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■

日

本

企

業

に

お

け

る

組

織

内

「

標

準

」

　

今

回

、

変

革

を

目

指

す

日

本

企

業

が

考

え

る

べ

き

こ

と

と

し

て

、

組

織

内

の

「

標

準

」

に

つ

い

て

議

論

し

た

い

と

思

い

ま

す

。

　

標

準

と

聞

く

と

、

「

ベ

ー

タ

と

Ｖ

Ｈ

Ｓ

」

の

よ

う

な

標

準

化

競

争

や

、

Ｉ

Ｓ

Ｏ

の

よ

う

な

国

際

規

格

を

思

い

浮

か

べ

る

方

が

い

ら

っ

し

ゃ

る

で

し

ょ

う

。

し

か

し

こ

こ

で

は

、

「

組

織

構

成

員

の

意

思

決

定

、

思

考

、

行

動

の

方

向

性

を

揃

え

る

た

め

に

明

文

化

さ

れ

た

組

織

内

の

ル

ー

ル

・

規

範

」

の

こ

と

を

「

標

準

」

と

呼

ん

で

い

ま

す

。

筆

者

が

専

門

と

す

る

国

際

経

営

の

分

野

で

は

、

本

社

が

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

の

標

準

を

定

め

、

そ

れ

を

海

外

子

会

社

に

適

用

す

る

海

外

戦

略

を

「

標

準

化

戦

略

」

と

表

現

す

る

た

め

、

「

標

準

」

と

い

う

言

葉

を

使

っ

て

い

ま

す

。

一

般

に

日

本

企

業

は

「

標

準

化

戦

略

を

取

っ

て

い

る

」

と

言

わ

れ

、

海

外

子

会

社

に

日

本

の

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

の

や

り

方

を

踏

襲

さ

せ

る

傾

向

が

、

欧

米

企

業

と

比

較

し

て

強

い

と

さ

れ

て

き

ま

し

た

。

　

し

か

し

こ

こ

で

改

め

て

考

え

た

い

こ

と

が

あ

り

ま

す

。

海

外

に

踏

襲

さ

せ

て

い

る

「

標

準

」

の

具

体

的

な

内

容

を

、

日

本

側

は

明

確

に

認

識

し

て

い

る

の

で

し

ょ

う

か

？

企

業

人

の

多

く

は

、

所

属

す

る

企

業

特

有

の

規

範

を

理

解

し

て

い

ま

す

。

そ

う

し

た

規

範

を

共

有

し

て

い

る

か

ら

こ

そ

、

社

員

間

の

コ

ミ

ュ

ニ

ケ

ー

シ

ョ

ン

が

円

滑

に

な

り

ま

す

し

、

信

頼

し

て

誰

か

に

権

限

を

委

譲

で

き

ま

す

。

し

か

し

規

範

が

ど

こ

ま

で

明

確

な

標

準

と

し

て

、

現

場

に

落

と

し

込

ま

れ

て

い

る

で

し

ょ

う

か

？

平

た

く

言

え

ば

、

文

章

に

お

い

て

明

文

化

さ

れ

て

い

る

で

し

ょ

う

か

？

筆

者

が

調

査

し

た

範

囲

で

は

、

こ

の

明

文

化

に

日

本

企

業

は

弱

み

を

抱

え

て

い

る

よ

う

に

見

え

ま

す

。

「

言

わ

な

く

て

も

わ

か

る

だ

ろ

う

」

と

い

う

よ

う

な

暗

黙

的

な

共

有

を

重

視

し

て

き

た

た

め

、

自

分

た

ち

の

標

準

を

曖

昧

な

ま

ま

に

し

て

い

る

よ

う

に

見

え

ま

す

。

　

も

ち

ろ

ん

近

年

は

、

パ

ー

パ

ス

、

ミ

ッ

シ

ョ

ン

、

バ

リ

ュ

ー

と

い

っ

た

、

企

業

の

方

向

性

や

価

値

観

を

明

示

す

る

企

業

も

増

え

て

い

ま

す

。

し

か

し

、

こ

こ

で

議

論

し

て

い

る

標

準

は

、

よ

り

具

体

的

な

意

思

決

定

や

行

動

の

規

範

も

含

む

も

の

で

す

。

例

え

ば

キ

ー

エ

ン

ス

は

、

徹

底

し

た

ロ

ー

ル

プ

レ

イ

を

通

じ

て

営

業

の

や

り

方

を

社

員

に

教

育

し

て

い

ま

す

が

、

こ

れ

は

営

業

の

「

標

準

」

と

言

え

ま

す

。

自

社

の

目

標

を

実

現

す

る

た

め

の

勝

ち

パ

タ

ー

ン

を

、

標

準

と

し

て

徹

底

し

て

い

る

か

ら

こ

そ

、

キ

ー

エ

ン

ス

は

特

定

の

個

人

に

依

存

す

る

こ

と

な

く

、

安

定

し

て

強

い

と

も

解

釈

で

き

ま

す

。

■

標

準

と

組

織

変

革

　

