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穈籼俑⻉は项欵֮דծ׃ַ׃た湡涸䠐陎ך♴にծ岣䠐

帾 盖ֻ椚ְזזלֽז׃կ➙傈٦ت٦ٔךはそ״הֿך

ⴓְַֻגկ㉏겗はծそךたך倯岀僇然に爙׃た䨌殛

ծד
$&0	剑넝穗㌀顑⟣罏ז猕⮚וקוկהְֿזָ

䖞噟㆞ך䠐妜䒷ֹ⳿ׅ➬穈ה㹋ꥷך穈籼俑⻉⼧ⴓ穠

կָֿ֮הְֿזְג罋ִגֽאן う׃たꅾ㣐ؘז ծׅفحٍ

⟰ךծ㹋ꥷה钠陎ך٦ت٦ٔꟼ䗰✲に㼎ׅך䖞噟㆞ז

噟俑⻉ךה⛣ꨄはծ⟰噟ָ劄まְ׃䧭卓־♳㧍־にז

կָ֮הֿ

䎊ְծֿ ؘך ֻׅזはفحٍ ծそה⻉կ⟰噟俑ֹדָהֿ

帾״遤⹛ז傈常涸ְג׃䕎䧭 椚ֻ鍑ׅלծٔ ٦ت٦

は✲噟湡垥麦䧭ׅたך倜たז堣⠓ծそג׃ծそ》ך穈

גֻ׃׃䖓䬃 կֹדָהֿׅ⳿鋅⟗ז倜た

如״ךうؔٔشءז罋ִ״גうկ倜莆⸂に䬃ׁ孡

0&$ך٦ٝؑثٕذمךծ،ُٝٔس ٦はծ剢刑傈にⰋ⡤⠓

陽ְג׃⪵⚺たկ湡涸はծ倜ְ׃俑⻉㢌ꬠ؎ךـث،ءص涪

邌֮דկ، سٝٔ ُ٦は荈魦ء٦ّذٝئٖفך ⟰鸐ׄծٝ

噟ךⱄ崞䚍⻉㔳うה鎘歗ְג׃たկ،؎ر،ָ荈歋に遤

ֹ❛ְծךו䖞噟㆞ַꬠ倜涸ז鍑寸岀ָ굲גֻ׃⳿ן 

ّٝآؽך噟⟰ז⠓爡կそזう״ גⴖ䓸הそう⳿䩧

ְたկ➙䖓ך爡ⰻٍؗٝך٦ٝل筄㺘ז鎘歗甧ֶגגծ倔

倜ז䲓爙暟װ嫣鹈٦ًٕך鷏⥋にג״ワ濼䗡䎿ׅկ䎃

劣まדにծ爡ⰻךꨜ㔲孡ծ爡㆞굸㛔ךأ؍ؿؔװ⠓鑧は湡に

鋅ִג何㊣׃ծ剑穄涸に✲噟䧭籐然㹋にぢ♳ג׃遤ֻ

うה然⥋ְג׃たկ

،ծ׃ַ׃ سٝٔ ء٦ّذٝئٖفך٦ُ 䘔はծ✮䟝ךפٝ

たկ䘔はꇳךたはַֽꨄה ծֻ㠡♳ُٔسٝ،ך ٦

ؿؓز٦وأは爡㆞ַָ 鋅ִたկ颵毟ָךְגְׄٝ

䘔瘶渿ְזָ♳կ،ُٝٔس ٦ָ꣬㠡׃た儗ծ侧せך穗

㌀ꤏָ鋵䭷甧גג鋅ׇたָծ،ُٝٔس ٦は䠐孡嶊導׃㔭

䞨ְג׃たկ⡦ָ麩ְגたךう

⠓陽䖓ך⠅䤰㹓ךד䪟鐰耀ְたծ،ٝ٦ُٔسはׁ

に衅鴥ְז׃ַկ「⡦ְהう儗ך搀꼽」הծ֮ 

劢勻ְ׃稆兦גץ⚛たկ「繟鳤뜧〣٦ָ鎉ت٦ٔي٦ث

鍗は♧鎉ַう㹋植ׅוծそוたְֽג䲽ְ⫸

た」կַזְג

䕹ך鿇♴は湱圔䩧たկ「そにծ㹋꿀أ؋ؿٕ؎ؑؿװ

׳׃דたְג鎉הׅ⸡㤺הֿיꅾ鴼鸞に㣟侁ز

う ֿך⠓爡ד㣟侁״׃うזךծ鐰⣣は♴ָ颣♷はئ

ٗにָךזꟼך㿊״ׅד」

「ま֮הにַ ֿו٦は竲ֽたկ「穗㌀罏ָت٦ٔي٦ثהֻ「

鰛⯔ַַ 倜ֻ׃ ջְ俑⻉㢌ꬠ؎ـث،ءصռ鋅גֹגֽאծ

組織文化のギャップを減らす
כחֽאן穠ה植㹋הؙحٔزٖגְֶח何ꬠأطآؽ

衼罏؍ر، ٥ٝ،ؘˌٕծٝاسح؍ٞر٥،ٔغծؗ ٍٗٔ ٥ٝؒ ٕ٦ُٖءٕ
湊鏬⸇谏 榰埠

傈劤⟰噟ך穗㌀罏ך㢳ֻはծ荈ך⟣劍⚥にぐ✲噟䧭⸆ׇׁךはהֿךծ⟰噟俑⻉㢌ִたְה격うկそךた

にِأط٦ؙص鷄実׃ծ荈ⴓ٦ٓؕך⳿そうה鑐կそך彁屭荈ךㆸ㷕に実➂ծ䌌に⟒ּ➂ծ剑⯓畭ה鎉

⟰噟ַّٝء٦ٖؾأٝ؎䖤״うׅה➂ծׁ まׂま֮דկ䧭⸆أ٦؛にⰟ鸐ׅךはծ罋ִ倯㢌ִׇׁדךはֻזծ

遤⹛㢌ִׇׁג罋ִ倯ָ㢌䩛갫կ倜ְ׃遤⹛圫䒭は䧭⸆⡤꿀ㄎןծ➂ך罋ִ倯㢌ִծ穠卓ג׃ה⟰噟俑⻉ך鹌㾜

ֹץծ㹋騧ׅ׃にꥷ鹌㢌ꬠך⻉կ劤珲はծ穗㌀罏ָ⟰噟俑ַֹץ䲿爙ׁגְב遤⹛圫䒭は⡦に㛇ךはծそד㼪ֻկ

㔊ךא銲稆にגְא䲿鎉ׅկ⸇谏 榰埠
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㔳邌�
耵㜥ך穈籼俑⻉כ鹌⻉ׅ䗳銲ָ֮

