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　強い組織はますます強くなっている。そし
て，弱い組織はますます弱くなっている。最
近，そう思うことが多くなった。例えば，ト
ヨタ自動車は 1 兆円以上の純利益を生み出
し，それでもなおコスト低減の手綱が緩んで
いない。一方 GM は 106 億ドルの赤字を出
しながらも，いまだ改善の方向性がみえてい
ない。市場環境変化の加速化が進む中，「組
織力」という観点からも，使い古された表現
ではあるが「二極化」が進みつつあるのかも
しれない。
　しかし，これはある意味，組織の本質を表
していると考えられる。組織とは，人，プロ
セス，構造，戦略，ルールなどが複雑に絡み

合ってでき上がったものである。それゆえ，
どれか一つだけが極端にダメで他はすべてす
ばらしいとか，一つだけがずば抜けて優れて
いるが他はダメだ，といった状態にとどまる
ことがきっと難しいのだろう。すべての要素
が相互に関連しているのである。つまり長期
的にみると，組織は，全部よいか全部悪いか
のいずれかに落ち着く性質を本質的に抱えて
いるのかもしれない。
　本稿では「組織力」を今一度ひも解きなが
ら，中長期的な立場に立って「最強の組織
力」を獲得するためには人材マネジメントの
視点から何をすべきか，について議論してい
きたい。
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「組織力」を定義する
1

「組織力」を定義する

［１］組織とは何か

　まず企業組織自体を定義しよう。組織と
は，そもそも自らを取り巻く環境と相互作用
を行う開かれたシステムである。社会からヒ
ト・モノ・カネといった資本を預かり，顧客
に対して付加価値を提供する。そして適切な
利益を上げることによって維持されるシステ
ムなのである。
　このような組織が生き延びていくために
は，市場環境の変化に対し適応していかなけ
ればならない。その意味において，企業はち
ょうど生き物に例えることができるであろ
う。進化論で有名なダーウィンは次のように
言っている。「最も強いものや賢いものでは
なく，よりよく変化できたものだけが生き残
る」
　企業においても，最も賢いとか最も強い，
ということではなく，❶先を見通し，かつ，
❷素早く行動し変化していく，こういった二
つの能力を兼ね備えた組織が生き残っていく
のである。結果的にそのような組織は「最強
の組織力」を持つ企業として賞賛を受けるこ
とになる。
　組織には何が必要か？ まさに「先を見通
し適応していく知恵：戦略能力」と「卓越し
た現場の実践力：遂行能力」の二つが必要と
なるのである。

［2］組織力＝戦略能力×遂行能力

　この「戦略能力」と「遂行能力」の二つは
「最強の組織力」の必須条件である。どちら
か一つが欠けても「最強の組織力」を実現す
ることはかなわない。「戦略能力」がなけれ
ば，がけっぷちに向かって突進していくよう
なものである。「遂行能力」がなければ同じ
場所にとどまったままである。その状態は相

対的に顧客や競合に取り残されてしまうこと
につながってしまう。すなわち，組織の力
は，この「戦略能力」と「遂行能力」のいず
れが欠けても弱くなってしまうものなのであ
る。組織の実力である「組織力」は自らを変
革し結果を出していく力と呼ぶことができ

「戦略能力」と「遂行能力」の掛け算で定義
されるべきなのである［図表1］。

［3］最強の組織力が継続的成果を生み出す

　この組織力はどこに存在するのだろうか。
戦略能力はトップマネジメントの頭の中だけ
にあるのではないし，ましてや分厚い中期経
営計画書の中にあるのでもない。同時に，遂
行能力は何も組織の末端の社員だけにあるも
のではない。前述のように組織力は戦略能力
と遂行能力の掛け算である。組織の末端に両
方の要素が兼ね備わっていなければ掛け算は
ゼロになってしまうし，トップマネジメント
にも両方の要素がなければ掛け算はゼロにな
る。そしてゼロ掛けるゼロはどうしようもな
くゼロである。組織の至るところに戦略能力
と遂行能力が埋め込まれていなければ組織力
の発揮はかなわない［図表2］。
　つまり，組織構成の最小単位である「人」

