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経営理俳と経営システム 

奥 村 恵 一 

1  経営理俳の記載、 貼付、 送付 

1  本稿の意図 

本稿では， アンケート調査に 基づいて，「経 

営理俳と経営システム」の 関係について 論じる 

ことにしている．経営理俳は ，言葉として 表現 

すればそれで 済むというものではなく ， 「経営 

理念を活かす 枠組み」が形成されていることが 

必要であ る． 「経営理俳を 活かす枠組み」とい 

うのは， まず経営理俳・ 経営方針・経営計画と 

いう「経営理俳の 階層性」を保つこと ， また経 

営に関する適切な 領域から価値観を 抽出しまた 

時代にあ った価値観を 用いるという 「経営理俳 

の領域性」を 確保することであ る ( この点につ 

いては，奥村恵一『現代企業を 動かす経営 理 

念 』 有 斐閣， 1994, 第 8 章，奥村恵一 稿 「変革 

期 における経営理俳の 刷新」 隅浜 経営研究』 

第 17 巻第 3 号， 1996 年 12 月， を参照 ). 

この枠組みとしては ，上記の 2 つ 以外にさら 

に ，経営理俳の 創造と刷新において 慎重な配慮 

をすること，経営理俳の 浸透に努めること ，経 

営理俳の効果を 高めるための 論理的な筋道につ 

いて工夫をすること ，経営理俳を 尊重する経営 

文化を形成すること ， さらには経営理俳を 重視 

しこれを経営に 活かす経営者を 育成することな 

どが挙げられる． これらの枠組みを 幾重にも組 

み合わせることが ，経営理俳やその 策定を成功 

に導く道であ ると考えられる． 

この「経営理俳を 活かす枠組み」が ，アメリ 

力の会社でも 形成される努力が 払われているこ 

とは， いくつかの文献に 見られる．例えばマッ 

ケンジ一社のモデルによると ，経営理俳は ， ス 

タッフ，スタイル ，スキル ( 以上ソフト ), 戦 

略，機構，およびシステム ( 以上ハード ) とい 

った多くの経営要素と 相互関係を持つものとし 

て ， 中核に位置づけられている． (R. T. Pas- 

cale  and  A.  G.  Athos,  T 尼 A  れ 0/  九 %W ㏄ 

Managem" 。   ， t,  S ㎞ on  and  Schuster,  1981,  p. 

80 ． ).  これによると ，経営理俳は ，経営諸要因 

の 支持のもとに ，広義のシステムとして 形成・ 

維持されなければならないものであ る． 

また，業界で 卓越し消えることのない 足跡 

を残している 18 のビジョナリー・カンパニ 一で 

は，いくつかの「経営理俳を 活かす枠組み」を 

確保している． これらの会社では ， 「基本理俳 

を維持する」ことと 合わせて，次のような ，会 

社の「進歩を 促す」具体的な 仕組みを整えてい 

るのであ る ( ジェームズ・ C . コリンズおよび 

" ン 。 エ リ @  " 1 . ポラス 著 ， 山岡洋一調『ビジョ 

ナリー・カンパニ 一一時代を超える 生存の原則 

一』 日経 BP センタ コ 1995, pp. 3 一 4, 146 一 

） 7 

① 社運を賭けた 大胆な目標を 用いる． 

② カルトのような 文化を形成する． 

③ 大量のものを 試して， うまくいったもの 

を残す ( 進化 ). 

④ 生え抜きの経営陣を 持続させる． 
⑤ 常に進歩を求め ， 決して満足しない． 

これら 5 つの項目は，経営理俳の 領域だけに 

属するという よ りは，それぞれ 経営戦略論， 経 
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昔文化論，経営進化論，経営者論，および 向上 

水準論の領域で 取り上げられるような 幅広い内 

容を示している． これらは，「経営理俳を 活か 

す枠組み」であ りながら，経営を 成功に導く 

「経営の成功要因」であ り，全体として 経営 シ 

ステムを形成していると い い うる ． これらの枠 

組みでは，経営を 成功に導く要因 ( 部分要因 ) 

は何か， それらの要因を 相互にっなぐ 連結帯は 

何か， 中核となる目標は 何かなどを思考する シ 

ステムが取り 上げられているといえよう． この 

経営システムは ，経営をどのように 思考 し 形 

成するかという 経営本質論にも 関わっている． 

もちろん，本稿では 経営のシステムすべてにつ 

いて論じることはできないが ，経営理俳を 活か 

しその効果を 保証する仕組みを 探ることで， 

「経営理俳と 経営システム」の 一つの重要な 側 

面を探ることができると 考えている．後述のよ 

うに，経営システムは ， 少なくとも経営理俳の 

領域では，「経営理俳を 活かす枠組み」そのも 

のであ るという理解が 普及しつつあ る． 

興味あ ることであ るが，最近人手した 化学・ 

製薬の T 社の経営理俳の 解説では，経営理俳の 

階層性との関連で「経営システム」という 言葉 

を 用いている・ この解説によると ，経営システ 

ムは， 「経営理俳」「 21 世紀ビジョン」「経営方 

針」「中期 3 ヵ年計画」「単年度事業計画」「行 

動の指針」という 一連の経営理俳の 構成要素を 

指している． これは， われわれのい う 「経営理 

念の階層性」のことにほかならない． この経営 

、 ンステムの意義は ，経営理俳や 中・長期的な 経 

営目標を明示するとともに ， これを具体的な 行 

動計画に移し 一人ひとりがどのように 業務を 

遂行していくかを 明らかにして ，経営の安定と 

発展を図るところにあ る， という． 

2  アンケート調査の 内容と対象 

本稿では， このような「経営理俳と 経営シス 

テム」の関係について ， アンケート調査に 基づ 

いて論を進めていくことにしたい． 本 アンケー 

ト調査では，「経営理俳を 活かす枠組み」につ 

いて，企業ではどのような 仕組みが見られるの 

か， また企業ではこの 仕組みについてどのよう 

な考え方をしているのについて 調査したい． こ 

の仕組みについて 進んだ考え方や 動きをシステ 

ム 化と呼ぶことができる・ 本 アンケート調査は ， 

「変革 期 における経営理俳の 刷新」と題して ， 

1  経営理俳の記載，貼付，送付， 2  経営理 

念の意義と重要性， 3  経営理俳の創造と 刷新， 

および 4  経営理俳を活かす 枠組みとその 効果 

ほ ついて尋ねることにした． その細目は ， 次の 

とおりであ る． 

1  経営理俳の記載，貼付， 送 4 才 

問 1 一 1 く 経営理俳 ( 社是・社訓 ) の記載， 

貼付，送付のお 願い ノ 

2  経営理俳の意義と 重要性 

問 2 一 1 く 経営理俳の本質についての 理解 ノ 

問 2 一 2 く 経営理俳の重要性とこれを 策定し 

た理由 ノ 

3  経営理俳の創造と 刷新 

聞 3 一 1 く 経営理俳の創造と 刷新の際の留意 

事項 ノ 

間 3 一 2 く 変革 期 における経営理俳の 階層性 

の 刷新 ノ 

問 3 一 3 く階層性における 経営理俳の刷新 ノ 

問 3 一 4 く 経営理俳の領域性での 重 ， 臣 項目 ノ 

間 3 一 5 く 今後重要視される 経営理俳の価 

値 ノ 

問 3 一 6 く 貴社で考えておられる 経営理俳の 

モデルン 

4  経営理俳を活かす 枠組みとその 効果 

問 4 一 1 く 経営理俳を活かす 枠組み ノ 

問 4 一 2 く 経営理俳の効果と 働き上 

これら 11 の調査項目の 細目について ， アン 

ケート調査を 一部上場の会社 ( サンプリンバし 

た会社 ) に対して行った． アンケートを 発送し 

た会社は，東京第 1 部上場会社 1,254 社のうち， 

下記の 28 業種 426 社であ る．次の各数値は 社数 

を示す・ そして， ( ) 内の数値は， アンケー 

ト調査票を回収できた 会社数であ る． 

水産・農林 3 (0), 鉱業 3 (0), 建設 37 
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(11), 食品 19 (3), 繊維 17 (2), パルプ・ 紙 

6 (0), 化学・薬品 46 (6), 石油・石炭製品 

4 (1), ゴム製品 3 (1), 窯業 9 (1), 鉄 

鋼 12 (1), 非鉄金属 8  (1), 金属製品 10 

て， 3 つの注を付した・すなわち ， 

注 1. ここで経営理俳は ，「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」のことをいいます ， 

(2), 機械 32 (3), 電気機器 41 (4), 輸送用 

機器 20 (1), 精密機器 6 (3), その他製造 11 

(2), 商業 45 ( 商社・百貨店・スーパー 14), 

金融・保険 49 ( 金融・保険・ 証券・損保 9), 

不動産 7 (1), 陸運 10 (2), 海運 5 (1), 

宝運 2 (0), 倉庫・運輸関連 4 (0), 通信 1 

(0), 電力・ガス 5 (1), サービス 11 (0), 

合計 426 社 ( 回 Hx 会社 70 社 ) であ る． 回収率 

16.4%. 

このアンケートの 依頼については ，各社の経 

営理俳 ( 経営計画，広報など ) を担当されてい 

る責任者の方に 回答をお願いした．広報部宛て 

発送し平成 9 年 7 月 25 日までに回答を 頂ける 

よう にお願いし丁度 70 社から回答を 得ること 

ができた ( 実際には 8 月 7 日までに回収された 

ものを含む ). アンケートの 回収数は，上記の 

括弧内の数値のとおりであ り，回収率は 16.4% 

であ る・なお，集計後食品 口 1 社および商社 1 社 

から回答が届いたが ，集計には入れられなかっ 

た   

お 忙しい中を，経営理俳 ( 社是・社訓 ) の 記 

載 ，貼付，送付をして 頂き， また多くの質問に 

ご回答下さった 会社に対して ，心からお礼を 申 

し上げたい・ 

3  経営理俳 ( 社是・社訓 ) の記載，貼付， 

送付 一 アンケート調査の 手始めに 一 

アンケート調査の 手始めとして ，会社の経営 

理念 ( 社是・社訓 ) の記載，貼付，送付をお 願 

いした・ すなわち，貴社では ，経営理俳 ( 社 

是 ・社訓 ) を作成・制定されていることと 思い 

ます・策定・ 制定されている 場合には， これを， 

ここの空欄に 記載，貼付してくださるようお 願 

い致します・ 冊子になっている 時は，ここに 挟 

み 込んで ( 同封して ) 送付して頂けると 幸いで 

す， というものであ る・この際，共通理解とし 

注 2. 経営理俳は， 会社ではいろいろな 呼び 

方をされています・ 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 ( のり ), 

モットⅠ 目指すべき企業像，事業成功の 

秘訣，事業領域，行動指針，行動基準，ス 
ローガンなどです． 

注 3. 会社では，一口に 経営理俳といっても ， 

複数の要素から 構成されている 場合が多い 

と存じます・ たとえば，①社是・ 社訓，② 

社是・経営理俳・ 綱領，③経営理俳・ 経営 

方針・行動指針，④企業目標・ 事業領域・ 

私達の使命・ 行動指針などといった 形のも 

のです・ これらをすべて ，記載，貼付，あ 

るいは送付して 頂けると幸いです． 

そして， これらの注の 次の場所に，経営理俳 

の「記載，貼付 欄 」を設けた． 

結果として， 回 Ⅱ D@ 会社 70 社のほぼ全部の 会社 

から，それぞれ 経営理俳の記載，貼付，そして 

冊子の封人をして 頂き， これによって 各社の経 

営理俳の実際を 知ることができた． いくつかの 

会社からは，内容豊かな 経営理俳を記載した ， 

立派なパンフレットが 送付されてきた． 

これら 70 社の経営理俳を 整理することは 容易 

ではないので ， その整理は別の 機会に譲りたい 

が， ここではわれわれの 趣旨に添ったテーマに 

ついて一つの 整理をしておきたい・すなわち ， 

会社の経営理俳の 中に「経営理俳を 活かす枠組 

み」が形成されているかどうかという 点であ る   

とくに，次の 3 点に留意して ，会社の経営理俳 

を ピックアップしたが ，それは下記に 記載する 

とおりであ る． い ) 経営理俳・経営方針・ 経 

営計画という 「経営理俳の 階層性」 ( 連鎖 ) を 

保っている会社． (2) 経営に関する 適切な領 

域から価値観を 抽出しまた時代にあ った価値観 
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を 用いる「経営理俳の 領域性」を確保している 

会社． そして， (3) 図形化により 経営理俳の 

全体像を描いている 会社 ( 第 Ⅲ 節へ 譲る ). 

