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要　　約

Change of Managementとは,組繊文化や業務プロセス,そしてガバナンスの変換等の組

織の「考える力」そのものを変革するものである。このChange ofManagementは,組織学

習によって,経験等の組織の歴史を織り込んだルーティンを,コード化して組織成員が共有す

る過程をコントロールすることによって,可能になる。しかしながら,以上のような組織学習

は,既存の組織文化の性質や,組織内でのコ主ユニケ-ションのあり方等によって,その成果

は大きく左右される。それが,組織変革の成否を分けるのだと考えられる。

1.リストラクチャリングにおけるChange

of Managementの位置づけ

リストラクチャリングを,極単純に人員削減や

工場等の拠点の集中,そして不採算事業の整理な

どの所謂「リストラ」としてではなく, 「組織の

マネジメントプロセスから組織構造や戦略にまで

およぶ,事業と組成の再構築」と広く捉えたとき,

そこにはそのメカニズムを詳細に検討し,解明す

べき,数多くの経営現象が存在し,これらの経営

現象について,数多くの研究がなされてきた。

例えば,状況適合理論の前提に立ち,組織や戦

略と環境との相互作用という観点からリストラク

チャリングを議論したもの(Meyer 1982, Goes

& Meyer 1990, Phan & Hill 1995, Meyer et al.

1993, Miller & Friesen 1980, Mckinley & Schere

2000, Haveman et al. 2001, Meyer & Goes 1988,

Bergh & Lawless 1988),変革期にある組織にお

ける組織学習の変化や,組織とその構成員の認知

枠組みの関係(野中・網倉1987,開聞2000,

Bartunek 1984),リストラクチャリング下にあ

る企業のカバナンス(Hoskisson & Turk 1990),

雇用削減によって失われる従業員問のネットワー

クとそこでの知の流通を,リストラクチャリング

の隠れたコストとして,組織過程に与えるリスト

ラクチャリングの負の機能について論じたもの

(Fisher & White 2000)など組織過程におけるマ

ネジメントの観点からの議論,企業合併や買収,

そして新規事業の立ち上げなどの,経営の再構築

に適合性の高い戦略について論じたもの(榊原

1987,林1991,村松1996,村松1997,奥村1996)

などの議論が展開されて0る。これらの議論を整

理すると,環境の変動に対して如何なる組織デザ

インのフィットネスが高いかを検討している議

請,変革期にある組織が如何にしてその認知枠組

みや行動パターンを変革していくかを検討した議

請,そして,変革期にある組織が如何なる戦略を

採ったときに,その組織の成長に寄与し得るのか

を検討した議論の,三つの視点からの議論に分類

する事ができる。リストラクチャリングという

「経営現象」の総体は,これら三つの視点から,

それぞれの角度で光を当てていくことで,よりそ

の実像を掴むことができるのではないかと考えら

れる。

では,これら三つの視点をより具体的に,且

つ,現実の経営に即して考えたとき,どのような

経営現象が,我々の検討すべき対象となるのであ

ろうか。第-に,組織デザインの刷新,即ち

Change of Structureの視点については,組織構

造の刷新や分社化,合併,或いは系列の見直し等

の組織構造や組織間関係のネットワーク構造の変

革などを挙げる事ができる。第二に,当該組織の

認知枠組みや行動パターンの変革,即ちChange
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of Managementの視点については,組織文化