こ

の

よ

う

な

標

準

は

組

織

変

革

に

お

い

て

も

重

要

で

す

。

な

ぜ

な

ら

ば

、

標

準

が

あ

る

か

ら

こ

そ

、

自

社

の

現

状

が

把

握

で

き

て

、

望

ま

し

い

姿

と

の

ギ

ャ

ッ

プ

が

明

確

に

な

る

か

ら

で

す

。

標

準

が

な

い

ま

ま

で

は

、

何

を

変

え

る

べ

き

な

の

か

の

特

定

が

難

し

く

な

り

ま

す

。

ま

た

、

標

準

が

あ

る

か

ら

こ

そ

、

変

革

時

の

メ

ン

バ

ー

の

間

で

の

コ

ミ

ュ

ニ

ケ

ー

シ

ョ

ン

が

円

滑

に

な

り

ま

す

。

標

準

が

暗

黙

的

な

ま

ま

だ

と

、

時

間

が

経

つ

と

各

部

署

に

「

方

言

」

の

よ

う

な

標

準

が

で

き

て

し

ま

い

ま

す

。

　

こ

う

し

た

方

言

は

、

組

織

全

体

を

一

つ

の

方

向

に

動

か

す

際

の

妨

げ

に

な

り

え

ま

す

。

す

な

わ

ち

、

変

革

を

目

指

す

会

社

は

、

自

分

た

ち

が

同

じ

方

向

を

向

く

た

め

の

基

盤

が

あ

る

の

か

の

確

認

か

ら

始

め

る

必

要

が

あ

る

の

で

す

。

　

も

ち

ろ

ん

「

標

準

化

は

人

々

の

創

造

性

を

奪

う

」

と

考

え

る

方

も

い

る

で

し

ょ

う

。

こ

れ

は

部

分

的

に

は

正

し

い

で

す

。

し

か

し

、

標

準

が

な

い

状

態

で

新

し

い

も

の

が

出

て

く

る

か

と

い

う

と

、

必

ず

し

も

そ

う

で

は

あ

り

ま

せ

ん

。

む

し

ろ

共

通

の

認

識

が

な

い

中

で

社

員

が

好

き

勝

手

や

っ

て

い

る

状

態

で

は

、

結

局

変

革

の

方

向

性

が

ま

と

ま

ら

な

く

な

る

こ

と

も

あ

り

ま

す

。

「

守

破

離

」

の

言

葉

の

通

り

、

守

る

べ

き

も

の

が

あ

る

か

ら

こ

そ

、

そ

こ

か

ら

脱

し

て

、

新

し

い

も

の

が

出

て

く

る

こ

と

も

あ

る

の

で

す

。

　

ま

た

、

「

標

準

の

よ

う

な

ル

ー

ル

を

若

い

人

が

嫌

う

」

と

い

う

主

張

も

あ

り

ま

す

。

こ

れ

も

必

ず

し

も

正

し

く

あ

り

ま

せ

ん

。

若

い

人

が

嫌

な

の

は

「

暗

黙

的

な

ル

ー

ル

を

後

出

し

で

出

さ

れ

る

こ

と

」

で

あ

り

、

ル

ー

ル

が

嫌

な

わ

け

で

は

あ

り

ま

せ

ん

。

む

し

ろ

標

準

を

事

前

に

明

示

し

て

も

ら

え

る

と

、

そ

の

会

社

が

合

う

か

合

わ

な

い

か

を

早

期

に

判

断

で

き

る

の

で

、

お

互

い

の

ミ

ス

マ

ッ

チ

を

防

ぐ

こ

と

が

で

き

ま

す

。

■

標

準

の

三

階

層

を

意

識

せ

よ

　

