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Abstract
This paper aims to connect a lot of different tools（including con­

cepts or theories）of corporate, business（competitive）, and functional
strategy in terms of both chronological time and time­perspective.
Some managers appear to strike balances of trade­offs between
daily and long­term business challenges through dexterous bargain­
ing. Based on such reality, we firstly classify plenty of tools in the
light of chronological time span on the one hand : financial state­
ments, ROI, BCG Matrix（PPM）, SWOT, PEST, Five Forces, Ansoff
Matrix, and Business Location（Mishina）; on the other hand, we
also identify those which are all difficult to draw a line of specific
time­span : Resource Based View, Emergent（Mintzberg）, and Ret­
rospective Sensemaking（Weick）. Secondly, we critically review the
stage model of organization structure（Galbraith and Nathanson）
from time­perspective point of view. Thirdly, referring to the“center
of gravity”of the counterpart in not theoretical but practical bar­
gaining（Morioka）, we apply it analogically only to connect different
tools : formulating the goal desired（time­perspective）, controlling
probabilities to be chosen by consumers（chronological）, allocating
time relevant of the management staff（chronological）, and making
others concentrate on what and how（time­perspective）.

Keywords : strategy, time­perspective, tools to control business,
“center of gravity”of the counterpart in bargaining, stage model of
organization structure
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１ 序

戦略サファリとは経営戦略に対するアプローチが多岐にわたっていること

を言う（Mintzberg et al.,１９９８）。それらは１０の学派に分類され，さらに，

規範的と記述的，あるいは短期と長期の観点で大別されている。戦略よりも

広義であるマネジメントを対象とした同様の議論がかつて展開された。マネ

ジメント・セオリー・ジャングルがそれである（Koontz,１９６４,１９８０）。アプ

ローチが互いに異なる１１種類の諸学派を統合する必要があるとクーンツは主

張した。しかしながら，サファリもジャングルも統合されていない。組織論

に関しては，スコットとデイビスあるいは岸田によって諸学派の分類・整理

が試みられている（Scott and Davis,２００７; 岸田,２００９,２０１４）。

諸理論の統合には様々な方法がありうる。たとえば，ものづくりのアナロ

ジーで言えば，①共通していない部分を削り取って共通項だけを残す，②あ

る統一的な全体のイメージに即して寄木細工のように諸理論を集めてくる，

③一部を前面に出させて他の残りをすべて後退させることで階層化する，と

いった方法が考えられる（e.g., 美宅,２００８）。

戦略も組織もともに人工物（Simon, １９９６）である。戦略も組織構造も，

時間を止めて抽象的に議論することは理論的には可能である。しかし，戦略

の立案も組織によるその実施も，瞬時になされるわけではない。そのため，

上記のものづくりの論理をそのまま適用することはできない。バーナードが

言うように，管理者にとって組織は「どこにも存在しない」けれども，組織
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の時間的ひろがりはきわめて重要である（Barnard, １９６８, p. ８０, 邦訳, p.

