
創発的戦略における活動の正当化

創発的戦略における活動の正当化

黒澤 壮.史

目 次.

1..は じめに

2,戦 略形成プロセス研究における創発的戦略

3.創 発的戦略 と活動の止当化

4,活 動の正当化に関する諸研究の戦略形成プロセスへの援用

5,SCEの 事例 に見る活動の正当化 と創発的戦略

6.事 例の考察 と仮説の導出

7.ま とめ

1.は じめ に

Chandler(1962>やAnsoff(1965)の 議 論 に 端 を発 した戦 略 研 究 は 、現 在 で は 内容 研 究 と

プ ロ セ ス研 究 の 分派(PeWgrew,1992,黒 澤,2008>や 、 資源 ベ ー ス 論 とポ ジ シ ョニ ン グ ・ベ

ー ス論 等 の よ う に様 々 な 分 類 が な され る等 、研 究 領 域 と して の 多 様 性 と複 雑 性 を増 して きた 。

そ う し た戦 略 論 の 中 で 、 本 稿 で はRuinn(1978)'f'Mintzberg(1.994)、Burgelmau(2002)

が 示 して き た よ うな 戦 略 形 成 プ ロ セ ス の 論 点 に 注 目 し議 論 を展 開 す る。 戦 略形 成 プ ロ セ ス研

究 は 採 用 され た 戦 略 と成 果 の 問題 で は な く戦 略 を構 成 す る プ ロ セ スや 組 織 行 動 に つ い て の 理

解 を深 め る こ とに 関 心 を寄 せ る もの で あ る。 本 稿 で は 、 戦 略 形 成 プ ロ セ.ス研 究 を考 え る.上で

重 要 な転 機 と な っ たMinllberg(1978;1994)の 議 論 を起 点 と して 、彼 が 提 唱 した創 発 的 戦 略

形 成 プ ロセ スの 議 論 を 発展 させ る方 向 性 につ い て 考 察 す る。

本 論 で は特 に 、 「活 動 の正 当 化1」 と い う論 題 に焦 点 を 当て る こ と に よ っ て 、 創 発 的 戦 略 形

成 の あ りノ∫につ い て考 察 し、 仮 説 を導 轟 す る もの とす る 。

2.戦 略形成 プQセ ス研究 における創発的戦略

戦略が組織の中でどのように成立していくかという論点は、初期の戦略論において支配的
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で あ っ た 戦 略 策 定 の 技 法 に.関す る議 論 に お い て は あ ま り見 る こ とが で き な か っ た 。Andrews

(1971)やHofer&Schendel(1978)と い っ た戦 略 計 両 の 研 究 者 達 は 戦 略 が トッ プ ・マ ネ ジ

メ ン トや ス タ ッフ部 門 だ け に よ っ て 担 わ れ て い る とい う戦 略観 を 、 暗 黙 な い し明 示 的 に 仮 定

して お り、戦 略 とい う もの が トップ な い し直 轄 の ス タ ッフ部 門 に よ って 策 定 され 、 組 織 は実

行 主 体 と して の 役 割(Andrews,1971)し か 与 え られ て い な か っ た 。 し か し、 そ う した 戦 略

観 に つ い て、Mintzberg(1978)の 反 論 に よっ て 新 た な論 点 が提 示 され る こ と と な る。

Mintzberg(1978;1994)は 戦 略 形 成 の プ ロ セ ス を 、 そ れ まで 支 配 的 で あ っ た戦 略 計 画 の プ

ロセ ス と しての 計 画 的戦 略(deliberatestrategy>と 創 発 的戦 略(emergentstrategy)と い う

2つ に分 類 し、 これ まで 扱 わ れ て い な か っ た戦 略形 成 の 創 発 的側 面 に 注 目す る こ と の重 要 性

を 喚 起 した。 す な わ ち、 そ れ まで の戦 略 研 究 が トップ ・マ ネ ジ メ ン トと特 定 の ス タ ッ フ部 門

の 行 為 に焦 点 を 当 て て い た の に対 して 、Mintzbergは 戦 略 の 創 発 的側 面 と して 、 現 場 か らの

ボ トム ・ア ップ 的 な形 成 プ ロ セ ス につ い て 言 及 す る こ とで 、 戦 略形 成 を、 よ り広 範 な 組 織 プ

ロ セ ス の 問 題 と し て 捉 え る 必 要 が あ る と 主 張 し た の で あ る。 こ れ に 対 応 す る 形 で 、

Burgelman(1991;2002)、Whittington(2003>等 も、現 場 主 導 の 戦 略 形 成 等 につ い て も分 析

の対 象 を広 げ、 特 定 の チ ー ム ・部 署 だ け の 問 題 と して で は な く、 組 織 全 体 の 問題 と して 戦 略

形 成 プ ロ セ.スを捉 えて い く こ と に な っ て い っ た。

Burgelmanは 、Mintzbergと 同 様 に戦 略形 成 の プ ロ セ.スを トップ 主 導 の プ ロ セ ス と現 場 主

導 の プ ロ セ.スと い う2つ の 視 点 を提 示 した 上 で 、 トップ と現 場 の.イ ン タ ラ ク シ ョン に よ って

戦 略 が形 成 され て い く とい う見方 を提 示 して い る。 この イ ン タ ラ ク シ ョン を通 じて 戦 略 が 進

化 して い く とい う考 え を示 す こ とで 、 議 論 の進 展 を 図 っ て い っ た の で あ る.

