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オピニオン

社内ルールは何のためのもの？ 

過去のオピニオンにおいて「ソフトコントロール」について紹介しました 1。「組織の目標達成

や、ステークホルダーの期待充足のために、組織内の人々の行動に影響を与える、非物理

的または潜在的な要因」のことを、ソフトコントロールと呼びます。企業不祥事を防止するた

め、あるいは企業統治のために必要となるものです。（一方、内部統制上の取組みとして一

般に整備される規程やルール、マニュアル、アクセス制限や上長承認といった統制活動を

ハードコントロールと呼びます。） 

本稿では、ソフトコントロールの1つに挙げられる「企業における、（ハードコントロールの一

部としての）社内ルールの順守に対する意識」とその強化について述べます。 

 

【図表1】 企業統治における社内ルールとその順守意識の関係 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

一般に企業の社内ルールは、それを適用する企業側の利害と、適用される従業員側の利

害が衝突する状況において、規定する必要性が生じます。その結果として規定されたルー

ルに対しては、企業側の期待と、従業員側の意識が交錯することとなります。ここで、それ

ぞれの期待や意識を次のように（少々乱暴ですが、相反するものとして）整理します。

 

 

 

                                                      

1 オピニオン「より良い企業統治のために必要なもの」（2013年10月） 

http://www.kpmg.com/jp/ja/knowledge/article/risk-advisory-opinion/Documents/governance.pdf 
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組織からみた、社内ルールへの期待 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

従業員からみた、社内ルールへの意識 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

これらの期待や意識を四象限でまとめると、各象限に対応する典型的な企業のタイプが見

えてきます（企業タイプ名は、筆者の独断による命名）。 

 

【図表2】 社内ルールに対する期待と意識によるタイプ分類 

 

社内ルールは、他社との競争に勝つためのもの 

例えば、社内の各階層で主体性を持った意思決定が行われるようにするために、あえて

あいまいな表現を残したまま最低限のルールだけを作ることにしている会社があります。

よくできた社内ルールは、企業を目指す姿に導くための強力なツールとなり得ます。 

社内ルールは、従業員を管理するためのもの 

当局による規制等が多い業界であれば、それに沿った社内ルールを規定せざるを得ない

場合があります。一方で、従業員による犯罪やルール違反が多い企業では、それを再発

させないためのルールが事細かに決められ、結果として数多くのルールが乱立するケー

スがあります。そのような場合、ルールはネガティブなものとして受け止められがちです。 

 

社内ルールは、守るためのもの 

規制の多い業種（インフラ、放送、通信等）や、歴史の長い大企業では、従業員がルール

を守ることに慣れており、その必要性も理解されています。自ら積極的に順守しようという

意識が醸成されています。一方で、自由な発想が生まれにくい風土になる可能性があり

ます。 

社内ルールは、利用すべきもの 

従業員が社内ルールを｢利用｣する目的は、大きく2つに分類されます。自分のためと、仕

事のためです。前者であれば、各種手当や旅費・経費等を少しでも多く支給してもらうた

めに知恵を出します。後者としては、予算増額・外注費獲得のためにさまざまな工夫をす

ることが挙げられます。 
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ハードコントロールは規程／ルール等を会社が作成・適用・改定した時に変化します。言い

方を変えると、企業の管理下で変化させることができます。一方でソフトコントロールは、外

的要因（社会通念、景気、競合他社動向等）と内的要因（組織の成長フェーズ、経営者の個

性、給与の多少等）の影響を受け、変化します。そのような性格上、ソフトコントロールを強

化する取組みは一筋縄ではいかない難しさがあり、自社が今、どのタイプに分類されるかを

意識し、それに合った取組みを進めることが重要です。以下に、各タイプに当てはまる典型

的な業界の例と、ソフトコントロール強化のポイント例をまとめました。 

 

【図表3】企業タイプ別、典型的な業種とソフトコントロール強化のポイント例 

 

日本の企業は今後もますます海外へ進出していくことは間違いなく、その進出先は、今まで

あまり縁のなかった新興国が多くなるでしょう。ソフトコントロールに影響する外的要因も、こ

れまでとは大きく異なります。そういった意味でも、ソフトコントロール強化の巧拙が企業の

成功を大きく左右する要因の1つとなります。企業集団全体でのより良い企業統治のために、

まずは自社や子会社がどの企業タイプに属するかを分析することから着手することをお勧

めします。 
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スタートアップ企業タイプ
（情報サービス／モバイル等。一部商社も）

＜ポイント＞
社内ルールが従業員のモチベーションを下げ
ないような取組みを模索する

研究開発企業タイプ
（医薬、大手製造業の開発部門等）

＜ポイント＞
社内ルールが従業員の新規発想を委縮させ
ないような取組みを検討する

販売会社タイプ
（小売、サービス、商社等。海外子会社も）

＜ポイント＞
ルール違反をすれば評価に直結する仕組み
を作り、理解させる

規制業種タイプ
（官公庁、金融、インフラ、大企業の管理部門等）

＜ポイント＞
お客様の視点で仕事に取り組めるような仕組
みを検討する
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