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１．はじめに  
 
高い業績を上げる企業の秘密を探る研究

は、学界・実務界を問わず古くから行われて

きた。ベストセラーとなった「エクセレント

カンパニー」や「ビジョナリーカンパニー」

のような書籍のほか、日本企業を対象にした

類似の研究としては新原（2006）、三品（2004）、
三品（2007）、リクルートマネジメントソリ
ューションズ組織行動研究所（2010）などが
ある。  
中でも、リクルートマネジメントソリュー

ションズ組織行動研究所（2010）は、定量・
定性調査分析により、組織・人材マネジメン

トの普遍的なモデルを探ることを試みている。

そこで日本の「持続的成長企業」として取り

上げられた企業の定性情報を確認していくと、

企業の強みはそれぞれ異なっており、企業独

自の「らしさ」あるいは「勝ちパターン」が

あることが推察された。 

勝ちパターンは、企業が採用する戦略やポ

ジショニング、組織風土、経営資源などの要

素が単独で成り立つのではなく、それらが組

み合わさることによって有効となると考えら

れる。前述の調査では、業績を高める組織の

行動能力として「ビジョン共有力」「横断展開

力」「意思疎通力」「知の交流力」「実行力」「変

革力」という 6つの要素とモデルを設定し、

業績との関係性を共分散構造分析で確認した

ところ、6つの要素が相互に影響しあいなが

ら、企業の業績を高めているという構造を示

す結果が得られている。 

関連する海外の特徴的な研究では、Burton, 

Lauridsen, and Obel（2004）があり、デンマ

ークの中小企業 175社の CEO への質問表の結

果を分析し、組織風土と企業の戦略の組み合

わせが業績に影響を与える可能性を示す結果

を得ている。 

本研究では、組織風土と、企業の組織・人

事マネジメント施策やトップマネジメントの

特徴の組み合わせが、財務業績に影響を与え

る可能性があるのか、どのような組み合わせ

が業績向上に有効なのかを探ることを試みる。

なお、組織風土や企業の特徴の把握には、リ

クルートとリクルートマネジメントソリュー

ションズが共同開発した企業 DNAサーベイを

用いる。 

 
2．組織調査 企業 DNA サーベイ  

 
2 . 1 .  企業 DNA サーベイの特徴  
企業 DNA サーベイは、企業が採用活動時

の広報コンセプトの企画検討のための参考情

報として、組織風土や企業の強みとなる魅力

要素を把握することを目的に開発された。こ

のサーベイは組織風土の特徴を把握するため

のＡパーツと、事業・取組姿勢、仕事内容、

制度・環境、トップマネジメントの 4 つの側
面に関する自社の魅力要素を抽出するための

Ｂパーツの 2 部から構成されている。Ａパー
ツは 160 の形容詞（キーワード）に対して、
その特徴が自社にあてはまるかどうかを回答



者に問う形式であり、形容詞の意味内容の近

さに基づき 12 の尺度得点が算出される。尺
度得点は標準化された１から 7までの得点で
報告され、平均は 4 となっている。12 尺度の
背後には、「創造・開拓⇔完遂・探究」「協調・

親和⇔競争・自立」という 2 軸が設定されて
おり、それぞれを縦軸、横軸として布置され

るレーダーチャートで結果が表示される。Ｂ

パーツは、事業、仕事内容、制度・環境、ト

ップマネジメントの魅力を表す計 41 の項目
について、自社にあてはまるかどうかを回答

者に問うものである。各項目それぞれについ

て 0～100% の選択率で報告される。  
 
2 . 2.  組織の４タイプ  

2005 年 3 月から 2005 年 10 月までの期間
に実施されたデータを用いて、多様な組織風

土をいくつかのタイプに分類して把握するこ

とができないかを検討した（リクルートマネ

ジメントソリューションズ,2006）。組織風土
のタイプ抽出には企業 DNA サーベイの A パ
ーツの 12 尺度の得点を用いてクラスタ分析
を行った。この結果、5 つのクラスタを抽出
したが、このうちひとつのクラスタは 12 尺
度の得点すべてが低いということ以外に際立

