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経営理念の浸透に関する先行研究の一考察

柴 田 仁 夫

キーワード：経営理念，浸透，CSR，「強い文化」論，観察学習，モデリング，意味生成モデル，読者の視点論，正

統的周辺参加，状況的学習論

1 はじめに

2000年代に入っても続く企業不祥事の影響に

より，企業の経営理念は改めて注目を集めている。

企業不祥事の及ぼす社会への影響は，情報化の進

展とともに益々速く，大きくなっており，それ故

ステークホルダーを意識したCSRの遂行が世界

的に求められるようになってきた。2010年11月

に発行されたISO26000は，社会的責任（Social

Responsibility）に取り組む組織のためのガイダ

ンス規格であり，この組織には企業も当然含まれ，

世界中で持続可能な社会への関心が高まっている

ことの証左でもあろう。そうした観点から，これ

までは従業員向けのメッセージとして発表される

ことが多かった経営理念は，現在では社外のステー

クホルダーへのメッセージとしての役割が重要視

されてきている。つまり，企業という事業体を社

会的に正当化するための手段として認識されるよ

うになってきたのである。

これまでの経営理念の研究は，その目的や意義，

内容や機能，構造に関するものが中心であり，現

在においても定まった定義は存在していない。た

だ，こうした企業を取り巻く環境の変化から，今

世紀に入り，国内において急速に経営理念の浸透

に関する研究が増えつつある。

本稿では，こうした経営理念の浸透に関する先

行研究を整理し，これらの研究の意義と限界を考

察することを目的とする，なお，本稿では主に日

本における経営理念研究について取り上げ，論を

進める。それは，高尾・王（［2011］53頁）や王

（［2009］89・90頁）も述べているように，欧米

ではミッションやマネジメント・フィロソフィに

断片的に言及した文献は少なからずあるものの，

経営理念の浸透に関する実証研究は非常に少ない

からである（1）。

2 経営理念

� 定 義

経営理念については，これまで，多くの先行研

究者により，さまざまな定義づけがなされてきた

が，図表1のように現在においても定まった定義

はされていない。それは経営理念という用語が，

さまざまな用語と同義で使用されているからであ

る（2）。これらを定義づけする際のポイントとして，

成文化されていることに加えて，「公表の有無」

と「主体」が経営者個人か，組織体かがあげられ

る（3）。

� 経営理念の表現と内容

経営理念の主体が明確になると，その内容表現

により経営理念の対象が変わってくる。この点を

捉え，鳥羽・浅野（［1984］38・39頁）は図表2

のように経営理念を3つに分類した。すなわち，

「自戒型」「規範型」「方針型」である。「自戒型」
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図表1 研究者による経営理念の定義

