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─�S 社のセールスドライバーに対する 
アンケート調査の結果に基づき

本論文は，経営理念の浸透と行動およびその結果との関係に関する理論モデルを構築した
うえで，運輸会社である S社の貨物取扱とセールス業務を担うドライバー（SD）を対象
に実施したアンケート調査の個票データと人事データを用いて，SDの経営理念への意識
は彼（彼女）らの行動への影響，そしてそれらの行動が満足度，および達成度への影響，
さらに会社からの人事評価の結果との関連性についての統計分析を行い，S社の経営理念
の浸透結果と課題について検討したものである。分析結果から主に次の結論が得られた。
まず SDは，「経営者が経営理念を実行している」と感じていると，会社およびワークラ
イフバランス（WLB）への満足度が高くなり，仕事への達成度も高い。そして，SDは，
5つの行動規範のうち，「顧客第一」「福寿草精神」「社会の大動脈」「創造と革新」の浸透
により，顧客満足に対する達成度が高くなるが，「和と協調」の浸透により，会社とWLB
への満足度が高まり，仕事への達成度も高くなる。さらに顧客満足志向の行動は人事評価
に大いに反映されていることも明らかにされた。一方，いくつかの課題も引き出された。
S社の経営理念の浸透に関する分析を通して，企業が経営理念を従業員に浸透する際，そ
の経営者理念と従業員に求める行動規範との関連性，そして浸透過程における教育と人事
評価との一貫性を如何に保つかは極めて重要だという示唆が与えられた。

自由論題セッション 第 1分科会

Ⅰ　は じ め に

　近年，働き方の多様化が進むに伴い，日本企業
において従業員のエンゲージメントやウェルビー
イングが重視されることにより，企業の経営理念
も改めて注目されるようになっている。
　創業時から一貫して「労使協調」の理念を貫い
てきた西濃運輸株式会社（以下，S 社と略する）
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は，企業の成長を図るとともに，従業員の幸福度
の向上に力を入れてきた。本論文は，その経営理
念の浸透結果として，従業員の行動，会社や仕事
に対する満足度，そして仕事の達成度にどのよう
な影響を与えているか，さらにその結果が，会社
からの評価にどう反映されているかを分析し，経
営理念の浸透における課題を検討することを目的
とするものである。
　そのため，本論文では，業務として貨物の積
込，配達，集荷，荷卸し，仕分けを行う中，セー
ルス業務も担っているセールスドライバー（以降，
SDと略する）を研究対象とし，従業員を対象に
実施したアンケート調査の個票データを用いて分
析を行うこととする。なお，S社では，2022 年 3
月末現在，1 万 2703 名の社員が在籍しており，
SDが最も多く，6292 名が在籍している。

Ⅱ　S社の経営理念に関する略史

　1946 年に S 社の前身となる水都産業株式会社
が創立された。このときに旧社訓と共に経営方針
「労使協調」が示され，創業者の田口利八が会社
を一隻の船に例え，どんな困難に遭ったとしても
経営者は従業員を守る，だから従業員にも一緒に
やっていくことを求めた言葉が理念集や社史に残
されている。そして，労使協調を含む基本理念
「労使協調体制」「礼節中心主義」「福寿草精神」
は，S社における「3つの宝」として創業者の原
体験から生み出され，かつ「社員が実践するこ
と」として定義されており，経営者および従業員
の双方に基本となる理念であることを示してい
る。S 社の理念集に『基本理念に流れている
DNAは「人間尊重」と「挑戦」である。さらに
因数分解すれば，「労使協調体制」「礼節中心主
義」の二つは「人間尊重」に対する表現。「福寿
草精神」は「挑戦」に対する表現であると受け止
めてほしい。』1） とあるように，根底に「人間尊
重」と「挑戦」が強調されている。
　1975 年には企業の繁栄と全社員の幸福を図る
ための労使協調の具体的な内容が示され，そして
1981 年，2代目の社長に田口利夫（創業者の長男）
が就任し，「会社を発展させ，社員を幸福にする」

という経営理念が制定された。この経営理念は
「労使協調」に基づく創業者精神として，『我が社
の経営理念は，「経営者として，会社をこう進め
ていきたい」ということを謳っている点では，
「経営者

4

理念」と呼ぶべきものとも言えるかもし
れない。』2） と S 社の理念集に記述されている。
したがって，S社では，この経営理念は，経営者
目線からの「経営者理念」として認識されてい
る。
　一方，1987 年に，田口義嘉壽（創業者の二男）
が 3代目の社長に就任し，「経営者理念」と「基
本理念」はこれまでも守っていたこと，これから
も守っていくことを社員に伝えた。そして 1991
年には，旧社訓や「労使協調」を含む基本理念を
もとに，従業員の行動指針として次の社訓が制定
された（2002 年に 1 項目を追加）。1946 年の創立
から今日に至るまで朝礼等で日常的に社訓を朗誦
しているため，S社の従業員の多くは感覚的に
「経営理念といえば社訓」と認識している。
　　一、�顧客第一主義に徹し，信義と礼節を以て

