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〔研究ノート〕

組織の学習について（上)＊

今井一孝

ものlこ分類することができよう。たとえば，

．「組織の学習」という概念の基礎的なオペレー

ショナル化

．「組織の学習」というさまざまな意味論的な

レベルや可能性

・企業家的なイノベーション能力という概念と

しての「組織の学習」

．「不学習」の必要性と企業のイノベーション

.「組織の学習」の形成に対する影響要因

.「組織の学習」という現象のサイバネティッ

クス的な，システム志向的な考察

．「組織の学習」という要素を置換している企

業のケース・スタディの記述的表現，

などをとくに関心があるものとして指摘すること

ができるであろう'》。

この「組織の学習」という概念の多様性は言を

またないであろう。換言すれば，「組織の学習」

について首尾-11(した全体的な理論は今なお存在

していないというわけである。その理由として，

｢組織の学習」についての異質な理解，重要な決

定要素の不十分な識別，現在のこの研究に対して

の不十分な材料，あるいは科学的に関連づけられ

た学科の多様･性などが挙げられよう。本稿の関心

は，この「組織の学習」という概念を明らかにし，

その決定要素について検討することにある。

「組織の学習」という概念を一般的に表現する

ならば，「組織の価値や知識の基礎を高めること

およびその変更の過程，問題解決能力や行動能力

の変更および組織内メンバーのあるいは彼らのた

めの共通の準拠枠の変更｣`’としよう。

ここには二つの意味が共存しているということ

ができよう。すなわち，「組織の学習」という過

程志向的な側面と組織の成果としての「組織の学

習」の側面である。これらの点から，現存の知識

に基づいて組織の変更などがもたらされることに
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１はじめに

組織をとりまいている環境は，絶えずまた著し

く変化している。たとえば，生産および情報技術

などの進歩や市場における競争圧力の高まりなど

で示されるような複雑でかつ急速な環境の変化，

そこから生じる市場での柔軟`性に対する要求，情

報処理に関わる設備や処理等の支出の増加や人件

費の増加などから結果する費用の増加などが想定

されよう。このような環境の変化に対して，組織

はどのように対応しようとしているのであろうか。

組織の変化に対する対応の仕方にはさまざまなも

のがあろう。たとえば，変化に積極的に適応する

こともあろうし，また受動的に反応するかもしれ

ない。短期的には，フィードバックを１１]いて適応

するケースが考えられよう。また，長期的には，

組織に存在する共有された思考様式，あるいはい

わゆる「組織の文化」の変更を通じて，環境の変

化に適応しようとすることも可能であろう。

「組織の学習」は，ここ最近とくに論議されて

きている概念でもある。これら論議はいくつかの
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なるわけである。

