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要旨
本稿は，組織開発（Organization Development，以下 OD）と組織変革（organizational change）

を同一視する風潮とは一線を画し，「OD とは，素晴らしい組織を創るためのもの」であるという
生成的イメージを提唱することを目的としている（Bushe & Marshak, 2018 の議論をより発展させ
たもの）。我々は，OD の原点は「探究の精神（spirit of inquiry）」にあったはずであるのに，処方
的な組織診断モデルが OD 分野において勢力を増すとともに，OD の原点となる精神が忘れ去られ
てしまったのではないかと考えている。

OD とは，組織改善のためのプロセスそのものに，関係者たち（stakeholders）が自ら深く関与し，
探究して行くという部分にその基盤がある。いくつかの先行研究が示している「組織に変化をもた
らそうとする試みの，約 75% が失敗に終わっている」という発見に対し，我々は，失敗要因の多
くはトップダウン的（ビジョナリーリーダーシップ的とも言える）組織変革手法がもたらす弊害に
あるではないかという見解を持っている。そして「OD は，関係者たちが『何をどう変えて，その
ために何を実行すべきかを見つけ出し，リーダーはそのプロセスをサポートする』ことを起こすこ
とができた場合，その多くは成功している」という我々の主張は，多くの先行研究によって支持さ
れている。組織における問題解決は（例えその当該問題を解決することに成功したとしても）また
新しい問題を引き起こすことが多いため，素晴らしい組織を創るための一般「モデル」というもの
は存在しない。しかしながら，我々は，素晴らしい組織を創るための一般「精神」というものは存
在すると考える：それが深い関与と探究の精神であり，60 年以上の間，すべての OD モデルの根
底に流れるものである。実在する課題に対する探究プロセスに，関係者たちが深く関与するときに，
OD は素晴らしい組織を創り出すことに成功すると言い換えてもよい。最後に，我々が OD 実践の
指針として提唱する「開発（development）の３基準」（組織の開発レベルを認識するための基準
となるもの）について紹介した後，結論を提示する。
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はじめに

我々が OD について学び，実践し，書き物をし始
めてから 30 年以上の月日が経つ。その間，OD へ
の注目度は，ビジネス界のトレンドに左右されな
がら上昇したり下落したりを繰り返した。その中
で，「OD の重要性は失われた」と表現されたこと
も数多くあった。我々が今，世界中で目にしている
状況は，ポジティブなものとネガティブなものが
混じり合っている。北米における OD の中心的組
織（NTL Institute，OD ネットワーク，Academy 
of Management の ODC 部門）の規模に衰えが見え
る一方で，ヨーロッパやアフリカやアジアなどの中
心的組織は成長軌道にある（例えば，欧州 ODN の
会員増や，南アジアにおける OD 教育機関の増大な
ど）。「OD」という看板の注目度については確かに
上昇と下落の繰り返しが見られるものの，我々は，
OD という領域に活力を与えてきた OD スピリット

（OD 的精神）というものは今も生き続けていると
受け止めている（例えそれが OD という名の下では
なく，「労働生活の質（Quality of Work Life）」「HR
ビジネスパートナー（HR Business Partners）」「チェ
ンジ・マネジメント（change management）」「組
織アジリティ（organizational agility）」など別の名
称の活動の中であったとしても）。つまり，OD は
廃れてきているのではない。むしろ，OD のツール
や観点が応用されている（OD のことを知らずにそ
れらを使っている人々も多い）分野は広がっている
一方で，OD 自体が細分化され希釈化されている，
と言ったほうがよい。OD があまり知られていない，
あるいは隅に追いやられている状況に置かれている
一方で，ビジネス界や政府や NPO などは，OD 実
践者が持つ観点や洞察力をさらに必要とするという
現状の裏側で，一体何が起こっているのだろうか？

我々は，Bushe & Marshak （2018）が最近論じた
ように，OD は「変化を起こすためのもの」という（生
成的であったこともあるかもしれないが）もはや役
割を終えてしまったイメージによって自らを縛りつ
けてしまっている状態であると考えている。OD 実
践者は，「OD とは変化を起こすためのものである」
というイメージによって，OD が得意としていない
分野（チェンジ・マネジメント）に追いやられ，本

来 OD が最も得意とする分野（深い関与と探究）へ
の意識が薄れてしまっている，というのが我々の見
解である。そこで，本稿では，Bushe & Marshak 

（2018）の論点を引き継ぎつつ，「OD とは，素晴ら
しいチームや組織を創るためのものである」という
新しいイメージによってその輝きを取り戻すことが
できるのではないか，という主張を展開したい。
「OD とは，変化を起こすためのものである」と

いうイメージは，ここ 30-40 年ほど支配的なもので
あった。しかしながら，歴史的視点からODのイメー
ジを描き直すならば，OD の起源は「変化を起こす
ためのもの」という部分にあったわけではない，と
いうことをまず理解することが重要である。 エド
ガー・シャインが最近我々に改めて心に刻ませてく
れた通り，OD はその黎明期には「探究の精神（spirit 
of inquiry）」によってその生命が吹き込まれていた

（Schein, 2015）。OD の誕生に関わった先達たちは，
民主的価値観，真正性（authenticity），情報公開の
上での意思決定（informed decision-making）など
の枠組みの中で「関係者（stakeholders）たちを探
究プロセスに深く関与させることこそが，人間関係
やチームや組織をよりよいものにしていく」ことに
信頼を置いていた（Argyris, 1970; Beckhard, 1969; 
Bennis, 1969; Schein, 1969）。しかしながら，OD 領
域の中で次に起こったのは，「探究プロセスへの深
い関与」を引き続き推し進める流れと，Blake & 
Mouton （1964）の「9.9 グリッドモデル」に代表さ
れる診断モデル提供を推し進める流れへの分岐であ
る。その中で，コンサルティング顧客が「素晴らし
いチームや組織とは定式化されていて，それを実現
するための，あらかじめ準備された診断ツールを
使ったソリューションパッケージ」を買い求める
のに熱心になるにつれて，「探究の精神」の流れを
汲むものは緩やかに勢いを失っていった。同時に，
システムや組織構造の分析とモデル化（リカート
の System 4 や，トリストらの社会技術システム論
など）が進められたのもこの時期であった（Likert, 
1967; Trist et al., 1951）。