業務を遂行する（以降，「顧客第一」）
　　一、�和と協調の精神に徹し，労使一体となっ

て業務を遂行する（以降，「和と協調」）
　　一、�福寿草精神に徹し，気概と忍耐を以て業

務を遂行する（以降，「福寿草精神」）
　　一、�社会の大動脈たる認識に徹し，自覚と責

任を以て業務を遂行する（以降，「社会の
大動脈」）

　　一、�創造と革新の精神に徹し，総合物流商社
の業務を遂行する（以降，「創造と革新」）

　以上の経緯から，S社の経営理念は，経営者目
線からの基本理念として経営者理念が存在する一
方，従業員目線からの基本理念として社訓が存在
している。したがって，本論文では，基本理念，
経営者理念と社訓の関係性から S社の経営理念
が体系化されていると捉えることにする。なお，
その関係性については図 1に示されている。
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Ⅲ　先行研究と本論文の仮説

１　先行研究

　まず，これまでの経営理念の定義に関する研究
は数多く蓄積されている。例えば，経営理念は経
営者・組織体の行動規範・行動指針となる価値
観，あるいは指導原理（鳥羽・浅野 1984）と定義
されたところから，組織体として公表している，
成文化された価値観や信念（髙 2010）や，当該組
織の信条や存在意義，使命，目的などであり，組
織経営の基となる経営活動の拠り所（多湖 2020）
と定義されるなどがあるが，しかしながら現在に
おいても 1 つの定まった定義付けがされていな
い。その理由として，経営理念という用語がさま
ざまな用語と同義で使用されているからだと指摘
されている（奥村 1994；柴田 2013）。
　また，鳥羽・浅野（1984）では，経営理念は，
企業内外のどの範囲の人を拘束するかという観点
からみて自戒型，規範型，方針型に分類されてお
り，自戒型とは経営者自身の行動上の自戒および
後進の経営者に対する訓えという目的を持つもの
であり，規範型とは，企業内部での社員統率用，
あるいは内部管理・内部統制用的性格の強いも
の，方針型とは企業が直面している問題や課題な
どについて社内だけでなく，社会一般に対して訴
える意図を強く持ったものとして捉えている。

　一方，実際の経営理念の内容によって分類した
場合，1960 年代以前においては「社会」「奉仕」
「誠実」という倫理的，道徳的な言葉が，1982 年
の調査では「従業員の和」「努力」など，業務上
の指針や，「従業員の尊重や成長・育成」といっ
た社員との長期的で良好な関係の構築に関する内
容が，2004 年の調査では「株主」「顧客」など外
部のステークホルダーに関わる内容のものが多く
なってきているが，「従業員の尊重や成長・育成」
といった社員との長期的で良好な関係の構築に関
する内容は依然として多く確認された（鳥羽・浅
野 1984；間 1984；横川 2010）。
　そして，経営理念浸透について，松岡（1997）
では，理念を表す言葉を知っているだけの状態か
ら，理念を象徴する直接経験，他者の行動の観
察，理念と現実のギャップや矛盾に対する内省を
通じ，自分なりの理念の意味に気づくプロセスと
主張されている。一方，金井・松岡・藤本（1997）
では，矛盾のない一貫したプロセスではなく，解
釈の異なりや理念の現実の矛盾が議論を通じて腑
に落ちるプロセスだと主張されている。研究が進
むにつれ，ほとんどの社員が理念に共感，納得
し，それによって行動のコントロールが自動的に
行われている状態（北居 1999）や，経営理念を自
身の価値観や規範に取り入れ，行動に反映してい
る状態（廣川・芳賀 2015）とするなど浸透＝行動
という認識が主流となりつつある。

