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経営者の 意思決定 と経営戦略
一

リ
ー ダー シ ッ プ主 導型の 戦略論 ア プロ
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Abst［vact ： The　article 　clarifies 　the　relationship　between　top−management 　decisions　and 　strategies ．　Whereas 　prior　theoretical　treat−

ments 　of　top−management 　strategies 　are　both】ogical 　and 　managerial ，　the　au しhor　recognizes 　the　ad 　hoc　natUre　of　top−management

decisi。 ns ，　which 　rely 　upon 　intui口on 皿 d　inspira廿on ，　a皿d　proposes　a　theory　of 　strategies 血at　emerge 　through 　top一  agement 　lead−

ership ．　This　theory　of　leadership−initiated　strategies 　sees 　a　balance　between　leadership　and 　management 　functions　as　essential 　to

continued 　corporate 　growth．　By　tracing　and 　understanding 　top−management 　initiatives，　the　new 　theory　renders 　other 　strategic 　theo−

ries　effective ，　and 　s巳ggests　tha【harmony　between　objective　and 　subjective 　criteria 　of 　top−management 　decisions　will 　eff6ctively 　en
−

sure 　that　strategies 　emerge ．

Key 　wo 蚓 s： Leadership 　Strategy，　Top　management
，
　Decision　Making，　Strategy，　Management

1． は じめ に

　小論 では経営者の 意思決定 と経営戦略の 関係に

つ い て ，明 らか に した い と考える ．こ こ で の 経営

者は代 表取締役 （代表執行役）で社長，会長 など

の最 高経営責任者 （CEO ）をい う．意思 決定 は
，

経営 目標 を実現す るため に必要な決定を下 す こ と

で ある ．意思決定 に は行動が伴 う．小 論で は 「意

思 決定に もとつ く行動」 を強調 した い 場合 ， 単に

「行動」 とい う表現 を用 い る ．経営戦略 は，論者

に よ っ て様々 であるが ，
こ こ で は経営 目標 を実現

するた め の 道筋 としてお く，

　組織 に お ける意思 決定につ い て は，認知科学や

行動科学にお い て多 くの 成果が示 され て い る ．し

か し，経営者 の 意思 決定や行動 に つ い て は
， そ の

標本の 少な さゆえに研究が少な い ように思 われ る．

回顧録や 評伝 な どは豊富 だが ，現 時点で の意思 決

定や戦略 に つ い て は少な い ．類似研究 と して は リ

ーダ ーシ ッ プ論が ある が
，

あ るべ き姿を論 じて お

り，経営者の 意思決定 を解明する試み とは異な る

よ うだ．過去の 成功事例を論理的に分析 する経営

者も存在するが ，既 にそ の 時は主語が本人で は な

く 「企業」 にな っ て い る こ とが多 い ．経営者本人

の意思 決定か確証が と りに くい ．そ もそ も経営者

に今現在の 意思決定や戦略を聴取す る の は至難で

ある ．た とえば
一

頃話題の ラ イ ブ ドア の ニ ッ ポ ン
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放送株取得につ い て は，経営者 自身の 意思決定で

