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は、今までの伝統的な理念研究 Dから一歩進み、理念が浸透 していくプロセスを初めて考

察したものである。その後の理念研究に与えた影響の大きさを考えても、発展的に継承し

ていく必要がある (高尾 2009、 田中 2009)。 また、成員へのインタビューを大々的に行

つたという点においても、定性的調査の基本となる研究と位置づけられる。

本稿はそれをフレームワークに、以下 3点の狙いをもつ。1点 目は金井 らの研究の不足

点と問題点、およびそこに潜む可能性を浮かび上がらせることである。特に現実に即 して

いるか否かという観点を持ち込むことで、追求すべき課題を明らかにする。2点 日は、彼

らが示 した 3つのモデルに本調査の結果を照らし合わせ、先行研究と重なり合 う事実と、

新たな事実を導出することである。3点 日は、導出された発見事実から、新たな視角を提

示することで、成員を対象とした理念浸透プロセスの具体化と精緻化を図 り、その実践的

理角牢を深めることである。

3.3つ のモデル再検討

金井 。松岡・藤本の議論に対 し、松岡 (1997)、 高尾 (2009)の研究は、その意義を認

めつつ、不足点や問題点の指摘も行っている数少ないものである。金井らの議論を立体的

に見ていくためにも、これらの指摘を交えながら、まずは再検討を行 うこととする。

3.1 強い文化モデル

「強い文化モデル」では、Deal and Kennedy(1982)や 、Peters and Waterman(1982)

の 「強い文化」論をもとに、創業者や トップの役割が明らかにされている。そこでは、 ト

ップが直接、現場の成員と接 して、繰 り返 し理念を語ることの重要性が指摘されてきた。

しかし、このモデルでは理念が浸透 していくメカニズムやプロセスの説明が十分ではない

こと、また、下位文化や ミドルマネージャーの役割が注目されていないことが限界として

挙げられ、それを乗 り越えるものとして、「観察学習モデル」や「意味生成モデル」が提示

されている。

松岡 (1997)は 上述 した限界を認め、「トップマネジメン トのイニシアティブで、組織

内に理念が一様に浸透 していくという主張は楽観的過ぎる」と主張する。たしかに誰彼の

別なく等 しく影響を及ぼすこともなければ、 トップが理念浸透の成否のすべてを握るわけ

でもない。 しかし、これは トップのリーダーシップを否定するものではないだろう。この

モデルの有効性は限定的であるとしても、有効に機能する場面や対象者がいるはずである

し、そこで求められるリーダーシップや影響力を検討することで、現実に即したものにな

るのではないか。

3.2 観察学習モデル

観察学習モデルでは、Bandura(1977)の 社会学習理論で主張されている「モデ リング」

の概念を用いて議論が展開されている。モデ リングによる理念浸透とは、成員が他の人々

の行動を観察して、その組織や状況にふさわしい行動を学習 していくとい うものである。

またそれは、単なる模倣とは異なり、モデルの行動の背後にある原理 。原則をルールとし

て学習していく場合も含まれるとい う。反面、ミドルのなかに、理念にまつわる語 りや、

理念を体現する経験をもつ人は少ないこと、諸経験と物語の間に矛盾があることが問題点
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れば、それはどのような経験だろ うか。

