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仕事も家族もあきらめない

株式会社東レ経営研究所特別顧問 佐々木常夫さん
さ さ き つ ね お

皆さん、こんにちは。ただ今、ご紹介を受けま

した佐々木です。今日は、前半は「私の家族の話」

を、後半は「ワーク・ライフ・バランス」「仕事

のタイムマネジメント」の話をしたいと思います。

１ 会社での経歴 ＜資料１＞

最初に自己紹介を兼ねまして、会社でやってき

た仕事を少しご説明します。１９６９年に東レに

入り、１８年間大阪で仕事をしました。３２歳の

時に、潰れかけた会社の再建のため出向しました。

負債総額１,６００億円、戦後第二番目の大型倒産

の危機に瀕した会社の再建、優良起業へと転換し

ていく中で、会社というのはトップのリーダーシ

ップと社員の結束力で変わっていくということを

経験しました。

東レで繊維の企画の課長の時に、プラザ合意（１

ドル２４０円が１２０円に急騰）のため赤字にな

った東レの繊維事業の再建を担当しました。２年

で３００億の黒字になり、このプロジェクトは成

功しました。そのプロジェクトリーダーだった方

が次の社長になったため、この方に呼ばれ大阪か

ら東京に転勤し、新社長のスタッフの仕事をしま

した。その後、繊維の企画の部長の時に、私の上

司の繊維事業本部長だった方が次の社長になった

ため、また経営企画室に移り、経営企画室長の時

には社長が替わりましたから、私はたまたま、東

レの社長三代に仕えるという経験をさせてもらい

ました。私が最後に東レで取り組んだ仕事は、

２００１年の経営改革です。売り上げ１兆５

千億の会社だった東レは、２００１年に営業利

益が１８０億という屈辱的な決算をしたことがあ

ります。そこで、私は一番最初に役員報酬半減

という提案をし、率先垂範で改革をしました。

その後、２００３年に現在の会社に来ました。



２ 家族のこと

■我が家のレインマン ＜資料２＞

私には子どもが３人いますが、長男が自閉症と

いう障がいを持って産まれました。『レインマン』

というアメリカの映画がありますが、ダスティン

・ホフマンが演ずる自閉症のレイモンドは大変優

れた記憶力を持っています。長男も自分の好きな

ことには興味を持ち、小学校２年生の時に漢和辞

典を１ページから読み始め、二ヶ月半で中学３年

生までの漢字を全部覚えてしまいました。一度、

山へ連れて行ったらすごく気に入り、毎週土曜日

は家族５人で山登りをしていました。

ただ、学校ではトラブル続きでした。最初は家

内が学校に行っていましたが、彼女は他人と話す

ことが苦手なため、私が行くようになりました。

小学校１年から中学３年まで毎月のように学校に

行き、ＰＴＡもほとんど出ました。

中学校では、いじめが原因で不登校になりまし

た。先生に「私に教室で子どもたちと話をさせて

ほしい」と頼みましたが、「父兄が教壇に立つの

はおかしい」と断られました。そこで、クラスの

２５人ぐらいに家に来てもらい、「自閉症とはど

ういう障がいであるか」「世の中にはハンディを

持った人がたくさんいるのだから、君たち健常な

子どもたちはそれをサポートする義務がある。」

という話をしましたら、次の日からいじめはなく

なりました。子どももきちんと説明したら、わか

ってくれるということです。

高校に入ると、急に授業に興味を持ち、得意の

暗記が始まりました。教科書も参考書も片っ端か

ら暗記するため、成績が上がっていったものです

から、私は「この子はちょっと変わっているけれ

ども、なんとかなるかな」と思いました。しかし、

高校３年の時に幻聴が聞こえだし、勉強どころじ

ゃなくなり、高校を卒業するのがやっとという状

態になってしまいました。

彼は本を読むのが大好きで、２日に１冊ずつ読

んでいきます。部屋中本だらけになるので、私は

捨てようとするのですが、一度読んだ本は全部覚

えていて、「あの本はどこへ行った？」って聞か

れるので捨てられない。また、彼はその得た知識

を誰かに話さないと落ち着かないため、私と家内

が１日２時間ぐらい聞いていました。

その後、だんだん幻聴がひどくなり、精神病院

へ２回入院させ、退院してからは施設の近くにア

パートを借りて一人暮らしをさせました。この頃、

私は横浜市の「自閉症者親の会」に出入りしてい

