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言っているのですが・・」

どうやら彼は、一番大事なことに気がついてい

ないようだ。

「ところで、あなたは実際に要求を仕様化して

うまくいった体験をしているかな？」

「えッ」

「自分がやったこともないことを、組織の皆に

勧めているのかい？」

この突っ込みに彼は詰まってしまった。

「人に勧める前に、どうして自分でやってみな

いの？　リーダーのあなたが実際に仕様を書い

てみて、結果を確かめればいいじゃない。それ

に、“うまくいくという方法”を誰よりも先に

自分が手に入れるんだというぐらいの気持ちで

も良いんだよ。それをどうして他の人にあげ

ちゃうの？」

「先輩は、リーダーとしてチームのみんなに先

に手に入れてもらおうとしているんですよね」

と、連れが助け船を出した。

「確かにその気持ちは大事だよ。時には、その

気持ちで行動することがあってもよい。だけ

ど、この世界は必要な技術を手に入れたかどう

かだ。それにうまくやった経験を持たない限

り、リーダーや管理職の経験は力にはならな

い。結局、担当者が“今、できている方法”を

変化させられる範囲を越えたものを要求してし

まったと言うことだね」

私の話を神妙な顔で聞きながら、コーヒーを

啜った。この一口はさぞかし苦いだろう。それ

にしても、こうした“善人振り”が多すぎる。

もしかすると「管理職」の真似をしているのだ

ろうが、“親”じゃあるまいし、なぜ簡単に人

に譲るのだろう。

「チームリーダーと言うのは戦争で言えば軍曹

の様なもので、戦場での戦い方を体得している

ことが必要なんだ。残念ながら日本では何年か

経験したことでリーダーになっているから、必

ずしも戦い方を体得しているわけではない。組

織の中に戦い方を知っている人もいない。だか

ら悲劇が絶えない。そんなとき、戦い方のヒン

トを目の前にして、どうして自分が真っ先に手

に入れようとしないのか。そんな姿をみんなに

見せられないというのなら、それこそできない

理由を並べたことになるとは思わないかね」

彼は、もう一口コーヒーを啜って、静かに私の

方を見た。

「もっと自分に素直になれということですね」

「そういうことだ」

「今まで、チームリーダーという役を誤解して

いたかもしれません。“皆のために”というこ

とでテーブルの上のおやつを、まずはメンバー

の皆に食べてもらおうとしてきた。自分も食べ

たことが無い美味しそうな和菓子だけど」

「そう、何処から食べればよいのか分からない

お菓子がテーブルにのってい

て、メンバーのみんなに食べ

るように勧めたが、メンバー

も何処から食べれば良いのか

経済産業省の「日本版ＣＭＭＩ」の日本語版も

完成したようである。ただしまだ一般には公開

されていないので、私も見ることはできない。

もう一つ気になるのは、これまでの「ＳＥＩ－

ＣＭＭ」に代わって、「ＰＰＡ－ＣＭＭ」が出

てきたことで、アセスメントに“ダブルスタン

ダード”ができてしまいそうだ。

　　　　　　▲　　▲　　▲

「マスターこんにちは」

「いらっしゃい」

この客は１年ほど前から店に来るようになった

客で、週に１度ぐらいのペースでやって来る。

だいたいは、今日と同じ金曜日である。

「おや、今日はお一人じゃないですね」

「今度私のところに来た人です。マスターに合

わせておこうと思って連れてきました」

「始めまして。マスターのことは彼から伺って

います。ぜひお会いしたいと思っていました。

宜しくお願いします」

　　　　　　▲　　▲　　▲

ドリップにお湯を注ぎながら、カウンターの前

の二人の動きを見ていた。１年前にここに来

て、初めて私と話しをしたときのことや、私に

叱られたことなどを話している。

「どうやら、プロセスの改善の取り組みが進ん

でいないようだね」

「そうなんです。すぐに“できない理由”が出

てきてしまって、結局、何も進まないのです」

「取り組みを焦っていないか？」

「焦っているつもりはないのですが、悠長に構

えている時間もないですから、つい熱が入って

しまうのかもしれません」

「これまで何かを変えて、その効果を体験して

いない人には、この種の取り組みが負担に見え

てしまうものですよ」

