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序章序章序章序章    
    
第第第第１１１１節節節節    問題意識問題意識問題意識問題意識    
新しい世紀に入っても、日本経済は長い低迷のトンネルから脱しきれず、国全体の活力

が急速に失われつつある。国際社会におけるわが国の地位や影響力は著しく低下し、米国

の格付け会社の中には日本の国債を途上国並みに格付けるところも出てきた1。 
ミクロレベルに目を転じると、従来のコアビジネスが完全に行き詰まりを見せ、収益の

悪化に歯止めがかからず、２００２年３月期決算では巨額の赤字を計上する企業が続出し

た2。経営破たんによる従業員の解雇や、大規模なリストラによる人員削減の影響で失業率

は上昇し3、日本的経営の代名詞とさえ言われた終身雇用は完全に崩れ去り、過去のものと

なってしまった。運良く会社に残り、職に就いている人たちでさえ、恒常的な賃金カット

や、いつリストラの対象になるかわからないという不安におびえ、ますます自己保全的な

考え方に陥ってしまっている。昨今の高等学校では、親が授業料を払えずやむなく退学に

追い込まれる生徒の数が急増しているとの報告もあり、不景気の影響が社会全体に及び始

めていることが窺い知れる。 
わが国が活力を取り戻す上で、産業界が果たすべき役割は非常に大きく、各企業が更な

る努力を重ね、一日も早く経済の建て直しを図る必要があることは今さら説明する必要の

ないほど自明の理である。しかしながら、その方向に逆行するかの如く、ここにきて企業

の不祥事が後を絶たず、社会の信頼を著しく低下させる事態を招いているのはまことに

由々しき問題である。（表序－１参照） 
 

表序表序表序表序－－－－１１１１    最近最近最近最近のののの主主主主なななな企業不祥事企業不祥事企業不祥事企業不祥事    
不祥事を起こした企業 不祥事の概要 

自動車メーカーＡ社 欠陥車の存在を３０年以上、隠しつづける。 

食品メーカーＢ社 食中毒事件に続き、子会社の品質偽装表示が発覚。 

金融機関Ｃ銀行 システム障害により顧客に多大の不利益をもたらす。 

清掃用具レンタルＤ社 子会社の扱う食品が違法な食品添加物を使用。 

総合商社Ｅ社 プラント建設で外務省と癒着、不公正な落札。 

 

消費者は、毎日のように報道される企業の不祥事に辟易し、何を信頼すればいいかわか

らなくなるとともに、自分で自分を守るために消費行動において自ずと厳しい選別の眼を

                                                   
1 2002年 6月１日の読売新聞の記事によると、米格付け会社ムーディーズ・インベスターズ・サービス
は、日本の長期国債格付けを最上位から四番目の「Ａａ３」から二段階低い「Ａａ２」に引き下げたと
発表した。 

2 東京証券取引所の発表によると、東証上場 1507社の 2002.3月期の連結決算の集計結果は、売上高は前
期比 1.9%の減少にとどまったが経常利益は 58.4%の大幅減となり、税引き後利益は赤字に転落した。 

3 総務省発表の平成１４年５月の完全失業率は前月に比べ、0.2ポイント上昇の 5.4%と過去最悪の数値と
なった。 
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企業に対して向けるようになってきた。欠陥を隠し続ける自動車メーカーや、消費者にう

そをつき続ける食品メーカー、顧客本位を忘れシステム障害を発生させる銀行などは、も

はや存在すること自体が社会に害悪をもたらし、存続が許されないのである。実際、不祥

事を起こした食品メーカーが、会社清算に追い込まれた事件は記憶に新しいが、これから

の企業には社会志向性がなければ市場から撤退を迫られるのである。 
第二次世界大戦後、廃墟の中から立ち上がり、奇跡の経済成長を成し遂げた日本経済が

なぜ、いつまでも立ち直ることができないのか。そして、かつて製造業を中心に圧倒的な

国際競争力を誇り、わが国の経済成長を支えてきた日本企業がなぜ、これほどまでに堕落

し迷走しているのか。 
すべての問題が発生するもとになっているのは企業本来の使命感の欠如、もっといえば

経営者のモラルの低下にあるのではないか。企業経営というものが、それほど単純なシス

テムではないということは充分理解しているが、少なくとも経営者が、「この事業を通じて

社会に何をもたらすのか」という問いを持ち続け、本当に人類のためになると、あるいは

世界全体が幸福になるという事業を展開しなければ、社会からの信用を獲得できず、永続

的な企業の発展は望み得ないであろう。 
かつてはわが国にも井深大、本田宗一郎、土光敏夫、松下幸之助、などに代表される偉

大な経営者が数多く存在した。彼らは、強い信念に基づき、時には命をかけるほどの強い

使命感を持って事業に取り組み、輝かしい業績を残した。彼らは、経営にとって最も大切

なことは何かと問われると、みな一様に、経営者が高い志を持つことだと答えている。 
 

表序表序表序表序－－－－２２２２    わがわがわがわが国国国国をををを代表代表代表代表するするするする主主主主なななな経営者経営者経営者経営者のののの志志志志    
経営者名 経営者としての志に関する著述 

井深大 
（ソニー創業者） 

大事なことは、経営者はいつも背水の陣をしいて仕事に打

ち込むことだと思いますね。4 
本田宗一郎 
（本田技研工業創業者） 

 

株式会社とは、多くの人の幸福を追求するために、もっと

も効率的で便利な組織である。お互いにそれを約束しよう

ではないか。5 
土光敏夫 
（元経団連会長） 

 

企業は自分が社会の一要素であるということを忘れてはい

かん。利益は必要だが、それも社会のためにあるわけで、

それを忘れて、ただ企業のために高く売る、お客はそのた

めにあるという考えはおかしいんじゃないか。6 
松下幸之助 
（松下電器産業創業者） 

私自身は自分の会社の活動が社会の人々にとってプラスに

なっているかどうかということを常に自問自答してきた。7

 
こうした発言は理屈ではなく、長い経営体験の中でさまざまな困難に立ち向かい乗り越

えてきた人にしか掴み取れない経営の実学であり、それに対して第三者が意見を差し挟む
                                                   
4 二宮欣也(1968),214頁 
5 梶原一明(2002),11頁 
6 PHP研究所編(2002),198頁 
7 松下幸之助(1978),27頁 
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余地のない範疇のものである。 
しかしながら、これらの話は聞く者をして感動こそ引き出すものの、その重要性に気づ

かせ、行動変革を促すほどのインパクトは持ち得ていないのが実情である。その原因は、

この種の話が成功した経営者の「経営実践談」の域を脱しておらず、経営者の高い志がど

のようにして経営成果に結びつくのか、そのプロセスや両者の因果関係が実証的に明らか

にされていないことである。偉大な経営者が残したすばらしい業績やものの見方・考え方

が、伝記や著作などの形で語り継がれているにもかかわらず、現代の経済界に彼らの遺訓

が充分に継承されていない背景にはこのような要因があるのかもしれない。混迷を極める

経済界に警鐘を鳴らすためにもっとも大切なことは、「経営者の志（ミッション）」という

インタンジブルなファクターと、「経営成果」との間の因果関係を明らかにし、世の経営者

にミッションの大切さを気づかせることであろう。 
本研究はこうした問題意識のもと、ミッションがどのようにして形成されるのか明らか

にすることを目的にしている。経営者がミッションを持つに至るプロセスが明らかになり、

それを促進する施策を社会全体で取り組むことができれば多くの経営者に自らの果たすべ

きミッションを自覚させることができるであろう。それこそが、企業不祥事をなくす第一

歩となると考え、調査研究を進めることにした。 
 
第第第第２２２２節節節節    「「「「ミッションミッションミッションミッション経営経営経営経営」」」」のののの定義定義定義定義    
 ここで、本研究において使用する「ミッション経営」ということばの定義をしておく。 
そもそも英語のmissionとは、宗教用語であり、キリスト教の伝道士たちが命を賭してま
で布教にかけることを指していた。典型的な事例として、サン・フランシスコ・ザビエル

がキリスト教布教のため、たいへんな苦労をして、欧州から遥かかなたの日本にまでやっ

てきたことがあげられる。彼には命を賭けるほどの危険を冒してまで、日本の人々に伝え

たいものがあったのであり、それを成し遂げることが自身に課せられた使命であると固く

信じていたのである。このように、本来、mission とは、ある目的遂行のためには、命を
なげうってもいいと思うほどの強い信念を持つことを指していたのであり、今日では、一

般用語として「使命」「天職」などと訳されることが多い。 
 企業におけるミッションとは、アーサーアンダーセン(1997)の定義によれば、「経営の意
思」として企業の存在意義・事業・願望・価値観などを表したものとされ、小野(2000)は
企業が果たすべき社会的使命と定義している。表現こそ違うが、いずれも企業が自社の事

業ドメインを設定し戦略を立案する上で大きな方向性を指し示すものとしてミッションを

捉えている。 
 類似の概念である経営理念に関しては、どのような定義がなされているであろうか。 
Ouchi(1981)によれば、｢会社とその社会的・経済的環境の関係、会社の基本的目的、この
目的を達成するために用いられる手段の３点を明文化したもの｣とされ、奥村(1994)によれ
ば「経営者ないし会社あるいは経済団体が公表した信念」とされている。 
経営理念は、明文化され、経営者によってことばとして公表されたものであり可視性の

高いものであるが、ミッションは必ずしもそのような条件を満たす必要はなく、不可視的

であっても、その存在が認知さえされていればいいというのが筆者の見解である。筆者は

これまで多くの企業と接触してきたが、りっぱな経営理念が額に飾られていながら形骸化
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している企業が多い一方で、文章化されてはいないものの、経営者の思いが組織の隅々ま

で浸透していることを感じさせる企業も少なからず存在した。こうした事実から、大切な

ことは経営に対する考え方が文章になっているか否かではなく、それが組織全体に伝わり

共有化されているかどうかということなのである。したがって、明文化されていなくても、

経営に対する熱い思いがあって、それを組織構成員がことばで伝達しあわずとも共有され

ているとすれば、それはミッションと呼べるのである。 

 本研究においては「ミッション経営」を「経営者の強いリーダーシップ
．．．．．．．．．．．．．

のもと、全従業
．．．

員が一丸
．．．．

となって、ステークホルダー
．．．．．．．．

の価値創造に取り組む経営」と定義する。「経営者の

強いリーダーシップ」とは、経営者が強い使命感を持ちその価値観に従って事業に取り組

み、組織を引っ張っていく状態を指し、「全従業員が一丸となって」とは、経営者の思想が

組織の隅々に浸透している状況を意味する。そしてここでいう「ステークホルダー」とは

もちろん、顧客、株主、従業員、社会を指すことは言うまでもない。 
 なお、ミッション経営を実践している経営者のことを以後、「ミッション経営者」と表現

することとする。 
 
第第第第３３３３節節節節    ミッションミッションミッションミッション経営経営経営経営とととと企業業績企業業績企業業績企業業績    
本研究は、ミッション経営こそが企業に持続的な成長をもたらす大きなファクターのひ

とつであることを前提としているが、果たしてミッション経営は、ほんとうに会社の成長

に大きな影響を及ぼしているのであろうか。 
Kotter & Heskett(1992)は、企業文化と業績との相関関係を明らかにするため、２０７

社に対する調査・分析を行った。その結果、ある種の企業文化はその企業の長期的な業績

を向上させることに貢献し、逆に他の種類の企業文化は企業業績を悪化させるという事実

が発見された。そして、前者の企業文化とは、その組織における真の価値観が語り続けら

れるような文化であることを明らかにするとともに、そのような文化を作る上で経営者の

役割が大きいことを指摘した。 
本研究で調査対象としているミッション経営を実践している企業とは、まさに Kotter & 

Heskett の言う「その組織における真の価値観が語り続けられる文化」を備えた企業であ
る。彼らの研究結果が正しければ、ミッション経営も高業績をもたらすはずである。 
そこで、表序－３では、ミッション経営を実践している企業の主な財務指標の過去 3年

間の平均値をそれぞれの業界平均値と比較し、業績面において優位性を持っているのか否

か簡単な検証を試みた。分析対象企業については、本研究において実際に取材を実施した

企業の中から選定した。取材先２９社の中から、データの入手可能性を考慮して上場企業

に絞り込んだ結果、次頁の１３社が対象になった。 
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表序表序表序表序－－－－３３３３        ミッションミッションミッションミッション経営経営経営経営をををを実践実践実践実践しているしているしているしている企業企業企業企業のののの業績業績業績業績    
主な財務指標の｢過去 3年間平均値｣と｢業界平均値｣（％）8  

企業名 
 
業種 

 
特徴 売上高 

利益率 
増益率9 

 
ROE ROA 自己資本

比率 
マイスター・ 
エンジニアリング 

メンテ 
ナンス 

高齢者雇用の小
会社設立 

4.44 
(3.52) 

4.95 
(16.97) 

7.31 
(8.38) 

5.47 
(4.75) 

74.8 
(56.86) 

堀場製作所 
 

測定器 元祖・学生ベン
チャー 

0.65 
(4.03) 

▲71.5 
(162.3) 

1.27 
(6.33) 

0.55 
(3.60) 

41.0 
(57.01) 

トーセ10 
 

ソフト 
ウェア 

売上高よりも利
益にこだわる 

14.0 
(3.65) 

▲22.9 
(▲3.89)

8.39 
(5.52) 

7.05 
(2.80) 

84.0 
(54.82) 

ＴＡＣ11 
 

学習塾 業界最大手 2.05 
(3.39) 

71.8 
(96.91) 

33.63 
(3.65) 

4.39 
(1.62) 

13.5 
(44.61) 

グルメ杵屋12 
 

レスト 
ラン 

学校経営にも着
手し成果上げる

3.41 
(2.59) 

24.2 
(550.1) 

6.26 
(8.38) 

3.36 
(3.96) 

53.7 
(48.18) 

くら 
コーポレーション13 

レスト 
ラン 

1999年ニュー 
ビジネス大賞 

2.79 
(2.59) 

14.6 
(550.1) 

25.13 
(8.38) 

9.44 
(3.96) 

47.7 
(48.18) 

ワタベウェディング レンタル 海外挙式を一般
化させた 

2.41 
(1.84) 

53.8 
(▲40.8)

9.86 
(1.62) 

3.61 
(0.49) 

38.9 
(32.31) 

ユニバーサルホーム 住宅 顧客ニーズを捉
え、急成長 

8.05 
(▲1.63) 

