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〔論 文〕 

余韻と徴候のあいだ ― 戦略形成の兆し ― 
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Ⅰ はじめに：徴候あるいは予感 

いっときの雨をともない走り去る黒雲を背景

に, ニセアカシアの花の香りの漂う向こうは, 

緑の葉むらとなった桜の木々が続いている｡ わ

ずかひと月前には, そこで人々が満開の桜花に

酔いしれていた｡ いま目の前でニセアカシアの

たわわな房を垂らす木立には, 金銀花の蔓が幹

ごとにまつわり, 樹皮を覆い尽くしている｡ 二

週間後には, この金銀花の, さわやかな酸味を

まじえた香りが立ち込めるのかもしれない｡ 

精神医学者の中井久夫は, この雨上がりの桜

並木の入り口に立って, そこで感じる余韻と現

前と, そして来たるべき光景の予感との交錯に

ついて, つぎのように述べている1)｡ 

 

私を押し包んでいたのは, この, かすか

な予感とただよう余韻とりんとした現前と

の, 息づまるような交錯でもあった｡ ニセ

アカシアは現在であった｡ 桜は過去であり, 

金銀花はいまだ到来していないものである｡ 

それぞれに喚起的価値があり, それぞれは

相互浸透している｡ 

｢この世界が, はたして記号によって尽

くされるのか｡ なぜなら, 記号は存在する

ものの間で喚起され照合され関係づけられ

るものだからだ｡｣ ｢世界は記号からなる｣ 

という命題にふっと疑問を抱いた｡ ｢いま

だあらざるものとすでにないもの, 予感と

余韻と現在あるもの ― 現前とこれを呼ぶ

として ― そのあいだに記号論的関係はあ

るのであろうか｡ ｢嘱目の世界に成立して

いる記号論と, かりに徴候と予感や過去の

インデクス (索引) と余韻を含む記号論が

あるとして, それを同じ一つのものという

のは, 概念の過剰包括ではないか｡ そのよ

うな記号論をほんとうに整合的意味のある

内容を以て構成しうるのか｡ ひょっとする

とスローガン以上にでないのでないか｡｣ 

｢ではどういうものがありうるのか｡｣ ｢世

界は記号によって織りなされているばかり

ではない｡ 世界は私にとって徴候の明滅す

るところでもある｡ それはいまだないもの

を予告している世界であるが, いわば眼前

に明白に存在するものはほとんど問題にな

らない世界である｡ これをプレ世界という

ならば, ここにおいては, もっともとおく, 

もっともかすかなもの, 存在の地平線に明

滅しているものほど, 重大な価値と意味と

を有するものでないだろうか｡ それは遠景

が明るく手もとの暗い月明下の世界である｡ 

 

時の流れの先の, 存在の地平線に明滅してい

る ｢重大な価値と意味を有する｣ というものを, 

いま, 遠くかすかにでも確信をもって目に映す

ことができたら, 過去の索引を余韻にひたりな

がら引き, 明るい遠景まで導いてくれそうな徴

候を仄暗い月明下の足元に見出すことのできる

ときが, いまであったら｡ 誰しも, そう思うだ
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ろう｡ 

現前と交錯する余韻と予感, 索引と徴候は, 

これからの行為の道筋を示してくれるような, 

時の流れの先の全体像を構想する手がかりとな

るのだろうか｡ 

過去と現在と未来とを一元的に結びつける記

号体系の中に人がいるのなら, その体系にもと

づいた ｢解読｣ によってひとつの意味を確定す

ることで, 時空の広がりを貫く道筋を明確に見

通すことができるだろう｡ 

だが, 過去は余韻として, 未来は徴候として, 

それらが, ｢嘱目｣ すなわち目をつけることで

凛として顕在化してはいるが, 一瞬でしかない

現前と交錯するのが, 過去と未来との境界とし

ての ｢いま｣ であるのなら, そこに, 人の行為, 

組織の活動, 事象を位置づける記号体系を想定

しても, それは, 各要素の一義的な解読を可能

とする秩序とはならない｡ ある記号体系によっ

て, そこに包括される各要素それぞれが一義的に

規定された意味をもつ, そういう状況にはない｡ 

なぜならば, 徴候は多義性を孕む｡ 美しい少

女の微笑が意味するものは, 恋の予感かもしれ

ないが, 軽蔑の念かもしれないし, それが思い

出し笑いではないともいえず, しかるべきとき

に備えての笑顔の練習かもしれない｡ 意味は事

後的にしか, 明確にならない｡ 

中井は予感と余韻について, つぎのように述

べる2)｡ 

 

予感が微分的, すなわち微細な差異にす

べてをかけるのに対して, 余韻とは, 経験

が分節性を失いつつ, ある全体性を以て留

まっていることである｡ 

 

あるいは ｢徴候｣ にも触れて, つぎのように

敷衍する3)｡ 

 

｢予感｣ と ｢徴候｣ とは, すぐれて差異

性によって認知される｡ 従って些細な新奇

さ, もっとも微かな変化が鋭敏な ｢徴候｣ 

であり, もっとも名状しがたい微かな雰囲

気的, 身体感覚的, あいだ覚的な変化が ｢予

感｣ である｡ これらは ｢微分的｣ である｡ 

 

これに反して, ｢余韻｣ は過ぎ去ったも

のの総体が残す雰囲気的, 一般感覚的, あ

いだ覚的なものである｡ ｢索引｣ は過去の

集成への入り口である｡ ともに積分的なも

のである｡ 

 

