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1.は じ め に

管理職や経営幹部になるころには,経 験か ら知 っているはずのことを原理 ・

原則 に結晶させたり,そ の具体的な意味をエピソー ドとともに物語 ったり,他

者の疑問に答える形で議論することができるはずである。 もしそれらのことが

できなかった ら,知 っているはずのことまで,あ たかも暗黒大陸のように,組

織のなかに(あ るいは組織のなかの個人のなかに)暗 闇に埋 もれたままになっ

て しまう。それ らを明るみに出すプロセスを説明する理論や概念にはどのよう

なものがあるのだろうか。

経営組織が知識創造の母体であるとしても,そ れは,知 識の貯金箱として意

図的に構築されているわけではない。少なくとも経営組織は,そ れを明示的な

目的にしてデザインされるわけではない。 しか し,組 織体 もそのなかの個人 も

なんらかの経験をくぐる際に,身 につけるはずのものがある。知 っているはず

のものが蓄積されていく。それがどの程度,言 語化されるか,議 論されるかは,

組織によって(あ るいは経営者や管理者の発想 ・行動のあり方によって)大 き
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く異なるであろう。

本稿の目的は,経 営理念(原 理 ・原則)の 浸透を具体的な トピックとして選

び,そ のプロセスを説明する理論的視点にっいて,試 論を提示することである。

その背景 にある問題意識は,な ぜ理念の浸透がかくも難 しいのか,な ぜ リーダー

シップの理論がか くも無力なのか,と いう疑問にある。一方は実務的な疑問で

あり,他 方は理論上の疑問であるが,両 者 は蜜接である。強固な理念を持 って

いると世間では思われている組織でさえ,理 念をどのように伝えればいいかと

いう問題の難 しさにつまず く。また,リ ーダーシップは,ミ クロ組織理論の研

究領域のなかで,も っともよく研究 されなが ら,最 もわかっていることの少な

い領域であると言われている。理念の浸透 もリーダーシップの重要な一側面の

はずだが,や はり十分にわかっていると・はとて も言えないままの状態である。

この論文の契機 は,知 識創造の観点か らの組織理論のひとつの適用領域とし

て,経 営理念の浸透を再論することである。わたし自身,以 前に経営理念浸透

の リーダーシップ論を社会的学習理論に基づいて展開 したことがある1が,っ

ぎのふたっの点で不十分であることが判明してきた。ひとっは,理 念の浸透の

底流にある知識のハ ンドリングという側面を当時はほとんど軽視 していたこと

である。また,も うひとっは,そ の後のい くっかのインタビュー調査やフィー

ル ド調査を通 じて,社 会的学習理論だけでは,説 明枠組みとして不十分である

ことが明 らかになってきたことである。

*本 稿 は,元 々は コンフ ァランス 「知識 創造の経営理論:戦 略 と組 織」(於 一 橋大学

佐野書院,1996年12月7日 ～8日)で の発表の ために準備 され た もので あ る。 この

コンフ ァランスでは,野 中経営 学に啓発 され大 きな影響 を受 けた研 究者が集 ま った。

このペーパーに限 らず,こ こ18年 間の野 中郁次郎先生 の フォーマル,イ ンフォーマ

ルな ご指導 に感謝 します。なお,本 稿の基本的 アイデアに関 して は,神 戸 大学 大学 院

経営学研 究科 の松岡久美氏を はじあ コープこ うべ の研究 プロジ ェク トメ ンバ ー との議

論 か ら多 くを学 んだ。 また,い すiの 組織変革 の研究 プ ロジェク トで同社(当 時)の

北 村三郎 氏,神 戸大学大学院経営学研究科 の出口将人氏 との議論か らも啓 発 され た。

記 して謝 意に替 えたし}。本稿で引用 したエ ピソー ドをわた しに物語 って くださった方 々

に も感謝す る。

1)金 井(1986)。



4 研 究 年 報XL皿

その不十分 さを乗 り越えるのは難 しいが,経 営における理念,経 験,物 語,

議論の意味を,知 識創造の問題 と関連づけながら論ずることが,こ の論文のね

らいとするところである。

II.リ ーダー シ ップの理論 の説明力の低 さと物語 の欠如

II,1.ふ た つ の エ ピ ソー ド

まず,最 初 に なん で もな い エ ピソ ー ドを紹 介 しよ う。 な ぜ,こ れ を紹 介 す る

の か,結 論 を 先 取 り して理 由 を言 え ば,具 体 的 な経 験 を物 語 る エ ピ ソー ドと と

も に提 示 され な い と,ど の よ うな 原 理 ・原 則(理 念 を表 す凝 縮 され た言 葉)も

そ れ が 物理 学 の法 則 で は な く,社 会 の なか で(あ るい は組 織 体 の な か で)

ひ とが う ま く生 き仕 事 す る た め の原 理 ・原 則 で あ る限 り一 一無力 で あ る ことを,

冒 頭 で素 描 して お き た い か らで あ る。 逆 に言 え ば,理 念 や 原 理 ・原 則 は,具 体

的 な エ ピ ソー ドと と も に語 られ て,は じめ て 深 い レベ ルで の浸 透 力 を持 っ とい

う こ とで あ る。

エ ピ ソー ド1(フ ェ ア と い う原 理 ・原 則 に まつ わ る エ ピソ ー ド)

理 念 が文 書 化 され(し か も毎 朝 唱 和 さ れ),強 い社 風 を 形 成 して き た あ る会

社(K社)で の こ とで あ る。 創 業 者 の右 腕 で副 社 長(当 時)だ ったひ と(T氏)

は,赤 字 か らな か な か抜 け出 せ な い あ る海 外 子 会 社 の ビジ ネ ス ・プ ラ ンの見 直

しを,あ る若 手(今 は,K社 の海 外 事 業 担 当 の 役 員 のS氏)に 任 せ た。 調 べ る

と現 地 メ ー カ ー は,ブ ラ ッ ク マ ー ケ ッ トな ど か らヤ ミ値 で 安 く横 流 しの 資 材 を

調 達 して い る こ とが わ か った 。 しか し,こ の会 社 に は,創 業 者 の定 め た 「フ ェ

ア」 と い うル ー ルが あ る。 だ か ら,自 社 で これ を す るわ け に はいか な い。 で も,

この ま まだ と競 合 他 社 に対 して 価 格 競 争 力 で劣 る。 な ん とか 思 いっ いた プ ラ ン

は,横 流 しの ヤ ミ資 材 を安 く購 入 す る と い うダ ー テ ィな と こ ろ は,現 地 に進 出
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して い た商 社 に や って も ら う。 そ こか ら原 材 料 を手 に入 れ れ ば,競 争 に っ い て

い け る とい う シナ リオ だ。

や っ とな ん とか この ア イ デ ア に た ど りっ い た ので,副 社 長 に報 告 した。 副 社

長 は,黙 って い る。 怒 って い る よ うで も あ る。 プ ラ ン の こ と に ふ れ る よ り,

「この 会 社 に何 年 い るの か 」 とか,「 この 会 社 に は遵 守 す べ き基 本 ル ー ル が あ る

の を知 って い るか」 とか厂 聞 が れ た。 この プ ラ ンで は ダメだ とい うこ と らしか っ

た。 そ の後 の現 地 市 場 で の戦 略 の経 緯 の 詳 細 は省 略 す る が,大 ま か に は,ラ イ

バ ル他 社 が この会 社 の高 い プ ライ シ ン グを 見 て,利 幅 を上 げ る た め に価 格 追 随

して きた と きに,品 質 に お い て す ぐれ て いた た め にK社 の現 地 子 会 社 は シ ェア

を上 げ,現 地 で の ビ ジネ ス を軌 道 に の せ る こ とが で き た。

そ の若 手 は,日 本 の本 社 に戻 って,副 社 長 に成 果 を報 告 した。 思 わ ぬ言 葉 を

も ら った の は そ の と きだ。 「何 年 か 前,あ の プ ラ ンを見 せ られ た と き に,そ れ

で しか収 益 が あ が らな い の な ら,そ れ で い い とわ た し も思 い か け た。 も し,創

業 者 が フ ェア とい う こ とを重 視 し,そ れ を理 念 や 基 本 原 理 ・原 則 と して言 語 化

して い な か った ら,若 い君 だ け で な く,副 社 長 の こ の わ た しの判 断 が揺 れ た と

思 う。 も しOKし て い た ら,も し ビ ジ ネ スが う ま くい った と して も,な ん か お

か しな こ とや った な あ とい う気 持 ち が わ た しにず っ と付 きま と う し,な に よ り

も,将 来 ど ん ど ん活 躍 して い って ほ しい 君 に,キ ャ リア の初 期 の若 い 頃 に,う

ま くは い った が フ ェア で な い こ とを して し ま っ た と い う気 持 ち を植 え付 け て い

たか も しれ な い。 経 営 理 念 は新 人 や若 手 の た め だ け に あ る の で は な い。 経 営 者

で もそれ が な けれ ば迷 うと きに,頼 り とな るの が 理 念 だ」 と。

エ ピ ソー ド2(配 慮 ・思 い や りに ま っ わ る エ ピ ソ ー ド) .

あ る会 社 で 海 外 勤 務 の長 い海 外 人 事 担 当 の 部 長(E氏)が ドイ ッで勤 務 して

い た と き の現 地 法 人 ・(以下,現 法 と略)社 長 の 発 想 と行 動 に ま っ わ る エ ピ ソー

ドをっ ぎ に紹 介 しよ う。 この方 は,も と も と海 外 に雄 飛 す る こと を夢 見 て,学
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生 の と き か らた く さん 英 語 の映 画 も見 て 語 学 を磨 い て きた ひ と ら しく,ほ ん と

うに美 しい ク イ ー ン ズ ・イ ング リ ッ シ ュを しゃべ る。 夢 を実 現 す べ く海 外 で の

オペ レー シ ョ ンが どん どん 伸 び て い る会 社 で 活 躍 し,10年 先 を 見 越 した 海 外

人 事 の布 石 を敷 い た。 彼 の エ ピ ソー ドは,ま だ 仕 事 が よ うや くお も し ろ くな り

か け たば か りの若 い こ ろの 一 幕 で あ る。 赴 任 地 の ドイ ッ で,(英 語 は入 れ 込 ん

で きた が)慣 れ な い ドイ ッ語 で 言 葉 もな か な か ま ま な らず,現 地 の仕 事 を覚 え

つ つ,ゲ ー テ ・イ ンス テ ィ チ ュ ー トで ドイ ツ語 の勉 強 も重 ね て,ハ ー ドな生 活

を して い た。 〔

で も,時 は確 実 に過 ぎて い き,と う と う異 境 の地 で 最 初 の ク リス マ ス を迎 え

る こ と に な っ た。 とは い え,言 葉 の 問題 の せ い もあ って じ っ く りな じん で い な

い と こ ろで,ク リス マ スを 楽 しむ気 に もな れ ず,仕 事 もた ま って い る の で,ほ

か の 単 身 赴 任 の若 手4人 と い っ そ この 日の夜 も仕 事 三 昧 に した方 が ま しか,と

思 って い た 。 そ の つ も りで いた ら,そ の 日に,ド イ ッ の現 地 法 人 の 日本 人社 長

か ら,「 若 い きみ た ちが そ ん な こ とで は い け な い。 わ た しに は,ど こが ほん と

うに 楽 しい と ころ とか う ま くわ か らな い が,た だ こ こ は い い とい う レス トラ ン

は知 って い る。 い い と こ ろ ら しい よ。4人 で 行 って み た らど うだ」 と言 われ た。

レス トラ ンの 名 前 と場 所,連 絡 先 もそ の社 長 が 教 えて くれ た そ うだ。 せ っか く

だ か らと い って 行 って み た ら,ほ ん と うに 楽 し く,ヨ ー ロ ッパ で の ク リス マ ス

と は こ う なの か と満 喫 で き,ま た,初 め て この 国 の ひ と と深 く楽 し く語 り合 え

た 日 とな った 。

そ の 翌 年 の こ と で あ る。 彼 の 家 族 も この と き に はハ ンブ ル グ に来 て い た。 や

が て ク リス マ ス の シー ズ ン と も な り,「 昨 年 と て もい い経 験 が で き た レス トラ

ンが あ る。 こ の国 の こ とを 知 る の に もい い か ら,そ こ に い って み よ う」 と配 偶

者 を 誘 った 。 そ して,そ の お 店 に赴 い#。 そ う いえ ば 去 年 もそ うだ った が,満

員 だ った 。 去 年 は なぜ そ こ に4人 で 入 れ た の か な ど と考 え る こと もな く,人 数

を 告 げて 席 を 待 と う と思 った ら,応 答 は意 外 だ っ た。 「も と も と予 約 を お す す
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めしている店ですが,お 客さん,さ すがにクリスマスの日はそうとう早めの予

約がないとお席はありません。その年のクリスマスに来年 もと言って予約され

る方がおられるぐらいですか ら」と言われた。

現法社長の一年前の配慮にご.のとき初めて気づいた。 もし,こ の日このよう

な形でこの場所に赴 くことがなかったら,一 生気づかなか ったか もしれない。

後で聞 くと,長 い ドイッ勤務の間,そ の社長 は.ク リスマスのこの日に家族4

人揃 ってこの レス トランを訪ねるのが大 きな楽 しみだったそうだ。そういう話

である。当時の現法社長は,今 日本を代表するこの会社の役員 として欧州全般

の海外展開を統括 している。

エピソー ド1のK社 は,理 念を海外での事業展開にも浸透 させたいと思、って

いる。欧米のひとに具体の見本 もな く 「フェアが大事だ」などと言おうものな

ら,そ れこそ 「日本人が不得意なこと」と言い返 されるのがおちだろう。2と

ころが,こ の具体的なやりとりとともに紹介す ると,海 外の現地の役員も,理

念の真意が伝わる(な んと実際に,海 外での理念教育の一助として,こ のエビ

2)K社 の 経 営 基 本 原 理 ・原 則 の 正 式 英 訳 の 文 書 を 見 る と,公 正 の 原 理 ・原 則 に あ た る

と こ ろ の 英 訳 に は,意 図 的 に 思 わ れ る が,公 正 と か フ ェ ア と か 言 う 言 葉 は み あ た ら な

い 。 っ ぎ の よ う な 記 述 で,公 正 な 競 争 に っ い て ふ れ ら れ て い る 。...itisimportant

torememberthatevenascompetitionreachesthisfeverishlevel,certain

typescannotbecondoned.Theyincludecompetitionthatharmsthe

publicinterest,competitioninwhichone.sidesimplyoverwhelmsthe

otherwithitsfinancialstrength,or..;whereonesidedamagesthe

reputationorcredibilityoftheother,orcompetitionthatgoestoofar

andthrowstheindustryintoconfusion.Intheend,with"such

competition,acompanycausesitsownreputationtosufferandimpedes

progressinsociety.

Therefore,themoreintensecompetitionbecomes,themorenecessary

itistoreflectbacktothegoalssetoutintheBasicManagement

Objective,andtocompeteonthebasisofthosegoals.Thismeansthat

thetypeofcompetitionthatisdesirableinvolvesimprovingproduct

qualityandperformance,loweringproductioncosts,developingnew

products,andprovidinggoodservice.Thesearetheareasinwhichwe

shouldbesecondtonone.
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ソー ドを語 るS氏 の ビデ オ が 存 在 す るの で あ る)。

エ ピ ソ ー ド2のE氏 は,ク ー ルで 理 詰 め な ひ とで あ る。 した が って,わ た し

は浪 花 節 の つ も りで これ を 紹 介 して い るわ けで は な い。 い っ とき週 刊 誌 を飾 っ

た 「一 杯 の か けそ ば」 を ま ね るっ も り もな い 。 た だ,こ の海 外 人 事 部 長 が語 る

に は,「 ひ と に思 い や りや 配 慮 が大 切 だ と,言 葉 で い って もな か な か 伝 わ りま

せ ん。 で も,こ の エ ピ ソー ドを 物 語 る と,ヤ ン グ に もそ の こ とは通 じるんで す」

とい う こ とで あ っ た。

生 活 協 同 組 合 に は,「 他 の人 び との へ の 思 い や り(caringlforothers)」 と

い う基 本 価 値 が あ り,ICA(国 際 協 同組 合 同 盟)の レポ ー トに も正 式 に そ の

こ とが記 され て い た こ とが あ る。 で も,問 題 は,そ れ を生 協 な らで は の具 体 の

活 動 と併 せ て 伝 え て い るか ど うか と い う点 に っ き る。

あ る メ ーカ ー に お け る従 業 員 の全 数 調 査 に お いて,現 場 の管 理 者 が理 念 を そ

の ま ま語 る こ と は か え って マ イ ナ ス の 効 果 を も た らす こ と が 実 証 さ れ て い

る。3つ ま り,原 理 ・原 則(あ る い は理 念)を 原 理 ・原 則(あ る い は理 念)の

まま語 るだ けで は,無 力 で あ る ど こ ろ か,余 計 な 押 しっ け の よ うに思 わ れ れ ば

逆 効 果 とな る ので あ る。

も しも,海 外 の現 地 人 の 役 員 に,「 公 正 な競 争 」 とい う原 理 ・原 則 を,仮 に

"FairCompetition"な ど と直 訳 して
,言 葉 だ け お題 目 の よ うに唱 えて いれ ば,

「そ れ は 日本 人 か ら教 わ る こ とで はな い」 と反 発 だ け を 買 って 逆 効 果 と な る か

も しれ な い。 も し も,ヤ ン グ に 「思 い や りが会社 に入 って も大事 だ」 とエ ピ ソー

ドな しに話 して も,「 そん な こ と は子 ど もの と きよ り親 や 学 校 の 先 生 か ら聞 か

され て い る,も う聞 きあ き た」 とい うよ うな 反 発 を買 って,こ れ も逆 効 果 に な

るか も しれ な い。 「公 正 」 とか 「思 い や り」 と い う簡 潔 に表 示 さ れ た 原 理 ・原

則(後 述 す る 「要 約 ラベ ル 」)が ビ ビ ッ ドな手 本(モ デ ル)と な る た め に は,

3)内 田(1991)。
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そ の原 理 ・原 則 を体 現 した,よ り具 体 的 な 見 本 が 必 要 と な る。 そ の具 体 的見 本

の物 語 こ そ,こ の種 の エ ピ ソー ドに ほか な らな い。

と ころ が,通 常 の論 理 実 証 主 義 に基 づ く リゴ ラ ス な研 究 で は,エ ピ ソー ドは,

"anecdotalevidence"に す ぎな い と して 軽 視 され る
。 で も,わ れ わ れ が リ ゴ

ラス とい う名 の下 に手 に す る抽 象 度 の 高 い 原 理 ・原 則(後 述 す る表1や 表2の

リス ト)に 生 き生 き と した意 味 を蘇 らせ るの は,ほ か な らぬ エ ピソー ド(原 理 ・

原 則 に か か わ る具 体 的 な ス トー リー).な の で あ る。 ま た,わ れ わ れ が(論 文 に

あ ま り書 く こ とが な くて も),特 定 の会 社 に つ い て よ り深 い洞 察 を 得 る の は,

この よ うな エ ピ ソー ドに ふ れ た と きで あ る。 リゴ ラス な調 査 結 果 よ り も,し ば

しば ビ ビ ッ ドな エ ピ ソー ドの方 が 雄 弁 で あ る。4

、

II。2.リ ー ダ ー シ ップ の 理 論 の 説 明力 の低 さ は モ デ ル の で き の わ る さ だ け に

よ る の か

組 織 理 論 の モ デ ル の説 明 力5は,2,3割 を超 え る こ と は あ ま りな い。 リー

ダー シ ッ プの理 論 的 モ デ ル もそ の 例 外 で は な い。 しか し,研 究 の数 は非 常 に多

い。 か っ て ス トッ グデ ィル が こ の研 究 分 野 の ハ ン ドブ ッ ク を 作 成 した70年 代

な か ば で さえ,レ ビュ ー に値 す る し っか り した研 究 の 数 だ けで も3000以 上 あ っ

た と言 わ れ て い る。6研 究 の 数 が 多 くて も説 明力 は変 わ らな い。 な ぜ な の だ ろ

4)こ の点 につ いて は,Schein(1987a)を 参照。 もっとも リゴラスな統計的分析 よりも,

ビビッ ドな ス トー リーの方 のイ ンパ ク トが大 きい とい うのが,人 間 の推 論 に固有 の バ

イアスで あ るとい う側 面 も存在 す る ことに も注 意 を促 してお きたい(Nisbettand

Ross,1980)。 この ようなバ イアスが あ るに もかかわ らず,も っと言 え ば,こ の よ う

なバ イアスが あるか らこそ,ビ ビッ ドの物語 が,と りわ け組織 の内部者 に理 念 を浸透

させ るうえで は,重 要 なのである。

5)こ こで説明力 とは,理 論 的に説 明 したい変数(被 説明変数)の 値の ば らっ きの うち,

モデルに投入 され た変数 によ って うま く説 明 され るば らっ きが 占ある比 率 の こ とを言

う。 リーダーシ ップの場合 には,リ ー ダー行 動の違 いによ って成果変数 のば らっ きの

何割 が説明 できるか,の 比率 を指 す(回 帰分析をお こな っている場合 に は,決 定 係数

の値 と して示 され る)。'

6)Stogdill(1974).
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うか。いくっかの理由が考え られる。たとえば,つ ぎのような要因がよくあげ

られる。

(1)組 織理論の分野における理論構築の方法に問題があるのではないか。

そのため,モ デルが致命的にプァにしか構築 されていないので,説 明力

が低い。現実の複雑 さに見合 っただけの複雑 さをモデルがもっていない

場合がある。

(2)肝 心な変数が測定されていないたあである。たとえば,支 店長の リー

ダーシップで支店の業績のば らっ きを説明 しようとしても,支 店の立地

基盤などで業績はほとんど決まってしまう。

(3)も し,肝 心な変数がモデルでとりあげられていたと しても,そ の測定

が杜撰であるためではないか。あるいはせっか く肝心の変数を扱ってい

ても,そ の測定尺度の次元構成が適切になされていないケースもありう

る。

(4)も ともとノイズにすぎないような(法 則性の少なそうな)世 界を扱 っ

ているので,説 明力がどうして も低 くならざるをえないのではないか。

そういう意見 も必ず出て くる。

しかし,研 究の進展 とともに,そ れぞれの難点に関 してそれなりの対応がと

られてきた。

まず,第1と 第2の 点にっいては,60年 代の コンティンジェンシー理論の

進展によって,理 論構築の方法論にそれなりの進展があった。かなり複雑尽モ

デルをっ くりたければLISRELで モデルの妥当性をテストすることもで きる。

でも,そ れで,説 明力の低 さという問題が根本的に解決されたとは言えない。

特に第2の 点については,一 見 リーダーシップの問題に見えるものが他の問

題にすぎないということを明示的に明 らかにしようとした研究まである。7リー

7)た とえ ば,ペ ロ ー は,一 見 リー ダ ー シ ップ の問 題 に 見 え る も の が,

で は な い か と疑 っ な方 が よ い と主 張 す る。Perrow(1970),p.12.

