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 特特  集集    
      
『組織診断のプロセス（Ⅱ）』 
 

    前回のＴＨＡＮＫＳでは、「組織診断のプロセス（Ⅰ）」として、組織の問題構造の基本型をご紹介し、 
    「計画が悪い（プランニングの問題）」場合の原因を深掘りしました。 
    今回は、その続きとして、「実行が弱い」場合の原因を掘り下げます。 
  
 
    ＜前号の「組織の問題構造の基本型」の一部＞ 
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組織の大問題 

計画が悪い 
（ﾌﾟﾗﾝﾆﾝｸﾞの問題） 

実行が弱い 

各人の力が弱い 
（個の問題） 

組織力が弱い 
（全体の問題） 

実行意識が弱い 
（やる気の問題） 

各人の能力が 
弱い 

人が足りない 組織力が発揮できる 
環境が未整備 

日常のマネジメントが 
悪い 

動機づけの制度・ 
仕組みが未整備 

ＯＪＴが不足 

ＯＦＦ－ＪＴが 
不足 

絶対人数の不足 

特殊能力を 
有する人が不足 

組織体制が 
不適切 

組織力を発揮する 
ツール等が不足 

(運用の問題) 
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・売上が伸びない 

・新製品が開発できない 

前回の特集 
で掘り下げ 
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    チェックポイントＡ～Ｄは前号（ＶＯＬ．１２）参照 
 
   ＜チェックポイントＥ＞ 
     計画通りになかなか実行できない原因は、「実行する各人の力が弱い」か「組織としてのまとまりが 
     悪いか」のいずれかです。 
     ワールドカップで言うならば、前者の典型が日本であり、後者の典型がナイジェリアといったところ 
     でしょうか。 
     今回のワールドカップで、日本は世界の壁を痛感しましたが、最も大きな差は、やはり選手ひとりひと 
     りの力の差でした。 
     キックの精度、状況判断、プレーのスピード等、多くの点で「まだまだ」です。 
     また、ナイジェリアは、各人の能力は極めて高く、優勝候補の一角と見られていましたが、チームと 
     してのまとまりの無さから、デンマークの組織力の前に圧倒されてしまいました。 
    
      
 
 
 
 
 
   ＜チェックポイントＦ＞ 
     「各人の力が弱い」ことは、単純に「能力が不足」しているということだけではありません。 
     能力としては高いものの、実行意識が弱いために本来の力が発揮できない場合もあります。 
     ワールドカップで日本が敗れた時、ＮＨＫで解説をしていたラモスは、しきりに選手の「勝ちたいと 
     いう意識の弱さ」を指摘していました。 
     日本選手の中では、唯一の得点をあげた中山が光っていました。彼は決して上手ではありませんが、 
     意識の高さではずば抜けています。 
     結局は、「各人の力＝能力×意識（やる気）」ということです。 
 
 
 
 
 
 
 
   ＜チェックポイントＧ＞ 
     「実行意識が弱い（やる気の問題）」ことの原因はいろいろ考えられますが、中でも「動機づけの制度・ 
     仕組みが未整備」ということと、「日常のマネジメントが悪い」ということが大きな問題だと思います。 
     評価制度が不公平だったり、権限が上層部に集中し過ぎていたりすると、人間のやる気は低下します。 
     また、人間のやる気は、上に立つ人のマネジメントによっても大きく変化します。 
     例えば、上の人の責任転嫁や独善的な強要が行われているような組織では、下で働く人たちの気持ちは 
     次第に腐ってしまいます。 
 
         （注） 
            「沈滞化している会社の特徴と原因」については、ＴＨＡＮＫＳ第５号（平成９年１１月）の特集 
             で詳細に解説しておりますので、ご参照ください。 
      
 
 
 

各人の力が弱い  →  チェックポイントＦへ 
組織力が弱い    →  チェックポイントＩへ 

実行意識が弱い   →  チェックポイントＧへ 
能力が弱い       →  チェックポイントＨへ 
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   ＜チェックポイントＨ＞ 
     各人の能力が弱いことは「ＯＪＴが不足」していることと、「ＯＦＦ－ＪＴ」が不足していることが 
     起因していると考えられます。 
 
