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1. 属人思考の心理学-組織風土改善の社会技術
　岡本　浩一、鎌田　晶子著　　発行所　株式会社　新曜社

岡本　浩一（1985年　東京大学文学部卒業　、東洋英和女学院大学人間科学部教授）
鎌田　晶子（1992年　日本大学文理学部心理学科卒業、文教大学人間科学部学部専任講師）

この本は、「組織の社会技術」シリーズの一冊である。既に「会議の科学-健全な決裁のための社会技術」については、11月の研究会で、「組織健全化のための社会技術-違反・事故・不祥事を防ぐ社会技術」については、12月の研究会で報告済みである。今回の報告後、「内部告発のマネジメント-コンプライアンスのための社会技術」と「職業的使命感のマネジメント-ノブレス・オブリジェの社会技術」について報告を行う予定である。
概要：
「属人的組織風土」とは、岡本氏らのプロジェクトが、世界に先駆けて創出し、確定した組織風土の概念次元である。「属人的組織風土」とは、一言でいうなら提案や発言の正邪・当否の判断が発言者が誰かということによって大きく変わる風土である。社長や部長の発言なら正しく同じ内容でも課長補佐の発言なら正しくないとみなされるような風土である。このプロジェクトの中における実証研究によって、属人風土が強い組織や職場では、組織的違反が多く行われ、多く見過ごされていることが見い出された。そして組織的違反を防ぐためには、他の要素の何よりも組織風土を改善し、属人思考を低くすることが必要である。
感想

1 本書で提唱している組織風土における属人思考を改善するため「企業ドック」というものが提案されており。これは、興味深い。これは、組織風土を定期的に診断し意志決定方式、労働慣行、職場の人間関係などを見直す。
2 岡本氏によると「組織風土の研究自体は歴史も長く多くの概念次元が提唱されているがこれらへの概念次元の中で予測に有効だったものはない」。「属人思考」という概念だけが予測力をもっていると主張している。　（とても自信に満ちあふれた提言となっている）。
3 この本は、2006年に発行され、現在まで10年以上の期間がたっているが、この考えは、まだ世の中に広くゆきわたっていないように思われる（実際、私もこの本を読むまで知らなかった）。
内容：

第1章 不祥事を生む組織風土
組織における意志決定や人事にあり方に大きく影響するのが企業文化、組織風土である。たとえば、「不正は、許さない、許されない」という価値観が確立され、共有されている組織と、そのような価値観が不在の組織とでは、起こりうる違反の件数や形態にも大きな差が生じる。組織的違反を防ぎ、不祥事や事故が起こるポテンシャルを低くするためには、人事や意志決定のあり方の見直し・改善はもとよりであるが、何よりも背景にある組織風土を正面から見つめ、積極的に改めていくことが、根本解決に結びつくものと考えられる。（対処療法より体質改善である。）
　組織風土の改善のためには、「組織風土の属人思考度を下げるべき」である。「属人思考」とは、問題を把握し解決するにあたって「事柄」についての認知処理の比重が軽く「人」についての認知処理の比重が重い思考のことである。集団的思考や意志決定において属人思考が強い組織では、対人関係が過度に濃密となり、意見の賛成・反対が対人関係の正負と混同される傾向が生じ、事柄を事柄として冷静に見ようという傾向が生じる。このような傾向を「属人的組織風土」「属人風土」と定義している。
第2章 属人的組織風土とは？ 
従来の日本の企業社会では、属人風土が多くみられるが、それは、これまで人の異動が少なかったために、さまざまな情報判断が、「事柄」中心よりは、「人物」中心で記され、伝えられることが多かったためと思われる。

属人風土が深くなると起きる問題としては、つぎのようなことがある。
1 案件の細部に対する注意がおろそかになる。

2 反対意見が躊躇（ちゅうちょ）される度合いが高くなる。

3 意見の「貸し借り」が起こる。
4 新しい分野での判断に間違いが生じやすくなる。

5 誤りが正しにくくなる。

6 対人情報の信頼過多が問題となる。
7 周囲がイエスマンで固められる。

8 組織としての自己評価、現状認識が甘くなる。

9 無理な冒険を生む。

第4章　属人思考と組織違反

属人風土では、組織的違反が容認されやすい。個人的違反、組織的違反を抑止するための防止対策：

1 個人的違反の容認（組織内で個人の利益を追求する雰囲気）をさけるためには、指示・命令系統の整備が有効である。そのためには、マニュアルや規則の明示化、無理なく守れるルールづくり、権限関係を明確化するシステムづくりなどの介入が考えられる。