▲42.0 
(―) 

17.38 
(▲0.44)

10.66 
(▲0.16) 

77.6 
(33.58) 

ローランド 
 

楽器 世界的電子楽器
メーカー 

2.46 
(▲7.86) 

▲69.5
（―） 

2.98 
(▲14.4)

2.22 
(▲5.66) 

74.3 
(39.82) 

イマジニア14 
 

ソフト 
ウェア 

教育用ゲームソ
フトを開発 

▲11.8 
(3.65) 

－ 
(▲3.89)

▲6.32 
(5.52) 

▲5.93 
(2.80) 

92.7 
(54.82) 

ＮＴＴドコモ 
 

通信 携帯電話で圧倒
的なシェア 

4.87 
(3.62) 

▲27.4 
(▲62.7)

9.28 
(1.92) 

4.98 
(0.69) 

54.8 
(35.43) 

未来工業 合成樹脂 ﾛｰﾃｸ製品であり
ながら高収益 

6.45 
(3.48） 

▲13.8 
（4.35）

5.91 
( 6.21） 

3.99 
（ 2.85） 

68.4 
（46.3）

アシックス 
 

スポーツ 
用品 

世界的スポーツ
用品メーカー 

1.24 
(▲3.13) 

55.3 
（―） 

3.65 
(▲4.37)

1.42 
(▲1.83) 

39.3 
(41.69) 

 

      ※(  )内は業界平均値 
  
上記のデータの比較で、ミッション経営を実践している企業のほうが業界平均値よりも

優れた数値を示している箇所には網掛けを施して目立つようにしている。これらのデータ

からは、ミッション経営を実践している企業が概ね高い収益性・安全性・成長性を実現し

ていることがわかるが、すべての会社が当てはまるわけではなく、一概にミッション経営

が高業績につながるとは言い切れない。しかしながら、ここで注目したいのが売上高利益

率である。今回の分析対象企業１３社のうち１０社が業界平均を超える数値を上げ、さら

にそのうちの半数の企業は、業界の群を抜いているのである。厳しいデフレ経済のもと、

経営者の意識が、売上高の伸びよりも利益の確保に向けられている時代にあって、このよ

うにミッション経営を実践している企業が堅調に利益を上げていることは注目に値するし、

ミッションと高収益の間に何らかの相関関係が存在することは窺い知れる。 
                                                   
8 業界平均値は『日経経営指標 2001春』に掲載されている 99.10～00.9の数値を適用。 
9 各社の増益率は過去２年間の平均値を適用。 
10 過去２年間の財務指標を適用。 
11 ＲＯＥ、ＲＯＡは過去２年間の平均値を適用。 
12 ＲＯＥ、ＲＯＡは過去２年間の平均値を適用。 
13 単独決算の数値を適用。 
14 単独決算の数値を適用。 
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「ミッション経営」と「業績」の因果関係の実証的な解明は今後の研究に譲ることとす

るが、本研究においては、ミッション経営が高業績をもたらすことを前提に議論を進めて

いきたい。 
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第第第第１１１１章章章章    研究課題研究課題研究課題研究課題    
    
本研究は、ミッション経営を実践している企業経営者がどのようにして、経営者として

の使命感を確立し、経営哲学・企業理念を構築していったのか、そのヒストリーを探る中

で、影響を受けたイベントなどを明らかにし、企業経営におけるミッション形成のプロセ

スを解明するものである。 
 
第第第第１１１１節節節節    研究研究研究研究のののの目的目的目的目的    
本研究は、多くの企業経営者に対して、健全なミッションを形成するためのガイドライ

ンを提示することを目的としており、あくまでも実務への応用を重視している。そのため

に、得られた研究成果やそこから導き出される主張にはできるだけ具体性・汎用性を持た

せるようにし（具体的事例も多く取り上げ）、実際の企業経営に応用・実践しやすい内容に

なるよう留意していく。 
特に、①経営者がミッションを形成する時期 

②ミッションを形成するきっかけとなった出来事や人との出会い 
③ミッション経営を実践する経営者の資質 

などの項目については、本研究における最重要課題であるため、定性的分析を徹底するこ

とで、具体的な研究成果を明らかにし、実践的な主張を行っていく。 
 
第第第第２２２２節節節節    研究研究研究研究のののの意義意義意義意義    
 過去の研究では、企業経営においてミッションがどのようにして形成されるのかそのメ

カニズムを解明することを目的としたものはほとんど見当たらなかった。しかし、それが

明らかにならない限り、経営者がミッション経営の重要性は理解できても実践に移せない

のではないだろうか。 
本研究はこうした過去の研究がカバーしきれなかった課題を明らかにするものであり、

得られる研究成果がミッション経営を実践するためのガイドラインとなりうる点に経営学

上の意義を見出すことができるのである。 
本研究で解明された事実や法則が多くの経営者に伝えられ、そのうちのたとえ一社でも

ミッション経営の意義・重要性を理解し実践するようなモデル企業ができれば幸いである。

たとえ一社でもミッション経営の雛型ができれば、徐々にではあるが産業界全体の価値観

を正しい方向へ変えていき、企業不祥事を許さない社会の構築への第一歩につながるであ

ろう。 
このように、研究成果が確実に企業や社会を変えていく可能性を秘めている点に、本研

究の実務上の意義が包含されているといえよう。 
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第第第第２２２２章章章章    関連関連関連関連するするするする文献研究文献研究文献研究文献研究    
    
    本章では、ミッション経営と、その類似の概念である経営理念に関して、先行研究のレ

ビューを行う。その上で、この分野における先行研究の限界と今後の課題を指摘し、本研

究で取り上げるテーマとの関連性を述べる。 
 
第第第第１１１１節節節節    ミッションミッションミッションミッションがががが備備備備えるべきえるべきえるべきえるべき基本条件基本条件基本条件基本条件のののの研究研究研究研究 
 ミッション経営に関する研究の第一人者である小野(2000)によれば、経営者が決めなけ
ればならないミッションには二つの異なった種類（ダブルミッション）があるとされてい

る。その第一が、「企業が社会に対して果たすべき使命」であり、第二のミッションは、そ

の経営者自身が、自分の率いる企業（およびその構成員である従業員）に対してどのよう

な役割を果たすべきかというものである。さらに小野は、事業活動を通じて貢献する対象

を顧客・株主・従業員・社会の４つに分類し、これらを４つのミッション要素と定義した

上で、この４者の利害を調和するキーファクターを、顧客思考ミッションから出発する経

営であるとしている。（図２－１参照） 
 

図図図図２２２２－－－－１１１１    経営者経営者経営者経営者ののののダブルミッションダブルミッションダブルミッションダブルミッションとととと企業企業企業企業ミッションミッションミッションミッションのののの４４４４要素要素要素要素15151515    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 アーサーアンダーセン(1997)は、企業の成長の原動力は経営者の持つ経営技術ではなく
経営者の成長しようとする燃えるような意思の力に負うところが大きいとし、その経営者

の意思こそがミッションそのものであるとしている。そして、よいミッションとは多くの

利害関係者に受け入れられ、経営戦略・経営管理の拠り所となり、企業を成功の道へリー

ドするものであると主張している。 
 経営者の価値観がベースになっているという点で、ミッションに近い概念である経営理

念に関してはさらに多くの研究がなされてきた。奥村(1994)は、経営理念を「企業経営に
ついて、経営者ないし会社あるいは経済団体が公表した信念である」と定義した上で、経

営者が固く信ずる事柄であり、真理についての思索､長年の経験上の経験や観察など、信ず

るに至った理由が存在するものであると述べている。 

                                                   
15 出所：小野桂之介(2000),44頁。 

 
                株主 
                 
              

 
従         顧  
業  経営者    客 

                          員  
                           

     企業 
                       社会 
              (地域)社会 
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 清水(2000)の研究によれば、経営理念は、経営者の個人の哲学と企業文化の積すなわち
交わりとしてあらわされるものとされている。そして、経営理念を支える経営者個人の哲

学は、自分は何のために生きているのかという深い内省から出発し、人生についての高邁

な理想を持ちつづけることで構築されるとしている。 
 これら先行研究から、ミッションおよび経営理念には、経営者の経営に対する燃えるよ

うな意思が反映されるべきであり、その意思のベースに経営者の確固とした人生観・人間

観・社会観などがなければ、多くの人々の共感を得られないことが明らかとなった。 
     
第第第第２２２２節節節節    経営者経営者経営者経営者にににに求求求求められるめられるめられるめられる要件要件要件要件にににに関関関関するするするする研究研究研究研究 
 ミッションを形成する上で、経営者が果たすべき役割はあまりにも大きいため、経営者

の要件についての考察は避けて通れない。 
 Kotter(1997)は、松下電器の創業者・松下幸之助の生涯を研究し、彼が生涯を通じて繰
り返してきた学習パターンに注目した。通常は人を消耗させてしまう苦難さえも、松下は

学習の源泉に変え、最終的には後の成功の背後に潜む原動力へと変化させていった事実を

もとに、２１世紀のリーダーには生涯学び続ける姿勢が不可欠であることを説いた。 
 Tichy(1997)は、すぐれたリーダーたちの研究を通じて、彼らの価値観の源泉には各々の
ストーリーが存在し、大きな影響を及ぼしていることを明らかにした。その上で、リーダ

ーに求められる要件として、自らの経験から教育的見地を探り出す能力と、それを語る能

力を指摘している。 
 Collins(2001)は、Good Companyがどうすれば Great Companyになれるかを６年の歳
月をかけて実証的に研究した結果、偉大な実績に飛躍した企業はすべて「第五水準の経営

者」に率いられていたことを明らかにした。ここでいう第五水準の経営者とは、個人とし

ての謙虚さと、職業人としての意思の強さという相反する二つの要素を併せ持った経営者

を指し、多くの人がその状態になれる要素を持っていると指摘している。 
 さらに Collins は、第五水準の経営者が行う経営の本質を「規律の文化」の醸成である
とし、こうして形作られていった企業文化が偉大な業績の原動力となっていると結論づけ、

あらためて経営者の資質が業績に直結することを強調している。 
 以上のように多くの先行研究において、企業経営におよぼす経営者の影響の大きさが述

べられており、それゆえに経営者は、どこまでも理想の経営者像を求めて自らの資質を高

め続けていくことが求められる。これら先行研究で理想の経営者像や、求められる資質が

明らかにされたことは、これからの経営者が自己啓発をする上で大きな指針となることで

あろう。 
表表表表２２２２－－－－１１１１    先行研究先行研究先行研究先行研究にににに見見見見るるるる理想的理想的理想的理想的なななな経営者経営者経営者経営者のののの資質資質資質資質    

研究者 理想的な経営者の資質 
Kotter(1997) 逆境さえも学びに変えるプラス思考、学ぶ姿勢。 

Tichy(1997) 絶えず自己のヒストリーから教訓を引き出す能力。得られた教訓

を人々に伝える説得力。 
Collins(2001) 個人としての謙虚さと職業人としての意思の強さを併せ持つ。 
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第第第第３３３３節節節節    ミッションミッションミッションミッション形成形成形成形成にににに影響影響影響影響をををを与与与与えるえるえるえる要因要因要因要因にににに関関関関するするするする研究研究研究研究        
 Tichy(1997)は、ミッションの概念に近いエッジ（現実を直視し、それに基づいて行動す
る勇気）を経営者がいかにして持つようになったかを研究した。その結果、困難な状況こ

そがエッジを育てる絶対条件であることを明らかにし、苦労や挫折を体験しそこから回復

することによって、信念や使命感、自信、自主自立の精神が生まれると述べている。 
 長い実業経験をふまえて経営のあるべき姿を世に問いかけ、多くの経営者の考え方に影

響を与えた Basile(1965)は、経営者が物事の本質を見抜く目を養うためには、内面的な素
質の強化、すなわち生き方の秘訣、考え方の秘訣、感じ方の秘訣に結ばれた、技術の発達

を司る諸能力の調和と均衡によって、外部世界の動きを掌握しなければならないと述べて

いる。さらに Basileは、そのための手段として深い生きた教養を身につけることを主張し、
古典や哲学、芸術、宗教、自然とのふれあい、瞑想などを通して深い内省をすることが重

要であると指摘している。 
 EQ の提唱者である Goleman(2002)は、リーダーシップを開発する上で、「理想の自分」
と「現実の自分」を正確に知ることが重要であるとし、そのために自分自身を深く内省し、

自分の根底にある人生観や哲学、抱負、長所などを理解しなければいけないと述べている。

そして、それらが理解できた時にはじめて理想の自分像が見え初め、そのためになすべき

ビジョンやミッションが発見しやすくなると結論づけている。 
 手段や方法はさまざまであるが、いずれの研究においても、自己を深く見つめることの

有用性を指摘しているところが共通点である。 
 
第第第第４４４４節節節節    先行研究先行研究先行研究先行研究のののの限界限界限界限界とととと課題課題課題課題    
 ここまで、過去の先行研究のレビューを行ってきたが、これらの研究からはミッション

経営の意義や重要性が充分理解できるが、それではどうすればミッションが形成されるか

という点についてはいずれも明らかにされていなかった。ミッション経営という理想像の

内容は明らかにしたものの、そこにいたる手段・方法を提示していない点が、先行研究の

限界であり、今後の課題である。 
小野(2000)が指摘しているように、ミッションの所有権は誰にあるかを明らかにした上
で、ミッション形成の望ましいプロセスを解明することは重要な研究テーマであり、本研

究は、まさにこの点をリサーチクエスチョンとしている。 
ミッションというものが、一朝一夕にできあがるものではなく、長い時間の中で、様々

な要因が絡み合って形成されていくものであるとするならば、その形成プロセスを分析す

ることは容易なことではなく、だからこそ、過去の先行研究でも解明できなかった難しい

テーマなのかもしれない。しかし、その企業および経営者の生い立ちや歴史を丹念に執着

心を持って探れば、必ず現在のミッションを生み出す源となった思想の一端や、影響を与

えた出来事や触媒が発見できるはずであるし、調査対象を多くすればするほど、普遍性の

ある法則も見出しやすくなるであろう。 
 本研究は、こうした信念のもと、２９人の経営者に対するインタビュー調査を通して、

これまで試みられなかったミッション形成のプロセスを明らかにするものである。 
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第第第第３３３３章章章章    調査調査調査調査のののの概要概要概要概要    
            
