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結 語

は じ め に

組織は一度生成されると,計 画的,意 図的に消滅させることを目的 としない

限 り,あ るいは社会的な制裁を加えられ消滅 させられない限 り・永続的存続が

明示的にも暗示的にも期待される。 しかも永続的存続のためには・時間の経過

と共に生成当初 とかな り構造 や機能の異った要素を取 り込んでくることが必要

となる。

ところが0方 で,組 織は参加する人が変わ り制度が変わっても,そ の組織に

固有の特性や雰囲気の或る部分は,組 織が存続 している限 りy連 綿 と引き継が

れていくこともまた見逃してはならない。
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組織にはこのように・時間の経過に伴って変化 して くる部分 と変化 しに くい

部分 とがあると考えられるものの,そ の存在そのものが社会的仕組みの中でし

か も現実に存在しているとい う点では共通している
。 この考え方を演繹的に発

展 させていくと,組 織は生成,維 持,再 生成プロセスを経る創造的前進過程の

中にある1つ の有機体であるとい う見方が可能 となる。

1つ の有機体 としての組織にはf達 成すべ き目的があ り
,そ の目的実現に向

けて一定の成果をあげるべ く,相 互に関連づけられた種々の構成要素を組織的

に活動させる仕組がなければならない。そのためには
,目 的実現の阻害要因を

除去 し・ 目的実現を促進するための能力や知性,知 識を組織に備えていること

が望ましい。 しかもこれらの能力や知性,知 識は組織の生存行動のためばか り

でな く創造行動のためにも重要になってくるのである
。特に環境が断続的に不

連続的にしかも不規則に変化するような状況下ではs知 識の陳腐化が早いため,

新たに知識を発見した り時に創造 した りする過程を組織行動の中に組み込むこ

とが求められてくる。

また組織には目的があるとは言っても,そ の目的自体が現実には可変的で多

元的でしかも非整合的であることは避けられないためf特 定の目的遂行のため

にのみ構築 された組織はr早 晩・生存す ることす ら危 うくなる
。長期的な生存

のためには・やは り組織それ 自体を自ずから再組織化す る能力を組織行動プロ

セスに反映させることが重要になってこよう。

本稿ではsこ のような組織的な知識の生成,放 棄i再 生成プRセ スを組織学

習過程 と考え・組織の生存のみならず組織の創造のために,組 織学習の過程が

いかに重要な意味をもつのか,ま たどのような条件整備が必要になるのかを考

究してみたい。またその場合の分析視点は,組 織の 目的論ではな く過程論に置

かれることになる。なぜならば,組 織の存続を前提にした場合
,1つ の目的の

終了は次の目的の誕生を意味 していることから,目 的自体連続していると考え

るのが妥当であ り,目 的を組織行動の過程の中で位置づけるのが論理的だから

である。
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1.現 実的存在 としての組織

組織の有機的視点

有機体の哲学では,弁 証法 と眼 り,部 分の齢 体 としての全体には・1つ

の生命のよう鮪 機的額 があ る とみ なす・その場合の``全 体"の 麟 の仕

方は,部 分の単なる機械的集合ではなく・それ以上のものであ る とす るゲシ

ユタル ト心理学や全体論の主張 と根幹の ところでは一致 してい る(ギ ヨーム・

1980)o

鰍 は 、つの全体 とx.ら れ,し かもその全体は社会的磁 物なのである・

社会的存在物 こはすべてそれ自賄 在する舳 や存在する意味があ り・その限

りにおいて"現 実的"な のである◎ホワイ トー ヅ ド(・98・)によれば 「現実的

存在は自舶 躰 関し磯 能することセこよってfそ 泊 身の自己洞 一髄 失

わずに,自 己一形成において多様な役割を演ず る」 ことになる。

この自己_形 成過程における現実的存在には多 くの可能性が存在してお り・

その意味において不整合な状態が生まれやすい・しかし永久にその'1`合 な状

態が鰍 するとい うことではなく,究 極的な 「創造性」繭 かっ譜 遍鰍 序

が生まれ超 合へ と変形あるいは前進,進 化が起 こる・ これらは殿 的諸存在

の一連の創造的過程であるとみなす ことができる。

繍 は腫 の現実的存在であ り,多 様な機倉旨を内在蜥 こ鮪 しつつも泊 己

_創 造を 賄 して働 する議 体の ・つである・有機体 としての繊 は・社会

的r"と の間の齢 を持続 しなが ら,そ れ自身の永繍 進化Y.Yか なものにす

るために,時 に新しい現実的存在を創造することも必要 となる。

しかしその創造的進化過程でi特 に不確定螺 の高い環境下においてそ うな

のだが,社 会的存在 としての購 に趣 の・ミィアスや エ ン トロピが馳 す る

ことは,+分 に予想されることである.し かもそのノミイアスは・技術鞠 の激

し塒 代鰍 会におい備 噸 著セこ現われ る傾向があ る・ ピア(Beer・1979)

の表現を借 りれば,技 術鞘 が継続的醗 生す る土壌を撒 た社会では・囎
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Yう