８３）。本研究では時間に着目する。

全般管理の必要性は，たとえば，経理部門からの在庫にかかる費用の抑制

の要請に対して，量産推進による製造部門からの製造費低減の要請と，販売

部門からの豊富な在庫の要請，といった二律背反をどう調整するか，などの

課題から生じている（Fayol,１９１６, pp.１９­２０, translated in English, p.１９,

都筑訳, pp.２５­２６, 佐々木訳, pp.４１­４２, 山本訳, pp.３０­３１）。加えて，現在の

ヒット商品で稼いだ現金を，それに代わる新商品に向けて研究開発に投じな

ければならない（Redlich,１９４９; O'Reilly III and Tushman,２００４; 石田・黒

澤,２０１７）。

こうした二律背反（trade off）は，現実には，物理的な期間と心理的な時

間的展望を巧みに組み合わせることによって調整される（以下，巧みな組み

合わせ，という）。本研究の目的は，その観点から戦略論の接続を試みるこ

とにある。この点，バーナードは誘因の方法と説得の方法の組み合わせを議

論しているが，以下で詳述するように，本研究のアプローチはそれとは異な

る。

実際，ある商品のライフサイクルの形状またはその長さに関して，事前に

その全貌を知ることはできない。したがって，それに対する見立てがカギと

なる。すべてのステイクホルダーの利害も，同様に，取引期間の長さと頻度

に対する見立てに応じて左右される。こうした見立ては，物理的な期間と心

理的な時間的展望の合成の産物である。前者だけで決まるわけでもなく，後

者だけで決まるわけでもない。すなわち，巧みな組み合わせによって決まる。

これに対して，戦略の諸学説には物理的な期間が明確なものもあればそう

でないものもある。しかも，四半期，半年，１年といった短期の期間と，５０

年，１００年以上といった超長期の期間を，同一次元の延長上とみることは必

ずしも妥当ではない。なぜなら，ガルブレイスとネサンソンが言うように，

短期的な適合と長期的な適合の間には乖離（trade off）があるからである



4 経 営 と 経 済

（Galbraith and Nathanson,１９７８, p.９５, 邦訳, p.１１４）。

事実，技術の進歩によって，人類の平均寿命は数十年前と比べれば大幅に

延びている。発病から数ヶ月以内に死ぬはずであった病気を克服できるよう

になったり，たとえ克服できなくてもうまくつきあって生活の質を維持でき

るようになってきている。そのような面を考慮したとしても，戦略の諸学説

における物理的な期間は不統一のままである。その根本的な理由はゴーイン

グ・コンサーンに対する論者の受け止め方にあると思われる。

本来，事業の継続は人々の営為の結果であって前提ではない。人々の営為

なしに戦略を実施することは不可能である（稲葉,１９７９; 稲葉・山倉,２００７）。

にもかかわらず，永続を所与として戦略内容論が展開されたり，各種ツール

やM&Aをめぐって議論されたりしている（規範論）。

以上のような背景から，以下では，第１に，多様な戦略ツールを物理的な

期間別に分類する。第２に，時間的展望の見地から組織構造の段階的発展を

吟味する。第３に，ステイクホルダーを時間選好すなわち時間的展望の見地

から整理する。第４に，巧みな組み合わせの実際，すなわち交渉における「重

心」という観点から戦略論の接続を試みる。

２ 戦略と期間

マニュファクチュアの時代，個々の企業は単一商品・単一職能ないし単一

商品・複数職能を担っていた。事業転換の必要性もなく，したがって古典的

な立案ツールであるSWOTも無用であった。部門間調整もさほど困難では

なく，数年から数十年の期間で，複式簿記と原価計算に基づく効率性の追求

が経営の中心的課題であった。

産業革命以降，先進諸国における経済発展，それに続く運輸・通信の技術

の進展とともに，多くの消費財市場が成熟期に入ると，数年の期間で，多角

化とM&Aを経た後に階層的な組織構造による近代的な企業経営が不可欠と
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図１ アメリカ管理会計史の発展段階

出典：上總（１９８９, 下, p.６１２）

なっていった。これに対して現業から独立した研究開発部門は，スタッフ部

門として数十年から百年の期間で活動するのが一般的である（Chandler,

１９６２,１９７７）。

２１世紀に入り，ICTとAIの急速な発展，それにモジュール化とインテグ

ラル型の両方の進展が相俟って，消えゆく手と見える手の双方の現象が同時

に展開しつつある（Clark and Fujimoto,１９９１; Baldwin and Clark,２０００;

Langlois,２００７）。加えて，事業活動はますますグローバル化している。

そのなかで，企業経営を統制するための基礎ツールたる帳簿こそは，その

電子媒体化が進んでいるものの，普遍的である。米国管理会計史の発展段階

を上總（１９８９）が整理している（図１）。これによれば，米国企業における

管理会計は，１９世紀の複式簿記に始まり，２０世紀の予算管理システムへと進

化している。個別特殊要因によって，個々の経済主体の利益責任は分権化さ

れることもあれば集権化されることもる。米国における管理会計史上，分権
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的な利益責任システムは２０世紀になって初めて登場した。