1980 年代の半ばごろには，もう一つの波が訪れ
る。その波とは，OD とは違うルーツのメタファー

（「総合的品質管理（Total Quality Management）」
「 リ ー ン 生 産 方 式（Lean Production System）」
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「 プ ロ セ ス・ リ エ ン ジ ニ ア リ ン グ（Process Re-
engineering）」など）に由来する異なるマネジメン
トアプローチの登場であり，それによるコンサル
ティングマーケットの競争激化である。それらの
隆興は，「OD とは素晴らしい組織を創るためのサ
ポートである」という 1960 年代の原点イメージに
さらにダメージを与えるものであった。新しい競争
相手からのプレッシャーを受け，OD という領域が
一つの差別化戦略として押し出し始めたのが「変化

（change）を扱う専門性」である。ここから，OD
（組織開発）と OC（組織変革）の境界線が意識さ
れなくなり，教育用教科書や大学院プログラムにお
いても OD と OC の区別がなくなっていく（一つに
は，そこまで OD がうまく自己定義できていない
という認識を持っていたところに「変化」という新
しい足場を見つけた感覚があったのであろうし，も
う一つには顧客側が「変化のマネジメント」を重視
しているのを察知した上でのコンサルタントとして
の売上重視主義によるものでもあろう）。1990 年に
は Academy of Management が OD 部会の名称を

「OD & Change 部会」に変更し，教育用教科書や
大学院プログラムの名称は「OD & Change」とい
う統合された扱いになっていった。しかしながら，

「変化」という言葉の台頭は，他方では OD 実践者
たちの間に混乱と士気停滞をもたらしたことも指
摘しておきたい。OD が変化をファシリテートし導
く（＝チェンジ・マネジメント）ものだと考えられ
るようになればなるほど，実践者たちの組織「開発

（development）」に向けられた根源的情熱は失われ，
そのことが OD のブランドにダメージを与えたので
はないか，と我々は考えている。北米においては，
ほとんどのビジネススクールは，科目名称やプログ
ラム名称から「OD」という言葉を削除しつつ「チェ
ンジ・リーダーシップ」などの新名称に看板替えし
た。Academy of Management が ODC 部会の名前
から「OD」を削除することを真剣に検討したのも，
近年の出来事として記憶に新しい。
「OD とは，変化を起こすためのものである」と

いうイメージが OD 実践者に与えた影響とその帰
結について，もう少し詳細に見てみよう。Bushe & 
Marshak （2018）が論じている通り，OD 実践者は
自らの仕事を「他の誰かが，どんな変化が必要を決

定」したあとで，「それをどのように実行し，ファ
シリテートし，管理したらたらよいのかについての
アドバイスを提供する」ことであると認識しがちに
なった。OD 実践者の顧客であるビジネスリーダー
たちは，OD というものは「変化の実行にかかわる
もの」であって「どんな変化が必要かを見つけ出す
もの」ではない，と見なしている。結果，我々は，「チェ
ンジ・マネジメント」という OD とは大きく異なる
領域に放り込まれている。そして，我々はチェンジ・
マネジメントが得意ではない：我々のツールや，プ
ロセスや，価値は，関係者が「どんな変化が必要か」
について口を挟むことができない局面において輝く
ものではないのだから。OD 実践者が，どんな変化
が必要かを決定するプロセスには関わることなく，
変化を実行するためのアドバイスのみを依頼される
とすれば，OD の核心的プロセスである「深い関与
と探究」を活用する局面を見つけ出すことは難しい。
OD とは，あらかじめ決められた解決策の実行より
も，どんな変化が必要かを見つけ出すことへの支援
の部分でもっと貢献できるはずなのである。「変化
のための OD」というブランディングを行っている
ことで，我々は本来の顧客価値提案を見失い，潜在
的顧客，学生，我々自身を混乱させ，OD ブランド
のアピール力を減退させ，我々の実践能力を減退さ
せている。

我々は変化を起こすために存在するのではなく，
改善（improvement）を起こすために存在するので
ある。確かに，改善を目指すときには変化に関する
専門性も必要になるが，改善と，変化の実行は全く
異なる意味合いを持つ（この点については，後ほど
改めて取り上げる）。素晴らしい組織を創るための
変化と，リーダーや技術的専門家によって定められ
た変化は，同じ変化という言葉であっても全く異な
る変化プロセスが必要とされる。OD は，関係者た
ちとともに，「目的地はどこか」と「どのようにし
てそこにたどり着くか」の両方を見つけるプロセス
の第一歩目から関わり続けることによって，改善を
もたらすことができる。

何が「ODとは素晴らしい組織を創るためのもの」
というイメージを阻害しているのか

我々は，「OD は，素晴らしい組織を創るための
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もの」であるというイメージは，「OD は変化を起
こすためのもの」であるというイメージよりも，よ
り生成的なものであると信じている。もしそうだと
すれば，なぜ，OD はその生成的なイメージととも
に歩むことができていないのであろうか。我々はそ
の理由は「素晴らしい組織を創るための，長い時間
を経て検証された一般理論（モデル）を生み出すこ
とに失敗している」ことにあるのではないかと考え
ている。ただし，我々のスタンスを明確にしておく
なら，今後もそのような「素晴らしい組織を創るた
めの一般モデル」は生まれないであろうし，そのよ
うな一般モデルは必要ないと指摘しておきたい（詳
細については後述するが，簡単に述べれば「素晴ら
しい組織を創るための唯一絶対のモデル」は今後も
存在しえないし，この手のチャレンジは正解がない
ため，常に適応的かつ創発的に対処する必要がある
というのが我々の基本スタンスである）。

OD 実践者は素晴らしい組織とは何かについて関
心があるからこそ，数々の組織モデルに注目し続
けてきた。古くは McGregor （1960）の X 理論と Y
理論，Argyris （1962）の対人能力モデル，Likert 

