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＜ 要　旨 ＞

中小企業における組織文化形成
～経営理念下位概念の浸透に着目して～

֤企業は組織ଘଓのためৗに༷ʑなվֵをٻめられているが、組織文化を考ྀすることも
๨れてはならない。特に中小企業はトοプが૑業者もしくはその一଒というέーεが多く、
かつ௕ظに౉り経営をࢧ഑することが͋るため、組織文化が௕年変Θらないまま社಺では当
たりલの֮ײとしてఆணしてしまい、ଞの文化をड͚ೖれることに׳れていないことが͋る。

本論のࣄ例ର৅企業のεϫχーでは、組織文化形成過程の中で、社һの଍ฒΈをଗえる΂
くض印となͬていたのが経営理念のԼҐ֓念で͋る「Ϋレυ」で͋ͬたが、Ξンέートௐࠪ
の݁Ռ、社һؒにお͚るΫレυの浸透度とΫレυのڞ通ೝࣝの度߹いには12�のΪャοプが
ଘࡏしていた。そこで、Ϋレυのڞ通ೝࣝが͋る場߹とない場߹のཁҼを୳るため、,) 
$oEerで分析し、それͧれの特௃を୳ͬたとこΖ、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴい社һのճ౴か
らは、Ϋレυにରしても組織文化にରしても主ମ的にとらえている傾向が͋ͬた。加えて、
Ϋレυにؔしてはࣗらの中にམとしࠐめているঢ়ଶで、組織文化は個人レベルではなく組織
全ମの集団でとらえているঢ়ଶで͋ͬた。ଞ方で、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度が௿い社һにとͬて
は、Ϋレυおよͼ組織文化にରしてともに؍٬的にとらえている傾向がݟられ、Ϋレυはࣗ
らの中にམとしࠐめておらず、組織文化は集団レベルではなく個人レベルでとらえているঢ়
ଶで͋ͬた。

例研究を中৺に分析してΘかͬたことは、中小企業の強Έで͋る社಺のϤίのつながりࣄ
を活༻して、経営理念の特にԼҐ֓念を浸透さͤ、かつڞ通ೝࣝ度を্͛ることで組織文化
が形成されていたということで͋る。つまり、経営理念のԼҐ֓念が社һたちࣗらのものに
なり、組織文化を個人୯Ґではなく、組織全ମの我がࣄとしてೝࣝするようになると、組織
文化として形成される。社һؒでڞ通ೝࣝがߴめられた経営理念は、組織文化の中৺性にҐ
ஔ͚ͮられ、中֩はकられながら新しい組織文化として形成される。
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第1章　はじめに

は໨ま͙るしく変ڥ今の企業をऔり巻く؀ࡢ

化しており、֤企業は஗れをऔら͵よう、そし

て組織をଘଓさͤるためのର応に௥Θれてい

る。企業が組織վֵする場߹、໨にݟえない෦

分で͋る組織文化を考ྀすることも๨れてはな

らない。文化というものは「ଞ者」にରするҙ

を࣋ち、ࣗ分の文化はいつでも「ਖ਼しݟとภݟ

い」と考えるもので͋るため、異文化をड͚ೖ

れることは大͖な文化的௅戦となる（4DheJn
 

2016）。

企業ؒ߹ซ࣌のような組織࠶ฤをする場߹も

ಉ༷に、組織文化を༥߹するඞཁが͋るが、文

化༥߹のඞཁ性にͮؾくのはたいていの場߹、

組織վֵޙで͋り、ࣄલに考ྀされることは΄

とΜどない（4DheJn
 2004）。中には、「両方の

企業の文化からྑいものをٵऩする」というཉ

ுͬた考えを࣋つ企業も͋るが、多くの場߹、

それͧれのग़਎฼ମの文化を౿ऻしଓ͚る

（4DheJn
 2016）ため、たとえ優ྑ企業ಉ࢜の߹

ซでも、組織文化をうまく༥߹し͖れないέー

εが͖ىている。༥߹で͖ないと、࣮質、一社

にෳ数組織がซଘすることになる。

企業の経営者がަସするࡍもまた、組織文

化のվֵがٻめられるが、特に中小企業ではཹ

ҙするඞཁが͋る。なͥなら、大企業は一ൠ的

にఆظ的な人ࣄローςーγϣンが͋り、社һҎ

֎にもトοプをؚめた経営ਞのೖれସΘりがස

ൟに行Θれるが、中小企業ではトοプが૑業者

もしくはその一଒というέーεが多く、かつ௕

഑することが͋るためで͋ࢧに౉り経営をظ
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る。中小企業にお͚る組織文化は、௕年変Θら

ないままڞ༗されているがΏえに当たりલのײ

֮となͬてしまい、ଞの文化をड͚ೖれること

に׳れていないことが多い。また、中小企業は

1人でԿ໾もこなさなくてはならない場߹が多

く、組織文化のվֵにे分な࣌ؒと࿑ྗをׂく

ことが೉しいとされる。このようなঢ়گԼ、本

論では中小企業において֎෦ڥ؀の変化にద

応しながら、いかにして新しい組織文化を形成

していくことがで͖るのか、その一୺について

໌らかにすることを໨的とする。

第2章　組織文化の意義と機能

2.1　組織文化によるマネジメント

組織文化とは、組織のメンόーがいつのؒに

かແҙࣝのうちにڞ༗しているものが組織಺で

ܾఆཁҼとしてಇいているもので͋り、組織に

よͬて࣮に多༷で͋る。したがͬて、業छがಉ

͡場߹、組織文化がࣅ通ͬていることはよく͋

るが、たとえಉ͡業界で͋ͬても、異なる組織

のؒではಉ一の組織文化はないと考えられる。

Ԟଜ（1994）によると、組織文化は、経営者΍

ै業һによͬてഓΘれて͖たແ形のಠࣗのՁ஋

、の஝ੵで͋る。小原（2014）はؾないしงғ؍

組織文化とは、組織಺֎の༷ʑな文化ཁҼが

相ޓにབྷΜで、それͧれの組織の಺෦にݻ༗

でಠࣗの文化が形成されたもので͋り、ͻとた

ͼ組織಺෦に強ݻな文化が形成されると、࣍第

に組織文化のӨڹが組織಺֎で強くӨڹする

ことになる点が特௃だとしている。࡙川（2018）

は、組織文化には組織ߏ成һによͬてڞ༗され

ていること、当֘組織とଞの組織を区ผするこ

と、組織΍৬場の中にࠜ෇いていること、そし

て、ҙ味を࣋ち৅௃となることという4つの໌

֬な特௃が͋るとしている。

組織文化のଘࡏは、個人のҙܾࢥఆ、行動、

౒ྗ、ֶश、と༷ʑなہ面で、গしずつでは͋

るがྑいӨڹを༩え（ҏ୮・加ޢ野
 2003）、

そして企業の優劣΍業੷のු௜に大͖なӨڹ

をٴ΅すとともに、組織メンόーࣗ਎のものの

方と行動に一ఆのύλーンをऔらͤるものでݟ

͋る（ਫ୩಺
 1992）。組織文化は、ެ式の੍

度をิॆ、またとͬて代ΘるޮՌを࣋ͬている

（Տ野
 1993）ため、マωジメントの面において

は௕ظ的ࢹ点で؅理す΂͖で͋り、強い文化を

࣋つ企業とそうではない企業とのؒで、ੜଘ཰

にؔしてのࠩはݦஶになͬてくる（࡙川
 

2013）。小原（2014）によると、組織文化のػ

ೳとは組織಺෦の人ʑの಺面およͼ行動をίン

トロールし、組織的౷߹ػೳをなすものだとし

た্で、ࣗらのՁ஋؍΍行動が組織メンόーؒ

でڞ༗で͖ているという৺理的҆ఆをอつこと

がՄೳとされ、Ώえに組織的成Ռをߴめるॏཁ

なػೳをՌたす。

2.2　全社文化とサブカルチャー

組織文化は一ےೄで形成されるものではな

いのだが、࡙川（1998）は、す΂ての組織メン

όーによͬてڞ༗される組織文化を「全社文化」

と໊෇͚、طଘ研究において組織文化と言Θれ

た場߹には、それは全社文化がҙ味されている

とड़΂ている。全社文化とは൓ରに、特ఆの組

織メンόーによͬてڞ༗された文化は「αϒΧ

ルチャー」とݺ͹れる。経営者によͬてҙਤ的

に形成しようとされる組織文化とはผの、ࣗ然

発ੜ的に形成されるӅれた組織文化、αϒΧル
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チャーが「࠷もજࡏ化した組織文化」で͋る企