出所：PwC Strategy&「グローバル組織文化調査」（2018）

Ⰻ爡דそに《穈うה鎉גծׅ ּに甧嶊ִにֿז

「יְזは麩ְֽה

㣟劄⛦馉ִג

ծ֮ג׃ה٦ت٦ٔ ُٔسٝ،たはז たזずׄ甧㜥にה٦

ծそג攦䗰に鏮ִ穈》ךפうַկ何㊣ָ֮הֿ

״は㹋はַֻךְְた㨣ַֿו ⴓְַזְגկ

はծְ֮֮ 耀鏮ִזたは攦䗰ז 䖞ֻ噟㆞ַ⩎ך濼ז

ְկٔ ٦ت٦ 「ָ⟰噟俑⻉ך何ꬠ」䖤䠐־に涪邌ךְג׃

そמはד⚥ך思うָծ䗰הたְ׃׃䖓䬃そծ荈ⴓג鋅

ַに毟ְגկ穈籼俑⻉に䩛ִ⸇䗳銲ְָ֮הう挿

にはず䠐ָׅծ铡僇ׁた麣瘡鴬גծ穠㽷➙ְ㜥䨽

⟃㢩ך䨽פ遤ֽדךְזはהְַז粸ְגկ

⟰噟俑⻉ךぢ♳ְהう넝ְ湡垥鏣㹀׃たג׃הծ㹋ꥷ

饯ֿׅ䗳銲ָ֮⻉㢌זには宕竲涸た־זא䧭卓にך

ؘך植㹋ה椚䟝ךկそ ⡦ג׃הにծ穈籼た㙵فحٍ

うַךְ״ל遤ִ

猘たはׁまׂまה٦ت٦ٔךٕكٖז㼎鑧ꅾיた穠

卓ծ، ُٔسٝ 钠陎הְזはדךְ׃は棆أ٦؛זう״ך٦

䖓ךծそג׃䲿㈖㣐何ꬠך穈籼ג־䲓たկ넝ְ湡垥׃

に竲ֻ穠卓に㣟劄ׅ٦ت٦ٔは㢳ְկ㢳 ٦はծ湡ت٦ٔךֻ

涸䭯ג⟰噟俑⻉㢌ִָהֿծךأطآؽ굲鬨にזא

ծそ׃ַ׃կְ׃姻ֿהךは㹋ꥷծそֶג罋ִהָ

կְؚז罏は㼰ְג濼ַうに㹋植ׅ״ךו ד٦ؚٕ

嗚稊ָךسうٙ٦ְהծ「⟰噟俑⻉」הⴓ匿ׅ嗚稊♳⡘ך

PwC Strategy&のプリンシパルで
サンフランシスコを拠点とする。世
界中のネットワークとともに、組織
文化、リーダーシップ、チーム作り
を研究するStrategy&の研究機関、
カッツェンバック・センターのグ
ローバルリーダーでもある。大規
模改革について世界的な企業の
経営幹部を支援し、組織の効率性、
企業文化、リーダーシップ、改革に
ついての専門家でもある。

PwC Strategy&のパートナーで、
オ ー ストラリア、東 南 ア ジ ア、
ニュージーランド地域を担当し、
企業文化、リーダーシップ、ビジネ
ス転換に関するチームのリーダー。
カッツェンバック・センターのアジ
ア太平洋代表を務める。専門は
戦略的改革で、人事や組織力学
にも大きな関心を持つ。

PwC Strategy&のカッツェンバッ
ク・センターのディレクターでサン
フランシスコを拠点とする。企業
文化やリーダーシップに関して、世
界中のクライアントの支援を行い、
カッツェンバック・センターのオペ
レーションの共同リーダーでもあ
る。2018年に実施したグローバル
組織文化調査のリーダー。

この記事には、カッツェンバック・
センターのGretchen Anderson、
Reid Carpenter、Alice Zhou、
Varun Bhatnagarからも協力を
得た。

،؍ر ٥ٝ،ؘˌٕ
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ٍؗٗٔ ٥ٝؒ ٕ٦ُٖءٕ
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自社の目標達成のためには職場の組織文化が進化する必要があると答えた回答者の割合は、過去5年間で大幅に増加した。

2018 2013

または「㣐䌴に䗳銲」「㣐䌴に䗳銲זַ」 ■

8�%

5�%
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����䎃ַ䚈㟓ְג׃կֿ ծ侧㢳גְאにؙحؾزך 剅ךֻ

