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成員の経営理念浸透プロセスとシンボルの重要性

一 堀場製作所の事例 一

帝塚山大学 田中 雅子

【要 旨】

本稿は 「シンボリック相互作用論」を理論枠に、若手成員の経営理念浸透のプロセスを検討している。

この理論は、相互作用を通して絶えず意味が個人の内面に維持 。再編成されることが主張されており、職

場経験の浅い若手成員の理念浸透を検討する際に、有益な視点を提供してくれると考えられる。具体的に

は、理論から導出できる「指示」「解釈」「理解」「行動」をキーワー ドに、その関係性を検討することで、

若手成員が理念を自分のものにしていくプロセスを明らかにし、それを元に理念浸透施策を提示すること

が目的である。

分析結果は 3点にまとめられる。①若手が理念に見出している意味に近い言動をとるモデルケースを観

察することで、理念の主観的解釈はスムーズに進む②それに対し部門・職務ミッションの解釈は簡単には

進まない。というのも、若手が理念に見出した意味あるいは理想とする働き方と、現実との間にギャップ

が生じやすいからである。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。それは自己調整プロセスにも一役買い、組

織が求める客観的解釈を進ませる。そして、主観的解釈と客観的解釈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。また、①②で肝要なことは、本人が理念に指示した意味が

シンボルとなって、理念の解釈が進むため、理念に何を見出すかが重要であるということである。③職場

年数の浅い若手には、蓄積された経験や相互作用が少なく、モデルケースを観察して理念を感じたとして

も、確信をもつて行動に反映させることはたやすいことではない。その際、他者の期待や支援が有効に機

能する。それらは若手に気づきや勇気をもたらし、望ましい言動を誘発する源となる。

【キーワー ド】

経営理念浸透、若手成員、プロセス、シンボル、相互作用、解釈、行動への反映

1.は じめに ⇒

本稿の目的は、若手成員
"に

焦点をあてることで、経営理念 (以下、理念)浸透の初期

段階におけるプロセスを明らかにすることである。その際、理論枠として援用するのが、

Blumer(1969)の 「シンボリック相互作用論」である。この理論は、意味を付与する個々

人が、他者との相互作用を通じて、意味の編成 。再編成を行 うとする点に特徴がある。こ

れらは職場経験の浅い若手成員の理念浸透を検討する際に重なり合 う部分が多く、有益な

視′点を提供してくれると考えられる。そこで、理論から導出できる「指示」「解釈」「理解」
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ただ、前述したメタファとされた議論は、ある一定の職場経験を積んだ成員を対象とす

