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はじめに

　経営戦略論の重要な課題の一つに、「戦略

はどのように策定もしくは形成されるのか」

を明らかにするという課題がある。この課題

にたいして今日まで多くの研究（本稿で、戦

略的意思決定プロセスの研究、と総称する。）

がなされてきたが、そこでは、多様なアプ

ローチが展開されてきた１）。

　これらの研究の重要な成果と考えられるの

は、戦略的意思決定プロセスの多様な「モデ

ル」（研究者により「タイプ」、「モード」など

表現は異なる。）を提示してきたことである。

これらの成果は同時に、いくつかの議論を派

生させている。その中の一つは、多様なアプ

ローチを合理的・公式的・分析的な計画型ア

プローチと非合理的・非公式的・行動的なイ

ンクリメンタル型アプローチとに二分し、そ

れらの優劣を論じることであり、二つめは、

各モデルにたいするコンティンジェンシー要

因および諸モデルの統合的フレームワークに

かんする議論である。本稿では戦略的意思決

定の諸研究をサーベイしながら、戦略的意思

決定プロセス研究の抱える諸問題を明らかに

し、課題を提示したい。

１．戦略的意思決定プロセスにおける諸

モデル

　Mintzberg（１９７３）は、組織の環境パターン

としての、戦略形成の三つのパターンを明ら

かにした。戦略形成のパターンは、①企業家

型（entrepreneurial mode）、②適応型（adap-

tive mode）、③計画型（planning mode）の三

つである。企業家型の特徴は、戦略形成にお

いて新しい諸機会を積極的に探索することが

優位を占めていること、権力が最高経営者に

集権化されていること、不確実な環境に直面

した際にダイナミックに飛躍すること、成長

が主要な目標であること、などである。適応

型の特徴は、明確な目標がないこと、新しい

諸機会を積極的に探索するというよりは既存

の問題を受身的に解決すること、漸次的連続

的に意思決定を行うこと、意思決定は分散的

であること、などである。計画型の特徴は、

戦略形成において分析者が主要な役割を果た

すこと、コストと便益を査定する体系的な分

析に焦点を置くこと、意思決定や戦略を統一

すること、などである。

　Mintzberg & Waters（１９８５）は、多様な戦

略形成パターンにもとづき構築された戦略タ

イプを明らかにした。①計画された戦略
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（the planned strategy）：公式計画から派生す