（1967）の System 4，近年では Laloux （2014）や
Kegan & Lahey （2016）のモデルなど，組織の構造
やプロセスを説明するモデルは常に OD 実践者を
魅了し続けてきた。1970 年代においては，社会技
術システム論（STS）がその決定版的な答えだと多
くの人たちが考えていた（Trist et al., 1951, Emery 
& Thorsrud, 1969）。当時の北米およびヨーロッパ
の先進企業は，「伝統的な組み立てラインと同じぐ
らい生産的で，伝統的な組織よりもさらに素晴らし
い職場」として，チームを基盤とした組織を創造す
ることを目的に STS 方式を応用した。例えば，GM
が 1974 年から 1980 年の間に北米に建設したすべて
の工場では，労働組合と経営側の共同企画チーム
による STS 方式が試行錯誤された。しかしながら，
1990 年ごろまでにまとめられた事例検証によれば，
成功したとみられていた STS 式組織の応用事例も，
結局は 6-8 年の間に昔の「硬直的な構造」に逆戻り
しているものが多いということが明らかになった

（Miller, 1975; Polley & Van Dyne, 1993; Whitsett & 
Yorks, 1983）。

OD は，唯一絶対の組織モデルを持つことがない，

素晴らしいチームや組織を創るためのアプローチで
あるという表現が適切であろう：なぜなら，すべて
の組織にとって正しい組織モデルなど存在せず，ど
のような組織も独自モデルを進化させ続けることが
できなければ永続することはできないからである。
有効な集団行動は構成員の内部やその関係性に緊張
関係を生み出すことが多いため，人間は，仕事を分
担・分割し，調整を行う手法について完全なる解決
策にたどり着くことはないであろう。パラドックス

（Smith & Berg, 1987）， 両 極 性（Johnson, 1992），
価値相反（Quinn, 1988）などはその緊張関係を表
現する重要な概念である。例えば，Quinn （1988）
の価値相反モデルは，組織効果性は外的要因マネジ
メントと内的要因マネジメントの両方から影響を受
けるため，安定性と柔軟性という二つの相反価値を
同時に追求する必要性があることを我々に教えてく
れている。組織は，需要という外部にある存在に対
して適応していかなければならないが，他方で内部
オペレーションを標準化する必要にも迫られてい
る。一方で組織内の人々とその関係性に気を配り続
けつつ，同時に非人間的プロセスやルーティンワー
クの整備も行う必要があるのである。

この価値相反モデルが，組織文化の理想と現実の
ギャップを測定するサーベイ手法に応用されている
という事実は非常に皮肉なことではある。しかしな
がら，この Quinn （1988）の研究の最も重要なイン
プリケーションは，組織有効性には両極性があるた
め，組織特有の問題に対する唯一絶対の解決策は存
在しないという点にあると我々は考えている。今日
の解決策は，得てして，明日解決する必要のある
新たな問題を引き起こしてしまうものなのである。
我々は行き過ぎた集権化の後に振り子のように行き
過ぎた分権化を試し，その後さらに再集権化を創り
出してしまう。息が詰まるほどの行き過ぎたルー
ティンワーク化を進めた後には，非効率なまでに関
係性構築に走るといったように，我々はまさに終わ
ることのない適応的チャレンジの世界に放り込まれ
ている。これはもちろん我々の新しい発見などでは
全くない。社会の諸構造が，このような弁証法的プ
ロセスを経て進化していくという指摘は，社会学の
古典文献にまで遡ることができる洞察なのである

（例えば，Marx, 1847）。
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ODが本領を発揮する領域とは 1

もし組織特有の問題に対する唯一絶対の解決策は
存在しないとすれば，トップダウン的アプローチ
が機能する領域は存在するのだろうか？ 我々の回
答は「イエス」である。ハイフェッツの「技術的
問題（technical problems）」と「適応的チャレンジ

（adaptive challenges）」という２分類は，その質問
に答えるために有益な観点を提供している（Heifetz, 
1998）。表１は，我々の友人である Eric Svaren が
以前その原型を示したものをさらに発展させ，２分
類のそれぞれの特徴を分かりやすく示したものであ
る。技術的問題とは，分析モデルや専門性を当ては
めながら，トップダウン的オペレーションの中で解
決することができるタイプの課題である。他方で，
適応的チャレンジは，正解が存在しない非常に複雑
な課題である（組織固有の課題は，この分類に属す

1　  本節は，Bushe（2017）の議論を踏襲しつつ，さらに発展さ
せたものである。

るものが多い）。適応的チャレンジに対応するため
には，その解決策に関わりを持つことになる当事者
たちの深い関与が重要になってくる。そして，その
組織固有のモデルと解決策を一から創り上げる「実
験を繰り返しながら探究する精神」が不可欠なので
ある。我々は，この適応的チャレンジこそが，「深
い関与と探究」を基盤として発展してきた OD が
本領を発揮することができる分野であると信じてい
る。

ハイフェッツの言葉を借りれば，リーダーシップ
の最大の失敗ポイントは「適応的チャレンジに対し
て，技術的問題の解決方法を当てはめてしまう」こ
とである。適応的チャレンジに対して技術的問題の
解決方法を当てはめてもまた新しい問題を生み出す
ことにつながってしまうこと，したがって「正しい」
答えに頼ってしまうことが実は失敗へと続く道であ

