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1課題の設定

　軍事用語である「戦略（strategy）」をはじめて経営学において用いたChan－

dler（1962）によると，経営戦略は「基本的な長期目標や目的を設定し，そ

れら諸目的を遂行するために必要な行動のコースを選択し，諸資源を割り当

てる」企業行動であるという。どんな組織であれ，真空では存在しえず，組

織の存続・成長を考えていくためには，外部環境，すなわち外部組織といか

なる関係を形成するか（もしくは形成しないか），そして維持していくかという

問題を必然的に考えざるを得なくなる。そのような意味では，山倉（1993，

1999）が指摘するように，組織間関係は経営戦略の中核に据えられるべき事

項なのである。それだけ組織間関係の成否が，企業の資源獲得，ひいては業

績の差異をもたらすということである。現に，Dyer＆Singh（1998），　Svendsen

（1998），山倉（1999），Postεr砿（2002），大野（2004）やGulati＆Kletter（2005）
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などの諸研究において，組織間の関係の形成能力や，組織間の関係性からも

たらされる価値が企業に競争優位をもたらすという視点が提示されている。

こうした潮流は，サプライ・チェーン・マネジメント，戦略提携，ステイクホ

ルダー・マネジメント，関係性マーケティングなどの「関係性」を重視した

経営学における諸研究において，戦略的な要素が強められるに従ってさらに

色濃いものとなっている。

　そこで，本稿ではこうした近年の経営戦略研究の潮流を踏まえ，経営戦略

としての組織間関係のあり方を検討していくこととしたい。具体的には，組

織間関係の形成という戦略要素（コンテンッ）を，近年（特に2000年代に突入し

てから）経営戦略研究において注目を集めつつあるアプローチであり，とり

わけヨーロッパの経営戦略研究者の間で注目を集めつつあるアクティビ

ティ・ベースト・ビュー（Activitv－Based　View）と呼ばれる研究学派が考察の中

心に置いている「戦略化（strategizing）」の観点からこの課題にアプローチし

たい。「戦略化」とは，Berger　8（Luckmann（1967）などに代表される現実と

は個人の認識というフィルターを通じて現実であると認識され，その認識は

人と人との相互作用と相互作用を媒介するディスコース（言説）によって形

成されていくものであるとする社会構成主義，組織とは，組織メンバーの相

互作用によって形成されていくものと見なすWeick（1969）の「組織化」理論

を経営戦略に応用したもので，簡潔に言えば「経営戦略とは，組織内外の

人々の相互作用によって戦略として構築されていくものである」と見なすア

プローチである。本稿では，組織間関係の形成という経営戦略の「コンテン

ツ」の形成要因を明らかにする手段として戦略化と，戦略化を推進していく

要因として組織における「物語」に注目したい。人がディスコースを通じ，

社会化していくのならば，組織においてもそれは同様であり，組織におけ

るディスコースを共有させる手段として物語への注目は高まりつつある

（Gabriel，2000；Bro“’n　et・a1．、2005；高橋，2007など）。物語はメタファーとして，

組織内外のステイクホルダーに経営者や組織が共有して欲しいディスコース
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を共有させる有効な手段となりうるためである。

　また，本稿では，筆者の見解を事例研究という形で検討することで，その

現実的妥当性を検討したい。具体的には1リーグクラブチーム浦和レッドダ

イヤモンズ（以下浦和レッズ）を事例として用いながら議論する。事例の選定

理由としては，プロスポーッビジネス，とりわけ，1リーグクラブが，その

存続・成長においてスポンサーやファン（＝顧客），地方自治体やマスメディ

アなど多様なステイクホルダーとの関係を機軸に置いているためでありD，

さらにはその中で浦和レッズは，1リーグでもトップを争う観客動員数や，

ファンの熱狂度合い，行政との磐石な協力体制やスポンサーの熱心な支援な

どの観点から，自らの存続・成長に不可欠な支援をもたらすステイクホル

ダーと良好な組織間関係を形成しているものと判断され，プロスポーツビジ

ネスの成功事例と言えるためである（大野，2004）。

II先行研究の検討

　持続的競争優位性をいかに構築するかは経営戦略論の主要な関心事項であ

る。従来，マーケティングの領域とされてきた競争を「競争優位」という言

葉を用い，事業部レベルの問題に落とし込んだPorter（1980，1985）は，産業

組織論のSCPモデルから競争優位は企業が従事する産業におけるポジショ

ンからもたらされるとし，独自のポジションを構築するためには，5つの競

争要因（業界内の競争度合い・顧客の交渉力・供給業者の交渉力・新規参入の脅威・代

替製品の脅威）から身を守るための基本戦略（コスト・リーダーシップ戦略・差別化

戦略・集中戦略の中から1つを選択）のいずれか1つを実行しなければならない

としている．しかしながら，Porterの議論では，同じ産業に従事し，同じ

戦略を実行した企業間の業績の差異が説明できないこと，企業を取り巻く環

境を極めてスタティックに見ている部分などに問題が残る。
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　Penrose（1959）に端を発し，　Werllerfelt（1984），伊丹（1984）により展開さ

