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組織学習の文化的パースベクティブに関する一考察
ーア}ティファクトを中心に据えた組織学習の分析枠組み-
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これまで組織学習の研究の多くは 認知的パースペクテイブに基づいて行われてきた。しかしな

がら，近年，文化的パースペクテイブと呼ばれる新たな分析視角が台頭してきた。本稿では，認知

的パースペクテイブの限界や問題点について簡潔に整理をした上で，文化的パースペクテイブの特

徴について明らかにする。その上で，パウエル社のフルート製作の事例を取り上げ，アーティファ

クトを介して実践に従事することによって問主観的意味を生成する様子をみる。最後に，組織学習

の文化的パースペクテイブが認知的パースペクティブに存在する限界や問題点をどのように扱って

いるのかを考察することで，文化的パースペクテイブの分析枠組みとしての有効性や今後の研究の

方向性について明示する。

英文要旨

Many studies of the organizational learning theory have been done based on cognitive 

perspective. However， there are some problems in the discussion about the organizational 

learning theory in this perspective. First， in this paper， these problems are clarified. The 

traditional organizationallearning theory is based on the theory of individuallearning theory. 

But， as for organizationallearning and individuallearning， the analysis level is different. This 

causes these problems. Second， we explain organizationallearning from cultural perspective 

which is being paid to attention now. Organizational learning from cultural perspective 

contains artifacts， participation， organizational identity， and practice. The members of 

organization learn intersubjective meanings through the interaction of cultural artifacts. 

And we suggest that organizational learning from cultural perspective have a remarkable 

significance. 
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5. 結語

1.はじめに

組織学習論は，従来，組織のメンタルモデル

や認知マップを少なからず想定または仮定して

議論を行う認知的パースペクテイブと呼ばれる

研究が少なくなかった(古津， 2008)。 しかし

ながら，近年， このような伝統的な組織学習論

とは異なる視角が出現してきた。それは， 1990 

年代初頭に現れ， 2000年前後から広く知られ

るようになった視角である (e.g.，Lave， 1988; 

Orr， 1990; Brown & Duguid， 1991; Lave & 

Wenger， 1991; Cook & Yanow， 1993; Nicolini 

& Menzar， 1995)。この視角が台頭してきた背

景には，認知的パースベクテイブが抱える諸問

題があると考えられる(古津， 2008)。したがっ

て，この視角は，そのような諸問題を克服する

ため，メンタルモデルの変化という認知的な側

面だけでなく，組織メンバ一同士の相互作用や

関係性の変化，それらを通じた組織メンバーの

成長という側面も扱い，認識論的次元と存在論

的次元の両方をもっ社会的学習理論に基づいて

集団での学習が行われるプロセスを研究する

ということに，その午寺1~jがある 。 また， この

視角は，たとえば 「状況に埋め込まれた学習」

(Lave & Wenger， 1991)や「実践に基づく学習」

(Gherardi， 2000)， I文化的プロセスとしての

学習J(Cook & Yanow， 1993)という ようなさ

まざまな呼ばれ方をしており，これまでのとこ

ろ統一的な表現がないため，本稿では Yanow

(2000)の議論を援用し以下，文化的パース

ペクティプと呼ぶことにする。

本稿の構成は以下の通りである。まず第一

に，文化的パースペクティブが台頭した背後に

ある認知的パースペクテイブの諸問題を簡潔に

振り返る。次に，組織学習の文化的パースペク

ティブについて精査し，認知的パースペクテイ

ブとの違いを明らかにする。その上で， Cook 

& Yanow (1993)が調査を行ったパウエル社の

事例を取り上げ，文化的パースペクテイブが持

つ分析枠組みとしての有効性を例証する。最後

に文化的パースペクティブの特徴について要約

しその意義についてまとめる。誤解を恐れず

に結論を先取りすれば，文化的パースペクテイ

ブは，組織の活動における変化の部分だけでな

く継続的および持続的な活動においてもダイナ

ミックな学習が行われるプロセスを詳らかにす

ることができるということ，そして，組織メン

バー聞にわかち持たれる間主観的意味を生成す

るアーティファクト (artifact，人工物)を介し

た実践活動に注目することの重要性を指摘す

る。

2. 組織学習の認知的パースペクティブに

おける諸問題 1)