「組織力」＝「戦略能力」×「遂行能力」

重要なことはこれが掛け算であること！

＝ ＝ ＝
自ら変革し結
果を出し続け
ていく力

先を見通し適
応していく知
恵

卓越した現場
の実践力

「組織力」の定義図表 1
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に深く戦略能力と遂行能力が埋め込まれてい
るということが最も重要となるのである。環
境変化に対して柔軟で機動力のある組織は，
ちょうど魚や鳥の群れのように（もちろんそ
れほど単純ではないが），個々の社員が周り
をみながら自分で判断し，自律的に動くこと
によってはじめて達成できるのである。ちな
みに魚や鳥の群れは，だれかが“群れを作

れ！”と命令をしているわけではないのに，
あの統制の取れた優雅なダイナミズムを生み
出している。これは感嘆に値することではな
いだろうか。
　それでは次に，戦略能力と遂行能力を人に
埋め込むための方法論について議論をしてい
こう。

研ぎ澄まされた戦略能力
2
研ぎ澄まされた戦略能力

［１］「シンプル」と「整合性」

　戦略能力を人に埋め込むために重要となる
のが「シンプル」で「整合性」のあるビジネ
スモデルである。先ほどの魚や鳥の群れを形
づくるルールは実はきわめて「シンプル」で

「整合性」が取れたものである。そのルール
は次の三つである。
1．他の鳥・魚や障害物との距離をある最小値

に保とうとする。

2．他の鳥・魚と速度を合わせようとする。
3．群れの重心に近付こうとする
　これらのルールは，非常に単純でそれぞれ
の項目が互いに相反する内容にはなっていな
い。企業組織においても，その組織に先を見
通し変化していくべき方向性を与えるビジネ
スモデルは，このように「シンプル」で「整
合性」の取れたルール（あるいはロジック）
のかたまりであるべきなのである。
　それぞれの社員の戦略能力は，自社のビジ

遂行能力

戦略能力

戦略能力

遂行能力

「人」に埋め込まれるべき「組織力」図表 2
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ネスモデルを十分に考え抜き，理解し，そし
てそれをよりよくするためにさらに自ら考え
を深めていくことによって発揮されるもので
ある。そうすることが組織のベクトルをそろ
え，自律的な動きを生み出すことにつながる
のである。
　例えば，スターバックスコーヒーのビジネ
スモデルを考えてみよう。スターバックスの
ビジネスモデルもきわめて「シンプル」で

「整合性」が取れている。

1．家庭（第 1 の場所）でも職場・学校（第 2
の場所）でもない自分を取り戻せる第 3 の
場所：サード・プレイスを提供する。

2．それゆえ，サード・プレイスの構成要素で
ある，人の魅力，最高のコーヒー，くつろ
げる空間を社員の力でよりよいものにして
いく。

3．そのために，社員間の信頼関係・自主性が
最も重要であると考え，自らを People 
Business と定義付ける。

　このビジネスモデルに基づき，各社員およ
び会社が知恵を絞りながら事業を推進してい
るのである。現在，スターバックスコーヒー
は全世界に 1 万店舗以上を展開するまでに成
長している。

［2］「顧客場」が中心

　このビジネスモデルの起点となるのが顧客
と企業組織が共有する「顧客場」である。な
ぜなら前述のように企業は外界に向けて開か
れたシステムだからである。スターバックス
にとっては，まさに店舗における社員と顧客
のすべての相互作用が，最も重要な「顧客
場」となる。そこではコーヒーという商品を
媒介にしながら顧客と企業の共通認識が生ま
れ付加価値が生み出されていく。
　ここで重要なことは「顧客場」を形成する
主体者が企業側や製品だけではないというこ

とである。あくまで「場」であり，すべての
情報交換，その「場」のルール，顧客の振る
舞い，社員や顧客の満足など，すべてが

「場」に含まれる。特に顧客自身がその一部
になっていることは非常に重要である。
　例えば，ホンダディーラーの中で毎年のよ
うに「顧客満足度 No. 1」を獲得しているホ
ンダクリオ新神奈川では，とにかくお客様に
お店に来てもらう努力を行っている。お客様
でにぎわっていないお店は魅力的ではない，
と考えているからである。
　例えば，より多くのお客様に来てもらうた
めに，毎朝全社員が朝 8 時半から約 1 時間，
店の周囲の歩道 1 km 程度を徹底的に掃除し
ている。また，車の販売には関係ない近所の
1 人暮らしの人が店に雑談しに来ることも歓
迎している。納車の際には，お客様に車を届
けるのではなく店に取りに来てもらってい
る。しっかりと車についての説明を行うとと
もに，ちゃんとしたおもてなしをするためで
ある。もちろん納車費用も取らないしガソリ
ンも満タンにして納車する。また，家族連れ
がゆっくり過ごせるよう子供が楽しめるプレ
ールームを作り，女性社員が一緒に遊んであ
げている。子供もお客様だと考えると，当然
の帰結である。こんなエピソードもあったよ
うだ。ある女性社員が結婚退社するときに