(1) 経営理俳・経営方針・ 経営計画という 

「経営理俳の 階層性」 ( 連鎖 ) を保って 

い る会社． 

(a) 経営理俳の中の 階層性 ( 理念の階層の 中 

でそれぞれの 相互関係を明記しているも 

の ) 

，商社・百貨店，スーパー K 社 - 経営理俳 

体系の制定を 行っている．経営理俳体系 二 経営 

理念 十 経営方針七行動規範． 同社は， 同時に中 

期 3 ；年計画を策定しているが ， この経営理俳 

体系との関係が よ く把握できないので ， 下記 

(b) の項目でなく ， (a) に入れてあ る． 

，建設 T 社 一 ピラミッド型の 理念体系が描 

かれている．理念体系 = 企業理念 ( 基本理念二 

社是 ) 十 経営理俳 ( 経営推進上の 基本姿勢十目 

指す経営の方向 ) 

，金融・保険・ 証券・損保 R 社 - 経営理俳 

は，基本戦略，経営目標，および 行動規範から 

なる．そして ，経営目標は 基本戦略を達成する 

ためのものとして ， また行動規範は 経営目標を 

達成するためのものとして 位置づけられている   

①金融・保険・ 証券・損保 E 社 - 経営理俳 

と基本方針があ り，基本方針の 一 つは ，経営理 

念を実践することであ る． すなわち， CS U お 

各様満足度 ) の実践 ( 経営理俳の定着化 ) であ 

る 

。 金属製品 T 社 一 経営理俳として ， 社是， 

綱領，および 経営理俳の実践があ る，「経営理 

念の実践」という 経営理俳項目が 珍しい・内容 

は ，品質主義の 実践，顧客主義の 実践，人間主 

義の実践，および 公正主義の実践となっている・ 

0 機械 K 社一体系として ，経営理俳と 経営 

基本方針があ る．後者の経営基本方針の 副題は， 

「経営理俳を 達成するため」と 書いてあ る・ 

C 建設 M 社 一 経営理俳の体系として ，社是， 

会社品質方針， CI, および行動規範があ る・最 

後の行動規範の 項目は，社是を 確認する，原点 

に 帰る，およびルールを 守るの 3 つであ り，社 

是の確認ということが 興味深い． 

。 石油・石炭・ゴム 製品 J 社 一 経営理俳には ， 

基本方針と行動指針があ る．後者の行動指針に 

ついている副題は ，前者の「基本理俳を 実践す 

るために」と 記載してあ る． 

(b) 経営理俳・中期計画・ 年度計画の階層 

， 性 ( 理念に加え， 広義の計画の 階層の 

中で相互関係を 明記しているもの ) 

C 化学・薬品の T 社 一 この会社の経営シス 

テムは， 「経営理俳」「 21 世紀ビジョン」「経営 

方針」「中期 3 ヵ年計画」「単年度事業計画」 

「 ( 部門および個人の 使命・役割 ) 」「行動の指 

針 」から構成されている． この 7 階層のピラミ 

ッドは見事なものであ る． この経営システムの 

意義は，経営理俳や 中・長期的な 経営目標を明 

示するとともに ， これを具体的な 行動計画に移 

し一人ひとりがどのように 業務を遂行してい 

くかを明らかにして ，経営の安定と 発展を図る 

ところにあ る． 

，窯業の A 社 一 この会社の企業指針・ 経営 

計画の体系は ， 「企業理俳」「企業方針」「長期 

ビジョン ( 新 ビジョン 21) 」「中期計画」「年度 

計画 ( 予算 ) 」であ り， これらは，それぞれ 前 

の段階のものを 踏まえて作成される． 「中期計 

画」は「長期ビジョン ( 新 ビジョン 21) 」を実 

現するためのものであ る． 

。 精密機器 K 社一社是， 社訓， 1997 年経営 

方針があ る． この 1997 年経営方針は ，再建 3 ケ 

年計画の必達を 期してという 副題がついており   

方針と計画との 連携がみられる． 

，繊維 rC 社 一 経営理俳の体系エコーポレー 

ト・コンセプト 十 企業理念 十 経営の姿勢 十 行動 

指針 十 基本デザイン 要素十中期経営計画の 骨子 

十 LIVITIS 運動宣言， この幅広い体系が 見事 

であ る． この体系の中で ，経営の姿勢は ，企業 

理念実現のための 具体白 9 ビジョンとして 位置づ 

けられ， また，中期経営計画の 骨子を含んで い 

る・ 

，コ 商社，百貨店・スーパー M 社一新経営 指 
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針 「ビジョン 97 (1995 一 1997 年度 ) 」は ， 3 つ 

の構成要素からなっている． く 経営理俳七行動 

理念 ( 社是 ) ノく 97 年度の係数目標 ノく 基本方 

針 十 6 つの営業戦略 十 4 つの経営インフラ 強化 

策 ノ ・経営理俳や 行動理俳だけでなく ， 97 年度 

の 係数目標，営業戦略，経営インフラ 強化策ま 

でが含まれている． 

(2) 経営に関する 適切な領域から 価値観を 

抽出しまた時代にあ った価値観を 用い 

る 「経営理俳の 領域性」を確保してい 

る会社． 

0 窯業の A 社 一 この会社の企業指針・ 経営 

計画の体系は ，前述のように「企業理俳」「企 

業方針」「長期ビジョン ( 新 ビジョン 21) 」「 中 

期 計画」「年度計画 ( 予算 ) 」から構成されてい 

る． これらは， それぞれ前の 段階のものを 踏ま 

えて作成され ，互いに連携している． この中で， 

グローバル化，情報化社会，価値観の 多様化， 
地球環境，および 企業市民という 時代認識のも 

と， 次のような企業方針を 設けているのが 特徴 

的であ る．価値創造企業に 向けての 6 つの指針 

一 ①ガラス，化学技術を 中心とする複合的多角 

化企業をめざします．②マーケティンバともの 

づくりを大切にし 絶えず技術革新と 品質向上 

に挑戦します．③長期的な 視点から，各事業分 
野での優位性を 確保し収益性の 向上に努めま 

す．④社員の 働きが い を尊重しゆとり・ 豊か 

さを増進します．⑤環境保全，省資源，商品の 

安全性確保に 積極的に取り 組みます．そして⑥ 

社会貢献に努め ，世界の人々に 信頼される企業 

市民をめざします．価値創造企業として ，新し 

い価値観を企業方針に 取り込む姿勢が 見られる   

0 精密機器 0 社 一 経営理俳とは 別に，「社会 

の価値を会社の 中に取り入れる Social IN 」と 

いう基本思想、 を浸透させようとしている ，経営 

理念と長期経営方針の 間に， ビジョンを設けて 

運用を心掛けている． FOCUS 21 というビジョ 

ンでは， 1. 経営の基本的考え 方としてソーシ 

ャル・インの 実現を目指している・すなわち ， 

このグループでは ，生活者として 社会と融合し 

社会と価値観を 共有しながら ，事業を通して 新 

しい価値を提案し 人々の健康と 幸せな生活を 

実現する． この考え方を「ソーシャル・ イ ン」 

と呼び，すべての 活動の基本思想とする． 2. 

「ソーシャル・ イ ン」の目指す 姿は，価値創造 

企業であ る，すなわち ， このグループは ，社会 

が求めている 新しい価値をタイムリ 一に創造し 

提供し続けることを 使命とする． そして，社会 

とともに歩み ，社会とともに 成長していく ， 価 

値 創造のできる 優良企業を目指すのであ る． 

0 繊維 T z 社 一 全体の体系は ，信条十社歌十 

社名の由来十社章 十 コーポレート・アイデンテ 

ィティ 十 経営理俳 十 基本方針となっている．興 

味あ ることは，基本方針がほぼ 毎年変えられる 

ことであ る．基本方針を 時代の変化に 絶えず合 

致させようという 努力が見られる．平成 3 年一 

では，「お客様第一 お客様の普段の 生活に満 

足していただける 店 づくり」，そして 平成 5 年 

一では， 「お客様第一 お客様に信頼される 店 

づくり」， となっている． 

(3) 図形化により 経営理俳の全体像を 描い 

ている会社については ， 第 m 節 6 

「会社で考えている 経営理俳のモデル」 

へ 譲る． 

Ⅱ 経営理俳の意義と 重要性 

1  経営理俳の本質についての 理解 

問 2 一 1 は ， く 経営理俳の本質についての 理 

解 ノは ついてであ る・すなわち ，貴社では，経 

営理俳 ( 社是 ) の本質・性格をどのように 理解 

していますか．下記項目のうち ，良く該当する 

もの 3 つ る 選んで，括弧内に 0 印を付して下さ 

レ Ⅰ   

  ) ①経営理俳は ，真理に適った ， 正し 

い人生観に深く 根ざした「正しい 

経営理俳」であ る． 

    ②経営理俳は ，時代， 国 ，産業， 会 

社の大小を超えて ，普遍性を持つ． 

    ③経営理俳は ，会社永続という 基本 

的願望のもとに 設定される ( 何 せ 



経営理俳と経営システム ( 奥村 恵一 ) ( Ⅰ 67)  19 

紀 にもわたり会社が 前進すること 

を想定している ) 。 

  ) ④経営理俳は ，経営行動の 変革や時 

代の動きに応、 じてそのつど 明らか 

にしてきた会社の 経営方針を ，成 

文化した「基本方針」であ る。 

  ) ⑤経営理俳は ，時代の動き ，環境変 

化，制度の変革などから ，経営者 
が不可避的に 受ける緊張を 克服し 

心理的能力を 維持するために 形成 

される。 ) ⑥経営理俳の 表現は一部時代にそ { 

わなくなるので ，表現を変えなけ 

ればならない． 

  ) の 経営理俳は変えてはならない 経営 

の根幹であ るため，時代の 動きや 

経営革新については ，別途「基本 

方針」など普遍性の 低い原則で補 

わなければならない． 

  ) ⑧経営理俳は ，会社方針と 一体なな 

しており，時代の 流れや経営環境 

の変化に応、 じて，具体性のあ る内 

容に刷新しなければならない． 

(  ) ⑨経営理俳は ，経営者の信俳や 使命 

感を表明しており ，信念や使命感 

を持たない経営者には 無用であ る・ 

この質問に対して ，回答結果は 表 2 一 1 「経 

営理俳の本質についての 理解」のようになって 

い る． ここで，回答数の 多 い 項目から列挙すれ 

ば，次の通りであ る・ 

③会社永続という 願望のもとに 設定される 

36 社 (51.4%) 

④時代ごとの 経営方針の成文化であ る 

35 社 (50  %) 

①真理に適った「正しい 経営理俳」であ る 

26 社 (37.1%) 

⑧時代に応じ 内容を刷新せねばならない 

26 社 (37.1%  ) 

の「基本方針」などで 補わねばならない 

25 社 (35.7%  / 

②時代，国を 超えて普遍性を 持っ 

21 社 (30  %) 

⑥時代に合 う よう表現を変えねばならない 

14 社 (20  %) 

⑨経営者の信俳や 使命感を表明している 

m3 社 (18.6%) 

⑤環境変化による 経営者の緊張を 克服可能 

8 社 (11.4%) 

経営理俳の本質についての 理解として，「③ 

会社永続という 願望のもとに 設定される」が 一 

番多いのは， 日本的な企業観を 反映したもので 

あ り，アメリカでも 上記のコリンズおよびポラ 

ス 著 『ビジョナリー・カンパニ 一一時代を超え 

る生存の原則一』で 肯定されている・「④時代 

ごとの経営方針の 成文化であ る」は ， 「の真理 

に適った「正しい 経営理俳」であ る」よりもか 

なり高い数字を 示している． このことは， ト ョ 

夕方式が松下方式よりも 今日では説得力をもつ 

ことを意味し ( 前掲 書 ，奥村恵一『現代企業を 

動かす経営理俳』第 3 章 ), 時代に応じる 経営 

理念の刷新を 肯定することでもあ る・ ただし 

後者もかなり 高 い 数値を示していることは 注意 

すべきであ り，そのために 経営理俳は「②時代， 

国を超えて普遍性を 持っ」と考えられているの 

であ る． 

前者のごとく 経営理俳は「④時代ごとの 経営 

方針の成文化であ る」ために，「⑧時代に 応、 じ 

内容を刷新せねばならない」し また「の「基 

本方針」などで 補わねばならない」ことは ，当 

然の帰着であ る・時には，「⑥時代に 合 う よ う 

表現を変えねばならない」のであ る・ 

「⑨経営者の 信念や使命感を 表明している」 

が 少ないのは，経営理俳は ，今日経営者の 理念 

よりも会社の 理念と考えられており ，個人の信 
念よりも会社の 戦略の出発点と 考えられている 

のであ ろう． また，かの有名なアメリカの 経営 

理念の著書に 描かれている ，「⑤環境変化によ 

る経営者の緊張を 克服可能」の 件については ， 

支持の回答が 少ない，緊張を 克服できるという 

ことについて ，説明が不足していたのかもしれ 
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表 2 一 1  経営理俳の本文についての 理解 

会社分類 

⑨
経
営
者
の
信
念
や
使
命
感
を
表
明
し
て
 
ぃ
 

  

⑧
時
代
に
応
じ
内
容
を
刷
新
せ
ね
ば
な
ら
な
 

の
 
「
基
本
方
針
」
な
ど
で
補
 わ
 ね
ば
な
ら
な
 

⑥
時
代
に
合
 う
よ
 う
表
現
を
変
え
ね
ば
な
ら
 

⑤
環
境
変
化
に
 よ
 る
経
営
者
の
緊
張
を
克
服
 

④
時
代
ご
と
の
経
営
方
針
の
成
文
化
で
あ
る
 

③
会
社
永
続
と
い
う
願
望
の
も
と
に
設
定
さ
 

②
時
代
、
国
を
超
え
て
普
遍
性
を
持
っ
 

①
真
理
に
適
っ
た
「
正
し
い
経
営
理
念
」
で
 

の
 

質
 本

て
 
解
 

 
 

の
 

理
 

つ
 

今
、
 
し
 
，
 理

に
 

営
 

経
 

  
あ れ 可 ないい ろ 

回 4X 会社数 
る る 能い 

建設 
Ⅰ 1 ネ上 

食品 3 社 
繊維 
ィヒ % き・薬品 口 

2 市 上 

6 社 
石油・石炭・ゴム 製品 口 2 社 

窯業 1 小土 

鉄鋼・非鉄金属 2 社 
金属製品 2 布上 

機械 3 本土 

電気機器 4 社 
輸送用機器 1 不生 

精密機器 3 市正 

その他製造 2 ネ 土 

商社・百貨店・スーパー W4 社 
金融・保険・ 証券・損保 9 社 
不動産 I 社 
陸運・海運 3 社 
電力・ガス 1 不生 

ノと ロ 目 ミ十 Ⅰ 70 社 

3 2 7 7 3 3 3 3 1 

1 3 3 0 0 0 2 0 0 

0 0 1 2 0 1 1 1 0 

3 1 2 4 1 1 2 4 0 

0 1 2 1 1 0 1 0 0 

1 0 0 0 0 1 0 1 0 

Ⅰ 0 0 1 0 Ⅰ 1 1 1 

1 0 1 0 0 1 2 0 1 

1 2 2 1 0 0 1 0 0 

1 1 1 2 0 1 1 1 1 

0 1 0 0 1 0 0 0 1 

1 1 2 1 1 0 1 0 2 

1 0 1 2 0 1 0 1 0 

7 4 7 7 1 1 4 6 4 

3 3 5 4 0 2 4 4 2 

1 2 0 0 0 0 1 0 0 

1 0 1 2 0 1 1 3 0 

0 0 1 1 0 0 0 1 0 

26  36 8 25 13 
21  35  14  26 

ない ( サットン・ハリス・ケイスン・ト 一ビン 

著 ，高田・長浜 訳 『アメリカの 経営理俳』 日本 

生産性本部， 1968). 

