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そこで本稿は、10年来、複数企業に対 して横断的に実施 してきた経営者 。役員 。管理者 。

若手へのインタビュー調査を総合して分析するなかで、この問題意識に応えようと考えた。

目的は、個人における理念浸透プロセスを総合的・体系的に検討 し、現場を反映したモデ

ル構築を行 うことである。

なお、議論を進めるにあたつて、理念を 「社内外に公表された、経営者および組織体の

明確な信念 。価値観 。行動規範Jと 定義する。

2。 今 までの経営理念浸透研究 と不足点

「経営理念の浸透Jに初めて焦′点をあてた研究として、金井・松岡 。藤本 (1997)を 挙

げることができる。彼らの研究は、成員個人が理念を受け入れた り実践したりしようとす

る、「自分化のプロセスや要因」に焦点があてられており、理念浸透研究のパイオニアと言

える (田 中 2009)。 しかし、この研究は、彼 らによつて展開されることはないまま、今に

至っている。

その後、理念浸透研究は定量的研究が主流となつていく。それはマクロ、ミクロ、およ

び両者を統合 しようとする視点からのものに大別できる。マクロレベルの研究 (野林・浅

川 2001、 北居 。松田 2004、 久保 。広田・宮島 2005、 渡辺・岡田・樫尾 2005)で は、組

織体を主体に、理念の存在や浸透方法と企業業績との関係が主に問われてきた。ここでは、

制度やマネジメン ト、施策が理念に沿つたものであるかが肝要であり、個人が理念をどの

ように受け止めるのかやプロセスが、問題にされることはなかった (北居 。田中 2006、 高

2010、 高尾・王 2011、 2012)。 それは、ある浸透方法が成員全員に対して、一律に影響を

及ぼすというプロセスを暗黙に仮定していた (北居 。田中 2006)か らかもしれない。

このような問題意識を反映して、理念浸透研究は成員に焦点をあてたミクロ (北居・田

中 2006、 高 2010、 高尾 。王 2011)、 あるいは統合的な研究 (北居・田中 2009、 高尾・王

2012)へ と舵を切る。ここでは成員の能動性や主体性を中心に、理念浸透における個人間

の差異が認められた。 ミクロレベルの議論では、どのような要因や方法が浸透に影響を及

ぼすのか等が、統合的研究では組織的な要素や理論を取 り扱いながら、理念浸透が 3次元

から把握できること等が明らかにされてきたc

先行研究により理念浸透研究は確実に前進をしてきた。ただ、実証研究において、定量

的、定性的アプローチは車輪の両輪とも言えるもののはずであるが、前者に偏つているこ

とは否めない。大量のサンプルから定型的なデータを導出し、数量的に事実を把握する定

量的調査は、客観性や一般化を図る点において説得力の高いアプローチである。とりわけ

仮説を検証する際には、その優位性を発揮するだろう。

しかし、そもそも理念浸透とは何かc定量的、定性的研究を問わず、それらに向き合っ

た多くの研究者がとつている共通した見解は、「ダイナミックなプロセス」(北居 1999、 田

中 2009、 2012、 2013、 住原・三井・渡邊 2009、 高尾・王 2011、 2012、 三井 2013)で

あるというものである。つまり、それは能動的な解釈のプロセスであり (北居 1999)、 経

験や相互作用が重要な役割を果たし (金井 1989、 北居 1999、 田中 2011、 2012、 2014)、

成員一人ひとりのなかで理念の理解・解釈が進むことが不可欠 (北居 1999、 住原・三井・

渡邊 2009、 三井 2013、 田中 2014)な のである。これらの見解は、理念浸透を検討する際

のヒン トを提供してくれるcそれは個人の視点から検討することと、その複雑で曖味なプ
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部においても観察学習が起こるはずである。それは一体、誰をモデルに、どのような状況