Burgelmanが イ ン タ ラ ク シ ョンの 問題 を トッ プ と ミ ドル とい う2つ の 階 層 間 の 関 係 と して

戦 略 形 成 を描 い て い た の に対 し、Whittingkon(2003>や 、Jarzabkowski他(2007)は 個 入 や

小 集 団単 位 で の.イン タ ラク シ ョ ン を分 析 す ぺ きで あ る 、 とい う主 張 を展 開 して い る。 こ う し

た流 れ はStrategy-As-Practiceと して 近 年 注 目度 を高 め つ つ あ る。

これ らの 議 論 は イ ン タ ラ ク シ ョン と い う視 点 を通 じてMintzberg以 降 の 戦 略形 成 プ ロ セ.ス

研 究 を支 え る重 要 な議 論 を展 開 して い る。 本 研 究 で は共 通 点 を持 ちつ つ も彼 ら とは 少 し異 な.

る点 か らMintzbergの 議 論 を.再検 討 しよ う とす る もの で あ る 。

3.創 発的戦 略 と活動の正 当化

Mintzbergが 戦略の創発的側面を提示 したことで戦略形成 プaセ ス研究は戦略策定の技

術 ・技能的側面に対する関心か ら、現場にも注 目した組織プロセスを起点として説明する必

要が生じることとなり、その後の議論に大きな影響を与えてきた。 しかし、Mintzberg(1994)
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が提示 した創発的戦略の議論の中で も、幾つかの重要な論点についてはほとんど言及 されて

いなかった。その中で本論が注 目する論点は、「(実現 された)戦 略へと戦略的なものとして

正当化 され る活動 と、そうはならない活動の違いをどのように説明するのか」 というもので
.
ある。創発的戦略とは、現場で自発的 ・創発的に生 まれた活動が継続 され、事後的に組織の

戦略として取 り込まれていくことにある.Mintzbergの 貢献は、この側面について分類 ・提

示 をしたことにあるが、nで 、「戦略(な い し戦略的)と 見なされてい く活動」が 「戦略

として定着 しなかった活動」 とどのように異なるのか、ということについては明確ではない。

この、「戦略と定着 していく/定 着 しない」活動の違いとい うことについては、Weick

(1969=1979)が 提示 した、組織化過程のモデルにおける淘汰の問題 と関連がある。Weick

は、組織の(特 に意味の)在 り方について、 イナク トメン ト、淘汰、保持、 という3つ のサ

イクルを仮定 している。このサイクルの中で、イナク トメン トによって新たに創出 されたも

のは淘汰の過程を経て保持 されるかどうか振 り分けられる。そのため、淘汰の段階で振 り落

とされて しまったものは、保持 されることなく組織には定着 しないこととなるのである。

創発的戦略形成 プロセスにおいて も、「活動が淘汰 されるか保持 されるか」 という分岐は

非常に重要であるように思われる。それは、淘汰 されて潰えた活動は、「戦略」足 りえない

と考えられるからである。そのため、戦略として定着する活動 と淘汰 されてしまう活動の区

別 をすることは、戦略の創発性に関する議論において重要な論点になりうるだろう。それは、

既に述べたように新しい活動はしば しば淘汰のプレッシャーにさらされるからである。

この点について、ビクターにおけるVHS開 発の事例(高 橋2000>は 、象徴的な事例であ

ろう。 ビクターのVHS事 業は創業 当初から大幅な赤字を抱えて続けてお り、本社からは 「家

庭用vrRの 開発は打ち切 るべき」 という強いプレッシャーにさらされていたとされている。

開発スタッフに対する人員削減の命令を受けつつも売 り一isげ予測の水増 し等を通 じてギ リギ

リの状態で開発を続け、やがてVHSの 開発にこぎつけると、ビクターは非常に大 きな恩恵

を享受す ることとなっていったというのである。

ここで重要なのは当初のVHSは 社内で穏来の収益の中核を担 うと期待 されていた存在 と

い うよりはむ しろ、当時のビクター本社が収益の上がらないVHS開 発の中止 をしようとし

ていた、 ということである。そうであれば、結果的に水.面..ドで後の主力事業が育成 されてい

たとい う状況 をどのように説明するのか、 ということが問題 となるであろう。

こういった論点についてBurgelman(2002>は 、現場主導の創発的戦略形成 プロセスを構

成するような活動は、組織能力の制約下で偶然に生まれるとい う見解 を示 している。現場に

あるアイデ ィアの善し悪しや、事業化へ と至 る道という観点か ら考 えると、それらが結果的

に見て偶然であるというBurgelmanの 主張はある程度妥当に思われる。しか し、Burgelman

も現場主導の戦略形成プロセスがどのように生成 され、組織全体にとって意味のある活動と

して組織の中で認められてい くかとい うことについて理論的説明を行っておらず、この点に
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は理論化の余地が残 されているようにも思われる。このような状況を鑑みると、現場主導の

