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革新的組 

山 倉 

I.  序 

組織変革および 組織革新は現代企業にとって 

きわめて重要な 課題であ る・ したがって， いか 

に企業が革新的組織をつくりあ げていくのかほ 

経営者にとっても 中核のテーマを 構成してい 

る． 

組織革新の議論 は 組織論では，主に 組織開発 

論や組織変動論としてとり 扱われてきた・ 現在 

新たな形で組織革新についての 議論を積極的に 

とりあ げる理由について 検討することにしよ 

ぅ、 )   

第一には，産業の 成熟化にともない 企業の事 
業構造の転換が 急務になってきたことにあ る・ 

事業構造の転換を 行 う ためにほ，従来とは 異な 

る組織のあ り方が求められている．すなわち 既 

存 事業の再建にとどまらず ，新規事業の 創造と 

関連づけて，組織の 問題をとり扱う 必要性が高 

まっているのであ る．それが大企業の 変身とか 

リストラクチャリンバの 問題であ ることも明ら 

かであ る．効率性を 軸とした従来の 方法とは 異 

なる原理にたっ ，組織の方法論が 求められてい 

る．それは効率のための 組織設計をこえた ，創 

造のための組織設計とでもいえ よう ． 

第二に，組織革新や 組織変革という 問題は単 

に組織文化や 機構，小集団活動として 個別的に 

とらえられるべきではなく ， それらをト一タ ル 

に体系的にとり 扱 う ことを必要としていること 

にあ る．企業の現代的課題と 結合した組織を 形 

成・発展していくためには ，組織の一側面であ 

る 文化・機構にバラバラに 焦点をあ てるだけで 
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は 一面的であ り，組織全体を 変革していく 視角 

をもって展開することが 重要であ る 幼 ． 

それに関連し ，事業構造およびその 変化との 

相互関連のなかで ，組織の変革革新を 考えるこ 

とが必要となろ う ． したがって事業変革と 連動 

した組織革新の 理論と方法がもとめられている 

のであ る． その意味で， キンバリー とク ウィー 

ン (Kimberly md Quinn) がいうよ う に ， 新た 

な事業領域の 設定であ る「 リ ポジショニンバ」 

と 新たな組織構造の 形成であ る「リストラクチ 

ャリング」そして 新たな組織文化の 創造であ る 

「リバ イ タリゼーション」の 三つの側面からな 

る革新の理論と 方法を必要としているというこ 

とができよう 劫 ． 

企業は変動する 環境のなかで 存続・成長して 

いくわげであ るが，企業は 単に環境に適応する 

にとどまらず ，それに働きかけ 創造していく 存 

在でもあ る・そこで，環境創造の 視点からの組 

織革新論こそ 重要であ る・ こうした視角に 立っ 

た 革新論をつくることが 第三の理由であ るが． 

第四には，革新的組織の 構想やイメージは 提 

示されることはあ っても，それを 具体化する， 

実行する段階まで 含めた革新的組織の 理論と方 

法は ついては十分開発されていないことであ 

る 騎 ． たしかに新しい 組織を構想することは 重 

要であ るが，それは 具体化されることによって 

はじめて現実のものとなるのであ る．実行過程 

を内に含むことによって ，革新の持続・ 継続も 

はじめて可能になるのであ る． 

本稿では，以下の 順序にしたがって 議論を展 

開する・まず 革新的組織について 検討し，その 
意味内容を明らかにする ，そこで既存の 組織 革 
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新 に関する研究を 展望し，その 到達 点 ，問題点 

を明らかにする．革新的組織についての 一般的 

性格 づ げを行い， こうした革新的組織を 開発し 

ていく過程について 述べる． 

次に，一定の 枠組にもとづいて 革新的組織の 

要件 ( 構成要素 ) を 索 出する．「公式構造」「非 

公式組織」「個人」という 三つの側面から ，革 

新的組織を構想する． これは「なぜ 現状の組織 
が革新的でないのか」を 明確にすることに ょ 

り ，現状診断としての 機能を担 う ．それと関連 

し トップマネジメントの 役割も検討する・ 

組織を解釈システム (IDt 。 中 retationSy,tem) 

としてとらえる 新たなパースペクティブより ， 

革新的組織における 環境解釈モードについての 

べる・ 

革新的組織をょり 広 い 観点から，すなわち 新 

しい組織形態ともむすびつけて 論じるのが 第 V 

節であ る． 

最後に，事業創造プロセスと 組織との相互関 

連を明らかにする．すでに ，事業創造プロセス 

において組織の 各層がいかなる 役割を果たすの 

かほ検討している 目 ．そこで本稿では ，事業創 

造のための組織デザイソ ，事業創造を 含む経営 

戦略と組織との ダ 7 々 、 ック な関係を中心にと 

り扱っている． 

なお，革新的組織をいかに 実現していくのか 

は移行管理 (Trmsltlon M 皿 agement) として 

とりあ げられることになるが ， ここではとり 扱 

われないの． 

11.  革新的組織の 惹 味 

組織革新の研究は ， 古くは 20 世紀最後の社会 

科学者といわれる J . シュ ム ペータ一にさかの 

ぼることができる． シュ ム ペーターは企業家に 

よる生産要素の 新結合をイノベーションとよ 

び，具体的には 新しい製品の 導入，新たな 技術 

の 導入，新たな 生産工程の導入，新たな 原料源 

の発見，新しい 組織の開発をあ げている． こ 

うしたイ ソ ベーショ ンの 研究 は 組織論において 

士ま ， Innovationinorgmization, Innovation of 

Organization, Organization md Innovation と 

いった形で展開し ，定着してぎた ， ). 主なもの 

に，①組織文 ィヒ の革新に焦点をあ てる組織開発 

論， ②組織構造に 注目する組織変動論，③革新 
と関連した組織特性を 明らかにしようとする 革 

新的組織論であ る・ 

こうして展開された 組織革新についての 研究 

は多岐にわたっている．分析レベルにおいて 

も ，個人・集団・ 組織など多様であ るし革新 

対象も，機構文化といったよ う に様々であ る・ 

組織革新と関連した 変数 ( 環境・個人・ 組織 ) 

は ダフト によって ( 表 Ⅱのように整理されて 

いるが，多面的であ るの． また革新の手法につ 

いても，組織開発論を 中心に展開されてぎた 

が，その成果 は ( 表 2 コにまとめられよ う， 。 '. 

