
7Strategy&   |   Strategy& Foresight Vol.21    2019 - IV -

⟎獥ָي؛ٗزلծ㣐䩛瀖屘⻉㷕⠓爡׀⯓ְא ٕطؒ

ؘ٦倜莆⟰噟⟎にהׅأٓف٦ؤه ֿהたկ׃　顠

ָそך穠卓ծي؛ٗزلには䴦㣟ָ⳿׃גまたկそそل

״荈爡ָأٓف٦ؤهはծךた鹌　顠ךָֿي؛ٗز

⚺⡤涸ז⟰噟俑⻉䭯ְגたַたկⰕ䒭ה٦ٕٕך

非Ⱅ䒭ך䢪遤にג״ծ䖞噟㆞にծたִה噟歲װך倯に鷞遤

うに״ׅ⳿欰鍑寸岀זⶼ鸡涸ךծ杝荈ג֮דךׅ

䖓䬃ְג׃׃たկךي؛ٗزل䎌鿇はծه ׅ　顠أٓف٦ؤ

たկ窟さְג罋ִהたְォֹ鴥ծ⟰噟俑⻉に倜괏דהֿ

䖓はծ䖞噟㆞ָֿま״דⵖ秈ׁ׆に堣佴に遤⹛ׅ״

うにזうה罋ְִגたկאまծ䚈䧭ꞿׅ⻉㷕⟰噟に

鋅״うזծ넝ְ噟籐欰⳿ׅ⟰噟俑⻉呎➰ַׇた

կ֮דךたַ

ٓف٥ي؛ٗزل侧ؕ剢䖓ծ窟さ⠓爡ծ顠　箍穠ַ׃ַ׃

هたկ傊ְג׃ַ䎌鿇はָךأ 䖞噟㆞ך魦⳿أٓف٦ؤ

たはծ傊ךي؛ٗزل⿑呓أإٗفז䘊ぢך⟰噟俑⻉に厩

ま׃גまְגたךկ

そ思ִたそהָ֮に⦼䩧أٓف٦ؤهוק֮

׃גは㣟にծそךた遤⹛圫䒭ְ׃倜ך椚歋はծそך

またկまׁに「ꆃ⽳ך欵ثّؖ דך「たま׃ג׃媷ؐ

կ֮

そ״ָうװ ⴓַֻגֻ 㛇劤ך⻉ծ穗㌀ꤏは⟰噟俑ה

遤⹛זו䖞噟㆞にדはֿֿたկ猘た㨣׃う♧䏝荈㉏

ծ넝ְ噟籐ׅה椚䟝ך 猘たַךたְְג》

欰⳿ׅ⟰噟俑⻉הはוうְうַך そג׃ծ莆そそ

⟰噟ּׁٌׅג׃הٕر ま涺ך钠陎ָ♧荜׃たָךծؚ ٦ؚٕ

はծֿأٓف٥ي؛ٗزلにたկ銲ׅ ٝؒث٦؟ך➿植ך

؎ד䖞噟㆞ָ荈⚺涸ךうにծ荈爡״ずׄה虊ⴓֽ⟰噟ךٝآ

ء٦ّكظ կ֮דך劄הֿז勞に➂ס֮ٝ

ծָؚ זծ荅堣䘔㢌לִהծた،ر؎،た⦵٦ַؚٕ

㼎䘔׃⤛ծ寸またأإٗف鼘ֽծま֮ךؚغ醡ㅷװ

ٔٔג׃ה「晛鑐欽晛ة٦ك」דأؽ٦؟ הまう׃ג׃أ٦

והקはծそג׃הう״ֽ➰荈爡に嗂ִ倯װたְ

♶〳腉ָהֿ֮דⴓַたկؑؐزؿا،欵噟ד⮚⡘א⥂

企業文化は
ベンチマークでは測れない
ծדךך⠓爡杝荈ךז֮כ遤⹛ך椚䟝זה䓼גהח⠓爡ךז֮
➭⟰噟ַ⦵ך暟װ溪⡂ְזזכג֮דկ
կג֮דךך噟⟰ׅ⳿欰넝ְ噟籐ִה

