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1. 討論
出席者:小野勝章(小野技術研究所)

権藤元(近畿大学)

高井英造(三菱石油)

松田武彦(産業能率大学)

森村英典(東京工業大学)

柳沢滋(沖電気工業)

山国

司会:山田善靖(産業能率大学アイウエオ順)

山田:さて，それでは討論に移りたいと思いま

す.進行の都合上， 1. 問題設定， 2. システム解

析ー設計， 3. システム実現， 4. システム革新，

の 4 つのフェーズに分けて話を進めていきたいと

思います.それではまず，問題設定から始めたい

と思います.

1. 問題設定

権藤:私が中国電力におりましたときの経験から

考えてみます.たとえばある部長さんが何かコン

ピュータのシステムを開発しようというときに，

その部長さんが“こうし寸風に使ったら役に立つ

だろうな"というような夢を持っているとして

も，それを問題としてズパリと出されることはな

いですね.むしろ，局所的な問題として出されま

す.コンピュータによるシステム化というような

課題の場合には特にそうです.

ですから問題設定の中で，一度それをもっと広

い問題にひろげていくことを意識的に行なった後

に境界設定をして，当面はこれから解決していこ

うというように，問題をもう l 度絞るとしづ操作

を意図的にやるのが有効だったとし、う経験を持っ

ております.一一参画するメンバーが広い問題を

煙解した後で，焦点を絞った問題のところにゆく

ということの効果が大きいのですね.

松田:問題を議論して合意を得るというのはなか

なか難しいと思うのですが.

権藤:誰かが「こうしたらし内、んじゃなし、か」と
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か r ここをこう改善したらどうかJ とかし、うこ

とで，理想とか目標とかいうものを述べる.それ

と現状とのギャップを問題として捉える.そこで

まず最初に，ギャップを全体として捉えることに

よって思想統ーをしておくのが良いのじゃないで

しょうか.少し夢のようなことでも“本来こうあ

りたいな"ということは，比較的皆さん一致しや

すいですから.それから現実を見て，具体的には

どれから攻めていこうかということではないでし

ょうか.

松田:組織によって，めざすところを定めておい

て現実をひっぱっていくほうが得意なのと，現実

からどちらかに伸びてゆ〈とか，あるいは積み上

げていくのが得意なのとか，いろいろあるかもし

れませんね.

柳沢:それから，問題の対象自体は変わらないと

しても，問題を出される方の性格，たとえばトッ

プの性格によって初めの問題認識というのが違っ

た形で、出てくる.つまり，その中身をいろいろ計

算した上で、おっしゃる方と，そうでなくて現状と

自分の理想との間のギャップが漠然とあって，そ

れがすなわち問題だと投げかける方といろいろな

タイプがありますね.このタイプに合わせて問題

解決のサイクルを考えることが大切でしょう.と

りあえず l 回転させて，あと何回転させたら良い

かなどを見きわめることが実務上は大切です.

高井:問題設定の段階では，ある程度あれもこれ

もと述べておかないと，実は解決に向かつて前に
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権藤

進まないということもわかってくるのですね.そ

れでは，とりあえずこう切っておこうかとか，何

を領域の中に取り込んでおくか，ということもこ

の段階に含まれていると思います.

権藤:問題の提示者に， r問題はこういうことな

のですね，それならばこうすれば良いのですね」

と，軽い解析をやって問題に含まれる限界や考え

る条件を話し合うこともこのプロセスにはあると

思います.

森村:それは問題意識をはっきりさせるためにで、

すか? それともどんなことまでできるかという

ことをはっきりさせるためにですか?

権藤:自分の持っている問題の全体を出さずに，

自分で先に重点を決めて問題を出すタイプの人が

少なくないので，なぜ問題が出されてきたかを探

ることが必要なわけです.システム解析にゆきつ

く前に，問題計定段階で戻ることがあるというこ

とでしょうか.

森村:つまりここでの擬問題というものを，そう

いう風に捉えるということでしょう.原問題から

擬問題への展開にあたって，いずれにしろOR的

な考え方で整理していくということでしょうね.

