
前回は，ブランド価値の維持・

向上という観点から，採用時に重

視すべきポイントを解説した。採

用時には，教育では向上や修正が

難しい，いわゆる「資質」に近い

要件の見極めが重要だと述べた。

今回は，採用後の「人材育成」に

ついて解説する。

人材育成は，その方法から

「Off-JT（研修）」「OJT」「自己啓発」

の3つの観点で考えることが一般

的だが，ブランド価値の維持・向

上という視点に立つと，加えて

「組織のメンバー全員でブランド

の理念を確認し合える『場』づく

り」が必要となる（図表）。

差別的優位性を備えた高付加価

値ブランドを築くためには，志の

高いブランド理念が必要だ。しか

し，ブランド理念の志が高いほど，

その理念の実現は容易ではない。

そのため，日々の業務でブランド

理念と現実のギャップを感じる場

面が多くなる。

例えば，最高水準の接客を謳っ

ているあるブランド（小売業）の

現場では，「丁寧な接客」と「販

売効率」のバランスを常に悩んで

いる。来店客数は不確実であり，

常に十分な人数の店舗スタッフを

待機させておくことは不可能だ。

そのような状況で，スタッフのキ

ャパシティを超える数の来店があ

ったときに最高水準の接客をどう

行うのか。スタッフはどのように

考え，行動するのだろうか。

■スタッフＡの考え方：

「来店客が少なければ最高の接

客ができるけれど，来店客が多い

ときはできなくても仕方がない。

実際には来店客全員が購入するわ

けではない。来店客の購買意欲を

見極めて，購入しそうなお客様を

重点的に接客すべきだと思う」

■スタッフＢの考え方：

「来店客全員がそのときに購入

するわけではないけれど，来店時

の接客の好印象がきっかけとなっ

て，将来の顧客になってくれる可

能性はある。また，私たちのブラ

ンドの良さを宣伝してくれるかも

しれない。来店客が多いときでも

接客水準をできるだけ低下させな

いように，例えば，入口に受付ス

タッフを立たせて，必ずご用件を

確認できるようにするとか……」

ブランド理念（最高水準の接客）

からするとスタッフＢのように考

え，知恵を絞ってほしいところで

ある。しかし，現実にはスタッフ

Ａのように考え，行動してしまう

ケースは少なくない。また，皮肉

にも個人別販売実績が優れている

のは，どちらかというとスタッフ

Ａのタイプが多かったりする。

よくあるように，このブランド

でも定期的に集合研修を行ってブ

ランド理念を教え込んでいるが，

実際にはなかなか徹底されない。

なぜなら，ブランド理念に沿った

判断や行動は“大変（面倒）”で

あり，“自分 1人が頑張っても実

現できない”と感じるからだ。ブ

ランド理念を理解していないので

はなく，理解した上でブランド理

念に沿った判断・行動を諦めてい

るのである。

ただ店舗のなかには，ブランド

理念に沿った判断・行動が徹底さ

れているところもある。その1つ

が「朝礼」を非常に重視する店長

がいる店舗だ。店長曰く「朝礼で

は，ブランド理念を確認するだけ

でなく，実際に店舗で発生した
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い場合』を題材に，どうすべきか

を全員で考えさせる」のだそうだ。

実は，この朝礼には3つの優れ

た人材育成機能がある。1つ目は，

店長がリーダーシップを発揮して

「易きに流れる」ことを防ぐ（“大

変・面倒”から逃げない）こと。

2つ目は，全員の知恵を引き出し

て結集させること。3つ目は，全

員で考え方を確認・共有すること

で牽制機能（お互いを律し合う）

を働かせることである。

ブランド理念を解説する冊子を

作ったり，ブランドを学ぶ研修も

重要だ。しかし，「職場における

ブランド理念の確認の場」がなけ

れば，ブランド理念に沿った判断

や行動は定着せず，人材育成の効

果をあげることはできない。

先に挙げたブランドの事例で

は，上司が「職場におけるブラン

ド理念の確認の場」を活用してブ

ランド理念に沿った判断・行動を

徹底させている様子を紹介した。

しかし，当然ながら，職場の上司

に「ブランドの価値を高める方向

に部下を導くスキル」がなければ，

「場」だけがあっても意味はない。

筆者は先日，ある保険会社（C

社）で入社3～ 5年目の社員を対

象とする研修を行った。その際

「自社の保険に加入しているか？」

と質問してみたところ，手を挙げ

たのは約半数にとどまっ

た。自社の保険に加入し

ない理由を尋ねてみる

と，最も多かったのが

「他社と比べて高いから」

であった。保険業界は規

制緩和によりインターネ

ット専業のような低価格

の保険会社が多数参入し

ている。そのような環境

変化のなかで，C社は，親身な説

明・フォロー，高い信用力といっ

たブランドイメージを活かそうと

している。しかし，そのようなブ

ランド戦略が浸透せず，社員でさ

えも自社ブランドの付加価値をよ

く理解していないのが実情なの

だ。その背景には，上司（主に課

長クラス）のマネジメントスキル

教育のあり方が関係している。C

社では業績管理や効率的な業務運

営に関するマネジメント研修は充

実しているが，「自社ブランドの

付加価値をいかに高めるか」とい

う観点での研修はなかった。従っ

て，若手社員が日常業務を通じて

「自社ブランドの価値」を意識・

理解する機会がほとんどないのが

実情だ。

そもそも「ブランド」は消費者

の頭のなかに認識（イメージ）され

るものであり，具体的なカタチで

見せることが難しい。言語化され

たブランド理念は，抽象的・観念

的にならざるをえない。ブランド

理念を個々の業務に落とし込んで

解釈できなければ，今回紹介した

事例のように，ブランドの価値を

常に意識させ，向上に向けた知恵

や努力を引き出すことはできない。

ブランド価値を高める人材育成

の第一ステップは，管理職が「ブ

ランド理念を日常業務に結びつけ

る」スキルを備えることである。

このステップを踏まずに，ブラン

ドに関する様々な研修を行って

も，十分な効果は得られないし，

効果も長続きしない。これからブ

ランド価値向上に向けた人材育成

施策を検討しようとされている企

業では，まず「管理職がブランド

理念を日常業務に結びつけて解釈

するスキルを備えているか」を確

認するところから始めてみたらど

うだろうか。

＊　　　＊

次回は，ブランド価値を維持・

向上していくための人事評価や処

遇のあり方について解説したい。
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