ある こ とは本人が明言 して い る こ とか ら推量可 能

で ある．しか しこ れ は希有な事例で ある．

　小論で は 客観性 に限界はあ る もの の 筆者 自身
1）

の 行動 を冷静に分析 し解 明を試み る．経営者の 意

思決定表出化の 先駆 にな れば と考える．

　異質な小論で は あるが
，

ラ イブ ドア の事例の よ

うに ，戦略的ポ ジ シ ョ ニ ン グや資源 ベ ー
ス 論 を駆

使 して も今現在 の行動 を説明 しえない よ うな事態

に 遭 遇する とき ， 経営者 の 意思決定と経営戦略と

い う視座 は意味が ある の で は な い だろ うか．経営

者は なぜ
，

ど の よ うに して 意思決定す る の か
， 経

営戦略 との 関係 は どの よ うな もの か ，と い う視座

で あ る，

　ラ イブ ドア の 事例 は小論執筆中に社長逮捕 とい

う結 末に な っ た が ， 楽天の TBS 株取得 の 事例 で

も言 える こ とは
， 当初の 計画 が思 い 通 りに行か な

い と判明 した時点で速やか に方針 を変更 して い る

こ とで ある．堀江氏 は当初 ，長期的事業提携 とし

なが らも 「絶対 に短期で 売り抜けな い とは言 えな

い 」 ともして い る
2）
．後 に参戦 した ソ フ トバ ン ク

・

イ ン ベ ス トメ ン トの 北尾氏 も 「ホ ワ イ ト ・
ナ イ ト

を買 っ て 出て い る つ もりは ない が，後で そ う言 わ

れるか もしれ ない 」 として い る
3）
．用 意周到 な戦

略に 見 えて も，ア ドホ ッ クな （情況 に応 じて の ）

意思決定を覚悟 して い る の であ る．

2．方 法及び先行研究 との 関係に つ い て

　先行研究で は経営戦略論 と リ
ーダーシ ッ プ論 は

別々 に論 じられる傾向に あ っ たが
， 小論で は両者

を関連づ ける ア プ ロ ー
チ をと る ．先行研究が両者

を分けたが る理由は
， 両者 の 関係が 明瞭で ない こ

とがあげ られ る ．戦略 ロ ジ ッ ク を解明しようとす

る傍らで，す べ て は リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ に か か っ て い

る とい う論旨は客観 と主観を混在させ る ような も

の で ，同時 に は扱 い に くい か ら で あろ う．そ の 結

果，多 くの 事例か ら戦略 ロ ジ ッ ク を解明 しえた と

して も， 高木 ・渡邊 （2005）が言 うように，なぜ

こ の よ うな意思決定を下 した の か は解明で きな い

まま放置 され る．経営者の 行動 は，「なぜ 」に対

して 説明が つ か な い 場合が多い ．後に な っ て 振 り

返 っ て み る と 「あ あ立 派 な戦略だ っ た」「教科書

の 通 りだ っ た」 とい うこ と に な る の で ある ．

　他方 リーダーシ ッ プ論 はある べ き論が多 い ．さ

もなければ
， ドラ ッ カ ー

（1988）が ミ ドル マ ネジ

メ ン ト不要 の知識社会にお い て は リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ

が ますます重要に なる と説き，セ ン ゲ （1990）が

組織学習 の デ シ プリ ン は リ ーダーシ ッ プの デ シ プ

リ ン で もある と説 い た ように，重要性 を示唆する

に とどま る ．小論で は リ
ーダーシ ッ プ機能 とマ ネ

ジ メ ン ト機能を分けて 考 え る こ とと し， 両機能 の

バ ラ ン ス から成長戦略が描かれ る とす る，つ まり，

経営戦略は 中間経営層の マ ネジ メ ン ト機能と対峙

し統合 しようとする経営者の 意思決定 （リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ）の 連 鎖集積で ある とする．

　次節で経営者の 視点で経営戦略論 に リーダーシ

ッ プ論を加 え て概観する．次に経営者の 意思決定

基準 を論 じる．その 上 で 経営者の 意思決定 と経営

戦略の 関係 につ い て 明らか に したい ．

3．経 営戦 略論 と リーダーシ ッ プ論

3．1　経営戦略論分 類

　テ ィ
ー

ス ら （1997）に従えば ，経営戦略論 は

（1＞Attenuating　competitive 　forces （競争圧力軽

減戦略）， （2）Strategic　con 且ict （競争戦略）， （3＞
Resource−based　perspectives （資 源 ベ ース 観 ），

（4）Dynamic 　capability 　perspective （ダイナ ミ ッ

ク ・ケーパ ビリテ ィ
ー観）に分 けられる．野 中 ・

紺野 （2003）は （1）市場配 置観，（2）資源 ベ ー

ス 企業，（3）知識 ベ ー
ス 企業とした ．ミ ン ツ バ

ー

グ ら （2003）は 10種の 戦略ス ク
ー

ル に分け ， サフ

ァ リ の 動物 に喩え て い る ．小論で は （1）戦略的

ポジ シ ョ ニ ン グ
4〕
，内部資源を重視する （2＞資源

ベ ース 論 ， 内部資源 と環境 との ダイ ナ ミズ ム を強

調す る （3）ダ イナ ミ ッ ク戦略論 の 3分類 に 集約

し，
こ れ らにすべ てを関 連づ ける （4）リ

ー
ダ
ー

シ

ッ プ戦略論 を加 えて 4 分類 に した い と考える （図

1）．図 1では，オ
ーバ ー

エ ク ス テ ン シ ョ ン や レバ

レ ッ ジ戦略 など拡張 を志 向す る もの を （C）へ
，

知識や 人材 ， 学習 に関する もの を （B ）へ 入れた．
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　 　 （A）　　 　 　　 　　 （C）