構造的な問題
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ダーシップでは大きく違いが出ないというということを証明しようとした研究

さえ存在する。8

第3の 点については,リ ーダーシップのような複雑な現象を説明するには,

多少 とも節約の原理を犠牲にしてでも,現 実 の複雑さを反映するだけの多様な

次元構成の リーダーシップ尺度が開発されてきた。9ま た,通 常 の質問紙法 に

よるサーベイでは飽 き足 り,ないと感 じた研究者は,フ ィール ドに入って経営者

や管理者の日常行動を観察するこどによって,質 問紙では見えない部分をっぶ

さに測定 し記録 してきた。10しか し,次 元を精緻化 したからと言って,説 明力

が大幅に改善 されたわけではなかった。

だとすれば,最 も本質的な問題はどこにあるのだろうか。第4の コメントの

ように,こ の領域 はそもそ もノイズだら、けで説明力が低迷せざるをえない研究

領域だとあきらあるほかないのであろうか。 どのようにすれば,ほ んとうに深

く現実を探ったことになるのだろうか。

組織理論は,経 済学のモデルならノイズとして放置されるものを拾い上げて

いるだけだか ら,説 明力が低 くても仕方がないという諦念が確かに存在するよ

うに思われる。11大量観察すればそこにかなり法則性が見 られる社会現象でな

く,リ ーダーとフォロワーの相性,人 びとの気分,そ のときどきの リーダーの

思いっきなど,理 論的法則性がそこにはないか もしれない社会現象を扱 ってい

るので,2,3割 の説明力でいいのだという考えもある。イエスだと言いたく

なる。

実務界のひとに,「 もしリーダー シップの理論 に説明力が9割 あった らどの

ように思いますか」 と聞くと,「気持ち悪い」 という答が返 って くることがあ

8)LibersonandO'Connor(1972).

9)た とえ ば,金 井(1991a)第9章 。

10)詳 しい レ ビ ュー は,金 井(1991a)第5章,第7章 参 照 。

11)ラ イ ベ ン シ ュ タ イ ン(Leibenstein,1976)が,人 び との 働 く気 な ど の モ テ ィ ベ ー

シ ョンの 欠如 や組 織 め ゆ るみ にか か わ る諸 要 因 を,ひ っ く るめ てX非 効 率 と 呼 ん だ の

は,そ の 点 示 唆 的 で あ る。
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る。それをマスターすれば,だ れもが9割 がた,'そ のモデルが提示する 「よい

リーダー」になれるなどというのは,少 し信 じがたい。

わたしは,ど のような理論的モデルを構築 しても豊かな現実的な意味あいは,

さきにあげたような具体的なエピソー ドと結びっ.かない限り,深 く把握される

ことはないと考えている。たとえば,エ ピソー ド2は,配 慮や思いやりという

なんでもない行動原理を表 している。そ して,配 慮は,オ ハイオ州立大学のリー

ダーシップ論の伝統のなかで,ず っと使われてきた変数だ。 「このグループに

いてよかったと思える細かな心配 りを して くれる」(E氏 にとって当時の ドイ

ッ現法の社長の行動がこれの具体例にあたる),「部下の個人的な相談にのって

くれる」,「部下か ら出てきた提案を実施 して くれる」などという質問項目が,

配慮を標準化された質問紙で測定するときに用い られる。これ らの項目では,

エピソー ドが物語るような具体的な現実からまだまだ距離感がある。「構造づ

くりも配慮 もともに高度 におこなっている リーダーシップ行動がどのような場

面でも最 も有効である」 というオハイオ州立研究の結論を仮に実践家が学んだ

として,そ のことがどの程度,実 際の行動を変えることにっながるだろうか。

構造づ くりや配慮の 「実際のバ リエーション」を具体的に物語 るエピソー ドな

しには,非 常に微弱なインパクトしかないのではないかと思 う。

だから,わ た しは,組 織理論一般,と りわけリーダーシップのような研究領

域の理論的モデルの説明力それ自体 は,低 くても仕方がないと思 う。 しかし,

説明力の低いモデルが提示する行動指針一 それは,「望 ま しい リーダーシッ

プ行動の原理 ・原則」 として リス トすることさえ可能であろう は,必 ずそ

の原理 ・原則を具体的に解き明かすエピソー ド(物 語)に よって補完されなけ

ればならないと考える。
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II.3.有 効 な リー ダ ー シ ップ行 動 を リ ス トす れ ば 途 方 に暮 れ る だ け

た とえ ば,変 革 を う ま く導 く よ う な ひ と の リー ダ ー シ ッ プ(transforma-

tionalleadershipと 呼 ば れ る)に っ い て の 研 究 を い くつ か レ ビ ュ ー す れ ば,

どの よ う な行 動 を とれ ば よ い の か を,い くっ か の 次 元 と して示 す ことがで きる。

表1が そ の一 例 で あ る。 も し,質 問 紙 法 で そ れ が 測 定 され る な らば,そ れ ぞれ

の次 元 の 項 目 のサ ンプ ル を容 易 に リス トす る こ とが で き る。 しか し,大 変 革 を

起 こ した い と思 うひ と に,こ の リズ トか らな にを 学 ん で も らえ ば よ い の だ ろ う

か。 確 か に,も っ と もな次 元 が並 ぶ 。 で も,具 体 的 な 課 題 と場 面 を前 に,ま た

具 体 的 な ひ と りひ と りの部 下 を前 に,こ の リス トを 眺 あて も途 方 に くれ る だ け

で は な い だ ろ うか 。

表1第1の リス トー 諸研究 に共通な変革型 リーダー シップの特徴

譜 戦略的 ビジヨ
ン の 浸 透

環境探査 ・
理 由 づ け

実験的試行
の 促 進

実施時の極 限

追 求 ・持 続

フォロ ワーの

成 長 ・育 成

コ ミュニケーショ

ンとネ ッ トワー

クづ く り

ハ ウス(1977) 目標の明確化

役割モデリング
(イメージ形動

動機(特に達成

動機)の喚起

高い業績期待
成功への確信
(両者を通 じ
てのピグマリ
オン効果)

育成的態度 一

バス(1985) 知 的 刺 激

カリスマ・リー

ダー シ ップ の

次元の一部

業績主義の報
酬(交換型の
側面)

個別的配慮 一

レビンソ ン&

ローザ ンサル

(1984)

洞察力/言葉
(実行力 プラ

ス)思 索

自己責任で
危険負担 [執 拗 さ]

後継者の探

索育成

多数 の人 ぴ
ととの接触

ピックマ ン&

シルバ(1984)

ビジ ョン

焦点の明確化
創造的洞察力 多 芸 性 忍 耐 力 感 受 性 一

ベニ ス&ナ ナ

ス(1985)

ビジョンを通

じての注意づ

け

位置づけを通
じての信頼づ

くり

一 一 自 己 開 発

コミaニ ケー

ションを通 じ

ての意味把握

ティシー&デ ィ
バナ(1986)

ビジョンの創

造と左脳青写

真

変化 の認知
問題の診断

変化への抵抗
を克服

コ ミッ トメ ン

トの動員

HRM(人 的

資源管理)の
システム化

社会 的 ネ ッ

トワー ク の

創造的破壊

金井(1984b)
戦略的課題の
提示 モデリ
ング促進

運動性(ネ ッ

トワーク)活

用(信頼蓄積)

革新 的試行 緊 張 醸 成 育 成 運動性創 出

注[]は 明示的な次元で はない

()は 間接的 に関連

出所:金 井(1989c),216頁 。
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表2第2の リス ト ビジネ ス誌 に載 った,こ れか らの リーダー シップの特徴

1部 下 を心 より信 じる

2ビ ジョンを練 り上 げる

3冷 静 さを保っ

4リ スクを奨励 す る

5自 ら専門家 にな る

6異 端 を受 け入 れ る

7単 純化す る

出 所:Fortune,October24,1988,

表3第3の リス ト す ぐれたエグゼ クテ ィブになるための条件

1ア ジ ェンダ(大 きな構想 とその実施細 目の両 面を指す)を 構築 し実施す る

2ひ と との関係を扱 う

3基 本 価値 に基づ いて行動 す る,そ れ を伝達 す る

4エ グゼ クテ ィブと しての資質を試 され る,そ れを高 め る

5自 分 について より深 く知 り,個 人的な 自覚 を高 め る

6他 の人 び とへの依存状況 に対 処す る

7経 営幹部 らしい深 い思考 をす る

出 所:McCall,JL,MorganW.,MichaelM.Lombard,andAnnM.Morrison

(1988).TheLessonsofExperience:HowSuccessfulExecutivesDevelop

ontheJob.Lexington,MA.:LexingtonBooks.

学 者 の お こ な う研 究 だ か らこ うな って しま う と思 わ れ るひ とのた め に,『 フォー

チ ュ ン』 誌 に載 った っ ぎの よ うな リス ト(表2)も 示 して お こ う。 これ も,

「な る ほ ど,し か し実 際 に は ど う振 る舞 え ば よ い の か...」 と途 方 に くれ る しか

な い よ うな リス トで あ る。

そ れ で は,っ ぎ の リス ト(表3)は ど うだ ろ うか 。 これ は,リ ー ダ ー シ ップ



経営にお ける理念(原 理 ・原則),経 験,物 語,議 論 15

の研 究 とい う よ り は,エ グ ゼ ク テ ィブ と して うま くや って い くた め に は,ど の

よ うな経 験 を く ぐって いな けれ ば な らな い の か を示 す リス トで あ る。

この リス トだ けを 見 る と,さ き のふ たっ の リス トと同 罪 の よ うに思 わ れ る。

これ だ けだ と,す ぐれ た エ グ ゼ ク テ ィ ブに な るた め の 条 件 に関 して,い い こと,

な る ほ ど と思 え る こ と が並 んで い る だ け だ。 これ ら全 部 が き ち ん とで きる ひ と

は,博 物 館 に しか い な い よ うな す ごい ひ とだ 。

しか し,こ の リス トは,そ の母 体 とな って い る調 査 プ ロ ジ ェク ト12の性 質上,

さ きのふ たっ の もの と大 き く異 な って い る。 こ の7点 の背 景 に あ る の は,600

以 上 の具 体 的経 験 を物 語 るエ ピ ソー ドで あ る。

そ の調 査 は,米 国 で リー ダー シ ップ の研 究 と研 修 を お こ な って い るCCL

(CenterforCreativeLeadership)に よろ て 実 施 さ れ た。 デ ー タ は,米 国 の

主要 企業6社 に勤 務 す る 「成 功 して い る」 経 営 幹 部191名 か ら収 集 され た。 そ

の 内 容 は,「 これ ま で の キ ャ リア に お い て,自 分 が 一 皮 む け る の に 最 も貢 献 し

た 具 体 的 な 経 験 」 に まつ わ る キ ー イ ベ ン ト13で あ る。 ひ と り あた り,最 低3個

の 具 体 的 経 験 を イ ンタ ビ3で 語 って も ら った の で,合 計616個 の キ ー イ ベ ン

トが 記 述 され た 。 そ の なか に は,エ グゼ クテ ィ ブ に な る まで に学 ぶ べ き経 験 か

らの教 訓(レ ッス ン)が1,547個 識 別 され た。 こ こで表3に 示 した7点 は,そ

こか ら抽 出 され た もので あ る。 した が って,こ の7個 の ポ イ ン トを 見 て,「 な

ん だ,た だ の い い こ と リス トか」 と笑 って は い け な い。 す で に エ グゼ クテ ィ ブ

に な って い るひ とな ら,・自分 の く ぐって き た具 体 的 経 験 と重 ね合 わ せ て考 え た

12)McCalletal.(1988).

13)キ ー イ ベ ン ト法 は,臨 界事 象 法(criticalincidentmethod)の 一 種 と考 え て よ

い。 マ コー ル らの イ ン タ ビ ュ ー ・ガ イ ドラ イ ンは,非 常 に よ くで きて い る。 経 験 を で

き る限 り具 体 的 に 聞 くた め に,多 種 多様 な 質 問 が工 夫 さ れ て い る。被 面接 者 は,多 数

の 問 い に 全部 答 え る必 要 はな い。 う ま く波 長 の あ っ た 問 い を 深 掘 り して い け ば,具 体

的 な経 験 が浮 き彫 りに な る よ うに で きて い る。 人 材(特 に ミ ドル)に か か わ る,あ る

研 究 会 の メ ンバ ーに,マ コ ール らの ガ イ ドラ イ ンに基 づ い て,「 一 皮 む け た 」 経 験 を

収 集 して も ら った こ とが あ るが,そ の と き に,キ ー イ ベ ン ト法 の 威 力 を よ く確 認 で き

た 。
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り,自 分が育 ってほしいと思 っている若手にどのような仕事機会を与えればよ

いかを内省することが大切である。若手 ・同僚とそのような経験にっいて語 り

合 うことも,こ の7点 の自分なりの意味を深掘りするうえで重要である。

もしも創造的な ミドルのリーダーシップを研究するな ら,サ ーベイも必要だ

が,併 せて このようなキーイベントや具体的な経験の物語を もっと体系的に収

集する必要があるだろう。

たとえば,表3の リストの うち,「基本価値に基づいて自ら行動する,そ れ

を他の人びとに伝達す る」 という項目は,経 営理念浸透の リーダーシップと直

結 している。でも,こ れだけだと,「 ジャス トミー トすればホームランになる」

というのといっしょで,具 体的な行動の記述を含む物語がなければ実践的な有

用性は低い。それを生成す る点にキーイベント法の特徴があるが,基 本価値に

基づいた行動 というのは,特 定の組織や部門に根づいた 「ローカルな知識」か

もしれない。そのためには,外 部の研究者の調査以上に,当 該組織内や当該部

門内で,日 ごろより物語が内発的に生成 され,議 論されている必要があるだろ

う。

II.4。 複雑人モデルの真の意味

理念がどのように浸透す るか,そ のプロセスで リーダーシップにどのような

役割があるのかを議論するためには,人 間モデルが必要である。浸透させよう

とする側 もその対象 も,と もに組織における人間であるから,そ れが必要とな

る。

シャインの 「複雑人モデル」の概念14は,よ く知 られているが,こ こではふ

たっの解釈を区別 したい。ひとっは,通 常の解釈であ り,他 方は,よ り深い レ

ベルの(彼 の他の著作全体 との関連を考えた)解 釈である。

14)Schein(1965,1980).
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II.4.1,複 雑人モデルの通常の解釈

通常の解釈は,っ ぎのようなテキス トブック的解釈で,モ ティベーション論

の文脈で紹介されるのがふっうである。 これまでの経営管理論の学説史的な研

究の流れを振り返ると,科 学的管理法の時代の 「経済人モデル」から,人 間関

係論の時代の 「社会人モデル」,人 間資源管理論(も しくは新人間関係論)の

時代の 「自己実現人モデル」.を経て,さ らには,組 織のコンティンジェンシー

理論(条 件適合理論あるいは状況適応理論)の 時代の 「複雑人モデル」へと変

遷 してきた。この通常の解釈はけっして間違 いではないし,シ ャイン自身,組

織心理学のテキス トでそれを最初に提示 した15ので,テ キス トブック的解釈の

淵源は彼自身にある。

このテキス トブック的解釈においてさえ,複 雑人の概念が重要なのは,っ ぎ

の点にある。 この人間モデルの進展が学問の進展 と時代の進歩の反映であると

考え られるために,経 済人モデルよりは社会人モデルが,社 会人モデルよりは

自己実現人モデルの方が,よ り進んでいる,少 なくともより人間主義的である

という仮定を,ふ っうはついっい抱 きがちである。 しか し,実 際は,モ デルの

変遷はバ トンタッチとしておこなわれたのではなく,重 複的 ・蓄積的におこな

われたと見る方が,よ り現実的である。人間関係の時代 は,差 別出来高給のよ

うな経済的インセンティブだけでは説明できない社会人モデルを発見 した。 し

かし,そ れは,経 済人モデルを駆逐するのではなく,企 業が ビジネス組織であ

る限 り,そ こに経済人モデルが成り立っ余地は消え去 らない。また,社 会人モ

デルだと依存的で他律的な人間観に陥るという観点から,い わゆる心理学の第

3勢 力(人 間主義心理学)の 影響を受けた(あ るいはその担い手であった)組

織心理学者から,も っと成熟 した自律的人間のモデルとレて,自 己実現の概念

が示 された。 しか し,こ れ も,突 然世の中が自己実現人ばかりで満ち溢れるよ

うになったという認識(モ デルの完全なスイッチ)を 示すのではなく,そ れま

15)『 組 織 心理 学 』 の 第1版(Schein,1965)で す で にふ れ られ て い る。



18 研 究 年 報XL皿

で は あ ま り気 づ い て い なか った 自己 実 現 人 が,経 済 人,社 会 人 の ほか に もそ れ

らと オ ーバ ー ラ ッ プ して 存 在 す る よ うに な っ た こ とを示 す の で あ る。 だ か ら
,

ひ との モ テ ィベ ー シ ョ ンを 喚 起 しよ う とす る ひ と は,自 己実 現 人 モ デ ル が最 新

モ デル の 時 代 だ か ら とい って,一 律 に皆 が そ の よ
.うに振 る舞 う と勘 違 い す る こ

との な いよ う に して も らい た い。 そ の よ うな意 図 か ら提 案 され た のが,複 雑 人

モ デ ル で あ る。 そ して そ の背 景 と して,コ ンテ ィ ン ジ ェ ン シ ー理 論 の勃 興 前 夜

とい う状 況 が あ った 。 複 雑 人 とい う ア イ デ アが 最 初 に提 示 され た の は,『 組 織

心 理 学 』 の第1版 にお い て で あ るか ら,1965年 の こ とで あ る。

II.4,2,複 雑 人 モ デ ルの ク リニ カ ル な(臨 床 的 な)解 釈

しか し,こ れ だ け の こ とな ら,「 組 織 に は い ろ い ろ な ひ とが い る」 と い う主

張 に す ぎな い。 む しろ人 間 モ デ ル の破 棄 の よ うに も一 見 思 え る。 ところが,シ ャ

イ ンの他 の一 連 の 著 作 と の関 連 の な か に複 雑 人 モ デ ル を 埋 め 込 め ば,そ の 含 意

の よ り深 い レベ ル で の 解 釈 は異 な って くる。 シ ャイ ンは,経 営組 織 論 に お け る

臨 床 的(ク リニ カ ル)ア プ ロ ー チ とプ ロセ ス ・コ ンサ ル テ ー シ ョンの重 要 性 を

主 張 して き た。16ど ん な に リゴ ラス な調 査 研 究 に染 ま って い る よ う に 見 え る研

究 者 で も,組 織 の動 きや組 織 の な か の個 人 に っ いて の 深 い洞 察 は,臨 床 的 な場

面 か ら得 て い る こ とが 多 い。 また,ノ イ ズ の少 な い デ ー タを 得 て 組 織 に ゆ さぶ

りを か け るに は,最 初 か ら内 容 面 で 画 一 的 な解 決 案 を提 示 す るた め に組 織 に入

る よ り も,内 部 者 と議 論 を重 ね,そ の 議 論 の基 盤 と な る仮 定 ・前 提 まで 見 据 え

る方 が有 効 で あ る と彼 は考 え た。 そ れ を 彼 は,内 容 の専 門家 に対 す る プ ロセ ス

の促 進 者 と定 義 した。 そ して な お興 味 深 い ことに,プ ロセ ス ・コ ンサ ル テー シ ョ

ンの能 力 は,OD(組 織 開 発)コ ンサ ル タ ン トば か りで な く,実 は ジェ ネ ラル ・

マ ネ ジ ャー にか な り普 遍 的 に 要 求 され る能 力 で あ る こ と に気 づ い た
。 他 方 で,

組 織 文 化 の研 究 を 進 展 さ せ るに っ れ て,そ れ が 同時 に リー ダ ー シ ップ の研 究 で

16)Schein(1987a,1987b,1988).
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もあ る こ と に気 づ い た彼 は,組 織 の大 半 の 成 員 が 当然 と思 って い る仮定 や前 提

