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和文要旨

現在，ますます環境の変化が激しくなっている。このため，組織は否応なく環境変化に対応する

必要に迫られている。しかしながら，環境変化に柔軟に対応することは容易なことではない。本稿

では，なぜ環境変化に柔軟に対応するのが困難で、あるのかについて明らかにする。 その上で．環境

変化に柔軟に対応するために必要なイノベーションを実現するために，学習機会が多く含まれる知

識フロンティアを取り上げるとともに，そこでのスモール ・ ウインがイノベーションを切り拓く重

要な手段であることを説明する。

英文要旨

In recent years, change of the managerial environment which surrounds organizations 

becomes large. For this reason, organizations are compulsorily approached by the necessity 

corresponding to environmental change. However, dealing with environmental change flexibly 

is not easy. In this paper, we clarify some reasons that it is difficult that organizations deal 

with environmental change flexibly. Then we emphasize that an innovation is required in 

order for an organization to correspond to an environmental change flexibly. According to our 

research, the opportunities of the innovation are included abundantly on the knowledge 

frontier. In order to realize an innovation, an organization is required to introduce small wins 

on the knowledge frontier. 
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1. はじめに

組織が長期にわたって生存し続けるために

は，環境の変化に合わせて何らかの対応をする

必要がある 。 しかしながら ， それを実現するこ

とは容易ではない。 なぜならそこにはいくつか

の小さくない問題が内包されているからであ

る。

l つには，事前にどのような環境の変化が生

じるのかが分からないという問題である 。近年，

特にこのような傾向にあると言えよう。例えば，

2008 年 9 月に起きたリーマンショックに端を

発する世界的景気後退， 2009 年 6 月には世界

ーを誇っていた米の自動車メーカー GM （ゼネ

ラルモーターズ）が破綻， 日本でも 2010 年 1

月に日本最大の航空会社である日本航空株式会

社（JAL）が破綻した l 0 これまでであれば一

部の企業の倒産が世界的に景気を悪化させた

り，業界のトップ企業が突然倒産したりするこ

とは多くなかった。 これらの原因には，グロー

バル化や金融市場の高度な情報化により国境を

超えた経済的なつながりが深くなったり，企業

聞の競争が激化していること等が挙げられよ

う 。 また，このような経済環境の変化だけにと

どまらず，自然環境の変化も想定外と言われる

ような事態が近年多数起こっている 。 記憶に新

しいところ（2013 年夏の執筆時点）では．

2011 年 3 月の東日本大震災，同年 11 月のタイ

洪水等がそれである。 東日本大震災による福島

第一原子力発電所事故の問題は一過性のもので

はなく，問題解決に向けた多くの努力が続けら

れているものの，現在もなお影響を及ぼしてい

る 。

もう l つの問題は，環境の変化に対してどの

ように対応すればよいのかが分からないという

問題である。 前述したように近年の環境の変化

は事前には明確に分からない場合が少なくな

い。 また，これまで起こってきたような従来型

の環境変化ではなく，想定きれなかったような

変化のため，どのように対応すればよいのかと

いうことが分かっていないことがある。たとえ

ば，周期的な景気変動や経年変化による設備入

れ替え等であれば対策を講じることもできる

が， その企業や組織が初めて経験するような事

態の場合には前例を参考にしたり模倣すること

もできない。 新たな対応策を生み出すことが求

められるのである。

この他にも問題はある。例えば，組織能力の

問題である 。 環境変化を察知しその対応策が

分かつていたとしてもそれを実行できる能力が

あるとは限らない。 組織のお金の支払い能力や

人材確保の問題， 保有技術等々によりできるこ

とは必然的に異なる 。 このため，組織能力によっ

ては環境変化の察知や対応策の立案に成功した

としても対応できないという事態が生じること

になろう。

本稿では，このような近年の予測できない環

境変化に対してどのように組織が対応していけ

ばよいのかということについて組織学習論の視

座から検討する 。 なぜなら，組織学習は企業が

