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研究成果の概要（和文）：本研究は、企業の戦略を実行に移す過程での語りを通じた管理者の役割、さらには企業とし
ての新たな戦略を生み出すプロセスにおける組織メンバー間の語りとそれに関わる管理者の役割を考察することを目的
とした。その成果として、「組織の中における語りに注目する必要性」、「組織メンバー間の語りの相互作用を通じ組
織的な戦略転換が導かれるプロセス」、「組織全体的な新たな戦略行動・組織行動を管理者の語りを通じて組織メンバ
ーに実践させていくプロセス」の３点について明らかにした。

研究成果の概要（英文）：This research examined the role of the managers through the storytelling in the 
process of executing the organizational strategy, and the role of the managers involved in the 
storytelling among organizational members in the process of creating a new organizational strategy.As a 
results, this research suggested the needs to focus on the storytelling in the organizations, the process 
that the interactions of storytelling among organizational members lead to organizational strategic 
change, and the process that organizational members practice a new strategic behavior through the 
storytelling of managers.

研究分野：経営戦略論

キーワード： 戦略実践　語り
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１．研究開始当初の背景 
 近年の経営戦略論の理論的研究の中で、特
にヨーロッパを中心として、「実践としての
戦略（strategy as practice）」、「アクティビ
ティ・ベースト・ビュー（activity based 
view）」、「ミクロ戦略研究（micro-strategy 
studies）」などといった題目の下に、既存の
経営戦略論の研究とは異なった新たな研究
枠組みを展開しようとする議論が積極的に
進められている（例えば、Jarzabkowski，
2005；Johnson et al.，2007；Whittington et 
al.，2006）。 
この研究枠組みは、組織の戦略策定・実行
の問題に関して、戦略家（組織の戦略策定に
関わる人々）や組織メンバーが実際に行なっ
ている戦略活動を発見していくために、「状
況に埋め込まれた（situated）、具体的な活動」、
すなわち、組織内の人々によって着手される
戦略策定・実行活動に焦点を当てることを必
要とするのである。したがって、この研究枠
組みでは、組織の戦略策定・実行プロセスに
おいて、組織内の戦略家や組織メンバーが実
際に行なっている活動や、彼らが関与してい
る活動、そしてその中での戦略家のスキルや
そこで利用されるツールやテクニックとい
うものに注目していこう（「実践」への焦点
化）というのが中心的な関心となっているの
である。 
また、別の研究の流れとして、組織の「語
り（narrative, story, storytelling etc.）」に注
目して議論展開する研究がある（例えば、
Brown et al.，2005；Denning，2007）。こ
れらは、組織内の人々によってなされる「語
り」に主たる焦点を当てることで、組織メン
バーが語りを通じてお互いの知識をやり取
りしながら新たな知識を獲得・形成し、新た
な行動を起こしていく様に注目する研究で
ある。 
 
２．研究の目的 
これらの研究は異なる観点から取り組ま
れてきた一方、これら 2つの研究観点は親和
性があると考えることができる。すなわち、
企業の戦略をその管理者が語り通じて組織
メンバーに伝えていく過程に焦点を当てた
り、あるいは組織メンバー間による語り合い
に焦点を当てることで「戦略実行のための社
会的実践」を捉えることができるのである。
このように、一方で展開されている「経営戦
略論の実践パースペクティブ」に関する研究
と、他方で展開されている「語り」に注目し
た研究を綜合的に議論展開することで、理論
的にも発展可能性を見出すことができ、また
企業の事例を用いながら実証的に研究する
ことで、企業の実務家に対する有益な提言も
期待できるのである。 
 具体的には、本研究においては企業の実態
調査を通じて以下のような 2つのことを明ら
かにできる。 
 まず 1つ目として、繰返しになるが、経営