実務者を対象とした教育コースなどをお手伝い

しているなかでの経験ですが，実務の方たちが持

ってくる生の問題を何回か聞いていますと，その

中には場合によるとチヨット視野を広げてみれば

全然問題ではなかったはずだというような感じの

ことが沢山あります.当然、この場合には， レベル
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森村

は高い方とはいえませんから，局所的な問題が大

部分なのですが，たとえば少し費用効果分析など

をやってみれば，問題や答えがかなりわかるので

はないかと思います.ですから，ダンダンにそう

いう癖をつけていくということは，いずれにしろ

良いことでしょう.

なお，意識転移というのは，売り込む方の話で

したが，こちらが意識転移を受けないとどうも話

がよくわからない，問題が掴めないということも

ありますね.それから，売り込みでなくても，原

問題からそれに参画する人は，その原問題が何か

ということの意味の意識転移というのもあるのじ

ゃないでしょうか.

2. システム解析ー設計

山田:まだお話はありましょうが，先に進めさせ

ていただきます.システム解析一設計については

いかがでしょうか.

モデル化に含まれる問題

高井:モデルの粗さと言いますか，方向を見たい

のか，それとも距離そのものを出したいのかとい

うあたりについての関係者とのアウンの呼吸がな

かなかむずかしいですね.それに関係者の中には

l つの数字が自分の感覚に合わないとダメという

ような人もいますので，数値の考え合わせという

のが必要ですね.

小野:数字でしか考えない人に最初に数字で答え

を見せてしまうと，テキメンにだめですね.

オベレーションズ・リサーチ© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



側側側側側側剛"""，，m側棚I11III"棚附"""""鮒附棚『棚fIIIIIIIIIßIIII附柵欄IIIIIIIIIIIIIII棚柵附m網棚f剛IIfIIIffIIIIIIIII側側11111"側11111側附酬酬nr欄...  

高井

高井:数字をたくさん持ってこいという人がいま

すね.いろいろ持ってくれば何かわかるだろうと

いうわけなんですが，こういう数字もでる，ああ

いう数字もでるとなると，とたんに信用されなく

なったりして，本当に困ります.

松田:経営者の方々に何かモデルをお見せする

と，あれが入っていない，これも入ってないと，

ドンドンややこしくなるのですが，物事はわかっ

ていればいるほど簡単なモデルで説明がつくはず

ですから，いろいろ入れたがるというのは，かえ

ってわかっていない証拠であるともいえますね.

小野:木を見て森を見ずということがあります

ね.よく知っている，自分の関心事に入れ込みす

ぎてしまっているということもあるのではないで

しょうか.

森村:そうした場合には，その要因を入れた場合

と除いた場合のシミュレーションをやって見せ

て，違いのないことで納得させられませんか?

高井:それだけの時間的余裕がないですね.あれ

ばやりたいのですが.

山田:逆の例として，ある銀行で支店の格付けを

やったときの話なのですが.どの格付けになるか

によって，それぞれの支店長さんの将来の出世に

影響してくるものですから，どうモデルを工夫し

でも必ずどこかの支店長さんから，あの変数が入

ってなし、からダメだと文句がつくというのです.

そこで，わざと複雑にして，すべての変数を入れ

てしまって，何か聞かれてもすべて入ってますと

1987 年 3 月号

松田

いうふうにして，ようやく実行できたそうです.

(笑)

こうし、う時に相手を説得するためのモデルの作

り方についてはどうでしょう.

高井:われわれの場合は，かなり大きなモデルで

細かな計算をやりましても，最後に説明するとき

にはごく単純な四則演算で 8 割から 9 割は説明で

きる構造を摘み出しまして，それで説明してしま

うようにしています.そのほうが説得力がありま

すし，後のフォローアヅプを考えても，結局その

構造が崩れないぐらいのところでやっていくこと

になりますので楽なんです.