硂ծ鎸✲ծ闌怴ָוזծ铣罏ך岣䠐䒷ֿうה畸ְさְגկ

4USBUFHZحغٝؑخحؕך� た׃٦ָ����䎃に㹋倵ةٝإ٥ؙ

ծֿגにְֶ「穈籼俑⻉锃叨ٕغ٦ؚٗ」 ְאにؙحؾزך

կ秈��ؕ㕂にְֶגⴓַָהְֿגꟼ䗰ָ㺔ׇג

ך㼎韋にծ荈爡倯ղ噟に䨽㾩ׅ⟰ך噟珏זまׂまֽׁ

湡垥麦䧭ׅたに穈籼俑⻉ָ㣐䌴に鹌⻉ׅ䗳銲ָ֮

�ծֿהた׃うַ颵㉏וַ罋ִה���⡭ך㔐瘶罏ךう

��� 「ָそう罋ִ」ה㔐瘶׃たկ

⽃䎃ד鋅ג넝ְ鼅䫛桦ָծֿ 麩ךה锃叨穠卓ךדま

ְに끅ַׁկ�䎃ךず圫ך颵㉏に㼎ג׃はծ「そう罋

㔳邌�֮דךたַזた㔐瘶罏は���にֺׅ׃ה「ִ

撑կまたծ����䎃ך锃叨にְֶגはծ⟰噟俑⻉》ךפ穈

は㣟侁ׅה瘶ִた➂ךⶴさは非常に넝ַたկ➙まדに荈

ⴓך⠓爡ָ⟰噟俑⻉넝״うְהう《穈׃たָֿה

う㉏ְにはծ㣐㢳侧ְהַ֮ たկְׁג׃㔐瘶ה「ָ֮」 

にそך⚥ך�ⴓָ�ךծそう׃た《穈ג׃ծ䖞噟㆞ך遤

⹛に湡に鋅ִ㢌⻉はַזたה㔐瘶ְג׃կ

ׅהう穈》にծそהꟼ䗰ךפ⻉噟俑⟰זう״ךֿ

寸倖ծ⸬卓涸ז䧭卓に㼪 にֻはוうְְַׅלկ猘たは

灇瑔װ锃叨ך穠卓ծ⟰噟俑⻉にךגְא繟鳤뜧〣䭯竲〳

腉ז遤⹛ך㢌⻉הפ㢌䳔ךֹדはծ䖞噟㆞ךה溪ך䠬䞔涸

⻉穈籼俑ךծ荈爡ג׃たկそに荚罋ִה֮דֹאן穠ז

ծָֿהֿׅ✲➬ד⚥ךծそ׃椚鍑 う׃た䠬䞔涸זאז

たկ׃う穠锷に麦ְה֮ד猼鏐א䭯ָ

钠陎فحٍؘך

ծֶֹ֮גծ荈䊹钠陎はׁ׆䗳٦ت٦ٔזו 鵚ך玎䏝

鋔滙涸ךךז鋅倯ְג׃կⰧ⡤涸にはծ䨽㾩ׅٖ؎

הう⫘ぢְָ֮ה֮ד䯝ִָ✲暟דֽ鋔挿ך٦َ

ְうֿ 嗚זꅾ銲ךはծ「⟰噟俑⻉は穗㌀ꤏד锃叨ך⳿կה

鎢✲갪ג׃ה䯝ִהְג思うַ」㼥יたֿהծ穗㌀

䎌鿇ךう���は「そう思う」ה㔐瘶׃たկ♧倯ծ♧菙䖞噟㆞

た㔳邌�ַזは���に麓ֺךた׃鼅䫛㔐瘶ךず圫ד

撑կֿ ַהְֿג׃㼎韋に噟⟰ך♳⟄锃叨ָ��ؕ㕂ך

罋ִלծ⟰噟俑⻉にꟼׅ穗㌀䎌鿇ך腉⸂ך荈䊹鐰⣣はծ

㖑椚涸ז湱麩װ噟歲ך麩ְに׆״ծ♧菙䖞噟㆞ך鐰⣣״

はַに넝ְְהうֿהにזկֿ ծ穈籼俑⻉に穠卓ַך

㼎׃钠陎ؘך 遤鍑嶊ךそג׃ծそהְֿג׃訫䒀ָفحٍ

うָֿה䚈ָהֿ֮דⴓַկٔ 䖞噟㆞װ٦は穈籼ت٦

ծְלֽזְגְאן穠דٕك䠬䞔ٖה ص؎俑⻉㢌ꬠֻ

կְׅזֹדはהֿ劍䖉ׅ䧭卓ג׃䲿周ـث،ء にד

䖞噟㆞に魦にְגְא罋ִ倯ծ䠬ׄ倯ծ遤⹛圫䒭椚鍑׃ծ

そにさזְַגׇ կְזזはגֻ

鵚鋔滙涸חׅחֲ״ְזזח
䗳銲הֿז

⠓陽穄✪䖓ծ، ُٔسٝ ٦は穗㌀䎌鿇ך♧➂ծ؟ に鸬ٓسٝ

窃》たկٓسٝ؟はծ،ُٝٔس ٦ָ꣬㠡׃た儗ծ僇ְ疭

겣鋅ׇ鋵䭷甧גた䎌鿇ך⚥にはⰅַזְגたկ׃

ُٔسٝ، 猘に鸬窃」ץ嵤ַ邌䞔ךⰟ䠬׃衅胐に㼎ך٦

ُٔسٝ،たկְג鷏うさ㔳ְה「ג׃ ٦はꨵ鑧׃ծ如ך

傈✳➂は٦ؼ٦؝궪ָז鑧׃たկ

⸇㆞に♧ךծ侧ؕ剢に穗㌀䎌鿇׃は剑鵚Ⰵ爡ٓسٝ؟

٦ت٦ٔךي٦ثـث،ءص؎はծ俑⻉㢌ꬠדたկ耵

גֻ׃鑧⡤꿀ךはծ荈ⴓٓسٝ؟うְהたְג たկ

项ꆃזに情尶זוծדהたֿ׃ג思ה葺ַוקו

גְג遤⹛ַָֽꨄך傈常ה鎉衝ךծ穗㌀䎌鿇גָ֮

PwCコンサルティング、Strategy& 
のパートナー。Strategy&におけ
る公共セクターの責任者。20年
以上の戦略コンサルティング経
験を有する。官公庁、民営化企業、
交通・航空・電力などインフラ企
業、金融機関、総合商社などに対
し、政策立案、海外市場進出、事業
戦略、組織改革といったテーマで
120件以上のプロジェクトを手掛
けてきた。

⸇谏�榰埠ַהうֹ׆٥ 
mizuki.kato@pwc.com
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はծ⟰噟俑⻉ך何ꬠ䱿鹌はうまֻ կ「♧菙䖞噟㆞に嫰ְזְַ

ծٔהץ הֿ麓㣐鐰⣣ׅـث،ءص؎٦は俑⻉㢌ꬠت٦

ָ㢳ְׅדךկそ濼ֶֻג䗳銲ָ֮まׅկそָ剑ⴱ

ُٔسٝ،たկは鎉ٓسٝ؟ה「ׅד娄♧ך はⰟٓسٝ؟ה٦

ずד鎘歗箺㨣たկ،ُٝٔس は爡ⰻד鎘歗ך⟄ך٦

הそう⳿う䲓爙暟ְה「う״㢌ִ⻉噟俑⟰」にֿ֮ך

縧ְにꅾ挿הװך㹋ꥷךה➂ה➂たָծ➙㔐はְג׃

た،ث٦ٗف䱰欽ׅהֿに׃たկ

䌴䎢ֻծג׃帾 ֻչؙٔ؍ؕذ ٦պُؿ٥ٕ

倜 ⴚ 剅ջ剑 넝ך⟰ 噟 俑 ⻉ 肪 㼰」 侧」ך岀 ռ5 I F 
$SJUJDBM 'FX � &OFSHJ[F :PVS $PNQBOZT $VMUVSF CZ 
$IPPTJOH 8IBU 3FBMMZ .BUUFSTד⚥ךծّٝآ ٥ؕ ٝؑخح