「それは分かっているのですが、できない理由

を並べるとき、何か変なんです」

「というと？」

「たとえば、要求の仕様化や要件管理の中の変

更管理に取り組もうというときでも、とても大

変なことのように受け取られてしまうのです」

と“困った”と言う顔をしてつぶやいた。

「要求の仕様化と要件管理を同時に取り組めな

いかも知れないよ」

といって、でき上がったコーヒー

を二人の前に出した。

　　　　　　▲　　▲　　▲

「マスターは、コンサルタントを

していたときはどうされました？」

「私のやり方は“御利益法”といって単純だ

よ。何をやればその組織の状況が変わるか、分

かっていたからね」

「“御利益”ですか」

「バグの過半数は仕様に関するものだし、仕様

の変更が頻発するもの、事前に要求が仕様化で

きていないことに起因している。だから、最初

に要求の仕様化に取り組んでもらう」

「私も、そう思って要求の仕様化をやろうと
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即席でＣＭＭのレベルを取得しても、褒めるとい
う文化が根付かなければ、維持できないだろうし
それ以上展開できない。

分からないから、“食べれない理由”や毒が

入っているかも知れないとか言って“食べない

方が良い理由”が出てくる。あなたも技術者だ

というのなら、自分から食べればいい。本当

は、何年か前に食べておけば良かったんだけど

ね。今からでも遅くはないよ」

しばらくして、

「分かりました。私の考えが間違っていたよう

です。あのときの胸のつかえはこれだったん

だ」

　　　　　　▲　　▲　　▲

「一つ解決したかね。でもそれだ

けでみんなが食べるようになると

は限らないよ」

「変わらないかも知れないってことですか」

と連れの男がはさんだ。

「むかしＣＭＭを研究していたとき、恐ろしく

思ったことがある。ちょっとでも上手くいった

ことにライトを当てて褒める。そしてなぜ上手

くいったかということを反復させる仕掛けが仕

組まれている。こんな文化は日本にはない」

連れの若者が不思議そうな顔をして、

「“褒める”ですか？」

「たとえば、『構造化ウォークスルー』という

ピアレビューの方法では“肯定点”を見つけ出

す。ＳＱＡでもうまくいっていることを本人た

ちに自覚させる。そして『ＴＳＰ』の中にある

“ポストモーテム”では、プロセス毎に、うま

くいったことやそう感じたことを取り上げ、変

化させたプロセスとの因果関係を意識させよう

としている」

「ＳＱＡは監査ではないのですか？」

「やっぱりそういう読み方しかできないかね。

たしかに監査とか遵守とか逸脱行為とか、おっ

かない言葉が使われているが、いきなり遵守で

きるかね。取り組もうと決めていきなり逸脱し

ない方法が実現するかね。“ベストプラクティ

ス”だって“肯定眼”でなければ見えないよ。

“管理”と“Manege”の違いが認識できてい

ないと、監査や遵守の意味を取り違えてしまう

だろうね」

「“Manege”というのは、たしか“その気に

させて目的を達成すること”ということですよ

ね」

「そう、どうやってその気にさせるか」

「そうえいば、何年も褒められたことなんてな

いな」

という彼の口元から、悲しみの混じった寂しさ

がもれている。みんなこういう中で苦しんでい

るのだろう。

「日本の組織では、“できて当たり前”なんだ

よね。だからみんな落後していく」

「会社の上の方の管理職も、褒められたことが

ないのかも知れませんね。だから部下を褒めら

れないのかな」

「ＣＭＭのレベル２というのは、こうしてみん

なが少しでも上手くいく方法を取り入れて広が

り始めているステップだと見ることもできる。

だから２年も３年もかかる」

「ＣＭＭのレベル２というのは、“水平展開”

できている状態ですか」

「まだ、組織の標準はできていないけど、その

部門のみんなが取り組みだしている状態だね」

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　■
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生
活
習
慣
病
の
予
備
軍
で
あ
る
こ
と
が
わ

