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組織形成における信頼のクロスレベル循環1 

－遠州鉄道における組織実践と部署横断的協働－ 

 

中川  晃 静岡文化芸術大学デザイン学部 

 

1. 社会的背景 

地域鉄道2は、通勤や通学、通院、買物など地域住民の日常生活を支える基盤である一方、

人口減少や少子高齢化、モータリゼーションの進展等の影響を受け、全国的に厳しい経営環

境に置かれている。Ministry of Land, Infrastructure, Transport and Tourism (2025)によると地域

鉄道事業者は 98社3存在し、その殆どの事業者が厳しい経営状況に置かれているとのことで

ある。この現状は地域鉄道を採算事業者としてではなく、地域生活や地域経済の基盤として

捉える必要性を示している。既存研究でも地域鉄道の課題は赤字問題ではなく、地域住民の

移動権や公共的価値、地域ガバナンスの問題として捉えられてきた。Nasuno (2019)は地域鉄

道が大量輸送性や定時性を持つ公共的基盤である一方、人口減少下で存続条件が大きく揺

らいでいると整理している。Shimizu et al. (2021)は地域鉄道の存続には市民組織や多主体の

合意形成が重要であることを示した。Kodaira (2016)は地域鉄道研究には経営学的な視点だ

けでなく、「ガバナンス論」や「社会的企業論」を含む視野が必要だと論じている。こうし

た地域鉄道の存続に関する課題は、事業収益性の分析だけでは説明しにくい。Penrose (1959)

は内部資源の活用可能性から企業成長を論じ、Barney (1991)は存続的な競争優位の源泉を企

業内部の模倣困難な資源に見出した。Prahalad and Hamel (1990)は事業をまたいで活かされ

る中核能力の重要性を論じている。地域鉄道のように公共性と事業性が重なる領域では、こ

のような理論群を組み合わせて資源・能力・関係・公共性を統合して見ることが不可欠であ

ると言える。本研究は遠州鉄道グループを対象として、地域鉄道の存続性を「信頼」という

概念から検討する。とりわけ、地域からの評価を直接的に測定するのではなく、“遠鉄内部

で地域との関係がいかに意味づけられ、内部の信頼関係と結びついているか”を明らかにす

ることを目的とする。 

 

2. 遠州鉄道 

遠州鉄道グループ（以下、遠鉄）は、1943 年に創立された静岡県浜松市を中心に展開す

る総合生活産業グループであり、遠州鉄道株式会社を中核として、交通や不動産、流通、介

 
1 本研究は静岡文化芸術大学「教員特別研究費」の支援を受けて実施されました。 
2 新幹線や都市鉄道を除く、地方の中小民鉄や第 3 セクター路線。 
3 2025 年 4 月 1日時点。 
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護、保険、観光など多面的な事業を展開している。2024 年度の連結営業収益は 2,245 億 6,700

万円、経常利益は 82 億 9,100 万円であった(Enshu Railway Co., Ltd., 2025)。Nakagawa (2025)

によると、遠鉄は多角化と相互補完を通じて社会の変動リスクを吸収し、単一都市圏を基盤

としながらも 20 年以上にわたり売上拡大傾向を維持してきたとのことである(図 1)。また、

遠鉄の強みは単なる多角化ではなく、鉄道・バスを核として、事業間シナジーや人材交流、

資源共有、協調的労使関係、地域との多面的接続が一体となった「統合経営」の構造にある

と論じている。また、Nakagawa (2026)は、遠鉄の現場では安全を最優先に置く文化や現場裁

量を支える心理的安全性、OJT4による暗黙知継承5、誇りの循環、そして、“地域とくらし”

を核とする情緒的価値と社会関係資本が、制度や文化、ガバナンスと結びついて“地域共創

から信頼、そして基盤強化”の循環を形成していると論じている。以上から、遠鉄は地方の

交通事業者という枠に収まらない、交通を軸に生活圏へ浸透した多角化や資源の相互補完、

内部文化と地域関係の循環を併せ持つ、極めて特異な地域企業グループとして位置づける

ことができる。 

 

