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は じめに

中部大学 では,現 在新教育改革 が進行 中である。本学 では,過 去幾度 も教育改革 が

実施 されてきたが,今 回の教育改革 が これまで と異 なる点 は学科数 が急激 に増 え,そ

れぞれ学科単位 の多様 なカ リキ ュラムが動 く中で,新 しい発想 で全学共通教育 のかた

ちをつ くる必要 がある こと,ま た入学す る学生 の学力 や生活環境 が多様化す る中で,

カ リキ ュラムだけでな く,学 習支援 や学生生活支援 に関す る組織 や制度 を同時 に整 え

る必要 がある ことである。 さ らに,学 科 が急激 に増 えた ことに伴 い,教 員数 も急増 し

ているため,あ らたあて中部大学 の教育 の特色 や強 みを見直 し,大 学全体 としての教

育力 を高 める努力 も必要 とな っている。

こうした教育改革 の実施 には,企 業 にお ける組織変革 と同様 に,組 織 の理念や 目的,

目標 の再検討 やその浸透,組 織構造 や組織 プ ロセス(ル ールや手続 き)の 変化,組 織

メ ンバ ーの意識改革 が不可欠 である。組織構造 やプ ロセスは,短 期 間で変化 させ る こ

とができるが,組 織 メ ンバ ーの意識 は短期 間では変化 させ る ことができない。構造 や

プロセスの当初 の変化 がなお意識改革 を妨 げる働 きをす る ことも少 な くない。 ダ ック

は,チ ェンジ ・モ ンスター という概念で,変 革 を意識的にあるいは無意識 に妨 げる人 々

の言動 を指摘 しているが,強 い危機感 を全員 で共有す るに至 っていない組織 での変革

では,チ ェ ンジ ・モ ンスター は組織 のあち らこち らに出没 す る(Duck,2001)。 問

題 を抱えているとは言え,安 定 して動いている既存 の組織 や複数の要因で組 み合わ さっ

て動 いてい るシステムの一部を変更す ることは,一 時的な仕事量 の急増 を引 き起 こし,
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混乱状態 を生 じさせ る。 そ うした状態 を好 き好 んで引き起 こしたい人 はほ とん どいな