業もগなくない（小原
 2016）。すなΘち、1つ

の組織には、組織文化はܾまͬた୯ମではなく、

全社文化とαϒΧルチャーというように、ෳ数

の文化がࠞࡏしていると考えられる。なお、組

織ن໛のࢹ点からは、組織が大͖くなれ͹なる

΄どαϒΧルチャーの数も多くଘࡏすると考え

られる。なͥなら、෦ॺごとに、もしくは世代

΍໾৬ごとにಠࣗの文化が形成されるなど、組

織಺での文化の相違点がଘࡏするからで͋る。

では、αϒΧルチャーは全社文化、ͻいては

組織にとͬて໽հ者で͋Ζうか。)BtDh BnE 

$VnMJ⒎e（2017）によれ͹、αϒΧルチャーは、

それࣗମではྑいものでもѱいものでもなく、

組織にとͬてのαϒΧルチャーのՁ஋は、αϒ

Χルチャーが発شするӨ࣍ྗڹ第で͋る。αϒ

Χルチャーが全社文化にࣅたものなのか、もし

くは相൓するものなのかにもより、Өྗڹの大

͖さも異なͬてくる。例え͹、֤෦໳の組織メ

ンόーがαϒΧルチャーにैい行動すれ͹、全

社文化はػೳしなくなり、組織全ମとしての౷

一ײがࣦΘれる。小原（2016）もಉ༷に、形式

的でない本Իの文化で͋るαϒΧルチャーが࠷

もજࡏ化した文化としてࢧ഑する場߹、経営者

がҙਤ的に形成しようとする組織文化のड͚ೖ

れは೉しいものになるとしている。このような

組織文化のػٯೳを๷͙ためには、全社文化と

αϒΧルチャーのόϥンεがॏཁで͋り、Մೳ

なݶり方向性が一கすることが理૝で͋る。し

たがͬて、組織にお͚る文化的ঢ়گをे分に೺

Ѳするためには、全社文化だ͚でなく、αϒΧ

ルチャーをも理ղするඞཁが͋る。

2.3　組織文化の改革

企業が新ࣄ業に৐りग़したり、大͖く経営方

਑の଩を切ͬたり、ࣄ業ֵ新しなくてはならな

いঢ়گに͋る場߹には、組織文化はどう͋る΂

͖なので͋Ζうか。%eBM BnE ,enneEZ（1997）

によれ͹、組織文化が強͚れ͹強い΄ど、組織

のվֵはࠔ೉になる。なͥなら組織文化が組織

の఍߅をҾ͖ىこし、組織の変化に఍߅するϒ

レーΩ໾となるためで͋る。ྲྀ行΍୹ظ的な変

動などにରして、組織が͋΍;΍なର応をしな

いようにすることがまさに組織文化の໾ׂで͋

り、ϒレーΩとしてಇく。また、׳性もಇく。

組織とはຖ日活動しଓ͚るもので͋り、過ڈか

らੵΈॏͶて͖たものをকདྷにもܧଓしていこ

うとするྗがಇく。そのܧଓ性の方向をٸにస

ଓして͖た੎いܧしようとしても、これまで׵

が͋るため、༰қにϋンυルを͖ることはで͖

ない。さらに、組織文化のύϥμイムは৘ใの

フΟルλーの໾ׂをՌたし、֎෦のڥ؀変化に

ରするೝࣝを஗らͤ、それ͹かりかऔりೖれた

৘ใにରするղऍを࿪ۂしてしまうՄೳ性を࣋

ͬているため、強い文化を࣋つ企業のֵ新はな

おさらࠔ೉をۃめる（Տ߹
 2006）。

では、組織վֵ΍組織࠶ฤなどをୡ成さͤ

るためには、組織文化はどうద߹していく΂͖

で͋Ζうか。それは、ҙࣝと行動ύλーンのഎ

ଘط、に͋る組織文化の໾ׂを理ղしながらޙ

の組織文化をվֵし、新たな組織文化を૑଄

してマωジメントしていくඞཁが͋る（加ޢ野

ଞ
 1993）。しかし、組織文化のվֵはとても

೉しく、4DheJn（2016）によれ͹、人ؒが変化

に఍߅するのは、新しいことをֶशするために

はԿかをࣺてな͚れ͹ならないためで͋る。文
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化的ཁૉが組織಺でఆணしたޙに文化のվֵ

プログϥムが࢝まると、組織はෆշײ΍ෆ҆ײ

でいͬͺいになるという。組織文化とは、メン

όーのकる΂͖نଇをఆめた社会ܖ໿のような

もので͋るため、組織文化のվֵは社会ܖ໿を

ഁることをҙ味することになり、組織಺の大੎、

特にैདྷのルールからԸܙをड͚ている人ʑが

఍ ߅ するのは 
くに当たらない（1JsBnoڻ 

2019）。企業ؒ߹ซの場߹は、ෳ数の組織文化

がରཱし΍すいが、࠷もྑくないύλーンはি

ಥと᫁᫟の表面化をආ͚るように͵るま౬のॲ

ஔをଓ͚ることで͋り、多গの違࿨ײは͋ͬて

も༥߹するためのௐ੔が面౗なことから์ஔさ

れ、ᐆດなままにԿとなくڞଘをଓ͚ていくと

業੷は௿໎していくと考えられる。

2.4　組織文化と経営理念の関係性

αϒΧルチャーのଘࡏҙ義࣍第では、組織

文化はػٯೳをՌたすՄೳ性が͋るが、それら

を๷͙ためには、組織を͋る一ఆ方向΁向かΘ

ͤる໌֬な経営理念、そして、経営戦ུ࣮行

のための組織として、組織ߏ଄と組織文化がඞ

ཁになる（小原
 2014）。組織文化は、変Θら

ないものと考えられがちで͋るが、ҙਤ的にも、

࣌ؒの経過によͬても、変༰Մೳなもので͋る

（小原
 2016）。加ޢ野ଞ（1993）もಉ༷に、組

織文化は໨にݟえないӨྗڹが͋るだ͚に、ҙ

ࣝ的に؅理することは೉しいが、͋る程度まで

は、ҙࣝ的に形ͮくり、఻ঝすることはで͖る

とし、特にॏཁな໾ׂをԋずるのが経営理念だ

とड़΂ている。

経営理念とは、組織のج本的な考え΍৴念

で、組織文化の中֩をなすもので͋る（%eBM 

BnE ,enneEZ
 1997）。കᖒ（2003）は、経営

理念とは言༿で表໌された組織Ձ஋のことで͋

り、経営理念が浸透、ཱ֬され、かつ企業活

動にମݱされることによͬて、企業ಠࣗの組織

文化が形成されるとしている。ٯに、経営理念

が浸透していな͚れ͹、組織文化は活性化し

ていない、もしくはػೳしていないということ

になΖう。経営理念は組織文化そのものではな

いものの、深いレベルでࠜװを成すもので͋り、

の経営理念を組織಺に浸透さͤることによ࣮ݱ

り、組織の一ମײを形成しಘる（੉ށ
 2009）。

組織文化が形成にࢸるための経営理念浸透は、

社һؒの言動、つまり、ϘトムΞοプのࢹ点が

ॏཁで͋る。なͥなら組織文化は経営者からの

によるものではなく、社һレベルからྩ໋ࣔࢦ

૑り্͛られていくもので͋り、࣮ࡍに組織文

化を形成することも఍߅することも、社һが中

৺となるからで͋る。

すでに多くの研究者が、経営理念と組織文

化のؔ܎性について࣍のとおり言ٴしている。

経営理念の中でも特にԼҐ֓念で͋る「行動

نとしての経営෩౔をؾ਑」は、৬場のงғࢦ

ఆするもので͋り、企業ಠࣗのՁ஋؍、すなΘ

ち組織文化をੜΈग़す（Ԟଜ
 1994）。多くの

組織成һが、Ձ஋؍をૅجとした行動ࢦ਑に

したがͬて成ޭମݧを経ݧすることにより、そ

れらが「組織文化」として全ମ性をଳͼてくる

（౉ล
 2011）。経営理念がཱ֬すると、その会

社のମ質（社෩΍෩౔ʹ組織文化）は経営理

念に൓өした性֨のものになる（കᖒ
 1994）。

例え͹、経営理念が浸透したことにより、「ࣗ

༝で௅戦的な組織」「࿨をଚॏするՈఉ的な組

織」というような企業ಠࣗの組織文化がग़དྷ্
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がる（田中
 2016）。これらからΘかるように、

