
アメーバ経営と経営者育成について 
劉 美玲（⿅児島⼤学 稲盛アカデミー・講師） 

The Amoeba Management and Executive Development 
LIU Meiling 

キーワード：アメーバ経営、経営者意識、経営者能⼒、フィロソフィ、⼈材育成 

1. 問題意識と研究⽬的 
アメーバ経営とは機能ごとに⼩集団部⾨別採算制度を活⽤して、すべての組織構成員が経営に参画するプロセス

であると定義されている(アメーバ経営学術研究会 2010, p.20) 。 

アメーバ経営の⽬的の⼀つは経営者意識を持つ⼈材の育成である（稲盛 2006）。それは、アメーバリーダーに経

営責任を分担させ、経営者意識を持った⼈材として育成することを指している。いくつかの先⾏研究において、ア

メーバ経営は経営者育成において有効であることを⽰している（⾕ 2013; 三⽮ 2003; 三⽮他 2017; 劉建英他 2006)。

しかし、経験的な証拠、特に定量的な証拠が⾮常に限られており、アメーバ経営の仕組みと経営者育成との因果関

係のメカニズムは⼗分明らかにされたとはいえない。そこで本稿は、アメーバ経営と経営者育成との関係を整理す

ることを⽬的として、先⾏研究のレビューをおこなう。 

本稿の第２節以降の構成は次のとおりである。第 2 節ではアメーバ経営と経営者育成に関する先⾏研究をレビュ

ーし、第３節ではアメーバ経営と経営者育成の関係について整理する。その際に、アメーバ経営の実践に不可⽋で

あるといわれるフィロソフィの実践が経営者育成に与える影響をも合わせて整理する。また、アメーバ経営による

経営者育成における課題を提⽰する。また、第４節では本稿をまとめる。 

2. 先⾏研究 
2.1 稲盛（2006）におけるアメーバ経営と経営者育成 

経営者意識を持った⼈材の育成はアメーバ経営の⽬的の⼀つである（稲盛 2006)。アメーバ経営の誕⽣には、⼤

きくなった会社を稲盛⽒が⼀⼈では管理できなくなるようになったということが背景にあった。創業当時の京都セ

ラミック（現 京セラ株式会社、以下、京セラ）は従業員28 名だった零細企業だが、5 年もしないうちに100 名、や

がて200 名、300 名へと増加した。会社の規模が⼩さいときは⼀⼈で管理できたが、会社が⼤きくなるにつれ、⼀⼈

では管理できなくなった。どのように⼤きくなった会社を運営すれば良いか稲盛⽒は⼀⼈で悩み続けた中で、会社

を⼩集団（アメーバと呼ぶ）に分けて、リーダーを選任し、経営責任を分担させるという発想が⽣まれた。 
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このように、リーダーは⼩集団の経営を任せられ、⼩集団の独⽴採算管理をおこなう。そして⼩集団の独⽴採算

の管理ができるように、財務会計知識のない現場のリーダーでも分かりやすい「時間当り採算表」を作り出したの

である。 

リーダーに⼩集団の経営責任を任せることにより、リーダーは⼩集団の状況を正確に把握することができるだけ

でなく、経営者としての責任感が⽣まれ、経営者意識を持った⼈材に育成されていくのである。その中で、「時間当

り採算表」は、リーダーが⼩集団の独⽴採算管理を可能にする重要な仕組みで、経営者育成をサポートするツール
であると考えることができるだろう。 

また、稲盛（2006）では経営理念の共有や会社の経営数字の開⽰は、アメーバリーダーを含む全従業員に経営者

意識を持たせることが可能であると述べられている。そもそも稲盛⽒が創業した京セラは⼩さいベンチャー企業か

「従業員が100 名のころまではひとりでやれたんだから、会社を⼩集団の組織に分けたらどうだろう。100 名

を管理できるリーダーはまだいないかもしれないが、20〜30 名の集団を任せられるリーダーは育ってきている。

そういう⼈に⼩集団のリーダーを任せて管理してもらえれば良いではないか」 

さらに「どうせ会社を⼩集団に分けるなら、その組織を独⽴採算にできないだろうか。会社をビジネスの単位

になりうる最⼩の単位にまで分割し、その組織にそれぞれリーダーを置いて、まるで⼩さな町⼯場のように独⽴

して採算を管理してもらえばよい」と考えたのである。 

各組織を独⽴採算制で管理するには、損益計算が不可⽋になるが、専⾨的な決算書では素⼈にとってわかり

にくい。そこで、会計知識を持たない⼈でもわかるように、損益計算書に⼯夫を加え、わかりやすくした「時

間当り採算表」を作成した。 

（稲盛2006, p.28〜29 より） 

会社の規模が拡⼤し、経営者や各部⾨の責任者が会社全体を管理することが不可能となったときでも、組織を

⼩さなユニットオペレーションに分けて、独⽴採算にしておけば、そのリーダーが⾃分のユニットの状況を正し

く把握できる。また、⼩さなユニットのオペレーションを任されたリーダーも、少⼈数の組織であるがゆえに、

⽇々の仕事の進捗状況や⼯程管理などの組織運営を容易におこなうことができ、特別⾼い管理能⼒や専⾨知識を

持たなくても⾃部⾨の運営が的確におこなえる。 

それだけではない。⼩さなユニットであっても、その経営を任されることで、リーダーは「⾃分も経営者のひ

とりだ」という意識を持つようになる。そうなると、リーダーに経営者としての責任感が⽣まれてくれるので、

業績を少しでもよくしようと努⼒する。つまり、従業員として「してもらう」⽴場から、リーダーとして「して

あげる」⽴場になる。この⽴場の変化こそ、経営者意識の始まりなのである。 

（稲盛2006, p.46〜47 より） 
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らスタートし、全従業員が団結⼀致しなければ強い競争に勝てない状況であった。それゆえ、稲盛⽒は⼤家族主義

を⽬指し、経営者と従業員との間に家族のような関係を構築し、従業員を経営に巻き込んでいく会社を作りたかっ

た。そのために経営理念の共有や会社の経営数字の開⽰をおこなっていった。 

上記よりまず経営理念の共有が従業員の意識変化に与える影響は 2 つの側⾯があることがわかる。⼀つは、会社

の⽬的は「創業者や経営トップだけのために」ではなく、「全従業員のために」であることを明確に定めることによ

り、全従業員が運命共同体となり、⼀⼈ひとりが当事者意識を持って⾃ら会社を発展させるために努⼒を尽くすよ

うになることである。もう⼀つは、経営者が全従業員の幸福の実現のために⾃⼰犠牲を払って努⼒していることに

より、従業員も会社の掲げた経営理念は⼝先だけのことではなく、経営者とは共通の⽬的を⽬指して働く同志であ

ると実感できて仲間意識が芽⽣えることだと考える。しかし、当事者意識や仲間意識が⽣まれても、従業員は経営

者と間には情報のギャップが存在するため、経営者と同じマインドで考え、⾏動することはできない。そこで稲盛

⽒は会社の経営数字をなるべく開⽰するようにした。経営数字に開⽰により、従業員は会社の実態を理解するよう

当社は経営理念を「全従業員の物⼼両⾯の幸福を追求すると同時に、⼈類、社会の進歩発展に貢献すること」

と定めていた。従業員の幸福を追求することを⽬的とする会社として存在しているのだから、労使⼀体となって

会社の発展に尽くそうとすることには何の⽭盾もなかった。このように全従業員が納得し、共有できる普遍的な

経営理念をすでに確⽴していたことが、京セラに、労使対⽴を超えて⼀致団結する企業⾵⼟が⽣まれる⼟壌とな

っていた。 

また、この経営理念を確⽴していたため、私は経営者として、従業員にも思い切ったことが⾔えるようになっ

た。私腹を肥やす経営者だったら、⾃分のために労働者を働かせて搾取しようと思ったであろうが、当社では、

経営者の私が先頭に⽴って、⾃⼰犠牲を払ってでも全従業員の幸福のために全⼒を尽くそうとしている。だか

ら、私はみんなのために仕事を成功させようと遠慮なく叱ることができたし、全従業員が同じ⽬的のために働く

同志であるという仲間意識が⽣まれる。 

それでも、全従業員が、私の経営者としての苦労をよく理解してくれたわけではなかった。私が「おまえ、そ

んなことをしている場合じゃないだろう。いま、会社はこういう状況やないか」と話してもピンとこないようで、

私と従業員のあいだに⼼理的なギャップが残っていた。そのとき、みんなが私の⾔っていることを理解してくれ

ないのは、会社の実態がわかっていないからだということに気づいた。それならば、思い切って、会社の実態を

みんなに知らせば、経営者の気持ちがわかってもらえるのではないかと思った。経営者は労働者の⽴場を考えよ

うとしないし、労働者は⾃分の権利だけを主張するから、いつまでも対⽴構造が続く。しかし、全従業員に経営

者マインドを持ってもらい、経営者と同じ意識レベルで働いてもらいたい。そのためには、会社の実態に関する

情報をできるだけ開⽰して、私が悩んでいること、困っていることを包み隠さずみんなに知ってもらうことがい

ちばん⼤切だと考えたのである。 
（稲盛2006, p.54〜56 より） 
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になり、参画意識が⾼まり、経営者マインドが育成されていく。このように経営理念の共有や会社の経営数字の開
⽰は、全従業員に経営者意識を持たせることが可能である。ここでの全従業員にはアメーバリーダーも含まれるこ