畿略的ポ ジシ ョ ニ ング　　　ダイナミッ ク罵 略隲

　 　 　 　 　 　 　 ・
知臓 ベ ース 企 桑

　 （D〕
リーダーシップ戦略瞳

〔トップ の リ
ー

ダ
ー

シ ップによって実現 される ）

　 　 　 ・
クラフティング戦略

図 1　経営戦略論分類図

（D）は， トッ プの リ
ーダーシ ッ プ に よる，とい う

条件が付 く．

　戦略は しば しば恋愛 に喩え られる．（1）の 戦略

的ポ ジ シ ョ ニ ン グは，異性に もてた い ならまず異

性 の 多 い と こ ろ へ 出掛けて 行 き （ポ ジ シ ョ ニ ン

グ）， 自分の い い と こ ろ を売 り込め （バ リ ュ
ー ・

チ ェ
ー

ン 〉と い うこ と に なる ．その 前に 男 （女）

を磨 け と い う立場 は （2）の 資源 ベ
ー

ス 論に該当

しよ う．（3）の ダイナ ミ ッ ク戦略論は 自分 を磨 い

て か ら異性 の 多い と こ ろ へ 出掛 けようとい うもの

で ある ．野中 ら （2003）の 知識 ベ ース企業論や伊

丹 （1984）の 見 え ざる資産 の ダイ ナ ミ ズ ム
， 竹

内 ・野中 （2004）の ダイ ア レクテ ィ ッ ク
・カ ン パ

ニ ーもこ の 範疇 に入れ て よ い だ ろ う．筆者 の （4）

リ
ー

ダ
ーシ ッ プ戦略論 は

， 恋愛で 言 うな らひ と目

惚れ とい えよ うか．そもそも恋愛は作戦 を練 っ た

後の 成就 と い うこ と もある が
， 大方は い つ の 間に

か恋に 落ち て い る とい うもの で ある ．

　 ミ ン ツ バ ーグ （1987） の Emergent 　strategy

（創発的戦略）や Crafting　strategy （陶芸的戦略）

も同 じジ ャ ン ル に なろ う．そ の 場で練 り上げて い

くア ドホ ッ ク な戦略で あ る が
，

や み くもで は ない ．

目標や ヴ ィ ジ ョ ン をに らみ つ つ 試行錯誤 を くり返

し，そ の 中か ら 「パ ターン」 を見 出 して
， 結果的

に戦略 を形成 して い く．しか し創発的な戦略 とリ

ーダーシ ッ プ戦略の相違は ， そ の 主体 をマ ネジ メ

ン ト
ー

般で は な く，リ
ー

ダ
ー；経営者 に求め る こ
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とに あ る ．マ ネジメ ン トが トッ プと一一・緒 に ア ドホ

ッ ク に な っ て は混乱が 生 じるか らで ある．ミ ドル

（中間経営層）や ハ イ ヤ ー （執行役員）は よ り計

画的な戦略 を練 る 主体で ある．ある い は，バ ー
ニ

ー
（1991）の Social　complexity （社会的複雑性 ）

や Causal　ambiguity （因果関係の 瞹昧性）など の

資源 ベ ー
ス を ロ ワ

ー
と ともに時の 経過の 中で い つ

の 間 に か形 成 し て い る存在 で ある ．テ ィ
ー

ス ら

（1997）の Proeess （業務慣行）や Position（組織

資産）を Path　dependant （経路依存的）に歴 史

的に形成 して い く存在で ある．だが ，ア ドホ ッ ク

に戦略 を意思決定する 主体 とは い えな い ．

　テ ィ シ ー
（1997） らが主 張する ように ，企 業の

持続的成長には ト ッ プ ・
リ
ーダーが次なる リ

ーダ

ーを随所 に数多く再生 産す る こ とが 重要 で ある こ

とは否定 しな い ．経営者と して は ト ッ プの予備軍

で あるサ ブ ・リ
ー

ダ
ー

達が意思決定に 自主的に参

画する こ とを歓迎す るだろ う．の み な らず彼ら の

責任部門におい て は ア ドホ ッ クな意思決定も許 さ

れ よ う．だか らと言 っ て
， 彼 らが企 業戦略の レ ベ

ル で ア ドホ ッ ク に意思決定 して は リーダーシ ッ プ

に混乱が生 じる．彼 ら は よ り計画的 ，
マ ネジ メ ン

ト的 に参画する こ とを要請 される．

　 コ ッ タ
ー

（1996）は マ ネジ メ ン ト機能 とリ
ーダ

ーシ ッ プ機能 を峻別 して ，変革を推進する の は リ

ーダーシ ッ プ機能だ とする．英語の Management

に は
， 「管理」 と 「経営」の 意 味が 混在す る た め

マ ネジ メ ン ト機能 とリ
ーダーシ ッ プ機能 は しば し

ば混 同 して論 じられ る
5）
．小論で は コ ッ タ ーと同

様
，

機能 として の 両者 を明確に 区別 した上 で ，戦

略論相互 の 関係 を明確 に した い ．計画的 ・管理的

な もの を マ ネジ メ ン ト機能 とし，思い つ きや ひ ら

め きで 意思 決定する もの を リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ機能 と

して 捉 える ．

　 意思決定に お ける経営者 と ミ ドル ，ハ イヤ
ー

の

関係 も同様 で ある ．階層の 上 位 に なる に従 い ア ド

ホ ッ クな意思決定が程度を増 し
， 即ち リ

ー
ダ
ー

シ

ッ プ機能にな り，下位に なる に従 い 計画的 ・管理

的 ， 即ち マ ネ ジ メ ン ト機能に な る ．こ れ は 恰 もア

ン ゾ フ （1965）が， ト ッ プが行 う意思決定を 「戦

N 工工
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略的意思決定」 とし ， ミ ドル の それ を 「管理 的意

