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絶対達成する部下の育て方

営業サプリセミナーレポート

ホスト

⼤塚寿
株式会社サプリ
売れる営業養成講座監修

有限会社エマメイコーポレーション
代表取締役

1986年、株式会社リクルート（現株式会社
リクルートホールディングス）に⼊社。サ

ンダーバード国際経営⼤学院でMBA取得後、
営業研修を展開するエマメイコーポレー
ションを創業、現在に⾄る。著書に『リク
ルート流』（PHP研究所）、「オーラの営
業」（Nanaブックス）、累計28万部のベス

トセラー『40代を後悔しない50のリスト』
シリーズ（ダイヤモンド社）など。

ゲスト

横⼭信弘⽒
アタックスグループ
パートナー

株式会社アタックス・セール
ス・アソシエイツ
代表取締役社⻑

企業の現場に⼊り、⽬標を「絶対達成」さ
せるコンサルタント。「予材管理」の考案

者として知られる。12年間で1000回以上の
関連セミナーや講演、書籍やコラムを通じ
「予材管理」の普及に⼒を注いできた。NTT

ドコモ、ソフトバンク、サントリーなどの
⼤企業から中⼩企業にいたるまで、200社以

上を⽀援した実績を持つ。著書は『絶対達
成マインドのつくり⽅』『絶対達成バイブ
ル』など「絶対達成」シリーズの他、近刊
に『絶対に達成する⼈は「⾔葉の戦闘⼒」
にこだわる』（PHP研究所）がある。ロジカ

ルな技術、メソッドを激しく情熱的に伝え
るセミナーパフォーマンスが最⼤の売り。



垣内：皆様、本⽇はお集まりいただきまして、⼤
変ありがとうございます。時間になりましたので、
本⽇の「絶対達成する部下の育て⽅」セミナーを
開始させていただきたいと思います。

改めまして本⽇のテーマなのですが、横⼭信弘⽒
と⼤塚寿の「絶対達成する部下の育て⽅」として、
この後皆様と90分ご⼀緒させていただきたいと思
います。本⽇の司会進⾏は私、株式会社サプリの
垣内が務めさせていただきます。よろしくお願い
いたします。

私ども営業サプリの監修を務める⼤塚寿が、この
『営業サプリ式 売れる営業⼒養成講座』という
本を出版いたしました。それにあたり、世の中に
は「営業本」と⾔われる本が様々ございますので、
「営業本を書いてらっしゃる著名な⽅と、ぜひ営
業に関して対談をさせていただきたいな」と考え
ました。そこで本⽇は、様々な営業本が⼤変売れ
てらっしゃる横⼭さんをお招きいたしまして、⼤
塚と横⼭さんの対談というような形で場を作らせ
ていただいております。
それでは、お2⼈の対談本編の⽅に移っていきた
いと思います。⼤塚さん、ここから対談お願いで
きますでしょうか。

⼤塚：はい。どうも皆さんこんにちは。お忙しい
時期にお集まりいただき、ありがとうございます。
今⽇はスペシャルゲストとして、営業の育成や
「絶対達成」というキーワードでおなじみの横⼭
さんに来ていただいています。ワクワクする時間
を送っていきたいと思います。

では、軽く私の⽅の⾃⼰紹介をさせていただきた
いと思います。

私は⼤塚寿と申します。出⾝はリクルートで、法
⼈営業をずっとやっておりまして、そのあと思う
ところあってアメリカにMBA留学をしました。
その理由が、私がリクルートに⼊社したときに、
社運をかけたネットワークの事業部だったんです
が、全事業部からトップセールスと⾔われる⼈間
が集められて、たまたまそこにIさんという、当時
「天才」と⾔われた伝説的な営業パーソンが異動
になってきたんです。このIさんが私と出⾝地が⼀
緒。さらには彼の弟と私の姉が同級⽣だったとい
うご縁から、Iさんに「売れる営業」をもう部活の
ごとく⽇々伝授されました。その結果、半年ぐら
でその事業部のトップセールスになってしまった
という経験から、私は「営業って、⽅法さえ知っ
てれば誰でも売れるようになる」っていうことを
確信しました。
そのIさんから伝授された売れる営業を全部体系化
したいと思い「それにはMBA留学だ」とアメリカ
にMBA留学を志しまして。リクルートをスパッと
やめて、実家に戻ってヤマメの養殖を2年やって
お⾦を貯めてアメリカに留学します。
それで、帰国してから売れる営業を体系化して、
⼤⼿企業を中⼼に営業の研修ですとか、あるいは
中堅企業の営業コンサルということで20数年間
やって今⽇に⾄っております。

そして、リクルートの取締役だった酒井という⼈
間がいるのですが、彼はリクルート時代全然売れ
ない営業パーソンだったみたいで、「今、⾃分み



たいに⽇本中に営業で売れなくて苦労してつらい
思いをしてる⼈間がいっぱいいるから、何とかし
たいので⼿伝って」という無茶ぶりをしてきまし
て、営業サプリを作りました。
営業サプリは「オンラインで営業が学べる」とい
うプラットフォームなんですが、週に2本ずつ、
「売れる営業はこうだ」っていう「営業の教科
書」というのを連載してまして、今回はそれを1

つにまとめて『売れる営業⼒養成講座』という本
を作るに⾄りました。

今⽇ゲストでお迎えしている横⼭さんとは、実は
今⽇初めてお会いするんですが、横⼭さんの著書
を10年前に読ませていただいてすっごい共感まし
た。
横⼭さんの先⽉出たばかりの新著『絶対達成する
⼈は⾔葉の戦闘⼒にこだわる』とまさに「2⼈合
わせて100万部超」ということで、ぜひいろんな
議論をしていきたいと思います。
では、横⼭さんに⾃⼰紹介をお願いします。

横⼭：⼤塚さんありがとうございます。それでは
挨拶からいきたいと思います。皆さんこんにちは。
「企業の現場に⼊って⽬標を絶対達成させるコン
サルタント」、アタックスセールスアソシエイツ
の横⼭です。

まず、会社名から少し解説したいと思うんですけ
ど、「アタックス」というのは、「アカウンティ
ング」と「タックス」、これが合わさって「ア
タックス」です。アタックスはもうすぐ75年の歴
史がある、税理⼠法⼈を⺟体とした経営コンサル

ティングファームです。ですから、会計と税務な
んですね。アカウンティングとタックスなので。
当社はクライアント企業が1300ぐらいあるんです
けども、まずその会社の財務というものを健全化
させる、ということがミッションです。私どもは
「絶対達成」って⾔ってますけども、営業の「絶
対達成ー！」みたいな、そういう気合と根性はも
ちろん重要なんですけど、「財務的にちゃんと⽬
標を設定して、そしてそれを絶対に達成させるっ
ていうのは当たり前の話でしょう」ということで
やっています。
ですから、気合と根性はめちゃめちゃ重要なんで
すけど、「それだけではない」ということです。
かなり財務的なアプローチが⾮常に強い、営業コ
ンサルティングよりもちょっとだけ経営コンサル
ティングに近い、というふうに思っていただけれ
ばいいかなと思います。
ちょっとだけ⾃慢させていただきたいと思うんで
すけど、当社アタックスセールスアソシエイツ、
アタックスグループは、9⽉決算です。なので、
今期2021年度は昨年の10⽉から始まってるんです
ね。ということは、今は7⽉の下旬ですので、あ
と2ヶ⽉ちょっとで今期は終了なんですけど、
「横⼭さんは絶対達成のコンサルタントだから、
当然あなたの会社も⽬標達成するんでしょうね」
と皆さん聞きたいと思います。もちろん達成しま
す。というか、もう達成しています。いつ達成が
確認できたかといいますと、実は昨年の9⽉、昨
年の9⽉よりもちょっと前に、既に達成している。
つまり、「1年以上前から⽬標が達成してる」っ
ていうことなんですね。「意味がわからない」っ
て⼈がいるかもしれないんですけど、私どものメ
ソッドは「予材管理」といって、⽬標の2倍の予
材をあらかじめ仕込んでおいて、⽬標を絶対達成
させる営業管理⼿法。この管理の仕⽅を変えるこ
とによって、実は⽬標絶対達成だけじゃなく、
「早く達成する」ということを皆さんにぜひ知っ
てもらいたいと思っています。
早く達成するとね、経営者も営業部⻑もみんな



楽っすよ（笑）。なので、そういう⼿法を皆さん
にお伝えしたいと思っていますので、今⽇はどう
ぞよろしくお願いします。

⼤塚：お願いします。そうしたらですね、今⽇い
ろいろお話していくんですが、その前に私ちょっ
と横⼭さんに質問あるんですけど、横⼭さんはも
ともとSEじゃないですか。なんで営業の世界に⼊
られようと思ったんですか？

横⼭：もともと⽇⽴製作所でシステムエンジニア
をやっておりまして。今から20年以上前から
「SFA」営業⽀援システム、そして「CRM」カス
タマーリレーションシップマネジメント。この
SFA、CRMの設計開発、そして導⼊⽀援もやって
て。だから、今をときめくセールスフォース・
ドットコムさんとかは、まだまだ⽇本に上陸……

まだ起業してないときかな。だから、もっと前か
ら、SFAって⾔ったら当時は「バーン」とか
「Siebel」とか、今知ってる⼈はあんまりいない
と思いますけど（笑）。そういうのをやってて、
「⽇⽴も⾃社開発でSFA作るんだ」みたいな。そ
こからですね。

⼤塚：なるほどね。その時に、⽇本中のありとあ
らゆる営業の本読みました？

横⼭：いや、違うんですよ。そのときはシステム
屋の発想で営業管理を考えちゃったんですね。当
時はまだまだ営業は本当に「気合と根性」ですよ
ね。もう完全にどぶ板営業だったと思います。で
すから、SFAとかCRMの考え⽅は全く受けられな
いですね。20年以上前の話なんで。今だったら
「DX」とかね、そういう表現がありますのでまだ
受け⼊れられやすいと思うんですけど、当時はも
う「なんのこっちゃ」みたいな話ですよね（笑）

