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OD Network Japan とは
　組織開発（OD：Organization Development）にかかわる実践者（経営者／内部実践者／コンサル
タント），研究者がネットワークでつながり，ともに学び，効果的で健全な組織づくりに向けて協働
するコミュニティです。

OD Network Japan のミッション
・活き活きと働ける職場や組織を増やし，人々がより幸せになる社会を目指す。
・会員相互が OD について探求し，実践を支援し，ともに学ぶ機会を創出する。
・ グローバル OD ファミリーの一員として，海外の OD から学ぶとともに，日本から発信することで

世界に貢献する。

　この「組織開発研究」は，OD Network Japan のミッション「会員相互が OD について探求し， 
実践を支援し，ともに学ぶ機会を創出する」，ビジョン「研究 : ODNJ が OD の最新情報，理論，
手法の創出・共有を促進し，会員を支援している」を具現化するために，年１回発行しています。
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はじめに

　「経営組織を取り巻く環境変化のスピードが加速
し，未来の不確実性が増大している」，さらには「原
因と結果の因果関係が分かりづらい複雑なビジネ
ス課題が増加している」というストーリーをよく
耳にする昨今である。新型コロナウィルス流行下
の新しいビジネス環境（さらに，その新環境も一
刻を争うスピードで変化し続ける状況）に対して
どのように柔軟に対応していくか，という未体験
の課題が，現代企業が直面している困難さを浮き
彫りにした面もあるだろう。
　まだ誰も経験したことのないビジネス環境にお
いて，経営組織がどのように方向性を見出していく
ことが望ましいのか。この問いに対する経営学の探
究は，分野ごとに多様な展開を見せている。戦略
研究においてはミンツバーグらの「創発戦略」の
複雑な課題への適用（Mintzberg, 2007; Mintzberg, 
Etzion, & Mantere, 2018），リーダーシップ研究に
おいてはハイフェッツらの適応的リーダーシップ
モデル（Heifetz, Grashow, & Linsky, 2009），組織
研究の領域ではティール組織を含む自主経営組織
モデル（Laloux, 2014; Vermeer & Wenting, 2016）

といった具合に，脚光を浴びているアプローチが
それぞれの領域において存在し，それぞれにおい
て日々新しい研究が生み出されている状況である。
　 そ の 中 で， 組 織 開 発・ 変 革（organization 
development and change）分野における新パラダ
イムとして注目を集めているのが「ディスコース
重 視 の 組 織 変 革（discourse-based organizational 
change）」と呼ばれる概念である。本論文は，日本
企業の組織変革事例において，第一著者（永石信）
がコンサルタントとしてディスコース重視の組織
変革を実践した経験を仮説発見型研究（abductive 
research）としてまとめ（第一部），それに対して
異なるバックグラウンドを持つ実践者（第二著者：
西森真紀）がコメントを加え（第二部），さらに
第一著者がそれに対してコメントしていく（第三
部）という著者二名のやり取りを収録したもので
ある 1。そのやり取りの中のポリフォニー（多声性：
Bakhtin, 1984）こそが，社会構成主義的価値観を

ディスコース重視の組織変革：
仮説発見型事例研究を複数の視点から考察する試み

永石　 信（中京大学国際学部）
西森 真紀（いまここプラス）

要旨
　本稿は，未体験の課題に対応する組織変革事例から得られた実践観察データを考察した仮説発見
型研究の成果である。第一著者が関与したディスコース重視のコンサルティング実践の観察データ
をもとに，データに潜む「権力プロセス」と「もう一つのディスコースの出現」に関する仮説発見
プロセスを丹念に繰り返し，先行研究の知見を発展させる形での理論的貢献を図った。分析を通じ
て「スポンサー（変革を支援しリソースを提供する存在）の心的内面」，「鍵を握る人々による対話
のダイナミズム」，「支配的ディスコースの影響力の源泉」の重要性が浮き彫りとなり，3 つの新仮
説を中心とした多くの理論的発見が導かれた。その後，第二著者がコメントを加え（第二部），さ
らに第一著者がそれに対してコメントしていく（第三部）やり取りを通じて，社会構成主義的価値
観をベースに，ポリフォニー（多声性）の中から実践面での含意を導くことを試みた。

 
1　第一部を2020年7月に第一著者が書き下し，その内容を受けて同

9月に第二著者が第二部を書き下し，同10月に第一著者がさらに
第三部を書き下した（2020年11月以降については，文体表現の
微修正などを一部に施しているが，大きな内容上の修正は行って
いない）。
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ベースに書き下ろした本論文の研究面での貢献を，
読者の方々がそれぞれの実践面での学びに落とし
込む際の手がかりになるのではないか，と著者二
人は考えている 2。

第一部：事例研究

1.1 先行研究のレビューとリサーチ・クエスチョン
[ グラントとマーシャクの 7 前提 ]
　本論文は，Grant & Marshak（2011）の「ディスコー
ス重視の組織変革の 7 前提」（表 1）を発展的に継
承し，ディスコース重視の組織変革を「メンバー間
で交わされる会話やストーリーが，人々に意味付
けされ認識や行為に影響を与えていくプロセスを
重視し，会話やストーリーの意味付けが変わるこ
とで，人と組織が変わるという前提に基づく実践」
と定める。その上で，7 前提を重要な枠組みとして
活用し，基本概念を以下の通り定義付ける。
◦ディスコース：人々の認識や行為に関係するデー

タに対する，社会的に構成された意味付けの筋
道（ストーリーなど）。

◦支配的ディスコース：組織や社会の中で，何ら
かの理由により支配的となり強い影響力を持つ
ようになったディスコース。

◦もう一つのディスコース：組織や社会の中で，何
らかの理由で主流になっていないディスコース。

◦相互言説性：一つのディスコースが，人々に浸透
しつつ異なるディスコースと連鎖・連動し，よ
り広い理解や意味を呼び起こしながら，時間の
経過とともに発展していく性質。

　本論文の大きな新規性は，Grant & Marshak
（2011）の理論的枠組みを実践観察データと結び付
けることで，仮説発見型研究として理論的拡張に
貢献するという部分にある。ただし，組織の「今，
ここ」で語られるデータを収集することは非常に困
難である。第一著者は，実践者の立場で関わるこ
とができる存在として現場課題に取り組みながら，
それを取り巻く状況・環境の変化を含めて厚い記
述でデータを記録していくという２つの役割を担
い切ることで研究上のデータを入手した。本論文
と同じように「組織変革事例を，誰が，何を，ど
こで語り，その発話の連続が組織の中でどのよう
に意味付けされ，どのように変革プロセスを形作っ
ていったかに関わるリアルタイムデータを収集し，
分析した」先行研究は非常に少数にとどまってお
り 3，本論文の新規性は高い。

 
2　本稿内容をより実践面から掘り下げることを目的として，「著者二

名による，論文内容振り返りの対談動画」を2020年11月29日に
撮影した。参考資料として，同動画URLを引用文献リスト内に共
有する（永石・西森, 2020a; 2020b）。

 
3　本論文と問題関心が重なる先行研究は多く存在する（例えば，

Bushe & Nagaishi, 2018; Ford & Ford, 2008; Heracleous & 
Barrett, 2001; Thatchenkery & Upadhyaya, 1996; 宇田川, 
2019など）が，それぞれの組織変革実践の経験則などを基盤に
しているとは思われるものの，実践の中で得られたデータの詳細
な分析はほとんど示されることはなく，抽象度の高い理論的議
論が中心になっているものが多い。

表1：ディスコース重視の組織変革７前提

前提[1]：ディスコースは社会的に構成され，支配的ディスコースが変わることが組織変革につながる。

前提[2]：組織変革に影響を与えるディスコースは複数の組織レイヤーに存在し，ディスコース同士がつながりを持っている。

前提[3]：組織変革の語りは，会話を通じて社会的に構成され，会話によって広まっていく。

前提[4]：権力プロセスが，組織変革に関する支配的ディスコースを形成する。

前提[5]：「もう一つのディスコース」が存在し，それを浮かび上がらせることは可能である。

前提[6]：相互言説性に基づく連鎖的プロセスにより，組織内ディスコースの有効性が熟成し高まる。

前提[7]：変革に向かうディスコースは，相互言説性に基づく連鎖的プロセスの中で熟成され出現する。
（出所）Grant and Marshak（2011），Nagaishi（2020a）を参考にした上で，著者作成
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[ 政治的センスメイキング ]
　組織心理学における近年のトレンド概念の一つ
は，ワイクが命名した「センスメイキング（sense-
making）」である（Weick, 1995）。それは，主観的
な意味付けに基づいて行われる人間の認知・行動
の傾向そのものを指しており，それが人間関係に
おいて反復的に生産され続ける中で「正確さとい
うよりも，もっともらしさ」（Weick, 1995, p.17; 著
者による訳）がストーリーの中で優先される傾向
が指摘されている。
　その概念的応用が多様化する中，「政治的センス
メイキング」と称される国際経営研究領域の新し
い視座が近年脚光を浴びている。特に，企業の本社・
地方拠点間のコミュニケーションにおいて，地方
拠点側が，本社が意味付け伝達してきた戦略を不
服としながらも，本社に表立って抵抗することな
く，本社の戦略に対して行動を起こさないという
対応（「意味付けの覆い隠し」と「戦略的無作為」）
の企業パフォーマンスに与える影響の分析が進ん
でいる（Whittle, Mueller, Gilchrist 他 , 2016 など）。
本論文も，グローバルな拠点展開を進める組織内
の，本社と各拠点間の「意味付けの覆い隠し」と「戦
略的無作為」に着目した考察を加えることに力点
を置く。

