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トヨタ生産管理システムに

目覚めたY君

　Y君はパリのエアショーで有名

なルブージェの中心から少し離れ

た町に暮らしていた。子供の頃に

知り合いから「日本の面白さ」に

ついて聞かされていたので，高校

生の時に夏休み留学経験の機会が

あった際には迷わず「日本」を留

学先に選んだ。その結果，埼玉県

の高校への交換留学が決まり，ホ

ームステイ先から通学する「日本」

の生活を満喫した。

　その「日本好き」は大学に入っ

ても冷めるどころか募り，学科と

して生産工学を専攻，そこでトヨ

タ生産管理システム（TPS）を

自分のライフワークとすべく学習

した。そして卒業後はまず母国フ

ランスのコンサルタント企業に入

り，TPSを活かす形でクライア

ントの生産性を高めるコンサルテ

ーションを行ったのである。

　その中でも大口のクライアント

がフランス陸軍と大手病院であっ

たという。前者は軍人や職員の給

与および福利厚生手続きの効率化

を，後者は診断・治療の生産性を

高めることが顧客のニーズである。

　いずれも「製品」を扱ってはい

ないが，前者では組織から個人へ

の支払いや個人から組織への申告

作業を，後者は診断から治療まで

の流れを「インプット→処理→仕

掛かり→完成→アウトプット」と

見立ててTPSを適用し，生産性

向上の成果を上げている。

難削材加工輸出で急成長するE社

　当社の紹介でY君が勤めること

になった会社は，関東の金属の難

削材加工メーカーのE社である。

世界でも数少ない同社の加工技術

が欧州のエアロスペースメーカー

の目に留まり，直接契約で大量の

加工を長期にわたり進めるビッグ

コントラクトを受注していた。

　この会社は短期間のうちに大規

模受注をしたため，新工場建設か

ら加工機械，試験装置の導入など

の設備投資，そして人員採用を一

気に進めてきた。そのため組織体

制はもとより工場の生産管理の面

で組織・制度化を図り，特に生産

管理の点でY君の活躍が期待され

ていた。

日仏異文化コミュニケーション

　E社技術部門に配属されたY君

は自らショップフロアに降りて行

って現状の問題点を把握し，現場

の「カイゼン」につなげるアイデア

や提案を矢継ぎ早に出していた。

　一方，外国人材がフロアに来る

理由を当初は十分には納得してい

なかった現場では戸惑いや，不満

を隠さない人もいたようである。

そのような状況のY君との毎月の

定着支援面談において見えていた

のは，典型的な異文化コミュニケ

ーションの問題である。むろん，

彼の日本語の理解力，説得力がま

だ十分ではない状況に起因する問

題でもあるが，やはりお互いが育

ってきたバックグラウンドの違い

は大きいのでは，と筆者は感じた。

　ただ，それぞれの違いの理由を

知り，理解できれば互いの違いは

苦痛ではなく興味や敬意の対象と

なり得る。さらには相手の良いと

ころを自らのカルチャーに取り入

れることでワンパターンを脱出

し，成長することも可能になるは

ずである。

異文化理解力

　『異文化理解力』エリン・メイ

ヤー著（英治出版）によると，ビ

ジネスカルチャーを構成する 8つ

の項目での日本とフランスの違い

は以下のとおりとなる。

1．コミュニケーション

日本：ハイコンテクスト（非言語

表現）

仏：ハイとローの中間。日本にと

ってはかなりローなので言葉と

論理で伝える必要あり

2 . 評価の仕方（苦言の伝え方等）

日本：最も間接的で最も気を遣う

グループ。叱るときは人前でな

く 1対 1で
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仏：率直に，単刀直入に正直に批

判する。気を遣うことは不誠実

3 . 説得の仕方

日本：応用優先（帰納的思考）。個別

の事実から普遍的な結論へ至る

仏：原理優先（演繹的思考）。一般的

原理や概念から結論や事実を導く

4 . 秩序・リーダーシップ

日本：階層主義的。序列に基づく

対話とリーダーシップ。役職・

肩書重視

仏：日本よりは平等主義的（フラッ

ト組織，ファーストネームの関係）

5 . 決断・意思決定

日本：稟議に見られる関係者合意

志向の最右翼。時間はかかるが

決定後の行動が早い

仏：決定は権限者個人がトップダ

ウンで下すので早いが，決定後

変更があり得る

6 . 信頼関係の作り方

日本：日中（仕事）だけでなく飲

み会を含めた個人的時間共有を

通じて築く

仏：日本よりは仕事の時間共有の

みで信頼関係を判断。ただし，

欧米の中ではかなり日本寄り

7 . 会議での意見・異論のぶつけ方

日本：表立った異論・反論は調和

を乱すので回避しようとする傾向

の最右翼。ストレートな反論は人

間関係に悪影響を及ぼすと考える

仏：見解の相違や討論はチームに

とって有益で必要と考える最左

翼。意見のぶつかり合いは人間

関係に全く影響を及ぼさない

8 . スケジューリング（時間厳守度）

日本：しっかりした予定に基づく

組織行動。時間厳守

仏：日本よりは若干時間厳守に対

し柔軟な姿勢

Y君の現状

　残念ながらY君は入社 1年弱で

母国に戻ることとなった。仕事よ

りも生活面での問題があったとい

う。特に乾燥に弱いY君の肌にと

って，連日異常乾燥注意報が出る

日本の冬は加湿器を買っても耐え

られない異変をY君の体に及ぼし

ていた。

　Y君は英語がうまく，海外経験

豊富な上司も英語の会話力があり

かつTPSの理解力も深い方なの

で，彼の仕事上の不満や懸念点は

うまく受け止めていた。E社の人

事部長もよく対応してくれている

と筆者にはたびたび語っていた。

　それでもY君は社内のコミュニ

ケーションや制度に関しては，異

文化の壁を感じてはいた。また，

「残業」に対するカルチャーギャ

ップもあったようである。工場全

体の生産性を，TPSを通じて高

める立場として，「時間」という

貴重な資源を有効活用すべきと感

じていたのであろう。

　前述の日仏ビジネスカルチャー

比較でいえば，フランス人（Y君）

は原理，理想やあるべき姿を持っ

て仕事に臨む傾向があるのに対

し，そもそもTPSが現場から生

まれたように，我々日本人はまず

現場経験で馴染み組織に貢献して

いくというボトムアップの傾向が

あり，確かに異文化コミュニケー

ションが感じられやすい構図であ

ったかもしれない。

異文化から学ぶ姿勢があるか否か

　筆者としては上述の日仏ビジネ

スカルチャー比較には少し誇張が

あり，Y君のように日本が好きで

実際に来るようなフランス人には

「日本」寄りの傾向があると感じ

る。とはいえ，外国人を受け入れ

る我々日本サイドが上述のような

「違いの傾向」を認識しておけば，

「日本人と異なること」への不信

や不満よりも，「異なることへの

興味，好奇心」といった学習姿勢

を持ち，互いの成長のディメンシ

ョンを広げていけるであろう。

　例えばフランス人のカルチャー

に学ぶ姿勢であれば，「感情的に

ならずに議論・異論を通じて組織

の創造力，革新力を高める」とい

う特徴も少しずつ身につくかもし

れない。外国人材を通じて「己を

知り，彼を知らば百戦危うからず」

の孫氏の兵法を実行に移したいも

のである。
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