
ターンアラウンド・マネジメントと企業の人格の同一性についての一考察（中谷）

１.　ターンアラウンド・マネジメントとは何か

ターンアラウンド・マネジメントとは一般的に，破たん企業の再生を意味する。Turnaround 

をそのままの字義で解釈すると経営の方向転換という意味も持つことも可能であるはずで

あるが，経営における定義では企業の経営破たん状況から Turnaround すること，すな

わち企業再生を意味することになる。

ターンアラウンド・マネジメントは中村によると，「既存事業分野の大幅なテコ入れや，

新規事業分野への参入などを計画し，実行する」戦略的ターンアラウンド（Strategic 

Turnaround），「売上の伸長，費用の削減，不要資産の削減など短期的な収益の改善を目

的とする」営業面のターンアラウンド（Operational Turnaround），「財務改善の戦術」

としての財務面のターンアラウンド（Financial Turnaround）の３つに分類することが

できる�。

具体的なターンアラウンドの手法としては，新たな株主として再生ファンドが経営に参

画する，Ｍ＆Ａや組織再編成により企業を再生する，など企業の業種や規模，抱えている

問題点などに応じて，様々なやり方がある�。このような一般的なターンアラウンド・マ

ネジメントの定義をまとめると，企業経営が不振に傾きだした状況を，改善し，存続でき

る形にまでもっていく，という非常に広い意味に捉えることができるであろう。

ターンアラウンド・マネジメントには多様な再生手法があることから，実際のターンア

ラウンド・マネジメント後のコーポレートガバナンスの様子は大きく異なることになる。

以下に代表的な再生前，再生後の企業像をあげてみる�。
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①　再生前，再生後も大株主，経営者は変わらない。

倒産寸前の会社をよみがえらせる形の企業再生である。弁護士や公認会計士，メイ

ンバンクからの派遣者，企業再生コンサルタントが再生の手法を経営者にアドバイス

することで行われるのが主である。時には，社内の生え抜きの役職員や関係会社から

の派遣者がこの役割を担うことがある。

②　再生前の大株主は同じであるが，経営者は変わる。

米国では一般的な形であり，再建型経営者を外部から連れてくるというものである。

典型的なところでは，ウォルト・ディズニー・カンパニー（The Walt Disney Company）

のマイケル・ダマン・アイズナー（Michael Dammann Eisner）があげられるであ

ろう。アイズナーは経営不振に陥っていたウォルト・ディズニー・カンパニーに CEO 

として着任し，９１年には『美女と野獣』，９２年『アラジン』，９４年『ライオンキング』

と大ヒットさせ，売上高と株価を倍増させたことで知られる。

③　再生前の大株主も経営者も変わる。

買収者や再建ファンドが株主として，経営者を変えるパターンである。米国では多

い形態であるが，日本でも福助の再建においては，投資会社の MKS パートナーズが

伊勢丹のカリスマバイヤーであった藤巻幸夫を新社長にすえたことで，企業再生を成

功させた例がある�。

以上のように，ターンアラウンド・マネジメントにはいくつもの形態がある。本稿で特

に考察したいのはこの中でも，再生前の大株主も経営者も変わる場合についてである。

企業という存在のあり方について，この再生前の大株主も経営者も変わる場合は色々と

考えるべき点がある。次節では大株主も経営者も変わった例として株式会社ダイエーを取

り上げて考察する。

２.　再生前の大株主も経営者も変わる場合の事例研究　ダイエー

株式会社ダイエーは１９５７年に創業者中内功が末弟と大栄薬品工業株式会社を設立したこ

とをルーツに持つ�。１９５８年には三宮店をオープンさせ，チェーン店化を図る。１９６３年に

第１回お客様重役会議開催，１９６７年に「返品，交換自由の原則」を採用し，未だ商店街が
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�　許斐 pp. ２９�３５ に福助株式会社の具体的な再建について詳解されている。
�　ダイエーの沿革については株式会社ダイエーHP からのものである。http://www.daiei.co.jp/ 

corporate/company/step/１９６０.html
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多く，顧客満足に十分配慮されていない時期に顧客重視の経営方針を貫き，順調に業績を