掩乱の鞭 纈 度が麟 的蹴 大し増大する傾向があり
,し たがって蹴 の多

様性がシステムの多様骸 収鋤 を常に上回る餉 すら見られるの
である。

有機体の哲学

このような・蹴 多様性が増幅傾離 ある状況下では
,特 定の明融 目的実

現に船 ての鯉 的な繊 働 醐 待できない
.す なわち麗 蟻 のような立

場はとれないのである・それに代わるのが凄 輔 の連雛 や鉛 性
.i理的

必然性など臆 図的嘲 み込んだ .・行撫 鱗 ある餅 では非合理的な行

動や努力を認知する有機体の哲学なのである
。

有機体 としての繊 にとって旧 的は瞥 である颯 まない
.あ えて"目

的"棚 示的厳 現すれば..し さを創造するための進化姓 み出す過程が
目

的だと言うことになろう・そのよう媚 的は"目 的"と いうよりもむしろ過程

そのものであるともみなすことが可能である
.な ぜならば永灘 を前提とした

組練 とって泌 る賄 での目的設蹴 一時的なものであり
,し たがって可変

的で連続的・不確定的・多元的媚 的は,癌 的膚り造髄 求働 の中坤 酌

な目的にしか過ぎず・その中間的な購 ま過程の.r部であると理解することが

できるからである。

有機体繊 にとって衡 の連雛 が顛 臆 味をもつということになれば
,

繊 には働 艘 となる何らかの鞭 枠が必要であり
,そ こに胴 らかの思考

表象(body・価 ・ught)が存在してし・るとみなすことができよう(W
eick,、979)。

組織を1つ の思骸 象とみなし鵬 ㍍ 繊 にセま状況変化擦 知するため
のセ

ンサ(感 覚器)と そのセンサをとおして櫨 した情轍 知覚す るた
めの知覚器

とが頓 となる・知購 こ聰 勧 思考判断鱗 である鞭 禍 る
い繭 性,

知辮 のようなものが併置されてお り・その恥 照らして衝 縮 や働 道程

を決定する(図 ・参照)・繊 賊 員の行動を繊 イヒする漣 嘱 雌
の`f信

号から構成されているとい う餅 でも,思 考表象であるとい う肪 賄 用であ

る。
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図1思 考表象と しての組織

2.存 在の維持と創造

維持と創造のレシプロカル性

現実的存在の1つ である組織の目的達成行動は,他 の組織あるいはそれを包

括した社会システムとの関係で規定 され る(パ ーソンズ,1960)。 また逆に組織

のある行動が社会システムの行動を規定することもある。 したがって組織は内

部の構成要素間のみならず組織間においても有機的に連接していることになる。

有機的特性をもつ組織はs一 方で維持行動を他方で創造行動を伴 う。維持の

みでは変動する社会システムとの間での不整合が顕著にな り,存 在そのものが

不可能になるからであ り,ま た創造のみでは組織内部要因間の不整合が顕著に

な り,社 会システムに対するスラック保有力や対処能力などが削減されやがて

存在が不可能になる。したがって組織の現実的存在を普遍的でかつ究極的なも

のにするためには,存 在 自体を維持することと創造することの2つ の局面が必

要 となるのである。しかもこの2つ の局面は,維 持のために創造が,ま た創造
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のために維持が必要であることから,レ シプロカルな過程の関係にあることも

看過 してはならない。

刺激一反応 パラダ イム

現実的存在であ る組織に とってある状態を維持す る とい うことは,環 境 か ら

の刺 激 に対 して一定 の行 動枠や規範の範 囲内で反応す る とい うことを意味す る。

換言すれば大半の成員に よって,明 示 的 に しろ暗示 的に しろ共 通 言語が共有 さ

れ,組 織 の知覚 とも言 うべ き判 断や 行動,記 億 を 連合 したaあ る種 の 規範 を組

織 内 で社 会 化 したいわばパ ラダイムを維持す る行 為 な ので あ る(Fio1&Lyles,

1985)(Duncan&Weiss}1979)。 そ して この パ ラ ダ イ ム を 成 員が 共通に もつ と言

うことは,特 定 組織 に参加 す る成 員 に とっての基本単位に もなるの で ある(ク

ーン,1980)o

状 況や 環 境が 規則 的 に 直線 的 に しか も0定 の方 向性 を もって変 化す る よ うな

場合には,組 織 に対 す る刺 激 の 種類や 内容 を容易に知覚でき経験を蓄積す るこ

とが可能なので,時 間 の経過 に伴 い,無 意 識 的 な反応 を 伴 うよ うに な る。換言

すれば決定の無意識化を組込んだ刺激 一反応 パターソを組織 内に ビル トインす

ることがで きるようにな るのである。Hedberg(1981)は これ を 刺激一 反 応 パ ラ

ダ イム と呼 んだ。Argyris(1982,1977)の シ ン グル ル ー プあ るいはScott(1981)

の形 態維 持 の概 念 も,こ の刺 激一 反 応 パ ラダイ ムの範躊 に属す る。

刺激一反応パ ラダイムは状況変化の動 向が与知で きる とい う前提条件 のも と

で合理的であ る。その場合,組 織 の知 覚 は 一定 水準 に とどま っていて もそれほ

ど大 きな支障は生 じない。 ところが状況が断続的に変化 した り,不 規則 性,不

安 定性,不 確 実性 な どが恒 常 的に み られ るよ うになる と,標 準 手続 きや 所定 の

レパ ー トリ,メ ニ ユは無 意 味 にな り,刺 激一 反 応 パ ラ ダイムが機 能 しな くな る

ことは明らかである。 環境 の複雑性が増大するにつれ,刺 激 一反 応 パ ラ ダイ ム

の も とで行動 してい る組織 の多様性処理能 力を環境多様性が上 回るよ うにな り,

一 定 の範疇 で形成 され た組織 の経験蓄積や知識
,能 力 な どは陳 腐 化 し,状 況 と
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の不 整 合,不 適合 が顕 著 に な り,組 織 の生 存す ら危 うくな る。 合 理性 モデルは,