｢凛とした｣ 現前は, 余韻という過去の全体

像の名残りと, 徴候というつぎの全体像への傾

き, 方向性, 兆しを孕む｡ 凛としていても, 時

の流れの先の光景に照らせば, それは月明下の小

景となって, つぎへの始まりは, 仄暗い足元での

徴候としか見えていない｡ 遠くの明るい光景が, 

妄想, 幻影, 蜃気楼であるのかもしれない｡ 

徴候としての行為ないし事象は多義的であり, 

この多義性が削減されるのは, 将来の全体構想

の想定された後である｡ しかし, その全体構想

も現実化するまでは遠く隔たりのある光景であ

り, 変容の可能性を孕む｡ その変容によって, 

徴候の意味もさらに変化するかもしれないとい

う相互作用, あるいは相互規定を免れないこの

過程は, 解釈学でいう解釈学的循環と鮮かに重

なり合う｡ この点については後述しよう｡ 

さて, 仄暗い月明下に足元の徴候を見据えて, 

明るい遠景を見通そうとする, これは組織が戦略

を策定しようとするときの状況とよく似ている｡ 

Ⅱ 経営戦略論の性格：二つの方向性 

どうすれば, 組織は将来にわたって成功を手

にしていけるのだろうか｡ そのための構想と道

筋を示してくれる理論, そのようなものが定式

化されていれば, 何と素晴らしいことだろう｡ 

経営戦略論の魅力は, おそらくそこにある｡ 

主力事業の将来性に疑問の余地がなく, その

事業遂行の効率性を追求していけばよかった時

期が過ぎ去りつつあるとき, 組織は新たな将来

構想を描いて, その実現への道筋を模索しなく

てはならなくなる｡ 1960年前後にそのような状

況に直面し, 新事業に進出して多角化を推進し

ていったアメリカ企業を研究の対象とした

Chandler は, ｢組織構造は経営戦略に従う｣ と

いう有名な命題を導出して, 多角化戦略の採用
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が製品別事業部制組織を形成したことを明らか

にしている4)｡ Chandler は, 経営戦略を ｢企業

の基本的長期目標・目的の決定, とるべき行動

方向の採択, これらの目標遂行に必要な資源の

配分｣ と定義している5)｡ 

戦略の変更がそれを実行する組織形態に変容

を迫るというかたちで, Chandler は戦略の重要

性を明らかにしたが, 戦略そのものに焦点を合

わせて研究したわけではない｡ 効率性の追求に

よる成功の余韻に包まれつつ, それが薄れてい

く中で, 将来の新たな成功への徴候に目を凝ら

す｡ ここにChandlerの研究対象となった企業の

戦略形成の契機があったことは示唆されている｡ 

経営戦略の形成についてさしあたりの素描を

してみれば, 環境の状況を考慮し, 組織の能力を

検討し, 組織の進むべき将来の構想を描いて, そ

の実現への道筋を明らかにし, その道筋を歩むた

めの手段の選択を行なう, そういった一連の過程

を包括するものとなるだろう｡ そのどこに焦点

を合わせるのかは, 研究者によって異なるかもし

れない｡ 

経営戦略について体系的な理論を構築し, 戦

略というコンセプトを広く普及させた研究者の

一人は Ansoff である｡ Ansoff は, 経営戦略につ

いて論じるにあたって, つぎのように Simon の

意思決定論に依拠していることを認めている6)｡ 

 

実際的で規範的な方法としての必要条件

を満たすような, 包括的な “企業の戦略的

意思決定論” といったものがほしいとすれ

ば, その概念上の基盤も方法論のツールも, 

いまや手元にあるわけである｡ 

 

Ansoff の経営戦略論は, まず戦略的意思決定

に焦点を合わせ, その概念上の基盤と方法論の

ツールを Simon の意思決定論に求めている｡ この

点が Ansoff の理論の性格をかなり規定してくる｡ 

Simon は主として, 目的の先行性を前提に, 

すなわち目的をすでに明らかなものとして, そ

の既存のものである目的を達成する手段を選択

する意思決定について論じている7)｡ ただし, 

制約された合理性しか確保できない人間は, 基

本的には最適な代替案を選択することはできず

に, 満足化意思決定に依存する他はなく, 組織

階層の形成によって組織メンバーの制約された

合理性の ｢制約｣ を緩和していくことで, 意思

決定階層の下位レベル, すなわち実行レベルで

の選択を最適化意思決定に近づけようとする｡ 

Simon の意思決定階層では, 目的は既存の前提と

なっていて, 階層は上方向には開かれていない｡ 

しかし, 将来達成すべき望ましい状態を想定

するには, 意思決定階層は上方向にも開かれて

いなければならない｡ 将来構想は描くもの, 想

定するものであって, 既存のものではない｡ 

Ansoff は, 企業における意思決定を戦略的意

思決定, 管理的意思決定, 業務的意思決定の3

つに類型化している｡ 

 

戦略的意思決定は, 主として企業の内部

問題よりもむしろ外部問題に関係のあるも

ので, 具体的にいえば, その企業が生産し

ようとする製品ミックスと, 販売しようと

する市場との選択に関するものである8)｡ 

 

戦略的意思決定は, 企業と環境との関係を確

立することで, 将来構想として企業の事業領域

を描く意思決定である｡ これに対し, 管理的決

定と業務的決定については, Ansoff は以下のよ

うに明らかにしている｡ 

 

管理的意思決定は, 最大の業績能力を生

み出すように企業の資源を組織化するとい

う問題に関するものである｡ したがって, 

管理的問題の一面は, いわゆる組織機構に

関するもので, 権限と職責との関係, 仕事

の流れ, 情報の流れ, 流通経路, 諸施設の

立地といったものを組織化することである｡ 

もう一つの面は, 資源の調達と開発に関す

るもので, 資材 (原材料) 源の開発, 人の

訓練と啓発, 資金の調達, 諸施設および設

備の調達などに関するものである9)｡ 

 

業務的意思決定は, 通常, その企業の活

動力と関心の大半に影響を与えるもので, 

その目的は, 企業の資源の転化のプロセス

における効率性を最大にすることである｡ 
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いいかえれば, 現行の業務の収益性を最大

にすることである｡ そのおもな決定領域と

しては, 各機能部門および製品ラインへの

資源の配分 (予算化), 業務の日程計画化, 

業績の監視, コントロール・アクションな

どがあげられよう10)｡ 

 

Ansoff は, ｢戦略からは, 当然業務上の必要事

項が生まれてくる｣11), ｢組織機構は戦略に従属

する｣12)と述べているように, 戦略的意思決定

を他の2つのタイプの意思決定の上位レベルに

明確に位置づけている｡ また, 以下のように説

明している13)｡ 

 

われわれが “戦略的” 意思決定について

話しているときは, “戦略的” というのは 

“企業の, その環境に対する適応というこ

とに関係のある” という意味であり, また 

“戦略” について話しているときには, その

ことばは “部分的無知の状態のもとでの意

思決定のためのルール” という意味である｡ 

 