上げていく。

特に１９６４年におきた「ダイエー・松下戦争」と呼ばれる流通が製品価格を自由に決めよ

うとする一連の運動は，消費者からは大いに歓迎されるものであった。この事件は，ダイ

エーが松下電器の商品を当時のメーカー小売希望価格からの値引き許容範囲である１５％を

上回る２０％引きで販売しようとしたことに端を発する。松下電器はダイエーに対しての商

品出荷を停止する対抗措置を取ったが，この処置が独占禁止法違反に抵触する恐れがある

として，ダイエーは松下を裁判所に告訴した。この事件は当時の経営不振に陥っていた販

売店・代理店を熱海に集めて松下幸之助が自身の経営哲学を語り，双方の努力と協力を勝

ち得た「熱海会談」として知られる件のきっかけとなったことでも有名である。

ダイエーの松下との衝突については，低価格大量販売をよしとするダイエー側の激烈な

競争意識をマイナスに評価する論調もある。しかし流通の歴史においては，この事件を

きっかけに電気製品の販売価格を製造会社ではなく，販売会社が決めていくことが加速し

たといわれている。すなわち，販売価格の決定権が，製造業者から販売業者へと移転する

大きな流れを作った，画期的な出来事といえよう。

ダイエーはこの件も含め，消費者満足度を高めるための経営努力を不断に打ち出してい

るのがわかる。１９７１年にクレーム１１０番を設置，また１９７３年には業界初の教育施設である

ダイエー教育センターを設置し，いまだ不十分であった販売業における従業員教育を効果

的に高める努力をしている。その後もプライベートブランドによる品質の良いものをより

低価格で販売する試みなどで消費者本位の経営を進めてきた。

しかし，バブル経済崩壊後に土地の値上がりを期待しての店舗展開と，駅前で駐車場が

十分でない店舗立地などが原因となって，業績が悪化していく。同時期に大型電器店や

ファストファッションの専門店の登場などで，ダイエーで扱っていた電気製品や衣料品の

販売業績も悪くなっていく。

結果的に２００４年から産業再生法の適用及び産業再生機構からの支援を経て，商品供給は

丸紅，店舗運営はイオンということで，丸紅およびイオンとの連携のもと，再建すること

になった�。

２０１３年７月にはダイエーは株式公開買い付け（TOB）を実施し，持ち株比率を過半まで
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�　ダイエーの企業再建の財務上の詳細については許斐 pp. ６２�７０ に詳しいが，最新の状況につい
ては株式会社ダイエーの HP による企業情報を参照している。http://www.daiei.co.jp/corporate/ 
index.html
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高め，イオングループの子会社としての連結対象となっている。イオン社長の岡田元也は，