⼤塚：横⼭さんの著書を拝読させていただくと、
やっぱ営業マンが書いた本じゃないってわかりま

すよ。やっぱりSE⽬線で、分析的なところが。だ
から、横⼭さんは「気合と根性」とおっしゃるか
もしんないけど、「根っこの部分が⾃分とは違う
んだな」ということは読んでて最初に思いました
ね。

横⼭：だけど、別の分野で⾒てるからこそイノ
ベーションを起こせますよね。

⼤塚：おっしゃるとおりで。何が良かったかって
「客観性」。我々の世界を客観、メタ認知ってい
うんですか。「客観的にどうだ」っていう複眼思
考で描かれるのが上⼿だなと思いました。

横⼭：ありがとうございます。

⼤塚：では、今⽇はどんなことを対談していくの
かってちょっとメニューを挙げているんですが、
まこれはこの順でやっていくと多分トーク2ぐら
いで時間が過ぎてしまうと思うんで、まずは1、2、
7でいきます。

まず、皆さんの興味のど真ん中っていうのは、7

番の「絶対達成する部下の育て⽅」だと思います
んで、これメインで考えています。ただし、それ
に必要な部品として、まず「予材管理」。横⼭さ
んワールドの予材管理。そして、リクルートにも
「ヨミ表」というマネジメント⽅法がありますん
で、それをちょっとご紹介して、その後に「絶対
達成する部下の育て⽅」の細かいところをいろい
ろ議論していこうと思っています。



⼤塚：まず最初に、「予材管理」ということを初
めて⽿にされる⽅もいらっしゃると思いますんで、
横⼭さんから「予材管理はこんなものなんです
よ」ということを教えていただけますでしょうか。

横⼭：そうですね。本当にパパパっと喋りますの
で、リスナーの⽅はなんとなく頭の中でイメージ
をしていただければいいんですけども、もう1回
⾔いますと「⽬標の2倍の予材を仕込む」と。で、
この「予材」というのは、「あらかじめ材料を仕
込んでおく」ということなんですね。この予材は
3種類あって「⾒込み」と「仕掛かり」と「⽩地
（しらじ）」と名付けました。
「⾒込み」というのは、「このままいくとこれぐ
らいに落ち着くだろう」と。それが⾒込みという
ことで、ただ、この⾒込みの予材コンバージョン
率は100%でないといけない。先ほど「ヨミ」とい
う話がありましたけど、「ヨミ間違えるっていう
のはちょっと許さない」という感じですね。

⼤塚：なるほど。もう100％の確率で受注。

横⼭：はい 100％。ですから、⾒込みの精度が悪
い会社が⾮常に多いんですよね。結局、全然そこ
ら辺をわかってない。だから、「昨年実績がこう
だから、この会社からもこれぐらい来るんじゃな
いですか」みたいな「なんでそんなアバウトなや
り⽅してんの、営業」っていう。例えば、空港に
向かって⾞を運転してます、と。それで「何時ぐ
らいに着きそうですか」っていうのが「⾒込み」
なんで

すよね。「それはわかりません」って⾔ったら、
「この道、全然運転してないの？」とか。

⼤塚：（笑）

横⼭：だから営業で⾔うと（わかりませんと⾔う
⼈は）「営業してきた？」って⾔いたいんですよ
ね。「来たものがただ実績になる」っていう⼈は、
そういう感じなんですよ。なので、「本当に⽬標
達成しようと思って今までやってきたかどうか」。
ですから、空港に、何時までに⾏かなくちゃいけ
ないって考えたときに、当然「このまま⾛ってい
ると到着しないんじゃないか」とか、「途中で渋
滞に巻き込まれたらこうなっちゃうんじゃない
か」っていうことを、何度も何度も、時間に間に
合うように、運転してる⼈だったら頭に刷り込ま
れてるはずなんですよね。
だから、この「⾒込み」の予材の精度っていうの
がとても重要で、それをはっきり⾔えない⼈って
すごく多い。まずこれが「⾒込み」の話です。な
ので、さっき私どもの会社が今期始まる前に2021

年の⽬標が達成してますって⾔ったのは、⾒込み
の数字が⽬標を超えてしまってるっていうね。
「そんなことあるんですか」って⾔われても、も
う17年もやってるわけですから、いわゆるこの読
みが狂うということはないんですよ。ですから、
もうこれは確実だということを、うちの幹部とも
⾔ってて。早く達成すれば達成するほど、「未来
のための予材を仕込む余裕がめちゃめちゃ出てく
る」わけですね。ですので、「⾒込み」の次は
「仕掛かり」ですから、お客様に対して何らかの
提案をしていったりとかするもので、確度が1%で
もあれば「仕掛かり」の予材になる。

⼤塚：なるほどね。

横⼭：ですから、「確度で変えてるでしょ」って
⾔われるんですけど、それは単なる案件管理です
よねと。予材管理っていうのは⾒込みは100%なん

「予材管理」とは？



です。⾒込みが70%とか80%で管理しようとする
⼈がいるので、それって数字がぶれるんですよ。
ですから、それは絶対させなくて100%。（⾒込み
が）99%から1%が仕掛かりなんですね。
なので、お客様はちゃんと認識してる。「私ども
はこういうことを御社に提案してますよね。」っ
て⾔って、「わかってます。だけど、“ほぼ”御社
に頼むことはありませんよ」と⾔われても、「ほ
ぼ」と⾔われた以上は仕掛かりの予材なんですよ。
「絶対に頼まない」って⾔われたら、それは仕掛
かりの予材ではないんですけど。
で、⾒込みと仕掛かりを⾜して、あとは⾜りない
部分。引き算で「⽩地」っていうのを出します。
例えば、1億円の⽬標に対して、予材は2倍、2億
円ですから、例えば8000万円の⾒込みで6000万円
の仕掛かりだとすると、1億4000万円積み上がっ
ています。すると2億円の「適正予材規模」って
⾔いますけども、そこまでにはあと6000万円⾜り
ないわけですから、この6000万円分の⽩地を作る。
この⽩地っていうのは、「お客様も認識していな
い、単なる仮説」ですから、確度はほぼわかりま
せん。単なる営業の中で、頭で思い描いたもの。
ですから、「⽬標の2倍の予材なんてどこにある
んだ」ってよく⾔われるんですけど、あなたが考
えるだけでいいわけであって。「案件とか商談は
もちろんなかなかないかもしれないんだけど、仮
説を⽴てることはできますよね」と。
で、仮説を⽴てられないということは、単純にお
客様の情報収集が⾜りないとか、お客様のニーズ
であったりとか、そういったものをただ掴んでな
いだけですよねと。もしくは、社内の報連相を全
然やってない。だって、誰かに聞けばいいじゃな
いですか。社⻑に「どっか予材ないですか。⽩地
が⾜りないんです」って⾔えばいいじゃないです
か。それさえもしなくって、「いや、ないです
ね」って⾔うんであれば、もうそのこと⾃体が問
題ですよね」って⾔います。だから、まず考える
⼒がない、お客様のところに能動的に情報収集す
る⼒がないということが、予材管理をやるとすぐ

明らかになります。
なので、これを仕込んでおくことによって、⽬標
未達成リスクが回避できるということと、あとは
常に⾏動して考える⼒が営業についていくので、
今期に数字がいかなくっても、この予材は来期、
もしくは再来期に⾏くかもしれないということで、
どんどんどんどん積み上がっていきますから、
「⽬標が早く達成していく」っていうことは⾮常
によく起こることです。
私が⽬標としているのは、例えば3⽉決算で⾔い
ますと、「だいたい3ヶ⽉ぐらい前に⽬標を達成
する」。つまり、前年の12⽉とか11⽉ぐらいに⽬
標が達成してしまって、来年の1⽉2⽉3⽉は来期
のための仕込みをもう始めてしまう。絶対おすす
めしないのは、早く⽬標を達成したからといって、
⽬標を上げるということですね。

⼤塚：ハイアップ、上げちゃうということですね。

横⼭：はい。そういう事をやる社⻑はもう絶対に
駄⽬です。絶対に私、⽀援⼊りません（笑）それ
は「約束を破ってる」ということですから。だっ
て、「ゴールをもうちょっと伸ばす」っていうの
は「42.195キロ⾛ればいい」って⾔ってんのに、
「ちょっと早いから50キロにしようかな」って⾔
われるということで、誰もやる気なくしちゃうの
で（笑）

⼤塚：おっしゃる通りですよね（笑）

横⼭：⽬標の設定の仕⽅っていうのは財務から
持ってきてますので、「これは絶対に動かさない
でくれ」というのは約束してもらいます。こんな
感じですね。

⼤塚：ありがとうございます。本を読ませていた
だいてたんですけど、⽣で聞いてみると⾃分が
思ってたものよりもっと深いんだなということを、
再認識しました。



横⼭：そうですね。予材は相当深いですね、突き
詰めれば突き詰めるほどアップデートしていきま
すので。

⼤塚：最初に本で拝読したときに、先ほどキー
ワードでありました「ヨミ表」と類似するような
考え⽅なのかなと思っていたんですが、今、話を
リアルで聞いたら「根本的に違うんだな」という
ことを悟ったんですが、参考までに、「リクルー
ト関係者がみんな使ってる『ヨミ表』ってどんな
もんなの？」ということを皆さんに共有しておき
たいと思います。

これはだいたい、リクルートのような会社では
クォーターで⽬標管理してるんですね。例えば今
だったら、7、8、9⽉で600万、900万、1000万と
いう⽬標があったとして、今どういう案件を持っ
ているのか。例えば、7⽉の⽬標が600万だとして、
実績も⽬標達成しましたと。
で、「8⽉どうなってるの」というときに受注済
みとして「Aヨミ、Bヨミ、Cヨミ、タマ」ってい
う分け⽅をするんですね。先ほどの予材管理の⾒
込みと仕掛かりと⽩地とはちょっと違う考え⽅で。