以上を検討課題に、ローラン ドと堀場製作所の事例をもとに検証を行 うc

4.事 例研 究 一 ロー ラン ドと堀場製 作所 ―

4.1 調査対象組織の選択

調査対象企業としてローランド株式会社と株式会社堀場製作所を選択 した理由は、(1)理

念に重きをおいた経営が行われていることが、先行研究より明らかにされていること め、

(2)それをもとに筆者が 2004年～2005年にかけて行つた、6社の企業の経営者を対象と

した調査のなかで、経営者の発言 めや職場の雰囲気 のから、とりわけ理念浸透が進んでい

ると見受けられたこと、(3)コ ープこうべの調査に対 して、一般化を図るためには、企業

を対象とした調査が必要であると判断したことつが挙げられる。

ローラン ドの理念は「創造の喜びを世界にひろめよう、BIGGESTよ りもBESTになろ

う、共感をよぶ企業にしよう」、堀場製作所の理念は 「おもしろおかしく」である 0。

4.2 調査の概要

インタビュー調査は、ローランドは 2009年 9月 に、ピアノ開発部長、カスタマーセン

ターマネージャー、都田プロダクション部長、アジア営業部長の計 4名 の管理者を対象に、

堀場製作所は 2010年 9月 に、管理本部副本部長、財務本部経理部長、医用システム産業

推進部長の計 3名 に対して行った。管理者を調査対象としたのは、理念浸透に関して経営

層と一般成員層との結節点であることと、3つのモデルに照らし合わせることができるだ

けの、職場経験が蓄積されていると考えたからである。留意 した点は、発言に偏 りが出な

いよう、職務内容の異なる別部門の管理者を対象にすることであるが、人選は調査の目的

に基づき、当該企業によつて行われた。

インタビューは半構造化面接法の形をとつている。質問項 目は、理念の解釈が変化 した

出来事、仕事に影響を与えた人物 とエピソー ド、理念浸透を含めた部下の人材育成につい

て、などである。

これ らにより得 られたデータは、Glaser and Strass(1967)に よつて提唱されたグラ

ウンデッド・セオリー・アプローチに依拠 して分析を行つた 9。

5。 結果 と分析

5。 1 観察学習モデル

まず、他部門の成員一管理者 という関係のなかで、観察学習が進んだ事例を紹介 したいっ

【意図しないモデル】

ショップ。イン・ショップのスタッフに、ローランドのよさをいかにアピールするかということ

を踏まえた非常に優秀な販売員がいまして、その人 と遭遇 したときに日からうろこのところがあ

りました。 (ロ ーラン ド)

こうい う優秀な人が一生懸命やつているんだとい うのを実感 して、刺激を受けてね。もつと士気

を上げないといけないと思つた り。やつばり市場が見えたとい うかですね。 (同 )

一- 24 -―
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組み合わさっているという見方もできるだろう。しかし、観察―行動をセットと考えれば、

時間が経過 しなければ反映できないものもあり、それも観察学習の意義と言える。

また、高尾が指摘 した、部下の主体的認知という判断基準は、今回のケースでは「善悪」

とい う、観察者の価値観に照らし合わせたものとなったが、それが言動に影響を及ぼすこ

とが確認できる結果となった。このことから、モデルの善し悪 しだけでなく、観察者の価

値基準や成熟度によって、言動への反映は促進されたり、規制されたりすると言える。

5.2 観察学習モデル と強い文化モデル

若手の頃に経営者の言動から影響を受けたという話は、両社ともに皆無だった。しかし、

管理者になると経営者の言動は、観察学習として意味をもつことがわかった。

本当に社長は、会社や従業員や製品のことを、ずっと考えている人だなと。それは (側で話を)

聞いたらわかるじゃないですか。(ステイクホルダーから)質問を受けたら、常に自分の言葉で

返しますよ。オーナーシップというんですか、この人は違うと思います。ふだんは投資家のと

ころに1人で回つているじゃないですか。そのとき社長の言つているように、言いますよね。「あ

あ、そうか」と自然に刷り込まれていて、社長の代弁者みたいになれたなと。 (堀場製作所)

同様に、ローラン ドのケースでは、経営者が熱い姿勢で管理者に接する姿を見て、部下

にも熱 く接するように心がけるとい う話が聞かれた。観察者が、経営者 と一般成員の リン

キングピンの役害」を果た していることが、 うかがえる語 りである。

これ らか ら、管理者が経営者の言動に強い共感 を覚え、「乗 り移った」 ような言動が と

られ、そのことを本人が好ま しく思っていることが見受けられる。また、モデルの言動が

早い段階で反映 されていることも特徴的である。

これは、観察学習のみな らず、強い文化モデルが管理者に有効に働 くことの裏付けとも

言える。また、それは次のような事例か らもうかがえる。両社 ともに経営者 と一般成員が

接触する機会は 1年に何度か設けられているよ うである。ある管理者は全社的に行われた

イベン トを振 り返 り、「社長か ら家族に対 してす ごく温かい言葉をいただけるんです よね」

と、その意義について語つている。 しか し、管理者本人が一般成員だった ときの語 りから

は、経営者か ら影響を受けた話は出ない。 ここに 「強い文化モデル」の課題が見える。

5.3 意味生成モデル

ピア・ディスカッションモデルでは、議論や相互作用を通して、理念に込められた意味が、

新たに発見される過程の重要性が主張されていた。次の事例は、部下への問いかけである。

よく聞くことがありますね。「これはうちらしいか。堀場らしいか、これ」というのが、すご

く大事なことで、独創性というか、アイデンティティーがはっきり出ていないと。そこを必

ずもう1回考えてもらうということは、すごく意識していますね。(堀場製作所)

「当該企業 らしさ」の追求を通 して、部下に理念の意味を問いかけることは、両社 とも

に語 られた。また、研修で創業者 。経営者 との質疑応答を行 うことで、理念の解釈を更新
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5.4 発見事実の要約 と新たな視角の提示

得られた発見事実と、新たな視角の提示をまとめると、表 1に なる。

(1)「強い文化モデル」は、対象者により効果に強弱が出る。顕著に効果が認められる
のは管理者である。それは 「観察学習モデル」と抱き合わせた形をとるためでもあろ
う。モチベー トされた管理者を通 して、末端層にまでいかに働きかけるか、あるいは

管理者をいかに代弁者に仕立て上げるかが、理念浸透の鍵を握ると言える 1'。

(2)「観察学習モデル」では、観察者の年齢・立場 。状況を拡大することによって、見
過ごされてきたものを救い上げたり、意外な要素に理念浸透のカギを見出すことがで
きそ うである。特に観察者を主体とした視点が必要である。なぜならモデルの模範性
以上に、観察者の能動性や成熟度、自覚が学習効果に影響するからである。そ ういう
意味において、観察学習はどこでもいつでも起こりうるとい う柔軟な発想が必要であ
る。反面、人間関係の善 し悪 し、信頼の有る無 しといった 「感情」の程度が、観察学
習に与える影響を検討することで、インタラクティブな観察学習理論が展開できるこ
とが期待できる。