組織革新の研究をより 充実したものとするた 

めには， まず一定のフレームワークにもとづい 

て ，組織革新とかかわる 変数や手法を 整理する 

ことが必要であ る． 

それが革新を 促進する組織とは 何かを問 う こ 

とにったがる・それでは 革新的組織とは 何か ， 

一言でいえば ，組織にとって 新しいものを 生み 

たす組織であ る・その意味で 革新を創出する 組 

織であ るといえる・ 組織 は 変動する環境のなか 

で，新しいものを 生みたすことによって 存続成 

長していく・ この視角に立てば ，革新的組織は ， 

「観客・技術・ 競争相手等の 環境についての 情 

報を獲得し，処理し ， 新たなものとして 具体化 

する能力をもった 組織」といえる．換言すれ 

ば，環境対応力のみならず 環境創造力をもった 

組織であ り，事業創造能力や 新製品開発能力を 

もった組織であ るといえ よう ・すなわち明日を 

生きるための 組織であ り，将来のための 組織で 

あ る "). 現在のタスクを 効率的に遂行するため 

め 組織 (Operatingorgmization) とは異なって 

いるⅢ．組織は 今日のために 存続していかなけ 

ればならないが ，それとともに 明日のための 準 

備もしなければならない． 

このように革新的組織は 新しいタスクのため 
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( 奉 り 組冊 革新と関連す・ る 変数 

個 人 

+ 中枢意思決定者 

革新 tc: 向けての態度・ 哲学 

プロフェッショナリズムとコ 

スモポリタン 性 

階層と地位 
イデオロギー 

オピニオン・リーダーシップ。 

キャリアへの 利己主義 
Ⅰチェンジ・エージェント 

革新チャンピョンの 役割 

組織との関係 
● " 一ソ ネル 

情報と接触 

革新に関する 知識モティベー 
ション 

教育レベル 

●知覚されたパーフォーマンス・ 

ギャップ 

業績との不満足 

新たな手段，技法の 必要性 

組 織 

●規模と資源 
組織規模 

資源の値 

" 余裕 " 資源 

予算制約 

成長 

●組織構造 

官僚制的特性 ( 複雑性・集権 
・公式化・階層・ 職務成文化 ) 
開かれたコミュニケーション 

技術環境との 接触 

創始のための 特定単位 
プロフェッショナリズム 

誘因システム 

単位間の統合 

●他の変数 

風 土 

過去の革新性 
効率重視 

環 t 七 児 - 

●市場関連要因 
需要の突然の 変化 

外部環境の安定性 

技術変化 
インプット・コストの 安定性 

公共サービスへの 市民要求 

●顧客Ⅰコミュニティの 特性 

コミュニティ 成熟度 
コミュニティの 同質Ⅰ ; 丑 ; 

コミュニティの 福祉 

都市化のレベル 

コミュニティ p= おける政治活動 

構造集権 の程度 

政党競争の程度 

● 他 組織 

組織間接触のレベル 
ユーザー・潜在 ユーザ 一間の相 

互作用 

同僚 集 図の影響力 

競 争 

革新性の持続 性 

0 組織であ り，事業創造の 組織であ る．そこで 

組織において 事業にかかわる 新しいアイデアが 

いかに開発，具体化されるかが 重要であ る．環境 

からの多様な 情報にいかに 注目しそれを 解釈し 

ていくのか， こうした情報が 組織内に伝達して 

いくのかが問題として ぅ かびあ がってくる、 3). 

組織のなかでさまざまな 人間が協働して 何ら 

かの新しいものを 生みだしていく 局面に注目し 

た場合には， それを保障する 仕組みこそ重要に 

なろ う ． 

われわれは革新的組織を 構想し，実現してい 
くことを本稿での 課題としている・ 一般的に， 

組織変革は次のような 過程としてとらえられて 

いる． 

①現状の診断 

②新しい状態の 定義 

③現状と将来との 間の移行状態の 定義 

亡 Daft, R., (1982) pp. 142-43 より作成 コ 

④移行を管理するための 戦略と行動計画の 開 

発 

⑤変革努力の 評価 

⑥新しい条件の 安定化と安定・ 柔軟とのバラ 

ンスの維持 

したがって革新的組織開発も 同様な過程とし 

てとらえることはできるが ，本稿でほ主に②に 

焦点をあ ててとり扱 う ことにしたい． 

I11. 革新的組織の 要件 

以上により革新的組織の 一般的な特性性格に 

ついては明らかになった・ 本節では，革新的組 

織の構成要素について 検討することにしょう   

それは革新を 促進する組織はどのような 要件で 

あ るのかを明らかにすることに 他ならない． こ 

0 間題は組織革新論の 主要な課題であ り， と り 
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二者 / 三者関係の有効 

性を改善するための 介 
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プロセスコンサル 

第三者による 対立 
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回
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を
 
チームピルディンバ 

ファミリー T グループ 

サーベイフィードバック 

プロセスコンサルテーション 

役割分析技法 

教 育 

組織全体の有効性を 改 

善する介入 

テクノストラクチュラ ルた 活動 

コンフロンテーションミーティンク。 

戦略計画活動 
グリッド OD(IV-VI) 
サーベイフィードバック 

わけ革新案を 創始する段階と 実施する段階にお 

ける組織構造特性の 違い等については 十分な検 

討がなされているⅥ． ここでは，一定の 分析枠 

組にもとづいて ，革新のための 組織の条件を 特 

定化することにしたい・ こうしたことに よ り ， 

事業創造の組織や 未来のための 組織についてと 

り扱われることになる・そこで ，大企業のみな 

らず中小企業を 含めた実証研究にもとづいた ， 

タシュマン とナ ドラー (Tushmm  md Nadler) 