戦略的意思決定は, 環境状況と企業の能力の

適合関係を将来動向まで包括して見通し, 将来

に向けてどのような事業, すなわち製品／サー

ビスと市場との組み合せを選択していくべきか

についての決定になる｡ そこに横たわるのは 

｢部分的無知の状態｣ であり, 環境状況の将来

的変化の予測が難しいだけでなく, 企業の能力

についても ｢組織はその強みをテストする前に, 

どうしてそれが強みだと断言できるのだろう

か？｣14)という疑問が当然のように生じる｡ 

このような ｢部分的無知の状態｣ で行なわれ

る意思決定を導き, その選択に妥当性を付加で

きるようなルール, Ansoff の場合, それが戦略

なのである｡ ルールとしての戦略は以下のよう

な4つの構成要素から成り立つ15)｡ 

○｢製品・市場の領域｣：その企業の製品・市

場領域の識別 

○｢成長ベクトル｣：これは, 既存の ｢製品・

市場領域｣ との関連で, 企業がどのような

方向に進んでいくかを示す｡ 既存製品によ

って既存市場で売り上げを高めていく ｢市

場浸透｣, 既存製品で新規市場を開拓する 

｢市場開拓｣, 既存市場に新製品を投入する 

｢製品開発｣, 製品と市場をともに新規のも

のにして新たな事業へ進出していく ｢多角

化｣ という 4 つの方向性が示されている｡ 

○｢競争上の優位性｣：企業に競争上の優位性

を与えるような市場, 製品の特性の明確

化｡ 

○｢シナジー｣：既存の ｢製品・市場領域｣ と

新規のそれとの間に見込める相乗効果で, 

販売シナジー, 生産シナジー, 投資シナジ

ー, マネジメント・シナジーの 4 つが挙げ

られている｡ 

 

これらのルールは, 企業ごとに, 異なった内

容として提示される｡ Ansoff は以下のように述

べている16)｡ 

 

製品 ― 市場の選択に関する決定ルール

も企業によって異なるわけで, 同一の企業

内でも時期によって違ってくるわけである｡ 

 

ここに示されているのは, 企業ごとの状況に

よって適用内容の異なる弾力的なルールではあ

る｡ 

しかし, 将来構想にもとづいて現状でなすべ

きことをきめるのと, 現状の何らかの事象や行

為を手がかりに将来構想を描くのとでは, 根本

的なところでまったく異質な意思決定となる｡ 

前者では, 将来構想がなすべきことの範囲を限

定する｡ 意思決定階層を下方向へ辿る意思決定

である｡ 後者では, 手がかりの先に広がる可能

性を見ている｡ 意思決定階層の上位レベルを想

定しようという意思決定である｡ 手がかりは制

約としてよりも, 現状からの可能性を広げるも

のとしてある｡ 

ルールとは選択の幅を狭めることで, 行動を

可能にするとともに制約するものである｡ ここ

では, 将来への限られた道筋を示すとともに, 

現状において, 将来に向けての可能性の広がり

を限定することになる｡ 意思決定階層の上方向

への動きにルールは馴染むのだろうか｡ 

Ansoff は, 数値目標も含めた詳細な目標体系
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については戦略から排除しているが, 将来達成

すべき望ましい状態を描くことは, 将来の製

品・市場領域の明確化として戦略的意思決定の

核心に据えている17)｡ Simon は既述のように, 

目的の先行性を前提にして, 既定の目定を達成

する手段の選択として意思決定を捉えている｡ 

すなわち, Ansoff は, Simon が意識して周到に排

除した意思決定階層の上方向への動きを, ルー

ルに依存することで顕在化させようとしている

のである｡ 

Hofer = Schendelは, 組織の戦略について, ｢一

連の環境要因の制約のもとでの目的達成のため

に使用する基本的手段についての言明である｣ 

と指摘した上で, 組織の戦略をつぎのように定

義している18)｡ 

 

組織がその目的を達成する方法を示すよ

うな, 現在ならびに予定した資源展開と環

境との相互作用の基本的パターン｡ 

 

そして, いかなる組織の戦略にも, 以下のよ

うな 4 つの構成要素があるという19)｡ 

1.  領域：すなわち, 組織の現在と予定した

環境との相互作用の程度｡ この要素は, 組

織のドメイン (domain) と呼ばれることも

ある｡ 

2.  資源展開：すなわち, 組織の目標と目的

の達成を助ける過去と現在の組織の資源な

らびにスキルの展開のレベルとパターン｡ 

この要素は, 組織の独自能力 (distinctive 

competences) といわれることがある｡ 

3.  競争優位性：すなわち, 組織が資源展開

のパターンや領域の決定をつうじて, 競合

者に対して展開する独自のポジション｡ 

4.  シナジー：すなわち組織の資源展開や領

域決定から求められる相乗効果｡ 

｢成長ベクトル｣ ではなく ｢資源展開 (独自

能力)｣ が含まれているが, 戦略の構成要素を

明確化している点は , Ansoff と同様である｡ 

Hofer = Schendel は, 以下のように戦略を類型化

しているが, これらの各戦略には既述の 4 つの

構成要素が包括され, それらの各要素の相対的

重要性と特性は, 各戦略ごとに異なるという20)｡ 

1.  全社戦略：これは, われわれは基本的に

いかなる事業集合にあるべきかという問い

にかかわる｡ したがって, 領域と事業間の

資源展開が全社戦略の主要構成要素であ

る｡ 

2.  事業戦略：事業レベルでは, 戦略は特定

の産業ないし製品／市場セグメントでいか

に競争するかに焦点を当てる｡ したがって, 

通常このレベルでの最も重要な戦略構成要

素は独自能力と競争優位性である｡ 

3.  機能分野別戦略：機能分野別レベルでは, 

戦略の主要焦点は資源生産性の極大化にあ

る｡ したがって, シナジーと独自能力の開

発が戦略構成要素のカギとなり, 一方領域

の問題はその重要性が極度に減少する｡ こ

こでのシナジーは, 単一機能内の活動の調

整と統合にかかわる｡ 

Hofer = Schendel の戦略論では, 戦略の定義か

ら ｢目的｣ は排除されてはいるが, 全社戦略に

は, 現在から将来に向けての事業集合の明確化

への問いというかたちで, ｢将来達成すべき望

ましい状態｣ は残されている｡ しかし, この 3 

つの戦略の階層的関係の中で上位レベルからの

制約として下方向への動きが色濃く顕在化して

いる｡ 

これらの戦略の関係性について , Hofer = 

Schendel は以下のように述べている21)｡ 

 