か くして,合 理 的 でな くな るので あ る。組 織の存在 を前提 とした組織行動過程

),YLとって,刺 激一 反 応 パ ラダ イムは阻 害 要因9yす らな るの であ る。 ここに,新

状況 に対す る組 織 の レ パー トリ変更,規 範 の見直 し,パ ラダ イム変 更 な どが 必

然 的 に要 請 され るよ うになる(NOrmann,1985)。

戦略変革パラダイム

組織行動の拠 りどころとなるパラダイムを変更するとい うことは・革新を制

度化するとい うことを意味する(Jelinek,1979)。Argyris(19$2,1977)の タフル

ループあるいはScott(1981)の 形態形成の概念もこの範疇に属する。 ここで

は,刺 激一反応パラダイムに対 して戦略変革パラダイムとい う名称を与えてお

こう。

ある水準での整合を不整合に転化することが将来の異った水準での整合を確

保す るための前提条件 となる。パラダイムの創出は・既存の行動道程を破壊し

た上で異 った準拠枠を導入することを意味している。換言すれば・戦略変革パ

ラダイムに基づ く組織の 自己創造過程は普遍的創造的前進を意図した組織行動

に とって欠かすことのできない重要な自己生成過程なのである。

既成の限定された経験や信念,知 覚のもとでは,こ のようなパラダイム創造

を認知する能力はな く,し たがって状況の変化に対して防御行動や時には背行

行動現象を生起 させることになる。準拠枠を超えるような状況が組織の周 りで

発生した場合,そ れを単なる例外あるいは異常値 として除去せずに・行動道程

に対する新たなる挑戦であるとい う認識を組織がもつ ことは・創造過程を現実

的存在の中に組込むためにも欠かす ことができない重要な認識である。

認識当初異常値であっても,そ の異常値が繰返し発生し,既 存の規範を否定

し続け次第に優位な位置を占めるようになると,反 体制であった要素が新体制

を形成する主要要素 として定着するようになる。 これは進化過程そのものであ

りs遺 伝子の組替えが生じたことを意味するのであ る(ダ ソ,1972)。 進化過程
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ではi進 化 のた め の メタRジ ッ クの形 成 や メタマ ネ ジ メン トが要請 され,メ タ

言 語が 使用 され,や が て メタ レベル で のル ール が新たに確立す る。

創造的思考を支える3つ の要件

創造活動を引起す思考過程ではs知 識,想 様,評 価とい う3つ の要件を準備

しておくことが望まれる(Evans,1986)。

第1は 思考の源泉としての知識(knowledge)で ある。 しかしこの知識は既存

の準拠枠内での決定や行動にとって有用ではあっても,そ の枠を超 えた範囲で

は有用ではなくなる。準拠枠そのものが固定的であっていいはずはなく,状 況

に応じて異った,可 変的な準拠枠の創出が必要になる。組織は常に創造的活動

を営む進化過程にあるとい う命題に従えば,固 定的な準拠枠は進化や創造活動

を妨げる阻害要因にすらなる。

第2の 想象(imagination)は,知 識を意図的に陳腐化させ,再 調整しs組 織の

永続的存在に とって有用 となるような新しいパターンや考えを形成するために

欠かすことのできない要件なのである。

想籐は不連続的発想や直観に基づいて形成 される思考の働きであると考えら

れ,し たがって必ずしも現実の体験や経験に規定される必要はない。しかしこ

の考えを演繹してい くと,空 虚な空想の世界を形成することと関係してくるこ

とにな り・あらゆる事象の現実的存在に説明の基盤を置 く有機体の哲学 とは相

容れな くなる。

したがってここで主張され る想縁 とは,論 理的あるいは命題的な思考に基づ

きながらも,そ の基盤に疑問を抱 き,時 に意図的,主 体的にその基盤 を否定し,

むしろ非 命題的な知覚や推測,憶 測,直 観などを暖めながら展開する創造的な

思考のことを指す。創造のためには既存の要素や条件をすべて否定する必要は

必ずしもない。現実的な存在が創造的に進化する連続体上でものごとを観察す

る態度や姿勢はむしろ尊重されるべ きであろ う。

新しい整合の秩序へ向けて諸要素を組み換えた り,入 れ替えた り,変 形 した り
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することによって,従 来とは異質のモデルが構想され・創造が生成されていく

と考えるべ きであろう。換言すれば無からの創造ではなく有からの創造が・自

己一形成,自 己一創造の前提になると考えられるのである。

以上の論述か ら明らかなように,想 像には単なる空虚な空理,空 論ではなく,

モデル構築のための構想力のようなものが要請されてこよう。

第3は 評価(evaluati・n)で ある。 ここでは,組 織の維持や創造の過程が現実

の状況 との関係でどのような位置にあるのか,整 合化が必要なのか・逆に不整

合化が必要なのかの判断を行 う。予見不可能な状況が不断に発生するような現

実世界では,目 的を合理的に達成することが困難なことが多い。したがって創

造的進化行動は,通 常s非 合理的な行動を前提 として試行錯誤的に営 まれる。

いつどのような時に既存のパラダイムの枠を破壊するような現象のきっかけが

起 こるとも限らないので,環 境動向に対するセソサの働きならびに収集した情

報の評価をする知覚器については,常 にレビ ユの眼を持ち続けてい くことが大

切である。

創造過程はこのようにきわめて不安定な状況下に置かれることが多いので・

かな りのエネルギーを消耗することが予想される。したがって組織の存在のた

めには,エ ネルギーの蓄積を意図 とした安定のための維持過程の確保が創造過

図2創 造的進化過程のイメージ

上{立水準 の準拠 枠

低位水 準 の

('1拠君毛

＼
轡雛

戦略変革パラグイム

創造過程

刺激反応
パラダイム

維持過程
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程に引続 き望 まれ る。 この2つ の過 程 を創 造 的進 化 過程 の中 で とらえると,図

