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序章  本研究の目的 、意義および研究の 構成  

 

欧米 企 業 であ れ 、 日 本企 業 で あれ 、 そ し て中 国 企 業で あ れ 、 企業 はヒ

ト（ 労 働 力） と い う 経営 資 源 を獲 得 し な けれ ば 企 業活 動 を 実 現す る こと

はで き ず 、そ の た め にヒ ト の 獲得 、 活 用 、モ チ ベ ーシ ョ ン 、 ある い はヒ

トの 使 用 権の 所 有 者 であ る 労 働者 （ 従 業 員） と 企 業と の 間 の コン フ リ ク

トの 解 決 に関 わ る 諸 活動 が 企 業の 中 で 必 要と な ら ざる を 得 な い。も っと、

具体 的 に 言え ば 、募 集 、選 考 、採用 、配 置 、人 事 評 価 、教 育 訓 練 、昇 進 ・

昇格 、 報 酬、 昇 給 、 労働 時 間 管理 、 安 全 衛生 、 福 利厚 生 、 コ ミュ ニ ケー

ショ ン 、モラ ー ル・サー ベ イ 、カ ウ ンセ リン グ 、職場 懇 談会 、団 体 交 渉、

苦情 処 理 等の 活 動 が 必要 と な らざ る を 得 ない 。 こ れら の 活 動 は、 日 本に

おい て は 一般 的 に 人 事・ 労 務 管理 と 呼 ば れて い る が、 最 近 で は人 的 資源

管理 、 あ るい は ヒ ュ ーマ ン ・ リソ ー ス ・ マネ ジ メ ント と 呼 ば れる こ とも

多く な っ てき て い る 。こ の よ うな 日 本 に おけ る 呼 称の 変 化 は 、 上 記 のよ

うな 諸 活 動が 最 初 に 開発 さ れ 実践 さ れ 体 系化 さ れ たア メ リ カ にお け る呼

称の 変 化 が約 四 半 世 紀遅 れ で 繰り 返 さ れ てい る 結 果で あ る と いう こ とも

でき る 。ア メリ カ で は 、上 記 の よう な 諸 活動 は 、1970 年代 中ご ろ ま では

Personnel  Management あ るい は Personnel  Ad minis tra t i on と 呼ば れ、

1970 年 代 後 半以 降 は Human R esource ( s )  Management（ 人 的資 源 管 理、

以下 HRM） と 呼 ば れる よ う にな っ た 1。 とこ ろ で 、 活 動 の 全 体が 何 と 呼

ばれ よ う と、 企 業 に おけ る ヒ トを 対 象 と した 上 記 のよ う な 諸 活動 の リス

トそ れ 自 体は 、 ア メ リカ に お いて も 日 本 にお い て も大 き く 変 化し て いな

い。 企 業 の中 で ヒ ト を取 り 扱 うこ と の 難 しさ と そ れを 克 服 す るた め に必

                                                   
1伊 藤 健 市 「 人 的 資 源 管 理 の 概 念 と 体 系 」「 人 事 管 理 か ら 人 的 資 源 管 理 へ 」 伊 藤 健

市・田 中 和 雄・中 川 誠 士『 現 代 ア メ リ カ 企 業 の 人 的 資 源 管 理 』税 務 経 理 協 会 、2 0 0 6

年 、 第 1、 2 章 、 3～ 5 6 頁 、 参 照 。  
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要な 施 策 の中 身 と い うも の は 、今 も 昔 も 、そ し て 洋の 東 西 を 問わ ず 、根

本的 に は 変っ て い な いか ら で あろ う 。 し かし な が ら、 上 記 の よう な 諸活

動を 実 施 する 上 で の 目的 と 原 理は 、 呼 称 の変 化 に 並行 し て 、 理論 的 には

（少 な く とも タ テ マ エと し て は）、 変わ って き て いる と い え る。 つ ま り、

人件 費 と して 分 類 さ れる 「 費 用」 に よ っ て獲 得 さ れた ヒ ト を でき る だけ

合目 的 的 に消 費 す る こと か ら 、追 加 的 投 資に よ っ て企 業 に 対 する 貢 献度

を向 上 さ せる こ と が でき る 「 資産 」 と し て取 り 扱 うこ と へ と 、あ る いは

脚光 を 浴 びる 役 割 と して で は なく や む を 得ず 行 わ れざ る を 得 ない 役 割と

して の 労 働者 対 策 か ら、 競 争 上の 優 位 性 の源 泉 を 獲得 す る こ とに 直 接結

び付 く 重 要な 任 務 へ と、 経 営 にお け る そ の位 置 づ けは 変 わ っ てき て いる

とい え る 2。  

 目 を 転 じて 、 中 国 企業 に お いて も 、 上 記の よ う な活 動 は 当 然必 要 とさ

れ実 施 さ れて き た と 考え ら れ るが 、1970 年代 末 の 改革 開 放 政 策の 開 始を

境 と し て 経 済 環 境 が 大 き く 変 化 し た こ と 、 資 本 所 有 の 主 体 と い う 点 で

様々 の タ イプ の 企 業 形態 が 混 在し て い る こと 、 そ れゆ え に 様 々の タ イプ

のス テ ー クホ ル ダ ー が存 在 す るこ と 、 地 域的 な 経 済格 差 が 大 きい こ と、

社会 主 義 経済 か ら 市 場経 済 へ の移 行 に お いて 、 前 者に 親 和 的 な企 業 文化

と後 者 に 親和 的 な 企 業文 化 と の間 に コ ン フ リ ク ト が存 在 す る 可能 性 があ

るこ と 、 業種 、 規 模 、国 際 化 の度 合 い に 応じ て ヒ トに 要 求 さ れる 特 性が

異な る こ と等 の 要 因 が、 上 記 のよ う な 活 動を 企 業 にお け る 従 業員 に 対す

る 様 々 の 取 り 組 み を そ れ 自 体 と し て 独 立 に 取 り 上 げ る Personne l  

Management ある い は Personnel  Admin is trat ion（ 人事 管 理 ）では な く、 

企業 に お ける 従 業 員 に対 す る 様々 の 取 り 組み を 企 業経 営 全 体 の観 点 から

                                                   
2  C f . ,  A r m s t r o n g ,  M . ,  S t r a t e g i c  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  A G u i d e  t o  

A c t i o n ,  3 r d  E d i t i o n ,  K o g a n  P a g e ,  2 0 0 6 ,  p p . 1 - 1 8 .  



7 

 

シス テ マ ティ ッ ク に 取り 上 げ る HRM の 名の 下 に 実施 す る こ との 必 要性

と可 能 性 をま ず 理 論 的に 考 察 する こ と を 必要 な ら しめ て い る 。  

 と こ ろ で、 現 在 の 中国 企 業 にお い て 行 われ て い るヒ ト に 対 する 取 り組

みに は 、 大き な 多 様 性が 、 つ まり 人 事 管 理導 入 以 前の 状 態 に ある 企 業か

ら欧 米 の 先進 企 業 に 匹敵 す る 人的 資 源 管 理を 実 践 して い る 企 業に 至 るま

での 、 も っと 具 体 的 にい え ば 、ヒ ト に 対 する 取 り 組み に 関 す る体 系 的で

客観 的 な 制度 を 全 く 用意 せ ず に労 働 法 が 設定 す る 最低 基 準 以 下の 待 遇で

労働 者 を 働か せ る 原 生的 労 使 関係 と い っ ても よ い よう な 状 態 にあ る 企業

から 、 従 業員 の 配 置 ・訓 練 ・ 評価 ・ 処 遇 ・福 利 厚 生等 に つ い て充 実 した

制 度 を 導 入 し て い る 企 業 に 至 る ま で の 多 様 性 が 存 在 す る と 考 え ら れ る 3。

こ れ ま で は 個 々 の 企 業 が ヒ ト に 対 す る 取 り 組 み を ど の よ う に 行 う か は

個々 の 企 業の 財 務 的 能力 任 せ の問 題 で あ った し 、 仮に ど の よ うな 取 り組

みが 行 わ れて い た と して も 、 中国 経 済 全 体の 高 度 成長 の お か げで 、 多か

れ少 な か れ、 個 々 の 企業 は 成 長す る こ と がで き た 。し か し な がら 、 将来

的に は 中 国国 内 の 経 済成 長 率 が鈍 化 す る こと と と もに 、 中 国 企業 が 欧米

や日 本 の 企業 と 同 じ スタ ン ダ ード に 基 づ いて 世 界 全体 の 市 場 を視 野 に入

れた 競 争 に参 加 し な けれ ば な らな く な る こと を 想 定す る と 、 生産 性 や製

品の 品 質 を向 上 さ せ るた め に 中国 企 業 一 般が 先 進 的な 人 的 資 源管 理 を導

入す る こ とに よ っ て 従業 員 の モチ ベ ー シ ョン や コ ミッ ト メ ン トを 高 める

こと が 必 要と な ろ う 。ま た 、 今後 従 業 員 が企 業 内 にお い て 創 造す る 知識

が競 争 に おけ る 優 位 性の 重 要 な源 泉 の 一 つと な る こと を 想 定 する と 、人

的資 源 管 理を 経 営 戦 略と 統 合 する こ と 、 ある い は 人的 資 源 管 理そ れ 自体

を経 営 戦 略と し て 実 践す る こ と 、つ ま り 戦略 的 人 的資 源 管 理（ Stra tegic  

Human  Resource  Management、以下 SHRM と 表記 ）の 実 践を 志 向 する

                                                   
3  山 下 昇 ・ 龔 敏 『 変 容 す る 中 国 の 労 働 法 』 九 州 大 学 出 版 社 、 2 0 1 0 年 、 参 照 。  



8 

 

こと が 必 要と な る と 考え ら れ る 4。  

繰り 返 し にな る が 、 中国 企 業 が今 後 直 面 する で あ ろう 欧 米 企 業や 日本

企業 と の 世界 市 場 を 視野 に 入 れた 競 争 に おい て 、 中国 企 業 が 優位 性 を達

成し て い くた め に は 、も ち ろ んラ イ バ ル 企業 に ま さる 売 上 高 や利 益 高や

利益 率 を 達成 し て い かな け れ ばな ら な い が、 そ の 前提 と し て 顧客 や 取引

相手 か ら 良い 企 業 イ メー ジ や 信用 を も た れる こ と が必 要 で あ ろう し 、さ

らに そ の ため に は 例 えば 「 倫 理的 な 行 動 をす る 企 業」 と い う 評判 を 獲得

する こ と も必 要 と な ろう 。 そ の意 味 で 、 企業 倫 理 は、 単 に 善 悪に 関 わる

問題 で あ るだ け で な く勝 れ て 経営 戦 略 に 関わ る 問 題で あ る と いえ る し、

その よ う な企 業 倫 理 の確 立 に 直接 的 ・ 間 接的 に 人 的資 源 管 理 が関 わ ると

する な ら ば、 企 業 倫 理の 確 立 を志 向 す る 人的 資 源 管理 は 、 そ れ自 体 戦略

的人 的 資 源管 理 と し ての 性 質 を帯 び て い ると い え る。  

 と は い え、 欧 米 や 日本 に お いて 、 確 立 して い る 、あ る い は 追求 さ れて

いる HRM あ る いは SHRM のス タ ン ダー ドが 、直 ちに 中 国 企 業一 般 に 適

用可 能 で ある わ け で もな い 。 中国 企 業 一 般に お け るそ の よ う なス タ ン ダ

ード の 実 践に お い て は、 中 国 の多 種 多 様 な企 業 に おけ る ヒ ト に対 す る取

り組 み が 既に 述 べ た よう な 、 資本 所 有 主 体、 地 域 的差 異 、 企 業文 化 、業

種、 規 模 、業 績 、 国 際化 の 進 展、 企 業 活 動や 労 働 に関 す る 法 的枠 組 み等

の要 因 と の関 連 で 、 中国 企 業 一般 に お け る、 HRM と SHR M の実 施 の必

要性 と 可 能性 が 考 察 され る べ きで あ ろ う 。そ の よう な 要 因の 一つ と し て、

本論 文 は 、SHRM 過 程に お け る企 業 文 化 の位 置 づ け を 検 討 す るこ と を通

じて 、 中 国企 業 に お ける 企 業 文化 、 HRM あ る い は SHRM、そ し て 組織

目的 と の 関係 を 、 考 察し た い 。  

                                                   
4  伊 藤 健 市 『 資 源 ベ ー ス の ヒ ュ ー マ ン ・ リ ソ ー ス ・ マ ネ ジ メ ン ト 』 中 央 経 済 社 、

2 0 0 8 年 、 9 6～ 11 9 頁 、 参 照 。  
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以上 の よ うな 課 題 を 考察 す る ため に は 、 一先 ず 中 国と い う コ ンテ クス

トか ら 離 れて 、 HRM ある い は SHRM の理 論 的 内容 、 SHR M の依 拠 理 論

とし て の リソ ー ス・ベー ス ト・ビュ ー (R esource -Based  View、以下 RBV

と表 記 )、ま たは 企 業文 化 、経 営 戦略 、人的 資 源 管理 の 間 の 関係 が い かな

る点 に あ るか が 理 論 的に 確 認 され な け れ ばな ら な い 。こ の 問 題は 第 1 部

の第 1 章 から 第 4 章 まで に お いて 検 討 さ れる 。そ の 上で は じ めて 、現 在

の中 国 企 業に お い て 行わ れ て いる ヒ ト に 対す る 取 り組 み が 人 事管 理 ある

いは 人 的 資源 管 理 の いか な る 段階 に あ り 、い か な る点 が 解 決 すべ き 課 題

とし て さ れ、 そ し て 将来 的 に どの よ う な 発展 が 望 まれ る か を 考察 す るこ

とが 可 能 にな る で あ ろう 。第 1 章 か ら 第 3 章 ま での 論 述 に おい て は 、企

業目 的 の 追求 に お け る企 業 文 化の 意 義 を 重視 す る 経営 学 研 究 に依 拠 して

検討 さ れ るが 、 企 業 と文 化 の 関連 を 問 う 研究 の 中 心に は 、 国 民文 化 の役

割を 重 視 する も の も ある 。従っ て 第 4 章 では 、企業 文 化（ 組 織文 化 ）と

国民 文 化 の関 係 が 検 討さ れ 、 第 1 部 の 締め く く りと さ れ る 。 第 4 章は、

第 6 章 、第 7 章、第 8 章で の 検 討の 理 論 的 前提 を 提 供す る も の でも あ る。  

 第 2 部 では 、以 上 の考 察 を 前提 と し て 、今 度 は中 国 とい う コン テ ク ス

トに お け る理 論 あ る いは 実 践 とし て の HRM・ SHRM と い う 問題 を 、企

業文 化 と いう 要 因 に 焦点 を あ わせ て 考 察 する 。 第 5 章 では 、中国 と いう

コン テ ク スト に お い て人 的 資 源管 理 過 程 にお け る 企業 文 化 の 位置 づ けに

関す る 先 行研 究 に 依 拠し て 、 中国 企 業 に おい て HR M を 実 践 する 上 での

理論 的 課 題を 考 察 し た 。第 6 章 で纏 め た 中国 に お ける 企 業 文 化の 先 行研

究 、お よ び第 7 章 で の中 国 の 伝統 文 化 の 本質 と す る儒 教 倫 理 につ い ての

考察 に 基 づい て 、第 8 章に お い ては 、人 的資 源 管 理の 戦 略 的 意義 を 、中

国企 業 に おけ る 倫 理 的行 動 の 確立 に 対 す る人 的 資 源管 理 と 企 業 文 化 の関

係の 観 点 から 検 討 す る。  
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第 1 部  人的資源管理における企業文化の位置づけ  
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第 1 章  人事管理から人的資源管理・戦略的人的資源管理への 発展  

 

近 年 、 欧 米 は も と よ り 日 本 や 中 国 に お い て も 人 事 管 理 （ Personnel  

Management ,  以下 PM） と い う 用 語 に 代 わ っ て 人 的 資源 管 理 （ Human 

Resource  Management ,  以 下 HRM ）、 あ る い は 戦 略 的 人 的 資 源 管 理

(St ra tegic  Human  R esource  Management ,  以下 SHRM)と い う用 語 が使

わ れる こ と が 多く な っ てき て い る 。 本 章 で は、 な ぜ 、 欧米 に あ っ て PM

か ら HR M へ の 発 展 が起 き た のか 、 HRM あ る い は SHR M と P M と の 相

違点 は 何 にあ る の か 、こ の 移 行の 基 本 的 動因 は 何 であ っ た の か、 と いう

いく つ か の問 題 に つ いて 考 察 した い 。  

 

第 1 節  PM か ら HRM 

 

1 .  PM 理念 の 変 遷  

以下 、 岡 田行 正 氏 の 所説 に 基 づい て 、 人 事管 理 か ら人 的 資 源 管理 への

発展 に 跡 付け た い 。 アメ リ カ にお い て 大 企業 が 出 現し た 19 世紀 後 半以

後、 企 業 ごと に 、 そ れぞ れ 個 別的 分 散 的 に実 施 さ れて き た 人 事労 務 諸施

策は 、 ア メリ カ に お いて 近 代 的雇 用 関 係 下に あ る 労働 者 ＝ 従 業員 を 意味

す る “ Personnel”  と い う 用 語 の も と に 統 合 さ れ 、 1920 年 頃 ひ と つ の

独立 し た 管理 制 度 と して“ Personne l  Management (or  Admin is trat ion )”

が形 成 さ れた と い わ れて い る 。こ の よ う な動 向 の なか 、 そ れ を反 映 し、

アメ リ カ にお け る 最 初の 総 合 的人 事 労 務 管理 研 究 の著 作 と し て指 摘 され

るテ ィ ー ド＝ メ ト カ ーフ （ Tead ,  O . ,  and  Metca l f ,  H .C .） が 著さ れ たの

であ る 5。そし て 、こ の時 期 を 前後 し て 人 事 労 務 管 理の 機 能 的 高度 化 を 指

                                                   
5  C f . ,  Te a d ,  O .  a n d  H .  C .  M e t c a l f ,  P e r s o n n e l  A d m i n i s t r a t i o n :  i t s  p r i n c i p l e s  a n d  
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向 す る 体 系 的 な 人 事 管 理 論 は 、 一 般 的 に “ Personne l ”、“ Personnel  

Management  (o r  Ad mini  s t ra t ion )”と 呼ば れ 、この 傾 向は 1960 年代 ま

で続 い た 。 6  

しか し 、 アメ リ カ 人 事管 理 論 の発 展 過 程 にお い て 、こ の 人 事 労務 管理

の 対 象 を 意 味 す る “ personnel” の 理 念 、 つ ま り 「 従 業 員 を ど の よ う な

存在 と し て認 識 す る か」 と い う意 味 で の 従業 員 観 は、 人 事 労 務管 理 を取

り巻 く 諸 環境 、 特 に 人事 労 務 管理 関 連 諸 科学 の 発 展も 影 響 し て、 そ の内

容を 変 化 させ て い る 。そ し て 、こ の よ う な従 業 員 観は 、 人 事 労務 管 理の

機能 的 有 効性 を 確 保 しよ う と する 観 点 か らそ れ に 即し た 原 理 ・原 則 を導

き出 し 、 人事 労 務 管 理の 具 体 的な 諸 制 度 ・方 法 論 を規 定 し て いた と いえ

る。 そ れ 故、 こ の よ うな 人 事 労務 管 理 研 究に お け る従 業 員 観 とそ れ に即

した 原 理 ・原 則 の 発 展経 緯 を 人事 管 理 理 念の 発 展 史的 な 観 点 から 捉 える

こと は 、 アメ リ カ 人 事管 理 論 の発 展 史 研 究の 重 要 な一 部 を 構 成す る もの

と位 置 づ ける こ と が でき る 。そ し て 1920 年代 か ら 1930 年 代に か け ての

人事 労 務 管理 研 究 に おい て は 、従 業 員 は 機械 や 原 材料 等 の 物 的生 産 要素

と は 異 な る 特 殊 な 生 産 要 素 と し て の 「 人 的 要 素 (human  fac t or,  human  

e lement )」 であ る と 基本 的 に は理 解 さ れ てい た 。 7  

他 方 、 人 事 労 務 管 理 の 対 象 は 、 こ の 物 的 要 素 と い う 認 識 の み な ら ず 、

同時 に 「 人間 的 存 在 」と し て の従 業 員 に あっ た 。 この 認 識 は 、人 事 労務

管理 を 他 の経 営 管 理 とは 異 な る独 自 の 管 理で あ る こと を 強 調 した も ので

あ る 。 ま た 1910 年 代 に 普 及 し た 科 学 的 管 理 に お け る 動 作 研 究 (mot i on  

s tudy )や 時 間 研 究 ( t ime  s tudy )等 に 基 づ く 職 務 研 究 の 在 り 方 と 、 職 務 に

                                                                                                                                                     
p r a c t i c e ,  3 r d . ,  1 9 3 3 ,  p p . 3 9 - 4 0 .  
6岡 田 行 正 「 人 的 資 源 管 理 の 生 成 理 論 的 基 礎 要 因 ― “ P e r s o n n e l” か ら “ h u m a n  

r e s o u r c e s” へ 」『 北 海 学 園 大 学 経 済 論 集 』 第 4 9 巻 、 第 4 号 、 2 3 9～ 2 4 0 頁 、 2 0 0 2

年 、 参 照 。  
7同 上 論 文 、 2 3 9 頁 、 参 照 。  
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関わ る 客 観的 な 諸 要 素の 重 視 は、 労 働 者 を機 械 と 同一 視 す る とい う 傾向

を誘 引 し、こ れに 対 する 労 働 組合 側 の 抵 抗は 、第 1 次 大戦 を 契機 と す る

産業 民 主 主義 理 念 の 浸透 を 背 景に 、 労 働 者を 人 間 とし て 取 り 扱う こ とを

要求 す る 思潮 と し て 高揚 し た 。つ ま り 、 従業 員 を 「人 間 的 存 在」 と する

この 認 識 は当 時 の 労 働者 の 抵 抗及 び 要 求 に対 し て 、人 間 管 理 とし て の人

事労 務 管 理の 性 格 を 強調 す る 理念 的 対 応 とい う 側 面も 兼 ね 備 えて い たの

であ る 。 8  

しか し 、 当時 、 人 事 労務 管 理 の対 象 で あ る従 業 員 が基 本 的 に 「労 働力

(manpower )」の 側面 から 認 識 され て い た に関 わ ら ず 、当時 の 人間 行 動 の

理論 に 決 定的 役 割 を 果た す 方 法論 ・ 技 術 論は 未 開 発で あ っ た 。そ し て、

この よ う なア プ ロ ー チは 、 1930 年代 に ピー ク を 迎え る に 至 った 9。  

1940 年代 から 1950 年代 に な ると 、1920 年代 半 ば から 1930 年代 前 半

に か け て 行 わ れ て き た ホ ー ソ ン 実 験 の 諸 成 果 が 「 人 間 関 係 研 究 (Human 

Relat i ons )」 と し て 理 論 化 さ れ た こ と を 背 景 に 、 新 た な 人 事 労 務 管 理 研

究、 つ ま り人 間 関 係 論的 人 事 管理 論 が 形 成さ れ た 。人 間 関 係 論に お いて

は、 組 織 は、 物 的 な 技術 体 系 であ る と 同 時に 、 感 情を も っ た 人間 で 構成

され る 人 的な 協 働 体 系と さ れ る。 そ し て 、従 業 員 は社 会 に 存 在す る 「社

会的 存 在 ( so c ia l  be ing)」あ るい は「人 間関 係 人 (human re lat ions  man)」

であ り 、 従業 員 の 職 場内 行 動 は、 基 本 的 に従 業 員 個々 の 所 属 する 職 場集

団 に 規 定 さ れ た 。 人 間 関 係 研 究 に 基 づ く 人 間 関 係 論 的 人 事 管 理 論 は 、

1950 年代 に 隆盛 期 を迎 え た 。 1 0  

し か し 一 方 で 、 従 業 員 を 意 味 す る “ personnel” 理 念 の 内 容 自 体 が 、

従来 の 特 殊な 生 産 要 素と し て「 労働 力 」の側 面 を 重視 す る 捉 え方 か ら「社

                                                   
8同 上 論 文 、 2 4 1～ 2 4 2 頁 、 参 照 。  
9同 上 論 文 、 2 4 2 頁 、 参 照 。  
1 0同 上 論 文 、 2 4 2～ 2 4 3 頁 、 参 照 。  
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会的 存 在 」と し て の 人間 的 側 面を 重 視 す る捉 え 方 へと 大 き く 転換 さ れた

に も 関 わ ら ず 、 1950 年 代 ま で 人 事 労 務 管 理 研 究 に お い て は 一 般 に

“ personne l”とい う用 語 そ のも の が 変 化す る こ とは な か っ た。し かし 、

1960 年代 に 入る と 、徐々 に“ human resources”とい う 用 語が 使 わ れ始

め、“ p ersonnel”に 代わ る 用 語と し て 認 識さ れ る よう に な っ たの で あ る 。

1 1  

こ の よ う な 人 事 労 務 管 理 の 対 象 を 意 味 す る 用 語 の 変 更 は 、 従 来 の

“ personne l” 理 念 、 つ ま り 「 従 業 員 を ど の よ う な 存 在 と し て 認 識 す る

か」 と い う意 味 で の 従業 員 観 とは 異 な る 、何 ら か の新 た な 理 念、 認 識、

意味 、 内 容、 ア プ ロ ーチ そ し て原 理 ・ 原 則の 提 起 を意 味 す る もの と 考え

られ る 。 1 2  

 

2 .  HRM 理 念の 生 成  

アメ リ カ 人事 労 務 管 理研 究 に おい て “ human  resources” と いう 用 語

自体 は 、ま ず 1950 年代 か ら 1960 年 代 に人 事 労 務管 理 の 標 準的 テ キ スト

にお い て 使用 さ れ て いた 。例 えば 、ヨー ダー（ Yoder,  D.）の 彼は そ の 著

書 で 、「 人 的 資 源 (humans  resources )」 と は あ ら ゆ る 職 業 に お け る す べ

ての タ イ プの 労 働 者 (workers )の こ とで ある と 述 べて い る 。また 、同 時 期

に 、ドラ ッ カー（ Druker,  P.  F.）  も ま た 、人 的資 源  (human  resources )  

とい う 用 語を 用 い 、 人的 資 源 とは 人 間 に 託さ れ た 全て の 資 源 のう ち 、最

も生 産 的 で、最 も 潜 在力 を も つも の と し て、そ の 重要 性 を 指 摘し て い る 1 3。 

1960 年代 に 入る と 人的 資 源 管理 に つ い て 、バ ッ ケ 、フレ ン チ 、マ イ ル

                                                   
1 1同 上 論 文 、 2 4 3 頁 、 参 照 。  
1 2同 上 論 文 、 2 4 3 頁 、 参 照 。  
1 3同 上 論 文 、2 4 3 頁、参 照、C f . ,  Yo d e r,  D . ,  P e r s o n n e l  M a n a g e m e n t  a n d  I n d u s t r i a l  

R e l a t i o n s ,  4 t h  e d . ,  P r e n t i c e - H a l l ,  p . 1 ,  D r u ke r,  P.  F. ,  T h e  P r a c t i c e  o f  M a n a g e -  
m e n t ,  Ha r p e r  &  R o w,  P u b l i s h e r s ,  1 9 5 4 ,  p . 2 6 2 .  
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ス 、 メ ギ ン ソ ン （ B akke ,  E .  W. ,  French ,  W.  L . ,  Mi l es ,  R .  E . ,  and  

Megginson ,  L .  C .）等に よ る 様々 な 理 念 、捉 え 方、主張 等 が 現れ て く る。

1 4  

まず 、 バ ッケ は 、「 組織 に お ける 資 源 と して の p eop le とは 、少 な く と

も他 に あ げて い る 諸 資源  (money,  mater ia l ,  idea ,  market ,  nature 等 )  

同じ く ら い重 要 で あ る」と 述べ 、「 人間 と は、組 織目 的 達成 の ため に 必 要

な一 つ の 資源 で あ る が故 に 、 人間 を 人 的 資源 と 称 し、 そ の 管 理職 能 を人

的資 源 職 能 (human  resources  func t i on)」と して 、「 人 的資 源職 能 の 主要

か つ 中 心 的 な 関 心 事 と は 、 個 人 の 幸 福 で は な く 、 生 産 的 な 仕 事

(product ive  work )や 仕事 に お ける 人 々 の 協調 的 関 係、ま た そ の生 産 的な

仕事 に お ける 従 業 員 全員 の 才 能と 能 力 の 最大 部 分 の利 用 と 開 発の 可 能性

を提 供 す るこ と に あ る。」と 主 張し て い る。そ して 、こ の 人 的資 源 職 能が

対象 と す る人 的 資 源 とは 、「 最 高 経営 責 任者 ( ch ie f  execut i ve )ま で含 ん だ

会社 の 諸 活動 に 参 加 する 全 て の人 々 に よ って 構 成 され る 」 と し、 従 業員

だけ に 及 ばず 組 織 内 すべ て の 階層 の 人 々 、つ ま り 管理 階 層 を も含 ん でそ

の対 象 を 捉え て い る 。 1 5  

フレ ン チ は、「 人事 管理  (Personne l  Management )  とは 、 企業 に よ っ

て行 わ れ る企 業 内 部 の人 的 資 源  (human resources )の 採 用、選考 、活 用、

開発 で あ る」 と し 、 人間 が い かな る 組 織 にお い て も必 要 な 構 成要 素 とな

って 以 来、人 事 管理 は全 て の 企業 に 必 然 的に 伴 う もの で あ る とし て い る。

そし て 、「 企業 に お け る人 的 資 源管 理 と は 、組 織 のあ ら ゆ る活 動に 携 わ る、

組織 内 全 ての 階 層 の 人間 ( ind iv idua ls )」を対 象 と して は い る もの の 、「 人

                                                   
1 4岡 田、前 掲 論 文、2 0 0 2 年、2 4 4 頁、参 照 、C f . ,  B a k ke ,  E .  W. ,  T h e  H u m a n  R e s o u r c e s  

F u n c t i o n ,  U n i o n ,  M a n a g e m e n t ,  a n d  T h e  P u b l i c ,  2 n d  e d .  H a r c o u t ,  B r a c e  &  Wo r l d ,  

I n e . ,  1 9 6 0 ,  p . 1 7 4 .   
1 5岡 田、前 掲 論 文、2 0 0 2 年、2 4 4 頁、参 照 、C f . ,  B a k k e ,  E .  W. ,  T h e  H u m a n  R e s o u r c e s  

F u n c t i o n ,  U n i o n ,  M a n a g e m e n t ,  a n d  T h e  P u b l i c ,  2 n d  e d .  H a r c o u t ,  B r a c e  &  Wo r l d ,  

I n e . ,  1 9 6 0 ,  p . 1 7 4 .  
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的資 源 と は、 組 織 に よっ て 活 用さ れ る 様 々な 資 源 のう ち の ひ とつ に すぎ

ない 」 と 述べ て い る 。 1 6  

マイ ル ス は、 人 間 関 係モ デ ル と人 的 資 源 モデ ル を 対比 す る こ とで 、人

的資 源 の 特性 お よ び 人的 資 源 理念 に つ い て論 究 し た。 Miles  によ っ て提

示さ れ た 人的 資 源 理 念は 、 リ ーダ ー シ ッ プ論 か ら のア プ ロ ー チと い う側

面を も つ もの の 、管 理者 が「 従 業 員を ど のよ う な 存在 と し て 認識 す る か」

とい う 意 味で の 従 業 員観 と い う点 で は 、 従来 ま で のそ れ と は 大き く 異な

る見 解 を 主張 し 、管 理者 が 開 発す べ き 資 源と し て 人的 資 源 を 捉え て お り、

その 後 の 人的 資 源 管 理理 念 お よび 人 的 資 源管 理 に 新た な 方 向 性を 提 示し

てい る よ うに 思 わ れ る 。 1 7  

これ に 対 して 、 岡 田 氏に よ れ ば、 メ ギ ン ソン は 、 人事 労 務 管 理対 象を

意味 す る“ personne l”と い う用 語 に代 わり“ human resources”が 用 い

られ る よ うに な っ た こと に つ いて 、 論 理 的な 説 明 を展 開 し て いる 数 少な

いの 研 究 者の 一 人 で ある 。 メ ギン ソ ン に よっ て 提 示さ れ た 人 的資 源 理念

は、 従 業 員の 生 産 能 力 を 経 済 的資 源 と み なし 、 従 業員 を 様 々 な個 人 的諸

欲求 を も つ人 間 と し て捉 え 、 その 生 産 能 力の 有 効 活用 の た め の従 業 員の

「人 間 的 尊厳 」 の 重 視を 基 本 理念 と す る 人的 資 源 管理 研 究 上 の新 た な方

法論 を 導 き出 す も の と捉 え る こと が で き る。 そ し て、 こ れ は 、経 済 学研

究領 域 か ら人 的 資 源 を認 識 し 、行 動 科 学 に拠 り 包 括的 人 間 理 解に 立 脚し

てい る と いう 点 で 、 その 後 の 人的 資 源 理 念及 び 人 的資 源 管 理 にも 重 要な

方向 性 を 示唆 し て い るよ う に 思わ れ る 。 1 8  

                                                   
1 6岡 田、前 掲 論 文、2 0 0 2 年 、2 4 4～ 2 5 5 頁、参 照 、C f . ,  F r e n c h ,  W.  L . ,  T h e  P e r s o n n e l  

M a n a g e m e n t  P r o c e s s ,  H u m a n  R e s o u r c e s  A d m i n i s t r a t i o n ,  Ho u g h t o n  M i f f l i n  

C o m p a n y,  1 9 6 4 ,  p . 4 .  
1 7岡 田 、 前 掲 論 文 、 2 0 0 2 年 、 2 4 5 頁 、 参 照 、 C f . ,  M i l e s ,  R .  E . ,  H u m a n  R e l a t i o n s  

o r  H u m a n  R e s o u r c e s ?  Ha r v a r d  B u s i n e s s  R e v i e w,  Vo l . 4 3 ,  1 9 6 5 ,  p . 1 5 0 .  
1 8岡 田、前 掲 論 文、2 0 0 2 年 、2 4 5 ~ 2 4 6 頁、参 照 、C f . ,  M e g g i n s o n ,  L .  C . ,   P e r s o n n e l :  

a  b e h a v i o r a l  a p p r o a c h  t o  a d m i n i s t r a t i o n ,  R i c h a r d  D . I r w i n ,  1 s t  e d . ,  1 9 6 7 ,  

p p . 8 3 - 8 5 .  
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以上 の よ うに 、1950 年代 か ら 1960 年 代に か け ての 人 的 資 源理 念 お よ

び人 的 資 源管 理 は 様 々に 議 論 され 捉 え ら れて い る が、 人 的 資 源理 念 の生

成に 多 大 な影 響 を 与 えた 基 礎 理論 と し て 、経 済 学 研究 領 域 の 人的 資 本理

論 (Human  Capi ta l  Theory )と 人 間 関係 論 (Human  Rela t i ons  Theory )か

ら発 達 し た行 動 科 学 (Behaviora l  Sc i ence )を 指 摘 する こ と が でき る 。1 9レ

ン（ Wren ,  D .  A .）  は、 人 事 管理 論 を 基 礎と し な がら 、 従 業 員に 影 響を

与え る 諸 要因 を よ り 明確 に 把 握す る も の とし て 人 的資 源 管 理 を位 置 づけ

てい る 。 また 、 レ ン は、 人 的 資源 管 理 の 発端 を 1960 年 代 に 求め な がら

も、 人 的 資源 管 理 と は、 管 理 者自 体 の 人 員配 置 も 含み 、 人 事 管理 者 の重

要性 を 急 速に 高 め 、 また 同 時 期に 発 展 し た戦 略 的 経営 と の 関 連性 の なか

で、 全 社 的な 戦 略 の 一部 と し て、 企 業 戦 略に 統 合 され な け れ ばな ら ない

と 考 え て い る 。 2 0ま た 、 そ も そ も 従 業 員 に 関 わ る 福 利 厚 生 と い う 側 面 か

ら始 ま っ た人 事 管 理 は、 い ま やあ ら ゆ る 組織 の 組 織目 的 達 成 にお い て非

常に 重 要 な地 位 を 占 める ま で に発 展 し た とし な が ら、 人 事 管 理と 人 的資

源管 理 の 相違 を こ の 企業 戦 略 とい う 点 に 見出 す こ とが で き る 。そ れ によ

って 、本 章 の第 2 節 では 、 HRM とは い かな る も ので あ る の か 、 HRM の

理論 的 内 容ま た PM との 相 違 点に つ い て 考察 し た い。  

 

 第 2 節  HRM と は何 か  

 

すで に 述 べた よ う に 、 本 章 は 、 PM か ら HRM への 移 行 す る動 因 を明

確す る こ とを 一 つ の 目的 と す る。 第 2 節で 、 HRM の理 論 的内 容 、 つま

                                                   
1 9岩 出 博 「 人 的 資 源 管 理 の 形 成 」 奥 林 康 司 ・ 菊 野 一 雄 ・ 石 井 修 二 ・ 平 尾 武 久 ・ 岩

出 博『 労 務 管 理 入 門（ 増 補 版 ）』有 斐 閣 、 2 2 0 頁 、1 9 9 2 年 、岡 田 、前 掲 論 文 、 2 0 0 2

年 、 2 3 9～ 2 5 4 頁 、 参 照 。  
2 0岡 田 、前 掲 論 文 、2 0 0 2 年 、2 4 6～ 2 4 7 頁 、参 照 、 C f . ,  Wr e n ,  D .  A . ,  T h e  E v o l u t i o n  

o f  M a n a g e m e n t  T h o u g h t ,  4 t h  e d . ,  J o h n  Wi l e y  &  S o n s ,  I N C . ,  1 9 9 4 ,  p . 3 7 7 ,  佐 々

木 恒 男 監 訳 『 マ ネ ジ メ ン ト 思 想 の 進 化 』 文 眞 堂 、 2 0 0 3 年 、 4 8 2～ 4 8 3 頁 。  
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り、 HRM の概 念 、 HRM の 様 々な モ デ ル、 HRM の目 的 と 特徴 を 検 討す

るこ と を 通じ て 、 HRM と PM の関 係 お よび 相 違 点を 明 ら か にし た い 。  

 

1 .  HRM の 定義  

HRM は 、 組 織 の も っ と も 貴 重 な 資 産 、 つ ま り 組 織 目 標 の 達 成 に 対 し

て個 人 的 かつ 集 団 的 に貢 献 す ると こ ろ の 従業 員 の 管理 に 対 す る戦 略 的か

つ体 系 的 アプ ロ ー チ とし て 定 義さ れ る 。 2 1  

 ス トー リ ー（ Storey  J .） は 、 HRM が イデ オ ロ ギー 的 お よ び哲 学 的な

土台 を も つ一 連 の 相 互に 関 係 する 方 針 と みな さ れ ると 考 え る 。彼 は HRM

の有 意 義 な型 を 構 成 する ４ つ の側 面 を 示 唆し て い る。  

 ① 信 念 及び 仮 説 の ある 特 定 の構 成  

②従 業 員 管理 に つ い ての 意 思 決定 に 情 報 を与 え る 戦略 的 趣 旨   

③ラ イ ン 管理 者 の 中 心的 関 与  

④雇 用 関 係を 形 成 す る一 連 の 手段 へ の 依 存 2 2  

 

2 .  HRM の モ デル  

(1 )  HRM のマ ッ チ ン グ・ モ デ ル  

HRM と い う 概 念 の 最 初 の 明 白 な 表 明 の 一 つ は 、 ミ シ ガ ン 学 派 に よ っ

てな さ れ た。 彼 ら は 、人 的 資 源の シ ス テ ムお よ び 組織 構 造 が 、組 織 戦略

に適 合 す るよ う な や り方 で 管 理さ れ る べ きだ と 主 張し た （ 従 って 、 それ

は 、マッ チ ング・モ デル と 呼 ばれ て い る ）。人 的 資源 サ イ ク ル（ 図表 1 -1

で説 明 さ れた も の は 、ア ー ムス ト ロ ング（ Armstrong ,  Michael）に よる

                                                   
2 1  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p . 1 .  
2 2  C f . ,  i b i d . ,  p p . 1 - 3 ,  S t o r e y,  J . ,  “ I n t r o d u c t i o n  F r o m  P e r s o n n e l  M a n a g e m e n t  t o  

H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ” ,  i n  S t o r e y,  J . ( e d . ) ,  N e w  P e r s p e c t i v e s  o n  
H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  R o u t l e d g e ,  L o n d o n ,  1 9 8 9 ,  p p . 4 - 9 .  
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一つ の 翻 案で あ る ） とい う も のが 存 在 し 、そ れ は 全て の 組 織 にお い て遂

行さ れ る ４つ の 一 般 的な 過 程 ある い は 機 能か ら 構 成さ れ る と 、彼 ら はさ

らに 説 明 した 。 こ れ らは 下 記 の通 り で あ る。  

選考 ――利用 可 能 な 人的 資 源 と職 務 と の 間の 適 合 を図 る こ と  

評価 ――業績 管 理  

報酬 ――「 報酬 シ ス テ ムは 組 織 業績 を 増 進 させ る と いう 点 で も っと も十

分 に 使 わ れ て お ら ず 誤 っ て 取 り 扱 わ れ て い る 管 理 手 段 の 一

つで あ る」。「 事 業 は 将来 に お いて 成 功 を 収め る た めに は 、現

在に お い ても 機 能 し なけ れ ば なら な い 」 とい う こ とを 念 頭に

おい て 、 長期 的 な 業 績と と も に短 期 的 業 績に 対 し ても 、 それ

は報 い な けれ ば な ら ない 。  

開発 ――高い 品 質 の 従業 員 の 開発 。 2 3   

 

図表 1-1 人的資源サイクル  

 

 

 

 

 

 

（出 所 ）Michae l  A rmstrong ,  Stra tegi c  Human  Resource  Management  ,  

A Guide  to  A c t ion ,  3 rd  Edi t i on ,  Kogan Page ,  2006 ,  p .4 ,  

F igure1 .1。  

                                                   
2 3  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 3 - 4 ,  伊 藤 「 人 的 資 源 管 理 の 概 念 と 体 系 」 伊 藤 ・

田 中 ・ 中 川 、 前 掲 書 、 8～ 9 頁 、 伊 藤 、 前 掲 書 、 6 3～ 7 6 頁 、 参 照 。  

選考  業績管理（評価） 

報酬  

開発  

業績  
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（２ ） ハ ーバ ー ド 学 派の フ レ ーム ワ ー ク  

HRM の もう 一 つ の 始祖 は 、ボ グ ゾ ール（ Boxal l ,  P.  F.）が「ハ ー バー

ド ・ フ レ ー ム ワ ー ク 」 と 呼 ぶ も の を 開 発 し た ビ ー ア （ Beer,  M） な ど の

ハー バ ー ド学 派 の 学 者達 で あ る。 こ の フ レー ム ワ ーク は 伝 統 的な 人 事管

理の 問 題 が以 下 の よ うな 場 合 にの み 解 決 され う る とい う 信 念 に基 づ いて

いる 。 2 4  

「 企 業 に よ っ て 従 業 員 が 参 加 さ せ ら れ 開 発 さ せ ら れ る こ と を 全 般 管

理者 は ど のよ う に み たが っ て いる か 、そ して ど の よう な H R M  方 針と

実 践 が こ れ ら の 目 的 を 達 成 す る か に つ い て の 見 解 を 全 般 管 理 者 が 開

発す る 場 合に の み 、 問題 は 解 決さ れ う る 。も し 全 般管 理 者 に よっ ての

み 提 供 さ れ う る 中 心 的 な 哲 学 あ る い は 戦 略 的 な ビ ジ ョ ン が 提 供 さ れ

な け れ ば 、 HR M は そ れ 自 身 の 実 践 に つ い て の 伝 統 に 導 か れ る 一 連 の

バラ バ ラ な活 動 の ま まで あ る 傾向 が あ る 。」 2 5  

Beer と 彼 の 仲間 達 は、組 織 の人 的 資 源 につ い て 、多 く の 圧 力が 、もっ

と広 く も っと 包 括 的 かつ 戦 略 的な 視 角 を 要求 し て いる と 考 え た。 こ れら

の圧 力 は 次の よ う な 必要 性 を 作り 出 し た 。す な わ ち、 従 業 員 を管 理 する

こと に お ける 長 期 的 な見 方 、 およ び 単 に 変動 費 と して は な く て潜 在 的な

資産 と し て従 業 員 を 考え る こ と。 彼 ら は HRM が ライ ン 管 理者 に 所 属す

ると い う HRM の 教 義を 初 め て強 調 し た 。ま た 、 彼ら は 次 の よう に も述

べて い る。「 HRM は 組織 と そ の従 業 員（ つま り 組 織の 人 的 資 源）の 間の

関係 に つ いて の 性 質 に影 響 を 与え て い る 全て の 経 営的 意 思 決 定と 経 営行

                                                   
2 4  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 4 - 5 ,  B o x a l l ,  P.  F. ,  “ S t r a t e g i c  H R M :  A B e g i n n i n g ,  

a  N e w  T h e o r e t i c a l  D i r e c t i o n ” ,  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 2 ,  

N o . 3 ,  1 9 9 2 ,  p p . 6 1 - 7 9 .  
2 5  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p . 5 ,  C f . ,  B o x a l l ,  P.  F. ,  “ S t r a t e g i c  H R M :  A 

B e g i n n i n g ,  A N e w  T h e o r e t i c a l  D i r e c t i o n ” ,  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  
J o u r n a l ,  Vo l . 2 ,  N o . 3 ,  1 9 9 2 ,  p p . 6 1 - 7 9 .  
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動を 含 ん でい る 。」 2 6  

ハー バ ー ド学 派 は H R M が 2 つの 特 徴 を持 っ て いた こ と を 示唆 し た。

１） ラ イ ン管 理 者 は 競争 戦 略 と人 事 政 策 の整 合 性 を確 保 す る ため に より

多く の 責 任を 受 け 入 れる 。 ２ ）人 事 ス タ ッフ は 人 事政 策 を 設 定す る 任務

を負 っ て いる 。 つ ま り、 人 事 諸活 動 間 に もっ と 相 乗効 果 を も たせ る ため

の人 事 諸 活動 の 開 発 と実 施 の 方法 を 支 配 する 人 事 政策 の 設 定 とい う 使命

を負 っ て いる 。Beer など の ハ ーバ ー ド 学 派の 人 達 によ っ て 作 られ た ハー

バー ド ・ フレ ー ム ワ ーク は 、図 1-2 示 さ れて い る 。  

図表 1-2 HRM のハーバードモデル  

 

（出 所 ） Beer,  M. ,  B .  Spector,  P.  R .  Lawence ,  D .  Q .  Mi l l s  and  R .  E .  

Walton ,  Managing  Human  Asse ts ,  Free  Press ,  New York ,  1984 ,  p .16 .  

                                                   
2 6  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p . 5 .  

H R M 政 策 の 選 択 ：  

・  従 業 員 の 影 響     

力  

・  フ ロ ー と し て

人 的 資 源  

・  報 酬 シ ス テ ム  

・  作 業 シ ス テ ム  
 

人 的 資 源 に 関

す る 結 果 ：  

・  コ ミ ッ ト メ

ン ト  

・  適 合  

・  コ ス ト 有 効

性  

 

長 期 的 成 果 ：  

 

・  個 人 の 福 利  

 

・  組 織 有 効 性  

 

・  社 会 的 福 利  

状 況 的 要 因 ：  

・  労 働 力 の 特

徴  

・  企 業 戦 略 と

事 業 の 条 件  

・  経 営 哲 学  

・  労 働 市 場  

・  労 働 組 合  

・  仕 事 の 技 術  

・  法 律 と 社 会

的 価 値 観          

ス テ ー ク ホ ル

ダ ー の 利 害 ：  

・  株 主  

・  経 営 者  

・  従 業 員  

・  政 府  

・  労 働 組 合  
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Boxal l に よれ ば 、 こ のモ デ ル の長 所 は 下 記の 通 り であ る 。  

・ス テ ー クホ ル ダ ー の利 害 の 範囲 に つ い ての 認 識 を組 み 込 ん でい るこ

と。  

・明 確 な もの で あ れ 曖昧 な も ので あ れ 、 様々 な 利 害集 団 の 間 のト レー

ド オ フ と と も に 所 有 者 の 利 害 と 従 業 員 の 利 害 と の 間 の ト レ ー ド オ

フの 重 要 性を 認 識 し てい る こ と。  

・「 従 業員 の 影 響力 」、作 業 組 織お よ び 監 督ス タ イ ルと い う 関 連す る問

題を 含 め るた め に H R M のコ ンテ ク ス ト を拡 大 し てい る こ と 。  

・経 営 者 によ る 戦 略 の選 択 に 対す る 広 い 範囲 の コ ンテ ク ス ト の 影 響を

認 識 す る と と も に 製 品 市 場 と 社 会 文 化 的 な ロ ジ ッ ク の 調 和 を 提 案

して い る こと 。  

・ 状況 的 な 決定 論 あ る いは 環 境 的な 決 定 論 によ っ て 推進 さ れ る もの で

はな い 戦 略的 な 選 択 を強 調 し てい る こ と 。 2 7  

ハー バ ー ドモ デ ル は H R M の理論 と 実践 に対 し て かな り 影 響 力を 及 ぼ

して い る が、 H R M が特 に 人 事部 特 有 の 機能 と い うよ り 経 営 全体 の 関心

事で あ る とい う 事 実 を強 調 し た点 で 特 に 、 H R M の 理論 と 実 践に 影 響を

与え て い る。 2 8  

 

3 .  H R M の目 的  

HRM の 全 体 的 な 目 的 は 、 組 織 が 従 業 員 を 通 じ て 確 実 に 成 功 を 達 成 し

う る よ う に す る こ と で あ る 。 ウ ー ル リ ッ チ ＝ レ イ ク (Ul r i ch ,  D .  and  D.  

Lake )は 下 記 の よ う に 述 べ て い る 、「 HR M シ ス テ ム は 、 企 業 が 学 習 す る

                                                   
2 7  C f . ,  i b i d . ,  p . 5 ,  B o x a l l  o p .  c i t . ,  p p . 6 1 - 7 9 .  
2 8  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 4 - 5 .  伊 藤・田 中・中 川 、前 掲 書 、7～ 8 頁 、参 照 、

伊 藤 、 前 掲 書 、 5 8～ 6 2 頁 、 参 照 。  
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とと も に 新し い 機 会 を利 用 す るこ と を 可 能に す る 組織 能 力 の 源泉 と なり

うる 。」特 に HRM は 下記 に 要 約さ れ て い る分 野 に おけ る 目 標 を達 成 する

こと に 関 係が あ る 。 2 9  

 

(1 )   組 織 有効 性  

独特 の 人 的資 源 実 践 （ human  resource  prac t i ce） は 企 業が どの よ う に

競争 す る かを 決 定 す るコ ア コ ンピ テ ン シ ー（ 中 核 的能 力 ） を 形成 す る。

広い 範 囲 の研 究 は 、 その よ う な実 践 は 企 業の 業 績 に対 し て 重 要な 影 響を

与 え る こ と が で き る こ と を 示 し て き た 。 HRM 戦 略 は 、 ナ レ ッ ジ マ ネ ジ

メン ト 、 タレ ン ト マ ネジ メ ン トお よ び 「 偉大 な 働 き場 所 」 を 一般 的 に創

造す る こ との よ う な 分野 で 方 針を 開 発 さ せる こ と によ っ て 、 組織 有 効性

を改 善 す るた め の プ ログ ラ ム を支 援 す る こと を 目 的と し て い る。 こ れは

パー セ ル （ Purce l l ,  J .） など の 人 達が 述 べた 「 ビ ッグ ・ ア イ ディ ア 」 で

ある 。これ は 明 確な 展望 お よ び一 連 の 統 合さ れ た 価値 観 か ら 構成 さ れ る。

も っ と 具 体 的 に 言 え ば 、 HR 戦 略 は 連 続 的 な 改 善 お よ び 顧 客 関 係 政 策の

開発 と 関 係が あ り う る。 3 0  

 

(2 )  人的 資 本  

組織 の 人 的資 本 は 、 単に そ こ で働 い て い る存 在 で ある と と も に企 業の

成功 を 左 右す る 存 在 でも あ る 従業 員 か ら 成り 立 っ てい る 。 人 的資 本 は ボ

ンテ ィ ス（ Bont is ,  N .）  な ど の 人達 に よっ て 下 記の よ う に 定義 さ れ てき

                                                   
2 9  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p . 5 ,  U l r i c h  D .  a n d  D .  L a ke ,  O r g a n i z a t i o n a l  

C a p a b i l i t y :  C o m p e t i n g  f r o m  t h e  I n s i d e  O u t ,  Wi l e y,  N e w  Yo r k  1 9 9 0 .  
3 0  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p . 6 ,  C a p p e l l i ,  P .  a n d  A .  C r o c ke r - He f t e r ,  

“ D i s t i n c t i v e  H u m a n  R e s o u r c e s  a r e  F i r m s ’  C o r e  C o m p e t e n c i e s ” ,  

O r g a n i z a t i o n a l  D y n a m i c s ,  V o l . 2 4 ,  N o . 3 ,  1 9 9 6 ,  p p . 7 - 2 2 ,  P u r c e l l ,  J . ,  K .  K i n n i e ,  

S .  Hu t c h i n s o n ,  B .  R a y t o n ,  a n d  J .  S w a r t ,  U n d e r s t a n d i n g  t h e  P e o p l e  a n d  
P e r f o r m a n c e  L i n k :  U n l o c k i n g  t h e  B l a c k  B o x ,  C h a r t e r e d  I n s t i t u t e  o f  

P e r s o n n e l  a n d  D e v e l o p m e n t ,  L o n d o n ,  2 0 0 3 .  
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た。「 人 的 資本 は 組 織に お け る人 間 的 な 要素 を 表 して い る。つま り 、組 織

に独 特 な 特徴 を 与 え る結 合 さ れた 知 能、技能 お よ び専 門 的 な 知識 で あ る。

組織 の 人 的要 素 と は 、も し 適 切に 動 機 づ けら れ る なら ば 、 組 織の 長 期的

な存 続 を 確実 す る こ とが で き る創 造 的 な 特徴 を 学 習し 、 変 化 させ 、 革新

し、 提 供 する こ と が でき る 要 素で あ る。」 3 1  

人的 資 本 は組 織 の も っと も 重 要な 資 産 と みな さ れ るし 、 企 業 の存 続と

成長 を 確 実す る た め には 、そ の資 産 に 企 業は 投 資 する 必 要 が ある 。HRM

は、 熟 練 度と 貢 献 意 欲の 高 い 、そ し て よ く動 機 付 けら れ た 労 働力 を 組織

が確 実 に 獲得 し 維 持 する こ と を目 的 と す る。 こ れ は、 将 来 の 従業 員 の欲

求を 評 価 し満 足 さ せ ると と も に、 従 業 員 の固 有 の 能力 、 つ ま り学 習 およ

び連 続 的 な啓 発 機 会 を提 供 す るこ と に よ って 彼 ら の貢 献 、 潜 在能 力 およ

びエ ン プ ロイ ヤ ビ リ ティ を 強 化し 、 開 発 させ る 行 動を 起 こ す こと を 意味

して い る 。こ れ は 下 記の 三 つ の運 営 を 含 んで い る 。厳 密 な 募 集と 選 考手

続き 、 成 績連 動 型 の 刺激 的 な 報酬 制 度 、 経営 の 必 要性 と 結 ば れた 経 営者

の開 発 と 訓練 活 動 で ある 。 そ れは ま た 、 タレ ン ト マネ ジ メ ン トに 従 事す

るこ と を 意味 し て い る。 つ ま り、 人 的 資 源の 調 達 、学 習 と 啓 発、 成 績管

理お よ び 継承 計 画（ success ion  p lann ing）の 分 野に お け るい くつ か の 相

互依 存 的 な HRM 政 策と 実 践 を使 う こ と によ っ て 、必 要 な ら ばい つ でも

どこ で で も才 能 を 獲 得し 育 て る過 程 で あ る。 3 2  

 

（３ ） ナ レッ ジ ・ マ ネジ メ ン ト  

                                                   
3 1  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 ,  B o n t i s ,  N . ,  N .  C .  D r a g o n e t t i ,  K .  J a c o b s e n  a n d  G .  R o o s ,  

“ K n o w l e d g e  To o l b o x :  A r e v i e w  o f  t h e  To o l s  Av a i l a b l e  t o  M e a s u r e  a n d  M a n a g e  

i n t a n g i b l e  R e s o u r c e s ” ,  E u r o p e a n  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 1 7 ,  N o . 4 ,  1 9 9 9 ,  

p p . 3 9 1 - 4 0 2 ,  B e c k ,  B .  E . ,  M .  A .  H u s e l i d ,  P.  A .  P i c ku s  a n d  M .  F.  S p r a t t ,  “ H R  a s  

a  S o u r c e  o f  S h a r e h o l d e r  Va l u e :  R e s e a r c h  a n d  R e c o m m e n d a t i o n s ” ,  H u m a n  
R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  S p r i n g ,  Vo l . 3 6 ,  N o . 1 ,  1 9 9 7 ,  p p . 3 9 - 4 7 .  

3 2  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p . 7 .  
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ナ レ ッ ジ ・ マ ネ ジ メ ン ト は 組 織 に お け る 学 習 と 業 績 を 高 め る た め に 、

知識 を 創 造し 獲 得 し 捕獲 し 、 それ が 存 在 する と こ ろで は ど こ でで も 共有

し 活 用 す る 過 程 で あ り 実 践 で あ る 。 HR M は 組 織 の 学 習 過 程 の 結 果 で あ

る企 業 特 殊的 な 知 識 およ び 熟 練の 開 発 を 支援 す る こと を 目 的 とし て い る。

3 3  

 

（４ ） 報 酬管 理  

HRM は 、 従 業 員 が 実 行 し 達 成 し た こ と 、 お よ び 彼 ら が 到 達 し た 技 能

とコ ン ピ テン ス の レ ベル に 関 して 、 従 業 員が 確 実 に評 価 さ れ 報酬 を 与え

られ る 方 針と 過 程 を 導入 す る こと に よ っ て、モ チベ ー シ ョン 、職務 履 行、

コミ ッ ト メン ト を 高 める こ と を目 的 と し てい る 。 3 4  

 

（５ ） 従 業員 関 係  

経営 者 と 従業 員 お よ び彼 ら の 労働 組 合 の 間の 協 力 関係 を 通 じ て、 生産

的か 、協 調 的な 関 係 が維 持 さ れう る よ う な 、雰 囲 気（ c l imate）を創 造 す

るこ と を 目的 と し て いる 。 3 5  

 

（６ ） ダ イバ ー シ テ ィへ の 適 合（ 多 様 な ニー ズ を 満足 さ せ る こと ）  

HRM は ス テ ー ク ホ ル ダ ー の 要 求 を 均 衡 さ せ る と と も に そ れ に 適 合 し 、

多様 な 労 働力 の 管 理 を提 供 す る方 針 を 開 発さ せ 実 施し 、 雇 用 、個 人 的な

欲求 、 作 業ス タ イ ル や願 望 、 そし て す べ ての 人 に 平等 な 機 会 を提 供 する

こと に お ける 個 人 と 集団 の 相 違を 配 慮 す るこ と を 目的 と し て いる 。 3 6  

                                                   
3 3  C f . ,  i b i d . ,  p . 8 .  
3 4  C f . ,  i b i d . ,  p . 8 .  
3 5  C f . ,  i b i d . ,  p . 8 .  
3 6  C f . ,  i b i d . ,  p . 8 .  
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（７ ） 理 論と 現 実 の 一致 の 困 難性  

グ ラ ッ ト ン （ Grat ton ,  L . ,） の 行 っ た 研 究 は 、 上 記 の よ う な 理 論 と 現

実の 間 に は一 般 的 に 大き な ギ ャッ プ が あ るこ と を 明ら か に し た。 経 営者

は善 意 に 基づ い て こ れら の 理 論の い く つ かあ る い は全 て を 開 始す る かも

しれ な い が、こ れ を 実現 す る（つ ま り、「理 論 を 活用 す る 」こと ）は しば

しば と て も難 し い 。 この よ う な困 難 は コ ンテ ク ス トお よ び プ ロセ ス に関

わる 諸 問 題の ゆ え に 発生 す る 。つ ま り 、 他の 経 営 上の 優 先 事 項、 短 期的

な視 点 、 ライ ン 管 理 者か ら の 支援 の 欠 如 、プ ロ セ スを 支 援 す る上 で の不

十分 な イ ンフ ラ 、 資 源の 欠 如 、変 化 に 対 する 抵 抗 、そ し て 信 頼の 欠 如、

等の 問 題 であ る 。 3 7  

 

４． HRM の 特 徴  

HRM 理 論 の 開 拓 者 た ち や 最 近 の 研 究 者 た ち の 著 作 の 中 で 述 べ ら れ て

いる HRM と い う概 念の 特 徴 は次 の と お りで あ る 。  

・多 様 で ある 。  

・戦 略 的 であ り 、 特 に統 合 と いう 問 題 を 強調 し て いる 。  

・コ ミ ッ トメ ン ト 志 向的 で あ る。  

・従 業 員 は人 的 資 本 とし て 取 り扱 わ れ る べき で あ ると い う 信 念を 基づ

いて い る 。  

・特 に従 業 員 関係 に 関し て は 、多 元的（ plural i s t）と いう よ りは 一 元

的（ unitar is t） であ り、 集 団 的と い う よ りは 個 人 的で あ る 。  

・経営 者 主 導的 な 活 動 、つ ま り 、 H R M  の実 施 は ライ ン 管 理 者の 責 任

                                                   
3 7  C f . ,  i b i d . ,  p . 8 ,  G r a t t o n ,  L . ,  “ P e o p l e  P r o c e s s e s  a s  a  S o u r c e  o f  C o m p e t i t i v e  

A d v a n t a g e ” ,  i n  G r a t t o n ,  L . ( e d . ) ,  S t r a t e g i c  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  

O x f o r d  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  O x f o r d ,  1 9 9 9 .  
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であ る 。  

・経 営 上 の諸 価 値 （ bus iness  va lues） を重 視 し てい る 。 3 8  

 

（１ ） HRM の 多 様 性  

HRM の 特 徴 は 決 し て 普 遍 的 な も の で は な い 。 多 く の モ デ ル が あ り 、

様々 な 組 織内 部 の 実 践は 多 様 であ り 、 し ばし ば い くつ か の 点 で HRM と

いう 概 念 に一 致 す る だけ で あ る。  

ヘン ド リ ー＝ ぺ テ ィ グル ー （ Hendry,  C .  and  A .  Pe tt igrew）は HRM

モ デ ル の 規 範 的 な 要 素 を 軽 視 し 、 む し ろ 分 析 的 な （ analyt i ca l） 要 素 を

拡張 し て いる 。 ボ グ ゾー ル に よっ て 指 摘 され て い るよ う に 、 その よ うな

アプ ロ ー チ は HR M にあ る 一 つの 形 式 の ラベ ル を 貼る こ と を 正し く も避

け、 も っ と分 析 的 方 向へ 進 む こと に よ っ てゆ っ く りと で は あ るが 前 進し

てい る 。 ヘン ド リ ー ＝ぺ テ ィ グル ー は 、 複雑 な 組 織に お け る 構造 と 戦略

形成 な ら びに そ れ ら を理 解 す るた め の フ レー ム ワ ーク に つ い ての よ りよ

い説 明 が 、 H R M の 不可 欠 の 土台 で あ る と主 張 し てい る 。 3 9  

HRM の ハ ー ド ・ ヴ ァ ー ジ ョ ン （ ど ち ら か と い え ば 、 ミ シ ガ ン 学 派 ）

とソ フ ト ・ヴ ァ ー ジ ョン （ ど ちら か と い えば 、 ハ ーヴ ァ ー ド 学派 ） の間

に あ る 区 別 は 、 ス ト ー リ ー に よ っ て 指 摘 さ れ た 。 HRM の ハ ー ド ・ ヴ ァ

ージ ョ ン は、 組 織 が 競争 優 位 を達 成 す る 上で 従 業 員が 重 要 な 資源 で ある

こと を 強 調し て い る 。こ れ ら の資 源 は 、 それ ゆ え に 、 組 織 に 利益 を 与え

るよ う な やり 方 で 獲 得さ れ 、 開発 さ れ 、 配置 さ れ なけ れ ば な らな い 。そ

の強 調 点 は他 の い か なる 経 済 的要 因 と も 同様 に 合 理的 な や り かた で 人的

                                                   
3 8  C f . ,  i b i d . ,  p . 9 .  
3 9  C f . ,  i b i d . ,  p . 9 ,  H e n d r y,  C .  a n d  A .  P e t t i g r e w,  “ Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  

a n  A g e n d a  f o r  t h e  1 9 9 0 s ” ,  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  Hu m a n  R e s o u r c e  
M a n a g e m e n t ,  Vo l . 1 ,  N o . 3 ,  1 9 9 0 ,  p p . 1 7 - 4 3 ,  B o x a l l ,  o p .  c i t . ,  p p . 6 1 - 7 9 .  
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資源 を 管 理す る と い うそ の 計 量的 、 計 算 可能 的 、 経営 戦 略 的 な側 面 にあ

る 。 ゲ ス ト が 次 の よ う に 論 評 し た よ う に 、「 HRM を 採 用 さ せ る 圧 力 は 、

増大 す る 競争 か ら の 外部 的 な 脅威 に 対 応 する 必 要 性に つ い て の経 営 者の

要請 に 基 づい て い る 。こ れ は 、競 争 優 位 性を 増 大 させ 、 そ う する た めに

新し い 技 術と 同 様 に 人的 資 源 に投 資 し な けれ ば な らな い こ と を認 識 しよ

うと 努 力 して い る 経 営者 た ち に、ア ピ ー ルす る 哲 学で あ る。」彼も 、HRM

が「 労 働者 を 商 品と みな す 長 期間 に わ た る資 本 家 の伝 統 を 反 映し て い る」

こと を 論 評し た 。 そ れゆ え に 、そ の 強 調 点は 、 経 営者 の 利 害 、経 営 戦略

との 統 合 、人 的 資 源 開発 お よ び業 績 管 理 の過 程 に よっ て 従 業 員か ら 付加

価値 を 獲 得す る こ と 、そ し て 、ミ ッ シ ョ ン・ ス テ ート メ ン ト とヴ ァ リュ

ー・ ス テ ート メ ン ト にお い て 表現 さ れ て いる と と もに 、 コ ミ ュニ ケ ーシ

ョン 、 訓 練お よ び 業 績管 理 の 過程 に よ っ て再 強 化 され る 強 い 企業 文 化の

必要 性 に 置か れ て い る。 4 0  

HRM の ソ フ ト ・ ヴ ァ ー ジ ョ ン の 起 源 は 人 間 関 係 学 派 に ま で 遡 る 。 こ

れは コ ミ ュニ ケ ー シ ョン 、 動 機付 け お よ びリ ー ダ ーシ ッ プ を 強調 し てい

る。 ス ト ーリ ー に よ って 述 べ られ た よ う に、 そ れ は、 従 業 員 を、 価 値あ

る資 産 、 つま り 、 彼 らの コ ミ ット メ ン ト 、適 応 性 そし て 高 い 質（ 技 能、

業績 な ど につ い て の ）を 通 じ て獲 得 さ れ る競 争 優 位の 源 泉 と して 取 り扱

うこ と を 意味 し て い る。 そ の ゆえ に 、 ゲ スト の 言 葉を 使 う な らば 、 それ

は 従 業 員 を 目 的 と い う よ り 手 段 と し て み な し て い る 。 HRM の ソ フ ト ア

プロ ー チ はコ ミ ッ ト メン ト 、 つま り 、 従 業員 の 参 加、 コ ミ ュ ニケ ー ショ

ンそ し て 高い コ ミ ッ トメ ン ト と高 い 信 頼 に基 づ く 組織 を 開 発 する 他 の方

法を 通 じ ての 従 業 員 の「心 と 精 神」を 得 る必 要 性 を強 調 し て いる 。ま た、

                                                   
4 0  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 9 - 1 0 ,  S t o r e y,  o p .  c i t . ,  G u e s t ,  D .  E . ,  “ H u m a n  

R e s o u r c e  M a n a g e m e n t :  t h e  Wo r ke r s ’  Ve r d i c t ” ,  Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a -  
g e m e n t  J o u r n a l  Vo l . 9 ,  N o . 2 ,  1 9 9 9 ,  p p . 5 - 2 5 .   
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組織 文 化 の重 要 な 役 割も 注 目 され て い る 。 4 1  

1998 年に 、 レッ ジ (Legge ,  K . )  は HRM のハ ー ド ・モ デ ル を 次の よ う

なこ と を 重視 す る 過 程と し て 定義 し た 。 つ ま り 、 人的 資 源 政 策と 、 最大

の利 益 の ため に 獲 得 され る 他 のい か な る 資源 と も 同様 の 合 理 的な や り方

で管 理 さ れる べ き 、 一つ の 資 源と し て 従 業員 を み なす 経 営 戦 略と の 緊密

な 統 合 を 重 視 す る 過 程 で あ る 。 対 照 的 に 、 HRM の ソ フ ト ・ ヴ ァ ー ジ ョ

ンは 、 従 業員 を 価 値 ある 資 産 、そ し て 彼 らの コ ミ ット メ ン ト 、適 応 性お

よび 高 い レベ ル の 技 能 と 業 績 を通 じ て 獲 得さ れ る 競争 優 位 性 の源 泉 とみ

な す 。 し か し な が ら 、 ト ラ ス （ Truss ,  C .） に よ っ て 観 察 さ れ た よ う に 、

たと え H R M の タ テマ エ （ rhetor i c） はソ フ ト であ っ た と して も 、 その

現実 は 、 個人 の 利 益 より も 組 織の 利 益 が 優先 さ れ るが ゆ え に しば し ばハ

ード で あ る。 ま た 、 グラ ッ ト ンに よ っ て 行わ れ た 研究 は 、 彼 らが 研 究し

た 8 つの 組 織 にお い て、 H R M の ハー ド アプ ロ ー チと ソ フ ト アプ ロ ー チ

の混 合 が 認識 さ れ た 、こ と を 明ら か に し た。こ れ は、研 究 者 達に 、 HRM

のハ ー ド ・ヴ ァ ー ジ ョン と ソ フト ・ ヴ ァ ージ ョ ン との 間 の 区 別が 何 人か

の学 者 達 が主 張 し て きた ほ ど 厳密 な も の でも な い とい う こ と を示 唆 し た。

4 2  

 

（ 2 ） HRM の 戦 略 的 本質  

多 分 、 HRM の 最 も 重 要 な 特 徴 は 、 戦 略 的 統 合 に 結 び 付 い た 重 要 性 で

あり 、 こ れは ト ッ プ 経営 者 の 展望 や リ ー ダー シ ッ プか ら も た らさ れ るも

                                                   
4 1  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 9 - 1 0 ,  G u e s t ,  o p .  c i t . ,  p p . 5 - 2 5 .   
4 2  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 8 - 1 0 ,  L e g g e ,  K . ,  “ T h e  M o r a l i t y  o f  H R M ” ,  i n  

M a b e y,  C .  e t  a l .  ( e d . ) ,  E x p e r i e n c i n g  Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  E D  C  

M a b e y,  D .  S k i n n e r  a n d  T.  C l a r k ,  S a g e ,  L o n d o n ,  1 9 9 8 ,  Tr u s s ,  C . ,  “ S o f t  a n d  

H a r d  M o d e l s  o f  H R M ” ,  i n  G r a t t o n ,  L .  e t  a l .  ( e d . ) ,  S t r a t e g i c  Hu m a n  R e s o u r c e  
M a n a g e m e n t  ,  O x f o r d  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  O x f o r d ,  1 9 9 9 ,  G r a t t o n ,  e t  a l . ,  o p .  
c i t .  
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ので あ り 、ま た 、 こ れは 戦 略 的統 合 に 対 して 従 業 員の 完 全 な コミ ッ トメ

ント を 要 求し て い る 点で あ る （と は い え 、 SHRM で はな く て HR M と し

て議 論 さ れた 時 点 で は、 戦 略 とい う 場 合 、ポ ジ シ ョニ ン グ ・ ビュ ー の戦

略論 だ け が想 定 さ れ てい る ）。  

ゲ ス ト  (Gues t ,  D . )は 、 HRM 問 題 を 戦 略 計 画 に 統 合 す る こ と 、 HRM

の首 尾 一 貫し た 様 々 な側 面 を 確信 す る こ と、 ラ イ ン管 理 者 が 彼ら の 意思

決定 の 中 に HRM の 見方 を 組 み入 れ る こ とを 提 供 する こ と を 言お う とし

て い る 組 織 能 力 に よ っ て 、 HRM の 重 要 な 方 針 、 目 標 が 戦 略 的 統 合 的 で

あ る こ と を 信 じ て い る 。 レ ッ ジ は 以 下 の こ と を 考 察 し た 。 HRM と い う

定義 の 一 つの 典 型 的 な共 通 面 は人 的 資 源 方針 が 経 営戦 略 計 画 とと も に統

合さ れ る べき で あ る 。シ ッ ソン (Sisson ,  K . )は 次 第に HRM に 連想 さ れ た

一つ の 特 徴が も っ と 全般 的 に 経営 計 画 と とも に HR M の 方 針 を強 調 して

いる こ と を提 案 す る 。ス ト ーリ ー は この 概念 が 戦 略レ ベ ル に おい て HRM

政策 形 成 を強 化 す る こと を 位 置づ け て お り  、 HRM の一 つ の 特徴 が この

内部 的 に 首尾 一 貫 し たア プ ロ ーチ で あ る こと を 主 張す る こ と と示 唆 して

いる 4 3。  

 

（ 3） HRM のコ ミ ッ トメ ン ト 志向 的 性 質  

コ ミ ッ ト メ ン ト と 相 互 関 係 (mutual i ty ) の 重 要 性 は 、 ウ ォ ル ト ン

(Wal ton ,  R .  E . )  に よっ て 、以 下の よ う に強 調 さ れて い る 。新し い HRM

モデ ル は 、相 互 的 目 標、相 互 影響 、相互 尊敬 、相 互報 酬 、相 互責 任 な ど

の相 互 関 係を 促 進 す る方 針 か ら構 成 さ れ てい る 。こ の理 論 は 、相 互方 針

                                                   
4 3  C f . ,  G u e s t ,  D .  E . ,“ Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  a n d  I n d u s t r i a l  R e l a t i o n s”,  

J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t  S t u d i e s ,  V o l . 1 4 ,  N o . 5 ,  1 9 8 7 ,  p p . 5 0 3 - 5 2 1 ,  L e g g e ,  o p .  
c i t . ,  S i s s o n ,  k . ,  “ I n t r o d u c i n g  t h e  Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ” ,  

H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 1 ,  N o . 1 ,  p p . 1 - 11 ,  S t o r e y,  o p .  c i t . ,  

p . 3 1 ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 9 - 1 0 ,   
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が よ り よ い 経 済 業 績 お よ び よ り 偉 大 な 人 間 的 発 展 の 両 方 を 生 じ る コ ミ

ット メ ン トを 導 き 出 すと い う こと で あ る 。 4 4  

ゲ ス ト は 、 HR M と い う 方 針 の 諸 目 標 の 一 つ が 高 い コ ミ ッ ト メ ン ト の

達成 、 つ まり 、 合 意 され て い る目 標 を 追 求す る た めの 行 動 的 コミ ッ トメ

ント と 、 企業 と の 強 い一 体 感 に反 映 さ れ る態 度 的 コミ ッ ト メ ント で ある

こと を 述 べた 。 レ ッ ジは 、 人 的資 源 が コ ミッ ト メ ント を 促 進 し、 そ の結

果、「 適 応的 な 組 織 」によ る 卓 越性 の 追 求 のた め に フレ キ シ ブ ルに 行 動す

る従 業 員 の意 欲 を 生 み出 す 相 互に 一 貫 し た方 針 に よっ て 最 も 効果 的 に影

響さ れ る かも し れ な いと い う こと に 注 目 した 。 し かし な が ら 、コ ミ ット

メ ン ト に つ い て の こ の よ う な 強 調 は 、 HRM の 初 期 の 時 代 か ら 批 判 さ れ

てき て い る。 ゲ ス ト は何 の た めの コ ミ ッ トメ ン ト か？ と 疑 問 を呈 し 、 フ

ァウ ラ ー （ Fowler,  A .） は 次 のよ う に 述 べて い る 。 4 5  

この 概 念 の中 心 に は 、従 業 員 と企 業 の 諸 目標 や 諸 価値 と の 完 全な 同一

視、 つ ま り、 あ く ま で企 業 の 求め る 諸 条 件に 基 づ く限 り に お いて の もの

で は あ る が 、 従 業 員 が 経 営 に 参 加 し て い る と い う 認 識 が あ る 。 HRM シ

ステ ム に おい て は 、 権力 は 依 然と し て 経 営者 の 手 にし っ か り と握 ら れて

いる 。 一 日の 終 わ り に、 経 営 者が 一 方 的 に会 社 を 閉鎖 す る か 他人 に 売却

する こ と を決 定 す る こと が で きる と き に 、完 全 な る相 互 性 と いう も のを

主張 す る こと が 現 実 に可 能 で あろ う か 。 4 6  

 

（ 4 ） 人 的 資本 と し ての 従 業 員  

従業 員 が 変動 費 と し てで は な く資 産 と し てみ な さ れる べ き で ある 、言

                                                   
4 4  C f . ,  i b i d . ,  p p . 1 0 - 11 ,  Wa l t o n ,  R .  E . ,  F r o m  c o n t r o l  t o  c o m m i t m e n t  i n  t h e  

w o r k p l a c e ,  H a r v a r d  B u s i n e s s  R e v i e w ,  6 3 ,  1 9 8 5 ,  p p . 7 6 - 8 4 .   
4 5  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 0 - 11 ,  G u e s t ,  o p .  c i t . ,  p p . 5 0 3 - 5 2 1 ,  L e g g e ,  o p .  

c i t .   
4 6  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p . 1 0 ,  F o w l e r,  A . ,  “ W h e n  C h i e f  E x e c u t i v e s  D i s c o v e r  

H R M ” ,  P e r s o n n e l  M a n a g e m e n t ,  J u l y,  1 9 8 7 ,  p . 3 .  
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い換 え れ ば人 的 資 本 とし て 取 り扱 わ れ る べき で あ ると い う 考 えは 、 本来

は ビ ー ア に よ っ て 提 出 さ れ た 。 レ ッ ジ に よ っ て 述 べ ら れ て い る よ う に 、

「人 的 資 源は 貴 重 で 、競争 優 位の 源 泉 で ある 」と H R M 哲 学 は主 張 して

いる 。 ア ーム ス ト ロ ング 達 は 次の よ う に 述べ て い る、 従 業 員 並び に 彼ら

の集 団 的 な技 能 、 才 能、 経 験 は、 そ し て かれ ら を 雇用 し て い る組 織 のた

めに こ れ らを 展 開 す る彼 ら の 能力 に 結 び 付け ら れ て、 今 や 組 織の 成 功に

重要 な 貢 献を な す も のと し て 、そ し て 競 争優 位 性 の一 つ の 重 要な 源 泉と

して 認 め られ る 。 4 7  

 

（ 5 ） 一 元 的哲 学  

従業 員 関 係に 関 す る HRM アプ ロ ー チ は、 多 元 的で は な く 一元 的 であ

る。 す な わち 、 従 業 員は 経 営 者と 同 じ 利 害を 共 有 して い る と 信じ ら れて

いる 。 ジ ェナ ー ド ＝ ジ ャ ッ ジ (Gennard ,  J .  and  G.  Judge )の 言葉 を 使 え

ば、組 織は 調 和 的で 統合 的 で あり 、すべ ての 従 業 員は 組 織 目 標を 共 有 し、

そし て 一 つの チ ー ム のメ ン バ ーと し て 働 いて い る と 想 定 さ れ てい る 。（従

って 、 従 業員 と 使 用 者と の 間 のコ ン フ リ クト の 処 理を 考 え る 場合 、 人事

管理 に お いて は 労 使 関係 Industr ia l  Re lat ions と い うフ レ ー ムワ ー クが

想 定 さ れ る の に 対 し て 、 HRM に お い て は 従 業 員 関 係 （ Employee  

Relat i ons） と い う フ レ ー ム ワ ー ク が 想 定 さ れ る ）。 ゲ ス ト は 次 の よ う に

考え て い る。 H R M の諸 価 値 は、 経 営 者 と従 業 員 との 間 の 利 害の 基 本的

かつ 不 可 避的 な 相 違 が存 在 し てい な い こ とを 彼 ら が想 定 す れ ばす る ほど

一元 的 で あり 、 集 団 およ び 代 表制 を 通 じ て運 営 す るこ と よ り も個 人 と組

                                                   
4 7  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 0 - 11 ,  B e e r,  M . ,  B .  S p e c t o r,  P.  R .  L a w e n c e ,  D .  Q .  

M i l l s  a n d  R .  E .  Wa l t o n ,  M a n a g i n g  Hu m a n  A s s e t s ,  F r e e  P r e s s ,  N e w  Yo r k ,  

1 9 8 4 .  
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織の つ な がり を 強 調 する と い う点 で 個 人 主義 的 で ある 。 4 8  

 

（ 6 ） 経 営 者主 導 的 活動 と し ての HRM  

HRM は 、 経 営 者 が 奉 仕 す る 組 織 の 利 益 を 促 進 す る た め の 、 全 体 と し

て経 営 者 によ っ て 開 発さ れ 、 運営 さ れ る 、集 権 的 で、 上 級 経 営者 主 導的

な戦 略 的 活動 と し て 説明 さ れ うる 。 パ ー セル は 次 のよ う に 考 えて い る。

HRM の 採 用 は 、 経 営 者 の 手 に 握 ら れ て い る か な り の 権 力 の 集 中 の 原 因

であ る と とも に 結 果 でも あ る 、他 方 で 広 い範 囲 で 使わ れ て い る HRM と

いう 言 葉 は、 実 践 と して で は なく 言 葉 と して の み みる な ら ば 、経 営 者に

対す る そ の直 感 的 な アピ ー ル とさ ら に 重 要な こ と は 製 品 ・ 金 融市 場 の変

動 へ の 反 応 の 組 み 合 わ せ で あ る 。 彼 は HRM が ほ と ん ど 経 営 者 特 権

（ management  prerogat i ve）の 再発 見 で ある と 断 言す る 。彼 が考 え る と

こ ろ で は 、 HRM 方 針 と 実 践 は 、 過 去 と の 決 別 と し て 企 業 内 部 で そ れ が

応用 さ れ ると き に 、 しば し ば 「コ ミ ッ ト メン ト 」、「コ ン ピ テ ンス 」、「エ

ンパ ワ ー メン ト 」、「 フレ キ シ ビリ テ ィ」、「企 業 文 化」、「 業 績 」、「 評 価」、

「報 酬 」、「チ ー ム ワ ーク 」、「 参加 」、「 協 力」、「 協 同」、「 品 質 」、「 学 習」

のよ う な 言葉 と 関 連 させ ら れ てい る 。し かし な が ら、「 現 代 の最 善 の 管理

実践 と し て H R M を 描く こ と の危 険 性 は 、彼 ら が過 去 を 紋切 り型 で 描 き、

そし て 未 来を 理 想 化 する と い うこ と に あ る」。シ ッ ソ ンは 次 の よう に 提唱

し て い る 。 人 事 管 理 （ Personnel  Management） の 責 任 の 所 在 は 、 も は

や専 門 的 な管 理 者 に はな い （ ある い は 彼 らに 委 譲 され て い る わけ で もな

い）。も っ と 最近 で は、パ ーセ ル な どの 人達 は HR 政策 が 息 を吹 き 込 まれ

る手 段 と して の 、 ラ イン 管 理 者の コ ミ ッ トメ ン ト と能 力 の 重 要性 を 強調

                                                   
4 8  C f . ,  i b i d . ,  p p . 11 - 1 2 ,  G e n n a r d ,  J .  a n d  J u d g e ,  G ,  E m p l o y e e  R e l a t i o n s ,  

C h a r t e r e d  I n s t i t u t e  o f  P e r s o n n e l  a n d  D e v e l o p m e n t ,  L o n d o n ,  1 9 9 7 ,  p . 1 8 ,  

G u e s t ,  o p .  c i t . ,  1 9 8 7 ,  p p . 5 0 3 - 5 2 1 .   
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した 。 4 9  

 

（ 7 ） 経 営 的諸 価 値 の強 調  

 HRM と い う 概 念 は 、 主 と し て 経 営 お よ び 企 業 志 向 的 哲 学 に 基 づ く 。

それ は 企 業の 全 体 的 な利 益 に 関係 が あ る 、つ ま り 、組 織 の メ ンバ ー の利

益は 認 め られ る け れ ども 、 そ れは 企 業 の 利益 に 従 属す る と い うこ と であ

る。 し た がっ て 、 戦 略的 統 合 およ び 強 い 企業 文 化 が重 視 さ れ る。 こ れは

トッ プ マ ネジ メ ン ト のビ ジ ョ ンお よ び リ ーダ ー シ ップ を 元 に して 形 成さ

れる も の であ り 、 そ の戦 略 に コミ ッ ト し 、変 化 に 適応 で き 、 そし て 企業

文化 に フ ィッ ト す る 従業 員 を 必要 と す る 。 ゲ ス ト は、 逆 説 的 に HRM は

あま り に も重 要 で あ るの で 人 事管 理 者 に 任せ る こ とは で き な いこ と を暗

に述 べ て いる 。 レ ッ ジは  、 HRM 方 針は 企業 価 値 を推 進 す る よう に 適 合

され 、 変 化す る 企 業 目標 お よ び条 件 の 観 点か ら 修 正さ れ る と 指摘 し た。

彼女 は こ のプ ロ セ ス を「考 え る プラ グ マ ティ ズ ム 」とし て 説 明し 、ま た、

HRM の ソ フ ト ・ ヴ ァ ー ジ ョ ン よ り ハ ー ド ・ ヴ ァ ー ジ ョ ン の 妥 当 性 を よ

り支 持 す る証 拠 が あ るこ と を 示唆 し た 。 5 0  

 

５． HRM に 関 す る 賛否 両 論  

あ る 時 期 、 特 に 、 学 会 に お い て 、 HRM は 論 争 の 多 い 話 題 で あ っ た 。

HRM に 対す る 主 要 な批 判 は 、HRM は それ が も たら す こ と がで き る こと

より も も っと 多 く の こと を 約 束し て い る とい う こ とで あ り 、 それ ゆ えに

その 道 徳 性が 疑 わ れ ると い う こと に あ る 。  

                                                   
4 9  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 11 - 1 2 ,  P u r c e l l ,  o p .  c i t . ,  p p . 5 11 - 5 2 7 ,  S i s s o n ,  o p .  

c i t . ,  p p . 1 - 11 .  
5 0  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p . 1 2 ,  G u e s t ,  D .  E . ,  “ P e r s o n n e l  M a n a g e m e n t :  t h e  

E n d  o f  O r t h o d o x y ” ,  B r i t i s h  J o u r n a l  o f  I n d u s t r i a l  R e l a t i o n s ,  Vo l . 2 9 ,  N o . 2 ,  

1 9 9 1 ,  p p . 1 4 9 - 1 7 6 ,  L e g g e ,  o p .  c i t .   
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(1 )  HRM は そ れが も た ら す こと が で き る よ り も っと 多 く の こ と を 約束

して い る  

①  批判 派 の 見解  

ヌー ン (Noon ,  M. )は HRM を理 論 と し て重 大 な 欠陥 が あ る と次 の よう

にコ メ ン トし た 。 こ れは 概 念 およ び 命 題 から 組 み 立て ら れ て いる が 、関

連す る 変 数や 仮 説 が 明示 さ れ てい な い。それ は あ まり に も 包 括的 で あ る。

も し HR M に『 理 論 』と ラ ベ ルを つ け ら れる な ら ば、 現 象 を 説明 し 、予

測で き る HRM の 能 力に つ い て（ 当 然 の こと な が ら） 期 待 を 生じ さ せる

こと に な る。 ゲ ス ト は HRM が 「 楽 観的 であ る が 曖昧 な 概 念 であ る 5 1」

と考 え て いる 。これ は全 く 誇 大広 告 の よ うな も の であ る と、考え て い る。  

メイ ビ ー (Mabey  C . ,  e t  a l . )は、 以 下の よう に 断 言す る こ と によ っ て、

ゲス ト の 主張 の だ め 押し を し てい る 。（ HRM の）宣 伝さ れ た結 果 は、ほ

と ん ど 例 外 な く 非 現 実 的 な ほ ど 高 い 。 HRM の 概 念 を 実 行 す る こ と は 、

戦略 的 な 統合 、 一 貫 した 雇 用 方針 の 体 系 を発 展 さ せる こ と 、 コミ ッ トメ

ント を 得 るこ と を 含 んで い る 。こ れ は 、 管理 者 の すべ て の レ ベル に おけ

る高 い 水 準の 意 思 決 定と 能 力 を、 そ し て 経営 志 向 的従 業 員 が 強力 で 効果

的な HR 機 能を 担 当 する こ と を必 要 と す る。特 に、想定 さ れ てい る HRM

文化 が 既 に確 立 し て いる 企 業 文化 や 伝 統 的な 経 営 者の 態 度 や 行動 と 矛盾

する 時 、 これ ら の 基 準を 満 足 させ る こ と は難 し い かも し れ な い。 5 2  

グ ラ ッ ト ン 人 達 は 彼 ら の 研 究 に 基 づ い て 、 HRM の 領 域 に お い て ホ ン

ネと タ テ マエ 、 つ ま り、  HRM の 理 論 と HRM の 実 践と の 間に 、 HR ス

                                                   
5 1  C f . ,  N o o n ,  M . ,  “ H R M :  A M a p ,  M o d e l  o r  T h e o r y ? ” ,  i n  B l y t o n ,  P.  a n d  P.  

Tu r n b u l l ( e d . ) ,  R e a s s e s s i n g  Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  S a g e ,  L o n d o n ,  

1 9 9 2 ,  G u e s t ,  o p .  c i t . ,  1 9 9 1 ,  p p . 1 4 9 - 1 7 6 .  
5 2  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 3 - 1 4 ,  M a b e y,  C . ,  D .  S k i n n e r  a n d  T.  C l a r k ,  

E x p e r i e n c i n g  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  S a g e ,  L o n d o n ,  1 9 9 8 .  
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タッ フ が 行っ て い る こと と で は経 営 者 に よっ て 受 け取 め ら れ てい る 実践

との 間 に 、そ し て 上 級経 営 者 が信 じ る HR 職能 の 役 割と そ れ が現 実 に果

たし て い る役 割 と の 間に 分 裂 が存 在 す る と確 信 し てい る 。結 論に お い て、

彼ら は HRM の 誇大 広告 お よ び建 前 に 言 及し て い る。 5 3  

 

②擁 護 派 の見 解  

HRM を 実 践 し て い る と 考 え る 多 く の 組 織 が 、 実 は そ の 種 の こ と を 何

もし て い ない こ と は 疑い な い 。あ ま り に も多 く の こと を 期 待 する こ とは

困難 な こ とで あ る し 、ベ ス ト でも な い 。 変化 に 対 する 手 段 と して 作 用す

る HRM 上 の工 夫 と して 業 績 連動 型 給 与 を急 い で 採用 し た ほ とん ど の経

営者 は 、 失望 し て き ただ け で あっ た 。 5 4  

しか し な がら 、 ゲ ス ト =コ ン ウェ イ （ Guest ,  D .  E .  and  Conway,  N .）

が行 っ た 階層 化 さ れ た無 作 為 抽出 の 1000 人の 労 働 者を 対 象 とし た 調査

は、 著 し く高 い レ ベ ル の HR M がう ま く いっ て い るこ と を 立 証し た 。こ

れは 、 経 営者 が HR M 実 践 の 採用 を 「誇 張す る 」 傾向 が あ る とい う 見 解

と矛 盾 す る。 こ の 調 査に 示 さ れ た HR M の特 徴 は 、教 育 訓 練 を受 け る機

会、 経 営 問題 に つ い ての コ ミ ュニ ケ ー シ ョン 、 シ ング ル ス テ ータ ス 、職

場に お け るい じ め や ハラ ス メ ント を 解 決 する た め の効 果 的 な 制度 、 仕事

を面 白 く て多 様 に す るこ と 、 内部 か ら の 昇進 、 経 営参 加 プ ロ グラ ム 、非

強制 的 な 余剰 人 員 の 整理 、業 績 連動 型 給 与 、利 益 分 配、態 度 調査 の 使 用、

のよ う な 問題 に つ い て苦 情 を 表明 す る と とも に 個 人的 な 関 心 を述 べ る機

会を 含 ん でい る 。 5 5  

HRM の哲 学 は、実 際は 願 望 を述 べ た も の（ asp ira t i onal）にす ぎ な い

                                                   
5 3  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 3 - 1 4 .  
5 4  C f . ,  i b i d . ,  p p . 1 3 - 1 4 .  
5 5  C f . ,  i b i d . ,  p p . 1 3 - 1 4 .  
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が、 た と え成 功 を 達 成す る の が困 難 で あ った と し ても 、 よ り 良い こ とを

行お う と 試み る こ と にど ん な 問題 が あ る ので あ ろ うか 。 学 者 達に よ って

絶え 間 な く述 べ 立 て られ て き たホ ン ネ /タテ マ エ のギ ャ ッ プ は 、彼 ら の間

で深 く 抱 かれ て き た 皮肉 な 信 念が 存 在 す ると い う こと を 示 唆 して い る。

つま り 、 経営 者 と い うも の は 、彼 ら の 言 って い る こと を 決 し て心 の 中で

は思 っ て はい な い し 、あ る い は、 も し 本 当に 思 っ てい る と し ても 、 それ

につ い て 何も 行 わ な い存 在 で ある 。（ し かし ）い く つ かの 場 合に は そ れは

そう か も しれ な い が 、普 遍 的 な特 徴 で は ない 。 5 6  

学者 達 は よく HR 専 門家 の 「 タテ マ エ 」 に言 及 す るけ れ ど も 、も っと

正確 に 言 えば 、HRM が何 を 意 味し て い る か、（人 事 管理 と ）ど う違 う か 、

これ は い いこ と で あ るか ど う か、 ひ い て はそ れ が 本当 に 存 在 して い るか

ど う か に つ い て 、 終 わ る こ と な い 非 生 産 的 な 論 争 を 繰 り 返 し て きた HR

学者 達 の タテ マ エ に こそ 言 及 すべ き で あ った の で ある 。 そ れ にも か かわ

らず 専 門 家た ち は 、 かれ ら が 企業 生 活 の 現実 と 格 闘す る と き には 、 学者

たち が 書 いて き た こ とが 毎 日 の生 活 に 関 係が な い 、と い う 正 当な 信 念に

基づ い て 仕事 を し 続 けて き た 。1980 年 代に 、彼 ら は突 然 光 を見 失 い 、良

かれ 悪 し かれ 彼 ら の 方針 を 変 えた 。 真 の 人事 専 門 家あ る い は HR 専 門家

だけ が 、 行い か つ 改 善し よ う とし た こ と をし 続 け た。 彼 ら は 経営 コ ンサ

ルタ ン ト およ び コ ン ファ レ ン ス組 織 者 に よっ て 提 供さ れ た HR 実践 およ

びい わ ゆ る「 ベ ス ト プラ ク テ ィス 」 に つ いて の イ ンフ ォ メ ー ショ ン に関

する 大 量 の広 範 な 出 版物 、 に 注目 す る と とも に 、 彼ら は 急 増 する 学 問的

組織 に よ って 行 わ れ 調査 か ら 生み 出 さ れ るケ ー ス スタ デ ィ ー から 学 ん だ。

彼ら は ま た、 ま す ま す競 争 の 激し く な る 世界 の 中 で成 功 す る ため に は、

もっ と 専 門的 に な ら ない と い けな い と 認 識す る と とも に 、 彼 らは 人 事教

                                                   
5 6  C f . ,  i b i d . ,  p p . 1 3 - 1 4 .  
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育訓 練 協 会（ the  Chartered  Inst i tu te  o f  Personnel  and  Development）

のよ う な 団体 に よ っ てそ う す るこ と を 奨 励さ れ た 。彼 ら は 新 しい 考 えに

注意 を 払 い、 新 し い 実践 を 取 り入 れ た 。 とい う の はそ れ ら が 何ら か の種

類 の HR M 哲学 に 適 合し て い るか ら で は なく 、 そ れら が 適 切 であ る 、と

説得 さ れ たか ら で あ る。 5 7  

 

(2 )HRM の道 徳 性  

 ① 批 判 派の 見 解  

HRM は、明 ら かに 不道 徳 で はな い と し ても 、操作 的（ manipulat i ve）

であ る と 多く の 研 究 者に 非 難 され て い る 。ウ ィ ルモ ッ ト（ Wil lmot t ,  H .）

は、 組 織 が従 業 員 に して 欲 し いこ と を 従 業員 が 自 発的 に 行 う 必要 性 を強

調す る と き、 狡 猾 な 「信 頼 に よる 支 配 」 の形 態 と し て HR M が機 能 をし

てい る と 述べ る 。 そ れは 共 存 共栄 を 説 教 して い る が、 そ の タ テマ エ の背

後で 労 働 者を 搾 取 し てい る の が現 実 で あ る 。彼 ら が 言う に は 、それ は「羊

の皮 を か ぶっ た 狼 」 であ る 。 レッ ジ は 、 次の よ う に指 摘 し て いる 。 5 8  

悲し い こ とに 、 激 し い競 争 と 希少 な 資 源 の世 界 の 中で は 、 目 的に 対す

る手 段 と して 従 業 員 が使 わ れ 、彼 ら の 中 には 敗 北 者と な る も のも 多 少い

るで あ ろ うこ と は 不 可避 的 で ある よ う に 思え る 。 彼ら は 、 多 数派 で さえ

あ る か も し れ な い 。 こ れ ら の 人 達 に と っ て 、 HRM の ソ フ ト ・ ヴ ァ ー ジ

ョン は 不 適切 で あ る かも し れ ない し 、 他 方、 ハ ー ド・ ヴ ァ ー ジョ ン はつ

らい 経 験 であ る 可 能 性が あ る かも し れ な い。 5 9  

 

                                                   
5 7  C f . ,  i b i d . ,  p p . 1 3 - 1 4 .  
5 8  C f . ,  i b i d . ,  p p . 1 3 - 1 4 ,  Wi l l m o t t ,  H . ,  “ S t r e n g t h  i s  i g n o r a n c e ,  a  s l a v e r y  i s  

f r e e d o m :  m a n a g i n g  c u l t u r e  i n  m o d e r n  o r g a n i z a t i o n s ” ,  J o u r n a l  o f  
M a n a g e m e n t  S t u d i e s ,  Vo l . 2 9 ,  N o . 6 ,  p p . 5 1 5 - 5 5 2 ,  K e e n o y,  T. ,  “ H R M :  A C a s e  o f  

t h e  Wo l f  i n  s h e e p ’s  c l o t h i n g ” ,  P e r s o n n e l  R e v i e w ,  Vo l . 4 ,  N o . 5 ,  1 9 9 0 ,  p p . 3 - 9 .   
5 9  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 3 - 1 4 .  
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②擁 護 派 の見 解  

HRM が 目 的 に 対 す る 手 段 と し て 従 業 員 を 取 り 扱 う と い う 非 難 は し ば

しば 行 わ れて い る 。 しか し な がら 、 以 下 のよ う な こと が 主 張 され う る。

つま り 、も し 組織 が 目的 を 達 成す る た め に存 在 す るの で あ れ ば、（ そ して

明ら か に 組織 は そ の ため に 存 在す る の で ある が ）、そ して も し これ ら の目

標が 従 業 員に よ っ て はじ め て 達 成 さ れ う るの で あ れば （ 明 ら かに そ うで

ある が ）、こ れら の 従 業員 か ら のコ ミ ッ ト メン ト お よび 業 績 に 対す る 経営

者 の 関 心 は 、 不 自 然 な も の で は な い し 、 HRM と い う 概 念 に 帰 せ ら れ る

もの で も ない 。 従 業 員か ら コ ミッ ト メ ン トと 業 績 を獲 得 し よ うと す るこ

と へ の 経 営 者 の 関 心 は 、 HRM が 発 明 さ れ る 前 の 、 人 事 管 理 の 古 き 良 き

時代 に お いて も 存 在 した か ら であ る 。 重 要な こ と は、 経 営 者 がど の よう

に従 業 員 を手 段 と し て取 り 扱 って い る か であ り 、 それ と ひ き かえ に 何を

報酬 と し て提 供 し て いる か 、 とい う こ と であ る 。  

多数 の 学 者達 に よ っ て表 明 さ れた HRM に対 す る 敵意 の 多 く は 、HRM

が労 働 者 の利 益 に 敵 対し て い ると い う 、 すな わ ち HRM が 管 理統 制 主義

的 (manager ia l i s t )  な も の で あ る と い う 信 念 に 基 づ い て い る 。 し か し な

が ら 、 ゲ ス ト =コ ン ウ ェ イ の 調 査 は 以 下 の こ と を 確 証 し た 。 す な わ ち 、

HRM の 成果 に 関 し て労 働 者 たち が 報 告 して い る こと は 、HRM を実 践す

れば す る ほど 公 正 、 信頼 お よ び経 営 者 達 が彼 ら の 約束 を 守 る こと に つい

て の よ り 高 い 評 価 と 相 関 す る こ と を 示 し た 。 従 業 員 は よ り 多 く の HRM

活動 を 経 験す れ ば す るほ ど 、 彼ら の 職 務 に関 し て より 安 定 と 満足 を 感じ

て い る 。 よ り 多 く の HRM 実 践 が 組 織 の 中 で 行 わ れ て い れ ば い る ほ ど 、

従業 員 の モチ ベ ー シ ョン は 有 意に 高 く な る。 要 す るに 、 Guest に よっ て

説明 さ れ てい る よ う に 、労 働 者は HRM の経 験 を 好ん で い る よう で あ る。

これ ら の 発見 は、 HRM が非 効 果的 か、有害（ すな わ ち管 理 統制 主 義 的）
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かの い ず れか で あ る 、あ る い はそ の 両 方 であ る と いう よ う な 、 メ イ ビー

のよ う な 学者 達 に よ って 生 み 出さ れ た 「 過激 な 批 判者 」 の 見 解と は 矛盾

する よ う であ る 。 こ の立 場 を 採用 す る 人 達の な か には 、 労 働 者が 経 営者

に よ っ て 洗 脳 さ れ て き た と い う 根 拠 に 基 づ い て 、 HRM に 関 す る 労 働 者

から の 好 意的 な 報 告 を無 視 す る傾 向 が あ る。 し か しな が ら 、 この 見 解を

支持 す る 証拠 は な い ので あ る 。 6 0  

この 点 に つい て は 、 アー ム ス トロ ン グ は 次の よ う に指 摘 し た 。  

「 HRM は と も か く も 起 こ っ た 変 化 に 関 し て 、 非 難 さ れ る こ と は で き

ない し 、 責任 を 追 求 され る こ とも で き な い。 た と えば 、 労 使 関係 に おい

て多 元 主 義か ら 一 元 主義 の 移 行を 促 進 さ せる こ と がし ば し ば 断言 さ れ る。

しか し な がら 、新 聞 生産 が マ ード ッ ク（ Murdoch ,  Kei th  Rupert）  に よ

っ て フ リ ー ト 街 （ Fleet  St reet）  か ら ワ ッ ピ ン グ （ Wapping）  へ 移 転

させ ら れ たの は 、 彼 が HRM に 関す る 本 を読 ん だ から で は な く、 印 刷工

の労 働 組 合の 支 配 力 をそ う す るこ と で 断 ち切 ろ う とし た か ら であ る 。」6 1。 

 

（ 3） HRM に関 す る 批判 の 矛 盾  

Gues t は HRM に 関 して 二 つ の矛 盾 す る 批判 が あ ると 示 唆 し た。 レッ

ジに よ っ て明 確 に 述 べら れ た 批判 は 、 経 営者 の 建 前は 従 業 員 に対 す る関

心を 強 調 する か も し れな い が 、現 実 は よ り残 酷 な もの で あ る とい う こと

であ る 。そ し て キ ー ノイ（ Keenoy,  T.）は次 の よ うに 不 平 を 述べ て い る。

「 HRM 主義（ HRMism）に 関 する 真 の 謎 は 、ど の よ うに し て 、その よ う

な明 ら か に圧 倒 的 な 『批 判 』 に直 面 し な がら 、 そ れが そ の よ うな 影 響力

                                                   
6 0  C f . ,  i b i d . ,  p p . 1 3 - 1 4 ,  G u e s t ,  D .  E . ,  “ H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t :  t h e  

Wo r ke r s ’  Ve r d i c t ” ,  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 9 ,  N o . 2 ,  1 9 9 9 ,  

p p . 5 - 2 5 ,  M a b e y,  o p .  c i t .  
6 1  C f . ,  i b i d . ,  p p . 1 4 - 1 5 .  
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と制 度 上 のプ レ ゼ ン スを 確 保 して き た か どう か と いう こ と で ある 。」しか

しな が ら、他 の 学者 達は 、単 に HRM が 機能 し て いな い と 主 張し て い る。

例え ば 、 スコ ッ ト （ Scot t ,  A .） は、 経 営 者と 従 業 員が 両 方 と も彼 ら の歴

史の と り こで あ り 、 そし て 、 彼ら の 伝 統 的な 敵 対 的な 方 向 性 を止 め させ

るの が 非 常に 難 し い とい う こ とを 発 見 し た。 6 2  

しか し な がら 、 こ れ らの 論 点 は矛 盾 し て いる 。 ゲ スト は 次 の よう に述

べて い る。「 真 剣な 批判 的 な 分析 に 値 す る大 き な 脅威  （ そ れが ど ん な脅

威で あ る かは 必 ず し も明 ら か にさ れ て い ない が ）と し て HR M を 取 り扱

う一 方 で 、同 時 に そ れが 実 践 され て お ら ずあ る い は効 果 的 で はな い 、と

主張 す る こと は 困 難 であ る 。 6 3」  

 

６． HRM と 人 事 管 理（ Personnel  Management）  

HRM と 人 事 管 理 の 間 の 相 違 （ そ れ が あ る と す れ ば の 話 で は あ る が ）

に関 す る 論争 が 、し ばら く 続 いて き た。特に HRM と HR と いう 用 語 が、

今や そ れ ら自 体 と し て、 そ し て人 事 管 理 の同 義 語 とし て 一 般 に使 わ れて

い る の で 、 人 事 管 理 と い う 言 葉 は 今 や 消 滅 し か か っ て い る が 、 HRM と

いう 概 念 の理 解 は 、 両者 の 間 の相 違 が 何 であ る か 、そ し て 、 人事 管 理に

対す る 伝 統的 な ア プ ロー チ が 現在 の HR M の 実 践 にな る ため にど の よ う

に進 化 し てき た か を 、分 析 す るこ と に よ って 強 め られ る の で ある 。 6 4  

何人 か の 学者 達 は HRM の 革 命的 な 性質 を強 調 し てき た 。 し かし 、 人

事管 理 と HRM の 概 念に 関 し て何 か 重 要 な相 違 が 存在 す る こ とを 否 定し

てき た 学 者達 も い る 。ト リ ント ン（ Torr ington ,  D .  P.）は、「 人事 管 理 は、

                                                   
6 2  C f . ,  G u e s t ,  o p .  c i t . ,  1 9 9 9 ,  p p . 5 - 2 5 ,  l e g g e ,  o p .  c i t . ,  K e e n o y,  T. ,  H R M i s m  a n d  

t h e  i m a g e s  o f  r e - p r e s e n t a t i o n ,  J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t  S t u d i e s ,  Vo l . 4 ,  N o . 5 ,  

1 9 9 7 ,  p p . 8 2 5 - 8 4 1 ,  S c o t t ,  A . ,  W i l l i n g  S l a v e s ?  B r i t i s h  W o r ke r s  u n d e r  H u m a n  
R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  C a m b r i d g e  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  C a m b r i d g e ,  1 9 9 4 .   