以上の戦略タイプはそれぞれ明確に区分

されているが, 組織が長期的な成功をおさ

めるためには, これらの戦略は調和しあい

ながら, 特定の組織に対し整合的かつ一貫

した全体を形成しなければならない｡ この

ことは, 組織の各レベルの戦略が相互のレ

ベルの制約を受けることを要請する｡ これ

は通常機能分野別戦略は事業戦略の, 事業

戦略は全社戦略のそれぞれ制約を受けるこ

とを意味している｡ 

 

ここには, 戦略を類型化し個別的に検討する

という明確に分析的な視点と, ｢調和しあいな

がら, 特定の組織に対し整合的かつ一貫した全

体を形成しなければならない｣ という一見, 統
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合的な視点が見られるが, その ｢統合｣ は明ら

かに, 全社レベル→事業レベル→機能レベルと

いう上方からの動きであって, 上位レベルで枠

をはめて, その内容を個別に検討していくとい

う分析的性格を色濃く残している｡ 戦略を階層

的に識別し, 上位の戦略が下位の戦略を制約す

る構図を描いている｡ 下位の戦略にとって ｢将

来達成すべき望ましい状態｣ は上位の戦略から

与えられる｡ そうなると, 全社戦略の描く ｢将

来達成すべき望ましい状態｣ はきわめて重要で

ある｡ しかし, 既述のように, Hofer = Schendel

の理論には, この点に曖昧さが残る｡ これは, 

Simon の意思決定階層と性格を同じくするもの

である22)｡ 

このような戦略階層の中で, 特に下位レベル

に議論を限定すれば, 理論の分析的性格はさら

に色濃く顕在化する｡ 競争戦略に焦点を合わせ

た Porter の理論について検討しておこう｡ 

Porter は, 個々の事業分野の競争にかかわる

競争戦略, すなわち Hofer = Schendel の三層の戦

略のうちの 1 つである事業戦略について理論構

築を行なっている｡ その主著 『競争の戦略』 は, 

｢企業がその属する業界を全体として分析し, 

業界の今後の変化を予測し, 競争相手の特性と

自社の競争上の地位を理解し, この分析を特定

企業の競争戦略に練り上げるための分析方法を, 

広い視野から説明しようとしたもの｣23)である

という｡ ｢分析｣ という言葉が繰り返し用いら

れている｡ 

また, 環境との関係について, ｢競争戦略を

つくる際の決め手は, 会社をその環境との関係

で見ることである｣24)とした上で, その環境を, 

｢互いに代替可能な製品をつくっている会社の

集団｣25), すなわち競合他社との競争が生起す

る業界に特定している｡ 

そして Porter は, 業界の競争状態をきめる基

本的な要因として, 新規参入の脅威, 既存競争

者の間の敵対関係の強さ, 代替製品からの圧力, 

買い手の交渉力, 売り手の交渉力という 5 つの競

争要因を図Ⅱ－ 1 のように明らかにしている｡ 

 

図Ⅱ－  1 

 

<出所> Porter, M.E., Competitive Advantage,  The Free Press, 1985 (土岐坤・中辻萬治・小野寺武夫訳 

『競争優位の戦略』 ダイヤモンド社, 1985, p.9). 
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Porter によれば, 競争戦略とは, ｢業界内で防

衛可能な地位をつくり, 五つの競争要因に適切

に対処し, 企業の投資収益を高めるための, 攻

撃的または防衛的アクション｣ なのである26)｡ 

そして, これらの競争要因に対処して業界での

競争優位を確立するために, つぎのような 3 つ

の基本戦略が提示されている27)｡ 

1.  コストのリーダーシップ：これは, ｢同業

者よりも低コストを実現しよう｣ というこ

とであり, エクスペリアンス曲線というコ

ンセプトが普及したために1970年代になっ

て重視されてきたもので, コスト面で最優

位に立つために一連の実務政策を実行する

ことで, コストのリーダーシップをとろう

という戦略である｡ 

2.  差別化：これは, 自社の製品やサービス

を差別化して, 業界の中でも特異だと見ら

れる何かを創造しようとする戦略である｡ 

3.  集中：これは, 特定の買い手グループと

か, 製品の種類とか, 特定の地域市場とか

へ, 企業の資源を集中する戦略である｡ 

 

Porter のいうように, 理論化は分析的である

が, そこには競争要因の明確化, 基本戦略の提

起を規定する業界という枠組みが, 前提として, 

全体像として存在する｡ Porter は競争戦略形成

の全体的な枠組みともいうべきこの業界につい

て, 以下のように結論づけている28)｡ 

 

業界の定義とは, 本質的にいうと, 既存

の同業者と代替品との間, 現在の業者と将

来の参入業者との間, 現在の業者とそれへ

の供給業者および顧客業者との間の, どこ

に線を引くかの選択の問題である｡ この線

引きの作業は, たかだか, 戦略の選択とは

あまり関係のない程度のものにすぎない｡ 

 