図 1. 遠鉄グループ連結営業収益の推移 (2000 年度〜2024 年度) 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

出所：遠州鉄道株式会社資料を元に著者作成 

 

3. 先行研究 

本研究に関連する先行研究は五つの系譜に整理できる。第一は「資源や能力ベースの経営

学」である。Penrose (1959)は企業成長を余剰資源の展開可能性と経営者の活用能力に求め

た。Barney (1991)は価値があり、希少で模倣困難、代替されにくい資源が持続的競争優位の

源泉になると論じた。Prahalad and Hamel (1990)は、複数事業にまたがって活かされる中核能

 
4 On-the-job Training の略。実際の現場業務を通じて部下の指導・育成を行う手法。 
5 ベテラン社員が有する経験等の明文化が難しい「暗黙知」を他者に引き継ぐ活動。 
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力が企業成長を支えるとした。遠鉄のように交通を核としつつ生活関連事業へ展開する事

例は、こうした資源や能力の再編成として理解できる。第二は「ステークホルダー論と地域

共生経営」である。地域鉄道や地域企業では、株主よりも利用者や沿線住民、自治体、取引

先、従業員との関係の厚みが存続性を左右するため、この視角は有効である。さらに、Shimizu 

et al. (2021)や Kodaira (2016)が示すように、地域鉄道の存続や発展は多主体の関与と合意形

成に支えられる。第三は「組織文化や心理的安全性、信頼研究」である。Schein (1985)は組

織文化を共有価値や基本的前提に支えられたものと捉えた。Edmondson (1999)は、対人的リ

スクをとっても安全だと感じられる状態を心理的安全性と呼び、学習行動との関係を示し

た。Mayer et al. (1995)は、信頼を能力、善意、誠実性の知覚から成る統合モデルとして整理

した。遠鉄のように安全、助け合い、情報共有、地域接続が重なり合う事例では、信頼や社

会関係資本の視角が重要となる。第四は「私鉄や地域鉄道の多角化、地域密着型事業に関す

る研究」である。Song (2017)は日本の私鉄企業の多角的事業展開を分析し、多角化そのもの

ではなく、事業ノウハウや物理的資産を活かせる事業領域との組み合わせが効率性に有効

であると論じた。Iwamoto et al. (2018)は、鉄道会社の地域密着型事業が地域との接点や協力

関係を広げる一方、短期イベント型に偏る傾向も示している。第五は本研究に直接つながる

研究である。Nakagawa (2025)は、事業間シナジーやハイブリッド型ガバナンス、出向や交流

制度、協調的労使関係、地域共創型経営が遠鉄の多角化と成長を支える構造的基盤であるこ

とを示した。また、Nakagawa (2026)は、安全の内面化や等位的な情報共有、OJTによる暗黙

知継承、誇りの循環、地域との情緒的接続が従業員満足と信頼の循環を支えていることを明

らかにした。これらの研究は統合経営や従業員満足を中心に説明してきたが、企業と従業員、

従業員間、地域と従業員の「信頼」そのものを中心概念として分析してはいない。そこで本

研究は、既存研究の知見を継承しつつ、それらを信頼を起点とする組織内外の統合経営とし

て再構成する。すなわち、「統合経営研究」が示した組織横断的な経営構造と、「人的資本研

究」が示した現場の安全文化や情報共有、暗黙知継承、誇り、地域共生の生成過程とを接続

し、遠鉄において信頼がいかに生成され、部署横断的に拡張・継承され、誇りや地域接続へ

と展開するのかを明らかにする。 

 

4. 分析視角 
本研究は、遠鉄における組織形成を“「信頼」を基軸とする関係的・実践的な統合過程”

