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本文

なぜ、既存企業はイノベーションがもたらす環境変化にうまく適応することができないのだろ

うか。

1 変化の認識に起因する問題：個人の意思決定バイアス

社会心理学の研究は、我々人間が意図の上で合理的であろうとしても、限定合理性*1ゆえに、そ

の意思決定は置かれた環境に大きく影響を受けることを明らかにしている。その結果、残念なが

ら、我々は現実を客観的に把握し、中立な意思決定を下せるわけでは決してない。我々の環境認識

やそれに基づく意思決定は偏向した傾向に支配されているのである。そのような意思決定に伴う

偏向した傾向は「意思決定バイアス」と呼ばれている。意思決定バイアスとしてよく知られたもの

に、1）確証バイアス、2）アンカリング（投錨）効果、3）フレーミング（問題定義）、4）サンクコ
スト（埋没費用）、5）自己正当化、などが挙げられる。
確証バイアスとは、自分の意見の正しさを確認する証拠ばかりを集める傾向である。新しいイノ

ベーションに既存企業が対処できない理由は、事後的に振り返れば環境変化を見過ごす過度な楽

観的態度や慢心に起因すると説明することは可能である。しかし、そのような事態につながる真因

は、実は自分の環境認識が正しいと思える証拠のみを集めることで変化に対処しようする確証バイ

アスに起因するのである。このような確証バイアスは様々な局面で起きる。新技術の可能性が期待

されても、それを過小評価するのも、自社とは関係のないものとして結果として無視してしまうの
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も、自分の都合の良いような証拠のみを我々は集めてくる傾向にあるからである。

アンカリング（投錨）効果とは、はじめに規定された基準点や参照点に我々の意思決定が影響を

受けるという効果である。会議の口火を切る人の意見が、結果として会議全体の議論の方向性を決

めてしまうというのはその一例である。イノベーションへの対処という局面でも、そのことが起き

る。全くゼロから出発する新興企業と違って、新しいイノベーションを実現しようとする企業の経

営陣やマネジャーは、既存事業を出発点に、あるいはそれを参照点として新技術や新事業の可能性

を評価する。その結果、過度に現状の技術開発や事業特性、あるいは市場地位に基づいてその評価

が影響を受けることとなる。本来既存事業と新規進出を試みようとする事業領域とは別物であるに

も拘わらず、自分達の既存の強みを新しい技術開発や新事業展開に過度に活かそうとする態度もま

た、アンカリング効果の一例であると言えよう。このような効果は、以下で述べる組織の力学を通

じてさらに悪化することがある。

フレーミング（問題定義）とは、同じ経営課題であったとしても、それがどのような文脈で語ら

れるかによって、我々の意思決定は大きく異なるという効果である。例えば、同じ期待値をもたら

す 2 つの問題を、いくら獲得できるかというゲインの問題として問う場合と、いくら損失が発生
するかというロスの問題として問う場合とでは、回答者の反応は大きく異なることが知られてい

る。ゲインの問題として問われた場合は、より多くの人間がリスクを回避する傾向が見られ、逆に

ロスの問題として問われた場合は、リスクを求める傾向が見られる。イノベーションのもたらす変

化は、機会でもあり脅威でもある。それはイノベーションのもたらす変化をどのように定義するか

に依存している。したがって、問題定義の如何では、イノベーションのもたらす可能性が適切に認

識されないことがあるのである。

サンクコスト（埋没費用）とは、過去に投資した費用のうち事後的に回収不可能な費用であり、

経済学ではよく知られた概念である。このサンクコストの大きさは、我々の意思決定に大きな影響

を及ぼす。これまでの蓄積してきた経験や能力を活かした職業に就こうと努力するのも、人的投資

にかかったエネルギーや時間、金銭的費用そのものを回収できないので、その投資に見合った職業

で得られる所得を利用してその回収を試みようとする行動である。先に述べたように、新興企業と

違って、既存企業には主力事業というものが存在し、その主力事業で市場地位を維持すための投資

が継続的に行われている。そのため、その事業にこれまで投資してきた費用の回収を意図して、そ

れが近い将来十分に儲からないものになることが事前に分かっていてもその回収を意図してさらな

る追加投資が行われる。このような儲からない事業への再投資が継続される原因は、サンクコスト

に縛られた意思決定がなされるためである。その結果、既存事業への継続的な再投資によって、新

規技術の開発や新事業開発への投資の必要性は相対的に等閑視されることとなるのである。

最後の自己正当化とは、読んで字のごとく、直面する環境変化を自分の都合の良いように解釈す

る傾向のことである、我々は自らの信念や理想像と現実との間に乖離を見いだすと、「認知不協和」

という状態に陥る。それは不安定な状態であり、その解消を目指して、信念や理想像にあうように

現実を解釈する説明論理を生み出し、それに則って行動するようになる。例えば努力投入したのに

も拘わらず結果が伴わない時、努力の投入量や努力の仕方に問題があるのではなくて、それ以外に

問題を帰するのはその一例である。既存企業を取り巻く環境に不吉な兆候が見いだせるのにも拘わ
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らず、自社には関係ないと考えてしまうのも、対岸の火事と考えてしまうのも、全くその兆候を認