図 1　S社の体系化された経営理念
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　さらに，経営理念と行動の関係性についてはさ
まざまな研究が行われたものの，十分な研究がな
されているとは言えない。具体的に，髙（2010）
では理念浸透と個人のパフォーマンスの関係につ
いて，経営理念の浸透が，職務関与や革新指向性
の促進を通じて，組織成員レベルでのパフォーマ
ンスを向上させるとするポジティブな研究がある
一方，高尾・王（2011）では，経営理念浸透，高
い情緒的コミットメントが職務責任の幅を拡大す
るとしても，それが理念の行動への反映には結び
つかないとされるなど，一貫性のある結論が導き
出されていない。また，髙（2010）や高尾・王
（2011）では，「難問に直面した時，経営理念にま
で戻って考えるようにしている」や「社内宛の文
書やメールで，経営理念を引用したり，言及した
ことがある」などの行動への影響に関する分析に
留まっており，従業員の実際の業務行動への影
響，そしてその行動の結果となる仕事の達成度に
ついて検討されていない。また，多様性が浸透し
てきた昨今ではウェルビーイングの考え方が求め
られるようになり，企業として従業員の幸福度向
上と企業の持続的成長の両方を同時に実現するこ
とはもはや避けては通れない課題になるが，これ
までの研究では殆ど行われていない。

２　仮　説

　まず，これまでの先行研究をふまえ，本論文で
は，S社の経営理念を基本理念や経営者理念，社
訓により体系化されているものとして捉えたう
え，経営者目線としての経営者理念と，従業員目
線としての社訓をそれぞれ異なる役割を果たして
いるという視点から分析を進めることとする。
　そして，これまでの研究では経営理念が浸透す
ると従業員がポジティブな行動をとるという結論
が得られている（髙 2010）が，具体的な意識や行
動をもとに分析されてきたとは言えない。また髙
（2010）では，「経営理念によって従業員の行動を
コントロールする」という経営者側の視点から分
析が行われているが，本研究は S社の経営理念
の浸透における課題を検討することを目的として
いるため，経営者目線としての経営者理念と従業
員目線としての社訓といった 2 つの側面から，

SDの行動，満足度，達成度および人事評価結果
への影響について分析することとする。
　さらに，鳥羽・浅野（1984）の研究における経
営理念に関する分類をふまえながら，次のように
S社の経営理念を整理しておく。まず S社の経営
理念として制定された「会社を発展させ，社員を
幸福にする」は，経営者理念に近いことから自戒
の性質を持っている。そして従業員の行動基準と
して制定された社訓のうち，「顧客第一」「和と協
調」「福寿草精神」は内部管理・内部統制用的性
格が強いことから規範の性質を持っており，「社
会の大動脈」「創造と革新」は社会に貢献すると
いう意図を持つ要素が強いことから，方針の性質
を持っている。つまり S社の体系化された経営
理念には経営者理念と社訓が含まれており，「自
戒」「規範」と「方針」という 3つの性質を持つ
ことと考えられる。
　以上の考えに基づき，S社の経営理念の浸透結
果を分析するために，次の仮説を立てておくこと
にする。
　まず，経営者理念に対して，経営者としてその
理念を実際に自ら実行することは，従業員の働く
意欲と行動に大きく影響するだろう。したがっ
て，次の仮説が考えられる。

　仮説 1：�自戒として経営者が経営者理念を実行
していることを感知していれば，SD
はポジティブな行動をとるようにな
る。

　そして，社訓は，従業員の行動基準としての役
割を果たしているため，その社訓に対する意識
は，従業員の行動に大きく影響しており，規範的
社訓は，従業員の行動を規範することになるが，
方針的社訓は従業員の行動の方向性を示すことに
なると考えられる。つまり，

　仮説 2：�意識している社訓によって SDの行動
が異なる。

　さらに，SDが会社のために経営理念（経営者
理念と社訓）を意識した行動をしていれば，従業
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員の満足度は高くなると考えられる。つまり，

　仮説 3：�経営理念を意識して行動する SDは満
足度が高い。

　また，SDが経営理念を意識した行動をとるこ
とができれば，仕事の達成度も高くなり，そして
会社への貢献度も高くなるため，会社からは高く
評価されるだろう。したがって，

　仮説 4：�経営理念を意識して行動する SDは仕
事の達成度が高い。

　仮説 5：�経営理念を意識して行動する SDは会
社からの評価が高い。

　なお，図 2には以上の仮説の間の関係性が示さ
れている。本論文では，S社の経営理念には，経
営者理念と社訓によって体系化されており，それ
ぞれ SDの行動に影響を与え，そしてその行動が
SDの満足度，達成度に影響が与え，さらにその
行動の結果として会社の人事評価に反映されてい
ると考えられる。

図 2　仮説の関係図

仮説 5

仮説 2仮説 1

仮説 4

従業員の満足度 仕事への達成度
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Ⅳ　データ分析
　
　S社は，2021 年 7 月に経営者理念と社訓の浸
透状況について，グループ企業内の従業員（アル
バイト・パート含む）を対象にアンケート調査を
実施した。調査内容は，意識，行動，満足度と達
成度などが含まれている。従業員コードを含む回