れ，Barnev（1991）に代表される資源ベース・アプローチでは，企業の保有す

る独自の内部資源こそが持続的な競争優位性の源泉となるとし，その経営

資源が価値があり，稀少で，模倣が困難で，代替1生のきかないものであるな

らば，戦略もおのずと他企業が策定・実行できないものとなり，差別化が図

られ，優位性を保ちうるとしている（Barney，1991）。しかしながら，　Barney

（1991）の議論は持続的競争優位を持ちうる資源の属性を提示したにすぎず，

そのような資源がいかに構築されていくのかまでは言及しておらず，その

議論は依然としてブラック・ボックスの中にあると言える。加えて技術など

の，競争優位の源泉となりうる経営資源は最終的には模倣可能なのではない

か　長期的な持続的競争優位の源泉となりうるのかどうか　　との疑問も

残る、PorterやBarnevらの研究は，経済学をベースとしたもので，企業と

環境間の適合（tit）に焦点を当てて議論しており，その意味では，経営戦略

におけるWhatを追求したものと言えるが（林，2002），こうした研究におい

ては外部環境や企業の内部資源を基に完全なる経営戦略を策定・実行する

ことが求められており，予想だにしない外部環境の変化による戦略の失敗

や，それへの対応を視野に入れた議論ではない、しかしながら，Nlintzberg

（1978）やCllaffee（1985）などでも指摘されているように，策定された戦略は

環境の変化ゆえ，常にそのとおり実行されるとは限らず（策定と実行とか分離

されていることに疑問の余地が残るということである），その意味では完全なもので

はなく，策定と実行が不分離の状態で戦略が組織において進行形で「作られ

ていく」余地が残されるべきである。

　Barnevにおける問題を克服すべく出てきた研究視角であるGrant（1991）

に代表される「動的能力アブローチ」では，組織が競争優位を実現していく

ためには，組織において充足されるべき資源のギャップを明らかにするこ

と，すなわち動的能力アブローチでは，企業の資源基盤を改良し，増強，補

給していくことの重要性を提唱しているのである。伊丹（1984）の議論でも，
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Grantと同じく，このダイナミック・シナジーを実現していくためには，自

らの資源と企業が策定する戦略との間にギャップを生み出すことが重要であ

るとしている，それにより，戦略を実行する過程で環境に適応しうる資源が

蓄積されていくためである，Hamel＆Prahalad（1989）では，従来の戦略論

では戦略と企業が有する資源との適合が主張されているのに対し，企業の

現有の資源と企業の目標・大望との間には不適合が生じ，組織はその資源

ギャップを埋めていく必要があることが議論されている。それには企業内部

の人々を奮い立たせ，自主性・創造性を発揮させることが必要となる。そ

のためには企業において執念とも呼ぶべき目標，すなわち「戦略的意図

（s．　trategic　intent）」を有することが必要になるという。こうした研究は，「戦略

プロセス研究」に分類され，そこでは主に戦略的意思決定が形成されるプ

ロセスを明らかにしている。つまり戦略のHoWを追求しているのである

（Huげ＆Reger，1987；林，2001），しかしながらこうした一連の研究において

は，必要な資源と現行の状態とのギャップをいかに解消していくかに関して

詳細な議論　　そうした資源や能力が形成されていくメカニズムやブロセス

に関する理論的・実証的な考察　がなされてはおらず，そうした研究の理

論上の妥当性に関する問題が残る．

　戦略コンテンツ，戦略フ『ロセスに関する諸研究においては他にも疑問が残

る、それはそのような資源は内部において構築されるものとしており，提携

や継続取引などの外部組織との関係性，協調により生まれる可能性について

も言及していないことである．あくまでも持続的競争優位の源泉となる資源

は企業の内部でのみ構築されるという見解である。しかしながら，戦略提携

やM＆Aなどのような資源や知識・能力の外部からの獲得，関係性マーケ

ティングやサプライ・チェーン・マネジメントのような外部組織との相互作用

がもたらす富などへの，実務・研究上の注目の高まりとともに，そうした視

点に対し疑問が呈されるようになってきた。寺本（1999）は，国境や業種・業

態を超えた大競争時代のなかで，これまで以上に企業間競争が激化している
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が，どの企業も単独では勝ち組に入ることが難しくなっているという現状を

踏まえ，企業間競争を勝ち抜くためには個々の企業の枠を超えた協力・協働

関係の重要性を指摘している。中橋（1994）などは持続的競争優位の構築にお

いて組織が持続的競争優位を持ちうる資源を構築する能力を組織能力とし，

その組織能力はビジネス・プロセス全体にまたがっているとしたうえで，組

織能力は組織内部の従業員間や組織部門間の関係だけではなく，供給業者や

流通業者，さらには顧客との関係までにも及ぶものとして捉えなければなら

ないとしている。中橋はさらに企業内の組織成員が相互に，そしてまた供給

業者や流通業者や顧客との間で，効率的な協働を行い，それぞれが単独では

創り出せない価値を創造することを可能にするものが組織能力であると続け

る。Dver（1996）などは自動車産業のメーカーとサブライヤー関係の日米比

較（トヨタ，日産，クライスラー，フォード，（；NDからメーカーとサブライヤー

の協調的な関係性は新製品開発のスピードを上げ，品質を向上させ，在庫コ

ストを抑えることを可能とさせ，そのような関係を有する企業は，そのよう

な関係を有さない企業に対して競争優位を保持することが可能となるとして

いる。こうした視点を踏まえ，Dyer＆Singh（1998）などは，組織間の関係

自体が組織に価値をもたらすとし，そうした組織間の関係がもたらす価値を

「関係性レント（relati・nal　rent）」とし，関係性レントは，関係特殊的資源，

組織間の知識共有ルーティン，補完的な資源・能力，効率的なガバナンスへ

の投資が多くなればなるほど，生まれる可能性が高まるとしている。Dyer

＆Nobeoka（2000）なども企業の持続的競争優位を考えるためには，企業の

境界を超えて考える必要があるとしている，

　以hの諸研究を踏まえると，組織の存続・発展を考えていくためには，組

織と組織との関わりのなかで経営戦略を捉えていく必要があるということが

分かるのではないであろうか（山倉，1999）。すなわち組織は真空のなかで存

在するのではなく，むしろそれを取り巻く環境，すなわち外部組織との相互

関連の中で存在しており，組織がその他組織との関係づくりをいかに行って
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いくかは，組織の存続・成長にとって重要な課題なのである（山倉，1993）。