として捉える。ここでいう信頼とは、単なる好意的感情や人間関係の円滑さではなく、安全

を最優先する価値規範、部署を越えた協働、育成と継承、地域を支える実践を通じて形成さ

れる組織的基盤である。本研究の目的は、遠鉄が外部から信頼されていることを確認するこ

とではなく、組織内部で生成された信頼が、いかに組織横断的統合を支え、地域との接続へ

展開しているのかを明らかにすることにある。 この視角は「統合経営研究」と「人的資本研

究」を接続することで導かれる。前者は遠鉄の強さが事業や部門を横断する統合的経営構造

にあることを示し、後者は、その基盤に安全文化や学習、OJT、承認、誇りがあることを示
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してきた。本研究は、その両者を媒介する概念として「信頼」を位置づける。分析視角は四

つである。第一に「安全を核にした信頼」、第二に「部署を越えて回る信頼」、第三に「信頼

の継承と育成」、第四に「誇りと地域接続を生む信頼」である。これらは独立ではなく、安

全を起点に生成された信頼が横断的に拡張、継承され、誇りや地域接続へ展開し、それが再

び現場実践を支えるという循環構造をなしている。以上を踏まえ、本研究では遠鉄の経営層、

本社管理部門、現業部門にまたがる計 11 名へのインタビューを対象に、上記四つの視角に

沿って質的分析を行う。 

 

5. 検証 

本研究は先行する二つの研究、すなわち遠鉄の事業構造と組織横断的連携の実態を明ら

かにした「統合経営研究」と、現場における意識や実践の形成過程を検討した「人的資本研

究」を基盤とし、それらの知見に追加インタビューを加えて、信頼を基軸とする組織形成の

メカニズムを再構成するものである。分析方法としては量的分析と質的分析を組み合わせ

た混合研究法を採用する。量的分析では「統合経営研究」において取得された既存アンケー

トデータを再分析するが、ここで扱うのは事業構造そのものではなく、「誇りや仲間意識、

地域愛着、安全や理念に関する認識」といった従業員認識の連関である。他方、質的分析で

は、「人的資本研究」で示された分析視角を継承しつつ、追加インタビューを用いて信頼の

観点から再構成を行う。質的分析の対象は、遠鉄における計 11 名へのインタビュー6である。

具体的には、取締役社長・丸山晃司氏、取締役運輸事業本部長・髙林宏明氏、取締役経営企

画部長・岡野裕貴氏、人事部長・鶴見英人氏、地域共創推進室長・鈴木篤人氏、運輸事業部

整備課整備工長・嶋津正樹氏、鉄道営業所工務区長・榊原正人氏、鉄道営業所主席運転助役・

澤木一晴氏、鉄道営業所保線技術助役・鈴木篤史氏、三方原営業所所長代理・大庭貴博氏、

三方原営業所乗務班長・髙林巧麻氏である。これにより経営層や本社管理部門、鉄道・バス・

整備の現業部門を横断して、信頼の生成・拡張・継承・意味づけの過程を把握した。 

次に量的分析に関して詳しく触れる。既存アンケートデータから遠州鉄道所属回答者7の

みを抽出し、主要項目間の関連をスピアマンの順位相関係数によって検討した。対象項目は

「会社への誇り」「仕事内容への誇り」「地域愛着」「所属部署への仲間意識」「仕事関係の遠

い部署や関連会社への仲間意識」、および「人間関係・職場の雰囲気」「安全・安心への取り

組み」「会社の理念・経営への姿勢」「地域・社会貢献」「職場環境・設備」に関する認識で

ある。さらに、相関分析において確認された「仕事関係の遠い部署や関連会社への仲間意識」

に着目し、当該項目を基準として高群・低群を設定し、中間点の回答を除外したうえで群間

比較分析を行った。5件法項目には Mann–Whitneyの U検定を用いた。相関分析が項目間の

全体的な関連構造を把握するのに対し、群間比較分析は構造の中でどの変数が作用してい

 
6 インタビューは 2025 年 10 月に実施された。役職名はインタビュー時のものである。 
7 回答した遠州鉄道職員は 26 名。 
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るのかを確認することを目的としている。質的分析では、先行する「人的資本研究」で示さ