6 3  C f . ,  G u e s t ,  o p .  c i t . ,  1 9 9 9 ,  p p . 5 - 2 5 .  
6 4  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p . 1 6 ,   
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さら に 豊 富な 経 験 の 結合 を 生 み出 す た め に多 数 の 追加 的 な 強 調を 同 化さ

せる こ と を通 じ て 成 長し て き た HRM は 革命 的 な もの で は な いが 、 多面

的な 役 割 を持 つ た め に付 け 加 えら れ た 次 元で あ る。」と 示 唆 した 。こ の問

題に つ い て、 ジ ェ ナ ード ＝ ケ リー （ Gennard ,  J .  and  Kel l y,  J .）（ 1994）

によ っ て 行わ れ た HR 管理 者 お よび 人 事 管理 者 と の面 接 に 基 づい た 結論

は、「そ れ は五 十 歩 百 歩で あ り、不 毛 な論 争で あ る」と い うも ので あ っ た。

この よ う な疑 問 に 対 する 回 答 が、 そ れ よ り少 し 前 に、 ア ー ム スト ロ ング

によ っ て 提出 さ れ て いる 。 6 5  

「 何 人 か の 人 事 管 理 者 に よ っ て 、 HRM は ま さ に 一 連 の 頭 文 字 あ る い

は新 し い ボト ル の 中 の古 い ワ イン と み な され て い るに す ぎ な い。 こ れは

実際 に 人 事管 理 に 関 す る も う 一つ の 名 称 より 以 上 のも の で も ない し 、以

下の も の でも な い が 、一 般 的 に認 識 さ れ てい る よ うに 、 少 な くと も 、そ

れは 、従業 員 を 重要 な資 源 と して 取 り 扱 う長 所 を 強調 す る 価 値を 保 有 し、

この 従 業 員の 管 理 が 企業 の 戦 略的 な 計 画 プロ セ ス の一 部 と し ての ト ップ

マネ ジ メ ント の 直 接 な関 心 と なっ て い る ので あ る 。こ の 見 解 には 新 しい

もの は 何 もな い け れ ども 、 多 くの 組 織 に おい て 従 業員 に 対 し て不 十 分な

注意 し か 払わ れ て い なか っ た とい う こ と であ る 。」 6 6  

 

 

 

 

 

                                                   
6 5  C f . ,  i b i d . ,  p . 1 6 ,  To r r i n g t o n ,  D .  P. ,  “ Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  a n d  t h e  

P e r s o n n e l  F u n c t i o n ” ,  i n  S t o r e y,  J . ( e d . ) ,  N e w  P e r s p e c t i v e s  o n  Hu m a n  
R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  R o u t l e d g e ,  L o n d o n ,  1 9 8 9 ,  p . 4 2 ,  G e n n a r d ,  J .  a n d  

K e l l y,  J . ,  “ Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t :  t h e  Vi e w s  o f  P e r s o n n e l  D i r e c t o r s ” ,  
H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 5 ,  N o . 1 ,  1 9 9 4 ,  p p . 1 5 - 3 2 .  

6 6  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 7 - 1 8 .  
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図表 1-3  人事管理と HRM の間の類似性および相違点  

 

(出 所 )  A rmstron g,  M. ,  S tra tegi c  Human  Resource  Management ,  A 

Guide  to  Ac t i on ,  3rd  Edi t i on ,  Kogan  Page ,  2006 ,  p .18 ,  Table1 .1。  
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図表 1－ 4 人事管理と人的資源管理 の比較  

 人事 管 理  人的 資 源 管理  

時間 お よ び計 画 の 視 点  短 期 間 、 反 応 的

( r eac t i ve )、場 当 り 的、

限界 的  

長 期 間 、 先 取 り 的

(proac t i ve )、 戦 略 的 、

統合 的  

心理 的 契 約  コン プ ラ イア ン ス  コミ ッ ト メン ト  

制御 シ ス テム  外部 制 御  内部 制 御  

従業 員 関 係管 理 の 視 点  多 元 論 的 、 集 合 的 、 低

い信 頼 性  

一 元 論 的 、 個 人 的 、 高

い信 頼 性  

選 考 さ れ る 構 造 あ る い

はシ ス テ ム  

官 僚 的 あ る い は 機 械

的 、 集 権 化 、 公 式 的 に

定義 さ れ た役 割  

有 機 的 、 権 限 委 譲 的 、

柔軟 な 役 割  

役割  専門 家 的  主 に ラ イ ン 管 理 者 に 統

合さ れ る  

評価 基 準  コス ト 最 小化  最 大 限 の 活 用 （ 人 的 資

産会 計 ）  

(出 所 )Torr ington ,  D . ,  Laura  Hal l ,  S tep hen  Taylor,  Human  Resource  

Management ,  s i x th  ed i t i on ,  Prent i ce  Hal l ,  2005 ,  p .11 .  

 

HRM と人 事 管 理の 間の 類 似 性お よ び 相 違は 図 表 1 -3、1-4 に、要 約さ

れて い る 。人 事 管理 と HRM の 間 の相 違 は実 質 的 問題 で あ る が、相 違 が

実在 す る かど う か の 問題 と い うよ り は 、 それ は む しろ ど こ を 強調 し 、ど

のよ う に アプ ロ ー チ する か と いう 問 題 で ある と み なさ れ る 。 また 、 ヘン

ドリ ー ＝ ぺテ ィ グ ル ー (Hend ry,  C .  and  A .  Pet t i grew)が述 べ るよ う に 、

HRM は 「 人 事 管 理 そ れ 自 体 で は な く 、 人 事 管 理 に 関 す る 一 つ の 見 方 」
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とし て 認 識さ れ う る 。 6 7  

 

第 3 節  HRM から SHRM への 発 展  

 

人的 資 源 管理 論 は 、 従来 か ら の人 事 管 理 論に お い て取 り 上 げ られ た内

容を ベ ー スと し な が ら、 そ れを 1960 年 代の ア メ リカ に お い て、 経 済学

の領 域 で 生ま れ た 人 的資 本 理 論と 人 間 関 係論 か ら 発展 し た 学 際的 研 究で

ある 行 動 科学 と い う 基礎 的 な 理論 に よ っ て捉 え 直 すこ と に よ って 生 成し

たと い え る。 そ し て 、す で に 述べ て い る よう に 、 人的 資 源 管 理は 、 伝統

的な 人 事 ・労 使 関 係 職能 よ り もは る か に 多く の も のを 包 含 し 、組 織 にお

ける 人 間 的側 面 の 新 たな 役 割 と重 要 性 を 反映 し て いる が 、 人 的資 源 管理

職能 は 、 伝統 的 な 人 事・ 労 使 関係 職 能 に 取っ て 代 わる も の で はな く 、論

理的 な 伸 張・ 拡 大 と 捉え る こ とが 妥 当 で あろ う 。  

ただ し 、 両者 は 理 論 的背 景 を 異に し て い る点 に も 見ら れ る よ うに 、理

論 ･性 格を 同 一 にし てい る と いう わ け で はな い 。 その 最 も 大 きな 相 違 は、

とり わ け 近年 に な る ほど 人 的 資源 管 理 論 にお い て 人的 資 源 の 経営 戦 略的

意義 が 強 調さ れ る よ うに な っ てき て い る こと に 求 めら れ る 。 もと も と人

的資 源 管 理は 、 従 来 の人 事 管 理の 内 容 を 、新 た に 経営 戦 略 と の関 係 にお

いて 把 握 し直 そ う と する 傾 向 を有 し て い たと い え るが 、 特 に 1990 年代

以降 の グ ロー バ ル な 企業 間 競 争の 激 化 と 企業 経 営 にお け る 戦 略重 視 にと

もな っ て その 傾 向 は より 一 層 強め ら れ 、 経営 戦 略 と HRM の 関係 性 によ

り自 覚 的 にな り 両 者 の統 合 を より 意 識 的 に追 求 し よう と す る 戦略 的 人的

資源 管 理 とし て 展 開 され る こ とと な っ た 。そ こ で 、 本 章 の 第 ３節 で は、

                                                   
6 7  C f . ,  i b i d . ,  p . 1 8 ,  He n d r y,  C .  a n d  A .  P e t t i g r e w,  “ Hu m a n  R e s o u r c e  

M a n a g e m e n t  a n  A g e n d a  f o r  t h e  1 9 9 0 s ” ,  T h e  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  Hu m a n  
R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 1 ,  N o . 3 ,  1 9 9 0 ,  p p . 1 7 - 4 3 .  
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経営 に お ける 「 戦 略 」概 念 の 形成 過 程 を 踏ま え な がら 、 そ れ が人 的 資源

管理 に ど のよ う に 導 入さ れ 戦 略的 人 的 資 源管 理 と して 発 展 し てい っ たの

かに つ い て、主 とし て岡 田 行 正氏 の 研 究 に拠 り な がら 、検討 を試 み た い。  

 

1 .  人 的 資 源管 理 と 経営 戦 略 のか か わ り  

岡 田 氏 に よ れ ば 、 企 業 経 営 に お け る 戦 略 的 発 想 の 必 要 性 は 、 す で に

1930 年 代初 頭 の ア メリ カ で バー ナ ー ド (Barnard ,  C .  I . )  に よっ て 指 摘さ

れて い た とい う 。「 バー ナ ー ドは 、機 会 主義 的 な 意思 決 定 に おけ る 組 織維

持、 つ ま りは 環 境 と 情況 に 対 する 適 応 を 目的 達 成 の見 地 か ら 制約 的 要因

( l imit ing  fac tor )と 補完 的 要 因 ( complementary  fac tor )と に 分類 し 、この

制 約 的 要 因 こ そ 組 織 が 働 き か け る 対 象 で あ る と し 、 こ れ を 戦 略 的 要 因

( s tra tegi c  fa ctor )と して 規 定 して い る 。 この よ う に、 戦 略 的 とい う 問題

は、 戦 略 論の 研 究 が 盛ん に な る以 前 に す でに 経 営 学に お い て 明ら か に意

識さ れ て いた と い え る。」 6 8  

しか し な がら 、 そ も そも 戦 略 とい う 用 語 を経 営 学 には じ め て 明確 に導

入し た の は、チ ャ ン ドラ ー (Chandler,  A .  D . )か らで あ る。「経 営の 中 心 に

「戦 略 」概 念 が位 置 付け ら れ るよ う に な った の は 、1960 年代 のチ ャ ン ド

ラー に よ る研 究 か ら であ る と 一般 に 捉 え られ て い る。 彼 は 、 まず 戦 略を

一企 業 体 の基 本 的 な 長期 目 的 を決 定 し 、 これ ら の 諸目 的 を 遂 行す る ため

に必 要 な 行動 方 式 を 採択 し 、 諸資 源 を 割 り当 て る こと 」 と 定 義し た うえ

で、 経 営 資源 の 中 で も「 人 員 の技 術 ・ 販 売・ 管 理 上の 能 力 を 内容 と する

人的 資 源 がも っ と も 重要 で あ ると 指 摘 し てい る 。」6 9つま り 、こ こで は 人

                                                   
6 8岡 田 行 正「 戦 略 的 人 的 資 源 管 理 の 生 成 過 程 に 関 す る 一 考 察 」『 北 海 学 園 大 学 経 営

論 集 』 第 3 巻 、 第 3 ･4 号 、 通 号 11、 1 頁 、 2 0 0 6 年 、 参 照 。  
6 9同 上 論 文 、 １ ～ 2 頁 、 参 照 、 C h a n d l e r,  A .  D .  j r. ,  S t r a t e g y  a n d  S t r u c t u r e ,  M I T  

P r e s s ,  1 9 6 2 ,  p . 1 3 ,  三 菱 経 済 研 究 所 訳『 経 営 戦 略 と 経 営 組 織 』実 業 之 日 本 社 、1 9 6 7

年 、 2 9 頁 、 参 照 。   
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的資 源 （ 組織 ） の 経 営戦 略 に 対す る 外 部 整合 性 が 問題 と さ れ てい る ので

あり 、 彼 が提 示 し た 「組 織 は 戦略 に 従 う 」と い う 有名 な 命 題 はこ の よう

な問 題 意 識の 意 義 を 表明 し た もの で あ る とい え る 。  

一 方 、 ア ン ゾ フ (Anosof f ,  H .  I . )は 、「 組 織 は 戦 略 に 従 う 」 と い う チ ャ

ン ド ラ ー の 命 題 を 、 さ ら に 精 緻 に 追 究 し 、 戦 略 経 営 （ Stra tegic  

Management）とい う考 え を 提起 し た。「 チ ャ ン ドラ ー か ら 影響 を 受 けな

がら 、 戦 略論 に つ い てよ り 実 践的 な 立 場 から 研 究 を展 開 し た のが ア ンゾ

フで あ る 。彼 は 、 従 来の 長 期 計画 論 に 対 し、 戦 略 的計 画 論 を 展開 す るこ

とを 主 張 した 。彼は 、そ の 基礎 と な る戦 略を「（ 1）企 業の 事 業活 動 に つ

いて の 広 範な 概 念 を 提供 し 、（ 2）企 業 が 新し い 諸 機会 を 探 求 する た めの

明確 な 指 針を 決 定 し 、（ 3）企 業 の選 択 の 過程 を 最 も魅 力 的 な 機会 だ けに

絞る よ う な意 思 決 定 ルー ル に よっ て 企 業 の役 割 を 補足 す る も の」 と 把握

した 。 ま た企 業 に お ける 意 思 決定 を そ の 主体 の 観 点か ら 分 類 し、 そ れを

「戦 略 的 意思 決 定」、「管 理 的 意思 決 定」、「業 務 的 意思 決 定 」 の三 つ に区

分 し て い る 。 つ ま り 、 ア ン ゾ フ は 、 企 業 戦 略 (Corporate  S trategy)の 形

成プ ロ セ スを 意 思 決 定論 の 観 点か ら 分 析 する こ と によ っ て 、 長期 経 営計

画も 戦 略 的計 画 の 一 部と し て 位置 づ け て いる と い える 。」 7 0  

こ の よ う に 1960 年 代 に お け る 初 期 の 経 営 戦 略 論 (Management  

Stra tegy )の 中心 的 テー マ は 、企 業 の存 続と 成 長 のた め の 新 たな 事 業 への

参入 お よ び多 角 化 で あり 、 全 社戦 略 と し ての 「 企 業戦 略 」 で あっ た 。  

1970 年代 に 入る と 、多角 化 の 決定・実 行に そ れ 自体 で は な くて 、多 角

化し た 事 業を い か に 管理 し て いく か と い う 問 題 に 戦略 論 の 主 たる 関 心が

移行 す る。「 経 営資 源の 配 分 等、「 プ ロ ダク ト ・ ポー ト フ ォ リオ ・ マ ネジ

                                                   
7 0岡 田 、 前 掲 論 文 、 2 0 0 6 年 、 2 頁 、 参 照 、  A n s o f ,  I . ,  C o r p o r a t e  S t r a t e g y ,  

M c G r a w - Hi l l . ,  1 9 6 5 ,  p . 1 0 4 ,  広 田 寿 亮 訳 『 企 業 戦 略 論 』 産 業 能 率 大 学 短 期 大 学 出

版 部 、 1 9 7 7 年 、 1 2 9 頁 。  



48 

 

メン ト 」(Produc t  Port fo l i o  Management :PPM)とい わ れ る手 法を ボ ス ト

ン・ コ ン サル テ ィ ン グ・ グ ル ープ が 提 唱 した こ と がき っ か け とな っ て、

様々 な 戦 略策 定 方 法 が開 発 さ れる 。1970 年代 後 半 にな る と 、戦略 な ら び

に 戦 略 計 画 の 策 定 と は 別 の 問 題 と し て 、 経 営 戦 略 の 実 行

( implementat i on )と いう 問 題 が新 た に 浮 上し て く る 。経営 戦 略の 実 行 に

は、 ヒ ト の関 与 が 不 可欠 で あ り、 組 織 と ヒト が 密 接に 関 わ っ てく る がゆ

えに 、 戦 略に 適 し た 組織 構 造 や管 理 シ ス テム 、 ま たそ れ に と も な う 組織

文化 （ 組 織の 構 成 員 によ っ て 共有 さ れ る 価値 観 や 行動 規 範 等 ）の 構 築が

経営 戦 略 の有 効 性 を 決め る 重 要な 課 題 と して 認 識 され 始 め る 。こ の よう

に経 営 戦 略の 策 定 か ら実 行 ま でを 視 野 を 入れ て 、 組織 と ヒ ト との 問 題を

含 ん だ よ り 広 い 問 題 と し て 位 置 付 け よ う と し た の が 「 戦 略 的 経 営 」

(St ra tegic  Management )で ある 。」 7 1  

その 後 、 チャ ン ド ラ ー が 提 示 した 「 組 織 は戦 略 に 従う 」 と い う命 題 と

は 逆 の 「 戦 略 は 組 織 に 従 う 」 と い う 命 題 が ア ン ゾ フ に よ っ て 導 か れ た 。

「戦 略 は 組織 的 な 意 思決 定 に よっ て 生 み 出さ れ る もの で あ り 、そ の 意味

で、 組 織 と戦 略 と は 明確 に 区 分で き る も ので は な く、 む し ろ 企業 の 存続

と発 展 の ため に は 適 切な 相 互 依存 的 か つ 相互 補 強 的な 関 係 を 持つ 必 要が

ある と 考 えら れ た こ とに よ り 、ア ン ゾ フ はこ の よ うな 命 題 を 提出 し たの

であ る 。」 7 2  

この よ う なア ン ゾ フ の問 題 意 識を 継 承 し て戦 略 ・ 組織 ・ 環 境 の間 の関

係を 研 究 した の が 、 マイ ル ズ =ス ノ ー （ Miles ,  R .  E .  and  C .  C .  Snoe）で

ある 。「 彼 らは 企 業 組織 の 環 境適 応 に 関 する 分 析（ 彼 らは 、企業 組 織 の環

境適 応 の 類型 を 、防 衛型 、探索 型 、分 析 型、受 身型 の 4 つに 分類 し て い

                                                   
7 1岡 田 、 前 掲 論 文 、 2 0 0 6 年 、 2～ 3 頁 、 参 照 。  
7 2同 上 論 文 、 3 頁 、 参 照 。  
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る） を 通 して 、 戦 略 ・組 織 ・ 環境 の 相 互 依存 的 な 関係 の な か で、 ① 戦略

選択 は 組 織機 構 や 過 程を 決 定 づけ る こ と 、② 戦 略 選択 に お い ては 経 営者

によ る 組 織内 部 の 問 題解 決 な らび に そ の 能力 が 重 要な 役 割 を 担う こ と、

③組 織 の 機構 や 過 程 はお の ず と戦 略 を 制 約す る こ と、 等 を 提 示す る とと

もに 、 あ る一 定 の 戦 略の 方 向 を打 ち 出 し た企 業 が その 戦 略 を 実施 し てい

くう え で 、組 織 機 構 や過 程 を どの よ う に 動か し て いく か 、 あ らゆ る 環境

の諸 状 況 にど の よ う に対 応 し てい く か 、 とい っ た 戦略 設 定 と その 実 行に

つい て 様 々な 方 向 を 示唆 し て いる と い え る。」 7 3  

さら に 、 マイ ル ズ ＝ スノ ー は 以上 の よ う な観 点 に 基づ い て 、 次の よう

な考 え を 展開 し た。「 現 実に 組 織 機構 を 形作 っ て いく 際 に は 、必 ずし も 戦

略の 方 向 でだ け で は なく 、 組 織内 の 人 間 の問 題 に よっ て 特 定 の戦 略 推進

が不 可 能 にな っ た り 、戦 略 そ れ自 体 を 変 更す る こ とも 不 可 避 にな っ たり

する と の 認識 か ら 、 人間 の 管 理に 関 す る 問題 を 重 視し た 新 た な人 的 資源

モデ ル （ human  resources  mod el） を 提 起し て い る。 す な わ ち、 人 的 資

源モ デ ル を従 来 ま で の伝 統 的 モデ ル（ trad i t i onal  model）や 人間 関 係 モ

デル （ human  re la t i ons  model） と 対比 し、 そ れ ぞれ の モ デ ルに 対 応 し

た管 理 者 の行 動 パ タ ーン と そ れが 部 下 に 及ぼ す 影 響と を 比 較 ・検 討 する

こと を 通 して 、 人 的 資源 モ デ ルの 優 位 性 を示 し て いる 。」 7 4  

同じ 時 期 に、 ガ ル ブ レイ ス ＝ ネサ ン ソ ン （ Galbrai th ,  J .  R .  and  D.  A .  

Nathanson）は 、戦 略を 組 織 の構 造 と 過 程の 両 側 面か ら さ ら に研 究 し た。

「彼 ら は 、企 業 そ れ ぞれ の 組 織構 造 に よ って 探 ら れる べ き 戦 略が 異 なる

だけ で は なく 、 逆 に 戦略 に 合 わせ て 組 織 構造 が 選 ばれ な け れ ばな ら ない

                                                   
7 3同 上 論 文 、 3～ 4 頁 、 参 照 、 C f . ,  M i l e s ,  R .  E .  a n d  C .  C .  S n o e ,  o r g a n i z a t i o n  

S t r a t e g y,  S t r u c t u r e ,  a n d  P r o c e s s ,  N e w  Yo r k :  M c G r a w - Hi l l ,  p . 2 9 ,  土 屋 守 章 、 内

田 崇 、 中 野 工 共 訳 『 戦 略 型 経 営 ～ 戦 略 選 択 の 実 践 シ ナ リ オ ～ 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、

1 9 8 3 年 、 3 8 頁 。  
7 4岡 田 、 前 掲 論 文 、 2 0 0 6 年 、 4 頁 、 参 照 。  
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とい う 認 識か ら 、 組 織自 体 の 発展 段 階 に 注目 し 、 それ に 応 じ た戦 略 選択

をそ れ ぞ れ提 示 し て いる 。 し かし 、 企 業 組織 は 、 単に 組 織 構 造だ け に限

定さ れ る もの で は な く、 そ の 組織 構 造 を 通し て の ヒト の 活 用 の問 題 すな

わち 従 業 員の 採 用 ・ 選考 、 教 育訓 練 ・ 能 力開 発 、 報酬 管 理 、 職務 設 計等

を構 成 要 素と す る 人 的資 源 管 理か ら も 形 成さ れ る と指 摘 し 、 戦略 ― 組織

―人 的 資 源管 理 の 一 貫性 と 人 的資 源 管 理 にお け る 構成 要 素 間 の適 合 性お

よび 必 要 性を 強 調 し てい る 。」 7 5  

この よ う に、 マ イ ル ズ＝ ス ノ ーや ガ ル ブ レイ ス ＝ ネサ ン ソ ン は、 チャ

ンド ラ ー に始 ま る 「 戦略 」 概 念を 、 人 間 に関 す る 問題 に も 焦 点を 合 わせ

るこ と に よっ て 、そ の分 析 フ レー ム ワ ー クを 人 的 資源 ま で に 拡張 さ せ た。

7 6  

一方 、1980 年 代 に入 ると 、企 業 は高 業 績 を求 め る こと が ま す ます 注 目

され て い るこ と か ら 、企 業 成 長の 要 因 を 究明 し よ うと す る 試 みが 現 れは

じ め る 。 こ の よ う な ア プ ロ ー チ か ら 、 ビ ー タ ー ズ ＝ ウ ォ ー タ マ ン  

(Perters ,  T.  J .  and  R .  H .  Waterman)  は 、個 別 企 業を 対 象 と して 事 例 研

究を 行 っ た。「 彼ら は、「 人に 対 す る配 慮な く し てよ い 機 構 など と い うも

のは 考 え られ な い し 、逆 も ま た真 な の で ある 」 と いう 認 識 か ら、 い わゆ

る 「 組 織 づ く り 」 を 進 め る 際 に は 、 互 い に 切 り 離 せ な い ７ つ の 変 数 (7S)

を 同 時 に 包 含 し て 扱 う こ と が 重 要 で あ る と 指 摘 し 、 ① 機 構 ( s tructure )、

②戦 略 ( s tra tegy)、③ひ と (peop le )、④ 経営 の 型 (management  s ty le )、⑤

体系 と 手 順 ( sys tems  and  procedures )、 ⑥企 業 文 化と も い う べき 共 通 の

価値 観 ( gu id ing  concepts  and  shared  va lues )、 ⑦ 現 有す る (また は 望 ま

                                                   
7 5同 上 論 文 、 4 頁 、 参 照 、 G a l b r a i t h ,  J .  R .  a n d  D .  A .  N a t h a n s o n ,  S t r a t e g y  

I m p l e m e n t a t i o n :  T h e  R o l e  o f  S t r u c t u r e  a n d  P r o c e s s ,  M i n n :  We s t  P u b l i s h i n g  C o ,  

岸 田 民 樹 訳『 経 営 戦 略 と 組 織 デ ザ イ ン 』白 桃 書 店 、1 9 8 9 年 、1 3 7～ 1 4 5 頁 、参 照 。 
7 6岡 田 、 前 掲 論 文 、 2 0 0 6 年 、 4 頁 、 参 照 、 C f . ,  M i l e s  a n d  S n o e ,  o p .  c i t . ,  p . 2 9 ,  土

屋 他 、 前 掲 訳 書 、 3 8 頁 、 参 照 。  
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しい )企 業の 強 さ 、 ある い は 技術 ( the  p resent  and  hoped - for  corpora te  

s trengths  o f  sk i l l s )をあ げ て いる 。 組 織 を戦 略 と 組織 構 造 と いっ た ２つ

の側 面 か らだ け で は なく 、 こ れら ７ つ の 変数 か ら なる 包 括 的 かつ 相 互作

用的 な 概 念と し て と らえ て い るの で あ る 。」 7 7  

また 、彼 ら は 、43 社 のエ ク セ レン ト・カ ンパ ニ ー (exce l len t  compan ies )

を対 象 と した 調 査 研 究を 行 い 、こ れ に よ って 、 企 業群 に 共 通 して み られ

る以 下 の よう な 8 つ の基 本 的 特質 を あ げ てい る 。「 ① 行 動の 重視 (A b ias  

fo r  ac t ion )、 ②顧 客 に密 着 す る (C l ose  to  the  cus tomer)、 ③ 自主 性 と 企

業家 精 神 (Autonomy and  entrepreneurship )、④ ひ と を通 じ ての 生 産 性

向上 (Produc t i v i ty  through  peop l e )、 ⑤ 価値 観 に 基づ く 実 践 (Hands -on ,  

Value  dr i ven )、 ⑥ 基軸 か ら 離れ な い (St i ck  to  the  kni t t ing)、 ⑦ 単純 な

組織 ・ 小 さな 本 社 (S imple  fo rm,  l ean  s ta f f  )、 ⑧ 厳 しさ と 緩 やか さ の 両

面を 同 時 に持 つ ( s imultaneous  loose - t ight  p ropert ies )。」7 8し たが っ て 、

優良 な 企 業に は 、 ヒ トに 関 す る問 題 を 重 視し た 管 理原 則 が 貫 かれ て いる

こと が わ かる 。  

 

２． RBV の 成 立  

アメ リ カ にお け る 経 営戦 略 研 究は 、 最 初 全社 戦 略 ある い は 企 業戦 略に

焦点 を 合 わせ て い た が、 1980 年前 後 か ら、ポ ータ ー (Porter,  M.  E . )に代

表 さ れ る 競 争 戦 略 論 (Comp et i t i ve  Stra tegy  Theory) に 重 心 を 移 行 さ せ

る 。 競 争 戦 略 論 の 中 心 課 題 は 、 企 業 が 「 競 争 優 位 」 (C ompet i t ive  

advantage )を確 保・維持 す る ため の 方 法・手 段 や企 業 に とっ ての「 競争

                                                   
7 7岡 田 、 前 掲 論 文 、 2 0 0 6 年 、 4 頁 、 参 照 、 C f . ,  P e t e r s  T.  J .  a n d  R .  H .  Wa t e r m a n ,  

I n  s e a r c h  o f  E x c e l l e n c e ,  R a n d o m  H o u s e ,  1 9 8 2 ,  p . 9 ,  大 前 研 一 訳『 エ ク セ レ ン ト ・

カ ン パ ニ ー 上 ･下 』 講 談 社 、 1 9 8 3 年 、 3 9 頁 、 参 照 。  
7 8岡 田 、 前 掲 論 文 、 2 0 0 6 年 、 4～ 5 頁 、 岡 田 、 前 掲 論 文 、 2 0 0 2 年 、 8 3～ 111 頁 、

岩 出 博 「 戦 略 的 人 的 資 源 管 理 の 理 論 的 基 礎 」『 経 済 集 志 』 第 7 1 巻 、 第 4 号 、 6 5 7

～ 6 7 1 頁 、 2 0 0 2 年 1 月 、 参 照 。   
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優位 」 の 源泉 を 究 明 する こ と にあ る 。 ポ ータ ー は 、こ う し た 課題 に 対し

て、 企 業 にと っ て の 外部 要 因 とし て 環 境 、と り わ け業 界 構 造 との 関 わり

を重 視 し なが ら 、 企 業の 戦 略 策定 に つ い てあ る 一 定の 方 向 性 を示 唆 して

いる 。 ポ ータ ー の 研 究を 踏 ま えな が ら 、 企業 を 「 競争 優 位 」 に導 く 競争

戦略 実 行 の一 側 面 と して 従 業 員に か か わ る問 題 、 それ を 管 理 する た めの

人的 資 源 管理 、 組 織 編成 ・ 構 造の 一 部 と して の 人 的資 源 管 理 シス テ ム等

の問 題 を 重視 し た 新 たな 戦 略 的人 的 資 源 管理 が 展 開さ れ て い くこ と にな

る。 7 9  

ポ ー タ ー は 、 産 業 内 で の 潜 在 的 な 競 争 の 程 度 を 、「 新 規 参 入 の 脅 威 」、

「買 い 手 の交 渉 力」、「代 替 品 の脅 威 」、「 売り 手 の 交渉 力 」、「 業者 間 の 敵

対 関 係 」 と い う 5 つ の 要 因 か ら 分 析 す る た め の フ レ ー ム ワ ー ク （ f i ve  

fo rces  Analys i s） を 展 開 し た 。「 こ の 産 業 分 析 の フ レ ー ム ワ ー ク に お い

て、 企 業 が展 開 す る 戦略 は 産 業内 の 競 争 的な ポ ジ ショ ン を 通 じて 独 占的

利潤 の 獲 得を 目 指 す もの と 解 釈さ れ る 。 ポー タ ー が提 示 し た この 競 争戦

略の フ レ ーム ワ ー ク は、 戦 略 研究 に お い て極 め て 大き な 影 響 力と 期 待感

を持 た せ るも の で あ った 。」 8 0  

ポー タ ー が展 開 し た ５つ の 要 因 フ レ ー ム ワー ク は 、経 済 学 の 産業 組織

論 を 応 用 し 、「 S-C -P パ ラ ダ イ ム 『 産 業 構 造 (Struc ture ) 』、『 行 動

(Conduct )』、『 成 果 （ Per formance）』」 に 基 づ い て い る 。「 こ の パ ラ ダ イ

ムで は 、 産業 内 の 組 織成 果 は 、買 い 手 や 売り 手 の 行動 に 規 定 され る もの

                                                   
7 9岡 田 、前 掲 論 文 、2 0 0 6 年 、3 頁、参 照 、C f . ,  P o r t e r ,  M .  E . ,  C o m p e t i t i v e  s t r a t e g y ,  

N e w  Y o r k :  F r e e  P r e s s ,  1 9 8 0 ,  土 岐 坤 、 中 辻 萬 治 、 服 部 照 夫 訳 『 新 訂  競 争 の 戦

略 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 1 9 9 5 年 、 1 7～ 4 9 頁 、 参 照 。   
8 0石 川 伊 吹 「 R B V の 誕 生 ・ 系 譜 ・ 展 望 ― ― 戦 略 マ ネ ジ メ ン ト 研 究 の 所 説 を 中 心 と

し て 」『 立 命 館 経 済 学 』 第 4 3 巻 、 第 6 号 、 2 0 0 5 年 、 1 2 6 頁 、 参 照 、 C f . ,  R u m e l t ,  

S c h e n d e l  a n d  Te e c e ,  o p ,  c i t . ,  p . 2 3 ,  Te e c e ,  D .  J . ,  “ E c o n o m i c  A n a l y s i s  a n d  

S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t ” ,  S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 1 8 ,  1 9 9 7 ,  p . 9 4 ,  

P o r t e r ,  M .  E . ,  C o m p e t i t i v e  s t r a t e g y ,  N e w  Y o r k :  F r e e  P r e s s ,  1 9 8 0 ,  土 岐 坤 、 中

辻 萬 治 、服 部 照 夫 訳『 新 訂  競 争 の 戦 略 』ダ イ ヤ モ ン ド 社 、1 9 9 5 年 、1 3～ 5 5 頁 、

参 照 。  
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と解 釈 さ れる 。 そ し て企 業 の 行動 は 、 産 業内 の 企 業の 数 や 垂 直統 合 の度

合い 、 参 入障 壁 の 有 無な ど の 諸要 因 に よ って 規 定 され る も の とみ な され

てい る 。 この パ ラ ダ イム の 重 要な イ ン プ リケ ー シ ョン は 、 組 織成 果 も社

会的 厚 生 に対 し て は 反対 的 効 果し か 生 ま ない 非 競 争的 行 為 で ある 。 ポー

ター は 「 S-C -P パ ラ ダイ ム 」 に基 づ き な がら も 、 この イ ン プ リケ ー ショ

ンを 逆 転 させ 、 戦 略 上意 義 の ある イ ン プ リケ ー シ ョン に 転 換 させ た 。持

続的 に 優 れた 業 績 を 追求 す る 企業 は 、 む しろ 不 完 全競 争 の 産 業に お いて

のみ 操 業 する こ と を 好む と い う戦 略 研 究 への 重 要 なイ ン プ リ ケー シ ョン

を与 え た ので あ る。」 8 1  

ポー タ ー 理論 の 貢 献 と問 題 点 を、 石 川 伊 吹は 以 下 のよ う に 整 理し てい

る。「 ポ ータ ー の 研 究に お い て重 要 な イ ンプ リ ケ ーシ ョ ン は 、あ る産 業内

の企 業 間 の収 益 性 の 差異 が 、 企業 行 動 に おけ る 効 率性 の 差 異 に起 因 する

とい う こ とで あ る 。この 点 に おい て 、「 S-C-P パラ ダ イ ム 」や それ に 基 づ

くポ ー タ ーの 競 争 戦 略の フ レ ーム ワ ー ク は、 特 に 、あ る 産 業 内の 企 業が

支配 す る 資源 や 追 求 する 戦 略 にお い て 企 業は 同 質 であ る 、 こ の産 業 で発

展す る 資 源は 同 種 の もの で あ る、 と い う 諸前 提 を 持つ た め に 、同 一 産業

内の 企 業 の収 益 性 の 差異 を 説 明で き な い とい う 限 界が あ る 。 また こ のア

プロ ー チ は、 戦 略 に 必要 な 資 源を 識 別 し たり 、 開 発し た り す るこ と には

関心 が な い。」 8 2  

                                                   
8 1石 川 、前 掲 論 文 、1 2 6～ 1 2 7 頁 、参 照 、C f . ,  S c h e r e f e r,  F.  M . ,  I n d u s t r y  S t r u c t u r e ,  

S t r a t e g y,  a n d  P u b l i c  P o l i c y,  H a r p e r  C o l l i n s , 1 9 9 6 ,  p p . 2 - 4 ,  B a r n e y,  J .  B .  a n d  A .  

M .  A r i l a n ,  “ T h e  R e s o u r c e - b a s e d  Vi e w :  O r i g i n s  a n d  I m p l i c a t i o n s ”  I n  H i t t ,  

F r e e m a n ,  a n d  Ha r r i s o n ,  T h e  B l a c k w e l l  H a n d B o o k  o f  S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t ,  

B l a c k w e l l  P u b l i s h e r s ,  L t d . ,  2 0 0 1 ,  p . 1 3 0 ,  Te e c e ,  D .  J . ,  “ E c o n o m i c  A n a l y s i s  a n d  

S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t ” , C a l i f o r n i a  M a n a g e m e n t  R e v i e w,  Vo l . 2 6 ,  N o . 3 ,  S p i n g ,  

1 9 8 4 ,  p . 9 4 ,  土 岐 、 中 辻 、 服 部 、 前 掲 訳 書 、 1 3～ 5 5 頁 、 参 照 。  
8 2石 川 、 前 掲 論 文 、 1 2 7 頁 、 参 照 、 C f . ,  B a r n e y,  J .  B . ,  “ F i r m  R e s o u r c e s  a n d  

S u s t a i n e d  C o m p e t i t i v e  A d a v a n t a g e ”  J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 1 7 ,  N o , 1 ,  

1 9 9 1 ,  p . 1 0 0 ,  R u m e l t ,  R .  P. ,  “ To w a r d  a  s t r a t e g i c  t h e o r y  o f  t h e  f i r m ” ,  I n  R .  B .  

L a n m b . ( e d ) ,  “ C o m p e t i t i v e  s t r a t e g i c  m a n a g e m e n t ”  P r e n t i c e - Ha l l ,  1 9 8 4 ,  p . 5 6 0 ,  

N e l s o n ,  R .  R . ,  “ W h y  D o  F i r m s  D i f f e r,  a n d  H o w  D o e s  i t  M a t t e r ? ” ,  S t r a t e g i c  
M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 1 ,  1 9 9 1 ,  p . 6 4 ,  Te e c e ,  D .  J . ,  G .  P i s a n o  a n d  A .  S h u e n ,  
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競争 優 位 の源 泉 を 、 ポー タ ー とは 異 な り 、企 業 内 部の 資 源 の 企業 間の

異質 性 に 求め る RBV は、デ ムゼ ッ ツ の 所説 を 一 つの ル ー ツ とし て い る。

「そ こ で 「 S-C -P パ ラダ イ ム 」の こ の 限 界を 乗 り 越え る た め に戦 略 研究

は、 な ぜ 、い く つ か の企 業 は 他の 企 業 よ りも 持 続 的に 高 い 業 績を 実 現す

るの か 、 この 点 を め ぐっ て 各 企業 間 の 内 部資 源 の 効率 性 の 違 いに 直 目し

てい っ た 。そ し て 、 その 研 究 の中 心 を 担 って い た のが デ ム ゼ ッツ と 、彼

の影 響 を 強く 影 響 を 受け た 戦 略研 究 の 研 究者 達 で ある 。 デ ム ゼッ ツ は、

彼自 身 の 主張 を 独 占 禁止 法 に 対す る あ る 種の ア ン チ・ テ ー ゼ とし て 展開

して い る が、 彼 の 提 示し た イ ンプ リ ケ ー ショ ン は RBV へ 大 きな イ ンス

ピ レ ー シ ョ ン を 与 え た の で あ る 。 こ の 意 味 で デ ム ゼ ッ ツ の 研 究 は RBV

のひ と つ の知 的 ル ー ツと 位 置 づけ る こ と がで き る。」 8 3  

RBV のも う 一 つの 重要 な 知 的ル ー ツ が ペン ロ ー ズで あ る。「 他 方 で 戦

略研 究 に おけ る RBV への 着想 は 、必 ず しも「 S-C -P パ ラ ダ イム 」を 排 除

する こ と を狙 い と し て生 ま れ たも の で は ない 。 む しろ そ れ は 、ポ ー ター

の競 争 優 位の 理 論 を 補完 す る 試み と し て 生じ て い る 。ポ ー タ ーの 5 つの

競争 要 因 の分 析 フ レ ーム ワ ー クを 活 用 し なが ら も 、企 業 の 内 部資 源 に着

目し 、 そ の資 源 に 基 づい て 戦 略的 な オ プ ショ ン を 眺め る と い う形 で 競争

戦略 の 理 論フ レ ー ム ワー ク が 提案 さ れ た ので あ る 。そ の ヒ ン トを 与 えた

のが エ デ ィス・ペ ン ロー ズ の 研究 The Theory  o f  Growth  o f  The  Fi rm で

あっ た 。」 8 4  

ペ ン ロ ー ズ は 、 企 業 を 資 源 の 束 と し て 捉 え て い る 。「 企 業 は 経 営 管 理

的枠 組 で 組織 化 さ れ 、利 用 さ れる 資 源 の プー ル お よび 束 で あ り、 企 業の

                                                                                                                                                     
“ D y n a m i c  C a p a b i l i t i e s  a n d  S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t ” ,  S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t  
J o u r n a l ,  Vo l . 1 8 ,  N o . 7 ,  1 9 9 7 ,  p . 5 1 4 .  
8 3石 川 、前 掲 論 文 、1 2 8 頁 、参 照 、C f . ,  R u m e l t ,  S c h e n d e l  a n d  Te e c e ,  o p ,  c i t . ,  p . 2 3 ,  

C f . ,  B a r n e y  a n d  A r i l a n ,  o p .  c i t . ,  p . 1 3 1 ,  
8 4石 川 、前 掲 論 文 、 1 2 8 頁 、参 照 、 C f . ,  We n r n e r f e l t ,  B . ,  “ A R e s o u r c e - B a s e d  Vi e w  

o f  t h e  F i r m ” ,  S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 5 ,  1 9 8 4 ,  p . 1 7 1 .  
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成長 は 内 部の 未 利 用 の経 営 的 サー ビ ス の 利用 の 結 果と し て 生 じる 。 この

経営 的 な サー ビ ス や 資源 の 束 は、 企 業 固 有の 条 件 によ っ て 形 成さ れ るも

ので あ る こと か ら 各 企業 で 異 なる も の で ある 。 そ して 、 こ の ペン ロ ーズ

（ Penrose ,  E .）の 業 績が 、企 業が 支 配す る生 産 的 要素 の 束 は 企業 ご と に

著し く 異 なる 、多様 な生 産 資 源の 存 在 に 触れ て い る。と いう 意味 で RBV

の知 的 基 礎と な っ た ので あ る。」 8 5  

さ ら に ペ ン ロ ー ズ の モ デ ル を 継 承 し た ネ ル ソ ン と ウ ィ ン タ ー の 研 究

Evolu t ionary  Theory  o f  Economic  change (1982 )も RBV の 重 要な 知 的 ル

ーツ の 一 つで あ る 。「彼 ら もま た、企 業 は、本 質的 に 各々 異 質な も の であ

り、 そ れ ぞれ の 企 業 が持 つ 特 殊な 資 源 に よっ て 特 徴付 け ら れ ると い うこ

とを 明 ら かに し て い る。 初 期 の多 く の R BV の研 究者 は 、 こ の見 解 に基

礎を 置 い てい る 。 こ の意 味 で 、ペ ン ロ ー ズの 研 究 は RBV の もう ひ とつ

のル ー ツ とし て 位 置 づけ る こ とが で き る 。こ う し て戦 略 研 究 は、 デ ムゼ

ッツ の 研 究と ペ ン ロ ーズ の 研 究を 基 礎 に 、企 業 の 資 源 の 違 い が企 業 業績

の違 い を 引き 起 こ し 、そ れ ら の資 源 の 違 いは 比 較 的に 安 定 的 であ る 、と

いう RBV に 依拠 し た戦 略 の 諸前 提 を 獲 得し て い たの で あ る 。」 8 6  

RBV が経 営戦 略 の 分野 に お いて 有 力 な パラ ダ イ ムと な っ た の は 1990

年代 以 降 であ る が、RBV の基本 的 発 想 は、す でに そ れ 以前 から 、経営 学・

組織 論 お よび そ の 他 の関 連 分 野に お い て 、見 ら れる も の であ る。そ こで 、

藤田 誠 氏 の先 行 研 究 を参 考 し なが ら 、RB V の基 本的 発 想 およ び理 論 構 造

をみ て い きた い 。  

                                                   
8 5石 川 、 前 掲 論 文 、 1 2 8 頁 、 参 照 、 P e n r o s e ,  E . ,  T h e  T h e o r y  o f  t h e  G r o w t h  o f  t h e  

F i r m  ,  O x f o r d ,  B a s i l  B l a c k w e l l ,  1 9 5 9  ,  p p . 9 - 3 0 ,  6 5 - 8 7 ,  末 松 玄 六 監 訳 『 会 社 成

長 の 理 論 』ダ イ ヤ モ ン ド 社 、1 9 6 2 年 、1 2～ 4 1、8 5～ 11 3 頁 、参 照 、C f . ,  B a r n e y  a n d  

A r i l a n ,  o p .  c i t . ,  p . 1 2 9 .  
8 6石 川 、 前 掲 論 文 、 1 2 8 頁 、 参 照 、 C f . ,  F o s s ,  J .  N . ,  “ R e s o u r c e  a n d  S t r a t e g y :  

P r o b l e m s ,  O p e n  I s s u e ,  a n d  Wa y s  A h e a d ” ,  I n  N i c o l a i  J .  F o s s .  ( e d . ) . ,  R e s o u r c e   
F i r m s  A n d  S t r a t e g y :  A R e a d e r  i n  t h e  R e s o u r c e - B a s e d  P e r s p e c t i v e , O x f o r d  

U n i v e r s i t y  P r e s s ,  1 9 9 7 ,  p p . 5 - 1 3 ,  B a r n e y  a n d  A r i l a n ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 2 9 - 1 3 0 .   
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（ 1）セ ルズ ニ ッ ク（ Sel zni ck ,  P.）の d is t inct i ve  comp e tence と RBV 

藤田 誠 に よれ ば 、RBV の起 源は 、経済 学 だけ で は なく 社 会 学 分野 の セ

ル ズ ニ ッ ク に も 求 め ら れ る 。「 セ ル ズ ニ ッ ク は 、 1957 年 の 著 作

Leadersh ip  in  ad minis trat ion (邦訳『 組 織と リ ー ダー シ ッ プ 』)に おい て、

“ dis t inc t i ve  comp etence” と い う 用 語 を 使 用 し て 、 組 織 の 持 つ 独 自 性

を表 現 し てい る。セ ルズ ニ ッ ク  が 強調 して い る のは 、生 産 力、研 究開 発

力、 販 売 力等 の 技 術 的あ る い は個 別 の 機 能的 な 組 織能 力 で は なく 、 組織

体が 有 機 体と 同 じ よ うに 、 周 囲の 環 境 変 化に 適 合 しう る 「 環 境適 応 力」

ある い は 「自 己 変 革 力」 と い った 意 味 で の組 織 能 力で あ る 。 セル ズ ニッ

クは 組 織 能力 が 、 組 織が 有 す る一 種 の 「 性格 」 で ある と み な して い る。

この よ う に、 組 織 能 力を 組 織 の性 格 、 今 日の 「 組 織風 土 」 あ るい は 「組

織文 化 」とみ な す 考 え方 は 、今日 の RBV 論者 にも み ら れる もの で あ る。」

8 7  

藤田 は 、 セル ズ ニ ッ クの 組 織 能力 概 念 を さら に 以 下の よ う に 敷衍 して

いる 。「セ ル ズ ニッ ク が 、「組 織 の 性格 」とい う 概 念と 関 連 づけ て 、「 独 自

能力 」 と いう 用 語 で 説明 し た かっ た ポ イ ント は 、 日常 の 定 型 化さ れ た業

務遂 行 を 行う 組 織 の 能力 よ り も、 危 機 的 な状 況 変 化に 直 面 し た時 に 発揮

され る 組 織独 自 の 変 革能 力 で ある 。 彼 は 、自 分 自 身が 深 く 研 究に 関 与し

た TVA(Tennessee  Val ley  Author i ty )の例 な ど を引 き な が ら、 組 織 は、

組織 を 取 り巻 く 社 会 的あ る い は政 治 的 諸 要因 の 影 響を 受 け な がら 、 諸目

的を 達 成 する 過 程 に おい て 、 その 組 織 独 自の 性 格 が形 成 さ れ ると し てい

                                                   
8 7藤 田 誠「 経 営 資 源 と 競 争 優 位 性 ： R e s o u r c e  B a s e d  Vi e w 小 史 」『 早 稲 田 商 学 』 第

4 0 0 号 、 2 0 0 4 年 、 6 3 頁 、参 照 、 C f . ,  S e l z n i c k ,  p . ,  L e a d e r s h i p  i n  a d m i n i s t r a t i o n .  

E v a n s t o n ,  I L :  R o w,  P e t e r s o n  a n d  C o m p a n y,  1 9 5 7 ,  p p . 2 9 - 4 2 ,北 野 利 信 訳 『 組 織 と

リ ー ダ ー シ ッ プ 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 1 9 6 3 年 、 5 4 頁 。   
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る。 … … セル ズ ニ ッ ク が 指 摘 した 組 織 能 力の 概 念 は、 直 感 的 、例 示 的か

つ記 述 的 なも の で あ り、 分 析 的な 概 念 と はい え な いが 、 組 織 能力 概 念の

一面 を 的 確に 指 摘 し てい る と いえ よ う 。 そし て 彼 の場 合 、 経 営資 源 より

も組 織 能 力の 重 要 性 を強 調 し てい る と 理 解で き る。」 8 8  

 

（ 2 ） RBV と い う 用 語 の 最 初 の 提 唱 者 と し て の ワ ー ナ ー フ ェ ル ト

（ Werner fe l t ,  B .）  

これ 迄 言 及し て 論 者 たち に よ る研 究 は 、いわ ば RBV 前史 で ある 。RBV

の本 格 的 研究 は、ワ ーナ ー フ ェル ト の 1984 年 の 論文 か ら 始 まる 。「 彼 は、

「経 営 資 源と 製 品 は 同じ コ イ ンの 両 面 で ある 」 と いう 発 想 で 企業 を 捉え

てお り 、い わ ゆる SWOT 分析 の 発想 を 踏襲 し て いる 。すな わち 、企業 を

定式 化 す るに は 、 製 品・ サ ー ビス を 生 み 出す 源 泉 ・イ ン プ ッ トで あ る経

営資 源 ・ 組織 能 力 の 側面 と 、 どの よ う な 製品 ・ サ ービ ス を 提 供す べ きか

とい う 側 面の 両 面 か ら捉 え る 必要 が あ る こと を 明 白に 認 識 し てい る ので

ある 。 ワ ーナ ー フ ェ ルト に よ れば 、 経 済 学の 発 展 系譜 の な か で企 業 を経

営資 源 の 集合 と み な す発 想 は ペン ロ ー ズ 等に み ら れる が 、 技 術的 技 能等

の経 営 資 源は 、 オ ー ソド ッ ク スな 経 済 学 モデ ル の 特殊 ケ ー ス とし て 扱う

必要 が あ るた め に 、 系統 的 な 研究 が 展 開 され て こ なか っ た と いう 。 そう

した 問 題 点を 自 覚 し たう え で 、企 業 を 経 営資 源 サ イド か ら 考 察す る こと

によ り 、 以下 の よ う な点 に つ いて 、 新 た な視 野 が 開か れ る と して い る。  

（１ ） 多 角化 企 業 に 関す る 新 しい 見 方  

（２ ） 高 い収 益 性 を 生み 出 す 経営 資 源 の 識別 ： 参 入障 壁 の ア ナロ ジー

とし て の 「資 源 ポ ジ ショ ン 障 壁」 の 判 別  

（３ ） 既 存の 経 営 資 源の 活 用 と新 し い 経 営資 源 開 発と の バ ラ ンス に関

                                                   
8 8藤 田 、 前 掲 論 文 、 6 3 頁 、 参 照 、 C f . ,  S e l z n i c k ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 9 - 4 5 .  
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する 戦 略 的意 思 決 定  

（４ ） 非 完全 市 場 に おけ る 希 少な 経 営 資 源の 購 入 とし て の 企 業買 収  

これ ら の 論点 の う ち 、RBV の 基本 的 な 問 題意 識 か らみ て も っ とも 着目

すべ き 点 は二 つ が あ る。す なわ ち 、経 営 資 源あ る い は組 織 能 力 の保 有 が、

競争 優 位 性に 結 び つ くと い う 論理 が 、こ こで は 説 明さ れ て い るの で あ る。 

ワー ナ ー フェ ル ト は 、経 営 資 源と 収 益 性 を考 察 す る出 発 点 と して 、経

営資 源 市 場の 状 況 に 言及 し て いる 。 例 え ば、 あ る 資源 が 独 占 的企 業 によ

って 供 給 され て い る 場合 は 、 他の 条 件 が 一定 な ら 、そ の 資 源 利用 者 の収

益 は 低 下 す る と い う 。 こ れ は 、 In te l 社 と コ ン ピ ュ ー タ ・ メ ー カ ー の 関

係 、 Microso f t 社 と ア プ リ ケ ー シ ョ ン ・ ソ フ ト ウ ェ ア 会 社 、 コ ン ピ ュ ー

タ・メ ーカ ー との 関 係等 に 該 当す る ケ ー スで あ ろ う。換言 す れば 、「 代 替

的資 源 の 入手 可 能 性 」が 、 資 源保 有 者 の 収益 性 を 決定 す る 、 とい う こと

がで き る 。す な わ ち 、入 手 可 能性 の 低 い 資源 の 保 有者 の 収 益 性は 高 く、

逆も ま た しか り 、 と いう こ と であ る 。」 8 9  

ま た ワ ー ナ ー フ ェ ル ト は 、「 一 番 手 企 業 の 優 位 性 （ f i r s t  mover ’s  

advantage）」と の関 連で 、ポ ータ ー の「 参入 障 壁 」とは 異 な る概 念 で あ

ると こ ろ の「 資源 ポ ジシ ョ ン 障壁 」が 収 益性 に 与 える 影 響 を 論じ て い る。

「資 源 ポ ジシ ョ ン 障 壁と は 、「あ る 者 が 、すで に 経 営資 源 を 有 して い ると

いう 事 実 が、 後 発 的 に経 営 資 源を 保 有 し た者 の 費 用あ る い は 収益 に 不利

に作 用 す る状 態 」 と 定義 さ れ てい る 。 こ の概 念 は 、産 業 組 織 論に お ける

「参 入 障 壁」 概 念 に 類似 し て いる が 、 彼 によ る と 両者 に は 違 いが あ ると

いう 。 す なわ ち 、 参 入障 壁 は 、潜 在 的 参 入企 業 が 特定 産 業 へ の参 入 を阻

害す る 要 因と し て 想 定さ れ て いる の に 対 して 、 資 源ポ ジ シ ョ ン障 壁 は、

                                                   
8 9藤 田、前 掲 論 文、7 0 ~ 7 1 頁、参 照 、C f . ,  We n r n e r f e l t ,  B . ,  “ A R e s o u r c e - B a s e d  Vi e w  

o f  t h e  F i r m ” ,  S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 5 ,  1 9 8 4 ,  p p . 1 7 1 - 1 7 3 .    
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特定 産 業 に参 入 し た 企業 間 の 競争 優 位 性 ある い は 収益 性 の 差 異を 説 明す

る概 念 と いう 違 い で ある 。 さ らに ワ ー ナ ーフ ェ ル ト は 、 ど の よう な 経営

資源 が 資 源ポ ジ シ ョ ン障 壁 を 構築 す る か につ い て 論じ て い る 。具 体 的に

は、 他 社 が模 倣 困 難 な経 営 資 源を 蓄 積 す るこ と で 、企 業 の 資 源ポ ジ ショ

ン障 壁 は 高ま る と し てい る 。 この 模 倣 困 難性 は 、 バー ニ ー 等 も強 調 する

点で あ り 、資 源 ポ ジ ショ ン 障 壁を 形 成 す る大 き な 要因 で あ る 。と い うよ

りも 、 資 源ポ ジ シ ョ ン障 壁 を 成立 さ せ る 要因 と し ては 、 ワ ー ナー フ ェル

トが 指 摘 した 先 発 者 優位 性 よ りも 、 模 倣 困難 性 が 重要 で あ ろ う。 な ぜな

らば 、 他 社に 先 行 し て経 営 資 源あ る い は 組織 能 力 を構 築 し た とし て も、

それ が 容 易に 模 倣 で きる も の であ れ ば 、 先発 者 優 位性 は 非 常 に脆 弱 なも

のと い わ ざる を え な いか ら で ある 。 こ れ らの 点 を 勘案 し て 、 ワー ナ ーフ

ェル ト が 具体 的 に 示 した 模 倣 困難 な 経 営 資源 の 例 は、 生 産 能 力、 顧 客ロ

イヤ ル テ ィー 、 生 産 の経 験 、 技術 的 な 優 越性 、 で ある 。 以 上 のよ う に、

ワー ナ ー フェ ル ト が 示し た 基 本的 ア イ デ イア は 、 今日 の RB V に依 拠す

る諸 研 究 の発 展 内 容 から す れ ば、 か な り 粗い 概 念 定義 と 論 理 構成 を 残し

てい る が 、経 営 戦 略 論的 な 視 点か ら 「 企 業の 競 争 優位 性 の 源 泉」 を 定式

化す る こ とに 理 論 的 力点 が あ った た め に 、近 年 に おけ る RB V の先 駆と

評価 さ れ てい る 。」 9 0  

 

（３ ） 伊 丹敬 之 の 「 見え ざ る 資産 」 論  

RBV の知的 ル ー ツ とし て 、日 本の 経 営 学者 の 貢 献も 指 摘 す るこ と がで

きる 。 伊 丹敬 之 の 『 新・ 経 営 戦略 の 論 理 』で は 、 ワー ナ ー フ ェル ト より

もさ ら に 経営 戦 略 論 のオ ー ソ ドッ ク ス な 枠組 を 踏 襲し つ つ 、 経営 戦 略に

おけ る 経 営資 源 お よ び組 織 能 力の 意 義 が 論じ ら れ てい る 。 伊 丹は 「 見え

                                                   
9 0  藤 田 、 前 掲 論 文 、 7 2 頁 、 参 照 、 C f . ,  We n r n e r f e l t ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 7 3 - 1 7 5 .  
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ざる 資 産 」と い う 用 語を 使 用 して い る が 、本 書 中 でこ の 用 語 は、 経 営資

源お よ び 組織 能 力 を 含め た 総 体的 概 念 と して 使 用 され て い る 。そ う した

点で 、 RBV 的 な構 想の 先 鞭 をつ け た 研 究の 一 つ とい え る 。 それ ゆ え に、

本書 が 英 文に さ れ た こと も 影 響し て い る が、 欧 米 の RBV 研 究者 に もし

ばし ば 引 用さ れ て い る。 本 書 はそ の 書 名 が示 す と おり 、 経 営 戦略 全 般に

みら れ る 論理 性 あ る いは パ タ ーン を 認 識 しよ う と いう も の で あり 、 そこ

にお い て 、経 営 資 源 およ び 組 織能 力 が 中 心的 な 概 念と し て 位 置づ け られ

てい る 。」 9 1  

伊丹 の 主 張の 中 心 は 以下 の 通 りで あ る。「 経 営 の 基本 戦 略 は 、「 企 業の

ある べ き 姿の 基 本 コ ンセ プ ト 」の決 定 と 、（ １ ）製品・市 場 ポ ート フ ォリ

オ、（ ２）業 務 活動 分野 、（３ ）経 営資 源ポ ー ト フォ リ オ 、とい う 3 要素

の決 定 か ら成 立 す る 。こ れ ら三 要 素の う ち（ １）と（ ３）は SWOT 分 析

の枠 組 に もみ ら れ る 事柄 で あ るが 、（ ２）とし て 企 業が 着 手 す べき「 業務

活動 分 野 」を 別 個 に 切り 出 し てい る 点 は 独特 で あ る。 そ し て これ ら の３

要素 は 、 互い に 独 立 して 決 定 され る の で はな く 、 相互 に 関 連 しな が ら決

定さ れ る 点も 強 調 し てい る 。」 9 2  

伊丹 は 資 源の 配 分 よ りも そ の 蓄積 を 強 調 して い る 点に RBV 的発 想を

見出 す こ とが で き る 。「 伊 丹 は経 営 資 源 ポー ト フ ォリ オ と い う用 語 で 、経

営資 源 お よび 組 織 能 力に つ い て論 じ て い るが 、その 場 合、資 源の「 配分」

と「 蓄 積 」を 区 別 し 、後 者 の 重要 性 を 強 調し て い る。 資 源 配 分と は 、一

般的 に い われ る 財 務 資源 、 人 的資 源 等 の 配分 あ る いは 配 置 を 意味 す る。

それ に 対 して 経 営 資 源の 蓄 積 とは 、ブラ ンド 構 築、生 産 ノウ ハウ の 習 得、

人材 育 成 等、 経 営 活 動を 通 じ て、 企 業 内 の種 々 の 経営 資 源 あ るい は 組織

                                                   
9 1藤 田 、 前 掲 論 文 、 7 3～ 7 4 頁 、 参 照 、 伊 丹 敬 之 『 新 ・ 経 営 戦 略 の 論 理 』 日 本 経 済

新 聞 社 、 1 9 8 4 年 、 4 4 頁 、 参 照 。  
9 2藤 田 、 前 掲 論 文 、 7 3 頁 、 伊 丹 、 前 掲 書 、 2 1～ 2 4 頁 、 参 照 。  
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能力 が 蓄 積さ れ て い くこ と を 意味 す る 。 彼が 経 営 資源 の 蓄 積 を強 調 して

いる の は 、こ う し た 内部 蓄 積 され る 資 源 こそ が 、 外部 市 場 か ら購 入 する

こと が 困 難で あ り か つ企 業 の 競争 優 位 性 を構 築 す る源 泉 に な るか ら であ

る。 こ の 点に 関 連 し て、 伊 丹 は経 営 資 源 の「 固 定 性」 と い う 概念 を 使用

して い る 。こ の概 念 は、「 外 部 調達 の 困難 さ」を意 味 し てい る 。す なわ ち 、

顧客 ロ イ ヤル テ ィ ー 、ブ ラ ン ド認 知 度 、 生産 ノ ウ ハウ 等 は 、 外部 か らの

調達 が 困 難で あ り 、 固定 性 が 高い 資 源 と いえ る 。 逆に 、 市 場 で容 易 に調

達で き る 標準 化 さ れ た原 材 料 ・部 品 、 単 純労 働 者 は、 市 況 の 状況 を 度外

視す れ ば 外部 調 達 が 容易 で あ り固 定 性 が 低い 資 源 であ る 。 こ の固 定 性と

いう 概 念 は、 そ の 意 味内 容 か らす る と 、 前節 で も 述べ た 「 模 倣困 難 性」

と密 接 に 関連 し た 概 念で あ る 。ま た 、 固 定性 の 高 い経 営 資 源 は、 蓄 積す

るの に 時 間が か か る とい う 特 徴も あ る と され る 。」 9 3  

と こ ろ で 伊 丹 が 競 争 優 位 の 源 泉 と し て 注 目 す る 資 源 は 情 報 的 資 源 で

ある 。「「 見え ざ る 資 産」 を 「 情報 的 経 営 資源 」 と も呼 ん で お り、 技 術的

ノウ ハ ウ 、顧 客 ロ イ ヤリ テ ィ ー、 ブ ラ ン ド・ イ メ ージ 、 流 通 チャ ン ネル

の支 配 力、従 業 員の モチ ベ ー ショ ン の 高 さ、組 織風 土 等 を想 定し て い る。

そし て 見 えざ る 資 産 は 、情報 的 性 質を 有 して い る がゆ え に、「 同 時多 重 利

用」 が 可 能に な り や すい と い う特 性 を 有 して い る とい う 。 ブ ラン ド ・イ

メー ジ 、 技術 ノ ウ ハ ウ等 は 、 こう し た 同 時多 重 利 用可 能 な 経 営資 源 の典

型的 な 例 であ る。ま た こ の 同 時多 重 利 用 性は 、「 イ ンタ ン ジ ブル ズ 」の 議

論に 関 連 して Lev な ども 指 摘 して い る 点 であ る 。」 9 4  

 

（ 4）バ ー ニ ーに よ る RBV の集 大成  

                                                   
9 3藤 田 、 前 掲 論 文 、 7 4 頁 、 伊 丹 、 前 掲 書 、 4 8～ 5 1 頁 、 参 照 。   
9 4藤 田 、 前 掲 論 文 、 7 4 頁 、 伊 丹 、 前 掲 書 、 4 8～ 5 1 頁 、 参 照 。   
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デム ゼ ッ ツ、 ペ ン ロ ーズ に そ の知 的 ル ー ツが 求 め られ 、 ワ ー ナー フェ

ルト に よ って そ の 名 称が 与 え られ た RBV を集 大成 し た のは 、J .  B .  バ ー

ニー で あ ると い え る 。「 1980 年 代半 ば 頃 から 、「 競争 優 位 」の 源泉 を 企 業

内部 に 蓄 積さ れ て い る特 殊 な 資源 に 求 め る「 資 源ベ ー ス 理論 」(Resource  

Based  View:RBV)が 、バ ーニ ー な どに よ って 提 起 され は じ め た 。一般 に 、

企業 内 部 に蓄 積 さ れ てい る 資 源に は 、大 きく 分 け て「有 形 の 資産 」と「 無

形の 資 産 」と の 2 つの 種 類 があ る と い われ て い る。「 有形 の資 産 」 は競

合企 業 に とっ て 「 模 倣す る た めの 障 壁 」 (barr i ers  t o  imi tat i on)が 低く、

「競 争 優 位 」の 源 泉 を保 持 し にい く と い う弱 点 が ある 。こ れ に対 し て「無

形の 資 産 」は 、 競 合 企業 と は 違っ た 組 織 構造 や マ ネジ メ ン ト ･シ ス テム、

企業 が 独 自に 保 有 す る情 報 力 や知 識 、 高 い能 力 や スキ ル を 有 する 人 的資

源等 、 一 般に 「 目 に 見え な い 資産 」 と 捉 えら れ る もの で あ る 。こ の よう

な「 目 に 見え な い 資 産」 の 最 大の 特 徴 は 、無 形 で ある が ゆ え に、 そ の企

業を 「 競 争優 位 」 に 導い て い る要 因 や 源 泉を 明 ら かに す る の が非 常 に困

難で 、いく ら 資 金を 持っ て い たと し て も 市場 で は 購入 す る こ とが で き ず、

競合 企 業 に模 倣 さ れ にく い と いう 利 点 に ある 。 ま た、 た と え 模倣 で きる

とし て も 、模 倣 す る ため に は かな り の 時 間と コ ス トが か か る とい う 特徴

も見 ら れ る。」 9 5  

この 2 つ の 資 産の うち 、「資 源 ベ ース 理論 」 の 観点 か ら 重 視さ れ る の

が「 無 形 の資 産 」 で ある 。 バ ーニ ー は 、 競争 優 位 と持 続 的 競 争優 位 とは

異な る 概 念だ と 主 張 する 。 競 争優 位 と は 、あ る 企 業が 、 現 在 のも し くは

潜在 的 な 競争 相 手 に よっ て 実 行さ れ て い ない 価 値 創造 戦 略 を 遂行 し てい

る場 合 に 得ら れ る も ので あ る 。一方 、持 続的 な 競 争優 位 と は 、その 上 で、

                                                   
9 5岡 田 、全 掲 論 文、 2 0 0 6 年、 8 頁、参 照 、C f . ,  B a r n e y,  J .  B . ,  “ F i r m  r e s o u r c e s  a n d  

s u s t a i n e d  c o m p e t i t i v e  a d v a n t a g e ” ,  J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 1 7 .  N o . 1 ,  1 9 9 1 ,  

p p . 9 9 - 1 2 0 .  
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こう し た 競争 相 手 が この 戦 略 の便 宜 を 同 様に 享 受 する こ と が 不可 能 な場

合に 得 ら れる も の で ある 。 9 6  

「 バ ー ニ ー に よ る と 「 持 続 的 競 争 優 位 」 ( sus ta ined  compet i t i ve  

advantage )の源 泉 に なり う る ため に は 、資源 は 次の 4 つ の 条 件を 満 たす

必要 が あ ると い う。①付 加 価 値を 生 む 資 源 ( va luable  resources )で ある こ

と 、②稀 少 な 資源 ( rare  resources )であ る こと 、③ 競 合 企業 に よっ て 完 全

に模 倣 さ れな い 資 源 ( imp er fect l y  imitab le  resources )で ある こと 、 ④ 代

替で き な い資 源 ( subst i tutabi l i ty )で あ る こと 、で ある 。ま た 彼は 、後 に

企業 そ の もの を 資 源 の集 合 体 と捉 え 、「 持続 的 な 競争 優 位 」の源 泉 と なる

企業 資 源 を評 価 す る 指標 と し て 、① 経 済 価値 に 関 する 問 い (The  Ques t i on  

o f  Value )、② 稀 少 性に 関 す る問 い (The  Quest ion  o f  Rar i ty )、 ③ 模倣 困

難性 に 関 する 問 い (The  Ques t i on  o f  Imi tabi l i ty )、④ 組 織に 関す る 問 い

(The  Quest ion  o f  Organi za t ion)、 か らな る 「 VRIO フ レ ーム ワ ー ク」

(VRIO framework)を提 示 し てい る 。」 9 7  

「バ ー ニ ーが 提 示 し た 、資 源 が競 争 優 位 の源 泉 と なる た め の 4 つ の条

件を HRM 論 に 適用 すれ ば 次 のよ う に な る。  

①価 値 が ある 資 源 ： 人的 資 源 が競 争 優 位 の源 泉 と して 存 在 す るた めに

は、 そ の 人的 資 源 が 企業 に 対 して 価 値 を 付加 す る もの で な け れば な らな

い。 こ う した 人 的 資 源は 異 質 であ る こ と が重 要 で ある た め 、 企業 は 異な

るタ イ プ のス キ ル が 必要 と さ れる 職 務 を 要求 す る こと に な る し 、 個 人は

他者 と は 異な る ス キ ルや 異 な るレ ベ ル の スキ ル を 必要 と す る こと に な る。

②希 少 な 人的 資 源 ： もし 能 力 が正 規 分 布 して い る とす れ ば 、 高い 能 力レ

ベル を 伴 った 人 的 資 源は 希 少 であ る 。 こ のこ と は HRM の 選 抜プ ロ グラ

                                                   
9 6松 山 一 紀 『 経 営 戦 略 と 人 的 資 源 管 理 』 白 桃 書 房 、 2 0 0 7 年 、 4 2～ 4 3 頁 、 岡 田 、

前 掲 論 文 、 2 0 0 6 年 、 9 頁 、 参 照 、 C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  p p . 9 9 - 1 2 0 .  
9 7岡 田 、 前 掲 論 文 、 2 0 0 6 年 、 9 頁 、 参 照 、 C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  p p . 9 9 - 1 2 0 .  
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ムの 目 的 が、 優 秀 な 人材 を 確 保す る こ と にあ る こ とを 裏 付 け るも の と言

える 。 企 業は 優 秀 な 人材 を 採 用す る た め の選 抜 シ ステ ム と そ うし た 人々

を引 き 付 けて お く た めの 魅 力 的な 報 酬 シ ステ ム を 用意 し な け れば な らな

い。 ③ 模 倣困 難 な 人 的資 源 管 理： 先 に 取 り上 げ た 模倣 困 難 性 が生 じる 3

つの 条 件 を当 て は め て考 え る と次 の よ う にな る 。 まず 人 的 資 源に よ って

織り 成 さ れる 企 業 の 慣行 、 政 策、 文 化 は 特別 な 歴 史的 出 来 事 の積 み 重ね

によ っ て 形成 さ れ る ため に 、 模倣 が 困 難 であ る 。 また 多 く の 場合 、 企業

活動 は 協 働に よ っ て 進め ら れ るた め に 、 競争 優 位 の源 泉 が 特 定化 さ れに

くい 。さら に そ うし た協 働 行 為は ユ ニ ー クな 社 会 的関 係 か ら 生じ て お り、

競争 相 手 によ る 模 倣 は困 難 で ある 。 ④ 代 替不 可 能 な人 的 資 源 ：人 的 資源

が持 続 的 競争 優 位 の 源泉 で あ るた め に は 、そ れ に 代わ る 代 用 物が あ って

はな ら な い。 新 技 術 は人 的 資 源の 代 用 物 がと し て 取り 上 げ ら れる こ とが

多い が 、 新技 術 は 市 場に お い て購 買 が 可 能で あ る ため 、 人 的 資源 の 代用

物と は な らな い と 考 えら れ る 。例 え ば あ る企 業 に 高度 な 技 術 を有 し 、組

織に 対 す る意 識 の 高 い従 業 員 がい る と す る。 競 争 相手 が そ の 従業 員 の生

み出 す 以 上の 生 産 性 を新 し い 技術 に よ っ て可 能 に した と し て も、 も しそ

の技 術 が 市場 に お い て購 買 可 能で あ れ ば 、当 該 企 業は そ れ を 即座 に 手に

入れ る で あろ う 。 そ して 、 高 い技 能 を 有 した 従 業 員は 以 前 と 同様 に 競争

優位 の 源 泉と し て 存 在し 続 け るの で あ る 。」 9 8  

し た が っ て 、 バ ー ニ ー の 研 究 に よ れ ば 、「 人 的 資 源 ・ 人 的 資 源 管 理 ・

人的 資 本 管理 シ ス テ ムが 企 業 にと っ て 重 要な 「 持 続的 な 競 争 優位 」 の源

泉の 1 つ であ り 、企 業の「 持 続 的 な競 争 優位 」確 保 に 貢献 す るた め に 直

                                                   
9 8松 山 、 前 掲 書 4 3～ 4 4 頁 、 参 照 、 C f . ,  Wr i g h t  P.  M .  a n d  G .  C .  M c M a h a n ,  

“ T h e o r e t i c a l  p e r s p e c t i v e s  f o r  s t r a t e g i c  h u m a n  r e s o u r c e  m a n a g e m e n t , ”  J o u r n a l  
o f  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 1 8 .  N o . 2 ,  1 9 9 2 ,  p p . 2 9 5 - 3 2 0 ,  Wr i g h t ,  P.  M . ,  G .  C .  M c M a h a n  

a n d  A .  M c Wi l l a m s ,  “ H u m a n  r e s o u r c e s  a n d  s u s t a i n e d  c o m p e t i t i v e  a d v a n t a g e :  A 

r e s o u r c e - b a s e d  p e r s p e c t i v e ” ,  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  

Vo l . 5 ,  N o . 2 ,  1 9 9 4 ,  p p . 3 0 1 - 3 2 6 .  
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接的 ・ 間 接的 に 役 割 を果 た し てい る こ と は明 ら か であ る 。 と りわ け 、人

的資 源 管 理シ ス テ ム は企 業 内 の様 々 な 施 策や 制 度 と相 互 補 完 的に 結 びつ

き、 そ の 企業 特 有 の シス テ ム を形 成 し て いる こ と から 、 た と え人 的 資源

管理 シ ス テム 自 体 が 競合 企 業 に知 ら れ 、 導入 さ れ たと し て も 、競 合 企業

にそ の 効 果が 同 様 に 現れ る 可 能性 は き わ めて 低 い 。そ の 意 味 で、 人 的資

源管 理 シ ステ ム は 、 それ を 構 成し て い る 企業 内 の 様々 な 施 策 や制 度 との

間に 内 的 整合 性 ( in ternal  f i t )を 備 えて は じめ て 企 業の 「 持 続 的な 競 争 優

位」 の 源 泉と し て 機 能す る と いえ る 。 し かし 逆 に 、内 的 整 合 性に 乏 しい

人的 資 源 管理 シ ス テ ムは 、競合 企 業 によ って 簡 単 に模 倣 さ れ 、「 競争 優 位」

が長 く 保 持さ れ な い とい う こ とに な る 。 こう し た 観点 か ら 外 的整 合 性に

加え て 内 的整 合 性 も 兼ね 備 え た人 的 資 源 管理 シ ス テム 構 築 の 重要 性 を強

調し な が ら、 人 的 資 源の 保 有 する 知 識 や 能力 、 ス キル を 最 大 限に 引 き出

すこ と を 目的 に 従 業 員の 企 業 目標 に 対 す る動 機 づ けを 探 求 す る戦 略 的人

的資 源 管 理論 が 展 開 され て い くこ と に な る。」 9 9  

この よ う に、RBV を 基礎 と し た戦 略 的 人 的資 源 管 理論 の 特 徴 は、大き

く次 の 3 つ に ま と める こ と がで き る。「 第 1 に、 人 的 資 源は 、 競 合企 業

によ っ て 模倣 さ れ に くい 「 無 形の 資 源 」 であ り 、 企業 の 「 持 続的 競 争優

位」を 決定 づ け る貴 重な 源 泉 にな り う る 資源 と す る視 点 で あ る。第 2 に 、

企業 の 「 持続 的 競 争 優位 」 の 源泉 と な る 人的 資 源 管理 シ ス テ ムを 構 築す

るた め に は、 そ れ を 構成 す る 様々 な 制 度 ・施 策 と の内 的 整 合 性を 備 える

こと が 強 調さ れ る 点 であ る 。第 3 に、人 的資 源 や 人的 資 源 管 理シ ス テム

が、 企 業 の「 持 続 的 な競 争 優 位」 の 源 泉 とな る 可 能性 を 実 現 する た めに

は、 企 業 戦略 に 完 全 に統 合 さ れた 、 つ ま り外 的 整 合性 を 備 え た人 的 資源

                                                   
9 9岡 田 、 前 掲 論 文 、 2 0 0 6 年 、 9 頁 、 参 照 。  
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管理 シ ス テム を 構 築 する こ と が強 調 さ れ る点 で あ る 。」 1 0 0  

 

３． 1990 年 代以 降 のア メ リ カに お け る HRM を め ぐ る状 況変 化  

1990 年 代 以降 の ア メリ カ に おい て 、 IT 関 連企 業 の よう な 従業 員 が 創

造す る 知 識が 競 争 力 の源 泉 と して 重 視 さ れる 企 業 では 、 従 業 員を 原 材料

など と 同 様に 費 消 さ れコ ン ト ロー ル さ れ るべ き コ スト と し て では な くて

再投 資 さ れる べ き 資 産と し て 捉え る HR M の 基 本 的考 え 方は 、理 論 と 実

践の 両 面 で経 営 者 に よっ て 受 け入 れ ら れ る傾 向 が あっ た 。 し かし 、 その

他の 多 く の企 業 で は 、ニ ュ ー エコ ノ ミ ー 下に お い てよ り 高 い 配当 と 株価

を求 め る 株主 か ら の 圧力 に 抗 しき れ ず 、 経営 者 が タテ マ エ （ 理論 ） とし

て は HR M を 受 け 入 れて も 、 ホン ネ （ 実 践） と し て は HR M 本来 の 主張

と相 反 す るこ と を 実 施す る 逆 コー ス の 傾 向も 見 ら れた 。 す な わち 、 人件

費の 直 接 的削 減 方 法 とし て の ダウ ン サ イ ジン グ つ まり 従 業 員 規模 の 縮 小、

そ し て 人 件 費 の 間 接 的 削 減 方 法 と し て の ア ウ ト ソ ー シ ン グ つ ま り HRM

機能 の 国 内人 材 会 社 への 外 部 委託 、 コ ン ティ ン ジ ェン ト ・ ワ ーカ ー つま

りパ ー ト タイ マ ー ・ 派遣 労 働 者等 の 非 典 型労 働 者 の活 用 、 そ して イ ンド

や中 国 な どの 人 件 費 が安 い 国 に業 務 を 委 託す る と とも に そ の 成果 だ けを

通信 ・ Ｉ Ｔ技 術 を 通 じて 獲 得 する オ フ シ ョア リ ン グ を 実 施 す るこ と が顕

著に な っ てき た 。 1 0 1 

こ の よ う に 、 二 つ の 方 向 に 引 き 裂 か れ て き て い る こ と が 、 特 に 1990

年代 以 降 の HRM の 姿で あ る 。と は い え 、い ず れ の方 向 を と るに し ろ、

HRM と 経 営戦 略 と の統 合 の 必要 性 、 い いか え る と HRM を SHRM に発

                                                   
1 0 0岡 田 、 前 掲 論 文 2 0 0 2 年 、 1 0 7 頁 、 参 照 。  
1 0 1伊 藤「 人 事 管 理 か ら 人 的 資 源 管 理 へ 」伊 藤 ・ 田 中 ・ 中 川 、前 掲 書 、第 2 章 、 4 9

～ 5 2 頁 、中 川 誠 士「 リ ソ ー ス・ベ ー ス ト・ビ ュ ー に 依 拠 し た 戦 略 的 人 的 資 源 管 理 」

の 可 能 性 ― リ ン カ ー ン ・ エ レ ク ト リ ッ ク 社 の 事 例 研 究 を 通 じ て ― 『 福 岡 大 学 商 学

論 叢 』 第 5 1 巻 、 第 4 号 、 2 0 0 7 年 、 2 頁 、 参 照 。  
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展さ せ る 必要 性 は 共 通に 認 識 され て い る 。な お 、 この 時 代 に HRM につ

いて ア メ リカ で 起 こ った こ と は、10 年 遅 れで 平 成 不況 下 の 日 本に お いて

も繰 り 返 され た と い える 。 1 0 2 

 

４． SHRM の ２ つの アプ ロ ー チ  

 HR M か ら SHRM への 理 論 的発 展 に は 、 2 つ の 方向 に おい てと ら え ら

れる 1990 年 代に お ける HRM の 実 態面 での 変 化 がそ の ま ま 反映 さ れ てお

り、こ れを 2 つの ア プロ ー チ の生 成 過 程 とし て 捉 える こ と が でき る 。つ

まり 、 一 つは ビ ジ ネ ス・ パ ー トナ ー ・ ア プロ ー チ であ り 、 も う一 つ は資

源ベ ー ス ・ア プ ロ ー チで あ る 。 1 0 3  

ビジ ネ ス ・パ ー ト ナ ー・ ア プ ロー チ と は 、人 的 資 源管 理 者 が 企業 のト

ップ レ ベ ルの 周 辺 に いて 、 戦 略策 定 な ら びに そ れ と整 合 性 の ある 政 策構

想に 関 与 する 、 つ ま り、 主 要 な戦 略 策 定 者（ 財 務 担当 役 員 ） の協 力 者 と

して 人 的 資源 管 理 担 当者 が 生 き残 る こ と を志 向 す る考 え 方 で ある 。 とは

いえ 、 ア メリ カ に お いて は 、 人的 資 源 管 理は 女 性 専門 職 の 仕 事で あ り、

その 担 当 部長 は 女 性 の昇 進 経 路の 最 終 地 点と 目 さ れて お り 、 しか も 多く

の 場 合 、 HRM 担 当 部 長 が 取 締 役 会 の 構 成 メ ン バ ー で あ る 例 は 少 な か っ

たの で 、人 的資 源 管 理（者 ）が 企業 経 営 の中 心 に 位置 す る 可 能性 は 低 い。

従 っ て 、 こ の ア プ ロ ー チ は 、 言 い 換 え れ ば 、 HRM が 戦 略 策 定 の 中 枢 と

して の 財 務部 門 の 脇 役 に 甘 ん じる こ と で 生き 残 ろ うと す る こ とを 志 向し

てい る と もい え る。この よ う なア プ ロ ー チが 必 要 とさ れ る 背 景と し て は、

ライ ン 管 理者 の 本 来 業務 に 関 する 負 担 が 従来 よ り も重 く な っ てお り 、そ

                                                   
1 0 2伊 藤「 人 事 管 理 か ら 人 的 資 源 管 理 へ 」伊 藤 ・ 田 中 ・ 中 川 、前 掲 書 、第 2 章 、 4 9

～ 5 2 頁 、 中 川 、 前 掲 論 文 、 2 頁 、 参 照 。    
1 0 3伊 藤「 人 事 管 理 か ら 人 的 資 源 管 理 へ 」伊 藤 ・ 田 中 ・ 中 川 、前 掲 書 、第 2 章 、 5 2

～ 5 3 頁 、 参 照 。  
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の上 に 従 業員 管 理 ま で要 求 す るこ と は 過 重負 担 で ある こ と 、 しか も ライ

ン管 理 者 は対 人 間 関 係能 力 を 必ず し も 持 ち合 わ せ てい な い か 、あ る いは

その 訓 練 を十 分 に 受 けて い な いこ と 、 等 が指 摘 さ れて い る 。 1 0 4   

結局 、ビ ジ ネス・パ ート ナ ー・アプ ロ ー チに 基 づく SHRM は 、ア ン ゾ

フや ポ ー ター に 代 表 され る プ ラン ニ ン グ ･ス ク ール や ポ ジシ ョニ ン グ・ス

クー ル の 経営 戦 略 論 （「 外 から 内 へ」の 戦略 論 ）に依 拠 し て 、 HRM と経

営戦 略 の 統合 を 追 求 しよ う と する も の で ある と い える 。 1 0 5  

次 に 、 資 源 ベ ー ス ・ ア プ ロ ー チ は 、 HR M 担 当 者 が 、 戦 略 策 定 と い う

よ り は 戦 略 形 成 の 役 割 を 担 当 す る 形 で 、 HRM と 経 営 戦 略 を 統 合 し よ う

とす る 考 え方 で あ り 、言い 換 え れば 、人 的資 源 の 獲得 と 活 用（ 企業 文 化、

組織 文 化 が大 き く か かわ る ） を経 営 戦 略 の補 完 的 、従 属 的 要 因と 見 るの

では な く て、 こ れ こ そが 戦 略 の中 心 的 課 題と 捉 え るよ う な ア プロ ー チで

ある 。 こ のよ う な ア プロ ー チ が必 要 と さ れる 背 景 とし て は 、 以下 の ３点

が指 摘 さ れて い る 。 1 0 6  

第１ に 、 企業 収 益 の 源泉 と し ての 知 的 資 本の 重 要 性が ま す ま す増 大し

てい る こ とで あ る 。 経済 の ソ フト 化 と い う言 葉 に 表さ れ る よ うな 産 業構

造の 変 化 によ り 、 企 業資 産 と して の 「 知 識」 が ま すま す 重 要 にな っ てき

てい る 。 知的 資 本 は 外部 か ら でも 獲 得 で きる （ 特 許、 技 術 、 アウ ト ソー

シン グ ） が、 外 部 か ら獲 得 で きる よ う な 知的 資 産 は、 そ の 代 価と 引 き換

えに 誰 で もが ア ク セ スで き る とい う 点 で 、一 時 的な 競 争 優位（ いわ ゆ る、

f i r s t  mover `s  ad vantage）の 獲 得 ある い は競 争 条 件の 平 均 化 には 貢 献 す

るが 、持 続 的 な競 争 上の 優 位 性に は つ な がり に く い 。それ に 対し て 、HRM

                                                   
1 0 4同 上 書 、 5 2 頁 、 参 照 。  
1 0 5ア ン ゾ フ と ポ ー タ ー に つ い て は 、川 口 義 博『 経 営 管 理 論 』1 4 6～ 1 6 2 頁 、参 照 。  
1 0 6伊 藤「 人 事 管 理 か ら 人 的 資 源 管 理 へ 」伊 藤 ・ 田 中 ・ 中 川 、前 掲 書 、第 2 章 、 5 3

頁 、 参 照 。  
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は企 業 内 部で 新 た な 知識 を 創 造す る こ と に貢 献 し 、そ の よ う な知 識 に対

して 他 企 業は 容 易 に アク セ ス する こ と が でき な い ので 、 そ れ は持 続 的競

争優 位 の 源泉 と な り うる と い うの で あ る 。 1 0 7   

第２ に 、1990 年 代 後 半以 降 の いわ ゆ る ニ ュー エ コ ノミ ー の 時 代に おい

て企 業 の 中核 的 人 材 とし て 期 待さ れ る よ うな 労 働 力が 不 足 し てき て いる

とい う 事 情が あ る 。その よ う な人 材 と し てジ ェ ネ レー シ ョ ン X（ 1965 年

以降 生 ま れ 、 1965 年生 ま れ が現 在 ほ ぼ 48 歳 ）が 想 定 さ れて い る が 、ジ

ェネ レ ー ショ ン X はベ ビ ー ブー マ ー （ 1965 年以 前 生 まれ ）よ り も 少数

であ る の で、 そ の よ うな 中 核 的人 材 の 獲 得競 争 に 勝利 す る た めに は 、モ

チベ ー シ ョン や 福 利 厚生 や 魅 力的 な 仕 事 の提 供 と いっ た 問 題 に取 り 組ん

でき た HRM は 有力 な手 段 と なり う る と いう こ と で あ る 。 1 0 8  

第３ は 、 コー ポ レ ー ト・ ガ バ ナン ス を め ぐる 状 況 が変 化 し て きて いる

こと で あ る。 1980 年代 の 敵 対的 買 収 ブ ーム へ の 反省 か ら 、 30 近 くの 州

で乗 っ 取 り防 止 法 が 施行 さ れ 、ブ ー ム が 沈静 化 し 、敵 対 的 買 収の 脅 威か

ら自 由 に なっ た 企 業 は、 資 源 とし て の 従 業員 に 改 めて 目 を 向 ける よ うに

なっ た 。エ ンロ ン 事 件（ 2002 年 ）や ワー ルド コ ム 社の 不 祥 事 によ り 、株

主主 権 の 見直 し の 声 が高 ま る とと も に 、 逆に 「 労 働者 を 使 い 捨て の 消耗

品と み な すべ き で は ない 」 と いう 声 が 高 まっ て き てい る 。 1 0 9   

資源 ベ ー ス・ア プ ロ ーチ に 基 づく SHR M は 、経 営 戦 略論 と の関 連 で い

えば 、 バ ーニ ー や ハ メル お よ びプ ラ ハ ラ ード に 代 表さ れ る リ ソー ス ・ベ

ー ス ト ・ ビ ュ ー （ R BV） の 経 営 戦 略 論 （「 内 か ら 外 へ 」 の 戦 略 論 ） に 基

づい て 、 HRM と 経 営戦 略 の 統合 を 追 求 しよ う と する も の で ある 。 1 1 0  

                                                   
1 0 7同 上 書 、 5 3 頁 、 参 照 。  
1 0 8同 上 書 、 5 4 頁 、 参 照 。  
1 0 9同 上 書 、 5 4 頁 、 参 照 。  
1 1 0同 上 書 、 5 4 頁 、 参 照 。  
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 第 4 節  資 源 ベ ー ス・ア プロ ー チの SHRM が分 析 フレ ー ム ワー ク とし

て採 用 さ れる べ き 理 由  

 

第 1 章 で 述べ て き た こと を 、簡 単 に 振り 返っ て み たい 。従業 員の 獲 得 、

活用 、 評 価、 報 酬 、 定着 等 に 関わ る 一 連 の活 動 は 、企 業 が そ の目 的 を達

成す る た めに 様 々 の 業務 に 従 事す る 上 で 不可 欠 の 活動 で あ る が、 こ れを

経 営 学 の 研 究 対 象 と し て み る 場 合 、 ア メ リ カ に お い て は 周 知 の 通 り 、

1960 年代 ま では 人 事管 理 (PM)、1970 年代 以 降 は人 的 資 源 管理 (HRM)の

名の 下 に 取り 上 げ ら れて き た 。前 者 に お いて は 、 従業 員 は 、 その 人 間と

して の 複 雑性 に は 関 心が 向 け られ ず 、 企 業内 の 特 定の 仕 事 と の関 係 にお

いて の み 固定 的 か つ 一面 的 に 捉え ら れ 、 また い わ ば損 益 計 算 上の 費 用概

念と の 関 連で 、 業 務 活動 に お いて 原 材 料 等と 同 様 に費 用 の 支 出と 引 き換

えに 短 い 期間 内 で 生 産的 に 消 費さ れ か つ 費消 さ れ るべ き 存 在 とし て 捉え

られ る 傾 向が 強 か っ た。 他 方 、後 者 に お いて は 、 従業 員 は 、 心理 的 、社

会的 等 の 観点 か ら 複 雑な 存 在 とし て 、 そ れゆ え に 固定 的 で は なく 発 展の

可能 性 を 秘め た 可 変 的な 存 在 とし て 、 ま たそ れ ゆ えに い わ ば 貸借 対 照表

勘定 上 の 資産 概 念 と の関 連 で 、教 育 訓 練 等に 関 わ る追 加 投 資 と引 き 換え

に将 来 の 長い 期 間 に わた っ て 業務 活 動 に 貢献 す る 資産 に 類 推 され る べき

もの と し て想 定 さ れ てい る と いえ る 。P M が成 立 した 1920 年代 に 較 べて 、

社会 一 般 の生 活 水 準 と教 育 水 準が 格 段 に 向上 し て きて い る 現 在に お い て、

また そ の よう な 向 上 傾向 の 例 外で は な い 中国 の 企 業を 研 究 対 象と し よう

とす る 場 合に お い て も、 企 業 内の 従 業 員 に関 わ る 一連 の 諸 活 動を 研 究す

るた め に は 、HRM のフ レ ー ムワ ー ク に 依拠 す る こと が 必 要 であ ろ う 1 1 1。 

                                                   
1 1 1  伊 藤 健 市『 資 源 ベ ー ス の ヒ ュ ー マ ン・リ ソ ー ス・マ ネ ジ メ ン ト 』中 央 経 済 社 、
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HRM が PM と 異 な る理 論 上 の特 徴 は 、 以上 述 べ た人 間 観 に 関わ る点

とと も に 、上 述 の よ うな 企 業 内の 従 業 員 に関 わ る 一連 の 諸 活 動を 、 人事

部 (p ersonnel  dep ar tment )とい う 一 スタ ッフ 部 門 の機 能 と し て、 そ れ 自

体を 単 独 に取 り 上 げ 、企 業 の 他の 諸 活 動 との 関 係 性を 問 わ な いの で はな

く、 企 業 経営 全 体 と の関 連 を 意識 し な が ら、 特 に 経営 戦 略 と の関 係 を重

視 し な が ら シ ス テ マ テ ィ ッ ク に 考 察 し よ う と す る 点 に あ る 1 1 2 。 こ の

HRM と 経営 戦 略 と の間 の フ ィッ ト あ る いは 統 合 の重 視 と い う HRM の理

論的 特 徴 は、 ビ ア ー 等に よ っ て書 か れ た HRM に つい て の 最初 の 体 系的

な テキ ス ト に おい て も 明確 に 述 べ られ て い るよ う に 1 1 3、 HR M の 諸 学 説

にお い て 異口 同 音 に 強調 さ れ てき た こ と であ る 。 従っ て 、 特 にア メ リカ

をは じ め とす る 先 進 国に お ける 1980 年 代以 降 の 産業 構 造 の 大転 換 と企

業 間 の グ ロ ー バ ル 競 争 の 激 化 を 背 景 と し て 、 HRM の 理 論 的 主 張 の 中 で

もと も と 重視 さ れ て いた HRM と 経 営戦 略の 統 合 を、HRM の いわ ば 中 心

的 課 題 と し て よ り 自 覚 的 か つ 意 識 的 に 追 究 す る 戦 略 的 人 的 資 源 管 理

(SHRM)へ の 理 論 的 発 展 が 現 れ た の は 当 然 の な り ゆ き で あ っ た い え る 1 1 4。 

HRM と 経 営 戦略 論 との 統 合 によ っ て SHRM を 構 想 しよ う とす る 場 合、

ど の よ う な タ イ プ (経 営 戦 略 の 定 義 の 仕 方 に 関 す る )の 経 営 戦 略 論 と 、 ど

のよ う な 結合 の 仕 方 (HRM と 経 営戦 略 論 のど ち ら が主 で ど ち らが 従 であ

るか )の 下に 、 統 合 され る か によ っ て 、 案出 さ れ る SHRM の性 質 は 相当

異な っ て くる と 考 え られ る 。 勿論 可 能 性 とし て は そこ に い く つか の 組み

                                                                                                                                                     
2 0 0 8 年 、 2 1～ 8 3 頁 、 参 照 。  
1 1 2  C f . ,  A r m s t r o n g ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 6 - 1 8 .  
1 1 3  C f . ,  B e e r,  o p .  c i t . ,  p p . 1 5 - 3 8 ,  B e e r,  M . ,  B .  S p e c t o r,  P.  R .  L a w e n c e ,  D .  Q .  