組織学習の理論の多くは 個人の学習を研究

対象とする心理学の研究から大きく影響を受け

ている (DeFillippi& Ornstein， 2003)。個人

学習の理論に よれば学習は個人のメンタルモ

デルが発展することであり，それは情報や知識

を獲得したときに生じるとされる。メンタルモ

デルは認知枠組みとも呼ばれるため，このよう

な個人学習の理論に基づく組織学習の研究は認

知的パースペクティブと捉えることができる。

認知的パースペクテイブには，メンタルモデ

ルの扱い方の違いによ って 2つのアプローチ

が存在する(古津 2008)。第 lのアプロ ーチ

は，組織における個人学習に焦点を当てるもの

である。このアプローチでは，メンタルモデル

をあくまでも個人の中にあるものとし組織に

おける鍵となる個人のメンタルモデルが変化

することを組織学習と捉える。組織における鍵

となる個人とは，その個人の学習がその後の組

織変化に結びつけられるような人物のことであ

る。たとえば， March & Olsen (1975) は，組

織における個人の経験的学習に焦点を当ててい

る。Argyris& Schon (1978)は，組織のメンバー

を組織にとってのエージェントとしてみなし，

彼らの諸行為を探究している。Shrivastava

(1983)では，組織学習は 「個々のメンバーの

媒介を通じて生じる」ものであり，よりよい個

人間のスキルの発展を伴うとしている。Simon
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(1991)は， t学習はすべて個々の人間の頭の中

で起きる。すなわち 組織は次の 2つの方法

でしか学習できない。(a)組織メンバーの学

習によってか，又は (b)組織が以前には持っ

ていなかった知識を持っている新しいメンバー

を採用することによ ってかのいずれかである」

(p.125)と述べ，組織学習が個人学習に基づく

ということを明確に指摘している。

これに対して，第 2のアプローチは個人のメ

ンタルモデルと同様のもの(換言すれば，共有

されたメンタルモデル)が組織にも存在すると

考える。すなわち，このアプローチでは，学習

に関して，組織をまるで個人であるかのように

扱う 。具体的には，個人学習のモデルを組織に

適用するという方法を採る。たとえば， Cyert 

& March (1963)は組織学習を「組織という

集合的レベルでの適応J(p.123)をするために

道具として組織メンバーを利用する組織的適応

とみなす。すなわち 組織が外生的な障害や

衝撃へ反応する中で 「よりよい状態へJ(p.99) 