れた知見を基盤として、追加取材したインタビューに対して指向的内容分析を実施した。具

体的には、「安全最優先の価値規範」「等位的な情報共有」「暗黙知の継承」「誇りの循環」「地

域共創」といった視角を出発点としつつ、今回はそれらを信頼という中心概念のもとで再構

成した。分析にあたっては、「安全規範への信頼」「近接的な信頼」「部署横断的な信頼（経

営と現場の応答関係を含む）」「信頼の継承」「予兆共有と改善を支える信頼」「地域との意味

的接続」「誇りへの転換」といった下位概念を用い、最終的には 4章で示した四つの関係的

メカニズムへと統合した。 

以上のよう、本研究では量的分析によって信頼生成に関わる認識構造を探索的に把握し、

質的分析にて背景にある実践と意味づけを多層的に読み解き、遠州鉄道における信頼生成

とその持続メカニズムを検討した。 

 

6. 結果 

(1) 量的分析 

遠州鉄道所属回答者 26件を対象に主要項目の相関分析を行った結果、「会社への誇り」と

「仕事内容への誇り」のあいだには強い正の相関が認められた。また、これらの誇りは「所

属部署への仲間意識」とも有意に関連していたが、それ以上に「仕事関係の遠い部署や関連

会社への仲間意識」とより強く関連する結果となった。さらに、「地域愛着」もまた同項目

と有意に関連していた。これは、遠鉄における「誇りや帰属意識」が、自部署内の近接的関

係だけで完結しているのではなく、部署横断的な仲間意識と地域への意味的接続を含む広

がりのある関係構造のなかで形成されていることを示す結果であると言える(表 1)。 
 

表 1. 遠州鉄道回答者における主要 10 変数の記述統計量と相関係数マトリクス 

No. 変数 平均 SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 会社への誇り 3.85 0.67 —          

2 職場環境・設備 0.35 0.49 .43* —         

3 人間関係・職場の雰囲気 0.50 0.51 .35 .40* —        

4 安全・安心への取り組み 0.58 0.50 .28 .46* .39* —       

5 地域・社会貢献 0.73 0.45 .38 .26 -.09 .18 —      

6 会社理念・経営への姿勢 0.19 0.40 .40* .06 .10 .22 -.14 —     

7 仕事内容への誇り 3.88 0.71 .87*** .35 .50** .31 .26 .36 —    

8 路線地域への愛着 3.88 0.77 .46* -.02 .13 .04 .04 .48* .54** —   

9 所属部署への仲間意識 4.19 0.85 .52** .21 .30 -.02 .17 .28 .53** .28 —  

10 部署横断的仲間意識 3.58 0.95 .65*** .18 .15 .11 .11 .50** .65*** .53** .44* — 
 
注 1）相関係数はスピアマンの順位相関係数を示す。表中には下三角行列のみを掲載した。 
注 2）N=26。* p<.05, ** p<.01, *** p<.001 
注 3）Q2〜Q6 は二値項目（0/1）であり、平均値は選択率を表す。 

出所：著者作成 
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次に、仕事関係の遠い部署や関連会社への仲間意識を基準に、低群（1〜2点）と高群（4

〜5点）を設定した「群間比較分析」を行った8。その結果、高群は低群に比べ「仕事内容へ

の誇り」「会社への誇り」「地域愛着」「所属部署への仲間意識」において有意に高い値を示

した。すなわち、部署を越えた仲間意識の高低は、それ自体にとどまる態度差ではなく、誇

りや近接的仲間意識、地域愛着の差となって確認された(表 2)。 

 

表 2. 部署を越えた仲間意識の高低群による主要変数の比較 (n = 13) 

