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は じ め に

最近の若者にとって，組織というと何か遠い存在のように感じら

れるようだ。実際には，何らかの組織に属してその恩恵を受けてい

ても，意識することが少ないのかもしれない。あるいは，個人ばか

りが注目される世の中だからなのかもしれない。いずれにしても，

教壇に立っていて，学生たちの組織に対する関心が薄れてきている

と感じるようになった。

一方，社会人MBA（経営学修士）の授業などをしていると，会

社の実務に携わる人たちは，組織を日々身近に感じていることが

伝わってくる。しかし，自分の職場での経験がすべてなので歪曲

した理解をしてしまうことも多い。とくに，職場がうまくいってな

い場合などは「組織 =制約するもの」という一面ばかりがクロー

ズ・アップされる。「自分が働く組織が大好きだし，組織ってすば

らしい」と言う実務家にはほとんどお目にかかったことがない。

われわれは，このような組織に対する無関心と誤解が蔓延するこ

とを危惧している。組織というのは人類史上で最もすばらしい社会

的発明の 1つである。これまで人類の発展に貢献してきたし，今

後もわれわれの活動の可能性を高めてくれるであろう。それにもか

かわらず組織に対する関心や理解が薄らいでいるとしたら，それは

大変残念なことだ。組織論が存立する基盤が揺らいでいるとも言え

る。

もちろん，「組織論」の伝道者として，誤解や無関心を引き起こ

してきた原因に心当たりがないわけではない。もともと，組織論と

いうのは外からその構造や機能を観察する学問であるから，そこで
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働く人々の視点が抜け落ちていた。身近であるはずの組織が，遠い

抽象的な理論体系のみによって語られてきたのである。

そこでわれわれは，新しい視点の「組織論」をそこで働く人たち

に捧げる。本書は身近な組織の出来事を，読者であるあなた視点の

組織論として再構築し，身近な感覚を残したまま体系的に説明す

る。すなわち，観察者視点の組織論を当事者視点に引き戻して表現

するという試みである。

あなた視点の組織論を描くにあたって，われわれが最も気をつけ

たことは，立場の変化である。立場や役職が変われば，組織へのコ

ミットも違ってくる。新人のときは働く個人としての立場が何よ

りも優先されたとしても，管理職になって組織の責任を負うように

なるにつれて，いつの間にか組織の立場でものを見るようになって

いく。また，役職が上がるにつれて権限が拡大し，自分ができるこ

との範囲が広がっていくため，自然に視野も広がっていく。会社に

入りたての新入社員と，会社の責任を一身に背負っている社長とで

は，直面する問題や組織に対する向き合い方が異なる。

これはつまり，読者であるあなた自身の立場が変わるごとに，組

織の見え方や必要とされる組織論の内容が変わることを意味する。

そこで，われわれは，ありがちな想定を架空の話としてつくり，読

者である「あなた」を主人公として登場させることにした。仕事選

びに始まり，会長を経て引退する物語である。各章では，それぞれ

のキャリア・ステージで生まれそうな疑問や直面するであろう経営

課題を，あなたの疑問という形で示した。たとえば，会社に入った

あなたは，「なぜ杓子定規にルールに従わなければならないのか？」

という疑問を抱くことになる。このような個人視点の疑問に対して

は，組織運営の視点から「ルールを定めず，みんなが好き勝手に仕

事をすると全体としてかえって非効率になるから」と応えている。
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このように，個人の論理と組織の論理を呼応させた。