組織を導く意思決定ルールを選択する場合に，

組織学習が生じると捉えている。Duncan& 

Weiss (1979)では，組織知識の産物として認

知モデルを取り上げている。すなわち，組織の

意思決定者たちは，組織を取り巻く世界を理解

するための認知枠組みを通じて共有された知識

を持っていると論じている。

組織メンバーが組織の中で学習することや，

組織というコンテクストがメンバーの学習に影

響を与えること，また，メンバーが学習したこ

とが組織の諸活動に反映されることは間違いな

い。前述したように これまで多くの組織学習

の研究がこの認知パースペクティブを採用し，

偉大な成果を残している。しかしながら，個人

の認知の基づく学習モデルを組織に適用するこ

とにはいくつかの間題点が存在する。

まず，組織における個人学習に焦点を当てる

アプローチでは，個人が学習したものを組織全

体にいかにして伝達するかという問題が残る

(Elkjaer， 2003)。組織への学習結果の伝達とい

う問題に言及しないかぎり，個人学習との区別

は困難なはずであるが，このアプローチでは伝

達や普及に関する議論を明示的になされること

はほとんどない。たとえば， March & Olsen 

(1975)では個人の行為から組織の行動へのつ

ながりについて完全な学習サイクルにおいて言

及しているが， どのようにつながるのかについ

ては説明していない。また，組織において学

習した個人は，何らかの成長や発達をし，メ

ンバーの中で中心的な役割を徐々に担っていく

と考えられるが，このような議論はなされない

(Elkjaer， 2003)。
また，個人学習のモデルを組織に適用する

アプローチにも問題がある。Cook& Yanow 

(1993)の指摘によれば，認知構造の変化を前

提とするこのアプローチでは 組織の認知構造

や認知的実在についての説明がなされなければ

ならないが，組織は個人が持つ認知器官や脳を

t寺っていない (Hedberg，1981)ため，組織の

認知を説明するのには困難を伴うことになる。

さらに，組織は個人と同じように学習するとい

う指摘 (Cyert& March， 1963) の背後には，

組織による学習と個人による学習とが同じであ

るという暗黙の前提が存在する。たしかに組織

は個人によ って構成されるが，組織と個人は異

なる。それにも関わらず組織と個人の学習が

同じであ るというのは必ずしも自明ではない

2 )。 もっと言えば個人間にも学習スタイルの

違いを観察することができる 3)のに，組織によ

る学習と個人による学習が同じであるという必

然性はない。

両方のアプローチに共通して見られる問題

点もある。第 lに，組織学習が，通常，組織

変化や有効性の増加と結びつけられることで

ある。「学習は将来のパフォーマンスを改善す

るJ(Fiol & Lyles， 1985， p.803)という見解や

仮定のためであるが このような見解や仮定で

は観察可能な変化がない場合には学習が起って

いないとみなしてしまう 。確かに変化は学習と

関連しているが，観察可能な行動の変化がほと

んどない学習や行動の変化とは全く結び付かな

いような学習もある。付言すれば，誤った知識

の学習や自滅的な習慣を学習することもありう

る。したがって，学習がいつも有効性の増加を

もたらしたり，パフォーマンスを改善するとは

限らない。第 2に 依拠している個人学習の研

究それ自体が，複雑で，かつ流動的なことであ

る (Cook& Yanow， 1993)。すなわち，組織学

習に適用するための確立した個人学習のモデル

というものはない。したがって，組織学習を考
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える際に，個人学習のモデルを用いる場合には

どのようなモデルを選択すればよいのかを決定

しなければならないという問題が残されている

ことになる。

3. 組織学習の文化的パースペクティブ

文化的パースペクテイブは，従来の組織学習

論が中心に置いてきた情報処理や意思決定など

の認知的側面ではなく 社会的な相互作用の中

でいかにして学習が行われているのかというこ

とに焦点を当てて分析するパースペクティブで

ある。すなわち，文化的パースペクテイブの組

織学習論では，次のように組織学習を捉える。

行為や実践に参加することによって，組織メン

バーは，アーテ イファク トを通じて間主観的意

味を生成する。アーティファクトには，組織が

既存のメンバーや新しいメンバー，時には外部

の人にも，組織の価値観や信念，感情を伝達す

るのに用いるモノや象徴的構造物，メタファー，

セレモニー，神話などが含まれる (Cook& 

Yanow， 1993)。新 しいメンバーが集団や組織

に加わる際，それぞれが組織のアーティフ ァク

トに従事する毎日の実践を通じて， これらの意

味を獲得していく 。このような「アーティファ

クトの相互作用」を通じて，共有された意味が

継続的に維持され修正されていくのである。

Hedberg (1981)は，神話や武勇伝，シンボ

ルなどを含むアーティファクトが，組織が持っ

ている知識や記憶を維持するための学習にいか

に資するかについて次のように説明している。

「慣習やシンボルは組織の伝統や規範の伝達

物であり，それらは組織の社会的パターン

を永続させることを助ける。神話や組織

の武勇伝は，戦略をもたらす長期的記憶

や，一貫的な議論されるための言葉として

機能する。また，管理の文化や職業集団の

ような社会システムは，組織行動や組織学

習に影響を与える規範や価値観を維持す

る。これらの現象はすべて，組織における

個人の学習に影響を与え，そして次世代の

メンバーに組織遺産を伝えるものである。

リーダーや神話が変化するに連れ，行動

や信念の沈殿物が組織記憶に加えられる。J

(Hedberg， 1981， p.6) 4) 

また Weick& Westley (1996)によれば，アー

ティファクトは過去の学習の象徴やそれが保存

されたものであり それが組織のいたるところ

で学習を伝達するための道具として機能する o

Wenger (1990) は，アーテイファクトの意味

はアーティファクトそのものにより理解可能に

なるわけではなく，それが存在して，使用され

ている文化的なコンテクストの中においてのみ

明らかになることを指摘する。このことは，アー

テイファクトの意味の理解は， 実践へのアクセ

スのあり方に依存することを示している(上

野・ソーヤー， 2006)0 Wenger(1990) は「文

化的透明性J(cu1turally transparent) という

言葉を用いて，実践が行われている文化的なコ

ンテクストにアクセスできるか否かを区別して

いる。アーティファクトが用いられ，語られる

場面にアクセスできる場合は文化的に透明であ

り，逆に，できない場合，それは文化的に不透

明という 。

ここで注意しなければならないのは，アー

テイファクトの意味を個人がいかに獲得するの

かということよりもむしろ，実践への参加やア

クセスといったことが重要なのだということで

ある。認知的パースペクテイブでは， r学習を

それが自ら発見したものであろうと，他者から

伝えられたものであろうと，他者とのインター

アクションから得られたものであろうと， r学
習者が知識を内化する過程」だと見なしてきたJ
(ソーヤー， 2006， p.68)。それに対 して，文化

的パースペクテイブでは，学習は参加という枠

組みで生じる過程であり，個人の頭の中で行わ

れるものではなく 実践への参加者聞にわかち

持たれていると捉える。アーテイファクトを介

する実践への参加は 観察や模倣からの個別の

活動を学ぶだけではなく，協力や連結，時には

衝突をいつ， どのように，また何について行う

べきかを活動全体の構造との関係から理解でき

るようになることと関連する。

Cook & Yanow (1993)は，文化的パースペ

クテイブの立場から，組織学習を表現や伝達と

いう人工物的な伝達手段や集団の集合的行為を

通じた間主観的意味の獲得，維持，または変化

であると定義しその特徴を次の 4つにまとめ
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ている。第 1に，一緒に行為や実践を行う人び