戦略形成 プロセスについては未だ十分に説明論理が構築 されていない、といえるだろう。そ

のため、新 しい活動がどのように組織で認められるようになっていくのか、ということにつ

いて理論的説明を必要としているように,U,われるのである。 この 「認められる」という状況

を、本稿では正 当性ないし正当化の視点から議論を展開していく、、

.4.活 動の正当化 に関する諸概究の戦略形成プ ロセスへの援用

物 事 の 正 当性 や 正 当 化 と い う問 題 を扱 お うとす る場 合 、 理 論 的 基 盤 と して 組 織 論 に お い て

一般 的 に有 名 な の が
、 制 度 派 組 織 論 で あ ろ う(Elsbach&Sutton,1992)。 こ こ で い う制 度 派

組 織 論 と は 、Selznick(1957)に 代 表 され る 旧 制 度 派 組 織 論 とMeyer&Rowan(1977>や

DiMaggio&Powell(1983)に 代 表 され る 新 制 度 派 組 織 論 が含 ま れ る 。Selznickは 、 テ ネ シ

ー 川流T .事の 事 例 研 究 か ら、 目 的達 成 の ため の.手段 で あ る組 織 や 活 動 が 、 当初 の 目 的 とは

違 っ た 形 で 正 当 化 され る こ と で 制 度 化 が 促 進 され る、 と い う現 象 に つ い て 指 摘 した 、,また、

新制 度 派 組 織 論 の 議 論 に お い て も、Meyer&Rowanは 組 織.フ ィ ール ドの 中 で 、 神 話(myth)

と儀 礼(廊uaDに よ って 、 あ る種 の構 造 や 活 動 が シ ンボ リ ック な 形 で 正 当 化 され て い く とい

う現 象 に つ い て 指 摘 を して い る。Meyer&RowanやDiMaggio&Powellが 示 した の は 、 組織

の存 続 に は 社 会 的 正 当性 が 必 要 だ と い う こ とで あ り、 社 会 的 正 当 性 を獲 得 す る た め に組 織 フ

ィール ドが 同 じ よ う な行 動 様 式 や 構 造 を採 る よ う に な る、 とい う こ と を示 唆 す る もの で もあ

る。 こ の こ と は、 フ ィール ド内 の 個 別 組 織 内 に お い て も組 織 内 に お け る正 当 性 を確 立 す る こ

と で あ る種 の行 動 様 式 が 定 着 し よ り強 化 され て い く と い う こ と を示 唆 して い る(Elsbach&

Sutton,1992)。 この種 の 議 論 は 、 組 織 内 に お け る正 当化 が 創 発 的 な活 動 を 「正 当 化 され た構

成 物 と して の 戦 略 」 と して活 動 が 組 み 込 ま れ で い く論 理 を説 明 す る..F.での 素 材 を提 供 す る も

の で あ る と考 え られ る。

この よ うに 制 度 派 組 織 論 の枠 組 み は、組 織 論 に お い て 正 当 化 を論 じる代 表 的 な 議 論 で あ り、

様 々 な ア イ デ ィアや 論 理 の 素 材 を 提 供 す る もの で は あ る が 、....・方 で 正 当化 を 通 じ た制 度 化 過

程 の ミク ロな イ ン タ ラ ク シ ョ ン等 に つ い て 分 析 す る枠 組 み と して 考 え た場 合 は 、 個 別 の 活 動

につ いて 有 効 な 分 析 枠 組 み が設 定 され て い る訳 で は な い 。 そ の た め 、 制 度 派 組 織 論 に お い て

語 られ る 「制 度 化 」 や 「(フィ ール ドの)同 型 化 」 は戦 略 形 成 につ い て 示 唆 を 与え る に十 分

な 可 能 性 を含 ん で は い るが 、 組 織 内外 の 個 人 ・小 集 団 に よ る ミク ロ な イ ン タ ラ ク シ ョン につ

い て 理 解 を深 め よ う とす る場 合 、 制 度 派 組 織 論 だ け の 枠 組 み で は 不i分 で あ ろ う。

そ こで 考 え られ る別 の 理 論 的 基 盤 が 、 セ ンス ・メ ー キ ング で あ る。 セ ンス ・メ ー キ ン グ の

議 論 は 、 基 本 的 に は組 織 や 社.会の ミク ロ レベ ル の イ ン タ ラ ク シ ョ ン につ い て 分 析 す る こ と を

囁
ト
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主 眼 に お い た理 論 構 成 で あ る。Weick(1995)は 、 セ ン ス ・メ ー キ ング を個 人 的 ・社.会的 活

