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　本論文は，職場における規則やマニュアルが遵守さ
れない要因を分析した吉田（2009，2012）の続稿で
ある．本稿でも「規則やマニュアルが守られない理由」
として挙げられた自由記述を分析する．これまでも
リーダーシップそのものの影響を前面に出して議論を
進めては来なかった．そうしたスタンスは今回も踏襲
するが，「規則やマニュアル遵守」を実現するために，
リーダーシップの影響についての分析が欠かせないこ
とを強調しておきたい．
　さて，検討の対象にするデータは 2 本の報告と重複
するが，ここで改めて記しておく．

自由記述の収集
　総合病院における安全に関する講演会の際に，出席
者に対して次のような質問を行った．

　職場には規則やマニュアルがありますが，それらが
守られなかったために事故や不祥事が起きることも少
なくありません．どうして「規則やマニュアルが遵守
されない，あるいは遵守しにくい」のでしょうか．そ
の理由について，皆さまに思い当たることがあれば自
由にお聞かせいただきたいと思います．

　講演会の出席者 67 名から回答が得られた．回答者
は医師・看護師・事務職員から構成されていたが，記
述は匿名であることから職種別の人数は確定できな
い．なお，調査は 2005 年 11 月に行った．

規則やマニュアルが遵守されない理由
1） 時間がなくなると夜勤入りなどで，睡眠や休息の
時間がなくなる

　この一文だけで「あまりにも忙しいから」という悲
痛な声が聞こえてくる．仕事の処理ができないままに

時間が経過していく．そのために十分な睡眠や休息を
取らないうちに夜勤に入ってしまうわけだ．そこでつ
いつい「規則やマニュアル」で決められていることを
守らなかったりする状況が生まれると言うのである．
もちろん，これがきわめて深刻な問題を含んでいるこ
とは明らかである．まずは「決まりを守らない，ある
いは軽視する」ためにミスや事故が発生する可能性が
高まる．またその要因になっている「睡眠や休息を取
らない」こと自身が事故に繋がる危険性を含んでいる
ことは言うまでもない．
　近年は「ミスや事故防止」に対する感受性が高まっ
ている．いわゆる「世間の目も厳しい」のである．そ
こでトラブルが起きないように様々な対応が求められ
る．その結果，大量の書類作成が求められるといった
事態をもたらしている．そうした事前の処置を十分に
しておくことはミスや事故，さらには無用なトラブル
の発生を避けるために欠かせないことは言うまでもな
い．しかし，それが仕事の負担になって，与えられた
時間内で処理できなくなり，睡眠や休息時間を圧迫す
る．これでは問題の発生を防止するための手段が，か
えってミスや事故を引き起こす原因になりかねない．
これ以上に皮肉なことはない．

