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本研究は，大企業グループに属する新規事業子会社 A 社を対象に，親会社制度と現場実

務との間に生じる「制度的ギャップ(E2)」がどのように調整され，組織の内部整合性(E1)

がどのようなプロセスで維持・不安定化するのかを解明する． 

研究方法は，A 社の参与観察，人的資本アンケート，半構造化インタビューから成る三

段階逐次混合研究デザインを採用した． 

その結果，A 社は柔軟なプロジェクト運営体制と協働文化という強固な内部整合性(E1)

を持つ一方で，親会社由来の評価制度・ガバナンスが恒常的な制度的ギャップ(E2）⇒構

造的圧力として作用し，キャリアパス不透明性や業務負荷集中を通じて E1 を侵食してい

ることが確認された． 

この構造的圧力に対し，親会社と子会社双方を理解する経営者・プロパー社員やプロマ

ネが翻訳的行為(E3)を通じて，ロジック変換，価値観のすり合わせ，感情の媒介を通じて

部分的に整合・調整していた．しかし翻訳的行為は非公式・属人的であり，負荷蓄積や制

度変更によって容易に機能不全に陥ることが示された．本研究は，E1・E2・E3 が構成す

る「脆弱な均衡」としての動態的連鎖メカニズムを提示し，従来静態的であったコングル

エンスモデルを動態的プロセスへ拡張し，整合性を「翻訳的行為によってその都度動的に

維持される状態」として理論化した．実務的には，新規事業子会社のガバナンス設計にお

いて，翻訳的行為の制度的埋込みの必要性を示唆する． 

第1章 研究の背景と問題意識 

大企業における新規事業創出は，既存事業に最適化された制度・評価・ガバナンスとの

不整合に直面しやすい．特に日本企業では，親会社の制度的慣性が強く，新規事業子会社

とのあいだに制度的・文化的ギャップが構造的に内在する．しかし多くの新規事業子会社

は直ちに崩壊するわけではなく，一定の整合性を維持しながら運営されている． 

本研究は，この「制度的ギャップが恒常的に存在するにもかかわらず整合性が部分的に

維持される」現象を説明するため，A 社を対象に内部整合性(E1)，制度的ギャップ(E2)，

翻訳的行為(E3)の相互作用を分析する．研究課題は，E2 に起因する摩擦が E3 を通じてど

のように調整され，E1 がどのように“動態的に”維持されるかを明らかにすることである． 

第2章 先行研究 

整合性（コングルエンス）研究は組織要素の静的適合に焦点を置き，整合状態のプロセ

ス的生成を扱ってこなかった．親会社―子会社研究では，自律性と統制の構造的非対称性

が指摘される一方，その摩擦が日常の業務プロセスにどのように作用するかは十分に説明

されていない．境界跨ぎ・翻訳的行為研究は，異なる知識や文化を媒介する個人の重要性

を強調するが，翻訳的行為の「層構造」「限界」「疲弊性」には未着手である．両利きの経
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営論は構造的分離の意義を示しつつ，その副作用として生じる制度的断絶の調整プロセス

を十分に扱わない．本研究が扱う E1・E2・E3 の相互作用は，これら三領域の未解明部分

に位置し，整合性の生成・破壊・再生成のメカニズムを動態的に捉える新たな視座を提供

する． 

第3章 リサーチクエスチョンと仮説の設定 

本研究は，三つのコア要素を定義する． 

E1（内部整合性）は，新規事業子会社内部で戦略・構造・人材・文化が事業特性に合致

するよう適合し，たとえ不整合があっても改善・維持しようとする土台である． 

E2（制度的ギャップ）は，親会社の既存事業最適化ロジックと子会社の探索的ロジック

とのあいだに生じる恒常的な価値観・認識の非対称性であり，日常業務において構造的摩

擦として現れる． 

E3（翻訳的行為）は，この摩擦に対し，異なる論理を理解・解釈し，意味の再構成や非

公式な調整を通じて部分的な整合をその都度成り立たせようとする属人的行為である． 

 

 

本研究のリサーチクエスチョンは， 

と定義した． 

前提命題 H1・H2 は，E1 が強みと脆弱性を併存し，E2 がその脆弱性を恒常的に刺激す
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る構造的圧力であることを前提とする． 