答者の属性も訊いている。その中で SD から
4531 名の回答が得られた（有効回答率 72.0％）。本
論文ではこれらの回答結果を分析対象とし，仮説
検証のための統計分析を行うことにする。

１　SDの行動特徴と満足度に対する因子分析

　アンケートでは，SDの行動について 35 項目
の設問 3）が設けられているため，まずこれらの
項目に対する因子分析を通して，SDのさまざま
な行動に隠れている潜在的行動パターンを抽出し
てみる。分析結果は表 1に示されているが，4つ
の因子が抽出された 4）。調査項目の設問内容を確
認し，SDの行動を，それぞれ「会社成長志向の
行動」「顧客満足志向の行動」「職場協調志向の行
動」，および「自己成長志向の行動」という 4つ
の行動パターンに類型化する。したがって，統計
分析では，以上 4つの行動パターンを用いて行う
ことにする。
　そして，アンケートでは，SDの満足度につい
て 13 の側面から，それぞれ「満足している」「や
や満足している」「やや満足していない」「全く満
足していない」といった 4段階尺度で回答を求め
ている。これらの 13 項目の満足度に対して因子
分析を行った結果，表 2に示された 3つの因子が
抽出された 5）。調査項目の設問内容を確認し，そ
れぞれ，「会社への満足度」「仕事への満足度」お
よび「ワークライフバランス（以下，WLB）への
満足度」といった 3つの特徴因子に類型化したう
え，SDの満足度について，以上 3つの満足度に
分けてそれぞれ分析を行うことにする。
　さらに，本論文で提示された仮説を検証するた
め，まず経営理念（経営者理念と社訓）が SDの 4
つの行動パターンに与える影響，そして経営理念
を意識したことで SDの 3つの側面の満足度，お
よび仕事への達成度や会社に対する貢献度等にそ
れぞれどのような影響を与えたか，さらにその行
動は，会社の人事評価の中でどのように反映され
ているかについて分析をしていくこととする。
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表 1　SDの行動に関する因子分析の結果（バリマックス回転）

設問項目 会社成長志向 顧客満足志向 職場協調志向 自己成長志向
会社全体の業務活動の改善について，自ら提案している 0.8189 0.0579 0.0550 0.1307
物流業界の新しい市場動向を把握している 0.8145 0.1792 0.0757 0.0997
会社の経営活動の改善について，自ら提案している 0.8080 0.0502 0.0517 0.1174
物流業界の新しい技術動向を把握している 0.8033 0.1525 0.0957 0.0992
会社の「セイノーマンの学びマトリクス」の科目を積極的に履修する 0.7293 0.1466 0.1682 0.0230
自ら社外の研修や読書などを通して，知識やスキルを身に着ける 0.6752 0.1594 0.1407 0.0573
自ら仕事を創出し企画して，リーダーシップをとって目標に向かって
仕事を取りまとめていくことができる 0.5997 0.1020 0.0737 0.4561

職場の仕事に対して自ら問題を発見し，部下や後輩に的確に指示し，
または指導して問題を解決することができる 0.5472 0.1501 0.0984 0.5403

運賃交渉のため，お客様を訪問している 0.5284 0.4854 －0.0263 －0.0063
新商品を紹介するため，お客様を訪問している 0.5190 0.5279 －0.0036 0.0241
仕事を通して得た知識や技術をマニュアル化している 0.5075 0.2537 0.2698 0.1242
お客様からのクレームに対して，原因分析を行っている 0.1510 0.6756 0.0910 0.2796
お客様からのクレームに対して，迅速な対応を行っている 0.0593 0.6655 0.1112 0.2957
お客様からのクレームに対して，解決策を提案している 0.2009 0.6606 0.0791 0.3211
出荷動向を把握するため，お客様を訪問している 0.4633 0.5651 0.0098 0.0799
他社を上回る輸送サービスを提供するための努力をしている 0.3137 0.5165 0.2754 0.1537
顧客ニーズを把握している 0.2950 0.5263 0.2098 0.2111
出荷がないときもお客様を訪問している 0.2590 0.4885 －0.0061 0.0303
業務にまつわる情報を社内（職場）で共有している 0.1801 0.4319 0.3728 0.2223
自身が会社の顔であるという自覚を持って行動している 0.1021 0.4598 0.3629 0.1742
丁寧な挨拶をしている 0.0104 0.4326 0.2739 0.1872
社訓を常に意識して業務遂行に努力をしている 0.3437 0.4006 0.3438 0.0706
職場の上司とは，お互いに理解し認め合っている 0.1604 0.0381 0.6839 －0.0032
職場の同僚とは，お互いに理解し認め合っている 0.1504 0.1047 0.6533 0.0901
上司と気軽に話すことができる 0.1434 0.1253 0.5898 0.1752
自分の部署と他の部署の関係は良好である 0.1150 0.0569 0.6080 0.0101
職場の同僚と気軽に話すことができる 0.0304 0.1819 0.5371 0.2673
定型化された業務を効率よく完成させることができる 0.1021 0.2362 0.0872 0.7141
与えられた仕事を他人の指導を受けずに独自で完成させることができ
る 0.0925 0.2078 0.0449 0.7184

