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要旨 

 今、世界は新たな経営モデル構築に向かっている。その主要な動きは、

国連の SDGｓであり、近年広まってきた新資本主義、公益資本主義、ひい

ては倫理資本主義の潮流であり、世界の経営学学会の双璧の一端であるヨ

ーロッパ経営学会 EURAM 2025 のテーマ「目的（パーパス）経営」などに

よる。  

 

 新たな潮流の共通点は、戦後世界を支配してきた市場資本主義の株主利

益至上主義経営学が、世界の新たな課題である環境破壊、社会問題の悪化、

人間性の崩壊などの中でその権勢を、次第に新たな経営学に移譲していこ

うとしていることである。世界の関心は環境、社会、人間、文化に移り始

め、経営学がいかにそれらを学問としてモデル化できるか学術界では関心

を集めている。  

 

 ＳＤＧｓの最大テーマである持続可能な社会経済について、近年関心が

高まっているのは、創業 100 年を超える事業体である。この研究に世界の

学者が取り組んだ結果、かような企業数が世界で最も多い国が日本である

というデータが世界に発信された 1。世界の 100 年企業総数の約半分が  

日本に集中するため、長寿企業、老舗（以降しにせとよむ）2 経営という

言葉と概念と日本産業社会での位置づけ、百年長寿老舗が盛んに研究され

はじめたのである。しかし、それを遥かにさかのぼる 70 年代半ばに、京都

府は既に百年を迎える企業の顕彰事業に乗り出し、日本の長寿企業価値向

上への一歩を踏み出した。それに伴い、東京を中心に、学会・産業活動が  

 

 
1  後藤俊夫は 1999 年から日本の長寿企業研究を開始し日本に百年を超える企業が

27000 社存在するというデータを初めて公表した。（後藤（1999）『忘れられた経営

の原点』生産性出版）「同族企業こそ経営の主流」『経済教室』日本経済新聞（2008

年 8 月 29 日）  
2  ”老舗“は”ろうほ“とも”しにせ“とも読むが内容には違いがある。”ろうほ“は

文字通り”古い店舗“であるが、”しにせ“はもともと”仕似せる“から転じた言

葉で、”先達に仕えて模倣し、技能や営みが代々継承される事業体“を言う。老舗

と い う 漢 字 は そ の ” し に せ “ の 伝 統 的 古 さ か ら 後 に 当 て 字 と な っ た 。

https://gogen-yurai.jp/shinise/ 
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盛んになり、事業承継学会、 100 年経営研究機構、百年経営の会、老舗学

研究会などが相次いで設立された。  

 

 もとは長寿の秘訣を探る学術活動がその後、老舗特有の経営理念や行動

学を同時に明らかにしていった。後に広がった「身の丈経営」、「質素倹約」、

「三方良」、「先義後利」、「利他主義」、「同族経営」、「拡大なき繁栄」など

は、今に始まったことではなく、数百年の間、老舗の家訓に頻繁に観られ、

継承されてきた経営戦略ないし思想である。「三方良」は利益分散で非効率、

「利他主義」は資本主義の私有財産という本質と相いれない、同族経営（FB）

に対する差別的意識や、長寿は企業価値の尺度ではなく、欧米市場資本主

義と異なる経営ということで、つい最近までおよそひろい支持を得ること

はなかった。それが近年中国学者らを筆頭として、日本老舗に対する注目

度が高まってきたのである。  

 

  老舗の学術的な体系的把握が始まったのはかようにして、ほんの数年前

であり、中国、ドイツが相次いで包括的理論書を発表した 3 。しかし老舗、

長寿企業経営の体系的、理論構築は依然として完成していない中、唯一後

藤の “長寿を可能にする六つの要素 ”論が世に出ている 4。 海外からの日本

長寿企業モデル研究の高まりはこの数年で極めて顕著になった。一方、諸

外国の盛んな研究は、ひいては自国の長寿企業増進への貢献でなければな

らない。そういった中、一つの疑問はこれら日本で育まれた長寿性とその

起因が、海外や異文化社会に移植できるのか、という疑問である。文化の

違いはグローバリゼーションとローカライゼーションの相克の問題に匹敵

するが、本研究では、上記先行研究を基に、試験的に構築したしにせ経営

モデルを、異文化社会である香港で試験的刷り込み作業を実施し 5、その成

果を探る実験と検証を行った。本論はそのリサーチクエスチョンを踏まえ、

実験と検証を明らかにしたものである。  

 

キーワード： 

日本老舗、SDGｓ、パーパス経営、公共資本主義、倫理資本主義 

 

 
3  李新春（ 2020）『日本百年老店』社会科学文献出版社、Caspari ,  Sigrun,  (2023) “Long-

lived Family Business in Japan:  Factors of Success” V&R unipress 
4  後藤（2017）『長寿企業のリスクマネジメント～生き残るためのＤＮＡ～』第一法規  
5  ローレンツ（1998）『ソロモンの指輪―動物行動学入門』日高敏隆訳、早川文庫 

 

31  日本学刊 第 28 号 2025 年 



 