の 革新的組織に 関する研究をべ ー スとして考察 

することにしたい ，。 )   

われわれは次のようなフレームワークで 企業 

を分析することにしたい ",. 企業は変動する 環 

境に直面して ，企業の基本的方向づけであ る 

「経営戦略」を 策定し，企業内外の 人々・集団 

の協力体制であ る「組織」をつくりあ げ，その 

結果として「経営成果」をあ げていく． したが 

って企業のトップマネジメ ノト にとって重要な 

決定事項が①経営戦略の 策定②組織づくりであ 

ることはい う までもない、 8,. 

経営戦略は企業が 存続・成長するための 基本 

的方向を定めることであ り，変動する 環境に直 

面して， 自らの行動領域 (Dom ㎡ n) を画定し 

そのために資源配分を 行っていくことであ る． 

企業にとってきわめて 中核的な決定であ ること 

は明らかであ る． とくに，企業が 何をするのか 

を決定する事業範囲や 事業構造についての 決定 

は 経営戦略において 最も重要な決定であ る・ 

また組織は目標を 達成するための 人間集団で 

あ り， 目標を達成するための 人々 ( 部門 ) の分 

化と統合の仕組みであ る・ したがって目標を 達 

成するためにいかに 組織のほかの 人間の協力 体 

制を フォーマルにインフォーマルにつくりあ げ 

ていくのかが 重要な課題であ る，組織は以下の 

ように広義にとらえることにしたい ， 9). まず， 

組織の構成員であ る「個人」を 一つの構成要素 
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と 考えたい．次には ，組織の公式の 仕組みであ 

る「公式構造」であ る・組織において 公式化さ 

れた関係の " ターンをさし ， " 職能部 制 ・事業部 

制 ・マトリックスといった 組織形態の選択や 計 

画統制システム・ 人間管理システムといった 管 

理 システムの問題をふくんでいる．第姉には ， 

「非公式組織」であ り，公式的には 規定されて 

いるわけではないが ，組織のメンバ 一間の現実 

の相互作用のパターンをさし ，組織文化 ( 組織 

において共有されている 価値や規範 ) やコ、 ュ 

ニケーション・ " ヮ一 といったものが 含まれ 

る．見えざる 構造とよぶこともできる． 

組織を構成する 三つの要素は 相互に依存して 

おり，環境に 適合した要素間の 関係をつくりだ 

すことが望まれている． 

組織は経営戦略を 実行するための 手段として 

の役割をもっている・ 「組織は戦略に 従う」と 

いうチャ ソ ドラ一のことばに 代表されるよ う 

に，経営戦略が 策定されたのをふまえて ，いか 

に 戦略と適合した 組織をつくるのかがまず 課題 

であ る，。 ， ． それとともに ，経営戦略が 組織とい 

ラコンテキストにおいて 形成・展開される と 

も無視できない．新たな 戦略 ( 戦略転換 ) を 生 

みたす組織をいかにつくるかももう 一つのテー 

マとなろ う "'. 革新的組織は 事業創造のための 

組織であ る・事業創造は 経営戦略の転換を 意味 

する・そこで 革新的組織づくりとは 戦略転換を 

促進する組織をつくることに 他ならない・ 

次に，革新的組織の 要件について ，組織の各 

構成要素ごとに 検討することにしたい・ 

Cl; 個人 : 革新は組織内にいかに 多様性を 

増殖するかにかかっており ，そのためには ， 多 

様なスキルと 能力をもつとともに 革新能力をも 

つ個人を必要としこうした 個人を採用訓練開発 

しなければならない．革新が 日常的業務 ( ルー 

チン ) とは異なる能力・ 資質をもった 個人を必 

要とするからであ る． この ょう に奥行きの深い 

多様な能力とともに ，組織における 革新はチー 

ムや集団間で 行われることになるので ，集団で 

の問題解決能力・ コ，ュ ニケーション 能力・ コ 

ンフリクト解決能力も 重要であ る． とりわけト 

ップマネジメントチームにおいて ，専門知識に 

もとづいて環境に 対する感受性をもった 人間と 

組織の方向 づ げを開発し周知させる 人間とを適 

切に組み合わせたければならない． 

C2 コ 公式構造 : 公式構造は人々の 方向づけ 

を行い，やる 気を引 き おこす枠組を 提供し，革 

新に対して重要な 役割を担っている． たしかに 

組織形態の選択も 必要であ るが，それ以上に 革 

斯 のための重要な 手段は， フォーマル な 横断的 

機構であ る 即 ．異なった職能間・ 事業部間のむ 

すびつぎは協働や 問題解決を促進し 鼓舞するの 

に役立つ．委員会・タスクフォース・プロジェ 

クトチーム・ 会議がその例であ る．かかる場に 

おいて共通問題についての 情報やアイディアが 

交換される． 

横断的機構は 既存事業の延長にあ りそのため 

の学習をあ まり必要としない 事業展開には 有効 

であ る・ しかしより根木的な 革新・学習を 必要 

とするときには ，中核組織とは 分離した隔離し 

た組織を形成することになる・ 計画化に関する 

グレシャムの 法則が主張するように ， 「ルーチ 

ンは革新を駆ちくする」のであ り，むしろ既存 

事業の発想に 汚染されないように ，新しいアイ 

デアを創出するための 仕掛けをつくることが 重 

要であ る "'. そのための方法としては ， ベンチ 

ャーキャピタル ，合弁，吸収や 合併，社内ベン 

チャ一などがあ る．企業の コ、 ッ トメントのち 

がいがあ るが，一般に ，新規事業に 必要となる 

技術や市場が 既存のものと 異なれば異なるほ 

ど，ょり独立的なべンチャ 一の形を選択する ",. 