前章では、先行研究における限界としてミッション形成プロセスが明らかにされていな

い点を指摘したが、本章では、この点を解明する為の調査の基本の考え方と具体的な進め

方についてふれておきたい。 

 

第第第第１１１１節節節節    仮説仮説仮説仮説のののの設定設定設定設定  
 研究の大まかな方向性を指し示すために、以下の仮説を設定した。  
 
① 創業当初は企業にミッションは存在しないが、事業活動の展開とともに形成され

るものである。 
② 事業活動の展開において、順境時よりもむしろ逆境時の体験がミッション形成を

促す。 
③ 経営者に学ぶ姿勢がなければミッションは確立しにくい。 

  
 これらの仮説を設定した根拠として、ミッションというものの奥の深さがある。命をか

けてまでも、事業を通じた目標達成のために邁進する原動力がミッションであるとするな

らば、それほど容易に形成されるものではないであろう。創業時からミッションを持って

いる経営者ももちろん存在するであろうが、多くの経営者は、実際に経営を進める中で、

資金繰りに苦しんだり、商品がなかなか売れなかったり、従業員が定着しなかったり、そ

の他、さまざまな苦労や困難な体験を重ねる中で、事業の本質や自社の真のミッションを

悟るのではないだろうか。困難な体験の中でこそ、何のためにこの事業を行うのか、どう

すれば経営者としての真の喜びを見出せるのか、といった問いを自分に投げかけることが

できるのであり、その繰り返しを通してミッションが形成されるものではないだろうか。 
 こうした考え方に則り、「ミッション形成の時期」、「誘因」、「経営者の資質」の３つの観

点から仮説を設定したわけであるが、図３－１はそれらを「ミッション形成モデル」とし

てまとめている。 
 

図図図図３３３３－－－－１１１１    ミッションミッションミッションミッション形成形成形成形成モデルモデルモデルモデル16161616    
    

                                                
             

 
 
 
 
【創業期】      【成長期】    【修羅場到来期】   【第二創業期】                    

 

                                                   
16 筆者の考えをもとに独自に作成。 

・儲かりそう 
・無我夢中 
・必死 
・内省の暇なし 

    
ミッションミッションミッションミッション
のののの確立確立確立確立    

 

・自信 
・利己的 
・拡大志向 
・内省の暇なし

・自信喪失 
・深い内省 
・自己の人生観
 の見つめ直し
・自分以外の他の
存在への感謝

市場ニーズ 
との合致 

慢心・気の
ゆるみ 

プラス思考・
学ぶ姿勢 
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 上図は、ミッション形成プロセスを一つのモデルとして簡略化して表したものであり、

あくまでもその目的は、ミッション形成に影響を及ぼす要因にフォーカスを当てることで

ある。したがって、このモデルですべての事象を言い表す意図のないことをあらかじめ断

っておきたい。 
 
第第第第２２２２節節節節    調査方法調査方法調査方法調査方法 
 企業経営におけるミッション形成プロセスを分析するために、ミッション経営を実践し

ている企業を対象とした調査を実施する。調査で明らかにしたいことは、 
 
①経営者がミッションを形成する上で大きな影響を受けたイベントの内容 
②そこからどのようなレッスンを引き出し、そのことによって、感情がどのように動き、

自らの考え方にどのような変化が現れたか 
 
以上の２点が中心になるが、①と②を同時に調査するためには、定性的なアプローチを

用いて、経営者の内面に深く入り込み、エモーショナルな部分を引き出す必要がある。 
 したがって、本研究においては、ミッション経営者に対してインタビュー調査を実施し、

できるだけオープンエンドな質問で、それぞれの経営者としてのヒストリーを調査趣旨か

ら逸脱しない範囲で自由に語ってもらうこととする。インタビュー形式も、最初の数名に

対してはインフォーマル形式に近い情報収集を主目的としたものを実施し、回数を重ねる

中で、徐々に焦点を絞り込み、フォーマル形式のインタビューに切り替えていく。 
 こうして得られた経営者のヒストリーを一つひとつ仔細に分析し、ミッション形成プロ

セスの類型化・モデル化を図り、最終的には何パターンかのミッション形成モデルとして

まとめ、仮説の検証を行うこととする。（図３－２参照） 
 

図図図図３３３３－－－－２２２２    調査調査調査調査のののの枠組枠組枠組枠組みみみみ17171717    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
17 筆者の考え方を元に独自に作成 

経営者の
ヒストリー

経営者の
ヒストリー

経営者の
ヒストリー

経営者の
ヒストリー

経
営
者
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー

分
析
・
類
型
化
・
モ
デ
ル
化 
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ッ
シ
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第第第第３３３３節節節節    調査対象企業調査対象企業調査対象企業調査対象企業のののの選定選定選定選定    
 本調査を行うにあたって、ミッション経営の定義に従い、以下の選定基準を設け、対象

企業およびインタビューを行う経営者を絞り込んだ。 
  
【取材先の選定基準】 
① 確固としたミッションを持ち、着実に実践している企業18 
② 経営者が強いリーダーシップを発揮している企業19 
③ アクセス可能な企業20 

 
調査対象の選定にあたり、まずその企業・経営者へのアクセス可能性を考慮し、５０社

をリストアップし（第一次選定）、その上で、①と②の基準で絞込みを行った（第二次選定）。

この際、選定基準に「業績が伸びていること」を加えるか否かで判断に迷いが生じたが、

結局この基準は外すことにした。序章で述べたように本研究においては、ミッション経営

が高業績であることを前提にしているのであるが、それは長期的に捉えた場合のことであ

り、短期的・一時的には業績が悪化することは当然考えられるのである。したがって、直

近の業績が低迷していても（減収減益）、ミッション経営を力強く実践し、近い将来、業績

の回復が充分期待できる企業21も調査対象に加えることにした。 
 
第第第第４４４４節節節節    調査対象企業調査対象企業調査対象企業調査対象企業のののの概要概要概要概要 
こうした選定の結果、３３社が調査対象としてリストアップされ、さっそく取材の申し

込みを行った。取材申し込みは、秘書に電話で概要を伝えたあと、趣意書22を送付し、検

討していただくという形式を取った。 
結果的には２８社２９名23の経営者から取材の許諾が得られ（５社に断られた24）、実際

に取材を実施した。 
次頁の表３－1 は、取材先企業２８社の概要（企業名、インタビューした経営者名、業
種、特徴）をまとめたものである。 

 
 
 
 
 
 

                                                   
18 過去の講演や、雑誌、新聞でのインタビュー、自身の著作などで、自社のミッションについて明快に 
自分の考え方を述べている経営者とその企業を選んだ。 

19 この点に関しては業界における評判などを判断材料にした。 
20 筆者の仕事上のつながりを活かして取材可能な会社を選んだ。 
21 今回の取材先企業のうち、３社が業績が悪化している企業であった。 
22 巻末の付録１を参照。 
23 堀場製作所では一社で２名にインタビューを実施したので、全体の会社数と経営者数が合致しない。 
24 多忙であることが取材を断る理由でもっとも多かったが、中には、「第一線を引いた身なので現経営陣
に配慮して発言を控えたい」という理由もあった。 
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表表表表３３３３－－－－１１１１        取材先企業取材先企業取材先企業取材先企業のののの概要概要概要概要    
No 企業名 取材相手 業種 特徴 

1 アンリ・シャルパンティエ 蟻田尚邦社主 洋菓子製造販売 関西で抜群のブランド力 

2 マイスター・エンジニアリング 平野茂夫社長 メカトロメンテナンス 高齢者雇用の小会社設立 

3 堀場製作所 堀場雅夫会長 測定機器 元祖・学生ベンチャー 

4 堀場製作所 堀場厚社長 同上 同上 

5 トーセ 齊藤茂社長 ゲームソフト 売上高よりも利益にこだわる 

6 井筒八つ橋本舗 津田純一社長 八つ橋製造販売 老舗企業であり業界トップ 

7 シュリット 久世泰雄社長 健康靴卸・小売 百貨店からの出店依頼が急増 

8 ＴＡＣ 齊藤博明社長 資格取得スクール 業界最大手 

9 グルメ杵屋 椋本彦之社長 外食チェーン 学校経営にも着手、成果上げる

10 くらコーポレーション 田中邦彦社長 回転寿司チェーン 1999年ニュービジネス大賞 

11 滋賀ダイハツ販売 後藤昌幸社主 自動車販売 地元で圧倒的な強みの営業力 

12 ワタベウェディング 渡部隆夫社長 貸衣装・ウェディング 海外挙式を一般化させた 

13 ユニバーサルホーム 加藤充社長 住宅 顧客ニーズを捉え、急成長 

14 からふね屋珈琲 堀尾隆社長 喫茶チェーン 関西の若者に人気の喫茶店。 

15 近江兄弟社 岩原侑社長 医薬品 倒産から復活､メンターム製造 

16 ローランド 梯郁太郎特別顧問 電子楽器 世界的電子楽器メーカー 

17 イマジニア 神蔵孝之社長 ゲームソフト 教育用ゲームソフトを開発 

18 ＮＴＴドコモ 大星公二会長 携帯通信 携帯電話で圧倒的なシェア 

19 セキセー 石原正次社長 葬儀 ITを駆使し、業界慣行を破る 

20 未来工業 武山博社長 電材製造 ﾛｰﾃｸ製品でありながら高収益 

21 タートルジャパン 三上敏彦社長 家庭教師派遣 きめ細かい指導で急成長 

22 ＭＫ 青木定雄オーナー タクシー 顧客満足の為には役所とも戦う

23 鶴屋吉信 稲田和子会長 和菓子製造販売 京都の老舗和菓子メーカー 

24 がんこフードサービス 小嶋淳司社長 外食チェーン 大阪外食業界のリーダー的存在

25 たねや 山本徳次社長 和菓子製造販売 近江商人道の実践と IT活用 

26 キュービーネット 小西國義会長 理髪チェーン 10分 1000円で急成長 

27 アシックス 鬼塚喜八郎会長 スポーツ用品製造 世界的スポーツ用品メーカー 

28 フェニックス電機 斉藤定一社長 電機器具製造 倒産からの復活、再上場へ。 

29 ヒロボー 松坂敬太郎社長 ラジコン製造 紡績からラジコンへ業態転換 

※経営者の役職は取材当時のもの 
    



 

 15

経営者経営者経営者経営者・・・・企業企業企業企業のののの分類分類分類分類    
 インタビューに応じていただいた経営者とその会社について、いくつかの指標をもとに

分類を行い、それぞれの特徴を明らかにした。 
    
①①①①経営者経営者経営者経営者ののののタイプタイプタイプタイプ－－－－創業者創業者創業者創業者かかかか後継者後継者後継者後継者かかかか    

  ２９名の経営者のうち、創業者が２３名、後継経営者が６名であった25。 
図表図表図表図表３３３３－－－－１１１１    経営者経営者経営者経営者ののののタイプタイプタイプタイプ    

経営者のタイプ（ｎ＝２９）

23

6

創業者 後継者

 
  企業経営において、はっきりした自己の哲学を持ち、強いリーダーシップを発揮して

いるタイプの経営者を取材相手に選んだわけであるが、結果として全体の約８割を創業

経営者が占めることとなった。 
 
②②②②経営者経営者経営者経営者のののの年齢年齢年齢年齢    

  年齢構成を見ると、５０歳代が１４名で圧倒的に多く、全体の半数近くを占めている。

６０歳代が８名でそれに次ぎ、以下、７０歳代以上が４名、４０歳代が３名という構成

になった。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
25 厳密には後継経営者であっても、現在のその企業の価値観やビジネスモデルを作り上げた経営者は実
質的な創業者と見なしている。 
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       図表図表図表図表３３３３－－－－２２２２    経営者経営者経営者経営者のののの年齢年齢年齢年齢 

経営者の年齢（ｎ＝２９）

3

14

8

4

４０歳代 ５０歳代 ６０歳代 ７０歳以上
 

 強いリーダーシップを発揮してミッション経営を実践するためには、気力・体力がいま

だ衰えず、経営者としての経験の蓄積も豊富な５０歳代が最も適しているのであろうか。 
 
③③③③会社会社会社会社のののの規模規模規模規模（（（（従業員数従業員数従業員数従業員数））））    
会社の規模を図る指標にはさまざまなものがあるが、ここでは従業員数を用いて、分類

を行った。その理由として、経営者インタビューの中で、「社員とその家族、そして取引先

含めて○百人の生活を保障するべき責任が経営者の自分にある。」といった趣旨の発言がよ

く出てきたため、会社の影響度を図る指標として社員数適していると判断したからである。 
     図表図表図表図表３３３３－－－－３３３３    会社会社会社会社のののの規模規模規模規模（（（（従業員数従業員数従業員数従業員数）））） 

会社の規模（従業員数）　　（ｎ＝２８）

6

6

5

6

5

１００人未満 １００～２９９人 ３００～４９９人

５００～９９９人 １０００人以上
 

 従業員数で見た会社の規模は、５つの分類にほぼ均等に分かれた。このことから、今回

の取材が偏った企業規模の会社に対して行われたのではなく、中小企業から大企業まで、

さまざまな規模の会社に対してバランスよく行われたことがわかる。 
 
 ④④④④会社会社会社会社のののの歴史歴史歴史歴史    
 会社の歴史に関しては、創業から現在まで何年間にわたって、事業を営んでいるか、そ

の期間を調べて、分類した。 
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図表図表図表図表３３３３－－－－４４４４    会社会社会社会社のののの歴史歴史歴史歴史 

会社の歴史（創業から現在までの期間）　　（ｎ＝２８）

2

8

12

3

3

１０年未満 １０～２９年 ３０～４９年 ５０～９９年 １００年以上

  
 創業後３０～４９年の会社が１２社で最も多く、１０～２９年の会社が８社でそれに続

いている。この２つの分類だけで、全体の７０％を超えている。 
 
 以上の４つの分類から、今回の調査が５０歳代の創業経営者を中心にインタビューが行

われ、企業規模も中小企業から大企業まで、バランスよく調査がなされたことがわかる。

前述の選定基準にしたがって調査対象企業を選んだわけであるが、結果として歴史の浅い

ベンチャー企業よりも、長期にわたって事業を存続させている企業を数多く調査したこと

も浮き彫りとなった。 
 
第第第第５５５５節節節節    インタビューガイドインタビューガイドインタビューガイドインタビューガイドラインラインラインラインのののの作成作成作成作成    
 既述のとおり、経営者のヒストリーを詳しく聞き出すために、できるだけオープンエン