った特徴が見られなかったため対象から外し、

残りの 4つを組織風土のタイプの原型とした。 
4 つのクラスタへのあてはまりがよい企業

（計 53 社）に絞って再集計したものを対象
に特徴を確認した。得られた４つのクラスタ

を、風通しがよく型にはまらない創造的な組

織風土である「パイオニア風土」、スピード感

があり競争的な組織風土である「チャレンジ

ャー風土」、堅実さと真面目さを兼ね備えた組

織風土である「オフィサー風土」、組織の中で

の調和を重んじ、なごやかな組織風土である

「コーディネーター風土」と名づけた。各タ

イプの特徴とそれに紐付く特徴的なキーワー

ドは図表１、2 に示す。  
パイオニア風土は「オープンなコミュニケ

ーション」「理想に向かう情熱と意欲」「変化

への機敏で柔軟な対応」「自由と個性の尊重」

といった特徴が強く、開放的で環境変化に対

する柔軟性が高い一方、着実に課題を進める

といった特徴は弱く、情熱や勢いを感じさせ

る。  
チャレンジャー風土はパイオニア風土と

似ているが「理想に向かう情熱と意欲」「変化

への機敏で柔軟な対応」「厳しさと競争を通じ

た成長」といった特徴が際立っており、厳し

い競争風土の中で互いに切磋琢磨しあいなが

らスピーディーに決断していく傾向がみられ

る。「オープンなコミュニケーション」「相互

の思いやりとあたたかさ」といった協調 / 親和
系の特徴が弱いところがパイオニア風土との

違いである。このタイプも「手堅く着実な課

題の遂行」が弱いことから、確実に物事を進

めるというよりも、目標に向かって邁進する

組織風土といえる。  
オフィサー風土はどの特徴もバランスよ

く一定レベルを有しているが、その中で際立

っているのが「手堅く着実な課題の遂行」「最

後までやりぬく責任感と誠実さ」である。実

直に手堅く課題を進めるため、安定感が感じ

られるものの、変革性や事業のスピード感に

ついてはあまり目立たない。  
最後に、コーディネーター風土であるが、

「相互の思いやりとあたたかさ」が際立った

特徴であり、職場や会社で互いを尊重しなが

らアットホームな雰囲気の中で働いている様

子が感じられ、組織の調和を重視する価値観

が強いため、「厳しさと競争を通じた成長」や

「変化への機敏で柔軟な対応」といった特徴

が弱く、環境変化に対しても、ゆったりとし

ている様子がうかがえる。  
 

 
  
 

 



 
図表 2 各タイプに特徴的なキーワード  

組織の4タイプ 特徴的なキーワード

パイオニア風土
熱い、情熱的な、喜びを分かち合う、フランクな、思い切りのよ
い、モチベーションの高い、スピード感あふれる、バイタリティに
あふれた、ポジティブな、エネルギッシュな

チャレンジャー風土

熱い、変化の激しい、スピード感あふれる、情熱的な、決断の
速い、攻める、エネルギッシュな、がむしゃらな、刺激し合う、
ハードな

オフィサー風土

石橋をたたいて渡る、用意周到な、勤勉な、堅実な、誠実な、
真面目な、物の筋道を重視する、論理的な、秩序だった、懐が
深い

コーディネーター風土

寛容な、のんびりとした、温かい、やさしい、フランクな、あいま
いさを残す、居心地のいい、和気あいあいとした、なごやかな、
保守的な

 

 
3 ．財務業績指標  
 
本研究では業績をあらわす指標として株

価に基づく数値を用いた。株式市場全体の指

数である TOPIX に対し、企業の株価がどれ
だけ上回って上昇したのか（あるいは下降し

たのか）を把握するために以下のような対

TOPIX 株価上昇倍率を算出した。  
 

対 TOPIX 株価上昇倍率  
＝株価上昇倍率÷TOPIX 上昇倍率  

 

対 TOPIX 株価上昇倍率は、一定の期間に
おいて株価の上昇が TOPIX の上昇を上回っ
ていれば 1 より大きくなり、株価の上昇が
TOPIX の上昇に満たない場合には、１より小
さくなる。今回の分析においては、ある程度

長期的な業績として、15 年間の株価の変化に
注目する。株価上昇倍率は 2010 年の各月末
の平均株価を、1995 年の各月末の平均株価で
割って算出する。TOPIX 上昇倍率も同様の計
算 に よ る 。 な お 、 財 務 数 値 デ ー タ は