戦略論の実践パースペクティブが、ヨーロッ
パを中心として発展してきているが、現在ま
での研究では、その理論的スタンスを議論す
るだけの論文が多く、具体的な事例を用いた
展開がまだまだ少ないようである。また「語
り」に関する研究についても、現在までのと
ころ、現場の作業レベルでの組織メンバー間
の知識共有のための語りの重要性について
の議論が多く、経営戦略の実行という文脈で
の管理者と組織メンバー間の語り合いとい
うものには焦点が当てられていない。ただ、
企業としては、経営陣によって定められた、
いわば現場にとっては抽象的な経営戦略を、
いかに日々の具体的な活動レベルにまで落
としていくかを考えることは、非常に重要で
あると言える。つまり、これら 2つの研究観
点を綜合的に議論展開していくことで、経営
戦略論の研究としても語りの研究としても
大きな理論的発展が望めると言うことがで
きるだろう。 
 次に 2つ目として、企業全体としての戦略
を実行に移そうとする場合、そこで発生して
くる大きな問題は、トップ・マネジメントが
行う組織全体的で抽象的な戦略提起が、その
戦略を実行する現場にとっての具体的活動
に対してどのように関わっているのか、ある
いは、特に日本流のマネジメント的考え方と
して、現場の活動が企業全体への戦略にどう
影響しているのかということである。すなわ
ち、企業全体としての戦略活動（トップ・ミ
ドル・ロワーという全レベル）を展開してい
くための経営者・管理者の語りに注目するこ
とで、現代における経営者・管理者の役割に
ついて再考することができ、そのことで実務
家に対しても有益な示唆を与えることがで
きるだろう。 
 
３．研究の方法 
本研究では、上述のような「戦略を実行に
移す過程での経営者・管理者の役割、あるい
は企業としての新たな戦略を生み出すプロ
セスにおける管理者の役割」について、個別
具体的な事例研究を行うこと、そして実際の
企業を対象に、インタビュー調査を行うこと
を研究の方法としている。特に後者に関して
は、企業への実態調査により対象企業を幅広
く調査するとともに、担当者へのデプス・イ
ンタビューにより、組織メンバー間の語りに
焦点を当て深く掘り下げていくことで、戦略
実行や組織の新たな戦略の形成のための実
践に存在する諸要因も明らかにしたいと考
えた。 
 このように、調査の内容として特に焦点化
すべきは、戦略を実践させるための語りであ
り、つまり経営者・管理者や組織メンバー間
の語りに主たる焦点を置くということ、組織
内のコミュニケーションのあり方に直接的
に注目するということである。具体的には、
組織内の上意下達的なコミュニケーション、
ボトムアップ的なコミュニケーション、そし



て水平的なコミュニケーションなどを調査
の対象とする。 
 
４．研究成果 
(1) 研究の主な成果 
 本研究から導かれる主な研究成果として
は、大きく以下の 3つのものが挙げられるだ
ろう。 

1つ目は、「組織の中における語りになぜ注
目する必要があるのか」ということである。
そもそも、組織内における語りは、リーダー
シップに関わる語り（Denning, 2007）に注
目することが必要であるのと同時に、「組織
メンバーの間の知識の共有や社会的現実を
つくり出す “interactive”で “collective”なも
の」（星，2010）としての語りに注目する必
要もある。つまり、組織メンバー間による語
りにおいては、個々人が経験的出来事を語り
合うことによって、物事に対する意味づけや、
あるいはコンテクストを共有したり、つくり
出したりしているのである。そして、語りを
通じて、組織メンバーが自分の経験を「語り
直していく（リストーリー）」ことによって
相互作用し、意味やコンテクストが集合的に
形づくられていくのである（高間，2008）。
すなわち、ストーリーを語り直していくこと
によって、個々人は過去の出来事を再構成し、
そこから新しい意味を生成していくのであ
る（やまだ，2000）。また、このことに関し
て、高間（2008）は、「自他非分離」という
用語を使って、組織メンバーが語り合うこと
でのコンテクストの共有や集合的な意味づ
けの重要性を議論している。ここでいう「自
他非分離」とは、自分と他の人々が、まるで
1 つになったようなつながりを感じられる状
態のことであり、つまり参加メンバーが上下
関係や役割の壁を超え、1 つになれる状態を
つくることである。したがって、組織におけ
る語りに注目する理由とは、それに焦点を当
てることで、新たな組織行動・戦略行動の基
盤となる物事に対する意味づけやコンテク
ストの共有・創造について捉えることができ
るからである。 