 低群 n = 2 高群 n = 11 P 値 効果量 

項目 平均値 標準偏差 標準誤差 平均値 標準偏差 標準誤差 P値 効果量 

会社への誇り（Q1） 3.00 0.00 0.00 4.27 0.47 0.14 .017* 0.60 

職場環境・設備（Q2） 0.00 0.00 0.00 0.45 0.52 0.16 .487 0.34 

人間関係・職場の雰囲気（Q3） 0.50 0.71 0.50 0.64 0.50 0.15 1.000 0.10 

安全・安心への取り組み（Q4） 0.50 0.71 0.50 0.64 0.50 0.15 1.000 0.10 

地域・社会貢献（Q5） 0.00 0.00 0.00 0.73 0.47 0.14 .128 0.54 

会社の理念・経営への姿勢（Q6） 0.00 0.00 0.00 0.36 0.50 0.15 1.000 0.28 

仕事内容への誇り（Q7） 3.00 0.00 0.00 4.36 0.50 0.15 .022* 0.60 

地域愛着（Q8） 3.50 0.71 0.50 4.27 0.65 0.19 .190 0.36 

所属部署への仲間意識（Q9） 3.50 0.71 0.50 4.55 0.69 0.21 .101 0.44 

遠い部署・関連会社への仲間意識（Q10） 2.00 0.00 0.00 4.55 0.52 0.16 .024* 0.60 
 
注 1）低群は Q10 が 1〜2 点、高群は Q10 が 4〜5 点とし、3 点回答は群間比較から除外した。 
注 2）Q10 は「仕事関係の遠い部署や関連会社への仲間意識」を問う項目であり、本表の群分け基準である。 
注 3）5 件法項目（Q1, Q7-Q10）については Mann-Whitney の U 検定、二値項目（Q2-Q6）については Fisher の正確確 

率検定を用いた。P 値欄の*は p < .05、**は p < .01、***は p < .001 を示す。 

出所：著者作成 

 

この結果は部署を越えた仲間意識が、遠鉄における「信頼」「誇り」「地域愛着」の連関構

造のなかで結節点として機能している可能性を示している。また、「会社の理念・経営への

姿勢」「人間関係」「職場の雰囲気」といった組織条件も一部の主要変数と有意に関連してい

た。したがって、“信頼や誇りは個人の内面に孤立して生まれるのではなく、組織的な条件

によって支えられて増幅されている”と理解できる。 

 

(2) 質的分析 

指向的内容分析の結果、追加インタビューからは「a.	安全を核にした信頼」「b.	部署を越

えて回る信頼」「c.	信頼の継承と育成」「d.	誇りと地域接続を生む信頼」という四つの上位

テーマが抽出された(図 2)。 

 

 
8 3点は中間値にて除外した。 
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図 2. 11 名のインタビューから見出された 4 つのテーマ 

 

 

 

 
 

出所：著者作成 

 