る際には有効なものが多いが、若手には適合 しにくい部分があると本稿は考えている。た

とえば、センスメーキングでは、意味生成が 「結果がそれ以前の状況の定義を満たしてい

く」回顧的プロセスととらえられていたり、話、言説、会話に多くの注意が払われている。

しかし、職場での経験が蓄積されていない若手の場合は、振 り返るよりも、時間軸に沿つ

て意味を明確にしていくであろうし、田中 (2011、 2012a)が 管理者の調査から、議論す

ることよりも経験を積むことで、理念の理解が深化することを明らかにしたように、日本

人気質を考慮すれば、「言葉」より「行動」のうほうが意味生成 とのかかわりが深い印象が

ある。管理者でもその傾向にあるのだから、若手であればなおのことである。

そこで、本稿が理論枠として着 日したのが、「シンボリック相互作用論」である。この

理論では、社会的相互作用から意味が生まれることが主張されてお り、前述 した問題意識

に対応 し得ると考えられる。

その中でも本稿が焦点をあてるのは、Blumer(1969)で ある。それは彼の理論が、社会

を「進行中の行為の中にある」ものととらえ、動的な社会観を展開しているからである。

理念浸透とは「ダイナミックなプロセス」 (北居 1999、 田中 2009、 2012a、 2013、 住原・

三井・渡邊 2009、 高尾・王 2011、 2012、 三井 2013)で あり、とりわけ若手の頃は、「進

行中の行為」を元に、理念の解釈を変化 させていくことが想定できる。また、Blumerで

は、意味が 「自分との相互作用」を通 して解釈され、行為が「自己調整的なプロセス」と

してとらえられている点も、職場で十分な経験が蓄積されていない若手成員の理念浸透を

検討する際の枠組みを提供 してくれると期待できる。そこで、この理論を本稿の目的に照

らして概観 した後、それを援用 して追求すべき課題を導出することとする。

Blumerに よれば、シンボリック相互作用論とは、次の 3つの基本的な前提を共有 して

おり、彼もまた、この前提に依拠 しながら理論を展開している。

① 人は、あるものごとが自分にとつて、どのような意味をもつているかに基づいて行為

する。ものごとが、それに対処する個人にいかにとらえられるか、それが意味であり、も

のごとと意味のセットがシンボリック相互作用論では、対象を構成することになる。人は

意味に満ちた各種の対象から成る世界に生きている。そのため、対象の意味が変化するに

つれて世界は変化 していく。

② 意味は、個人が参加する社会的相互作用から導き出され、発生する。つまり、ある人

にとつての、あるものごとの意味とは、そのものごとに関して他者がその人に対して行為

する、その様式から生じてくる。個人はここにおいて物の見方やや り方を獲得 し、これら

はその後のその人のものごとに対する行為のしかたを方向づける。

また、社会的相互作用は人間行動を形成する過程であつて、人間行動を表出させるため

の単なる手段や状況ではない。相互作用しあつている人々は、他者に対して何をするべき

かを「指示」し、他者が行つた指示を「解釈」するという過程を通して、お互いの活動を

適合させ、自分の行為を形成 していく。また、他者に対して何をするべきかを自分に指示

するためには、相手の立場から指示を行 う必要があり、相手の役割を取得 しなくてはなら

ない。つまり単に相手を考慮に入れるのみならず、自分のことを考慮に入れている相手と

して考慮に入れるのである。そのため、行為を形成する際、他者の行為が自分自身を定義

するように作用するのである。換言すれば、自己を対象化するという働きと、それによつ
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ただ、社会的相互作用から提示されるものは、若手にとつて理想的なものばか りではな

く、理解 し難いものも多いだろう。そのような場合は、Blumerが言 うように、その場で

は状況を読み取 り、相手を考慮 してとるべき行為を選択 し、その後、さまざまなものごと

に対処する中で「自分との相互作用」を通 して、その意味を熟考 していくことが考えられ

る。 とりわけ、組織の意向を汲み、連携的な行為をとることが求められる部門や職務 ミッ

ションを解釈する際に、このプロセスをとる可能性が指摘できる。その場合、修正や再編

成を繰 り返すため、在籍年数が上がるほどに解釈が進むことが予想される。

以上が、課題であるが、Blumerを 始めとするシンボリック相互作用論者は、研究方法

として、対象となる人々や集団の生活が生起する現場に出向き、それを自分の日で見るこ

とを主張する。つまり、相互作用を研究するためには、質的データによつて裏付けをとる

ことを繰 り返し要請するのである。本稿はこの考えに賛同し、堀場製作所の若手成員への

インタビュー調査を元に検討を行 う。

5。 事例研 究 一 堀場製作所 の事例 一

5。 1 調査対象企業の選択

調査対象企業として堀場製作所を選択 した理由は、①本稿の経営理念の定義に基づき、

理念を明確に言語化 して公表 していること (理念は「おもしろおかしく」)、 ②筆者が 2004

年以降、複数の企業を対象に、経営者、執行役員、管理者、若手に対して実施 した調査よ

り、10年来コンスタントに理念浸透が進んでいることが分析できていることが挙げられる。

5。 2 調査の概要

インタビュー調査は、2012年 2～ 3月 に、計 4名 の若手成員を対象に行われた。インタ

ビューイは、表 1の とおりである。留意 した点は、職務内容の異なる別部門の成員である

ことと、性別、勤続年数、年齢に偏 りがないとい うことであるが、人選は調査の目的に基

づき、堀場製作所によつて行われた。

インタビューは半構造化面接法を用い、60分～90分の間で行われた。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低限の編集はほどこ

している。質問項 目は、就活で抱いた理念の印象、仕事で理念を意識するとき、上司の理

念浸透方法とその有効性、影響を受けた人物等である。分析は、Glaser&Strauss(1967)

によるグラウンデット・セオリー・アプローチを参考にしている。

表 1 インタビューイの構成

所属部門 (性別 ) 勤続年数 (年 ) 年齢 (歳 )