2の よ うに イ メー ジす る こ とが許 され るであ ろ う。

維持 と創造 プロセスでは,一 方 で刺 激一 反応 パ ラ ダ イムに基づ く合理性追求

を,ま た他 方 で は戦 略変 革 パ ラダ イムに基づ くメタロジ ック追求を行動前提 と

して もっている。 この両者 の関係は,さ らに,合 理 性追 求 が 問題 処理 型 あ るい

は問題解決型のサ イエ ソスアプ ローチを得意 とし,メ タ ロジ ックが問題 創 造 型

あ るい は問題 発見型のアー トアプローチを得意 とす る意味で も,相 互補 完 関係

にあ る と言 え よ う(Evans,1986)。

3.過 程論に基づ く学習の重要性

目的の連続性

すでに繰返 し述べてきたように,現 実的存在 としての組織は,目 的指向では

あってもsそ れはある時点,あ る状況を想定した目的であってs固 定的i恒 久

的なものではない。組織に目的があるとしても,そ の目的は組織のパフォーマ

ソス水準にどの程度貢献するかによって,試 行錯誤的に成果が問われ
,そ の反

省に基づいて次に続 く目的が設定される。したがって目的も時間の長さを延長

していくに従って連鎖状態にあることがわかる(図3参 照)。

図3組 織 目的の連鎖

目的n

目的2
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組織は1つ の有機体であ り,し たがって組織を構成する諸要素は分離不可能

な状態で共在している。 この原理は組織間に延長しても同じことが言える。究

極的には存在すること自体が現実世界で意味をもつのである。孤立している諸

存在の中からs換 言すれば択一的に存在する選言の中から新しい創造的共在性

を生み出すために連言へと前進することがメタ原理として作用す るのである。

過程論における組織行動特性

ホワイ トヘ ッドの命題の1つ に 「現実世界は過程であ る」 とい うのがあ る

(ホワイトヘヅド,1981,p.31)。 この命題に従えばf組 織に とって 目的設定そ の

ものが重要なのではなく,究 極的に存在するための新規性を作 りだすために,

創造的過程における役割や機能を設計す ることが重要になってくるのである。

過程論に立って組織行動を観察すると,あ らかじめ合理的にしかも予見的に

組織行動を論ずることは非現実的になってくる。むしろ試行錯誤的で非合理的

な行動を前提 とした組織行動のあ り方を論ずることのほ うが現実的になって く

る。有機体 としての組織は常に創造的行動をとおして進化する。何かの完成を

目指し現実に実現したとしても,そ れは一時的な実現にしか過ぎない。ある時

点での完成は同時に次の時点に向けての未完成を生みだす ことになる。

組織が社会性を無視した一過性の行動をとることは,目 的論からはあ り得て

もf過 程論からはあ り得ない。そこには整合性 と不整合性 とが連鎖した歴史的

流れがあ り,組 織の生成,維 持,創 造,再 維持s再 創造 とい う連続した過程が

現実に存在していると考えられるのである。 しかもこの一連の組織行動は将来

におよぶ行動道程を完全に予測できない限 り制約された合理性のもとに置かれ

ていると考えられる(March&Simon,1958)。

刺激一反応パラダイムに基づく学習

予知範囲の広い環境のもとでの組織は,比 較的合理的な行動が可能である。

.^.定の準拠枠やパラダイムの範囲内での行動が繰返されるにつれ,次 第に特定
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の遺伝子をもった経験や知識が蓄積されて くる。 このような経験や知識の形成s

蓄積は..._..定の範囲内での問題が与えられた時に,躊 躇することな く
,所 定の合

理的行動パターンの選択を可能にする。 このような,過 去の経験に基づいて培

われた・比較的一定期間継続する判断や行動のもととなる知識のことを第一次

学習 と呼んでおこう。

比較的安定的で不確実性の低い環境下で形成された準拠枠のもとでの組織行

動は・刺激一反応パラダイムを行動規範や行動基準としてもち
,条 件反応的学

習が繰返される。そこでは無駄は極力排除され,試 行錯誤の少ない
,あ る意味

では無意識的な学習をとおした合理性を機械的に追求す ることが可能となる
。

しかしこの合理性追求型の刺激_...反応パラダイムに基づ く第一次学習には
i

次に示す2つ の重大な問題点がある。1つ は安定環境や不完全競争を前提にし

ているとい うことである。 この安定環境は,技 術革新が恒常的に続いている科

学優先の時代では容易に得られにくい環境であ り,現 実的でない
。

他の1つ はある範囲内に限定 された組織行動は,エ ネルギの消費量が少な く

て済むため次第に行動が惰性化 しゼ習慣化してくるとい うことである
。 これは

行動の硬直化,無 疑問化を意味す る。疑問,懐 疑,実 験,冒 険,試 行,発 見な

ど創造活動や進化過程の生成にとって欠かす ことのできない認識能力あるいは

知覚能力が削減され・変化環境 との間で不適合を引起 こす ことになる
。

組織の創造過程に結びっかない維持を前提とした経験蓄積中心の第一次学習

には・環境の知覚能力や評価能力を養 うとい う点で重大な限界があると考え

られる(;arch&Olsen,1979)。

戦略変革パラダイムに基づく学習

連続的発展を意図とした有機体組織には,単 なる循環的,単 純再生産的
,形

態維持的学習ではなく・意図的・主体的,自 主的s自 己一創造機能を内包した

メタレベルでの学習が必要になる◎換言すればパラダイム変更を戦略的に展開

する第二次学習が要請されて くる。
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この よ うな メタレベ ル での学習 で は,解 釈や 評価 能 力 を高 め,順 向行 動や形