で起こるのだろうか。また、模範的でないモデルに遭遇 した場合、観察者はそれとどのよ

うに向き合 うのだろうか。

③ 意味生成モデル

金井らでは、相互作用や議論をするなかで理念が腑に落ちるとい うこのモデルが、現実

の微妙さに最も適合していると主張された。しかし、田中 (2011、 2012)の 管理者の調査

からは、議論よりも、経験をすることで意味づけがなされることが明らかにされた。と同

時に、田中 (2012)は在籍年数により意味生成を引き起こす要素が変わる可能性 (若手の

頃は経験が重要であるのに対し、在籍年数が上がるにつれ議論が意味をもつ)を指摘 して

いる。この仮説の検証を行 うと同時に、各層における議論の有効性をあらためて検討する

必要がある。

これ らを総合 して検討することで、個人における理念浸透の複雑 さや曖味 さにメスを入

れ、それをモデル構築へ とつなげるべ く事例研究を行 う。

4.事 例研究 ― 調査対象企業 の選択 と調査 の概要

インタビュー調査は、2004年 から 2013年 までの 10年間に、経営者、役員、管理者、

若手を対象に実施 した。2004年 当初は、先行研究や本稿の理念の定義に基づき、①理念を

明確に言語化して公表 していること、②理念浸透が進んでいると公言されている企業であ

ることい、③企業業績が過去 5年間順調であること0を一次的な選択基準とし、さらに個

別企業を選択する際は、業種、規模、創業年度、収益率、オーナー経営者・サラリーマン

経営者の別を二次的な基準 つに、計 6社の経営者を対象とした。また、管理者 。若手の場

合も同様に、職務内容の異なる別部門の成員であること、性別、勤続年数、年齢というよ

うに、偏 りが出ないことに留意した め。ただし、人選は調査の目的に基づき、当該企業に

よつて行われた (表 1参照)。

経営者への調査後は、管理者→若手というようにインタビューを進めていったが、途中

で理念が浸透 していると分析できなくなつた企業は、その段階で調査から省くとい う手順

を踏んだ 9。 その結果、10年間、継続 して各層に理念が浸透 し続けていると分析できる企

業が 2社残つた。1社は堀場製作所、もう1社はローランドである。ただローランドは、

東 日本大震災の影響を受け、2011年以降、インタビューを中断せざるを得なくなるという

事態に見舞われた。そのため、若手への調査は実現していない。 しかし、それまでのデー

タ (経営者と管理者)が有効であることから、2社を検討対象とした。また、両社の各層

の語 りからは、理念の内容表現や業種等に影響を受けない共通項が多く見いだせ、企業間

を超えた類似性が存在することが分析できたため、同じ俎上で論じることに問題がないと

考えた。

一言断っておきたいのは、役員は当初、調査の対象ではなかったという点であるЭとこ

ろが、別件で実施 した堀場製作所の役員への調査から、3つのモデルに関する新たな発見

事実 (経営者、管理者、若手からは導出できなかったこと)が見出せたため、それらも急

きょ分析対象とした。

インタビューは半構造化面接法を用い、1対 1の対面形式で、60分～180分 の間で行つ

た。インタビューは録音したものをデータベースとしているが、読みやすさのため必要最
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が素早く適合するため、解釈もスムーズに進む。また、それゆえにモデルに憧れや尊敬の