 

本論 

１．はじめに 

  表記テーマのもとに香港での実験を試みるに至った背景と理由は、国連

が主導した SDGｓの指針、およびヨーロッパ経営学会（EURAM）2025 が

提示した「パーパス（目的）経営」、さらに、新資本主義、公益資本主義、

ステークホルダー資本主義といった、近年増大している経営学の世界的潮

流と、筆者が長年研究してきた日本長寿企業と老舗企業の経営が高い親和

性と類似性を持つことが明らかであることによる。しかし世界的潮流と日

本独自経営の間にはグローバルとローカルの乖離があり、後者の前者への

高い親和性がその文化的乖離を超えられるかが疑問である。これが本実験

の背景である。  

 

  2015 年に国連で批准された「SDGs」で記された 17 の経済社会目標につ

いて、日本の老舗企業 6は数百年に及ぶ経営の中で既に SDGｓ要素を実践

してきており、実のところ、何を今さら、と多くの方面から関心が高まっ

ていた 7。 17 目標のうち、下記は明らかに老舗経営では数百年前から実践

される経営管理である。  

 

1. 住み続けられる街づくり→住み続けるつまり持続可能性の実現は老舗

が行ってきた「事業承継」と「企業存続」と「地域貢献」の実績をみれ

ば明らかである  

2. エネルギー節約、環境保護→老舗の家訓で最も多いと言われる「質素

倹約」は無駄な資源活用を軽減することである。そのため資源効率を

高め自然破壊を極力否定する文化を維持している。日本企業の生産管

理の最大特徴は効率化と省エネで富に著名である。  

3. 貧困をなくそう→「三方良」は 1600 年前後から近江商人が使用した経

営理念であり、「自分良し、相手良し、社会良し」この三つの「良」が  

 

 
6  本論では「老舗」を「日本長寿企業」の意味で使用する。「老舗」という名称は日

本でのみ通用し、日本の長寿企業を指す。ちなみに似たような「老字号」といえば

中国の長寿企業を指す。  
7  ‘江戸時代の日本はＳＤＧｓ先進国だったーいまこそ先人の知恵に学び、循環社会

を構築せよ’ 江戸時代の日本は SDGs 先進国だった——いまこそ先人の知恵に学び、

循環型社会を構築せよ｜人間力・仕事力を高める WEB chichi｜致知出版社 

 ‘知られざる事実・・・世界屈指の SDGｓ先進国だった日本の時代とは？’ 【直木

賞作家が教える】知られざる事実…世界屈指の SDGs 先進国だった日本の時代と

は？ | 教養としての歴史小説 | ダイヤモンド・オンライン  
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なければビジネスは成功ではないという考え方は、今でいうステーク

ホルダー経営そのものである。  

4. 生き甲斐も経済成長も→しにせのものづくり職人は日本労働観念の象

徴であるが、「働く」ことは「生き甲斐」でありそれは「成仏するため

の在世修行」であるとの観念が中世の時代から定着し、日本人がカネ

の為に働くのではない、別のパーパスの為に働くことは広く知られて

いるが老舗にも顕著に顕れる。  

5. つくる責任、使う責任→「工匠精神」は最高のものづくりを目指す心根

でありそこには顧客への慮り、利他主義があり、相手を上に崇める精

神が存在する。ものづくりは自然に高い責任感を持って行う聖職であ

るともいえる。  

6. 平和と公正をすべての人に→「企業は公器」に代表されるように、しに

せの経営目的は「おほやけ」である地域共同体への奉仕精神から成っ

ている。その心の根底には「公共精神」、「公正精神」が横たわり、しに

せの経営行動の根幹を成している。  

 

  EURAM においては上述の「目的経営」の主な中身を観るとさらに老舗

企業との近似性を観ることができる。  

１）  ステークホルダー重視の経営は老舗の多くが経営理念として共有す

る「三方良」経営に匹敵する。  

２）  「意味のある」「労働」つまり日本語でいう「生きがいを伴う」労働

は「労働すなわち成仏のための在世修行」という概念に近似する。  

３）  利益を追う以上に社会に貢献する、に匹敵する日本老舗の最大国約数

的経営理念、「企業は公器」がある。  

４）  “利益 ” は皆の努力の “結果 ”であり “目的 ”ではないという主旨は、老

舗が共通して尊重する概念「先義後利」に繋がる。  

５）  インパクト創造、価値創造、長寿実現は老舗の企業目的である「企業

存続、事業承継」ひいては雇用創造、地域社会貢献の実現である。さ

らに老舗に観られる規律の「ひとづくり経営」は人間育成であり人間

に基づいた経営を目的としている 8。  

 

 
8  EURAM（European Academy of Management）,2001 年に経営学の学会として設立 

 され現在２千名ほどの会員で運営する欧州最大級の経営学会。本部はベルギーの

ブリュッセル Theme – EURAM 2025 Annual Conference –  
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６）  「公益資本主義」についても「企業は公器」の本質にある「企業は公