態 形 成行 動 を誘 発す るよ うな仕組,す なわ ち イ ノ ベ ー シ ョソ が 偶 発的ではな

く,必 然 的 に発 生す るよ うな仕 組や 制度が存在 しなけれぽな らない(Argyris&

Schon,1978,p.29)(Miles&Snow,1978,p.157)o

第 二次 学習 では組 織体 内部 の遺伝 子の組替 えやパ ラダイムの変更を伴 うので,

組織 体 内部 の抵 抗 は激 し く,し か もエ ネル ギ の消耗 も また大 量に及ぶ。 しか し

この メタレベルでの学習を組織体内部に保有 しない限 り,不 安定 環 境下 で組織

が 永続 的に 存在す ることは困難 であ ることも軽視で きない。戦 略的変革や戦略

的決定能 力を備}た 組 織 で は メタ マ ネジ メン トが可能であ り,パ ラ ダイム変 更

や学 習 の創 造 が可 能であ る。維持 を想定 した刺激一反応パラダイムに基づ く第

一次学習を形態維持学習 と呼び,創 造 や 発 生 を想定 した 戦略 変革 パ ラダイムに

基づ く第二次学習 のことを形態形成学習 と呼ぶ こともで きよ う。

4.組 織学習の体系と学習発生の導因

組織学習の体系

学習概念には知識や経験を蓄積し,パ ラダイムを強化するとい う意味の学習

とs環 境を発見した り探検した り創造 した り,ま た現実に存在している主体が

意識的に自己の能力を新たに発見し開発するとい う,い わば旧パラダイムの放

棄,新 パラダイムの開拓 とい う意味の学習の2つ の異ったタイプのあることが

明らか となった。

有機体にとってこれ ら2つ の学習タイプは,相 対峙する概念とい うことでは

な く,組 織が永続的に存続するために共在 していなければならない概念である。

生物界に住む有機体 とのアナロジで分析してみると,あ る刺激に対してのみ条

件反射的に反応するような有機体は決して高等 とは言}ず,異 った種類の刺激

が与えられた時には対処能力を失い,生 存の危機に陥る。あたかも時間が停止

したごとく習慣化 された刺激一一反応パラダイムに永続的に依拠 した有機体は,

環境 との共生の範囲が限られてお りt不 規則な環境の変化には適応不可能にな



14商 経 論 叢 第22巻 第3・4号

る。変化環境下ではs長 期にわ た る存 続 を確 保 す るた めに も,パ ラダ イ ム変 更

が必 要 な ので あ る。

一方高等有機体には
,異 った タ イプの刺 激 が発 生 して も,そ の 内容 を的 確 に

察 知 し行 動す るだけの適応能力が備わ ってお り,そ こに は何 らか の次 元 の異 っ

た メタレベルでの学習行動を誘発す る仕組が体 内に組込まれている と考え られ

る。 もっ とも高等有機体 と言え ども,メ タ レベ ル での学 習行 動 のみ で は不安定

状態 が恒常的に続 くことにな りエ ネル ギの消耗 も激 し く,存 続 が永遠 に確 保 さ

れ る こ とは恐 ら くないであろ う。

永続 的な進化を確かな ものにす るには,形 態 形成 学 習 な らび に形 態 維 持学習

を共在 させ・ しか も継続的 に形態形成学習 の経験 を形態維持学習に移管 させて

い くことが望ましい。なぜ ならば,形 態維 持学 習 では組 織 内 のエ ネルギ消耗が

少量で済むか らであ り,一 定 枠 内 であ るには して も合 理 的行動が期待で きるか

らである。Fio1&Lyles(1985)は 前者 の低 水準 の学 習 を 行 動 レベ ル 学習 s後

者 の 高水準 の学 習 を 戦 略 レベル学習 と呼んでいる。

ここで・従来暗黙 の うちに用 いて きた組織学習概念を整理す る と同時に
,そ

の体 系化 を試み てお こ う。 まず 組織学習概念については,さ ま ざまな 論者 に よ

ってそ れ ぞれ 異 った規定の仕 方がなされて きている。代表的なものを幾つかあ

げ る と以下のよ うである。

'エ ラー の発 見 と修 正 にか かわ る行動の こと
。組織成 員が組織の ラー ニング

エイジ 諜ン トとして行動 し,既 存 の組織 理 念 の誤 りを発 見 し修正す る ことに

よって・組織の内外環境の変化 に対応 させ,さ らに個 人 の イ メー ジに基 づ く

問題 意識の結果を粗織 の共有 マ ップ に組込 む(Argyris&Schorr,].978,PP・2,

29)o

・ 成 功 パ ター ンを制度 化 す る こ と
,な らび にそ の パ ター ンを新 しい状況ある

いは変化状況に適応 させ る ことによ り成功 パターンそれ 自体 を変化 させた り
s

新 しい状 況 に順 応 させ た りす る こと(Jelinek,X979,p,156)。

・ 組 織 内 での行 動一 結 果 関係 に かんす る知識を開発す る過程な らびに これ ら
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の 行 動 一 結 果 に 及 ぼ す 環 境 の 影 響 結 果 を 開 発 す る過 程 の こ と(Duncan,1979,

p.84)

.よ り高 度 な 知 識 な ら び に 理 解 を とお し て 諸 活 動 を 改 善 す る プ ロセ ス の こ と

(Fiol&Lyles,1985,p.803)o

われわれが理解する組織学習には,少 な くとも次に示すような命題が含まれ

ていなければならない と考える。

1.組 織行動の永続的な進化過程の中での経験蓄積 と経験破壊

2.現 実的存在 としての組織の維持 と創造の共在性

3.組 織の知覚能力 と認識力の尊重 と養成
れん

4.創 造的進化の過程に収敏する組織の価値創 出活動

5.環 境変化に関する動向を察知す るためのセソサ と知覚器の具備

これらの命題から次のような組織学習概念を導 くことができる。すなわち・

表1組 織学習の体系

第 一 次 学 習 第 二 次 学 習

名 称 形態 維持学習 形態形成学 習(海 老沢)

行動 レベル学習 戦 略 レベル学 習(Fi。1・Lyles)

シ ソグルル ープ学 習 ダブル ルー プ学習(Argyxis)

調 整学 習 移動学習*方 向転換学 習**(Hedberg)

基 本パ ラダ イム 刺激 一反応 パ ラダイム 戦 略変革パ ラダイム2)

環 境 環境所与 環境発見,環 境創造

組 織 行 動 維持,自 己安定行動,遺伝子維持

ニヅチの維持

創造,自 己形成,自 己革新行動,遺
伝子組替え

ニッチの発見

シ ス テ ム クmズ ドシステ ム オー プソシステ ム

フ ィー ドバ ッ ク ネ ガ テ ィブ フ ィー ドバ

ッ ク

ポ ジ テ ィブ フ ィー ドパ ッ ク

備考:*移 動学習……新 しい反応の組.合せの開発
**方 向転換学習・…・・メタシステムの再構築
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組織学習 とは,環 境の変化状況を経験的,先 験的に知覚しs問 題解決や問