との集団は lつの文化として理解できる。第 2

に，その文化は，事物や言語，行為を通じた共

通の実践の中でメンバーが表現する間主観的意

味から構築される。第3に，そのような事物や

言語，行為は，組織知識やノウハウが伝達され，

表現され，使用される媒介となる文化的なアー

ティファクトである。最後に，組織は意味や具

体物の修正や維持換言すれば組織のアイデン

ティテイの変化や保持，の活動を継続的に行う 。

4. 組織学習の文化的パースペクティブと

アーティファクト

Cook & Yanow (1993)は，ボストン近郊に

ある 3つのフルートメーカー(ウィリアム.s. 
ヘインズ社，ヴ、エルヌ.Q'パウエル・フルー

ト社，プランネン・ブラザーズフルート製作

社)5)が， どのように国際的に賞賛されるよう

なフルートを作り続けいているのかについて観

察し，そこでの学習について文化的パースペク

テイブに基づいて考察している。本節では，こ

の中でもパウエル社の事例を取り上げ，どのよ

うにアーテイファクトが組織学習に資するかを

例証する。

4-1 パウ工ル社のフルート製作

パウエル社のフルートは 主に次のような手

順や生産体制で作られている。まずフルートの

本体となる管は，会社独自の詳細仕様で，外注

して作られる。主音装置のためのネジや針金お

よびさまざまな部品のための銀片も持ち込まれ

る。諸部品が集められ，注意深く検査され，最

初の研磨がなされる。次に本体が形成される。

音穴が管にあけられ 主音装置を持つ構造がは

んだづけされる。主音装置が組み付けられ，本

体に正確に取り付ける。そして，パッド(詰め

物)が鍵盤の中に入れられ，装置は手作業で調

律される。その聞に 頭部管(ヘッドジョイン

ト)とマウスピースが取り付けられ，慎重に手

で仕上げられる。最後に，フルートを磨き，包

装し新しい所有者のもとへ送られる。

パウエル社では，一つのフルートを作るのに，

始めから終わりまで約2週間かかる。いつでも，

どの製造段階にも加工途中のフルートがいくつ

かある。それぞれのフルートには，数人の職人

が，連続して作業に従事している。通常の場合，

個々の職人はいくつかある製造工程の中の 2，

3工程しか熟練していない。そのため，自分の

担当部分の工程が終わると フルートは次の職

人に手渡される。そして 次工程のフルート職

人の仕事は，前工程のフルート職人の仕事に基

づいて行われる。その後も，このような過程を

経:ていく 。もしどこかの時点で，あるフルート

職人が前の仕事が「正しくないJと感じたなら

ば，その人は適切な前工程のフルート職人にそ

のフルートの仕掛品を戻して，お互いに満足す

るまで作業をやり直してもらう 。

なぜその仕掛品が作業をやり直さなければな

らないのかという理由を言う場合，フルート職

人は通常，たとえば「正しくないと思う」とか「こ

れちょっと間違っている」というような，あい

まいな表現しかしない。そして，前工程の職人

と間違っている指摘した職人の両方が， I正し

い感じJや「正しく見える」と合意できるまで

やり直す。たとえば主音装置の部分の作業の

場合，あるフルート職人が前工程の職人に「正

しくないと思う 。ちょっと違う感じがする。」

と言う 。これがきっかけとなって，その違和感

が生じる原因を前工程の職人は調べる。最終的

にその職人は，鍵盤を装置に取り付けるやり方

を調整する必要があるとか 鍵盤を操作するバ

ネの張力を再設定する必要があるとか， という

ように問題の原因を究明する。フルートの最終

的なスタイルや品質を左右する，楽器の非常に

詳細な基準は，このような個々人や相互の目や

手の判断を通じて維持されてきたのである。

パウエル社に入ってきた新人は，見習いとし

て，他のフルート職人と同じように製造工程の

中の 1つの工程を行う作業台につくことによっ

て訓練される。見習いが作業を終えると，まず

それを判断する熟練の職人に見せる。それは

ちょうど他のフルート職人の仕事を判断するの

と同じである。すなわち，正しくないように感

じたり見えたりしたら，それを見習いに手渡し

正しくなるまで作り直させるのである。次第に，

見習いは自分の仕事を判断できるようになる。

同様に，彼は，前工程のフルート職人が彼に手

渡すフルートが正しいかどうかを判断できるよ

うになる。
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パウエル社のフルートはどの 2つも全く同じ

ものはない。それぞれがそれ自身の力強さと癖，