会社分類として 見ると，比重のおき 方がさま 

ざまであ る．建設では ，「③会社永続」と「④ 

方針の成文化」の 回答が，とくに 高い． 食 R 。 で 

は， 「②時代国を 超えた普遍性」に 全社が賛成 

している・化学・ 薬品では，「④方針の 成文化」 

と「⑧時代に 応じる刷新」に 全社が賛同して ぃ 

るのが特徴的であ る，商社・百貨店・スーパ 一 

では， 「①正しい理俳」と「⑧時代に 応じる 刷 

新 」に高 い 比重をおいている． なお，「⑤経営 

者の緊張克服」に 上ヒ軟白 9 高い数字を示している 

のは，精密機器と 商社，百貨店・スーパ 一であ 

る． 

2  経営理俳の重要性とこれを 策定した理由 

問 2 一 2 は ，く 経営理俳の重要性とこれを 策 

定 した理由 ノは ついてであ る．すなわち ，貴社 

では，経営理俳 ( 社是 ) の重要性とこれを 策定 

した理由をどのように 考えていますか．下記 項 

目 のうち，良く 該当するもの 3 つを選んで， 括 
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弧 内に 0 印を付して下さい． 

(  ) ①経営理俳は ，企業の存続関数の 重 

要な要因の一 つ であ る． 

(  ) ②経営理俳は ，企業経営を 左右する 

( 動かす ) 重要な要素であ る． 

  ) ③経営理俳は ，経営方針，経営戦略， 

経営計画を設定する 際に依り所に る な 出発点であ る 

  ) ④経営理俳は ，環境適応や 内部統合 

の際 ， 問題解決の学習を 助け，組 

織に安定をもたらす． 

  ) ⑤経営理俳は ，経営行動の 指針とな 

るので，組織の 揺るぎない土台に 

なっている． 

  ) ⑥経営理俳は ， 人間尊重の精神， 心 

の重要性を示すので ，経営にとっ 

て重要な指針であ る． 

  ) の 経営理俳は，会社内の 人々の間の 

コミュニケーションの 不可欠な手 

段 であ る． 

  ) ⑧経営理俳は ，会社の行動を 正当化 

し 弁明するものであ る   

  ) ⑨経営理俳は ，経営者が会社目的に 

関する信念や 使命感を表明して ， 

リーダーシップを 発揮するための 

基盤であ る． 

  ) ⑩経営理俳は ，物的な施設， 人的な 

基盤， 貨幣的な蓄積を 統合する鍵 

であ る． 

  ) ⑪経営理俳は ， 会社の施設， 社員の 

行動， 会社の製品などのデザイン 

として表現されるので ，重要であ 

る ． 

  ) ⑫長期にわたる 深刻な不況に 直面し 

たときの心構えや 信念をも示し 

要らないことに 手をひろげたりし 

ないので，有用であ る， 

この質問に対して ，回答結果は 表 2 一 2 「経 

営理俳の重要性とこれを 策定した理由」のよう 

になっている ， また，回答数の 多い項目から 列 

挙すれば，次のとおりであ る， 

③経営戦略，経営計画の 出発点 

59 社 (84.3%  ) 

⑤経営行動の 指針として組織の 土台 

44 社 (62.9%) 

⑥人間尊重など 心の重要性を 示す指針 

26 社 (37.1%) 

⑨信念を表明いⅠ 一 ダーシ   ，プ 0 基盤 

24 社 (34.3%) 

②企業経営を 左右する要素であ る 

17 社 (24.3%) 

①企業の存続関数の 一つであ る 

lH 社 (15.7%) 

のコミュニケーションの 手段 8 社 (11.4%) 

⑪ 社 興行動，製品のデザインの 表現 

7 社 (10  %) 

④環境適応など 問題解決の学習を 助く 

5 社 (7.1%) 

⑩物的人自 り 貨幣的基盤を 統合する 鍵 

2 社 (2.9%) 

⑧会社の行動を 正当化するものであ る 

0 社 (0  %) 

⑫深刻な不況の 際の心構えを 示す 

0 社 (0  %) 

経営理俳の重要性とこれを 策定した理由とし 

て， とくに高い上 ヒ 重を示しているのは「③戦 

略・計画の出発点」と「経営指針としての 組織 

の 土台」であ り，広い意味での 経営計画の領域 

に限定されている・ 次いで，心の 重要性とリー 

タ 。 p  ン "   ノブ の領域に及んでいる・すなわち ， 

「⑥心の重要性を 示す指針」と「⑨リーダーシ 

ップの基盤」であ る． 

経営理俳は，戦略・ 計画の出発点および 経営 

指針としての 組織の土台と 考えられているので 

あ り，企業経営全般の 決定的要因であ ろとはそ 

れほど考えられていない・すなわち ，「②企業 

を 左右する要素」と「①企業の 存続関数」につ 

いては， 回答はそれ 程 多くない． 「⑩物的人的 

貨幣的統合の 鍵」が極めて 少ないのも，経営理 

念は ， 個々の資源を 意識していないためであ ろ 



22  (170) 横浜経営研究 第 肌巻 第 3 号 (1997) 

表 2 一 2  経営理俳の主要 牲 とこれを策定した 理由 

①②③④⑤⑥の⑧⑨⑳⑪⑫ 
金金 経環経 八コ 会 借物仕 深 ｜ょ 経営理俳の重要性と 業の 菜緒 営戦 境遇 常行 間車 ミュ . 社の 念を 酌人 ム充 け 亥力 不況 存続 営を 略 、 応 な 動の 重 な ニ ケ 行動 表明 的賞 動 、 の際 これを策定し 関数 左右 経営 門 ど 指針 小 ど 、 ｜ン 正 を しり 格 約 製品 

のす 計題 との ョ当 l 基のの る 画 解し重 ン化ダ盤デ心 
た 理由 っ要の決 て 要のす l を ザ構 

で 素田の 組 ，性毛 るシ統ィ え   

る を 上 す でのる表す 
助 白描 あ 基鍵現 
く 義士 る盛宰 

建設 11 字 土 

食品 3 市 土 

繊維 
化学・薬品 

2 社 
6 社 

石油・石炭・ゴム 製品 2 社 
窯業 1 ネ上 

鉄鋼・非鉄金属 2 社 
金属製品 2 社 
機械 3 宇土 

電気機器 4 ネ 土 

輸送用機器 1 社 
精密機器 3 社 

その他製造 2 社 
商社・百貨店・スーパー 14 社 

金融・保険・ 証券・損保 9 社 

不動産 1 ネ土 

陸運・海運 
電力・ガス 

3 社 
Itt 

  ム 、 吉士 口 70 社 

2 1  11  0 5 6 2 0 4 0 1 0 

2 2 3 0 2 0 0 0 0 0 0 0 

0 0 2 1 1 1 0 0 0 0 1 0 

1 1 4 0 3 3 1 0 3 0 2 0 

0 2 2 1 0 1 0 0 0 0 0 0 

0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 ,0 

0 1 1 1 1 0 2 0 0 0 0 0 

0 1 2 0 2 0 0 0 1 0 0 0 

1 0 2 1 2 0 0 0 1 0 0 0 

1 1 2 0 1 2 0 0 2 0 0 0 

0 0 1 0 0 1 0 0 1 0 0 0 

2 2 1 0 2 1 0 0 1 0 0 0 

1 0 2 0 0 2 0 0 0 1 0 0 

0 3@ 13@ 0@ 12@ 5 1 0 5 1 2 0 

1 3 9 0 8 3 0 0 2 0 0 0 

0 0 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 

0 0 1 1 2 1 1 0 2 0 1 0 

0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 0 

11  59  44 8  24 7 

17 5  26 0 2 0 

ぅ ．行動科学的あ るいは経営文化白 9 発想、 として 

の「のコミュニケーション 手段」，「⑪行動のデ 

ザイン表現」，そして「④問題解決的学習の 補 

助」は ， 少ない回答であ り， これらの効果は 二 

次的なものとなっている． 

「⑧会社行動の 正当化」と「⑫不況の 心構え」 

については，賛同は 全くなかった． これは，質 

問項目が ， 取り上げる側面を 正面から見ていな 

いことからきている． 

会社分類としてみると ， 建設では， 「③戦 

略・計画の出発点」と「経営指針としての 組織 

の土台」がアンバランスであ り，前者が高 い数 

値を示している ，化学・薬品では ，「⑥心の重 

要性を示す指針」 と「⑨リーダーシップの 基 

盤」が比較的高い 数字となっている・ 

精密機器では ， 経営理俳を幅広く 把握し 

「②企業を左右する 要素」と「①企業の 存続 関 

数 」がクローズアップされている．商社・ 百貨 

店 ・スーパー と金融・保険・ 証券，損保では ， 

平均的な結果を 示しているものの ， とくに「③ 

戦略・計画の 出発点」と「経営指針としての 組 

織の土台」について 高い回答を行っている． 
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m
 

経営理俳の創造と 刷新 

1  経営理俳の創造と 刷新の際の留意事項 

以上の質問に 対する回答から ，経営理俳の 本 

質についての 理解として， 「③会社永続という 

願望のもとに 設定される」と「④時代ごとの 経 

営方針の成文化であ る」が多く， また経営理俳 

の 重要性とこれを 策定した理由として ， 「③戦 

略・計画の出発点」と「経営指針としての 組織 

の土台」が多 い 数値を示している．要するに ， 

経営理俳を経営方針の 成文化したものと 考え ， 

経営戦略・経営計画の 出発点として 位置づけて 

いる． この際には， 経営理俳の刷新が 重要な 

テーマとなる． 

問 3 一 1 は， 「経営理俳の 創造と刷新の 際の 

留意事項」に 関するものであ る．すなわち ， 貴 

社 で経営理俳を 創造し刷新される 場合，留意す 

べき事項・条件としてどのような 事柄を考えて 

いますか．下記項目のうち ，良く該当するもの 

3 つ る 選んで，括弧内に 0 印を付して下さい． 

経営理俳を創造し 刷新される予定がない 場合で 

も， そのケイスを 想定して回答して 下さい． 

(  り ①経営者が自分で 考えて考えぬき ， 

，悩んで悩み 抜いたものであ り， 全 

身全霊， 命をかけて決めるもので 

あ ること． 

  ) ②経営者，従業員，株主， お客さん， 

皆が，そうだと 納得し，それは 良 

いと賛成してくれるものであ るこ 

と ・ 

  ) ③天地自然の 理 ( 宇宙全体の生成 発 

展の理 ) にかなっていること． 

  ) ④経営には使命感があ り，使命感と 

しての経営理俳であ ること． 

  ) ⑤時代に対応しながら ， 企業文化と 

して継承されてきた 会社の哲学， 

思想，技術を 集大成したものであ 

ること． 

  ) ⑥創業者たちの 哲学 ( 例 ， 品質のい 

い ものを仕入れ 正直に売る と う 

，
こ
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表 3 一 Ⅰ 経営理俳の創造と 刷新の点の留意 ウ項 

①②③④⑤⑥の⑧⑨⑩⑪⑫⑬⑭⑮⑬⑰   挙デ 抜 た会とし然のなどみ たち てき ム 7 一九 ニ口 - 来の よっ 表明 イデ 創 金 が納 ンサ デ @   

  

余得 っ理 " 盛鉢 社 のうたと ィ 老分 " " 
零 して念校り を 技志ダ概パ ののか促促 
を替 いで街こ 導 荷向イ余 ヮ 拙意 り 業業 
か 成る あ をむ入を態 ム の l 白図や貝 貝 
け し る菓 す明度と 技を性にすをの 
て て 人 る 確を現人 感 と矛 さ 拳拳 
甲兵 く 

めれ 加 成す が にす 盛り 実の 藤 ， 公，り じさ 表現 盾が があ 加さ 

る る る る こ拍 数 せ選 なるせ 必 
む 出 る 択い る 要 

建設 ml ネ土 

食品 3 宇土 

繊維 
化学，薬品 

2 社 
6 平士 

石油・石炭・ゴム 製品 2 小土 

窯業 l 小土 

鉄鋼・非鉄金属 2 ネ 土 

金属製品 2 ネ土 

機械 3 社 
電気機器 4 社 
輸送用機器 
精密機器 

1 宇土 

3 社 
その他製造 2 社 
商社・百貨店・スーパー 14 社 
金融・保険・ 証券・損保 9 社 

不動産 
陸運・海運 

l 宇土 

3 社 
電力・ガス 1 ネ土 

ノト Ⅱ " Ⅰ 十 70 社 

1 3 0 4 4 1 0 0 3 4 0 1 3 0 8 0 0 

1 1 0 2 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 1 0 0 

0 1 0 1 2 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 

1 1 0 3 5 1 0 0 1 0 0 1 0 0 5 0 0 

0 1 0 1@ 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 2 0 0 

0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 

1 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 1 0 2 0 0 

0 1 0 1 2 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 

0 1 0 2 1 1 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 

0 1 0 2 2 0 0 0 1 0 0 0 0 0 3 0 0 

0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 

0 2 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 1 0 2 0 0 

0 1 0 1 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 

0 4 0 7 6 2 0 0 5 1 0 3 3 1 8 1 1 

1 4 1 4 5 1 1 0 3 0 0 0 1 1 4 0 0 

0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1  1 0 0 

0 1 0 0 3 0 0 0 2 1 0 0 0 0 1 0 1 

0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 

5 2  38 3  20 0 13 42 3 

24 30 6 0 7 7 3 2 

  ) ⑬経営理俳の 進行具合を社内報に 連 

載して従業員のコンセンサス 作り 

をしたり，時には 従業員を参加さ 

せて皆でそれを 合意すること． 

  ) ⑰効果を挙げるために ，従業員の参 

加 が必要であ ること． 

この質問に対する 回答結果は，表 3 一 1 「経 

営理俳の創造と 刷新の際の留意事項」のように 

なっている． ここで，回答数の 多い項目から 列 

挙すると，次の 通りであ る   

⑮だれもが納得でき ，分かりやすさがあ る 

42 社 (60  %) 

⑤継承した会社の 哲学，技術を 集大成する 

38 社 (54.3%) 

④使命感としての 経営理俳であ る 

30 社 (42.9%) 

②従業員など ，皆が納得し 賛成してくれる 

24 社 (34.3%) 

⑨新時代に応じる 経営の志向態度を 盛りこむ 

20% 土 (28  .6  %  Ⅰ 
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⑬企業アイデンティティの 独自， 性 と表現選択 

13 社 (18  .6  %  ) 

⑩創業以来の 企業の バ ラダイム と 現実の抽出 

7  千 L  (10  %  ) 

⑫心情を表明し ，ィ固 ， 性と パワーを感じさせる 

7 社 (10  %) 

⑥創業者たちの 哲学を盛りこむ 

6 社 (8.6%) 

①考え悩み抜き ，全身全霊台をかけて 決める 

5 社 (7.1%) 

の遵守してきた 経営方針を導入する 

3 社 (4.2%) 

⑭経営理俳創造の 当事者の意図に 矛盾がな い 

3 社 (4.2%) 

⑰効果を挙げるために ，従業員の参加が 必要 

3 社 (4.2%) 

③天地自然の 理にかなっている 

2 社 (2.9%) 

⑬コンセンサスを 作り，従業員を 参加させる 

2 社 (2.9%) 

⑧パラダイムとして 自社技術を明確にする 

0 社 (0  %) 

⑪公募によって 集まった概念の 最大公約数 

0 社 (0  %) 

経営理俳の創造と 刷新の際の留意事項として 

は， 「⑮納得でき 分かりやすい」が 最も多く ， 

「②皆が納得し 賛成する」を 加えると，納得の 

うえのものが 断然多く， このことが必要とされ 

ている・ そして， 「⑤継承した 哲学・技術の 集 

大成」と「④使命感としての 経営理俳」の 2 つ 

が高い数値となっている． これによって ，経営 

理念は継承した 文化であ ることが理解され ， ま 

た 使命感としての 経営理俳であ ることが求めら 

れている ( ただし 問 2 一 1 と問 2 一 2 の質問 

に対する回答としては ，使命感については 賛同 

がそれほど多くなかった ). 

