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新部門の組織文化形成
多種多様なメンバーの“違い”を理解する

ライフサイエンス企業として「Science For Better Life」

というミッションのもと、グローバル企業として幅広

く革新的製品やサービスを提供している。

コンシューマーヘルス部門では主に、解熱鎮痛薬「バ

イエルアスピリン」、妊娠準備期間のサプリメント

「エレビット」、アレルギー性疾患治療剤や皮膚科領

域の一般大衆薬に注力している。

96年オーストラリア・クイーンズランド大学院薬学修

士号を取得。薬剤師としてキャリアをスタートした後、

サノフィ社、メルクセローノ社を経て、2006年バイエ

ル・オーストラリアに入社。アジア太平洋地域でコン

シューマーケア事業のジェネラルマネジャーなどを歴

任した。2014年より事業部長に就任し、2016年より

カントリーリーダーシップチームのメンバーに着任。

ほぼすべてが新たにバイエルに加わったメンバーで立ち上がったコンシューマ部門。2年

が経過した今、スピード感を保ちながらいろんなことができているという感触はありなが

らも、組織文化形成に注力する必要性を強く感じているという植田あゆみ氏に、Discovery

のマネジメントチャプターを活用しながら行ったプログラムの意図、手ごたえを伺った。

植田 あゆみ 氏バイエル薬品株式会社
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Discovery：Insights社がユングのタイプ論をベースにして開発した、人間の思