M i l l s  a n d  R .  E .  Wa l t o n ,  M a n a g i n g  Hu m a n  A s s e t s ,  F r e e  P r e s s ,  N e w  Yo r k ,  1 9 8 4 ,

梅 津 祐 良・水 谷 栄 二 訳『 ハ ー バ ー ド で 教 え る 人 材 戦 略 』生 産 性 出 版 、 1 9 9 0 年 、 2 7

～ 6 8 頁 、 参 照 。  
1 1 4  伊 藤 「 人 事 管 理 か ら 人 的 資 源 管 理 へ 」 伊 藤 ・ 田 中 ・ 中 川 、 前 掲 書 、 第 2 章 、

4 9～ 5 4 頁 、 参 照 。  
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合わ せ と それ に 基 づ く SHRM モ デ ルが 考え 出 さ れう る が 1 1 5、 実際 に は

(少 な く とも ア メ リ カに お い ては )大 凡 2 つ のア プ ロ ーチ に 収斂 し つ つあ

るよ う に 思わ れ る 。  

これ ら 2 つの ア プ ロ ーチ の 内 最初 に 現 れ たの は 、アン ゾ フ や チャ ンド

ラー に 代 表さ れ る 古 典的 な 経 営戦 略 論 や ポー タ ー 等に 代 表 さ れる ポ ジシ

ョン ニ ン グ・ ビ ュ ー の経 営 戦 略論 と HR M を 組 み 合わ せ るア プロ ー チ で

あり 、 ジ ャコ ビ ー に よる 分 類 に従 う な ら ば、 ビ ジ ネス ・ パ ー トナ ー ・ア

プロ ー チ と呼 ば れ る べき も の であ る 。 こ れは 、 理 論的 に は 企 業の ト ップ

レベ ル で 策定 さ れ た 「計 画 」 とし て の 経 営戦 略 と HRM と の 間の 外 的整

合性 ( ex ternal  f i t )を 追究 す る アプ ロ ー チ であ り 、実 践的 には HRM が「 ラ

イン 管 理 者か ら は 仕 事上 の パ ート ナ ー と して 、 財 務・ マ ー ケ テ ィ ン グ・

経理 の 担 当者 か ら は 戦略 面 で のパ ー ト ナ ーと し て みな さ れ る 」こ と を追

求 す る ア プ ロ ー チ で あ る と い え る 。 従 っ て 、 当 然 な が ら 、 HRM は 経 営

戦略 の 主 内容 を 構 成 する も の とし て で は なく 、単に「 経営 戦 略 に反 応 し、

それ に 影 響さ れ る 」存在 と し ての み 想 定 され て い る 1 1 6。SHRM とい う 用

語を 使 っ た最 初 の 論 文の 一 つ を発 表 し た ティ シ ー （ Tichy,  N .  M.） らの

ミシ ガ ン ・グ ル ー プ 、 レ ン ニ ック ・ ホ ー ル（ Lengnick -Hal l ,  C .  A .）、ベ

アー ド ＝ メシ ャ ラ ム （ Baird ,  L .  and  I .  Meshoulam )、マ チ ス＝ ジ ャ クソ

ン（ Mathis ,  Rober t  L .  and  John  H.  Jackson） 等 によ る 主 張 は、 こ の ア

プロ ー チ に属 す る と 考え ら れ る 1 1 7。  

                                                   
1 1 5  C f . ,  To r r i n g t o n ,  D . ,  e t  a l . ,  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  s i x t h  e d i t i o n ,  

P r e n t i c e  H a l l ,  2 0 0 5 ,  p p . 2 5 - 4 7 ,  M a r t i n ,  J . ,  Ke y  C o n c e p t s  i n  Hu m a n  R e s o u r c e  

M a n a g e m e n t ,  S a g e ,  2 0 1 0 ,  p p . 2 2 5 - 2 5 6 .  
1 1 6  C f . ,  J a c o b y,  S .  M . ,  T h e  E m b e d d e d  C o r p o r a t i o n ,  P r i n c e t o n  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  

2 0 0 5 ,  p p . 9 1 - 9 6 ,  鈴 木 良 始 他 訳 『 日 本 の 人 事 部 ・ ア メ リ カ の 人 事 部 』 東 洋 経 済 新

報 社 、 2 0 0 5 年 、 1 5 1～ 1 6 0、 参 照 。  
1 1 7  C f . ,  Ti c h y,  N .  M . ,  e t  a l . ,  “ S t r a t e g i c  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ” ,  S l o a n  

M a n a g e m e n t  R e v i e w ,  Wi n t e r  8 2 ,  Vo l . 2 3 ,  N o . 2 ,  p p . 4 7 - 6 1 ,  L e n g n i c k - h a l l ,  C .  A .  

a n d  L e n g n i c k - h a l l ,  M .  L . ,  “ S t r a t e g i c  Hu m a n  R e s o u r c e s  M a n a g e m e n t ” ,  

A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  R e v i e w ,  J u l  1 9 8 8 ,  Vo l . 1 3 ,  N o . 3 ,  p p . 4 5 4 - 4 7 0 ,  B a i r d ,  L .  
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いま 一 つ は、J .  B .バ ーニ ー に 代表 さ れ る RBV の経 営戦 略 論と HRM を

組み 合 わ せる 1990 年代 に 登 場し た ア プ ロー チ で あり 、 こ れ はや は りジ

ャコ ビ ー によ る 分 類 に従 う な らば 、 資 源 ベー ス ・ アプ ロ ー チ と呼 ば れる

べき も の であ る 。 こ れは 、 理 論的 に は 、 企業 の 競 争優 位 の 源 泉た り うる

貴重 ( va luable )、希 少（ rare）、模 倣 困 難 ( imper fec t l y   imi tabl e )、代替

困 難 (nonsubs t i tu table )な 、 そ れ ゆ え に 企 業 に よ っ て 獲 得 あ る い は 形 成

され る べ き経 営 資 源 とし て 人 的資 源 (Human R esource、以 下 HR と表 記 )

と人 的 資 源実 践 (Human R esource  Prac t i ce、 HRP)を 位 置づ ける と と も

に、 個 別 の HRM 実 践で は な く HRM シ ステ ム の 全体 が 模 倣 困難 な 資源

と な り う る た め の 要 件 と し て HRM シ ス テ ム 要 素 間 の 相 互 補 完 性

( c omplementar i t ies ) と 相 互 依 存 性 ( interdependencies )あ る い は 内 的 整

合性 ( in ternal  f i t )を 追究 す る アプ ロ ー チ であ り 、 実践 的 に は 「従 業 員の

やる 気 と 創造 性 を か き立 て る よう な 企 業 文化 を 生 み出 す こ と 、従 業 員が

教育 訓 練 を享 受 し 公 正な 扱 い を受 け る よ うに ラ イ ン管 理 者 を 見守 る こ と、

顧客 や サ プラ イ ヤ と の良 好 な 関係 を サ ポ ート す る よう な （ 市 場志 向 とい

うよ り も 組織 志 向 の …引 用 者 ）人 事 政 策 を開 発 す るこ と 」 等 を追 求 する

アプ ロ ー チで あ る と いえ る 1 1 8。ラ イト 、ボ グ ゾー ル 、ラ ドー (Wright  P.  M. ,  

P.  Boxal l  and  A .  A .  Lado)  他 多 く の研 究 者た ち が 、今 日 に 至 るま で こ の

アプ ロ ー チに 立 脚 し た論 文 を 発表 し 続 け てい る 。代 表的 論 者 の 1 人 ライ

ト が 1991 年論 文 で は SHRM の 基礎 理 論と し て RBV に 全 く言 及 し てお

らず 、 1992 年 論 文 で は SHRM が さ ら に理 論 的 発展 を 遂 げ るた め に 参考

                                                                                                                                                     
a n d  M e s h o u l a m ,  I . ,  “ M a n a g i n g  Tw o  F i t s  o f  S t r a t e g i c  H u m a n  R e s o u r c e  

M a n a g e m e n t ” ,  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  R e v i e w ,  J a n  1 9 8 8 ,  Vo l . 1 3 ,  N o . 1 ,  

p p . 11 6 - 1 2 8 ,  S w i e r c z ,  P.  M .  a n d  I c e n o g l e ,  M . ,  “ S t r a t e g i c  H u m a n  R e s o u r c e  

M a n a g e m e n t :  a  B i b l i o g r a p h y ” ,  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  H u m a n  R e s o u r c e  
M a n a g e m e n t ,  M a y  1 9 9 2 ,  Vo l . 3 ,  N o . 1 ,  p p . 1 5 9 - 1 6 6 は 、 ビ ジ ネ ス ・ パ ー ト ナ ー ・

ア プ ロ ー チ に 立 つ も の を 中 心 と す る 初 期 の S H R M 文 献 の 目 録 で あ る 。  
1 1 8  C f . ,  J a c o b y,  o p .  c i t . ,  p p . 9 6 - 9 9 ,  鈴 木 他 訳 、 前 掲 訳 書 、 1 6 1～ 1 6 6 頁 、 参 照 。  
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にす べ き 6 つ の 理 論 モデ ル の 一つ と し て RBV を取 り上 げ 、そし て 、1994

年論 文 で は HRM と 経営 戦 略 の関 係 を 追 究す る た めの 基 礎 理 論と し て明

確に RBV を主 張 し てい る と ころ を み る と、 こ の アプ ロ ー チ に基 づ く研

究が 興 隆 した の は 、 1994 年前 後 頃で あ った と 思 われ る 1 1 9。  

 

図表 1－ 5 持続的競争優位の源泉としての人的資源モデル  

         

 

 

 

 

 

 

（ 出 所 ） Wright ,  P.  M. ,  McMahan ,  G .  C . ,  and  McWil l i ams ,  A . ,  

“Human Resources  and  Sus ta ined  Compet i t ive  Advantage :  a  

Resource -Based  Perspect i ve ” ,  In ternat i onal  Journal  o f  Human 

Resource  Management ,  May  1994 ,  Vol .5 ,  No .2 ,  p .318 .  

 

筆者 は 、 今後 の 研 究 にお け る 究極 的 な 目 的を 、 中 国企 業 に お ける 従業

員の 獲 得 、活 用 、 評 価、 報 酬 、定 着 等 の 活動 の あ るべ き 姿 を 考察 す る上

                                                   
1 1 9  C f . ,  Wr i g h t ,  P.  M .  a n d  S n e l l ,  S .  A . ,  " To w a r d  a n  I n t e g r a t i v e  Vi e w  o f  

S t r a t e g i c  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ” ,  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  
R e v i e w ,  F a l l  1 9 9 1 ,  Vo l . 1 ,  N o . 3 ,  p p . 2 0 3 - 2 2 5 ,  Wr i g h t ,  P.  M . ,  a n d  M c M a h a n ,  G .  C . ,  

“ T h e o r e t i c a l  P e r s p e c t i v e s  f o r  S t r a t e g i c  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ” ,  
J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t ,  J u n  1 9 9 2 ,  Vo l . 1 8 ,  N o . 2 ,  p p . 2 9 5 - 3 2 0 ,  Wr i g h t ,  P.  M . ,  

M c M a h a n ,  G .  C .  a n d  M c Wi l l i a m s ,  A . ,  “ H u m a n  R e s o u r c e s  a n d  S u s t a i n e d  

C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e :  a  R e s o u r c e - B a s e d  P e r s p e c t i v e ” ,  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  
o f  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  M a y  1 9 9 4 ,  Vo l . 5 ,  N o . 2 ,  p p . 3 0 1 - 3 2 6 .  S w i e r c z ,  

P.  M . ,  B .  A .  S p e n c e r,  “ H R M  a n d  S u s t a i n a b l e  C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e :  L e s s o n s  

f r o m  D e l t a  A i r  L i n e s ” ,  Hu m a n  R e s o u r c e  P l a n n i n g ,  1 9 9 2 ,  Vo l . 1 5 ,  N o . 2 ,  p p . 3 5 - 4 6

は 、 逸 早 く こ の ア プ ロ ー チ の 立 場 を 明 確 に し て い る 。     

人 的 資 源 実 践  

人 的 資 本  

プ ー ル  

人 的 資 源  

行 動  

持 続 的 競 争  

優 位 性  
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での 視 座 を獲 得 す る こと に 置 いて い る が 、そ の よ うな 活 動 を 一手 段 とし

て中 国 企 業が グ ロ ー バル 市 場 を視 野 に 入 れた 欧 米 企業 や 日 本 企業 と の競

争に 今 後 ます ま す 直 面し て い かな け れ ば なら な い とす る な ら ば、 上 述の

よう な 目 的は 、SHR M のフ レ ー ムワ ー ク に基 づ い て、し かも HR や HRM

を競 争 優 位の 源 泉 と して 、 言 い換 え る と 経営 戦 略 の主 要 な 構 成要 素 とし

て捉 え る 資源 ベ ー ス ・ア プ ロ ーチ に 基 づ いて 追 求 され る 必 要 があ る と考

える 。こ の アプ ロ ー チに お ける HR(人 的 資本 プ ー ル )と HRM(人 的 資 源実

践 )と 経 営戦 略 (の目 的と し て の持 続 的 競 争優 位 )との 関 係 は 、上 図 のよ う

に捉 え ら れる 。  

とこ ろ で 、上述 の よ うな 目 的 を資 源 ベ ー ス・ア プ ロ ーチ の SHRM に基

づい て 追 究す る 上 で 、欠 落 し てい る 一 つ の要 因 が ある 。 そ れ は組 織 文化

(あ る い は 企 業 文 化 )と い う 要 因 で あ る 。 し か も 、 ピ ー タ ー ズ 、 ウ ォ ー タ

ーマ ン や ディ ー ル 、 ケネ デ ィ 等の 著 作 以 降次 々 に 発表 さ れ た 1980 年代

の企 業 文 化論 が 、 文 化と い う 無形 の 資 源 を優 れ た 企業 業 績 実 現の 鍵 とし

て捉 え て いた 点 で 、RBV の一つ の 源 流 とな っ て いる こ と を 考え 合 わ せる

と 1 2 0、資 源 ベー ス ・ ア プロ ー チの SHRM にお け る 組織 文 化 の 位置 づ け

が明 ら か にさ れ る 必 要が あ る 。さ ら に 、 組織 文 化 とい う も の が、 人 間と

人間 と の 間の 、 あ る いは 社 会 的な 複 雑 な 関係 を 通 じて 形 成 さ れる も ので

ある な ら ば、 そ こ に 当 然 HR や HRM と いう 要 因 が関 与 し て こざ る をえ

ない と 考 えら れ る 。  

その 際 に 慎重 な 検 討 を要 す る と思 わ れ る 問題 を 、 予め こ こ で 指摘 して

おく な ら ば、 そ れ は 、組 織 文 化が い か な る条 件 の 下で 競 争 優 位の 源 泉と

なり う る のか と い う こと で あ り、 さ ら に 競争 優 位 の源 泉 と し ての 企 業文

                                                   
1 2 0  C f . ,  B a r n e y,  J .  B . ,  “ O r g a n i z a t i o n  C u l t u r e :  C a n  I t  B e  a  S o u r c e  o f  S u s t a i n e d  

C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e ? ”  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  R e v i e w,  Vo l . 11 ,  N o . 3 ,  1 9 8 6 ,  

p . 6 5 6  (本 論 文 の 第 4 章 に お い て 詳 細 に 説 明 す る ) .  
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化と の 関 係に お い て HRM は どの よ う に位 置 づ けら れ る か とい う こ とで

あ る 。 つ ま り 、 HR M は 既 存 の 文 化 を 「 修 正 」 し て 、 そ れ を 競 争 優 位 の

源 泉 で あ る よ う な 文 化 に 変 容 さ せ る こ と が で き る の か 、 あ る い は HRM

は競 争 優 位の 源 泉 で ある よ う な組 織 文 化 を新 た に 「形 成 」 す るこ と がで

きる の か 、そ れ と も HRM は 既に 存 在 して い る 競争 優 位 の 源泉 で あ るよ

うな 組 織 文化 を 維 持 し保 護 す るこ と の み に役 立 ち うる の か と いう 問 題で

ある 。  

 

小括  

第 1 章 で は、 PM と HRM の 理論 的 相 違 を 、 HRM が シ ス テ ムズ・アプ

ロー チ 、 コン テ ィ ン ジェ ン シ ー・ ア プ ロ ーチ 、 ス テー ク ホ ル ダー ・ アプ

ロー チ 、 経営 戦 略 と の整 合 性 の確 保 の 視 点に 立 脚 して い る こ とに 求 める

とと も に 、SHRM に はビ ジ ネ ス・パー ト ナー・ア プ ロ ーチ と 資源 ベ ー ス・

アプ ロ ー チが あ る こ と、 そ し て HRM そ れ自 体 に より 大 き な 戦略 性 を見

出し て い る点 と 中 国 企業 が 直 面し て い る 課題 の 性 質と い う 点 から 、 資源

ベー ス ・ アプ ロ ー チ が、 本 研 究を 進 め る 上で の ア プロ ー チ と して 採 用さ

れる べ き こと を 確 認 した 。 と 同時 に 、 そ のよ う な アプ ロ ー チ から 研 究し

よう と す るの で あ れ ば、 一 つ の見 落 と さ れて い る 問題 、 つ ま り HRM 理

論や 経 営 戦略 論 に お いて 等 し く取 り 上 げ られ て き たに も か か わら ず第 1

章に お い て触 れ ら れ てい な い 問題 で あ る とこ ろ の 組織 文 化 あ る い は 企業

文化 の 問 題が あ る こ とを 指 摘 し た 。  
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第 2 章  企業文化 の経営戦略、人的資源管理 における位置づけ  

 

文化 が 企 業経 営 と の 関連 で 学 問的 に 取 り 上げ ら れ 、そ し て 組 織文 化あ

る い は 企 業 文 化 が 経 営 学 の 研 究 対 象 と し て 確 立 す る に 至 っ た 契 機 は 、

1980 年代 に おけ る 日本 企 業 の成 功 の 秘 密 、いわ ゆ る ジャ パ ニー ズ・マ ネ

ジメ ン ト ・ス タ イ ル に対 し て 米国 の 企 業 経営 者 あ るい は 経 営 学者 が 注目

した こ と にあ っ た 。 例え ば 、 オー ウ チ （ Ouchi ,  W.  G .）、 パ スカ ル =エイ

ソス  (Pasca le ,  R .  T.  and  A .  G .  A thos） は、 日 本 企業 の 成 功 の原 因 が 企

業文 化 を 含め た 人 間 的価 値 重 視の 経 営 方 式に あ る こと を 紹 介 して い る。

また ピ ー ター ズ ＝ ウ ォー タ ー マン は 、 特 定の 日 本 企業 に は 言 及し て いな

いが 、 エ クセ レ ン ト ・カ ン パ ニー の 成 立 要件 の 一 つが 、 日 本 の優 良 企業

に広 く み られ る 確 固 とし た 企 業文 化 の 形 成に あ る こと を 示 唆 して い る。

1 2 1  

筆者 は 、資 源ベ ー ス・アプ ロ ー チに 基 づ く SHRM の フ レー ムワ ー ク の

中に 、 組 織文 化 と HRM と 経 営戦 略 を 位 置づ け る とと も に そ れら の 関係

を考 察 す るこ と を 差 し当 た り の目 的 と し てい る が 、そ の 前 提 作業 と して

本章 で は RBV 以 前 の先 行 研 究に お い て 、組 織 文 化が い か に 定義 さ れ、

HRM や 経 営 戦 略 と の 関 係 が い か に 説 明 さ れ て き た か を 確 認 し て お き た

い。  

 

第 1 節  企業 文 化 と は  

                                                   
1 2 1松 山 、前 掲 書 、 7 1 頁 、参 照 、 O u c h i ,  W.  G . ,  T h e o r y  Z ,  Ho w  A m e r i c a n  B u s i n e s s  

C a n  M e e t  t h e  J a p a n e s e  C h a l l e n g e ,  A d d i s o n - We s l e y  P u b l i s h i n g  C o m p a n y,  1 9 8 1 ,  

p p . 3 3 - 4 7 ,  徳 山 二 郎 監 訳 『 セ オ リ ー Z』 C B S  ソ ニ ー 出 版 、 1 9 8 1 年 、 P a s c a l ,  R .  T.  

a n d  A .  G .  A t h o s ,  T h e  A r t  o f  J a p a n e s e  M a n a g e m e n t :  A p p l i c a t i o n s  f o r  A m e r i c a n  
e x e c u t i v e s ,  N e w  Yo r k :  S i m o n  &  S c h u s t e r,  1 9 8 1 ,  p p . 2 3 9 - 2 8 3 ,  深 田 祐 介 訳 『 ジ ャ

パ ン ニ ー ズ・マ ネ ジ メ ン ト ー 日 本 的 経 営 に 学 ぶ 』講 談 社 、1 9 8 1 年 、P e t e r s  T.  J .  a n d  

R .  H .  Wa t e r m a n ,  I n  S e a r c h  o f  E x c e l l e n c e ,  R a n d o m  Ho u s e ,  1 9 8 2 ,  大 前 研 一 訳『 エ

ク セ レ ン ト ・ カ ン パ ニ ー 』 講 談 社 、 1 9 8 3、 5 4 ~ 6 4 頁 、 参 照 。   
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1． 企業 文 化 の概 念  

様々 な 研 究者 が 企 業 文化 あ る いは 組 織 文 化 1 2 2を定 義 して い る が 、概 ね

一定 の コ ンセ ン サ ス は得 ら れ てい る よ う に思 わ れ る。 以 下 に 主な 定 義を

取り 上 げ てみ よ う 。  

オー ウ チ によ っ て 、 文化 と は 、攻 撃 的 、 防衛 的 も しく は 素 早 いと いっ

た企 業 の 価値 、 す な わち さ ま ざま な 活 動 や意 見 や 行為 の パ タ ーン を 規定

する 価 値 を暗 示 す る 。 1 2 3  

デイ ビ ス（ Davis ,  S .  M.）  は「 企業 文 化 とは 、組織 の 構 成 員 に意 味 を

与え 、 組 織体 の 中 で の行 動 ル ール を 提 供 する 共 有 され た 理 念 や価 値 のパ

ター ン で ある 。」と 定義 し て いる 。 1 2 4  

シャ イ ン （ Schein ,  E .  H .）  は 、 あ る特 定の グ ル ープ が 外 部 への 適 応

や内 部 統 合の 問 題 に 対処 す る 際に 学 習 し た、 グ ル ープ 自 身 に よっ て 、創

られ 、 発 見さ れ 、 ま たは 、 発 展さ せ ら れ た基 本 的 仮定 の パ タ ーン と 定義

して い る 、し た が っ て、 新 し いメ ン バ ー に、 そ う した 問 題 に 関し て の知

覚、 思 考 、感 覚 の 正 しい 方 法 とし て 教 え 込ま れ る 。 ま た 文 化 のレ ベ ルと

して 、人 工 物（ art i fa cts）、価値（ va lue）、基本 的 仮 定（ bas ic  assumpti ons）

を想 定 し てい る （ 図 表 2-1、 参 照）。 1 2 5  

                                                   
1 2 2組 織 文 化 と 企 業 文 化 の 間 に 定 義 上 の 区 別 を す る た め に は 、そ れ ぞ れ の 概 念 の 成

立 史 を 振 り 返 る 研 究 が 必 要 で あ る と 考 え ら れ る が 、本 研 究 に お い て は 、差 当 た り 、

両 者 を ほ ぼ 互 換 的 な も の と し て 捉 え て お き た い 。た だ し 、企 業 文 化 と い う 用 語 は 、

企 業 全 体 の 文 化 を 言 及 す る 場 合 に 、 あ る い は 経 営 管 理 や 経 営 戦 略 と 文 化 と の 関 連

性 を 意 識 す る 場 合 に 、 よ り 妥 当 す る 概 念 で あ る と 考 え る 。  
1 2 3松 山 、前 掲 書 、7 2 頁 、C f . ,  O u c h i ,  W.  G . ,  T h e o r y  Z :  Ho w  A m e r i c a n  b u s i n e s s  c a n  

m e e t  t h e  J a p a n e s e  c h a l l e n g e ,  R e a d i n g ,  M A :  A d d i s o n - We s l e y,  1 9 8 1 ,  p . 1 6 5 .  
1 2 4張 虹 ・ 金 雅 美 ・ 吉 村 孝 司 ・ 根 本 孝 『 テ キ ス ト 企 業 文 化 』 泉 文 堂 、 2 0 0 4 年 、 2 8

頁 、参 照 、C f . ,  S .  M .  D a v i s ,  M a n a g i n g  C o r e p o r a t e  C u l t u r e ,  B a l l i n g e r  P u b l i s h i n g  

C o m p a n y  1 9 8 4 ,  河 野 豊 弘・浜 田 幸 雄 訳『 企 業 文 化 の 変 革 ― ―「 社 風 」を ど う 管 理

す る か ― ― 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 1 9 8 5 年 、 4 頁 、 参 照 。  
1 2 5松 山 、 前 掲 書 、 7 2 頁 、 C f . ,  E .  H .  S c h e i n ,  O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e  a n d  

L e a d e r s h i p ,  J o s s e y - B a s s ,  1 9 8 5 ,  p p . 8 - 9 ,  1 3 - 2 1 ,  清 水 紀 彦 ・ 浜 田 幸 雄 訳 『 組 織 文

化 と リ ー ダ ー シ ッ プ 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 1 9 8 9 年 、 1 2、 1 8～ 2 7 頁 、 参 照 。  
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図表 2-1 文化のレベルとその相互作用  

 

（出 所 ）Schein ,  E .  H. ,  Organi za t i on l  C ul ture  and  Leadership ,  1985 ,  

p .14 ,  清 水 紀 彦 ・ 浜 田 幸 雄 訳 『 組 織 文 化 と リ ー ダ ー シ ッ プ 』 ダ イ ヤ モ ン

ド社 、 1989 年、 19 頁。  

 

野 中 郁 次 郎 ・ 沼 上 幹 は 、「 組 織 文 化 と は 、 組 織 の メ ン バ ー の 思 考 と 行

動の 様 式 ない し 型 を 与え る 知 識や 価 値 、 より 具 体 的に は 、 暗 黙に 共 有さ

れた 認 知 ・行 動 様 式 であ る 」 と定 義 し て いる 。 1 2 6  

河 野 豊 弘 は 、「 企 業 文 化 と は 、 企 業 に 参 加 す る 人 々 に 共 有 さ れ て い る

価値 観 と 、共 通 の 考 え方 、 意 思決 定 の し かた 、 ま た共 通 の 行 動パ タ ーン

の総 合 と いう こ と が でき よ う 」と い っ て いる 。 1 2 7  

                                                   
1 2 6張 ほ か 、前 掲 書 、2 8 頁 、野 中 郁 次 郎・沼 上 幹「 企 業 文 化 」小 林 規 威・土 屋 守 章 ・

宮 川 公 男 編 『 現 代 経 営 辞 典 』 日 本 経 済 新 聞 社 、 1 9 8 6 年 、 1 7 8～ 1 8 4 頁 、 参 照 。  
1 2 7河 野 豊 弘『 現 代 の 経 営 戦 略 ― 企 業 文 化 と 戦 略 の 適 合 ― 』ダ イ ヤ モ ン ド 社 、1 9 8 5
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伊丹 敬 之・加 護 野 忠 男は 、組 織文 化 は 共 有さ れ た 価値 観 、パ ラダ イ ム、

行動 規 範 から な る と いい 、 さ らに 「 組 織 文化 は 抽 象的 レ ベ ル では 、 価値

観と パ ラ ダイ ム の 2 つか ら 構 成さ れ て い るが 、具体 的 なレ ベ ルで は 、行

動規 範 に 表現 さ れ て いる と 考 える こ と が でき る 」 とい っ て い る。 1 2 8  

デニ ス ン (Denison ,  D .  R . )  によ れ ば 、 文化 と は 、経 営 シ ス テム の 基礎

とし て 役 立つ 、 前 提 とな る 価 値や 信 念 や 原則 を さ す。 1 2 9  

梅 澤 正 は 、「 企 業 が 培 養 し 定 着 さ せ て い る 価 値 と 規 範 の 総 称 が 企 業 文

化と い う こと に な る が、それ は 内 容的 に は、 (1 )経営 理 念や 企 業哲 学 な ど

企業 体 と して の 価 値 観 、 (2 )伝 統・儀式・慣習・慣 行 など を 含 む会 社 の 組

織規 範 、(3 )社員 に 共 有さ れ た 思考 。行 動 様式 と いう 3 種 類 の 要素 か ら構

成さ れ る」と いっ て いる 。企業 文 化と は 、「そ れ ぞ れの 企 業 に固 有 な 価値

体系 、 そ の価 値 が 体 現さ れ た 存在 と 活 動 の様 式 」 であ り 、 短 縮用 法 なら

ば「 各 企 業な り の 、 洗練 さ れ た思 考 、 行 動様 式 」 であ る と い う。 1 3 0  

根本 孝 ・ テイ レ フ ォ ーシ ュ 吉 元容 子 は 「 文化 は 一 定の 集 団 に よっ て伝

達学 習 さ れメ ン バ ー によ っ て 安定 的 に 共 有さ れ た 価値 シ ス テ ムと そ れに

基づ く 行 動様 式 と し ての 慣 行 であ り 、 企 業文 化 は 企業 組 織 メ ンバ ー に共

有さ れ た 独自 の 価 値 シス テ ム と慣 行 で あ る」 と 定 義し て い る とさ れ る。

1 3 1  

田尾 雅 夫 によ れ ば 、 組織 文 化 とは 、 組 織 の中 で 、 それ を 構 成 する 人々

                                                                                                                                                     
年 、 2 7～ 2 8 頁 、参 照 、梅 澤 正 ・ 上 野 征 洋『 企 業 文 化 論 を 学 ぶ 人 の た め に 』世 界 思

想 社 、 1 9 9 5 年 、 11 8 頁 。  
1 2 8坂 下 昭 宣 『 経 営 学 へ の 招 待 』 白 桃 書 房 、 2 0 0 0 年 、 1 4 9 頁 、 伊 丹 敬 之 ・ 加 護 野

忠 男 『 ゼ ミ ナ ー ル ・ 経 営 学 入 門 』 日 本 経 済 新 聞 社 、 1 9 8 9 年 、 3 4 9～ 3 5 0 頁 、 加 護

野 忠 男 『 企 業 の パ ラ ダ イ ム 変 革 』 講 談 社 、 1 9 8 8 年 、 7 8～ 7 9 頁 、 参 照 。   
1 2 9松 山 、 前 掲 書 、 7 2 頁 、 C f . ,  D e n i s o n ,  D .  R . ,  C o r p o r a t e  C u l t u r e  a n d  

O r g a n i z a t i o n a l  E f f e c t i v e n e s s ,  N e w  Yo r k :  Wi l e y,  1 9 9 0 ,  p . 2 .   
1 3 0梅 澤 ほ か 、 前 掲 書 、 1 2 0 頁 、 梅 澤 正 『 企 業 文 化 の 革 新 と 創 造 』 有 斐 閣 、 1 9 9 0

年 、 3 5 頁 、 参 照 。  
1 3 1張 ほ か 、 前 掲 書 、 2 8 頁 、 根 本 孝 ・ テ イ レ フ ォ ー シ ュ 吉 元 容 子 『 国 際 経 営 と 企

業 文 化 』 学 文 社 、 1 9 9 4 年 、 6 7 頁 、 参 照 。   



81 

 

の間 で 共 有さ れ た 価 値や 信 念 、あ る い は 、習 慣 と なっ た 行 動 が絡 み あっ

て醸 し 出 され た シ ス テム と さ れる 。 1 3 2  

また 、飯田 史 彦 は、世界 の 英 語圏 各 国 お よび 日 本 で発 表 さ れ た 300 以

上の 文 献 に対 す る 概 念分 析 に 基づ い て、「文 化」と いう 言 葉 を、六 種類 の

次元 に よ って 定 義 づ けて い る 。  

「第 1 次 元― ― 「 共 有物 」 と する か 、「 活動 」 と する か  

文化 を 「 構成 員 の 共 有物 」 と みな す の か 、「 構 成員 が 行 う文 化的 活 動」

とみ な す のか 、 と い う選 択 で ある 。  

第 2 次 元 ―― 記 述 的 に定 義 す るか 、 規 範 的に 定 義 する か  

特定 組 織 の内 部 に 存 在す る な んら か の 共 有物 を 指 す場 合 に は 、記 述的

概念 と な り、 調 査 デ ータ 等 に 基づ い て 帰 納的 手 法 によ り 分 析 され る 。逆

にあ ら ゆ る企 業 が 普 遍的 か つ 絶対 的 に 共 有す べ き もの を さ す 場合 に は、

規範 的 概 念と し て 、 まず 頭 の 中で 演 繹 的 手法 に よ り理 想 像 が 仮 定 さ れ、

現実 の 個 別企 業 に あ ては め る かた ち で 評 価が 行 わ れる 。  

第３ 次 元 ―― 「 不 可 視物 」 の みと す る か 、「 具 現物 」 を 含め るか 、「具

象物 」 に まで 範 囲 を 広げ る か  

不可 視 物 とは 、 価 値 観、 信 念 、規 範 な ど の意 思 決 定基 準 を 指 す。 その

具現 化 と は、 仕 事 の 方法 、 態 度、 習 慣 な どの 行 動 パタ ー ン を 意味 す る。

さら に そ の具 象 物 と は、 組 織 構造 、 戦 略 、制 度 な どの 創 造 物 、す な わち

行動 に よ り何 ら か の 形と し て 生み 出 さ れ た具 象 物 の水 準 で あ る。  

第 4 次 元 ―― 全 体 集 合的 概 念 とす る か 、 選択 集 合 的概 念 と す るか  

共有 物 の すべ て を 文 化と み な すか 、 そ の 中か ら 選 び出 さ れ た 、当 該企

業に 特 有 で優 れ て い るい く つ かの も の の みを 文 化 とみ な す か 、と い う選

                                                   
1 3 2松 山 、 前 掲 書 、 1 7 3 頁 、 桑 田 耕 太 郎 ・ 田 尾 雅 夫 『 組 織 論 』 有 斐 閣 、 1 9 9 8 年 、

1 8 3～ 2 0 3 頁 、 参 照 。   



82 

 

択で あ る 。  

第 5 次 元 ―― 潜 在 物 のみ と す るか 、 顕 在 物ま で を 含め る か  

通常 は 意 識し な い 潜 在的 な 意 思決 定 基 準 のみ を さ すの か 、 意 識す るこ

との で き る顕 在 的 基 準ま で を 含め る の か 、と い う 選択 で あ る 。  

第 6 次 元 ―― 共 有 物 その も の とす る か 、 その 媒 体 を含 め る か  

共有 し て いる も の 自 体を さ す のか 、 そ れ に加 え て 、そ れ ら 共 有物 を構

成員 に 伝 え、 浸 透 さ せる 媒 体 や手 段 ま で を文 化 の 範疇 に 含 め るの か 、と

いう 選 択 であ る 。」 1 3 3  

以 上 の よ う に 表 現 こ そ さ ま ざ ま で は あ る も の の 、 共 通 し て い る の は 、

文化 が 経 営活 動 の 前 提と な る 、組 織 メ ン バー に 共 有さ れ た 価 値観 や 信念

を表 す も ので あ る と いう 認 識 であ り 、 さ らに は そ れが メ ン バ ーの 行 動パ

ター ン か ら創 出 さ れ 、さ ら に 逆に 文 化 が メン バ ー の行 動 、 か つ組 織 が遭

遇す る 問 題状 況 に 対 する 適 応 を規 定 す る 場合 も あ ると い う 考 え方 で あ る。

組織 の 現 在の 習 慣 、 行動 パ タ ーン は 、 前 にど の よ うに 行 わ れ てい た か、

そし て そ のよ う な や り方 で ど の程 度 で 成 功し た か に大 き く 依 存す る 。そ

れゆ え 、 企業 文 化 の 究極 の 源 泉は 組 織 の 創立 者 で ある 。 伝 統 的に 、 組織

の創 立 者 は早 期 の 文 化の 定 着 の大 き な 影 響力 を 持 つ 。 創 立 者 は組 織 がど

うな る べ きか と い う ビジ ョ ン を持 っ て い る。 ま た 行動 パ タ ー ンや 価 値観

に関 し て 、前 の 習 慣 に拘 束 さ れる こ と が ない 。 新 しい 組 織 は 通常 、 規模

が小 さ い ので 、組織 の全 て メ ンバ ー に 創 立者 の ビ ジョ ン が 定 着し や す い。

創立 者 は オリ ジ ナ ル な考 え を 持ち 、 そ の 考え を ど う実 施 す る かに つ いて

特定 の 考 えを 持 っ て いる 。 創 立者 の 特 定 の考 え と 最初 の 従 業 員達 が 自分

達の 経 験 から 学 ん だ もの の 相 互作 用 の 中 から こ の 組織 の 独 自 の企 業 文化

                                                   
1 3 3梅 澤 ほ か 、 前 掲 書 、 1 2 0 頁 、 参 照 。  
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が生 ま れ る。 1 3 4  

今井 一 孝 氏も 言 う よ うに 、 組 織の 若 い 段 階で の メ ンバ ー に よ って 実行

され る 行 動は 意 識 的 なも の で ある が 、 時 間が 経 過 する に つ れ て、 そ うし

た行 動 は 無意 識 的 に 実行 さ れ るよ う に な る。 そ れ は習 慣 や 行 動パ タ ーン

が形 成 さ れる た め で ある 。 そ して 、 当 然 のこ と で はあ る が 、 そう い う習

慣や 行 動 パタ ー ン 、 いわ ゆ る 企業 文 化 が 形成 さ れ るま で 多 大 な時 間 を要

する 。 ま た定 着 し て きた と い うこ と は 、 他の 組 織 要因 と の 間 に緊 密 な整

合性 を 構 築し て き た とい う こ とで も あ る 。さ ら に は、 一 度 文 化が 定 着す

ると 、 従 業員 に 類 似 した 経 験 を共 有 さ せ るこ と で 組織 内 の 実 践は 文 化を

維持 す る よう に 作 用 する 。 た とえ ば 、 組 織 の HR M の実 施 の 多く は 、文

化を 強 化 する よ う 作 用す る 。 1 3 5文化 を 維 持 する 上 で HRM の役 割に 関 す

る先 行 研 究に つ い て は、 本 章 の第 ３ 節 に おい て 、 検討 す る 。  

 

２． 企 業 文化 の 役 割  

すで に 述 べた よ う に 、企 業 文 化は 、 企 業 の中 で 働 いて い る 人 々に 価値

観を 共 有 させ 、 そ の 下で 物 事 を考 え さ せ 、行 動 さ せ、 企 業 組 織と し ての

思考 ・ 行 動様 式 を 形 づく る 。 共通 の 思 考 ・行 動 様 式を 身 に つ ける こ とに

よっ て 、 企業 組 織 内 で従 業 員 の間 の 「 協 同」 が よ り容 易 と な る。 そ の企

業文 化 が 果た し て い る役 割 は 概ね に 3 つ に区 分 す るこ と が で きる 。 すな

わち 対 メ ンバ ー 、対 組織 へ の 役割 そ し て 、対 外 的役 割 で ある 。 1 3 6（ 図 表

                                                   
1 3 4松 山 、 前 掲 書 、 7 2 頁 、 C f . ,  R o b b i n s ,  S .  P. ,  E s s e n t i a l s  o f  O r g a n i z a t i o n a l  

B e h a v i o r  E i g h t h  E d i t i o n ,  P e a r s o n  P e a r s o n  P r e n t i c e  Ha l l ,  2 0 0 5 ,  p p . 2 3 3 ~ 2 4 0 ,  

『 組 織 行 動 の マ ネ ジ メ ン ト 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 2 0 1 2 年 、 3 7 8～ 3 9 0 頁 、 参 照 。   
1 3 5同 上 書 、 3 7 9 頁 、 松 山 、 前 掲 書 、 7 3 頁 、 C f . ,  M c k e n n a  E .  a n d  N .  B e e c h ,  T h e  

E s s e n c e  o f  Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  P r e t i c e  H a l l ,  1 9 9 5 ,  伊 藤 健 市 ・ 田 中

和 雄 監 訳 『 ヒ ュ ー マ ン ・ リ ソ ー ス ・ マ ネ ジ メ ン ト 』 税 務 経 理 協 会 、 1 9 9 9 年 、 6 1

～ 9 2 頁 、 今 井 一 孝 「 組 織 文 化 と 戦 略 (上 )」『 経 営 志 林 』 第 3 2 巻 、 4 号 、 1 9 9 6 年 、

6 3～ 7 9 頁 、 参 照 。  
1 3 6張 ほ か 、 前 掲 書 、 3 5～ 3 7 頁 、 梅 澤 、 前 掲 書 、 4 8～ 5 1 頁 、 参 照 。  
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2-2、 参照 ）  

 

図表 2-2 企業文化の役割  

対内 的 機 能  対外 的 機 能  

メ ン バ ー に 対 す

る役 割  

組織 に 対 する 役 割  

 

・ 企 業 の 目 指 し て い る も

の 、 企 業 の 特 徴 が 企 業 外

部に 明 示 され る 。  

・ 企 業 の 存 在 意 義 が 明 確

に な る こ と で 、 社 会 か ら

共 感 と 共 鳴 を 得 ら れ 、 社

会 か ら の 承 認 と 認 知 を 獲

得で き る 。  

・ 意 思 決 定 や 行

動の 基 準 を示 す  

・ コ ミ ュ ニ ケ ー

ショ ン の 円滑 化  

・ モ チ ベ ー シ ョ

ンの 向 上  

・ 従 業 員 同 士 の 行

動 の 調 整 ・ 伝 達 を

可能 に す る  

・ 企 業 組 織 の 統 合

機 能 （ 一 体 感 ） の

強化  

（出 所 ）張 虹・金 雅 美・吉 村孝 司・根 本 孝『 テ キス ト 企 業文 化』、 35～ 37

頁、 梅 澤 正『 企 業 文 化の 革 新 と創 造 』、 48～ 51 頁 、 を参 考 に して 、 作成

した 。  

 

第２ 節  経営 戦 略 の 展開 と 企 業文 化  

 

１． 戦 略 対象 と し て の企 業 文 化  

松山 一 紀 は、 企 業 文 化が 経 営 戦略 と の 関 連で 言 及 され る よ う にな った

経緯 を 次 のよ う に 述 べて い る。「 そも そ も 米国 企 業 社会 に お い て企 業 文化

が注 目 さ れる よ う に なっ た の は、 あ る 特 定の 企 業 文化 が 高 い 組織 成 果を

生じ さ せ ると い う 研 究が 紹 介 され 始 め た こと に よ る。 そ の 代 表的 な もの

がオ ー ウ チ、 パ ス カ ル、 エ イ ソン に よ る 研究 で あ った 。 ま た ピー タ ーズ

＝ウ ォ ー ター マ ン は 米国 の 超 優良 企業 62 社を 調 査分 析 す る こと に よ っ
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て、高 い組 織 成果 を 生み 出 す 8 つ の 特 徴 を抽 出 し、企 業文 化 の重 要 性 を

裏付 け て いる 。 さ ら に加 護 野 は従 業 員 の モラ ー ル やモ チ ベ ー ショ ン の喚

起と い う 文脈 で 語 ら れる こ と の多 か っ た 企業 文 化 の問 題 が 、 この 頃 から

経営 戦 略 との 関 連 に おい て 語 られ る こ と が多 く な って き た と 述べ て お り、

企業 文 化 が成 果 や 戦 略と の 関 連性 の も と に把 握 さ れる 必 要 の ある こ とが

理解 で き る。」 1 3 7  

 

2． 企業 文 化 と成 果  

企業 文 化 を経 営 戦 略 との 関 連 で語 る 場 合 、企 業 文 化の タ イ ポ ロジ ーに

基き 、 特 定の 環 境 に 適合 す る タイ プ の 企 業文 化 へ と、 既 存 の 企業 文 化を

修正 ・ 変 革す る こ と によ っ て 、競 争 的 地 位を 改 善 でき る と す る立 場 があ

る。 こ の よう な 立 場 を、 松 山 は以 下 の よ うに 整 理 して い る 。  

「コ ッ タ ー＝ ヘ ス ケ ット （ Kotter,  J .  P.  and  Hesket t ,  J .  L .） は、 企 業

文化 を 長 期的 業 績 と の関 係 を 元に 3 つ の タイ プ に 分類 し 、そ れら を それ

ぞれ 「 強 力な 企 業 文 化」、「 戦 略に 合 致 し た企 業 文 化」、「 環 境 に適 応 する

企業 文 化 」と 呼 ん で いる 。  

「強 力 な 企業 文 化 」 とは 、 ど のよ う な 環 境の も と でも 常 に 高 い業 績を

生み 出 す こと の 出 来 る素 晴 し い文 化 を 指 して い る 。 ピ ー タ ー ズ＝ ウ ォー

ター マ ン はこ の 考 え 方を 支 持 する 最 も 代 表的 な 研 究と さ れ て いる 。 コッ

ター ＝ ヘ スケ ッ ト に よれ ば 、 こう し た 企 業文 化 は 目標 に 向 か う従 業 員の

整列 体 制 を強 固 に し 、か れ ら のモ チ ベ ー ショ ン を 最高 レ ベ ル にま で 押し

上げ る 。 従っ て 従 業 員は そ の 企業 で 働 く こと に 喜 びを 感 じ 、 組織 へ のコ

                                                   
1 3 7松 山、前 掲 書、 7 3 頁、参 照 、C f . ,  O u c h i ,  o p .  c i t . ,  p p . 3 3 - 4 7 ,  P a s c a l e  a n d  A t h o s ,  

o p .  c i t . ,  p p . 2 3 9 - 2 8 3 ,  徳 山 二 郎 監 訳 『 セ オ リ ー Z』 C B S  ソ ニ ー 出 版 、 1 9 8 1 年 、

大 前 、 前 掲 訳 書 、 5 4～ 6 4 頁 、 加 護 野 忠 男 「 経 営 戦 略 と 組 織 文 化 」『 ビ ジ ネ ス レ

ビ ュ ー 』 第 3 1 巻 、 第 1 号 、 1 9 8 3 年 、 5 0～ 6 1 頁 、 参 照 。  
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ミッ ト メ ント が さ ら なる ハ ー ドワ ー ク へ と駆 り た てる こ と に なる 。 そし

て最 終 的 には 仕 事 そ のも の が 従業 員 に と って 本 来 的に 価 値 の ある も のへ

と変 化 し てい く の で ある 。  

次に 「 戦 略に 合 致 し た企 業 文 化」 と は 、 コン テ ィ ンジ ェ シ ー 理論 をベ

ース と し てお り 、 す なわ ち 、 すべ て の 状 況に 例 外 なく 適 用 可 能な す ぐれ

た文 化 と いう も の は 存在 し な いと 考 え る 。従 っ て 、こ の よ う な視 点 から

すれ ば 、 文化 は そ れ を取 り 巻 く状 況 に 合 致し た と きに す ぐ れ た成 果 を生

むと 考 え られ る 。こ こで い う 状況 に は、その 業 界 にお け る 客 観的 な 条 件、

企業 の 戦 略に よ っ て 特定 さ れ たそ の 業 界 の一 部 分 、あ る い は 企業 の 戦略

その も の とい っ た 要 件が 含 ま れる 。  

最 後 に 「 環 境 に 適 応 す る 企 業 文 化 」 と は 、 企 業 が 環 境 変 化 を 予 測 し 、

それ に 適 応し て い く こと を 支 援し 得 る 文 化だ け が 、長 い 間 に わた り 卓越

した 業 績 を支 え 続 け ると い う 考え 方 に 基 づい て い る。」 1 3 8  

同 様 の 立 場 に つ い て 、 梅 澤 は 次 の よ う に 述 べ て い る 。「 高 業 績 と い う

意味 で の エク セ レ ン ト・ カ ン パニ ー は 、 企業 に と って ま こ と に魅 力 であ

り、 こ れ を目 指 さ な い企 業 は おそ ら く な いだ ろ う 。だ が そ う であ れ ば、

企業 文 化 の形 成 と 確 立は 、 経 営戦 略 の 上 で避 け て 通れ な い こ とに な る。

かく し て 企業 文 化 は 、エ ク セ レン ト ・ カ ンパ ニ ー の概 念 と セ ット に なっ

て、 そ の 重要 性 が 認 識さ れ る こと に な っ たわ け で ある 。」 1 3 9  

 

3． 機能 主 義 と解 釈 主義 ― ― 持続 的 競 争 優位 の 源 泉と し て 捉 える 見 方  

以上 、企 業 文 化を 3 つの タ イ プに 分 類 し て、企業 業 績 との 関 係に つ い

                                                   
1 3 8松 山 、前 掲 書 、7 4 頁 、大 前 、前 掲 訳 書 、5 4～ 6 4 頁 、K o t t e r ,  J .  P .  a n d  J .  L .  He s ke t t ,  

C o r p o r a t e  C u l t u r e  a n d  P e r f o r m a n c e ,  N e w  Yo r k ,  F r e e  P r e s s ,  1 9 9 2 ,  梅 津 祐 良

訳 『 企 業 文 化 が 高 業 績 を 生 む 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 1 9 9 4 年 、 2 3～ 8 8 頁 、 参 照 。  
1 3 9梅 澤 、 前 掲 書 、 11 3 頁 、 参 照 。  
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て分 析 し たが 、 こ こ には １ つ の隠 さ れ た 前提 が あ る。 そ れ は 、企 業 文化

を環 境 適 応の 手 段 と みな し て いる 、 す な わち 、 組 織文 化 は 管 理さ れ 得る

とい う 前 提で あ る 。 松山 は 、 組織 シ ン ボ リズ ム 論 にお い て 多 く議 論 され

る機 能 主 義と 解 釈 主 義と い う 概念 を 手 掛 りに 企 業 文化 つ い て 論じ た 。1 4 0  

松山 に よ れば 、 機 能 主義 と は 企業 文 化 を 組織 活 動 にお け る １ つの 機能

とし て 捉 える パ ラ ダ イム で あ る。「 … … 企業 文 化 の機 能 は 、内部 の 構 成メ

ンバ ー で ある 社 員 と 、企 業 が その な か で 存立 し て いる 社 会 に 対し て 、自

らを 意 味 付け る こ と にあ る 。 すな わ ち 企 業の 存 在 その も の と 個々 の 企業

施策 に つ いて 、 社 員 と社 会 に 対し て 意 義 を明 確 に し、 意 味 を 付 与 す るの

であ る 。 その 結 果 と して 企 業 は、 組 織 の 構成 員 で ある 社 員 の 思考 ・ 行為

様式 を 性 格づ け 、 社 員に 共 通 の思 考 ・ 行 為様 式 を 形成 す る こ とが 可 能と

なる 。 ま た、 企 業 の 発想 と 活 動の 仕 方 を 性格 つ け るこ と に も なり 、 ひい

ては 企 業 の体 質 を 形 成す る こ とを 可 能 に する の で ある 。  

…… 機 能 主義 が 客 観 的実 在 物 とし て 考 え るの に 対 して 、 解 釈 主義 はそ

れを 社 会 的構 成 物 と して 捉 え てい る こ と がわ か る 。解 釈 主 義 では 文 化は

組織 内 で 相乗 的 に 形 成さ れ る 構成 物 で あ り、 管 理 は困 難 で あ ると 考 えら

れる 。 な ぜか ら 、 い くら 組 織 側が 意 図 的 に意 味 を 付与 し よ う とし て も、

それ を 解 釈す る の は 構成 員 の 側で あ り 、 構成 員 の 解釈 ま で コ ント ロ ール

する の は 難し い と 考 える か ら であ る 。 … …解 釈 主 義者 が す べ て企 業 文化

を管 理 不 可能 と 考 え てい る わ けで は な い が、HRM と の関 係 を 論じ る 際、

機能 主 義 の観 点 か ら 分析 す る のは 便 宜 で あろ う 。」 1 4 1（ 図表 2 -3、参 照 ） 

 

                                                   
1 4 0松 山 、 前 掲 書 、 7 6 頁 、 参 照 。   
1 4 1同 上 書 、 7 7～ 7 8 頁 、梅 澤 、前 掲 書 、『 企 業 文 化 の 革 新 と 創 造 』 4 5～ 5 2 頁 、坂 下

昭 宣 、『 経 営 学 へ の 招 待 』 2 0 0 7 年 、 1 3 9～ 1 6 0、 今 井 一 孝 「 組 織 文 化 と 戦 略 (上 )」

『 経 営 志 林 』 第 3 2 巻 、 4 号 、 1 9 9 6 年 、 6 3～ 7 9 頁 、 参 照 。  
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図表 2-3 組織文化のパラダイム  

 機 能 主 義  解 釈 主 義  

捉 え 方  客観 的 実 在物  社会 的 構 成物  

理 論 的 関 心  強い 文 化 論  組織 文 化 はど の よ う に生 成 す

るの か  

管 理 可 能 性  管理 可 能  管理 は 困 難  

意 味 付 け の

方 向  

意味 は 組 織側 か ら 成 員

に対 し て 一方 向 的 に 植

え付 け ら れる  

間主 観 性  

分 析  変数 ・ 因 果関 係  シン ボ ル の意 味 解 釈  

比 喩 的 表 現  組織 は 文 化を も つ  組織 は 文 化で あ る  

出所 ： 松 山一 紀 『 経 営戦 略 と 人的 資 源 管 理』 白 桃 書店 、 2004 年 12 月、

77 頁 、参 照 。  

 

4． 経営 資 源 とし て の企 業 文 化  

梅澤 は 、ヒ ト・モ ノ・カ ネ・情 報 とい う 4 つの 代 表 的な 経 営 資源 に 付

け加 え ら れる べ き 第 5 の経 営 資 源と して 、 企 業文 化 を 捉 えて い る。「 経

営資 源 と いえ ば 、 ヒ ト・ モ ノ ・カ ネ の 三 つを リ ス トア ッ プ す るの が 、な

かば 常 識 にな っ て き たが 、 今 日で は 、 こ れら に 情 報を 追 加 す るの が 普通

であ る 。情報 に は、「顧 客 の 信 用 、ブ ラ ンド の 知 名度 、技 術 力、生 産 のノ

ウハ ウ 、 組織 風 土 、 社員 の モ ラー ル 」 な ど多 彩 な 項目 が 含 ま れる が 、あ

る経 営 者 は、 こ の 情 報と は 別 に、 企 業 文 化を 第 五 の経 営 資 源 と位 置 づけ

てい る 。  

経営 資 源 とい う の は 、何 か を 生み 出 す と か創 造 上 での 資 料 と なる 源と

いう 意 味 であ ろ う 。 だか ら 、 もし 経 営 資 源が お 粗 末で 役 立 た ずな も ので
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あれ ば 、そ こ か ら産 出さ れ た 企業 業 績 は 、当 然 に見 劣 り する もの と な る。

ある い は マネ ジ メ ン トと は 、 経営 資 源 に 磨き を か け、 活 力 を 吹き 込 むた

めの 経 営 行為 と い う こと に な るか も し れ ない 。」 1 4 2  

その 意 味 で、 企 業 文 化を 、 第 5 の 経営 資源 と し てみ る と い うこ と は、

企業 目 的 によ り 合 致 した 機 能 的な 企 業 文 化を 創 出 ある い は 維 持す る ため

の経 営 的 取り 組 み が 必要 で あ ると い う 認 識を も 含 むべ き で あ る。 し たが

って 、本 章 の第 ３ 節 で 、企 業 文 化の 企 業 組織 に お ける 位 置 づ け 、HRM と

の 関 連 、 さ ら に 、 企 業 文 化 を 管 理 す る こ と に お け る 、 HRM の 役 割 に つ

いて 、 主 とし て 松 山 一紀 と 金 恵眞 の 研 究 に依 拠 し なが ら 論 じ たい 。  

 

第３ 節  企業 文 化 と HRM 

 

１． 企 業 文化 の 企 業 組織 に お ける 位 置 付 け  

企業 文 化 を客 観 的 実 在物 と み なす な ら ば 、今 井 も 主張 す る よ うに 企業

文化 を 独 立変 数 と し て見 な し 、他 の 組 織 要因 と の 間の 因 果 関 係に つ いて

考え る こ とが で き る 。そ し て 、他 の 組 織 要因 と の 関係 に よ っ て企 業 文化

の機 能 は 規定 さ れ る もの と 考 えら れ る 。 企業 文 化 を規 定 す る 組織 変 数が

何で 、 企 業文 化 が 規 定す る 変 数が 何 で あ るか を 探 るこ と に よ って 、 企業

文化 と HRM の 関係 も浮 き 彫 りに さ れ る であ ろ う 。 1 4 3  

 

 

 

 

                                                   
1 4 2梅 澤 、 前 掲 書 、 11 4～ 11 8 頁 、 参 照 。  
1 4 3松 山 、 前 掲 書 、 7 8 頁 、 参 照 、 今 井 、 前 掲 論 文 、 6 3～ 7 9 頁 、 参 照 。  
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図表 2-4 組織文化と HRM 

 

（出 所 ） Hendry C .  and  A .  Pe t t i grew,  “Human resource  management :  

an  age nda  f or  the  1990s ” ,  The  In ternat iona l  Journal  o f  Human  

Resource  Management ,  Vol .1 ,  No .1 ,  1990 ,  p .26 .  

 

松山 は 、 組織 文 化 を 独立 変 数 とし て 捉 え 、そ れ を 他の 組 織 変 数と の関

係に お い て機 能 主 義 的に 把 握 しよ う と す る論 者 と して 、 ヘ ン ドリ ー ＝ペ

ンテ ィ グ リュ ー（ Hendry,  C .  and  Pet t i grew,  A .）と ウル リ ッ ヒと 河 野 豊
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弘を 挙 げ てい る 。「 … …ヘ ン ド リー ＝ ぺ テ ィグ リ ュ ーは 企 業 文 化を 組 織内

部の 文 脈 を構 成 す る 一要 因 と 考え 、組 織 外部 の 社 会経 済 的、技術 的 、法 ･

政治 的 、 競争 的 要 因 から 影 響 を受 け る と して い る 。ま た 、 企 業文 化 は組

織構 造 や 組織 内 部 政 治・ リ ー ダー シ ッ プ 、課 業 や 技術 そ し て 成果 と とも

に HRM 文脈 に 影 響 を及 ぼ し 、同 時 に HRM 文 脈 から も 影 響 を受 け ると

考え て い る。（ 図表 2-4 参照 ）  

 

図表 2-5 組織文化の規定要因  

 

 

（注 ） *は 企 業 文化 の構 成 要 素  

（出 所 ） 河野 豊 弘 『 現代 の 経 営戦 略 ― 企 業文 化 と 戦略 の 適 合 ―』 ダ イヤ

モン ド 社 、 1985 年 、 35 頁。  

 

組織 文 化 が組 織 内 変 数を 規 定 する 要 因 で もあ り 、 また 逆 に 規 定さ れる

要因 で も ある こ と が うか が え る。 し か し 、 組 織 文 化は 他 の 要 因と と もに

組織 文 脈 とし て ま と めら れ て しま っ て お り、 組 織 文化 が こ の 文脈 の 中で
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どの よ う な位 置 を 占 める の か 、ま た 組 織 文化 だ け で他 の 組 織 変数 に 対し

てど の 程 度の 影 響 力 を及 ぼ し うる の か に つい て は 明ら か に さ れて い な い。

同 様 に Ulr ich に お い て も 、 組 織 文 化 は HRM 施 策 や 際 立 っ た 能 力

(d is t inc t i ve  competence )、戦略 的 統 一性 とい っ た 諸要 素 と と もに ま と め

られ た う えで 戦 略 の 影響 を 受 ける と さ れ てい る 。 さら に 河 野 氏で は 企業

文化 自 体が 1 つ の 概 念と し て まと ま っ て おら ず 、概 念マ ッ プ の中 に 散在

して い る。」 1 4 4 (図表 2 -5 参照 )  

 

2． 企業 文 化 の管 理 と HRM 

ヘン ド リ ー＝ ぺ テ ィ グリ ュ ー と河 野 に よ る 図 2 -4 が示 し て い るよ う に、

組 織 文 化 と 他 の 組 織 変 数 （ 例 え ば HRM） と の 間 の 関 係 を 特 定 す る こ と

はな か な か困 難 で あ り、 従 っ て例 え ば HRM を 通 じて 組 織 文 化を 企 業に

とっ て 望 まし い 方 向 へと 導 く こと も 困 難 では あ る が、 松 山 に よれ ば 、そ

のよ う な 文化 管 理 の 可能 性 に 二つ の 方 向 にお い て 考え る こ と がで き ると

いう 。 一 つは 、 組 織 文化 を 維 持・ 強 化 す るこ と で あり 、 い ま 一つ は 組織

文化 を 変 革す る こ と であ る 。 1 4 5ま ず 、前者 につ い て 松山 と 金 は 次の よ う

に述 べ て いる 。  

「河 野 氏 やデ ィ ー ル ＝ケ ネ デ ィ（ Deal ,  T.  E .  and  A .  A .  Kennedy）も

述べ て い るよ う に 、 企業 文 化 の根 底 を な すの は 企 業の 経 営 理 念で あ る。

田尾 は 、 組織 文 化 を 維持 ・ 強 化す る 方 策 とし て 式 典、 儀 式 や 行事 の 実施

およ び ス トー リ ー を 挙げ て い るが 、 こ う した 仕 掛 けや ツ ー ル こそ が 経営

                                                   
1 4 4松 山 、 前 掲 書 、 7 9～ 8 0 頁 、 参 照 、 C f . ,  He n d r y,  C .  a n d  A .  P e t t i g r e w,  “ Hu m a n  

R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  a n  A g e n d a  f o r  t h e  1 9 9 0 s ” ,  T h e  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  
H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 1 ,  N o . 3 ,  1 9 9 0 ,  p p . 1 7 - 4 3 ,  U l r i c h ,  D . ,  “ U s i n g  

H u m a n  R e s o u r c e s  f o r  C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e , ”  I n  K i l m a n n ,  R . ,  K i l a m a n n ,  T. ,  

&  A s s o c i a t e s  ( E d s . ) ,  M a k i n g  O r g a n i z a t i o n s  C o m p e t i t i v e ,  S a n  F r a n c i s c o ,  C A ,  

J o s s e y - B a s s ,  1 9 9 1 ,  p p . 1 2 9 - 1 5 5 ,  河 野 、 前 掲 論 文 、 2 7～ 2 8 頁 、 参 照 。  
1 4 5松 山 、 前 掲 書 、 8 1 頁 、 梅 澤 、 前 掲 書 『 企 業 文 化 の 革 新 と 創 造 』 2 0 7～ 2 1 3 頁 、

参 照 。  
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理念 伝 承 の手 段 と し て機 能 す る。 た と え ば、 式 典 は組 織 の メ ンバ ー の凝

集性 を 高 める だ け で なく 、 経 営ト ッ プ が 組織 の メ ンバ ー に 経 営理 念 を伝

える 場 で もあ る 。 ま た、 ス ト ーリ ー と は 創業 者 の 半生 を 神 話 化し た もの

を指 す が 、松 下 幸 之 助や 本 田 宗一 郎 の 伝 記や 語 録 はそ の ま ま 経営 理 念伝

承の 手 段 とな る 。 そ し て HR M との 関 係 で言 う な ら、 前 者 は 人間 関 係管

理の 一 手 法と し て 捉 える こ と がで き る し 、後 者 は 多く の 場 合 さま ざ まな

教育 訓 練 を通 じ て 利 用さ れ る。」 1 4 6  

「 シ ャ イ ン に よ れ ば 、 企 業 文 化 の 維 持 ・ 管 理 は 組 織 内 部 統 合 と 組 織の

外的 適 応 の目 的 を 持 つ。 組 織 の外 的 適 応 とは 、 組 織が 外 部 環 境に 適 応 し

てい く た めに 、 新 た な組 織 構 造を 創 出 す るこ と を 意味 し て い る。 一 方、

組織 の 内 的統 合 と は 、仕 事 の 手続 き や 行 動様 式 、 管理 慣 行 な どを 共 有す

るこ と に よっ て 、 仕 事に 関 す る役 割 の 曖 昧さ や 葛 藤を 減 ら し てい く こと

を意 味 す る。 い ず れ の目 的 を とる に せ よ 、組 織 は 、あ る 種 の 施策 を 通じ

て企 業 文 化を 管 理 し 、と く に 人間 的 側 面 にス ポ ッ トを 当 て 組 織の 有 効性

を増 大 さ せよ う と す る。  

石井 ほ か は、 企 業 文 化の 形 成 と伝 達 に お いて 重 要 な機 能 を 持 って いる

のは 人 的 資源 管 理 の 諸制 度 で あり 、 特 に 新入 社 員 の採 用 と 選 抜、 企 業内

の教 育 と 訓練 、な ら びに 報 酬 制度 の 3 者 は、組 織そ れ ぞれ に 独自 の 文 化

を形 作 っ てい く う え で直 接 の 影響 が あ る とし て い る。  

たと え ば 、採 用 で は 、組 織 に 参入 す る 時 点で 、 そ の組 織 に ふ さわ しい

人材 を 選 別す る こ と がで き る ため 、 そ れ 自体 で 価 値の 一 致 を 操作 す るこ

とが で き る。 組 織 の 基本 価 値 、規 範 ， 信 念な ど を 受け 入 れ や すい 人 材を

                                                   
1 4 6  松 山 、 前 掲 書 、 8 1 頁 、 河 野 、 前 掲 書 、 4 1～ 4 6 頁 、 参 照 、 C f . ,  D e a l ,  T.  E .  a n d  

A .  A .  K e n n e d y,  C o r p o r a t e  C u l t u r e s ,  A d d i s o n -  We s l e y  P u b l i s h i n g  C o m p a n y,  

1 9 8 2 ,  城 山 三 郎 訳 『 シ ン ボ リ ッ ク ・ マ ネ ー ジ ャ ー 』 新 潮 社 、 1 9 8 3 年 、 3 5 頁 、 田

尾 雅 夫 、「 組 織 文 化 」桑 田 耕 太 郎・田 尾 雅 夫『 組 織 論 』第 9 章 、有 斐 閣 、1 9 9 8 年 、

1 8 3～ 2 0 3 頁 、 参 照 。  
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採用 す る こと に よ っ て、 従 業 員と 組 織 の マッ チ を 容易 に す る こと が でき

るの で あ る。 ま た 採 用・ 選 抜 の過 程 を 通 じて 、 組 織は 応 募 者 に組 織 の文

化的 特 徴 を伝 え 、 価 値観 を 共 有さ せ 、 コ ンセ ン サ スを 形 成 す るこ と もで

きる 。 し たが っ て 、 組織 と 接 触を 持 っ た 最初 の 段 階か ら 、 す でに 、 組織

は従 業 員 に対 し て 社 会化 を 行 うこ と が で きる の で ある 。  

組織 と 個 人の 一 致 を 促す 第 2 の 施策 と し て教 育 訓 練が あ げ ら れる 。企

業内 の 教 育訓 練 は 職 務遂 行 に 必要 な 知 識 や技 能 の 教授 を 行 う だけ で な く、

組織 の 価 値、 規 範 、 信念 を 伝 承し 共 有 す る機 会 で もあ る 。 従 業員 の フォ

ーマ ル な 訓練 プ ロ グ ラム に 参 加し た り 、OJT や ジ ョ ブ・ロ ー テー シ ョン

を受 け る こと に よ っ て職 務 上 必要 な 技 術 や知 識 、 経験 な ど を 培っ て いく

だけ で な く、 職 場 に ある 規 範 やル ー ル を 訓練 場 面 での や り 取 りか ら 身に

つけ て い くこ と が で きる 。 し たが っ て 、 組織 が 体 系的 に 訓 練 内容 を 整備

する こ と によ っ て 望 まし い 企 業文 化 を 従 業員 に 伝 えて い く こ とが で きる

ので あ る 。  

最後 に 、 評価 や 賞 罰 の制 度 は 個人 と 組 織 の一 致 に 影響 を 与 え る。 賞罰

のあ り 方 は、 ど の よ うな 職 務 行動 が 評 価 され る の か、 ど の よ うな 行 動が

昇給 に 結 びつ く の か 、ど の よ うな 行 動 を とっ た 人 が昇 進 し て いく の か、

また ど の よう な 違 反 に罰 や 制 裁が 加 え ら れる の か など の 点 に つい て 組織

の考 え を 暗示 す る 。 これ ら の 事柄 を 知 る こと に よ って 、 従 業 員は 組 織の

特徴 を 察 しそ れ に 適 応す る よ うに 自 己 の 行動 を 変 化さ せ て い くの で あ る。

社是 や 社 訓、 就 業 規 則、 ト ッ プの 見 解 な ど公 式 の チャ ン ネ ル で伝 え られ

る価 値 に 比べ て 、 賞 罰制 度 か ら受 け る 示 唆は 、 あ る意 味 で よ り真 に 迫っ

た情 報 を 与え る と い える だ ろ う。 し た が つて 、 業 績の 評 価 や 賞罰 に 一貫

した 施 策 を実 施 す る こと に よ って 、 組 織 はそ の 文 化を 適 切 に 維持 、 管理

する こ と がで き る 。  



95 

 

以 上 の よ う に 、 組 織 は 、 従 業 員 の 行 動 を 望 ま し い 方 向 に 導 く た め に、

仕事 の 内 容と 個 人 の 能力 を マ ッチ し た り 、上 司 と 部下 の 間 の コミ ュ ニケ

ーシ ョ ン を密 に し た り、 賞 罰 の基 準 を 明 らか に し たり し て 、 組織 の 求め

る基 準 価 値を 組 織 内 に定 着 さ せて い こ う とす る の であ る 。 い うま で もな

く、 勤 務 成績 ・ 転 職 など の 職 務行 動 や 、 職務 満 足 ・組 織 コ ミ ット メ ント

とい っ た 態度 を 検 討 する 際 に 、人 事 管 理 施策 や 人 事慣 行 な ど の影 響 はと

ても 重 要 であ る 。 勿 論、 同 時 に価 値 の 共 有が 従 業 員の 行 動 を 直接 に 左右

する 可 能 性を 考 え れ ば、 経 営 管理 施 策 や 人事 慣 行 など の 影 響 を考 慮 した

上で も 、 組織 の 文 化 的特 徴 が 従業 員 の 行 動を 規 定 する 程 度 は 小さ く ない

と考 え ら れる の で あ る。」 1 4 7  

次 に 、 組 織 文 化 を よ り 直 接 的 に 変 革 す る 方 向 性 に つ い て は 、 例 え ば 、

ウル リ ッ ヒ＝ ブ ロ ッ クバ ン ク （ Ulr i ch ,  D .  and  B rockbank ,  W.） は 、 次

のよ う に 述べ て い る 。キ ャ メロ ン ＝ クイ ン（ Cameron  K.  S .  and  Qu inn R .  

E .） は ウ ルリ ッ ヒ ＝ ブロ ッ ク バン ク に 依 拠し な が ら、 企 業 文 化を 家 族文

化、 イ ノ ベー シ ョ ン 文化 、 官 僚文 化 、 マ ーケ ッ ト 文化 と い う 四つ の タイ

プに 分 類 し、 そ れ ぞ れに お ける HRM の 役割 を 分 析し て い る 。 1 4 8  

                                                   
1 4 7金 恵 眞「 組 織 文 化 と 人 的 資 源 管 理 施 策 」『 三 田 商 学 研 究 』第 3 9 巻 、第 4 号 、1 9 9 6

年 1 0 月 、7 3～ 7 4 頁 、梅 澤 正『 企 業 文 化 の 革 新 と 創 造 』有 斐 閣 、1 9 9 0 年 、1 9 3 頁 、

清 水 ・ 浜 田 、 前 掲 訳 書 、 6 5～ 1 0 4 頁 、 石 井 淳 蔵 ・ 奥 村 昭 博 ・ 加 護 野 忠 男 ・ 野 中 郁

次 郎 『 経 営 戦 略 論 』 有 斐 閣 、 2 0 0 9 年 、 1 5 1～ 1 7 4 頁 、 参 照 、 C f . ,  C h a t m a n ,  J .  A . ,  

M a t c h i n g  P e o p l e  a n d  O r g a n i z a t i o n ,  S e l e c t i o n  a n d  S o c i a l i z a t i o n  i n  P u b l i c  

A c c o u n t i n g  F i r m s ,  A d i m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  V o l . 3 6 ,  p p . 4 5 9 - 4 8 4 ,  

Ha r r i s o n ,  J .  R .  a n d  C a r r o l l ,  G .  R . ,  K e e p i n g  t h e  F a i t h :  A  M o d e l  o f  C u l t u r a l  

T r a n s m i s s i o n  i n  F o r m a l  O r g a n i z a t i o n ,  A d m i n i -  s t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  

V o l . 3 6 ,  1 9 9 1 ,  p p . 5 5 2 - 5 8 2 ,  S c h e i n ,  E .  H . ,  C o m i n g  t o  a  N e w  Aw a r e n e s s  o f  

O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e ,  S l o a n  M a n a g e m e n t  R e v i e w,  Wi n t e r,  1 9 8 4 ,  p p . 3 - 7 ,  

S c h n e i d e r ,  B .  “ T h e  P e o p l e  M a k e  t h e  P l a c e ” ,  P e r s o n n e l  P s y c h o l o g y ,  V o l . 4 0 .  

N o . 3 ,  1 9 8 7 ,  p p . 4 3 7 - 4 5 3 ,  O ’ R e i l l y,  C .  A . ,  C h a t m a n ,  J .  A . ,  a n d  C a l d w e l l ,  D .  F. ,  

P e o p l e  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e :  A P r o f i l e  C o m p a r i s o n  A p p r o a c h  t o  

A s s e s s i n g  P e r s o n - o r g a n i z a t i o n  f i t ,  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l , 3 4 ,  

p p . 4 8 7 - 5 1 6 .  
1 4 8  C f . ,  C a m e r o n ,  K .  S .  a n d  Q u i n n  R .  E . ,  D i a g n o s i n g  a n d  C h a n g i n g  
O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e ,  2 0 0 6 ,  中 島 豊 監 訳『 組 織 文 化 を 変 え る 』フ ァ ー ス ト プ レ

ス 、 2 0 0 9 年 、 6 9～ 8 8 頁 、 C f . ,  U l r i c h ,  D .  a n d  B r o c kb a n k ,  W. ,  T h e  H R  Va l u e  

P r o p o s i t i o n ,  Ha r v a r d  B u s i n e s s  S c h o o l  P r e s s ,  2 0 0 5 ,  p p . 1 6 5 - 2 2 4 .  



96 

 

家 族 文 化 と は 、 人 々 が 多 く の も の を 共 有 す る 非 常 に フ レ ン ド リ ー な職

場、 親 類 や家 族 の よ うな も の であ る 。 組 織の リ ー ダー は メ ン ター 的 な温

かい 支 援 者と し て 見 なさ れ る 。ま た 、 と きと し て 親と し て の 存在 と さえ

見ら れ る 場合 も あ る かも し れ ない 。 組 織 は忠 誠 心 と伝 統 に よ って ま とま

って い る 。コ ミ ッ ト メン ト は 高い 。 組 織 は人 材 が 成長 す る こ との 長 期的

なメ リ ッ トを 重 視 し 、一 体 感 とや る 気 を 非常 に 重 視す る 。 顧 客へ の 心配

りと 人 々 への 気 遣 い があ る こ とが 組 織 の 成功 と 定 義さ れ る 。 組織 は チー

ムワ ー ク 、組 織 メ ン バー の 参 加、 そ し て コン セ ン サス を 重 視 する 。 家族

文化 で 最 も重 要 だ と みな さ れ てい る 機 能 とは 、 団 結、 高 い レ ベル の 社員

の士 気 と 満足 、 人 材 育成 ・ 開 発と チ ー ム ワー ク で ある 。 1 4 9  

イノ ベ ー ショ ン 文 化 とは 、 ダ イナ ミ ッ ク であ り 、 起業 家 精 神 にあ ふれ

たク リ エ イテ ィ ブ な 職場 に お いて み ら れ る。 人 々 はあ え て 身 を危 険 にさ

らし た り 、リ ス ク を とる 。 組 織の リ ー ダ ーは 革 新 者や リ ス ク を喜 ん でと

る者 だ と 見な さ れ る 。組 織 を 結び つ け る もの は 実 験や イ ノ ベ ーシ ョ ンに

対す る コ ミッ ト メ ン トで あ る 。 時 代 の 最 先端 に い るこ と が 重 視さ れ る。

組織 が 長 期的 に 重 視 する の は 成長 と 新 し い資 源 の 獲得 で あ る 。ユ ニ ーク

かつ 新 し い商 品 や サ ービ ス を 生み 出 す こ とが 成 功 を意 味 す る 。商 品 やサ

ービ ス の 販売 で 先 駆 的な ポ ジ ショ ン に い るこ と が 重要 と な る 。組 織 は個

人の 自 発 性や 自 由 な 活動 を 奨 励す る 。 イ ノベ ー シ ョン 文 化 で 最も 重 要だ

とみ な さ れて い る 機 能と は 新 製品 の 開 発 、問 題 の 創造 的 な 解 決策 、 最先

端の ア イ ディ ア 、 新 しい 市 場 での 成 長 で ある 。 1 5 0  

官 僚 文 化 は 、 非 常 に 形 式 的 で 構 造 化 さ れ た 職 場 に お い て み ら れ る 。決

めら れ た 手順 や 手 続 きが 人 々 の活 動 を 規 定す る 。 リー ダ ー は 効率 性 を重

                                                   
1 4 9  C f . ,  C a m e r o n  a n d  Q u i n n ,  o p .  c i t . ,  中 島 、 前 掲 訳 書 、 6 9～ 8 8 頁 、 参 照 。  
1 5 0  C f . ,  C a m e r o n  a n d  Q u i n n ,  o p .  c i t . ,  中 島 、 前 掲 訳 書 、 6 9～ 8 8 頁 、 参 照 。  
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視す る よ いコ ー デ ィ ネー タ ー であ る こ と やま と め 役で あ る こ とに 自 負を

持つ 。 ス ムー ズ に 組 織を 機 能 させ 続 け る こと が 最 も重 要 と な る。 公 式の

ルー ル や 方針 が 組 織 を結 び つ ける 。 長 期 的な 観 点 で意 識 さ れ るこ と は安

定性 や 効 率的 で ス ム ーズ な 業 務の 流 れ で ある 。 信 頼で き る 製 品・ サ ービ

スの 供 給 、ス ム ー ズ な日 程 調 整、 そ し て 低コ ス ト が組 織 の 成 功と 定 義さ

れる 。社員 の 管 理で は、雇 用の 確 保 と将 来予 測 の 可能 性 が 関 心事 と な る。

官僚 文 化 で最 も 重 要 だと み な され て い る 機能 と は 、効 率 性 、 適時 性 、ス

ムー ズ な 役割 の 遂 行 、予 測 可 能性 で あ る 。 1 5 1  

マ ー ケ ッ ト 文 化 は 、 過 程 で は な く 、 結 果 を 重 視 す る 組 織 に お い て みら

れる 。 仕 事を 完 遂 さ せる こ と を重 視 す る 。人 々 は 競争 心 が 強 く、 目 的意

義が は っ きり し て い る。 リ ー ダー は 非 常 に厳 し い 要求 で 社 員 を鼓 舞 し、

生産 的 で 競争 を 好 む 。彼 ら は タフ で あ り 要求 が 多 い。 組 織 を 結び つ ける

もの は 勝 利へ の 執 着 心で あ る 。組 織 外 で の自 組 織 の評 判 や 名 声、 そ して

成功 が 組 織内 の 共 通 の関 心 事 であ る 。 競 争力 の あ る行 動 や 測 定可 能 なゴ

ール ・ 目 標を 達 成 す るこ と が 長期 的 関 心 事で あ る 。競 合 他 社 に勝 て るよ

うな 製 品 ・サ ー ビ ス 価格 の 設 定や 市 場 シ ェア リ ー ダー シ ッ プ が組 織 の成

功と 定 義 され る 。 組 織の ス タ イル は 社 員 に対 す る 要求 が 厳 し いマ ー ケッ

ト志 向 で ある 。 マ ー ケッ ト 文 化で 、 最 も 重要 だ と みな さ れ て いる 機 能と

は 、目 標 を 達成 す る こと 、競 争 に勝 つ こ と 、市 場 シ ェア を 拡 大す る こ と、

財務 的 な 多大 な 成 果 を獲 得 す るこ と で あ る。 1 5 2  

ウ ル リ ッ ヒ の 研 究 に よ る と 、 有 能 な 人 事 マ ネ ジ ャ ー は こ の ４ つ の タイ

プの 企 業 文化 の す べ てが 、 い くつ の 要 素 とし て そ の組 織 に 表 れて い るか

を確 認 し なけ れ ば な らな い 。 さら に 重 要 なの は 、 人事 マ ネ ジ ャー が 重要

                                                   
1 5 1  C f . ,  C a m e r o n  a n d  Q u i n n ,  o p .  c i t . ,  中 島 、 前 掲 訳 書 、 6 9～ 8 8 頁 、 参 照 。  
1 5 2  C f . ,  C a m e r o n  a n d  Q u i n n ,  o p .  c i t . ,  中 島 、 前 掲 訳 書 、 6 9～ 8 8 頁 、 参 照 。  
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とみ な す 、役 割 、 手 段、 目 的 、能 力 は 、 その 組 織 の現 在 の あ るい は 望ま

しい 企 業 文化 の 傾 向 を強 め る もの で な け れば な い 。さ ま ざ ま な人 事 の役

割を 明 ら かに す る こ とは 、 さ まざ ま な タ イプ の 企 業文 化 を 構 築し 、 強化

する の に 役立 つ 。（ 図表 2 -6 参 照） 1 5 3  

 

図表 2-6 人事管理に関する相反する価値観  

 

出 所 :Cameron  K.  S .  and  R .  E .  Quinn  Diagnos ing  and  Changing  

                                                   
1 5 3  C f . ,  C a m e r o n  a n d  Q u i n n ,  o p .  c i t . ,  中 島 、 前 掲 訳 書 、 6 9～ 8 8 頁 、 参 照 。  
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Organi za t ional  Cul ture ,  2006 ,  中 島 豊 監 訳 『 組 織 文 化 を 変 え る 』 フ ァ

ース ト プ レス 、 2009 年 3 月 、 74 頁 、参 照。  

 

小括  

 以 上 み てき た よ う に、 企 業 文化 （ 組 織 文化 ） に つい て は 、 実に 様 々の

定義 が な され て き て いる が 、 とも か く 、 経済 社 会 の中 で 利 益 を追 求 する

ため に 様 々の 活 動 を 行っ て い る 企 業 と い う現 実 的 存在 を 研 究 対象 と する

経営 学 の 枠組 み の 中 で企 業 文 化を 捉 え よ うと す る とき に 重 視 され る べき

こと は 、 企業 文 化 と は一 体 何 であ る か を 突き 止 め これ を 細 大 漏ら さ ず調

べ上 げ る こと で は 必 ずし も な く、 寧 ろ 企 業文 化 の 存在 を 差 し 当た り 承認

した 上 で 、そ れ が い かな る 条 件の 下 で 、 企業 目 的 の追 求 や そ の手 段 とし

ての 企 業 内の 諸 制 度（ 例 えば 、HRM）と のい か な る関 連 に お いて 機 能し

てい る か を明 ら か に する こ と であ ろ う 。 松山 一 紀 の言 葉 を 借 りれ ば 、企

業文 化 を 「機 能 主 義 」の 観 点 から 捉 え 、 これ を 「 独立 変 数 」 とし て 措定

す る こ と が 1 5 4、 経 営 学 的 に は 重 要 で あ る と 考 え る 。 こ の 点 に つ い て は 、

第 3 章 と第 5 章 にお いて さ ら に検 討 す る 。  

 本 章 に おい て は 、 企業 文 化 と経 営 戦 略 との 間 の 関係 、 お よ び企 業 文化

と HRM と の 間 の関 係に つ い ても 、RBV に依 拠 し てい な い 先 行研 究 を 振

り返 っ た 。企 業 文 化 と経 営 戦 略と の 間 の 関係 に つ いて は 、 企 業文 化 のタ

イポ ロ ジ ーに 基 づ き 、現 在 競 争優 位 を 達 成し て い ない 企 業 は 自ら の 企業

文化 を よ り環 境 適 合 的な タ イ プの 企 業 文 化に 変 革 する こ と に より 競 争上

の地 位 を 改善 で き る とい う 、 単純 で い わ ば楽 観 的 な想 定 が 行 われ て いた

こと が 確 認で き た 。 企業 文 化 と HRM と の間 の 関 係に つ い て は、 数 少な

い 先 行 研 究 が 示 唆 し て い る こ と は 、 HR M が 多 か れ 少 な か れ 企 業 文 化 を

                                                   
1 5 4松 山 、 前 掲 書 、 7 8 頁 、 参 照 。  
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管理 し う ると い う 、 ある い は 企業 文 化 変 革に お け る HRM の 役割 を 肯定

する と い う、 や は り 単純 で 楽 観的 な 想 定 であ っ た 。  

こ れ ら の 先 行 研 究 は 、 松 山 一 紀 が 指 摘 す る よ う に 、「 組 織 文 化 は 形 成

され る ま でに 多 大 の 時間 を 要 する 。 さ ら には 一 度 そう し た 組 織文 化 が根

付 け ば 、 そ れ を 変 革 す る こ と は 困 難 と な る 。」 1 5 5こ と を 共 通 し て 認 め て

いな が ら、最 終 的に は組 織 文 化は 管 理 さ れう る と いう 前 提 に 立っ て い る。

組織 文 化 が管 理 さ れ うる か い なか に つ い ては 、 一 旦判 断 を 保 留し て 、次

に RBV にお いて こ の問 題 が どう 扱 わ れ てい る か をみ る 必 要 があ る 。  

 と こ ろ で、 組 織 文 化は 管 理 され え な い とす る 立 場と し て 、 本章 で 取り

上げ た 解 釈主 義 に 基 づく 組 織 文化 観 が あ る。 解 釈 主義 に お い ては 、 組織

文化 は 、 経営 者 と 組 織成 員 と の間 で 相 乗 的に 形 成 され る 社 会 的構 成 物と

して 捉 え られ る が ゆ えに 、管理 は 困 難で ある と さ れる 1 5 6。松山 によ れ ば 、

バー ニ ー は組 織 文 化 をこ の 解 釈主 義 に 基 づい て 捉 えて い る と いう 。 なぜ

なら 、 バ ーニ ー は 、 組織 文 化 が競 争 優 位 の源 泉 で あり う る た めに は 、そ

れが 貴 重 （ valuab le）、 希 少（ rare）、 模 倣困 難 （ imper fect l y  imi table）

でな け れ ばな ら な い と主 張 し 、特 に そ の 中で も 模 倣困 難 性 を 重視 し 、さ

らに 模 倣 困難 性 の 要 件と し て 、資 源 と し ての 組 織 の文 化 の 形 成に 係 る独

特の 歴 史 的条 件（ unique  h is tor i ca l  c ond i t ions）、因 果 関係 曖 昧性（ causal  

ambigui ty）、社 会的 複雑 性（ soc ia l  c omp lexi ty）を強 調 し て いる か ら で

ある 。「 組織 文 化 が 競争 優 位 の源 泉 で あ れば あ る ほど 、そ れ は競 争 相 手に

模倣 さ れ ない 分 、 自 らに お い ても 再 生 不 可能 と な るの で あ る 。こ こ に経

営管 理 論 もし く は 経 営管 理 者 に対 す る 示 唆を 見 出 すの は 難 し いと 言 わざ

るを 得 な い。」 1 5 7  

                                                   
1 5 5同 上 書 、 7 3 頁 、 参 照 。  
1 5 6同 上 書 、 7 6～ 7 7 頁 、 参 照 。  
1 5 7同 上 書 、 7 8 頁 、 参 照 。  
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 果 た し て、 松 山 の 主張 す る 通り な の で あろ う か 。仮 に 、 松 山が 主 張す

るよ う に 、バ ー ニ ー 理論 に 立 てば 組 織 文 化は 管 理 され え な い もの と して

扱わ れ る こと に な る こと を 認 めた と し て も、 そ の こと は 直 ち に経 営 管理

（ 例 え ば 、 そ の 一 部 門 と し て の HRM） の 関 与 の 可 能 性 を 消 失 さ せ る こ

とを 意 味 する の だ ろ うか 。松 山 が、「 こ こ に経 営 管 理論 も し く は経 営 管理

者 に 対 す る 示 唆 を 見 出 す の は 難 し い 」 と い う と き 、 HRM が 組 織 文 化 に

関与 す る 場合 の 役 割 とし て 、 組織 文 化 を 変革 す る こと だ け を 想定 し てい

るよ う に 思え る が 、 それ 以 外 に も HR M が組 織 文 化に 関 与 す る上 で の役

割が あ る ので は な か ろう か 。ま た、バ ー ニー は 、松 山が 主 張 する よ う に、

組織 文 化 を解 釈 主 義 に基 づ い て捉 え よ う とし て い るの で あ ろ うか 。  

 こ の よ うな 疑 問 を 解き 明 か すた め に は 、そ し て 資源 ベ ー ス ・ア プ ロー

チの SHRM の フレ ーム ワ ー クの 中 に 組 織文 化 を 位置 づ け る ため に は、次

に RBV 理 論の 代 表 的論 者 バ ーニ ー 自 身 に よ る 組 織文 化 論 を 改め て 吟味

する 必 要 があ る 。  
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第 3 章  RBV における組織文化の位置づけについて ― J. B.バーニーの

組織文化論―  

 

前章 末 尾 で確 認 し た よう な 問 題意 識 に 従 い、本 章 では RBV の 代表 的論

者バ ー ニ ーに よ る 組 織文 化 に 関す る 1986 年に 発 表 され た 論 文「 組 織文

化： 持 続 的競 争 優 位 の源 泉 で あり う る か 」を 紹 介 する と と も に若 干 の検

討を 行 い たい 。 こ の 論文 は 有 名で あ る 割 には 、 そ の内 容 全 体 が紹 介 され

たこ と が なく 、また 、繰り 返 し にな る が 、HRM と 組織 文 化 の 関係 を「 RBV

に依 拠 した SHRM」のフ レ ー ムワ ー ク の 中で 理 解 する 上 で 決 定的 重 要性

を有 す る と思 わ れ る ので 、 あ えて 詳 細 な 紹介 を 行 うこ と に も 価値 が ある

と考 え る 。  

IBM 社 、ヒュ ー レ ッ ト・パッ カ ー ド 社 、P&G 社 、マ クド ナ ル ド 社 の よ

うな 企 業 の持 続 的 に 優れ た 財 務的 業 績 を 説明 す る ため の 最 近 の試 み は、

これ ら の 企業 の 組 織 の文 化 に 具現 化 さ れ た経 営 的 な諸 価 値 お よび 信 念に

焦点 を 合 わせ て き て いる 。 こ れら の 解 釈 は、 持 続 的に 優 れ た 財務 的 業績

を達 成 し た企 業 が 、 典型 的 に は彼 ら の 事 業を 遂 行 する や り 方 を規 定 する

一連 の 強 力な 中 核 的 経営 価 値 によ っ て 特 徴づ け ら れる こ と を 示唆 し てい

る。 企 業 にお い て の 革新 力 お よび 柔 軟 性 を増 加 さ せる も の は 中核 的 な価

値（ ど の よう に 従 業 員、 顧 客 、取 引 先 な どを 取 り 扱う か に つ いて の ）で

ある 。もし こ れ らの 中核 的 な 価値 が 経 営 管理 と 結 びつ け ら れ る と す れ ば、

これ ら の 価値 は 持 続 的な 優 れ た財 務 的 業 績を 導 く と考 え ら れ る。 1 5 8
 

こ れ ら の 説 明 の 多 く の は 、 強 力 な 規 範 的 な 指 向 性 (no rma t i ve  

o r ien ta t i on )を有 し て いる 。強 い文 化（ s t rong  cu l tu re）を 持っ てい る 企 業

                                                   
1 5 8  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  1 9 8 6 ,  p . 6 5 6 ,  P e t e r s ,  T.  J .  a n d  R .  H .  Wa t e r m a n ,  I n  

s e a r c h  o f  E x c e l l e n c e ,  R a n d o m  Ho u s e ,  1 9 8 2 ,  大 前 研 一 訳 『 エ ク セ レ ン ト ・ カ ン

パ ニ ー 』 講 談 社 、 1 9 8 3 年 、 2 2～ 6 4 頁 、 参 照 。  
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が優 秀 な 経営 管 理 の 実例 と し て名 前 を 挙 げら れ て いる 。 成 功 して い る企

業の 文 化 に近 づ け る ため に 他 の企 業 の 文 化を 修 正 する た め の メカ ニ ズム

が、 広 範 に議 論 さ れ かつ 応 用 され て き て いる 。 こ れら の 試 み は、 従 業員

のモ ラ ー ルや ワ ー ク ライ フ の 質を 改 善 す る方 法 と して だ け で はな く 、企

業の 財 務 的業 績 を 改 善さ せ る ため に 不 可 欠の も の とし て み ら れて い る。

ピーターズ＝ウォーターマンが 、 経 営 管 理 に 関 し て 評 判 が 良 か っ た だ け で は

なく 、 最 近の 20 年 間に わ た って 優 れ た 財務 的 業 績を 上 げ た 彼ら の 見本

のた め に 企業 を 選 ん だこ と を 想起 せ よ 。 1 5 9
 

本 章 は 組 織 文 化 と 持 続 的 に 優 れ た 財 務 的 業 績 と の 間 の 関 係 に つ い て

考察 す る 。あ る 企 業 の文 化 が 持続 的 競 争 優位 の 源 泉に 、 従 っ て暗 黙 的に

では あ る が、 持 続 的 な優 れ た 財務 的 業 績 の源 泉 に もな り う る 条件 が 検討

され る 。 相対 的 に 狭 い一 連 の 条件 の 下 で 、あ る 企 業の 文 化 は 持続 的 優位

性の 源 泉 にな り う る こと が 結 論づ け ら れ る。 し か しな が ら 、 組織 文 化に

関 す る 研 究 の 規 範 的 な 意 味 合 い ( impl i cat ion )は か な り 限 定 さ れ て い る

こと を 行 論は 示 唆 し てい る 。 組織 文 化 か ら持 続 的 に優 れ た 財 務的 業 績を

達成 す る かも し れ な い企 業 が ある 一 方 で 、そ の よ うな 文 化 を 有し て いな

い企 業 は 、優 れ た 業 績を 生 み 出し う る 文 化を 開 発 する 管 理 活 動に 従 事す

ると は 期 待さ れ え な い。 従 っ て、 組 織 文 化研 究 の 規範 的 な 意 味合 い は、

持続 的 に 優れ た 財 務 的業 績 を 享受 し て い る企 業 が どの よ う に 成功 を 維持

する こ と がで き る か 、ま た あ まり 成 功 し てい な い 企業 が ど の よう に 平均

的あ る い は普 通 の 業 績を 得 る こと が で き るか に つ いて の 説 明 に限 ら れ る。

文化 に つ いて の 研 究 は、 文 化 を修 正 す る こと に よ って 、 い か にあ ま り成

功し て い ない 企 業 が 、持 続 的 な優 れ た 業 績を 享 受 する に 至 る こと が でき

                                                   
1 5 9  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  1 9 8 6 ,  p . 6 5 6 ,  P e t e r s  a n d  Wa t e r m a n ,  o p ,  c i t . ,  大 前 、 前

掲 訳 書 、 2 2～ 6 4 頁 、 参 照 。  
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るか を 説 明す る た め には 使 わ れる こ と は でき な い 。 1 6 0
 

第 1 に 、こ の 分 析に 使わ れ る いく つ か の 重要 な キ ー概 念 が 定 義さ れ る。

第 2 に 、あ る企 業 の 文化 が 持 続的 に 優 れ た業 績 の 源泉 に な り うる た めに

有し て い なけ れ ば な らな い 属 性が 論 じ ら れる 。第 3 は、少 な くと も いく

つか の 企 業の 組 織 文 化が 、 そ れら が こ れ らの 基 準 を満 た す か どう か を明

らか に す るた め に 検 討さ れ る 。最 後 に 、 この レ ベ ルの 業 績 の 源泉 で ある

よう な 組 織文 化 を 現 在有 し て いな い 企 業 が、 そ の よう な 文 化 を開 発 する

ため の 経 営活 動 に 従 事す る こ とが で き る かい な か が論 じ さ れ る。 1 6 1
 

 

第 1 節  文化 と 業 績 の定 義  

 

組 織 理 論 に お る 諸 概 念 に お い て 、「 組 織 文 化 」 ほ ど 多 く の 異 な っ た か

つ競 合 す る定 義 を 有 する も の はほ と ん ど ない 。 バ ーニ ー は 、 例え ば スミ

ルシ ッ ク (Smirc i ch ,  L . )  の組 織 文 化の 定 義に 関 する 5 分 類 に 言及 し て い

る （ 図表 3 -1  、 参 照）。 し か し な が ら 、 バ ー ニー 自 身 は 、 組 織 文 化の 定

義タ イ ポ ロジ ー に つ いて は 、 それ 以 上 深 入り し よ うと せ ず 、 組織 文 化と

企業 業 績 に関 す る ほ とん ど の 研究 に 一 致 して い る 以下 の よ う な最 大 公約

数的 な 定 義、 つ ま り 「複 雑 な 一連 の 価 値 、信 念 、 想定 、 あ る 企業 が 事業

を行 う 方 法を 規 定 す るシ ン ボ ル」 を 採 用 して い る 。こ の よ う な意 味 で、

文化 は 、 企業 に 対 し て広 汎 な 影響 を 及 ぼ して い る 。な ぜ か と いう と 、あ

る企 業 の 文化 は 、 誰 が適 切 な 従業 員 、 顧 客、 納 入 業者 、 競 争 相手 で ある

かを 定 義 する だ け で はな く 、 ある 企 業 が いか に こ れら の 重 要 な主 体 と相

互作 用 す るか を も 定 義し て い る。 組 織 文 化に つ い ての こ の 概 念は 、 ある

                                                   
1 6 0  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  1 9 8 6 ,  p . 6 5 6  
1 6 1  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 5 7 .  
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一つ の 組 織の 文 化 、 その 構 造 そし て 戦 略 との 間 の 分類 上 の 区 別を あ いま

いに し て いる 。 な ぜ かと い う と、 あ る 企 業の こ れ らの 属 性 は 、あ る 企業

がど の よ うな 事 業 に 従事 し て いる か 、 そ して そ の 事業 を ど の よう に 遂行

しい る か につ い て の 、文 化 的想 定 に 関す る直 接 の 表現 で あ る から で あ る。

1 6 2
 

組 織 文 化 の 定 義 に つ い て ほ と ん ど コ ン セ ン サ ス が 存 在 し な い 一 方 で 、

持続 的 な 優れ た 財 務 的業 績 に つい て は 広 範な 合 意 があ る 。 ミ クロ 経 済学

にお い て 、企 業 の 財 務的 業 績 は三 つ の カ テゴ リ に 分か れ る 。 すな わ ち、

普通 の 業 績 (normal  per formance )、優れ た業 績 ( super io r  per fo rmance )、

普通 よ り 劣っ た 業 績 (be low normal  per formance )で ある 。 普 通の 経 済 的

業績 は 、 ある 企 業 の 企業 資 産 を現 在 の 活 動に 従 事 させ 続 け る に十 分 な程

大き い 投 資利 益 率 の こと で あ る。 組 織 理 論の 言 葉 を使 う と 、 普通 の 業績

は、 企 業 の存 続 を 確 保す る た めに 十 分 な ほど 大 き い利 益 で あ る。 技 術的

には 、 普 通の 利 益 は 、完 全 に 競争 的 な 市 場に お け るあ る 企 業 の期 待 され

る利 益 率 であ る 。優 れた 財 務 的業 績 は 普 通の 利 益 より 高 い 利 益率 で あ り、

ある 企 業 が繁 栄 し て いる こ と を示 し て い る。 普 通 の財 務 的 業 績よ り 劣っ

た業 績 は 、あ る 企 業 の資 産 を 現在 の 活 動 に従 事 さ せ続 け る に は不 十 分な

利益 率 で ある 。 相 対 的に 長 い 期間 に 渡 っ てこ の レ ベル の 利 益 しか 獲 得し

ない よ う な企 業 は 生 き残 ら な い。 1 6 3
 

優れ た 財 務的 業 績 は 、一 時 的 なも の か 持 続的 な も のか の い ず れか であ

る。 一 時 的な 優 れ た 企業 業 績 はミ ク ロ 経 済学 に お いて 、 広 範 に描 写 され

た競 争 ダ イナ ミ ク ス の結 果 で ある 。 あ る 特定 の 企 業が 、 様 々 な理 由 のゆ

                                                   
1 6 2  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 5 7 ,  S m i r c i c h ,  L . ,  “ C o n c e p t s  o f  C u l t u r e  a n d  O r g a n i z a t i o n a l  

A n a l y s i s ” ,  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e l y ,  Vo l . 2 8 ,  S e p t e m b e r  1 9 8 3 ,  

p p . 3 3 9 - 3 5 8 .  
1 6 3  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  1 9 8 6 ,  p . 6 5 7 .  
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えに 、すぐ れ た 財務 的業 績 を 獲得 す る こ とが 可 能 で あ る と 仮 定し て み よ。

他の 企 業 は、 こ れ を 観察 し 、 典型 的 に は 、成 功 し てい る 企 業 を成 功 に導

いて い る こと を 何 で も模 倣 す るこ と に よ って 、 同 様な 業 績 レ ベル を 獲得

しよ う と する で あ ろ う。 模 倣 する こ と は 、最 初 に 成功 し た 企 業と の 間の

競争 を 激 化さ せ 、 粗 利益 を 減 少さ せ 、 そ して 、 財 務的 業 績 の レベ ル を低

下さ せ る 。模 倣 を 通 じて の 競 争の 増 大 は 、い か な る企 業 も 優 れた 財 務的

業績 を 獲 得し な く な るま で （ つま り 、 全 ての 企 業 が普 通 の 経 済的 利 益を

獲得 す る よう に な る まで ）、続 く で あろ う。 1 6 4
 

特定 の 企 業は 、 模 倣 され る こ との な い 競 争上 の 優 位性 を 享 受 する かも

しれ な い 、そ し て こ れら は 持 続的 に 優 れ た業 績 の 源泉 に な り うる 。 これ

らの 条 件 の下 で 、 他 の企 業 に よる 、 模 倣 の試 み が 終息 し た 後 でさ え も 、

企業 は 優 れた 財 務 的 業績 を 享 受す る か も しれ な い 。も ち ろ ん 、持 続 的に

優れ た 財 務的 業 績 が 永遠 に 継 続す る こ と は期 待 さ れえ な い 。 企業 は 模倣

では な く 、古 い 方 法 を置 き 換 える 新 し い 競争 方 式 を発 明 す る かも し れな

い。 そ し て、 当 然 起 こり う る 景気 循 環 は 時々 企 業 の持 続 的 な 優れ た 財務

的 業 績 を 危 険 に さ ら す こ と も あ り う る 。 例 え ば 、 ピーターズ＝ウォーターマ

ン  に よ って エ ク セ レン ト ー・カン パ ニ ーの 事 例 とし て 研 究 され た 企 業の

多く は 、 現在 い く つ かの 財 務 上の 困 難 に 直面 し て いる 。 し か しな が ら、

ある 企 業 の業 績 に つ いて の ミ クロ 経 済 的 定義 の 文 脈に お い て は、 も しこ

れら の 企 業が 依 然 と して 普 通 の経 済 的 利 益よ り 高 い利 益 を 依 然と し て獲

得し て い るな ら ば 、 そし て 、 この 利 益 が 新規 参 入 や模 倣 に よ って 侵 食さ

れな い な らば 、 そ の とき こ れ らの 企 業 は 依然 と し て持 続 的 に 優れ た 財務

的業 績 を 享受 し て い るで あ ろ う（ そ れ は 低下 さ れ たレ ベ ル に おけ る 優れ

                                                   
1 6 4  C f . ,  i b i d . ,  p p . 6 5 7 - 6 5 8 .  
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た財 務 的 業績 で あ る かも し れ ない が ）。 1 6 5
 

 

図表 3-1 文化理論と組織理論の交差  

  

出所：Smirc i ch ,  L . , “Concep ts  o f  Cul ture  and  Organizat iona l  Analys is ” ,  

Adminis t ra t ive  Sc i ence  Quarte ly ,  Vo l .28 ,  September  1983 ,  p .342 .  