経営理念が浸透し組織文化が形成されると、組

織全ମが一؏した৴৚΍考え方をڞ༗したঢ়ଶ

となり、社һ一人ͻとりが強੍されるのではな

く、ࣗ然ମでڞ通した言動をऔれるようになり、

その݁Ռ、組織マωジメントがಇくようになる。

2.5　リサーチクエスチョンの導出

組織文化にؔするઌ行研究をレϏϡーして͖

たが、大企業、中小企業を区ผしているものは

΄とΜどݟ当たらなかͬた。理༝として、組織

文化は企業のن໛によらず、大企業、中小企

業ともにଘࡏするもので͋るからだと考えられ

る。ただし、中小企業にお͚る組織文化形成と

大企業のそれでは、プロηεが異なりಘる。ま

た、中小企業は組織文化のن໛、ൣғが小さ

い分、経営理念の浸透度΍、組織文化は強い

かऑいか、そしてαϒΧルチャー΍ػٯೳの༗

ແなどを೺Ѳし΍すく、これらは中小企業のメ

リοトだと考えられる。

大企業のΈならず中小企業も、ৗに組織のվ

ֵを༨ّなくされているݱঢ়において、組織文

化の໾ׂを理ղしながら、طଘの組織文化をվ

ֵし、新たな組織文化を૑଄してマωジメント

していくඞཁに迫られている。とこΖが、組織

文化のػೳ΍໾ׂ、そして経営理念、特にԼҐ

֓念の経営理念の浸透から組織文化が形成され

ることࣗମはΘかͬたものの、中小企業がどの

ように新しい組織文化を形成していくのかはΘ

かͬていない。ついては、これらઌ行研究レϏ

ϡーのݶ界を౿まえた্で、本ॻの໨的で͋る

「中小企業において、֎෦ڥ؀の変化にద߹し、

1　εϫχーは、2022年11月30日にࣄ業ঝܕܧ.�Aを行ͬたが、本論にお͚るௐࠪはࣄ業ঝܧલに࣮ࢪしている。

異文化と༥߹しながら、いかにして新しい組織

文化を形成していくことがで͖るのか」を໌ら

かにするために、ҎԼの通りリαーチΫΤεチ

ϣン（ReseBrDh 2VestJons）をಋग़した。

ʦリαーチΫΤεチϣンʧ

中小企業では、どのように経営理念が行動レ

ベルにまで浸透し、組織文化の中֩をकりなが

ら、新しい組織文化を形成していくので͋Ζう

か

第3章 事例研究 中小企業の経営理念浸透

3.1　事例対象企業

本ষでは、株式会社εϫχー
1

（ҎԼ、εϫχー）

の国಺本社にお͚る経営理念の浸透から組織文

化形成にࢸるまで、中小企業の؍点から分析す

る。εϫχーは、1937年૑業、全米で8年࿈ଓ

ചり্͛/o.1をތるεΩーグローϒに代表され

るグローόルな中小企業メーΧーで͋る。本社

が͋る߳川ݝ東かがΘࢢは、全国༗数のखାの

஍で͋り、その中でもεϫχーはトοプΫϥ࢈

εのメーΧーで͋る。खାࣄ業のଞにも、ମを

え、৛の代Θりの໾໨も݉ͶるΩャリーόοࢧ

グ「εϫχーόοグ」も੡଄している。

εϫχーの࠷大の特௃は「社һ本Ґの経営」

で͋る。ベーεには、理念のଘࡏが大͖い。ε

ϫχーの理念には、企業理念（ύーύε）「世

界中に、͋たたかさをಧ͚る」と、経営理念と

して社ੋ、εϫχーݑষ、Ϋレυ（৴৚）が͋る。

社ੋとεϫχーݑষは経営者が੍ఆしたものだ

が、Ϋレυ（৴৚）は、社һがプロジΣΫトチ

ームをཱち্͛てࣗ発的に૑られたもので͋
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り、্࢘・෦Լのؔ܎で͋るλςのつながりだ

͚でなく、෦ॺ、໾৬、世代を௒えたϤίのつ

ながりも強い中小企業で͋る。

3.2　経営理念の浸透活動

経営理念は社һؒでଘ分にಉௐされ、ڞ༗

され、ೲಘされては͡めてޮྗが発شされる。

εϫχーでは、経営理念のԼҐ֓念にண໨、

2010年に「Ϋレυ࡞成プロジΣΫト」をཱち্

͛た。Ϋレυҕһ会は、社һが会社としての͋

る΂͖࢟についてॻいた1
文か࡞程度のࣈ600

らඞཁなΩーϫーυをநग़し、ݕ౼会ٞをॏͶ

てΫレυを੍ఆした。経営װ෦は΄とΜどޱを

Ήことなく社һ主ମで૑られたΫレυは、まڬ

さに「社һ本Ґの経営」の৅௃で͋り、社һ全

һが会社経営΁のҙࣝをߴめるޮՌが͋ͬた。

Ϋレυ׬成当ॳはΫレυにରするػӡもߴく、

社һの΄とΜどがΫレυ本དྷのҙ味を理ղした

্で行動で͖ているঢ়ଶで͋ͬた。しかし、そ

のޙそれまでの経Ңを஌らない新ೖ社һがೖ

社し、ঃʑにΫレυ本དྷのҙ味での社಺浸透度

が௿くなͬていͬた。そこでޮՌ的で͋ͬたの

がΫレυҕһ会による֤छ活動で͋る。

ຖिਫ༵日は、経営理念をςーマにしたேྱ

がΫレυҕһ会の主࠵で行Θれていた。月ごと

にグループ分͚され、िごとにઃఆされた経営

理念にؔするςーマについてٞ論し、発表を行

う。グループは෦ॺ΍年ྸにؔ܎なくฤ成され

るため、社಺にϤίのつながりもੜまれた。社

಺にݶらず、஍ॅݩຽの方ʑ΍֎෦のお٬༷に

理念ேྱにೖͬていただくことも͋ͬた。ৗに

Φープンで、୭でも参加で͖る形をऔͬている

のは、ීஈεϫχーの経営理念に৮れていない

人たちの཰௚なҙײ、ݟ૝を大ࣄにしたいから

で͋る。୹࣌ؒのேྱでは͋るが、ຖिܧଓし

て行Θれることで֤社һは経営理念が࣋つ本

དྷのҙ味を૝いىこしていた。

また、2019年には、Ϋレυҕһ会がΫレυ੍

ఆޙの໿10年ؒをৼりฦり、Ϋレυのҙ味を࠶

ೝࣝ、浸透さͤることを໨的に、今ޙのΫレυ

についてのݟ、౼ݕ௚しを行ͬた。Ϋレυݟ௚

し活動では活発なٞ論がަΘされ、例え͹、多

くの社һが組織は活性化し、շదな৬場で͋る

と͡ײていたが、ଞ方でそれは「͵るま౬に浸

かͬている」ঢ়گかもしれないという੠がग़る

など、࣮ࡍにݫしいことを言う社һがͬݮてい

るとײػةを࣋つメンόーもいた。ݕ౼の݁Ռ、

Ϋレυの̡ チャレンジ にrは「ଓ͚る」を໌هし、

さらに̡ 変ֵ のr߲໨を新ઃした。そのଞにも、

ʲѫࡰʳに「໌るい」、̡Ϟϊͮくりʳには「ײ動」

を௥加し、新しくʲૉ௚ʳをઃஔし、新ੜΫレ

υとなͬた（図表���）。

図表3-1　見直し後の新生クレド（信条）

【明るい挨拶】　私たちは、明るい挨拶で笑顔あふれる会社にします。

【感謝】　　　　私たちは、いつも「ありがとう」を言葉にします。

【初心】　　　　私たちは、初心を忘れず自分を信じて行動します。

【チャレンジ】　私たちは、チャレンジを続け、自分の成長につなげます。

【チームワーク】私たちは、信頼し協力し合える仲間たちを大切にします。

【自由闊達】　　私たちは、自由に意見を出しあえる活気あふれる会社にします。

【モノづくり】　私たちは、愛される商品をつくり、喜びと感動を共有します。
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【グローバル】　私たちは、常に広い視野を持ち、世界の仲間と共に歩みます。

【素直】　　　　私たちは、周りの意見を尊重し、素直な心で行動します。

【変革】　　　　私たちは、新しい可能性を見出し、自ら変革し続けます。

　　　　 ˞ϋイϥイト෦分はݟ௚し࣌の加චमਖ਼Օ所
　　　 　ग़所ɿεϫχー本社掲ࣔ෺をもとにච者࡞成

Ϋレυҕһ会によͬて行ΘれたΫレυݟ௚し

活動は、社һؒで҉໧஌をؚめたΫレυのڞ通

ೝࣝをߴめ、֤ࣗが理ղしているΫレυがଞの

社һとಉ͡というࣗ৴と҆৺ײを༩えることが

で͖、޿く行動レベルにまで浸透していͬたと

考えられる。その݁Ռ、Ϋレυの࣋つ಺༰がঃʑ

に組織文化として形成されてい͖、༷ʑなࣄฑ

が社һؒで͋たりલのこととしてとらえられる

ようになͬていͬた。

3.3　クレド浸透に関する分析

3.3.1　アンケート調査概要

本અでは、εϫχーの社һにରして行ͬたΞ

ンέートௐࠪを༻いて、Ϋレυ浸透から組織文

化形成までをఆྔ的に分析する。本Ξンέート

ௐࠪの࣮֓ࢪཁは、図表���の通りで͋る。

図表3-2　アンケート調査実施概要

実施期間 2022 年 5 月 9 日（月）～ 5月 13 日（金）

周知方法 社内一斉同報メール

回答方法 社内システムによる WEB アンケート（オンライン）

有効回答率 92.7%（96 人中 89 人回答）

性別 男：53 人　　女：36 人　　その他：0人

年代
20 代以下：10 人　　30 代：21 人　　　　40 代：24 人　　

50 代：21 人　　　　60 代以上：13 人

勤続年数
10 年以下：30 人　　11 ～ 20 年：33 人　　21 ～ 30 年：17 人

31 ～ 40 年：7人　　 41 年以上：2人

役職 部長以上：6人　　主任～課長：43 人　　一般社員：40 人

職種
管理：5人　　営業企画：27 人　　事務・貿易：32 人

物流：9人　　見本室：10 人　　　海外勤務：6人

採用形態 正社員：78 人　　嘱託員：11 人

　　　ग़所ɿΞンέートௐࠪ݁Ռからච者࡞成

本Ξンέートௐࠪは、Ϋレυにؔする߲໨をε

ϫχーの全社һ（ਖ਼社һおよͼ৤ୗһ）をର৅に

ۈ֎ւࡏݱしたもので͋る。Ξンέートにはࢪ࣮

຿中の社һ6人もؚまれていたが、ւ֎ࢠ会社に

お͚る経営理念は社ੋのΈで͋る（Ϋレυはւ֎

຿ۈ֎まれていない）ため、ւࠐ会社には࣋ちࢠ

社һのσーλはআくこととした。Ξンέートの質

໰߲໨とճ౴のબ୒ࢶは、図表���の通りで͋る。
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図表3-3　アンケート調査の項目と回答の選択肢

