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図表 57 レジリエンスとティッピングポイント
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出所：枝広・小田（2009）を参考に筆者作成

広商は日々の精神修養により集団効力感を高め、伝統的にレジリエンスの高いチ

ームづくりを行なってきた。それに対する作新学院は先述したような一体感の弱い

チーム状況に加え、広商の待球作戦によって連投の江川投手が 5固まで 100球以上

投げさせられ 8四死球するなど、体力的にも精神的にも追い込まれていったD その

結果、試合終盤（8回裏）に四球、エラーなどのミスが連続し、チームとしての負

のティッピングポインを迎えたのである。

広商・迫田監督は試合を 3分割し、前半は観察、中盤は判断、終盤は勝負、とし

た試合の流れを描いて準備する。前半は観察から仮説を生成する段階、中盤は実験

行動（しかけ）によって相手の行為パターンを確認したり、策の選択・判断する段

階、終盤はタイミングを図り、策を実践する段階なのである D

作新学院戦においても一点豪華型のレジリエンスの弱さを観察し、精神力が求め

られる試合終盤で江川・作新は負のティッピングポイントを迎えると予測（判断）

し、待球作戦によってじりじりとプレッシャーをかけ、最終的に機動力で勝負する

間接的アプローチをデザインしていたのである。

ガードナー（Gardner,H.）はハーバード・プロジェクト・ゼロ 69で多元的知性70

69 ハーバード大学教育学大学院の附属研究機関として 1967年に NelsonGoodmanが設立した。

70知能と表記されることも多いが、本稿では広い意味で知性と表現する。
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(MI : Multiple Intelligence）理論として、知性は言語的知性、数論理的知性、音

楽的知性、空間認識知性、身体運動知性、対人的知性、内省的知性の 7つのドメイ

ンに分類されるとしている。迫田監督はコミュニケーションの言語的知性、相互プ

ロセス・関係を推論する数論理的知性、知覚認識である空間認識知性、相手の意図

や精神状態を把握する対人的知性、自己の経験を振り返る内省的知性が高い監督で

あるといえる。このうち数論理的知性、空間認識知性、対人的知性、内省的知性は

経験的認知（情報収集）から、相手の意図と行為の因果関係を仮説推論（アブダク

ション）し、経験を内省して知識（経験知）に換える知性であり、意図せざる結果

への「読みJと「対処」や意図的な間接性のデザインにとって不可欠な知性である。

第 2節 制度への戦略的適応と変革

レジリエンスの多くの形態は、一定の頻度での適切な失敗を必要としている。そ

れによってシステムは開放され、資源の一部を再構築できるからである。小規模な

森林火災は、システム内の栄養を再配分し、全体の崩壊を避けながら新たな成長の

機会を創出する。自然の必要不可欠なプロセスに人聞が介入することは、燃えやす

い要素をため込み、些細な発火が大惨事を招くリスクを高めることになる（Zolli,A.

and Hearly,A.M. (2012））。

生態系同様、組織（チーム）も競争劣位に追い込まれた失敗からの学習によって、

適応能力を向上していくことは逆転プロセスにとって不可欠である。換言すれば負

の意図せざる結果からいかに学ぶかが重要なのである。

原田は長期的な競争優位の安定性のためには、いかに失敗を避けるのかというこ

とではなく、いかにして失敗を意図的に取り込んでいくことができるかであると述

べる（原因（2000)p.46）。そして意図的な失敗の取り込み、すなわち意図的に実

験行動（逸脱行為）を小刻みに重ねていくことによって学習が促進され、それによ

って意図せざる失敗に（実験行動を実施していない場合と比べて）よりよく対処し

ていくことができるのである‘o つまり、実験行動による意図的な失敗（意図せざる

失敗も含む）によって競争優位・劣位の相互展開サイクル71を積極的に起こし、そ

のサイクルを加速化・短縮化することによって企業の長期的な市場適応力を高めて

71 持続的競争優位の構築は非常に困難で、あり、競争優位と劣位が転換し合う。
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いくことができるとしているのである。