本稿では，組織の学習とはなにかについてまず

明らかにし，ついで，組織の学習についての分類

を行い，その担い手について，さらに組織の学習

の決定要素を検討することにしよう。

ル，

に区分し図)，この基本的な三つの学習のレベルを

検討することしよう｡

２．１「個人の学習」アプローチ

まず，組織の学習を個人の学習のレベルから検

討することにしよう。学習にはさまざまな要因が

関連する。たとえば，知覚や記憶を想定すればよ

い3)。学習は知覚を前提する。したがって，知覚

されないものは学習されえないわけである。しか

し，学習は観察することができないので，人間の

前後の行動を，一定の事象（たとえば経験や試験）

と比較することに基づいて，人間内で何が起こっ

たか（通常このことを学習として特徴づけている）

を推論するにすぎないわけである。これに対応し

て，学習は「相対的にゆっくりとした記憶の全体

内容の変化｣ｲ)，あるいは，それに基づく「比較

的永続的な行動の変容過程｣5）としても定義づけ

られることが多い。一般に，強化された経験の成

果がそれによって示されている。このような行動

の変化すべてが必ずしも学習過程から推論される

わけではない。学習過程は，当然，知覚された'情

報を蓄え，要請に基づいてその'情報が再生される

ことになる記憶を前提している。

生物的な有機体のもとで，人間は，内省に対す

る能力，環境やそれ自体の行動との批判的な分析

のための能力，変化する環境への適応や行動のレ

パートリーの意識的な変更および拡大の能力が特

徴づけられている。これら全体の行動群は，一般

に，学習と呼ばれるものである。個人の学習を説

明し，記述するために，これまですでに多くのア

プローチが存在しているといえよう。

学習とは，上述のように，有機体の環境状況へ

の一連の反応過程において，ある活動が生じるで

あろうし，また活動が変更される過程である。こ

れが妥当するのは，活動の変更が固有の反応傾向

に基づくものではなく，成熟あるいは一時的な組

織の状態によって説明される場合である。したがっ

て，研究の歴史において展開されてきた理論やア

プローチは個人の学習過程を説明するために，積

極的に体系化されているといえる。学習という現

象とのかかわりは，１９世紀初頭の心理学にまで遡

<注〉

＊この研究は，平成７年度法政大学特別研究助成金

による研究の一部である。

１）ＶｇＬ，Ｒ、StrauB・DeterminantenundDy‐

namikdesOrganisationalLearning，1996,ｓ 

４‐６． 

２）Ｇ・Probst，Ｂ・BijcheLOrganisationales

Lernen，1994,ｓ17. 

