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トップと現場の連続の定義

トップが企業のさらなる成長を

目指してビジョンや経営目標を掲

げ，その実現に向けた戦略を策定

し現場に落とし込むというのは，

極めて一般的な経営手法である。

しかし，示されたビジョンに向け

て現場が意欲的に対応する企業は

稀で，むしろ現場が動かずにビジ

ョンを達成できていない企業のほ

うが多い。

コンサルティングの現場で目の

当たりにする典型的な例は，ビジ

ョンが示されても，現場では何を

どのように変えていけばよいの

か，なぜ変えなくてはいけないか

を実感することができないため，

ビジョン達成に向けた組織的な取

り組みに発展しないケースであ

る。理由は個々の企業によって違

いはあるものの，現場の反応は同

じだ。

本稿では，トップが掲げたビジ

ョンの達成に向けて，現場が呼応

して戦略を立案し実行できている

状態のことを，“トップと現場の

連続”と定義し，組織活性化との

関連性を解説し，本連載を締めく

くりたい。

事例企業の成功エピソード

トップと現場の連続を成功させ

る要因は，どこにあるのだろうか。

それを知る上でファーストリテイ

リング社の事例が示唆に富んでい

る。

◆ビジョンの達成に向けた意識改革

ファーストリテイリング社が

2000年から掲げていたビジョン

は，「売上高 1 兆円の企業にする」

というものであった。しかし，

2005年に柳井氏が社長復帰する前

の同社は，フリース販売に頼りき

っており，チャレンジ精神を失っ

た“大企業病”に陥っていた。こ

の状態では，売上高 1 兆円企業の

実現は不可能であると悟り，柳井

氏自ら社長復帰を決断し，直ちに

社内の意識改革に着手した。自身

が掲げたビジョンを実現するため

には社内の意識改革は不可欠であ

った。

◆社内の意識改革を支えた施策

社内の意識改革は，同社の人材

育成制度に支えられたといっても

過言ではない。具体的には，「ユ

ニクロ大学の設置」や「人事考課

制度の構築」などにより，チャレ

ンジングな企業風土と人材づくり

が行われている。

ユニクロ大学の目的は，トップ

の掲げた方針を実行できる役員・

部長・店長を育て上げることであ

る。この目的を達成するために，

ユニクロ大学での学び（Off-JT）

を現場で活かすためのOJTと連動

させている。現場でのOJTを通し

て，ユニクロ大学の学びを現場で

実践できるレベルまで体得させる

ようになっているのだ。さらに，

カリキュラムを進めるためには，

OJTの成果確認を必須条件にする

などの工夫を施している。こうし

て，トップの方針を受け継ぎ，実

践できる役員・部長・店長が育

ち，そのような人材を通して末端

のアルバイトにまでトップの方針

が浸透しているのだ。

加えて，社員はトップの掲げる

経営目標の実現に向けた成果を，

四半期毎の人事考課で報告するこ

とが求められる。そのため，社員

は 3ヵ月間で成果を上げるために

必死になるのだ。評価が悪ければ，

賞与が低くなるだけでなく，現在

のポストにも残れない可能性もあ

る。全社員がトップの掲げるビジ

ョン実現に向けた成果を上げるた

めに，自発的に考える仕組みにな

っているのである。
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◆意識改革の成功要因

＜制度を根付かせる徹底した運用＞

同社では，これらの仕組みを改

善させながら継続的に運用してお

り，ユニクロ大学では，トップの

方針に従って，プログラムを追

加・変更している。2006年には，

役員・部長クラスを対象とした

「変革リーダー養成プログラム」

や「上司の意識行動改革プログラ

ム」が追加されている。

人事考課では，社員が評価に納

得し，さらなる成長に向けてやる

気を出すような運用を重視し，社

員を適正に評価するために，毎回

の人事考課当たり 4 ～ 5 回の役員

会が開かれる。また，評価の結果

は，理由も含めて一人当たり約30

分の面談で社員にフィードバック

されている。

このように同社では，ユニクロ

大学や独自の人事考課制度などの

仕組みを作り，それらを改善しつ

つ定着させることで，社員がトッ

プの方針を理解・共感し，その実

行に向けて全力を注ぐ構図が出来

上がっている。

＜トップ自らによる現場確認＞

また，トップ自身の方針を現場

に理解・共感させるために，自ら

現場に出て商品開発，商品の並べ

方，接客方法など細部にわたり，

自身の求める姿を見せるなど，ト

ップの方針をしっかりと現場に伝

達する努力も惜しんでいない。こ

のようにして，自身が定めたビジ

ョンに向けて成果を上げる現場を

作り上げてきたのである。

結果として，同社は“大企業病”

を払拭し，2005年に4,500億円だ

った売上高が，2010年には8,000

億円を突破し，「2020年までに売

上 5 兆円，営業利益 1 兆円の企業

にする」という新たな経営目標を

掲げるほどにまで成長した。

トップと現場の連続への課題

上述したファーストリテイリン

グ社の事例から，トップと現場の

連続には，以下の 4 つの課題をク

リアする必要があるといえる。

①トップが企業の目指すビジョン

（経営目標）を掲げる

②トップの期待する現場組織に変

革するための仕組みを作る

③②の仕組みを改善しつつ徹底し

て運用する

④②③に加えて，トップ自ら現場

に顔を出し，自身の方針を現場

に伝える

冒頭でも述べたように，企業が

目指すビジョンを掲げている企業

は多いだろう。しかし，それを実

現できる現場を作り上げるための

仕組みを作り，徹底的に運用して

いる企業は少ない。トップの方針

を受け継ぎ，トップのビジョンに

向かって戦略を実行する組織に変

革するための仕組みを作り，それ

を徹底して運用することこそが必

要である。その結果，成長した社

員たちが，その仕組みをさらに進

化させ，トップの方針を現場に浸

透させていくのである。

また，トップ自身の目で現場が

期待通りの動きをしているかを確

認することも重要だ。そうするこ

とによって，本社組織からの報告

と，現場の状況との違いを把握で

き，正しい状況把握の下で次の施

策を検討できるのだ。

トップと現場の連続には，先述

した①～④が必要になる。これら

は，それぞれ弊社が定義する組織

活性化の土壌である「1：理念

（ビジョン）」「2：経営システム」

「3：経営システムの運用・管理」

「4：意欲的に取り組む人材」と対

応している。つまり，トップと現

場の連続を目指すことは，組織活

性化にもつながるのである。

トップが掲げたビジョンの実現

に向かって戦略を実行する現場組

織では，社員がトップのビジョン

を実現することに求心し，それを

実現するために自発的に考え団結

する。このことは，組織が活性化

するために必要な条件である「目

的の共有」「主体性・自発性の発

揮」「協働の実践」が備わってい

るといえる。

仮に読者企業が，トップの示す

ビジョンに向かって思った通りの

成長を実現できていないのであれ

ば，本稿で挙げた課題をクリアで

きているか確認してみてほしい。

多くの組織がトップと現場の連続

をはじめ，本連載で検証してきた

6つの“つながり”を強化して，

組織活性化に成功することを期待

してやまない。
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