研究者名 経営理念の定義

土屋

（［1967］35頁）

「『経済人』の精神たる『資本主義精神』に対する対立理念，もしくは『資本主義精神』の崩壊の上に経営者の間

に普及し支配しつつある『理念』」

山城

（［1969］23･28頁）

経営者が経営体の目的を達成するためにその機能を担当するにあたって活動の指針となる考え方」「主体の目的

活動の『よりどころ』となる考え方」

北野

（［1972］181頁）

「企業が行動主体として一貫した行動をとり，そのときどきの偶発事故によってゆさぶられないためには，企業が現在

どこに位置しており，これからどこへむかってすすもうとしているかについての企業の生活空間ともいうべき構想」

中川

（［1972］9頁）
「経営者自身によって公表された企業経営の目的およびその指導原理」

間

（［1972］78頁）
「明文化された組織の基本方針」

高田

（［1978］15頁）
「経営者が企業という組織体を経営するに際して抱く信念，信条，理念」

鳥羽・浅野

（［1984］37頁）
「経営者・組織体の行動規範・行動指針となる価値観，あるいは指導原理」

浅野

（［1991］3頁）
「経営者あるいは企業が経営目的を達成しようとするための活動指針あるいは指導原理である」

水谷内

（［1992］27頁）

「企業ないしその経営者が経営活動を展開する際に依りどころとする行動規範，行動指針，価値観，価値基軸お

よびエートス」

梅澤

（［1994］2頁）

「経営活動に関し企業が抱いている価値観であり，企業が経営活動を推進していくうえでの指導的な原理であり，

指針」

奥村

（［1994］3頁）
「企業経営について，経営者ないし会社あるいは経済団体が公表した信念」

清水

（［1996］90頁）

「経営者個人が抱く信念，従業員の欲求・動機，社会的環境の要請の3つの要素が相互作用して見出された企業

の価値観・目的および指導原理」

松田

（［2002］92頁）

「公表された個人の信念，信条そのもの，もしくはそれが組織に根付いて，組織の基づく価値観として明文化さ

れたもの」

伊丹・加護野

（［2003］347頁）
「組織の理念的目的と経営のやり方と人々の行動についての基本的考え方」

住原・三井・渡邊

（［2008］28頁）
「経営体を貫く事業の基本的信条や指導原理」

松葉

（［2008］91頁）
「企業経営上の価値観ならびに行動規範を，企業の顧客，従業員をはじめ利害関係者に示すもの」

青木

（［2009］130頁）
「企業の信条であり，企業活動の原点，原動力，最高基準になるもの」

瀬戸

（［2010］70頁）

「創業者や経営承継者の信念・価値観を表現し，経営組織全成員で理解し共有すべき行動指針を明示した，コミュ

ニケーションのベース」

髙

（［2010］57頁）
「組織体として公表している，成文化された価値観や信念」

高尾

（［2010］39頁）
「組織体として公表している，成文化された価値観や信念」

横川

（［2010b］127頁）

「『公表性』，『客観性』，『論理性』，『独自性』，『社会的共感性』の要素を含み，企業における指導原理として企業

経営における意思決定や判断の規範となる価値観」

小森谷

（［2011］70頁）

「自社の存在理由および未来像に対する問いかけへの表明であり，企業の重要な出発点であるとともに，経営活

動の指針」

佐々木

（［2011］34頁）

「国や地域といった社会における正義や倫理的価値観をもった，従業員に共有された，企業経営のあこがれを表

現した言明」

渡辺

（［2011］155頁）
「行為や慣行の基底となる，経営体に固有の価値観」

田中

（［2012］21頁）
「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」

（出所） 筆者作成。



は「経営トップ自身の行動上の自戒と後継者に対

し訓えかつ手本を示す」ものである。「規範型」

は「社員統率用，あるいは内部管理・内部統制的

