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A CULTURE OF FOOD SAFETY

GFSI理事会と食品安全文化
ワーキンググループからの序文

2015年6月に食品安全文化に焦点を当てたテク
ニカル・ワーキング・グループをキックオフす
ることを理事会が決定して以来、食品安全文化
に関するGFSIの立場と考え方をステークホル
ダーに率先して示すために、第一線の実務家や
科学者から情報収集に懸命に取り組んできまし
た。このような、世界の食品業界にとって比較
的新しいトピックにおいては、実践的かつ包括
的な考え方を先頭となって示すために、多様で
情熱的なグループが必要でした。35名の作業部
会メンバーの努力、熱意ある議論、そして農
場・工場から店舗まで、そしてGFSIベンチマー
ク認証プログラムのグローバルな範囲にわたっ
て、世界のフードサプライチェーンのすべての
部分に付加価値を与える文書にしようとする意
欲に感謝したいと思います。この文書が、ポジ
ティブな食品安全文化を社内に根付かせ、維持
する上で役に立つことを期待しています。

Mik Re obach
Chair of the GFSI Board

Lone Jespersen 
Chair of the Food Safety Culture Working Group

GFSI /  GLOBAL FOOD SAFETY INITIATIVE 
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1 エグゼクティブ サマリー
今日のグローバルな食品産業では、路上の小さ
な業者から最大の多国籍企業に至るまで、事実
上すべての企業が、ある程度の安全な食品取扱
いの慣行に従います。このような慣行により、
世界のほとんどの食品は人間が消費するのに安
全な状態に保たれており、今後も保たれ続ける
でしょう。

今日、先進国の大部分は、大量生産され、世界
規模で調達、加工、流通された食品に依存して
いるため、食品安全基準の維持の重要性は十分
に認識されています。しかし、ますます複雑
化・断片化する食品供給システムにおいては、
文書化された規則、規制当局の監督、そして食
品の安全な取り扱いに依存する以上のことが求
められています。

食品安全の推進を目的とした業界主導のグロー
バル・コラボレーションであるGlobal Food 
Safety Initiative (GFSI) は、成功し持続可能
であるためには、食品安全は公的な規制を越え
て、企業文化内に息づくものでなければならな
いと考えています。

法の支配とは対照的に、文化は、語られること
のない直感的なもの、単純な観察、「これは正
しいことだ」「私たちは決してこんなことはし
ない」といった基本的な信念からその力を引き
出します。ルールは事実を記述するものであ
り、文化は人の経験を通じて育まれるもので
す。

このポジションペーパーは、GFSIテクニカル・
ワーキング・グループ（TWG）により、規模や
事業内容に関わらず、食品安全に関するポジ
ティブな文化を定着させ、維持するための青写
真として作成されました。 ここでは、食品安全
文化とは、組織内、組織間、組織全体の食品安
全に対する考え方や行動に影響を与える共有の
価値観、信念、規範と定義しています。

この見解書は、食品業界の専門家がそれぞれの
組織内でポジティブな食品安全文化を促進し、
維持することを支援するために作成されたもの
です。

Iこの重要な問題に国際的な視点を提供してくれ
る、業界のさまざまな分野の専門家の見識を紹
介します。

強調されているのは、以下の点です。

• CEOから農場、現場、店舗監督、地元の「マ
マ＆パパ」食料品店から大規模なフランチャ
イズレストランまで、組織全体のリーダーや
マネージャーの本質的な役割。

• 食品安全文化の推進に、定期的なコミュニ
ケーション、教育、評価基準、チームワー
ク、個人の責任が不可欠である理由。

• 適応性や危険に対する認識などの学習したス
キルが、重要な安全な食品の実践を、どのよ
うにして机上での会話から真の " 実践 " へと
導くのか。

また、トップダウンとボトムアップの両方から
文化の変化を促進するために、食品安全文化の
形成過程におけるガイダンスを提供する一連の
表も用意されています。すべてのセクション
は、容易に閲覧できるよう明示されています。

GFSIは、世界の食糧供給を安全に保つために行
われる活動は、習慣的かつ体系的であるべきだ
と考えています。さらに、これらの品質は、意
識的な投資、戦略的な監督、継続的な関与が必
要ではあるものの、支援的で前向きな文化の中
で自然に向上することができると信じていま
す。



4

目次

1. エグゼクティブサマリー     .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 2

2. 序文 . . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 6

3. 本文書とその構成について       .      .      .      .      .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 7
83.1. 本見解書に責任を持つGFSIワーキンググループについて. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

3.2. 食品安全文化 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9

3.2.1. 共有の価値観、信念、規範 　.  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  10 

3.2.2. 考え方と行動に影響を与える .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  10 

3.2.3. 組織間そして組織全体に及ぶ　  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  10

4. ビジョンとミッション .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  11 
       4.1. 事業構造、価値観、目的  .  .  .  .  .  .  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11

4.2. 方向付けと期待.  .  .   .  .  .  . . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 11

4.3. リーダーシップとメッセージ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .12

4.4.  サマリー    .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .13

4.5. ガイドとなる質問 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .13

5.  人  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 14
5.1. 食品安全のステークホルダー  .  .  . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .15

5.2. 食品安全のガバナンス  .   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .15

5.3. 食品安全のコミュニケーショ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .17 

5.4. 学習する組織 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .18 

5.5. 動機・報酬・評価 .     .     .     .     .     .     .     .     .     .     . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .19 

5.6. サマリー  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .20 

5.7. ガイドとなる質問 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .20

6. 一貫性 . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  21 
　　6.1. 説明責任   .  .  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .22

6.2. パフォーマンス評価 .   .  .   .   .   .   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .22

6.3. 文書化　   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .23 

6.4. サマリー . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .23 

6.5. ガイドとなる質問 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .24



5

7. 適応力 . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  25 
　　7.1. なぜ適応力が重要か? .     .     .     .     . . . . . . . . .  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .25 

　　7.2. 食品安全が求めるものと現状 .  .  .  .  .  .   .  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .25

7.3. 機敏性 .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .26

7.4. 変化、危機管理と問題解決   . . . . . . . . . . . .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .26

7.5. サマリー . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .26 

7.6. ガイドとなる質問 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .27

8. 危害とリスクの認知   .   .  .  .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .  28
8.1. 危害とリスクを理解することの重要性.  .   .   .   .   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .28

8.1.1. 危害についての基礎的情報と教育   .   .   .   .   .   .   .   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  29 

8.1.2. 危害とリスクに関する技術的トレーニングと教育    .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  29 

8.2. 従業員の関与.  .  .  .  .  .  .   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .29

8.3. 危害の検証とリスク認知  .  .  . .  .   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .30

8.4. サマリー . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .30 

8.5. ガイドとなる質問  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 31

9. まとめのサマリー   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .  32

10.  付録     .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .   .  33



6

2 序文
食は私たちが生きていくために必要不可欠なも
のです。しかし、世界保健機関（WHO）の推計
によると、10人に1人近くが、他人が加工また
は調理した食品を食べることによって病気に
なっています。そのため、食品の安全性を確保
するための取り組みは従来にも増して重要で
す。私たちの食品が他の人によって栽培、加
工、調理、販売、提供されるとき、私たちは
フードサプライ・チェーンに関わるすべての人
が、食品の安全を守るために正しい決断を下す
ことに頼らざるを得ないのです。これらの判断
は、一連のフードサプライ・チェーンに属する
各組織の文化に大きく影響され、これらの文化
の中でどのような側面が食品安全の判断と実践
を可能にし、あるいは妨げとなっているのかを
示します。

この文書の目的は、世界のステークホルダー
に、どのような組織的側面が食品安全の成熟度
を促進するか、そして強力な食品安全の成熟度
が組織文化を通じてどのように長期にわたって
維持されるかについてのGFSIの見解を示すこと
です。そのため、この文書は、経営者、メー
カー、小売業者、レストラン経営者、食品安全
の専門家など、幅広いステークホルダーを対象
としています。

私たちの第一の目標は、組織文化（本書では
「食品安全文化」と呼ぶ）の文脈における食品
安全の要素と重要な内容の概要を示すことで
す。ここで紹介する内容は、公的機関、民間企
業、規模の大小を問わず、あらゆる種類の組織
を念頭に置いて書かれています。その内容は、
組織文化および心理学の科学に基づき、組織が
ポジティブで成熟した食品安全文化を強化・維
持し、ひいては世界中の顧客、消費者およびコ
ミュニティを守ることができるように構築され
ています（詳しくはリーディングリストをご覧
ください）。
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3　本文書とその構成について

ここで紹介する内容は5つの章に分かれており、
それぞれが食品安全文化の5つの側面（図1）の
いずれかを取り上げています。これらの側面
は、食品安全および組織文化の評価に使用され
る既存のモデルの分析に基づいています（詳し
くはリーディングリストをご覧ください）。各
章では、それぞれの側面を定義し、それがなぜ
食品安全文化の推進に重要であるかを説明して
います。各章は、組織が現在の食品安全文化を
より良く理解し、それを強化するための改善を
行いたい場合に、検討すべき重要な内容領域を
読者に提供します。

また、各章では、食品安全の成熟と維持に向け
た全体的な取り組みを明確にするために、「何
を」「どのように」行うかについての詳細な内
容も示しています。

各章の最後には、各社がその章で議論された重
要な構成要素をどのように開始または推進する
かを読者が判断できるように、会話のきっかけ
となるような一連の「ガイドとなる質問」が用
意されています。さらに、読者を助けるため
に、成熟度モデルやその他の確認すべき事項な
ど、より詳細な情報を付録で提供しています。

図1:食品安全文化の5つの側面と重要な構成要素
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この文書は、次の2つの指針に基づいて作成さ
れました。

(1) コンテンツは既存の科学に基づくものである
こと。
(2) 提示されるすべての情報は、食品安全文化の
最も重要な要素が優先され、実務者によって明
確に定義されていなければならない。

言い換えれば、これは食品安全文化に関する単
なる論文や書籍ではありません。すでに多くの
本が出版され、付録2にはそのうちのいくつか
が掲載されています。その代わりに、組織の食
品安全文化を評価し、育成するために、実務者
や支援・サービス会社にとって最も重要である
とGFSIが考える文化的側面と内容を示していま
す。

3.1. 本見解書に責任を持つGFSIワーキンググループについて
2015年7月、GFSI理事会は、GFSIのベンチ
マーク認証プログラムに文化的側面を取り入れ
ようとする企業に指針を提供することを目的
に、食品安全文化に関する視点を示すテクニカ
ル・ワーキング・グループ（TWG）を設置しま
した。文化は、組織の成否に重要な役割を果た
すと長い間認識されてきましたが、サプライ
ヤー検証、衛生、トレーニング要件など、より
確立された食品業界の基準と同じようには伝え
られてきませんでした。そのため、食品安全文
化をどのように具体化するかを説明するため
に、実務家の意見が必要でした。

GFSI理事会は、このグループに次の3つの成果
物を求めました。

(1)正式なGFSIの視点を概説した見解書。
(2) ベンチマーキングの内容
(3)自主的な評価システム

この文書には、成果物(1)に関する資料が含まれ
ています。

ここに記載されている内容は、35名のTWGメン
バーとの数回のワーキングセッションを通じて
開発されたものです。これらのメンバーは、国
際的かつ部門横断的な代表者についてのGFSIガ
イドラインを満たすように設計された応募プロ
セスによって選ばれました（図1および2）。国
別では、米国に本社を置くグローバル企業から
複数のメンバーが参加していることが重要で
す。その結果、彼らは複数の国を代表してお
り、各企業のグローバルな存在感によって大き
な付加価値をもたらしました。全メンバーリス
トは、付録 1 に掲載されています。
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3.2. 食品安全文化

GFSI TWGは、食品安全文化を「組織内、組織
間、組織全体の食品安全に対する考え方や行動
に影響を与える共有された価値観、信念、規
範」と定義しています。この定義は、組織と食
品安全文化に関する既存の文献から導き出さ

れ、グループの作業を通じて実用的かつ活用で
きるようにしたものです。

この定義にあるいくつかの用語は、本書を通
して引用されており、議論の対象となりま
す。  

Europe 14 (39%)

UK Food Services 1
5 (14%) Processor 1

Retail 1
Support 2

Ireland Retail 1
1 (3%)  

France Processor 1
3 (8%) Retail 1

Support 1

Germany Processor 1
1 (3%)

Switzerland Processor 1
2 (6%) Support 1

Netherlands Support 2
2 (6%)

Americas 19 (53%)

US
15 (42%)

Food Services 2
Primary 1
Processor 6
Retail 1
Support 5

2 (6%) Processor 1

Brazil Support 1
1 (3%)

Mexico Support 1
1 (3%)

Asia/Pacific 3 (8%)

Japan Processor 1
1 (3%)

China Retail 1
1 (3%)

New Zealand Processor 1
1 (3%)

Figure 2: Group members 

by sector and continent
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3.2.1. 共有の価値観、信念、規範

どんな種類の文化も、個人の中にではなく、集
団の中に存在しています。価値観は新しいメン
バーと共有され、規範や行動を通じて集団の中
で具体化されます。この点で、形式的なシステ
ムは文化とは異なります。つまり、「書かれ
た」ものはグループ内で人間による解釈を経て
規範（良いものも悪いものも）となり、その

3.2.2. 考え方と行動に影響を与える

心理学的には、私たちの信念、考え方、行動
は、国民文化、生い立ち、人生経験などの複数
の要因に影響されます。職場環境においては、
所属する部署、同僚、自分の役割や立場、雇用
の安定、公式・非公式な権限、目の前の仕事に
まつわる自分自身の習慣や意識など、自分が帰
属する集団の影響を受けています。したがっ
て、自社の食品安全文化がどれほど成熟してい
るかを理解するだけでなく、それを維持し、さ
らに強化する方法を模索する際には、会社全体
の価値観や使命が、それぞれのグループの中の

3.2.3. 組織間そして組織全体に及ぶ

食品安全文化は、「1つの基準ですべてに対応で
きる」ものではありません。それを実現するた
めには、組織全体を通じて、各メンバーや各部
門にとって適切かつ明確な用語と期待が定義さ
れている必要があります。例えば、購買部門に
求められることと、メンテナンス部門に求めら
れることは異なります。購買部門は、経済的に
有利で、かつ会社の食品安全要求事項を満たす
サプライヤーを選択することの重要性を理解す
べきであり、どちらか一方だけであってはなり
ません。同様に、メンテナンスリーダーは、設
備の状態に目を配り、稼働時間を最大化すると
ともに、食品衛生のパフォーマンスを向上させ
る必要があります。小規模な組織では、オー
ナー／オペレーターが模範を示してリードする
ことが、食品安全文化に大きな影響を与えま
す。成熟した食品安全文化とは、会社のビジョ

後、グループの新しいメンバーによって共有さ
れ、学習されるのです。これは、文化が変化し
にくいと考えられているいくつかの理由の一つ
でもあります。私たちが変えようとしているの
は形式的なシステムではなく、多くの場合、書
かれておらず、時には言葉にもなっていない、
根本的な規範や行動なのです。