いわば個性，をt寺っているのである。 しかし

国際的に有名なフルート奏者であればその感じ

ゃ演奏がパウエル社のものかどうかの認識を誤

らないし，パウエル社製のものとヘインズ社製

やプランネン・ブラザーズ社製のものとを混同

したりしない。どのパウエル・フルートもオリ

ジナルなものであるが それと他のすべてのパ

ウエル社製のフルートとの間には疑いようのな

い同族性がみられる。この同族性がパウエルの

スタイルや品質の本質なのである。手作りされ

るパウエル・フルート lつ 1つには個性があり，

フルートの外観やデザインは時とともに変化し

ているけれども，パウエル社のスタイルは維持

されている。この意味で 50年前に作られた

パウエル・フルートも最近作られたものと同じ

ような演奏の感じがする。

4-2 パウエル社における組織学習

野球やオーケストラが交響曲を演奏するのと

同じように，これらの素晴らしい品質のフルー

トを作るのに必要な知識は 誰かひとりの人が

持っているのではなく パウエル社という組

織が全体として持っている (Cook& Yanow， 

1993)。組織は，フルートを製作する仕方を，

個人的にではなく 集合的に学習している。そ

れぞれのフルート職人は自分の個々の課業を行

う仕方は知っているが フルート全体を作るの

に必要なノウハウは 個々のフルート職人では

なく，組織にある。このことは，長年にわたっ

てパウエル社によって製造されるフルートの演

奏の感じが同じであるということからも 明ら

かなように，フルート職人が辞めた場合でもフ

ルートを作るのに必要なノウハウが組織から失

われないという事実が示している。パウエル社

は，以前と同じ品質やスタイルのフルートを作

り続けてきた。なぜなら，個人ではなく組織が，

それ特有のフルートのスタイルを作るスキルや

知識を持っていたからである。その上，前述し

た3つの会社それぞれのフルート製作に伴う組

織のノウハウは，重要な点で，他のものとは異

なっている。3社はすべてフルートを作るノウ

ハウを持っているしすべて同じような製造方

法で、行っているけれども，それぞれが自社特有

のフルートの性質 すなわち独自性があり間違

いなく認識できるスタイル を持つフルートを

作っている。このように，それぞれの会社が知っ

ていることには独自性もある。

さらに，そのような組織の知識やスキルは，

うまくあるフルート会社から別のフルート会社

へ移転することができない。それはそれぞれの

会社の実践の中に深く埋め込まれているからで

ある。長年のうちには 幾人かのフルート職人

が，実際に，ある会社から別の会社へ移ること

もあ ったが， どの場合でも彼らは一部分訓練

し直さなければならなかった。たとえそれが他

の会社でやっていたことと同じ仕事であったと

してもである。彼らは，新らたな 「感じjや異

なる「部品の作業」のやり方を学習しなければ

ならなかった。結局，このような知識やスキル

は，明示的な尺度や許容範囲を与えられること

によ ってではなく，暗黙的に，フルートに作業

をしたり他のフルート職人の仕事をみることに

よって，感覚や実践における直接的な判断の中

で，学習されるものである。

フルート職人の持つ知識は それぞれの楽器

を作っている，それぞれの会社のコンテクスト

の中や会社全体の集合的活動に加わることに

よってのみ獲得することができる。たとえば，

最終的なフルートがどのような感じであるべ

きかという知識は，その会社でのみ使用される

ものである。それぞれの個人はフルートに作業

する部分に必要なノウハウを持っているけれど

も，その人は自分自身にフルート全体を製作す

る知識を使っていないしその人が，特定の組

織的コンテクストを除いて 特定の製作所のス

タイルで品質ある仕事をすることはできない。

この事例の中では 明白な変化を伴わないよ

うな組織学習が行われている (Cook& Yanow， 

1993)。すなわち，ここでは新しいメンバーが

組織の中で社会化され順応していく一方で，組

織による学習が生じている。組織は，新しい個

人の特有のスキルや性格，癖を通じてフルート

のスタイルや品質を維持する仕方を学習してい

るのである。組織は 製品の一貫性を保証する

ような規範や実践を維持するプロセスに従事し

ている。これは，認知的パースペクテイブのよ

うに変化を強調する学習とは異なる意味での学

習である。すなわち 組織が既に保有している



組織学習の文化的パースペクティブに関する一考察 29 

知識やスキルの維持や再構成による学習であ

