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研究成果の概要（和文）：本研究では、組織学習論の観点からみて望ましいと考えられるチーム・マネジメント
を分析・考察した。具体的には組織アンラーニングやダイバーシティ、組織アイデンティティなどの他の概念と
リンクさせて、効果的なチーム・マネジメントに必要と考えられる条件やメカニズムを探るとともに、それを実
証するために、協力いただいた1社に対して、デプス・インタビューを行った。その結果、成果をあげていると
ころは、チームのもつ多様性を活かすというよりは、統制しすぎることなく、共有する価値を基盤として柔軟に
対応している様子が確認された。また、それにより組織内外の統合性を実現している可能性もうかびあがってき
た。

研究成果の概要（英文）：I studied on effective team management from the perspective of 
organizational learning.For the objectives, I actively use the existed concepts like organizational 
unlearning, diversity management, organizational identity, and so on. At the same time, I had a 
depth interview with one company for many times. As a result, I found that effective teams tried to 
not strongly control their diversity, rather, to take a flexible approarch based on their shared 
value. I also found that such teams tended to enable both intra and extra integrity of their 
organizations. 

研究分野：経営組織論
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様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９、ＣＫ－１９（共通） 

１．研究開始当初の背景 
 これまで進めてきた研究結果から、組織が
意図する成果を目指すうえでは、組織におけ
る方向性を共有し、それを組織メンバーが自
分なりに咀嚼すること、また、組織メンバー
が元々有する多様性を混乱や分裂に陥らせ
ることなく、多段階で調整することが重要な
役割を果たすと考えられることが明らかに
なっていた。 
 ただし、こうした研究の視点は、主に組織
メンバーという個人レベル、もしくは組織全
体を捉えようとする組織システム・レベルの
一方に偏るものであり、個人レベルと組織シ
ステム・レベルの双方をつなぐという意味で、
必要不可欠なグループ・レベル、すなわちチ
ームに関する組織学習研究に関しては手薄
な状態であった。 
 
２．研究の目的 
 上記の背景から、グループ・レベルの組織
学習を分析・考察するため、組織学習論の観
点から、効果的なチーム・マネジメントの研
究を行うことにした。個人レベルと組織シス
テム・レベルの知見の橋渡しという位置づけ
での深掘りとともに、チームに関して他分野
で既に豊富に蓄積されている先行研究の知
見との融合も、研究目的として掲げた。 
 
３．研究の方法 
(1)文献レビューから開始し、組織学習およ
びチームに関する研究知見を経営学に限る
ことなく幅広く収集し、チーム・マネジメン
トを進める際、よく陥りがちな問題として学
習のジレンマや視野狭窄の発生、多様性を活
かすというよりはむしろ多様性の負の側面
を十分に克服できないことなどが挙げられ
ることを整理した。 
(2)チーム・マネジメントに関する成功事
例・失敗事例を集め、双方の比較から、両者
を分ける要因を洗い出す目的で、事例研究も
行った。協力企業は 1社であったが、チーム
活動をしていて、本社はもちろん、成功した
事例、あまり成功していない事例、その中間
の事例をそれぞれ複数、合計 6か所紹介して
いただき、それらに対して、半構造的な形式
でのデプス・インタビューを実施した。 
(3)調査対象企業 1 社に対して、先行研究の
整理およびヒアリング調査から明らかにな
ったことを踏まえて設計した量的な質問票
調査を実施した。収集したデータは、200 を
超えるものであり、統計パッケージソフト
SPSS を用いて分析した。 
(4)チーム・マネジメントにおいては、多様
性のマネジメントが非常に重要になり、その
点で多くの場合、難しさが生じることが再確
認されたこともあり、調査対象企業 1社とは
別に、働く女性個人約 200 名に対して実施し
た質的調査のデータの分析も行った。この分
析はコーディングに工夫することにより、量
的データへと変換させて、やはり SPSS で分