個人の考え方にどのような影響を与えているか
を理解する必要があるのです。例えば、各人の
機能、役割、期待が明確に理解されているか、
また、その役割の定義に関与してきたか。ま
た、自分の役割が組織のミッションや 目的に対
してどのように貢献するかを理解しているか？
これらは、その答えがシニアリーダーの食品安
全に対するコミットメントをグループや個人が
どう見るかに影響を与える質問の例です。これ
らはいずれも、組織の食品安全文化にとって不
可欠なものです。

ンとミッションが、組織全体の各部門や各人に
期待されることとして、より細かく分解された
ものです。各章を読み進める中で、どのような
文化であれ、全社的に共有され、影響を及ぼす
ものであること、そして、ある側面だけでは食
品安全文化を強化することはできないことを心
に留めておいてください。例えば、システムに
対する強いコミットメントを示す一方で、変化
を取り入れるのに十分な機敏さを保つことがで
きるなど、むしろ、これらの側面は統合され、
場合によっては互いに作用し合うと考える必要
があります。

各章では、食品安全の成熟と持続に向けた全体
的な取り組みを明確にするために、「何を」
「どのように」行うかについて詳しく説明して
います。
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4  ビジョンとミッション
ビジョンとミッションは、企業の存在理由と、
それをどのようにステークホルダーへの期待や

具体的なメッセージに変換するかを伝えるもの
です。 

4.1. 事業構造、価値観、目的

ビジョンとミッションは、経営陣が、場合に
よっては取締役会または経営者が策定します。
ビジョンとミッションステートメントは、食品
安全について特に言及する必要はないが、その
重要性は、ウェブサイトや年次報告書など、会

4.2.  方向付けと期待

方向性を定めるには、成功への明確な道筋を明ら
かにするために、綿密な思考と計画が必要です。
そのためには、組織全体で共有し、浸透させ、全

社のコミュニケーションに反映させる必要が
あります。同様に、企業のコア・バリューは、
事業のあらゆる側面にわたって、食品安全文化
に反映されます。 

員が理解できるような明確なビジョンが必要で
す。また、成功とはどのようなものかを明確に
理解し、長期的・短期的なマイルストーンを設

図1:食品安全文化の5つの側面と重要な構成要素

ビジョンと
ミッション 人 一貫性 適応力 危害と

リスク認知

事業構造、
価値観、目的

方向付けと
期待

リーダーシップと
メッセージ

ステーク
ホルダー

ガバナンス

コミュニケー
ション

学習する組織

動機付け、
報酬、評価

説明責任

パフォーマン
ス評価

文書管理

食品安全が
求めるもの
と現状

機敏性

変化、危機管
理、問題解決

危害について
の基礎的情報
と教育

従業員の関与

危害の検証と
リスク認知



12

• 規制要件の変更

• 新規事業の買収

• 製品カテゴリの変更

• 新市場への参入

• 食品安全に関する重大な事故

• 科学、技術、分析の進歩

定することが必要です。方向性の設定を成功さ
せるには、定期的にフォローアップのミーティ
ングを行い、方向性を進化させ、持続性と実行
性を確保することが必要です。

企業の優先事項の変化が、その方向性を左右し
ます。食品安全は常に事業の中核であり、方向
性設定に不可欠なものであるべきです。方向性
を定める際には、すべての戦略的優先事項に留
意し、食品安全がそれぞれの優先事項において
一貫して考慮されていることを確認しなければ
なりません。
方向性設定を変更しうる状況には次のようなも
のがあります。

4.3. リーダーシップとメッセージ
4.3.3.1. リーダシップの関与

リーダーシップは、企業の全体的なビジョンと
ミッションを支援し、連携し、それに貢献する
形で、企業の食品安全文化の方向性と姿勢を定
めます。本社から地域レベルまでの企業のリー
ダーは、経営者と共に、組織文化に大きな影響
を及ぼします。リーダーの食品安全に対するコ
ミットメントは、強力な食品安全文化の構築に
大きく影響を与えます。資金、人材及び時間と
いった資源を適切に配分することは、食品安全
に対するリーダーの決意を示すものです。

リーダーは、会社の戦略的方向性に沿って食品
安全の方針と基準を策定しますが、方針だけで
は単なる文書や要件に過ぎません。真の価値
は、方針が従業員に対する明確な行動上の期待
に変わったときに生まれます。食品安全および
説明責任に対する一貫した、目に見える、信頼
できるリーダーのコミットメントは、食品安全
文化の基礎となる要素です。

食品安全方針は、食品安全の要件を会社の戦略
的方向性と一致させるものであり、経営幹部及
びサイトのリーダーによって承認されます。ま
た、すべての組織レベルのスタッフが食品安全
のオーナーシップを発揮できるようにし、製品
設計からサプライチェーン全体にわたる製品の
食品安全に対する責任を果たします。

メッセージ

企業の食品安全に対する期待事項をうまく伝え
るには、効果的なメッセージ発信が不可欠で
す。このようなメッセージは、全従業員にとっ
て一貫性があり明確であるべきで、従業員が会
社の食品安全に関する実践や食品安全に対する
全体的なアプローチを理解し、定期的に思い起
こすことができるようにする必要があります。
すべての食品安全メッセージの目標は、食品安
全の実践について新入社員と既存社員の間で教
育、情報提供、意識向上を図り、消費者の安全
とブランド保護の確保という自らの役割を自覚
させることです。会社の食品安全方針は重要な
役割を担っており、誰もが容易にアクセスで
き、会社のコミュニケーションの中で定期的に
取り上げられるものでなくてはなりません。
メッセージングは、正社員、臨時社員、請負業
者、外部パートナーに至るまで、すべての構成
員を適切に対象とする必要があります。また、
組織のさまざまなステークホルダーに合わせ
て、複数の形式で作成する必要があります。
メッセージは、リーダーシップから全従業員へ
と一貫して伝達されなければなりません。さら
に、メッセージのスタイルは定期的に変更し、
常に新鮮で必要なものを提供し、心に残るもの
にしなければなりません。
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た、これらの規制がなぜ重要なのか、そして企
業全体がどのように従わなければならないのか
を説明することも同様に重要です。 

ンや、職場チームミーティング、非公式の学習
イベントなどがあります。メッセージの有効性
は、オンライン調査や従業員フォーカス・グ
ループを通じて測定することができますし、そ
うする必要があります。

チと一致させます。食品安全に関する効果的な
メッセージを組織全体にわたって活用すること
が不可欠です。メッセージは明確で一貫性があ
り、様々な利害関係者グループに合わせたもの
であるべきです。メッセージが伝わるフレーム
ワークとその関連ツールは、食品安全に関する
重要なメッセージを組織全体に行き渡らせるも
のでなければなりません。組織の食品安全メッ
セージの信頼性は、最終的にはその組織が食品
安全に置く価値によって決まります。

食品安全に関して適用される規制要件は、地
方、地域、国、または企業固有のものであれ、
全従業員と共有されなければなりません。ま

4.3.3.2. メッセージの発信ツール

食品安全に関する重要なメッセージを社内のあ
らゆる部門に浸透させるために、さまざまな方
策や技術があります。これには、電子メール、
イントラネット、職場掲示板、企業ウェブサイ
トなどの組織の通常のチャネルを通じて配布さ
れる、リーダーからの頻繁なコミュニケーショ

4.4.  サマリー

組織のリーダーシップは、その食品安全文化の
基調と方向性を設定します。企業ビジョン及び
ミッション・ステートメントは食品安全につい
て特に言及する必要はありませんが、その重要
性は企業のコミュニケーションに反映されるべ
きです。方向性の設定は、組織全体で共有され
組み込まれた明確なビジョンが必要であるた
め、優れた食品安全文化の確立に役立ちます。
投資の調整により、食品安全の取り組みのため
の適切な資源が組織に確保されます。食品安全
方針は、その必要事項を会社の戦略的アプロー

4.5. Guiding Questions

- シニアリーダーは、食品安全にどのように関
わっていますか？

- 食品安全に関する期待事項を全従業員に伝える
ために、メッセージはどのように活用されていま
すか？

- 会社のビジョンとミッションが明確に表現さ
れ、全従業員に理解されていますか？
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5 人
食品安全文化の重要な構成要素は「人」です。
農場での工程から厨房での実践、さらには食品
を食べる前の消費者の習慣に至るまで、私たち

の行動や活動が食品の安全性に貢献し、食品を
原因とする疾病のリスクを低減または増大させ
る可能性があります。 

ここでいう「人」とは、農場、畑、漁船から、
加工、包装、流通、配膳まで、食品産業に携わ
るすべての人を指します。もちろん、流通、
マーケティング、販売、顧客サービスなど、
フードチェーン全体も含まれます。人の側面で
は、採用から入社、能力開発、教育、従業員へ
の権限委譲に至るまで、あらゆるプロセスが含
まれます。組織は、適切なガバナンスと評価指
標を確立することに加え、報酬と結果に関する
強固なシステムを構築する必要があります。組
織全体の食品安全基準の維持に不可欠な各人の
役割の理解とともに、個人の責任感を醸成する
ことが、持続可能な食品安全文化の醸成に役立
ちます。

最も主要な構成要素に分解すると、「人」の側面
においては、食品安全の基礎に関する能力が重視
されます。つまり、安全な食品環境を維持するた
めのツール（知識、基準、測定基準、説明責任）
を全員に提供し、効果的な食品安全の実践を維持
するために各自のスキルを発揮できるようにする
ことです。食品安全に関する情報、教育、説明責
任に定期的に時間と注意を払う企業では、食品安
全文化を維持することができます。先に説明した
ように、「食品安全文化」の概念は、文化の一般
的な定義、すなわち、組織内、組織横断的、組織
全体の食品安全に対する考え方や行動に影響を与
える「共有された価値観、信念、規範」から引用
されています。サプライチェーン全体における従

図1:食品安全文化の5つの側面と重要な構成要素
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業員の多様性（言語、性別、年齢、教育レベル、
倫理観、勤続年数、社会経済的地位、宗教・文化
的信条など）に留意することが重要です。 

5.1. 食品安全のステークホルダー

ここでいう「ステークホルダー」とは、サプラ
イチェーンのあらゆる側面において、その企業
に供給、支援、その他の影響を与える、企業の
内外にいるすべての人を指します。現場作業
員、生産ライン作業員、メンテナンスクルー、
配送ドライバー、デリカテッセン作業員、ウェ
イター、フランチャイズオーナーなどが含まれ
ます。組織の食品安全文化の成熟度は、すべて
の利害関係者が共通の食品安全目標を認識し、

5.2. 食品安全のガバナンス

食品安全は、組織のガバナンス機構に組み込ま
れ、企業全体にわたって適切な地位を占めなけ
ればなりません。グローバルな食品業界のベス
トプラクティスと整合する基準を確立すること
が重要です。食品安全ガバナンスは以下のよう
な要素を含むことが必要です。

- 戦略的な方向性

- 組織体制と説明責任

- 方針と基準

- リスクと問題の管理

- 文化と行動

5.2.3.1. 権限委譲

企業内の人々がどの程度の知識と行動権限を持
つかは、その組織が食品安全文化に適応し、改
善し、維持する能力に影響を与えます。すべて

食品安全基準の 維持に積極的に関与する責任を
負い、その目標達成のために協調して働くこと
がどれだけできるかによって測ることができま
す（付録 4）。ワーキンググループを、食品安
全推進者による部門横断的なチームとして設立
することも可能です。食品安全チームの従来か
らのメンバーだけで組織の食品安全文化に責任
を持つことはできないことに注意することが非
常に重要です。

最良の結果は、事業者が、明確に定義された個々
の責任と組織全体に存在する譲れない規則を備
えた公式な食品安全体制を維持するときに達成
されます。大規模なビジネスでは、利害の衝突
を最小にするために、商業的意思決定と食品安
全の意思決定を明確に分けることが必要です。
食品安全チームがオペレーションのシニアス
タッフではなく、シニアリーダーに直接報告で
きるような独立した情報伝達ルートを設けるこ
とを検討して下さい。
企業のコミュニケーションプログラムの一環と
して、内部告発方針が確立され、倫理的な懸念
を企業の適切な担当者に伝えるための適切な手
順に関する従業員の教育が含まれる必要があり
ます。さらに、自分の懸念が真剣に受け止めら
れ、調査されることを従業員が信じられるよう
にすることが必要です。 

のレベルの従業員が、ポジティブな変化をリー
ドし、または引き起こす力を持つべきです。 
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5.2.3.2. 従業員の能力

食品安全に関する従業員の能力開発に取り組む
ことは、組織と従業員と双方の変化への対応能
力に影響を及ぼします。このような能力開発 の
取り組みは、交渉力や影響力、コミュニケー
ション、問題解決、変革の展開などのより広範
なリー ダーシップおよびマネジメントスキルに
加えて、食品安全に関する特定の技術的能力を
カバーする必要があ ります。また、従業員の能
力開発が個人のパフォーマンスと行動にどのよ
うな影響を及ぼすかをモニタリングすることも
重要です。変化への適応に成功した組織の特徴
は、通常、権限を与えられた従業員が、新しい
困難な責務を引き受ける能力を備えていること
です。

研修と教育は必要不可欠な手段

トレーニングと教育は必要不可欠な手段です。

トレーニングや教育を受けた人が、どれだけ理
解し、自信を持っているかということが重要で
す。完全に理解し、自信を持ってこそ、食品安
全のための行動を実践し、周囲の人に同じよう
に影響を与えることができるのです。

一般的に、人々は下の図に示されたグループの
いずれかに分類されます。各象限では、そのグ
ループを管理する方法を示す具体的な手法が示
されています。 (付録5に、人のマネジメントに
影響を与えるその他の要素を示しました。）組
織内の各個人の食品安全行動に関する知識、理
解、自信のレベルは様々です。これらのレベル
は、力量の変化、新しいプログラム及び環境に
よって変動することがあります。このような変
動を管理するために、会社は従業員の行動に対
する理解度だけでなく、発揮された自信を定期
的に評価するプロセスが必要になってきます。

高い理解度 &
大きな自信

誤った理解 &
大きな自信

ノーリスク
社内の牽引者
として活躍し
てもらう

コーチング/
メンタリング

最大のリスク
マネジメントが
すぐに対処

トレーニング
に集中

高い理解度、
低い自信

低い理解度
（分かっていないこ
とを分からない）

Figure 3: 自信と理解のマトリックス; Cogniscoの許可を得て、原文をそのまま掲載しています。　(www.cognisco.com).

http://www.cognisco.com
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5.3. 食品安全のコミュニケーション

コミュニケーションは、あらゆる人間関係の基
本であり、持続可能な食品安全文化の醸成に決
定的な役割を果たすものです。優れたコミュニ
ケーションによって、企業の食品安全戦略が組
織内の全従業員に受け入れられ、理解されるこ
とが確実になります。コミュニケーションは日
常的に行われ、組織の様々な対象者に合わせて
調整され、望ましい行動を起こすべき場所であ
れば誰でもアクセスでき、その有効性を評価さ
れなければなりません。