                                                   
1 6 5  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 5 8 ,  P e t e r s  a n d  Wa t e r m a n ,  o p .  c i t . ,  大 前 、 前 掲 訳 書 、 2 7～ 6 4

頁 、 参 照 。  
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第 2 節  文 化 が 持続 的に 優 れ た財 務 的 業 績の 源 泉 とな り う る ため の 3

要件  

 

 あ る 企 業の 文 化 が 持続 的 な 競争 優 位 を 提供 し 、 その 結 果 暗 黙に 、 持続

的に 優 れ た財 務 的 業 績の 源 泉 にな る た め に は 3 つ の 条件 が 満 たさ れ る必

要が あ る 。第 1 は 、文 化は 貴 重 な ( va luable )も ので あ ら ねば な らな い 。「貴

重な 」 と は、 文 化 が 、あ る 企 業が 事 業 に 従事 す る こと を 可 能 にし 、 高い

販売 高 、 低コ ス ト 、 高い 粗 利 益を 導 く よ うな や り 方で 行 動 す るこ と を可

能に し 、 ある い は 、 他の や り かた で 企 業 に財 務 的 価値 を 付 加 させ る こと

を可 能 に する は ず で ある 、 と いう 意 味 で 「貴 重 」 とい う こ と であ る 。優

れた 財 務 的業 績 は 経 済的 な 概 念で あ る の で、 こ の よう な 業 績 を生 み 出す

ため に は 、文化 が 必 ず肯 定 的 な (p os i t ive )意 味 で の経 済 的 な 意義 を 有 して

いな け れ ばな ら な い 。第 2 に 、文 化 は希 少で あ ら ねば な ら な い 。つま り 、

文化 は 必 ず多 く の 他 の企 業 の 文化 と は 共 通し な い 属性 お よ び 特徴 を 有し

てい な け れば な ら な い。 最 後 に、 こ の よ うな 文 化 は不 完 全 に しか 模 倣で

きな い ( imper fect ly  imitabl e )も ので な け れば な ら ない 。こ の よう な 文 化

を有 し て いな い 企 業 は、 必 要 な特 徴 を 含 ませ る た めに 彼 ら の 文化 を 変革

しよ う と する 企 業 活 動に 従 事 する こ と が でき な い し、 も し こ れら の 企業

がこ の よ うな 文 化 を 模倣 し よ うと す る な らば 、 彼 らが 模 倣 し よう と して

いる 相 手 企業 と 比 較 して 、（ 名 声、経験 な どの ）点に お いて 不 利な 立 場 に

立つ こ と にな ろ う 。 1 6 6
 

これ ら の 3 つ の 特 徴 は 、持 続 的に 優 れ た 財務 的 業 績に つ い て の定 義お

よび 経 営 戦略 学 者 と 経済 学 者 によ る 競 争 に関 す る 研究 か ら 生 まれ た もの

                                                   
1 6 6  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  1 9 8 6 ,  p . 6 5 8 .  
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であ る 。第 １の 要 件 、つま り 、ある 企 業 の文 化 が 企業 を 事 業 に従 事 さ せ、

そし て 企 業に 経 済 価 値を 付 加 させ る や り 方で 行 動 する こ と を 可能 に する

もの で な けれ ば な ら ない と い う要 件 は 、 明ら か に 普通 の 経 済 的業 績 を生

み出 そ う とす る 場 合 にお い て さえ も 前 提 条件 (p rerequis i t e )であ る 。も し

ある 企 業 の文 化 が 、 ある 企 業 の競 争 状 況 に矛 盾 す るや り 方 で 行動 す るこ

とを 可 能 にす る な ら ば、 そ の 文化 は 持 続 的だ ろ う とな か ろ う と優 れ た財

務的 業 績 の源 泉 に な れな い 。 1 6 7
 

貴重 な 文 化は 、 持 続 的な 優 れ た業 績 を 生 み出 す た めに は 希 少 でな けれ

ばな ら な いと い う 要 件は 、 前 述の よ う な 競争 の ダ イナ ミ ク ス を反 映 して

いる 。 も し多 く の 企 業が 、 お およ そ 同 じ 方法 で 企 業に 行 動 し かつ 競 争し

あう こ と を許 容 す る 類似 し た 文化 を 有 す るな ら ば 、文 化 に 基 礎を 置 く競

争優 位 を 誰も 有 し て いな い で あろ う し 、 普通 レ ベ ル以 上 の 経 済業 績 も期

待さ れ え ない で あ ろ う。 1 6 8
 

最後 に 、 たと え 上 記 の要 件 が 満た さ れ た とし て も 、あ る 企 業 の文 化が

持続 的 に 優れ た 財 務 的業 績 を 生み 出 す た めに は 「 不完 全 に し か模 倣 でき

ない 」 と いう 要 件 が 依然 と し て必 要 で あ る。 完 全 に模 倣 可 能 な文 化 は、

たと え こ れら の 文 化 が価 値 を 生み 出 す も ので あ り 、現 在 は 希 少で あ ると

して も 、 これ ら の 文 化が 提 供 する か も し れな い 競 争優 位 を 消 散さ せ る模

倣に 支 配 され る の で ある 。 あ る企 業 の 文 化に よ っ て主 導 さ れ た成 功 は、

他 の 企 業 に こ の 成 功 を 複 製 す る (dupl i cate )た め に 文 化 を 修 正 す る イ ン

セン テ ィ ブを 与 え る 。も し こ の文 化 が 完 全に 模 倣 可能 で あ る なら ば 、そ

れは い か なる 企 業 に も持 続 的 な競 争 優 位 を与 え る こと が で き ない し 、前

述の 粗 利 益減 少 の ダ イナ ミ ク スが 出 現 し てく る こ とに な る 。 従っ て 、例

                                                   
1 6 7  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 5 8 .  
1 6 8  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 5 8 .  
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え ば ピーターズ＝ウォーターマンに よ っ て 発 見 さ れ た 文 化 の 属 性 は 、 実 際 に

は、彼 らの ペ ー パー バッ ク 版 の本 の 表 紙 にお い て 示唆 さ れ て いる よ う に、

簡単 に 移 転す る こ と が可 能 な もの で あ り 、そ れ ゆ え、 こ れ ら の文 化 的属

性は 持 続 的競 争 優 位 の源 泉 に なる こ と が でき な い し、 あ る 企 業に お ける

これ ら の 文化 の 存 在 は持 続 的 な優 れ た 財 務的 業 績 を説 明 す る こと も でき

ない 。 1 6 9
 

貴重 で 、希 少で 、不 完全 に し か模 倣 さ れ ない 文 化 を有 し て い る企 業 は、

この 文 化 を反 映 し て いる 持 続 的な 競 争 優 位を 享 受 して い る 。 この よ うな

企業 は 、 この 文 化 の 肯定 的 な 経済 的 帰 結 を享 受 す るで あ ろ う 。相 対 的に

少数 の 他 の企 業 は こ れら と 同 様な 利 益 を 獲得 で き る で あ ろ う 、そ し て、

現在 こ れ らの 優 位 性 を享 受 し てい な い 企 業は 、 こ れら の 優 位 性の 獲 得を

可能 に す る企 業 活 動 に従 事 す るこ と が で きな い 。 しか し な が ら、 こ のよ

うな 優 位 性を 有 し て いる あ る 企業 の 財 務 的業 績 の 全体 も 、 も しあ る 企業

がう ま く 他の 戦 略 的 に妥 当 な 機能 を 管 理 する こ と に失 敗 す る なら ば 、普

通の 業 績 、あ る い は 普通 よ り さら に 低 い レベ ル 業 績に ま で 低 下さ せ られ

う る 。 こ れ ら の 他 の 機 能 と は 、 あ る 企 業 の 事 業 内 容 (bus iness )に 関 わ る

財務 的 お よび 分 析 的 の特 徴 の 両方 の 特 徴 を含 ん で いる か も し れな い 。さ

らに 、 貴 重で 、 希 少 で、 不 完 全に し か 模 倣で き な い文 化 を 有 する あ る企

業が 、 持 続的 に 優 れ た財 務 的 業績 を 獲 得 する こ と がで き る 一 方で 、 ユニ

ーク な 地 理的 な 有 利 性お よ び 幸運 な ど を 含む あ る 企業 の 他 の 属性 も また

この よ う な業 績 を 導 くこ と が でき る 。 1 7 0
 

本分 析 は 、現 在 文 化 に基 づ く 優位 性 を 享 受し て い る企 業 が 、 常に これ

らの 優 位 性を 享 受 す ると い う こと を ほ の めか そ う とは し て い ない 、 なぜ

                                                   
1 6 9  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 5 8 ,  P e t e r s  a n d  Wa t e r m a n ,  o p .  c i t . ,  大 前 、 前 掲 訳 書 、 2 7～ 6 4

頁 、 参 照 。  
1 7 0  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  1 9 8 6 ,  p . 6 5 8 .  
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かと い う と、 今 日 、 貴重 な 文 化は 、 様 々 の経 済 的 ある い は 競 争的 条 件に

お い て 、 一 つ の 経 済 的 な 負 担 ( l iab i l i ty )に も な り う る か ら で あ る 。 さ ら

に、 あ る 企業 の 他 の 属性 も ま た、 普 通 の 業績 以 上 の持 続 的 な 業績 を 生成

でき る の で、 あ る 一 つの 産 業 にお け る い くつ か の 企業 は 、 多 様な 競 争優

位性 に 基 づく 持 続 的 な優 れ た 財務 的 業 績 を獲 得 で きる と い う こと も あり

うる 。 し かし な が ら 、大 多 数 の企 業 が 、 単一 の タ イプ の 組 織 文化 に 基づ

いて こ の よう な 業 績 を獲 得 す るこ と は あ りえ な い こと で あ ろ う。 1 7 1
 

 

第 3 節  3 要件 を 満 たす 組 織 文化 が 存 在 しう る 可 能性  

 

もし あ る 企業 の 文 化 が、 持 続 的競 争 優 位 の源 泉 で ある た め に は、 貴重

で、 希 少 で、 不 完 全 にし か 模 倣で き な い もの で あ らね ば な ら ない が 、さ

ら に 、 こ れ ら の 特 徴 を も っ た 組 織 文 化 が 存 在 す る 見 込 み (poss ib i l i ty )が

評価 さ れ なけ れ ば な らな い 。 組織 文 化 に 関す る 先 行研 究 は 、 少な く とも

いく つ か の
．． ． ． ．

企 業 の い くつ か の
． ．． ． ．

文化 は こ れ らの 特 徴 を有 し て お り、 そ れゆ

え持 続 的 な競 争 優 位 の源 泉 に なり う る こ とを 示 唆 して い る。小論 は ま た、

すべ て の 企業 が こ れ ら の 3 つ の 属性 を 有 する 文 化 を必 ず し も もっ て いる

訳で は な いし 、 そ れ ゆえ に 、 組織 文 化 は すべ て の 企業 に と っ て競 争 優位

の源 泉 で ある 訳 で も ない こ と を示 唆 す る 。 1 7 2  

 

１． 貴 重 な文 化 が 存 在し う る 可能 性  

 

組織 文 化 と企 業 業 績 に関 す る 文献 の 多 く は、 文 化 が企 業 に と って 有意

                                                   
1 7 1  C f . ,  i b i d . ,  p p . 6 5 8 - 6 5 9 .  
1 7 2  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 5 9 .  
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の肯 定 的 な経 済 的 価 値を 持 ち うる と い う こと を 示 唆す る も の とし て 解釈

され う る 。特 定 の 組 織文 化 は 、明 ら か に 、そ し て 、こ れ ら の 文化 が なけ

れば 行 わ れえ な い 、ある い は 同様 に は 行 われ な い こと を 、従 業員 、顧 客、

納入 業 者 のた め に 企 業が 事 業 に従 事 さ せ るこ と を 可能 に す る 。（ この よう

な意 味 に おい て 、こ れら は 貴 重な 文 化 で ある と い える ）。多 くの こ れ らの

活動 の 多 くは 企 業 に とっ て 肯 定的 な 経 済 的影 響 を 示し て き て いる 。 1 7 3  

ピーターズ＝ウォーターマンは 特 定 の 組 織 文 化 の 経 済 的 な 価 値 に つ い て の

もっ と も 広範 な 説 明 を与 え て いる 。 優 良 企業 （ エ クセ レ ン ト ・カ ン パニ

ー）の 8 つ の 特徴 の それ ぞ れ は 、組織 文 化に お け る強 い 価 値 およ び 信 念

を 反 映 し て い る 。 ピーターズ＝ウォーターマンに よ れ ば 、 革 新 的 な 超 優 良 企

業は 次 の 8 つ の 基 本 的特 質 を 有し て い る とい う 。 １． 行 動 の 重視 a  b ias  

fo r  ac t ion、 ２ ．顧 客に 密 着 する c lose  to  the  cus tomer、 ３． 自 主 性と

起業 家 精神 autonomy and  entrep reneurship、 ４． 人 を 通じ ての 生 産 性

向上 produc t i v i ty  through  peop l e、 ５ ．価 値 観 に基 づ く 実 践 hands -on ,  

va lue  d r iven、６ ． 基軸 か ら 離れ な い st i ck  to  the  kni t t ing、７ ． 単 純

な組 織 ・ 小さ な 本 社 s imple  fo rm,  l ean  s ta f f、 ８ ．厳 し さ と緩 や か さの

両面 を 同 時に 持 つ s imultaneous  loose ly - t igh t  p ropert i es） 1 7 4。し た が

って 、例 えば 、「 厳 し さと 緩 や かさ の 両 面 を同 時 に 持つ 」（ s imultaneou s ly  

l oose ly -and  t i gh t ly -coupled） 1 7 5企業 は 、 典型 的 に は、 一 連 の 強力 な 中

核的 価 値 （そ の 一 つ は、 創 造 性お よ び 革 新性 を 奨 励す る よ う な価 値 であ

る） を 有 する 一 つ の 組織 文 化 を持 っ て い る。 こ の よう な 文 化 を持 っ てい

ない 企 業 は、「 厳 し さと 緩 や かさ の 両 面 を同 時 に 持つ 」シ ス テム の 属 性を

                                                   
1 7 3  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 5 9 .  
1 7 4  C f . ,  i b i d . ,  p p . 6 5 9 - 6 6 0 ,  P e t e r s  a n d  Wa t e r m a n ,  o p .  c i t . ,  p p . 5 0 - 5 3 ,  大 前 、 前

掲 訳 書 、 1 3～ 1 6 頁 、 参 照 。  
1 7 5  C f . ,  P e t e r s  a n d  Wa t e r m a n .  o p .  c i t . ,  p . 5 3 . ,  大 前 、 前 掲 訳 書 、 1 5～ 1 6 頁 、 参

照 。  
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開発 し よ うと 試 み る かも し れ ない が 、 そ のよ う な 試み は 、 一 般的 に 、成

功し な い 。と い う の は、 こ の 組織 の 文 化 はそ の よ うな 行 動 を 支持 し ない

し評 価 し ない か ら で ある 。同様 に、「 人 を 通じ て の 生産 性 向 上 」を 獲 得す

るこ と に 成功 し て い る企 業 は 、従 業 員 の 価値 を 支 持し 評 価 す る一 つ の組

織文 化 を 持っ て い る 。こ の よ うな 支 持 的 な文 化 を 持っ て い な い企 業 は、

一 般 的 に 彼 ら の 従 業 員 を 通 じ て 生 産 性 を 最 大 化 す る こ と に 成 功 し な い 。

「顧 客 に 密着 す る 」 企業 は 、 一般 的 に 顧 客サ ー ビ スと 顧 客 満 足度 に 取り

つか れ て いる 。この 脅迫 観 念 (obsess i on)は、あ る一 つ の 組織 の文 化 の 中

核的 価 値 のい く つ か を反 映 し てい る 。 1 7 6  

これ ら の 文化 的 特 徴 のそ れ ぞ れは 、 企 業 にと っ て 肯定 的 な 経 済利 益を

もた ら す こと が で き る 。ピーターズ＝ウォーターマンと ポ ー ター は、「 顧客 に

密着 す る 」こ と が 、 時宜 に 適 った 市 場 情 報、 共 同 製品 開 発 活 動、 強 力な

ブラ ン ド 忠誠 心 を 生 み出 す こ とが で き る こと に 注 目し て い る 。こ れ らの

利益 は 高 い販 売 高 お よび 高 い 粗利 益 を も たら し 、 した が っ て 、企 業 に直

接の 肯 定 的な 財 務 的 影響 を 与 えて い る 。 従業 員 を 通じ て の 革 新性 や 、生

産 性 お よ び ピーターズ＝ウォーターマンに よ っ て 言 及 さ れ た 他 の 文 化 要 因 も

また 肯 定 的な 経 済 的 帰結 を も たら す 。 1 7 7  

単 に 特 定 企 業 の 文 化 が 肯 定 的 な 経 済 的 影 響 を も っ た 企 業 活 動 に 従 事

させ る こ とを 可 能 す ると い う 理由 ゆ え に 、全 て の 組織 文 化 が こん な 効果

を持 つ と いう こ と に はな ら な い。 実 際 、 組織 文 化 文献 の 多 く にお い て暗

黙的 に 述 べら れ て い るこ と は 、あ る 組 織 の文 化 が 企業 の 有 効 性を 減 少さ

せ 、企 業 がす べ て の 競争 的 /作 戦的 選 択 肢を 認 識 する こ と を 無効 に し 、そ

                                                   
1 7 6  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  p p . 6 5 9 - 6 6 0 .  
1 7 7  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 6 0 ,  大 前 前 掲 、 訳 書 、 2 6 9 頁 、 P o r t e r ,  M .  E . ,  C o m p e t i t i v e  

s t r a t e g y ,  N e w  Y o r k :  F r e e  P r e s s ,  1 9 8 0 ,  土 岐 坤 、中 辻 萬 治 、服 部 照 夫 訳『 新 訂  競

争 の 戦 略 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 1 9 9 5 年 、 1 5 3～ 1 7 3 頁 、 2 2 3～ 2 3 4 頁 、 参 照 。  
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して 、競 争的 /作 戦 的 (opera t ional )必 要 性 に一 致 す る選 択 肢 を 選ぶ こ とを

妨げ る と いう 考 え で ある 。 1 7 8  

 

２． 貴 重 かつ 希 少 な 文化 が 存 在し う る 可 能性  

 

あ る 企 業 の 文 化 が 企 業 に 肯 定 的 な 経 済 的 影 響 を も っ た や り 方 で 行 動

する こ と を可 能 に す るか も し れな い と い うこ と は 、あ る 企 業 が必 ず しも

その 企 業 の文 化 か ら 持続 的 競 争優 位 を 獲 得で き る と意 味 す る 訳で は な い。

文化 が 持 続的 競 争 優 位を も た らす た め に は、 さ ら にこ れ ら の 文化 の 属性

は希 少 で なけ れ ば な らな い 。 1 7 9
 

価 値 を 生 み 出 す こ と が で き る 貴 重 な 組 織 文 化 が 企 業 の 間 で 発 生 す る

頻度 は 、 結局 実 証 上 の問 題 で ある 。 先 行 研究 は 、 決し て 希 少 では な いよ

うな い く つか の 組 織 文化 が 任 意の 企 業 (g iven  set  o f  f i rms )の 間に か な り

共通 し て 見ら れ る と 指摘 し て いる 。 実 際 、何 人 か の研 究 者 達 は、 文 化は

一見 す る とあ る 企 業 にと っ て 独特 で 特 定 のも の で ある よ う に みえ る が、

これ ら の 文化 は 、 時 々実 際 に はあ る 基 底 的な 共 通 性や 機 能 を 反映 し てお

り、 そ の ゆえ に 、 全 く希 少 で はな い と い うこ と を 主張 し て き た。 1 8 0
 

これ ら の 発見 事 実 に もか か わ らず 、 い く つか の 組 織文 化 が 相 対的 に少

数の 企 業 にお い て 存 在す る か もし れ ず 、 した が っ て持 続 的 な 優れ た 財務

的業 績 を 生み 出 す 潜 在的 能 力 を保 持 し て いる と い うこ と が 認 め ら れ なけ

れば な ら ない 。 多 く の研 究 者 たち は 、 企 業が そ こ で働 い て い る人 々 のユ

ニー ク な パー ソ ナ リ ティ や 経 験を 反 映 す る特 異 な 社会 的 創 造 物で あ るこ

とに 注 目 して き た 。 企業 は ま た歴 史 的 に 形成 さ れ てお り 、 創 業の ユ ニー

                                                   
1 7 8  C f . ,  i b i d . ,  p .  6 6 0 .  
1 7 9  C f . ,  i b i d . ,  p .  6 6 0 .  
1 8 0  C f . ,  i b i d . ,  p .  6 6 0 .  
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クな 環 境 、創 業 者 の ユニ ー ク なパ ー ソ ナ リテ ィ 、 およ び 企 業 成長 の ユニ

ーク な 環 境を 部 分 的 に反 映 し てい る 。 多 くの 場 合 に、 あ る 企 業の こ れら

のユ ニ ー クな 経 験 は 、あ る 企 業の 文 化 に 反映 さ れ てい る 。 希 少な 経 験は

希少 な 文 化を 導 く こ とが で き る。 も し こ れら の 文 化が ま た 価 値を 生 み出

す貴 重 な もの で あ る なら ば 、 これ ら の 文 化は 持 続 的な 競 争 優 位 を 生 成す

るた め の 潜在 的 な 能 力を 保 持 して い る 。 1 8 1
 

あ る 企 業 の ユ ニ ー ク な パ ー ソ ナ リ テ ィ お よ び 歴 史 が 希 少 な 文 化 を 導

きう る と いう 主 張 は 、 ス ミ ル シッ ク に よ って 議 論 され た 、 文 化の コ ンテ

ィン ジ ェ シー 的 見 解 に一 致 し てい る 。 し かし な が ら注 意 し な けれ ば なら

ない の は 、こ れ は こ れら の 企 業文 化 が 同 時に ユ ニ ーク で も あ ると い うこ

とを 必 ず しも 意 味 し てい な い とい う こ と であ る 。 むし ろ 様 々 な相 異 なる

組織 経 験 は類 似 し た 文化 的 結 果を 導 く か もし れ な い。 ユ ニ ー クな 歴 史を

持っ て い る企 業 に お いて さ え も、 文 化 は 希少 で は ない か も し れな い し、

その ゆ え に、 持 続 的 に 優 れ た 財務 的 な 業 績を 生 み 出す 潜 在 的 能力 を もた

ない か も しれ な い 。 1 8 2
 

 

 ３ ． 不 完全 に し か 模倣 可 能 では な い 文 化が 存 在 しう る 可 能 性  

 あ る 企 業の 文 化 が 持続 的 競 争優 位 の 源 泉で あ る ため に は 、 それ が 貴重

で希 少 で ある ば か り では な く て、 不 完 全 にし か 模 倣で き な い もの で なけ

れば な ら ない 。 不 完 全模 倣 可 能性 が な け れば 、 あ る貴 重 で 希 少な 文 化が

与え る か もし れ な い いか な る 競争 優 位 も 、模 倣 を 誘発 す る 強 力な イ ンセ

ンテ ィ ブ を生 み 出 す であ ろ う 。 1 8 3
 

 

                                                   
1 8 1  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 6 0 .  
1 8 2  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 6 0 ,  S m i r c i c h ,  o p .  c i t . ,  p p . 3 3 9 - 3 5 8 .  
1 8 3  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  p . 6 6 1 .  
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 （ １ ） 文化 を 記 述 する こ と の困 難 性  

 貴 重 で 希少 な 組 織 文化 が 、 模倣 す る こ とが 不 可 能で は な い にし て も、

しば し ば 非常 に 困 難 であ る か もし れ な い 場合 が あ るこ と を 示 唆す る 有意

の証 拠 が 存在 す る 。 第一 に 、 ある 文 化 を 観察 す る 個人 が （ あ る文 化 を経

験す る 人 々は 言 う ま でも な く）、ある 特 定 の組 織 文 化に 関 す る 何が あ る企

業に 対 し て価 値 を 付 加す る か を、 記 述 す るこ と は 可能 で は な いか も しれ

ない 。 価 値、 シ ン ボ ル、 信 念 等は 、 記 述 しカ テ ゴ リー 化 す る こと が 、周

知の よ う に、 困 難 で ある 。 さ らに 、 こ れ らの 非 常 に主 観 的 な 組織 の 特徴

と、あ る企 業 の 競争 優位 と の 間の 関 係 も また 、厳密 な 記 述や 調査 を 拒 む。

ある 組 織 の文 化 の 貴 重で 希 少 な側 面 は 、 その 企 業 の語 ら れ な い 、 認 識さ

れな い 「 共通 感 覚 」 の一 部 に しば し ば な る。 文 化 は、 そ れ が 語ら れ ず当

然の こ と と思 わ れ て いる が ゆ えに 、 ま さ に組 織 内 部の 個 人 や 集団 の 行動

を説 明 す る点 で 一 つ の強 力 な 要因 で あ る とい う こ とを 、 多 く の人 が 主張

して き た 。文 化 を 模 倣す る た めに あ る 文 化を 観 察 しよ う と す る人 々 が何

が貴 重 で ある の か を 記述 す る こと が で き ない の で ある な ら ば 、文 化 のこ

れら の 局 面は 意 識 的 には
． ． ． ．．

模 倣 され え な い ので あ る 。企 業 は 、 彼ら が 記述

する こ と がで き な い 文化 を 、 偶然 に は
．． ． ．

う まく 模 倣 する か も し れな い とし

ても 。 1 8 4
 

 

 （ ２ ） 独特 の 歴 史 的条 件 の 下で 形 成 さ れた 文 化  

 た と え 貴重 で 希 少 な組 織 文 化が 潜 在 的 な模 倣 者 によ っ て 記 述さ れ うる

とし て も 、そ し て そ れは 明 ら かに し ば し ば可 能 で はあ る け れ ども 、 これ

らの 文 化 を模 倣 す る こと は 依 然と し て 可 能で は な いか も し れ ない 。 それ

                                                   
1 8 4  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 6 1 ,  B e r g e r,  P.  L .  a n d  L u c k m a n ,  T. ,  T h e  S o c i a l  C o n s t r u c t i o n  o f  

R e a l i t y,  G a r d e n  C i t y,  N Y,  A n c h o r,  1 9 9 6 ,  p . 1 0 9 ,  山 口 節 郎 訳 『 日 常 世 界 の 構 成 ：

ア イ デ ン テ ィ テ ィ と 社 会 の 弁 証 法 』 新 曜 社 、 1 9 7 7 年 、 1 2 2 頁 、 参 照 。  
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を希 少 な もの に さ せ るか も し れな い 組 織 文化 の 諸 特徴 は 、 そ れを 模 倣す

るこ と を 困難 に も さ せる か も しれ な い 。 貴重 な 組 織文 化 は 、 ある 企 業の

独特 の 歴 史や 遺 産 と 内在 的 に 密接 な 関 係 にあ る か もし れ ず 、 歴史 と いう

もの は 容 易な 模 倣 を 拒む も の であ る 。 文 化に つ い ての こ の 概 念は 、 クラ

ー ク （ Cla rk ,B .  R .） の 組 織 の 武 勇 談 (o rgan i za t i ona l  saga )、 つ ま り そ の

独特 の 歴 史を 通 じ て 表明 さ れ るあ る 企 業 の諸 価 値 、シ ン ボ ル 、そ し て信

念の 具 体 化、 と い う 概念 に お いて 表 明 さ れて い る 。 ス テ ィ ン チコ ー ム＝

ズッ カ ー （ Stinchcombe ,  A .  C .  and  L .  C .  Zucker）に よ れ ば 、あ る 企業

の文 化 を 少な く と も 部分 的 に 特徴 付 け る 一貫 し た シン ボ ル 、 信念 、 諸価

値の 配 置 は、 創 業 者 の率 先 垂 範的 な 影 響 力を 含 め て、 そ の 企 業の 独 特の

初期 の 歴 史を 反 映 し てい る 。 ある 企 業 の 文化 を 別 の企 業 が 模 倣す る こと

を欲 し た とし て も 、 模倣 さ れ よう と し て いる 企 業 の文 化 と は 非 常 に 異な

る歴 史 を 有す る そ の 企業 は 、 越え る こ と ので き な い障 壁 を 見 出す こ とに

なる か も しれ な い 。 もし こ の 企業 の 文 化 が同 時 に 貴重 で 希 少 であ る なら

ば、 そ れ は持 続 的 競 争優 位 を 享受 す る か もし れ な い。 1 8 5
 

 

 （ ３ ） 文化 を 修 正 する た め の文 化 管 理 （ management  o f  cu l ture）の

困難 性  

 最 後 に 、た と え も しあ る 企 業の 文 化 の 経済 的 に 妥当 な 局 面 が記 述 され

うる と し ても 、 そ し てた と え それ ら が そ の性 格 と いう 点 で 歴 史的 に 特定

のも の で はな い と し ても 、 意 識的 で 成 功 する 文 化 の模 倣 は 依 然と し て不

完全 で あ るか も し れ ない 。 組 織文 化 の 構 成 要 素 （ 諸価 値 、 シ ンボ ル 、そ

して 信 念 を含 め て ） は、 そ れ らを 記 述 す るこ と が 困難 で あ る と同 様 に、

                                                   
1 8 5  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  p . 6 6 1 ,  S t i n c h c o m b e ,  A .  C . ,  S o c i a l  S t r u c t u r e  a n d  

O r g a n i z a t i o n s ,  I n  J .  G .  M a r c h ( E d ) ,  Ha n d b o o k  o f  o r g a n i z a t i o n s ,  C h i c a g o ,  R a n d  

m c n a l l y,  p p . 1 4 2 - 1 9 3 ,  Z u c ke r,  L .  C . ,  T h e  R o l e  o f  I n s t i t u t i o n a l i z a t i o n  i n  

C u l t u r a l  P e r s i s t e n c e ,  A m e r i c a n  S o c i o l o g i c a l  R e v i e w,  Vo l . 4 2 ,  1 9 7 7 ,  p p . 7 2 6 - 7 4 3 .   
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合目 的 的 に変 革 す る こと も 困 難で あ る 。 同一 の 企 業内 部 の 、 複数 の 、場

合に よ っ ては 矛 盾 し てい る 文 化の 存 在 は 、文 化 の 管理 （ management  o f  

cu l ture）をま す ま す 困難 な も のに す る 。実際 、そ のよ う な 微 妙で 相 互依

存し て い る組 織 の 局 面を 組 織 開発 の 方 法 を通 じ て 修正 し よ う とす る 試み

がせ い ぜ い悲 喜 こ も ごも の 結 果 (mixed  resul t s )し か残 し て こ なか っ たと

いう こ と を、 デ ー タ は示 し て いる 。 多 く の研 究 者 たち が あ る 組織 の 文化

が管 理 さ れう る 方 法 を述 べ て きた 一 方 で 、少 な く とも い く つ かの 組 織文

化が 計 画 され た 変 革 に抵 抗 し てい る と い うこ と が 承認 さ れ な けれ ば なら

な い 。 も し あ る 潜 在 的 な 模 倣 者 が あ る 文 化 に 依 存 し た 戦 略 的 利 点

( cu l tura l l y -based  s tra tegi c  ad vantage )によ っ て ある 企 業 の 文化 を 模倣

する た め に自 分 自 身 の文 化 の 変革 を 管 理 でき な い ので あ れ ば 、後 者 は模

倣の 脅 威 から 安 全 で あり 、 そ の戦 略 的 利 点は 持 続 させ ら れ る かも し れな

い。 い く つか の 企 業 の文 化 は 計画 さ れ た 模倣 に 対 して 免 疫 を もっ て いる

かも し れ ない と い う こと が 主 張さ れ て き た。 も し これ ら の 文 化が 貴 重で

希少 で あ るな ら ば 、 それ は 持 続的 な 戦 略 的優 位 性 の源 泉 に な りう る 。文

化と い う もの は 確 か に長 い 時 間を か け て 進化 す る もの で あ る ので 、 この

こと は 、 ある 企 業 の 文化 が 同 じも の と し てと ど ま り続 け る と いう こ とを

示唆 し よ うと し て い るの で は ない 。 こ の こと は ま た、 す べ て の組 織 文化

の全 て の 属性 は 不 完 全に し か 模倣 で き な いと い う こと を 示 唆 しよ う とは

して い な い。 む し ろ 先行 研 究 の発 見 は 、 貴重 で 、 希少 で 、 不 完全 に しか

模倣 で き ず、 し た が って 持 続 的な 優 れ た 財務 的 業 績の 源 泉 で ある か もし

れな い 組 織文 化 が あ りう る と いう こ と を 指摘 し て いる の で あ る。 1 8 6
 

 

                                                   
1 8 6  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  p p . 6 6 1 - 6 6 2 ,  P e t e r s ,  T .  J . ,  S y m b o l s ,  P a t t e r n s  a n d  

S e t t i n g s ,  A n  O p t i m i s t i c  C a s e  f o r  G e t t i n g  T h i n g s  D o n e ,  O r g a n i z a t i o n a l  
D y n a m i c s ,  V o l . 7 ,  N o . 2 ,  1 9 7 8 ,  p p . 2 - 2 3 .  
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 第 4 節  文 化 研 究 から 引 き 出さ れ う る 実践 的 教 訓  

 

 １ ． 貴 重な 文 化 を 有し な い 企業  

 貴 重 な 文化 を 有 し ない 企 業 にと っ て 、 これ ら の 分析 の 規 範 的な 意 味合

いは 多 少 限定 さ れ て いる 。 そ のよ う な 企 業は 、 そ の組 織 文 化 に基 づ いて

一時 的 な 競争 優 位 で さえ も 獲 得す る こ と が期 待 で きな い 。し かし な が ら、

ある 企 業 の文 化 は 、 その 企 業 が事 業 を 遂 行す る や り方 に 重 大 な影 響 を及

ぼし う る ので 、 こ れ らの 企 業 はし ば し ば 少な く と もい く つ か の経 済 的に

貴重 な 属 性を 含 ま せ るた め に その 文 化 を 修正 す る 活動 に 従 事 せざ る をえ

ない 。 従 って 、 低 コ スト 生 産 戦略 を 要 求 する 競 争 的環 境 に 対 して 管 理的

能率 を 重 視し な い あ る文 化 に よっ て 直 面 しよ う と して い る あ る企 業 は、

管理 者 の あい だ に お ける 能 率 の価 値 を 発 達さ せ よ うと す る 活 動に し ばし

ば従 事 す るで あ ろ う 。 1 8 7
 

 時 間 を かけ て 費 や され た 重 大な 管 理 的 努力 を 通 じて 、 あ る 企業 が 自ら

の文 化 を 修正 す る こ とが で き ると 、 仮 定 して み よ う。 文 化 を 修正 す るこ

とが で き たと し て も 、そ れ は 次に 持 続 的 競争 優 位 の源 泉 に な りう る であ

ろう か 。 われ わ れ が これ ま で 分析 し て き たこ と に 従う な ら ば 、少 な くと

も２ つ の 理由 ゆ え に それ は 起 こり え な い こと の よ うで あ る 。 第１ に 、こ

の企 業 が 競合 す る 企 業の 貴 重 な文 化 を 模 倣し よ う とし 、 さ ら にそ の 文化

の修 正 に 成功 す る と して も 、 その 修 正 さ れた 文 化 は、 単 に 競 合企 業 が既

に行 っ て いる こ と を する こ と を可 能 に す るだ け に すぎ な い 。 その よ うな

成功 し た 模倣 は 、 組 織文 化 の 領域 に お い て、 持 続 的な も の で あれ 一 時的

なも の で あれ 、 あ る 企業 に 競 争優 位 を 与 えな い 。 むし ろ そ の こと は 、当

の貴 重 な 文化 が 模 倣 前に 比 べ て希 少 で は なく な り 、さ ら に そ れは 既 に示

                                                   
1 8 7  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  p . 6 6 2 .  
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唆さ れ た 競争 力 学 の 同様 の 発 展（ す な わ ち、 競 争 相手 の 新 規 参入 に よる

粗利 益 の 減少 ） を 意 味す る 、 とい う こ と を示 唆 し てい る 。 1 8 8
 

第２ の 理 由は 、 も し ある 企 業 がそ の 価 値 を高 め る ため に 企 業 文化 を修

正す る た めに 自 ら の 企業 文 化 を意 識 的 に 管理 す る こと が で き るな ら ば、

他の 企 業 もま た 同 様 にこ の よ うに し て 自 らの 企 業 文化 を 修 正 しそ う に思

われ る 。文 化 の 修正 に対 す る 利益 ( re turns )は、あ る企 業 の 文化 の 経 済的

価値 を 改 善す る こ と だけ で は なく て 、 類 似し た 文 化を 生 み 出 すよ う 自ら

の文 化 を 修正 さ せ る 他の 企 業 の能 力 に か かっ て い る。 も し 多 数の 企 業が

この 変 革 を管 理 す る こと に 成 功す る こ と がで き る なら ば 、 こ れら の 文化

変革 は 、 いか な る 企 業を も 文 化に 基 礎 づ けら れ た 競争 優 位 を 享受 し ない

とい う 結 果を も た ら す。 し か し、 少 数 の 企業 の み が彼 ら の 文 化を 適 切に

修正 す る こと が で き るな ら ば 、こ れ ら の 企業 は 持 続的 な 競 争 優位 を 享受

する こ と がで き る 。 この よ う なや り 方 で ある 企 業 の文 化 を 修 正す る こと

が少 数 の 企業 に 関 し ての み 可 能で あ る か もし れ な いこ と に つ いて は 、少

なく と も ２つ の 理 由 があ る 。 一方 に お い て、 自 ら の文 化 の 経 済的 価 値を

うま く 修 正す る こ と がで き る 企業 は 、 こ の変 化 を 達成 す る た めに 必 要な

技能 に つ いて 優 れ た 理解 を 享 受し て い る かも し れ ない 。 す な わち 、 その

よう な 企 業は 優 れ た 文化 管 理 技能 ( cu l ture  m anagement  ski l l s )を有 し て

いる か も しれ な い 。 その よ う な技 能 は 、 もし そ れ らが 少 数 の 企業 に よっ

ての み 理 解さ れ る な らば（ す な わ ちそ れ らが 希 少 であ る な ら ば）、そ して

もし こ れ らの 技 能 を 有し て い ない こ れ ら の企 業 が その 技 能 を 獲得 で きな

いな ら ば （す な わ ち 、も し そ れら が 不 完 全に し か 模倣 で き な いな ら ば）、

ある 企 業 が文 化 を 変 革さ せ る こと が で き ない 一 方 で、 い く つ かの 企 業が

                                                   
1 8 8  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 6 2 .  
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文化 を 変 革さ せ る こ とを 可 能 にで き る 。 1 8 9
 

 他 方 で 、い く つ か の組 織 文 化は 、 他 の それ よ り も、 変 革 を より 受 け入

れる こ と がで き る か もし れ な い。 例 え ば 、若 く て 小規 模 の 企 業は 、 古く

て よ り 大 規 模 な 企 業 よ り も し ば し ば よ り 柔 軟 な 組 織 文 化 ( f l ex ib le  

organi za t iona l  cu l tures )を 有 し てい る 。もし こ れ らの 変 化 す るこ と がで

きる 文 化 が少 数 の 競 合企 業 の みの 特 徴 で ある な ら ば（ す な わ ち、 希 少で

あ る な ら ば ）、 そ し て も し 変 化 す る こ と が で き る 文 化 ( changeable  

cu l tures )を 有 し な い 企 業 が 変 化 促 進 的 属 性 を 発 達 さ せ る こ と が で き な

いな ら ば （す な わ ち 、こ れ ら の変 化 す る こと が で きる 文 化 が 不完 全 にし

か模 倣 で きな い な ら ば）、こ れ ら のタ イ プ の文 化 を 有す る 企 業 は 持 続 的優

位を 獲 得 する こ と が でき る 。 しか し な が ら、 も し 多数 の 競 合 する 企 業が

等し く 柔 軟な 文 化 を 有す る な らば 、 あ る いは も し その よ う な 文化 を 有し

ない 企 業 が自 ら の 文 化の 変 革 可能 性 を 増 大す る た めの 活 動 に 従事 す るこ

とが で き るな ら ば 、 これ ら の 文化 的 特 徴 は持 続 的 競争 優 位 の 源泉 と はな

りえ な い 。 1 9 0
 

 こ の 議 論の 中 心 に はあ る 逆 説が 存 在 す る。 あ る 組織 の 文 化 が持 続 的な

優れ た 業 績の 源 泉 で ある た め には 、 そ れ は貴 重 で 、希 少 で 、 不完 全 にし

か模 倣 で きな い も の でな け れ ばな ら な い 。文 化 を 修正 す る こ とか ら 持続

的に 優 れ た業 績 を 獲 得す る た めに は 、 あ る企 業 は 、貴 重 で 、 希少 で 、不

完全 に し か模 倣 で き ない 文 化 管理 技 能 を （既 に ） 有し な け れ ばな ら ない

か、 あ る いは 貴 重 で 、す な わ ち柔 軟 で 、 希少 で 、 不完 全 に し か模 倣 でき

ない 文 化 を（ 既 に ） 有し な け れば な ら な い、 の い ずれ か で あ る。 企 業は

これ ら の 属性 を （ 既 に） 持 っ てお り 、 そ の場 合 に これ ら の 属 性は 企 業に

                                                   
1 8 9  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 6 2 .  
1 9 0  C f . ,  i b i d . ,  p p . 6 6 2 - 6 6 3 .  
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持続 的 な 優れ た 業 績 を与 え る か、 あ る い はこ れ ら の属 性 を 有 しな い か、

のい ず れ かで あ る 。 もし こ れ らの 企 業 が これ ら の 属性 を 有 し ない が 、そ

れら を （ 新た に ） 獲 得す る こ とに 成 功 す るな ら ば 、こ れ ら の 属性 は もは

や不 完 全 にし か 模 倣 でき な い もの で は な く、 従 っ て持 続 的 な 優れ た 業績

の源 泉 と もな り え な い。 も し 経済 的 に 貴 重な 属 性 を含 ま し め るよ う に文

化を 修 正 する 方 法 を 多数 の 企 業に 伝 え る こと が 可 能で あ る な らば 、 文化

はい か な る企 業 に 対 して も 競 争優 位 を 与 える こ と をや め 、 そ して 持 続的

に優 れ た 業績 の 源 泉 とも な り えな い で あ ろう 。 し たが っ て 、 文化 研 究の

規範 的 意 味合 い は 、 持続 的 な 上述 の 普 通 の業 績 を 獲得 す る た めに こ れら

の組 織 的 特徴 （ 貴 重 で、 希 少 で、 不 完 全 にし か 模 倣で き な い 文化 管 理技

能を 既 に 有し て い る か、 あ る いは 貴 重 で 、柔 軟 で 、希 少 で 、 不完 全 にし

か 模 倣 で き な い 文 化 を 既 に 有 し て い る か ） を 認 識 し 促 進 （ nurture） す

る点 で 、 貴重 で 、 希 少で 、 不 完全 に し か 模倣 で き ない 文 化 あ るい は 文化

管理 技 能 を既 に 有 す る企 業 を 援助 す る こ とに 限 ら れる 。 そ の よう な 研究

と、 そ れ が暗 示 す る 助言 は 、 その よ う な 業績 を 獲 得す る た め の貴 重 で、

希少 で 、 不完 全 に し か模 倣 で きな い 文 化 ある い は 文化 管 理 技 能を 有 しな

い企 業 を 助け る た め には 使 用 され え な い 、と い うの も そ のよ うな 努 力 は、

原則 的 に 模倣 可 能 で ある か ら であ る 。 1 9 1
 

 

 ２ ． 貴 重な 文 化 を 有す る 企 業  

 組 織 文 化に 関 す る 発見 に つ いて の わ れ われ の 簡 単な 調 査 に よれ ば 、少

なく と も いく つ か の 企業 は 、 貴 重 で 、 希 少で 、 不 完全 に し か 模倣 で きな

い文 化 を 有し て い る 。そ の よ うな 企 業 に とっ て 、 バー ニ ー が 明ら か にし

た規 範 的 意味 合 い は 明白 で あ る。 こ れ ら の企 業 は 、彼 ら に 競 争優 位 を与

                                                   
1 9 1  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 6 3 .  



123 

 

えて い る 文化 が 何 で ある か を 理解 し よ う とす べ き であ り 、 次 にこ れ らの

文 化 的 属 性 を 促 進 し （ nurture） 発 展 さ せ よ う と す べ き で あ り 、 そ れ に

よっ て そ の競 争 優 位 が誤 っ た 管理 に よ っ て消 散 さ せら れ な い 見込 み が増

大す る の であ る 。 1 9 2
 

 別 の 観 点か ら い え ば、 企 業 はそ の 強 み を促 進 す るた め に 自 らの 文 化を

研究 す べ きで あ る と いう 勧 告 は、 企 業 は 「基 軸 か ら離 れ な い 」 ( s t i ck  to  

the i r  kni t t ing )とい う 最近 流 行 の 考え の 再 確認 で も あ る。 こ の 分析 は 、

貴重 で 、 希少 で 、 不 完全 に し か模 倣 で き ない 文 化 を有 し て い る企 業 に対

して の み この 勧 告 は 適用 さ れ ると い う こ とを 示 唆 して い る 。 貴重 な 文化

を有 し な い企 業 に と って は 、 自ら が 最 も よく 知 る こと に 専 念 する こ とは

普通 の 経 済的 利 益 さ えも 生 み 出す こ と が でき な い とい う こ と を意 味 す る。

その よ う な活 動 は あ る企 業 の 存続 を 危 う くす る 。 たと え 企 業 が貴 重 な文

化を 有 し てい た と し ても 、 も しこ れ ら の 文化 が 希 少で も 不 完 全に し か模

倣で き な いも の で も ない な ら ば、 持 続 的 に優 れ た 業績 へ と 導 かれ る こと

は期 待 さ れえ な い 。 ある 企 業 の文 化 が 貴 重で 、 希 少で 、 不 完 全に し か模

倣で き な い場 合 に の み、“ 基 軸 から 離 れ ない ”こと は、持 続 的に 優 れ た財

務的 業 績 を生 み 出 す であ ろ う 。 1 9 3
 

 あ る 企 業の 文 化 は 、も し そ の文 化 が 貴 重で 、 希 少で 、 不 完 全に し か模

倣で き な いな ら ば 、 持続 的 競 争優 位 の 源 泉に な り うる 。 IBM 社、 ヒ ュー

レッ ト・パ ッ カー ド 社 、P&G 社 、マ クド ナル ド 社 のよ う な 企 業の 持 続 的

に優 れ た 業績 は 、 少 なく と も 部分 的 に は 、そ れ ら の組 織 文 化 の反 映 であ

るか も し れな い 。 貴 重で 、 希 少で 、 不 完 全に し か 模倣 で き な い文 化 を 有

する 企 業 は 、こ れ ら の文 化 を 保護 し 促 進 すべ き で ある 。貴 重 で 、希 少 で、

                                                   
1 9 2  C f . ,  i b i d . , p . 6 6 3 .  
1 9 3  C f . ,  i b i d . , p . 6 6 3 ,  P e t e r s  a n d  Wa t e r m a n ,  o p .  c i t . ,  大 前 、 前 掲 訳 書 、 4 8 9 頁 、

参 照 。  
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不完 全 に しか 模 倣 で きな い 文 化を 有 し な い企 業 は 、自 ら の 文 化を 持 続的

競争 優 位 の源 泉 と し て期 待 す るこ と は で きな い 。 その よ う な 企業 は 、自

らの 文 化 を変 え る 努 力が 、 新 しい 貴 重 な 属性 を 組 み入 れ る こ とに 成 功す

るか も し れな い と し ても 、 持 続的 に 優 れ た業 績 を 生み 出 す こ とも 期 待で

きな い 。 とい う の も 、そ の よ うな 努 力 は 典型 的 に は模 倣 可 能 であ り 、従

って せ い ぜい 一 時 的 に優 れ た 業績 の 源 泉 にし か な りえ な い か らで あ る。

これ ら の 企業 は 、 も し期 待 さ れる よ う な 持続 的 に 優れ た 財 務 的業 績 を生

み出 す 方 法を 探 そ う とす る な らば 、 文 化 以外 の 他 の場 所 を 見 なけ れ ばな

らな い 。 1 9 4
 

 こ こ に 提出 さ れ た 分析 は 、 財務 的 業 績 を改 善 す るた め に 企 業の 文 化を

管理 す る 能力 に 関 す る現 在 の 論争 に 対 し て、 重 要 なイ ン プ リ ケー シ ョン

を有 し て いる 。 こ の 推論 は 、 もし 企 業 が 財務 的 業 績を 改 善 す るた め に文

化を 修 正 する こ と が でき る な らば 、その よう な 修 正は 、長期 にわ た っ て、

普通 の 経 済的 利 益 を 生み 出 す だけ で あ る とい う こ とを 示 唆 し てい る 。と

いう の も 、も し あ る 企業 が 自 らの 文 化 を 修正 す る こと が で き るな ら ば、

他の 企 業 もま た 同 様 に修 正 す るこ と が で きる と い う こ と が あ りう る こと

であ る か らで あ る 。 この 場 合 に、 こ の 文 化に 関 連 する 利 点 は 模倣 可 能で

あり 、 従 って 単 に 普 通の 経 済 的業 績 の 源 泉と な る だけ で あ る 。計 画 され

た方 法 に よっ て 特 定 の企 業 の 文化 を 管 理 する こ と がで き な い 時に の み、

その 文 化 は期 待 さ れ るよ う な 持続 的 に 優 れた 財 務 的業 績 を 生 み出 す 潜在

能力 を 有 して い る 。 した が っ て、 文 化 が 経営 戦 略 の実 施 の た めに 経 営者

にと っ て 利用 可 能 な 一連 の 操 作可 能 な 道 具の 中 に ある も の と は別 の もの

であ る と 主張 す る 論 者は 、 文 化が 持 続 的 に優 れ た 業績 の 源 泉 であ り うる

                                                   
1 9 4  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  p . 6 6 3 ,  P e t e r s  a n d  Wa t e r m a n ,  o p .  c i t . ,  大 前 、 前 掲 訳

書 、 5 4～ 6 4 頁 、 参 照 。  
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可 能 性 を 否 定 す る 。 他 方 で 文 化 は 即 座 に 操 作 可 能 で は な い と 主 張 す る

人々 は 、 文化 は い く つか の 企 業に と っ て 持続 的 に 優れ た 財 務 的業 績 の源

泉で 有 り うる 可 能 性 を擁 護 す る。 1 9 5
 

 あ る 企 業の 文 化 は 、企 業 を 相互 に 識 別 する い く つか の 属 性 の一 つ であ

る。持 続的 に 優 れた 財務 的 業 績の 説 明 が 追求 さ れ なけ れ ば な らな い の は、

企業 間 の これ ら の 持 続的 な 差 異の な か に おい て で ある 。 い く つか の 企業

を他 の 企 業よ り も も っと 成 功 させ て い る 要因 は 何 であ る か を 記述 す るこ

とは し ば しば 容 易 で はな い 。 まさ に 、 あ る企 業 の 文化 は 記 述 する こ とが

困難 で あ るが ゆ え に 、管 理 者 の常 識 が 当 然の こ と と思 わ れ て いる が ゆえ

に、 そ し て、 た と え 文化 が 記 述さ れ え た とし て も 、変 革 す る こと が 困難

であ る が ゆえ に 、 あ る企 業 の 文化 は い く つか の 企 業に 関 し て は持 続 的に

優れ た 財 務的 業 績 を 約束 す る こと が で き るの で あ る。 1 9 6
 

 

第 5 節  J .  B .  バ ー ニー の 組 織文 化 論 の 特徴 と 意 義  

 

 経 営 学 的研 究 の 対 象と し て の組 織 文 化 それ 自 体 の定 義 に つ いて は 、バ

ーニ ー は 、解 釈 主 義 を含 め た 様々 の ア プ ロー チ か らの 組 織 文 化の 定 義に

つい て 整 理し た ス ミ ルシ ッ ク によ る 研 究 に言 及 は して い る も のの 、 その

定義 に つ いて の 詳 細 な議 論 は 避け 、「 複 雑な 一 連 の価 値 、信 念 、想 定 、あ

る企 業 が 事業 を 行 う 方法 を 規 定 す る シ ン ボル 」 と いう シ ン プ ルな 定 義の

採用 を 宣 言す る こ と で済 ま し てい る 。 こ の定 義 は 、人 工 物 、 価値 、 基本

的仮 定 と いう ３ つ の レベ ル で 組織 文 化 を 捉え よ う とす る シ ャ イン に よる

定義 に ほ ぼ一 致 す る もの と い える し 、 経 営学 的 組 織文 化 研 究 にお け る最

                                                   
1 9 5  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  p . 6 6 3 ,  S m i r c i c h ,  o p .  c i t . ,  p p . 3 3 9 - 3 5 8 .  
1 9 6  C f . ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  p p . 6 6 3 - 6 6 4 .  
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大公 約 数 的理 解 で あ ると も い える 。  

バー ニ ー が組 織 文 化 の定 義 よ りも 重 視 し てい る こ とは 、 い か なる 条件

の下 で 、組 織 文 化が 経営 的 に 有効 な 要 因 とな り う るか と い う 問題 で あ る。

「経 営 的 に有 効 」 と は企 業 目 的で あ る 優 れた 財 務 的業 績 と の 関連 で 「有

効 」 で あ る こ と を 意 味 す る 。 優 れ た 財 務 的 業 績 に は 、 一 時 的 な

（ temporary）も の と持 続 的 な（ sus ta ined）も のが あ る 。優れ た 財 務的

業績 を 達 成す る 成 功 企業 は 他 企業 に よ っ て模 倣 の 標的 と さ れ るが 、 それ

が最 初 に 成功 し た 企 業と の 間 の競 争 を 激 化さ せ 、 粗利 益 を 減 少さ せ 、そ

して 、 財 務的 業 績 の レベ ル を 低下 さ せ る とい う 競 争ダ イ ナ ミ クス の プロ

セス を 辿 るな ら ば 、 最初 の 成 功企 業 の 優 れた 財 務 的業 績 は 「 一時 的 」な

もの に 終 わる 。 し か し、 特 定 の企 業 は 、 組織 文 化 を通 じ て 競 争上 の 優位

性を 獲 得 する こ と に よっ て 、「持 続 的 」に 優れ た 財 務的 業 績 を 達成 す るか

もし れ な い。  

それ で は 、組 織 文 化 が、 そ の よう な 優 位 性の 源 泉 であ る た め の「 相対

的に 狭 い 一連 の 条 件 」と は 何 であ る か 。 バー ニ ー が述 べ て い るこ と を繰

り返 し て みよ う 。  

第 1 に 、文化 は「 貴 重 」な も ので あ ら ね ばな ら な い。第 2 に 、文化は

「希 少 」であ ら ね ば なら な い 。第 3 に 、文化 は「 模倣 困 難 」なも の でな

けれ ば な らな い 。  

これ ら ３ 要件 の 中 で 最も 重 要 な属 性 は 「 模倣 困 難 」で あ る 。 組織 文化

が「 模 倣 困難 」 と い う属 性 を 帯び る 要 件 は何 で あ るか 。 第 １ は、 文 化を

記述 す る こと の 困 難 性で あ る 。第 ２ は 、 文化 が 独 特の 歴 史 的 条件 の 下で

形成 さ れ てい る こ と であ る 。 第３ は 、 文 化を 修 正 する た め の 組織 開 発等

の経 営 技 術に よ る「 文化 管 理」（ management  o f  cu l ture）の 困難 性 で あ

る。  



127 

 

従 っ て 、「 貴 重 」「 希 少 」「 模 倣 困 難 」 な 組 織 文 化 を 有 し な い 企 業 は 根

本的 に 、 その 組 織 文 化に 基 づ いて 一 時 的 な競 争 優 位で さ え も 獲得 す るこ

とが で き ない が 、 組 織文 化 に 基づ い て 持 続的 な 競 争優 位 を 獲 得す る 可能

性が わ ず かで も あ る とす れ ば 、そ れ は 次 の２ つ の 場合 の み で ある 。 一つ

は、 自 ら の文 化 の 経 済的 価 値 をう ま く 修 正す る た めの 「 優 れ た文 化 管理

技能 」 ( super io r  cu l ture  management  ski l l s )を少 数 企 業だ けが 「 既 に」

（新 た に これ か ら 開 発・ 獲 得 する の で は なく ） 有 して お り 、 その 他 の多

数の 企 業 はこ れ を 有 しな い 場 合で あ る 。 いま 一 つ は、 変 革 を より 受 容す

るこ と が でき る 変 化 促進 的 属 性（ change - fac i l i tat ing  a tt r ibutes） をも

った「 柔 軟 な組 織 文 化」（ f l ex ib le  organ i za t ional  cu l tures）ある い は「変

化 可 能 な文 化 」（ changeable  cu l tures） を 少 数 の企 業 だ け が 「 既 に」 有

し さ ら に 養 育 ・ 促 進 す る （ nurture） す る こ と が で き 、 そ の 他 の 多 数 の

企業 は こ れを 模 倣 す るこ と が でき な い 場 合で あ る。そ れで は 、「貴 重」な

文化 を 有 する 企 業 に とっ て の 第 1 の 実 践 的課 題 は 何で あ ろ う か。そ れは、

企業 に 競 争優 位 を 与 えて い る 組織 文 化 の 中身 、つ ま り「 貴重 」「 希 少」「模

倣困 難 」な 属 性 の中 身を 具 体 的に「 理解 」（ unders tand）「研 究」（ study）

する こ と であ り 、 次 にこ れ ら の文 化 的 属 性に つ い てこ れ を 新 たに 創 造す

る こ と で は な く 既 に あ っ た も の を 養 育 ・ 促 進 す る （ nurture） こ と で あ

る。  

 以 上 繰 り返 し た 、 バー ニ ー の組 織 文 化 論に お い て注 目 す べ きこ と は、

多く の 組 織文 化 論 研 究に お い て強 調 さ れ てき た 創 造、 変 革 、 修 正 、 ある

いは マ ネ ジメ ン ト の 対象 と し ての 文 化 と いう 想 定 がほ と ん ど 否定 さ れて

いる こ と とと も に、必ず し も 明示 的 に で はな い が SHRM の 構成 要 因 とし

て の HR、 HRM、 組 織文 化 、 業績 （ 競 争 優位 ） と の間 の 関 係 につ い ての

仮説 が 示 唆さ れ て い るこ と で ある 。  
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 第 ２ 章 の小 括 で 提 示し た 問 題と の 関 連 でバ ー ニ ーの 見 解 を 明ら か にす

るこ と に より 、 筆 者 の研 究 の 意義 を 明 ら かに し よ うと す る な らば 、 松山

一紀 が 指 摘す る よ う に、確 かに バ ーニ ー は組 織 文 化を 管 理（ 変革・修正 ）

する 可 能 性に つ い て ほと ん ど 否定 し て い るが 、 注 意し な け れ ばな ら ない

こと は 、 組織 文 化 一 般の 変 革 ・修 正 の 可 能性 と 意 義を 否 定 し たの で はな

いと い う こと で あ る 。こ の 点 につ い て は 、バ ー ニ ー自 身 も 「 全て の 組織

文化 の 全 ての 属 性 が 不完 全 に しか 模 倣 で きな い と いう こ と を 示唆 し よう

とは し て いな い 」 1 9 7と明確 に 述 べて い る。例え ば 、経 営（学 ）上無 意 味

な 想 定 で は あ る が 、 あ る 企 業 に お け る 従 来 の 組 織 文 化 を 競 争 劣 位

（ compet i t i ve  d i sadvantage） の 原 因と なる よ う な方 向 に 変 革・ 修 正 す

るこ と が 容易 な こ と はい う ま でも な い こ とで あ る 。既 に 述 べ たよ う に、

貴重 な 文 化を 有 し な いあ る 企 業が 、例 外 的に 既 に「 優 れた 文 化管 理 技 能」

ある い は 「柔 軟 で 変 化可 能 な 組織 文 化 」 を有 し て いる 場 合 に のみ 、 競争

優位 を 獲 得す る 方 向 で組 織 文 化を 修 正 す る可 能 性 があ る こ と に、 バ ーニ

ーは 言 及 して い る 。また 、バ ーニ ー は 、競 争上 の 均 衡（ compet i t ive  par i ty）

しか も た らさ な い よ うな 組 織 文化 の 変 革 ・修 正 ・ 模倣 で あ っ ても 、 それ

を行 え る にも か か わ らず 行 わ ない こ と に よっ て み すみ す 競 争 劣位 に 陥る

よう な 場 合に は 、そ れを 行 う こと の 意 義 を認 め て いる 。 1 9 8バ ー ニー が 強

調し て い るこ と は 、 ある 企 業 の組 織 文 化 を競 争 優 位の 源 泉 と なる よ うな

組織 文 化 へと 変 革 ・ 修正 す る こと の 不 可 能性 で あ る。 し た が って 、 バー

ニー に よ るこ の 指 摘 をも っ て 、バ ー ニ ー の立 場 を 解釈 主 義 と 決め つ ける

松山 一 紀 の理 解 は 誤 って い る とい え る 。 解釈 主 義 は文 化 一 般 をい か に捉

                                                   
1 9 7  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 6 2 .  
1 9 8  C f . ,  B a r n e y,  J a y  B .  a n d  P a t r i c k  M .  Wr i g h t ,  “ O n  B e c o m i n g  a  S t r a t e g i c  

P a r t n e r.  T h e  R o l e  o f  H u m a n  R e s o u r c e s  i n  G a i n i n g  C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e ” ,  

H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  Vo l .  3 7 ,  N o . 1 ,  1 9 9 8 ,  p p . 3 1 - 4 6 .   
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える か と いう こ と に つい て の 一つ の 立 場 であ り 、 組織 文 化 一 般を 管 理困

難と す る 立場 で あ る ので 、 バ ーニ ー が 組 織文 化 一 般の 変 革 ・ 修正 の 不可

能性 を 語 って い る の であ れ ば 、松 山 の 立 論も 成 立 する の で あ るが 。  

 ま た 、 松山 は 、 バ ーニ ー が 組織 文 化 を 管理 （ 変 革・ 修 正 ） する 可 能性

につ い て ほと ん ど 否 定し た ゆ えに 、「 経 営 管理 論 も しく は 経 営 管理 者 に対

する 示 唆 を見 出 す の は難 し い 」と 述 べ た ので あ る が、 経 営 管 理の 一 部門

とし て の HRM が組 織文 化 に 関与 す る 場 合の 役 割 は、HRM が 組織 文 化 を

変革 ・ 修 正す る と い う役 割 に 限定 し て 理 解さ れ る べき で あ ろ うか 。  

バー ニ ー の論 文 の お いて は 、HR ある い は HRM と い う 用語 は使 用 さ れ

てい な い が 、バー ニ ーの 論 文 に登 場 す る 概念 に お いて は 、「 貴重 な 文 化を

有し な い 企業 」 が 組 織文 化 を 修正 す る ほ んの わ ず かな 可 能 性 の根 拠 とさ

れた 「 優 れた 文 化 管 理技 能 」 と「 柔 軟 で 変化 可 能 な文 化 」 の 理解 ・ 研究

と養 育・促 進（ nurture）、あ るい は「 貴 重な 文 化 を有 す る 企 業 」に おけ

る組 織 文 化の 属 性 を 理解・研 究 ある い は 養育・促 進 する 活 動 が 、HRM に

関連 す る ので は な い かと 考 え られ る 。 こ のよ う に バー ニ ー の 組織 文 化論

にお い て 示唆 さ れ た HRM の 組織 文 化 への 関 与 の可 能 性 は 限定 さ れ たも

ので あ る が、 限 定 さ れて い る とは い え 、 その 関 与 の意 義 は 決 して 小 さい

もの で は ない 。 例 え ば、 サ ウ スウ ェ ス ト 航空 に お いて ユ ニ ー クな 組 織文

化を 維 持 する た め に HRM 部 門が 果 た して い る 役割 を 想 起 すれ ば 、 それ

は理 解 さ れる で あ ろ う。  

以 上 の よ う な バ ー ニ ー の 主 張 に お い て 、 HR は 明 ら か に 文 化 か ら 直接

的な 影 響 を受 け 、 そ れを 通 じ て特 定 の 業 務活 動 や その 結 果 と して の 財務

的 業 績 に 貢 献 す る 存 在 と し て 描 か れ て い る 。 つ ま り 、 HR は 組 織 文 化を

形成 す る 主体 と し て では な く 組織 文 化 と いう 影 響 力の 直 接 的 対象 と して

描か れ て いる 。 HR M につ い て はど う で あろ う か 。 HRM も また 、組 織文
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化に 積 極 的な 影 響 力 を及 ぼ す 要因 と し て は説 明 さ れて お ら ず 、む し ろ組

織文 化 の 影響 を 受 け る要 因 と して 、 想 定 され て い る。 つ ま り 、バ ー ニー

の所 論 を SHRM の フレ ー ム ワー ク の 中 で捉 え 直 すと 、 SHR M プ ロセ ス

に お い て 組 織 文 化 は HR ・ HRM と 業 績 と の 間 を 取 り 次 ぐ 媒 介 項

（ moderator） あ る い は 従 属 変数 と し て で は な く 、 HR・ HR M の あり 方

を規 定 し 業績 に 影 響 を及 ぼ す 前提 条 件（ antecedent）あ る い は独 立 変 数

とし て 機 能す る と い う関 係 が 、仮 説 と し てそ こ で は示 唆 さ れ てい る とい

える 。 こ のよ う に 理 解す る な らば 、 バ ー ニー は 、 組織 文 化 を 機能 主 義の

観点 か ら 捉え よ う と して い る ので あ っ て 、こ の 点 から い っ て も、 バ ーニ

ーの 立 場 を解 釈 主 義 と判 断 す る松 山 の 判 断は 誤 っ てい る と い える 。  

以上 の よ うな 考 察 に もと づ い て、 組 織 文 化 と HR M と 経 営 戦 略と の間

の関 係 に つい て 差 し 当た り の 結論 を 図 示 すれ ば 、 下図 の よ う にな る 。  

 

図表 3－ 2 競争優位の源泉としての HR、 HRM、組織文化  

 

 

 

 

 

 

 

 (出 所 )  Wright ,  P.  M. ,  G .  C .  McMahan  and  Mc  Wi l l ams ,  A . ,  “Human  

Resources  and  Sus ta ined  Compet i t i ve  Advantage :  A Resource -Based 

Perspect i ve , ”  In ternat i onal  Journal  Resource  Management ,  Vol .5 ,  

No .2 ,  1994 ,  p .318 を参 考 に して 、 筆 者 が作 成 し た。  

組 織 文 化  人 的 資 源 実 践  

人 的 資 本  

プ ー ル  

人 的 資 源  

行 動  

持 続 的 競 争  

優 位 性  
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小括  

バー ニ ー は、 組 織 文 化そ れ 自 体の 定 義 よ りは 、 そ れが い か な る条 件の

下 で 、 競 争 優 位 の 源 泉 と な り う る か に 注 目 す る 。 そ し て 、 組 織 文 化 が 、

「貴 重 」「 希 少」「 模 倣困 難 」 とい う 要 件 を満 た す 場合 に の み 、競 争 優位

の源 泉 と なり う る と 主張 す る。従 って 、これ ら 3 つの 要 件 を 満た し た組

織文 化 を 有す る 企 業 が組 織 文 化を 通 じ て 競争 優 位 を達 成 し よ うと す る場

合に 重 要 なこ と は 、 自己 の 組 織文 化 を 研 究・ 認 識 し、 養 育 す るこ と であ

り 、 そ こ に 経 営 管 理 の 一 機 能 と し て の HRM の 関 与 の 可 能 性 が あ る 。 3

つの 要 件 を満 た し た 組織 文 化 を有 し な い 企業 が 組 織文 化 を 通 じて 競 争優

位を 達 成 する 可 能 性 は殆 ど な いが 、 わ ず かな 可 能 性が 残 さ れ てい る とす

れば 、 そ れは そ の よ うな 企 業 が、 希 少 な 「優 れ た 文化 管 理 技 能」 あ るい

は 希 少 な 「 柔 軟 な 組 織 文 化 」 を 有 す る 場 合 で あ り 、 そ こ に や は り HRM

の関 与 の 可能 性 が あ る 。こ の よ うに 組 織 目的（ 業 績 ）と 組 織 文化 と HRM

の間 の 関 与を 理 解 す るな ら ば 、組 織 文 化 は独 立 変 数と し て 想 定さ れ なけ

れば な ら ない 。  
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第 4 章  組織文化と国民文化の関係  

  

第 1 章 か ら第 3 章ま での 論 述 では 、比較 的近 年 の SHRM あ るい は 経 営

戦 略 に 関 連 す る 文 献 に 依 拠 し な が ら 考 察 を 進 め た 結 果 、 組 織 文 化

(o rganizat iona l  cu l ture )を 企 業 目 的 の 達 成 と の 関 連 で よ り 肯 定 的 に 捉

える 評 価 を、 い わ ば 所与 と し て受 け 入 れ てき た と いえ る 。  

しか し な がら 、 企 業 と文 化 と の関 連 性 に つい て の 経営 学 研 究 には 、組

織 文 化 の 役 割 を 強 調 す る 上 述 の よ う な 研 究 に 先 行 す る 、 国 民 文 化

(na t ional  cu l ture )に 焦点 を 合 わせ る 別 系 統の も の があ っ た 。ホフ ス テ ー

ドに 代 表 され る こ の 系統 の 研 究に お い て は、 個 々 の企 業 の 経 営実 践 や組

織 文 化 に 対 す る 制 約 ( c onst ra in t )と し て の 国 民 文 化 の 役 割 が 強 調 さ れ 、

組織 文 化 はむ し ろ 国 民文 化 に 適応・順 応 すべ き 要 因と し て 扱 われ て い る。

この よ う な企 業 経 営 にお け る 国民 文 化 の 位置 づ け は、 多 国 籍 企業 が 本社

の管 理 方 法や 企 業 文 化を 、 世 界各 国 の 支 社に も 押 し付 け 標 準 化す べ きで

ある か 、そ れと も 進 出先 の 国 々 (hos t  countr i es )の 国 民 文化 に 順応 し て そ

れら を 現 地化 す べ き であ る か 、と い う 極 めて 実 践 的な 問 題 意 識に 基 づく

研究 か ら もた ら さ れ たも の で あっ た 。  

こ の よ う な 国 民 文 化 の 制 約 要 因 と し て の 役 割 を 重 視 す る 見 解 を 受 け

入れ る と 、バ ー ニ ー の提 唱 す る RBV に 関す る VRIO フ レ ー ムワ ー クの

テス ト に 合格 し て 持 続的 競 争 優位 の 源 泉 の有 力 な 候補 の 一 つ とし て 取り

上げ ら れ てき た 組 織 文化 の 意 義は 、狭 め られ る こ とに な ろ う 。第 1 章 ～

第 3 章 で 導 き出 さ れ た理 論 上 の結 論 が 有 効で あ る こと を 論 証 する た めに

は、 さ ら に組 織 文 化 と国 民 文 化の 関 係 が 考察 さ れ 、 前 者 が 後 者に 制 約さ

れな い こ と、 あ る い は後 者 の 前者 へ の 影 響は 前 者 を「 制 約 」 する 程 のも

ので は な いこ と が 、 明ら か に され る 必 要 があ る 。  
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リ ソ ー ス ・ ベ ー ス ト ・ ビ ュ ー  (RBV)  の よ う な 戦 略 ア プ ロ ー チ が 想 定

して い る こと は 、 環 境の 制 約 にも か か わ らず 、 組 織が 持 続 的 な競 争 優位

を達 成 す るた め に 組 織文 化 （ それ に 関 連 する 人 的 資源 実 践 と とも に ）に

基づ い て 、差 別 化 す るた め の 十分 な 可 能 性（ 余 地 ）が 残 っ て いる と いう

こと で あ る。 こ れ と は対 照 的 に、 他 の 見 地は 、 経 営実 践 お よ び組 織 文化

の作 用 は 国民 文 化 を 反映 す る か、あ るい は国 民 文 化に 制 約 さ れて い る と、

想定 し て いる 。 そ の よう な 制 約が 存 在 す れば す る 程、 文 化 と いう 点 での

一国 内 部 の多 様 性 （ 分散 ） は 小さ く な る に違 い な いし 、 国 と 国の 間 の多

様性 は 大 きく な る に 違い な い 。統 計 学 的 観点 か ら みて 、 最 初 の疑 問 は、

国に 関 す る影 響 の 大 きさ（ e f f ec t  s i ze  f or  country）は ど れぐ らい で あ る

か、 と い う問 題 で あ る。 国 の 影響 力 が 大 きけ れ ば 大き い ほ ど 、国 が 制約

であ る こ とは 益 々 あ りう る こ とで あ る。第 2 の 疑 問は 、国 の 影響 力 の 大

き さ （ country  e f f ec t  s i ze） の 内 ど れ 位 の 部 分 が 国 民 文 化 を 理 由 と し て

いる か 、 とい う こ と であ る 。 ガー ハ ー ト （ Gerhar t ,  Barry） の論 評 は、

組織 文 化 にお け る 多 様性（ 分散 ）のほ と ん どは 国 に よっ て 説 明 され な い、

国に よ っ て説 明 さ れ る多 様 性 のう ち わ ず かだ け が 国民 文 化 の 差異 を 理由

とし て い る、 と い う こと を 明 らか に し て いる 。 そ うで あ る な らば 、 一般

に認 識 さ れて い る よ りも 、 組 織差 別 化 の ため の よ り多 く の 余 地が あ るか

もし れ な い 。第 3 の 疑問 は 、ど ん な状 況 の下 で 、国 の 影響 と 国民 文 化 の

影響 は よ り大 き く な り、 あ る いは よ り 小 さく な る のか 、 と い うこ と であ

る。 文 化 的価 値 お よ び関 連 す る変 数 と い う点 で の より 大 き な 個人 レ ベル

の多 様 性 を有 す る 国 々に お い ては 、 差 別 化の た め のよ り 多 く の余 地 があ

るこ と を 示唆 す る あ るモ デ ル を、 ガ ー ハ ート は 提 出す る 。 1 9 9  

                                                   
1 9 9  C f . ,  G e r h a r t ,  B . ,  “ H o w  M u c h  D o e s  N a t i o n a l  C u l t u r e  C o n s t r a i n  

O r g a n i z a t i o n  C u l t u r e ” ,  M a n a g e m e n t  a n d  O r g a n i z a t i o n  R e v i e w,  Vo l . 5 ,  N o . 2 ,  

2 0 0 8 ,  p . 2 4 1 .  
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第 1節  組織 文 化 は国 民 文 化 によ っ て 制約 さ れ る か  

 

複数 の 国 々に お い て 活動 し て いる 組 織 は 、進 出 先 の国 の コ ン テク スト

の内 部 に おい て 適 応 する た め に、 ど の 程 度ま で 組 織文 化 お よ び関 連 する

経営 実 践 を現 地 化 す べき で あ るか 、 あ る いは 、 現 地化 す る の では な くど

の程 度 ま で一 貫 性 あ るい は 標 準化 を 維 持 しよ う と 努力 す べ き であ る か、

決定 し な けれ ば な ら ない 。 組 織の 環 境 は 、規 制 、 制度 、 市 場 の中 心 性、

団体 交 渉 、労 働 力 の 特徴 お よ び文 化 を 含 むさ ま ざ まな 次 元 に おい て 、国

を越 え て 異な る 。 国 の差 異 が 重要 で あ り 、ま た こ れが 組 織 が でき る こと

とで き な いこ と に 制 約を 押 し 付け れ ば 押 し付 け る 程、 ま す ま す現 地 化が

予測 さ れ るで あ ろ う 。実 証 的 には 、 組 織 を観 察 す る際 に 、 一 国内 部 の多

様性 よ り も、 国 と 国 の間 の 多 様性 が 有 意 によ り 大 きい と み る こと と 、こ

れは 読 み 替え ら れ る であ ろ う 。 2 0 0  

ホ フ ス テ ー ド に よ る 研 究 は 、 経 営 が 「 文 化 依 存 的 」 で あ り 、 つ ま り 、

もし 我 々 が異 文 化 に おい て 有 効な 組 織 が して き た こと を み る なら ば 、わ

れわ れ は その リ ー ダ ーた ち が 外国 の 経 営 上の ア イ ディ ア を ロ ーカ ル 文化

に適 応 さ せて き た こ とを わ れ われ は 認 識 する と 主 張し た 。 彼 は多 国 籍企

業が ロ ー カル 文 化 の 特徴 を う まく 改 良 し てい る 事 例が あ る こ とを 認 識し

ては い る けれ ど も 、 これ は 困 難な 課 題 で ある 、 そ して 最 善 の 成果 の ため

には 、 多 国籍 企 業 の 経営 実 践 はロ ー カ ル 文化 に 適 合す べ き で ある と 警告

                                                   
2 0 0  C f . ,  i b i d . ,  p p . 2 4 1 - 2 4 2 ,  P e r l m u t t e r ,  H .  V .  “ T h e  T o r t u o u s  E v o l u t i o n  o f  t h e  

M u l t i n a t i o n a l  C o r p o r a t i o n ” ,  C o l u m b i a  J o u r n a l  o f  W o r l d  B u s i n e s s ,  V o l . 4 .  N o . 1 ,  

1 9 6 9 ,  p p . 9 - 1 8 ,  R o s e n z w e i g ,  P .  M .  a n d  N .  N o h r i a ,  “ I n f l u e n c e s  o n  H u m a n  

R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  P r a c t i c e s  i n  M u l t i n a t i o n a l  C o r p o r a t i o n s ” ,  J o u r n a l  o f  
I n t e r n a t i o n a l  B u s i n e s s  S t u d i e s ,  V o l . 2 5 ,  N o . 2 ,  1 9 9 4 ,  p p . 2 2 9 - 2 5 1 .  
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して い る 。 2 0 1  

国民 文 化 の中 心 的 な 役割 の 強 調は 、 近 年 続い て き てい る 。 例 えば 、最

も新 し い 大規 模 な 研 究プ ロ ジ ェク ト で あ る GLOBE（ Global  Leadersh ip  

and  Organiza t ional  Behavior  Ef fec t iveness）は、「 制約 」と いう 用 語を

明白 に は 使っ て い な いが 、 国 民文 化 と 組 織文 化 の 関係 は 、 そ れら が みい

ださ れ る 国々 を 組 織 が反 映 し てい る ゆ え に、 強 い とい う こ と を強 調 して

おり 、 こ れは 制 約 と いう 考 え 方に 一 致 し てい る よ うで あ る 。 2 0 2  

ジョ ン ズ （ Johns ,  G .）  によ る 研 究は 国 民文 化 が 組織 文 化 に おけ る 多

様性 を 制 約し て い る とは っ き り述 べ て い る。 彼 ら の主 張 は 、 ホフ ス テー

ドに よ る 実証 的 研 究 およ び 、チャ ッ ト マ ン＝ ジ ェ ン（ Chatman  J .  A .  and 

K.  A .  Jehn）  に よ る 研究 に か なり 依 拠 し てお り 、後 者は 、産 業が 組 織 文

化に お け る多 様 性 の かな り の 部分 を 説 明 する と 結 論づ け た。した が っ て、

ジ ョ ン ズ  は 、 こ れ ら の 調 査 結 果 に よ っ て 示 唆 さ れ る 「 文 脈 的 命 令 」

（ contextual  imperat i ves） と い う 見 解 は 、 文 化 と い う も の が 本 来 内 部

的な プ ロ セス を 通 じ て形 成 さ れる と い う 一般 的 な 見解 と は 著 しく 対 照的

であ る と 、主 張 し て いる 。 2 0 3  

し か し な が ら 、 こ れ ら の 結 論 に つ い て は 、 い く つ か の 論 争 点 が あ る 。

第 1に、 ガ ー ハー ト =ファ ン (G e rh a r t ,  B .  a nd  M.  Fa ng )  に よる 研究 は 、

H of s ted eの研 究 結果 につ い て の再 分 析 に おい て 、 国の 差 異 は 個人 レ ベ ル

                                                   
2 0 1  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 2 ,  Ho f s t e d e ,  G . ,  “ T h e  C u l t u r a l  R e l a t i v i t y  o f  

O r g a n i z a t i o n a l  P r a c t i c e s  a n d  T h e o r i e s ” ,  J o u r n a l  o f  I n t e r n a t i o n a l  B u s i n e s s  
S t u d i e s ,  V o l . 1 4 ,  N o . 2 ,  1 9 8 3 ,  p p . 7 5 - 8 9 ,  H o f s t e d e ,  G . ,  C u l t u r e ’ s  C o n s e q u e n c e s :  
C o m p a r i n g  V a l u e s ,  B e h a v i o r s ,  I n s t i t u t i o n s ,  a n d  O r g a n i z a t i o n s  A c r o s s  N a t i o n s  
( 2 n d  e d . ) ,  T h o u s a n d  O a k s ,  C A ,  S a g e  P u b l i c a t i o n s ,  2 0 0 1 ,  p p . 4 4 1 - 4 4 2 .  
2 0 2  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 2 .  
2 0 3  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 4 2 ,  J o h n s ,  G . ,  T h e  E s s e n t i a l  I m p a c t  o f  C o n t e x t  o n  

O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r ” ,  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  R e v i e w ,  V o l . 3 1 ,  N o . 2 ,  

2 0 0 6 ,  p p . 3 9 6 ,  C h a t m a n  J .  A .  a n d  K .  A .  J e h n ,  “ A s s e s s i n g  t h e  R e l a t i o n s h i p  

b e t w e e n  I n d u s t r y  C h a r a c t e r i s t i c s  a n d  O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e :  H o w  D i f f e r e n t  

C a n  Y o u  b e ?  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  V o l . 3 7 ,  N o . 3 ,  1 9 9 4 ,  p p . 5 2 2 - 5 5 4 ,  

Ho f s t e d e ,  o p .  c i t . ,  2 0 0 1 ,  p p . 4 4 1 - 4 4 2 .   
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の文 化 価 値に お け る 多様 性 の わず か の 部 分し か 説 明し て い な いこ と を示

し、 国 と 国の 間 の 平 均的 差 異 は一 国 内 部 にお け る 差異 （ つ ま り多 様 性）

に較 べ て 小さ い こ と を示 唆 し た。 一 国 内 部の こ の 個人 レ ベ ル にお け るか

なり の 多 様性 は 、組 織文 化 に おけ る 多 様 性に 貢 献 する と 予 想 され る 。第 2

に、 ガ ー ハー ト に よ る研 究 は 、 チ ャ ッ ト マン ＝ ジ ェン が 合 衆 国に お いて

収集 し た デー タ を 再 分析 す る こと に よ っ て、 産 業 の差 異 が 文 化的 価 値に

おけ る 多 様性 を 説 明 する よ り も、 実 は 組 織の 差 異 が文 化 価 値 にお け るよ

り多 く の 多様 性 を 説 明し た こ とを 示 し て いる 。 こ の再 検 討 は 、文 化 にお

ける 組 織 的差 異 が 制 約さ れ て いる と い う 、信 じ ら れて い る よ うな 主 張に

疑問 を 呈 して い る 。 更な る 証 拠は 、 中 国 のよ う な 他の 国 々 の 内部 の 組織

文化 お よ び戦 略 に お ける か な りの 多 様 性 を示 し て おり 、 経 営 的裁 量 のた

めの 余 地 を示 唆 し て いる 。第 3に、現在 ま で、国 民文 化 と組 織 文化 の 間 の

関係 の 大 きさ に つ い ての 直 接 の推 定 を 提 供し て い る実 証 的 な いか な る研

究も 実 際 には 存 在 し ない 。 組 織文 化 に 対 する 制 約 とし て の 国 民文 化 に関

する 結 論 は、 そ の よ うな 証 拠 の存 在 に よ って は じ めて 否 定 し がた い もの

にな る で あろ う 。 2 0 4
 

最後 に 、 概念 上 の 観 点か ら い えば 、 国 民 文化 の よ うな 制 約 が 内部 的な

経営 的 裁 量を 制 約 す る「 文 脈 的命 令 」 で ある と い う ジ ョ ン ズ の結 論 は、

組織 文 化（ そ れ に関 連す る H R実践 と と もに ）が、組 織が 価 値を 創 造 する

とと も に 自ら を 差 別 化す る た めに 使 用 し うる 一 要 因で あ る と する R B Vお

よび 関 連 する H R Mの 見地 の よ うな 戦 略 文 献に お け るフ レ ー ム ワー ク と

は著 し く 対照 的 で あ る。 2 0 5
 

                                                   
2 0 4  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 2 ,  G e r h a r t  B .  a n d  M .  F a n g ,  “ N a t i o n a l  C u l t u r e  

a n d  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t :  A s s u m p t i o n s  a n d  E v i d e n c e ” ,  I n t e r n a t i o n a l  
J o u r n a l  o f  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  V o l . 1 6 ,  N o . 6 ,  2 0 0 5 ,  p p . 9 7 5 - 9 9 0 ,  

C h a t m a n  a n d  J e h n ,  o p .  c i t . ,  p p . 5 2 2 - 5 5 4 .  
2 0 5  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 2 - 2 4 3 ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  1 9 8 6 ,  p p . 6 5 6 - 6 6 5 ,  
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 ど の よ うな 時 に 国 民文 化 が 制約 と し て 最も 作 用 する か を 説 明す る よう

な概 念 モ デル を 持 つ こと が 有 益で あ る と 、 ガ ー ハ ート は 提 案 する 。 さら

に、 ガ ー ハー ト は 、 実証 的 な 研究 に よ る 証拠 の 再 検討 が 必 要 であ る と、

主張 す る 。ま だ 、 そ のよ う な 証拠 は 間 接 的で 、 さ らな る 分 析 を必 要 とし

てい る け れど も 、 こ れは ど れ 位国 民 文 化 と組 織 文 化が 相 互 に 反映 し 合っ

てい る か 、し た が っ て、 ど の 程度 ま で 、 国民 文 化 が ジ ョ ン ズ によ っ て述

べら れ た 「文 脈 的 命 令」 に お ける 重 要 な 要因 と し て作 用 す る か、 と いう

問題 に と って 中 心 的 であ る 。 ガー ハ ー ト はこ れ ら の問 題 に 焦 点を 合 わせ

てい る 。 2 0 6
 

 

第 2節  概 念 的 分析  

 

ジョ ン ズ によ る 研 究 は、 限 ら れた 範 囲 あ るい は 多 様性 の 観 点 から 制約

を次 の よ うに 定 義 し てい る 。 すな わ ち コ ンテ ク ス トが す る こ とが で きる

もっ と も 基本 的 な こ との 一 つ は、 組 織 の 諸変 数 の 範囲 に 影 響 する こ とで

ある 。同 様に 、ネル ソン ＝ ゴ パラ ン (Nel son ,  R .  and  S .  Gopalan )  に よ る

研究 は 、 もし 国 内 サ ンプ ル の 内部 の 多 様 性が 国 の 間の 多 様 性 より は るか

に小 さ い なら ば 、 組 織文 化 が 支配 的 な （ 国民 ） 文 化の 環 境 と いう 制 約に

従属 し て いる こ と を ある 程 度 示し て い る と主 張 す る。 さ ら に 、も し そう

であ る な らば 、 組 織 文化 に お ける 一 国 内 部の 多 様 性は 、 強 い 親会 社 の文

化の 普 及 に対 す る 障 壁を 提 供 する 程 度 に 小さ い （ かも し れ な い） と 主張

する 。 2 0 7  

                                                                                                                                                     
B a r n e y,  J .  B . ,  “ F i r m  R e s o u r c e s  a n d  S u s t a i n e d  C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e , ”  

J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 1 7 ,  N o . 1 ,  1 9 9 1 ,  p p . 9 9 - 1 2 0 ,  J o h n s ,  o p .  c i t . ,  p . 3 9 6 .  
2 0 6  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 2 - 2 4 3 ,  J o h n s ,  o p .  c i t . ,  p . 3 9 6 .  
2 0 7  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 3 ,  J o h n s ,  o p .  c i t . ,  p . 3 9 6 ,  N e l s o n ,  R .  a n d  S .  