イノベーションを生み出し， 環境に対応し，新

興市場の機会において優位性を獲得しそして，

競争優位を創り出す，中心的な手段である

(Argote, 1999; Bingham and Davis, 2012）と

考えられているためである 。 まず組織学習論の

先行研究を概観しその特徴を明らかにしど

のようにして環境変化に対応するのかというこ

とについて明らかにする 。 その対応策には，結

論を先取りすれば，組織学習論では理想的な解

を提示はしているものの実務的にどのようにそ

れを生み出せばよいのかということについては

明確ではないという問題が残されていることを

示す。 その上で，本稿ではこの問題の解決を図

るために Weick (1984）のスモール・ウインの

概念を取り上げ，検討する 。

2. 環境変化と組織学習

2. 1 組織学習論の先行研究

Cyert and March (1963）以来，組織学習論

は様々な研究が行われてきた 2。かつて Fiol

and Lyles (1985）は「組織学習という概念と

その戦略的パフォーマンスの重要性が広範に受

け入れらえているにもかかわらず，組織学習に

は広く受け入れられている理論やモデルがな

い」（p.803）と統合モデルの欠如を指摘したが，

この状況は現在もあまり変わっていない（安藤，

2001 ） 。

しかしながら，このことは組織学習が無価値，

無意味で、あるとか，重要で、はないということを

意味するものではない。 Crossan (2008）は，
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組織学習を 「組織内および組織聞に生じる認知

や行動における変化という社会心理的プロセス

である」（p.1092）と定義し 次の 2 点にとっ

て重要であると指摘している。 第 l に，持続的

競争優位の確立である。グローパル化がますま

す進む今日の社会状況においては，競合組織よ

りも素早く学習する能力を持つために，組織学

習は不可欠なものとなっている。第 2 に，学習

を通じた適応能力の開発である。この能力開発

は，環境が激変（turbulent），複雑（complex),

不確実（uncertain）になるほど，組織に必要

となる（Crossan, 2008）。

この Crossan (2008）の指摘は本稿の問題意

識と関連性が高い。後者の環境変化が激しい場

合，それに対応する能力を開発するために組織

学習が必要で、あるという指摘は，本稿が掲げる

問題を解決するために組織学習が有用で、あるこ

とを意味している。 また，前者の指摘も，競合

組織を環境のーっとして捉えれば， 持続的競争

優位の確立というのは環境変化を乗り越えるた

めの手段のーっと言うこともできょう。

組織学習が環境変化に対する対応策の一手段

であるとして，それはどのように環境変化に対

応するのか。組織学習論をレビューする と，次

のような 2種類の学習タイプが存在することが

分かる。 l つは，先に指摘した Argote (1999) 

や Bingham and Davis (2012）のように，新

しくイ ノベーションを生み出して，競争優位を

創り出すというタイプの学習である 3。 この場

合，組織学習は「よりよい知識や理解を通じて

諸行為を改善するプロセスを意味する J (Fiol 

and Lyles, 1985, p.803） 。もう 1 つは， 自に見

えるような変化を伴わないようなタイプの学習

である。例えば， Huber (1991）は， 潜在的な

行動の範囲の変化を組織学習と定義している。

この定義によれば，観察可能な行動の変化がな

くても，その可能な行動のパターンの範囲が変

化すれば学習と考えることになる。また Cook

and Yanow (1993）は， 変化だけでなく ，以前

と同じことができる よ う になる際にも， 何らか

の学習を伴うと主張する。具体的に言えば，運

動選手が怪我などで負傷し手術等で一部分を

切除したり削った りした場合，完全に元と同じ

にはならないが，リハビリテーシ ョンを行うこ

とによ って，違う筋肉や動作によ って元と同じ

ような運動が実現できるこ とがある。この場合，

目に見える部分に変化はないが，内部では異な

る方法で実現しているため，新しい学習という

ことカf できるという（Cook and Y anow, 

1993）。これを組織の例で考えれば，組織メン

バーの一部が組織を去っていなくなったり，仕

入れ先がなくなってしまうといったような変化

があった時に，これらの難局を乗り越えて，従

来と同じアウトプットを出し続けることができ

た場合がこの例に当てはまるであろう。

このように組織学習には自に見える変化を伴

うような学習のタイプと 日に見える変化を伴わ

ないような学習のタイプと二種類の学習が存在

するが，重要なことはいずれの場合も学習の結

果によって実現されるということである。特に，

目に見える変化を伴わないような場合， 組織が

学習しているかどうかは外部者の眼からは判断

しにくい。しかしながら，環境が変わった中で

も同じことができるようにすることは並大抵の

こ とではない。そこには大きな学習が潜んで、い

ることを見逃しではならないのである。

2.2 環境変化と学習の失敗

組織学習論では学習の有効性が語られる一方

で， 学習の負の側面についても論じられる

(March and Olsen, 1975; 1976; Argyris, 1977; 