近年注目を浴びている 社内ベンチャー (Inte,n"l 

Venture) は中核組織から 隔離された部門の 設 

置であ り，企業内企業であ り，小規模企業の 良 

さを大企業にも 生かそうとする 工夫であ る． 

革新を促進するためには ，単なる機構づくり 

にとどまらず ，そのための 報酬システムを 設計 

しなければならない．実績にもとづいて 評価を 

行 う とか，革新への 努力を個人および 集団の業 

績評価に組みこむことが 重要であ る・革新と連 
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動 させて，ボーナス・ 給料・昇進等の 報酬シス 

テムが設計される． こうしたシステムととも 

に，特定の革新的従業員に 対する表彰制度も 必 
要であ る． また革新は異種混成チームによって 

行われるので ，チームとしての 共同評価を制度 

化しなければならない・ 

革新は創造的で 実験主義的な 人間をいかに 動 

機づけられるかにかかっている・ 革新のための 

職務設計・ローテーション・ キャリアパスを つ 

くりあ げなければならない．十分社自律性や 多 

様性をもった 職務 は 革新への内的動機づけ 要因 

となる．幅広いキャリア 経験を与えることは 組 
織の強みや弱みをバランス よ く観察することを 

可能にし，幅広い 人的交流の機会を 与える・ 
教育も革新のための 重要な手法であ る，革新 

促進に不可欠な 異種知識を提供するとともに ， 

革新の重要性や 問題解決能力・コンフリクト 解 

決能力のスキルにふれさせる 機会を与えるもの 

であ る．それにとどまらず ，人々が出会い 交流 

しお互いに知り 合う場ともなっている・ 

  C3 コ 非公式組織 : 革新は，異種の 人間が協 

働して新奇なものをつくりだしていくことであ 

るために，たいへん 複雑で不確実であ る・能力 

をもった個人の 存在や公式構造のみでは 十分で 

ない．非公式組織は 公式構造に影響を 与え補完 

するものであ る．公式構造は 組織革新を促進す 

るが，むしろ 個人の創造性は 健全な非公式組織 

から生まれる．非公式組織が 危険負担，実験， 

学習を促進するからであ る・革新を促進する 非 

公式組織の要件について 検討することにしと 

う ． 

まず経営理俳は 企業の根本的規範的基盤を 与 

えるものであ り， なにが正しいのかまちがって 

いるのか，良いのか 悪いのかについての 信念で 

あ る．経営理俳を 明確化することによって ， 人 

々の行動の焦点を 浮 き ぼりにし，動機づけると 

いう機能を担 5. 企業価値としては ，サ ー ヴィ 

ス ・人間重視・ 自律性・品質などが 強調される 

ことが多い． また組織における 理念を浸透・ 共 

有させることも 重要であ る・ 

それに対し，組織規範は 企業価値の意味を 精 
級 化し特定化することであ る・人々に対し 期待 

される行動を 明示する．それに 違反したならば 

非公式に制裁を ぅ けることになる・ 革新的組織 

でほ，行動や 服装および上司一部下関係におけ 

る 非公式性，問題解決・ 意思決定における 柔軟 

性，組織内覚との 強いインフォ ～マルなむすび 

つぎ，実績主義が 強調される・ 失敗に対して 寛 
容な風土も必要であ る・つまり成功に 対しては 

目 にみえる報酬を 与え，失敗に 対しては寛容な 

ふるまいをするのであ る・以上は革新を 促進す 

る組織文化といえる 糖 ． 

コ，ュ ニケーションについて 検討する． イン 

フォーマル な コミュニケーションネッ トワーク 

は 革新に対して 中核的な意味をもつ・ 公式的官 

僚的な手続よりも ，直接のフィードバックや 問 

題解決が革新行動にとって 有効であ るからであ 

る． 

革新におけるインフォーマル な 役割も重要で 

あ る "). そこにはいくつかの 役割があ り， しか 

もそれらの役割は 密接なネットワークを 形成し 

ている・まず 革新にとって 創造的な「アイディ 

ア着想者」が 不可欠であ るが，それとともに ， 

アイデアを組織内の 障害に直面しながら 上司に 

売りこみ実現の 方向にもっていく 「チャンピオ 

ン」 「社内企業家」の 存在も重要であ る．外部 

技術や市場についての 情報を組織内の 同僚に提 

供 ・結合する「ゲートキーパー」も 革新には忘 

れることのできない 存在であ る． また革新展開 

において全社的にインフォーマル な 支援を与え 

資源への接近や 社内の千渉から 守るといった 

「コーチ」の 存在も革新には 不可欠であ る． こ 

れらの役割が 創発しないならば ，革新はうまく 

遂行できないであ ろう， 

革新には部門間のコンフリクトは 不可避であ 

る・そこでコソ ブ リ クト をいかに建設的に 解決 

していく方法をつくっていくかにかかってい 

る・ 

(4 コ トップリーダーシップ : 革新は現状の 

否定を意味することになるので ， トップリーダ 
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一 シップの役割を 忘れることほできない．革新 

の重要性を強調するトップマネジメントの 存在 

なしには，組織は 現状維持のとりこになってし 

まうであ ろう・現在変革型リーダー (Tr 皿 sfor- 

mation 田 Leader) として注目されていることに 

ほかならない 28). 