る。明確な意図、集権的リーダーシップ、公

式コントロールによって支えられる。この戦

略は最も熟慮的である。この戦略は、引き続

き安定するであろうと仮定する環境における

既定のパターンを単純に推定する組織におい

てみられる（pp.２５９-２６０）。②企業家的戦略

（the entrepreneurial strategy）：集権的なビ

ジョンから派生する。リーダーの個人的で明

確化されないビジョンとしての意図、リー

ダーの個人的コントロールで支えられている。

適応力により計画された戦略と識別される。

オーナーによってコントロールされている企

業家精神を持つ企業において共通してみられ、

また危機的な状況に際してすべての行為者が

ビジョンをもつ個人の方向づけに従う場合に

は大企業においてもみられる（pp.２６０-２６１）。

③イデオロギーによる戦略（the ideological 

strategy）：共有された信念から派生する。す

べての行為者の集合的なビジョンとしての意

図、教化（indoctrination）および／あるいは

社会化を通じた規範的なコントロールに支え

られている。集団のビジョンをかえるには集

団的な心をかえる必要があるために、またそ

の起源は伝統や過去のカリスマにさかのぼる

ために、個人のビジョンに比べ動かしがたい。

それゆえこの戦略では組織ではなく環境を変

化させまた組織を環境から隔離させることが

目的となる（pp.２６１-２６２）。④傘戦略（the um-

brella strategy）：確立された制約から派生す

る。行為者にたいする部分的なコントロール

のもと、リーダーは、他の行為者が各自の力

にあるいは複雑でおそらくまた予期できない

環境に対応するための行動のガイドラインと

しての戦略的な境界やターゲットを明確にす

る（pp.２６２-２６４）。⑤プロセス戦略（the proc-

ess strategy）：プロセスから派生する。他の

行為者に戦略の内容（content）の局面は任せ

て、リーダーシップはその範囲内でパターン

を発展させるための柔軟性を他者に与えるシ

ステムをデザインする。そのプロセスの局面

をコントロールする。たとえば、誰に戦略を

作成させるのかの決定のような組織における

人員の配置（staffinng）をコントロールし、

また戦略を作成させる従業員の活動の場

（context）を決定するための組織構造をデザ

インする。ボストン・コンサルティング・グ

ループの事業ポートフォリオなどが典型であ

る（pp.２６４-２６５）。⑥連結されない戦略（the 

unconnected strategy）：自治領域（enclaves）

から派生する。組織の他の部分と緩やかに結

びついて行為者が集権的あるいは共通の意図

なしでもしくはそれに全く反して、行動の束

の中に自身のパターンを実現する。この戦略

は、映画製作、病院、大学などなどの専門家

の組織においてみられる。そこで専門家は自

身の戦略を追求している（pp.２６５-２６６）。⑦コ

ンセンサス戦略（the consensus strategy）：コ

ンセンサスから派生する。相互調整を通じて、

諸行為者は、集権的な意図も事前に共有した

意図もなしには拡散する諸パターンを集約す

る。コンセンサスが信念のシステムから生じ

るイデオロギー戦略と異なり、さまざまな行

為者間の相互調整の中から生じる。そこでは、

他者や環境への対応から学習し、それによっ

て共通で予期しなかったパターンをみいだす

のである。集合的な意図からではなく集合的

な行動から生ずる。この戦略の転換は徐々に

推移する（p.２６７）。⑧押しつけられた戦略

（the imposed strategy）：環境から派生する。

直接的な押しつけを通じて、あるいは組織選

択の暗黙的な先取りもしくは限定を通じて、
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環境が行為者のパターンを示唆する。ここま

での戦略が意図あるいは少なくとも意思に

よって形成されていたのにたいし、この戦略

は、集権的コントロールの存在にも関わらず、

環境が組織を行動の束のなかに押し込める。

つまり組織にたいする強力な外部の影響が戦

略を押しつけるような場合に生じる。実際に

はこのような環境決定論と戦略選択との間に

は妥協点があり、環境がすべての戦略を先取

りしていることはまれであり、同じように環

境が無制限の選択を提供することもまれであ

る。傘戦略ではリーダーシップにより戦略の

ガイドラインが設定されるが、ここでは環境

が限定をもうけるのである（pp.２６８-２６９）。

　Chaffee（１９８５）は、文献サーベイにより、

異なった意思決定プロセスにもとづき構築さ

れた線形型戦略（linear strategy）、適応型戦略

（adaptive strategy）解釈型戦略（interpretive 

strategy）という三つの戦略を識別した。①線

形型戦略：この戦略は、実行可能な組織目標

を設定し遂行する計画や行動そして統合され

た意思決定過程から生じる。戦略計画、戦略

の策定、戦略の実行を含む。トップ・マネジ

メントは、組織を変革する能力を有すると考

えられており、かれらは、合理的意思決定過

程を通じて、目標を明確化し、それを成し遂

げるための代替案を考え出し、代替案が成功

する可能性をウェートづけし、どれを実行す

るかを決定する。重要な評価基準は利益と生

産性であり、計画と予想を重要視することで

ある。このモデルは以下のような前提をもつ。

まずは、組織は緊密に結合されており、トッ

プのすべての意思決定は、組織を通じて実行

されうるということである。つぎに、環境は、

比較的予期可能であるということ、そうでな

いとしても組織は環境から十分隔離されてい

るということである。戦略問題が複雑になる

につれ、とくに１９７０年代中ごろ以降、このモ

デルへの関心は薄まってきている（pp.９０-９１）。

②適応型戦略：この戦略は、組織がおかれた

外的内的条件を継続して評価することによっ

て生じる。このモデルの線形型モデルとの違

いは、第一に、環境監視と変化が同時的継続

的機能であること、第二に、目標よりも管理

者の手段に対する配慮をより重視すること

（また目標は組織と環境との連合体である）、

第三に、戦略行動の定義が製品や市場を超え

てスタイルやマーケティング、品質などの微

妙な変化を包含すること、第四に、戦略につ

いて、トップへの集権化の度合いがより小さ

く、より多面的であり、一般的により緩やか

に統合されているととらえていること、第五

に、環境について、トレンドや事象、競争業

者、利害関係者などからなる複雑な組織の生

存支援システムであるととらえていること、

などである。このモデルは以下のような前提

をもつ。まずは、組織と環境はお互いオープ

ンであり、また環境はダイナミックで予想が

難しいということである。つぎに、組織は環

境とともに変化しなければならないというこ

とである。このモデルは、線形モデルよりも

多くの複雑性や多様な変数を取りあつかうが、

実際の状況はより複雑になってきている

（pp.９１-９３）。③解釈型戦略：このモデルは、社

会契約論的視点にもとづいている。社会契約

論的視点において、組織は自由意思を持つ諸

個人によって受け入れられた協働の合意の集

合としてとらえられており、組織の存在は、

お互い利益交換のために協力し合う諸個人を

ひきつける能力に依存するとされている。こ

のような視点にもとづきこのモデルは、戦略

を組織とその環境が組織の利害関係者に理解
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されるメタファーもしくは準拠枠として定義