とはいうまでもない。 

 稲盛⽒はアメーバ経営システムがリーダーの経営者意識を向上させる究極の仕組みであると考えている。どの会

社でも、最初から資質の⾼いリーダーを⼗分に集めているわけではないが、⼩集団の経営責任を任せることでリー

ダーを経営者に育成していくことが可能であると説いている。 

実際に各アメーバのリーダーには、「経営計画、実績管理、労務管理、資材発注まで各アメーバの経営全般が任さ

せている」（稲盛 2006, p.41）。リーダーはアメーバを任せられることにより経営者としての責任感が醸成される。

また、⾼い⽬標を⽴ててPDCAサイクルを回すことを繰り返すことによって、組織経営の経験が蓄積されれば、リ

ーダーは経営者として成⻑していく（稲盛 2006）。 

このように、リーダーは予定やマスタープランでの⾼い⽬標を、強い意志と誰にも負けない努⼒により達成して

いくことを繰り返すことにより経営者としての考え⽅と能⼒を⾝につけていくことが可能である。 

たとえ⼗分な資質を備えていない⼈材であっても、リーダーとして抜擢され、その部⾨を任せられれば、やが

て責任感や使命感が⽣まれてくる。⽬標に向かって⾃部⾨を統率するために、メンバーのやる気を⽣み出すなど

さまざまな経験を積み重ねていくことにより、⼈⼼掌握や採算管理などの能⼒を⾼め、リーダーは成⻑していく

のである。 

（稲盛2006, p.248 より） 

アメーバ経営を運営する場合にも、リーダーが⾼い⽬標を⽴てて、その実現に向けて、今⽇⼀⽇を懸命に努⼒

をすることが⼤切である。リーダーはあらゆる可能性を追求して、詳細なシミュレーションを繰り返し、できる

だけ⾼い⽬標を設定したら、後はその達成に向けて全⼒を尽くすべきである。そうすれば、各アメーバは⾼い⽬

標に向かって⼒を集中することができるので、会社全体の業績も確実に向上していく。 

⽉次の予定やマスタープランなどの⽬標を達成する際には、さまざまな問題や課題が発⽣する。リーダーは、

そういったあらゆる困難を、何ものにも屈しない強固な意志と誰にも負けない努⼒により、乗り越えていかねば

ならない。そうした試練を繰り返すことにより、リーダーは経営者としてふさわしい能⼒や考え⽅を⾃然に⾝に

つけていくのである。 

（稲盛2006, p.251~252 より） 
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アメーバの経営を任されたリーダーには経営哲学が必要である（稲盛 2006）。リーダーはそれぞれのアメーバに

対して経営責任を持つため⾃部⾨の採算を追求しなければならない。しかしそうなると、部分最適、つまり会社全
体より⾃部⾨を最優先することに陥ってしまう可能性がある。そのようなことを避けるために、リーダーは次元の

⾼いフィロソフィを⾝につけて、素晴らしい⼈格を備えることが重要である。 

経営者にはすばらしい⼈格が必要である。そのため、リーダーを含む社内の⼈材育成において、「⼈間として何
か正しいのか」を判断基準とするフィロソフィの共有が⼤切とされている。庵⾕（2018）では京セラ社におけるフ

ィロソフィの啓発と共有のための⽅法についてまとめている。それらは、教育研修、⾃主勉強会、社内報、Webサ

 各アメーバは⾃分の⾷い扶持を⾃分で稼ぎ、⾃分を守ろうとするエゴを発揮しなければ⽣き残れない。たが、

⼀⽅で会社全体の視点で、トータルの利益を最⼤にすることが本来の使命である。個の利益と全体の利益のあい

だで対⽴が起こると、葛藤が絶えない。その葛藤を克服するには、個として⾃部⾨を守ると同時に、⽴場の違い

を超えてより⾼い次元で物事を考え、判断することができる経営哲学、フィロソフィを備える必要がある。 

ここでいうフィロソフィとは、私が常⽇頃から説いている「⼈間として何が正しいのか」ということを判断基
準とした経営哲学である。この普遍的な経営哲学を会社経営のバックボーンに据えることで、アメーバはエゴと

エゴのぶつけ合いを排し、個の利益と全体の利益を調和させようと努⼒するようになる。アメーバ経営とは、フ
ィロソフィをベースに部⾨間の利害対⽴を正しく解決することによって、個と全体の利益を同時に追求しようと

するものである。つまり、アメーバ経営は、フィロソフィをベースとしてはじめて、利害の対⽴を克服し、正常
に機能することが可能である。 

 リーダーとなるような⼈間は、もともと⾃⼰主張が強く、押しの強いタイプの⼈間が多い。また、⾃⼰主張が

強く、少し喧嘩するぐらいの熱意がなければいけないと私は⾔ってきた。だが、社内で利害の対⽴が起こり、喧
嘩が始まったとき、頑固で声や態度が⼤きいリーダーが、⾃分の利益を最⼤にしたいがために、相⼿の⽴場を踏
みにじるようなことがあっては、会社全体の利益やモラルを守ることはできない。だからこそ、⾃⼰中⼼的な⾏
動をとらないよう、⾃分を律する⾼い次元のフィロソフィを⾝につける努⼒を怠ってはならない。 

（稲盛 2006, p.78〜80 より） 

私は常々、リーダーとは、全き⼈格者でなければならないと⾔っている。⼈格というものは、常に変化するも

のである。⼈は、成功してちやほやされれば、⾼慢になり、⾃分を⾒失うものである。つねに⾃らを律し、研鑽
を積んでいなければ、⾼潔な⼈格というのは維持できない。あらゆるリーダーは、集団を正しい⽅向に導くた

め、能⼒があり、仕事ができるだけでなく、⾃⼰研鑽に努め、⼼を⾼め、⼼を磨き、すばらしい⼈格を持った⼈

にならなければならない。経営トップはもちろん、アメーバリーダーに⾄るまですばらしい⼈間性を備えること

が必要である。 

（稲盛 2006, p.83 より） 
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イト、京セラグループフィロソフィ、フィロソフィ⼿帳の配布、朝礼・昼礼・⼣礼におけるフィロソフィの唱和や輪
読、コンパの開催などである。これらの⽅法を通して、リーダーにフィロソフィを共有し、経営者として持つべき

考え⽅やあるべき姿を教え込むことと考えられる。 

会議はリーダーの考え⽅を指導・教育する重要な場として活⽤されている。 

以上のように、稲盛（2006）より、アメーバ経営はリーダーの「経営者意識」や「経営者マインド」、「経営者と

しての責任感」、「経営者としての考え⽅」、「経営者としての能⼒」の育成に役⽴つことがわかる。しかし、これ

らの⽤語については定義が定められていない。では、リーダーを経営者として育成する際に、どのような理想像を

⽬指して育成していくのか。経営者としてあるべき姿は、稲盛フィロソフィによって描かれているように思われる。

中でも、稲盛⽒の経験に基づいてまとめられた経営の原則である「経営の⼗⼆カ条」が経営者に必要なマインドセ

ットとして広く知られている（庵⾕ 2018）。本稿では経営者としてあるべき姿についての具体的な分析を割愛する

が、⼤まかに考えてみたいと思う。稲盛（2006）では、リーダーの選任について、年齢や経験にとらわれず、「すば

らしい⼈間性と能⼒を有し、仕事に対して熱意を持ち、⼈間として尊重され、信頼される⼈物を適材適所に配置し

てこそ、会社は厳しい競争に打ち勝ち、成⻑することができる」と述べられている（p.85~86）。また、稲盛（2004）

リーダーの育成においては、経営トップをはじめとする経営幹部が、各部⾨の経営に対して適切な指導や評価
をおこなうことが重要なポイントとなる。 

そのような⽣きた教育の場として、私は会議を活⽤してきた。幹部会などの経営会議では、時間当り採算表を

ベースに前⽉の実績と当⽉の予定を各部⾨のリーダーが発表する、このときの発表内容や議論を通して、そのリ

ーダーの考え⽅や仕事に対する姿勢を厳しく指導することで⼈材を育成してきた。 

たとえば、会議で発表を終えた製造の責任者に対して、ある営業担当者が「あの製品はいつできますか」と質
問した。するとその製造責任者から「何⽇を⽬標にしてやっています」という返答があった。そのとき私は、