周囲の仕事を意識しながら，自分の担当する仕事における問題を発見
し，解決することができる 0.3651 0.2234 0.1164 0.6254

仕事が良くできる同僚に話を聴きながら経験を積み上げていくことが
できる 0.3637 0.2785 0.3635 0.1818

店所の売り上げに対して関心を持っている 0.2453 0.2966 0.2929 0.1650
時間を効率的に活用している 0.1908 0.2858 0.3776 0.3390
仕事の影響でプライベートの予定や約束をキャンセルしたことがある 0.1239 0.1891 －0.1429 0.1594
部署内で意見のくい違いがある 0.0820 0.0167 －0.3851 0.1293
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２　経営理念に対する意識がSDの行動への影響
に関する分析

　まず，アンケートでは，経営者理念に対して，
SDは，経営者が「自戒」していることに対する
感知は，それぞれの行動にどのような影響を与え
ているかを分析してみたい。そのため，「そう思
う」と「ややそう思う」を 1，他を 0 とするダ
ミー変数を作成し，推定式に加える。そして S
社の 5 つの社訓に対して，SD に，「意識してい
る」「やや意識している」「やや意識していない」
と「意識していない」といった 4段階尺度で回答
を求めているため，それぞれ「意識している」と
明確に回答された場合を 1とし，そのほかの回答
の場合を 0 にし，社訓に対する意識に関するダ
ミー変数を作成して説明変数とする。そして，ア
ンケートには，「会社は『会社を発展させ，社員
を幸福にする』という経営理念を有言実行してい
ると思いますか？」という設問項目が設けられて
おり，「そう思う」「ややそう思う」「ややそう思
わない」「そう思わない」の 4段階尺度で回答を
求めている。また，SD従業員の年齢，年齢の 2
乗，採用ダミー（新卒＝1），性別ダミー（男性＝
1），リーダーダミー（リーダー＝1），サブリーダー
ダミー（サブリーダー＝1）をそれぞれコントロー
ル変数として推定式にも加える。
　因子分析によって得られた SDの行動に関する
4つのパターンの因子得点を被説明変数とし，社
訓に対する意識が SDの行動に与える影響につい

て，多変量線形回帰モデルで同時推定を行い，表
3に示されている結果が得られた。その結果から，
次のことが言える。第 1 に，分析の結果によれ
ば，経営者理念に対する感知が SDの行動に与え
る影響について，会社成長志向の行動と職場協調
志向の行動にはポジティブな影響を与えている
が，顧客満足志向と自己成長志向の行動には逆に
ネガティブな影響を与えている。この結果を仮説
1と照らし合わせてみると，経営者理念に対する
感知は，SDの行動にポジティブな影響を与えて
いるところもあれば，ネガティブな影響を与えて
いるところもあることが分かる。つまり仮説 1は
部分的に検証されたと言えると同時に，経営者理
念への感知と行動の間に矛盾が生じていることも
考えられる。第 2に，「顧客第一」の社訓に対す
る意識が高ければ，顧客満足志向，職場協調志向
と自己成長志向の行動をとる傾向も強いという結
果から，仮説 2が支持されている一方，「顧客第
一」に対する意識は，会社成長志向の行動をとる
傾向を逆に弱めていることから，仮説 2と反する
結果も得られた。第 3に，「和と協調」に対する
意識が高ければ，会社成長志向と職場協調志向の
行動をとる傾向も強いという結果から見て，仮説
2を支持していることとなる。第 4に，「福寿草
精神」に対する意識が高ければ，顧客満足志向と
職場協調志向の行動をとる傾向が強い結果から見
ても，仮説 2が支持されているが，会社成長志向
の行動をとる傾向が弱くなる結果から，仮説 2と
反する結果も得られた。第 5に，「社会の大動脈」