い○

既存 の組織変革 の理論 では,強 力 な トップダウ ンの手法 の必要性 が説 かれる ことも

多 い。実 際,組 織構造 やプ ロセスの変化 は,ロ ワーのメ ンバ ーか らの発案 で簡単 に実

現 できる ことではない。 しか し,組 織 メ ンバ ーの意識改革 あるいは組織風土 の改革 に

関 しては,た った一人 のメ ンバ ーであ って も時 間さえ与 え られれば,不 可能 ではない

ことを示 したのが本書 である。

概 要

「静 かな る改革者」 の原題 は,「Rockingtheboat」 で あ り,「 船 をや さ しく揺 ら

す こと」 を意味 している。小 さな行動 か ら始 め,慎 重 に周 囲を巻 き込 みなが ら大 きな

うね りに変 えてい く。 この組織変革 の手法 を本書 では どのよ うに説 いているのであろ

うか。

本書 は,三 部 に分 けて構成 されている。第一部 の 「静 かなる改革者 とは」 では,静

かなる改革者 のアイデ ンテ ィテ ィ上 の特徴 が示 されている。一言 でいえば,静 かなる

改革者 は,イ ンサイダーである と同時 にアウ トサイダーで もある。 この ことがい くつ

かの人格上 の特徴 や行動上 の特徴 を生 み出す のである。

まず,た いていの場合静 かなる改革者 は,職 務 を通 じて組織 に貢献 し,成 功 してい

るイ ンサイダーである と同時に,組 織 の大多数 とは異 なる理想 や理念 を掲 げているた

めにアウ トサイダー とみなされている。人種 や性別,性 的嗜好,年 齢 な どの社会 的ア

イデ ンテ ィテ ィや価値観 や信念 の違 いか ら疎外感 を感 じるアウ トサイダー として,彼

らは 「他者 と異 なる」 自己に基づ いて行動 したい と願 う一方 で,主 流文化 に も順応す

る必要 に迫 られている。静 かな る改革者 は,同 調 と抵抗 とい う逆 の方 向に引 っ張 られ,

所属組織 に対 してア ンビバ レン トな感情 を持つ ことになる。

我 々の 「自己」 は,安 定 している と同時 に移 ろいやす い。 アイデ ンテ ィテ ィの中核

となる部分 は相対 的に安定 しているが,他 の流動 的な側面 は社会 的要 因に対 して非常

に敏感 である。 アイデ ンテ ィテ ィのある側面 をおお っぴ らに したが らない人 で も誰 か

に問われれば認 めざるをえない。女性であ ることを意識 した くないキ ャリア女性で も,

女性 と しての 自分 に接 して くる他者 によって,そ の現実 に向 き合 わざるを得な くな る。

また,そ のアイデ ンテ ィテ ィのある側面 を非難 されれば,そ うした部分 を隠す傾 向 も

生 まれ る。あ る組織 に所属 すれば,そ の組織文化 と一致 した面 が強化 されが ちであ り,

同調圧力 も強 い。静 かなる改革者 は,こ うした圧力 に耐 える一方 で現実 に挑戦す る と

いう矛盾 を抱えなが ら,周 到なアプローチを意識 的に しろ無意識的に しろ選択 した人 々

である。
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静 かなる改革者達 は,組 織 に同調 していない 自己の側面 を主張す る ことで,現 在 の