いろいろなケースを示す場合，さっき言った構

造が Iそれぞれここがこう違いますので結果が

こう違ってきますJ というように説明するのです

が，説明がつけられるものは割合い説得力が出ま

すね.結局そこの説得力のあるレポートをどう作

るか，というあたりが，むしろOR の解析者の腕

の見せどころになるのではないでしょうか.

柳沢:上司から出された問題で，先ほどの自分の

イメージとかギャップとかを漠然とした指示とい

う形で与えられることがあるのですが，そういう

場合に，この攻め方やモデルでいって本当に正し

いものかと悩むことがあります.偉くなる人はそ

れなりに感覚も優れていますし，今までの経験も

あるわけですから，その人たちのイメージという

ものは，やはりかなり大切にすべきだと思うので

す.作ったモデルを信じてそれを押し通してもい
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けないだろうし，かといってあまり迎合して中身

を変えてまで偉い人のお覚えに合うようにしても

いけないわけで，その辺で行きつ戻りつになるの

でしょうが，このズレを解明してから次に進みま

せんと，後で破綻をきたす危険が非常に多いのじ

ゃないか思います.

松回:日本でも戦時中名称こそOR とは言いませ

んで、したが，戦力計算のORをやったのです.し

かし，東条さんの考えている数字はどう計算しで

も出てこなくて，それで戦力計算室はお取り潰し

になってしまいましたね.

柳沢:考えている数字と違ってくる理由の一部

に，重要な数字がトップの耳に入ってこないとい

ったことがありますね.特に， トップには良い話

しか入ってこないために，最後に本当の話がわか

って全部ヒックリ返るというようなのじゃ回りま

す.

センスの問題

山間:構造余裕と運用余地について少しご説明い

ただけますか.

松田:構造余裕というのは，要するに信頼性が落

ちないように無駄を覚悟でリダンダンシーを置い

ておけということです.また運用余地というの

は，あまりにも職務規定・業務手続などを厳密に

やりすぎると組織が弾力性をなくしてしまうの

で，あいまいさを残しておきなさいということで

す.

権藤:システムは，それが使われる時には設計時
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の意図通りに使われるとは限りませんから，そう

した余裕を用意しておかないといけません.だか

ら設計の段階で，先でどういう使われ方をするか

をシミュレーションしておく必要がありますね.

小野:設備を作る場合などは特にそうでしょう

ね.

柳沢:設計とかデザインというのは，何でもセン

スなんですよね.センスと一言でいってはいけな

いんでしょうが，やはり個人的なセンスがずいぶ

ん効いてきますよね.

高井:それだけに，詰めてゆくと初めに述べたモ

デル化のところに話がし、って，センス対センスの

話になります.しかし，こうなるともうロジック

対ロジックの話とは違ってきてしまいますね.一

方では，どうでもいいから早くやれなんて人もい

たりして，むずかしいですね.

たとえばあるシステムやモデルを実地にインプ

リメントしようといった場合に，使いたいと思っ

ている人の個性によって相当違ってくると思うの

です.そういう人が複数の場合はさらにむずかし

いことになってきますし，それを設計して提供す

る側にもいろいろな意見が出てくるわけですね.

その時にどこまで相手の組織に踏み込むかという

ことも問題だと思うのですが，どうでしょう.

自分は有能なツールの提供者であればいし、んだ

と自分を位置づけている OR ワーカーもいます

し，そうでなくて，本当に良いのはこれなのだと

思ったら相手を説得してそれを実現するのが使命

オベレーションズ・リガ・}チ
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だと思っている人もいると思うのです.これはま

た，教育によるものなのか，あるいは個性なので

すかね?

森村:教育の効果もあるのじゃないですか，“0

0屋さんは固い"なんて俗に言いますし，何かや

はり考え方というのはありますね.

山田:センスというと，何か生まれっきといった

感じを持ってしまうのですが，しかし芸術の場合

にも習い方があって，それを越えて本当の芸術家

になるのだと思うのです.ORによる考え方を身

につけるとか，センスを身につけるとはどんなこ

となのでしょうか?