に疑 問 を提 示 で き る こ とが リー ダー シ ップの 重 要 な機 能 で あ る と考 え る に至 っ

た。17こ れ は,元 々,プ ロセ ス ・コ ンサ ル タ ン トに期 待 され て い た 役 割 の ひ と

つ で もあ る。

こ の よ うな文 脈 の な か で複 雑 人 モ デル に は,ど の よ うな意 味 が あ るの だ ろ う

か。 そ れ は,と り もな お さ ず,自 分 の 持 ち味,部 下 ひ と りひ と りの持 ち味,置

か れ た状 況,課 題 の性 質 に対 す る 「臨 床 家 の よ うな診 断力 」 を マ ネ ジ ャー に期

待 す る モ デ ル で あ る。 そ の意 味 で,こ の 第2の 解 釈 を,複 雑 人 モ デ ル の ク リニ

カ ル(臨 床 的)な 解 釈 と呼 べ ば よい だ ろ う。 既 存 の リー ダ ー シ ップ の モ デル の

説 明力 が2,3割 に す ぎな い と した ら,残 りの7,8割 を 少 しで も自分 の置 か

れ た状 況 の診 断 や 自己 の ス タイ ル の 内 省 に よ って埋 め て い くの が,マ ネ ジ ャー

で あ る。 解 答 はそ こに最 初 か ら あ る ので は な く,プ ロセ スか ら創 発 す る ので あ

る。

ワイ クの 「意 味生 成 人 」18や 後 述 す る シ ョー ンの 「内 省 的 実 践 家 」 の 意 味 合

い も,こ の 複雑 人 モ デ ル の 第2の 含 意 と関 連 して い る。

II.5.経 営者 ・管理者の経験蓄積 と物語る能力 ・議論を促進する能力

経営者 は,「行動のひと」であると同時に,「深 い思索と内省のひと」である

ことが,CEOに 関する臨床心理学的な研究から確認 されている。19当たり前の

ことのようだが,わ た しはこれは大切な発見事実だと思 う。なぜなら,経 営の

世界のダイナ ミックさか ら,わ れわれはアクションの方に目を奪われがちだか

らである。 また,同 じ研究において,CEOの リーダーシップの発揮 は実 は行

動力や実行力だけでな く,実 行に先立つ徹底的な思考に裏づけられているとい

う発見事実に加えて,一 見複雑な問題の核心を考えに考えた末に簡単で理解可

17)Schein(1992).

18)Weick(1979,1995)。 ま た,意 味 発 見人 と い う視 点 に つ い て は,金 井(1991b)

参 照 。

19)LevinsonandRosenthal(1984).
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能な言葉に置 き換えていること,そ のプロセスで顧客 組織構成員,そ の他の

広範な利害関係者(異 なる視点の提供者)と 広 く接触 し議論 していることが,

明 らかにされている。実践家であるとともに,思 索家であることによって,複

雑で混沌 した状況か らも意味が見出される。 自分の経験に対 して も内省がなさ

れる。

理念の浸透のためには,経 験の蓄積が必要だが,さ らにその蓄積 された諸経

験を意味づけて他の人びとに(と りわけ組織の構成員に)折 りに触れては物語

り,組 織が危機に直面 しているときや大きな決断をおこなうときには,自 発的

な物語 りを活発におこなうとともに,組 織の構成員から出される問いかけをきっ

かけに議論を継続 させることが重要である。通常の通 り一遍のインタビューで

はなく,年 齢やキャリアなどのライフステージごとの具体的なエピソー ドを長

時間聞 くと,(必 ず しもその期間に限定されるわけではないが,と くに自分が

直接にタッチした期間にっいての)会 社の歴史について も,自 分史についても,

物語るべきことが豊富な経営者が存在するのにびっくりする。20経営者 だか ら

それ ぐらいできて当然 と思われるか もしれないが,だ れもが経験が豊富だとは

限らないし,経 験が豊富でもだれもがそれを言葉 にできるとは限らない。また,

ミドル ・マネジャーで も,創 造的なイノベーションをおこなっているミドルや,

海外で日本にいるときよりもワンランクもッーランクも上の仕事を しているミ

ドルには,語 ろべき物語が リッチであった。21

この点においては,現 時点での経営学での リーダーシップ研究には,生 涯発

達的な視点22や 生活史的な視点23が少ないのが残念であり,今 後深い レベルの

20)わ た し自身 が お こな った イ ンタ ビュ ー に つ い て は,こ こ で は一 件 ず っ 組 織 と個 人

の物 語 を 詳 述 す る余 裕 が な い が,た と え ば,金 井 他 編(1991);高 村(1993);福 原

(1995);前 川(1996);増 田(1996);松 尾(1996)を 参 照 。(こ の うち,高 村(1993)と 前

川(1996)の イ ンタ ビ ュー は,加 護 野 忠 男 氏 と共 同 で お こな わ れ た)。

21)金 井 他 編(1994);金 井(1996a)。

22)LernerandBusch-Rossnagel(1981);Sugarman(1990).

23)LangnessandFrank(1981);渡 辺(1993)。
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経 験 を照 射 す る よ うな 研 究 が 望 まれ る(そ の場 合 もち ろん,サ ー ベ イ法 の と き

の よ うなN数 は問 題 で は な い)。

「ラ イ フ ・ス トー リー」(人 生 物 語)と い う概 念 と手 法 の 提 唱 者 で あ る バ イ

ニ ー に よれ ば,人 生 を 生 き抜 く こと,(老 年 期 に至 る ま で)成 長 して い く こ と

に際 して の 自己 を 他 の 人 び と に対 して物 語 る こ と に は,つ ぎ の4っ の意 味 が あ

る。24(1)ア イ デ ンテ ィテ ィ感 の 発展 と維 持,(2)人 生 を 生 き る指 針 の提 示,(3)

人生 の カ オ ス,混 乱 期 に対 す る秩 序 付 与,(4)物 語 の聞 き手 が 生 じ る こ と に よ

る エ ンパ ワー メ ン ト(元 気 づ け)が そ れ で あ る。 した が って,物 語 る こ と は,

聞 き手 だ けで な く,語 り部 に もそれ を語 る意 味合 い が あ る。 さ らに,(経 営 者

の場 合 に は,こ の 側 面 は一 見 あ ま り必 要 で な い か も しれ な い25が)物 語 る こ と

そ れ 自体 に,(特 に真 摯 な オ ー デ ィエ ンス が い る場 合)治 療 的 効 果 が あ る と い

うの が,彼 女 の議 論 の 骨子 で あ る。

皿,社 会的学習理論に基づく理念浸透の リーダーシップ論

経営理念浸透の リーダーシップにかかわる理論的モデルとして,と こでは,

まず社会的学習理論を検討 してみることにしよう。 このモデルは,っ ぎの節で

素描するように,原 理 ・原則を簡潔な言葉(要 約 ラベルと呼ばれる)で 言語化

する意味や,手 本 となる行動の見本を示すことや語ることの意味を理論的に考

察す る上で有益ではある。 この素描の後に,モ デルの各 プロセスを理念浸透の

リーダーシップとの関連で詳述 していく。 しかし,こ れらのモデルの一定の有

益さにもかかわらず,現 実にこれを適用するには,い くっかの問題点が存在す

る。

24)Viney(1993).

25)精 神 分 析 的 な立 場 か らの経 営者 論 や リー ダ ー シ ップ 論 を 見 て い る と そ の よ う に も

言 い切 れ な い で あ ろ う。 た とえ ば,KetdeVries(1993)を 参 照 。
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皿.1,モ デルの素描

伝統的なスキナー流のオペラント条件づけモデルと対比 しなが ら,観 察学習

ともモデ リングの認知理論 とも呼ばれる社会的学習理論の概要を素描すること

にしよう。

皿.1.1.観 察 学 習 と学 習 の 幅 一 満 身 創 痍 に な らな い た め の 知 恵

B.F,ス キ ナ ーの 強 化 理 論(reinforcementtheory)は,未 だ にか な りの影 響

力 を も って い る。 社 会 的学 習 理 論 で は,も っ と認 知 的 要 素 が 強調 され,自 分 の

経 験 か らだ けで な く,他 の 人 び と の経 験 か らも代 理 学 習(観 察 学 習)で き る こ

とが 強調 され て い る。

強 化 理 論 に よれ ば,単 純 化 して 言 う と,ひ とが 動 機 づ け られ た行 動 を と るの

は,正 の 強 化(ご 褒 美)と 負 の 強 化(罰)の お か げで あ る。 わ れ わ れ は,刺 激

に取 り囲 まれ て い る。 刺 激 に応 じて 反 応 し,反 応 の結 果 が,褒 美 な らそ の 反応

が強 化 され,罰 だ った ら,そ の 反 応 を と らな くな る。 これ だ け の理 論 だ が,応

用範 囲 は広 く,米 国 で はOB.Mod.(組 織 行動 変 容,organizationalbehavior

modification)と い う領 域 が あ り,こ こが スキ ナ ー派 の牙 城 に な って い る。26

さ て,も し自分 が 実 際 に 行 動 を起 こ して み て そ の 結 果 褒 め られ た り(報 酬 を

得 た り)怒 られ た り(罰 を受 け た り)し な い と学 習 で き な い と した ら,ひ との

学 習 範 囲 は大 い に制 約 され る。 も しそ うな らば,た とえ ば,熱 い や か ん に触 れ

て は い け な い と い う こ とを 学 ぶ た め に は,1回 熱 い 目(罰)に あ って み な い と

い け な い とい うわ け だ か ら。 も し自分 で 直接 的 に経 験 した こ とだ け が学 習 の 源

泉 な らば,ひ と と お りの こ とを 学 び終 え る ころに,わ れ われ は皆満 身創 痍 に な っ

て い るか も しれ な い。 しか し,わ れ わ れ は,自 分 の 行 動 か ら学 ぶ だ け で な く,

他 の 人 び との 行 動 や そ の結 果 を 観 察 す る こ とに よ って 学 習 す る こ とが で き る。

そ れ は,す ば ら しい こ とだ と思 う。 そ の お か げ で 発 想 のバ ラエ テ ィ も行 動 の レ

26)た とえ ば,Luthans(1975).
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パ ー ト リー も増 え るの で あ る。 バ ンデ ュ ー ラ は,こ れ を 観 察 学 習(observa一

七ionallearning)も し くは代 理 学 習(vicariouslearning)と 呼 ん だ 。 あ る い

は,モ デ ル(手 本)を 真 似 る と い う意 味 で,モ デ リン グ と も呼 ん だ 。27

も し自分 で 直 接 的 に経 験 した こと しか学 べ な い と した ら,学 習 の範 囲 が 狭 く

限 定 され る。 学 習 の幅 を広 げ る に は,満 身 創 痍 に な る しか な い。 さ らに,ベ テ

ラ ンの 他 者 の 経 験 か ら凝 集 され た原 理 ・原 則 とい う形 の知 識 が,そ こに は入 り

込 む 余 地 が な くな って しま う。

あ る会 社 に入 っ た新 人 が,そ の会 社 に な じん で い く場 面 を考 えて み よ う。 観

察 学 習 と い う経 路 が な け れ ば,社 内 に あ る命 令,指 示,マ ニ ュ ア ル に対 す る 自

分 の反 応 に対 す る結 果 を わ が身 で経 験 しな けれ ば 学 習 が生 じな い こ とに な る。

しか し,実 際 に は,先 輩 や 同僚 の どの よ うな 行 動 が好 意 的 な結 果 を え て,ど の

よ うな行 動 が否 定 的 な結 果 を え て い るか を,注 意 深 く観 察 す る こ とが で き る。

ま た,な ぜ そ うな って い るの か を,先 輩 や 上 司 に聞 く こ と もで き る。 質 問 に答

え た が らな い ベ テ ラ ン もい るが,な か に は心 あ る対 話 の で き るひ とが い る。 そ

の よ うな対 話 の な か で,「 こ の会 社 で は,こ うな って い るの だ 」 と い う説 明 が

な さ れ,と きに は そ の説 明 の過 程 に,会 社 の経 営 理 念 や基 本 価 値 の 真意 を垣 間

み さ せ るよ うな言 葉 も ま じ って い る こ とだ ろ う。

逆 に言 う と,そ れ 自体 は言 葉 にす ぎ な い(し か し,言 葉 にな って い る こ とに

は後 述 す るよ うに 大 きな意 味 が あ る)抽 象 的 な理 念 か ら,い き な り具 体 的 な 行

動 が導 か れ るわ けで は な い。 や は り直 接 に観 察 対 象 とな る,あ る い は語 り継 が

れ る こ と に よ り間 接 的 に見 聞 きす る(他 の ひ との)具 体 的 な経 験 や 行 動 にふ れ

な けれ ば,ど うふ る ま って よ い か は わ か らな い こ とが 多 い。.

27)Bandura(1971,1977);Banduraed.(1971);RosenthalandZimmerman

(1978).
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皿.1.2。 観 察 学 習(モ デ リ ング)と 単 な る模 倣 と の ちが い テ ィー チ ン グ

の 例

観 察 学 習 は,(似 て は い る が)模 倣 で は な い。 そ れ が 単 な る模 倣 に 終 わ らな

い ふ た っ の 理 由 が あ る。 ひ とっ は,原 理 ・原 則 の 学 習 を伴 うか らで あ り,も う

ひ とっ は,モ デ ル(手 本)と な る人 物 が 複数 存 在 す る か らで あ る。

第1の 点 にっ いて,た とえ ば,バ ンデ ュー ラ に よ れ ば,言 語 を獲 得 す る プ ロ

セ スで英 語 圏 に生 ま れ た 子 ど もが"Iateit"と 言 う代 わ りに"Ieatedit"

と言 う こ とが あ る ら しい(外 国 語 と して 英 語 を学 ぶ と きに い や な 不 規 則 動 詞 が'

こ こで はそ れ を母 国 語 とす る子 ど もに 間 違 え て 規 則 動 詞 と して 使 わ れ て い る の

で あ る)。 も し,子 ど もが模 倣 して い る だ け な ら,そ うは言 え な い は ず で あ る。

親 は,そ う言 わ な い か ら。 と ころ が,実 際 に は子 ど もが"Ieatedit"と っ い

言 って しま う とい う こ と は,っ ぎの こ と を意 味 す る。 子 ど も は親(モ デ ル,手

本)を 模 倣 して い るの で は な く,「 動 詞 の原 型+ed」 で 過 去 形 に な る と い う原

理 ・原 則 や ル ー ル(文 法 的 規 則)を 学 ん で い るの で あ る。結 果 的 に間違 って ル ー

ル を適 用 して しま って い る が,そ れ で もル ー ル を 身 にっ けて い るのだ。 これ を、

観 察 を通 じて の ル ール 学 習(rulelearning)と 言 う。 家 庭 に よ って は,親 が

英 語 の文 法(グ ラ マ ー とい うル ール)に っ い て一 言 説 明 して あ げ て い るか も し

れ な い。 明 示 的 に こ の ル ー ル を 述 べ て い る場 合 に生 じる観 察 学 習 は,参 照 モ デ

リン グ(referentialmodeling)と 呼 ば れ る。 特 に,ル ール が う ま く簡 潔 に 覚

え や す い言 葉(要 約 ラベ ル)に 結 晶 して い る場 合 に は,行 動 に よ る見本(モ デ

ル とな る反 応 様 式)だ け で な く,そ の言 葉 も参 照 しな が ら,ひ と は観 察 学 習 し

て い く。 た とえ ば,「 軸 を動 か さ ず 」 と い う言 葉 と と も に,そ れ が う ま くで き

て い るひ との ス イ ン グを観 察 す る場 面 を 考 え て み て ほ しい。 言 葉 と行 動 に よ る

見 本 が ふ たっ なが ら存 在 す る,ぜ い た くな場 面 で あ る。
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テ ィー チ ン グの例

た とえ ば,初 め て 大学 の教 壇 に立 っ 大 学 院 の卒 業 生 の こ と を考 え よ う。 よ い

テ ィー チ ン グの た め の ア ドバ イ ス は少 な い。 しか し,「 教 室 で は で き る だ け動

け」,「講義 の な か に疑 問 文 を 挟 あ」 とい うル ー ル(ル ー ル とい うほ どで もな い

が)は,多 くの ベ ス ト ・テ ィー チ ャー の ア ドバ イ ス に共 通 して い る。 ひ と は,

情 報 の8割 近 くを 目 か ら と っ.てく るの で あ るか ら,し ゃべ るひ とが 動 か な い と

聞 く側 は退 屈 す る。 し ゃべ り っぱ な しで な く,聞 くひ との 関心 を喚 起 す るに は,

あ な た は ど う思 うか を,質 問 の形 で 投 げか け る必 要 が あ る。

講 義 の う まい ひ とを観 察 して い るだ けで は コ ッ はな か な か わ か らな い(観 察

か らだ け学 べ と い うな ら,そ れ は徒 弟 制 み た い に な って しま う)。 他 方 で,具

体 の 実 例 や 見 本 もな く,た だ 「動 け」,「質澗 しろ」 と言 わ れ て も,実 際 に教 室

で どの よ うにす れ ば い い のか よ くわ か な らい(ル ー ル だ け で は無 力 で あ る)。

「動 く こ と」,「 しば しば質 問 を 挟 む こ と」 とい う要 約 ラベ ル28が あ り,実 際 に

学 生 に ア プ ロ ー チ して質 問 して い る教 授 の行 動(手 本)を 目の 前 に見 な が ら,

そ の要 約 ラベ ル を思 い浮 か べ る と き に,モ デ リン グ は促 進 され る。 さて,会 社

に入 った新 人 の こ とに話 を も ど そ う。 も し,そ の会 社 に守 るべ き原 理 ・原 則 や

基 本 価 値 が あ るな らば,そ れ を 文 書 化 さ れ た理 念 や社 是 と して覚 え や す い言 葉

に した 方 が よ い。 で な けれ ば,そ れ は要 約 ラベ ル の な い観 察 学 習 を新 人 に強 い

る こ と に な る。 要 約 ラベ ル は,細 目 で は な く大 き な原 理 ・原 則 の よ うな もの で

あ る ことが 多 い の で,そ れ を現 実 の場 面 で ど の よ うに実 現 す るか につ いて は,

か な り即 興 の余 地,し た が って学 習 者 の 側 に創 造 の余 地 が 残 され る。 同 じよ う

に,教 室 を うろ うろ動 き回 り,疑 問 を 投 げか け る とい う原 理 ・原 則 に は忠 実 で

も,そ れ を実 際 に 異 な る オ ー デ ィエ ンス に異 な る論 題 で 何 度 も経 験 して い る う

ちに,自 分 な りの ス タ イ ルが 出 て く る。

モ デ リ ングが 単 な る模 倣 とは異 な って,よ り創 造 的 で あ る理 由 の第2は,観

28)GerstO1971).
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察 学 習 者 が ふ た り以 上 の 複 数 の モ デ ル人 物 を もっ こ とが で き る点 に求 め られ る。