動 を通 して 自分 達 が 信 じる意 味 を構 築 し.てい く こ とで あ る 、 と定 義 して お り、 これ は 「自分

達 が これ か ら何 を す べ きか 」 とい う戦 略 的 な問 題 意 識 も議 論 の 射 程 に包 含 す る もの で あ る。

セ ン ス ・メ ー キ ン グ の プ ロ セ ス を 理 解 す るに あ た っ て 、Weick(1995)は まず 、1信 主 導

の セ ン ス ・メ ー キ ン グ と行 為 主 導 の セ ンス.・メ ーキ ン グ と い う労 類 を して い る 。確 信 主 導 の

セ ン.ス ・メ ー キ ン グ は 、 信 念 や 議 論 等 に基 づ い て そ の 後 の 行 為 に 先 行 す る意 味 形 成 プ ロ セ ス

で あ り、 行為 主 導 の セ ン ス ・メ ー キ ン グ とは 、 実 際 に 採 られ た 行 為 に基 づ い て 、 回顧 的 に 意

味 が 形 成 され る プ ロセ ス の こ とで あ る。 確 信主 導 で 進 む セ ンス ・メ ー キ ン グ は 、 戦 略 とい う

文 脈 に お い て は 実 行 前 の 計 画 段 階 や 、 現 場 で新 た な 活 動 を試 み よ う とす る よ う な状 況 に お け

る意 味 の生.成 を説 明 す るの に適 して い る と考 え られ る。 確 信 主 導 の セ ン ス ・メ ー キ ング は 新

た に 生 まれ る行 為 を事 前 に合 理 化 す る上 で重 要 な プ ロ セ ス で あ る。

一 方
、 行 為 が 主 導 す る セ ン ス ・メ ー キ ン グ は、 現 場 で 創 発 的 に 生 成 され る活 動 の 意 味 づ け

を考 え る に あ た って 説 明 基 盤 と して適 して い る よ うに 思 わ れ る。 そ の た め、 結 果 や 実 績 を 伴

っ て 組 織 内 で 評 価 を高 め て い くよ うな 状 況 や 、 既 に行 わ れ た 物 事 が 見 直 され る プ ロ セ ス 、 と

い.った状 況 を説 明 す る .ヒで 適 して い る。

この よ うに戦 略 の 問 題 を 議 論 す る に あ た って セ ンス ・メ ー キ ング の 議 論 は 関 わ り を持 っ て

くる可 能 性 が あ る が 、 セ ンス ・メ ー キ ング 自 体 は 社.会的 な 問 題 か ら組織 的 な問 題 まで 取 り扱

う、 非 常 に 多 岐 に渡 る論 点 を 含 む も の で あ る。 その た め、 本 研 究 で は よ り論 点 を明確 化 す る

た め に 、 セ ン.ス ・メ ー キ ング プ ロ セ ス の 中 で も 「他 者 へ の 関 わ り方Jと い う観 点 か らセ ン

ス ・メ ー キ ング の 議 論 を限 定 して い く もの とす る。

Gioia&Chittipeddi(1991)ば セ ンス ・ギ ビ ン グ(sensegiving)と い う概 念 を導 人 して 、

セ ン ス ・ギ ビ ング と セ ン ス ・メ ー キ ン グ関 係 に つ い て の 議 論 を進 め て い る。 セ ンス ・ギ ビ ン

グ と は 、組 織 の セ ン ス ・メ ー キ ン グ に 対 す る3J'の 在 り方 を説 明 す る概 念 .であ る。Gioia&

Chittipeddiは 、CEOが 組 織 メ ンバ ー の 意 味 形 成 に 対 して ど の よ う に 関 与 し よ う とす る か 、

とい う こ と につ い て 質 的 な 謂 査 を.行って い る。 ま た、 セ ンス ・ギ ビ ン グ と類 似 した概 念 と し

て 、 イ シ ュ ー ・セ リ ン グ(issueseAinq)が あ る。 イ シ ュ ー ・セ リ ン グ とは 、 組 織 に お い て

イシ ュ ー が 問 題 化 され る過 程 につ い て の研 究 で あ る。 イ シ ュ ー ・セ リ ング の 研 究 者 の 多 くは 、

ミ ド.ル・マ.ネジ ャ ー が トップ ・マ ネ ジ メ ン1・.に対 して 自分 の 重 要 だ と考 え る イ シ ュ ー につ い

て の 、 ま さに 「売 り込 む」 過 程 を研 究 対 象 と して い る(Dutton&Ashford,19932;Duttonet

al,1997;Duttonetal,2W1;.Howard-Gceville.,2007)。 イ シ ュ ー ・セ リ ング の 過 程 は 、 情 報 に対

す る意 味 づ け の 仕 方 や 論 理 構 成 ・情 報 提 供 の仕 方 や その チ ャ ネル が 分析 の 対 象 と な る。

これ らの研 究 は いず れ も、 他 者 の理 解 や 共 感 を引 き出 す こ と に よ っ て 周 囲 を 動 か す 、 とい

う現 象 を 説 明 す る こ と に 焦 点 を 当 て て い る。.その た め 、 こ う した研 究 者 達 の基 本 認 識 と して

は 、 例 えば 戦 略 的 な 事 案 に つ い て 、.本来 的 に戦 略性 が 物 事 に 備 わ っ て い るの で は な く、 組 織
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の 中 で あ る種 の 物 事 が 「戦 略 的 で あ る」 とい うPYO.{を 結 果 的 に 皆 が持 つ こ とで戦 略 的 に な っ