利用可能な食品安全のコミュニケーション手段
の例としては、以下のようなものがあります。

- ポスター

- 会議

- ブリーフィング

- ビデオ

- 電話

- 会議

- シフト会議

- デジタルコーチング

- メンタリング

- フィードバック／提案プロセス

- 社内イントラネットと掲示板

- 社内コンペティション

- 育成プログラム

- 現場改善サークルミーティング

- 賞と表彰

- 結果（解雇に至るまでの懲戒処分を含む）

- 社内ソーシャルネットワーク（例：Yammer）

5.3.3.1. リスクのコミュニケーション

食品安全リスクのコミュニケーションは難しい
かもしれませんが、それは組織内でリスクに対
する共通の理解を促進するための重要な要素で
す。食品安全クライシスの可能性と起こりうる
影響について、経営幹部及び部門横断的な担当
者に伝えることにより、リスクに基づく意思決
定と、知識の向上と業務改善のための財源の投
入が促進されます。

技術系部門は通常、リスクアセスメントを主導
し、リスク管理に関連する意思決定に影響を与
える役割を担っています。その一方で、技術
チーム内外の従業員が、それぞれの職務に関連

製造業と小売業、家族経営とチェーン店、企業
とフランチャイジーなど、業種や構造の違いを
考慮し、社内外にどのようなコミュニケーショ
ンをとるかを考える必要があります。例えば、
ジャガイモの洗浄と包装を行う単一工場と、世
界的な外食産業では、リスクコミュニケーショ
ンに対するアプローチが異なります。

するハザードを理解できるようにすることも重
要です。これには教育、訓練、効果的なコミュ
ニケーションが必要です。また、日常の状況報
告だけでなく、リスクに関連する問題の早い段
階での上申を確認することも重要です。成熟し
た組織内では、これが技術部門内外の人々によ
る議論と意思決定につながります。

食品安全に関するリスク認識が向上するにつれ
て、追加投資と最適化の必要性が顕在化しま
す。改善の優先順位付けにリスク評価を用いる
ことは、変化の必要性を正当化して伝達し、時
間の経過とともに自己満足に陥る可能性を回避
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する上で有効です。

継続的な人的・資本的投資の原動力になるの
は、継続的な内部監視データと洞察、失敗の根

5.4. 学習する組織

トレーニングおよび教育は、「人」の側面にお
いてなくてはならないものです。トレーニング
は、現場の従業員と同様に、上級および中間管
理職／監督者にとっても重要です。それぞれに
食品安全関連のトレーニングニーズがありま
す。

上級管理職は、食品安全に関するトレーニング
からしばしば除外されます。その結果、管理職
は食品安全リスクに関する基本的な理解だけで
なく、食品安全プログラムの遵守を維持するた
めのリソースの必要性についても理解していな
い可能性があります（付録4参照）。

グローバルな食品安全トレーニングの調査によ
ると、食品安全の回答者の 62%が、"我々の努力
にもかかわらず、工場現場で我々の食品安全プ
ログラムに従わない従業員がいる " ことを認め
ています。すべての従業員が一貫した食品安全
行動をどの程度まで定着させることができるか
は、従業員自身の文化、態度、価値観、信念、
トレーニング効果、そして同僚や事業のそれら
に大きく影響されます。(参考：2016 Global
Food Safety Training Survey by
CampdenBRI & Alchemy） 多様な従業員に対
して効果的な食品安全トレーニングを創り、理
解度を確認することに加え、その最も効率的な
実施方法を決定することが重要です。OJT、教
室での指導、自己学習、コーチング、メンタリ
ングなど、いずれも学習を最適化するために利
用することができます。

トレーニングの内容は、各受講者の職務能力に
見合ったものでなければならず、また、社員は
その習得した内容を自分の職場で生かすことが
できなければなりません。トレーナーは、理論
と実践を熟知し、技術的に有能でなければなり
ません。もちろん、優れたコミュニケーション
能力を備えていることも同様に重要です。

本原因を含む外部の業界データの追跡、業界の
期待の変化などです。いずれも、リスクを効果
的に伝えることが必要です。

さらに、継続的な改善の重要性をを認識する必
要があります。 食品の加工または調理を担当す
るすべての場所には、パフォーマンスを測定
し、継続的な改善を評価するための重要な指標
と認識システムを導入する必要があります。

トレーニング及び教育プログラムをより高度な
レベルに引き上げようとする企業は、本書の付
録 4 に含まれるトレーニング及び成熟度モデル
をガイドとして利用することができます。自社
および他企業から得た教訓を効果的に共有する
ためには、コラボレーションとチームワークが
鍵となります。

ビジネスにおけるそれぞれの役割が効果的に遂
行されるために必要な一連のコンピテンシーを
含む、コンピテンシーフレームワークを定義す
る必要があります。経験したことのあるメリッ
トは以下の通りです。

• 社員が何を求められているかが明確になる

• より明確な説明責任

• より効果的な採用活動、新しいスタッフの選
択

• より効果的な業績評価

• スキルやコンピテンシーギャップの特定がよ
り効率的になる

• よりカスタマイズされたトレーニングや専門
的能力開発を提供することができる

• より効果的な後継者育成計画

• より効率的なチェンジ・マネジメント・プロ
セス
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より成熟した組織では、コンピテンシーに基づ
く学習アプローチを採用しています。コンピテ
ンシーベースの学習システムは、ハイレベルな
職務遂行に必要な望ましい知識、スキル、能
力、および行動を決定するためのフロントエン
ド分析に重点を置いています。このようなシス
テムでは、望ましい成果に対する能力のレベル
を決定するために、アセスメントの使用を重視

5.4.3.1. 行動に影響を及ぼすもの

食品安全のインフルエンサーとは、食品安全の
プロトコル、手順、または行動に影響を与える
能力を持ち、組織の食品安全文化にポジティブ
またはネガティブな影響を与える可能性のある
人または物事を指します。従業員の行動のイン
フルエンサーを認識し、それらに対応する食品
安全トレーニングとコミュニケーションを開発
することで、従業員の食品安全プログラムの遵
守を最大限に高めることができます。人の行動
を促す一般的な影響行動には以下のようなもの
があります。

- 光をあてる --"私は見られている"

- 群衆効果 -- "みんながやっていること"

- 飴と鞭 -- "私は報酬や罰を受ける"

- 上司のマネをする -- "私の上司がやっている"

- 罪悪感と良心 -- "それが正しいことだと知って
いる"

し、個人が望ましい能力を獲得するのに役立つ
学習経験を特定し、学習過程を決定するのを助
けることに学習と能力開発の努力を集中させま
す。ADDIE（分析、設計、開発、実施、評価）
と呼ばれる教育設計手法と、関係者からの情報
提供、学習経験のレビュー、サポートシステム
により、このシステムは強固で効率的、かつ効
果的なものとなります。

従業員の行動、その行動の影響因子、従業員の
行動に基づいて生じる相応の結果、これらの関
連性をよりよく理解するために、ABCモデルが
利用できます。ABCモデルは、先行条件、行
動、結果の頭文字をとったものです。 先行条件
とは、行動の前にあるもので、個人に何が期待
されているか、どのように行動を起こせばよい
かを理解するために必要なものです。例えば、
刺激、方針、期待事項、トレーニング、職務上
の補助、環境、過去の出来事などがあります。 

トレーニングとコミュニケーションは重要な先
行条件ですが、従業員の行動を揃えるために展
開できる先行条件がたくさんあることを認識す
ることが重要です。 これらには、適切なツール
や設備、十分な時間、信頼とオープンさ、能
力、信頼、手順の簡素化、熟練したシニアリー
ダーやマネージャー、データ測定、追跡、傾向
分析などが含まれます。

5.5. 動機・報酬・評価

報奨は、公正で透明性のある表彰制度と組み合
わせると、経営者が望ましい食品安全行動を導
くのに役立ちます。このようなプログラムは、
組織内の文化的差異を考慮して設計する必要が
あリます。詳細は末尾の文献リストを参照。

明確な説明責任とコンプライアンスによって、
責任感、能力、オーナーシップが育まれま
す。企業は、一貫したコンプライアンスを達

成するために、以下のような様々な動機付けや
抑止策を用いることができます。

・ ポジティブおよびネガティフィードバック

・ ベストプラクティスの共有

・ 失敗からの学び
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• 評価プログラム

• 個人及びチームの表彰

• 会社・同僚からの評価、自己評価

• 金銭的・時間的報酬、賞賛

• 失敗やヒヤリハットの報告推奨

• 昇格・降格

食品安全を推進する権限が与えられているか
が、組織の食品安全文化への適応、改善及び 維
持の能力に影響を与えます。良好なコミュニ
ケーションにより、食品安全に関するメッセー
ジは組織内の全員に確実に理解されます。すべ
てのリーダーは、食品安全は継続的な改善の旅
であるという明確な理解を得るために、"有言実
行"し、そしてメッセージの一貫性を維持しなけ
ればいけません。

5.6. サマリー
食品安全文化の重要な構成要素は人です。農場
での工程から顧客へのサービスに至るまで、従
業員の行動及び活動は、食品の安全性に寄与

し、食品由来疾患のリスクを減少又は増加させ
る可能性があります。個々の役割と責任を明確
に定義した、正式な食品安全の仕組みを確立す
ることが重要です。この段階の主な要素には、
従業員の教育や適切な行動の強化から、適切な
ガバナンスや測定基準の設定に至るまで、あら
ゆるものが含まれます。従業員にどの程度まで

5.7. ガイドとなる質問

効果的な食品安全文化を持つ組織全体の人々
は、以下の質問に答えることができるはずで
す。

・ あなたまたはあなたのチームの誰かが、最
後に食品安全に関する懸念を提起したのは
いつですか？

・ 組織内の食品安全に対して、あなたはどの
ように貢献していますか？

・ 最後に食品安全に関する研修を受けたのは
いつですか、そして何を学びましたか？

・ 社員はどの程度まで食品安全に対する期待
に応え、行動していますか？

・ あなたの食品安全パフォーマンスはどのよ
うに測定されていますか？



6 一貫性
一貫性とは、食品安全文化を強化する食品安全
プログラムの一貫した効果的な適用を確実にす
るために、食品安全の優先事項と人、技術、資

源及びプロセスに関する要求事項とを適切に整
合させることを意味します。

トップマネジメントからオペレーションに至る
まで、組織内の全ての食品安全関連の決定、活
動及び行動には一貫性が必要です。例えば、技
術的及び経営的資源の決定は、企業ビジョンで
定義された食品安全の優先順位に沿ったもので
なければならず、業務、責任及び権限は明確に
定義され、伝達され、理解される必要がありま
す（付録8の関連表を参照）。

パフォーマンス評価は、企業が実際の状況を評
価し、望ましい結果や行動と比較し、改善の機
会を特定し、一貫性を検証することを可能にし
ます。

一貫性は、3つの主要な要素によって支えられて
います。

1. 説明責任

2. パフォーマンス評価

3. 文書化

図1:食品安全文化の5つの側面と重要な構成要素

ビジョンと
ミッション 人 一貫性 適応力 危害と

リスク認知

事業構造、
価値観、目的

方向付けと
期待

リーダーシップと
メッセージ

ステーク
ホルダー

ガバナンス

コミュニケー
ション

学習する組織

動機付け、
報酬、評価

説明責任

パフォーマン
ス評価

文書管理

食品安全が
求めるもの
と現状

機敏性

変化、危機管
理、問題解決

危害について
の基礎的情報
と教育

従業員の関与

危害の検証と
リスク認知
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6.1. 説明責任

一貫した食品安全システムを維持するためには、全
従業員が明確に定義された責務（説明責任）を持つ
ことが不可欠です。これにより、個人は、食品安全
に関連する決定、行動、及びその結果に対して適切
な責任を負うことができます。

個人の責務には、自己の役割又は雇用上の地位
の範囲内の行為、製品、決定及び方針に対する
責任の認識と、それにより生じる結果を報告し
説明する義務が含まれます。

説明責任は、組織レベルで相互に関連している

6.2. パフォーマンス評価

パフォーマンス評価によって、定義された食品
安全の方針、期待、及び要件に従ってモニタリ
ングを行い、また、優れたパフォーマンスを認
め、必要な場合には改善を行うことが可能にな
ります。継続的な改善活動を支援するために、
このような評価は組織の食品安全に関する優先
事項と整合していなければなりません。

何を評価するかということと、その後の行動と
の間には強い関連があります。従って、パ
フォーマンス評価とそれに関連する強化の仕組
みは、実施前に慎重に検討される必要が あり
ます。例えば、多くの企業は監査結果を食品安
全のパフォーマンス評価に利用し、工場が監査
で最高点を取得した場合に賞与を支給していま
す。これは監査に注意を向けるには良い方法か
もしれませんが、日常の食品安全の行動や活動
に焦点を当てるには適切な方法でしょうか？

結果は透明性を持って、組織内で伝達されるべ
きです。改善が必要な場合、その措置は明確に
定義され、それを実行しなければならない者が
理解できるものであるべきです。改善策の有効
性は、意図した変更が達成されたことを確認す
るために検証されなければなりません。

必要があります。例えば、従業員は、自分の職
責を超えた食品安全関連の問題をどこに報告す
ればよいかを 知っておかなければなりません。

説明責任は、権限のレベルと一致している必要
があります。例えば、誰が再加工を行うか、あ
るいは不適合バッチの拒否を決定するかが明確
になっていなければなりません。

食品安全文化の文脈では、全員の価値観と信念
がそれぞれの説明責任と矛盾しないことが重要
です。

食品安全パフォーマンスの評価は、製品及び工
程のパフォーマンスだけでなく、意思決定、措
置及び行動をも扱うべきです。組織、機能及び
個人の測定基準で構成される強力な全社的評価
システムは、食品安全活動の有効性に影響を与
えうる基本的メカニズム（成果物、信奉される
価値観及び信念、並びに基本的前提）を把握す
るのに役立つでしょう。

反応的（遅行的）な 評価と積極的（先行的）な
評価では目的が異なるため、パフォーマンス評
価の性質についても考慮する必要があります。
異物（サプライヤー由来）の発見を評価すると
いうことは、発見されたものを評価することで
あり、 既に発生したものに反応することだと言
えます。逆に、サプライヤーの予防保全プログ
ラムの有効性を評価することで、異物が工場に
到達するのを未然に防ぐことが期待できます。
このような対策は、顧客への影響を未然に防ぐ
とともに、リスクを消費者から一歩遠ざけるこ
とになります。