2）マニュアルが多い
　時代とともにあらゆる組織のシステムが巨大化し複
雑化してきた．「巨大化」といっても物理的なスケー
ルが大きくなっただけではない．前世紀末に「集積回
路」と呼ばれる電子製品が開発され，当時は流行語に
すらなった．真空管がトランジスタに変わり，それが
ポータブルラジオに応用されたことで代表される，電
子機器製品の革命的な進化をもたらした．そして，そ
れが微細化され，きわめて小さなチップの中に詰め込
む，つまりは集積していくことが競争となった．まさ
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にミクロの世界における「巨大化」が展開されたので
ある．
　いずれにしてもシステムの「進化」に対応して「マ
ニュアル」は「増加」していくのが自然の流れである．
そして多くの場合，それに合わせた「規則」もつくら
れることになる．当然のことながら，それらのすべて
を個人の頭のなかに記憶することは不可能である．そ
れが単に記憶容量を超えているというのであれば，そ
のときどきの必要に応じて規則やマニュアルを確認す
ればいい．しかし，そのこと自身が時間の制約などか
らきわめて困難になるというのが現実なのだ．
　そもそも問題に直面したとき，「これについてはマ
ニュアルや規則があったな」と気づいたり思い出した
りすればいいのだが，そうした基本的な事実ですら頭
に浮かばないこともある．とりわけ緊急事態が発生し
た場合などは，まさに危機的な状況に陥ってしまう．
また規則やマニュアルが「たしかにあった」と記憶し
ていても，「時間がない」「手続きが面倒だ」といった
理由で確認しないままに問題行動をとってしまうこと
も少なくないのである．
　それでもレベルの高いフェールセーフシステムに助
けられて，ミスや重大な事故が現実におきてしまう確
率はきわめて低いのである．こうしたことが繰り返さ
れていくうちに，規則やマニュアルの軽視，さらには
無視が起きはじめる．そして，それが「職場の常識」
になっていく．こうなると，「規則やマニュアル」の
無視や軽視そのものが問題であることすら自覚されな
くなる．また，メンバーが個人的には「おかしい」と
思ってもそれを指摘することもむずかしくなる．
　また，「マニュアルが多い」と，仮にある程度の時
間的な余裕があったとしても，そのすべてに目を通す
ことが困難になる．そうしたときに，自分たちの都合
に合わせた「オリジナル・マニュアル」と言うべきも
のが「創造」されたりもする．そしてメンバーたちは「自
分たちのマニュアル」にしたがって仕事をするように
なる．これがきわめて重大な結果をもたらすミスや事
故に繋がったケースは枚挙にいとまがない．
　安全を無視した「裏マニュアル」と呼ばれるものが

「基準」になって，人命を失う事故にまで繋がったケー
スはその典型的なものである．
　ところで，「マニュアルが増え続ける」現実は，社
会が複雑化するとともに法律が幾何級数的に増加して
いる状況とも似ている．システムが複雑化すればマ
ニュアルが増えていくのは，ある意味では当然のこと
なのだ．しかも，ここに至ってはシステムを簡素化す
ることもほとんど不可能に違いない．こうして，絶え
間なく増殖する情報を前にして，ただ呆然とするばか
り，どこから手を付けていいのかすらわからなくなる

のである．しかし，そうかと言って適切な行動が取れ
ないままでは事態は悪化するばかりである．
　今日では，製品に附属しているマニュアルが重厚に
なるに伴って「クイックマニュアル」と呼ばれるもの
が併せて提供されるようになってきた．これと同じよ
うに，装置や機器を安全確実に使うためにも優先順位
がある．これをもとに，まずは最低限の安全を確保す
ることが必要になる．ただし，それを誰がどのような
基準で決めるかは重要な課題である．それに，「とり
あえず『優先順位』を付けた」という思いが，低いラ
ンクになった部分を軽視することに繋がれば，それが
また深刻な事態を引き起こすことになる．また複雑な
仕事を「分担」する場合は，個々の「優先順位」に目
を奪われて，総体的には危険な行為がお互いに知らな
いままに行われる可能性も無視できない．

3） インシデントが起こるたびに複雑なマニュアルに
なっている

　これには，「その結果，まちがえないように業務が
増える」と追記されていた．これについては，「そも
そも守るべきことを守っていればインシデントも起こ
らない」と指摘することもできる．しかし，人間の行
為である限りエラーやミスを完璧に追放することは不
可能である．さらに，業務が複雑化すればするほど「想
定外」の問題が発生することも避けられない．こうし
て何か不都合なことが起きると，それに対応して手続
きやマニュアルが修正される．事態の深刻さによって
は，規則の変更に至ることすらある．ときには「新た
な規則やマニュアル」が追加されたりもする．こうし
て規則やマニュアルがさらに複雑化していく．その結
果として，改めてチェックすべき項目が付加されるな
ど，なすべき仕事が増えていくことになる．それがさ
らにインシデント発生の可能性を高めてしまう．まさ
に「悪循環の罠」に捕らえられるのである．これは皮
肉というほかはない．しかし，そうした現実を前にし
ても，こうした問題を完全に解消できる万能薬はない．
あえて言えば，問題が起きた際に既存の規則やマニュ
アルを見直し，それ自身を可能な限り簡素化すると
いった方向で議論することが求められる．そうしたな
かで，修正したりカットすべきものが明らかになれば，
新たな追加によって仕事が増えるという事態を回避す
ることができるかもしれない．「屋上屋を架す」という．
それまでのものを見直すことなく，ただただ対症療法
的に「新しい手続きや項目」を単純に追加するという
発想は避けなければならない．それでは，むしろミス
や事故の可能性を高めることになる．
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4） 現状に合わない部分もあり，細かい部分は各部署
で作成していることがある