益事業体であり私人の富形成の道具ではない」という概念に合致して

いる 9。   

７）  さらに今新たな経済概念が登場し始めている。それは「倫理資本主義」

である。（後藤、 2024４）その中身は日本老舗経営に活用されている

諸倫理を顕著に指している。後藤によれば「経営は何によって運営  

 されるのか」という経営学の課題に対し、金融・市場資本のみでなく、

経営倫理思想が大きく支配している」 10。  

 

 その研究蓄積が記すとおり、日本長寿起因の中には確かに上述の SDGｓ、

ＥＵＲＡＭ「目的経営」、「公益資本主義」、「倫理資本主義」が提唱する理

念に合致する要素が多く観られる。次に問題視されているのは、これら研

究成果をどのように実社会に伝達できるかである。この課題に応える為、

日本で蓄積した長寿経営の知識を体系的、理論的に整理し海外の実践者、

企業家や経営者に、教育課程として提供すれば有用であるかもしれないと

の仮説を立てた。  

 

 本 論 で は 、 そ れ を 実 験 的 に 海 外 で 実 施 し た 試 み を 紹 介 す る 。 老 舗  

ないし長寿経営は歴史とそれが紡いだ地域文化に深く根差すものであり、  

グローバリズム経営学とは全く違う次元で機能している。それを敢えて  

 

 
9  米国で提唱された「公益資本主義」（Public Capitalism）はペンシルバニア大学

のクリストファー・マクマハン教授によって打ち出された。それによれば“Large 

publicly held corporation should be regarded not as a private entity but 

a public one. Corporate managers should regard themselves as public 

officials and exercise political authority, public good.”しかし米国では

この提唱は労働者の権利は市場と契約によって保護され権利剥奪は怒らないと

批判を浴びた。日本の原丈二の提唱した「公共資本主義」は Public Interest 

Capitalism と訳され従前の株主資本主義、市場資本主義、ないし国家資本主義と

一線を引き、公共社会とステークホルダーの利益増進を目的とした資本主義であ

り、日本老舗経営理念に通じる「企業は公器」を提唱している。    
10  後藤によれば「経営は資本でなく、理念によって管理される」のでよってその経

済は「倫理資本主義と言える」 

 Goto, T. (2024) Public-minded Ethical Life of Family Businesses in Japan 

as Key Factor of Resilience in Times of Crisis. In Carsten Herrmann-

Pillath & Qian Zhao Eds) (2024) East Asian Ethical Life and Socio-

Economic Transformation in the Twenty-First Century: The Ethical Sources 

of the Entrepreneurial Renewal of Companies and Communities. London; 

Routledge. 154-171 
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経営モデルとして体系化し、異文化社会でどのように受容され普遍性を  

もって模倣され、或いはそうでないために改変されないしは移植断念され

るのかの検証を試みた。老舗モデルの受容が高いレベルで成功するので  

あれば、それは最終的に老舗企業経営の普遍性を証明し、文化は伝達でき

ることが検証される。受容や伝達の成功度は文化の近似性に大きく依存  

する 11。今回の実験場所香港は日本文化に近似し尚且つ中国や中華圏文化

に精通する伝播媒体として極めて機能性の高い実験場所である。  

 

 日本に多く集中する百年を超える長寿企業の経営について広く関心が  

もたれ始めたのはここ 10 年ほどのことだ。 70 年代に既に日本京都府では

百年を超える企業を顕彰しそれを「老舗」と呼んだため、 1 0 0 年企業  

イコール「老舗」といった認識が広がった。その顕彰された企業らは  

「老舗」として「京都老舗の会」を組織し、現在までにその数二千社を超

え、それは全国にも広がって日本で百年を超える長寿企業のことをおおむ

ね「老舗」と呼ぶようになったのである。 世界比類なき 100 年企業集積

が日本にみられ、その圧倒的数のもとで企業の長寿性研究が盛んに行われ

てきた 12。  

 

90 年代に入り後藤が長寿企業研究の末、内外に発信した研究成果 13は、

その後帝国データバンク、東京商工リサーチといった主要研究所の定期的

調査テーマとなり、老舗はＮＨＫはじめ媒体やメディアでも取り上げられ

社会の目を引くようになった。  

   

これら豊富な研究を基に、老舗経営モデルを試験的に立ち上げ、その日

本発モデルが異文化社会に鏡として「移植」でき得るのか否かを下記の手

法を以て香港で実験、検証を試みた。  

 

 

 
11  Imprinting Theory (Lorents,) 
12  長寿企業研究のパイオニア的存在は後藤俊夫教授、横澤利昌教授であり、早くか

ら企業長寿の起因研究が盛んに行われ、中国を皮切りに世界の長寿企業研究者が

日本を訪れて両教授に指導を請うている。                                  
13  世界の百年超える企業総数七万七千社のうち日本に４３千社が集中すると帝国

データバンクが発表している。 
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２．方法論 

1. 老舗経営モデルを構築する  

2. 上記の二つの仮説、1）老舗モデルが海外事業経営者に有用であるこ

と、2）老舗経営が海外で受容されることを検証するために、構築し

た老舗長寿経営モデルを地元企業の人々をサンプルとして一定期間

施行し、受講前後の変化を観察する手法を採用した。ここでは「刷

り込み理論」を参考にした。（ローレンツ、 1998）  

 