かつては業界第１位でありイオン自身は業界第３位だったことを踏まえて「かつてはライ

バルだったが，恩讐を超えて交われば，大きな効果を出すことができる」とダイエーの子

会社化に感慨深い様子を見せている�。

ダイエーはもともと創業者である中内功の強力なリーダーシップのもと経営され，反映

してきた企業であることもあり，その経営方針も中内功の経営哲学である「よい品を どん

どん 安く」を徹底したものであった。

さて，ターンアラウンド・マネジメントの結果，株式会社ダイエーはかつてのライバル

企業であるイオンの子会社となっている。すでに創業一族は会社の経営とは一線を画して

いる。ここでひとつの疑問が生じる。

現在の株式会社ダイエーは，ターンアラウンド・マネジメントされる以前と同じ株式会

社ダイエーということができるのであろうか。現在のダイエーはイオンの子会社である。

そうなると，ダイエーという看板をあげたイオンということもできるのではないのか。

この問いは企業のアイデンティティ，自己同一性に対する問いである。個人にとってこ

の問いは非常に大きな意味をもつ。哲学において私とはいったい何者であるのかという問

いは長らく論考されてきたテーマともいえる。今日，企業は資産をもち，契約を締結し，

様々な事業を実践する法人という人格をもつことが広く社会に認められている。この法人

という人格が単にビジネスの便宜上の機能としての役割しか持たないのか，あるいは企業

としての人格を人間の人格同様のものとして認めていくのかという問いがここで生じる。

本稿ではターンアラウンドした企業を例に，企業の人格の自己同一性について考察して

いく。次節では企業の人格概念を取り上げる前に，人間個人の人格について基本的な部分

を確認するため，パーフィットの人格概念を取り上げる。

３.　パーフィットによる人格の同一性についての議論

私という人間の人格は一体どのようなものなのであろうか。

有名なデカルト（Ren� Descartes）の「我思う故に我あり（Cogito ergo sum）」を思

い浮かべて，私という人格は，この考えている私そのものであると考える人もいるであろ

う。これも人格についての主張の一つといえる。もちろん人格については諸説ある。
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�　この項のイオンによるダイエーの買収の件は以下の記事による。「週刊ダイヤモンド Close-Up 
Enterprise【第１０９回】２０１３年４月１１日」編集部 松本裕樹
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人格の同一性の議論においては，パーフィット（Derek Parfit）の体系的なまとめ方は

非常に有意義なものとされている。パーフィットは主著『理由と人格』においては，この

デカルトのような考え方を非還元主義（Non-Reductionism）として，否定的に考察して

いる。

非還元主義では「われわれは個別的に存在する実体である（we are separately existing 

entities）」と考え，「人格とはその脳と身体，またその経験と区別された，個別的に存在

する実体」とする�。この考えでは「人格とは純粋に精神的な実体，〈デカルト的純粋自我〉

あるいは霊体」とされる。非還元主義では人格の同一性は，人が経験したことからのみで

成り立っているわけでなく，私という何者かが実体としてあると考えているのがわかる。

他方，パーフィットは還元主義という立場を採用する。還元主義では物理的基準と / あ

るいは心理的基準をもって人格の同一性を考える。この還元主義の名称は，「人格という

ものの現実を物理的要素や心理的要素に還元する」ことによる�。上述の非還元主義は物

理的要素も心理的要素も関わらない「通時的な人格同一性は，単なる心理的連続性や物理

的連続性よりももっと深いレベルの事実だ」として，物理的心理的連続性とは切り離され

た何らかの実体を想定しているのがわかる�。

物理的基準とは端的にいうとある時間を通じて同一の脳と身体をもっている状況という

ことになる�。パーフィットはここで金時計の例をあげている。子供の頃にもらった金時

計の物理的基準を考えてみよう。その金時計がそのままの形で物理的継続性をもって存在

するなら，それは物理的に同一の物といえよう。しかしある時その時計が故障して，修理

に出され，その時計が分解されてばらばらになっている状態ではこの時計はそれ以前と同

じ時計といえるのであろうか。またばらばらの状態から修理して，元の形に戻った金時計

は子供の頃にもらった金時計と同じものといえるのであろうか。パーフィットはその時計

の部品の歴史は完全な継続性をもっていることから修理後でも修理前のものと同一の金時

計ということができるとする。いったんばらばらになったとしても，その部品の一つ一つ

は修理前後と同一であり，それゆえその時計の自己同一性は保持されると考える。
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�　パーフィット訳 p. ２９３。非還元主義には「経験と区別された，個別的に存在する実体であるこ
と」を否定していながらも「人格の同一性は物理的および/あるいは心理的な継続性だけからなっ
ているわけではない」とする立場もあるとパーフィットはしている。しかしここでは非還元主義
として最もイメージしやすいデカルト型のみを本文では取り上げた。
�　奥野 p. ２５。
�　奥野 p. ２６。
�　パーフィットはこの見解は物理的基準の最も単純なバージョンとしている。パーフィットはこ