「結婚しないで店に残って」と，6 人の子供
から手紙が届いたらしい。
　このように顧客自身は「顧客場」の重要な
一部なのである。「シンプル」で「整合性」
のとれたビジネスモデルは，この「顧客場」
に深く根ざしていなければならない。そして
全社員が，このようなビジネスモデルを理解
し，考え抜き，そのうえで個々の創意工夫を
行っていく。これができて組織力に必須とな
る戦略能力が構築できることになる。
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［１］経営の本質

　経営の本質は，「正しいことを・正しいや
り方で・やり続けること」である。そして，
その経営を支える組織は問題発見・解決と，
それに関する意思決定を次々に産み出すプラ
ットフォームである。そのためには社員 1 人
ひとりに埋め込まれた遂行能力「卓越した現
場の実践力」が必須となる。ここでいう現場
とは，なにもお店や工場などの“現場”だけ
を指すものではない。間接部門も経営層も含
めて，日々業務が行われているすべての場所
を含んでいる。トップマネジメントにも，も
ちろん，遂行能力が大きく求められることに
なる。
　遂行能力の鍵

かぎ

となるのが「オーバーアチー
ブする」ということである。それは常に自ら
のハードルを高く設定し，それを自発的に越
えていくことを意味している。これを個々人
が，そしてチームが達成していかなければな
らない。そうすることによって問題発見・解
決・意思決定能力が高まっていくのである。
結果的には，それが人を育てるということに
もつながっていく。
　その際「言い訳」しないということが非常
に重要となる。個人も組織も顧客も，すべて
がつながっている。何かを他人のせいにして
いては「オーバーアチーブする」ことは不可
能である。「言い訳」が組織内に蔓

まん

延
えん

してい
るのであれば，間違いなくその組織の遂行能
力は低いといえるであろう。

［2］危機感と意思決定の欠如

　私はこれまでダメになっていった企業と強
い企業の双方に接する機会に恵まれてきた。
ダメになった企業と強い企業の間には，明ら
かに危機感と意思決定力において歴然とした

差が存在する。
　 1 兆円以上の利益を出すトヨタは，目標利
益を達することが難しい状況になったとき，
一つの大企業に匹敵する事業を任されている
ともいえる部長ですら，グリーン車に乗れな
くなった。また，そのころ，社内ではカラー
コピーも禁止になったらしい。1 兆円以上の
利益を出してなお，トヨタは，業績の変化に
対する感度・危機感は高く，意思決定のスピ
ードも早い。
　一方，ダメになった企業は危機感と意思決
定力が欠如している。グリーン車がよい悪い
という議論ではないが，ある破

は

綻
たん

した企業の
管理職はずっとグリーン車に乗り続けてい
た。また，そのような企業においては，組織
の上から下まで意思決定することを放棄して
いることが多い。あるプロジェクトで企業再
生のための戦略を立案し報告を終えた際，責
任ある立場の人が，今回の報告の内容はすば
らしいが，できればあれに関してもこれに関
してもどうすればいいか教えてほしい，と
我々外部のコンサルタントにいってきた。そ
れらの内容は本当に些

さ

細
さい

なことであり，その
人がこうすべし，といえば決まるような内容
であったのだが……。

［3］使命感と主体性

　このように「言い訳」がはびこり，危機感
と意思決定力が欠如した遂行能力の低い組織
をどうすれば強くすることができるのか。こ
れは非常に難しい問題である。
　組織とは不思議なもので，ひとたびその形
ができ上がると，よし悪しは別として，自ら
設定したルールに従い，何はともあれ動いて
いってしまうという性質を持っている。これ
は，氷の上を滑り出した物体が止まらずに進
んでゆく“慣性”のようなものである。極端