さ き ほ ど と同 じ例 を用 い る と,こ れ か ら大 学 院 を 卒 業 して 大 学 の大 教 室 に立 っ

若 手 教 官 は,テ ィー チ ン グで 評 判 の先 生 を,た とえ ばふ た りベ ンチ マ ー ク す る

ことが で きる。 ふ た り と も 「動 け」,「質 問 しろ 」 と い う同 じ2原 則 を語 った と

して も,教 室 で の実 際 の パ フ ォ ー マ ン ス,具 体 的 な ス タイ ル に違 い が あ れ ば,

両 方 を観 察 した学 習 者 は,モ デ ル とは異 な る新 た な組 み 合 わ せ を生 み 出す こ と

が可 能 と な る。 両 者 の い い と こ ろ を 「新 結 合」 すれ ば,テ ィーチ ングの イ ノベー

シ ョ ンに な る。 も し,ひ と りだ け が参 照 モ デ リ ング の た め の観 察 対 象 な らば,

た と え要 約 ラベ ル が あ って も,徒 弟 制 に 近 くな る(事 実,徒 弟 制 の世 界 で は,

ひ と りの親 方 の下 につ くのが ふ っ うで あ ろ う)。 しか し,大 半 の学 習 場 面 で,

そ の気 に な れ ば,手 本 を ふ た り以 上 探 す こ と は可 能 で あ ろ う。

と ころ で,ふ た り,も し くは そ れ 以上 の 数 の モ デ ル人 物 は,ま った く同 じ要

約 ラベ ル を与 え る と は限 らな い。 一 方 は,相 変 わ らず 「動 け」,「質 問 しろ」 と

言 うが,他 方(も う ひ と りの モ デ ル)は,1「 堂 々 と しろ」,「 ロ ジ ッ ク を し っか

り準 備 し ろ」 と言 うか も しれ な い。 複 数 の モ デ ル人 物 との接 触 に よ って,要 約

ラベ ル(テ ィ ーチ ング の原 理 ・原 則)の レパ ー ト リー が増 え る。観 察学 習者 は,

い わ ば,パ フ ォ ー マ ンス型 の モ デ ル 人 物 と ロ ジ ッ ク練 り上 げ型 の モデ ル 人 物 を

も った こ とに な る。 こ の場 合,原 理 ・原 則 のバ ラエ テ ィが,ひ と りだ け に教 わ

る と きよ り も増 え る。

しか し,そ れ は,学 習 者 に と って は,必 ず し も容 易 な 状況 で は な い。 な ぜ な

ら,往 々 に して,複 数 の モ デ ル 人 物 が 提 示 す る原 理 ・原 則 の 間 に矛 盾 が 存 在 す

る こ とが あ るか らで あ る。 た とえ ば,「 堂 々 と しろ」 と い う意 味 が,ど う もそ

う言 って い る ひ と の行 動 を 見 て い る と,「 講 義 中 に あ ま り動 き 回 らな い」 こ と

を 含 ん で い る と した ら,こ れ は,さ き に耳 に した 「で き るだ け動 け」 と い う原

理 ・原 則 と矛 盾 す る。 な ん とか 矛 盾 を 創 造 的 に解 消 で きれ ば,モ デ リ ング は,

単 な る模 倣 を 乗 り越 え た,そ の 学 習 者 に独 自の ス タ イル を 生 み 出 す こ とが で き
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る。

た だ し,バ ンデ ュー ラ 自身 は,第1の 点,つ ま りル ー ル学 習 が 存 在 す る こ と

に っ い て は 明示 的 か っ十 分 に議 論 して い る が,第2の 点,つ ま りモ デ ル人 物 が

複数 い る場 合,さ ら に は,彼 らの 間 で 主 張 す るル ー ル(原 理 ・原 則 の よ うに表

明 され た 要約 ラベ ル)に 食 い違 いや 矛 盾 が生 じ る場 合 につ い て は,正 面 切 って

議論 して い な い 。 わ れ わ れ の.ここ で の議 論 を先 取 り して 言 うな らば,こ の よ う

な場 面 こそ,議 論 が 必 要 で あ る。

ま た,バ ンデ ュ ー ラは,モ デ ル とな る行 動 を 実 演 す る こ とや物 語 る こ とが 必

ず し も簡 単 に い か な い場 合(理 念 の 浸 透 の 場 合 の よ うに)を 特 に念 頭 にお いて

い な い。 この よ うな場 合 に は,や は り対 話 や 議 論 が重 要 とな る。

皿.2.プ ロ セ ス ・モ デ ル

前 の 節 の 議論 は,お お まか な素 描 で あ る。 観 察 学 習 の プ ロセ ス を も う少 しバ

ンデ ュ ー ラ に忠 実 に た ど って,そ れ を理 念 浸 透 の リー ダ ー シ ッ プ行動 に適 用 し

て み る こ と に しよ う。

観 察 学 習,も し くは代 理 学 習 が,モ デル(手 本)と な る人 物 の 行 動 の モ デ リ

ン グを通 じて生 じて い く プ ロセ ス は,図1に 示 す とお りで あ る。

この プ ロセ ス は,大 き く4っ の 要 素 か ら成 り立 って い る。 注 意 過 程,保 持 過

程,行 動 再 生 過 程,モ テ ィベ ー シ ョ ン過 程 が そ れ で あ る。

皿.2.1.注 意 過 程

注 意 過 程(attentionalprocesses)は,観 察 学 習 者 が だ れ の ど の よ うな行 動

に特 に注 目す る か に影 響 を与 え る。 図1に お け る示 範 事 象(modeledevents)

は,潜 在 的 に モ デ ル(手 本)と して 役 立 っ 可 能 性 の あ る行 動 や 出来 事 の こ とを

言 う。 一 挙 一 動 が 目立 ち,好 意 的 あ る い は否 定 的 に せ よ情 動 的 反 応(興 奮 あ る

い は反 感)を 引 き起 こす 強 さ に応 じて,そ の モ デ ル の 行 動 や そ の帰 結 は,注 意
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注意過程 團 行動再生過程 モ チ ベ ー シ ョン過 程

モデ リング刺 激

(管理者行動)

。際立 った特徴

(目立つ程度)
。感情 的誘意性

(魅力)
。複雑性

・伝挿 可能性

。首尾一貫性

。執拗 さ

観察者(部 下)の 特徴

。感覚能 力

。覚醒水準

。知覚 セ ット

。過去 の強化経験

→

。シ ン ボ リ ック な

コ ー ド化

。認知的組織化

(認知 マ ップの形 成)

。シ ンボ リ ッ ク ・

リハ ー サ ル

。行 動 リハ ー サ ル

。再生反応の 自己観察

(モ ニ タリング)

。再生 反応 の正 確 さの

フィー ドバ ック

(情 報ブイー ドバックに基づく自己修正的調整)

強化の随伴性の知覚

。外発 的強化

。代理強化

。自己強化

(自己報酬に基づく内発的強化)

示 範 事 象

modeled

events

モデルと
一致 した

行動遂行

図1社 会 的学 習 理 論 に お け る観 察 学 習 の プ ロセ ス ・モ デ ル

(出所)Bandure(1977),P.23;訳26ペ ー ジよ り,一 部省略

深 い観 察 の対 象 とな る。 そ も そ も注 意 を 引 か な い限 り,観 察 対 象 とな らな い。

間 接 的 な可 視 性 に お い て は,経 営 トップ が重 要 で あ る し,職 種 に よ って は,ミ

ドル の こ ろか ら トップ と直 接 的 に接 す る頻 度 が 高 い ひ と もい るだ ろ う。 た とえ

ば,エ ンジ ニ ア の なか に は 開 発 担 当 の役 員 と頻 繁 に 接 す る ひ と もい る だ ろ う。

も し,そ の よ うな機 会 が な けれ ば,直 接 的 な観 察 機 会 と い う点 に お いて,上 司

や先 輩,他 の 同 僚 が 重 要 な観 察 学 習 の対 象 とな るで あ ろ う。 階 層 状 の 組 織 の な

か に は,ト ップか らア ッパ ー ミ ドル,ミ ドル,ロ ワー ミ ドル,一 般 成 員 に至 る

モデ リン グの 連 鎖 が 多 かれ 少 な か れ 存 在 す る こ とで あ ろ う。29ミ ドル は,そ の

29)本 稿 では詳述 しないが,わ れ われは,モ デ リングの連鎖 とと もに,エ ンパ ワーメ

ン トの連鎖が組織 のなか に必要 とされ るであ ろうことに も注 目 している(藤 井 ・金井 ・

開本,1996)。
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なかで トップと一般成員を結ぶ結節点 となっている。

手本 となる人物が実演 しているのを観察 していると一見単純にできそうに見

えることを,自 分が再生 してみせようとすると,実 はおそろしく難 しいことに

しばしば気づかされる。スポーッの世界や音楽の世界は,そ のような例でいっ

ぱい満ち溢れていることだろう。だか ら,一 見単純な行動の見本,た とえば,

ゴルフのスウィングで 「軸が動かない」というような原理 ・原則にかなった行

動は,注 意過程以上に,後 述する行動再生過程,っ まりイメージ ・トレーニン

グ(こ れは,保 持過程ともかかわる)や 練習にっぐ練習が重要になって くる。

しか し,経 営の場面では,事 情がちがう。たとえば対立 している部門間のコン

フリク トの解消法や,不 確実な条件下での意思決定や判断を,モ デルとなる人

物か ら観察学習 しようとする場合に,そ こに存在するのは,か なり複雑なモデ

リング刺激となるはずである。 ここでは,行 動再生過程以上に,注 意過程が肝

心である。 このように刺激の複雑性が高い場合でも,モ デル人物の行動が同種

の場面で首尾一貫 しており執拗であるな らば,観 察学習が可能となるであろう。

とりわけ,モ デル人物が,一 定の原理 ・原則に基づいた行動をとっているなら

ば,そ れを要約 ラベルとして簡潔に言葉で表明 している場合には,伝 播可能性

が高まるであろう(も ちろん観察される側の言行一致が基盤になければならな

い)。 このことは,プ ロセスのっぎのステップである保持過程 と密接である。

この注意過程では,モ デル人物の行動のあり方ばかりでな く,観 察者の側のレ

ベル,っ まり感覚能力や覚醒水準で表される注意深 さの程度や,そ れまでの仕

事経験を通 じての情報蓄積の程度(っ まり,観 察者 自身がどのような経験を自

らくぐってきたか)に も左右される。一度 自分 もそれなりに経験 したことのあ

る行動ならば,そ れがどのような経験であるのかの知覚の全体像 もわかりやす

いだろう。その行動の結果自分がどのように評価されていたかも想起できる。

さて,組 織文化 との関連で リーダーシップの役割を論 じたシャインもっぎの

ような諸要因を理念(原 理 ・原則)浸 透の第1義 的メカニズムと考えている
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(ただ し,シ ャイン自身は,明 示的に社会的学習理論 に言及 しているわけで は

ない)。30

(1)経 営 トップたる リーダーがなにに体系的な注意を払い,何 を業績評価の

基準 としているかを伝えること

(2)組 織体が危機や重大事 に直面 しているときのリーダーの反応

(3)リ ーダー自らの行動そのものを通 じての役割モデルとしての姿 ・立ち居

振 る舞いの提示,教 育 ・コーチとしての役割

(4)賞 罰やステイタス(地 位)の 配分

(5)採 用,選 抜,昇 進,退 社や免職の基準

最初の3点 は,こ こで言 う注意過程に密接な要因である。 とりわけ,(2)

と(3)は,示 範事象そのものである。(4)と(5)は,(さ らに部分的には

(1)に おける評価基準の伝達 も)後 述するモティベーション過程 における強

化にかかわ っている。

皿,2.2.保 持過程

第2の ステップは保持過程(retentionprocesses)で ある。原理 ・原則の形

として表明された経営理念が意味ある形で,ま た行動 にっながる形で浸透 して

いくかどうかは,こ の保持過程 と呼ばれる認知的な段階に大きく依存す る。 こ

の過程をうまくくぐるたあには,ま ず第1に,適 切な行動をとるためのコッや

原理 ・原則がどこにあるのかを覚える必要がある。そのためには,し ばしば先

に述べた要約 ラベルのような コー ド化を伴 う必要がある。第2に,ど のような

行動が望ましいかを知るためには,結 局,広 義の報酬や罰がどのような行動に

対 して付与 されることが多いかにっいての知識を整理 しておく必要がある。そ

の知識 は,頭 のなかに描かれるmの 因果の地図(認 知マップ)で ある。望 ま

しさの観点か ら,と るべき行動のレパー トリーが認知的に組織化 される必要が

30)Schein(1992).

9
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ある。

ここで,繰 り返 しになるが,理 念の浸透 との関連 において,モ デリングが行

動その ものの単なる模倣にとどまるものではないことに再度,注 意を促 してお

きたい。具体的な行動を導 く原理 ・原則(ル ール)が 観察学習を通 じて,コ ー

ド化された知識 として保有 されるようになるのである。組織全体で,あ るいは

部門内で,原 理 ・原則が成員の間で広 く共有されるようになれば,そ れは組織

化された知識でもある。そもそも,理 念の浸透の条件のひとっは,こ のような

原理 ・原則の共有状態が生 じていることである。

保持過程にっいては,っ ぎのふたっの点についてコメントしておきたい。ひ

とっは,シ ャインのいわゆる第2義 的メカニズムとの関連であり,も うひとっ

は,先 にも述べた要約 ラベルと観察学習結果の長期的な再生率にっいてである。

組織文化を形成する(し たがって理念浸透という役割を持っ)リ ーダーシッ

プの役割 として,シ ャインは,上 述の理念(原 理 ・原則)浸 透の第1義 的メカ

ニズムと併せて,っ ぎのような第2義 的メカニズムが存在することを指摘 して

いる。31

(1)組 織のデザインや組織機構

(2)組 織内のルーチン的手続や制度(た とえば,報 告書や会議の頻度 ・形式)

(3)物 理的空間(オ フィス ・レイアウト)や 建物のあり方

(4)重 要な出来事や人物にっいての語 り伝え,伝 説,神 話

(5)社 是,社 訓 といった組織体の哲学,信 条,憲 章の公式文書

これ らが,第2義 的(っ ま り副 次 的)メ カ ニ ズ ム と呼 ば れ る理 由 は,そ れ ぞ れ

第1義 的 メ カ ニ ズ ムか らの メ ッセ ー ジ と首 尾 一 貫 して い る と き のみ に,効 果 が

生 じるか らで あ る。 た とえ ば,第1の 要 因 を例 に と り あ げれ ば,仮 に組 織機 構

が きわ めて 分 権 的 で あ った と して も,経 営 トッ プが 任 せ た部 下 の創 意 工 夫 を 尊

重 して い な け れ ば(第1義 的 メ カ ニ ズ ムの(1)),あ る い は,危 機 に遭 遇 した

31)Schein(1992).
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ときにいっきに トップダウンになるのでなく,そ のようなときこそ現場の声を

聞 くということを トップが重視 していなければ(第1義 的メカニズムの(2)),

分権的な組織のデザインが もたらすメッセージの効果は微弱であろう。

第2義 的メカニズムの諸要因のうち,(4)や(5)は,本 稿で言 う物語や

要約 ラベルと直結 している。 しか し,こ こで重要なポイントは,シ ャインが,

それらの効果 は,副 次的であると考えている点である。物語が強烈でも,直 接

観察できる経営 トップや上司の行動がそれに即応 したものでなければ,副 次的

な理念浸透 メカニズムの効果は限定される。 また,守 るべき行動基本原理 ・原

則が,社 是,社 訓に文書化され結晶 されていて も,そ れらが具体的な行動で例

証 されていなければ,無 力であるということである。

第2の 要約 ラベルによる観察学習結果の長期的な再生率については,先 に少

しふれたことではあるが,こ こでもう少 し詳 しく見てお くことにしよう。示範

事象で行動で示すほかない見本 に対 して,言 葉がっ くことがある。バッティン

グに関 して,「 ジャス トミー トすればいい」というのは,一 見無意味な言葉か

もしれないが,そ れで も言葉で表されることに意味がある。 コッとは往々にし

てその程度 しか言語化できないこともある。 それでも,そ れがないよりはあっ

た方がいいと思える,な にか貴重なものがそこにある。たとえば,コ ープこう

べに勤務するひとたちにとって,「愛 と協同」 というのはかなり抽象度 の高い

理念である。 しかし,現 場第1線 の店舗で活躍する若手に,「 そのような理念

がなくて も,と くに不都合はないで しょう?」 と聞 くと,驚 いたことに 「やっ

ぱりないと困 る」 という回答が戻ってくる。 しか し,そ の理念が意図するよう

な具体的行動が議論されないことには,そ の理念が無力なのもまた現場の声で

あった。32

社会的学習理論では,理 念(あ るいは原理 ・原則)の ような簡潔に言語化さ

32)コ ー プ こ うべ で の イ ン タ ビュ ー,1996年11月18日 。
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れた表現(要 約 ラベル)に 加えて,そ れを体現 した行動を見本 として示す行動

が現前で実演されることが重要である。具体的な行動を観察 しながら要約 ラベ

ルの実際的な意味を探ることができる。 このようなモデ リングを,参 照モデ リ

ングと言 うのは,先 にふれたとおりである。ここでは参照モデリングにかかわ

る代表的な実験を紹介 しておこう。33基本的な結論 としては,実 験の結果,モ

デリングされるべき行動の必須要件のみを簡潔に表示する要約ラベルによって,

シンボ リックなコー ド化が促進 されている場合に,観 察学習の成果は,特 に長

期的な持続性においてす ぐれていることが確認 された。同 じく要約 ラベルを使

用 した実験条件でも,ラ ベルを明確に記憶 していたひとと忘却 していたひとの

間では,モ デ リングの対象となった行動の再生率に大きな差があった(52パ ー

セント対7パ ーセント)。これは,一 方で,.観 察学習する側 の注意力,記 憶力

の問題であるが,他 方で,原 理 ・原則 とそれに見合った行動をモデ リングさせ

たいと想 う教え手の側(経 営組織の場合なら,経 営者や管理職のひとたち)の

問題でもある。教え手の側に(た だ簡潔であるだけでなく)印 象深 く心に残 り

やすい言葉を結晶させる能力がどれくらいあるのかが問われることになる。 こ

の点,か つてL,ポ ンディが リーダーシップは,究 極的には,「言語 ゲーム」に

なると主張 した34の は,至 言であった。

皿.2.3.行 動 再 生 過 程

保 持 過 程 に 続 く 第3の 段 階 が 行 動 再 生 過 程(motorreproducation

processes)で あ る。 ス ポ ー ッの世 界 の よ うに,身 体 的 な 能 力 が 問 わ れ る場 合

もあ るが,図1で は そ れ は省 略 して い る。 認 知 的 に知 識 と して 保 持 され た こ と

(つ ま り,頭 で はな ん とな くわ か って い るっ も りの こ と)を 実 行 に移 す,そ の

た あ の リハ ー サ ル を す る とい うの が こ の段 階 で あ る。 頭 の な か の要 約 ラ ベル と

33)GerstO1971).
34)PondyO1976).
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手 本 の行 動 で,実 際 に 行 動 に 出 て み る前 に,シ ンボ リ ッ クに リハ ー サ ル す る こ

と もで き れ ば,本 番 の 前 に仮 の場 所 で,文 字 ど お り行 動 リハ ー サ ル を して み る

こと もで きる。 そ して,や が て 現 実 の場 面 で トライ ア ルす る こ とに な る。 観 察

学 習 者 に は,ふ た とお りの フ ィー ドバ ッ クの 源 泉 が あ る。 ひ とつ は,自 分 の 行

動 が うま くい って い るか ど うか,自 分 で モ ニ タ ーす る こ とで あ る。 も うひ とっ

は,同 じ社 会 的状 況 に い る他 者(会 社 の 場 合 で は,上 司,先 輩 や 同 僚)か らの

フ ィー ドバ ッ クや助 言 で あ る。 体 を動 か す ス ポ ー ッ の場 合 に比 べ て,理 念(原

理 ・原 則)に か な った 行 動 が とれ て い るか ど うか は,特 に そ の組 織 体 に入 っ七

間 の な い成 員 に と って は,他 者 か らの フ ィ ー ドバ ック が な い とな か な か わ か り

に くい だ ろ う。 そ の うえ,フ ィー ドバ ッダが 他 者 か ら得 られ て も,肝 心 の 助 言

が正 確 で適 切 で な けれ ば,モ デ ル(手 本)に 近 い行 動 は な か な か とれ な い 。 大

学 の大 教 室 の教 壇 に は じめ て立 つ新 任 教 官 は,「 動 け」,「質 問 を しろ」 と い う

要約 ラベ ル と,恩 師 や 先 輩 の教 室 で の パ フ ォ ー マ ンス を頭 に描 い て,講 義 を 実

際 に は じめ る。 そ の前 に,イ メ ー ジ ・リハ ー サ ル や,教 室 以 外 の 場 所 で 行 動 リ

ハ ー サ ル を して い るか も しれ な い。 自分 な りに セ ル フ ・モ ニ タ リ ング もす るだ

ろ う。 で も,他 者,で きれ ば モ デ ル 人 物 か らの フ ィー ドバ ッ クが 重 要 で あ る。

自分 が モ デ ル と思 うひ とが,聴 衆 の なか に混 じ って い るの は,や り に くい こ と

だ が,自 分 で は気 づ か な い と こ ろを 修 正 して も らえ る。

企 業 で の経 営理 念 の 浸 透 に 際 して,理 念 に沿 った行 動 を と って も ら うと い う

の は,教 壇 で の 行 動 以 上 に複 雑 で あ る。 た と え ば,コ ー プ こ うべ の 人 び と に,

「愛 と協 同」 とい う理 念 に見 合 った行 動 は な にか と言 う と とま ど う。 しか し,

「組 合 員 の た め」 とい う と具 体 的 な ス トー リーが(少 な く と も 「愛 と協 同 」 と

い う言 葉 に比 べ る と相 対 的 に)出 て きや す い。少 な くと も,組 合 員 の ため にな っ

て い な い行動 にっ いて は,上 司 や先輩 が そ の場 に居 合わ せ れば,な ん らか の フ ィー

ドバ ック を得 る こ とが で き るだ ろ う。 そ れ が,図1に お け る再 生 反 応 の正 確 さ

の フ ィー ドバ ックで あ る。
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皿.z.4.モ テ ィベ ー シ ョン過 程