1. あなたのクレド（信条）の理解状況について、次の 5つから選んでください。

　①ほとんど知らない

　②言葉の存在を知っている・言葉を覚えている

　③クレド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

　④クレドの意味を解釈できる・自分の言葉で説明できる

　⑤クレドを行動に結びつけている・行動の前提となっている

2. あなたのクレド（信条）の理解は、他の社員の理解と比べてどう思いますか。

①自分なりの解釈だと思う

　②どちらかといえば自分なりの解釈だと思う

　③どちらともいえない

　④どちらかといえば他の社員と同じ解釈だと思う

　⑤他の社員と同じ解釈だと思う

3. あなたにとってクレド（信条）はどのような存在ですか。

　（自由記述）

4. スワニーの組織文化（社風）とは何だと思いますか。

　（自由記述）

　　　ग़所ɿච者࡞成

2　,) $oEer は、ྔܭςΩεト分析で͋るςΩεトマイχング༻のフリーιフト΢ΣΞで、ඉߞޱ一ࢯがஶݖ࡞をอ༗している。

3.3.2　クレドの浸透度

は͡めに、Ϋレυの浸透度をଌるため、「͋

なたのΫレυ（৴৚）の理ղঢ়گについて、࣍

の5つからબΜでください」をਘͶた。ճ౴の

બ୒ࢶは、দԬ（1997）で༻いられた経営理

念の浸透度ଌఆのई度を४༻した。݁Ռは、

্Ґ2߲໨のճ౴が57.8ˋと過൒数を௒え、Լ

Ґ2߲໨の24.1�を্ճͬた（図表���）。

図表3-4　クレドの浸透度

人数 割合 割合

クレドを行動に結びつけている・行動の前提となっている 21 25.3%
57.8%

クレドの意味を解釈できる・ 自分の言葉で解釈できる 27 32.5%

クレドを象徴するような具体例を知っている・実際に経験がある 15 18.1% 18.1%

言葉の存在を知っている・言葉を覚えている 19 22.9%
24.1%

ほとんど知らない 1 1.2%

総計 83 100.0% 100.0%

　　　ग़所ɿΞンέートௐࠪ݁Ռからච者࡞成

3.3.3　クレドの中心性

࣍に、本Ξンέートௐࠪのࣗ༝هड़「͋なた

にとͬてΫレυ（৴৚）はどのようなଘࡏですか」

の݁Ռを༻いてྔܭςΩεト分析を行ͬた。ܭ

ྔςΩεト分析は、,) $oEer
2

を༻いたςΩε

トマイχングを行い、ىڞωοトϫーΫ分析お



2025.1028

よͼର応分析をࢼΈた。౷ܭ的にςΩεトܕの

σーλをਖ਼֬にೝࣝすることで、言༿の࢖Θれ

方のύλーン΍ルール、傾向を通͡て理ղを深

めることがで͖る。

ඉ（2020）ޱによると、Ξンέートௐࠪにお͚

るࣗ༝هड़のςΩεトをྔܭ的に分析するメリοト

は2点͋る。1点໨は、σーλ୳ࡧで͋り、例え͹、

Ξンέートௐࠪ݁Ռにසൟにग़ݱする言༿を೺Ѳ

する、また͋る言༿と一ॹに࢖༻されることが多

いޠىڞをೝࣝすることで、それらの言༿の࢖Θ

れ方΍、Ռたしている໾ׂを理ղすることがで͖

る。2点໨は、৴པ性向্で͋り、分析者のઌೖ

ΈにとらΘれず、σーλの全ମ૾をਖ਼ࠐいࢥ΍؍

֬に೺Ѳで͖れ͹、その݁Ռを第ࡾ者にରしても

ࣔすことがで͖、؍٬性をߴめることがで͖る。

そこでまず、社һにとͬてのΫレυのଘࡏにつ

いて、全ମ૾を֓؍するためにΞンέートのࣗ༝

ड़「͋なたにとͬてΫレυ（৴৚）はどのようなه

ଘࡏですか」のճ౴をىڞωοトϫーΫ分析した。

ܕとは、ςΩεトىڞ、ωοトϫーΫについてىڞ

σーλに͋るޠが、ଞのޠと一ॹにग़ݱすること

をҙ味し、ىڞしたޠಉ࢜がઢで݁͹れたものが

ىڞωοトϫーΫで͋る。,) $oEerにお͚るىڞ

ωοトϫーΫでは、ىڞが強い、すなΘちग़ݱύλ

ーンがࣅているޠಉ࢜がઢで݁͹れている。ىڞ

ωοトϫーΫ্では、όϒルとݺ͹れるԁで݁͹れ

ていな͚れ͹、たとえいくらۙくに෍ஔされていた

としてもىڞにはؔ܎がないことをࣔしている。

図表���は、,) $oEerによるىڞωοトϫーΫ

分析の中৺性（ഔհ）をબ୒し、ࣔされた݁Ռで

͋る。֤ཁૉを݁Μだ࣌にωοトϫーΫ্で通過

するճ数の多さとも言え、όϒルの৭がೱい΄ど

全ମに༩えるӨڹは大͖くなる。特にߴい中৺性

をࣔしたのが、「Ϋレυ」と「ࣗ分」で͋ͬた。こ

の2ޠがࣗ༝هड़「͋なたにとͬてΫレυ（৴৚）

はどのようなଘࡏですか」のճ౴の中৺性（֩৺）

となͬている。「Ϋレυ」と「ࣗ分」ࣗମもޓいに

強ྗな݁ͼつ͖をࣔしており、「Ϋレυ」は「ৼり

ฦる」、「ࣗ分」は「成௕」にも強いつながりがࣔ

されている。

図表3-5　共起ネットワークの中心性（スワニーにおける「クレドの存在」）

　　　　　　　　　 ग़所ɿΞンέートௐࠪ݁Ռからච者࡞成
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「Ϋレυ」と「ࣗ分」に࣍いでߴい中৺性を

ࣔしていたのが「行動」と「ҙࣝ」で͋ͬた。「行

動」と「ҙࣝ」ࣗମも、ޓいに強ྗな݁ͼつ͖

をࣔしている。また、「行動」は、「ࢦ਑」とη

οトで࢖Θれていることが多く、ଞにも「ࣗ਎」

とも強いつながりがࣔされていた。「ҙࣝ」は、

「行動」のଞにも「ීஈ」΍「ৗに」「ੜ活」と

強いつながりがࣔされていた。

3.3.4　クレドの共通認識度

ଓいて、「͋なたのΫレυの理ղは、ଞの社

һの理ղとൺ΂てどうࢥいますか」をਘͶ、社

һؒにお͚るΫレυのڞ通ೝࣝのঢ়گをଌͬ

た。݁Ռは、ڞ通のೝࣝで͋ると考えられる্

Ґ2߲໨「ଞの社һとಉ͡ղऍだとࢥう」「ど

ちらかといえ͹ଞの社һとಉ͡ղऍだとࢥう」

が45.8�で͋り、ڞ通のೝࣝではないと考えら

れるԼҐ2߲໨「ࣗ分なりのղऍだとࢥう」「ど

ちらかといえ͹ࣗ分なりのղऍだとࢥう」の

30.1�を໿1.5ഒ্ճる݁Ռとなͬた（図表

���）。しかし、図表���でࣔされたΫレυの浸透

度のׂ߹で্Ґ2߲໨ಉ࢜をൺֱすると、Ϋレ

υのڞ通ೝࣝ度（45.8�）は浸透度（57.8�）

よりも12�௿い݁Ռで͋り、Ϋレυの浸透度と

通ೝࣝの度߹いは一கしていないことが൑໌ڞ

した。

図表3-6 クレドの共通認識度

人数 割合 割合

他の社員と同じ解釈だと思う 9 10.8%
45.8%

どちらかといえば他の社員と同じ解釈だと思う 29 34.9%

どちらともいえない 20 24.1% 24.1%

どちらかといえば自分なりの解釈だと思う 21 25.3%
30.1%

自分なりの解釈だと思う 4 4.8%

総計 83 100.0% 100.0%

　　　　　　ग़所ɿΞンέートௐࠪ݁Ռからච者࡞成

3.3.5　クレドの共通認識度に関する要因分析

Ϋレυのڞ通ೝࣝ度をさらに分析す΂く、

,) $oEerを༻いてࣗ༝هड़「͋なたにとͬて

Ϋレυ（৴৚）はどのようなଘࡏですか」のճ

౴に、Ϋレυのڞ通ೝࣝのঢ়گについてのճ౴

「ଞの社һとಉ͡ղऍだとࢥう」「ࣗ分なりのղ

ऍだとࢥう」「どちらともいえない」を֎෦変

数としてֻ͚߹Θͤて、ೋ࣍ݩのࢄ෍ਤとして

ࣔすର応分析を行ͬた（図表���）。ର応分析を

行うことで、ڞ通のೝࣝで͋る（ʹΫレυはଞ

の社һとಉ͡ղऍ）社һと、ڞ通のೝࣝではな

い（ʹΫレυはࣗ分なりのղऍ）社һ、また、「ど

ちらともいえない」とճ౴した社һのそれͧれ

がとらえているΫレυの傾向をՄࢹ化してൺֱ

することがで͖る。

図表���のର応分析は、ࣗ༝هड़「͋なたに

とͬてΫレυはどのようなଘࡏですか」にग़ݱ

していたޠが「・」でਤ中にࣔされ、֎෦変数

の஋（Ϋレυのڞ通ೝࣝ度について）が「˘」

でࣔされている。なお、ਤ中のॎ࣠およͼԣ࣠

の点ઢがަΘͬているとこΖが「原点」で͋り、

この原点पลのޠは֎෦変数の஋にؔ܎なくग़
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にٯ。で͋るޠしている、いΘ͹特௃がないݱ