づける。ここでの前提は、現実は「社会的に

構成される」ととらえられ、認識者にとって

正しいともしくは間違っているととらえられ

る客観的外的なものはないし、現実はむしろ、

認識が他の認識との明白な一致にしたがって

肯定されたり修正されたり取って代わったり

する社会的相互交換のプロセスをとおして定

義されるというものである。このモデルは適

応型モデルのように環境とともに変化するこ

とよりもむしろ、線形型モデルのように環境

を取りあつかうものであるが、線形型モデル

が環境を、諸関係へ影響することを意図する

組織行動の手段によって取りあつかうのにた

いし、このモデルでは、シンボリックな行動

やコミュニケーションをとおして取りあつか

う。このモデルは、適応型と同様に組織と環

境はオープンシステムを構成しているが、こ

のモデルは参加者や潜在的参加者の態度変化

が組織やそのアウトプットの信頼性増大へ向

かうよう形成され、アウトプットの物理的変

化を行わない。この両モデルはまた複雑性の

概念化においても相違がある。適応型は組織

のアウトプットにたいし矛盾し変化する要請

などの構造上の複雑性を取りあつかい、解釈

型は多様な利害関係者間の態度や認識の複雑

性を強調する（pp.９３-９４）。

　線形モデルでは、リーダーは、目標を達成

するためにいかに競争業者に対処するのかと

いう計画を行い、適応型モデルでは、組織や

その一部は、顧客の嗜好に結び付けられるた

めに事前もしくは事後的に変化し、解釈モデ

ルでは、組織の代表者は、組織に好ましい方

向へ利害関係者を動機づけるように意図され

た意味を伝達すると、それぞれとらえられて

いる。

　Ansoff（１９８７）は、つぎのようなモデルを

識別した。①有機的モデル（organic model）：

このモデルにおける戦略形成は、管理された

ものではなく、有機的であり、社会－政治的

な諸力による偶然の産物である。②反応モデ

ル（reactive model）：このモデルにおける戦

略形成は、組織業績における機能低下への反

応的で慣性に従ったインクリメンタルな適応

の産物である。③アドホック・マネジメント・

モデル（ad hoc management model）：このモ

デルにおける戦略形成は、組織のこれまでの

歴史的な成功のステップにかんする論理的イ

ンクリメンタルな延長の産物である。④シス

テマティック・マネジメント・モデル（system-

atic management model）：このモデルの戦略

形成は、環境変化への反応ではなく予測にも

とづき、インクリメンタルな戦略と非連続的

な戦略を比較し体系的に計画され協力的に執

行されたものである（pp.５０４-５０６）。

　Schwenk（１９８８）は、Allison（１９７１）のキュー

バ・ミサイル危機にたいするアメリカ政府の

決定について論じた『決定の本質』における

合理的行為者、組織過程、政府内政治という

三つのモデルにもとづき戦略的意思決定にお

ける三つのモデルを提示した。①合理的－選

択パースペクティブ：このパースペクティブ

においては、戦略決定は戦略決定者の意図的

で合理的な選択の結果であり、重要な意思決

定者の認知構造や過程がその結果の相違に重

大な相違をもたらす（第２章）。②組織パース

ペクティブ：このパースペクティブにおいて、

戦略決定は組織過程・プログラムによるもの

であり、いいかえれば戦略計画システム、評

価・報酬システム、組織構造すべてが影響を

及ぼしている（第３章）。③政治パースペク

ティブ：このパースペクティブにおいて、戦
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略決定は外部有力者のパワーないし利害関係