２組織の学習とはなにか

「組織の学習」の研究に対する多様な貢献にも

かかわらず，組織が学習するということは何を意

味するか，また，学習する組織に対していかなる

影響要因がそれを決定するのかなどについて十分

に解明されてきているとはいい難い。心理学では，

すでに長い間学習という問題について論議されて

いる。そこでの関心は，個人の学習過程について

の知識が中心におかれているといえよう。

個人が学習することは明白なことである。また

全体としての組織も学習しうるかどうかというこ

とを考えることはきわめて難しい問題である。と

いうのは，最終的に，組織を構成するのは個人で

あり，したがって，学習しなければならないのも

個人である!)。この意味で，組織のメンバーが

｢組織の学習」に対する中心的な出発点であり，

彼らは彼らの準拠枠によって組織のために学習す

るわけである。

組織の行う学習の全体的な理論は一時的に存在

するものではない。個人の学習理論に遡求するに

もかかわらず，一定の独自性を必要とするアプロー

チがあろう。ここでは，

（１）個人の学習というレベル，

（２）社会システムにおける，また社会システム

の学習（ミクロ組織的な学習）のレベル，

（３）組織（マクロ組織的な）の学習というしべ

Hosei University Repository



193 

りうるが，それ以後，古典的な行動主義（つまり

刺激一反応モデル＝ＳＲモデル)，ネオ行動主義

(刺激一有機体一反応モデル＝SORモデル）およ

び最近の認知理論や発達心理学（認知的榊造の獲

得）にまでわたっている。

基礎的な学習理論としての古典的な行動主義は，

学習する有機体をいわゆる「ブラック・ボックス」

として考え，観察可能な外部的刺激と観察可能な

有機体の反応の間でどの程度法則性が縦走される

かだけを調べようとするものである。行動主義的

な理解において，一定の刺激状況への反応として

行動様式が変更されるならば，それが「学習」で

あると呼ばれている。「刺激一反応理論」におい

て，さらに学習に対する二つの異なった説明アプ

ローチが区分される。すなわち，古典的条件付け

とオペラント条件付けである㈱。

古典的条件付けでもっとも有名なのがパブロフ

による実験である。彼の実験では，先天的な（無

条件な）反応を中性的な刺激（条件刺激）と結合

するということが扱われるている。つまり条件刺

激と無条件刺激が一定の時間的間隔で繰り返し提

示されると，時間がたつにつれ，無条件刺激のか

わりに，条件刺激のみの提示で対応する（条件づ

けられた）反応が喚起されるという現象である。

これはいわゆる「条件付け原則｣7）と呼ばれるも

のを意味している（刺激に基づく学習)。

これに対して，オペラント条件付けにおいては，

自発的な反応があってはじめて成立する学習であ

る。これは一定の行動様式の成果に基づく学習を

意味し，先天的な，社会的に独得された（後天的

な）あるいは訓練された反応は，プラスの強化に

よって刺激と結び付けられというものである。こ

れは「効果の法則｣8）と呼ばれるものである。こ

のように著しく限定された仮定のもとで展開され

ている行動主義からの方向転換が生じた。つまり，

刺激と反応の間にいかなる仲介成分や媒介変数も

含まれていないという思考のもとで，刺激と呼び

起こされた反応の関係が考察されるばかりではな

く，理論的な（媒介）変数と仮説的な榊成概念

の関係が可能になる，いわゆる「ネオ行動主義

(ＳＯＲモデル)」とl呼ばれるものが展DMされた。

このモデルでは，刺激と呼び起こされた反応の

間の関係を調べるばかりではなく，理論的（媒介

的）な変数と仮定された構成概念の関係も可能と

なる。たとえ，これがしばしば直接的に組み入れ

られるとしてもである。純粋に確率論的な関係の

モデル化の代わりに，決定論的に明確化された学

習図式が現れる'1゜この個人の学習の記述と説明

という理論的なアプローチから，一連の批判的な

視点，つまりその使用にマイナスの材料を提供す

る，が明確にされる。したがって，たとえば行動

主義は新しいものの発生を説明することができな

いのは，一定の刺激状況で，周知の行動様式の発

生確率に，ただ一つのものが向けられるからであ

る。同じような形態において．学習状況は，有力

な探索リーダーの指導のもとで，周知の課題の解

決に限定されることになる。

学習心理学における重要な意味は，認知構造の

変更についての研究が挙げられる。これはまた社

会学的な進化理論においても展開されている101。

認知榊造あるいは認知図式は，ここでは仮定的な

構成概念として把握される。それは，一定の行動

様式が背後におかれ，相対的に永続的な一貫した

実行システムないし行動システムを示している。

このようなシステムは，個人の過去の学習の集約

したものとして獲得されたものである。認知的な

構造は，個人の一般化された行動や個人の反応図

式を物的なまた社会的な環境との相互作用におい

て示されている。行動主義とはまったく逆に，人

間そのものから出発し，行動の変化ではなく，そ

の行動の変化の背後にある構造や図式の展開が考

察の中`し､におかれている。学習は人ｌ１ｌの内部での

発達段階において，つねに複雑な構造を獲得する

ことにあり，さらに，このことは特定の高度な学

習過穏を可能とするものである。発達段階の間の

認知的な出発榊造の変換をもたらすような学習過

程は，より高度な順位を持つような学習過程とし

て把握される111。

学習理論の展開にとってとくに重要なアプロー

チがある。それは人間の発達段階のそれぞれの年

齢で，何故すべてが学習されえないかを説明する

ためのアプローチである。というのは，一定の学

習過程は，まず，一定の高度な（認知的な）構造

を利用するのである。この構造がN}意されない限

り，すべての高度な学習過穏が必要に応じて前提

されるのではあるが，それが排除されることにな
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る。より高い順位の学習過程の形態で，行動のレ