衼罏ّآ ٥ٝؕ حغٝؑخح ծؙ، ّؐث٥أٔ
湊鏬㹓❁ 嵞孡

荈爡ך畸✯⸂ぢ♳ךたծ⮚た➭爡に眔》կֿ 噟⟰ծ噟ַأؽ٦؟う罋ִ倯٥䩛岀はծ醡ㅷ٥ְה٦ؙوثٝكך

䨌殛まדծ䌴䎢ֻ欽ְְגկ䋐㜥畸✯に魦縧ֻ֮ײ⟰噟にגהծוהק♶〳鼘ד䔲たにׅ思ִָծ卓た

זた衼罏はծ㼰ֹג׃灇瑔うַկꞿ䎃穈籼锷ךז罋ִ倯٥䩛岀は♰腉ךֿג׃ זד⸬は剣ד♳ׅ⻉䓼⻉噟俑⟰הֻ

はծ֮דうַկ劤珲ך葺ְלうׅוはծד铡ֻկהְ פ⻉噟俑⟰ָזאծ畸✯⸂䓼⻉にָז䒷ֹ٦ٔ٦زأך噟⟰

կ㹓❁ 嵞孡麣瘡ָ爙ׁך
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PwC Strategy&のマネージング
ディレクターで、ニューヨークオ
フィスを拠点とする。組織文化と
リーダーシップを研究・実践する
Strategy&の研究機関、カッツェ
ンバック・センターの創始者でも
ある。組織文化、リーダーシップ、
チーム作りに関する著書多数。新
刊書『最高の企業文化を育む「少
数」の法則』（The Critical Few）の
主著者。

PwC Strategy&のマネージャーで
フィラデルフィアオフィスを拠点
とする。組織文化とリーダーシッ
プを研究・実践するStrategy&の
研究機関、カッツェンバック・セン
ターに所属し、企業文化や組織に
ついてのプロジェクトに従事して
いる。

PwCコンサルティング、Strategy& 
のマネージャー。自動車、産業材
など製造業分野を中心に、成長
戦略、新事業開発、アライアンス、
組織・オペレーション改革などの
テーマで、数多くのプロジェクト
実績を持つ。