Levitt and March, 1988; March, 1991; 

Levinthal and March, 1993；吉田， 2004） 。 例

えば， March and Olsen (1975; 1976）は組織

における学習サイクルを説明した上で，この学

習サイクルは組織の性質や環境の変化によ り 断

絶することがしばしばであると指摘する 。 第 l

に，個人の信念から個人の行為にいたる経路が

断絶した場合である。 これは役割制約的学習と

呼ばれる。 役割制約的学習は個人が勝手に新し

いことを始めないという意味では組織の意図通

り個人の行為を律する ことができるが，よ り よ

いやり方がある場合や環境の変化によ って別の

やり方の方が相応しいと個人が思ってもそれを

自身の行為に反映できないという負の面があ

る。 第 2 に， 個人の行為から組織の行動にいた

る経路の断絶である。 これは傍観者的学習と呼

ばれる。 傍観者的学習では，組織内のある個人

が新しいことを始めた としても， それが組織の

他のメンバーに波及していかないことを意味す
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る。第 3 に，組織の行動と環境の変化の聞の断

絶である。これは迷信的学習と呼ばれる。迷信

的学習とは，ちょうどサッカーや野球の練習試

合に「勝つ」ために「カツ井」を食べるという

ように，直接的な関連性が見出せないつながり

を誤って大いに関連していると思い込み，それ

を実行することである 。 組織で、は長年培われて

きたノウハウの蓄積によって成功に導く行動が

採用されているはずで、あるが， 時代の変化や環

境の変化に伴って，現在では妥当性を欠いたや

り方も中には出てくる 。 これをまだ妥当性あり

として継続して採用し続ける状態が迷信的学習

なのである。最後に，環境の変化と個人の信念

の聞の断絶である。これはあいまいさの下での

学習と呼ばれる 。 環境の変化は非常に測定しに

くい。人は世の中のすべての出来事を把握する

ことはできないし，それがどのような意味を持

つのかということも正確には分からない。しか

しながら，環境が安定的であれば従来の考えの

延長で物事を捉えることは可能なので比較的判

断しやすく，その判断も妥当なものであろう 。

しかしながら，環境の変化が激しい時代には，

従来の価値基準で正しい判断することはできな

いため， 間違った判断を下してしまう場合があ

る。

Argyris (1977）は防衛的学習について説明

している 。 防衛的学習とは，簡単に言えば，自

分の立場や面子を守ろうとする行動である。 人

は誤りや失敗を恐れる。また，組織の中で自分

だけが浮いた状態になりたくないものである 。

そのため，組織のやり方や方針， 経営戦略に誤

りがあったとしても ， 人はそれを正面から否定

することを避ける傾向にあると指摘する。この

防衛的な行動によって，組織はますます誤った

行動を継続させ，ついには取り返しがつかない

状態にまで至ってしまうこともある。

過去の成功体験が失敗の原因に繋がることを

指摘したのは， Levitt and March (1988）であ

る。 Levitt and March (1988）は，組織は過去

の経験の中で成功したものを組織の知識として

ルーテインに保存すると説明した。 組織はその

ようなルーティンを用いることによって，いち

いち新しい方法を探索しなくとも容易に成功に

つながる方法をとることができるのである。し

かしながら，長い時間を経たり ， 環境が変わっ

たりすると，これまで成功をもたらしていた

ルーテインが通用しなくなることがある。それ

に気づかずに安易にルーティンを使用してしま

うことで組織が失敗に陥ることがしばしばあ

る。 これを Levitt and March (1988）は有能さ

の民と名付けた。

March (1991) は，利用（exploitation）と

探究（exploration）の緊張について述べている。

利用とは，組織が既に持っている知識を活用す

るプロセスのことであり，探究とは，組織が持っ

ていない知識を探し出し自らの知識にするプロ

セスのことである。組織には資源制約があるた

め，同時に両方を行うことは難しく，どちらか

一方を犠牲にして片方のみに偏ってしまう傾向

にあると指摘している。

吉田（2004）は， Levitt and March (1988）と

March (1991) の指摘を別の角度から取り上げ，

組織学習の課題について指摘をしている 。 それ

は慣性成功のパラドックスと慣性破壊のパラ

ドックスである 。慣性成功のパラドックスとは，

成功によって現在の行動が強化されるが， 逆に

それによって組織が新しい戦略を試みようとす

る傾向を少なくさせるということである。慣性

破壊のパラドックスとは，新しい成功の源泉を

探求するために慣性を破壊すると，すなわち変

革の開始することは，同時に従来の成功の源泉