まず、「Aヨミ」というのは受注確率、受注確度
がこの第2クォーター内の7、8、9⽉までに達成す
る可能性が90%以上あろうという案件。
Bヨミっていうのは、部⾨によって違うんですが、
私達の部は70%以上、部⾨によっては50%以上の
部⾨もあります。
Bヨミを70%にしている事業部はCヨミを50%。で、
Bヨミを50%で読んでいる部⾨は、Cヨミを30%。
つまり、受注を確率で分類していくんですね。

さっき「200%を最初から予算取りをするんだ」と
いう、200%の案件っていうお話がありましたけど、
ヨミ表ではこれを掛けていくんですね。受注確率
が50%だとしたら、倍の案件を持ってないと達成
できないじゃないですか。それを倍、持ちなさい
と。
マネージメント上は、Cヨミにもかからない、受
注確率が50%とか30%にも満たないけれども、先
ほどの予材管理で⾔うと⽩地に若⼲近いかもしれ
ない「タマ」っていう概念があって。それはまだ
確率として30%とか50%はまだわからないんです
けど、案件として持っているっていうのがタマで
す。
ですから、何をマネジメントするかっていうと、
受注確率がタマのものをいかに受注確率50%にし
ようか、受注確率50%を70%に⾼めるための次の
⼀⼿は何かっていうことを、営業パーソンにまず
考えさせる。それで今度はマネージャーとか、み
んなでミーティングするんですね。「現状はこう
です」っていうところ。そこについて「⾃分は次
の⼀⼿として、こう考えています」。そうすると、
マネージャーや他の先輩たちが「こうした⽅がい
いんじゃないか。こういうやり⽅もあるよね」と
いう形でやりとりしていって、この受注確率をマ
ネジメントするっていうのが、いわゆるヨミ表の
考え⽅です。
「ここは早く達成させて次にいかにいくか」「次
の案件の確率を上げるためにどうするか」という
⽇々の進捗管理をヨミ表で当時やっていました。

リクルートの「ヨミ表」とは？



今これがSFA化しているんだけれども、その課題
としては、⽇報として営業パーソンは書くのが⾯
倒くさい、さらにマネージャーはそこについては
フィードバックしないというただただ数字が流れ
ていくだけっていうのがSFAの⼤きな課題ですね。
ヨミ表というのはこんなところでございます。

横⼭：かなり予材管理ってシンプルでして、シン
プルなんだけどいろんなことを考えなくちゃいけ
ないんですが、よく対⽐させるのはインデックス
の投資信託みたいなもので。ドルコスト平均法を
狙っていって、もうこのリスク分散されている、
こういった⾦融商品に毎⽉1万円なら1万円、3万
円なら3万円ずっとやり続けましょうと。で、た
まにポートフォリオをリバランスするという感じ。
ですから、まず私どもは「予材ポテンシャル分
析」っていうのをします。お客様の中にどれぐら
い予材が埋蔵されているのかというのは、まずお
客様をちゃんと知って、「うちの商品ってこれぐ
らい提案できそうな余地がある」と、これを予材
ポテンシャルって⾔います。そのお客様のところ
にとにかく接触をし続けていくことによって、
「ここって予材になりそうだな」っていうところ
をこうやってピックアップしていくんです。
多くの営業組織の⽅に⾔われるのが、「トップ
セールスとか、ほっておいても⽬標達成しちゃう
⼈ってどうするんですか」っていうことなんです
けど、「その⼈にも2倍仕込んでもらいますよ」
と。「えっ。⽬標達成してるのに」と⾔われたら
「当然です」と（⾔います）。
ですから、完全にシステマチックにやるんですね。
「この営業はこれ」とか「この営業はこれ」とか
「この商談はこれ」とか「この商談はこれ」と
かっていう「たられば」ってなくって、もう全部
システマチックに、「誰であろうが全員、⽬標の
2倍を仕込め」とすることによって、だいたい⽬
標未達成してしまう⼈をカバーできるわけですよ。
で、私どもが⾒抜くのは、すごく結果を出してい
る⼈に対して、「⽬標の2倍仕込んでください

ね」って⾔って、「何でやんなきゃいけないんで
すか」とか⾔ってくる⼈いるんですよ。それで私、
⾒抜きます。「ああ、この⼈ってたまたま結果出
してるだけであって、本当のトップセールスじゃ
ないな」って思うんです。
で、実際にやってみると、予材が全然出てこない。
結局、考えてもいないし⾏動もしていない。つま
り、お客様に恵まれてるとか、過去の資産か何か
がある。レガシー資産があるだけであって、たま
たま結果出してるわけでしょと。「外部環境が変
化したときに、あなたって多分⽬標達成できなく
なりますよ」って⼀発でわかります。

⼤塚：なるほどね。私たちはそれをね、「売った
のか、売れたのか」ってよく⾔うんですけど。
「能動的に売ってる⼈」と「担当するお客様がよ
くて、たまたま売れちゃった⼈」っていうのを区
別するために。

横⼭：そうなんです。だから、本当のトップセー
ルス、本当にできる営業って、もう「予材管理を
あなたもやってください。⽬標の2倍ですよ」っ
て⾔ったら、「ああ、やるやる」って⾔って本当
にちゃんとやって。

⼤塚：⾒えてるんでしょうね。お客さんのことと
か市場のこととか。

横⼭：そうです。もうめちゃくちゃ予材出してき
ます。だから、「やっぱりできる営業の頭の中っ
てこうなってるんだな」って。

⼤塚：ストレッチがかかるんでしょうね。逆に、
⽬標未達成の⼈にも⼀緒ですよね。「予材2倍出
します」って。

横⼭：はい。そのときに、「その営業のポテン
シャルが低い」のか、それとも「任されたエリア
とかお客さんに問題があるのか」っていうのを⾒



抜いていきます。
そのときに、「これはどう考えても」ということ
はないんですけど、この営業さんの任されたエリ
アとか取引先って、ちょっと予材仕込むのきつい
ですよ、と。仕込んだとしても、ご本⼈のポテン
シャルでは⽬標達成するのが⾮常に難しい。
だから私どもが絶対達成って⾔っているのは、⽬
標の設定もかなり変えます。もちろん、組織全体
では絶対達成です。組織全体の⽬標を変えるとい
うことは、もうかなり財務分析までするっていう
ことなので。そこはもう、よほどのことがない限
り⼿はかけないんですけど、この予算配分という
ものは論理的にやります。「これだけの予材が、
あなたのところのマーケットの中にあるわけだか
ら、それはやらなきゃ駄⽬ですよ」と。「⽬標を
上げさせてもらいます」とか、エビデンスをちゃ
んと出しますけれども。それ（⽬標設定を変える
の）は1年とか2年経ってからですね。最初から
やっちゃうと、もう本⼈は絶対へそ曲げますので。

⼤塚：「無茶です、できないですよこんなの」
とか、「こんなのできるわけないじゃないです
か」って。

横⼭：そうそう。「逆⽴ちしてもできません」っ
て絶対⾔ってきますから（笑）

⼤塚：最初から諦めちゃう⽅って、マネージャー
はともかく、営業パーソンの中にいらっしゃった
りします？

横⼭：もちろんいますね。いますけど、それは押
したり引いたりしながら、そんなことはさせませ
ん（笑）

⼤塚：なるほど。それでは次は皆さん多分ご興
味があると思うので、この「絶対達成する部下の
育て⽅」という、ここのところを柱として議論し

ていきたいといます。

⼤塚：まず、横⼭さんは「⽬標予算に焦点を当て
る」というところで、どうやって「このくらい
だったらできそうだ」というふうに思わせるのか、
予材管理のところで「これがノウハウです」みた
いなことはありますか。

横⼭：「⽬標を変える」のは相当後ですね。⽬標
絶対達成の思考パターンにならない限り、絶対に
⽬標には⼿をつけません。それは社⻑も部⻑もそ
んなことは許さないと思いますので、まず何年間
かは、よほどのことがない限り、その⽬標を絶対
に達成しろと。そうでないと、よっぽどめちゃく
ちゃな⽬標でない限りはアイディアが出せなくな
りますので。ですから、その「⽬標に焦点を合わ
せる」っていうことを先に。
これは『絶対達成する部下の育て⽅』にも書きま
したけども、「1秒以内に⾔えるようになる」っ
ていうのは当然で、「あなたの⽬標はいくらです
か？ その⽬標を達成させるためのKPIって何で
すか？」とか、そういったものをぱっと⾔えない
⼈っていうのは、単純に⽬標に焦点が合ってない、
つまり意識してないですよねということです。そ
れって才能とかスキルとかに何の関係もないこと
なので。「あなたの名前はなんですか？ 横⼭信
弘です。52歳です」ってぱっと⾔えるわけなんで
すよね。それは脳のワーキングメモリに⼊ってる
わけなんで。ですから、やる気とかモチベーショ
ンとか意欲とか関係ないですよ。「私の名前を⾔