社 会 的 学 習 理 論 の プ ロ セ ス ・モ デ ル の最 後 の ス テ ップ は,モ テ ィベ ー シ ョ ン

過 程(motivationalprocesses)で あ る。 こ こで は,自 分 以 外 の他 の ひ とが ど

の よ う な行 動 をす れ ば ど の よ うな帰 結(広 義 の 報 酬 や罰)を 得 て い るの か,そ

のっ なが り(強 化 の随 伴 性 とい う)を 他 者 の観 察 か ら も学 ぶ とい う点 にお いて,

社 会 的学 習 理 論 に ユ ニ ー クな以 外 は,通 常 の学 習 理 論 と同 じ モ テ ィベ ー シ ョ ン

過 程 が 存 在 す る 。 他 者 の観 察 を 通 じて の モ テ ィ ベ ー シ ョ ン を,代 理 強 化

(vicariousreinforcement)と 言 う。 モ テ ィベ ー シ ョ ンの タ イ プ に は,よ く知

られ て い る とお り,こ れ 以 外 にふ たっ の もの が あ る。 外 発 的 報 酬(昇 進,昇 給,

ボ ー ナ ス な ど以外 に も,上 司 や 同 僚 か らの承 認,誉 め言 葉,仲 間 と して認 め ら

れ る こ とな ど,ポ ジ テ ィ ブな もの だ け を例 に と って も広 範 に渡 る)に よ る外 発

的 強 化(externalreinforcement)ば か りで な く,内 発 的報 酬(う ま くで き る

こ と 自体 が うれ しい と い う気 持 ち,達 成 感 ・成 長 感)に 基 づ く 自 己 強 化 ・(self

reinforcement)も あ る。

自分 が 直 接 的 に経 験 した こ と とそ の帰 結 を 通 して だ け で な く,他 者 が経 験 し

た こ と とそ の帰 結 を観 察 す る こ とに よ って も,モ テ ィベ ー シ ョンが生 じ る こ と

に注 意 しよ う。 「あ あす れ ば い い のか 」 と他 の ひ とを 見 て い て 思 う こ とが だ れ

で も,社 会 的 状 況 で は あ るだ ろ う。 自分 だ けで な く,上 司 や 先 輩 や 同 僚 な ど,

他 の ひ とた ちが ど の よ うな行 動 を と っ た と き に正 の強 化 を 得 て(た と え ば,高

く評 価 され),別 の どの よ うな行 動 を と った と き に負 の強 化 に 陥 って い る(た

とえ ば,猛 烈 に怒 られ る)の か を 観 察 す る こ と に よ って,当 該 の 社 会 的 状 況

(家 族,学 校,ク ラ ブや サ ー ク ル,会 社 な ど)に ふ さ わ し い モ デ ル と な る行 動

が 強化 され て い くの で あ る。 代 理 強 化 を伴 うが ゆ え に,モ デ リ ング は個 人 の学

習 を超 え て,「 社 会 的」 学 習 理 論 と呼 ば れ て い る の で あ る。
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皿.3.理 念浸透に社会的学習理論を適用する際の現実面での限界35

経営理念の浸透のためには,理 念を表す印象深い言葉(要 約 ラベル)と,そ

の言葉を体現 したような具体的人物(モ デル人物)の 具体的行動を通 じての観

察学習(モ デ リング)が 大切であることを,ま ず述づた。っぎに,よ りバンデュー

ラに忠実に,社 会的学習理論のプロセス ・モデルに従 って,経 営理念の浸透プ

ロセスを議論 した。 これは,理 念の浸透を考える基本的視角のひとっをなすと

わたしは,今 でも考えている。少なくとも理論的な議論の出発点 としては有効

ではあろう。

しかし,現 実には,モ デリングで説明できない面 も実務的にはかなり重みを

もっ。いくっかの論点がここに存在する。(1)理 念が言葉になっていても,

それを示す具体的な物語には乏 しい組織も多い。上司だからと言 って,理 念を

反映する行動 はこれですよと言えるような,話 の在庫を豊かにもっているとは

限らない。エピソー ド1や エピソー ド2で 紹介 しているような話 は,で きすぎ

た物語で,こ れに類するレベルでの,理 念や原理 ・原則を体現 した経験を豊富

にもっているひとはそう多 くない。(2)ま た,も しそのような在庫 として具

体的な手持ちの物語があったとしても,(複 数の)物 語の間に矛盾がある場合

が稀でない。 また,ひ とっの物語が矛盾するふたっ以上の解釈を惹起すること

もしばしばありえる。教育場面でのモデリングの例示において,こ の点につい

ては,先 に軽 くふれた。(3)さ らに,理 念そのものは不変で もその理念の解

釈を過去の物語ではなく,「いま一ここ」の現実にあてはめるのは,そ れ 自体

困難な作業である。どんなに物語の レパー トリーが豊富でも,「 いま一ここ」

にそのまま適用できるような事例が過去にそっくりそのまま存在するとは限 ら

ない。

結論のひとつを先取 りして言 って しまうと,だ か らこそ,物 語をベテランか

35)こ のセ クシ ョンでの記述 は,神 戸大学大学 院経営 学研 究 科 の松 岡久美 氏 との議論

に多 くを依拠 して いる。
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ら若い世代にただ 「語 り継 ぐ」だけでなく,少 しでも疑問が生 じた場合に,そ

れを材料 に 「議論する」ことが大切なのである。 このままだと,話 が抽象的に

なるので,最 初の2点 にっいて具体例で考えてみよう(第3の 点については,

そのなかでふれることにしたい)。

大 学 の 教 育 理 念 の例(仮 設 的 や り と り)

一 橋 大 学 の研 究 仲 間 か ら
,よ く 「この大 学 の 教 育 の理 念 は,<産 業 の総 帥

captainofindustry>の 養 成 」 で あ る と聞 く。 英 国 の経 済 学 者 ア ル フ レッ ド・

マ ー シ ャル に典 拠 を持 っ この言 葉 は格調 高 い し,聞 くと元 気 が 出 そ うだ。 しか

し,一 橋 大 学 の4年 生 が(場 合 に よ って は教 官 で さ え),ど の よ うな 場 面 で ど

の よ うな行 動 を と って い れ ば,こ の 建 学 の理 念 に沿 った行 動 に な るの か,具 体

的 に考 え るの は難 しい。 これ が,第1の 論 点 で あ る。 た とえ ば,「 清 潔 な 国 民

は栄 え る」(花 王),「 顧 客 と と もに栄 え る」(野 村 證 券)と い う経 営 理 念 に当 た

る もの に対 応 した 具体 的 物 語 を,そ の会 社 の部 長 だ か ら支 店 長 だ か らと い うだ

けで よ く知 って い る と は限 らな い。 重 要 な の は,も しそ れ を 知 って は いな くて

も,'証 券 とい う変 動 商 品 を 扱 って い る社 会 で 「顧 客 と と も に栄 え る」 と は ど う

い う こ とか にっ いて,議 論 が 起 こ る こ とで あ る。 大 学 の 例 な ら,重 要 な の は,

産 業 の総 帥 と は い っ た い な に な の か に つ い て,考 え る 材 料 が み つ か る度 に,

「い ま 一 こ こ」 とい う場 を と らえ て,(即 座 に 答 は な くと も)書 生 っぽ い や り

と りが 生 じる こ と で あ る。

第2は,物 語 間 の矛 盾 で あ る。 先 日,一 橋 大 学 の 友 人 が あ る学 生 を わ た した

ち に紹 介 す る と き に,っ ぎの よ うな 印 象 深 い言 葉 を 聞 い た。 「彼 は,総 合 商 社

のN社 に も決 ま って い た が,そ れ を 蹴 って,ベ ンチ ャー系 のY社 に行 くこ と に

な って い ます 」 と。 これ は,理 念 を 体 現 す る ひ とっ の さ さや か な よ い物 語 で あ

る。 た とえ ば,っ ぎの よ うに(仮 設 的 な 引 用 だ が)話 を敷 衍 す る こ とが で きる

だ ろ う。 「captainは,大 佐 だ 。 海 軍 で は艦 長 は大 佐 だ 。captainofindustry
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をめざすということは,大 きな企業の優秀な部課長になることではなく,た と

え小振 りでも艦艮になるキャリア指向性をもっことだ。そのためには,ベ ンチャー

系の中堅企業の方が可能性が高い」 と。 しか し,っ ぎも仮設的な発言だが,た

とえば,こ れを聞いたベテラン教授が 「それはちがう。や っぱり,メ インス ト

リームの企業に入 って,そ こで トップまで登り詰めるようなひとを生み出すの

が,理 念に即応 した考えではないか。事実,本 学を卒業 して大企業の社長,会

長を経験 したひとは多い」と言ったとしよう。 さらに,別 のひとが,「 しか し,

やっぱり起業者精神が大切だ。それなしには,産 業界のキャプテンとは言えな

い」とも言 ったとしよう。これをそのまま聞 く学生がいたとしたら,矛 盾 し合

うメッセージがそこに含 まれている。問題 は,矛 盾そのものにあるのではない。

どのような組織体 も不確実な環境のなかで進化 ・発展を遂げている限 り,本 来

矛盾がない方が不思議だ。もし,見 たところ矛盾する語 りがそこに存在するの

にその場で(「 いま一ここ」で)議 論が生 じなかったとした ら,そ こにこそ真

の問題がある。

「カスタマーのため」という理念の例

神戸大学の経営組織論の研究室に属する大学院生に,あ る会社(B社)に お

願いをして,新 入社員研修を参加観察 してもらった。新入社員研修だから,当

然,そ の組織の理念についての話があった。観察結果によると,経 営幹部の講

話のなかに,理 念をめ ぐるメッセージにズレがあったのだが,そ れをめぐる議

論がなかったそうである。新人は,ま だ自信がないために,質 問はしにくかっ

たのかもしれない。 また,「 さきの講話 と矛盾 しています」 と新入に言われ る

とムカッとと来るベテランもいることだろう。でも,こ のようなときこそ,議

論を しっかりと自覚的に起 こすべきだと思う。

理念を体現 した行動と一見思えるひとっの物語に対 して複数の解釈が生 じる

ことがある。この会社では,「 カスタマーのため」 と 「カスタマーの信頼」 が
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理 念(少 し茫 漠 と しす ぎて い るが)と な って い る。 別 の 機 会 にっ ぎ の よ う な話

を課 長 ク ラス の ひ とか ら聞 か せ て も ら った。 「カ ス タマ ー の グル ー プ購 入 を 担

当 して い ま した と き に,別 の グ ル ー プ の先 輩 が休 み だ ったの で,ピ ンチ ヒッ ター

で 自分 の担 当 外 の グ ル ー プ に行 きま した。 商 品 の お 届 け と注 文 取 りが だ いた い

終 わ って,そ ろ そ ろ帰 ろ うと思 って い た ときに,マ ン シ ョンの2階 のバ ル コニ ー

か ら会 員 の カ ス タマ ーの 声 が あ りま した。 『お に い さん,な ん で も い い か ら,

洗 濯 機 を ひ とっ 買 いた いの で も って きて くれ る?』 と。 わ た しは,す ぐに 『洗

濯 機 とい って もい ろ い ろ あ ります が?』 と言 い ま す と,そ れ へ の 応 答 が 『二 層

式 な らなん で もい いわ 。 あ な た に お任 せ す るわ』 とい う言 葉 で した。 わた しは,

B社 は,カ ス タマ ーか らこん な に信 頼 さ れ て い るの か と,芯 か ら驚 き ま した 。

それ で す ぐに商 品 をお 届 け に あが りま した」。 概 ね こ の よ うな 話 で あ っ た。 わ

た しは,わ りと素 直 に感 動 して 聞 い た。 と ころ が,こ の 会社 の新人 と同世 代 で,

新 入 社 員 研 修 の観 察 を して き た大 学 院 生 は,「 これ は,ほ ん と う に カ ス タ マ ー

の た めか?」 と疑 問 を もち,「 本 当 に カ ス タマ ーの た め を思 っ て い る の な ら,

二 層 式 の洗 濯 機 を お届 けす る前 に,カ ス タマ ー に きち ん と カ タ ロ グを も って 説

明 に あが る のが,『 カ ス タマ ー の た め』 と い う こ とで は な い か?」 と意 見 を述

べ た。 同 世 代 の新 人 は,こ れ と類 似 の意 見 を も った ひ と も多 くいた ことだ ろ う。

大 学 院 生 は,こ の 会 社 の 内 部 者 で は な い ので,こ れ を そ の場 で疑 問提 示 した り,

議 論 をお こ な った わ けで は な い けれ ど も,こ の よ うな疑 問提 示 の あ りそ うな機

会 に始 ま る議 論 が,結 局,語 り継 ぐべ き物 語 を豊 か に して い くの で はな いだ ろ

うか 。

理 念 を 体 現 した 具 体 的 な 物語 が 不 足 して い る と きに,そ れ を考 え る き っか け

とな る出 来 事 は,す べ て リ ッチ ・ポ イ ン ト(深 掘 りす べ き論 点)を 提 供 す る。

リ ッチ ・ポ イ ン トは,そ の き っか け を体 験 して い る 「い ま 一 こ こ」 で リアル タ

イ ム に議 論 され るべ きだ。 そ れ が,一 見 高 邁 な理 念 と具 体 の行 動 を 結 び っ け る

糸 口 とな り,欠 如 して い る物語 の レパ ー トリー を増 や す チ ャ ンス とな る。 また,
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存在する複数の物語の間に矛盾がある場合,あ るいはある理念にまっわる物語

に複数の解釈があるときには,理 念の理解を深化させ,物 語に機微や深みを付

け加えていくチャンスである。

ごみ箱に座る

ある別の生命保険の会社では,か っては議論が多かったという。生命保険と

いう特殊な商品を相互会社 という組織形態で販売するうえで,い かに発想すべ

きか,い かに行動すべ きか,少 しでも疑問に思 うことがあれば,す ぐ議論が生

じたという。 また,自 分から疑問を提示 しなくても,し ょっちゅう先輩から議

論をふっかけられたことも今よりもっと多かったらしい。だから,今 課長以上

になっているひとは,ほ とんど皆職場でごみ箱に座 った経験があるという。そ

の理由は,ど こか しことなく,リ アルタイムで(「 いま一ここ」 で)議 論がお

こなわれるので,椅 子がなければ,「 まあ,そ のごみ箱 に座 れや」 ということ

になったためらしい。わた しは,こ れはすば らしい話だと思 ったし,こ の会社

の強みであると感 じた。 しか し,最 近は,そ のような議論の気風がかなり減っ

たと多 くの内部者が述べていた。

本来,議 論すべき場である大学ですら,書 生 っぽい議論が真剣におこなわれ

ることが少ない。それを会社に求めるのかと言われそうだが,敢 えて理念をめ

ぐる疑問提示 と議論の大切 さを主張 したい。 というのも,上 に立っものだか ら

と言 って,な にもかもすべてよく知 っているわけではない。また,若 者を諭す

ようには理念教育などはできな くな って きている。それだけに,モ デリングだ

けでは理念の浸透が難 しい。そんなときの素直な味方が議論だ。 だいたい,

「この会社の理念は,...」 と諭すようにしゃべったり,あ るいは 「このオレが

見本だ」と言 うのでは,ひ とはっいてこない。それどころか,か えって理念が

嫌いになるか もしれない。議論がなければ,理 念に現代的な息吹を吹き込み,

不断にその意味を再発見することはできないであろう。
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IV.経 営 にお ける疑問 の提示,議 論,物 語

も し も社 会 的 学 習 理 論 の現 実 へ の適 用 に 限 界 が あ り,そ れ を補 うの が,疑 問

の提 示 や議 論 で あ る な らば,そ れ に適 切 な モ デ ル は構 築 さ れて い るのだ ろ うか。

ほ か に適 切 な モ デ ル が見 あ た らな い の で,こ こで は,わ た し自身 の ピア ・デ ィ

ス カ ッ シ ョ ンモ デ ル を,知 識 創 造 とい う観 点 か ら再 検 討 してみ る こ とに しよ う。

これ は,人 間 モ デ ル と して は,シ ョー ン の 内 省 的 実 践 家 と深 くかか わ って いる。

ま た,元 々 の モ デ ル で は必 ず し も明確 に 区 別 され て い なか った 暗黙 知1と 暗黙

知IIと い う対 比 を こ こで は導 入 して,内 省,疑 問,議 論 の もつ 意 味 を検 討 して

み る こ とに した い。

IV,1.複 雑 人=内 省 的 実 践 家 間 の ピア ・デ ィス カ ッ シ ョン

複 雑 人 モ デ ル は,経 営 者,管 理 者 に 状 況 の 診 断 と 自 己 の ス タイ ル や持 ち 味 の

内省 を促 す。 こ こで い う内省 は,(な よ な よ した 消極 的 な も の で は な く)ア ク

シ ョンに っ な が る た め の 内省 で あ る こ と に 注 意 が い る 。 実 務 家 の 人 び と に,

「内 省 と行 為 の うち,ど ち らか ひ とっ 選 ぶ とす れ ば ど ち らで す か 」 と聞 くと 大

半 の ひ とが行 為 や ア ク シ ョンの方 を と る。 日常 の忙 し さ と はそ うい う もの な の

だ ろ うか。 しか し,こ れ は 問 い の 立 て 方 が トリ ッキ ー で あ る。 実 は,内 省 と ア

ク シ ョン は両立 す る。 そ れ を は っ き り と明 示 的 に示 す ア イ デ アの ひ とつ が,D.

シ ョー ンの 「内 省 的実 践 家(reflectivepractitioner)」 の概 念 で あ る。36も っ

と も シ ョー ンが 直接 的 に 興 味 を も っ たの は,組 織 に お け る理 念 の浸 透 で はな い。

伝 授 す るの が 困 難 と思 わ れ る専 門 性 の移 転 が 彼 の基 本 関心 で あ る。そ のた め に,

彼 が選 ん だ の は,建 築 家 の世 界,音 楽 家 の世 界,精 神 分 析 や カ ウ ンセ リ ングの

世 界 で あ る。 た とえ ば,ピ ア ノの 上 級 ク ラス で,微 妙 な ニ ュ ア ンスを ど の よ う

に教 え れ ば い いの か 。 そ の た め に ど の よ うな や り と りが 伝 授 す る側 と され る側

36)Schon(1983,1987).
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との間 に生 じる のか 。 それ が 彼 の関 心 で あ った 。

シ ョー ンの主 唱 す る内 省 的 実 践 家 は,ご く 自然 に 自分 が うま くで きる ことを,

どの よ うに す れ ば,そ れ が う ま くで き る の か に っ い て,対 話 や 内省 を通 じて,

物 語 る こ との で きる ひ とで あ る。 も ち ろん 内省 的実 践 家 と て,最 初 か ら うま く

コ ツ(原 理 ・原 則)を 口 に で き るわ けで は な い。 まず ,初 心 者 の前 で実 演 させ

て見 せ て,(他 の徒 弟 制 の 世 界 と同 じよ うに)「 自分 のや る と お りに しな さ い」

(Followme)と 言 う。 しか し,そ の後,初 心者 か らの疑 問 を き っ か け に,あ

る い は共 同 で実 演 して み た りす る プ ロセ ス で,対 話 や議 論 が 生 じる と こ ろを重'

視 す る。 だ か ら,「 わ た しの背 中 を 見 て 学 び な さ い」 と い う徒 弟 制 モ デ ル と は

そ こが異 な る。 自分 が実 演 した後,学 習 者 に も実 践 させ て み て,本 人 に も考 え

させ,自 分 もい っ し ょに考 え な が ら,う ま くい か な い と ころ を正 し,質 問 を受

け,対 話 す る こ とに よ って コ ッが 徐 々 に言 語 化 され る。 この よ うな や りと りに

よ って,教 え る側 も,そ れ が な か った と き よ り も,自 分 が う ま くで き る わ け

(背 景 にあ る原 理 ・原 則)が よ り自覚 的 に な って い くの で あ る。 シ ョ ー ン は,

こ の よ うな プ ロ セ ス は,達 人 と教 わ る側 の 「共 同実 験(jointexperimentation)」

に ほか な らな い と喝 破 す る。37ポ イ ン トは,Followmeと は言 うが,そ の ま ま

放 置 しな い こ とで あ る。Followmeと い うだ け な ら,達 人 の 知 恵 は,埋 もれ

た まま に な る。

ミュ ー ジ シ ャ ンの例

(シ ョー ン自身 が あ げ て い る例 と は別 の もの だ が)音 楽 の世 界 か ら例 をふ た

っ あ げ よ う。 も し,あ る ジ ャズ ・プ レー ヤ ーが 自分 が う ま く即 興 演 奏 で き る理

由 が全 然 説 明 で きな か った と した ら,そ の ひ と は内 省 的 実 践 家 で はな い。 「だ っ

て,で きて しま うん だ 」 と か 「っ ま り,そ の」 とか 擬 態 語 ・擬 音 語 だ けで説 明

が終 始 した ら,長 嶋 の 世 界 だ。 それ で説 明 は短 く終 わ り,実 演 しか な くな る。

37)Schon(1987),pp.212-216.
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と こ ろが,も し即興 演 奏 の 達 人 が,他 の プ レー ヤ ー との対 話 や 自分 の プ レー に