その背景には，多角化によって，互いに性質の異なる事業，すなわち商品

の価格帯とライフサイクルの形状と長さが多様化した結果，商品と市場の個

性に首尾よく適応するために原則として分権化するほかなかった，という史

実がある（Chander,１９６２）。

他方で，会計はすべての会計主体にワン・イヤー・ルールを強制する。し

たがって，たいていの利害関係者はアニュアル・レポート（年次営業報告）

のデータに依存する。中長期的な経営方針は時間的展望のもとで定性的に記

述される一方で，短期的な財務的成果は定量的に測定・伝達される。

複式簿記においては，中長期的に顕在化する非日常的で例外的な事象は，

特別損失または特別利益として事後的に表現される。これに対して戦略，た

とえばM&Aは，そのような非日常的で例外的な取引を，慎重かつ秘密裡に，

構想し，立案し，交渉し，断行する，というものである。日常の定常的な取

引を，いわば意図的に攪乱し，新たな定常状態へと導くのである。したがっ

て，両者の決定的な違いはこうである。前者は取引を確定させるという評価・

測定・伝達の一連のいわば手続きである。これに対して後者は，必ずしも実

現するとは限らない，かつ時間的展望を伴う意思決定である。

物理的な期間の長短から，SWOT，PPMなどの戦略立案ツールは，図２

のようにおおむね位置づけられる。

決算データを基礎とするROIの対象期間は１年である。取り扱うべき複

数事業・複数商品に対する濃淡を検討して選別する手段がPPMである。そ

の期間は一般に経営者の任期と連動すると考えられるので１～５年程度であ

る。同様にして，経営計画の基本ツールSWOTの対象期間も原則として２

～５年程度である。SWOTを基礎とした競争戦略における５要因の対象期

間は２年以上である。同様に，アンソフによる成長マトリックス（市場浸透，

市場開拓，新商品開発，多角化）の対象期間も２年以上である。これらに対

してPESTはやや遠く，５年以上が対象期間である。三品による事業立地，
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図２ 戦略立案ツールの関係

出典：筆者作成

すなわち超長期戦略の対象期間は５０年以上である。

しかし，資源ベースモデル，創発型戦略，センスメイキング（戦略の代替

物としての回顧的意味づけ），これらの対象期間は，理論上，これを特定す

ることができない。それらは，当事者の観点から戦略を議論している点で共

通している。当事者とは，シュンペーターが言うように，機械ではなく人間，

すなわち時間的展望を伴う意思決定者の存在を指している（稲葉, １９７９; 中

山,１９７９; 根井,２０１６）。

３ 組織構造の段階的発展

組織構造は戦略という目的を遂行するための手段である（e.g., Chandler,

１９６２）。しかし，経営環境は必ずしも安定的ではない。コンティンジェンシー

学派が言うように，その変化に応じて戦略は修正を迫られ，それとともに組

織構造の再編が求められる。
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たとえば，１９８０年代以降，世界のハイテク産業において，とりわけ半導体