原点からԕく཭れてҐஔしているޠは、֎෦変

数のӨڹをड͚ている、いΘ͹強い特௃が͋る

ことをҙ味している。図表���において、ର応

分析でのҐஔは、ӈԼにΫレυのڞ通ೝࣝ度が

中ؒにΫレυࠨ、い「ଞの社һとಉ͡ղऍ」ߴ

のڞ通ೝࣝ度が௿い「ࣗ分なりのղऍ」、そし

てӈ্に「どちらともいえない」がݱれている。

図表3-7　対応分析（「クレドの存在」とクレドの共通認識の状況）

　　　　　　　　 ग़所ɿΞンέートௐࠪ݁Ռからච者࡞成

֎෦変数ごとに原点から཭れてҐஔしている

特௃͋るޠを֬ೝしてΈると、まず、ӈԼの「ଞ

の社һとಉ͡ղऍ」の方向には「業຿」「ج४」「ੜ

͖る」「ීஈ」「໨ඪ」のޠがҐஔしていること

から、これらの5ޠは「ଞの社һとಉ͡ղऍ」の

ճ౴において、特௃的で͋ͬたとݟることがで

͖る。۩ମ的に、Ξンέートࣗ༝هड़಺のճ౴

での࢖Θれ方は࣍の通りで͋る（5ޠにはԼઢ）。

【アンケート自由記述から5語を含む回答を抜粋】

「Ϋレυが໨的となり、業຿に໾ཱͬている」

「業຿਱行্の行動ࢦ਑」

「行動ج४となるもの」

「会社の中でのج४」

「日ʑの໨ඪ」

「ੜ͖るࢦ਑」

「श׳化することでલ向͖にੜ͖てい͚る」

「ීஈは͋まりҙࣝしていないが、;とした 

 ࣌に行動のࢦ਑となͬている」

࣍に、ࠨ中ؒの「ࣗ分なりのղऍ」の方向に

は、「৴৚」「ػ会」「ಓしる΂」「ॳ৺」のޠが

Ґஔしており、これらの4ޠは「ࣗ分なりのղऍ」

のճ౴において、特௃的だと考えられる。۩ମ
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的に、Ξンέートࣗ༝هड़಺のճ౴での࢖Θれ

方は࣍の通りで͋る（4ޠにはԼઢ）。

【アンケート自由記述から4語を含む回答を抜粋】

「こう͋る΂͖とࢥえる৴৚」

「ଞ෦とのަྲྀを深めるྑいػ会」

「໎い΍ৼりฦり࣌のಓしる΂」

「社会人ੜ活でಓしる΂になるもの」

「ॳ৺に໭れるྑいػ会」

「ॳ৺をࢥいىこさͤる」

3つ໨に、ӈ্の「どちらともいえない」の

方向には、ۃ୺に特௃的と考えられるޠとして、

原点からかなり཭れたҐஔに「人ؒ」が͋り、

そして「人ؒ」のҐஔと原点の中ؒลりに「৺

ֻ͚る」「活動」「ͮؾく」のޠがҐஔしている。

۩ମ的に、Ξンέートࣗ༝هड़಺のճ౴での࢖

Θれ方は࣍の通りで͋る（4ޠにはԼઢ）。

【アンケート自由記述から4語を含む回答を抜粋】

「Ϋレυを浸透さͤるための༷ʑな活動を、組織

としてҙࣝしてଓ͚ることにより、人ؒは変Θる」

「人ؒྗ」

「ৗに৺が͚ていかな͚れ͹い͚ない」

「活動を通して社һの新しい͖ͮؾがたくさ 

Μݟつかる」

3.4　組織文化形成に関する分析

3.4.1　組織文化の中心性

本અでは、本Ξンέートௐࠪのࣗ༝هड़「ε

ϫχーの組織文化とはԿだとࢥいますか」の݁

Ռを༻いて、ྔܭςΩεト分析を行ͬた。,) 

$oEerによるىڞωοトϫーΫ分析の中৺性（ഔ

հ）をબ୒、ࣔされた݁Ռが図表���で͋る。

εϫχーの組織文化は「人」「ྑい」「行動」が

特に中৺性がߴいޠで͋り、3ޠは「人」を中

৺にして௚઀つながͬている。

図表3-8　共起ネットワークの中心性（スワニーの組織文化）

　　　　　　　　ग़所ɿΞンέートௐࠪ݁Ռからච者࡞成
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「人」が௚઀つながͬているのは、「ྑい」「行

動」「ࣄ࢓」「໰題」で͋る。「行動」はόϒル

ࣗମ小さい（ʹग़ݱස度はগない）のだが、中

৺性がඇৗにߴくݱれている。「ࣗら考えて行

動」「཰ઌして行動」「いつも໌るくલ向͖に行

動」のようにとてもポジςΟϒなҙ味で࢖Θれ

ている。「ࣄ࢓」については、৬場にお͚る組

織文化の中৺性で͋るため、「人」（ʹ社һ）と

は当然切り཭ͤないؔ܎に͋る。「ࣄ࢓」ࣗମ

の中৺性もߴくݱれていることから、組織文化

に「ࣄ࢓」がしͬかり組Έࠐまれていることに

なる。また、「໰題」についてもόϒルࣗମは

小さいが「人」と௚઀つながͬている。「໰題」

という༻ޠは、࣌としてマイφεな面でも࢖Θ

れるが、ここではωΨςΟϒなҙ味ではなく、

「໰題にରしては我がࣄととらえղܾ౒ྗする」

「一க団݁して໰題をΫリΞで͖る」のように

΄とΜどがポジςΟϒな࢖Θれ方をしている。

「ྑい」と௚઀つながͬているのは、「人」Ҏ

֎では「ࣗ༝」「ᮣୡ」「チャレンジ」のόϒル

と、「෩通し」「社෩」で͋ͬた。όϒルࣗମ܈

も大͖めの「ྑい」を中৺にݟえれ͹、「チャ

レンジで͖るࣗ༝ᮣୡな組織文化がྑい」とい

うこと、そして、「෩通しがྑい社෩」がଘࡏ

していることがΘかる。

3.4.2　クレド共通認識度別による組織文化

　　　 形成の要因分析

ଓいて、ಉ͡く,) $oEerを༻いてର応分析

をબ୒、組織文化とΫレυのڞ通ೝࣝのঢ়گと

のؔ࿈性を分析する。ࣗ༝هड़「εϫχーの組

織文化とはԿだとࢥいますか」のճ౴に、Ϋレ

υのڞ通ೝࣝのঢ়گについてのճ౴「ଞの社

һとಉ͡ղऍだとࢥう」「ࣗ分なりのղऍだと

う」「どちらともいえない」を֎෦変数としࢥ

てֻ͚߹Θͤ、ೋ࣍ݩのࢄ෍ਤにࣔすର応分

析を行ͬた（図表���）。

図表3-9　対応分析（「スワニーの組織文化」とクレド共通認識の状況）

　　　　　　　　　　　ग़所ɿΞンέートௐࠪ݁Ռからච者࡞成
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ࣗ༝هड़「εϫχーの組織文化とはԿだとࢥ