オーバーアチーブする遂行能力
3
オーバーアチーブする遂行能力
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な言い方をすれば，“慣性”に流されている
組織は，客観的には組織は確かにそこに存在
するのだが日々何となく業務が回っているだ
けであり，組織全体が何かを目指して主体的
に，前に向かって力強く動いている状況には
ないのである。
　もちろん，このような“感触”は少なから
ず多くの企業に存在するだろう。しかしなが
ら，各企業におけるこのような“感触”のバ
ラツキは大きく，近年の加速度的な環境変化
の中においては，組織が主体性なく慣性に流
されてしまうことが，企業にとって命取りに
もなってしまう。
　例えば，かつての動燃（動力炉・核燃料開
発事業団）は，95 年に高速増殖炉「もんじ
ゅ」でのナトリウム漏れ事故を起こし世間を
大きく騒がせた。にもかかわらず，その後も
組織の閉鎖性とそれまでの慣性の中から抜け
出せず，97 年に再度，東海事業所で火災・
爆発事故を起こしてしまった。その結果，核

燃料サイクル開発機構として再出発をせざる
を得なくなってしまった。また，雪印は，偽
装牛肉事件や集団食中毒事件などの問題を継
続的に引き起こし，売り上げが 4 割以上も下
落，ブランド失墜と企業存続の危機に見舞わ
れてしまった。

　組織の遂行能力を高めるためには，組織の
主体性と使命感を取り戻さなければならな
い。それらをしっかりと組織に浸透させなけ
れば，ただ単に組織の“慣性”に流される結
果になってしまう。
　その組織の主体性と使命感を支えるのもや
はり人である。個々の社員が使命感と主体性
を持ち，個人のベクトルと組織のベクトルが
相互に干渉し合いながら一致していくとき，

「言い訳」せずに常にあるべき姿と現状のギ
ャップを意識し，危機感を持って主体的な意
思決定を行える実践的な組織へと生まれ変わ
れることが可能になるのである。

成果を出し続けるために
4
成果を出し続けるために

［１］組織の個性：ブランド・
アイデンティティの確立

　組織の主体性・使命感と個人の主体性・使
命感は実は鶏と卵の関係にある。しかし，人
が集まって組織になっている以上，組織とし
ての主体性・使命感は少なくとも最初に明確
に定義されていてしかるべきである。これ
は，組織の個性でもあり，私はブランド・ア
イデンティティと呼んでいる。
　ビジネスモデルが環境変化とともに不明確
になり，戦略能力が弱まったり，あるいは組
織の“慣性”に流され，遂行能力が弱くなっ
たときに，このブランド・アイデンティティ
を再度見直してみることは大きな意味を持
つ。
　ブランド・アイデンティティが強固である

がゆえに，ビジネスモデルが明確になり，組
織の求心力が生まれ，遂行能力が高まり，そ
して，成長していった幾つかの企業の例があ
る。
　タカタは，シートベルト，エアバッグ，チ
ャイルドシートの生産販売を手掛けている。
これらの製品分野では世界的にトップクラス
の企業である。当初はシートベルトのみであ
ったが，まったく技術の異なるエアバッグに
まで事業を拡大。その根幹には「トータル・
セーフティ・システム」というコアの考え方
があった。すなわち「製品をいかにつくる
か」ではなく，「＜いのち＞を守るためにセ
ーフティ・システムとはいかにあるべきか」
という企業姿勢を常に追求し，それが各製品
に脈々と受け継がれているのである。このよ
うな企業姿勢がタカタのブランド・アイデン
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顧客からの評価

やりがい・会社から認められる喜び

地域・社会への貢献・充足感

共通認識に基づく日々
の業務のやりやすさ

市場・社会で認められることによる誇り

社員自身

長期

短期
・長期的な実質
的報酬
・長期のフィー
ドバックルー
プ

短期的・実質的報酬
（成果主義）

ブランド・アイデンティティがもたらすもの図表 3

ティティ，すなわち「個性」と呼べるもので
あり，これが組織を牽

けん

引
いん

する力を生み出し，
シートベルト事業にとどまることなく持続的
に企業が成長することを可能としている。
　次にセコムの例である。セコムは「ホーム
セキュリティ」や，大切な人・車・ペットな
どの位置を知らせる「ココセコム」や，「メ
ディカル」「オンラインセキュリティ」「法人
向け保険」「防災設備メンテナンス」など，
きわめて幅広いセキュリティ関連事業を展開
している企業である。現在でも売り上げは伸
び続けており，その根底に流れるのは「守
る」という確固たるコンセプトである。この