考・行動特性を分析するツール。自己の特性と他者の特性の差によって生じるコ

ミュニケーションギャップを科学的な見地から分析し、紐解いていく。

分析は最も分かりやすくシンプルな形式の個人の特性を4つのカラーエネルギー

(左図)に分類するが、8, 16, 24, 72タイプとより詳細に分析していくことが可能。

各人の分析レポートは強みと弱み、言動の盲点、改善・強化策など、A4サイズ

で十数ページにわたる綿密で正確なものである。このレポートの記述を手掛かり

に、思わず夢中になるワークを通じて体験的に考察を重ねてさらに自己理解を深

め、自身を取り巻くステークホルダーとのかかわり方に視線を向けていく。

基本的なプロファイルのほか、マネジメントやリーダーシップに特化したチャプ

ターや、チームにフォーカスしたチャプターを追加でき、目的に沿ってワーク

ショップを行うことができる。

FIERY RED
■Good Day: 目的志向,

要求水準が高い,意志が強い

□Bad Day: 攻撃的,人使い

の荒い,寛容さに欠ける

SUNSHINE YELLOW
■Good Day: 社交的,

活動的,オープンな,情熱的,

□Bad Day: これ見よがし,

軽率な,性急な

EARTH GREEN
■Good Day: 根気良い,

気遣いのある,おおらか

□Bad Day: 従順な,

緊張感のない,頑固な

COOL BLUE
■Good Day: 注意深い,

正確,探求的,秩序立った

□Bad Day: 堅苦しい ,

懐疑的,思い切りの悪い

プログラムの序盤に行われたちょっ

としたアクティビティでも印象に

残っているシーンがあったという。

行動傾向が記された4色 (赤・黄・

緑・青)のカードを、普段の印象を

基に合致する相手に渡す『カード

ゲーム』でのこと。「目的志向」な

どをはじめとする行動傾向が記載さ

れた赤いカードが次々と植田氏のも

とに集められた。植田氏も自身に対

して「限られた時間の中で、できる

だけものごとを早く進めたい、常に

前に進めたい」という行動傾向があ

るという自己認知があった。特に自

分とは正反対の人に対してなんらか

の答えを求める場合に、スピードを

求めることがいつの間にかプレッ

シャーとなることもあると改めて気

づき、「人によっては決められるよ

う十分な時間をあげないといけない

し」、「それを理解してあげない

と」と、気を引き締めたという。

一方、自己認知と他者認知との違い

が明らかになったケースもあった。

多いとあるマネジャーの下には、相

手との関係性を重視するといった傾

向を表す緑のカードが数多く集まっ

ていた。驚いたのは当の本人。その

マネジャーは職場の外で見せる「実

はアグレッシブな一面」があること

をカミングアウト。他のマネジャー

には穏やかに人と接している様子だ

けが見えていることを知り、認知の

違いを肌で感じていたという。

職場に戻ってきた後も植田氏は手ご

たえを感じている。意見対立がしば

しば起きていたと、あるマネジメン

ト2名がそれぞれ対極のカラーであ

ることを分かったことにより、お互

いの違いを理解し合い、プレッ

シャーをかけないように話をしなが

ら歩み寄る場面も目にしたという。

部門メンバー間、メンバーと

マネジメント間の接合

マネジメントによるDiscoveryから4

か月後、30名近くいる部門メンバー

も対象に次の一手が打たれた。部門

メンバー間には前回のマネジメント

同様のセッションを行いつつ、メン

バーとマネジメントとの合同セッ

ションも同日に開催したのだ。

部門メンバーについては、バイエル

に入社してまだ日も浅いメンバーも

多く、マネジメント以上に多種多様

な集まりだという。仕事の進め方に

おいて明らかな違いが日常の随所で

見られ、最後の締め切りにギリギリ

間に合わせてくるタイプもいれば、

詳細ばかりの質問が目立つと思われ

ているタイプもいる。植田氏は、双

方が互いのスタイルの違いに対して

「なぜか」を理解することがカギだ

と考えていた。

当日参加した20名の特徴は興味深い

分布を見せており、組織が持つ多様

性をうかがわせるものだった。子細

なプロファイルを手にしたメンバー

からは、「怖いぐらい当たってい

た」という声や「内容が深く、読み

物としても楽しい」という感想も聞

かれた。また、自己理解だけではな

く他者理解にも焦点があてられたイ

ンタラクティブに行われる様々な

ワークを通じて、お互いに対しての

「そうか」「やっぱり」といった言

葉があがっていたようだ。

続いて行われたメンバーとマネジメ

ントとの合同セッションでは、テー

マを絞った応用コンテンツである

「マネジメントチャプター」を追加

した。個々人のマネジメントにあ

たってのスタンスやマネジメントに

期待する事柄など、マネジメントを

多種多様な人材による

部門立ち上げ

150年以上の歴史を持ち、ヘルスケ

ア・農業関連を中核に事業を展開す

る世界有数の企業、バイエル。日本

においてバイエルは法人設立から1

世紀以上が経っている。

日本はOTCで世界第4位の市場。そ

の重要な市場においてコンシュー

マーヘルスのビジネス構築のため、

コンシューマーヘルスに特化した部

署を2014年設立。そのトップには長

く海外でジェネラルマネジャーを歴

任してきた植田あゆみ氏が着任した。

立ち上げに際して、植田氏は日本の

コンシューマーヘルス市場でトップ

10の地位を確立することを目標に立

てた。そのためにも、いち早く部門

を軌道に乗せるためには、医薬業界

に通じた優れたタレントと多国籍の

メンバーが機能し合う「組織文化の

形成が非常に重要」だった。着任か

ら2年が経った今、スピード感を保

ちながらいろんなことができている

という感触はありながらも、それゆ

えの新しいチャレンジやグローバル

からの高い期待と向き合う日々が続

いているという。

そんな中、「日常的に行っている業

務の中で、ある特定のメンバー間、

もしくはマネジメントとメンバー間

でのコミュニケーションに課題を感

じる」ようになってきていた。「ほ

ぼすべてが新たにバイエルに加わっ

たメンバーであることから、結果に

直結するような仕事上のコラボレー

ティブな関わり合いを生み出すため

にも、関係性の強化は重要である」

と見ていた。「良い文化は偶然生じ

るものでない」とする植田氏は、組

織文化の形成のアクションを起こさ

ねば「ある日望んでいなかった文化

を手にしていることに突然気づく」

結果に直結するような

コラボレーティブな仕事

を生み出すため、関係性

の強化は重要

ような事態にもつながりうるとし、

「立ち上げ当初からポジティブな

仕事環境を作っていくことは非常

に重要」と考えていた。

新たなチームが向き合うべき主な

要素としては、1つに、日本のメン

バーに加えて、ドイツだけでなく

ヨーロッパやアジア圏からの出身

者が多く、文化的に多様であるこ

とがあげられる。加えて経験面で