ドな質問に心がけた。したがって質問項目は極力少なくし、調査の初期段階では、以下の

３点に絞り込んだ。 
 
①御社のミッションの内容はどのようなものでしょうか。 
②それはいつごろ、作られたのでしょうか。 
③ミッション形成に大きな影響を及ぼした出来事は何でしょうか。その時の感情の動

きや、どんな教訓を得たのか詳しくお聞かせください。 
 
 調査を進める過程で、経営者の思想・哲学に影響を与えたものは、ある特定の出来事か

らというよりむしろ、育った環境や身近に接した人の影響など、不特定の要因が複合的に

絡み合っているケースが多いことが判明し、以下の質問項目を加えた。 
 
  ④経営者としての価値観の確立に影響を与えた体験をお聞かせください。 
⑤経営者に求められる資質として、お考えをお聞かせ下さい。 

  
 最終的に以上の５つの質問項目を用意したが、実際のインタビューでは、③と④を中心

に聞き取りを行えば、その他の項目に対する答えも得られるケースが多かったため、あえ
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て質問をしない項目もあった。 
 
第第第第６６６６節節節節    インタビューインタビューインタビューインタビューのののの方法方法方法方法    
インタビューは、平成１３年１１月から平成１４年６月まで８ヶ月をかけて実施した。 

基本的には、筆者が調査対象企業を訪問し26、そこでインタビュイーとの１対１の面接27を

行った。インタビュー内容はすべてテープレコーダーで録音し、後にテープ起こしを行い

文書化した。 
インタビューに先立って、その会社の情報をインターネットや新聞、雑誌、書籍などか

ら入手したり、インタビュイーの著作がある場合はできるだけ目を通すなど、豊富な予備

知識を持って臨んだため、多忙な経営者を長時間にわたって拘束することなく、比較的短

い時間で聞き取りを行うことができた28。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
26 ３名の経営者は例外。別件も兼ねて筆者の勤務先に来ていただき取材に応じた経営者が２名、出張先
のホテルので取材に応じた経営者が１名。 

27 秘書や経営幹部が同席するケースが５例あった。同席させることで自分の考えを理解させ教育の機会
にしようという経営者の意図があるものと筆者は分析している。 

28 インタビューに要した時間は一人当たり、最短で２５分、最長で９０分。平均すると約４０分の所要
時間であった。 
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第第第第４４４４章章章章    調査調査調査調査のののの結果結果結果結果    
        
２９人の経営者へのインタビューで得られたデータは文書化した後、極めて特徴的な事

象を中心にコーディングを行い、分類を行った。その結果、明らかになった事実を本章で

整理しておきたい29。 
 
第第第第１１１１節節節節    ミッションミッションミッションミッション形成形成形成形成のののの時期時期時期時期 
 今回取材した２９名の経営者のうち、創業時から確固としたミッションを持って事業展

開してきた経営者はわずか５名しかいなかった。残りの２４名の経営者は、創業当初には

社会志向性の強い志を持っていたわけではなかった。 
 この点に関して、タクシー業界の常識を次々に打ち破ってきた㈱MKの青木オーナーと、
健康靴のショップ展開で急速に業績を伸ばしている㈱シュリットの久世社長は次のように

述べている。 
 
 「タクシー事業を通して社会を良くしようなどと全く考えなかった。ただ単に儲かる 
と思ったから創業しただけである。」（㈱MK 青木定雄オーナー） 

 
「自分の会社を持ちたかったから創業しただけ。靴を選んだのは靴が好きだったから。」
（㈱シュリット 久世泰雄社長） 

 
このように、現在は高い志を掲げている経営者といえども、創業当初はそれほどの強い

使命感を持っていたわけではなく、「儲かりそうだから」とか「自分の会社を作りたかった

から」などの極めて単純・明快な動機で事業を始めているのである。 
 創業時には存在しなかったミッションがなんらかのきっかけで形成される時期について 
は、表４－１にまとめてみた。 
 
                                                        表表表表４４４４－－－－１１１１    ミッションミッションミッションミッション形成形成形成形成のののの時期時期時期時期    

0
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創
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時

創
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～
５年
未
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～
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未
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年
以
上

 
                                                   
29 本章以降で、経営者の発言内容を引用する際は、斜体時で記述することとする。 
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 この表から明らかなように、ミッション形成の時期は、創業後５年以上、１０年未満の

時期に集中しており、全体（２９人）の過半数を越える１６人がこの時期にミッションを

形成したと答えている。 
 なおミッション形成期の経営者の年齢については、メカトロメンテナンスを主力事業と

する㈱マイスターエンジニアリングの平野社長の以下の発言に代表されるように、３０歳

代後半から４０歳代前半であることが多かった。 
 

 「企業の果たすべきミッションについて真剣に考えるようになったのが、創業後１０ 
年くらい、年齢が３７歳ごろの時であった。」 
（㈱マイスターエンジニアリング 平野茂夫社長） 

 
 経営者が４０歳前後の年齢に達する頃には、いろいろな体験が蓄積され、自らの人生や 
経営に深く思いをめぐらせるようになるのであろうか。いずれにせよ、この時期が自分に 
とっても会社にとっても大きなターニングポイントになったと述べる経営者がこれほどま 
でに多いことは予想しえなかった。  
 
第第第第２２２２節節節節    ミッションミッションミッションミッション経営者経営者経営者経営者のののの特徴特徴特徴特徴    
    インタビューを試みた２９人の経営者は、非常にユニークなものの見方・考え方をして

おり、一人一人が非常に個性的で他の誰とも異なるキャラクターを持ち合わせていたが、

全員に共通していた５つの特徴、すなわち、「プラス思考」、「謙虚さ」、「学ぶ姿勢」、「大き

な夢や目標」、「他者への思いやり」があった。以下、それぞれについて解説を加える。 
 
第第第第１１１１項項項項    プラスプラスプラスプラス思考思考思考思考    
 今回インタビューを試みた経営者はみな一様に順境体験よりも逆境体験をばねに経営者

としての志を確立していたのであるが、そのベースにあるものが、彼らの前向きなものの

見方・考え方である。 
  
 「僕はね、情報通信総合研究所というところに３年間出向していたんですよ。ここはあ
る意味でね、窓際なんですよ。僕もＮＴＴではいつも問題意識を持って、従来からや
ってる官僚的なやり方を批判していたものだから上からあまりよく思われてなくて、
率直なところ３年間冷や飯食ったわけです。だけど、この３年間がね、私にとってた
いへん充電できた時期でしたね。（中略）というのは３年間ねえ、やることないですか
らね。こういうときに麻雀やったりゴルフをやりがちなんだけれども、私は本を読み
ましたよね。いろんな調査をしたりとか、アメリカのＡＴ＆Ｔの調査に行ったり。で、
自然とね、冷や飯食ったこの３年間がね、たいへんな充電期間になりましたね。」 

  （㈱ＮＴＴドコモ 大星公二相談役） 
 
「平成４年に主人（先代の社長）が亡くなり、ある日突然経営者になりました。（中略）
でも死に顔が安らかでしたんで､何か主人がねえ、胸の中に入ってくれはったみたいな気
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がしましてね、これはやらないかんという気持ちになって、それからほんとに一所懸命
やりました。悲しいことではありましたが、主人の死を通して私の経営者としての志が
かたまりました。」（㈱鶴屋吉信 稲田和子会長） 

  
「今の時期って、不況だって言われるけど、とってもいい時期じゃないですかね。（中略） 
 リストラされたいい人材が集めやすいし、サーバーだって死ぬほど安くなってる。人
の流動性がどんどん高まり、デフレが進行してあらゆるものが安くなってる。（中略）
また、バブルの頃はすべてが狂っていて、正しいことが通じなかった。今は、正しい
ビジネスが日の目を見る時代になってきた。そういう意味ではやりやすくて、おもし
ろい時代に入ってきたと。」（イマジニア㈱ 神蔵孝之社長） 

  
「最近、不景気だ、不景気だと叫んでいるが、少しぐらい景気が悪いほうが、危機感 
  が高まって社会全体がいい方向に進むものです。」 
（がんこフードサービス㈱ 小嶋敦司社長） 
 
彼らは、自らの苦難に満ちた幼少期の体験や、青年期の挫折、事業を始めてからの失敗

や行き詰まりの体験などを語る時でさえ、明るい笑みをたたえ自信に満ちた表情で熱っぽ

く語ってくれた。 
彼らは、概して楽観主義であり、一般的には悲劇と捉えられる出来事さえも自身の成長

や事業の発展に転化させる精神的なたくましさを備えていた。しかし、その楽観主義のベ

ースには、自らの信念に基づき日々なすべきをなしているという自信と充実感があること

が、彼らの発することばの端々からうかがえた。 
 
第第第第２２２２項項項項    謙虚謙虚謙虚謙虚ささささ    
    今回のインタビューを通じて驚いたことが、ミッション経営者たちの謙虚な姿勢である。

その謙虚さもけっして作られたものではなく、自然なふるまいのように見え、何ら嫌みや

ぎこちなさを感じないのである。 
 彼らの話を聞いていると、自らの不完全性への自覚や、周囲の人々への感謝、人間に対

する尊敬の念、などを感じ取ることができ、これらが謙虚さのベースとなっているようで

ある。 
 うどんを始めとする外食のチェーン店展開で成功し、また経営が行き詰まっていた学校

の再建にも取り組んだ㈱グルメ杵屋の椋本社長も典型的な謙虚な経営者の一人である。 
 
 「いろいろ学校の先生ともおつきあいさせていただいてましたからね、そのおつきあい
をする中で、いろいろなことを勉強させてもらいました。（中略）その中でも N 中学
のＭ校長先生とお話をしていると、すごい感覚をお持ちやなあ、やっぱり偉いひとや
なあと。特にいいにくいことをゆうてくれる人、そんな人の感覚が私は大切なことや
なあと感じております。」（㈱グルメ杵屋 椋本彦之社長） 

   
 椋本社長が経営するグルメ杵屋では、若手社員が自発的に新規事業を提案し、そのこと
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が同社の高い成長力を維持する原動力となっているし、同氏が請われて再建に着手した学

校法人初芝学園は、同氏の理事長就任後、教員と生徒が生き生きし始め、今では進学率の

高い名門校に生まれ変わったという。 
この事実から、組織の活性化とリーダーの謙虚な姿勢には何らかの相関関係があること

は推察できる。経営者が決して地位や肩書きで人を萎縮させることなく、謙虚な姿勢で相

手に親しみや安心感を与え、リラックスさせることによって、社内におけるマネジメント

や、社外のステークホルダーとの関係が間違いなく円滑・良好になっていくようである。     
    
第第第第３３３３項項項項    学学学学ぶぶぶぶ姿勢姿勢姿勢姿勢    
 経営者は、日々いろいろな体験を重ね、自分なりの哲学を構築していくわけであるが、

同じ体験をしてもそこから学び教訓を得る経営者とそうでない経営者がいることは厳然た

る事実である。MｃCall(2002)は、日々の仕事の中から学ぶ力の大切さを指摘しているが、
今回取材した２９名の経営者もことごとくが、学ぶ意欲が旺盛であり、出来事から学ぶ力

が極めて高いことが共通していえる特徴であった。 
  
「私は、社員の離反やさまざまな苦労があって、始めて経営の真髄を悟ることができま
した。でも、同じ体験をしても学ぶ姿勢がなければ、そこから何の教訓も引き出せない
経営者になってしまいますよ。」（㈱井筒八ツ橋本舗 津田純一社長） 

  
「経営者としての判断を誤らないように、偉大な経営者の本を読んだり、各種のセミナ
ーへ出かけたり、他の経営者と話をする機会をつくるなどの努力をしている。」 
（㈱トーセ 齋藤茂社長） 

 
「ほっといたらすぐ心がさび付いてしまう。だから常に心を磨くよう、学び続けること
が経営者には求められるのです。」 
（ワタベウェディング㈱ 渡部隆夫社長） 

 
 今回インタビューに応じたある経営者は、全国各地で精力的に講演をこなし、多くの経

営者から経営上の指導を求められる立場にあった。その彼が、筆者との短い会話の中で、

気付いたことがらや得た情報をすぐメモに書き取っていたことは驚きであり、非常に印象

的なできごとであった。 
どんなに地位が高くなっても、あらゆる場面から学ぼうという姿勢は多くのミッション

経営者に見られる最も顕著な特徴のひとつといえよう。 
    
第第第第４４４４項項項項    大大大大きなきなきなきな夢夢夢夢やややや目標目標目標目標    
    ミッション経営者の共通項の４番目として、他の人が聞けば、その実現性を疑わざるを

得ないようなとてつもない大きな夢や目標、すなわち Collins(2001)が主張するＢＨＡＧ30

を持っていることである。 

                                                   
30 Big Hairy Audacious Goals.「社運を賭けた大胆な目標」と訳されている。 
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 関西の有名デパート各店で圧倒的な人気を誇る和菓子製造・販売の㈱たねやの山本徳次

社長は自社のブランドを１,０００年間かけて育て上げる１,０００年ブランド構想を掲げ、
真剣に取り組んでいる。また、新しい発想で次々に業界の凝り固まった常識を打破し続け

ている葬儀関連のセキセー㈱の石原正次社長は、遺骨を宇宙に運ぶ「宇宙葬」を普及させ、

「死後は星と一緒に眠りたい」という人たちの願いに答えようと本気に取り組み、試験的

なサービスを始めている。 
彼らがとてつもない夢や目標の実現を心の底から確信していることは、他人から何を言

われても、決して自らの主張を変えない一貫性からも窺い知れる。ことばや文字だけでは

とうてい信用されない夢や目標も、それを信じる経営者の信念に満ちた言動の端々から、

その実現性が組織の構成メンバーに認知され、全社一丸となって目標達成に邁進する力を

生み出しているようである。 
ミッション経営者の多くが、プラス思考で、謙虚さがあり、学ぶ姿勢を保持しているこ

とのベースには、こうした容易に達成できない大きな夢や目標を掲げていることがあるよ

うに思われる。自分を奮い立たせる夢があるから、ものごとをプラス思考でとらえること

ができるのであり、容易に達成できない目標があるから謙虚に人の力を借りることができ、

さらに向上する必要性を感じているから学ぶ姿勢が身についたのである。 
 
第第第第５５５５項項項項    他者他者他者他者へのへのへのへの思思思思いやりいやりいやりいやり    
 ミッション経営者に共通する特徴の５点めとして、相手の立場に立ってものを考え、行