念を抱く傾向があることもわかった。

② 理念に対する疑間を提示することで進む客観的解釈

理念に対する疑問を上司にぶつけることで、そのや りとりのなかから理念の解釈が進む

ケースもある。①が主観的解釈 とするならば、これは客観的解釈と言 うことができる lD。

よく部下から「BESTに なろうと言いながら売上目標とかあるじゃないですか。これは

BIGGESTじゃないんですか」っていう質問がありまして。僕も若い頃はそれすごく疑間に

思ってたんですけど、そのときに教えられたのは、BESTを 目指した結果としてBIGGEST

になるようにするのが仕事なんだみたいなことを言われまして、ああ、そういうことかと思

いましたね。

これと同時に、当該企業のや り方や組織文化、信念を上司から聞かされ続けることも、

理念の客観的な解釈を進める。また、経営者の訓話も理念の解釈を進める一助となってい

るようであるが、それは瞬発的なものであり、日常的に接触する上司や先輩の影響力のほ

うが大きいことも分析できた。また、この疑間の提示というプロセスは、理念の内容表現

が具体的な企業の場合にのみ見られた 1の。

③ 経験や相互作用を経るなかで進む客観的解釈 と理解

①②は、ともに頭での解釈に留まつてお り、それがすぐさま行動に結びつくわけではな

い。換言すれば、理念の解釈の程度が浅いと言える。行動に反映できるようになるために

は、理念の下位概念である部門や職務ミッションヘの解釈が進まなければならない。しか

し、それは若手が理想とする働き方との間にギャップが生じやすいため、無理なく解釈で

きるようになるためには、職務を通したさまざまな経験や、尊敬する上司 。仲間との相互

作用、自己研 さんが不可欠である。それ らのなかに、本人が理念に見出している意味を見

ることができれば、それは自己調整プロセスにも一役買い 1め、独自に付与した意味を軸と

しながらも、それだけにとらわれない、組織に沿った客観的角牢釈を進ませる。そのため、

在籍年数を経るとともに、部門・職務ミッションの解釈は進んでいく。

そして、これら3つのプロセスが統合されることで、理念の理解が進み、一貫性のある

行動がとれるようになる。ここで、きわめて肝要なことは、①～③のなかに、本人が理念

に見出した意味を、シンボルとして見たり経験することができるかである。

また、入社歴の浅い成員の場合、①②を頼 りに行動に移すことになる。その際、周囲の

期待や支援 (フ ィー ドバックやア ドバイス、協力等)、 上司の後ろ姿を見ることで、若手は

気づきや勇気をもらい、それが行動に結びつくこともわかつた 1の。

5。 3 管理者の理念浸透 一 深化のプロセス

管理者の場合、理念の理解が深化 していくプロセスは 3つに大別できると考えられる。
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図 ¬ 管理者の転機となつた経験と学び、部下対応