思決定」 や 「業務 的意思決定」 とした こ と に 符合

す る （図 2）．もっ ともア ン ゾ フ の場合 は，ア ドホ

ッ ク とい うよ りは，選択肢や代替案 を絞 り込 んで

か ら，「部分的無知の状態」で 意思決定 をす る．

　 マ ネジ メ ン トと リーダーシ ッ プの機能分類は反

対語
6〕

を加 え て 縦横 に とる と，両者 の バ ラ ン ス が

企業 の持続的な成長に不可欠な要素で ある こ とが

理解 で きる （図 3）．マ ネジ リア ル な戦略 に，リー

ダーシ ッ プ戦略 を対比 させ る視点で あ る一
”．

　リ
ー

ダ
ー

が思 い つ きやひ らめ きに優れ て い て も，

マ ネジメ ン トが い い 加減 ・杜撰 で あれば企業 は成

功 した り失敗 した りする （不安定）．リ
ー

ダ
ー

が

好き嫌い や 感情で 判断 し
， 加 えて マ ネジ メ ン トが

い い 加減 ・杜撰で は破滅 に向う．優秀な創業者が

無能 な二 代 目に替わ り， 創業者 に甘 え て きた無能

経
賞
階
層

上
位

下
位

t， 戦 駒 意 mms

プ

　　　　管理的意思決定
　 　 ハ

丶
業覇的意思決定

ミドル

　 　 　 思いつ 8 ・ひらめ さ　　　　　　　　　 叶圏的 ・
管理 衂

　 　 　 （り
一ダーシップ 槻能 ）　　　　　　　　 （マネジメント嫩能 ）

図 2　リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ機能とマ ネジ メ ン ト機能 の 関係図

些
亅ン
当
機

能

　
▲

↓▼
ノ

ー

墨
ー
ン

当

愚
い

つ

き．
ひ
り
め

畫
　
　
　

　〔
感

情
的・
好
雇
的）

不安定 成長

破滅 衰退

　 　 　 　 　 ノ
ー

マ ネジメン ト　　 ぐ＿＿＿＿＿■レ 　　マ ネジ メ ン ト慟能
　 　 　 　 　 （い い 禰繭・杜 購 ）　　　　　　　　　 〔計 薗 的

・
曹 団 的 〉

図 3 リーダーシ ッ プ機能 ，
マ ネジメ ン ト機能 と企業の 成長

なマ ネジ メ ン トが居座 わる と程無 く倒産す る．世

代交替の 中小企業によ くある倒産パ タ
ー

ン で ある

（破滅）、リ
ー

ダ
ー

シ ッ プは欠如 して もマ ネジ メ ン

トが有能な場合は現状維持 を続 け， 環境の変化 に

遭遇する たび に 適応不全 を きた し，
い ずれ は 衰退

する．大企 業に 多い 衰退パ タ
ーン で ，ニ ュ

ー
リ
ー

ダーが大改革を断行 しな い と危 うい （衰退）．

　結局企 業 を持続的な成長に導 くた め には，リー

ダーシ ッ プ機能 とマ ネジ メ ン ト機能の バ ラ ン ス が

重要で あ る （成長）．
一

方が 主で 他方が 従で は な

い ．変革が必 要な とき に は リーダーの 思い つ きや

ひ らめ きは よ り重要 とな る ．こ れ は シ ュ ン ペ ー
タ

ー
（1977）の 新結合 に必要 な企業者的な機能 の 発

揮 と脈絡は 同 じで ある．彼は ， 企業者機能を単純

に最 も広 い 意味で の 「経営」（manageInent ）と同
一視する マ

ー
シ ャ ル 学派の 定義を承認で きない と

して
， 日常管理的な機能 とは別 に

， 新た に事 を起

こす場合 （新結合）に こ そ企業者 （リーダーシ ッ

プ）の 機能が必要だ とす る．

3．2　 1丿一ダーシ ッ プ戦略論

　 リ
ーダーシ ッ プ戦略論 とは，経営者の 意思 決定

と行動が 形成する戦略 を総称する も の で ある．経

営者は ア ドホ ッ クな意思決定 をな しうるの である

か ら，他の 3 つ の経営戦略論が 常に 論理的＝マ ネ

ジ メ ン ト的で あろ うと試み る の に対 し， 非論理 的

な部分 を多 く含 む．ミ ドル や ハ イヤ
ー

が 策定 した

論理的な戦略や計画 をベ ース に意思決定をす る こ

と もある が
， しば しばそ うで な い 場合が ある．時

の 経過 をまたない と論理的 に説明 で きな い ．従 っ

て
， リ

ー
ダ

ーシ ッ プ戦略論 は他の 3 つ の 戦略論 に

対 して常に中立的な立場 を とる．つ まり， 戦略的

ポジ シ ョ ニ ン グ，資源 ベ ース 論 ，
ダイナ ミ ッ ク戦

略論な どの 経営戦略論は
， 過去 を振 り返るため に

は等 しく有効で ある が ，どれ も意思決定の 基準に

はな らない とい う立場である．別言すれば ，リ
ー

ダーシ ッ プ機能の最上位に ある経営者は，戦略論

をマ ネジ リア ル に考えす ぎる と動 けな くなる と も

言える．そ れ はハ イヤ
ー

，
ミ ドル の 仕事で ある ．

経営者は Economic 　man （経済人）と して マ ネジ

N 工工
一Eleotronio 　Library 　



Japan Society for Information and Management

NII-Electronic Library Service

Japan 　Sooiety 　for 　工nformation 　and 　Management