で

は

、

ど

の

よ

う

に

標

準

を

作

れ

ば

よ

い

の

で

し

ょ

う

か

。

筆

者

は

標

準

を

三

つ

の

階

層

に

分

け

て

理

解

す

る

こ

と

が

有

用

で

あ

る

と

考

え

て

い

ま

す

。

そ

れ

は

「

絶

対

標

準

」

「

モ

デ

ル

標

準

」

「

推

奨

標

準

」

の

三

つ

で

す

。

絶

対

標

準

と

は

、

組

織

内

メ

ン

バ

ー

が

絶

対

に

守

ら

な

け

れ

ば

な

ら

な

い

標

準

で

す

。

モ

デ

ル

標

準

は

、

基

本

的

に

従

う

こ

と

が

求

め

ら

れ

ま

す

が

、

合

理

的

な

理

由

が

あ

る

場

合

は

守

ら

な

く

て

も

良

い

標

準

で

す

。

最

後

の

推

奨

標

準

は

、

単

に

お

勧

め

さ

れ

て

い

る

標

準

で

す

。

　

標

準

を

作

る

際

、

モ

デ

ル

標

準

や

推

奨

標

準

を

う

ま

く

使

う

こ

と

が

ポ

イ

ン

ト

と

な

り

ま

す

。

筆

者

は

海

外

展

開

を

う

ま

く

行

っ

て

い

る

企

業

は

「

モ

デ

ル

標

準

」

の

使

い

方

が

上

手

い

と

い

う

仮

説

を

持

っ

て

い

ま

す

。

例

え

ば

味

の

素

は

、

海

外

展

開

に

お

い

て

三

現

主

義

と

い

う

考

え

を

前

提

に

し

つ

つ

も

状

況

に

合

わ

せ

て

柔

軟

に

対

応

し

て

い

ま

す

。

モ

デ

ル

標

準

を

、

海

外

と

い

う

新

環

境

に

お

い

て

何

を

ど

こ

ま

で

変

え

る

べ

き

か

を

評

価

す

る

際

の

一

つ

の

物

差

し

と

し

て

い

る

の

で

す

。

　

元

々

日

本

人

は

暗

黙

的

な

阿

吽

の

呼

吸

を

大

事

に

す

る

国

民

と

言

わ

れ

て

き

ま

し

た

。

し

か

し

自

分

た

ち

の

標

準

を

暗

黙

的

な

ま

ま

に

し

て

お

く

と

、

海

外

の

方

は

も

ち

ろ

ん

、

日

本

人

同

士

で

も

見

解

の

相

違

が

生

ま

れ

、

変

革

ど

こ

ろ

で

は

な

く

な

り

ま

す

。

標

準

を

作

る

の

は

簡

単

で

は

あ

り

ま

せ

ん

が

、

今

一

度

標

準

の

重

要

性

に

思

い

を

馳

せ

て

い

た

だ

け

る

と

幸

い

で

す

。

　

（

終

わ

り

）

　

日

本

生

産

性

本

部

は

９

月

�

日

、

第

�

期

「

人

事

部

長

ク

ラ

ブ

」

の

９

月

例

会

を

都

内

で

開

催

（

オ

ン

ラ

イ

ン

併

用

）

し

た

。

当

日

は

「

シ

ス

メ

ッ

ク

ス

が

推

進

す

る

デ

ー

タ

ド

リ

ブ

ン

Ｈ

Ｒ

」

を

テ

ー

マ

に

、

シ

ス

メ

ッ

ク

ス

人

材

開

発

部

課

長

の

松

井

有

沙

氏

が

講

演

し

た

。

　