　これは必ずしもマニュアルが守られない「マイナス
要因」だとは限らない．仕事の実情に合わないことに
ついて積極的に工夫する気持ちの表れだと考えること
もできるからである．もちろん，それが機器に関する
ことであればメーカーとのやりとりなども行われるだ
ろう．そうでなければ設計側の意図や工夫を無視する
ことによる危険性が高まるからである．ややもすると
機器のメーカーがユーザーを無視してマニュアルを
作って安全な操作ができないことがあるが，これは
まったく逆のケースに当たる．ともあれ，こうしてつ
くられた「独自」のマニュアルがさらに他のグループ
で広く導入されるようになれば大いに役立つ．その際
にもメーカー側との綿密な情報交換やコミュニケー
ションによってさらに改善することも期待できる．た
だし，これは相当程度「危険な解釈」になる可能性が
ある．
　それは「現状に合わない部分」を「勝手に」変えて
しまう場合である．過去に「裏マニュアル」が常態化
して深刻な事態を引き起こしたことがあった．このと
きは，「組織ぐるみ」であることが世の中に衝撃を与
えた．しかし，そうした大規模なものではないが，こ
こで言う「各部署」で「独自」の修正や変更が行われ
得るのである．たとえそれが「現状に合う」ものであっ
ても，そのことを他の部署が知らないことによって予
想もしない手違いやトラブルが引き起こされる可能性
も出てくるだろう．さらにこうした「各部署による対
応」が「常識」になると，「細部は自分たちの都合や
解釈に合わせて」手を加えることに抵抗がなくなる．
それは組織にとって危険な兆候である．

5） マニュアルの量が多くて，確認作業が多い
　まさに「定番」とも言うべき「量」の問題である．
その意味では，すべての「規則やマニュアル問題」に
内在している共通因子と考えることもできる．このメ
モには「時間的に余裕がない」という注意書きが付い
ている．とにもかくにも「分量と時間」との勝負なの
である．たとえば取り扱う機器が複雑になればなるほ
どマニュアルの量も増えていく．また創り出す製品や
サービスの品質に関する要求事項が増えれば，それに
対応してチェックすべき項目も多くなる．もちろん製
品に限らずサービスの「品質」には安全性が含まれる
ことはいうまでもない．そして，そのすべてをチェッ
クしていると時間がかかるのである．今日では，マニュ
アルの複雑化に加えて，様々な職種で作成すべき書類
が増えるという現象も起きている．その結果として，
安全に関わる責任者が書類作成に時間を取られて現場

に出かけることができない．そうした声も頻繁に聞く．
これでは安全そのものが危うくなるのだが，それでも
決められたことはしなければならないのである．もち
ろん，経済的に厳しさが増大するばかりのなかで人員
を増やすこともできない．われわれはこうした悩まし
い問題に直面しているのである．しかし，この状態を
そのまま放置しておくわけにはいかない．こうした深
刻な状況にどう対応すればいいのだろうか．すでに記
したことと重なるが，「すべて」を押さえることがで
きないのであれば，「優先順位」を設定するしかない．
もちろんその際は「仕事のしやすさ」よりも「安全性」
を先に考えるべきであることは言うまでもない．また
マニュアルや手続きをいくつかのパートに分けること
ができる場合には，職場のメンバーが分担してマス
ターすることもあり得るだろう．その上で，自分たち
が身につけたことをお互いに伝え合っていくという流
れをつくるのである．