れをより精緻にした物理的基準のバージョンを考察しているが，ここでは議論が物理的基準の意
味の詳解になることで本稿の議論の本道から外れることを危惧することから，単純なバージョン
のみを取り上げている。パーフィット訳 p. ２８５。
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この金時計の例では構成要素の継続性から同一性を訴えたが，構成要素が寸部も同じで

ないながらも同一性を保つことができる場合がある。そこでパーフィットは木造船の例を

出す。新造された木造船が５０年間に修理を重ねた結果，当初の材料が全くなくなっていた

としても，その船は同一の船といえる�。これは人体についても体の中の細胞は生涯に何

度も新しい細胞と入れ換わっているが，我々の物理的な同一性を見ることができることと

も同様である。

物理的基準で同一性を考える時，それは単に物質的に同じものであるということになっ

ていないのがここでの議論の特徴的なことである。単に物理的に同じものであるというこ

とにするなら，細部に至るまで同じものでないと同一とはいえないはずである。木造船の

例では建造時と，５０年後において部分は全く異なっている。外見も異なっているであろう。

全く異なるもので出来た二つのものは，普通に考えれば別のものである。Ａという船とＢ

という船は部品も外見も全く異なっているなら，それは別の船である。建造時のＡという

船と５０年後のＢという船も部品も外見も全く異なっている。そうなると建造時のAという

船と５０年後のＢという船は別のものか，と問われると，人は違う，それは同じ船だと答え

るであろう。その理由は，人は建造時のＡという船と５０年後のＢという船に歴史的継続性

を見るからである。ここでいう物理的基準とは単に物質としての同一性ではなく，そこに

継続性があるかどうかが重要視されているのがわかる。

この継続性の重要性は心理的基準においても同様である。

心理的基準とは，経験した記憶の継続性に伴う議論である。ただし，経験の記憶だけが

人格の同一性の基準になることはない。直接的な経験の記憶だけを人格の同一性とするな

ら，３０年前にしたことを忘れている私という存在は現在の私と異なっているということに

なる。 1
　

 日前の記憶をもつＡという人物と，３０年前の記憶を全く持っていないＢという人

物は，単に記憶だけを基準とするなら，別人ということになる。そこでパーフィットは自

己同一にたらしめるのは直接の記憶だけではなく，より重要なものは心理的連結性と心理

的継続性だとする。

心理的連結性（psychological connectedness）とは「特定の直接的な心理的連結」で

あり，心理的継続性（psychological continuity）とは「強い連結の重なり合った鎖があ

ること」とされる�。現在の私は４０年前のことは全く覚えていないが，今日の私は昨日の

ことをおおよそ覚えている。昨日の私は一昨日のことを覚えているし，一昨日の私はその
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�　金時計の例，木造船の例は共にパーフィット訳 p. ２８５ による。
�　パーフィット訳 p. ２８７�８。