【学び】B

あ、じゃ自分でやつてい

けばどんどんできるんだ

ってわかつて、とにかく

動こうということを実感

したのがそのときですね

<乗 り越えた感 >

【部下対応】D

生産が順調でね、うまいこといつてるときは、 (工場を)う ろうろ歩いてても、みんなの顔つきも違

うしムー ドも違 うし、かけられる声もいいし、そういうときは非常にいいですね。でも、悪いときほ

どやっぱり声がけというのは大事でね。 (部下が)下を向

つてるので

<理念浸透の深化 >

比較広告つてあるじゃないですか。ああいうのは絶対やらないです。売り出したときに競合

が当然あるわけですけど、どこが勝っているとか、そういう比較はタブーになっていますね。

そこがやつぱり「BIGGESTよ り BEST」 なんですね。問い合わせ窓口でも、若い連中が、

お客さんから「A社と比べてどうですか」つていう質問を受けるわけですよ。最初のころは

「質問を受けたんですけど」つて来るんですが、「詳しくわかりませんので、比較して申し

上げることはできません。当社のメリットはこうですから」と、自分の製品の特長だけを説

明しなさいというふうには言つてますね。 (中略)今のメンバーは、私が 1回そういう話を

したから、他社比較はしないですよね。新人が来ても、その連中が同じシーンに出くわすと

きが絶対来るんですよ。そしたらそこでまた伝わるんじゃないかなと思うんですよね。それ

の積み重ねのような気がします。

この語 りか ら、部 下が組織文化 を介 して理念 を理解 した ことはもちろん、管理者の理念

の理解 も、先 ほ どと同様、語 る とい う作業 を通 して深化 してい る と考 え られ る。

【転機となつた経験】A

製造現場で私、班長のような役割をしてたんですけど、トラブルがあつ

たり、うまいこといかないと、上司に相談しにいくんですけど、一向に

現場に出てきてくれないんですよ。何とかしてくれの一点張りで。とい

つても知識も経験もあんまりなかつたので、迷うけど、とにかくやらな

いといけないんで、自分なりにやつたんですけど。本当に追い込まれた

ときは、ガラガラつと自分の中で崩れそうになつたときもあつたんです

けどね。自分がやつてることがすべて間違いかなんて思うこともあつた

んですけど

【理念の理解が深化した経験】C

立場的にもリーダーとなつて、部下を持つて、小さいながらもまとめていかなきゃいけない、そうい

うときに、リーダーとは何だろうみたいな。自分でも多少本も読んだり、勉強するに至ったうえで、

やはりぶれないものを当然持つている必要があると。 (中 略)改めて考えて、こう (自 分の中に)浸

透していったというか

<理念浸透の深化>

―- 30 -―



―― 18 -―

准、γ章半需寺

`T'準
T卸γヽイア身⑦⑦ヽキγ騨⑦YEll｀TユコツニAヽンツ

゛ヽ
A孝■1)⑦

ヽ⑦
=勁

ヽΩ貴⑦qぐ戦剛
｀
〉専■1)CIn■二で■1遡剛7C寺マ聯紳

｀
γワ%'°

'7 呈7,f_コン漱コl辞脅遡剛
'7騨

6¥n479｀■1幻璽⑦∇誼⑦身醇易
｀
マウα7準脅Tて

°
7C留)窪⑦墨秦幸議Aヽ導露q暫!121士早■17r°29、γ

↓静
'7そ

多い。マ「ジヨ
,コ1判劉)暫」●C「4/`■Aヽttη図鼻」ヽ1晶業幸酵⑫昇籠易9

Aヽ)■謝酪そ当鼻⑦S凛
｀
νマ撃塁グヽ遡剛

｀
コ|`T⑦r°2早以多畢9ヽ7a理ヽ17 rγ

γ青認忌猪コ唯影⑦勇⑦ン
｀
6悪αT、グ響阜⑦身拳膨

｀
■ヾ■

°
Aヽ卑■1図翼い17`T手マ

肇首認∇碑qコ14/工■
｀
〉専!1ビ劫互畔コl●靭

°
29)⑦ヽいA7'7,7砕縁i首当・顧

当
｀
)97,マ、γ身酢易

｀
⊇lag♀轡⑦営■降IJr⑦L」鰈珊認ηコロ藩り

｀
コllfl章⑫r

°
辞準)

γヽ

`ヽ

nマ認γ百卜唯卑6ユ10き
゛
670]マAヽ寺(1ヽAマAヽ導コTη当平マCn°口)手,要脅

殺陣
｀
)■潤¥そ⑫い

'マ
認γ9ヽ1)0きψttT一、γY寺彰ヨいへ

`2°
認n■6留悪γワr

ィ⑦rヮ

`q、

γロコ|♀マ認n引裏マY⑦ン
｀
)■■Aヽ、γ百¥酎専筆ヨコ1革孝7γ準刺脅マコ

い0ネγ9準4/―コ∠コ|ヽγヽA脅マT⑫Hイ4-El｀コ|∠イ′Y⑫∠でE不・ィJ/。エイE4

°
7C専コヾq艶■7r'マ懇γ最妻奉酵孝c

T⑦γ
｀
7率

°
2ヽA)0聖陥脅7r,マ)蜂単)■ドコ身静易、7「羽クγnヽ豪」

｀
〉7)手|ッ

「星貴彰眠」!17r⑦コ
゛
99)税罰779暫q⊇1身酢勇⑦硼■17r°9留⊇|ラミ797'

コ要暫、γ7rり、1)。日
′
〉■準ガ、γYΨ

｀
尋7r,、A)。マそ唯三寺GT「ツC颯6¥」

｀
〉身)f122ヽA)マ質認潤¥ヽAttE⊇1唯星⑦身具刺、7身醇具ヽ1靱罰孝♀¥⑦6聖⑦コ

°
マ卑認γ卑コAヽ認ウ身孝り⑫普■

｀
メA)ν革76Шコ落甲マ「ヽγ

`ツ

｀
留留」

°
ЧΥ準羊

Aヽ呈
｀
コ

`T'ヽ
1)0曇⑫晋■♀マ⑫夕

°ヽ
γ準)ヽA孝きQ9ヽへ)0回ユYIコiC/コマ⑫孝募訴

■lγ認ヾ
°
準準Aヽ]マ

`ヨ
=lY⑫

 r｀γヽ準)γぃ,マ/(4-子―γ
°
T羊撃■璽ユ華曇⑫影

甲コ1革
｀
9 7fi要尋国墓(0ヽγ―/4/宰イン

`Y)°
γヽ準)ヽA孝きQ9ヽγα q認、A配(脅聖ユ

lyl)■
'7ツ

゛
マ専認Y2ヽ1)γ学マ0■｀

そマコ⑫習惟き百茉形き千し■lY⑦rコ1票v｀、γ

`
今ヽマ望,誓9準ドコ習惟

｀
■97■馴,誓ワ準祥コ百茉影

｀
■97■馴̀誓9準祥コ千ラ(■1晋■)

°
9マ)靱勤、γマro繁、γ切静⑦∇耐6T⊇1マr,準彰働認昇具刺

｀
し箭⑦昇静具

最秦章眠③

°
7C寺7音響977、γfl丹董⑦刊′蜂単

｀
Aヽ

●lψ軍■1撃γ肇首∇耐⑦

'7r｀
マ珊′董ヵ⑦7r9■暫尋ラワ砂

｀
妻軍キ彰鮮⑦9ヽ7□

日きLT｀9留よ半董9準髪鍵認鷹影⑦士早マン平ヽコlγ
｀
、γ9♀)蘇影コ|マ■9準番軍

67γ青脅ゾκキ子
｀
7o17rぃA7,図認γ協璽園コヽマ

｀
)ヽA鷹、γO目身醇易二準

｀
♀77CCC8コ誡Ⅵψ騨図き副四、7⊥鰈コq。7♀)畔彰コGZ⑦(ι00Zギ0)6>9

瑠畔尋q｀(ム661ギマ
｀
966T即功。中罰

｀
8861中罰)γりAヽ呈・κEパ_`=てミre

｀
輌繁77η当て、γ彩抱影γヽ1撃イツAヽ)07)■祥コ|⊥鰈コ107⑦繁着S凛、7身籠易



F経営哲学」第11巻  2号 (2014年 8月 )