G o p a l a n ,  “ D o  O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e s  R e p l i c a t e  N a t i o n a l  C u l t u r e s ?  
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文化 の 一 国内 部 の 多 様性 が 国 と国 の 間 の 多様 性 に 較べ て 限 定 され て

いる 程 度 は、 国 に 関 する 統 計 学上 の 影 響 規模 の 大 きさ に 関 す る問 題 であ

る。従 って 、ガ ー ハ ー トは 、国全 体 の 影響 が国 民 文 化の 影 響 に よっ て（個 々

に） 説 明 され る 程 度 につ い て の証 拠 と と もに 、 国 の影 響 の 大 きさ に つい

て証 拠 を 検討 し て い る。 と い うの は 、 国 民文 化 は 様々 の 国 が 多様 で ある

こと の １ つの 特 徴 で ある の で 、国 の影 響 は国 民 文 化の 影 響 の 上界（ upper  

bound） で あ る。 ガ ーハ ー ト は、 制 約 と して の 国 民文 化 の 主 張を 、 諸 制

約と 経 営 的裁 量 と 戦 略の 相 対 的な 重 要 性 に関 す る 広範 な 経 営 学文 献 とそ

の多 様 な 見地 の 中 に 位置 づ け るこ と か ら 議論 を 開 始す る 。 2 0 8  

 

１． 制 約 およ び 戦 略 的選 択  

組織 が 立 地さ れ た 国 の国 民 文 化に よ っ て 制約 さ れ ると い う 主 張を 考

察す る こ とに お い て は、 制 約 とい う 問 題 （そ れ に 対す る と こ ろの 経 営的

裁量 と い う問 題 ） が 広範 な 経 営学 文 献 の 中で い か にみ ら れ て きた か をさ

らに 明 ら かに す る こ とが 役 に 立つ 。 経 営 学理 論 は 、組 織 が 他 の組 織 とは

異な っ て いる た め の 機会 と と もに 他 の 組 織と 類 似 する た め の プレ ッ シャ

ーに 直 面 して い る こ とを 認 識 して い る。例え ば、制 度 理論 ( inst i tut ional  

theory)は 、組 織 が 投 資家 、顧 客、お よ び 組織 の 成 功に 影 響 し うる 他 の人

達に 対 し て合 法 的 存 在と し て 思わ れ る よ うな 、 事 業を 遂 行 す る受 け 入れ

られ た や り方 に 一 致 すべ く 、 環境 の 中 で プレ ッ シ ャー に 反 応 した り 適応

した り す るこ と を 、 強調 し て いる 。 時 間 とと も に 、制 度 的 影 響は 、 それ

が産 業 特 有の も の で あれ 国 特 有の も の で あれ 、 組 織を 越 え て 、構 造 と実

践に お い ての か な り の程 度 の 類似 性 （ あ るい は 相 似性 ） を 作 り出 す こと

                                                                                                                                                     
I s o m o r p h i s m ,  R e j e c t i o n ,  a n d  r e c i p r o c a l  O p p o s i t i o n  i n  t h e  C o r p o r a t e  V a l u e s  o f  

T h r e e  c o u n t r i e s ” ,  O r g a n i z a t i o n  S t u d i e s ,  V o l . 2 4 ,  N o . 7 ,  2 0 0 3 ,  p . 1 1 2 2 .   
2 0 8  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 3 ,  C o h e n ,  J . ,  “ T h e  E a r t h  i s  R o u n d  ( p  <  0 . 0 5 ) ” ,  

A m e r i c a n  P s y c h o l o g i s t ,  1 9 9 4 ,  V o l . 4 9 ,  N o . 1 2 ,  1 9 9 4 ,  p p . 9 9 7 - 1 0 0 3 .  
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が予 想 さ れる 。 同 様 に、 産 業 組織 経 済 学 ( indus tr ia l -organ izat ional  

economics )の 観 点は 、財 務 的 業績 と いう 点で の 企 業間 の 差 異 を重 視 せ ず、

その 代 わ りに 戦 略 と 業績 を 形 成し 制 約 す るこ と に おけ る 産 業 の差 異 の重

要性 に 焦 点を 合 わ せ てい る 。 2 0 9  

これ ら の 観点 に 共 通 する プ ロ セス は 、 環 境が 企 業 の能 動 的 作 用お よび

裁量 を 制 約し て お り 、そ し て これ は 企 業 実践 お よ び企 業 属 性 にお け る多

様性 の 減 少と し て 観 察さ れ る とい こ と で ある 。 短 期間 に お い ては 、 環境

に適 応 し ない 企 業 は より 劣 っ た業 績 し か 達成 し な いこ と が 予 測さ れ 、従

って 、 長 期的 に は 環 境 の 要 求 にマ ッ チ す る企 業 を 環境 が 選 択 する に つれ

て、環 境に 適 応 しな い企 業 の 生き 残 り を 危険 に さ らす こ と に なる 。実際 、

環境 に 適 応し な い 企 業が よ り 失敗 す れ ば する 程 、 多様 性 に お ける さ らな

る減 少 が 観察 さ れ る 。 2 1 0  

対照 的 に 、 RBVは「 戦略 研 究 にお け る 組 織の 重 要 性の 再 強 調 」を 導い

てき た。 RBVは、 組 織が 希 少、 模 倣困 難 （あ るい は 代 替不 可 能） で、 持

続的 競 争 優位 を 構 築 する 手 段 にな り う る 資源 や ケ イパ ビ リ テ ィ（ 能 力）

を獲 得 す るた め に 「 企業 の 内 側を 注 目 す る」 こ と によ っ て い かに 自 らを

差別 化 す るか に 焦 点 を合 わ せ てい る 。し たが っ て 、 RBVは 、制度 理 論お

よび 産 業 組織 経 済 学 理論 と は 対照 的 に 、 企業 実 践 およ び 企 業 属性 に 関す

るよ り 大 きな 多 様 性 を予 測 す るこ と へ と われ わ れ を導 く 。 さ らに 、 他と

異な っ て いる こ と は 危険 で あ りう る （ 産 業比 較 が しば し ば 強 調さ れ てい

る ）と い う見 解 が 共 有さ れ て いる 一 方 で 、 RBVは また 、環 境 のプ レ ッシ

ャー お よ び制 約 に 順 応し な い こと に よ っ て持 続 的 競争 優 位 を 達成 す る機

                                                   
2 0 9  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 3 - 2 4 4 .  
2 1 0  C f .  i b i d . ,  H a n n a n  M .  T . ,  a n d  J .  F r e e m a n ,  “ T h e  P o p u l a t i o n  E c o l o g y  o f  

O r g a n i z a t i o n s ” ,  A m e r i c a n  J o u r n a l  o f  S o c i o l o g y ,  V o l . 8 2 .  N o . 5 ,  1 9 7 7 ,  

p p . 9 2 9 - 9 6 4 .  
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会を も 認 識す る 。 2 1 1  

RBVにお ける VRIOフレ ー ム ワー ク に よ る価 値 の 形成 と 模 倣 困難 に 関

する 検 証 に合 格 す る 有力 な 候 補で あ る 一 つの 資 源 が、 組 織 文 化で あ る。

同じ 産 業 にお け る 他 の組 織 よ りも あ る 組 織の 業 績 をよ り よ く する こ とに

関す る ビ ジネ ス 書 や 経営 学 的 研究 は 、 し ばし ば 文 化の 役 割 、 ある い は組

織を 独 特 の、 成 功 し た、 模 倣 困難 な も の にさ せ る イデ オ ロ ギ ーや 価 値の

よう な 文 化に 関 連 す る概 念 の 役割 に 注 目 する 。バー ニ ー の研 究に よ れ ば、

まさ に あ る組 織 の 文 化は 記 述 する こ と が 困難 で あ るが ゆ え に 、そ し てた

とえ 文 化 が記 述 さ れ うる と し ても 、 文 化 を変 革 す るこ と が 困 難で あ るが

ゆえ に 、 ある 企 業 の 文化 は 企 業に と っ て 持続 的 に 優れ た 財 務 業績 を 約束

する こ と がで き る 。 2 1 2  

企業 が 文 化に 影 響 を 与え る 主 要な 道 筋 が 、人 的 資 源実 践 お よ び人 的資

源戦 略 で ある 。 た と えば 、 バ ーニ ー ＝ ラ イト  に よ る 研 究は 、 (RBV )  の

フレ ー ム ワー ク の 一 つの 重 要 なイ ン プ リ ケー シ ョ ンは 、HR職 能が 持 続的

競争 優 位 の源 泉 と 最 もな り う るよ う な 一 連の 資 源 （例 え ば 、 人的 資 本技

能、 従 業 員コ ミ ッ ト メン ト 、 文化 、 チ ー ムワ ー ク 等） を 管 理 する と いう

こ と で あ る と 観 察 し て い る 。 ロ ー ラ ー （ Lawler,  E .  E .） に よ る 研 究 は 、

従業 員 、 構造 、 報 酬 およ び プ ロセ ス の よ うな 組 織 設計 要 素 が 企業 文 化を

導く と 述 べて い る 。 2 1 3  

                                                   
2 1 1  C f . ,  G e r h a r t ,  o p . c i t . ,  p . 2 4 4 ,  C a r m e l i ,  A .  a n d  A .  T i s h l e r ,  “ T h e  R e l a t i o n -  

s h i p s  b e t w e e n  I n t a n g i b l e  O r g a n i z a t i o n a l  E l e m e n t s  a n d  O r g a n i z a t i o n a l  

P e r f o r m a n c e ” ,  S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  V o l . 2 5 ,  N o . 1 3 ,  2 0 0 4 ,  

p p . 1 2 5 7 - 1 2 7 8 .  
2 1 2  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 4 ,  B a r n e y,  o p .  c i t . ,  p p . 6 5 6 - 6 6 5 .  
2 1 3  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 4 - 2 4 5 ,  L a w l e r ,  E .  E .  I I I .  T r e a t  P e o p l e  R i g h t ! ,  

S a n  F r a n c i s c o ,  J o s s e y - B a s s ,  2 0 0 3 ,  p . 3 5 ,  D e n  Ha r t o g  D .  N .  a n d  R .  M .  V e r b u r g ,  

“ H i g h  P e r f o r m a n c e  W o r k  s y s t e m s ,  O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e  a n d  P e r c e i v e d  

O r g a n i z a t i o n a l  e f f e c t i v e n e s s ” ,  Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  V o l . 1 4 ,  

N o . 1 ,  2 0 0 4 ,  p p . 5 5 - 7 8 ,  B a r n e y,  J .  B .  a n d  P.  M .  Wr i g h t ,  “ O n  B e c o m i n g  a  S t r a t e g i c  

P a r t n e r :  T h e  R o l e  o f  H u m a n  R e s o u r c e s  i n  G a i n i n g  C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e ” ,  

H u m a n  R e c o u r c e  M a n a g e m e n t ,  S p r i n g  1 9 9 8 ,  Vo l . 3 7 ,  N o . 1 ,  p p . 3 1 - 4 6 .  
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より 幅 広 い戦 略 文 献（特 に RBV）と 同 様 に、戦 略 的人 的 資 源 につ いて

の文 献 は 、組 織 が 類 似し た 競 争 的 環 境 お よび 競 争 的プ レ ッ シ ャー に 直面

して い る 時で さ え 、HRM実 践 と組 織 文 化に 関 し て自 ら を 差 別化 す る こと

がで き 、 そし て 自 社 がユ ニ ー クな 存 在 で ある こ と はハ イ レ ベ ルの 成 功を

生み 出 す こと を 助 け るか も し れな い と い う想 定 に 基づ い て 、 議論 を 進め

てき た 。 キャ ペ リ ー ＝ク ロ ッ カー ヘ ス タ ー（ C appel l i ,  P.  and  A .  

Crocker-He f ter） に よる 研 究 は、 非 常 に 独特 の 経 営実 践 を 持 って い る 非

常に 成 功 した 企 業 の 事例 が 、 事実 上 産 業 毎に 存 在 する こ と を 観察 し てい

る。 2 1 4  

オリ バ ー （ Oliver,  C .）  によ る 研 究は 、 どの よ う な時 に そ し てど の 程

度ま で 制 度的 な プ レ ッシ ャ ー が最 も 戦 略 に対 す る 影響 あ る い は制 約 とし

て作 用 す るか を 考 察 する と と もに 、 戦 略 と制 度 の フレ ー ム ワ ーク の 統合

を試 み て きた 。 彼 女 は、 制 度 的観 点 は 、 組織 の 自 己利 益 と 能 動的 主 体と

いう 役 割 につ い て の 注意 の 欠 如ゆ え に 、 ます ま す 批判 さ れ て きて い ると

主張 し て いる 。 彼 女 は、 も し 組織 的 反 応 が、 す べ ての 制 度 的 条件 に 対し

て常 に 受 動的 で 順 応 的で あ る と想 定 さ れ なけ れ ば 、制 度 理 論 は利 益 追求

的（ interest -seek ing） で 、 能動 的 な組 織行 動 を 収容 す る こ とが で き る

と提 案 し てい る 。 彼 女は ま た 、５ つ の 異 なる 戦 略 的反 応 （ 黙 認、 妥 協、

回避 、 抵 抗、 操 作 ） を述 べ 、 そし て 戦 略 的反 応 の タイ プ は 制 度上 の プレ

ッシ ャ ー の性 質 に 依 存す る と 提案 し て い る。 2 1 5  

ここ で 特 に関 連 性 が ある の は 、経 済 的 利 益が 制 度 上の プ レ ッ シャ ーに

対す る 順 応か ら 達 成 され る と 認識 さ れ る 程度 が 低 けれ ば 低 い 程、 制 度上

                                                   
2 1 4  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 5 ,  C a p p e l l i ,  P .  a n d  A .  C r o c ke r - He f t e r ,  

“ D i s t i n c t i v e  H u m a n  R e s o u r c e s  a r e  F i r m s ’  C o r e  C o m p e t e n c i e s ” ,  O r g a n i z a t i o n a l  
D y n a m i c s ,  V o l . 2 4 ,  N o . 3 ,  1 9 9 6 ,  p p . 7 - 2 2 .  
2 1 5  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 5 ,  O l i v e r ,  C . ,  “ S t r a t e g i c  R e s p o n s e s  t o  

I n s t i t u t i o n a l  P r o c e s s e s ” ,  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  R e v i e w ,  V o l . 1 6 ,  N o . 1 ,  1 9 9 1 ,  

p p . 1 4 5 - 1 4 6 .  
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のプ レ ッ シャ ー に 対 する 組 織 抵抗 が 起 こ る可 能 性 はよ り 大 き くな る とい

うオ リ バ ーの 命 題 で ある 。 ま た興 味 深 い のは 、 制 度の 規 範 が 組織 目 標と

矛盾 す る 時、 そ し て 制度 上 の 構成 要 素 の 多様 性 が 存在 す る 時 、抵 抗 がよ

り大 き い 、と い う 彼 女の 命 題 であ る 。 纏 める と 、 以上 述 べ た こと は 、他

とは 異 質 であ る こ と が持 続 的 競争 優 位 へ と至 る 組 織の 道 筋 で ある と き に、

順応 す る こと は 抵 抗 され る と いう こ と を （こ れ は RBVと 一 致 する ）、ま

た制 度 的 な環 境 に お いて の 行 為者 間 の 意 見の 一 致 の欠 如 （ す なわ ち 、多

様性 ） が 存在 す る 時 に、 順 応 する こ と は 抵抗 さ れ ると い う こ とを 示 唆し

てい る 。 2 1 6  

ここ ま で の議 論 を 要 約す る な らば 、 戦 略 的選 択 お よび 差 別 化 に対 する

とこ ろ の 制約 と い う 問題 に つ いて は 、 広 範な 経 営 学文 献 に お いて 、 異な

る、多 分対 立 する 見 地が 存 在 して い る。 RBVおよ びそ れ に 関 連す る フ レ

ーム ワ ー ク（ 例 え ば 、戦 略 的 人的 資 源 ） によ っ て なさ れ た 想 定は 、 組織

文化 （ そ して 、 そ れ に関 連 す る経 営 実 践 ）の よ う な属 性 に 関 して 、 自ら

を差 別 化 する こ と が でき る と いう こ と で ある 。 対 照的 に 、 制 度的 見 地お

よび 産 業 組織 経 済 学 的見 地 は 環境 的 コ ン テク ス ト ある い は 制 度的 コ ンテ

クス ト の 制約 的 影 響 によ り 大 きい ウ ェ イ トを 与 え る傾 向 が あ る。 組 織文

化の 文 献 は、 両 方 の 見地 を 含 んで い る 。 最後 に 、 ある 研 究 （ 例え ば 、 オ

リバ ー に よる 1991年 の研 究 ）は 、どの よ うな 時 に 制約 が 経 営 的裁 量 を 制

限す る 点 で最 大 と な るか 、 そ して 最 少 と なる か を 理解 す る こ とを 目 的と

して い る 。 2 1 7  

 

２． 国 の 内部 の 文 化 的可 変 性 の役 割 ： あ る概 念 的 モデ ル  

                                                   
2 1 6  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 5 ,  O l i v e r ,  o p .  c i t . ,  p . 1 6 1 .  
2 1 7  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 5 - 2 4 6 ,  O l i v e r ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 4 5 - 1 7 9 .  
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制約 と し ての 国 民 文 化を 考 察 する こ と に おい て 、 ガー ハ ー ト は、 オリ

バー の い う多 数 性（ mutip l i c i ty）の 概念 が多 様 性（ var iance）に つ い て

の概 念 に 関係 す る こ とを 示 唆 した 。 こ れ は、 ど の よう な 時 に 国民 文 化が

制約 と し て最 も 作 用 する 可 能 性が 高 い か を説 明 す る上 で 、 一 つの 重 要な

テー マ で ある か ら で ある 。 規 範（ 例 え ば 、文 化 的 価値 ） と い う点 で 制限

され た 一 国内 部 の 多 様性 は 、 組織 文 化 が 独特 で あ りう る 程 度 を制 限 する

よう 作 用 する か も し れな い 、 だが 一 方 、 より 大 き い一 国 内 部 の多 様 性は

ユニ ー ク な存 在 で あ るた め の より 多 く の 余地 を 組 織に 提 供 す るか も しれ

ない 。 議 論さ れ て き たよ う に 、こ の 問 題 は、 国 の 効果 の サ イ ズに 関 連し

てい る 。 2 1 8  

オウ （ Au,  K .  Y.）  によ る 研 究は 、 文 化 内部 の 可 変性 （ in t racul tura l  

var iab i l i ty）に 関 す る彼 の 議 論に お い て 、次 の よ うに 述 べ て いる 。 多 国

籍企 業（ MNCs）は 、 MNCｓの ニ ー ズ とそ の 企 業の 文 化 に 適合 す る 従業

員を 通 常 特に 優 先 し て採 用 す る。 こ の 文 化に お け る従 業 員 の 多様 性

(var i ety )は 、 MNCsが多 様 な 文化 を 越 え て従 業 員 をみ つ け る こと が で き

れば で き る程 大 き く なり う る ので 、 あ る 異質 の （ 国民 ） 文 化 は多 国 籍企

業が 彼 ら の目 標 を 達 成す る た めの よ り よ い機 会 を 意味 す る 。 ブル ー ム＝

ミル ゴ ヴ ィッ チ （ Bloom,  M.  and  G.  T.  Mi lkovi ch）  に よ る 研究 は 、 そ

のよ う な 可変 性 は 、 彼ら の 従 業員 の 引 き つけ （ at trac t ion）、 選考

（ se l ec t ion） お よび 消耗 /維 持 （ att r i t ion /retent ion）（ A SA）プ ロ セ ス

にお い て 組織 が よ り 選択 的 で ある こ と を 可能 に し、し た がっ て、MNCに

とっ て 望 まし い 組 織 文化 （ 例 えそ れ が そ の国 の 典 型的 な も の では な いと

して も ）の 基 盤 とし て役 立 つ ため に 必 要 とさ れ る 個別 の 従 業 員を MNCが

                                                   
2 1 8  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 6 .  
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発見 で き る可 能 性 を より 大 き くす る 、 と 主張 し て いる 。 2 1 9  

同様 に 、 ツイ ＝ ニ フ ァド カ ー （ Tsui ,  A .  S .  and  S .  S .  Ni fadkar） お よ

びオ ウ （ Ou ,  A .  Y.）  に よ る研 究 は 、例 えば 、 文 化の 強 さ （ t ightness）

と弱 さ（ l ooseness）とい う 概 念を 使 っ て 、あ る 国 にお け る 諸 個人 に よっ

て保 持 さ れて い る 文 化の 多 様 性に 焦 点 を 合わ せ る こと に よ る 興味 深 い理

論的 開 発 の可 能 性 が 存在 す る こと を 示 唆 して い る 。 ゲ ル フ ァ ンド 、 ニ シ    

イお よ び レイ ヴ ァ ー （ G e l fan d ,  M. J . ,  L.  H .  N i s h i i  and  J .  L .  R a ve r）  に よ

る研 究 は 、社 会 的 規 範の 強 さ 、つ ま り い かに 社 会 の内 部 に 明 確で 普 及し

てい る 規 範が 存 在 し てい る か 、あ る い は 、制 裁 の 強さ 、 つ ま り、 社 会内

部の 規 範 から の 逸 脱 に関 し て どの ぐ ら い の許 容 度 が存 在 す る かと い う観

点か ら 、 文化 の 強 さ と弱 さ を 定義 す る 。 より 弱 い 文化 を も つ 国々 に おい

ては 、 組 織が 独 特 で あり 、 そ して そ の 独 特な モ デ ルに 適 合 す る従 業 員を

発見 す る ため の よ り 多く の 余 地が 存 在 す るに 違 い ない 。 2 2 0
 

図表 4－ 1に示 さ れ た モデ ル は 、 こ れ ま で に議 論 さ れて き た 重 要な アイ

ディ ア を 要約 し て い る。 こ の モデ ル は 、 国々 が 異 なっ た コ ン テク ス トを

有し 、 そ して こ れ ら のコ ン テ クス ト 要 因 が組 織 文 化お よ び そ れに 関 連す

る経 営 （ 特に 人 的 資 源） 実 践 に影 響 を 与 えて い る こと を 示 し てい る 。こ

のモ デ ル は、 文 化 が 、コ ン テ クス ト が 国 を越 え て 異な っ て い る方 法 の一

つで あ る と認 識 さ せ る。 し た がっ て 、 組 織文 化 お よび そ れ に 関連 す る経

                                                   
2 1 9  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 4 6 ,  A u ,  K .  Y . ,  I n t r a - C u l t u r a l  V a r i a t i o n :  E v i d e n c e  a n d  

I m p l i c a t i o n s  f o r  I n t e r n a t i o n a l  B u s i n e s s ,  J o u r n a l  o f  I n t e r n a t i o n a l  B u s i n e s s  
S t u d i e s ,  V o l . 3 0 ,  N o . 4 ,  1 9 9 9 ,  p p . 7 9 9 - 8 1 2 ,  B l o o m ,  M .  a n d  G .  T .  M i l ko v i c h ,  “ A  

S H R M  P e r s p e c t i v e  o n  I n t e r n a t i o n a l  C o m p e n s a t i o n  a n d  R e w a r d s ” ,  I n  P .  M .  

W r i g h t ,  L .  D y e r ,  J .  W .  B o u d r e a u  &  G .  T .  M i l ko v i c h  ( E d s . ) ,  R e s e a r c h  i n  
P e r s o n n e l  a n d  H u m a n  R e s o u r c e s  M a n a g e m e n t ,  ( S u p p l  4 ) ,  S t a m f o r d ,  C T ,  J A I  

P r e s s ,  1 9 9 9 ,  p p . 2 8 3 - 3 0 3 ,   
2 2 0  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 6 ,  T s u i ,  A .  S . ,  S .  S .  N i f a d ka r  a n d  A .  Y .  O u ,  

“ C r o s s - N a t i o n a l ,  C r o s s - c u l t u r a l  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r  R e s e a r c h :  A d v a n c e s ,  

G a p s ,  a n d  R e c o m m e n d a t i o n s ” ,  J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t ,  V o l . 3 3 ,  N o . 3 ,  2 0 0 7 ,  

p p . 4 2 6 - 4 7 8 ,  G e l f a n d ,  M .  J . ,  L .  H .  N i s h i i  a n d  J .  L .  R a v e r ,  “ O n  t h e  N a t u r e  a n d  

I m p o r t a n c e  o f  C u l t u r a l  T i g h t n e s s - L o o s e n e s s ” ,  J o u r n a l  o f  A p p l i e d  P s y c h o l o g y ,  
V o l . 9 1 ,  N o . 6 ,  2 0 0 6 ,  p p . 1 2 2 5 - 1 2 4 4 .   
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営実 践 に 関す る 国 の 影響 の あ る部 分 は 、 国の 文 化 的価 値 に よ って 媒 介さ

れる と 考 えら れ る 。 これ ら は 、次 に 二 つ の次 元 を 有し て い る 。第 １ に、

個人 の 文 化的 価 値 の 平均 は 、 国民 文 化 の 伝統 的 な 定義 （ そ し て尺 度 ）で

ある 。 （ パー ソ ナ リ ティ の よ うな 追 加 的 な個 人 の 特徴 も 、 関 連し て いる

かも し れ ない 。 ） 2 2 1
 

第２ に 、 個人 的 文 化 的諸 価 値 およ び 他 の 特徴 は 、 ある 国 々 に おい ては

他の 国 々 にお け る よ りも 、 多 かれ 少 な か れ、 変 化 する か も し れな い 。こ

の文 化 内 部の 可 変 性 は、 文 化 の強 さ と 弱 さに つ い ての 概 念 に 関連 し てい

るが 、 国 民文 化 が 組 織文 化 と それ に 関 連 する 経 営 実践 に 影 響 する 程 度を

統計 的 に 加減 す る か もし れ な い。 こ の 統 計上 の 相 互作 用 は 制 約仮 説 に関

する 最 も 直接 的 な 試 金石 を 提 供す る か も しれ な い 。し か し な がら 、 ホー

フス テ ッ ドお よ び G LO B Eの研 究 は、国 毎の 一 国 内部 の 多 様 性を 報 告 して

いな い 。 従っ て 、 こ の相 互 作 用は こ れ ら のデ ー タ を用 い て ま だ検 証 され

るこ と が でき な い 。 2 2 2
 

国と 組 織 文化 と の 間 の平 均 的 関係 、 お よ び文 化 的 諸価 値 の 平 均（ 国民

文化 ） と 組織 文 化 と の間 の 平 均的 関 係 の 大き さ を 見積 も る こ とは 、 可能

であ る 。 これ ら の 影 響の 規 模 が平 均 し て 大き け れ ば大 き い ほ ど、 一 般的

に組 織 文 化は よ り 制 約さ れ る よう で あ る 。対 照 的 に、 よ り 小 さい 影 響の

サイ ズ の 効果 （ 例 え ば、 説 明 され た よ り 少な い 多 様性 ） は 、 平均 し て、

その よ う な制 約 的 影 響に つ い て反 対 の 結 論を 示 す 。他 の 研 究 とと も に ガ

ーハ ー ト ＝フ ァ ン に よる 研 究 が行 っ た ホ ーフ ス テ ッド に よ る 研究 の デー

タに つ い ての 再 分 析 は、 文 化 的価 値 と い う点 で 、 個人 レ ベ ル にお い て一

国内 部 に 多様 性 が 存 在す る と こと を 示 唆 して い る 。こ の 個 人 レベ ル の多

                                                   
2 2 1  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 6 - 2 4 7 .  
2 2 2  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 4 7 ,  A u ,  o p .  c i t . ,  p p . 7 9 9 - 8 1 2 .  



146 

 

様性 が 一 国内 部 に お ける 組 織 レベ ル の 多 様性 に 読 み替 え ら れ れば ら れる

ほど 、 組 織文 化 に つ いて の 国 （お よ び 国 民文 化 ） の影 響 の 大 きさ は 弱め

られ る で あろ う 。 2 2 3
 

図表 4－ 1 国、国民文化および組織文化  

 

 

 

                                

                               

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

出所 ： Gerhart ,  B .  “How Much  Does  Nat ional  Cul ture  Cons tra in  

Organi za t ion  Cul ture? ”  Management  and  Organiza t ion  R eview,  Vol .5 ,  

No .2 ,  2008 ,  p .247 .  

                                                   
2 2 3  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 7 ,  G e r h a r t  B .  a n d  M .  F a n g ,  “ N a t i o n a l  C u l t u r e  

a n d  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t :  A s s u m p t i o n s  a n d  E v i d e n c e ” ,  I n t e r n a t i o n a l  
J o u r n a l  o f  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  V o l . 1 6 ,  N o . 6 ,  2 0 0 5 ,  p p . 9 7 5 - 9 9 0 .  

国 の 文 化 的 価 値 の

第 2 次 元  

文化 内 部 の可 変 性

（多 様 性 ）  

（多 様 性 ）  

 

 

国  

産 業 的 コ ン テ ク ス ト お よ

び競 争 的 コン テ ク ス ト  

経営 主 体  

組織 戦 略 およ び  

人的 資 源 戦略  

制度 的 コ ンテ ク ス ト  

 

組織 文 化  

組織 の 歴 史  

個人 的 文 化的 諸 価 値  

国 の 文 化 的 価 値 の

第１ 次 元  

国民 文 化 （平 均 ）  

）  



147 

 

 

図表 4 -1のモ デ ル は、文化 に 加 えて 、国 々 がそ の 制 度的 環 境 の 文化 以 外

の側 面 と いう 点 で 異 なっ て い るこ と 、 そ して そ の 競争 的 環 境 （例 え ば、

産業 、こ れ は制 度 的 影響 と い う点 で 多 様 であ る ）、経営 実 践 と経 営 戦 略、

組織 の 歴 史お よ び 経 営主 体 と とも に 、 こ のよ り 広 範な 制 度 的 環境 が 組織

文化 に 影 響を 与 え る こと が 予 想さ れ る こ とを 認 識 させ る 。 2 2 4
 

国、 国 民 文化 、 組 織 文化 の 間 の関 係 に つ いて の 実 証的 調 査 結 果お よび

その イ ン プリ ケ ー シ ョン を 検 討す る 前 に 、ま ず 、 有意 の 影 響 の大 き さの

意味 、 文 化、 そ し て 国と 文 化 の間 の 差 異 の意 を 定 義す る こ と が必 要 であ

る。 2 2 5
 

 

３． 用 語 の定 義 ： 有 意性 、 文 化、 お よ び 国民 文 化 の影 響  

 

「有 意 の 」影 響 の 大 きさ と は どの よ う な もの で あ るか 。 組 織 文化 に関

する 制 約 要因 と し て の国 は 、 国と 国 の 間 の多 様 性 と較 べ て 、 一国 内 部の

多様 性 を 、平 均 す る と、 減 少 させ る と 、 予測 さ れ るで あ ろ う 。言 い 換え

ると 、 我 々は 、 国 （ およ び 国 民文 化 の よ うな 特 定 の国 の 特 徴 ）の 組 織文

化に 関 す る影 響 が 有 意で あ る 程度 を 検 証 する こ と がで き る 。 2 2 6  

「有 意 性 」と い う 用 語は 、 経 営学 文 献 に おい て 二 つの 意 味 で 使わ れて

いる 。第 1 に 、統計 学上 の 有 意性 に 言 及 する た め に使 わ れ て おり 、そ こ

では あ る 補助 変 数 （ 例え ば 、 平均 値 、 回 帰係 数 ） がゼ ロ と は 異な る かい

なか に つ いて 、 一 般 的に 焦 点 が合 わ せ ら れる 。 し かし な が ら 、 カ ー リン

ガー (Ker l inger,  F. )  によ る 研 究が 注 目 し たよ う に 、 t およ び F のよ う な

                                                   
2 2 4  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 7 .  
2 2 5  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 4 8 .  
2 2 6  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 4 8 .  



148 

 

統計 学 上 の有 意 性 に つい て の 検証 は 、 あ いに く 関 係の 程 度 あ るい は 強さ

を明 ら か にし て い な い。 従 っ て、「 有意 性」 を 定 義す る た め の第 2 の 方

法は 、 実 践的 有 意 性 の観 点 か らの も の で あり 、 こ れは あ る 影 響の 大 きさ

の指 標（ e f fe ct  s i ze  ind ica tor）を 推測 す るこ と に 依拠 し て い る 。国 の 差

異に 関 す るほ と ん ど の研 究 、 特に よ り 古 い研 究 は 、影 響 の 大 きさ を 報告

して い な い。 む し ろ 、そ れ は 統計 学 上 の 有意 性 に 焦点 を 合 わ せて い る。

さら に 、いく つ か の 研究 は（ 不正 確 に も ）、影 響の 大 きさ の 尺度 と して F

統計 量 （ F sta t i s t i c）を 使 用 しよ う と し た。 こ れ らの 両 方 は 、 ホ ー フス

テッ ド の 影響 力 の 大 きい 研 究 にお け る 問 題点 で あ る。 2 2 7  

文化 研 究 にお い て の 従属 変 数 は比 率 変 数 （ ra t i o  var iab l es） では ない

ので 、 説 明さ れ た 多 様性 の よ うに 、 影 響 の大 き さ の標 準 化 さ れた （ ある

いは「 尺 度 なし の」）の基 準 が 、一般 的 にも っ と も有 益 で あ る 。尺 度 に は

2 、 あ る い は 明 確 な 独 立 変 数 （ た と え ば 国 ） に つ い て は 、
2 、 2 あ る

いは 階 級 内相 関 （ in trac lass  co rre la t ion、 ICC） が 含 まれ る 。  

コー エ ン (Cohen ,  J . )は、影 響の 規 模 の大 きさ を 特 徴づ け る た めの 基 準

を示 唆 し た。 2 2 8  

文 化 は い か に 定 義 さ れ る か 。 シ ャ イ ン  に よ る 研 究 は 、 安 定 し 変 化 し

がた い 、 そし て 文 化 の多 く の 重要 な 部 分 が本 質 的 に目 に 見 え ない の で観

察し が た い、「 共 有 され た 基 本的 な 想 定 の一 つ の パタ ー ン 」とし て 組 織文

化を 定 義 した 。マ ー ティ ン（ Mart in ,  J .）  に よる 研 究は 、組織 文 化 につ

いて の 12 の異 な る 定義 を 考 察し た 後 で 、（ 相 対的 な ） 共通 性に 関 す る 2

つの 側 面 が存 在 す る と結 論 づ けた 。 す な わち 、 文 化は 共 有 さ れ、 あ る特

                                                   
2 2 7  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 4 8 ,  K e r l i n g e r ,  F . ,  F o u n d a t i o n s  o f  B e h a v i o r a l  R e s e a r c h  ( 2 n d  

e d . ) ,  N e w  Y o r k ,  H o l t ,  R i n e h a r t  a n d  W i n s t o n ,  I n c ,  1 9 7 3 ,  p . 2 2 7 .  
2 2 8  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 8 ,  C o h e n ,  J . ,  “ T h e  E a r t h  i s  R o u n d  ( p  <  0 . 0 5 ) ” ,  

A m e r i c a n  P s y c h o l o g i s t ,  1 9 9 4 ,  V o l . 4 9 ,  N o . 1 2 ,  1 9 9 4 ,  p p . 9 9 7 - 1 0 0 3 .  
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定の コ ン テク ス ト に 対し て 独 特で 、 ユ ニ ーク で あ ると い う こ とで あ る。

共有 さ れ たと い う 側 面は 、 制 限さ れ た 組 織内 の 多 様性 を 示 唆 して お り、

他方 独 特 ある い は ユ ニー ク と いう 側 面 は 有意 の 組 織間 多 様 性 を示 唆 して

いる 。 2 2 9  

ホ フ ス テ ー ド に よ る 研 究 は 、 精 神 の 集 団 的 プ ロ グ ラ ム ( co l l ec t ive  

programming o f  the  mind )とし て 国 民文 化を 定 義 した 。 彼 の 焦点 は 文 化

的価 値 に 合わ せ ら れ てお り 、 彼は 、 も の ごと の あ る状 態 を 他 の状 態 より

も好 む 広 範な 傾 向 と して 文 化 的価 値 を 定 義し た 。 ホフ ス テ ー ド は 、 文化

は集 団 性（ co l le c t iv i ty）を 前 提と す ると 述べ た け れど も 、文 化的 諸 価 値

を集 団 性 とと も に 個 人的 属 性 とも み な し た。 従 っ て、 国 民 文 化に 関 する

ホー フ ス テッ ド の 定 義は 、共有 さ れ た側 面も 含 ん でお り 、そ して 同 様 に、

一国 内 部 の多 様 性（ そこ で は 価値 が 共 有 され ）が 国 と国 の 間 の多 様 性（所

与の「 広範 な 傾向 」とい う 差 異」）と 較 べて か な り小 さ く な るに ち が いな

いと い う こと を 示 唆 して い る 。 2 3 0  

国民 文 化 であ れ 組 織 文化 で あ れ、 文 化 は 観測 可 能 性の 異 な る レベ ル

（例 え ば 、実 践 、 価 値、 根 本 的想 定 ） に おい て 概 念化 さ れ か つ測 定 され

うる 。 文 化的 諸 価 値 が、 一 般 的に は 、 評 価、 優 先 順位 あ る い は価 値 （～

であ る べ き） を 尋 ね る質 問 を 使用 し て 測 定さ れ る のに 対 し て 、文 化 的実

践は（ 認識 さ れ た）事実 に 関 する 記 述 的 な（ what  i s）質 問を 使用 し て 測

定さ れ る 。例 え ば 、 文化 的 諸 価値 に つ い ての 質 問 は、 あ な た がこ の （組

織あ る い は国 の ） 従 業員 が 個 人的 業 績 に 基づ い て 報酬 を 支 払 われ る べき

であ る と 思い ま す 」 と尋 ね る かも し れ な い一 方 で 、文 化 的 実 践に つ いて

                                                   
2 2 9  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 8 - 2 4 9 ,  M a r t i n ,  J . ,  O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e ,  

L o n d o n :  S a g e  P u b l i c a t i o n s ,  2 0 0 2 ,  p . 5 6 ,  S c h e i n ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 2 - 2 1 .  
2 3 0  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 9 ,  Ho f s t e d e ,  G . ,  C u l t u r e ’ s  C o n s e q u e n c e s :  

I n t e r n a t i o n a l  D i f f e r e n c e s  i n  W o r k - R e l a t e d  V a l u e s ,  B e v e r l y  H i l l s ,  C A ,  S a g e  

P u b l i c a t i o n s , 1 9 8 0 ,  p . 1 9 .  
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の質 問 は 、こ の （ 組 織あ る い は国 の ） 従 業員 達 は どの 程 度 ま で個 人 的業

績に 基 づ いて 報 酬 を 払わ れ て いま す か 」 と尋 ね る かも し れ な い。 ホ フス

テー ド 、 ニー ジ ャ ン 、オ ハ イ フお よ び サ ンダ ー ス （ Hofs ted e ,  G. ,  B .  

Neui jen ,  D .  D .  Ohayv and  G.  Sanders） によ る 研 究は 、 国 民 文化 が 諸 価

値と い う 用語 に お い て定 義 さ れる べ き で ある の に 対し て 、 組 織文 化 は実

践と い う 観点 か ら 定 義さ れ る べき で あ る と主 張 し た 。対 照 的 に 、G LO B E

プロ ジ ェ クト は 国 民 文化 お よ び組 織 文 化 につ い て 価値 に 基 づ く尺 度 と実

践に 基 づ く尺 度 の 両 方を 含 ん でい る 。 2 3 1
 

 ま た 、 ある 研 究 者 は分 析 あ るい は 総 合 のレ ベ ル に応 じ て 尺 度を 区 別す

る。 例 え ば、 国 民 文 化を 測 定 する た め に 、 ホ フ ス テー ド の 質 問項 目 は個

人レ ベ ル にお い て 、 概念 的 観 点か ら 作 ら れて い る 。す な わ ち 、個 々 の回

答者 は 彼 /彼女 自 身 の価 値 あ るい は 仕 事 の状 況 を 記述 す る こ とを 求 め ら

れた 。 し かし な が ら 、 ホ フ ス テー ド は 、 その 後 で 、国 民 文 化 の次 元 の実

証的 尺 度 を獲 得 す る ため に 、 これ ら の 個 人レ ベ ル の回 答 を 総 合し て 国レ

ベ ル の 特 徴 を 導 き 出 し た 。 対 照 的 に 、 G L O B Eプ ロ ジ ェ ク ト に お い て は 、

国民 文 化 の諸 価 値 （ およ び 実 践） を 測 定 する た め に、 回 答 者 は、 彼 ら自

身の 価 値 ある い は 仕 事状 況 を 報告 す る こ とを 求 め られ ず 、 む しろ 彼 らの

社会 /国 の 価値 を 記 述す る こ とを 求 め ら れた 。ホ フス テ ー ド にお け る 、こ

れら の 回 答は 次 に 総 合さ れ た 。 2 3 2
 

 国 民 文 化を 概 念 化 しか つ 測 定す る た め のこ れ ら の異 な る 方 法は 、 国の

影響 の サ イズ に つ い ての 異 な る推 定 を 生 じる か も しれ な い 。 焦点 が 回答

                                                   
2 3 1  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 9 ,  Ho f s t e d e ,  G . ,  B .  N e u i j e n ,  D .  D .  O h a y v  a n d  G .  

S a n d e r s ,  “ M e a s u r i n g  O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e s :  A  Q u a l i t a t i v e  a n d  Q u a n t i t a t i v e  

S t u d y  A c r o s s  T w e n t y  C a s e s ” ,  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  Q u a r t e r l y ,  V o l . 3 5 ,  N o . 2 . ,  

1 9 9 0 ,  p p . 2 8 6 - 3 1 6 ,  Ho u s e ,  R .  J . ,  Ha n g e s ,  P .  J . ,  J a v i d a n ,  M . ,  D o r f m a n ,  P .  W .  a n d  

G u p t a ,  V . ,  C u l t u r e ,  L e a d e r s h i p ,  a n d  O r g a n i z a t i o n s :  T h e  G l o b e  S t u d y  o f  6 2  
S o c i e t i e s ,  T h o u s a n d  O a k s ,  C A ,  S a g e  P u b l i c a t i o n s ,  2 0 0 4 ,  p p . 1 2 2 - 1 5 1 ,  

p p . 7 2 3 - 7 3 2 .  
2 3 2  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 9 ,  Ho u s e  e t  a l . ,  o p .  c i t . ,  p p . 7 2 3 - 7 3 2 .  



151 

 

者自 身 の 仕事 の 価 値 に合 わ せ られ て い る 時は 、 回 答者 が 彼 ら の国 を 記述

する こ と を求 め ら れ る時（ G LO B E研 究に おけ る よ うに ）よ り も 、回 答 に

おけ る 大 きな 一 国 内 部の 多 様 性が 予 想 さ れる （ つ まり 、 国 の 影響 の サイ

ズを 弱 め る）。後者 の場 合 、回答 者 達は 、国 に つ いて の 平均 的、典 型 的、

ある い は さら に 門 切 り型 の 何 であ る か に つい て 見 解を 報 告 す る可 能 性が

高く な る かも し れ な い。 2 3 3
 

 国 の 影 響と 国 民 文 化の 影 響 との 間 の 差 異は 何 で ある か 。 国 の影 響 のサ

イズ は 、 国民 文 化 の 影響 の サ イズ の 上 界 を提 供 し てい る 。 と いう の は、

図表 4－ 1に示 さ れ た よう に 、 国々 は 国 民 文化 以 外 の点 で も 異 なっ て いる

から で あ る。 従 っ て 、国 民 文 化の 影 響 は 、代 理 と して の 国 の ダミ ー 変数

とい う よ りむ し ろ 、 国民 文 化 点数 を 利 用 する こ と によ っ て 正 確に 推 定さ

れう る だ けで あ る 。 これ は 、 国民 文 化 が 国の 影 響 を「 媒 介 」 する か どう

かと い う 問題 と し て 構築 さ れ てき き た し 、あ る い は階 層 的 線 型モ デ リン

グ ( h i e ra r ch ic a l  l i ne a r  mod e l i ng ,  H LM )の ロ ジッ ク を 使用 し て 、国の 影 響 の

サイ ズ と 、特 に 国 民 文化 の 平 均値 と し て 説明 さ れ る部 分 を 推 定す る こと

がで き る 。 2 3 4
 

 

第 3 節  国の 影 響 の サイ ズ と 国民 文 化 の 影響 の サ イズ に つ い ての 実証

的調 査 結 果  

 

利益 に つ いて の 一 般 的な 仮 説 は、 国 民 文 化が 組 織 文化 を 有 意 に制 約し

てい る と いう こ と で ある 。 制 約と い う 要 因を 多 様 性の 制 限 と いう 観 点か

ら定 義 し 、そ し て 文 化を 共 有 され た 多 様 性と ユ ニ ーク で あ る こと と いう

                                                   
2 3 3  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 9 ,  Ho u s e  e t  a l . ,  o p .  c i t . ,  p p . 7 2 3 - 7 3 2 .  
2 3 4  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 5 0 .  
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観点 か ら 定義 し た の で、 そ の よう な 主 張 に対 す る 支持 は 、 一 国内 部 の多

様性 が 国 と国 の 間 の 多様 性 と 較べ て ど の 程度 小 さ いか と い う こと 次 第で

ある 。 図 表 4 -1 に 従 うな ら ば 、任 意 の 国 の影 響 の どの 部 分 が 国民 文 化の

影響 に 由 来し て い る と、 考 え るべ き で あ ろう か 。 2 3 5  

ここ で は 、い く つ か のタ イ プ の実 証 研 究 が関 連 す る。 第 １ に 、個 人レ

ベル に お いて 多 様 性 が存 在 す れば す る 程 、組 織 レ ベル の 多 様 性も 大 きく

なる 可 能 性が あ る の で、 個 人 レベ ル の 文 化的 価 値 に対 す る 国 の影 響 のサ

イズ に 関 する 実 証 的 調査 結 果 は有 益 で あ ろう 。第 2 に、組 織 文化 に 対す

る国 の 影 響の サ イ ズ に関 す る 実証 的 調 査 結果 は 、 国民 文 化 の 影響 に 関す

る上 界 を 提供 す る 点 で役 に 立 つ 。第 3 に 、も っと も 関 連す る もの は 、組

織文 化 に 対す る 国 民 文化 の 影 響の サ イ ズ につ い て の実 証 的 調 査結 果 であ

る。ガ ーハ ー ト が、小論 に お いて 焦 点 を 合わ せ る のは 、第 2 と第 3 の 実

証的 調 査 結果 で あ る 。第 2 の 実 証 的調 査 結果 に つ いて は、二 つの 資 料 が

利用 で き る。すな わ ち、ネル ソ ン ＝ゴ パ ラン（ N e l son  a nd  G o pa la n）およ

び G LO B E（ 2 004）に よる 研 究 であ る 。第 3 の 問題 に 関す る 直 接な 調 査 結

果は 利 用 でき な い が 、こ の 問 題を 説 明 す るた め に ガー ハ ー ト が使 っ てい

る二 つ の 公表 論 文 の 中に 報 告 され た 内 容 に基 づ い てそ れ は 引 き出 さ れう

る。 2 3 6
 

 

１． ネ ル ソン ＝ ゴ パ ラン に よ る研 究 (2 00 3 )  

この 研 究 は、 組 織 文 化を 測 定 す る た め に 、合 衆 国 、ブ ラ ジ ル およ びイ

ンド の 2 88 名の 回 答 者を 対 象 とし て い る 。文 化 が 、そ れ ぞ れ の国 に 関し

て、 3 つ の国 に お け る文 化 に 関す る 社 会 学お よ び 人類 学 の 文 献に つ いて

                                                   
2 3 5  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 5 0 .  
2 3 6  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 5 0 .   
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の調 査 に 基づ い て 、 研究 者 達 によ っ て 定 義さ れ て おり 、 4 つ のよ り 高度

の次 元 、 つま り 、 仕 事（ 例 え ば、 努 力 、 労働 時 間 ）、 関 係 （ 例え ば 、感

情、 社 交 性） 、 統 制 （例 え ば 、支 配 、 地 位） お よ び認 知 （ 例 えば 、 抽象

的な 思 考 、柔 軟性 ）を代 表 し てい る 文 化 的諸 価 値の 16 次元 を導 き し てい

る 。国を 独 立 変数 と して 使 い 、そ して 1 6 の 文化 的 価値 次 元 のそ れ ぞ れを

従属 変 数 とし て 使 う 多様 性 に 関す る 分 析 は統 計 学 的に 有 意 で あ る 1 6 の

F -va l u e の 内 の 7 つ に帰 着 し た。 さ ら に 、 ガ ー ハ ート は 1 6 の文 化 的 諸価

値の 次 元 にわ た っ て の国 毎 に 説明 さ れ た 平均 的 多 様性 を 計 算 した と こ ろ、

そ れは 1％で あ っ た 。 コ ー エ ン（ C oh en  J .） の 基 準 に 基 づ く な ら ば 、こ

れは 小 さ い規 模 の 影 響で あ る 。 2 3 7
 

ネル ソ ン ＝ゴ パ ラ ン は次 に ク ラス タ ー 分 析を 行 い 、そ れ は イ ンド に関

して は 5 つ の組 織 的 文化 ク ラ スタ ー （ あ るい は プ ロフ ィ ー ル ）を 、 合衆

国と ブ ラ ジル の そ れ ぞれ に 関 して は 4 つ のク ラ ス ター を 生 み 出し た 。次

に、 彼 ら は、 ど れ 位 の数 の 組 織が 、 国 民 文化 と の 関係 に お い て、 拒 絶的

（ r e j ec t i ve） あ る い は 多 義 的 （ 明 確 に は 同 質 的 で も 拒 絶 的 で も な い こ と

を意 味 す る） で も な くて 、 相 似的 な 文 化 をも っ て いる か を 、 決定 す るた

めに そ れ ぞれ の 国 の 内部 の ク ラス タ ー （ 集落 ） を 検証 し た 。 それ ぞ れの

国に お け る相 似 的 ク ラス タ ー の数 は 以 下 の通 り で ある 、1 00 の内 の 2 3（イ

ンド ） 、 1 00 の 内 1 6（合 衆 国 ）、 88 の 内 15（ ブラ ジ ル ） 。従 っ て 、 288

の組 織 の 内の 5 9 組 織（ 20 .5％）は 、国 民文 化 に 相似 的 な 組 織文 化 を 有し

てい た 一 方で 、 大 多 数で あ る 16 2 組 織 は 国民 文 化 のあ る 価 値 は共 有 する

が別 の 価 値は 拒 絶 し てい た（ い い かえ る と 、多義 的 ）、そ し て 、 67 組 織

は明 ら か に国 民 文 化 を拒 絶 す るか 、 そ れ とは 異 な る価 値 を 有 して い た。

                                                   
2 3 7  C f . ,  i b i d . ,  p p . 2 5 0 - 2 5 1 ,  N e l s o n ,  R .  a n d  G o p a l a n ,  S . ,  “ D o  O r g a n i z a t i o n a l  

C u l t u r e s  R e p l i c a t e  N a t i o n a l  C u l t u r e s ?  I s o m o r p h i s m ,  R e j e c t i o n ,  a n d  r e c i p r o c a l  

O p p o s i t i o n  i n  t h e  C o r p o r a t e  V a l u e s  o f  T h r e e  c o u n t r i e s ” ,  O r g a n i z a t i o n  S t u d i e s ,  
V o l . 2 4 ,  N o . 7 ,  2 0 0 3 ,  p p . 1 1 1 5 - 1 1 5 1 .  
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従っ て 、 この 研 究 に おい て 国 は組 織 文 化 に影 響 し てい た が 、 国は 組 織文

化に お け るか な り の 多様 性 を 妨げ る 程 に は組 織 文 化を 制 約 し てい な かっ

た。 2 3 8
 

ネル ソ ン ＝ゴ パ ラ ン の研 究 は 、国 民 文 化 の影 響 （ 国の 影 響 に 対す ると

ころ の ） を推 定 す る こと を 可 能に す る 情 報を 提 供 しな か っ た 。し か しな

がら 、 国 の影 響 が 国 民文 化 の 影響 の 上 界 を提 供 し てい る と 考 えら れ るな

らば 、 説 明さ れ た 多 様性 の 観 点か ら い え ば、 彼 ら の研 究 に お ける 国 民 文

化の 影 響は 1％ 未 満 であ る と 推定 す る こ とが で き る。 2 3 9
 

 

２． G LO B E 研究 （ 2 004）  

『文 化 、リ ー ダー シ ップ お よ び組 織： 62 の文 化 に 関す る G LO B E 研究』

（ 20 04 年）とい う 本 は、G LO B E 調 査 プロ グラ ム の 結果 を 報 告 して お り 、

その 中 で 、 62 の 国 の 3 つ の 産業（ 食 品 加工 、金 融 サー ビ ス 、遠距 離 通信

サー ビ ス）に お ける 951 組織 の 1 万 773 0 名 の中 間 管理 者 の サン プ ル を使

用し た 。 G LO B E 研 究は 、 62 の 国の 17 0 名 の 研究 者 達 の間 の共 同 研 究で

あり 、 価 値（ H of s te d e の 研 究 と同 様 ） と 実践 の 両 方の 観 点 か ら文 化 を研

究し て お り、 そ し て 3 つ の 分 析レ ベ ル （国 、 組 織お よ び 個 人） に お いて

研究 し て いる 。 こ こ では 、 我 々は 、 従 属 変数 と し ての 組 織 文 化の 平 均値

（ mea ns）を 使 用 し て G LO B E の研 究 結 果を 検 討 する 。（ こ の分 析 の ため

に 、G LO B E は 諸 価値 につ い て では な く 、ただ 実 践 につ い て の み調 査 結 果

を報 告 し た。 ） こ れ は、 文 化 に関 し て は 組織 が 生 まれ 出 た 社 会を 反 映す

ると い う J a v id an 達 によ る 研 究（ 20 04 年） の 結 論を 評 価 す る上 で 、 非常

に重 要 な 結果 で あ る 。 2 4 0
 

                                                   
2 3 8  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 5 1 ,  N e l s o n  a n d  G o p a l a n ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 1 1 5 - 1 1 5 1 .  
2 3 9  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 5 1 ,  N e l s o n  a n d  G o p a l a n ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 1 1 5 - 1 1 5 1 .  
2 4 0  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 5 1 ,  Ho u s e  e t  a l . ,  o p .  c i t . ,  p p . 7 2 3 - 7 3 2 .  
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述べ ら れ たよ う に 、 国の 影 響 を国 民 文 化 の影 響 と 同一 視 す る こと を避

ける こ と が重 要 で あ る。 G LO B E の研 究 に関 す る 、 1 つ の 大 きな 問 題 は、

重要 な 場 合に お い て 、国 の 影 響が 国 民 文 化の 影 響 であ る と い うこ と を、

誤っ て 示 唆し て い る とい う こ とで あ る 。 実証 的 調 査結 果 を 報 告し て いる

第 20 章の タ イ トル は 、「 社会 的 文 化と 産業 部 門 の組 織 文 化 への 影 響 であ

る 。し か し なが ら 、第 20 章の ど こ にお いて も 、社 会的 文 化（ すな わ ち 国

民文 化 ） と組 織 文 化 との 間 の 関係 は 、 全 く検 討 さ れて い な い 。む し ろ、

実際 は 、第 20 章は 、国（国 の ダ ミー 変 数を 使 っ て ）と 組 織 文化 の 平 均値

との 間 の 関係 を 報 告 して い る 。 2 4 1
 

 

第 4 節  国民 文 化 の 制約 性 の 程度  

 

国民 文 化 が組 織 文 化 を制 約 し てい る こ と 、国 民 文 化が 組 織 文 化を 制約

する よ り 広範 な 「 文 脈的 命 令 」の １ つ の 重要 な 構 成要 素 で あ るこ と 、そ

して 組 織 文化 が 国 民 文化 を 「 反映 し て い る」 こ と がこ れ ま で 主張 さ れて

きた 。 そ のよ う な 主 張は 、 制 度理 論 に は 一致 し て いる け れ ど も、 経 営的

裁量 や 持 続的 競 争 優 位へ の 主 要な 道 筋 と して の ユ ニー ク な 組 織文 化 の中

心的 役 割 を強 調 す る 観点 と は 一致 し て い ない 。 た だそ の よ う な差 別 化に

つい て の 道筋 は 、 も し組 織 が 自ら を 有 意 に差 別 化 する こ と が でき な いほ

どに 環 境 によ っ て 強 く制 約 さ れて い る 訳 では な い 場合 に の み 実行 可 能で

ある 。 従 って 、 国 民 文化 の よ うな コ ン テ クス ト 要 因が 組 織 に 対し て 潜在

的に 及 ぼ す制 約 の 程 度を 定 量 化す る こ と が重 要 で ある 。 2 4 2  

 ジ ョ ン ズ （ John s） お よ び 他 の 研 究 者 に 従 う な ら ば 、 制 約 は 、 こ こ で

                                                   
2 4 1  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 5 2 ,  Ho u s e  e t  a l . ,  o p .  c i t . ,  p p . 6 5 4 - 6 6 9 .  
2 4 2  C f . ,  G e r h a r t ,  o p .  c i t . ,  p . 2 5 4 .  
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は多 様 性 にお け る 観 察さ れ た 制限 と い う 観点 か ら 定義 さ れ た 。特 に 、国

民文 化 が 組織 文 化 へ の制 約 と して 作 用 す れば す る ほど 、 組 織 文化 に おけ

る一 国 内 の多 様 性 が 国と 国 の 間の 多 様 性 と較 べ て 制限 さ れ て いる と 予想

され る 。 これ は 、 文 化に つ い ての 国 の 影 響の 大 き さを 推 測 す るこ と によ

って 評 価 され う る 。 次の ス テ ップ と し て 、国 民 文 化に 起 因 す る国 の 影響

の部 分 も 推測 さ れ う る 。 2 4 3  

  ネ ル ソ ン＝ ゴ パ ラ ンの 研 究 にお い て は 、組 織 文 化の 多 様 性 の 1％ 未満

しか 国 の 影響 に よ っ て説 明 さ れな か っ た 。こ の 1％ は、 い か なる 国 民文

化の 影 響 に関 し て も 一つ の 上 界を 表 し て いる 。コー エ ン の基 準を 使 う と、

1％ は小 さ い 影響 規 模の 最 小 限で あ る 。GLOBE の 研 究 にお いて は 、国は

組織 文 化 に関 す る 多 様性 の 23％ を 説明 して い た 。国 民 文 化 それ 自 体 は、

組織 文 化 にお け る 多 様性 の 6％ を説 明 し てい た 。 これ ら の 影 響の 規 模は

より 大 き いが 、 い ず れも （ 6％ も 23％ も ）コ ー エ ンの 基 準 を 使う な らば

「大 き く 」な い 。 こ の発 見 を 組み 立 て る もう 一 つ の 方 法 を 取 れば 、 組織

文化 の 多 様性 の 94％ は GLOBE の 研 究 にお い て は国 民 文 化 によ っ て 説明

され て い ない こ と に なる 。 ネ ルソ ン ＝ ゴ パラ ン の 研究 に お い ては 、 組織

文化 に お ける 多 様 性 の 99%は 説 明さ れ な かっ た 。 2 4 4  

これ ら の 調査 結 果 は 、国 民 文 化の 差 異 、 ある い は より も っ と 広範 にみ

るな ら ば 、国 の 差 異 が重 要 で はな い と い うこ と を 意味 し て い ない 。 しか

しな が ら 、そ れ ら の 調査 結 果 が示 唆 し て いる こ と は、 そ の よ うな 差 異が

何人 か の 研究 者 が 主 張し て き た程 に は 強 力で は な いか も し れ ない と いう

こと で あ る。 国 々 は 確か に 異 なっ て お り 、そ し て その よ う な 差異 は 、経

営戦 略 と 経営 実 践 を 設計 し か つ実 施 す る 時に は 、 そし て 、 組 織文 化 の目

                                                   
2 4 3  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 5 4 .  
2 4 4  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 5 4 ,  N e l s o n  a n d  G o p a l a n ,  o p .  c i t . ,  p p . 1 1 1 5 - 1 1 5 1 ,  Ho u s e  e t  a l . ,  

o p .  c i t . ,  p p . 7 2 3 - 7 3 2 .  
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標を 設 定 する 時 に は 、必 ず 考 察さ れ な け れば な ら ない 。 さ ら に、 任 意の

二つ の 国 の間 の 差 異 は、 本 研 究に お い て 平均 的 差 異と し て 我 々が 観 察し

てき た も のよ り も 、 より 小 さ いか 、 あ る いは よ り 大き い か の いず れ かで

あり う る 。そ れ に も かか わ ら ず、 こ れ ら の事 実 は 、国 の 差 異 が必 然 的に

強力 な 制 約あ る い は 文脈 的 命 令と し て 作 用す る と いう こ と を 意味 し てい

ない 。 組 織が ユ ニ ー クな 存 在 であ ろ う と 決定 す る こと は 、 リ スク や 難題

が十 分 に 理解 さ れ か つ考 察 さ れる 限 り 、 しば し ば 可能 で あ る し、 競 争優

位の た め の潜 在 能 力 を提 供 す るか も し れ ない 。 従 って 、 裁 量 と差 別 化の

ため の 余 地は 過 小 評 価さ れ る べき で は な い。 2 4 5  

図 4 -1 に 示さ れ た モ デル は 、 どの よ う な 時に 組 織 文化 が 国 民 文化 （す

なわ ち 、 平均 的 文 化 ）に よ っ てあ ま り 制 約さ れ な いか を 理 解 しよ う とし

てい る 。 一つ の 中 心 的な 仮 説 は、 つ ま り 、個 人 レ ベル の 文 化 的価 値 にお

ける 一 国 内部 の 多 様 性が 大 き くな れ ば な るほ ど 、 経営 戦 略 お よび 差 別化

を操 作 す るた め の よ り大 き な 余地 が 提 供 され る か もし れ な い とい う こと

であ る 。 もし 今 後 、 研究 者 達 が国 毎 の 一 国内 部 の 多様 性 に 関 する 情 報を

獲得 す る こと が で き るな ら ば 、そ のこ と は 、可能 な 媒 介変 数（ moderator）

とし て の 文化 内 部 の 可変 性 の 役割 に つ い ての 仮 説 の試 金 石 を 与え る であ

ろう 。 私 が要 約 し た 影響 の 大 きさ （ サ イ ズ） は 直 接に は こ の 媒介 （ 文化

内部 の 可 変性 に よ る ）仮 説 に 言及 し て い ない け れ ども 、 こ れ らは 、 平均

的に は 、 個人 的 レ ベ ルの 文 化 的価 値 に お ける 、 国 と国 の 間 の 多様 性 と比

較し た 場 合の 一 国 内 部の 多 様 性の 程 度 を 定量 化 し てい る 。 注 目さ れ たよ

うに 、 平 均す る と 、 一国 内 部 の多 様 性 は かな り の もの で あ り 、こ の こと

は、 平 均 する と 、 有 意の 組 織 間の 差 異 が 存在 す る 余地 が あ る こと を 示唆

                                                   
2 4 5  C f . ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 5 4 - 2 5 5 .  



158 

 

して い る 。 2 4 6  

RBV は、持続 的 競 争 優位 へ の 道筋 と し て の組 織 文 化を 差 別 化 する こと

の潜 在 的 な重 要 性 を 強調 し て いる 。 対 照 的に 、 コ ンテ ク ス ト を重 視 する

見地 は 、 組織 文 化 が 環境 に よ って 大 き く 決定 さ れ るこ と を 主 張し 、 そし

て、 国 民 文化 の よ う な制 度 的 影響 力 を 強 調し て い る。 ガ ー ハ ート の 概念

的分 析 と 実証 的 研 究 の調 査 結 果に つ い て の再 検 討 は、 組 織 文 化に 対 する

制約 と し ての 国 民 文 化の 強 力 な役 割 に つ いて の 仮 説を 支 持 し てい な い。

それ ゆ え に、 こ れ ま での 研 究 に基 づ く 知 見 に よ っ て示 唆 さ れ てい る こと

に較 べ て 、組 織 文 化 と関 連 す る経 営 実 践 を現 地 化 する こ と 、 ある い は標

準化 す る こと の い ず れを 選 択 すべ き か に つい て 、 組織 は よ り 多く の 裁量

を持 つ こ とに な る か もし れ な い。 ど の よ うな 時 に 国民 文 化 が 組織 文 化を

制約 す る か、 そ し て どの よ う な時 に 国 民 文化 が 組 織文 化 を よ り制 約 しな

い可 能 性 があ る か を 認識 す る ため に は 、 さら な る 将来 の 研 究 が必 要 とさ

れる 。 2 4 7  

 

小括  

国民 文 化 ある い は そ れに 関 連 する 環 境 要 因（ 国 お よび 国 の コ ンテ クス

ト要 因 と して の 産 業 、競 争 、 制度 、 規 則 等） が 、 組織 文 化 あ るい は 企業

の実 践 や 差別 化 へ の 取り 組 み を制 約 す る とい う ホ フス テ ー ド 等に よ る国

民文 化 の 研究 や 制 度 理論 や 組 織経 営 学 に おけ る 仮 説（ 換 言 す れば 、 組織

文化 や 企 業実 践 に 関 する 「 国 と国 の 間 の 多様 性 」 の程 度 を 「 一国 内 部の

多様 性 」の 程 度 より も大 き い と想 定 す る 仮説 ）が支 持 さ れれ ばさ れ る 程、

本論 文 の第 1 章 か ら 第 4 章 ま でに お い て 述べ て き た 、持 続 的 競争 優 位の

                                                   
2 4 6  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 5 5 .  
2 4 7  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 5 5 .  
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源泉 と し ての ユ ニ ー クな 組 織 文化 、 組 織 実践 、 そ の前 提 と し ての 経 営的

自由 裁 量 の意 義 と こ れら が 存 在し う る 可 能性 に つ いて の 仮 説 （換 言 すれ

ば、 組 織 文化 や 企 業 実践 に 関 する 「 一 国 内部 の 多 様性 」 の 程 度を 「 国と

国の 間 の 多様 性 」 の 程度 よ り も大 き い と 想定 す る 仮説 ） つ ま り RBV が

立脚 す る 仮設 は 、 否 定さ れ る こと と な る 。  

しか し な がら 、ガー ハー ト は、RBV に 対 して 突 き つけ ら れ た 以上 の よ

うな 疑 問 につ い て 、 先ず 国 あ るい は 国 民 文化 の 組 織文 化 へ の 影響 の 大き

さに 関 す る従 来 の 実 証研 究 を 再検 討 し 、 その 影 響 の大 き さ が これ 迄 一般

的に 主 張 され て い た より も は るか に 小 さ いこ と を 確認 し た 。 と同 時 に、

国あ る い は国 民 文 化 の影 響 を 全く 無 視 す る訳 で は なく 、 そ の 影響 が いか

なる 時 に 大き く な り 、い か な る時 に 小 さ くな る か を考 察 す る ため の モデ

ルと し て 、図 表 4-1 を提 示 し た。 こ れ に 従っ て 、 ガー ハ ー ト は、 個 人に

おけ る 文 化的 価 値 に 関し て 一 国内 部 の 多 様性 が 大 きい 場 合 に は 、 換 言す

れ ば 国 民 文 化 内 部 の 可 変 性 ( in t ra -cu l tura l  var iab i l i ty )が 大 き く 国 民 文

化が「 弱い 」 ( l oose )文化 と い う属 性 を も つ場 合 に は、国 ある いは 国 民 文

化の 組 織 文化 へ の 影 響は 小 さ くな り 、 逆 に国 民 文 化内 部 の 可 変性 が 小さ

く国 民 文 化が 強 い ( t i ght )文 化と い う 属性 をも つ 場 合は 、国 あ るい は 国 民

文化 の 組 織文 化 へ の 影響 は 大 きく な る と する 仮 説 を提 出 し て いる 。 ただ

し、 こ の 仮説 が 立 証 され る た めに は 、 個 人に お け る文 化 的 価 値に 関 する

一国 内 部 の多 様 性 に つい て の 十分 な 調 査 結果 が 生 み出 さ れ る こと を また

なけ れ ば なら な い 。  

 

以上 、第 1 章 から 第 4 章 ま でに お い ては 、HRM と SHRM の関 係、SHRM

にお け る 組織 文 化 の 位置 づ け 、組 織 文 化 の制 約 要 因と し て の 国民 文 化と

その 影 響 の程 度 に つ いて の 理 論的 研 究 の 成果 を 、 検討 し て き た。 こ の 検
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討の 結 果 は、本 論文 の第 2 部 にお い て 中 国に お ける SHRM を実 証 的 に研

究す る 上 での 理 論 的 前提 と し て位 置 づ け られ る 。  
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第 2 部  中国における組織有効性・ SHRM・企業文化の関係  
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第 5 章  SHRM 過程 の影響要因としての 企業文化  

 

第 1 部 で 検討 し た よ うな HRM あ る いは SHRM のス タ ン ダー ドが 、直

ちに 中 国 企業 一 般 に 適用 可 能 であ る わ け でも な い し、 ま た そ れが 必 要で

ある わ け でも な い こ とは い う まで も な い 。中 国 企 業一 般 に お ける そ のよ

うな ス タ ンダ ー ド の 実践 に お いて は 、 中 国の 多 種 多様 な 企 業 にお け るヒ

トに 対 す る取 り 組 み の実 態 が 業種 、 規 模 、業 績 、 国際 化 の 度 合い と いっ

た観 点 か ら分 析 ・ 整 理さ れ る とと も に 、 中国 の 労 働市 場 の 特 徴、 企 業活

動や 労 働 に関 す る 法 的枠 組 み 、あ る い は コー ポ レ ート ・ ガ バ ナン ス の特

質と の 関 連に お い て 、中 国 企 業一 般 に お ける ヒ ト に対 す る 取 り組 み の実

態が つ ぶ さに 把 握 さ れる と と もに 、 HRM と SHRM の実 施 の必 要 性 と可

能性 が 考 察さ れ る べ きで あ ろ う。  

とこ ろ で 、そ の よ う な実 態 に 関す る 分 析 は筆 者 の 研究 課 題 と して 残さ

れて い る が、 将 来 的 に中 国 企 業が 今 か ら 想定 し て おか な け れ ばい け ない

こと は 、 中国 国 内 の 経済 成 長 率が や が て 鈍化 す る とと も に 、 欧米 や 日本

の企 業 と 同じ ス タ ン ダー ド に 基づ い て 世 界市 場 全 体を 視 野 に 入れ て 競争

を行 わ な けれ ば な ら なく な る とい う こ と であ る 。 この よ う な 競争 に おい

て優 位 を 獲得 す る た めに 一 つ の手 段 が 、 生産 性 や 製品 の 品 質 を向 上 させ

るた め に 従業 員 の モ チ ベ ー シ ョン や コ ミ ット メ ン トを 高 め る こと や 従業

員が 他 社 を模 倣 す る こと の で きな い よ う な新 し い ナレ ッ ジ を 創造 す るた

めに 適 切 な企 業 内 の 条件 を 確 保し て い く こと で あ るこ と は 確 かで あ り、

また こ れ らの 課 題 の 克服 に HRM や SHR M が大 き く 関与 し て いる こ とも

確実 で あ ろう 。  

中 国 企 業 が 今 後 直 面 す る で あ ろ う 欧 米 企 業 や 日 本 企 業 と の 世 界 市 場

を視 野 に 入れ た 競 争 にお い て 中国 企 業が HRM や SHRM を 手 段と し て 差
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し当 た り 直接 的 に 目 的と し て 達成 し よ う とし て い るの は 、 売 上高 や 利益

高や 利 益 率と い っ た 指標 で 測 られ る 業 績 であ る が 、こ れ ら の 前提 の 一つ

とし て 顧 客や 取 引 相 手か ら 良 い企 業 イ メ ージ や 信 用を も た れ るこ と が必

要で あ ろ うし 、 さ ら にそ の た めに は 例 え ば倫 理 的 な行 動 を す る企 業 とい

う評 判 を 獲得 す る こ とが 必 要 であ ろ う 。 その 意 味 で、 企 業 倫 理は 、 単に

善悪 に 関 わる 問 題 で ある だ け でな く 勝 れ て経 営 戦 略に 関 わ る 問題 で ある

とい え る し、 そ の よ うな 企 業 倫理 の 確 立 に直 接 的 ・間 接 的 に HRM が関

わる と す るな ら ば 、 企業 倫 理 の確 立 を 志 向す る HRM は それ 自 体 SHRM

とし て の 性質 を 帯 び てい る と いえ る 。  

す で に 述 べ た よ う に 、 本 研 究 は 中 国 企 業 に お け る SHRM の 実 効 性 と

SHRM フ レ ーム ワ ー クの 一 つ の要 因 と し ての 企 業 文化 と HR M の 関 係の

有り 様 を 考察 す る こ とを 目 的 とす る。そ のた め に は、第 1 部 で述 べ ら れ

たよ う な 関係 が 実 証 デー タ に よっ て あ る 程度 裏 付 けら れ る と とも に 、裏

付け ら れ たそ の よ う な関 係 の 妥当 性 と 実 効性 を 中 国企 業 に 当 ては め て考

察し て み るこ と が 必 要と な ろ う。第 2 部 の最 初 に 配置 さ れ た 本章 は 、そ

のよ う な 二重 の 課 題 を追 究 し てい る 。従 って 、本章 は 、第 1 部と 第 2 部

の間 の 橋 渡し と し て の役 割 を 担う 章 で あ ると い え る。  

 第 3 章 では 、組 織 文化 が 競 争優 位 性 の 源泉 と な りう る た め には 、それ

が貴 重 で 希少 で あ る だけ で は なく 、 不 完 全に し か 模倣 で き な いと い うこ

とが 要 件 とし て 求 め られ 、 さ らに そ の よ うな 不 完 全模 倣 可 能 性の 要 件と

して 、 文 化記 述 の 困 難性 、 独 特の 歴 史 的 条件 、 文 化管 理 の 困 難性 が 確認

され た 。そ し て文 化 の修 正 に よっ て「 文 化に 基 礎 づけ ら れ た 競争 優 位 性」

を獲 得 す でき る の は 、模 倣 困 難な 文 化 管 理技 能 を 既に
．．

有 し て いる こ と、

ある い は 、柔 軟 な 文 化を 既 に
． ．

有し て い る こと が 要 件と な る こ とが 確 認さ

れた 。ま た、「 貴 重 な文 化 を 有す る 企 業 」が「文 化 に 基礎 づ けら れ た 競争
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優位 性 」 を獲 得 す る ため に は 、企 業 の 有 する 文 化 の属 性 を 理 解し そ れを

保護 す る (nur ture )こと が 要 件と な る こ とが 確 認 され た 。以 上 、述 べ たよ

う な 関 係 の 中 に 、 HRM は い か に 介 在 し 、 い か に 機 能 す る こ と が で き る

ので あ ろ うか 。 推 定 され る 一 つの 可 能 性 は、「 模倣 困 難 な文 化管 理 技 能」

を 新 た に 意 図 的 に で は な く 、 い わ ば 無 意 識 的 に 形 成 し て い く こ と へ の

HRM の 関与 で あ る 。い ま 一つ の 可能 性 は、「 柔 軟 な文 化」の属 性 あ るい

は既 に 保 有さ れ て い るも の と して の「 貴 重で 、希少 で、模 倣 困難 な 文 化」

の属 性 を 理解 し 保 護 する こ と への HRM の関 与 で ある 。後 者 につ い て は、

バー ニ ー の指 摘 す る 「創 業 者 の率 先 垂 範 的な 影 響 力」 を 支 持 ・伝 承 する

こと に HRM が 関与 する こ と も含 ま れ る であ ろ う 。  

創業 者 の 言動 や 理 念 とい う あ いま い な も の を HR M が 積 極 的 に伝 承す

るこ と に より 企 業 文 化を 形 成・維 持す る こと を 通 じて 組 織 成 果（第 8 章

の 場 合 は企 業 の 倫 理 的 能 力 の獲 得 、 図 表 8-1、 参照 ） が 達 成 さ れ ると い

う関 係 （ 競争 優 位 性 の源 泉 と なり う る 組 織成 果 の 達成 に HR M が 直 接的

に貢 献 し てい る こ と を主 張 す る限 り に お いて 、第 8 章で 検 討 する ハ ルプ

ク＝ ラ ウ の研 究 は、第１ 章 で 述べ た「 RB V に依 拠し た SHRM」の 論 拠と

なり う る と考 え ら れ る） が 強 調さ れ て お り、 創 業 者あ る い は トッ プ 経営

者の 組 織 成果 へ の 関 与は 、HRM あ るい は HRM 担 当 者 のそ れに 比 べ ると

むし ろ 影 響の 度 合 い の低 い も のと し て 扱 われ て い る。 つ ま り 、企 業 文化

は HRM(SHRM)と 組 織 成 果 と の 間 で 機 能 す る 媒 介 項 と し て 取 り 扱 わ れ

て い る 。 し か し な が ら 、 HRM と 組 織 文 化 と 組 織 成 果 と の 間 の 関 係 に つ

いて は 、 現在 、 理 論 的に は 様 々の 仮 説 が 提出 さ れ 、実 証 的 に 検証 さ れて

いる 段 階 にあ り 、 ス タン ダ ー ドな 学 説 が 必ず し も 確立 し て い るわ け では

ない 。 本 章で は 、 中 国と い う コン テ ク ス トに お け る HRM 過 程で の 企業

文化 の 位 置づ け に 関 する ウ ェ イた ち （ Li -Qun  Wei  e t  a l .） (2008 )に よ る
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先行 研 究 に依 拠 し な がら 、 企 業文 化 と い う一 つ の 限ら れ た 論 点に 関 して

だけ で は ある が 、中 国企 業 に おい て HR M（ SHRM）を 実践 する 上 で の理

論的 課 題 を考 察 し た い。  

 

第１ 節  SHRM に関 する 先 行 研究 の 問 題 点  

 

戦 略 的 人 的 資 源 管 理 （ Stra tegic  Human Resources  Management ,   

SHRM）に 関す る 広 い範 囲 の 研究 は 、主 に 、 SHRM の 内 容（ ベス ト・ プ

ラク テ ィ ス、 実 践 の バン ド ル 等） お よ び 企業 業 績 に対 す る そ の影 響 に焦

点を 合 わ せて き て い るが 、SHRM が ど の よう に 採 用さ れ 、組 織過 程 およ

び 結 果 に 関 し て ど の よ う な 影 響 を 与 え る か と い う 問 題 、 つ ま り SHRM

「 過 程 」 に つ い て は 余 り 検 討 し て き て い な い 。 そ の 点 で 、 ウ ェ イ 達 は

SHRM の 採 用 お よ び 実 施 過 程 に お け る 企 業 文 化 の 役 割 を 検 証 し て お り 、

注目 に 値 する 。 ウ ェ イた ち は 、 223 の 中 国企 業 の 事例 か ら の 実証 的 結果

に基 き、企 業 文化 が SHRM の採 用 に 影響 を与 え 、そ し て、様 々の タ イ プ

の企 業 文 化が SHR M 過程 に 様 々の 影 響 を与 え る こと を 指 摘 して い る。明

確 に い う と 、 集 団 的 文 化 (g roup  cu l ture )  お よ び 開 発 的 文 化

(deve l opmental  cu l ture )は SHRM の 採 用に 対 し て正 の 影 響 を与 え て い

るが 、 階 層的 文 化 (h ierarchi ca l  cu l ture )の影 響 は 有意 で は な い。 開 発的

文化 は ま た企 業 業 績 にも 直 接 的な 影 響 を 及ぼ し て いる こ と が わか っ た。

こ の 研 究 は 中 国 と 他 の ダ イ ナ ミ ッ ク に 経 済 発 展 し て い る 国 々 に お け る

HRM に 関し て 重 要 なイ ン プ リケ ー シ ョ ンを 提 供 する 2 4 8。  

 

                                                   
2 4 8  C f . ,  We i ,  L .  Q . ,  J u n  L i u ,  Yi c h i  Z h a n g  a n d  R a n d y  K .  C h i u ,  “ T h e  R o l e  o f  

C o r p o r a t e  C u l t u r e  i n  T h e  P r o c e s s  o f  S t r a t e g i c  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t :  

E v i d e n c e  f r o m  C h i n e s e  E n t e r p r i s e s ” ,  Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  Wi n t e r  

2 0 0 8 ,  p . 7 7 7 .  



166 

 

1 .  SHRM の 定義  

SHRM に 関 する 研 究 はま す ま す成 長 し て いる 。 従 業員 が 企 業 の成 功に

関し て 貴 重な 資 源 で あり 、 企 業の 持 続 的 な競 争 優 位性 の 源 泉 にな り うる

こと が 次 第に 認 め ら れて き て いる 。第 2 章に お い て、経営 戦 略と 内 部 的

に一 致 す るま た は 両 立す る HR M 実 践 を 採用 し て いる 企 業 は 、よ り 優れ

た業 績 を あげ る 企 業 であ る と 分か っ た 。 SHRM は 、人 的 資 源 管理 の 実践

を経 営 戦 略と 結 び 付 け、 そ し て、 企 業 の 目標 に 向 けて 組 織 成 員の 能 力お

よ び 行 動 を 活 用 す る 。 管 理 過 程 を 促 進 す る こ と に よ っ て 、 HRM は 、 ま

た、 組 織 の革 新 お よ び発 展 を 起こ す こ と に重 要 な 影響 を 与 え 、そ し て、

経営 戦 略 の実 施 に も 影響 し て いる 。 SHRM は 、戦 略 を形 式 化 する と と も

に実 施 す るた め の 彼 らの 努 力 にお い て 個 人の 行 動 に影 響 す る 2 4 9。  

 

2 .  SHRM と 企業 業 績と の 間 の媒 介 項 に つい て の 研究  

SHRM をプ ロ セ スと して 考 察 する こ と に 関連 し て、こ れま で の諸 研 究

は、コ ンテ ィ ン ジェ ンシ ー 理 論を 参 考 に して 、 SHRM と企 業 業績 の 間 の

関 係 に対 す る い く つ か の 媒介 的 (moderat ing )な影 響 、 例 え ば 、 戦 略の 役

割 、国 籍 、 企業 規 模 お よび 企 業 文化 を 検 討 して き た 。し か し な がら 、 こ

れら の 媒 介項 (moderators )に つ い ての 検 討は 、SHRM と 業 績 の関 係 の強

さに 影 響 する 諸 条 件 の証 拠 の みを 提 供 し 、SHRM 過 程に お い て何 が 起こ

るか を 探 求す る こ と に失 敗 し てい る 2 5 0。  

媒 介 項 に 関 す る 研 究 は 、 過 程 の 分 析 で あ る と 論 じ ら れ て き た 。 SHRM

と業 績 の 関係 と い う「ブ ラ ック ボ ッ クス 」を明 ら か にす る 要 求 に応 じ て、

研 究 者 達 は SHRM と 業 績 の 関 係 に つ い て の い く つ か の 媒 介 的 な 影 響 を

                                                   
2 4 9  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 7 7 .  
2 5 0  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 7 8 .  
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調べ て き た。 例 え ば 、 ハ ス リ ッド （ Husel id ,  M.  A .） は 、高 業績 作 業 実

践  (HRWPs)  と 財 務 業 績 の 間 の 関 係 に つ い て の 従 業 員 の 離 職 率 お よ び

生産 性 の 媒介 的 な 役 割を 調 査 した 。 コ リ ンス ＝ ク ラー ク （ Col l ins ,  C .  J .  

and  K.  D .  C lark）は 、一連 の ネ ット ワ ー ク構 築 的 HR 実 践 と 企業 業 績 の

間の 関 係 につ い て の 企業 内 部 およ び 企 業 外部 の 社 会的 ネ ッ ト ワー ク の仲

介的  (mediat ing )  な効 果 を 検討 し 、確 認し た 。しか し なが ら、こ れ らの

研究 は 、 ベス ト ・ プ ラク テ ィ スあ る い は 一連 の HR M 実 践 を 研究 対 象と

して 採 用 し 、そ し て 、あ る個 別 の要 素 が 単に SHRM 過 程を 媒介 す る もの

とし て の み観 察 さ れ た 。SHRM 過程 が ど のよ う に 影響 さ れ る か、そし て、

どの よ う に組 織 全 体 に影 響 す るか を 明 ら かに す る ため の い か なる 組 織レ

ベル の 要 素に つ い て の体 系 的 な研 究 も こ れま で な かっ た 2 5 1。  

 

第 2 節  SHRM「 過 程 」に関 す る 研究 ―企業 文 化 は前 提 条 件 か媒 介 項か

―  

 

１． 前 提 条件 あ る い は媒 介 項 とし て の 企 業文 化  

この ギ ャ ップ を 埋 め るた め に 、ウ ェイ た ち に よ る 研究 は 一 つ の重 要 な

組織 的 要 素で あ る 企 業文 化 に 焦点 を 合 わ せ 、SHRM にお け る その 役 割を

検証 し て いる 。ボ ー ウェ ン ＝ オス ト ロ フ（ Bowen ,  D .  E .  and  C .  Os tro f f）

に よ っ て 示 唆 さ れ た よ う に 、 企 業 文 化 は SHRM に 対 す る 前 提 条 件

                                                   
2 5 1  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 7 8 ,  C o l l i n s ,  C .  J .  a n d  K .  D .  C l a r k ,  S t r a t e g i c  H u m a n  R e s o u r c e  

P r a c t i c e s ,  T o p  M a n a g e m e n t  T e a m  S o c i a l  N e t w o r ks ,  a n d  F i r m  P e r f o r m a n c e ,  

T h e  R o l e  o f  Hu m a n  R e s o u r c e  P r a c t i c e s  i n  C r e a t i n g  O r g a n i z a t i o n a l  

C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e ,  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  V o l . 4 6 ,  2 0 0 3 ,  

p p . 7 4 0 - 7 5 1 ,  H u s e l i d ,  M .  A . ,  “ T h e  I m p a c t  o f  H u m a n  R e s o u c e  M a n a g e m e n t  

P r a c t i c e s  o n  Tu r n o v e r,  P r o d u c t i v i t y  a n d  C o r p o r a t e  F i n a c i a l  P e r f o r m a n c e ” ,  

A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 3 8 ,  1 9 9 5 ,  p p . 6 3 5 - 6 7 2 ,  コ ン テ ィ ン ジ ェ

ン シ ー 理 論 に つ い て は 、 占 部 都 美 『 組 織 の コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ー 理 論 』 白 桃 書

房 、 1 9 7 9 年 、 4 9 頁 、 参 照 、 高 業 績 作 業 実 践 に つ い て は 、 伊 藤 ・ 田 中 ・ 中 川 、

前 掲 書 、 1 4 7～ 1 6 6 頁 、 参 照 。  
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（ antecedent）と し て 、あ る いは SHRM と組 織 業 績と の 関 係 に対 す る 一

つ の 媒 介 項 (media tor )と し て 機 能 し て い る か も し れ な い 。 企 業 文 化 は 組

織の 中 に 埋め 込 ま れ てい る 価 値お よ び 信 念を 反 映 し、 従 業 員 の行 動 を形

成し 、した が っ て、業績 に 影 響す る 。企 業 文 化 を 媒介 項 (mod erator )と す

る先 行 研 究と 異 な り 、 ボ ー ウ ェン ＝ オ ス トロ フ に よる 研 究 は 、企 業 文化

が SHRM の実 行 に 影響 す る だけ で は な く、 SHRM の 実 行 によ っ て も直

接的 に 影 響さ れ る こ とを 提 案 した 。 そ の 上に 、 企 業文 化 が 企 業リ ー ダー

の信 念 お よび 価 値 を 反映 し て いる の で 、 これ は 直 接企 業 戦 略 と結 び 付け

られ 、 そ の結 果 、 SHRM の 採用 に 影 響 を及 ぼ す 2 5 2。  

 

２． SHRM「 過 程 」 研究 に 採 用さ れ る 二 つの 仮 説  

企業 文 化 は組 織の HRM シス テ ムの 確 立 に影 響 す るあ る 種 の 組織 的 な

社会 環 境 を表 す 。 異 なっ た タ イプ の 文 化 は、 異 な った 強 調 点 およ び 指向

をも ち な が ら HR M 実践 の 採 用に 様 々 の 影響 を 及 ぼす か も し れな い 。た

とえ ば 、 集団 的 文 化 は、 組 織 への 従 業 員 の忠 誠 心 およ び コ ミ ット メ ント

に 対 し て 報 酬 を 与 え る こ と を 強 調 す る こ と に よ っ て 、 HRM の 実 践 の 採

用を 促 進 する か も し れな い 。他 方、SHRM が実 行 さ れる と 同 時に 、HRM

の実 践 お よび 政 策 に 導か れ る 従業 員 た ち は、 逆 に 企業 文 化 を 形成 す るか

も し れ な い 。 HRM 実 践 は 従 業 員 の 価 値 、 態 度 を 企 業 の 価 値 、 戦 略 的 な

目標 に 整 合す る よ う に設 計 さ れる の で、企業 文 化 は強 化 さ れ るで あ ろ う。

組織 の 成 果は 、 こ の よう に 、 強化 さ れ た 企業 文 化 によ っ て 改 善さ れ る。

この よ う な目 的 の た めに 、 企 業文 化 は 媒 介項 と し て機 能 し 、 企業 業 績に

SHRM の影 響 を 及ぼ しう る 。こ の よう な 可能 性 に つい て の 理 論上 の 議 論

                                                   
2 5 2  C f . ,  We i  e t  a l . ,  o p .  c i t . ,  p . 7 7 8 ,  B o w e n ,  D .  E .  a n d  C .  O s t r o f f ,  “ U n d e r s t a n d i n g  

H R M - f i r m  P e r f o r m a n c e  L i n ka g e s :  T h e  R o l e  o f  t h e  “ S t r e n g t h ”  o f  t h e  H R M  

S y s t e m ” ,  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  R e v i e w,  Vo l . 2 9 ,  2 0 0 4 ,  p p . 2 0 3 - 2 2 1 .   
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があ っ た 一方 で 、 特 に中 国 の 過渡 経 済 と いう コ ン テク ス ト に おい て 、企

業 文 化 と い う 重 要 な 組 織 要 素 が 、 SHR M の 採 用 に 影 響 を 及 ぼ し 、 ま た 、

SHRM の実 施 に よっ て影 響 さ れる か ど う か 、分 か っ てい な い 。ウェ イ た

ちの 研 究 は、次 に 、これ ら の 二つ の サ ブ プロ セ ス 、つ ま り 、 SHRM の採

用と 実 施 にお け る 企 業文 化 の 役割 を 実 証 的に 検 証 する 2 5 3。  

この 研 究 の概 念 モ デ ルは 図 5 -1 の よ うに 示さ れ て いる 。 SHR M 過 程 に

おけ る 企 業文 化 の 役 割を 調 査 する た め に 、 ウ ェ イ たち は 二 つ のモ デ ルを

検証 し た 。つ まり 、SHRM の 決定 要 素 と して の 企 業文 化 を 含 むモ デ ル と、

SHRM と業 績 の 関係 にお け る 仲介 (media tor )と して の 企 業文 化を 含 む モ

デル で あ る 2 5 4。  

 

図 5-1 SHRM 過程における企業文化の役割  

仮説 １ （ 企業 文 化 は SHRM の 前 提条 件と し て 機能 し て い る）  

 

仮説 ２ （ 企業 文 化 は SHRM と 企 業業 績と の 間 の関 係 を 媒 介す る ）  

 

（出 所 ） Wei ,  L .  Q . ,  Jun  Liu ,  Yi ch i  Zhang ,  and  Rand y K.  Chiu ,  “The  

Role  o f  Corpora te  Cul ture  in  The  Process  o f  Strateg ic  Human  

Resource  Management :  E vidence  f rom Chinese  Enterpr ises” ,  Human 

Resource  Management ,  Winter  2008 ,  p .779 .  

 

                                                   
2 5 3  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 7 8 .  
2 5 4  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 7 9 .  

SHRM 企業 文 化  企業 業 績  

企業 文 化  SHRM 企業 業 績  
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3 .  「 過 程 」研 究 の コン テ ク スト と し て の中 国 過 渡経 済  

1978 年の 中 国の 経 済改 革 開 放以 来 、中 国企 業 に おけ る HR M は継 続 的

な変 化 を 経験 し て い るの で 、 ウェ イ 達 の 研究 に 対 する コ ン テ クス ト とし

て中 国 が 選択 さ れ た とい う 事 実は 、 特 に 妥当 で あ る。 市 場 経 済へ の 転換

を通 じ て 、中 国 企 業 はロ ー カ ルと グ ロ ー バル の 両 方の 市 場 に おい て 、厳

しい 競 争 に直 面 し て きた 。 彼 らの 資 源 、 シス テ ム 、さ ら に 彼 らの 企 業文

化を 市 場 ニー ズ に 合 うよ う に 積極 的 に 再 編成 し て いる 企 業 も ある 。 特に

国有 企 業 のよ う に 、 それ ほ ど 市場 指 向 で はな く 、 彼ら の 経 営 シス テ ムを

改善 す る とい う 点 に つい て ま だ遅 れ て い る企 業 も ある 。 こ の 経済 状 況と

ビジ ネ ス 変化 は 、研 究者 達 に 中国 に お け る SHRM 採 用 およ び有 効 的 な実

施に 影 響 する か も し れな い 要 因を 探 求 す るた め の 機会 を 提 供 する 2 5 5。  

最近 の 研 究は 、SHRM が中 国 企 業に お い て採 用 さ れ 、企 業 業 績に 対 し

て良 い 影 響を 及 ぼ し つつ あ る が、中 国に おい て SHRM 過程 に影 響 し てい

る企 業 文 化の よ う な 要因 に つ いて の 体 系 的な 研 究 が現 れ て い ない こ とを

示し た 。中 国 に おい てな ぜ 組 織業 績 が SHRM か ら利 益 を う るこ と が でき

るか を 理 解す る た め には 、SHRM が ど の よう に 採 用さ れ 、実 施さ れ るか

を調 べ る 必要 が あ る 。ウ ェ イた ち の 研究 は SHRM へ の 様々 なタ イ プ の企

業文 化 の 影響 を 検 証 して い る だけ で は な く、 経 済 的発 展 途 上 国と い うコ

ンテ ク ス トに お け る SHRM 過 程 の理 解に も 役 に立 つ と 考 えら れ る。つ ま

り 、SHRM が先 進 市 場経 済 の 中の 企 業 に おい て 実 行さ れ る こ とに 関 して

は既 に 研 究が 蓄 積 さ れて い る ので 、 こ の 研究 は 過 渡経 済 と い う異 な った

コン テ ク スト に お け る SHRM の 研 究に 役に 立 つ ので あ る 2 5 6。  

                                                   
2 5 5  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 7 9 .  
2 5 6  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 7 9 ,  D e n i s o n ,  D .  R . ,  W h a t  i s  t h e  D i f f e r e n c e  b e t w e e n  

O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e  a n d  O r g a n i z a t i o n a l  C l i m a t e ?  A  N a t i v e ’ s  P o i n t  o f  

V i e w  o n  a  D e c a d e  o f  P a r a d i g m  W a r s ,  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  R e v i e w ,  

V o l . 2 1 ,  1 9 9 6 ,  p p . 6 1 9 - 6 5 4 ,  Z h o u ,  K .  Z . ,  D .  K .  Ts e  a n d  J .  J .  L i ,  O r g a n i z a -  

t i o n a l  C h a n g e s  i n  E m e r g i n g  E c o n o m i e s :  D r i v e r s  a n d  C o n s e q u e n c e s ,  J o u r n a l  
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 4 .  企 業 文化 決 定 論と SHRM の 採用  

 企 業 文 化は ト ッ プ 経営 者 の 基本 的 な 前 提お よ び 価値 と し て 定義 さ れて

きた 。 こ れは 、 こ れ らの 基 本 的な 原 理 を 例示 す る 企業 経 営 シ ステ ム およ

び実 践 の 一つ の 土 台 とし て 役 に立 つ ト ッ プ経 営 者 に保 持 さ れ る基 本 的な

価値 お よ び信 念 に 言 及し て い る。 戦 略 的 意思 決 定 は企 業 リ ー ダー に よっ

て形 成 さ れる の で 、 企業 文 化 と戦 略 の 間 には 一 つ の関 連 が あ る。 企 業文

化は 組 織 有効 性 を 改 善す る た めの 企 業 努 力の 核 心 であ り 、 競 争優 位 性の

源泉 で あ る。 企 業 文 化を 組 織 成果 へ リ ン クす る い くつ か の 研 究が あ る。

例え ば 、定性 的 かつ 定量 的 な 証拠 に 基 づ いて 、デ ニソ ン（ Denison ,  D .  R .）

は四 つ の 文化 的 特 徴 、つま り 適 応性 、使 命 、参 加 お よび 一 貫 性を 検 討 し、

そし て 、 文化 が 組 織 有効 性 に 対し て 肯 定 的な 影 響 があ る と 発 見し た 。い

くつ か の 無形 の 組 織 要素 の 一 つと し て 検 討さ れ て きた け れ ど も、 企 業文

化が 組 織 の業 績 に 強 い影 響 を 与え る こ と が発 見 さ れた 。 最 近 、 ゾ ー 、ツ

ェお よ び リ（ Zhou ,  Tse ,  and  L i）は中 国 企業 の 一 つの サ ン プ ルを 研 究 し、

組織 の 変 化す る 過 程 にお い て 、参 加 的 文 化が あ る 役割 を 演 じ 、そ の 後に

続く 企 業 業績 に 影 響 する こ と を発 見 し た 2 5 7。  

 組 織 の 社会 的 コ ン テク ス ト の重 要 な 構 成要 素 で ある 企 業 文 化は 、 多く

の組 織 の 側面（仕 事 の業 績 、役 割 の期 待 、企 業 慣行 に 関す る 認識 を 含 め）

に影 響 し 、ま た 影 響 され る 。 競合 す る 価 値文 化 の 手 段 に 従 っ て、 企 業文

化は 少 な くと も 三 つ のタ イ プ に分 類 さ れ うる 。つま り 、集 団 的 文化 ( group  

                                                                                                                                                     
o f  I n t e r n a t i o n a l  B u s i n e s s  S t u d i e s ,  Vo l . 3 7 ,  2 0 0 6 ,  p p . 2 4 8 - 2 6 3 .  

2 5 7  C f . ,  We i  e t  a l ,  o p .  c i t . ,  p . 7 7 9 ,  D e n i s o n ,  D .  R . ,“ W h a t  i s  t h e  D i f f e r e n c e  

b e t w e e n  O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e  a n d  O r g a n i z a t i o n a l  C l i m a t e ?  A  N a t i v e ’ s  P o i n t  

o f  V i e w  o n  a  D e c a d e  o f  P a r a d i g m  W a r s” ,  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  R e v i e w ,  

V o l . 2 1 ,  1 9 9 6 ,  p p . 6 1 9 - 6 5 4 ,  Z h o u ,  K .  Z . ,  D .  K .  Ts e ,  a n d  J .  J .  L i ,  O r g a n i z a t i o n a l  

C h a n g e s  i n  E m e r g i n g  E c o n o m i e s :  D r i v e r s  a n d  C o n s e q u e n c e s ,  J o u r n a l  o f  

I n t e r n a t i o n a l  B u s i n e s s  S t u d i e s ,  Vo l . 3 7 ,  2 0 0 6 ,  p p . 2 4 8 - 2 6 3 .  
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cu l ture )、開 発 的文 化 (d eve lop mental  cu l ture )、階 層的 文 化 (h ie rarchi ca l  

cu l ture )で あ る 。 集 団 的 文 化 は 従 業 員 志 向 性 を 有 し て お り 従 業 員 に 関 し

て家 族 の よう な 環 境 を作 る こ とを 強 調 す る。 開 発 的文 化 は 、 従業 員 の起

業家 的 行 動お よ び 革 新と 開 発 への コ ミ ッ トメ ン ト を強 調 す る 。企 業 戦略

およ び 企 業目 標 に 関 する 定 期 的な 再 検 討 を強 調 す るそ の よ う な環 境 にお

いて 、 従 業員 が 革 新 する た め にリ ス ク を 取り か つ 新し い 資 源 を獲 得 する

よう 奨 励 され る 。 同 様に 、 階 層的 文 化 を 持っ て い る組 織 は 、 手続 き の確

立に 注 意 を払 う と と もに 、 ル ール と 規 則 を重 視 す る 2 5 8。  

企業 文 化 は、 あ る 深 く埋 め 込 まれ た 経 営 行動 の パ ター ン を 反 映し てい

る。 文 化 と戦 略 を 同 じ意 味 と みな す 学 者 達も い る が、 企 業 文 化が 戦 略形

成に 先 行 する と 主 張 する 学 者 達も い る 。 戦略 的 意 思決 定 が 企 業リ ー ダー

の思 考 様 式の 反 映 と して 作 ら れる と 確 信 する も の もい る 。 文 化は 物 事が

なさ れ る 方法 を 定 義 する の で 、そ れ は 、 企業 リ ー ダー 達 が ど のよ う に彼

らの 企 業 の戦 略 目 標 を策 定 す るか に 影 響 する 。そし て SHRM は企 業 戦略

に基 づ く 一連 の 内 部 的に 一 貫 し た HR 実 践を 表 し てい る の で 、そ れ は企

業戦 略 に よっ て 導 か れ、 そ の 故に 、 企 業 文化 に よ って 影 響 さ れる 。  

 企 業 文 化に よ っ て 暗示 さ れ た価 値 お よ び方 向 性 は 、SHRM のよ う な経

営実 践 を 通じ て 、 そ して 企 業 戦略 を 通 じ て、 組 織 成員 に 吹 き 込ま れ る。

SHRM は 目 に 見 え な い 企 業 価 値 お よ び 信 念 を 従 業 員 に 伝 え る 媒 介 と い

う役 割 を 演じ る 。 こ の点 に お いて 、 企 業 文化 は 組 織結 果 へ リ ンク さ れる

とと も に 戦略 過 程 に リン ク さ れる 。 こ の 論理 に 従 うな ら ば 、 企業 文 化は

SHRM に 先行 す る もの で あ り、 そ し て SHRM は企 業 文 化の 影 響 を企 業

業績 へ と 伝え る も の であ る 2 5 9。  

                                                   
2 5 8  C f . ,  We i  e t  a l ,  o p .  c i t . ,  p . 7 7 9 .  
2 5 9  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 0 .  
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 以 上 述 べた よ う な 文化 決 定 論（ cu l tura l  d eterminism） に 基づ く 仮 説

は、 次 の よう に 整 理 する こ と がで き る 。  

仮説 1：企 業文 化（ 集団 的 、開発 的 、あ るい は 階 層的 ）は SHRM の 採

用に 対 し て正 の 影 響 を与 え て いる 、そ し て 、SHRM は 文 化 と 企業 業 績の

間の 関 係 を媒 介 す る （図 5 -1、 参 照）。  

 

5 .  SHRM の 実施 と 企業 文 化  

企業 文 化 はま た 、 あ る組 織 の メン バ ー が 開示 す る こと が 適 切 であ るよ

うな 行 動 と態 度 を 組 織成 員 に 認識 さ せ る ある 種 の 社会 統 制 で ある 。 組織

文化 の 研 究は 、 そ れ が促 進 す る組 織 ア イ デン テ ィ ティ と 集 団 的な コ ミッ

ト メ ン ト を 理 解 す る こ と に 焦 点 を 合 わ せ る 。 HRM の 実 施 は 、 ど ん な 行

動が 重 要 であ り 、 期 待さ れ 、 強化 さ れ る かに つ い て従 業 員 に メッ セ ージ

が伝 達 さ れる 一 つ の 過程 で あ る。 同 じ 組 織の 中 の 従業 員 達 は コミ ュ ニケ

ーシ ョ ン を取 り 合 い 、お 互 い に学 習 す る 傾向 が あ るた め 、 会 社の 方 針お

よび 手 続 きの 影 響 の 下で 共 通 の行 動 パ タ ーン を 示 す傾 向 が あ る。 こ れら

の活 動 お よび 従 業 員 行動 の パ ター ン は 、 また 、 ほ とん ど の 従 業員 が 似た

よう な 考 え方 、 信 念 を持 つ 環 境を 導 く 。 その 故 に 、企 業 文 化 が形 成 され

る 2 6 0。  

SHRM の行 動 論 的な 見方 は 、ま た、適 切 な従 業 員 の行 動 を 通 じて 企 業

の戦 略 的 目標 を 実 現 させ る こ とを 強 調 す る。 様 々 な従 業 員 の 行動 を 引き

出し か つ 強化 す る と とも に 、 また 、 様 々 な戦 略 要 件を 満 足 さ せる た めの

特定 の HRM 実 践が 必要 で あ る。 SHRM の実 践 と 方針 は 、 企 業戦 略 に 関

する 適 切 な行 動 に 関 して 、 曖 昧で は な い 情報 が 従 業員 に 伝 え られ る 状況

を作 り 出 すか も し れ ない 。 従 業員 た ち が 組織 に お いて 似 た よ うな 態 度と

                                                   
2 6 0  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 0 .  
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行動 を 示 す時 、 い く つか の 行 動パ タ ー ン が形 成 さ れ、 そ し て 企業 文 化は

育成 さ れ る 2 6 1。  

SHR M の 実 施 は、 HRM 政 策 およ び 実践 が企 業 戦 略に 従 っ て 設計 さ れ

るべ き で ある こ と を 示唆 す る 。従 業 員 が 企業 戦 略 に関 連 す る HRM の実

践に 沿 っ て特 定 の 行 動を 示 す よう に 働 き かけ ら れ るの で 、 彼 らは 共 通の

もの の 見 方を 持 つ に 違い な い 。例 え ば 、 もし 企 業 が競 争 力 を 強化 す るつ

もり で あ るな ら ば 、 革新 お よ び開 発 は 変 動激 し い 環境 に お い てこ れ を達

成す る た めの 主 要 な 戦略 目 標 の一 つ に 当 然な る で あろ う 。 従 業員 は 、新

しい 資 源 を獲 得 し 、 起業 家 的 活動 に 着 手 し、 そ し て、 率 先 し て問 題 を発

見し 解 決 する よ う に 、期 待 さ れ、 動 機 付 けら れ る かも し れ な い。 そ うす

る こ と に よ っ て 、 従 業 員 は 、 HRM の 政 策 お よ び 手 続 き の 戦 略 的 意 図 に

関す る 共 有化 さ れ た 理解 を 持 つべ き で あ ろう 。 こ れら の 共 有 化さ れ た理

解お よ び 信念 を 結 果 とし て 、 ある 型 の 企 業文 化 が 形成 さ れ 、 また 強 化さ

れる で あ ろう 2 6 2。  

また 、 あ る研 究 は 、 もし 企 業 文化 が 企 業 の発 展 お よび 革 新 を 促進 する

ため に 育 成さ れ う る なら ば 、企 業 業 績も 強化 さ れ うる こ と を 示し て い る。

従業 員 の こと を 配 慮 する こ と に方 向 づ け られ た HR 政策 を 持 って い る企

業と い う あま り 強 迫 的で は な くそ れ ほ ど 苦し く も ない 環 境 に おい て 、従

業員 は よ り良 い 成 績 をあ げ る 傾向 が あ る 。も し 企 業 の HR 方 針が 変 化お

よび 革 新 の志 向 性 を もつ シ ス テム と 個 人 を 目 標 に する な ら ば 、あ る 開発

的文 化 が 育成 さ れ 、 この 文 化 は、 次 に 、 企業 業 績 をそ の 企 業 が改 善 する

こと を 可 能に す る で あろ う 。 それ に 対 し て、 企 業 改革 に あ ま り積 極 的で

はな く 、 起業 家 精 神 を妨 げ る 企業 に お い ては 、 階 層的 文 化 が 発展 さ せら

                                                   
2 6 1  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 0 .  
2 6 2  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 0 .  