パートリーの決定的な変更および人間の発展段階

の過程の解釈は，この理論において，少なくとも，

同化，適応，均衡という三つの過程で説明されて

いる１２)。

｜司化とは，現存する構造内で環境との関わりに

よって経験を統合することを意味している。また，

適応とは，新しい同化を可能にするために，現存

する構造を変更すること，固有の行動レパートリー

の基礎的な変更を行うことと理解される。適応の

必要性があるのは，現存する構造が環境の妨害の

ない支配をもはや行いえない場合である。

さらに，均衡は，維持および拡大という努力ｌｌＩ

のバランスを作り出すことに関連している。成果

のない同化という試み（経験は信頼ある図式に関

係づけられない）は，不均衡をもたらすものであ

る。たとえば，認知的不協和はより高度な順位

(適応）の学習過程を刺激するものである。同化

と適応は，したがって，均衡を通じて結びついて

いるわけである。

この学習理論の出発点は，個人が有機体と環境

の影響の間の認知的な均衡を追求するという仮定

である。現存する構造での編入することの実際の

経験と矛盾しているならば，不均衡という状態が

生じることになる。ここから刺激されることは，

問い順位（適応）の学習過程に対しての確率がｉｉｌｉ

〈なる。それは認知構造に影響を及ぼすことにな

るわけであるが，それはこれまでの時間経過にお

いて成果あるものとして同化された経験，また新

しい（これまで矛盾してきている）経験と一致さ

れる。

上述の批判点とは対照的に，たとえば，行動主

義あるいはその他の学習理論を手がかりとして，

認知的アプローチは，とくに組織内の集合的学習

を記述し，説明することに関して一連の有利性を

提供する。この把握によって，個人の認知独得は

相互作用内で，また別の人間の観察によって生じ

るわけである。この考え方の中心にあるのが，新

しい認知榊造の発生や均衡の探索が，同化の過稗

や適応過程の形態で学習に対する刺激や強化とし

ての認知的な矛盾のないことである。

２．２社会的学習の次元

個人の学習は，そのときどきの社会的学習から

もっとも広範に抽象されるし，組織の学習は第一

にフォーマルな（社会的）システムに注意が向け

られるが，個人の学習と組織の学習の間にはもう

一つの社会的な学習というコンテクストがおかれ

る必要があろう。この社会的コンテクストは，個

人と組織の中間に位置するものとして理解するも

のである。もっとも重要でまた包括的な出発点と

して，「社会的一認知的学習理論」と「社会的学

習理論」をここでの中心にそのときどきの基礎構

造がおかれる。

「社会的一認知的学習理論」で示される社会的

学習理論は，その中心には認知的な行動理論があ

る131。そこでは個人，状況および行動の相互作用

が強調されている。行動の組み入れは，成果変数

としてばかりではなく，同じ権利を持つ相互作用

の構成要素としても，行動する人間および個人的

行動の個人や個人の認知的過程への逆作用によっ

て，状況の形成が理解されることを要求するもの

である。行動の認知への逆作用の明示的な組み入

れによって，個人の学習への関連づけが作り出さ

れるわけである。ここで，学習は個人自身によっ

て経験される行動の結果から説明されるばかりで

はなく，他人の行動を観察することによっても説

明されるであろう。相互作用は，以下のような個々

の関係が把握される「相互的な決定」として理解

される'１１．

１．個人は制御された認知的図式によって作業

状況を知覚する。

２．同時に知覚された作業条件に個人特定的な

意義すなわち特異的な意義をつけ加える。

３．この知覚過程は広義の行動を引き起こす。

４．行動は先与された作業条件に影響し，また

これらを程度の差はあれ変更する。

５．その'祭行動可能性はもちろん先与された状

況によって「客観的に」限定される。

６．行動の知覚及び作業条件への行動の作用は

学習過程を引き起こす。サークルが閉じら

れる。

行動主義のような古典的な学習理論とは逆に，

ここでは，代理的な，シンボリックなまた自己規
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制的な（社会的）過程に根本的な意義が割り当て