メ ン トが用意 した選択肢の 中か ら maximize （最良

の 意思 決定）す る の で は な く，
サ イ モ ン （1997）

が い うように，Administrator（経営人）と して

「制約された合理性」の もと に
，
Satisfice（とりあ

えずの満足）を求め て意思決定 し， 経営を主導 し

な くて はならな い ．考えて い る間に時機を逸 して

しまうか らで あ る ，リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ主導の 戦略が

後 にな っ て ロ ジ カ ル に説明 された とき， は じめて

他 の 3 つ の 戦略論 に 分類され る．リ
ーダーシ ッ プ

機能が先行 し戦略に つ なげる ことか ら，こ れ を経

営者主導型 （リ
ー

ダ
ーシ ッ プ ・イニ シ エ イ テ ッ ド）

の 戦略 （論）と呼び た い ．

　次節で述 べ る よ うに ， 経営者の 意思決定の 基準

は 「良かれ と思 っ て 意思決定 し行動する」 ことで

ある．サイモ ン の Behavior （振る まい ）とい うよ

りは，何 らかの 結果 を得 よ うとす る 「行動 1の 意

が 強 い ．正 しい 意思決定か否か は問 わ ない ．何 ら

か の 結果が得られれ ば次の 行動を起 こ せ る．誤 り

と思 われ るな ら良かれと思 っ て新 たな意思 決定 を

する ．正 しい な ら良かれ と思 っ て 次の 行動 につ な

げる．こ れらの 意思決定の 連鎖集積 を振 り返 っ て

論理的なパ タ ーン が 見えた とき，経営者 は 目標 へ

の
一

定の 方向感を得 る ．以前よ りは 方向の 定 ま っ

た試行錯誤 を くり返す．明確な パ タ
ー

ン が現前 と

して きた と き初め て 戦略 として 確立する ．こ の 随

所 に振 り返 っ て論理 的な パ タ
ー

ン を見出そ うとす

る とき，各種戦略論 の 論理が有効 となる 。こ れ ら

の 論理 は ス テ
ークホ ル ダ

ーへ の 説明責任遂行に も

有効で ある
7）
．ど の 戦 略論が よ り有効か は無用の

議論で ある ．適宜有益 な論理 を利 用すれ ばよ い ．

　経営者は 苦境 を乗 り切 っ た り，新 たな成長の 途

に つ い た りして ，その 要 因を振 り返 る と明快 な戦

略 ロ ジ ッ クが 形成 され て い る こ と に驚 く．ス テ
ー

クホル ダ
ー

へ の 説明 もよ り明快 に行わ れる．しか

し
， 過去の 意思決定の ひ とつ ひ とつ は全 くとい っ

て よい 程ア ドホ ッ ク な意思決定の 連続 で ある．目

標 に向か い 人
一

倍熟慮 はする．古人の 言葉 に 耳を

傾けた りもする ．ただ，正 しい 行動か否か は全 く

不明で ある．その
一

歩が 倒産へ の第一歩か と危惧

され る こ ともある ．ただ前進 し，経営を主導 しな
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くて はな らな い ．唯
一

の 基準は 「良か れ」 と思 う

こ とで あ る．振 り返る都度 に多少の 戦略的な論理

を発見 して 社 内外 に説明 する が
， そ の 方向で 進ん

で よ い か の 確証は な い ．再 び立ち止 ま っ て検証す

る必要 に迫 られる ．誤 っ た意思決定が しばしば行

われ た として も， 結果 と して 成功 し，説明 しうる

戦略が確立 した時，誤 りの 殆 どは捨象され る．成

功 に つ なが っ た 意思 決定の 数々 が
，

戦 略 ロ ジ ッ ク

と して パ タ
ーン の 中に生 き残 っ て い る．事前の 戦

略論で はな く事後の戦略論である．戦略論 に無知

で あ っ て も意思 決定にはあま り影響 しな い ．

　以上 をまとめ る と次の ご と くに なる （図 4）．

（1）リ
ーダーシ ッ プ戦略は，良か れ と思 っ てす る

　　経営者の 意思決定 と行動で あ る．

（2）そ の 連鎖集積が論理的パ ターン を形成する．

（3）経営者はそ の パ タ
ー

ン か ら
一

定の 方向感を得

　　て 経営を主導 し， 論理的な戦略 を発見する．

（4）各種戦略 ロ ジ ッ ク は ，そ の パ タ ーン を見出す

　　ため の 手段 と して有効である ．

（5）それ は また ス テ
ー

ク ホ ル ダ
ー

に対する説明責

　　任 の 遂行 に も有効で あ る．

4．経営者の 意思決定基準

　3．1 で リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ主導の戦略 をマ ネジ リ ア ル

な戦略の対岸 に置 く と
， 両者の 機能 バ ラ ン ス が 企

業の 持続的成 長に不可 欠である こ とが分か る と述

べ た．3．2 で は リーダ
ー

シ ッ プ戦略 と経営者の意思

成 「＝ 「
一

果　　　　良 か れ と思っτず るひ とつひ とつの 憲思決定

　 購 鞨 騨 嶼 匪
　

一
遮 の 鴛 凰 決 寔 蛋 蘯 り逐つて 縄た方向儲

　　　　　　　　 ’
　　　　　　　，”

