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てもらい「ISOっておもしろい」と言わせる

のはかなりの難関です。ここに一番時間

をかけます。

おもしろいとなれば構築したMSに積

極的に関わるようになり、積極的に意見

を言ってもらえるようになり、積極的に内

部監査に参加し、積極的にマネジメントレ

ビューに関心を持ってもらえると思いま

す。既にそのような意識を持った人材に

満ち溢れている組織が数多くあります。

でもそうでない組織であればリフォームを

おすすめします。MSに何らかの不満があ

るからリフォームをするのではなく、「ISO

は嫌だ」というもったいない意識を改めて

いき組織に大きな恩恵をもたらすのが目

的なのです。そして改善されたMSの中に

も「ISOっておもしろい」が続くように育成

の場をしっかりと設けるようにします。

仕組みを改善して「軽くなった」「楽に

なった」と思ってもらっても「おもしろい」か

どうかは別なのです。やはり知恵の輪を

はずす時のようなそこに至るまでの発想

転換のおもしろさを味わって欲しいです

し、それを仕事で生かして欲しいのです。

すが、リフォーム活動の中心となる切り口

は、目標マネジメント、PDCA、プロセスア

プローチ等のISO的思考を組織全体に

浸透させ組織力の底上げを図る。これに

尽きます。つまり、本当に力を入れて大い

に葛藤していく最大の難関である真の目

的、それは人材育成です。リフォーム活動

は人材育成中心であると言っても過言で

はありません。MSを変えるのも、そのため

に規格要求事項を今一度学び直すの

も、文書を削減するのも、目標の立て方を

変えるのも、PDCAのCを二つに分けて

浸透させていくのも、プロセスで考えること

を推奨していくのも、あれもこれもすべて

は人材育成を考えているからです。

それがなぜ難関であり葛藤を余儀なく

されるのか。それは人の意識が「ISOは

嫌だ」となっているのを｢ISOっておもしろ

い｣に変える活動だからです。「嫌だ」とい

うのはISO導入後にそうなったのか、導入

前からそういうイメージが先行していたの

かはいろいろなケースがあると思います。

でも一旦意識が固定化してしまった人達

全員にISO的思考の素晴らしさを体感し

ここまで、製造業A社（ISO 9001）と法

人向けサービス業B社（ISO 14001）の

ISOリフォームの実際を一部紹介してきま

した。規格要求事項に沿って今一度「適

合」を見直す中で、ISO 9001認証取得

であってもISO 14001であっても双方の

要求事項で参考になる部分は大いに活

用していき、①MSが組織の目標達成ツー

ルとして役立つようにする、②MSが組織

の実態に即していき仕組みが活き活きと

なるようにする、それがリフォーム活動の実

際的な内容です。しかしながら、活動の外

観をご紹介するだけではリフォーム活動の

実像が見えてきません。そこで今回はリフ

ォーム活動の中心となる切り口を明確に

することでその実像をご紹介したいと思い

ます。その中で何に取り組み何に葛藤し

ていくのかをお伝えしたいと思います。

1. リフォーム活動の真の目的
は「人材育成」である

実は前回までに既にご紹介はしていま
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ワクワクする何かが欲しいのです。ISOが

個人の仕事そのものに期待感を抱かせ

てくれるようでないと本物のリフォームには

なりません。すべての人が「ISOっておも

しろい」と感じられるようになるために、信

念を持って地道に着実に歩みを進めて

いくのがリフォーム活動の真髄です。

2. 不適合から逃げるな。しっ
かりと向き合え

その事実に対して真正面から向き合う。

その事実が小さいことでも大きいことでもそ

こから目をそらさず曖昧にせず、そのエビデ

ンスを踏まえて次の意思決定を行う。これ

が仕事の基本だと思います。しかしながら、

不適合から逃げている人が多い。そう感じ

ています。逃げているとは失礼かもしれま

せんので、不適合という言葉を避けてい

る。だったらいかがでしょうか?

皆さんの組織では「適合でないもの=

不適合」という公式は当てはまりますか?