を喪失させてしまうことにつながるということ

である。

学習の失敗ということとはやや異なるかもし

れないが， Levinthal and March (1993）は組

織の学習が近視眼的になる傾向があると指摘し

ている。学習の近視眼には次の 3 つがある。 l

つは，時間の近視眼（temporal myopia）であ

る。組織は長期的なものよりも短期的なものを

対象に学習を行う傾向にある。 2 つ目に，空間

の近視眼（spatial myopia）である。組織は，

全体を広く網羅的に学習するというよりもむし

ろ部分のみの学習を行う傾向にある。 3 つ目に

失敗の近視眼（failure myopia）である。組織は，

失敗からの教訓を引き出すよりも成功した方法

を続けて使用する傾向にある。

以上のように，組織学習は常にうまくいくと

いう楽観的な見方だけでなく，環境の変化に対

応することが必ずしも容易ではなく，失敗に陥

る可能性があることも指摘されているのであ
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る。

2.3 環境変化への対応としての学習

このような学習の負の側面をどのように克服

すればよいのか。組織学習論では，組織を取り

巻く環境の変化により，妥当性を欠いた知識や

認知枠組みを捨て去ったり，変更したりするこ

とにより，新たな行動ができる学習が強調され

る（Argyris, 1977; Argyris and Schるn, 1978; 

1996; Hedberg, 1981; Fial and Lyles, 1985; 

Visser, 2007）。

例えば， Argyris らが主張するダブル・ルー

プ学習は，目標と結果のズレを修正するシング

ル・ループ学習とは異なり，目標の根底にある

価値観を問い直すことで，その価値観が現在の

環境に適しているかどうかを見直しもし適し

ていないのであれば新たな価値観に基づいた認

知枠組みを構築する（Argyris, 1977; Argyris 

and Schりn, 1978; 1996） 。

Hedberg (1981) は，組織が新しい価値観や

知識を獲得するためには，既に保有している知

識を捨てなければならないと指摘しこれをア

ンラーニング（unlearning）と名付けた。 ア

ンラーニングをしなければ古い価値観や知識の

制約から抜け出すことができず，いつまでも妥

当性を欠いた知識を利用することになってしま

う。そのため，新たに学習する（リラーニング，

relearning）するためにもまずアンラーニング

が必要なのである 40

Fial and Lyles (1985）は組織学習研究のレ

ビューを行い，ダブル・ループ学習のような組

織の根底にある価値観まで見直しを迫るような

タイプの学習を，試行錯誤による学習や経験を

通じた学習のように目標と結果の希離から行動

を修正するというシングル ・ ループ学習のよう

な学習とは区分し前者を高次学習，後者を低

次学習と呼んだ 5。図表 1 は彼女らが行ったレ

ビューの結果をまとめたものである 。 この図表

図表 1 組織学習における学習レベルの違い

著者 ラベル 意味

Argyris & Schon (1978) 学習 シングル ・ ループ 低次レベル認知
ダブル・ループ 高次レベル認知

Cangelosi & Dill (1965) －λf: ＇白1刃 個人と集団適応の聞の相互作用
行動的発展

認知的発展

Chakravarthy (1982) 適応 認知的発展

Cyert & March (1963) 学習 目標， 注目規則，探索規則の適応、 行動的発展

Daft & Weick (1984) 学習 解釈後の行為 行動的発展

Duncan (1974) 学習 行動レベル 行動的発展
戦略レベル 認知的発展

Duncan & Weiss (1978) 学習 行為一結果関係 認知的発展

Hedberg (1981) 学習 習慣形成 行動的発展

発見 認知的発展

Jelinek (1979) 学習 OST 信念共有 認知的発展

March & Olsen (1985) こ.~子ml白 合理的適応 認知的発展
解釈

Meyer (1982) 適応 逸脱減衰 低次レベル認知
逸脱拡大 高次レベル認知

Miles (1982) ナA以，m臼刃 多様な結果 行動的発展
計画的公式化 認知的発展

Miles & Randolph (1980) 学習 受動的学習 行動的発展
先進的学習 認知的発展

Miller & Fries巴n(1980) 適応 行為 行動的発展

Shrivastava & Mitroff (1982) 学習（システム） 進化的 行動的発展
設計された 認知的発展

出所 Fiol and Lyles (1985) Table 1, p.809 
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2005）は，行動的側面と認知的側面の逸脱・収