者および、組織内部のパワーないし内部政治

構造に影響を受ける。そして組織文化とイデ

オロギーがパワーの正当化および固定化を導

き、政治的策略がパワーを遂行する（第４章）。

　Hart（１９９１、１９９２）は、以下のようなモデ

ルを提示した。

　①コマンド・モード（command mode）に

おいては、戦略は、熟慮され十分に構築され、

実行の準備がなされる。ヘンリー・フォード

やビル・ゲイツのような個人もしくは諸規模

のチームが包括的なビジネスプランをもち、

続いて組織にそれを課す（pp.３３５-３３６）。②シ

ンボリック・モード（symbolic mode）におい

ては、シンボルやメタファー、感情が中心的

役割をなし、トップ・マネジメントは、スピー

チや説得、スローガンなどで組織構成員の活

動をガイドし、また組織構成員は、価値観共

有などによる暗黙のシステムによって統制さ

れる。ビジョンとしてはNECのC＆C（コン

ピュータとコミュニケーション）、使命とし

てはKOMATSUの丸C（キャタピラーを囲い込

む）がある（pp.３３６-３３７）。③ラーショナル・

モード（rational mode）においては、明示的

な戦略構築のために可能な限り多くの情報が

トップ・マネジメントによって考察され、そ

れによって設定された計画にたいする下位メ

ンバーの監視と統制がなされる。１９６０-１９７０

年代のゼネラル・エレクトリックなどがこの

ような戦略計画システムを展開していた

（pp.３３７-３３８）。④トランザクティブ・モード

（transactive mode）においては、戦略の策定

と実行の分離に限界があるため、組織構成員

間の職務横断的なコミュニケーションや相互

作用、さらには供給業者や、顧客、政府、行

政などとの継続的な対話を通じて戦略を形成

する。ジャスト・イン・タイム方式やQCサー

クルなどにみられる相互作用や学習行動にも

とづいている（p.３３８）。⑤ジェネレイティブ・

モード（generative mode）においては、組織

構成員の社内企業家的な自立的行動を中心に

戦略を形成する。３Mにみられる「密造酒作

り」などによって下位から生じた潜在力の高

いイノベーションのパターンが戦略に反映さ

れる（pp.３３８-３３９）。

　以上のように、戦略的意思決定プロセスの

多様な「モデル」が提示されてきたが、同時

に、この中に重要な議論が含まれる。その中
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表－１　Hartの戦略的意思決定プロセスの統合的フレームワーク