そのため山倉（1999）では，経営戦略は組織を取り巻く他組織との関係・ネッ

トワークの中で形成されるとして，経営戦略と組織間関係論の相互作用を重

視している。

　次に，外部環境の適応などの経営組織のマクロ的側面に焦点をあて研究を

進めている組織間関係論に目を向けてみる。組織間関係論における代表

的パースペクティブである資源依存パースペクティブの提唱者Pfeffer＆

Salancik（1978）によると，「私たちの位置は組織が効率的である程度に応じ

て生き残る。その効率性とは要求，特に当該組織がその資源，援助を依存し

ている利害集団の要求のマネジメントに由来する」という前提の下，組織管

理者のタスクは継続的な組織の支援と存続を確保する連合体を管理すること

であるとして，組織にとって重要な資源を持つ集団やその目標達成に影響を

与えうる集団の意図的な管理の必要性に関する議論を展開している。そのよ

うな依存関係のマネジメントとして，Pfeffer＆Salancikでは，依存そのも

のを吸収してしまう吸収戦略，依存を認めたうえでその組織と良好な関係を

構築する協調戦略，依存関係のマネジメントを政府などの第三者に委ねる政

治戦略を挙げている。資源依存パースペクティブにおいては外部環境への依

存，組織を取り巻く不確実性をいかに軽減するかという観点から議論が進め

られている。しかしながら，組織において自らの存続に不可欠な資源・支援

をもたらす他組織といかに関係性を形成していくかという議論は，単なる不

確実性の軽減，依存回避という次元を超えた組織の存続や成長を決定づける

重要事項であり，そのような視点から論じていく必要があるのである。

　ステイクホルダー・マネジメント研究においても，組織に必要不可欠な支

援をもたらすステイクホルダーといかに関わっていくべきかという議論は進

められている。Freelnan（1984）はステイクホルダーを「組織の目標達成に影

響を与え，組織の目標達成に影響を受ける集団ないし個人」であるとし，

彼らの矛盾しあう利害をいかに調整し，満足させるかが，その組織の存続・
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発展に大きな影響を与えるとしている。ステイクホルダーが企業に大きな

影響を及ぼすため，ステイクホルダー・マネジメントと企業業績との相関性

を取り扱った研究や，ステイクホルダーと好ましい関係性を形成することは

競争優位の源泉となるという研究が進められるようになってきた（Bermail

et　ai．，1999；Svendsei〕．1998二Hillman＆Kicm，2001；Post　L＃al．，2002なと）＝　Post

εf砿（2002）などは従来の組織の価値および競争優位は企業内部において構

築されるという視点ではなく，ステイクホルダーの利害を考慮し，彼らとの

長期にわたる相互に便益のある関係性こそが，企業の価値を創り出す能力

を高めることを可能にするとしている。こうした諸研究においては，関係性

の形成要因としてステイクホルダーとのコミュニケーション・デザイン

（Freeniaii，1984），価値観の共有，共通の目標，ステイクホルダーとの調和的な

関係，信頼（Svendsen，1998：Freeman＆McVea，2〔〕01）などの要件を挙げているが，

それらの要素を構築するにあたって具体的に何が求められるのかという部分

に関する考察　組織間関係という戦略コンテンッがどのように形成されて

いるのか，そのブロセスに関する研究　　については，理論的な考察にのみ

とどまっており，十分な研究の蓄積がなされていないのが現状と言えよう。

　以一ヒ，経営戦略論・組織間関係論の議論の検討から，企業が持続的競争優

位の構築を考えていくうえで，外部環境，すなわち外部組織（すなわちスティ

クホルター一）との関係性を志向し，望ましい関係性を形成していくことが必

要不可欠であり，そうした関係性の創り方が企業の収益，ひいては持続的競

争優位の源泉になりうることが分かった。では，本稿では戦略をどのような

視点から見ていけば良いのであろうか．

III分析視角の提示

経営戦略を理解するためには，それが策定・実行される場所である組織や
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そこに携わる人々に注目しなければならないという見解が強くなってきてい