る。

4-3 文化的パースペクティブとクーパ一規

格

組織学習の文化的パースペクテイブは，前述

のように，組織の維持や持続を強調する視角で

あるが，知識やスキルの変化についても分析可

能である。Weick& Westley (1996)は，文化は，

学習の伝達だけではなく 新たな学習を引き起

こすための資源にもなる， と述べている。文化

が新たな学習を引き起こす事例として Cook& 
Yanow (1993)は，パウエル社におけるフルー

トの規格6)の採用について考察を行っているの

で，これを取り上げたい。

1974年，パウエル社は新しい規格の存在を

実日った。これは，イギリスのフルート職人の一

人であるアルパート・ク←パーが独自で開発し

た規格である 7)。 彼は年に数個のフルートしか

製作することができなかったが，フルート奏者

たち中には彼の規格を好む者もいた。クーパ一

規格という 言葉はすぐにパウエル社の注意をひ

き，パウエル社はクーパ一氏と接触した。パウ

エル社は，クーパ一規格を非常に評価し，クー

ノf一規格のパウエル・フルートを作るかどうか

検討するようになった。

パウエル社にとって この検討作業は楽器の

デザインに関する問題だけではなかった。すな

わち，それは，パウエル社が自社が行っている

ことの中に「新しくて異質な」何かに順応しな

ければならないことを意味していた。パウエル

社にとって，既存のフルートのデザイン(パウ

エル規格)は組織アイデンテイティにとって不

可欠な部分だ、ったのである。パウエル規格は創

業者のパウエル氏自身によって開発されたもの

で，パウエル・フルートにとって重要な部分で

あると感じられるものであった。パウエル社の

フルート職人は，規格を変えることは，パウエ

ル・フルートのスタイルを変えてしまうのでは

ないかと心配していたしまた彼らは「全く考

えられない」ことであるとも言っていたという 。

彼らの心配は，パウエルと異なる規格を採用

することが会社のアイデンティティを変えるこ

とと同じではないかというものであった。 しか

しクーパ一規格を好むフルート奏者が増える

につれて，彼らはクーパ一規格に感銘を受ける

ようになった。パウエル・フルートにクーパー

規格を採用するかどうかというジレンマは，あ

るフルート職人が発した「もしパウエル・フ

ルートが最も良いものであり，われわれもそう

あり続けたいと思うのならば，新しいものやよ

り良いものが出現した場合にわれわれは変化す

る必要があること意味しているのではないかJ
(Cook & Yanow， 1993， p.382)という発言の中

に見ることができる。

議論は数週間続いた。まずクーパ一規格での

パウエル・フルートの試作品が作られた。問題

点が挙げられ，心配な点が議論された。たとえ

ば，クーパ一規格のパウエル・フルートは依然

としてパウエル・フルートなのか，われわれが

新しい規格を作っても依然として同じ会社と言

えるのか，われわれは質を落とすことなく変わ

ることはできるのか，などである。議論の末，

結局，パウエル社はクーパー規格を採用するこ

ととなった。ただし 特別なオプションとして

のみ，会社は顧客に新しい規格のパウエル・フ

ルートを提供することに決めた 8)。

以上のクーパ一規格のエピソードは，次のよ

うなパウエル社による学習を反映している。そ

の学習は，観察可能な変化を伴う面と，変化を

伴わない面の両方を持つものであった。パウエ

ル社は新しい規格に気づき，それを評価し，つ

いには，新しい工作機を作り，新しい製品を提

供するまでになったD これらはすべてある意味，

観察可能な変化である。しかし明白な変化を

伴わない学習や，組織的に鍵となる個人を通じ

てだけの変化ではないような学習も行われてい

た。パウエル社は クーパー規格を採用するこ

とによって，フルート製作の歴史において重要

な変化となるイノベーションに成功した。しか

も，その一方で，パウエル・フルートの本質的

なスタイルやパウエル杜特有の文化，特に製造

ノウハウの暗黙的方法 を変化させることはな

かった。

クーパ一規格で、作ったフルートは「パウエル・

フルート」としてフルート職人やフルート奏者

に受け入れられた。この変更によってパウエル・

フルートのスタイルが変わったと言うものは誰

もいなかった。1人のフルート職人が語ってい

るように， Iわれわれはよりよく最もよいもの
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を作っただけである」。