石となって、その後の経験に揺さぶ りをかけ、理念の理解が深化 していくのである 1つ。ま

た、その後、経験や組織文化を踏まえた部下対応や、経営者の観察を通して、さらに理念

の理解が深まっていくと考えられる 10。

5。 4 役員の理念浸透 一 定着化のプロセス

役員の調査から、金井らが主張した、議論に関する語 りが初めて登場する。

(経営者は)会議とかではもう毅然とした態度で、言 うべきことは言いますよね。厳 しくガ

ンガン言 うんだけれども、その後で、きつちリフォローをしているようなところは。(中略)

飲みながらでも「ああ、さっきの話はな」みたいな話でこう来ると、真意が伝わるとい うか

(Al。

経営者も、やつぱり社会のために、人のためにならへんかったら、結局長続きせえへんしと。

いつときの金儲けなんてというふうな、そういう非常に善意的なポリシーもありますから。

そやから間違つてない、ついていけるというのはありますね(B)。

(Alは 、経営者 とフォーマルな場面だけでなく、インフォーマルな場面においても議

論が交わされている語 りである。役員は経営者 との会議や議論を「マネジメン トスクール」

とい う表現をとつてお り、それ らを通 して、経営者に敬意を払つた り、マネジメン トの在

り方を肌で感 じているようである。それがわかるのが (B)の語 りである。 ここに議論の

有効性が確認できる。また、次の語 りか らは、強い文化 と観察学習の有効性が認められる。

一部分を任 されたときは、 (経営者のように)やつぱりそ うしたらええんかみたいな。で、

やったんでしょうね、恐らく。今になって思 うと。ごく最近気がついたんですけど、やつた

ことは結局、同じことやったん違 うかなと。

管理者の観察学習は経営者への憧れ的な視′点を伴っていたが、役員のそれは、経営者の

言動がより現実味を帯び、冷静に全体像を把握 しているように見受けられる。それは、観

察 。強い文化に「議論」がカロわるからだろう。つまり、3つのモデルが循環することで、

より客観的かつ体系的に理念をとらえることができるようになり、理念浸透が定着化 して

いくと考えられる。役員の理念浸透とは、経営者にアイデンティファイされていくプロセ

スと換言できるような気もする。

金井 。松岡・藤本 (1997)が 最も有望視 した、議論から意味づけがなされるとする「意

味生成」は、若手や管理者を対象としている感があったが、本調査からは、若手や管理者

からそれにまつわる語 りは、ほとんど出なかった。 しかし、役員のインタビューから、そ

の有効性が認められる発言が出た。それはなぜか。

金井 (1989)は、Schon(1983)が提唱した 「内省的実践家」を元に、「ピア・ディス

カッションモデル」を展開した。Schonが対象としたのは、プロフェッショナルである。

しかし、日本企業の成員は一般的にはジェネラリス トであり、Schonがいう状況と実践の
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営者は考えている。そのため経営者は、「一線を越えない」「創造・BEST。 共感」を理念