ターンアラウンド・マネジメントと企業の人格の同一性についての一考察（中谷）

前の日のことを覚えている。そうなると現在の私と４０年前の私は強い心理的連結の鎖があ

るのがわかる。心理的連結性があることによって，４０年前の私と現在の私が同一であるこ

とがいえるのだ。

パーフィットは継続性を重視する物理的基準と / あるいは心理的基準をもって人格の同

一性を確認する。この基準は個人だけでなく，集団や組織にも用いることができる概念で

ある�。あるクラブが数年間存在し，例会を開いているとする。そのクラブがある時，活

動をやめてなくなってしまう。数年後に元のクラブのメンバーの一部が同じ会則のクラブ

を再開したとする。その場合，このクラブは元のクラブと同一のものといえるのであろう

か，それとも前とそっくりな別のクラブというべきなのであろうか。パーフィットはこの

問いに対する回答は空虚なものだとする。そのクラブにかんする事実を我々が知って，そ

のクラブが同一のものか，似ているが違うクラブなのか，は観察者が同じ出来事に対して

二つの異なった記述をしているにすぎないとする。

パーフィットは還元主義的な見解をもってはいるものの，人格の同一性とういう概念そ

のものは重要性を持たないものと考えているのがわかる。パーフィットにとって重要なの

は，物理的および / あるいは心理的な継続性である。パーフィットからいわせると，先の

クラブの例においてクラブの同一性というなんらかの実体を物理的・心理的継続性以外の

ところに見出すなら，それは非還元主義的な立場ということになる。パーフィット自身は

還元主義の立場をとるため，物理的・心理的継続性の事実がわかっていればそれで十分で

あるとするわけである。

ここまでパーフィットの人格論について述べてきた。続いて，本稿の主題である企業の

人格についてより深い議論を提供しているビジネス倫理における企業の人格論を見ていく。

４.　ビジネス倫理における企業の人格

企業の人格については法律上でも法人格として認められている。契約の締結や事業の執

行において法人格がなければ，便宜上も不都合であることから，実務上の装置としての企

業の法人格があるともいえる。しかし，ビジネス倫理上で議論される企業の人格について

の議論は，より哲学的な思考が働いたものとなる。それは，企業の起こす不祥事に対して，

その責任を企業の経営陣に帰するのか，企業という存在そのものに帰するのかという議論

となるからである。当然，企業不祥事が起きた時にその賠償金を払う主体は，企業本体そ

のものなのか，その不祥事を引き起こした企業内の人間なのかという問いも論じられる。
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そして，哲学上における責任論では，結果責任，予防責任，説明責任など様々な責任論の

範疇に対して問われることになる�。

企業の道徳的人格にかんする議論は倫理的責任と法的責任の在り方が主な論点となるた

め，責任の分類や責任の取り方を論じることになるが本稿ではその点はあえて触れないで

おく。ただし企業の道徳的人格の議論には，企業が人格をもつのかという基本的なところ

から論をすすめているものが多いこともあり，その部分は本稿においても大きく参考にな

るので，取り上げていくものである。

はじめに企業に道徳的人格を問えるとする議論の代表としてフレンチ（Peter French）

の論を取り上げよう。フレンチによると企業は道徳的責任主体となりうる。企業は人格を

もつものであり，道徳的な責任を求められる存在であるともしている�。フレンチによる

と「企業は一人前の道徳的人間でありえ，道徳的人間と同じように日常の出来事において

権限，権利，義務のようなものは何でももっている」とされる�。これはフレンチが，企

業が意思決定をできる行為者であると考えていることによる。フレンチはその意思決定の

構造を企業の内的決定構造（Corporation s Inner Decision Structure）と名付ける�。

フレンチはドラッカー（Peter Drucker）を援用し，この企業の内的決定構造の重要性を

説く。企業は基本的な方針を持たなくてはならない機関であり，企業の繁栄と生存に必要

とされる独自の熱意と決断に従わなくてはならない�。フレンチは，ある意図をもって意

思決定できることによって企業に人格を認めていることになる。

企業文化の観点から，企業の人格を認める議論もある。シェパード（Jerry Sheppard）

は「もし組織がその組織を代表する諸個人とは異なった人格をもっているとしたら，企業

文化こそがその人格というものだろう」としている�。企業文化を企業の人格の源泉とと

らえているのがわかる。

オライリー（Charles O Reilly）もシェパードと同様の論を展開する。企業には文化が

あり，その文化が企業をコントロールすることになる。企業にはコントロールシステムが

あり，もしそのようなシステムがない場合，企業はほとんど何もできないだろうと，オラ
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�　パーフィット訳 p. ２９７。
�　責任の分類についてはヨナスに詳しい。
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イリーはいう�。そして企業文化は潜在的なコントロールシステムとして考えられている。