この変化への原動力は，外的なものではなく

内的なものであった。すなわち，パウエル規格

からクーパ一規格への変更は，有効性や効率性

の改善するために必要であった訳でも，誤りを

正そうと思ったから行った訳でもなかった。パ

ウエル社は， I最もよい」というメーカーとし

ての自己イメ ージを維持し再確認するために

(すなわち，集団が感じ，信じ，価値付けてい

るものを持続するために)，新しい技術を採用

したのである。両方の規格を提供することは，

パウエル社がその組織のイメージ自体を維持し

ながら新しいものに適応する方法であった。

これは，通常の組織学習論が通常当てている

焦点とは異なる，学習と変化の関係を示唆して

いる (Cook& Yanow， 1993)。ク ーノf一規格の

作り方を学習した際 パウエル社は彼らの製品

のアイデンティテイやスタイルを変化させるこ

となく，重要な違いがあるフルートをいかに作

るのかということを学習したのである。パウエ

ル社の問題は，革新的でもあり保存的でもあっ

た。すなわち，パウエル ・フルートの本質を変

えることなく新しい規格を製造する方法の学習

であった。パウエル社は，新しい技術を学習し

たというよりも新しい仕事に直面した際にその

アイデンティティをいかにして維持するのかを

学習 したともいえよう 。

5. 結語

これまで述べてきたように，組織学習の文化

的パースペクティブは フルートやその規格と

いったアーテイファクトに関わる活動そのもの

が分析の焦点であり (Yanow， 2000)，次のよ

うな特徴を持っている。

まず第一に，文化的パースペクティブは組織

の「明示的な構造からメンバ一間の非常に微妙

な相互理解まで及ぶ期待の網J(Vickers， 1976， 

p.6) の中で活動をする諸個人の集まりに焦点

を当てている。そして 組織知識は個人によっ

て保有されているものでもなく，それを多数の

個人の知識の総計としてみなすこともしない。

組織知識は，組織の中で行為する諸個人によっ

て，わかち持たれていると捉える。

第二に，組織が持っている知識やスキルの意

味は，新しいメンバーが組織に加入することに

よって獲得されたり 既存のメンバーによって

生成されたりもするが組織のメンバー聞の相

互作用を通じて生じ 維持される。意味の形成

や意味の維持のための相互作用は組織の文化と

してのアーティファクトを媒介として生じる。

そのような「アーテイファクトの相互作用」は

破壊や変化という例外的な状況だけではなく定

期的に繰り返される日常業務の中で、起きる。こ

れは，組織学習の多くが暗黙的に日常業務の一

部である組織の文化としてのアーティファクト

に携わる経験を通じて生じていることを意味す

る。もっと言えばパウエル社の文化の一部は

組織における日常のアーテイファクトに統合さ

れている。たとえば，会社の物語や神話の中や，

日常の目や感じによる判断の中，クーパー規格

のパウエル・フルートのプロトタイプの製作の

中に，織り込まれている。アーテイファクトの

相互作用の大部分が，暗黙的な実践や解釈を通

じて，それぞれの会社のメンバーは彼らの共有

された意味や，スキルの質や製品のスタイルに

関する集団の期待を持続している。

第三に，アーテイフ ァク トを介して組織は自

身を構成し再構築する。組織行為は組織のア

イデンティティにとって不可欠なものやそれを

行う能力の継続的な再構築を伴っていると考え

られる。パウエル社はフルート職人の世代間で

行われてきた経時的な組織の再構築となる組織

学習を行っていると考えることができる。長い

パウエル社の歴史を振り返れば，設立当初にい

たメンバーはもはや完全にいなくなっており，

人員が完全に入れ替わるということを経験して

いるが，スキルや製品のスタイル，質はそのま

ま残っていることがその証といえ よう 。

その上さらに，組織の再構築は組織変化の重

要なきっかけとしてみなされうる。パウエル社

でのクーパ一規格の採用というイノベーション

が示唆するように 組織アイデンティティの維

持は組織イノベーションの中心的な課題であ

る。通常，イノベーションの目的は組織が新し

いアイデンティティを示すことではなく，新た

な状況の中でも生き残ることを可能にすること

である。すなわち，新しいものを習得するのに

払われる努力の重要な部分は古いものを安定的

に保つことと関連する。
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このように文化的パースペクテイブの見方に

