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1.は じ め に

企業文化(組 織文化)と は,組 織 の メ ンバ ーが共有 す る ものの考 え方,も のの見方,感 じ方

であ り,一 般 に社 風や組織風 土 な どとよばれる もの と同様 の もの であ る2).組 織 は,人 間の集 ま

りであ る以 上,そ こには感情や思 考が存在 し,理 念 的,抽 象 的ではあ るがそ こに根付 いた文化

とい う ものを観念で きる.企 業経 営 を考 える場 合,こ の人 間臭 い企業文化 とい う ものに注意 を

払 う必要が ある.こ れは,組 織変 革が危急 の課題 である場合や新 製品 ・新事 業開発 において提

携 による差 別優 位性(differentialadvantage)を 発 揮 しなけれ ばな らない場合,企 業 間関係が

交錯 す る場合(合 併,合 弁(JV),企 業 の再 生支援,外 資か らの経営者 の招聘 な ど も含 め)に 特

に重要 になって くる.現 代 を生 きるわれ われ各企業 は,常 に他社 の企業文化 と接 続(コ ネク ト)

1)本 稿 は,商 品開発 ・管理学会 第4回 全国大会(2004年6月12日,於 住友3M(神 奈川県相模原市))に

おいて筆者が研究報告 した内容を,加 筆補正し,あ らたに書き下ろしたものである.ま た,同 年ll月12

日 ・19日 において名古屋市立大学で学部を超えたカリキュラムとして新 しく組まれた 「新産業創造のため

の実践経済 ・経営学」(経済学特論1)に おいて,筆 者が非常勤で講義をした内容も一部加味して再編集し

ている.

2)伊 丹 ・加護野,2003,「 第3版 経営学入門」日本経済新聞社,第13章,p.345.



問 題 の所在:
異文化間交流と商品開発の関係
聚異なる企業文化をもつ開発担当者の交流が、

商品開発の成果にどのような影響を及ぼすのか。

されかねない可能性の中に生 きているのである.

こうしてみると,複 数の企業文化 をマネッジしなくてはならないという新たな課題が見えて

くる.み ずからどこか特定の企業文化を拠 り所 にしながら,異 文化 を許容 してい くようなリー

ダーシップが求め られているといえそうだ.本 稿では催事(広 義の商品)の 開発 という局面で,

異文化の交流がどのような影響を与えたかを明らかにする(問 題の所在).こ こで事例 として

株式会社ジェイアール東海高島屋で人気催事 として定着している 「わ くわくレールランド」を

取 り上げる.こ こでは,異 なる3つ の文化のバックボーンを持つ開発担当者 を対象に面接 を試

みている.す なわち,具 体的に当該企業は東海旅客鉄道株式会社(以 下 「JR東海」と略)と 株

式会社高島屋(以 下 「高島屋」 と略)と いう母体(親 会社)か らのそれぞれの出向社員及び新

会社(す なわち,企 業文化生成途上の)株 式会社ジェイアール東海高島屋(「JRTT」 と略3))採

用のプロパー社員含む計8名 からなる開発担当者ヘインタビューを実施 し,そ の発見事実を整

理 したうえで含意を求めることを目指 している.

さて,ま ずは企業文化 に関する先行研究 を整理することか ら議論をはじめたい.

2.企 業文化 にかんす る先行研 究

2-1.組 織文化 の概念

組織文化の定義については,第1章 に述べた組織の成員の共有物 という考え方が一般的であ

3)株 式会社ジェイアール東海高島屋は,JR東 海と高島屋を中心とした共同出資の1992年 設立の会社であ

る.両社の出向者と本社採用社員その他により構成される.店舗はジェイアール名古屋タカシマヤ(名 古

屋駅)の 単一店舗で2000年3月 オープン.詳細は,拙 著,2004,「 百貨店のブランド・アーキテクチャ戦

略」(修士論文・名古屋市立大学学内)を 参照されたい.



る.し か し,この共有物は考え方や見方などという観察困難な抽象物であることは間違いない.

したがって,組 織文化がどのような構造で成 り立ってお り,ど のような機能を持っているかに

ついて考察する必要があろう.

組織文化 とはSchein(1985)に よれば,3つ のレベルがあ り,そ れぞれに相互作用があると

説明される.す なわち,「人工物(ア ーティファク ト)」といった具体物,「価値」という抽象的

ではあるが成員の意識に上るもの,そ して成員の意識以前にある 「基本的仮定」の3つ の レベ

ルである.そ れぞれのレベルのどの部分での組織文化の問題であるかを特定することは意味が

ある.す なわち,こ れらのものを渾然一体 として認識するならば,こ れを客観的に把握するこ

とは困難になる.「 人工物」 として存在する様々なシンボルは具体的で分か りやすい 目につ き

やすいものであるが,見 方によって多様な解釈が成 り立つだろうし,他 方,「基本的仮定」は誰

しもが真理 と信 じて疑わないものであるため,そ れを取 り出す ことはなかなか困難になる.一

概 に 「組織文化」 といっても,そ の構成要素 は様々なものがあるので,そ れを理論的に説明す

ることにはやは り,Schein(1985)の 枠組みを出発点として,3つ のレベルに分けて論 じること

が必要になろう.

このように,組織文化は抽象的な部分 と具体的な部分 とにわけて議論 されることが多 くある.

伊丹 ・加護野(2003)に よれば,組 織文化をその組織の持つ 「パラダイム(paradigm)」 と善悪

の価値判断たる 「価値観」,そ してそれが具体的に反映された 「行動規範」という3つ の部分に

分けている.こ れ らが,一 定程度共有されていることが,す なわち組織文化であるというので

ある.

こうした,世 界観(環 境の とらえ方)と 価値観 とが共有され,組 織成員の根底にあるとい う

立場 は,印 南(2003)の 「世界モデル と価値モデル」でも示されている.組 織成員は組織の中

組 織 文 化 と文 化 の レベ ル

E.H.シャイン(1985)の 理論

図表2-1.組 織 文化の レベルと分析単位



で上手 くやってい くための,あ るいは失敗 しないための方略(strategy)を 選び出す.そ れは,

因果関係のパター ンの束であり,こ れが独 自の世界観 を形成する.こ れを善しとするか悪 しと

す るか,と いうのは好み(価 値判断)の 問題である.こ れは,印 南流の意思決定論の立場か ら

説明されたものであるが,組 織成員が同じ行動パターンをとることを組織文化ととらえ,そ れ

を分か りやすいモデルとして提示 している.

さて,組 織文化を個人か ら離れた企業経営の視点からその有効性 を議論するとしたら,組 織

文化 を論 じるメリットが当然なければならない.組 織文化にはプラス面,マ イナス面の2つ の

機能がある.伊 丹 ・加護野(2003)に よれば,モ チベーションを喚起 し,判 断をするためのす

り合わせの土台を提供 し,コ ミュニケーションを円滑にするプラスの役割がある.そ の反面,

思考様式が同質化 してい く中で環境変化についていけず,ま た組織が硬直化 してい くことに

パ ラダ イム と組 織 文 化

伊丹 ・加護野(2003)の 理論:キ ー ワードは「共有」

楽下記3つすべてが共有されていることは難しいが、それで

も、組織文化が存在しているということは、これらが一定
程度、共有されていることが重要。

図表2-2.パ ラダイムと組織文化

印南(2003)の 理論(意 思決定論 の立場から)

聚組織文化とは、共有された価値と組織の真理モデルのこ
とである。(成功のための経路に関する仮説群。組織構
成員の共有する意思決定の価値・世界モデル)

図表2-3.世 界 モデルと価値モデル



よって,多 様な考えを排除 してしまう.組 織 にとってそれは組織存続 という目的だけが優先 し

て追求されることにつなが り,組 織成員個人にとっては自由を奪われる結果を招 く.組 織にも

たらされる惰性,変 革に対する抵抗勢力の温床,こ うした問題は組織文化の負の側面を表 して

いるといえる.す なわち,こ うした正負の両面 を持った諸刃の剣を 「組織文化のパラドックス」

と呼んでいるが,こ れを克服することがいわゆる組織文化のマネジメントとなる.