表１：技術的問題と適応的チャレンジの違い
技術的問題 適応的チャレンジ

通常のオペレーションの中で見つけやすい
「何が問題なのか」について合意形成することがそもそも難
しい

プロセスや手続き面で一般的な解決策を当てはめやすい
価値や，信念や，関係性や心構えのレベルで変化を起こす必
要がある

関係する人たちは，理解した技術的解決策を受容する傾向が
強い

関係する人たちは，他者が決めた価値や信念の受け入れに抵
抗する傾向が強い

権威や専門家によって解決されることが多い 解決するためには関係者たちを巻き込む必要がある

１～２カ所の現場の変化で十分である場合が多く，変化の範
囲が一組織内に留まる

多くの現場での変化が必要となり，変化の範囲が一組織を越
える場合が多い

解決策が，ルールやプロセスの変更などによって，素早く実
行できる場合が多い

適応のためには，多くの実験，新しい発見，失敗，出口のな
い迷走が不可避

解決された技術的問題は，他の何かに変化がない限り，解決
された状態を保つ

適応のための行動が新しい問題を創り出し，新しい問題へ適
応する必要性が繰り返し発生する可能性がある

ヘルスケア領域における具体的課題例

どうやったら，看護師たちが最も安全な方法で患者を抱え上
げることを確実にすることができるだろうか？

どうやったら，看護師たちの健康増進を実現することができ
るだろうか？

どうやったら，引き継ぎ時に，ケアワーカーたちに正確な情
報が提供されることを確実にできるだろうか？ 

どうやったら，ケアワーカーたちの協働を促進することがで
きるだろうか？

どうやったら，患者への薬物提供のミスを減らすことができ
るだろうか？

どうやったら，患者が自分自身の薬物摂取により責任を持つ
ようになるだろうか？

出典：Bushe （2017）
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ることについて，我々は，リーダーたちが理解する
ことを手助けする必要がある。リーダーの役割は，
関係者たちを課題探究に深く関与させ，関係者たち
が自ら解決策を導き実行することを励まし支えるこ
とであり，OD 実践者は「OD とは小さな成果を積
み重ねる終わりなきプロセスである」という経験的
知識を活用してリーダーを手助けし安心させること
ができる。「現場が今まさに直面している適応的チャ
レンジに取り組むことそのものが，組織の長期的適
応能力の開発につながる」という視点が OD にとっ
て重要であると我々は考えている。その意味におい
て，組織が適応的チャレンジに取り組む時，組織で
は常に長期的適応能力開発が進行しているわけであ
るから，その時我々 OD 実践者は「素晴らしい組織
を創る」ことに貢献していると言えるのである。 

先行研究の多くが，「変化を起こすプロセスのう
ち，75% は失敗に終わっている」（Balogun & Hope 
Hailey, 2004; Eaton, 2010; Towers Watson, 2013）
と結論付けていることについても，我々の見解を示
しておこう。我々は，失敗 75% という数値は「伝
統的な（コッター式）組織変革アプローチの確率の
み」を示していて，「深い関与と探究」アプローチ
についてはその母数に含まれていないのではない
か，と考えている。

典型的なコッター式組織変革プロセス（リーダー
や変革専門家がビジョンと変革の方向性を決定し，

「そのために，誰が何を行うか」を指示するプロセ
ス）は，失敗の種があふれていると言わざるを得な
い。大手コンサルティング会社のビジネスモデルは，
まさにこのタイプの組織変革にその基盤を置いてい
る。そこでは，リーダーと，リーダーに雇われた専
門家たちは，新しい戦略，新しい組織デザイン，新

しいマーケティングとサプライチェーン，その他も
ろもろの青写真を持参することを期待されている。
リーダーと，リーダーに雇われた専門家たちは，分
厚い報告書を書き，それを渡して出口へと向かう。

「これを実行するのは，皆さんです」と言わんばか
りに。このタイプの変革プロセスは，そのほとんど
が失敗するであろうと言わざるを得ない。

表２は，我々のここまでの議論を要約したもので
ある。組織のリーダーがどんなに優れた人材であっ
たとしても，リーダーが変化の方向性を決定し，中
間管理職や外部コンサルタント（合わせて「スタッ
フ」と呼ぼう）にその管理プロセスが任されるとい
うやり方（表２の「Q1」セル）は，ほぼすべてが
失敗するであろう。その失敗要因については，よく

「リーダーシップの欠如」の問題であると説明され
る。その場合の対応策として一つよく挙げられるの
が，リーダーが変化の方向性を決めるだけでなくプ
ロセス管理も担う（表２の「Q2」セル）という方
式である。我々は，「成功確率 25%」という先行研
究の発見は，この Q2 セルに分類される組織変革に
ついてのデータを示しているのではないかと考えて
いる。

対照的に，関係者たちが自ら変化の方向性を決
定しその実行も担う一方で，リーダーたちがプロ
セスを管理する（具体的には，関係者たちの決定
を支持し，時にはアドバイスし，変化のためのリ
ソースを提供し，励まし，活動全体を支える）ケー
スは，その多くが成功している（表２の「Q4」セ
ル）。数点補足しておきたい：第一に，関係者たち

（stakeholders）という言葉については，従業員，
中間管理職，顧客，サプライヤー，時には政府や
近隣コミュニティまで含むことのある広い意味合

表２：ODが本領を発揮する領域
リーダーが「何を変えるか」を決める 関係者たちが「何を変えるか」を決める

スタッフたちがプロセスを管理する
ほぼすべて失敗する領域

Q1

リーダーが決定事項に乗り気である
場合のみ成功する領域

Q3

リーダーたちがプロセスを管理する
かなり多くが失敗する領域

Q2

ほぼすべてが成功する「ODが本領を
発揮する領域」

Q4
出典：Bushe (2017）
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いで使用している。第二に，Q4 領域は，対話型組
織開発の枠組みの中の名称を使えば，「創発的変革

（emergent change）」の領域とも呼ぶことができる
（Bushe & Marshak, 2015; Roehrig, Schwendenwien, 
& Bushe, 2015）。我々は，Q4 こそが「深い関与と
探究」が有効な領域であり，適応的チャレンジに取
り組むこと自体と，組織の適応能力の開発が同時進
行する「OD が本領を発揮する領域」であると考え
ている。