「なぜ『何⽇までにやります』と答えないのか。『何⽇を⽬標にやっています』という答えには、できなかった

場合の予防線が張られている。そんな逃げ腰で納期が守れるわけがない。何としてもやり通すという決意でやら

なければ何事もうまくいかない。そういう返答をする君⾃⾝の⼼構えをまず改めなさい」と指導したことがあっ

た。 

私は、⾔葉とは「⾔霊」であり、その⼈の「⼼」や「魂」が⾃ずと表れるものだと考えている。特にリーダー

の発⾔は、部⾨のメンバーにも⼤きな影響を与えるものである。だからこそ、私は、リーダーたちの発⾔を通し

て、考え⽅や⼼のあり様を正すことに多⼤な時間を費やしてきた。 

会議では、経営幹部が各部⾨の状況を正確に把握し、今後、事業をどのように進めていくのかを議論すると同

時に、リーダーの考え⽅を指導、教育することが重要である。 

（稲盛2006, p.248〜250 より） 
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において、会社の継承について、世襲制ではなく、「社員の中で、素晴らしい⼈格を備え、あふれる情熱を持ち、優
れた能⼒を有し、会社の哲学を継承できる者に、会社の将来を託そうと考えています」と語られている。上記のリ

ーダーや経営者の登⽤において共通して⼤事にされている要素は、⼈格（⼈間性）、熱意、能⼒であるように考えら

れる。これらは「⼈⽣・仕事の結果＝考え⽅×熱意×能⼒」という⽅程式の右辺にある三要素としても捉えられるだ

ろう。経営者には、素晴らしい考え⽅（⽴派な⼈格）、あふれる熱意（努⼒）、優れた能⼒を持つことが望ましい。

特に、経営者として、無私、利他、謙虚、率先垂範といったような考え⽅（姿勢）の重要性が強調されている（稲盛 

2008）。⼀⽅、経営者として能⼒については、明⽰されていないが、本稿では⼀般的に⾔われる計画、調査、調整、

評価、監督、⼈材活⽤、交渉、(組織の)代表の8 つの経営管理の側⾯における能⼒を想定する（詳しくはMahoney et 

al. 1965 を参照されたい）。 

稲盛（2006）に書かれている経営者意識や経営者マインド、経営者としての責任感や考え⽅というのは、⼈の価
値観や思考のパターン、認知、気持ちという⼈の⼼のレベルのものであると考え、本稿ではまとめて「経営者意識」
として呼ぶこととする。⼀⽅、経営者としての能⼒は、物事を成し遂げることのできる⼒というレベルのものであ

り、「経営者意識」と区別し、「経営者能⼒」と呼ぶ。アメーバ経営はリーダーの経営者意識を喚起したとしても、

すぐに経営者能⼒が伸びるとは限らない。稲盛（2006）で書かれているように経営者能⼒を伸ばすためには経営者

としての経験の積み重ねが必要であると考える。 

2.2 三⽮（2003）におけるアメーバ経営と経営者育成 

 京セラのアメーバ経営に対する事例調査を⾏った三⽮（2003）では、アメーバ経営は、組織（アメーバ組織）、管

理会計（時間当たり採算）、経営哲学（京セラフィロソフィ）を有機的に結合し、⼈材育成を促進すると論じられて

いる。三⽮（2003）では、リーダーを育成するために「最も有効な⽅法は、実際に組織を任せ、経営を⾏わせること

である」と説いている。 

 三⽮（2003）によると、リーダーはアメーバの経営者の役割を任され、経営者としての責任感を持つようになる。

また、OJT によってリーダーの経営能⼒が⾼まっていく。具体的には次のような記述があった。 

 リーダーは、最初は隅々まで⾒渡せるほどの⼩さなアメーバを任されることからスタートする。ファインセラ

ミック事業本部⻑の中村昇常務は、⼊社3ヵ⽉のこと、⽉300万円の⽣産をするアメーバのリーダーに任命さ

れた。そのとき稲盛⽒からは、「ええか、隣町に⼋百屋があるだろ。あの⼋百屋は⽉に50万円くらい売り上げ

る。おまえは300万円や。あの⼋百屋より頑張らなあかんのやぞ」といわれた。 

 中村⽒は、「そのアメーバには2 ⼈の部下がいましたが、2 名の部下をどうするのか、私は全責任をもってい

るんだな、アメーバ経営とはそういうものなんだ、という気持ちになりました」と語っている。そして、「⾃分

が全責任をもって部下の2 名と⼀緒に300万円をもっと伸ばしていこう」という⾃覚をもつようなった。「⾃

分の職場は⾃分で守る」という強い意志をもっていなければ、リーダーはつとまらないことを実感したという。 
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この記述より、アメーバを任されたリーダーには、業績を伸ばしていくという責任感だけでなく、⾃分の部下と

職場を守るという責任感を持つことが読んでとれる。成績の伸びないアメーバや将来性の期待できないアメーバは

他のアメーバに統合されたり、消えていく可能性がある。したがって、⼤家族主義の観点や⾃部⾨の従業員の幸福
を追求するという観点からも、⾃分の部下と職場をなんとしても守っていくという責任感は強いと考えられる。 

そして、若いリーダーには⼩さいアメーバからスタートし、経営を任される。リーダーは「アメーバの『経営者』
として⾃らの⾷い扶持を稼ぐために、年間や⽉次の予定を組み、投資を意思決定する」(p.135)。このように実際にア

メーバの経営を⾃らおこなうというOJT により経営能⼒を⾝につけていくことと考えられる。また、アメーバの経

営全般が任されるが、その中で業務遂⾏のために連携部⾨との情報交換はもちろん、社内売買における価格設定と

いった他部⾨との相互関係のマネジメントまでリーダーに任せている（三⽮ 2003）。このような実践により経営者

に必要な調整能⼒や交渉能⼒が⾼まっていくと考える。 

部⾨間関係のマネジメント、特に価格設定においてトラブルが起きやすく、フィロソフィにあるような正しい判
断や公正・公平な判断が求められる。正しい判断をするためには、⾃分さえ良ければ良いという利⼰の⼼ではなく、

まわりの⼈のことを考える利他の⼼で判断する必要がある（稲盛 2014）。公正・公平な判断については、稲盛（2006）

で⽰されているような、各⼯程の時間当りが同じくらいになるような価格設定、社会的常識や世間相場から⾒て妥
当な価格設定など、フェアな価格設定がなされるように判断しなければならない。お互いに納得する価格設定がで

きない場合、売る側と買う側はともに忌避宣⾔権を持ち、他⼯場や他社に発注することが可能である（三⽮ 2003）。

また、アメーバ間で紛争が起きた場合は上司が介⼊して公平に裁定をおこなうことが求められる。 

このように任せる経営の実践は、フィロソフィの浸透や忌避宣⾔権の付与、上司の介⼊といった要素によってサ
ポートされていると考えられる。 

また、経営責任をリーダーに任せることは、リーダーの⾃律的⾏動や⾰新志向の⾏動といった企業家⾏動を促す。

リーダーはアメーバの経営責任を持つ⼀⽅、最初から⼗分な資源が与えられているわけではない。したがって、⾼
い⽬標を達成するために⾃ら知恵を絞り、創意⼯夫を発揮しなければならない。「リーダーは⾰新を引き起こす企

業家あるいは知の源泉としてより積極的に位置づけられている。その背後には、アメーバ経営の『⼈には本⼈も周
りも気づいていない能⼒が潜在的に備わっている』という⼈間観がある。いわれたことをいわれたとおりに実践す

るレベルにとどまらず、能動的に考え、動くという能⼒を有していると考えられている。そして、その能⼒を引き

出すため、アメーバ経営では経験が不⾜している若者であっても積極的に登⽤し、⼀国⼀城の主として経営にたず
さわるチャンスをあたえているのである」（p.136）。 

そして、⼩さなアメーバで成功体験をつみ、⾃信をつけた⼈には、さらに⼤きなアメーバの難しい判断が任せ

られる。このようなOJTのステップを踏みながら、リーダーの経営能⼒は⾼められていく。 

（三⽮ 2003, p.76~77 より） 
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アメーバ経営では、経験の浅いリーダーでも使えるシンプルな管理会計システム（時間当り採算）を⽤いて⽇次

ベースでPDCAサイクルを回しながら、問題を発⾒・改善していくことが期待できる。その際、時間当り採算をガ
ラス張りにすることにより、現場での問題を素早く発⾒し、リーダーに経営を任せることに伴うリスクを低減する

ことができるという。「リーダーは⾃分のアメーバの社⻑の役割を任されていて、強烈なオーナー意識をもってい

る。彼らが主体的にマネジメントを⾏おうとしたときに、会計情報は現状把握と将来⾒通しのためのパワフルなツ
ールとなってエンパワーメントを推進する」（p.140）。これらの会計情報の開⽰は、情報漏洩のリスクがあるが、