動する姿勢を持ち合わせていることである。 
ミッション経営というものは社会志向性が極めて高い経営の進め方である。したがって、

その会社の経営者および従業員に、自分以外の存在に思いを及ぼす能力がなければ、理想

は絵に書いた餅に終わってしまうことは想像に難くない。この考え方を裏付けるように、

今回インタビューした２９名の経営者には極めて強い他者への思いやりの念が感じ取れた。 
 経営破たんに追い込まれたハロゲンランプ製造のフェニックス電機㈱を短期間に再建さ

せた斉藤社長は次のように述べている。 
   
「倒産したこの会社を立て直すことは、社会のお役に立つと思ったから再建を引き 
受けた。」（フェニックス電機㈱ 斉藤定一社長） 

 
 斉藤社長は、大手企業で技術職として活躍していたが、６０歳を前にして早期退職し、

余生をのんびり過ごそうと思っていた。しかし、「自分はまだ充分社会の役に立てていない」

というもやもやした思いが常に心の中にあり、何かの形で社会貢献したいと思っていたと

ころへ倒産会社の再建の依頼が舞い込み、リスクを顧みず引き受けることにした。長年、

持ちつづけていた志を達成できずにいた未完了感が、斉藤社長を動かす原動力となってい

るのであるが、同氏のように、社会全体への貢献を意識する経営者の行動や発言には、全

く私利私欲がなく、周囲を動かす大きな力の源泉になっているのである。 
 自分以外の存在への思いやりとして、社会全体という大きな対象ではなくもっと身近な

存在を意識している経営者が多い。 
きめこまかな指導で伸びている家庭教師派遣の㈱タートルジャパン・三上社長と、紡績 
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の名門企業をラジコン製造の世界シェアナンバー１企業に変革したヒロボー㈱の松坂社長

はそれぞれ以下のように述べている。 
 
「子供たちの健やかな成長を願って、ほんとうの教育というものを追及してきた。 
Ｆｏｒ Ｙｏｕの精神がなければこの会社の発展もなかった。」 
（㈱タートルジャパン 三上敏彦社長） 

 
「自分は二代目なので、創業者である父を喜ばせることが経営の考え方のベースにあっ
た。会社を大きくしようとか、利益をもっと出そうとかいう考えは今でも全くなく、
ただ単に父の作った会社をつぶしてはならない、父に喜んでほしいという思いだけで 
 １５年間の赤字にも耐えてきた。」(ヒロボー㈱ 松坂敬太郎社長) 

 
三上社長のように、接する機会の多かった子供たちに幸せになってほしいという思いが

会社の基本の考え方になっているケースや、松坂社長のように、父親というごく身近な存

在を喜ばせたい一心であらゆる苦難を乗り越えていったケースもある。 
いずれにせよ、思いやりの対象の大きさや、自分との距離の大小にかかわらず、自分以

外の誰かのために努力するという発想は、ミッション経営を実践している経営者に共通し

ている思考パターンである。 
このように、普遍性のあるミッションが生み出されるためには、経営者に、自分以外の

他者の立場にたって物事を考える能力が備わっていることが前提となる。しかしながら、

経営者といえども人間である以上、ゲームソフト制作の㈱イマジニア・神蔵社長が述べて

いるように、利己愛と利他愛の狭間での葛藤があるのも事実である。 
 
「自分だけ儲かろうとか、自分のポジショニングのことだけ考えているとツキが落ちて
くるんですよ。自分のことも考えるが、他人のことも考える、そして、できるだけ身
近な人によくしてあげると。そうするとめぐりめぐって自分に帰ってくる“運気の法
則”みたいなものがあるように思いましたね。（中略）あんまり自分のことを考えてい
ない時にはついているが、逆についていないときは自分のことを考えているんでしょ
うね。やっぱり人間だから、常に心の中で“利己”と“利他”の葛藤があるんです。」  
（イマジニア㈱ 神蔵孝之社長） 

 
 大切なことは、その葛藤の中でも利他の心をもち続ける勇気が存在するかどうかである。

「経営の神様」と呼ばれた松下幸之助でさえ、「公人としての欲望と私人としての欲望が常

に葛藤していたが、私人としての欲望を打ち砕く勇気を高める努力をしてきた」と述べて

いる。利己愛から利他愛への意識の転換という困難な課題に向けて努力する姿勢が経営者

には求められるのである。 
 
第第第第３３３３節節節節    経営者経営者経営者経営者にににに影響影響影響影響をををを与与与与えたえたえたえたイベントイベントイベントイベント 
 経営者インタビューを通じて、ミッションを形成する上で経営者に影響を与えた要因と

して２９人から合計７１個のイベントを引き出した。７１個のイベントの内容はさまざま
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ではあるが、「影響を受けた人との出会い」やつらく厳しい「修羅場の体験」に近い内容の

ものが多かった。 
 前出の㈱たねやの山本社長と、メンタームの製造・販売の㈱近江兄弟社の岩原社長はそ

れぞれ以下のように述べている。 
 
「京都の演劇塾 長田学舎を創設した長田純先生に師事し、数々のご指導をいただいた 
影響が大きい。ほんものの演劇を学ぶ中から、人生の意味や、経営の本質を悟るこ 
とができた。」（㈱たねや 山本徳次社長） 
 
「倒産した会社の社長に抜擢されて以来、必死に再建に取り組んできた。この経験の中
で経営者としての使命感ができていった。」（㈱近江兄弟社 岩原侑社長） 

 
また、修羅場の体験には、仕事上のものと、プライベートなものとの２種類があり､後者

を上げる経営者も少なからず存在した。 
 
「娘が身体障害者になり、ボランティアで介護してくださる方を始め、多くの方々にた
いへんお世話になった。今度は自分が、事業を通じて社会のお役に立つ番だと思って経
営をしている。」（㈱シュリット 久世泰雄社長） 
 
 このようにミッション経営者はそれぞれ、自己のものの見方・考え方に大きな影響を与

えたイベントを経験しており、そこから引き出されたレッスンが今なお、判断の拠り所と

なっているのである。 
 経営者に影響を与えたイベントは、ミッション形成プロセスを考える上で非常に重要な

要素であるため、次章でさらに詳しく分析してみたい。 
    
第第第第４４４４節節節節    経営者経営者経営者経営者にににに気気気気づきをづきをづきをづきを促促促促すすすす触媒触媒触媒触媒        
 経営者の学ぶ力についてはすでにふれたが、学ぶ力を高め、気づきを促す触媒として、

異なった視点からの自己の振り返りを指摘する経営者が２９名中、１０名いた。そのうち、

５名の経営者の発言内容の要約は、以下のとおりである。 
  
「会社創業後、独学で医学の勉強をしたが、その過程で人間の偉大さを実感し、人間 
大事の経営をすることを決意した。」（㈱堀場製作所 堀場雅夫会長） 

  
「古典を学ぶ中から経営の本質や、人を引っ張るこつを学んだ。自社の幹部教育には 
必ず古典の学習を入れている。」（ローランド㈱ 梯郁太郎特別顧問） 

  
「青年時代に良質の文学作品に数多くふれたことが現在の人生観や経営観につながっ 
ている。」（㈱くらコーポレーション 田中邦彦社長） 

 
 「自分と考え方の最も遠い人をわざと傍におき、自分にとって耳の痛いことを言わせ 
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  るようにしている。そうすることで、自分を客観的に見ることができ、判断の間違 
いに気付くことができる。」（滋賀ダイハツ販売㈱ 後藤昌幸社主） 
 
「２０年ほど前に受けた経営者セミナーで経営理念の重要性に気付いた。それまでは 
 経営理念ということばすら知らず意識もしていなかったが、セミナー受講後、自社 
 の経営理念をまとめ、それ以降会社が急速に発展し始めた。あのセミナーで新しい 
考え方にふれたことが会社発展のための大切な気付きを与えてくれた。」 
（㈱アンリ・シャルパンティエ 蟻田尚邦社主） 
  

 経営者の学ぶ力はある程度、その人の持って生まれた素養に負うところが大きいと捉え

られがちであるが、上記の経営者の発言から、異なった視点からの自己観照を促すことが

できれば、後天的に開発することも不可能ではないことがうかがえる。 
 
第第第第５５５５節節節節    小括小括小括小括    
    本章では、経営者インタビューで得られたデータをもとに、ミッション形成のプロセス

を解明する上で重要と思われる事象を項目ごとに整理した。 
 ミッション形成の時期については、事前に設定した仮説どおり、創業時からミッション

を確立していた経営者は少なく、多くの経営者が、創業後ある一定の時間の経過した時期

にミッションを形成していることが明らかになった。 
 ミッションを形成する上で重要な役割を果たす経営者の資質としては、２９人の経営者

に共通していた特徴を整理した結果、「プラス思考」や「学ぶ姿勢」など、５つの条件が浮

かび上がってきた。 
 経営者に影響を与えた要因として、「人との出会い」や「修羅場の体験」などが直接的な

イベントとして抽出され、異なった価値観に触れ、自己を内省することなどが間接的な触

媒として抽出された。 
 本章において、定性的調査から得られたデータを項目ごとに整理することで、ミッショ

ン形成の一つの方向性、すなわち経営者が日々の仕事の中で体験し、学ぶことがベースと

なってミッションが形成されることがおぼろげながら明らかになってきた。 
 ここで新たな問題意識として、一人の経営者といえど、ライフステージごとにさまざま

な経験を重ねる中で常に考え方にも変化が現れるものであるが、彼らの成長過程で価値観

がどのようにして構築され、経営者としてのミッションの形成につながっていったのか、

という疑問が生じてくる。 
 そこで次章においては、時系列的な観点から、経営者の「成長過程」と「ミッション形

成」の関連性に関する分析を中心にさらなる考察を展開していきたい。 
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第第第第５５５５章章章章    ミッションミッションミッションミッション形成形成形成形成にににに影響影響影響影響をををを及及及及ぼすぼすぼすぼす要因要因要因要因のののの分析分析分析分析    
        
前章で、経営者インタビューで得られた結果を概観したが、本章と次章ではこれらの事

実をさらに精緻に分析し、ミッション形成に影響を及ぼす要因とその形成プロセスを明ら

かにし、汎用性のあるモデルとしてまとめてみたい。 
    
第第第第１１１１節節節節    経営者経営者経営者経営者にににに影響影響影響影響をををを与与与与えたえたえたえた「「「「イベントイベントイベントイベント」」」」とととと「「「「時期時期時期時期」」」」ののののクロスクロスクロスクロス集計集計集計集計    
    経営者がミッションを形成する上で大きな影響を受けたイベントについては、前章第３

節で述べたように、２９人の経営者から合計７１個のイベントを引き出した。しかし、こ

のまま７１個のイベントを羅列しただけでは、ミッション形成に影響を及ぼすイベントと

いうものは、経営者一人一人その内容が異なり、個人差が大きい、という程度の結論しか

導き出せない。 
 そこで本章では、７１個のイベントを大括りに１４に分類し、経営者がそれらのイベン

トに直面した時期とのクロス集計を行うことで、ミッション形成プロセスの何らかの法則

性を見出せないかどうか検証を試みた。（次頁・表５－１） 
 ここで、イベントと時期に注目してクロス集計を行った理由は、人の成長段階に応じて、

影響を受けるイベントの内容に差があるのではないかと考えたからである。すなわち、同

じできごとに遭遇しても、そこからレッスンを引き出し、その出来事を人生におけるかけ

がえのない「イベント」として認識できるかどうかは、ある程度の過去の経験や判断力を

要するのではないかと考えたのである。 
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表表表表５５５５－－－－１１１１    経営者経営者経営者経営者にににに影響影響影響影響をををを与与与与えたえたえたえたイベントイベントイベントイベントとととと時期時期時期時期ののののクロスクロスクロスクロス集計集計集計集計    
               時期31 
イベント 

幼少期 青年期 創業期 創業後 

5年まで 

創業後 

5～10年 

創業後 

10年以上 

合

計

肉親との離別 

貧困経験 

修業体験 

偉人・先人の訓えにふれる 

影響を与えた人との出会い 

プライベートな問題 

戦争体験 

闘病体験 

既存ビジネスへの不信・疑問 

倒産の危機、事業行き詰まり 

社員の離反 

信頼していた人の裏切り 

左遷体験 

異なる価値観に触れる 

１ 

５ 

１ 

２ 

５ 

 

１ 

 

２ 

 

 

 

 

２ 

 

 

３ 

４ 

２ 

 

１ 

２ 

３ 

１ 

 

 

１ 

６ 

 

 

 

１ 

２ 

１ 

 

 

 

４ 

 

２ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

１ 

１ 

 

 

２ 

 

 

 

 

３ 

 

 

１ 

４ 

４ 

 

 

 

２ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

１ 

１

５

４

７

12

１

２

３

９

11

１

２

１

12

合計 １９ ２３ １０ ４ １４ １ 71
    
    ここで注目すべきは、７１個のイベントのうち、４２個（全体の 59％）が幼少期、青 
年期に現れていることである。幼少期に関しては、今回の調査からは１９個のイベントし 
か確認できなかったが、経営者自身が意識をしていなかったり、記憶から消えている可能 
性が高いことから、実際はもっと多くのイベントがこの時期にあるものと思われる。いず 
れにせよ、このデータから、経営者のものの見方・考え方に大きな影響を及ぼすイベント 
は、経営者が社会に出る前にすでに現れているケースが極めて多いということが読み取れ 
る。 
 さらに「創業後５～１０年」の時期にも、ある程度ポイントが集中しているが（全体の 
約２０％）、このことは、前章第１節でふれた、ミッション形成の時期が創業後５～１０年 
の時期に集中していることと強い関連があるように思われる。 
 これらの事実から、経営者がミッションを形成する上でのターニングポイントとなる時 
期については、「幼少期・青年期」と「会社創業後５～１０年の時期」の２つが存在するこ 
とが明らかになった。ミッション経営者の多くが、この２つの時期の経験や体験からレッ 
スンを引き出し、後のミッション形成につなげているようである。 
     

                                                   
31 時期に関しては、後継経営者の場合、「創業」を「社長就任」と捉え、「創業後５年まで」などの表現 
は「社長就任後５年まで」と読み替えている。 
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第第第第２２２２節節節節    ミッションミッションミッションミッション形成形成形成形成をををを促促促促すすすす要因要因要因要因～「～「～「～「シードシードシードシード・・・・エクスペリエンスエクスペリエンスエクスペリエンスエクスペリエンス」」」」とととと「「「「トリガリングトリガリングトリガリングトリガリング・・・・