か
っ
た
と
い
う
の
で
あ
る
。
内
訳
は
、

肥
満
・
・
・
八
二
人

血
中
コ
レ
ス
テ
ロ
ー
ル
濃
度
が
高
い
・
・

五
五
人

動
脈
硬
化
の
傾
向
が
あ
る
・
・
五
二
人

高
血
圧
の
傾
向
が
あ
る
・
・
・
四
三
人

と
な
っ
て
い
る
。

こ
の
子
供
た
ち
は
、
日
常
の
生
活
習
慣
を

変
え
な
い
か
ぎ
り
、
比
較
的
若
く
し
て
発

病
す
る
危
険
が
高
い
の
だ
ろ
う
。

　
　
　
　
　
×
　
　
　
×

　
問
題
は
、
親
が
こ
の
こ
と
を
自
覚
し
て

い
な
い
こ
と
で
あ
る
。
五
歳
の
児
童
に

は
、
自
分
で
食
事
や
日
常
の
活
動
を
コ
ン

ト
ロ
ー
ル
す
る
こ
と
は
無
理
で
あ
る
。

フ
ァ
ー
ス
ト
フ
ー
ド
の
店
を
覗
い
て
み
て

も
、
幼
児
に
与
え
る
に
し
て
は
量
が
多
過

ぎ
る
。
道
を
歩
い
て
い
て
も
、
大
人
用
の

缶
ジ
ュ
ー
ス
を
そ
の
ま
ま
与
え
て
い
る

し
、
お
や
つ
も
時
間
や
量
を
規
制
し
て
い

な
い
家
庭
が
少
な
く
な
い
。
食
べ
物
も
、

よ
く
調
べ
な
い
で
子
供
が
欲
し
が
る
も
の

を
そ
の
ま
ま
与
え
て
い
る
の
で
は
な
い
だ

ろ
う
か
。
そ
の
方
が
、
子
供
も
ぐ
ず
ら
な

い
だ
ろ
う
か
ら
親
と
し
て
は
楽
だ
ろ
う
。

高
カ
ロ
リ
ー
の
食
品
は
一
般
に
口
当
た
り

が
良
い
し
、
メ
ー
カ
ー
も
子
供
に
繰
返
し

選
ん
で
も
ら
お
う
と
味
や
口
当
た
り
を
工

夫
し
て
い
る
。
だ
が
、
そ
れ
で
良
い
の
だ

ろ
う
か
。

　
　
　
　
　
×
　
　
　
×

　
子
供
が
欲
し
が
る
も
の
を
、
欲
し
が
る

ま
ま
に
与
え
て
い
て
は
、
自
分
を
抑
制
す

る
方
法
を
身
に
付
け
な
く
な
る
。
予
定
の

時
間
ま
で
し
ば
ら
く
我
慢
し
た
り
、
い
つ

も
の
食
べ
物
と
違
う
も
の
を
受
け
入
れ
た

り
す
る
こ
と
で
、
自
分
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

す
る
方
法
を
覚
え
る
し
、
そ
れ
ぞ
れ
の
品

物
に
は
そ
れ
な
り
の
味
が
あ
る
と
、
自
分

　
先
日
、
妻
の
高
校
の
名
簿

が
送
ら
れ
て
き
た
。
卒
業
し

て
か
ら
三
〇
年
以
上
も
経
っ

て
い
て
、
妻
と
し
て
は
要
ら

な
い
と
言
っ
て
い
た
が
、
断

り
き
れ
な
か
っ
た
よ
う
だ
。

娘
が
興
味
本
位
で
名
簿
の

ペ
ー
ジ
を
め
く
っ
て
、
妻
の

卒
業
年
次
の
と
こ
ろ
を
み
て

い
る
。
し
ば
ら
く
し
て
娘
が

言
っ
た
。
「
亡
く
な
っ
て
い

る
人
が
何
人
か
い
る
よ
」

見
て
み
る
と
、
確
か
に
少
し

上
の
年
次
の
卒
業
生
の
と
こ

ろ
に
「
逝
去
」
と
い
う
文
字
が
意
外
と
多

く
見
え
る
。
妻
の
高
校
は
女
子
高
だ
か
ら

卒
業
生
は
全
員
女
性
で
あ
る
。
で
も
五
〇

歳
後
半
で
五
％
ぐ
ら
い
の
人
が
亡
く
な
っ

て
い
る
。
そ
う
い
え
ば
、
私
の
家
の
向
か

い
の
奥
さ
ん
は
七
年
ほ
ど
前
に
四
〇
過
ぎ

で
亡
く
な
っ
て
い
る
。

　
男
性
の
場
合
は
、
仕
事
に
就
い
て
い
る

と
き
は
過
労
や
ス
ト
レ
ス
で
命
を
縮
め
、

リ
ス
ト
ラ
に
あ
っ
た
り
早
期
退
職
な
ど
で

仕
事
を
離
れ
た
後
は
、
今
度
は
生
き
る
目

標
を
見
失
っ
た
り
し
て
、
命
を
縮