ました。会には、幹事が８人いましたが、ほとん

どがお母さんです。お父さんは会社の仕事で忙し

く、土日は疲れて寝ているか、ゴルフに行ってい

ます。幹事には、行政と折衝する役もあり、それ

ならお母さんよりビジネスマンの方がいいだろう



ということで私が頼まれ、副会長を引き受けまし

た。

そのうち、私は大阪に転勤になり、単身赴任と

なりましたが、金曜日はなるべく早く家に帰りま

した。金、土は自宅で過ごし、日曜の午後に長男

のアパートに行って、掃除や洗濯をします。一番

大事な仕事は、彼が１週間に読んだ本の話を聞く

ことです。これが長いのです。４時間ぐらいかか

ります。私が全く興味のない考古学、宇宙や予言

の話ですから、座っていると苦痛なので、散歩を

しながら聞いていました。その夜は、彼のアパー

トへ泊まり、月曜の朝、新幹線で大阪へ戻って９

時にはオフィスへ入る。これを毎週ですから、１

週間に３回寝床を変えるというのは結構つらいも

のがありました。

■ちょっと重荷を担いでしまったパートナー

＜資料３＞

私のパートナー（家内）の話をします。１９８

４年に急性肝炎で入院して以降、ほとんど３年間

は病院生活でした。その後は、少し落ち着いたの

ですが、９７年に肝硬変とうつ病のために３回入

院。以降毎年入退院を繰り返し、全部で４０回ほ

ど入院しています。

うつ病とわかったのは２０００年頃です。それ

までは肝臓の病気で落ち込んでいると思っていた

のですが、２０００年に自殺未遂をしました。会

社に「今から死にますから」と電話があり、びっ

くりして飛んで帰ったら血だらけになっていまし

た。すぐに救急車を呼び、３週間入院しました。

この時、私は経営企画室というところにいました

が、全員に家族の障がいと病気のことを説明しま

した。この頃、家内は毎日のように「死にたい」

と言っていましたので、「家族や病院から電話が

あったら必ず私に連絡してほしい。会議中であろ

うと出張中であろうと必ず連絡してほしい。」と

頼みました。２００１年にも２回自殺未遂を起こ

し、２度目の自殺は普通なら死んでいました。た

またま娘が見つけて助かりましたが、さすがの私

も「自分の人生半分終わったかな」という、絶望

感の中にいました。

彼女がなぜ、うつ病になったかと言いますと、

色々な要因が重なっています。一つは、自分の責

任で障がいのある子どもを産んでしまったこと。

これは、私にも責任があります。それから、彼女

の完璧主義です。家の中はいつもきれいですし、

料理は絶対に手を抜かない。そういう人が何もし

ないで病院で寝ている。仕事の忙しい旦那が家事

をやり、障がいのある子どもの面倒をみている。

「自分はいない方がいい、自分は離婚した方がい

い、自分は死んだ方がいい」と自分を責めるので

す。



最近、うつ病が増えてきましたが、原因はスト

レスです。長時間労働やコミュニケーションが上

手くとれない、あるいは核家族で育児ノイローゼ

になるなど、様々なストレスがうつ病を呼んでい

るようです。日本では１年間で３万人以上が自殺

しており、そのうち半分の人は何らかの形でうつ

病が原因だと言われています。私の経験から言い

ますと、うつ病で自殺未遂をした人はその１０倍、

１０万人を下らないと思います。

３ この苦境をどうやって乗り切ったか

■仕事も家事も全て計画的戦略的に ＜資料４＞

私は１８年間大阪にいましたが、８７年以降、

東京・大阪を交互に６回異動しています。家内は

この時にたくさん入院していましたが、実は同じ

時期に長男も２回入院していまして、午前中は横

浜の長男の病院に見舞いに行って、午後は東京の

家内の病院に見舞いに行くということをしていた

時期もあります。

この苦境をどうやって乗り切ったかということ

ですが、８４年からの３年間、家内はほとんど入

院生活で、子どもはまだ小さかったですから、毎

朝５時半に起きて３人の子どもたちの朝食と弁当

を作っていました。私はその年に課長になってい

ましたので、部下より１時間早い８時には出社し

て、自分と部下の仕事の段取りをつけます。一直

線に仕事をやって夕方６時には会社を出ます。７

時に家に着いて夕食の支度をするのですが、当時

は今のようにスーパーでお総菜を買って並べれば

いいという時代ではなく、材料から作りました。

子どもたちはお腹を空かして待っているので、手