医用システム開発部 (男性 ) 30

製品化設計部 (男性 ) 8 32

海外営業部 (女性 ) 3 25

法務部 (女性 ) 27

* 2012年 2～ 3月 当時
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このように、「みんなを巻き込んで一緒にやろうよという、協力的な姿勢」を、意識 して

か無意識のうちにかは定かでないが、とろうしていることがわかる。ただ、「おもしろおか

しくにつながるかどうかわからないんですけど」の言葉からわかるように、自分の行動が

理念的であるかどうかの確信はもてないことが見受けられる D。 モデルケースとなる対象

を見て、理念の解釈を進めることは容易であるのに対し、それがすぐさま確信をもつた行

動に結びつくわけではないようである (図 1参照 )。

図 1 若手における理念の解釈/意味とシンボルの適合

独 自の意味
対象の観察

モデル選択一

6.2 入社歴による理念の理解の違い

次に入社 3年 目と8年 目の成員のケースを比較 してみることにしよう。まず、 3年 目の

成員であるが、この成員は開発に携わり、「おもしろおかしくJを 「モチベーション」とと

らえている。

<3年 目の成員のケース>

営業の同期 と話をすると、やはり市場で必要とされているものと、自分がすごいなと思 うの

が違 うんですね。なので悪い言い方すると、ちょつと肩透かしを食 らう。こんなものがおも

しろいんだと感 じる場合もあるんです。でも一方で、それがやつぱり望まれてるものとい う

ところがあるんで、自分が勝手におもしろいと思ってるものと、本当におもしろいものとい

うのには少し差はあるんでしょうけど、それはまあそうなんだろうなというのは、はい。ひ

とりよがりじゃないですけど、 (開発をしていると)ち ょっと暴走する方向に行つてしまい

がちなんですけど、まあそういう意味では、しっかりと周りが見える「おもしろい」という

ところが一つみそなのかなと。 (A)

多分理念的なことというのは、もつと基本的な業務上に入つてきてるものなので、例えば開

発なんかですと、「おもしろおかしく」というのとは別に、品質のいいものを出していくメ

ーカーたらんというところが、もう1つ理念にあるんですけれども…。やつぱり時間どおり

にやろうとか、いいものを作ろうというところは常日頃からというのもありますし。 (B)

実際、おもしろくできたらいいなという段階ですね。これをおもしろくするにはどうしたら

いいんだろうというのを、自分の中で考えるようにしてるところですね。まだ答えは出てこ

ないところなんです。 (C)
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れらの経験や社会的相互作用が上司の刷 り込みと相まって、部門・職務 ミッションに対す

る理角牢が進んでいることが、 (C)の発言からもわかる。

会社の方向性とか、部署の方向性を自分のや りたいことに落とし込めたら、ずっとおもしろ

おかしくいけるんじゃないかなと。自分はもうそこだけ考えています。会社というか、自分

の周 りがこういう方向性で動いているから、自分はこれをやると。興味があることをちゃん

と入れ込んでいくとおもしろいですね。 (C)