組織 の習慣 や前提 に疑 問を投 げかけ,他 の選択肢 を提供す る ことで,組 織 に学習 の機

会 や変化 を もた らす。 そ うした行動 は,そ の直接 的な結果 が ささやかな ものであ って

も,自 己効力感 を高め,変 化 を起 こせ る ことを 自分 自身 に も他者 に も証 明できる。 自

分 たちの手 で変化 を起 こせ る と実感 できた とき,人 は行動す る機会 を求 めるよ うにな

り,好 機 にも気づ きやす くな る。行動す ることで,人 々を受身 の傍観者や犠牲者 か ら,

建設 的な変化 の担 い手へ と変 えるのである。

行動 を起 こそ うとした静 かなる改革者 のアプ ローチに関 しては,第 二部 で展 開 され

てい る。彼 らの とる幅広 い戦 略は,本 書 で は5つ あげ られ てい る。 「自己に忠実 に,

静 かに抵抗す る」「個人の危機 をチ ャンスに変え る」「交渉を通 して影響力を拡大す る」

「小 さな勝利 を活用す る」「集 団行動 を組織す る」 アプローチであ る。

まず,「 自己に忠実 に,静 か に抵抗 す る」 アプ ローチは,ポ ジテ ィブな 自己定義 を

維持 し,他 者 に明白に気づ かれないよ うな方法 で小 さな行動変化 を起 こした り,水 面

下 で行動 を起 こす ことである。

また組織 の中で,小 さな逸脱行動 を起 こす ことも説 かれている。主流文化 に小 さな

波紋 を投 げかける行動 を とる ことで,ワ イクの 「逸脱増幅」 プ ロセスを通 して,同 僚

達 に新 しい行動規 範を植えつ けるので ある(Weick,1979)。 こう した水面下 の行動

は周 囲の関心 を呼ぶ ことはな く,真 の変革 が もた らされるまで非常 に時間がかかる。

また,自 身の努力 によって恩恵を こうむ る人 たちか らも認め られないが,そ れが分か っ

ていて も静 かなる変革者 は歩 み続 ける。

次 に,も っと 目立 つ大 胆な行動 を起 こすのが,「 個人 の危機 をチ ャンス に変え る」

アプ ローチである。 自分 のアイデ ンテ ィテ ィを脅 かす よ うな危機 が訪 れた とき,た と

えば同調圧力 を感 じた ときやステ レオタイプな期待 を感 じた とき,あ るいは直接 的に

攻撃 されるよ うな発言 を受 けた り,そ うした類 の発言 を耳 に した とき,静 かなる変革

者 は,黙 って見過 ごす ことも,正 面切 って闘 うこともしない。既存 の力 関係 や文化規

範 が 自己のアイデ ンテ ィテ ィを脅 かす よ うなかたちで強化 されそ うな危機 に出会 った

ときは,彼 らは機転 をきかせ てそのパ ワー ・バ ラ ンスを変 える ことがある。

静 かなる改革者 は,一 番効果 的 と思 われる方法 を組織 における 自分 の立場 やあげ ら

れる成果 な どの多 くの要 因を意識 して,多 くの選択肢 の中か ら的確 な選択 をす る こと

ができる。 こうした危機 を学習 の機会 に変 える ことは,た いていの場合 は影響 の及 ぶ

範 囲はその場 の状況 や当事者 に限 られて いるが,よ り幅広い学習機会 を生み 出すのが,

3つ 目のアプローチで ある。

「交 渉を通 して影響力 を拡大 す る」 とい う3つ 目のア プローチは,組 織 の 中に越 え

られない壁 を発見 した ときにあき らめるのではな く,じ っ くり時間をかけて状況 を把

握 し,戦 略 の方 向性 を考 えるのである。影響 を及 ぼす相手 と対 峙す る交渉 の前 に,一
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歩離 れて問題 をできるだけ幅広 い視点 で とらえた り,自 分 が本 当に望 む こと,す なわ