ととらえている。

これらの語 りは脈々と受け継がれてきた組織文化を元に、事業展開はもちろんのこと、

文化から導出される理念の意味を、自分自身のマネジメントの指針にもしようとしている、

さらにはその姿勢を「観察学習」してほしいと願っているものである。この語 りから、経

営者が日々の経営管理を通して、理念と一体化 していくプロセスが垣間見える。

また、社長がとっている理念浸透方法として、下層のメールから本人の状態を読み取 り

返事を返す、一般成員だけを招待 して誕生会を実施する、部門単位で集まってもらい質疑

応答をするということ等が語られ、管理者と同様、コミュニケーションと仕組みづくりが

行われていることが確認できる結果となった。このように経営者が下層の 「話を聞いてや

ろうとする」姿勢は、ボ トムアップ型の経営を進める日本人特有の理念浸透方法であるよ

うに感 じられる。そのきめ細やかさがあるからこそ、「観察学習Jの有効性が、各層にわた

って確認できるのかもしれない。

6。 発見事実 の要約 と考察

3つのモデルに沿いながら、それぞれの分析結果をまとめつつ、若干の考察を加える。

① 強い文化モデル

強い文化モデルは対象により効果の強弱はあるが、役員、管理者にはきわめて有効であ

る。特に管理者の場合、経営者が乗 り移ったような言動をとり、それを本人が好ましく思

つているところに特徴がある。このことから経営者の影響は、管理者に一番強く表れるよ

うに見受けられる。役員と比べた場合、経営者 との距離があることと、理念を理解する予

習の域が多いからかもしれない。また、若手にも経営者の訓話や接触はシンボルとして影

響を及ぼすが、それは瞬発的なものである。ただ、経営者が末端層に至るまで濃やかな気

配 りをするところは、 日本企業特有の理念浸透施策と言 うことができる。そういう意味に

おいては、「強い文化」というより「濃やかな文化」と言うほうが適切な気もする 2D。

表 2 各層における「強い文化モデル」の効果

職階 経営者の効果

役 員

強い効果が認められる。経営者と一部一体化することにより理念の定着

化に功を奏す

管理者
強い効果が認められる。乗 り移つたような言動を好んでとろうとすると

ころが特徴的。理念の深化に一役買う

若 手 シンボルとなる。ただし、瞬発力はあるが継続性はない

② 観察学習モデル

本調査では、経営者から若手に至るまで、「観察学習」が行われていることが明らかにな

り、これが最も有望なモデルと言える結果となった。それは、島国で同じ日本語を遣い、

察しの文化をもつた日本人気質から来ているものと考えらえる。議論するより「見て学ぶ」

のである。また、金井らでは、モデルが必ずしも理想的な言動をとるとは限らないことが

懸念されていたが、それさえも反面教師としている事例も見受けられた。つまり、モデル

―- 34 -―



―- 98 -―

P'ヽAよγ裂/ヽ稚芝り⑦イE44ミ黎勧。L」解
｀
早0■コ1面中

｀
■)ヽ7身⑦士早

｀
η7ヽη

°
7ヽA)q甲百⊇|∇耐尋渤阜⑦7'72ヒlCFい07「T回・γ形」「彪ラψらリ

γ露」「κE4_ド手lr」ヽ暉静⑦士早
｀
、γ7ヽA)y977「∠=∠Hイ∠イ/-7」「

` イン

`ン
手キ・I~。イズ4キ子」il昇静勇

｀
百諺

｀
身具剛認「〉η7ヽ繁9■■%」

｀
工|マ77

°ヽ
A7■型‖尋マコツ♀よγヽ?■9百2-聯⑦当具⑫S酢

｀
コIマ

「`ヨ
尋孫寺詳ン

｀
7準

°
〉ヽA)■羽夕Ⅵ―Gニ

■6、70耐7身具製
｀ヽ
り身

`影
尋Чズ/インム｀

6翌)ヽAGコ|∇顧コIW｀9■2当具il幸

働き田勁互畔⑦7身¥ig■)o身⊇1身具剛)q夕
°
9■マ羽ク早

=2芝
り顧⑦∇醜γヽ彰降

｀
聖

禦⑦マ身具剛il)ロリ
｀
■¬ク激、γ渉り静⑦∇籠⊇1興′中尋9■⑦ツマ遡製

'77撤
紳

｀
7'身

⊇1身籠易
°
9ヽ1)0コ母語⑦注り醜⑦SIIE、γヽ7'星よ、77コ準用暫認↓熙⑫4/Wイ47当具

｀
コ|くγψ⑦賃νツ羊1067｀、7'7)董軍〉n翁、7遡製

｀
日効互畔彰鬱

｀
!|♀7⑦士早

°

'身
コ|〔T⑦Z国

｀
77準コ

'4/`■
尋ゾ4コ/2準浅りI・EttSIIE、γY叫

｀
)q↓靭認Tて

彰彗4/F■⑦Yみロエ黎醤琴醸⑦Y叫
°
ι

じヽ
A孝準1)当具い0マ壷シγヽ半壼⑫彰て?ツ

゛
9ヽ1)■聖7⑦q準用星1會■薔2甲爾当具 *

(董軍〉n翁ェ1モ,ミγ半董⑦C897■)遡剛
｀
日勁互騨