とマイクロプロセッサの急速な技術革新とともに，業界内では，世界的な規

模での熾烈な市場競争を通じて，世界中のプレイヤーの棲み分けが進んで

いった。当時の実態調査から，２１世紀には，アドホクラシーではなく，伝統

的な階層構造と，それを補完するプロジェクト・チームないしタスク・

フォースの双方の共存とそのバランスが求められるものと見られていた

（Jelinek and Schoonhoven,１９９０）。

その論理はこうである。一方で，伝統的な階層構造によって，キャリアを

見通せることから従業員の将来展望が確保され，安定的な業務遂行が担保さ

れる。他方で，元来，硬直的な階層構造に基づく意思決定と業務遂行のみで

は時宜を得た対応を期待できないために，プロジェクト・チームないしタス

ク・フォースによって横断的な調整が確保される。こうして２１世紀はマトリ

クス経営が中心となる，と。

そのような論理はダイナミック・ケイパビリティの概念と符合する。石坂

（２０１４）が言うように，ダイナミック・ケイパビリティと組織双面性の論点

の多くは重なり合っており，組織双面性の実現は，究極的には，組織レベル

ではなく個人レベルにおける自らの時間や注意の配分，すなわち状況適応の

成否に依存する。

にもかかわらず，荒江・伊藤（２００４）によれば，学習アプローチに言及す

る割合が徐々に増してはいるものの，「戦略的管理会計」について扱ってい

る論文の８１％以上が戦略概念としてポジショニング・アプローチに依拠して

いる。ポジショニング・アプローチにおいて業績と言えば短期のそれを指し

ている。

財務業績に関して言えば，ガルブレイスとネサンソン（Galbraith and

Nathanson, １９７８）によるコンティンジェンシー・アプローチの基本的な前

提は次のようである。
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図３ 発展段階モデルの要約

出典：Galbraith and Nathanson（１９７８, p.１１５, 邦訳, p.１３９）

「有効な財務業績は，戦略，構造，過程，報酬，人間の間の適合が達成し

たときに得られる。これは均衡に似た状態であり，常
�
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状態である。」（Galbraith and

Nathanson,１９７８, p. xiii, 邦訳, p. vi, 傍点は引用者）

構造面に関して言えば，事業部制では時間次元に基づいて分業がなされる

ため，各事業部は短期の業務的意思決定に集中し，総合本社は長期の戦略的

意思決定に専念することが可能となる（Galbraith and Nathanson,１９７８, p.

２４, 邦訳, p.２８）。史実に基づいて，彼らが組織構造の理論上の発展段階を整

理したものが図３である。
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他方で，彼らの考え方は，「うまくいきさえすれば，何をしようと構わな

い」（Galbraith and Nathanson,１９７８, p.１４２邦訳, p.１７２）というものであ

る。どんな状況でも多様な解がある。そのなかで，企業は１つの解を追求し

て，戦略と組織に関する諸要素を環境に適合させなければならない。図３に

おける矢印が一方通行でないのはそういう意味である。したがって，「うま

くいくように何とかすること」がトップ・マネジメントに課された任務と責

任である。

実際，組織構造の段階的な発展は，必ずしも同じ意思決定者によるトップ

ダウンによって計画的かつ直線的に進展するものではない。戦略・組織・タ

スク環境の変数間の不適合と適合を，行きつ戻りつを繰り返しながら，幹部

間の政治的な相互作用を必然的に伴う（林,２０１５）。

変数間の適合が追求され続けることはあっても，ガルブレイスらが言うよ

うに，現実にはけっしてそれが達成されることはない。行きつ戻りつという

実践を経て，当事者は学習を重ね，政治的な交渉の経験則を身につけていく

（Hall et al.,２００４）。そういった経験に裏付けられた技能こそは，貨幣評価

も市場代替もともに容易ではない，しかし最高経営責任を担う経営幹部に不

可欠な，オフバランスの無形の資産である。これなくして巧みな組み合わせ

は覚束ない。

これと同趣旨の内容を，観察者と実践者の関係に注目したミンツバーグと

ランペル（Mintzberg and Lampel,２００１）がサファリに譬えて述べている。

「サファリは１つのアイデアにすぎないかもしれないが，さまざまな経験

を提供する。（中略）地上でのサファリでは，大きな獲物をねらうハンター，

あるいは写真を撮りまくる観光客がいる。空中からのサファリでは，狩猟を

したり休息したりしながら，さまざまな種を鳥瞰できる。いずれも重要な真

実を明らかにする。

思慮深い観察者にとって問題なのは，こうした短
�

期
�

的
�

お
�

よ
�

び
�

長
�

期
�

的
�

な
�

視
�

点
�
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の
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バ
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ラ
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ン
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ス
�

を
�

と
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り
�

，
�

統
�

合
�

し
�

て
�

い
�

く
�

ことである。１つには進化的な視点を持つ

方法がある。すなわち，組織はユニークな存在でありたいと願うから，戦略

は消極的ではなく創造的に，そして実に予測できない方法で進化するという

ものだ。したがって，戦略を実践する人の創意は，戦略研
�

究
�

者
�

をつねに驚か

せる。」（Mintzberg and Lampel,２００１, pp.４８,５０, 邦訳, pp.５４-５５, 傍点は

引用者）

与えられた同じ期間の同じ会計情報であっても，ステイクホルダーごとに

その時間的展望は個別特殊的であるため，その解釈は一様ではない。である

からこそ，同様にして，幹部同士においても政治的対立が生じうる。相互作

用の結果として，拡大戦略に伴う段階的な構造上の発展を遂げて，または規

模縮小の戦略に伴う構造上の変貌を経て存続し，もしくはM&A戦略による

吸収合併や解散とともに消滅する。

４ ステイクホルダーと時間選好

機関であれ個人であれ，現実の意思決定は個性を伴う自由意志に基づいて

いる。実際，個人の認知枠組みや判断基準は，気まぐれによっても加齢によっ

ても変化する。

木下（１９８７）によると，「未来への距離に応じて，時間は非現実性，曖昧

さあるいは抽象性の程度が増していくものと考えられ，しかもそこに，時
�

間
�

的
�

な
�

区
�

切
�

り
�

があるように思われる。」（木下,１９８７, p.２５８, 傍点は引用者）

サイモンズら（Simons et al.,２００４）によれば，たいていの人々にとって，

翌日やその週末のことに比べると，２０-３０年先のことははるか遠い先のよう

に感じられる。時間的展望の個人差と認知上の個人差は時間的展望の動機づ

けに影響を与える。眼の前の仕事が将来どんな意味を持つかを知覚すれば動

機づけとなる。これに対して，遠い先の目標と学校での学習に対する強い動
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機の関連はあまり研究されていない（Simons et al.,２００４, pp.１２５-１２６）。

たとえば，小学校の卒業文集などで遠い先の夢を語るのは非日常的なこと

である。しかし，書きっ放しのものもあれば，それが数十年間にわたってそ

の人を動かすモーメントとなることもある。サイモンズらの指摘は，後者の

謎を探究する研究の蓄積が不足しているという主張である。それは木下が言

う「時間的な区切り」とも関係している。

時間的展望の発達は，石井（２０１６）によれば，認知的能力の発達を基盤に

していると考えられる。時間的展望の研究は，心理学のなかでは臨床心理学

と動機づけの領域での蓄積が進んでいる。人間は時間の有限性を知覚する

と，人生の中で満足や達成，感情的な意味を見出すことに高い重要性を置く

ようになる。死に至るまでの時間的展望は，人生の有限性を踏まえたもので

あり，自身の生き方について考えることが課題である青年に対して，発達的

な影響を与える。

言い換えると，人生の有限性から目を背けないことが認知的能力と時間的

展望の発達を促す。であれば，小学校の卒業文集において，その後のその人

の長期にわたる人生の動力となっているものは，共通して人生の有限性を深

く意識した内容がそこにある，ということになる。ビジネス用語で言えば，

たとえば，長期目標，決算における数値目標，決済日（いわゆるご
�

と
�

う
�

び
�

），

納期，などである。

これに対してステイクホルダーの時間的展望は一様ではない。物理的な期

間が合致していても１つひとつの期間に対する重みは同一ではない。その理

由は，時間的展望の背後にある認知と，その認知を左右する動機にある。

人間の動機に関して，長瀬（２００４）は，経済的報酬を重視する理論を経済

主義，その経済的報酬の周辺に位置付けられている理論を人間主義，という

ように二分している。両者は相互に補完的な関係にあるわけではないが，前

者に比べて後者は実証研究の蓄積が不足している。両者はそれぞれの限界を

克服する方向に進む過程で，それぞれの思想のレベルでも歩み寄り融合して
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表１ 分配型交渉と統合型交渉の比較