老舗長寿経営モデルは、日本で最も早く長寿企業研究に着手し、定量・

定性両手法で老舗長寿起因を構築した後藤俊夫教授の理念枠組みである

「六つの長寿成功要因」（後藤、2009） 及び、中国家族企業研究で定評の

ある中山大学管理学院元院長で、2016 年より 4 年を費やして日本老舗企業

の長寿性研究を実施し、その中で長寿を支える四つの主要概念を明らかに  

した李新春教授の理念枠組（李、 2020）の共通項目を抽出して、新たに  

六つのパラダイムとして一般的老舗長寿モデルを構築、さらにそれぞれの

下位システムとして関連テーマ各種を配置した。 （図１，図２）  

 

 図１－後藤教授モデル 図２―李教授モデル 

 

 

 

 

 

 

 

 

学習コンテンツとして、後藤と李を融合し、概念をパラダイムに昇華さ

せてモデル構築をした。（図３） これは中国交渉スタイルモデルを諸外国

に 体 系 的 に 紹 介 し た ト ニ ー フ ァ ン Ｍ Ｉ Ｔ 教 授 の モ デ ル 化 （ Tony Fang, 

1995）  、および古田の華人経営モデル（古田、 2005）を参考にした。  
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図３―後藤・李融合モデル 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

３．学習コンテンツ 

 学習コンテンツ（カリキュラム）は、この六つのパラダイムを上位総合

システムとしてその下部システムとして各種関連テーマを配置した。この

テーマ選択については、組織文化の表層と深層を “アーティファクト ”、“価

値 観 ” と “ 基 本 仮 定 ” の 三 層 構 造 で モ デ ル 化 し た エ ド ガ ー ・ シ ャ イ ン

（Schein,1985 ）を援用した。この組織文化理論では集団の表層行動を不可

視的に支配するのは最も下部構造にある ”基本仮定 “である。老舗企業の組

織文化を六つのパラダイムで統合し、各パラダイム（表層行動）の ”基本仮

定 “として支配影響力の大きい文化システムを選択して配置した。  

 

 学習効果を獲得する最低限の時間数については高等教育における単位獲

得標準時間である最低 2 4 時間以上を想定した 14。それに基づき、カリ  

キュラムは全 13 回、一週間に一回 2 時間半を費やし、合計 13 週間で 32.5

時間の刷り込み作業を試みた。下記は作業内容としてのカリキュラムの全

容である。  

 

 
14  日本の高等教育（大学機関）での単位授与科目の時間数はおよそ 24～25 時間。 
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第一回：イントロダクション：  

（１）  老舗の定義、総数と地域分布分析  

（２）  老舗の創業時期分布分析：石器時代（縄文弥生）、古代（古墳、飛

鳥、平城京、平安京）、中世（鎌倉室町）、近世（安土桃山、江戸）、

近代（明治大正）  

（３）  世界の長寿企業動向と日本の位置  

（４）  家族企業と長寿企業の関係性  

（５）  ケーススタディ  

 

第二回：地域主義（ステークホルダー重視）（ I）  

（１）  “地域 ”とは何か：老舗の全国分布から見る “老舗の地域主義 ” 

（２）  日本のコミュニティ意識：近世に発達した “惣村 ”とは何か  

（３）  地域に賦存する五つの要素：産業資源、宗教資源、教育資源、公意

識資源、事業承継制度資源  

（４）  マーシャル理論、コモンズ理論  

 

第三回：地域主義（ステークホルダー重視）（ II）  

（１）  外国から見る日本地域主義： ”家族主義 “、 ”終身雇用、年功序列、

企業内組合 “（アベグレン、 1958） ,  ”集団責任、人間関係重視、信

頼、気配り、稟議主義 “（オオウチ、 1981）、 ”学習力、グループ学

習、根回し、集団意思決定、地域集団、集団共同体社会、総合利益

追求 “（ヴォーゲル、０ 1979）  

（２）  現代に生きる地域主義： “ケイレツ ”、 “リンギ ”、 “ネマワシ ”  、  

“タテマエ ”、 “ホウレンソウ ” 

（３）  ゲスト講師による「コモンズ理論と城崎温泉のケース」  

 

第四回：ものづくり、工匠精神（中核技術）（ I）  

（１）  ものづくりとは何か、工匠精神とは何か、労働と宗教、「在世修行」

の労働観、職人精神  

（２）  伝統的ものづくりの育成システム：徒弟制度  

（３）  伝統的ものづくりの育成制度： “御用達 ”、 “人間国宝 ”、 “現代の名

工 ”、 “匠の技祭典 ” 

（４）  中国で高まる工匠精神、「老字号」と伝統への回帰  
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第五回：ものづくり、工匠精神（中核技術）（ II）  