Datastream から入手した。  
 

4 ．分析と考察  
 

4 . 1 .  記述統計  
本研究においては、2005 年から 2011 年 3

月までに得られた 493 社の DNA サーベイの
結果に基づき、493 社を前述の４タイプのい
ずれかに割り当てた。  

DNA サーベイの B パーツは組織の魅力度
を測る項目として、事業・取組姿勢、仕事、

制度・環境、トップマネジメントに関する項

目が用意されているが、本研究においては人

事マネジメント施策に関連する、制度・環境

図表1　各タイプの特徴

パイオニア風土 オフィサー風土

チャレンジャー風土 コーディネーター風土

競争／自立

完遂／探究

協調／親和

創造／開拓

変革と新たな価値の創造
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自由と個性の尊重

厳しさと競争を通じた成長

合理的な判断と論理性の重視

高い専門性の追求

手堅く着実な課題の遂行

最後までやりぬく責任感と誠実さ
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およびトップマネジメントの魅力に関しての

項目のみを使用した。  
株式を上場しており、15 年間の株価データ

が入手可能な企業は 88 社 7130 名（パイオニ
ア風土 2 社、チャレンジャー風土 20 社、オ
フィサー風土 49 社、コーディネーター風土
17 社）であった。パイオニア風土は 2 社 32
名と少なかったため、以降の分析から除いた。

図表 3では後に紹介する比率検定に使用した
データの記述統計を示す。選択率平均は各質

問項目に「自社の風土にあてはまる」と回答

された選択率をあらわしている。  
 

図表 3 記述統計  
チャレンジャー
風土

オフィサー風土 コーディネー
ター風土

選択率平均　（標準偏差） 20社 1647名 49社 4527名 17社 1194名
実力に応じて仕事やポス
トを任される

0.52(0.19) 0.43(0.14) 0.32(0.10)

仕事の成績や業績の評
価に納得感がある

0.22(0.13) 0.22(0.11) 0.09(0.06)

若手の意見が重視されて
いる

0.30(0.16) 0.28(0.14) 0.23(0.11)

有給休暇が取得しやすい 0.19(0.21) 0.37(0.21) 0.43(0.18)
女性が働きやすい 0.29(0.19) 0.30(0.21) 0.24(0.13)
雇用が安定している 0.35(0.19) 0.62(0.17) 0.40(0.14)
オフィス環境が快適であ
る

0.16(0.10) 0.25(0.14) 0.16(0.09)

給与水準が高い 0.23(0.24) 0.25(0.25) 0.09(0.14)
幅広いキャリアの選択肢
がある

0.16(0.11) 0.17(0.12) 0.06(0.07)

希望するキャリアコースや
職種への異動がかないや
すい

0.07(0.07) 0.09(0.09) 0.05(0.04)

希望する地域での勤務が
認められやすい

0.16(0.06) 0.14(0.12) 0.16(0.08)

教育研修制度が充実して
いる

0.27(0.20) 0.32(0.15) 0.17(0.10)

福利厚生が充実している 0.25(0.17) 0.37(0.23) 0.24(0.14)
就業時間の自由度が高い 0.13(0.11) 0.23(0.16) 0.26(0.15)
優れた企業戦略やビジョ
ンが発信されている

0.37(0.19) 0.35(0.17) 0.12(0.08)

経営の意思決定がスピー
ディーである

0.42(0.22) 0.21(0.12) 0.08(0.05)

経営陣と社員との距離が
近い

0.33(0.16) 0.35(0.20) 0.33(0.12)

トップが魅力的である 0.35(0.20) 0.24(0.15) 0.13(0.12)