a. 安全を核にした信頼 

第一のテーマは「安全を核にした信頼」である。「人的資本研究」で「安全だから安心し

て乗ってもらえる。だから一番は安全なんだ」という語りに示されたよう、安全が価値序列

の最上位に置かれていた。追加インタビューでも髙林本部長は遠鉄運輸の存在意義を「移動

の安全・安心を担い続けることを通じて遠鉄ブランドを維持し、地域の方々の信頼を向上さ

せること」と位置づけている。ここでの「安全」と「安心」は同義ではない。安全が保たれ

るからこそ利用者本人だけでなく、その家族まで含めた安心が成立するという順序が明確

に意識されている。この構図はバス整備の嶋津整備工長の語りでも確認された。嶋津整備工

長は入社時に「安全第一」を単なる標語としてではなく、バスが四十人規模の命を預かる乗

り物であるという具体的な重みを伴って教えられたと語る。整備現場ではボルトの締め忘

れを防ぐためにペイントで作業を可視化し、複数職員によるチェックを基本として安全を

担保する。さらには危険予知訓練や安全パトロール、道路交通法の安全テストなどが反復的

に実施され、安全を個人に依存するのではなく、組織の仕組みとして成立させている。鉄道

インタビューでは榊原工務区長、澤木主席運転助役、鈴木保線技術助役の語りを通じて「赤

電の『揺れない』理由」が、少人数の現場が互いの工程を止めないために情報共有と協力を

先立たせることにあると語られた。したがって、“遠鉄における「信頼」は、安全を最優先

する規範の共有が基盤として存在し、安全が確保されるから関係が信頼に値するものとな

り、その結果、その信頼がさらに安全実践を強めるという循環”が見て取れる。 

 

b. 部署を越えて回る信頼 

第二のテーマは「部署を越えて回る信頼」である。量的分析で確認された「仕事関係の遠

い部署や関連会社への仲間意識」は質的にはこのテーマに対応する。髙林本部長は、遠鉄の

特徴を鉄道とバスを分社化せず「運輸」として同じ組織で持ち続けてきた点と述べた。この

「運輸」という枠組みは単なる事業区分ではなく、境界を引かない設計として仲間意識と帰

属意識を育み、非常時におけるスピード対応を可能にしている。実際、架線事故による鉄道

運休時には、発生から一時間以内に各営業所から代行バスが集まり、鉄道の有事はバス運輸

の自分たちにとっても有事であると認識されていた。この点はバス運輸の大庭所長代理と

髙林乗務班長も同様のことを述べている。二人はバス運転士の仕事は一見して単独仕事に

a. 安全を核にした信頼 

b. 部署を越えて回る信頼 

c. 信頼の継承と育成 

d. 誇りと地域接続を生む信頼 
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見えがちだが、実際には濃密な支え合いの文化の上に成り立っていると述べた。鉄道側で事

故や障害が起きた際に、最優先でフォローを行う。ここから、鉄道とバスの関係は別部門で

はなく同じ運輸の仲間であることが確認できる。また、大庭所長代理は鉄道職員からの道路

状況に関する情報がバスの運行管理にもたらされ、職域を超えて皆で運行管理を支えてい

る状態を「いい仲間を持った」と述べた。そして、鉄道現場職員へのインタビューでも同様

であり、榊原工務区長、澤木主席運転助役、鈴木保線技術助役は車両が電気設備を破損した

際に電気担当が車両担当を責めるのではなく差し入れを渡して支えたこと、架線や信号の

障害時に保線担当や車両担当が率先して手伝い、本社は連絡体制を整え、必要ならバスがす

ぐ動くことが語られている。上層部の指示を待つのではなく、各所が自律的に動く。これが

遠鉄の部署横断的信頼の運用実態である。このように、“遠鉄の信頼は部署内の親密さにと

どまらず、部署を越えて循環することによって危機対応の速度と柔軟性を生み出している”。 

 