ち闘 う価値 のある本 当に大切 な ものは何 か,あ き らめて もいい ことは何 かを知 る こと

で,焦 点 を しぼ った行動 をす る ことができる。 さ らに,敵 を知 り,友 人 や同僚 か ら情

報 や助言,支 援 を求 ある ことも必要 である。

こうした戦 略 を活用 し,個 人的 なアイデ ンテ ィテ ィを脅かす よ うな問題 を,「 問題

を一般化 して,代 替案 を探す こと」 や 「敵 の懐 に入 り,共 に変化す る」手法 で学習 や

変革 の機会 に変 えた事例 が本書 では紹介 されている。

4つ 目のアプローチが,ワ イ クが言 うところの 「小 さな勝利(smallwin)」 を活用

す ることであ る(Weick,1984)。 小 さな勝利 とは,「 具体 的で 目に見え る結 果 を も

た らす 限 られた実現可能 なプロ ジェク ト」 である。 この小 さな勝利 は実現可能 に見 え

るため,希 望 や 自己効力感,自 信 を もた らして くれる。 その後 の学習へ のポ ジテ ィブ

なエネルギー も生 み出す。本書で は,小 さな勝利を もた らす5つ の条件 をあげている。

1「 漠然 と した ビジ ョン」 を持 つ。柔軟性 を保 ち,臨 機応変 に対応 す るため に,さ

まざまな結果 や代替案 を認 める ビジョンを構築 す る。

2日 常生活 に好機 を見 出す。機会 を探 し,好 機 に備え る。

3組 織 の耐性 につ いての思 い込 み に挑戦す る。小 さな勝利 を慣例 や外部の制約 に対

抗す る手段 として用 いる。

4闘 いの範囲 とタイ ミングを見極 め る。資源 や時間,エ ネル ギー,組 織で得 ている

信頼 は無 限ではないため,タ イ ミングや影響力 の範 囲,成 功可能性 な どに基づ いて闘

いを選ぶ。

5組 織 に フィー ドバ ック と学習 機会 を もた らす ように小 さな勝利 を企 て る。小 さな

勝利 の現状 を検証 し,あ なたや他者 の学習 を促す実験 だ と考 える。

静 かなる改革者 が一 匹狼 ではな く,集 団の一員 として組織 を動 かす ことで組織 に変

化 を もた らすの が,「 集 団行動 を組織 す る」 とい う最後 のア プローチであ る。新 しい

組織慣行 や政策,資 源 の再配分,方 向性 の具体 的な変更 な ど,変 化 の対象 が大 き く緊

急性 がある場合 には集 団の力 が必要 になる。

著者 の調査 によれ ば,静 かな る改革者 が集 団行 動を推進す るには,次 の3つ の条件

が重要 となる。第一 に,緊 急 の好機 や脅威 の存在。第二 に,メ ンバ ーが集 団行動 を取

れるよ うな構造 や リソースの存在。第三 に,問 題 や利害 の意味づ けである。 この意味

づ けは,4つ 目の 「小 さな勝利を活用す る」 ア プローチ において も強調 されていたが,

状況 の意味 を明確 に し,問 題 や理解 の意味づ けを行 うことで,集 団の利害 との関連性

が明確 にな り,行 動 を促す ことになる。静 かなる改革者 は,大 きな理想 を描 きなが ら

も通常 はさほ ど権 限を持 たず,影 響 のおよぶ一定 の範 囲内で行動す るが,限 定 的な努

力 を大 きな理想 の実現 のための一歩 として位置 づけ られれば,や る気 が保 たれ,他 者

を巻 き込 む ことができる。
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第三部 の 「静か なる改革者 の挑戦」 では,静 かな る改革者 が直面 す る4つ の 困難 を

紹介 して いる。 それ らは,「 ア ンビバ レンスとい う代価」「(主 流派 の文化やルールの)

ゆるやかな侵食」 「(自分 た ちの)評 判 に対す るダメー ジ」 「フラス トレー シ ョンと燃

え尽 き症候群 」 である。最 初の2つ は,相 反 す る姿勢を維持す るがゆえ に生 じる精神

的試練 であ り,残 りの2つ は自 らの違 い に基 づいて行動 す る場合 に生 じる結果 である。

静か なる改革者 は,組 織のイ ンサイダーであ ると同時 にアウ トサイダーで あるため,

孤独感 を引き起 こし,偽 善者 とい う批判 を受 ける こともある。 しか しなが ら,こ うし

た葛藤 に対す る特効薬 は無 いため少 しで も和 らげる方法 を探す ことが重要 である と同

時 にア ンビバ レンスが生 じるのは ごく自然な状態 であると認識 す ることが大切であ る。

また,主 流派 か らの同調圧力 の中で,妥 協 を繰 り返 して,他 と異 なる 自分 を失 って

しま う場合 や同調圧力 に抵抗す るために,フ ラス トレー シ ョンを感 じ,努 力 を重 ね,

無駄骨 を繰 り返す ことで シニカル になる こともある。静 かなる改革者 は潮 の流 れに逆

らって泳 ぐために,そ の環境 が泳 ぎやす いのか泳 ぎに くいのか とい った社風 やサブカ

ル チ ャー,上 司 との信頼 関係 な どに も影響 を受 けるであろ う。

静 かなる改革者 は,会 社 の歴史 に名 を連 ねる ことはない。経営幹部 で もない し,目

に見 えるよ うな劇 的な変化 を もた らしたわけで もない し,存 亡 の危機 に立 ち向か った

わけで もない。 それで も周 りの人 間は彼 を特別 な存在 だ と考 え,助 言 や指導 を受 け,

勇気づ け られていた。重要 であるが これまで認 め られて こなか った リーダー シップの

種類 である。静 かなる改革者 は 「日常 の リーダー」 として,広 く浸透 している規範 に

対抗 し,学 習機会 を もた らし,ゆ っくりではあるが,継 続 的な組織変革 や社会変革 の

基礎 を築 く静 かな触媒 である。

書評

本書 を3つ の既存研究の観点,す なわ ち 「ワイ クの逸脱 と小 さな勝利」 「ネ ッ トワー

クを利用 した他者へ の影 響や学習 の波及」 「豊 かな意 味充 実人 モデル」 か ら評価 した

い。

ワイクは組織化 のプロセスにおいて,多 くの事象 が関連 し相互依存 関係 にある こと

に着 目した。 因果 のループでつ なが っている事象 間を分析す る と,そ の中に逸脱一増

幅 ループがある。 あるひ とつ の事象 のわず かな変化 がそれによ って影響 を受 ける事象

群 に結果 として大 きな影響 を及 ぼ し,当 初 のわず かな変化 を起 こした意 図 とは逆 の効

果 を もた らして しま う(Weick,1979)。 静か なる改革者 はその ことを意識 す るか し

ないかにかかわ らず,組 織 の主流文化 に波紋 を投 げかけるわず かな変化 を生 じさせ る

アク ションを とる。 その小 さな取 り組 みが成功 しよ うと失敗 しよ うと静 かなる改革者

はそこか ら学習 し,成 功 した場合 には小 さな勝利(smallwin)を 得 ることができ る。
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小 さな勝利 は希望 や 自己効力感,自 信 を もた らして くれるため,そ のために一層努力