では具体的に,組 織文化 をマネジメントするということを考えたときに,そ れを伝承 し,共

有 させること,す なわち組織文化 を強化する手法を考えなくてはならない.そ のためには具体

的な言動や行動をともなう経験の役割,シ ンボルを共有すること,な らびに人事 ・組織の範疇

でコン トロールすることが重要になってくる.本 稿で取 り扱 う 「催事(広 義の商品)の 開発」

は,い わば具体的な言動 ・行動(開 発 という出来事)を 契機 とす る企業文化の交流を取 り扱っ

ている.

図表2-4.組 織文化の機能と逆機能

組織 文化 の 共有 と伝 承 方法 伊丹・加護野(2003)

価値観・パラダイム・行動規範の共有・伝承方法

楽① わ か りやす くかつ 理 想を感 じさせ る

言語 での 表現cf.武 勇伝 、ストー リー

楽② 具 体 的行 動 ・経 験 の 共有

崇③ 象 徴(シ ンボ ル)の 共有

楽④ 教 育(価 値観 を示す ため の教 育 ・研修)

楽⑤ 選 抜(採 用 や昇 進)

図表2-5.組 織文化の共有と伝承方法



2-2.組 織文化 につい ての アプローチ

2-2-1.「 機能主義」か 「解釈主義」か一 組織文化はそ もそもマネジメントで きるのか?

組織文化に関する研究アプローチとして伝統的にいわれて きたのが機能主義か解釈主義か と

いう,本 来社会学で議論 されて きた対立的なアプローチである4).こ れは,組 織文化をどのよう

にとらえるか,と いう研究者の認識に左右 されるところが大 きい.す なわち,機 能主義的なア

プローチ とは組織文化は独立的に客観的に捉 えられるものであるとされるため,そ れを取 り上

げて変数 とし,他 の諸変数との関係をみるというものである.こ れは,組 織文化がなぜ維持存

続するのか,そ れは何等かの機能が働いているか らだとするものである.し たがって,こ れを

管理者層がマネジメントすることによって,組 織文化が組織の一般成員に植え付けられてい く

のだ,と 説明されるのである.他 方,解 釈主義的なアプローチ とは組織文化は組織成員の内面

にあ り,その意識作用によって意味づけされた意味構成概念であるとす る立場である.こ れは,

研究者にとっては直接認識することは困難で,組 織成員か ら個別 に記述するアプローチをとる

しかない.し たがって,組 織文化は成員の解釈如何によって,そ の時期 ・場所で変容するもの

であ り,こ れを取 り出してマネジメン トすることなど到底で きないという考えに到達する.

組織文化を見るときに,主 に前者のような機能的な側面にフォーカス してマネジメントの含

図表2-6.組 織 文化2つ のアプローチ

4)こ うした機能主義(法 則定立主義)と 解釈主義との対立について包括的に論じたものとして,ほ かにも

たとえば沼上幹,2001,「 行為の経営学」(白 桃書房)第1章 を参照されたい.



意 を求める研究が多い中,な ぜ どのように文化が形成 し,変 容 しうるのかといった課題 を考え

てみた場合に後者の解釈学的なアプローチが一定の有効性を持つように思われる.本 稿でも,

異 なる文化間の交流から新 しい組織文化の生成 にかかわる部分 を射程に調査 を行っているた

め,後 者のアプローチも含めて考察されなくてはならないだろう.

2-2-2.「 社会化過剰」か 「社会化過少」か?組 織 における個人の立場 とは?

組織観(組 織に対するもののみかた)と いうものは,ア カデミアにおいては百花繚乱の感が

ある.そ の中で組織文化 に関して 「社会化過剰」か 「社会化過少」か,と いうひとつの議論が

ある.佐 藤 ・山田(2004)は,「 社会化過少(under-socialized)」 の組織観を一方にとらえ,個

人は文化や環境 ・制度 といったものに全 く影響 を受けないか,受 けて も軽微なものとする考え

方 を示 している.具 体的にはチャンドラー ・モデルを例示 し,機 械的な組織 において合理的な

意思決定をする行為者像が伺える.他 方,「社会化過剰(over-socialized)」 の組織観は,文 化や

環境 ・制度の個人に対する影響を過度に強調する余 り,文 化的なプログラムに支配される行為

者像,「 文化の中毒者」が描かれる.

組織文化の影響を全 く無視 してしまうことも,過 度に強調 しす ぎることにもいささかため ら

いを生 じる.と い うのは,全 くの合理性追求で文化を拠 り所 とせず孤高に振舞うことも,文 化

のカラーに全 く染まってしまって自己が埋没 して しまっていることもいささか極端す ぎる人間

観 を前提にしているのではないかと思われるからである.組 織文化 を変更 した り交錯 させた り

(出所)佐藤・山田(2004)を報告者翻案

「社 会 化過 剰 」か 「社 会 化過 少 」か

人間は文化の「囚われ人」なのか?



す るリーダーシップが期待 されているとすれば,こ の両者の もののみかたでは説明は困難であ

る.こ れ らの上に立脚する枠組みが求め られよう.

本稿では,後 述の事例 に組織の中における個人のリーダーシップの問題が論 じられる.そ こ

で,分 析の前の段階で個人と組織 環境 との関係をもう少 し整理 してお きたい.と いうのは,

文化 はあくまで個人(組 織成員)に 共有されていることが基本 となっているが,そ れが組織 と

その外側にある環境 との問にどのような相互作用があるかが今のところはっきりしないのであ

る.佐 藤 ・山田(2004)は,個 人,組 織,環 境の三者が 「入れ子」構造になっている枠組みを

提示 している.そ れぞれかれ らは,ミ クロ,メ ゾ,マ クロ,と 呼んでいるが,こ うした分析単

位 をはっきりさせた上で,事 例研究に入ることが望ましい と考える.な ぜなら,本 稿で組織間

関係の文化を題材 とする以上,組 織外の環境領域に属する他の組織 との関係 を意識 しなければ

ならない.単 一組織内の個人の相互作用 という完結 したモデルでは不十分なのである.よ り大

きなマクロ(環 境)の 中で組織文化の動態 をみていかな くてはならないのである.