題発見のための能力を共通の言語を用いて組織的に共有し,組 織の創造的前

進活動を改善する過程のことである。

これまで扱 って きた組織学習 には,基 本 的に2つ の異 った タ イプの あ る こと

が識別 されてお り,そ れ を組 織学 習 の体 系 と し て整理 す る と表1の よ うに な

るi)。

学習の導因

組織学習の導因は組織の主体的意識の程度によってf無 意識的学習,意 識的

学習の2つ に大別 されsさ らに意識的学習は受動的学習 と能動的学習 とに分離

できる(図4参 照)。

弱

↑

図4組 織学習の導因

主体性 強

↓

陣 織学割

⊥
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意
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まず主体性の最 も弱い無意識的学習はs標 準処理手続に従 う学習行動であ

り,一 定の刺激に対してある範囲の反応を示す。そこには代替案の選択に際し

て欝 轄するというよ うな こ とはな く,ほ ぼ無条件に案が選択される。意識的

な判断能力は要求されず,む しろ判断の自動化が進む。刺激一反応パラダイム

)`YYL基 づ く学習行為はこの無意識学習の範疇に入る。

無意識的学習の導因は,し たがって,0定 パラダイムの範囲内における環境

からの刺激だ とい うことになる。行動そのものは合理的であっても・それは同

時に,安 定的,固 定的,反 復的,受 動的であるため,学 習も単純かつ同質的な

内容に終始する。原始的学習段階に留まっていると言えよう。

次に組織の側の意識が何 らかの形で主体的に作用する意識的学習を取 りあげ

る。 このレベルの学習には受動的学習 と能動的学習 とがあると考えられる。

まず第1の 受動的学習の導因を探ってみよう。受動的学習 とは,パ ラダイム

の変更を伴 う可能性のある強い不適合状況や刺激,徴 候,脅 威な どが外部から

与えられるような学習行為のことを指す。 これらの強い外圧は組織行動の既存

の許容範囲を超えることが多 く,組 織によって知覚され・解釈される。組織遺

伝子の組替えや遺伝子の創造を強要す るよ うな環境からの外圧が受動的学習の

導因になると考えられる。

環境探索のためのエネルギの消耗が少なくて済む とい う点では・この受動的

学習行動は効率的である。 しかし環境動向の探索や走査能力,さ らには主体的

な学習能力を備えていないという点で初等段階の学習の枠を超えることはでぎ

ない。また学習開始当初は"意 識的"で はあっても,類 似の学習経験が蓄積さ

れるにつれ,"準 意識化",さ らには"無 意識化"水 準にまで退歩 してしま う危

険性がある。

第2の 能動的学習 とはパラダイムの変更を伴 う可能性のある強い不適合状況

や刺激,徴 候,脅 威などの環境外圧を,組 織が自主的にしかも先験的に探索し,

発見し,解 釈し,評 価する学習行為のことである。 この能動的学習は図4で す

でに示 してあるように,さ らに計画的学習 と創発的学習 とに分け られる。
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まず計画的学習では,組 織行動の中に環境を探索する機能や時期,方 法など

を明示的・意図的・政策的に組込む ことによって組織 との不適合性を発見す る。

環境適応能力の高い遺伝子を適応能力の劣化した遺伝子 と組替えることによっ

て・新 しい組織構成体を創造することが可能である。学習水準から言}ば 中水

準にあると言えよう。 自主的計画策定行動が計画的学習の導因となる。

___.方
,創 発的学習では,意 識的,政 策的,計 画的ではな く,む しろ組織行動

の中から突然変異的な特異現象を誘発しやす くするような内部環境作 りを心が

けることが重要 となる。組織によって知覚された環境 と組織 との間の因果関係

では経験律は重視されず,む しろ推論が優先される。

推論には前提 となる命題 と結論 との間に何らかの論理的なつなが りのある推

論のみならず,む しろ論理的なつなが りの認めにくい,飛 躍的な直観の存在を

認知する非論理的推論もあ り,こ れらを共に誘発するような場を作ることが必

要 となる。合理的基準の対極に位麗する行動規範であ り,サ ィエソスではなく

アー トの特性が強 く作用していると思われる。

組織の永続性を確保し,創 造的進化過程を意識 させるとい う意味ではきわめ

て重要でかつ最高水準の学習であ りながら,学 習パラダイムを予め組織行動の

中に制度的に組込むことが困難であるためfこ の水準の学習を発生させること

はかな り困難である。おそらく,突 然変異を知覚しそれを単なる既存パラダイ

ムの例外 とみなすか・あるいは遺伝子組替えの徴候とみなすかが,こ の高水準

学習の領域に入れるかどうかのキーポイン トになるのではないか と思われる。

創発的学習を可能にするためには,こ とがらの比較,抽 象化f飛 躍的解釈,

新概念の形成九 推理などを総合化した思考力あるいは知性を組織は備えてお

かなければならないであろ う。創発的学習プロセスを経由して初めて,環 境創

造が可能 となるのである。したがって創発的学習の導因は,意 図的好奇心に基

づ く知性であると考えられよう。

以上4種 類の学習の基本的特質ならびにその導因を要約すると,表2の よう

になる。
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表2学 習の導因に基づく組織学習の種類と基本特性