られる。「社会的一認知的学習理論」によれば，

｢モデルを手がかりとする学習」は，重要な人間

の能力として特徴づけられ，したがって，人間は

自己の経験から学習するばかりではなく，（外部

的な）他人の行動を観察されることによっても学

習することができるし，その経験を伝達すること

もできる１５)。この極の「モデルを手がかりとする

学習」のもつ利点は，学習努力を節約するによっ

て，より高度な能率を達成することにあり，また

強制的な経験を回避することおよび一定の学習過

程で，事実上，きわめて限定された学習の可能性

を試行錯誤によって存続の機会を高めることにな

るという点にある。

社会的一認知的学習理論において，知識と更新

の発生と拡大の直接的な側面が導かれる。新しい

知識の発生において，観察者はしばしば一定の行

動に対する完全に異なる説明モデルと対面するこ

とになろう。というのは「知識」という概念もま

た多様に用いられるからである。観察は唯一の説

明モデルに焦点をおくばかりではないので，一方

では，異なるモデルの側面を組み合わせることは，

これに対してすでに存在しているまた観察可能な

モデルを要求する新しい説明モデルを導くことに

なる。知識の拡大の過程はそれとは区分されるI6i･

人間は観察によって習得するものすべてが必然的

に活動に置換されるとは限らないので，二つの基

礎的な拡大過程，社会的イノベーションあるいは

知識（つまり知ることないし独得）と一定の社会

的行動様式の実際に観察された執行に区分される。

新しい行動様式を知ることは，個人的あるいは非

個人的なコミュニケーションを通じて生じるもの

である。それは，新しい行動が例証されまた正当

化され，最終的には受容するよう動機づけられる。

実際に，モデル化された行動の事実上の置換や執

行という拡大過程が問題となるかどうかは，個人

的，社会的および経済的要因に並んで，とくにす

でに観察された執行を通じての碓認に依存する。

人間が学習するすべてのことが必ずしも無条件に

直接具体的な行動成果に置換される必要はないし，

したがって，他の人によってもっぱら観察される

ことも必要ではない。注意深さや社会的ステータ

スのような祇極的な社会的結果は，もちろんその

日常的な悩換を確認するし．また支持するもので

ある。

｜司様な視点で，新らしいものの発生には，学習

過程（基本的な学習）が，少なくとも二人の個人

が協同することを前提とすると考えるものもいる。

そこでは，この学習過程に基づいて，社会的学習

が個人の学習に対し上位に位置するような理由づ

けが行われる可能性があり，その内部で集合的な

論議が承要な意味を持ってくるわけである。集合

的な学習過程が個人の学習過程の前提であるため

の，二つの理由が考えられる１７)。

一つは，厳密に合理的にあるいは科学的に導か

れた問題解決行動は，多くの個人によって達成さ

れる限り，後の個体発生的な人間の発達段階では

じめて生じる。これに対して，集合的なまた協同

的な論証への参加は，すでに以前の発達段階にお

いて，基礎的な学習過程をもたらすものである。

換言すれば，知織の基礎的な再編成やいっそうの

発展をもたらすものである。まず，基礎的な学習

によって，学習の自動的な発展を作り出し，場合

によっては「メタ学習（学習の学習)」を作り出

すことになる。

もう一つは，個人の学習過程の成果が，個人的

なレベルで，日常的に実行される集合的論証が同

じ成果をもたらす場合にはじめて保証される。し

たがって，集合的な論証の前提されるアイディア

が，この碓認機能で中心的な準拠点と考えること

になる。これを手がかりに，自動的な学習の個人

の論証が向けられるものとなるであろう。

２．３組織の学習

個人の学習や社会的な学習理論の理論的アプロー

チから出発すれば，組織の学習のアプローチの展

開においてすでに基礎的な概念をもつ問題ではじ

まることになる。すでに述べたとおり，「組織の

学ＷＵの|ﾘ]砿で一義的な定義はこれまで存在して

いない。そこで強調されることは，断片的なまた

多様なこれまでの研究の特徴である。組織の学習

は個人の学習とは同一なものではないし，また単

に個人の学習過程の集合としても説明されるもの

ではない１６１゜この組織の学習に対する異なるアプ

ローチの体系化にとって重要であると考えられる
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もの'よ，個人と組織の学習の基礎的なアプローチ