2つ目は、「組織メンバー間の語りの相互作
用によって、いかに組織的な戦略転換が導か
れていくのか」ということである。既存の戦
略転換プロセスに関する研究では、組織全体
レベルでの戦略転換のプロセスを探究して
いるに過ぎなかった。しかしながら、組織が
多数の人間によって構成され、それを基に動
いている以上、組織の戦略転換プロセスの実
態を把握するために、「組織メンバーの相互
行為にフォーカスした戦略転換プロセス」に
ついて詳細に論理展開する必要性がある。そ
こで、組織成員による言説的相互行為を通じ
た意味形成の側面から、組織の戦略転換プロ
セスについて考察することを目的とした議
論を展開した（星，2013a，2013b）。そこで
は、特に、組織内の組織メンバー集団からな
る多様なコミュニティ間における言説を通

じた相互影響的な意味形成プロセスを通じ
た組織の戦略転換について、事例を用いな
がら考察し、その議論を展開した。その結果、
組織の戦略転換の成否をより深く探究する
ために、組織を構成するコミュニティ間の言
説的相互行為による意味形成に焦点を当て
ること、つまりそれらコミュニティ間の相互
影響のプロセスについて詳細に捉えなけれ
ばならないことを明らかにした。 

3つ目は、「組織全体的な新たな戦略行動・
組織行動を、管理者の語りを通じて組織メン
バーにいかに実践させていくのか」というこ
とである。ここでは特に、「高信頼性組織
（HRO）」の概念に注目し、組織が段階的に
高信頼性組織化していく様相に焦点を当て、
そのプロセスを詳細に探究することを目的
とした議論を展開した（星，2014）。そこで
は、特に、組織が高信頼性組織化するプロセ
スについて、センスメーキングとセンスギビ
ング（Gioia＆Chittipeddi，1991）の観点か
ら、実際に著者が企業経営者にインタビュー
した事例を用いながら考察し、その議論を展
開した。その結果、高信頼性組織化のプロセ
スでは、それぞれの企業実践において問題と
なっていることを語りを通じて組織的に共
有・認識し、それを改善するために各現場実
践において徐々に安全性・信頼性の意識を高
めていくことで、高信頼性組織化が図られて
いくということを明らかにした。すなわち、
管理者の語りを通じて各組織メンバーが
日々の仕事実践において、「安全性・信頼性
を求めること」が自分にどう関わっているか
を意識し行動することを通じて、高信頼性組
織化は進展されるのである。 
 
(2) 得られた成果の位置づけ 
 本研究で得られた成果は、以下のような位
置づけをすることができるだろう。 
 まず 1つ目として、上記のような「経営戦
略論の実践パースペクティブ」の進展に貢献
したということができるだろう。それに関す
る既存の研究では、その理論的な立ち位置に
関する議論が多く、事例を用いてその進展を
図る研究はあまりなかったということがで
きよう。本研究では、企業へのインタビュー
調査も通じてその実証的研究を行ったこと
で、その研究の広がりを見せたということが
できる。 
 次に 2つ目に、実際の企業の語りを通じた
変化プロセスに焦点を当てることで、その変
化プロセスにおける管理者の役割について
提示できたことである。特に企業の戦略にも
関わるような組織全体的な変化においては、
変化への抵抗やそのプロセスを経た失敗な
どがつきものであるのは周知の事実である。
本研究では、いくつかの事例を用いてそのプ
ロセスを明らかにでき、またそこでの管理者
の役割にも注目したことで、より実践的な提
言ができるものと言えるだろう。 
 



(3) 今後の展望 
 今後の展望としては、本研究の延長線上と
して、さらなる事例研究を進める必要がある
だろう。本研究では、変化プロセスに関連す
る成功事例に注目してきたが、その逆の失敗
事例にも注目することで、それらの比較をす
ることもできるだろう。また、変化プロセス
における業界間の差、あるいは新興中小企業
と大企業の差などにも注目し比較したりも
できるだろう。それを通じて、組織の変化プ
ロセスにおける管理者の役割に関する詳細
な議論もさらに進めていくことができるだ
ろう。 
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