致命的な意図せざる失敗を招く前に意図と意図せざる結果の誤差を実験行動（逸

脱行為）という学習のしかけによって埋めていき、ときに意図せざる結果をきっか

けにして多様な価値（新たな対応策）を創出させることで組織（チーム）のレ｝ジリ

エンスを高めるのである。

意図せざる結果のダメージを低減する学習はこうした意図的に行うものもあれ

ば、危機的な状況に追い込まれた経験学習によってなされるものもある。中小企業

の逆転事例には後者の経験学習によってレジリエンスが高まり、意図せざる結果を

きっかけにして、有効な間接的アプローチとなったケースが多い。

広島の製ノ々ン業者・株式会社「八天堂Jと山口の酒造メーカー・株式会社「旭酒

造」は地方での競争に敗れ、倒産寸前の危機的状況に陥るも、失敗の経験知（商品

開発）と意図せざる顧客の選好をうまく利用した手段・主体の間接的アプローチに

よって、一気に競争逆転を引き起こし躍進した。

八天堂と旭酒造はともに 3代目社長による浅薄で強引な商品開発戦略によって経

営の危機的状況を招き、社員や杜氏を失い、倒産寸算まで追い込まれた経験を持つ。

この失敗経験から両社は業界の伝統（制度）からの脱却（改革）を決意し、新たな

価値（商品・製法・人材）によってレジリエンスを高めていった。八天堂は冷やし

て食べるくりーむパン「スイーツパン」、旭酒造は安価な大吟醸酒「瀬祭Jという業

界では製法的に困難とされていたイノベーティブな商品を開発した。実績のないメ

ーカーが新規商品を売るためには他者の高い信頼度、認知度が求められる。そこで

両社長ともリスクを顧みず、顧客（市場）の情報発信力が強い東京市場進出を決関

した。通常、地方での成功実績によって東京へ進出するケースが多いが、両企業と

も逆のパスを選択したのである。つまり、東京の顧客からの口コミを期待したマー

ケティング手段の間接的アプローチを試みたのである口この戦略を支えたのが、業

界の古い体制に固執しない新規社員・ベンチャー企業とのネットワーク関係であっ

た。両企業とも、東京での販売当初は当然のごとく苦労するも、八天堂はパブリシ

ティ（情報）をきっかけに冷やして食べるスイーツパンの新規性、昭和八年創業の

老舗感が顧客に受け入れられ、次第に「贈答・手土産市場」という意図せざる潜在

需要（価値）が見い出されていった。旭酒造「瀬祭」もオートメーション化の四季

醸造による「身近で安価な大吟醸酒」としての先行市場が開拓され 意図せざるブ
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ランド化につながった。このことから両企業の競争逆転は失敗の経験知を生かした