絶対達成させる部下の育て⽅

ポイント①⽬標に焦点を当てさせる



うやる気」なんか全くない。ただ癖になってるだ
けですね。
ですから、それって「営業サプリ」の書籍の中に
もありましたけど、「何をするにしても体で覚え
るまでやる」みたいなのあるじゃないですか。あ
れと⼀緒で、あれは別にやる気だの意欲だのって
関係なくって、お仕事だから当然やらなくちゃい
けない話であって。それと同じで、「⽬標達成し
なくちゃいけないんだよね。当たり前だよな」っ
ていうことをずっと⾔ってるだけ。だから、たま
に「厳しい」とか⾔われるんですけど、「いや、
厳しいんじゃないじゃん」って（笑）それは思考
のパターンの話であって、それって⽬標を達成す
るのが当たり前の会社に⾏って、別にみんなルン
ルンで楽しくやってる会社に⾏ったら、「それ厳
しいと思いますか」ということですよ。ただ、
「変化するのが嫌っていうだけの話でしょ」と。
「訳のわからない⽬標を達成しろと⾔ってるわけ
じゃないし、⾃分たちで決めた⽬標じゃんか」っ
ていう。
ですからそれは、まず、はっきり⾔いますけど、
「達成するかどうか」は別にしても、「達成す
るっていうことは当たり前であって、それをしな
いと仕事したことにはならないよね」っていうこ
とを、ご本⼈が⼼の底から思うようにしていかな
い限りは前へ進まないですね、何もかもが。だか
ら、「あり⽅」なんですよね。とても重要なのは。

⼤塚：なるほど。

横⼭：やり⽅ばっかり聞いてくる⼈がいるんです
よ。「どうすればいいんですか。こうすればいい
んですか」って⾔ってくるんですけど、やり⽅
じゃなくって、⽬標に焦点を合わせてないんだっ
たら、どんなやり⽅もなんともならない。

⼤塚：それ今ハッとしたんですけど、確かに私の
お客さんでも営業パーソンが⾃分の予算ってしっ
かり⾔えない⼈って少なくないですよ。

横⼭：そうですよ、本当に（笑）話にならないで
すよ、そんなの。

⼤塚：もっと⾔うと、「⽬標達成しても、達成し
なくても、評価が⼀緒」なんですよ。インセン
ティブがない。あるいは昇給とかボーナスとかに
全く反映されないっていう企業さんもあるんです
よね。

横⼭：でも、⼤塚さん。そこはちょっと⾔わせて
いただきますと、「給料に反映されなくったって
⽬標ぐらいは達成しなくちゃいけない」って、私
は思ってて。それは当然、当たり前。
だから、ニンジンで釣るみたいなのは安直すぎる
というか。朝出勤する、例えば「9時出勤だ」っ
て⾔って、「毎⽇9時出勤したら評価してくれる
んですか」といったら、そんなことあるわけない。
当たり前なんだからっていう。ですから、⽬標を
はるかに超えていったらインセンティブがあるっ
ていうのはあるかもしれないんだけど、⽬標未達
成っていうのは評価が落ちるだけの話であって。
「プライドにかけて⽬標未達成って普通ないじゃ
ん」っていう空気を作らなくちゃいけないと思う
んですね。

⼤塚：それが普通ということですね。

横⼭：それが普通です。

⼤塚：お昼になったらご飯を⾷べる。⽬標はクリ
アするのは当たり前。要は、「定時に会社に来る
のと同じレベルで⽬標は達成していくっていうの
が普通」っていう意識を揃えるということですよ
ね。

横⼭：そうなんです。で、これに対して反発を覚
える⼈って、多分思考パターンがおかしくなって
ますね。私もこの道10何年か、⼤塚先⽣ほどでは
ないですけど、もう15年以上やっていて、やはり



この15年間で、昔の私の研修とかセミナーに参加
した⼈が1回2回転職してまた知り合うということ
があるんですね。（⼤塚）先⽣もいっぱいあると
思うんですけど。
そのときにやっぱりよく⾔われるのは、「前の会
社ではグダグダ⾔ってた」と。「横⼭さんに対し
てすごく逆らった」と。だけど「新しく会社変
わってみたら⽬標達成が当たり前で、別にそんな
厳しくもないんだけど、普通だよね」って⾔われ
たら、すぐに「普通か」みたいに思ったと。つま
り、結局周りの⼈たちの雰囲気、つまり転職した
先で「あ、きみ営業ね。営業⽬標は達成してもら
うね」って⾔われたときに「そんなことある
かー！」とかって逆⽴ちして⾔うかというと、⾔
うわけないんですよ。なぜ⾔うかっていうと、そ
ういうことを⾔ってもいい雰囲気というか、みん
ながそう⾔ってるからでしょと。それに対して、
社⻑とか部⻑も「困ったなあ」って⾔ってるだけ
でしょ、と。
私みたいに「はあ？」って、「⼈間として間違っ
てるだろ」って⾔う⼈いないんでしょって。です
から、ただそれだけの話ですよ。「いや、その⾔
い⽅を貫けるんだったら、他の会社に⾏ってとか、
⾃分で会社を⽴ち上げてそれ⾔い続けてみろ」っ
て⾔いたくなるんですよ。本当にそういう気があ
るんだったら。結局、他の会社に⾏ったらそれ⾔
えないということは、なんかね、みんなでつるん
で暴⾛族やってるようなもんじゃないですか。

⼤塚：うん。⾃分の営業パーソン時代を振り返っ
たときに、「⽬標達成できないんだったら会社を
辞めた⽅がマシ」ぐらいの覚悟があって、なんで
そこまで思ってたんだろうと。当たり前というか、
⾏かないことが恥ずかしい。そういうのあった
なって、過去を振り返りながら聞いてました。

横⼭：だからこれって単なる逆算思考であって、
それってどんな⼈でも⾝につくんですよね。例え
ば、⽇本全国で研修とかコンサルやってるときに、

沖縄に⾏ったときがあって。で、「沖縄の⼈って
本当に時間守らないんですよ」って沖縄の⼈が⾔
うんですよ。

⼤塚：「なんくるないさー」ですね（笑）

横⼭：実際に、営業のセミナーとか研修始まって
途中でやってくる⼈とかいて、「いやあ、他の地
域ではちょっとありえんな」みたいなことが結構
あって、「さすが沖縄」と思ったんですけど。で
も、私は沖縄の⼈たちにビシャッて⾔います。
「いや、沖縄だからっていうのは何のあれもない
です。それは論拠にも何もならない」。「だって、
あなたたちって⾶⾏機乗れるでしょ」と。だって、
「遅れちゃいました」って⾔って⾶⾏場⾏ったら
⾶⾏機ないですよ。だから、必ず逆算して、計算
して、必ず間に合うように⾏くでしょと。リスク
ヘッジするじゃないですかと。私、⻘年海外協⼒
隊でグアテマラっていう中央アメリカに⾏ってた
んですけど、メキシコのすぐ南の国なんですけど、
それは途上国とか他の外国は、もっともっと沖縄
なんか⽐較にならないぐらい、本当に時間守らな
いんですよ。全く時間守らないです。にも関わら
ず、みんな⾶⾏機にはちゃんと乗れるんです。
「⾶⾏機は絶対にその時間に⾶び⽴つ」というこ
とになってるので。

⼤塚：そうですね（笑）

横⼭：そうです。「待ってください」なんてそん
なことはないんで、必ずみんな、⼈間である以上
は逆算する、できるんですね。だから、どんなこ
とをしても、その⾶⾏場とか空港にはこの時間に
⾏かなきゃいけない、どんな⼈でも。⼦ども、幼
い⼦だったら難しいかもしれないですけど、⼤⼈
だったらできるんですよ。⾏くのが当たり前で
あって、モチベーションとか関係ないですよ
（笑）。チケット持ってるんだったら、明⽇の朝
の10時にこの空港に⾏かなくちゃいけない。だっ



たらかなり早めに家出なくちゃいけないなとか、
どっか渋滞に巻き込まれたりとか電⾞がストップ
しちゃったら⼤変だからって⾔って、例えば途上
国だったらそういうこともあるわけなんで、「2

⽇前からその空港の近くに⾏く」とかってあるん
ですよ。絶対乗らなくちゃいけないんで。
だから、「そこまでやってる」ということなんで
すよね。やり⽅とか関係なくって、そこに着くま
でにはどんな⼿を使っても⾏くわけじゃないです
か。それと同じですよ。

⼤塚：なるほど。それもやっぱりマインドセット
かな。私はどっちかというと「⽅法をいじくる」
⽅が⼤好きなんですけど、まずそのマインドセッ
トの⽅が⼤事な企業さんも少なくないですよね。

横⼭：今回の⼤塚先⽣の本を読んでも、膨⼤なこ
とが書いてあるじゃないですか。「このケースは
このケース」「このケースはこのケース」。で、
書き⽅として独特なのが、「これが駄⽬だったら
これをやれ」みたいなことが書いてあって、いや、
「そうそうそう」って思うんですよ。
だから結局、「どういうやり⽅をしたらどうなり
ますか」っていろいろ⾔われるんですけど、もう
とにかく、そこの域まで⾏くにはありとあらゆる
ことをやるわけで。確率が⾼いのはまずこれで、
その次、もしこれが駄⽬だったらこっちかなみた
いなことだから、今回の書籍もめちゃくちゃいっ
ぱい書いてあるじゃないですか。

⼤塚：ええ。「これでもか」っていう。「これだ
けあれば、どれかがはまるさ」という。

横⼭：そうそう（笑）だから、「これさえやって
れば」なんて勝利の⽅程式は絶対ないですよ。だ
から、まずは「結果を出す」とか「⽬標達成させ
る」っていうことに焦点を合わせる。
だから、「圧倒的に⾏動量を増やす」っていうの

も、もちろん必要であればそうですけど、やんな
くても⽬標達成したら別にいいわけですよ。

⼤塚：私はね、「量質転換」という⾔葉をよく使
うんですけど。「質は量からしかそもそも⽣まれ
ないんだ」っていう。

横⼭：⽣まれない（笑）絶対に⽣まれない（笑）

⼤塚：よく英会話に例えられるじゃないですか。
「英会話って1000時間聞いたときに、いきなり聞
けるようになる」って。営業も、例えば電話の本
数だとか、⾔い⽅だとか、提案の回数だとか、お
客さんとの⾯談の回数だとか、プレゼンの回数だ
とかって、のべつまくなし同じ⽅法でやってても
成果は上がらないと思うんだけど、「まずは量を
圧倒的に増やさないと成果って上がらない」って、
これ事実ですね。