伝いをさせて急いで作ってご飯を食べさせ、宿題

をやらせ、お風呂に入れていました。土曜日は病

院へ見舞いに行きますが、週に１回しか行けない

ため、なるべく長い時間いてあげて、日曜日は１

週間分の掃除と洗濯と買い物をしました。

会社で私はスタッフ部署にいまして、会議やイ

ベントの立ち上げなどをしていましたが、私が主

宰する会議は半分止め、残った会議は所用時間を

半分にしました。また、使う資料も長いものは許

さず、事前提出を義務付けました。私はその頃か

ら部下に「ビジネスは予測のゲーム。次に何が起

こるかということを先手先手で考えて手を打ちな

さい。」と言ってきました。

この時、私にとって非常にラッキーだったのは

小学校５年だった長女が、母親ゆずりの料理大好

き人間だったことです。料理の本を買ってきて順

にマスターし、４ヶ月足らずで主婦顔負けの腕前

になりました。私の帰りが少々遅くなっても、彼

女が料理を作ってくれる。料理を作るだけでなく、

障がいのある兄の面倒をみてくれるなど、私は彼

女のことを『戦友』と呼んでおり、最大のサポー

ターでした。



■いつかきっと良い日が来ると信じて ＜資料５＞

しかし、この戦友が９６年に戦線離脱をしてし

まいます。うつ病は色々ありますが、家内の場合

は「死にたい」と繰り返し言って、夜は寝ない。

そんな家内の対応に疲れた娘は家を出ていってし

まったのです。私は１人でも出来ると思っていた

のですが、その次の年の９７年からパートナーの

凄まじい入院が始まりました。そこで、計画的戦

略的な行動を徹底しようと思ったのですが、残念

ながら私は経営企画室長です。経営企画室という

のはトップマネジメントのスタッフです。私の直

接のボスは社長ですが、他に会長、副社長、専務

がいて、私に色々なことを聞いてきて、指示を出

します。私に上司が８人ぐらいいるような感じで

す。加えて、当時の東レは会議の数が多くて長い。

資料が多い。私はそういうのが大嫌いですが、そ

れを決めるのは私ではなく、トップマネジメント

です。ですから私は６時に帰れなくなりました。

ただ、私は持って生まれた楽観主義、楽天主義

で、「神様は私に試練を与えたというか、ちょっ

といたずらをされた。」と考え、「そのうち飽きて

どこかへ行くだろう、来月、来年になればきっと

良い日が来る。」と思いながらやっていました。

まさか足かけ７年もこんな生活が続くとは思いま

せんでした。

娘は私に似て明るく前向きで友達がたくさんい

ますが、一時うつっぽくなったことがありました。

彼女と次男は一緒に暮らしていましたが、ある日、

次男から「お父さん、大変だ。みぃちゃんが死ぬ

と言って飛び出して行った。」と電話があり、び

っくりしてアパートへ駆けつけ、近くを何カ所も

探しましたが見つからない。警察に届けましたが、

行き先がわからないので手の打ちようがなく、ア

パートで連絡を待ちました。夜の８時半に西部秩

父警察から電話がありました。娘は丘の上から飛

び降り自殺をしたのです。下がたまたま砂地だっ

たため全身打撲ですみましたが、岩場だったら死

んでいました。警察へ行き、その後病院へ行きま

したが、夜中の１２時をまわっており、彼女はも

う寝ていました。次の日の朝は、どうしても朝早

く会社へ行かなくてはいけない日でしたので、彼

女に手紙を書き、枕元に置いて東京に戻りました。

その手紙の一部をちょっと読みます。

『親愛なる美穂子へ。適当な紙がなかったので、

こんな会社の資料の裏の手紙にしました。今回の

ことは、お父さんの人生の中で最も衝撃的な事件

でした。１１０番してから埼玉県警から連絡が入

るまでの数時間は不安と恐怖の塊の時間でした。

何度も何度もあなたが生きていて欲しい、と神様

に祈り続けました。』少し飛ばします。『ですけど、

あなたの悩みがどんなに深かろうと、自分の命を

絶つことは許されません。あなたは、お父さんに



どれほど愛されている人間か、わかっていません。

お父さんは今まで、たくさんの人たちと付き合っ

てきて、あなたほど、お父さんが愛した人はいま

せん。あなたの性格、大雑把なようできめ細かく、

大胆なようで繊細な、そんなあなたの本質をお父

さんが一番知っています。何よりもあなたの生き

方が、お父さんは大好きなのです。この家を支え

てきたのは、あなたとお父さんだったでしょう。