イノベーティブな商品と市場競争の媒介変数である顧客の選好（心理）をうまく捉

え、新たな価値を創出した主体の間接的アプローチによるものであったということ

ができる。また、それぞれが急激な市場拡大であったため生産規模が追いつかず希

少価値を生むという、さらなる「意図せざる結果Jをもたらした。

こうした競争逆転の間接的アプローチを描くためには、まずは伝統や慣習といっ

た業界の制度にとらわれすぎないリーダーの変革型リーダーシップとそれを支える

経験（失敗）学習が不可欠になるであろう。

ディマジオ（Dimaggio,P.J.( 1988）、ディマジオとパウエル（Dimaggio,P.J.and 

Powell, W.W. (1991））によれば、「企業家」とは制度の外部から既存の制度に変化

をもたらす存在であり、彼らに正当性や資源を提供する補助的制度や補助者ととも

に、制度を変革する役割概念と捉えられる（松嶋・高橋（2009)p.2）。さらに制度

変革を強調した存在を「制度的企業家」と呼ぶ。制度的企業家は制度に埋め込まれ

た存在でありながら、制度変革を目指すという「埋め込まれたエージェンシーのパ

ラドクス（Paradoxof embedded agency) Jのアポリアを伴う概念である。

松嶋・高橋は制度的企業家（行為者）が自ら埋め込まれた制度を反省的に見直し、

相互行為によって秩序づけられた関係性を再構築しようとする動機や気づきを得る

のは、制度的慣行の断絶（意図せざる結果）を実践の中から経験したときであると

している（松嶋・高橋（2007)p.6）。

こうした意図せざる結果の実践（経験）を通じて、既存の制度（ルール）を相対

化することによって顧客の新たな価値創出を誘発し、市場を創発する戦略を制度的

戦略という。制度的戦略は主体の意図を含めた因果連鎖を読み解き、意図せざる結

果との距離をつめ、新たな制度的ルール（価値）を見い出すのである。

ただし、こうしたパラダイムを転換する制度的戦略はリーダー初心者には困難で

あると言わざるをえない。既存の制度を通じた実践経験が乏しいため、因果連鎖の

パスを複数想定することができなし、からである。制度として何を変えて、何を変え

ないのか、既存制度への適応をするのか、それとも、新たな制度変革へ取り組むの

か、といった戦略的意思決定にはリーダーの熟達化が必要なのである。

制度変革に向けたリーダーにはダイナミック・ケイパビリティが求められる。こ

れは企業が技術・市場変化に対応するために、その資源ベース（知識、技術）の形
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成・再形成・配置・再配置を実現していく、模倣不可能な能力のことである（菊津

(2006））。別の言い方をすれば、これはゼロから新規に作り上げる能力ではなく、

既存の資源、知識、資産を再構成する能力であり、外部の資産、知識をも巻き込ん

で再構成するオーケストレーション能力である。まさにエコシステムのリーダー（キ

ーストーン）に求められる能力ということができる。

ティース（TeeceD.J.）は「ダイナミック・ケイパビリティには、顧客・技術機

会の変化に適応するために必要とされる、複製困難な企業のケイパビリティが含ま

れるムさらに、企業がその一角を占めるビジネス・エコシステムの生成、新しい製

品・プロセスの開発、存立可能なビジネスモデルのデザイン・実行、のためのケイ

パビリティも含まれよう J(Teece,D.J. (2009）訳 p.5）とエコシステムの生成に関

する能力をそれに含めている。

ダイナミック・ケイパビリティは 3つの要素に分解できる。すなわち、機会を感

知する能力、機会を捕捉する能力、企業境界の内部・外部に存在する資産の結合・

再結合・再配置を通じて、脅威のマネジメントを実行する能力である（Teece,D.J.

(2009）訳 p.203）。ティース（Teece,D.J.）はこの変化する技術や市場状況を感知

し、機会を捕捉し、そして資源を再配置・変革する能力のルーティーンが環境変化

に対応していくと考え、 2つ以上のものを統合・融合することによって得られる「共

特化の原理」を重視する。強力なダイナミック・ケイパピリティをもっ企業は、き

わめて企業家的であり、イノベーションを通じて、また他企業、団体、機関とのコ

ラボレーション（協働）を通じてビジネス・エコシステムを形づくっているのであ

る（Teece,D.J.(2009）訳 p.4）。

ビジネス・エコシステムを利用したからといって十分成果を取り込めるわけでは

ないが、リーダーは既存の制度でのコストとリスクが高い場合は、合理的に非効率

な状態（不条理）が生じるため、外部の資産や知識を巻き込んだダイナミック・ケ

イパビリティのオーケストレーション・共特化による新たな組織・制度（エコシス

テム）を構築してし、かなければならない。

第 3節 情報リテラシーと間接的アプローチ

リーダーには因果連鎖の認識も含め、制度、情報（意図せざる結果）をどう解釈

し、どう生かすかの戦略アプローチ・シナリオプランングの熟達化が求められる。
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現在、日本高校野球の最高齢監督である知水館（広島）・迫田穆成監督（元・広商