（１）  現代に継承される “ものづくり ”と ”職人精神 “ 

（２）  日本式生産システムとものづくりの関係  

（３）  トヨタ生産システム：“リーン生産 ”、“かんばん方式 ”、“QC サーク

ル ”、 “TQC”、 “TPS”、 “JIT”などの意味と語源  

（４）  現代ものづくり思想：インテグラル型とモジュラー型  

（５）  歴史で俯瞰する日本ものづくり  

（６）  ゲスト講師による「日本の伝統文化を海外へー香港を活用した事

業展開」（創業から 130 年老舗、仙台箪笥門間屋ケーススタディ） 
 

第六回：経営思想（身の丈経営）（ I）  

（１）  伝統理念の内部伝達法→家訓とは何か、家訓研究、家訓で継承する

伝統的経営理念  

（２）  伝統理念の外部伝達法→私塾：藤樹書院、石門進学、懐徳堂、寺子

屋、報徳社  

（３）  伝統理念創造者→中江藤樹、鈴木正三、石田梅岩、三宅石庵、中井

竹山、二宮尊徳  
 

第七回：経営思想 ‐現代に生きる老舗の経営理念（ II）  

（１）  伝統的経営理念を継承した近現代経営者たち ‐彼らはどの思想家の

何を継承したのかを検証する  

（２）  渋沢栄一  

（３）  松下幸之助  

（４）  稲森和夫  

（５）  ゲスト講師による「石田梅岩が説く”心“～石門心学・星雲のごとし」  
 

第八回：公共意識  

（１）  李新春がみた日本老舗の ”公意識 “ 

（２）  家訓にみる “公意識 ”とは  

（３）  ”公 “とは何か  

（４）  主流として ”公 “を実践した「武士道」  

（５）  後藤の “向社会性 ”と縄文期に醸成された “おほやけ（日本的公）”観

念と共同社会性  
 

第九回：長期主義 (I)：理念としての長期主義  

（１）  ホフステード理論と長期主義  

（２）  土着宗教 “神道 ”に辿る長期主義の源泉  
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（３）  長期主義のモデルとしての “天皇制 ” 

（４）  ゲスト講師による「神社と地域・人の繋がり」：宇賀多神社神職者  

 

第十回：長期主義 (II)：危機対応力と長期主義：  

（１）  老舗企業がリスクに強いデータ検証  

（２）  現代のリスクマネジメント手法概要と老舗企業  

（３）  数百年あらゆる危機に直面してきた老舗企業、その四種の危機とは  

（４）  老舗企業の危機克服手法  

（５）  ゲスト講師による「長期主義としにせのリスク管理」  

 

第十一回：事業承継  

（１）  “イエ ”（家）制度とは何か  

（２）  相続制度、長子相続、家督名跡制度、養子制度、擬似家族制と擬似

血縁主義 15i  

（３）  家元制度、徒弟制度、丁稚制度  

 

第十二回：まとめ 

（１）  まとめ 

（２）  日中比較 

（３）  ゲスト講師による総論「しにせの知られざる実力と可能性～人類

の至宝、日本文明の象徴」 

 

第十三回：受講者の各自研究発表 

 

４．実施 

1. 実施場所：香港  

2. 場所選択理由；対日インバウンド数と親日性、日本文化受容度が高い

市場であり教育輸出市場として有効。ここで成功すれば他の中華圏市

場参入可能性も高い   

 

 
1 5   山本七平（ 1995）『日本資本主義の精神』中「日本の社会は ”擬制 “の血縁社会とい

うべきだろう」（ p48） PHP 研究所 ,  また阿部一、「日本の伝統的家族・擬似家族

システムとしてのイエの形成」（ 2014）『東洋大学紀要 22 31-47 に準じて「擬」

を使用。一般的に「疑」似家族主義も広く使用されている。  
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3. 実施媒体：実験を実施するチャネルとして現地の日本文化推進非政府