c. 信頼の継承と育成 

第三のテーマは「信頼の継承と育成」である。「人的資本研究」では OJTや日常会話を通

じた暗黙知継承が重要な要素であると示唆され、追加インタビューで具体的に確認された。

髙林本部長は現場のブランドやマインドは「先輩方から授かったものをバトンとして受け

取り、つないでいるだけ」だと述べる。丸山社長も、現在の現場の気質は今の自分たちが頑

張ったからではなく、先輩たちが知らず知らずのうちに教え込み、場をつくってきた結果だ

と述べている。つまり、遠鉄の強みは制度に明文化された価値だけでなく、先輩から後輩へ

渡される関係に支えられていると言えよう。髙林乗務班長は、指導した後輩運転士が休みの

日にも気になり様子を見に行くことがあると語る。また、休憩室では運行中の出来事や道路

の変化、乗客とのやりとりが飛び交い、「一運行してくると二つ三つはネタがある」と雑談

が学習の場になっている。これは形式的 OJT 以外の学習文化であり、失敗や工夫が個人の

中に埋もれずに形式知化される仕組みとなっている。大庭所長代理が、乗客からの賛辞を本

人へ着実に伝えることの重要性を語る点も、承認を通じた育成として理解できる。嶋津整備

工長は、後輩に「よくできたね」と漠然と褒めるのではなく、「ここが良かった」と具体に

伝えることを大切にしていると述べた。安全文化は規則だけではなく、先輩からの具体的な

承認や見守りのやりとりでも保たれている。このように“遠鉄の信頼は「静的」なものでは

なく、育成や見守り、承認、雑談、実地の協力を通じて継承され続ける「動的な関係資産」

である”と言えよう。 

 

d. 誇りと地域接続を生む信頼 

第四のテーマは「誇りと地域接続を生む信頼」である。量的分析では、地域愛着が部署横

断的仲間意識と有意に関連していた。質的分析は、この地域愛着が外部変数として存在する

のではなく、内部信頼と結びついた意味づけとして現れていることを示唆した。丸山社長は

遠鉄を「空気のように、いつもそばにある存在」と表現し、その信用が運輸の安全だけでな
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く、小売りや不動産、介護など多様な市民との接点で地域の期待を裏切らない行動を積み上

げてきたことから成り立っていると述べる。そこでは一つの失敗が連鎖的に遠鉄の信用を

傷つけるという緊張と、横のつながりが危機対応の速度と信用を守る仕組みになるという

認識が共存しているといえる。つまり、地域との関係は「外部の評価」にとどまらず、「内

部の信頼構造」を規律づける要因でもあると言える。鈴木室長は、「写真展9を通じて見えな

い現場の価値が可視化され、従業員や家族、地域の側に誇りが回復した」と語った。髙林本

部長も運輸現場の写真展が「当たり前」を可視化し、「称賛が届きにくい仕事を誰かの安心

を支える誇りへ変える契機になった」と述べている。嶋津整備工長はバス整備を「見えない

価値を見える誇りへ」変えることと語り、整備が守っているのは車体だけでなく、街の時間

と人の安心、さらには次の世代がここで働きたいと思える未来だと語る。榊原工務区長、澤

木主席運転助役、鈴木保線技術助役の語りは、赤電が「揺れない」と言われる背景には、部

門間協力だけでなく、地域の暮らしを支えるという責任感があると語っている。このことは、

地域接続が遠鉄内部において内在化された価値であることを示唆している。したがって、

“遠鉄における「信頼」は、安全や協働を支えるだけでなく、仕事を地域を支える意味ある

営みへと変換して誇りを生み出すものとして機能している”ことが示された。 

 