ג׃➜稱倯岀ז然㹋肪⻉鹌ך⻉はծ⟰噟俑➭ؙحغ

կְֿ ֿ「ծ鼅䫛ׅⰅ》」呎䎌はծךأإٗفך ֮דה

ծ㹋կそַֿ꧊ׅ　鋔挿זは䌴䎢ְ䞔㜠ծ殯׆կま

遤䚍⠵う湡涸ה䩛媮穾鴥կそך䖓はծぐ荈ך遤⹛ה

䨌殛湡垥に穠גֽ➰ןծוקו䧭卓ָ⳿たַ庠㹀ׅ

կ֮דך

剑ⴱに《穈הֹֿץはծ穈籼にְֶؕ؍ذؙٔ」ג ٥ٕ

կ⟰噟穈籼הֿ㹀遤⹛圫䒭ך「㼰侧ז٦ꅾ銲ُؿ

にְֶג呌זה暴䗙剣׃ծ䖞噟㆞ךⰟ䠬ㄎןծׁ まׂま

կ暴㹀ׅ遤⹛圫䒭ָזאにהֿ鹌ׅ⤛穈》ז

如に遤うךはծそう׃た遤⹛圫䒭植㹋ד⚥ך✲➬ך㹋騧׃

ְֻֿג 㢳״կה ծ䨌ל统䢪涸に遤ִ䖞噟㆞ָそךֻ

殛湡垥װ噟湡垥に穠ן➰ֻկֿ う׃た遤⹛はⰧ⡤涸דծ

䗁〳腉דծ錁㻊ׁծ庠㹀ְזזלֽזדךֹדկそ

ؕ؍ذؙٔ ٕꅾ銲הㄎע椚歋はծ㣐ך䖞噟㆞ָそう

կ֮דַׅר⿹䕦갟זծ噟籐に㣐ֹל》た遤⹛׃

そ٦ُؿָ㼰侧ֹץ֮ד椚歋はծ➂ָ♧䏝に鋙ִג㢌

կ֮דְַזַ׃遤⹛は�։�珏겲ז銲⚺ִ

鼅䫙䖞噟㆞ך㼰侧זהはծ䱿鹌䕵ג׃㹋騧にꥷךֿ

կֻؕײג堣腉ׇׁג׃ה٦؟ٕٝؒؿٝ؎ծ׃ حغٝؑخح ٥ؙ

非Ⱅ䒭ך溪」倯ղךはծそד✲鎸ךֿװ倯岀锷ך٦ةٝإ

կֿעㄎה「٦ت٦ٔ ׃ה⠗麣罏ָ٦たت非Ⱅ䒭ٔ٦ך溪ך

ך٦ָ荈爡تはٔ٦կ䕹ׅ׃ծ䖓䬃׃うに״ֹד堣腉ג

⟰噟俑⻉鏺倖ג׃椚鍑״ֹדうに䩛⸔ֽ׃ծⰕ䒭٥非Ⱅ䒭

㉏ֹץ֮׆遤⹛ה濨湼ׅ穈籼ך銲稆鋅ֽאծ荈爡ך

⟰噟俑⻉ךأطآؽה倯にגה剑㊣瘻ָ״הう⟰噟

俑⻉㢌ְִֻג կ

㹋ꥷך崞⹛はծ暴㹀ך鿇װ✲噟ⴓꅿ䭷㹀ג׃遤うֿה

ָ劄まְ׃կ䭷㹀ׁた鿇דはծ穈籼ד⚥ך倜ְ׃⫴ֹ倯

に㼎ג׃䷐京װ䫺䫑欰ׄ銲稆暴㹀ׅկぐ鿇דはծ

暴㹀ׁた㼎甧銲稆 ׅ⻉㹀滠遤⹛圫䒭זծ倜たּ

たך䊨㣗罋ִ⳿ׅկ鋉䖒ה䗼罣䭯》ג穈また穠

卓ծ倜ְ׃遤⹛圫䒭は䨌殛湡垥װ噟湡垥ךד穠卓欰

遤⹛ְָ׃倯岀はծ倜ך剑㊣넝䠐妜ךկ䖞噟㆞ׅ⳿

䠬ׄגծ䖞噟㆞荈魦に鋅ַׅ⳿欰麩ְז㣐ֹוקו

うֿג կ֮דה

㔳邌�
⟰業俑⻉חꟼׅ耵⡘ך钠陎ך굸ְ麩ְ

出所：PwC Strategy&「グローバル組織文化調査」（2018）

企業文化は経営陣の重要な検討事項として捉えられていると思うかという質問に、
一般従業員よりはるかに多くの経営層が「そう思う」と回答した

取締役以上 一般従業員

■ 「そう思う」または「非常にそう思う」

��%

48%



15Strategy&   |   Strategy& Foresight Vol.21    2019 - IV -

思ה㢌ִたְたָ劤䔲に⠓爡ז֮

にたךծ⠓爡まאծל֮דךְג

㽴⸂ׅ䌴䎢ְ㾴ך爡㆞乨ׅծ噟籐

ծ爡ⰻにל֮דךたְ׃葺ְ⠓爡にך

䜁ֻב䠬䞔װ遤⹛ծ帾ֻ呎ְבた㪦

擾濼ְזזלֽז׃կ爡㆞ָ⡦㥨

䗳銲濼䠬䞔ךծそְַז㥨ま⡦

俑⻉涸峯」濼陎ךはֿկ猘たָ֮

㻊」הㄎעկ

そはדהׇֹֿׁծ⡦ָ爡㆞

鋅ְַָגֽב⹛堣 גִֻ կ

剅硂ջ剑넝ך⟰噟俑⻉肪「㼰侧」ך

岀ռַ 鎸䫙磏はծ俑⻉涸峯㻊に♴ך

爙ׅկ㼎鑧ָזא

剅硂にֶֽ卹瑞ך㼭㡰⟰噟؎ ٖزٝ