組織であるジャパンソサエティ香港（香港日本文化協会）を活用。同

会は日本語学校を併設し常時１千名を超える日本語学習者がいる民間

教育機関。日本語習得者を受講させることができる為、刷り込み理論

（ローレンツ、1998）による生得性が高いサンプルで学習効果を期待。  

4. 使用言語：日本語。ジャパンソサエティ香港日本語講座で N1 取得の上

級修得者を対象とした。  

5. 実施対象と実施時間：日本語習得上級者で N1 取得者 10 名 16 。業種

は金融、会計、出版雑誌、政府行政、教育、と幅広い対象。一回 2.5 時

間Ｘ 13 週間＝ 32.5 時間の講義提供。  

6. 第１回～１２回を講義にあて、第１３回に学習効果を確認する為、各

受講者が個人研究発表を行った。  
 

５．検証 

5.1 学習効果確認 I：個人研究発表 

授業最終回で受講者全員に個人研究発表を施した。各自は長寿企業一社

を自ら選択し、その社史を調べ、学習した六つのパラダイムを使い企業分

析を行った。この作業によって学習コンテンツのより深い刷り込み効果を

期待した。各自発表内容は添付付録１を参照  

（１）  受講者は六つのパラダイムという体系的フレームを取得する

ことにより、その形を用いて、老舗企業の経営分析を行うこと

ができた。このような体系的フレームがない場合は企業史の叙

述的描写に留まり理論的認識に欠けることとなる。統一した分

析道具を与えることにより、老舗という対象物をより客観的に

観察し分析することに成功した。  

（２）  老舗経営における各種伝統的手法とその名称や概念を獲得す

ることにより、その手法が内包する本質を体得し、それを通じ

てＥＵＲＡＭ 2025 が目指す「目的経営」やＳＤＧ s の達成目標

の実現に一歩近づいたと考えられる。  
 

5.2 学習効果確認 II：アンケート調査 

授業終了後アンケート調査を実施して学習効果の確認と、冒頭の RQ で

ある異文化社会への移植可能性の展望を中心に考察した。以下はその結果

をまとめたものである。データは添付付録２を参照。  

 
16  日本語教育普及協会および国際交流基金が世界で実施するＪＬＰＴという日本

語能力検定試験で５段階で能力を審査する。最も高いレベルがＮ－１である。  
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（１）  老舗への事前意識：老舗という語彙、概念、またその様々な  

経営概念について、受講前の知識はほとんど皆無であった。  

海外 MBA 課程で日本的経営教育が不定期に提供されることは

あっても日本企業の長寿性に焦点をあて体系化、モデル化、  

カリキュラム化して本格的に提供する課程は今回初めての  

試みであった。  

（２）  「移植」可能な ”身の丈経営 “： 老舗の長寿性を支える各種起

因において、最も多くが指摘したのは、老舗の “コアコンピタ

ンス（中核競争力ないし中核技術）”であり、長寿の基本が確か  

な製造、サービスの能力保有だと回答したことで日本企業の海

外における特徴が再確認された。次に多かったのは “リスク管

理能力 ”とその動機となる “長期主義 ”、そして経営理念として

の “身の丈経営 ”であったがこれらは一般的に海外で知られる

概念ではなく本講座から新たに獲得し認識した日本文化経営

に関する新知識である。とりわけ “身の丈経営 ”に多くが賛同し

たことは、この日本老舗文化「移植性」の大きな可能性と言え

よう。  

（３）  「移植」可能な “三方良 ”と “企業は公器 ”： 老舗が株主利益最

大化の経営学とは無縁の経営目的を持つことも判明、老舗が  

“事業の継続、存続、維持 ”を究極の経営目的としていることを

多くが回答した。さらに特定株主利益ではなく、地域社会全体

利益の増進をまた経営目的を置いていると回答した。 “企業は

社会的公器 ”であり、 “三方良 ”の “一方 ”が社会であることから

も、老舗は法的には私企業でありながら、 “超法規的には公企

業である ”とまで概念発展したことはこの講座の大きな収穫で

あった。 “三方良 ”は本質的には EURAM や米国大手経営者が  

唱える “stakeholder  capi ta l ism”であり 17、同時に企業の目的を  

再考する為のパーパス経営については、老舗が DNA 的に有  

 
17  2019 年米国大手企業トップの会議 BRT ビジネスラウンドテーブル）で初めて提

唱された新たな経営理念。これまでの株主利益至上主義や株主資本主義に比し

て従業員、顧客、地域社会利益を重視した経営への方向転換を試みた。同時に

パーパス概念が導入され「企業存在の目的」を株主利益から多方面の目的に転

換することを提唱した。 

 パーパス（Purpose）とは・意味 | 世界のソーシャルグッドなアイデアマガジン 

| IDEAS FOR GOOD 
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する “企業とは公けの器であり、公けに奉仕するために存在す

る ”という経営理念が、まさにその指針となるものであること

を受講者が理解し、現地社会に伝播させていく機能を鑑みると、

その意義は非常に大きい。  

（４）  「移植」可能な “労働観念と在世修行 ”： 上述のように老舗の

長寿一大要因として “コアコンピタンス（中核技術）”を挙げた

が、その製造力やサービス力の源泉として日本の労働観まで深

く考察し、そこに宗教観念とりわけ仏教の “在世修行 ”や神道の  

“道具に神宿る ”概念が深く刻まれていることを回答した。 “労

働 ”はそれがものづくりにせよ、おもてなし服務にせよ、モノ

や顧客など、対象に神が宿り、仏門への道を記し、それを敬う

意識とその行動は自己肯定感、充実感をもたらし、日本職人の

“労働観 ” であることを理解した。労働の意味は抽象的であり

物質的ではない。老舗の職人精神には常に “忘我、集中、精魂、

誠実、拘り ”などの特徴が表れ、回答者はそれらに賛同した。さ

らにそれはどこから来るのかについて、その源泉が日本特有の

“武士道 ”に起因し、武士階層によって伝達された精神が、農工

商層の日常の営みの中に活かされたことを回答者は知ること

ができた。通常の経営学では教えられない内容であり、確実に

日本文化に近接することが出来たと思われる。  

（５）  「移植」が困難な “養子制度 ”、“擬似家族主義 ”:一方、しにせの

特徴、長寿の秘訣各種を彼らが自分の文化で受容できるか否か

について、高い確率で「養子制度」、「擬似家族主義」は受容困

難であることが判明した。同じ家族企業でも日中では「家」の

概念が大きく異なり、その組織体も日本では擬似血族性が企業

長寿において機能する一方、華人社会では血族性重視の為日本

モデルは機能しにくいと結論できる。  

（６）  「移植」困難な文化を「改変・変容」させて受容する：香港文

化への受容が困難な場合、受容そのものを止めるか変容させて

受容するかについて、香港の文化に抵触しないように変容させ

て受容する意見があったが、中には、全く改変する必要はない

との回答もあった。  
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（７）  「実践」の可能性： 老舗経営を香港で実践するかについて、