ガバナンスの変換,業務プロセス改革などを挙げ

る事ができ,.第三に,組織の再構築に適合性の高

い戦略などのChange of Strategyの視点に関し

ては,事業の選択と集中や,時代のニーズに即し

た新製品の開発などを挙げる事ができるだろう。

しかしながら,これら三つの視点をそれぞれ別

個に掘り下げるのみでは,上記の定義で誼う体系

的な視野を持つ研究とは成り得ず,これら三つの

視点を統合し得る,より上位の視点から,如何に

して経営資源と組紙能力の蓄鼠　向上を行ってい

るのかを検討すべきと考える(菊地2005a)そ

の一方で,このような上位の視点を追求するのみ

では, 「森を見て木を見ず」という事にもなりか

ねず,同時にそれぞれの木々一本一本について,

吟味をしていくことが必要である。

そこで本稿では,組織文化や業務プロセス,そ

してガバナンスの変換等は,組織における価値

一意思決定一行動を規定する認知枠組みや行動パ

ターンなどの,組織の「考える力」そのものと

捉え,この「考える力」を変革するChangeof

Managementの視点を取り上げることでl),おそ

らくは螺旋階段を上るように発展していくリスト

ラクチャリングの流れの概要を理解したいと考え

る。また,この流れの中で, ChangeofManage-

meritは如何なるプロセスのもとに機能し,組織

能力の形成ないし成長に影響を与えているのか

を,考察していく必要があると考える。

このように本稿における問題領域を設定したと

普,より具体的には,次のような問いが設定でき

ると考える。第-に, Change of Management

そのものは,如何なるプロセスで進行していく経

営現象であるのか。第二に,その成否を分ける要

因,言い換えればこのChange of Management

が当該組織の組織能力の形成及び成長に対して,

1)本研究ノートは,広島大学大学院社会科学研究科の

日野三十四,井上善*,村松潤一,原口恭彦,日代

武丸菊地彰,及び京都大学大学院経済学研究科の若林
直樹(以上敬称略)による「事業リストラクチャリング

と組枯能力の変革管理についての調査研究」. (平成17年
度科研費　基礎研究C　研究代表者　日野三十四)によ

る成果の一部であり,他の二つの視点からの研究も含め
て,メンバーそれぞれの専門領域等から三つの視点を分

担し,研究を進めている。

これらを促進,もしくは阻害する要因とは如何な

るものであり,これらの要因はどのようなダイナ

ミズムのもとに関係しているのか。そして第三に,

Change of Managementが組掛こもたらす効果

とは如何なるものであるのかということである。

以上の三点に関して,関連すると考えられる先行

研究から演符的考察を行い,今後進めていく

フィールド・リサーチの道標となるべきフレーム

ワークを提示することを,本桐における目的とし

たい。

2. Change of Managementのプロセス,

及びメカニズム

前節において, Change of Managementの具

体例として,組織文化,ガバナンスの変換,業務

プロセス改革等を挙げたが,これらを変革するこ

とがなぜ「マネジメントの変革」に結びつく可能

性があるのかという,その根本の部分を考えて行

くことから,本節における議論を始めたいと思う。

例えば古川(1990)は組織の構造を,組紙の規

模,部門の数,職階数,公式化の程度,権限や意

思決定の集中度,人事制度等の目に見える「ハー

ドな構造」,前例,慣行,不文律などの「セミ

ハードな構造」,暗黙の信じ込み,ルール,タ

ブー,価値観,役割期待等の「ソフトな構造」と,

三つのレベルに分けて議論している(図表1)0

広い意味での組織構造をこのように捉えたとき,

上記の「マネジメントの変革」は,この三つのレ

ベルの全てに関わるものではあるが,仕事の進め

出所　古川(1990)p.127より

図表1　r三つの構造」について
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方の「慣行」や「前例」たる業務プロセスや,こ

の業務プロセスの前提となる「暗黙の信じ込み」

や「価値観」など,価値一意思決定一行動を規定

する認知枠組みや行動パターンの構造が問題の中

心であり,その構造の存在する次元が暗黙的なも

のか否かという意味において, 「セミハードな構

造」から「ソフトな構造」に至る境界に当たる部

分が,その主たる要素であると考えることができ

る。では,これらの認知枠組みや行動パターンの

構造は,如何にしてコントロールすることが可能

であるのだろうか。

古川(1988, 1989)や吉田(2004a)では,組

織はその成功体験や,組織や集団の「年齢」から

集団の硬直性,或いは「慣性」が組織内で発生

し,その慣性を壊すための様々な手法が検討され

ている。それらの手法の中でも,最も重要なもの

として組織学習が挙げられているが,この組織学

習とは如何なるものであるのだろうか。古くは,

Argyris & Schon (1978)による,既存のルール

に従って組織内の知を流通させ,吸収していくと

いうシングルループ学習と,既存のルールそれ自

体を変革するというダブルループ学習という二つ

の学習が存在するという議論が存在し,今以て多

くの研究者に影響を与え続けている。では,ここ

で言う「ルール」や「知」とは,一体どのような

ものであるのか。例えばHuber (1982)は,ルー

ティンと役割に関する要約であるとし, Daft&

Weick (1984)では,組織内の個々人が持つ知

識,慣習,認知枠組み,規範,価値観等を,組織

内で共有することを組織学習として捉えている。

またLevitt & March (1988)においても,経験

などの組織の歴史を織り込んだルーティンを,

コード化して組織成員が共有する過程として議論

され, Cohen (1991)においては,組織学習は

組織構造そのものであり,そこでの個々人のスキ

ルこそが組織能力の根幹となるものだと論じてい

る。さらに, Szulanski (2000)や吉田(2004b)