ّآ ٥ٝؕ ؙحغٝؑخح
+PO ,BU[FOCBDI�

ّؐث٥أٔ،
"MJDF ;IPV�

㹓❁�嵞孡٥ְֿ うֹ 
koki.muroi@pwc.com

にはծ䊨噟ⴓꅿך⥋걾䚍װ㸜Ⰻ䚍に実הךは殯ז

կ䊨噟ⴓꅿに実֮דたַ⣣⦼錁ָ䗳銲ך⻉噟俑⟰

ծ⿑呓にג䭯ծ常に♧顐䚍לִהはծたה⣣⦼錁

㛇彊갫㸚׃ծ鵚麣鼘ֽծ醡ㅷ涪㡰に䗡䎿涸ז鑐꿀ה嗚

鏾遤うֿ֮דהկأٓف٥ي؛ٗزلは䖚ղにծؚ ٦ַؚٕ

זはדךⰅ》،ر؎،た⦵ ծֻ杝荈ך⟰噟俑⻉ך

植朐הׄ ֻ أٓف٥ي؛ٗزلたկזうに״א鋅

䗳銲ָׅ֮⻉䓼銲稆ךוにはծ넝⸃✯畸ג׃ה

たךうַկ

ג׃溪⡂⻉噟俑⟰ך爡➭ז
♳䩛ְַַֻךְז

䎌鿇ָծؚךأٓف٥ي؛ٗزل 鋅统ְ⻉噟俑⟰ך٦ؚٕ

たְה思たךはծⴽ媮끅ֻֿ կ✲㹋ծְؚזはדה ך٦ؚٕ

䧭⸆ֶן״そך➭ך넝ְ噟籐鷄実ׅ⟰噟俑⻉ך䧭⸆

う״噟ָずׄ⟰ךծ㢳ֻגֽ」䕦갟ך钞أطآؽ⠗ִ

٦ؚ」הծָأٓف٥ي؛ٗزلծ׃ַ׃կְג׃穗꿀ז

גהはךׅ׃う䖓䬃״ז⠓爡に「זう״ךؚٕ

կְְז ծזזうկְ״ג鎉ה〳腉♶׃ծװ

ؚ٦ؚٕは㢌⻉ך慧ְ׃噟歲֮ד٦ت٦ٔךծそֿדは灶

㠨EJTSVQUJPOהⱄ涪僇SFJOWFOUJPOָ 寸ג׃棆ךְ׃

זはד ծֻ׃䔲た֮דַהֿךկֿ う׃た噟歲ד

䧭⸆ׅにはծٔ ؿծؑ钠㹋鏾٥㹋꿀װؚٝؗ؎ذؙأ ؎ٕ

噟俑⻉ָ䗳⟰ׅ⸡㤺הֿיꅾ鴼鸞に㣟侁زأ؋ؿ

銲֮דկֿ う׃た罋ִ倯はծ넝䏝に鋉ⵖׁた噟歲には㹋に

にֻׄז ְկזזծそ״ךうז噟歲にְֶגծأىは㣐ֹ

הֿծㄏにַַַַלう〳腉䚍ָ֮זהزأ؝ז

״⳿曯暨罏ָָはծそأٓف٥ي؛ٗزلկִַׁ֮

うז䊨㜥旗涪ג֮דծؑؿ דָהֿׅ⸡㤺زأ؋ؿٕ؎

うַկֹ

ך爙ׅ⻉㢌ך饯ֹた㉏겗はծ噟歲דأٓف٥ي؛ٗزل