権藤:具体的にこれがセンスだということではな

いのですが，昨秋に催された「日本的ORJ のシ

ンポジウムで徳山さん(住友金属)が 1 つの事例

を紹介されました.あの内容を仮にORの洗礼を

受けなかった人たちが作ったとしますと，何かひ

と味違ったものができているんじゃなし、かという

気がするのです.そして，その違いがセンスの差

になるのじゃなし、かと思うのです.

高井:システム屋さんはプロダクト・アウトで，

OR屋さんはマーケット・インだというお話しで

したね.だいぶOR屋さんの肩をもっているよう

にも思えますが，同時によい点、を突いているよう

な気もします.共同でシステムを作った経験があ

りますが，その時にも OR的なノミックラウンドを

持った人は，帳票なら帳票のファンクションを非

常に重視して作っていこうとするのですね.それ

に対して他方は，どうしても早くプロセッシング

できて，多少読みにくくても出力の枚数が少ない

ほうが良いといった感じの話になりがちなところ

がありますね.

逆に， ORのほうでもシステム的な考え方をま

ったく経験したことのない人には，あるシステム

を組織の中に定着させていくには，どれ位さまざ

まな雑事をキチンと詰めてし、かなければならない

かということに対して，割合楽観的な人が多いの

1987 年 3 月号

です.つまり，データというものがいかに信用で

きなし、かとか，データを集めてモデルにもってい

くまでのプロセスがし、かに大変なものかというこ

とをですね，割合いに簡単に考えていらっしゃる

方もおられるのではないかと思うのです.

3. システム実現

山田:時間の制約もありますので，この辺でシス

テムの実現フェーズに話しを進めたいと思いま

す.

関係者の参画

小野:これは，ある工場の工程管理のシステムを

作って計算機にのせ，運用フェーズまで引き受け

て納めたときの例ですが，その時には現場の工員

さんたちに早い時期から計画に参加してもらい，

システムの機能なり内容を理解してもらって，ど

ういう運用設計をしたら良いかといった意見を何

度も出してもらいました.また導入の時も，実際

に私たちのスタップがむこうに潜り込んで操作の

仕方から教えてあげるといったことをやって，非

常にうまく立ち上げた経験があります.

関係者を巻き込むという場合，もちろんトップ

を巻き込むのが先決でしょうけれども，実務に使

われるシステムというのは，実際にそのシステム

を使う現場の人たちに，そのシステムが重要であ

って，自分たちが参画して計画したのだ，実現し

たのだとし、う意識を持ってもらうことが非常に大

切だと思います.

松田:関係者を巻き込むことによって，それぞれ

の役割をよく理解してもらい，その気になっても

らう心理的な詰めが大切ですね.その点，最初か

ら関係してもらっていればその気になりやすいで

すね.

小野:特に情報を集める場合など，センサーか何

かで白動的に情報が採れるようなシステムになっ

ているなら別ですが，物を作る作業とは別に集め

ようとなると，その辺の作業者の意識が盛り上が
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ってこないとサボられてしまうのです.プログラ

ムだけチャンと動く良いものを作っても，操作す

る人がどうかしてくれないと，役に立たないって

ことになるのですね.そうし、う意味では，オンラ

イン・システムを下手に作ってしまうとどうしよ

うもなくなりますね.

高井:キレイなシステムのブ戸 γ ク図を描けても

そこが問題ですね.データを入力してもらう立場

の人に，見返りに何があるのかということがよく

わからないと，参画意識も生まれにくいんじゃな

いでしょうか.会社のためだから黙ってチャンと

データを入れましょう，というような人はあまり

いないと d思った方がよいですね.

山田:データを収集するというのは意外とむずか

しい仕事ですね.

柳沢:インセンティブをどう与えるかですね.