においても,知の移転に関して,経験や体験に基

づいて生じる言葉にできない暗黙的な知識を,

ルーティンに変換して組織内に流通させることの

重要性について議論している。

以上の議論に従うのであれば,認知枠組みや行

動パターンの構造は, 「セミハードな構造」から

「ソフトな構造」に至る境界の部分は, 「経験など

の組織の歴史を織り込んだルーティンを,コード

化して組織成員が共有する過程」である組織学習

をコントロールすることで,その変革を管理できる

と考えることができる。では,.このような組織学

習はどのようなプロセスで行われるのであろうか。

cro'ssan et al. (1999)の議論によれば,組織

学習は個人・グループ・組織の三つのレベルで行

われ,これら三つのレベルは,直感的知覚2)・解

釈3) ・統合4) ・構造化5)という四段階の学習プロ

セスによってリンクしているとする。その学習に

は,個人やグループの学習の成果を,学習のプロ

セスを通して,システムや戦略の形に構築する

フィードフォワード学習と,システムや戦略の形

にストックされた知識が,個人やグループに影響

を与えるフィードバック学習の,二方向の組織内

の知が流通する学習があるとする(Bonts et al.

2002)c　そして,直感的知覚と解釈は個人レベル

で起こり,解釈と統合はグループレベルで

(Okhuysen & Eisenhardt 2002)e　統合と構造

化は組織のレベルで起こるとし,これらの連鎖を

モデルとして提示している(図表2)。つまり,

フィードバック学習は,組織にストックされた

「知」が,組織成員の認知枠組みや行動様式に影

響を与えることで,組織内に「知」を埋め込んで

いく学習のプロセスとして機能する。そして

フィードフォワード学習は,個人・グループを起

点として,その気付きや革新的アイディアを積み

上げ,組織の「知」として構造化していく学習の

プロセスとして機能するのである。これらの議論

によって,組織学習という組織過程が,個人を起

点とする知の流れと,組織を起点とする知の流れ

が双方向で豊かに展開されることで,組織内のプ

ログラムの開発・修正・定着の水準を上げる機能

2)直感的知覚(Intuiting) :自分でも意識していないよ
うなパターンの認知や,個人的な経験の中に本来備わっ
ている可能性。

3)解釈(Interpreting) :言葉や行動を通じて,自分自

身や他人に対して,識見やアイディアを説明すること.

4)統合(Integrating) :個々人の理解の共有を図り,調
整を過してその行動をコーディネートすること。

5)構造化(Institutionalizing) :行動をルーティン化す
るプロセス.

6) Okhuysen & Eisenhardt (2002)では同時に,この
グループ内の個々人は親密でなく,異なる世界観,異な
るスキル,異なるステータスを持つ集団である方が,そ

の学習はより効果的な成果を出し得るという,興味深い

指摘をしている。
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出所　Crossan, Lane, White (1999)

図表2　組総学習のフレームワーク

を持つことを理解することが出来る。また　Vera

etal. (2004)においては,これらのプロセスが

その組織に存在するリーダーシップのあり方に

よって強い影響を受けること,また,組織に埋め

込むべき知が革新的なものであるか,あるいは既

存の知をより強化させるものであるかによって,

求められるリーダーシップスタイルが異なること

を指摘している。

つまり,組織学習が認知枠組みや行動パターン

の構造の変革へと結実するた桝こは,組織内の多

くの個人やグループに到るまで,その改革のノウ

ハウやルールが埋め込まれ,同時に,改革のノウ

ハウやルールを埋め込まれた個人やグループ自身

が次のステップへの新たな学習への起点となるこ

とが必要となる。しかしながら,組織変革へ向か

うその第一歩となる組織学習の起点になりうるの

は,単なる個人やグループでは限界があり,変革

に関するパワーを持ちうる行為者,つまり変革型

のトップやミドルのリーダーシップとそのリー

ダーの志向が,学習において重要な意味を持つの

だと,考えることができる。

基本的には以上の組織学習のプロセスが円滑に

組織に対して作用した時,組織はその硬直化した

「セミハードな構造」や「ソフトな構造」を,変

革することが可能となる。しかしながら上記の議

論は,飽くまでも「円滑に」組織学習のプロセス

が作用した際の効果であり,組織学習のプロセス

が円滑に作用する場合と,これらのプロセスが何

らかの要因によって阻害される場合についての要

因に対する考察が,別途必要となる。また,この

ような組織学習によるChange of Management

が,如何なる事柄をそのトリガーとして働き始め

るのかという点についても,踏み込んだ考察が必

要となる。そこで次節では,これらの点について

考察を進めていきたいと思う。

3.組織学習を阻害する要因と組絃学習の

トリガー

では,組織学習のメカニズムが円滑に作用する

場合と,そうでない場合を分ける要因とは,如何

なるものが考えられるであろうか。まず考えられ

るのは, 「学習は円滑に行われているが,組織変

革に結びつかない場合」という逆説的な状況が,

多くの組織において存在している可能性である。

先に挙げたArgyris & Schon (前掲書)による議

論で言えば,シングルループ学習からダブルルー

プ学習へ,移行することができない学習サイクル

であるとも言い得るであろうが, Crossan et al.