適合・不適合という言葉を導入した時に

は「適合でないもの=不適合」と認識した

とは思うのですが、どうも運用をしていく内

に「適合でないもの=不適合と呼べるもの

+不適合とは呼べないもの」に変化してい

く組織があるのです。もちろん構築当初の

MSがそうだという組織もあります。この

「不適合とは呼べないもの」が従来からそ

の組織にあった「不良」「不合格」などの

言葉に相当し、「不適合と呼べるほどのも

のでなければ不適合と呼ばない」というこ

とのようです。

具体的な事例としては、「不適合製

品」はそれほど多くはないけれど「不良

品」は結構ある、といった具合です。品質

マニュアル等の「8.3 不適合製品の管

理」にはもちろん「不適合製品」のことし

か書いていないので「不良品」は対象外

です。「不良品」は是正処置の検討対象

でもありません。審査の場面でも「不適合

製品の事例を見せてください」と言われ

れば「最近はありません」となるようです。

でもここが不思議なところなのですが、

「不良品」は是正処置を行う対象ではな

いと言い切っている組織も再発防止はし

ているのです。つまりISOの「不適合」や

「是正処置」は普段の仕事とは別扱いな

のです。

これらの使い分けは酸いも甘いも噛み

分けたベテラン社員には難しくない運用

でしょうが、新人や経験の浅い社員達に

はその感性を習得するには時間がかかり

ますし、そんな二重管理では改善への意

欲が出て来ないでしょう。やはり「不適

合」から逃げないでしっかりと向き合って

欲しいと思います。「適合でないもの=不

適合（不良品も含む）」と考えて欲しいの

です。「不適合=重大な不適合+軽微な

不適合」と分類することは必要かもしれま

せんが、このように分類している組織でも

「適合でないもの=重大な不適合+軽微

な不適合+不適合とは呼べないほど軽微

なもの」の3段階になっています。何なん

でしょうねえ、「不適合とは呼べないほど

軽微なもの」って。だから「不適合」が極

端に少なくなるようです。この「不適合を

避ける意識」を変えていくのが大変なの

です。まずは、事務局、MS委員会などと

の度重なる議論をして規定・手順の中で

の用語定義や普段の言葉遣いを丁寧に

見直す中で突破口を探します。MSが何

年も経過していて「不適合を避ける意

識」が組織全体に根付いている場合、そ

れを変えるにはかなりの根気が必要にな

ります。

この「不適合を避ける意識」は、「不適

合の発見は褒められないもの」という意

識と通じるものがあるように思います。不

適合の「発生」は褒められるものではあり

ませんが「発見」はほめられるべきです。

日頃の仕事での不適合の発見、内部監

査での発見、審査での発見。これらは褒

められるべきです。内部プロセスやシステ

ムで止まった不適合ですので。この「不

適合」を「結果に至る前に発見されたプ

ロセス不適合」と「結果に至った不適合」

に分けて考えると、どちらも「発見」はほめ

られるべきですが、最も褒められるべきは

「結果に至る前に発見されたプロセス不

適合」です。それを発見した人を賞賛す

る仕組みが必要です。その発見されたも

のには「重大な不適合」と「軽微な不適

合」があるでしょう。しかし「結果に至った

不適合」は結果の影響が軽微であろうが

重大であろうが、プロセスを通過してしまっ

た結果なので「重大な不適合」としてとら

える必要があります。

不適合について、①プロセスで止めら

れず結果に至った不適合はその影響の

大きさに関わらず重大な不適合である、

②プロセスで止まった不適合の発見はほ

められるべきであり、その不適合が重大で

も軽微でもすべて「不適合」には違いな

い、③これらの不適合にしっかりと向き合

う、この考え方を浸透させる努力を続ける

のです。規定・手順や様式の中で使って

いる言葉だけでなく普段の話し言葉も変

えていかなければなりません。すなわち意

識を変えていくのです。そこには長い道の

りが待っていますが、これを避けていては

いつまで経っても「ISOは仕事と別」

「ISOは嫌だ」となります。やはり仕事の

中心に入り、仕事そのものへの取り組み

姿勢をも変えてくれるISOでないと取り組

む価値はありません。
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3. 他責ではなく自責で考えろ

プロセスと結果の組合せで考える。終

わった結果は変わらない事実なのでそれ

を踏まえて次なるプロセスを改善しなくて

はならない。これをそのまま覚えて、結果は

「状態」でプロセスが「行動」と考えていて

は使い物になりません。結果が「cannot

（自分ではどうしようもない外部環境や自

然にそうなるもの）」で、プロセスは「can

（自分でどうにかできるもの）」と考えてもら

います。何かの実行計画を作る時には自

分の「can」を組み合わせて結果的にそ

れがどのような状況（cannot）を生み出す

のかをプロセスとして組み立てます。他人

がどう動くか他の組織がどう動くかなどは

自分以外なのでそれが行動であったとし

てもすべて「cannot（外部環境）」と位置

付けます。例えば、「相手を説得する」は

プロセスではありません。相手の反応とい

う「cannot」が入っています。「相手が納

得するであろう提案を考え、それを提示す

る」が自分のプロセス（can）で、期待する

結果が「相手の納得（cannot）」です。他

人がどうだからとか、取り巻く環境がどうだ

からとかの他責で考えず、自分でどうにか

なる部分を計画して実行する自責で考え