横⼭：そうですね。だから、1番下にある現状維
持バイアス。「現状は現状のまま維持したい」と
いう⼼理欲求ってあるわけなんですけど、「これ
を外すためにどうすればいいですか」って、それ
はやっぱり⼤量⾏動しかなくって。これまで10

やってたものを100にしてしまえば、「いや、そ
んなこと⾃分できるかな」と思っていたらできた
と。「あ、やればできんじゃん」みたいな。これ
の繰り返しで⾃分の思考プログラムを変えていく
しかないんですよね。

⼤塚：だからね、ちょうど今いいタイミングだと
思うんです。コロナ禍で「訪問できなくなっ
た」っていろんな企業の営業パーソンがおっしゃ
るんですけど、これオンライン商談のチャンス
じゃないですか。移動時間がないから。だから、
オンライン商談をとにかく⼊れろ、と。オンライ
ン商談に相⼿があんまり慣れてなかったら電話で
もいいから、とにかく顧客接点を圧倒的に増や

ポイント②⾏動量を圧倒的に増やす

ポイント③現状維持バイアスを外す



せっていう指導の仕⽅してるんですけれども。

横⼭：オンライン商談をやることによって、もの
すごい⼤量の⾏動ができるようになりましたよね。
ですから、これを選択しないということはちょっ
と話にならないですよね。

⼤塚：ええ。僕ね、奈良時代とか平安時代に鍋の
ふたの⾏商やってた時代から、⽇本の営業にイノ
ベーションってなかったと思うんですけど、直近
で2回あったと思っていて。インターネットと今
回のコロナ禍。それが営業のゲームのルールを変
えたなと思っていて。
だからまさにオンライン商談なんか、まさに今
やってるのもそうですけど、なんか今までは地⽅
に営業が⾏って、要はSEだとか技術者が同⾏する
のを嫌がったじゃないですか。あれ、全然へっ
ちゃらになりましたからね。

横⼭：へっちゃらです。「⼤阪のお客様のところ
に名古屋の営業担当者がオンライン商談して、そ
こに東京の先輩が同⾏する」っていうことが可能
になってるわけですよね。

⼤塚：おっしゃるとおりで。営業の育成も……な
んていうかな、あれこそイノベーションだと思い
ますよ（笑）。

横⼭：本当にそうですね。「⾏って場当たり的に
上⼿いことしゃべったらなんとかなるや」って⼈
は嫌がるかもしれないんですけど、そうでない⼈
はもう本当にオンライン化することによって、量
も当然そうですし、質も上がりますよね。間違い
なく。

⼤塚：去年の4⽉頃は「営業研修どうなっちゃう
んだろう」と思ってたんですけど、後輩でZoom

を教えてくれる後輩がいて、全部オンライン化し
たらロープレまでへっちゃらですからね、オンラ

インで。営業研修をオンライン・オフラインで同
じ内容でやってるんですけど、オンラインのほう
がアンケート点数⾼くなっちゃったりして、それ
はそれでショックだったりするんですよね（笑）

横⼭：そうですよね。だから、今はもう完全にオ
ンラインネイティブ、いわゆるデジタルネイティ
ブという呼ばれ⽅もありますとおり、営業でもオ
ンラインネイティブ、つまり「リアルの営業商談
はもうやりません」っていう⼈たち。そういう⼈
が、例えば他に転職して、「リアルの営業⾏
け」って⾔われたら「はあ？」ってなっちゃう。
パソコンとかも使えない若い⼈っているじゃない
ですか。「スマホしか使えません」とか。

⼤塚：親指で、ってね。

横⼭：それと同じで、「お客さんと⾯と向かって
しゃべるなんてとんでもない」と。「こういう
Zoomでやらせてください」って⾔って、そっち
でやったらめっちゃ上⼿って⼈もいくらでも今増
えてるわけで。

⼤塚：それはそれで数字作っていけばいいと私は
思ってるんですけどね。両⽅できる必要なくて。

横⼭：そうなんです。だから、この前も⽇経新聞
でも、営業職って⾔うものの求⼈がものすごく増
えていて。ほとんどのケースがやっぱり「オンラ
イン対応できるか」どうか。「インサイドセール
スとかカスタマーサクセスできるか」っていうこ
とが要件なんですよね。ということは、やっぱり
そういうできる⼈っていうのは、ちゃんとそう
いった部隊というか、そういった組織⽂化が定着
してる会社にしか転職しない。「オンライン商談
うちはちょっとまだね」なんて⾔ったら、いい⼈
材が⼊ってこないですよね。

⼤塚：おっしゃる通りですよね。それもだけど、



「現状維持バイアスを外す」っていうところで、
⿊船じゃないですけど、もう外的圧⼒によって現
状維持バイアスを外さざるを得ないっていうのは
1つありますよね、オンライン商談というのは。

横⼭：もちろんです。今回の書籍にもさんざん書
いたんですけど、社⻑とか部課⻑って、なんか
「もう病気なんじゃないか」って思うぐらい、や
たらと「部下の主体性」とか「当事者意識」とか
確認してるんですよね。そんなのどっちでもいい
ですよ、はっきり⾔って（笑）そんなことほとん
ど幻想ですよ。私も現場に⼊っていきますので、
若い⼈を集めて、「何か部⻑が『君たち主体性な
い』って⾔ってたんだけど、そうなん？」ってい
うと、「そうかもしれないですね」って。「うん。
じゃあさ、俺強制させるけどいい？」って⾔うと、
「あ、はい。だって会社の決定だったらやります
よ」っていう感じなんですよ。
結局、何か腰が引けちゃってて、何かいろいろ⾔
うと、「若い⼈って辞めるじゃないですか」って
⾔うので。「じゃあ、私⾔わせてもらってもいい
ですか。本当に辞めるかどうか。部⻑が⾔うより
私が⾔う⽅が絶対きついですよ」って⾔ってます。
だけど、経験上そんなことほとんどないですから
ね。
なので、何か腫れ物に触るような感じでやってる
⼈が多くて。でも、もちろん頭ごなしに「やれよ、
この野郎」なんていう必要はないわけですね。
「会社として理念を掲げています。この会社の
ミッションはこれです。ビジョンはこれです。⾏
動規範としてはこうなってますよね。ご存知です
よね。それをわかった上でこの会社に⼊っていて、
中期経営計画はこうなっています。そして、単年
度の予算計画はこうなっていて、その予算配分と
して営業組織とはこう割り当てられていて、あな
たはその⽬標を達成するっていうことがあなたの
責任ですよね、OK？」みたいな。

⼤塚：なるほどね。

横⼭：で、「その上で逆算していくと、これぐら
いの新規のお客さんを開拓っていうのが必要で、
どう？」って。「⾃分⾃⾝で⽬標管理シートに書
いたよね」と。「書きました」と。「だったらこ
のKPIとか、これぐらいやっていかないとうまく
いかないよね」って。「そうですね」と。「じゃ
あ、やんなさいよ」「わかりました」みたいな
（笑）それでやってなかったら、「やってない
じゃない。やんなさい」「ああ。すいません」み
たいな。これを何回も⾔うだけの話で、はっきり
⾔って部⻑とか課⻑が「何度⾔っても聞かん」と
か⾔うんですけど、いや、さっきの⼤塚先⽣が
おっしゃった通り「量質転換」だから、何回も⾔
えばいいんですよ。

⼤塚：変わるまで⾔えばいい。

横⼭：そうです。ですから、本当しつこいだけで
すよ、私どもは。「鈴⽊さん、やってないよ
ね」って。「すいません」「やろうか！」って
（笑）

⼤塚：それはね、外の⼈に⾔ってもらった⽅がい
いと思う。だから、横⼭さんを使われる企業さん
は賢いと思いますよ。外から⾔われた⽅がピリッ
としますから。聞きやすいですね。「聞いてみよ
うかな」って気になると思うんですよね。

横⼭：そうですね。うちは⼥性が電話をかけて、
例えば「予材管理シート」っていうのがあるんで
すけど、「予材管理シートを拝⾒すると、この予
材が⼊ってません」とかね。「こういったお客さ
んのところ⾏ってませんけど、どうされてま
す？」って⾔ったら「うーん」ってなるわけです
（笑）「やることやってないですよね」って
（笑）「それ約束しましたよね、先週」ってった
ら、「はい、やります」って。

⼤塚：でも、それはいいですよね。



横⼭：そうそう。コーチングとかへったくれもな
いですよ。「やってないですよね。やってくださ
い」って。

⼤塚：シンプルでわかりやすい。

横⼭：なんでやらないのかって⾔ったら、もうほ
ぼ1つだけなんですよ。「⾯倒くさい」。もうそ
れだけ（笑）ということは、「⾯倒くさいからや
らない」っていうんであれば、「やらなかったら
もっと⾯倒くさいことになるよ」ということを
知ってもらえばいいんですよ（笑）そうすると、
「アタックスの横⼭がまたちょっと何か講義した
い」って⾔ったら、「⾯倒くせえ、あいつ。いや
勘弁してほしい。もうやります」みたいな（笑）
また来てもらって、ああでもないこうでもないっ
て理論武装で、「御社のビジョンはこうですよね。
予算から逆算するとこうですよね。インパクト×
回数によって皆さんの思考プログラムが変わって
きますよね。いま無意識機能状態になってません
よね」とか、うんたらかんたらってめちゃくちゃ
⾔うんですよ。みんなが「あー！」って、「⾯倒
くさいからやった⽅が早い」みたいな（笑）

⼤塚：でも、その「インパクト×回数」って、そ
れ真実だと思うな。さっきの量質転換だと。イン
パクトっていうのも⾮常に⼤事で、回数も⼤事だ
けど、「インパクトを考える」ってやっぱり⾃分
の頭使うじゃないですか。「量から質に転換させ
るというところで、インパクトをどうやったら持
たせられるか」っていうのは、すごく⼤事な思考
だと思いますね。