さて,こ こで本稿において述べたい含意 を少 し先取 りして,あ る学者の枠組みを紹介 したい

と思う.そ れは 「道具箱(ツ ールキ ット)と しての文化」である.Swidler(1986)の 文化観は,

その他の識者 と大分趣が異なっている.と いうのは,Swidlerは 文化をひとつのカラーで表す

ことはそ もそも不可能であるという前提に立っているのである.文 化 とはそもそ も不明瞭なも

のであ り,文 化要素(パ ーツ)の 寄せ集めである.こ れは,一 貫性のある単一のカラーなどで

はな く,矛 盾だ らけのものであり,道 具箱に投 げ込まれた ものである.こ の道具箱こそ文化で

あ り,行 為者はこの道具箱か ら文化素材を取 り出す とともに,パ ッチワークのように組合せて

使用するのである.文 化的要素のレパー トリーと,行 為戦略のレパー トリーとはまさしく,文

化 という料理の素材辞典 と調理辞典に値するものである.こ れは,文 化を主体的に 「使 う(コ

組 織 の3層:ミ クロ ・メゾ ・マ クロ

3つ のレベルの文化を考える

楽文化の分析単位を分けて考える



図表2-9.道 具箱(ツ ールキット)と しての文化

ントロールする,マ ネジメン トする)」行為者の存在をあらわしている.組 織 における組織成員

(個人)に よる組織文化のマネジメン トを説明するのに,こ の考 え方がひとつのヒントになり

得 るかと思われる.こ れは,後 述の事例分析の結果明らかになるだろう.

2-3.組 織 間関係 と異文化交流 業種 に よる文化の違い

さて,こ れまでは特に意識することなく,「単一」組織の組織文化 という前提で論 じてきた.

しかし,本 稿ではあくまでも 「複数」の企業文化の織 り成すダイナミズムを明らかにしてい く

ことを目的としている.単 一組織の変革をいうのではな く,い ってみれば複数組織の文化を持

ち寄 り,商 品を開発 してい く(イ ノベー トする)こ とを述べ ようとしているのである.こ れは

言い方を変えれば,組 織間関係の問題が組織構造(ハ ー ド)の みならず組織文化(ソ フ ト)の

領域 においても発生することを認識 しなければならないことになる.

さて,第1章 の図表1-1で 示 したとお り,本 稿では鉄道(輸 送 ・運輸業)と 百貨店(流 通業)

という異業種の文化を取 り上げる.そ の 「異」なる業種が,異 なる文化の要素を導 くという考

えはごく自然に納得できるものである.同 じ業種であれば似か よった文化要素を持ち合わせて

いるように思われる.な ぜなら,類 似 した製品やサービスを生産 している組織の集合は取引先

や顧客といった環境 も類似 していると考えられるか らである.で は,業 種(産 業,業 界)は い

かなる文化の特質を持ちうるのであろうか,ま ずはディール&ケ ネディ(1982)の 文化の4類

型 を紹介 しよう.

図表2-10を みてみよう.か れ らによれば,組 織文化は,そ の成果のあらわれる速さとリスク



の大小 によって4つ の類型に分けられるとする.こ れらの4つ の種族はそれぞれ中心 となる価

値 を見出し,独 自の意思決定を行い,そ れぞれの英雄 を選び出し,独 特の儀礼 ・儀式を展開す

る.長 期的な思考を求められたり,短 期的で迅速な判断が必要になったり,あ るいはギャンブ

ル性がありどんぶ り勘定であった り,あ るいは緻密で慎重であった りし,そ れぞれの業種の有

す る文化的要素も異なって くる.本 稿で取 り上げる百貨店(小 売業)は 左下の 「よく働 き/よ

く遊ぶ文化」,鉄 道については右側の象限,「 会社を賭ける文化」や 「手続 きの文化」にあては

まると思われる.JRTTの 組織文化はこうした性質の大 きく異なる文化要素をあらかじめ内包

しているものといえる.

同様に,下 記図表2-11は,切 り口が異なるが業種 と文化との関係 を表 したものである.こ れ

は,投 資発想かのれん(ブ ランド,信 頼)重 視か,と いう軸 と組織活動を重視するか人間個人

の活動を重視するか,と いう軸にあわせて業界をプロットしたものである.本 稿で取 り扱 う組

織間関係は,百 貨店は右下の象限,鉄 道は左上の象限ということになり,全 く正反対の文化の

交流であることがわかる.そ れだけ,こ の両業種の交流ない し融合 というのは困難を極めるも

のであるということを特 に指摘 しておこう.異 質性の際立つ文化であると捉えているのは,の

4つ の 組 織 文 化 の 類 型

(Deal&Kennedy1982)
占



図表2-10.業 種と文化

ちほど被面接者の言,面 接結果の中か ら明らかになってい く.

2-4.ま とめ

以上の先行研究の整理か ら,本 稿で具体的考察 となる第6章 に入 る前に留意点を要約 してお

こう.本 稿で取 り扱 う問題とは,開 発担当者の異文化交流とアウ トプットとしての催事の開発

がどのような関係にあるかを分析することである.合 併や買収,ジ ョイントベンチャーなどの

ような複数の文化の問題 すなわち2つ 以上の文化が統合される場合にはSchein(1999)に よ

れば,「 分離」「支配」「融合」の3つ の可能性があるとする`).す なわちそれぞれ,互 いの文化

が並存 したまま分離 している場合,1つ の文化が もう一つを支配して しまう場合,そ して文化

が融合 し統合する場合である.相 乗効果をもっとも有効 にあげるために 「融合」が考えられる

とすれば,本 事例 もこの可能性の上で考察 されよう.

本稿の事例 とは,JR東 海と高島屋 という互いに成熟 した文化を持った2つ の企業が,そ れぞ

れの文化を持ち寄って新 しい会社 を設立 し,そ の構成員としてはたらくなかで,そ のひとつ と

して特徴的な催事の開発 を実現 しようという試みが どのようなものであったのかを記述するも

のである.業 種 として互いに相反する要素の多い鉄道 と百貨店 という文化の出会いによって,

催事の開発がどのように結実 したか,そ して催事の開発とい う出来事自体が両文化にとって ど

のような契機 となったかを明 らかに していくことになる.

先行研究によれば文化 は一方で,共 有された価値や行動規範 といった抽象物 ・具体物で表さ

5)Schein(1999)邦 文p.8.



れる操作可能な経営体の資源 とされ,文 化を強化するマネジメント手法が唱えられるが,他 方,

環境か らの相互作用を通 じて組織構成 員が解釈,再 構成 していく側面 も見逃せない.ま た文化

の影響力を軽視 したり,過 度に強調 したりすることで,行 為者 としての文化の創発的側面を看

過 しかねないことも留意すべ きである.と すれば,実 際にJRTTの 中で展開される催事の開発

事例で開発担当者が どのように文化 を操 り,ま た同時に文化の影響 を受けながら遂行 していっ

たかを考察 してい くことで,こ うした見落 としをカバーで きる枠組みを見出すことができるか

もしれない.

以上のような視点から,実 際の事例の中で開発担当者が開発プロセスでおこなってきたこと

を観察 していきたい.さ て,そ のまえにまず百貨店の催事の開発 とはどのようなものか,基 本

的な概念整理か らはじめたい.

3.催 事の開発

百貨店はかねてか ら 「催事」 というものに重きを置いて きた.す なわち,百 貨店の各階で開

かれる種々のイベ ントである.こ れは,お 祭 り色の高い集客催事から価格訴求のセール催事ま

で様 々な性質がある.こ こで簡単に用語についてまとめてお きたい.催 事は3つ の基準で分類

をすることが可能である.ま ず取扱い対象により商品催 と文化催(美 術館や企画展など)に 区

分 される.次 に場所による区分で,催 事会場の催事のほかに,常 備催(商 品の取 り扱い売場に

よるスポット的な催事),店 外催事(ホ テルなどを借 りて店外で行なわれる)が ある.最 後に顧

客訴求面での区分で,プ レミアムや独自性 をもった催事 とセールの催事である.前 者は商標登

催 事 の 概 要 と開 発

百貨店の強み 。品揃えの編集力

楽一定の期間中において開催されることを前提に、

①取り扱う対象による区別:

商品催と文化催

②開催場所による区別:
売場での常備催、催事会場での催、店外催

③価格訴求(セール)かプレミアムかの区別

④近年は上記の分類ではわけられないミックスされた
形が多い。

例)趣味性の強い催事(手作り作品展)



録 を受 けている よ うなグ レー ドの高い もの もあ り,ま た季節 に応 じて展 開 され る もの もあ る.

