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"l have no idea what you are talking about. . . "

"Why doesn't anyone communicate in this company?!"

"l didn't know that!"

Vhen people spend their days aI work making comments

like these, information gaps are wide.

この連載の第 1回で、グローバル化を阻む4つの格

差を挙げ、その 1つは「情報格差」であると述べまし

た。そして前回は、社員一人ひとりが情報を正確かつ

適切に共有し理解するために、グローバルコミュニ

ケーションカの向上がなぜ必要であるかを説明しまし

た。今回は、情報格差の要因についてより詳しく述べ

たいと思います。とくに組織にひそむ要因を探り、情

報の自由なやりとりを促進するために、どうすれば人

事部がリーダーシップを発揮できるかを考えます。

「いったい何のことをお話しなのかわかりません」

「どうしてこの会社では社員同士のコミュニケー

ションがないのでしょう」

「そんなことは知りませんでした」

職場でこのような声が聞こえるとしたら、情報格差

が大きいと言えます。
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Information gaps occur due to a variety of factors; the

most obvious information gap is caused by unequal access to

information; in a globalizing, cross-border company, this is

due to the vast amount of information that is either not

translated at all into other languages or is mistranslated.

Another type of information gap derives from the vast amount

of assumptions that are made by organizations, but are not

explained sufficiently for all employees to develop a deep

undentanding.

In a Japanese company, any information of importance

that exists only in Japanese, in effect, does not exist for the

maiority of employees that work at overseas subsidiaries. This

is a regrettable disadvantage for Japanese company

Headquarter operations. In a Westem company, namely those

from an English speaking country (or Spanish speaking

country to a lesser degree), any information that is produced

at the Headquarters in English can be quickly disseminated

around the world based upon the expectation that such

information will be read and understood by a maioriW of the

overseas employees.

It is clearly understood that this is not the case for

Japanese companies where collaboration is stymied because

there is often a delay until a translation can be prepared. 0r

oftentimes, a decision is made to simply limit the

dissemination of the information. The severity of this

problem at one company was recently explained to me while

I was working with a group of Japanese managers on effective

goal setting; in this case, despite the efforh that have been

made to develop a global organization with part of the

functions managed overseas, slow information exchange still

remains problematic: a goal was set to minimize the time it

takes to translate important reports from four months down

to two monthsl While it was conceded that rro months was

情報格差の要因はいろいろありますが、最も顕著な

情報格差は、情報へのアクセスが不平等である場合に

生じます。国境を超えてグローバル化する企業では、

情報量が膨大で、それが他の言語にまったく翻訳され

ないか、間違って翻訳されると情報格差が広がりま

す。また、その組織にとって当然視されている慣行が

全社員に十分理解できるよう説明されていない場合に

も情報格差が生じます。

日本企業の場合、重要な情報が日本語でしか提供さ

れなければ、海外現地法人で働く社員の大多数には届

きません。これは本社の運営上の欠点であり、残念な

ことです。欧米の企業、つまり、英語圏の企業では、

本社で作成された英語の情報がすぐに世界中に発信さ

れ、海外社員の大半がそれを読み、理解することが求

められます (ま たは、スペイン語圏の企業についても

ある程度は同じことが言えます)。

ところが、日本企業の場合は明らかに違います。翻

訳ができるまでに時間がかかり情報発信が遅れること

が多く、本社と海外拠点の協力関係にずれが生じま

す。また、情報提供を単に制限するといった決定もよ

く見られます。

最近、ある企業で日本人マネージャーらと効果的な

目標設定について話し合ったのですが、その折に、こ

の問題がいかに深刻であるかを思い知らされました。

この企業では、機能の一部を海外に移転してグローバ

ルな組織づくりに取り組んでいるにもかかわらず、情

報交換の遅滞がいまだに解決されていません。何と、

重要な報告書の翻訳に要する期間を4カ 月から2カ 月

に短縮することが目標だというのです。2カ 月でも長
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stilltoo much time, this is the

amount of time the managers

estimated would be necessary to

translate the reports accurately

and efficiently.