6） マニュアルが現場の動きに即していない
　こうしたことは原則としてはあってはならないこと
である．しかし，現場からこの種の問題が指摘される
ことはめずらしいことではない．これが受注生産のよ
うな機器の場合は，注文者が使用者であり，その要求
に基づいて製造されているため「現場の動き」に対応
していると考えられる．しかし一般的にはハードをつ
くる側とそれを使う側にはギャップがある．そこでマ
ニュアルを提供する製造者側に期待するだけでなく，
利用者側が自分たちの状況にあったマニュアルを作成
することがあっていい．もちろん，その際にはハード
を製造する側とも十分なコミュニケーションを図るこ
とが前提になる．そうでないと，安全に対する細かい
工夫や配慮が伝わらず，安全を脅かす修正が行われる
可能性も無視できない．また利用者に都合のいいよう
な解釈で修正されてしまう危険性も出てくるのであ
る．その極端なケースでは，これもすでに述べたが，「裏
マニュアル」がつくられたりするのである．正式なマ
ニュアルでは仕事の段取りが悪いといった理由から，
自分たちの都合に合わせたマニュアルをつくっていた
のである．これが大きな事故を引き起こしたことは周
知の事実だ．
　もっとも，このケースでは厳しい競争のもとでコス
トや納期の問題なども絡んでいたようだから，「現場
の動きに合わない」といった理由とは言えない．しか
し，そうした内的・外的な事情を理由にして「裏マニュ
アル」などの作成が許されないことは当然のことであ
る．こうしたときには「言い訳」は許されるはずがない．
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7） 時間に追われていたり，人手がなかったり，どう
してもマニュアル通りにできないことがある

　たしかに人々が時間に追われはじめて久しい．競争
社会の激化，成果主義の導入によって，「コストダウン」
が徹底して追求される．もちろん，ものごとを効率よ
く処理することは必要である．これに成功しなければ，
諸外国との競争にも勝てないというわけだ．たしかに
そこには真実の部分も含まれている．しかし，いわゆ
る「成果主義」が多くの問題を生み出していることも
否めない．それは，アメリカなどで行われている方法
の一部だけを取り入れた，「和製成果主義」になって
はいないか．
　そもそも日本人が「成果」と無縁だったわけではな
い．たとえば，1970 年代に「常識」となっていた「小
集団活動」では，「全員参画」をキーワードに，きわ
めて質の高い成果を挙げていたのである．その結果と
して賃金も上昇していった．われわれが関わりをもっ
たプロジェクトでは，事故防止を追求する「全員参画
による小集団活動」が，事故件数の低減のみならず，「自
分たちがつくった製品に対する誇り」を高め，「コス
トダウン」を実現し，さらには予期しなかった「出勤
率の向上」や「家族ぐるみの安全運動」にまで展開し
たのである．「自分たちがつくった製品に対する誇り」
は今日では「マイプラント意識」と呼ばれているもの
に繋がる．こうしためざましい成長を見て，「日本は

『集団主義』」というイメージが重なって，諸外国，と
りわけアメリカからは「個人主義」の抹殺などと見ら
れたりしていたのではないか．アメリカの NBC が “If 
Japan can … Why canʼt We?” というドキュメンタリー
を作ったのは 1980 年のことである．そのすべてを見
たわけではないが，日本の小集団活動などにも焦点を
当てていた．その中では，デミング氏が日本人に教え
た統計手法を基礎にした生産管理がうまくいっている
ことも強調されている．デミング氏はアメリカ人だが，
国内では必ずしも十分な評価を受けてはいなかったの
である．もともとはアメリカ人の発想であるにもかか
わらず，日本人がそれをうまく「利用」して，いまで
は製造業が自分たちアメリカを振り回している．そん
な解釈が彼等にとっては大いなるストレスになったの
ではないか．アメリカの自動車産業で働く労働者たち
が日本車をハンマーでたたき壊している映像がニュー
スで流されたのもこの時代である．その一方で，わが
国ではデミング賞なるものが設けられて，品質管理や
生産性などで会社同士が切磋琢磨していた．こうした
時代の流れの中で，誰もが，現実に「モノをつくる」
集団の大事さを認識していたのである．
　このような，言わば「20 世紀の躍進」は止まった
ままで時間が過ぎていく．そして，「人員削減」「コス