ト
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各風土に共通して得点が高い項目は、「実

力に応じて仕事やポストを任される」「雇用が

安定している」であり、実力主義が浸透する

一方で、雇用を守るという日本企業のスタン

スが示されているといえる。  
厳しい競争風土の中で切磋琢磨すること

が求められるチャレンジャー風土においては

「実力に応じて仕事やポストを任される」が

際立って高くなっている。一方で「有給休暇

が取得しやすい」「就業時間の自由度が高い」

は低くなっており、目標に向かって邁進する

風土においては、業務を遂行させることの優

先度が高くなることが示されていると考えら

れる。また、「経営の意思決定がスピーディー

である」のようなトップマネジメントに関す

る項目の得点が高くなっており、企業が一丸

となってスピーディーに物事を進める風土に

おいては、経営トップの役割が大きいことが

示唆されている。  
各風土に共通して高い得点であった「雇用

が安定している」は、オフィサー風土におい

ては際立って高くなっている。この結果は、

安定を志向する組織風土と整合しているとい

える。  
コーディネーター風土においては、ほかの

風土と比較して特に際立って高いものはみら

れない。コーディネーター風土の中での特徴

を確認すると、「有給休暇が取得しやすい」「雇

用が安定している」「経営陣と社員との距離が

近い」が高くなっており、アットホームな組

織風土をあらわしているといえる。  
なお、スペースの関係で記載していないが、

株価データが入手できない企業を含めた全て

のデータでの得点も同じような傾向が示され

た。  
 
4 . 2 .  比率検定  
次に、企業の業績に結びつく組織の特徴を

探るために比率検定を行う。比率検定は 2 つ
のグループ間の比率が等しいかどうかを検定

する方法である。対 TOPIX 株価上昇倍率が 1
以上を G群、1未満を P群として企業を分け、
組織の魅力度に関する各項目に差があるのか

検定を行った。  
分析の結果を図表 4に示す。**は 1％水準、

*は 5% 水準で統計的に 2群の差が有意であり、
業績と正の関係であることを示している。一

方、▲は 1％水準、△は 5% 水準で統計的に有
意であり、業績と負の関係であることを示す。  
チャレンジャー風土は、得点の低かった

「有給休暇が取得しやすい」「就業時間の自由



度が高い」（図表 3 参照）について GP 群間で
有意な差が出ており、また「福利厚生が充実

している」でも同様の結果であった。仕事優

先になりがちな風土であっても、高業績な企

業においては福利厚生もおざなりにせず、自

律的に働ける環境が用意されていることが示

唆さる。また、総じて高かったトップマネジ

メントに関する項目では「優れた企業戦略や

ビジョンが発信されている」「経営の意思決定

がスピーディーである」「トップが魅力的であ

る」で G 群のほうが有意に高くなっていた。
これらの結果は経営トップの姿勢と業績との

関係性を示しており、厳しい競争環境下にお

いてトップの魅力・ビジョン発信・スピーデ

ィーな経営が業績に大きな影響を与えること

を示唆している。  
オフィサー風土においては、制度・環境に

関して GP 群間で有意な差を示した項目が数
多いが、中でも「仕事の成績や業績の評価に

納得感がある」と業績との関係が見られたこ

とが特徴的といえる。評価の正当性やそれに

対する納得感は、上司部下間の良好なコミュ

ニケーションや目標管理制度の有効性による

と考えられることから、人材マネジメントの

巧拙が業績に関係することを示す結果といえ

る。誠実・チームワークを重視する風土にお

いては、より評価の納得性が重要な要素とな

ると考えられる。また、「若手の意見が重視さ

れている」も業績と正の関係にあり、評価の

納得感につながっている可能性がある。さら

に、「女性が働きやすい」「オフィス環境が快

適である」「教育研修制度が充実している」「福

利厚生が充実している」といった働きやすさ

を表す項目も G 群のほうが有意に高くなっ

ており、業績との正の関係性が示されている。

一方で、「希望するキャリアコースや職種への

異動がかないやすい」「希望する地域での勤務

が認められやすい」といった項目は業績と負

の関係があることが示された。合理性を重視

するオフィサー風土において業績の高い企業

は、個人の希望をきめ細かく斟酌するよりも

組織的な理由での全体最適な配置配属が行わ

れがちである可能性を示している。  
得点が全体的に低かったコーディネータ

ー風土は、ほかの風土とは逆に、「若手の意見

が重視されている」「就業時間の自由度が高

図表４　G、P群の平均選択率と、比率検定結果

G群 P群 G群 P群 G群 P群

13社
1015名

7社 632
名

検
定

35社
3347名

14社 910
名

検
定
  4社 226
名

13社
968名

検
定

実力に応じて仕事やポストを任される 0.52 0.51  0.43 0.40  0.35 0.31  