創発的組織変化と適応能力開発の成功事例
初期 OD アクション・リサーチの先行研究にお

いて，関係者たちがリサーチ結果を分析し計画・実
行プロセスに本格的に参加している事例が数多く紹
介されていることは非常に興味深い。そのうちの
一つであるデトロイト・エディソン社のサーベイ・
フィードバック型事例は，1948-1950 年の間に，同
社の中で連鎖型カンファレンス（interlocking chain 
of conferences）という介入方法が中間管理職を中
心としたグループによって企画・実行され難局を
乗り越えていく姿を記録したものである（Mann, 
1957）。同事例では，サーベイ結果について社内の
あらゆる階層において議論が行われ（連鎖型カン
ファレンス），どのような変革が必要かを関係者が
決定し，実際に変革に成功したことが紹介されてい
る。ここからは，前節「表２の Q4」領域の OD 成
功事例（メタ分析を含む）について，より最近の研
究を取り上げていこう。

Bushe & Kassam （2005） は， ア プ リ シ エ イ
ティブ・インクワイアリー（AI）の成功事例（20
例）のメタ分析を行った結果として，「転換的変
革（transformational change）」という最もインパ
クトが大きい変革が起きたとされる７事例のうち，
６つが表２・Q4 領域に当てはまるプロセスであっ
たことを明らかにしている。また，「漸進的変革

（incremental change）」と名付けられた最もインパ
クトが小さい変革 13 事例のうち，12 例が表２・Q4
領域以外のプロセスを踏んだものであったと指摘し
ている。

Heracleous, Gößwein, & Beaudette （2018）は，
Wikimedia 財団（Wikipedia などを運営する非営利
団体）の５ヵ年戦略計画が，大集団介入を取り入れ

たオープン型戦略プロセスを経て策定された事例の
研究報告である。Wikimedia 財団の戦略計画プロセ
スには，財団と関係を持つ様々な関係者（ユーザー
やサプライヤーなどを含む）が招待され，「品質面」

「イノベーション」「書き込み者を増やすために」「読
者増大への対処」「安定したインフラ供給」という
５分野についての戦略が創発的に探究された。その
プロセスは「Wikimedia の戦略計画：2015 年以降
の活動についての協働的ビジョン」という公文書に
編集され，発表された。Wikimedia の創業者であ
る Jimmy Wales は，同財団のすべての投資計画は，
発表された戦略計画に沿って実行されることを公式
に表明した（Heracleous et al., 2018: 24）。

Gulati, Casto, & Krontiris （2014）は，Weick 
（1995）の「センスメーキング」の概念を応用しつ
つ，2011 年の東日本大震災において，福島第二原
発が大地震と津波によって壊滅的な打撃を受けなが
らも第一原発と同レベルの大惨事を回避することが
できた要因の一つとして，関係者たちが分権的に理
解と経験を共有しながら，全く予測が効かない局面
において極めて適応的に対処したことを指摘してい
る。同論文は，第二原発の増田所長と約 400 名の所
員による創発的変革プロセスの数々を鮮やかに描写
している。第二原発におけるイナクトメント（Weick 
1995: 30-38）はあまりにも非線形であったがために，
問題解決策の実行がさらなる新しい問題を発生させ
る，というプロセスが果てしなく繰り返された。最
終的に，関係者たちは「正解」を探し出そうとする
ことをやめる，という英断を下した。Gulati et al. 

（2014, 114）が指摘する通り，「増田所長は，ホワイ
トボードを必死に書き直し続けた。予期せぬチャレ
ンジが発生するたびにチームメンバーたちは何度も
何度も自分たちの判断で動くことを迫られ，行動し
ながら調整・修正し続けたのである」。

Stensaker, Falkenberg, & Grønhaug （2008:175） 
も，変革の実行プロセスの中で起きるセンスメーキ
ングに着目した某企業の事例研究である。事例の中
で，一つの事業部では以下のように紹介されてい
た。 

「職場代表数名によるトップダウン方式で変
革の計画が行われた。結果として，現場の人々
は『何を，どのように変えていけばいいのか』
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について理解することできず，求められている
変革をどのように意味付ければいいのかが分か
らずに，一貫性のある行動を起こすことができ
ずに終わってしまった」。他方で，最も成功し
た変革は，全く異なるアプローチを採用した別
の事業部で起きたものであった。「その事業部
では，変革の計画と意思決定のプロセスを，従
業員を積極的に巻き込みネゴシエーションを行
いながら進めていった。変革計画は，段階を踏
みながら一貫性のある行動をベースにしつつ臨
機応変に推し進められ，結果として統合された
大きな変革プロセスが達成された」。

 
Rowland & Higgs （2008）は，より広い実証的観

点からの研究であり，変革プロセス（失敗・成功の
両方を含む）を経験した多くの上級管理職に，変革
のストーリーを語ってもらった 70 事例の記録を分
析したものである。同分析からは，リーダーが変革
の中身を決めた上にそのプロセスもコントロールし
ようとしたケースは，多くの場合が失敗に終わって
いることが明らかになった。他方で，リーダーが関
係者を積極的に関与させ，当事者たちが問題の発見
と解決に従事したケース（表２・Q4 の領域）につ
いては，その多くが成功に結び付いていた。 

創発的チャレンジおよび適応能力開発のメカニズ
ムについて，ここまで見てきた先行研究の分析結果
を要約しよう。我々は，創発的および適応的アプロー
チは，より多くの変革を，より確実に創り出してき
たのではないか，という結論に至った。参加型アク
ションリサーチと呼ぼうがそれ以外のラベル名称を
使おうが（例えば，オープン・スペース，複雑性と
創発性，アプリシエイティブ・インクワイアリー，
ワークアウトなど），そのプロセスの本質は，リー
ダーが何をして関係者たちが何をするのかという点
に集約される。リーダーが解決策ではなく課題を提
示し，関係者たち自身が変革の方向性を探究するプ
ロセスを創り，リーダーがそれを支援し管理する状
況であれば，OD の成功はすぐ手の届くところにあ
ると言えよう。 