オライリーによると「もしわれわれが一緒に働く人のことを気にかけ，そこに共通の期待

をもつなら，我々は彼らのいるところではいつでもコントロール下にある」とされる�。

文化とは組織的な同調圧力ということができることから，企業をコントロールするほどの

パワーをもつものとなる。いうまでもなく，多くの企業は組織文化をもっており，その組

織文化を反映した企業運営をしている。このことから，組織文化をもつことも，企業が人

格である要素の一つということはできよう。

不祥事への責任論の観点からだけでなく，CSR（企業の社会的責任）の観点から，企業

の人格をみる議論もある。ヘンリケス（Adrian Henriques）は企業が CSR 活動などを通

じて権利や義務を果たしていることに注目する。企業市民としての役割を果たすことによ

り，企業自身が人格をもっているように見えるとしている。企業が道徳人（moral person）

であることから，企業は人格（persons）なのだとする。

以上のように，フレンチの意思決定ができることから，シェパードやオライリーの組織

文化をもつことから，ヘンリケスの道徳人であることから，などビジネス倫理の文脈にお

いても企業に人格を認める議論は様々な論拠からある。

次の節ではここまで扱ったパーフィットの人格論と，ビジネス倫理上の企業の人格論を

踏まえて，ターンアラウンドを果たしたダイエーの人格について考えてみよう。

５.　新生ダイエーはダイエーなのか？　イオンなのか？

先にあげたダイエーの事例から企業の人格の同一性について考察してみよう。

１９５７年に中内功が創業したダイエーは１９６７年でも１９７７年でも１９８７年でも，同じダイエー

ということができる。１９９９年，中内功が会長に就任した時でも，２０００年に中内功が代表取

締役会長を辞任し，取締役最高顧問になった時でも，同じダイエーということができよう。

大株主でもある創業者が一つの企業を継続的に支配している場合，たとえ創業当時と従

業員や役員そしてビジネスモデルが異なる場合でも，一般的な感覚からすると同じ会社と

される。創業当時と経営理念も扱っている商材も本社の場所も，全く変わっていたとして

も同じ会社といえる。この認識の仕方は，パーフィットのいうところの還元主義であり，
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そこには子供が大人に成長するように，その変化に物理的・心理的継続性がみられるから

である。

一般的な解釈でいうなら，この創業当時と４０年後の企業の同一性を判断する時，それは

商号が同一かどうかで判断できると考える向きもあろう。しかし，商号をもってのみ，そ

のビジネスの同一性を訴えるなら不都合な場合がある。売買されている休眠会社では，そ

の売買の前と後では会社の実体としては全く異なるものであっても，同じ企業ということ

になってしまう。もちろん休眠会社に簿外債務があったり，金融関係のブラックリストに

のっていたりしていた場合は，その買収者がその責を負うことになるので，同じ企業とい

うこともできる。それでも休眠会社の売買の前後で企業の同一性を不自然に感じるのは，

売買の前後において企業活動の物理的・心理的継続性が見られないことによる。

物理的継続性でいうなら，休眠会社の場合売買の前後では，企業の商号以外のものは一

新されることが普通であろう。そこに物理的な継続性はない。また心理的継続性の面でも，

売買の前の企業の実際を，後の事業者が知っていることはほとんどない。心理的な連結が

売買の前後で全く途切れているのがわかる。ここで明らかになるのは，企業という存在に

おいての自己同一性においても還元主義的な物理的・心理的継続性が有意義な議論として

認められる点である。

さて，ダイエーの還元主義的な物理的・心理的継続性を考えてみよう。中内功が名実と

もにトップとして君臨してきた期間は誰が見ても物理的・心理的継続性は続いている。次

に中内功が経営をはずれ，丸紅とイオンによる支援を受けて以降についてはどうであろう

か。ダイエーの店舗数や人員は大幅に削減されているが，従業員や役員も多くが残ってい

ることから，物理的・心理的継続性は認めることができる。また，この時点を踏まえて，

イオンの子会社となっても，その直前の状態からの物理的・心理的継続性は認めることが

できるであろう。すなわち，還元主義的な物理的・心理的継続性の観点からすると，創業

当時のダイエーもイオンの子会社であるダイエーも同一のダイエーということができるの

がわかる。

創業当時のダイエーもイオンの子会社であるダイエーも同一のダイエーかという問いは，

パーフィットにいわせると観察者が同じ出来事に対して二つの異なった記述をしているに

すぎず，空虚な問ということになる�。しかし企業の自己同一性を考える場合，還元主義

的な物理的・心理的継続性という概念が企業という存在にも援用可能であることはあきら
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かになったといえよう。