他 方,後 者 は価 格訴求 を狙 った 目玉商品(loss　 leader)や ク リア ランス と して用い られる もの で

あ る.以 上 の ように分類 は しているが実際 は明確 に画 す るこ とはで きず,お おむ ねこれ らの要

素 が複合 的に用い られてい るこ とが多い.顧 客 の嗜好 は多様 だか らだ.催 事 を企画 し実施す る

ことは,集 客効 果 を高 め他 の フロアへの売 上 に間接 的 に寄与す るといわれ てい る6).し た が っ

て,催 事 を開発 す る ことは,立 地 型大規模小 売業 たる百貨店 において は重 要な業務 であ る.

4.わ く わ く レール ラ ン ドの概 要

「わ くわ くレール ラン ド」は
,平 成12年7月26日(水)～8月1日(火)ま での7日 間,ジ ェ

イアー ル名古屋 タカシマヤ10F催 事 会場の半分(約600m2)を 用 いて 開催 された.夏 休 み フ ァ

ミリー フェステ ィバ ル とい う位 置づけで,タ ーゲ ッ トを電車好 きの男児 のい るフ ァミリー,さ

らに鉄道 フ ァンに しぼって展 開 し,集 客 を図 って いる.そ の後 幅広 い顧客 をつか みなが ら,

平 成16年 まで計5回 継続 して 開かれ てい る.催 事 のメ イ ン開発担 当者 は現 在 も変わ ってお ら

ず,お おむね初期 の コ ンセ プ トを一貫 して守 りなが らも,発 展 的 に拡 張 して きてい る7).し た

がって,特 に断 りが なけれ ば本稿 で は第1回 の 「わ くわ くレール ラン ド」 を主要 な素材 と して

取 り扱 う.

4-1.開 発 プ ロ セ ス につ い て

さて,開 発 プ ロセス を時系列 に追 ってい くと,下 記 の図表 の とお りである.当 該店舗 は平成

12年(2000年)3月15日 に グラ ン ドオープ ンを控 え,そ の 開業準 備 のさなか にこ うした催事

の計画 が練 られてい った.当 初 は百貨 店 とJR東 海 とい う鉄道 の コラボ レー シ ョンを模 索 し,

具 体 的 な形態 と して当初 の趣味性 の強い催事 か らフ ァミリー 向けの催事へ と変化 し,11月 か ら

12月 に かけて各 関連 部署 との交渉が始 まって いる.現 場作業 は翌年の5月 以 降行 われ,7月 末

の開催へ と流 れて いる.

ジ ェイアール名古屋 タカシマヤが開業準備 を していた当時,す なわ ち平成11年 秋 頃,当 時高

島屋 大阪店 の企画宣伝 部へ 出向 をして いたJR東 海 の社 員A氏 は,経 営サ イ ドか ら鉄 道 と関係

した新 しい催 事 を1本 企 画す る ように との命令 を受 けた.従 来 の鉄 道 関連 の催事 は当時,東 京

6)実 務上,催 事の集客の波及効果として高層階から顧客が降りていくことを 「シャワー効果」,低層階から

昇っていくことを 「噴水効果」と呼んだりする.

7)最 近の大きな変化 としては,第3回(平 成14年)以 降,リ ニアモーターカーの模型や巨大な体験型スク

リーンなどを設置し,JR東 海 ならではの強みを発揮 している.こ れらも,コ ンセプ トにあるような 「非日

常体験」を発展的に拡張している部分である.



の銀座松屋百貨店の鉄道模型の催事か,遊 園地で行なわれるスポット的な催事が中心で,こ れ

まで実物 を大 きくフィーチュアした催事 は行 なわれていなかった.こ と,JR東 海 との コラボ

レーションという圧倒的な強みがあ り,ま たメディアに大 きく取 り上げられる可能性のある催

事へ飛躍する可能性を秘めてお り,催 事担当A氏 は当時大きく奮い立ったという.

図表4-1.わ くわくレ一ルランドの開発プロセス

マーケティングには顧客層のターゲ ット設定がつ きものであるが,.も ちろん,A氏 は当時,

鉄道を切 り口としたマーケッ トとして①キッズ・マーケット(男児とその家族),② ホビー・マー

ケット(趣 味性の成人男性),③ 沿線の物産マーケット(旅 行好 きの ミセス層)の3つ を挙げて

いる.お もちゃやビデオで慣れ親しんだキャラクターを中心 としたキ ッズ(男 児)と その母親

をメインに捉えた①のマーケット,鉄 道写真や旅行を中心に模型やパーツのコレクターをして

いる成人男性 をメインとした②のマーケット,駅 弁や工芸品を中心に旅行を楽しむミセス層を

とらえた③のマーケットである.百 貨店の顧客層,そ して夏休みの催事であ りファミリーを捉

えるということか ら最終的に,メ インの ターゲッ トとして①のマーケ ットが選ばれている.百

貨店の購買顧客層の中心層と考えると,や は り女性顧客であ り,な おかつ将来の購買層である

子 ども,そ して夏休みの家族企画という内容から①のキッズ ・マーケ ットが設定されたのもう

なずける.② や③の要素がまった くゼロというわけではないが,メ インは鉄道好 きの男の子を

主人公に,催 事のシナリオが編まれて きたといえる.

A氏 とのインタビューは後掲 に譲 るが,こ の催事の生みの親ともいえるA氏 が一貫 してこ

の催事について述べておられるのは,「親を喜ばせるのではなく,子 供を喜ばせることを大事に

してきた」 ということである.す なわち,子 供 は多 くのことを知 ってお り,中 途半端な子供だ



ましは子供にはすでにばれているというのである.子 供 は親の顔色 を見て親が納得する程度に

喜んで見せ ようとするだけであり,本 当には喜んでいない.M氏 は言う.「子供が本当に喜び,

それを見て親が喜ぶ」.そ の順序をとりちがえないことに,大 きな注意 を払っているのである.

すなわち,こ どもに本物を体験 させることで本当に喜ばせるということを真剣に考えたので

ある.こ れまで従来の催事はどちらか というとこどもだましであって,こ どもは親に気遣い し

て無理 して喜んでいるのである.し か し,「わ くわく～」はあえてそんな気遣いを超えた本物の

インパク トをこどもに与 え,親 のことなど考えず夢中にさせることに注力 した.親 は,同 じ「喜

図 表4-2.3つ の 市 場 と タ ー ゲ ッ テ ィ ン グ

図 表4-3.わ くわ く レー ル ラ ン ドの コ ンセ プ ト



ぶ」で も,芯 か らこどもが喜んでいる姿を望んでいるはずである.こ のように,当 該催事はこ

どもの予想をこえるものを作 り上げようと一貫 して進められてきたのである.