の形態に限定することである。

以下において，個人的および組織的学習の|H1で

区分するために，二つの基礎的な考察，つまり，

個人的な記述レベルと組織的な記述レベルでの組

織の学習理論を出発点としよう。一般に，この二

つの考察とは，組織の学習を一つの過程として把

握し，もっぱら個々の組織メンバーの学習から抽

象されるものであるか，あるいは，組織の学習は

組織内のエリートの学習として解釈されるもので

ある。ここでは四つのレベルでの理解を検討し

よう。

まず，重要な基礎的な理解（ミクロ的な理解）

としての組織の学習は，組織におけるエリート

(経営者，トップマネジメントなどを想定すれば

良い）の学習として解釈される。ここでは，以下

のような仮定から出発しよう。一般に,組織はフォー

マルなあるいは寡頭的に導かれる階層として示さ

れる。したがって，その内部では支配的な連合体

が組織を支配しているといえよう。換言すれば，

組織の構造が示すメルクマールは，学習のiil能性

を高めるための発明である'9)。個人の学習過程で

獲得された知識は，ノウハウの担い手の対応する

能力でのみ，組織的な意思決定過程や変更過程に

おける機会に結びつくことになる。もちろん，決

定的な反映においては，このイメージはまさに限

定されているものとして示される。まさに，行動

関連的な知識の大部分は，したがって，個人のレ

ベルで分けられるし，しばしば非言語的な形態で

前提されている。ここから，このアプローチは他

の展望から十分に包括的ではないと思われる。と

いうのは，ここで調べられるものは，意思決定の

担い手が事実上よりすぐれた行動特定的な知識を

通じてい残りの他のメンバーを|量1曲にしうるし，

またこれが対応する方法やメカニズムによって有

効に利用されるのは，組織に知織が組み入れられ

また世換されるためである。

管理の観点からすれば，管理課題についての知

覚の墹大は，リーダーやノウハウ・エリートが，

行動関連的な知識を企業の意思決定過程に組み入

れる機会を持つための確率はかなり小さくなる。

さらに，この潜在的な知識エリートが，この知識

をトップダウンで伝達することがどの程度成功す

るかは疑わしい鋤)。同様に問題と思われるのは，

経営者の問題解決および意思決定行動についての

明確化されていないまたうまく一般化されていな

いイメージである。

もう一つの経過的な展望（かなりマクロ的な展

望）において，組織の学習を特徴づけるのは，個

人の学習経験を定式化することによって組織その

ものを変更することである。したがって，組織の

学習は「標準実施手続き」を手がかりとして，シ

ステム，規範，価値，戦略，構造，手続き，プロ

グラムや規則，人工物あるいは「管理法」などを

決めるわけである。組織内での個人の知識の制度

化2mを通じて，これらは，個々の組織メンバー

の知識や現存とは無関係なものとなる。組織にお

ける個人の知識の蓄積は，行動能力が抽象され，

また個人の知識が複写されるように作用する。し

たがって，理想的なケースにおいては，企業にお

ける知識の基礎を高めるために個人と無関係なも

のとなる。したがって，組織は完全にその組織の

メンバーの知識を蓄えることになるわけである。

そこでは，知識のそれぞれの変更は組織の学習の

過程を具体化している。組織の学習を記述するた

めに，実現される定式化や組織のコード化の程度

に雑づいて，個人の学習と組織の学習の明確な区

分が行われる。しかし，企業文化の発生のような，

さまざまな側而や重要な学習過程のわずかな部分

のみが把握されるにすぎない。

もう一つの概念iEll解（マクロ的な理解）では，

組織の学習はすべての組織参加者によって共有さ

れる知識の変更という意味で用いられる。たとえ

ば，「共有された準拠枠」の変更あるいは「組織

図｣，過程規定，システム，管理原則，企業哲学

あるいは指導像の変更などが組織の学習として示

されるものである。このような共有された価値，

規範あるいはイメージや理解としての組織文化の

論議によって22)，組織論や経営学においてこの展

望に大きな重みが与えられている。このような理

解は，他方で，組織文化の多様な考え方と矛盾す

るものである。表面的な榊造や深部構造において

見られる分化は，組織では唯一の同質の文化から

１１１発するものではないということを伴うものであ

る。一般に共有された知識に力Ⅱえて，組織にも個々

の部分領域や下位文化に限定される「状況特定的
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な知識」がある。