175 

 

れる で あ ろう 2 6 3。  

以上 述 べ たよ う な 、SHRM の実 施 の 過程 へ影 響 を 及ぼ す も の とし て 企

業文 化 を とら え る 仮 説は 、 次 のよ う に 整 理す る こ とが で き る 。  

仮説 2： SHRM の 実 施は 企 業 文化 (集 団 文化 で あ れ、 開 発 文 化で あ れ、

階層 文 化 であ れ )に 対し て 肯 定的 な 影 響 を及 ぼ し、そ し て、文化 は SHRM

と企 業 業 績と の 間 の 関 係 を 媒 介す る （ 図 5-1、 参 照 ） 2 6 4。  

 

 第 3 節  SHRM「 過程 」 実 証研 究 の 結 果  

 

１． ウ ェ イた ち の 研 究方 法  

 ウ ェ イ たち は 以 上 のよ う な 仮説 を 実 証 的に 研 究 する に 当 た り、 デ ータ

を中 国 企 業の 管 理 者 に送 っ た 質問 表 調 査 を通 じ て 収集 し た 。 回答 者 は、

最高 経 営 責任 者 （ CEO）、 HRM 担当 管 理 者 、財 務 担 当管 理 者 で あっ た 。質

問表 は 586 社 に 郵 送 され 、HRM 担 当 管理 者に は SHRM に 関連 する 情 報 が尋

ねら れ る 質問 票 を 、 CEO と 財 務担 当 管 理 者に は 基 本的 な 事 業 内容 と 業績

に関 連 す る情 報 が 尋 ねら れ る 質問 票 が 送 られ た 。 企業 文 化 に つい て の質

問は 両 方 の質 問 票 に 含ま れ て いた 。 返 送 され た 621 通の 質 問 票の う ち、

367 通は HRM 担 当 管 理者 か ら の 、254 通 は CEO／ 財 務担 当 管 理者 か ら のも

ので あ っ た 。さら に これ ら の うち 、HRM 担当 管 理 者と CEO／ 財務 担 当 管理

者の 両 方 から 質 問 票 が揃 っ て 返送 さ れ た 223 社 の デー タ が 、研 究 対 象と

して 採 用 され た 。 223 社 の プ ロフ ィ ー ル は次 の 通 りで あ る 。 所有 形 態別

にみ る と 、国 有 企 業 が 66 社（ 29.6％）、 外資 系 企業 43 社（ 19.3％）、民

間企 業 106 社（ 47.5％ ）であ る 。産 業 別 にみ る と 、製 造業 が 24％ 、サ ー

                                                   
2 6 3  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 0 .  
2 6 4  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 1 .  
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ビス 業 が 40.8％ で ある 。 企 業の 平 均 操 業年 数 は 14 年 で あ り、 平 均 従業

員数 は 1264 人 で あ った 。 HRM 担 当 管 理 者へ の 質 問票 に お い ては 、 SHRM

を構 成 する 11 項目 の代 表 的 な制 度・手 法を 企 業 がど の 程 度 採用 し て いる

かを 5 点 尺 度の リ カ ート 尺 度 で答 え る こ とが 求 め られ た 。 全 ての 回 答者

への 企 業 文化 に 関 す る質 問 に おい て は 、 それ ぞ れ の企 業 の 経 営管 理 にお

ける 価 値 観と 信 条 が 集団 的 文 化・ 開 発 的 文化 ・ 階 層的 文 化 と の関 連 でど

のよ う に 評価 す る か を、 5 点 尺度 の リ カ ート 尺 度 で答 え る こ とが 求 めら

れた 。CEO／ 財 務 担 当管 理 者 に対 す る 業 績に 関 連 する 質 問 に おい て は 、純

利益 、新 製品 開 発 、効率 、総 資産 利 益 率（ ROA）の 4 項目 を 業界 平 均 と比

較し た 場 合に ど う 評 価す る か を、 5 点 尺 度の リ カ ート 尺 度 で 答え る こと

が求 め ら れた 2 6 5。  

以 上 の 調 査 か ら 得 ら れ た デ ー タ を 統 計 処 理 し て 引 き 出 さ れ た 結 論 を

示し た も のが 、 図 表 5-2 で あ る。  

 

２． 研 究 結果 の 要 約  

要約 す れ ば 、ウ ェ イ たち に よ る実 証 研 究 の結 論 は 、企業 文 化 が SHRM

の前 提 条 件と し て 機 能し て い ると い う こ とで あ る 。集 団 的 お よび 開 発的

文 化 は SHRM の 採 用 に 対 し て 正 の 影 響 を 与 え て い る が 、 階 層 的 文 化 と

SHRM の間 の 関 係は 有意 で は ない 。加 え て 、SHRM と 業 績 に 対す る 開 発

的文 化 と 集団 的 文 化 の影 響 が 異な る こ と が分 か っ た。 企 業 業 績に 対 する

集団 的 文 化の 正 の 影 響は SHRM に よっ てう ま く 移転 さ せ ら れる が 、開 発

的文 化 は さら に 企 業 業績 に 対 して さ ら に 直接 的 な 影響 を 与 え てい る （図

5－ 2、 参 照） 2 6 6。  

                                                   
2 6 5  C f . ,  i b i d . ,  p p . 7 8 1 - 7 8 7 .  
2 6 6  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 8 .  
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３． 結 果 につ い て の 検討  

ウ ェ イ 達 の 研 究 は S HRM の 実 施 に 関 す る 企 業 文 化 の 役 割 を 検 討 し て

いる 。ウ ェ イ たち は 、企 業 文化 が SHR M の採 用 を 促進 し て いる 、そし て

SHRM が企 業 業 績に 対し て 正 の影 響 を 与 えて い る と提 案 し た 。こ の提 案

とは 反 対 の見 解 に 立 つな ら ば 、SHRM は 特定 の タ イプ の 文 化 の育 成 を促

進す る か もし れ な い 、そ し て 、逆 に 、 特 定の タ イ プの 文 化 が 企業 業 績に

対し て 正 の影 響 を 与 えて い る かも し れ な いと い う こと に な る 。 ウ ェ イ達

の結 論 は 以下 の 最 初 の命 題 を 支持 し て い る 、つ ま り 、企業 文 化は SHRM

の前 提 条 件と し て 作 用し て い る。こ れは SHRM の決 定 要 因に 関す る ウ ェ

イ ＝ ラ ウ の 研 究 に 一 致 す る 。 中 国 企 業 に お い て 、 ト ッ プ 管 理 者 が HRM

の重 要 性 を知 覚 す る こと が HR M の 採 用 に関 す る 一つ の 決 定 要因 で ある

と 発 見 さ れ て き た 。 HRM の 知 覚 的 な 重 要 性 は 、 実 際 に 企 業 価 値 あ る い

は企 業 文 化の 部 分 的 な反 映 で ある 。 も し ある 企 業 が人 的 資 源 を戦 略 的に

管理 す る こと に 対 す る志 向 性 をも つ な ら ば 、SHRM が採 用 さ れる こ とは

より あ り うる 2 6 7。  

ウェ イ た ちの 研 究 結 果は 、 以 下の こ と を 示し て い る。 開 発 的 およ び集

団的 文 化 の両 方 と も SHRM の採 用 を 促進 し 、 そし て 、 SHRM は 企 業業

績に 対 し て正 の 影 響 を与 え て いる 。 さ ら に、 開 発 的文 化 は 企 業業 績 に対

して 直 接 的な 正 の 影 響を 多 少 とも 与 え て いる 。あ る 企 業の 業 績は SHRM

の採 用 お よび 開 発 的 文化 に よ って 強 化 さ れう る 。SHRM の 採 用に 関 し て、

開発 的 文 化あ る い は 集団 的 文 化の い ず れ にせ よ 、 適当 な 文 化 が役 に 立つ

                                                   
2 6 7  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 8 ,  We i ,  L .  O . ,  a n d  C .  M .  L a u ,  “ M a r k e t  O r i e n t a t i o n ,  H R M  

I m p o r t a n c e  a n d  C o m p e t e n c y :  D e t e r m i n a n t s  o f  S t r a t e g i c  H R M  i n  C h i n e s e  

F i r m s ” ,  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 1 6 ,  

p p . 1 9 0 1 - 1 9 1 8 .  
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かも し れ ない 2 6 8。  

ウェ イ た ちの 研 究 の 結果 は 、 良い 文 化 が おそ ら く 、組 織 に 利 益を 与え

る SHRM の よ うな 効果 的 な 管理 実 践 の 採用 を 導 くと い う、「 文化 決 定 論」

を支 持 し てい る 。従 って 、企 業 文化 が SHRM と 業績 の 間 の 関係 に つ いて

の媒 介 項 とし て 機 能 して い る とい う 命 題 は確 認 さ れて い な い 。開 発 的文

化が 企 業 業績 に 対 し て直 接 的 な影 響 を 与 えて い る ので 、 ウ ェ イた ち は集

団的 文 化 およ び 開 発 的文 化 の よう な 企 業 文化 が 、SHRM の 採 用を 促 進し

てい る だ けで は な く 、直 接 に 企業 の 業 績 に利 益 を 与え て い る かも し れな

いと 考 え てい る 2 6 9。  

 

図 5-2 企業文化、 SHRM および企業業績に関する構造のモ デル  

 

 

*p<0 .05 ;  **p <0 .01 ;  ***p <0 .001 .  

（原 注 ） アス テ リ ス クに よ っ て示 さ れ た 有意 水 準 なら び に パ ス係 数 は、

                                                   
2 6 8  C f . ,  We i  e t  a l ,  o p .  c i t . ,  p . 7 8 8 .  
2 6 9  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 8 .  

開発 的 文 化  

集団 的 文 化  

階層 的 文 化  

SHRM  企業 業 績  

0 .25*  

0 .32**  

0 .35**  

0 .32**  

0 .02  
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図中 に 記 載さ れ て い る。  

（出 所 ） Wei  e t  a l . ,  “The  Role  o f  Corp orate  Cul ture  in  The  Process  o f  

St ra tegic  Human  Resource  Management :  Evidence  f rom Chinese  

Enterp r ises ” ,  Human Resource  Management ,  Winter ” ,  2008 ,  p .788 .   

 

開発 的 文 化と 集 団 的 文化 の 異 なる 効 果 は 、中 国 企 業の た め に 実際 的な

ヒン ト を 与え て い る 。中 国 の 過渡 期 経 済 の中 で 、 開発 的 文 化 によ っ て暗

示さ れ る 起業 家 精 神 およ び イ ノベ ー シ ョ ンは と て も重 要 で あ るか も しれ

ない 。と い うの は 、その よ う な志 向 性 が SHRM の よ うな 先進 的 管 理実 践

の発 展 を 促進 す る だ けで は な く、 企 業 収 益を 改 善 する こ と に も役 に 立つ

から で あ る 。し か し なが ら 、集 団的 文 化 の従 業 員 志向 は SHRM の採 用 の

みに 役 に 立つ が 、階 層的 文 化 の規 則 指 向 は SHRM の 開 発に 対し て 妥 当で

はな い 2 7 0。  

全体 と し て、ウ ェイ たち が 発 見し た こ と は、文 化、 SHRM お よび 企 業

業績 の 関 係に 関 す る 最新 の 研 究に 貢 献 し た。 第 １ に、 ウ ェ イ たち は 、企

業文 化 が SHRM の 前提 条 件 であ る こ と を確 認 し た。 SHRM の 決定 要 因

とし て の 様々 な 機 能 的要 因 に 関す る 研 究 が存 在 し てき た に も かか わ ら ず、

ほと ん ど の研 究 は 企 業文 化 の よう な 重 要 な組 織 要 因に 焦 点 を 合わ せ てこ

な か っ た 。 さ ら に 、 ほ と ん ど の 従 来 の 研 究 は 企 業 文 化 を 媒 介 項

(moderator あ る い は  media tor )と し て 検討 し た が 、SHRM の採 用 に 対す

るそ の 直 接的 な 効 果 を見 過 ご して い る 。 中国 で 企 業文 化 の 重 要性 が ます

ます 重 視 され る こ と を考 え る なら ば 、SHRM に関 す るそ の 影 響は 調 査 の

価値 が あ る。 競 合 す る価 値 文 化モ デ ル の 採用 に よ って 、 ウ ェ イた ち は、

SHRM の採 用 に つい ての 三 つ のタ イ プ の 企業 文 化 の役 割 を 検 討し た 。ウ

                                                   
2 7 0  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 8 .  
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ェイ た ち は 、SHRM 実践 の 設 計が 企 業 文 化に 整 合 させ ら れ る とと も に基

礎づ け ら れて い る と いう 命 題 に関 す る 実 証的 な 支 持を 発 見 し た。 言 い換

えれ ば 、 企業 文 化 は SHRM の 発 展を 促進 し て いる 2 7 1。  

第 2 に 、 SHRM と 業績 の 間 の関 係 を 越 えて 進 み 、さ ら に SHRM と組

織成 果 の 因果 関 係 を 調査 す る とい う 要 求 に応 じ て 、一 つ の 前 提条 件 ある

いは 媒 介 項と し て の 企業 文 化 につ い て の ウェ イ た ちの 研 究 は 、SHRM の

採用 と 実 施に 関 す る 研究 に 証 拠を 追 加 し た。 ウ ェ イた ち は 、 開発 的 文化

が組 織 業 績に 直 接 的 な影 響 を 与え て い る けれ ど も、企 業 文化 が SHRM の

採用 に 対 して 一 つ の 前提 条 件 とし て 機 能 して い る とい う 「 文 化決 定 論」

の観 点 に つい て の 支 持を 発 見 した 。 SHRM 実践 の 内 容を 越 え 、ウェ イ た

ちの 実 証 的な 証 拠 が SHR M の 過 程 に 関す る 研 究の 支 持 を 追加 し 、 HRM

の社 会 的 コン テ ク ス トに つ い ての 視 点 を 豊か に す る 2 7 2。  

第 3 に 、ウェ イ た ち は中 国 と いう コ ン テ クス ト に おけ る 様 々 の関 係を

検討 し た 。中 国 に お ける 経 済 的改 革 と 企 業改 革 と いう 企 業 環 境の 激 しい

変化 を 考 える な ら ば 、ウ ェイ た ちは 、中 国に お ける SHRM の採 用 の 一つ

の重 要 な 条件 が 、 企 業業 績 を 改善 す る よ うな 適 切 な企 業 文 化 の確 立 であ

ると 提 案 した 。開発 的文 化 と 集団 的 文 化 の両 方 とも SHRM を発 展 さ せる

ため に 企 業に 、 あ る 推進 力 を 提供 す る か もし れ な い。 こ れ は また 中 国企

業の 競 争 力を 強 化 す るで あ ろ う。 ウ ェ イ たち の 研 究結 果 は 、 ある 企 業文

化が 企 業 の業 績 に 正 の影 響 を 与え て い る 、そ し て 、こ の 特 定 の文 化 の効

果が 間 接 的で あ る と 示 唆 し て いる (す な わち 、効果 的 HRM 実践 を 通 じて

影響 す る とい う 意 味 で )。特 定 の タイ プ の 企業 文 化 を確 立 す る ため の 企業

努力 は 、よ り 良 い企 業業 績 を あげ る と い う点 か ら みる と 結 局 効果 が あ る。

                                                   
2 7 1  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 8 .  
2 7 2  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 9 .  
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企 業 文 化 は SHRM の よ う な 洗 練 さ れ た 管 理 実 践 の 採 用 に と っ て 決 定 的

に重 要 で ある 。し か しな が ら、ま た、階 層的 文 化が SHRM の発 展 お よび

企業 の 業 績の 両 方 に 対し て 無 関係 で あ る こと も 注 目す る に 値 する 。 高い

権力 の 格 差に よ っ て 文化 的 に 特徴 づ け ら れる 中 国 とい う コ ン テク ス トに

おい て は、階 層 的文 化は い く つか の 長 所 があ る か もし れ な い 。と は いえ 、

階層 的 文 化は SHR M の発 展 を 促進 す る こと に 有 効で な い か 、企 業 の業 績

を増 加 す るこ と に 有 益で は な いか の い ず れか で あ る 2 7 3。  

中国 企 業 は巨 大 な 環 境変 化 お よび 企 業 改 革を 経 験 して い る 。 企業 革新

の一 つ の 目標 は 、 企 業内 部 管 理シ ス テ ム をア ッ プ グレ ー ド す ると 同 時に

効果 的 な 企業 文 化 を 確立 す る こと で あ る 。一 つ の 適切 か つ 強 い企 業 文化

を築 き 上 げる こ と は 、中 国 企業 を 近 代化 する 一 つ の基 本 的 な 方法 で あ る。

企 業 に と っ て 、 熾 烈 化 し た 競 争 に 対 す る 戦 略 革 新 を 実 施 す る た め に

SHRM の よ う な 効 果 的 管 理 実 践 に 着 手 す る こ と は 決 定 的 に 重 要 で あ る 。

中国 企 業 はこ れ ら の 活動 か ら 利益 を 得 て いる 。 企 業文 化 の 長 期効 果 を考

える と 、 中国 企 業 が 適切 な 文 化を 築 き 上 げる こ と にも っ と イ ンシ ア ティ

ブを と る こと が 必 要 であ る 2 7 4。  

ウェ イ た ちの 研 究 に は、 も う 一つ の 実 践 的な 意 味 合い が あ る 。企 業文

化は 企 業 のト ッ プ 経 営者 の 考 え方 を 反 映 して い る ので 、トッ プ経 営 者 が、

経 営 管 理 に 関 す る 哲 学 を 受 け 入 れ SHRM を 次 第 に そ れ ら に 統 合 さ せ る

こと に よ って 、SHRM のよ う な 新し い 、先進 的 な 管理 実 践 を 促進 す る こ

とは 重 要 であ る 。SHRM の 斬新 さ を 考 える な ら ば 、ほ と ん どの 中 国 の企

業が 、トッ プ 経 営者 の支 持 な しに 、 SHR M を採 用 し、実 行 す るこ と は 困

難で あ る 。多 く の 中 国の 企 業 の HR 役 員 は、 以 下 のこ と に つ いて 不 平を

                                                   
2 7 3  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 8 9 .  
2 7 4  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 9 0 .  
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述べ て い る 。す な わ ち 、SHRM の よ う な 経営 革 新 を採 用 す る こと に 失敗

する こ と は、 ト ッ プ 経営 者 に よる 支 持 の 欠如 か ら 生じ る 、 と 。も し トッ

プ経 営 者 の価 値 と 信 念が 、SHRM の 確 立 およ び 適 切な 機 能 に 対し て 要求

され る こ とと 整 合 さ れう る な らば 、企業 は最 終 的に SHRM を実 施 す るこ

とか ら 利 益を 得 る こ とが で き る 2 7 5。  

 

小括  

 

既 に 述 べ た よ う に 、 ウ ェ イ た ち の 論 文 は 、 特 定 タ イ プ の 企 業 文 化 と 、

SHRM の採 用 と 業績 との 間 の 関係 を 、中 国企 業 を 対象 と し て 実証 的 に 研

究し よ う とし た も の であ り 、 バー ニ ー が 示唆 し た 仮説 の 検 証 を直 接 の目

的と し た もの で は な いが 、 ウ ェイ た ち の 論文 は 、 特定 タ イ プ の企 業 文化

が SHRM の 採 用 や 業 績 に 対 し て 正 の 影 響 を 及 ぼ し て い る こ と を 実 証 し

た点 で 、バ ーニ ー の 示唆 し た 仮説 、つ ま り SHRM プ ロ セス にお い て 文化

は HR・HRM と 業 績 との 間 を 取り 次 ぐ 媒 介項 と し てで は な く 、HR・HRM

のあ り 方 を規 定 し 業 績に 影 響 を及 ぼ す 前 提条 件 と して 機 能 す ると い う関

係が 、 か なり 実 証 さ れた の で はな い か と 考え る 。 もち ろ ん 、 バー ニ ーの

いう「 貴 重」「希 少」「代 替 困 難」な 文化 と ウ ェ イ たち の い う 集団 的 文 化 ・

開発 的 文 化・ 階 層 的 文化 と の 関係 等 今 後 さら に 研 究さ れ る べ き課 題 は少

なく な い が、 バ ー ニ ーの 示 唆 した 仮 説 と ウェ イ た ちに よ る 実 証を 踏 まえ

て、 資 源 ベー ス ・ ア プロ ー チ に基 づ く SHRM に お け る HR・ HRM と 組

織文 化 と の関 係 に つ いて の 差 し当 た り の 結論 と し て示 さ れ た 図 表 3 -2 は、

ある 程 度 デー タ の 裏 付け が 得 られ た の で はな い か と考 え る 。 今後 は 、こ

のよ う な 理解 の 下 に 、特 定 の 組織 文 化 の 下で ど の よう な HR M 実 践 が具

                                                   
2 7 5  C f . ,  i b i d . ,  p . 7 9 0 .  
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体的 に 展 開し て い る か、 競 争 優位 の 源 泉 とし て の 組織 文 化 と 国民 文 化の

関係 を ど のよ う に 捉 える べ き か、 さ ら な る研 究 課 題 と し た い と考 え る。  
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第 6 章  中国に おける企業文化に関する先行 研究  

 

 中 国 に おい て 企 業 文化 に 関 する 先 行 研 究は 、 大 掴み に 言 え ば、 企 業文

化と は 何 かあ る い は 中国 企 業 文化 と は 何 かを 主 と して 演 繹 的 に考 察 した

理論 的 研 究、 一 定 の 理論 や 仮 説に 基 づ き 主と し て 帰納 的 に 分 析し た 実証

的研 究 、 そし て 企 業 文化 に 関 する 何 ら か の知 見 を 中国 企 業 の 直面 す る経

営上 の 課 題に 適 用 し よう と い う関 心 か ら 行わ れ る 実務 的 研 究 に分 け られ

ると 考 え る。 勿 論 こ のよ う な 分類 は 説 明 のた め の 便宜 的 な も ので あ り、

ここ で 取 り上 げ た R BV に依 拠し て い な い 先 行 研 究業 績 の な かに は 、二

つか 三 つ の研 究 カ テ ゴリ ー に 跨る も の も いく つ か ある 。とも かく 、以下 、

この よ う な区 分 に 従 って 述 べ てい き た い 。  

 

第 1 節  理論 的 研 究  

 

若 林 満 ・ 卢 盛 忠 は 、 世 界 に お け る 組 織 文 化 あ る い は 企 業 文 化 の 経 営学

的研 究 の これ 迄 の 経 緯を 以 下 のよ う に 整 理し て い る。  

「企 業 文 化に 対 す る 関心 は 、1980 年 代 を 通じ て 研 究者 及 び 実 務家 の間

で、 世 界 的に 大 き な 高ま り を 見せ た 。 ま ず、 企 業 文化 の 重 要 性は オ ーウ

チ（ Ouchi ,  W.）に よる 「 セ オリ ー Ｚ 」 によ っ て 、一 番 早 く 指摘 さ れ た。

…… オ ー ウチ の 研 究 は、 企 業 文化 の 核 心 を各 国 に 固有 の 伝 統 文化 の 中に

求め る の では な く 、 それ ぞ れ の企 業 に 独 特の 経 営 理念 や 経 営 哲学 の 実践

とし て 捉 える 視 点 を 示し た も のと い え る 。同 様 の 指摘 は 、 ピ ータ ー ズ ＝

ウォ ー タ ーマ ン に よ る  「 エ ク セレ ン ト・カン パ ニ ー」の研 究 にお い て も

見い だ さ れて い る 。 …… ま た 、デ ィ ー ル ＝ケ ネ デ ィ は 企 業 文 化が ど のよ

うに し て 生ま れ 、 そ れが ど の よう に し て 組織 の 成 員に 受 容 さ れて い くか
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を、 組 織 風土 の 形 成 や組 織 活 性化 の 視 点 から 明 ら かに し た 。 …… 一 方、

モウ デ ィ たち（ Mowday et  a l .）は、個人 が組 織 の 価値 や 考 え 方と 自 分 の

それ と を 同一 視 ( ident i f i cat i on )し 、組 織 と一 体 化 して 組 織 の 目標 達 成 に

貢 献 し て 行 く 過 程 を 、 組 織 コ ミ ッ ト メ ン ト （ organizat i onal  

commitment） と 呼 ば れ る 個 人 の 心 理 的 メ カ ニ ズ ム に 焦 点 を 当 て 究 明 し

た。 … … 以上 の 研 究 が共 通 し て明 ら か に して い る 点は 、 企 業 文化 の 持つ

組織 活 性 化機 能 で あ る。 … … 企業 文 化 が 組織 革 新 に対 し て 持 つ機 能 は、

以下 の 3 点に 整 理 で きる 。…… 第 １は 、企業 文 化 の持 つ 人 材 育成 機 能で

ある 。 第 ２は 動 機 づ け機 能 で ある 。 第 ３ は、 統 合 機能 で あ る 。」 2 7 6  

し か し な が ら 、 若 林 ・ 卢 は 、 こ れ ら の 研 究 が 優 良 な 企 業 文 化 が 発 する

正の 機 能 や作 用 を 発 見し 、そ れ を記 述 す る「静 態 の 研究 」で あり 、「優 良

でな い 企 業が ど の よ うに し て 企業 文 化 を 形成 し た り、 ど の よ うに し て負

の機 能 を 示す よ う に なっ た 古 い企 業 文 化 を刷 新 し 、そ れ に 基 づき い かに

組織 革 新 を成 し 遂 げ てい く か 」と い う 企 業文 化 の 「動 態 的 研 究」 を 等閑

にし て き たと し て 、 企業 文 化 形成 過 程 を 日本 及 び 中国 企 業 の 事例 分 析を

通じ て 、 下記 の よ う な企 業 文 化形 成 に つ いて の 5 段 階モ デ ル を析 出 して

いる 。   

①環 境 形 成の 知 覚 と 改革 の 決 断  

②新 し い 価値 の 創 造  

                                                   
2 7 6若 林 満 ・ ロ（ 卢 ）盛 忠「 企 業 文 化 の 形 成 と 組 織 革 新 ― 日 本 と 中 国 の 事 例 に 基 づ

く 企 業 文 化 の 形 成 過 程 に 関 す る 研 究 (調 査 ・ 事 例 )  」『 経 営 行 動 科 学 』  (経 営 行 動

科 学 研 究 会 )  第 8 巻 第 2 号 、1 9 9 3 年 、1 3 3～ 1 3 4 頁 、O u c h i ,  W.  G . ,  T h e o r y  Z ,  H o w  

A m e r i c a n  B u s i n e s s  C a n  M e e t  t h e  J a p a n e s e  C h a l l e n g e ,  A d d i s o n - We s l e y  

P u b l i s h i n g  C o m p a n y,  1 9 8 1 ,  p . 3 5 ,  徳 山 二 郎 監 訳 『 セ オ リ ー Z』 C B S ソ ニ ー 出 版 、

1 9 8 1 年 、 P e t e r s ,  T.  J .  a n d   R o b e r t  H .  Wa t e r m a n ,  J r. ,  I n  S e a r c h  o f  E x c e -  

l l e n c e： L e s s o n s  f r o m  A m e r i c a ’s  B e s t - r u n  C o m p a n i e s ,  Ha r p e r  &  R o w  ,  1 9 8 2 ,  大

前 研 一 訳『 エ ク セ レ ン ト カ ン パ ニ ー 』講 談 社 文 庫 、 1 9 8 6 年 、 1 8 3～ 2 0 8 頁 、 D e a l ,  

T.  E .  a n d  A l l a n ,  A .  ke n n e d y  ,  C o r p o r a t e  C u l t u r e s ,  A d d i s o n - We s l e y  P u b l i s h i n g  

C o m p a n y,  1 9 8 2  ,  城 山 三 郎 訳 『 シ ン ボ リ ッ ク ・ マ ネ ー ジ ャ ー 』 新 潮 社 、 1 9 8 3 年 、

参 照 、 M o w d a y,  R .  T. ,  L .  W.  P o r t e r  a n d  R .  M .  S t e e r s ,  E m p l o y e e - O r g a n i z a t i o n  

L i n k a g e s ,  A c a d e m i c  P r e s s ,  1 9 8 2 .  
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③シ ン ボ ルの 形 成 と 組織 コ ミ ュニ ケ ー シ ョ ン  

④組 織 構 造の 変 革  

⑤組 織 成 員の 意 識 と 行動 の 変 化  

 若 林 ・ 卢の 研 究 は 理論 的 研 究だ け に と どま ら ず 実証 的 研 究 まで も 包含

する も の であ る が 、上記 の 5 段階 モ デ ル は 、若林・ 卢 自 身が 述べ る よ う

に、 限 ら れた 事 例 か ら再 構 成 され た も の であ り 、 仮説 検 証 的 に実 証 され

たも の で はな い 。ま たこ れ ら 5 段階 は そ れぞ れ 独 立し た ス テ ップ と し て、

順序 正 し く展 開 さ れ るの で は なく 、 現 実 には 相 互 にオ ー バ ー ラッ プ をし

たり 、 時 間的 に は 前 後し な が ら、 最 終 的 な企 業 文 化の 形 成 に 向け 、 展開

して 行 く もの と 捉 え られ て い る。 2 7 7  

蘇 勇 は 、 中 国 に お け る 企 業 文 化 の 特 質 を 考 察 す る 上 で 、 そ れ に 対 する

中国 伝 統 文化 の 影 響 よ り も 改 革開 放 後 に おけ る 経 済・ 社 会 の 変化 の 影響

をよ り 重 視し て い る 。  

「企 業 文 化と は 、経 済先 進 国 にお い て 1980 年 代 の初 め に 出 現し た 一種

の企 業 経 営管 理 上 の 新理 論 で 、経 済 と 文 化が 結 び つい て 生 ま れた 一 種の

産物 で あ り、「 科学 的 管理 」、「 人 間関 係 論 ―― 行 動 科学 理 論」、「 管理 科 学」

に次 い で 出現 し た 管 理理 論 発 展史 上 の 第 四段 階 の 理論 で あ る 。こ の 新理

論は 、 こ こ数 年 来 西 洋の 学 界 が文 化 研 究 を重 視 し てき た 傾 向 の管 理 学領

域で の 反 映で あ り 、 同時 に 人 々の 企 業 管 理に 対 す る認 識 が 、 物質 的 、制

度的 、技術 的 段 階か ら文 化 の 段階 へ 発 展 して 来 た こと を 表 す もの で あ る。

…… 中 国 の企 業 家 達 は、 こ の よう な 新 し い趨 勢 に 直面 し て 、 文化 問 題に

覆わ れ て いる 神 秘 感 を打 ち 破 り、 自 分 の 馴染 ん だ 企業 管 理 の 領域 内 で文

化の 角 度 から 問 題 を 考え 、見 解 を発 表 し てい る 。… … 1986 年 、上 海 で 開

催さ れ た「第 1 回 中 国企 業 発 展 研 討 会 」で 、既に 企 業 文化 に 関す る 論 文

                                                   
2 7 7若 ・ 卢 、 前 掲 論 文 、 1 4 2～ 1 4 5 頁 、 参 照 。  
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を発 表 し た学 者 が あ り、 広 く 参加 者 の 興 味を 引 い てい た 。 中 国企 業 文化

研究 の 大 規模 な 展 開 は、 1988 年 の末 か らと 言 え る。」 2 7 8  

中 国 企 業 文 化 研 究 が 興 隆 す る 原 因 と し て は 、 中 国 改 革 開 放 に 客 観 的に

必要 で あ るこ と 、企 業の 自 主 経営 、市場 経済 に 客 観的 に 必 要 であ る こ と、

数年 来 の 我が 国 の 文 化研 究 が 日増 し に 進 展し て き た結 果 で あ るこ と 、他

の一 定 の 国際 的 背 景 があ る こ とで あ る 。  

また 、 中 国企 業 文 化 建設 と 発 展に は 四 つ の有 利 な 条件 が 存 在 する 。  

「鄧 小 平 南方 視 察 の 談話 は 企 業文 化 建 設 の暗 い 影 を取 り 除 い た。  

企業 を 発 展さ せ 、 活 発化 さ せ よう と い う 強い 願 望 が企 業 文 化 の建 設に

強大 な エ ネル ギ ー を 提供 し た 。  

政 治 思 想 工 作 の 改 善 と 強 化 の 必 要 性 が 企 業 文 化 の 新 し い 領 域 を 開 拓

させ る 。  

「三 資 企 業」 の 企 業 文化 建 設 が国 有 企 業 に与 え る 啓発 と 影 響 。」 2 7 9  

王 重 鳴 も ま た 、 蘇 勇 と 同 様 に 、 現 代 中 国 企 業 文 化 の 特 質 を 規 定 す る上

で、改 革開 放 後の 経 済改 革 の 意義 を 強 調 して い る。王 によ れ ば、「 中 国 の

労務 管 理 の理 論 と 実 践は 、 文 化の 伝 統 と 中国 の 組 織が 置 か れ てい る 状況

から 多 大 な影 響 を 受 けて き た が、 中 国 の 開放 政 策 とこ れ ま で に実 施 され

てき た 経 済改 革 は 、中国 に お ける 文 化 価 値を 大 き く変 え て き た 」 2 8 0と い

う。 王 に よれ ば 、 文 化的 な 価 値観 と 労 務 管理 は 、 次の 四 つ の 重大 な 変化

をし て い ると い う 。  

「・ 平 等 主義 の 価 値 観か ら 競 争自 己 責 任 の価 値 観  

                                                   
2 7 8蘇 勇 「 中 国 的 企 业 文 化 」『 东 亚 企 业 经 营 』 中 国 上 海 復 丹 大 学 出 版 社 、 1 9 9 4 年 、

1 3 4～ 1 4 6 頁 、 原 口 俊 道 ・ 海 沢 洲 訳 「 中 国 の 企 業 文 化 」『 鹿 児 島 経 大 論 集 』 第 3 6

卷 、 第 2 号 、 1 9 9 5 年 、 1 0 5～ 1 2 2 頁 、 参 照 。  
2 7 9蘇 、 前 掲 論 文 、 1 3 4～ 1 4 6 頁 、 原 口 ・ 海 訳 、 1 0 5～ 1 2 2 頁 、 参 照 。  
2 8 0王 重 鳴 「 中 国 の 企 業 文 化 と 労 務 管 理 (ア ジ ア 太 平 洋 セ ン タ ー ・ ワ ー ク シ ョ ッ プ

要 旨 )」『 A P C ア ジ ア 太 平 洋 研 究  (ア ジ ア 太 平 洋 セ ン タ ー )  』創 刊 号 、 1 9 9 7 年 、 4 9

～ 5 4 頁 、 参 照 。   
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・集 団 の 調和 と 協 力 から チ ー ムの 責 任  

・生 涯 雇 用か ら 雇 用 契約 制 度 へ  

・地 域 的 な経 営 習 慣 から 国 際 的な 慣 例 へ 」 2 8 1  

王 重 鳴 や 蘇 勇 と は 対 照 的 に 張 洛 霞 ・ 竇 道 徳 は 、 現 代 中 国 の 企 業 文 化の

源泉 と し ての 伝 統 的 文化 の 意 義を 重 視 し てい る 。 張・ 竇 は 、 先ず 中 国伝

統的 文 化 につ い て 次 のよ う に 述べ る 。  

「企 業 文 化の “ 文 化 ”と は ど のよ う な 意 味で あ ろ うか 。 実 は 、“ 文 化”

とい う 言 葉は 多 義 的 であ り 、“ 文 化 ”の 定義 も 多 彩で あ る 。 …… “ 文 化”

とい う 言 葉は 、 初 め て中 国 で 現れ た 時 代 は西 漢 で あっ た 。 … …中 国 文化

は中 華 文 化あ る い は 東方 文 化 と呼 ば れ て いる 。 中 国文 化 は 東 方人 の 考え

方、 価 値 観、 倫 理 ・ 道徳 、 生 活観 及 び 管 理思 想 に よっ て 構 成 され 、 アジ

ア諸 国 に 対す る 影 響 がも っ と も大 き い、もっ と も 広い 文 化 で ある 。仏教 、

道教 、 儒 教は 長 い 歴 史の 中 で 東ア ジ ア 諸 国の 社 会 、政 治 、 経 済あ る いは

文化 に 対 して 大 き な 影響 を 及 ぼし て き 、 全て 高 い 水準 の 精 神 主義 を 強調

する 宗 教 であ る 。 … …道 教 、 儒教 の 思 想 に基 づ く 中国 文 化 に おい て 最も

重要 で 影 響力 が あ る 部分 を 求 める と 主 に 次の 四 つ があ る 。 … …  

一つ 目 は “自 然 に 対 する 尊 敬 と自 然 規 律 の順 応 ” であ る 。  

二つ 目 は 群体 の 合 作 精神 を 重 視し 、 個 人 が家 庭 、 社会 、 国 家 に対 する

責任 感 を 提唱 す る こ とで あ る 。  

三つ 目 は “人 和 ” を 重視 し 、 人と 人 、 人 と物 、 人 と自 然 の 協 調関 係を

強調 し 、 調和 ・ 協 調 の総 体 を 主張 す る こ とで あ る 。  

四つ 目 は “義 ” を 重 視す る こ とで あ る 、 富と 利 を 追求 す る こ とは 人間

の欲 で あ り、 人 間 の 本性 で あ るこ と は 儒 教に 思 わ れた 。」 2 8 2  

                                                   
2 8 1同 上 論 文 、 4 9～ 5 0 頁 、 参 照 。    
2 8 2張 洛 霞 ・ ト ウ（ 竇 ）道 徳「 中 国 の 企 業 文 化 」『 日 本 産 業 経 済 学 会 産 業 経 済 研 究 』

(日 本 産 業 経 済 学 会 )第 4 号 、 2 0 0 4 年 、 6 9～ 7 3 頁 、 参 照 。  
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最 近 の 中 国 で は 、 企 業 文 化 を 重 視 す る 企 業 も 増 え る よ う に な っ た 。と

いう の は 、今 後 、 企 業間 の 競 争は 企 業 文 化の 競 争 であ る こ と が多 く の企

業に よ っ て認 識 さ れ るよ う に なっ た か ら であ る 。 現実 に は 、 中国 企 業に

おい て も 方針 、 組 織 的な 管 理 が重 視 さ れ てい る し 、社 員 の 能 力も 重 視さ

れる 。とは い え、「 家 族集 団 精 神」とい う 中国 文 化 の核 心 的 な 部分 が 現 代

中国 企 業（ 国 有と 私 営を 問 わ ずに ）に お いて も 根 付い て い る こと は 、「 家

族集 団 精 神 」と「 人 間性 」（仁 愛 ）及 び 企業 リ ー ダー へ の 尊 敬感 が 広 汎に

認め ら れ るこ と か ら もわ か る 。また 、“ 重 義軽 利 ”と“ 善 悪文 明 ”及び“ 信

用の 忠 実”を 大 事に する 中 国 人の イ メ ー ジは 中 国 文化 か ら 理 解で き る 2 8 3。 

王 秋 華 も ま た 現 代 中 国 の 企 業 文 化 に 対 す る 伝 統 的 文 化 の 影 響 を 重 視し

てお り 、 現代 中 国 に おけ る 日 系企 業 や 中 日合 弁 企 業に お い て 日本 人 経営

者と 中 国 人従 業 員 ・ 中国 人 管 理者 と の 間 に、 あ る いは 中 日 企 業間 の 取引

にお い て 、様 々 の 摩 擦が 生 じ てい る こ と の背 景 に は、 両 国 の 伝統 的 文 化

に根 差 す 企業 文 化 の 対立 が あ ると み て い る。  

「 文 化 の 違 い と 意 識 の 衝 突 が 直 接 的 、 間 接 的 に 合 弁 企 業 で の 生 産 活動

に影 響 を 及ぼ し て い ると い う 。特 に 中 国 市場 に 進 出し た 日 系 企業 、 中日

合弁 企 業 にお い て も 、い か に 友好 で 協 力 的な 職 場 の人 間 関 係 を通 じ て有

効な 経 済 活動 を 行 う かと い う こと が 重 要 な課 題 と なっ て い る 。 … … 今後

は、 ま す ます 日 中 合 弁企 業 は 大き く 展 開 され て い くと 予 想 さ れる 。 その

時に あ た って 、両 国 間の 企 業 に対 す る 考 え方・価 値 観・文 化 等に つ い て、

共通 の 認 識を 持 つ 必 要が あ り 、相 互 理 解 が新 た な 企業 の 発 展 に寄 与 する

と思 わ れ る。」 2 8 4  

                                                   
2 8 3  同 上 論 文 、 8 6 頁 、 参 照 。  
2 8 4  王 秋 華「 研 究 会 合 報 告  中 国 人 の 発 想 と 日 本 人 の 発 想 ― 中 日 合 併 企 業 文 化 の 調

査 か ら 」『 ア ジ ア 文 化 研 究 所 研 究 年 報 』 (ア ジ ア 文 化 研 究 所 )、第 4 2 号 、2 0 0 7 年 、

3 8 9～ 3 9 6 頁 。 参 照 。  
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段 瑾 は 、 上 記 の 諸 研 究 と は 異 な り 、 中 国 に お け る 企 業 文 化 に 関 す る研

究の 発 展 史そ れ 自 体 を詳 細 に 跡づ け て い る。 段 に よれ ば 、 企 業文 化 論の

研究 は 改 革開 放 の 実 行と 共 に 始ま り 、 改 革開 放 の 進化 に 従 っ て、 お よそ

80 年 代、 90 年 代 、 21 世紀 と い う三 つ の 段階 を 経 て発 展 し て きた 。  

 「 第 １ 段階 の 企 業 文化 論 研 究は 、 社 会 の改 革 開 放意 識 が 起 こっ た 時期

に行 わ れ てお り 、 中 国に お け る企 業 文 化 論提 起 と 日本 企 業 文 化論 の 学説

の手 本 化 が特 徴 で あ る。 … …  

 第 ２ 段 階の 企 業 文 化論 研 究 は、 中 国 の 市場 経 済 体制 の 確 立 期に 当 たっ

て、 企 業 文化 と 業 績 の関 係 に 関す る 研 究 や 管 理 に おけ る 意 思 決定 論 の諸

学説 に よ って 、 理 論 の具 体 化 がな さ れ た のが 特 徴 であ る 。 … …  

 第 ３ 段 階企 業 文 化 論研 究 は 、WTO 加盟 の時 期 に 当た っ て 、組織 論 や 産

業社 会 論 など の 諸 学 説に よ る 細分 化 と 実 践化 が 特 徴で あ る 。」 2 8 5  

段は 、 以 上の よ う に 中国 に お ける 企 業 文 化に 関 す る研 究 史 を 整理 した

上で 、 中 国に お い て は研 究 レ ベル で は 企 業文 化 の 重要 性 は 認 識さ れ てい

るが 、 企 業の 実 践 レ ベル で は その 意 義 が 十分 に 理 解さ れ て い ると は いえ

ず、 し た がっ て 現 代 の中 国 は 「文 化 管 理 を推 進 す る段 階 に あ ると い うよ

り、 む し ろま だ 文 化 形成 の 段 階で あ る と いう の が 適切 で あ ろ う」 と 述べ

て、 研 究 史の 成 果 を 実務 的 研 究の 観 点 か ら捉 え 直 す問 題 意 識 を示 し てい

る。 2 8 6  

 

第２ 節  実証 的 研 究  

 

上に 取 り 上げ た 若 林 ・ の 研 究 が実 証 的 研 究に も 踏 み込 ん で い るこ とは

                                                   
2 8 5  段 瑾「 中 国 に お け る 企 業 文 化 論 研 究 の 沿 革 に 関 す る 一 考 察 」『 広 島 経 済 大 学 安

芸 論 叢 』 第 1 4 号 、 2 0 0 9 年 、 2 3～ 5 0 頁 、 参 照 。  
2 8 6  同 上 論 文 、 4 7 頁 、 参 照 。  
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既に 述 べ たが 、 彼 ら は中 部 地 方（ 日 本 ） にあ る 陶 磁器 メ ー カ ーの A 社、

日本 の 電 力会 社 の B 社、中 国大 連 港の 運 輸会 社 の C 社、そ し て杭 州 市 に

ある 繊 維 関係 の 日 中 合弁 企 業 であ る D 社 とい う 4 つ の事 例 研 究か ら 、「 ①

価値 と そ の表 現 形 態 であ る シ ンボ ル 、 ② 価値 内 容 を伝 達 し そ の実 現 を可

能に す る 組織 構 造 と 組織 コ ミ ュニ ケ ー シ ョン 、 ③ 価値 内 容 を 理解 し それ

を実 施 に 移す 組 織 成 員の 意 識 と行 動 」 2 8 7が 、企 業文 化 を動 態 論 的に 定 義

する た め には 重 要 で ある と い う仮 説 を 引 き出 し て いる 。  

王重 鳴 も「理 論 的 研 究 」の 項 で既 に 取 り 上げ た が 、中 国 に お いて 27 万

社を 超 え た合 弁 企 業 にお い て 「組 織 文 化 に変 化 と それ が リ ー ダー シ ップ

に与 え る 影響 、 そ し てこ れ ら にま つ わ る 問題 に 対 処す る 過 程 で犯 す 可能

性の あ る 過ち や 達 成 しう る 成 果」 を 既 存 の調 査 研 究の 結 果 を 参照 し なが

ら分 析 し てい る 。  

「 中 国 人 の 経 営 者 に 、 さ ま ざ ま な パ ー ト ナ ー か ら 成 る 合 弁 企 業 で 海外

出身 の 経 営者 た ち と 一緒 に 労 務管 理 を す ると き 、 一番 頻 繁 に 起き る 問題

につ い て 尋ね た 、 ア ンケ ー ト 調査 に よ る と、 香 港 ・台 湾 出 身 の経 営 者と

一緒 に 仕 事し て い て 一番 頻 繁 に起 き る 問 題は 、 出 来の 悪 い 仕 事の 査 定、

ボー ナ ス の支 払 い 、 そし て 会 議の 進 め 方 であ っ た 。日 本 人 経 営者 と の仕

事で は 、 一番 頻 繁 に 起き る 問 題は 、 期 限 や時 間 の 厳守 、 会 議 、出 来 の悪

い仕 事 の 査定 、 言 語 の問 題 で あり 、 一 方 、他 の ア ジア 諸 国 出 身の 経 営者

との 仕 事 では 、 言 語 、ボ ー ナ スの 支 払 い 、そ し て 仕事 の 割 り 振り が 一番

頻繁 に 起 きる 問 題 だ った 。 西 欧出 身 の 経 営者 た ち との 仕 事 を する 場 合一

番頻 繁 に 起き る 問 題 は、 ボ ー ナス の 支 払 いと 会 議 であ る 。」 2 8 8  

中 国 の 国 有 企 業 と 外 資 系 の 合 弁 企 業 の 労 務 管 理 の 形 式 に 対 す る 王 重鳴

                                                   
2 8 7  若 林 ・ 卢 、 前 掲 論 文 、 1 3 7～ 1 4 2 頁 、 参 照 。  
2 8 8  王 重 鳴 、 前 掲 論 文 、 5 2 頁 、 参 照 。  
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によ る 採 点調 査 に よ ると 、 次 のよ う な 結 果が 出 て いる 。  

「 中 国 の 国 有 企 業 と 外 資 系 の 合 弁 企 業 で は 、 労 務 管 理 の 慣 例 が 制 度化

され て い る程 度 が 相 当違 っ て いる 。 業 績 評価 に 関 して は 、 中 国の 国 有企

業の 方 が 外資 系 の 合 弁企 業 よ りも 手 続 き が制 度 化 され て い る が、 労 務管

理の 慣 例 につ い て は 、多 く の 分野 に お い て、 国 有 企業 よ り も 中国 内 の外

資系 の 合 弁企 業 の 方 が制 度 化 され て い る 。た だ し 、全 般 的 に 見る と 、人

材の ト レ ーニ ン グ や 協力 、 労 働組 合 の 管 理な ど に 関し て は 両 方の タ イプ

の企 業 に おい て 、 公 式の 手 続 きが 比 較 的 未開 発 な まま で あ っ た 。」 2 8 9  

王 東 明 は 、 海 爾 集 団 の 急 成 長 と 経 営 管 理 ・ 企 業 文 化 と の 関 係 を 、 文献

研究 に 拠 りな が ら 考 察し て い る。  

1984 年 に 、創 設 さ れた 海 爾 （ハ イ ア ー ル） 集 団 は、 売 上 は 348 万元、

赤字 は 147 万 元 、従 業員 は 800 人 前 後で 、製品 の 品 質が 悪 く 、倒産 寸 前

の 企 業 で あ っ た 。 し か し 、 2000 年 末 、 海 爾 集 団 の 売 上 （ 連 結 ） は 406

億元（ 約 49 億 ドル ）、利 益（連 結 ）は 30 億元（ 約 3 .6 億 ド ル元 ）、従業

員は 3 万 人 に達 し 、 関連 す る 雇用 人 数 は 20 万人 に も のぼ って い る 。売

上だ け を みれ ば 、2000 年は 1984 年の 1 万倍 以 上（ 正 確 には 、11666 倍 ）

とな り 、 16 年 間の 平均 伸 び 率は 80％ を維 持 し てい る 。 海 爾の 家 電 製品

は海 外 の 16 カ 国で 販売 さ れ （ 2001 年）、 2000 年 の輸 出 額 が 2 .8 億米 ド

ルに 達 し、「 Haier」とい う 海 爾集 団 の 英 文ロ ゴ も 国際 的 に 定 着し つ つあ

る。 2 9 0  

 そ れ で は、 内 外 の 競争 が 激 しく 、 既 に 供給 過 剰 の家 電 部 門 にお い て、

なぜ 海 爾 集団 は 急 成 長し て き たの か 。 王 東明 に よ れば 、 海 爾 集団 の 急成

                                                   
2 8 9  同 上 論 文 、 5 3 頁 、 参 照 。  
2 9 0  王 東 明 「 中 国 最 大 の 総 合 家 電 メ ー カ ー 海 爾 集 団 の 経 営 管 理 と 企 業 文 化 ― 「 市

場 中 心 主 義 」と「 顧 客 至 上 主 義 」を め ぐ っ て 」『 証 研 レ ポ ー ト 』第 1 5 9 9 号 、 2 0 0 1

年 、 2 8 頁 、 参 照 。  
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長の 秘 密 は、「中 国 の 計画 経 済 から 市 場 経 済へ の 転 換と い う 経 済環 境 の下

で、 中 国 の儒 教 ・ 道 教等 の 古 代思 想 と 先 進国 の 管 理方 法 を 結 合し た 」経

営管 理 モ デル と 、「 経 営者 が 持 って い る 個 人的 な 魅 力や 企 業 家 精神 の 重要

な影 響 の 下に 形 成 さ れた 市 場 中心 主 義 と 顧客 至 上 主義 の 経 営 理念 や 企業

文化 」 に ある と い う 。経 営 管 理・ 企 業 文 化と の 関 係を 、 文 献 研究 に 拠り

なが ら 考 察し て い る 。こ の 研 究に お い て は、 伝 統 的文 化 が 経 営管 理 方式

との 関 連 で、 企 業 文 化が 経 営 者の 個 人 的 属性 と の 関連 で 捉 え られ て いる

こと が 興 味深 い と い える 2 9 1。  

胡 桂 蘭 ・ 古 田 秋 太 郎 は 、 上 海 市 及 び 江 蘇 省 に 立 地 す る 日 系 製 造 業 企業

（電 気 機器 14 社 、 一般 機 械 6 社 、 繊 維 5 社 ） で働 く 中国 人従 業 員 （現

場作 業 者 、事務 職 員 、管理 職 者 ）を 対 象 に 、ア ン ケ ート 調 査（ 2000 年 8

月第 1 回 調査 の 回 答 数 340、2001 年 3 月 第 2 回 調 査の 回 答 数 128）に基

づい て 日 本的 経 営 方 式あ る い はそ の 基 底 にあ る 日 本企 業 文 化 に対 す る評

価を 問 う てい る 。2000 年 夏に は 、日 本企 業へ の 入 社期 待 度 、入社 希 望 会

社の 国 籍 が 、2001 年春 に は 、転職 理 由 と入 社 理 由 、日 系 企 業に 対 す るイ

メー ジ 、 日本 的 経 営 に対 す る 評価 、 中 国 人の 文 化 ・価 値 観 、 日系 企 業の

経営 改 善 点に つ い て 調査 が 行 われ た 。 胡 ・古 田 に よる 調 査 の 結果 は 、以

下の 通 り であ る 。  

「 日 系 企 業 中 国 人 従 業 員 の 前 会 社 か ら の 転 職 理 由 と 、 現 日 系 企 業 への

入社 理 由 につ い て の 調査 結 果 によ る と、前会 社 か らの 転 職 理 由と し て は、

「給 与 水 準が 低 い」、「能 力 が 発揮 で き な い」 の 二 つの 理 由 が 圧倒 的 に多

い 。そ し て 、入社 理 由を 見 る と、「 会社 の評 判 が よい 」が ト ップ と な って

いる 。こ れ に次 い で 、「 能 力が 発 揮 でき そう 」、「 給 与水 準 が 高い 」が 大 き

な理 由 と して あ げ ら れて い る 。 … …  

                                                   
2 9 1  同 上 論 文 、 2 7～ 3 9 頁 、 参 照 。  
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日本 的 経 営に つ い て 、中 国 で も根 付 く か どう か を 尋ね た 質 問 項目 で は、

第 1 位 「 QC サ ー ク ル」、 以下 、「 顧 客 第 一主 義 」、「社 員 旅 行 ・運 動 会等

社員 慰 安」、「 チ ー ム ワー ク 」、「改 善 提 案 制度 」 の 順と な っ て いる 。 ……  

日 本 企 業 の 企 業 文 化 に つ い て 、 同 意 す る か ど う か を 尋 ね た 質 問 項 目で

は、「 運命 共 同 体」、「 顧客 第 一 主義 」と いう 日 本 企業 文 化 も 、その 意 味 す

ると こ ろ を説 明 し 理 解を 得 れ ば、 大 多 数 の人 が 同 意す る と し てい る 。し

かし 、「集 団 主 義 」につ い て は 、下 位 の 位置 づ け の従 業 員 の 間で は「 個人

責任 」 に 同意 せ ず と いう 回 答 が多 か っ た 。 … …  

中 国 人 の 非 近 代 的 と 思 わ れ る 価 値 観 に つ い て 、 今 も 残 っ て い る か どう

かを 尋 ね た質 問 項 目 では 、「 文 化大 革 命 時の 秘 匿 主義 、実 告 主義 」は回 答

の 8 割 近く の 人 が、「官 僚 主 義」、「 鉄 飯 碗」 は 7 割 近 く の 人が 、 今 は残

って い な いと 答 え て いる 。「 社 会主 義 下 の 悪平 等 」、「 単 位 組織 への 依 存 心」

は、 肯 定 と否 定 が 拮 抗し な が ら、 や や 、 肯定 す な わち ま だ 残 って い ると

する 人 の ほう が 多 か った 。 … …  

日 系 企 業 が 中 国 で 成 功 す る た め の 改 善 点 を 尋 ね た 質 問 項 目 で は 、 第 1

位の「 人 材育 成 強 化 」に 次 い で、「能 力・業績 給 導 入」、「 派 遣 社員 と のコ

ミュ ニ ケ ーシ ョ ン 改 善」、「 本 社 志向 の 弱 化」、「 社 員 福利 厚 生 の改 善 」、「適

材適 所 の 徹底 」の順 とな っ て いる 。この うち 、「 本 社 志向 の 弱化 」は、「 総

経理 へ の 中国 人 登 用 」「 中 国人 へ の 権限 委譲 」 と とも に 「 経 営の 現 地 化」

とい う 問 題で あ り 、 従っ て 、 総数 で は 「 現地 化 」 を 成 功 す る ため の 改善

点と し て 挙げ た 人 が 最も 多 か った と い え る 。」 2 9 2  

方 蘇 春 ・ 三 宅 徹 ・ 菊 本 辰 道 は 、 在 中 国 日 系 企 業 の 本 社 と 現 地 企 業 の ト

ップ 経 営 者へ の イ ン タビ ュ ー によ り 、 日 本の 文 化 を強 要 で は なく 、 企業

                                                   
2 9 2  胡 桂 蘭・古 田 秋 太 郎 、「 在 中 日 系 企 業 中 国 人 社 員 の 職 業 観 と 日 本 企 業 文 化 に 対

す る 評 価 ― ― ア ン ケ ー ト 調 査 」『 中 京 経 営 研 究 』第 11 卷 2 号 、2 0 0 2 年 、2 9 1～ 3 1 5

頁 、 参 照 。  
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のト ッ プ 現地 化 と 、 中国 の 文 化と の 融 合 が 日 本 企 業の 成 功 の ため に は必

要で あ る こと を 明 ら かに し た 。  

「 中 国 現 地 の い わ ゆ る 勝 ち 組 と な っ て い る 日 系 企 業 の 多 く は ト ッ プの

現地 化 に 成功 し て い るグ ル ー プで も あ る 。中 国 市 場で 成 功 し てい る コマ

ツは そ の 典型 的 な 事 例で あ る 。董 事 長 （ 日本 企 業 にお け る 取 締役 に 相当

する ： 筆 者） や 企 画 管理 本 部 長を 本 社 役 員 、 幹 部 にし て 監 視 の目 を 光ら

せな が ら も、 統 括 販 売会 社 の 総経 理 を 含 む営 業 本 部長 、 財 務 部長 や 人事

部長 等 の 重要 な ポ ス トを 現 地 化し 、 日 常 業務 を 現 地の マ ネ ジ ャー に 任せ

たこ と が 販売 力 強 化 につ な が って い る 。 その 結 果 、中 国 の 油 圧シ ョ ベル

のシ ェ ア 2 位 を 確 保 して い る。ま た、中 国系 日 本 人を 経 営 ト ップ に して

上海 で ビ ール の ト ッ プシ ェ ア を達 成 し た 上海 サ ン トリ ー の よ うに 、 本社

は一 切 口 を出 さ な い とい う 徹 底的 な 「 任 せ」 を 実 行し て い る 例も あ る。

上海 サ ン トリ ー 成 功 の秘 訣 は 、上 海出 身 の社 長 以 下活 躍 し て いる 400 名

の営 業 マ ンが 全 員 中 国人 で あ るこ と に あ ると い う。」 2 9 3  

東洋 大 学 アジ ア 文 化 研究 所（ 研 究代 表・比嘉 佑 典 ）と華 中 科 技大 学（ 研

究代 表 ・ 王秋 華 ） と 中日 合 弁 企業 文 化 意 識に つ い ての 共 同 調 査研 究 の一

環と し て 、王 秋 華 は 多く の ア ンケ ー ト 調 査と 多 種 多様 の イ ン タビ ュ ー調

査を 行 っ た。 そ の 結 果、 文 化 の違 い と 意 識の 衝 突 が直 接 的 、 間接 的 に合

弁企 業 で の生 産 活 動 に影 響 を 及ぼ し て い るこ と が 明ら か に な った 。 特に

中国 市 場 に進 出 し た 日系 企 業 、中 日 合 弁 企業 に お いて も 、 い かに 友 好的

で協 力 的 な職 場 の 人 間関 係 を 通じ て 有 効 な経 済 活 動を 行 う か とい う こと

が重 要 な 課題 と な っ てい る 。そ し て、「 文 化摩 擦 」の 問 題は 多 くの 学 者 が

研究 す る 近年 の 課 題 にな っ て いる 2 9 4。  

                                                   
2 9 3  方 蘇 春 ・ 三 宅 徹 ・ 菊 本 辰 道 「 中 国 進 出 の 日 系 企 業 に お け る 日 中 文 化 等 の 問 題

に 関 す る 調 査 研 究 (第 1 報 )」『 聖 泉 論 叢 』 第 1 2 号 、 2 0 0 4 年 、 4 0 頁 、 参 照 。  
2 9 4  王 秋 華 、 前 掲 論 文 、 3 8 9～ 3 9 6 頁 、 参 照 。  
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北蕾 は 、 2007 年か ら 2008 年 にか け て 、中国 国 有 企業 か ら 民営 化 さ れ

た機 械 、電 機、流 通 の各 産 業 の 、従 業 員 規模 300 人 以 上 の企 業を そ れ ぞ

れ 2 社 、合計 6 社 選 びだ し（ 調 査 対象 者 数は 1 企業 300 人 、全体 で 1800

枚の 調 査 票を 配 布 し 、こ の うち 有 効 に回 収さ れ た のは 1150 枚）、作 業 条

件と 職 場 制度 に 関 す る満 足 度 、職 場 の 人 間関 係 と 仕事 に 関 す る満 足 度、

不安 定 要 素の 背 景 と して の 個 人属 性 、 転 職意 識 と 企業 へ の 貢 献姿 勢 を調

査内 容 と する ア ン ケ ート を 実 施し て い る 。そ れ によ れ ば、次 の 4 点 が中

国企 業 の 企業 文 化 を 反映 す る 従業 員 意 識 とし て 明 らか に な っ た。 2 9 5  

「① 企 業 帰属 意 識 に かか わ る 作業 条 件 や 制度 面 に おい て 、 変 数群 の各

項目 と も 「満 足 」 の 比率 が 多 数を 占 め て いる 。 こ のよ う な な か、「 不満」

の比 率 は「 労働 時 間 」と「賃 金 」で 3 割 に達 し て いた 。つ ま り 、こ れ ら

の変 数 は 作業 条 件 や 制度 的 な 側面 に 課 題 があ る こ とを 示 し て いる 。 ②一

方、 企 業 帰属 意 識 に かか わ る 職場 の 人 間 関係 や 仕 事に 対 す る 評価 を 考察

した と こ ろ、 各 変 数 群で 「 満 足」 の 多 い こと が わ かっ た 。 こ れら 企 業意

識帰 属 を 左右 す る 要 素と し て は、 作 業 条 件や 制 度 的側 面 と い うよ り は職

場の 人 間 関係 や 仕 事 に対 す る 評価 の 方 が 大き な 影 響を 与 え て いる よ うに

推測 さ れ る。 ③ 産 業 別に 企 業 帰属 意 識 と かか わ る 項目 を み て みる と 、機

械産 業 の 抱え る 問 題 が他 の 二 つの 産 業 よ り多 い こ とが 明 ら か にな っ てい

る。 こ の 点に つ い て は、 調 査 対象 者 の 基 本属 性 の 特徴 に 注 目 して 解 釈し

た。 つ ま り、 労 働 者 の企 業 帰 属意 識 は 回 答者 の 年 齢や 学 歴 及 び職 種 と関

係し て い ると い う こ とで あ る 。④ 転 職 意 思で み ら れた 「 独 立 志向 」 は職

場の 定 着 にマ イ ナ ス の働 き を もた ら す が 、企 業 に 対す る 貢 献 意識 に は影

響し て い ない よ う で ある 。 こ の点 に つ い て、 流 通 の結 果 が 興 味深 い 。こ

                                                   
2 9 5北 蕾「 企 業 体 制 転 換 と 労 働 者 企 業 帰 属 意 識 に つ い て ― 中 国 ケ ー ス・ス タ デ ィ ー

(特 集  国 際 比 較 か ら み た 仕 事 と 企 業 文 化 )」『 労 働 調 査 』 第 4 7 3 号 、 2 0 0 9 年 、 5 1

～ 5 7 頁 、 参 照 。  
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の産 業 で は「 独 立 志 向」 が 多 いが 、 企 業 に対 す る 貢献 意 識 も トッ プ で高

い。 こ れ は企 業 に 対 する 定 着 意識 も ト ッ プで 高 い 。こ れ は 企 業に 対 する

定着 意 思 と企 業 に 対 する 貢 献 意思 と は 無 関連 で あ るこ と を よ く示 唆 して

いる も の と思 わ れ る 。」 2 9 6  

 

第３ 節  実務 的 研 究  

 

既に 上 で 取り 上 げ た 蘇勇 は 、1978 年 の 改 革開 放 路 線の 制 定 以 後の 過渡

経済 に お いて 、 企 業 にお け る 技術 的 組 織 の発 展 の スピ ー ド に 社会 的 組織

（管 理 組 織） が 必 ず しも つ い てい け な い とい う 問 題と 、 従 来 の計 画 経済

体制 が 要 請す る 画 一 的行 動 と 市場 経 済 体 制が 要 請 する 自 主 的 で個 性 的な

行動 の 対 立と い う 問 題が 生 起 して お り 、 企業 文 化 の構 造 、 変 容、 確 立に

関す る 経 営学 の 知 見 は、 そ の 解決 た め の 処方 箋 と して 活 用 で きる と 考え

てい る 。 先進 的 生 産 技術 と 厳 格な 管 理 方 法の 導 入 は容 易 で あ って も 、そ

れが 直 ち に中 国 企 業 の発 展 を 約束 す る も ので は な いの は 、 企 業内 の 人間

問題 が 経 済的 刺 激 に よっ て も 技術 的 手 段 によ っ て も解 決 し な い総 合 的性

質を も つ 文化 的 問 題 であ る か らで あ り 、 また 企 業 が市 場 経 済 の下 で 競争

優位 を 獲 得す る た め には 独 自 性を 追 求 し なけ れ ば なら ず 、 そ のよ う な独

自性 は 経 営者 と 従 業 員が 独 自 の理 念 と 行 動パ タ ー ン即 ち 企 業 文化 を 確立

する こ と によ っ て し か獲 得 で きな い か ら であ る 。 蘇勇 は 、 以 下の よ うに

述べ て い る。  

 「 中 国 の企 業 文 化 建設 が 迅 速な 発 展 を 遂げ よ う とす る な ら ば、 有 利な

企業 環 境 と文 化 的 背 景が 必 要 であ る 他 に 、以 下 の 面で の 大 幅 な進 歩 がな

けれ ば な らな い … …  

                                                   
2 9 6  同 上 論 文 、 5 7～ 5 8 頁 、 参 照 。  
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・自己 の 気 質と 行 動 によ っ て 当該 企 業 の 多く の 従 業員 に 影 響 を与 える

こと が で きる 本 当 の 起業 家 が いな け れ ば なら な い 。  

・当 該 企 業の 明 確 な 価値 観 体 系が な け れ ばな ら な い。  

・ 一 連 の 苦 心 し て 考 察 さ れ た 文 化 儀 式 と 手 段 の 確 立 が 必 要 で あ る 。」

2 9 7  

 中 国 企 業の 飛 躍 的 な成 長 の 背景 と し て 、中 国 国 内市 場 の 巨 大性 と 低賃

金の 労 働 力が し ば し ば言 及 さ れる し 、 事 実こ れ ら の要 因 の 上 に胡 坐 をか

いて 倫 理 性や 社 会 的 使命 感 の 欠如 し た 行 動を 取 る こと に よ り 、取 引 先や

中国 人 民 の信 頼 を 損 ねて い る 企業 も 少 な くな い 。 しか し な が ら、 海 爾集

団、 格 蘭 仕、 中 国 国 際海 運 集 装箱 な ど 、 企業 独 自 の企 業 文 化 によ っ て従

業員 の 役 割意 識 や 責 任感 を 涵 養す る こ と に成 功 し てい る 事 例 もあ る 。横

田澄 司 は、そ の よう な事 例 と して 、特に 海爾 集 団 と希 望 集 団 を取 り 上 げ、

現時 点 で は多 く の 社 員を 管 理 する た め に は「 奨 励 規準 よ り も 懲罰 規 則の

方が 、多 く てそ の 詳 細を き わ める 」「懲 罰 、解 雇 の 企業 文 化 」が必 要 で あ

るか も し れな い が 、 今後 企 業 間の 競 争 が 激化 す る 中で 競 争 優 位を 確 保し

て行 く た めに 内 部 資 源を 重 視 しな け れ ば なら ず 、 その た め に も「 個 性の

尊重 、 能 力発 揮 を 重 視す る 企 業文 化 の 導 入が 期 待 され る 」 と 指摘 し てい

る。 2 9 8  

 倪 建 三 もま た 横 田 澄司 と 同 様の 問 題 意 識の 下 に 、中 国 民 営 企業 の 直面

する 問 題 とそ の 解 決 にお け る 企業 文 化 の 役割 を 考 察し て い る 。倪 に よれ

ば 、中国 の 民営 企 業 は 30 年 余 り で急 速 に発 展 し 、その 総 数 で約 1000 万

社ま で 増 加し 、中 国 の GDP に 占 める 民 営企 業 の ウェ イ ト は 2010 年に 7

割に 達 す ると 推 定 さ れて い る が、 今 後 の 発展 を 欧 米・ 日 本 企 業に 比 べな

                                                   
2 9 7  蘇 、 前 掲 論 文 、 1 3 4～ 1 4 6 頁 、 原 口 ・ 海 訳 、 1 0 5～ 1 2 2 頁 、 参 照 。  
2 9 8  横 田 澄 司「 中 国 企 業 と 企 業 文 化 」『 社 会 と マ ネ ジ メ ン ト 』第 2 巻 、第 2 号 、 5 1

～ 6 2 頁 、 2 0 0 5 年 、 参 照 。  
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がら 展 望 した と き 、 技術 力 、 資金 力 、 研 究開 発 力 、そ し て 企 業文 化 とい

う点 で ボ トル ネ ッ ク に直 面 し てい る と い う。特 に、企 業文 化 と いう 点 で、

これ ま で 民営 企 業 は 企業 家 個 人の 属 性 の 影響 の 強 い利 益 追 求 を最 優 先と

する よ う なそ し て 社 会的 責 任 を顧 慮 し な いよ う な 企業 文 化 に 支配 さ れて

きた が ゆ えに 、 従 業 員一 人 一 人か ら の 自 発的 な 貢 献を 引 き 出 すこ と によ

って 持 続 的な 発 展 を 可能 に す るよ う な サ イク ル が 確立 し て な いこ と が問

題で あ る 。倪 によ れ ば 、海外 企 業 の平 均 寿命 が 10 年 であ る のに 対 し て、

中国 民 営 企業 の 平 均 寿命 は 2 .9 年に す ぎ ない と い う。 そ し て 、従 業 員一

人一 人 か らの 自 発 的 な貢 献 を 引き 出 し 、 会社 を 一 つの 強 力 な チー ム によ

るこ と に 関わ る の が 、企 業 文 化の 変 容 と 構築 と い う問 題 で あ る。 そ して

倪は 、 こ のよ う な 課 題を 克 服 する た め に は以 下 の 五つ の 観 点 から 検 討し

てい く こ とが 必 要 で ある と 主 張し て い る 。  

「・ 人 間 本位 (peop l e  f i rs t  concep t )の 徹 底  

・近 代 的 な企 業 制 度 の樹 立 を 急ぐ  

・民 営 企 業家 の 素 質 の向 上  

・特 色 の ある 民 営 企 業文 化 の 工夫  

・企 業 価 値観 形 成 の 重視 」 2 9 9  

 

小括  

以上 の RBV に依 拠 して い な い 先 行 諸 研 究の サ ー ベイ か ら、少な く と も

明ら か に なっ た 点 は 、企 業 文 化が 以 下 の よう な も のと し て 様 々に 捉 えら

れて い る こと で あ る 。経 営 理 念や 経 営 哲 学の 実 践 とし て 組 織 成員 に 受容

され る も の、 人 材 育 成や 動 機 づけ な ど の HRM の 機能 と 重 複す る 機 能を

                                                   
2 9 9  倪 建 三 「 中 国 民 営 企 業 の 企 業 文 化 の 研 究 」『 名 古 屋 短 期 大 学 研 究 紀 要 』 第 4 5

号 、 2 0 0 7 年 、 2 1 3～ 2 2 3 頁 、 参 照 。  
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発揮 す る もの 、 古 い 逆機 能 的 なも の か ら 新し い 機 能的 な も の へと 建 設・

変革 「 で きる 」 も の 、伝 統 的 な国 民 文 化 の影 響 の 下に 形 成 さ れる も の、

伝統 的 な 国民 文 化 と は無 縁 に 創業 者 や 経 営者 の 言 動の 影 響 の 下に 形 成さ

れる も の 、国 境 を 越 えた 企 業 活動 に お い てコ ン フ リク ト の 原 因に な るも

の（ 経 営 者に よ っ て コン ト ロ ール が 容 易 では な い もの 、 あ る いは そ の場

合に お け る選 択・融 合の 対 象 とな る も の ）、様 々の タ イ プの HRM が 選択

さ れ る 上 で の 前 提 条 件 と な る も の 、 HR M と そ れ が も た ら す 企 業 業 績 と

の間 を 媒 介す る 要 因 とな る も の等 。 筆 者 は、 中 国 企業 文 化 と HRM ある

い は SHRM と の 関 連 を 実 態 研 究 に 基 づ き な が ら よ り 実 践 的 レ ベ ル に お

いて 追 究 する こ と を 今後 の 課 題と す る も ので は あ るが 、 そ の よう な 課題

に取 り 組 んで い く た めに は 、 その 第 一 歩 とし て 、 上記 の よ う な 三 つ のア

プロ ー チ から の 研 究 にお い て 示さ れ た 論 点に つ い て、 さ ら に 先行 研 究を

学習 す る こと に よ り 筆者 な り の基 本 的 理 解を 固 め てお く こ と が必 要 であ

ると 考 え る 。唯 、上 記の ア プ ロー チ か ら の諸 研 究 は 、当 然 な がら 、「 中国 」

企業 と 企 業文 化 の 関 係に つ い ては 、 多 か れ少 な か れ言 及 し て いる が 、そ

の前 提 と して の 企 業 一般 と 企 業文 化 の 関 係 、 あ る いは 企 業 一 般と 企 業文

化 と HR M の関 係 に つい て は 十分 な 考 察 を行 っ て いる 訳 で は ない 。 これ

らの 理 解 の中 に は 、 本論 文 第 １部 の 第 ３ 章と 第 ４ 章で 取 り 上 げた バ ーニ

ーと ガ ー ハー ト の 所 説と 一 致 する も の も あれ ば 、 対立 す る も のも あ り、

この 観 点 から 摂 取 で きる も の とで き な い もの を さ らに 整 理 し た。 そ れと

とも に 、 第６ 章 で サ ーベ イ し た先 行 研 究 にお い て は、 現 代 中 国企 業 文 化

の源 泉 と して 、 伝 統 的国 民 文 化つ ま り 儒 教倫 理 の 意義 を 重 視 して い るも

のが あ る こと に 、 筆 者は 特 に 注目 し た 。  
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第 7章  中国社会における儒教 的ダイナミズムと倫理 変化  

  

 前 章 に おい て 検 討 して 三 つ のア プ ロ ー チか ら の 中国 企 業 文 化研 究 にお

いて は 張 洛霞 、 ト ウ （竇 ） 道 徳 、 王 秋 華 は、 現 代 中国 企 業 文 化の 源 泉と

して 、 伝 統的 文 化 の 意義 を 重 視し て い る 。ま た 、 それ に 関 連 して 、 国民

文 化 (na t i onal  cu l ture )が 企 業 文 化 一 般 の 基 盤 を な す 要 因 で あ る か い な

か、 あ る いは 両 者 の 関係 は 、 企業 文 化 問 題を 考 察 する 上 で 避 けて 通 るこ

との で き ない 問 題 で ある 。 従 って 、 本 章 では 、 中 国に お け る 企業 文 化と

HRMの 関 係を 探 る ため の 準 備的 作 業 の 第一 歩 と して 、儒 教 的ダ イ ナ ミズ

ムを 考 察 した い 。 3 0 0  

考察 の 前 に、 中 国 に おけ る 国 民文 化 あ る いは 組 織 文化 の 一 つ の源 泉と

して 儒 教 を取 り 上 げ るこ と の 適切 性 に つ いて 述 べ てお き た い 。こ の 適切

性に 関 し ては 、 2 つ の論 点 が ある と 考 え られ る 。第 1 は 、多 民族 国 家 で

ある 中 国 の国 民 文 化 の源 泉 を 、漢 民 族 の 伝統 を 反 映す る 儒 教 によ っ て代

表さ せ る こと の 適 切 性で あ る。第 2 は 、政治 体 制 とし て 共 産 主義 に 立脚

する 現 代 中国 の 国 民 文化 の 源 泉と し て 儒 教を 取 り 上げ る こ と の適 切 性で

ある 。  

 第 １ の 論点 に つ い て、 ま ず 指摘 し て お くべ き こ とは 、 国 民 文化 の 一つ

の重 要 な 源泉 と し て 最も よ く 取り 上 げ ら れて き た 要因 は 宗 教 であ る が、

ホフ ス テ ード が 述 べ るよ う に 、儒 教 は 「 宗教 的 内 容を 何 ら 含 まな い 実践

的倫 理 に おけ る 教 訓 」あ る い は「 実 践的 で非 宗 教 的な 倫 理 体 系」 3 0 1で あ

り、 従 っ てこ れ ま で の中 国 に おけ る 2000 年以 上 に わた る 歴 代の 国 家的

                                                   
3 0 0  C f . ,  Ho f s t e d e ,  G . ,  C u l t u r e s  a n d  O r g a n i z a t i o n s :  S o f t w a r e  f o r  t h e  M i n d ,  

1 9 9 1 ,  p p . 1 6 5 - 1 7 5 ,  岩 井 紀 子 ・ 岩 井 八 郎 訳 『 多 文 化 世 界 』 有 斐 閣 、 1 9 9 5 年 、 1 7 6

～ 1 8 6 頁 、 参 照 。  
3 0 1  C f . ,  i b i d . ,  p . 1 6 5 ,  p . 1 7 2 ,  同 上 訳 書 1 7 6、 1 8 3 頁 、 参 照 。  
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統治 に お いて 、 民 族 を超 え て 影響 を 及 ぼ して き た 政治 思 想 で あっ た とい

うこ と で ある 。 宗 教 に焦 点 を 合わ せ て 多 民族 国 家 中国 の 国 民 文化 を 語ろ

うと す る ので あ れ ば 、そ れ ぞ れの 民 族 の 多様 な 宗 教が 言 及 さ れな け れば

なら な い かも し れ な いが 、 儒 教は む し ろ その よ う な多 様 性 を 統合 す る一

つの 統 一 的な 原 理 と して 機 能 して き た の であ る 。 また 特 に 東 アジ ア 地域

の国 々 に おけ る 文 化 と経 済 的 発展 と の 間 の密 接 な 関係 に 注 目 して き たカ

ーン （ Kahn ,  H .） やド ー ア （ Dore ,  R onald .  P.） の研 究 に おい て は 、多

かれ 少 な かれ 宗 教 的 多様 性 を 内包 し て い るは ず の これ ら の 国 々の 国 民文

化が 、 儒 教に よ っ て 代表 さ せ られ て い る のも 同 じ よう な 理 由 から で あろ

う。例 え ば、カ ー ン は、「 新儒 教 主義 仮 説」を 立 て、こ こ 数 十年 間 に おけ

る「 フ ャ イブ ・ ド ラ ゴン 」 と 呼ば れ る 国 々、 つ ま り中 国 、 香 港、 台 湾、

日本 、 韓 国の 急 速 な 経済 成 長 の原 因 を 共 通の 文 化 的源 泉 で あ ると こ ろの

儒教 に 求 めて い る。 3 0 2また ド ー アは 、東ア ジア 諸 国 の経 済 的 成 功を 、儒

教資 本 主 義（ C onfuc ian  C api ta l i sm） な る概 念 で 説明 し て い る。 3 0 3  

 ま た 、中 国 に おい ては 、 1953 年か ら 2010 年 ま での 期 間に 6 回の 国 勢

調査 が 実 施さ れ た が 、い ず れ の回 を と っ ても 、 全 人口 に 占 め る漢 民 族人

口の 比 率は 92％か ら 94％で あ る こと も、 中 国 国民 文 化 の 代表 と し て儒

教を 取 り 上げ る こ と の、 間 接 的な 根 拠 に なる か も しれ な い 。 3 0 4  

 第 2 の 論点 に つ い ては 、現 代 中 国に お いて は 、社 会 主義・共産 主 義 思

想と 儒 教 との 間 の 関 係が 必 ず しも 対 立 的 なも の と して は 捉 え られ ず 、む

しろ 両 者 を統 合 す る 思潮 が あ るこ と を 指 摘で き る 。こ の 背 景 とし て 、例

                                                   
3 0 2  C f . ,  i b i d . ,  p . 1 6 7 ,  同 上 訳 書 、 1 7 8 頁 、 参 照 。  
3 0 3  深 田 祐 介 、 ロ ナ ル ド ・ ド ー ア 『 日 本 型 資 本 主 義 な く し て な ん の 日 本 か 』 光 文

社 、 1 9 9 3 年 、 9 7～ 1 0 3 頁 、 参 照 。  
3 0 4 国 家 统 计 局 人 口 和 就 业 统 计 局 ・ 人 力 资 源 和 社 会 保 障 部 规 划 财 务 司 『 中 国 劳 动

统 计 年 鉴 』中 国 统 计 出 版 社 、2 0 0 9 年 、9 2 頁 、参 照 、中 国 知 網 、h t t p : / / w w w. c n k i . n e t /

ア ク セ ス 日 ： 2 0 1 4 年 、 6 月 2 5 日 。   

http://www.cnki.net/アクセス日、2014
http://www.cnki.net/アクセス日、2014
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えば 中 島 隆博 氏 は 次 のよ う に 述べ て い る 。「 … … 近年 、中 国 に おい て 儒教

復興 が め ざま し い 。近代 の 150 年 間 にわ たっ て 抑 圧し 続 け て きた に も か

かわ ら ず、儒 教 は息 を吹 き 返 して き た。…… い っ たい そ れ は なぜ な の か。

その 一 つ に、 改 革 開 放後 の 中 国社 会 の 変 容が あ る こと は 間 違 いな い 。グ

ロー バ ル 経済 に 組 み 込ま れ る こと で 、 社 会の レ ジ ティ マ シ ー と人 々 のア

イデ ン テ ィテ ィ が 揺 らぎ 、 そ れを 支 え る ため に 儒 教が 再 利 用 され る 。と

はい え 、 今日 の 儒 教 はか つ て の儒 教 そ の まま で は ない 。 … … わた し たち

が目 に し てい る の は 、近 代 を くぐ り 抜 け た儒 教 、 しか も 大 い なる 否 定を

くぐ り 抜 けた 儒 教 な のだ 。」 3 0 5  

上 で 述 べ ら れ た よ う な 中 国 の 「 今 日 の 儒 教 」 は 、 譚 仁 岸 氏 に よ れ ば 、

1980 年代 以 降の 中 国に お け る儒 教 の「 創造 的 転 化 」を通 じ て形 成 さ れて

きた 。 譚 氏に よ れ ば この 「 創 造的 転 化 」 は二 つ の 経路 を 辿 っ てき た とい

う。「 一 つ は、政教 一 致に 回 帰 する こ と で ある 。政治 的 秩序 と 宗教 的 秩 序

との 連 続 性が 崩 れ れ ば 社 会 的 精神 的 な 不 安定 を 招 くと い う 危 惧の 故 に、

儒 教 を 普 遍 的 な イ デ オ ロ ギ ー =正 当 性 と し て 再 構 築 さ せ る 方 法 で あ る 。

もう 一 つ は、「 政 教 分離 」を大 前 提と し て、近 代の 普 遍的 原 理と 衝 突 しな

いよ う な 内容 を 儒 教 思想 か ら 探し 出 し 、 現代 人 の 政治 、 経 済 、倫 理 に符

合す る よ うに 生 か し 、近 代 化 との 融 合 を 通し て 儒 教の 有 益 性 ・必 要 性を

見せ る 方 法で あ る。」 3 0 6  

すで に 述 べた よ う に 、 中 国 の 伝統 文 化 の 本質 は 儒 教倫 理 で あ る。 企業

倫理 は 経 済学 か ら 経 営学 ま で の社 会 科 学 に適 用 さ れて い る 。 儒教 ダ イナ

ミズ ム は 1980年 代の 研究 者 達 によ っ て 提 案さ れ た 概念 で あ り 、ア ジア 経

                                                   
3 0 5  中 島 隆 博 「 儒 教 、 近 代 、 市 民 的 ス ピ リ チ ュ ア リ テ ィ 」『 現 代 思 想 』 第 4 2 巻 、

第 4 号 、 2 0 1 4 年 3 月 号 、 6 3 頁 、 参 照 。  
3 0 6  譚 仁 岸 「 儒 教 の 「 創 造 的 転 化 」」『 現 代 思 想 』 第 4 2 巻 、 第 4 号 、 2 0 1 4 年 3 月

号 、 1 3 6 頁 、 参 照 。  
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済を 促 進 する 要 因 で ある と 理 解さ れ た 。 これ ま で の研 究 に よ れば 、 儒教

的ダ イ ナ ミズ ム の 観 点か ら み ると 、 そ の 影響 力 が 強い 中 国 社 会の ラ ンキ

ン グ は 、 中 国 大 陸 、 香 港 、 台 湾 で あ っ た 。 こ れ ら の 地 域 に お い て の 504

の実 務 上 の調 査 に 基 づい て 、リア ン =ユ ー（ Liang ,  Hung Lin  & Yu ,  L ing  

Ho )  は 、こ の ラ ンキ ング が 、最 近の 数 十 年の 急 速 な経 済 的 、政治 的 変 容

によ り 変 わっ て い る こと を 見 つけ た 。 西 洋化 さ れ た（ 一 国 二 制度 ） 香港

およ び 共 産主 義 の 中 国の 社 会 環境 は 、 中 国の 伝 統 を維 持 す る こと に 不都

合で あ る 。こ の 変 容 も 、 異 な る中 国 社 会 の倫 理 的 文化 に 影 響 して い る。

儒教 倫 理 の理 解 は 単 に中 国 に おい て の ビ ジネ ス マ ン、 企 業 、 人的 資 源を

より よ く 理解 す る こ とに 役 立 つだ け で は なく 、 中 国社 会 に お いて の 文化

と倫 理 の 変化 に つ い ての 説 明 にも 役 立 つ こと が で きる 。 さ ら に 、 本 章は

リ ア ン =ユ ー の 研 究 を 参 考 し て 、 経 営 組 織 お よ び HR Mの た め の 儒 教 倫 理

の経 営 的 のイ ン プ リ ケー シ ョ ンに つ い て 取り 組 ん でい る 3 0 7。  

 経 営 管 理に 対 す る 国際 比 較 研究 へ の 関 心は 、 競 合す る ア ジ ア諸 国 より

はる か に 低い 経 済 成 長を 経 験 した 欧 米 諸 国に お い て高 ま っ て いる 。 経済

研究 者 達 は、過去 の 20年 間 に わた る 中国 、日 本、台 湾、香港 およ び 韓 国

の優 れ た 成長 を 速 や かに 発 見 した 。 ア メ リカ の 未 来学 者 カ ー ン （ Kahn）

年、 最 初 に国 民 文 化 の変 化 が 彼ら が 成 功 した こ と の重 要 な 要 因だ と 示唆

した 。ホ フ ス テー ド の文 化 的 次元 お よ び ロキ － チ (Rokeach ,  Mi l ton )の 価

値調 査 、 つま り 文 化 横断 的 の 価値 体 系 に 関す る 二 つの 調 査 に 基づ い て、

ホ フ ス テ ー ド お よ び ボ ン ド （ B ond ,  M. ,） は 、 中 国 的 社 会 価 値 観 点 か ら

22の ア ジ アと 西 洋の 国の 文 化 価値 を 検 証 する た め に 、中 国 の 価値 観 調 査

(Chinese  Value  Surve y、 CV S)を 開 発し た。 CV Sの中 で は、 階層 性 の 正

                                                   
3 0 7  C f . ,  L i a n g ,  H .  L .  a n d  L .  H .  Yu ,  “ C o n f u c i a n  d y n a m i s m ,  c u l t u r e  a n d  e t h i c a l  

c h a n g e s  i n  C h i n e s e  s o c i e t i e s - a  c o m p a r a t i v e  s t u d y  o f  C h i n a ,  Ta i w a n ,  a n d  Ho n g  

K o n g "  T h e  i n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 2 0 ,  

N o . 11 ,  2 0 0 9 ,  p . 2 4 0 2 .  
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当性 の 受 容お よ び 忍 耐と 節 約 の評 価 （ つ まり こ れ らは す べ て ビジ ネ スイ

ニシ ア チ ブを 妨 げ る こと が で きる 伝 統 と 社会 的 義 務を 不 当 に 重視 す るも

ので は な いが ） に 言 及す る 儒 教 的 ダ イ ナ ミズ ム は 、国 民 経 済 の成 長 を向

上さ せ た もの と し て 見い 出 さ れた 。 東 ア ジア 諸 国 が、 何 千 年 も儒 教 文化

に強 く 影 響さ れ た た め、 儒 教 的ダ イ ナ ミ ズム に 関 して よ り よ い性 能 を持

って い る こと は 驚 く べき で は ない 。 中 国 文化 の 土 台と し て 、 儒教 は 、競

争的 な 国 際環 境 に 直 面す る 経 営組 織 に よ って か な り考 慮 さ れ うる 、 つま

り、 儒 教 文化 は 、 現 在、 国 際 競争 お よ び 国内 に お ける 人 事 管 理に 関 する

独自 の 方 法を 形 成 し てい る 。 50年 以 上 の 政治 と 経 済の 分 離 の ゆえ に 、中

国 、台湾 、香 港 の 人 達は 、漢 民 族 にと っ てこ れ ら の価 値 が 1000年 以 上 に

わた っ て 主要 な 文 化 的影 響 力 を及 ぼ し て きた に も かか わ ら ず 、 儒 教 的価

値 に 対 す る 忠 誠 度 と い う 点 で 異 な っ て い る 。 リ ア ン =ユ ー は 、 こ の よ う

に、 中 国 の社 会 に お いて 、 儒 教 的 ダ イ ナ ミズ ム の 土台 お よ び 変化 を 検討

し 、また 、こ れ らの 地域 で 多 国籍 企 業 (MNCs)を 経 営 する こ とに 興 味 を持

つ多 国 籍 企業 に と っ ての イ ン プリ ケ ー シ ョン を 引 き出 し て い る 3 0 8。  

 儒 教 的 ダ イ ナ ミ ズ ム を 別 と し て 、 リ ア ン =ユ ー は 中 国 社 会 に お い て 文

化 変 化 の 特 徴 を 適 切 に 表 す た め に 倫 理 的 文 化 (e th i ca l  cu l ture )の 概 念 を

提 案 す る 。 有 名 な 西 洋 な 哲 学 者 ラ ッ セ ル （ Russe l l ,  B . ,） 1959年 に 、 人

間の 主 な 敵が 「 自 然 」、「 他 者 」お よ び 「 自我 」 だ と主 張 し た 。道 徳 的な

                                                   
3 0 8  C f . ,  i b i d . ,  p p . 2 4 0 2 - 2 4 0 3 ,  B o n d ,  M . ,  A kh t a r,  H . ,  B a l l ,  P. ,  B h a n t h u m n a v i n ,  

D . ,  B o s k i ,  P. ,  C a r m e n t ,  W. ,  C h a ,  J .  H . ,  D u t t o n ,  D . ,  F o r g a s ,  J . ,  F o r s s ,  K . ,  G i l e s ,  

H . ,  I w a w a k i ,  S . ,  K i s i e l ,  A . ,  L a t a n e ,  B . ,  L e u n g ,  K . ,  M o g h n i ,  S . ,  M u n r o ,  D . ,  

N a u t a ,  S . ,  N g ,  S .  H . ,  P r o t a c i o - M a r c e l i n o ,  E . ,  R o d r i g u e s ,  A . ,  S i n h a ,  J .  B .  P. ,  

Wa r d ,  C . ,  a n d  Ya n g ,  K . S . ,  “ C h i n e s e  Va l u e s  a n d  t h e  S e a r c h  o f  C u l t u r e  F r e e  

D i m e n s i o n s  o f  C u l t u r e ” ,  J o u r n a l  o f  C r o s s - C u l t u r a l  P s y c h o l o g y ,  Vo l . 1 8 ,  N o . 2 ,  

1 9 8 7 ,  p p . 1 4 3 - 1 6 4 ,  F r a n ke ,  H .  F. ,  G .  H o f s t e d e ,  a n d  M .  H .  B o n d ,  “ C u l t u r a l  R o o t s  

o f  E c o n o m i c  P e r f o r m a n c e :  A R e s e a r c h  N o t e ”  S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  

Vo l . 1 2 ,  1 9 9 1 ,  p . 1 6 7 ,  Wa r n e r,  M . ,  “ R e a s s e s s i n g  Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  

‘ w i t h  C h i n e s e  c h a r a c t e r i s t i c s ’ :  A n  O v e r v i e w ” ,  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  H u m a n  

R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 1 9 ,  N o . 5 ,  2 0 0 8 ,  p p . 7 7 1 - 8 0 1 ,  Ho f s t e d e ,  G . ,  o p .  c i t . ,  

岩 井 、 前 掲 訳 書 、 2 0 0～ 2 0 5 頁 、 参 照 。  
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倫理 、 社 会規 範 、 教 育、 制 度 を統 合 す る ある 倫 理 的文 化 は 、 人間 に 複雑

な社 会 を 合理 的 に 構 築す る こ とお よ び 他 人を 受 け 入れ な が ら 自分 の 自我

を克 服 す るこ と に 役 に立 つ 。 企業 倫 理 の 観点 か ら みる と 、 メ ンバ ー は認

識さ れ た 規定 、 禁 止 令、 組 織 の道 徳 的 義 務に 関 連 する 許 可 を 含め 、 倫理

的な 行 動 に責 任 を 負 うべ き で ある 。 倫 理 的文 化 も 企業 に 反 対 する 組 織メ

ンバ ー の 意見 お よ び 企業 犯 罪 に対 す る 反 応に 反 映 され る 。 空 間的 か つ時

間的 の 分 離は 、 行 動 およ び 生 活方 式 を 多 様化 す る 効果 を 持 っ てい る 文化

の変 容 を 引き 起 こ す 3 0 9。  

  

第１ 節  伝統 的 中 国 倫理 の 土 台  

  

中国 文 化 の本 質 が 倫 理に 基 づ いて い る の で 、リ ア ン =ユ ー は 、初期 の儒

教倫 理 の 豊富 な 内 容 につ い て 説明 す る。中国 古 代 の最 古 の 哲 学、つ まり 、

儒教 哲 学 は 、外 在 的 真理（ extens ional  t ruth）を よ り重 視 す る西 洋 哲 学

と同 一 で はな い 。 数 学、 倫 理 的あ る い は 実証 的 知 識の よ う な 科学 真 理を

含め て い るの で 、 外 在的 真 理 は客 観 的 に 主張 さ れ うる が 、 主 観的 な 態度

から 分 離 され う る 。 伝統 的 西 洋の 知 識 お よび 科 学 理論 と 異 な って 、 儒教

思 想 は 、 微 妙 的 か つ 限 界 的 な 合 理 性 を 含 ん で い る 内 在 的 真 理

（ in tens i onal  t ru th）の 一 つ の形 式 で あ るが 、 科 学的 知 識 だ けに 必 ずし

も限 定 さ れる も の で はな い 。 実は 、 儒 教 思想 の 中 心は 倫 理 を 強調 し てい

る。 儒 教 倫理 は 、 感 覚と 感 受 性を 構 成 し てい る の で、 特 に ア ジア 諸 国に

おい て 、組織 経 営 管 理お よ び HRMに 適 当に 応 用 され う る 、とい う の もこ

の二 つ が 人間 志 向 的 で あ る か らだ 。 し た がっ て 、 この 節 で は 、伝 統 的儒

                                                   
3 0 9  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 4 0 3 ,  Vi c t o r,  B .  a n d  J .  B .  C u l l e n ,  “ T h e  O r g a n i z a t i o n a l  B a s e s  

o f  E t h i c a l  Wo r k  C l i m a t e s ” ,  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  R e p r e s e n t a t i o n s ” ,  A s i a  

J o u r n a l  o f  S o c i a l  P s y c h o l o g y,  Vo l . 2 ,  N o . 1 ,  p p . 9 5 - 1 2 5 .   
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教思 想 の 観点 か ら で はな く 、 ホフ ス テ ー ド、 ボ ン ド な ど の 研 究者 の 実証

研究 の 観 点か ら 、 儒 教倫 理 を 検討 す る 。 実は 、 多 くの 探 索 的 な研 究 は、

儒教 思 想 およ び 企 業 倫理 を 分 析す る 際 、 内在 的 な 真理 と 関 連 する 方 法論

を採 用 し た。 3 1 0  

 主 な 組 織理 論 が 西 洋の 理 論 家お よ び 経 営実 務 家 によ っ て 発 展さ れ てき

たけ れ ど も、 ア ジ ア にお け る 現代 の 企 業 組織 に 関 して は 、 特 に儒 教 的企

業 倫 理 問 題 に つ い て 儒 教 思 想 を 考 察 す る こ と が 妥 当 で あ る 。 ロ ー マ ー

(Romar,  E .  J . )が 2002年 に示 唆 す るよ う に、「 儒 教 が組 織 の 立場 か ら 個人

を効 果 的 にし よ う と する こ と から 、 個 人 の立 場 か ら組 織 が よ り人 間 的で

ある よ う なも の へ と それ を 変 容さ せ る こ とに よ り 、組 織 の 行 動ア プ ロー

チが 形 成 する こ と が でき る 」。儒 教は 権 力 と利 益 を 重視 す る こ とと い うよ

りむ し ろ 人間 性 お よ び調 和 と いう 価 値 観 を反 映 し てい る の で 、企 業 倫理

に 役 に 立 つ 。 リ ア ン =ユ ー も 企 業 経 営 管 理 に 関 す る 儒 教 倫 理 の 影 響 を 検

討し て い る。 3 1 1  

儒教 思 想 は 2000年以 上前 に 始 まり 、古 典 的儒 教 、新 儒 教 、改 革的 儒 教

お よ び 近 代 儒 教 を 通 じ て 発 展 し て き た 。 リ ア ン =ユ ー は 主 に 古 典 的 儒 教

ある い は 秦の 前 の 時 代の 儒 教 の倫 理 と 思 想を 検 討 する 。 こ れ は、 儒 教発

展の 後 代 の書 物 よ り はる か に 普及 し て い る古 典 的 儒教 に 関 す る古 典 的書

物、つ まり 、『 論 語』、『 大学 』、『中 庸』、『孟 子 』と い う四 書 に依 拠 し てい

る。し か しな が ら、儒教 思 想 の 他 の 時 代 の代 表 者 、た と え ば 、朱 熹（ 1130

                                                   
3 1 0  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 0 3 ,  Q i a n ,  M . ,  T h e  S p i r i t  o f  C h i n e s e  H i s t o r y  

( C h i n e s e ) ,  Ta i p e i :  D o n  D a  P u b i c a t i o n ,  p . 11 4 ,  F r a n ke ,  H .  F. ,  Ho f s t e d e ,  G . ,  a n d  

B o n d ,  M .  H . ,  “ C u l t u r a l  R o o t s  o f  E c o n o m i c  P e r f o r m a n c e :  A R e s e a r c h  N o t e ”  

S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 1 2 ,  1 9 9 1 ,  p p . 1 6 5 - 1 7 3 ,  L a m ,  K .  J . ,  

“ C o n f u c i a n  B u s i n e s s  E t h i c s  a n d  t h e  E c o n o m y ” ,  J o u r n a l  o f  B u s i n e s s  E t h i c s ,  

Vo l . 4 3 ,  N o . 1 / 2 ,  2 0 0 3 ,  p p . 1 5 3 - 1 6 2 ,  Z h a n g ,  Z . ,  “ C o n f u c i a n  T h o u g h t s  o f  

M a n a g e m e n t  a n d  i t s  M o d e r n  Va l u e  i n  E n t e r p r i s e  M a n a g e m e n t  ( i n  C h i n e s e ) ” ,  

E c o n o m i c  S u r v e y ,  Vo l . 6 ,  2 0 0 0 ,  p p . 8 7 - 9 0 .  
3 1 1  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 0 3 - 2 4 0 4 ,  R o m a r,  E .  J . ,  “ Vi r t u e  I s  G o o d  

B u s i n e s s ,  C o n f u c i a n i s m  a s  A P r a c t i c a l  B u s i n e s s  E t h i c ”  J o u r n a l  o f  B u s i n e s s  
E t h i c s ,  Vo l . 3 8 ,  N o . 1 / 2 ,  2 0 0 2 ,  p p . 11 9 - 1 3 1 .  
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年 ~1200  年 ）と 王 陽 明 ( 1472年 ~ 1529年 ) が儒 教 思 想お よ び 中 国文 化 に と

ても 重 要 な貢 献 を し たけ れ ど も、 中 国 あ るい は 東 アジ ア の 経 営者 の 儒教

倫理 は 主 に「 孔 孟 思 想」 に 依 拠す る も の であ る こ とは 疑 い な い。 実 は、

儒教 思 想 の後 世 に お ける 倫 理 的の 重 要 な 観点 は も とも と の 「 孔孟 思 想」

か ら 発 展 さ れ 、 伝 承 さ れ て い る 。 し た が っ て 、 リ ア ン =ユ ー は 、 古 典 的

儒教 の 根 本的 な 古 典 、つ も り、「四 書 」と「 易 経」に 従っ て 、組 織 経営 論

に関 す る 儒教 の 影 響 を論 じ る 。 3 1 2  

中国 の 文 化の も っ と も重 要 な 部分 と な る 儒教 思 想 は、 経 営 管 理論 およ

び人 的 資 源管 理 論 に 大き な 影 響を 与 え て いる 。 東 アジ ア の 諸 国の 急 速な

経済 成 長 によ っ て 、 儒教 哲 学 も企 業 文 化 およ び 企 業倫 理 の 点 で企 業 管理

に巨 大 な 影響 を 与 え た。 し か しな が ら 、 儒教 倫 理 の精 神 お よ び特 徴 は、

経営 管 理 に関 す る 儒 教倫 理 の 影響 を 紹 介 する 前 に 、説 明 し て おく 必 要が

ある 。 3 1 3  

 ま ず 、 第一 に 、 伝 統的 な 中 国の 道 徳 の 最高 の 基 準は 「 道 」 と「 徳 」で

あり 、こ れ は 孔子 の 時代 か ら 存在 し て い る。儒教 思 想 の中 、「 道」は宇 宙 、

人間 本 質 のす べ て の 真理 を 網 羅し 、た と えば 、「 朝に 道 を 聞 かば 夕 べ に死

すと も 可 なり 」 3 1 4「道 」は 人 間本 質 の 表現 であ り 、こ れ は、人 々に 人 間

らし い 行 動を 遵 守 す るこ と を 要求 す る。した が っ て、「 道」は 西洋 思 想 の

「真 理 」の 意味 と 非 常に 近 い。「 徳 」と いう 言 葉 は古 代 の 中 国で は 、率直

                                                   
3 1 2  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 0 4 .  
3 1 3  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 4 0 4 ,  L a m ,  K .  J . ,  “ C o n f u c i a n  B u s i n e s s  E t h i c s  a n d  t h e  

E c o n o m y ” ,  J o u r n a l  o f  B u s i n e s s  E t h i c s ,  Vo l . 4 3 ,  N o . 1 / 2 ,  2 0 0 3 ,  p . 1 5 4 ,  C h i l d ,  J .  

a n d  M .  Wa r n e r,  “ C u l t u r e  a n d  M a n a g e m e n t  i n  C h i n a ” ,  C u l t u r e  a n d  M a n a g e m e n t  
i n  A s i a ,  e d .  M .  Wa r n e r,  L o n d o n :  R o u t l e d g e ,  2 0 0 3 ,  p p . 2 4 - 4 7 ,  R o w l e y,  C . ,  J .   