業界についてのこの境界の線引きには, 空間

的な次元だけでなく, 現状と将来の可能性との

間の線引きも含まれている｡ すなわち, 固定的

な業界分類ではなく, 競争要因の変質, 新たな

要因の顕在化などによって, 線引きの変容する

可能性が示されている｡ しかし, それを, ｢戦

略とはあまり関係のない｣ といってしまっては, 

業界という ｢全体｣ の変容の可能性を排除して, 

その現状を詳細に分析しはするが, 静態的に捉

えて対応することになるかもしれない｡ 

そこにあるのは, 仄暗い足元の徴候に目を凝

らして, 遠くの明るい光景を見通すという月明

下の光景ではない｡ 現状という足元だけを円形

に照らす懐中電灯の明かりは, すぐ傍の小石の

数を正確にかぞえることを可能にしても, 遠景

とそこに至る道筋を闇に閉ざすことになってし

まうのではないか｡ 

Ⅲ 分析と統合, あるいは直観の作用の示

すこと 

分析と統合は, ともに危うさを秘めている｡ 

全体的な枠組みが想定されていても, 隠れた要

素に阻まれて適切な分析は難しいかもしれない

し, 異例となる要素の顕在化によって全体の枠

組自体も変容を迫られることになるかもしれな

い｡ 断片的事象や行為から統合的に全体像を想

定するには断片間の関係性を広げながら, 不明

の空白部分を埋めていかなくてはならない｡ 

分析も統合も論理的思考が阻まれて, ともに

直観のはたらきに依存しなければならなくなる

かもしれない余地を残している｡ 人が直観に頼

るのは, 論理的思考では解が見出せそうにない

とき, あるいは詳細な論理の連鎖を辿る余裕の

ないときだろう｡ 直観は論理の飛躍を可能にし, 

論理性の断絶を埋めてしまう｡ 詳細な論理系列

を一瞬に凝縮した認識を形成することもある｡ 

もちろん, その論理の飛躍, あるいは凝縮の後

に回顧的にふり返れば, そこに至る論理の道筋

を見出すこともあるだろう｡ 

Ansoff の戦略論に, ｢戦略的意思決定論の概

念上の基盤も方法論のツールも｣  提供した

Simon は, 論理実証主義にもとづいて ｢科学的｣ 

な理論を構築しようとしながらも, 直観につい

て論じている29)｡ ルールの支配するチェスの盤

上で直観が作用するケースについて, Simon は

以下のように述べている30)｡ 

 

理にかなったゲーム展開の中盤から, チ
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ェスの局面を名人あるいは大名人に示す｡ 

それをたった五秒か十秒見た後で, 彼は普

通, 有無をいわせぬ指し手 ―― それは非

常にしばしばその局面では, 客観的に最善

のものである指し手 ―― を考え出すこと

ができるだろう｡ 彼はその最初の直観が本

当に正しいかどうかを決めるために, 三分

間あるいは半時間身じろぎもしないかもし

れない｡ しかし恐らく, このような場合, 

十中八九は, 彼の最初の閃きが実際には彼

に正しい指し手を示すだろう｡ 

 

ここでは直観が, チェスのゲーム展開の中で

即座に ｢有無をいわせぬ指し手｣ を思いつくこ

と, すなわち瞬時に問題に対する解を見つけ出

すはたらきをするものとして捉えられている｡ 

複数の代替案の中から一つを選択するという意

思決定において, 直観によって適切な代替案を

瞬時に思いつき, 選択するということである｡ 

ところがこのチェスのゲームの展開のケース

を検討してみると, 直観が二つの過程で作用し

ていることに気づく｡ 

まず, ゲーム展開のある時点での盤面の状況

を手がかりにして, 将来達成すべき望ましい局

面を先取りするという過程で直観がはたらいて

いる｡ すなわち, こういった方向にもっていけ

そうだという直観である｡ 現状の盤面の一部に

注目して, それを手がかりに将来の望ましい局

面を想定する｡ これは実体としての部分から, 

まだ虚構である全体像を描くことである｡ 現前

の部分から将来の全体へという, 手がかりを統

合する思考であるから, 大きな余白を埋めなく

てはならない｡ 当然, 直観のはたらく余地があ

る｡ 

そしてつぎに, その想定された将来の望まし

い局面に到達する手段となる一手, すなわち 

｢有無をいわさぬ指し手｣, これを導出する過程

でも直観が作用している｡ Simon が指摘したの

は, 多様な指し手の中から瞬時にその一手を明

らかにするという, この二つ目の直観である｡ 

論理的・分析的思考を一瞬に凝縮するような認

識を形成する直観である｡ 想定された全体像を

既定のものとして, 現状からそこへ通じる ｢指

し手｣ を見出すのにすべての可能性をしらみつ

ぶしにしていては, いつそれが明らかになるの

かわからない｡ ここでも直観のはたらく余地は

ある｡ 

戦略の策定には, Simon の論じた直観だけで

なく, 現状を手がかりに将来のあるべき望まし

い盤面の状況を先取りするという過程での直観, 

この Simon が論じなかったもう一つの直観の作

用する過程も明らかに含まれるだろう｡ 

チェスについて, もう一つ別の議論を見てい

こう｡ Serres はチェスのゲーム展開の中に, 二

つの異質な状況を識別する31)｡ すなわち, ｢劣

決定｣ されている予備的な全体状況と ｢優決

定｣ されている最終的な全体状況である32)｡ 

序盤戦の駒の進め方には, 幅広い選択の余地

があるが, ゲームが進行するにつれて, 両陣営

の活動の相互浸透の空間は次第に構造化されて

いく｡ 最初, それほどの決定力をもたないよう

にみえる手順が進行し, ついで徐々に強い決定

力をもつ手がいくつが指され, 最後に完全に決

着をつける手が指され, 局所的な部分集合でキ

ングが詰められてゲーム終了となる｡ 

最初の第一手が ｢劣決定｣ の下限に相当し, 

最後の手は ｢優決定｣ の上限となる｡ しかしな

がら ｢劣決定｣ の状況であるからこそ, 指され

るべき手は大局観, 局面の見通しの想定の下に

選択されなければならない｡ そして, ｢決定の

概念が徐々に充満していくかのような｣33)状況

の移行過程を明らかにすることは, ゲームの終

了後でなければ難しい｡ 

Serres はこのような状況を一般化して, つぎ

のように述べている34)｡ 

 

一方では, あたかも複雑な空間分布が組

織的なしかたで活用されるにはいたってお

らず, 全体を考慮してはいるのに, 共時態

の微細な分化の中で自己を見失っているか

のごとくである｡ また他方では, 結局のと

ころ最小限の事物しか考慮するにいたらな

いので, あたかも法則を手に入れるために

は, ひとつの骨ばった線上に投影した通時

態から最終的契機を任意に選び出す以外に

手はないかのごとくである｡ そういうわけ
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で, 人は不確実なものの哲学の中にとどま

るか, 一義的かつ固定的な決定を行なう貧

弱な諸法則で満足するかのいずれかとな

る｡ 

 