横⼭：そうですね。だから、ここは使い古されて
ますけど、⼩さな成功体験を積んでもらう。です
から、当然⾃分がKPIを設定して、それを達成さ
せたと、「OKOK！」っていうのはしっかりやり
ます。「⼤丈夫。OK、いけるね！」みたいな。
「さらに5倍いくか？」みたいな。どんどん乗せ

ていくっていうか。そうするといつの間にか「あ
れ、けっこう⾏動量増えてるし、いや、⾏動量
めっちゃ増えた割には意外と残業減ってんな」と
か、「あれ？ 今まで何しようとしてたんだっ
け」みたいな（笑）

⼤塚：受講者の⽅が⼿応えを感じ始めると、ブ
ワーっと勢いつきますよね。

横⼭：そうなんですよね。そうするとこっちも⼿
が離れていって、成功の複利曲線を描いていきま
すよね。だから、いかにこう乗せていくかなんで
すけど、でも、やっぱり⾶⾏機と⼀緒で、離陸す
るときにパワーが要るんですよね。ですから、最
初の「これ」は絶対に必要で。「やっていこう
か！」みたいな後押しは、やっぱりやりますよね、
当社は。後はもうガーッと⾏っちゃったらもう後
はポンポンってやるだけで。落ちそうになったら
ポンポンってやる。だからやっぱり、低空⾶⾏が
1番駄⽬ですよね。苦しいだけ。

⼤塚：そうですね。私も「⾃分で考えて動く部下
が育つすごい質問30」っていう本を書いたときに、
やっぱり3つの視点「⽅向」「⽅法」「エネル
ギー」っていうのを考えていて。
うまくいってないときに、会社とか部⾨の⽅向性
がまずいのかと。私はもう圧倒的⽅法論者で、営
業はとにかく⽅法をいくつ知ってるかで決まる、
モチベーションなんか低かろうが⾼かろうがどう
だっていいやと考えてる。ただし、組織のモチ
ベーションはまあまああった⽅がいいだろうなっ
ていう。「朱に交われば⾚くなる」じゃないです
けど、組織のモチベーション、エネルギーは⼤事
だろうと。
だから、うまくいってないとき、さっき「低空⾶
⾏」ってありましたけど、「低空⾶⾏の組織は、
そもそも組織がいく⽅向性が⾒えてないんじゃな
いのか」とか。トップだとか、役員だとか、部⻑
層がビジョンというか、「うちの部⾨はこっちに



⾏くんだよ」っていう明確な⽅向性を⽰してない
んじゃないかっていうことをまずチェックします。
次は、「それはちゃんといいものがあります」だ
としたら、「そこにたどり着こうとしている⽅法
がちょっとずれてるとか、⾜らないとか、適切で
はないとか、1回やって駄⽬だったらすぐ諦め
ちゃったとかって微修正しないだとかっていうこ
となのか」っていうことをまず検証して、次に、
「それも間違ってはないよ」ということであれば、
「やっぱりモチベーション、エネルギー関係的な
ところで何か問題があるんじゃないかな」とかっ
て切り分けていけてたりするんですよね。

横⼭：そうですよね。個⼈個⼈のモチベーション
とかエネルギーじゃなくて、組織全体でグッと。
それが何かね、組織の責任者というかリーダーが
エネルギーないんであれば困りますもんね、はっ
きり⾔って。

⼤塚：結局部下を動かすにはどうしたら……今回
のテーマは、「絶対達成する部下の育て⽅」なん
で、上司⽬線で⾔わせてもらうと、「上司が部下
を動かそう」としたときに、「良いパフォーマン
スを上げて欲しい。絶対⽬標達成させる」ってい
うふうに考えたときに、組織、「⼈を動かす」っ
て結局、4要素しかなくて。

さっき横⼭さんがおっしゃった⾶⾏機の話とか
「直⾯する現実」だと思うんですよね。⾏きたか
ろうが⾏きたくなかろうが、⾯倒くさかろうがや
りたかろうが、やんなきゃいけない現実ってある

じゃないですか。

横⼭：だって仕事ですもんね（笑）

⼤塚：そう（笑）だから「直⾯する現実」ってい
うのは、⼈を動かす⼤きな要素。
2つ⽬は「理性的な判断」ですよね。「こういう
やり⽅のほうが早い」とか「お客様の受注確率を
50%から70%に上げるために合理的だから」と。
あとは「感情・感覚」っていうのは、「この⼈を
育てたい」だとか「このお客さんの役に⽴ちた
い」とか「あるいは⾃分がこの数字を積み上げな
いと、全体の数字が達成できないから、何とかし
て役に⽴ちたい」みたいな気持ちがあるじゃない
ですか。横⼭さんの空気っていうのも、ここに
ちょっと関連することかもしれないですよね。

横⼭：そうですね。

⼤塚：あとは「組織権⼒」ですよね。「四の五の
⾔わず、命令なんだからやれ」ってやつ。

横⼭：もうそれは有事だったら絶対ですよね。

⼤塚：ええ。この辺があるウェイトで並んでるん
だと思うんですよね。もしかしたらこの中の2つ
かもしんないし、1個かもしんないし。

横⼭：「組織権⼒」っていう表現を使うとみんな
引いちゃうかもしれないんですけど、私は⽬標が
未達成の会社って、正直⾔って有事、つまり戦時
中だと思ってて。平時だったらいいんですよ。⽬
標が既に達成してて「更にもっと⾏こうか」って
いうんであれば、今流⾏りの⼼理的安全性だの、
絆だの、エンゲージメントとか⾔ってりゃいいん
ですけど、「⽬標を達成するとか達成しないとか
が⾒えてないよ」と。ということを、どれぐらい
皆さん、経営⽬線で考えてるのかなと思うんです
ね。経営コンサルタントとして思うんです。

部下（⼈）を動かす4要素



ですから、例えばコロナの話で⾔うと、「⽬標未
達成の状態がずっと続いてる」ということは「健
全ではない」ので、「免疫⼒が落ちてる」ってい
うことですよね。ということは、外部環境が変化
したりとか、何らかのことが起きたときに、多分
⼀気にまずいことになるんですよ。だから、当社
は70何年間の歴史のあるコンサルティングファー
ムなので、私なんかよりも遥かに厳しいところを
⾒てる会計者とか税理⼠がいるんですよ。
エピソードで⾔えば、「親⽗が粉飾決算してて、
その会社を事業承継しました」と。「⾒たらびっ
くり」と。「それを何年間、当社の会計⼠に黙っ
てた」と。そしたら、実は経理で⼊ってきた⼈が
「これはどうにもならない」っていうことでうち
の会計⼠に相談したら、うちの会計⼠は「それは
駄⽬だ」っていうことで社⻑と話をして、「いや、
これは黙っておいてくれって。なぜ⾔ったん
だ！」って経理部⻑を責めるんですけど、「それ
は駄⽬でしょ、社⻑」っていう。

⼤塚：そうですよね。

横⼭：「このままいったら本当に⼤変なことにな
る。あなた経営わかってます？」っていうことで、
散々説得して、⼀緒にメインバンクとか、サブの
銀⾏を、もう本当に⼟下座回りですよ。ですから、
うちの会計⼠も⼀緒に銀⾏へ⾏って。だから、私
達ってそれぐらいやってるんですよね。
「本当に会社が傾いたときってどれぐらい悲惨な
ことになるのか」っていうことを知らない⼈が多
過ぎて、「平和ボケじゃない？」って思うんです
よね。私どもは本当に有事とか戦時中の会社を⾒
てるので。だから、ものすごくはっきり⾔うわけ
ですよ。何が「部下のやる気」だとか「モチベー
ション」だとかくだらないこと⾔ってるんじゃな
くて、「⽬標未達成するかもしれない」っていう
この戦時中に、それはもう、権⼒使わなきゃどう
しようもないですよ。「やることやれ」って話で。
「冗談じゃない」っていう話ですよね。

⼤塚：なるほどね。

横⼭：当社は相当そういうのを⾒てるので。中⼩
企業のオーナー⼀族とか本当に⼤変なことになり
ますよね。

⼤塚：おっしゃる通りですね。

横⼭：本当に修羅場をめちゃくちゃ潜ってるので。
はっきり⾔って、営業の修羅場なんて⼤した話
じゃないんです（笑）。全然⼤した話じゃない。
裁判沙汰なんていくらでもあって。だから、ほと
んどのケースでやっぱり業績がここまで傾くまで
に何とかしなきゃいわけなんですよ。それは私も
信念持ってやっているわけです。
「絶対達成⾔われても無理ですよ」っていうん
だったら、「だったらもういいですわ」っていう
（笑）社⻑に「本気で会社を⽴て直したいん
だ」っていう信念がないと、それは駄⽬に決まっ
てますよ。だって、みんなを守れないじゃないで
すか。これだけ不確実性の⾼い時代になってきて。
「現状維持バイアスなかなか外せませんね」とか
⾔ってるんだったら「さようなら」です。申し訳
ないけど。

⼤塚：「座して死を待て」ということですよね。

横⼭：うん。私の『予材管理の全て』にも書いて
ありますけども、リーマンショック以降、⾚字の
会社は7割あるわけですね。350万社ぐらいあって。
ということは、⾚字の会社っていうのは税⾦払っ
てないわけで。ということは3割の会社が税負担
してるっていうことで、「⾚字だったらもう退場
しろ」ということなんですよね。今は政府機関と
もうちは繋がっているので、いろいろ意⾒交換を
するんですけど、今コロナの対策によって相当財
政出てるんですよ。