[ 本論文のリサーチ・クエスチョン ]
　本論文は，特に「権力プロセス」と「もう一つ
のディスコースの出現可能性」という二つの分析
対象に着目しながら，「誰が作り出すのか？」「何
が影響力の源泉なのか？」という問いへの探究を
進めていくこととしたい（表 2）。

　「権力プロセス」とは，影響力やそこから派生す
る政治的行動などを通じて，人々の集団的な行為
が実現する関係性のことであり，それをディスコー
ス視点で解釈すれば「ディスコースを確立し維持
することで，組織の中の関係性をマネジメントす
ること」と言い換えることができる。そこから「RQ1：
日本企業の中で，支配的ディスコースは，どのよう
に確立し維持されるか？」という問いが導かれる。
また，変革担当者の実践面に寄り添えば，変革の
働きかけの端緒を見つける視点として「PQ1: 日本
企業の中で，支配的ディスコースの形成に最も影
響力があるのは誰か？ 何がそのプレーヤーの影響
力の源泉なのか？」という問いが重要になる。
　「もう一つのディスコースの出現可能性」は，組
織や社会の中で，何らかの理由で主流になってい
ないディスコースが「どのように握り潰され，ど
のようにひた隠しにされ，あるいはどのような条
件が整えばそれが俎上に載るのか」を重視する組
織変革研究の核心となる分析対象である。つまり，
RQ2 は，ディスコース重視の組織変革研究にとっ
ての一丁目一番地の問いである。さらに，実践者視
点からは，複数の組織レイヤーに散在する「もう一
つのディスコース」をどのようにして見つけ出し，
それをどうやって変革プロセスの中で有効に扱う
ことができるか，という問い（PQ2）につながる。

1.2 方法論と事例選定
　本論文は，社会構成主義（人と人の相互行為と
その解釈の連続によって，多様な社会的現実が常
に同時に存在し，かつその社会的現実は社会の中
で変化し続けていると見なす認識論）を中心とし

表２：本論文のリサーチ・クエスチョンと実践的クエスチョン

分析対象 リサーチ・クエスチョン 実践的クエスチョン

権力プロセス RQ1：日本企業の中で，支配的ディスコースは，どの
ように確立し維持されるか？

PQ1: 日本企業の中で，支配的ディスコースの形
成に最も影響力があるのは誰か？ 何がそのプ
レーヤーの影響力の源泉なのか？

「もう一つの 
ディスコース」の 

出現可能性

RQ2：日本企業の中で，「もう一つのディスコース」
が出現する条件はどのようなもので，権威主義的
文化の中でもそれが握り潰されることなく議論さ
れるためには何が必要か？

PQ2: 日本企業の組織変革担当者は，複数の組
織レイヤーに散在する「もう一つのディスコース」を
どのようにして見つけ出し，それをどうやって変革
プロセスの中で有効に扱うことができるか？

（出所）著者作成
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た解釈主義的認識論に基づき，「組織現場における
会話やストーリーの意味付けの変化と，それがも
たらすメンバーの認識や行為の相互作用」について
の仮説発見を目指す研究である。そのための方法
論としては，「ディスコース分析（テクストを状況，
環境，文化的背景などと紐付けて分析することに
より，ディスコースが社会的現実を生み出してい
くプロセスを構造的に包括的に解き明かす手法）」

（Phillips & Hardy, 2002; 鈴木 ,2007）が，本論文の
分析視角および認識論的スタンスと最もフィット
すると思われる。

1.3 データの分析と考察
Ａ社事例の概要

対象企業の概要：同族経営（非上場）。従業員規
模は日本国内６拠点合計 700 名，海外 4 拠点 2000
名。国内・海外含め世界最大拠点がタイ・バンコ
ク近郊の工業団地内にあり，グローバル連結で 4
割近くの従業員数，売上額をタイ拠点が占める

（2019 年 12 月時点）。
リサーチ期間：2008 年 3 月～ 2018 年 1 月（A 社
の同意を得て実施したアクションリサーチ期間）
変革プロセスの立ち上げと背景：Ａ社は自動車部
品製造・加工において日本で地位を築くが，1990
年代に入り国内不況の影響などで業績が悪化。そ
の後海外に活路を見出し，2003 年頃よりタイ法人
規模が急速に拡大し始める。
　2008 年 2 月，日本本社の創業家出身社長（以
下，本社社長 a）と当時のタイ現地法人社長（日
本人かつ創業家出身で，本社常務でもある：以下，
本社常務 f）の間で「日本本社とタイ現法の役割
分担の未来像（ビジョン）と，そのビジョンに向
けたタイ現法側の組織変革を，タイ現法リーダー
チームを中心に策定し実行するプロジェクト」の
立ち上げが合意され，スポンサーとして日本本社
人事部長Ｘ，変革担当者としてタイ現法人事課長
Ｙと第一著者（外部コンサルタント）が任じられ
た（事例の公表については，A 社および事例関係
者から了承を得ている）。

　本社経営陣・変革担当者チーム・タイ現法リー

ダーチームの間で複雑な権力プロセスが発生しつ
つ，2008 年から 2014 年まで活動面での停滞が続き，
2 年に一度実施していたタイ従業員意識調査では，
2014 年まで各種心理指標は一貫して低下し続けた。
日本本社側はこの間，この活動について年々懐疑
的になっていったが，変革担当者チームの 3 人（人
事部長Ｘ，人事課長Ｙ，第一著者）は「製造業は
経営現地化が鍵」という当時のマクロディスコー
スも引き合いに出しながら，構想を白紙に戻すこ
とに反対し続けた。そして，2014 年 12 月，本社の
経営陣をタイに招く形で，変革プロジェクト関係
者を広く集めての対話合宿（二泊三日）実施に漕
ぎ着けた。

[ Ａ社オフサイト型対話合宿のストーリー（2014
年 12 月）]
　対話合宿初日，課長Ｙと第一著者は，「タイ人従
業員は『素晴らしい組織とは，従業員にやさしい
組織』と考える傾向が強く，日本人駐在員たちは

『素晴らしい組織とは，厳しく目標達成を目指す組
織』と考える傾向が強い」というデータを，タイ
現法意識調査の結果から見られる「違い」の一つ
として取り上げた。以下，そこからの対話データを，
ビデオ録画を基に逐語的に再現する。

（初日終了間際）＊＊＊＊＊＊

本社社長 a：「従業員にやさしい組織がいい，と
いう感覚が私にはよくわからないんだよね。」

タイ人チームメンバー g：「厳しく目標達成を目
指す組織が，本当に素晴らしい組織なんでしょ
うか？ それしか認められない組織なんでしょう
か？」

本社社長 a：「うちの会社は，技術力で食べてき
た会社だからねえ。技術力は，厳しさの中に生
まれてくるものだから。」

タイ人チームメンバー e：「でも，我々はタイの
ことはタイで決めてやってきたし，そうやって
危機を自分たちで乗り越えてきたんです。従業
員にやさしい組織がいいという感覚でやってき
た私たちですが，それでも十分に技術力は向上
しています。」
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部長Ｘ：「（タイ人チームメンバー e に向かって）
本当に，このタイ現法は，タイだけで危機を乗り
越えられたと思いますか？ その間に，本社の力
はどんな形で支えになっていたと思いますか？」

課長Ｙ：「皆さん，今ここで起こっている勝ち負
けを競うような会話から一呼吸おいて，共に価
値を見出すことができる言葉を見つけてみませ
んか？ それが，今回の合宿で私たちが創り出し
たいビジョンにつながる言葉になるかも知れま
せん。」