よれば，従来の組織学習が強調していたような

パフォーマンス・ギャップを埋めることに限定

することなく，継続的および持続的な活動にお

いてもダイナミックな学習が行われるプロセス

をも明らかにすることができる。そのため，本

稿第 2節で示した認知的パースペクテイブが持

つ諸問題に一定の解決の方向性を示していると

いえる。

まず個人が学習したものを組織全体にいかに

伝達するのかという問題に関して言えば，学習

を個人の活動ではなく実践への参加やアクセス

のあり方であると捉えている。すなわち，学習

主体を個人ではなく組織の活動の中にあるとす

る。次に，学習に伴う個人の成長や発達による

役割の変化に関しては パウエル社の事例でも

みたように，また Lave& VVenger(1991) が

徒弟制の研究で明らかにしているように，文化

的パースペクテイブは実践を通じて新人からベ

テランへと成長していく過程を分析する。すな

わち，アーテイファクトを媒介とする相互作用

におけるやり取りや役割の変化に焦点を当て

る。最後に，組織変化や有効性の増加だけでは

なく組織の知識やスキルの維持という側面に焦

点を当てるという点に関しても，これまで再三

述べてきたように文化的パースペクテイプは十

分言及している。

それでは，本稿を締めくくるに当たって，文

化的パースペクテイブが組織学習論にもたらす

意義について論じたい。前述したように，文化

的パースペクテイブでは実践への参加のあり方

が重要な問題となる。換言すれば，組織におけ

るポジション，活動や資源へのアクセス，といっ

たことが重要性を持つ。 したがって，参加者

が「リソース，ネットワーク，協力体制を組織

化することをサポートするJ(ソーヤー， 2006， 

p.76) ための学習環境のデザインということが

今後の新たな研究の観点となる。その中でもと

りわけ重要なのが 先に指摘された相互作用を

媒介するアーテイファクトの配置である。アー

ティファクトの配置如何で学習の成果は異な

るからである (Lave& VVenger， 1991)。また，

文化的パースペクテイブはアイデンティティの

形成とも関連する。実践を通じて参加者は成長

を遂げ，アイデンティティを形成していく 。通

常の場合，実践の古参者やベテランが憧れの対

象として存在し，彼らのようになりたいという

強い意志が参加者に芽生え，実践への参加を通

じて近づく 。しかしながら 周辺的ポジション

にいる参加者が別の実践へも参加していて，そ

のトレンドを持ち込むような場合，変化をもた

らすエージェントともなり得る D このような

場合には，組織に新たなアイデンティテイが形

成されることとなる。この意味で，このよう

な変化はArgyris& Schぬ (1978) の言うダブ

ル・ループ学習とも考えることができる。だと

すれば，文化的パースペクテイブはこれまで外

部のコンサルタントの介入(Argyris& Schon， 

1978)や組織間関係(吉田 2004) に頼らなけ

ればうまく進まないとされていたダブル・ルー

プ学習を内側からでも可能とする新たな説明枠

組みを提供するということがいえるであろう 。

しかしながら文化的パースペクテイブにも限

界や問題点はある。まずアーテイファクトの問

題である。どのようなアーティファクトが，そ

れを媒介とする相互作用を通じて，組織の価値

観や信念，感情を伝達するのかについてはさら

に検討する必要がある。すべてのアーテイファ

クトがそのようなことが可能である訳ではな

い。また，坂下 (2002)が指摘するように，アー

ティファクトを通じてどのように間主観的意味

が構成されているかについて研究者は観察でき

ないという点をいかに克服するのかという問題

も残されている。紙幅の関係上， これらの限界

や問題については紙面を改めて論じることにし

たい。

注

1 )本節の議論の詳細は 古津 (2008) を参照

されたい。

2) Weick (1982)が指摘する分析レベルの問

題について参照されたい。また Weick(1991) 

は，組織は個人学習理論で伝統的に説明され

るような学習が稀にしか起きないとし組

織はどのように「伝統的なやり方ではない」

(p.1l7)学習を行っているかを考察している。

3 ) Kolb (1976)は，個人には学習スタイルの違

いがあるとし発散タイプ (diverger)，同化

タイフ。(assimilator)，収束タイフ。(converger)， 

適応タイプ (accommodator)の4つについて
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詳 しく 論じている。

4)引用部分にあった参照文献は省略した。

5 )ヘインズ社は，この 3つのうちで最も古

く. 1900年に設立された。1927年，ヘインズ

社の職場長であったヴェルヌ.Q'パウエル

は，自分でフルートを作るために同社を辞め

た。パウエル社の職人であったピックフォ ー

ド・プラ ンネン (BickfordBrannen)とロパー

ト・ ブランネン (RobertBrannen)の2人は，

1977年プランネン ・ブラザーズ社を設立 した。

6 )規格 (scale)とは， フルートが「調子」よ

く演奏できるかどうかを決めるフルー トの音

穴の特有の位置や大きさである。

7 )ク ーパー氏は 1938 年~1958 年までロ ン ド ン

の老舗ルー ダル ・カルテ社で働き，フルート

の製造や修理について熟練を積んだ後，独立

し自分の工房を起こしたD 新しいフルートの

スケールを考案し， 氏の名前を冠 したスケー

ルは一時期大変有名になった。

8)しか しながら，数ヶ月も経たないうちに注

文の 9割以上がクーパ一規格のものとなった。
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