最後に，先行研究をレビューすることによって得
られた知見として，以下の三点を補足しておきたい。
第一に，紹介した先行研究の多くの事例が，我々が

次節にて提唱する「成功している組織『開発』の３
基準」に合致するという点である。第二に，紹介し
た多くの適応的および創発的チャレンジ事例のイン
プリケーションは，経営学領域における「創発戦略」
モデルにおいて展開されている主張との共通点が非
常に多いという点である（Chia, 2014; Mintzberg & 
Waters, 1985）。すなわち，そのどちらも，リーダー
がプロセスを支援し，関係者たちが変革の方向性を
決定するときに，変革は起きる（違う言葉で言えば，
戦略が実行される）という観点である。しかしなが
ら，OD と創発戦略論の関係性についての研究はま
だ歴史が浅く，今後の研究においてさらに様々なこ
とが精査されていくであろう。特に，1） 創発戦略
実行における OD アプローチの有効性についての実
証，2） 我々が提唱する成功組織「開発」３基準は
創発戦略成功事例にも当てはまる基準となりうるの
か否かの検証などは，非常に有望な研究分野である。

第三に，本節の先行研究事例で紹介された OD プ
ロセスは，OD の創始者たちの核となる価値観との
一貫性もまた非常に高いという点である。例えば，
Argyris （1970），Bennis （1970），そして Bennis, 
Benne, & Chin （1969）は OD 黎明期において既に

「深い関与と探究」の重要性を強く説いていた。我々
が本稿にて提示している「OD が本領を発揮する領
域（表２・Q4）」は，実は新しい発見というわけで
はなく，黎明期の歴史の中にすでに存在した価値や
観点に再び光を当てて，OD の将来像を見通した結
果として主張しているものだということを改めて指
摘しておきたい。

成功している組織「開発」の３つの基準
我々は，OD が「素晴らしい組織を創るための一

般モデル」を持つ必要はないのではないか，という
点において Bushe & Marshak （2018）と一致した
意見を持っている（本稿でもこの点は既に触れた通
りである）。OD 実践者たちは，「素晴らしい組織を
創る」数多くのモデルを使い分けることができるし，
使い分けるべきである。しかしながら，OD の成功
度を吟味するために適用することができる基準とし
ては何があるか，という疑問は当然あるべきもので
あり，本稿でここまで検討してこなかった視点であ
る。本節で「より『開発』されたチームや組織とは，
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どのようなものなのか」ということについての合意
を生み出すことが，上記の疑問に答えることにもつ
ながるのではないだろうか。素晴らしい組織とはど
のようなものかを抽象度の高い形で示すことはでき
ないものの，我々は以下の３つの「開発」の基準こ
そが，OD が追及するべき方向性を明らかにするも
のだと考えている。これらの基準は，OD 実践者が

「この介入は，素晴らしい組織を創るために有効で
あろうか？」と自問自答する時のチェックリストと
して使うことも可能であろう。OD 実践における「素
晴らしい組織を実現するための，道標としての３基
準」が共有されることにより，組織を見分ける基準
を保有していない他のアプローチ（例えばファシリ
テーションやコーチング）と OD の区別はより鮮明
になる。

我々は，OD 実践が，他の組織改善・変革の手法
と一線を画する部分として重要なポイントは，OD
が，個人やグループや組織が素晴らしいものとなる
ための「開発（development）」の道程に対する関
心を基盤とした「探究の精神」にその起源を持つこ
とにあるのではないかと考えている。「開発」とい
う概念に着目することによって，我々の関心が「長
い時間の中で何が起きるか」という部分を超えて，
より踏み込んだ「進歩，改善，成長」にあるという
ことを再認識することができる。どのような個人，
グループ，組織であっても，完全に開発された状態
が実現することはない。だからこそ，不断の努力と
意図を持った行動が必要なのである。では，先人た
ち（Freud，Erikson，Piaget，Maslow など）の数々
の叡智に光を当てながら，それらを基盤として「OD
の成功度を吟味するための３つの基準」を紡ぎ出し
ていくこととしよう（Bushe, 2017）。

基準１）組織が開発されるとともに，自己認識はさ
らに深まり，自分が自分自身について語ることがさ
らに可能になる

OD のパラダイムは，フロイトなどの自己分析を
促す精神分析手法がそのルーツの一つを形成してい
る（Freud, 1922）。「精神的救済について語る」こ
とは，我々 OD 実践者の DNA に深く埋め込まれて
いる。人々が過去の拒絶感，抑圧感，なぜ今それが
起きているのかという新知識に対する認識の欠如な

どを乗り越え，なぜ我々が行うように行い，感じ
るように感じ，欲しいものを欲しがるのかといっ
たことに対して向かい合うことを手助けすること
は，OD 実践者の仕事の一部である。我々は，自己
認識が高まれば高まるほど，より開発された状態に
ある。より開発されればされるほど，我々は自分自
身についてさらに深く，さらに広く，さらに複雑か
つ統合的に語る能力が高まっていく（Piaget, 1926; 
1954; Kohlberg, 1984; Loevinger, 1970）。グループ
発達理論の中で，Gibb （1964）はメンバー間の「デー
タの流れ」の重要性を強調しつつ，グループが最も
開発された状態とは自発的で，信頼がおける真正の
状態で（authentic），制約がないコミュニケーショ
ンが行われている状態であると論じた。信頼がおけ
る真正性コミュニケーションの増大は，Bennis & 
Shepard （1956）が高度に開発されたグループの中
心的特徴として挙げているポイントでもある。そし
て，高度に開発された組織を記述する表現として
は，信頼がおける真正のコミュニケーションを行う
能力，透明性，従業員の声の尊重などが挙げられる