トップリーダーシップは 革新において 次のよ 

うな役割を担っている ' 。 '. まず，組織の 戦略お 

よび価値の明確なイメージを 提示し周知させる 

ことであ り，革新の役割を 提示しったえること 

であ る． 

第二に，部下に 対して役割モデルであ ること 

であ る・ トップの行動やステートメントは 部下 

に対し革新の 重要性についての 大切なメッセ 一 

、 ジを 送ることを意味する． 

第三にほ， トップは革新を 強化するフォーマ 

ル な インフォーマル な 報酬を利用することにあ 

る． 

第四に，組織の 歴史が仝日の 草 新へ 重大な イ 

ン " クト をもっていることより ， トップは組織 

の歴史の革新的側面をつかみ ，現状の環境と 一 

貫した新たなスト 一リー・神話・ 英雄をつくり 

だすことにあ る． 

第五には，組織そのものをマネイ ジ するので 

はなく，むしろトップチームの 構成を変化させ 

ることによって ，革新性向を 高めることができ 

る．環境からの 要請に適合した 経営者を選任す 

ることによって ，革新を遂行するのであ る． 

第六に，革新を 管理するためには ，組織の明 

確な方向性を 提示し，かかる 方向への コ，ッ ト 

メントを確保することのできるビジョンをもっ 

たトップを必要としている・ 

Iv. 革新的組織と 解釈システム 

革新的組織は 前述のように 環境対応能力をも 

った組織のみならず ，環境創造能力をもった 組 

織でもあ る・そこで革新的組織の 条件につい 

て，組織を解釈システムとしてとらえる ( ダフ 

トとワ イク ) 立場から検討してみることにしよ 

が 。 ， ・組織は環境からの 情報を処理する 社会 シ 

ステムであ り，環境に対して 変動的に対処する 

とともに積極的に 先取り的に対応していく ，そ 

こで組織が環境を 解釈する方法には 企業間に違 

いが存在し，それが 戦略や組織そして 革新に影 

響を与える・さらに 環境解釈の変革は 長期的に 

は 組織変革の手段としての 位置をもっている ， 

組織の環境解釈モードに 注目しながら ，革新的 

組織について 改めて考えることにしたい "). 

組織は環境をモニター し ，環境についての デ 
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であ る．組織解釈システムの 違いを説明する 基 

本的次元は①外部環境の 分析可能性についての 

管理者の信念と②組織が 環境に浸透する 程度で 

あ る．①については 分析可能な場合と 分析不可 

能な場合があ り，②には組織が 積極的な場合と 
受動的な場合とがあ る． この二つの次元にょ 

り，組織の環境についての 情報を獲得する 方法 

には ( 図 1 コ 04 つ があ る "). 
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(Daft and Weick p. 289) 

( 図 1 コ 租億 の 俺暁 解釈モード 

「発見」 (Discovering) は積極的な組織であ る 

が，新たな解をもたらすという よ りはすでにあ 

る解をさがしだすことに 焦点をあ てている・ 公 

式的 探索活動にもとづ い てサーベイ や 質問， デ 

一タ収集が行われる．マーケットリサーチ やト 

レンド分析，予測手法が 使われる・ 「条件づけ 
られた見方」 (Cond 田 onal Viewing) は，分析 

可能な環境における 受動的な情報獲得の 方法で 

あ る．定期的報告書・ 書類・刊行物・ 情報シス 

テム をつうじて情報が 探索され，伝統的な 範囲 
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Innovative@ Organiza Ⅰ     on 

T.hl 

本社スタッフ 

  

(Ansoff an 』 Brandenburg) 

ネ、 ット ワリ組織 

設計者 製造業者 

プローカー 

供給者 流通業者 

(Miles & Snow) 

企業グループ 型組織 

( 津田真 徴 『日本的経営の 人事戦略」 
( 同文館， P369)) 

( 図 3 コ 新しい 組ぬ形 憩 

を解釈するのを 手助げする "  .  なぜなら当事者 

間では客観的なデータにとどまらず ，価値・理 

念といった主観的情報の 交換や表情・しぐさ 等 

の多面的な意味の 交換を直接的に 行 う からであ 

る 

v. 革新的組織の 形態 

革新のための 組織を分析し ，その際の仕組み 

として，既存部門と 隔離した自己充足単位であ 

る社内ベンチャ 一の意義および 横断的チームと 

してのプロジェクトチーム・ 委員会について 検 

討してぎた． この議論を一歩進め ，革新を内在 

化 ，制度化した 組織形態について 分析したい・ 

このテーマは 新しい組織形態 (New  Organi- 

zationalFo 血 n) として近年注目されている．従 
来，組織形態の 基本型としては ，事業部 制 ， 職 

能 部門 制 ・マトリックス 組織がとりあ げられて 

きた．それぞれの 形態は長所と 短所をもち，一 

定の環境条件のもとで 有効な組織であ ることは 

い う までもない．新しい 組織形態は常に 革新的 

であ る組織の「仕組み コ であ る． これについて 

は ， Innovativeo,gmization,Netwo,ko,gmi- 

， ation, 企業グループ 型組織 ( 分社 制 ) としてと 

りあ げられてきた 朋 ．各々の組織形態は ( 図 3 コ 

のように表わすことができる． 

Innovativeorg ㎝ i,ation はアン ゾフと ブラン 

デンバーバによって 提示された組織形態であ 

る㈲． この組織では ，すでに収益をあ げている 

事業活動を既存事業グループとして 一まとめに 

し，それを新しく 製品開発を担当する 新規事業 

グループと区別されている． したがって既存事 

業ではない新製品開発を 製造・販売することに 

ついても新規事業グループのもとで 構想・実行 

される． このグループは ， このプロジェクトが 

採算可能になったときはじめてその 責任を解除 

される． この形態は社内ベンチャー 制 としてと 

りあ げられて き たものと同一であ る．既存事業 

において規模の 経済を追求するとともに ，新規 
事業の推進をはかるのに 有効な組織といえる ， 

Network Org ㎝ ization はマイルズ と スノ一 

によって新しい 組織形態として 提起されたⅥ． 

この組織では ，第一に， これまで垂直的に 統合 

されていた製品の 開発，製造，マーケティンバ 

といった職能がネットワーク 内の独立した 組織 
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によって遂行され ， 「垂直分割」されている． 