         注：ＯＪＴ（On the job training）とは、通常の仕事の中で指導・教育 
             ＯＦＦ－ＪＴとは、通常の仕事を離れての指導・教育（研修等） 
 
     組織の中で各人の能力を高めるには、仕事をしながら、適宜、上の人がプロセス（過程）を指導する 
     ことが不可欠です。しかし、コンサルティングをしていると、結果（売上、利益等）だけに目を向けて、 
     過程は「放任」といった会社を良く見ます。 
    「習うより慣れろ」も確かに大事ですが、やはりそれだけでは、なかなか下の人は育ちませんし、技術 
     やノウハウも伝承されません。 
 
     また、仕事の中で、全ての指導や教育を行うことはできません。例えば、ビジネスマナー、応酬話法、 
     あるいは、リーダーシップ等の基本的なセオリーや理論は、体系的に学ばなければなか身につきません。 
     こうした最低限知っておくべきことは、ＯＦＦ－ＪＴで教育することが重要ですが、「忙しい」という 
     理由で軽視されることがよくあります。 
 
 
   ＜チェックポイントＩ＞ 
     前述の通り、「実行が弱い」ことは、「各人の力が弱い」という原因と、「組織力が弱い」という原因の   
     ２つの原因がありますが、「組織力が弱い」という原因を更に深掘りすると、「人が足りない」という 
     ことと、「組織力が発揮できる環境が未整備」という２つの原因が想定されます。 
      
     組織力とは、簡単に言えば、「１人＋１人＋１人＋α＝４人」の「α」です。 
     組織とは、各人がお互いの足りない点を補完し、長所を活用し合いながら仕事をすることで、ひとり 
     ひとりが単独で仕事をする時以上の成果を創出するためにあります。 
     そして、こうした成果を期待するためには、やはり、最低限の人は揃ってなければならないし、また 
     お互いの力を活用できる環境が整備されてなければなりません。 
 
 
 
 
 
 
 
   ＜チェックポイントＪ＞ 
     ｢人が足りない｣ということは、「絶対人数の不足」と「特殊能力を有する人が不足」という２つの原因 
     に掘り下げられます。 
     「少数精鋭」とは言いますが、仕事量に比べて、人数があまりにも少ない場合は、各人の仕事が中途 
     半端になってしまい、能力を十分に生かすことができません。 
     「１人＋１人＋１人＝２．５人」になってしまう場合もあります。 
     但し、量的な確保だけでは、前述の組織の目的は達成できません。 
     同じような人ばかりでは、結局は「１人＋１人＋１人＝３人」にしかなりません。いろいろな特殊能力 
     を持った人が集まった方が相乗効果が期待できます。 
 
 
 
 

人が足りない   →  チェックポイントＪへ 
環境が未整備   →  チェックポイントＫへ 
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   ＜チェックポイントＫ＞ 
     いくら個性豊かな人材が確保されていても、その人材を活かす環境が整備されていなければ、組織力 
     は発揮できません。 
     「環境が未整備」ということは、通常、組織の組み方等の「体制」の問題と、体制を構築した後の 
     「運用」の問題に掘り下げられます。 
 
     組織としてあまりにも大きすぎると、まとまることが非常に難しくなります。 
     しかし、逆に、あまりにも組織が細分化され過ぎていると、誰かに突発事項が生じた場合、他の人が 
     いくら努力してもその穴埋めができずに、組織としての致命傷になってしまいます。サッカーの場合は 
     １人退場になっても勝つことが可能ですが、バスケットボールやバレーボールでは試合になりません。 
 
     また、コンサルティングをしていると、同じ組織内でも、各人の情報が頭の中（あるいは机の中）に 
     しまいこまれていて、全く共有されていない組織をよく見ます。 
     こうした組織では、業績評価が全て「個人の業績ベース」になっていたり、情報交換の場が全くなかっ 
     たりといった、環境上の問題がある場合がほとんどです。 
 
 
 
      
        以上、前回と今回の２回に分けて、「組織診断のプロセス」をご紹介いたしました。 
        思い当たる点はありましたでしょうか？ 
        一度皆様の組織も自己診断してみてはいかがでしょうか？ 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