上記のような個人と組織の関係は，両者の利害の不一致として古

くから組織論では問題になってきた。本書では，キャリア・ステー

ジに沿って，このような不一致から生じる疑問を示している。入社

から管理職になるまでをキャリア初期（第 1～4章），会社組織の中

堅として活躍する期間をキャリア中期（第 5～8章），トップに立っ

てから引退するまでをキャリア後期（第 9～12章）として，それぞ

れの時期に感じやすい疑問と役立ちそうな理論を紹介している。

まず，学生目線で自分のキャリアを考えるところから物語はス

タートする。主人公であるあなたは，「人はなぜ働くのか？ 会社と

は一体何をするところか？」という疑問を抱く。第 1章「キャリ

アを考える」，ではこれらの素朴な疑問に答えながら，本書を読み

進めるのに必要な前提知識を学ぶ。

続くキャリア初期の第 2～4章では，入社したあなたが，職場で

仕事をすることに慣れるのに四苦八苦する様子が描かれる。「こん

なはずじゃなかった」と期待が裏切られたり，会社の仕事の進め方

に疑問を抱くようになったりする。杓子定規な規則に嫌気がさし，

渡された異動の辞令に対しても「どうして会社は人を異動させるの

か？」と疑問を持つようになる。

これらの疑問はいずれも働く個人の立場をストレートに示したも

のである。組織の立場からすると，規則がなければかえって効率は

落ちるし，適材適所によって働く個人にとっても十分なメリットが

ある。組織の論理を理解したあなたは，組織と個人との関係につい

てより深く考えるようになる。

キャリア中期の第 5～8章では，中間管理職となったあなたは，

これまでとは逆に会社の立場でものを見るようになる。部下を持

つことになったあなたは，自分以外の人に仕事をしてもらう難し
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さや，部内をまとめて適切な意思決定をすることの大切さを実感す

る。自分の管理する部署におけるもめごとにさいなまれ，いかにし

てコンフリクトを解消すればよいのかを考える。また，経営企画室

のスタッフの一員として適切な組織デザインについて思い悩んだり

もする。

この段階では，会社の立場に立ったといっても，実際には自分が

責任を持つ部署レベルが問題となる。リーダーシップ，意思決定，

ならびにコンフリクト・マネジメントなどはその典型である。これ

らの問題にしっかりと取り組むことによって，あなたは組織内部の

マネジメントに精通することになる。

キャリア後期の第 9～12章では，トップ・マネジメントになっ

たあなたが事業や会社を背負うことになる。トップともなれば，内

向きの仕事よりも外向きの仕事に多くの時間を割かなければならな

い。なぜ組織が外部の環境に目を向ける必要があるのか。いかにし

て外部との関係を構築していけばよいのか。周囲と関係をうまく構

築して，共に価値を生み出していくことが大切だ。

この段階では，文字どおり，あなたは会社を代表して立ち回るこ

とになる。環境への適応や価値創造のマネジメントなどを通じて，

組織外部のマネジメントに取り組むことになる。

そして，会長に退いたあなたは，社会貢献を考えるようになる。

経営は，決して金儲けのツールというだけではない。経営や組織を

活用した社会問題の解決 ソーシャル・イノベーション につ

いて考えるようになる。

しょせん，限られたスペースで組織論のトピックを網羅すること

はできない。それぞれの章末には，読者であるあなたが，さらに学

ぶのに役立つ文献案内を示した。������（コラム）として，知ってお

いてほしい組織論研究を紹介しただけでなく，組織論的に見て興味
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深い映画も ��	
�（ムービー）として紹介しておいた。組織論をもっ

と身近に感じてほしい，組織についてもっと深く考えてほしい，と

いうのが著者たちの願いである。当事者の疑問を軸にした展開は

読み進めやすいし，解説の大部分はオーソドクスである。経営組織

論，組織行動論はもちろん，制度面を補えば経営学入門などでも活

用できる。本書が，組織論に興味を持っていただくきっかけとなれ

ば望外の喜びである。

　
*　*　*

最後に，ともすれば「遊び過ぎ」とおしかりを受けかねない企画

に賛同してくださった有斐閣，4人の著者たちのスケジュール管理

とばらばらのパーツだった原稿をとりまとめる苦労を一手に引き受

けてくださった書籍編集第二部の尾崎大輔氏，読者目線の鋭いコメ

ントで原稿のブラッシュアップを促してくださった井上由貴さんと

早稲田大学井上ゼミの諸君に感謝の気持ちを表したい。

そして大学という組織を研究教育のみならず，運営面でも支えて

おられる職場の諸先輩方に敬意を表して本書を上梓したい。

2010年 3月

著 者 一 同
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著 者 紹 介

稲葉 祐之（いなば・ゆうし） 【第 1・9・12章】

1970年生まれ

2003年，ケンブリッジ大学ジャッジ・ビジネススクール博士課程修了

現 職：国際基督教大学教養学部上級准教授，Ph.D. (Management

Studies)