同時に ， 「⑨新時代への 志向態度」と「⑬ 企 

業の独自性」についても ，留意しなければなら 

ないという回答が 少なくな い ． 

これら以外の 項目は，非常に 少ない回答しか 

得られなかった． 「⑩創業以来の 企業の バラ ダ 

イム 」，「⑫心情の 表明，個性とパワーを 感得」， 

「⑥創業者たちの 哲学を盛りこむ」，「①考え 悩 

み抜く」， 「の遵守してきた 経営方針の導入」， 

「⑭当事者の 意図に矛盾がない」，「⑰効果のた 

めに従業員の 参加」， 「③天地自然の 理」，そし 

て「⑬コンセンサスのための 従業員の参加」で 

あ る・ これらは，技術的，心情的な 項目であ り   

また他の項目と 重複する面もあ り，少ない回答 

結果となっている．特記すべきことは ，従業員 

参加についての 回答がほとんどないことであ る   

上記のごとく ，納得さえ得られれば 参加までは 

ノ、     要がないということであ ろうか． 

最後に， 「⑧自社技術の 明確化」と「⑪公募 

概念の最大公約数」に 対しては，いずれの 会社 

も 0 印を付さなかった ，技術の明確化は 理念の 

範囲外であ り， また公募概念の 集約によるだけ 

では，適切な 経営理俳は生まれないというもの 

であ ろう． 

会社分類ごとにみると ，建設では「⑩創業以 

来の企業の バ ラダイム」が 多いが，それは 創業 

者を尊重する 風土が強いためであ ろうか・ 化 

学 ・薬品では，主要項目は 変わりがないが ， 

「②皆が納得し 賛成する」と「⑨新時代への 志 

向態度」が少ないことに 注目される・ 商社・百 

貨店・スーパーと 金融・保険・ 証券・損保では ， 

主要項目は平均的な 数値を示している・ - 商社・ 

百貨店，スーパ 一では，平均値が 少ない「⑫心 

情の表明，個性とパワーを 感得」が比較的多く 

なっている． 

2  変革 期 における経営理俳の 階層性の刷新 

問 3 一 2 は，「変革 期 における経営理俳の 階 

層性の刷新」に 関するものであ る・すなわち ， 

貴社では，「経営理俳 ( 社是 ) 」を，順次「要綱 

( 長期経営方針 ) 」， 「年度会社方針 ( 目標 ) 」， 

「都方針」，あ るいはまた「個人目標」に 関連づ 

けていますか．すなわち ，「経営理俳 ( 社是 ) 」 

を刷新するときには ，順次「要綱 ( 長期経営方 

針 ) 」，「年度会社方針 ( 目標 ) 」，「部方針」， あ 
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るいはまた「個人目標」の 刷新，変更にこれを 表 3 一 2  変革 期 における経営理俳の 階 后 世の刷新 

繋げるという 連鎖があ りますか．貴社での 連鎖 

の程度は ， 次のどれに該当しますか ，次の項目 

の中から 1 っ だけ 0 印を付して下さい． 

(  ) ①「経営理俳 ( 社是 ) 」の刷新一「要 

綱 ( 長期経営方針 ) 」の変更 

  ) ②「経営理俳 ( 社是 ) 」の刷新一「 要 

綱 ( 長期経営方針 ) 」の変更 一 

「年度会社方針 ( 目標 ) 」の変更 

  ) ③「経営理俳 ( 社是 ) 」の刷新一「 要 

綱 ( 長期経営方針 ) 」の変更 一 

「年度会社方針 ( 目標 ) 」の変更 

一 「都方針」の 変更 

  ) ④「経営理俳 ( 社是 ) 」の刷新一「 要 

綱 ( 長期経営方針 ) 」の変更 一 

「年度会社方針 ( 目標 ) 」の変更 

一 「都方針」の 変更 一 「個人目 

標」の変更 

この質問に対する 回答結果は，表 3 一 2 「変 

革 期 における経営理俳の 階層位の刷新」の よう 

になっている． 回答が多い順に 項目を列挙する 

と， 次の通りであ る   

①理念 一 長期方針 22 社 (31.4%  ) 

④理念一個人目標 21 社 (30  %  ) 

③理念一部方針 14 社 (20  %  ) 

②理念一年度方針 8 社 (11.4%) 

問 3 一 2 は，経営理俳の 階層性に関するもの 

であ る． 「経営理俳」 一 「長期経営方針」 一 

「年度方針」 一 「都方針」 一 「個人目標」と り 

う 連鎖の中で， どの程度理俳が 下の計画に浸透 

し，理念が整合性を 持って計画に 取り入れられ 

ているかを尋ねるものであ る． これは，経営理 

念がシステムとしてどの 程度機能するように 設 

許 されているかを 探るものであ り，重要な質問 

であ る   

回答結果によると ，第一順位は①理念 一 長期 

方針の・ W2 社であ り， 、 ンステムの度合いが 少なく   

「経営理俳」 一 「長期経営方針」にとどまるも 

のであ る．次の順位は④理念一個人目標の 21 社 

であ り， これは「経営理俳」 一 「長期経営 方 

④
理
念
１
個
人
方
針
 

③
理
念
１
部
方
針
 

②
理
念
１
年
度
方
針
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念
 ｜
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期
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針
 

経
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る
 

階
 

ナ
ノ
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念
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期
首
 

革
 

変
 

 
 

 
 

会社分類 

建設 ml ネ上 4 1 2 4 

食品 3 社 2 0 0 1 

繊維 2 社 0 0 1 1 
イヒ学 ・薬品 口 6 社 2  1  0  3 
石油・石炭・ゴム 製品 2 社 0 0 0 1 

窯業 1 社 1 0 0 0 

鉄鋼・非鉄金属 2 社 1 1 0 0 

金属製品 2 社 1  0  0  1 

機械 3 社 1  0  0  1 
電気機器 4 社 0 1 2 0 

輸送用機器 1 社 0  0  1  0 

精密機器 3 社 2 0 0 1 

その他製造 2 社 0  1  1  0 
商社・百貨店・スーパー 14 社 5  1  3  4 

金融・保険・ 証券・損保 9 社 0 2 4 3 

不動産 1 社 0 0 0 0 

陸運・海運 3 干出 2 0 0 1 
電力・ガス 1 社 1 0 0 0 

ム ロ き Ⅰ 十 70 社 22  14 
8  21 

針 」 一 「年度方針」 一 「都方針」 一 「個人目 

標 」にまで経営理俳が 浸透する・ この結果は予 

想覚のものであ り，わが国企業において ，経営 

理念の階層性が 進展していることを 示している． 

経営理俳から 個人目標に至る 長 い 経路を， シス 

テム として機能させようとしているのであ る・ 

例えば，石油・ 石炭・ゴム製品の J 社は，④ 

理念 一 個人目標に 0 印を付しているが ，回答と 

して，「理俳・ 指針が設定されたばかりであ り， 

まだ実現していないが ，上記 く ④理念一個人目 

標ノの とおり位置づけています」と 書いている   

また，化学・ 薬品の T 社は ， ④理念一個人目標 
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に 0 印を付しているが ，当社では，経営システ 

ムとして， 「経営理俳」「 21 世紀ビジョン」「経 

営方針」「中期 3 ヵ年計画」「単年度事業計画」 

「行動の指針」という 多 階層の経営理俳の 構成 

要素を指している． 

第三順位は③理念一部方針の 14 社であ り， こ 

れは「経営理俳」 一 「長期経営方針」 一 「年度 

方針」 一 「都方針」までかなりの 程度経営理俳 

が浸透している．そして ，第四順位は②理俳 一 

年度方針の 8 社であ り， これは「経営理俳」 一 

「長期経営方針」 一 「年度方針」の 経路にとど 

まっている． 

会社分類ごとにみると ，階層性の高い 産業と 

低い産業があ る．高い産業は ，繊維・石油・ 石 

炭 ・ゴム製品，金融・ 保険・証券・ 損保であ り   

低 い ものは，窯業，電力・ガスであ る． 

3  階層性における 経営理俳の刷新 

間 3 一 3 は， 「階層性における 経営理俳の刷 

新」に関するものであ る．すなわち ， これらの 

「経営理俳 ( 社是 ) 」   「要綱 ( 長期経営方針 ) 」 

一 「年度会社方針 ( 目標 ) 」 一 「都方針」 一 

「個人目標」の 連鎖において ， 「年度会社方針 

( 目標 ) 」などから見て ， 当該会社㈹「経営理俳 

( 社是 ) 」が古くなってお 十 ), 「経営理俳 ( 社 

是 ) 」を刷新しなければならないと 感じることが 

あ れ ) ますか． あ る場合には，下記括弧内に ， 「有 

る 」と記入して 下さい．回答 欄 (   

この質問に対して ， 「有る」と回答した 会社 

は， 建設， 窯業， 精密機器， その他製造， 商 

社・百貨店・スーパ 一の 7 社であ る． 「経営 理 

念 ( 社是 ) 」が古くなっているかどうかという 

質問は，単刀直入過ぎて ， 回答しにくかったも 

のと思われる． 「有る」と回答した 会社の 7 社 

には，敢えて 回答して頂いたことに 感謝してい 

る ． 回答会社の 1 割の会社であ っても，経営理 

念が古くなり ，経営理俳を 刷新しなければなら 

ないと感じているのであ る． 

4  経営理俳の領域性での 重点項目 

問 3 一 4 は， 「経営理俳の 領域，性での 重点項 

目」についてのものであ る． 回答者に具体なイ 

メージてを持って 頂くために， この質問は，例 

示を含めたため 次のような長文のものになった． 

すなわち，経営理俳が 着目すべき企業経営の 領 

域としては，企業の 存在 (business  itse 回 ，企 

業環境 (business  envjro"ment),  および企業管 

理 (business  management)  の三つの範囲 ( 経 

常 理念の領域性 ) に目っており ， またそれぞれ 

の小項目としては ，合計次の 15 項目を示すこと 

ができます． 

貴社として， これらの 15 の経営理俳の 領域性 

の項目 ( ① 一 ⑮ ) について，現在重要と 考え ろ 

れるもの 3 つの項目の番号を ，重要な順に 下記 

の回答 欄 に記入してください． また，将来重要 

になると考えられる 項目 3 つぼつかても 重要な 

順番に記入してください． 国内の場合と 国外の 

場合を， 区別して回答してください． 

(1) 企業の存在についての 理念 

① 企業の本質と 存在意義についての 理念一 

企業が役立ち ，奉仕する対象 

( 例 ， 日商岩井「トレードピア」 (Trade ぬ 

Utopia) の創造 ) 

② 事業領域と事業活動についての 理念一企 

業が役立ち，奉仕する 方法 

( 例 ， 日本電気「 c &c 」， 東京ガス「総合 

都市生活産業バループ」 ) 

③ 企業が立脚し 追求する価値についての 現 

今し 

( 例 ，東芝「人間尊重を 基本として…」， ラ 

イオン「愛の 精神の実践」 ) 

④ 「人間集団としての 企業」についての 理 

念一人間集団，職場， 風 よ - 

( 例 ， 日産自動車「活力溢れる 人間集団を 

形成する」，石川島播磨重工業「人材こそ 

が 最大かつ唯一の 財産Ⅱ 

(2) 企業環境についての 理念 

⑤ 顧客についての 理念 

( 例 ，三菱銀行「お 客さま第一」，清水建設 
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の 「顧客第一 Market-in 」 ) 

⑥ 企業の国際的環境の 理念 

( 例 ， キャノン「世界一の 製品を づ くり， 

最高の品質とサービスを 提供し世界の 文 

化の向上に貢献すること」 ) 

の 企業の社会的環境の 理念一企業の 社会貢 

献 

( 例 ，三菱電気「すぐれた 技術と創造力に 

よ り，活力とゆとりのあ る人間社会の 実現 

に貢献する」 ) 

⑧ 環境と共生するための 理念 ( 価値観 ) 

( 例 ， 日清製粉「 信 石高 専本 ( 信を万事の 

本と為す ) 」， 日本生命「…契約者に 対する 

経済的保証責任を 誠実に果たすことを 第一 

義 とする」 ) 

(3) 企業の管理・ 行動についての 理念 

(a) 企業管理についての 理念 

⑨ 安定的な成長についての 理念 

( 例 ， トヨタ自動車は「全世界規模での 効 

率 的な経営を通じて ，着実な成長を 持続す 

る」 ) 

⑩ 革新経営や効率経営についての 理念 

( 例 ， サッポロビー ル 「革新経営」， 帝国 ホ 

テル「節約」 ) 

⑪ 利益獲得と還元についての 理念 

( 例 ，三菱電機「適正な 利潤を確保し 企 

業発展の基礎を づ くる」 ) 

⑫ 製品，組織，仕事，工場，設備の 管理に 

ついての理念 

( 例 ， 山崎製パン「品質は 到達しうる最高 

のものであ り，新鮮であ ること． それは製 

品，組織，仕事，工場，財産並びに 設備の 

中に妻わさるべきこと」 ) 

⑬ 経営者の リーダーシップや 組織運営の理 

今 

( 例 ，松下幸之助氏「不景気には 時を待っ」 ， 

松下氏の経営者のリーダーシップ ，経営者 
の資質，専門細分化 ( 事業部別 ), 権 限 委 

譲などについての 記述 ) 

⑭ 管理方式・手法についての 理念 

( 例 ，鹿島建設の「なによりもまず 計画」， 

日本電気の「個々の 組織の主体性を 活かし 

力強い総合力に 結びつける」， 日本ハムの 

「高度に機能的な 有機体をめざす」 ) 

(b) 行動指針 

⑮ 従業員の行動指針に 関する理念 

( 例 ， 住友ゴム工業 一 POWER FOR Ⅲ - 

NOVATION 一 Passion 未来へ挑戦する 熱い 

情熱， Origjnality 習慣にとらわれない 原点 

からの発想， World-wide 国際感覚あ ふれ 

る 広い視野， Energy 生き生きとしたたく 

ましい行動力， Reliability 信頼をつくる 積 

極 的なコミュニケーション ) 

⑬ その他 ( 具体的に記入してください : 
 
 

回答 欄 

この質問に対して ，回答は次の 12 通りがあ り   

それぞれについて 回答の多 い 順に項目を列挙す 

れば次のとおりであ る ( 回答数 3 以上 ). 