ることが大切です。PDCAは自責で回す

ものなのです。達成すべき目的が困難な

ものであっても、そのためのPDCAは自分

で回せるのです。

4. 目的指向で考えろ

ISO規格は目的指向（オブジェクティ

ブ・オリエンティッド）で書かれています。こ

の「目的指向」を習得すると課題や問題

の解決力がついてきます。ともすれば手

段となるもの、例えば教育訓練や点検の

みが注目されそれができているから大丈

こで満足する必要はない。もっと上があ

る」を前提に進めていきます。結果が出て

いないのは努力が足りないのではありま

せん。結果を引き出す仕組みがないから

です。

これらのことを具現化するために効果

のあるものをMSにどんどん取り入れてい

きます。事例としては、組織目標と個人目

標をリンクさせるプロセスを通して組織を

活性化するMBO（マネジメント・バイ・オブ

ジェクティブ、目標によるマネジメント）、MS

のパフォーマンス指標（有効性指標及び

目標）としてのBSC（バランスト・スコアカー

ド）などです（図表）。病院機能評価に取

り組んでいる病院においてはISO 9001

がシステムの基礎となり、病院機能評価

がパフォーマンスの基礎となるという形で

の融合を図ります。また、人の可能性を引

き出す点から、MS（6.2人的資源）に人

事制度を組み込むことを必須としておす

すめしています。

6. 育成するとともに育成の場
を作れ

内部監査をやりたくない。マネジメントレ

ビューが形骸化している。ISOがマンネリ

化している組織によくある例です。リフォー

ム活動サイクルの締めくくりとしても重要

な意味を持つこの2つは絶好の育成機

会です。内部監査を、①内部監査員の

増員、②応対者のローテーション、③公開

日を設けて自由参加で多くの見学者を集

める、④質問は相手に考えてもらう形式も

取り入れる（例：「そのオブジェクティブ（目

的）は何ですか?　ターゲット（目標）として

何を設定していますか?」）、などで変えて

いきます。内部監査員、応対者、見学者

のそれぞれが多いほど良いという考えで

す。また内部監査を受けた人や、見学し

夫というまさに「手段が目的化」することが

あります。それぞれの目的は「力量の確保

と維持」「設備の能力維持」のはずで

す。目的指向で考えることができる人材を

増やすことが組織には必要不可欠なこと

です。なかなかうまく行かない時、ふと立ち

止まり「目的は何だったのか?」と自問自

答することで答えが自然と見えてくること

があります。その経験をして頂くためにも

今一度、「この要求事項項目の目的は何

だったのか?」と問い直すことに大変意義

があるのです。

ISOがマンネリ化している組織に共通

的なのは「一度決めた手段を黙 と々やる

ことがISOだ」と勘違いしていることです。

そしてそれを洗練化することに力を入れ

ている感じがします。教育訓練が目的で

はなく力量の確保と維持が目的で、手段

としては教育訓練に限らずその他の処置

も適切に用意すればいいという目的指向

が仕事にもMSにも必須なのです。

5. 人も組織も可能性は無限
である。それを信じろ

筆者がすすめるリフォーム活動は標記

コンセプトで行いますし、個人向け研修で

も同じコンセプトにて、フィジカル（体）の動

きを通した各種セミナーを行っております。

体のあり方や思考プロセスに少しの発想

転換を加えるだけで、手段指向から目的

指向に頭をスイッチしただけで、その直前

にはとても不可能だった優れたパフォー

マンスを誰もが簡単に実現していく姿を

何千回も見ているとやはり人間の能力は

無限である、ということを強く確信します。

MS改善においても「人も組織も可能性

は無限である。現在のレベルが低いとす

ればそれは可能性を引き出す仕組みが

ないからだ。もしも今凄いと思っていてもそ
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た人からの意見や改善提案をもらうように

してMSへの全員参画を図ります。

マネジメントレビューも公開にします。複数

回行っている場合には年度末をそれに充

てます。そこへのインプットを各部署の代表

者が経営層にプレゼンする形で発表しても

らいます。経営層とのやりとりを見学者が

見るだけでなく質問の時間も設けます。あ

る組織の例ではこれに数時間かけてじっく

りと報告と議論を行っています。この組織

ではこれをインプット会議とし、その後の経

営会議でレビューを行いアウトプットは冊子

にして全員に配付し、次年度の経営計画

につなげる2ヵ月程度をかけてのマネジメン

トレビューとなっています。

作成済みの計画書、改善が終了した

改善報告、検討が熟したマニュアル等を

見ただけでは考え方の学習にはあまり役

立ちませんし、「ISOっておもしろい」には

程遠いです。やはり、物事が決定又は変

更するまでのプロセスをリアルタイムに体

験することでそれらのベースとなっている

ISO的思考をおもしろく感じながら習得も

できると思います。そういう意味で前出の

MBO、BSC、人事制度等でもその在り方

や目標が決定するプロセスに組織の全員

が参加する仕組みを取り入れ、MS運用

のあらゆるシーンが人材育成となるように

していきます。▼
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図表　MS のパフォーマンス指標としての BSC

「良いマネジメントシステム」から「良い4つの視点」が実現する。
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