それ以上のベネフィット（経営実態の把握、社員の経営者意識の醸成、社内モラル、投資家の信頼）があるとされて

いる。また、後述するフィロソフィの共有による共通の⽬的や考え⽅をベースにした⼤家族主義⽂化が構築されて

いるため、従業員は⾼い組織コミットメントを持ち、社外への情報漏洩はそれほど多くないという（三⽮ 2003, p.141）。 

フィロソフィは価値観の共有により、リーダーの誤った判断を防ぐことができる。三⽮（2003）ではフィロソフ

ィはSimons（1995）で論じられている「信条システム」および「事業倫理境界のシステム」の両⽅の役割を果たす

と説かれている。すなわち、フィロソフィの中にはアメーバ経営にたずさわる⼈間としておこなうべきことと、お

こなうべきでないことが書かれており、それらがリーダーの⽇々の経営判断の拠りどころとなっている。「彼らは、

ことあるごとに京セラフィロソフィを開き、もしこれが稲盛⽒であればどのような決定を⾏っていたであろうかと

思いをめぐらせれているという」（p.143）。したがって、フィロソフィは、リーダーの意思決定や⾏動を事前に正
しい⽅向へ導いていくものとして、経営者の育成をサポートしていると考えられる。 

以上の調査結果に基づいて、三⽮（2003）ではアメーバ経営のメカニズムとしてアメーバ組織、管理会計、経営哲
学の三者は有機的に結合して経営⼈材を育成していくというモデルを⽰した。三⽮（2003）ではさらに広島アルミ

ニウム⼯業⁠でのアメーバ経営の導⼊効果について、アメーバリーダーを対象とした質問票調査を実施した。その結
果、同社ではアメーバ経営の導⼊によって、管理者⾏動（信頼関係の醸成、ネットワーキング、⾼い成果の追求）と

リーダーのマインド（エンパワーメント）が改善されたことがわかった。 

2.3 その他の先⾏研究におけるアメーバ経営と経営者育成 

廣本・挽（2010）では、モノづくり、カネづくり、ヒトづくりの３つのMMループ1の視点から、トヨタ⽣産シス

テムとアメーバ経営を⽐較した。トヨタ⽣産システムはモノづくりのループが適切に回ることが⽬的であることに

対して、アメーバ経営ではモノづくり、カネづくり、ヒトづくりの三位⼀体の経営が実現されている。アメーバ経

営におけるヒトづくりは経営者育成に焦点がある。「⼀対⼀対応の原則」はガラス張り経営を可能にし、リーダー

に経営実態を⽰すことで経営者意識を醸成させる⼀⽅、公明正⼤な⾏動をとらせる。したがって、「⼀対⼀対応の

1 MMループとは、「組織内に⽣じる情報の流れ（情報的相互作⽤）に注⽬する分析フレームワークであり、個々の組織構成員（ミク
ロ）と組織全体（マクロ）の間の脈絡をつける、あるいは、関係性を作り出すメカニズムである」（廣本・挽 2010, p.37）。 
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原則」はヒトづくりにつながる。また、リーダーは会議を通じて年次、⽉次、⽇次のPDCAサイクルを回し、年次

の⽬標を達成させるプロセスの中で経営者として育成されると論じられている。 

澤邊（2010）ではアメーバ経営において、基本価値観が対⽴する管理会計実践の中でアメーバリーダーの賢慮が

引き出されると論じられている。例えば、業績評価指標としての部⾨別採算の構造からわかるように、全社利益が

経営者と労働者に帰属することと、労務費を費⽤とされないため、労務費を抑えるインセンティブが働かないこと

は「⼤家族主義」に合致する。対して、採算に⼤きな影響を与えるアメーバ組織の値決めは市場環境に基づいてお

こなわれることと、各アメーバ組織の採算数値の開⽰を通じてアメーバ同⼠の競争を促進することは「市場基準競
争主義」2を反映している。このように対⽴・衝突する基本価値観を組み込む管理会計の実践が、リーダーの賢慮を

引き出す機会を与える。具体的に、「市場基準競争主義」の追求で業務改善による作業時間を減らした結果、余剰⼈

員時間が⽣じる。しかし、「⼤家族主義」のもとで、余剰⼈員を削減することはできない。このような状況を直⾯す

るリーダーは、部⾨の壁を越えて⼯程のボトルネックの発⾒・解消や、他のアメーバ組織に対する⼈員貸借などに

よって、余剰⼈員時間の問題を解決する⽅法が考え出された。 

劉建英他（2006）はアメーバ経営をある中国企業（⽇本企業の⼦会社）に導⼊するアクションリサーチをおこな

い、同社の業績検討会議を通じた⼈材育成の⽅法を観察した。同社の経営陣は、企業理念や戦略など⼤きな⽅向性
ではなく、業績検討会議において採算表の⼀個⼀個の数字や⼩さな改善などの細部について深く議論・分析しなが

ら、経営の考え⽅や判断基準を従業員に教え込むという⽅法で⼈材を育成していく。 

⼘（2016）は中国の宝鋼⾦属という企業におけるアメーバ経営の導⼊プロセス・効果を調査した。宝鋼⾦属にお

けるアメーバ経営の導⼊は三つの段階がある。第⼀段階では、学習会やセミナーなどを通じて全社員がアメーバ経

営について学習する。第⼆段階では、⼩範囲で（３つの⼯場に対して）アメーバ経営を試⾏する。第三段階では、ア

メーバ経営を全社的に推進する。宝鋼⾦属はアメーバ経営の導⼊によって、組織の再構築、⼈材育成、業績向上な

どの効果が観察された。   

三⽮・安嶋・近藤（2017）では⽇本エアコミューター株式会社に対する事例調査を通じて、同社での部⾨別採算制

度が、JAL フィロソフィや、組織のプロフィットセンター化と強く相互補完して、経営者意識を持った⼈材の育成

に影響を与えていることを明らかにした。  

  北居・鈴⽊（2010）は、アメーバ経営の導⼊企業（１社）に対する質問票調査を通じてアメーバ経営をシステム43

と呼ばれる管理システムとの⽐較を⾏った。両システムともリーダーの役割を重視するが、システム４ではリーダ

ーの役割（連結ピン）が強調され、アメーバ経営では経営を任せることによるリーダーを育成することが強調され

る。調査の結果、アメーバ経営の特徴は「リーダーにフォーカスを当てた、可変的で柔軟であり、動態的なマネジメ

ントであること」と結論付けられた。 

渡辺（2010）では、アメーバ経営を特定していないが、ミニ・プロフィットセンターの導⼊効果に影響を与える要
因を調べた。導⼊効果としては全社業績（経常利益伸び率）及び、活性化・⼈材育成・業績・満⾜度などの合成指標

2 組織内部における競争を重視するという考え⽅を指す（澤邊 2010，p.94）。 
3 システム4は、⼩集団をキー・コンセプトとし、①⽀持的関係の原則、②集団による意思決定ないし管理、③⾼い業績⽬標を持つと
いう３つの特徴を有する管理システムである。 
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を⽤いた。分析の結果、ミニ・プロフィットセンターのメンバー数、⽬標の必達、現場権限の拡⼤、現場管理者のミ

ニ・プロフィットセンター会議への出席、実績公表、トップの⽀援、経理の⽀援、教育訓練、全部⾨⼀⻫導⼊などの

要因がミニ・プロフィットセンターの効果を促進するという結論に⾄った。しかし、導⼊効果は⼈材育成を他の多
くの変数と合成された指標を⽤いたため、ミニ・プロフィットセンターの⼈材育成への効果は直接確認できたとは

いえない。 

劉（2018）は質問票調査により、アメーバ経営のマネジメントコントロールパッケージ（管理会計システムとフ

ィロソフィの組み合わせ）に業績連動報酬を組み合わせることは、経営者育成を含めたアメーバ経営の実践成果に

負の影響を与える可能性があることがわかった。しかし、渡辺（2010）と類似したように、経営者育成と他の変数を

合成した「アメーバ経営の実践成果」という指標を⽤いたため、アメーバ経営と経営者育成との関係を明確に確認
できたとはいえない。 

 窪⽥他（2015a；2015b；2016）は、アメーバ経営を導⼊する経験を持つ⽇本企業に対する質問票調査のデータを⽤

いて、アメーバ経営導⼊の成果とアメーバ経営の仕組みの採⽤状況を調べた。調査の結果、アメーバ経営の導⼊成

果として⼈材育成が改善されたことがわかった。また、アメーバ経営を継続利⽤する企業は利⽤中⽌企業と⽐べ、

⼈材育成における改善が有意に⾼かった。さらに、アメーバ経営の導⼊による帳票⼿間や、⽬標達成のプレッシャ
ー、過度な競争意識、利⼰の振る舞いは、⼈材育成と負の相関を持つことが明らかになった。 

以上より、アメーバ経営による経営者育成効果についての研究はいくつかなされたが、経験的な研究、特に定量

的な研究が⾮常に限られており、アメーバ経営の仕組みと経営者育成との因果関係のメカニズムは⼗分明らかにな

ったとはいえない。 

3. アメーバ経営と経営者育成との関係 
3.1 アメーバ経営と経営者意識 

先⾏研究によると、アメーバ経営はリーダーの経営者としての意識やマインド、考え⽅、責任感といった経営者

意識の醸成を促す。稲盛（2006）では、アメーバの経営を任されることで、リーダーは「⾃分も経営者のひとりだ」
という意識を持つようになり、経営者としての責任感が⽣まれると述べられている。また、三⽮（2003）では事例調
査を通じて、経営を任されたアメーバリーダーは、部下の成⻑や利益⽬標達成に対して全責任を負うという⾃覚を