ジェネレイティブトランザクティブラーショナルシンボリックコマンド種　　類

（有機的）

組織構成員のイ

ニシアティブに

よる戦略推進

（手続き的）

内部プロセスや

相互調整による

戦略推進

（分析的）

公式構造や計画

システムによる

戦略推進

（文化的）

将来のビジョン

や使命による戦

略推進

（帝国的）

リーダーもしく

は小規模のトッ

プチームによる

戦略推進

スタイル

（スポンサー）

是認と支援

（促進者）

権限付与と裁可

（ボス）

評価と統制

（コーチ）

動機付けと鼓舞

（指令者）

命令の提供

トップ・マネジ

メントの役割

（企業家）

実験とテイクリ

スク

（参加者）

学習と改善

（部下）

システムに従う

（プレイヤー）

挑戦に対応

（ソルジャー）

命令遵奉

組織構成員の役

割

Hart(１９９２)p.３３４より引用



の一つは、多様なアプローチを合理的・公式

的・分析的な計画型アプローチと非合理的・

非公式的・行動的なインクリメンタル型アプ

ローチとに二分し、それらの優劣を論じるこ

とである。つぎにこれらの議論について検討

する。

２．計画型アプローチ批判

　Ansoff（１９６５）やAndrews（１９７１）を中心

に発展した初期の戦略的意思決定研究は、

Hofer & Shendel（１９７８）によれば、以下のよ

うな７つのステップからなる。１．戦略の識

別。その組織の現在の戦略と戦略構成要素の

評価。２．環境分析。その組織の直面する主

たる機会と脅威を発見するための特定の競争

環境とより一般的な環境の評価。３．資源分

析。次の第四ステップで識別された戦略

ギャップを縮小するのに利用可能な主要なス

キルと資源の評価。４．ギャップ分析。どの

程度現在の戦略に変更が必要なのかを決める

ため、環境における機会と脅威に照らしてそ

の組織の目標、戦略、資源を比較すること。

５．戦略代替案。新戦略が盛り込まれている

戦略オプションの識別。６．戦略評価。株主、

経営者層、その他のパワー保持者や利害関係

者の価値と目標、利用可能資源、およびこれ

らを最善に満たすような代替案を識別するた

め、現在の環境の機会と脅威という観点から

戦略オプションを評価すること。７．戦略選

択。戦略実施の立場からする１つまたはそれ

以上の戦略オプションの選択（訳５３－５４ペー

ジ）。計画型アプローチとよばれているこれ

らの一連の研究は基本的に、唯一最善の戦略

策定プロセスを示した研究と位置づけること

ができる。しかしながら上述した戦略的意思

決定におけるモデル研究には計画型アプロー

チ自体にたいする批判的見解も含まれている。

この批判は計画型アプローチ対インクリメン

タル型アプローチという図式のもとでなり

たっている。

　Mintzberg（１９７３、１９７８、１９８３、１９９４）は、

初期の頃より計画型モデルは万能薬ではない

として批判を展開した。Mintzberg（１９７８）は、

戦略を「計画」と同義で表現した従来のゲー

ム理論や軍事理論、経営学における代表的な

定義について、「組織の意思決定行動の重要

な側面を見えなくしている」ととらえ、戦略

とは、「一連の意思決定のパターン（a pattern 

in a stream of decisions）」であると定義づけ

た（１９７８：p.９３５）。つまりある領域における

一連の意思決定が一定期間継続性を示した場

合、戦略は形成されたと考えられるのである。

従来の戦略定義が意図された戦略（intended 

strategy）を示し、Mintzbergのそれは創発さ

れた戦略（emergent strategy）を含む。「戦略

決定者は、特定の意思決定をする前に意識的

なプロセスを通じて戦略を策定する（formu-

late）し、あるいは戦略は一連の意思決定に

よって徐々に、おそらく意図されず形成する

（form）のである」（１９７８：p.９３５）。意図され

た戦略と実現された戦略との間にその他多く

の関係をみいだした。これらの戦略は、「実

現されつつ、形をかえまた少なくとも部分的

に創発された意図された戦略、熟慮されたも

のとして公式化された創発戦略、過度に実現

された意図された戦略などを含む」（１９７８：

p.９４６）。Mintzbergは、このように戦略形成プ

ロセスを記述し、戦略計画論の問題点を指摘

している。戦略計画論は、戦略は組織の上位

で策定され（formulate）下位で実行される

（implement）ことを自明としているが、この

二分法の前提が問題であるとする。この二分
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法の前提は、①策定者が十分な情報をもつか