（Laloux, 2014; Likert, 1967）。
これらの基準を，我々は仕事局面に容易に応用し

理解することができる。このチーム，この組織の
人々は，どのように共に働くかという部分に関して，
自分たちが今ここで本当に何を考え，何を感じ，何
を欲しているのかについて正直に話すことができる
だろうか？ もしそうであるならば，その組織は開
発された状態であると言える。この観点に立つなら
ば，素晴らしい組織とは，人々が声を上げたいと強
く感じ，意味があると感じることに関与し，難しい
論点を議論の俎上に乗せ，何が起きてそこから何を
学んだのかについて振り返りを行い，既存のビジョ
ンや計画に対して異論がある場合には異論を語り，
データを収集しつつ自分自身のパフォーマンスや他
者のパフォーマンスから学び，特定の出来事の本質
を見極め根底にあるパターンを見つけ出し，共に働
くことを通じた夢や願望を共有し理解することがで
きる組織のことなのである。そのような会話が可能
であるグループを創り上げるためには，相互尊重の
言説，違いが生まれることを歓迎し感謝する価値観，
違いを学びとイノベーションの源泉として活かす能
力などが求められる。しかしながら，グループを事
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前に分析してそのような特徴が形成されるグループ
なのかどうかを特定することはできない。なぜなら
が，それらの特徴は，国の文化，組織が直面してい
るチャレンジの中身やその緊急性，誰の声が最も影
響力を持つべきかの規範が移り変わり続ける状況な
ど，様々な複雑性に影響され，発現したりしなかっ
たりするからである。それでも，我々に言えること
は，グループや組織が自分自身について語ることが
できる集団であればあるほど，裏に隠れたままの心
理状態（短絡的で，反射的で，狭い視野で，難癖を
付けているようなものが多い）がそのまま放置され
ることは少なくなる。おそらく，「我々は，本当の
意味で私たちの自身のことを話すことができている
だろうか？」「もしそうではない状況であるならば，
どうしたらそれを増やすことができるだろうか？」
といった問いが生まれる組織なのであれば，基準１
は十分に満たされていると見てよいであろう。

基準２）組織が開発されるとともに，反射的で無意
識な感情・モチベーション・認知枠組みに過度に左
右されることは少なくなり，戦略の決定・実行をよ
り意図的に，合理的に，認知複雑性に基づく形で行
うことが可能になる

再びフロイトの貢献から始めるが，開発（発
達）の道程は，反射的な対応を乗り越えることで
あるという部分にここでは特に着目したい（Freud, 
1936）。フロイトは，力強いモチベーションは意識
の外側にあるものであり，人間と社会の開発（発達）
とは「本能と反射性」を「道理と関係性」に置き換
えていくことであるという考え方を提示している

（例えば，Freud, 1924; 1930）。抑圧感と自己認識の
欠如の原因がどこにあり，どのように対処すべきか
については，精神療法の各学派間で見解は若干異な
るが，開発（発達）についてのイメージに大きな差
はない（例えば，Erikson, 1950; Bowen, 1978）。我々
のここでの論点は，感情の重要性を否定していると
か，デカルト学派的「精神の肉体に対する優位性」
思想と類似のものだと理解されるべきではない。脳
科学が意思決定には感情が大きな役割を果たすこと
を実証する（Bechara, 2004; Gupta et al., 2011）よ
りもはるか昔より，ヒューマニズムは，常に感情と
その人間関係における中心的役割について論じその

価値を認めているのである（例えば，McGill, 1954; 
Montague, 1951）。感情的な開発（発達）とは，い
わば，自身の感情やモチベーションに対して意識的
でありつつ，それらの人質にならないための精神的
成長プロセスなのである（感情に対して完全に意識
的でありつつ，合理性に基づいて行動することがで
きるようになるプロセス，とも言い換えられるであ
ろう）。

開発（発達）理論では，EI（emotional intelligence）
の重要性は否定しないというスタンスを取りつつ，

「考えることを考える（think about thinking）能
力」を高めることを重視する。より開発された（発
達した）人間は，自分の考え方の根底にある無意識
の中の枠組みに対する囚われの身になることがより
少なくなる。より初期段階の心理状態においては奥
に隠れていた自分自身の暗黙の前提やパラドックス
を表出させつつ，合理的分析やシンボル的表象の限
界について認識することができれば，それは高レ
ベルの開発（発達）に到達したと言えるであろう

（Alexander & Langer, 1990; Cook-Grueter, 2000）。
開発されたグループのメンバーたちは，自分たち

が「これを言ったら誰かを怒らせてしまうのではな
いか」という不安を抱えたとしても，それを議論す
ることが組織の目的を達成するために重要なことで
あるならは，その議論を避けることはしない。グ
ループ発達理論からも，我々は，このような状態を
実現すべきであることを理解している。どのような
グループであっても，その初期段階においては無意
識の感情が増幅され合理的言説は抑圧される（Bion, 
1961: Slater, 1961）。我々の脳神経の遺伝子レベル
の何かが，「恐れ」や「恥」といった不安要素を増
幅させるのである（Boyatis, 2011; Rock, 2008）。

我々は，OD にも応用されている以下のような問
いを投げかけることができる。このチーム，この組
織の人々の決定と行動は，共有されていない「隠れ
た感情やモチベーション」に過度に左右されること
が少なくなってきているであろうか？ 我々は，以
前と比べて，重要な課題をより冷静に，より合理的
に，より思慮深く処理することができるようになっ
たであろうか？ もしそうであるならば，その組織
は開発された状態であると言える。この観点に立て
ば，素晴らしい組織とは，感情について議論するこ
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とを禁じられた組織なのではない。むしろ，その逆
なのである。非合理的な行動と結びつきがちな感情
について，人々がそれを表現し，理解し意識的になっ
た時，感情というものは，ようやく人々の決定や行
動にもたらす目に見えない影響力を失うのである。
素晴らしい組織では，人々は，その頭と心の中にあ
ることを素直に口にする。我々の論理や，その基盤
になるものの奥にある暗黙の前提は，常にオープン
に検証され議論されるべきなのである（Argyris & 
Schön, 1978）。素晴らしいチームや組織では，コミュ
ニケーションと決定は，情報提供を前提とした選択
の自由の中にあり，人々が異なる感情と欲求を表現
しそれが理解されるという状態が実現している。こ
こに至るためには，自己認識，EI，自己分化（self-
differentiated）を高めるための努力と成熟のプロセ
スが必要となる。「異なる視点」は許され，歓迎さ
れる。ここで論じている「基準２」が，「基準１」
と相互に補強し合う関係にあることは明らかであろ
う。我々は，「隠れた恐れ」に左右されることが少
なくなればなるほど，我々自身のことについてより
深く多く語ることができるようになる。我々が本当
のことを語ることができるようになればなるほど，
組織の中の様々なモチベーションや多様な観点によ
り意識的になり，結果として，無意識の中で影響力
を持つものに過度に左右されることは少なくなるの
である。