組織の学習に対する最後のアプローチは，組織

的知識の基礎の変更あるいはいっそうの展開や利

用にあるということである。組織のメンバーによっ

て原則的に自由にしうるものが組織の知識の基礎

として考えられ，まさに組織の集合的に共有され

た知識として特徴づけられる。これは一定の確実

性をもって意思決定過程において結実しうる。原

則的に，自由にしうる知識を先与することによっ

て，いかなる個人が組織内での学習の担い手であ

るかは意識的に未解決のままである。ここでは，

おそらく，エリートの知識の変更が全ての組織メ

ンバーによって共有された知識の変更と同じく組

み入れられることになろう。しかし，エリートの

知識の変更は，組織が自由に形成される限り，考

慮されるにすぎない。この広い概念理解は，組織

においてIlill御される知識の変更が組織の学習過程

に組み入れられるという利点をもっている。ここ

での決定的問題は，誰があるいはいかなる個人の

集団が学習するということではなく､組織の意思

決定過程あるいは行動の枠内において，どの組織

メンバーがこの知識を利用するかという点にある。

同時に，この理解によって，組織の分業的な特徴

に対応し，知識の局地化がそれに対応する職能指

向的な組織メンバーに組み入れられることになる。

ここでも，もちろん，組織の学習のオペレーショ

ナル化の可能性という問題や診断可能性という問

題が，一般妥当性という利点に対殻することはい

うまでもない。

個人の学習（ミクロ的レベル）と組織の学習

(マクロ的レベル）の間の理解の共通性は，まず，

組織は純粋に個人の合成からなるものであるとい

う把握では不十分であるという点にあろう。した

がって，組織の学習は単純な組織の学習過程によっ

て把握され，記述されるものではないといえよう。

というのは，一方では組織に知られていないある

いはアプローチしえない知識の構成要素があり，

他方では，組織の認知システムによって，知識の

貯蔵において個々の組織メンバーがもはや所有し

えない知識を貯蔵しうるものである。したがって，

問題は，組織が組織の個々のメンバー以上に「知っ

ている」ものではないということである。換言す

れば，「全体はその部分の合成以上のものではな

い」ということである。「組織の学習は企業固有

の変数である。組織の学習にとって重要なのは，

質的および量的な意味において，個人の学習の総

計とは異なるものである｣麹１．組織の学習という

コンテクストにおいて，個人の知識の構成要素は，

たぶん，組織に知られているものではないし，あ

るいはアプローチされるものでもないので，組織

は全体として個々のメンバーが所有するよりも少

ない知識をもち，一瞥して，その反対を考えるこ

とは離しい。たとえば，企業内の下位集団におい

て，一定の行動図式を描くという現象が生じるこ

とになる。これは個人の意図や行動様式に帰せら

れるということを意味するものではない。つまり，

組織は個々のメンバーのもつ知識以上のものでも

またそれ以下のものでもないということである。

組織の学習は，個人の学習と同一のものではな

いし，単に個人の純粋な合計でもない。たとえ組

織において，学習過程は常に個々のメンバーの行

動，行動様式あるいは経験にもとづいて構築され

るとしてもである2$)。「組織の学習は個人やその

相互作用を通じて追求され，それは変化する全体

を固有の能力や属性によって作り出される。また，

社会システムの学習は個人の学習過程や成果の総

計と同じ位摺づけにあるのではない。たとえ，こ

れらがiljll度的な学習に対する前提や重要な基礎で

あるとしても｣蜜)。上述のように，組織の（マク

ロ的）学習過程の結果は，個々のメンバーの学習

過程の全体とは異なる性質をもっている。たとえ

ばフィルターリング，歪みないし自由にしうる情

報ないしコミュニケーション経路の不十分な能力

というようなコミュニケーション上の諸問題が，

完全に異なる性質の問題の包括的な学習効果に作

用する。組織の学習の独自の`性質は，個々の組織

メンバーのさまざまな相互作用と個人と組織の関

係によって規定されるわけである。
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３組織の学習の種類

学習は広義には知識の変更にかかわるものであ

る。組織の学習が，さまざまなアプローチや考え

方において，いかに行われるかあるいはいかなる

避準にしたがって行われるかを示すことが必､要に

なろう。ここでいくつかのアプローチを示してお

こう！)。

３．１適応学習(経験からの学習）

組織メンバーとその内外の環境の間の相互作用

は常に知覚された現実の変更をもたらす。という

のは，新しい情報が現れまた古いものが忘却され

るからである。変更あるいは新しい情報が相対的

に少ないものであれば，シングル・ループ学習で

把握され，エラーは変化された行動による適応に

よって見いだされるので，修正されることができ

る。シングル・ループ学習とは一定のコンテクス

ト（一定の目標や制約群）のもとで行動ないし手

段のエラーのみを修正することである２１゜この過

程は，目標の適応，注目ルールにおける適応，探

索ルールにおける適応で記述される3)。つまり，

組織は時間の経過において，増加的に，またわず

かな足どりで，環境の変化，問題や機会に適応す

るわけである。

この適応は，上述の目標への適応，つまり経験

に依存して組織の目標を変更することによって，

また組織の存続にとって重要な環境の側面に意思

決定を強化された注目によって適応させる，つま

り注目のルールの適応によって，さらに意思決定

行動を成果ある問題解決ルールや意思決定ルール

を選択しあるいは習`償化すること，つまり探索ルー

ルの適応を包含する。この学習過程のレベルを，

環境への適応が行われるという意味で，適応的学

習と呼ぶことにする。したがって，組織の学習は

時間に関する適応的行動である。それは，組織的

なシステムの先行する状態，環境からの外的影騨

および意思決定変数によって影響されるものであ

る。このような把握を問題として批判されること

に，経験学習の純粋な過程に還元されること，お
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よび戦略的なコンテクストにおいて，純粋な反応