す るよ うにな り,望 ま しい成果 が もた らされる可能性 が増す。 ま さに 自己達成予言 メ

カニズムである。 この積 み重 ねが逸脱一増 幅ループによ って,組 織全体 の変化へ と一・

気 につ なが ってい く可能性 も生 じる。

組織 内の逸脱一増幅 ループは,組 織 メ ンバ ー間のつ なが りによ って影響 が伝 わ り,

集団行動 とな って組織化 され ることか ら始 まる。メ ンバー間のつなが りとはネ ッ トワー

クであ り,静 かなる改革者 はネ ッ トワーキ ングによる影響 の波及 を もた らす可能性 も

高 い。

権力 や権威 が決 して大 き くはない静 かなる改革者 が,組 織 に変化 を起 こそ うとした

場合,そ の意味 を共有 し,協 力 して くれるメ ンバ ーを増 や しい くことが必要 になる。

このプ ロセスにおいて,指 示 ・命令 や報告 が流 れるいわゆる公式 の コ ミュニケー シ ョ

ン経路 を使 うことは本来 の業務 とは逸脱 した行為 であるため難 しい。 そ こで,非 公式

なルー トす なわちイ ンフ ォーマル な コ ミュニケー ション ・ネ ッ トワークを通 じた働 き

かけが重要 となろ う。 その際,静 かなる改革者 がネ ッ トワー クのハ ブ,も しくはハ ブ

に近 い立場 にいれば,ス ケールフ リー ・ネ ッ トワー クのメ リッ トを得 る ことができる

(寺澤,2008;増 田,2007;Watts,2003)。

著者 が 「静 か なる改革者」(temperedradicals)と 称 してい る組織 メ ンバ ー は,

イ ンサイダーである と同時 にアウ トサイダーであ り,ア ンビバ レン トな感情 を持 って

いる。 また,慎 重 にで はあ るが,組 織の規範 を少 し逸脱す るような行動変化を起 こし,

臨機応変 な コ ミュニケー ション能力 の高 さで もって,そ れを周 りにいる他者 の行動変

化 につ なげる試 み も行 う。 さ らに,権 威 や権力 が明 らかに大 きいわけではないが,周

囲の人 間は,そ の存在 の重要性 や希少性 を認知 し,彼/彼 女 の リーダー シップを認 め

てい る。 「静か なる改革者 」 は,明 らか に組織変革論 で いうチ ェンジ ・エー ジ ェン ト

の概念 に類似 してはいるが,組 織変革 を組織 か らの要請 で行 っているわけではな く,

トップか らの権 限委譲 がない ところが異 な っている。

「静 かなる改革者」 は,チ ェンジ ・エー ジェン トではないか もしれないが,間 違 い

な く豊 かな意味充実人 である。彼/彼 女 は組織 に属 し,組 織 における社会 的生活 に適

応 しなが らも組織 の統制 を完全 に受 け入 れているわけではない とい う人 間の特徴 を示

しているか らである。意味充実人 は,自 分 に とって何 が幸せ であ るか,何 が真 の 目的

であるかを熟考 した り,自 らのおかれた立場 や役割期待 に関す る意 味を生成 もしくは

既存 の意味 とは違 う意味 を付与す る ことで,組 織 に焦点 をあわせ た部分人格 を全人格

の観点 か ら変容 させ る可能性 を持 っている。 これは,組 織 とい う統制主体 に疑 問を呈

し,組 織 による管理 を離 れた ところでの組織 メ ンバ ーの意思決定 が可能 である ことを

意味 してお り,変 革へ の動機づ け と深 いかかわ りを もっている(寺 澤,2007)。

た とえば,本 書 で取 り上 げ られているラテ ン系 の女性 エグゼ クテ ィブは,性 と人種
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のマイノ リテ ィであるために悩 んでいた。女 らし く行動すれば,指 導力や 自信を欠 き,