ծ֮たְזהծず爡は畸さ湱䩛に䖓֮ד ⯓はְ

朐屣ְזזלֽזׇׁ⻉鹌⻉にծ⟰噟俑たׄ

たկָծ⟰噟俑⻉הはծ穈籼ⰻך➂ך♧菙涸ז䠬ׄ倯ծ罋

ִ倯ծ遤⹛ծ✼ְךꟼ倯ג֮דծそう知⽃には㢌ִ

կְֿז う׃た统䢪はそך⟰噟に非常に帾 嵴ֻ鷲ְַג׃

⸃ךծ剑㣐銲稆זꅾ銲ך⚥ך⻉俑זծ醱꧟׃ַ׃կ֮ד

涪䳸״ֹדうז倯ぢפ䖚ղに㢌ְִֻֿג زلկֹדはה

ג⣣⦼ָⴓַך⻉噟俑⟰ך䎌鿇はծ荈爡ךأٓف٥ي؛ٗ

ծ䨌殛גְג׃に⟰噟に帾ֻ嵴鷲דはׅたָծそַזְ

湡垥麦䧭ך⸔ֽにזうךた֮דךկ灶㠨涸ז畸

さ湱䩛䛊ծ鴼鸞דⷚ涸ז㢌⻉ָ䗳銲ְהう思ְ鴥に

׃にהֿ㨣倯װׅ⳿欰にַֻ넝ְ噟籐הծג״

たկそג׃ծまأٓف٦ؤه׆ծ如にはְؚה٦ؚٕう➭爡ך

㛇彊ד荈爡鐰⣣״׃う׃הたկ

䩛♳ג׃٦ؙوثٝكך⻉㛇彊に⟰噟俑ծ➭爡׃ַ׃

ְֻ ׅךծ➭爡הזה鐰⣣ׅ荈爡ג㹀կ㛇彊ְזַ

ծ⟰噟は荈爡ֶזזにהֿׅ溪⡂ךծそ׃ⴓ匿הֿ

٦وثٝكד䕎鐰⣣ׅ噟籐ך植㖈ג׃麓噟籐に撑ך

遤うֿؙ ⟰倯はծװ㛇彊にׅծ➭爡׃ַ׃կֹדה

噟俑⻉にꟼג׃は黝欽ְזֹדկךוזז⟰噟俑⻉ծ䭷

秘״ךうにそ㔿剣֮דַךךկそはծ䠬䞔涸

た罋ִ倯鴥まに帾ֻ穈⚥ךծ孡䭯׃饯ֿןㄎⰟ뒊ז

然甧ג״にיꅾ琎ך穗꿀װ铬겗ךծꞿ䎃ג֮ד统䢪װ

կֿ֮דךたֹגׁ う׃た罋ִ倯װ统䢪はծ✼ְに㺘䱸

♶〳ⴓד知⽃にⴖꨄֿׅהはְזֹדկׁ にծֿ う׃た銲

稆はそך⟰噟ך䨌殛ؽػ؎؛،؝װ ׆はְג׃に黝さ؍ذٔ

ծׁ֮ד דָהֿ竲ֽ׃㹋植⦼噟は⣣⟰ךそלֽז

կְ֮זֹ 噟⟰ך䠬䚍ָծⴽװ遤⹛ך׆はꅾ鋔ׁד噟⟰
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կך֮הֿזに־㧍זは㸣Ⰻד