種 類 内 容 学習導因 学習水準

無 意 識 的 学 習 標準処理手続に従う学習

一意 識 的 学 習

→

一受 動 的 学 習

一能 動 的 学 習

一r

計画的学習

一創発的学習

組織の側の意思が何らかの形で主

体的に作用する学習

パラダイムの変更を伴うような強

い不適合状況,刺 激,徴 候,脅 威

などが外部から与え られ るような

学習

パラダイムの変更を伴うような強

い不適合状況,刺 激,徴 候,脅 威

などの環境外圧を組織が 自主的に

探索し,発 見し,解 釈し,評 価す

る学習

組織行動の中に環境を探索する機

能や時期,方 法などを明示的,意図

的,政 策的に組込む ことに よってf

組織の不適合性を発見す る学習

組織 行動の中から突然変異的な特

異現象を誘発しやすくなるような

内部環境作 りをする学習

刺 激 原始的段

階

外 圧 初級段階

自主的計 中級段階

画策定行

動

意図的好 上級段階

奇心に基

づく知性

5.組 織学習の メ力ニズ ム

有機体組織の創造的進化過程

前節で組織学習の形成導因として取 りあげた要因には,外 部からの刺激,外

圧,自 主的計画策定行動,意 図的好奇心に基づく知性の4つ があ り,い ずれの

要因もあたかも組織に意識や判断能力,意 思な どがあるかのような表現を用い

てきた。これらの記述は,組 織に生命があるな どと言った ことを仮定したもの

ではもちろんない。しかし同時に,組 織はただ単なる部分の機械的集合である

とか,あ るいは組織を構成す る諸要素間に本源的に内在する諸矛盾が含まれて

いるとか言った弁証法的アプローチをとることも仮定してはいない。われわれ
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が拠ってたつ組織の分析視点は,あ くまでも諸要素が分離不可能な状態で相互

依存的に結合している有機体 としての組織なのである。

有機体 としての組織は・単なる部分や要素の算術的,加 算的総和ではなく,

それ以上のものであ り・一度形成されると,も との個別要素の諸特性にまで還

元することは困難 となる。なぜならば,有 機的結合関係の過程をとおして
,何

か新しい機能や特性が付加されるからであ り,そ の機能や特性はもとの要素と

は異質のものになるからである。それはあたかも,水 素の原子2単 位 と酸素の

原子1単 位 とが有機的に結合 し,水1単 位を生成する過程 と似ている
。 ラズロ

　 (1980)は プラ トンの対話法の例を出 し
,付 加価値の生成過程を次のよ うに

説明している。すなわち 「対話の成果は,一 方の知識が他方の知識に単に付加

されただけではないのである。 ともに2人 が以前には知らなかった何かが
,ま

たいずれも1人 では知ることのできなかった何かが,そ の成果 として出て くる

のである。」

組織全体が有する基本的特性は,構 成員を何人か取替えても変わ りにくいも

のであ り・むしろ継続的に持続してい くものだと考xら れる
。

有機体論の立場に立つ組織は,組 織全体にあたかも1つ の生命が与}ら れた

かのような行動をとると理解 される。組織の非還元的特性を観察することによ

って・組織は組織 として・共通の特性を備えた"1つ の全体"と して扱
ったほ

うがよいのである。構成要素は相互に結合し,相 互に作用 し
,相 互に影響 し合

いながら組織全体を形成 してお り・ しかもその組織全体はただ単なる部分の集

合以上の働きや作用をすることが一般に知られているのである
。そ こでは全体

としての調和や整合性,調 整などの機能が重視される。要素間の有機的結合関

係を分析することによって初めて・単なる要素の集合では不可能な価値の増殖

過程が説明されるのである。

組織の学習と学習の棄却

組織は現実的存在の1つ であ り,自 己創造過程を続ける有機体である
。その
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自己創造過程では,環 境 との間 で不 整合 を生 じた 要 素は捨象 され,代 わ って整

合 化 のた め の要 素 が新 規に導入される。 したが って組織には生存性 と創造性 と

が共在 している とみなす ことが可能なのである。組織が社会的存在 として継続

的に存在 してい る限 り,組 織 の遺伝 子や 行動 能 力s判 断能 力,行 動 規範 な どは

伝 承 の対 象 とな る。か くして組織学習 には創造的進化過程の中で固有の地位が

与え られ るのである。

組織の学習過程を分析す る時に特 に重要になるのは組織 のメモ リであ る。な

ぜな らば,組 織 の メモ リに は,行 動,規 範,価 値,精 神 マ ップ な どが保存 され

て い るか らである(Hedberg,1981)。 通 常,複 数 の成 員 の行 動 は一定 の行 動 道程

の範囲内で形成 され実行に移され る。そ して この行動 パターソは次第に行動レ

パー トリの形成へ と向か う。 一度行動 レパー トリが メモ リの中で形成 され ると,

た とえ部 分的 に成 員 が変 わ った としても,そ の他 の成 員 に よって共有 され てい

るレパー トリは変わ りに くく,伝 承 され てい く。 か くして遺伝 子が組織 の財産

として形成 され るよ うになる。

しか しこのよ うな学習 メモ リの内容や レパー トリはやがて環境 との不整合を

生みだす よ うになる。特 に過 去の経験に対す る執着心 が強ければ強いほ どその

不整合の度合 も強 くな る。 したが って新 しい整合を創 出す るためには,古 い知

識 や レパー トリ,パ ラダ イム,行 動 道程 な どを破 棄 しなけれ ぽ な らないのであ

る。 この よ うな学習の破棄あるいは放棄の ことをア ソ ラー ニ ン グ(unlearning)

あ るい は学習 棄 却 と呼 ん でい る。 この学習棄却は組織の メモ リに,よ り的確 な

解 釈 や評 価 が で き る よ うな フレー ムワー クや能力を常備 してお くために も欠か

せない学習行動 の1プ ロセ スな の であ る。

一 度確 立 した規範や メモ リの内容 を否定す る ことは容易ではない。 また成功

の経験が豊富であればあ る程,学 習 棄 却 の タ イ ミン グを失 いや すい。 しか し学

習棄却は,1つ 手 前 の学習 を否定 し,次 の学 習 に 入 るた め の架橋 の役 割を果た

してお り,再 学 習 を誘 発す る前 提 条件 に もな るので,き わ め て重 要 な役割 を 果

たす。 組織学習の メカニズ ムに関す るプ ロ トタイプは,以 上 の 若干 の検 討か ら
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図5組 織学習のメ力ニズム