め
る
要

素
は
女
性
よ
り
も
は
る
か
に
多
い
と
思
わ

れ
る
。
き
っ
と
こ
の
年
代
で
亡
く
な
る
男

性
は
も
っ
と
多
い
の
だ
ろ
う
。

　
　
　
　
　
×
　
　
　
×

　
日
本
は
長
寿
の
国
で
は
な
か
っ
た
の

か
。
だ
か
ら
こ
そ
世
界
で
も
例
を
見
な
い

ほ
ど
に
急
速
に
高
齢
社
会
に
入
っ
た
の
で

は
な
か
っ
た
の
か
。
厚
生
労
働
省
が
発
表
す

る
平
均
寿
命
の
統
計
を
見
る
と
、
〇
歳
の
女

性
の
余
命
は
八
五
歳
で
、
五
〇
歳
で
は
ま
だ

三
六
歳
生
き
る
と
い
う
。
も
ち
ろ
ん
、
全
員

に
保
証
さ
れ
た
も
の
で
は
な
い
が
、
現
実
に

五
〇
代
で
こ
れ
だ
け
亡
く
な
っ
て
い
る
人
が

い
る
の
を
見
る
と
、
こ
の
統
計
は
本
当
だ
ろ

う
か
と
疑
い
た
く
な
る
。
今
、
長
生
き
し
て

い
る
の
は
戦
前
に
生
ま
れ
た
人
な
の
か
も
し

れ
な
い
。
粗
食
に
耐
え
、
身
体
を
動
か
し
、

僅
か
な
希
望
に
向
か
っ
て
生
き
て
抜
く
術
を

身
に
付
け
た
人
た
ち
と
、
戦
後
の
豊
か
さ
に

身
を
包
ん
で
来
た
人
た
ち
と
で
は
、
「
生
き

る
力
」
に
大
き
な
差
が
あ
る
の
か
も
知
れ
な

い
。

　
　
　
　
　
×
　
　
　
×

　
厚
生
労
働
省
の
試
算
で
は
、
た
し
か
二
〇

〇
五
年
あ
た
り
か
ら
日
本
の
人
口
は
減
り
始

め
る
と
い
う
。
出
生
率
が
減
っ
て
い
る
た

め
、
亡
く
な
る
人
の
数
を
補
い
き
れ
な
い
の

で
あ
る
。
で
も
こ
う
し
て
「
高
齢
」
に
達
す

る
前
に
亡
く
な
る
人
が
増
え
る
と
、
人
口
の

減
少
傾
向
は
も
っ
と
早
ま
っ
て
し
ま
う
か
も

し
れ
な
い
。
そ
う
い
え
ば
一
〇
年
ほ
ど
前

に
、
こ
れ
か
ら
の
日
本
人
の
平
均
寿
命
は
四

〇
歳
前
半
に
な
る
と
主
張
し
て
い
た
人
が
い

た
が
、
あ
な
が
ち
間
違
い
と
は
言
え
な
い
の

か
も
し
れ
な
い
。

　
　
　
　
　
×
　
　
　
×

最
近
、
新
幹
線
の
中
で
読
ん
だ
「
Ｗ
Ｅ
Ｄ
Ｇ

Ｅ
」
と
い
う
雑
誌
に
気
に
な
る
記
事
が
載
っ

て
い
た
。
約
一
〇
〇
〇
人
の
五
歳
児
を
検
診

し
た
と
こ
ろ
、
な
ん
と
二
三
二
人
の
幼
児
が

音音

　
銀
行
は
、
資
本
金
や
預
金

者
か
ら
預
か
っ
た
資
金
を
有

効
に
回
転
さ
せ
て
産
業
を
支

え
る
の
が
役
目
で
あ
る
。
時

代
の
流
れ
を
見
て
、
資
金
の

活
用
先
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す

る
こ
と
で
、
産
業
の
方
向
転
換
を
促
す

役
目
も
す
る
。
た
だ
単
に
金
を
貸
す
だ

け
で
は
な
い
。
必
要
な
ら
、
貸
出
し
先

で
資
金
が
上
手
く
活
か
さ
れ
る
よ
う

に
、
経
営
上
に
適
切
な
指
導
が
あ
っ
て

も
よ
い
。
貸
出
先
が
そ
の
資
金
で
よ
り

効
果
的
に
利
益
を
上
げ
る
こ
と
が
で
き

れ
ば
、
銀
行
だ
っ
て
金
利
を
上
げ
る
こ

と
が
で
き
る
。
だ
が
こ
れ
は
非
常
に
難

し
い
。
時
代
を
見
て
、
そ
れ
ぞ
れ
の
産

業
の
特
質
や
成
長
性
を
見
る
目
が
必
要

で
あ
る
。
そ
の
上
で
、
融
資
先
の
企
業

に
最
適
な
ア
ド
バ
イ
ス
を
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