いますか」にग़ݱしていたޠが「・」でਤ中に

ࣔされ、֎෦変数の஋（Ϋレυのڞ通ೝࣝ度に

ついて）が「˘」でࣔされている。ਤ中のॎ࣠

およͼԣ࣠の点ઢがަΘͬているとこΖが「原

点」で͋り、原点पลのޠは֎෦変数の஋にؔ

で͋ޠしている、いΘ͹特௃がないݱなくग़܎

る。ଞ方、原点からԕく཭れてҐஔしているޠ

は、֎෦変数のӨڹをड͚ている、いΘ͹強い

特௃が͋ることをҙ味している。֎෦変数で͋

るΫレυのڞ通ೝࣝのঢ়گについて、ର応分析

でのҐஔは、্ࠨにڞ通ೝࣝ度がߴい「ଞの

社һとಉ͡ղऍ」、ӈ中ؒにڞ通ೝࣝ度が௿い

「ࣗ分なりのղऍ」、ࠨԼに「どちらともいえな

い」がݱれている。

֎෦変数ごとに、原点から཭れてҐஔしてい

る特௃͋るޠを֬ೝしてΈると、まず、্ࠨの

「ଞの社һとಉ͡ղऍ」の方向には、「人」「考

える」「行動」「໰題」「ίϛϡχέーγϣン」「ؔ

はޠが͋る。これらの8「るい໌」「໾৬」「܎

主に࣍のような࢖Θれ方をしていた（8ޠには

Լઢ）。

【アンケート自由記述から8語を含む回答を抜粋】

「人の࿩をྑくฉく」

「෯޿い年代の人が活͖活͖とࣄ࢓がで͖る」

れていݟをग़し、पғがྑくݟ的にҙۃੵ」

るࢹ野が޿い人が多い」

「Ξοトϗームで社һのことをよく考えてくれ

ている会社」

「ࣗら考え、行動し΍すい会社」

「཰ઌして行動する」

「いつも໌るくલ向͖に行動する」

「໰題にରしては我がことととらえղܾ౒ྗ

　する」

「ࣗ༝の中でίϛϡχέーγϣンをऔり、一

　க団݁して໰題をΫリΞで͖る」

「社һಉ࢜のڑ཭ײがۙい、Կでも言い߹え

　るؔ܎」

「ࣗ༝ᮣୡで、໾৬ؔ܎なくҙݟを言える会

　社」

「ѫࡰが当たりલのように行Θれていて、໌

るい会社」

࣍に、ӈ中ؒにҐஔしている「ࣗ分なりのղ

ऍ」の方向には、「分͚る」「ִてる」「ڐ༰」「ঁ

性」「のΜͼり」「ҙ味」が͋る。これらの6ޠ

は主に࣍のような࢖Θれ方をしていた（6ޠに

はԼઢ）。

【アンケート自由記述から6語を含む回答を抜粋】

「分ִ͚てແい（ࠩผのগない）組織文化、 

国ࡍ的な社෩」

「分ִ͚てなくҙݟを言えるงғؾ」

「௅戦したことにରしてࣦഊしてもڐ༰して

　もらえる」

「ঁ性の஍Ґが௿いと͡ײる」

「ঁ性がಇ͖΍すい৬場」

「Ժ΍かでのΜͼりしている会社」

「ྑいҙ味でのΜͼりしている」

「ྑいҙ味でベλベλの中小企業」

「ྑいҙ味でもѱいҙ味でもΦープン」

Լの「どちらともいえない」の方ࠨ、にޙ࠷

向には、「෴す」「҆৺」「্࢘」「個人」が͋る。

これらの4ޠは主に࣍のような࢖Θれ方をして
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いた（4ޠにはԼઢ）。

【アンケート自由記述から4語を含む回答を抜粋】

「ҙݟをग़し߹ͬてܾめたことを্࢘が෴す、

　もしくはその্の্࢘が෴す」

「経ݧのઙいうちからどΜどΜࣄ࢓を೚ͤて

　もらえ、またそのαポートもしてくれるので、

　新しいことに҆৺して௅戦で͖る」

「ルールがࡉかいが、๏ྩにଇΖうとしてお

　りその点は҆৺ײが͋る」

「h 個人ʱを大切にするとこΖが一൪͖޷なと

　こΖ」

「個人個人が੹೚を࣋ͬてࣄ࢓がで͖るڥ؀」

第4章 考察

4.1　クレド浸透度の限界

組織文化は、特ఆの୭かがつくるものではな

く、୭かにࢦೆされてग़དྷ্がるものでもない。

社һ一人ͻとりが日ʑपғをݟてࣗらֶͼ、ま

た業຿্の༷ʑなことをڭえられていくうちに

形成され、ࣗ然とମಘしていくもので͋る。ࣄ

例ର৅企業のεϫχーでは、組織文化形成の

過程の中で、社һの଍ฒΈをଗえる΂くض印と

なͬていたのが経営理念のԼҐ֓念で͋る「Ϋ

レυ」で͋ͬた。

Ϋレυはนに掲ࣔしているだ͚だͬたり、এ

࿨するだ͚だͬたりでは、ݱ場ごとの৬੍にॱ

応した形で֤個人がόϥόϥのೝࣝをしてしま

うՄೳ性がߴくなる。ೝࣝをଗえる行動をऔら

な͚れ͹、෦ॺ΍໾৬、世代などによͬてࣗ分

にとͬて都߹がいいようにղऍされてしまうՄ

ೳ性がग़てくる。ଞ方で、Ϋレυのೝࣝが社һ

ごとにόϥόϥで͋ͬたとしても、Ϋレυの「浸

透度」ࣗମはߴめることがで͖てしまう。֤社

һがΫレυは浸透しているとࢥいࠐΈ、ଞの社

һと違うೝࣝだとͮؾかないことが͖ىಘるか

らで͋る。とこΖが、Ϋレυの浸透度がߴまͬ

たとしても、おそらくΫレυが࣋つ本དྷのޮྗ

は発شされない。なͥなら、組織全ମでݟれ͹、

୯に個人ごとのόϥόϥに理ղされたΫレυの

集߹ମでしかないからで͋る。

Ϋレυの浸透度はߴいにもؔΘらず、ೝࣝが

౷一されていないがΏえにظ待されている໾ׂ

をՌたͤないというΪャοプがଘࡏしているの

で͋れ͹、そのઌに͋る組織文化形成にもࢧো

がग़てしまうことになる。࣮ࡍにεϫχーでも、

Ϋレυの浸透度とΫレυのڞ通ೝࣝの度߹い

は、それͧれ57.8�と45.8�で͋り、12�のΪ

ャοプがଘࡏしていた。

4.2　クレド委員会の貢献

中小企業において、Ϋレυ（経営理念）を社

һが҉هしているということはよく͋ることで

͋る。社಺が一க団݁しているようにࢥΘれ、

くなるかもしれߴにΫレυの浸透度ࣗମはࡍ࣮

ないが、Ϋレυの本質的な考え方΍ղऍの࢓方、

ೝࣝが社һそれͧれによͬて異なͬていれ͹、

それはࠞಱとしたঢ়ଶで社಺に౷一ײはないと

言Θ͟るをಘない。ルーςΟンとしてএ࿨する

行ҝは、社һ一ಉがΫレυのڞ通ೝࣝを深める

೚຿はୡ成されず、୯に行ҝࣗମが໨的となͬ

てしまうڪれが͋る。さらにѱいことには、এ

࿨を܁りฦすことで、Ϋレυは社಺に浸透し、

ࣗ分とଞの社һはಉ͡ೝࣝを࣋ͬているで͋Ζ

うという֮ࡨにؕることすら͋りಘる。その場

߹は、当然ながらΫレυの浸透から組織文化の
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形成にಋかれることはない。

大企業のように৬຿্の階૚による໾ׂ分୲

が໌֬で͋れ͹、্࢘から෦Լ΁と৬੍্のλ

ςのつながりでΫレυを浸透さͤることがで͖

るかもしれないが、中小企業ではλςのつなが

りに多くをظ待することは೉しい。ٯに中小企

業に多いフϥοトܕ組織でϤίの࿈ܞにظ待が

で͖るので͋れ͹、෦ॺをӽえた組織マωジメ

ントをՄೳとする。εϫχーのΫレυݟ௚し活

動は、メンόーたちが「それは経営者たちの࢓

などと考えず、ࣗ分たちの໾ׂとして主ମ「ࣄ

性を࣋ͬてऔり組Μでいた。ԟʑにしてٸがな

いςίೖれはઌԆ͹しにされがちで͋るが、্

から΍らされている෩でもなく、Ϥίのつなが

りを活かしてࣗ主的に行Θれていた。理念ேྱ

もまたΫレυҕһ会によͬて主ಋされ、所ଐ෦

ॺをӽえた年ྸ΍性ผ、৬ྺなどはؔ܎ないメ

ンόーでߏ成され、それ͹かりか、社֎のお٬

༷΍஍ॅݩຽにもֶݟ者としてではなくグルー

プにೖͬてもらうことも͋り、経営理念にରし

て日ৗでは͡ײಘないҙݟをฉ͖、ٞ論してい

た。

4.3　クレドの共通認識度別の傾向

Ϋレυの浸透度（図表���）とΫレυのڞ通

ೝࣝ度（図表���）の্Ґ2߲໨をൺֱすると

12ˋのΪャοプがଘࡏしていたが、この݁Ռは、

Ϋレυの浸透度の中には一ఆの෯が͋り、ڞ通

ೝࣝ度の֫ಘঢ়گにはֱࠩがੜ͡ていることを

ࣔࠦしている。そこで、Ϋレυのڞ通ೝࣝが͋

る場߹とない場߹においてのཁҼを୳るため、

,) $oEerを༻いた分析を行いそれͧれの特௃

を୳ͬた（図表���）とこΖ、Ϋレυのڞ通ೝࣝ

度がߴい社һのճ౴にݟられた傾向は、Ϋレυ

をࣗらの行動ࢦ਑としてࣗ分の中にམとしࠐ

Έ、਎に෇͚ているというもので͋ͬた。「Ϋ

レυが໨的となり、業຿に໾ཱͬている」のճ

౴からもΘかるように、ࣗらが業຿を਱行する

্でΫレυがݙߩしているঢ়ଶで͋る。また、

かͬたグループのճ౴全ମかߴ通ೝࣝ度がڞ

らは、「業຿਱行্の行動ࢦ਑」のճ౴のように、

社һにとͬてΫレυを我がࣄとして主ମ的にと

らえている傾向もซͤてݟられた。

ଞ方で、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度が௿い社һのճ

౴からは、「ଞ෦とのަྲྀを深めるྑいػ会」

というճ౴のように、Ϋレυを「我がࣄ」では

なく組織に͋る1ػೳとしてࢹ؍٬している。

また、Ϋレυは「こう͋る΂͖とࢥえる৴৚」

のճ౴にؚまれている「΂͖」に৅௃されてい

るように、Ϋレυを「ࣗ分の֎」に͋るଘࡏと

してとらえている。Ϋレυをࣗらの中にམとし

Μでいるのではなく、「໎い΍ৼりฦる࣌のࠐ

ಓしる΂」のճ౴に͋るように、ࣄ࢓で໎ͬた

りどڌた࣌、ॳ৺に໭りたい࣌などのͬࠔ、࣌

こΖとして、ࣗ分の֎にҐஔ͚ͮている。

Ҏ্のର応分析の݁Ռを౿まえると、Ξンέ

ートௐࠪのࣗ༝هड़「͋なたにとͬてΫレυは

どのようなଘࡏですか」と「Ϋレυのڞ通ೝࣝ

のঢ়گ」について、ର応分析のॎ࣠では、্

方向が「Ϋレυをࣗらの中にམとしࠐめていな

いঢ়ଶ」、Լ方向が「Ϋレυをࣗらの中にམと

しࠐめているঢ়ଶ」をࣔしているとݟることが

で͖る。また、ԣ࣠では、ӈ方向が「主ମ性」、

ることがݟをࣔしていると「性؍٬」方向がࠨ

で͖る（図表���）。
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図表4-1　対応分析（「クレドの存在」とクレドの共通認識の状況）