る（Chaffee，1985；Schwellk，1988；林，2002；三品．2004；星，2006；山倉，2〔｝07など）。

つまりは，戦略を理解するためには　　「良い戦略とは何か」を明らかにし

ていくためには　　実際に経営の現場で「良い戦略」を考えている経営者，

経営幹部，ミドル・マネジャー，ロワー・マネジャー，従業員，コンサルタン

ト，会計士，株主，顧客等の戦略に携わる人々が実際に何をしているか，文

書や会話，ミーティング，メモ，インフォーマノレな会話，ゴシップ，ジョー

ク，物語など（Maidis＆Lawrence，2003），彼らの日常のありのままの行動や実

践の詳細，すなわち組織のミクロ的側面を明らかにすることで，「良い戦

略」が形成されていく過程を明らかにしなければならないということであ

る。こうした見解は特にヨーロッパの経営戦略研究者の問で強くなってきて

いる。Barney（1991）の議論を踏まえて議論すると，企業間における真の業

績の差異をもたらす源泉とは，企業に埋め込まれている社会的実践であり，

その実践が形成される前提となる人と人との相互作用であるということであ

る。こうした戦略は組織メンバーや外部のステイクホルダーの社会的実践に

負うものであり，それは「戦略」に携わる人々の相互作用の中で進行中の形

で形成されていくという視点を「戦略化（strategizillg）」といい，そうした一

連の研究をアクティビティ・べ一スト・ビュー，もしくは「戦略のヨーロッ

パ・パースペクティブ」（Clegg　er‘11．，2004）という．

　こうした一連の研究は，従来の戦略論研究では，戦略を策定・実行するに

ともなう無数の活動や実践に関して，十分な視点が当てられていないという

批判を出発点としている。そこでは，組織内外の多様なレベルの行為者（ア

クター）の行為や相互作用が存在するはずであり，それこそが戦略を創ると

いう見方を取る。すなわち直接的に戦略に携わらない人々でも，その活動や

実践は最終的には組織の戦略の形成に貢献しているのである（larzabkowski，

2005）。そのような意味ではアクティビティ・ベースト・ビューは戦略のWhat

ではなく，How，　When，　Whereを明らかにする行為であり（Balogun　et　｛il．，
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2003），その研究対象は組織メンバーとその「社会的実践」なのである。

Lave＆Wenger（1991）やXVenger（1998），青木（2004，2005）のように組織論の

領域では，社会的実践に焦点を当てた研究は展開されるようになってはきた

ものの，戦略論の領域においてこうした概念が導入されるようになってきた

のはきわめて最近の流れである2）。Iarzabkowski（2005）は戦略化を計画や予

算化，トレンドの分析，各種委員会などの公的な管理的実践である「手続き

的戦略化（procedural　strategizing）」，経営者とその他の行為者との直接的かつ

目的的なフェイス・トゥー・フェイスの相互作用である「相互作用的戦略化

（interactive　strategizing）」の2種類に分類されるとしており，どちらも戦略化

には重要な要素であるとしている。

　戦略化に関する研究では，Jarzabkowski（2005）などのように経営者を中核

に据えたものが多い。最終的に戦略を形成・実行するのは経営者であるとと

もに，戦略が形成されていく相互作用の中で経営者が大きな役割を果たすた

めである。Schwenk（1988）も指摘するように，経営者は社長室の中でだけ

戦略を策定・実行するわけではなく，戦略策定にあたっては組織内外の多様

な人々の影響を受けている。それだけでなく，Pettigrew（1977），　Schwenk

（1988）や，山倉（2007）が指摘するように，組織においては多様な考え方の

人々がいるが，経営者は戦略の策定と実行を成功させるべく組織メンバーを

組織にとって望ましい方向へと動いてくれるよう（組織内外のメンバーの実践や

相互作用が組織にとって望まない方向，戦略と離れた方向へ動かないよう），組織メン

バーの相互作用を望ましい方向へと導く（相互作用のマネジメント）ことによ

り，戦略を望むべき方向へとマネジメントしていくこと　　組織のポリ

ティックスへのコミットと調整，マネジメント　　が求められてくる。つま

りは，戦略は組織メンバーが「意味形成（sensemake）」するためのフレーム

ワークを提供する必要があるのである。Jarzabkowski（2005）においても，戦

略化においては，組織にとって望ましいのか，そうでないのかを組織内外の

ステイクホルダーに明らかにすることが重要であると述べている。
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　以上，こうした視角においては，「戦略」とは，組織メンバーや外部ステ

イクホルダーが何が正統であるかを認識し，行動を形成することを可能とす

る組織内外のメンバーにより社会的に構築されたシンボルであると見なされ

ている。こうした社会的に構築されたシンボルを共有しようとする場合に

は，そうした戦略が含有するディスコースを体得していかなければならな

い，戦略上のディスコースは，組織メンバーを行動へと駆り立てるのであ

る。戦略上のディスコースは，強力なコア・コンセプトを提示し，行動への

指標を与え，コミュニケーションへの手段を与えるのである（Chaffee，1985；

Ha，　rdy　et〔aL，2000）。それだけでなく，こうした戦略とそれに関わるディスコー

スは組織メンバーのアイデンティティをも形成する。そのような意味では，

戦略の中心的な役割とは，組織メンバーやステイクホルダーを自分の望まし

い方向へと動かすために，彼らから正当性を獲得し，彼らを動かす意味やシ

ンボノレのマネジメント（操作）が中心課題になるのである（Chaffee，1985）。

Maitlis　8（Lawrence（2003）は戦略化の必要要素として，組織のポリティクス

とディスコースを挙げている。Maitlis＆Lawrenceの指摘からも組織内外の

政治問題を解決する手段（組織内外の人々を経営者および組織ことって望ましい方向

へ動かしていく手段）としてディスコースの重要性が認識されよう。ディス

コースとは，「何らかの仕方でまとまって，出来事の特定のヴァージョンを

生み出す一群の意味，メタファー，表象，イメージ，ストーリー，陳述，

等々」（Burr，1995）である。人々は言語を通じて，他者から社会における振

る舞いを体得し，知識を獲得していくものと考えると，人々は言語の連続体

であるディスコースを通じて社会化していると考えることができる。そのよ

うな意味では，ディスコースは人々のアイデンティティの形成に多分な影響

を与えているのであり，これは組織メンバーにも同じことが言える。組織メ

ンバーはそこで使用されるディスコースを通じて組織において求められる振

る舞いを体得し，知識を獲得する。このように考えていくと組織メンバーは

ディスコースを通じてアイデンティティを獲得するのである。宇田川（2005）
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などは，組織における戦略転換におけるディスコースの役割を指摘し，組織