(前掲書)による学習モデル(以下4 Iフレーム

ワークと表記)7)において,より具体的にこの現

象は説明することが可能である。

即ち, 4Iフレームワークによってイメージさ

れる組織学習は, 「変革の種子」とも呼ぶべき組

織変革に関わるノウハウやルールが,組織内に良

好な形で循環して初めて, Change of Manage-

mentをドライブするメカニズムになり得る。し

かしながら,以下のような欠陥を抱えたままにそ

の学習が促進されたとき,それはChangeof

Managementをドライブするのではなく,逆に

組織の硬直性や慣性をより強固なものとする「負

の学習」の連鎖となり得る。

第一に,直感的知覚,解釈,統合というフィー

ドフォワード学習のプロセスを経ないで,改革計

画が立案され,導入され,フィードバック学習か

ら無理矢理に組織変革を始めるケースである。例

えば,大手のコンサルティング・ファームに多額

の委託料を納め,彼らが提示する改革プランを何

7) Crossan et al. (1999)によって提示された組織学習

のモデルは,それ以降,組紙学習を研究する多くの研究

者に影響を与え,その議論に根幹にある四つの学習プロ

セスである,直感的知覚(Intuiting),解釈(Interpreト
ing),統合(Integrating),構造化(Institutionalizing)
の頭文字をとって,一般的に4 1フレームワークと呼称

されている。 Lawrence et al. (2005)
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の検証もしないままに導入するケースや,他の組

織における成功例を安易に模倣する場合などがこ

れに当たる。この場合,そもそも「変革の種子」

が存在しない,或いは変革そのものの必要性がな

いところに,無理矢理に新制度を持ち込んで変革

に繋げようとするのであるから,例えて言えば,

エンジンオイルが全くなじんでいない状態のエン

ジンを,いきなり作動させることに等しい。そう

なれば,組織という「エンジン」のシステムは,

あちこちでコンフリクトという異常な摩擦熟を発

し,システムをブローさせてしまうだろう。第二

に, 4Iフレームワークにおいては,フィード

フォワード学習の起点たる個人レベルの「直感的

知覚」と,フィードバック学習の起点たる「構造

化」の二つの学習プロセスが,組織学習とそこに

付随する知の循環において,決定的な重要性を持

つと考えられる。だが,このフィードフォワード

学習の起点たる個人レベルの「直感的知覚」が,

他の職員に多大な影響力を持つ個人の,改革を忌

避するものであった場合にはどのようなことにな

るであろうか。また,フィードバック学習の起点

である組織にストックされた「知」が,旧套墨守

たる従来型の仕事の進め方とそのノウハウであっ

たならば,どうであろうか。予想される状態は,

改革を忌避する考え方がフィーフォワード学習に

よってさらに強固に組織にストックされ,そのよ

うな考え方がフィードバック学習によって全組織

に流通し,埋め込まれ,従来通りの考え方や仕事

の進め方がさらに強化されるという「負の学習」

が行われ, 「変革の種子」が組織学習のプロセス

の中で流通する余地は,おそらく存在しないだろ

う。また,その一方で,フィードバック学習が機

能していない場合が存在する可能性も,理論的に

は想定する事ができる。一般的に,組織内の制度

改変等は,トップや企画系のスタッフによってプ

ランニングされることが多いと考えられるが,こ

れらの人々は組織全体から言えば,極少数の集団

でしかない。組織全体にその「変革の種子」が流

通し埋め込まれるた桝こは,フィードバック学習

が正しく機能しなければならない。

以上が, 4 Iフレームワークから演挿し得る,

「学習は円滑に行われているが,組織変革に結び

つかない場合」についての,仮説である。しかし

ながら,同様のケースや,そもそも学習が行われ

にくい場合等について,そして逆に,円滑な学習

が行われる際の組織内の要因について,先行研究

においても数多くの議論がなされている。

例えばHass & Hansen (2005)では,経験豊

富な部門は,他部門からの有益な知の移転でさえ

も受け付けがたいと議論し,先に挙げた古川

(1990)における集団の硬直性に関する議論では,

役割と行動の国定と固着,思考様式や行動様式の

ワンパターン化,コミュニケーション・ルートの

固定化と慣行化,外部情報との疎遠や隔絶,リー

ダーによる自己呪縛の発生などの五つの要因に

よって,判断や決定の自動化が起こり,組織は硬

直化するとした。また,Brown & Starkey (2000)