持つようになり、⾃分の職場を⾃分で守らなければならないという強いオーナー意識と責任感が醸成されることと

論じられている。 

責任感は、経営者にとって不可⽋なものである（Barnard 1968）。『⼤辞泉』によると、責任は「⽴場上当然負わな

ければならない任務や義務。⾃分のした事の結果について責めを負うこと」の意味を持つ。また、責任感とは「⾃分

の仕事や⾏為についての責任を果たそうとする気持ち」を指す。 

アメーバ経営の重要な特徴である任せる経営のもとで、リーダーはアメーバの業務に関する⼤幅な権限が委譲さ

れると同時に、当然ながらアメーバに対する⼤きな責任を負うことになり、責任感の醸成につながると考えられる。 

⼈には他⼈に押し付けられず⾃分で決定したいという欲求がある（Deci and Ryan 1987）。前述のように任せる経営
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は、リーダーに対してアメーバの業務に関する⼤幅な権限を委譲する（三⽮2003）。リーダーはアメーバの経営に関

わる多くの意思決定を⾃らの⾃由裁量でおこなうことが可能であるため、「⾃分の⾏動を⾃分で決定している」とい

う⾃⼰決定感が強くなると考えられる。⾃⼰決定感は⾃分の⾏動の原因を他⼈ではなく、⾃分の中にあると感じさ

せる（DeCharms 1976, 佐伯訳 1980）。したがって、⾃分の⾏動の結果、すなわちアメーバの業務遂⾏状況や成果に

対して責任を⾃ら負っているという当事者意識が強くなり、責任を果たそうとする気持ちも強くなるであろう。特

に、業績が悪化する結果、⾃分のアメーバは他のアメーバに統合されたり、消えていく可能性がある。⾃分の部下

と職場をなんとしても守っていくという責任感は強いと考えられる。 

以上よりアメーバ経営と経営者意識（責任感）について次の関係があると考える。 

A1:アメーバ経営における任せる経営の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（責任感）が⾼まる。 

 アメーバ経営におけるPDCAサイクルでは、リーダーは⾃らアメーバの⽬標を設定して、計画を⽴てる。したが

って、⽬標達成に対する当事者意識や責任感が⾼いと考える。また⽬標の達成状況に関するフィードバック情報は

⽇次ベースで提供される。この⽇次ベースのフィードバックはリーダーに対して⾃分の⾏動の結果を頻繁に提⽰し、

つねに⾃分の持つ責任を意識させることができる。したがって、リーダーの責任感は⾼まると考える。 

以上よりアメーバ経営と経営者意識（責任感）について次の関係が考えられる。 

A2:アメーバ経営における PDCAサイクルの実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（責任感）が⾼まる。 

アメーバ経営はガラス張り経営、すなわち経営数字をリーダーを含む全従業員に開⽰する。経営数字の開⽰によ

りリーダーは⾃部⾨の活動の結果が全社に公開されるため、当事者意識や責任感が⾼まるといわれている（Case 

1995；Schuster et al. 1996；三⽮2003）。Locke and Latham（2002）によると、⼈は⾃分の⽬標が開⽰される場合、⽬

標を達成できているかどうかは約束を守れるかどうかの個⼈の誠実さに関わる問題になるため、⽬標へのコミット
メントが⾼い。アメーバ経営では⽬標と実績といった経営数字はすべてガラス張りである。リーダーの⾃ら設定し

た⽬標は、会社に対する約束として捉えてられている（稲盛 2006; 澤邉 2010; 三⽮ 2003）。⽬標が達成されたかど

うかはリーダーにとって誠実さに関わる重要な問題であるため、リーダーは⽬標達成に対する当事者意識が強くな

り、⽬標を達成させなければならない責任感が⾼まると考えられる。 

以上よりアメーバ経営と経営者意識（責任感）について次の関係が考えられる。 

A3:アメーバ経営におけるガラス張り経営の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（責任感）が⾼まる。 

さらに、アメーバ経営における会議では、重要な議題として前⽉の実績の検討や、新しい⽉の予定の発表などが

おこなわれる。会議において、リーダーは前⽉の業績を報告し、計画が未達の場合において問題や原因に対する説
明責任を果たさなければならない。また、新しい⽉の予定の発表では、リーダーが⾃ら⽬標を表明し約束する。説
明責任を課されることや⾃ら⽴てた⽬標を公⾔することはいずれもリーダーの当事者意識を⾼め、⽬標や実績に対
する責任感を向上させると考える。 

以上よりアメーバ経営と経営者意識（責任感）について次の関係が考えられる。 
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A4:アメーバ経営における会議の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（責任感）が⾼まる。 

会議はリーダーを育成する重要な場として活⽤されている。稲盛（2006）によると、会議では、時間当り採算表を

ベースに前⽉の実績と当⽉の予定を各部⾨のリーダーが発表する。このときの発表内容や議論を通して、リーダー

の考え⽅や仕事に対する姿勢を厳しく指導することで⼈材を育成している。劉建英他（2006）ではアメーバ経営の

導⼊企業において、業績検討会議を活⽤し、採算表の⼀個⼀個の数字や⼩さな改善などの細部について深く議論・
分析しながら、経営の考え⽅や判断基準をリーダーに教え、⼈材育成していくことを記述されている。したがって、

会議を実施することにより、経営者として持つべきマインドや考え⽅がリーダーに内⾯化していくと考える。 

A5:アメーバ経営における会議の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（持つべき考え⽅の内⾯化程度）が

⾼まる。 

アメーバの経営を任されたリーダーには次元の⾼いフィロソフィを⾝につけて、素晴らしい⼈格を備えることが

重要である（稲盛 2006）。フィロソフィは「⼈間として何か正しいのか」を判断基準とする稲盛⽒の哲学である。

中には経営者として必要なマインドセットや考え⽅、姿勢について多く説かれている。たとえば、経営者として、

無私、利他、謙虚、率先垂範といったような考え⽅（姿勢）の重要性が強調されている（稲盛 2008）。 

フィロソフィの共有はリーダーの育成において⼤切とされている。京セラ社において、教育研修、⾃主勉強会、

社内報、Webサイト、京セラグループフィロソフィ、フィロソフィ⼿帳の配布、朝礼・昼礼・⼣礼におけるフィロ

ソフィの唱和や輪読、コンパの開催などを通じてフィロソフィを社内に共有している（庵⾕2018）。リーダーにフ

ィロソフィを共有することにより、経営者として持つべきマインドや考え⽅が内⾯化していくと考える。 

以上よりフィロソフィの浸透と経営者意識について次の関係が考えられる。 

A6:フィロソフィの浸透程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（持つべき考え⽅の内⾯化程度）が⾼まる。 

図1 はA1~A6 をまとめたものであり、アメーバ経営およびフィロソフィと経営者意識の関係を⽰している。 

図1. アメーバ経営およびフィロソフィと経営者意識の関係 
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3.2 アメーバ経営と経営者能⼒ 

先⾏研究によると、アメーバ経営はリーダーの経営者能⼒を⾼めることにつながる（稲盛 2006; 三⽮ 2003）。そ

の際に、リーダーはアメーバを経営していくために経営者としてのさまざまな⾏動を繰り返し、経験を蓄積してい

くが重要であると考える。 

アメーバリーダーは、アメーバの経営の全般が任せられる。経営者としての職務を⽇々遂⾏することによって、

経験曲線効果(experience curve effect)が⽣じると考えられる。経験曲線効果とは累積の⽣産量や経験の増加に伴って

仕事の効率が⾼まることを指す。経験曲線効果が⽣じる１つ重要な原因は、実践による学習（learning by doing）であ

る（Day and Montgomery 1983）。実践による学習とは、繰り返して同じ業務を遂⾏することによって、従業員は業

務に習熟したり、仕事の遂⾏⽅法を改善したりする結果、業務の効率が⾼まるということを指す。リーダーは、ア

メーバを経営していくうち、経営者としての業務経験や、スキル、ノーハウが蓄積され、経営者としての職務をよ

り効果的・効率的に遂⾏することができると考えられる。このことから、アメーバ経営における任せる経営の実践

はリーダーの経営者能⼒を⾼めると考える。 

以上の議論よりアメーバ経営と経営者能⼒について次の関係があると考えられる。 

B1:アメーバ経営における任せる経営の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者能⼒が⾼まる。 

アメーバリーダーは⾃ら⾼い採算⽬標を⽴て、その⽬標を達成するよう、経営者としてアメーバのマスタープラ

ン・予定を作成・実施していく。実績は採算表によって毎⽇測定され、⽇次の実績と累計実績によって⽬標への進
捗を毎⽇把握する。このような⽇次決算により、望ましくない差異を素早く発⾒し、是正⾏動をとることができる