7. 考察 

本研究の意義は、先行する「統合経営研究」と「人的資本研究」で示されてきた知見を、

「信頼」を基軸とする組織形成の理論として深化した点にある。「統合経営研究」では、遠

鉄の多角的事業が理念、事業構造、人材配置、部門間連携を通じて結びついた経営システム

として成立していることを示してきた。他方、「人的資本研究」では、現場における安全文

化、学習、承認、誇り、仲間意識が、従業員の実践と組織への意味づけを支えていることを

明らかにしてきた。本研究は、これらを別個に捉えるのではなく、現場で生まれる関係性が

部署横断的協働を通じて組織全体へ広がり、さらに誇りや地域接続の意味づけへと連関し、

それが再び現場実践を支える循環構造として理論化した。この構造を本研究では「信頼のク

ロスレベル循環モデル」と呼ぶ。 
量的分析では、会社への誇りと仕事内容への誇りのあいだに強い正の相関が確認された。

また、それらは所属部署への仲間意識とも関連していたが、より強く結びついていたのは、

仕事関係の遠い部署や関連会社への仲間意識であった。さらに、この仲間意識の高群は、会

社への誇り、仕事内容への誇り、地域愛着、所属部署への仲間意識のいずれも高かった。こ

こから、遠鉄における誇りや帰属意識は、近接的な職場内関係だけでなく、部署を越えて広

がる横断的信頼によって支えられていることが示唆される。質的分析ではこの点を具体化

した。第一に、信頼は安全を最優先とする規範と、その反復的実践を基盤として形成されて

 
9 2025 年 2 月に浜松市にある公立大学法人 静岡文化芸術大学にて開催された「遠州鉄道

写真展 -当たり前をつなぐ、プロの姿-」。教員 1 名と有志学生 3 名により、運輸現場を

中心とした写真展が開催された。 
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いた。ダブルチェックや危険予知訓練、部門間の情報共有は、信頼が偶発的な善意ではなく、

日常的・組織的実践の蓄積によって支えられていることを示している。第二に、その実践は

個別部署内にとどまらず、鉄道やバス、整備、本社、関連部門のあいだを横断していた。事

故や障害時の即応、平時の支え合いは、遠鉄の信頼がメゾ水準の横断的協働として制度的・

文化的に編成されていることを示す。第三に、こうした協働は仕事への誇りや会社への誇り、

さらには地域を支えるという意味づけへと接続していた。 

以上から、本研究は遠鉄における信頼を、“ミクロ水準の安全実践と学習、メゾ水準の部

署横断協働、マクロ水準の誇りや地域接続を往還する循環構造”として整理した(図 3)。こ

の理論化の意義は、「統合経営研究」と「人的資本研究」を媒介する概念として信頼を提示

した点にある。遠鉄の強さは、単なる「人間関係の良さ」ではなく、安全や学習、誇りの現

場実践と横断的経営構造とが、「信頼」によって接続されていることにある。しかしながら、

本研究には限界もある。量的分析は 26件という小規模サンプルに基づく探索的分析であり、

一般化には慎重さが必要である。また、質的分析は内部の語りを中心としており、利用者や

地域住民の側から信頼形成を直接検証したものではない。今後は、組織外部への調査を加え

ることで、この循環が外部でどのように受容され、再び内部へ返ってくるのかを検討する必

要がある。それでも本研究は“遠鉄の組織形成と存続性を支える基盤を、「信頼」がクロス

レベルに循環する構造”として示した点に独自性を有している。 

 
図 3. 遠州鉄道における信頼のクロスレベル循環モデル 

 

 

 

 

 
形成された誇りや意味生成が再び現場実践を支えることで、 

信頼はクロスレベルに循環しながら再生産される。 

出所：著者作成 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ミクロ水準 
 

安全実践・見守り・学習を 

通じて信頼が生成される。 

マクロ水準 
 

会社・仕事内容への誇
り、地域への愛着や支え

る意味生成へつながる。 

メゾ水準 
 

部署横断協働によって 

  その信頼が拡張される。 
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Abstract: This study examines organizational formation in the Enshu Railway Group 
from the perspective of trust. Rather than treating trust as a favorable feeling or smooth 
interpersonal relations, the study conceptualizes it as an organizational and relational 
foundation generated through safety-oriented practices, cross-departmental collaboration, 
learning, succession, and connections with the local community. Drawing on prior studies 
on integrated management and human capital, this paper reconstructs the mechanism of 
organizational formation as a cross-level circulation of trust linking micro-level frontline 
practices, meso-level interdepartmental coordination, and macro-level pride and regional 
attachment. The analysis combines quantitative reanalysis of employee survey data with 
qualitative analysis of interviews with 11 members of the organization, including top 
management, headquarters staff, and frontline leaders. The findings suggest that trust in 
Enshu Railway is generated in everyday safety practices, expanded through collaboration 
across organizational boundaries, inherited through training and informal learning, and 
translated into pride and regional meaning, which in turn reinforce frontline practice. 
 

Keywords: trust, organizational formation, integrated management, cross-level 
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