は,組織の否定の基準,合理化の基準,理想,秤

請,象徴などによって形成された自我を,組織は

守ろうとする傾向を持ち,それが組織変革の際の

障害となる可能性を示唆する。さらに,築達

(1999a, 2000, 2002, 2004)では,ある特定のコ

ミュニティーや組織に属しているメンバーが,そ

れぞれの生活を営んでいる文脈において「客観化

きれた事実」として受け入れられた共同の事実が

「常識」として勘違いされ,この「常識」から逸

脱する行動を更生すると議論される8)。

以上の議論は,組織変革そのもの,或いはその

ための組織学習を阻害する要因に関する議論であ

るが,次のような,組織変革やそのための組織学

習を阻害する要因にもなれば,促進する要因にも

なるものについての議論がある　Reagans&

McEvily (2003)は,組織内のインフォーマルな

ネットワークの特徴の違い,例えばそのネット

ワーク内での個人間の結びつきの強さ等によっ

て,知の移転に関する影響の与え方が異なると主

張する。また, Lawrence etal. (2005)におい

ては, 4Iフレームワークにおける「構造化」の

プロセスが,組織内のパワーやポリティクスに多

大な影響を受けると同時に,それ以外の三つのプ

ロセスにおいても,様々な影響を受けると主張す

る。大月(1999)においても同様に,実際に行わ

れる変革活動は合理的な行動の積み重ねではな

く,組織にとって非合理的なポリティカルな行動

がそこに含まれるとし,組織変革を促進する陣営

8)このような状況をCollective Myopia (集団的近視眼)
と呼ぶ
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と反対する陣営とのパワーバランスが,その実現

を左右すると論じられている。

一方で,組織学習を促進する要因については,

次のような議論がなされている　Hedberg(1981)

やJavidan (1990)では,新しい知を組織に埋め

込むに当たって,それ以前の知を棄却するアン

ラーニングの重要性について論じている。また,

Kontoghiorghes et al. (2005)では,組織学習

が促進される組織内の要因に関する因子分析を行

い, ①組織内のコミュニケーションがオープンで

情報が共有されている, ②リスク覚悟で新しいア

イディアを促進する, ③学習をサポートする, ④

専門職の利用しやすいように情報や資源,時間を

使うことができる, ⑤チームレベルで高業績を生

みやすい環境, ⑥学習や高業績,新しいアイディ

アに対しての報奨がある, ⑦学習やトレーニング

に対して好意的, ⑧ナレッジマネジメントが行わ

れている,という八つの因子を抽出している。

Cummings (2004)においては,高業績を挙げう

る組織内のグループは,組織内外からの情報やノ

ウハウのフィードバックを受け,情報交流をして

いると議論し, Darr & Kurtzberg (2000)にお

いては,戦略的に似通っている組織間の知の移転

の方が,顧客層が似通っていたり,或いは地理的

な琵巨離の近い組織間の知の移転よりも容易である

と結論している。また, Phillipsetal. (2004)