「守る」ということこそがセコムのブラン
ド・アイデンティティとなり，組織に浸透し
組織に力を与えている。
　これらの企業では，組織の「個性」ともい
えるブランド・アイデンティティが厳然と存
在することにより，社員の使命感や主体性も
高まり，組織が持続的成長を達成する力を与
えているのである。

　ブランド・アイデンティティは単なる情報
の共有にとどまっていてはならない。それが

組織内での共通認識にまで高まらなければ，
組織と個人のベクトルはなかなか一致してい
かない。そのためには徹底的な組織内での議
論とコミュニケーションが重要となる。トッ
プマネジメント，あるいは人事部門はそのた
めに徹底的に尽力すべきであろう。また何度
もいうが，組織は外界に開かれたシステムで
ある。このブランド・アイデンティティは当
然のことながら顧客にも十分浸透していくも
のでなければならない。それは「顧客場」を
よりよい「場」にすることにも必ず役に立つ
ことである。

［2］組織に長期フィードバックを埋め込む

　ブランド・アイデンティティが組織へ浸透
し，共通認識が醸成され，そして社員の使命
感・主体性が高まっていくためには，自分た
ちがそれを目指し，努力し，達成することによ
って，自分たちにもどのようなメリットがあ
るのかも明確に定義する必要がある［図表3］。
　組織内における，この努力とメリットのサ
イクルの中で，最も強力なものは単年度の人
事評価である。しかしながら，これは比較的
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短期のフィードバックループである。社員を
より継続的な成果に向かわせるうえでは，ブ
ランド・アイデンティティがもっと長期のフ
ィードバックループを組織に埋め込む役割を
果たさなければならない。それによるメリッ
トは必ずしも単年度ごとの人事評価のよう
に，直接出世や金銭に結び付かなくてもよ
い。そこでは，ブランド・アイデンティティ
を達成することにより，自分たちの仕事の社
会的地位が向上したり，自分の能力が高まっ
たりすることをしっかりと理解できるロジッ
クが非常に大切になる。そして，それが最終
的な結果として，自分たちの金銭的報酬や待
遇に跳ね返ってくることが理解されればよい
のである。
　フィードバックループには 2 種類ある。一
つはネガティブループであり，もう一つはポ
ジティブループである。先ほどいった長期の
フィードバックループはもちろんポジティブ
ループでなければならない。組織の中で，組
織と個人が長期的な Win―Win の関係を築い
ていける長期的ポジティブフィードバックル
ープが明確になっていることは，組織力をさ
らに強化することに大きく貢献するものであ
る［図表4］。

［3］短期的成果主義と長期的能力主義

　組織力の観点からは，短期的な成果主義よ
りも長期的な能力主義の方がより重要とな
る。これはなにも，かつての日本の人事制度
のように，最初は横並びで最後の最後で差を
付けていくということを意味するものではな
い。短期的な成果主義は成果主義で行いつつ
も，より長期的な視点で，能力のある者には
大きな責任を伴うチャレンジングな仕事を任
せていくことである。ここでいう能力とは，
先ほどの戦略能力と遂行能力を兼ね備えてい
るか，ということが判断基準になる。
　急成長するある企業の海外進出のお手伝い
をした際，その海外進出の責任者に任命され
たのは若干 30 歳のマネージャーであった。
彼は企業のブランド・アイデンティティをし
っかりと理解し，その組織の成長と自己の成
長をしっかりと重ね合わせて考えていた。も
ちろん，それゆえ，彼の戦略能力と遂行能力
は非常に高かった。
　短期的に金銭で報いるのではなく，長期的
な視点に立って，能力のあるものに大きな仕
事を任せていく，それが組織力を高めるうえ
ではとても重要なのである。