At other times, translations

are made but the meaning of

important terms is

misconstrued. This is not simply

a problem of good or bad translatlon sklll.Oftentimes,

bКign Ⅷrds ttap“ d inゎ JapaneК take on a meaning that

is not the sanle in the original language.For exalnple,when

inJapanese,the wclrdポ リシーおtranslattd into Englお h as

“policyt there is often misunderstanding For example,this

“
n“ nce,“人事ポリシーがありません"mη

 be trandattd

into English as“ We don't have an HR policy."such a

sentence is rather ambiguous The intent of the original

Japanese is normally to express the lack of a“ formal

direction"or“strate訃 "In English howevet HR policy refers

to a handbook of fules and regulation%therefore,such a

stammem btt the llati17e En」 おh weaker Ю ttsume tha the

mpic OfcOnК、ation is tlle absence of a就 業規則 TheКb祀
,

any dixusslon about a“ poliり"neeお to dari取_bりond the

originany written Japanese― what is being referred to in

order ensure proper understanding. I had many

misunderstandings of such conversations until l came to

understand the difference in usage of the same word across

Englお h andJapalle健 .

At the very core of information gaps are unquestioned

ハsumptions Even when inforlnauon is clearly expressed in

the nghttargetlanguage,people mη  sII not undestand the

illfomalon ttcurateし Thお おdue,not b whatお exphined,

butto whatis not explained.
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すぎますが、報告書を正確か

つ効率的に翻訳するのに2カ

月はかかると、マネージャー

たちは考えているのです。

さらに、翻訳はされても、

重要な言葉の意味が正しく理

解されないまま訳されている

こともあります。これは単に

翻訳力の問題ではありません。

日本語に取り入れられた外来語は、本来の言語の意

味と違うことがよくあります。たとえば、日本語の

「ポリシー」を「policy」 と英訳すると、往々にして

誤解が生じます。「人事ポリシーがありません」とい

う日本語は、「We dont have an HR poHcy」 と英

訳されるかもしれませんが、この英文の意味はかなり

曖味です。日本語で言わんとしているのは「定まった

方針」や「戦略」がないということでしょうが、英語

で「HR poHcy」 と言えば規則や規程を指します。そ

のため英語圏の人 (英語話者)は、「就業規則」がな

いのかと受け止めてしまいます。ですから「policy」

を話題にする時は、日本語の原文に使われている言葉

にこだわらず、何を意味しているのかを明確にしなけ

れば、正しい理解に至りません。私自身、そうした会

話を何度も誤解した網験があり、同じ言葉でも英語と

日本語では使い方が違うことがようやくわかるように

なりました。

情報格差の根幹には、疑間に付されない前提という

ものがあります。情報が適切な言葉で明確に表現され

ても、正確に理解されない場合があります。その原因

は説明されたことにあるのではなく、説明されていな

いことにあります。
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For example,there is a core assumption that goes

unquestioned in many companies within Japani that

employmentis for“ liたtime"(終 身 雇 用).(This is an

assumption rather than a f∝ t becautt explicit contracts that

specif17 suCh employment terms do not normally exist.)

Alttough it has been said hatlifeume employmentstructures

have been breaking down,this is still a practice of

organLttbn hた in Japan at many companies whた h hire

new graduates for the long― term.Therefore,at traditional

Japane∞ companた s,a Ⅷrd such as“ caКer"mtt referゎ “a

string of unconnected posts within one company."

Conversely if someone does not have the same assumptions

about the length of oneis working life in the companl a

caКer mtt mott Кadily focus upon the del・ elopment ofone's

own area of expertise which is applied across various

companies during oneゝ working life.

Furthermore,any negative reaction an employee m響

have to a forced personnel transfer is likewise due to

in_communicated assumptions between companies and

employees.The common practice of shifting employees

around the organization in April of each year is an

unquestioned HR practice in Japan.It iS unquestioned

because the basic assumplon which validatts this practice is

empl彎℃e developmentin he inttrest ofliた time emplo7ment

itis assumed that the employeeis position may change in the

company often,and that the empl切 ℃e has the willingness

and sense of duty to accept the transた r with little or no

question.But for people who do not share the same

assumption about their working life,a forced personnel

transtr mη  be宙 ewed as an rabusive lめ or practice.