仕事の成績や業績の評価に納得感がある 0.23 0.20  0.24 0.19 ** 0.08 0.10  

若手の意見が重視されている 0.31 0.29  0.29 0.25 * 0.15 0.25 ▲

有給休暇が取得しやすい 0.24 0.10 ** 0.43 0.24 ** 0.46 0.43  

女性が働きやすい 0.28 0.32  0.33 0.25 ** 0.29 0.22 *

雇用が安定している 0.38 0.29 ** 0.67 0.49 ** 0.42 0.39  

オフィス環境が快適である 0.16 0.15  0.27 0.21 ** 0.16 0.16  

給与水準が高い 0.28 0.14 ** 0.29 0.17 ** 0.09 0.09  

幅広いキャリアの選択肢がある 0.12 0.21 ▲ 0.17 0.17  0.07 0.06  

希望するキャリアコースや職種への異動がかないやすい 0.06 0.08  0.08 0.11 △ 0.04 0.05  

希望する地域での勤務が認められやすい 0.16 0.14  0.12 0.17 ▲ 0.22 0.14 **

教育研修制度が充実している 0.27 0.27  0.33 0.29 ** 0.21 0.16  

福利厚生が充実している 0.27 0.22 * 0.39 0.30 ** 0.21 0.24  

就業時間の自由度が高い 0.16 0.08 ** 0.25 0.17 ** 0.18 0.28 ▲

優れた企業戦略やビジョンが発信されている 0.42 0.26 ** 0.36 0.31 ** 0.08 0.13 △

経営の意思決定がスピーディーである 0.44 0.38 ** 0.22 0.21  0.05 0.09 △

経営陣と社員との距離が近い 0.33 0.32  0.37 0.33 * 0.34 0.32  

トップが魅力的である 0.39 0.27 ** 0.25 0.22  0.19 0.11 **
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**　　1％水準で有意（平均　G群＞P群）
*　　　5％水準で有意（平均　G群＞P群）
▲　　1％水準で有意（平均　G群＜P群）
△　　5％水準で有意（平均　G群＜P群）
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い」といった項目で、業績と負の関係がある

ことが示された。社内の調和を重んじる風土

において、比較的高業績な企業では規律や伝

統が重視されている可能性を示唆する結果で

ある。また、「希望する地域での勤務が認めら

れやすい」が業績と正に関係しており、「女性

が働きやすい」とともに、家族主義的な特徴

を持つコーディネーター風土の中で業績の高

い企業では、際立って居心地の良い職場環境

が整えられていることを示す結果であるとい

える。さらに、「トップが魅力的である」こと

は業績と関係性が見られるが、「優れた企業戦

略やビジョンが発信されている」「経営の意思

決定がスピーディーである」は業績とは負の

関係性が示されている。和気あいあいと安定

性を重視する風土においては、トップが魅力

的なことは業績と関係しているものの、強い

トップダウンによるすばやい意思決定が業績

に与える影響が少ない可能性を示している。

職場、会社の調和を重視する風土において高

業績な企業は、意思決定にも組織全体の合意

が重視されることが示唆されている結果とい

える。  
 
5 .  おわりに  

 
企業には固有の風土があり、企業が業績向

上に向けて行う組織マネジメント施策にも

様々なものがある。本研究の結果はデータ数

が限られて入るものの、企業が持つ組織風土

によって注力すべきことが異なる可能性を示

した。例えば、変化を恐れず競争に挑む組織

風土においては、強い経営トップによるスピ

ーディーな意思決定が業績向上に有効である

が、家族主義的で調和を重視する組織風土に

おいては、それほど有効ではないかもしれな

い。また、誠実で手堅く合理的な組織風土に

おいては、評価の納得性が特に重要と考えら

れるが、個人の希望を重視した人事異動は業

績向上にはつながらない、といったことであ

る。  
風土によって業績に有効な社内制度・環境

が異なることは、企業が良かれと思って導入

した施策であっても、あるいは他社で成功を

収めた「ベストプラクティス」を転用したと

しても、その企業にとって必ずしも有効な施

策とならないことがあることと整合している。

組織マネジメントにおいて新たな施策を導入

する際には、自組織の風土を把握しておくこ

とが重要であるといえる。  
本研究では株価データの入手可能性によ

り、パイオニア風土に関する分析が十分に行

えなかった。また、企業の設立年度や規模な

どの要素も影響していると考えられる。今後

データが蓄積していけば、さらに詳細な分析

も可能になるだろう。加えて、今回は業績指

標として株価を使用したが、会計上のデータ

などを分析に加えることも可能であろう。こ

れらに関する分析は今後の課題である。  
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