リーダー と して弱す ぎるとみな され,少 し強引で リスクを冒すよ うなや り方を とれば,

闘争 的で 自己主張 が強 い と思 われた。女性 である こと,特 にラテ ン系 の女性 の行動 に

関す るステ レオタイプが彼女 の評価 に関わ っている ことに苦 しんでいた。彼女 は この

問題 は個人 的な問題 である と同時 に,組 織 の問題 である と考 え,彼 女 な りの方法 で解

決 を試 みた。他 の権威主義 的なエグゼクテ ィブか ら警戒 されなが らも,部 下 との協調

的な関係 をつ くり続 けた結果,彼 女 による ビジネスの人 間的な側面 を重視す るスタ ン

スが認 め られ,同 社 の ビジネス ・スタイル における優先順位 を変 える ことに成功 して

いる。彼女 は 自分 だけでな く,他 のエグゼクテ ィブに も既存 の意味 とは違 う意味 を付

与 させ る ことに成功 したのである。

「静かな る改革者」 は,コ ミュニ ケーシ ョン能力 に長 けた豊 かな意味充実人であ る。

彼/彼 女 は,他 者 の リフ レー ミングを促す触媒 とな り,他 者 に気づ きを もた らす存在

である。公式 的には,権 威 や権力 を持 たな くとも,周 囲の人 間は彼/彼 女 の存在 に一

目おいている。 トップダウ ンによる強力 な組織変革 は,明 らかな組織構造上 の変化 や

ル ールの変化 が 目につ くため,よ ほ ど危機 的な状況 にある ことが組織 メ ンバ ーの多 く

に認識 されていない限 り,ミ ドル や ロワーか らの抵抗 を受 けやす い。平時 か らの組織

変革 は治療 ではな く,い わば予防措置 である。予 防 として実施す る組織変革 は,局 所

的な小 さな変化 か ら始 め,と きには草 の根 的な活動 を巻 き込 み,全 体 の大 きな動 きに

知 らず知 らず につ なが ってい くよ うなかたちが望 ま しい。変 わる ことや変 わ った こと

が顕在化す る ことは,変 化 に消極 的な人 々に否定 的な感情 を引き起 こす。 しか し,い

つ の間にか変 わ っていた ことに対 して,抵 抗 を試 みる人 はほ とん どいない。本書 は,

ボ トムア ップあるいは ミドルア ップダウ ンの組織変革 の手法 を提示 してお り,変 革 の

担 い手 となる可能性 が高 い人 間像 を提示 している といえる。

参考文献

Duck.D.J.,TheChangeMonster,CrownPublishers,2001.(ボ ス ト ン ・コ ンサ ル テ ィ ン グ ・グ ル ー

プ訳 『チ ェ ン ジ モ ンス タ ー 」 東 洋 経 済 新 報 社,2001.)

増 田 直 紀 著 『私 達 は ど う つ な が っ て い る の か 』 中 央 公 論 新 社,2007。

Watts,D.J.,SixDegrees-TheScienceofaConnectedAge-,W.W.Norton&Company,2003.

(辻 竜 平 ・友 知 政 樹 訳『 ス モ ー ル ワ ー ル ド ・ネ ッ ト ワー ク 』 阪 急 コ ミ ュニ ケ ー シ ョ ン ズ,2004.)

Weick,K.E.,TheSocialPsychologyofOrganizing2nd,Addison-WesleyPublishingCompany,

1979.(遠 田雄 志 訳 『組 織 化 の 社 会 心 理 学 』 文 眞 堂,1995.)

Weick,K.E.,"SmallWins,"AmericanPsychologist,Vol.39,No.1,1984.

拙 著 『個 人 と組 織 変 化― 意 味 充 実 人 の視 点 か ら― 」 文 眞 堂,2008.

217