コンサルタント（第一著者）Ｎ：「今日はここま
でにしたいという方が多くいらっしゃる中，無理
をすることは避けたいと思います。ここで，初
日の対話は一旦終了してもよろしいですか？」

（２日目冒頭）＊＊＊＊＊＊

タイ人チームメンバー e：「私は，昨日議論して
いたポイントにもう一回話を戻したいんです。」

（ファシリテーターの課長Ｙが全員の同意を確認
し，その方向で進めることとなる）

タイ人チームメンバー e：「昨日，課長Ｙが，今
ここで起こっている勝ち負けを競うような会話
から一呼吸おこうと言いましたが，私は，タイ
Ａ社に入社して以来，ずっと会社の中で勝ち負
けを競うような会話を続けてきたような気がす
るんです。」

本社常務 f：「正直に言うと，本社の会議も，勝
ち負けを競うような会話が多いんだよなあ。」

本社社長 a：「え？」

（約 30 秒間，場が完全な沈黙に包まれる）

日本人駐在員 h：「技術力の裏付けは厳しさだと
我々は言ってきたけど，厳しさと，勝ち負けを
競うことって，よく考えたら別のことですよね。
我々が，厳しさと一緒くたにして，勝ち負けを
競うような会話をこのタイ現法にも持ち込んで
しまっているのかもしれないなあ。」

タイ人チームメンバー c：「タイ側はタイ側で，
やさしい上司って，難しい課題には蓋をして日々
おだやかに過ごさせてくれる上司だと思ってし

まっているところがあるかもしれない。」

タイ人チームメンバー g：「組織の中で，やさし
さと，厳しさって，両立しないのかなあ。どっ
ちかが正しくて，どっちかが間違っているとは
思えないんだけどなあ。」

＊＊＊＊＊＊

　それから合宿最終日まで，参加者の感情面の部
分も表出化し大いに紛糾する場となりつつ，最終
的には「やさしさも，厳しさもＣ社の素晴らしさ。
両立させてタイと日本と世界に貢献しよう」とい
う，二者択一を乗り越えることを目指す宣言文が，
日本本社とタイ現地法人の未来像（ビジョン）の
叩き台として採択された。そして，「Ｃ社にとって
の，素晴らしい組織とは何か」を参加型で考える
対話合宿は，グローバル各拠点を巻き込む形でそ
の後さらに拡張され，その後も２年に１回程度の
頻度で実施されている。
　タイ現地法人のガバナンスの改革も進展した。
タイ現地法人のビジネス環境とそこで働く人々の
ことを最も熟知した人物を現地法人トップにする
という方向性が固まり，2016 年 1 月には，初めて
創業家出身ではないタイ現地法人社長が誕生した。
新社長 i は，日本人ではあるが，タイ現地法人の工
場長を 2010 年からその時点まで約 6 年間務め，極
めてタイ人従業員からの信頼の厚い存在であった。
新社長 i は，タイ現法リーダーたちを中心にしつつ
さらに若いメンバーを補充し「タイＡ社長期方針
策定チーム（全員がタイ人）」を組織し，タイ現地
法人の中長期計画策定を，同チームに大きく権限
移譲しながら進めていく体制を 2016 年 12 月まで
に整えた。また，「長期的経営現地化計画」として，
経営ポストを含む全ての社内主要ポストについて，
日本人駐在員からタイ人人材にいつまでに引き継
いでいくのかを全従業員に公表し（2017 年 12 月），
その情報は 2021 年 12 月現在もアップデートされ
続けている。
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[ Ａ社データの考察 ]

表3：データの分析結果（Ａ社事例）

時期 提供者 番号 テクスト ディスコース 
重視7前提

2008年10月
本社社長a a1 「変革プロジェクトも，なんとかなるやろ。」 特になし
本社専務b b2 「経営現地化に向けた変革も，何となく目処が付きそうじゃない？」 特になし

2008年12月
タイ人チーム
メンバーc

c3
「本社の人たちは，自由記述で書かれているコメントをどれぐらい気
にしているだろうか？」

特になし

c4
「この調査結果を見て，本社は，タイ法人全体の処遇を何か変えよ
うとしてくれるだろうか？」

特になし

2009年9月
タイ人チーム
メンバーd

d5
「これまでもタイのことはタイで決めて何とかやってきたので，特に本
社に対して求めることはない。」

(戦略的無作為)

2010年11月 d6
「あえて言えば，タイのことはタイに任せてほしい，というのが要望と
言われれば要望かもしれない。」

(戦略的無作為)

2012年3月
タイ人チーム
メンバーe

e7
「事業が緊急事態で余裕がない中で，変革プロジェクトなんて適
当にやり過ごしておけばよい。」

(戦略的無作為)

e8
「タイのことはタイで決めるし，そうやって危機を自分たちで乗り越え
てきたのだから，何も変えなくてもよい。」

(戦略的無作為)

2013年11月 本社専務b b9
「タイ現法発のビジョン策定なんて元々無理なことであった，この数
年間は時間の無駄遣い以外何物でもない。」

前提4

2014年10月 本社常務f f10

「タイ現地法人は，一丸となって生産調整やサプライチェーン復旧
を成し遂げる組織能力を持っており，ビジョン策定を行う力も必ず
あるに違いない。それを先延ばしにし続けていることには，本社との
コミュニケーションの部分に本質的課題があって，それを暗に本社
側に突きつけているのではないか。」

前提2, 5

2014年12月 
合宿初日

本社社長a a11
「従業員にやさしい組織がいい，という感覚が私にはよくわからない
んだよね。」

前提4

タイ人チーム
メンバーg

g12
「厳しく目標達成を目指す組織が，本当に素晴らしい組織なんで
しょうか？ それしか認められない組織なんでしょうか？」

前提1

本社社長a a13
「うちの会社は，技術力で食べてきた会社だからねえ。技術力は，厳
しさの中に生まれてくるものだから。」

前提4

タイ人チーム
メンバーe

e14

「でも，我々はタイのことはタイで決めてやってきたし，そうやって危機
を自分たちで乗り越えてきたんです。従業員にやさしい組織がい
いという感覚でやってきた私たちですが，それでも十分に技術力は
向上しています。」

前提1

部長X X15
「（タイ人メンバーjに向かって）本当に，このタイＣ社は，タイだけで危
機を乗り越えられたと思いますか？ その間に，本社の力はどんな形
で支えになっていたと思いますか？」

前提2

課長Y Y16
「皆さん，今ここで起こっている勝ち負けを競うような会話から一呼
吸おいて，共に価値を見出すことができる表現を見つけてみません
か？」

前提2
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2014年12月 
合宿2日目

タイ人チーム
メンバーe

e17 「私は，昨日議論していたポイントにもう一回話を戻したいんです。」 前提1

e18

「昨日，課長Ｙが，今ここで起こっている勝ち負けを競うような会話か
ら一呼吸おこうと言いましたが，私は，タイA社に入社して以来，ずっ
と会社の中で勝ち負けを競うような会話を続けてきたような気がす
るんです。」

前提2

本社常務f f19
「正直に言うと，本社の会議も，勝ち負けを競うような会話が多いん
だよなあ。」

前提2, 5

本社社長a a20 「え？」 前提2, 5

日本人 
駐在員h

h21

「技術力の裏付けは厳しさだと我々は言ってきたけど，厳しさと，勝
ち負けを競うことって，よく考えたら別のことですよね。我々が，厳しさ
と一緒くたにして，勝ち負けを競うような会話をこのタイ現法にも持
ち込んでしまっているのかもしれないなあ。」

前提2, 5

タイ人チーム
メンバーc

c22
「タイ側はタイ側で，やさしい上司って，難しい課題には蓋をして日々
おだやかに過ごさせてくれる上司だと思ってしまっていることころが
あるかもしれない。」

前提2, 5

タイ人チーム
メンバーg

g23
「組織の中で，やさしさと，厳しさって，両立しないのかなあ。どっちか
が正しくて，どっちかが間違っているとは思えないんだけどなあ。」

前提2, 5

2017年3月

タイ法人 
新社長i

i24

「いやあ，プレッシャー大きいですよ。創業家以外で初のタイ現地
法人トップやし，同時に本社の役員にも上げてもらいましたし。私は，

『やさしさも，厳しさもA社の素晴らしさ。両立させてタイと日本と世
界に貢献しよう』というビジョンに仕えているということであって，別に
本社だけに仕えている訳ではないし，タイ現地法人だけに仕えてい
る訳でもないんですよ。ビジョンに向かって行くんや，俺はそこに仕え
とるんや，ということは一番大切にしたいと思ってますわ。」