（三⽮ 2003）。アメーバリーダーは、このようなマスタープラン・⽉次予定・⽇次決算のPDCAサイクルを⽇々回
していくことによって、経験曲線効果が⽣じ、経営者としての能⼒が伸びていくと考える。 

また、マスタープランや予定を⽴てる際に、⾼い⽬標を設定することが求められる（菅本 2004; ⾕ 1999; 三⽮ 

2003）。モチベーション理論によると、⽬標設定は、⽬標を達成させるように⼈を動機づける（Birnberg et al. 2007）。

⼀般的に⼈は何らかの刺激によって動機づけられると考える。その刺激は例えば、満⾜されないニーズや欲求（内
的モチベーション）、報酬（外的モチベーション）、または認知（cognitions）や意図（intentions）などによって引き

起こされる。⽬標設定について考えると、設定された⽬標を達成できなければ、⼈に「テンション」というものが⽣

じる。しかし、⼈は内部的な均衡状態を保とうとしている。その均衡が破壊されることは不愉快をもたらすため、

均衡状態に戻そうとして⾏動を起こす。⽬標が達成されないことは「テンション」という不均衡な状態をもたらす

ため、⼈は「テンション」を無くすように⽬標の達成に向けて努⼒する（動機づけられる）のである。そして⾼い⽬

標であるほど、不均衡な状態を避けるために、より多くの努⼒を必要とされる。リーダーは⾼い⽬標を達成するた

めに、アメーバの経営者としての職務の遂⾏のために多くの努⼒を投⼊しなければならない4。その努⼒により、さ

きほど取り上げた経験曲線効果が⽣じ、リーダーの経営者能⼒が向上すると考えられる。したがって、⾼い⽬標設
定を伴うアメーバ経営のPDCAサイクルの実践は経営者能⼒を⾼めると考える。 

4 ここのアメーバ経営における⾼い⽬標設定と努⼒レベルに関する議論は劉（2021）において考察された内容である。 
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さらに、PDCAサイクルにおける⾼い⽬標設定はリーダーの⾰新的⾏動や企業家⾏動を引き起こす（三⽮ 2003）。

⾕（2005）では、アメーバ経営において、「ハード⽬標は現場の斬新なアイデアを喚起する」、「新しいアイデアを

組み込まないかぎり、現状の改善だけでは、⾼い⽬標を達成できないからである」と述べられている。庵⾕（2020）

では、アメーバ経営における⾼い⽬標は⾼次の組織学習（価値観や⾏動様式の変⾰）を促すことが可能であると論
じられている。⾼い⽬標に対して既存の組織ルーティン（価値観や⾏動様式）では⼗分な成果が期待できない場合、

新たな組織ルーティン（価値観や⾏動様式）を模索する可能性が⾼いという。三⽮（2003）では、アメーバの組織規

模は⼩さく、他のアメーバへの依存性が⾼く、独⽴に意思決定できるほどの資源を⼗分に持っていないことが指摘
されている。⼀般的に、企業は事業部レベルの部⾨に利益責任を持たせている。その利益責任を果たすために、通
常では事業部に製造、販売に関する権限を持たせ、必要な従業員や設備、資⾦などの資源を与える。しかし、アメー

バは⼀般企業の事業部と⽐べると、与えられる権限や従業員、設備、資⾦などの資源が⾮常に限られていると考え

られる。限られた資源や権限の中で、⾼い⽬標を達成することは困難であり、リーダーはあらゆる知恵を絞り出さ

なければならない（三⽮ 2003）。この資源と責任とのギャップをSimons（2013）では企業家ギャップと称している。

Simons（2013）によれば、企業はあえてマネジャーの責任遂⾏（⽬標達成）のために⼗分な資源（従業員や資⾦）を

持たせないことがある。その狙いはマネジャーの企業家⾏動を促すことである。このように、PDCA サイクルにお

ける⾼い⽬標設定は、リーダーの⾰新的⾏動や企業家⾏動を促すが、これらの⾏動を繰り返していくことにより経

営者能⼒が向上すると考えられる5。 

以上の議論よりアメーバ経営と経営者能⼒について次の関係があると考えられる。 

B2:アメーバ経営における PDCAサイクルの実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者能⼒が⾼まる。 

三⽮（2003）によると経営数字をガラス張りにすることは、現場での問題を素早く発⾒することが可能である。

これにより問題が深刻になる前に上司は適切にリーダーに対する指導を⾏える。これらの点から、ガラス張り経営

は経営者育成をサポートする仕組みであると考える。 

 前述のように、⽬標を公開することが⽬標へのコミットメントを⾼める（Locke and Latham 2002）。Hollenbeck et 

al.（1989）によると、⼈は他⼈に対して合理性と⼀貫性をアピールしたい。⾃分の⾏動が他⼈によって意識されるほ
ど（publicnessの程度が⾼いほど）、他⼈に対して⼀貫しない⾏動を⾒せてしまうということに対する恐怖が強い。

したがって他の条件が⼀定の場合、⽬標へのコミットメントは、⽬標が開⽰されている場合の⽅が、開⽰されない

場合よりも⾼い。アメーバ経営では⽬標と実績といった経営数字はすべてガラス張りである。リーダーは、⾃ら設
定した⽬標が達成できなければ約束を守らない⼈として⾒られるので、それを避けるために⽬標達成に向けて積極
的に経営者としての職務を遂⾏していくだろう。その結果、経験曲線効果により経営者としての能⼒は⾼まると考
えられる。 

また、インプレッション・マネジメント理論（impression management theory）によると、⼈は、他⼈の⾃分に対す

る印象に関⼼を持つ。⼈は、ネガティブな印象を避け、ポジティブな印象を持たせるような⾏動をとる（Leary and 

5ここのアメーバ経営における⾼い⽬標設定と企業家⾏動との関係に関する議論は劉（2021）において考察された内容である。 
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Kowalski 1990）。⼈に好印象を持たせることは⾃尊⼼を維持したり、⾼めたりすることにつながる。他⼈に称賛さ

れることや、好かれることは⾃尊⼼を⾼め、他⼈からの批評や拒絶は⾃尊⼼を傷つける。また、⾃分の業績に対す

る⾃⼰評価や他⼈のリアクションも⾃尊⼼に影響する。⼈はより多くの⼈の⽬にみられるほど、積極的に好印象を

持たせようとする（Leary and Kowalski 1990）。なぜならば、より多くの⼈の⽬にみられるほど、好印象を作ること

により⾃尊⼼の維持・向上が実現可能になるからである。アメーバ経営においては、経営数字を全社員に開⽰され

るため、アメーバリーダーは⾃尊⼼の維持や⾼まりのために、経営数字をあげるよう⽇々積極的に経営者として職
務を遂⾏していく。その結果、経験曲線効果により経営者としての能⼒は⾼まると考えられる。 

以上より、アメーバ経営と経営者能⼒について次の関係が考えられる。 

B3: アメーバ経営におけるガラス張り経営の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者能⼒が⾼まる。 

会議は経営者育成の重要な場である(廣本・挽2010; 三⽮ 2003; 劉建英他2006）。マネジメント・コントロールの

理論によると、会議は、デッドラインや議題の設定などを通じて、従業員⾏動をガイドするコントロール⼿段であ

る（Malmi and Brown 2008）。アメーバ経営における会議では、前⽉の実績の検討、次⽉の予定の発表、懸案事項の

話し合いなどがおこなわれる。このような会議の実施によって、アメーバリーダーは、計画の策定や、問題の解決
に関わるトレーニングを受け、経営者能⼒が向上することが期待できる。また、会議の場において、リーダーは上
司から指導を受けたり、他のアメーバのグッドプラクティスから学習することが可能である。学習した知識やスキ

ルを実践していくことにより、経営者能⼒が向上すると期待できるだろう。 

以上より、アメーバ経営と経営者能⼒について次の関係が考えられる。 

B4:アメーバ経営における会議の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者能⼒が⾼まる。 

 マネジメント・コントロールの理論によると、企業の価値観や信条、規範などが従業員に内⾯化できれば、従業

員はセルフ・コントロールをおこなう（Merchant and Van der stede 2012）。セルフ・コントロールとは、会社からの

指⽰や強制がなくても、従業員は⾃ら企業の価値観、信条、規範に⼀致するような⾏動をとることである。フィロ

ソフィは経営者として必要なマインドセットや考え⽅、姿勢について多く説かれている。したがってフィロソフィ

の共有程度が⾼いほど、リーダーはフィロソフィに合致するような経営者としてあるべき⾏動が引き出され、その

実践を繰り返すことにより経営者能⼒が⾼まると考えられる。 

以上より、フィロソフィの浸透と経営者能⼒について次の関係が考えられる。 

B5:フィロソフィの浸透程度が⾼いほど、リーダーの経営者能⼒が⾼まる。 

図2 はB1~B5 をまとめたものであり、アメーバ経営およびフィロソフィと経営者能⼒の関係を⽰している。 
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図２. アメーバ経営およびフィロソフィと経営者能⼒の関係 