監督）は昭和 48年（1973年）の広商（平均底上げ型）が精神・戦略的に最も成熟

したチームであったと語る（迫田監督はインタビュー（2014年 8月 16日））。

先述したように、このチームは春の選抜高校野球大会準決勝で作新・江川投手を

攻略しジャイアントキリングを成し遂げたチームである。その達成感と虚脱感から

翌日の横浜高校（神奈川）との決勝戦に敗れるも、夏の全国高等学校選手権大会で

再び決勝戦に進出し、静岡高校（静岡）を破り、広商 5度目の全国制覇を成し遂げ

た。

このチームは春の選抜大会において、チーム・レジリエンスの高さを武器にした

守備型のチームで準優勝しながらも、夏の選手権に向けてそのスタイルを大きく変

革した。春に構築したディフェンスカをベースにしつつも、迫田監督は「夏はそれ

では勝てなしリと攻撃型の新たな価値をチームに植えつけたのである。春の選抜大

会のチーム打率が 1割 4分であったのに対し、夏の選手権大会のチーム打率が 3割

4分へと数値的に上昇していることからもリーダーの変革的リーダーシップと選手

のフォロワーシップの高さがうかがえる。

広商は昭和 48年（1973年）夏の甲子園決勝戦の最終回 1アウト満塁からスリー

バント・スクイズ72を決め、 3-2のスコアでサヨナラ勝ちを収め全国優勝するので

あるが、この試合での広商の戦略・戦術は情報をレパレッジとした間接的アプロー

チによるものであった。

第 55回全国高等学校野球選手権大会決勝戦（広商対静岡）、 2対 2で迎えた 9回

裏、先頭打者の広商・楠原基選手は内野安打で出塁した。迫田監督は次打者である

町田昌照選手にバントの構えを指示するも、ツーストライクまでウェイティング（待

球）させることを決断し、結果、四球を選ばせた。通常、このケースではカウント

が追い込まれる前に走者を 2塁に送りたいため、早めにパントさせたいところであ

るが、迫田監督は「この緊迫した場面で相手投手がストライクをとることは難しい」

と考え、パントの構えだけで実行せず、相手投手の心理を揺さぶったのであった。

無死、 1・2塁となり次打者・達川光男選手にはボールカウント 1ストライク 2

ボールからパントのサインを出し、一死、 2・3塁とチャンスをひろげた。当時の高

72 ツーストライクからのスクイズパント。
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校野球の戦術は一死で 3塁に走者を進め、スクイズ・パントで点をとるのが主流で

あった。広商は無死 1塁のケースで安易に送りパントしなかったことが、このチャ

ンスにつながったのである。

静岡高校は 1点取られれば負けるため、守りやすいフォースプレー73を狙って敬

遠（故意の四球）で満塁策をとった。 1死満塁の場面で打席に向かう大利裕二選手

に迫田監督は、「ツーストライクの後で、大丈夫かJと声を掛けた。それに対し大利

選手は「大丈夫ですj と答えた。ボールカウントは進み、 2ストライク 2ボールか

ら大利選手は見事スクイズ・バントを成功させ、サヨナラ勝ちで全国優勝を決めるこ

ととなった。

ツーストライクからの（スクイズ）パントはファールになれば、打者はアウトに

なってしまうためリスクが大きい。したがって、（スクイズ）パントはツーストライ

クに追い込まれる前に行うのがセオリーである。では、なぜ広商はツーストライク

からスクイズを実行したのであろうか。

相手バッテリー（投手・捕手）がスクイズを防御する一番の策はウエスト（投球

直前に捕手がパントできない位置に移動してバントを空振りさせる方法）の実行で

ある。逆に攻撃側はスクイズを成功させるためには、相手バッテリーがこのウエス

トを実行してくるタイミングを最も警戒しなければならない。お互いの情報非対称

状況での駆け引きの戦いなのである。意図せざる結果はこうした心理・情報による

複雑かっ不確実な駆け引きの環境下で生まれやすい。

ツーストライクからの（スクイズ）パント実行は「リスクを考えればツーストラ

イクからのスクイズはない」とする相手チームの固定観念（心理）を利用したもの

であり、「ウエスト（外し）はしなしリという相手の行為情報をスクリーニングする

効果があったのである。もちろんツーストライクである条件的リスクは変わらない

が、広商の伝統的な精神鍛錬と練習量に支えられた意識・レジリエンスがこれを超

克していたのであった。

また、迫田監督はこのスクイズ成功の伏線として、味方選手がこの緊迫した場面

でサインミスなどの意図せざる失敗をしないように対策を講じていた。無死 1・2

塁の時点で 2塁走者に向けてスクイズのサインを出し続けていたのである。これは

73 満塁などの走者が必ず次の塁に進まなければならない状況（フォース）では走者よりも早く

ボールを持ち次塁ベースに触塁することでアウトになる状況。
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2塁走者に向けての「3塁に進塁したらスクイズをやるぞ」のシグナリング（意思