評価指標は慎重に選択し、組織全体に展開する
必要があります。なぜなら、不適切な評価指標
を設定すると、組織文化の目標がたちまち損な
われてしまうからです。理想的なのは、ハイレ
ベルで戦略的な評価指標を、組織の下位レベル
で単純に共用しないことです。むしろ、上位の
評価指標は、下位の運用または戦術の評価指標
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査実績などの一つ以上の業務レベルの指標か
ら、最終的に食品安全事故の減少につながるよ
うな派生指標を開発すれば、これを回避するこ
とができます。
事業の外部環境と内部環境からの洞察の両方が
必要です。事業環境をモニタリングする仕組み
としては、顧客からのフィードバックや調査、
顧客や消費者からの苦情、規制当局の検査結
果、社内の企業文化調査、測定、インタビュー
など、内外の知見を活用することが考えられま
す。さらに、食品安全に関する先行指標、遅行
指標及び報告の使用は、外部の洞察に基づいて
内部の実務担当者を調整する組織の能力を有効
にも無効にもすることができます。

クセスしやすく、最新で、かつ理解しやすいも
のでなければなりません。手順書や説明書の作
成は、システムの実効性を確保するために、利
用者が直接関与して行う必要があります。

食品安全をサポートする関連文書の例として
は、以下のようなものがあります。

• 様々なスキームに基づく食品安全計画/マ
ニュアル

• 業務・責任・権限の明確な記述

• プロセスの標準作業手順書(SOP)

の期待される成果として開発されることが考え
られます。例えば、ある組織が発生させた食品
安全事故の数を監視するために設計された、ハ
イレベルの戦略的評価指標を想像してみましょ
う。この評価指標を組織全体および業務レベル
で単純に共用すると、望ましい企業文化的行動
とは正反対の行動を引き起こす可能性が出てき
ます。望ましい行動とは、発生した事故の件数
を正確かつ完全に報告することと定義でき、そ
の一方で、この指標は個人とチームに事故件数
を減らすよう促すことになります。このような
評価指標の「ごまかし」（意識的か無意識的か
を問わず）は、確かに望ましい企業文化的行動
とは言えません。単なる指標の共用を排除し、
代わりに工程能力指数、消費者からの苦情、監

6.3. 文書化

食品安全の文書化は、適切で一貫した意思決定
を可能にします。文書化には、データ（製品、
工程、トレーニング記録など）や食品安全に関
する期待、計画、業務手順に関する情報が含ま
れ、一貫性を確認するのに役立ちます。また、
新入社員には出発点を、在職中のスタッフや外
部パートナーには再教育を提供します。 

文書化することで、組織に蓄積された知識の基
盤が保護され、個々の従業員の知識に頼る必要
がなくなります。関連するシステムは小規模な
ものから複雑なものまで様々ですが、包括的で
組織に適したものである必要があります。

真に効果的な文書体系を構築するためには、ア

6.4. サマリー

一貫性とは、食品安全プログラムを効果的に適
用し、その文化を支えるために、人、技術、資
源及びプロセスと、食品安全の優先事項との整
合性を確保することを意味しています。このよ
うな一貫性は、説明責任とコンプライアンス、
パフォーマンス測定、文書化など、関連する

様々な決定、措置、及び行動において実現され
ます。その他、一貫性が極めて重要なプロセス
として、リスクと整合した方向性の設定、投資
の整合性、首尾一貫した食品安全コミュニケー
ションなどが挙げられます。これらの側面につ
いては、「戦略」のセクションで説明していま
す。
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6.5. ガイドとなる質問

・ あなたは、すべての従業員が自分の責任を
理解し、食品安全に関連する業務に責任を
持ち、それらの責任がしっかりと関連して
いることに自信を持っていますか？

・ あなたが評価をしている項目（例：顧客か
らの苦情、手順の遵守、生産性など）は、
自社の食品安全文化にどのような影響を与
えていますか？

・ あなたの評価は、食品安全対策を
犠牲にして、量や効率を重視して
いませんか？

・ 従業員の食品安全に関する意思決定と行動
を支援するための文書が作成されています
か？

・ 食品安全関連の手順や 指導書の作成と改善
に従業員が参画していますか？
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7 適応力
適応力とは、組織が変化する影響や状況に適応
し、現在の状態の中で対応したり、新しい状態

に移行したりする能力のことです。 

7.1. なぜ適応力が重要か？

組織がその事業を営む環境の変化にいかに対応
するかは、その食品安全文化に影響を与え、ま
た食品安全文化から影響を受け ることになりま
す。これらの変化は予期される場合とされない
場合がありますが、その対応の性質、スピード
及び成否は、グループ又はチームの中における
従業員の個人としての、そして組織の一員とし
ての適応力によって決まります。

強力な食品安全文化を持つ企業では、その適応
力は、変化や予期せぬ混乱を予測し、準備し、
それに対応するスキルに反映され、最終的に生
き残り、繁栄することになるのです。

適応力の重要な構成要素を次にいくつか説明し
ます。

図1:食品安全文化の5つの側面と重要な構成要素
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まれている場合、それが食品安全に関する意思
決定に、すべてのレベル、すべての従業員、特
に危機に関する意思決定に適用されています
か？

このような取り組みに、リーダーはどのように
関わっているのでしょうか。リーダーは、ある
状況がチャンスまたは脅威とみなされるたび
に、リスクや影響を迅速に評価し、想定し、回
避または軽減することができるでしょうか？そ
のためには、リーダーのコミットメント、目に
見える形で模範を示すこと、そして望ましい食
品安全の行動を実践することが必要です。

必要な場合、会社の現在の事業構造とプロセス
をどの程度、どのぐらい迅速に調整することが
できますか？ヒエラルキーや作業標準の有無
は、公式・非公式を問わず、適応能力の助けと
なりますか、それとも妨げになりますか？

7.2. 食品安全が求めるものと現状

ビジョンとミッションのセクションで詳述したよ
うに、期待と方向性が明確であれば、企業はその
期待に照らして現在の食品安全文化を評価するこ
とができます。食品安全がビジョンや価値観に含

7.3. 機敏性

機敏性とは、「素早く考え、結論を出す能力」と
定義されます。特に組織の場合、機敏性は、機会
や脅威を評価し、それに応じて自らの戦略を調整
する能力に影響を及ぼします。企業の戦略は、変
化する状況に対応し、適応する能力を発揮させる
ものでしょうか、それとも、妨げるものでしょう
か。

ガバナンスのところで述べたように、期待値に対
するパフォーマンスの適切な監視は、変化に対す
る迅速な対応を促すものです。説明責任、透明性
の高い意思決定プロセス、および持続可能な変化
の展開が必要不可欠であり、同時に、ビジョンと
バリューに忠実であることが求められます。

7.4. 変化、危機管理と問題解決

あなたの会社はどのように変化を管理していま
すか？変革の必要性に対する認識、変革への意
欲、変革の実現方法に関する知識、そして変革
を持続させるための実行力は備わっています
か？効果的な変化には、人間中心の構造的なア
プローチと、成功のための継続的な強化策が必
要です。

危機管理では、企業が危機的な状況を予測し、定
められた期待や価値観に基づいていかにうま

7.5. サマリー

「適応力」とは、変化する影響や状況に適応す
るための組織の能力のことです。変化は予期さ
れることもあれば、製品リコールや顧客問題な
どの出来事として起こることもあります。強力
な食品安全文化を有する企業では、その適応力

く対応するかに取り組みます。優れた危機管理
計画には、危機発生後のレビューが含まれてお
り、学習と継続的な改善を可能にします。

問題解決では、対策、洞察、ヒヤリハット、そ
の他の事象を通じて特定された問題に、ビジネ
スがどのように対応するかに注目します。これ
には、根本原因の究明と、長期的な是正措置お
よび予防措置の実施に重点を置くことが含まれ
ます。

は、変化を予測し、準備し、対応し、適応する
スキルに反映されます。強力で献身的なリー
ダーシップが、企業が変化に適応し、危機に対
応する際に重要な役割を果たすのです。
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7.6. ガイドとなる質問

1. あなたの会社の食品安全に対する期待
と、それがどのようにすべての判断に適
用されるかを明確に説明できますか？

2. 正しい判断がなされるよう、適切な監視
のもとで、迅速かつ効果的に対応するこ
とができる戦略になっていますか？

3. 変化をどのように予測、管理、対応し、
過去から学び、未来に備えていますか？
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8 危害とリスクの認知
この側面は、食品安全文化をより一般的な組織
文化から区別するものです。すべての階層と職
務において、現存する又は潜在する危害及びリ
スクを認識することは、食品安全文化の構築及
び維持のための重要な要素です。科学的・技術
的な基本情報は、誰もがアクセスでき、理解で
きるものでなければなりません。

企業として、市場の出来事、食品安全に関する
法律の変更、重要な新技術や分析の進歩など、
業界の最新情報を常に把握することが重要で
す。それによって、潜在的なリスクや危害に対
する認識を広げ、理解を深めることができま
す。

8.1. 危害とリスクを理解することの重要性

あなたの会社では、危害とリスクに関連する情
報がどのように入手され、どう理解されていま
すか？それは本当の価値を提供するものと見な
されていますか、それとも不必要に複雑なもの
と見なされていますか？リスクは、多様な職務

グループや部門にどのように伝えられています
か？

理解度は企業内で大きく異なることがよくあ
ります。その結果、リスク認識も同様に変化

図1:食品安全文化の5つの側面と重要な構成要素
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を発展させることはできません。

方針、手順、資金と人材の適切な投入に関して
正しい判断がなされているという信頼を高める
ためには、「なぜそうするのか」を全員が理解
する必要があります。教育によって、企業全体
に責任を共有する意識が芽生え、従業員の心に
も火がつくことでしょう。

します。最低ラインのコンプライアンスを促す
法規制の要件が、ビジネス全体に影響を及ぼす
可能性のある潜在的なハザードやリスクを、従
業員から見えにくくすることがあります。食品
安全文化を発展させるには、危害とリスクに関
する基本的な理解を統一することが必要であ
り、この目標は従業員教育によって最も効果的
に達成されます。最低限の法規制を満たすこと
だけに焦点を合わせていては、食品安全文化

8.1.1. 危害についての基礎的情報と教育

すべての従業員は、顧客が製品を消費する産業
に従事していることに伴う責任を認識するため
に、危害の基本的な概要を理解する必要があり
ます。さらに、各従業員および各部門は、食品
安全に関するそれぞれの責任を理解する必要が
あります。誰もが役割を持っており、潜在的な
危害を認識することは、ライン作業者と同様に
上級管理職レベルでも重要です。

全員が、各自の役割に特有の危害とリスクにつ
いて訓練を受けるべきです。(危害とリスクのカ
リキュラムに含めることを検討すべきトピック
のリストについては、付録6を参照してくださ
い)。

オペレーター、技術者、実務者レベルのスタッ
フは、それぞれの業務分野に関連した追加的な
訓練を受けるべきです。このカリキュラムは、

特に制御手段に関して、より深く掘り下げてい
くことになるでしょう。この学習グループに
は、重要管理点（CCP）及び衛生管理・アレル
ゲン管理プログラムなどの特定の前提条件プロ
グラムを担当するオペレーターが含まれるべき
です。トレーニングは、食品安全関連の行動に
おける観察可能で測定可能な変化を考慮して設
計されなければなりません。

全てのトレーニング・カリキュラムは、会社が
特定した危害とリスクを確実に捉え続けるため
に、 定期的に見直されなければなりません。

トレーニング及び教育は、異なる学習スタイル
に配慮し、機能的な必要性、役割及び責任のレ
ベルに合わせ、技術スタッフ及び非技術スタッ
フが同様に理解しやすいものでなければなりま
せん。

8.1.2. 危害とリスクに関する技術的トレーニングと教育

通常、トレーニングは食品安全の危害分析とリ
スク評価の担当者、一般的には食品安全プログ
ラム及び規範の開発全般をリードする同じ個人
が進行役を務めます。彼らは、発生の可能性や

8.2. 従業員の関与

CEOによる食品安全に関するコミュニケーショ
ンは、トップダウンによる真の取り組みを裏付
けるものです。経営陣の食品安全に対するコ
ミットメントは、より正式な教育やトレーニン
グに加え、財源の配分を通じて示されます。製

影響の重大性など、実在及び潜在的な危害につ
いて深く理解している必要があります。また、
仮説に挑戦し、適切にリスクを伝えることがで
きる者でなければなりません。

造業では、工場長や監督者の行動は、従業員に
大きな影響を与えることがよくあります。意識
と理解の向上と合わせて、ボトムアップの取り
組みも重要です。
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するために必要な支援があると感じている必要
があります。

予防は治療よりも望ましいので、従業員には
「ヒヤリハット」を報告し共有することを奨励
し、会社の経営陣はその結果生じた処置に必要
な資源を提供する必要があります。同様に、経
営陣は、従業員が好ましい経験を共有し、潜在
的な食品安全上の危害や不適切な行動を見たと
きに発言できるような、信頼できる環境を醸成
する必要があります。

すべての従業員は、家族を持つ消費者であり、
食品産業で働くことの責任感を感じているはず
です。その意味で、従業員は意思決定プロセス
の一翼を担い、食品安全リスクを低減するため
の改善策を提案する権限を与えられるべきで
す。組織内のあらゆるレベルのコミュニケー
ションは、これを反映したものでなければなり
ません。

組織の危害及びリスクが常に一定であることは
考えにくいので、管理者だけでなく現場の従業
員からも情報を得て、事業活動の徹底的なレ
ビューを定期的に実施する必要があります。ま
た、変更があれば、適宜、教育訓練カリキュラ
ムに反映されなければいけません。

食品安全に関する最新の危害は、定期的に従業
員に伝えられなければなりません。そうするこ
とで、食品安全システムに対する信頼と信念が
喚起され、それによって支援的な文化が構築さ
れます。そうすれば、従業員はなぜ事故が起こ
るのかを理解し、それを防止する方法を見出す
ことに、より大きな関心を持つようになりま
す。例えば、食品を原因とする病気や怪我が発
生した場合、人命に深刻な影響を及ぼすことを
説明するために、ケーススタディやその他の
ツールを通じて本物の失敗の例を示すことで、
非常に大きな印象を与えることができます。
予防的管理手段として機能する手順、実践、行
動を全従業員に理解させることが重要です。製
造工場の従業員は、優れた安全衛生の実践の重
要性を明確に理解していることが多く、その主
な理由は、関連する評価指標を達成するために
定期的にチェックされるからです。一方で、食
品安全に関する失敗の結果は、従業員に直接ま
たは直ちに影響を与えない場合があります。
従って、従業員は、管理手段がなぜ重要なの
か、そして管理手段が失敗したり守られなかっ
たりした場合にどのような結果になるのかを知
る必要があります。同様に、従業員は、失敗が
起こったときの責任を十分に理解し、ラインの
停止や製品の隔離などの改善措置を完全に実行

8.3. 危害の検証とリスク認知

適切な検証によって、危害やリスクに対する認
識を高めるための取り組みが成功していること
を確認する必要があります。これらの取り組み
を検証するために、以下のようないくつかの
ツールやテクニックを使用することができま
す。

• 監査により、ラインレベルの従業員まで期待
を浸透させ、主体性を高めます。監査で見つ
かったギャップは明確にする必要がありま
す。経験豊富な監査員は、活発で支援的な食
品安全文化が存在するかどうかを評価し、食
品安全の危害に対する深くかつ実用的な理解
を有しているかどうかを確認することができ
ます。