析するとともに、テキストマイニングの専門
家との共著にする計画のもと、その専門家に
主要な分析を委ねる一方で、頻繁にディスカ
ッションを積み重ねた。 
 
４．研究成果 
(1)組織学習およびチーム・マネジメントに
関する先行研究を整理・考察したところ、チ
ーム・マネジメントを進める際には、個人レ
ベルおよび組織システム・レベルと共通する、
学習のジレンマや視野狭窄の問題、一度学び、
特に成功体験と結びついて獲得した学習内
容やそれに伴う価値観をアンラーニングす
る難しさ、などがグループ・レベルにおいて
も、同様に確認されることがわかった。一方
で、グループ・レベル以上で確認される事象
として、創造性などの成果を目指して重視さ
れるようになった多様性マネジメントでは、
その調整の難しさから、期待する正の効果よ
りもむしろ、負の効果が出現することが多く、
それがグループ・レベルでの学習成果はもと
より、組織システム・レベル全体での学習成
果の獲得をも、阻害している可能性が浮かび
上がってきた。 
組織変革の取り組みは、その過程で発生す
る困難を乗り切れないことから、期待する成
果の実現を断念することが多く、その反対に、
それらの困難を克服してしまえば、後は連続
的な成果というより、非連続的もしくは跳躍
的な成果を遂げることも可能になる。そうし
た組織に跳躍的な変化をもたらす一種のス
イッチを、本研究では組織変革のレバレッジ
と呼んだが、グループ・レベルにおける多様
性マネジメントは、そうした組織変革のレバ
レッジの一つと、理解された。 
（２）こうした理解のもとで、チーム・マネ
ジメントに関する成功事例と失敗事例を比
較することにした。より具体的には、それぞ
れの業績の高低を分ける要因の一つに、多様
性マネジメントの成功失敗があるのではな
いかという問題意識・仮説があり、それを検
証するための調査である。1 社から協力を得
て、その会社内で業績等の異なる合計 6か所
の職場、チームに対してヒアリング調査を実
施したところ、それぞれの職場が所在する地
域的な違いの影響は完全にはぬぐえないも
のの、そのマネジメント方法に違いがある可
能性が見出せた。 
 どの職場においても、トップなどの経営者
が会社全体に浸透させたいと思う、企業のミ
ッション、大切にしたい人材像などの企業と
しての価値観を伝えることに熱心であり、そ
のためのツールも全社で共有していた。たと
えば、各職場・チームのリーダーは、自分た
ちのことを共通して、経営者の思いの「代弁
者」「伝道者」と称していたし、組織メンバ
ーの人間力を重視していることから、朝礼や
夕礼などの場や日々の業務を通じて、繰り返
しそれをメンバーに伝えるとともに、そのた
めの仕掛けも、どの職場においても確認する



ことができた。 
 だが、成果の高い職場ではそれに加えて、
個々の組織メンバーの行動や思考をタイト
に統制する、もしくは手厚くケアしようとす
るよりも、組織としての共有価値を基盤とし
て、むしろ柔軟に対応している傾向、言い換
えれば、多様性を積極的に活用しているわけ
でないものの、多様性を意図してコントロー
ルしようとするより、チームにとってより重
要度の高い価値観やそれに基づく行動が回
ることを重要視する傾向が見出せた。この結
果については、2018 年度の半ばに論文として
発表予定である。 
(3)先行研究の整理と上記ヒアリング調査の
分析から浮かび上がってきた点を検証する
ために、量的な質問票調査を設計・実施し、
対象企業の協力を得て、ヒアリング調査で対
象とした 6職場を含む 200以上の組織メンバ
ーのサンプルを収集することができた。この
データに関しては、今現在、多方面から分析
中である。 
(4)多様性マネジメントが組織が成果を出す
うえでも、組織変革を進めるうえでも、見過
ごせないボトルネックとなっていることが
改めて確認されたこともあり、上記のヒアリ
ング対象企業とは別に、多様性という点で議
論の対象になりやすい、働く女性、特に子供
を持つワーキング・マザー個人を対象にした
主として質的な調査も実施した。さまざまな
組織からの調査協力を得て、200 以上の回答
が集まった。 
 その分析結果の一部は、第 69 回全国論文
大会にて優秀論文として表彰されることに
なったが、そこでの主張は、現在の組織の多
くが掛け声とは程遠く、また、多くの努力を
費やしているにもかかわらず、いかに多様性
マネジメントに苦戦しているか、を示すもの
であった。そうした苦戦の理由として考えら
れたものは、多様性のマネジメントにあたっ
て、本来は第一に行うべき、組織として共有
する価値や意味づけの見直しが不十分なま
ま、部分的に制度の改革や運用を各職場にゆ
だねるなどの表面的な対応に終始している
ことであった。その場合、チーム単位で成果
をあげることが難しいだけでなく、仮にどこ
かのチームで成果をあげたところがあった
としても、組織全体としては不整合を起こし
やすく、それが回りまわって、一時的に成果
をあげたチームですら最終的には成果をあ
げられなくなる恐れがあることが指摘され
た。 
 この質的調査に関しては、コード化するこ
とで量的データへの変換を行い、統計的な分
析も行っている。その結果は、2018 年の 6月
の学会で発表予定である。また、質的データ
のままの分析も並行して行っており、テキス
トマイニングの専門家との共著として、現在
まとめている最中である。その分析結果では、
ワーキング・マザーという、これまでの企業
論理からみた多様性を活かすための制度を

用意した企業に対して、その当事者のうち、
就業継続できた者たちはそのことを高く評
価し、制度があるからこそ働きつづけること
が「できる」と考える一方で、就業継続を諦
めた者は、同じその仕組みを働くことが「で
きる」ものとしては捉えておらず、だからこ
そ就業継続を断念したことがわかった。その
代わりに、彼らが「できる」という言葉でイ
メージするものは、柔軟な労働時間、在宅勤
務や裁量が認められた柔軟な働き方である
ことが確認された。つまり、「できる」とい
う言葉そのものにも多様性があり、現在の制
度はその多様性を吸収できるものにはなっ
ていない可能性が指摘できたのである。この
研究成果についても、2018 年度中に、ディス
カッション・ペーパーや論文の形で発表予定
である。 
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