4-2.わ くわ くレールラ ンドの概要

これ らのコンセプ トを踏まえて,体 験型の各種 ブース(イ ベ ント),鉄 道関連商品の販売(物

販),新 幹線の食堂車を再現 したレス トラン(飲 食),そ の他お楽 しみプレゼン トを盛 り込んだ

総合的な催事 を実施 している.ま た,JR東 海の特別協賛のみならず,「 プラレール」を販売 し

ている トミー,「機関車 トーマス」をア トラクションに持つ富士急ハイランドの協賛を得ている.

新幹線をメインとするイベ ントには特に力が入っている.本 物の運転士,制 服 そして様々

な実物車両の部品.口 径の大 きい新幹線の車輪は,大 型搬入用エレベータを用いて,夜 を徹 し

て積み込まれた.ノ スタルジーを感 じさせる企画 も組み込まれた.新 幹線の誕生以来,基 幹的

な役割を果たした 「0系 」車両の引退や食堂車の廃止に伴い,そ のエピソー ドを復元 ・再現 し,

多 くの顧客 と共有 しようとい う試みである.食 堂車をモチーフにイー ト・インにしたブースで

は,か つて本物の食堂車を担当して きてきたJダ イナー/東 海のメンバーが担当.メ ニューか

ら食器に至るまで再現 をしている.車 窓を全てテレビ ・モニ ターにし,疾 走感あふれる演出を

図表4-4a.わ くわくレールランドの概要①



図表4-4b.わ くわ くレールランドの概要②



凝 らしている.

以下に第1回 「わくわ くレールランド」に関する概要を図表にまとめてみた.JR東 海の経営

資源をふんだんに利用 しなが ら,独 自性,差 別性の高い催事を開発していることがわかる.

4-3.わ くわ くレールラ ンドの成功

そして,「わ くわくレールランド」はジェイアール名古屋タカシマヤの基幹催事 として定着 し

大成功をおさめた.成 功の評価はなかなか判定が難 しいが,た とえば第1に 開催3回 目以降売

り場面積を600m2か ら1,000m2へ と催事場全面に拡大 して本格開催 ・恒例開催をしていること,

第2に 子供 さんを含めた顧客か らの好 ましい反応がでていることである.後 述す るインタ

ビューの中でも,名 古屋の実家への帰省のタイ ミングを 「わくわ くレールランド」に合わせる

といった家族連れのご意見も頂戴 している8).こ うした指名購買に似た催事を開催できるのは,

いかに地域に定着 した差別優位性の高い催事であるか,と い うことを物語っている.ま た,第

3に 普段なかなか接点のないJR東 海関係職員に対 し,本 催事が顧客 との出会いの場を作 るの

わ くわ くレー ル ラン ドの 成 功

3つ の評価点

窯催事(商品)面、顧客面、従業員面それぞれの満足。

8)「5年 毎年来てる子は(新 幹線の運転士の制服写真が:筆 者注)『 もう5枚 たまりました』」「『この子はこ

んなちっちゃい時から毎年来てるんです』」といった反応がお手紙やアンケー トで来ているという(A氏

談)。

9)「 ……運転手さんそのものにしてみれば,別 に交流の場って(ふ だん:筆 者注)あ まりない……」のだが,

こうした百貨店の催事で実際にエンドユーザーと接することによって,「協力的だし,こ う来てくれた運転

手さんとかも喜んでくれる」ことになる.新 幹線の運転士にあこがれるこどもさんたち(顧 客)と 実際の

運転士たちとの相乗効果が生まれるのである(C氏 談).



に一役買っていることである9).

5.調 査の概要(リ サーチ ・デザイ ン)

さて,い よいよ 「わくわ くレールランド」 を事例 として,異 なる企業文化の交流が催事の誕

生 にどのような影響を及ぼ したかを本節以降で探ることにする.

筆者はまずイ ンフォーマ ントをなるべ く第1回 の開発担当者 ・関係者にしぼ り,そ の上で各

人の所属する出身母体において結果的にバランスが とれるようにした.具 体的にJR東 海と高

島屋 ジェイアール東海高島屋の被調査者の比率を 〈JR東海:高 島屋:JRTT(プ ロパー)=3:

3:2>と した.図 表4に 被面接者のプロフィールを挙げた(Gを 除く7名 が販売促進部).し

かし,第1回 開催時には高島屋出身者が1名 しかいなかったため,第2回 目開催分以降参画 し

た高島屋出身者を2名(※E,Fは それぞれD,Cの 後任である)を 追加 している.面 接は1時

間～2時 間ほど所要で1人 ずつ,平 成16年4月12日 か ら26日 にかけて実施された.面 接 は大

まかな質問のみで,非 構造化面接に近い形で回答者に自由に語っていただいた.質 問項 目はお

おまかに図表5-1の とお りである.

被面接者それぞれの開発組織における位置は下記の図表5-3の とお りである.販 売促進部 と

いう企画畑の部門であるが,各 催事に中心的な担当者 をつけるという形をとっているため,基

本的には担当マネージャーを中心に催事の段取 りが決められてい く.し たがって,催 グループ

の 「わ くわく～」担当マネージャーA氏 を核 としてその上下の職位を中心に面接を実施 し,ヨ

コのつなが りでは同部門の広告グループ,そ して物販関連の玩具売場までをフォローした面接



となった.

さて,こ のようにして計8名 の被面接者か ら得 られた ものを次章で紹介 していきたい と思 う.

まず第一に開発担当者がそもそも,自分の母体の文化 ならびに相手の文化 をどのように認識 し,

対比 しているのかをまとめてみた.次 に開発の核 となる人物であった担当マネージャーである

A氏 を中心に,開 発のエピソー ドから得 られたものを整理 してみた.こ れはシンボリックな出

来事であり,そ れを開発担 当者がどのように利用 し,開 発を進めていったかが明 らかになる.

図表5-2.イ ンフォーマン ト(被 面接者)の 概要

図表5-3.イ ンフォーマン トの組織構造内の位置づ け



そして,最 後に新 しい㈱ ジェイアール東海高島屋 という企業にもとめ られるあらたな文化の醸

成 についてまとめた.

6.開 発担 当者 にとっての企業文化

6-1.被 面接者 の とらえてい る企業 文化(社 風)は どの ようなものか?(前 提 となる事

実確 認)

面接調査 を終えて,そ れぞれの被面接者の とらえているJR東 海,高 島屋それぞれの企業文

化がはっきりして きた.そ れぞれの文化の核 となる価値 組織観 および仕事の進め方につい

て被面接者が認識 している内容を紹介 したい.

(1)核 となる価値

文化の中で重要視 されている核 となる価値 とはなんだろうか.各 々の企業がとらえた顧客像

に照らしてみれば,そ のスタンスの違いが よくわかる.

「鉄道って言 うのは公共的な使命を帯びているから.そ れに,ま ず安全 ・確実に大量に運ぶこ

と……を前提に したプラスアルファのサービス……ま,競 争もほとんどないじゃん……」(B氏)

「百貨店の場合は,ま ずお客 さんの関心 を引いて,ま ず真っ先にうちによってきてもらう仕掛

けを打ち出さない限 りは他の ものにとられて しまうっていう強迫観念が常に伴ってるか ら,

やっぱりお客様に向いている……」(B氏)

JR東 海は 「安全 ・確実」な列車運行をすべ きであるという価値,高 島屋は 「お客様第一」で

「変化」に対応すべ きであるという価値を共有 しているといえる.こ れは市場環境の違いも影

響 しているといえる.た とえば,競 合がいるかどうかや顧客の求めているものの変化の激 しさ

である.そ れぞれの企業の生 きている環境の違いが組織文化,そ して核 となる価値にビル トイ

ンされているといえる.