束に着目し知識創造プロセスを類型化した。

したがって，この類型化を本稿の課題と関連づ

けるために一部修正して議論をする。

環境の変化に対応するためにわれわれは組織

学習を行う必要があることは既に述べた。 その

学習のタイプには 2種類あか従来のものを継

続して行えるようにする学習と行動的にも認

知的にも全く新しいことを行えるようにする学

習である。ここでは前者を維持型学習，後者を

飛躍型学習と呼ぶこととする。 この飛躍型学習

は，前節で取り上げた高次レベルの学習と関連

する 。 環境の変化が大きい場合，従来の行動パ

ターンや認知枠組みでは捉えることができない

事態が多く生じるようになると，全く新しい対

応が組織に求められることになる 。 例えば，携

帯電話やインターネットがない時代に通用して

いたやり方が， これらの情報通信機器の発達に

よって機能しなくなったり意味を失ったりした

場合などが，これに当たる。 この場合，従来な

かった行動や認知を組織が行わなければならな

し、。

しかしながら，飛躍型学習を実現することは

容易なものではない。 先に指摘したように環境

がどのように変化するのかが分からない以上，

何をすればよいのかは明確ではない。 また，初

めて経験するような環境変化であれば，それに

よってどのような結果がもたらされるのか影響

の範囲を予測することも困難であろう。そのよ

うな中で，新しいことに挑戦し新たな知識を

創り出すことを求められでも，簡単ではないこ

とは明白であろう 。 図表 2 に示したように，従

飛躍型学習

組織学習の分類図表 2

変
化

行
動
的
側
面

l から次のことが分かる。まず組織学習のラベ

ルには学習だけでなく適応も少なからず使われ

る。このことは組織学習が環境への適応と関係

することを意味する。次に組織学習が意味する

内容であるが，多くの研究が行動的側面と認知

的側面のいずれか又は両方に焦点を当てている

ことがわかる 。 Fial and Lelyes 0985）が指摘

するように，高次レベルの学習への言及は多く

ない。 このようなレビュー結果は，根底にある

行動規範や認知枠組み，価値基準といった部分

にまで変化を行う組織学習が容易ではないこと

を反映したものだということもできるであろ

っ。

Visser (2007）は高次レベルの学習の一つで

あるテoユテロ ・ ラーニング（deutero learning: 

第二次学習）の概念が暖昧であるとし最初に

デュテロ－ラーニングを紹介した Bateson

(1972）にまで遡って議論を整理した。 それに

よれば， テ、ユテロ・ラーニングは意識的に行わ

れる内省（reflection）や探究（inquiry）に依

拠するメタ学習や組織がシステム的に行う計画

的学習とは異なる概念であるとし， 組織的文脈

における行動適応（the behavioral adaptation) 

と再定義した。

以上のように，環境が大きく変化するような

場合にはより高次レベルの学習が求められると

言われている 。 しかしながら ， 高次レベルの学

習を実行することは容易ではない。 なぜならわ

れわれは過去の経験に基づいて判断を行ってい

るのであり，それを否定して新しい方向へ進め

と言われでも，米 MIT 名誉教授である E

Schein の言う「学習不安」に陥る可能性があ

る 6。もちろん生存不安が学習不安を上回れば

必然的に学習が行われるかもしれないが， 変化

の速い今日，その時には時すでに遅しというこ

ともないわけではなかろう。したがって，次節

ではどのようにして環境変化に対応すればよい

のかについて知識フロンテイアという概念を導

入し， 考えていきたい。
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維持型学習

維持 変化
認知的側面

出所古浮（2CC5 ） より筆者作成

維
持

3. 知識フロンティアとイノベーション

3. 1 知識フロンティア

先述したように組織学習における変化には行

動的発展の側面と認知的発展の側面の両方が存

在する（Fiol and Lyles, 1985）。古淳（2004;
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来の知識を強化するような維持型学習から飛躍