• ヒヤリハットのレビュー（根本原因を特定す
るための調査とその結果から得られた是正・
予防措置計画の有効性を含む）。

• 行動観察では、望ましい行動が日常的に実践
されているかどうかを確認することができま
す。これは、従業員が必要とされていると考
えている場合にのみ実施されます。

どの手法を使うにせよ、食品安全システムの不
具合を回避するためには、危害とリスクの認識
があることを確認することが重要です。
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準・報酬・懲罰及び表彰の使用、並びに食品安
全上の危害を認識し管理することの強化によっ
て達成することができます。 

8.4. サマリー

効果的な食品安全文化の確立には、すべての組
織レベル及び職務における危害を理解すること
が 不可欠です。これは、継続的な教育、評価基

8.5. ガイドとなる質問

• 自分の担当分野の危害とリスク管理のコント
ロールがなぜ重要なのか、それを守らなかっ
たらどんな結果になるのかを理解させるため
に、どのようにスタッフを教育しています
か？

• 「ヒヤリハット」をどのように検証し、その
情報をどのようにして食品安全システムの改
善につなげていますか？

• 業界の情報を活用することで、あなたのビジ
ネスにおける潜在的な危害やリスクを特定で
きた事例を挙げることができますか？
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9 まとめのサマリー
食品業界の法規制と標準化は、今日の工業化社
会に暮らす人々にとって、世界の食糧供給をよ
り安全なものにするために大きな貢献を果たし
てきました。原産地から食卓まで、食品の安全
性に責任を持つ人のほぼ全員が、安全な食品の
取り扱いについて少なくとも基本的な指導を受
けており、安全基準を無視したり故意に怠った
場合に課せられるリスクと罰則についての説明
も受けています。

しかし、グローバル・フード・セーフティ・イ
ニシアティブは、食品安全を成功させ、持続さ
せるには、食品安全が公的な規制を超えて、企
業文化の中に浸透している必要があると考えて
います。私たちはこのワーキングペーパーを、
規模や事業内容にかかわらず、あらゆる企業に
食品安全の文化を根付かせ、維持するための青
写真として作成しました。

文化は、法律や規則とは別に存在します。文化
は、組織の最上層から徐々に浸透していくこと
もあれば、組織の最深部から湧き上がってくる
こともあります。また、文化は、設立当初は完
全なものであるように見えるかもしれません
が、成熟するまでに何年も、あるいは何世代も
かかるかもしれません。文化は、公式なルール
に従うものではありませんし、単純に一直線に
進むものでもありません。文化的基準はしばし
ば、何気ない会話を通じて共有され、思考や行
動を通じて強化され、無意識のうちに定着して
いきます。

私たちは、食品安全文化の醸成を目的に作られ
たハウツーやチェックリストを紹介しながら
も、文化はもっと直感的で自発的なレベルで機
能していると示唆することに矛盾を感じていま
す。しかし、これらの情報は、人間の経験と、
企業文化がどのように生まれ、発展していくか
についての幅広い観察から直接得られたもので
あることを、私たちは弁明しておきます。私た
ちの目標は、これらの文化に関する洞察を、あ
なたの組織における食品安全の取り組みに適し
た形で活用できるツールとして提供することで
す。

ここで紹介したガイドライン、評価方法、アド
バイスは、あなたの会社が食品安全文化を浸透
させるために大いに役立つことでしょう。最終
的には、CEOのオフィスから最前線の現場ま
で、毎日自発的かつ無意識に実践されているか
どうかで、その長期的な成功が決まると考えて
います。
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付録 1: 用語集

食品安全文化 - 組織内、組織間、組織全体で、食品安全に対する考え方や行動に影響を与える、
共有された価値観、信念、規範。

インフルエンサー ‒ 他人の行動、意見、行為に影響を与える能力を持つ人または集団のこと。こ
の用語は、特に今日、マーケティングやソーシャルメディアの分野でよく使われているが、企業
環境においても、組織の社会的・文化的規範に影響を与えることができる人々にも同様に適用さ
れる。
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付録 3: テクニカルワーキンググループ メンバー

Brian Bedard Gma science and education foundation

Megh Bhandari Barry callebaut

Ray Bowe Musgrave group ltd.

David Brackston Brc global standards

Kerry Bridges Walmart

Laurent Camberou Afnor - association française de normalisation

John Carter Danone

Chris Chapman Pepsico, inc.

Leann Chuboff Sqfi

Andrew Clarke Subway

Pierre de Ginestel Auchan

Lydia de Meyer Danone

Bertrand Emond Campden bri

Kathleen Ensley Taco bell

Dan Fone Walmart

Joanna Gilbert Fonterra

Charlean Gmunder Maple leaf foods inc.

Rolando Gonzalez The acheson group

Megan Guilford The hershey company

Dave Harlan Cargill, incorporated

Tony W. Huang Cofco corporation

Kentaro Ida Suntory holdings limited

Lone Jespersen Cultivate

Fiona Kibby Tesco

Michael Liewen Pepsico, inc.

Ellen Lopes Food design consultants

Paola López Sigma alimentos

Pieternel Luning Wageningen university

Jeff Miller Mars inc.

Sara Mortimore Land o’lakes inc.

Ingo Mücke Bahlsen gmbh & co. Kg

Laura Nelson Alchemy systems

Steve Parker Mondelez

Bizhan Pourkomailian Mcdonalds

Fons Schmid Foundation for food safety system certification 22000

Laurel Stoltzner Osi industries, llc

Linda Wesolowski Nestle

Bob Whitaker Pma
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付録 4: 教育訓練の成熟度モデル

教育訓練の成熟度モデル

成熟度の段階

1 2 3 4 5

上級
管理職

成熟度の
特徴

経営陣に、このような人々に
対するトレーニングが必要で
あるという認識がない。食品
安全が品質保証の問題である
としか認識されていない。ト
レーニング教材が存在しな
い、または作成が不十分で、
内容が脆弱であり、特定の企
業を対象としていない。ト
レーニングが必ずしも記録さ
れておらず、パフォーマンス
評価も行われていいない。経
営陣が食品安全の責任を品質
保証と品質管理に委任してい
る；両グループ間のコミュニ
ケーションが限られている
か、全くない。食品安全の概
念が上級管理職の間で普遍的
に理解されていない。トレー
ニング教材があったとして
も、主に個人の衛生に焦点を
当てたものである。上級管理
職が食品安全トレーニングプ
ログラムに費やされた資金を
監視していない。

会社は、食品安全の問題に関
して、苦情、リコール、検査
結果の不備に対応する以外の
行動はとらないという受け身
の姿勢で業務を行なってい
る。トレーニングのための正
式なシステムが存在しない。
臨時のセッションはあるが、
上級管理職全員が出席してい
るわけではない。能力及び 
理解度を測る公式のテストが
ない。上級管理職は食品安全
を理解しているかもしれない
が、それは品質保証チームや
品質管理チームの責任と考え
ている。食品安全に関する情
報は、特定の経営幹部に対し
て散発的に、通常は危機に関
するものが提供される。基礎
的な情報が不足しているた
め、健全な意思決定ができ
ず、前向きな変化と継続的な
改善への影響力が制限され
る。
トレーニング教材は 個人的
な衛生管理だけでなく、より
ルールに重点を置き、リスク
には触れていない。

トレーニング、情報管理、
パフォーマンス記録のため
のシステム開発を開始。 す
べての幹部が食品安全ト
レーニングを受け、自社の
食品安全プログラムの構成
要素について明確な理解を
得る。食品現場における食
品安全上の重要な危害につ
いて、追加的なトレーニン
グを実施。 エグゼクティブ
が食品安全プログラムの状
況を常に把握できるよう、
コミュニケーションの仕組
みが確立される。上級管理
職が食品安全の問題に取り
組み始め、品質保証チーム
と品質管理チームを支援す
る。

食品安全に関する積極的な
メッセージを上級管理職から
の定期的なコミュニケーショ
ンに組み込み、公式の管理職
研修システムを導入し、実施
している。上級管理者は主要
なリスクと制御策について十
分に話し合い、従業員の理解
とパフォーマンスを評価する
ためのシステムを備えてい
る。 食品安全に関するデー
タや情報を日常的に上級管理
職と共有し、チーム内の食品
安全に関する理解度を高める
ために議論している。 主要
なビジネス上の意思決定が、
食品安全を念頭に置いて検討
されている。  
トレーニング教材は、設備や
日常業務、リスク、起こりう
る結果など、従業員や施設に
対する食品安全の重要性を強
調している。上級管理職が品
質保証チームと品質管理チー
ムを強力にサポートし、食品
安全の結果が体系的に追跡さ
れている。 上級管理職は品
質保証チームと品質管理チー
ムを強力にサポートし、食品
安全の結果は体系的にフォ
ローされる。 上級管理職
は、食品安全トレーニングの
投資収益率（ROI）に関し
て、中間管理職に具体的な情
報を求めている。

上級管理職の役割に不可欠
な食品安全トレーニング
は、特定の分野に合わせた
ものであるが、すべてのエ
グゼクティブが、主要なリ
スク領域、制御、およびな
ぜ食品安全文化が組織全体
で不可欠であるかを説明す
ることができる。経営幹部
は食品安全を基本的に重要
であり、ビジネスの差別化
要因になりうると考えてい
る。経営幹部は、業界全体
の食品安全の問題について
常に最新情報を入手し、パ
フォーマンストレーニング
の教材について積極的に疑
問を投げかけ、従業員や施
設における食品安全の重要
性を強調している。設備や
日常業務、リスク、起こり
うる結果に注意を払い、積
極的かつ予測的な行動を促
している。 上級管理者は品
質保証および品質管理チー
ムを強力にサポートし、修
了コースや外部継続教育セ
ミナーへの参加などを通じ
て、継続的改善を促進する
インセンティブを与えてい
る。 上級管理職は、研修プ
ログラムの投資収益率
（ROI）を理解している。
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成熟度を
上げるため
の提案

上級管理職向けにカスタマ
イズした導入教育を展開。
上級管理職向けの「理解ト
レーニング」では、食品安
全の基礎と模範を示すこと
の重要性を説明。トレーニ
ングでは、食品安全におけ
る各個人の役割と経営陣の
サポートを強調。「同クラ
ス最高」の食品安全プログ
ラムを確立する機会（例と
して Land Of
Frost、Maple
Leaf、Grocery
Manufacturing
Association の「上級管理
者のための食品安全」セミ
ナーを参照）。

トレーニングの提供、情報管
理、実績記録のためのシステ
ム開発を開始する。 すべて
の経営幹部が食品安全トレー
ニングを受け、自社の食品安
全プログラムの構成要素を明
確に理解するようにする。食
品安全に関する重大な危害に
ついて、現場での追加的なト
レーニングを提供する。食品
安全プログラムの有効性につ
いて経営幹部に継続的に最新
情報を提供するコミュニケー
ショ ン体制を確立する。上
級管理職は、品質保証チーム
と品質管理チームを支援し始
め、食品安全の問題に関与し
続ける。

システムのさらなる導入、分
野別トレーニングの開発、知
識と理解（および自信）の評
価。学習を奨励するために幹
部層への報奨制度を導入する
（あるいは逆に、強力な結果
管理が行われるようにす
る）。上級管理職は十分な資
金を確保し、かつ食品安全ト
レーニングのためのリソース
は各予算レビューや議論にお
いて「触れることのできな
い」ものであると信じてい
る。知識共有のための枠組み
を作り、組織内の重要な意思
決定事項とそれに関連する食
品安全への影響 （設備の洗
浄方法、新製品による新しい
アレルゲン導入の可能性な
ど）をまとめて検討する。
食品安全プログラムの最新情
報を経営陣と共有。

食品安全リスクに対する理
解を深めるため、上級管理
職がコーチングとサポート
を受ける。知識を拡大し、
食品安全に注力する必要性
を定着させるために開発さ
れた継続的なトレーニング
プログラム。食品安全に関
するチームスピリットを醸
成するためのトレーニング
や特定のオフサイトイベン
トに外部リソースを活用す
る。 全従業員を対象とした
上級管理職による食品安全
トレーニングメッセージの
作成。ホライズンスキャニ
ングや新たな食品安全の脅
威を含むトピックについ
て、上級管理職に継続的な
学習機会を提供する。

食品安全に関するメッセージ
は頻繁に更新され、情報の鮮
度を保っている。上級管理者
は、食品安全の取り組みにお
けるサプライヤーの改善を積
極的に支援している。上級管
理職が従業員の食品安全行動
の実行を支援し、従業員を
コーチし、指導する仕組みが
開発されている。 食品安全
に関する意識向上トレーニン
グが定期的に更新され、組織
に合わせてカスタマイズされ
ている。継続的な改善と充実
した表彰制度。
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中間
管理職、
監督者

対象者へのトレーニングが必
要であることを監督者が認識
していない。食品安全が品質
保証の役割としか考えられて
いない。トレーニング教材が
存在しないか、または不十分
で、内容が脆弱であり、特定
の企業に合わせたものでな
い。教育の焦点が技術的能力
に限定されている。トレーニ
ング教材があったとしても、
従業員の衛生にのみ焦点を当
てたものか、あるいはそれが
主な内容である。中間管理
職、監督者、または人事担当
者が、食品安全を理論的背景
を必要としない実務と見なし
ているため、従業員が働き始
める前にごく基本的な規則が
提供されるに過ぎない。 基
本以上の独自のトレーニング
が限られている、または全く
提供されていない。食品安全
における従業員の具体的な役
割が定義されていない。 生
産目標を達成することにのみ
焦点が当てられている。 食
品安全に関する手順の背後に
ある「なぜ」を説明する能力
がない。

食品安全の問題に関して、
苦情やリコール、検査結果
の悪化に対応する以外の考
慮がなされず、受動的な対
応に終始している。正式な
トレーニングシステムは存
在しない。臨時のセッショ
ンはあるが、監督者全員が
参加するわけではなく、正
式な記録もほとんどない。
正式な能力・理解度テスト
がない。 従業員の期待され
る行動を確認するための正
式なコーチングやメンタリ
ングが行われていない。 食
品衛生に割かれる時間は、
好ましくない行動の是正に
のみ費やされている。ト
レーニング教材は、従業員
の衛生管理以外の内容も含
まれているが、ルールとの
関連性が強く、潜在的なリ
スクとの関連性はない。潜
在的なリスクとの関連はな
い。従業員に対して何らか
の行動指導(?)が行われ、"約
束を実行する "ことの重要性
を示している。

会社は依然として受動的であ
るが、スタッフの訓練と開発
のための正式なシステムを開
始した。このシステムは一般
的であり、食品安全の役割や
責任は特定されていない。リ
スクの高い生産エリアの監督
スタッフは、食品安全の問題
をあまり理解しないまま業務
を行っている。監督チームの
ミーティングでは、時折、食
品安全について検討し、監査
について報告する等してい
る。監督者は内部トレーニン
グや 監査の重要性を認めて
いるが、必要な是正処置や予
防処置のフォローアップを必
ずしも行っていない。トレー
ニング教材は基本をカバーし
ているが、リスクや起こりう
る結果にはまだ触れていな
い。監督者は模範を示し、食
品安全知識の伝達者として行
動する。しかし、行動学的・
心理学的ツールの強化はまだ
不十分である。

