
事例Part 1 大企業病にならない 組織における自律と規律特集 1

の呼び名を「アソシエイト」に変えたこ
とだった。アソシエイトとは、単に仲間
という意味ではなく、「一人ひとりが主
役」であることを指す。人材開発室長の
前田浩司氏が説明する。「各自が主体性
をもって行動することを求めているの
です。この言葉は20年以上経った今も
しっかりと根付いており、風土改革を
根底から支える象徴となっています」
　1996年の創立75周年には「アソシ
エイト・スピリッツ」を制定。「有言実
行キャンペーン」を行い、優秀者はク
ルーズ客船に招待した。有言実行キャ
ンペーンとは、仕事でもプライベート
でもよいから、自ら目標を定めて宣言
し、チャレンジするというもので、実際
に富士登山などの目標を立てた者もい
たという。「チャレンジ精神を引き出す
ため、思い切った施策にしたのです。そ
して、一定のチャレンジ精神が根付い
た5年後の有言実行キャンペーンでは、
仕事の目標に限定。これまでの価値観
にはない思い切った施策を実行するこ

とで、変革を実感できると思いました」
　また、自発的なチャレンジを奨励す
る施策として、毎月のように社内人材
公募を行っている。海外子会社の社長
が公募で選ばれるなど、これまでに150
名ほどの異動が実現した。

信賞必罰、異分野を知る
個人からチーム力へ

　以来、同社は組織のステージに合わ
せて、さまざまな施策を実行してきた。
「2000年からは『信賞必罰』がテーマ。
降級・降格があり得る脱年功序列・実
力重視の等級制度導入の一方で、優れ
た仕事を称える『現場の誇り賞』を始め
ました。これは、縁の下の力持ちとして
真摯に取り組み、そのスキル、匠の技、
知恵、志でテルモに貢献している現場
のアソシエイトを表彰するものです」
　2002年からは、開発・生産・営業と
いった機能別の縦割り意識を壊すため
に、横串を通す組織「TBU（テルモビ

多くの企業が風土改革に取り組んでい
るが、大きな成功例はあまり耳にしない。
特に、社員の意識を変えることに苦労す
る企業が多いようだ。そこで、20年以上
の風土改革によって、社員の自律・自立
を実現してきたテルモが、何をどのよう
に実践してきたのかを紹介したい。
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前田浩司氏 テルモ株式会社  人材開発室長

テルモ
企業概要
■設立年：1921年
■�従業員数：4930名

北里柴三郎博士をはじめとする医学者らが発起人となり、優秀な体温計の国産化を目
指して設立。使い切り注射針、血液バッグを日本で初めて発売するなど、長らく業界を
リードしてきた。現在は心臓血管カンパニー、ホスピタルカンパニー、血液システムカ
ンパニーの3事業領域で医療の革新に挑戦している。

　テルモが風土改革を本格的に始めた
のは、1995年だ。1990年代はじめ、3
期連続の赤字を計上して、売上1000億
円の壁、製品開発の壁、財務の壁、海
外展開の壁、企業体質の壁の「5つの
壁」を前に行き詰まっていた。そこで経
営陣が、まず企業体質の壁、つまり「人
と風土の問題」を解決しない限りは前
に進めないと判断し、風土改革に踏み
切ったのである。

社員を「アソシエイト」と
呼び、主体性を求める

　風土改革の出発点は、従業員、社員
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ジネスユニット）」がスタートした。1つ
のビジネスを一気通貫で運営すること
で、ビジネスのスピードが加速。職種
を超えたローテーションも行い、事業
軸での人材育成が進んだ。

経営幹部の360度
アンケートを社内に公開

　2010年からは、「ダイバーシティ変
革」に注力している。具体的には、①テ
ルモグローバルビジョンの制定、②自
由闊達な風土を醸成するため役職では
なく「さん」づけで呼ぶことを奨励、③
オフィスのフリーアドレス化といった
さまざまな仕掛けを積み重ねている。
 「なかでも重視しているのは、『上から
変わる』ことです。例えば、会長・社長
をはじめ経営幹部全員の360度アン
ケートをイントラネットで毎年社内に
公開しています。フリーコメントも掲
載され、厳しい言葉が並んでいる者な

どもおり、刺激を受けた経営幹部が多
いようです」
　また、2011年からは管理職を対象と
したレビューシステムを新たに導入し
た。管理職を任期制にして、定期的に
任期中の貢献度を確認し、処遇の見極
めをより厳しく行うようにしたのであ
る。その結果、やむを得ず降格するケー
スもあるが、突然降格になることはな

く、本人には事前に通知を行い、気づ
きと改善の機会が提供された上で見極
められていくという。

さまざまな仕掛けの積み重ねで
自律・自立の風土へ

　改革開始から20年以上が経つ。「グ
ローバルに活躍できる人材や、現場の

風土改革に
終わりはありません
改革を続けることが
最も大切です
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■風土改革に連動した人事政策
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組織力を高めるミドルマネジャーの育
成など、課題はまだまだありますし、指
示待ち体質も完全にはなくなっていま
せんが、1990年代前半と比べれば明ら
かに風土が変わりました」。また業績面
でも拡大を続け、2015年3月期の売上
高は4895億円を計上。「計算すること
はできないものの、自律・自立の風土改

革は、売上・利益の向上に貢献してい
ると確信しています」
　今後は、グローバル人材育成や国内
外で事業を推進するリーダー育成など
をさらに加速していく予定だ。そのな
かで、研修にも自発的にチャレンジす
る仕掛けを取り入れ、キャリア形成に
おいても自ら考え、行動することを奨

励していく。
 「風土改革に終わりはありません。改
革を続けることが最も大切です。これ
からも、自律・自立した風土に向けて、
さまざまな仕掛けを積み重ねていきた
いと思っています」
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