表 2　SDの満足度に関する因子分析の結果（バリマックス回転）

設問項目 会社への満足度 仕事への満足度 WLBへの満足度
上司からの評価 0.7418 0.2713 0.2772
昇格昇進 0.7322 0.2595 0.2671
会社の人事評定・人事考課の結果 0.7316 0.2925 0.3025
労使協調 0.6932 0.2951 0.3745
会社の教育訓練制度 0.6239 0.3812 0.2960
経営方針 0.4693 0.3511 0.3240
職場の人間関係 0.4616 0.3113 0.2890
仕事内容 0.2939 0.6763 0.3347
仕事量 0.2692 0.6429 0.2823
仕事の責任の大きさ 0.3417 0.6371 0.2248
生活の充実度 0.3742 0.2492 0.7276
仕事と生活の両立 0.3168 0.2886 0.7309
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に対する意識が高ければ，顧客満足志向，職場協
調志向と自己成長志向の行動をとる傾向が強くな
る結果が得られたため，仮説 2が支持されること
になるが，会社成長志向の行動をとる傾向が弱く
なるという結果は仮説 2と反している。第 6に，
「創造と革新」に対する意識が高ければ，会社成
長志向と顧客満足志向の行動をとる傾向が強いと
いう結果も，仮説 2 を支持している。したがっ
て，以上の分析から仮説 2と一致している結果と
反する結果の両方が得られたという矛盾が生じて
いることが分かる。

３　経営理念を意識したSDの行動が満足度に与
える影響に関する分析

　SDの満足度について，すでに抽出された 3つ
の因子の因子得点を用いて，多変量線形回帰モデ
ルで 4つの行動因子がそれぞれの満足度に与える

影響について推定を行ってみる。なお，4つの行
動パターンが従業員の社訓への意識に影響されて
いる内生性の問題を考慮して，社訓への意識が行
動に与える影響，そして行動が満足度への影響に
ついて 2段階推定を行うことにする。また，推定
式には，社訓の浸透が行動に与える影響に関する
推定と同様に，SDの経営者の自戒に対する感知
に関するダミー，年齢，年齢の 2乗，採用ダミー，
性別ダミー，リーダーダミー，およびサブリー
ダーダミーをそれぞれ加えることにする。
　さらに，アンケートでは，（1）「自分が所属し
ている会社は，社会にとってなくてはならない存
在だと思いますか」，（2）「会社に対して，忠誠心
を持つことは重要だと思いますか」，（3）「お客様
との間に長期的な信頼関係を築くことが重要な仕
事だと思いますか」，（4）「自身の仕事がお客様の
役に立っていると思いますか」といった設問が設

表 3　経営理念に対する意識がSDの行動への影響に関する分析結果

説明変数 （1） （2） （3） （4）
会社成長志向 顧客満足志向 職場協調志向 自己成長志向

年齢 －0.0090 0.0206** －0.0636*** 0.0345***
（0.0112） （0.0104） （0.0096） （0.0105） 

年齢の 2乗 0.0000 －0.0002 0.0006*** －0.0004***
（0.0001） （0.0001） （0.0001） （0.0001） 

新卒採用ダミー －0.0171 －0.0928** －0.0951** 0.0269 
（0.0495） （0.0459） （0.0426） （0.0466） 

男性ダミー 0.8090*** －0.2100 －0.2570 －0.0789 
（0.2010） （0.1860） （0.1730） （0.1890） 

リーダーダミー 0.3540*** 0.0124 0.0971 0.5690***
（0.0487） （0.0452） （0.0420） （0.0458） 

サブリーダーダミー 0.1740*** －0.0018 －0.0492 0.3910***
（0.0472） （0.0438） （0.0407） （0.0444） 

経営理念の有言実行に対する感知 0.3400*** －0.0724** 0.5070*** －0.2200***
（0.0336） （0.0312） （0.0289） （0.0316） 

顧客第一主義 －0.1300*** 0.3680*** 0.1040*** 0.0738*
（0.0405） （0.0376） （0.0349） （0.0381） 

和と協調の精神 0.1650*** －0.0310 0.2650*** －0.0274 
（0.0471） （0.0437） （0.0406） （0.0443） 

福寿草精神 －0.0765* 0.1440*** 0.1210*** 0.0662 
（0.0456） （0.0423） （0.0393） （0.0429） 

社会の大動脈たる認識 －0.1460*** 0.2130*** 0.2250*** 0.2070***
（0.0443） （0.0412） （0.0382） （0.0417） 

創造と革新の精神 0.5370*** 0.1360*** －0.0251 0.0447 
（0.0480） （0.0446） （0.0414） （0.0452） 

固定項 －0.9020*** －0.7000*** 1.0980*** －0.7610***
（0.2890） （0.2690） （0.2490） （0.2720） 