食品安全に関する積極的な
メッセージを上級管理職と
の定期的なコミュニケー
ションに組み入れ、共有す
る。管理職研修の正式なシ
ステムが導入され、実施さ
れている。監督者たちは、
各自の責任範囲および生産
全体における主要なリスク
とその制御策を円滑に議論
することができる。理解度
と実績を評価するシステム
があり、監督者チームに
よって定期的に評価され、
製造分野のKPIに組み込ま
れ、日常的に考慮されてい
る。トレーニング教材は、
従業員だけでなく、設備や
日常業務における食品安全
の重要性を強調し、リスク
とその起こりうる結果に焦
点をあてている。トレーニ
ングは興味深く、参加意欲
をかき立てる。監督者は良
い見本となり、オペレー
ションチームが積極的に行
動するよう促している。

食品安全トレーニングは監督
者の役割に不可欠であり、特
定の分野に合わせたものであ
るが、すべての監督者は主要
なリスク領域、制御、組織全
体の食品安全文化が重要であ
る理由、およびそれぞれの役
割について説明することがで
きる。監督者は食品安全が基
本的に重要であり、ビジネス
上の差別化要因になりうると
考えている。監督者は、業界
全体における現在の食品安全
の問題を認識しており、パ
フォーマンスに対して積極的
に質問を投げかけている。監
督者チーム全体に社内の支援
者が存在し、会社の業績にプ
ラスの影響を及ぼしている。
トレーニング教材は、従業員
だけでなく、施設、設備、日
常業務における食品安全の重
要性を示しており、リスクと
その起こりうる結果に焦点を
当て、問題を予測し、解決策
を与えるよう促している。ト
レーニングは興味深く、従業
員の参加意欲をかき立てる。
監督者は常に良い見本とな
り、食品安全の知識を広める
役割を果たし、オペレーショ
ンチームが積極的に行動する
よう働きかけている。最良の
模範となる現場の従業員には
報酬を与えている。

成熟度の
特徴
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成熟度を
上げるため
の提案

監督者向けにカスタマイズ
された導入トレーニング。
上級管理者が模範を示すこ
との重要性を理解するため
の「理解」トレーニングの
実施。 食品安全プロトコル
や手順の背後にある「な
ぜ」の理解を深めるために
開発された、監督者向けの
食品安全技術トレーニン
グ。  行動能力の開発。上層
部は包括的なトレーニング
の重要性を伝える。

トレーニングを提供し、情
報を管理し、パフォーマン
スを記録するために開発さ
れたシステム。コミュニ
ケーション能力の向上、モ
チベーションの向上、建設
的なフィードバックの提
供、コーチング、リーダー
シップの発揮などを支援す
るソフトスキルトレーニン
グを開発。   監督者教育の
スキルの開発。

システムのさらなる強化、
分野別トレーニングの開
発、知識・理解度・信頼度
の評価。 監督者レベルで報
奨プロセスを実施し、学習
を奨励し、一方で強力な結
果管理を確実に行う。
監督者の継続的な能力開
発。

食品安全リスクに対する理
解を深めるための監督者
チームへの継続的なコーチ
ングとサポート。知識を拡
大し、食品安全に注力する
意欲を定着させるための継
続的なトレーニングプログ
ラム。食品安全に関する
チームスピリットを醸成す
るために、トレーニングや
特定のオフサイトイベント
に外部リソースを活用す
る。
トレーナーとしての継続的
な能力開発。最良の例と
なった人に報いるためのオ
プションがある。

技術的および行動的スキル
の継続的な改善。シニア
リーダーが従業員の食品安
全行動の実践を支援し、食
品安全の知識とサポートを
示して従業員をコーチし、
指導する仕組みが開発され
ている。 一般的な食品安全
トレーニングとエリア別の
食品安全トレーニングは定
期的に更新されている。

現場の
従業員

トレーニングが行われてい
ない、またはコンプライア
ンス・トレーニングのみで
ある。新入社員が会社に残
ることを前提とした限られ
た導入時トレーニングしか
行われていない。「再教
育」がない、または一貫性
がなく、導入時と同じ内容
で構成されている。トレー
ニングが古く、現在の従業
員の属性（文化、言語、年
齢、学習傾向、性別）を反
映していない。トレーニン
グ進行役はコンテンツのエ
キスパートではなく、実施
に一貫性がない。さらなる
トレーニングが必要だがリ
ソースが利用できない。
研修資料があったとして
も、従業員の衛生にのみ焦
点が当てられているか、ま
たはそれが主である。働き
始める前に、ごく一般的な
規則が与えられるだけであ
る。衛生管理は重要ではな
いと考えている。

食品安全の問題に対して消
極的であり、苦情、リコー
ル、検査結果の問題以外、
食品安全について考慮され
ていない。トレーニングの
ための正式なシステムは存
在しないが、いくつかの臨
時セッションが運営されて
おり、すべてのスタッフが
出席する必要はなく、正式
な記録もほとんどない。能
力および理解度に関する正
式なテストはない。従業員
がニュースで取り上げられ
た食品安全の事故やリコー
ルの話をすることがある。
トレーニング資料は、従業
員の衛生管理以外の内容も
含まれているが、ルールと
の関連性が強く、リスクの
概念は含まれていな
い。GMPは、監督者が近く
にいる場合、特別に遵守さ
れるものである。

入社時トレーニングや 、再
教育トレーニングのような
正式なトレーニングシステ
ムがある。従業員はルール
が必須であることを理解し
ているが、必ずしもその
ルールに則っていない。

スタッフの大半は、管理の
仕組みとその実行方法を理
解している。また、何か問
題があると分かった場合
に、自信を持って行動する
ことができる。
入社時トレーニング、再教
育トレーニングなど、正式
なトレーニングシステムが
ある。 また、定期的に内容
を見直し、継続的な改善を
図っている。オペレーショ
ンチームが予防的思考を発
揮している。 研修資料は、
従業員の衛生管理だけでな
く、リスクを回避するため
の予防的行動として示され
ている。 GMPルールが常に
守られ、意識が高い。

トレーニングの正式なシステ
ムとして、導入および再教育
トレーニングがあり、その内
容は定期的に見直され、チー
ムの進化に合わせてより深
く、内部監査で検出された必
要な側面と監督者の認識を反
映して補強されている。オペ
レーションチームは、実際に
はさらに踏み込んで、予防的
なアプローチを取っている。
新入社員には模範を示して刺
激を与え、ルールに従えるよ
う手助けをし、ミスがあれば
指摘する。トレーニング教材
は、従業員の衛生管理だけで
なく、リスクを回避するため
の予防措置としてルールが示
されており、その形式は非常
に魅力的で参加型になってい
ます。 グッド・マニュファ
クチャリング・プラクティス
のルールは常に守られ、従業
員は自分たちのパフォーマン
スに誇りを持っています。

成熟度の
特徴
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トレーニング内容を更新
し、現在の業務、規制、顧
客の期待を反映させるとと
もに、従業員の意欲を維持
する。Microsoft Word の統
計データを使用し、Flesch-
Kincaid テスト（8 年生レベ
ルを推奨）を用いて、適切
なトレーニングレベルを確
保すること；離職率に関わ
らず、業務開始前に全社員
に基本的なトレーニングを
実施すること；全社員に
「再教育」トレーニングを
実施すること。 全従業員が
理解できるフォーマットで
トレーニングを提供し（画
像多め vs テキスト）、言語
翻訳を提供する。画像と文
字の比率は、チームメン
バーの教育レベルにより異
なる。内容は、従業員の衛
生管理だけでなく、実際の
食品安全リスクに焦点を当
て、かつあらゆる面をカ
バーするものとする。

教育資料は、ルールだけ
でなく、リスクの概念と
その結果に焦点を当てた
ものであるべき。GMPは
常に遵守すべきものであ
る。

全社の各エリアを対象とし
た具体的な研修を開発・実
施。理解度や理解への自信
をある程度評価。トレーニ
ングの改善と、ルールが守
られていることを確認する
仕組みが必要。

理解度を評価するための強
力なシステムと、理解不足
や自信のなさを示すスタッ
フへのサポート体制が整っ
ている。効果的な学習を支
援するために、さまざまな
アプローチが用意されてい
る。食品安全は、全スタッ
フが身につけるべき「譲れ
ない」能力と考えられてお
り、「ラインを止める」こ
とが積極的に奨励されてい
る。
トレーニングの改善と、特
に新入社員へ配慮したルー
ルの遵守を確認するシステ
ムの構築。

継続的な改善。  自信のある
従業員には、互いに監視・
観察し、食品安全に関する
フィードバックやコーチン
グを行うよう奨励する。 オ
ペレーションに特化した食
品安全意識向上プログラム
を維持する（ポスター、ハ
ドルトーク、デジタルサイ
ネージ）。 食品安全の達成
を組織全体で祝う。

成熟度を
上げるため
の提案



43

A CULTURE OF FOOD SAFETY

GFSI /  GLOBAL FOOD SAFETY INITIATIVE 

付録 5: 人的要素の成熟度モデル
人的要素 成熟度の段階

1 2 3 4 5

ガバナンス

(誰が、何を、どの
ようにして権限を
行使し、マネジメ
ントの仕組みを動
かすのか)
  (based on 
greenback and 
skill-soft)  
  VISION AND 
MISSION  PEOPLE

強制されない限り、意識的
に従わない。例えば、食品
安全に関する責任の委譲が
なく、事業内に存在感がな
い。組織が分散しており、
一貫した基準や統制がな
い。その結果、企業や部門
の取り組みがほとんど調整
されないため、業務が非常
に非効率的である。このよ
うな連携不足が問題点とな
り、チーム間で衝突が起こ
り、対立することがある。 
そのような対立は、しばし
ば未解決のまま残されてし
まう。ガバナンスに基づく
統制がないため、重複が発
生し、全体的な経費が増加
する。

食品安全コンプライアンス
に対する主体性と責任を、
規制当局やその他の第三者
に負わせる。 例：「（食品
安全に関して）何をして欲
しいかだけ言ってくれ。」  
部門間の調整（学習、人材
育成など）がより組織的に
行われるようになり、共通
の基準やサプライヤーとの
パートナーシップの形成が
始まり、多くの場合、調達
によって促進される。一般
に、これは、対象となる従
業員グループ（販売、顧客
サービス、リーダーシッ
プ、新入社員オリエンテー
ションなど）のスキル
ギャップを解決する必要性
に起因している。 組織は、
学習のための協議会を持つ
ことができるが、参加はそ
の場限りとなる傾向があ
る。協議会の議題は、ビジ
ネスに直結していないこと
が多く、よりトピック性の
高いものであったり、単に
自発的な共有の場を提供す
るものであったりする

適正な衛生管理の要件は負
担が大きいと考えられてい
る。不要と考えられている
ため、企業は一貫して食品
安全活動に対する主体性を
示していない。例：心配す
る必要はない-スタッフは何
をしているか分かっている-
それは常識だ。変更管理プ
ロセスを監督するために、
運営委員会が設立される。
この部門横断的なチームに
は、上級管理職、事業上の
利害関係者、人材と学習の
主要な代表者、そしてIT部
門の上級スポンサーが含ま
れる。 初期の段階では、あ
る程度の縄張りの確保が行
われる。組織は、マイルス
トーンに照準を合わせ、人
材の育成計画を策定する。
計画に対する結果や新たな
コントロールの遵守状況
は、定期的に上級管理職に
報告される。経営陣のサ
ポートは、より良いガバナ
ンスが根付くまでの難易度
を大きく左右する。

食品安全に関するコンプラ
イアンスの重要性を理解
し、主体性を持って要求事
項を満たしている。例：明
確に理解された組織構造、
食品安全に対する責任の明
確化。ビジネスと調達の強
力な利害関係者によるガバ
ナンスが確立されている。
人材と学習の戦略面・運用
面において、一元的な意思
決定が行われている。イン
フラとプロセスが企業全体
で標準化されている。ま
た、専門的なセンター・オ
ブ・エクセレンスが存在
し、トレンドの最先端を
走っていることが多い。正
式な会議（通常、四半期ご
と）には、人事、IT、ビジ
ネスの利害関係者が参加
し、各会議の後に役員レベ
ルの最新情報が発表され
る。 また、各ビジネスユ
ニット、地域、またはグ
ローバルポートフォリオを
サポートするために、アカ
デミーや大学のリーダーが
配置されているのが一般的
となっている。

第三者による検査や要求が
ない場合でも、食品安全を
積極的にチェックし、改善
している。食品安全を事業
リスクと捉え、優れた管理
をしなければならないと認
識している。例：食品安全
の積極的な管理、記録の完
成、問題へのタイムリーな
対応などの証拠。   ガバナン
スプロセスが完全に成熟し
ており、人材と学習のあら
ゆる側面において、データ
に基づいて事実ベースで意
思決定が行われている。組
織が効率的に運営されてい
るのは、ビジョンがよく理
解され、管理体制の維持が
難しくないからである。
チームは高いコンセンサス
を得ており、多くの場合、
階層的な構造はなく、改善
のためのすべてのアイデア
が尊重されます。 毎年、ガ
バナンスチームは、予算、
人員配置、事業計画、事業
提携の方法などに変更があ
る場合は、それを明確にす
るために詳細な計画を書き
ます。また、この計画で
は、人事部の主要業績評価
指標（KPI）にも言及し、現
在の計画が期待通りに進ん
でいるか、新年度にどのよ
うな施策の調整が必要であ
るかを明確にします。
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サプライチェーン

(製造工程から、
卸、小売、消費者
に至るまでの原材
料に関わる人々)

PERFORMANCE 
MEASURES  
PEOPLE  HAZARD 
AND RISKS

食品サプライチェーン関
係者の食品安全の問題に
対する意識の欠如。 サプ
ライチェーンはまだ食品
安全管理プロセスから外
れていると見なされてい
る。規規格の逸脱は、関
係者が自分たちの責任で
はないと考える可能性が
あるため、対立を生む原
因となる。食品安全基準
について明確な合意がな
いため、原材料のロスが
発生する可能性がある。

サプライチェーン担当者
は、食品安全の問題に対
してまだ主体性を持た
ず、専門部署の負担にな
ると考えながら、要求事
項に従っている。 交渉や
理解促進のための取り組
みが見られるようにな
る。  サプライチェーン担
当者と顧客との協力関係
の構築が始まる。

良好な衛生管理の要件が
サプライヤーに求められ
ているが、負担が大きい
と見なされている。サプ
ライヤーの食品安全に対
する姿勢はまだ一貫して
おらず、品質要求と食品
安全の区別についてサプ
ライヤーの担当者が深く
理解していないため、品
質保証担当者に手直しの
責任が委ねられている。
サプライチェーン担当者
は運営委員会に招待され
ているが、その参加状況
は安定しない。