イベントイベントイベントイベント」」」」    
 前節において、経営者がミッションを形成する上でのターニングポイントが２ケ所ある

ことを指摘したが、本節においてはそれぞれのターニングポイントにおいて影響を及ぼす

要因を明らかにしたい。 
 前節のクロス集計の結果を鑑みながら、あらためてインタビュー調査での経営者たちの

発言内容の記録を読み直した結果、ミッションの形成を促す要因として、経営者のものの

見方・考え方に大きな影響を及ぼした幼少期・青年期の「原体験」と、成人後（多くは事

業を始めてから）遭遇する「最終的な引き金となった出来事」の２つがあることに気付き、

前者を「シード・エクスペリエンス」（seed experience）、後者を「トリガリング・イベン
ト」(triggering event)と名付けた。 
 従来、経営理念の構築プロセスに関する研究ではもっぱら、トリガリング・イベントだ

けが注目され、シード・エクスペリエンスに関して言及されることはほとんどなかった。

代表的な事例として、松下幸之助が天理教の本部を見学したことがトリガリング・イベン

トとなって、松下電器の経営理念が構築されていったというあまりにも有名なエピソード

がある。彼が同教本部を訪れ、そこで無償ながら一心に奉仕する信者を見た時、経営理念

を掲げる重要性に気づき、後の水道哲学を構築することになったというものである。この

エピソードには、彼が幼少期に辛酸の極みを味わったというシード・エクスペリエンスの

概念がまったくふれられておらず、トリガリング・イベントのみの言及がなされているの

であるが、果たしてこれだけでミッションの構築プロセスを充分に説明しているであろう

か。 
Kotter(1997)が述べているように、多くの企業家の場合、まず最初に彼らの幼少期の根
っこ、しばしば困難と苦悩のともなう根っこを理解しないことには長じて後の目を瞠るよ

うな仕事はとうてい理解できないのである。 
  シード・エクスペリエンスとトリガリング・イベントの関係を最もわかりやすく理解

できるのが、以下に示す㈱アシックスの創業者で現取締役会長の鬼塚喜八郎氏の事例であ

る。 
 
 「私の創業の動機が戦後の青少年が非行化していく、これを立派に育てていかなければ
新しい日本は生まれてこない。われわれはやがて次代の後継者に継いでいくわけです
けど、この後継者が立派な人間になっていかないと新しい日本はできないと。それが
まあ当時、復員して帰って、戦後の混乱を体験してましたからつくづく思ったわけで
す。だから何百万と戦死した連中は、やっぱり新しい日本、平和な日本をどうやって
作るかということを願って戦死していったわけです。そうするとあの戦後の混乱の中
に、新しい日本を打ち立てていくということは生き残ったもの、われわれの世代の大
きな責任だったんですよ。で、何をやったらいいかということで、どんどん青少年が
非行化していく、これじゃあ次の時代がいったいどうなるだろうかという非常に不安
と心配がありましたから、それじゃあ非行化していく青少年たちをどうやって育成し
ていこうか、彼らを何とか立派に育成していきたいと、これが残された人生の最後の
仕事やなあと、はっきりと目標を定めたわけです。」…シードシードシードシード・・・・エクスペリエンスエクスペリエンスエクスペリエンスエクスペリエンス 
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「当時サラリーマンをやっていましたが、何としても早く独立して、青少年育成の仕事
をやって納得のいく人生を送ろうとはっきりと目標を定めたわけです。だけど、その
ためには何をやったらいいかわからなかったんです。で、私の戦友である堀さんとい
う県の職員をやっている人のところへ教えを請いにいったんです。『なあ、堀君、いっ
たい俺は何をやったらいいだろうなあ』『おまえ、青少年を育てる育てるゆうけれども
健全なる身体に健全なる精神が宿るという格言を知ってるか』『ああ知ってるよ』『実
はあれは教育のルーツになっているんや。すなわち心身ともにバランスの取れた教育
がいるんだ。そのために知育・徳育・体育、この三位一体に育成していかないかん。
それをやるにはスポーツが最適なんだ』と、こう言い出したんですな。（中略）そうい
う理論を展開してくれましてね、僕もほんとに納得したんですよ。『ようわかったよ、
堀君、ようわかった。じゃあ、俺、スポーツによって青少年を育てたいから、一体何
をやったらいいんやろ。』その時、初めて彼が、『今、多くの青少年がスポーツをやろ
うと思ってもスポーツシューズがなくて困っている。裸足でやったり直足袋でやった
りして困っている。どうだ、おまえは靴屋になってスポーツシューズを作って全国の
青少年にすばらしい靴を提供してやってくれんか。それがおまえの青少年を育てる大
事な課題になるんだよ』そう指摘してくれましてね、で、私は『わかった。よっしゃ、
じゃあ俺はスポーツシューズを作ろう。靴屋になろう。』これが私の決心、動機なんで
す。私のその後の人生は、この堀さんとの短い会話で決定されたようなもんです。」 
…トリガリングトリガリングトリガリングトリガリング・・・・イベントイベントイベントイベント 

 
 鬼塚氏にとって、青年期の戦争体験が、人生観を決定づける「シード・エクスペリエン

ス」として思考の中に組み込まれてしまったのであるが、そのままでは、具体的なビジョ

ンが描けず、迷いの段階にあった。その後、出会った戦友・堀氏のことばが「トリガリン

グ・イベント」となって自らのミッションとビジョンを悟らせ、後の人生と経営における

とてつもないパワーを引き出す源が確立したのである。 
 このように、シード・エクスペリエンスとトリガリング・イベントという２つの新しい

概念からあらためて、インタビュー記録を分析し直した結果、鬼塚氏を含め６名の経営者

の体験が、この２つの概念にあてはまる顕著なケースとして上げられた。 
表５－２では、それら経営者のシード・エクスペリエンスとトリガリング・イベントを

一つの表にまとめた。 
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表表表表５５５５－－－－２２２２            シードシードシードシード・・・・エクスペリエンエクスペリエンエクスペリエンエクスペリエンススススととととトリガリングトリガリングトリガリングトリガリング・・・・イベントイベントイベントイベント32323232    
 シード・エクスペリエンス トリガリング・イベント 
アシックス 鬼塚会長 戦争体験 

平和な日本を作るために命を落と
した戦友たちの思いを実現したい

戦友・堀氏の助言 
スポーツを通して青少年育成する
ことが自己の使命である 

がんこフードサービス 
 小嶋社長 

貧しい少年時代 
周囲の人に助けられた体験が、人
間は社会から生かされているとい
う哲学になる 

倒産の危機を乗り切る体験 
過去の信用で窮地を脱する。社会
の信用が経営のすべてであるとい
う確信を得る。 

滋賀ダイハツ販売 
 後藤社主 

サラリーマン時代の倒産 
企業を倒産させることの悲劇を体
験、絶対に倒産は許されないとい
う信念を抱く。 

赤字会社再建の体験 
顧客志向に徹することで再建を果
たし、企業存続の条件を肌身で体
験した。 

くらコーポレーション 
 田中社長 
 

幼少期の祖母の愛情 
祖母が自分のために作ってくれた
寿司飯を多くの人に提供したい 

食に対する誤った常識 
食品メーカー勤務の体験が、食に
対する誤れる常識を打破したいと
いうきっかけになった 

シュリット 久世社長 幼少期の叔父の影響 
誠実に会社を経営している様子を
見て、誠実さが人生で最も大切で
あることを学ぶ 

子供が身体障害者になる 
靴を通して、世の中の病気で苦し
んでいる人たちを救ってあげたい
と決意した。 

ユニバーサルホーム 
 加藤社長 

幼少期の貧しさ 
もともと 0からスタートしている
から失うものはなにもないという
度胸がついた 

留学時代の海外生活 
外国の生活が豊かであるのは住宅
が安いから。日本の住宅を安くす
ることにチャレンジしたい。 

 
シード・エクスペリエンスとトリガリング・イベントは経営者が自己のミッションに気

付く上で、いずれも重要な要素ではあるが、筆者は、あえてシード・エクスペリエンスを

より重要視したい。なぜなら人間の性格のベースは幼少期の環境や体験で決まるように、

経営者としての考え方も幼少期の体験から大きく影響を受けているからである。このこと

は、インタビューの中で直接言及する経営者もいたし、言及はしないが、発言内容を分析

した結果、明らかに幼少期の体験にルーツを持つ経営者が数多く存在したことを根拠とし

ている。 
このように、幼少期のシード・エクスペリエンスを通して価値観が形成されるのだが､

この内容がどのようなものになるかによって、後に遭遇するトリガリング・イベントから

引き出されるレッスンの内容も異なってくる。 
こうした考え方に立てば、シード・エクスペリエンスから何を学び、どんな価値観を構

築するかが非常に重要であり、経営者として、あるいは一人の人間としての生き方を大き

く左右するといっても過言ではないのである。 
    
    
    
    
    
                                                   
32 表中の、経営者の経験や体験に関する記述はインタビュー内容をふまえ、筆者が要約した。 
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第第第第６６６６章章章章    ミッションミッションミッションミッションをつくるをつくるをつくるをつくる能力能力能力能力についてのについてのについてのについての分析分析分析分析    
    
    前章では、ミッション形成に影響を与える要因としてシード・エクスペリエンスとトリ

ガリング・イベントの２つの存在が明らかになった。本章では、この２つの要因から、レ

ッスンを引き出し、ミッションをつくる能力について分析を進めていく。 
 
第第第第１１１１節節節節    修羅修羅修羅修羅場体験場体験場体験場体験からからからから学学学学ぶぶぶぶ    
    前章第２節で述べたように、経営者は、シード・エクスペリエンスとトリガリング・イ

ベントの二つの影響を受けて独自の思想性を身に付けていくわけであるが、概してつらく

厳しい過酷な体験、いわゆる修羅場の体験が人の成長を促進し、ミッションのベースとな

る社会志向性や利他愛を育む要因となるようである。 
今回、取材に応じた経営者の多くは、過去（あるいは現在も）、何らかの修羅場を体験し

ており、そのことが人間的な成長を図り、経営者として一皮むけるきっかけとなったと述

べている。 
 
「この７年で業績が急降下、店舗数も社員数も半減、いまだリストラの真っ只中である。
でも、この間、苦しみぬいたおかげで経営のコツがわかったので、これから間違いな
く事業が発展すると確信できた。この７年の苦境はほんとうにいい体験になった。」 
（からふね屋珈琲㈱ 堀尾隆社長） 
 
彼らに共通しているのは、修羅場の時期にあっても決して逃げることなく真正面から難

局に立ち向かい、その経験からレッスンを引き出す強靭な精神力を持ち合わせていたこと

である。困難な状況の中でもなぜ彼らは逃げないのか、そのベースにあるものについて、

ある経営者は、「将来への明るい希望」であると語り、別の経営者は幼少期からの「連続的

な苦労を通して培われた精神的な強さ」であると語っている。いずれにせよ、修羅場に立

ち向かい、もがき苦しみ、考え抜き、必死でそれを乗り越えたことが、自信や自主自立の

姿勢につながり、経営者としてのミッションをより強く自覚するきっかけとなっているよ

うである。 
ここで議論になるのが、修羅場の体験というものは、本人の意思を越えて遭遇するもの

であり、こうした困難な状況に立たされたことのない経営者（特に幼い頃から豊かさを享

受してきた後継経営者など）はどのようにして人間的な成長を図り、ミッションを形成す

ればいいのかという疑問である。この課題に対しては、Kotterの主張が大いに参考になる
ので引用したい。 

 
いわゆる困難のない人生なんて、ないのではないでしょうか。どんなに豊かなお金もちの人で 

  も、いろいろ苦しみはあるわけです。たとえそれが心の中、頭の中だけの苦しみだとしても。 
   ですから、我々の課題とは、そこから各々がどういうふうにして成長すべきかを教えるという 
  ことにあるわけです。たとえ小さい困難でも成長の糧となるわけであり、そこから正しい教訓を 
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  学ぶことができるのです。33 

 
Kotterの主張するように困難は誰にでもあるものであり、要はその状況の中で何を引き
出すかが重要なのである。今後、社会全体が物質的な豊かさを享受できるようになればな

るほど、修羅場というものは体験しにくくなるのかもしれない。それゆえに、これからの

経営者には、自ら修羅場を作りそこから教訓を引き出す能力が求められるのである。 
 
第第第第２２２２節節節節    自自自自らのらのらのらのヒストリーヒストリーヒストリーヒストリーからからからからレッスンレッスンレッスンレッスンをををを引引引引きききき出出出出すすすす 
 前節では、修羅場体験から教訓を引き出す重要性を述べたが、多くの経営者は、その修

羅場体験とトリガリング・イベントとを同一視していた。すなわち、創業後の困難な体験

が最終的な引き金となってミッションを形成するに至った経営者が多いのである。 
しかしながら前章で言及したように、経営者の根っこにあってその人の考え方や価値観

のベースとなっているのは幼少期の体験であるシード・エクスペリエンスなのである。し

たがってトリガリング・イベントだけでなく、シード・エクスペリエンスについても整理

をし、正しい教訓を引き出すことはミッション形成上、極めて重要な作業である。以下に、

がんこフードサービス㈱の創業者である小嶋社長の発言内容を引用する。 
 
「私が９歳の時に父が亡くなったので、小学校を出てすぐに家業の萬屋を手伝いました。
言うならば生粋の商売人と言ってもいいんじゃないかと。しかも昭和の初期のあの大
恐慌なんかも自分一人で切り抜けたりね。戦中に父が亡くなってますから、戦中・戦
後のあの物の無いときも母と商売して。どんな店でもね、ご主人がおっても戦争の末
期は閉めてる店が多かったんです。私の店は、母がどんな代用品を探してきてでも商
品を調達してくると。そして並べて１日も休まなかったですね。確かにその時期は夜、
布団しいて寝るということはなかったですよ。夜、仕事しとって、翌朝売り出しかけ
るとなったら,人雇う余裕がないから、友達呼んできてやってもらうわけですわ。それ
で朝まで仕事して、それから横になってうとうととしとったら農家の朝は早いから、
夜明けと共に店開けなあかんでしょ。そんなんで、子供の頃から商売にかけてました
が、当時の苦労を思えば、たいていのことには耐えられるようになりました。（中略）
思うように商品が売れず、子供なりの智慧を出し工夫し続けた結果、いいものを仕入
れて安く売れば必ず売れるということと、一生懸命やっていれば信用がつくというこ
とを学び、それが私自身の商人としての揺るがぬ信念となりました。この考え方を守
ってきたことが事業拡大の要因となったように思います。」 
（㈱がんこフードサービス 小嶋敦司社長） 