戦略の形成は, ｢劣決定｣ の状況で行なわれ

る｡ Serres は悲観的だが, ｢不確実なものの哲

学の中｣ で, すなわち ｢部分的無知な｣ 状況下

で, 将来達成すべき望ましい状態を描かなくて

はならない｡ しかも, チェスの盤面という空間

的に明確な境界はなく, 駒もルール通りに動く

わけではない｡ 

Ansoff のルール, そして業界という限られた 

｢盤面｣ の中での Porter の分析的手法が, ｢貧弱

な諸法則｣ だというわけではないが, ｢優決定｣ 

の状況で有効な対応を形成するものであって, 

経営戦略形成の契機, すなわち ｢劣決定｣ の状

況下には馴染まないかもしれない｡ 

望ましい ｢優決定｣ の状況を導くような, 将

来構想の想定が不可欠なのである｡ ｢劣決定｣ 

の状況での不適切な対応には, ｢決定の概念が

徐々に充満していくかのような｣ 状況移行過程

に続いて, 望ましい ｢優決定｣ の状況が訪れる

ことはないかもしれない｡ 

Ⅳ 計画性と創発性 

Mintzberg, Ahlstrand = Lampel は, ｢戦略はパタ

ーンであり, 時を超えて一貫した行動を示すも

のと捉えることもできる｣ と述べている35)｡ 組

織が環境との間で長期的に示すこの相互作用的

な活動のパターンは, 事後的には明確に示すこ

とができる｡ すなわち, 戦略は, 実現された組

織活動のパターンとして明らかになる｡ 

しかし, Morin が, ｢どんな行為であれ, ひと

がそれを企てた途端, 行為はすでに当人の意図

を逃れ始めている｣36)といっているように, 事

後的に示されたパターンとしての戦略は, 当初

に意図されたものとは異なっているかもしれな

い｡  この点について , Mintzberg, Ahlstrand = 

Lampel は, 意図的かつ論理的に策定されても実

現しなかった戦略もあれば, 意図的でなく状況

変化に即応するように生成され, 事後的にふり

返ってみると長期的に一貫したパターンの活動

を組織が行なっていたという意味での戦略が明

らかになることもあるという37)｡ 意図された通

りのパターンとしての戦略だけでなく, 当初の

意図とは異なって, あるいは無関係に現実のも

のとなった組織活動のパターンも戦略というコ

ンセプトで包括することには違和感があるかも

しれないが, 事後的にふり返れば, 同じように

長期的に一貫した組織活動のパターンを示す｡ 

 

組織は将来のためにプランを展開し, ま

た過去の集積からパターンを見出す｡ 前者

を意図された戦略, 後者を実現された戦略

と呼ぶこともできる38)｡ 

 

このような意図された戦略と実現された戦略

とが, 現実には一致しないことが起こりうるの

である｡ また, Mintzberg, Ahlstrand = Lampel は, 

計画的戦略と創発的戦略という二つの戦略も識

別している39)｡ 

 

完璧に実現されることを意図した戦略を

計画的戦略と呼ぶ｡ プラニング・スクール

では, 実現しないことを念頭に置きながら

も, あくまで計画的戦略にこだわる｡ その

一方で, われわれが創発的戦略と呼ぶもの

がある｡ ここでは, 実現された戦略は最初

から明確に意図したものではなく, 行動の 

1 つ 1 つが集積され, そのつど学習する過

程で戦略の一貫性やパターンが形成され

る｡ 

 

Ansoff を代表とするプラニング・スクール 

(戦略計画学派) に対してやや辛辣だが, 以上の

ような主張を Mintzberg, Ahlstrand = Lampel は, 

図Ⅳ－ 1 にように示している｡ 

創発的戦略について, Mintzberg は, 短編のド

キュメンタリー製作の優れた創造性と専門性が

高く評価されてきたカナダ国立映画院 (NFB) 

が, 長編映画戦略を追求するに至った過程に関

連させて, つぎのように述べている40)｡ 
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図Ⅳ－  1 

 

<出所> Mintzberg, H., Ahlstrand, B. and Lampel, J., Strategy Safari: A Guided Tour 
Through the Wilds of Strategic Management,  The Free Press, 1998, p.12 (斎藤嘉則

監訳 『戦略サファリ：戦略マネジメント・ガイドブック』 東洋経済新報社, 

1999, p.13). 

 

 

カナダの国立映画院 (NFB) が長編映画

戦略を採用するようになった経緯を検討し

てみよう｡ NFB は連邦政府の一機関であ

り, 短編記録映画の製作に創造力と技術力

を発揮することで知られている｡ 数年前, 

一人の映画製作者のプロジェクトに助成金

を出したところ, 予想外の長編が出来上が

った｡ この映画を配給するのに NFB は劇

場と接触し, 思いもかけず長編映画配給の

経験を体得した｡ 他の映画製作者もこのア

イデアを使うようになり, やがてNFBは知

らず知らずのうちに長編映画戦略を ―― 

この種の映画を製作するパターンを ―― 

追求していた｡ 

 

NFB のケースのように, 形成された戦略を数

年後にふり返ったときに ｢知らず知らずのうち

に長編映画戦略を追求していた｣ ように映り,  

1 つ 1 つの行動の集積, そのつどの学習によっ

て一貫性やパターンが形成されてくるような戦

略のことを, Mintzberg は創発的戦略と呼んでい

るのである｡ 予想外の長編映画の完成, 思いも

かけない長編映画配給の体験というそれまでの

活動パターンからの異例に遭遇し, そこから長

編映画分野での展開という新たなパターンが形

成されていく｡ そこにはあらかじめ明らかにさ

れた意図も, ルールに従った計画も, 詳細な業

界分析もない｡ 

創発と計画は, Ⅲ節で論じた直観の作用する

余地のある二つの過程での動きに, それぞれ対

応している｡ 計画とは将来達成すべき望ましい

状態が明示されていることを前提に, そこに至

る道筋を段階的に明確化していくことである｡ 
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計画の設定は, 論理的, 分析的に展開してい