っ い て の 内 省 に 基 づ き,た とえ ば,自 分 の演 奏 法 を 「モ ー ド奏 法 」 と名 づ け,

そ れ を 説 明 す るボ キ ャ ブ ラ リー(そ の な か に は,い くっ か の 原 理 ・原 則 を含 む

だ ろ う)を 形 成 して い るな らば,そ の ひ と は,ま さに 内省 的実 践 家 で あ る。 自

分 な りに言 語 化 し理 論 化 した 「持 論 」(theory-in-use)を 抱 い て い る の で あ る。

も うひ とつ は,ロ ッ ク系,ジ ャ ズ系 の ドラ マ マ村 上 秀 一 の教 則 ビデ オ38で あ

る。 この ビデ オ が興 味深 い の は,ま ず 冒 頭 の シー ンで,ミ ュー ジ シ ャ ンたち の

パ ー テ ィ風 景 が 映 り,村 上 氏 の仲 間 た ち が,「 こん な の ビデ オ で は学 べ な い そ」

とか茶 化 して い る こ とで あ る。 本 人 も,そ れ を承 知 の うえ で作 成 して い る よ う

に も思 え る発 言 が あ る が,い ざ レッ ス ンが 始 ま る と,プ ロ と して 自分 の 奏 法 に

っ い て の持 論 とそ れ を現 す豊 か な ボ キ ャ ブラ リー が あ る こ とが わ か り,見 る も

の を感 銘 さ せ る(実 は,か な り硬 派 の あ る 日本 の メ ー カ ー の課 長 ク ラ スの 会 合

で この ビデ オ を見 せ た こ とが あ るが,驚 くべ き こ とに好 評 で あ っ た)。 た とえ

ば,太 鼓 は,ぽ ん ぽ ん と叩 い て音 を刻 む 楽 器 だ と思 って い るひ とに 対 して,村

上 氏 は,太 鼓 は,そ の ぽ ん ぽ ん とい う音 と音 の 「間 」 を デ ザ イ ンす る楽 器 で あ

る と述 べ る。 そ して,そ の 際 に,そ の 原 理 ・原 則 に名 づ け た 「オ フ ビー ト」 と

い う言 葉 が い っ し ょに述 べ られ る。 もち ろん それ に ま っ わ る実 演 が あ る。

さ て,理 念(原 理 ・原 則)の 浸 透 に話 を も ど そ う。 経 営 の世 界 で は,音 楽 や

ス ポ ー ッ の場 合 と同 じよ うに実 演 して 見 せ る の は しば しば難 し い。 「は い,そ

れ で は,不 確 実 性 下 の意 思 決 定 の実 演 で す 」 とか,「 っ ぎ は,部 門 間 が 対 立 し

て い る と きの解 決 法 の ひ とつ で あ る コ ン フ ロ ンテ ー シ ョンの実 演 で す」 とい う

わ け に は い か な い。 経 営 の世 界 で は,実 演 と い うのが 困 難 な分 だ け,内 省 力 を

高 め る こ と,言 葉 を磨 く こ と,具 体 の 経験 を(実 演 して い る場 に い な か った ひ

とに も ビ ビ ッ ドに わ か るよ うな)物 語 と して 語 る こと が,よ りい っそ う重要 に

38)村 上 ポ ンタ秀 一(1990)『 ドラ ミン グ ス ピ リッ ツ』 リ ッ トー ミ3ジ ック(ビ デオ)。
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な って くる。 と りわ け,具 体 的 な行 動 イ メ ー ジを 考 え るた め の 見 本 の レパ ー ト

リーを 増 や す た め に は,物 語 が 大 切 に な って くるで あ ろ う。 しか し,理 念 を 反

映 した具 体 的 行動 に まっ わ る物 語 は,よ ほ ど内 省 力 の 高 いひ とで も,若 手 か ら

疑 問 が 提 示 され た り,そ れ を き っか け に 議 論 しなが ら思 い出 した り,議 論 の な

かで 物 語 って い くの で な け れ ば,な か な か 収 集 され な いで あ ろ う。39

管 理 職 の人 び と の集 ま りで,「 この 会 社 に は議 論 が多 い と思 い ま す か 」 と聞

く と意 外 に手 が あが らな い。 実 際 界 の ひ と と話 して い る と,こ れ に もい くっ か

の わ けが あ る こ と が わ か る。 た とえ ば,(1)日 常 の忙 し さ の せ い で,(2)

(愚痴 な ら語 る けれ ど,理 念 を体 現 した行 動 とい う よ うな,誇 ら しい)自 分 の

経 験 を語 る の を,(自 慢 話 は よ くな い と思 うの か)っ い っ い 避 け た が る た め,

(3)そ もそ も言 語 化 へ の努 力 を怠 る こ とに慣 れ切 って し ま って い る た め(た

とえ ば,営 業 の達 人 は,営 業 の コ ッや 勘 所 を言 葉 で は伝 え が た い と思 い込 ん で

し ま って い る か も しれ な い),(4)経 験 を 語 り,議 論 す る場 が な い た め に,議

論 が 少 な くな る。 経 験 を物 語 り,共 有 し,疑 問 をぶ つ け合 い,議 論 す れ ば,そ

の背 後 に あ る理 念 を体 現 化 した行 動 が い った い何 で あ るか に っ い て の理 解 を深

め る き っか け とな る はず な の に,な か な か そ うな らな い。

さ らに,第5の 要 因 と して,疑 簡 の タイ プ を あ げ て お こ う。 議 論 にっ な が る

よ うな 味 の あ る疑 問 を 出 す と い うの は,そ れ 自体 な か な か 難 しい こ とで あ る。

(着手 し な が ら未 完 の ま ま の)「 経 営 に お け る疑 問」 に関 す るわ た しの 研 究 の パ

イ ロ ッ ト段 階 で,「 これ ま で の仕 事 生 活 の なか で,疑 問文 の 形 に投 げ か け られ

た ことで,今 な お よ く覚 えて い る言 葉 」 を 収集 した こ とが あ る。 最 も頻 度 が 多

か った の は,「 な ぜ,で きな いの か 」 と い う疑 問 で あ った。 エ ン ジ ニ ア の 場 合

に は,「 原 理 的 に はで き る はず な の に,で きな い は ず はな い,だ か ら,こ うす

39)こ れを収集す る方法 で,わ れわれが介入 す る場合 には,つ ぎのふ たつ が あ る。 ひ

とっ は言 うまで もな く,キ ーイベ ン ト法 や臨界事象法 に基づ くわれ われの リサ ーチ ・

イ ンタビューで ある。 もうひ とっ は,研 修の機 会 などに,そ れ まで のベ ス ト・ジ ョブ

などにつ いて,事 前 に考察 して きて,同 輩 とともに議論 して もらうことで ある。
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れ ば ど うだ」 とか 「で き るは ず な の だ か ら,こ こで あ き らめ ず に が ん ば れ」 と

い う ポ ジテ ィ ブな例 と して この 「な ぜ,で きな い のか?」 とい う疑 問 を あ げ る

ひ とが 存在 した が,そ れ以 外 は,だ い た い ネ ガ テ ィブで あ った。 た とえ ば,営

業 の場 面 で 「な ぜ,で きな い の か?」 と言 わ れ れ ば,そ れ は数 字 が達 成 さ れて

い な い こ との 叱 責 に ほか な らな い 。 そ の よ う な場 合 に は,疑 問 の提 示 が議 論 の

き っか け に な らな い 。 した が って,疑 問 に も タイ プ が あ る し,疑 問 の提 示 の仕

方 に も ス タ イル が あ る はず だ 。 多 くの 組 織 で 議 論 が あ ま りお こ らな い とい うの

が 事 実 だ とす れ ば,そ の 根 っ こ に は,疑 問 の タイ プ や そ の提 示 の さ れ方 の ス タ

イ ル と い う問 題 が 横 た わ って い る のか も しれ な い。

IV.2.ピ ア ・デ ィス カ ッ シ ョンに よ る知 識 創 造 の モデ ル

IV.2.1,ピ ア ・デ ィス カ ッ シ ョンの 背 景

直 接 的 に経 験 を く ぐる こ と に よ って生 じる知 識 は,ま ず は,個 人 に体 現 され

る。 要 約 ラベ ル を言 語 化 した り,そ の 肉 づ け る内容 を 物 語 と して 語 って も,日

く言 い が た い部 分 が残 る。 そ れ は,実 演 しな い と,っ ま り行 動 を通 じて で な い

と(言 葉 で は)見 本 を示 せ な い世 界 で あ る。 これ を 暗 黙 知IIと 呼 ぶ こ と に しよ

う。 これ は厳 密 な意 味 の 暗黙 知,も し く は 「個 人 知 」(personalknowledge)40

で あ る。 そ れ に対 して,も し も疑 問 が ひ とか ら提 示 され た り,な にか き っか け

が あ って 自 ら深 く内省 した り,同 種 の 経験 に つ い て 他 の人 び と と議 論 す れ ば,

部 分 的 に は暗黙 知 か ら形 式 知 に転 換 され う るの だ けれ ど も,経 験 を く ぐ った ま

ま放 置 して るた め あ た か も暗 黒大 陸 の よ う に暗 黙 の ま ま に とど ま る知 識 の総 体

を 暗黙 知1と 呼 ん で 暗黙 知IIと 区 別 す る こ と に しよ う。 定 義 に よ り,暗 黙 知1

は,暗 黙 知1に 内 包 され る。 換言 す れ ば,暗 黙 知1か ら暗黙知IIを 除 いた ギ ャ ッ

プが,そ の 気 にな れ ば(つ ま り,疑 問 提 示,内 省,物 語,議 論 な ど を通 じて)

形 式 知 に転 換可 能 な部 分 で あ る。 ・

40)Polanyi(1958).
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暗黙知1と 暗黙知1の 区別の意味をい くつかの研究にふれながら,最 初に確

認しておこう。 まず,ポ ラニーの暗黙知の例示として,自 転車の運転の知識を

例にあげよう。41ポラニーの基本認識 については,つ ぎのふたとお りの要約が

可能である。ひとつは,ひ とは,た いへん誇 らしいことに,実 際に語れる以上

のことを知 っているという言明で,こ れは,潜 在的な知識の広さにっいてのポ

ジティブな言明である。 もうひとっ は,ひ とは,た いへん残念なことに,自 分

が知 っているはずのことすべてを語 ることはできないという言明で,こ れは,

個人知を言語化,形 式化するひとの能力の限界を示すネガティブな言明である。

自転車に乗れるとい うことは,そ のための知識を暗黙にもっているはずだと

いうことである。 自転車の運転に関 して,知 っているはずの暗黙の知識の総体

(一部は,た とえば,こ れから自転車に乗ろうとする子 どもに質問されればな

んとか言語化できるものを含む)が 暗黙知1で ある。自転車に乗れないひとに,

乗れるひとが教えることのできるア ドバイスは,絶 望的にプアである。たとえ

ば,「倒れる前に進め」 というのに原理としては,か なり杜撰 だ。 これだ と,

41)神 戸大学大学 院社 会人大学院 の演 習 ・講 義において,「 内省的実践家 と ピア ・デ ィ

スカ ッション」 とい うセ ッシ ョンで,っ ぎの ような エクササ イズを実施 した。 こ こで

の要約 は,そ の ときの事前課題 の レポー トとセ ッシ ョンで の議論 に基づ く。 なお,課

題 は,自 転車 の運転 と営業 のコツであ る。事 前課題 と して は,つ ぎのよ うな ものを用

意 して もらった。事 前課題1自 転車 に初めて乗 る子 どもに,い ったいなに を,明 白

知(言 葉 として伝え られ る実践的 な知識)と して教え ることがで きるで しょ うか。 年

齢 や性 別の異 な る多様な ひと3,4人 に,自 転車の運転法 につ いて形式 ば らな い イ ン

タビューを試 みて くだ さい。 どのよ うな意見が出て きたか,に つ いて レポー トして く

だ さい。 もし,近 所 に自転車 に これか ら乗 りたい と思 って いる子 ど も(自 転 車 に乗 れ

ない大 人で もいい!)が いれ ば,実 際に,自 転車の乗 り方 を週末 にで も教 え てみて,

その もどか しさにつ いて レポー トして くだ さい。事前課題2会 社で営 業 のベ テ ラ ン

社員2名 に,営 業の コッで 口で伝 え られ ることにな にがあ るのか にっ いて,き ちん と

フォーマルに(あ らためて)イ ンタ ビュー して くだ さい。大学院 の課題 なの で,あ ら

ためてお聞 きした いのです が,と 明示 的に尋 ねてデ ータを得て ください。 そ の際,そ

の コッが重要 だ と思 い知 った具体 的経験 にまつわ るデータを収集す るよ うに して くだ

さい。 あわせて,営 業活動 のマニュア'ル,営 業にかかわ る標準化 プログ ラムが実施 さ

れてい る場 合に は,そ の点 につ いて も記述 して くだ さい。 シラバ スの詳細 につ いては,

金井(1996c)の 付録参照,と くに,40-42頁 。
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結局体で覚えるしかない。「倒れないように後ろか ら押 しなが ら励 ます」 とい

うひともいるが,そ こには,運 転の知識そのものの伝授 はない。 しかし,励 ま

しは,子 どもの実験や試行にとって大切か もしれない。あるいはもっと丁寧に,

「補助輪の存在を教えて,後 ろか ら押 してある程度加速 をつけて,そ れか ら

『今は補助輪が両方とも浮いているよ』 と言 ってあげる」とい うひともいる。

せっか く支援ッールを使 いなが らも,こ れでは結局,体 で覚えるということに

終わって しまう一 励ましの言葉は有 らて も,そ こに原理 ・原則を示すような

言語化の余地はない。 しか し,「倒れる前に進め」は,後 のふたっと比べて,

一見どんなにプアで陳腐な原理 ・原則のように見えても,こ れをとりあえず第

1義 的には,暗 黙知の形式化と言わなければならない。「倒れる前 に進め」 と

いう言明がきっかけとなって,さ らに学習者からの疑問の提示,議 論 実演,

また疑問というサイクルが繰 り返されれば,自 転車の運転についてのなにが し

かの知識が生 じるであろう。暗黙知1か らその部分を抜 き去ったものが暗黙知

IIである。

っぎに,ガ ーフィンケルの古典的研究から例をあげよう。よく引用されるつ

ぎのようなやりとりに目を通 してみよう。

や り と り142

「金 曜 の夜,夫 と私(ガ ー フ ィ ンケ ル の学 生)は テ レ ビを 見 て い ま した。 夫

は疲 れ て い る と口 に しま した。 私 は,『 ど の よ うに疲 れ て い る の?肉 体 的 に,

精 神 的 に,そ れ と もた だ退 屈 な だ け?』 と。」

(以下,S:被 験 者,E:実 験 者 ガ ー フ ィ ンケ ル の学 生)

S:わ か らな い よ。 ま あ,体 の方 か な。

E:筋 肉 あ る い は付 け根 の骨 が痛 む とい う こ とな の?

S:た ぶ ん ね。 そ ん な に専 門 的 に聞 くな よ。

42)Garfinkel(1964).
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(し ば ら くテ レビを 見 て か ら)

S:ど の古 映 画 を見 て い て も,い つ も筋 が お き ま りだ よね 。

E:そ れ ど うい う こ とな の?あ らゆ る古 映 画 そ れ と も一 部 の古 映 画,あ る

い は あ な た が 見 た こ と の あ る古 映 画 だ け の こと を言 って い るの?

S:ど うか したん じ ゃな い か,お 前 。 わ か って い る くせ に。

E:も っ と き ち っと特 定 して言 って い た だ きた い の よ。

S:わ か って い る くせ に。 まい った よ。

や り と り243

5月18日,19日 の2日 間,神 戸 ま っ りを 見 学 し5月20日 は,妻 もわ た し(神

戸 大学 の社 会 人 院 生)も 大 変 っ か れ て い た。 わ た しは,夕 食 中 で あ った。

S(妻):(わ ざ と壁 に よ ろ け な が ら)あ 一 っ,ど うか な りそ うだ わ1

E:(夕 食 を と り なが ら)そ れ,ど う い う意 味 な の?

S:(大 きな声 で)疲 れ た って い う こ と!

E:そ れ って,具 体 的 に い る とど うい う こ と な の?

S:(さ らに 大 きな 声 で)き の う,歩 き回 っ たか ら,く た くた って い う こ と で

し ょ!

E:く た くた って ど う い う意 味 な の?

S:(す こ し顔 が ひ きっ っ た感 じで)立 った ま ま で も眠 って しま い そ う な ぐ ら

い疲 れ た って い う こ とで し ょ!う る さ い わ ね!(と 言 い な が ら,ト イ レに

43)1991年 前期 にわた しが担当 した,神 戸 大学 大学院経営学研究科(日 本 企業 専攻)

の社会人大学 院生 の作成 したもの である。 この ときの課題の イ ンス トラク シ ョンは,

っ ぎの とお りであ った。受 け答えす る際の注意(金 井作成)(1)い ったい ど うい

う意味 なのか,と い うことを,丁 寧 に しか ししっ こく聞 き返す 。 『お っ しゃ る意 味 を

もう少 しは っきりお願 い します』,『,..と い うの はどうい うことですか。 普通 に使 わ

れ る意味 です か,そ れ ともな にか特別な意味 がおあ りなので しょ うか』。(2)よ

り特定化,限 定化 が可 能な場合 は,で きるだけ 「もっとはっきり限定 して言 って くれ

ません か」 とか 「もっと具体的 にお願 い します」 とか 「それ は,....の 範 囲 でだ け成

り立つ のです か,そ れ ともどこまで成 り立っ のですか」。
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行 こ うと した)

E:も っ と具体 的 に い う と ど う い う意 味 な の か な?

S:(も う相 手 に しな い とい う感 じで)も う し らん!勝 手 に 一 人 で 話 して た

ら?(と 言 って,ト イ レに入 り,そ れ っ き りで あ った)。

こ の記 録 は,日 常 の 会 話 にお いて,配 偶 者 や親 友 な どの 親 しい ひ と とのや り

と り のな か に,で き るだ け,「 そ れ はい うた い ど うい う こ とな の か 」,「 も っ と

特 定 化 して(正 確 に)言 って も らい た い」 とい うふ た っ の リク エ ス トを繰 り返

す と いか に,対 話 が ぎ こ ち な くな る の か の デ モ ンス トレー シ ョ ンで あ る。 英 語

で のや りと りで は,相 手 は,必 ず とい って よ い ほ ど,「 ど うか した の じ ゃな い

か(What'sthematterwithyou?)」 あ る'いは 「わ か って い る くせ に(You

knowwhatImean.)」 と い う決 ま り文 句 を差 し挟 む よ うに な る。

通 常 は,い ち い ち問 い返 さ な く と も会 話 が 流 れ る理 由 は,親 しい相 手 とな ら

ば,相 当程 度(い ち い ち言 語 に は しな い が)会 話 の や り と りの背 景 とな る期 待

や前 提 が共 有 さ れ て い る(あ るい は,そ の よ う に幻 想 さ れ て い る)か らで あ る。

逆 に言 う と,共 有 して い る と 自明視 して い た 背 景 期 待 ま で質 問 され る と,質 問

さ れ た側 は狼 狽 す る の で あ る。 この よ うな 背 景 期 待 や暗 黙 の前 提 は,友 人 ど う

し,家 族,ク ラ ブや サ ー クル,会 社 な どの 組 織 か ら,さ らに は社 会 レベ ル で も

存在 す るで あ ろ う。

ガ ー フ ィ ンケ ル の 用語 で は,「 そ れ ど うい う こ と」 と か 「も っ と は っ き り さ

せ て 」 と尋 ね な けれ ば 背景 に 退 いて い た ま ま の は ず の 暗 黙 の(共 有 して い る は

ず と思 って い る)知 識 ベ ー スが,暗 黙 知1で あ る。 そ れ に対 して,実 際 に この

ふ た っ の 質 問 を 繰 り返 し受 けて,そ れ を き っか け に しっか り,と答 え よ うと して

も ど う して も言 語 化 で き な い部 分 が,暗 黙 知IIで あ る。

す で にふ れ たD.シ ョー ンの 用 語 を用 い る な ら ば,い わ く言 い が た い 専 門 性

の 伝 授 に際 して の対 話 や 共 同 実 験 の プ ロセ ス が な けれ ば 言 語 化 さ れ る こ との な
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い,達 人(の 手足や頭 と心)に 体現 された(埋 もれた)「技の束」 まるごとの

範囲が,暗 黙知1に 相当す る。それに対 して,内 省的実践家として学習者とい

くら対話を重ねて も,最 後 ぎりぎりのところで,伝 授に際 してどうしても 「実

演」という手段に頼 らざるを得ない部分が,暗 黙知IIで ある。

IV.2.2.ピ ア 。ディスカッションによる知識創造モデル

ピア ・ディスカッションは,(定 義によりやや同語反復的になって しまうが)