て い く(Du伽n&Ashford.,1993)、 と い う認 識 上 の 前 提 が存 在 して い る。

この 議 論 は 、 既 に指 摘 した創 発 的 戦 略 の 残 され た論 点 の探 求 に あ た って 非 常 に 重 要 な 理 論

的 視 点 を提 供 して い る。 トップ ・マ ネ ジ メ ン トへ の 情 報 提 供 等 を通 じて 、 組 織 の 中 で の 主 要

な 関 心 事 を 形成 して い くプ ロセ ス は 、 しば しば戦 略 的 な問 題 と も関 連 して くる 可能 性 が 高 い

か らで あ る。Dutton&Ashford(1993)は 、 戦 略 的 な イ シ ュ ー と い う もの は 先験 的 に 存 在 し

て い るの で は な く、 あ る種 の イ ン タ ラ ク シ ョ ンを 通 じて 形 成 され て い く、 と い う こ とに つ い

て 指 摘 して い る。

この よ うに 、 イ シ ュ ー ・セ リ ング の 研 究 に お い て 明 らか に しよ う と して い るの は 、 本 来 的

な属 性 と して は 必 ず しも戦 略 的 な 意 味 を持 ち え な い イ シ ュ ー も、 組 織 メ ンバ ー間 の イ ン タ ラ

ク シ ョンの 過 程 を 経 て 戦 略 的 で 重 要 な 意 味 づ け を され た り、 も し くは 事 後 的 に振 り返 っ た 時

に重 要 で あ る と認 識 され るべ きで あ っ た イ シ ュ ー が、 イ ン タ ラ ク シ ョ ンの 結 果 と して 見 落 と

され る 、 とい う よ うな 意 味 づ けの され か た につ い て の 問 題 で あ る。 重 要 な 意 昧 づ け が な され

な か っ た イ シ ュ ー や活 動 は 無 視 され た り淘 汰 され て い く。 そ の た め、 あ る イ シ ュ ー が ど の よ

う に形 成 され て い くの か 、 と い う こ と に 対 す る知 見 の 蓄 積 は、 戦 略 形 成(特 に 創 発 的 戦 略)

の 議 論 に お い て も重 要 とな る よ う に思 わ れ る。 以 下 で は 、 当 初 、 組 織 の 中 で重 要 と.見な され

な か っ た イ シ ュ ー を周 囲 に重 要 な イ シ ュ ー で あ る と認 知 して も ら う た め の活 動 に つ い て の 事

例 を 考 察 し、 仮 説 を導 出 す る。

5.SCEの 事例 に見 る活動の正 当化 と創発的戦略i

ここまでは活動の正当化と創発的戦略についての理論的な関係 について説明 してきたが、

以.下では.ソニーのゲーム事業参入における創発的戦略形成 プロセスにおいて、どのように活

動が正当化され、それがどのような意味を持っていたのか、 ということについて考察する。

まず、ソニーのゲーム事業参入経緯 としては、Hame1(2000)に よって、久多良木健元

SCE社 長がエンジニアだった頃に個人的に立ち上げたプロジェク トに端を発 していることが

示 されている。当初の久多良木氏 とゲームの関わりは、社内事情か ら社内で極秘裏に進め ら

れた任天堂の新型ゲーム機へのデジタル ・オーデ ィオ ・チップ提供であった。 しか .し、この

任天堂の新型ゲーム機が当時ソニー社内で公認の下で別途進められていたコンピュータのプ

ロジェク トと競合 していたため、社内ではソニーとソニー ・ミュージック ・エンターテイン

メ ントの一部関係者だけが知る中、非公式に開発だけが先行 していった。 しかし、このチ ッ

プを提供するプロジェク トも任天堂側 とのやり取 りの中で破談になり、社内のプロジェク ト

と競合 していたことが露見した久多良木氏は、社内で極めて厳 しい立場に追い込まれていた、
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と され て い る 。 しか し、 .競合 して い た そ の プ ロ ジ ェ ク トは その 後 頓 挫 す る こ と と な る。 こ の