性格の強いもの」であり，「方針型」は「企業の

戦略・方針あるいは企業が直面している諸問題に

ついて，社内はもとより主として社会一般に訴え

る意図を強くもつもの」である。

また，横川（［2010b］128頁）は，社会経済生

産性本部が実施した1998年と2004年の経営理念

に関する調査を図表3のように比較しまとめてい

るが，経営理念の内容は「顧客志向」「社会との

共生」「先駆者精神・イノベーション・創造性」

「地球環境への配慮」など，トップ5はほぼ変わっ

ていないものの，5～10位の内容は大きく入れ替

わっているのが見てとれる。

顧客，従業員，株主，社会，環境といったキー

ワードが上位を占めている点から，方針型の経営

理念を採用し，CSR経営を意識した企業が増え

ていることが考えられよう。

� 経営理念の機能・効果

経営理念はその内容によって，対象に対して働

きかけ効果を発揮するが，北居・松田［2004］は

その機能を次のように整理している。経営理念に

は「経営内部の統合機能」と「経営外部に対する

適応機能」の2つのメイン機能があり，「経営内

部の統合機能」は「組織成員の動機付け機能」と

「組織成員の統合機能」の2つのサブ機能を有す

る。更に「組織成員の統合機能」は「組織の中で

一体感を醸成する機能」と「組織の指針（バック

ボーン）的機能」に分けられる。一方，「経営外

部に対する適応機能」にも「企業の対外活動にお

ける正当化機能」と「環境変化に対する適合機能」

の2つのサブ機能があり，「環境変化に対する適

合機能」は，更に「適合機能を通しての存続効果」

と「組織活性化効果」に分けられる（4）。経営理念

には，こうした重要な機能や効果があるため，戦

略と絡めて論じられることが多い。

� 経営理念の構造

研究者によって考え方は異なるが，経営理念が

階層構造を持っている点では一致しているといえ

よう。奥村（［1994］8頁）は，経営理念には①

会社の使命や存在意義についての経営理念，②こ

れを具体化し実効あらしめる経営方針，③社員の

行動を支持する行動指針というような，図表4の

ような理想としての上位概念から実践原理として

の下位概念に至る階層性がみられるとする。

3 経営理念の浸透の定義

経営理念の浸透に関する研究は2000年代に入

り増加しており，図表5にまとめたように，1990

年代は理念が腑に落ちる浸透のメカニズムの探求

から浸透方法，浸透策と企業のパフォーマンス

（業績）の関係性の探求に移り，2000年代後半か

ら個々の組織成員に対する理念浸透を定性的・定

量的に探った研究が増加し始め，現在は企業倫理・

経営倫理やCSRの浸透への関心から経営理念の

浸透を扱う研究が増加しつつある（久保田［2008］；

昆［2008］；萩原［2008］；青木［2009］；萩原

［2010］；萩原［2011］；荒木［2012］）。経営理念

の浸透に関する研究は着実に増加しつつあるが，

経営理念の定義同様，理念の浸透とはどういう状

態を指しているか，その定義は明確に規定されて

いない。これは，「浸透の状態」がこれまで暗黙

的に所与とされていたためと考えられる。ただ，

近年の研究では図表6にあるように「浸透の状態」

についても定義づけがなされるようになってきて

いる。

4 経営理念の浸透に関する先行研究

先述したように経営理念の浸透に関する先行研

究は蓄積されつつあるが，以下にこれら先行研究

を「浸透度（浸透のレベル）による分類」，「視点

による分類」，「調査対象企業規模による分類」，

「分析手法による分類」，「理論による分類」とい

う5つの視点で整理を試みる。

� 浸透度（浸透のレベル）による分類

まず，「浸透度（浸透のレベル）による分類」

経営理念の浸透に関する先行研究の一考察
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図表3 重視されている経営理念の内容
（単位：％）