Minimizing information gaps is the first step towards

developing new synergy. The creation of new value through

たとえば、多くの日本企業には当然とされている前

提に、「終身雇用」があります (終身雇用を明記した

雇用契約は通常ありませんから、これは事実というよ

り想定ですが)。 終身雇用制度は崩れてきたと言われ

ていますが、まだ多くの企業に残っています。現に、

新卒者は長期間働くことを前提に採用されています。

したがって、古くからある日本企業で「キヤリア」と

言えば、「同じ企業内でさまざまな部署を経験するこ

と」を意味する場合があります。しかしながら、終身

雇用という前提に立たない者にとっては、キャリアと

いうのは自分の専門分野の技能を高めることでしょう

し、それは職業人生を通じて、他のさまざまな企業に

転職しても通用するものです。

また、社員が転勤命令に拒否反応を示すことがあれ

ば、それも会社側がそうした慣行をよく説明していな

いことからくるものでしょう。毎年4月 に全社的な人

事異動があることは、日本ではとくに疑問視されませ

ん。こうした慣行があたり前のように受け止められて

いるのは、終身雇用のために社員の能力向上を図ると

いう基本的な前提があるからです。各自の所属部署は

随時変わることがあり、社員は疑間をほとんどあるい

はまったくもたずに異動に応じようとするし、応じる

義務があると考えられています。しかし、そうした前

提を知らない者にとっては、強制的な転勤は不正な労

働慣行と思えるかもしれません。

情報格差を最小限に抑えることが、新たなシナジー

を生み出す第 1歩 となります。グローバルシナジーを
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global synergistic relations can only happen through new

levels of collaboration; collaboration is based upon a

foundation of good communication. Good communication

requires that information flow freely and that information

can be questioned until understood well.

Therefore, I would like to suggest that HR Departments

which want to contribute to innovation and value creation-

thereby raising up global competitiveness- focus on

minimizing information gaps firstly.

HR can help other Departments set the right priorities for

information exchange, especially within the performance

management process. Recall the company mentioned above

with whom I was working on goal setting. After some

discussion ensued together, it became clear that a direct

translation of the reports being generated was not necessary.

At first, the managers were focusing on "conducting

translation" u a goil. But once we talked it through and

changed the focus to "improving the quality of

communication," priorities came into focus. Rather than

waiting two months for a translation in order to report on

important risk factors, it was decided that information needed

to be prioritized. The most important information should fint

be gathered in Japanese and then the main points should be

bullet pointed for quick exchange at impromptu

teleconference meetings with overseas counterparts.

生み出す関係を構築して新しい価値を創造するには、

従来とは違ったレベルの協力関係が求められます。協

力関係は良好なコミュニケーションを土台にして形成

されます。良好なコミュニケーションを図るには、情

報が自由にやりとりされることが必要であり、情報が

十分に理解できるまで質問を繰り返すことが認められ

なければなりません。

したがって、イノベーションと価値創造 (ひいては

グローバル競争力の向上)に貢献したいと考える人事

部は、何よりも情報格差のF/1ヽ化に力を入れるべきで

しよう。

他の部署が、とくに業績管理プロセスにおける情報

交換の優先事項を決定しようとする時、人事はそれを

支援できるはずです。先ほど、日標設定について話し

合った企業のことに触れましたが、議論を重ねた結

果、作成される報告書の全文訳は不要であることが明

らかになりました。当初、マネージャーたちは「翻訳

すること」を目標にしていましたが、議論を詰めてい

く中で、「コミュニケーションの質を高めること」に

重点が移り、優先事項が明確になりました。重要なリ

スク要因について報告するために2カ 月も翻訳を待つ

のではなく、必要な情報を優先して伝えようというこ

とになったのです。まずは最も重要な情報を日本語で

収集し、次いですぐに海外の担当者とテレビ会議を開

いて要旨を伝えればよいのです。
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Secondly, HR can proactively seek out information which

exists inJapanese such as messages from executives, strat€ry

documents, mid-term plans and the corporate mission, vision

and value. Then, HR should ascertain whether the

information has indeed been translated into ottrer languages

or left in Japanese only. If such information is only in

Japanese, HR can hcome anadvocate for "global employees"

by supporting the development and implementation of a

global communications strategy based upon the following

questions:

1) Vrhat information should be provided to all employees

around the world?