唯 ． 拙鮒 ． 唯鮭 ． 6 位 冊 ． 8 位山 位 

Ⅰ国内・現在・ 1 番目に重要一⑤①③②⑦ 

2 国内・現在・ 2 番目に重要一②⑤⑦①③④⑥ 

3 国内・現在・ 3 番目に重要一⑦⑮⑧②③④⑤ 

4 国内・将来・ 幡目 に重要一③⑤①⑦②④ 

5 国内・将来・ 2 番目に重要一⑦⑤⑧①②③①⑥ 

6 国内・将来・ 3 番目に重要一の⑮⑥⑤⑧②③④⑩ 

7 国外・現在・ 1 番目に重要一①③⑤⑥②⑦ 

8 国外・現在・ 2 番目に重要一②⑤⑦⑥ 

9 国外・現在・ 3 番目に重要一⑮⑧②⑦⑪③④⑬ 

10 国外・将来・ 1 番目に重要一③⑥⑦①⑤② 

11 国外・将来・ 猪口に重要一⑥⑤⑦⑧①② 
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表 3 一 3  経営理俳の領域 世 での重点項目 

  国内現在 1 国外将来 3 
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③
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②
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⑧
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⑥
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境
の
理
念
 

②
事
業
領
域
と
事
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活
動
 

 
 

 
 

  11 ヰ土 

食品 3 千千 

繊維 
ィヒ ヒき・薬品 口 

2 平士 

6 千千 

石油・石炭・ゴム 製品。 2 社 

窯業 1 平士 

鉄鋼・非鉄金属 2 社 
金属製品 2% 土 

機械 3 社 
電気機器 4 ネ士 

輸送用機器 l ヰ上 

精密機器 3 千 土 

その他製造 2 社 
商社・百貨店・ス - パー 14 不生 

金融・保険・ 証券・損保 9 市 上 

不動産 1 ネ主 

陸運・海運 
電力・ガス 

3 小土 

1 ネ上 

ム ロ 言十 Ⅰ 7CW 社 

1 2 2 2 2 

1 0 0 0 1 

1 0 1 0 0 

2 0 2 0 2 

0 0 1 1 0 

1 0 0 0 0 

0 0 1 1 0 

0 1 0 0 1 

1 1 0 0 1 

1 0 1 1 0 

0 0 0 1 0 

0 1 0 0 1 

0 1 0 1 0 

4 1 3 5 0 

2 1 0 4 1 

0 0 0 1 0 

0 0 Ⅰ 0 0 

0 1 0 0 0 

14 12 9 

9  17 

1 0 3 3 0 

0 1 0 1 0 

0 0 0 1 1 

1 0 1 1 1 

0 1 0 1 0 

0 0 0 0 0 

0 1 0 0 0 

0 0 0 0 0 

1 0 0 0 1 

0 1 0 1 1 

0 0 0 0 0 

0 0 0 1 0 

0 0 0 0 0 

3 2 1 1 1 

0 0 0 1 1 

0 0 0 0 0 

0 0 1 0 1 

0 0 0 0 0 

6 6 7 

6  11 

12 国外・将来・ 3 番目に重要一⑧⑱ 9 ⑥⑦⑤⑪ 9 ⑩ 

この一覧表は ，会社が現在から 将来に直り， 

国内と国外において 経営理俳として 取り入れる 

価値観の領域を 示している． いわば価値観のシ 

ステム白 9 連鎖 ( 領域性システム ) ともいうべき 

ものであ り， 会社にとって 重要な価値システム 

を示している．前述の 階層性 - ンステムとともに 

会社が具備すべきシステムであ るといえよう． 

この一覧表から 読み取れることは ， く 1  国 

内 ・現在・ 1 番目に重要 ノ にみられる 5 項目が， 

12 通の組み合わせのほぼいずれにおいても 見ら 

れることであ る．すなわち ，⑤顧客についての 

理念，①企業の 本質と存在，③企業が 立脚する 

価値，②事業領域と 事業活動，および⑦社会的 

環境の理念といったものであ る， また，国外の 

組み合わせのほとんどにおいて ，⑥国際的環境 

の理念がみられることであ る． さらに， く 3 番 

目に重要 ノな 組み合わせにおいては ， 4 つのケ 

イスについて ，項目が多様化していることであ 

る ・ 

これら 12 通りの回答のうち ， 「①国内・現 

在・ 1 番目」と「 12 国外・将来・ 3 番目」の 2 

通りの回答結果の 源泉 ( 基礎となるデータ ) を 

示したものが ，表 3 一 3 「経営理俳の 領域性で 

の重点項目」であ る． ここでは，回答数の 多い 

項目 ( 合計が 5 以上のもの ) だけを掲載した． 

国内・現在・ 1 番目に重要な 経営理俳の領域 

⑤顧客についての 理念 m7 社 (24.3%) 
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①企業の本質と 存在 14 ネ生 (20  %  Ⅰ 

③企業が立脚する 価値 12 社 (17.1%) 

②事業領域と 事業活動 9 社 (12.9%) 

0 社会的環境の 理念 9  社 (12  .9  %  ) 

国外・将来・ 3 番目に重要な 経営理俳の領域 

⑧環境と共生の 理念 1 エネ 土 (15  .7  %  ) 

⑮従業員行動指針の 理念 7 社 (10  %) 

②事業領域と 事業活動 6 社 (8.6%) 

⑥国際的環境の 理念 6 社 (8.6%) 

0 社会的環境の 理念 6 社 (8.6%) 

「国内，現在・ 1 番目に重要」 な 経営理俳の 

領域としては ，企業経営にとって 最も基本的な 

価値の領域が 掲げられている．すなわち ，「⑤ 

顧客についての 理念」「①企業の 本質と存在」 

「③企業が立脚する 価値」「②事業領域と 事業活 

動」そして「の 社会的環境の 理念」であ る．顧 

客第一主義，企業の 存在についての 理念，そし 

て企業の社会性といったものであ る． 

会社分類としては ，金融・保険・ 証券・損保 

において，「③企業が 立脚する価値」について 

回答がなりことが 特徴的であ る． 

次に，「国覚・ 将来・ 3 番目に重要」 な 経営 

理念の領域としては ，多様な領域がみられ ， 新 

たに経営環境の 領域と行動指針の 領域が現れて 

いる・すなわち ，「⑧環境と 共生の理念」「⑮従 

業員行動指針の 理念」「②事業領域と 事業活動」 

「⑥国際的環境の 理念」そして「の 社会的環境 

の理念」といったものであ る． 

会社分類としては ，建設において「⑧環境と 

共生の理念」と「の 社会的環境の 理念」が多い 

こと，商社・ 百貨店・スーパ 一において「②事 

業領域と事業活動」と「⑥国際的環境の 理念」 

が 多いこと，そして 金融・保険・ 証券・損保に 

おいて領域の 多様化が図られていることに 気が 

っく． 

5  仝後重要視される 経営理俳の価値 

問 3 一 5 は，「今後重要視される 経営理俳の 

価値」についての 質問であ る．すなわち ，その 

質問は次のとおりであ る・各社では ，今後重要 

祝 される経営理俳の 価値として， あ るいは国際 

社会での新たな「 質 」の追求として ，「個性尊 

重」「活力」「公正」「公平」「共生」「地球環境」 

「バローバル・ ロ 一ヵリゼーション」「共存共 

栄」「相手国の 幅広いメリット」「クロスカルチ 

ヤー・ カンパニー」「豊かさを 担う責任 ( ベネ 

フィットの追求 ) 」などが掲げられています． 

貴社で仝後重要視される 経営理俳の価値とし 

て， どのようなものをお 考えですか．下記括弧 

内に，具体的に 記入して下されば 幸 い です， 

回答 欄 ( )  ( )  (   

  )  ( )  ( ） 

各会社から，「今後重要視される 経営理俳の 

価値」として 回答があ った． 1 個から数個に 亘 

って回答があ り， これらの価値を「 問 3 一 5 の 

経営理俳の領域性」の 順序にしたがって 整理す 

ると，次のとおりであ る・括弧内には ，その言 

葉を寄せた会社の 数が記入してあ る． 

(1) 企業の存在についての 理念 

①企業の本質と 存在 

豊かさを担 う 責任 (3 社 よ り寄せられた ), 

豊かな暮らしを 支える (1), 豊かさの共 

有 (1), 生活の豊かさの 追求とその責任 

(1),  快適な暮らしづくりへの 貢献 (1), 

インターネット ，思想 (1),  レスポンシフ。 

ル ・ケア (1), コミュニケー、 ンョン (1), 

インテバリティ (1), 自立 ( 地域，事業 ) 

(1), 提案型企業 (1), 公器性 (1), 誇 

り (1), 永続 (1), 奉仕 (1), 相互進 

化 (1), エクセレント・バンク (1), 目 

的性 ( 互恵の継続 ) (1). 

②事業領域と 事業活動 

革新 (2), 品質 (1), 独自性のあ る技術 

力 (1), 高水準な付加価値性・ 品質 (1), 

高 付加価値空間 (1), テクノクラスター 

(1), アウトソーシンバ (1), 人と 技術 

の ハーモニー (1), 技術開発型企業 (1), 

新技術創造 (1), 活性化 (1), Original. 

jty (l), 活力 ( 果敢なリスクテーキンバ 

と技術力の蓄積 ) (1). 
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③企業が立脚する 価値 

公正 (13 社 ), 共生 (8), 共存共栄 (5), 

透明性 (3), ディスクロー、 ジ ャ一 (2), 
企業倫理 (1), 公平・公正Ⅰ ), 正義・ 

公正 (1), 公正 ( 企業倫理 ) (1), フェ 

ア (1),  公正な評価・ 処遇 (1),  安全性 

(1),  誠実一筋 (1),  普遍的価値の 創造 

(1),  Paradigm  Shift  (l),  Stake  Hold- 

e,  (1),  安全と平和 (1),  生命・ 愛 

(1),  平和 (1),  市場原理 (1),  英和性 

( 伝統に培われた 知恵，本質に 基づく知恵 ) 

(1), オープン (1). 

④人間集団の 理念 

活力 (7), 個性尊重 (4), 人間尊重 

(2), 自己実現 (2), 活力に満ちた 職場 

環境 (1), ヒューマン (1), 人間の尊厳 

(1), 生命の尊厳 (1), 感動創造 (1), 

実りあ る人間集団 (1), 活力あ ふれる人 

間集団 (1), 従業員の行動指針に 関する 

理念 (1), 社員 ( 人材・ 財 ) の能力尊重 

(1), 人材志向 (1), 本望性 (1)0 

(2) 企業環境についての 理念 

⑤顧客についての 理念 

顧客満足 (3), 顧客志向 (2), 顧客最優 

先 (1), 顧客の尊重 (1), 顧客第一主義 

(1), お客様第一主義 (1), 顧客満足の 

追求 (1), 顧客についての 理念 (1), 顧 

客価値の創造 (1), 常にお客様の 視点に 

立った新たな 価値の創造 (1), 指針性 

( 顧客の求めるもの ) (1), 生活者の満足 

(1), 人々の健康と 幸せな生活を 実現 

(1). 
⑥国際的環境の 理念 

グローバル・ローカリゼーション (3), 

グローバル ( 化 ) (3), 現地化 (1), グ 

ローバル・スタンダード (1), 国際標準 

への対応 (1), 国際的環境 (1), 国際 

化 ・グローバリゼーション ( L), グロー 

バ リゼー - ンコ ン (1), 国際競争力 (1)   

の社会的環境の 理念 

社会貢献 (6), 地域貢献 (2), 企業の社 

会的責任・貢献 (1), 地域に密着 (1), 

企業の社会貢献 (1), 貢献 (1), 社会と 

価値観を共有 (1), 社会へ新しい 価値の 

提案 (1), 社会との融合 (1), 社会とと 

もに限りない 発展 (1), コーポレート・ 

、 ン チズンシップ (1), 企業市民 (1), 文 

化の創造 (1), 生活と文化 (1). 

⑧環境と共生の 理念 

地球環境 (21), 環境 (2), 環境保全 

(2), 人間味あ ふれる環境創造 (1), 地 

球環境への配慮 (1), 地球環境・自然と 

の共生 (1), 自然との共生 (1), 環境と 

の共生 (1), 地球規模での 共存共栄 (1), 

環境に優しい 都市づくしへの 貢献 (1). 

(3) 企業の管理・ 行動についての 理念 

⑨安定的な成長の 理念 

利益あ る成長 (1), 事業多角化 (1), 地 

球規模のビジネス 展開 (1), 強靭な企業 

体質 (1). 

⑳革新・効率経営の 理念 

成果主義 (1), 新たな経済価値の 増大 

(1). 

⑪利益獲得と 還元の理念 

株主の尊重 (1), 高度なリスク 管理 (1)   

⑫製品，仕事の 理念 

⑬リーダーシップの 理念 

コーポレートガバナンス 機能 (1), コア 

機能の高度化 (1), スピードあ る経営 力 

(1), 使命感 (1). 

⑭管理方式・ 手法の理念 

スピード (2). 

⑮従業員行動指針の 理念 

経営の自己責任 (1). 

⑯その他 ( 具体的に記入 ) 

なし 

6  会社で考えている 経営理俳のモデル 

問 3 一 6 は， 「貴社で考えておられる 経営理 

念のモデル」についてであ る．質問は次のと お 
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0 金融・保険・ 証券・損保 0 社一同社では ， 

経営理俳の全体像が ， 次のような A と B の形 

で図形化されている． 

A 基本方針 

地域に愛され ，親しまれ，信頼される 銀行とな 

る 

1 2 3 

お客さまに 地域社会の 活力のあ る， 

満足される 一員として， 働きが い のあ る 

銀行，銀行 存在感のあ る 職場をめざす 

員となる 銀行をめざす 

Cf ・ YKK@ [THIS@IS@YKK ・ COMPANYP@ROFILEJ 

95,9,20.pp.2 ～ 3   

りであ る・ YKK グループは ， 国を超え，民族 

を超え ， 更なる corporatevalue ( 企業価値 ) を 

求めて，顧客・ 社員・社会・ 商品・技術・ 経 

営・公正の 7 つの分野に新たな Quality ( 質 ) 

を追求しております． 図 「 YKK の経営理俳 一 

[ 更なる CORPORATE VALUE を求めて ] 一 」 

は，顧客・社員・ 社会・商品・ 技術・経営・ 公 

正の 7 つの分野 ( 領域性 ) の「重要な関係」を 

示しております． これら 7 つの領域の中でもと 

くに「公平」が 2 大領域を繋ぐ 輪 として強調さ 

れております．貴社では ， このような経営理俳 

の価値の間の 関係を示す経営理俳モデル ( 価値 

サイクル ) をおもちですか． もしお持ちでした 

ら， 是非とも下記 欄 にご記入して 下さい． 

回答 欄 

「会社で考えている 経営理俳のモデル」は ， 

第 1 節で取り上げた 第 3 項の (3) 「図形化に 

よる経営理俳の 全体像を描いている 会社」と 同 

じ 内容のものを 考えている． アンケートで 例を 

引いた 図 「 YKK の経営理俳 一 [ 更なる 

CORPORATE VALUE を求めて ] 一 」 は， 

素晴らしい内容のものであ り，各会社がどのよ 

うな図形を描いているかに 興味を抱いている． 

回答されたもの ， 送付されたパンフレットの 中 

で， とくに興味あ るものは次のようなものであ 

ⅠⅠ ⅠⅠ ⅠⅠ 

" パワフル な 銀行 " 

CHALLENGE く NEW POWERFUL BANlo ノ 

期 間 平成 8 年 4 月一平成 11 年 3 月 

メインテーマ 新時代の到来 ! 