回答者の８割は「実践する」と答えた。中でも経営理念の “質素

倹約 ”、 “顧客優先のものづくり ” 

 「EURAM 2025 テーマ中の①「ステークホルダー経営」の採用

は「三方良」経営への強い共鳴に反映されている。②「インパ

クト経営」の実践は「利他主義」への共鳴が多かったことでビ

ジネスは必ず社会貢献へ向かうであろう、③「事業の長寿性」

については事業承継の問題であるが養子制度を華人社会で導

入検討したらどうかとの意見もあり、これは中国経済における

継承問題にインパクトを与えるだろう。  

 

また、SDGｓ 17 目標中の①「貧困をなくそう」については「三方良」経

営は “所得の三方面分配 ”方針によってその目標を最も力強く支持しており、

回答者らは強い共鳴と賛同を表明している。SDGｓ目標中の⑧「働き甲斐

と経済成長」について老舗経営では「職人精神」にみられるように「労働

は成仏の在世修行」なる仏教概念が共存し、働きの中に自立心を醸成して

いる。回答者は学習を通じて老舗経営における労働の喜びを知り間接的に

ＳＤＧｓ目標を支持している。ＳＤＧｓ目標中⑫「責任ある製造」につい

て老舗の職人精神に鑑み、回答者は「職人達が地域文化、顧客へ誠実な姿

勢をもって常に最高の品質を追求し続ける」ことを指摘、製品作りに対し

最大の責任を以て対峙する姿勢はやはり SDGｓに合致する。  

 

６．結論 

冒頭の EURAM に立ち返ると、次のような課題が提起されている。  

１，  How is Purpose defined?  

２，  How many purposes can an organization have?  

３，  How do organizations deliver a sense of purpose to their various internal 

and external stakeholders and what are the inherent trade-offs that have 

to be faced?  

 

 目的経営の目的をどう定義するかの問題について、日本長寿企業研究で

は、長寿経営の中で既に達成されている目標を探すことが出来ると言える。

組織がいくつの目的を持つべきかについて、興味深いのは、“いくつ持つべ

きか ”の課題を超えて、日本老舗にははじめから多くの共通した目的が存在

することであった。「三方良」、「身の丈経営」、「奢侈、投機の禁止」、  
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「企業は公器」、「先義後利」、「積善余慶」など多くの目的を持つ。これら

の目的をどのように内外に伝播するかの課題については、内的には、家訓

や訓戒の口伝を通じて、また外的には、藩校教育を通じ教育を受けた武士

階級が開講する私塾や寺子屋を通じて、一般社会に常識として受容されて

いったと言える。つまり社会的（地域的）教育・啓蒙企業こそが、目的と

その内実の伝播を実現する方法であった。老舗企業主（経営者）には高い

倫理性が求められており、これら共通目標や倫理は教育・啓蒙によって広

く社会に伝播・浸透し、それらに反する経営者が出た場合、社会全体で制

裁を加える外部環境が存在した。  

 

 そのうえで EURAM 2025 提起を考えると、目的経営の目的はその集団文

化の中で共鳴され受容されるような目的であることが大前提ではないのか

と思われる。その点において地理性を鑑みると、国土の小さい日本では社

会移動性も低く、複数の目的が比較的容易に地域社会に伝播し、社会全体

で受容される契機が存在したと言える。移動性が高く運動距離の長い大き

い国家においては、かように複合的な目的が広く伝達されることは困難で

はなかったか。  

 

次に、冒頭で提示した二つの仮説、１）老舗モデルが海外事業経営者に

有用である、については、上記の「検証」で述べたように、おおむね有用

性を確認することができ、「是」であった。２）老舗経営は海外で受容され

る、については、内容によって海外土着文化に適合しない目的があり、「否」

となり、受容困難かないしは内容の改変の必要性が認められた。  

 

 最後に、本論は組織がこれらの目的を企業内外に広く伝播する方法につ

いての一つの示唆を提供した。大学ＭＢＡコースで取り上げられなくても

企業人が集まる私塾においてかような目的経営課程を実施する有用性があ

るのではと思う。その場合、目的経営は多分に社会文化に関係する概念で

あるため、異文化を横断して機能するとは限らないことである。異文化で

移植、定着する可能性については今後の課題であり、文化人類学の “文化変

容プロセス（Acculturation） ”や生物学の “刷り込み理論 ”などを援用しつつ

研究を進めたいと思う。  
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付録１－受講者各自報告発表： 