たלִהծךي؛ٗزل䎌鿇はծه ך٦ؚؚٕװأٓف٦ؤ

倜ְ׃遤⹛圫䒭鋅统ֶう׃הたկ♶㸣Ⰻז醡ㅷד鸞ַװ

に涪㡰׃ծ顋㡰䖓に何㊣ְגִ⸇ կ婍֮ד倯װうְהֻ

䙀ָזծֿ ָي؛ٗزلうְה鏾ׅ⥂はծ곁㹏に㸜Ⰻ

لたկְג׃は濨湼ה⣣⦼䲿⣘זた䨌殛涸ֹג眠ְדまֿ

遤涪㡰に⼧ⴓに鑐꿀ד倜醡ㅷזוは䖞勻ծي؛ٗز

ְծⰅ䙀ז嗚叨粸鵤ֹג׃たկֿ 遤⹛圫䒭はַךא✳ך

さְזկ

そ钠陎׃た䎌鿇ي٦ثはծ⚕倯ג》ֿהְְךծ

荈爡ך⟰噟俑⻉「ꬠ倜涸」ד「㸜Ⰻ」ךזにׅהֿに׃

たկ׃ַ׃ծ剑넝ך䧭籐־♳⮚猕ז➂勞꧍ְたְָ

�鹈⟃ⰻに瑞ְגץׅزأهְג㙵ְזזלֽז

媮ָ㸜⦼剑דծ䋐㜥ַה 剑ֻ飠尶ٓـז た䭯⦼⣣سٝ

醡ㅷに׃たְծְהたծ濨湼ろ》穈は常にそうד

うまֻأ٦؛ךうにծ➙㔐״֮ 㸜Ⰻדたկꬠ倜涸ַזְַ

װך⯋גた䖞噟㆞はծ럀うに鎉״ֽא鋅倯װז

倯פ䨱ְגたկאまծ넝ְ噟籐欰⳿ׅ椚䟝涸ז⟰噟

俑⻉䭯הう׃הた穠卓ծ⟰噟は䔲ⴱ״䝤ְ朐䡾にꤒ׃ג

またկ

荈爡俑⻉ך䓼鋅ֽא

넝ְ噟籐欰⳿ׅ⟰噟俑⻉➭爡ַ䭯גֹגծ荈

爡ך㉏겗鍑寸זךְזֹדծפ鹌にはוうְׅל

た㔿はծ荈爡ֶַָկそ倯岀ָ֮אהמうַկךְ

剣ך俑⻉涸勴⟝ד⚥ךծ荈爡杝荈ך⟰噟俑⻉ך䓼欰ַ

ٕط䠬䞔涸ؒך佄ִծそ穈》遤うדծ䖞噟㆞ָ鹌׃

կ֮דהֽֿא鋅䒷ֹ⳿ׅ銲稆٦ؘ

剑ⴱにծ荈爡ך⟰噟俑⻉ך啟⽸׃鋅湫׃遤うկ䖞噟㆞

はזו䕎颵⢪גそ邌植ְַג׃ծ䗰ך䎿にזו

湡垥猼ְַגծְ 錁㻊ְַג》遤⹛זוא

遤うにծ⟰噟俑⻉锃叨ךץ锃はֿう猘た״ג׃

湡涸にך荈爡ְגծたְה鋅湫ׅ⻉俑ך㢳ְկ荈爡ָהֿ

さた⣣⦼錁װ遤⹛圫䒭ָ鋅ַאկたלִהծ؎ء٦ّكظ

ٝ䘊ぢך⟰噟はծ㢩鿇곁㹏ךꅾ鋔ծךي٦ث䧭籐הに׃た

噟籐㛇彊ծٔ 荅堣䘔㺁钠ׅ넝ְ鏩㺁䏝ծ濨湼に㼎ؙׅأ

㢌涸ז盖椚ְהٕ؎ةأた䕎颵䭯א⫘ぢָ֮կֿ う׃た

⟰噟דはծלְִהַו蕯䩛קךうָꬠ倜涸ז罋ִ䭯

顀柃ָ넝ךծ蕯䩛たְג 鐰ֻ⣣ָׁהֿ㢳ְկ㸜Ⰻ䘊

ぢך⟰噟はծ爡ⰻ噟ך何㊣にג״㉏겗鍑寸׃ծ♧➂♧➂

ؗخٓغךծ噟׃铬⟢顑ךגְא䖞噟㆞に㸜Ⰻ䚍にך

幾ׅたにծ僇然ז䭷䳸禸窟ה䨽㹀أإٗفך⿑㸚ׅ

⫘ぢָ䓼ְկ

銲ׅにծ㸜Ⰻ䚍ך넝ְ⟰噟דꅾ鋔ׁ䕎颵はծꬠ倜涸

噟⟰ז㢳ְկꬠ倜涸ָךךは㼎הそ噟にֶֽ⟰ז

にծꬠ倜䚍ה㸜Ⰻ䚍Ⱟי⪒ִた⟰噟に״זう実הֿ

はծ✼ְに湱㺁ְז遤⹛٦ٝةػ実זדְֽג ծֻ

灶㠨ׅ彁ך٦ؘٕطた䠬䞔涸ֹؒג佄ִ噟籐דまֿ

ְהְזז넝ְ⟰噟はꬠ倜涸にךはծ㸜Ⰻ䚍דկזにהֿ

うֿהうַկまた そֻהֿזはְזկ䗳銲ךזはծ植㖈

ؘךたְ⟰噟זה噟⟰ך א鋅俑⻉涸銲稆㙵فحٍ

㜥さְזוהק俑⻉涸銲稆ָךկまたծⰟ鸐֮דהֽֿ

はծ➙֮⟰噟俑⻉ד⚥ךծ⟰噟״ֻ״ ⸬卓涸にׅた

זֽא鋅倯岀ך կְׅזזはגֻ ծ䖞噟㆞ָ㸜Ⰻ䚍ז

欵䧭卓זծꬠ倜涸׆זך遤⹛זꅾ銲ךたׅ⥂然

鋅倯岀ֹד竰竲ד鹌ծ荈遤⹛זにꅾ銲たׅ⳿

կ֮דהֽֿא

♧鋅濨湼ׅךא✳湡垥⸬卓涸に《Ⰵた⟰噟ָծ؟

ؽ٦؟た곁㹏⮚はծزأؑؐأؐ؟կ֮ד菓瑞زأؑؐأؐ
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կず爡はծ荈ⴓた֮ד剣せג׃ה菓瑞⠓爡ך呓㸜麊顱הأ