はծⰟ衼罏أؙحٖ،֮ד0&$ךسحؾ

ّٝآך ٥ؕ أ؎غس،にؙحغٝؑخح

実たկ

はծ穈籼Ⰻ⡤に䠬䞔涸にأؙحٖ،

ぢֹך٦ؘٕطؒז⡭㖑ָ֮הֿ钠

陎ְָג׃ծ爡㆞ָז倜ְ׃俑⻉㢌

ꬠ؎ـث،ءصに䫺䫑ַךְג׃鋅噰

կְג実ֽ⸔にた

♴鎸は⠓鑧ך♧鿇֮דկ

حغٝؑخحؕ ؙ

㉏겗ך呌䗰はծֹ 俑⻉に֮ך⠓爡ך

䠬ךはծ爡㆞たך꣖կ鹌ך

ׄ倯ծ罋ִ倯ծ䮶莸ְծ✼ְךהꟼ

倯կⴽך鎉ְ倯לׅծ䕹ך⸃⼿ך

➬倯に㉏겗ָ֮կ铩ָծそうծֹ ׁ

կたךはそךְגծ蕘甧ִ

㢌ꬠにגְא鑧ֹׅך〡锃は切僳

ծ穈籼ַהう׳׃דזにהֿկ鍑꧍ׅ

ⱄ箟嗚鎢ְג׃まַׅהկ荈ⴓך寸倖

ָ溪ך㢌⻉にהָזא然⥋״ְג׃

うには思ִיְזկ

أؙحٖ،

にずׄ״うָ֮הֿזま׃たկ嚂

㣓涸に罋ִた うまֻדַֿוךծ䗰גֻ

ְֻ はהְזָ׆思׃גまうׅדךկ

حغٝؑخحؕ ؙ

そך鸐կうまֻ ְֻ は״ְזָ׆կז

ծֹגծ桦湫に鎉ז 䘔ךは䔲䏟

竰ָזא㢌ꬠにךծ溪ג׃孡にַל

竲涸ז䘔鋅״うְַזְג׃הկ

ծֹיְְַ կ爡㆞⠓爡は罈莧ך

㣐⼱ָꞿך ְֻגկ䕹はծ荈ⴓך

הう״㺁僒に㢌ִ倯װװⰻ㺁ך✲➬

はְז׃կ䝤ְ统䢪は竲 կֻ

أؙحٖ،

⟰噟俑⻉הꡙうךは搀椚ׯ׃ֶה

ׅדך ַ そはוうְう䠐׳׃דうկ

䧮ָ爡はֻײ ְֻג嶊ִה ְזַ׃

うַկ׳׃דך

حغٝؑخحؕ ؙ

そうדは״ְזկ➙ך⟰噟俑⻉ך⚥にծ

䠬䞔に鏮ִַֽꅾ銲ז銲稆鋅ֽא⳿

そうկ

厫遭״ךうにծ傀㶷ךְךֿג⸂

にׅ䗳銲ָ֮կֿ はさ椚㜥さծそך

涸הך֮דずֻׄ זְז䠬䞔涸ְ

կך

㢳 ؎爡㆞ָךֻ 䓼ג׃に㼎سحؾٖزٝ

ًزحى؝ְ にծそְָג䫴ְزٝ

׃կְזְג铂ま֮はまֹגְא

կ➂ղָ嫣傈⳿爡ׅ׆は֮׆䗳׃ַ

ֽたְְַ窌俱はծたך

וֿך⻉噟俑⟰ךկ植㖈ְזはד ַに「ف

ָ「٦ؘٕطؒז䠬䞔涸ךأٓ 溬ְג

は׆կそ鋅ג׃⳿ֽאծ崞欽״׃うկ

أؙحٖ،

ץ穠穌ז䠬䞔涸ה爡㆞ך➂♰♧

կָׅדךְזは思ִה

حغٝؑخحؕ ؙ

ֿוֽאךはծ杆ְֹהַׅ׃

ג麩湱䩛ֹץ耀ֻ鑧דծ爡ⰻװ

կֿיְז׃ַךְ にծ♧菙דま

爡㆞ך鑧に羭⫘ֽたֿהは֮う

ַխ䕹ָ⡦にꟼ䗰ָ֮ծ嫣劉ז

⳿爡גֻ׃ ְַג濼ַך ְխ䕹

うוにたו㶨ך荈ⴓ✲➬ךそָ

铡僇ְַג׃ծֹ うְגは濼

ַխ⥋ְָׄז׃ְַזծֹ 

に䕹ך鑧耮 孡ָֻ֮לծ䕹は ֹ

耀鑧ךⰋ爡㆞ֻկ䗰ה 䗳ֻ

銲は״ְזկ「ֿֿ״ךוָ✲➬דうに遤

ְג׃湫䠬涸に椚鍑「ְַג

➂ղדֽ⼧ⴓկ㢌⻉饯ֿ׃たְך

ծֹל֮ד 剑㊣瘻はծ爡㆞たֹדに

鍑寸ծそ穈》㉏겗にך荈ָ

הֿׅ׃ծ䖓䬃׃ま⸡うծ䕹״ֹד

կ״

組織の文化的洞察を
得る

CZ +PO ,BU[FOCBDI (SFUDIFO "OEFSTPO 
+BNFT 5IPNBT
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そך䖓ծ�儗؍ٝذ٦ىثٝٓך た׃桦湫に䠐鋅❛䳔דؚ