受講生の各自研究と発表  

老舗を理解する六つのパラダイムを活用し、自分で選んだ老舗企業ケ

ース研究し発表することで、老舗経営の理解度を確認する。  

 

受講者  ケ ー ス ス タ デ ィ 対 象

の老舗企業  

創業年数 /業種  適用した六パラダイム  

１  任天堂（京都）  130 年 /ゲーム  身の丈経営、養子制度、主業堅

守  

２  川崎重工（川崎）   129 年 /製鉄  非家族上場企業、商人道、公共

誠心、中核技術、倫理リスク  

あり   

３  永楽堂（京都）  410 年 /綿布  家訓、非血縁継承在り、擬似家

族制度、中核技術、革新能力  

４  龍角散（東京）VS 

保齋丸（香港）  

220 年 /漢方薬  承継重視、養子制度、家元制度、

企業は公器、無駄な利益は不要  

５  平八茶屋（京都）  448 年 /料亭  家訓守って４４８年、リスクを

革新力で克服した。長寿秘訣は

革新の連続  

６  パナソニック（大阪） 107 年 /家電  公共利益に奉仕、中核技術、ひ

とづくり重視、非家族承継いと

わず   
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付録 2－受講者アンケート調査 

 

・サンプル：しにせ講座受講者１０名より 6 名の回答を得た。 

・サンプル属性：金融、会計財務、出版編集、教育、文化事業、事業者。 

・アンケート実施期間：2024.12.25～2025.1.5。 

・下記アンケート票は筆者による設問。 

 

Q1 受講前に老舗を知っていましたか？(  )は回答者数 

1. 知らなかった→２ 

2. 少し知っていた→２ 

3. 知っていた→２ 

 

Q2 事業が長く続く秘訣を三つ挙げてください。 

1. 身の丈経営→３ 

2. 養子制度→２ 

3. 中核技術→５ 

4. 顧客主義→２ 

5. リスク管理→３ 

6. 長期主義→３ 

7. 徒弟制度→１ 

 

Q3 多くの老舗が企業の目的を株主利益最大化に置いていませんが、では

何が最も重要な目的でしょうか。 

1. 事業継続、存続、維持、事業承継→４ 

2. 三方良、社会的公器、社会への利益→３ 

 

Q4 私利私欲を抑制し、質素倹約を重要視する姿勢は何故老舗に顕著に顕

れるのでしょうか 

1. 家訓、社訓がそれを伝える→１ 

2. 企業は公器、業務は公共に奉仕の精神→４ 

3. 質素倹約でリスクに備える→１ 

4. 家族企業なので質素倹約が容易→１ 
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Q5 職人精神は老舗製造業に広く浸透していますが老舗職人の「忘我、集

中、精魂、誠心、拘り」の特徴はどこから来ると思いますか？ 

1. 武士道→２ 

2. 職人の長年の蓄積→１ 

3. 最高品質、細部にわたる完璧性の追求方法→３ 

4. 日本独特の工匠精神と日本人の国民性→１ 

 

Q6 「企業は公器」、「三方良」、「身の丈経営」、「労働＝在世修行」、「報徳

思想」、「養子制度」、「擬似家族制度」、「家元制度」 という言葉は受

講前に聞いたことはありますか？受講後はこの概念についてどう思い

ましたか？ 

1. 聞いたことがある→２ 

2. 聞いたこ とがある がそれが 家族企業 の成功と 関係ある ことを知 ら 

なかった→１ 

3. 聞いたことがない→４ 

4. 素晴らしい→１ 

5. 驚いた→１ 

6. とてもいいと思う→１ 

 

Q７ しにせ講座を受ける前と後で、老舗に対する意識は変化しましたか？

どのように変化しましたか？ 

1. 変わった→７ 

2. 老舗への興味が高まった→７ 

 

Q8 貴方のビジネス運営や経営（もし事業オーナーであれば）で、学んだ

老舗学を実践しますか、もしそうなら何を実践しますか？ 

1. 実践する→５ 

2. ‐企業分析に老舗学を使える→１，  

‐自分が会社経営したら試みる→良い製品ものづくり、質素倹約と危

機感醸成、企業をファミリーのようにする→１，  

‐顧客ニーズを自己利益拡大より上に置く→１ 

‐三方良を実践→１ 

‐利他之心を実践→１ 

‐長期主義、向社会性を重視→１ 
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Q9 学んだ老舗学の中で、貴方の社会文化（香港文化社会）に合わない経

営手法がありますか？その理由は何故でしょうか？ 

1. 養子制度→７、香港は血統主義 

2. 企業は公器→１ 

 

Q10 合わない場合、受容を止めますか？或いは香港社会に合うように改編

しますか、もしそうなら何をどのように改変しますか？ 

1. 改変の必要はない→１ 

2. 香港文化に抵触しない程度に改変する→１ 

3. 企業へ疑似家族主義を導入し職場をファミリーにようにする→２ 

4. 職人精神はとり入れられる→１ 

 

―以上― 
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