表示・確認）であるとともに、相手チームに対し、「このサインはノーサイン、作戦

のサインではありませんよJとのシグナリング効果を持たせるものであった。した

がって走者 3塁からのスクイズ時には、このサインは警戒されることなく、実行さ

れたのであった。

こうした共約不可能な他者の複雑で、不確実な行為（意図）をシグナリングやスク

リーニングによって明らかにし、意図と意図せざる結果の距離をつめていく意図的

な間接的アプローチのデザイン・実行力はリーダーの熟達化の一指標であると考え

る。

p 
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終章

1 .本論文の総括と課題

本研究の目的はスポーツ組織である高校野球チームの事例を用い、競争劣位にあ

る組織（チーム）が競争優位にある組織（チーム）に対して、引き起こす競争逆転

現象の戦略ダイナミズムの論理を戦略J組織、リーダーの視点から分析し、明らか

にすることであった。

そこで、文化（制度）的コンテクストが強く、心理的影響による逆転現象が生じ

やすい高校野球を題材とし、広島県で 100年のライバル関係にある広島商業高校と

広陵高校野球部について比較分析を行った。両校は公立高校と私立高校という設立

形態の違いから、伝統的なチームづくりの型が異なっている。公立高校である広島

商業は施設面、人材獲得面で大きな制約条件があり、集団型のチームづくりが行わ

れてきた。それに対する広陵はフィジカルに優れた選手を中心としてチームを構成

する個人能力型のチームづくりが行われてきた。この集団型のチームを「平均底上

げ型」、個人能力型のチームを「一点豪華型」の理念型として分類、定義した。

公立高校の平均底上げ型は制約条件が多いため競争劣位にある場合が多い。した

がって、競争逆転戦略の対象を平均底上げ型チームとし、競争戦略の論理を展開し

た。競争劣位にあるものが正面からまともにぶつかり合う直接的アプローチの戦略

では逆転現象を引き起こす可能性は低い。このためリデルハート（Liddell-Hart, 

B.H.）が提唱する間接的アプローチを競争逆転戦略として仮説設定した。設定理由

としては、この戦略アプローチが①直接的・全面的な消耗戦を回避すること、②人

間の心理的な要素に基づいた効果を利用すること、③相手の努力がこちらの勝利に

結び、つくようなトラップに誘い込むことを基本的特徴としており、選手の能力では

なくプラスサムの心理や情報を利用するため、平均底上げ型チームにとって有効な

戦略となると考えたためである。

この間接的アプローチは沼上（1995 2000）の間接経営戦略に援用されており、

経営学の分野で理論的成果を上げている。間接経営戦略は「意図せざる結果Jを鍵

概念とし、これをどう扱うかを課題とした戦略であった。行為主体が増え、それぞ

れの意図と意図が合成される状況であれば、高い確率で行為の波及効果・副産物と

しての意図せざる結果が生じる。この意図せざる結果は事後的な概念であり、対処

としては事前の因果連鎖の「読みJの深化と事後の「学習」が考えられた。ただし、
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因果認識においては表面的には意図した結果のみが生じている場合も、その発生に