の多様性や、思考様式の多様性も

ある。その点、植田氏は「それぞ

れのプレファレンス(行動・思考傾

向)に親しめばもっと働きやすくな

るのでは」と考えていた。「お互

い率直にフィードバックしあえて、

話しがしやすい」といったポジ

ティブな文化をいち早く形成して

いくためのツールを必要としてい

た。

植田氏はこれまでの海外において

築いてきたキャリアの中で「類似

した心理学に基づくツールを用い

てチーム形成を図ってきたことも

あり、それぞれのツールの良さを

知っていた」。今回は、「わかり

やすさと詳しさの両立と、使いや

す さ と い う 特 徴 を 有 す る

『Discovery』が、多様性に満ちた

組織の中では共通言語として用い

やすく、今の組織文化を形成する

過程では適している」と判断した。

はじめの一手は

マネジメントから

最初の一手はマネジメントから

だった。プログラムに没頭できる

ように用意された首都圏から十分

に離れたオフサイト会場に、事業

内の各分野のマネジメント10数名

が集った。肩を並べて参加した植

田氏は、参加者が「普段関わるこ

とのマネジメントのメンバーには

自身がどう認知されているのか(他

者認知)を体験的に知る機会になっ

た」と手ごたえを得ている。
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共通言語を基にしながら

特徴を互いに理解しあう

という、いいスタートが

きれたのではないか

Impact (Japan) Ltd. インパクトジャパン株式会社

2Fl,MF Bldg, 1-6-12,Yoyogi,Shibuya-ku,Tokyo 151-0053

Contact Us

T +81(0)3-5371-6677 / E info@impact-japan.com

Visit Our Website  www.impact-japan.com

めぐる特徴や傾向が記載されてい

るこのコンテンツを含む、全20

ページほどのプロファイルを持ち

つつ、実際に動きをともにするこ

とが多いグループに分かれセッ

ションは行われた。その中では、

マネジメントチャプターを中心に

プロファイルをマネジメントとメ

ンバーで交換して読み合うなどの

相互理解に重きが置かれていた。

日常密に働くからこそ、近すぎて

見えていなかったことや勝手なラ

ベル付けをしてしまっていたこと

などが次々と明らかになっていた。

加えて、個人レベルだけではなく、

グループレベルでの特徴や傾向に

ついても話が及び、それぞれのグ

ループにおけるカラー分布などを

見てのディスカッションも行われた。

実は前半の部門メンバー間のセッ

ションの裏では、マネジメントが

フォローアップを兼ねた別セッ

ションを持っていた。そこではメ

ンバーに先行してマネジメント

チャプターを使用し、仕事という

枠からまた一歩進んだ、マネジメ

ントスタイルにおける互いの違い

につき理解を深めていた。4ヶ月前

のセッションで手ごたえを感じて

いたためか、互いの開示する情報

を熱心に書き留める姿が多くみら

れた。その流れで合同セッション

に 入 っ た た め か 、 多 様 性

に富んだ部門メンバーのことを理

解しようと積極的に歩み寄るマネ

ジメントの姿勢が印象的だったと

植田氏は振り返った。

プログラムの終わりには「ポジ

ション、役割に関係なく、どの参

加者からも自然に『あなたは何

色？』という言葉がでていたこと

からも、この共通言語を基にしな

がら個人の特徴をお互いに理解し

あっていくという、今後に向けた

いいスタートがきれたのではない

か」。植田氏はそう言うと、深く

うなずいた。

2回にわたり、相互理解がキーワー

ドだったこのプログラム。その裏

には植田氏の信念がある。「自然

に出来上がる組織文化は、そのま

まにしておくとやはり自然と朽ち

ていく」と考える植田氏は、相互

理解の重要性を強く感じており、

健全な文化を築き保つためにもお

互いの「なぜ」を理解できるよう

な組織でありたいという。

生きている気づき・学び

再び日常に戻っていた中で、気づ

きや学びは組織の中でどう生かさ

れているのだろうか。植田氏のま

いた相互理解という種は、早速、

社内の一大カンファレンスの企画

運営を担っているプロジェクト

チームの中で、個人レベルでも

チームレベルでも生かされた。

チームリーダーはこのプログラム

の参加者。そのリーダーは自分の

特徴を踏まえながら、業務内容に

よっては自身の対局の特徴を持つ

メンバーに割り振るなど、その円

滑な進行に役立てたという。また

チームレベルでも、普段であれば

互いの特徴は「やりながらわかっ

ていくもの」であるところ、最初

プログラムの全体像

Module 1 (都外オフサイト1泊2日) Module 2 (都内オフサイト1日)

のMTGの時点で全員が共通言語と

して4つのカラーで特徴を語れたこ

とで、早い段階から気づき学びが

その威力を発揮した。「どのよう

な考え方の傾向を持っているのか、

人となりがわかった」上でのコ

ミュニケーションが図れたこと、

役割分担がなされたことで、以降

のミーティングも「スムーズに回

るようになった」。もちろん、異

なる人が集まっている以上、「も

のごとを進めていく中で、意見の

食い違いが生じることはわかって

いるが、その前提にはお互いに対

しての理解がある」という安心感

が大きかったようだ。チームリー

ダーからは「これまで受けた研修

プログラムのなかで一番実践的

だったと実感している」との声も

聞かれた。

今後期待する展開

プログラムを終えた今、営業職に

対してのDiscovery活用も進めてい

きたいという構想が植田氏の頭の

中にはある。「医師の考え方の傾

向などの推測を訪問時に瞬時にで

きれば商談もしやすいのでは」と

感じており、すでに具体的な活用

法もイメージしている。

そして、引き続きコンシューマー

ヘルス部門全体の組織文化形成に

Discoveryを活用した相互理解が

自然と浸透するように継続してい

きたいと考えている。「フォロー

アップを定期的に行い、自分がど

のように気づき学びを活用し、変

わったのかを知る」こと、さらに

は「会社の目標に合わせていける

ような」プログラムをプランして

いきたいと語った。

後半合同セッション

Discovery

・マネジメントチャプター
・チームホイール

メンバーとマネジメントの

相互理解を通した接合

社内セッション(1日目)

マネジメントのみ

Discoveryセッション

基本チャプターマネジメント内の

関係性の土台作り

前半セッション：チームメンバー

Discovery基本チャプター

マネジメント間の関係性の土台作り

前半：マネジメント

Discoveryマネジメントチャプター

マネジメント上の互いの特性の把握

ハイパフォーミングチームになるため、相互理解と関わり合いの工夫について考察する