チ ッ プの 件 が流 れ た後 も、 .久多良 木 氏 は 開 発 と構 想 を練 り続 け、 そ れ を今 度 は ゲ ー ム機 の 開

発 とい うプ ラ ンへ と展 開 させ て い く。

しか し、 こ の 時点 で は オ ーデ ィオ ・チ ッ プ を含 め て 社 内 で は公 認 の 活 動 で は なか った た め 、

活 動 を更 に推 進 して い くた め に、 本 社 か ら の承 認 を得 よ う と い う努 力 を 始 め る こ と とな る。

そ の 努 力 の 結 果 と して 、 多 くの 反対 の 中 で 当 時 の ソニ ー社 長 で あ る大 賀 氏 か ら協 力 を得 られ

る こ と とな るの だ が、 この 際 、 久 多 良木 氏 は新 規 事 業 の ゲ ーム 機 を ゲ ー ム 単体 で は な く、 音

楽 や 映 像 を再 生 す る マ ル チ メ デ ィア端 末 と して位 置 づ け、 ソニ ーの デ ジ タル 技 術 へ の 転 換 の

シ ンボ ル とい う意 味 づ け を した と され て い る(41amel,2000>。 ま た 、合 理 性 の 言 説 だ け で な

く、 オ ー デ ィオ ・チ ップ の....イ牛を 持 ち 出 して 、 「任 天 堂 に泥 を塗 られ て 、 黙 って い るの か 」

と い う発 言 を す る(日 経 ビ ジ ネ ス,1999年 玉0月4日 号)な ど、 感 情 に訴 えか け る よ う な 言

説 を用 い て大 賀 氏 の 協 力 を取 り付 け て い っ た と され て い る。

そ の 後 は 、 オ ペ レ ー シ ョン上 の 課 題 は あ っ た が 、 ソニ ー と ソニ ー ・ミュ ー ジ ッ ク ・エ ン タ

ー テ イ ン メ ン ト(SME)か ら の 謁 資 で ソ ニ ー ・コ ン ピ ュ ー タ ・エ ン タ ー テ イ ン メ ン ト社

(SCE)が 設 立 され て 以 降 は 久 多 良 木 氏 が 水 面 下 で 行 っ て い た 活 動 に 対 して サ ポ ー ト体 制 も

確 立 し、 無 事 に ゲ ー ム事 業 へ と参 入 を果 た す こ と と な る。 当初 は、 「ゲ ー ム な ど ソ ニ ー の ビ

ジ ネ.スで は な いJと 批 判 的 だ っ た人 物 も、SCEの 成 功 に よ って 利 益 貢 献 に お い て 中核 事 業 に

な る につ れ て 、 異 論 が 無 く な っ て い っ た と され て い る。 そ の 後 、DVDや ブ ル ー レ イ デ ィス

ク 再生 機 能 を搭 載 した 後 継 機 種 の 投 入 を通 して 、 参 入 以.前は.一部 の 間 で しか受 け入 れ られ て

い な か っ た ゲ ー ム機 の マ ル チ メ デ ィア 端 末 化 が 現 実 の物 と な り、 全 社 的 、 社 会 的 に も広 く認

知 され て い くよ う に な っ て い った の で あ る。

6.事 例の考察 と仮説の導 出

本事例は、創発的な戦略形成が複雑な過程 を経ているか物語るような内容であるといえる

だろう。久多良木氏のチップ開発がそうであったように、現場レベルで創発的に行われる活

動は、 それが創発的であるが故に活動の継続 を保証 されていない、ということが問題となる

のである。事実、最終的にゲーム事業参入 とい う形で実現はしたが、任天堂へのチップ提供

という活動は社外の協力関係が切れた時点で中断 して しまっ.ている。そのため、現場での創

発的な活動が継続 ・伝播するメカニズムについての説明論理構築が創発的戦略の概念をより

発展 させ ることとなるであろう。本論では、「セ ンス ・メーキ ング/イ シュー ・セリングを

通 じた活動の正当化」 という観点からこの説明論理構築に向けた取 り組みを試みる。

事例 に見 られた久 多良木氏による大賀氏等に対す る.イシュー ・セリング ・プロセスは、 ソ
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ニ ー の ゲ ー ム事 業 参 入 に お い て 非 常 に重 要 な 役 割 を果 た して い た と い え る。 まず 今 回 の 事 例

で は、 イ シ ュ ー を売 り込 む に あ た っ て 、button&Ashfordが 提 示 した概 念 の 中 で も、.イシ ュ

ー の フ レ ー ム化 、 バ ン ドル 化(他 との 関 連 づ け)、(売 り込 む)チ ャ ネル の 選 択 と い う特 徴 が

.見られ る。.