(2)組 織 と個人に関するとらえかたの違い

面接調査の中で対照的な組織観が浮 き彫 りにされていった.個 人と組織の関係にはそれぞれ

どのような差異が生 じているのであろうか.

「(JR東 海は:筆 者注)固 いっていうか,組 織で動いてる.… …こう,ね え,組 織的に伝わっ

てこなかったら絶対動いて くれないか ら」(C氏)

「(JR東 海は:筆 者注)現 場1人 の判断っていうのは生か しちゃいけない」(C氏)

「(JR東 海は:筆 者注)そ の信号 とか,そ のポイントに従 って作業しないと,こ っちのほうが



いいかと思った り,そ こに判断を入れてはいけない.う ん,そ の99%.そ れが電車を安定,安

全 に動かすためのJRの 社風.」(A氏)

「高島屋のほうが逆に,特 に関西 はさあ,人 の個性 とかが,宣 伝部とかだと生かされてるとこ

はあるよね.」(C氏)

「やったことがない人間がねっていう社風 と,と にか くどんどん会いに行って,ま あ,フ ット

ワークよくってい うかな……自ら動けって言 うようなことかな.そ の高島屋の社風が催 しでは

生かされてるかなあ」(A氏)

個人の裁量の程度 と組織活動の重要性に明らかな違いが生 じているといえそうだ.

(3)具 体的な仕事の進め方,問 題への取 り組み方(時 間感覚 と変化に対する見方の違い)

こうした個人と組織に支えられて,組 織成員はどのような責任の範囲でどのように仕事をす

すめていくのであろうか.か れらの仕事に求め られるものはなんだろうか.B氏 はずば り以下

の一言でいいあてている.

「……思ったのが,JRが 論理でね,高 島屋が感性なの」(B氏)

論理を求めるJR東 海 と,感 性を求める高島屋では大 きく仕事の仕方が異なって くる.

「JRの場合は一個一個問題になることを証明 して,次 に進むけど,高 島屋の場合は走 りなが ら

考えて,回 してい くって感 じだろうね」(B氏)

「JRさんていうのはやっぱり,計 画的に物事 を組み立ててさあ,ダ イヤを決めて列車を走 らせ

るっていうってい う考え方で……高島屋っていうのはどち らかっていうと,と りあえずやって

みて,そ こで壁 にぶち当たったら,考 える……」(D氏)

「……感覚的に 『あ,こ の時期にこんなんしたら売れへんな』 とか 『やっぱ,こ の時期 にこん

なん入れんとあかんな』 とか.そ ういう感覚的な商売の部分が百貨店にはあるんよ」(E氏)

「一方,JRさ んいうんは,輸 送事業やから絶対にまずあれやわ,時 間に緻密 じゃないとあかん

し,安 全性 ももちろんいわれるし……そ ういった意味では感覚的ではないわな」(E氏)

論理で じっ くり攻め,裏 づけを必要 とすれば,時 間をかけて安定的な思考を働かすだろう.

逆 に感性で俊敏に動 く必要があれば,あ る程度の正確 さを欠いた としても柔軟な思考を働かし,

意思決定を速 くしなくてはならないだろう.

「(JR東海は:筆 者注)ス ケジュールを何年 も先の部分を決めて,ど この地域に線路を引いて,

その工事をいつまでやって,何 月,い つから電車をはしらせてっていうようなことを,き っち



り計画を立てて,ス ケジュールどお りにそれをすすめる」(F氏)

「商売っていうのは生 き物なので……(百 貨店は:筆 者注)い わゆるお客 さんの嗜好 とか,世

の中とかいろんなものが変化するのに伴って,フ レキシブルに変 えていくと」(F氏)

「(JR東海は:筆 者注)要 は変化 を望まない……臨機応変な対応っていうのがとりづ らいのか

な,っ ていう……」(G氏)

以上,被 面接者の発言を要約 し整理 した図表6-1を 参照されたい.

ここで一度まとめておこう.ま ず,そ れぞれの会社の持つ核 となる価値が異なる.そ れぞれ

の共有価値は,JR東 海は 「安全 ・確実」な列車運行 をすべ きであ り,そ して高島屋 は 「お客様

第一」で 「変化」に対応すべ きであるということである.核 となる価値の矛先が違えば次に具

体的な業務 物事の進め方が変わって くる.ま ずJR東 海の職務はいってみれば 「計画業務」

(F,D談)で あ り,「線路を引 く→ダイヤを決める(計 画:筆 者注)→ ようや く列車を走 らせ

る(実 行:筆 者注)」(D氏 談)と いう手順 を踏む.し かし,高 島屋の職務は 「やってみる(実

行:筆 者注)→ 壁にぶち当たる(問 題発生:筆 者注)→ そこで考える(思 考と問題解決:筆 者

注)」(同 じくD談)と いう手順である.こ うした職務遂行のスタイルを支えているのが,そ れ

ぞれの会社の組織である.JR東 海に関しては 「硬い」「上意下達」の組織であ り,他 方高島屋は

図表6-1.イ ンフォーマントのとらえるそれぞれの企業文化



「柔軟」で個人の 「個性」「パワー」を重視する組織である.そ れでは,こ のような複数の文化

を擁 した催事 「わ くわく～」ではいったいどのような文化のケミス トリーがあったのであろう

か.

6-2.わ くわ くレー ルラ ン ドを開発 してい く上 で,企 業文化 の違い を感 じた象徴 的エ

ピソー ドは?

「わくわ く～」の開発でメインの担当者であったA氏 は,大 きな組織であるJR東 海の協力を

効果的に得るために,ヨ リ上位の機関の許可 を得て協力要請の実現を図っている.た とえば新

幹線運転士への協力要請を現場へ依頼する際に,ヨ リ上位の新幹線鉄道事業本部あてに,し か

も自らの上部機関たる関連事業本部管理部(当 時)か ら 「関管第374号 」 という通 し番号つ き

のお墨付 きをもらっている.こ の 「関管第374号 」は極めて抽象的な内容であるにもかかわ ら

ず,ま るで水戸黄門の印籠のような効果をもつ.

「これ1枚(「 関管第374号 」:筆者注)を ,紙 を出して もらうことが,非 常に重要なこと……」

(A氏)

「この紙1枚 つ くることが,JRの 社風から言うと,非 常に重要なことなの.」(A氏)

「個 々に言っても駄 目.ち ゃんとJR指 示命令系統に話をのせないと,い かんということ」(A

氏)

「この1枚 が,こ のJRの 協力を得るときの全ての,… …水戸黄門の印籠みたいなもの」(A氏)

これがいったん表に出れば,現 場 まで回覧され,後 は相手が きっちり詳細 に用意をして くれ

る強い影響力をもつ.

「逆 にこれが出て しまえば,こ れを持って,そ れぞれの部署へ行けば,『その話は聞いています』

ということで通る」(A氏)

新幹線の運転士のゲス ト参加は,わ ざわざ先方が きちん と勤務調整 と人数報告までして,結

果的に全面的な協力が得 られた.つ まり,現 場同士で推 し進めても埒が明かない.「 よ り上司

を押 さえて物事を進める」ことが大事である,B氏 もそう断じている.

他方,A氏 によれば,高 島屋発想ではどんどん現場へ足を運んで学んでくる姿勢をもってい

る.前 述,図 表4-3.の コンセプ トも,三 重県四日市市にある著名な絵本屋 さんの店主のところ

へ 自ら足を運び,貴 重なお話を伺った上で練 りあげている.キ ーマンとの出会いのエピソー ド

である.