⼤塚：いつの間にか1200兆円になってましたよね。



横⼭：めっちゃお⾦出してるんですよ。飲⾷業と
か観光業とか、公共交通機関とかは、それは助け
なくちゃいけないんですよ。ただ、放漫経営をし
ていた会社って、今までずっと助けられてきたん
ですよ。でも、私も帝国データバンクと意⾒交換
してるんで、「あれは⾒せかけの数字だ」ってわ
かってるわけですよ。ゾンビ企業がめちゃくちゃ
あるわけなんですね。これはコロナによっても、
財務的に政府ってかなりきつい状態なんで、もう
救えないんですよ。

⼤塚：うん。救えないでしょうね。

横⼭：ということは、「業績悪化していったら、
それは⾃業⾃得だ」っていうことになるわけです
よ。「それわかってますか？」ということなんで
すよね。
だから、「なかなか難しいです」って⾔うんだっ
たら、若い⼈が会社を⽴ち上げて、「これから⽇
本を変えていく」っていう気概がある⼈に、政府
のお⾦を絶対回した⽅がいいわけだから、「退場
してくれ」ということなんです。はっきり⾔わせ
てもらって。

⼤塚：本当に今ね、某国⽴⼤、例えば東⼤とかっ
て、良い成績の⼈がね、これはいいことだと思う
んですけど、役⼈にならないっていうんですよ。

横⼭：はい、みんな⾔ってますね。

⼤塚：それで「⼤⼿企業⾏くんですか？ 外資⾏
くんですか？」って⾔うと、「そうじゃなくてベ
ンチャーやる」って⾔うそうです。これは明るい
ニュースだなと思って。
⼤企業もおちおちしてられませんよね。
ここでやっぱり営業もひと巻きしていただいて、
こういう現場の中でいろんな外的環境ありますけ
ど、それを何とか覆すのが、「頭を使った営業」
なので。顧客にいろんなことがアドバイスできる

ように情報武装して、それにはやっぱり売れる営
業をどんどん育成していかなければいけないと思
うので、どうやって売れる営業を養成するのかと
いう質疑応答という形でお答えしたいと思います。

垣内：横⼭さん、⼤塚さん、ありがとうございま
した。⾮常に壮⼤なお話で、聞きながらハラハラ
ドキドキしちゃいましたね。
私なんかはちょうど年代的に30代後半なんですけ
れども、（組織での⽴場的に）中間のあたりで、
ついつい「絆」とか「エンゲージメント」とか⾔
いたくなってしまうんですよね。その場を何とか
するために。「でも、それじゃいけないのだな」
と。本質をもっと⾒極めていかなければいけない
んだな、というふうに、すごく⼼に響く話でした。
ありがとうございました。

垣内：それでは、ここからはいただいております
質問へのご回答をいただきたいなと思っておりま
す。最初に、先ほどの横⼭さんのお話にあった予
材管理に関してチャットでご質問いただいており
ますので、そちらの⽅を先にご回答いただきたい
なと思います。

Q.案件ごとの掛け⽬は誰が決める？

垣内：そこのあたりはどのような感じなんでしょ
うか？

A.こちらで会社ごとにカスタマイズしています
横⼭：もちろん、会社ごとにカスタマイズします
ね。⾃分たちでは絶対わかりません。それは⼤塚
先⽣も絶対そう⾔うと思います。そこはもうやっ

質疑応答

「⾒込み」「仕掛かり」「⽩地」で、案件ごとに
掛け⽬をかけるかどうかっていうのは、その会社
さんに任せてらっしゃるのか、それとも横⼭さん
だとか、会社さん側の⽅で何かアドバイスをされ
るのか。



ぱりプロに任せていただきたいですよね。

垣内：なるほど。やっぱり⼊られて、そういうと
ころをアドバイスなさっていかれるということで
すね。

横⼭：もう結果が出ない限り、それって決まらな
いですよね。「どこまでやったらどれぐらいの結
果が出るのか」っていうのを⾒届けない限りは無
理ですよね。仮説は⽴てられますけれども。

垣内：わかりました。ありがとうございます。

Q.働き⽅改⾰でOJTを⾏う時間がない…

垣内：それでは続きまして、今⽇のお話にも若⼲
通ずるかもしれないですけれど、やはり、⼤企業
様であればあるほど「働く時間」みたいなところ
に厳しくなっていると。そういったときに何か良
い教育⽅法の例がありますでしょうか、というご
質問をいただいています。いかがでしょうか？

A.時間がないなかでも優先度を⾼めて時間を確保
しましょう。
⼤塚：これは私、答えちゃっていいですか。これ
は「模擬OJT」っていうことで、現実の営業を想
定したロールプレイングとかのプログラムを作っ
て、時間内の、例えば1時間だとか30分だとかっ
ていうことを繰り返していくっていう。ですから、
あたかもOJTで同⾏営業したのと同じ環境をオン
ラインでやっちゃってもいいし、あるいはできる
営業パーソンのやり⽅をビデオやスマホで撮って、

それを完コピできるようにして、お客さん役と営
業役に分かれてロープレして、それを良かったと
ころと、「ここをこうするともっとよくなるよ」
ということをフィードバックをかける、というの
を3ヶ⽉毎⽇やったら、OJTを2年やるよりよっぽ
ど早く⼀⼈前になると思います。

垣内：なるほど。3ヶ⽉毎⽇ですね。

⼤塚：それはさっきの「量質転換」と全く⼀緒の
話。

垣内：やっぱり、時間外労働みたいな、なかなか
時間の制限があるみたいなところなんだけど、
「それをやる時間」というのをきちんと確保する。

⼤塚：そうです。

垣内：なかなかやらなきゃいけないことが様々あ
る中での時間の捻出が難しいかと思うんですけど、
これはやはり「やらなければならないこと」とし
て、時間内に時間をきちんと取って、優先度を⾼
めていくということですね。

⼤塚：そうです。例えばね、「⽔曜⽇の何時から
はこの時間」っていうふうに、スケジューリング
してブロックしましょう。

垣内：わかりました。ありがとうございます。

Q.社員の経費への意識が低い…



垣内：これは少しテーマとずれてしまうかもしれ
ないんですけども、事前にいただいたご質問で
「社員の経費の認識の低さに悩んでいる」と。先
ほどの利益みたいなところの話にも通ずるところ
があるかと思いますけれども、どうすればその認
識を⾼められる、改められるかというご質問なん
ですけれども。こちらはいかがでしょうか？

A.営業は営業利益まで視野に⼊れましょう。
横⼭：いやあ、でも……簡単ですよね。そんなの
（笑）

⼤塚：横⼭節が聞きたい（笑）

横⼭：もうそんなの「教育してないだけの話」
じゃないですか。単純に。だって、何を絶対達成
かって⾔ったら、「売上⽬標を絶対達成」じゃな
いですよ、絶対に。これはもう「営業利益」なん
で。営業が責任持つのって営業利益だと思うんで
すよね。だから、売上原価だとかそういうこと
じゃなくて、販管費とか⾒るじゃないですか。例
えば「⾃分の給料を増やしてほしい」とか「忙し
いから⼈を増やしてください」って⾔ってる⼈っ
て「営業利益わかってないですよね」っていうこ
となんですよね。
だから、「何の経費か」っていうのもありますけ
ど、経費には、例えば予材管理でいうと、「予材
を増やすための先⾏投資のための経費」っていう
こともあれば、はっきり⾔って「必要のない経
費」っていうのもあるので、「そこの仕分けって
ちゃんとできてる？」っていうことですよね。そ
れって、本⼈もやるんですよ、営業だったら。だ
から、「経費使えば使うほど⽬標が⾼くなるって
知ってる？」っていう。売り上げはあんまり変わ
らないけど、利益ってめっちゃ変わるんで。最低
でも利益ぐらい知っておかないと。
PLには5種類の利益があるんで、そのうちの2つ⽬
の営業利益ぐらいは知らないと。新⼊社員でもわ
かりますよ。だから、単純に勉強不⾜です（笑）

垣内：今の話を伺って思ったのが、会社さんに
よって、実は私も以前在籍していたような会社で
は、営業パーソンに売上⽬標しか⾒えていない、
持たせていないっていうケースもあるかと思うん
ですね。部署によっては営業、利益⽬標みたいな
ところもあって、売り上げと利益⽬標と両⽅持っ
てるみたいなところもあったんですけども、この
辺りっていうのは、やはり営業に利益⽬標みたい
なところも持たせるべきだというのが横⼭さんの
お考えでいらっしゃるということでしょうか？

横⼭：もちろん会社によって違うと思うんですけ
ど、「利益⽬標がわからない」ということはあり
えないですね。つまり、「責任をどこに持つか」
の話ですよね。営業利益ということは頭に⼊れつ
つ、「でも、あなたは売上⽬標を達成してね」っ
ていうケースもあります。だけど、当然、課⻑く
らいになったら利益⽬標とか、それ以上になると
もうちょっと経常（利益）であったりとか、いろ
んなものを⾒た⽅がいいと思うんですよね。だっ
て社⻑っていうのは、財務3表に責任を持ってる
わけなんですよね。営業部⻑が例えば「売上⽬標
さえも責任持たない」っていうんだったら、「あ
なた何なの」って話じゃないですか（笑）。「社
⻑の責任、重すぎません？」ということですよ。
財務3表全然読めないっていう。じゃあ、経営全
く語れないじゃん。社⻑と対等に喋れないですよ。
何⾔ったって全然話聞いてもらえないですよね。
いわゆる「話にならない」っていうやつです
（笑）
「わかった上で、でもどこに責任を持つか」って
いうのはあれなんですけど。

⼤塚：部⻑と課⻑に、「決裁権ここまで」って、
予算管理の区域管理のところをさせればいいのか
なと思いますけどね。

垣内：こちらのITサービスの会社様は、というこ
とですね。



⼤塚：そう。

横⼭：そうでないと、会社に対する感謝の気持
ちってなくなりますよね。「これぐらい経費を
使ってくれてるんだなあ」っていうのが全くわか
らない⼈って、本当ね、モンスター化してきます
よ。