項 目 1998年 2004年 順 位

顧客志向 33.7 （1） 35.9 （1） →

その他 27.8 （2） 31.3 （2） →

社会との共生 24.1 （3） 22.0 （3） →

先駆者精神・イノベーション・創造性 21.5 （4） 19.0 （5） ↓

地球環境への配慮 18.6 （5） 19.4 （4） ↑

技術の優秀性 16.0 （6） 15.4 （8） ↓

人 類 15.7 （7） 7.0 （15） ↓

挑戦（チャレンジ） 15.6 （8） 17.6 （6） ↑

個人の尊重 14.4 （9） 11.2 （12） ↓

グローバル（国際化） 13.1 （10） 11.6 （11） ↓

従業員の尊重 12.9 （11） 12.4 （10） ↑

従業員の団結・和 12.1 （12） 16.4 （7） ↑

サービス精神 10.1 （13） 6.9 （16） ↓

株 主 8.8 （14） 13.7 （9） ↑

専門家としての誇り 8.7 （15） 5.2 （18） ↓

女性の活用 7.7 （16） 0.0 （20） ↓

正 直 7.6 （17） 5.7 （17） →

国家への奉仕 6.3 （18） 10.2 （13） ↑

勤 勉 3.3 （19） 3.9 （19） →

倹 約 0.0 （20） 8.7 （14） ↑

（社会生産性本部［1998,2004］の調査をもとに作成）
（注） ・括弧内は順位を表す。

・「1998年調査」の「その他」は，「品質」，「取引先との共存共栄」，「信用」などである。

・「2004年調査」の「その他」は，「存続の志向」，「感謝の念」，「品質」，「健康」，「遵法」などである。

（出所） 横川雅人［2010b］「現代日本企業の経営理念－『経営理念の上場企業実態調査』を踏まえて」『産研論集』（関西学院大

学），第37号，128頁に加筆，修正。

図表2 経営理念の類型

経営理念の類型 対 象 特 徴

自 戒 型 経 営 者 倫理的・道徳的性格が強い

規 範 型 従 業 員 内部管理・内部統制的性格が強い

方 針 型 社内・社外 社外：戦略的，社内：指導・拘束的

（出所） 鳥羽欽一郎・浅野俊光［1984］「戦後日本の経営理念とその変化 経営理念調査を手が

かりとして 」『組織科学』Vol.18，No.2，38・39頁を図示。
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図表5 時系列的に見た理念浸透に関する研究の推移