型学習へと一足飛び、にジャンプするというのは

難しいのである。

ここで，「知識フロンティア」という概念を

新しく導入したい。 知識フロンテイアは，組織

が保有している知識と組織が保有していない知

識，すなわち組織が知らない知識，の境界のこ

とを指す。 これが本稿での知識フロンテイアの

定義である。 先に ， 維持型学習から飛躍型学習

への移行が容易ではないと説明したが，それは

飛躍するためには未知の領域の知識を組織が獲

得しなければならないからである。 なぜ未知の

領域の知識が難しいのかと言えば， それがどん

な知識なのか，有用性があるのか， 無駄なもの

なのか，事前には判断できないためである。 逆

に，維持型学習で扱う知識は組織が既に保有 し

ている知識であり，どのような場面で有用なの

か，またどのようにすれば利用できるのかとい

うことが分かつているため，組織メンバーが学

習しようと思った時に相対的に学習 しやすいで

あろう。

知識フロンテ イアは， この維持型学習で扱わ

れる既知領域の知識と飛躍型学習によって新し

く得られるであろう未知領域の知識の境界であ

る 7。 未知の知識は文字どおり分から ない。分

かっているのであれば既知の知識ということに

なる。この知識フロンテイアは， 分かつている

部分と分かっていない部分の両方を含む。すな

わち．誤解を恐れずに換言すれば，分からない

ことが分かる領域， ということができるであろ

う。未知領域は，分からないことが分からない。

例えば， 1000 年後の世界においての経営を考

えてみよ うと したとして， それがどのよ うな経

営であればよいのか， 何を どう考えたらよいの

か，全く分からない。 もちろん経営は人聞の営

為であり，人が行う以上，人としての尊厳が守

られるべきであるとか，コンブライアンスが重

要である と いう指摘はできるのかも しれない。

しかしながら，最近の 10 年間をとって も スマー

ト フォ ンの普及や新興国の急速な発展により経

済情勢は様変わりしており，経営のあり方は大

きく変わっている。

次節では，この知識フロ ンティアを開拓する

ことが，新たな知識を生み出す源泉とな り， ひ

いては環境変化に対応する イ ノベーションにつ

ながってい くことを明らかにしてい く。

3.2 維持型学習の中に潜むイノベーションの

種

維持型学習は，既存の知識を組織の中で保ち

続けるために繰り返し行われる活動である。 一

見すると維持型学習は同じことの繰り返しの

ため，幸正しい知i哉を得る ことはできないよ う に

思われる。 しかしながら，このような活動の中

にも新たな学習の契機は潜んでいる。例えば，

Weick (1995; 2001）は 「1貫行的”行為パタ ー

ンや“ルーティン” は完全に自動的に行われて

いるわけではな く，常に繰り返し達成され発展

している 」 （邦訳 226 頁）と主張する。 こうし

た活動が繰り返されると，それはイノベーショ

ンにつなカするという（羽「eick, 1995; 2001）。また，

Vickers (1967）の言を引用すれば，「同じ川の

流れに 2 度足を入れる ことはできない，という

こ とわざがある。 それと 同様に， われわれは同

じ仕事を 2 度するこ と はできない」 （Vickers,

1967, p.68; Weick, 1979，邦訳出頁）のである。

すなわち，維持型学習を行う といえども，そこ

には新しい何かが入り込む余地があるのであ

り， Cookand Y anow (1993）が指摘するよ うに，

同 じことができるよ うになる際にも， 何らかの

学習を伴うものである。また，組織メンバーは

実践を通じて知識や意味を生成（generate）し

ているのである（Cookand Brown, 1999) 

このように維持型学習 （漸進的な学習，持続

的な学習等も含む）においても，完全に同じこ

との繰り返しではなく，日々，新しい現実 ・事

態・状況に直面する。学習活動が継続されれば，

そこに新たな課題が生じる。これらは，研究者

によって 呼 び方が異なるが， 内 的矛盾

(Engestrom, 1987）や最近接発達領域

(Vgygotsky, 1978），ダブル・パイ ン ド （Bateson,

1972, 1978）といった ものである。このよう な

新たな課題をどのように解決するのかというこ

とが問題になる。 この問題解決活動を通じて学

習された結果は，新しい知識が得られること も

あれば，既存の知識の応用に留まる場合もある

かもしれない。この学習結果の違いは先述した

二種類の組織学習と関連すると言えるが，その

違いについて説明した部分でも触れたが，どち

らの学習にも新しい知識が生成されているとい
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うことを忘れてはならない。むしろ時代を越え