ネガティブループ

お風呂のお湯はり

ポジティブループ

VHSビデオがβを駆逐

－ ＋

ギャップ

お風呂の
水位

蛇口のお湯
が出る量

望ましい水位

…段々と落ち着き平衡状態へ …好循環が働きどんどん拡大

レンタル
ビデオ店での
VHSの取扱い

VHSソフトの
入手のしやすさVHSビデオの

利用者拡大

ポジティブループとネガティブループ（例）図表 4



戦略能力と遂行能力が高い「最強の組織力」を目指せ

179

［1］最も「青臭い」人事部門

　それでは最後に，継続的に成果を生み出し
ていく「最強の組織力」という観点から，羅
列的ではあるが，人材管理を行ううえで留意
すべき六つのポイントについて議論していき
たい。まず一つ目は，人事部門が最も「青臭
く」なければならないということである［図
表5］。
　よく経営資源として，ヒト・モノ・カネの
三つが挙げられる。企業にとって経営戦略が
必須となるのは，これら資源に限りがあり，
それらを有効に配分し活用することが必然的
に求められるからにほかならない。ヒトとい
う経営資源は，この三つの中で最もその配分
や運用が難しい資源である。人事部門はまさ
にそのヒトを預かる部門である。そういった
意味において，人事部門は経営者に次いで最
も経営について頭を悩ませているべき部門と
もいえよう。その人事部門がクラーク（事務
作業員）になっているようでは当然「最強の
組織力」を望むべくもない。人事担当者が部
門という枠を越えてワンランク上の高い視点

から「青臭く」組織の個性やあるべき姿を語
れることは，組織にとって非常に重要なこと
である。

［２］「ゴールのみえる化」

　次は「ゴールの見える化」である。前述の
ブランド・アイデンティティを明確に定義
し，それをしっかりとゴールに据える。それ
を達成することが持続的成長を可能にし，ひ
いては自分たちにプラスになるということを
明確化する。例えば，それらをブランド・ブ
ックのような形にまとめ，浸透ツールとして
使うことも一つの考え方であろう。このよう
なブランド・ブックが「ゴールのみえる化」
にうまく機能した例として，東ハトの「お菓
子を仕事にできる幸福」が挙げられる。この
取り組みは非常にインパクトが大きく，社内
外に好評であったため，このブランド・ブッ
クが最終的には本として出版されたほどであ
る。
　人事部門は，戦略は経営企画の仕事，ブラ
ンドは広報やマーケティングの仕事と割り切

⑴　最も「青臭い」
人事部門

⑹　　×　の
　　遂行能力

⑵　「ゴールのみえる化」

⑶　「褒める仕組み」：
多面性と儀式

⑷　中間管理職に
　　使命感と主体性を

⑸　マーケティング部
門と同じくらい
「顧客場」に深く
関与すべし

長期視点の
人材マネジメント

長期視点の人材マネジメント，六つのポイント図表 5

人材マネジメントへの示唆
5
人材マネジメントへの示唆
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るのではなく，ブランド・アイデンティティ
の構築や浸透に対して，ヒトを育て活用する
という観点から，積極的にかかわることが望
ましい。これを積極的に行ってはじめて「青
臭く」なれるというものである。

［3］「褒める仕組み」：多面性と儀式

　日本企業は一概に「褒める」ということが
不得手である。おそらく控えめであることを
もって美徳とする国民性が大きく影響してい
るのだろう。もちろんこの国民性自体を否定
するつもりは毛頭ないが，企業運営に当たっ
ては，もう少しこの「褒める」ということを
見直してみてもよいと思う。多くの人間は，
自己実現の欲求の手前で承認の欲求をもって
いる。
　いま，いろいろな局面で人と人との接点が
薄まりつつある。世の中を非常に便利に，そ
して情報のやりとりの効率を極端に向上させ
たインターネットも，その反面，人と人のぬ
くもりを伴ったコミュニケーションを減少さ
せてしまった。これらの社会の動きは，ます
ます承認の欲求を大きくしていると考えられ
る。
　企業組織は，多くの人がその時間の大半を
過ごす場所である。そこで認められるという
ことは，そこで働く人間の組織へのコミット
メントを高めることに大きく影響を与え，遂
行能力を高めることにつながる。
　実際，強い個性的な企業は多面的な「褒め
る仕組み」を持っている。業績に対する褒賞
にとどまらず，ブランド向上に対する貢献，
他部門への貢献，顧客への貢献，地域社会へ
の貢献，人材育成への貢献などに対して，社
長から，あるいは上長や同僚などからという
ように，さまざまな組織階層からの「褒める
仕組み」を持っている。そして，これらを
仰々しい「儀式」として行っている。
　例えば，スターバックスコーヒーでは，コ
ーヒーについて最も優れた知識や情熱を持っ