前提6, 7

課長Y Y25

「技術力を換金して生きてきた会社ですから，時間をかけた仕事は
それがどれだけ技術力につながり，どれだけ利益として戻ってくる
のか，そこしか見てなかったところがあると思うんです。今回の変革
プロジェクトのような，直接は技術力や利益につながらないような活
動が，曲がりなりにも社内で受け入れられつつあることは，A社全体
が組織として成熟してきているってことじゃないでしょうか。」

前提6, 7

タイ人チーム
メンバーg

g26

「本社の人たち，他のグローバル拠点の人たちと話す機会がある
と，どれだけそれぞれが見ている世界が違うのかがよく分かるん
です。自分たちの要求ばかりするのもどうなんだろう，と思えるきっか
けになるんです。これからも，私たちの世代がうまく橋渡しをして，今
育ってきている若いタイ人リーダーたちの視野を広げてあげたいな
と思っているところです。」

前提6, 7

（出所）著者作成
（注）「提供者」欄のアルファベットは，大文字が初期変革チームメンバーを示し，小文字がその他のメンバーを示している
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◦ 2008 年頃（リサーチ初期）のデータからは，変
革プロジェクトを楽観視する本社側の雰囲気，本
社の方針・意向を読み取ろうとするタイ現法側
の基本姿勢がうかがわれる。

◦ 2009 ～ 2014 年頃は，タイ現法側が，変革プロジェ
クト自体を本社主導の戦略だと意味付け，不服と
しながらも，本社に表立って抵抗することなく，
行動を起こさない状態（意味付けの覆い隠しと，
その後の戦略的無作為）であったことが推察さ
れる。

◦ 2014 年 12 月対話合宿の初日，本社社長 a が「従
業員にやさしい組織がいい，という感覚が私に
はよくわからない」と発言した。タイ現法側の
もう一つのディスコースを受け入れ難いと感じ
ている様子がうかがわれる。

◦合宿２日目の冒頭，タイ人チームメンバー e が「私
は，タイＡ社に入社して以来，ずっと会社の中
で勝ち負けを競うような会話を続けてきたよう
な気がする」と語った。自分自身が抱える葛藤
を表出化したいという意図が感じられる。

◦それを拾う形で，本社常務 f が「正直に言うと，
本社の会議も，勝ち負けを競うような会話が多
いんだよなあ」と発言し，即座に本社社長 a が

「え？」と強いトーンで介入した。本社社長 a は，
本社常務 f の発言に大きく驚いたことが推察され
る。

◦それに対して，日本人駐在員 h，タイ人チームメ
ンバー c，タイ人チームメンバー g が，自分たち
の現状と真摯に向き合う発言，未来の形を探究
する発言で呼応した。

◦この e17 から g23 への一連の流れから，前日（合
宿初日）に紡がれた連鎖的プロセスを経て，成
熟度の高い相互言説性が出現した様子がうかが
われる。

◦その後の2017年3月の3名へのインタビューデー
タからは，合宿で出現した相互言説性が，組織の
中でさらに発展し，組織内ディスコースの有効
性が熟成し続けていることがうかがわれる。「プ
レッシャー大きいですよ」（i24），「技術力を換金
して生きてきた会社ですから，時間をかけた仕事
はそれがどれだけ技術力につながり，どれだけ
利益として戻ってくるのか，そこしか見てなかっ

たところがある」（Y25）といった現状の課題に
真摯に向かい合う言葉が多く語られている。そこ
から，「ビジョンに向かって行くんや，俺はそこ
に仕えとるんや」（i24），「Ｂ社全体が組織として
成熟してきている」（Y25），「私たちの世代がう
まく橋渡しをして，今育ってきている若いタイ
人リーダーたちの視野を広げてあげたい」（g26）
といった未来志向性を含む言葉が紡がれている。

[ 仮説化の着眼点①：スポンサー（あるいはスポン
サー的存在）の心的内面 ]
　本社が変革プロジェクトを「時間の無駄使い」

（b9）と意味付け，タイ現法側が「適当にやり過ご
しておけばよい」（e7）と意味付けていた 2013 ～
2014 年頃は，変革プロジェクト存続の危機であっ
た。そのとき，本社常務 f が本社経営会議で以下の
発言を試みている。

（本社常務 f による「f10」：2014 年 10 月）
タイ現法は，一丸となって生産調整やサプラ
イチェーン復旧を成し遂げる組織能力を持っ
ており，ビジョン策定を行う力も必ずあるに
違いない。それを先延ばしにし続けているこ
とには，本社とのコミュニケーションの部分
に本質的課題があって，それを暗に本社側に
突きつけているのではないか。

　本社常務 f は，海外事業本部長としてタイ現法に
対して責任を追う立場にあり，タイ現法の社長を
2011 年 12 月まで務めた人物である。変革プロジェ
クトのスポンサーである部長Ｘをさらに支える，言
わば「スポンサーのスポンサー」であり，かつ創
業家メンバーでもある。その彼が，上記（f10）の
ようにタイ現法が長期的に組織として成熟しつつ
あること，それによって本社の言いなりには簡単
にはならない存在になっていることを訴えたこと
が，本社側が，タイ現法リーダーチームが求める
直接対話に応じることに大きな影響を及ぼしたと
思われる。本社常務 f の発言は，Nagaishi（2020b）
が指摘する日本企業の代表的文化的規範である「組
織や人間の成長は，段階を踏みながら長い時間をか
けて実現する。したがって，組織や人の成長に関
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しては，長期的な視点が重視されるべきである」と，
「前提 2：組織変革に影響を与えるディスコースは
複数の組織レイヤーに存在し，ディスコース同士が
つながりを持っている」の重要性を接合しようとし
ており（表 3 の網掛け表示部分），それが変革プロ
セスの局面を動かした。これらは，基本的に仮説 1
を支持していると考えられる。

＜仮説 1 ＞ スポンサー（あるいはスポンサー的
存在）の内面で「人と組織の長期的成長視点」と「複
数ディスコースを尊重しつなぐ視点」の重要性が
接合された時，変革に推進力が生まれる。

[ 仮説化の着眼点②：鍵を握る人々による対話のダ
イナミズム ]
　Ａ社事例においては，本社常務 f の発言が，本社
で一度「前提 2」の重要性に焦点を当てて対話合宿
実現への流れを作り（f10），対話合宿中も２日目の
発言で大きく局面を動かしている。特に，「正直に
言うと，本社の会議も，勝ち負けを競うような会
話が多いんだよなあ」（f19）は，非常にストレート
に「もう一つのディスコース」を認め，本社と自
分自身の成長の機会としたいという表明であると
解釈できよう。それが呼び水となって「h21」・「c22」
と続く相互言説性，「g23」のニーズ表出化につな
がったと考えるのは，妥当な解釈である。これらは，
基本的に仮説 2 を支持していると考えられる。

＜仮説 2 ＞ 鍵を握る人々が会する場の対話で，
それぞれのニーズを表出化させ，多様なディス
コースを相互に取り込むことで，組織内の相互言
説性が高まる土壌が形成される。

[ 仮説化の着眼点③：支配的ディスコースの影響力
の源泉 ]
　リサーチ初期（2008 年頃）のＡ社において大き
な影響力があったのは「本社の方針，本社の意向」
であり，「親会社―子会社の支配・被支配関係の原
則」というディスコースであり，タイ現法側もそ
れを受け入れる雰囲気が大勢を占めていたことが
データからうかがえる。
　その後，リサーチ中期（2009 ～ 2014 年）のＡ社

では「親会社―子会社の支配・被支配関係の原則」
という支配的ディスコースが変容し始め，タイ現
法側には「タイのことはタイで決める」というディ
スコースが強く支配する雰囲気が広がり，本社側
はそれを不服としながらも容認するという膠着感
のある関係性が生じていた。そして，当時タイ現
法側の影響力が増した背景として，Ａ社本社の「成
果を出している存在には，口を出さない」という
長年の組織文化が存在したことを指摘しておくべ
きであろう。
　そこから対話合宿（2014 年 12 月）を経て，リサー
チ後期（2015 ～ 2018 年）は，本社とそのグローバ
ル経営に配慮するという姿勢がタイ現法側に段階
を追って見られるようになり，対話を通じて関係
者それぞれの意味付けが変化し，支配的ディスコー
スに固執しない柔軟性が生じ，組織の変革が進行
する状態が実現しつつあることが見て取れる（i24，
Y25，g26 の各データ）。これらを踏まえ，支配的ディ
スコースの影響力の源泉について，以下の仮説 3 の
形で表現しておこう。