さらなる発展のフレームワー 

ク 構築 

重点課題 1 「体制リニューアル」の 実 

ノ 一寸 丁 

2 「財務ルネッサンス」の 推 

進 

3 「ニューイメージ 戦略」の 

展開 

B 

当銀行と「地域のみなさま」を 結ぶ円の中に ， 

線 でっなぐ形で 金融サービスの 輪があ り，また 

自由な形で①文化・スポーツ 支援・振興，② 社 

会 貢献，および③地域プロジェクトへの 参画の 

3 つの小さな輪が 描かれている． 

0 商社・百貨店・スーパー 1 社一同社では ， 

経営理俳の全体像が ， 次のような形で 図形化さ 

れている・ 

[The！tochu Cred0   

Economic  Bene 飴 

ITOCHU 

Committed  to  the  globalgood 

豊かさを担 う 責任 

Societal Benefit Individual Benefit 
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[The@ Itochu@ Way) 

Yes 。 wecan. 顧客と共に ， 前へ． 

Fiehtfair. フェアに ， 挑む． 

Open minded. いいかぜを心に ，会社に 

0 精密機器 0 社 一 ( 回答 ) 弊社では，価値 

サイクルのようなものはあ りませんが，経営理 

念と長期経営方針との 間にビジョン (FOCUS 

21 Social IN) を設け，運用しております ( 第 

1 節で既述 ). 

0 建設 T 社 一 ピラミッド型の 理念体系が描 

かれている ( 第 1 節で既述 ). 

企業理念 づ 「信用と技術」 

( 基本理念 = 社是 ) 

経営理俳 づ 「わが社は信用と 技 

( 経営推進上の 基本姿勢 ) 術を基本として 安全 

で機能的な人間味あ 

ふれる環境を 提供し 

会社の成長と 従業員 

の 福祉の増進をはか 

り社会の繁栄に 貢献 

する」 

経営理俳 づ ①「社会の繁栄に 貢献す 

( 目指す経営の 方向 )  る 」経営 

②「顧客第一主義をつら 

ぬ く 」経営 

③「人間性を 尊重する」 

経営 

④「革新的に 挑戦する」 

経営 

⑤「部分最適と 全体最適 

のバランス」経営 

⑥「ライン・スタッフ 間 

の 信頼と協調に 基づく 

全社一丸」経営 

の「創造性と 共生する」 

経営 

。 建設 K 社一一つの輪の 中に ， 次の 4 つの 

小さい輪が位置づけられている．事業領域 ( い 

くつかの事業が 取り巻いている ) 一 技術 一 経営 

- ンステム一企業文化． 

0  繊維 IC  社 一 このグループは ， LIVI Ⅲ S  と 

いう・ LIVITIS  は， Live, Imagine. Value, Inter- 

national, Traditional,lnnovate,Satisfy  を集約し 

たものであ る・ それぞれの 7  つから， 中心の 

LlVITIS へ 出る矢印があ り， また「社会に 対し 

て，社員にとっての 意味」 へ 出る矢印が出てい 

る． それぞれの矢印を 示す図が書かれている 

( 第 Ⅰ節で既述 ). 

，化学・薬品 M 社一存在理念，経営理俳， 

および行動理俳があ るが， とくに経営理俳だけ 

は，図形で描かれている・ 次に示す①，②，③ 

左 ，③右の 4 つが 小さい円で囲まれ ，④をも囲 

む形で，大きな 円が描かれている． 

①世界に目を 向けニーズを っ かみ，市場の 拡 

大 ・創出を行うマーケティンバ 

②働きがいあ る場を作り，意欲と 能力を重ん 

じ，活力あ る集団をめざす 経営 

③ 左 深くニーズを 知り，シーズをみがき ， 

成果を生み出す 創造的研究・ 開発 

③ 石 技術の向上，環境保全，安全確保に 努 

め ， よ り良 い 製品を提供する 生産活動 

④目的を共にし 一人ひとりが 活きる，風通 

しの よい 社風 

0 石油・石炭・ゴム 製品 Y 社 一 マッケ シ 

ージ 一社のモデルを「 21 世紀における 人 ，組織・ 

風土」として ，用いている． 

C 機械 K 社 一 共生としか書いてない． これ 

は，共生の各種の 形を ， 図で書 く 場合のヒント 

となる． 

コ 金融・保険・ 証券・損保 S 社 一 この会社 

では， 「 善 循環システム」を 次のように描いて 

いる ( 詳細な説明は 省略する ). われわれの仮 

設の検証 ( 問 4 一 2) はこれと同じ 発想に立っ 

ている・ 

[ 企業 ] 

明 ， 決な 企業ビジョンと 理念の提示 

ワ 

わかりやすい 行動指針の設定と 実行計画の立案 

ll ◆ ll ウ 

( 企業ビジョン・ 理念 ( 企業メッセージの 伝 
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の 浸透 ) 達 ・ビジュアル 化 ) 

[ 行員 ] [ 顧客 ] 

企業ビジョン・ 理念 新企業メッセージの 

の 理解・共感 受信 

ⅠⅠ Ⅰ 

新行動規範に 基づく 顧客接点を通した 新 

思考と行動の 実践 企業像の受信 ( 変化 

の実感 ) 

ⅠⅠ ⅠⅠ 

仕事・顧客接点を 通 企業評価のアップ 

した充実感の 醸成 

ⅠⅠ ⅠⅠ 

行員満足度の 獲得 顧客満足度の 獲得 

l ・Ⅰ 

プロフィット 計画の達成 ( 業績の拡大 ) 

0 金融・保険・ 証券・損保 N 社一次のよう 

な図が描かれている． 

リスク管理 
  

。 金融・保険・ 証券・損保 K 社 一 経営・ 顧 

客 ・人材の姉角形の 中に，共存共栄と 書かれて 

いる図が描かれている． 

0 電力・ガス T 社一次のような 構成要素か 

らなる図が描かれている ( 詳細は省略 ). 

①客の視点に 立った価値の 創造 

②強靭な企業体質一事業展開による 貢献と発 

艮一企業市民 

③活力あ ふれる人間集団 

0 その他製造 K 社 一 経営理俳は， 「正心」 

( 創業の心，親愛の 心，創意の心，技術の 心 ， 

使命の心 ) であ り，これが，次の 6 つの利害関 

係者の方向へ 光のごとく出ている 図が描かれて 

いる ( あ わせて生じる 価値を記入している ). 

①生活者 ( お客様の満足 ), ②株主 ( 株主の利 

益 ), ③仕入れ先 ( 共存共栄 ), ④社員 ( 社員の 

幸せ ), ⑤販売先 ( 信頼と共生 ), そして⑥販売 

先 ( 信頼と共生 ). 
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を 作ることであ る ( カルトのよう 

な文化 ). 

  ) の 経営理俳を維持し 会社の進歩を 

促すためには ，計画性はなくても ， 

何でも大量のものを 実験すること 

によって， うまくいったものを 残 

し予想、 しない新しい 進歩を生む 

ことであ る ( 進化する種としての 

企業 ). 

  ) ⑧経営理俳を 維持し，会社の 進歩を 

促すためには ，社内の生え 抜きの 

人材を登用し 経営理俳に忠実な 

人材だけを経営幹部にすることで 

あ る ( 生え抜きの経営者 陣 ). 

  ) ⑨経営理俳を 維持し，会社の 進歩を 

促すためには ，徹底した改善に 絶 

え間なく取り 組み，永遠に 前進し 

続ける経営姿勢を 取る ( 向上水準， 

決して満足しないこと ). 

  ) ⑩経営理俳は ，スタッフ，スタイル ， 

スキル ( 以上ソフト ), 戦略，機構， 

および、 ンステム ( 以上 - ハード ) と 

いった多くの 経営要素の支持のも 

とに形成維持されなければならな 

い ( 多元的な経営要因の 認識 ). 

  ) ⑪経営理俳は ， その監査・明確化・ 

実施が必要であ り， その後で，対 

人関係技法の 開発， 組合に よ る 同 

調 ，評価昇進システムの 規定，昇 

進コースの拡大などを 伴 う べきで 

あ る ( 経営理俳の ステ，プ ). 

この間 い に対する回答は ，表 4 一 1 「経営 理 

念を活かす枠組み」の 通りであ る．経営理俳の 

階層性を含めて ，「経営理俳を 活かす枠組み」 

として lH 通りの方法を 列挙した． これらの中に 

は，前述したマッケンジ 一社のソフトとハード 

の経営要素との 相互関係，そして」リンズ おょ 

び ポラスの『ビジョナリー・カンパニⅡ にお 

ける 5 つの「進歩を 促す仕組み」も 含まれてい 

る 

その結果を，回答の 多 い 項目から列挙すると ， 

次の通りであ る． 

①経営方針，長期計画を 設定す 

53 社 (75.7%) 

⑨永遠に双進し 続ける経営姿勢 

48 社 (68.6%  ) 

④従業員に理念を 浸透させる 42 社 (60  %  ) 

⑩ソフトハードの 要素の支持 

25 社 (35.7%  ) 

②支える優れた「技術」を 確立 

6 社 (8.6%) 

⑪監査，対人関係技法の 開発 5 社 (7.1 拷 ) 

⑥理念の信奉者と 職場を作る 4 社 (5.7%) 

⑤リスクが高い 目標に挑戦する 

2 社 (2.9%) 

③実践の微妙さを 身につける l 社 (1.4%) 

⑧社内生え抜きを 幹部にする 1 社 (1.4%) 

の 予想、 しない進化を 生む 0 社 (0  %) 

「経営理俳を 活かす枠組み」としての「①経 

営方針，長期計画を 設定す」は，いわば 経営理 

念の階層性のことであ り，各社でこの 面での努 

力が払われていることは ，すでに見たとおりで 

あ る． 「⑨永遠に双進し 続ける経営姿勢」は ， 

コリンズおよびポラスの『ビジョナリー・カン 

パニⅡにおける 主張でもあ り， この経営姿勢 

の重要性を認識することができる． 「④従業員 

に理念を浸透させる」努力も ，効果的な方法と 

して評価されており ，松下幸之助氏や 本田技研 

がこの努力を 行ったことは ，良く知られている． 

「⑩ソフトハードの 要素の支持」は ， マッケ ン 

、 ジ 一社のソフトとハードの 経営要素のことを 指 

し このようなシステム 的発想が ， 多くの会社 

にみられることは ，評価できる． 

以上が，「経営理俳を 活かす枠組み」として 

多くの回答を 得た項目であ る． それ以下の項目 

は，回答が少なくなっている．「②支える 優れ 

た 「技術」を確立」は ，技術を経営理俳と 関連 

づけることが 容易ではないということであ ろう   

「⑪監査，対人関係技法の 開発」というステッ 

プについても ，経営理俳と 直接結びつけ 難いと 
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表 4 一 1  経営理俳を活かす 枠組み 

①②③④⑤⑥の⑧⑨⑩⑪ 

  対人 針、 微妙優れ に理 が高 信奉 オし ょ、 抜 え 前進 ｜ 関係 枠組み 長期 た「 さを 合を い目 者と 進化 きを し続 の ド   

設 をけ せ戦作 す 首丈 開 
定確 るるする る 姿 特発 
す立 る 

る 
勢 

建設 11 ネ士 

食品 3 小土 

繊維 
化学・薬品 

2 社 
6 ネ士 

石油・石炭・ゴム 製品 口 2 本土 

窯業 1 ネ上 

鉄鋼・非鉄金属 2 ネ土 

金属製品 2 ネ 土 

機械 3 平士 

電気機器 4 社 
輸送用機器 1 ネ上 

精密機器 3 ネ上 

その他製造 2 宇土 

商社・百貨店・スーパー u4 社 

金融・保険・ 証券・損保 9 社 
不動産 1 ネ 土 

陸運・海運 
電力・ガス 

3 平士 

1 ネ土 

ム ロ 、 吉士 口 70 社 

8 2 0 8 0 1 0 0 9 3 0 

3 0 0 2 0 0 0 0 2 0 0 

2 0 0 1 0 0 0 0 1 1 1 

5 1 0 5 0 0 0 0 5 2 0 

2 0 0 2 0 0 0 0 2 0 0 

1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 

1 0 0 1 0 0 0 0 2 1 1 

2 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 

2 1 0 1 0 0 0 0 3 1 0 

2 0 0 2 0 0 0 0 2 0 0 

1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 

3 0 0 2 0 0 0 0 2 2 1 

1 0 0 2 0 1 0 0 2 0 0 

9 1 1  11  1 0 0 1 9 8 1 

9 0 0 7 0 1 0 0 3 5 0 

0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 1 

1 0 0 3 1 1 0 0 2 1 0 

1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 

53 1 2 0  48 5 

6  42 4 1 25 

いうことであ ろう． 「⑥理俳の信奉者と 職場を 

作る」と「③実践の 微妙さを身につける」「⑧ 

社内生え抜きを 幹部にする」は ，経営文化と 経 

営者 育成にかかわる 事柄であ るが，回答は 極め 

て 少ない・「⑤リスクが 高 い 目標に挑戦する」 

も ，その理由や 経営理俳との 関連性を見つけ 難 

いと考えられているのであ ろう． 

会社分類としては ， 4 つの主要項目が 強いと 

いう一般的傾向はいずれの 分類にも共通してい 

る ・ただ，商社・ 百貨店・スーパーと 金融・保 

険・証券・損保では ，「⑳ソフトハードの 要素 

の支持」が上ヒ 較 的多いことが 特徴的であ る． 

2  経営理俳の効果と 働き 

間 4 一 2 は，「経営理俳の 効果と働き」に 関 

するものであ る・すなわち ，経営理俳が 企業経 

営に役立つとすれば ，それは経営理俳が 一定の 

働きをもっているからと い えます．経営理俳が 

一定の働きをするためには ，経営理俳が 各種の 

手段・方法によって 具体化されるからであ ると 

考えられます．以下，経営理俳の 働きや各種の 

手段・方法についての 仮設を設けました．貴社 

として， これらの仮設の 内，概ね妥当している 

と考えられるものに 0 印を付して下さい． 0 印 

は，妥当していると 考えられるものであ れば， 

いくつ付けても 構いません， 
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(1) 「企業の存在についての 理念」の働き 