　　
方

羈癖 舮
　　 ，” 　　　

@

方向 論 　 ≠
壁 　　　　

　　

，

’
” 一 運の賦 思決定から得た方向鳳登孃

颪って 縞合すると．経臂戦略 にな

てい
る
。 　

， 、 、 、、
　　　

　 　 　 、s、 　　
　、

　 　 　 　　、、 　　　’　
　

　
　 　 　

　 　 、
　

　ノ 　　” 　，’　　　

　　
　　　鮮　　　　1 〆’　　

　　　　　　　　　

　「 　 　　
　

　 　　’ 　。　向
鱒，、1

『 　 　 　 　　　，’　　、　「 　
　 　 ’ 　　　　　、　’ 　

　 ’ 　

’　

　 　　　　　　 Ni 　方向感 
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決定 と の 関係 を述べ た．「良かれ」と思 っ て 意思

決定 し行動する 連鎖集積の 中か らパ タ
ー

ン や ロ ジ

ッ クが見出され，結果 として戦 略が形成 され て い

く．どの経営戦略論 も意思決定の 指針 に は ならな

い が，振 り返 っ て 是非をはか る ときに有効で あ る

とした．で は経営者の 意思決定の 基準 は何か ，思

い つ き，ひ らめ きに 方向感を与 える 「良かれ 」 と

は何か を以 下に論 じる ．

社

内
の

利

益

　

ー

〔
会
社・
従
業
員）

妥協 調和

不満 妥協

経
済

価
値
で

表
せ
る

　 　 　 　 　 　 　 　 社外の 利益
一

　 　 　 　 　 　 　 　 （株主
・
取引先

・
社会 ）

図 5　客観満足 （他 者 満足）の 調和

4．1　 客観満足 と主観満足の調和

　 「良かれ」 とは ， 客観満足 と主 観満足 の 調和 で

ある ．両者 をバ ラ ン ス 良 く調和 させ よ うと意思 決

定す る こ とであ る．こ の 客観満足 ，
主 観満足 それ

ぞれ に も内部の 調和が ある ．客観満足 とは，経営

者本人以外 の他者満足で あ り，経済的な価値に置

き換 え る こ とが可能な満足 である．た とえば 内部

留保 や 従業 員の 利益は，株主や 取引先な ど の社外

の利益 と相反関係にあ る．両者を win −win の 関係

に 置 くこ と が で きれば調和で ある．・一方 を犠牲 に

すれ ば妥協で あ り，両者 ともに 満た されな ければ

不満が残る （図 5）．A 事業か B 事業か の 選択 と集

中にお け る意思決定 も客観満足 の 調和 で あ る ．両

事業 を存続 させ る の が理 想だが ，
一一

方 を捨て ざる

を得 な い 場 合は 妥協で あ る．

　他方 ， 主観満足 とは経営者本人 の 自己満足で あ

り， 経済的 な価値と して 表 しに くい ．対外的な虚

栄心や権威 の 発揚 に対 して
， 自己の 内面 を見つ め

る理 想へ の 思 い や 自己の 実現 が相反関係 にあ る．
一等地 に 自社 ビ ル を建て た り，高級飲食店をあ と

払 い に で きて も，事業 を通 して の 理念や 自己 の 実

現 に対 して は空 しさが 残る ．逆 に，高級車 と運転

手 を廃 して 電車通勤 に切 り替えて 共感を得 るの は

よ い が ， 満員電車に疲れ，風邪を うつ され て 会社

を休 め ば，「そ れ みた こ とか」 と外聞が悪 い ．虚

栄心は必ず しも悪 くはな い ．虚栄心 を満 たそ うと

背伸びをする こ とで経営者 の器 を広げる こ とがあ

る．温 厚な聖 人君子で は社員 が つ い て こ な い ．ハ

メ ル とプ ラ ハ ラ ー ド （1994）の ス トレ ッ チ戦略や

レ バ レ ッ ジ戦略 などは，経営者の 虚栄心 の 成せ る

業 とい えな くもな い ．主観満足 に おい て も虚栄，

虚
栄・
外

聞・
権
威
の

発
揚

　
　
　
　
　

　
　