(3)「意味生成モデルJは、理念が腑に落ちる過程を説明するうえで有効であるが、そ
のなかでも「経験」の重要性は注目すべき要因である。今後、議論を発展させていく
ためには、年齢を 1つ の軸に、どのような事柄が意味生成をもたらすのかを検討する
ことが求められる 19。 若手の頃は経験が主体となって理念の理解が進むと考えられ
るが、年齢が高くなってくると、Weickの 言 う「確信」が高まってくるため、議論を
通して意味生成が進みやすいかもしれない。ただ、「言わずもがなJ「阿咋の呼吸」と
いうような、察 しの文化をもつた日本人気質を考慮すると、議論より相互作用、ある
いは観察学習に有望な視′点があるかもしれない。

表 1 発見事実と新 しい視角

発見事実 新 しい視角

強い文化 管理者に対 して顕著な効果がある

(観察学習との抱き合わせ )

管理者を通 していかに一般成員を動かすか

管理者にいかに動いてもらうか

観察学習 関係性のない、意図しないモデルがいる

行動に早く移 されるケースとタイムラ

グが生 じるケースがある

年齢に関係なく観察者にな りうる

観察者の価値判断が言動に影響する

*観察者の年齢・立場 。状況を拡大する必要性

*観察者の能動性・成熟度に重きを置く必要性

・偶発性がありうる

。長期的視点の必要性

。見て悟る瞬間性がある

。観察者の価値観、感情に左右される

意味生成 経験が中心的役割を果たし、議論は側

面的に機能

。意味を感 じることができる経験の重要性

。年齢により意味生成を作 り出す要因が変化す

る可能性がある (若手→経験、年配→議論 )
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注
1)本稿は文部科学省科学研究費補助金研究 (基盤研究 (C)「企業組織全体における理念浸透のプロセ

スと施策」 (22530387))の助成を受けている。
2)今までの議論は、理念浸透の定義を明らかにしないまま行われているという指摘がある (高尾 2009、

田中 2009)。 唯一、理念浸透のレベルを問題にしたのが松岡 (1997)で あるが (言葉の存在を知って
いる～理念を行動に結びつけるまでの 4段階 )、 その基準が妥当かどうか再検討する必要があるとの指
摘もあり (高尾 2009)、 これ も今後の理念研究の課題 と言える。

3)伝統的な理念研究に共通 しているのは、理念の意味や成 り立ちを、経営者のパーソナ リティ、作成さ
れた時代背景 。社会 。経済 。文化から説明しようとする点である (北居 1999)。

4)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』Vo114 No 9,pp 40‐ 43。

5)た とえば、堀場製作所では、理念浸透を促進するための、明確な方法が複数語 られた。また、ローラ
ン ドでは、理念浸透のために特別な方法はとられていないとのことであったが、経営者は当該企業の職
場環境を 「音楽、楽器が好きとい う、共通言語があるJ「楽器を作ることで夢の実現ができる」と表現
している (田 中 2006)。

6)田 中 (2006、 2011)を 参照されたい。
7)組織を社会学的に分析 した EtziOni(1961)は 、企業や官公庁を功利的組織に分類 しているが、組合

は功利的一規範的組織に分類 している。
8)ロ ーラン ドではスローガン、堀場製作所では社是と呼ばれているが、便宜上、「理念」と統一 した。
9)グ ラウンデッド・セォリー・アプローチは、その後、提唱者である 2人の立場や考え方の変化ととも

に、方法は三分化 した。そのため、厳密に言えば、本稿は Strauss派 (Strauss and Corbin派 )の方
法に従つて分析を行っている。

10)次のような語 り。職場環境が変化 したときのことが 「無我夢中とい うか、もう不安でいっぱい。も
うやるしかない」と表現されている。別の管理者は、経営者が主催する研修に参加 して危機感を覚えた
ときのことを振 り返 り、「すごいショックで。そこから3年間ぐらい本を読みあさりましたね」と言 う。

11) 「経験Jと 「学び」についての分析は、金井 。古野 (2001)を参照 している。
12)高 (2010)、 高尾 。王 (2011)が中堅生産財製造業、大手卸売業を対象に行った定量的調査では、

管理者は経営者や上級管理者から理念への共感を高め、行動への反映に努めているものの、彼 ら自身は
自らの部下のよいモデルに必ず しもなっていないことが指摘されている。

13)そ の際は、金井の 「一皮むけた経験J(2001、 2002)が参考になる。ただ金井は理念との関係にお
いて議論を行っていない。

14)理念浸透における管理者の役割の重要性は、野中 (1983)、 金井 (1986)、 北居 (1995)等。
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