次に，フレンチの内的決定構造の観点から，中内功率いるダイエーとイオンの子会社で

あるダイエーの人格を考えてみよう。どちらも内的決定構造をもつという点においては人

格といえるが，それが同じ人格ということができるかとなるとその判断は難しい。中内功

率いるダイエーの時にはその決定構造のおおきな割合を中内功が占めていたことになる。

そしてイオンの子会社となった後のダイエーでは，その事業の大きな決定構造の中にはイ

オンの岡田元が行うことになる。そこには単に大株主あるいは経営者が変わったという意

味以上のことがある。これは大株主が変わったことによる意思決定の違いともニュアンス

が異なるであろう。大株主が変わる前後の企業では，株主はＡという企業を支配するつも

りで購入する。すなわち，株主側もＡがＡたることを承知の上買収することになる。

一方，ダイエーの例でいうと，イオンの岡田元はダイエーを「かつてはライバルだった

が，恩讐を超えて交われば，大きな効果を出すことができる」ということからも，かつて

のライバルだったダイエーを子会社として支配しようとする意向であり，それはダイエー

をイオンとして従わせたい，社会的にも認識させていきたいという志が伺える。そうなる

とそこでの意思決定機能は旧ダイエーのものと，新しい岡田イオンのものとは全く異なる。

この観点からは旧ダイエーと新生ダイエーに企業の自己同一性を見ることは難しいとも思

える。

シェパードやオライリーの企業文化の観点からはどうであろうか。ダイエーの企業文化

をこのまま継承していくのか，それともイオン傘下として全く異なったものにしていくか

という点については，未だイオン側の具体的な動きが見えないことから明言しづらい。し

かし，この企業文化の変更は現在の従業員が多く残留する場合はドラスティックな変更は

困難であるし，時間とともに徐々に変えていくという形を取らざるをえないであろう。そ

うなるとダイエーという企業文化はイオンのもとでも継続することから，破たん前のダイ

エーも現在のダイエーも同様の企業文化をもつものとして同一性を考えてもよいことにな

ろう。しかし，イオンの支配が強まり，ダイエーとイオンの企業文化とすっかり入れ替

わってしまった暁には，新生ダイエーの文化はもはや旧ダイエー文化と呼ぶことができず，

イオンのグループ企業というしかないであろう。

ヘンリケスのいうような道徳的人格においては，ダイエーとイオンの行動指針を比べて

みるとよいだろう。ダイエーの「お客様を第一に―私たちはお客様を第一に行動します。

お客様の声にすべての価値の原点を求めます」とイオンの「イオンピープルは，お客様の

期待を感動に高めるため，常に自らを磨きます」という文言がほぼ同じ意味といえる�。
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ダイエーの「誠実に規範を守って―私たちは誠実な心を持ち続けます。真摯にルールを