＜仮説 3 ＞「支配的ディスコース」の影響力の源
泉は，企業のガバナンス形態や部門別業績の変動
などによって生じるパワーバランスの変化に応じ
て，歴史経路依存的に変化し続ける。

第二部：第二著者（西森真紀）のコメント

　ここから少しの間，第一著者からバトンを預か
り，第二著者である西森真紀が A 社さんでの勇気
ある取組みについてコメントをしていこうと思い
ます。その前に，簡単に私が何者かについて，自
己紹介をしようと思います。
　私は，大学・大学院で農学を学びました。専門は
植物病理学で，アイルランドでジャガイモ飢饉を
引き起こしたとある病原菌の研究をしていました。
ざっくり言えば，ジャガイモの表面に病原菌が付
着したまさにその瞬間に，両者の間にどのような
反応が起きているのか，「今ここ」の出来事を観察
し，データを取り，ジャガイモと病原菌の間の攻
防を読み解こうとしていたのです。
　社会人になってからも，様々な場面で，様々な対
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象物の「今ここ」を観察してきました。水を綺麗に
するシステムだったり，職場で反発し合う仲間同
士だったり，組織の壁を越えて協力し合うプロジェ
クトだったりです。そこにはいつも，一つの出来
事と，たくさんの解釈や意味付けが存在していま
した。実証主義的にはどれかが正しくて，それ以
外は正しくないのでしょう。そして，社会構成主
義的には，「そういう見方もあるし，こういう見方
もあるね」となるのでしょう。
　さて，話を本題に戻します。ここでは，「永石信」
が観察し，データを取り，解釈を加えたものを，「西
森真紀」という別のフィルターを通して見つめ直
してみることに挑戦します。さて，どのような世
界が現れるのでしょうか。楽しんでいただければ
幸いです。

[ 日本本社について ]
　社長 a をはじめとした日本本社経営陣の言葉の
やりとりから，私が感じたことと考えたことを，以
下に書き連ねてみます。

「経営現地化が鍵を握る」
　一般論として，現地のニーズに即した商品開発を
進めるためにも，サプライチェーンを始めとする
企業間ネットワークを築くためにも，経営現地化
が重要であることは想像に難くありません。また，
優秀な人材を現地採用することを考えても，現地
に根差した経営体制を構築することは重要なので
しょう。グローバル展開をする企業を経営する上
で，「経営現地化」は叶えるべき目標なのだろうと
思います。
　一方で，従業員の目線から捉え直してみると，そ
こにはどんな個別具体的な「問題」があって，「経
営現地化が鍵だ！」となっていたのでしょうか。言
い方を変えると，タイ現地法人から，どんな報告や
相談があって，日本本社で「経営現地化が鍵を握る」
と繰り返し語られることになったのでしょうか。
　これは私自身が企業に勤めている時の「失敗」か
ら，とても気になったことです。私は 500 人規模
の民間企業の総務部に長く勤めていました。人事
機能も併せ持つ総務部でしたので，人の採用から
評価，処遇の決定，退職までに関わりましたし，社

内の各種制度の構築と維持，改変も担当していま
した。今，振り返れば，「従業員の困り事」を解決
するための思考回路を持って行動できればよかっ
たのですが，どうしても「理想の姿」や「あるべ
き姿」を描いてしまい，それを社員の皆さんに押
し付けていたと思います。まさしく「絵に描いた餅」
という施策をいくつも打ち出していたと反省する
ばかりです。
　私は，そのような過去を持っていますので，本事
例の日本本社で繰り返される「経営現地化が鍵を
握る」という語りにも，「絵に描いた餅」のような
違和感を持ちました。タイから遠く離れた日本で，
しかも本社の経営陣が描いた餅だとしたら，日本本
社の人事部の皆さんはそれをどのように受け止め，
どのように伝達していたのでしょうか。また，タ
イ現地法人の従業員の皆さんは，どのように受け
止め，どのように部下や同僚と語り合ったのでしょ
うか。それぞれの思いを基に，それぞれの解釈を
したのではないか，と推察します。

「これなら，当面タイは安泰だ」
　もう一つ，タイ現地法人従業員の意識調査結果に
対して，「これなら，当面タイは安泰だ」という会
話のパターンや，「変革プロジェクトもなんとかな
るやろ」という語りが何度も強調されること，第
一著者が指摘している「経営との信頼関係」の数
値が高くないことが「語られない不自然さ」には，
背筋が冷たくなる思いを感じたのです。
　私には，経営トップが推し進めようとする「タイ
の経営現地化」やトップが承認した「変革プロジェ
クト」は，「うまく進んで当たりまえ」のことであり，

「不安材料」や「否定する要素」は日本本社の会議
の場では「あってはならないもの」に思えたのです。
あるいは，「お手並み拝見といこうじゃないか」と
いう評価ベースの文化を，私が日本本社に感じた
からかもしれません。
　いずれにしても，「変革プロジェクトが成功する
ために，今，私達に何ができるだろうか？」とい
う思いが経営トップからは感じられず，どこか他
人事であり，それが変革担当チームを組織から孤
立させてしまう危うさの予兆のように，私には感
じられたのです。



11［永石信， 西森真紀］ディスコース重視の組織変革：仮説発見型事例研究を複数の視点から考察する試み

　少し見方を変えてみると，「タイ現地法人と経営
者との間に信頼関係があろうとなかろうと，途中
のステップをどのように踏もうとも，最終的に成
功してくれればよい」という経営トップの思いを
暗に感じたのかもしれません。それは，一見する
と突き放す物言いにも感じられますが，社長 a の

「細かいことにはうるさく言わないから，とにかく
挑戦してみたらよい」という親心のように考える
こともできます。それを，タイ現地法人側が喜ぶ
かどうかは，また別の問題なのでしょう。

「タイ現地法人発のビジョン策定なんて元々無理な
ことであった」
　タイ現地法人での変革活動開始から本社専務 b
の「タイ現地法人発のビジョン策定なんて元々無理
なことであった」の発言までの間には，なんと６
年もの歳月が流れています。この発言は，冷たい
響きを持っていますが，実に６年間も挑戦を見守っ
ていたという事実もそこにあります。ポジティブ
に見れば「我慢強い」と言えるでしょうし，ネガティ
ブに見れば「意思決定を先延ばしにした」と言え
るかもしれません。
　もしかしたら６年間も待つことができたのかも
しれないと，私は考えました。また，社長 a には「任
せると決めたから，タイ現地法人のメンバーが弱
音を吐くまでは，うるさくせずに挑戦を見守ろう」
という姿勢があり，他の役員も追従したのかもし
れません。
　とは言え，やはり本社専務bのこの発言からも「変
革プロジェクトが成功するために，今，私達に何が
できるだろうか？」という「自分事の思い」は伝わっ
てきません。特に，変革推進チームのことを突き
放しているような，梯子を外しているような，と
ても切なく，辛く感じます。
　もしもこの「変革プロジェクト」の根底に，「タ
イ現地法人（の従業員）が困っている，解決したい
問題」があったとしたら，それを日本本社が全面
的に支援するという体制であったとしたら，日本
本社の関わり方はどのように違ったのでしょうか。
　タイ現地法人を舞台に問題解決を進める最初に，
タイ現地法人の従業員で「ビジョン」を策定する
ところから始めたとしたら，６年間の停滞はなかっ

たか，短縮されたのではないかと，これは後から
勝手に想像するだけですけれども，思います。

[ タイ現地法人について ]
　タイ人リーダー達と課長Ｙの語りから，私が感じ
たことと考えたことを，以下に書き連ねてみます。

「本社の人たちは，自由記述で書かれているコメン
トをどれぐらい気にしているだろうか？」

「この調査結果を見て，本社は，タイ法人全体の処
遇を何か変えようとしてくれるだろうか？」
　2008 年時点におけるタイ現地法人での仕事内容
や労働条件，処遇の決定は，タイ現地法人での自由
度は高くなく，日本本社から与えられてきたものな
のかもしれません。私自身は，タイ現地法人の従
業員が「受動的」あるいは「消極的」と感じるよりも，
日本本社の人たちは，タイ現地法人の人たちに「伝
える」ことや「与える」ことに注力していて，「聴く・
訊く」ことや「受け取る」ことには気が向いていな
いのかもしれない，と感じました。また，それとセッ
トになるものとして，タイ現地法人の人たちは，そ
の逆パターンの思考と行動パターンを取りがちに
なっていたのかもしれません。