年 代 研究内容

1990年代 成員の理念浸透のメカニズム，定性的

2000年頃～2005年頃 理念浸透方法・浸透度・業績の関係，定量的

2006年頃～2009年頃 成員個人の要因とそれが理念浸透に及ぼす影響，定性的・定量的

2010年頃～ 企業倫理・経営倫理の浸透に関する研究，中小企業の調査が増加

※各年代の研究内容は，その時期の特徴を表しているだけでそれらの研究が他の年代に行われていないわけではない。

（出所） 田中雅子［2009］「理念浸透に関する研究の今後の展望 定性的調査に向けた本質的方法論の提案 」『産業・社会・

人間』No.12，102頁に加筆，修正。

図表6 研究者による理念浸透の定義

研究者名 理念浸透の定義

清水

（［1992］7頁）

「企業経営過程全体に好循環をおこさせ，企業全体を活性化させ，企業文化を少しずつ社長の経営理念の方向へ向

けていく」こと

松岡

（［1997］195頁）

「『言葉の存在を知っている』という最も浅い浸透から，『行動に結びつける』という最も深い浸透に至る4つのレ

ベル」

北居

（［1999］36頁）
「ほとんどの社員が理念に共感，納得し，それによって行動のコントロールが自動的に行われている状態」

中元

（［2006］76頁）
「それ自体が企業に変化をもたらすというよりも，文化変化をもたらす基盤」

青木

（［2009］131頁）
「経営者と同じ方向を向いて経営活動を行っていくことができる」こと

横川

（［2010a］219頁）

「理念の諸機能を自社の存在意義，将来に向けての方向性，社会的責任意識の高揚，従業員の動機づけ，一体感の醸成，行動規

範といった規範的側面への具現化，そして，経営目標や戦略，組織・制度といった実践的側面への具体化を促進していく活動」

小森谷

（［2011］69頁）

「経営理念が単なる ・お題目・だったり，経営幹部など一部の人だけのものではなく，全社的に共有され日々実践

され，経営になにかしら貢献すること」

高尾・王

（［2011］53頁）
「経営理念が組織ルーティンとして作動している状態」

田中

（［2012］21頁）
「成員が行動をとるときの指針となったり，言動に反映されている状態」

（出所） 筆者作成。

図表4 経営理念の構造

（出所） 奥村悳一［1994］『現代企業を動かす経営理念』有斐閣，8頁を図示。

経 営 理 念

経 営 方 針

行 動 指 針

：会社の使命・存在意義

：経営理念の具体化

：社員の行動を支持

上位概念
（理想）

（実践原理）
下位概念



である。経営理念の浸透といっても，その状態を

組織レベルでみるのか，組織成員レベルでみるの

かで評価が異なってくる。組織成員は組織の最も

重要な構成要素の1つであり，成員レベルでの浸

透が達成できなければ，組織レベルの浸透には至

らない。組織レベルの浸透は，つまるところ組織

という実態が存在するわけではないため，経営層

なり担当部門の代表者の主観によってしか，その

状態を確認することはできないと考えられる。し

かし，個々の組織成員への浸透といっても，人は

一人ひとり異なるため，全員が同じレベルでの浸

透状態であるとは考えにくい。 そこで松岡

［1997］は個々の浸透状態を図表7の「言葉の存

在を知っている」という最も浅い浸透から，最も

深い「行動に結びつける」という4つの浸透レベ

ルを示し，金井・松岡・藤本［1997］は，理念の

浸透は個々の解釈によってギャップや矛盾などの

ずれがあるため，議論を通じた「腑に落ちる」プ

ロセスの重要性を示した。

一方，野林・浅川［2001］は理念の浸透具合を

「浸透度」とし，「浸透に対する社員全体の意識レ

ベル」，「マネジメント層の浸透についての認識」，

「理念の体現度」の3つの浸透度を定義し（5），理

念浸透に有効な方法として，①明示化，②理念教

育研修，③ビジュアルでの象徴，④人・ソフトで

の象徴，⑤インナープロモーションの5つを示し，

中島［2006］はこれら5つの理念浸透方法の有効

性を東京ディズニーランドの分析に応用し，その

有効性を示した。北居・田中［2009］は，これら

の研究を通じ，理念浸透度を個人の内面への理念

の浸透の程度を示す「内面化」とマネジメント，

製品，制度に対する理念の反映・定着の程度で示

す「定着化」の2つに区分している。

� 浸透の視点による分類

次に，浸透の視点による分類である。前述した

浸透度は，経営理念自体の浸透の状態の違いに焦

点を当てた研究であるが，浸透の視点による分類

では，調査対象を分析する際に経営理念の浸透の

状態の対象が，「組織への浸透を対象にした研究」

なのか，あるいは「組織成員個々への浸透を対象

にした研究」なのか，または「組織への浸透と組

織成員個々への浸透の両方を対象にした研究」の

3パターンに分けることができる。

経営理念浸透の研究の多くは組織への浸透を調

査したものであり，清水［1996］，山田［1996］，

北居・出口［1997］，野村［1999］，野林・浅川

［2001］，北居・松田［2004］，久保・広田・宮島

［2005］，野林［2006］，田中［2007a］，久保田

［2008］，昆［2008］，青木［2009］，王［2009］，

鈴木［2009］，横川［2009］，横川［2010］，楢崎

［2011］などがある。近年増加しているのが組織

成員個々への浸透を対象とした研究であり，松岡

［1997］，北居［1999］，渡辺・岡田・樫尾［2005］，

大澤［2006］，北居・田中［2006］，田中［2007b］，

松葉［2007］，松葉［2008］，北居・田中［2009］，

髙［2010］，田中［2010］，萩原［2010］，松葉

［2010］，小森谷［2011］，高尾・王［2012］，萩原

［2011］， 服部 ［2011］， 渡辺 ［2011］， 荒木

［2012］，瀬戸［2012］，田中［2012］などがある。

経営理念研究では引用されることが多い鳥羽・浅

野［1984］は組織への浸透と組織成員個々への浸

透の両方を対象とした研究であり，この他に金井・

松岡・藤本［1997］，小林・髙［1999］，中島

［2006］，瀬戸［2008］，萩原［2008］，瀬戸［2010］

などがある。

� 調査対象企業規模による分類

続いて調査対象企業規模による分類である。経

営理念の浸透に関する研究における多くの調査対

象企業は上場企業であることが多い（6）。これは，

経営に関するさまざまな情報が開示されているた

め情報が収集しやすく，特に業績・パフォーマン

スとの関連を調査する場合には長期間の財務情報

が手に入れやすいことが理由と考えられる。しか

しながら，2000年代後半以降，中小企業を対象

にした研究も増えつつある。これは野村［2006］

や久保田［2010］が指摘するように，日本は老舗

といわれる100年以上続く長寿企業が世界で最も

多い国であり，こうした企業の多くが中小零細企

業であることとも関係があると思われる。中小企

業を調査対象とした研究としては，鳥羽・浅野
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［1984］，松葉［2007］，瀬戸［2008］，萩原［2008］，