第二に，各職能は 必ずしも企業内に 存在しない 

ため，職能グループは プ ロ一ヵ一によって 組み 

合わせられたり ，結合されたりする．第三に ， 

主要な職能は 計画とコントロールといった 内部 

組織の原理ではなく ，主に市場原理によって 連 

結される．第四は ， こうしたネットワークを 統 

合するために ，従来からの 経験にもとづく 信頼 
確立によってではなく 広くアクセスできるコン 

ピュータ情報システムが 利用される． この形態 

はアメリカの 流通・サ ー ヴィ ス 業や建設業にお 

いてみられる． 

企業グループ 型組織は西武セゾ ソ グループや 

前川製作所などで 試みられている 新しい組織で 

あ る 打 '. この組織は本社と 分社とからなりたっ 

ている・本社は 分社群の中核となる 企業で「基 

地」としての 性格をもっている． この中核企業 

は内部から新規事業を 生みだし，それが 採算を 

とれるとなると「分社」として 独立される．分 

社は従来の子会社とは 異なり，本社とは 独立し 

た企業であ り決して下請会社ではない．分社が 

自律性をもった 企業として運営されることにな 

る． 「基地」は常に 新規事業の機会を 求め ，生 

みだしていく． したがって事業への 進出・撤退 

の決定は「基地」にとって 重要な決定に 他なら 

ない．それとともに 企業グループ 全体として， 

人材の中・長期ストックを 考えることも 重要で 

あ る， 

Iv. 手業創造と組織 

事業創造と組織との 関係について ，改めて検 

討することにしたい．経営戦略は 企業の基本的 

方向を定めることであ り， 自らの事業領域を 画 

定することであ る． したがって新規事業開発や 

事業創造は経営戦略の 全 社 レベルの決定であ 
り ， 中枢的位置を 占める決定であ る．事業創造 

のプロセスにおいてほ ，組織というコンテキス 

トで行われることを 前提とし，各層がどのよう 

な役割を果たしているのかを 明らかにしたこと 

があ る 38). 

そこで事業創造のための 組織デザインについ 

て考えてみることにしたい ' 。 ', 事業創造の担い 

手であ る組織単位 ( 新規事業部門 ) をどのよう 

に設計していくのかを 問 う ことになる・ それ 

は，新規事業についての 提案をどのように 評価 
するのかのフレームワークを 提示することでも 

あ る・   

事業創造の組織デザインにあ たっては，二つ 

の次元を考慮する・ 第一の次元は ， 新たな事業 

が企業発展にとってどの 程度戦略的重要性をも 

っているのかであ り，戦略上の 重要性の程度に 

よ り①大変重要であ る②重要でない③あ いまい 

であ るという三つにわけられる・ 第二の次元は 

新事業が事業の 中核的能力とどの 程度関連 づ げ 

られているかであ る．業務上の 関連性ともい 

え ，既存事業との 関連性の度合により ，①強く 
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( 図 4 コ ウ 業 創造の 租 冊チザイン 
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Ⅰ @ 

自律的戦略行動 戦略コンテキスト 
(5) (8) 

  戦 略 
;(6) 
  コンセプト 

誘導的戦略行動 - 一 -- 一 - 構造コンテキスト --v 

(3) (4) 

(1) (2)       

強い影 饗 過程   弱い影 番 過程 

R.A.  BurgeIman,  "A  Model  of  the  Interaction  of  Strategic  Behavior,  Co 印 orate 
Context,and  the  Concept  of  Strategy,"  Aca 初 dem ノ o ア Ma れ こ tge 櫛 0%t  R ぢニノ 老功， Vol   
8,  No,  1,  Ⅰ 983, p. 65. 

( 図 5 コ パ一ゲルマンモ チル 

関連している②部分的に 関連している③ 無 関連 かられる・部分的に 関連しているときには ， ル 

であ るの三つに分類することができる   一スに 結合されることになる． 

戦略的重要性はトップによる 統制力の確保と 事業創造のための 組織デザインは ( 図 5 コ の 

関連している．したがって 企業発展に対する 戦 よう に要約することができる・どのような 条件 

略 竹重要性が高けれ ば 高いほど， トップは新妻 のもとで社内ベンチャ 一など事業創造組織が 選 

業 展開に対して 統制力を維持することの 必要性 択 されるのかが 明らかにされる・ 

は大きくなる．新事業と 既存事業とを 統合する 事業創造と組織との 関係を，経営戦略と 組織 
仕組みを づ くることになる． しかし企業発展に との相互関連に 一般化してとり 扱うことにした 

とって戦略的重要性がないならば 新事業を スピ い ・ ここでは， 自らの社内ベンチャ 一の研究と 

ンオフすることになる．戦略上の 重要性につい チャンドラー・バウ ヮ 一の研究を総合した 人企 

て 明りょ ぅ でない事業はむしろ 新事業に自由裁 業の戦略と組織に 関するバーゲルマンモデルに 

量を与えることが 必要であ り，厳格な組織構造 もとづいて検討することにしたい ， 0). この モデ 

なづ くることは望ましくない．それに 対し業務 か は，戦略行動と 企業コンテキスト・ 戦略コン 

上の関連性は 事業間のシナジー 効果と関連し ， セプトとの姉つのダ イナ，ック な関係を表わし 

新規事業・既存事業を 共に管理することの 効率 ている． 

性 と結びついている．業務上の 関連性が高いと 企業の種々の 層の管理者が 行 5 戦略行動には 

判断されるならば ，仕事・情報・ 人の流れに代 誘導的戦略行動と 自律的戦略行動とがあ る．現 

表される よう に新旧事業の 強 い 結びっぎが必要 在の企業の戦略概念からひきだされた 誘導的 戦 

とされる・ しかし業務上の 関連性が低いと 判断 略 行動とともに ，既存戦略から 離れた戦略的イ 

されるなら ぱ ，新事業と既存事業との 分離がは ニシアティブにもとづく 自律的戦略行動があ 
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る ・既存事業にとっての 新製品開発プロジェク 