主 著：Japan’s New Local Industry Creation: Joint Entrepreneur-

ship, Inter-Organizational Collaboration, and Regional Regener-

ation. (Alternative Views Publishing, 2009)；「共同企業家 複

雑な問題の解決者としての企業家」宮本又郎・加護野忠男／企業家研

究フォーラム編『企業家学のすすめ』（有斐閣，2014年）；エドガー・

H・シャイン『新しい人間管理と問題解決 プロセス・コンサルテー

ションが組織を変える』（共訳，産能大学出版部，1993年）；エド

ガー・H・シャイン『組織セラピー 組織感情への臨床アプローチ』

（共訳，白桃書房，2014年）

井上 達彦（いのうえ・たつひこ） 【第 8・10・11章，全体調整】

1968年生まれ

1997年，神戸大学大学院経営学研究科博士後期課程修了

現 職：早稲田大学商学学術院教授，博士（経営学）

主 著：『情報技術と事業システムの進化』（白桃書房，1998年）；『事

業システム戦略 事業の仕組みと競争優位』（共著，有斐閣，2004

年）；『日本企業の戦略インフラの変貌』（共編著，白桃書房，2004），

『収益エンジンの論理 技術を収益化する仕組みづくり』（編著，白

桃書房，2006年）；『模倣の経営学 偉大なる会社はマネから生まれ

る』（日経 BP社，2012年）；『ブラックスワンの経営学 通説をく

つがえした世界最優秀ケーススタディ』（日経 BP社，2014年）
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鈴木 竜太（すずき・りゅうた） 【第 1・2・6・7章】

1971年生まれ

1999年，神戸大学大学院経営学研究科博士後期課程修了

現 職：神戸大学大学院経営学研究科教授，博士（経営学）

主 著：『組織と個人 キャリアの発達と組織コミットメントの変化』

（白桃書房，2002年）；『自律する組織人 組織コミットメントとキ

ャリア論からの展望』（生産性出版，2006年）；「日本的キャリアシス

テムの価値創造のメカニズム」（共著，『一橋ビジネスレビュー』第 56

巻 1号，76 92頁，2008年）；「組織文化と組織コミットメントの関係

に関する実証研究 クロスレベル分析を通じて」（共著，『組織科学』

第 41巻 2号，106 116頁，2007年）；『関わりあう職場のマネジメン

ト』（有斐閣，2013年，第 56回日経・経済図書文化賞受賞）

山 下 勝（やました・まさる） 【第 3・4・5章，��	
�◆～↑】

1972年生まれ。

2001年，神戸大学大学院経営学研究科博士後期課程修了

現 職：青山学院大学経営学部教授，博士（経営学）

主 著：『プロデューサーのキャリア連帯 映画産業における創造的

個人の組織化戦略』（共著，白桃書房，2010年）；「日本の映画産業の

『ダークサイド』 企画志向と信頼志向の間で」（『一橋ビジネスレ

ビュー』第 53巻 3号，22 35頁，2005年）；「革新へとつながる企業

家の意図 コンテンツ開発に見るパートナーシップの役割」（共著，

『組織科学』第 39巻 3号，61 70頁，2006年）；“Boundaryless Ca-

reer and Adaptive HR Practices in Japan’s Hotel Industry” (共

著，Career Development International, 11, 230 242, 2006)
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章扉イラスト オカダケイコ





� 第 1章 キャリアを考える 個人の欲求と会社の目的

　
プロローグ

小学生や中学生のとき，「将来の夢」といったテーマの作文をよ

く書かされ，自分の将来に思いを
は

馳せた。しかしその将来が近づい

ている最近では，あまり考えなくなった。というより考えるのを避

けている気がする。テレビや新聞で経済や企業のニュースが流れて

いても，どこか自分とは遠い話のように聞こえ，あまり関心が持て

ないでいた。しかし，小学生，中学生のときに考えていた将来は着

実に近づいてきている。

仕事はどうやって選んだらよいのか，そもそもなぜ働くのか，会

社とは何をするところだろうか，どこで自分は働くのだろうか，そ

んな問いが頭のなかでときどき浮かぶのも事実である。

何事もいろいろ調べてから。そう思ってあなたは書店へ行き，こ

の本を買った。ほかにもいろいろな本があったが，たまたま開いた

ページにあった「人はなぜ働くのだろうか？」という問いが頭に引

っかかり，「経営組織」と書かれたこの本を買って，ぱらぱらとめ

くってみた。

　