B e n s o n  a n d  M .  Wa r n e r,  “ To w a r d s  a n  A s i a n  M o d e l  o f  H u m a n  R e s o u r c e  

M a n a g e m e n t ?  A C o m p a r a t i v e  A n a l y s i s  o f  C h i n a ,  J a p a n  a n d  S o u t h  K o r e a ” ,  T h e  

I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 1 5 ,  2 0 0 4 ,  

p p . 9 1 7 - 9 3 3 .  
3 1 4  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 0 4 ,  大 町 桂 月 訳『 新 訳 論 語 』、（『「 論 語 」論 叢 」』

第 九 巻 ）、 大 空 社 、 2 0 1 2 年 、 1 2 2 頁 、 参 照 。  
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な心 を 意 味し 、 ま た は責 任 あ る行 動 を 含 意す る 。 この 二 つ の 言葉 は 「道

徳」 と し て一 緒 に 使 われ 、 単 に倫 理 を 意 味す る 。 3 1 5  

 「 道 」 と「 徳 」 を 強調 す る こと は 、 イ デア 的 な 状態 、 あ る いは 孔 子の

理想 主 義 の確 立 を 意 味す る 。 儒教 倫 理 の イデ ア 的 な特 徴 は 、 賢人 、 優し

い人 、 君 子を 意 味 す る。 君 子 とし て 道 徳 的な 特 徴 を持 つ た め に、 君 子が

学ば な け れば な ら な い多 く の 美徳 が あ る 。こ の 様 々の 美 徳 の 中で 、「仁」

は君 子 が 持つ べ き 基 本的 な 道 徳的 特 徴 で ある 。 儒 教の 土 台 と 核心 と なる

「仁 」は、儒 教哲 学 の中 で 重 要な 役 割 を 演じ る よ うに「 論語 」の 中 で 1 0 9

回ほ ど 出 てく る 。 孔 子は 、 数 回「 仁 」 の 意味 を 説 明し た 、 た とえ ば 「樊

遅 、仁 を 問 う。子 の 曰わ く 、人 を愛 す。」3 1 6。また 、「仁 」と いう 言葉 は 、

人を 愛 す るた め 、 人 を助 け る ため の 重 要 な道 徳 的 用語 で あ る 。さ ら に、

孟子 は 、 君子 は 親 孝 行す る こ とが で き 、 一般 に 人 々や 生 物 に も優 し い。

これ は「仁 」の外 延 的な 意 味 を示 し て い る。確 かに 、「 仁 」と いう 言 葉 は、

古典 的 儒 教思 想 の も っと も 重 要な 言 葉 で あり 、さら に、孔 子 教義 は「仁」

の論 理 に 基づ い て い る。 3 1 7  

儒 教 の 中 の 「 仁 」 と い う 中 心 概 念 を 示 す 二 つ の 不 可 欠 の 言 葉 が あ る 。

一つ は 「 忠」、 もう 一つ は 「 恕」 で あ る 。「 忠 」が 全 力 を尽 くす こ と を意

味し て い る一 方 、「 恕」は、相 手の 気 持 ちを 熟 慮 しか つ 報 い るこ と を 意味

して い る 。自 分 の 人 生を 導 く 一つ の 単 純 な言 葉 が ある か と 弟 子に 聞 かれ

た時 、孔 子 は 、これ が 、多分「 恕 」で あ ると 答 え た。「 子 貢 問う て 曰 わく 、

一言 に し て以 て 終 身 これ を 行 うべ き 者 あ りや 。 子 の曰 わ く 、 其れ 恕 か。

                                                   
3 1 5  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 0 4 - 2 4 0 5 ,  Hs u ,  F.  K .  T h e  Hi s t o r y  o f  t h e  

C h i n e s e  P h i l o s o p h y  o f  Hu m a n  N a t u r e ,  T h e  P r e - C h ’ i n  P e r i o d  ( C h i n e s e ) ,  Ta i p e i :  

T h e  C o m m e r c i a l  P r e s s ,  1 9 6 9 ,  p . 11 9 .  
3 1 6  金 谷 治 訳 注 『 論 語 』 岩 波 文 庫 、 1 9 6 3 年 、 1 6 8 頁 。  
3 1 7  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 0 4 - 2 4 0 5 .  
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己 れ の 欲 せ ざ る 所 を 人 に 施 す こ と 勿 か れ 」 3 1 8。 ま た 、「 恕 」 は 、「 仁 」、

つま り 、 慈悲 的 な 行 動を 行 う 前に 、 自 己 反省 を す るべ き こ と も意 味 して

いる 。 実 は、 忠 誠 お よび 寛 大 とい う 倫 理 は、 伝 統 的お よ び 現 代的 中 国組

織の 中 で 影響 力 が あ る行 動 と 同様 に 、 古 典儒 教 哲 学の 中 で 重 要な 役 割を

演じ て い る。 3 1 9  

 「 仁 」 から 由 来 す る二 つ の 独特 の 美 徳 は「 孝 」 と「 礼 」 で ある 。 伝統

的な 中 国 の文 化 の 中 で、「 孝」 は 親 を愛 すこ と を、「 礼 」は 兄を 尊 敬 する

こと を 意 味す る 。「 孝」と「 礼」は 、英 語で 近 い 意味 の 言 葉 がな い け れど

も、 中 国 の家 庭 と 社 会の 何 千 年の 歴 史 に わた っ て 、も っ と も 根本 的 な倫

理で あ る 。そし て、「 孝」と「 礼 」と い う美 徳 は 、中国 の 社 会の 中 で 、平

和を 重 視 する こ と に も役 に 立 ち、 ま た こ れも 中 国 企業 の 特 別 な特 徴 であ

る 。二つ の 主要 な 儒 教倫 理 、「信 」と「 義 」も 依然 と して 議 論 され る 。「信 」

を 英 語 で 表 現 す れ ば 、 promise （ 約 束 ）、 trust （ 信 頼 ）、 あ る い は 、

pla instatement  o f  fact  (事実 の そ のま ま の表 明 )であ る 。そ れか ら 、「 義」

は、 一 般 的に 「 利 」 と「 利 益 」の 意 味 に 対立 し て いる 。 道 徳 性と 正 義感

に関 し て 、孔 子 と 孟 子と も 、「 利 」と「 利 益」を 強 く望 む こ と に反 対 して

いた 。孔 子は「 子 の 曰わ く 、君子 は 義 に 喩り 、小 人は 利 に 喩 る」3 2 0。孝 、

礼、 信 、 義は 、 儒 教 思想 の 中 で重 要 な 地 位を 示 し てい る 。 3 2 1  

 最 後 に 、すべ て の 儒教 道 徳 およ び 倫 理 は、「 礼 」に よ っ て 表現 さ れ 、規

定さ れ 、 この 「 礼 」 は、 日 常 生活 行 動 を コン ト ロ ール す る 規 範や 儀 式や

規定 な ど を含 意 す る 。さ ら に、「礼 」も「 仁」の 道徳 性 を 示し てい る 。一

般的 に 言 えば 、「 礼 」は孔 子 の 前の 時 代 の すべ て の 道徳 の 概 括 的な 概 念で

                                                   
3 1 8  金 谷 、 前 掲 訳 書 、 2 1 7～ 2 1 8 頁 、 参 照 。  
3 1 9  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 0 5．  
3 2 0  金 谷 、 前 掲 訳 書 、 5 7 頁 、 参 照 。  
3 2 1  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 0 5．  
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あり 、「 礼」は、宗 教 から で は なく 、「 義」から 由 来 した 。し か しな が ら 、

儒教 は こ の観 点 を 受 け、ま た、「礼 」と「 仁」の 間の 関 係 を強 化し た 。儒

教倫 理 の 根本 的 な 価 値は 、「義 」より も っと 道 徳 的な「 仁 」であ る 。した

がっ て 、儒 教 倫理 体 系の 中 で「 仁 」は「 礼 」より も っ と重 要 であ る 。 3 2 2  

 自 己 コ ント ロ ー ル のよ り 広 範的 な 観 点 によ っ て、「礼 」の 精 神は 、中国

企業 文 化 の中 の い く つか の 重 要な 規 範 や 儀式 を 構 築す る た め に役 に 立 つ。

さら に 孔 子思 想 を 説 明す る た めに 、孟 子 は 、「 同情 の 感 情は「 仁 」の 原 理

であ る 、 羞恥 お よ び 嫌悪 と い う感 情 は 「 義」 の 原 理で あ る 、 謙遜 お よび

丁寧 と い う感 情 は 「 礼」 の 原 理で あ る 、 承認 お よ び非 難 と い う感 情 は学

識の 原 理 であ る 」、 そし て 、「 人 間 の本 質は 、 人 間を 善 に 向 けて 促 進 する

感情 が 与 えら れ て い るこ と で ある 。 そ れ が、 私 が 善と 呼 ん で いる 理 由で

ある 」 と 付け 加 え て いる 。 孟 子は 人 間 の 本質 を 観 察す る こ と に関 し て尊

敬す べ き 学者 で あ り 、そ し て、儒 教の 中 心 的思 想 と して 礼 を 付 け加 え た。

彼は 、 す べて の 人 間 が同 一 の 良い 自 然 の 中に 生 ま れる と い う 儒教 思 想を

強調 し 、 また 、 こ の 思想 は 儒 教道 徳 的 哲 学の 後 世 の支 配 力 の 基礎 と なっ

た 3 2 3。  

 

 第 ２ 節  倫 理 的 変 化、 文 化 的変 化 お よ び仮 説 設 定  

  

社会 的 代 表理 論 (Soc ia l  rep resentat i on  theory )は 、 社 会メ ン バー が 深

刻な 事 件 に対 応 す る 社会 的 ア イデ ン テ ィ ティ ー の 手続 き を 説 明し て い る、

すな わ ち 、社 会 の メ ンバ ー は 、相 互 に 対 立し 、 異 なっ た 観 点 を詳 説 し、

                                                   
3 2 2  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 0 5 ,  H s u . ,  o p .  c i t . ,  p . 9 0 .  
3 2 3  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p . 2 4 0 5 ,  H a h n ,  C .  K .  a n d  W.  C .  Wa t e r h o u s e ,  

“ C o n f u c i u s  T h e o r i e s  o f  M a n  a n d  O r g a n i z a t i o n ”  A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  

J o u r n a l ,  Vo l . 1 5 ,  1 9 7 2 ,  p p . 3 5 5 - 3 6 3、 朱 熹 『 四 書 章 句 集 注 』 中 華 書 局 出 版 、 1 9 8 3

年 、 6 9～ 7 4 頁 、簡 野 道 明『 孟 子 集 註（ 修 正 版 ）』、明 治 書 院 版 、 1 9 4 0 年 、 1 7 9 頁 、

参 照 。  
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代表 者 を 生み 出 し 、 そし て 、 受け 入 れ ら れる 慣 習 の中 に こ ん な事 件 を変

換し よ う とす る 。 社 会的 代 表 は、 こ の よ うに 、 他 の文 化 と の 主要 な 違い

とし て 精 神の 集 団 的 プロ グ ラ ミン グ を 提 案す る 。 中国 文 化 の 基盤 と して

の孔 子 思 想は 、 中 国 人に お け る文 化 の 変 遷を 議 論 する 際 、 真 剣に 考 察さ

れる べ き であ ろ う 。 政治 と 経 済の 分 離 の ゆえ に 、 中国 、 台 湾 、お よ び香

港の 人 々 は、 儒 教 価 値へ の 忠 実度 と い う 点で 様 々 であ る 。 漢 民族 の 人々

にと っ て は 、1000年 以上 の 前 まで さ か の ぼる 、こ れ らの 価 値 が彼 ら の 単

一の 文 化 的根 源 と し て形 成 さ れて い る と して も 。 3 2 4  

17世 紀 の 前半 、台 湾 はオ ラ ン ダと ス ペ イ ンの 植 民 地で あ っ た 。スペイ

ン人 は 、台 東の 統 治 権を 奪 い 取っ た オ ラ ンダ 人 に 追い 立 て ら れた 。 1661

年、 明 の 時代 の 鄭 成 功将 軍 は 、台 湾 に 進 軍し 、 オ ラン ダ を 打 ち払 う こと

に成 功 し た。 そ の 時 、中 国 大 陸の 漢 民 族 の人 達 は 、台 湾 に 移 住し 始 め、

台湾 の 主 要な 民 族 集 団に な っ た 。1683年 、鄭成 功 の 子孫 が 清 王朝 に 服 従

した た め 、台湾 は 清 の統 治 時 代に 入 っ た 。200年 後 、日清 戦 争 およ び 1895

の「 下 関条 約」に よ って 、台湾 は 50年 間 日本 に 譲 られ た。日 本が 敗 北 し

た第 二 次 世界 大 戦 の 末期 に 、台 湾 は 中華 民国 政 府 によ っ て 引 き継 が れ た。

この よ う に、 台 湾 は 、中 国 が 西洋 社 会 と 密接 に 接 触す る 故 に とい う より

も 、資本 主 義 にも っ と影 響 さ れて い た 。 1997年 まで 、香 港 が イギ リ ス の

植民 地 で あっ た た め 、香 港 の 人達 は 、 資 本主 義 と 商業 主 義 を 当然 の もの

とし て 受 け止 め て き た 。中 国 大 陸に 関 し ては 、「文 化 大 革命 」の後 、い く

つか の 儒 教的 価 値 の 重要 点 は 、マ ル ク ス 主義 の 価 値に よ っ て 置き か えら

れた 。他 の アジ ア 諸 国と 比 較 する と 、台 湾の 経 営 者達 は 、儒 教倫 理 、仁 、

義お よ び 独立 的 か つ 倫理 的 な 判断 を 強 調 する 伝 統 的な 中 国 思 想に 、 より

                                                   
3 2 4  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 0 5 - 2 4 0 6 ,  Wa g n e r,  W. ,  G .  D u v e e n ,  R .  F.  

S a n d r a ,  J .  F a b i o ,  L .  I .  M a r ko v a  a n d  D .  R o s e ,  “ T h e o r y  a n d  M e t h o d  o f  S o c i a l  

R e p r e s e n t a t i o n s ” ,  A s i a  J o u r n a l  o f  S o c i a l  P s y c h o l o g y ,  Vo l . 2 ,  N o . 1 ,  1 9 9 9 ,  

p p . 9 5 - 1 2 5 .  



213 

 

影響 さ れ てい る 。 3 2 5  

こ の 三 つ の 地 域 に お け る 倫 理 的 変 化 と 文 化 的 変 化 を 討 論 す る こ と に

おい て 、 孔子 の 教 え は、 決 定 的に 重 要 な 手が か り を提 供 す る 。倫 理 に関

心を 持 っ てい る 研 究 者は 二 種 類に 分 け ら れる 。 一 つは 倫 理 的 な特 徴 に関

心が あ る 人々 で あ り 、一 つ は 倫理 的 な 行 動に 関 心 があ る 人 々 であ る 。倫

理的 特 徴 に関 し て 、 孔子 は 、 まず 「 仁」、「義 」、「 礼」、「 忠 」 の重 要 性を

強調 し た 。 3 2 6した がっ て、倫 理 的特 徴 は、心理 学 的 に意 味 の あ る認 識 と

人々 が 組 織実 践 と 組 織手 続 き を特 徴 づ け るこ と を 同意 す る 道 徳的 記 述を

含む あ る 倫理 的 文 化 に類 似 す る。し かし なが ら 、倫 理 的 特徴 の重 要 視 は、

儒教 思 想 の中 で 倫 理 的行 動 が 結局 重 要 で はな い と 言お う と し てい る ので

はな い 。儒 教 的ダ イ ナミ ズ ム は、「 企 業 の創 意 を 妨害 す る こ とが で き る伝

統や 社 会 的義 務 の 不 当な 強 調 が全 く な く 、階 層 性 の合 法 性 お よび 忍 耐と

節約 の 価 値の 受 諾 」 を示 す の で、 倫 理 的 行動 の 重 要性 を 描 写 する 。 上記

の分 析 に よっ て 、 中 国、 台 湾 、香 港 の 人 達に 関 す る倫 理 的 特 徴お よ び倫

理的 行 動 の強 さ は 、 儒教 的 価 値に 対 す る 彼ら の 忠 実度 の 違 い ゆえ に 多様

であ る こ とは 当 然 で ある 。 加 えて 、 年 齢 も倫 理 と 文化 の 変 化 の一 つ の重

要な 構 成 要素 で あ る 。様 々 な 年齢 層 の 間 での 倫 理 思想 の 違 い は、 倫 理的

変 化 の 観 点 か ら み て 明 白 な 傾 向 を 明 ら か に す る 。 そ の ゆ え に 、 リ ア ン =

ユー に よ って 、 以 下 の仮 説 を 提案 す る 。 3 2 7  

                                                   
3 2 5  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 0 6 - 2 4 0 7 .  
3 2 6  大 町 、 前 掲 訳 書 、 7 3、 8 3、 1 0 1、 5 8 4 頁 、 参 照 。  
3 2 7  C f . ,  S c h n e i d e r,  B . ,  “ O r g a n i z a t i o n a l  C l i m a t e :  A n  E s s a y ” ,  P e r s o n n e l  

P s y c h o l o g y ,  Vo l . 2 8 ,  1 9 7 5 ,  p p . 4 4 7 - 4 7 9 ,  Ho f s t e d e ,  G . ,  a n d  B o n d ,  M . ,  “ T h e  

C o n f u c i u s  C o n n e c t i o n :  F r o m  C u l t u r a l  R o o t s  t o  E c o n o m i c  G r o w t h ” ,  

O r g a n i z a t i o n a l  D y n a m i c s ,  Vo l . 1 6 ,  1 9 8 8 ,  p p . 5 - 2 1 ,  H .  F.  F r a n k e ,  G .  Ho f s t e d e ,  

a n d  M .  H .  B o n d ,  “ C u l t u r a l  R o o t s  o f  E c o n o m i c  P e r f o r m a n c e :  A R e s e a r c h  N o t e ”  

S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 1 2 ,  1 9 9 1 ,  p p . 1 6 5 - 1 7 3 ,  H .  P.  S e u n g  a n d  Y.  

L u o ,  “ G u a n x i  a n d  O r g a n i z a t i o n a l  D y n a m i c s :  O r g a n i z a t i o n a l  N e t w o r k i n g  i n  

C h i n e s e  F i r m s ” ,  S t r a t e g i c  M a n a g e m e n t  J o u r n a l ,  Vo l . 2 2 ,  N o . 5 ,  2 0 0 1 ,  

p p . 4 5 6 - 4 7 4 ,  L a m ,  K .  J . ,  “ C o n f u c i a n  B u s i n e s s  E t h i c s  a n d  t h e  E c o n o m y ” ,  

J o u r n a l  o f  B u s i n e s s  E t h i c s ,  Vo l . 4 3 ,  N o . 1 / 2 ,  2 0 0 3 ,  p p . 1 5 3 - 1 6 2 .  
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仮 説 1 ： 儒 教 的 ダ イ ナ ミ ズ ム の 強 度 は 、 中 国 、 台 湾 、 香 港 の 人 達 の 間

で、 異 な って い る 。  

仮 説 2 ： 儒 教 的 ダ イ ナ ミ ズ ム の 強 度 は 、 中 国 社 会 の 中 で の 、 異 な る 年

齢層 の 間 で、 異 な っ てい る 。  

仮 説 3 ： 倫 理 的 文 化 の 強 度 は 、 中 国 、 台 湾 、 香 港 の 人 達 の 間 で 、 異 な

って い る 。  

仮 説 4 ： 倫 理 的 文 化 の 強 度 は 、 中 国 社 会 の 中 で の 、 異 な る 年 齢 層 の 間

で異 な っ てい る 。 3 2 8  

 以 上 の 仮 説 に つ い て 、 私 見 を 述 べ る な ら ば 、 4つ の 仮 説 全 て に つ い て

概 ね 賛 同 で き る と 考 え る 。 た だ し 、 仮 説 1に つ い て は 、 台 湾 は 日 本 に よ

る植 民 地 支配 の 中 で 儒教 的 教 育が 浸 透 し たと 思 わ れる の に 対 して 、 中国

は社 会 主 義思 想 の 影 響を 強 く 受け て い る ゆえ に 、 また 香 港 は 英国 の 植民

地統 治 の 下で 西 洋 思 想の 影 響 を強 く 受 け てい る が ゆえ に 、 順 位を 台 湾、

中 国 、 香 港 と し た ほ う が よ い と 考 え る 。 仮 説 3に つ い て も 、 同 様 の 理 由

ゆえ に 台 湾、 中 国 、 香港 と し たほ う が よ いと 考 え る。  

 

第 ３ 節  倫 理 的 文 化 と 儒 教 的 ダ イ ナ ミ ズ ム に 関 す る リ ア ン =ユ ー に よ

る実 証 研 究の 方 法  

 

リ ア ン =ユ ー の 研 究 は 、 (1 )中 国 、 台 湾 、 香 港 の 人 達 の 間 で 、 倫 理 的 文

化お よ び 儒教 的 ダ イ ナミ ズ ム の違 い 、 (2 )中国 、台湾 、香港 の 中で の 異 な

る年 齢 層 の間 の 倫 理 的文 化 お よび 儒 教 的 ダイ ナ ミ ズム の 違 い 、を 検 証す

るた め に 実証 研 究 を 行う 。デ ー タは 、2006年 の 8月 から 12月ま で 、北 京 、

上海 、関東（中 国 の 沿 岸 地 域）、四 川 、西安 (中 国の 内 陸 地 域 )、高雄 、台

                                                   
3 2 8  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 0 6 - 2 4 0 7 .  
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北お よ び 香港 に お い て、 一 年 以上 の 仕 事 の経 験 が ある 個 人 の アン ケ ート

調 査 に よ っ て 収 集 さ れ た 。 全 部 の 800 の 調 査 票 は 中 国 (300 の 調 査 票 は

2006年 の 8月か ら 11月ま で の 間に 与 え ら れた )、台 湾（ 300の 調 査票 は 2006

年 の 10月 か ら 12月 ま で の 間 に 配 ら れ た ）、 お よ び 香 港 （ 200の 調 査 票 は

2006年 の 10月 から 11月 まで の 間 に手 渡 され た ）の 人 に 与え られ た 。ほ ぼ

同じ の 調 査時 間 は 、 文化 横 断 的研 究 に お ける 調 査 の信 頼 性 と 妥当 性 を高

める 。 こ の調 査 票 は 、中 国 の 回答 者 に 簡 略字 で 、 台 湾 お よ び 香港 の 回答

者に 繁 体 字で 記 入 さ れた 。 こ れら の 回 答 者達 は 、 同じ 町 の 駅 ある い はバ

ス停 で 無 作為 に 選 ば れる 。 私 達の ア ン ケ ート 回 答 者は 、 一 年 以上 の 実務

経験 が あ る各 地 域 の 出身 の 人 達に 構 成 さ れる 。 中 国大 陸 に 住 んで い る台

湾お よ び 香港 出 身 の 人達 は 含 まれ て い な い。こ の アン ケ ー ト 調査 は 、504

の 有 効 回 答 を 占 め 、 63%の 回 答 率 を 得 た 。 こ の 回 答 者 達 は 、 51%が 男 性

であ り 、29%は 25歳 以下 で あ り ､38%は 26歳 から 35歳 まで で あり 、21%は

36歳 か ら 45歳 ま でで あり 、 12%は 46歳 以 上で あ る。個 人の ア ンケ ー ト 調

査の 中 、55％ の 人 達 は学 士 学 位を 持 っ て いる し 、15％ 人 達 は 大学 院 ある

いは こ れ 以上 の 学 位 を取 得 し てい る 。さ らに 、34%は 中 国の 出身 で 、17%

は香 港 の 出身 で 、 49%は 台 湾の 出 身 であ る 3 2 9。  

 

 第 ４ 節  地 域 と 年 齢の 違 い から み た 儒 教倫 理 の 浸透 度 の 違 い  

 

国際 経 営 の学 者 達 は 、他 の 地 域の 中 国 人 より 中 国 大陸 の 人 達 が伝 統的

な儒 教 思 想を よ り 継 承し て き たこ と を 当 然の こ と と考 え て い る。 し かし

な が ら 、 リ ア ン =ユ ー は 、 中 国 社 会 に お け る 儒 教 ダ イ ナ ミ ズ ム の 地 位 が

変化 し て きた こ と を 発見 し た 。最 近 台 湾 にお い て 儒教 教 育 が 強化 さ れた

                                                   
3 2 9  C f . ,  i b i d . ,  p p . 2 4 0 7 - 2 4 0 8 .  
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証拠 が な いた め 、 台 湾、 中 国 、 香 港 の 間 の相 違 に 関す る 唯 一 の説 明 は、

過 去 5 0 年 間に わ た って 、 儒 教思 想 が 中 国と 香 港 にお い て 弱 めら れ てき

たと い う こと で あ る 。西 洋 化 され た 香 港 と共 産 主 義の 中 国 に は、 中 国の

伝統 を 維 持す る こ と に関 し て 不利 な 環 境 があ る 。 この 変 化 は また 、 様々

の 中 国 社 会 の 倫 理 的 文 化 に 影 響 を 与 え る 。 リ ア ン =ユ ー も 、 儒 教 ダ イ ナ

ミズ ム が 法、 法 律 、 規則 、 独 立性 と 正 の 相関 が あ るこ と を 発 見し た 。他

方、儒教 ダ イ ナミ ズ ムは 、あま り「 仁」と「 利」を 考慮 に 入 れて い な い。

した が っ て、 倫 理 的 文化 の そ の次 元 は 、 ホフ ス テ ード に よ っ て研 究 され

た第 ５ の 国民 文 化 を 補完 し て いる よ う で ある ( IBM 調 査 は 、1967  年 から

1973  年 に かけ て 行 われ た 。 40  カ国 の IBM 支 社 に 勤務 す る従 業 員 に対

し て 仕 事 上 の 態 度 や 価 値 に 関 す る 質 問 票 調 査 を 実 施 し 、 11  万 人 か ら 回

答が 得 ら れた 。 個 々 の従 業 員 の回 答 は 、 平均 値 あ るい は 特 定 の選 択 肢を

選ん だ 回 答者 の パ ー セン テ ー ジと し て 各 国の ス コ アに ま と め られ 、 この

各国 の ス コア を も と に国 民 文 化に 関 す る 権力 格 差 、個 人 主 義 （対 集 団主

義）、男 ら し さ、不 確 実性 の 回 避と い う 四 つの 次 元 が提 示 さ れ た。IBM 調

査で は 国 民文 化 の 四 つの 次 元 が得 ら れ た が、ホ フス テ ー ド  は IBM 調査

が西 洋 的 なバ イ ア ス を受 け て いる と 考 え た。 そ こ で、 意 図 的 に非 西 洋的

な バ イ ア ス を 組 み 込 ん だ 調 査 が 行 わ れ た 。 そ れ が 中 国 的 価 値 観 調 査

（ Chinese  Value  Survey :  CVS）で あ る 。 CVS は 、 中国 人 にと っ て 基本

的な 価 値 を中 心 と し た 40  項 目 の質 問 か らな る 調 査で あ り、23  カ 国 100  

人の 大 学 生を 対 象 に 実施 さ れ た。そ の 結 果、IBM 調 査で 提 示 され た 権力

格差 、 個 人主 義 、 男 性ら し さ の三 つ の 次 元に 近 い 次元 が 発 見 され た 。さ

らに 、「儒 教 的 ダイ ナミ ズ ム 」と 名 づ け られ た 5  番 目 の次 元が 現 れ た。

この 次 元 は、日 常生 活に お け る長 期 志 向 と短 期 志 向に 関 す る もの で あ る。

ただ し 、 IBM 調 査 の第 4  の 次 元 であ った 不 確 実性 の 回 避 は、CV S で は
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発見 で き なか っ た 3 3 0。 )。  

中国 の 倫 理的 文 化 の 次元 の 中 で、 五 つ の 次元 の 内 の二 つ は 地 域の 影響

と関 連 性 があ る 。 法 と法 律 の 倫理 的 観 点 から み る と、 調 査 地 のラ ン キン

グは 、 台 湾、 中 国 、 香港 で あ る。 さ ら に 、道 具 的 な倫 理 的 傾 向の 観 点か

らみ た 、ラ ン キ ング は、台 湾 >中 国、台 湾 >香 港 で ある 。こ れ らの 結 果 は、

儒教 的 ダ イナ ミ ズ ム に関 す る 結果 と 似 て いる 。 中 国の 文 化 的 変化 の さら

な る 証 拠 は 、 配 慮 （ car ing） と 規 則 （ ru le） の 次 元 に お け る 年 齢 の 影 響

で あ る 。 配 慮 （ car ing） に つ い て 、 全 て 地 域 の 年 配 の 中 国 人 が 若 い 人 達

よ り 強 い 配 慮 （ car ing） の 傾 向 を 有 し て い る こ と を 証 明 さ れ た 。 年 配 の

中国 人 は もっ と 他 人 のこ と を 気づ か う（ 仁）。逆 に、若 い中 国 人達 は よ り

利 己 的 で あ る 。 規 則 （ ru l e） の 倫 理 的 文 化 に 関 し て 、 も っ と も 若 い 人 達

が、 組 織 の規 則 お よ び忠 誠 心 につ い て も っと も 弱 い傾 向 を 有 して い ると

示さ れ て いる 。 多 く の倫 理 的 かつ 文 化 的 の特 徴 に 関し て 、 若 い人 達 は両

親と か な り異 な っ て いる よ う だ。こ れに は多 分 二 つの 理 由 が ある 、まず 、

伝統 的 儒 教思 想 は 節 約に 有 利 であ り 、 ハ イリ ス ク の投 資 に と って は 有利

では な い 。若者 は R & D に 投資 す る ため に リス ク を 取る こ と が 必要 で あ る

と主 張 す るが 、 年 配 の人 達 は 節約 を 選 好 する 。 次 に、 伝 統 的 な対 人 関係

およ び コ ミュ ニ ケ ー ショ ン は 、 コ ン ピ ュ ータ ー 、 イン タ ー ネ ット 、 高度

な情 報 技 術と い う 非 人格 的 な ヴァ ー チ ャ ルな コ ミ ュニ ケ ー シ ョン に 置き

換え ら れ た。信 頼、約束 、忠 誠心 の よう な伝 統 的 倫理 は 、ヴ ァ ー チ ャ ル ・

コミ ュ ニ ケー シ ョ ン にお い て は、 人 間 が 対面 し て 行う コ ミ ュ ニケ ー ショ

ンが 不 在 の似 て い な い形 を 取 って い る 。 若者 は イ ンタ ー ネ ッ ト上 の 仮想

                                                   
3 3 0  C f . ,  Ho f s t e d e ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 3 - 2 0 4 ,  岩 井 、 前 掲 訳 書 、 2 1～ 1 8 7 頁 、 佐 藤 悠 一

「 国 民 文 化 と 組 織 文 化 ： Ho f s t e d e  は 何 を 測 定 し た の か ？ 」『 赤 門 マ ネ ジ メ ン ト ・

レ ビ ュ ー 』 第 7 巻 、 第 11 号 、 特 定 非 営 利 活 動 法 人 グ ロ ー バ ル ビ ジ ネ ス リ サ ー チ

セ ン タ ー 、 2 0 0 8 年 、 8 2 2～ 8 2 3 頁 、 参 照 。  
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世界 に 精 通し て い る 3 3 1。  

 

 第 ５ 節  儒 教 倫 理 のイ ン プ リケ ー シ ョ ン  

 

上記 の 論 議に よ っ て 、儒 教 倫 理に は 西 洋 思想 と 多 くの 共 通 点 があ るこ

とが 発 見 され た 。 忠 誠心 、 信 頼、 正 義 は 孔子 と 西 洋の 思 想 家 の両 方 によ

って 重 視 され る 。 こ れら の 特 徴は 、 異 な る形 を 取 るか も し れ ない が 健全

な企 業 環 境に と っ て 重要 で あ る。 た と え ば、 儒 教 倫理 の 「 仁 」は 、 シュ

ナイ ダ ー 、ヴ ィク タ ー＝ カ レ ン (S c h n e i d e r ,  V i c t o r  and  C u l l e n )のい

う「 思 いや り のあ る / c a r i n g 」と い う タ イプ の 倫 理と 似 て い る。「 礼 」は

「法 」や「 法律 」と いう タ イ プの 倫 理 と 似て い る。「 忠 」は「 規則 」と い

うタ イ プ の倫 理 と 似 てい る 。「利 」は「 道 具的 」タ イ プの 倫 理 と似 て い る。

「徳 」 は 「独 立 性 」 とい う タ イプ の 倫 理 と似 て い る。 こ れ ら の特 徴 の中

で、「 仁 」と「 忠 」は 、中 国社 会 のさ ま ざ まの 年 齢 層に よ っ て 異な る 。「利 」

と「 礼 」 は、 中 国 、 台湾 、 香 港の 中 の 人 によ っ て 異な る 。 し たが っ て、

いく つ か の儒 教 倫 理 は、 異 な る地 域 の 文 化の 変 容 ゆえ に 変 化 しう る 。し

かし な が ら、「 徳」は 、異 な る年 齢 ある い は地 域 と いう コ ン テ クス ト に よ

って 違 わ ない 。 伝 統 的な 中 国 の道 徳 性 の もっ と も 高い 基 準 と して 、「徳」

は、 中 国 人に と っ て 、 依 然 と して 重 要 で ある と と もに 変 え る こと が でき

ない も の であ る 。 3 3 2  

多国 籍 企 業は 、 グ ロ ーバ ル 化 の進 展 と と もに 、 複 雑な 経 営 関 係の 中で

様々 な 文 化的 背 景 を もつ 従 業 員を 呼 び 集 めて き た 。非 常 に 異 なる 人 々の

                                                   
3 3 1  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 11 - 2 4 1 3 .   
3 3 2  C f . ,  i b i d ,  p . 2 4 1 3 ,  S c h n e i d e r,  B . ,  “ O r g a n i z a t i o n a l  C l i m a t e :  A n  E s s a y ” ,  

P e r s o n n e l  P s y c h o l o g y ,  Vo l . 2 8 ,  1 9 7 5 ,  p p . 4 4 7 - 4 7 9 ,  Vi c t o r,  B .  a n d  J .  B .  C u l l e n ,  

“ T h e  O r g a n i z a t i o n a l  B a s e s  o f  E t h i c a l  Wo r k  C l i m a t e s ” ,  A d m i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  

R e p r e s e n t a t i o n s ” ,  A s i a  J o u r n a l  o f  S o c i a l  P s y c h o l o g y,  Vo l . 2 ,  N o . 1 ,  p p . 9 5 - 1 2 5、

大 町 、 前 掲 訳 書 、 7 3、 8 3、 1 0 1、 5 8 4 頁 、 参 照 。  
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間に 信 頼 関係 を 築 き 上げ る こ とは 非 常 に 難し い か もし れ な い 。儒 教 倫理

は、 自 分 自身 と 他 者 との 間 の バラ ン ス を 重視 す る ゆえ に 、 多 様化 し たコ

ミュ ニ テ ィー の 間 で 協調 的 な 関係 を 支 援 する こ と がで き る 。 様々 な 国籍

のす べ て の人 々 を 尊 敬す る こ と、 つ ま り 、長 期 志 向の 儒 教 思 想は 多 国籍

企業 の 実 践と 発 展 を 促進 す る こと が で き る。 儒 教 倫理 の 模 範 は君 子 であ

る。 言 う まで も な く 君子 に と って 、 恥 じ 多き 富 者 であ る よ り 名誉 あ る貧

者で あ る 方が よ い こ とで あ る 。伝 統 的 中 国文 化 に おけ る 君 子 の喜 び と満

足は 、「利 」か ら で はな く 、自 己実 現 や 心の 平 安 から も た ら され る 。その

上、 君 子 は、 ど ん な 困難 な 状 況に お い て も、 君 子 と他 人 を 非 難し な い。

この よ う に、「 紳士 が神 様 に 助け ら れ 、 幸運 、 ど んな 時 に も あり う る」。

自己 反 省 し自 分 の 短 所を 見 つ けよ う と す るこ と は 、孔 子 の 思 想の も う一

つ の 重 要 な 特 徴 で あ る 。 中 国 組 織 の 経 営 管 理 お よ び 人 的 資 源 管 理 /HRM

にお け る 儒教 的 価 値 を検 討 し てみ る と 、 私達 は 、 その 人 間 本 位主 義 的概

念お よ び 協調 的 概 念 が現 代 の 社会 に お い てさ え 非 常に 高 く 評 価さ れ るこ

とに 気 付 いた 。 こ れ らの 倫 理 的価 値 の 中 で、 従 業 員へ の 配 慮 に対 し て注

意が 払 わ れる べ き で ある 。 道 徳性 は 守 ら れ、 育 成 され る も の であ る 。正

義と 信 頼 は強 化 さ れ 、そ う す るこ と で 君 子の 徳 性 は常 に 強 調 され る べき

であ る 。 企業 価 値 と 行動 に お いて 、 儒 教 思想 を 表 明す る こ と は、 道 徳的

経営 を 実 践す る こ と 、仕 事 の 仲間 を 配 慮 する こ と 、そ し て 、 人的 資 源管

理に お け る道 徳 的 事 例教 育 を 通じ て 、 人 間化 さ れ た組 織 を 構 築す る こと

を経 営 者 に許 容 す る こと で あ ろう 3 3 3。  

 

小括  

                                                   
3 3 3  C f . ,  L i a n g  a n d  Yu ,  o p .  c i t . ,  p p . 2 4 1 3 - 2 4 1 4、 大 町 、 前 掲 訳 書 、 1 2 2 頁 、 1 3 0

頁 、 参 照 。  
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以上 の 検 討か ら 、同 じ文 化 の 根源 を も つ にも か か わら ず 、中 国 、台湾 、

香港 の 人 々の 間 で 、 文化 的 相 違が 依 然 と して 存 在 し、 大 中 華 圏の 人 達の

文化 的 特 徴と 倫 理 的 特徴 が 彼 らの 儒 教 的 価値 に 対 する 忠 実 度 によ っ て変

化す る こ とが 明 ら か にな っ た 。加 え て 、 年齢 は 、 倫理 的 変 化 と文 化 的変

化に 有 意 の影 響 を 与 える こ と も明 ら か に なっ た 。 文化 の 原 理 およ び 文化

の規 則 は 行動 変 化 に した が っ て調 整 さ れ る。 適 応 的文 化 と い う観 点 から

みる と 、 中国 社 会 に おけ る 文 化変 化 は 、 経済 と 政 治の 変 容 の ゆえ に 、不

可避 で あ る。最 近の 10年 間 、香 港 の人 達 は、中 国に 復 帰 する こと に つ い

て矛 盾 す る圧 力 を 経 験し た 、 中国 の 人 は 、マ ル ク ス主 義 と 資 本主 義 の 間

のコ ン フ リク ト に 直 面し た 。 台湾 の 人 達 は、 政 治 的孤 立 と い う問 題 を直

面し た 。 これ ら の 圧 力も 文 化 の変 化 の ス ピー ド を 加速 す る 。 しか し なが

ら、 文 化 の変 化 は た だ行 動 の 変化 に よ っ て、 必 ず しも 引 き 起 こさ れ るも

ので は な い。も う一 つの 影 響 力は 倫 理 的 意識 か ら もた ら さ れ る。さ らに 、

特に 若 い 中国 人 達 は 、伝 統 的 中国 的 価 値 およ び 儒 教倫 理 が 彼 ら自 身 と関

係が な い と思 っ て い るよ う だ 。こ れ は 、 東洋 と 西 洋の 間 の 文 化の 対 立の

結果 で あ るか も し れ ない 。 し かし な が ら 、伝 統 的 思想 は 、 依 然と し て中

国社 会 の ほと ん ど の 中国 人 に かな り 影 響 を与 え て いる 。 3 3 4  

ま た 、 儒 教 教 育 の 達 成 物 と し て 儒 教 倫 理 を 考 察 す る な ら ば 、 孔 子 は 以

下の よ う に説 明 し て いる 。「 子 のた ま わ く、学 びて 時 にこ れ を習 う 、亦 た

説ろ こ ば しか ら ず や 。朋 あ り 、遠 方 よ り 来た る 、 亦た 楽 し か らず や 。人

知 ら ず し て 慍 （ う ら ） み ず 、 亦 た 君 子 な ら ず や 。」 3 3 5中 国 人 は 積 極 的 で

はな く 、 内向 的 だ と 考え ら れ てい る 。 伝 統的 な 中 国の 君 子 は 、失 敗 した

こと に よ り大 衆 か ら 誹謗 さ れ るこ と に つ いて 関 心 を持 っ て お らず 、 単に

                                                   
3 3 4  C f . ,  i b i d ,  p . 2 4 1 4 .  
3 3 5  C f . ,  i b i d ,  p . 2 4 1 4 ,  金 谷 、 前 掲 訳 書 、 1 7 頁 、 参 照 。  
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自分 の 良 い行 動 を 行 い続 け よ うと し た 。 真の 美 徳 は、 周 り の 不必 要 な注

意を 集 め るこ と な く 蓄積 さ れ るも の と 考 えら れ る 。君 子 に と って の 喜び

は、彼 の願 望 お よび 美徳 を 理 解し て く れ る友 人 と 親し く な る こと で あ る。

こ の 親 し い 関 係 は 「 guanxi /关 系 」 と い う 概 念 に 延 長 さ れ て き た 。 こ の

「 guanx i /关 系」と い う言 葉 は、君 子 に言 及す る 本 来の コ ン テ クス ト に お

いて は 、 否定 的 な 意 味を 持 っ てい な か っ た。  

実 は 、 多 く の 学 者 達 は 、「 guanxi /关 系 」 を 中 国 社 会 に お け る 特 別 な 個

人間 の 文 化的 財 産 、 さら に 、 海外 の 多 国 籍企 業 が 成功 的 に 中 国市 場 に進

出し た り 、中 国 企 業 と協 力 す るこ と を 望 む場 合 の もっ と も 重 要な 要 素 と

みな し て きた 。 中 国 企業 管 理 との 関 連 で 儒教 倫 理 を検 討 し て みる と 、そ

の人 間 的 かつ 調 和 的 思想 は 現 代の 中 国 社 会の 中 で さえ も 高 く 評価 さ れ る

べき も の を含 ん で い る。 こ れ らの 倫 理 的 価値 の 中 で、 特 別 な 注意 が 他人

を配 慮 す るこ と に 払 われ て い る。 道 徳 性 は守 ら れ かつ 育 成 さ れる も ので

ある 。「 正 義」およ び 忠誠 心 は 強化 さ れ、君子 的 美 徳は い つ も 重視 さ れ る

もの で あ る 3 3 6。こ の意 味で 、儒教 倫 理 は、現代 中 国 にお い て、経営 者 が

企業 内 部 の従 業 員 を 人的 資 源 とし て よ り よく 理 解 する と と も に、 企 業外

部の 社 会 全体 に お い て共 有 さ れて い る 価 値観 に 背 くこ と の な いよ う 自己

の行 動 を 規律 さ せ る こ と に よ り企 業 倫 理 を確 立 す ると い う 万 国の 経 営者

に共 通 す る課 題 に 取 り組 む 上 で、 中 国 の 経営 者 に 有利 な 拠 り 所を 提 供し

てい る と いえ る 。  

し か し な が ら 、 そ れ で も そ の よ う な 課 題 へ の 取 り 組 み を 依 然 と し て 困

難に し て いる 問 題 は 、儒 教 倫 理に 根 ざ す 経営 者 の 掲げ る 理 念 や目 的 もそ

れを 受 容 する 組 織 文 化と い う 基盤 が な け れば 、 企 業 全 体 の 倫 理的 な 行動

                                                   
3 3 6  C f . ,  i b i d . ,  p . 2 4 1 4 ,  Wa r n e r,  M . ,  “ R e a s s e s s i n g  Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  

‘ w i t h  C h i n e s e  c h a r a c t e r i s t i c s ’ :  A n  O v e r v i e w ” ,  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  H u m a n  
R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 1 9 ,  N o . 5 ,  2 0 0 8 ,  p p . 7 7 1 - 8 0 1 .  
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とし て 定 着さ せ ら れ るに 至 ら ない と い う こと で あ り、 ま た 中 国の 国 民文

化の 中 核 に儒 教 が 存 在す る か らそ の 影 響 の下 で 成 立す る は ず の個 々 の組

織文 化 も また 儒 教 的 価値 観 に 一致 す る 内 容を も つ はず だ と は 必ず し もい

えな い と いう こ と で ある 。  
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第 8章  SHRMに お け る 企 業 倫 理 と 組 織 文 化 の 関 係 ― ト ッ プ 経 営 者 の 役

割に焦点を合わせて―  

 

前章 に お いて 、 中 国 企業 文 化 一般 の 基 盤 には 儒 教 的ダ イ ナ ミ ズム とい

う伝 統 的 国民 文 化 が 息づ い て いる こ と が 確認 で き た。 そ こ で は、 特 に文

化の 倫 理 的側 面 が 企 業 行 動 や その ア ウ ト プッ ト に 影響 を 与 え てい る と考

えら れ る 。企 業 文 化 の核 心 が 倫理 に あ る とい え る かも し れ な いし 、 逆に

望ま し い 企業 倫 理 を 確立 す る ため に 企 業 文化 が 重 要な 実 践 的 課題 と なる

とい え る かも し れ な い。 本 章 では 、 企 業 倫理 問 題 を手 が か り にし て 、倫

理、 文 化 、企 業 行 動 の関 係 を 考察 し た い 。  

 

 第 １ 節  企 業 倫 理 とそ の 必 要性  

 

１． 企 業 倫理 の 定 義  

今 日 、 日 本 の 学 界 に お い て 専 門 用 語 と し て 一 般 的 に 用 い ら れ る 「 企 業

倫理 」 は 英語 表 現 の “bus iness  eth ics ”に 相当 す る ので 、 厳 密 いえ ば 、そ

れは「 企 業 倫 理」だ けで は な く、「 企 業倫 理学 」を も 意 味す る こと に な る 。

3 3 7。  

 金 山 権 によ れ ば 、 アメ リ カ にお け る 企 業倫 理 あ るい は 企 業 倫理 学 の発

展 は 、 以 下 の よ う に 跡 付 け ら れ る 。「 1950年 代 末 か ら 60年 代 初 頭 に か け

て、 ア メ リカ で は 一 連の 企 業 経営 の ス キ ャン ダ ル が社 会 問 題 とな っ て 、

中で も 収 賄、 汚 職 、 談合 、 詐 欺、 環 境 汚 染な ど が 取り 上 げ ら れた 。 社会

全体 の 見 る目 が 厳 し く 、政 府に 徹 底 的な 調査 と 情 報開 示 を 要 求し て き た。

                                                   
3 3 7  宝 虎「 中 国 に お け る 企 業 倫 理 と し て の「 誠 信 経 営 」『 作 新 経 営 論 集 』第 1 6 巻 、

2 0 0 7 年 、 2 0 4 頁 、 参 照 。  



224 

 

1962 年 に 合 衆 国 政 府 は 「 企 業 の 倫 理 と そ の 行 動 に 関 す る 声 明 」（ A 

Statement  on  Bus iness  Ethi cs  and  a  Ca l l  fo r  Ac t ion） を公 表し た が 、

アメ リ カ 社会 に お け る企 業 倫 理へ の 大 き な関 心 を も表 し て い る。 同 年 、

ルー ダ ー （ Ruder,  W.）は 、 Ameri can  Assoc ia t i on  o f  Co l leg iate  Scho o l  

o f  Bus iness  で企 業 倫 理学 教 育 の 必要 性 に 関す る 調 査 報告 を 行 った が 、

これ は 企 業倫 理 学 が 経営 学 教 育の 一 つ 重 要な 部 分 であ る と い うア メ リカ

社会 の 認 識を 示 し て いる と い える 。 し か し 、 当 時 は大 学 教 育 では こ のよ

うな 企 業 倫理 の 講 座 がほ と ん どな か っ た 。 1963年ギ ャ レッ ト （ Garre tt ,  

T.  M.）等 が『 企業 倫 理ケ ー ス スタ デ ィ ー 』（ The Bus iness  o f  Ethics）（編

著）を 出 版し 、1968年、米 国 CUA（ The  Cathol i c  Univers i ty  o f  A merica）

の元 学 長 であ る ウ ォ ルト ン（ Walton ,  C .）氏 が、『 企 業の 社 会的 責 任 』で

企業 間 の 競争 で は 道 徳を 基 に すべ き で あ ると 強 調 した こ と に みら れ るよ

うに 、 以 後、 ア メ リ カ大 学 教 育は い ち 早 く企 業 倫 理 の 問 題 を 取り 上 げて

きた 。 3 3 8  

 そ の 後 、 70年 代 初 め 、 学 界 で は CSR  問 題 を 中 心 に 利 潤 が 先 か 倫 理 が

先か の 論 争が 展 開 さ れた 。 と 同時 に 、 日 本企 業 の 倫理 モ デ ル が世 界 中に

注目 を 集 めた 。日 本 の伝 統 的 な倫 理 観 念 、例 え ば、忠誠 、仁 義、恩、和 、

愛、 勤 勉 など が 経 営 活動 の 中 に融 合 さ れ 、社 是 、 社訓 、 従 業 員ト レ ーニ

ング 、 朝 礼、 お 祝 い 等と し て 経営 行 動 の 中で 確 立 され 、 倫 理 道徳 に よる

企業 の 内 外関 係 の 調 整 、 利 害 衝突 の 解 決 など が 重 視さ れ て き た。 ア メリ

カは こ の よう な 日 本 の企 業 倫 理に 非 常 に 興味 を 持 ち 、 こ れ こ そが 企 業成

功の 基 本 であ る と 評 価し 大 い に参 考 に し た 。1970年代 半 ばに おい て ，ア

メ リ カ の 一 部 企 業 の 経 営 者 か ら “ 道 徳 生 成 運 動 ” （ Moral  Genes is  

                                                   
3 3 8  金 山 権  「 中 国 の 企 業 倫 理 ( 特 集  各 国 の 企 業 倫 理 ) 」『 創 価 経 営 論 集 』第 3 3 巻 、

第 3 号 、 2 0 0 9 年 、 1～ 2 頁 、 参 照 。  
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Movement） が 現 れ た 。 こ の 運 動 は 、 倫 理 要 素 と 利 潤 要 素 を 一 体 化 し た

企業 活 動 をモ デ ル 化 して 、 企 業の 社 会 的 責任 を 主 張し 企 業 間 、企 業 と従

業員 ， 企 業と 顧 客 間 の相 互 信 頼関 係 、 い わば ス テ ーク ホ ル ダ ーの 構 築を

提唱 し た 。1980年代 に入 っ て 、企業 倫 理 の研 究 は 全面 的 な 発 展の 段 階 に

至っ た 。 企業 倫 理 の 研究 は ア メリ カ 、 日 本か ら カ ナダ ， 西 欧 ，オ ー スト

ラリ ア 、 東南 ア ジ ア まで 波 及 し 、 発 展 さ せら れ た 。企 業 道 徳 の重 要 性 、

倫理 道 徳 を企 業 活 動 に導 入 す る問 題 、 企 業意 思 決 定の 倫 理 分 析な ど へ研

究が 進 め られ た 。1990年 代 に 入っ て 企業 倫理 の 研 究は 、そ の 広さ と 深 さ

の両 面 に おい て 急 速 に発 展 し 、企 業 倫 理 の研 究 と 交流 が 更 に 進め ら れて

きた 。1993年 ま で 、アメ リ カ の 90％ 以上 の大 学 の 経営 学 部 で は企 業 倫 理

の 科 目 が 開 設 さ れ 、 1995年 ま で 海 外 企 業 倫 理 学 の 研 究 交 流 の 機 関 が 300

以上 に 達 し 、企業 倫 理の 著 書 だけ で 1000冊を 超 え てき た 。な お 、企業 の

社会 的 責 任の 一 層 の 探求 、 コ ーポ レ ー ト ・ガ バ ナ ンス な ど の 研究 と の交

流は 企 業 倫理 の 新 し い次 元 と して 取 り 上 げら れ 、 21世紀 に 入 って 今 もな

お 進 行 中 で あ る 。 中 国 で は 1990年 代 初 め に 少 数 の 大 学 で MBA コ ー ス が

設置 さ れ 、初 め て 企 業倫 理 教 育を カ リ キ ュラ ム に 取り 入 れ て いる 。 唯、

中国 の 企 業倫 理 教 育 は、 啓 蒙 段階 に あ り 、ま だ 若 い学 問 で あ る。 近 年 、

研究 分 野 ごと で 企 業 倫理 の シ ンポ ジ ウ ム など も 盛 んに 行 わ れ てい る が、

基本 的 に は国 内 学 界 に限 ら れ てい る の が 現状 で あ る 。1990年 代半 ば 頃か

ら海 外 と の交 流 が 本 格化 さ れ てき た が、これ も 個 別学 界 に 限 られ て い る。

企 業 倫 理 学 は 主 に 経 営 学 部 、 経 営 学 専 攻 の 大 学 院 お よ び MBA コ ー ス の

履 修 科 目 と な っ て い る 。 と く に 、 MBA コ ー ス で は ， 従 業 員 の 倫 理 観 と

倫理 価 値 、職 業 精 神 、職 業 道 徳な ど に 鑑 み、 応 用 倫理 学 が 必 修科 目 にな

って い る のが 少 な く ない 。」 3 3 9  

                                                   
3 3 9  同 上 論 文 、 1～ 2 頁 、 参 照 。  



226 

 

 

２． 企 業 倫理 の 必 要 性  

宝 虎 は 、 企 業 倫 理 の 確 立 の 経 営 戦 略 的 な 意 義 を 次 の よ う に 主 張 し て い

る。「 企 業経 営 に 関 する 倫 理 問題 を 考 察 する に あ たり 、企 業 倫理 の 認 識と

その 枠 組 みを 知 る こ とは 、 そ の問 題 解 決 の方 向 付 けに 決 定 的 な意 義 を有

する と 考 えら れ る 。 現在 、 企 業倫 理 は 経 営学 に お ける 主 要 な 分野 の 一つ

とな り 、 重要 な テ ー マと し て 研究 が 進 め られ つ つ ある 。 企 業 倫理 は 「企

業に お け る経 済 活 動 を中 心 と した 人 間 行 為か ら 生 ずる コ ン フ リク ト を平

和的 に 調 停し 調 和 さ せる こ と によ っ て 、 人間 の 生 活実 践 を 新 しく 創 造す

る規 範 を 確立 す る 役 割を 果 た すも の で あ る」 と さ れ、 優 れ て 実践 的 な意

味を も つ 、全 体 と し ての 社 会 的利 益 を 実 践す る 新 しい 規 範 と して 位 置づ

けら れ る よう に な っ た。  

近年 に お ける 一 連 の 企業 不 詳 事を 背 景 に 、世 界 各 国に お い て 、企 業倫

理の 必 要 性が 認 識 さ れ、 強 調 され つ つ あ る。 企 業 不 詳 事 を 背 景に 、 世界

各国 に お いて 、 企 業 倫理 の 必 要性 が 認 識 され 、 強 調さ れ つ つ ある 。 企業

不詳 事 が 頻発 す る な かで 、経 営 にお い て 、倫理 性・道徳 性 が 求め ら れ る。

企 業 が い く ら 崇 高 な 経 営 理 念 (社 是 ・ 社 訓 )を 掲 げ て も 、 企 業 活 動 の 現 場

でそ れ が 生か さ れ な けれ ば 、 その 意 義 が なく な る 。そ こ で 、 企業 倫 理の

必要 性 と 経営 に お け る倫 理 的 な行 動 規 範 、不 詳 事 を防 ぐ 仕 組 みづ く りな

ど、 実 践 的な 内 容 が 必要 と な る 。」 3 4 0  

中国 で は 、倫 理 理 念 を定 着 さ せた こ と に より 社 会 的評 判 を 高 めて いる

企業 が あ る一 方 で 、 非倫 理 的 行動 に よ り 経営 破 綻 に陥 る 企 業 も少 な くな

い。 宝 虎 は、 企 業 倫 理を 定 着 させ る こ と の重 要 性 は次 の 三 点 に ま と めて

                                                   
3 4 0  宝 虎「 中 国 に お け る 企 業 倫 理 と し て の「 誠 信 経 営 」」『 作 新 経 営 論 集 』第 1 6  巻 、

2 0 0 7 年 、 2 0 6～ 2 0 7 頁 、 参 照 。  
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いる 。 3 4 1  

「（ １ ）企 業 倫 理に 反す る 行 為に よ る 実 害が 大 き くな っ て い るこ と  

 経 営 者 や従 業 員 の 不祥 事 に より 、 こ れ まで 、 築 き上 げ て き た企 業 イメ

ージ が 失 墜し 、 企 業 が被 る 実 害も 大 き な 金額 に な って い る 。 こう し た問

題が 起 こ るた び に 、 チェ ッ ク 機能 が 働 か なか っ た 、ま た は 倫 理観 が 浸透

して い な かっ た 等 の 反省 が 行 われ る も の の、 引 き 続き 改 善 さ れな い こと

が現 状 で あり 、「 企 業倫 理 」の 定 着が 利 益に は 関 連し な い と 考え る こ とが

背景 に あ る。  

（２ ） 従 業員 が 多 様 化・ 自 律 化し 、 管 理 が難 し く なっ て き た こと  

 従 業 員 にお い て は 、今 ま で以 上 に 従業 員の 価 値 観は 多 様 化 しつ つ あ る。

正式 工 （ 正社 員 ）、 合同 工 （ 契約 社 員）、臨 時 工 （パ ー ト 、 アル バ イ ト）

等、 雇 用 形態 が 異 な る人 材 が 増え て い る 。一 方 、 成果 主 義 な どの 導 入に

より 、 従 業員 が 個 人 とし て の 成果 を 求 め られ 、 個 人の 裁 量 の 範囲 で 働く

こと が 多 くな っ て い る。 こ の よう に 従 業 員の 多 様 性、 自 律 性 が高 ま るに

つれ て 、 従業 員 行 動 に対 す る チェ ッ ク 機 能も 働 か なく な っ て いる 。 こう

した こ と から も 「 企 業倫 理 」 を組 織 に 定 着さ せ る こと に よ っ て、 企 業の

理念 や 姿 勢を 前 従 業 員に 浸 透 させ る こ と が重 要 に なっ て い る 。  

（３ ） 新 しい 経 営 の 求心 力 と して の 必 要 性  

 従 業 員 の流 動 化 が 始ま り 、日 本で の 表 現に よ れ ば、「 就 社 」から「 就 職」

への 意 識 変化 が 起 き てい る 現 状か ら す る と、 企 業 に魅 力 が な けれ ば 優秀

な人 材 を 獲得 で き な い恐 れ が 大き い 。優 秀な 人 材 を引 き 留 め るた め に は、

高い 報 酬 や魅 力 あ る 仕事 の 賦 与が 必 要 で ある が 、 これ は 、 他 社の 報 酬水

準等 に 左 右さ れ る 。 優秀 な 人 材は 第 一 に 「や り が い」 を 働 く 目的 と する

ので 、 企 業自 体 の 魅 力を 高 め るこ と が 必 要で あ る 。そ の た め に、 企 業は

                                                   
3 4 1 同 上 論 文 、 2 0 7 頁 、 参 照 。  
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その 社 会 から の 評 価 を重 視 す るこ と が 必 要と な る 。」 3 4 2  

 

  ３ ．企 業 倫 理を 確立 す る ため の 取 り 組み  

金山 は 、 中国 に お い て企 業 倫 理問 題 が 注 目さ れ 始 めた 背 景 を 先ず 次の

よ う に 指 摘 し て い る 。「 中 国 の 改 革 ・ 開 放 は 33年 の 年 月 を 辿 っ て い る 。

計画 経 済 体制 下 で 人 々の 物 的 欲望 へ の 抑 制が 改 革 によ っ て 解 禁さ れ 、所

得格 差 も 益々 大 き く なっ て き てひ い て 人 々の 心 の バラ ン ス が 崩れ つ つあ

る。 関 連 法規 、 政 策 の整 備 が グロ ー バ ル 時代 の 発 展に 追 い つ かず 、 企業

と個 人 へ の規 制 も 対 応し き れ ない 状 況 の 下で 、 企 業は 利 益 最 大化 へ の追

求だ け を 最優 先 し 、 混乱 ・ 不 祥事 が 拡 大 、蔓 延 さ れ、 も っ ぱ ら自 分 の利

益を 追 い 求め 国 や 他 人に 損 を させ る か 、 鉱山 事 故 や毒 餃 子 、 毒ミ ル ク、

野菜 の 農 薬事 件 、食 品安 全 な どは 多 発 す ると い う 反倫 理 的 行 動の 現 実 に、

社会 的 良 心と 経 済 的 利益 と い う二 つ の 壁 を前 に し て、 企 業 、 とり わ け経

営陣 の 倫 理観 が 問 わ れて い る。」 3 4 3  

 次 に 金 山 は 中 国 に お け る 企 業 倫 理 の 確 立 の た め に 必 要 な 具 体 的 な 2つ

のス テ ッ プ次 の よ う に述 べ て いる 。「 経 済 体制 転 換 期の な か で 起こ っ てい

る様 々 な 現象 は 西 側 の経 営 理 論を そ の ま ま機 械 的 に当 て は め るこ と では

なく 、中国 の 国 情に 合わ せ て 実践 す べ き であ る と 中国 で 主 張 され て い る。

企業 倫 理 は 2つの 意 味を 持 っ てい る 。第 1は 、経 営 陣の 倫 理 であ る 。そ れ

は 、 企 業 全 体 に 関 係 し て い る も の と し て 企 業 倫 理 構 築 の 要 で あ る 。 第 2

は 、従業 員 の 職業 道 徳で あ る 。こ こで は 道徳 規 範 が求 め ら れ てい る 。」3 4 4  

 第 １ の ステ ッ プ で ある 経 営 者へ の 規 律 づけ を 、 金山 は 次 の よう に 述べ

てい る 。  

                                                   
3 4 2  同 上 論 文 、 2 0 7 頁 、 参 照 。  
3 4 3  金 山 、 前 掲 論 文 、 7 頁 、 参 照 。  
3 4 4  同 上 論 文 、 7 頁 、 参 照 。  
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 「 経 営 者に よ る 低 い倫 理 意 識と ア ン バ ラン ス は 反倫 理 的 行 動の 重 要な

原因 で あ る。 現 在 中 国企 業 の 経営 者 に お ける こ う いう 低 い 倫 理意 識 は以

下 4  つ に まと め ら れ る。  

 第 1  は，企 業倫 理 をた だ の 使用 道 具 と して 見 な して い る 経 営者 。企業

イメ ー ジ アッ プ の た めに こ の 道具 を 活 用 し、 利 害 関係 者 に 企 業の 好 感度

を持 た せ るだ け で あ る 。  

 第 2  は ，言 動 が 相 反す る 二 面的 行 動 を とっ て い る経 営 者 。  

 第 3  は，コ ンプ ラ イア ン ス 経営 が 大 事 であ り 、目 的 は反 倫 理的 行 動 の

回避 で あ ると 認 識 し てい る 経 営者 。 彼 ら は、 法 律 の条 文 に 則 って 行 動す

れば 良 い と言 い な が らも 、 法 律の 隙 間 を 掴む 行 動 は違 法 で は ない し 責め

るべ き で ない と 主 張 して い る 。  

 第 4  は 、倫 理意 識 が一 番 低 い純 粋 利 己 主義 の 経 営者 で あ る 。彼 らは「 人

不為 己 、 天誅 地 滅」（自 分 の ため を 図 ら ない 人 に は、 天 地 の 罰が 当 た る）

の意 思 が 強く 、 ビ ジ ネス と は すべ て 機 会 を掴 ん で 自分 の 利 益 のた め 働く

もの で あ ると 考 え て いる 。 企 業 は 倫 理 ば かり を 講 じる と 儲 け るこ と がで

きな い と いう の が 彼 らの 主 張 であ る 。  

 従 業 員 の倫 理 意 識 の向 上 を 図る 前 に 経 営者 の 倫 理意 識 の 向 上が 先 であ

り、 も っ とも 重 要 で ある こ と は明 白 で あ る。 経 営 者の 経 営 倫 理行 動 には

甚だ 未 熟 で、 早 急 に 経営 者 の 倫理 素 質 を 高め る に は一 刻 の 猶 予も な いこ

とを 認 識 し対 応 策 を 講ず る べ きで あ る と 考え ら れ る。 従 っ て 、企 業 倫理

の制 度 化 は企 業 の 経 営責 任 者 の責 任 で あ ると い う 前提 か ら 倫 理・ 行 動規

範の 策 定 、企 業 倫 理 の担 当 部 門の 設 置 、 教育 と 訓 練、 倫 理 監 査、 内 部告

発な ど に 関す る 制 度 化の 方 法 など を 真 剣 に講 じ る 必要 が あ る 。 企 業 倫理

は経 営 管 理上 経 営 陣 を対 象 に どの よ う に 位置 づ け るか 、 す な わち 、 倫理

の制 度 化 ない し 倫 理 政策 の 構 築は 言 う ま でも な い 。  
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企業 の 経 営者 は 、 従 業員 を 尊 重し 、 信 用 する こ と が重 要 で あ る。 人と

して 尊 重 され た 従 業 員は 自 覚 して 仕 事 を する よ う にな り 、 上 司か ら 命令

され て 仕 事を 行 う 「 要我 干 」 の受 動 的 行 動か ら 、 自主 的 に 主 人公 と して

の意 識 （ 主人 翁 意 識 ）を も っ て、 率 先 し て仕 事 を 行う 「 我 要 干」 の 主動

的行 動 に 変わ る と い う 。」 3 4 5  

 次 に 第 2の ス テ ッ プ で あ る 従 業 員 の 倫 理 教 育 の ポ イ ン ト を 、 金 山 は 次

のよ う に 指摘 し て い る。  

 「 従 業 員の 低 い 倫 理意 識 も 反倫 理 的 行 動の 要 因 の一 つ で あ る。 従 業員

は直 接 生 産活 動 に 参 加す る 主 体で あ る た め、 生 産 工程 、 製 品 の品 質 など

に直 接 関 わっ て い る 。も し、従 業 員の 倫 理 意識 が し っか り し て いる 場 合、

経営 者 の 倫理 が 欠 け てい て も 従業 員 の 努 力に よ っ て損 失 を 最 小限 に 抑え

るこ と は 可能 で あ る 。し か し、逆 に従 業 員 のモ ラ ー ルが 欠 け て いる 場 合、

経営 者 が 正し い 意 思 決定 を 下 して も 従 業 員の 面 従 腹背 に よ っ て製 品 の品

質、 引 い ては 会 社 の イメ ー ジ ダウ ン に つ なが る 。  

 従 業 員 の反 倫 理 行 動の 主 な 要因 は 、 中 国の 伝 統 文化 と 市 場 経済 と の衝

突と 矛 盾 に関 係 す る 。中 国の 伝 統 文化 の なか で の 儒教 思 想 は 非常 に「 義」

を重 ん じ てい る 。「 誠信 」（ま ご こ ろ） とい う 言 葉は ， 中 国 にと っ て 、悠

久の 歴 史 を持 っ て い る。「 誠 信」は ビジ ネ ス行 動 の 基本 で あ り 、正 義 をも

って 対 処 する こ と が 従来 か ら 強調 さ れ て きた 。 企 業は 広 範 囲 に「 誠 信」

の道 徳 教 育に 取 り 組 んで 従 業 員の「 誠 信 」への 理 解 を深 め、「 誠信 」の 環

境を 広 げ 倫理 の 構 築 に努 め て 行か な け れ ばな ら な いと 考 え ら れる 。  

 現 実 上 、企 業 は 従 業員 へ の 技能 教 育 に 偏り 、 倫 理意 識 へ の 教育 は ほと

ん ど 軽 視 さ れ て き た 。 従 っ て 、 従 業 員 の 「 誠 信 」 意 識 が 薄 れ て し ま い 、

「誠 信 」 と相 反 す る 企業 文 化 が逐 次 に 形 成さ れ て きた 。 ま る で従 業 員に

                                                   
3 4 5  同 上 論 文 、 7 頁 、 参 照 。  
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は一 種 の 責任 感 が な くな っ た 感じ で 、「 私 は労 働 に よっ て ペ イ をも ら うの

だ」 と い う認 識 に 止 まり 、 人 びと に 倫 理 道徳 を 講 じる の は 市 場経 済 の規

則に 合 致 して い な い と理 解 し てい る 。  

 グ ロ ー バル 化 の 進 展に 伴 い 、中 国 企 業 は経 営 目 標お よ び 倫 理規 範 に照

らし て 、 教育 を 通 じ て経 営 者 、従 業 員 に 道徳 義 務 を自 覚 的 に 遵守 す るこ

とを 促 す べき で あ る と言 わ れ てい る 。 宣 伝、 先 進 モデ ル を 手 本に し 、討

議、 コ ミ ュニ ケ ー シ ョン な ど の諸 学 習 方 法に よ っ て経 営 者 、 従業 員 の啓

発、 指 導 、イ ン セ ン ティ ブ な どを 図 る 必 要は い う まで も な い 。  

中 国 は 伝 統 的 な 社 会 主 義 計 画 経 済 体 制 か ら 市 場 経 済 体 制 へ の 転 換 期

に置 か れ 、特 に 急 速 なグ ロ ー バル 化 の 進 展に 「 攻 めら れ て 」 いる 状 況で

ある 。 長 期に わ た っ て経 済 が 立ち 後 れ た 関係 で 経 済建 設 を 中 心に し っか

り推 進 し て行 く と い う戦 略 方 針は 正 し い が一 部 の 企業 の 経 営 陣お よ び地

方の 責 任 者ら は 経 済 指標 と 成 長率 な ど の 向上 を 自 分の 直 接 利 益ま た は個

人の 出 世 に結 び つ け て考 え 、 行動 し て い る。 市 場 経済 の 下 で 拝金 主 義、

金銭 第 一 主義 、 な ど 意識 観 念 上の 大 き な 変化 が 現 れて き た 。 企業 は 経済

効果 を 唯 一の 目 標 と して 経 営 行動 の 中 で あら ゆ る 手段 を 講 じ てい る 。反

倫理 的 行 動、 消 費 者 権益 の 侵 害、 社 会 に 悪影 響 を もた ら す 事 件が 後 を絶

たな く 伝 統的 道 徳 観 念、 誠 心 信頼 体 系 が 崩れ つ つ ある 。 つ ま り、 ビ ジネ

スの 倫 理 的違 反 が 甚 だし く 、 人び と の 不 満は か な り高 く な っ て企 業 価値

観と 企 業 理念 に お け る全 面 革 新を し な け れば な ら ない 状 況 ま でに 至 って

いる 。」 3 4 6  

 

第 ２ 節  中 国 企 業 に お け る 倫 理 的 行 動 の 確 立 に 対 す る 人 的 資 源 管 理

と倫 理 的 企業 文 化 の 関係  

                                                   
3 4 6  同 上 論 文 、 8 頁 、 参 照 。  



232 

 

 

１． 中 国 にお け る 企 業倫 理 問 題の 背 景  

すで に 述 べた よ う に 、 中 国 に おい て 、 企 業倫 理 と いう 問 題 が ある と広

く認 識 さ れて い る 。 一つ の 見 方は 中 国 の 文化 の 要 素が 非 倫 理 的な 企 業意

思決 定 を 助長 す る 傾 向が あ る と主 張 し て いる 。 も う一 つ の 見 方は 中 国の

経済 が 過 渡経 済 で あ るた め 企 業倫 理 問 題 が存 在 し てい る と 主 張し て い る。

曖昧 な ゲ ーム の ル ー ルは 、 企 業倫 理 問 題 が起 こ る 機会 を 作 り 出す 。 大量

な新 し い 富は お 金 持 ちに な る ため に 、 近 道を す る 誘因 を 作 り 出す 。 した

がっ て 、 たぶ ん 、 中 国の 経 済 が発 展 す れ ばす る ほ ど企 業 倫 理 問題 が 生起

する こ と にな ろ う 。 しか し な がら 、 良 い 企業 倫 理 は全 体 と し ての 社 会に

役に 立 つ 、そ し て 、 良い 倫 理 は組 織 の 競 争優 位 性 の源 泉 に な るこ と がで

きる と い う言 う 人 も いる 。 社 会の レ ベ ル 、個 人 の レベ ル 、 よ り重 要 な組

織の レ ベ ルに お い て 中国 の 企 業倫 理 を 改 善す る た めの ス テ ッ プが 取 られ

うる 。 倫 理的 な ト ッ プ経 営 者 に加 え て 、 組織 の レ ベル に お い て倫 理 問題

を改 善 す る一 つ の 方 法は HRMであ る と 考え る 。倫理 問 題 を 改善 す る こと

は、 募 集 、選 考 、 業 績評 価 、 業績 管 理 、 報酬 お よ び福 利 厚 生 など の 分野

で行 わ れ る。 人 事 政 策は 組 織 の内 部 に お いて 倫 理 行動 を 保 証 する こ とに

役に 立 つ こと が で き る。 3 4 7  

西洋 の 出 版物 は 、 中 国に お け るビ ジ ネ ス は容 易 で はな い と し ばし ば書

いて い る 、そし て 特 に企 業 倫 理に 言 及 し てい る 。た と え ば 、『 ビ ジ ネ ス ・

チャ イ ナ ：中 国 の 企 業文 化 を 理解 す る た めの 実 践 的な ガ イ ド ブッ ク 』と

いう 本 は 、西 洋 人 達 がビ ジ ネ スを 行 う 上 で、 中 国 が困 難 な 場 所で あ ると

述べ て い る。『 パス ポー ト・チ ャイ ナ 』とい う 本 は 、そ の 理 由を 説 明 する

                                                   
3 4 7  C f . ,  H u l p ke ,  J .  a n d  C u b i e  L a u ,  “ B u s i n e s s  E t h i c s  i n  C h i n a ,  A H u m a n  

R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  I s s u e ? ” ,  T h e  C h i n e s e  E c o n o m y ,  Vo l . 4 1 ,  N o . 3 ,  M a y - J u n e  

2 0 0 8 ,  p p . 5 8 - 5 9 .  
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こと に 役 に立 っ て お り、「全 て の レベ ル に おい て も 腐敗 が 存 在 して い る が、

より 豊 か な地 域 に お いて 腐 敗 が特 に 存 在 して い る こと を 、 西 洋人 は 覚悟

する べ き であ る 」、と警 告 し てい る 。こ れら の 資 料は 外 国 か ら中 国 を 見て

おり 、 現 在で は も う 古く か つ 時代 遅 れ か もし れ な いが 、 中 国 国内 の 資料

およ び 現 代の 資 料 も その よ う な認 識 を 持 続さ せ て いる 。 中 国 は強 固 な企

業 倫 理 と い う 点 に 関 し て 良 い 評 判 を 得 て い な い 。 フ ァ ー (Farh ,  L . )に よ

る一 つ の 研究 は 悲 観 的な 理 由 を与 え て い る 。フ ァ ー は 1998年 に 、中 国 の

大陸 お よ び香 港 で 経 営学 を 勉 強し て い る 大学 生 を 調査 し 、 そ して 腐 敗の

受容 度 に つい て 質 問 した 。香 港 の 回 答 者 は約 36％ しか 腐 敗に 受容 を 示 さ

なか っ た のに 対 し て 、中国 の 大 陸の 回 答 者は 76％ 以上 が 腐敗 を受 け 入 れ

るこ と が でき る と 回 答し た 。 中国 の 国 内 の学 者 も 同じ よ う な 結論 を 出し

た 。ウィ ン（ Wu ,  X .  w. ,）1997年に は 中 国の 約 800人 のビ ジ ネス マ ン を研

究し 、「 ほ と んど の ビ ジネ ス マ ンは 彼 ら の 上司 お よ び同 僚 の 倫 理基 準 に関

して 悲 観 的で あ る 」 と発 見 し た。 最 新 の Transparency  In ternat i onalの

ウ ェ ブ ペー ジ (www.transparency.org )に よ れ ば 、こ の 反 腐 敗 組 織 は いつ

も「 腐 敗重 要 度 指数 」に関 す る トッ プ 国 の 中に 中 国 をラ ン ク づ けて い る 。

ウ ォ ー ル ・ ス ト リ ー ト ・ ジ ャ ー ナ ル の  2007年 の 記 事 は 、 も っ と 遠 慮 な

くは っ き りと 中 国 は 世界 の 中 で腐 敗 を 受 容す る 企 業文 化 も つ 国の 一 つで

ある と 指 摘し て い る 。 3 4 8  

                                                   
3 4 8  C f . ,  i b i d . ,  p . 5 9 ,  K e n n a ,  P.  a n d  L .  S o n d r a  B u s i n e s s  C h i n a :  A P r a c t i c a l  

G u i d e  t o  U n d e r s t a n d i n g  C h i n e s e  B u s i n e s s  C u l t u r e ,  L i n c o l n w o o d ,  I l :  p a s s p o r t  

B o o ks ,  1 9 9 4 ,  p . 9 ,  L i ,  J . ,  P a s s p o r t  C h i n a ,  S a n  R a f a e l ,  C A :  Wo r l d  Tr a d e  P r e s s ,  

1 9 9 6 ,  p . 6 3 ,  F a r h ,  l . ,  “ E x p l o r i n g  B u s i n e s s  E t h i c s  i n  C h i n e s e  S o c i e t i e s :  A  
C o m p a r i s o n  o f  M a i n l a n d  C h i n a ,  Ho n g  K o n g  a n d  T a i w a n ” ,  A  S i n y i  C u l t u r a l  
F o u n d a t i o n  S e r i e s :  T h e  M a n a g e m e n t  i n  T a i w a n  a n d  C h i n a ,  e d .  B .  S .  C h e n g ,  K .  

K .  Hu a n g  a n d  C .  C .  K u o ,  T a i p e i :  Y u a n - L i o n  ( i n  C h i n e s e ) ,  v o l . 2 ,  1 9 9 8 ,  p p . 1 –3 6 ,  

Wu ,  X .  W. ,  “ B u s i n e s s  E t h i c a l  P e r c e p t i o n s  o f  B u s i n e s s  P e o p l e  i n  E a s t  C h i n a :  A n  

E m p i r i c a l  S t u d y ” ,  I n t e r n a t i o n a l  B u s i n e s s  E t h i c s  C h a l l e n g e s  a n d  A p p r o a c h e s ,  

e d .  G .  E n d e r l e ,  N o t r e  D a m e ,  I N :  U n i v e r s i t y  o f  N o t r e  D a m e  P r e s s ,  p . 3 2 3 ,  S i l v a ,  

L .  a n d  m a r t i n ,  H . ,  “ C h i n a ’ s  M o r a l  I n f r a s t r u c t u r e ” ,  W a l l  S t r e e t  J o u r n a l ,  2 0 0 7 ,  

A u g u s t  7 ,  C 1 2 .   
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中国 に お いて の 企 業 倫理 問 題 を説 明 す る ため に あ げら れ る 理 由は 、世

界の 各 地 の企 業 倫 理 問題 を 説 明す る 理 由 と共 通 で ある 。 し か しな が ら、

中国 に は 、い く つ か の潜 在 的 な特 別 の 要 素が あ る 。一 つ の 見 方は 、 中国

の文 化 要 素が 、 西 洋 人が 「 自 由で 開 放 的 な競 争 」 と呼 ぶ も の では な く人

間関 係 に 基づ く 企 業 の意 思 決 定を 助 長 す る傾 向 が ある と 主 張 して い る。

人 間 関 係 (personal  re la t ionships ） が 不 完 全 な 翻 訳 と 思 わ れ る た め 、

guanxi（関 係 つ まり コネ ）に つ いて 、説 明す る の を試 み て い る何 百 も の

記事 が あ る。 人 間 関 係が ど の 企業 に お い ても 重 要 であ る の は 当然 で ある

が 、もっ と 正確 に 指 摘す る と 、いく つ か の見 方 は 、HRM問 題 を含 め て コ

ネが 企 業 倫理 問 題 に おけ る 原 因と な る 要 因で あ る とみ て い る 。例 え ば、

仕事 の 応 募者 が 親 戚 であ れ ば 、そ の 人 を 採用 す る こと は 縁 故 採用 で ある

と、 西 洋 人な ら ば と いう で あ ろう 。 最 も 適任 な 応 募者 以 外 の だれ か を雇

うの は 利 害対 立 の 原 因と な り うる 、 そ し てお そ ら く非 倫 理 的 であ る と見

られ る よ うで あ る 。 ほと ん ど の中 国 人 は 、親 戚 を 雇う の が 種 々の 理 由で

合理 的 で ある と 言 う かも し れ ない 。 ま た 、縁 故 採 用は 必 ず し も中 国 だけ

の価 値 で はな い 。 例 えば 、 ニ ュー ジ ー ラ ンド の マ オリ 人 は 、 縁故 採 用が

組織 の 安 定性 お よ び 信頼 を 築 き上 げ る の で、 こ れ が最 高 の 倫 理形 態 であ

ると 信 じ てい る 。 し かし な が ら、 有 益 で ある か 否 かに 関 係 な く、 縁 故採

用は 否 定 的な 意 味 合 いを 持 ち 、世 界 が ど のよ う に 中国 の 企 業 倫理 問 題を

見て い る かと い う 点 で害 を 与 える 。 3 4 9  

もう 一 つ の見 方 は 今 日、 中 国 の経 済 が 過 渡経 済 で ある の で 、 企業 倫理

問題 が 存 在し て い る と述 べ ら れて い る 。 古い 計 画 経済 が 市 場 経済 に 取り

替え ら れ るに つ れ て 、ゲ ー ム のル ー ル は あま り 明 白で は な く なり 、 そし

                                                   
3 4 9  C f . ,  Hu l p ke  a n d  L a u ,  p . 5 9 ,  C h o w ,  I . ,  “ T h e  I m p a c t  o f  I n s t i t u t i o n a l  C o n t e x t  

o n  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t  i n  T h r e e  C h i n e s e  S o c i e t i e s ” ,  E m p l o y e e  
R e l a t i o n s  2 6 ,  N o . 6 ,  2 0 0 5 ,  p p . 6 2 6 - 6 4 2 ,  Ts u i ,  A .  a n d  L .  F a r h ,  “ W h e r e  G u a n x i  

M a t t e r s ” ,  Wo r k  a n d  O c c u p a t i o n s  Vo l . 2 4 ,  p p . 5 6 - 7 9 .   
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て中 心 権 限も あ ま り 支配 力 を もた な い 。 経済 の 急 速な 発 展 と とも に 、国

民の 中 に 巨大 な 富 が 生み 出 さ れる 。 曖 昧 なゲ ー ム のル ー ル は 企業 倫 理問

題を 起 こ す機 会 を 生 み出 す 。 この 富 は お 金持 ち に なる 近 道 を とる 誘 惑と

誘因 を 作 り出 す 。 3 5 0  

した が っ て、 中 国 に おい て は 企業 倫 理 問 題が 本 当 にあ る か ど うか 別と

して 、 企 業倫 理 問 題 が一 つ の 課題 で あ る とい う 認 識が あ る 。 そし て 、企

業倫 理 問 題は お そ ら く世 界 の 各地 、 つ ま り、 ア メ リカ 、 ヨ ー ロッ パ 、ラ

テン ・ ア メリ カ 、 ア フリ カ 、 アジ ア の 他 の国 に お いて 一 つ の 課題 で はあ

る 。確 か に 、 周知 の よ うに 20世 紀の 最 後 の 10年 間 、 エン ロ ン （ Enron）

か ら ワ ー ル ド コ ム （ WorldCom ）、 ア ー サ ー ・ ア ン ダ ー セ ン （ Arthur  

Andersen）、 ヘ ルス サウ ス （ Heal th  South） に い たる ま で 、 アメ リ カ に

おい て は 多く の 人 々 が企 業 倫 理問 題 を 目 撃し て き た。 イ タ リ アの 食 品メ

ーカ ー の パル マ ラ ー ト 3 5 1を含 め て、ヨ ーロ ッパ で も 企業 倫 理 ス キャ ン ダ

ルは 起 こ った 。韓 国 にお い て は、21世紀 の初 頭 、現代（ Hyundai）の CEO

が刑 務 所 に送 ら れ 、 タイ で は 、腐 敗 を 追 求す る こ とは 、 国 家 統制 を 軍部

が奪 取 す る原 因 と も なっ て い る。 企 業 倫 理は 世 界 の大 部 分 の 地域 に おい

て問 題 と して 見 ら れ てい る 。 勿論 企 業 倫 理は 中 国 にお い て も 問題 と して

見ら れ て おり 、 か つ まと も に 取り 組 む 価 値が あ る 問題 で あ る 。も し これ

が問 題 で あれ ば 、 誰 が解 決 す るべ き で あ るか 。 私 たち は 企 業 倫理 が 中国

にお い て 、特 に 過 渡 経済 に お ける 今 日 の 中国 に お いて 、 一 つ の問 題 であ

ると 信 じ てい る 。企 業倫 理 の よう な 複 雑 な一 つ の 問題 は 、社 会の レ ベ ル、

                                                   
3 5 0  C f . ,  H u l p ke  a n d  L a u ,  p . 5 9 .  
3 5 1  C f . ,  i b i d . ,  p . 5 9 ,「 パ ル マ ラ ー ト は 世 界 に １ ３ ５ の 生 産 拠 点 を 持 ち 、 イ タ リ ア

を 代 表 す る グ ロ ー バ ル な 企 業 の 一 つ だ が 、 ま だ 日 本 で は な じ み が う す い 。 １ ９ ６

０ 年 代 に は 数 十 人 の 従 業 員 で 創 業 さ れ た 乳 製 品 メ ー カ ー だ っ た が 、 ９ ０ 年 代 に 急

成 長 し 、イ タ リ ア の ど こ に い っ て も パ ル マ ラ ー ト の 名 前 が あ る 牛 乳 、ヨ ー グ ル ト 、

チ ー ズ 、 ク ッ キ ー 、 清 涼 飲 料 な ど を 販 売 し て い な い 店 は な い ほ ど だ 。（ 2 0 0 4 年 1 0

月 1 3 日 付 『 日 経 産 業 新 聞 』）。  
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個 人 の レ ベ ル 、 そ し て 組 織 の レ ベ ル に お け る 行 動 を 必 要 と し て い る 3 5 2。 

 イ タ リ ア企 業 パ ル マラ ー ト につ い て は 、以 下 の 資料 を 参 照 され た い。  

「パ ル マ ラー ト は 世 界に １ ３ ５の 生 産 拠 点を 持 ち 、イ タ リ ア を代 表す

るグ ロ ー バル な 企 業 の一 つ だ が、 ま だ 日 本で は な じみ が う す い。 １ ９６

０年 代 に は数 十 人 の 従業 員 で 創業 さ れ た 乳製 品 メ ーカ ー だ っ たが 、 ９０

年代 に 急 成長 し 、 イ タリ ア の どこ に い っ ても パ ル マラ ー ト の 名前 が ある

牛乳 、 ヨ ーグ ル ト 、 チー ズ 、 クッ キ ー 、 清涼 飲 料 など を 販 売 して い ない

店は な い ほど だ 。  

 そ の 主 製品 で あ る 牛乳 の パ ッケ ー ジ は これ ま で 世界 の ど こ にも あ る四

角な 紙 の パッ ケ ー ジ だっ た が 、最 近 プ ラ スチ ッ ク のボ ト ル が 目立 つ よう

にな っ た 。いま 、2003年 か ら 投入 さ れ た フレ ス コ ブル ー（ frescoblu）の

パッ ケ ー ジが 店 頭 で 異彩 を 放 って い る 。  

 そ の 名 が示 す よ う にこ れ は ブル ー（と 言っ て も 緑が か っ た ブル ー だ が）

のパ ッ ケ ージ に 入 っ た新 鮮 （ フレ ス コ ） な牛 乳 、 とい う 意 味 。特 徴 はド

イツ の 牧 場で 育 っ た 乳牛 か ら 搾っ た 牛 乳 を 48時 間 以内 に イ タ リア に 輸入

し、 ミ ク ロの フ ィ ル ター で 濾 した も の 。 だか ら 新 鮮。 そ し て 人工 飼 料を

与え て い ない か ら バ イオ で も ある 。 そ の 新鮮 さ を 保つ た め に ボト ル をブ

ルー に し た、 と 企 業 は説 明 し てい る 。  

 １ リ ッ トル の ペ ッ トボ ト ル のパ ッ ケ ー ジは 、 ま さか 牛 乳 が 入っ て いる

とは 予 想 もつ か な い ほど 異 様 であ り 、 店 頭で 他 の 牛乳 の ボ ト ルが 周 囲に

なけ れ ば それ と わ か らな い だ ろう 。 青 い ボト ル か ら真 っ 白 な 牛乳 が でて

くる 様 子 は意 表 を 突 く。 食 欲 をそ そ る 光 景で は け っし て な い がボ ト ルの

デザ イ ン が新 鮮 で あ るこ と に 間違 い な い 。こ れ ま で白 と い う 内容 物 の色

をパ ッ ケ ージ に 再 現 し、 安 心 、安 全 、 清 潔、 を 訴 えて き た 。  

                                                   
3 5 2  C f . ,  Hu l p ke  a n d  L a u ,  o p .  c i t . ,  p p . 5 9 - 6 0 .  
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 ミ ネ ラ ルウ オ ー タ ーの ボ ト ルデ ザ イ ン 競争 は 過 激さ を 増 し 、ヨ ー ロッ

パで は も はや ６ 月 の 年中 行 事 にな っ た 。 中に 水 が 入っ て い る とは 想 像で

きな い ほ ど香 水 の パ ッケ ー ジ に似 て い る もの も あ るほ ど 。 ポ ピュ ラ ーな

飲料 は お そら く 同 じ 道を 歩 く のだ ろ う が 、ボ ト ル のデ ザ イ ン と内 容 物に

はも は や 関係 は な く なる の か もし れ な い 。フ レ ス コブ ル ー は その 未 来を

先取 り し たデ ザ イ ン とい え よ う。 」（ 2004年 10月 13日 付 『日 経産 業 新 聞 』

「 工 業 デ ザ イ ナ ー 竹 原 あ き 子 氏 ― ― 未 来 先 取 り イ タ リ ア の 青 い ボ ト ル

（パ ッ ケ ージ Ｎ Ｏ Ｗ ） ）  

 

２． 企 業 倫理 問 題 へ の取 り 組 みに お け る ３つ の レ ベル  

 

（１ ） 社 会的 レ ベ ル  

 

法律  

社会 的 レ ベル に お い て、 法 律 は確 か に 企 業倫 理 を 促進 す る 点 で一 定の

役割 を 演 じる 。 し か し、 法 律 は単 な る 基 本的 な 標 準で あ る に すぎ な い。

法律 を 遵 守す る こ と は必 要 で ある が 、 し かし 企 業 倫理 を 確 保 する の には

十分 で は ない 。 上 述 の事 件 は 法律 の 違 反 を含 ん で いる 。 あ る 含蓄 に 富む

論文 の 中 で、 ど う し て法 律 が すべ て の こ とを 解 決 する 方 法 で はあ り えな

い か を 、 ス ト ー ン (Stone ,  Chr is topher )と い う 法 学 者 が 説 明 し て い る 。

し か し 、 法 律 は 重 要 で あ る 。 香 港 で 腐 敗 防 止 協 会 （ Independent  

Commiss ion  A gains t  Corrup t ion ,  ICAC）の 設 立 が重 要 な 働 きを し て い

るこ と を 、ほ と ん ど の人 が 認 めて い る 。 現在 、 中 国の 法 律 は 、他 人 の権

利を 侵 害 する こ と や 、腐 敗 や 汚染 な ど 、 たく さ ん の企 業 倫 理 に関 連 する
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問題 に 取 り組 ん で い ると い う 事実 か ら、人は 激 励 され る か も しれ な い 3 5 3。 

 

メデ ィ ア  

メデ ィ ア も重 要 な 役 割を 演 じ る。 企 業 倫 理に 興 味 があ る 人 た ちは 、ほ

と ん ど 毎 日 人 民 日 報 や 人 民 日 報 の 英 語 版 の China  Dai l y上 に 、 腐 敗 に 対

する 不 満 や、 従 業 員 の安 全 、 等の 企 業 倫 理に 関 す る問 題 の 報 道を 見 るこ

とに 激 励 を感 じ て い る 。実 際 21世 紀 の 最 初の 10年 間、企 業 倫 理問 題 のロ

ール モ デ ル、 つ ま り 企業 と 社 会に と っ て いい こ と をし た 個 人 を指 摘 した

点で 、 中 国の メ デ ィ アは よ い 仕事 を し て いる 。 現 在、 メ デ ィ アは 悪 行を

指摘 し 、 犯罪 者 の 名 前を 公 表 して い る 。 反腐 敗 の 努力 に よ っ て逮 捕 され

た企 業 の 経営 者 や 政 府の 役 人 （例 え ば 、 上海 の よ うな 大 都 市 の市 長 ）の

写真 が 連 日報 道 さ れ てい る 。 テレ ビ と い うメ デ ィ アも 倫 理 と 腐敗 に 対す

る態 度 を 変え る 点 で 重要 な 役 割を 演 じ て いる 3 5 4。  

中国 に お ける 役 人 の 腐敗 に つ いて は 、 例 えば 、 以 下の よ う な 報道 がな

され て い る。  

「【 北 京＝ 桃 井 裕理 】中 国 国 営の 新 華 社 は 25 日 、 上 海市 の 社会 保 険 基

金を 巡 る 汚職 事 件 に 関与 し た とし て 、 中 国共 産 党 が、 同 市 ト ップ の 陳良

宇・ 党 委 書記 （ 党 政 治局 員 、 59） を 解任 した と 伝 えた 。 陳 氏 は江 沢 民 ・

前前 国 家 主席 に 連 な る「上 海 閥（ グル ー プ）」の有 力 メ ンバ ー 。党 指 導 部

人事 を 討 議す る 2007 年秋 の 第 17 回共 産党 大 会 に向 け、胡 錦濤 政 権 が江

氏の 影 響 力を 排 除 し 、権 力 基 盤の 一 段 の 強化 に 動 き出 し た と みら れ る。  

陳氏 は 党 政治 局 員 と 中央 委 員 の職 を 停 止 され た 。10 月 に も 解 任さ れる

見通 し 。 党政 治 局 員 の解 任 は 1995 年 、 陳希 同 ・ 元北 京 市 党 委書 記 が 汚

                                                   
3 5 3  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 0 .  
3 5 4  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 0 .  
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職事 件 に 関与 し た と して 処 分 され て 以 来 11 年ぶ り 。 胡指 導部 の 発 足以