た社員を，年に一度選出する「アンバサダー
カップ」を開いている。全国から地域予選を
勝ち抜いた社員と，各地から応援に集まった
社員が一大お祭り騒ぎを行うことになる。時
にはスターバックスの実質的な創業者である
ハワードシュルツ氏もアメリカから参加する
ことがある。
　短期的な業績偏重から脱却し，長期的な視
点を埋め込むためにも，多面的な「褒める仕
組み」を構築し，組織を元気付ける「儀式」
を意識的に行ってみてはどうだろうか。

［４］中間管理職に使命感と主体性を

　次に重要なことは，中間管理職に焦点を当
てた働きかけを行うことである。拙著『組織
力を高める』で詳しく述べたが，中間管理職
は組織の要であり，“へそ”である。ここが
ふらついていたのでは組織の腹に力が入らな
い。この中間層が使命感と主体性を持ち，そ
れらと組織の使命感・主体性のベクトルがそ
ろうとき，組織は元気になっていく［図表
6］。
　最近，企業におけるマネージャー研修プロ
グラムの中で，ひとコマ講演してもらえない
か，といった依頼を受けることが多い。その
依頼の目的の多くが中間管理職のモチベーシ
ョンを高め，業務に邁進できるよう元気付け
てもらいたいといった趣旨のものである。
　人はついつい惰性に流されてしまうもので
ある。人事部門としては，中間管理職が立ち
止まり，使命感と主体性を自ら考える場を，
研修であろうが，業務の中であろうが，ある
いは戦略立案の過程の中であろうが，強制的
に設けていくことが必要となる。願わくは，
その際，人事担当者も一緒に「青臭く」語っ
ていけることが望ましいことはいうまでもな
い。
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［５］マーケティング部門と同じくらい
「顧客場」に深く関与すべし

　人事部門こそ「顧客場」に深く関わるべき
である。つまり自らが直接顧客に接し，顧客
の声を聞くべきである。もちろん，毎日とい
うわけにはいかないだろう。しかしながら，
お店があるようなビジネスであれば時々はお
店に足を運び「顧客場」で何が起こっている
のかを自分の目でみて耳で聞いて確かめる。
メーカーであれば，時には営業と一緒にお客
様を訪問させてもらう。「顧客の満足度を上
げるために人事としてもできることをしたい
のでお客さまの声を聞きにきました」といっ
て，嫌がる顧客は少ないのではないだろう
か。ひょっとしたら通常営業が聞けないよう
な本音も引き出せるかもしれない。あるい
は，顧客満足度アンケートなどに書かれてい
ることをじっくりと読んで，それをベースに
人事部門内で，あるいは社内の他部門といっ
しょに議論をしてみる。人事部門としては，
オフィスの奥底にじっとしているのではな
く，もっと外へ出るべきであろう。
　さまざまな方法で「顧客場」に深く関わり

を持ち，それを実感しなければ，中長期的に
我々はどうあるべきで，何をもってして短期
的成果から長期的成果に組織の目を向けさせ
るべきか，など考えつくことはかなわないは
ずである。まずは人事部門から長期的な視野
を持つための土台作りを行わなければならな
い。

［６］√2 ×√2 の遂行能力

　［1］から［5］までを実行していくこと，
これはなかなか大変なことである。組織に遂
行能力を求める以上，まずもって人事部門か
ら範を示す必要がある。ぜひ 2 倍働く気概を
持ってもらいたいと思う。いきなり 2 倍とい
うと気が遠くなる。気休めではなく，そのと
きはこう考えるように薦めている。時間で
√2 倍，効率で√2 倍，すなわち，それぞれ
で約 40％増しにできれば，2 倍働くこともみ
えてくるのではないだろうか。
　一生懸命，使命感と主体性を持って働く中
にこそ，個人の力強さと「青臭さ」，正しい
ことを見抜く力が生まれてくるものである。

強い組織弱い組織

組織のベクトルと社員のベクトル図表 6