2) Is it necessary to provide a direct word-for-word

translation orwill a summary translation be sufficient?

3) V/hat tools do we have in order to disseminate

information quickly and effectively?

4) Can we develop ate m of people who are willing to

support the "transfer" of information fromJapanese into

other languages?

TheJapanese Headquarters HR Department may not have

the capability to artually translate the information alone, but

it can f.acilitate the process to ensure that information

dissemination acros the globalorganization is raised up as a

priority.

Mistranslation leads to misconlmunication.Here are two

guidelines br mmimttmg suchメ tfalls.■∬町 be caulous

when translating a外 来 語.Be in tt habit ofquesloning

whether theJapaneSe meaning of the word is equivalent to

the metting ofthe word in its on」 nd cOntext.Someumes l

ls better to use“ native"Japanese words w五 tttn in Kanli to

第2に、人事は経営幹部のメッセージ、戦略文書、

中期計画、自社のミッション、ビジョン、価値など、

日本語の情報を、先を見越して探し出しておくことが

できるはずです。そして必要な情報を見つけたら、そ

れが他の言語に翻訳されているのか、日本語版しかな

いのかを確認しなければなりません。日本語版しかな

い場合、人事は下記の点を考慮してグローバルコミュ

ニケーション戦略の策定 。実施をサポー トし、「グ

ローバル社員」のために情報伝達の役割を果たせるは

ずです。

1)世界各地の社員にどのような情報を提供すべきか。

2)全文逐語訳が必要か、要旨の翻訳で十分か。

3)情報を迅速かつ効果的に発信するためにどのよう

な手段が使えるか。

4)日 本語から他の言語への情報の「移転」を積極的

にサポートするチームをつくることができるか。

日本本社の人事部が独力で情報を翻訳することはで

きないかもしれませんが、グローバルな組織全体への

情報提供を優先課題として、そのプロセスを推し進め

ることは可能です。

誤訳はミスコミュニケーションにつながります。そ

うした落とし穴になるべくはまらないよう、2点アド

バイスしておきたいと思います。第1に、外来語を翻

訳する際には注意が必要です。日本語の意味が元の言

語の意味と同じであるか、いつも問い直してくださ

い。理念や概念を他の言語で表現するには、外来語を
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translate ideas or concepts into other languages.

SecondlL consider what additional information of

definitions beyond what is written in Japanese may be

necessaw in Order to convey ideas chartt Forexample,I was

workng with a compatt that was rolling out a new prolect

referred Ю inJapanese as“ 最先端プロジェク トメ'In dl

English documentation,the company insisted on

maintaining the nalne of the prolect郷 “Saisentan Prolect."

Unsurprisingtt theJapanese side and o17erseas counterparts

dd notshaК  an equd sense of pHoH,7abOut the proleCt江

1∬t.The praectstar“ d b take on newdgnllcance on坪 once

a deinition of“Saisentan"was ttscussed and agreed Ю by

bO血 Japan and■e overseぉ colleagues.

When proⅥ ding all explanation of an inH江 ive,proector

new undertaking,a1low the opportuniw for all emplwees to

ask open questions,conirm background inforlnation and

dign pHo■ les.

For example,this is an important“ net for anyJapanese

company thtt is hiHng foreigne∬ inJap狙.I undetttand that

itis common to hire new graduate foreigners under the same

conditions as new graduattJapanese.Atthe lme ofen掟 Hng

tlle comptty(lf nOt eaJた o howelret l often suggest tha the

new hile orientation contains a sesslon iuSt fOr the new

graduate foreigners.This enables the HR Departinent to

explain regulations and the corporate direction so that the

foreign employee can better understand some of the

underlying assumptions and rationale of the company.