ばかりではなくむしろ積極的な，創造的な，狼得

する過程と考える必要があるということである。

学習過程の基準は，組織特定的な合理性内で構

成される規範や価値で確定される。この意味する

ことは，環境の影響から構成される規範や価値に

基づいて，［1標の適応の場合，背景を探ることで

はなく，現存の組織!]標に向けられているという

ことである。「適応学習は，環境の兎ｌ１ｌｉによって，

先与された目標や規範へ有効に適応することであ

るｊ)。

に学習の成果として特徴づけられる。組織の学習

の概念は組織内の作用構造の欲求，動機，関心や

価値に焦点をおくものである。変更学習は問題と

なる環境への適応あるいはその克服のためのノウ

ハウを作り出すことへの単純な予期された適応を

生じるのではなく，目的あるいは課題に関して自

動的に行動する個々の組織メンバーの利害状態や

価値行動の変更が問題となるということが生じる。

この場合，目標の修正の可能性が生じる。これは

ダブル・ループ学習の過程と特徴づけられる6)。

｢変更学習は組織の規範や価値の背後を調べるこ

とであり，また新しい準拠枠でこれらを再構成す

ることである〃。
3．２変更適応

組織の能率は，長期的な戦略，意思決定および

変換過程の特徴によって規定されることが多い。

これは支持的な管理構造によって規定される場合

と同じである。したがって，環境一組織の関係に

おける実質的な変更は，単純な適応以上のものを

必要とするわけである。言い換えれば，組織の学

習は，組織の行動とそれより結果する成果の間の

関係について制度化された知識が，環境の影騨の

もとで拡大されるという過程で示される。この変

更学習のレベルは，内部のコンフリクトを現すこ

とが必要である。そこでは外見上克服しえない組

織の規範や価値の背後が調べられ，新しい優先順

位や重み付けがなされなければならない。つまり，

価値の再構成がなされなければならないわけであ

る5)。個人の学習が単に私的な知識において生じ

るのに対して．組織の学習は公のつまり組織の知

識を創造する。このために，組織のメンバー間で

知識は伝達されねばならないし，間主観的な妥当

性という意味において，それらは同意可能なもの

であり，蛾終的には組織構造や組織過程で統合さ

れる必要がある。現存の構造の変更や行動レパー

トリーの修正によって，組織の準拠枠がいっそう

展開される。その場合，新しい行動理論が生じる

ことになる。そこでは価値や規範の批判的な点検

を通じて組織の像あるいは深部榊造が変更される

ことになる。

組織の学習過程の種類にかかわりなく，学習の

結果は，それらがシステムのメンバーによって利

用可能なものとして認識されまた受容される場合

3．３過程学習

組織の学習は組織の知識構造の変更や知識の変

更と結びつけられることが多い。とくに，行動理

論の変更に関係づけられる学習過程はより高い地

位におかれるものである。準拠枠の変更でより大

きな意義をもつ学習のより高いレベルで，学習過

程の基準および利用可能性という原則にしたがっ

ての価(iliや規範の新たな構造化および変更の受容

は協同によって測定される。この意味することは，

幾人かの組織メンバー間あるいは新しい準拠枠で

の集団ｌｌｊｌの変更された価値の一致で，学習過程は

より高次のものが見いだされるということである。

学習のこのレベルでの介入は，まず学習の過程を

明らかにしなければならないであろう。

組織メンバーに適応学習の過程および変更学習

の過程またそれと結びついた問題が示されるのは，

変更学習の実りある応用が問題となるためである。

｢学習のための学習の過程は同時にまた学習過程

の尚次のレベルを示している眼。ここでは，何

が学習されるかではなく，学習の過程それ自体が

前面にありまた対象となるわけである。この学習

レベルの'１１心的な構成要素は学習能力の改善であ

り，学習そのものが学習の対象となる,)。同じよ

うな状況で学習が可能である図式を認識すること

によって，行動ルールや規範の包括的な再構築が

喚起される。「過程学習は学習過程の経過につい

ての洞察であり，そこでは学習のための学習が中

心的な準拠点となる｣､;。
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要約すれば，組織の学習は組織の過程として記

述される。それは時Ⅱiを通じて展開され，知繊の

拡大がもたらされ，組織の学習能力を改善し，広

く異なった知識の基礎をもたらすものである。連

続的な経験および観察は，個人的および組織的に

貯蔵された経験，組織の知識やイメージおよび現

存の解釈図式ないし組織のルーチンと相互作用し，

強化あるいは変更される。実際に個人が学習する

けれども，共有された説得，知識，仮定や文化，

ルールないし規範などに影響する。

したがって，組織の学習は個人的（ミクロ的）

レベルと組織的（マクロ的）レベルとの間の多次

元的なないし複雑な過程である。
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