松葉［2008］，鈴木［2009］，瀬戸［2010］，萩原

［2010］，松葉［2010］，楢崎［2011］，萩原［2011］，

瀬戸［2012］などがある。

� 分析手法による分類

調査した結果の分析手法は，統計を用いた定量

分析，ヒアリングや既存ケースを用いた定性分析，

定量分析と定性分析の両方の実施と3つのパター

ンが考えられる。本稿ではまとめていないが，調

査方法が上場企業を対象とした大規模アンケート

調査が中心であると，分析手法も必然的に定量分

析に偏りがちである。田中（［2009］103頁）が

指摘しているように，2000年から2008年までの

経営理念の浸透に関する研究には，定量分析を行っ

ているものが多い。しかし2009年以降は，北居・

田中［2009］，鈴木［2009］，王［2010］，髙［2010］，

松葉［2010］，横川［2010］，楢崎［2011］，荒木

［2012］，高尾・王［2012］，服部［2012］などが

定量分析を用いているのに対し，青木［2009］，瀬

戸［2010］，田中［2010］，萩原［2010］，小森谷

［2011］，萩原［2011］，渡辺［2011］，荒木［2012］，

瀬戸［2012］，田中［2012］などが定性分析を用い

ている。定量分析，定性分析をともに行っている

研究は，久保・広田・宮島［2005］，荒木［2012］

と非常に少ない（7）。

� 依拠する理論による分類

これまでの経営理念の浸透に関する研究では，

いくつかの理論に依拠したものが多くみられる。

その中から，「強い文化論」「観察学習論」「意味

生成モデル」「読者の視点論」「正統的周辺参加，

状況的学習論」に依拠した研究をみてみよう（8）。

① 「強い文化」論モデル

「強い文化」論を広く知らしめたDealandKen-

nedy［1982］や PetersandWaterman［1982］

の研究では，企業の中核となる少数の価値観が経

営者主導で企業内に浸透し，企業文化として定着

している企業は，高い業績・パフォーマンスをあ

げてきたとする。ここで，中核となる少数の価値

観とは経営理念を指しており，こうした組織の考

えや信念が企業文化を形成しそれを維持し続ける

ためには，経営者の強いリーダーシップが重視さ

れる（9）。

② 観察学習モデル

観察学習モデルは，金井［1986，1996］が

Bandura［1977］の社会的学習理論の中で主張さ

れているモデリングの概念を経営理念の浸透に応

用したものである。モデリングによる理念浸透と

は，ある組織の中で，組織成員が他の人びとの行

動およびその結果を観察することによって，その

組織や状況にふさわしい行動を順次学習し，レパー

トリーを広げつつ，行動の背景にある価値観や規

範，さらにはその基盤にあるルールを取得するこ

とをいう（10）。そのため，抽象的な経営理念を浸透

させるためには，経営者の言行一致の姿勢が重要

となるとしている（11）。
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図表7 経営理念の浸透レベル