あるチャレンジに直面している特定のグループメ
ンバーの何らかの事例において，何をどうするべき
かについてのレシピを仕上げることは無理がある。
おそらく，「無意識の感情や，声に出されていない
欲求や，未検証のフレームワークによってどの程度
議論が左右されてしまっているか？」「困難な感情
や動機を理解しながら合理的な意思決定を下す能力
を組織的に高めるために，我々は何ができるであろ
うか？」といった問いが生まれる組織なのであれ
ば，基準２は十分に満たされていると見てよいであ
ろう。

基準３）組織が開発されるとともに，人々の潜在能
力をさらに開花させることが可能になる

自己実現という表現によって想起されるイメージ
としては，おそらく Maslow （1954）の研究が最も

よく結びつくであろうが，フロイトの議論の中にも
密かに存在する論点であり，ユングの個性化理論の
中にも自己実現理論の萌芽がすでに見られていた

（Jung, 1939）。より開発された個人は，統合的認知
複雑性の増大（Denison, Hooijberg & Quinn 1995）
とともに，行動上の複雑性もまた増大することが
示されている（Cowie, 2013; Torbert, 2004）。この
テーマは，グループ発達理論と共鳴し合う部分があ
る。より開発されたグループは，メンバーたちの多
様な能力や才能を見つけ出し，活用することがで
きる（Gibb, 1964; Hearn, 1957; Schroder & Harvey, 
1963）し，そうであるからこそタスクを効率的に遂
行することができる（Bushe & Coetzer, 2007）。クー
パーライダーは，隠れた潜在能力の顕在化という視
座をさらに発展させ，未来についての肯定的イメー
ジが意思決定や行動に与える好影響（Bushe, 2013; 
Cooperrider, 1990）や，繁栄するイメージについて
話すことの重要性への着目を進めた（Cooperrider, 
2016）。

このチーム，この組織の人々は，自分自身の能力
についてより自覚し，自分自身のベストを実現する
ことにモチベーションを感じ，協働的業務において
他者とともに相乗効果を生み出し，直面する適応的
チャレンジに以前よりもさらに効果的に取り組むこ
とができているだろうか？ もしそうならば，その
組織は開発された状態にあると言える。この観点に
立てば，素晴らしい組織とは，過去には達成するこ
とができなかった結果を安定して実現することがで
き，その組織能力や強みを成長させることができ，
前には気付くことのなかった相乗効果を実現するこ
とができる組織のことを指す。これは，組織学習能
力のことを指しているとも言えるが，その先にある
創造性，生成性，イノベーションを含むより大きな
考え方であると言ったほうがよい。成果を出しなが
ら同時に学ぶ能力を開発することによって，成長と
成熟の産物としての絶え間のない改善を実現するこ
とであるとも言える。改めて，ここまで論じた開発
の三要素が，それぞれ互いを補強し合う関係である
ことを指摘しておきたい。メンバーがメンバー自身
についてより語ることができるようになれば，メン
バーたちはそれぞれの能力やモチベーションについ
てより理解することができるようになり，メンバー
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がベストを尽くすことを求められていないと感じて
しまうことはより少なくなるであろう。メンバーが
自ら抱える不安や恐れに流されてしまうことがより
少なくなれば，日々の実験やイノベーションへの
チャレンジを支える実りあるスペースがさらに増え
るであろう。組織の潜在能力がさらに実現すること
により，組織はさらに本領発揮して競争力を強化し，
自分自身について皆が語ることをためらう雰囲気は
さらに取り除かれるであろう。

おわりに

適応的かつ創発的なチャレンジについての先行研
究（理論および事例の両面）は，素晴らしいチーム
や組織は，「深い関与と探究」の精神を，高パフォー
マンスを生む組織規範やプロセスに結び付けること
に成功していることを示している。OD の実践者と
研究者は，OD の原点にある価値観と心構えをベー
スにして，素晴らしい組織を創り出すプロセスにつ
いての研究と実践の探究のために力を合わせて進む
べき時を迎えている。

OD は，チェンジ・マネジメントや成果指向のナ
ラティブとは相容れない。繰り返しになるが，我々
の歴史的視点から展望した OD の近未来像とは，関
係者たちが「自分たちの課題に対して，何をどうす
るべきか」のすべての計画・実行プロセスに参加し，
リーダーはそのプロセスをサポートするという領域
において OD は真価を発揮する，というものである。

「OD とは，変化を起こすためのものである」とい
うイメージは，OD にとって，もはや生成的なもの
ではなくなりつつある。Bushe & Marshak （2018）
が示唆する通り，OD とは変化を起こすためのもの
というイメージは，「我々 OD に関わる者たちが元
来得意ではない，あるいはやりたくないことを頼ま
れてしまうという立場に我々を置き，我々の焦点を

『開発』ではなく『有効性』へ向かわせ，今ここに
ある組織や社会の課題への（手段と結果の両面での）
重要な貢献のための視界を失わせている」のである。
もちろん「変化」は，我々の仕事の中心に位置する
重要な概念の一つである。しかしながら，それは我々
の OD 実践の目的ではない。だからこそ，我々は，
自分たちを「チェンジ・マネジャー」とは呼ばずに

「OD 実践者」と区別して名乗っているのである。
OD の原点が「1950 年代の機械論的前提とその実

践」に対するアンチテーゼに基づくものであったよ
うに，今日の OD は「20 世紀を支配した成果主義
的精神」に異を唱える立場になるべきである。OD
の実践者および研究者にとって，「素晴らしい組織
を創り出すという生成的イメージを持ち，『深い関
与と探究』と『開発への関心』という原理ととも
に，適応的チャレンジを支える」活動は，刺激的か
つ価値のジレンマが少ない領域になるのではないだ
ろうか？ 本稿が，OD の原点回帰的再生のために
日々挑戦する人々を鼓舞するための第一歩となるこ
とを，心から願う次第である。
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