における戦略の転換はディスコースを通じた組織メンバーの問題認識が重要

になるとし，経営者はそうしたディスコースを巧みに操ることが求められる

と指摘している。宇田川はこうした概念を「組織の『問題化』」と定義し，

戦略転換には組織の問題化が重要な役割を果たすと論じている，Deal　8・

Kennedv（1982）などは，リーダーの主要な機能としてシンボルをf乍り出し，

それを用いて仕事をしていくことであると論じている．シンボルとは，組織

において共有されている価値を象徴した英雄や儀礼，儀式などである、

　Pettigrew（1977）は，組織内における特定の理念や価値，要求などを正当

なものとして創造することを組織における政治的行動であるとしており，戦

略とはそうした利害調整過程であると論じている、つまり，戦略的意思決定

とは対立する個人やグルーブ間の交渉や妥協のプロセスなのである（］　iintz－

berg　crθ1，，1998こ山魯2007）。こうした戦略のポリティカル・パースペクティブ

とも呼べる研究においては，組織内外において何が正しいのか，何が善とさ

れるのかという組織における「意味」をマネジメントすることにより，組織

メンバーやステイクホルダーの行動を統制することが重要であると考えられ

ている。Pettigrewはそこにおけるシンボノレ構築の重要性と，それを媒介す

る言語（languagc）と神話（m｝lh）の存在，つまりディスコースと物語の重要

性を指摘している、

　こうした組織を共有されたシンボルと意味のシステムとして理解する視角

は，組織論の領域における組織シンボリズム研究において展開されている，

そこでは，組織は意味，信念を生み出し，伝説，神話，そして物語を醸成

し，儀式，儀礼，セレモニーによって運営されるものであるという見方が取

られている（Frost＆Mergan，1983；1　rorq．an　et　Cii．，1983：高橋，1998など）。人間は

言語と言語の連続体であるディスコースにより，社会，組織における価値観

やそこで求められる振る舞いを身に付け，「社会化」していく、社会化とは

個人が社会の一員となっていくプロセスである，Berger＆Lしicknianli（1967＞

　92　　　　　　　　　　　　　　　　　12一



　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営戦略と組織間関係（大野）

は，社会化を「社会ないしその部分の客観的世界の中へ個人を包括的かつま

たは調和的に導きいれることである」としている。社会化の過程にこそ，自

我の形成が見出される．Mead（1995）は，自我は社会・集団内の他者との関

係において形成されるとしており，Berger＆Luckmann（1967）などは，ア

イデンティティは社会と弁証法的な関係の下にあり，社会過程によって形成

されるものであり，人間の身体，個人の意識，それに社会構造という3者の

相互作用によって生み出されるとしている、つまり，人間は自らを取り巻く

他者との相互作用の中でアイデンティティを形成するのである。こうした

ディスコースの体得により，組織のメンバーは自らが何者であるか，何をす

るべきかを自覚し，組織メンバーとしてのアイデンティティを獲得してい

く、そうした価値観の体得に当たっては，メタファーは大きな役割を果た

す，メタファー（隠喩）とは，「たとえを用いながら，表現面にはその形式

（「如し」「ようだ」等）を出さない方法」（広辞苑）である。Ortonv（1975）に

よると，メタファーは，事象のコンパクトな表現方法であり，細部を細々と

述べる必要性を省くこと，口で言い表せない事柄がメタファーにより，表現

可能となること，知覚された経験と不即不離なもので，それゆえ，感情的

で，感覚的で，認知的な性格を備えているという，つまりは，メタファーと

は未知のものを既知のもので表していく表現方法である。ビジネスのメタ

ファーとしてよく「戦争」が用いられるが，戦争というメタファーを用いる

ことで，組織における人々の間に「ビジネスは戦争である」という認識を構

築することになり，企業間競争はさながら戦争の様相を呈するのである

（Weick，1995）。ここからもいかにメタファーは人々の認識，ひいては行動を

形成するかが分かるであろう．

　ディスコースを駆使した組織における伝説や神話，そして物語は，組織の

意味，価値観，そこでどのようなことが求められ，自分は何をするべきなの

かを如実に顕わすメタファーであり，戦略化のマネジメントにおいて求めら

れる要件であると考えられよう。伝説，神話，物語という分かりやすいメタ
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ファーにより，経営者の事業観を共有するのに必要なディスコースを共有さ