まず 、 久 多 良 木氏 は イ シ ュ.一の フ レ ー ム化 につ い て 、 ゲ ー ム を単 体 と して で は な く、 マ ル

チ メ デ ィア の プ ラ ッ トフ ォ ー ム と して 周 囲 に捉 え て も ら.うよ うに働 きか け た こ とで あ る 。 こ

れ は 、 全 て の 人 間 に対 して 功 を 奏 した 訳 で は な か っ た が、 少 な く と も大 賀 氏 を 動 か す 際 の1

つ.の論 拠 で あ った 。

ま た 、 ソニ ーの デ ジ タル 化 の シ ン ボル 的 役 割 を担 わせ た よ うに 、 ゲ ー ム事 業 は 当 時 ソ ニ ー

が 抱 え て い た 「デ ジ タル 技 術 へ の シ フF」 とい う問 題 と関連 づ け られ て(バ ン ドル 化)提 示

され た とい う こ と も新 規 事 業 を正 当化 す る論 理 と して 非 常 に重 要 で あ る。

最 後 に 、 イ シ ュ ー を 売 り込 む チ ャ ネ ル の 問 題 で あ る。Dutton他(2001>の 調 査 に お い て も

見 られ た よ うに 、 人 脈 が イ シ ュ ー ・セ リン グ に お い て 重 要 な役 割 を果 た した と い う こ と が挙

げ られ る。 本 事 例 で はSME専 務(当 時 〉 の 丸 山 氏 を 通 じて 大 賀 氏 ヘ ア ピ ール す る機 会 を得

た との 経 緯 が あ り、 人 脈 の 活 用 を見 る こ と が で き る。 そ して 、 トップ ・マ ネ ジ メ ン トで あ る

大 賀 氏 へ 売 り込 む こ とに 成 功 し た とい う こ と は ゲ ー ム の 事 業 化 に 向 け た 活 動 を社 内 で 正 当 化

す る.ヒで 非 常 に重 要 だ 一)たと され て い る(Hame1,2000;日 経 ビ ジ.ネス,1999年10月4日;;)。

これ らの こ と は、 創 発 的 な活 動 が全 社 的 に 「戦 略 的 な 活 動 .1と して意 味 を持 ち 実 現 され る

に あ た って 極 め て 重 要 な プ ロ セ スで あ る1、本 事 例 に お い て は 、 あ る 時 点 か ら単 に創 発 的 な活

動 と い うだ けで な く、 トップ か ら も認 め られ た 戦 略 的 な酒 動 とい う意 昧 も付 与 され る こ とに

よ っ て、 事 業 化 を実 現 す る こ と が で き た と解 釈 で き る で あ ろ う。 こ こ か ら も、 創 発 的 な活 動

が.イシ ュ ー ・セ リ ング ・プ ロ セ ス を経 て 戦 略 性 を獲 得 して い っ た こ とが 伺 え る。

今 回 事 例 で 示 した イ シ ュ ー ・セ リ ン グ ・プ ロセ ス は、 確 信 主 導 の セ ン ズ ・メ ー キ ン グの 議

論 と強 く結 び つ い て い る。 ゲ ー ム事 業 参 入 ま で の 久 多 良 木 氏 の活 動 は 、 ゲ ー ム事 業 参 人 と い

う組織 的 行 為 の前 段 階 で る こ とか ら、 確 信 の 醸 成 プ ロ セ ス と い う捉 え方 を す る こ と が で き る

だ ろ う。 そ して 、 実 際 に ゲ ー ム機 を 投 入 し、CDプ レ ー ヤ ー やDVDプ レ ー ヤ ー と して 消 費

者 に 用 い られ る こ と で 、 全 社 的 に 「ゲ ー ム機 の マル チ.メデ ィア端 末 化 」 と い う意 味 が 行 為 主

導 の セ ン.ス ・.メー キ ン グの 結 果 と して 醸 成 され て い っ たの で あ る,

これ ま で の 考 察 に 基 づ い て 、 以 下 の 仮 説 を 導 出 す る。

仮説1:組 織における戦略上重要なイシューは、組織内の各利害集団(な い し個人)に おけ

る既知の関心と結びつけられることによって成立する。
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仮説的にソニーにおけるゲーム事業参入の事例 を見ると、組織の中で全 く新たな関心を呼

び起 こしたというよりもトップ ・マネジメン トや賛同者の既知の関心事 とr一 ム事業参入の

意味を結び付けていた、という点が伺える。無論、その結びつけられた意味は論理上の問題

だけではなく、実際の事業と現実的に結.びつけることのできる範囲で成立 しているものであ

る。イシ3一 の提供者は現実的な範囲で売 り込むべきイシューに意昧を見出 し、相手の関心

に応 じてそれを結びつけるという側面が存在す ると考えられ る。SMEの 専務 に対 して は、

CD利 用の拡大という側面か らゲーム事業参.人に対する関心を引 き出 し、当時の トップで あ

った大賀氏からは図1で 示したような複数の理由によって関心を引 き出したというのは、各

利害集団 ・個.人が異なる関心を寄せているため、それぞれに向けた意味 を付与する必要があ

るということを暗示 しているように思われる。

仮説21組 織における物事の重要性は、その認識が共有される個人ない し集団を媒介して組

織に伝播す る

仮説1に おいて提示 した、各利審集囲の問題 と関連 して、.イシューが持つ意味は相手の

関心 と結び付 きやすい集団(個 人〉 と結びつきに くい集団(個 人)も 存在す る。SCEの 事

例でいえば、CDメ デ ィアの利用拡大が見込まれるSMEに ついては賛同者 を早期に見つけ

られたものの、特に競合プロジェク トを抱えていた当時の ソニー社内では協力を得 られる

のが難 しかったとされる。 しか し、最終的に大賀氏の.協力を取 り付 けるとい う段階におい

ては、既に賛同していたSMEの 丸山氏の.協力が功 を奏 したことが示 されている(日 経ビジ

ネ.ス1994年10月4口 号)。 このように、例 えそれぞれ理由が異なっていたとして も、イシ

ューに対す る賛同者を見つけることで組織の中で理解の輪が広がる可能性 を示 しているよ

うに思われる。
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仮 説3-a:不 確 実 性 は 確 信 主 導 の セ ンス ・メ ー キ ング の 障 害 とな る