穠卓ծ،ُٝٔس ٦はךٓسٝ؟鋔挿ָ䖚ղに椚鍑״ֹדう

にזծ⟰噟俑⻉ך何ꬠにծ荈ⴓָ֮まにㄏ⟀涸װז

倯》ד穈うְג׃הたֿה椚鍑׃たկそはծ؟ سٝٓ ך

鎉衝ל⦵「뇸」ָ 妀衅׃た侄猰剅涸،ث٦ٗفたկ

✳➂はֿך�䏝湡؍ٝذ٦ىך ծװ耵㆞ך٦ةٝإ٦ٕ؝ծדؚ

ٗؿ ر؎،זծ葿ղוזうַוはגׇׁ⸇ؿحةأךزٝ

٦كظ؎ד⠓爡ךֿ」锷ׄたկ毟㉏ךծⰟ鸐ָז罋ִ،

ءّ ָٝ劤䔲に饯ֹךְגはךזֿוうկוうׅלそ

「うךֹדうに״鋅ִהծ׃⳿䒷ֹ

ֿう׃た毟㉏傈ղ䭯٦ت٦ְٔג㾴は㼰דְזֻז

はծؙうկ猘た֮ ٓ؎، ה锃叨ך杝荈װ陽锷ךהزٝ

にծٔ ְؘגגꥫ䖞噟㆞ה٦ت٦ ךた鍑嶊ׅفحٍ

㔊ךא㹋騧䩛岀罋周׃たկ

1��魦ח♱ךさֲֿה
⟰噟俑⻉ך湡垥ׅח

穈籼俑⻉何ꬠ׃たְה격うٔ٦ت٦はծま׆植朐姻然

に䪾䳢׃ծ㢌⻉ְ֮は㢌刿ָ䨌殛湡垥וう佄ִַにא

װկ䨌殛ְזזליְַגג甧䩧罋ִ倯ז僇然ךגְ

㌀噟ٌהٕرさְז⟰噟俑⻉鹌㾜ׇׁ״うג׃הծ寸׃

ֻֿ➰呎ג կְזはה

ى٦زأ٦ٖٝـד➂✳は剑ⴱにծٓسٝ؟ה٦ُٔسٝ،

はծֿ׆たկ「ま遤ؚٝ ծהꞿ䨽ְגに䭯ד穈籼ָׅך

猘たך䨌殛湡垥は⡦ַ׃فح،زأٔま׳׃うկそַծ

噟⟰ְג׃הう״׃圓眠ָꅾ銲ַծ猘た湡垥ָ剑ךו

俑⻉ה濨湼ׅךはךו湡垥ַ罋ִま׳׃う」կ؟ はծٓسٝ

ꬠ倜涸،ر؎،ז鷄実ׅ⟰噟俑⻉に׃たְְהう،ٝس

ُٔ 㹋ְגזה갫㸚ָ㛇锃ךأإٗفծⵖ䏝٥ה격劄ך٦

ꥷך㜠ꂹؖ؎ךהٝ؎ٓس굸ְ麩ְ䒷ֹさְに⳿׃たկ「䖞

噟㆞にؑؿ أىծלたְֽגⰅֽ」زأ؋ؿٕ؎

؟ה「は⢪ִまׇيذأء㜠ꂹ縪ׅた䖞噟㆞׃ はٓسٝ

䭷䶯׃たկ

ָկ荈ְזに㼰まָ֮הֿ䪾䳢ׅ٦はծ植㹋ت٦ٔ

劄⟰噟俑⻉װ䨌殛湡垥֮דֹծ䖞噟㆞ך⫴ֹ倯ך倯㢌

刿ׇׁגそך湡垥にさ״ׇうׅה ծ䖞噟㆞は劄ָկ

זはְַג׃鹌㾜⻉噟俑⟰ծ劍䖉ׅ׆には遤⹛ׇ鸐

ְկ⟰噟俑⻉ך銲稆ך⚥にはծ暴㹀ך䨌殛湡垥佄ִך

կ֮ךׇׁ⻉ծ䓲⡤ל֮

たלִהծ֮ うկֿ״ג⢽に罋ִⰕ渣✲噟⠓爡 ⠓爡ך

は剑鵚ծהꬠ倜涸ז⟰噟俑⻉鹌㾜ׇׁ״う׃הたկ䎌鿇

はծ؎ء٦ّكظ ذז剣せדٝ ծג⦺⢽にך噟⟰٦آٗظؙ

そך⫴ֹ倯「䬻⦵」הֹד罋ִたկָծそך䖓ծ非植㹋涸

ֹץׅ⚥に꧊䓼ך杝荈ְגծ⯋ղ䭯״劄椚䟝ז

ذたկ䝎הֹדָהֿծまたそうׅ֮ד ٦はծآٗظؙ

儗ג׃ה䖞勻ך噟װך倯灶㠨涸に㢌ִ׃גまうկ倜莆

⟰噟ך⟰噟俑⻉ٕرٌに׃たⰕ渣✲噟はꞿ竲ׇֹ׆ծ⥋걾

䚍ָ謬ֺծ곁㹏װ䖞噟㆞にؙٔأた׃ծ鋉ⵖ䔲㽷ַ

ⵖ鄩ִ⸇〳腉䚍֮կֿ 㜥さծ爡ⰻךⰕ渣✲噟ך

に湡ぢֽծ竰竲涸ז欰欵䚍ךぢ♳に钖䭯וזאծそך

⚥呌✲噟ך俑⻉ך䓼椚鍑׃たקうָծはַに⟰噟׃ה

կ֮ד׆はְגז㶷㖈䠐纏にַךג

2��䠬䞔ח鏮ִٍؘفح㙵

⟰噟俑⻉ך鹌㾜には穠ֹאןծׅ ך⻉噟俑⟰ה䨌殛ז

穠ֹאןծ穈籼ך穗㌀ꤏה䖞噟㆞ךה穠ָֹאן䗳銲֮דկ

ꟼךה䧄䙀ךծ➭罏ה湡垥ך荈ⴓたלうׅו٦はծت٦ٔ

鸬帾ַךֹדָהֿկそにはծ䖞噟㆞ך䠬䞔椚鍑

կ֮דהַֽֿן䠬䞔にㄎךծそ׃

㢳 ך⻉噟俑⟰ג⢪٦ؘٕط٦はծ䠬䞔涸ؒت٦ٔךֻ

鹌㾜䖓䬃ָהֿׅ׃ꨇהְ׃䠬ׄկ䕹ָ侄ֹגた

זծ䠬䞔涸֮דた铡䖤׃הծ椚騟侭搫הⴓ匿זはさ椚涸ך

穠הֹאן鎉ְזֿהٝؾגկ׃ַ׃ծ䖞噟㆞ךに

ぢֹז䠬䞔涸䘔饯ֿֿׅלֹדָהծꅾ銲ז遤⹛⡤

植ׅ٦؟ٕٝؒؿٝ؎た溪ך非Ⱅ䒭ٔ٦ָت٦涫㜥׃ծそ

ב㛇燉ך גֻ䩛⠗ֻ կ

ֿう׃た穈籼ⰻך䠬䞔涸זに⫴ַֹֽהֿはծ鋅ַֽ

׃ꨇֻוק ٥ـش،䗰椚㷕罏ծך㣐㷕ي؎عٝوկְז ٕ٦ؙ
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"OOB #SVLはֿ「繟ֹ׃幉✉⸬卓」הㄎְדկ荈ⴓ