。

　
三
年
前
、
住
宅
の
建
て
替
え
で
銀
行

に
住
宅
ロ
ー
ン
を
申
し
込
ん
だ
と
き
、

銀
行
の
融
資
担
当
者
が
私
の
仕
事
を
尋

ね
た
。
「
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
開
発
に
お
け

る
プ
ロ
セ
ス
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
」

と
言
っ
て
仕
事
の
内
容
を
説
明
し
た
が

全
く
通
用
し
な
い
。
融
資
担
当
者
と
し

て
は
返
済
の
不
安
を
判
断
す
る
の
だ

が
、
私
の
仕
事
が
理
解
で
き
な
い
の
で

は
判
断
で
き
な
い
。
幸
い
、
会
社
の
口

座
も
そ
の
銀
行
に
あ
る
の
で
、
住
居
を

事
務
所
と
し
て
登
記
し
て
い
る
ち
っ
ぽ

け
な
会
社
に
し
て
は
、
と
ん
で
も
な
い

と
こ
ろ
か
ら
入
金
さ
れ
て
い
る
の
を
見

て
「
Ｏ
Ｋ
」
と
な
っ
た
が
、
そ
の
と
き

思
っ
た
。
こ
れ
で
は
日
本
の
産
業
を
支

え
る
こ
と
は
で
き
な
い
、
と
。

　
そ
し
て
今
、
日
本
の
多
く
の
銀
行

は
、
産
業
の
婢
ど
こ
ろ
か
足
を
引
っ

張
っ
て
い
る
。

を
説
得
す
る
こ
と
で
偏
食
の
防
止
に
も
つ
な

が
る
。
だ
が
、
小
さ
い
と
き
か
ら
本
能
と
欲

望
の
ま
ま
に
動
く
こ
と
を
許
さ
れ
て
し
ま
え

ば
、
自
己
の
欲
望
を
抑
制
で
き
な
く
な
る
。

こ
れ
で
は
「
ペ
ッ
ト
」
と
同
じ
で
は
な
い

か
。
親
の
無
知
や
無
責
任
が
、
何
も
知
ら
な

い
幼
児
の
身
体
と
心
を
蝕
ん
で
い
る
。

　
　
　
　
　
×
　
　
　
×

　
今
の
よ
う
な
幼
児
の
状
況
が
続
く
よ
う
だ

と
、
こ
れ
か
ら
の
日
本
人
の
健
康
は
著
し
く

損
ね
、
二
〇
年
後
に
は
、
平
均
余
命
は
一
〇

歳
ぐ
ら
い
は
下
が
っ
て
し
ま
う
の
で
は
な
い

か
。
そ
し
て
こ
の
こ
と
は
同
時
に
。
病
人
が

増
え
る
こ
と
で
将
来
の
医
療
費
が
膨
張
し
、

日
本
の
財
政
を
大
き
く
圧
迫
す
る
こ
と
を
意

味
し
て
い
る
。
そ
の
時
、
日
本
が
豊
か
な
国

で
あ
れ
ば
良
い
が
、
そ
う
で
な
け
れ
ば
、
惨

め
な
思
い
を
す
る
こ
と
に
な
る
。

　
　
　
　
　
×
　
　
　
×

　
戦
後
の
経
済
成
長
の
中
で
、
日
本
中
の
大

人
が
自
己
の
安
楽
と
欲
望
の
ま
ま
に
「
政

治
」
に
“
ね
だ
る
”
こ
と
を
覚
え
た
。
政
治

家
も
自
分
の
立
場
を
維
持
す
る
た
め
に
、

「
公
的
事
業
」
と
し
て
求
め
ら
れ
る
ま
ま
に

ジ
ュ
ー
ス
や
お
菓
子
を
与
え
続
け
て
き
た
。

そ
の
結
果
、
自
己
を
抑
制
で
き
ず
、
正
邪
の

判
断
も
で
き
ず
、
「
無
気
力
、
無
感
動
、
無

関
心
」
の
大
人
を
作
っ
て
し
ま
っ
た
。
私
に

は
、
生
活
習
慣
病
予
備
軍
の
二
三
二
人
の
五

歳
児
は
、
こ
う
し
た
大
人
の
「
ク
ロ
ー
ン
」

に
見
え
る
。
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
■

今月の一言

「
銀
行
は
、
産
業
の
婢
（
し
も
べ
）
で
あ
る
」

　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
（
石
坂
泰
三
）

× ×× ×× ×
×幼児を蝕む親の無知