あなたは、お父さんの類い希なき戦友なのです。

お父さんが様々な戦いをしていた時、いつも美穂

子が傍にいました。これからもずっといて欲しい

し、お父さんは大好きなあなたの生き方を、これ

からも演じて欲しいのです。あなたの人生は自分

が決めて行くものです。それは以前から決められ

たものでは、決してありません。都合が悪ければ

軌道修正しましょう。お父さんは最大限の努力を

惜しみません。』

事件が起こった直後だったので、少し気持ちが

高ぶってちょっと大げさに書いていますが、嘘は

書いていません。彼女はこの後、精神科へ行かな

くなりました。後で聞きましたら、「あの手紙を

読んだら、自分は何とつまらないことで悩んでい

たんだろう。自分の人生観を変えよう。自分には

すぐ傍に大切な人がいるんだ。」と気づいたと言

っていました。

■安心感がうつ病を治した

あれだけ入退院を繰り返していたパートナー

（家内）が、２００３年以降、一度も入院してい

ません。２００３年という年は、私が東レ経営研

究所の社長になった年です。私が社長ですから、

会社の仕事のやり方は私の指示に従ってもらいま

す。つまらない会議はやらない、会議はできるだ

け短く、資料はシンプルに、ビジネスは予測のゲ

ーム、先手先手で仕事をやる。忙しい時の残業は

仕方ないですが、通常は全員６時に帰るという前

提で仕事を組み立ててもらいます。

東レにいた時は、彼女から不安を訴える電話が

一日に４、５本入っていましたが帰ることができ

ませんでした。しかし、社長になってからやりく

りして帰り、３日続けて帰ったら、「もう帰って

こなくていい」と言われました。今までただの一

度も帰って来なかった旦那が３日続けて帰って来

た。毎日早く帰って来る。サポートしてもらえる

という安心感が、彼女のうつ病を治していき、３

年前から彼女は得意の料理を再開しました。

最近、私は会社を出る時に、普通の男性だった

ら当たり前かもしれませんが、家でおいしい夕食

が待っているかと思うと、自分はこんなに幸せで

いいのかなと思うことがあります。その前の７～

８年間というのは会社を出たら今日の晩ご飯をど

うするかというのが最大のテーマでしたから。



４ 会社とプライベート ＜資料６＞

■長時間労働と非効率労働

私は自分の家族の障がいと病気のために、自分

の時間を確保しなければいけなかったのですが、

それは誰でも一緒です。良い映画を観たい、本を

読みたい、自己啓発の勉強をしたい。色々やりた

いのにできない最大の障害の一つは長時間労働と

非効率労働です。仕事の成果と長時間労働とは必

ずしも関係はありません。

■病気、障がい、介護は誰もが等しく抱える問題

それから、周りには重荷を背負った人は案外多

いです。身体障がい者は日本に３５０万人、うつ

病は４００万人から５００万人、自閉症は１００

万人います。引きこもり、不登校は１２０万人、

予備軍を入れたら３００万人だそうです。それか

ら、認知症は２００万人を超えるそうです。アル

コール依存症は２４０万人いると言われていま

す。ダウン症、統合失調症、ガンにかかった人、

ガンの手術をして再発を恐れている人、ニート、

シングルマザー、家庭内暴力、幼児虐待、ギャン

ブル依存症、他にも色々あるでしょう。これを全

部足してみると、２，０００万人を超えるのです。

日本人の４人に１人が何らかのハンディを持って

いるにも拘わらず、この世の中は健常者で構成さ

れているように見える。何故でしょう。誰も言わ

ないからです。何故、言わないのですか。「恥ず

かしい」「出世の妨げになる」など色々なことを

考えるからだと思うのですが、私はある時から全

てオープンにしましたが、そのようなマイナスは

ほとんどなく、「佐々木さん、すぐに帰ってくだ

さい。あとは私たちがやりますから。」と、むし

ろプラスのことがたくさんありました。会社の仕

事はチームでやっています。一人ひとりの細かい

事情まで知る必要はありませんが、おおよそどう

いうことが起こっているのかは理解しておかなけ

ればいけないと思います。

私の先輩に、「会社にプライベートを持ち込む

な」と言った人がいますが、そんなことはできま

せん。重症の認知症の親御さんの徘徊が始まった

らすぐに帰らなくてはいけない。子どもが４０度

の熱を出したら帰らなくてはいけないのです。こ