仮説 H3 は，E3 が E2 の摩擦を一時的に調整し E1 を部分的に維持することを主張す

る．さらに，総合仮説 H4 は，E3 が短期的には整合を回復するが，⾧期的には負荷蓄積に

より E3・E1 を不安定化させる「動態的整合形成プロセス」を提示する． 

 

 

第4章 研究デザインと検証戦略 

本研究は，三段階逐次混合研究デザインを採用した． 

第 1 段階の参与観察では，案件形成，審査，日常業務を通じて，E1・E2 の構造と E3 の

初期像を探索する． 

第 2 段階では，4 年間の人的資本管理アンケートを二次利用し，従業員認知の時系列デ
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ータから，E1 と E2 の構造，H1・H2 とその連動性を定量的に確認した． 

第 3 段階では，経営層・プロマネ・専門人材など翻訳者及び受け手を対象とした約 10

名への半構造化インタビューを通じて，翻訳的行為メカニズム(H3)と三層構造，プロセス

展開として動的連鎖メカニズム(H4)を質的に検証する． 

これら三段階を統合することで，静態構造と動態行為を相互補完的に検証できる研究枠

組みを構築した． 

 

 

本研究のデータケースは，Ａ社の単一企業ケースであることやアンケート設計の制約を

踏まえつつも，質・量・質のトライアングレーションとリフレクシビティの確保により，

妥当性を高める工夫を講じた． 

 

第5章 参与観察にもとづく A 社の組織実態と整合性の構造 

A 社は，⾧期・高リスク・多主体協働を伴う海外事業を担い，部門横断のプロジェクト

体制の下で，親会社出向プロマネと中途専門人材が協働する二重構造をとる．柔軟なプロ

ジェクト運営，専門性の融合，挑戦志向と協働文化，自律的な働き方など，探索的事業に

適合した内部整合性(E1)が確認される一方，出向プロパーと中途採用者のキャリア・評価

ロジックの制度的非対称性や，経営層と現場のコミュニケーションギャップといった脆弱
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性も内在していた． 

親会社の厳格なガバナンスと短期的な収益重視志向は，投資審査の硬直化，機会損失リ

スク，人事制度の不公平感といった具体的な摩擦として継続的に現れ，E2 が E1 を恒常的

に侵食していることが観察された． 

こうした構造的摩擦に対し，親会社・子会社双方を経験する出向プロパーやプロマネが

翻訳的行為(E3)を通して，親会社ロジックの意図の解読と現場文脈への翻訳，A 社の専門

判断の「親会社語」への変換，価値観の折衷案提示や感情の媒介といった行為を通じて，

その都度部分的に整合を図っていた．ただし，これらの翻訳的行為は個人の信頼関係や非

公式なコミュニケーションに依存しており，翻訳者の異動・離職やトップダウンの制度変

更が生じると，整合性が急激に崩れるリスクを内包していた． 

 

第6章 人的資本管理アンケートに基づく H1・H2 の構造検証 

４年間の人的資本管理アンケートの時系列データを二次利用して再分類し，内部整合性

(E1)と制度的ギャップ(E2)に関する前提命題 H1・H2 を定量的に検証した． 

E1 の文化的強みである心理的安全性，柔軟性，組織への信頼といった領域は安定してい

る一方で，キャリアパス，不透明な役割，就労環境への負荷といった脆弱性も恒常的に存

在していることが時系列・定量的に確認された． 

E2 は経営方針への共感の低さ，人事評価制度への不信，責任追及文化等，親会社由来の

制度・文化として，⾧期的に E1 の脆弱性を増幅させ，強い相関を持っていることが統計

的に確認された． 

特に，経営方針領域は，複数の領域と非常に強い正の相関性（r=0.85～0.94）を示し，

制度的非対称性が組織心理に放射状に波及する構造が確認された．これらは，親会社の制

度変更が翻訳者の調整余地を残さない形で従業員の認知へ直接作用している構造と考えら

れる． 
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これらは，E1 に強みと脆さが併存し，E2 がその脆さに恒常的な圧力をかけているとい