おいて別のメカニズムが駆動している場合もあり、誤謬的学習が行われやすいため、

クリテイカルな視点が求められる。

沼上の間接経営戦略では「意図せざる結果j 概念を直接性と間接性を分類する基

準としているが、芳賀（2011）が指摘するように戦略の目的、主体、手段と間接性

の分析軸を明確にしていけば、他者の反応次第によっては意図せざる結果が生じな

いケースも存在する。これは「意図的な間接的アプローチJという事前的な戦略概

念の可能性を示唆している。本論文の競争逆転戦略ではこの事前の意図的な間接的

アプローチと事後の意図せざる結果を利用する「結果的な間接的アプローチ」の両

方を含む戦略概念として、間接的アプローチを定義した。

間接的アプローチでは他者の行為をし1かに動員するかが関われることとなる。戦

略主体をプリンシパル、手段的行為主体をエージェントと考えれば、この動員プロ

セスはプリンシパル・エージェント関係ということもできる。菊津（2008）がいう

ように人間（エージェント）は限定合理性と機会主義的行動から、モラルハザード

やエージェンシースラックなどの行為の意図せざる結果を生じさせる。そこで、プ

リンシパノレ（戦略主体）はインセンティブやシグナリング、スクリーニングといっ

た制度（価値）による間接的アプローチのガバナンスによって、これを抑制し、方

向づけていかなければならない。

他者（メンバー）のダイナミズムを阻害せず、環境メカニズムを機能させるため

には過度の制度化は避けなければならない。ただし、ある適度の方向づけがなされ

なければ、意図的な間接性を機能させることはできない。このパラドクスに対応す

る組織概念として、本論文ではネットワーク組織のエコシステムを取り上げた。エ

コシステムは協調的ネットワーク組織を自然界の生態系のメタファーとして示され

たものである。

これを高校野球組織（チーム）に援用し、監督をキーストーン（ハブ）、選手を

ニッチに見立てたチーム内部のエコシステム、チームをキーストーン（ハブ）、学校、

保護者、 OB会などをニッチとしたチーム間エコシステム、さらには高校野球界全

体のマクロのチームフィールド・エコシステムに分類して、そのネットワークダイ

ナミズムを平均底上げ型と一点豪華型で比較分析した。

それぞれのエコシステムはキーストーン（リーダー）の価値による制度的リーダ
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、〉

ーシップによって、その境界の臨界的決定がなされている。しかし、この制度（価

値）の枠組みが厳しければ、ニッチのダイナミズムを阻害し、組織（チーム）を固

定化してしまうため、イノベーションジレンマなどが生じやすい。エコシステムの

健全性を高めるにはニッチの活性化が不可欠であり、キーストーンは制度（価値）

の枠組みや紐帯の強弱によってエコシステムの境界をコントロールしてし、かなけれ

ばならないのである。境界が拡大すれば、間接的な弱連結の強みから価値創出が促

され、イノベーションに向けたダイナミズムが生じやすい。こうした組織特性を考

えれば、エコシステムと間接的アプローチは親和性の高い組織・戦略概念であると

いえる。

沼上（2009）は 5つの経営戦略観として①戦略計画学派、②創発戦略学派、③ポ

ジショニング・ビュー、④リソースベースト・ビュー、⑤ゲーム論的アプローチを

あげている。これまで見てきたように、エコシステムによる間接的アプローチはゲ

ーム論的アプローチをベースにしつつ、キーストーンがフラットフォームを計画し、

ニッチの創発を促し、型によるポジショニングと資源（ケイパビリティ）を武器に

戦略構築するため、複眼的でダイナミックな戦略アプローチであるともいえる。

高校野球は武士道野球と呼ばれる道徳的価値のもと、文化・制度的影響が大きい

競技である。高校野球の監督（リーダー）はチームの文化・制度的正当性を確保し

つつ、競争逆転に向けた戦略・組織を構築することが求められる。現代のように選

手の価値観が多様化する時代においては、これまでの制度的リーダーシップでは競

争逆転に向けたチームづくりは不可能である。そこで競争逆転を引き起こすリーダ

ーとして制度変革型リーダーを提起した。制度変革型リーダーは新たな価値創出を

促すため、ニッチの逸脱を許容、誘発し間接的アプローチを実行するのである。

沼上（2000）の間接性の源泉と基本原理（第一部、第 4章、第 1節）において、

意図せざる結果の大きな価値を創出する論理は、メンバーの相互作用・相互依存に

よって引き起こされる「組織慣性の論理」と「環境メカニズムの論理Jである。特

にガバナンスが難しい環境メカニズムの論理はよりパワフルな間接性を発揮する。

そこで、本論文では固定的な組織慣性と散逸的な環境メカニズムのパラドクスを

解消する中間領域として、弱連結の強みを発揮するエコシステムのガパナンス領域

を創出した。我が国の「枠内主義」の組織文化に通じるこの共同的境界領域のダイ

ナミズムがエコシステムの成熟化の指標であり、ニッチの逸脱による価値創出を促
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しつつ、価値境界の枠で方向づける「意図的な間接性」の源泉となると考える。