筆者作成 

3.3 経営者意識と経営者能⼒ 

組織論では⼈の持つ⽬的、情報、思考様式、感情といった要因が意思決定や⼼理的エネルギーに影響し、⾏動に

影響を与えると考える（伊丹・加護野 2003）。そうであれば、経営者としての認知、マインド、考え⽅、責任感と

いった経営者意識はリーダーの経営者としての⾏動を引き起こすだろう。そして、経営者としての⾏動を繰り返し

て実践していくことにより、経営者としての経験が蓄積され、経営者としての能⼒は伸びていくだろう。 

経営者としての責任感の醸成により、リーダーは⾃分の責任を果たそうとして、⼀⽣懸命職務遂⾏に努める。ま

た、経営者として持つべきマインドや考え⽅が内⾯化することによって、経営者としてあるべき⾏動を⽇々の業務

の中で実践していく。⽇々の職務実践を通じて、リーダーは経営者としての経験や、スキル、ノウハウが蓄積され、

経営者能⼒が⾼まると考えられる。 

したがって、経営者意識と経営者能⼒について次の関係が考えられる。 

C:リーダーの経営者意識（責任感、持つべき考え⽅の内⾯化程度）が⾼いほど、経営者能⼒が⾼まる。 

図3 はアメーバ経営およびフィロソフィと経営者意識、経営者能⼒の関係をまとめたものである。 

図3. アメーバ経営およびフィロソフィと経営者意識、経営者能⼒の関係 
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3.4 アメーバ経営とフィロソフィの相互作⽤ 

ここまでは、アメーバ経営とフィロソフィは独⽴して経営者育成に影響を与えることを想定している。しかしな

がら、アメーバ経営は効果を発揮するためにフィロソフィが不可⽋であると⾔われている（稲盛 2006; ⾕ 2013）。

三⽮（2003）においてはアメーバ経営（アメーバ組織、時間当たり採算）とフィロソフィは有機的に結合し、経営者

育成を促すと論じられている。 

アメーバ経営は、任せる経営により、個々のリーダーの努⼒を引き出すことができる⼀⽅で、部分最適⾏動を誘
発する可能性がある。このような問題に対処するために、フィロソフィを導⼊するケースがある（⾕ 2013; ⾕・窪
⽥ 2012; 三⽮ 2003, 2010）。フィロソフィの共有は、「⼈間として正しいこと」や「利他的⼼」などの考え⽅の内
⾯化や帰属感・⼀体感の向上を通じて、リーダーによる利⼰的⾏動や部⾨間のコンフリクトの緩和に役⽴つ（⾕2013; 

三⽮2010; 渡辺2014）。三⽮（2003）によれば、フィロソフィは、リーダーの意思決定や⾏動を事前に正しい⽅向へ

導いていくものとして、経営者の育成をサポートしている。したがって、フィロソフィの浸透によって、前述した

アメーバ経営の経営者育成（つまり経営者意識や経営者能⼒を⾼める）効果がよりよく発揮できると考える。 

また、フィロソフィはアメーバ経営の仕組みに反映されているといわれる（澤邉 2010; 澤邉・庵⾕ 2017; ⾕ 2013）。

そうであれば、フィロソフィの浸透とアメーバ経営の実践は相互作⽤し、3.1〜3.2 において⽰したリーダーの経営者

意識や経営者能⼒を⾼めるという経営者育成効果を促すと考える。例えば、「チャレンジ精神を持つ」というフィ

ロソフィがリーダーに内⾯化できれば、リーダーはアメーバ経営のPDCAサイクルを回す際に⾃ら⾼い⽬標を設定

しようとするだろう。そして、アメーバ経営の実践による成功体験は、フィロソフィの正しさをリーダーに再確認
させ、さらにフィロソフィの浸透を促すと考える。なぜならば、成功体験につながった考え⽅は正しいものだと⼈

に信じさせることができるからだ。⼈は⾃分が正しいことをしていると信じる場合、そのことに対するモチベーシ
ョンは⼀段と⾼くなる（伊丹・加護野 2003）。⾼い⽬標を設定しPDCAサイクルを繰り返えしていく結果、⾼い⽬

標を達成するための経験やスキル、ノウハウが蓄積され、リーダーの経営者能⼒が向上すれば、リーダーは「チャ
レンジ精神を持つ」というフィロソフィは正しいと信じ、さらに実践していこうと思うだろう。このように、アメ

ーバ経営とフィロソフィは経営者育成に対して相乗効果を発揮すると考えられる。 

以上より、アメーバ経営とフィロソフィと経営者育成との関係を次のように考えることができる。 

D:アメーバ経営の実践はフィロソフィの浸透との相互作⽤により、経営者意識や経営者能⼒を⾼める（図4）。 

図4. アメーバ経営とフィロソフィの相互作⽤と経営者育成 
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3.5 アメーバ経営における経営者育成の課題 

  アメーバ経営は経営者育成において有効であるが、企業の管理コスト・教育コストの増加、情報漏れのリスク、

リーダーの負担の増⼤、リーダーによる抵抗・反発、リーダーの利⼰的⾏動の誘発といった課題もある。 

3.5.1 企業の管理コストや教育コストの増加 

アメーバ経営によってリーダーを経営者として育成していくために、企業の管理コストや教育コストは増加する。

会社を⼩さなアメーバに分けて、リーダーにアメーバの経営を任せ、独⽴採算管理をさせることは、経営者意識と

経営者能⼒を⾼めることができる。しかし同時に、部⾨別採算制を実施するために、個々のアメーバの採算表の設
計や計算ルールの策定、⽇々の数字の集計（費⽤や時間の振替を含む）等の管理業務にかかる時間や⼿間といった

管理コストは少なくない。京セラではこれらの業務を遂⾏する専⾨部署―経営管理部⾨をも設置している。このよ

うな専⾨部署で発⽣する費⽤や情報システムを導⼊するために発⽣する費⽤も管理コストとして考えることができ

る。また、教育コストも増加する。まだ⼗分に経験や能⼒がないが、将来性のある⼈材をリーダーとして抜擢し、ア

メーバを任せる。これらのリーダーを経営者として育成していくために、教育研修はもちろん、上司の指導や監督
も不可⽋である。これらの教育研修の費⽤や、上司の指導・監督にかかる時間や⼿間は教育コストになる。そして、

経験や能⼒が少ないリーダーは、⾼い⽬標を挑戦して失敗する可能性がある。失敗することによる損失も⼈材育成

のコストとして考えられる。このように、アメーバ経営による経営者育成は多くのコストがかかる。しかしこれら

のコストは将来の利益をもたらす⼈的資源への投資として考えることもできる。 

3.5.2 情報漏れのリスク 

ガラス張り経営によってリーダーを経営者として育成していくために、情報漏洩のリスクが⽣じる。ガラス張り

経営では、経営数字を全社に開⽰し、リーダーの当事者意識や責任感を⾼め、⽬標達成のための努⼒を引き出し、

経営者能⼒を向上させることが可能である。しかし、会計情報の開⽰は、情報漏洩のリスクが伴う。京セラでは、フ

ィロソフィの共有によって⼤家族主義⽂化が構築されているため、従業員は⾼い組織コミットメントを持つ。した

がって、社外への情報漏洩のリスクが低減できるという（三⽮ 2003）。 

3.5.3 リーダーの負担の増⼤ 

アメーバ経営の実施により、リーダーの負担が増⼤すること。リーダーの負担は、仕事量に関する負担と業績に

関する負担に分けて考えることができる。仕事量に関する負担として、アメーバ経営の実施にあたっての帳票⼿間
や会議の⻑さが例としてあげられる（窪⽥他 2015b）。また、菅本・牧野（2005）では、アメーバリーダー、特に製
造現場の⻑は、製造活動だけでなく、現場の採算管理活動（実績の分析、計画の⽴案、経営会議）に費やす時間が増

え、負荷が⼤きいと指摘されている。松井（2009）によると、部課⻑クラスのリーダーは今までと⽐べて30時間ぐら

いはアメーバ経営のために新たな取組みが必要である（p.7）。このように、アメーバ経営の実施によってリーダー

の仕事量の負荷が増加することは容易に理解できる。 
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業績に関する負担とは「⽬標達成へのプレッシャー」を指す（窪⽥他 2015b, p.124）。リーダーはアメーバの⽇常