サンプルサイズ 4,173 4,173 4,173 4,173
R2 0.1110 0.1560 0.2500 0.0910 
F 値 43.16 63.89 115.57 34.81
注：（　）内の値は標準誤差である。*** は 1％，** は 5％，* は 10％で統計的に有意であることを示す。
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けられており，それぞれ「「そう思う」「ややそう
思う」「ややそう思わない」と「そう思わない」
の 4 段階尺度で回答を求めている。以上の設問
も，それぞれ「そう思う」と「ややそう思う」を
1，他を 0とするダミー変数を作成し，推定式に
も導入することにする。なお，推定結果は表 4の
（1），（2）と（3）に示されている。
　推定結果を確認してみると，仮説 3は部分的に
検証されたが，検証されていないところもある。
具体的には，会社成長志向と職場協調志向の行動
をとる傾向が高ければ，会社とWLBへの満足度
が高くなるが，顧客満足志向や自己成長志向の行
動をとる傾向は，いずれの満足度にも影響を与え
ていない。そして，経営者理念に対して感知すれ
ばするほど，SDの仕事とWLBへの満足度が高
まるが，会社への満足度には影響を及ぼしていな
い。

４　経営理念を意識したSDの行動が仕事の達成
度に与える影響に関する分析

　アンケートでは，従業員の仕事の達成度につい
て，（1）仕事の品質（安全性），（2）仕事の納期
（期限・スピード）（3）仕事の効率（生産性），
（4）仕事の品質・期限・効率などに対する改善
度，（5）顧客の満足度，（6）会社への貢献度と
いった 6つの側面から，それぞれ「自分自身の達
成度を，会社に期待される最高水準と対比してど
のように評価していますか？最高水準を 10 とし
て，10 段階で評価してください」という設問で
回答を求めている。ここでは，順序プロビットモ
デルでそれぞれの SDの自己評価結果に対して，
4つの行動パターンがそれぞれどのような影響を
与えているかを推定してみる。なお，4つの行動
パターンが従業員の社訓への意識に影響されてい
るという内生性を考慮して，ここでは，社訓への
意識が行動に与える影響，そしてその行動が達成
度に対する影響を 2段階推定で行う。また，推定
式には，行動が満足度に与える影響に関する推定
と同様なコントロール変数を入れることにする。
推定結果は表 4の（4）～（9）までの欄に示されて
いる。
　推定結果を確認してみると，仮説 4はおおむね

検証されたと同時に，次のことも考えられる。ま
ず会社成長志向の行動をとっている SDや職場協
調志向の行動をとっている SDは，仕事への達成
度が高い。そして自己成長志向の行動をとってい
る SDは，仕事の達成度だけではなく，会社への
貢献度も高い。また顧客満足志向の行動をとって
いる SDは，顧客満足への達成度も高い。

５　経営理念を意識した行動の人事評価への反映
に関する分析

　SDの仕事に対する達成度に関する評価はあく
までも従業員自身の主観的な判断に基づくもので
あるため，Ⅳ4で行った SDの行動がその達成度
に与える影響に関する分析には客観性が欠けてい
ると考えられる。そのため，さらに S社の人事
評価データを用いて，SD はそれぞれの行動パ
ターンをとった結果，会社からどう評価されてい
るかについて分析してみる。
　S社では，SD に対して，（1）勤勉性，（2）熟
練，（3）体力，（4）責任感，（5）正確性，（6）知
識，（7）迅速性，（8）礼節，（9）協調性，（10）
積極性，（11）判断力，（12）指導力，（13）表現
力，（14）信望，（15）計画力といった 15 項目に
ついてそれぞれ評価したうえで，点数化して総合
評価を行っている。ここでは，その総合評価の点
数を用いて，4つの行動パターンが，その総合評
価にどのように反映されているかについて推定し
てみる。なお，人事評価結果の安定性を考慮し
て，2021 年と 2022 年の評価結果の平均値をとっ
て被説明変数とする。そしてこれまでの推定と同
様に，4つの行動パターンの内生性を考慮して，
2段階推定を行うことにする。また，推定式には，
行動が満足度と達成度に与える影響に関する推定
と同様なコントロール変数を入れることにする。
推定結果は表 4の（10）の欄に示されている。
　その推定結果を確認してみると，仮説 5は部分
的に検証されたと同時に，S社では，顧客満足志
向の行動をとる SDが高く評価されている一方，
会社成長志向の行動をとる SDが低く評価されて
いるということも分かる。
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Ⅴ　結論と今後の課題