サプライヤーは、食品安
全要求事項、その理由と
重要性についてより深い
知識を示している。プロ
セスが標準化され、監視
されている。指標は改善
され、逸脱は少なくな
り、問題は迅速に解決さ
れる。 サプライチェーン
の代表者が運営委員会に
参加し、より密接に連携
している。

サプライヤーは、チーム
が食品安全の要件とプロ
セスを遵守することの重
要性を十分に認識してい
る。食品安全の問題、要
件、プロセス、評価に責
任を持ち、チームは有能
で、重要な分析を行い、
リスクの低減に寄与して
いる。  サプライチェーン
の代表者は、機能横断的
な運営委員会に完全に参
画している。
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外部の
ステークホルダー
(ベンダー、人材
派遣などのサービ
スを提供する規制
機関)

 PERFORMANCE 
MEASURES  
PEOPLE  HAZARD 
AND RISKS

外部のステークホルダー
は監視や期待を受けずに
自律的に働いている。パ
フォーマンスレビューや
契約遵守のための仕組み
やプロセスもない。

外部のステークホルダー
は、食品安全に関する目
標を共有する統合トレー
ニングに全面的に参加
し、規制当局/最小限の
基準を遵守することだけ
を目指している。 その重
要性を理解していないた
め、すべての要求事項に
従うべきとは考えていな
い。食品安全のルールや
プロセスなどは、顧客の
迷惑になるものと考えて
いる。常に監視されてい
る場合のみ守る。

食品安全教育への取り組
みや食品安全目標の共有
は、より着実に進んでい
る。食品安全の要件とプ
ロセスに対する理解と受
容が進んでいるが、すべ
てのリスクと影響に対す
る説明責任がまだ不足し
ている。

外部のステークホルダー
／スタッフは、食品安全
の問題に関してより有能
である。彼らは、わずか
な逸脱を除き、標準に従
う傾向がある。コミュニ
ケーションは絶え間なく
行われ、疑問や提案、あ
るいは誤りを自信を持っ
て指摘できる。  測定基
準は真剣に受け止めら
れ、結果を分析し、パ
フォーマンスを改善する
ように作られている。 改
善計画について相談さ
れ、意見が反映される

外部のステークホルダー
は、日常的な業績評価、
継続的な改善計画、業務
目標を達成するための協
働を通じて、組織と一体
化している。外部のス
テークホルダーは、日常
的で一貫した業績評価、
継続的な改善計画、業務
目標を達成するための協
働を通じて、食品安全目
標を共有し、一体化して
いる。

チームワークと
連携
(協働作業創出のた
めの特性とアプ
ローチ、結束力の
ある従業員による
効率的・効果的な
行動)

PEOPLE  CONSIS-
TENCY  ADAPT-
ABILITY  HAZARD 
AND RISKS

部門やシフトが孤立し、
機能横断的な活動が行わ
れていない。自分の役割
が組織の目標にどのよう
に影響するかという「全
体像」が見えない。問題
解決が孤立して行われ
る。役割と責任が明確に
定義されていない。意見
やコンセンサスが求めら
れない。一緒に働くこと
に対する報酬や評価がな
い。コミュニケーション
が不足している。

より機能横断的なチーム
連携を図る方向での取り
組みがほとんどない。意
見交換の機会が最低限し
かない。食品安全に関す
る役割と責任の明確化の
必要性は認識されている
が、その実行は限定的で
ある。品質と食の安全の
違いについて、まだ明確
に理解できていない。協
働する傾向が強くなっ
た。

特に共通の問題を解決す
るために、コミュニケー
ションや協力に前向きな
部門/チームもある。役割
分担が明確になった。各
役割が組織の成果や目標
に与える影響について理
解が深まった。意見や
フィードバックがより自
由にできるようになっ
た。評価や報酬はある
が、体系的ではなく、そ
の部門のリーダーに依存
している。

多くのチームがより統合
された働きをしており 
通常の業務では機能横断
的でない部門との連携も
強化されている。 各分野
や役割が会社の食品安全
に与える影響について、
完全に把握することがで
きるようになった。 評価
と報酬のシステムは体系
的な方法で考案され、指
標や現在のデータに基づ
いている。 問題解決や改
善のための日常的な取り
組みにおいて、チームが
自発的に外部の意見や提
案を求め、その悩みを共
有している。

各部門・各シフト・各従
業員が、互いに、また組
織に対して深いレベルの
コミットメントと信頼を
示す。オープンなコミュ
ニケーションラインが存
在する。チームは幅広い
能力を発揮し、必要に応
じて機能横断的なチーム
に参加する。チームは適
応性を示し、変化する工
場の状況やニーズに柔軟
に対応する。創造的思考
は奨励され報奨される。
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結果に関する方針
（インセンティ
ブ、表彰、評価）

PEOPLE  
PERFORMANCE 
MEASURES  
CONSISTENCY

方針がなく、コンプライ
アンス違反の管理に一貫
性がない。褒賞がない。

彼らはフィードバックを
する必要があることを認
識しているが、一貫性が
なく、また従うべき仕組
みも確立されていない。
褒賞はあるが、透明性が
ない。

ある種のシステム／ス
キームが重要であること
を認識しているが、それ
は「粗末な」システムで
ある。例えば、仲間内だ
けのものであり、個人・
グループ向けではない。
ほぼ公平で透明性のある
ものと認識されている。

正式な結果に関する方針
がある。必要な場合は許
容度をゼロにする。 公
正で透明性のあるものと
認識されている。 個人
またはグループに合わ
せ、食品安全の戦略的目
標と結びつけている。

大多数の社員は、正しい
考え方で、すでに行動を
習慣化している。コンプ
ライアンスに則った行動
に対して特別な評価を受
ける必要はない。 人々
は、ベストを尽くすため
に他人を鼓舞しようとす
る。

権限委譲
(組織内で権力や
権限を与えたり委
譲したりするプロ
セス)  
PEOPLE 
CONSISTENCY  

知識がない／行動を起こ
すことができない。

ある程度の知識があり、
行動を起こすことができ
る（局所的で、組織全体
ではない）。 適切な責
任を取るための一般的な
サポートを受けていな
い。

優れた内容だが、十分な
知識がない／行動を起こ
すよう促される。

ほぼ完全に把握している
／ほとんどの行動が主体
的に正しく行われてい
る。

常に正しい知識を持ち、
正しい行動をとってい
る。また、自分の責任範
囲を超えた問題を積極的
に予測している。

コミュニティー
(必要な場合 - つま
り、直接の家族、
親族、より広い範
囲のグループ).
PEOPLE  VISION 
AND MISSION

人手不足、採用問題、
離職率の高さ、政府か
らの補助金。 地域との
関わりがない。

地域社会の支援が必要で
あることを認識する。計
画を設計するために、問
題をどのように評価する
かを明らかにする。

社員と社会とのつながり
ができている。

プログラムを導入。労働
力の確保が改善された。  

社会的プログラムの構築
に注力し、地域社会と十
分に関わり、高い忠誠心
を持つ。離職率が低い。
安定した労働力。

パフォーマンス
(意図した目的の
実行における仕
事、行為、振る舞
い、活動、業績の
評価) 
PEOPLE 

PERFORMANCE 
MEASURE  
CONSISTENCY  

測定なし。測定基準もな
し。

場当たり的な評価指標、
食品安全の評価指標は、
まだ品質評価指標と分離
されていない。フィード
バックがない。

何らかの評価指標があ
る。体系的に行われてい
ない。
個人・グループ のパ
フォーマンスは明らかに
食品安全に関連するが、
フィードバックやデータ
の活用がほとんどない。

完全な評価指標を持ち、
継続的な改善を推進する
ために使用する。 監督
者/リーダーからの検証
およびサポート。

高いパフォーマンスを発
揮するチーム。実証的。 
評価指標の成功。超えよ
うとする。互いに完全に
サポートし合っている。
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モチベーション 
コミットメント&
エンゲージメント

(従業員の行動を維
持し、調整するプ
ロセス)
(マズローとグリー
ンストリートの説
に基づく )

  PEOPLE  PERFOR-
MANCE MEASURE  
CONSISTENCY

従業員のほとんどが意欲
を失っている。主にお金
のために働いており、仕
事に対して特に満足感や
興奮を感じていない。従
業員を管理するための独
裁的なアプローチ、また
は単に従業員の意見を求
めない。

ほとんどが仕事に熱心で
ない、残業に興味があ
る、病欠が多い、労働条
件が良くない、上司や
チームに対して特に関心
がない、仕事があまり好
きではないが何とかこな
している。 他の会社での
仕事を探している。業務
内容や手順の開発・適用
は、規制当局やその他の
第三者によって推進され
ている。スタッフは給料
分の仕事をこなすだけで
いい。スタッフは自分が
適切と思うことをする。

ほとんど仕事に集中して
いるが、そうでないとき
もある。 この会社で働く
ことを比較的誇りに思っ
ているが、他の人にはそ
のように言っていない。 
誘惑があれば辞めるかも
しれない。特にキャリア
アップの見込みはない。
食品安全がもたらすリス
クの重要性、食品衛生に
関する規制や要件の有効
性に疑問を抱いている。
例「いつもこうしてき
た」

仕事に集中、仕事で重要
な役割を担っていると感
じている、忙しくストレ
スを感じることがある、
達成感がある、もっと良
い仕事が見つかったら辞
める。 従業員の参画は、
規制を遵守する手助けと
なる。一部のスタッフが
関与して食品安全の実践
方法を開発し、完成後に
従業員がコメントする機
会を提供。例：危害分析
重要管理計画／より安全
な食品、より良いビジネ
スのためのレビュー

人々はベストを尽くすた
めに互いに刺激し合い、
他者のためにできること
を熱心に探している。こ
の会社で働くことが好き
で、明確なキャリア開発
の見通しがある。 優秀な
人材は努力を惜しまな
い。食品安全を向上させ
るために、従業員の意見
を積極的に求める。
例：食品安全の継続的改
善に対する強い関心、コ
ンプライアンスと社内基
準の一貫した達成に対す
るインセンティブ/報酬、
改善提案の奨励。

責任と説明責任
(個人の行動や組織
の行動を委ね、受
容すること)

PEOPLE  
PERFORMANCE 
MEASURES  VISION 
AND MISSION

明確な責任と説明責任が
確立されていない。被害
者と加害者の関係ができ
ている。

彼らは自分の責任、義
務、そして期待されてい
ることについて知らされ
ているが、依然として小
うるさい人々のより誇張
された要求と見なして抵
抗する傾向がある!  通
常、自己防衛と他者への
責任転嫁を行おうとす
る。

個人またはグループは、
何をすべきかを知ってい
るが、常にすべきことを
行っているわけではな
い。 一般に、リーダーや
基準を監視する担当者の
前では、やるべきことに
従う傾向がある。

個人またはグループが、
自分たちが何をすべき
か、なぜそうしなければ
ならないかを十分に認識
している。直接の指導者
がいない場合でも、彼ら
の行動はより一貫してい
る。彼らはお互いを強化
し合いながら、実行す
る。彼らはより慎重であ
り、同僚が規則および条
件に違反することを認め
ない傾向がある。

完全な責任と説明責任。
明確なポジションと役割
分担。より上位の人、
チーム、仲間に支えられ
ている。

地域性と
文化的適応
(文化、言語、性
別、年齢、教育レ
ベル、勤続年数)  
PEOPLE  
CONSISTENCY  

違いを無視する；一方を
押し付ける；遵守の度合
いを変える。

文化の違いを認めつつ、
多数派の要求に応える。 
場当たり的な活動。 監
査が不十分であった場合
の問題への対応。

文化の違いを診断し、そ
の違いを考慮したプラン
を作成し、実行する。

計画の成功を評価し、
継続的に測定し、より
深い信念に至る。

違いを楽しみながら、積
極的にコミュニティ活動
を展開する 。 文化的な
違いをうまく吸収するこ
とができる。
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評価指標 

(計画またはプロセ
スの効率、実績、
進捗または品質の
測定または評価の
ための基準) 

 PEOPLE  
PERFORMANCE 
MEASURES  
CONSISTENCY  

食品安全文化診断がな
い。

食品安全文化の診断で
は、1/3程度の進化を示
す。

食品安全文化診断で
は、1/2レベル程度の進
化を示す。

食品安全文化診断で
は、2/3程度の成熟度を
示す。

食品安全文化診断の成熟
度は最大に近づいている

各要素に対する評価指標
がない。 回転率、GMP
遵守、学習計画、監査結
果、内部監査、顧客から
の苦情、行動検証、先行
指標、相互観察、作業前
の点検、停止時間、食品
安全規制遵守、バランス
スコアカード、エンゲー
ジメント調査、年次業績
評価。

指標の整備が遅れてお
り、体系的に実施・処理
されていない。

いくつかの先行指標を追
加したが、体系的に実
施・処理されていない。

先行指標を組織的に実施
し、また扱っているが、
全組織に適用しているわ
けではない。

すべての指標を適切に把
握し、処理 している。 
行動や態度は、組織全体
で調整され、定着してい
ることが確認されてい
る。 データは意思決定に
不可欠である。

資源、資金、投資 

(行動達成のための
十分な人、時間、
設備、体制) 
 (based on 
greenback)    
PEOPLE 
VISION AND 
MISSION

食品安全を迷惑と考え
る。食品安全の要求は、
利己的な理由で拒否され
る。

食品安全の優先順位は、
他の業務と比較して低い
と考えている。
例えば、「私は事業を運
営しており、確定申告を
済ませなければならな
い」等々。

食品安全の利点や重要性
を認識していないため、
食品安全の優先順位が低
い。例：食品安全に関す
る議論に抵抗があり、
「うちは一度も食中毒を
起こしたことがない」と
言う企業。見当違いの自
己満足の証拠。仕事をこ
なすことに集中する。

食品衛生を企業にとって
重要なものの1つとして
捉えている。  食品衛生が
重要であることを受け入
れている。例えば、事業
所内でコンプライアンス
を明確に認識している。
自治体検査官からの指摘
を受け入れる。

食品安全は最優先事項で
あり、ビジネスの重要な
成功要因であり、優れて
いると評価されなければ
ならないと考えている。
例えば、食品安全/衛生に
ついて頻繁に言及し、対
処よりも予防に熱心。つ
まり、問題に対応するよ
りも、サンプリングや テ
ストで安全性を確認する。

行動科学 

(人間の行動を科学
的に研究した結果
の応用)

行動学的な知識の必要
性を感じない。技術的
な知識があっても、食
品安全の問題にはあま
り関係がない。

技術的な知識だけでは不十
分と気づく人はほとんどい
ない。行動学的側面の助け
が必要であることを感じ
る。技術的な側面を補い、
その効果を発揮させるため
には、より多くの行動科学
の知識が必要であることを
認識するようになる。この
種の知識は、より関心の高
い人々、人事担当者、ある
いはコンサルタントの支援
によって蓄積される。

行動科学の概念がトレー
ニングに導入されつつあ
る。人事管理ツールや 人
材システムにもコンセプ
トを取り入れ、適用を開
始する。行動科学的な成
果を得るために、日常の
やりとりや会議などで、
より頻繁に言及されるよ
うになる。