ー

経
済
価
値
で
表
せ

な
い

　 一一一一一レ 理怠・信念・自己の異現

図 6　主 観満足 （自己満足）の 調和

外聞 ，権威の 発揚が理念，信念，自己 の 実現 と調

和する の が理想で ある （図 6）．

　対立項の 内部に も相反 関係が ある ．同 じ社内利

益 で も，従業員 と会祉の 満足 は ，内部留保か ベ ー

ス ア ッ プか で相反す る．掘 り下げれば
， 社 員 A よ

りB を遇するとか，設備投資は C よ りD を厚 目に

する な ども相反関係 に なる ．社外 も同様，取引先

を犠牲に する こ と で株主 へ の 配 当原資が確保で き

る場合 が ある．また，主観満足 にお い て も，虚栄

心の ため に外聞を損 な うこ と もあれ ば
， 信念 を曲

げて 自己実現 に向か うこ ともあ る．い ずれも調和

する こ とが理想だが ，不
『
口∫で あれ ば妥協する．

4．2　経営者の意思決定基準

　客観 ・主観満足の そ れ ぞ れ の 対 立項 の 中に も相

反関係はあ るが ，経営者は よ り高次元 の 満足 の 調

和 を 目指す．従業員 A か B かが経営上 の大問題で

あれ ば経営者事項 になるが
，

通常は所属長の 意思

決定 に委ねられ よう．会社か従業員か の 選択で は，

日常業務は所属長 だが
， 労使交渉 は経営者事項 に

なる．各対立項 にお ける相反関係 につ い て も同様

で ，よ り高次元の もの が経営者の 意思 決定となる．

　経営者は常 に物事 を二 項対立に落 し込 ん で
， そ

N 工工
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の 調和 を図 ろ うと意思 決定する ．不満を残す と き

も，妥協す る と きも調和 を 目指 して い る ．図 5，

図 6 で 矢印すべ て が調和 を 目指 して い る の は そ の

表現で ある．そ して こ れ は客観満足，主観満足 そ

れ ぞれの 調和か ら
，

よ り高次元 の 客観 ・主観両満

足の 調和へ と向か う．つ ま り客観満足 を調 和 させ

た上 で ，主観満足 も調和 させ よ うと不 満，妥協，

調和 へ の 意思決定を くり返 す （図 7）．

　妥協せ ざる をえない 場合 も， 不満 を残す意思決

定 もある．しか し意思 決定の 基準は 常に調和で あ

る ．た とえば，や むを得ず社員 を叱責 する 場合 ，

客観 （相手） も主観 （自分）も不満で ある．こ れ

は本人や 周囲の 奮起 を促 し将 来の 好評価 （調和 〉

を目指すため の 現在の 不満で ある．

客
観
満

足

（
他
者

満
足
の

調

和V

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 主観満 足

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 （自己漕 足の 調 和 ）

図 7　客観 ・主観満足 の 調和を目指す意思決定

図 8　図 4 と図 7の 関係図

時間
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　実際 の 経営 で は，ひ とつ の 経営事象 に い くつ も

の 意思 決定が くり返 され る．そ して
，

こ れ ら図 7

の
一連 の 意思 決定 を一本の 矢印 と して 捉 えた もの

が，図 4 の 小矢印で あ る．即ち ，良かれ と思 っ て

する ひ とつ ひ とつ の 意思決定で ある （図 8）．

5． 戦略 は行 動 に従 う

　 ミ ン ツ バ ー
グ は キ ル ケ ゴール の 次の 言 を引用 し

た ．「人 生 は前に 向か っ て生 きる もの だが
， 振 り

返る こ とに よっ て 理解 され る ：Life　is　lived　forward

but　understood 　backward．1 （Mintzberg，1987）．

経営戦略 も人生 と同様 ，
理 解 して か ら実行に移す

もの で は な い ．む しろ戦略 は行動に従 う．経営者

は熟慮 を重ねた上 で
， 不安の 中で 良か れ と思 っ て

意思 決定する ．つ ま り， 客観満足 ，
主観満足 を調

和 させ ようとする．それ は ア ドホ ッ ク なもの で あ

る．熟慮の 上 で の 思 い つ きや ひ らめ き で あ る ．一

連の 意思 決定を振 り返 っ て は じめ て その 是非 を理

解す る．その とき助けにな る もの が経営戦略論で

ある ．自らの
一連の 意思決定を得心 し，社内外 の

ス テ
ー

クホ ル ダーに理解 を求め る手段 となる．論

理的で な い 場合 も ，
バ ーニ ーの 「社会的複雑性」

や 「因果関係 の 曖昧性」で 説明が つ く．逆 に将来

の戦略 につ い ては ， 戦略論で説明すべ きで は ない ．

第
一
鼻に つ くし，他社 に足 をす くわれ る 原因に な

る．なす べ き課 題 を述べ
， 会社 の 進むべ き方向 を

示 した上 で ，情況 に応 じて ベ ス トな対応 をと る と

述べ る の が経営者の 正 しい 姿勢 と言える，

　経営者は振 り返 っ て は次 の
一

歩 を踏み出す．そ

の
一歩は前述の 意思決定基 準に従 う．理解 した戦

略をそ の まま延長する わ けで は ない ．ひ とつ の 得

心が次 の 得心になる とは限 らない か ら で ある．常

に 白紙 に戻 っ て全 く新 し い 次の
一

歩 を踏 み 出す．

他社事例を帰納 した戦略 ロ ジ ッ ク を自社 に演繹 し

て は経営 を誤る．帰納すべ き戦略 を自ら創造す る

の が経営者で ある．前 に道は な い ．歩 を進め れば

あ と に道が で き，道筋 （戦 略）が見える．一年の

意思決定 と行動 を振 り返 っ て 正 しい 戦略だ と説明

しえて も， 次 の
一

年は 全 く新 し い も の とな る ．そ

れ は
一年 を振 り返 っ て ，誤 っ た戦略だ っ た と論理
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的に説明 しえた場合 に
，