(  ) ①「企業の存在についての 理念」 ( 調 

査 票 0 6 頁， 本稿 頁 ) を明らか 

にすることによって ， 会社は， 企 

業の全体像，事業領域，製品提供， 
技術革新等の 中心課題についての 

思考を明らかにすることができ 

る・ 

  ) ②企業の全体像，事業領域，製品 提 

供，技術革新等の 中心課題にっ ぃ 

ての思考を明らかにすることがで 

きれば， 企業の中心課題について 

熟慮した考え 方を示すことができ ， 

これによって 企業の制度的バック 

ボーンを形成することができる ， 

  ) ③企業の制度的バックボーンを 形成 

することによって ，経済低成長な 

ど環境変化における 多くの問題を 

回避できる， それというのも ， 経 

営 者が環境変化から 不可避的に受 

ける緊張を克服し 心理的能力を 

維持できるからであ る   

  ) ④経営者の心理的活力は ， 緊張時や 

緊急時の問題を 解決する助けにな 

るので，環境変化への 適合に役立 

つといえる． 

  ) ⑤企業の制度的バックボーンによっ 

て，会社内の 間違った考え 方を是 

正したり，旧弊の 意識を払拭した 

り ， 反情報・ 対 ，情報を防止したり 

でき， さらにはこれにより 組織の 

活性化に役立つことが - できる． 

  ) ⑥わが国の会社では ，利益確保に 関 

する理念の表明はきわめて 少ない 

が，利潤や生産性についての 理念 

は，企業制度を 理解するために 重 

要な役割を果たす． 

(2 り「企業環境についての 理念」の働き 

  ) ①「企業環境についての 理念」 ( 調査 

票 0 6 一 7 頁， 本稿 一 頁 ) に 

よって， 企業は， 社会やステイク 

ホルダー ( 利害者集団 ) との信頼 

関係を形成するのに 役立っ   

  ) ②この信頼関係の 形成は，経営価値 
を社会価値と 一致させることでも 

あ り， これによって 社会からの批 

判に耐え，その 管理活動や経営権 

力を正当化することができる ， 

  ) ③経営理俳を 社外に伝えて ，会社の 

イメージを確立，するコーポレー 

ト・アイデンティティは ，会社の 

グッドウイル ( 暖簾 ) を形成し 

株式市場での 評価を高める・ 

  ) ④顧客との関係についていえば ， 会 

社は ，製品でなく 理念・政策を 売 

るといわれている． 

  ) ⑤顧客は会社の 経営理俳に敏感であ 

ァ ), 同じ製品であ っても，顧客は 

理念という情報を 持つイメージ 

( 経営文化 ) の高 い 会社の製品を ， 

付加価値あ るものとして 購入する・ 

  ) ⑥従業員との 関係についていえば ， 

経営理俳は会社の 信念を会社内に 

浸透させ，従業員に 互いに価値を 

分かちあ わせ，会社内で 一体感を 

作り出し相互の 信頼関係をつくる・ 

  ) の 相互の信頼関係を づ くることに ょ 

って，活動を 結合させ，結果とし 

て 組織体の内部を 調整するのに 役 

立つ -   

  ) ⑧経営理俳は ，従業員との 約束事で 

あ り，個性を発揮させ ， 内的動機 

を満足させるなど ，経営者の り一 

ダーシップを 導くのに役立つ． 

(  ) ⑨経営理俳は ，経営効率に 有用な経 

営風土や経営制度を 醸成すること 

ができる． 

(3) 「企業の管理・ 行動についての 理念」の 

働き 

  ) ①「企業の管理・ 行動についての 理 
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念 」 ( 調査 票の 7 頁，本稿 頁 ) を 

公表することは ，経営成果をあ げ， 

経営基盤を確立し 企業を存続さ 

せるために役立っ． 

(  ) ②経営理俳は ，経営方針ゃ 行動指針 
を 通して， 管理についての 重要な 

考え方や技法を 関係者に周知させ 

うる ． 

  ) ③業績の低下など 現場や管理上の 問 

題 ， 矛盾を解決するために ，経営 

理念を設定したり 改定したりする 

会社もあ る． 

  ) ④経営理俳の 設定や改定によって ， 

会社は，その 進むべき方向と 意思 

決定の基礎を 形成することができ 

る 

  ) ⑤経営方針や 経営施策などの 確定に 

よって，経営戦略や 長期計画など 

の 経営技法の基盤とすることがで 

きる． 

  ) ⑥従業員の行動指針は ， わが国企業 

の従業員共同体白 9 思考のもとで 経 

営実践の根幹となっている． 

  ) の 従業員の行動指針は ，従業員が働 
くための方向，思考，気力，位置 

づけ， 方法を共通理解させ ， 企業 

の目標達成をあ る程度予め約束 す 

るものと考えられる． 

  ) ⑧経営理俳は ，その効果として ， 人 

を育て ， 人に仕事をまかせ ， さら 

に人に個性を 発揮させることがで 

きる． 

これらの質問に 対する回答を 整理したものが ， 

表 4 一 2 「経営理俳の 効果と働き」であ る． 質 

問の趣旨として 述べたよ う に，経営理俳が 一定 

の働きをするのは ，経営理俳が 各種の手段・ 方 

法 によって具体化されるからであ る．経営理俳 

の働きや各種の 手段・方法についての 仮設を設 

け，会社に， これらの仮設の 内，概ね妥当して 

いると判断されるものに 0 印を付して頂いた． 

「むすび」でも 述べたように ，経営理俳を 効 

果あ らしめるためには ，強力なリーダーシップ 

が必要であ ることはいうまでもないが ， ここで 

は論理的な筋道としてステップごとに 仮設を設 

け， これらの仮設を 検証したいと 考えている． 
なお， 「企業の存在についての 理念」の働きな 

どこれら 3 区分の一つぼついて ，すべての項目 

に 0 印を付した会社や ，他方全く 0 印を付さな 

い会社があ った． このことは，仮説の 妥当性に 

ついて判断することの 難しさを示すものであ ろ 

う．以下， 3 区分ごとに，回答の 多い順に項目 

を列挙して い きたり． 

(1) 「企業の存在についての 理念」の働き 

①企業全体像等の 中心課題を明確に 

56 社 (80  %) 
②制度的バックボーンを 形成できる 

40 社 (57.1%) 

⑤間違いの是正ができ 組織の活性化 

29 社 (41.4%) 

⑥利潤理念は 企業制度の理解に 役立 

15 社 (21.4%) 

③経営者緊張を 克服し問題を 回避 

9 社 (12.9%) 

④心理的活力は 環境変化適合に 役立 

9 社 (12.9%) 

論理的な筋道としての 仮設の検証は ， ①②③ 

④⑤⑥の順序に ょ るのであ るが，各会社が 概ね 

妥当していると 考える仮説の 回答率の高さは ， 

いうまでもなく ， この順序と無関係であ る． 

「企業の存在についての 理念」の働きとしては ， 

まず，「①企業全体像等の 中心課題を明確に」 

と「②制度的バックボーンを 形成できる」は 概 

ね 妥当していると 考えられている． しかし 

「③経営者緊張を 克服し問題を 回避」と「④心 

理的活力は環境変化適合に 役立」つは， % ヨ性 

が少ない． 

会社分類としては ，化学・薬品，商社・ 百貨 

店他 ， そして金融・ 保険 他は， 「⑤間違いの 是 

正ができ組織の 活，珪化」にも 比重をおいている 

ことに気がつく． 



経営理俳と経営システム ( 奥 小す 恵 - ,) (187)  39 

4 表 2  経営理俳の効果とめ き 
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2 1 0 0 1 0 

2 3 1 1 1 1 

3 3 1 1 1 0 

1 0 1 1 1 1 

3 3 1 0 0 1 
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11@ 7@ 1@ 2@ 7@ 3 

5 4 1 0 6 0 

l 0 0 0 1 0 

1 2 0 0 0 1 

1 1 0 0 1 0 

56 9  29 
40 9 15 

6 1 3 2 1 9 4 2 4 

2 1 0 0 0 2 1 1 2 

2 0 1 0 1 1 0 0 1 

4 1 5 1 1 6 3 2 1 

1 1 1 0 0 2 1 1 1 

1 1 1 0 0 1 Ⅰ 0 1 
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2 0 1 1 1 1 0 0 2 

1 2 2 0 0 1 0 0 1 

3 0 1 0 0 3 1 1 2 

1 1 1 0 0 1 1 1 1 

1 0 1 0 0 3 1 0 1 

0 0 0 0 1 1 1 0 0 

9 2 3 0 2  10  5 2 9 

6 3 4 0 1 7 3 1 1 

1 0 0 1 1 1 0 0 0 

0 0 2 0 1 3 0 0 1 

42 26 10 23 29   6 53 11 

3 4 0 8 2 2 3 4 

1 1 0 2 2 2 1 0 

1 1 0 1 2 0 0 1 

3 4 0 4 6 2 4 4 

1 0 0 2 1 0 2 1 

0 1 0 0 0 0 0 0 

0 0 0 1 0 0 0 1 

1 0 0 2 0 0 1 0 

2 1 0 2 0 1 1 0 

1 1 0 1 1 2 1 2 
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2 6 0 8 8 3 4 3 

3 2 0 6 6 2 4 2 

0 1 0 1 0 0 0 1 

0 0 0 2 0 0 2 1 

1 0 0 1 0 0 0 1 

20 0 31 25 
24 47 15 22 

(2) 「企業環境についての 理念」の働き 

⑥従業員に相互の 信頼関係を作る 

53 社 (75.7%) 

①ステイクホルダーとの 信頼関係形成 

42 社 (60  %) 

⑨効率あ る経営風土を 醸成する 

29 社 (41.4%) 

③ CI と暖簾は株式市場での 高評価 

26 社 (37.1%) 

の信頼関係は 内部調整に役立っ 

23 社 (32.9%  ) 

②社会と一致させ 経営権 フ J を正当化 

m3 社 (18.6%) 
⑧経営者リーダーシップを 導く 

11 社 (15.7%) 

⑤経営文化を 付加価値として 購入 

10 社 (14.3%) 

④会社は製品でなく 理念政策を売る 

6 社 (8.6%) 

「企業環境についての 理念」の働きとしては ， 

「⑥従業員に 相互の信頼関係を 作る」と「①ス 

ティクホルダーとの 信頼関係形成」の 妥当性が ， 
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過半数になっている．経営理俳は ，信頼関係の 

形成には役立つということであ る． この信頼関 

係が内部調整に 役立つかというと ，その安ヨャ 生 

の判断は 50% を切っている． 「⑨効率あ る経営 

風土を醸成する」と「③ CI と暖簾は株式市場 

での高評価」も ，妥当性の判断は 50% に達しな 

Ⅰ ノ Ⅰ   

経営理俳と経営権 力の正当化，経営理俳と 経 

営者リーダーシップ ，経営理俳と 付加価値とし 

ての経営文化，経営理俳の 売り込みという 最近 

のテーマについては ，妥当性の判断は 少なかっ 

た   

会社分類では ，商社・百貨店 他は 「⑨効率 あ 

る経営風土を 醸成する」に 高い妥当性の 判断を 

しているが，金融・ 保険 他 では極めて低い． 

(3) 「企業の管理・ 行動についての 理念」の 

働き 

④会社方向と 意思決定基礎を 形成 

47 社 (67.1%) 

⑤経営戦略などの 経営技法の基盤 

31 社 (44.3%) 

の従業員の目標達成を 約束する 

25 社 (35.7%) 

②管理の考え 方を関係者に 周知 

24 社 (34.3%) 

⑧人を育て人に 個性を発揮させる 

22 社 (31.4%) 

①経営基盤確立・ 企業存続 2,W 社 (28.6%) 

⑥従業員共同体思考のもとの 根幹 

15 社 (24.3%) 

③現場の問題解決のために 設定 

0 社 (0  %) 

「企業の管理・ 行動についての 理念」の働き 

としては， 「④会社方向と 意思決定基礎を 形成」 

だけが，過半数の 妥当性を持っている．経営理 

念が， トップの階層の 重要な意思決定基盤とし 

ての性格を持っていることが 分かる，その 他の 

項目も， あ る程度妥当性を 持っていると 思われ 

る・ しかし技法，従業員，管理，人の 育成， 

共同体思考，現場というステップにかかわる 課 

題は ついては， また経営基盤全般に 広くかかわ 

る課題については ，過半数の妥当性を 与えるこ 

とは，難しいということであ ろう． 

会社分類としては ， 化学・薬品は ， 「②管理 

の考え方を関係者に 周知」，「⑤経営戦略などの 

経営技法の基盤」， 「の従業員の 目標達成を約束 

する」， そして「⑧人を 育て人に個性を 発揮さ 

せる」にも高 い 妥当，性の判断を 示している． 石 

油・石炭 他は 「の従業員の 目標達成を約束 す 

る 」に， また精密機器は「⑤経営戦略などの 経 

営技法の基盤」に 高 い 妥当性の判断をしている   

そして，商社・ 百貨店 他 と金融・保険 他も 「⑤ 

経営戦略などの 経営技法の基盤」に 高い妥当性 

の判断を与えている． これらのことからは ， 妥 

当 ，性の判断は ，産業分類のいかんによることが 

多いのであ り，特定の項目によって 限定される 

ことが少ないことが 理解される． 

V  む す び 

1  経営理俳と経営システム 一 経営理俳を活 

かす枠組み 

中内功ダイ ェ 一会長は，理念を 実現するため 

の合理的かっ 有機的な仕組みのことをシステム 

といっている． われわれがいう 「経営理俳を 活 

かす枠組み」のことに 他ならない．同氏は ，創 

業以来， 「良い品をどんどん 安く， より豊かな 

社会を」を経営理俳にしてきた・そのために ， 

どうすればお 客さまに満足していただけるかを 

マニュアル化し 原理・原則としてきた． 同氏 

が社員を叱るのは ，それを踏みはずしたときで 

あ る・ また， 店 づくり，商品の 仕入れ，陳列， 

販売，客への 応対などは，すべて 経営理俳の観 

点から行われなければならず ，そのためには ， 

- ンステムの構築が 必要となる， というのが同氏 

の 考えであ る．同氏がよく 口にするシステム と 

は，理念を実現するための 合理的かっ有機的な 

仕組みのことであ る ( 大塚英樹編著『中内功 

200 時間語り下ろし 一仕事ほど面白いことはな 

い』講談社， 1996 。 pp.85 一 86). 