　　　　　　　　　　ग़所ɿਤ表3�7をもとにච者࡞成

したがͬて、Ϋレυのڞ通ೝࣝの֫ಘঢ়گに

よるҐஔは、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴいޠは

「（主ମ性）ʷ（Ϋレυをࣗらの中にམとしࠐめ

ている）」、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度が௿いޠは「（٬

めていࠐ性）ʷ（Ϋレυをࣗらの中にམとし؍

ない）」にҐஔし、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴい

とも௿いとも「どちらともいえない」場߹は「（主

ମ性）ʷ（Ϋレυをࣗらの中にམとしࠐめてい

ない）」にҐஔしていることがΘかͬた。

4.4　クレドの共通認識度別組織文化の傾向

εϫχーの組織文化とΫレυのڞ通ೝࣝのঢ়

 (,、についてཁҼを୳るために܎とのؔگ

$oEerを༻いた分析を行ͬた（図表���）とこΖ、

Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴい社һのճ౴からݟら

れた傾向は、組織文化を組織全ମでとらえてい

るというもので͋ͬた。「Ξοトϗームで社һのこ

とをよく考えてくれている会社」「ࣗら考え、行

動し΍すい会社」「社һಉ࢜のڑ཭ײがۙい、Կ

でも言い߹えるؔ܎」「ࣗ༝ᮣୡで、໾৬ؔ܎な

くҙݟを言える会社」「ѫࡰが当たりલのように

行Θれていて、໌るい会社」などのճ౴からもΘ

かるように、ճ౴ࣗମがճ౴者ࣗ਎も主ޠにؚま

れた形で͋り、組織文化を主ମ的にとらえている

傾向がݟられた。ର応分析の特௃的なޠとして

நग़されている「人」を「社һ」にஔ͖׵えて考

えれ͹、組織を我がࣄとして主؍的にड़΂られ

ていることがΘかる。なお、「人」Ҏ֎の特௃͋

るޠ、「考える」「行動」「໰題」「ίϛϡχέーγ

ϣン」「ؔ܎」「໾৬」「໌るい」についても、ポ

ジςΟϒなҙ味で࢖Θれていた。当然ながら組織

文化はߠఆ的にとらえられている。

ଞ方で、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度が௿い社һのճ

౴からは、組織文化を「ௐ੔したことにରして

自
分
の
中
に

落
と
し
込
め
て
い
な
い

自
分
の
中
に

落
と
し
込
め
て
い
る 主体性客観性

原点
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ࣦഊしてもڐ༰してもらえる」「ঁ性がಇ͖΍

すい৬場」のように、ड͚਎形でड़΂られてい

たり、性ผ΁のҙࣝが強ௐされていたりという

点が、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴい社һのճ౴に

はݟられなかͬた傾向で͋る。΄とΜどのճ౴

が社һ個人にؔする಺༰で͋り、組織全ମでと

らえられている組織文化のճ౴ではない。また、

「ྑいҙ味でもѱいҙ味でもΦープン」のよう

に、ωΨςΟϒなճ౴ではないが、組織文化を

「ࣗ分の֎」に͋るଘࡏとしてとらえており、

第ࡾ者的にΫレυをࢹ؍٬している傾向がݟら

れたことも特௃で͋る。

Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴいとも௿いとも「ど

ちらともいえない」のճ౴からは、Ϋレυのڞ

通ೝࣝ度がߴい社һのճ౴にはݟられなかͬ

た、個人୯数を主ޠにしたճ౴が໨ཱͬた。ε

ϫχーのΫレυは全෦で10߲໨͋るが、いずれ

も「ࢲたち」で࢝まͬており、主ޠはෳ数でઃ

ఆされている。そのҙ味においては、個人୯数

の主ޠはΫレυの಺༰にద߹していないことに

なる。組織文化を個人レベルで考えて、集団と

してとらえられていないことが、「どちらともい

えない」のճ౴にͬࢸた1つのཁҼで͋ると考

えられる。Ϋレυを主ମ的に我がࣄとしてとら

えている点は、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴい社һ

のճ౴とಉ͡特௃で͋る。したがͬて、組織文

化を集団でとらえられるঢ়ଶになれ͹、ڞ通ೝ

ࣝ度を֫ಘで͖るで͋Ζう。

Ҏ্から、ର応分析のॎ࣠では、্ 方向が「組

織文化を集団（組織୯Ґ）でとらえているঢ়ଶ」、

Լ方向が「組織文化を個人୯Ґでとらえている

ঢ়ଶ」をࣔしているとΈることがで͖る。また、

ԣ࣠では、ӈ方向に行くにつれて「؍٬性」が

ߴ方向に行くにつれて「主ମ性」がࠨ、まりߴ

まることをࣔしているとΈることがで͖る（図

表���）。

図表4-2　対応分析（「スワニーの組織文化」とクレドの共通認識度）

　　　　　　　ग़所ɿਤ表3�9をもとにච者࡞成
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したがͬて、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度の֫ಘঢ়گ

によるҐஔは、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴいޠは

「（主ମ性）ʷ（組織文化を集団でとらえてい

る）」、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度が௿いޠは「（؍٬性）

ʷ（組織文化を個人でとらえている）」、Ϋレυ

のڞ通ೝࣝ度がߴいとも௿いとも「どちらとも

いえない」場߹は「（主ମ性）ʷ（組織文化を

個人でとらえている）」という݁Ռになͬた。

͋らためて、図表���と図表���のର応分析の

݁Ռをൺֱし、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度の֫ಘঢ়گ

を切りޱにしてまとめたのが図表���で͋る。

図表4-3　クレドの共通認識度の獲得状況別クレドと組織文化の比較

「あなたにとってクレドは

どのような存在ですか」

「スワニーの組織文化とは

何だと思いますか」

クレドは

他の社員と同じ解釈

（＝共通認識度が高い）

45.8%

「主体性」

×

「クレドを自らの中に

落とし込めている状態」

「主体性」

×

「組織文化を組織全体

でとらえている状態」

クレドは

自分なりの解釈

（＝共通認識度が低い）

30.1%

「客観性」

×

「クレドを自らの中に

落とし込めていない状態」

「客観性」

×

「組織文化を個人単位

でとらえている状態」

（クレドの共通認識度が

高いとも低いとも）

どちらともいえない

24.1%

「主体性」

×

「クレドを自らの中に

落とし込めていない状態」

「主体性」

×

「組織文化を個人単位

でとらえている状態」

　　　 ग़所ɿච者࡞成

Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴい社һのճ౴から

は、Ϋレυにରしても組織文化にରしても主ମ

的にとらえている傾向が͋ͬた。加えて、Ϋレ

υにؔしてはࣗらの中にམとしࠐめているঢ়

ଶ、すなΘちしͬかりとࣗ分のものにしている

ঢ়ଶで͋り、組織文化は個人レベルではなく組

織全ମの集団でとらえているঢ়ଶで͋ͬた。こ

のঢ়ଶは、ಠࣗのղऍでもな͚れ͹୯なる஌ࣝ

の஝ੵでもなく、Ϋレυを活༻して組織レベル

でのର応がで͖るঢ়ଶで͋る。ଞ方で、Ϋレυ

のڞ通ೝࣝ度が௿い社һにとͬては、Ϋレυお

よͼ組織文化にରしてともに؍٬的にとらえて

いる傾向がݟられた。そして、Ϋレυはࣗらの

中にམとしࠐめておらず、組織文化は組織全ମ

の集団レベルではなく個人レベルでとらえてい

るঢ়ଶで͋ͬた。Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴいと

も௿いともどちらともいえない社һは、Ϋレυ

にରしても組織文化にରしても主ମ性は࣋ͬて

いたが、Ϋレυをࣗらの中にམとしࠐめず、また、

組織文化を組織全ମではなく個人୯Ґでとらえ

ているため、どͬちつかずのঢ়ଶになͬてしま

ͬていると考えられる。

第5章 結論

5.1　クレドの共通認識獲得から組織文化形成

本論のࣄ例研究より、経営理念のԼҐ֓念

で͋るΫレυのڞ通ೝࣝ度をߴめたঢ়ଶから組

織文化は形成されるということが͋らためてݕ
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ূされた。εϫχーでは、社಺のϤίのつなが