3年 目の成員が、理想と現実との狭間で戸惑いを見せたのに対 し、8年 目になると、「王

道を歩む」という部門・職務 ミッションが、具体的に自分の言葉で語 られているだけでな

く (A)、 理念をどのようにすれば行動に反映させることができるのかも、明確に語られて

いる 19(C)。 そこには組織に沿つた客観性が見受けられる。これは、経験を経る中で、

他者 と自分との共通の解釈枠組みが形成された結果、意味あるものを自分の行為を方向づ

けるために、適切に指示できていることを表している。

入社 8年 目の成員の理念浸透プロセスを、図式化すると次のようになるだろう (図 3参

照)。 社会的相互作用の過程で、複数いる対象の中から、本人が理念に付与した意味に近い

対象を「観察 。選択」することで、主観的解釈は短期間のうちに進む。それに対し、部門・

職務 ミッションとい う客観的解釈 19は 「経験 。相互作用」を経る中で時間をかけて進ん

でいく。そして、それらが統合されることで理念が理解できるようになってくる。その結

果、理念をいかに行動に落とし込めばよいかがわかり、確信をもつて行動に移すことがで

きるようになるのである。

図3 理念の理解統合モデル

社会的相互作用

6.3 他者の期待 と言動への反映

経験や相互作用を経る中で、理念の客観的解釈が進むことはわかったが、とは言え、入

社後比較的年月の浅い成員の経験値は低い。そのような中、理想的と思える対象を選び取

ることで、理念の主観的解釈は進んでも、それだけを頼 りに確信をもつて行動に移すこと

は困難である。では、どうすればいいのだろうか。

次は、開発にかかわる成員が、他部門の上司とのや りとりを語つた事例である。この上

主観的解釈

独自の意味

□
→□

客観的解釈
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7.発 見事実の要約

以上より、得られた発見事実を要約する。

① 観察することでスムーズに進む主観的解釈

社会的相互作用の過程で、本人が理念に見出している意味に近い言動をとるモデルケー

スを観察することは、そこにシンボルを見出すことでもある。つまり意味とシンボルとが

適合するため、解釈もスムーズに進む。

② 経験や相互作用を経るなかで進む客観的解釈

しかし、部門 。職務ミッションの解釈は簡単には進まない。というのも、若手が理想と

する働き方と、それらとの間にはギャップが生じやすく、意味とシンボルが不適合を起こ

すからである。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。それらは自己調整プロセ

スにも一役買い、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

が求める客観的解釈を進ませる。このことから、部門・職務ミッションの解釈を進めるう

えで、在籍年数も大切な要素であると言える。そして、両者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。

また、①②から言えることは、本人が理念に付与した意味がシンボルとなつて、理念の

解釈が進むため、理念に何を見出すかが重要であるということである。

③ 行動を後押しする期待・支援

先述した課題では、理想的な対象に接することで、確認や確信が得られ、積極的に行動

に反映させることができると考えられたが、確信をもつた行動はそんなに容易く導かれる

|          ふ3F曾;:劣:[::iこ ::1よ :甚]](;::霞 [fi[[[彗 1ゝ」i冒F::言寒]:蒻抵;:1そ F;i首よ
―
         の期待や支援である。それ らは若手の心に気づきや勇気をもたらし、望ましい言動を誘発

する源 となる。

8。 イ ンプ リケー シ ョン

本稿は次のような含意をもつ。まず実践的含意を 3点挙げたい。 1点 目は、本人が理念

に見出す意味が、その後の理念の理解だけでなく、職業人生の指針になる可能性である。

それを考えると、早期の理念教育のあり方をあらためて考える必要があるように思 う。一

般的には新入社員研修での理念教育は訓話等の一方的なものが多い。それはもちろん肝要

であるが、それと同時に理念の意味を問いかけるような能動的な研修や教育を実施するこ

とができれば、若手の主体性を早期に開眼させることができるのではなかろうか。

2点 日は、若手成員に期待をかけ、支援することの重要性である。「支援」とい うと大

そうなイメージがあるかもしれないが、若手の背中を押すものは、決 して大そ うなもので

もなければ、むずかしいものでもない。自分のためを思ってかけてもらった前向きな言葉、

それがわずか一言であつたとしても、若手は力強さや気づきをもらう。管理者は自分が若

手であつたときを振 り返 り、そのとき自分がどんな言動を上司から求めていたのかを思い

出してほしい。

と同時に、 3点 目であるが、この言葉がけが功を奏す前提がある。若手は経営者には熱

い語 りを求めているが、管理者には態度で示 してくれることを望んでいることが、全員か
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3)そ の中にあつて、田中 (2011、 2012a)では、管理者が理念浸透のためにとつている施策だけでなく、