く｡ 

創発とは, 意味階層の中で, 下位レベルに依

拠しつつイマジネーションと直観などによって

上位レベルを生成する過程である｡ 単語がどの

ように結びつけられて文になるかは, 語彙のレ

ベルではほとんど不確定のままにされていて, 

文法によって制御される｡ この制御ルールとし

ての文法は語彙のレベルにはない｡ すなわち, 

下位レベルに依拠するだけでは, 上位レベルは

確定しない41)｡ 

Ansoff のように戦略的意思決定でルールに依

存することの危うさが, ここでも示唆されてい

る｡ ルールは手がかりとなる下位レベルにはな

い｡ 現状での断片的事象にもとづくルールに, 

将来の全体構想を既定する力はないかもしれな

い｡ シナジーは, 複数の要素によってプラスα

を生み出す統合形成のルールとして有効かもし

れないが, それだけでは上位レベルの確定には

不十分だろう｡ 

計画は分析的性格をもち, 創発は統合的性格

をもつ｡ この二つは, 意味階層における方向性

が逆なのである｡ 

Mintzberg は創発的戦略を提起することによ

って, 断片的事象から統合的な全体を創発する

という, 余白を埋めなくてはならない過程で, 

直観やイマジネーションに依拠するだけでなく,  

1 つ 1 つの行動の集積やそのつどの学習によっ

て余白を埋めていく可能性を示したことになる｡ 

ただし, Mintzberg によるつぎのような指摘は, 

慎重に理解しなくてはならない42)｡ 

 

明瞭な意図なしに ―― あるいは意図に

反して ―― 現われてくる戦略を創発的な

戦略と呼んでいる｡ さまざまな行為が単純

に何らかのパターンに収斂する｡ もちろん

こうしたパターンが認識され, 上級マネジ

メントによって正統性を認知されたときに, 

行為は意図的なものになる｡ しかしそれは

事実の追認である｡ 

 

ここでのポイントは, ミドル・マネジメント

の個別的な環境適応的行動が上級マネジメント, 

すなわちトップ・マネジメントに認知されて, 

事後的にパターンが創発するという表面的なこ

とではない｡ 組織階層での問題ではなく, 組織

活動を巡る意味空間で, 意味階層の上位レベル

が創発される問題なのである｡ 

Mintzberg は戦略を形成することを, その創発

的性格を意識して ｢クラフティング (crafting)｣ 

とも形容し, つぎのように述べている43)｡ 

 

純粋なプランニング戦略と純粋に創発的

な戦略は一本の線上の両極にあり, したが

ってクラフティングは, この線上のどこか

に位置することになる｡ いずれの極のどち

らかに寄ることもあろうが, ほとんどの戦

略はこの線上の中間に落ち着くことにな

る｡ 

 

NFB のケースはこの連続線上で, 純粋に創発

的な戦略の近くに位置づけられるのだろう｡ し

かし, 現実には純粋なプラニング戦略, すなわ

ち計画的戦略も, 純粋な創発的戦略も存在し難

く, 大部分の戦略はこの二つの面を併せもって

いることになる｡ 

 

一方的に計画的で, 全く学習のない戦略

はほとんどない｡ しかしまた, 一方的に創

発的で, コントロールの全くない戦略もな

い｡ 現実的な戦略はすべてこの 2 つを併せ

持たなければならない｡ つまり, 学習しな

がらも計画的にコントロールするのである｡ 

別の言い方をすれば, 戦略は計画的に策定

される, と同時に創発的に形成されなけれ

ばならないということだ44)｡ 

 

戦略のこのような二面性は, この小論でのこ

こまでの議論の展開と重なり合う｡ ｢部分的無

知｣ の状態, あるいは ｢劣決定｣ の状況の下で, 

現状の中の断片的な事象や行為を手がかりにし

て, イマジネーションや直観のような論理性を

超えた思考に依存しながら, あるいは 1 つ 1 つ

の行為の集積やそのつどの学習によって探索し

ながら, 現状から微かではあっても道筋のつな

がりそうな望ましい将来の状態が描かれる, あ
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るいはそれが浮かび上がってくる｡ 現状の断片

的事象や行為から, 将来達成すべき望ましい状

態という統合的全体が創発してくる｡ 

このとき, 将来達成すべき望ましい状態は, 

組織活動を巡る意味階層の中で, 環境と組織の

現状の中の断片的事象や行為のレベルから, そ

の上位レベルとして創発されてくるということ

である｡ 

将来達成すべき望ましい状態という統合的全

体が想定されれば, それを実現すべく, 断片を

部分として段階的に位置づけていけばよい｡ 意

味階層を上方向へ移行した後で, そこから下位

レベルを俯瞰する｡ このときには, 文法が単語

の結びつきを制御するように, 上位レベルの制

御ルールが作用する｡ ここでも制約された合理

性は作用するとしても, その過程の性格は分析

的で, 計画設定が有効な局面となる｡ 

戦略形成とは, 将来構想の創発とそれに依拠

した計画設定とを包括した過程として捉えられ

るだろう｡ 

Ⅴ おわりに：意味は回顧的, 戦略の意味

も回顧的, しかし回顧したのでは…… 

Weick は戦略形成について, 痛い所を突いて

つぎのように述べている｡ 

 

組織は, これまで論じたところによると

文字通りほとんどナンセンスな活動である

戦略形成とやらに相も変わらず時間を費や

している｡ 組織が戦略を定式化するのは, 

それを実施した後であって前ではない｡ 人

は, 何か ―― 何でもよい ―― をやってみ

てはじめて, それをふり返ることができ, 

自分がやったことを戦略と結論するのであ

る｡ 組織においてはこの順序が一般にどう 

(誤って) 見られているかといえば, 最初に

戦略が次に実施というものである｡ この通

俗的レシピでは, 意味とはつねに事実の後

にあてがわれ経過した行為が回想できるよ

うになった後に限るという事実が見過ごさ

れている｡ 

 