少なくとも実行者と同じぐらいの情報をもつ、

②実行の間に再策定する必要がないことを保

証するほど環境が十分安定的であるか少なく

とも予期可能である、ということである。こ

れらの条件がなければ、策定－実行の二分法

は崩壊し、計画型のかわりに適応型の利用へ

と導かれる。「その時戦略形成は、それに

よっていわゆる実行が形成にフィードバック

し意図が途中で修正される学習プロセス

（learning process）になり、創発戦略へと帰着

する」（１９７８：p.９４６）のである。

　さらにMintzberg（１９９４）は、「戦略計画の

基本的な誤り」と題して、戦略計画策定自体

の問題点を指摘した。そこでは計画の失敗が

その中身にあるのではなく、計画作成そのも

のにあるという点が指摘されている。計画作

成自体に、「公式化」、「分離」、「定量化」、「事

前決定」などの前提があり、それら前提が

誤っているとしているのである（第５章）。

　Mintzbergに代表される以上のような戦略

的意思決定プロセスにおける計画型アプロー

チ批判にはつぎのような反論がある２）。An-

soff（１９９０）によれば、Mintzbergの批判は初

期の計画型モデルにかんしては当てはまる部

分もあるが、このモデルの進展について考察

をしていない見解であり、Grant（２００３）は、

計画型モデルにおける戦略計画の内容や役割

の変化について明らかにすることにより、戦

略計画が、なお戦略経営において中心的役割

を果たしていると結論づけた。またAnsoff

（１９８７）によれば、かれ自身初期の計画型モデ

ルは、規範的・論理的分析であり、『演繹的』な

妥当性を検証し、また規範が機能する条件と

規範が失敗する条件を予言するのに役立つ記

述的な理論体系がそこにはないと気づいてい

たが、一定の条件の下では今なお有効である。

このような見解は上述した諸研究の見解と軌

を一つにする。すなわち、戦略的意思決定に

は多様なプロセスがあるということである。

　しかし多様なプロセスがあるということか

らある問題が生じてくると思われる。論理的

にまた実践的に、どのモデルを活用すれば良

いのかということである。この解決策として、

それらを統合もしくは混合したモデルの提示

および各モデルに適したコンティンジェント

要因の提示という二つの方向に諸研究は展開

している。

３．諸モデルのコンティンジェンシー要

因と統合モデル

　各モデル間の関係にかんする諸研究は、各

モデルとコンティンジェンシー要因（組織の

外部環境・内部環境および、規模や戦略目標

などを含んだ広い意味での）との適合および

各モデルの統合という二つの議論を含んでい

る。

　Mintzberg（１９７３）によれば、これらの戦略

形成のパターンは、規模やリーダーシップな

どの組織特性、および環境（競争や安定性な

ど）に関連づけられる。たとえば、企業家型

は、権力が強力な一個人にある場合、環境に

おいては組織が成長を志向できるように豊か

な場合、などに適しており、これらの条件は

典型的には、組織は若く小規模である。適応

型は、権力が分散している場合、環境が複雑

で急速に変化している場合、などに適してお

り、大規模で確立された組織にみられる。計

画型は、権力が経営陣にある場合、環境がか

なりの部分予測可能で安定している場合、な

どに適しており、このパターンを活用するに

は公式の分析に十分費用をさける大規模組織

戦略的意思決定プロセスにかんする諸研究の検討



でなければならない。さらに実際には、これ

らのパターンは、組織内では混合している。

ある組織はこれらのパターンを二つ以上混合

して有していたり、職能分野ごとに違ったパ

ターンを有していたり、親会社子会社間で

違ったパターンを有していたり、組織の発展

過程において違うパターンを有するように

なったりする。

　Ansoff（１９７８）は、環境および組織風土と、

戦略的意思決定パターンとの適合について以

下のように論じている。有機的モデルは、権

力は配分され組織文化は多様で環境圧力は弱

い場合に、反応モデルは、権力が配分され組

織文化は単一で環境圧力が穏やかな場合、ア

ドホックモデルは、権力が分権的で組織文化

が単一で環境圧力が強力な場合、システマテ

イックモデルは、権力が強力に集中され組織

文化を転換し環境圧力が非常に強力な場合、

にそれぞれ妥当性をもつ。

　Schwenk（１９８８）によれば、かれのいう合

理的選択的・組織的・政治的な三つのモデル

（かれに厳密にしたがえば、これらはパース

ペクティブ）は、すべての決定にある程度影

響されており、この事実を認識することの失

敗が決定の失敗の原因であり、三つのパース

ペクティブは戦略問題を理解し解決するため

に結合されなければならない（訳７７ページ）。

戦略的適応への刺激は、既存もしくは予期さ

れた問題、機会、危機の存在から始まり、こ

の刺激にたいする戦略が調整され戦略的変化

へと向かう。この調整には、個別の戦略が決

定され全体戦略へと統合される、主要な戦略

的立場がまず識別され個別戦略が決定する、

という方法がある。このプロセスは組織的

パースペクティブにもとづく（機械というメ

タファーでとらえられる組織における構造・

システム・適応プロセスを通じた意思決定が

流れるという視点）。それとともに、刺激の

解釈や、個別戦略の決定および全体への統合、

既存システムなどには合理的選択パースペク

ティブにもとづく認知および政治的パースペ

クティブにもとづく影響力が作用する。

　Quinn（１９７８）によれば、戦略論は、科学

性を追求するあまり数量的財務的アプローチ

を中心に展開した合理的で分析的なアプロー

チを中心に展開してきたが、その反対の極の

アプローチの一つに権力-行動的アプローチ

がある。Quinnは、前者について、公式シス

テムズ・プランニング・アプローチとよんだ

が、それは、「現実的に企業戦略を決定する事

象の継続的なストリームにおける一つの分野

にすぎない」（p.７）し、また後者について、

「戦略家にたいしてほとんど規範的な道しる

べを提供しない」（p.８）と結論づけた。そこ

でかれが提示したのが「ロジカル・インクリ

メンタリズム（論理的漸次主義）」である。こ

のアプローチにしたがえば、効果的な戦略は

一連の「戦略的サブシステム」から、規律的

な方法でもって生じるが、企業の戦略へと凝

集していくパターンは、漸次的に機会主義的

に融合したものである。Quinnのアプローチ

は、戦略形成の分析的局面と行動的局面両方

を改善し統合する目的的で有効的で事前に行

われる管理技術なのであり、これを活用する

ことは、「∏主要な意思決定上の認知とプロ

セスの限界に対処し、πこれらの意思決定が

もとめる論理的分析的フレームワークを構築

し、∫戦略を効果的に実行するために必要と

される人的組織的な認識、理解、受容、関与

を創造するのに役立つ」（p.１０）。

　Burgelman（１９８３）は、多角化した大企業

における社内ベンチャー研究を通じて、戦略
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形成プロセスのモデルとして、「戦略行動」、