高井:何かビジネスのルールとしてOR的な検討

をして次に進むという場合などは，割合と使う側

の意識が高められていて， うまく入ってしまえば

それなりに動くのじゃなし、かと思うのですが，他

方， OR的なものが入った情報、ンステムといった

ものをインプリメントする場合はむずかしいです

ね.システムを設計する人が，誰がどういう役割

りを担わなければいけないのか，どういう人がそ

こにインヴォルヴされるのかということをキチン

と意識していないで，何となくデータというもの

はどこかから湧いてくるように思っていて，安心

しちゃっているような部分がありがちですが，こ

れだと困ることになりますね.

権藤 :ORをやってきた経験からいえば，ただデ

ータを出してくれと言ったのでは本当のデータは

出てきませんね.それが回り回って自分たちに役

に立つようになって，初めてそこを流れるデータ

が本物になるというふうに認識していないといけ

ないのじゃないでしょうか.

高井:良い仕事をやっている人はそれなりに足で

稼ぐような部分が必ずありますね.それと，やは
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り人間的な信頼関係というのが大事ではないでし

ょうか.この間，彼は自分のために非常に良い仕

事をしてくれた.だから「ヤッコさんが言ってい

るのだから，まあ l つ，このデータを毎月送るよ

うにしてやろうや」という話になってくるのです

ね.ただ機械的にこのデータが入って，どうプロ

セスするかということだけ考えて，その辺の配慮

を欠くのはまずいですね.

松田:誘因=貢献理論ですね.自分が得るものと

自分の貢献するものとの聞のパランスが良いかぎ

りはやってくれるわけです.システムとしてキチ

ンと実現するためには，開始時が大切で，マニュ

アルを作ることなんぞはまだキレイ事の話で，そ

れ以外にずいぶんいろいろあるようですね.要す

るに，システムというものの良いところは‘落ち'

の無いとこだと思うのです.それだけに，綿密に

やりませんと，どこかが落ちてもなかなか動かな

いとか，あるいはまったく想いもかけない使い方

をされるかということになるわけですね.

4. システム革新

小野 :OR というのは本来パツ答えを出して

おしまいというものではなくて，サイクルを描い

ていくものだと思うのですが，私が見聞する事例

では，システムにしろORにしろ，この輸がチョ

ン切れていて，尻切れトンボというケースが多い

ように思うのです.コンピュータ化してせっかく

データが取れているのに，それを分析してどんな

手段を採りましょうかというところまで，なかな

か話がし、かないように思うのですが.

山田つシステムができますと，それで‘何か安

心してしまって，しばらくして気がつくと欲求不

満が溜っているなんてことがあるのじゃないです

ヵ、.

高井:私はシステムにしてもモデルにしてもです

ね，それを殺すにや刃物は要らぬと言うのです

が，ほっとけば必ず死ぬんですね.実に簡単に安
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楽死するんです.前もってその原因を思い浮かべ

て手を打っておくのは，実は簡単なことではない

です.

森村:その意味でシステムが実現しても常にメイ

ンテナンスが必要ですね.

権藤:システム革新の中で，システム評価から欲

求不満にいきましでも，さらにその先に進む前に

システム修正の小さいフィードパックがあるとい

うことですね.

小野:しかし，予算はたいがいその前あたりでお

しまいになります. (笑)

柳沢:仕事が人に属すると言うのと同じように，

属人的システムというのがありますね.システム

実現まで主役をやってきた人がそのまま仲間とし

てインヴォルヴされちゃうと，お前が今までやっ

てきたのだから最後まで面倒みろということにな

る場合がそれです.特にその仕事に生甲斐を感じ

て，その仕事にのめり込んじゃっていますと，実

は欲求不満があるのに，そのシステムを自分で作

り出したという気持ちからそれを抑え込んでしま

いまして，とにかく何とかあまり文句を言われな

いような形で残しておこうという気持になりやす

いわけです.こうなると次の革新に進まなくなっ

て， レベルアップしなくなっちゃうわけです.

ーーしかし，自画自賛のシステム評価じゃしょう

がないです.

森村:この循環図の流れを見ていて先ほどからチ

ヨット感じていたのですが，どの段階でも何かこ

う，スーパーパイザーみたし、な者が要るのじゃな

いですか，チャンと動かすためには.