「これまでもタイのことはタイで決めて何とかやっ
てきたので，特に本社に対して求めることはない」

「あえて言えば，タイのことはタイに任せてほしい，
というのが要望かもしれない」
　変革活動が停滞したとされる 2008 年末から
2014 年 10 月までの間の大きな出来事として，
2009 年にはリーマンショックが，2011 年には
タイ大洪水があり，タイ現地法人の従業員たちは，
自分と家族が生きていくために，自分事として取り
組まねばならない喫緊の課題が山積みだったのだ
と思います。そして，恐らくはタイ流の「やさし
いリーダーシップ」の下で，これらの危機的状況
を何とか切り抜け，生き残ることができたことで，

「自分達にもできるんだ」という自信を身に着けた
期間でもあったのだろうと想像します。
　日本本社から，ふわりと下りてきた「タイ現地
法人発のビジョン策定」よりも，目の前には自ら
の生活を脅かす具体的な問題があり，一つ片づけ
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たと思ったら，別の問題が起きるーそれはとても
シンドい経験であったと思います。また，シンド
い経験をタイ流のリーダーシップで乗り越えるこ
とができたからこそ，「タイのことはタイに任せて
欲しい」という要望が出てくるのは当たり前だし，

「ビジョン策定」の為の変革プロジェクトをやり過
ごしておこう，という気持ちになるのも，頷くこ
とができると思います。

「本社社長 a，本社常務 f と直接対話する機会が欲
しい。この変革プロジェクトを続けるにしてもや
めるにしても，本社との直接の対話の上ですべて
を決めたい」
　私は，この要望がタイ現地法人リーダー達から出
てきたことが，この変革プロジェクトを最終的に
成功に導いた変革担当チームの最大の功績ではな
いかと思いました。日本本社が諦めるまで「やり
過ごす」こともできたでしょうし，「形だけの成果」
を作ってプロジェクトを終わらせることもできた
でしょう。そういう「後味の悪さ」を心に残す選択
ではなく，本社との直接の対話を彼らは選択しま
した。この選択は，変革プロジェクトという体験を，
タイ現地法人リーダー達が，きちんと「完了」させ
ることに繋がるものだと私は考えます。このステッ
プを取れることで，続けるにしても，やめるにし
ても，「けじめ」がつくように思います。
　あくまでも想像でしかありませんが，６年間に
わたる変革担当チームのタイ現地法人への関わり
によって，「対話の重要性」をタイ現地法人リーダー
達が理解し，対話がタイ現地法人に根付きはじめ，

「モヤモヤするから，対話したい！」という欲求が
芽生えていたのかもしれません。

[ 対話合宿で，お互いのディスコースが合流し，新
しい価値観が生まれる ]
　日本本社には日本本社の，タイ現地法人にはタイ
現地法人の，歴史と文化，価値観，根強い考え方が
あります。それを組織ディスコースというのでしょ
う。
　どちらの考え方や主張が正義なのか，どちらが
考え方や行動を改めるべきなのか，どちらか一方
が正しいか，間違っているかを議論することは，

今回の事例でもそうであったように，「静かなる反
発」や「活動の停滞」，「沈黙」を容易に生み出しま
す。タイでの対話合宿でなされたように，「勝った，
負けたではなく，両立できる道をつくっていこう」
という提案があり，それが場に受け容れられると，
最初のよどんだ空気からは想像もつかないような，
イキイキ・ワクワクする結論をつくりだせます。い
わゆるギャップ・アプローチ（足りないところを特
定して，そこを埋めたり修正したりする考え方）と，
ポジティブ・アプローチ（それぞれの持ち味や強
みを持ちより，集団としての強みを見出す考え方）
の違いを，そこに見たように思います。

　対話合宿の前の本社常務 f の発言に，「タイ現地
法人は，一丸となって生産調整やサプライチェー
ン復旧を成し遂げる組織能力を持っており，ビジョ
ンの策定を行う力も必ずあるに違いない。それを
先延ばしにし続けていることには，本社とのコミュ
ニケーションの部分に本質的課題があって，それ
を暗に本社側に突き付けているのではないか」が
ありました。本社常務 f は対話合宿の際にも「正直
に言うと，本社の会議も，勝ち負けを競うような
会話が多いんだよなぁ」と発言しています。タイ
現地法人に駐在している日本人社員からも同様の
発言がありました。
　このように，日本本社とタイ現地法人の間の「認
識のズレ」や「常識のズレ」を感じていても，私
自身の経験においても，言葉にして伝えないこと
が多いように思います。「伝えない」と言っても，

「言いたくない」や「ここでは言ってはならない」
とまで強く思っているわけではなく，ちょっとし
た心の動きや気付きを「言葉にして伝える習慣が
ない」のかもしれません。ダニエル・キムは，「『関
係の質』を向上させることが，最終的に『結果の質』
を向上させる」と，説きました（Kim, 2001）。逆
に，「結果の質」の向上から始めると，「関係の質」
が低下し，残念なことに「結果の質」も低下します。
この事例でも，日本本社は「結果の質」の向上を
先に求めたことから，「関係の質」が低下してしまっ
たのかもしれません。その状況では，変革プロジェ
クトの成功やタイ現地法人発のビジョン策定は，難
しくて当たり前だったのでしょう。本社常務 f はそ
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こを，上手に言い当てていると思いました。

　対話合宿のときに，社長 a が「従業員にやさし
い組織がいい，という感覚が私にはよくわからない
んだよね」と，自分自身が不思議に感じているこ
とを，そのまま語られました。このとき，例えば「従
業員にやさしい組織がいいなんて，君たちの甘え
だ」と，断定する言い方をしていたら，その後の
対話の方向性は大きく違っていたように思います。
相変わらずの「どちらが正しいか」あるいは「ど
ちらが勝ちか」に終始していたのではないかと思
います。
　この時の社長 a の発言は，タイ現地法人側の価
値観（感覚）である「従業員に優しい組織がいい」
を「ダメだ」や「違う」と否定するわけではなく，「（私
には）わからない」と「戸惑い」の気持ちを表現
しているように思います。社長a自身の経験の中に，
仕事上で「やさしい」を取り扱ったことがなかった
のかもしれません。社長 a が経験したことのない

「従業員にやさしい組織」について，タイ人リーダー
達の側から社長aが覗いてみようとしているイメー
ジまでは湧いてきませんが，率直な気持ちは場を
大きく揺さぶり，他の参加者にも「気持ちを語る」
機会を作ったのではないかと，私は捉えました。
　これがもしも，日本本社の会議室で，日本人役
員に囲まれた中での，タイ人リーダー達との対話
の場であったとしたら，もしかしたら「わからな
いんだよね」ではなく，「それは甘えだ」や「そん
なことで技術力の向上になるか」と否定し，叱責
していた可能性はあるだろうと思います。対話合
宿がタイで開催されたことが，日本本社とタイ現
地法人つなぐために必要かつ重要なことだったの
だろうと思います。社長 a が，タイの空気を吸い，
タイの日差しを浴び，タイの文化に身を置いた上
で，自らの経験（ストーリー）を基に，自らの「感
覚」や「気持ち」を場に投げかけたことで，対話
合宿に命が吹き込まれることになったと，私は見
ています。

「本当に，このタイＡ社は，タイだけで危機を乗り
越えられたと思いますか？その間に，本社の力は
どんな形で支えになっていたと思いますか？」

　一方，部長Ｘは，タイ現地法人に日本本社は協力
してきたストーリーを語ります。しかし，この後
には，タイ人リーダー達の発言はありません。残
念ながら，部長Ｘは自分自身の「感覚」や「気持ち」，

「思い」を直接的に語っていません。
　例えば，「私は，タイでの危機に際して，日本
本社が迅速に支援してくれたことがとても印象に
残っている」と語っていたら，タイ人リーダー達
の記憶と感覚を呼び起こし，なんらかの発言があっ
たのではないか，と想像します。この辺は，とて
も難しいところだと思います。