守る姿勢の積み重ねで社会から信頼を得ます」とイオンの「イオンピープルは，人々との

信頼を何よりも重んじ，いかなる時でも正直で誠実な行動を貫きます」も同様であろう。

また，ダイエーの「挑戦を続けて―私たちは挑戦を続けます。何代にも積極的に挑み，

粘り強く新たな可能性を拓きます」とイオンの「イオンピープルは，イオンの理想を実現

するため，ためらうことなく変革への挑戦を続けます」という行動指針はほぼ同等な内容

と考えてよいであろう。異なる行動指針として，ダイエーは従業員のチームワークを大切

にする点，スピーディーに仕事に取り組む点，イオンは常に多くの人に感謝する点，企業

市民として地域の発展に資する点，などがある。しかし行動指針の元になる経営理念など

と考え合わせるとほぼ同等の道徳的人格を持とうとしているのがわかる。この観点からは

ダイエーもイオンも同様な人格として融合していくことは可能といえよう。

ただし，企業の持つ道徳的人格はそれぞれの企業が理想として掲げる行動指針によって

のみ確認できるわけではない。行動指針では善いことを掲げていても，悪辣な事業を進め

ている企業もあるからである。今後イオンの子会社としてダイエーがイオンの道徳的人格

に染まっていくなら，それは破たん前のダイエーの人格と異なるということもできる。そ

の点については，今後のダイエーの経営の成り行きを観察していかなくてはなるまい。

６.　ターンアラウンド・マネジメントと企業の人格の同一性

ここまで破たん後の新生ダイエーはダイエーなのか，それともイオンなのかという点に

ついて，様々な理論を踏まえて考察してきた。フレンチ，シェパード，オライリー，ヘン

リケスなどビジネス倫理の視点からみると新生ダイエーは旧ダイエーとは異なる人格とも

いえるし，同様な人格ともいえる。ここはパーフィットが主張するようにそもそも新生ダ

イエーがダイエーなのか，イオンなのかという問いそのものが，観察者が同じ出来事に対

して二つの異なった記述をしているにすぎない，空虚な問だったのかもしれない。

しかし，ターンアラウンド・マネジメントを考える場合，再生した企業が同じ人格なの

か，それとも違う人格なのかという問いは，いうなればフランケンシュタインの怪物の発

する根源的な問に似ている。フランケンシュタインが創造した怪物は色々な死体のつぎは
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ぎで出来ている。そこでこの怪物は自己意識を持ちながら，自分はいったい何者なのかと

いう実存的な問に悩まされることになる�。

一度破たんして死んでしまった企業を，部分として生き返らせることはこの怪物と同様

の実存的な問を我々に突き付ける。この企業は何者なのであるのかと。企業を人間が使う

道具として見るならこの問いは生じない。しかし，今日，社会的にも企業が人格をもつと

いう流れの中で，この問いに対する明確な答えがないことに居心地の悪さを感じる。この

企業は何者であるのかという問いは，企業の外部者が第３者的に考えるだけでは不十分な

のかもしれない。イオンの子会社となったダイエーで働く人々が，自分たちはダイエーで

働いているのか，イオンで働いているのかという問いをもつだろう。近年，CI（Corporate 

Identity）活動などによって，企業自らが自己のあり方について模索してきた経緯がある。

その経緯の中には経営理念の見直しや，行動規範の確立なども含まれるであろう。ダイ

エーで働く人々が，自分の働く職場についての正確な認識をもつことができないことは，

働く者にとっても，経営者にとっても不幸な結果を生む。経営理念が浸透しない企業では

経営者の思惑とは異なった従業員の働き方に経営者は悩まされることになるし，従業員も

自分の働く場への信頼を築くことができず，安心して働き続けることが難しくなる。

ターンアラウンド・マネジメントにおける企業の人格の同一性への問は思考実験的な空

疎な問いではなく，私という人間は何者なのか，私という人間が働く場所はどういう場所

なのか，私という人間は何のために働くのか，私という人間が働くことで世界の何が変わ

るのか，などといった人間の生に直結した実存的な問いである。ターンアラウンド・マネ

ジメントは企業にかかわる者にとって日常的なものとなりつつある。自分が経営する会社

が，自分が働く会社が，自分が株を保有する会社が，自分が取引している会社が，何者で

あるのかということを考える大切さを，社会的にも認識し，企業のあり方への再考を促し，

何らかの共通認識を確立していくことが必要だろう。

本稿では十分に論考出来なかったが，ターンアラウンド・マネジメントにかんする様々

な事例を用いて本稿のような問を考えることで，企業のあり方への新しい視点が発展する

ものと期待する。
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