｀
幸鬱士撃

遡剛昇璽具

彰鬱
｀
堪黎百諺

彰り
｀
響聖身具到

姿逼9準図撃見1軸

華董9羊図撃子「筆下判享」9準1聟El邑号 シ¥

°
2留)⑦92率干尽γ当鼻27r

,準「翠睾」
｀
7'をコTて百諺ワ留コ箭不9♀み、/7r羊颯暫認響畔7率

｀
9ヽA)鶴♀撃

塁、グ遡副⑦fi認9♀よ膨Ma型6当
｀
、7'留)董草、77r,準「遡到」!1●箭⑦身籠易Ω

T繁士早
°
ツC寺⊇|ヽγqm、グマr9孝音aFコ1箭下き柳ルγヽ⑦■9準図鍵そ筆爾当鼻

4/`ユ筆干当阜③

°
ψ孝■1身茉障ヽマ■Z｀認準

°ヽ
へη準に

当亭

`ヽ

Aマ1ヽ孝準
'要

そ轟猪qヽγ士辞⑫彰て露ツ
゛
9ヽA)■躍そ士畔9fi丁q警そ音蜂⑦是秦彰膨 *

薬γ
｀
LT士単

身具到身酪具

身軍ig｀身具製百諺

身米「8昇具剛

聯Y7■74/`■鼎軸

「4r壬壬星薫当酵」9手1聟EIヨ号 8¥

°
CシンCStt γ鬱曜IT、γ珊′蜂単⑦4/`lr⑦

r｀27r〉墓認♀軍フl軍灌筆0刊′嘔騨⑦身幸降
｀
〉専)f12'球そ認曼竿コ啄Y2専7



『経営哲学』第H巻  2号 (2014年 8月 )

見受けられた成員は、理念のなかに「チャレンジ。エキサイティング」を見出していた 2"。

このことから、時間の経過 とともに、統一的意味に収束されていくことがうかがえる。と

するならば、若手の頃に理念に見出していた意味は、その統一的意味を達成するためのア

プローチという役割を果たしているのかもしれない。

図2 個人の経営理念浸透プロセスのモデル 29

理念浸透の程度

経営者を観察

新たな経験 → 意味づけ

転機 となる経験 → 学び
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入社前 理念および面接への共感 認知・共感

8.イ ンプ リケーシ ョン

本稿は、実践的含意が 2点ある。まず主張したいことは、「強い文化」「観察学習」「意

味生成」のいずれのモデルであっても、その中心的役害1を担 うのは「人」であるというこ

とである。それは浸透を預かる「人」の重要性、それを受け止め自分のものにしようとす

る「人」の気概、組織の価値や経験を「人」に還元しようとする想い、「人」を大切にする

文化の重要性である。つまり「人」を軸に理念浸透は進んでいくのである。これは 10年

来調査をし続けてきてたどり着いた、ひとつの答えでもある。

たとえば堀場製作所では、転職をした人が、何年後かに戻つてくるケースがあると言 う。

このような事例は、本人はもちろんのこと、職場の人々にも、組織の度量の広さを暗黙の
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て受動的であることを指摘したい。それは対象を若手としたからであろうが、しかしなが

ら、本調査からは若手や管理者といった、理念浸透プロセスにおいて大きな変化を見出す

ことができる層で、「経験」が重要であることが明らかとなった。田中 (2012)が、管理

者の調査から「本人が行動し、掴み取り、乗 り越えるもののなかに意味生成の種が潜んで

いる。換言すれば、職業人として自己を確立していくプロセスが、とりもなおさず理念の

理解と重なり合 う」ことを主張するように、個人の理念浸透を総合的に検討するうえでは、

もつと主体性や能動性に重きを置いたモデルを、新たに追加する必要がある。たとえば、

本稿では、意味生成をもたらす 1つの要因として、議論に対比させて、「経験」を位置づ

けたが、そもそも金井らでは意味生成において 「経験」の必要性は主張されていない。そ

のため、これを独立させて新たなモデルとしてもいいように思う。

能動的モデルの必要性は、グローバル化やダイバーシティが進む昨今、外国人成員への

理念浸透が課題となっている現状を考えても同様のことが言える。その際、観察学習が有

効に機能するかは定かではない。今後は国内外の外国人成員への調査を進めることで、日

本人成員との理念浸透を比較検討 し、共通点と相違点を浮き彫 りにするなかで、3つのモ

デルを前進させた、あるいは新たなモデルの提示を試みることも肝要である。それができ

れば理念浸透の議論はより多面的かつ説得力あるものになるだろう。

注

1)藤本 (2005)は それを「当事者の経験との整合性」という表現をとり、長く影響力の残る命題にとつ

ては、それが不可欠であることを主張する (藤本隆宏 。高橋伸夫 。新宅純二郎・阿部誠・粕谷誠 (2005)