れから介護退職が増えます。４０代、５０代の働

き盛りが親の介護のために会社を辞めなくてはい

けない。昨年の統計で１０万人とありますが、実

際はもっと多いでしょう。大介護時代を迎えます。

少子高齢化で、一人っ子が２人結婚したら４人の

親の面倒をみなくてはいけないという時代が来る

のです。障がいや病気を持っていることは、恥ず

かしいことでも何でもないのです。誰でも等しく

持っているリスクです。いつ自分の周りに起こる

かわかりません。



５ 仕事の進め方の基本

■仕事の進め方の基本１０箇条

＜資料７、資料８＞

「ワーク・ライフ・バランス」の仕事のやり方

について話をします。私は課長になった時に、部

下全員に仕事の進め方の基本１０箇条というもの

を発信しました。私は良い習慣は才能を超えると

思っています。１番目「仕事は計画的に」。これ

は当たり前のことですが、私は着任したら、２ヶ

月以内にこの職場にいる間に何をするかというこ

とを決めます。それから、この１年間でどんな仕

事をやるかということを部下と一緒に議論し、優

先順位の高い順番に挙げた１０項目のうち、最低

７割はやろうとみんなで決めます。決めたら、そ

の重点項目の優先順位を上司と相談します。目上

の人というのは、私たちとまた違った考え方を持

っています。「優先順位が反対だ」「ここに書いて

ないことで、やって欲しいことがある」と必ず言

いますから、上司と調整を取った上で計画をフィ

ックスする。それから、毎月の計画、毎週の計画

を立て、そして毎日の通勤電車の中で手帳を見な

がら一日の仕事のイメージを決めます。９時から

１０時までは何をやる、１２時まで、１５時まで、

１８時まで。最初はこのイメージ通りにはいきま

せんが、習慣とは恐ろしく、これを毎日続けて訓

練していると、ほとんどイメージ通りにいくよう

になります。

そして、１年間が終わったら、「どれぐらいで

きたか」「何故できなかったか」「どうしたらでき

たか」ということをまたみんなで議論をし、次の

年の計画を作ります。「必ずフォローアップをす

る」ということです。

２番目は「効率主義」、仕事はやはり最短コー

スを選ぶということです。４番目「結果主義」、

仕事はがんばった、努力しましたでは済まない。

結果を残さなくてはいけません。５番目「シンプ

ル主義」、よく物事を理解している人の話は完結

でわかりやすいですが、わかっていない人の話は

ダラダラと長く、複雑でわかりにくい。私が東レ

経営研究所の社長の時、週１回３分間スピーチを

２人ずつしました。自分が言いたいことを３分で

まとめるのは凄く難しいのですが、２ヶ月経った

ら多くの社員が３分以内で喋るようになりまし

た。資料も同じで、４枚、５枚に書くのは簡単で

すが、１枚にまとめるのは大変なのです。会社の



仕事は、事務処理も管理も制度も、資料も会話も

メールも、シンプルをもって秀と成す。複雑でわ

かりにくい仕事のやり方をしている人は、仕事を

私物化するので継承がなかなか難しい。ですから、

なるべくシンプルにするということです。

それから６番目「整理整頓」、物を探す時間は

結構会社では多いです。最後に一番大事なのは、

「自分を大切にすること」です。自分を大切にす

るということは、人を大切にすることです。

■常に具体的な例を出して

ただ、この１０箇条を単に「計画的に」「シン

プルに」と言うだけでは、抽象的で説得力があり

ませんから、私は、その職場の具体的な仕事を例

に出して、「こうやれば効率的にできる」と言っ

てきました。今日は、皆さん方の仕事の中身がわ

からないのですが、二つ例を申し上げます。

一つは、私は大学時代に数学が苦手な高校２年

生の家庭教師をしていました。私は最初に中学１

年の教科書の復習から始めました。中学３年の復

習まで終わったところで、彼に「数学というのは

答えに至るパターンというのがいくつかあって、

今から教えるから全部暗記しなさい。数学はその

パターンを覚える暗記科目だから。」と言いまし

た。彼は、私の教えるパターンを暗記し、だんだ

ん数学に興味を持ちだして、高校２年の１０月に

クラスの授業に追いつきました。３学期には数学

でクラスのトップになり、自信がつき、他の科目

も一生懸命やりました。そして、慶応大学にスト

レートで入りました。彼は頭が悪かったのではな

く、勉強の仕方、教え方が悪かったのです。