出典：小林（２０１２, pp.１０６-１０７）を一部修正

いくことが期待される，という。ここで，人間主義には時間的展望としての

「時間的な区切り」が深く関わっていると思われる。

しかし，実践の現場では，長瀬が言うような思想レベルでの歩み寄りが求

められることはまずない。そうではなくて，表１のように分配型と統合型の

いずれかで合意点をめぐって交渉が展開される（小林, ２０１２）。それこそが

巧みな組み合わせの実際である。なぜなら，個々のステイクホルダーの動機

と認知，すなわち時間的展望が多様であるからに他ならない（図４）。

ベイザーマンとニール（Bazerman and Neale,１９９７, pp.８９-１０４, chapter

１１, 邦訳, pp.１１９-１３５, 第１１章）によれば，相手側の選好を見つけ出す手段と

して，情報の提供・共有による信頼関係構築，質問，複数代案の同時提示，

事後的解決策の探索，がある。また，相違点を好機と捉えるには，互いの，
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図４ 企業を取り巻くステイクホルダーの時間選好

出典：筆者作成

注１：代表者の交代による影響あり

注２：支店長・頭取の交代ないし金融行政・公定歩合の変動による影響あり

（PEST）
注３：代表者の交代による影響あり

注４：PEST
注５：構成員（顔ぶれ）と任期の長短による影響あり

注６：５要因

注７：５要因

期待，リスク選好，時間選好，を明らかにする必要がある。ここまでが，分

配型・統合型に共通する条件である。

これに加えて，案件の追加，コスト削減と要求分獲得のバランス，資源不

足の縮小・解消，隠された利害に焦点をあてた新しい解決策の模索もまた，

統合的な合意を得るための処方箋である。

いまいちど，冒頭で紹介したものづくりのアナロジーを振り返ろう。互い

に異なる複数のものを統合する方法，すなわち，①共通していない部分を削

り取って共通項だけを残す，②ある統一的な全体のイメージに即して寄木細
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工のように諸理論を集めてくる，③一部を前面に出させて他の残りをすべて

後退させることで階層化する，という３つである。

これらと比べてみると，ベイザーマンとニールによる交渉の方法と基本的

には同じである。しかし，時間選好という変数が加わっている点で異なって

いる。期待もリスク選好も，時間選好に反映される。時間選好は時間的展望

と同じとみてよい。

企業のステイクホルダーは，たとえば，株主，債権者，被雇用者，労働組

合，政府，地元住民，納入業者，同業他社，同業者組合，顧客，などである。

株主なら，長期保有目的もあれば，短期投機目的もある。顧客なら，得意客

もあれば，一見客もある。

企業経営者としてのバーナードは，顧客を含むステイクホルダー全般を貢

献者と見立てて「２人以上の意識的に調整された諸力」を組織と定義した。

これは公式組織にも非公式組織にもあてはまる。ただし，顧客を企業組織の

構成要素とみるか否かをめぐっては，いまなお見方が岐れている（e.g., 中

條,１９９８,２００５）。

しかし，巧みな組み合わせを担うべき実務の観点からみれば，そのような

学術上の論争は不毛である。なぜなら，企業に限らず，世間なるものはどこ

かで必ずつながっていて，任意の２者が未来永劫ずっと無関係であり続ける

ことは難しいからである。長寿社会にあってはなおさらである。であるから

こそ，その相手が誰であろうとも「いつもお世話になっております」「毎度

お世話になります」という電話応対が商慣習となっているのである。目の前

のその相手がたとえ顧客でなくても他のステイクホルダー（株主，債権

者，・・・）であるかもしれないし，いまは顧客でなくてもいつか顧客にな

るかもしれない。一見客がその企業を気に入って，あるいは何らかの媒体を

通じてその企業を知るに至って，自社商品の取引交渉に入ったり，採用試験

を受けたり，といったケースは現実的である。

こうして以下では，巧みな組み合わせの基礎としての交渉，これをめぐる
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議論を検討することにしよう。ただし，交渉の実際における身なりや紳士・