図表6-2b.関 管374号 の印籠効果②

「通常だったら,広 告代理店に発注するような仕事を,自 分たち(百 貨店サイ ド:筆 者注)で

やっている……」

「なんて手間のかかる,能 率の悪いことをやってるんだろう,っ て思ったの.… …難波 に行っ

た時当初は.な んで代理店使わへんの.」

A氏 は,研 修当初(当 時)に 自分の母体文化の経験上,相 手の文化に接触 して疑問をいだい

たのである.し か し,こ こで高島屋の文化 を理解するに至る.



「高島屋は何で社員自らがそんな細かいことまでやっているのかな……その話 を(高 島屋の

人に:筆 者注)し たことがあって……そうしたら「違 う」って言われて.『 君が会いに行 くから.

高島屋ですって会いに行 くか らこそ,相 手 も真剣に話 も聞いてくれるし,… …心意気が伝わる

のや』 と.『人を介してやったら伝わらん』 と.」

「で,『会いに行って,自 分の思いを語って,ほ んなら道は開ける』

「絵本屋さんとの出会いとか……みんなそうだよね.自 分で会いに行ってるわけだよね

……前向きな答えを返 して くれるやんか.そ れは自らが会いに行 ってこそはじめてそうなるっ

てことを,難波で教わった.そ れがまあ,… …高島屋の社風が生かされてる面じゃないかなあ.」

〈会いに行 くから心意気が伝わる.道 は必ず開ける〉(A氏)と いう言葉は,高 島屋の企業文

化 を踏まえた中での,フ ッ トワークの良い最善策であった といえる.キ ーマンか ら得たそのコ

ンセプ トは,「 わくわ く～」の中で随所に生かされ現在まで続いている.

7.異 文化 リテラシー(multi-culturalliteracy)の 重要性

7-1.企 業文化 の活用法:各 々の組織 の性格 を把握.準 備か ら実行 まで,文 化 を使 い分

け

こうした企業文化を理解 した上での職務の遂行は,JR東 海に対 してはより上を押さえた上

での上意下達組織の利用が考えられる.時 間的にも余裕を持って,筋 道の通った計画を提示す

ることが求められるといえそうだ.こ うした,安 全確実な仕事の進め方で,危 険回避のメリッ

トも享受できるといえよう.他 方,高 島屋に対しては個性あるキーマ ンを押 さえて,有 効打を

出すことが大切である.迅 速かつ柔軟な対応 をし,自 らの足で稼 ぐ.こ うして得 られた ものは,

催事開発の中できちんと反映され,実 現されている.

さて,こ こで重要なのが,以 上のようなJR東 海,そ して高島屋に対する交渉について,担 当

者がそれぞれアプローチを変えているところが興味深い.

「なんかの了解 をもらうとか,協 力を仰 ぐっていうときには,や っぱ り話のふ り方,進 め方が

変わって くるよね……JRの 場合だった ら,ま ずいかに問題がないかっていうことを明確 にし

……高島屋の場合だったら,『これだけ面白い』…… 『効果的ですよ』『集客に結びつきます よ』っ

ていうような部分を最初 に話すだろうしね」(B氏)

「感覚的に持っている意識 として,ア プローチの仕方は変わって くると思う.」(B氏)

「ある程度,向 こうっていうか,本 体(JR東 海:筆 者注)の 社風ってい うのも分かっている

し,こ っち(高 島屋:筆 者注)の や り方 もわかってるから……」(C氏)



文 化 を使 い分 ける能 力の 必要 性

異文化リテラシーによるブレイク・スルー

図表7-1.異 文化リテラシー

担当者はこのように異文化を使い分ける能力を発揮することで,企 業間連携の催事を開発す

る事がで きた.そ れは,母 体の企業文化 と相手側の企業文化をつ きあわせるきっかけ,す なわ

ち事前に研修期間を経ていることと,催事の開発 という具体的契機によって生み出されている.

このようにして醸成 された使い分け能力を 「異文化 リテラシー ・使い分け能力(multi-cultural

literacy)」 と呼ぶことにすれば,個 性の強い巨大組織間に挟まれながら,プ ロジェク トを成功

させ るために立ち向かう各個人,小 規模チームにとっての有効な武器 となるのではなかろうか.

あ くまで もJRTTと いう百貨店での,週 替わ りタームの催事をスピーディかつ円滑に達成で き

たのも,こ の文化の較差 を認識 し活用 しているがゆえである.

7-2.企 業文化 を理解す る人間の存 在:文 化 を学習す る準備期 間 を経て いるこ とが大

切

高島屋 とJR東 海の混成部隊である販売促進部の各チームはチームとして 「違和感がなかっ

た」「変な行動をとる人はいなかった.」(2年 目から高島屋から出向 してきて感 じたF氏 の談),

「JRだろうとなんだろうと,部 下に対 してはあまりかわ らなかった.(違 いは:筆 者注)気 に

ならなかった」(高 島屋出身D氏)と いうように,チ ームがまとまって違和感な く業務遂行 し

ている.

これは確かに,資 質ややる気など他の様々な要因も考えられようが,や は り高島屋大阪店で

の研修期間を経ていること(1～2年 以上)が 文化 を学習する上で重要な準備期間,経 験 となっ

たといえるのではないだろうか.あ らためて,文 化の学習期間を事前に準備 してお く重要性を



強調 しておきたい.

7-3.小 括

さて,こ こでもう一度,企 業間の異文化 に対する行為者の主体性を思い起こしてもらいたい.

開発担当者Aを 中心 とするかれらのチームは明 らかに,そ れぞれの文化を認識 し理解 した上

で,使 い分けている.こ れは第2章 第2節 で紹介 したSwidler(1986)の 展開する 「ツールキ ッ

トとしての文化」の考え方に親和的である.な ぜなら,開 発担当者は単一の企業文化にしばら

れず,そ れぞれの企業文化の要素 をス トックし,状 況適合的かつ主体的にそのレパー トリーか

ら選び取って活用 しているのである.主 体的な行為者がここで観念で きるのである.

さて,佐 藤 ・山田(2004)の 概念枠組みに上記の事例 を当てはめてみると図表7-2の ように

なる.組 織文化のマネジメン トとは,こ うした文化を使い分ける行為者のリーダーシップにか

かっていると思われる.彼 らは既存の組織文化の影響 を受けているが,実 際の催事の開発を通

じて,自 らも母体企業に対 して影響 を与える存在 となっている.実 際 鉄道サイ ドに関しては

新幹線の運転士さんたちに誇 りの裏づけを与 えなが ら,ま た他方,百 貨店サイドではふつうの

百貨店では実現困難な催事を成 し遂げることを可能にしたのである.

文化 の 変革 者 とは?
「文化の使い分け能力」の重要性

組織 文化のマネジメントとは、すなわち文化のイノベーター による、

「影響を受けつつ影響 を与える」能力のことではないか?

「影響を与える」ため には、それぞれの組織になじんだ文化を上手に使 い分ける能力

が求められる。まさにこれが、文化のイノベーターに必要なものである。

図表7-2.異 文化リテラシーとリーダーシップ

8.新 しい企業文化の醸成 と課題:あ た らしい会社 に求 める企業文化 は?