二つ目は、夏の甲子園です。４年前に駒大苫小

牧と早稲田実業が決勝戦を戦って引き分け再試合

になり、４対３で早稲田実業が優勝しましたが、

もし駒大苫小牧が勝っていれば、３年連続夏の甲

子園優勝でした。全国４千数百校が頂点を目指し

て戦っている中で、どうして特定の高校が３年も

続けて優勝するかもしれないということが起こる

のですか。全国の中学校から一番優秀な野球選手

が駒大苫小牧に入っているわけではありません。

子どもたちが日々の練習で全国一になるには理由

がある。当時の香田監督です。野球のノウハウの

塊のような人です。バント・走塁・外野からの返

球の仕方、合宿や練習試合の持ち方、最後は大試

合であがらないメンタルの強化を徹底的に教え込

む、だから強くなる。

その香田監督に野球を教えた我喜屋監督は、３

年前に沖縄の興南高校の野球部監督に就任されま

した。そして、今年の春の選抜、夏の甲子園は興

南高校が優勝しました。我喜屋監督の優勝コメン

ト、あのような哲学的なコメントをされた監督を

私は他に知りません。優秀な監督についたら、子

どもたちは成長していくのです。特定の高校や大

学が、ラグビーやサッカーが強いのには、全て理

由があるのです。

それでは会社はどうですか。何も知らないで入

ってきた新入社員に、「会社の仕事はこうやって

やるんだ」と教えていますか。ほとんどの会社は

教えていません。



■偏見を含めてのアドバイス

＜資料９、資料１０＞

「仕事の進め方の基本１０箇条」以外に、偏見

を含めてのアドバイスを１５項目発信しました。

これは３８歳の時に書いたもので、今ならもっと

気の利いたことを言いますが、おもしろいかなと

思ってあえてご紹介します。

「３年で物事がみえてくる。３０才で立つ。３

５才で勝負は決まり。」。会社へ入って３年も経て

ば、世の中のことがわかります。３０になれば大

きな仕事ができ、３５になれば、会社の部長か役

員の仕事ができます。ただ、日本の企業は経験を

重視する年功序列の世界ですから、しばらく待た

なくてはいけないということです。

それから、「礼儀正しさにまさる攻撃力はない」。

私は部下に「礼儀正しさ一本で東レの役員になれ

る」と言ってきました。役員とはリーダーです。

リーダーというのは、私は幼稚園で教えてもらっ

たことがきちんとできる人だと思っています。人

に会ったら挨拶しなさい、みんなと仲良く遊びな

さい、仲間はずれを作ってはいけません、ウソを

ついてはいけません、間違ったことをしたら勇気

をもって「ごめんなさい」と言いなさいといった

ことです。しかし、こういうことができる社会人

はあまりいないのです。

３番目は、ビジネスマンの鉄則「時間厳守」。

４番目は「きちんと言葉で話をしなさい」。５番

目「読書の価値は本の数ではない」。私が課長の

時に、東レに三賢人と言われる人がいました。１

年間に２００冊以上の本を読み、何でも答えてく

れる物知り博士ですが、この３人の共通点は仕事

ができないということでした。知識があることと

仕事ができることとは違います。仕事にはパッシ

ョンがいるのです。自分の行動に落とし込まない

ような知識は、いくら重ねても何の役にも立たな

いと思っています。

１２番目は、「自分の家族やコミュニティに対

する責任」です。私は、毎月ＰＴＡに出ていまし

たが、当時、お父さんは一人も来なかった。自閉

症者親の会もほとんどお母さんが来ます。父親は

会社の仕事をしているだけでいいのかと思ったの

で、こういうふうに書きました。



６ 部下を定時に帰す仕事術

■タイムマネジメントは「最も大事なことは何か

を正しく掴むこと」

『部下を定時に帰す仕事術』という本を出しま

したが、私は、タイムマネジメントとは「最も大

事なことは何かを正しく掴むこと」だと思ってい

ます。会社の仕事は雑用の塊ですから、雑用をし

ない、または拙速に済ませ、大事な仕事をすると

いうということです。従って、タイムマネジメン

トは時間の管理ではなく、「仕事の管理」です。

価値のない仕事をいかに効率的にやっても意味が

ないでしょう。これから申し上げることは、東レ

の中で企画の仕事をしてきた人間の仕事術で、仕

事術は職種によって異なりますので、皆さんに当

てはまらないこともあります。

■計画先行・戦略的仕事術

＜資料１１、資料１２＞