及びHardy et al. (2005)においては,行動から

言葉やメモなどのテキストが生まれ,それが組織

に埋め込まれ,制度化されていくというモデルが

提示されているが,そこでより学習が促進される

グループ内のコミュニケーションの手法について

論じ,フェイス・トウ・フェイスの会話による思

想の伝達(discourse)の重要性を主張する一方

で,実践のなかでのメモやメール,そして極短時

間のミーティング等も重要であると論U, Argote

et al. (2000)においても,知の移転が行われる

際には,訓棟,対話,観察等の様々な手法がある

としている。一方で,組織学習から一歩離れて,

組織変革そのものを促進させる手法としては,

Pearce & Osmond (1996)によって,組織内で

挺子となる部門文化をまず変革し,その影響力を

以て全社的な文化をも変えていくという, 「戦術

的」手法が提示されている9)0

以上の議論を整理したとき,組織学習のメカニ

ズムが円滑に作用する場合と,そうでない場合を

分ける要因について,次のような推論が演鐸でき

ると考えられる。

即ち,組織学習のメカニズムが円滑に作用する

場合とは, 「変革の種子」が忌避されない組織文

化のもとで,職員間のフェイス・トウ・フェイス

の対話や実践の中でのコミュニケーションが円滑

に行われ,そのコミュニケーションを通じて「言

葉」が行動の中に埋め込まれていき,その実践を

通じて組織変革に関わるノウハウやルールが組織

に埋め込まれていく場合である。逆に組織学習の

メカニズムが円滑に作用しない場合には,硬直的

な組織文化のもとで,職員間のコミュニケーショ

ンもうまく図れていない場合や,密なコミュニ

ケーションが逆に「負の学習」の起点となってし

まう場合,或いは組織内のポリティクスなどの

「ノイズ」が組織内に存在する場合であると考え

られる。

この二つの推論を比較検討した時,もう一つの

推論が演得できるように考えられる。それは,醍

直的な組織文化を持つ組織においては,業務プロ

セスの変革や組織改編などを行っても,恐らくは

そこで求められる変革に関わるルールやノウハウ

を組織に埋め込むことは不可能であり,まず組織

文化を如何に変えるかというPearce & Osmond

(前掲書)に有る様な,組織文化を変革するため

の戦術的取り組みが必要不可欠であるという事で

ある。また,業務プロセスの変革や組織改編,ま

たは戦略の刷新によって組織文化が変革される

ケースも恐らくは数多く存在していることが予想

されるが,その場合の組織対ヒの変革の成功の要

因としては,少なくとも当該組織の組織文化は硬

直的ではなかったのだとも,以上の議論から考え

ることができる様に思われる。

では,もう一つの論点であった, Changeof

Managementの核となる組織学習が,如何なる

事柄をトリガーとして始まるのかという点につい

ては,先行研究においては如何に議論されてきた

のであろうか。次に,この点について検討を進め

9)部門文化と全社的な組織文化の定義及び関係性につい
ては,菊地(2005b)参照
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ていきたいと思う。

Hedberg (前掲書)によれば,組織の課題解決

への必要性,組織が新規の領域へ発展する事を目

的として機会の探索を行うこと,組織メンバーに

よる当該組織に対する忠誠心が著しく低くなった

際の退出という行動の三つが,組織学習のトリ

ガーとなると議論している。同様に, Pisano

(1994)においても課題解決への必要性が論じら

れるが,その一方で,築達(1999b)による議論

の様に,日常のルーティンを破壊する組織のイベ

ントが,当該組織においてのみ通用する「常識」

を内省(reflexivity)する契機となるとの指摘も

ある。また　Borucki & Sollazo　　　　や吉田

(2004c)においては,変革に関わるルールやノ

ウハウと現状とのギャップや,既存のルールやノ

ウハウへの疑いを,変革へのトリガーとして重視

している。

以上の議論は,組織の内的要因への視点から検

討された,変革へ結びつく組織学習のトリガーに

関する議論であると考えられるが,一方で外的要

因からのインパクトが組織学習のトリガーとなると

の議論も存在する。例えばKumar & Nti (1998),

Khanna et al. (1998),そして吉田(2004a)等

における議論では,組織間の提携等によって,そ

れまでの既存のルールやノウハウとは全く異質な

ものが組織に持ち込まれることのインパクトや,

それらが相互に学習される組織間学習が,組織変

革へのトリガーとなり得ると議論している。

組織変革に結びつく組織学習のトリガーとして

は,上記の先行研究で挙げられてきた組織内外の

要因があり得ると考えられ,これらのどれが実際

のトリガーとなるかについては,ケース・バイ・

ケースであると考えることができよう。以上が,

前節の最後で提示した問いに対する検討結果であ

るが,もう一点,検討すべき論点が前節の二つの

問いに関連して,存在している。それは,前節で

挙げたVera et al. (前掲書)での議論に関連す

るが,誰が変革の「顔」であるのか,そして変革

をリードする個人やグループの役割や機能は如何

なるものであるのかという論点である。

一般的には,例えば三重県庁の組織改革のケー

スにおける北川元知事のリーダーシップのよう

に,組織のトップが改革の音頭をとり,既存の組

織を壊し,新たなルールやノウハウを組織に埋め

込んでいくというイメージが強いのではないかと

予想される。また,金井(1991)で議論されるよ

うに,決められた事をきちんとこなすように発破

をかけるだけでなく,部門レベルで盛り上がる戦

略的課題を提示し,未知のことに部下を適進させ

得る, 「変革型ミドル」のリーダーシップを重視

する考え方もある。

しかしその一方で,山田・山下　　　　におい

ては,革新の担い手をリーダーとフォロワーとい

う関係で構築されたグループとして捉えるのでは

なく,まず革新的個人間にパートナーシップが形

成され,革新の意図が創発,共有,実現されるこ

とを重視する。そして,チームメンバーの関係の

構築や役割分化はパートナーシップの形成後に,

創発的になされていくという,興味深い議論が展

開されている。

だがこの論点については,恐らくはケースに

よって異なる可能性や,一つのケースにおいて

ち,ある側面では組織のトップによるリーダー

シップが強いインパクトとなっている一方で,そ

の改革の実践の面では,組織のボトムに存在する

若手のパートナーシップから創発される意図が,

大きな役割を果たすケースなどを想定することが

可能であり,今後のフィールド・リサーチによっ

て,ケース毎に検討していく必要がある。

以上本節では,変革に結びつく組織学習を,促

進ないしは阻害する要因とは何かという点,そし

て変革に結びつく組織学習のトリガーは何かとい

う点について,先行研究をもとに検討してきたO

また同時に,これら二つに関連する論点として,

変革をドライブするプレイヤーについての検討を

行った。そこで,本稿の最後となる次節では,第

二節及び第三節で検討してきたことを整理すると

ともに,冒頭で提示した論点のうち残された論点

である「Change of Managementが組織にもた

らす効果とは如何なるものであるのか」という事

についての検討を行うことで,今後進めていく

フィールド・リサーチの道標となるべきフレーム

ワークを提示したいと思う。

4.現段階での結論,そして残された課題
本節では,冒頭で提示した問いに対して,ここ

までの議論でどのような検討を行ってきたのかを
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整理することから,試論を始めたいと考える。