さて,面 接調査を通 じて,新 しい企業文化の生成について,大 きく2つ の異なる見解がみ ら

れた.「 この会社が百貨店をやっている以上は,ベ ースはあ くまで高島屋」(C,D氏)で あると



しなが ら,そ れぞれの文化 を吸収すべ きか とい う見解 と,独 自に生 むべ きか とい う見解 である.

まず前者 の言であ る.

「うちの会社(JRTT:筆 者 注)と して
,両 方 の良い面 だけ を,論 理 と感性 の良 い面 だけ を取

り入れ られる ような,意 識 を持 って仕事 ってい うのを進めて いけば1番 いいのか な」(B氏)

「ま
,両 方 の良い ところ(を 吸収 し:筆 者注),悪 い ところの ない会社 にす るのが,い いん じゃ

ない… …」(C氏)

で は,見 習 うべ きポイ ン トはそれぞれ どの部分 になるのだ ろ うか.

「……お客 さん に見 える部分 は高島屋 に見習 って……計画 で ある とか
,経 費 の管 理 であ る と

か(後 方業務 な どは:筆 者注)… …そ うい う部分 はJRを 見習 ってい こう」(C氏)

「要 す るに
,面 白い け どきっ ち りや って るよ10)」(C氏)

「一概 に どち らが
,良 い悪い とい うこ とじゃな くって……JRさ んの硬 い社風,高 島屋 の… …

やわ らか い社風 ってい うのが,上 手 くブ レン ドして,こ の店 の独 自の よさが出て くれば,い い

わな……」(F氏)

双 方の文化 に優 劣 な どな く,そ れぞれ の得 意分野 を吸収すべ きだ とい うことになる.

他 方,「 作 られた社 風 ではな く,作 って い く社風 を.」(プ ロパ ーのG氏),「 高 島屋 は母JRを

父 」として生 まれた子 どもは 「しが らみはな く」「独 立すべ き」(E氏)と い う,あ らたに形成す

べ きとす る見解 が ある.

「…… あ くまで も社風 って い う ものが作 れ られ る もん じゃな くって
,作 って い くって い う

…… .第 三者 的 じゃな くって,当 事 者 にな らなければな らない と.た ぶ ん,こ の ままでい くと

作 られ た社風 が出来上 が るの かなあ.」(G氏)

「吸収 とか
,学 ぶ とか,そ うい うのは逆 にわれわれ に必要 な ことなんだけれ ども,洗 脳 され て

はい けない と思 う.よ い ところはち ゃん と吸収 して,悪 い ところは排 除す る.そ れを 自分の言

葉 で噛み砕 いて」(G氏)

「……良い ところ を盗 んでって いうのは
,逆 に洗脳 され ない ってい うか,そ の,盗 んで猿真似

じゃいか ん と思 うね …… 自分 の言 葉 と してってい うか……一番重 要か な と.」(G氏)

「JR名 古 屋 高 島屋 に入社 した(プ ロパ ー社員:筆 者注)… …が1期 生か ら何 期生 まで置 くか

10)C氏 は,高 島屋は洗練されていてわくわくドキドキ 「面白い」けれども,JR東 海のようにいい加減さが

なく 「きちんとやっている」のだ,と いうことを要約して述べている.



知 らないけど……みんながなあ,こ の企業の社風 とか風土をず一っと進化 させていかないと,

(JRTTの 文化 は:筆 者注)構 築できていかないんとちゃう……」(E氏)

前述のSchein(1999)に よれば,こ うした合併,買 収等の組織間関係 においては 「分離」「支

配」「融合」の3つ の可能性があるが,こ れ らのうち最後の 「融合」にスポットが当たることが

多いとされる.す なわち,新 しい組織が機能 し始めるときに 「『両方の文化から良いものを吸収

した』 という美辞麗句」(邦 文p.8)が 唱えられるというのである.し かし,実 際は 「融合」が

達成されるケースは極めて少ないとされる").な ぜなのだろうか.そ れは,意 外 にも自らの組

織文化をよく知 らず双方の文化の衝突や相乗効果を深 く分析できなかったり,相 手の面目をつ

ぶさないよう行動をとって,な かなか踏み込めないでいるか らである.Scheinは そのように事

例 を紹介 しなが ら,「融合」の難 しさを指摘 し,こ うした異文化を持ち合わせた組織間の 「対話」

の必要性を強調 している.

本事例の前者の見解では,被 面接者は双方の良いところを学び合わせ 「融合」するという視

点で新 しい文化の醸成 を語っている.こ れは,事 前の研修期間と催事の開発その ものを契機 と

して組織間の 「対話」 を行っているとみることができる.そ もそも組織間の連携が戦略的にな

されるということは,結 果として相乗効果が正の方向で生み出されなくては意味がない.つ ま

り,大 過のない組織間の文化の 「融合」という形式をとれるのが最良であろう.と すれば,「わ

くわ く～」 というような特徴的な催事,双 方の組織文化 を前面に押 し出す ような催事の開発が

ひとつの きっかけとして,組 織文化の 「融合」に極めて重要な役割を期待できると思われてな

らない.

さて,後 者の見解のように,全 く新 しい文化が突如現れるというのは未熟な企業にとっては

新しい企業文化の醸成
2つ の考え、そしてプロパーへの期待

図 表8-1.新 しい 企 業 文 化 の 醸 成

ll)Schein(1999)邦 文p.178.



考 えにくいのだが,と もあれ,Scheinの 指摘するとお り,「分離」や 「支配」といった形でそれ

ぞれの組織文化の良 さを相殺 してしまう罠に陥らないよう,双 方の文化をマネッジしてい く必

要があろう.

9.お わ り に

これまで催事開発の一事例を通 して,異 文化交流の織 り成す妙 を明 らかにしていった.面 接

の結果,催 事の開発担当者は,成 熟企業の持ち合わせたそれぞれの組織文化が相反するものを

多 く含むにもかかわらず,そ れぞれの文化要素 を上手 く選び取って,開 発の仕事を円滑に進め,

リーダーシップを発揮 していることが分かった.仕 事 を進めるに当たっては,「わくわ く～」は

それぞれの企業に協力要請を求めるなど,そ れぞれの組織文化にあったやり方でアプローチ し

なければならない特徴的な催事であった.し か し,そ の催事が契機 となり,バ ックボーンとな

る母体企業にす ら少なからず影響 を与えるようになっている.

こうした催事の開発担当者に見られるのは,異 文化の使い分け能力の発揮であ り,複 数の組

織 をまたにかける文化のイノベー ター と呼べるか もしれない.こ うした文化のイノベーター

は,1つ の文化のカラーに染まりきった中毒者で もなければ,文 化 を無視 または軽視するよう

な行動をとる傍観者ではなく,双 方を架橋 し,催 事 というアウ トプッ トに正の影響をもた らす

といえるだろう.

以上,本 稿において管理者へ向けた実践的含意を要約するとすれば,以 下のとお りになろう.

すなわち,特 徴的 ・差別的な催事の開発 という成果を見出すためには,異 文化間を使い分ける

能力を有する人材の育成(事 前の組織間の研修など)が 必要であ り,ま た,催 事の開発その も

のによって,双 方の組織文化の対話が生まれ,新 たな組織文化の醸成を手助けするきっかけと

なることを強 く留意すべ きであろう.

さて,本 稿では異文化交流に関する1つ の事例を通 じた中でのリーダーシップの概念化にと

どまるのみで,よ り深い経験的検証にまで踏み込んでおらず,な お多 くの課題を残 していると

いわざるを得ない.筆 者の今後の課題 として考察 していきたい.
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