私は計画が大事だと思っており、戦略的な計画

立案は仕事を半減にすると思っています。私が課

長になった時、まず、「部下１３人が過去１年に

どんな仕事をどれだけの日数をかけてやったか」

という分析をしました。

仕事の内容と所要日数を書かせ、さらに仕事の

重要度を１～５のランキングで評価させてみる

と、Ａ君は重要度ランキング２の仕事を２ヶ月も

かけている。「これは２週間の仕事だ」。また、Ｂ

君は極めて重要な仕事を３週間で途中で止めてい

る。「これは２ヶ月かけてでもやるべき仕事だっ

たから、必要日数２ヶ月」。こうして出した必要

日数を全部足すと、１３人の合計は実績の４割で

した。もちろん、会社の仕事はやってみないとわ

からない面もありますが、大体半分というところ

です。

そこで、私は部下に業務計画書、先程お話しし

た重要度評価と、何日間あるいは何月何日までに

終えるという計画書の提出を義務付けました。私

はそれを承認するか修正指示を出します。いわば、

私は部下に仕事を発注し、部下は私から仕事を受

注するわけです。仕事は発生した段階で品質基準

を決めるべきだと思っています。平均６０時間の

残業時間は、ゼロにはなりませんでしたが、一桁

になりました。周りの管理職は、「これやっとい

て」で終わりです。やり方もかける日数も全部、

部下任せです。私は、「デッドラインを決めて追

い込め」と言っています。この仕事を今日中に、

今週中にやると決めて、その通りにやってしまう

のです。



■時間節約・効率的仕事術 ＜資料１３＞

私が出向から東レに帰って来た時に一番最初に

した仕事は、書庫の整理でした。経営会議、常務

会議や販売会議など、色々な貴重な資料が山とあ

ったため、作業着に着替えて１ヶ月間書庫に閉じ

こもり、書類を半分棄てました。残すべき書類は

カテゴリー別に重要度ランキングをつけて、ファ

イル体系を作りました。会社の仕事は同じことの

繰り返しで、誰かがどこかで似たようなことをや

っています。過去のファイルに書いてある考え方、

フォーマットをいただき、それを最新のデータに

置き換えて、自分のアイデアを乗せればいいので

す。書庫にある書類というのは、最後の一番良い

作品だけが残っているわけです。ですから、私は

部下に「プアなイノベーションより優れたイミテ

ーション」と言ってきました。優れたイミテーシ

ョン（模倣）を継続しているうちに、優れたイノ

ベーション（革新）ができると思っています。

仕事が発生したらその場で片付ける。私は経営

会議の常務会の議事録を書く仕事もしていました

が、必ずその日のうちに書き、絶対に次の日に持

ち越しませんでした。海外出張の時には、帰りの

飛行機の最初の１時間半で出張レポートを書きま

した。本当は疲れていますから、お酒でも飲んで

寝たいのですが、それをすると、会社に戻ると書

類の山、上司は私に仕事の指示をしようと待って

います。そうなると出張レポートを書けないです

から、その場で片付けていくということです。

■時間増大・広角的仕事術 ＜資料１４＞

人に与えられた時間は一定だと言われるかもし

れませんが、やりようです。先ほど仕事が発生し

た時点で品質基準を決めると言いましたが、一番

良いのは仕事をやらないことです。やらないで済

む方法はないか、或いはこのことについて誰が一

番知っているか、どこに一番詳しい資料があるか

ということが大事です。

それから、会議に出ない、人に会わない、書類

を読まない。これは、極めて危険な思想ですから

お薦めしません。しかし、私が東レの中で出た会

議の３分の１は出る必要のない会議でしたから、

どうしても必要な会議にだけ出ていました。「人

に会わない」というのは、私は審議会の委員をや

っていますが、省庁の課長と担当が説明に来ると



言うのを全部断り、メールでいただいた資料を読

んだ後に電話で話をします。霞ヶ関から私のオフ

ィスに来て説明するのに１人で２時間半、２人で

５時間。審議会の委員は十何人います。本当にそ

の仕事をするために人に会わないといけないの

か。ひょっとしたら丁寧なメール、丁寧な電話で

済むかもしれません。

それから、上司との付き合い方は最重要課題で

す。サラリーマンにとって上司は、自分を評価し、

異動を決める人ですから大事です。私は、上司の

スケジュールを把握した上で、２週間に１回、一