せていくとも考えることができる。事業観とは三品（2004）の定義を用いる

と，「経営者の頭の中にあって，経営者が個々の判断を下すにあたって参照

する，判断の拠りどころのようなもの」である。これは，三品によると人々

の頭の中にある事業に関する基本辞書のようなものであるという。そこで，

本稿では組織内外の戦略化過程におけるマネジメントの手段としての物語に

注目する。

　Gabriel（2000）は，物語は子どもの成長の源泉をなすものであり，彼らは

物語を通して，畏怖の感覚を覚えたり，現実を認識したり，元気付いたり，

刺激を与えられたり，楽しみを覚えたりすると指摘している。なぜそれを可

能とするかは，物語が具体的で，生き生きとしたものであり，容易に思い起

こすできるものであり，分かりやすく抽象的な価値や暗黙的な仮説を提示し

てくれるためである（Wilkins，1983）。それはさながら「キリストの一生」と

いうキリスト教の物語が，二千年の時を経ても，色あせることなく生き続

け，多くの教えを与えてくれるように。「キリストの一生」という物語こそ

がキリスト教の力の源泉なのである（西本，2005）。人々は色々な物語を通じ

て，社会に生きるうえで必要な知識や技能に関するディスコースを，物語と

いう他者の行為を通じて，すなわち他者との相互作用により獲得している。

そのような意味では，人間は物語を通じて社会化すると考えることができる

のではないであろうか。これは，組織においても同じである。組織のメン

バーは，他者，とりわけ経営者，経営幹部，ミドルマネジャー，同僚などの

他者により語られる物語（それは創業者がいかにしてその企業を起こしたかという物

語や，組織における英雄に関する物語や，過去における困難をいかにして乗り切ったかと

いう物語である）を通じて，組織における価値観，倫理観，事業観，共有され

るべきパースペクティブや振る舞いなどを獲得していく（Wilkins，1983；

Gabriel，20｛｝0など）。それだけでなく，そうした物語は，自分が何者か，そし

て組織の中でどのような役割を果たすべきか，すなわちアイデンティティを

　94　　　　　　　　　　　　　　－14一



　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営戦略と組織間関係（大野）

構築しさえする。優れた物語は，有効な因果マップのように，行為者の直面

しているパズルの中にすでに存在しているバターンを示してくれたり，将来

のより明確な秩序や意味のために新しく創り出されるパターンを示したりす

ると指摘している。つまりは，物語を通じて，組織の中で社会化していき，

組織において求められる技能や知識を獲得し，組織メンバーとしてのアイデ

ンティティを深めているとともに，物語を通じて組織を取り巻く物事をどの

ように判断していけばいいか，つまり組織における意味形成のフレームを提

供しているのである（Weick，1995）。高橋（2007）などは，ストーリーこそが，

人々の生々しい経験を秩序立てて理解するための基本枠組みを提供するなら

ば，組織における人々は，現実を物語やストーリーを通じて解釈するゆえ，

組織は，ディスコースとしての物語とストーリーによって社会的に構成され

るとしている。このように考えていくと，従業員をはじめとする組織内外の

ステイクホルダーから高いコミットメントを有している組織は，組織にとっ

て好ましい物語が語られるとともに，企業の主張を正当化するために物語を

用いているのである（wilkins，1983）。　McCloskey＆Klamer（1995）などは「説

得」がアメリカにおけるGDPにおいておおよそ四分の一を占めていること

を主張しており，経営者などの経営幹部が他の組織メンバーやステイクホル

ダーを説得するための手法としての物語は，組織間関係の形成においても有

効であることが窺える。福田（1990，2004）などは，「物語」の視角をマーケ

ティングに持ち込み，マーケティングの成功には，企業が物語を語る場を作

ること，顧客の物語を語ってもらう場づくり，顧客の物語を聞いてあげる場

づくりの3つの場づくりが重要になると指摘している。

　Brown　et　al．（2005）では，物語は人々をそこに引き込むだけでなく，聞き

手である人々（使用者，参加者）がそれぞれの物語をどんどん作り出していく

ような仕掛けが重要であることが指摘されている。彼らはゼロックスの修理

工の例を挙げ，彼らはバーや喫茶店に集まり，自らの（仕事に関わる）物語

を語り，他人の語る物語に耳を傾け，互いに語りあい，聞きあい，コメント
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を施しあうという社会的相互作用の中で物語が発展し，その多くは知の核へ

と発展していくことを指摘している。西本（2005）はスピルバーグの映画「ア

ミスタッド」において，黒人奴隷解放運動家のジョッドスンの認識の転換を

実現したのは物語（自分たちは’ジョージァ州生まれ」ではなく、一多くのP章害と苦難

を乗り越えて　　奴隷解放運動に一生を捧げた元奴隷である、という物語）であると指

摘している。Blumer（1991）や田辺（2003）が指摘するように個人は他者の行

為の解釈により，自分自身の行為を形づくっている、ゆえに重要なことは，

同じシンボルが人によって違う意味を持つことを踏まえたうえで，聞き手の

文脈に基づき，聞き手の知識の上に描き出された新しい物語を作り出させる

ことであり（F・・st＆Nl・・g・ll．1983；NI・・y．・II・　・t　tll．，　1983・B・・svn　et　al．，　200：）），物語

を通じ，それを解釈し，自らの物語を構築することで，日常生活，ひいては

アイデンティティを構築することが重要なのである（Morgan　et‘al．，1983）。そ

れこそが組織の物語の本質であろう。

図1　本稿における戦略観

’tw

三品（2004）を参考に作成
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　以上，本稿では，組織が内外のステイクホルダーをシンボル操作を通じて

望ましい方向へと動かしていく手段としての物語という組織間関係と戦略化

を考察していく視角が導出された。以下，本稿では，浦和レッズの事例を用

いながら企業がステイクホルダーと組織間関係を形成する際における物語に

注目し，そこでどのような戦略化がなされていたのかを検証していくことと

したい，

IV　事例研究3）

　浦和レッズ（法人名：三菱自動車フ・トボールクラブ）は埼玉県さいたま市（旧

浦和市）に本拠地を構えるプロサッカーチームである。観客動員数はJlの

チームの中でも1，2位を争うほどで，ホームスタジアムの一つである駒場

スタジアムは毎試合満員という盛況ぶりである。2006年シーズンの観客動

員数は89万6949人であった（11チーム中1位：Jリーグ公式サイト参照）。メイン

スポンサーは三菱自動車であり，今日までにレッズに赤字補填として100億

円以上のスポンサー契約料を支払い，50．630／，の株式を保有している（浦和

レッズ公式サイト参照），観客動員数の順調な伸び，スポンサーの増加もあって

2003年度より黒字に転換し，三菱自動車からの支援を受けずにすむように

なっている。2006年度の収入合計は70億7800万円で，内訳は入場料収入

25億3100万円，広告収入22億8800万円，グッズ売上12億5300万円，1

リーグ機構から分配される放映権料などその他3億6300万円で，経常利益

が2億5200万円，当期純利益が1億5500万円あった（浦和レッズ公式サイ

ト）。この数値は1リーグクラブチームの中でもトップクラスである。以下設

立から今日までの浦和レッズの発展の経緯を検証していきたい。

　浦和市は非常にサッカーが盛んな街であり，浦和市の4つの公立高校は全

国制覇を経験し，日本代表に多くの人材を送り出してきた歴史がある。プロ
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リーグ設立の動きにともない，地元の青年会議所の会員を中心に「浦和にプ