仮 説3・b:不 確 実 性 は 行 為.:主導 の セ ンス ・メ ー キ ング プ ロ セ スの 中 で 肖9減され る

3-aの 仮 説 と3-bの 仮 説 は 、 特 に確 信 主 導 の セ ンス ・.メー キ ン グの 難 し さ を示 す もの で あ

ろ う。 つ ま り、 新 しい試 み が 始 め られ る 以 前 の 段 階 に お い て は、 しば しば 好意 的 な 意 味 形 成

が 簡 単 で は な い 、 と い う こ とで あ る。 新規 事 業(こ の 場 合 は ゲ ー ム事 業)に お い て 、 それ が

どの 程 度 成 功 を 収 め る か 、 と い う こ とに は不 確 実 性 が 伴 って い る。 そ の た め、 「ゲ ー ム機 の

マ ル チ メ デ ィア端 末 化 」 とい う コ ン セ プ トも当 初 か ら社 内 で 十 分 に理 解 を得 られ た とい う訳

で は な い が(Hamel,2000)、 製 品 化 や 商 業 的 な成 功 を も た ら した 後 で の 行 為 主 導 の セ ン ス ・

メ ー キ ング に お い て は、 そ の 不 確 実 性 は 「実 績 」 とい う素 材 を 手 が か り と して不 確 実 性 が 削

減 され て い る可 能 性 が あ る だ ろ う。

7..ま と め

本 研 究 は 、Mintzbergが 指 摘 した戦 略形 成 の 創 発 性 に つ い て 注 目 しつ つ 、 創 発 的 戦 略 を説

明 す る 論 点 と して の 活 動 の 軍 当化 プ ロ セ ス に つ い て 、 セ ン ス ・メ ー キ ン グ並 び に イ シ ュ ー ・

セ リン グ とい う観 点 か ら考 察 した 。 こ こ まで 繰 り返 し述 べ て きた よ うに 、 戦 略 の プ ロセ ス と

い う論 題 を扱 う限 り、 戦 略 と は組 織 プ ロ セ ス を通 じて 形 成 され る物 で あ り、 その た め 組織 の

問 題 を 議 論 せ ず に戦 略 の 問 題 を議 論 す る こ と もで き な い 、 とい う こ と が主 張 の 根 底 に あ る。

また 、 活 動 の正 当 化 に お い て 、 人 々 が どの よ うに 自分 が 関 わ る 活 動 を正 当 化 しよ う とす るの

か(Suddaby&Ureenwood,2005>と い う こ と を理 解 す るの が 第 一 歩 と な り うる と考 えて い

る。 本 研 究 で は 正 当化 メ カ ニ ズ ムの 論 理 構 築 と い う点 に まで は 至 ら な か っ た が 、 イ シ ュ ー ・

セ リング 研 究 に お い て 示 され て い た フ レー ム化 や バ ン ドル 化 、 チ ャ ネル の 問 題 が事 例 に お い

て もnに 見 られ る こ とか ら、 セ ンス ・メ ーキ ン グ並 び に イ シ ュ ー ・セ リン グ を理 論 基 盤 と

して考 察 す る こ との 意 義 を見 出 す こ とに貢 献 した と考 え て い る。

ま た 、 別 の 貢 献 と して は、 特 に イ シ ュ ー ・セ リン グ の 先 行 研 究 にお い て 、 調 査 研 究 に お い

て も個 別 の 文 脈 ま で言 及 す る よ う な事 例 研 究 は 非 常 に稀 で あ り、 本 研 究 は イ シ ュ ー ・セ リ ン

グ が な され る文 脈 に も言 及 しな が ら議 論 を展 開 し た と い う点 に お い て 一 定 の 貢 献 が あ っ た と

考 え て い る 。 また 、同 時 に今 後 の研 究 課 題 と して残 され る よ うな 限.界 も存 在 して い る。 まず 、

本 事 例 は 定 性 研 究 で あ りな が ら公刊 資 料 に 基 づ く もの で あ り、 当 事 者 へ の イ ン タ ビs一 を踏

ま え た もの で は な い た め 、 調 査 方 法上 の 信 頼 性 と外 的 妥 当 姓 に つ い て 課 題 を残 して い る。 そ

の た め 、 こ こか ら導 出 され た 仮 説 を検 証 す るプ ロ セ ス が 必:要 に な る だ ろ う。 ま た、 セ ンス ・

メ ー キ ング 並 び に.イ シ ュ ー ・セ リ ング の 議 論 を基 盤 とす る き っ か け を提 供 して い る もの の 、
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活動の.正当化 と創発的戦略形成プロセスの関係を説明する論理の構築という点にまで至って

.
いないことである。この点は、将来的な研究課題として残 される。

本研究はこうした課題 を残 してはいるが、戦略形成における組織 プロセスの問題は、今後

も重要な論点となりうるだろう、

【 注 】

瓦 本 論 で扱 う 「活動Jは 、Mintzberg(1975)に お け る 「acfivity」に相 当 す る。 類 似 す る用語 と して行 為 ・

行 動 とい う概念 が 存 在 す るた め 、 本 論 とは 別 に 簡 単 な 区別 を示 して お く。活 動 は複 数 主体 に よ る行 為 ・

行 動 に よ る構 成 物 で あ る が、 更 に行 為 ・行 動 が 連続 的(な い し継 続 的 〉 に 生 成 され る こ とに よ っ て成 立

す る、 そ の た め、 本 論 で活 動 は、 「(原則 と して)複 数 主 体 に よ る行 為 ・行 動 が 比 較 的 安 定的 に繰 り返 さ

れ る こと に よっ て維 持 され る ものJと して定 義 づ け て お く もの とす る。

2イ シ3・ セ リ ング 研 究 の傾 向 と して は ミ ドル ー トップ とい う階 層 上 の 枠 組 み に基 づ く研 究 が 多 い が、

定 義等 に よ って規 定 され て い る訳 で は な く、 必 ず しも階 層 間 の枠 組 み に 限定 され る もの で はな い。
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