こ れを反省 して新 たな一

歩を踏み 出すの と全 く同様 に 白紙で ある．ただ ，

白紙で はあ っ て も新 しい
一歩は過去の 戦略 を論理

的に精算 して い る分だけ力強 い ．力強 い
一

歩 を正

しい 意思決定に導 くもの は，立 ち止 らず歩を進め

る こ と，そ して，振 り返 る頻度 とス ピー ドを重要

視する こ とで ある．定まっ た正 解は ない ．それ ま

でが正 しか っ た と して もあえて 新 しい
一歩 を踏み

出 し，すばや く振 り返る ．こ れが持続的成長 の 要

因の ように帰結 され る ．

6． おわ りに

　小論で は，リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ機能を マ ネジ メ ン ト

機能 と切 り離 し，XY 軸 に置 くこ と に よ っ て両者

の 機能バ ラ ン ス が持続的成長 に不可欠で ある と し

た．そ して 思 い つ き ，
ひ らめ きで ア ドホ ッ クに意

思決定する主体 を経営者と し，その 連鎖集積が形

成する 戦略をリ
ーダーシ ッ プ戦略 と した．従 っ て

創発戦略が そ の 主体を マ ネ ジ メ ン ト
ー

般に 求め る

こ と とは 異な る．また論理 的 ・マ ネ ジ メ ン ト的な

こ れ ま で の 戦略論は，リ
ーダーシ ッ プ戦略の 是非

を振 り返 り，経営者が説明責任 を遂行する とき有

効で ある と した，ア ドホ ッ クな意思 決定に方向感

を与える もの と して は客観満足 と 主 観満足 の 調和

とい う経験モ デ ル を示 した．こ の ような行動 に よ

っ て 戦略は結果 的 に形 成 され る と した ．小論 は実

学 とア カ デ ミズ ム の 融合 を試み る論述 ともい え る．

前者を リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ，後者 を マ ネジ メ ン トと捉

えて もよ い ．お互 い を突 き離すの で は な く，よ い

ベ ク トル を形成する こ とを願 う．

　OA を含め た経営学全般 に お い て ，こ れ まで 以

上 に 経営者の 意思決定が研究対象 とな る契機 とな

れば幸 い である．

　今後の 課題 と して は，次の もの を挙 げる ．

（1）経営者の 意思決定に必要な情報 は何か．ど の

　　よ うに して得 られ る か．

（2）意思 決定を正 しい 方向へ 導 く要 因は意思決定

　　の 軌跡 を振 り返 る頻度 と ス ピー
ドにあ る と し

　　た．それは い かに して可能か，

）工

＞2

）3

）4

）5

＞6

）7

注

筆者 の 経営者経験 は 15年，IPO （株式公開）を経

験 した．会社 は連結従業員 2600 人の 東証
一

部上場

の 機械 メ ーカーで あり，中小 で も巨大企業 で もな

く中庸 を得 て い る．2004 年現在 11期連続増収増

益 中で あ る こ とか ら，持続 的 成長 を示 して お り，
研究対象 には 値 し よ う．

「フ ジ ，子会社化 に 誤 算」「日本 経 済新 聞亅2005

年 2 月 9 日．

「対 ラ イ ブ ドア
， 間接支配 を 阻 止」『読売新聞社』

2005年 3 月 25U ．

ポ ーター （邦訳 『競争 の 戦略』ダイヤ モ ン ド社

1982，「競争優位の 戦略』 ダイヤモ ン ド社 1985） に

代表 さ れ る ような，企業を 市場構造 に お ける競争

優位な位置 に設定 し ようとす る 戦略論 の
一

般用語

「ポ ジ シ ョ ニ ン グ」 をこ れ に 充 て た．

英文 の 経営論 で は ，よ きマ ネジ メ ン ト （人 や 階層）

が よ き リ
ー

ダ
ー

シ ッ プ を発揮 す る こ と が 肝 要 で あ

る とい う主 旨の 論調 を しば しば 見受 け る．経営全

般 をマ ネ ジ メ ン トと呼び か つ 課長か ら CEO まで も

マ ネ ジ メ ン トと して 扱 うの で
， 読者 は その 都度 マ

ネジ メ ン トの 意味 を解釈 しな くて は ならない ，た

と え ば，ミ ン ツ バ ーグ （1975） を参照 の こ と．

言語学的 に は 異論 が あろ うが，反対語 と して 無能

な リ
ー

ダ
ー

シ ッ プに 「感情 的 ・好悪的 （好 き嫌 い

で 判断）」を，無能なマ ネジメ ン トに 「い い 加減 ・

杜撰 （ず さん ）」 とい う，経営上 よ く耳 目にす る言

葉を充て た．

2004年以 降，日本 に お い て も上 場企業 に は 四 半期

ご との 開 示義務が 課 せ られ る よ うに なっ た。企業

戦略 を 論 理 的 ，継 続 的 に 説明す る こ と が CEO の

IR 活動 にお け る説 明 責任 の 遂 行上 ます ます重 要視

さ れ る よ うに な っ た．
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