行動科学は、技術的な知
識と同じくらい重要であ
ると言われている。取締
役、役員、管理職、リー
ダーは、行動科学の概念
やツールを理解し、日々
の業務に応用できるよう
訓練されています。

会社は、行動学の知識を
常に更新するために、専
門の人材や 高い関心を持
つ人たちを確保するか、
その方法を確立してい
る。そして、その知識を
人事部の業務、トレーニ
ング、システムの中で活
用し、明確化している。
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能力
 
(作業内容、作業指
示、知識、技能、
行動)  

PEOPLE  
PERFORMANCE 
MEASURES  
CONSISTENCY  
HAZARD AND RISKS

必要なスキルの定義、業
務内容あるいは作業指示
書がない。

能力（コンピテンシー）
は、すべての機能、ポジ
ションについて記述され
て、コミュニケーション
も完了している。よって
全員が、コンピテンシー
の意味、業績評価、能力
開発、昇進計画における
重要性を知っている。

コンピテンシーの概念や
ツールはすでに適用され
ており、社員は自分の職
務や職位のコンピテン
シー・プロファイルにつ
いて知らされている。従
業員はコンピテンシーの
意味を理解し、評価、監
視、フィードバックの方
法についてトレーニング
を受けている。

コンピテンシーの管理シ
ステムの開発が完了し、
すべての人材育成の業務
とツールに組み込まれて
いる。コンピテンシーシ
ステムは、トレーニン
グ、管理方法、業績評
価、キャリアアップ、報
酬制度において、食品安
全と連動している。従業
員には、能力開発と昇進
の機会が提供されてい
る。

経営陣の支援と
監視・説明責任
(資源配分、食品安
全に対する個人的
支援、業務におけ
る食品安全の優
先、食品安全の認
識、食品安全に関
する意思決定にお
ける倫理と誠実さ) 

PEOPLE  MISSION 
AND VISION  
CONSISTENCY

経営陣は、強制執行のリ
スクがある場合を除き、
コンプライアンス違反を
容認している。
例：スタッフが正しく作
業できるような適切な機
器・設備（手洗い設備な
ど）を提供しようとしな
い。

食品衛生に関わるリー
ダーシップに一貫性がな
く、規制当局の指示に
従っている。
例：事業者の自主性・推
進力の欠如。職場に食品
衛生に関する経営者の存
在感や指示がほとんどな
い。ただし、査察の後は
除く。

リーダーが食品安全行動
の模範を示せず、スタッ
フに対して皮肉な態度を
示している。食品安全の
実践が不十分であること
が指摘されず、衛生行動
に関するフィードバック
も提供されない。
例：管理職が防護服の規
則を守らない。

リーダーは、従業員に規
則上求められる食品衛生
の行動を模範的に示し、
奨励する。  リーダー
は、法令を遵守していな
い食品衛生の不適切な行
為に注意を促す。
例：衛生管理のルールを
遵守している。コンプラ
イアンスに積極的な関心
を示し、違反に対処す
る。

食品安全手順の適用をス
タッフに頻繁に促し、な
ぜそれが必要なのかを説
明し、優れた行動を賞賛
する。
例：食品衛生に強い関心
を持っている。良い事例
を紹介し、リーダーシッ
プを発揮する。達成の認
識、例えば基準遵守の得
点。
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コミュニケーション 

(食品安全に携わ
り、問題を報告す
るための信頼関
係、食品安全の懸
念に関する報告手
順、 言葉と言葉以
外によるコミュニ
ケーションの方法) 
(based on Green 
street and skillssoft)    
PEOPLE  
CONSISTENCY  
HAZARD AND RISKS

人材の役割

(戦略、学習と人材
の管理、職務に応
じたトレーニン
グ、成果・行動
ベースのトレーニ
ング検証プログラ
ム、明確化された
パフォーマンス基
準) 
 (based on skillsoft)    
PEOPLE  VISION AND 
MISSION  
ADAPTABILITY

信頼されていないか、懸
念を報告することを積極
的に妨げられている。
例：スタッフの食品安全
に対する意識の低さ／報
告に対する恐怖心（「自
分の仕事の範囲を超えて
いる」）。 パフォーマン
スの確保よりも経費削減
を重視している。コスト
削減の取り組みにおい
て、真っ先に苦境に立た
されるのは人材であるこ
とが多い。人材が給与や
売上に占める割合が決
まっていない。 人材獲得
とパフォーマンス管理
は、近代化への投資意欲
がないため、通常、自動
化されていない。学習と
人材に関する予算が、業
界のベンチマークを大幅
に下回っている。 

従業員が食品の安全性に
問題があることを報告す
るよう奨励されていな
い。食品安全に関するコ
ミュニケーションはほと
んど行われていない。
例：スタッフが仕事に取
り掛かり、問題を解決す
るために残される。
資金調達のプロセスが統
一されておらず、状況が
厳しくなると、学習への
投資が真っ先に犠牲にな
ることが多い。部門レベ
ルでかなりの「隠れたト
レーニング」投資が行わ
れているため、すべての
トレーニング費用が企業
の人事部門に見えるわけ
ではない。特定のコス
ト・カテゴリーにおける
重複投資を解決するため
に、調達が関与すること
もある。このような重要
な投資統合プロジェクト
以外では、資金調達の決
定は一般的に分離され、
関連性がないことが多
い。予算計画では、業界
のベンチマークが考慮さ
れることもある。

食品安全に関するコミュ
ニケーションは、要求事
項を蔑ろにしている。報
告された懸念は放置され
たまま  例:「検査官がそ
う言ったのだから、××
した方が良いだろう/××
しなければならない。」  
問題が報告されても対処
されない、対処が適時に
行われない、スタッフが
何度も問題を提起しない
と回答が得られない。 よ
り大きな合理化の取り組
みは、通常、調達と財務
の専門家によって調整さ
れる。結束が本当に強ま
るのは、最初の重要な集
中的資金調達とプラット
フォームが、委員会の合
意によって決定されると
き。機能横断的な運営委
員会が形成される一方、
この新しい組織は設立の
初期段階にあるため、ビ
ジネスとの整合性や重複
の排除のためのいくつか
の機会が見落とされる可
能性がある。予算目標
は、業界のベンチマーク
を考慮に入れ始める。

コミュニケーションは、
規制に沿った食品衛生の
推進に重点を置いてい
る。スタッフは、コンプ
ライアンスの徹底のた
め、食品安全に関する悪
い事例を報告するよう奨
励されている。例えば、
従業員は、事業所内の食
品安全の実践に影響を与
えることができると考え
ている。人材は組織の機
動性に直接影響する投資
であると考え、優秀な人
材を確保し、引きつける
ために、確実に資金を確
保し、積極的に投資して
いる。合理化の大部分は
達成されたので、これか
らは企業業績を向上させ
るための新たな機会に投
資することに焦点を当て
る。予算目標は、業界の
ベンチマークである最高
水準の企業と同等レベル
である。

従業員は問題を自由に報告
でき、経営陣が前向きに対
応してくれると信じてい
る。例えば、あらゆる苦情
ととられた対応を表示する
スタッフ「告知板」のよう
な、食品安全の問題につい
ての目に見えるコミュニ
ケーション。経営陣が改善
提案を受け入れている。問
題解決へのスタッフの関
与、合意された措置の実施
へのサポート。人材育成は
企業ブランドの不可欠な要
素であるため、一人当たり
の資金が最も高い。新しい
システムのための設備投資
やスタッフの大幅な増員
は、ビジネスへの見返とし
て評価される。このレベル
の組織は、しばしば羨望の
的となり、その手法は、企
業内またはコンサルティン
グベースで他者と共有され
ることがある。予算は、組
織の主要工程指標と投資収
益率目標に基づいているた
め、通常、業界のベンチ
マークを大幅に上回る。
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人事チームの努力を方向
付ける、包括的な学習・
人材戦略がほとんどな
い。人事チームは、独立
したプロセス（人材獲
得、トレーニング、後継
者育成、コンプライアン
スなど）に関して、ビジ
ネス関係者に概ね事後的
に対応している。人事部
の役割と構造の範囲が、
ビジネスと従業員を理解
することを妨げている。
いくつかの人事システム
が手作業で行われている
可能性がある。人事チー
ムは、従業員が自己啓発
とキャリアアップに消極
的であると認識してい
る。トレーニングの必要
性の多くは強制的であ
り、学習と開発は通常、
指示によって行われる。 
学習と才能の価値は、従
業員の視点ではなく、主
に組織の視点で考えられ
る。

重要な人材と学習の機能
（人材獲得、開発、パ
フォーマンス管理）に関
する戦略は、プロジェク
ト管理およびプロセス主
導型であるが、それらは
統合されてはいない。ま
た、人材と学習の成熟度
合いも異なる場合があ
る。人事と学習開発部門
は、ビジネスとの整合性
を確保するためにより積
極的に関与し始めるが、
その努力は一貫しておら
ず、変化はゆっくりと起
こる傾向がある。 育成と
キャリアに対する従業員
の主体的行動が益々重視
されるようになってきて
いる。人事部門は、学習
開発部門の有無にかかわ
らず、社員が自分自身の
能力開発に取り組んでい
ることを認識している。
優秀なマネージャーは
チーム内の学習の支持者
であり、キャリアカウン
セリングでより積極的な
役割を果たす。

組織は、より高い適応性
の必要性を認識し、主要
な学習と人材プロセスの
実践が統合され始めてい
る。 人材戦略とビジネス
戦略の整合性を高めるた
めに、パフォーマンスコ
ンサルティングが適用さ
れる。個人・チームの目
標と成長を導く方法とし
て、組織目標の連鎖が普
及し始める。従業員は、
自分の成長とキャリアの
舵取りをする責任がより
明確になり、人事部門は
そのための環境を設計し
始める。社内での人材育
成は十分に認識されてお
り、ほとんどの職務に明
確な育成計画が存在す
る。報酬制度は、才能や
学習と連動するようにな
る。

すべての側面（人材の誘
致、育成、昇進、移動、
関与、報酬）が、企業の
アウトプットを高めるた
めに互いに関連づけられ
ている。社内の人材発掘
がより巧みになる。 ビジ
ネス戦略が人材戦略に日
常的に変換されるため、
人材開発チームは企業と
歩調を合わせられる。従
業員は、強い責任を示し
て組織が提供するものを
利用し、人事部門は彼ら
の道を切り開くことに集
中する。優秀な人材は積
極的に育成される。洗練
されたシステムと社会的
報酬により、従業員の知
識とスキルが称えられる
（バッジ授与、小資格の
認定など）。

高度に洗練され統合され
た短期および長期の人材
戦略が存在する。戦略目
標は通常、組織横断的な
ものであるため、人事部
門のリーダーは機能横断
的に協力し、共通の目標
と行動を生み出すことが
必要となる。このような
行動を積み重ねること
で、成果が生まれる。戦
略は継続的に見直され、
それによって事業は計画
通りに進み、リスクが回
避される。 必要な場合
は、データに基づいて戦
略を迅速に変更し、常に
最先端を走っている。 従
業員は、強力な人的ブラ
ンドと、人材が生き、多
様性に富む文化という評
判に惹かれ、この組織に
集まってくる。 従業員に
はリアルタイムで業績が
フィードバックされるた
め、すぐに適応策を講じ
ることができる。社員同
士が励まし合いながら積
極的に学ぶ。管理職は人
材開発者である。
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付録 6: 危害とリスクのカリキュラム

• ハザードの紹介

　・微生物学的

　・化学的

　・物理的

• 食品安全プログラムにおける失敗例を含むケーススタディ

• 企業全体およびサプライチェーン全体における食品安全リスクの最小化に関する指導

• リスクベースの予防的管理策の例、HACCPの包括的原則、検査・試験のみに依存することの
危険性

• 食品安全の役割と責任が各業務にどのように適合するかについての情報

• 規制や顧客の期待、GFSIの役割に関する情報

• 消費者の視点と食品安全リスクに対する認識を提供する資料

• 食品安全マネジメントの継続と改善の重要性に関する説明

• 食品安全をサポートする役割に関する情報
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付録 7: ビジョンとミッション ‒ 見るべきポイント

企業における食品安全の価値と、それに関連するメッセージの信頼性を判断するには、いくつか
の方法があります。：

• 企業の意思決定において、食品安全はどのような位置づけにあるのか？

　　・食品安全に関する決定は、リスクベースか、利益ベースか、評判ベースか、消費者中心
　　　か、それとも標準的な業務手順と見なすのがより適切か？

• 人々はどのようにして食品安全の主体性（オーナーシップ）を示しているのだろうか。

　　・オーナーシップは仕事のやり方に表れているか？

• 食品安全のメッセージは受け入れられ支持されているか?

• 「無意識の有能さ」、すなわち食品安全の実践がごく自然に行われ、能動的な思考をあまり必
要としないことの証拠があるか？

• 食品安全に関する取り組みに成功または失敗の兆候があるか？

• 食品安全における優れた行動は強化され、認識されているか？

• 逆に、悪い行動には結果責任や説明責任が伴うか?

• 食品安全は、その「状態」を把握するために頻繁に評価されているか?

• メッセージは新鮮さを保つために頻繁に変更されているか?
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付録 8: 一貫性 ‒ 見るべきポイント

見るべきポイント 焦点 評価／測定方法 ガイドとなる質問 

明確な優先順位
と方向性 

- 食品安全/ リス
クベース

• 戦略に沿った食品リスク/
ハザードの体系的な優先
順位付け

• ビジネス、問題、課題、
機会、食品リスクの理解

• 採用した手法（例：
SWOT）

• システミックリスクを
特定し、予測するため
のホライズンスキャン
ニング

• （現れつつある）食
品リスクをどのように
評価 していますか？

• 食品リスクに基づく
食品安全戦略の優先順
位付けはどのように行
われていますか？

投資の整合性
 
– 人、プロセス、
技術、モノ（工
場、施設)

• 資本支出/投資時のすべて
の機能における食品安全
への配慮
例：設計、変更、購買、
調達、研究開発（全部門
にまたがる）

• 食品安全の意思決定にお
ける適切な優先順位付け

• 食品安全のための環境作
り

• コンプライアンス

• 記録やインタビュー
の確認を通じて

• 異なる機能（投資／
設計／変更／調達／
研究開発）におい
て、食品安全への配
慮はどのように行わ
れていますか？

• 食品安全の優先順位
はどのように設定さ
れていますか？それ
らは食品安全方針の
目標と整合していま
すか？

体型的な強化策 

- 食品安全文化の
実現に不可欠な仕
組み 

• 説明責任と評価指標：
KPIを含む

• 報酬

• 適切な行動に対する評価

• 失敗に対する結果

• 言葉と一致する行動

• 観察、インタ
ビュー、記録を通じて

• どのようにして社員
に食品安全業務に対
する責任を負わせて
いますか？

• 優れた食品安全上の
行動をどのように評
価し、報酬を与えて
いますか？

• 食品安全の失敗とそ
の結果にどのように
対処しますか？
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