意識的

学習

無意識的

学習

凡 例:L._.Learning

UM...Unmatch

L..,Unearning

RL,..Relearning

も明 らかなよ うに・学習→学習棄却→再学習 とい うプロセスを とる。概念図で

示す と図5の よ うに な る。

結 語

組織が学習するとい うことは・組織の多元的行動過程 と密接に関係してお り
,

学習過程を一元的に解釈することがいかに無意味であるかが明らかになった。

有機体 としての組織は連続的に発展することが期待されてお りfそ のためには

生存 と創造の共在が要求される。生存 と創造の共在は組織の創造的進化過程で

もあ り・組織学習はその進化過程にとって欠かすことのできない重要な役割を

果たしているのである。

組織学習の導因には無意識的なものと意識的なものとがある。まず無意識的
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な生存を前提 とした組織学習は刺激一反応パラダイムに基づいて行動している

組織の諸活動を支援する。しかし組織の創造的進化過程を確かなものにす るに

は現状維持や安定指向を対象とした形態維持学習では不十分なことが明らかで

ある。不確定要素の多い環境下では特にそ うである。

一方意識的な変革や創造を前提 とした組織学習は戦略変革パラダイムに基づ

いて行動している組織の諸活動を支援する。推論や直観,飛 躍などの非論理的

発想が尊重される。現状否定や現状変革などを意図とした形態形成学習が期待

されるのである。 旧パラダイムの否定 とそれに伴 う新パラダイムの創造を学習

過程に組込むことが戦略変革パラダイムの条件となる。

旧パラダイムから新パラダイムへのシフトは,既 存の学習 メモ リやレパー ト

リの内容の棄却,す なわち学習棄却を伴 う。 しかし現実には組織が一定のパフ

ォー一マンスを得ていればいるほど,学 習棄却のタイ ミングを誤った り,学 習棄

却の機会そのものを失った りすることが多 くなる。

組織が生存可能性の水準を高め,創 造的進化を持続 していくためには,意 識

的に既存パラダイムを破棄する勇気が求められ,そ のための前提として環境や

状況変化を意識的に知覚し,直 観 し,推 理する知性が必要 となる。

組織は社会システムの中の1つ の現実的存在物であ り,隔 離した状態で生存

することは現実的ではない。有機体 としての組織はあ くまでも社会システムの

中で他の構成要素 との間で相互作用を営みながら行動しているのであ り,し か

もその行動は学習を伴った行動なのである。

学習概念を知識や経験の蓄積との関連のみで理解 した場合,短 期的で合理的

な組織行動は可能であっても長期的で試行錯誤的なsさ らに言えば非合理的な

組織行動を支援することは困難 となる。組織を永続的な存在 として分析してみ

ると,組 織の目的も可変的で連続的な過程の中で とらiる ことが重要 となる。

しかもその目的の連鎖は必ず しも論理的につながっている必要はない。

環境の変化の仕方が不連続であるような状況を想定した場合,学 習過程に必

要なのは成功パターンのメモ リではなくsむ しろ環境創造を伴 う一連の戦略的
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行動をとることが期待できるよ うな学習,す なわち学習を学習する能力,つ ま

りメタ学習ではないか と思われる。論理的飛躍を導出す るよ うな学習の形成s

維持が組織の創造的前進過程にとって必須要件の1つ になるとも言えよ う。特

に論理的な飛躍は連続的発展を指向する有機体論と相容れないように思われる

かも知れない。 しかし創発的進化の普遍性を追求する有機体論の立場に立てば,

一時的な論理の飛躍や不整合の発生は
,次 の整合を 目指す永続的進化過程の1

つのステ ップにしか過 ぎず,長 期的にみれば,連 続した発展過程の中で組織行

動や学習成果を評価することが可能であるように思われる。

注

(1)Argyras&Schorr(1978)は ダブルループ学習の後にさらに第3の 学習 と してデ ュテ ロラー・ニ

ング(deuterolearning)の 概 念を導入 してい る。デ ュテ ロはギ リシア語 でsecond(第 二二の)の 意味

を衷わす 接頭辞 として用いられてい る言葉 であ る。 デ ュテロ学習 とはダ ブルループにみられ る革新

的変更,つ ま り緊急創造,構 造変革,戦 略的変更な どを,高 水 準ルールや メタルールを用いて制度

化 した学轡の ことであ る。ダ ブルループを広義に解釈すれば,こ のデ ュテRを 含めた特性を もつ学

習 として理解す ることが可能であろ う。

ちなみにArgyrisは 他 の文献 では注図1に 示す ように,組 織学 習過程を設計内容と実際の結果 と

の間に一致がみ られ るか ど うか で判断 し,不 一致 の場合には行動変更の ところまで戻 るシソグルル

.....0と,規 範変数 その ものを変 更す るところまで戻 るダ ブ ル ル ー プの2つ のループで説明 してお

り,デ 戯テ ロルー プについてはふれていない。

注図1シ ンヴルループ学習とダブルループ学習

一 陣 鞭 劃 一一

1
疹 動H結

一↓ 致

剰 一一不一致

シ ソグ ル ルー フ0

ダブルループ

(C.Argyris,HowLearningandReasoningProcessesAffectOrganizational
ChangeinOrganizations,Jossey-BassPublishers,198?,p.50.)

(2)戦 略 変 更を 組 織学 習 の パ ラダ イ ム と して設 定 す るに あ た っ ては,Ansoff(1982)ら の 次 の 文献

を 参考 に した。H.1.Ansoff,八 后osma血,P.M.Storm,UnderstandingManagingStrategicChange,

North-Holland,192,pp.5-31.
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