りからߏ成されているΫレυҕһ会が主࠵する

理念ேྱ΍Ϋレυݟ௚し活動などが、参加する

社һのΫレυ΁の浸透度とڞ通ೝࣝをߴめる໾

ׂをՌたしていた。Ϋレυのڞ通ೝࣝ度をߴめ

たঢ়ଶが組織文化形成΁とつながることのཪ

͚ͮとして、図表���でݟられた、εϫχーの

組織文化についてىڞωοトϫーΫ্でߴい中

৺性がݟられたޠで͋る「人」「ྑい」「行動」

のうち、「人」と「行動」は図表���のର応分析

্にもग़ݱしており、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴ

いグループにؚまれていたことが͛ڍられる。

Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴい場߹の組織文化に

ؔする特௃͋るޠは、࣮ࡍにεϫχーの組織文

化の中においてもߴい中৺性をࣔしていること

になる。

また、Ϋレυのڞ通ೝࣝ度がߴい社һは、Ϋ

レυも組織文化もともに「主ମ的」にとらえて

いる傾向がݟग़された。Ϋレυを我がࣄとして

主ମ的にとらえており、Ϋレυをࣗらの中にམ

としࠐめているঢ়ଶ、すなΘち、Ϋレυをしͬ

かりとࣗ分のものにしているঢ়ଶで͋る。さら

に、組織文化については、個人レベルで「こう

う」ということではなく、組織全ମを୯Ґとࢥ

したڞ通ೝࣝとしてとらえている傾向もݟग़さ

れた。つまり、Ϋレυが࣋つҙ味΍Ձ஋は「ࣗ

分ではこう考えているのだが、Ռたしてਖ਼しい

ので͋Ζうか」と೰Ήඞཁがなく、Ϋレυのೝ

ࣝにࣗ৴を࣋ͬているঢ়ଶで͋るため、形成さ

れた組織文化についても組織全ମのものとして

とらえられている。

これらからΘかるように、組織文化は、経営

理念がे分に浸透し、ཱ֬され、かつ企業活

動にମݱされることによͬて形成されるもので

͋る。ڞ通ೝࣝ度がߴまり形成された組織文化

は、社һが主ମ性を࣋ちながら、かつ組織全

ମでとらえることがで͖るようになるため、ର

こりにくいとも考えى的なαϒΧルチャーは߅

られる。なͥなら、主ମ性が͋れ͹、社һࣗら

もؚまれた組織全ମの組織文化となるため、個

人レベルでのརݾ的な組織文化は発ੜしͮらい

と考えられるからで͋る。ԾにαϒΧルチャー

がੜまれたとしても、それは主ମ的で組織全ମ

をとらえた組織文化の中で異なるՁ஋؍を࣋ͬ

たもので͋り、全社文化をཚすようなର߅的な

ものではなく、組織全ମとしての方向性は౷一

されたঢ়ଶが͋る程度อたれるで͋Ζう。

൓ରに、もしΫレυ΍組織文化をࢹ؍٬し、

組織文化を個人レベルでೝࣝしている社һが

大൒となる場߹は、個人レベルでのαϒΧルチ

ャーがੜまれ΍すくなると考えられるため、ར

。まるߴ的な組織文化が発ੜするՄೳ性がݾ

ੜ成されたαϒΧルチャーには主ମ性がないこ

とから、組織としてまとまりのないものとなり、

ͻいては組織全ମがαϒΧルチャーのίントロ

ールԼにೖͬてしまうڪれもग़てくる。そうな

ͬてしまうと、αϒΧルチャーが強くなりす͗

て組織文化のػٯೳとしてಇいてしまい、本དྷ

組織文化が࣋ͬている組織をまとめるྗ΍、組

織の͋΍;΍な変化に఍߅するϒレーΩ໾をՌ

たしಘないことになる。

5.2　中小企業における組織文化形成

本論では、経営ݯࢿが大企業にൺ΂てे分

でない中小企業において、組織ଘଓのために

༷ʑなվֵを༨ّなくされている中、組織ߏ成
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などの形式面だ͚にとらΘれず、҉໧஌で͋る

組織文化にண໨することもॏཁで͋るという໰

題ҙࣝに͖ͮج、リαーチΫΤεチϣンとして

「中小企業では、どのように経営理念が行動レ

ベルにまで浸透し、組織文化の中֩をकりなが

ら、新しい組織文化を形成していくので͋Ζう

か」という໰いを掲͛た。そして、ࣄ例研究を

中৺に分析してΘかͬたことは、社಺のϤίの

つながりから、経営理念の特にԼҐ֓念を浸透

さͤ、かつڞ通ೝࣝ度を্͛ることで組織文化

が形成されるということで͋る。つまり、経営

理念のԼҐ֓念が社һたちࣗらのものになり、

組織文化を個人୯Ґではなく、組織全ମの我

がࣄとしてೝࣝするようになると、組織文化と

して形成される。社һؒでڞ通ೝࣝがߴめられ

た経営理念は、組織文化の中৺性にҐஔ͚ͮ

られ、中֩はकられながら新しい組織文化とし

て形成される。

業຿্の໾ׂ分୲が޿くᐆດになりがちな中

小企業にとͬては、大企業のようにλςのつな

がりで経営理念を浸透さͤることは೉しいかも

しれないが、ٯにϤίのつながりを活かした組

織文化形成はར点となりಘる。また、中小企業

は組織のن໛、組織文化のൣғが大企業΄ど

大͖くない分、経営理念ԼҐ֓念の浸透ঢ়گ

を೺Ѳし΍すく、ঢ়گに応͡て෦ॺ୯Ґではな

く組織一ମで༷ʑな活動にऔり組Έ΍すいこと

も中小企業ならではのར点だと考えられる。

5.3　本論の意義と今後の課題

本論のҙ義は、中小企業においていかにして

組織文化の中֩をकりながら、経営理念のԼҐ

֓念の浸透から新しい組織文化を形成してい

͚るのか、その一୺を໌らかにしたことで͋る。

中小企業に特化した組織文化形成にؔして分

析した理༝は、中小企業で͋ͬてもٸ଎に変化

するڥ؀に৐り஗れないように、ৗにվֵのҙ

ࣝを࣋つことがٻめな͚れ͹ならないというഎ

が͋る。これまではԼ੥͚業຿中৺だͬたかܠ

もしれないが、今ޙは中小企業ࣗらが変ֵしଓ

͚ていくことがॏཁで͋り、その࣌ʑに࠷దな

組織文化を形成していくことがඞਢとなる。

とこΖで、経営理念と組織文化は企業によͬ

てまちまちで͋るが、൒Ӭٱ的にܧଓされてい

くものではない。࣌代の経過とともに世の中の

৘੎は変ΘりΏくもので͋り、ಉ࣌に経営理念

を੍ఆした経営者もいつかはҾୀをܴえるから

で͋る。経営者がަସすれ͹、企業のポリγー

も変Θͬて当然で͋り、それに൐い行動ࢦ਑、

組織文化も変Θりಘる。経営のܧঝ者は、ࣗ਎

の考え΍ポリγーを経営理念に൓өさͤようと

するが、そのࡍに、それまでଓいて͖た企業の

Ձ஋؍としての経営理念について、どこを変え、

どこを変えないのか、೰Ήέーεもগなくない

で͋Ζう。組織文化も強͚れ͹強い΄ど、多く

の社һが組織文化にैॱに࣮ફしているため、

Ծにঃʑにでも本དྷの組織文化にζレがੜ͡て

も͖ͮؾにくく、またͮؾいたとしてもيಓम

ਖ਼しようと੠を͛ڍることは個人レベルではと

ても೉しい。組織文化とは、個人୯Ґで変Θる

ものではなく、ແҙࣝのうちにपғをݟてֶͼ、

。まれていくもので͋るࠐえڭ

લの࣌代からҾ͖͗ܧ、変ߋを加えない方が

よい経営理念は、企業のૅجとなるՁ஋؍とし

て経営理念の্Ґ֓念としてҡ࣋される΂͖

で、ଞ方、࣌代΍ڥ؀の変化、そしてܧޙ者
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の考え΍Ձ஋؍は、経営理念のԼҐ֓念に͋

たる行動ࢦ਑などにおいて、その࣌ʑで当֘企

業に࠷も相応しいものにしてい͚͹よい。新た

なメンόーがೖり新たな考えが࣋ちࠐまれたと

しても、その新しい考えをऔりࠐΜでࠩしࢧえ

ないか、もしくはෆ࠾୒とす΂͖か、組織文化

が一छのݟுり໾となり、チΣοΫػೳをՌた

すことになる。組織文化がチΣοΫػೳをՌた

すことにより、組織文化の中֩はҡ࣋すること

がで͖るようになる。ڞ通性を୳し、組織文化

の中֩をҡ࣋で͖ると൑அされた場߹にはऔり

ೖれられるし、ٯに਌࿨性がݟ当たらないと൑

அされれ͹ഉআされる。

本論のݶ界は、ࣄ例ର৅企業数がे分でな

い点に͋る。したがͬて、今ޙの՝題はଞの中

小企業にରしてಉ༷の分析を行うことで͋る。

Ռたして異なるن໛の中小企業においてもಉ༷

の݁Ռがݟられるのか、ଞの中小企業にもԉ༻

で͖るのかにؔΘͬてくる。
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