松

井

氏

は

、

同

社

が

人

的

資

本

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

に

お

い

て

重

視

し

て

い

る

こ

と

と

し

て

、

「

事

業

に

対

し

て

プ

ラ

ス

の

影

響

を

生

み

出

す

こ

と

」

と

「

定

量

的

に

把

握

す

る

こ

と

」

の

二

つ

を

挙

げ

た

う

え

で

、

人

的

資

本

投

資

を

効

果

的

に

付

加

価

値

や

生

産

性

の

向

上

に

つ

な

げ

て

い

く

た

め

に

は

、

組

織

文

化

や

リ

ー

ダ

ー

の

存

在

が

重

要

で

あ

る

こ

と

や

、

同

社

の

人

的

資

本

戦

略

は

人

材

ポ

ー

ト

フ

ォ

リ

オ

の

最

適

化

や

高

い

エ

ン

ゲ

ー

ジ

メ

ン

ト

、

最

高

の

チ

ー

ム

ワ

ー

ク

の

発

揮

を

通

じ

て

、

付

加

価

値

と

生

産

性

を

高

め

て

い

く

こ

と

を

基

軸

と

し

て

い

る

こ

と

、

ア

ウ

ト

プ

ッ

ト

の

Ｋ

Ｐ

Ｉ

と

し

て

、

独

自

に

付

加

価

値

生

産

性

（

付

加

価

値

額

÷

労

働

量

、

付

加

価

値

額

＝

人

件

費

＋

減

価

償

却

費

＋

営

業

利

益

、

労

働

量

＝

期

中

平

均

社

員

数

×

一

人

当

た

り

平

均

総

労

働

時

間

）

を

定

め

て

い

る

こ

と

、

付

加

価

値

生

産

性

を

Ｋ

Ｐ

Ｉ

と

し

て

い

る

の

は

人

に

対

す

る

継

続

的

な

投

資

の

促

進

と

、

従

業

員

の

過

重

労

働

抑

制

を

促

す

た

め

で

あ

る

こ

と

な

ど

を

紹

介

し

た

。

　

人

的

資

本

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

の

モ

ニ

タ

リ

ン

グ

の

体

制

に

つ

い

て

は

、

毎

月

の

人

事

本

部

会

議

で

、

部

門

Ｋ

Ｐ

Ｉ

の

進

捗

や

労

務

費

、

採

用

状

況

、

営

業

利

益

、

平

均

教

育

時

間

、

離

職

率

、

年

次

有

給

休

暇

取

得

状

況

、

年

間

総

労

働

時

間

、

労

働

安

全

指

標

、

シ

ス

テ

ム

統

合

進

捗

な

ど

の

項

目

に

お

い

て

、

定

量

的

な

進

捗

報

告

・

共

有

を

行

っ

て

い

る

こ

と

や

、

勤

怠

な

ど

日

々

進

捗

す

る

テ

ー

マ

に

つ

い

て

は

適

時

デ

ー

タ

が

ア

ッ

プ

デ

ー

ト

さ

れ

る

形

に

し

て

い

る

こ

と

な

ど

に

触

れ

、

「

デ

ー

タ

で

議

論

し

、

デ

ー

タ

で

会

話

で

き

る

文

化

が

醸

成

さ

れ

て

い

る

」

と

述

べ

た

。

　

ま

た

、

運

用

上

の

難

し

さ

に

つ

い

て

は

、

人

事

デ

ー

タ

活

用

に

お

い

て

は

、

「

デ

ー

タ

の

蓄

積

・

可

視

化

」

が

多

く

の

会

社

に

と

っ

て

相

当

の

ハ

ー

ド

ル

に

な

っ

て

い

る

こ

と

や

、

デ

ー

タ

を

変

え

て

も

組

織

は

す

ぐ

に

は

変

わ

ら

な

い

こ

と

、

人

事

デ

ー

タ

活

用

を

効

果

的

に

行

う

に

は

ジ

ョ

ブ

型

人

事

制

度

で

あ

る

こ

と

が

望

ま

し

い

こ

と

、

「

デ

ー

タ

の

民

主

化

」

（

関

係

者

が

ア

ク

セ

ス

で

き

る

プ

ラ

ッ

ト

フ

ォ

ー

ム

が

あ

る

こ

と

や

、

そ

の

デ

ー

タ

が

公

開

さ

れ

て

従

業

員

の

対

話

に

つ

な

が

る

こ

と

な

ど

）

が

デ

ー

タ

活

用

の

文

化

を

つ

く

る

こ

と

な

ど

を

指

摘

し

た

。

健

康

い

き

い

き

フ

ォ

ー

ラ

ム

の

定

例

セ

ミ

ナ

ー

　

健

康

い

き

い

き

職

場

づ

く

り

フ

ォ

ー

ラ

ム

は

�

月

�

日

、

定

例

セ

ミ

ナ

ー

「

管

理

職

が

疲

弊

し

な

い

ケ

ア

の

あ

り

方

」

を

都

内

で

開

催

す

る

。

　

管

理

職

が

疲

弊

せ

ず

に

、

職

場

メ

ン

バ

ー

と

自

身

の

ケ

ア

を

行

い

つ

つ

、

持

続

的

に

職

場

を

発

展

さ

せ

る

た

め

の

方

策

を

探

る

。

登

壇

者

は

松

下

将

章

・

関

西

学

院

大

学

商

学

部

助

教

ほ

か

。

問

い

合

わ

せ

は

同

フ

ォ

ー

ラ

ム

事

務

局

、

電

話

�

（

３

５

１

１

）

４

０

２

４

ま

で

。
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