 
小嶋社長の発言内容からは、経営者には仕事や人生における経験から学び、レッスンを

引き出す能力が必要であることがよく理解できるし、このことは McCallや Tichyの主張
とも一致している。すぐれた経営者の多くは、自らのヒストリーを振り返り、（幼少期の体

験にまでさかのぼって）過去のできごとから現在あるいは未来に適合するレッスンを引き

                                                   
33 『松下幸之助研究』2001,冬号,11頁 
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出す努力をしているのである。 
自らのヒストリーからレッスンを引き出すためには、「プラス発想」や「すなおな心」、

「謙虚さ」、「旺盛な好奇心」などの姿勢が求められる。学ぶ力を高めるために、もちろん

経営者はこうした姿勢を身に付けるべく不断の努力を重ねる必要があるが、第三者からの

はたらきかけが、レッスンを引き出すきっかけとなることもある。 
本研究でインタビューに応じたある経営者は、これまでの歩みをインタビュアーに質問

されるままに答えていったところ、自分のヒストリーの整理をすることができ、過去のあ

る出来事が今の経営に大きな影響を及ぼしていることに初めて気付いた。あらためて自分

の原点となっているものを認識することができ、今後の経営に迷いがなくなったと、イン

タビュー実施数日後、感謝の手紙を筆者に送ってくれた。 
このように自己のヒストリーについて第三者から問われることは、日ごろできなかった

自らの信念や価値観についての見つめなおしが図られ、大きな気付きをもたらす可能性が

あることがわかった。こうした観点に立てば、金井と関西経済連合会が共同で実施したよ

うに、経営幹部にインタビューを行い、「一皮向ける体験」を語ってもらう調査34は、イン

タビュイーにとっても自己のミッションを悟るきっかけとなり、高い教育効果をもたらす

ものと思われる。 
 

第第第第３３３３節節節節    健全健全健全健全なななな野心野心野心野心をををを育育育育むむむむ    
数多くの修羅場を潜り抜け、そこから多くのレッスンを引き出しても、導き出された野

心が私的なものであっては長期にわたる成功はなし得ない。実際、強い信念を持って仕事

に取り組み、一時的にかなりの成功をおさめたものの、動機が自己中心的であるため失敗

した経営者の事例は枚挙にいとまがない。 
清水(1999)は、経営者の持つべき野心について以下のように述べている。 
 
ただこの野心は、他人の共感を得られるものでなければまわりの人はついてきてくれないし、 

  大きな組織は動かせない。野心はあっても私心があってはいけない。（中略）この個人的な野心を 
  将来構想の構築・経営理念の明確化、さらに戦略的意思決定の原動力にしていくためには、それを 
  社会に貢献する使命感に昇華していかなければならない。（136頁） 

   
今回の経営者インタビューの結果からも、成功する経営者は、個人的な野心だけではな

く公的な野心も持ち合わせていることは第４章で明らかにした。そして、個人的な野心と

公的な野心の葛藤が常に経営者の心の中にはあり、それに打ち勝つ術を見出した経営者が

ミッション経営の実践者として長期にわたる事業の発展を成し遂げることができるのであ

る。このことはまさに Collins(2001)が指摘しているように Good Company が Great 
Company へ変身するには、「第五水準の経営者」35の存在が不可欠であるという主張にも

合い通じるものである。 
ここでいう公的な野心とは、自分以外の存在へ思いをめぐらせる能力があって初めて育

                                                   
34 1999年 4月から 6月にかけて 19社 20名の経営幹部に対してインタビューが行われた。 
35 Collinsの主張によれば「第五水準の経営者」は野心的ではあるが、その野心は会社に向けられていて、
自分個人には向けられていないと特徴づけられている。 
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まれるものである。長期にわたる成功を成し遂げた経営者の多くは、苦難な体験を重ねる

中で、人は一人で生きていけないことを悟り、他者への感謝や思いやりの心を強くしてい

ったと述べている。一方、同じ苦難を体験しても、自力でそれを乗り越えたと自負する経

営者の多くは一時的な成功は実現できてもそれを維持発展させることはできていない。 
経営とは結局、その企業を取り巻くステークホルダーにいい影響を及ぼし、価値を与え

続けることによってのみ存続・発展が可能となるものである。このことは最近の成長企業

とそれ以外の企業を比較してみるとよくわかる。したがって、自分および自社以外の存在

へ意識を向けることができない経営者が、企業経営において長期的な成功を収めることが

困難であることは自明の理である。 
一方でミッション経営を着実に実践している経営者の中には、公的な野心とか他者への

思いやりとか、利他愛などという大上段に構えた考え方を意識していない者も少なからず

存在する。この種の経営者に共通しているのは、ただ単に自分の仕事が好きでほれ込み、

嬉々として仕事に没頭していることである。 
ローランド㈱の梯特別顧問は自分の好きな音楽の世界で新しい音を創りたいから電子楽

器を開発し、販売してきただけであり、㈱アンリ・シャルパンティエの蟻田社主はコック

の見習い時代に味わった洋菓子クレープ・シュゼットのおいしさを多くの人に知ってもら

いたいから洋菓子を作り続けてきただけなのである。㈱トーセの斎藤社長は、自社で開発

したゲームソフトが納入先の大手メーカーのブランドで売れることに価値を見出し、業界

の「縁の下の力持ち」的役割を果たしている自社の事業にほれ込んでいるのである。 
彼らは、会社を大きくすることにはあまり関心がなく、自己の栄達にもほとんど関心を

示さない。ただ、好きな仕事を通して人に喜ばれることに無上の喜びを見出し、それが仕

事にかける並々ならぬ情熱の源となっているようである。彼らの話からはあまり悲壮感が

伝わらず、聞く者に勇気と希望を与えることが多い。おそらく、日々の経営においても、

自社の従業員や取引先、顧客、その他、企業を取り巻く多くの人々に同じように夢や希望

を与え、その経営者の考え方や会社が行う事業に対して、自然な形で理解と共感を得てい

るのではないかと思われる。自分の仕事にほれ込むということはミッション経営を実践す

る上での案外重要な条件であるかもしれない。 
いずれにせよ、健全な野心、すなわち自分以外の存在のために一心に奉仕する姿勢を持

つことが正しいミッション形成に大きな影響を及ぼすのである。 
 
第第第第４４４４節節節節    ミッションミッションミッションミッション形形形形成能力成能力成能力成能力のののの開発開発開発開発    
 前節までで、ミッション形成能力のベースになるものとして、「学ぶ力」、「出来事からレ

ッスンを引き出す力」、「相手を思いやる力」、「葛藤に打ち勝つ力」などを挙げてきた。こ

のような能力は、先天的に持って生まれた資質に負うところが大きいと一般的には考えら

れているが、後天的に開発することはできないのであろうか。 
 すべての人が例外なくそのような能力を開発することは不可能に近いであろうが、少な

くともある一定の要件を兼ね備えた人であれば、ミッション形成能力は開発可能であると

いうのが筆者の到達した結論である。その根拠として、今回の取材で出会った経営者の９

０％以上が、創業当初からミッションを持っていたわけではなく、時間の経過とともに人



 

 36

間的な成長を続け、ミッション形成能力を高めてきたという事実36があるからである。し

たがって、素質のある人
．．．．．．

に対して、適切なはたらきかけ
．．．．．．．．．

をすれば、時間はかかってもミッ

ションが形成されるのである。 
 ミッション形成能力を開花させた人の持っている素質については、第４章第２節で述べ

たように、「プラス思考」「謙虚さ」「学ぶ姿勢」「大きな夢や目標」「他者への思いやり」が

挙げられよう。こうした素質ある人たちの能力を引き出すための触媒として有効と思われ

るのが、以下の２つである。 
 
１． 自分の生い立ちから、現在に至るまでのヒストリーを詳しく振り返り、整理する  

こと。 
２． 自分と異なった視点から、客観的に自己を見つめ直し、独自の人生観・人間観を 
 確立すること。 

 
前者は、自分が過去、生まれてから今日まで、どんなシード・エクスペリエンスやトリ 

ガリング・イベントを経験し、その時何を感じ何を学んだかを整理することで、自分の価

値観を正しく理解することにつながるのである。過去の経験を省み、そこから何かを学ぶ

という努力を重ね、繰り返し自己のヒストリーを整理することで、自分が「したいこと」、

「できること」、「しなければならないこと」が発見しやすくなる。そして、この取り組み

を継続する中から、経営者としてあるいは人間として何をすることが自分のミッションで

あるかが明確になり、その延長線上に企業のミッションというものが形成されていくので

ある。 
後者は、異質の考え方から自分を見つめなおし、自らの考え方や生き方が、正しいかど

うかを再確認させる意味を持っているのであるが、そのための具体的な手段として、一般

教養（古典や文学、宗教、哲学、芸術など）に触れたり、異なる考え方の人と交流したり、

異質の世界に触れることなどが効果的である。特に、一般教養に関してはその重要性を指

摘する経営者が多く、そのうちの数名は企業における研修プログラムや、学校における教

科にもっと取り入れるべきであると主張していた。 
しかしながら、第二次大戦後、わが国においては、欧米諸国へのキャッチアップが最大

の目標とされたため、学校においても企業においても、即効性のある知識付与型・スキル

修得型の教育が重視され、人間性を高める教育などはほとんど省みられることがなくなっ

てしまった。 
このことが現在の日本の精神性の低下をもたらす要因の一つであることは昨今、多くの

識者によって主張され始めたが37、ビジネス界においても、富士ゼロックスの小林陽太郎

                                                   
36 第４章第１節参照。 
37 中央教育審議会が平成１４年２月２１日に「新しい時代における教養教育の在り方について」と題す
る答申を発表した。それによると、既存の価値観が大きく揺らぐ最近の社会情勢にあって、一人一人が
主体的に自分の人生を切り開く力を持つことの必要性を指摘し、そのための手段として教養教育を人生
のライフステージごとに取り入れることを提言している。特に成人に対する教養教育の具体的取り組み
として、各企業が社員の学習や地域貢献活動を奨励することや、マスコミが良質の作品や番組、情報を
提供すること、社会全体で学びやすい環境を整備することなどが上げられている。 
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会長は、次のように述べている。38 
 
イギリスやアメリカなどの強さは、そういうリベラルアーツ、人間のファンダメンタル・アビリティ 

 という部分で最終的に何が大切かというときに、やはり人間らしい判断ができることだと思います。 
きざな言い方ですが、そういうものを一方でしっかりと教育していかないといけない。 
（中略）かなり、このファンダメンタル・アビリティを作り上げる重要な部分は、今申し上げています

教養などという部分、非常に重要な人間性のコアになると思います。（10頁-11頁） 

 
 このようにビジネスの現場においても、これまでの知識・スキル偏重教育に対する反省

がなされ、それを受けて、さまざまな新しい試みがなされるようになってきた。その一例

として最近注目を集めているのが、教養教育を通じて次世代ビジネスリーダーを育てよう

としているアスペン研究所39の活動である。 
同研究所で主催・実施されている「日本アスペン・エグゼクティブ・セミナー」は、優

れた古典を徹底的に読みこなし、参加者相互に自由に語り合うことで人間的価値の本質に

ついて思索する５泊６日の研修である。（図表６参照） 
    

図表図表図表図表６６６６    日本日本日本日本アスペンアスペンアスペンアスペン・・・・エグゼクティブエグゼクティブエグゼクティブエグゼクティブ・・・・セミナーセミナーセミナーセミナー    プログラムプログラムプログラムプログラム40404040    
 

午前の部 

 
集合 

セッションⅡ 
自然・生命 

セッションⅢ

認識 
セッションⅣ

美と信 
セッショⅤ 
ヒューマニティ 

総括 
セッション 

午後の部 

セッションⅠ 
世界と日本 

懇話会 
 

自由時間 
 

自由研修 
 

セッションⅥ 
デモクラシー 

解散 
 

 
この研修で使用する題材にはカント、デカルト､道元、松尾芭蕉などの古典から、カーソ

ン、和辻哲郎などのコンテンポラリーなものまで幅広い文献が含まれている。参加者は、

「人間という存在は何なのかを深く考えさせられた」、「日常の意思決定の基準としていた

ものがいかに浅薄なものかを知った」などの感想を述べ、自分と向き合うことで経営者と

してのミッションを自覚するきっかけをつかんでいるようである。アスペン研究所のセミ

ナーがベストであるとは限らないが、少なくとも今後、この種の人間性を育てるような教

育が増えれば、ミッションをしっかり自覚した経営者が少しづつ輩出されるであろう。 
以上、ミッション形成能力を高める２つの触媒について考察してきたが、いずれにして

                                                   
38 青山マネジメントレビュー創刊号(4頁-13頁)に掲載の講演録より抜粋。 
39 教養を通じて次代のリーダーを養成することを目的に 1950年米国で設立。日本では小林陽太郎氏など
の尽力で 1998年、日本アスペン研究所が設立された。 

40 同研究所発行のパンフレット（2002年 5月）より抜粋。 

１日目   ２日目    ３日目   ４日目   ５日目    ６日目 
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も、重要なことは、経営者に自己の未熟さを謙虚に認識させたり、あるいはそれまで抱い

ていたものよりもはるかに高いゴールの存在に気付かせ、更なる向上に向けてチャレンジ

を促すことが、重要なポイントなのである。 
 
第第第第５５５５節節節節    まとめまとめまとめまとめ～～～～ミッションミッションミッションミッション形成形成形成形成モデルモデルモデルモデルのののの構築構築構築構築    
 以上の考察結果をもとに、経営者がミッションを形成するに至るモデルを２つのパター