淑女的な態度といった面（e.g., 林,２０１９）についてはここでは立ち入らない。

まず，田村・隅田（２０１４）によれば，BATNA（Best Alternative to a Ne-

gotiated Agreement）においては，短期的な損失回避の視点とともに，そ

れ以上に長
�

期
�

的
�

に
�

価値のある代替案を無視しないことが大切である。また，

賢明な合意とは，「当事者双方の正当な要望を可能な限り満足させ，対立す

る利害を公平に調整し，時
�

間
�

が
�

た
�

っ
�

て
�

も
�

効力を失わず，また社会全体の利益

を考慮に入れた解決」である（田村・隅田,２０１４, pp.１３７,１７５, 傍点は引用

者）。

ここで，「長期的」または「時間がたっても」という表現が具体的に何年

を指すのか，定かでない。その時点において先々を配慮すれば足りるのか，

長期間ずっと関与するのか，それも明らかでない。

次に，多者間交渉に関しては，松浦（２０１０, pp.１１０-１３８）によれば，ステ

イクホルダーを定義すること，ステイクホルダーを見落とさないこと，ワー

クショップ（話し合い）にすべてのステイクホルダーを最初から参加させ続

けること，が重要である。なぜなら，一部のステイクホルダーの途中からの

参加を認めると，交渉過程が振り出しに戻らざるを得なくなり，莫大な調整

コストを招くからである，とされる。

ここで，実のところ経営者または渉外担当者は，多様なステイクホルダー

およびその後継者たちと，逐次的に，個別的に，取引のための交渉にあたら

ざるを得ない。すべてのステイクホルダーを見落とすことなく，事前にこれ

を過不足なく定義し，しかも最初から全員を参加させるということは非現実

的である（Simon, １９９７）。交渉が振り出しに戻ることを厭うようではそも

そも実務家として不適格である。たとえば，国土交通省による「用地交渉ハ

ンドブック」（p. １２）には，何度も繰り返し足を運んで権利者に対して説得

を試みる担当者に求められる態度として「誠実性」「共感性」「柔軟性」の３

つが明記されている。
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けれども，そのような時間とコストのかかる現実の交渉において，賢明な

方法がないわけではない。その１例はこうである。「あ
�

る
�

人
�

が
�

賛
�

同
�

す
�

る
�

と
�

残
�

り
�

の
�

人
�

が
�

な
�

び
�

い
�

て
�

く
�

る
�

」という現象に着眼した森岡（２０１８, pp. ２２８-２３４, 傍

点は引用者）は，そのある人を「重心」と称している。重心とは文字通り扇

の要であって，バーナードが言う戦略的要因（Barnard, １９６８）を指してい

る。

５ 結語

実務家としての森岡（２０１８）が指摘する「重心」は，交渉における時間と

コストの節約（「時間的な区切り」）という現実的な要請から，経験的に導出

された概念である。その対象期間については，これをどう理解すればよいで

あろうか。

森岡・今西（２０１６）によれば，戦略を実施するうえでその成果を最大化す

るためには，（１）自身の時間をどこに集中するか，（２）自分以外の人々をど

こにどう集中させて使うか，これらを冷静に考える必要がある。多くの人を

巻き込んで動かしていくことでしか，大きな成果は達成できない（森岡・今

西,２０１６, pp.１３２-１３５）。

森岡はマーケターである。あのUSJの業績回復を主要な任務として，当

時のCEOからそのための立案と実施の双方の権限と責任を与えられ，実際

に数年間にわたって現場で指揮を執り，社内外のステイクホルダーを巻き込

みながら実績を残した。したがって，森岡による「重心」という概念は，「時

間的な区切り」のもとに巧みな組み合わせの豊かな経験からいわば蒸留され

たエッセンスである。

ここで，「数年間」という期間は，経営計画の通説に照らせば短期でもな

ければ超長期でもない。よって，中期ないし長期である。ただし，中期と長

期の境目を一般論として云々することは意味がない。なぜなら，たとえば，
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半導体，遺伝子工学，AIといったハイテク業界においては，数か月から数