⫘まう׃גに䯝ִأش؎وにַは״ծ➭罏ָ鋅䓲挿ך

ぢ֮דהֿךկ֮ ծה鋅ׇ䓲ךג׃ה٦تたָٔ٦ז

鋙הֿ罋ִה׃׃ך孡⹃ֻזはד䓲ׁはそ➂ך➭

կְ֮׃קגְֶגִ またծ㹋はծ䖞噟㆞לたָそうׅז

荈ⴓך䓲麓ⶱに䠐陎ְג׃たֿהに孡ב կֻ

ծ֮׀⯓ うに걧״穗㌀ꤏָծずׄך噟⟰أؽ٦؟ꆃ輐

䝢まְׇגたկ䕹は⪐♴ך㖑倯ꋒ遤ָ곁㹏ך䞔㜠㾶娖

ꠘ鋮׃䪾䳢״ֹדうծ㢳㣐ז项劤䫎项遤ג䪮遭ف زحٓ

ؿؓ たկֿ׃何㊣ي٦ うג׃倜ؿؓزحٓف 圓眠٥㾜ي٦

يذأء倜ךはֿ䖞噟㆞ך㖑倯ꋒ遤䖓ךにծそךた׃

⢪׆ծֿ ְֿג倯に걾ֹ⫴װ⡚ְ䩛媮ך桦⸬ךדま

⟰䫺䫑ך穗㌀ꤏはֿךたկず爡ծ穗㌀ꤏは䤨ⴓַָה

噟俑⻉ך㉏겗ה罋ִたկ

䱸锃叨ؿؓװ ⾱ך穠卓ծ䫺䫑ך陽锷ךדف٦ؚٕأ٦ؕ

㔓ָ僇ַにזたկそは「䛊」ְהうזٕفٝء➂䠬

䞔たկ「ة٦رにה״ծ猘たװך倯は麩ְֿג

㾴鿇♳に㼎ׅהֿ㢌ִ倯װծָׅדךたⴓַָה

ֿ㢌ִ倯岀ךծ䖞勻たたַז佄䴂ָ䠬ׄךַ

ג׃は㜠デ䖞噟㆞たךծ㖑倯ꋒ遤ה「た׃דまׇֹדָה

կְ

「麩たֹהにְהִג׃ز٦ه؟う孡ָ׃まׇ

た」կֿ׃ד ⸬✉幉ֹ׃ծ穗㌀ꤏは「繟た穈》㉏겗にך

卓」崞欽׃たկ㖑倯ꋒ遤ךぐ䏄㔐ծ植㖑は⡦㢌ִ䗳

銲ָ֮דַはז ծֻ荈ⴓたך䮲䫓װ㣟侁にגְא桦湫に

鑧׃たկ剑ⴱはַֺֿזたָծגָװ荈ⴓたך鑧ָ痥

♧简ך䖞噟㆞ךה穌⡲に䕵甧ծ䕹ך䛊鍑嶊׃たֿ

たկⴓַָה

䫺䫑ז䠬䞔涸うにծ㢌⻉に㼎ׅ״ך「䛊」ך⢽✲ךֿ

はծ؎ـث،ءص⚥姺に鷄ְ鴥〳腉䚍ָ֮կךأٓف䠬

䞔ؒ٦ؘٕطはծ㜠ꂹװ䩛䔲ךוז㢩涸؎ٝ؍ـذٝإ 剣ך

搀にַַ׆ծ䖞噟㆞に劍䖉はַに馉ִた⫴ֹׅ

彁ך钖ךկ䖞噟㆞֮דךזծ䗳銲♶〳妀う⤛ׅた״

屭ְגזה暴㹀ך䓼はծֿ にׁ٦ؘٕط䠬䞔ؒך

㟓㣐ׇׁծגְמは穈籼״ֻ״ הう갹䓸הたׅ

ְう孡にׇׁկそָ麦䧭ׁהծׁ 欰ָ钖זに㣐ֹ

まծ䠬䞔ؒ٦ָؘٕط넝まծְ ぢַפ⸆䧭זそう㣐ֹ

կ֮דךׁ⳿孡ָ䒷ֹװך䖞噟㆞ג

3��ꬊⰕ䒭٦ت٦ٔז寸ծ
埄ꣲִ♷

穈籼ך呌䗰鿇ⴓך㡮耀 にֻはծ溪ך非Ⱅ䒭ٔ٦ت٦崞

欽ָׅך剑⸬卓涸֮דկֿ う׃た䖞噟㆞は植㜥ٖٕك

״ֻגְאに穈➬װ㷕⸃ך 椚鍑ְג׃ծַ ְזךִָֽ

⟗֮דկ䕹は爡ⰻךꅾ銲ז㼰侧ך遤⹛僇ַに׃ծֿ

う׃た遤⹛Ⱗ⡤涸ז⫴ֹ倯に鯄䳔ׅגֻֽ⸔ך կ

またծ虊ך呎》ך穈にג״ծ٦ـة灶ծ遤⹛ך㢌⻉

䚈鸞に䭁侔ׅד♳顜ꅾז䕵ⶴ卓たׅկ

俑⻉㢌ꬠ؎ـث،ءصにꟼׅ✳䏝湡؍ٝذ٦ىך 穄ךؚ

鵚 ծֻ؟ ،はٓسٝ ُٔسٝ ٦にծ➭に铩ַֿך㉏겗にְא

٦に鸬ت非Ⱅ䒭ٔ٦ך溪ךծ爡ⰻַ罏はְְג׃湱锑ג

窃״》うに䩛ꂁ׃たַה㼥יたկ،ُٝٔس ٦はծ⚺に

穗㌀ꤏה侧せך➂✲䬐䔲罏ה鑧׃たדֽծ遤ֹ鑥まְג

⠓ך荈ⴓ荈魦ַ➂ְזծ濼ֿהזたկ「姻湫׃デ涯ה

爡にגְא⸔鎉うְהうךはծまた 穗ֻ꿀ָךְז

「ַ

「そדはծֿ ךծ爡ⰻֹたְגに䢪הֿזꥷծ♶䢪ך

非Ⱅ䒭٦ؙٙزحط䱱ֿׅהに׃ま׳׃うկ荈⚺涸に⼿⸂ׅ

ךז䎌✲にך✲う 爡ⰻ遤׳׃דךにְֿוはた➂

は铩 ؎  は铩ךְג־♳㡮ז㣐ֹ剑דزحطٓزٝ

⽬堣ך儗に涺ָ걾ךは铩 ֿう׃た➂た׃⸃⼿הծそך

》ְז׃た䫺䫑に֮た鋅ד湡ךծ毟ְג⦵ֽ⸔

「まׅ䗳銲ָ֮罋周ׅ穈

非Ⱅ䒭٦ؙٙزحطꅾ鋔ׅךٓسٝ؟罋ִ酅➰ֽ

たծ4USBUFHZ�ָ㹋倵׃た「ؚٕٗغ٦穈籼俑⻉锃叨」稱

➬ךⰕ䒭ְג㹀ד噟⟰ךはծ㔐瘶罏うկ猘た״׃➜

׃颵㉏הְַזに룪뤍はך倯װזծ非Ⱅ䒭ה倯װך✲

たկそに㼎ג׃ծⰋ㔐瘶罏רקך⼱侧���ָ「爡ⰻדはծ

Ⱅ䒭ך穈籼㔳にֹה屟ג➬✲ָ遤הֿは֮ま
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؟瘶ִծה「ְז たկ然钠ָׁהたַֿ׃罋ִָ姻ךٓسٝ