ても同じことができると言うことの方が大きな

イノベーションと言えるかもしれない。ちょう

ど Weick (1995; 2001) が「型を守るためには，

型を破らねばならない」（邦訳 169 頁）と述べ

ているが，型を破るということはイノベーショ

ンであり，イノベーションによって既存の知識

を組織の中で維持するということができること

もあろう。

次では，どのようにして知識フロンテイアの

中でイノベーシヨンを実現すればよいのかにつ

いて考えていきたい。

4. スモール・ウィンからイノベーションへ

知識フロンティアは，既知と未知の境界であ

り，混沌とした領域である。このような中から

どのようにして新しい知識を生み出したらよい

のであろうか。また，どのような知識であった

らイノベーションになるのであろうか。ここで

は，この問題について議論する。

まず，先にも述べたがわれわれは未知のもの

を理解することはできない。分からないから未

知なのであって，理解できているのであればそ

れはもはや未知ではなく，既知のものである。

では， 未知のものをどのように扱うのか。もち

ろん，「当たって砕けろ」的な発想で，結果は

分からずとも体当たりして挑戦するというのも

一つの手段であるかもしれない。このような方

法は，オーナー企業や個人経営の会社で、は実現

可能かもしれないが，多くの従業員を抱える組

織ではこのような博打的行為に身を委ねるとい

う判断はできないであろう。しかしながら，こ

れまでも繰り返し述べてきたように，経営者や

リーダーが嫌だと思っても，環境は激しく変

わっていると言うのが現実であり，そのような

中で生き残っていかなければならないというの

も現実である。

ここでは， Weick (1984）のスモール・ウイ

ンという概念を援用することで，知識フロン

テイアにおける小さな学習の積み重ねが，大き

な新しい学習となりうることを明らかにし維

持型学習の拡大的継続 8 がイノベーションにつ

ながりうるということを説明する。

スモール・ウイン（Weick, 1984）とは，適

当な大きさの変化で，管理・コン ト ロール可能

なもの，予測や予想ができるもの，である。換

言すれば， 扱いが容易で、，失敗する可能性が低

く，たとえ失敗したとしても大怪我しない程度

におさまるものである。安定した組織は，新し

いことをすることに対しては抵抗があるが，結

果が分かり，コントロール可能なものを取り入

れることには比較的寛容である。このため，ス

モール・ウインを導入することは容易であろう。

スモール・ウインとイノベーシ ョ ンの関係に

ついて Weick and Westley (1996）は次のよう

に説明する。まず，大きなシステムにおけるス

モール・ウインは，連続的・同時的に起こり得

る，つまり，いくつかのスモール・ウインの総

計は劇的な変化に相当する。次に，一連のスモー

ル・ウインはしばしばイノベーションに先立ち，

イノベーションへの道を拓く。スモール・ウイ

ンはイノベーションを可能にするような推進力

と基礎的な学習を提供する。最後に，多くのイ

ノベーションと呼ばれるものは，一連の事前の

スモール・ウインを回顧的にひとまとめにした

ものであり，そのすべては同じように新しい方

向へ動いているとして解釈されたものである。

このように知識フロンテイアで生じる小さな

疑問や課題に対して，小さな反応を積み重ねる

ことで，結果的に大きな変化につながる成果を

もたらすことができ，後から振り返って考える

と飛躍型学習を実現していたということにな

りうるのである。

5. 結語

組織が，環境の変化に柔軟に対応することは，

容易なことではない。しかしながら，組織は常

に真新しい状況に直面しそこで常に新しい知

識を生成している。特に，組織が持つ既存の知

識と，それを適用する新しい状況との接点であ

る知識フロンティアには，豊富な学習の機会が

ある。もちろん，学習された成果が，既存の知

識の確認や単なる利用に終わることもあれば，

既存の知識の改変や修正を伴うような結果とな

ることもある。しかしながら，スモール・ウイ

ンの議論に依れば，そこでの学習を積み重ねる

ことによって，大きな変化を導くことが可能で

あることが明らかにされた。
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従来の議論では，環境の変化が大きい場合，