During such sesslons,I make it a point to explain why it is

呻iCal brJapanese companies to transtr emplwees iom

one department to anothe■ Sllnply explaining that the
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使わず、漢字で表記された日本語「本来の」言葉で考

えたほうが良い場合もあります。

第2に、アイデアをはっきり伝えるには、日本語で

書かれていることにどのような情報や定義をつけ加え

る必要があるかを考えなければなりません。たとえ

ば、私が以前かかわったある企業は、日本語で「最先

端プロジェクト」という名称の新規プロジェクトを立

ち上げました。この会社は、英語の書類すべてにおい

てプロジェクト名を「Saisentan ProieCt」 で通すと

主張しました。その結果、当然のことながら、プロジェ

クトの優先課題に対する日本側と海外拠点の捉え方

に、当初 は ズ レが 生 じま した。両 者 の 間 で

「SJsentan」 の定義が議論され、合意ができて初め

て、このプロジェクトは新たな意味を得ることができ

るようになったのです。

新たな構想やプロジェクト、事業について説明する

場合、内容について自由に質問し、付随する情報を確

認し、優先事項を整理する機会を全社員に提供しなけ

ればなりません。

日本国内で外国人を採用する日本企業にとって、こ

れは重要な原則です。日本では、外国人の新卒者を日

本人の新卒者と同じ条件で採用するのが資例になって

いますが、せめて入社時の新入社員オリエンテーショ

ンには (それより前が無理であるならば)、 外国人だ

けを対象にしたプログラムを組み込んではどうかと、

私はしばしば提案しています。そのような場があれ

ば、人事部は就業規則や会社の方針を説明することが

でき、外国人社員は社内の基本的な前提事項や会社の

方針の根拠について理解を深めることができます。私

はそうした外国人研修に呼ばれると、なぜ日本企業は

ある部署から他の部署へと「人事異動」を行うのかを

説明することにしています。会社に人事異動の方針が
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company has apdoofiansfe∬ (人事異動)may notbe

well―understood by a new graduate foreigner who has not

leamed of such pracices from the career of oneis parentt or

an older relative.In addition to silnply explaining what is

written in the company policI I suggest that a verbal

explanation such as the followingbe provided.

“In any year,the company may transfer employees

around.In some countries,this is not the norm.In some

countries,employees are hired into one department and

always u7ork in that same department.Buthere inJapan and

rat our company9 our、 隠y of thinking is that we wallt for all

employees to get as lnuch of a broad understanding of the

company as possible.This is achieved by occaslonaHy

transferring employees from one department to another

Although emplttees have the right to speak up and express

their opinlons aboutwhere theywantto wol・ k,emplり℃es also

have the responsibility to take on new assignments in new

departmentt when requested."

Although such an explanalon mtt be equ」 坪Кle17allt Ю

new hie Japanese emplり ℃es,1も esped」サimpOrtant for

revealing the differellces in assumptions amon5t grOups of

diverse people.

How well does HR in your company minimize information

gaps?

あると言っただけでは、新卒の外国人にはよくわから

ないかもしれません。親や親戚の職業を見る限り、そ

うした慣行はなかっただろうからです。会社の方針に

記されていることを説明するだけでなく、日頭で次の

ように話したほうが良いでしょう。

「社内の人事異動は毎年あるかもしれません。国に

よっては、こうした慣行がない国もあります。ある部

署で採用されたら、そこでずっと働くという国もあり

ます。しかし日本では、そして当社では、全社員に会

社のことをできるだけ幅広く理解してもらいたいと考

えています。そのためには、社員をある部署から他の

部署へ随時異動させることが必要となります。社員に

は勤務部署について希望を申し出る権利があります

が、求められれば新たな部署で新たな仕事を引き受け

る責任もあります」

こうした説明は日本人の新入社員にも意味があるは

ずですが、社員の構成が多様であれば前提も違うこと

を明確にするうえでとても重要なことです。

あなたの会社の人事部は、情報格差の最小化にどの

ように取り組んでいますか。
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