トカット」が日常用語になってきた．こうした中で「時
間に追われる」「人員が足りない」状況が改善される
兆しも見込みもないのが現状である．それでも「規則
やマニュアル」を守れと責め立てられる．これに対し
て有効な解決策を見出すことはきわめてむずかしい．
しかし，そうかと言って「規則やマニュアルを守らな
くても仕方がない」と居直ることは許されない．そう
であれば，職場で知恵を出しながら既存の「規則やマ
ニュアル」の見直しや修正を進めていくことが必要に
なる．これには「そうした時間すらない」という反論
も聞こえてきそうだが，いまこそ地道なアプローチが
欠かせないのである．その際に，様々な意見が自由に
出せる雰囲気づくりのために職場におけるリーダー
シップが重要な役割を果たす．

8） 自分のやり方が効率的と思い他の人に云うことも
なく実施してしまう

　この記述には 2 つの問題が含まれている．その一つ
は，自分のやり方を優先してマニュアルを無視あるい
は軽視するという問題である．もう一つは，それを他
人に伝えないことだ．
　前者に関していえば，これこそは経験豊富ないわゆ
るベテランが陥りやすい落とし穴なのである．その典
型的な実例としてある大手造船所で建造中の客船で起
きた火災を挙げることができる．このときの火災の原
因は溶接の熱がすでに内装が終わっていた階上の家具
等に引火したとされている．そのときに溶接をしてい
たのが，その道のベテランだったのである．彼は日ご
ろから安全マニュアルを軽視する傾向があったらし
い．しかし，その経験と能力から周りのものが指摘で
きないという状況が生まれていたのである．こうした
中で，最終的には大きな災害になってしまったのだ．
個人的な過去の業績と実質的な力量があるものが特別
扱いされる．こんな場合には周りを責めるのは酷であ
る．結局は，責任のある者が率先垂範しなければ，い
つまで経ってもリスク提言を期待することはできな
い．ここでも職場の責任者がそうした暴走を見逃さな
いリーダーシップを発揮することが求められるのであ
る．
　この事例では「周りも遵守されていないことを知っ
ていた」のだが，ケースによっては，そのこと自身が
隠されてしまえば，「気づかれないまま」放置される
ことになる．こうなると，トラブルが起きるまでは事
実が明るみに出ることがない．これを防ぐためには，
日ごろからリーダーが仕事の点検をしておく必要があ
る．また，やや情緒的ではあるが，職場の人間関係
づくりなどにも配慮することで，「まずいことを隠し
てはいけない」「黙ってルール違反をしてはいけない」
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といった気持ちで仕事に取り組む環境づくりが求めら
れる．

9） マニュアル通りに行っていくうちに，その行動が
あたり前だと思い込み，しだいにマニュアルから
はずれても気づかない

　文章だけ読むと「マニュアル通り」に仕事をしてい
るのだから問題はないように思える．しかし，そのう
ちに「ズレ」が生じたりもする．これも起こりうるこ
とである．しかし，そのときに「ズレ」を感じないま
まに仕事を進めてしまう．こうなると「ズレている」
という意識そのものがないため，結果として「規則や
マニュアル」違反になってしまうのである．
　日常的な仕事は，慣れるにしたがって「より効率」
を求める．その際にマイナーな変化が生じたりもする．
あるいは自分自身では「改善したい」「もう少しこう
した方がいい」といった前向きの気持ちになることも
ある．そしてそれは奨励されてしかるべきことである．
ところがそうした「変化」がマニュアルの視点から観
れば問題行動に繋がっていったりするのである．こう
した問題は，ときおり「マニュアル」を点検，確認す
ることによってしか避けることはできないだろう．そ
のためにも職場のコミュニケーションが重要になる．