暗黙知1と 暗黙知IIの 間のギャップを埋める試みである。あるいは,暗 黙知1'

のなかに占める1の 領域をできるだけ狭 く追い込んでいこうとする企図なので

ある。いくら議論がうまくいってもわか らないことは残るはずなので,IIの 領

域をなくすことはけっしてできないだろう。それでも,暗 黒大陸のように広い

1の領域全体に占める,純 粋に 「曰 く言いがたい こと」,直 接経験でなければ

感知できないこととしてのIIの 領域のシェアを高い比率のまま野放 しにする手

はない。

暗黙知1は,パ イのタイプや大きさそのものにかかわる静態的な知の領域で

あるのに対 して,暗 黙知IIは,パ イのどこまでが切 り込まれたかの(議 論の)

ダイナ ミックな経過から残余項 として定義される動態的な領域である。44野 中

理論がその難解さにもかかわらず広 く日本の読者や世界の読者にアピールした

のは,い ずれの読者に対 しても日本の産業社会は,と もすれば 「曰く言いがた

し」を容認 し,へ たをすると暗黙知1と 暗黙知IIを区別する必要がないほどオー

バーラップしてしまったまま放置 しがちだという状況に対するアンチテーゼを

提供 したからではないだろうか。また同時に,そ れは日本の読者に対 しては西

欧のようになれというのでな く,現 状を憂 うものの,知 の転換方式に日本 らし

さを残 しながら,日 本企業 に知識創造の活力を見いだせると,主 張 したからで

44)も ちろん暗黙知1そ の もの も,直 接的 な経験 の幅 の広 が り,深 化 とともに,大 きく

なってい く。
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は な い だ ろ うか 。 す べ て 形 式 知 が 万 能 な の な らば,暗 黙 知 の どろ どろ した部 分

に拘 泥 せ ず に,た と え ば,経 営 の教 育 に つ いて も欧 米 流 のMBA教 育 が よ い と

言 わ れ た は ず だ(実 際 に は,そ うで は な い)。

リー ダー シ ップ の文 献 の な か で,議 論 と い うの は ま と もな研 究 トピ ッ ク と し

て はあ ま り と りあ げ られ な い(グ ル ー プ ・デ ィベ ロプ メ ン トの文 脈 で フ ァシ リー

テ ー タ論 と して と りあ げ られ て い る程 度 で あ る45)が,そ れ で も議 論 と密 接 な

疑 問 の 提 示 につ いて は,い くっ か の研 究 が そ の重 要 性 を 示 唆 して い る。 た とえ

ば,す で にふ れ た シ ャイ ンは,組 織 の大 半 の成 員 が 当 然 で あ る と 自明 視 して い

る前 提 や 仮 定 を 疑 う のが 真 の リー ダ ー シ ッ プの機 能 で あ る と言 う。46こ の よ う

な理 解 に よれ ば,ガ ー フ ィ ンケ ル の対 話 者 の よ う に(だ れ もが そ う問 わ な い と

きに)「 そ れ は ど うい う こ とな の か 」 とっ ぶ や く こ とが,リ ー ダ ー の 役 割 と い

う こ とに な る。 シ ャイ ンは,さ らに プ ロセ ス ・コ ンサ ル テ ー シ ョンを 元 々 は,

OD(組 織 開 発)の コ ンサ ル タ ン トの技 法 と レて 開 発 した が,後 に,そ れを ジェ

ネ ラル ・マ ネ ジ ャー に必 要 な能 力 だ と も主 張 す る に至 った。47プ ロセ ス ・コ ン

サ ル タ ン トの役 割 の実 際 は,文 献 に は あ ま り具 体 的 に書 か れ て いな いが,た と

え ばDECの 経 営幹 部 の 会議 で,そ こ に同 席 す る シ ャイ ンが,た と え ば,ふ た

り の参 加 者 が ど う も異 な る前 提 と思 い込 み で 同 じ言 葉 を 使 って い る とき に,そ

れ をす り合 わ せ た り,あ る い は,も っ と単 純 に 言 う と,あ る経 営 幹 部 が怒 りを

表 しな が ら発 言 して い る と き に,「 怒 って い る わ け は な に で す か 」 と素 直 に 聞

く こ とで あ る。48こ れ は,議 論 の プ ロセ スを 促 進 す る た め に,内 部 者 で は問 い

に くい 問 い を,明 示 的 な疑 問 の形 で 外 部 者 の 口か ら提 示 して い る こ とに ほか な

45)た と え ば,Schwarz(1994).

46)Schein(1992;19851sted).

47)Scheinと の パ ー ソナ ル ・コ ミュニ ケ ー シ ョ ン(1985circa)。'

・48)同 じ点 に つ い て,ケ ッ ツ ・ ド ・ブ リー ス に よ れ ば,だ れ もが 言 わ な い 真 実 を 述 べ

た り,だ れ もが疑 問 を 発 さな い 事 柄 に疑 問 を提 示 す るの は,あ る意 味 で は,王 に と っ

て の 道 化 の 役 割 で あ る。 彼 は,ま た,ODコ ンサ ル タ ン トは,し ば し ば 道 化 の 役 割 を

担 う と も主 張 して い る。KetsdeVries(1993).
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らな い。

暗 黙 知1を っ いそ の ま ま に放 置 して し ま う原 因 に な る諸 要 因 を,個 人 レベ ル,

集 団 レベル,組 織 レベ ル で,選 択 的 にで は あ る が,検 討 して お くこ とに しよ う

(図2)。 これ らの諸 要 因 の もた らす 効 果 は全 部 ペ ラ ドキ シ カ ル で あ る。

まず,個 人 レベ ル で は,ま ず な ん と言 って も,自 分 が そ の や り方 に慣 れ る,

うま くで き るよ うに な る とい う こ と 自体 が,最 大 の罠 で あ ろ う。 こ こで の パ ラ

ドクス は,も しそ の ひ とが 内 省 的 で な けれ ば,う ま くで き る達 人 ほ ど前 提 を疑

え な い とい う点 に あ る。 お そ ら くガ ー フ ィ ンケ ル流 の 「そ れ は ど うい う こ とで'

す か」 とい う問 い に 対 して,問 わ れ方,問 わ れ る場 面 に よ って は,む か っ と し

て しま う こ とが多 い の も達 人 で あ ろ う。 実 際 に ス コア が よ けれ ば,だ れ も今 の

自分 の ゴル フの ス ウ ィ ング の あ り方 へ の疑 問 に耳 を 傾 けな いだ ろ う。

集 団 レベ ル で は,集 団 凝 集 性(groupcohesiveness)や 集 団 浅 慮(group-

think)が 暗 黙 知1を そ の ま ま放 置 す る元 凶 とな りや す い。 こ こ で の パ ラ ドク

ス は,団 結 心 の あ る よ くま とま った集 団 ほ ど,集 団 意 思 決 定 や ア ク シ ョ ンに お

け る前 提 を 自覚 させ な くす る とい う点 に あ る。 少 数 の メ ンバ ーが 疑 問 を持 って

い な い わ けで は な い の に,集 団圧 力 に負 けて しま うと い う状 況 もあ れ ば,も っ

と重 症 で,ほ ん と うは か な りば らば らな 前 提 を メ ンバ ー が も って い るの に,団

結 心 ゆ え に前 提 が揃 って い る と い う幻 想 が 蔓 延 して い る状 況 もあ り う る。 集 団

の 団結 は,通 常 ポ ジテ ィ ブな 意 味 あ い も もっ が,団 結 ゆ え に,皆 で盛 り上 が っ

て い る集 団 内 で,ガ ー フ ィ ンケ ル流 に 「そ れ って ど うい う こ とで す か」 と発 言

す るの は困 難 にな る。

組 織 レベ ル で は,深 い レベ ル で の組 織 文 化 が そ の元 凶 とな り うる。 シ ャイ ン

に な らって,組 織 文 化 を,組 織 の大 半 の成 員 が疑 問視 す る こ と な く自明 の こ と

とみ なす よ う にな っ た前 提 や仮 定,発 想 法 な どの 集 合 とみ なす こと にす れ ば,

強 い組 織 文 化 の パ ラ ドク ス は,暗 黙 知1の 野 放 し状 態 を促 進 す る と い う点 に あ

る。 確 固 た る強 力 な理 念 が あ る会 社 ほ ど,理 念 を め ぐる数 々 の疑 問 が オ ー プ ン
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にされ議論がおこるべきなのに,実 際にはしばしば,基 本理念は,聖 域 となっ

て活発な議論をむしろ阻むことがありえる。組織体の基盤となる価値に対 して,

「それってどういうことですか」というガーフィンケル流の問 いは,特 に自分

自身の経験がまだ浅い若手からは出にくいかもしれない。 しかし,シ ャインの

組織文化の定義からすれば,実 は,前 提に対 して素朴な疑問を出せるのは,ま

だ組織に染まりきっていないひとたち一 新人や中途採用者 一 なのである。

でも,「新人の くせに」「まだ来たばかりなのに」という声が予想されると,強

い組織文化や社風の会社ほど議論が少な くなって しまうことになる。

これらの3レ ベルにまたがる諸要因,つ まり,個 人の慣れ,集 団の団結,組

織の強い文化の存在 は,(こ れ らが存在するゆえに)疑 われない前提が現実を

照らし合わせて間違 っていないときには,機 能的である。 しかし,環 境に変化

がある限り,前 提の現実吟味(realitytestingofassumptions)を すべきで

あるし,も し実際に現実 と照 らし合わせたときに疑われない前提が不都合を増

してきているにもかかわらず,こ れ らの3要 因の存在ゆえに,疑 問の提示や議

論がおこらなければ,逆 機能が生 じる。環境に変化がある方がむしろ常態だか

ら,逆 機能の可能性 はかなり高い。慣れも団結 も強い社風 も一見すばらしいこ

となので,か えって曲者だ。 これ らの存在がパ ラドキシカルだと言われる所以

である。これ らの3要 因を念頭に,知 識の生成サイクルとのからみでピア・ディ

スカッションの意義を図示 したプロセス ・モデルが図2で ある。 この図におけ

る上の方にある暗黙知のボックスが暗黙知1,左 下にある 「暗黙知の うちどう

して もいわ くいいがたい領域」が,こ こでいう暗黙知11に 相当する。
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知識 の生成 サイ クル

(暗黙知 → 明白知 → 行動知)

社 風 國 個人の慣れ

・人 に質 問

される

(「なぜ」)

・自ら疑 う

(自己言及)

・言語化

(議論)

暗黙知(tacitknowledge)

〔知 ってい るはずだが語 らない/語 れない知識]

・行動 観察

(モ デ リング)

慣 れ 切 って

しまう(身に

つ く=疑 わ

ない)

行動 知(performance-basedknowledge)

[行 動 を 繰 り返 さ な い と身 に っ か な い知 識]

。原理,原 則を実践 に移す

ルール学習

・原理,原 則 を引 き出す

今
明 白知 あ る い は分 節知(articulateknowledge)

[人 に明 らか に しよ う と思 えぱ で き る知 識]

v

暗黙知 の うち どうして も

いわ くいいがたい領域

図2ピ ア ・デ ィ ス カ ッ シ ョ ンに お け る 知 識 の 生 成 サ イ ク ル

出所 こ金井(1989),85頁 。
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V.結 び と展望

ここでは,ま ず,こ れまでの議論を要約 して結論を述べ,今 後有望と思われ

る研究方向や研究方法を展望 しておくことにしよう。これ らは,す べて経営に

おける知識創造を促進する実務家の役割,研 究者(そ の他の外部者)の 役割,

および両者のコラボレーションにかかわっている。

V.1.要 約

本稿での入 り組んだ議論の主要なポイントを,ま ず箇条書きの形で要約 して

おこう。

(1)原 理 ・原則(理 念)の 実際への適用をゼ ビッドに示すエピソー ド(物 語

に進化 しうる)を 語れる人物が組織 に存在する。

(2)具 体的なエピソー ドがあれば,原 理 ・原則の持っ実際的な意味合いが,

学習者に理解されやす くなる。

(3)有 効なリーダーシップの条件を リストするだけで,そ の具体的な姿を物

語るエピソー ドがなければ,学 習者 は途方に暮れるだけである。

(4)な かでも理念浸透の リーダーシップこそ,そ のようなエピソー ドの物語

が要求される分野である。

(5)複 雑人,内 省的実践家,意 味探索人などの人間モデルは,組 織のなかの

個人にとっての(自 己や状況に関する)診 断力や内省力を重視する。

(6)原 理 ・原則 と併せて,自 己の経験を物語 ること(た とえば,ラ イフ・ス

トー リーの吐露)は,経 営者や管理者にとっても,自 分の知っているは

ずのことの明確化に役立っばかりでな く,ア イデ ンティティのさらなる

発展や自分のやってきたことへの意味づけ,元 気づけにも役立つであろ

う。

(7)社 会的学習理論の観察学習,代 理学習もしくはモデリングの概念は,直
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接的に経験 していないことの学習が可能になるプロセスの理論的解明に

は役立っ。

(8)モ デ リングは,単 なる模倣ではない。ひとつには,手 本の行動そのもの

を真似 るのではなく,行 動の背景にあるルール(原 理 ・原則)を 学習す

ることがあるか らである。 もうひとっには,モ デルとなる人物が複数存

在することがあるので,そ こか ら複合的に学べば,新 結合により創造的

な行動が生まれる。

(9)原 理 ・原則(理 念)を 要約 ラベル(簡 潔な言葉)で 示 し,同 時にモデル

人物が見本 となる具体的な行動を提示すること(参 照モデ リングによる

ルールー 原理 ・原則(理 念)学 習)は,理 念(原 理 ・原則)浸 透

のリーダーシップを捉えるひとっの視座を提供す る。

(10)手 本 となる行動の原理 ・原則を示す要約 ラベルが存在することは,モ デ

リングの対象とすべき行動の再生率の出現度を高めるばかりでなく,そ

の効果をより長期的に持続 させることがわか っている。

(11)組 織体が危機や重大事に直面 しているときのリーダーの対応や,普 段か

らの リーダーの役割モデルとしての立ち居振る舞いは,理 念(原 理 ・原

則)の 第1義 的メカニズムをなす。

(12)重 要な出来事や人物にっいての語 り伝え,伝 説,神 話にかかわる物語や,

社是,社 訓 といった組織体の哲学,信 条,憲 章の公式文書は,そ れぞれ

物語 と要約 ラベルと関連 した理念(原 理 ・原則)浸 透の第2義 的メカニ

ズムをなす。

(13)参 照モデ リングによるルール学習は,理 念浸透の リーダーシップを説明

する基礎のひとっを提供するが,っ ぎの三っの点で,そ の実践はしばし

ば非常に困難である。(1)理 念が言葉になっていて も,そ れを具体的

にビビッドに例示する物語には乏 しい組織も多い。上司だからと言って,

理念を反映する物語の在庫を豊かにもっているとは限 らない。(2)ま
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た,も し物語の在庫があったとしても,(複 数の)物 語の間に矛盾があ

る場合が稀でない。また,ひ とっの物語が矛盾するふたつ以上の解釈を

惹起することもある。(3)さ らに,理 念の解釈を,過 去 の物語を参考

にしながら,「いま一ここ」の現実にあてはめるのは,そ れ 自体困難な

作業である。どんなに物語の レパー トリーが豊富でも,「 いま一ここ」

にそのまま適用できるような事例が過去にそっくりそのまま存在すると

は限らない。

(14)だ から,よ りよく知 っている(は ずの)先 輩(モ デル人物)が 若手(観

察学習者)に 教訓を垂れる,あ るいは物語 としてただ語 り継 ぐというだ

けでなく,学 習者からの疑問に答えたり,と もに議論 したり,そ のなか

で経験の意味をモデル人物が もう一度深 く内省する機会をもつことが重

要 となる。あるいは,そ もそ も質問されないと物語が思いっかないひと

がいる。また,物 語るべき経験があっても,疑 問に答えたり,議 論のな

かに入っていかないとその経験を うまく語れないひともいる。

(15)複 雑人,内 省的実践家,意 味探索人の人間モデルは,理 念(原 理 ・原則)

浸透プロセスにおける物語と併せて,経 験の内省,疑 問の提示,議 論の

必要性とよく符合する。 ピア ・ディスカッションのモデルが,こ こでは,

社会的学習モデルよりも関連性が高い。

(16)内 省,疑 問提示,議 論の意味は,ふ たとおりの暗黙知を区別することに

より明確になる。組織のなかの個人には,経 験を通 じて直接に身に付 く

知識(暗 黙知1)が ある。それは,そ のまま放置されていると,形 式知

に転化されない。 しかし,同 時にい くら形式知への転化を試みても最終

的には実演でしか示せない知識(暗 黙知II)が 残る。

(17)暗 黙知1と 暗黙知11の 間のギャップを創出 していくトリガーが,内 省,

疑問提示,議 論である。

(18)暗 黙知1か らの形式知の第一次的創出は,原 理 ・原則の形をとる。ただ
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し,原 理 ・原 則 じた い は,「 ジ ャス ト ミー トす れ ば ホ ー ム ラ ン に な る」

とい う よ う に,当 然 だ けれ ど ど うす れ ば よ いか わ か ら な い言 明 に な って

い た り,あ るい は,「 愛 と協 同 」 の よ うに,い い言 葉 だ け れ ど ,そ の 具

体 的 イ メ ー ジが わ か な い こ とが 多 い(そ れ で も,な い よ り は い い)。 そ

こ で,具 体 的経 験 の物 語 や,内 省,疑 問提 示,議 論 が,ギ ャ ップ を埋 め

る の に,必 要 と され る。

(19)ス ポ ー ッや 音 楽 の世 界 の よ う に,実 演 す る こと が容 易 で な い経 営 の世 界

で は,原 理 ・原 則 の提 示 と合 わ せ た 実 演 以 上 に,経 験 の物 語,内 省,疑

問 の 提 示,議 論 の ウ ェイ トが高 くな るで あ ろ う。

(20)そ れ ら は,暗 黙 知1を そ の ま ま暗 黒 大 陸 と して 放 置 して しま う陥 穽(個

人 レベ ル の慣 れ,集 団 の 団 結,強 力 な組 織 文 化)に は ま り込 まな い ト リ

ガ ー と もな る。

こ こで は,ふ た っ の理 論 的 モ デル が 底 流 に あ る。 ひ とつ は,社 会 的学 習 理 論

の プ ロセ ス ・モ デ ル で あ り,も うひ とつ は ピア ・デ ィス カ ッ シ ョ ンを通 じて の

知 識 創 造 モ デ ル で あ る。 理 念(原 理 ・原 則)浸 透 の リー ダ ー シ ップ,お よ び暗

黙 知1,暗 黙 知IIと の関 連 に お い て,そ れ ぞ れ の モ デ ル を,も う一 度,図3,

図4に 要 約 的 に示 して お こ う(図3,図4は,そ れ ぞ れ 図1,図2の バ リエ ー

シ ョ ンで あ る)。

V,2,結 論 一 日本 の 産 業 社 会 に お ける 知 の あ り方,知 の 潜 み 方

直接 経 験 に根 づ い た 深 い レベル の知 識 に つ い て考 え る こ とは,長 期 的 な キ ャ

リアの研 究 と結 び つ けて な され るべ きで は な い だ ろ うか。 わ た しは,こ こ4,

5年 の研 究 活 動(と りわ け,や や 長 め の イ ン タ ビュ ー)に お い て,ミ ドル ・マ

ネ ジ ャー の場 合 に も,ト ッ プの場 合 に も,適 切 な機 会 が 与 え られ る と,自 己 の

経 験 を 意 味 づ け,豊 か に物 語 れ るひ とが 多 数 お られ る の に び っ く り も し,感 動

も した 。



経営 における理念(原 理 ・原則),経 験,物 語,議 論 59

注意過程ll

他者の行動の

直接的観察

1保 褪 程1 行動再生 ・

創造過程

原理 ・原 則の 状況の診断

要約 ラベル

→

原 理 ・原 則を 自己モニ タリング

反映する具体的

物語 のス トック
・他者 か らの もの 他者か らのフ ィー ド
・自分 自身の もの バ ック,ア ドバ イス

トチベーシ・ン鯛

他者 の物語 への

エクスポージ ャー

自己の経験蓄積の

内省

→

外発的強化

代理強化

自己強化

(内発的強化)

↓

示範事象 モデル と一致 した行動

モデルの原理 ・原則を

応用 した創発的行動

図3社 会的学習理論における観察学習のプ囗セス ・モデル その2

他方で,多 忙な毎 日のビジネスの世界のなかでは,物 語 るきっかけがそう多

くは存在 しないのも事実だろう。 アクションがっい内省より優先されることも

あろう。物語のきっかけは,内 省することや,ひ とから尋ねられることである。

「体がそれを くぐってきた」というだけの体験 は,内 省や疑問,そ れ らを きっ

かけとした他者 との議論なしには,「意味づけ統合された」経験 とはな らない

であろう。経験のエッセンスは,と きに原理 ・原則に結晶するかもしれない。

しかし,そ の原理 ・原則を肉づけるのも,物 語,疑 問提示,お よび議論である。

経営理念のような茫漠 としたものを,世 代を貫いて伝達 ・浸透させていくには,

これらすべてのことが必要 とされるであろう。

この論文で取 り上げたことは,知 識創造の野中経営学では,知 の転換方式に

かかわっている。ただし,.われわれは,暗 黙知 と形式知の対立図式を前面に出

すのはあえて避けて,む しろ暗黒大陸のような暗黙知1の なかに占める,ほ ん
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原理 ・原則 の