Mintzberg はこの点を理解して, 戦略をパタ

ーンとしてとらえている｡ すなわち, ｢過去の

集積からパターンを見出す｣｡ しかし, 事後的

に戦略を明確化できたとしても, それは, 現実

に組織活動に携わっている人々にとっては, 有

難みの薄いものかもしれない｡ 

｢死に損傷されている死体から, いかにして

生体の持つ諸特徴にさかのぼることができるの

だろうか｣46)｡ 

戦略形成において, 組織が ｢生体｣ としての

事象や行為と直接的に向き合うことは意外に少

ないかもしれない｡ Mintzberg, Ahlstrand = Lampel

も, 戦略は, ｢現実そのものではなく, 頭の中で

描かれる現実の表象 (すなわち, 抽象概念) に

過ぎない｣47)と述べているが, 組織はいつも何

らかの構想に導かれて事象や行為を見る, ある

いは行為を行なう傾向がある｡ 

｢行為は意味に導かれて対象へと向かう｣48)｡ 

その意味を形成する構想が揺さぶられるのは, 

異例との遭遇のときであり, 新たな構想の創発, 

すなわち新たな戦略形成の兆しのときでもあ

る｡ 

創発性と計画性という二面性をもつ戦略形成

で, それまでの構想から隔たりをもつ ｢生体｣ 

として, 事象や行為が顕在化してくる ―― そ

れは瞬時にすぎないかもしれないが ―― のは, 

余韻と徴候の交錯する現前だろう｡ 何らかの断

片的事象や行為を異例として, 認識するとき, 

それらは余韻と徴候の交錯する中で, 余韻に浸

れば逸脱として排除されるし, そこに徴候を見

出せば, それまでの活動あるいはそれを規定し

てきた構想ないし認識パターンに変容の可能性

を生成する｡ 

ただし, 異例に逸脱ではなく何らかの徴候を

見出すときでも, 組織活動を覆っていたそれま

での構想ないし認識パターンからは自由になっ

ているのかもしれないが, それが徴候として予

感をともなうとき, すでに新たな構想の創発の

兆しが訪れている｡ 

新たな将来構想が創発されたとしても, それ

は実現するまでは虚構的なものである｡ したが

ってその虚構的なものに導かれて, それを実現

するための段階的な手順として設定された計画
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に依存することは, その虚構的なものを通して

現実に対応していることになる｡ 計画の遂行は

じつは, ｢生体｣ としての事象や行為と直接に

は触れ合っていないかもしれない｡ 

 

われわれは, 少なくとも当分の間は何か

を “当然のこと” と捉えることで, 最もよ

く活動することができる｡ それが組織にお

ける戦略の主な役割である49)｡ 

 

形成された戦略の下での組織活動は, 方向性

が定まり, 統一性が保たれ, 一貫性が形成され, 

安定的な様相を示す｡ しかし, 状況は組織の構

想とは無関係に, あるいは関係しながらも変化

する｡ 

 

いつしか状況は変わるということである｡ 

環境は変化し, ニッチが消失し, 機会が拡

大する｡ そして築いてきた戦略の建設的で

効果的な部分が逆に不利になる｡ だからこ

そ, 戦略の概念は安定性に深く根づいてい

るのにも関わらず, 戦略に関する研究のほ

とんどが変化に焦点を与えているのだ50)｡ 

 

組織の慣性に抗って変化を意識するのは, 余

韻に浸る心地よさを消失させるような異例との

遭遇である｡ 新たな将来構想を描こうとする, 

あるいはそれが創発してくる起点においてであ

る｡ Mintzberg は, ｢組織を成功に導く戦略は, 

やはりビジョンであって, けっして計画ではな

いのだ｣51)とも述べているが, そのビジョン, す

なわち将来構想を創発する契機となる徴候に気

づくこと, そこに戦略形成のポイントがある｡ 

そのとき組織は, Ansoff のいうように ｢部分的

無知｣ の状態, あるいは Serres のいうように 

｢劣決定｣ の状況に置かれている｡ 

戦略の形成ないし創発を導くのは, 余韻と徴

候の交錯する現前において徴候に気づくことで

ある｡ ニセアカシアの幹にまつわりついた金銀

花の蔓が, さわやかに立ち込める酸味をまじえ

た香りを予感させるように｡ 余韻は, ｢過ぎ去

ったものの総体が残す雰囲気的, 一般感覚的, 

あいだ覚的なもの｣52)である｡ 

余韻と徴候の交錯する現前に向き合って, 徴

候から予感へ, そして新たな将来構想を創発し

て戦略を形成するには, まず余韻の心地よさを

ふり払って徴候に気づいて予感すること, これ

に尽きるだろう｡ Mintzberg は, その手がかり

を非連続性の察知に求めている53)｡ 

 

しかし, 戦略をクラフティングする際, 

将来組織に甚大な影響を及ぼしかねない, 

かすかな非連続を察知することにチャレン

ジしなければならない｡ そのための手段や

プログラムなど存在しておらず, ひたすら

状況と接触し続けることでその観察力を研

ぎ澄ますしかない｡ 

このようにとらえ難い非連続は, 予期せ

ぬ時に, まったく不規則に現われ, 本質的

に前例がない｡ これには, 既存のパターン

と同調しながらも, そのパターンに生じて

いる重要な差異を認識できる能力をもって

しか対応できない｡ 

不幸なことに, このような戦略的思考は, 

たいがいの組織が長い安定の期間を経験し

ていくうちに, 退化してしまう傾向が強

い｡ 

 

非連続, すなわち異例に, 徴候として気づく

ことは難しい｡ そのための手段やプログラムな

ど存在しない｡ 徴候に気づくためには, それ以

前の活動を, その活動を導いてきた構想をよく

わかっていなければ, 非連続だと気づかない｡ 

しかし, よくわかっていれば, 慣性に流されて

余韻に浸りやすいだろう｡ そこにも難しさがあ

る｡ そして, 創発には, 直観とイマジネーショ

ンが伴なう｡ 戦略形成は, このように何とも危

うい基盤の上に立脚している｡ 

パターンとしての戦略は, 組織活動の流れの

中で, それまでとは異なったパターンとして形

成され, あるいは創発する｡ さらに, 非連続, 

異例との遭遇によって, これが反復されていく｡ 

この差異を示し, 変容しながらの反復的形成は, 

解釈学的循環と重なり合う54)｡ 

戦略は, 将来構想とその実現への道筋を明示

した計画というレンズを通して, 組織活動に意
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味を付与し, 導いていく｡ それがどのような意

味であったのかは, パターンとしての戦略が過

去の集積となったときに確定するのかもしれな

い｡ ただし, 解釈学的循環のように, パターン

としての戦略形成が変容しながら反復的に循環

していくとすれば, その意味は変容の可能性を

秘めて, その特定時点での暫定的なものに留ま

るだろう｡ 

〈注〉 

 1) 中井久夫 ｢世界における索引と徴候｣ 『へるめ

す』 №26, 岩波書店, 1990, p.2. 

 2) 同上, p.12.ここでの ｢微分的｣ ｢積分的｣ という
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