2 組織的違反の容認を避けるためには、属人的な評価を避ける人事評価の整備、職位や職務と従業員の人格とを切り離した人間関係を形成するシステムの導入が有効である。

3 規定の明確化は、組織的違反の予防にはつながらない。　組織的違反を容認しにくい組織への改善には、組織の属人度を下げる必要があり、おそらくそれ以外には有効な方法は、ない。
まとめると：
1� 命令系統の整備（規定の明確化）は、個人的違反の回避には、有効だが、組織的違反の予防にはなりえない。
2� 組織的違反を防ぐためには、組織の属人度を低くしていくことが一見遠回りに見えて、実は、最も大きな効果が期待できる。
属人思考を乗り越えるためには、どうすればよいか：
第7章　組織の属人度を測り、対処する。

【社員一人ひとりにできること。】
1� 属人風土が上司由来か、組織由来かを見極める。

2� 口癖や言葉遣いで上司に思考を見抜く。（偉人の言葉をやたらと引用する。「男にくせに」という口癖。人間関係に家族関係の言葉を適用する。きわめて現状肯定的である。きわめて現状否定的である。）

3� 自身のスタンスを明確にしておく。
　【組織リーダーにできること。】
（1） 中間管理層に求められるリーダーシップ

　　　　P機能、M機能を両方備えることが必要。また、これは、トレーニングで向上できる。
P機能（パフォーマンス機能）：課題達成、仕事の内容に直接かかわる機能である。具体的には、仕事の指示を与えたり、ペースが遅れている場合には急がせる。期限を思い出させるなど、仕事に関わる事柄を情報として教える機能である。
M機能（メインテナンス機能）：対人関係の維持（メインテナンス）に関わる機能である。具体的には部下に疲れていないかを尋ねたり。そろそろ休憩しようと声をかけたりといった対人関係の考慮を示す機能である。
【トップリーダーに求められるもの】
1� トップリーダーの言動は、組織の規範をつくる。ということに注意する。
2� 現場のきれいごとに疑問を抱く慎重さを持つ。
3� トップに必要な６つの能力　

・「何かをしない」という決断力（拒否権を適切に行使することでリスクを回避）する。・組織風土を見抜き、是正する能力。・現場を見抜く能力。・人を見る能力。・情報を聞き出して見抜く能力。・自分の判断が不公正かもしれないと自問し続ける注意力。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　④自分の価値観を推測させる言動は、しない。　　　　　　　　　　　　　　　　　　⑤相手の反応から状況を読み取る。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　⑥率直にものを言ってくれる人材を大切にする。　　　　　　　　　　　　　　　　⑥トップの最大の責任は、「リスクの軽減」

第９章　組織としてできること
①部署の呼称について見直す。（リーダーや個人の名前はつけない）
②席の配置や机・椅子の形態を見直す。
4 議事録・会議の形式を見直してみる。
5 誰もが発言の自由を保障される制度を設け、浸透させる。

6 2通りのプロセスによる意志決定を制度化する。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　まとめ：
　組織における違反は、うっかり・ぼんやりとした無意図的なミスによるものではない。作業手順からの逸脱や隠ぺい、データの改ざんなど明らかに組織としての意志決定による違反である。組織ぐるみの違反が事故や不祥事を引き起こす原因なら意志決定に影響を及ぼす組織風土そのものを見直しして改善していくことがそれらの抑制に結びつく。このプロジェクトの中で研究した結果、とりわけ組織風土に属人思考の色合いが濃くなるほど組織違反がおこるポテンシャルが高まるということが明らかになった。そして組織違反防止に有効な対策を提言されている。
【佐々木コメント】属人思考を乗り越えるということには、基本的には、同意するものの、それを組織の中にいかに浸透させていくかがポイントと思われる。それには、組織のトップを含めて組織全体への啓蒙活動、また、ソフトランディングするには、どのようにすればよいかを検討していく必要がある。

――>プロジェクトの中での提言（すなわち「属人度を下げる」）、もしかしたら、コンプライアンス体制を定着させる根本的な解決策かもしれない。
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