本稿では冒頭で三つの問いを提示したが,その

うちの二点について,第二節・第三節で議論を

行ってきた。第一に, Change of Management

が如何なるプロセスで進行していく経営現象であ

るのかという点については, 4 Iフレームワーク

におけるフィードフォワード学習とフィードバッ

ク学習によって, 「経験などの組織の歴史を織り

込んだルーティンを,コード化して組織成員が共

有する過程」をコントロールすることであると結

論した。第二に, 「マネジメントの変革」を導く

学習の成否を分ける要因については, 「変革の種

子」が忌避されない組織文化を戦術的に構築した

上で,職員間のフェイス・トウ・フェイスの対話

や実践の中におけるコミュニケーションが円滑に

行われ,そのコミュニケーションを通じて「言

葉」が行動の中に埋め込まれていき,その実践を

通じて組織変革に関わるノウハウやルールを,組

織に埋め込んでいくことの重要性を主張した。ま

た, Change of Managementの核となるプロセ

スである組織学習のトリガーについては, Hedberg

(前掲書)による,課題解決への必要性,機会の

探索,組織メンバーの組織からの退出の三つのト

リガーに関する議論や　Kumar & Nti (前掲書)

等の組織間の提携をトリガーとした組織間学習な

どの先行研究を取り上げ,これらの組織内外の要

因が,ケース・バイ・ケースで組織学習のトリ

ガーとなると論じた。

では,これらのChange ofManagementに

よって,組織には如何なる効果がもたらされるの

であろうか。冒頭で提示した三つの問いの中で,

ただ一つ残されたこの問いについての検討を行う

ことから,今後のフィールド・リサーチにおける

分析視角ともなる, Change of Managementの

フレームワークを提示したいと考える。

ここまでの議論でも,主たる考察の枠組みとし

て用いてきた4 Iフレームワークと,古川(1990)

による組織構造の概念モデルから上記の問いにつ

いて考えていくと,次のようなことが推論される

と思われる。

第二節で議論したように, 4 Iフレームワーク

における最大のポイントは,組織メンバー個々人

の持つスキルやノウハウ,そして気づきが,フィー

ドフォワード学習によって組織全体にストックさ

れ,制度化していくという点と,既に制度化され

ている「知」のストックがフィードバック学習を

通して,組織メンバーの価値観や行動原理に強く

影響を与えるという二点にあるO　このように考え

たとき,検討すべきは組織内にストックされ,制

度化された「知」とは一体何であるのかという点

である。

ここで考えられるのは,古川(1990)で提示さ

れている「三つの構造」である。これら「ハード

な構造」, 「セミハードな構造」, 「ソフトな構造」

の三つを全て,組織内にストックされ,制度化さ

れた「知」として捉えることが可能であろう。た

だし,この「三つの構造」は,考えるまでもな

く,存在している次元が異なる。その存在する次

元が異なることから,これら三つには,ある一つ

の違いが生じると考えられる。それは,業務プロ

セスやガバナンスの変換,そして組織文化等の

「セミハードな構造」や「ソフトな構造」は,

フィードバック学習の起点としてだけでなく,

フィードフォワード学習の起点ともなり得るが,

「ハードな構造」は,フィードバック学習の起点

にしかなり得ないという事である。なぜなら,莱

務プロセスやガバナンスの変換,そして組織文化

等は,冒頭で述べたように,組織の「考える力」

そのものであり,ここでの認知枠組みや行動パ

ターンの構造によって岨嘱されずに, 「ハードな

構造」たる戦略や組織デザインが単独で進化する

事は,ありえないと推論されるからである。 (図

表3)

このように考えるならば, Change of Manage-
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mentとは∴トップを含めた組織メンバー個々人