高井:いまどの段階で，どこにネックがあるかと

いったことを考えながらチェックしてし、く場合に

この図は役に立ちますね.ただ，そこまで分かる

スーパーパイザーとなるとやはり松田先生クラス

でないと.

松田:この循環過程で，実現から革新への流れが

何で内発的に起こるのか，そのメカニズムがあま
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りはっきりしないのです.日本の組織は総じてそ

ういう傾向がありまして，外部刺激がないとダメ

なようですね.外からの刺激に対してはうまく反

応するのですがね.

柳沢:会社でも，ライパル会社がやってますよと

いうと，なんで、ウチではやってないんだなんて，

担当者が叱られたりするぐらいで、すから. (笑)

ORワーカーの位置づけ

高井:システム実現からシステム評価のこの l 本

の線は実に大切だと思うのです.他のブロックの

流れは素直につながっていると思うのですが，前

のシステム実現と実施まではラインですが，ここ

でスタップに役目が飛ぶわけです.ここをうまく

越さないとループにならないわけです.このルー

プをつなぐのはORスタップの役目でしょうね.

OR ワーカーは，どちらかというと，会社でも

アウトサイダーなんですよね.アウトサイダーの

思い切りの良さで，こうしたらどうですかと，イ

ノベーションを提言していくところに価値がある

のではないですか? ある意味でORを捨てて初

めてインサイダーになれるのかもしれませんね.

それだけに，アウトサイダー的な目を経営者が必

要とするのかもしれませんが.

ただ，それが組織の中でOR活動にたずさわっ

ている人にとって，本当に幸せかどうかというこ

とはよく考えなければいけないと思います.

森村:組織と個人の問題とは，わけて考える必要

があるのではないですか?

高井:おっしゃる通りです.ですから，そういう

個人やグループを組織としてはキープしながら，

そうした経験を積んだ人をインサイドのほうに取

り込んでいくウズがあってほしいですね.そし

て， OR というのはやはり，そのウズの中心では

なくて，世間もよく見えたり，将来的な会社の位

置ですとか，これから先の問題とかが見やすい，

周辺のところにいるというのが理想じゃないでし

ょうか.そして，その周辺からインサイドに入っ
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ていく，あるいはまた戻っていくかもしれません

ヵ'.

松田:それはわかりますが，それだけ余裕がない

んじゃないでしょうか.

柳沢 :OR と限らずいわゆるスタップをどう生か

すかということでいろいろやってみていますが，

むずかしいですね.必ずしも誰でもということで

はありませんが，やはり出世ということではある

ルートに乗らないといけません.ですから，優秀

であれば優秀な者ほど主流とされるラインにいた

いという気持ちを持ちますので，何かの拍子でそ

こを自分が扱うチャンスがくると，本来ディレク

ターであるべきなのに俺に任せろJ と自分が

主役になっちゃうという問題があります.それぞ

れの条件や相手の考えプjにもよるのですが，そう

いったことをやる部門をキチンと位置づけてやり

ませんと育ちにくい商があるように思います.む

ろんORを扱っている進んだ会社では，そういう

部門があるのでしょうが，そうした部門がなくて

やっていこうとすると，非常にむずかしい現状が

ありますね.

ラインとスタ・7 フ

柳沢:スタッフというのは，いわばアッチ，コッ

チの谷で戦争しているさなかに，全部を見渡せる

小高い兵の上で王様の横にひっついているみたい

なものです.ですから，戦争をしている人聞から

みると，矢も飛んでこないところで偉い人の脇に

いてオベッカを使っているだけだということにな

ってしまうので，これをなくすのにどうするかと

いうことが問題になります.そうかと言って，自

分も谷の l つにいっちゃったんじゃ全体を見渡す

という本来の自分の役目が果たせません.そこで

時々弁当を届けようとし、うわけです.届けたつい

でに，少し肩をもんだりしてから戻ってくるよう

にするわけです.