ロサッカー球団をつくろう会」（以下っくろう会）が結成されるとともに，

サッカーチームの誘致活動が行われ，三菱自動車サッカー部，のちの浦和

レッズが誘致され，92年3月に「三菱浦和フットボールクラブ」が誕生す

る。法人名からも分かるように三菱自動車がメインスポンサーとして君臨

し，三菱系の企業がスポンサーに名前を連ねていた．三菱が浦和をホームタ

ウンとすることを決定してから1リーグ開幕まで，つくろう会が窓口にな

り，浦和市サッカー連盟，三菱自動車，つくろう会，浦和青年会議所，浦和

スポーックラブの「5者連絡協議会」，後には埼玉県，浦和市が加わり，「7

者連絡協議会」が結成され，スタジアムの候補地やサポーター制度など浦和

市にプロサッカークラブを作るにあたって必要となる具体的運営指針を話し

あうために，月に一度会合が持たれた。

　レッズ設立にあたりまずなされたのは，「オフィシャル・サポーターズ・ク

ラブ」制度の開始である。この制度はイタリアのユベントスなど欧州のプロ

サッカーをヒントとしている。日本でもサポーター活動の楽しさを知っても

らいたいというのが狙いであった。このサポーターズ・クラブでは，プロ野

球などのファンクラブと異なり特典をなくし，応援活動を対価のない行為に

することにより，チームに言いたいことを言えるようにした，プロサッカー

チームのサポートは無私の行為であり，「どんな国のサポーターも『サポー

ターになれば特典があるから』という動機でやっているわけではない。対価

のない行為だから，純粋にチームへの愛情を表現できる，言いたいことも言

うことができる」（大住，1998）ためである。レッズの攻撃的プレー，サポー

ター活動の新奇性が若者に受け入れられたこと，スタジアム中一面が赤い旗

で埋め尽くされる光景の（視覚的な）素晴らしさなどの効果もあって，スタ

ンドのあちこちに旗を振って応援するサポーターの姿が見られるようになっ

た。登録クラブ数は試合を追うごとに増えていき，日本リーグ時代の92年

時点で99クラブの登録があった（大住，1998）。

　98　　　　　　　　　　　　　　　　　－kg一



　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営戦略と組織間関係（大野）

　93年2月には，つくろう会のメンバーを中心に浦和レッズとは別組織の

独立採算組織である浦和レッドダイヤモンズ後援会が設立された。後援会

は，終始立ちっぱなしで応援する若者が多いオフィシャル・サポーターズ・ク

ラブとは違い，年配者や家族連れなどそのような応援にはついていけない層

の人々を対象としたものであった。法人会員では地域の小規模企業，商店な

どに出資を募った。後援会はレッズのフロントが数名運営委員に含まれてお

り，彼らは両組織の利害調整を行ってお互いの意思疎通をスムーズなものと

している4）。93年以降月1～2回のペースで後援会運営委員会が開催され，

開催日には話しあいが深夜にまで及んでいる5）。この2つのファン組織で

は，運営に関してはレッズが介入することなく自らで行う形が取られた。

　93年4月に1リーグが開幕し，会場はどこも連日満員，チケットは入手困

難という状況が続き，1リーグは一種の社会現象となった。それは浦和レッ

ズも例外ではなかった。この時期に注目すべき点は，ファンの中にリーダー

的な集団が現れ，ファンをまとめたことである。彼らは若いファンに，グラ

ウンドに飛び込んだり，ケンカなどの行為を止めるように指導し，応援活動

のマナーを徹底させたり，アイディア溢れる応援を繰り出し，スタンドをま

とめ，若い観客をリードしていったりした（大住，1996）。この時期のレッズ

において注目すべき点は，サポーターの中にリーダー的なグループが現れ，

サポーターをまとめたことである。開幕当初レッズのサポート活動の中核的

役割を果たしたグループは「クレイジー・コールズ」であった。彼らはアイ

ディア溢れる応援を繰り出し，スタンドをまとめ，若い観客をリードして

いった（大住，1996）。クレイジー・コールズは現在はサッカーライターをして

いる吉沢康一が大学在学当時の92年のナビスコカップや天皇杯で知りあっ

た仲間と作ったサポーター・グループであり，レッズサポーターの原型を作

り上げたグループであると言われている。このアイディア溢れる応援はロッ

クやヴィジュアル系のカルチャーなどイギリスにおけるサブカノレチャーを取

り入れており，「男らしさ」といったものを基盤にしている（清水，2001）。イ
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ギリスのロックやカルチャーを取り入れ，それをコールや応援歌に加味した