う H1・H2 の構造を量的に裏づけるものであり，翻訳的行為(E3)が構造的要請として不可

避であることを示唆する結果となった． 

会社領域と就労環境領域との間の負の相関が示すのは，会社への信頼が高ければ高い程

朱朗環境が悪化し，信頼と疲弊との併存構造を維持するための翻訳的行為の負荷も増大す

ることが明らかになった．親会社視点で見れば，翻訳的行為が順調に推移すればするほ

ど，翻訳的行為の疲弊に気づかずに制度的ギャップを起因とした圧力をかけ続けることに

なる． 
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第7章 翻訳者・橋渡し役の行為メカニズム（H3）の質的分析 

半構造化インタビューにもとづいて，翻訳的行為メカニズム(H3)と限界(H4)を分析し

た． 

翻訳的行為は次のような三層構造の動態的プロセスであることが明らかになった． 

① 親会社方針・審査基準の意図を A 社文脈に落とし込む「上位ロジック翻訳」， 

② A 社の専門判断・案件文脈を親会社が理解可能な言語・指標に変換する「現場ロジ

ック翻訳」， 

③ リスク許容度や事業の"良さ"に関する世界観のズレを交渉・感情調整を通じて埋め

る「価値観調整」 

 

翻訳的行為は時系列で主な主体とその役割を変容させる動態的プロセスであり，次のよ

うに整理できる． 

親会社ロジックの翻訳では，主に案件形成フェーズで経営層・マネジメント層が審査基

準や評価軸の意図を解読し，建前と本音を峻別したうえで，A 社の案件検討にとって意味

のある指針として再提示していた． 
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審査・説明フェーズでは，現場ロジックの翻訳が，プロマネや専門人材が，事業固有の

リスクや案件構造を，親会社が重視する「財務健全性」「グループ全体の安定性」といっ

た枠組みに沿う言語へ変換していた． 

価値観調整は，特に意思決定フェーズで，「リスク最小化と安定運営」を重視する親会

社と，「⾧期成⾧と不確実性許容」を重視する A 社とのあいだで，事業の"良さ"の定義を

交渉し，双方が受容可能な折衷案を模索する役割が確認された． 

一方で，翻訳的行為は高度な認知負荷と感情労働を伴う非公式・属人的な営みであり，

翻訳者は親会社と A 社双方の期待と不満を一身に引き受ける「板挟み」の立場に置かれて

いた．⾧期的には翻訳的行為自身の疲弊や翻訳者の離職リスクが高まり，翻訳的行為の頻

度や質が低下することで，現場の挑戦意欲や協働文化（E1 の肯定的側面）が弱まり，親会

社側の慎重姿勢（E2 の強化）を招くという負の連鎖が示唆された．これは第 6 章のカテゴ

リー領域別相関分析を質的にも裏付けるものであり，本研究の量的・質的データの収束的

妥当性を示す結果となっている．本研究の結論として，E3 が一時的に E1 を安定化させる

一方で，負荷蓄積を通じて E1 と E3 の双方を不安定化させるという下記図に示す H4 の動

的連鎖メカニズムを裏づける結論となった． 
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第8章 総合考察と結論 

本研究が提示する動態的整合形成モデル(H4)は，整合性を“均衡された静的な状態”では

なく“翻訳的行為が媒介する動態的循環プロセス”として捉える新しい理論枠組みである． 

第一に，コングルエンス研究に対し，整合性を動態的に拡張する視座を提供した． 

第二に，境界跨ぎ研究に対し，翻訳的行為を三層構造・時系列変容・感情媒介を含むプ

ロセスとして理論化した． 

第三に，親会社―子会社研究に対して，制度的非対称性が日常業務にどのように作用

し，翻訳的行為がその摩擦をいかに部分的に埋めるかというメカニズムを提示した． 

翻訳的行為は短期的には整合を回復させるが，⾧期的には負ループを生み，制度側の分

化と翻訳機能の制度化が不可欠であることを示唆する． 

最後に本研究を踏まえた実務的施策案を下記 にて示す． 
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本研究は．新規事業子会社における整合性を E1・E2・E3 の動態プロセスとして捉

え，翻訳的行為を中心とした「動態的整合形成」のモデルを提示した． 

整合性は静的均衡状態ではなく，制度の圧力と翻訳者の調整努力によって恒常的に変容

し続ける“動態的安定状態”である． 

本研究はこのプロセスの具体的メカニズムと限界を明らかにし，理論的・実務的両面で

新しい示唆を提供した． 
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