彼 らがいかに理念の理解を深化させたのかを、時系列的な視点を持ち込んで検討 している。

4)金井・松岡・藤本 (1997)、 松岡 (1997)が コープこうべを対象に行つた実証研究では、若手も調査

対象となっているが、若手成員のみに焦点をあて、浸透プロセスを探つたわけではない。

5)徳川 (2002)の表現。徳り||は 、Blumerの 社会的相互作用の解釈 として、「対象の多様性ゆえに、必

然的に本人が葛藤に巻き込まれざるを得ない意味付与のあり方」を論 じてお り、Blumer理論を検討す

るうえで示唆深い。本稿が提示 した課題も徳川に拠る部分がある (徳川直人 (2002)「相互行為 とイデ

オロギー」伊藤勇・徳川直人編著『相互行為の社会心理学』北樹出版 )。

6)た とえば、理念に「努力・向上」の意味を見出している成員は、大学時代、スポーツ推薦で入学をし

たが、それに甘んじず、一般学生の友人を多く作 り、授業も最前列で聴 くことを 4年間心がけたという

ように、勉強を頑張 りながら競技でも成果を出そうとしたことが語 られている。

7)理念を「協力的な姿勢」ととらえている成員が語つた、もう一つの事例は「チーム員の和を大切にさ

れているとい うか、チームミーティングとかでも一人ひとりの意見を聞いてくれたり、丁寧に説明をし

てくれたり、私たちの立場に立っていろいろ物事を考えてくれてるなと」とい うものであり、ここでも
「協力的な姿勢」をとつているチームリーダーが挙げられている。

8)中 国支店を巻き込んでテレビ会議をしたのは、部門としての行動であり、この成員が単独で行つた行

動は、クイックレスポンスでメールを返すように心がけているとい うものである。「おもしろおかしく

につながるかどうかわからない」のは、この単独行動に対する確信のなさである。

9)大学院の博士課程を修了していることや、基礎研究に対する想い入れが別の語 りで語 られている。

10)社会化のプロセスにおける 「過剰適応」とも言える。
11)困つた状況に陥つたとき、理念を自分に「言い問かせる」とい う表現をした成員は、次のように語

つた。「今大変だけど、ちょつと落ち着いて、やつぱり自分なりに楽しまないとだめだと思って、そ う
い う苦 しい状況も楽しもうみたいなふ うに思って」、理念を言い聞かせると言 う。ここにも義務感が読

み取れる。
12)堀場製作所では 「おもしろおかしく」を実現していくために、下位概念 として、「5つの想い」が掲

げられている (誰 も思いつかないことをや りたい、技を究めたい、世界を舞台に仕事をしたい、自分の

仕事や会社を誰かに伝えたい、人や地球の役に立ちたい)。 成員は、これ ら 5つの中から気に入つた文

言にコミットし、それを職務 ミッションとしているようである。たとえば、ここのインタビューイの場

合、「技を究めたい」にコミットしていることが語 られている。

13)Blumerの 「シンボリック相互作用論」では、人が把握する世界や対象は、あくまでそれを見る人

のパースペクティブや認識枠組みによつて、切 り取られたり、色づけされたものであるという立場に立

つ。つまり、「仮説」なのである。そ う考えれば、解釈活動のすべては 「主観的」と言えそ うである。

しかし、今一度、この自己再帰的な過程における意味解釈を検討 してみると、そこには集団生活で共有

されている共通認識を踏まえた り、他者の視′点から見た自己を考慮に入れた うえで行為を選択するとい

うように、意味の社会性 と言 うべき客観性が含まれている(Blumer理論の客観性に関しては桑原 (2000)

に詳 しい)。
「部門・職務 ミッションの解釈」も、これ と同様であ り、成員は組織 という社会的な視′点を

取 り込んで解釈を進めていく。このことから、本人が理念に独 自に見出している意味の解釈を「主観的

解釈」としたのに対 して、部門・職務 ミッションの解釈は 「客観的解釈」という表現をとつた。

14)次のような発言。「アクションから私たちが『おもしろおかしく』を感 じられるように接 してくださ

る。言われるより自分で感 じるのが一番響 くと思 うんですよ」

15)次の言葉からも、周囲の支援から確信を得、それが行動を促 していることがわかる。「想いを伝えて

『 あっ、それは大事なことだね』とみんなが思ってくれたら、みんな協力 してくれます し」
16)田 中 (2011)では、管理者のインタビュー調査から、彼 らが理念浸透のためにとつている方法が 2

つ導出されている。それは①コミュニケーション・言い伝えと②仕組みづくりである。今回の若手の調
査は、管理者がとつている、これ らの理念浸透方法が有効であることを裏付ける結果となった。ただ、
ここで特に注 目したいのは、管理者さえも気づいていない、しかし極めて有効 と考えられる「期待する
こと」の重要性である。

17)次 のような発言。「もちろん理想は語ってはしいんですけども、なぜ響かないかとい うと、やつぱり
ふだんの対応から来ていると思 うんですよ」
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