1 個人の欲求と働き方

仕事のことを考えるときに，あなたが必ず思うことは「なぜ仕事

をするのだろうか？」という疑問である。働いたことがなくとも，

それはお金のため，と多くの人が答えるだろう。あなたはこんな状

況を考えてみた。十分なお金をもらえるが，勤務中何もしないで 1

人で個室に閉じ込められ，座っていなくてはならないという仕事

だったら引き受けるだろうか。自分だったら，何かやることがなか
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「あなた」もついに社長になり，会長にまでなってしまったのか，

最後まで読み終わったあなたはそう思ったかもしれない。キャリア

の進展に沿って，キャリアに関わる経営組織の理論を紹介していく

ことが本書の特徴の 1つである。言い換えれば，当事者の目線で

経営組織を眺めてみようと考えているところに本書の特徴がある。

本書に登場する「あなた」は，本書を手に取るところから，会社

に入り，順調に出世し，最後は社長・会長にまでなり，1つの会社

でキャリアを終わることとなっている。組織にとらわれないキャリ

アや転職することが特別なことではなくなってきている昨今の状況

から考えれば，古いスタイルのキャリアかもしれない。本書を読ん

でわかるとおり，キャリアが進展していくなかで，立場や役割も変

わってくる。そして，立場が変われば見えてくるものや考えなけれ

ばならないことが変わる。部下は部下の見えている範囲で考えてい

るし，上司は上司の見えている範囲で考えることになる。

筆者の 1人が以前行ったキャリアに関するインタビューで，あ

るベテラン社員は，若い頃は組織が自分の向こう側にあったけれど

も，知らぬ間に自分が組織の側に立っていたということを話してく

れたことがある。また若い頃は会社のやり方に対して不満や疑問を

もっていたが，知らぬ間にそれを若い人に言われる立場になり，今

度は逆にそれについて若い人に説明する役割になっていたともおっ

しゃっていた。

そしてそれぞれの立場における疑問をスタートに，経営組織のさ

まざまな理論を紹介することで，地に足のついた経営組織論を紹介
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しようというのが著者たちの意図でもある。

このようなあなた視点から導かれる疑問に対して，本書では異な

る視点からの回答を用意した。たとえば，マニュアルがなぜ必要な

のか，という新人視点からの疑問に対しては，組織にとってのマニ

ュアルの必要性を理論とともに紹介した。会社のなかにはさまざま

な視点や立場があるが，その最も大きなものは個人（ミクロ）の視

点と組織（マクロ）の視点であろう。疑問を挟みながら，この 2つ

の視点を意図的に対比させて紹介することが本書の 2つめの特徴

であろう。

通常，個人（ミクロ）の視点の組織論と組織（マクロ）視点の組織

論の内容が同じ章に書かれることはほとんどない。多くの場合，そ

れぞれ別々の章あるいは本で書かれる。2つの視点が同時に書かれ

ない理由は，視点が異なるために両者の理論の間に
そ

齟
ご

齬が生まれる

からである。本書を読み終えた人ならば，実感できると思うが，た

とえばモチベーションの理論は，個々人のやる気についての理論で

あり，個々人のやる気を高めることで個人の生産性が上がると考え

ている。しかしながら，そこでは組織内部における効率性の議論は

なされない。個々人のモチベーションを上げるのに組織全体でどれ

ほどのコストや資源を費やすのかということは議論がされないので

ある。一方，分業の理論では，組織の生産性を上げるための効率性

からの議論はなされるが，その分業のあり方による個々人のやる気

についての議論はほとんどなされない。

しかし実際の経営の現場では，異なる立場，異なる視点の問題が

同時に考えられているはずである。本書では，それぞれの理論の持

つ視点の間に齟齬が浮き彫りになることを承知で，このような異な

る視点の理論を 1つの章で紹介している。経営の現場では，コス

トがかかりすぎるようでは，たとえ個々人のモチベーションが上が
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ることがわかる施策があっても実行はできないだろう。一方，効率