降、 汚 職 事件 に 絡 む 最も 高 い 地位 の 幹 部 の処 分 で 、腐 敗 問 題 に厳 し く臨

む胡 政 権 の姿 勢 を 打 ち出 し た 。  

 新 華 社 によ る と 、 共産 党 は 24 日開 い た政 治 局 会議 で 、 党 中央 規 律 検

査委 員 会 が提 出 し た 陳氏 の 規 律違 反 案 件 を審 査 。 一部 の 企 業 経営 者 が不

当な 利 益 を得 る た め に陳 氏 が 職務 上 の 便 宜を 図 っ たほ か 、 規 律違 反 を犯

した 職 員 をか ば っ た など と 判 断し た 。 党 委書 記 の 代行 に は 韓 正・ 上 海市

長を 任 命 した 。  

 事 件 は 、上 海 市 労 働社 会 保 障局 の 祝 均 一局 長 が 社会 保 険 基 金 30 億 元

（約 450 億 円 ）以 上 を企 業 幹 部に 不 正 融 資し た と いう も の。党中 央 が 調

査に 乗 り 出し 八 月 に 祝氏 を 解 任、 陳 氏 の 秘書 を 務 めて い た 秦 裕・ 同 市宝

山区 長 も 取り 調 べ た 。」（ 2006 年 9 月 26 日付『 日 本 経済 新 聞  朝 刊 』「上

海市 ト ッ プを 解 任 、 汚職 事 件 で ― ― 胡 政 権、 江 前 主席 の 影 響 力排 除 」）  

 

 教 育 制 度  

 ど ん な 社会 で も 、 教育 は 人 に価 値 観 を 注入 す る 点で 重 要 で あっ た 。教

育は 中 国 で重 要 な 役 割を 演 じ てい る 。 何 十年 に も わた っ て 、 中国 で は人

民英 雄 と 呼ば れ る 国 家の ヒ ー ロー を 認 め る伝 統 が ある 。 報 道 は腐 敗 と戦

う人 た ち がヒ ー ロ ー とみ な さ れて い る こ とを 指 摘 する 。 そ の ため に 、中

国中 の 生 徒は 、 も っ と倫 理 的 な環 境 を 企 業の 未 来 に導 く こ と に貢 献 する

よう な 意 見を 形 成 し てい る 3 5 5。  

 

（２ ） 個 人レ ベ ル  

 

                                                   
3 5 5  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 0 .  
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家族 の 影 響  

全て の 倫 理問 題 は 、 実の と こ ろ個 人 的 な 問題 で あ ると た く さ んの 人に

言わ れ て いる 。 社 会 的な 影 響 力と 文 化 は 倫理 の 基 調を 定 め る のに 役 立つ

が、 最 終 的に 、 倫 理 的な 決 定 は個 人 に よ って 下 さ れる か ら で ある 。 それ

では 、 個 人的 な 倫 理 価値 観 は どの よ う に 形成 さ れ るの で あ ろ うか 。 もち

ろん 、 家 族は 重 要 で ある 。 ど の社 会 に お いて も 、 子供 は 親 と 他の 家 族メ

ンバ ー か ら、 価 値 観 を教 え ら れて い る 。 中国 で は 、長 い 間 、 この 価 値に

は、 倹 約 する と か 、 家族 と 友 達に 忠 誠 を 尽く す と か、 い う よ うな こ とを

含め ら れ てき た 。共 産主 義 が 主導 権 を と って か ら 50年 経 った 中国 に お い

てさ え も、儒 教 的価 値観 の 影 響を 描 写 す る評 論 が たく さ ん 存 在し て い る。

今日 、も う 一つ の 要 素の 影 響 が指 摘 さ れ るよ う に なっ た 。 21世紀 最 初の

10年 に お いて 、労 働 市場 に 参 入し た 人 々 は一 人 っ 子家 族 出 身 であ る 。こ

の子 供 世 代は 極 端 に 自己 中 心 的で わ が ま まで あ る と一 部 の 論 者に 指 摘さ

れて い る 。彼 ら が も っと 利 己 的に な り 、 非倫 理 的 にな る と い う可 能 性も

一概 に は 否定 で き な い 3 5 6。  

 

 仲 間 の 影響  

仲間 は 中 国の 個 人 価 値に お い て一 定 の イ ンパ ク ト をも つ と い う。 家族

と同 様 に 、仲 間 は 重 要で あ る と言 わ れ て いる 。 例 えば 、 な ぜ 人は タ バコ

を吸 う の か？ こ れ は 倫理 的 な 問題 よ り 、 健康 的 な 問題 で あ る 。し か し、

いい 例 に なる 。 タ バ コを す う と、 仲 間 が 問題 に な る。 コ ネ ク ショ ン 、関

係は も っ とも 大 事 で 重要 と 考 えら れ て い る中 国 社 会で は 、 仲 間は 強 い影

響力 を 持 って い る。中国 で は、こ れ は関 係（ guangx i）と 呼 ばれ て い る。

友達 は 友 達を 助 け る と期 待 さ れて い る 。 もし 、 友 達に 法 律 を 破る よ うな

                                                   
3 5 6  C f . ,  i b i d . ,  p p . 6 0 - 6 1 .  
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助け を 求 めら れ た と きに 、 人 は簡 単 に 助 けよ う と する と い う 。こ れ は世

界の ど の 社会 に お い ても 事 実 であ る 。 し かし 、 中 国は 全 体 的 に西 洋 社会

より も っ と関 係 的 で ある 。 し たが っ て 、 社会 の 全 体的 な 文 化 はビ ジ ネス

倫理 に 大 きな イ ン パ クト を 与 えて い る 。 仲間 は 大 きな 役 割 を 果た し てい

る 3 5 7。  

 

（３ ） 組 織レ ベ ル  

 

良い 会 社 （倫 理 的 会 社） と 悪 い会 社 （ 非 倫理 的 会 社）  

それ で は、組 織レ ベ ルに お い ては ど う だ ろう 。特に 、ビ ジ ネ スに 注 目 し

てい き た い。 西 洋 の 文献 は 、 良い 組 織 と 悪い 組 織 があ る と い うこ と をし

ばし ば 想 定し て い る 。い い 組 織は 、 例 え ば、 フ ォ ーチ ュ ン の 会社 ラ ンキ

ング で 賛 美さ れ て い る。中 国で も こ のよ うな ラ ン キン グ が あ る。例 えば 、

それ は 上 海の ポ ー ト マン リ ッ ツカ ー ル ト ンが 何 度 か受 賞 し た 「ベ ス ト雇

い主 賞 」 があ る 。 フ ォー チ ュ ンは 頻 繁 に 、環 境 、 従業 員 、 社 会と い う観

点か ら の 社会 的 責 任 を果 た し てい る 組 織 を特 集 し てい る 。 こ の認 識 は、

ある 組 織 は他 の 組 織 より ベ タ ーで あ り 、 多分 も っ と倫 理 的 で もあ る 、と

いう も の であ る 。 最 も働 き 甲 斐の あ る 会 社に お い て、 良 い 会 社と 悪 い会

社、 倫 理 的会 社 と 非 倫理 的 会 社を 区 別 し てい る も のが ヒ ュ ー マン ・ リソ

ース ・ マ ネジ メ ン ト であ る 3 5 8。  

 

倫理 的 会 社、 国 民 文 化、 組 織 の特 徴 の 間 の関 係  

本章 は 中 国の 過 渡 経 済に お け るヒ ュ ー マ ン・ リ ソ ース ・ マ ネ ジメ ント

                                                   
3 5 7  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 1 .  
3 5 8  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 1 .  
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の役 割 を 特に 検 討 す る。 こ の 議論 は 私 達 の社 会 レ ベル と 個 人 レベ ル での

倫理 に 関 連す る 要 素 につ い て の理 解 を 促 進し て い る。 し か し 、も っ と全

般的 な 要 素は 全 体 的 の文 化 要 素で 応 用 さ れて い る 。し か し な がら 、 文化

とい う も のは 、 特 定 のケ ー ス と特 定 の 組 織に お け る、 良 い 倫 理あ る いは

倫理 の 欠 如に つ い て 完全 な 説 明を 提 供 す るこ と が でき な い 。 国民 文 化と

いう 概 念 から 最 も 連 想さ れ る 学者 の 一 人 が、 ホ フ ステ ー ド で ある 。 彼の

古典 的 作 品『 文 化 の 帰結 』 で は、 ア メ リ カは 個 人 主義 の 程 度 が高 く 、日

本は 集 団 主義 の 程 度 が高 い と いう 考 え を 、共 通 の 知識 に す る こと に 役だ

った 。 こ の個 人 主 義 と集 団 主 義と い う 用 語が 普 及 した の は 大 部分 ホ フス

テー ド の おか げ で あ り、 そ の 作品 は 、 い まで も テ キス ト ブ ッ クと 論 文の

中で 引 用 され て い る 。し か し 、ホ フ ス テ ー ド さ え 国別 文 化 を 超え て 検討

する こ と の理 由 を 考 えて い る 。彼 は 「 組 織の 特 徴 は、 マ ネ ジ メン ト の実

践や 従 業 員の 行 動 に おけ る 決 定要 因 と し て、 国 民 文化 よ り 重 要で あ るか

もし れ な い」 と 指 摘 して い た 3 5 9。  

 

企業 倫 理 に影 響 す る 組織 の 諸 特徴  

 組 織 特 徴は 明 ら か に倫 理 と 関連 し て い る。 健 全 な倫 理 的 実 践は 国 民あ

るい は 文 化に と っ て 重要 で あ るだ け で は なく 、 組 織に と っ て も、 重 要で

ある 。 良 い倫 理 は 良 いビ ジ ネ スで あ り 、 良い 倫 理 能力 を も っ た組 織 は競

争優 位 の 潜在 的 な 源 泉を も つ かも し れ な い。特 に、組 織の 倫 理 的能 力 は、

倫理 に つ いて の 継 続 的議 論 と 学習 を サ ポ ート す る よう な 組 織 文化 を 含む

可能 性 が ある 。 あ き らか に 、 トッ プ 経 営 者は 、 倫 理を サ ポ ー トす る 文化

の確 立 と 維持 に 重 要 な役 割 を 果た し て い る。 3 6 0  

                                                   
3 5 9  C f . ,  i b i d . ,  p p . 6 1 - 6 2 .  
3 6 0  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 1 ,  B u l l e r,  P.  F.  a n d  G .  M .  M c E v o y,  “ C r e a t i n g  a n d  S u s t a i n i n g  

E t h i c a l  C a p a b i l i t y  i n  t h e  M u l t i - n a t i o n a l  C o r p o r a t i o n ” ,  J o u r n a l  o f  Wo r l d  
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HRMと ト ップ 経 営 者の 間 の 関係 に は 二 つの 道 が ある 。倫 理 的な リ ーダ

ーは 最 初 から 倫 理 的 な文 化 を 作 る の に 役 立つ 。 た くさ ん の 組 織は 、 初期

に確 立 さ れた 諸 価 値 を、 創 業 者が 死 去 し た後 も 永 続さ せ て い る。 ウ ッド

（ Rober t  Leonard  Wood） は、 ジ ョ ン ソン ・ ア ンド ・ ジ ョ ンソ ン 社 が倫

理的 文 化 を発 展 さ せ るの に 貢 献し 、 ジ ョ ンソ ン ・ アン ド ・ ジ ョン ソ ン 社

の理 念 は 現在 で も 会 社を 導 い てい る 。 ジ ョン ソ ン ・ア ン ド ・ ジョ ン ソン

社の 子 会 社で あ る 西 安楊 森 製 薬は 、 質 が 高い 薬 を 提供 し 、 自 社の 薬 を使

わせ る た めに 病 院 や 医者 に 対 して 賄 賂 を 使わ な い 会社 と し て 、中 国 でよ

く知 ら れ てい る 。 ジ ョン ソ ン ・ア ン ド ・ ジョ ン ソ ン社 の 理 念 は、 西 安に

ある 西 安 楊森 製 薬 の 工場 の 食 堂の 壁 に 巨 大な 文 字 で書 か れ て おり 、 倫理

に関 し て ジョ ン ソ ン ＆ジ ョ ン ソン 社 が 良 い会 社 で ある こ と を そこ で 食事

する 全 て の人 に 思 い 出さ せ て いる 。 こ れ に関 し て 、過 去 と 現 在の ト ップ

経営 者 が 倫理 的 な 影 響力 を 及 ぼし て い る こと は 確 かに 間 違 い ない 。 しか

し、 壁 に 大き な 文 字 を残 す こ とを 具 体 的 決定 し た のは ト ッ プ 経営 者 では

なく て HRM担 当 重 役で あ る 。そ の 意 味 で、上 海 、西 安 、そ して ア メ リカ

とベ ル ギ ーの 親 会 社 にお い て も、HRM担 当重 役 の 影響 力 が 大 きい の は間

違い が な い 。ト ッ プ 経営 者 は 同じ よ う に 、ヒュ ー レ ット・パ ッカ ー ド が、

カリ フ ォ ルニ ア 州 パ ロ・ ア ル トの 車 庫 で 創業 さ れ てか ら 、 こ の会 社 が大

きく な る まで 50年も 続い た 倫 理的 文 化 を 確立 さ せ るの を 助 け た 。伝 説 に

よる と 、 また 現 実 で もあ る の だが 、 パ ッ カー ド (David  Packard )  は かつ

て、 一 人 の弁 護 士 を 公然 と 解 雇し た こ と があ る 。 その 弁 護 士 はア メ リカ

の新 し い 法律 を 要 旨 説明 し 、 そし て 、 ヒ ュー レ ッ ト・ パ ッ カ ード は この

法律 に 注 意を は ら う 必要 が な いと 勧 め 、 逮捕 さ れ ない よ う に 抜け 道 を探

すこ と が 簡単 だ と 提 言し た か らで あ る 。 パッ カ ー ドは そ の 要 旨説 明 を途

                                                                                                                                                     
B u s i n e s s ,  Vo l . 3 4 ,  N o . 4 ,  1 9 9 9 ,  p p . 3 2 6 - 3 4 3 .  
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中で 止 め させ 、 直 ち にこ の 弁 護士 を 解 雇 した と い われ る 。 そ して 何 百と

いう ト ッ プ経 営 者 の 聴衆 に 対 して 、 ヒ ュ ーレ ッ ト ・パ ッ カ ー ドは 法 律の

一字 一 句 だけ で は な く、 法 律 の精 神 に ま で従 う こ とを 思 い 起 こさ せ たの

であ る 。 この ス ト ー リー が 事 実か ど う か はそ れ ほ ど重 要 で は ない 。 重要

なの は 、従 業員 た ち がこ の ス トー リ ー を 本当 の こ とで あ る か のよ う に 50

年も 詳 し く話 し て き たこ と で ある 。 彼 ら は、 自 分 たち の 会 社 では 、 非倫

理的 な こ とを し た ら 、クビ に な ると い う こと を お 互い に 覚 え てい る 。 21

世紀 に な って 、 ヒ ュ ーレ ッ ト ・パ ッ カ ー ドは 変 っ たし 、 現 在 の会 社 倫理

がど う な った か は 疑 わし い と ころ も あ る 。し か し 、 リ ー ダ ー が、 会 社が

倫理 的 に なる か 非 倫 理的 に な るか を 導 い てい る こ とは あ き ら かで あ る。

しか し 企 業が 成 熟 す るに つ れ て、 組 織 方 針が 倫 理 的な 文 化 を 維持 さ せ、

そし て 、 ヒュ ー マ ン ・リ ソ ー ス・ マ ネ ジ メン ト の 担当 者 が そ れら の 方針

を策 定 す ると と も に 公表 す る ので あ る 3 6 1。  

 

３． 中 国 にお け る 企 業倫 理 問 題へ の 取 り 組み に 関 する 事 例 研 究   

 

（ 1）西 安 楊 森社 （ シー ア ン ・ヤ ン シ ェ ン） の 企 業文 化  

上 述 の 西 安 楊 森 社 の 企 業 文 化 は 企 業 倫 理 と の 関 連 で 独 自 性 を も つ も

ので あ り 、そ れ 自 体 とし て 検 討し て み る に値 す る もの で あ り 、か つ 親会

社ジ ョ ン ソン ・ ア ン ド・ ジ ョ ンソ ン 社 の 組織 文 化 が国 民 文 化 の壁 を 越え

て海 外 の 支社 に 浸 透 して い る 点で 、第 4 章で 述 べ る国 民 文 化 と組 織 文化

の関 係 に つい て の ガ ーハ ー ト の仮 説 を 考 察す る 上 でも 役 に 立 つ事 例 であ

るの で 、 刑伝 ・ 沈 堅 の著 書 に 依拠 し な が ら、 西 安 楊森 社 の 企 業文 化 を紹

介し て み たい 。  

                                                   
3 6 1  C f . ,  H u l p ke  a n d  L a u ,  o p .  c i t . ,  p . 6 2 .  
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 創 業 者 （ト ッ プ 経 営者 ） の 倫理 的 資 質 とそ れ を 伝承 す る こ とに 貢 献す

る HRM と HRM 担 当者 の 役 割に つ い て の事 例 と して 既 に 紹 介さ れ てい

たが 、 西 安楊 森 社 は 、親 会 社 のジ ョ ン ソ ン・ ア ン ド・ ジ ョ ン ソン の 影響

を受 け な がら も 中 国 国内 で 形 成さ れ た 企 業文 化 が いか に HR M を 通 じて

業績 に 影 響を 与 え て いる か を 検討 す る 上 で、 恰 好 の事 例 で あ る。  

西 安 楊 森 製 薬 有 限 公 司 は 、 中 国 の 医 薬 分 野 の 中 で は 、 規 模 が 大 き く 、

製造 品 目 が多 く 、 豊 富な 技 術 を持 っ て い る合 弁 企 業で あ る 。 中国 側 の出

資者 は 陝 西省 医 薬 工 業会 社 、 陝西 省 漢 江 製薬 工 場 、中 国 医 薬 工業 会 社と

中国 医 薬 対外 貿 易 総 会社 と い う四 つ の 会 社で あ り 、外 国 の 出 資者 は 、ベ

ルギ ー 資 本の 楊 森 製 薬有 限 公 司、 米 国 の ジョ ン ソ ン・ エ ン ド ・ジ ョ ンソ

ン社 で あ る。 3 6 2  

1985 年 10 月 に 西 安 楊森 製 薬 有限 公 司 が 創立 さ れ た時 、総投 資額 が 1 .9

億元 で あ り 、そ の う ち 、登 録 資 本金 の 割 合は 、外 国 側が 52%を中 国 側 が

48%を 占め 、 合資 期 限は 50 年 で ある 。 3 6 3  

 

経営 の 理 念 ―顧客 は 一番 で あ る  

西安 楊 森 製薬 有 限 公 司の 宣 伝 パン フ レ ッ トの 中 に この よ う な 「信 条」

が載 っ て いる 、「 私 達は 、ま ず医 者 、看 護婦 、患 者、母 と 父 およ び す べて

のわ が 社 の製 品 と サ ービ ス を 利用 し て い る人 達 に 責任 を 負 う べき で あ る、

…私 達 は 私 達 の 従 業 員 、 お よ び 世 界 の 至 る 所 で 私 達 と 一 緒 に 仕 事 を し て

い る 男 女 同 僚 に 責 任 を 負 う べ き で あ る …私 達 は 私 達 が 仕 事 を し 、 生 活 し

てい る 社 会お よ び 全 世界 に 対 して 責 任 を 負う べ き であ る 、 私 達は 必 ず良

い市 民 に なら な け れ ばな ら な い、 … 最 後 に私 達 は 私達 の 株 主 に対 し て責

                                                   
3 6 2 刑 传・沈 坚『 中 国 人 力 資 源 管 理 問 題 報 告 』中 国 発 展 出 版 社 、2 0 0 4 年 、3 9 9 頁 、

参 照 。  
3 6 3  同 上 書 、 3 9 9 頁 、 参 照 。   
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任を 負 う べき で あ る 、生 産 経 営は 必 ず 豊 富な 利 潤 を獲 得 し な けれ ば なら

ない … 」。企 業 経 営 の任 務 の 一つ に は 、誰に 対 し て責 任 を 負 うか を 表 すこ

とが あ り 、彼 ら は こ のよ う に 優先 順 位 を 並べ て い る。 3 6 4  

ジョ ン ソ ン・ エ ン ド ・ジ ョ ン ソン 社 が 自 分の 責 任 対象 を こ の よう な順

位で 並 べ るの は 、 市 場、 ま た は、 企 業 自 身の 利 益 を本 当 に 理 解し て いる

から で あ る。西安 楊 森 社 は 最 初成 立 さ れ た時 、「 科 学に 忠 実 であ り 、健 康

に貢 献 す る」、つ ま り 、中国 人 民 の健 康 レベ ル を 高め る こ と を会 社 の 目的

とし て 力 を尽 く す と いう 企 業 理念 を 作 っ た。 そ の ため 、 企 業 の経 営 管理

の中 で 、 確か に 顧 客 は尊 重 さ れ、 顧 客 は 企業 に と って の 本 当 に最 高 の地

位に 位 置 づけ ら れ て いる 。 米 国の こ と わ ざに 「 世 の中 に は た だの 昼 食は

ない 」 と いう も の が ある 。 西 安楊 森 社 の 外国 側の CEO は い つも こ の諺

を使 い 従 業員 を 教 育 し、 従 業 員が 勇 敢 に 責任 を 負 うよ う に 追 求し 、 心か

ら 顧 客 に サ ー ビ ス を 提 供 す る よ う に 教 育 し た 。 会 議 の 中 で 、 彼 は 常 に 、

「誰 が 私 達の 給 料 を 払っ た の か。 誰 が 私 達の 水 道 代、 電 気 代 を払 っ たの

か。 誰 が 私達 の 仕 事 の環 境 を 提供 し た の か。 顧 客 であ る 。 顧 客が 財 布の

中か ら お 金を 出 し 、 私達 の 製 品を 買 う の で、 私 達 は生 活 が で きる 。 した

がっ て 、 顧客 は 神 様 であ る 。「 世 の 中に はた だ の 昼食 は な い 」、 私 達は も

し良 い 品 質の 製 品 と 良い サ ー ビス を 提 供 する こ と がで き ず 、 顧客 が お金

を使 っ た 後に 満 足 で きな け れ ば、 彼 ら は 私達 を 捨 て、 私 達 は 失業 し 、企

業も 倒 産 する か も し れな い 。 その た め 、 従業 員 の 誰も が 「 市 場導 向 、顧

客至 上 」 をし っ か り 覚え な け れば な ら な い。 従 業 員が 各 自 の 仕事 場 で責

任を 持 ち 、顧 客 に サ ービ ス を 提供 し 、 創 造性 が あ るよ り 良 い サー ビ スを

提供 す れ ば、 私 達 の 企業 は ま すま す 繁 栄 し発 展 で きる 」。 3 6 5  

                                                   
3 6 4  同 上 書 、 3 9 9～ 4 0 0 頁 、 参 照 。  
3 6 5  同 上 書 、 4 0 0 頁 、 参 照 。  
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1982 年、米 国 にお いて 、「泰 諾（ タ イ レノ ー ル）」の 鎮 痛 薬の 危 機 的事

件が 発 生 した 。 精 神 病を 患 っ た１ 人 の 社 員が 、 ジ ョン ソ ン ・ エン ド ・ジ

ョ ン ソ ン 社 が 生 産 し た 泰 諾 の カ プ セ ル の 中 に 青 酸 カ リ を 入 れ た た め 、 5

人の 命 を 奪わ れ た（（２ ）ジョ ン ソ ン・アン ド・ジ ョン ソ ン 社の 企 業 倫理

を 、参 照 さ れた い）。ジョ ン ソ ン・エ ン ド・ジ ョ ン ソン 社 は 直ち に 全 国の

市場 の す べて の 製 品 を回 収 し 、３ ０ 分 ご とに 一 回 の記 者 会 見 を開 き 、大

衆に 事 実 を説 明 し 、 そし て 一 週間 の 内 に 新し い 包 装を 設 計 し 、迅 速 に新

しい 製 品 を生 産 し 包 装し 、 す べて の 古 い 製品 を 廃 棄し た 。 そ の損 失 は見

積も る こ とが で き な いほ ど 大 きか っ た 。 この 訴 訟 の 事 例 は 、 多く の ビジ

ネス ・ ス クー ル の 授 業で 取 り 上げ ら れ た とと も に 、そ の こ と は、 西 安楊

森に と っ て強 力 な 宣 伝材 料 な った 。 3 6 6  

長期 的 な 思想 教 育 は 、顧 客 至 上の 理 念 を 従業 員 の 頭の 中 に 深 く植 えつ

け、 実 際 の行 動 の 中 で実 行 さ せる 。 お 金 はす べ て 顧客 か ら も らう 、 お金

を１ 円 で も節 約 し 、 顧客 に 対 する 責 任 を 具体 的 に 表現 す る 。 生産 現 場は

常に 革 新 、改 革 を 追 求し 、 包 装材 料 を 国 産化 す る こと を 実 現 する 。 芝生

に撒 く 水 には 処 理 し た廃 水 を 使う 、 コ ピ ー用 紙 も 両面 を 使 う 。お 正 月で

も、 祝 日 でも 、 週 末 でも 、 顧 客が 出 荷 を 求め さ え すれ ば 、 こ の仕 事 を担

当す る 従 業員 は 少 し も不 平 を 言わ ず 、直 ちに 仕 事 をし っ か り と行 う 。「取

引先 の 要 求は 私 た ち の使 命 で ある 」、こ れ が西 安 楊 森の 従 業 員 の共 通 認識

であ る 。 3 6 7  

 

誰が 私 の 顧客 で あ る か？ ―調 和 的 な内 外 部関 係  

西安 楊 森 の従 業 員 は 、顧 客 が 誰で も 会 社 の利 益 に 影響 す る こ とが でき

                                                   
3 6 6  同 上 書 、 4 0 0 頁 、 参 照 。  
3 6 7  同 上 書 、 4 0 0 頁 、 参 照 。  
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るこ と を 認識 し て い る。 西 安 楊森 は 自 分 の顧 客 を 内部 の 顧 客 と外 部 の顧

客 、直 接 の 顧客 と 間 接の 顧 客 に分 け る 。サー ビ ス 部門 を 例 と して 、以 下、

説明 し た い。 3 6 8  

 

会社 の 内 部の 仕 事 に 関連 し て いる 部 門 と 同僚 を 指 す。 例 え ば 、サ ービ

ス部 門 は 会社 の 内 部 で財 務 部 門、 生 産 部 門、 品 質 部門 、 配 達 部門 な ど の

他の 部 門 と協 力 し て 業務 を 行 うの で 、 こ れら の 部 門の 同 僚 は サー ビ ス部

門の 内 部 の顧 客 で あ る。 会 社 管理 職 員 は 従業 員 を すべ て 内 部 の顧 客 と見

なす 。 3 6 9  

 

薬品 は 特 殊な 商 品 で ある 。 そ れは 必 ず 医 薬会 社 を 通じ て 病 院 や薬 屋に

販売 さ れ なけ れ ば な らな い 。 処方 箋 薬 品 は、 医 者 の処 方 箋 を もら わ なけ

れば 、 患 者は 使 う こ とが で き ない 。 そ の ため 、 医 薬会 社 、 病 院お よ び薬

剤師 は す べて 外 部 の 顧客 で あ る。 サ ー ビ ス部 門 は また 来 訪 者 を招 待 する

仕事 も 担 当し 、 一 般 の来 訪 者 はす べ て 外 部の 顧 客 であ る 。 3 7 0  

 

一 般 に 直 接 に サ ー ビ ス 部 門 と 協 力 し て 仕 事 を 行 う 人 た ち は 直 接 の 顧

客と 呼 ば れる 。 例 え ば、 医 薬 会社 の 販 売 人員 お よ び会 社 内 部 の出 荷 する

仕事 を 担 当す る 職 員 であ る 。 3 7 1  

 

患者 で あ る。 患 者 は 商品 の 最 終消 費 者 で ある が 、 患者 が 直 接 西安 楊森

から 薬 を 買う こ と は なく 、 医 師と 薬 剤 師 を通 じ て 薬品 を 買 う ので 、 彼ら

                                                   
3 6 8  同 上 書 、 4 0 0～ 4 0 1 頁 、 参 照 。  
3 6 9  同 上 書 、 4 0 1 頁 、 参 照 。   
3 7 0  同 上 書 、 4 0 1 頁 、 参 照 。  
3 7 1  同 上 書 、 4 0 1 頁 、 参 照 。  
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は間 接 の 顧客 で あ る 。 3 7 2  

内 部 、 外 部 、 直 接 、 間 接 の 顧 客 を 区 別 す る の は 、 よ り 正 確 に 言 え ば 、

会社 の 利 益に 関 係 が ある 全 て の人 と モ ノ を全 面 的 に理 解 す る こと を 通じ

て、 従 業 員が 顧 客 の 短期 的 あ るい は 長 期 的な 需 要 を知 る こ と を促 進 し、

主要 な 顧 客の 主 要 な 需要 、 会 社の 充 足 度 、競 争 相 手の 充 足 度 を分 析 し、

さら に 、 顧客 の 会 社 に対 す る 忠誠 心 、 理 解お よ び 応援 を 獲 得 する 。 その

結果 、西安 楊 森 の仕 事の 効 率 も大 幅 に 増 加し 、人間 関 係 も調 和的 に な り、

誰で も 顧 客を 尊 重 し 、相 互 応 援し 、外 部 でも 、顧 客の 信 頼 を 勝ち 取 る 。3 7 3  

 

厳格 な 管 理  

合弁 企 業 の従 業 員 は 大部 分 が もと も と 中 国企 業 の 出身 で あ り 、古 い国

有企 業 に おけ る 不 正 習慣 を ひ きず っ て お り、 比 較 的に 散 漫 で 、遅 刻 早退

が多 く 、 就業 時 間 中 に居 眠 り をし た り 、 責任 感 が 足り な い 傾 向が あ る。

従業 員 が 少し ず つ 新 しい 管 理 パタ ー ン に 適応 し 、 従業 員 が 企 業お よ び社

会に 対 す る責 任 感 を 育成 す る ため に 、 合 弁企 業 は 楊森 会 社 の 管 理 基 準を

厳格 に 実 行す る 。 3 7 4  

会社 は 厳 格な 管 理 制 度を 制 定 し、 強 力 な 宣伝 を 通 じて 、 教 育 訓練 を強

化し 、 少 しず つ 従 業 員に 受 け いれ ら れ て いる 。 中 国側 の 管 理 職員 が 最も

強く 感 じ たの は 、外 国側 の CEO によ る 厳格 な 財 務管 理 で あ る 。以前 は 、

ほと ん ど 、計 画 は 立 てら れ ず 、適 当 に 管 理さ れ て いた 。 外 国 側の 社 長は

広告 に 一回 1000 万 元で も 使 うが 、 厳 格 な投 資 研 究論 証 の 裏 づけ が ない

と広 告 を しな い 。 会 社の 予 算 を、 何 回 も 何回 も チ ェッ ク し 、 会計 の 記録

                                                   
3 7 2  同 上 書 、 4 0 1 頁 、 参 照 。  
3 7 3  同 上 書 、 4 0 1 頁 、 参 照 。  
3 7 4  同 上 書 、 4 0 1 頁 、 参 照 。  
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はき わ め て精 密 で あ る。 3 7 5  

調査 、 研 究に よ れ ば 、中 国 側 の従 業 員 、 特に 管 理 職の 人 達 は 、高 い報

酬お よ び 仕事 の 成 功 を求 め て いる 。 よ り 良い 報 酬 体制 は 、 従 業員 募 集の

際に 西 安 楊森 が 良 い 人材 を 引 きつ け る 上 で優 位 性 とな る 。 そ して 、 仕事

の内 容 を 充実 さ せ 、 更に 多 く の成 功 の 機 会を 創 造 する こ と は 良い 人 材を

引き つ け る重 要 な ポ イン ト と なる 。 会 社 は個 人 、 仕事 場 、 組 織の ル ール

によ っ て 、企 業 文 化 を受 け 入 れる 人 達 を 販売 員 と する 。 こ の 人達 は 主に

医学 大 学 の卒 業 生 で ある か 医 療業 界 の 仕 事の 経 験 者達 で あ る 。こ れ らの

従業 員 の 文化 素 質 は 高く 、 個 人の 能 力 も 高く 、 高 い報 酬 を 求 め、 優 れた

仕 事 の 成 果 を 望 む 。 西 安 楊 森 は 彼 ら を “鷹 ”と 呼 ぶ 。 “鷹 企 業 文 化 ”を 強 く

宣伝 す る。“鷹 は丈 夫で 、鷹は 勇 敢 で、鷹は 峠 ま た空 に 挑 戦 する の が 好き

であ る 、 彼ら は い つ も思 い 切 り首 を 伸 ば し独 立 し て戦 う 。 私 達の グ ルー

プの 中 で は、 単 に 派 手で 目 立 つ人 だ け で はな く て 鷹み た い な 人が 必 要で

ある 。そし て 、企 業 とし て 、私 達 は 全世 界の 優 秀 な会 社 の 中 の雄 鷹 ”にな

る。 3 7 6  

 

チー ム ワ ーク を 重 視 する こ と  

会社 は 「 鷹の 文 化 」 だけ を 提 唱す る こ と では な く 、社 員 の チ ーム ワー

クも 重 視 する 。1996 年 、会 議 の 中で 、｢雁の 啓 示 ｣に つ いて の討 論 も 行っ

た。 3 7 7  

雁は 翼 を 広げ て 飛 ぶ 時、 後 ろ のチ ー ム メ イト の た めに 「 上 へ の風 」を

提供 す る 。 V の 形 を 構成 し た ため 、 71％ の飛 ぶ 範 囲が 増 加 す るこ と がで

きる 。 こ のこ と か ら 得ら れ る 啓示 は 、 チ ーム ワ ー クを 重 視 す る人 達 は、

                                                   
3 7 5  同 上 書 、 4 0 1 頁 、 参 照 。  
3 7 6  同 上 書 、 4 0 1～ 4 0 2 頁 、 参 照 。  
3 7 7  同 上 書 、 4 0 2 頁 、 参 照 。  
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相互 的 に 助け 合 う こ とが で き 、さ ら に 容 易に 目 的 が達 成 で き る、 と いう

こと で あ る。彼ら は 相互 信 頼 する こ と に 基づ い て、前 に進 む 。「雁 は 仲 間

を離 れ る と、 直 ち に 孤独 と 困 難と 抵 抗 力 を感 じ る が、 直 ち に 隊列 に 飛び

帰り 、 仲 間が 提 供 し てく れ る 「上 へ の 風 」を 有 効 に使 い 、 引 き続 き 前進

する こ と がで き る」。こ のこ と か ら得 ら れる 啓 示 は 、私た ち は雁 の チ ーム

ワー ク を 持つ べ き で あり 、 グ ルー プ の 中 でリ ー ダ ーに 従 う べ きで あ る、

とい う こ とで あ る 。 私た ち は 他人 の 助 け を受 け 入 れか つ 他 人 を助 け るこ

とが 好 き なの で あ る 。 3 7 8  

企業 文 化 を改 善 す る こと を 通 じて 、 従 業 員の 素 質 も高 ま り 、 会社 に対

する 深 い 感情 が 生 ま れ、仕事 の 展 開も い っそ う 順 調に な る。また 、80 年

代の 従 業 員の 移 動 問 題は 良 く 解決 で き た 。離 職 率 は 80 年代 の 60％ か ら

1996～ 1997 年 の 10％ま で に 下が っ た 。 3 7 9  

 

人情 を 満 たし て い る 西安 楊 森  

西安 楊 森 で働 き 、 い つも 人 間 の愛 情 が 感 じる こ と がで き 、 お 正月 や祝

日、 取 締 役が 外 出 し ても 従 業 員に お 祝 い カー ド を 送っ て く る 。従 業 員の

誕生 日 も お祝 い を す る。 従 業 員が 病 気 の 時 、 部 門 の責 任 者 や 取締 役 でも

お見 舞 い に行 く 。 従 業員 が 結 婚や 出 産 な ども 、 会 社も 祝 賀 の パー テ ィを

開き 、 会 社は 従 業 員 を家 族 の 一員 と み な し、 よ く 懇親 会 を 行 う。 会 社の

内部 の 『 私達 の 家 』 とい う 書 物を 通 じ て 、社 員 の 感情 交 流 も 行う こ とが

でき る 。 会社 の 福 利 制度 も 充 実し て お り 、従 業 員 は定 年 退 職 保険 、 個人

保険 制 度 も完 全 で あ る。 従 業 員の 医 療 費 用は す べ て会 社 が 負 担す る 。住

宅問 題 に つい て は 、 シン ガ ポ ール の や り 方を 参 考 しな が ら 、 中国 の 住宅

                                                   
3 7 8  同 上 書 、 4 0 2 頁 、 参 照 。  
3 7 9  同 上 書 、 4 0 2 頁 、 参 照 。  
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制度 改 革 政策 を 実 施 して い る 。毎 月 従 業 員の 給 料 から 25％ が控 除 さ れ、

35％ は 会 社が 負 担す るこ と に より 、従 業 員の 住 宅 ロー ン 基 金 会を 創 立 さ

れて い る 。そ し て 、 住宅 ロ ー ンに 対 し て 、会 社 は さら に 保 証 する こ とが

でき る 。 3 8 0  

 

愛国 心 を 強化 す る  

1996 年 11 月 22 日 、西 安 楊 森 の 90 名 の上 級 管 理職 員 と 販 売職 員 は、

中央 と 地 方か ら の 新 聞記 者 お よび 中 国 の 貧困 扶 助 基金 会 の 代 表と 一 緒 に、

江 西 省 の 寧岡 県 の 茅 坪 鎮 か ら 井岡 山 の 茨 坪 鎮 ま での 30 .8 キ ロ メ ー トル

を歩 く「 96 西 安 楊 森 健康 新 長 征」活動 を 行っ た。井 岡 山の く ねく ね と し

た山 道 を 歩き 、 昔 の 紅軍 の 軍 歌を 歌 い な がら 、 手 をつ な ぎ 前 進す る 。個

人を 除 き 、会 社 は 10 万元 に 値 する 薬 品 を井 岡 山 の人 達 に 贈 呈 し た 。 3 8 1  

取締 役 の 鄭鴻 氏 は 次 のよ う に 述べ た 。 巨 大の 目 標 は必 ず 実 際 の仕 事の

中で 実 現 しな け れ ば なら な い 。 ｢新 長征 活動 ｣を行 う の は、 当時 の 栄 光あ

る紅 軍 の 長征 の 精 神 を通 じ て 私た ち を 励 まし 、 さ らに 、 素 晴 らし い 未来

を創 始 す るた め で あ る。 長 征 に参 加 し た 従業 員 た ちは こ ん な ふう に 述べ

た 。長征 が「 宣 伝 の 木 」であ り 、私 た ち は早 く 3080 (長期 的 な販 売 目 標 )

が実 現 で きる と 宣 伝 し 、長征 が「 宣 伝 の 隊」であ り 、「 科学 に 忠実 で あ り、

健康 に 貢 献す る 」 と いう 西 安 楊森 の 企 業 理念 を 宣 伝し 、 長 征 は「 種 撒き

機」 で あ り、 西 安 楊 森の チ ー ムワ ー ク 、 貢献 の 精 神、 挑 戦 の 精神 の 種を

播く 。1996 年 の 冬 、あ る朝 、北京 で、会社 は 国 旗の 儀 式 を 行っ た。全 員

で国 歌 が 歌わ れ た 。 これ が 西 安楊 森 の 愛 国主 義 の 教育 で あ る 。前 任 のア

メリ カ 籍の CE O （ Norskog ,  Jerrg  R .） は、 次 の よう に 述 べ てい る 。私

                                                   
3 8 0  同 上 書 、 4 0 2～ 4 0 3 頁 、 参 照 。  
3 8 1  同 上 書 、 4 0 3 頁 、 参 照 。   
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達は 愛 国 主義 の 教 育 を重 視 し 、従 業 員 に 苦し み や 辛さ を 堪 え 忍ぶ 精 神を

植え 付 け 、さ ら に 私 達の 企 業 ため の チ ー ムワ ー ク を創 造 す る 。祖 国 を愛

して い な いよ う な 人 が、 ど う して 会 社 を 心か ら 愛 する こ と が でき る であ

ろう か 。 3 8 2  

 

（ 2）ジ ョ ン ソン ・ アン ド ・ ジョ ン ソ ン 社の 企 業 倫理  

中国 企 業 の中 で 倫 理 的 企 業 文 化を 確 立 し た数 少 な い企 業 の １ つで あ る

西安 楊 森 社の 親 会 社 ジョ ン ソ ン・ ア ン ド ・ジ ョ ン ソン に つ い ては 、 以下

の資 料 を 参照 さ れ た い。  

「米 国 で 一般 に 広 く 市販 さ れ てい る 鎮 痛 剤「 タイ レ ノー ル 」のカ プ セ ル

に青 酸 カ リが 混 入 さ れて い て 、七 人 も の 犠牲 者 を 出し た タ イ レノ ー ル 殺

人事 件 は 、消 費 者 を パニ ッ ク に陥 れ た だ けで な く 、 タ イ レ ノ ール の メー

カー を は じめ と す る 医薬 品 業 界の ほ か 食 品業 界 に も大 き な シ ョッ ク を与

えた 。 事 件の 重 要 容 疑者 が 全 国に 指 名 手 配さ れ た が、 犯 行 の 動機 や どの

よう に し て毒 物 を 混 入さ せ た のか と い っ たこ と は まだ 明 ら か にさ れ て お

らず 、 各 医薬 品 、 食 品メ ー カ ーは “ 第 二 のタ イ レ ノー ル 事 件 ”が 起 きる

可能 性 も ある と 警 戒 して い る 。一 方 で 事 件を き っ かけ に 、 包 装を し っか

りす る 必 要が あ る と の声 が 高 まり 、包 装 業界 は「 ひ と 足早 く 不況 脱 出 も」

と、 タ イ レノ ー ル の “副 作 用 ”に 活 気 を 見せ て い る。  

 ド ラ ッ グス ト ア で だれ で も 自由 に 買 え る タ イ レ ノー ル を 飲 んだ 人 が相

次い で 死 亡す る と い う事 件 が 起き た の は 10 月初 め 。捜 査 の結 果 、何 者か

がカ プ セ ルの 中 に 青 酸カ リ を 混入 し た 無 差別 殺 人 事件 と 判 明 、全 米 で タ

イレ ノ ー ルが 回 収 さ れる な ど 大騒 ぎ と な った 。 タ イレ ノ ー ル の製 造 元、

マク ネ イ ル・ コ ン シ ュー マ ー ・プ ロ ダ ク ツ社 の 親 会社 で あ る 大手 保 健・

                                                   
3 8 2  同 上 書 、 4 0 3 頁 、 参 照 。  
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医療 品 製 造、 販 売 会 社ジ ョ ン ソン ・ ア ン ド・ ジ ョ ンソ ン 社 は 、こ れ まで

製造 過 程 に事 件 と の 関係 は な いと し て 、 同社 も 被 害者 と の 立 場を と ると

とも に 、 事件 の 全 ぼ うが 明 ら かに さ れ た 後、 い か にし て タ イ レノ ー ル を

“生 き 残 らせ る か ” を含 め て 対応 に 大 わ らわ で あ る。  

 タ イ レ ノー ル は ジ ョン ソ ン 社の 売 り 上 げの 7.4％、利 益の 17-18％ を占

める 同 社 のド ル 箱 商 品の 一 つ 。同 社 の 今 年上 半 期 （ 1-6 月 ） の売 り 上 げ

は 30 億ド ル と 前年 同期 比 8.7％ の伸 び を示 し 、利 益 も 2 億 9800 万ド ル 、

同 19.5％増 と 業 績 は順 調 だ った 。 そ れ だけ に “ タイ レ ノ ー ル ・ シ ョ ッ

ク” は 大 きい 。  

 ジ ョ ン ソン 社 は 犯 人に 関 す る情 報 提 供 者に は 10 万 ド ルの 賞金 を 出 す

と発 表 、 重要 容 疑 者 とし て ル イス 夫 妻 が 指名 手 配 され た 。 し かし 犯 人が

何を 狙 っ て、 ど の よ うな 方 法 で タ イ レ ノ ール に 青 酸カ リ を 入 れた の かな

どは 依 然 とし て ナ ゾ に包 ま れ てお り 、 犯 人が 逮 捕 され て 事 件 の全 容 が明

らか に さ れな い 限 り 、 タ イ レ ノー ル の “ 安全 宣 言 ”は 出 せ そ うに な い。  

 タ イ レ ノー ル は 「 アス ピ リ ンよ り も “ 胃に や さ しい ” 鎮 痛 剤」 と して

60 年 代 から 人 気 が 出始 め 、 今で は 米 国 の鎮 痛 剤 市場 （ 年 商 13 億ド ル ）

の三 七 ％ を占 め て い る。 ア ナ シン （ 13％ ）、 バ イ エル （ 11％ ）、 エ キセ

ドリ ン（ 10.1％ ）、バフ ァ リ ン（ 9％ ）など は 大 きく 水 を あ けら れ て いる

ため 、今回 の 事 件を きっ か け に各 社 が 大 がか り な 販売 拡 大 活 動を 展 開 し、

巻き 返 し を図 る の で はと の 見 方も あ っ た 。し か し 、こ れ ま で のと こ ろラ

イバ ル 各 社は 一 向 に その 動 き を見 せ て い ない 。 こ れは 、 ひ と つに は 「他

社も 今 回 の事 件 を 他 人事 と し て済 ま す こ とが で き ず、 タ イ レ ノー ル 以外

のカ プ セ ル剤 に 同 じ よう な 事 件が 起 き る 可能 性 が ある と 心 配 して い るた

め」 （ あ る大 手 ド ラ ッグ ス ト ア首 脳 ） と みら れ る 。  

 現 に 、 タイ レ ノ ー ル 騒 ぎ が 続く 中 で 、 塩化 水 銀 入り の エ キ セド リ ンを
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飲ん だ 人 が死 亡 す る とい う 事 件が 起 き 、 その 後 も 「異 物 入 り 鎮痛 剤 」の

被害 者 が 続出 し た 。この た め 、医薬 品 メ ーカ ー ば かり で な く 、ボー デ ン、

ダー ト ・ アン ド ・ ク ラフ ト 、 プロ ク タ ー ・ア ン ド ・ギ ャ ン ブ ルな ど の包

装食 品 メ ーカ ー も “ 毒物 を 仕 掛け ら れ る 恐れ ” に 無関 心 で は いら れ なく

なっ て い る。  

 こ う し た中 で Ｆ Ｄ Ａ（ 米 食 品医 薬 品 局 ）は 、 売 薬の 包 装 に つい て 1 日

から 新 た な規 制 措 置 を実 施 す ると 発 表 し た。 薬 品 メー カ ー ば かり で なく

食品 メ ー カー も 「 異 物が 混 入 され る 危 険 性の 少 な い包 装 方 法 」に 力 を入

れ始 め た 。  

 す で に 包装 関 連 会 社に は 注 文が 殺 到 し 、長 引 く 米産 業 界 の 不況 を しり

目に 活 況 を呈 し 始 め てい る 。 例え ば 熱 封 印機 械 装 置を 生 産 し てい る ピラ

ー社 で は、ア ル ミシ ール や プ ラス チ ッ ク シー ル の 封印 機 械（ 1 台 1 万 1000

ドル ） の 売れ 行 き が 急激 に 伸 びて い る と いう 。  

 ま た 、 ガラ ス 容 器 用シ ー ル を製 造 し て いる ア ン カー ・ ホ ッ キン グ 社や

ウエ ス ト 社も ウ ケ に 入っ て お り、 同 業 界 関係 者 の 間に 「 現 在 シー ル 業界

の年 間 売 り上 げ は 520 億 ド ルだ が 、 タ イレ ノ ー ル 事 件 で 確 実に 十 億 ドル

は伸 び る だろ う 」と の見 方 も 出て い る 。」（ 1982 年 11 月 4 日 付『日 経 産

業新 聞 』 「米 の 毒 物 混入 鎮 痛 剤、 広 が る “副 作 用 ”― ― 薬 ・ 食品 業 界は

戦々 恐 々 」）  

 

「【 シ カ ゴ三 十 日 Ｕ Ｐ１ 】 米 大手 製 薬 メ ーカ ー の 子会 社 が 市 販し てい

る鎮 痛 剤 のカ プ セ ル に青 酸 カ リが 混 入、これ を 飲 んだ シ カ ゴ 周辺 の 住 民 5

人が 死 亡 、1人 が 重 体と な っ てい る こ と が 30日 ま でに 分 か り 、米 食品 衛生

局（ Ｆ Ｄ Ａ） は 「 殺 人の 疑 い があ る 」 と して 調 査 を開 始 、 薬 品は 回 収さ

れた 。  
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 こ の 薬 は大 手 製 薬 会社 ジ ョ ンソ ン・ア ンド・ジ ョ ン ソ ン社 の子 会 社 で、

ペン シ ル ベニ ア 州 に 本社 が あ るマ ク ネ イ ル・ ラ ボ ラト リ ー 社 製の 鎮 痛 剤

「強 力 タ イレ ノ ー ル 」。  

 29日 、 シカ ゴ 近 郊 のク ッ ク 郡で こ れ を 飲ん だ 3人 が 死 亡、 1人が 重 体に

陥り 、 調 べた と こ ろ カプ セ ル の中 か ら 青 酸カ リ が 見つ か っ た 。ま た 30日

には 隣 の デュ ペ ー ジ 郡で も 、青 酸 カ リ入 り タ イ レ ノー ル を 飲 んだ 2人が 死

亡し て い たこ と が 分 かっ た 。  

 （ 注 ） 厚生 省 に よ ると 、 米 ジョ ン ソ ン ・ア ン ド ・ジ ョ ン ソ ン社 の 日本

支社 は タ イレ ノ ー ル の輸 入 許 可を 同 省 に 申請 中 で あり 、 日 本 国内 で はま

だ販 売 さ れて い な い 。 」（ 1982年 10月 1日 付『 日 本 経済 新 聞  夕刊 』 「シ

カゴ で 市 販鎮 痛 剤 に 青酸 カ リ 混入 ― ― ５ 人が 死 亡 、殺 人 の 疑 いで 米 食品

衛生 局 が 調査 」 ）  

 

４ ．企業 倫 理 問題 へ の取 り 組 みに お け る 組織 文 化 、ト ップ 経 営者 、HRM、

HRM担 当 者の 役 割  

 

（１ ） 組 織文 化 と ト ップ 経 営 者の 役 割  

組 織 文 化 と 、 そ の 文 化 を 開 始 さ せ そ し て 永 続 さ せ る ト ッ プ 経 営 者 が 、

決定 的 に 重要 で あ る 。ど ん な組 織 に おい ても 、倫理 的 実 践は 重要 で あ る。

ラ イ ル ・ シ ョ ー ン フ ェ ル ト （ Lyle  Schoenfe ld t） 教 授 は 、 以 下 の よ う に

コメ ン ト した 。 そ れ （倫 理 的 実践 ） は 「 組織 の ト ップ で 開 始 され 、 次に

組織 の 至 ると こ ろ へ 及ん で い く 。そ れ は DNAの 一 部あ る い は 組織 文 化の

一部 に な る。 特 定 の 組織 に お いて 、 み ん なを 団 結 させ る の は 、リ ー ダー

達お よ び 彼ら が 作 り 出し た 文 化で あ る 。 もし こ の 文化 が 、 リ ーダ ー の行

動に よ っ て、適 切な 統制 制 度 によ っ て、そし て 共 有さ れ た 価 値に よ っ て、
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組織 の 隅 々ま で 浸 透 させ ら れ るこ と が で きれ ば 、 非倫 理 的 な こと を 行お

うと 思 う 従業 員 が い なく な る と確 信 す る こと が で きる 」 と い うこ と であ

る。 3 8 3  

もし 、文 化す な わ ち DNAが 倫 理行 為 を 支 持し な け れば 、組 織 全体 が非

倫理 的 文 化を 発 展 さ せる か も しれ な い 。 エン ロ ン なら び に エ ンロ ン を手

伝っ て 大 衆を 騙 し た 会計 事 務 所ア ー サ ー ・ア ン ダ ーセ ン と い うア メ リカ

の事 例 を 見れ ば 、「 非倫 理 的 行為 は む し ろ規 範 に なり 、最 も 巧妙 な 近 道の

方法 を 見 つけ た 人 が 、そ の 事 業単 位 の 収 益性 に 貢 献し た ゆ え に報 酬 を与

えら れ る 」と い う こ とが 分 か る。 シ ョ ー ンフ ェ ル トが 指 摘 す るよ う に、

一つ の 会 社が 非 倫 理 行為 を 追 求し た ら 、 ライ バ ル 会社 に も ネ ガテ ィ ブな

影響 を 及 ぼし 、 社 会 全体 に 悪 い影 響 を 及 ぼす か も しれ な い 。 3 8 4  

「倫 理 的 実践 が な け れば 、 底 なし の 競 争 にな る 。 例え ば 、 非 倫理 的組

織は 、 児 童就 労 、 有 毒な 産 業 廃棄 物 の 近 くの 川 へ の投 棄 、 知 的所 有 権の

無断 使 用 、標 準 以 下 で危 険 で さえ あ る よ うな 製 品 の製 造 、 賄 賂に よ る優

位の 獲 得 など 、 い ろ んな 方 法 で近 道 を す るこ と が でき る 。 こ のよ う なシ

ナリ オ に おい て は、最も 近 道 をす る 会 社 が一 番 利 益を 得 る こ とに な る（ 他

の条 件 が 同じ で あ れ ば）。倫 理的 会 社 は もっ と 高 い運 営 コ ス トに 耐 え 、自

分の 製 品 によ り 多 く の価 格 を 請求 す る 3 8 5。  

 

（２ ） 組 織文 化 と HRM担当 者 の 役割  

以上 の よ り広 い 視 野 から の 考 察は 、 な ぜ われ わ れ は倫 理 が 特 に過 渡期

にお け る 中国 に と っ て、 そ し て中 国 に お ける 組 織 にと っ て 重 要で あ ると

考え る か につ い て の 理由 を 強 化す る 。 倫 理的 な 文 化を 確 立 し 維持 し よう

                                                   
3 8 3  C f . ,  H u l p ke  a n d  L a u ,  o p .  c i t . ,  p p . 6 2 - 6 3 .  
3 8 4  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 3 .  
3 8 5  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 3 .  
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とす る 中 国企 業 に と って 、HRMに 責 任 を 有す る 担 当者 た ち は 、重 要 な役

割 を 果 た し て い る 。 ビ ュ ラ ー ＝ マ ケ ヴ ォ イ （ Bul le t ,  P.  F.  and  G.  M.  

McEvoy） に よ っ て 参 照 さ れ て い る 研 究 を も う 一 度 注 目 し て み れ ば 、 興

味深 い こ とに 、倫 理 的能 力 の 確立 に と っ て HRM担 当者 の 役 割を 彼 ら もま

た指 摘 し てい る 。 必 要と さ れ てい る こ と は、 倫 理 的能 力 を 獲 得、 開 発、

維持 す る ため の HRMの シス テ ム と実 践 であ る 。 3 8 6  

 

 （ ３ ） HRMの 諸 段階 と 企 業倫 理 確 立 との 関 係  

過 渡 期 の 中 国 経 済 に お い て HR Mが 倫 理 的 組 織 を 確 立 す る う え で 重 要

な も の に な り う る と 私 た ち は 信 じ て い る 。 HRM実 践 は 、 HR Mの 一 つ 一

つの 段 階 で、重 要 な 役割 を 果 たし て い る 。HRMの 諸段 階 を 説 明す る 多く

の方 法 が ある 。 あ る 一つ の リ スト は 、 計 画、 人 員 配置 、 評 価 、報 酬 、人

材開 発 に 言及 し て い る。ア メ リカ 人 的 資 源管 理 協 会は 、HRMの主 要 な機

能が 計 画 、募 集 、 選 考、 人 材 開発 、 報 酬 、福 利 厚 生、 従 業 員 関係 、 労使

関係 、安 全 衛生 、人 的資 源 調 査を 含 む と 指摘 し て いる 。も う 一つ 見 方 は、

HRMを ２ つの 部 分 に分 類 し てい る 。す なわ ち 、人 員の 募 集 と配 置 、報 酬

と福 利 厚 生、 労 使 関 係、 人 的 資源 計 画 、 雇用 機 会 均等 、 人 材 開発 を 含む

主要 機 能 と、 組 織 と 職務 の 設 計、 業 績 管 理シ ス テ ム、 調 査 、 情報 シ ステ

ムを 含 む 補助 的 な 機 能で あ る 。別 の 資 料 は、 募 集 、選 考 、 報 酬、 福 利厚

生 を 「 伝 統 的 」 HRM活 動 と し て 列 挙 し て い る 。 あ る 経 営 学 教 科 書 は 、

HRMを 、５つ の 主 要 な構 成 要 素、つ ま り 募集・選 考、教 育 訓 練と 人 材開

発、 業 績 考察 と フ ィ ード バ ッ ク、 報 酬 ・ 福利 厚 生 、労 使 関 係 から な るも

のと し て みて い る 。 今日 の 中 国に お い て 倫理 的 組 織を 建 設 し 維持 す る上

                                                   
3 8 6  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 3 ,  B u l l e r,  P.  F.  a n d  G .  M .  M c E v o y,  “ C r e a t i n g  a n d  S u s t a i n i n g  

E t h i c a l  C a p a b i l i t y  i n  t h e  M u l t i - n a t i o n a l  C o r p o r a t i o n ” ,  J o u r n a l  o f  Wo r l d  
B u s i n e s s ,  Vo l . 3 4 ,  N o . 4 ,  1 9 9 9 ,  p p . 3 2 6 - 3 4 3 .  
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で、HRMが果 た す こ との で き る役 割 を 簡 潔に 説 明 する た め に 、こ れ らの

分野 を 一 つず つ 考 察 して み よ う。 3 8 7   

募集 と 選 考は 、 重 要 な役 割 を 果た し て い る。 今 日 の中 国 の 求 人広 告も

倫理 観 を 有す る 人 を 求 め て い ると 明 確 に 表明 し て いる 。 ジ ョ ンソ ン ＆ジ

ョン ソ ン 社と そ の 子 会社 で あ る中 国 の 西 安楊 森 製 薬は 、 採 用 に慎 重 な注

意を 払 っ てい る 。 例 えば 、 嘘 をつ い た 志 願者 の 応 募資 格 を 直 ちに 取 り消

され 、 経 歴詐 称 は 発 見さ れ 次 第解 雇 の 理 由と さ れ る。 し か し 、エ ン ロン

にお け る 採用 は 逆 で あっ た 。 圧迫 面 接 が 基調 を な して い て 、 採用 と 選考

とい う 部 分に お い て さえ も 、積 極 的行 動 と「 近 道を と るこ と 」（非 倫 理 的

行動 ） が 評価 さ れ た 。 3 8 8  

教育 訓 練 と人 材 開 発 も重 要 な 役割 を 演 じ てい る。 2007年 に 韓 国の 会社

であ る サ ムス ン と ポ スコ は そ れぞ れ 倫 理 担当 役 員 を香 港 へ 派 遣 し て 、そ

こで 企 業 倫理 の 方 法 を学 習 さ せた 。両 社 はさ ら に 12人 の 倫理 担当 役 員 を

派 遣 し 、 香 港 腐 敗 防 止 協 会 （ HKICAC） で の 会 合 が 旅 行 日 程 の 一 部 分 で

あっ た 。 これ は 、 倫 理的 文 化 の確 立 と 維 持に と っ て教 育 訓 練 がい か に役

立ち う る かを 例 証 し てい る 。こ の 両 校を 段取 り し た人 的 資 源 役員 た ち は、

倫理 に お ける 教 育 訓 練と 人 材 開発 の 意 義 を理 解 し てい た 。 3 8 9  

  成 績 評 価も あ る 一 定の 役 割 を果 た し て いる 。 評 価さ れ る 人 物が 会 社の

行動 規 則 や倫 理 規 範 をど の 程 度守 っ た か を定 期 的 に尋 ね る 成 績評 価 書式

を用 意 し てい る 会 社 もあ る 。 倫理 と 関 係 する も の とし て の 報 酬と 福 利厚

生に お け る HRMの 役割 は 、複 雑で あ る 。し かし 、同 一 労働 同一 賃 金 はい

まや 世 界 共通 の 目 標 であ り 、 女性 は 男 性 と同 等 の 賃金 が 支 払 われ る べき

であ る 。 この 目 標 は 世界 中 の ほと ん ど の 会社 に お いて ま だ 十 分に 達 成さ

                                                   
3 8 7  C f . ,  H u l p ke  a n d  L a u ,  o p .  c i t . ,  p p . 6 3 - 6 4 .  
3 8 8  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 4 .  
3 8 9  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 4 .  
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れて い な い。 中 国 で も、 多 く のケ ー ス に おい て 、 男女 同 一 賃 金は 実 施さ  

れて い な い。 こ れ は 、人 的 資 源管 理 が 常 に機 会 均 等に 向 け て 行動 す るこ

とを 重 視 すべ き 重 要 な分 野 で ある 。 3 9 0  

振 り 返 っ て み る と 、 中 国 に は 企 業 倫 理 の 問 題 が あ る と 多 く の 人 が 考 え

てい る 。彼ら の 想 定 は真 実 で あれ ば 、事 態を 改 善 する 上 で HRMが果 た す

役割 は 何 であ る か 。 分野 ご と に、 人 的 資 源実 践 は 違う も の で ある 。 前述

のよ う な 機能 上 の 分 野ご と に それ は 事 実 であ る が 、考 察 に 値 する も う一

つの 分 野 が存 在 す る 3 9 1。  

 

 （ 4） HRM担当 者  

通常 、HRM の 担 当 者は 、人 事政 策 を 発 表す る 人 であ る 。大 企業 で は、

その 政 策 は人 事 政 策 マニ ュ ア ルと い う 形 式を 取 り 、よ り 小 さ な会 社 では

単に 掲 示 板に お け る 通告 か ら 構成 さ れ る かも し れ ない 。 そ の 政策 は トッ

プ経 営 者 によ っ て 設 定さ れ た 組織 上 の 優 先順 位 に 従う と い う 人も あ ろ う。

たと え そ うで あ っ た とし て も 、そ の 政 策 は如 何 に 人的 資 源 に 含ま れ てい

る人 々 に よっ て 詳 細 に認 識 さ れ る で あ ろ うか 。 も し HRM 担 当者 が セク

ハラ に 対 する 無 力 で 水割 り さ れた よ う な 政策 を 打 ち出 し 、 そ して そ の政

策が 罰 を 伴わ ず あ り きた り の 言辞 で お 茶 を濁 し て いる な ら ば 、そ の よう

な政 策 は 全く 存 在 し ない の に 等し い 。 た とえ ト ッ プ経 営 者 が 倫理 的 な理

想の 持 ち 主で あ っ た とし て も 、こ の よ う な理 想 を 実施 す る 人 々が 実 際に

は、 よ り 倫理 的 な 組 織を 構 築 する た め の 大き な 責 任と 大 き な 機会 を 有し

てい る 。 真実 は 、 進 歩的 で 倫 理的 な 人 的 資源 政 策 は必 ず し も トッ プ 経営

者か ら 生 まれ て く る もの で は ない と い う こと で あ る。 し ば し ば、 ト ップ  

                                                   
3 9 0  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 4 .  
3 9 1  C f . ,  i b i d . ,  p p . 6 3 - 6 4 .  
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図表 8-1 国民文化、組織 文化と企業の倫理的行動との間の関係  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

（ 出 所 ） Hulpke  J .  and  C .  Lau ,  “Bus iness  Ethi cs  in  C hina ” ,  The  

Chinese  Economy ,  Vol .41 ,  No .3 ,  2008 ,  pp .61 -65 ,  よ り 作 成 。  

(創 業 者 の死 去 )  

国民 文 化  

nat i onal  cu l ture  

組織 の 諸 特徴  

organi za t iona l  character i s t i cs  

 

 
トッ プ 経 営者  

(意 思 決 定の 優 先 順 位 )   

y i  )位  

(組 織 文 化の 創 造 と 維持 )  

HRM 制 度  

組織 文 化  

organi za t iona l  cu l ture  

HRM 担 当者  
(倫 理 に つい て の 議 論と 学 習 )  

組織 の 倫 理的 能 力  

organi za t iona l  e th i ca l  capabi l i t i es  

（具 体 的 な倫 理 的 行 動の 方 針 につ い て の 草案 策 定 ）

定  

企業 の 倫 理的 行 動  

bus iness  eth ics  

( ト ッ プ 経 営 者 の 言 動 に つ

いて の 伝 説の 伝 承 )  

(HRM 方針 策 定 )  

(
奨

励) 
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経営 者 は むし ろ HR M 担当 者 が 新た な 政 策を 提 案 する こ と を 期待 し 奨 励  

して い る。例 え ば、も しあ る 企 業が 賄 賂 を 禁止 す る 厳格 な 規 則 を 持 て ば、

それ は ト ップ 経 営 者 のレ ベ ル より も 地 位 の低 い 個 人に よ っ て 発展 さ せら

れる で あ ろう 。ア メ リカ に 本 社が あ る ベ クト ン・デ ィ キン ソ ン社 (Bec ton  

Dickinson )は 、 そ の 分 野 の代 表 者 が 問 題 を 報 告し た の で 、 世 界 全 体の 行

動規 範 の 中で 、 詳 細 な腐 敗 防 止政 策 を 発 展さ せ た 。同 様 に 、 中国 に おけ

る HRM担 当者 は 、組 織の ど ん なレ ベ ル に おい て み られ る ニ ー ズで あ れそ

れに 応 え 、修 正 さ れ 最終 的 に は書 か れ た 政策 の 一 部で あ る と とも に 企業

文化 の 一 部と も な る よう な 政 策を 起 草 し なけ れ ば なら な い 。 3 9 2  

 

第 ３ 節  企 業 倫 理 実 現 に お け る HRM・ 組 織 文 化 ・ 国 民 文 化 ・ ト ッ プ

経営 者 の 関与  

 

第 ７ 章 と 第 ８ 章 は 本 論 文 の 第 ２ 部 の 課 題 を 考 察 す る 上 で の 中 心 と な

る部 分 で ある の で 、 これ ま で 展開 し て き たこ と を 踏ま え て 、 少し 詳 細に

内容 を 振 り返 り 、 本 論文 全 体 の結 論 に 相 応し い 考 察を 行 い た い。  

 企 業 倫 理は 、 経 営 者や 従 業 員が 抱 く 価 値観 に 関 わる と い う 意味 で 組織

文化 と 重 なり 合 う 問 題で あ る し、 非 倫 理 的行 動 が 経営 破 綻 を 招き か ねな

いと い う 意味 で は 経 営戦 略 と 重な り 合 う 問題 で あ るし 、 企 業 内で は 価値

観が 教 育 や学 習 を 含 む人 か ら 人へ の 意 識 的な 働 き かけ を 伴 わ なけ れ ば共

有さ れ え ない と い う 意味 で は まさ に HR M と重 な り 合う 問 題 であ る 。  

 繰 り 返 しに な る が 、倫 理 は、「 倫 理的 」な経 営 者 によ っ て 一 方的 に 表明

され 、 従 業員 が そ れ を遵 守 す るこ と を 強 制さ せ ら れる こ と も あろ う が、

その 場 合 従業 員 が 現 実に そ れ に従 っ て 倫 理的 な 行 動を と ら な けれ ば 、そ

                                                   
3 9 2  C f . ,  i b i d . ,  p . 6 4 .  
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れは 単 な る「 御 題 目 」に 終 わ って し ま う 。  

 し か し なが ら 、 倫 理が 組 織 文化 の 一 部 とし て 組 み込 ま れ て いる 場 合、

ある い は 倫理 的 な 組 織文 化 が 定着 し て い る場 合 、而 も そ の組 織文 化 が「 既

に 」 価 値 創 造 的 （ va luable）、 希 少 （ rare） で 、 模 倣 困 難 （ imper fect ly  

immi tab le） な も の と し て 生 成 し て い る 場 合 、 組 織 に お い て 倫 理 は 自 己

目的 と し て追 求 さ れ ると い う より も 、 企 業本 来 の 業務 と 利 益 の追 求 とい

う最 終 目 的を 追 求 す るこ と の 随伴 的 な 結 果と し て もた ら さ れ るが ゆ え に、

その 実 現 のた め の よ り強 固 な 基盤 を も つ こと に な ると 考 え ら れる 。第 8

章第 2 節 で取 り 上 げ たジ ョ ン ソン・ア ン ド・ジ ョン ソ ン社 の 子会 社 西 安

楊森 製 薬 は、 企 業 倫 理が 競 争 優位 の 源 泉 とし て の 組織 文 化 と 一致 し た幸

運な 事 例 であ る と い える 。 問 題は 、 全 て の企 業 が 倫理 が 組 織 文化 に 組み

込ま れ た 倫理 的 組 織 文化 を 有 する 訳 で は ない と い うこ と で あ り、 而 も全

ての 倫 理 的組 織 文 化 が競 争 優 位の 源 泉 と なる 要 件 を備 え て い る訳 で もな

いと い う こと で あ る 。  

 こ の 点 で、 第 7 章で 検 討 した よ う に 、道 、 徳 、仁 、 忠 、 恕、 孝 、 礼、

信、義 の 価値 を 重視 する「 実 践的 で 非宗 教的 な 倫 理体 系 」 3 9 3であ る と こ

ろの 儒 教 を国 民 文 化 の基 底 に 据え て き た 中国 の 企 業は 、 倫 理 的組 織 文化

の確 立 と いう 点 で 、 有利 で あ ると い え る かも し れ ない 。  

とは い え 、こ の 有 利 さは 、 国 民文 化 が 組 織文 化 の 形成 に 強 い 影響 力を

及ぼ す 場 合に は じ め て実 現 す るも の で あ る 。第 4 章 にお い て 検討 し たガ

ーハ ー ト の所 説 は 、 国民 文 化 の組 織 文 化 に対 す る 影響 力 は 、 これ 迄 指摘

され て き たよ り も 小 さい こ と を、 あ る い は経 営 者 が国 民 文 化 の影 響 下に

ある に も かか わ ら ず 、独 自 の 組織 的 特 徴 を実 現 す るた め に 自 由裁 量 を働

かせ る 余 地は こ れ 迄 指摘 さ れ てき た よ り も大 き い こと を 、 主 張す る もの

                                                   
3 9 3  C f . ,  Ho f s t e d e ,  o p .  c i t . ,  p . 1 7 2 ,  岩 井 、 前 掲 訳 書 、 1 8 3 頁 、 参 照 。  
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であ っ た 。こ の ガ ー ハー ト の 所説 に 従 う なら ば 、 中国 企 業 は 折角 倫 理的

な国 民 文 化を 与 え ら れて い な がら 、それ を組 織 レ ベル で 実 現 する こ と は、

全く 約 束 され て い な いこ と に なる 。 勿 論 、中 国 企 業の 経 営 者 が自 由 裁量

に基 づ い て企 業 倫 理 の実 現 を 方針 と し て 表明 す る こと は 可 能 であ り 、こ

れは 当 然 実際 に 行 わ れて い る こと で も あ るが 、 そ れが 従 業 員 の倫 理 的行

動と し て 実現 す る こ とは か な り偶 然 性 に 委ね ら れ てい る し 、 さら に それ

が文 化 と して 定 着 す るこ と は 希で あ る と とも に 長 い時 間 を 要 する と 考え

られ る 。事 実、第 8 章第 2 節 で検 討 し た こと は 現 実に は 中 国 企業 は 企業

倫理 の 確 立と い う 点 で評 判 が 悪い と い う 問題 に 直 面し て お り 、伝 統 的な

国民 文 化 と現 実 の 企 業行 動 の 間に 乖 離 が みら れ る とい う こ と であ る 。  

しか し 、 ここ で 思 い 出さ な け れば な ら な いこ と は 、ガ ー ハ ー トが 国民

文化 が 組 織文 化 に 大 きな 影 響 力を 及 ぼ す 場合 の 条 件に つ い て も仮 説 （図

表 4-1 に 示 され て い る ）を 提 出し て い る こと で あ る。こ の 仮 説に よ れ ば、

個人 に お ける 文 化 的 価値 に 関 して 一 国 内 部の 多 様 性が 大 き い 場合 に は、

換言 す れ ば国 民 文 化 内部 の 可 変性（ var iab i l i ty）が大 き く 国民 文化 が「 弱

い 」（ l oose） 文 化 と い う 性 質 を 持 つ 場 合 に は 、 国 あ る い は 国 民 文 化 の 組

織文 化 へ の影 響 は 小 さく な り 、逆 に 国 民 文化 内 部 の可 変 性 が 小さ く 国民

文 化 が 「 強 い 」（ t i ght） 文 化 と い う 性 質 を も つ 場 合 に は 、 国 あ る い は 国

民文 化 の 組織 文 化 へ の影 響 は 大き く な る 。ガ ー ハ ート も 指 摘 する よ うに

個人 に お ける 文 化 的 価値 に 関 する 一 国 内 部の 多 様 性に つ い て は未 だ 実証

的調 査 結 果が な い が 、個 人 の 抱く 文 化 的 価値 の 多 様性 は 中 国 にお い ては

どの 程 度 であ ろ う か 。こ れ に 影響 を 与 え る要 因 と して 、 推 測 の域 を 出る

もの で は ない が 、 以 下の 点 を 指摘 で き る 。  

 リ ア ン ＝ユ ー（ 第 7 章 ）が指 摘 す るよ うに 、中 国 が 過渡 経 済の 渦 中 に

あり 、 マ ルク ス 主 義 と資 本 主 義と 伝 統 的 価値 の 間 のコ ン フ リ クト に 直面
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して い る 点は 、 個 人 的文 化 的 価値 の 多 様 性を 促 進 する 要 因 で あろ う 。中

国経 済 が グロ ー バ リ ゼー シ ョ ンの 中 に 組 み込 ま れ てい る 点 も 、価 値 の多

様性 を 促 進す る 要 因 であ ろ う。ハ ル プク ＝ラ ウ（第 8 章）は「一 人 っ子

政策 」 が 、個 人 的 価 値の 多 様 性を 促 進 し た可 能 性 を示 唆 し て いる 。 ハル

プク ＝ ラ ウが 指 摘 す るイ ン タ ーネ ッ ト 社 会と い う 要因 は 、 価 値の 多 様性

にも 価 値 の画 一 化 に も影 響 し うる と 考 え られ 、 そ の帰 趨 は 現 時点 で は不

分明 で あ る。  

他方 、 中 国が 政 治 的 に一 党 独 裁の 体 制 を 採っ て い るこ と は 、 ガー ハー

トの い う 「国 の 影 響 力」 を 大 きく し 、 そ れは 個 人 的価 値 の 多 様性 を 小さ

くす る よ う働 く の で はな い か と考 え ら れ る。 ハ ル プク ＝ ラ ウ は企 業 倫理

の確 立 を 社会 的 レ ベ ル、 個 人 レベ ル 、 組 織レ ベ ル で考 察 す る こと を 提案

する と と もに 、 中 国 では 、 個 人レ ベ ル に おけ る 家 族の 影 響 力 が大 き いこ

とを 示 唆 し、 そ れ ゆ えに 「 共 産主 義 が 主 導権 を と って から 5 0 年経 った

中国 に お いて さ え も 、儒 教的 価 値観 の 影 響 」 3 9 4が多 分 に残 存 し てい る こ

とを 指 摘 して い る 。 ハル プ ク ＝ラ ウ の 指 摘す る 組 織レ ベ ル に は、 個 人の

文化 的 価 値の 多 様 性 を小 さ く する 可 能 性 が残 さ れ てい る と 考 えら れ る。

組織 の 規 模が 大 き く なれ ば な る程 、 よ り 多く の 組 織の ト ッ プ マネ ジ メン

トが 特 定 の倫 理 規 範 （例 え ば 、儒 教 ） を 組織 運 営 の方 針 と し て表 明 すれ

ばす る 程 、そ し て 、 その よ う な倫 理 規 範 の実 現 を トッ プ マ ネ ジメ ン トが

HRM を 通 じ て 追 求 し よ う と す れ ば す る 程 、 個 人 的 価 値 に お け る 多 様 性

は小 さ く なり 、 そ の 分国 の 影 響力 あ る い は国 民 文 化の 影 響 力 が大 き くな

るの で は ない か と 考 えら れ る 。  

 中 国 に おけ る 個 人 の文 化 的 価値 の 多 様 性の 程 度 につ い て 以 上検 討 して

きた こ と から い え る こと は 、 中国 に お い ては 、 個 人の 文 化 的 価値 の 多様

                                                   
3 9 4  C f . ,  H u l p ke  a n d  L a u ,  o p .  c i t . ,  p . 6 1 .  
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性の 程 度 は相 対 的 に 小さ く 、 従っ て 、 欧 米に お け る企 業 経 営 の場 合 とは

異な り 、 組織 文 化 が 国民 文 化 の強 い 影 響 力の 下 に 形成 さ れ て きた 、 ある

いは 形 成 され る 可 能 性が あ る とい う こ と であ る 。 従っ て 、 中 国企 業 にお

ける 組 織 文化 の 中 に 、国 民 文 化の 土 台 で あっ た 儒 教的 「 倫 理 」が 組 み込

まれ 、 機 能す る 条 件 は存 在 す ると い う こ とで あ る 。  

 た だ 、既 に 述 べた よう に 、RBV 理論 が 教え る こ とは 、その よう な 倫 理

的な 組 織 文化 が「 価 値創 造 的」「 希少 」「 模倣 困 難 」な も の と して「 既 に」

形成 さ れ てい る と き に、 企 業 の倫 理 的 行 動が よ り 実現 す る 条 件が 与 えら

れる と い うこ と で あ り、 あ る いは よ り 困 難な 課 題 では あ る が 、倫 理 的な

組織 文 化 が「 価 値 創 造的 」「希 少」「 模 倣 困難 」 な もの と し て 今後 形 成さ

れる よ う 努力 さ れ ね ばな ら な いと い う こ とで あ る 。こ の よ う に、 企 業倫

理、 組 織 文化 、 そ し て経 営 戦 略の 関 係 を RBV 理 論に 従 っ て捉 え る とき

に、決 定的 に 重 要な 役割 を 果 たす 要 因 が 、い う まで も な いこ とで あ る が、

HRM と トッ プ 経 営 者で あ る と考 え ら れ る。  

 ハ ル プ ク＝ ラ ウ が 述べ る よ うに 、HRM ある い は HRM 管理 者は 、募 集・

選考・採 用・解 雇 、教育 訓 練 、人事 評 価 等の HRM の プ ロセ スを 通 じ て、

倫理 的 文 化の 確 立 ・ 維持 に 貢 献す る こ と がで き る とと も に 貢 献し な けれ

ばな ら な い。  

 ト ッ プ 経営 者 に つ いて は 、 組織 文 化 創 造の 契 機 、源 泉 と し て、 創 業者

の言 動 が これ ま で し ばし ば 言 及さ れ 、 も ちろ ん そ れは 組 織 文 化一 般 を説

明す る 際 の重 要 な 要 因の 一 つ であ る が、RBV の観点 か ら い えば 、問題 と

なる の は 組織 文 化 一 般で は な く、「 既 に 」競争 優 位 の源 泉 と し て存 在 して

いる よ う な組 織 文 化 であ り 、 そ の よ う な 組織 文 化 を「 模 倣 困 難」 な もの

にす る 3 要件（ 歴史 依存 性 、因 果 関 係曖 昧性 、社会 的 複 雑性 ）の 一 つで

ある 歴 史 依存 性 を 体 現す る も のと し て の 創業 者 で ある 。 従 っ て、 こ こで
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強調 さ れ るべ き ト ッ プ経 営 者 の役 割 と は 競争 優 位 の源 泉 で あ るよ う な倫

理的 な 組 織文 化 を 「 新た に 」 創造 す る こ とと い う より は む し ろ（ そ の可

能性 も ゼ ロで は な い かも し れ ない し 、 中 国的 条 件 の下 で は 他 国の 条 件の

下で よ り もそ の 可 能 性は 大 き いか も し れ ない ）、既 に 存在 す る 競争 優 位の

源泉 と な るよ う な 倫 理的 組 織 文化 が あ る 場合 に は 、そ の 特 徴 を正 し く認

識し（ 西安 楊 森製 薬 にお け る よう に ）、その 認 識 に基 づ い て 、そ の よう な

組織 文 化 の維 持 に 合 致す る よ う な HR M 制度 を 策 定し そ の 活 動を 積 極的

に支 援 す るこ と で あ る。 そ し てト ッ プ 経 営者 の 役 割は 、 第 二 義的 に は、

競争 優 位 の源 泉 で あ るよ う な 倫理 的 組 織 文化 が 「 既に 」 な い 場合 に 、そ

の実 現 を 目指 し て 、 やは り そ れに 合 致 す るよ う な HRM 制 度 を策 定 し、

その 活 動 を積 極 的 に 支援 す る こと で あ る と考 え る 。  

 

 小 括  

倫理 と は 何か と い う こと に つ いて は 、第 8 章第 １ 節 で検 討 し たよ う に

様々 の 定 義が あ り う るが 、 そ れが 、 医 師 の倫 理 や 技術 者 の 倫 理と い う言

葉に み る よう に 社 会 を構 成 す る様 々 の 集 団が そ れ ぞれ の 立 場 にお い て社

会で 共 有 され て い る 善悪 美 醜 等の 価 値 に 違反 し な いよ う に 自 らを 規 律づ

ける た め の規 範 で あ り、 あ る いは そ れ に 則っ た 行 動で あ る こ とは 、 一般

的に 了 解 され て い る こと で あ ると 考 え る 。そし て 、第 8 章第 1 節で 検 討

した よ う に、 世 界 中 で非 倫 理 的行 動 に よ り経 営 破 綻に 陥 る 企 業が 少 なく

ない こ と から す れ ば 、 そ れ は もは や い か なる 国 の 企業 に と っ ても 経 営戦

略的 課 題 であ る と い える 。  

倫 理 は 、「 倫 理 的 」 な 経 営 者 に よ っ て 一 方 的 に 表 明 さ れ 、 従 業 員 が そ

れを 遵 守 する こ と を 強制 さ せ られ る こ と もあ ろ う が、 そ の 場 合従 業 員が

現実 に そ れに 従 っ て 倫理 的 な 行動 を と ら なけ れ ば 、そ れ は 単 なる 「 御題
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目」 に 終 わっ て し ま う。  

事実 、 過 渡経 済 に お いて 儒 教 思想 を 中 心 とす る 中 国の 伝 統 文 化と 市場

経済 と の 衝突 と 矛 盾 ゆえ に 、 多く の 中 国 企業 が 企 業倫 理 の 確 立と い う点

で問 題 を 抱え て い る 。  

第 8 章 第 2 節 で第 1 に強 調 さ れた こ と は 、西 安 楊 森社 や ジ ョ ンソ ン ・

アン ド ・ ジョ ン ソ ン 社の 事 例 に見 る よ う に、 組 織 の高 い 倫 理 的能 力 が競

争優 位 の 源泉 で あ り 、従 っ て 極め て 経 営 戦略 的 課 題で あ る と いう こ とで

ある 。第 2 に 強 調さ れた こ と は、こ の高 い倫 理 的 能力 の 形 成 とい う 点 で、

自ら の 倫 理的 言 動 に よっ て 率 先 垂 範 す る トッ プ 経 営者 の 役 割 が大 き いこ

とは い う まで も な い が、 そ れ 以上 に 重 要 なこ と は 、そ れ が 組 織文 化 の一

部と な る こと で 、 組 織の 隅 々 にま で 浸 透 させ ら れ るこ と で あ る。 そ して

その よ う な組 織 文 化 の確 立 と いう 点 で 、 トッ プ 経 営者 と と も に重 要 な役

割と 果 た すの が 、 そ のよ う な 組織 文 化 に 整合 的 な HRM 方 針 を立 案 し実

行す る HRM 担 当者 だと い う こと で あ る 。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



269 

 

 終 章  結論 お よ び 今後 の 研 究課 題  

 

 序 章 で は、 改 革 開 放政 策 以 降の 中 国 企 業を め ぐ る様 々 の 経 済環 境 の変

化が 、 企 業に お け る 一連 の 従 業員 対 策 を 、そ れ 自 体と し て 独 立に 取 り上

げる Personnel  Management（ PM、人 事 管理 ）の アプ ロ ー チ では な く 、

企業 経 営 全体 の 観 点 から そ れ とそ れ 以 外 の要 因 と の関 係 を シ ステ マ ティ

ック に 取 り上 げ る HRM の ア プロ ー チ を 、中 国 の この 分 野 の 研究 に おい

ても 必 要 なら し め て いる こ と をま ず 問 題 意識 と し て確 認 し た 。  

 と 同 時 に、 今 後 ま すま す 、 中国 企 業 が 世界 規 模 での 企 業 間 競争 に 巻き

込 ま れ て い か ざ る を 得 な い 状 況 を 考 え 合 わ せ る と 、 HRM を 競 争 優 位 の

源泉 と し て捉 え 直 す よう な ア プロ ー チ で ある と こ ろの 、SHR M が必 要で

ある こ と を、 問 題 意 識と し て 確認 し た 。  

 さ ら に 、SHRM を 理論 的 に 理解 す る た めに は 、や はり 競 争 優位 の 源泉

とし て 経 営戦 略 論 と HRM（ SHRM）理 論の 両 方 にお い て 言 及さ れ て きた

組織 文 化（ 企 業文 化 ）を、い かに SHRM 理論 の フ レー ム ワ ー クの 中 で 位

置づ け る こと が で き るか を 解 明す る こ と を問 題 意 識と し て 確 認し た 。  

 以 上 の よう な 課 題 を考 察 す るた め に 、 本論 文 の 第１ 部 で は 、ひ と まず

中国 と い うコ ン テ ク スト か ら 離れ て 、P M と HRM の 理 論的 相違 、SHRM

の２ つ の アプ ロ ー チ 、 SHRM の 依 拠 理論 とし て の リソ ー ス ・ ベー ス ト ・

ビュ ー（ Resource -B ased  View,  RBV）、組織 文 化・国 民 文 化・経 営 戦 略 ・

HRM 間 の関 係 を で きる だ け 明ら か に し よう と し た。  

 第 １ 章 では 、 PM と HRM の 理 論 的相 違を 、 HRM が シス テム ズ・ア プ

ロー チ 、 コン テ ィ ン ジェ ン シ ー・ ア プ ロ ーチ 、 ス テー ク ホ ル ダー ・ アプ

ロー チ 、 経営 戦 略 と の整 合 性 の確 保 の 視 点に 立 脚 して い る こ とに 求 める

とと も に 、SHRM に はビ ジ ネ ス・パー ト ナー・ア プ ロ ーチ と 資源 ベ ー ス・
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アプ ロ ー チが あ る こ と、 そ し て HRM そ れ自 体 に より 大 き な 戦略 性 を見

出し て い る点 と 中 国 企業 が 直 面し て い る 課題 の 性 質と い う 点 から 、 資源

ベー ス ・ アプ ロ ー チ が、 本 研 究を 進 め る 上で の ア プロ ー チ と して 採 用さ

れる べ き こと が 確 認 され た 。  

 第 ２ 章 では 、 組 織 文化 （ 企 業文 化 ） の 定義 及 び 組織 文 化 と HRM との

関係 に つ いて 、RBV に依 拠 し てい な い 先 行研 究 を サー ベ イ し 、こ れ らの

研 究 に お い て 企 業 目 的 達 成 の た め に 組 織 文 化 を 直 接 的 に あ る い は HRM

を通 じ て 管理 （ 変 革 ）し う る とい う 、 い わば 楽 観 的な 想 定 が なさ れ てい

るこ と を 理論 的 問 題 とし て 指 摘し た 。 こ のよ う な 指摘 を 引 き 出す た めに

松山 一 紀 の研 究 に 大 きく 依 拠 する と と も に 、RBV の 代表 的 論 者バ ー ニー

の組 織 文 化論 に つ い ての 松 山 の評 価 の 問 題性 を 指 摘し た 。 そ れは 、 松山

がバ ー ニ ーの 組 織 文 化観 を 解 釈主 義 に 立 脚し て い ると す る 点 と、 組 織文

化を ほ と んど 管 理 し えな い と 想定 す る 場 合 に HR M が関 与 す る余 地 がな

いと す る 点の 、 ２ 点 であ る 。 これ ら の 点 につ い て は、 第 ３ 章 にお い て、

松山 の 誤 りが 明 ら か にさ れ た 。  

 第 3 章 では 、バ ー ニー の 組 織文 化 論 を 吟味 し 、組 織 文化 が 競争 優 位 の

源泉 と な るた め の「 相対 的 に 狭い 一 連 の 条件 」、既存 の 文 化 を競 争 優 位の

源泉 で あ るよ う な 文 化へ 修 正 させ る た め のさ ら に 限定 さ れ た 条件 を 明ら

かに す る とと も に 、 競争 優 位 の源 泉 と な るよ う な 文化 を 有 す る企 業 と、

競 争 優 位 の 源 泉 と な る よ う な 文 化 を 有 し な い 企 業 と の 関 係 に お け る 、

HRM の 一 定 の 役 割 が 明 ら か に さ れ た 。 ま た 、 上 述 し た 松 山 に よ る バ ー

ニー 理 論 の評 価 に つ いて の 問 題点 と の 関 連で 、 バ ーニ ー が 組 織文 化 を機

能主 義 に 基づ い て 捉 え、 従 っ て組 織 文 化 を独 立 変 数と し て 捉 えよ う とし

てい る こ とを 明 ら か にし た 。筆 者 に よる この よ う な理 論 的 整 理に よ っ て、

資 源 ベ ー ス ・ ア プ ロ ー チ の SHRM の フ レ ー ム ワ ー ク の 中 で 、 は じ め て
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HRM（ Human Capi ta l と Human Resource  Pract i ce か らな る全 体 ） と

組織 文 化 の関 係 と 、 組織 文 化 に対 し て HRM が 及 ぼし う る 影 響力 の 限界

が明 示 的 に示 さ れ 、SHRM 研究 の 前 進の ため に わ ずか で は あ るが 理 論 的

貢献 を す るこ と が で きた の で はな い か と 考え る 。 この 段 階 で の差 し 当た

りの 結 論 は、 図 表 3－ 2 と し て 提示 さ れ てい る 。  

 第 4 章 では 、 第 1 章～ 第 3 章で 展 開し た 資 源ベ ー ス ・ アプ ロ ー チの

SHRM に お ける 組 織 文化 と HRM の 役割 につ い て の想 定 を 崩 壊せ し め か

ねな い 、 組織 文 化 に 関す る 経 営学 的 研 究 に先 行 す る国 民 文 化 に関 す る経

営学 的 研 究の 仮 説 を 検討 し た 。そ し て 、 国民 文 化 の組 織 文 化 への 影 響の

程度 が 、 これ ま で 一 般的 に 主 張さ れ て き たこ と よ りも は る か に小 さ いこ

とと 、 個 人に お け る 文化 的 価 値に 関 す る 一国 内 部 の多 様 性 が 大き け れば

大き い ほ ど、 国 あ る いは 国 民 文化 の 組 織 文化 へ の 影響 が 小 さ くな る こと

につ い て の、 ガ ー ハ ート の 仮 説を 検 討 し た。 筆 者 によ る こ の 理論 的 整理

によ っ て 、資 源 ベ ー ス・ ア プ ロー チ の SHRM の フレ ー ム ワ ーク の 中 で、

はじ め て 国民 文 化 が 捉え 直 さ れる と と も に、 国 民 文化 と 組 織 文化 と の間

の関 係 が 不十 分 な が らは じ め て検 討 さ れ たこ と に よっ て 、SHRM 研究 の

前進 の た めに 若 干 の 理論 的 貢 献を す る こ とが で き たの で は な いか と 考え

る。  

 本 論 文 の第 1 部 で は、主 に 資源 ベ ース・ア プ ロ ーチ の SHR M と組 織 文

化の 基 礎 理論 を 扱 っ たが 、 第 ２部 で は 、 その よ う な考 察 か ら 得ら れ るイ

ンプ リ ケ ーシ ョ ン を 中国 企 業 にお け る 実 践に 応 用 する に 当 た って の 様々

の問 題 点 を考 察 し た 。そ の よ うな 第 ２ 部 にお け る 課題 の た め に、 特 に選

ばれ た 問 題領 域 が 企 業倫 理 で ある 。な ぜ なら 、企 業 倫理 の 確 立は 、HRM

と経 営 戦 略と 組 織 文 化と ト ッ プ経 営 者・管理 者（ HRM 担当 者と し て の）

の役 割 が 、い わ ば 交 錯す る 問 題領 域 と 考 えら れ る から で あ る 。  
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 そ の よ うな 、第２ 部の 課 題 に取 り 組 む ため の 前 提と し て、第５ 章 で は、

SHRM 過 程 にお け る 組織 文 化 と HR M の 関係 を 、 中国 企 業 に 対し て 実 証

的調 査 を 行っ た 先 行 研究 を 参 考に し な が ら検 討 し 、組 織 文 化 を独 立 変数

とし て 捉 えよ う と し たバ ー ニ ーの 想 定 が 妥当 で あ るこ と を 確 認し た 。そ

の意 味 で 、第 ５ 章 は 、本 論 文 の第 １ 部 と 第２ 部 の 間の 橋 渡 し とし て の役

割を 担 う 章で あ っ た 。  

さら に 第 ６章 で は 、資源 ベ ー ス・ア プ ロ ーチ の SHRM と組 織文 化 の 基

礎理 論 の 考察 か ら 得 られ る イ ンプ リ ケ ー ショ ン を 実践 に 応 用 する に 当た

って の 様 々の 問 題 点 を確 認 す るた め に 、RBV に依拠 し な い 中国 企 業 の組

織文 化 に つい て の 先 行研 究 を サー ベ イ し た。  

 第 ７ 章 で は 、 中 国 に お け る 国 民 文 化 ・ 組 織 文 化 ・ HRM の 関 係 を 探 る

ため の 準 備的 作 業 の 第一 歩 と して 、 伝 統 的国 民 文 化と し て の 儒教 倫 理を

考 察 し た 。 企 業 倫 理 と い う 問 題 が 選 ば れ た の は 、 HRM と 経 営 戦 略 と 組

織文 化 と 経営 者 ・ 管 理者 の 役 割が い わ ば 交錯 す る 問題 領 域 と して 企 業倫

理を 捕 ら える こ と が でき る か らで あ る。第 7 章 に おい て、同 じ文 化 の 根

源を も つ にも か か わ らず 、 中 国、 台 湾 、 香港 の 人 々の 間 で 、 文化 的 相違

が存 在 し 、大 中 華 圏 の人 達 の 文化 的 特 徴 と倫 理 的 特徴 が 彼 ら の儒 教 的価

値に 対 す る忠 実 度 に よっ て 変 化す る こ と が明 ら か にな っ た 。 加え て 、年

齢は 、 倫 理的 変 化 と 文化 的 変 化に 有 意 の 影響 を 与 える こ と も 明ら か にな

った 。  

 儒 教 倫 理は 、 現 代 中国 に お いて 、 経 営 者が 企 業 内部 の 従 業 員を 人 的資

源と し て より よ く 理 解す る と とも に 、 企 業外 部 の 社会 全 体 に おい て 共有

され て い る価 値 観 に 背く こ と のな い よ う 自己 の 行 動を 規 律 さ せる こ とに

より 企 業 倫理 を 確 立 する と い う万 国 の 経 営者 に 共 通す る 課 題 に取 り 組む

上で 、 中 国の 経 営 者 に有 利 な 拠り 所 を 提 供し て い ると い え る 。  
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 し か し なが ら 、 そ れで も そ のよ う な 課 題へ の 取 り組 み を 依 然と し て困

難に し て いる 問 題 は 、儒 教 倫 理に 根 ざ す 経営 者 の 掲げ る 理 念 や目 的 もそ

れを 受 容 する 組 織 文 化と い う 基盤 が な け れば 、 企 業全 体 の 倫 理的 な 行動

とし て 定 着さ せ ら れ るに 至 ら ない と い う こと で あ り、 ま た 中 国の 国 民文

化の 中 核 に儒 教 が 存 在す る か らそ の 影 響 の下 で 成 立す る は ず の個 々 の組

織文 化 も また 儒 教 的 価値 観 に 一致 す る 内 容を も つ はず だ と は 必ず し もい

えな い と いう こ と で ある 。  

事実 、 儒 教思 想 を 中 心と す る 中国 の 伝 統 文化 と 市 場経 済 と の 衝突 と矛

盾ゆ え に 、近 年 中 国 企業 は 企 業倫 理 の 確 立と い う 点で 評 判 が 悪い と いう

問題 に 直 面し て お り 、伝 統 的 な国 民 文 化 と現 実 の 企業 行 動 の 間に 乖 離が

みら れ る 。  

第 8 章 で第 1 に 強調 しま し た こと は 、西 安楊 森 社 やジ ョ ン ソ ン・ア ン

ド・ ジ ョ ンソ ン 社 の 事例 に 見 るよ う に 、 組織 の 高 い倫 理 的 能 力が 競 争優

位の 源 泉 であ り 、従 って 極 め て経 営 戦 略 的課 題 で ある と い う こと で あ る。

第 2 に 強 調し た こ と は、こ の高 い 倫理 的 能力 の 形 成と い う 点 で、自 らの

倫理 的 言 動に よ っ て 率先 垂 範 する ト ッ プ 経営 者 の 役割 が 大 き いこ と はい

うま で も ない が 、 そ れ以 上 に 重要 な こ と は、 そ れ が組 織 文 化 の一 部 とな

るこ と で 、組 織 の 隅 々に ま で 浸透 さ せ ら れる こ と で あ る 。 そ して 、 ガー

ハー ト の 仮説 を 応 用 する な ら ば特 に 国 ま たは 国 民 文化 の 影 響 の程 度 が大

きい と 考 えら れ る 中 国企 業 に おい て は 、 その よ う な組 織 文 化 の維 持 ・確

立と い う 点で 、 重 要 な役 割 を 果 た す の が 、そ の よ うな 組 織 文 化に 整 合的

な HRM 方針 を 立 案 し実 行 す る HRM 担 当者 だ と いう こ と で ある 。 むし

ろト ッ プ 経営 者 の 役 割は 、 そ のよ う な HRM 担 当 者の 役 割 を 支持 し 促進

する こ と にあ る 。  

この よ う な認 識 は 、 組織 文 化 を構 成 要 因 の一 つ と して 想 定 し た資 源ベ
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ース・ア プ ロ ー チの SHRM のフ レ ー ムワ ーク を 前 提と し て は じめ て も た

らさ れ る もの で あ り 、そ の 意 味で 、 こ こ で述 べ た こと を 、 本 論文 全 体の

結論 と す る。  

 以 上 展 開し て き た 、HRM、経営 戦 略 、組織 文 化 、国 民文 化 、企 業倫 理 、

経営 者 ・ 管理 者 の 役 割の 間 の 関係 に つ い ての 筆 者 なり の 一 つ の 理 解 は、

バー ニ ー をは じ め と する 諸 研 究者 た ち の 提示 す る 仮説 を 演 繹 的に 組 み合

わせ た 作 業の 結 果 に 過ぎ ず 、 実証 的 調 査 の裏 付 け をほ と ん ど 欠い て いる

（独 立 変 数と し て の 組織 文 化 とい う 仮 説 に関 し て は、 実 証 的 調査 に 若干

言及 し た）。ま た、他 の要 因 と の関 係 に お いて HRM を 捉 える こと を 問 題

意識 と し てき た が 、 筆者 の 関 心の 中 心 が HRM そ れ自 体 に ある こ と はい

うま で も ない 。 今 後 は、 で き るだ け 実 証 的観 点 か ら 以 上 の よ うな 理 解の

確認 と 応 用に つ い て 追究 す る とと も に 、それ を 募 集 、選 考 、採用 、配 置 、

昇進 昇 格 、昇 給 、 人 事評 価 等 の HRM の 実践 に 即 して 行 う こ とを 、 今後

の研 究 課 題と し た い 。  
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