高校野球の平均底上げ型のような競争劣位にあるチームが競争逆転を引き起こ

すためには、監督はこの領域において、心理や情報を活用した主体や手段の間接性

の高い戦略をデザイシイしなければならない。少段階での因果ロジックの戦略（読み）

では相手の想定範囲におさまってしまうため、競争逆転戦略のデザインでは「バタ

フライエフェクトJや「風が吹けば桶屋が儲かる」のような多段階の因果ロジック

が求められる。 t

さらに、競争逆転戦略には偶発性を利用して、新たな価値を取り込むシステマチ

ックな柔軟性も求められるため、失敗や損失といった意図せざる結果を許容し、そ

こから学習する回転速度の速い変革型リーダーシップが求められる口これが新たな

間接的アプローチのデザインにつながるのである。

広島商業のようにエコシステムの境界（制度・価値）が固定化してしまうと衰退

は免れないため、伝統的な平均底上げ型組織には、新たな価値を取り込む制度変革

型リーダーが必要なのである。この伝統的制度に縛られない変革型リーダーによっ

てデザインされた間接的アプローチとエコシステムの相互ダイナミズムが意図せざ

る結果をのみ込み、ながれを変えたとき、競争逆転の可能性が生まれるのである。
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2. 本研究の今後の展望

経営戦略論や経営組織論の事例として、スポーツ組織を取り上げるケースは多々

あるが、スポーツ組織のチームビルディングやゲームマネジメントに経営戦略論や

経営組織論を本格的に援用している研究は、ほとんど見られない。その意味で、本

論文の研究はスポーツ組織の発達ダイナミズムの理解と戦略構築の一つの方法論と

して、スポーツ組織の発展に寄与できると考える。

本研究は定性的データを活用しての仮説生成の研究であるため、これを高校野球

の他のチームへと応用し、定量的指標による検証を行ってし、かなければならない。

さらには平均底土げ型、一点豪華型以外の第三、第四の型の創出も検討してし、かな

ければならない。そして最終的には企業組織へとその研究射程を広げていくことを

目指す。ただし、企業組織はスポーツ競技ほど制度（ルール）が明確でないケース

が多いため、考慮すべき変数が多くなることが予想される。

また、何をもって競争逆転とするのかについても不明確である。本研究ではスポ

ーツ組織を対象としていたため、その試合、その大会を一つの区切りとして考察し

た。企業組織においてはゴーイング・コンサーンがひとつの基準であるが、何をも

って競争逆転とするのかの判断は難しい。そこで、企業組織における競争逆転とそ

の持続的優位についての研究も必要となる。

次に本研究の戦略・組織・リーダー研究の今後の課題について述べる。戦略につ

いては意図的な間接的アプローチに向けて、事例から引き出す論理をどこまで抽象

度を上げ、概念化していくのかを考えてし、かなければならない。切り捨てた部分に

意図せざる結果の芽が潜んでいることを考えれば、より詳細な定性的研究が求めら

れるからである口

エコシステム（組織）においては本研究ではリーダーに焦点を当てて考察したた

め、フォロワーの視点での研究が手薄で、あった。チーム組織のダイナミズムがリー

ダーとフオロワーの相互作用であることを考えれば、この視点での研究は不可欠で

ある。ミクロ・エコシステムの心理的結合関係を中心に、グループダイナミクスの

研究を進めていくことも必要である口

浮沈の激しい高校野球界において、 1970年代から 2000年代にかけて、すべての

年代で 5度の甲子園優勝を成し遂げた横浜高校・渡辺元智・元監督は「時代時代に

あった野球を創造していかなければならなしリと持続的優位性（強いチーム）の確
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立に向けて制度変革の必要性を強調する740

間接的アプローチを描き、ネットワーク組織（エコシステム）を成熟化させ、制

度（価値）を変革するリーダーの熟達・暗黙知を論理として明らかにすることによ

って、今後ジャイアントキリング（競争逆転）を引き起こす若いリーダーを誕生さ

せることができるのではないだろうか。

2020年に迎える東京オリンピックにおいて、フィジカルで、劣る日本チームがその

差をどうを克服して競争逆転を引き起こしていくのか、本研究が一つの方法論のヒ

ントとなればと考える。

74 2015年 12月 15日横浜高校野球部グランドの監督室でインタビュー。
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