
１ 情報システム（ハード）の活用…その前に

組織文化が注目される契機となったのが、１９８０

年代初めのエクセレント・カンパニー・ブームだ

と言われる。１９８２年に提唱されたエクセレント企

業の特徴として、組織文化や価値観といった目に

見えない組織のソフトな側面の重要性が強調され

たのである。

また、研究者の間でも、競争の激しい環境にお

いては、企業文化という「ソフト面」が業績・収

益に及ぼす影響の方が組織構造やシステム、戦略

といった「ハード面」の影響よりもむしろ強いと

考えられるようになりつつある。（Virginia O’

Brien［１９９６］）

情報システムは、企業組織における「ハード面」

である。

ハード面とソフト面の両面が密接に関係し合っ

て企業組織が構成されており、ハード面の活用は、

ソフト面の在り方に大きく左右される。

そこで、ここでは、情報システム（ハード面）

の活用についての前提条件として、ソフト面の重

要性に触れることとする。

２ 組織文化（ソフト）の定義

初めに、企業文化という言葉については、「組

織文化とは、ときに企業文化と呼ばれ、あるいは、

組織風土や社風といわれるものと本質的に同じで

あるといっていい。（伊丹・加護野［１９８９］）」に

より、以下、「組織文化」で統一して記述するこ

ととする。

Virginia O’Brienは「THE FAST FORWARD

MBA IN BUSINESS」［１９９６］の中で、目には見

えずとも大切な要素として、組織文化について次

のように定義している。

組織文化とは、意味を共有するシステムである。

それによって、社員が結びつき、生活・労働の背

景となる文脈が与えられるのである。文化的に共

有された「意味」は、公式にも非公式にも、ある

いは具体的な文書としても暗黙の了解としても、

さまざまな形で表現される。こうした「意味」は、

組織の運営、メンバーの任務の達成、社員同士の

相互作用に影響を与えている。組織文化は、いわ

ば氷山のようなものである。価値観や信念、前提

や解釈は水面下に沈んだままで、目に見えるのは、

慣例や実践、行動などの部分だ。

このVirginia O’Brienの言う「氷山のようなも

の」という概念を、柴田昌治［１９９３］は、氷山モ

デルとして提唱している。水面下を「見えざる企

業秩序」として、組織文化を定義している。（図

表１）

その他、Edgar H. Scheinは、組織文化は、形は

なく、システムとして、一気に構築できないとし

て、「組織の大半の成員が自明視し、もはや疑問

に思われることのなくなった、仮定、前提、思い
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込みや発想法の塊」と定義している。暗黙の了解

事項となっていることである。

組織の体質だからとか、組織とはこんなものだ

などと、変えることのできないものとして、あき

らめてきたようなこと、または、新人のころ慣れ

親しんでいなかった前提や不文律のせいで戸惑っ

たことである。

また、Stephen P. Robbinsは、「組織文化とは、

その構成員が共有する意味のシステム・組織の構

成員が持つ共通の見方」と定義している。

以上にように、組織文化の定義は、組織文化を

議論する学者の数だけ存在する（David Ulrich

［１９９７］）といわれるほど、捉えどころがないも

のである。

３ 組織文化を理解するために

組織文化を解読するための体系的で唯一実践的

な方法は存在しないが、多くの研究者がいろいろ

な方法を提唱している。

例えば、David Ulrichは、組織文化に関する議

論はきわめて単純な仮説、すなわち組織は行動せ

ず、人々が行動するという前提から開始されるこ

とが多いとしている。

つまり、組織文化を理解するためには、その組

織に属する人々によって共有されているマインド

セットを判別することが求められるとしているの

である。共有されるマインドセットとは、組織内

の人々に共通して存在する無意識の内に行われる

自然の思考法を意味する。この自然の思考法は、

組織内の人々に、意識的な行動や思考に依らず、

自然に行動し、思考することを促す。

この自然の思考法は、図表２の４つの組織プロ

セスに根ざしたものと考えることができる。すな

わち、４つの組織プロセスを理解することが、組

織文化を理解することにつながっているのである。

以上４つのプロセスは、それぞれ相互に複雑に

図表１ 氷山モデル（企業組織のハード・ソフト構造）

（出所） 柴田昌治［１９９８］，「なぜ会社は変われないのか 危機突破の企業風土改革」

日本経済新聞社．柴田昌治［１９９４］，「コアネットワーク変革する哲学」ダイヤ

モンド社．
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関係しているが、ここでは、情報システム活用の