高井:谷に下りた時に「お前のところの兵糧が減

っているようだから，今度はお前のところの兵糧
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をどうやって増やしたらいし、か研究しているとこ

ろだから J と言って帰って行って，相手のところ

から戻った頃に兵糧が届くようにするわけです

ね.

柳沢:そうでないと，次に行ったとき相手にされ

ないのです.一番悲しいのは，戦況が不利になる

と遊んでいるように見られて，お前も行けと言っ

て皆んな兵を下ろされてしまって，スタッフが 1

人も居なくなることですね.

高井:自分たちで考えやアイディアを出して，だ

けどこれはおたくの分の仕事だからと，手柄を遠

慮してサポートするわけですね.これは非常にう

まくし、く場合もあるわけですが，そればかりやっ

ていると，まわりはOR屋が考えやアイディアを

出しているとは思ってくれないわけですから，何

もしていないように見られてしまいます.ORを

やっている連中にしてみると，われわれがこれだ

け苦労したのに，なぜ、あの人の方がほめられるの

だとなるわけです.その点スタップのマネジャー

としては幸いところですが，そうなっても踏みと

どまって組織を革新するのがアウトサイダーの使

命なんだと，多少イキがってやらなければできな

い仕事なんですね.

松田:スタップはファインプレーはできないです

よ.スタップはコーチみたいなものですから，ラ

インにファインプレーをさせなければならないの

ですよ.そのため，スタップの評価は経営者がよ

く考えないといけないでしょう.

高井:若い人ならローテーションさせて，たとえ

ば販売といった第一線と参謀とを両方経験させれ

ぽ社内のコミュニケーションもよくなるので，会

社としてずいぶんと効果があるんじゃないか，と

いう意見のある一方で，やはりスベシャリストで

なければラインは従わないといった意見もありま

すが，その辺はどうですか?

小野:第三者としてタッチしている場合には，ま

ったく素人の立場で現場にもぐり込んでいます
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と，いろいろな問題が見えてきますね.現場で実

際に作業をしている人はこれが当たり前だと思っ

ていることを r何でこんなことをやっているの

ですかJ と素朴な質問を投げかけると，確かにこ

んなやり方ではと，初めて現場の人も考え始める

のですね.そういう意味で， うまく組み合せられ

れば面白いでしょうね.

松田:ラインとスタッフの両方に適している人は

なかなかいないですね.

柳沢:ローテーションのむずかしさはそこにあり

ますね.スタップに向いている人聞が必ずしもラ

インではそうでない.優秀なスタッフを集めてき

ても，その人がラインで優秀でないイメージを持

たれていますと，せっかく良い案を出しても，あ

いつはうちからアブレて出ていったんじゃないか

と思われる危険があります.また，逆にラインと

して優秀だからとスタップに引っこ抜くと，ライ

ン培養だというようなことになってしまうことも

あります.いつまでも自分の出身工場の方ばかり

を見ていて，その看板を外せないのもいますし…，

ローテーションはむずかしいですね.

高井:モデ、ル作りということの役割として，モデ

ルを 1 つの媒体としてラインとスタップ，あるい

はセグションの違うところのコミュニケーション

が図れるということがありますね.

松田:立場を異にする人が共通のものを目の前に

置いて議論できますからね.論点を明確にしなが

ら話を進めることが大事ですからね.同じ言葉を

しゃべっていても，全然違うイメージを持ってい

ることもありますから，特に今はいろいろな価値

観が共存しなければなりませんから，各人がそれ

ぞれの言い分を通すとすると，それによってどう

いう影響が波及するのかを自の前に置いて議論し

ていくことは，良いことではないですか.

視座転換の進め方

山田:少し先に進めて，視座転換が革新の基本的

なものの考え方なのでしょうが，どんな形で視座
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転換が実現されていくのかお話しいただきたいの

ですが.