にגה곁㹏הأؽ٦؟は⡦ַ㹀纏ׅדהֿծֿ ךא✳ך

湡垥にְֶ⮚גた⟰噟俑⻉肪ֹגגたկ곁㹏ꅾ鋔ך㼭㡰

⟰噟ي٦ٗزأس٦ظ֮דに鵤ㅷװ❛䳔ך⤑㹅劍䖉ׅ

곁㹏は㢳ְָծزأؑؐأؐ؟にずֿׄה劍䖉ׅ곁㹏はְ

կ֮דך遤うأؽ٦؟곁㹏ד倯װךկ菓瑞⠓爡はⴽְז

〳♶ָהֿ》أٝٓغגさ׃湡垥ָ荈搫に酡㸣ךא✳

腉ז㜥さはծ㧅⼿ְהう倯岀ָ֮կֿ ծ⟰噟は湡垥にֹהך

կ䗳銲ָ֮植㹋涸に罋ִא䢅ꅾַגְא

➭にծׁ まׂまז⟰噟ָꬠ倜涸ז⟰噟鋅统ֶうׅה

椚歋ג׃הはծそך⟰噟ָ䖞噟㆞䟦ְַֹגֽאծְה

う挿ָ䮙־կֿ う׃たꬠ倜涸ז⟰噟דは嚂ֻ׃➬✲

կֹדָ

うֹדָהずֿׄ噟⟰זう״ךأٓف٥ي؛ٗزل

ַկ荅堣䘔㢌ז倜醡ㅷך涪㡰はְָז׃ְַזֹדծ⢪

ׅװְ ծֻ䖞噟㆞ך儗ך搀꼽幾ذأء،ؑؐزؿاׇ

דהֿׅ幾侧ך䪫钠זկ䗳銲ֹדはהֿׅ⳿⡲ي

ז䪫钠はךַלկ暴に䕎ֹ ٝ؎կまたծ醡ㅷְٓ״גֻ

ꅾ鋔׃ծ植㖈䖞噟㆞ָؑآٗف ז⚥剑ְד穈》にزؙ

ծ傍 如ֻؑآٗفך זはדךう䚈ַׅ״䱦ַ》にزؙ ծֻ

ؑآٗفך➙ う״䖤ծ弫駈䠬דהֿ㸣穠ׇׁزؙ

にֹׅדהֿկךي؛ٗزل䖞噟㆞にגהはծまד

ְֻהうに瀉劍に如ղ״ְג׃ד٦ؕح؟ٕـ٦ذ א

⠓陽ֻֿ ׃ִַ♷٦ؘٕط倯ָؒךծそ״ה

طはծ䖞噟㆞にؒה⻉噟俑⟰זծ⸬卓涸ֿהךկ穠㽷ְז

う״ז銲稆に佄ִ䨌殛ך銲稆ָ穈籼ִ♷٦ؘٕ

կֿ֮דהֿך⻉俑ז う׃た「俑⻉ؒך٦ؘٕط彁」はծ⟰噟

噟歲ծ֮ךそװ にٕ؎ةأ٦ٖفז䨌殛涸ךはそְ

㔿剣דךךծ溪⡂דךֹדךはְזկ

う״ךはծ鶢ךた䎌鿇ָ剑䖓に䝎ךأٓف٥ي؛ٗزل

זはֻדֽ⻉ծ⟰噟俑גたたկ侧ؕ剢にהֿז ծ䨌殛

湡垥にגְא罋ִ た穠卓ծؚ׃ּ װזう״ך٦ؚٕ

倯דꬠ倜涸ז⟰噟にזうג׃הծ畸✯⮚⡘眠ֻֿ דはה

はծ䖞噟䓼ךأٓف٥ي؛ٗزلկ֮דךたⴓַהְזֹ

㆞װ곁㹏ך儗搀꼽にׇ׆ծ勞俱ךأ٦ك植㹋涸ז㉏겗鍑

寸ך倯岀ך➭噟歲に䲿⣘׃ծ鋉䖒姻ֻ׃ 竰竲涸に何㊣竲

う罋ִ倯ְה何㊣זկ竰竲涸הְֿג遤㷕✲噟⻉ֽ

はծ傊ךي؛ٗزل⟰噟俑⻉にֻ׃ ⳿ծず爡はまג䔲

魦ך䖞噟㆞に「ֽⰅךたկ傊ه أٓف٦ؤ

Ⰵ》に荈ⴓたう嚊䙀ְה♳ぢך䖞噟㆞はծ鋉䖒ך

ծג׃ה挿זꅾ銲կ剑֮דוקた׃姝鵒׃ծֹדָהֿ

顠　䖓ծⰋ䖞噟㆞ָ倜ְ׃Ⱏ鸐הך؍ذ؍ذٝر؎،ךに穠

꧊ׅ䗳銲ָ֮たկֿ ךはծ⚕爡ي٦ثծ䎌鿇׃に殅䠐

䓼》Ⰵた「剑㊣ך穈さׇ」に״ծ倜たזⰟ鸐ך

遤⹛圫䒭然钠׃たկֿ أٓف٥ي؛ٗزلた׃そָծ窟さֿ

㷕⠓爡⻉ך➭ծזה⻉噟俑⟰ך溪ׅ⳿欰ծ넝ְ噟籐ך

には寸ג׃溪⡂ך⳿勻ְז⟰噟ך欰ֹ倯זהた֮דךկ

“You can’t benchmark culture” by Jon Katzenbach and Alice 

Zhou, strategy+business, February 25, 2019