的であってもそれを担当する人々が疲弊したり，モチベーションが

著しく低下したりするような仕事のやり方も実行されないはずであ

る。経営の現場では，どちらの視点からの考察もある意味では正し

いが，「あちらを立てればこちらが立たず」といったジレンマを抱

えた問題がほとんどである。このような経営現象を捉える複数の視

点の齟齬から生まれるジレンマこそ，筆者たちは組織経営の本質で

はないかと考えている。

ジレンマは，さまざまな視点の違いから生まれる。このよう視点

の違いによるジレンマは，経営組織における，多様で簡単に取捨で

きないスタンスの違いとして理解できる。1つは，部分最適と全体

最適の違いである。個人は自分あるいは自分の回りの集団の最適を

考えるが，その部分最適を集めることが必ずしも，全体として最適

になるわけではない。たとえば，Aさんにやる気を出してもらう

最善の方法が，魅力的な仕事を与えることだとしても，Aさんに

それを与えれば，同じような問題を抱える Bさんにはそれを与え

ることができなくなってしまう。全体の最適を考えれば，Bさん

に与えるほうが効果的であることもあるだろうし，あるいは別の方

法を考えねばならないかもしれない。

2つめは短期的視点と長期的視点の違いである。短期的な成果は

重要であるが，短期的な成果を追い求めることが長期的な成果を失

うことにつながることもある。また，いまおもしろいと思えない仕

事をしっかりこなすことが長期的なキャリアの成功に結実すること

もあるし，先のことを考えすぎていまがおろそかになってしまうよ

うな愚行もあるだろう。組織であっても個人であっても，短期的な

成果も長期的な成果もどちらもおろそかにはできない。

3つめは，自由を重んじる視点と管理を重んじる視点の違いであ
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る。個人にとっても部門にとっても，自由に振る舞えることは活性

化を促すが，その振る舞いが同じ組織に属す他の人や部門に影響を

及ぼすことがある。また組織のメンバーが自由に振る舞うことは不

確実なものへの柔軟な対応を促すが，多くの無駄を生んでしまうこ

ともある。一方で，管理を重視すれば，組織は効率的に動くことが

できるが，環境の変化への対応が遅れたり不適合を起こしたりして

しまうこともある。しかし簡単に自由を抑制することも，管理を放

棄することもできない。

このように，経営組織の内部ではさまざまな視点が複雑に交差し

ているために，ジレンマから根本的に逃げることができない。また

残念ながら経営学や経営組織論は，このジレンマに対して根本的な

解決を十分に用意できているわけでもない。しかし，筆者たちはこ

のようなジレンマを乗り越え，解決しようと試みるところに経営の

ダイナミックな部分があるとも考えている。

黒澤明監督の映画「隠し砦の三悪人」は，お家再興のために敵地

から友好国へなんとか逃げようとする姫と従者たちが，次から次へ

とやってくる絶体絶命の窮地をしのいでいくストーリーである。シ

ナリオを書くにあたっては，あえて無理難題の窮地を設定して黒沢

を含めた 4人の脚本家が知恵を絞ってその解決策をみつけるとい

う手法をとったと言われる。映画と同様に次から次へとやってくる

困難で解決不能な難題を多くの人の知恵を用いて乗り越えていくと

ころに経営のダイナミズムがあるのではないだろうか。また，そこ

に経営学を学ぶ知的好奇心があり，そこから実践につながる知が生

まれると考えている。

　
*　*　*

思えば，3年前に本書の企画が立ち上がった当初，筆者たちは，
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初学者にもとっつきやすく大学院生も参考になるもの，経営がわか

らない大学生にもわかりやすく，実務家にも実感を持って読んでも

らえる本，そしてこれまで経営学を教えてきた先生方にも引き続き

教えやすく，それでいてこれまでとは違う教科書，といった欲張り

な教科書を書けないものかと議論をした。新しい理論を取り入れれ

ば，スタンダードな理論を紹介する紙幅が減る，実例を多くすれば

わかりやすくなるが，紹介できる理論が減ってくる，根本的には解

決できないいくつものジレンマを筆者たちなりに解決しようと試み

たものが本書である。これらの欲張りなねらいがどこまでうまく達

成できているかどうかは読者の判断に委ねたいと思う。
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