「皆さん，今ここで起こっている勝ち負けを競うよ
うな会話から一呼吸おいて，共に価値を見出すこ
とができる表現を見つけてみませんか？」
　先の部長Ｘの語りの後に，課長Ｙは上記の発言を
しました。この発言の興味深いところは，「勝ち負
けを競うような会話」と対話合宿で起きていること
に名前を付けているところです。例えば，「a 社長
が…」や「Ｘ部長が…」あるいは「（タイ人）メンバー
e が…」などの「特定の人物」や，日本本社かタイ
現地法人か組織を，具体的に取り上げる代わりに，
対話合宿の場で，まさしく今なされている「会話」
そのものを取り上げています。この発言により，誰
一人面目をつぶされることなく，あるいは誰一人傷
つけられることなく，次の話題に移っていくこと
ができます。とても面白い働きかけだと思います。
　もう一つ，この「勝ち負けを競うような会話」と
いう厄介なものを保留する，いったん離れるよう
に促しています。課長Ｙ本人が，「勝ち負けを競う
ような会話」から離れたかったのかもしれません
が，その場にいた日本人には，それまで当たり前
過ぎて意識したことすらなかった「勝ち負けを競
うような会話」を意識するきっかけになったでしょ
うし，タイ人メンバー達を居心地の悪い場から救
い出す働きかけになったように思います。
　そして，「共に価値を見出すことができる表現を
見つけてみませんか」という提案も，大変興味深い
ものです。ギャップ・アプローチを抜け出し，ポジ
ティブ・アプローチへいざなう，そんな働きかけに
なったのだと思います。また，「見つけてみません
か」と，問いかけの形をとっていますが，課長Ｙの
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「気持ち」や「思い」，そして「意志」を強く感じます。
面白いことに，強い意志と裏腹に，意見の押しつ
けになっていません。とても興味深い発言です。

　２日目は，１日目最後の課長Ｙが名づけた「勝
ち負けを競うような会話」を軸に，タイ人メンバー
からも日本人経営者，日本人駐在員からも，気持ち
や思いが場に出され，そこから「組織の中で，や
さしさと，厳しさって，両立しないのかなぁ。どっ
ちが正しくて，どっちが間違っているとは思えな
いんだけどなあ」という「共に価値を見出すこと
ができる表現」を探究し始めることになっていき
ました。
　１日目には，「厳しく目標達成を目指す組織が，
本当に素晴らしい組織なんでしょうか？それしか
認められない組織なんでしょうか？」や「うちの会
社は，技術力で食べてきた会社だからねぇ。技術
力は，厳しさの中に生まれてくるものだから」など，

「私」のことを話すわけではなく，「組織」のこと
を話し，また「感覚」や「気持ち」ではなく「考え」
を述べる会話になっています。一方で，２日目には，

「ずっと会社の中で勝ち負けを競うような会話を続
けてきたような気がするんです」や「正直に言うと，
本社の会議も，勝ち負けを競うような会話が多いん
だよなあ」，「組織の中で，やさしさと，厳しさって，
両立しないのかなぁ。どっちが正しくて，どっち
が間違っているとは思えないんだけどなあ」など，
気持ちを直接的に表現するようになっています。
　１つには，「気持ちを率直に伝えてよいのだ」と
いう規範が出来上がってきていたことが要因とし
て挙げられると思います。これは，１日目に社長 a
が「わからないんだよね」と語ったことも，少な
からず影響しているのではないでしょうか。また，
２日目の冒頭に，タイ人チームメンバー j が「私は，
昨日議論していたポイントにもう一回話を戻した
いんです」と話し始めたことは，強く影響してい
ると思います。２つ目として，対話合宿でのコミュ
ニケーションの問題点を誰か一人だったり，どちら
か一方の組織だったりにあるとせず，「勝ち負けを
競うような会話」と，ナラティブ・アプローチで重
視されている「外在化」（国重 , 2013）が可能になっ
たことが大きいと考えています。個別具体的な人

や組織に問題があるとしないことで，安心して話
せる場をつくることができたように思います。

　日本本社に根付いている「結果重視」のディス
コースは，三隅二不二が提唱した「PM 理論」（三
隅 , 1978）で言うところの「Pm 型リーダーシッ
プ（目標達成機能が強く，集団維持機能が弱い）」
の影響の産物と思われます。タイ現地法人に流れ
る「従業員にやさしい組織」を望むディスコースは，
逆に「pM 型リーダーシップ（目標達成機能が弱く，
集団維持機能が強い）」の影響の産物なのでしょう

（実際には，タイ現地法人は様々な危機を自分達の
力で乗り越えているので，一概に pM 型リーダー
シップの現れとは言い難いかもしれない）。
　日本本社から経営トップがタイに赴き，タイ人
チームメンバー達との対話合宿を行う中で，お互
いのディスコースの違いに気付き，どちらかを排
除するのではなく，両立を目指すことを決めたこ
とで，新しい価値観，新しいディスコースをつく
り始めることにつながったのではないか，と私は
考えています。その時に，タイ現地法人は，目標
達成機能も，集団維持機能も強い，「PM 型リーダー
シップ」を選択しているようにも思います。「やさ
しさも，厳しさも，Ａ社の素晴らしさ。両立させ
て，タイと日本と世界に貢献しよう」というビジョ
ンが，それを物語っていると考えます。

第三部：第一著者（永石信）のコメント

　第二著者が書き下ろしてくださった第二部の原
稿を最初に読んだ時，私は，多くの指摘・解釈に対
して大きく頷きつつ，「何てこったい，私はこの事
例の当事者でありながら（あるいは，当事者であ
るからこそ？），この可能性には注意を払ってこな
かったじゃないか！」という驚き，未知の可能性
を感じ取る部分が数多くありました。そして，こ
のような学びのギフトをいただいたこと，本当に
幸せです。ここからは，いくつかのポイントに絞っ
て，第二著者のコメントにさらに返答しつつＡ社
事例からの学びをさらに多面的に探究していきた
いと思います。
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 [ なぜ「直接対話ですべてを決めたい」という語り
がタイ側から上がってきたのか？ ]
　第二著者が第二部で「【本社社長 a，本社常務 f
と直接対話する機会が欲しい。この変革プロジェク
トを続けるにしてもやめるにしても，本社との直
接の対話の上ですべてを決めたい】：私は，この要
望がタイ現地法人リーダー達から出てきたことが，
この変革プロジェクトを最終的に成功に導いた変
革担当チームの最大の功績ではないかと思いまし
た」と書いて下さっています。私も，本当にその
とおりだと思っています。「形だけの成果」を作っ
て終わらせよう，というニュアンスの発言は，本社・
タイ現地法人両方で私もよく耳にしていました。し
かし，タイ現地法人リーダーの方々は，最終的には

「直接対話ですべてを決めることが，未来に繋がる」
というディスコースにたどり着いたわけです。変革
事務局側の視点からすると，そのような表出化し
にくい（なぜなら本社トップ３人がタイに出張し
２泊３日の対話合宿を行うことが，大きな物理的
コストを伴うことであることは誰もが理解してい
るため）意志，本論文の用語で言う「もう一つのディ
スコース」を掘り起こすことに成功し，その重要性
を理解し，その実現に向かって尽力した，という
ことになります。第二著者のご指摘を読み，私は「な
ぜあの時，『直接対話ですべてを決めたい』という
語りがタイ側から上がってきたのだろうか？」と
思いを巡らせました。
　色々な要素が混じり合いすぎていてシンプルな
仮説で説明することは難しい，と私は感じていま
す。例えば，タイ現地法人に長期間出向しタイ人
リーダーチームを支え続けた部長Ｘと課長Ｙの温
かみのある励ましが，タイ人リーダーたちを勇気づ
けたことは非常に大きかったと思います。特に課長
Ｙは，得意のタイ語を駆使して，リーダーたちを「あ
なたたちなら，必ず自分たちで未来を掴むことが
できるはず」と日々励まし続ける姿が大きな影響
を与えたことは間違いないと思います。
　ただ，最終的には「2009 年にはリーマンショッ
クが，2011 年にはタイ大洪水があり，タイ現地法
人の従業員たちは，自分と家族が生きていくため
に，自分事として取り組まねばならない喫緊の課
題が山積み」であった中，その厳しさを乗り越え

るとともに，タイ人従業員の皆さんが，タイＡ社
は自分たちの会社なのだ，この会社の生命線を握っ
ているのは自分たちなのだという自信と責任感が
確立したことが，最も大きかったのではないかと
思います。ある時までは何でも本社の意向を気に
していた方々が，未経験の困難に遭遇する中でそ
うも言っていられなくなり，自分の足で歩き出し，
失敗し，それをさらに乗り越える。また失敗する。
立ち上がる。このプロセスを愚直に何度も繰り返す
ことが「業務が自分事化していく」ことにつながっ
ていった，というように私には見えていました。