番暇な時間帯を狙って３０分のアポイントを入れ

ていました。その際、前もって「報告事項３件～」、

「相談したいこと２件～」と要件を必ず文書で渡

します。人は起こることが事前にわかっていると

落ち着きます。上司は部下の報告事項はほとんど

聞いていません。相談には、「自分の出番だな」

と身を乗り出しますが、「これには選択肢がＡと

Ｂとありますが、こういう理由でＡを取りたい」

と言うと、大抵上司は「それで行け」となります。

部下が一生懸命考えたことは、よほどおかしくな

い限り反対しません。これを続けると、３０分の

アポイントが２０分になりやがて１５分になりま

す。すると、残った１５分で、上司はプライベー

トな話もしてくれたりします。「昨日、バーディ

ーが出てね」「嫁さんとケンカしてね」…スケジ

ュール、悩み事、出身校、家族構成、血液型、誕

生日等々。皆さん、上司の誕生日を知っています

か。誕生日に「おめでとうございます」と言うと、

プラス１０点ですよ（笑）。

７ ワーク・ライフ・バランスの効果

＜資料１５＞

ワーク・ライフ・バランスの効果は３つありま

す。１つは社員が元気になります。６時に帰って

自分の好きなことをやるのですから。人と話をし

たり、本を読んだり、家族と付き合ったりすると

良いアイデアが出ます。情報も入ります。

２つ目は、私のように６時に帰らなくてはいけ

ない人間は、毎日、最短コースで行くことを考え

るので生産性が上がります。毎日最短コースでい

くにはどうしたらいいかを考えている人間と、考

えないで夜中までただもくもくと仕事をやってい

る人。１０年やったらとんでもない差になります。

３つ目に、そういう職場は評判になりますから、

良い人が集まってくる。そして良い人が辞めない、

定着率が上がるということです。

ただ、私は、「ワーク・ライフ・バランス」と

いう言葉があまり好きではありません。なんとな

く『釣りバカ日誌』のようにどちらも適当にやる

ような感じじゃないですか。私がやってきたのは、

仕事も家族も必死で追い求めた「ワーク・ライフ

・マネジメント」と言っています。



８ おわりに ＜資料１６＞

最後に、独り言のようなもので締めさせていた

だきます。この間、勝間和代さんの『起きたこと

はすべて正しい』という本を読みました。彼女は

その人に能力があって、努力した結果として事実

が起こるのだから、起きたことはすべて正しいと

言ったのですが、私はこれは正しくないと思いま

す。私の場合、あの時娘が見つけなかったら家内

は死んでいました。私が東レ経営研究所に異動に

なっていなければ、家内のうつ病は治らなかった

かもしれない。そうだったら私は本を書くことは

ありません。テレビに出ることもなく、今日ここ

に立っていません。全て「たまたま」起こったこ

とです。私が家族のことをカミングアウトしたら、

たくさんの人が「実は私の家族も」と言ってくれ

ました。みんな重たい荷物を抱えて走っています

が、結果がなかなか出ないのです。ちょっと結果

が出たからといって、起きたことはすべて正しい

と言って欲しくないなというのが私の気持ちです。

吉本ばななさんが、私の『ビッグツリー』を読

んで、「佐々木さんという人は愛とは責任である

ことを全うした人だ」と書きました。私はそれを

読んで、「そんなことはない、私は別に責任でや

ったわけじゃない。」と思ったのですが、ある講

演会で「奥さんと離婚を考えたことはあります

か？」と聞かれ、「一度もありません。自分が結

婚したのでしょう。自分がつくった子どもでしょ

う。自分が選んだ仕事でしょう。その中でがんば

らなくてどうするのですか。」と答えた時に、ば

ななさんが「愛とは責任である」と言われたのは、

当たってないこともないかと思いました。

私の人生観のど真ん中にあるのは、「運命を引

き受けよう」です。私は６歳で父を亡くしました。

２７歳で未亡人となった母は、４人の子を抱えて

朝から晩まで働きましたが、毎日にこにこ笑って

いました。そして、私たちにいつも言っていたの

は、「運命を引き受けよう。その中でがんばろう。

がんばっても結果がでないかもしれない。だけど、

がんばらなかったら結果は出ないじゃない。」と

いう言葉でした。

最後に、神様は素晴らしいプレゼントを私にく

れました。今、大変幸せな毎日を暮らしています。

ご清聴ありがとうございました。