前提条件として、組織文化の在り方を探っている

ことから、特に「情報の流れ」に着目する。

４ 情報の流れと質

David Ulrichは、組織文化を構成する主要な組

織プロセスの「情報の流れ」を決定する主な課題

として「組織内で情報がどの程度共有されている

か」「組織内の情報共有の形はどんなものか。トッ

プダウンの一方向で共有されるのか、それとも全

方向か」をあげている。

これらの重要性は、柴田昌治氏も「情報の流れ

方と質を変える」ことがハードの改革を成功させ

る前提条件としてのソフト改革として強調してい

る。

つまり、情報の流れ方だけでなく、情報の質も

変えることが、ハードのより有効な活用につなが

るとしているのである。これは、情報システムに

も通じることである。

企業の体質を変えていきながらうまく情報シス

テムを導入するのであれば、その効果は強大なも

のになる。（柴田［１９９３］）

企業の体質、つまり、組織文化のことである。

それでは、具体的に「情報の流れ方と質」がど

のようなものであれば良いのかだろうか。明快な

答えはない。

そこで、日本のある大手企業が組織文化改革と

して、社員一人ひとりの意識に浸透してしまった

情報観を変えていくことに取り組んでいる例を取

り上げる。どのように変えたのかは図表３に示す

通りである。

図表３の現場に転がっている情報や膝詰めで伝

える情報を柴田昌治氏は、「現場感覚系の情報」

と定義している。これに対して、書類に載りやす

い情報を「データ系の情報」と定義し、情報の種

類を大きく２種類に分類している。

そして、「現場感覚系の情報」が不足すると、

情報の質が低下するとしている。

この大手企業は、図表３のように価値観を転換

することで情報の流れと質を向上することにそれ

なりの成果をあげている。

５ 組織文化の重要性と今後の展望

日産自動車とルノーの資本提携が発表された。

図表２ 組織文化を構成する主要な組織プロセス

ワークフロー 組織内で仕事がどのように配分され、遂行されているか

コミュニケーションと情報の流れ 組織内で情報がどのように形成され共有されているか

意思決定と権限の流れ いかに意思決定が進められ、どこに権限が属するか

人材フロー 組織内の人々がどのように扱われているか

（出所） David. Ulrich［１９９７］，「HUMAN RESOURCE CHAMPIONS」（梅津祐良訳『MBAの人材

戦略』日本能率協会マネジメントセンター１９９７）より抜粋．

図表３ 情報に関する価値観の転換

右肩上がりの時代 創造と自立の２１世紀

情報はお上が持っている → 情報は現場に転がっている

情報は文字で伝えるもの → 情報は膝詰めで伝えるもの

情報とは機密と同義語である → 競争相手を利する情報だけが機密

情報は職制を通じて流すもの → 必要とするネットワークで流すもの
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そして、その際の問題として、第一番目に「企業

の体質の違いと文化の違い」があげられていた。

いかに、組織経営にとって、組織文化が重要であ

るかを示している。

また、これを裏付けるものとして、J.D．エド

ワーズ社のCEOであるマグヴェイニーの「組織

文化、企業風土というものが企業の中で最も強力

な要素であり、これは企業の指導者よりも強力な

ものである」という発言があげられる。

組織文化は、ある企業の長期的な業績にかなり

の影響を与える場合がある（John P. Kotter and

James L. Heskett ［１９９２］）としている研究もあ

る。

Stephen P. Robbinsも組織文化の変革を重視し

ている。

「歴史的に成功してきた多くの大手企業組織は、

組織文化が時代遅れになり、それが変化する環境

への適応を大きく妨害することを痛みとともに学

んだ。より柔軟に、敏感に、そして顧客ニーズ、

サービス、品質にもっと焦点を当てる組織文化が

強調される傾向が強まっている。」

このように組織文化の重要性は、さまざまに指

摘されている。

しかしながら、差し迫った事態に直面した組織

はハードに目を据えて、ソフトはまったく省みら

れなくなる場合が多い。（David. A. Nadler）

環境が劇的に変化している現在こそ、捉えにく

く、扱いにくい「組織文化」に注目すべき時なの

である。

最後に、今後の組織文化の在り方について簡単

に触れる。

David. A. Nadlerは、唯一つ本当に成功をもた

らせる組織文化は「組織が環境の変化を予測し適

応できるもの」であるとしている。

そのような組織文化に変革するために情報の流

れや質は重要な要素である。

また、J.P. Kotterは、組織文化の今後のあり方

について、図表４のように展望している。
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