[ 対話合宿初日の夕方から，２日目の朝までに起
こっていたこと ]
　次に，第二著者が触れてくれていた，対話合宿
初日の課長Ｙの発話「皆さん，今ここで起こって
いる勝ち負けを競うような会話から一呼吸おいて，
共に価値を見出すことができる表現を見つけてみ
ませんか？」のユニークさと，その発言直後，つ
まり対話合宿初日の夕方から，２日目の朝までに
起こっていたことについて補足しておきたいとい
う気持ちになりました。
　現場で課長Ｙの発話を聞いた時，私は「ああ，な
んか味わい深い発話が出てきたなあ」と思いまし
た。「勝ち負けを競うような会話」を外在化し，で
きる限り人に対する「責め」のない形で，彼の未
来への探究心をストレートにしている。その時点
で，初日の対話時間，残りは 10 分程度でした。そ
こで，私は「この発言を一晩味わってもらうために，
ここで対話を一回切った方がいいような気がする」
と感じながら，場にいる方々の「続けたいかどうか」
の意向も確認し「ここで区切りたい」という意見
が多いことを重視し，時間通りに一日を終わらせ
ることをファシリテーターとして選択しました。事
前に参加者全員に「必要だと思う場合は１時間程
度延長することもあり得る」という合意をいただ
いていたので，どちらを選ぶこともできましたし，
もう少しこの部分を初日のうちに掘り下げたかっ
た方も少数いたかもしれません。私の中にも「あ
そこで切ってよかっただろうか？」という自問自
答が，その晩ずっと続いていました。
　全日程終了後，部長Ｘと課長Ｙに，初日夕方に
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対話を終了してから翌朝の対話再開までにまでど
んな思いがあったか，インタビューを行いました。
２人は，以下の通り答えてくれました。

＜質問：対話合宿の初日終了から翌日の再スター
トまで，どんなことを考えていたか？＞

（部長Ｘ）
ものすごく，モヤモヤした気持ちでしたわ。自
分も「本社の支えを，タイのみんなも自覚して
ほしい」と思って発言してみたけど，みんなど
う受け止めてるんやろうな，とか。そのあとＹ

（課長Ｙ）がもっと踏み込んだことを発言したし
「あーＹ（課長Ｙ），社長（本社社長 a）の前でそ
れよう言うたなあ，あいつすごいなあ」とか。明
日はもっと踏み込んだ話になるやろうなあ，し
んどいなあ，とか。いろんな気持ちが混じり合っ
て，何とも表現できない，何か居ても立っても
いられないというか。

（課長Ｙ）
あの夜は，まあ，何というか自分で自分を褒め
てたかな（笑）。いや，「俺，いいこと言うたったー」
とかそういんじゃないですよ，あ，でもそれも少
しあったかな（笑）。いやまあ，それよりも，昔
の自分だったら，社長（本社社長 a）が「従業員
にやさしい組織がいい，という感覚が私にはよく
わからないんだよね」と発言された時点で，感情
的に反論してたと思います。そこは我慢できた。
そして，それを我慢したのはいい判断だったな，
と思ってました。「感情をコントロールして，全
体像を見ながら周りを巻き込みながら進めば大
丈夫だよ」って永石さんよう言うてはったな，そ
れできたかもな，明日につながったらええな，っ
て思ってたような気がします。

　読者の皆さん，これを読んでどう思いますか？ 
私の中では，今でも「あそこで切ってよかっただろ
うか？」という自問自答が続いています。あの日
あの夜，インタビューできなかった方々は，どん
な思いで時間を過ごしていたのだろう？ 特に，タ
イ人リーダーの方々，社長 a，常務 f の心の中では，
どんな内省が進行していたのだろう？ ぜひ，近々，
関係者に当時の話を伺ってみたいという気持ちが

強くなっています。

[ 第二著者のコメントから気づかせていただいた，
第一著者の盲点 ]
　もう一つだけ！ 第二著者のコメントは本当にた
くさんの気づきを私に運んできてくれたのですが，
その中で「私永石は，変革プロセスの中で本社・タ
イ現地法人両方に対して心情的に中立を保ちたい
と思っていたが，どちらかというとタイ現地法人に
寄り添う気持ちのほうが強かったのではなかろう
か」ということも私にとっての大きな発見でした。
例えば，第二著者は「タイ現地法人での変革活動
開始から本社専務 b の『タイ現地法人発のビジョ
ン策定なんて元々無理なことであった』の発言ま
での間には，なんと６年もの歳月が流れています。
この発言は，冷たい響きを持っていますが，実に
６年間も挑戦を見守っていたという事実もそこに
あります。…（中略）… もしかしたら６年間も待
つことができたのかもしれないと，私は考えまし
た」とコメントしてくれています。この部分を読
んだ時，「私は，あの空白の６年間に，もっともっ
と本社側の思惑に寄り添い，励ますことができた
かもしれない」という思いが私の中に沸き起こり
ました。もちろん，できる限りのことを当時はやっ
ていたつもりです。ただ，その時期，私の思いは「タ
イ現地法人のサポート」により比重が傾き，本社に
対しては「我慢して欲しい，タイ現地法人の状況を
理解して欲しい」という，どちらかというとお願い・
説得に近いアプローチが多かったような気がして
います。
　また，別の部分では，対話合宿初日冒頭の社長 a
の発言を指して「この時の社長 a の発言は，タイ
現地法人側の価値観（感覚）である『従業員に優し
い組織がいい』を『ダメだ』や『違う』と否定する
わけではなく，『（私には）わからない』と『戸惑い』
の気持ちを表現しているように思います」とコメン
トしてくれています。これは，私には，とても新
鮮な視点です。今思えば，私は，対話合宿初日の
社長 a のその発話に対して「困った人だなあ」と
いう気持ちが強かったように思います。「（私には）
わからない」と「戸惑い」の気持ちを表現している，
ですか。確かに，その通りだ。あの発話は，場の中
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での感情の表現に対してＯＫサインを送ってくれ
たという意味で，非常に重要な発話だったのだな，
と今さらながら改めて噛み締めているところです。

　最後に改めて，付け加えさせて下さい。私自身
の実践に対して真摯に誠実にコメントして下さっ
た第二著者に，心からの感謝をお伝えしたいです。
自分自身の課題と可能性に正面から向かい合うこ
とで，たくさんの成長の機会をいただきました。
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An Abductive Approach to Discourse-Based Organizational Change

Makoto Nagaishi（Chukyo University）
Maki Nishimori（Ima-Koko Plus）

Abstract

The authors use a Japanese manufacturing MNC as a case in point and extract some hypotheses, 
developing the theoretical literature in the field of organization development and change (ODC). Their 
abductive research implies that change practitioners are in the critical position to create a delicate balance 
in a dialogic space. They then provide further discussions on their findings from each other’s practical 
viewpoint.
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われます。査読担当者は，編集事務局によって，編集委員または会員から選出され，依頼されます。査読者
は，査読を依頼された原稿にコメントをするとともに，掲載についての審査をします。査読担当者の審査に
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掲載しない場合があります。
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原稿作成上の注意
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事例研究の査読基準について（2018 年 6 月 21 日制定）

　事例研究とは，ある対象に実際に行われた組織開発の実践の事例について，その取り組みの方法と結果を
記述し，その実践事例から得られた考察と提言を行うものである。事例研究の審査は以下の基準で行う。

1. 「問題」「問題の所在」等で先行研究のレビューを行うにあたり，実践された取り組みに直結する先行研究
のレビューが行われていれば充分とする。なお，先行研究レビューは，手法の紹介事例の場合，必ずしも
必要としない（手法の出処の引用が示されるとともに，手法の概要が紹介されていれば可とする）。

2. 事例研究としての公表について，対象となった組織や団体の長から，投稿前に承諾を得ることを必要とす
る。また，受理された後に，校正中の原稿を組織や団体の長に確認してもらうこと。

3. 対象（フィールド）の概要を記述する。その際，組織や団体を匿名とする場合は，組織や個人が特定され
ないように配慮する。

4. 取り組みの方法は，査読者や読者に充分理解できるように記述する。

5. 結果（取り組みの評価）の調査方法を明記する。

6. 結果（取り組みの評価）は，事前事後デザインによる量的データを用いた推測統計（t 検定や分散分析など）
でなくてもよい。量的データを用いた記述統計，質的データを用いた分析による，取り組みの評価も可と
する。

7. 研究としての再現性（誰が実施しても同じ結果となること）は求めない。

8. 考察では，取り組みによる効果が得られた過程，効果が得られなかった過程について考察を行う。その際，
先行研究との関連や異同についても議論する。また，当該事例での実践から得られた教訓または提言を行
う。

9. 査読者は，日本における組織開発実践の事例が資料として蓄積されることが重要であるという観点から，
調査方法，分析方法，考察の解釈が妥当であるかどうかをチェックする。また，新しい知見を提供してい
るかどうか以上に，実践への有用性を重視して評価する。
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