背景期待化

強い組織文化

〈暗黙知1を

そのまま放置

させる諸要因〉

集団の団結

パ ラ ドク ス3

組織文化の強い組織
ほど大半の成員が自

明視 している前提が
根強い

個人の慣れ

パ ラ ドク ス2

団結心のある集団
ほど前提を共有 し
ているという幻想
をもちやすい

パ ラ ドクス1

うまくできる個人
ほど前提を疑わな
い

<暗 黙知 皿

のシェアを

低下させる

諸要因〉

暗黙知1(自 分で直接経験す る ことによ って生 まれ る知 っ

て いるはず の しか し必 ず し も語 らな い,あ

るいは語れ ない知識 の総体)

自ら内省 内省
'Ul

ウ

麟 、[寧

皆で議論

する
議論

:

:
V

原理 ・原則

の言語化

物 語

(エピソード)

原理 ・原則

を体現する
エピソー ド

共同実験

実演

沈 殿 化
・個人が慣れる

・皆がそうする

・誰 も疑わなくなる

言語化できない部分の手本

原理 ・原則を

反映 した行動の

再生 ・創造

参 照 モ デ リ ング

(原理・原則を身につける)

暗黙知II

(い くら言語化 しよ う と して も不可 能 で最 終

的に どうして も実演 に頼 らざるを得 ない知識)

図4ピ ア ・ヂ ィス カ ッ シ ョン と組 織 にお け る知 識
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とうにどうひっくり返っても 「いわ く言いがたい」状態のままにとどまらざる

をえない暗黙知IIの シェアを下げていくトリガーとしての,物 語,内 省,議 論

に焦点を合わせた。二分法は避けたいというのがすでに最近の野中理論のひと

っの展開方向となっているが,本 稿 もそれと軌を一にするものである。

ぎりぎりいっぱいまで追いっめ られた暗黙知IIは,徒 弟制が正当化される領

域である。そこは,も う 「実践の コミュニティ」49と化してもよい。 しかし,

内省 したり,議 論を尽 くしたり,多 くを物語ることなく,オ レの背中を見て育

てというのでは,本 来正当化される徒弟制の領域 も浮かばれない。 とことんま

で内省や議論を尽 くした後なら,言 語化をあきらめてもよい。

ある会社の経営幹部のグループが戦略を練る会合で,技 術開発担当のエグゼ

クティブが,と ことん議論を尽 くした末,最 後に,「 ここは,開 発ががんばる

しかない」 と言 って,ホ ワイ トボー ドに,「がんばる」と書いた。「がんばる」

とは,そ れ以上知識を生み出すことや戦略をデザインすることがそれ以上でき

ないときのための,最 後のとっておきの言葉である。

徒弟制は,こ のようにぎりぎりまで追いっめた最後の領域だけのためにとっ

ておこう。 もはや実演でしか伝わ らない,同 じ釜の飯を食べなければ伝えよう

のない領域なら,そ れでかまわない。そうでない領域では,日 本の産業社会で

も,ど んどん多種多様な内省,疑 問提示,議 論がおこってほしいと思う。特に,

これまでの前提ではうまくシステムが回 らなくなったときには,そ れらは重要

である。 しかも,タ イミングとして,日 本の産業社会は,そ のような節目の時

期,移 行期 にある。

暗黙知1を 暗黒大陸のまま放置しない。このことが肝要である。本来,言 語

化することが仕事の大部分である,わ たしたち学者でさえ,研 究T一 マの選び

方や,研 究のやり方の実際となると,け っこう暗黒のまま放 り出しているよう

なところがないだろうか。・ビジネスの実際界ではそれがもっと多いかもしれな

49)BrownandDuguid(1991).
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い。 本 稿 で の キ ー ワー ドを 拾 い上 げ て,こ れ まで の 日本 の産 業 社 会 で は,そ れ

が どの よ うに見 な さ れ て きた か にっ い て,少 し素 描 して み よ う。

・内 省 一 今 ま で は,内 省 よ りは,ま ず ア ク シ ョ ンで は な か った か

・疑 問 和 を も って 尊 しと ま で い か な くて も,疑 問 の提 示 は しに くい一 枚 岩

に埋 もれ て い な か った か

・議 論 一 コ ン フ ロ ンテ ー シ ョ ンの カル チ ャ ー は こ の 国 に 乏 し い。 で も,10

年,20年 前 に は,も っ と議 論 が あ っ た と い う声 も聞 く

・原理 ・原 則(理 念)原 理 ・原 則 ま で遡 って考 え る と い う こ とが しば しば

強調 され て は き たが,そ の くせ,場 当 た り主 義 的 な 行 動 で しの いで き た面 も

目立 っ

・物 語 一 赤 提 灯 で も物 語 は あ った だ ろ うが,原 理 ・原 則 に具 体 的 経 験 を重 ね

合 わせ る よ うな ポ ジテ ィ ブ な物 語 は少 な か った ので は な い だ ろ うか。

V.3.将 来有望な研究方向と研究方法

本稿で取 り上げた トピックおよびその関連 トピックにおいて,将 来有望 と思

われる研究方向と研究方法のいくつかについて,最 後に記述 しておきたい。こ

こでは,(1)生 活史研究としてのキャリア ・トランジション論が もっ意味 あ

い,(2)プ ロセス ・コンサルテーションが知識創造に対 して もっ意味あい,

(3)組 織文化論 と物語との関連を探 る研究の意味あい,(4)精 神分析的組織

論と物語 との関連を探 る研究の意味あい,に っいて順次述べ,併 せて(5)新

しい組織観,個 人観 と(6)社 会人の大学院 レベルでの経営学(と りわけ組織

理論)教 育が知識創造に対 して もっ展望にっいてふれることにしたい。

(1)生 活 史 研 究 と して の キ ャ リア ・ トラ ン ジ シ ョン論

生 活 史(ラ イ フ ・ヒス ト リー)イ ンタ ビュ ー を,研 究 方 法 論 の 大学 院 の セ ッ
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シ ョ ンで 課 題 に した こ とが あ る。 そ の と きに経 営 管理 論 にお け る キ ャ リア研 究

に お いて,ζ の方 法 が も っと活 用 さ れ て よ い の で はな いか とい う感 触 を もった。

た と え ば,あ る民 間 放 送 局 の局 長 ク ラス の ひ とへ の イ ンタ ビュ ーが1件 報 告 さ

れ た が,ち ょ うど調 査 依 頼 の タイ ミン グが本 人 も 自分 史 を書 き た い と考 え て い

た とこ ろ だ った(た だ し,そ の時 間 が な か った)の で,被 面 接 者 も実 に多 くを

快 く語 った そ うだ。 イ ン タ ビ ュー の結 果 を フ ィ ー ドバ ック した と ころ,た いへ

ん本 人 に も喜 ば れ た と聞 い て い る。 キ ャ リア ・ トラ ンジ シ ョ ン論 の進 展 の ため

に は,一 方 で集 計 度 の高 い研 究(た とえ ば,キ ャ リア ・ッ リー の作 成 な ど)も

日本 の産 業 社 会 の実 態 を知 る うえ で 重要 で あ るが,ひ と りひ と りの個 人 の キ ャ

リア の節 目 に 関 して も,た とえ ば 一 皮 む けた具 体 的 な経 験 と して ドキ ュメ ンテー

シ ョンを豊 か に す るよ うな 研 究 も望 まれ る。 そ れ らは,ア カ デ ミッ クな研 究 目

的 と して も,あ るい はキ ャ リア開 発 に真 剣 に取 り組 む企 業 の社 内 プ ロ ジ ェ ク ト

と して も有望 で あ る。CCLの 研 究 に よれ ば,当 該 産 業 や組 織 で の原 理 ・原則

に従 った 行 動 が とれ る こ と,そ れ を よ り若 い世 代 に伝 え られ る こ と は,一 皮 む

けた 経 験 の ひ とっ と して あ げ られ て い る の で あ る。

管 理 職 や 経 営 幹 部 の ひ と に,た とえ ば特 定 の イ ノ ベ ー シ ョンへ の か か わ りに

っ いて,イ ンタ ビュ ーす る と き にで も,最 低 限,キ ャ リア上 の節 目に っ い て,

あ る い は人 生 の モ ッ トー とそ れ を モ ッ トー にす る理 由,具 体 的原 体験 な どを,

あわ せ て 聞 くこ とが 重 要 で は な いだ ろ うか 。 た とえ ば,あ る 自動 車 メ ー カ ーで

組 織 変 革 と意 識 改 革 の中 心 人 物 の イ ン タ ビ ュー を繰 り返 しお こ な って い る と,

そ の方 が 高 校 時 代 ボ ク シ ング部 に い た こ と,番 長 で あ った こ と,そ れ らに まっ

わ る エ ピソ ー ドは,会 社 の変 革 の た め に彼 が果 た した役 割 を 説 明 す る背景 とい

う以 上 の意 味 合 い を も って い る よ うに思 わ れ た。50

50)金 井 ・北 村(1996)。
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(2)プ ロセ ス ・コ ンサ ル テ ー シ ョ ン論 再 考

組 織 の なか に(あ るい は,組 織 の な か の諸 個 人 に)埋 もれ た ま ま に な って し

ま うか も しれ な い知 識 を 明 るみ に 出 す プ ロセ スで,組 織 体 の内 部 者 の間 で の議

論 や 物 語 の流 布 が な ん らか の 要 約 ラベ ル と と も にな され る こ と が大 切 だ と した

ら,そ の プ ロ セ ス で研 究 者 や コ ンサ ル タ ン トな どの 外 部 者 に は,ど の よ うな役

割 が あ るだ ろ うか 。 お そ ら く,内 部 者 が疑 問 に思 わ な くな って い る こ と を尋 ね

た り,議 論 の 前 提 に な って い る こ と を再 検 討 して も らう よ う に介 入 す る のが,

外 部 者 の 役 割 と して 重 要 に な って くる だ ろ う。 知 識 創 造 と い う観 点 か ら,シ ャ,

イ ンの 提 唱 す る プ ロ セ ス ・コ ンサ ル テ ー シ ョンの 意 味 合 い を,再 考 す る値 打 ち

が あ る と思 わ れ る。 この意 味 合 い は,組 織 に と って の 意 味 合 い と,経 営 学 そ の

もの の 深 化 ・進 展 と い う意 味 合 いの 両 面 か ら探 られ るべ きで あ る。

精 神 分 析 的 組 織 論 の ケ ッ ッ ・ ド ・ブ リー ス は,組 織 開 発 の コ ンサ ル タ ン トに

は,道 化(fools)と い う役 割 が あ る と言 う。 ち ょ う ど 王 に 対 して,王 の側 近

が な に も言 え な い と き に,疑 問 を 提 示 で き るの が道 化 だ けで あ るの と同 じよ う

に,変 革 の プ ロ セ スで 組 織 に な ん らか の症 状 が あ る と き に,そ れ を 明 示 的 に指

摘 で き るの は,プ ロ セ ス ・コ ンサ ル タ ン トだ け とい う状 況 が あ りえ る。 ま た,

そ の よ うな と き に組 織 に介 入(intervention)し て い る こ とが,組 織 の 動 態 に

つ い て,リ ー ダ ー シ ップ に っ い て,研 究 上 か な り ク リー ンで 良 質 な デ ー タを 収

集 す る機 会 と な る。51

(3)組 織 文 化 論 と物 語

組 織 文 化 の 研 究 の流 れ の な か で も,物 語 とい う切 り口 は有 効 で あ ろ う。 か っ

て,「 この組 織 の な か で よ く語 られ て い る,一 見 う そ っぽ い け れ ど,そ の よ う

な こ とが そ う いえ ば あ るの か な あと い う類 い の,フ ォ ー ク ロ アを 収 集 して 記 述

51)も ち ろん,守 秘義務 の問題 を ク リアす るたあの,匿 名性 や偽 装が デ ー タの処理 の

ときに は必要 とな る。
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して もらう」ように,社 会人大学院のセッションでお願いしたことがある。52

その課題は,あ る組織体で語 り継がれている話を収集するだけの方法論に基づ

く。その話が具体の人物に結びついていて,そ の人物が確定できるときには,

本人にもその経験をインタビ3を 通 じて文字どおり物語 ってもらうことがで

きるだろう。

本来は,都 市のフォークロアを収集するような ごρ方法を組織に適用するに

は,調 査方法論的にかなりの工夫がいるだろうが,経 営理念の浸透 という研究

トピックを組織文化論 と結びっけておこなう際のひとっの視点を提供するであ

ろう。

(4)精 神 分 析 的 組 織 論 と物 語 ・

何 度 か ふ れ た ケ ッ ツ ・ ド ・ブ リー スな ど の精 神 分 析 の立 場 で,組 織 の症 状 を

臨床 的 に研 究 して い るひ との デ ー タ源 は,大 き くは ふ た とお り存 在 す る。 ひ と

っ は,元 来 ク ライ エ ン ト(エ グゼ ク テ ィブで あ る こ とが 多 い)の 個 人 面 談 か ら

収集 され る もの で あ り,も うひ とっ は,会 議 の プ ロセ ス ・フ ァシ リテ ー タ と し

て収 集 され る もの で あ る。 前 者 は,カ ウ ンセ リン グそ の も ので あ るが,そ れ は,

ク ラ イエ ン トの 自己語 りで あ る。

精 神分 析 にお け る物 語 にっ いて,シ ェ イ フ ァー はつ ぎの よ うに述 べ て い る。

わ れ わ れ は永 久 に 自分 自身 につ い て の物 語(ス トー リー)を 語 り続 ける。

こ う した 自分 自身 にっ いて の物 語 を他 者 に当 た る と き,わ れ わ れ は 直線 的

な物 語 行 為 を 行 って い る,と た い て い の 場 合 言 うこ と が で き る。...自 己

と は語 り(テ リ ング)で あ る。

加 え て われ われ は,永 久 に他 者 に つ い て の 物 語 を語 り続 け る。...他 者

(も,)語 りに お い て構 築 さ れ る。..,

52)金 井(1994),466-471頁 。 こ の 課 題 と 併 せ て,『 消 え る ヒ ッ チ ハ イ カ ー 』

(Brunvand,1981)を リー デ ィ ン グ と して 読 ん で も ら った。
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精 神 分 析 を受 け る人 々一 被 分 析 者 は,精 神 分 析 者 に対 し,過 去 と

現 在 に お け る 自分 自身 と他 者 にっ い て 語 る。 分 析者 は,そ れ を 解 釈 す る と

き,こ の物 語 を 語 り直 す 。

...分 析 者 は,し ば しば被 分 析 者 か ら抵 抗 を 受 けな が ら も,規 則 に従 っ

て 物語 を 生 み 出 す こ と を可 能 に す る新 た な質 問 を,設 定 して い く。 テ ク ス

トを この よ う に織 り合 わ せ て い く と,最 終 的 に は,根 本 的 に ま った く新 し

い共 同 著 作 の作 品 か,あ る い は共 同 著 作 の 方 法 が 得 られ る こと に な る。 分

析 の過 程 に お い て,多 か れ少 な か れ 両 者 の協 力 に よ る新 しい語 りが,多 数

生 み 出 され(る)...。53

精 神 分 析 的 組 織 理 論 を マ ク ロ組 織 論 の トピ ック と有 機 的 に結 びっ け て い くの

は チ ャ レ ンジで あ る が,そ れ が か な え ば,こ の種 の デ ー タの深 さは,他 の ど の

よ うな調 査 方 法 も及 ば な い で あ ろ う。 と りわ け,ハ ー バ ー ドのA.ザ レズ ニ ク

やINSEADのM.ケ ッ ツ ・ド ・ブ リー ス の よ うな研 究 者 が,わ が 国 の 組 織 論 研

究者 の 間 で は あ ま り(ほ とん ど)存 在 しな い の は,大 きな欠 落 で あ ろ う。

(5)新 しい組織観,個 人観

この論文が示唆するもうひとっの将来の(ス ペキュレーティブでコンセプチュ

アルな)研 究テーマは,新 しい組織観,個 人観のさらなる探求である。知識創

造組織論 自体が,現 時点での野中経営学の組織観を形成 し,そ のなかにナレッ

ジ ・エンジニアとして ミドルといった個人観 も示唆されている。

これ らの新 しい組織観や個人観を深めてい くひとっのヒントとして,こ れま

での議論をもとにっぎのような視点がい くっかの有望な方向として指摘できな

いだろうか。

ひとつは,「物語の多い組織」,「物語の多い個人」 という視点 である。た と

えば,資 生堂は物語の多い組織であるし,福 原会長は語 り部 として物語が豊か

53)Mitchell(1980)ed.に 所 収 。 訳 書,59-60頁 。
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な ひ とで あ る よ うに思 わ れ る。 と りわ け,福 原 会 長 が語 り部 と して の 役 割 を 深

く自覚 して い る こ とは,研 修 の場 で の トー クや わた しの お こな った イ ン タ ビュー

か ら もよ くわ か る。54

も うひ とっ の視 点 は,「 議 論 の多 い組 織 」,「議 論 の で き る個 人 」 と い う視 点

で あ る。 議 論 の多 さ を どの よ うに 定量 的 に測 定 す る の か は 問題 だ が,少 な くと

も直感 的 に あ る組 織 で は議 論 が よ くお こ なわ れ て い る と判 断 で き る ケ ー ス に出

会 う こ とが あ る。 ホ ン ダの よ うに 「ワ イ ガ ヤ」 が 組 織 を特 徴 づ け る言 葉(ひ と

つ の原 理 ・原 則 と して の要 約 ラベ ル)と して 使 用 され て きた会 社 も あ る。 そ の

よ うな言 葉 が な くて も,い くっ か の 会 社 で,「 最 近 は以 前 ほ ど議 論 が な くな っ

た」 とい う声 を よ く聞 く。 バ ブル 崩壊 まで の ア ク シ ョ ン中心 の と き以 上 に,今

この トラ ン ジ シ ョ ンの時 期 は,実 は,「 議 論 の多 い組 織 」 を 要 請 して い る の で

は な い だ ろ うか。 た とえ ば,ミ ス ミの よ う に戦 略,組 織 人事(と 言 うよ りチ ー

ム制 に よ る人 事 部 の消 滅)の 諸 側 面 で イ ノベ ー シ ョ ンを お こな って きた 会社 で

は,社 長 が率 先 して,疑 問 を提 示 した り,議 論 を 徹 底 的 に 展 開 して きた こ とが

垣 間 見 られ る。

議 論 を うま くで きる個 人 とそ うで な い 個 人 は,い くっ か の認 知 ス タイルや パ ー

ソナ リテ ィの尺 度,た とえ ば,ロ キ ーチ 尺 度(独 断 主 義 尺 度),曖 昧 性 耐 性,

複 雑 性 統 合 度,カ リフ ォル ニ アFス ケ ー ル で 識 別 が可 能 で あ るか も しれ な い。

ま た,議 論 の多 い組 織 や部 門 と,こ れ らの スケ ール の ス コア との関連 を,パ フ ォー

マ ンス や個 人 の満 足 度 との 関連 で 探 る こ と も不 可 能 で はな い だ ろ う。

第3の 視 点 は,「 内 省 的 な組 織 」,「内 省 的 な個 人 」 と い う視 点 で あ る。 内 省

とい って も消 極 的 な もの で はな く,こ こで は ア ク シ ョ ンに っ な が る積 極 的 な 内

省 を念 頭 に お い て い る。 っ ま り,シ ョー ンの い う内省 的実 践 家 が 生 き生 きす る

よ うな組 織 に な って い るか ど うか とい う観 点 か ら,組 織 を識 別 す る こ と はで き

な い だ ろ うか。 あ るい は,内 省 と議論 を セ ッ トに して促 す機 会(タ ス ク フ ォ ー

ス,研 修,自 己 申告 とMBO等 々)が 組 織 の なか に どの よ う に存 在 し,そ れ ら

54)福 原(1995)。
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がどのように作用 しているか,ま たどのような個人を育てているのか,に つい

ては調査が可能であろう。

(6)社 会人大学院の展望

組織が知識創造の母体であるとするならば,そ れを促進するような個人,本

稿の文脈で言 うと,深 い内省や他者か らの疑問提示をきっかけに自分の経験の

意味を探 り,そ れを物語 ったり,そ れを材料に議論できる個人を生み出すのが,

社会人大学院での,少 な くとも経営戦略論,経 営組織論,経 営管理論のような

科 目に要請 される役割のひとっとして認識 されてよいのではないだろうか。55

ToProfessorIkujiroNonakathispaperbelongs.

(1997.8.1)

55)こ の点 に関す るよ り詳 しい議 論 と具体的 なシ ラバスについては,金 井(1996c)参 照。
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