組織はダブル・ループ学習のような高次レベル

の学習が求められると指摘はされるが， 既存の

認知枠組みに変わる新しい枠組みをどのように

構築したらよいのかということはこれまで具体

的に説明されて来なかった。 それは，どのよう

な認知枠組みや戦略が有効なのかということは

あくまで結果論的にしか判断できないため，事

前にどのようなものへ転換したらよいのかを示

せないからである。

本稿では，既存の学習活動の中で立ち現われ

る知識フロンテイアに，豊富な学習の機会が埋

め込まれていることを指摘しそのフロンティ

アにおいて学習を継続して，拡大させていくこ

とが，高次レベルの学習である飛躍型学習につ

ながることを明らかにした。

本稿の残された課題としては，まずスモール ・

ウインからイノベーションへ至る道筋を実証し

ていくことが挙げられる 。 維持型学習に取り組

むことで生じる問題に少しずつ解決を与えてい

くことが大きな変化に対応可能となる手段であ

ることを明らかにしたが，具体的な事例等を示

していないので，今後具体的な事例を取り上げ

て検証していきたいと考えている。 また，

Teece らが主張する，激変する環境への対応能

力である，ダイナミック・ケイパビリテイ

(Teece, Pisano and Shuen, 1997; Teece, 2009) 

との関係性についても考察していきたい。 ダイ

ナミック・ケイパビリティも，一朝一夕に得ら

れるような能力ではないため， 実際には組織の

学習の積み重ねの結果として得られると考えら

れる 。だとするのであれば，本稿で示したスモー

ル ・ ウィンの積み重ねがイノベーションだけで

はなく，組t哉に夕、、イナミック ・ ケイパピリテイ

という能力を j函養する効果があると言えるかも

しれないが，現段階では詳細な分析を行ってい

ないため， 今後の課題とし，稿を改めて論じた

\t 、 。

注

1 その後，両社は経営再建し， GM は 2010 年 11 月に，

JAL は 2012 年 9 月に l それぞれ再上場した。
2 一般に組織学習論の鳴矢は Cyert and March 

(1963）とされることが少なくないが，例えば」

Schulz (2002）のように March and Simon (1958）を
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起源と考える研究者もいる。

3 このような学習を継続的に行う組織を Senge(1990; 

2006）は「学習する組織」と名付け，そのような組

織の規範的特徴を 5 つのディシプリンにまとめてい

る。 5 つのディシプリンとは， ①システム思考，②自

己マスタリ－，③メンタル ・モデル，④共有ビジョン，

⑤チーム学習である。
4 組織学習論の研究者の一人である米国カリフォル

ニア州にあるサンノゼ州立大学の S. D. Noam Cook 

教授と議論した際，彼はアンラーニングは（理論的

には可能であるかもしれないが）実際に意図的に忘
れるということをどのように実行したらよいのかわ

からないため難しいのではないかと指摘していた

(2009 年） 。

5 諾感的に低次学習より高次学習の方が良い学習と
いう印象を与えるかもしれないが，いずれの学習が

他方と比べて良いとか悪いということはない。 両者

は次元の異なる学習であり，同じ基準で比較される

べきものではない。 環境の変化が激しい時には従来

の価値観が変わりやすぐ根底にある価値観を見直

すことが必要となる頻度が高まるとすれば！必然的

に高次学習が必要となる。 他方で，環境が安定的で

あったか伝統を受け継いでいるような価値観の場

合には，簡単にそれを変える必要がなかったり，変
えるべきではないということもある。この場合，現

在の価値観の中でいかに成功を収めるのかという行

動の修正がより重要となってくる。

6 ハーバード・ビジネス ・ レビュー誌のシニアエデイ

ターである Diane L. Coutu 氏によるインタビュー
記事“Edgar H. Schein: The Anxiety of Learning,” 
Hαrvard Business R即日w, March 2002, Vol.SO, No. 

3 を参照。

7 維持型学習をシングル ループ学習（Argyris and 

Schon, 1978），飛躍型学習をダブル ループ学習

(Argyris and Schon, 1978）と捉えると，この知識フ

ロンティアは「シングル ・ ループ学習とダブル・ルー

プ学習の交差点」（Weick and Westley, 1996）とい
うことができょう 。

8 拡大的継続とは1 単なる継続ではなく？知識フロ

ンテイアに転がっている疑問や問題に立ち向かい，
解決しようとする姿勢と努力のことである。 過去の

儀礼に従って盲目的に行動することとは異なるとい

うことに注意されたい。
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