トは誘発的戦略行動の 例であ り，社内ベンチャ 

一による事業創造などは 自律的戦略行動とよぶ 

ことができる． また構造コンテキストは 組織の 

ロワーレベル や ，ドルレベルの 戦略行動が既存 

0 戦略コンセプトからはずれないように 機能す 

る組織の仕組みであ り，それに対し ，戦略コン 
テクストは中間管理 層 が現状の戦略コンセプト 

に疑問をもつ ロヮ一 レベルでの自律的行動を ト 

ップ にみとめさせる 機会を提供する 政治メカニ 

ズム であ る． 

二図 5 コ の ①から④ K= 示されているよ う に ， 

既存の戦略コンセプトにもとづいて ，それに合 

った誘導的戦略行動，構造コンテクストが 決定 

されるという 関係①②， こうした関係によって 

構造コンテクストや 誘導的戦略行動がルール 化 

していく関係③④があ る・こうした 戦略形成プ 

ロセスはトップダウン 型であ り，最高経営 層の 

ビジ，ンに ょり戦略が形成されるわけであ る・ 

これに対し ， ⑤から⑧のような 戦略形成プロセ 

スはボトム・アップ 型であ り，社内ベンチャ 一 

に よ る事業創造プロセスであ る，まず戦略から 

は相対的に自律し ，その影響をほとんど う げな 

い 試みがなされ ，そうした ロヮ一 レベルでの自 

律的戦略行動が 事業創造のための シ （ ズを 生み 

たす．この戦略的イニシアティブが 中間管理者 

の努力によってトップ 層の支持を獲得し ， 新た 

な戦略コンセプトとして 正当化されるという プ 

ロセスであ る． このプロセスでは ， ロヮ一 レベ 

ル， ，ドルレベルでの 自律的戦略行動力が キ 一 

なので，それに よ り戦略変革が 行われると考え 

るのであ る．そこで「経営戦略は 自律的戦略 行 
動 に従 う 」のであ る・こうしたモデルにより ， 

事業創造とも 関係して経営戦略と 組織との間の 

複合したダ イナ ; ック な関係が明らかになっ 

た   

革新的組織とは 何かをモティーフとし ，革新 

的組織をどのような 視点からとりあ げていけば 

よ いのかを検討してぎた・ 以上の考察に よ り ， 

革新的組織の 条件や課題が 明らかになったよ う 

に思われる・ 今後の展開として ，革新的組織の 

実行段階の議論や 草新的組織開発プロセスマネ 

ジメント論が 要請される・ 
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いったことばでとり 扱われている 問題であ る・ 
社会において 社会変動論が 経済学において 経済 
変動論が究極のテーマでてるのに 同じように， 
組織論にとっても 重要な課題に 他ならない・ 

2)  組織の統合する 力を何に求めるのかとも 連動し 
ている． 

3)  J.  Kimberly  md  R. E.  Quinn  (eds) NeeW 
Futures, DowJones-Irwin (1984) 

4)  K.  Weick,  T ノし り Soc 伍 ノイトコ ソ Ⅰ ん 0 Ⅰ oo9 ノ 0/  Orga れ ・ 
izing  (2nd  Ed.),,  Addison-Westley  (1979) 

5)@ D ， Nadler, ， 'Managing@organizational@Change", 
よ 0 ぴ 切ん o/  A 少少 Zie み Be んほ ㎡ or ㎡ Sci 初 ㏄， 17 
(1981) 
D  .  Nadler,  "The  e Ⅱ ective  management  of 
Organizational Chang ダ ， editedbyJ. ㌦ rsch, 
Hd 囲 ん 0 。 んダ Orgg 囲わ屋ゐ MIB 。 届 ㎡㎝㎡ 1986) 
6)  山倉橋 " 経営組織と組織 " ( 都筑 栄 ( 編汀 現代 
企業経営論』，新評論， 1984 年 ) を参照のこと 
7) 稲葉元吉， " 組織変革における 移行過程の管理 ", 
組織科学 19 巻 4 号， 19% 年を参照のこと 
8)  稲葉・山倉 " 組織革新論の 展開 ", 組織科学 19 
巻 1 号， 1985 年は組織革新にかかわる 諸理論の 
現状と到達点を 明らかにした 論文であ る・巻末 
文献を参照のこと 

9)@ R ， Daft ， "Bureacratic@ versus@ Nonbeauratic 
Structure and the ProlCess of Innovation md 
Ch ㎝ ge",  S. Bachrach  (ed)  R め けれⅠとん 肪 止ん e 
SocioZogy  of  O ㎎ anizations, Vol. 2, (1982) 

10)  A.Huczynski,E た く ノメ 0 戸 le ゴリ a  o Ⅰ 0 こど d れ たり fto れ ， 

a4Ch ん angeMeet ゐ hlods,Gower, (1987) 
11)  M. Tushman  and  D.Nadler,"organizing  for 
Innovation",Cadl が 0 グれ乏 Mt 石 4 れ a ま ie 抱 entR ちり加功， 
XVII1-3  (1986) 

12)  J.R.Galbraith  and  R  .K  .Kazanjian,Straategy ノ 
Ⅰりメ， 移玖劫ぉ 。 にち か はサぴ re,  S ノ st 。 施 s,  a 材 

Process,  2nd.,  West,  (1986) 
13)  組織における 情報の質的側面に 注目するととも 
に，意味多義性を 中核として理論構成をするこ 
とを意味する 

14)  R  .  Beckhard  and  Harris,  Or ぎ a 柘 zatio 竹 aZ 

Trransitio ぬ ， Addison.Wesley,  1977 

15)  G.  Zaltmm,  R.  Duncan,  J れれ卯の tzo ぴ a れオ 
Orga ん zation,John  Wiley  and  Sons  (1973) 



革新的組織の 視点 ( 山倉健嗣 ) (93)@ 13 

 
 

6
 
7
8
 

T
.
l
 
1
.
1
 
1
l
I
 

19) 

20) 

21) 

22) 

23) 

24) 

25) 

26) 

27) 

28) 

29) 

M. Tushman and D. Nadle,, (1986) を参照の 
），と 

山倉 (1984) 前掲 稿 
組織づくりには ，組織内の体制づくりではな 
く，組織と他組織との 関係づくりも 含まれると 
考えることが 必要であ る 

D.A. Nadle, and M.L, Tushman, "AModel 
fo,  Djagnosing  O,ganizationaI  Behaviou ヂ ， 
Orgonizatio れ oZ  D ノれ ami 。 ，， 9  (1980) 

Tushman  and  Nadle,  (1986),  op. cit. 