年という短期間で世界的規模で市場が激変するために先行きがきわめて不透

明であるのに対して，保護産業では数年先まで見通せるからである。しかも，

経営環境が不安定な前者においては，ローリングプランによって長期戦略も

短期計画も不断に更新されていく。その際，中期・長期の境目は，その市場

や技術の状況に応じて，時間的展望の下，当事者の主観的な判断により個別

特殊的に決まる。

戦略を実施するための２つの課題の前提として，そもそも「戦略とは到達

したい高い『目的』に辿り着くために組んでいく『足場』のようなもの」（森

岡・今西,２０１６, p.１００）である。ここで，「足場」のようなものというアナ

ロジーは，具体的には，直観や目の子ではなく，消費者に選ばれる確率を事

実とデータに基づいてコントロールすること（森岡・今西,２０１６, p.５８）を

指している。また，「到達したい」という修飾語はミッションを指している。

それは，他人から与えられることもあれば，自らの発意によることもある。

後者なら必然的に時間的展望と密接に関係する。

以上を要するに，戦略とは，（a）「到達したい」目的に向けて，（b）消費

者に選ばれる確率をコントロールすることである。戦略を実施するには，（１）

自分の時間をどう配分し，（２）他人をどこにどう集中させるか，が決定的で

ある。

戦略に関して，（a）「到達したい」という，人間の欲求，意思決定におけ

る価値前提を取り込んでいる理論・モデルは，資源ベースモデル，創発型戦

略，センスメイキング（戦略の代替物としての回顧的意味づけ），である。

これらの理論・モデルにおける対象期間は，一般抽象的に特定できない代わ

りに，個別具体的な脈絡のなかで特定される。

ひとたび，（a）個別具体的な「到達したい」目的が顕在化しはじめると，

一方で，（b）消費者に選ばれる確率を達成する手段が探索され，（１）担当

者の時間が傾注され，（２）どこにどう他人を集中させるかが調整される。他
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方で，（２）'具体的にどこでどのように貢献したい，というようにして他人が

貢献者になりはじめる。

したがって，（２）と（２）'が折り合わなければ，（a）から（１）までがどれ

ほど先行しようとも，成果は達成されず，戦略は画餅となる。画餅に帰する

か，成果に繋がるかの違いは，森岡が言う「重心」を掌握できるか否かに依

存する。というのは，「重心」は，（２）と（２）'を効率的かつ効果的に結びつ

ける要であるからに他ならない。

森岡自身は，交渉の相手側に対する際に，経験的に観察を凝らしながら，

その「重心」を抽出している。その抽出過程は，ギブソンによるアフォーダ

ンス（佐伯, ２０１３）に通じている。そのような「重心」はバーナードによる

誘因の経済から導くことはできない。というのは，誘因の経済は，客観的な

誘因と説得の結果におけるプラスからマイナスを差し引きした純成果と関係

しているからである（Barnard,１９６８, p.１５３, 邦訳, p.１６０）。

しかしながら，交渉過程の全体を，当事者ではなく観察者の視点から見渡

すと，そこから，それ以上の意味を導くことができる。すなわち，その際，

相手側からすれば，森岡こそが別の意味で「重心」であるのではないか，と

いう推論である。このことは森岡による定義と同じではない。延長上にもな

い。その理由は以下の通りである。

相手側は，もともと「同一の」「到達したい」目的を帯びていない。よっ

て，交渉の開始時点において，そもそも「重心」を求めて交渉に臨んでいる

わけではない。もっとも交渉の開始後に，逆に一定の貢献を求められている

という事実を奇貨とすることはあっても，当初から「同一の」「到達したい」

目的を完全に共有していることは，偶然の一致でもない限り，ありえない。

交渉の結果，相手側が応諾すれば，互いが互いを拘束しはじめる。（２）と

（２）'が短命に終わるか，永続性を帯びるかは，その成果を左右する。言い

換えると，交渉の当事者が互いに「重心」であるか否かですべてが決まる。

さらに議論を抽象化すると，交渉の相手方が自然人であるとは限らない。
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