「企業コンテクスト」、「全社戦略概念」の相互

作用のモデルを提示した。企業コンテクスト

は、「構造的コンテクスト」と「戦略的コンテ

クスト」という二つのプロセスを含む。前者

は、組織の戦略的行為者の認識している関心

を変化させるよう経営陣が操作する経営管理

メカニズムを意味し、全体の構造的コンフィ

ギュレーションや職位と関係の公式化の程度、

プロジェクトスクリーニングの基準、管理業

務の測定、企業家的イニシアチブへ向かう特

定のミドルレベルの管理者の任命などを含む

（pp.６５-６６）。後者は、製品/市場レベルでの戦

略行動を全社的な戦略コンセプトへ関連づけ

るミドルレベルの管理者の努力を反映したも

のであり、そこでミドルレベルの管理者は、

自律的な戦略イニシアチブに意味をもたせ、

新しい事業開発と一致する実行可能な魅力的

な戦略を形成し、全社的戦略コンセプトを修

正することによってこれらのイニシアチブを

遡及的に正当化するためにトップ・マネジメ

ントに納得させる政治的活動を行う（p.６６）。

戦略行動は、「誘発された（induced）」戦略行

動と「自律的な（autonomous）」戦略行動の

二つのカテゴリーに識別されている（pp.６４-

６６）。前者は、諸機会を明確にするために現

在の戦略概念によってもたらされる戦略行動

であり、現在の構造的コンテクストや戦略計

画システムから生じる既存のカテゴリーであ

り、たとえば、既存の事業内での新製品開発

プロジェクトや既存の製品にたいする新市場

開発プロジェクト、既存の事業内での戦略的

資本投資プロジェクトなどが含まれる。後者

は、諸機会の定義という新たなカテゴリーで

あり、製品/市場レベルで、企業家的参加者が

新たなビジネスを認知し、新たな諸機会に全

社的資源を動員する努力を擁護するプロジェ

クトに従事し、さらなる展開に弾みをつける

ための戦略的推進力を遂行する行動であり、

現在の構造的コンテクストにおける評価を回

避し、また全社戦略の変化に先立つものであ

る。構造的コンテクストは、誘発された戦略

行動と全社的戦略コンセプトとの間に介在し

既存戦略内での活動に影響をおよぼす。そこ

では戦略行動の予測可能性や統合を促進する

一方で、戦略の多様性を減ずる役割を果たす。

戦略的コンテクストは、自立的戦略行動と全

社的戦略コンセプトとの間に介在し、戦略行

動を全社的戦略コンセプトへと展開させてい

く。Bergelman（１９８８）は、社内ベンチャー

が創発してくるステージにおける戦略的意思

決定を、本来、管理的行動と認知がからみ

あった社会的学習プロセスであるとみなして

いる。多様な管理階層における個々人の戦略

的意思決定やその解釈がいかにして組織レベ

ルの戦略の構築に結びつくのかについて考察

している。より具体的には、ベンチャーレベ

ルの戦略が形成するプロセスとそれが全社的

な戦略へ統合するステージ設定のプロセスの

管理的行動と認知の相互作用についてである。

　Hart（１９９２）は、以下の表のように各モー

ドとコンティンジェント要因の適合関係につ

いて明らかにした。
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　さらにHartは、各モードのコンビネーショ

ンであるアーキタイプ（archetype）を提示し、

単一のモードよりもアーキタイプがより多く

の次元のパフォーマンス（いいかえれば、戦

略志向）をえられると予想し、以下のような

命題を導いた（３４５-３４６）。命題３a：企業が多

様な戦略的意思決定モード（高いプロセス容

量）における能力を開発できればできるほど、

すべての次元におけるよりパフォーマンスを

高めることができる。そこではまた矛盾もし

くは相反するモードのコンビネーションが重

視されるということから以下のような命題が

導かれる。命題３b：より高いパフォーマン

スを示す企業は、戦略的意思決定の末端の

モードを組み合わせているだろう。命題３c：

より低いパフォーマンスを示す企業は、戦略

的意思決定の中央のモードを組み合わせてい

るだろう。

　Hart（１９９１）は、各モードを混合させる能

力に注目し、いくつかの混合モデルを示唆し

ている。①マルチモード・プロセス能力

（Multi-mode Process Capability）を有する企

業：すべてのモードを高度に組み合わせる能

力。②虚弱・プロセス能力（Impoverished 

Process Capability）を有する企業：すべての

モードにおいて欠如している企業。③トップ

志向・プロセス能力（Top-Oriented Process 

Capability）を有する企業：ラーショナル・

モードとシンボリックモードを重視し、トラ

ンザクティブ・モードとジェネレイティブ・

モードの役割の低い企業。④ボトム志向・プ

ロセス能力（Bottom-Oriented Process Capa-

bility）を有する企業：トランザクティブ・モー

ドとジェネレイティブ・モードを重視し、シ

ンボリック・モード、とくにラーショナル・

モードを犠牲にした企業。

　Hart（１９９１）は、二つのモデルを統合した

アーキタイプを明示したが、Mintzberg、

（１９９８）は、１０の学派３）を統合したコンフィ

ギュレーション・アプローチを提唱している。

Mintzbergによれば、戦略形成においては、各

スクールのモデルは、適当な時期、適当な状

況の下で見いだされ、ある特定のコンフィ

ギュレーションを象徴している（訳３３１ペー

ジ）。Hartは、二つのモデルの混成を、

Mintzberg（１９９８）は、（最大で）すべてのモ

デルの混成を、それぞれ示唆している。本稿

で主張したいことは、各モデルは、それが原

初的な形態であれ、意識的無意識的に、企業

内に存在するしもしくは存在すべきであると
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表－２　Hartによる各モードに適合するコンティンジェンシー要因

ジェレイティブトランザクティブラーショナルシンボリックコマンドコンティンジェ

ンシー要因

乱気流；ダイナ

ミックで複雑

複雑；多数の利

害関係者

安定；低度の変

化

ダイナミック；

急速で急進的な

変化

単純；低レベル

の複雑性

環境

無関連大規模中規模中規模小規模企業規模

無関連成熟安定的成長急成長；方向転

換

無関連企業発展の段階

イノベーション

（探索型）

継続的改善（分

析型）

固定したポジ

ション（防衛型）

先見的変化（探

索型／分析型）

無関連戦略志向

Hart(１９９１)p.３４２より引用
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いうことである。