　まず，以上 4つの分析結果から主に次の結論が
得られた。
　第 1に，SDは，経営者が自戒としての「会社
を発展させ，社員を幸福にする」という経営者理
念の実行を感知していれば，自らも会社成長志向
の行動と職場協調志向の行動をとるようになり，
その結果，SDの会社への満足度とWLBへの満
足度が高くなると同時に，仕事への達成度も高く
なる。
　第 2に，従業員の行動規範として，まず「顧客
第一」と「福寿草精神」の浸透により，SDの顧
客満足志向の行動が促進され，その結果，顧客満
足に対する達成度が高くなり，またその成果は会
社の人事評価にも反映されている。そして，「和
と協調」の浸透により，SDの会社成長志向の行
動と職場協調志向の行動が促進された結果，会社
とWLBへの満足度が高まると同時に，仕事への
達成度も高くなっている。
　第 3に，従業員の行動方針として「社会の大動
脈」と「創造と革新」の浸透は，SDの顧客満足
志向の行動に大きく影響し，その結果，顧客満足
への達成度が高くなり，また人事評価にも大いに
反映されている。
　他方，S社の経営理念の浸透においていくつか
の矛盾も見えてきた。
　第 1に，会社成長志向の行動促進という視点か
ら見ると，SDの経営者理念の実行に対する感知，
「和と協調」と「創造と革新」の浸透はポジティ
ブな役割を果たしていることに対して，「顧客第
一」と「福寿草精神」，および「社会の大動脈」
の浸透は逆にネガティブな影響を与えている。そ
の結果，SDは会社とWLBへの満足度が高まっ
たが，仕事への満足度には影響を与えないように
なっており，また仕事への達成度も高くなるが，
会社からの人事評価ではむしろマイナスに評価さ
れている。これは，経営理念の浸透によって，会
社成長志向を積極的に行動する SD は，会社と
WLBに対する満足度が高く，仕事への達成度も
高いと自己認識しているが，会社の人事評価には

それら従業員の行動が反映されていないという矛
盾が生じているのではないかと考えられる。
　第 2に，顧客満足志向の行動促進という視点か
ら見ると，「顧客第一」と「福寿草精神」，および
「創造と革新」の浸透はポジティブな役割を果た
していることに対して，経営者理念の実行に対す
る感知はネガティブな影響を与えている。その結
果，SDが顧客満足志向の行動をとった場合，仕
事への達成度は高くなり，会社からも評価される
ようになる一方，満足度にはつながっていない矛
盾が生じている。これは，おそらく経営者理念に
おける会社の発展と社員の幸福について，経営者
が実行することとしてかなり重視されていること
によって，SDには矛盾した受け止め方をしてし
まった可能性がある。
　第 3に，自己成長志向の行動促進という視点か
ら見ると，「顧客第一」と「社会の大動脈」の浸
透はポジティブな役割を果たしていることに対し
て，経営者理念の実行に対する感知はネガティブ
な影響を与えている。この点も，経営理念の浸透
の中で，会社の発展と社員の幸福がかなり重視さ
れる反面，SDは自己成長の意識が薄まってしま
う可能性があると考えられる。
　以上のように，S社では，経営理念に含まれて
いる経営者理念，従業員に対する行動基準と行動
方針の浸透によって，SDは，それぞれ会社成長
志向，顧客満足志向，自己成長志向，および職場
協調志向といった 4つの行動をとった結果，SD
の満足度，仕事への達成度と会社の人事評価への
反映との間にはいくつかの矛盾も生じている。と
りわけ，会社成長志向の行動をとった SDは，会
社とWLBへの満足度が高く，仕事の達成度が高
いが，人事評価にはそれがマイナスに反映されて
いるのに対して，顧客満足志向の行動をとった
SDは，仕事の達成度が高く，人事評価にもプラ
スに反映されているが，どの満足度も必ずしも高
いとは言えない。このような矛盾は，少なくとも
S社の経営理念の浸透において次の課題が示唆さ
れていると考えられる。
　まず，S社の人事評価と経営理念の浸透には必
ずしも一貫性があるとは言えない。人事評価は経
営理念の浸透において極めて重要な手段であるこ
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とを考えると，その人事評価の仕組みを改善する
必要がある。そして，経営理念に含まれている経
営者理念と従業員に対する行動基準及び行動方針
に一貫性があることは SDに十分に浸透していな
い可能性がある。したがって，その一貫性を理解
させるための浸透教育プログラムが必要となる。
また経営理念の浸透教育の一環として，SDの自
己成長の意識向上に関わる教育を充実させること
も課題として考えられる。
　今後，以上の課題を具体的にどう取り組むかに
ついて検討するために，S社の人事評価の仕組み
や経営理念の浸透教育についてさらに掘り下げて
分析する予定である。
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 1）西濃運輸（2005：41）より引用。
 2）西濃運輸（2005：42）より引用。
 3）設問項目は表 1に示されている。
 4）SD の行動に対する因子分析の妥当性について，Kaiser-
Meyer-Olkin MeaSure 検定を行った結果，KMO＝0.937 であ
るため，妥当性があると判断される。
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