業務に関する幅広い権限が委譲されると同時に、業績に対する説明責任を持つ。⾼い⽬標の追求や完璧主義の原則
により、リーダーは⽬標達成のプレッシャーにさらされる。 

窪⽥他（2015b）では、帳票⼿間と⽬標達成のプレッシャーは⼈材育成と負の相関を持つことを明らかにしている。

これらの負担の増⼤は、後述のリーダーの抵抗・不満や利⼰的⾏動につながることも考えられる。アメーバ経営に

おいて経営者を育成していくためには、これらの負担を軽減し、リーダーの⼼⾝の健康を管理することが重要な課

題であると考える。先⾏研究から、コンピュータ化された情報システムの導⼊によって帳票⼿間を削減するような

⼯夫が⾒られた（牧野 2000; 三⽮ 2003）。また、⽬標達成のプレッシャーを低減させるために、賞与を⽬標達成度

合と直接リンクさせないことが⼀つの⼿段であるように考える。 

3.5.4 リーダーによる抵抗や反発 

アメーバ経営の実施に対してリーダーによる抵抗や反発が⽣じる可能性がある。これらの抵抗・反発には先ほど

述べた仕事量の増加に対するものと、アメーバ経営の導⼊に伴うフィロソフィの導⼊に対するものがある。まず、

アメーバ経営の導⼊による仕事量の増加がリーダーの抵抗や反発を招く可能性がある（芦屋 2009; ⾕・窪⽥ 2017; 

劉 2020）。例えば、株式会社弘栄（現KCMEに統合）においては、アメーバ経営の実施に伴う会議や、伝票の起票・
⼊⼒・承認、予定組みといった事務⼿続きは時間の無駄だと社内に不満が⽣じた（⾕・窪⽥ 2017）。また、仕事量

の増加だけでなく、フィロソフィの導⼊に対する抵抗や反発も⾒られる。稲盛（2014）によると、京セラにおいてさ

えフィロソフィの共有に対して従業員から反発を受けたことがある。⽇本航空のアメーバ経営による再建において

も、当初はフィロソフィ教育に対して「精神論なんかで、JALを再⽣することなどできない」と不満をもらす経営幹
部もいた（森⽥ 2014, p.87）。 

リーダーによる抵抗や反発が⽣じた場合、⼈材の流出につながる可能性がある。例えば、フィロソフィの導⼊に

対して納得がいかなかったため、導⼊後の２年間で幹部の半分が会社を辞めたというケースもある（⿅児島⼤学稲

盛アカデミー 2018）。しかし、稲盛（2014）では、どのような⽬標を持つかによって⽬標を実現するための道具（考
え⽅）も変わってくると語られている。会社のフィロソフィに同調できない⼈は、経営者とは異なった⽬標を⽬指

し、異なった考え⽅を持つ。稲盛⽒はこのような⽬標や考え⽅を分かち合えない⼈には辞めてもらってでもフィロ

ソフィを全従業員に共有することが⼤切であると考えている。 

アメーバ経営やフィロソフィに対する抵抗・反発を緩和するためにさまざまな⼯夫がなされている。前述の⾕・
窪⽥（2017）の事例では、勉強会の実施や、トップによる予定組みの重要性を繰り返して語ることを通じて、伝票⼿
続きや予定組みの必要性（つまり、実態の把握、採算意識向上）を理解させることで、事務負担に対する抵抗が次第

に和らいでいったことがわかる。また、この事例において、若⼿・中堅のリーダーを巻き込んで⾃社のフィロソフ

ィを制定することは、フィロソフィの導⼊に対する抵抗・不満の軽減に役⽴つことが⽰された。JALの事例において

は、当時の会⻑を務める稲盛⽒は、⼗数回に渡って幹部に講話を実施し、フィロソフィについて語り続けた。結果、

約2ヶ⽉で役員みんなが熱⼼にフィロソフィを勉強するようになったという（森⽥ 2014）。このように、リーダー

の不満や抵抗を緩和するために、アメーバ経営やフィロソフィの導⼊の意義（⽬的や効果など）に対するリーダー
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の理解を深めること、フィロソフィの制定にリーダーを巻き込むこと、アメーバ経営やフィロソフィの導⼊に対す

る経営トップのコミットメントが役⽴つと考える（劉 2020）。 

3.5.5 リーダーの利⼰的⾏動の誘発 

3.5.3に述べたリーダーの業績に関する負担（つまり⽬標達成のプレッシャー）の増⼤によって、会計不正や部分

最適⾏動などの利⼰的⾏動を誘発する可能性がある。このような利⼰的な振る舞いと⼈材育成とは負の相関がある

ことが⽰されている（窪⽥他 2015b）。 

⽬標達成のプレッシャーのもとで、業績を良く⾒せるためにデータ改ざんや伝票操作などの会計不正が⽣じてし

まう可能性があろう。また、リーダーが⾃部⾨の業績を追求するために、⾃部⾨の利益を最優先し、全社利益や他

部⾨の利益を犠牲にするような⾏為も起こりうるだろう。 

会計不正を防ぐために、「⼀対⼀対応の原則」、「ダブルチェックの原則」、「ガラス張り経営の原則」といった

会計原則を徹底することが有効である（稲盛 1998）。また、会計不正や部分最適⾏動をなくすために、「⼈間とし

て何が正しいか」を判断基準とするフィロソフィの共有が重要である（稲盛 1998）。この際、フィロソフィの共有

は2つ機能を持つと考える。⼀つは、前述したセルフコントロールである。判断基準がリーダーに内⾯化すれば、リ

ーダーは他⼈から⾔われなくとも⾃発的に判断基準に⼀致するような⾏動をとる（伊丹・加護野 2003; Merchant and 

Van der Stede 2012）。したがって、判断基準を反するような不正⾏動や部分最適⾏動は発⽣しないと考える。もう⼀

つは、組織内で共通の判断基準が確⽴されれば、その基準から逸脱した⾏動が発⽣しないように組織メンバーが相
互にモニタリングすることである（伊丹・加護野 2003; Merchant and Van der Stede 2012）。したがって⼈間として正
しくない不正⾏動や部分最適⾏動を起こした⼈がいれば、周りから⽌めたり正したりするだろう。 

4.まとめ 
アメーバ経営は経営者育成において有効であるといわれている（稲盛2006; ⾕ 2013；三⽮ 2003；劉建英他 2006)。

しかし、経験的な証拠、特に定量的な証拠が⾮常に限られており、アメーバ経営と経営者育成との因果関係のメカ

ニズムは⼗分明らかにされたとはいえない。本稿は、アメーバ経営におけるリーダーの育成に注⽬し、先⾏研究の

レビューを通して、アメーバ経営と経営者育成との関係を整理した。その際、フィロソフィはアメーバ経営の効果

を発揮するのに不可⽋であることにより、フィロソフィと経営者育成との関係についても合わせて整理した。その

結果を表1 に⽰す（図3 と図4 も参照されたい）。 

表1. アメーバ経営およびフィロソフィと経営者育成の関係 

アメーバ経営およびフィロソフィと経営者意識 
A1:アメーバ経営における任せる経営の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（責任感）が⾼まる。 

A2:アメーバ経営におけるPDCAサイクルの実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（責任感）が⾼まる。 

A3:アメーバ経営におけるガラス張り経営の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（責任感）が⾼まる。 

A4:アメーバ経営における会議の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（責任感）が⾼まる。 

A5:アメーバ経営における会議の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（持つべき考え⽅の内⾯化程度）が

⾼まる。 
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A6:フィロソフィの浸透程度が⾼いほど、リーダーの経営者意識（持つべき考え⽅の内⾯化程度）が⾼まる。 

アメーバ経営およびフィロソフィと経営者能⼒ 
B1:アメーバ経営における任せる経営の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者能⼒が⾼まる。 

B2:アメーバ経営におけるPDCAサイクルの実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者能⼒が⾼まる。 

B3: アメーバ経営におけるガラス張り経営の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者能⼒が⾼まる。 

B4:アメーバ経営における会議の実践程度が⾼いほど、リーダーの経営者能⼒が⾼まる。 

B5:フィロソフィの浸透程度が⾼いほど、リーダーの経営者能⼒が⾼まる。 

経営者意識と経営者能⼒ 
C:リーダーの経営者意識（責任感、持つべき考え⽅の内⾯化程度）が⾼いほど、経営者能⼒が⾼まる。 

アメーバ経営とフィロソフィの相互作⽤と経営者育成 
D:アメーバ経営の実践はフィロソフィの浸透との相互作⽤により、経営者意識や経営者能⼒を⾼める。 

筆者作成 

アメーバ経営は経営者育成において有効であるが、企業の管理コスト・教育コストの増加、情報漏洩のリスク、

リーダーの負担の増⼤、リーダーによる抵抗・反発、リーダーの利⼰的⾏動の誘発といった課題もある。アメーバ

経営の経営者育成効果を発揮するためにはこれらの課題に対処していく必要がある。 

今後の研究課題として、本稿において整理したアメーバ経営およびフィロソフィと経営者育成との関係は正しい

か、定量的に検証していく必要がある。また、本稿はリーダーの育成に注⽬したが、アメーバ経営はリーダーのみ

ならず、⼀般従業員の経営者意識の醸成にも役⽴つ。さらに、リーダーは現場レベルからシニアレベルまであり、

階層ごとの⼈材育成⽅法が異なる可能性がある。今後は、⼀般従業員の⼈材育成や、階層ごとのリーダーの⼈材育

成について考察する必要があろう。 
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