10） 一度マニュアルに目を通しても日が経つと忘れ
てしまう．

　「記憶の風化」は避けることのできない現実である．
筋肉にしても，使わなければ弱ってしまう．マニュア
ルの内容がそのまま身についてしまえば問題はない．
そして意識しないでも「間違いのない」行動が取れれ
ばいい．しかし，こうした意見が出ること自体，「必
要なこと」が記憶に残っていない事実を物語っている．
しかし，これは微妙な問題ではある．つまり「忘れて」
いいほどの軽いものであれば，「忘れる」ことを問題
にすることもない．それが無意識の行動になっていれ
ばそれで十分である．マニュアルなどは「すべてを書
き込む」ことが前提になる．したがって，常識的には
当然のように身についていることまで書かれているか
らである．もっとも，これは「マニュアルが守られな
いのはなぜか」という質問に対する回答である．その
意味でこの回答を無視したり軽く考えることはできな
い．われわれは時間とともに「忘れる」という「弱点」
を背負っていることを意識し続けることが求められて
いる．

11） たくさんのマニュアルがあるが，その時々にし
か注意して見ない．年に何度かもしくは月に何
度か確認するなど必要ではないか

　現実は確認していないことを認めている．その理由
はマニュアルが多すぎることである．身の周りの機器
が増えるにしたがって，そのマニュアルも幾何級数的
に増加していく．個々のマニュアルは薄くても，それ
が集まれば膨大な量にもなる．そこでついついマニュ
アルは読まなくなってしまうのである．あるいは，読
む時間的な余裕がなくなってしまうということもあ
る．ここでは定期的に改めて確認することの必要性が
強調されている．現実の職場での実感だろう．

12） マニュアルが見にくい，わかりにくい
　「わかりやすい」のは当然のことだが，「見やすい」
もまた重要である．視聴覚をはじめとした五感の中で，

「視覚」はもっとも緻密な器官である．まさに「百聞
は一見にしかず」というわけだ．わが国は「漫画大国」

「アニメ先進国」だとも言われている．一時は，日本
の歴史を漫画化するといった試みが流行したこともあ
る．こうした社会的背景を考えると，視覚にウエイト
を置いたマニュアルの作成にも効果を期待したい．

13） 組織化するのに多大な労力（しかも継続した）が
必要となるため

　これは多くのマニュアルがあって，それらを「組織
化する」のがむずかしいということを訴えているのだ
と思われる．しかもその実現には労力を含めて多大な
コストがかかるというのである．こうした問題は単一
の部門や個人で解決できるものではない．また急激な
改善も容易ではない．それぞれ担当の違う関係者が集
まって，わずかな進み方であっても，継続的に組織化・
統合化していくことが求められる．その際に，その達
成期限も決めておくことが必要である．

14） 職業人として未成熟な人間が多い
　これが回答者の主観的な認識であるのか，あるいは
現実であるのかはわからない．ただ，人間的に「未成熟」
であることと「マニュアルを守ろうとしない」ことと
は必ずしも一致するわけではないだろう．これは「い
まの若者はモラルが低下している」といった声にも聞
こえる．しかし，今日では「組織の不祥事」も含めて，
トップから第一線に至るまで，「未成熟」だと思われ
るケースが起きている．ここは職位や年齢，さらには
経験年数を超えた「相互教育」が求められているので
ある．

1） マニュアルの内容，意味が理解できていないた
め，作業も習慣化となり，マニュアルが徹底し
ないことがある

　これは安全の根幹に関わるきわめて危険な状況があ

31p283-288 yoshida.indd   287 2013/12/06   18:40:06



288 吉　田　道　雄

ることを伝えている．しかし，現実には大いにあり得
ることだとも推測される．内容や意味が理解できた上
で習慣化するのであればいいが，そうでなければ直ち
に問題が起きる可能性が高まることになる．ここで言
う「習慣」とはマニュアルに基づかない行為であり，
自分たちの流儀で仕事をしてしまうことを示している
のだろう．もちろんマニュアルが絶対的に正しいとは
限らない．むしろユーザー側のアイディアや使い方に
よって修正されることもあっていい．しかし，それは
十分なコミュニケーションを経て，職場で使いやすい
ような形に創り上げていくことを期待したい．
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