　Hartによる５つのモデルの事例を概念的に

考察すると、つぎのような推測は成り立つは

ずである。①コマンド・モードにおいて、ヘ

ンリー・フォードやビル・ゲイツのような個

人もしくは小規模のチームが包括的なビジネ

スプランをもち続いて組織にそれを課すとさ

れているが、かれらやそのチームは、少なく

ともシンボリック・モードが提案するような

価値観を提供し、ジェネレイティブ・モード

の指摘するような密造酒作りがあった。②シ

ンボリック・モードにおいて、ビジョンとし

てはNECのC＆C（コンピュータとコミュニ

ケーション）、使命としてはKOMATSUの丸C

（キャタピラーを囲い込む）があるが、NECや

KOMATSUに、ラーショナル・モードによる公

式的な分析やトランスアクティブ・モードに

おける学習行動がなかったとは考えられない。

③ラーショナル・モードにおいては、１９６０-

１９７０年代のゼネラル・エレクトリックなどが

戦略計画システムを展開していたが、アメリ

カを代表する巨大企業において、コマンド・

モードが指摘する最高経営責任者や取締役会

によるビジネスプランがないはずもなく、ま

たシンボリック・モードが指摘するような価

値観も明示的ではないにしろあったはずであ

る。④トランザクティブ・モードにおいては、

ジャスト・イン・タイム方式やQCサークルな

どにみられる相互作用や学習行動にもとづい

ているとするが、たとえばトヨタであれ松下

電産であれ、少なくともコマンド・モードや

ラーショナル・モードのようなトップダウン

の戦略（たとえば海外進出や新工場設立、新

ブランドの投入など）などはあったとも考え

られるし、「まねした（他社が成功した市場に

３割価格を下げて３割機能を上げて参入する

手法）」と揶揄されるようなビジョンや使命は

あった。⑤ジェネレイティブ・モードにおい

ては、３Mにみられる「密造酒作り」などに

よって下位から生じた潜在力の高いイノベー

ションのパターンが戦略に反映されるとある

が、「密造酒作り」自体シンボリック・モード

におけるビジョンや使命ととらえることもで

きる。

　以上戦略的意思決定プロセスにおける統合

形態にかんする見解を述べたが、最後に、こ

こまでサーベイしてきた諸研究との関連につ

いて指摘しておく。諸研究における戦略的意

思決定モデルの特徴として、コンティンジェ

ンシー要因と諸モデルあるいは混成モデルと

の適合についての研究であるということを指

摘できるであろう。各モデルは、それが原初

的な形態であれ、意識的無意識的に、企業内

に存在するしもしくは存在すべきであるとい

う一種の統合形態を主張した本稿の見解とは

一見矛盾するように思われる。これらの諸研

究の中心は、実際に構築された戦略が主とし

て、どのモデルによって形成されたのかを論

じているものである。本稿では、ある構築さ

れた戦略に直接活用されたかどうかは別とし

て、多様なプロセスが企業の中に（きわめて

原初的な形態であれ）存在しているしまた存

在すべきあると考える。そして各モデルは、

あくまでモデルということであり、純粋な形

で単一モデルが実践的に存在するわけではな

く、あくまでも多様なモデルが混成した形で

存在する。しかしこのモデルの混成した形は

組織のおかれたコンティンジェンシー要因に

したがい、純粋な形での単一モデルに近いプ

ロセスにもとづいて戦略を形成しているので

ある。
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むすび

　以上ここまでの流れを要約すると、戦略的

意思決定プロセス研究において初期には、計

画型モデルが中心的であったが、以降の諸研

究により多様なモデルが明らかにされ、そし

て各モデルが適合するコンティンジェント要

因が検討されてきた。さらに、各モデルを統

合しようという試みが展開されてきている。

そして本稿では、構築された戦略は、単一モ

デルが指摘するプロセスにもとづき形成され

たかもしれないが、それは多様なプロセスに

影響されており、したがって企業において絶

えず多様なプロセスが存在しまた存在すべき

であると結論づけた。本稿で仮説的に論じた

統合形態について事例などにもとづき、より

具体的に論証することを今後の課題としたい。

注
１）た と え ば、Mintzberg（１９７３）、Miles & Snow

（１９７８）、Mintzberg & Waters（１９８５）、Quinn（１９７８）、

Chaffee（１９８５）、Ansoff（１９６５、１９８７）、Schwenk

（１９８８）、Hart（１９９１、１９９２）等々をはじめ、膨大

な研究がある。

２）ここでの反論について、詳しくは文（２００４）参

照のこと。

３）ここでいう１０のスクールとは、①デザイン、②

プランニング、③ポジショニング、④アントレプ

レナー、⑤コグニティブ、⑥ラーニング、⑦パ

ワー、⑧カルチャー、　⑨エンバイロンメント、⑩

コンフィギュレーション、からなる。
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