浅い

↑

↓

深い

レベル 内 容

1 言葉の存在を知っている。言葉を覚えている。

2 理念を象徴するような具体例を知っている。実際に自分で経験したことがある。

3 理念の意味を解釈できる。自分の言葉で言える。

4 理念を行動に結び付ける。行動の前提となる。こだわる。

（出所） 松岡久美［1997］「経営理念の浸透レベルと浸透メカニズム コープこうべにおける『愛と協同』」 」

『六甲台論集．経営学編』第 44巻第 1号，195頁。



③ 意味生成モデル

意味生成モデルについては，金井・松岡・藤本

［1997］および松岡［1997］では，金井［1989］

が内省的実践家（Sch�on［1983］）に啓発されて

開発したピア・ディスカッション・モデルと

Weick［1995］の意味生成（sense-making）が

あげられている。意味生成モデルとは，組織成員

間の議論や相互接触を通じて「気づき」や「腑に

落ちた」といった意味の発見や共有が起こり，浸

透の深化につながっていく，というものである（12）。

④ 読者の視点論

北居［1999］が経営理念の浸透問題にBarthes

［1968］の文学理論（13）を応用したものである。経

営理念を理解するには，その「作者」が作り出し

た意味を「読者」である組織成員が受動的に受け

取るのではなく，能動的にどう解釈するかを理解

することが重要であるとする，というものである。

そして，理念の浸透により行動が生まれるのでは

なく，むしろ活動を通じて理念への理解が変化し

ていく，とする考え方である。

⑤ 正統的周辺参加，状況的学習論

萩原［2011］が経営倫理の浸透のために，Lave

andWenger［1991］の状況的学習論，すなわち

状況に埋め込まれた学習論を応用した。企業を実

践共同体に見立て，その組織成員が企業に正統的

に周辺から参加することで，職場（組織内）の仲

間や先輩，上司との相互関係と組織成員自身の社

会との相互関係の中で，実践を通じて経営倫理を

学び，自ら習熟させていく，という考え方であ

る（14）。

5 小 結

本稿では，経営理念の浸透に関する先行研究を

整理するため，まず浸透の対象となる経営理念の

定義，その表現と内容，機能・効果に関する研究

を概観した上で，経営理念の浸透の定義を明確に

した。その上で，経営理念の浸透に関する先行研

究を，浸透度，浸透の視点，分析規模，分析手法，

依拠する理論による5つの視点で分類した。

経営理念自体の研究からその浸透に研究対象が

変化しているのは，長引く不況による労働環境の

変化から「理念の浸透」が実務面からの強い要請

であることが見てとれる。しかし「理念の浸透」

という状態に対する明確な定義がなされていなけ

れば，研究の成果も心許なく感じられる。経営理

念の定義自体が明確に定まらなくても，こうした

点を定義づけしていくことは重要であろう。また

浸透度についてであるが，理念の浸透が深まれば

組織成員は「必ず」行動を引き起こすだろうか。

浸透にレベルがあることに異論はないが，その段

階については更に研究を深めていく必要があるだ

ろう。

浸透に関する調査対象が大企業に偏りがちなの

は，分析手法がアンケート調査を前提とした定量

分析を想定している点からわからなくはないが，

日本の企業数の99.7％が中小企業であるという実

態からすると，今後はこれまで以上に中小企業を

対象とした調査を進めていく必要があるだろう。

また理念の浸透を分析する理論については，「実

践」を意識した理論である状況的学習論の適用が

企業の現場に有効なのではないか，と思われる。

そしてこれに加え，ブラックボックスになりがち

な個々の組織成員の経営理念の「腑に落ちる」プ

ロセスに関する研究を更に深めていく必要がある

と思われる。

（1） 高尾・王（［2011］64頁）では，「欧米（英文）

での経営理念浸透に関する研究は，日本以上に少

ない。代表的な雑誌研究論文オンラインデータベー

スの一つである EBSCOhost（businesssource

elite）で経営理念の訳語にほぼ相当するcorpo-

ratecredo・corporatecreed・corporatecore

valueをタイトルまたはアブストラクトに含む学

術論文を検索したが，合計で8件しかヒットしな

かった」としている。この点については鈴木

（［2009］14頁）も「欧米の研究者の間では，企

業文化や組織文化の議論はあっても，経営理念や

経営哲学をテーマに掲げた研究はあまり大きく取

り上げられていない」 と述べ， 北居・田中
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（［2009］49・50頁）は浸透に関する実証研究の