の革新的価値観やノウハウを,組織に埋め込んで

いくことに他ならない。だとすれば,個々人が持

つ革新的価値観である,個々人の「ソフトな構

造」のプロトタイプをフィードフォワード学習の

起点として,新しい「三つの構造」を作り上げて

いくこと,或いは個々人の革新的な仕事の進め方

や業務プロセスである,個々人の「セミハードな

構造」を起点として,新しい「三つの構造」を作

り上げていくことが, Change of Management

が組織にもたらす効果なのではないだろうか0 -

万で,本稿で取り上げなかった,戦略や狭い意味

での組織構造等の「ハードな構造」の変革が組織

に与える影響は,上記で議論したとおり,フィー

ドバック学習を通して, 「ソフトな構造」や「セ

ミハードな構造」を新たに作り出すことである

と,考えることができる10)。

本節の冒頭で整理した議論も含めて,これらの

検討結果は,或いは自明の事柄であるかもしれな

い。しかしながら,これらの自明であるはずの事

柄が,論理的に整理されてこなかったからこそ,

実務の世界での数々の変革の失敗や,学会におけ

る漠然とした組織変革論の存在に繋がっているの

ではないだろうか。その意味で, Change ofMan-

agementのプロセスが,個々人が持つ革新的価

値観や仕事の進め方等を起点とする,フィード

フォワード学習が基本であることを,そして,そ

のトリガーや成否を分ける条件を,当たり前に示

し得た本稿の意義は,極めて大きいものと考え

る。

しかしながら,この「マネジメントの変革」を

検討していく中で,まだまだ議論していかなけれ

ばならない課題は,数多くある。最後に,これら

の課題を示し,本稿を終わりたいと思う。

最も畠要かつ早急に,何らかのそのフレーム

ワークを構築することが求められるにも関わら

10)戦略の革新が組織改覇副こ影響を与える場合や,その逆

のパターンなど,ハードな構造の中での変革のスパイラ

ルが存在する可能性も理論的には捨てきれないが,この

点については,稲を改めて議論したいと考える。また,
戦略の刷新や阻紙改編を起点としてリストラクチャリン
グが行われる場合には, P.7で論じたように,これらが

リストラクチャ1)ングのトT)ガ-として有効に機能する
ためには;当該組織の組織文化が硬直的でないことなど

の,条件が必要であると考えられる。

ず,満足な解を出すことが非常に困難な課題の一

つとして, Change of Managementの成果をど

のような指標によって測定するのかという問題が

あるO

高橋(1994)やHenderson & Cockburn (1994),

そしてMcEvily & Chakravarthy (2002)などに

おいて,組織の活性化や知の移転等について指標

化するという事が試みられている。だが,これら

の議論で提示されている指標によって,どこまで

変革後の組織の活性化の度合い等を計測できるか

という点については,多くの疑問が残る。一方

で,経営分析の基本に立ち返って,財務諸表の分

析や株価の変動等から,インプットとアウトプッ

トとの間の効率性を指標化するという,単純かつ

合理的な計測法もあり得る(森田1990)。しかし

ながら,我々が検討していきたいのは,組織の短

期的な業績の推移ではなく,中長期的に組織が高

いパフォーマンスを達成することを可能にする,

「組織に継続的に帰属する有形,無形の資産」で

ある「経営資源」と,この経営資源をオペレー

ションする能力である　r組織能力」が如何に蓄積

されていくかということである(菊地2005a)c

これら二つが,中長期的な高いパフォーマンスに

結びつき,ひいては競争優位性に結びつく所まで

蓄模されてくるのだと考えられるが,これらは単

純に財務諸表や株価の推移から抽出できるもので

はなく,これらの要素をどのような指標によって

抽出するかについては,未だ有効なアイディアを

持ち得ていないのが現状である。

また,上記の議論で提示した,本稿における検

討の結果についても, ①適切な経営資源や組織能

力を蓄積できる　r三つの構造」とは如何なるもの

か, ②そもそも適切な経営資源や組織能力とはど

のようなものかという問いに答えることができな

ければ,モデルとしての意味をなさない。さらに

言えば,組織学習の概念モデルとして提示してき

た4 Iフレームワークそのものが　Crossan&

Berdrow (2003)等の研究によって,少しずつ実

証されようとしているが,未だ仮説の域を出ない

抽象的な概念モデルであり, ③真にこのような学

習プロセスが存在しているか否かという根本の部

分を,フィールド・リサーチの積み重ねによっ

て,捕まえていく必要がある。

以上の様に,本稿では現段階で出し得る範囲
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で, Change of Managementに関わる諸問題に

ついての検討結果を得ることができ,今後の分析

視角とすべきフレーム7,-クを得ることができた

一方で,数多くの検討課題を残すことになってし

まった。これらの検討課題について,今後展開す

るフィールド・リサーチやサーベイリサーチを稗

み重ねていくことで,また, ChangeofMan-

agementの成果指標に関してはさらなる理論的

考察を稗み重ねていくことで,一つ一つ答えを導

き出していきたいと考える。
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