識できていないからではない。むしろその兆候を、自分達の都合の良いように解釈してしまうこと

に問題があるのである。

これらの意思決定バイアスは、基本的に個人レベルで起きる環境認識の問題であり、それに伴う

意思決定の偏向に関わる問題である。ただし、それはそのような意思決定を行う個人の意思決定が

組織の意思決定として統合される過程で、さらに顕著に増幅される可能性がある。これが既存企業

が適切に環境変化を認識できなくなる第一の病理の構造である。

2 変化への対処に起因する問題：集団の力学

上記に述べた意思決定バイアスを個人、もしくは集団レベルで仮に克服できたとしても、既存の

大企業は変化への対処という点で克服すべき課題を抱えている。認識の問題が病理を生み出す第一

の構造だとすると、第二の構造は集団の力学に起因する病理である。個人が組織として活動する際

に起きる集団の力学と呼ぶべき影響である。環境変化への適応がうまくできない状況を経営学では

「組織的慣性（Organizational Inertia）」と表現するが、それは結果として自らが変わらないことで、
イノベーションのもたらす環境変化への適応が困難になる状況を指している。

そのような組織的慣性は、一方で変わる動機が小さいことからもたらされ、他方で能力がないこ

とからももたらされる。言い換えれば、組織的慣性は、変わる動機が小さいか、変わる動機はある

けれども、変わるための能力や資源が欠如することからも生まれてくる。既存企業の多くが新しい

革新にうまく対処できないのは、経営資源や能力においては変化へ対処することが可能であるにも

拘わらず、動機が小さいことから生まれるケースである。なぜ、既存企業においては変化への積極

的対処を行う動機が小さくなり、組織的慣性が生まれるのだろうか。

その理由は大別すると３つある。第一の理由は既存事業と新規事業との間の代替的な関係性に起

因するものである。新技術の開発を推進することで既存技術の陳腐化が起きるとか、新規事業の展

開によって既存事業の製品ラインが食い潰されるとか、収益性や事業価値が低下するというのは、

いずれも新旧技術、もしくは新旧事業の間で起きる経済的な代替性の一例である。いわゆるカニバ

リぜーションである。目に見える形で確実な既存事業へ注力することは、目に見えない不確実な新

規事業へ注力するよりも合理的であるという考え方や意見が組織を支配することになる。また、新

規事業はしばしばそのスタート段階においては既存の主力事業と比較して圧倒的に規模が小さく、

その初期投資ゆえに利益率が低いことも多い。その結果、敢えて新しいことをしないという意思決

定や行動が自然と「合理的」。このような経済合理性に基づく集団力学が第一の理由である。

第二の理由は、経済合理性とは別の、より政治的要因に起因した集団力学である。新規技術の開

発や新事業を推進することは、単に既存事業の収益性を低下させるだけでなく、既存事業を最適化

するように設計されている組織構造、報酬体系、組織の中での地位、それに基づく権力構造を変え

ることにつながる。このことはより組織階層の上位階層の地位に位置する人ほど影響を受ける変

化である。言い換えれば、新規事業の進出によって既存事業を最適化してきた既存の経営システム

の変革が必要となるのである。組織の上位階層に位置する人々は、既存の経営システムのトップに
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立つ人々であるから、新規事業への進出は必然的に自らの存在意義やこれまでのキャリア、それに

よって獲得した組織内地位を脅かす原因となるものである。したがって、変革の起点となるべき経

営層が、変革によってもたらされる影響を最も大きく受けることとなるので、最も大きな変革への

抵抗勢力として機能する可能性がある。

第三の理由は、経営層かマネジャー層か、あるいは現場といった組織階層に拘わらず見られる集

団力学であり、それは日々の業務活動を通じて暗黙の慣習や価値観が形成され、そのように形成さ

れた慣習や価値観の集積としての組織文化がさらなる集団レベルの行動を規定するという制度的

要因に起因する集団力学である。過去の決定や出来事は企業に影響を与え、未来の方向性を規定す

る。過去の影響からは逃れることは決してできず、どのような経路をこれまで辿ってきたかによっ

て組織の中で何が正しいのか、何が適切なのか、何をやるべきかの規範や価値観が形成される。組

織内部で確立された明示的・暗示的な慣習やルール、価値観を「組織のルーチン」と呼ぶが、その

確立された組織のルーチンこそが、集団レベルでみた組織の環境適応能力をそぐ原因として機能す

ることになる。時として暗黙的であるからこそ、組織内部の人間でさえその存在を認識することが

困難なことが、適応能力を削ぐ本質的な原因となる。組織の規模が大きくなるにつれて、あるいは

既存事業での事業経験が長くなるほど、認識が難しく変革が難しい組織ルーチンが発達する。また

その組織ルーチンは、既存事業の不確実性が低く、安定的であるほど高度に発達することとなる*2。

個人レベルの認識の問題に加えて、組織レベルの 3つの集団力学が、既存企業の環境変化を阻害
する要因となるのである。

尚、本章は一橋大学イノベーション研究センター (2017)第 3章を要約したもので、詳細は本書
をご覧いただきたい。
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