権藤:たとえば，こういう考え方をすれば，必ず

l つや 2 つは新しい見方ができるというような方

法があれば良いのですが，それはないようです

ね.そこで私自身についていえば，たとえば何で

もよいのですが，他のものを持ってきて強引に似

ているところを対応づけていって，何かそこに見

つけ出せないか，違うところがあればそれは何だ

ろうかと考えてみるといった方法を，経験的なも

のですが，試みています.

小野:電力会社の社内研修で，システム分析の演

習にこんな課題を出したことがあるのです.つま

り，電力の負荷特性の平準化をどうするかという

ものです.その解決策として深夜電力を使った電

気温水器を考えているわけで，それをどう売り込

むかといったことを議論したのです.電力会社で

は設備を作ればお客さんが使ってくれるという，

どちらかというと農耕民族型に近い発想の人が多

いんじゃなし、かと思いました.そこで，もっと営

業的なセンスをつけた狩猟民族型になるように申

し上げたのですが，やはり，種々才々の多様な人

たちが集まってフリーディスカッションをする

と，もっと面白いアイディアが出ると思うんです

ね.ですから，もう少し方法もあるんじゃなし、か

と思いました.

高井:結局，視座転換というのは枠組み限界を見

直すところから始まるのだろうと思うのです.た

とえば，ある装置を捉える場合にも，どんな機飽

を持っているかという捉え方をしてみると，ある

主要製品を生産する装置と考えられていたもの

が，意外に付加価値の高い副産物の方を産み出す

効率的な機能を持っている装置としても考えられ

るということがあります.そうし、う視座転換は，

ある意味ではモデル計算の結果を解析するといっ

たことから出てくるものもあります.

松田: 2 つのグ、ループに，一方には最も良いと思
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うシステムを，他方にはそのシステムが最もうま

くし、かないようにするにはどうすればよし、かを別

々に考えさせ，それを 2 つぷっつけてお互いに弱

点を批判し合って第 3 のシステムを作り上げると

いう，大変弁証法的なやり方があります.米国で

は弁証法ゲーミングと名づけて行なわれています

が，ゲーム好きの国民性に合っていますのでうま

くいくのですね.しかしながら， 日本には相互に

批判し合って第三のものに練り上げてし、く社会的

な場がありませんので，下手にそんなことをやり

ますと大半のシステムが“掴み合いのシステム"

になってしまうでしょうね. (笑)

高井:日本人には演劇的要素に欠けている点があ

るのじゃないでしょうか.ディベーティングとい

うのが下手で，自分で思っていないことをそうで

あるかのごとく振りをしてやるというのが下手で

すね. (笑)

森村:日本では全然やられてませんが，むこうで

は初等教育からそれをやってますね.

高井:大学のOR教育にも，その辺を取り入れて

いく必要があるのではないですか.

山田 :ORの実施活動の姿勢が，重要な問題から

解決していこうとか，何が今いちぽん重要な問題

なのかを見つけ出そうというよりも，前よりも良

い解を出したいとか最適解を求めたいという方向

にむいているように思えるのですが，その点はい

166 (54) 

かがですか?

松田:重要な問題というのはむずかしいのですよ

ね.手を出して失敗となればORの威信が失墜し

ますし，やらなければしょうがないですし，デリ

ケートなところですね.ORでうまくやれる問題

をやってみても，なんだそんなもの，と言われて

も困りますし，

権藤:今回はスタップのなかのORの話が中心で

したが，たとえばQCストーリーのように，小さ

な問題でし、いですから，局所的な問題というとこ

ろから始まるこの循環サイグルというのを，もっ

と積極的に売り込んでもいいのではないでしょう

か.自分の問題，自分たちの問題というときにポ

スト QCサークルに役立つよ，とし、うわけです.

問題を見つけたり，発展させるところが今までの

ORには弱かったように思いますので，問題発見

学というか，そういう部分も取り込んで発展して

いく必要があるのではないで、しょうか.

山田:問題はまだまだ山積していますが，もとも

と“問題解決法としての OR" を一晩で語りつく

そうとすること自体が不可能な話です.この辺で

お聞きにしたいと思います.どうも長時間にわた

って貴重なお話をありがとうございました.
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