ンに分けて構築した。（図６） 
 一つは、「修羅場体験型モデル」と名付けたもので、これは困難な状況や挫折・失敗体験

など、いわゆる修羅場体験から教訓を引き出すことでミッションを形成するパターンであ

る。このパターンを辿ってきた経営者（㈱シュリット 久世社長、がんこフードサービス

㈱ 小嶋社長、㈱近江兄弟社 岩原社長、など）の多くは、修羅場の体験を望んだわけで

はなく否応なくそのような局面の遭遇しているのである。本人の意思を越えてトリガリン

グ・イベントに直面していることから、他律的なモデルということもできよう。しかしな

がら、そうした経営者がすべての思考や姿勢において他律的なのではなく、むしろ修羅場

体験に直面した後は自律的に現状打破する行動を取っているのである。 
 もう一つのモデルは「学習経験型モデル」と名付けたものである。古典、文学、宗教な

どのいわゆる教養や、他者との交流などを通じ、自分と異なる視点から自己を見つめ直す

ことで、経営者として、また人間として何をなすべきかに気づく経路である。㈱堀場製作

所の堀場会長や、㈱トーセの齋藤社長、㈱アンリ・シャルパンティエの蟻田社主などに代

表されるようにこのパターンを辿ってきた経営者は、自らの意思で学び、そこからレッス

ンを引き出している点で自律的なモデルと捉えている。しかしながら、蟻田氏のように、

他律的なきっかけで、たまたま受講したセミナーで大きな気づきを得てミッション形成に

つながるようなケースもある。このように、「学習経験型モデル」といえども全てが自律的

であるわけではなく、他律的なケースがありうることを認識しておく必要がある。 
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図図図図６６６６    シードシードシードシード・・・・エクスペリエンスエクスペリエンスエクスペリエンスエクスペリエンスからからからからミッションミッションミッションミッションへへへへ4141414142424242    
    
【【【【モデルモデルモデルモデル１１１１】】】】修羅場体験型修羅場体験型修羅場体験型修羅場体験型モデルモデルモデルモデル                

  トリガリング・イベント                                        
     

 
 
 
 

 
    幼少期         

 
 

青年期     会社創業期    創業後１０年ごろ 
  
 
【【【【モデルモデルモデルモデル２２２２】】】】学習経験型学習経験型学習経験型学習経験型モデルモデルモデルモデル                

 異なる視点の提供 
                                     

 
 
 
 

 
    幼少期         
 

 
青年期     会社創業期    創業後１０年ごろ 

 
 
 
 
 
 
 

                                                   
41 すべての経営者のミッション形成プロセスが、この２つのモデルのいずれかにあてはまるわけではな
い。ここではあくまでも、ミッション形成メカニズムを大雑把に類型化することで、それぞれに大きな
影響を及ぼしている要因をクローズアップさせることが目的であり、すべての事象をこのモデルで説
明・完結させるものではない。 

42 筆者の考え方に基づき独自に作成。 

    
原体験 無自覚 無自覚

経営者として
のミッションミッションミッションミッション

困難 失敗 挫折

 
原体験 無自覚 無自覚

経営者として
のミッションミッションミッションミッション

古典 文学 哲学 宗教. 他 者 と
の交流. 芸術. etc.

深い内省→自己の内面への問いかけ・対話

etc.

プラス思考、学ぶ力→体験から学ぶシード・ 
エクスペリエンス 

シード・ 
エクスペリエンス
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第第第第７７７７章章章章        結論結論結論結論    
 
 本章では、ここまで行ってきた議論の要約を行い、本研究における実務上の意味合いを、 
産業界への提言の形でまとめる。また、本研究における議論の限界および、今後の課題に

ついて述べる。 
 
第第第第１１１１節節節節    本研究本研究本研究本研究のののの要約要約要約要約    
 本研究では、まず第２章においてミッションや経営理念に関する先行研究のレビューを

行い、この種の議論を深めるための方法論として、経営者のヒストリーに着目することの

重要性を明らかにした。また、先行研究からは、ミッション形成プロセスが解明されてい

ないことを指摘し、それを本研究の課題とすることを述べた。 
 第３章では、先行研究のレビューから、仮説を導き出し、それを検証するための調査の

概要を示した。経営者のヒストリーに深く入り込むために、定量的分析手法ではなく定性

的分析手法を採用することも述べた。 
 第４章では、経営者へのインタビュー結果を概観し、それを受けて第５章、第６章では、

調査結果から導き出された分析結果を提示し、ミッション形成に影響を与える要因とミッ

ション形成能力の開発という２つの観点からの考察を行った。 
 
第第第第２２２２節節節節    本研究本研究本研究本研究のののの結論結論結論結論～～～～産業界産業界産業界産業界へのへのへのへの提言提言提言提言    
 本研究の結論に関しては、実務への応用を意識して、「産業界への提言」という形で次頁

の３点にまとめてみた。 
 

【企業経営におけるミッション形成のための３つの提言】 

提言１．経営者は過去および現在から学び、常に自己観照を怠らない  

提言２．経営者は自分と異なる価値観にふれ、自己を客観視する 
提言３．社会全体として経営者教育のあり方を見直すべき 

 
提言１．経営者は過去および現在から学び、常に自己観照を怠らない 
     出来事から学ぶことの重要性については、本研究でたびたび言及してきたが、

ミッション経営を実現する上で学ぶ姿勢は経営者に欠かせない要素である。自分

は何のために生まれてきたのか、そして人生で何をなすべきなのか、今、何をす

べきなのか、自分の会社は何をなすべきなのか、こうした問いを常に自己に投げ

かけ、その答えを日々の出来事や過去の体験から引き出そうとする経営者は、本

質を見極める力がつき、確固とした信念に基づく意思決定ができるようになる。 
     最近流行の「コーチング」43には、答えはその人自身が持っているという基本

理念がベースにある。同じように、企業の本来なすべきことは何なのか、という

                                                   
43 相手の自発性を引き出すコミュニケーション・スキルとして最近、ビジネスの世界においても注目を
集めている。 
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問いに対する答えはその会社の経営者の内側に存在するのである。したがって、

経営者が日々、自分の内側に向かってその答えを求めていくことで、気付きを促

し、ミッションが形成されていくのである。 
しかしながら、ここで注意すべきは学ぶ姿勢というものは生涯持ちつづけなけ

ればならないということである。自分はもう経営のすべてを悟った、もう学ぶ必

要はないと思った時点で、経営者は謙虚さを失い、他人の意見を取り入れること

のできない傲慢な人間となり、失敗の種を蒔き始めることになるのである。いか

にして、常にチャレンジできる新たな目標を掲げ、学ぶ姿勢を持ちつづけるかが

ミッション経営の成功のポイントである。 
 

提言２．経営者は自分と異なる価値観にふれ、自己を客観視する 
     企業において絶対的な権力と圧倒的な量の情報を持つ経営者が最も陥りやすい

ことのひとつとして、無意識のうちに自分の考えに凝り固まり、第三者の意見を

聞けなくなる結果、正しい判断ができなくなることである。多くのミッション経

営者は、過去の自らの失敗経験あるいは他の経営者の失敗を目の当たりにした体

験から、このことを最も恐れ、自戒していた。 
     ものごとの本質を捉え、正しい意思決定を行うためには、経営者は常に異質の

考え方に触れ、自己を客観視する必要がある。そのためには、異業種交流の場に

出てみたり、異なる考え方の人と接する機会を意識的に作ったり、あるいはまっ

たく違った世界に触れるなど、手段はさまざまであり、なにを選ぶかはその人次

第である。大切なことは、自分の考え方を絶対視しないということと、同時に他

人の考え方も鵜呑みにしないということである。とらわれのない白紙の心の状態

で、自分の考え方と他人の考え方を対等に比較し、時所位に応じて、その中から

最適なものを選ぶことが重要なのである。そのためには、経営者は、自分自身の

中に、判断の拠り所となる価値観をしっかり確立させておく必要があり、提言１

で述べたように常に自己観照を行う姿勢が欠かせなくなるのである。 
 

提言３．社会全体として経営者教育のあり方を見直すべき 
     わが国においてもかつては偉大な経営者が数多く存在したことは既に述べた通

りである。このように偉大な経営者が輩出された時代には、社会全体に守るべき

規範や道徳が存在し、人間としての生き方や事業のあり方に大きな示唆を与えて

いた。 
混迷を極める現代の経済界を立て直すためには、今一度、かつての規範や道徳

に変わる拠り所や教育が必要になってくるのである。具体的には、年代を問わず、

社会全体で教養教育を重視し、人間性を育むことに取り組むべきである。 
前述の中央教育審議会の答申によると、成人に対する教養教育の具体的な在り

方として企業において社員の学習活動や地域貢献活動を支援することや、マスコ

ミが良質の作品や番組・情報を提供するよう努力すること、教育機関が大人の教

養を高めるためのプログラムを提供することと学びやすい環境整備を図ることな

どをあげ、これらは社会全体で取り組むべき課題と指摘している。 
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我々、産業界に身をおくものには、企業内において教養にふれることのできる

研修プログラムを開発したり、経営者を対象にした教養セミナーを開催したり、

あるいは、異質の考え方にふれる異業種交流の場をセッティングするなどの、学

びの機会を提供することが求められるであろう。 
 

第第第第３３３３節節節節    本研究本研究本研究本研究のののの含意含意含意含意とととと限界限界限界限界    
 本研究では、経営者へのインタビュー調査を通じて、ミッション形成プロセスを解明す

るとともに、多くの経営者がミッションに気付くための取り組みを具体的に提言した。 
インタビューを実施した経営者はいずれも、業界のトップリーダーでありアクセスの難

しさからアポイントを取り付ける上でかなりの困難を伴ったが、結果として２９人もの経

営者にお会いでき、生々しい体験談を引き出せたことで、研究の成果を実践的な内容にす

ることができた。 
研究成果の中で、経営者がシード・エクスペリエンスとトリガリング・イベントの２つ

から影響を受けてミッションを形成することを解明したことは、学問上からも実務上から

も大きな意義がある。この事実より、生涯教育という観点から、人の発達段階に応じた人

間性教育を行わなければ決して優れた経営者を社会に輩出することはできず、企業人にな

ってからの教育だけでは対応できないことが導き出された。 
この点に関しては、図らずも中央教育審議会の主張と全く同じ内容であり、社会全体が

解決を求めている課題であることがうかがえるため、今後の力強い取り組みが期待される。 
一方、本研究が充分に明らかにできなかった点が、ミッション経営と業績の相関関係で

ある。序章で、簡単な財務分析を行い、その点にふれたが、納得性の高い説明ができてい

ない。また、調査対象企業の中には、業績を悪化させている企業も数社あり、今後の業績

回復の期待はできるものの、ミッション経営がほんとうにその企業にとって最善の経営ス

タイルであるのかが解明できなかった。 
以上のように、本研究は、大きな成果を得られたプラスの側面と、どうしても解明でき

ない限界を残したマイナスの側面を併せ持つ結果となった。 
  
第第第第４４４４節節節節    今後今後今後今後のののの課題課題課題課題    
 ミッション経営という概念はまだ新しく、議論も充分に尽くされているわけではないた

め、今後も研究を重ねていかねばならない。前節で指摘した本研究の限界も鑑み、今後、

明らかにされるべきテーマとしては以下の事項があげられよう。 
①ミッション経営と業績の関連性 
②ミッション形成を妨げる要因 
 ③ミッションの浸透と維持 
 特に②に関しては、今後、研究していきたいテーマである。今回は、ミッション経営者

へのインタビュー調査を通して、ミッション形成のプロセスを明らかにわけであるが、そ

の過程で、ミッション経営を重視していない経営者の考え方も聞くべきではないかという

問題意識を持つようになってきた。ミッション経営に関して、肯定的な見方をする経営者

からの調査だけでなく、否定的な見方をする経営者からも調査をしなければ、研究成果も

偏った意見になってしまう恐れがある事に気付いたのである。 
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 したがって、ミッション経営に否定的な経営者に対して、なぜその考え方を否定するの

かを調査したり、あるいは、肯定しているけれども、その実践ができない経営者に対して、

何が阻害要因になっているかを調査することは、逆説的な見方から、ミッション経営の本

質を捉える視点を提供してくれるものと思われ、今後、研究がなされるべき重要なテーマ

であろう。 
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【【【【付録付録付録付録】「】「】「】「取材申取材申取材申取材申しししし込込込込みみみみ用趣意書用趣意書用趣意書用趣意書」」」」見本見本見本見本    
                平成１４年○月○○日 

○○○○株式会社 
 代表取締役社長 ○○ ○○ 様 

                  ＰＨＰ研究所 
経営開発事業本部 的場正晃 

 

「経営者の志」調査へのご協力のお願い 
平素よりＰＨＰ研究所の活動に対して格別なご厚情を賜りまして、まことにありが

とうございます。さて、当部門では昨年より神戸大学大学院経営学研究科 金井壽宏研
究室と共同で、標記の調査を行っております。 
この調査は、確固とした使命感のもと事業を通じた社会貢献を重視している企業経

営者の方にインタビューを行い、自らの経営実践談をお聞きするものであり、自社の
ミッション(会社の果たすべき使命)を確立するきっかけや経営者としての志を固める
にいたるプロセスを明らかにすることを目的としています。調査過程で解明された事
実は、全国の経営者のモラル向上のために活かしてまいりたく存じます。 
つきましては、ご多用の折、誠に恐れ入りますが、本調査の趣旨にご理解いただき、

下記の概要にお目通しの上、ぜひご協力を賜りますようお願い申し上げます。 
【調査のねらい】 
・ミッション経営（事業を通じた社会貢献を意識した経営）を実践している経営者が
自らの志を確立する経緯を調査することで、経営者が正しいミッションに目覚める
ための条件を解明し、全国の経営者のモラルを高める。 

【調査概要】 
・御社にご訪問の上、以下の質問項目をもとにインタビューをさせていただきます。
所要時間は３０分程度でございます。 
・質問事項～下記のご質問に対し、○○社長様のご体験談を中心にお話をおうかが

いできれば幸いでございます。  
①御社のミッション（事業の使命、経営理念）はどのようなものかお
聞かせ下さい。 

      ②その意味するところをくわしくお聞かせ下さい。 
      ③現在のミッションを確立したのはいつごろですか。なぜ、そのよう

なミッションを確立するに至ったのか、そのきっかけとなった事柄
や人との出会い、などについて詳しくお聞かせください。 

 
本調査本調査本調査本調査にににに関関関関するおするおするおするお問合問合問合問合せせせせ先先先先    
 
 
 
 

ＰＨＰ研究所 経営開発事業本部 チーフ教育アドバイザー 的場正晃 
〒601-8411 京都市南区西九条北ノ内町１１ 
 ＴＥＬ：０７５－６８１－３３４２／ＦＡＸ：０７５－６８１－３３４３ 
 Ｅﾒｰﾙ：ma-matoba@php.co.jp 
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