『 リサーチ 。マイン ド 経営学研究法』有斐閣)。

2)金井 らの調査は、コープこうべの成員が対象となっているが、田中では企業の成員が対象となつてい

る。組織の特性を超えて共通点が見出せたことを考えても、理論枠として妥当であると言える。

3)田 中 (2006)、 瀬戸 (2009、 2010、 2013)力 あ`るが、これ らは、経営者、管理者を対象に、理念を

いかに浸透 「させるのか」といった、組織体の視点からのものである。

4)その他に、松岡 (1997)を 挙げることができる。しかし、コープこうべの調査が元となっているため、

発見事実そのものは、金井 。松岡・藤本 (1997)と 同様である。

5)参考にしたのは各種新聞や雑誌である。たとえば、的場正晃 (2002)「 29人の経営者インタビューか

ら見えてきたミッション経営の特徴と “人材観 "」『人材教育』Vol.14 No.9、 pp 40‐ 43。

6)理念の浸透が好業績をもたらすことが、内外の研究によつて示されている(Deal and Kennedy 1982、

Peters and Waterman 1982、 Collins and Porras 1994、 1ヒ居・松田 2004、 久保 。広田・宮島 2005)。

7)Peters&Watermanの 主張に対 し Carroll(1983)は 、超優良企業ばかりの調査であるうえに、業種や

国籍等、企業の選択基準の偏 りを指摘する。それを踏まえて本調査では偏 りが出ないように配慮 した。

8)若手の平均入社歴は 48年、平均年齢 28.5歳 、格付けのある成員が 4名 中 1名 。管理者の平均入社

歴は 20年、平均年齢 42.1歳。役員の平均入社歴は 33年、平均年齢は 57歳である (すべてインタビ

ュー調査当時)。

9)分析をする際、本稿が理念浸透の判断基準としたのが、「経営理念の機能・効果」である (詳細は田

中 (2006))。 それは、「企業内統合の原理 (社内)」 と「社会的適応の原理 (社外 )」 |こ 大別することが

できることから、インタビューイ全員から、この 2つの機能に関する発言が出るかを注視 した。「企業

内統合の原理」に関する語 りは次のようなものである。

【経営者】その人の持っている個性を導き出せる企業体、そうい う会社でありたいし、それが主

もしろおかしくの原点です。

【役員】やつぱり個性を強調するための理念だというふうには思いますので。みんなが「おもしろ

おかしく」と言うことによつて、何か 1つの偏つた考え方になるということはないと思うんですね。

【管理者】自分のよさを発揮しやすいし、金太郎あめは望んでいないので、その人の個性をある

程度許してくれる会社なのでね。

【若手】ちょつと語弊があるんですけど、変な人が多いというか。ユニークの意味で、おもしろ

い、変わつている方が多いなという印象は入つてさらに強まりました。
このように、経営者が「おもしろおかしく」の原点ととらえている「個性を導き出せる企業体」、そ
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うに児]う 。

21)2社 には共通 した組織文化の特徴が複数あった。その 1つに、「こだわりと融通性の相反する文化」
を持つというものがある。Peters=Waterman(1982)は 「エクセレン ト・カンパニー」の特徴の 1つ
として、「厳 しさと緩やかさの両面を同時に持つ文化」を挙げている。また、組織文化の濃1定手段を開
発 した北居 (2014)は、学習を促進する文化は、「一見矛盾する文化から構成」されていることを明ら
かにしている。調査対象企業や年度、目的、国籍等、違いがあるにもかかわらず、同様の発見があつた
ことは大変興味深い。これらは理念浸透を検討する際の、ものさしを提示 していると考えられる。そう
いう意味では、「本目反する文化」のなかで、「濃やかなリーダーシップ」が発揮されていると言 うほうが、
より的確である。

22)た だし、この成員は入社当時から、理念のなかに「チャレンジ・エキサイティング」を見出してい
たことが語られているため、分析の際、注意を要した。しかし、上司から「現状に満足しないで、ちゃ
んと世の中の最先端を知って、そこに挑戦 していく」ように言われ続けたことで、その意味が確かなも
のになっていったという語 りも出てお り、収東されていくととらえても問題がないと考えた。

23)図 2に あるようなキャリアを歩む成員は少数であることと、「おもしろおかしく」という理念の文言
の特異性から、このモデルは理想的であり、一般的なモデルとは異なる部分があることを断つておきた
い。ただし、キャリアや理念の内容表現により、理念浸透の程度は変わるであろうが、「強い文化」「観
察学習」「意味生成」は、それらにかかわらず、ある一定の有効性を持ち得ると考えている。
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