われわれは，経営システムを「経営理俳を 活 
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かす枠組み」と 理解してきた．経営システムは ， 

それ以上に広い 意味を持っていると 考えられる 

が，経営理俳との 関係では「経営理俳を 活かす 

枠組み」と規定しておきたい． 「経営理俳を 活 

かす枠組み」というのは ， まず経営理俳・ 経営 

方針・経営計画という 「経営理俳の 階層性」を 

保つこと， また経営に関する 適切な領域から 価 

値観を抽出しまた 時代にあ った価値観を 用いる 

という 「経営理俳の 領域性」を確保することで 

あ る．本論文では ， これらの「経営理俳の 階層 

性」と「経営理俳の 領域性」に比重をおいて ， 

議論を進めてきた． 

なお， 「経営理俳を 活かす枠組み リ として， 

さらに，経営理俳の 創造において 慎重な配慮を 

すること，経営理俳の 浸透に努めること ，経営 

理念の効果を 高めるための 工夫をすること ，経 

営理俳を尊重する 経営文化を形成すること ， さ 

らには経営理俳を 重視しこれを 経営に活かす 経 

営 者を育成することなどが 挙げられる． これら 

の枠組みについても ， アンケート調査によって ， 

内容を明らかにしてきた． 

2  アンケートによる 調査結果の読み 方 

本稿は， アンケートによる 実態調査の結果を 

まとめたものであ るが， この調査の狙いは ，各 

会社がどのような 経営理俳を持っているかとい 

うこと以上に ，その経営理俳は 階層性や領域性 

の 視点から策定・ 刷新されているのかどうか ， 

そして各社が「経営理俳を 活かす枠組み」に 注 

目し その枠組みを 作成しょうとしているかど 

うかを知ることであ る． 

この調査によって 理解できたことは ， 各社が 

経営理俳にともな う 経営システム ( 「経営理俳 

を活かす枠組み」 ) を持つ努力をしていること 

であ る． 各会社が経営システムを 意識し その 

視点から経営理俳を 策定，刷新し また全体像 

として経営システムのさまざまな 要因を考慮の 

範囲に入れているということであ る． 以下， 

個々の質問項目にしたがって ， このシステム 化 

の現象と傾向について 見ることにしよう． 

(1)  経営理俳の記載，貼付，送付 

問 1 一 1 く 経営理俳 ( 社是・社訓 ) の記載， 

貼付， 送付のお願い ノ 

問 1 一 1 は ついては， ほぼ 70 社からの経営理 

念について， 「経営理俳を 活かす枠組み」が 形 

成されているかどうかを 検討した． とくに，次 

の 3 点、 に留意して会社の 経営理俳をピックアッ 

プした． (1) 経営理俳・経営方針・ 経営計画 

という 「経営理俳の 階層性」を保っている 会社   

(a) 経営理俳の中の 階層性 ( 経営理俳の階層の 

中で相互関係を 明記しているもの ) S 社． (b) 

経営理俳・中期計画・ 年度計画の階層性 ( 経営 

計画の階層の 中で相互関係を 明記しているも 

の ) 5 社． (2) 経営に関する 適切な領域から 

価値観を抽出しまた 時代にあ った価値観を 用い 

る「経営理俳の 領域， 性 」を確保している 会社 3 

社． そして， (3) 図形化によって 経営理俳の 

全体像を描いている 会社 ( 第 m 節へ 譲る ). こ 

こに掲示した 会社の経営理俳は ，経営理俳の 階 

層， 佳と 領域性において 優れていると 評価するこ 

とができる． ただし ピックアップした 数が， 

それ種多くないというのも 事実であ る， 

(2) 経営理俳の意義と 重要， 性 

問 2 一 1 く 経営理俳の本質についての 理解 ノ 

経営理俳の本質についての 理解として， 「③ 

会社永続という 願望のもとに 設定される」が 一 

番多く， また「④時代ごとの 経営方針の成文化 

であ る」が「①真理に 適った「正しい 経営理 

念」であ る」 よ @) も 高い数字を示している・ こ 

れは， 時代に応じて 経営理俳を刷新することを 

肯定することに 通じる．経営理俳の 本質を前者 

のごとく 「④時代ごとの 経営方針の成文化であ 

る 」と考えるときには ，経営理俳を「⑧時代に 

応、 じ 内容を刷新せねばならない」し また「の 

「基本方針」などで 補わねばならない」ことは ， 

当然の帰着であ る． 時には， 「⑥時代に合 3 2 

6 表現を変えねばならない」． この ょう な経営 

理念の本質についての 理解は， 「経営理俳を 活 

かす枠組み」を 必要とすることを 意味する・ 

問 2 一 2 く 経営理俳の重要性とこれを 策定し 
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た 理由 ノ 

経営理俳の重要性とこれを 策定した理由とし 

て， とくに高い比重を 示しているのは「③戦 

略・計画の出発点」と「⑤経営指針としての 組 

織の土台」であ り，広い意味での 経営計画の領 

域 に属している．経営理俳が「③戦略・ 計画の 

出発点」と「⑤経営指針としての 組織の土台」 

であ るとすれば， これはその ょう な効果を持た 

ねばならない． 同時に， 経営理俳は， 経営 戦 

略 ・経営計画や 組織から， システムとして 支持 

を得なければならない．「経営理俳を 活かす枠 
組み」の 1 っが ，経営理俳の 階層性にあ るとい 

うことは， このような事実から 証拠だてられる   

(3) 経営理俳の創造と 刷新 

問 3 一 1 く 経営理俳の創造と 刷新の際の留意 

事項 ノ 

経営理俳の創造と 刷新の際の留意事項として 

は，「⑮納得でき 分かりやすい」が 最も多く ， 

「②皆が納得し 賛成する」を 加えると，納得の 

うえのものが 断然多く， このことが必要とされ 

ている．そして ，「⑤継承した 哲学・技術の 集 

大成」と「④使命感としての 経営理俳」の 2 つ 

が高い数値となっている． これらの項目に 配慮 

して経営理俳を 創造し刷新するならば ，経営理 

念の効果は上がるであ ろうし「経営理俳を 活 

かす枠組み」も 容易に効果を 挙げることになろ 

、つ 

問 3 一 2 く 変革 期 における経営理俳の 階層性 

の刷新 ノ 

変革 期 における経営理俳の 階層性の刷新とし 

て，第一順位は①理念 一 長期方針であ るが，こ 

れは「経営理俳」 一 「長期経営方針」にとどま 

るものであ る．次の順位は④理念一個人目標で 

あ り， これは「経営理俳」 一 「長期経営方針」 

一 「年度方針」 一 「都方針」 一 「個人目標」と 

いう形で，経営理俳が 浸透する． この回答結果 

は 予想覚に経営理俳の 階層性が進展しているこ 

とを示している． わが国企業が ，経営理俳から 

個人目標に至るまで ， システム的関連性を 持た 

せた いと 考えていることが 理解される． 

問 3 一 3 く 階層性における 経営理俳の刷新 ノ 

階層性における 経営理俳の刷新として ， 「年 

度会社方針 ( 目標 ) 」などから見て ，当該会社 
の「経営理俳 ( 社是 ) 」が古くなって お り， 「経 

営理俳 ( 社是 ) 」を刷新しなければならないと 

感じる ( 「有る」 ) と回答した会社は 7 社を数え 

る・単刀直人な 質問であ るが，回収された 回答 

の 1 割にのぼっている．経営理俳が 時代にそぐ 

わなくなることは ，大いにあ りうることであ り   

価値観の刷新は ， システムの高度化に 通じるも 

のであ る． 

問 3 一 4 く 経営理俳の領域性での 重点項目 ノ 

経営理俳の領域性での 重点項目として ，一覧 

表を作成したが ， これは，会社が 現在から将来 

に亘り ，国内と国外において 経営理俳として 取 

り入れる価値観の 領域を示している． いわば価 

値観のシステム 白 9 連鎖 ( 領域性システム ) とも 

いうべきものであ り，会社にとって 重要な価値 

、 ンステムを示している． 前述の階層位システム 

とともに会社が 具備すべきシステムであ るとい 

えよう． このような価値観のシステム 的連鎖を 

Ⅰ 備 え ろ ことは， 「経営理俳を 活かす枠組み」の 

重要な側面であ るといえよう 

これらの価値観としては ，⑤顧客についての 

理念，①企業の 本質と存在，③企業が 立脚する 

価値，②事業領域と 事業活動，およびの 社会的 

環境の理念といったものが 特徴的であ る． また， 

国外の組み合わせのほとんどにおいて⑥国際的 

環境の理念がみられ ， さらに， く 3 番目に重要 

ノな 組み合わせにおいては ，項目が多様化して 

いることがわかる． 

問 3 一 5 く 今後重要視される 経営理俳の価 

値上 

今後重要視される 経営理俳の価値として ，具 

体的な言葉をえたいものであ る．各社からは ， 

今後重要視される 企業存在，企業環境，そして 

企業管理・行動に 関する経営理俳の 価値として， 

次のような項目を 具体的に ぅ ることができた． 

①企業の本質と 存在については ，豊かさを担う 

責任など 18 項目．②事業領域と 事業活動にっ ぃ 
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ては，革新など 13 項目．③企業が 立脚する価値 

については，公正など 22 項目．④人間集団の 理 

念については ，個性尊重など 15 項目・ 

⑤顧客についての 理念については ，顧客満足 

など 13 項目．⑥国際的環境の 理念については ， 

グローバル，ローカリゼーションなど 9 項目． 

の社会的環境の 理念については ，社会貢献など 

14 項目．⑧環境と 共生の理念については ，地球 

環境など 10 項目． 

⑨安定日りな 成長の理念については ，利益あ る 

成長など 4 項目．⑩革新・ 効率経営の理俳につ 

いては，成果主義など 2 項目・⑪利益獲得と 還 

元の理念については ，株主の尊重など 2 項目・ 

⑫製品，仕事の 理念については ，なし・⑬ リ一 

ダーシップ理俳については ， コーポレートガバ 

ナンス機能など 4 項目．⑭管理方式・ 手法の理 

念については ， スピード 1 項目．⑮従業員行動 

指針の理俳については ，経営の自己責任 1 項目   

企業は，価値創造企業として ，いかに適切な 

領域から，いかに 時代にあ った適切な価値観を 

探索し創造するかが 経営の成功にとって 重要 

であ る． また， これを可能にするような「経営 

理念を活かす 枠組み」を整備しなければならな 

Ⅰ イ Ⅰ   

問 3 一 6 く 会社で考えている 経営理俳の モデ   

ルン 

会社で考えている 経営理俳のモデルとして ， 

回収された経営理俳から ， 14 のモデルを掲示し 

た． これらは，経営理俳にかかわるシステムと 

して，経営理俳の 階層性，利害者集団との 関係 

など，経営要因の 連携と結合をモデル 化してい 

る． この ょう な経営理俳の 価値の間の関係を 示 

す 経営理俳モデル ( 価値サイクル ) は，「経営 

理念を活かす 枠組み」を企業全体と @, て 描くこ 

とでもあ る． 

(4) 経営理俳を活かす 枠組みとその 効果 

問 4 一 1 く 経営理俳を活かす 枠組み下 

この間 ぃは ， まさに「経営理俳を 活かす枠組 

み」そのものに 関する質問であ る・経営理俳の 

階層性を含めて ， 「経営理俳を 活かす枠組み」 

としてⅡ通りの 方法を列挙した． これらの中に 

は，マッケンジ 一社のソフトとハード 要因の相 

互関係，そしてコリンズおよびポラスの『ビジ 

ョナリー・カンパニー』における 5 つの「進歩 

を促す仕組み」をも 取り入れて．設問した・ 

その結果，「①経営方針，長期計画を 設定す」 

ろ は，いわば経営理俳の 階層位のことであ り， 

各社でこの面での 努力が払われていることはす 

でに見たとおりであ る． 「⑨永遠に双進し 続け 

る 経営姿勢」は ， この経営姿勢の 重要性を認識 

させる． 「④従業員に 理念を浸透させる」努力 

も有用な方法として 評価されている・「⑩ソフ 

ト / Ⅱ - 一 ドの 要素の支持」は ， システム的発想・に 

他ならない．要するに ，各社は上記した 項目を 

「経営理俳を 活かす枠組み」すなわち 経営シス 

テムとして注目しているのであ る． 

問 4 一 2 く 経営理俳の効果と 働き ノ 

経営理俳の効果と 働きは，「経営理俳を 活か 

す 枠組み」を論理的に ，経営理俳の 全体像とし 

て追求するものであ る． 第 W 節でのべたごとく   

「会社で考えている 経営理俳のモデル」におい 

て，金融・保険・ 証券・損保 S 社では，「 善 循 

環システム」を 描いているが ， ここでは，経営 

理念が利害者集団に 影響する筋道が 論理的に描 

かれている． この筋道についても ， 本 設問と同 

じく検証が加えられなければならない・ 

「企業の存在についての 理念」の働きについ 

ては， 「①企業全体像等の 中心課題を明確に」 

と「②制度的バックボーンを 形成できる」は 概 

ね妥当していると 考えられている． しかし， 

「③経営者緊張を 克服し問題を 回避」と「④心 

理的活力は環境変化適合に 役立」つは，妥当性 

が 少ない． 

「企業環境についての 理念」の働きとしては ， 

「⑥従業員に 相互の信頼関係を 作る」と「①ス 

ティクホルダーとの 信頼関係形成」が 妥当して 

いるという回答が 過半数になっている．経営理 

念は，信頼関係の 形成に役立つということであ 

る 

「企業の管理・ 行動についての 理念」の働き 
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としては，「④会社方向と 意思決定基礎を 形成」 

だけが，過半数の 妥 ヨ 性を持っている．経営理 

念は， トップの階層の 重要な意思決定基盤とし 

ての性格を持っていることが 分かる． 

この ょ うに，経営理俳の 効果と働きについて 

は，論理的に 細分化されたステップのそれぞれ 

を ，各会社の検証にゆだれることが 必要であ る   

このことは， 「経営理俳を 活かす枠組み」すな 

わち経営システムについて ， さらには「会社で 

考えている経営理俳のモデル」について ，検証 

をノ、 要とするということでもあ る． 

( おくむら とくひ ち 横浜国立大学経営学部教授 コ 