⼤塚：経費を経費だけでしか⾒られないとあれで
すよね。こういうふうな。

横⼭：だからさっき⼤塚先⽣が⾔った通り、オン
ライン商談とかやらない⼈っていうのは、「出張
旅費とか交通費ってどれぐらい年間かかってる
か」って全くわかってないと思うんですよ。その
コスト削減がどれだけ売り上げ転嫁になるかって、
それもわからない⼈いますもんね。
例えば、「年間100万円のコスト削減ができたら、
どれだけの売り上げを作ったっていうことになる
かわかりますか？」って⾔ったら「え、100万
円？」っていう⼈がいるわけですよ。「何⾔って
るの」って話じゃないですか（笑）

⼤塚：会社を部分で切り取って、ここでしか考え
られないんでしょうね。

横⼭：そう。「売上営業利益率って計算したこと
ある？ したことないでしょ」って。だから、コ
スト削減効果って⾮常に重要ですよね。会社がサ
ステナブルになるためには。

⼤塚：部の経営だとか課の経営の、「いくら稼い
で、いくら経費がかかった」っていうことのPLを
やらせるような勉強会でもいいんだと思うんです
けどね。

横⼭：もう今は常識ですよ。そんなのは。

⼤塚：ですよね。

Q.予実管理の運⽤がうまく⾏かない…

垣内：では次の質問ですね。こちらは専⾨商社さ
んでいらっしゃるんですけども、「予実の先⾏管
理の仕組みはあるが、運⽤⾯がなかなかうまく機
能していない」ということなんですが、何かアド
バイスございますでしょうか？

A.運⽤⾯から仕組みを考えましょう
横⼭：「運⽤が全て」ですよね。私はSFAとか
CRMの専⾨家でずっとやっていたんですけど、結
局うまくいってない会社っていうのは「運⽤がで
きない」ですね。運⽤から逆算してパラメーター
設計もしないんですよ。だから、その「先⾏管理
の仕組み」っていうのはどういうのかわからない
ですけど、でも、予材管理でもそうですが、まず
運⽤から⼊るんですよね。「これって無理なく運
⽤できます？」ということです。
だから、SFAとかでも、「名刺交換したらどんど
ん⼊⼒していきます」って、「いや、いいけど。
それって本当にちゃんと運⽤できる？ 理想論
ばっかり⾔ってない？」ということなんですよ
だから、私システム屋だったからわかるんですけ
ど、「これで⽇報を書いてうんたらかんたら」っ
て、最初めっちゃいろんなこと⾔うんですよ。で、
けっきょく運⽤できなくって、負の遺産になって
いく。「こっちは⼀⽣懸命システム作ったにもか
かわらず、最初の作り込みがまずいから運⽤でき
なくなってしまって」っていうふうになるので、
まずはちゃんと運⽤できる、習慣化して、少しず
つ精度を上げていくということを強くおすすめし
ます。リーダーシップが絶対必要ですよ。



垣内：リーダーシップが必要なところですよね。
ありがとうございます。

⼤塚：これね、この数字が⾜らないんだとしたら、
「お客さんにニーズがあって、受注できない」っ
て何かがネックになってるわけじゃないですか。
だから、「何がニーズなのか」っていうのと「何
がネックになってるのか」というのと、「その
ネックを解消するための次の⼀⼿は何なのか」っ
ていう、この3つにフォーカスしてマネージャー
が運⽤するといいんだろうなっていうふうに思い
ました。

垣内：ありがとうございます。

Q.組織内の協⼒意識が薄いし、トップも動かない
…

垣内：それではあと2つ。さっき「組織の⼒って
あるよね」というお話が横⼭さんからも⼤塚さん
からもあったと思うんですけれども、その組織の
⼒があんまり出てらっしゃらないという現状なの
かな、というふうに思うんですね。
このような会社様に、どの⽴場の⽅なのかにもよ
ると思うんですけれども、何かこのような課題に
対してアドバイスとかってありますでしょうか？

A.⼩さいことをきっちりやっていくことが⼤事で
す。
横⼭：すいません、厳しいことを⾔いますけど、
私は『空気で⼈を動かす』っていう書籍を書いた
ときにこう書いたんですね。「靴の紐と同じよう
なものだ」ということなんです。ですから、やっ

ぱり靴の紐って普通に結んでても、⾛ってたりす
るとちょっとずつ緩んでくるんですよね。だから、
それは⽴ち⽌まって締めればいいんですよ。で、
締め過ぎちゃうとこうね。グーッとなっちゃうか
ら、縛られ過ぎる感じじゃないですか。だから
キュっと閉めるだけでいいんですよ。それはたま
にやらないとほどけてきちゃうんですよ。で、そ
のままほどけ過ぎちゃうと、もうまずいことにな
ります。
だから、「締める」「緩んでくる」「そしてほど
けちゃう」っていうのは駄⽬なので、「ほどける
前に、ちょっと緩んでるから締める」ということ
が重要なんですよ。この「締める」っていうのを
ガーンってやるのは駄⽬。だから、「回数」なん
ですね。インパクトじゃなくって回数。「ちゃん
とやって」とか「誰々さん、会議があるんだから
時間通り来て」みたいな、こういうことをきちっ
とやっていく。「やろうと思ったらできること
じゃんか」って⾔われたら「そうですね」という
ことをきっちりずーっとやっていくことだと思う
んですよね。
だから、これが本当だったら、もうほどけちゃっ
てるので、これはかなりきついですよ。だから、
あんまりひどいとモラルハザードになっていって、
この会社から優秀な⼈材が外に出ていきます。そ
んな会社はいくらでも⾒てますんで。だから、
「船が沈む前に脱出した⽅がいい」ぐらいな感じ
ですよ。

垣内：なるほど（笑）

横⼭：私だったら「何とかしてくださーい」って
⾔われても、お⾦もらっても「⾏けません」って。
会社やめますもん。私どもの他の部隊⾏かせます
（笑）

垣内：なるほど（笑）

⼤塚：ぱっと⾒で恐縮なんですが、さっきの「⽅



向」「⽅法」「エネルギー」という3つの中で原
因を特定するといいと思います。

Q.⾃分で動かない若者、どうすれば…

垣内：最後にこれだけよろしいでしょうか。
「⾃⼰の⼒で対応できるように、部下が教えなく
ても⾃分の⼒で対応できるように育てるにはどう
すればよいのか」を、それぞれからお⼀⾔ずつい
ただけますでしょうか？

A.若者が動かないというのは思い込みです。
横⼭：では、私からいいでしょうか。私はこのこ
とに関してはいつも2つ⾔ってて。1つは、この⽅
には申し訳ないですけど、思い込みです。私の本
にも書きました。そうやって思い込んでるだけで
あって、その若者がもし、他の会社に⾏って活躍
したらどうします？ 私、現場に⼊って本当にそ
ういうの⾒てるので、「そうやって決め付けて⾒
てるだけでしょ」と。「でも、横⼭さん、本当に
そうなんだ」っていうんだったら、それは採⽤の
問題です。今、本当に若い⼈って意識⾼いですよ。
だから、「そうやって決め付けちゃってるだけで
しょ」って。今もう、ほんとにいろんなSNSで20

代の⼈、めちゃめちゃ営業頑張ってますからね。
インターンでがんがんテレアポとかやってる会社
もある。率先して若い⽅やってます。この前も、
優秀な⼤学の⽅がテレアポやってんですよ。こん
な⼤学出てるのに。私、⼤学も⾏ってない⼈間が
それ⾒てて、「こうじゃない？ ああじゃな
い？」みたいなこと⾔ってるんですけど（笑）
だから、採⽤した⼈の問題なのか、幻想なのか

どっちかです。

垣内：ありがとうございます。⼤塚さんはいかが
でしょうか？

⼤塚：私はね、とにかく⼀⾔でいうと、「それで
○○さん、どう思う？ どうやりたいわけ？」っ
て⾔って、⾃⼰決断を促す。⾃分で考えさせる。
⾃分の頭を使って考えさせる。「で、どうしたい
の？」って。まずね、徹底的に⽅法論を教え込む
けど、それをやったらあとは、「教え込むけ
ど」って、2を教えて、「あと8は⾃分で考えて
やってね」ぐらいな。でも、最初はやり⽅を教え
る。

垣内：教えた上で、⾃⼰決断を。

⼤塚：⾃⼰決断に必要な材料は全部教え込むけど、
「あとはそれを組み合わせて、⾃分で考えてやっ
てちょうだいね」って。で、やった結果を、「良
かったところ」と「ここをこうするともっと良く
なるよ」っていう2点でずっとフィードバックか
けてきます。

横⼭：だから、やっぱりピグマリオン効果ってあ
るので、ちゃんと期待しなくちゃいけないんです
よ。先⼊観は絶対持っちゃいけなくって、若い⼈
も絶対いいんだと。「うちの若い奴も何か物⾜り
ないけど、ちゃんと⾔えば何とかなる」と思って、
いま⼤塚先⽣が⾔ったみたいにやるんですよ。

⼤塚： 20代のほうが優秀だったりしますよね、
今ね（笑）。

横⼭：ほんとですって。40代50代を鍛えなきゃい
けないんじゃない？ 全然あかんですよ、はっき
り⾔って。そういう⼈たちがOJTやっても全然う
まくいかないですよ。



垣内： 30代後半の私といたしましては、ドキド
キする話を聞かせていただきまして、ありがとう
ございました。
こちらで本セミナーは終了とさせていただきたい
と思います。改めまして横⼭さん、本⽇はお忙し
い中、ご登壇いただきまして⼤変ありがとうござ
いました。

横⼭：ありがとうございます。

⼤塚：本当にありがとうございました。また話は
別のときに（笑）。

横⼭：ぜひぜひ、リアルでもお会いしたいと思い
ます。リスナーの皆さんも本当に、またリアルで
もお会いしましょう。
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