A  .  Chandle,, 椀 ro 比毅し れん Szr は t% 化 ， MIT 
Press  (1962)  ( 三菱経済研究所課，『経営戦略と 

組織』，実業 之 日本社 ) 
L.R  . Sayles  and  R. Bu,ge ㎞ an, 血 ， idc  Co ゆ 0- 

撰此 Ⅰ れ no ひ ation,  Free  Press,  (1985) 

革新とむすびついた 個人能力の評価開発は 最も 
重要なテーマとなろう 
Jay  Galbraith,  Desig れ庇 g  Co ガ ， タ Ze ヱ Or ま 4%. 

zatio れ Addison.Wesley  (1973) 

J.G  . March  and  H.A. Sjmon,or ぎ通荻 zazio れ J, 

John    iley  and  Sons, 1958  の第 7  章を参照の 
し，と 
E  .  B.  Roberts  and  C.  A.  Ber ヴ ， "Entering 

New  Businesses:  Selecting  Strategiesfor  Suc. 

cess      ,  卸 。 囲ルぬ枇留 。 m, れ t  R ㏄ セ "iv,  Spring 

(1985) 
組織 文 化の基本文献としては ， E  .  Schein,  O Ⅰ 
9o れ izat,0 れ㎡ C 磁 fu 托 0 れこ ん 。 od,r5 ん ， タ ， Jossey- 

Bass,  (1985) 
E.B. Robens  (ed) G クぴ 磁肋 g  T 。 。 ん %0Zog; 。 &Z 

7n 篠 wozion, OXfo,d  Uni. P,ess,  (1987) 

大滝精一 " 組織の革新 ",  野中・寺本 ( 編汀 経 
営管理 コ ，中央経済社 (1986 年 ) 
N, Tichy  and  M  . A. Devanna,  T ル Tran5- 

メ or 抑はガ 0 れ ㎡ L6 色 ぬ r, John  Wiley  and  Sons, 

(1986) 
Tushman  and  Nadler  (1986);  M  . L. Tushman 

and  W. H. Newman,  E  . Romaane Ⅲ ， "Con. 

vergence  and  Upheava ㍗， Ca Ⅰが 0 Ⅰ れ材 M 砿乙れ色庄 e. 
笏餌 t  R ㏄ 諺珂 ， 26-1,  (1986) 

30)  R.  L.  Daft  and  K  . E  .  Weick,  "Tow 酊 d  a 

ModeI  of  Organizations  as  Interpretion  Sys- 
tems",  且 c 砒ん援ノ 0/  丑 血刀 aee れ初 t  R 印億珂 ， 9 
(1984) 

31)  桑田耕太郎 " 経営戦略と組織の 創造性 ", 「経済 
と経済学」 59 号， (1987) 

32)  先行する研究としては ， F,  Aguila,, Sca 何 %9 
the  BusinessE n,oironm,ent, れ MacMillan,(1967) 

を参照のこと 
33)  R  . Daft  and  R  . Lengel,  "Information  Rich- 

ness',in  B,M.Staw  and  L. Cummings (eds) 
R 。 s 。 ar 肪肪 Orga ぬ zatto れん B, ん avioW, vol. 
6, JAI  Press, (1984) 

34)  榊原清 刷 " 相転移としての 組織ダイナミック 
ス ",  一橋論叢， 96 巻 4 号， 1986 年 

35)  I. Anso Ⅱ md  R. Brandenburg, "A  Language 
for  OrganizationalDesign  ;  PartII",Mta れ れ ag か 

後 e れ t  Sc ルれ ce  Ⅰ 6-12.  (1971) 

36)  R.  E  .  Miles  and  C.  C.  Snow,  'Network 

Organizations"  Cd 研 or れぬ MLd4 れり ge れピれ t  R か 

vtcW,  28-3.  (1986) 
『昭和 61 年度企業白書 一 ネットワーク 戦略の 

展開と新しい 企業組織』 ((. 経済同友会， 1986 年 ) 
pp  g ㌻ 101 

37)  津田真 激 丁日本的経営の 人事戦略』 ( 同文館， 
1985 年 ) 

38)  A  . V  .  Cauwenbergh  and  K  .  Coo1,"Strategic 
Management  in  a  New  Framework",  Stra. 

比 ， g わ A 加乃 弓 ige 櫛 e れ 古 7 う ぴ 戸れ 己 7, 3,  (1982) 

39)  R,  A.  Burgelman,  "Desjgns  for  Corporate 
Entrepreneurship  in  Established  F 辻 ms",CaZi, 
ガ 0 用材力 ア とれれ ge 笏 e%t R ピヮ ゐ功， 26-3. (1984) 

40)  R,A  .Burgelman,"A  ModeloftheInteraction 
of  Strategic  Behaviour,  Corporate  Context, 
and the Concep 亡 of Strate 苫 y"', Ar0 み 6 ガ ゆ ( モ ノ ア 
A 侮れり ge 芹 Ⅰ 6%t Re ヮ形穏 ， 8-1. (1983) 

( やまくらけんし 横浜国立大学経営学部助教授 コ 