また䖞噟㆞ٖךֿדٕك穠卓鋅הծٔ דה♴鿇ה٦ت٦

はծ穈籼に㼎ׅ鋅倯にؘ たկⱄ然钠ָׁהָֿ֮فحٍ

穗㌀䎌鿇ך㔐瘶罏ך���はծ➬✲は穈籼㔳に屟ג遤ג

そう瘶ִた罏は���にדծ♧菙䖞噟㆞ְָג׃㔐瘶הְ

،؎ؙٓךた㔳邌�撑կ䌴䎢ְ噟珏ַזֺׅ ✲➬הزٝ

ծֿ穗꿀ַךた猘たֹג׃ կ穈ג穠卓には然鏾ָ䭯ך

籼Ⰻ⡤に ٦ָؙծⰕ䒭ٙزحط➂⦍ך非Ⱅ䒭ְגּׁ

ז埄ꣲはך ְג׃٦ָ㶷㖈ت鿇縭ⰻにٔ٦װي٦ثծהֻ

ⴓך٦ؙٙزحطはծ穈籼կ猘たְג׃に爙،ؙٔהֿ

匿ծ锃叨ծ؎ٝוז٦ُؽةにג״ծそהֿך䎗䏝ֻזה湡

にְג׃կ

非Ⱅ䒭ך٦ت٦ٔך䠐鋅実ךは♶㸜ךזկ非Ⱅ

䒭٦ت٦ٔךはծֶ そֻ 植㜥ٖךٕك鋔挿に甧ג錁㻊׃ծ

٦ت٦ٔךはⰕ䒭うָծそ䲿周ַֹׅץう遤⹛ׅו

㢳ְկֿהֿծ湱ׅדⰻ㺁ְזַא思ְך う׃た֮

䠐ךד䫺䫑はٔ٦ت٦にגה✮䟝㢩֮דծ♶䠃䘯に䠬

ד彁屭ך،ر؎،ז⸃は䓼ծそָկְז׃ַׄ

կך֮

溪ך非Ⱅ䒭ٔ٦ָت٦ծⰕ䒭ך٦ت٦ٔך⟰噟俑⻉ך湡垥

לうׅוにはծֽׅ⸔䩛ֽ➰ן穠噟ךծ傈常ה

կ痥♧にծְַٔ״ 耀ֻֿ鑧ך٦ت非Ⱅ䒭ٔ٦ך٦ָ溪ت٦

կ֮֮דה 非Ⱅ䒭ٔ٦㣐䩛⼔洽⠓爡はծ穈籼に挿㖈ׅ

׃⪵زٝك؎٦ؙٙزحطにծた㛔に꧊♧٦ت

たկٔ ״٦はծ✼ְにֻت٦ 濼ְז罏ず㡦��せָծוקו

䩧鍑ַֽ䗰ꂁְג׃たկָծ$&0ָ剑ⴱに「֮זた

ծ㢳ֿהたַֽ־䫎ה「彁屭はך،ر؎،ך ֿך攦ךֻ

た㔐瘶ָ鵤ֹגたկ➬✲に钖䠬ׄたֿװהծ➭ך➂ָ㣐

㢌ז儗に⼔洽ⵖ䏝ךⵃ欽ך➬倯⸔鎉׃たֿה鑧׃さְծ

荈ⴓ荈魦ך穗꿀װ㉏겗思ְ⳿ֹֿׅדָהたկ穈籼㔳װ㌀

噟דٕ،ُصوは䯝ְִז倯岀דծ䖞噟㆞ָ穈籼にךו

ְַֻׄג׃うに顀柃״ 耀ֻֿ ծ⟰噟䎌鿇はֹדָה

穈籼ⰻך劤䔲ך思ְծ何ꬠ䱿鹌ׅたに崞欽ֹׅץ䠬䞔

たկֹדָהֿ》審

㔳邌�
劤䔲ך穈籼㔳

出所：PwC Strategy&「グローバル組織文化調査」（2018）

公式の組織図は仕事がどのように行われているかを反映しているかという質問に対し、
「そう思う」と答えた回答者は、一般従業員より経営層の方がはるかに多かった。

取締役以上 一般従業員

■ 「そう思う」または「非常にそう思う」

58%

45%
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���荈ⴓ荈魦ָ遤⹛ך鋅劤זח

俑⻉㢌ꬠ؎ـث،ءصにֶֽ溪ך非Ⱅ䒭ٔך٦ت٦ꅾ銲

׃鯪鋔ꅾ銲䚍ך٦ت٦ٔךたָծⰕ䒭ֹג׃䓼锃䕵ⶴז

կְٔזはדְֽג 》麩う遤⹛הדま٦ָֿت٦

կٔは岣湡ׅ➂はװծה ծꅾֻזדֽ⯓〡٦荈魦ت٦

銲ז㼰侧ך遤⹛㹋鏾ְזזלֽז׃կ➙ּׅ遤⹛׃ծ

ծ׃饯ֿ⻉㢌זⰧ⡤涸倯に湡に鋅ִֹ⫴ךた荈魦ז֮

ׇֿ濼הךはֿうְうה遤⹛たָ䖞噟㆞に劄ז֮

ך爙ׅ遤⹛にծⰕ䒭٦ָ鋅劤ت٦ٔךկ非Ⱅ䒭ꅾ銲ָה

欰ׄ鹌㾜に♶锃ㄤך⻉ծ穈籼俑לֽז׃٦ָず锃ت٦ٔ

まうկ׃גׇׁ

ُٔسٝ،ծג״に׃ま⸡ךٓسٝ؟ ٦は荈ⴓ荈魦ה荈䧮

にגְא桦湫に鑧ׅ倯岀罋ִ⳿׃たկ爡ⰻך䪮遭ךي٦ث

葺ְ㺊屯⡤꿀״㺊屯㹏にךٕذمծָ٦たوؚٓٗف

اؕحعծ罋ִٔف،ְ׃倜זう״ִג׃ ٝ꧊⚥涸

にيؚٓٗف涪ׅك؎ 羭たկそְג׃歗⟰زٝ

に׃た،ُٝٔس ٦はծؚٝىؚٓٗفにגְאは㛇劤涸ז濼

陎ַזַ׃たָծ،؎ג׃⳿،ر⸇ׅהֿに׃たկ䕹

״׃⸇ג⳿たָծそֿにַז׃は「颣،ر؎،ךٔف،ך

うְהう㪦ծそך➭ג׃畸✯罏װ「颣罏ך䩝腉ה㼔濼陎

ꅾ٦ٕׅؾ،䗰にך➂ך㢳ֻך⚥ךծ穈籼ָהֿ钠

銲ז♧娄זהたկ׃ה׳た统䢪ך㢌⻉ծたئٖفלִה

ء٦ّذٝ ָٝ穄た䖓ծ֮ ً؝たָ兛媮は剑ⴱにז ׅزٝ

ً؝ծ剑䖓にזך կそְ״הג㢌ִう遤⹛״ׅزٝ

は劤暟穈》ך⻉㢌ׇׁծ⟰噟俑♧瑞孡ך⠓陽㹓ָ

կ֮הֿזうさ㔳にְה

㼛勻鋅䰘ִג

ծ֮ל鹴遤ׅגץׅ䩛媮ךא㔊ךֿ 噟⟰הたは荈搫ז

俑⻉に넝ְ䠐陎䭯たٔ٦ت٦に֮דזうկそך

竰竲涸ז㹋騧鸐ׄծ֮ 䠬䞔װ⤘ꟼ➂たは穈籼にֶֽז

ג׃הそう⳿ծ荈魦ָ⡲ֹדָהֿ椚鍑ׅ㤴帾ְ㉏겗ך

կֹדָהֿז垷眔にך⻉噟俑⟰ְ

✲噟ך䧭⸆にはծ⟰噟俑⻉に״⚛㢩た顀柃ָ֮הֿ

ָ䎢ֻ濼״うにֹגזたկְ まծ㢳ֻך⟰噟にְֶג

⟰噟俑⻉ ֽ➰孡׃ַ׃կ֮דسٖٝزは穈》ּ

ًآطوְ׃倜⻉はծ⟰噟俑ךְ׃קג うに״ךس٦ٙزٝ

崧遤涸に䪔ְծ劤呓涸ז穈籼何ꬠ㹋遤ׇ׆ծ植גは嶊ִ

⻉կ⟰噟俑ְזזはגְג⡲ֽـث،ءص؎זう״

ָծ➂ղך䠬䞔にⰟ뒊ׅ㛇劤涸ז㼰侧ך溪㹋にהַ׃

呎䊴לְג׃ծそは穈籼何ꬠ׃ծ剑㣐ך〳腉䚍鍑ֹ

佝ֹדָהֿאկ

ծׅ㹋遤ׅג䭷ꆙに䖞ך٦ָֿت٦ٔ ♱ך魦ז

にさうֿה湡垥に䰘ִծΎ湱䩛ך䠬䞔椚鍑׃ծΏ溪ך非

Ⱅ䒭ٔ٦ت٦に埄ꣲ♷ִծΐ常に荈ⴓ荈魦ָ鋅劤爙ׇ

ז⽃は穈》ךפ⻉ծ⟰噟俑ל זはדأؽ٦؟فحٔ ծֻ

宕竲涸זהךזկそֿそָծ⟰噟俑⻉ך何ꬠהㄎֹץע

竲ֻהפ穈籼ׅ⻉鹌ֻזծ窫ִסծ崞孡に֮֮דהֿ
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