少なさについて，「浸透方法に関する研究の多く

が，わが国の研究者によって行われていることは

興味深い」としている。

（2） 日本では，「企業理念，基本理念，社是，社訓，

綱領，経営方針，経営指針，企業目的，企業目標，

企業使命，根本精神，信条，理想，ビジョン，誓

い，規，モットー，めざすべき企業像，事業成功

の秘訣，事業領域，行動指針，行動基準，スロー

ガンなど」（奥村［1994］8頁），アメリカでも

「ManagementCreed,ManagementPhiloso-

phy,BasicObjectives,OurBasicPolicy,Fun-

damentalPrinciples,WhatWeareAiming

For,TheCredobyWhichWeServe,Guiding

Principles,ThisWeBelieve,PrimaryRespon-

sibilities,Policiesなど」（鳥羽・浅野［1984］47

頁）が使われている。

（3） 経営者個人の信念は「経営哲学」と呼ばれるが，

これも「経営理念」と同じように研究者による概

念規定を統一することは難しい（髙［2009］22

頁）。本稿における「経営理念」は「経営哲学」

を含む。

（4） 横川（［2010b］128・129頁）は北居・松田

（［2004］95頁）に高田（［1978］14�16頁）の考

えを付加し，「企業内統合機能（内部統合機能）」，

「社会適応機能（外部適応機能）」，「経営実践機能」

の3機能を提案している。

（5） それぞれの特徴として「浸透に対する社員全体

の意識レベル」は，その企業の経営理念の浸透度

を図る信頼性が高い手段であるが，多数の企業の

事例研究では実現が難しいとしている。「マネジ

メント層の浸透についての認識」は，「理念浸透

認識度」とし，社内の一部の意見しか調査に反映

できないが，多数の企業を対象としたデータ収集

には向いているとしている。「理念の体現度」は，

理念が浸透していれば作品や制度，マネジメント

システムに体現されるという梅澤［1994］が論じ

た考え方で，これらを具現化するためにはマネジ

メント層への理念浸透が重要となるため社員全体

の理念の浸透を示すものではないが，多数の企業

データを扱う場合は，回答の簡便性や客観性の面

で有効であるとしている。

（6） 先行研究のサーベイを行った際，いくつかの論

文で企業規模が明確に記載されていなかった。企

業規模については，定められた法律によって要件

が異なってくるが，本稿での中小企業は，中小企

業基本法第2条に基づいている。なお，中堅企業

には法的な定義はない。

（7） 定量分析，定性分析をともに行っている研究は

実際にはこれ以上存在すると考えられるが，論文

中に記載されているものはほとんどない。

（8） この他にも経営理念の浸透研究で用いられた理

論として，組織シンボリズム論（北居・松田

［2004］；北居・田中［2006］），サービス・プロ

フィット・チェーン（松葉［2007］；松葉［2008］），

組織ルーティン論（高尾［2010］；高尾・王

［2011］）などがある。

（9） 松岡［1997］はこうした「強い文化」論モデル

に対し，3つの問題点を指摘している。まず，第

1に経営理念として掲げられている抽象的言葉が

行動レベルに解釈されるプロセスが不明確である

こと，第2に経営者のリーダーシップが重視され

ている一方で，ミドル・マネージャーの役割が無

視されていること，第3に組織成員の直接的な経

験や他者との相互作業による気づきの可能性が考

慮されていない，ということである。同様の指摘

を高尾・王（［2012］19頁）もしている。

（10）「社会的学習理論では，言語で要点を伝えると

同時に行動でもって見本を示すことを参照モデリ

ング（referentialmodeling）と名付けている」

（金井［1986］175頁）。

（11） 松岡［1997］は観察学習モデルに対しても，3

つの問題点を指摘している。まず，第1にモデリ

ングの発生が楽観的である点，第2に経営理念の

象徴エピソードが必ずしも存在するかどうか不明

な点，第3に観察者自身の自発的な意味の発見と

いう点が過小評価されている点，である。

（12） 田中［2012］は，議論からの意味生成は理想で

あるが，「語る」以上に「経験する」ということ

が意味生成を起こすのではないか，と指摘してい

る。

（13）「テクスト分析はもはや，テクストがど
�

こ
�

か
�

ら
�

やって来るか（歴史的批評），またど
�

の
�

よ
�

う
�

に
�

構

成されているか（構造分析）を言うのではなく，

テクストがどのように解体され，爆発し，散布さ

れるか，つまり，テクストがコード化されたどの

ような道を通って立
�

ち
�

去
�

る
�

か，を言おうとつとめ

るのである」（Barthes［1968］：邦訳57頁）

（14） 萩原［2011］は，企業自体を実践共同体（実践

コミュニティ）と仮定しているが，本来実践コミュ

ニティは固定した集団ではなく，きわめて流動的

であるとされているため，コミュニティの規模が
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きすぎるのではないか，と考えられる。
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