応援を繰り広げることと，時には暴力的な「男らしさ」を意識した振る舞い

は，浦和レッズサポーターに関する著書とともに，多くのサポーターのなか

に記憶として堆積し，実際にレッズサボーターに引き付けられる要因となっ

たと考えることができる（清水，20〔〕0）。このようなクレイジー・コールズを中

心としたレッズサポーターの「男らしさを前面に出した演出」（応援スタイ

ル，応援歌，コールなど）により，若い男性のサポーターを惹きつけ，まと

め，駒場へと呼び寄せ，その規模をさらに大きなものにすることに成功した

のである。レッズでは，このような集団が，ファンをまとめる役割を果たし

ていったのである。彼らのような集団が存在した要因としては，浦和がサッ

カーの盛んな都市であったこと，後援会，サポーターズ・クラブ，サポー

ターズ・グループ以外のサポーター組織という複数の性質の異なるファン組

織がその運営・方向性に関して自分たちでその方向性を決め，運営すること

により，そこからブライド，責任感，メンバー同士の連帯感が生まれたこ

と，レッズが彼らと向きあい，彼らの声を真剣に聴き，その声に応えようと

していたことなどが考えられよう＝レッズではそのようなファンの中でも地

元（埼玉県，さいたま制のファンに対しては特に開かれた姿勢を保つよう心

がけている6），

　レッズが応援に来てくれるファンの声をいかに重視していたかであるが，

これはまず，観客を差別しないという信念の下，招待券を極力抑え，お金を

支払って見に来てくれる人々を大事にすること二），チケットの価格設定（ヒ

限4500円，白卜h席2000円）などに見ることができる。この価格設定は，毎試合

応援に来てくれるファンへ経済的な負担をかけないようにというクラブ側の

配慮である，次に，駒場スタジアムの収容定員が少ないためチケットが買え

ないという苦情への対応である，それを受け，93年からチケットの販売制

度の改良を図り，95年には，現在のNTT自動抽選システムの地元優先販売

制度を完成させた。この抽選システムにより，地元のチケット購入希望者は
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営戦略と組織間関係（大野）

チケットセンターに長時間並ぶことなく，チケット購入の抽選ができるよう

になった（大住，1998），この制度はいまだにレッズ以外では導入されていな

い。さらには駒場スタジアムの収容定員（1万人）を増やして欲しいという

要望を受け，駒場スタジアムの第二次改修が行われた，前回の改修から2年

しか経過していなかったが，地域の盛り上がりもあったため，市の協力もス

ムーズで45億円が投じられ，95年には改修は終了した。第二次改修におい

ては，終始立ちっぱなしで応援する若いファンのために両ゴール裏を立見席

にしたり，家族連れのためにバックスタンド中央席を自由席にして，料金を

安めに設定する配慮がなされた。第二次改修の際にシーズンチケットの枚数

は全ての席（2万1500人）のうちの6割と決定され，1万2258席がシーズン

チケットに充てられたが，それでもなおキャンセル待ちをしているファンは

多い（大住，1998）。この時期には，オフィシャル・マッチデー・プログラム（会

場で販売）が完成し，クラブ側へ意見を伝える場，ファン同士の意見交換の

場（コミュニティ）として機能していた。

　96年にはいわゆる1リーグバブルが崩壊し，ほとんどのチームで観客動員

は低迷し始めたが，レッズの観客動員は96年以降も順調であった。地域で

もレッズ熱は高まり，地域の企業，商店もレッズの後援会に続々と加盟する

ようになり，浦和市街の至るところにレッズのフラッグが見られるように

なった、しかしながら，経営の面では開幕以来赤字が続き，スポンサー契約

料という名目で三菱自動車に補填してもらいようやく黒字になるという状態

が続いた。

　98年にはトラブノレにより解散したクレイジー・コールズのメンバーを中心

に，現在のレッズサポーターの中心的集団であるURAWA　BOYSが結成さ

れるが，かつてのクレイジー・コールズほどは求心力を発揮することができ

なかった。クレイジー・コールズ解散後他のサポーターズ・クラブも各々その

規模を拡大させていたこともURAWA　BOYSがサポーター集団をまとめき

ることができなかった要因の一つとして挙げられよう。しかしながらURA－
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WA　BOYSのメンバーが増えて，応援の質を上げ続けることにより，　URA－

WA　BOYSに賛同し，共同歩調を取るグループも出てくるようになった。

それらのグループではそれぞれにリーダーがいて，行動しているが，応援の

ときは一箇所にまとまっている。こうしてURAWA　BOYSは応援のリー

ディング・グループとして認知はされるようにはなったが，かつてのクレイ

ジー・コールズのようなレッズサポーターの組織的なリーダーとして君臨し

たわけではなかった（清尾，2001）。

　1999年の末にレッズはJ2へ降格してしまう。事の重大さに気付き，ファ

ンが中心となり，クラブ側との公の場での話しあいの場「浦和レッズを語る

会」が開催された。ここでファンは自らの考えていること，思っていること

を直接クラブ側にぶつける機会を得ることができた。語る会により，レッ

ズ，ファンがともにJl復帰を目指そうという雰囲気を作り上げられた。こ

の「浦和レッズを語る会1は以降毎シーズン終了後に開催されることとな

り，毎回活発な意見交換がなされ，レッズはファンの要望，生の声を収集す

る貴重な機会を得ている。この年には「浦和レッズについて議論するページ

（通称浦議）」というホームページが開設され，今日に至るまで同サイトは

ファン同士の議論・交流の場として機能しており，一種のコミュニティが形

成されている。この時期には「Jlに上がる」という共通目的のため，バラ

バラだったファンがURAWA　BOYSを中心としてまとまっていくように

なった。スポンサーや行政においては，観客動員数の変化がなかったこと，

フロントによるrl年だけ待ってくれ」という必死の説得，普段のコミュニ

ケーションの密度の濃さもあり，スポンサード，行政の支援などにもネガ

ティブな変化は見られなかった8）。レッズの努力，周囲のバックアップもあ

り，同年にはレッズはJ1復帰を決めることとなる。2002年には，塚本高志

社長（当時）の指揮の下，3年で優勝を狙えるチームを作るという3年計画

を策定し，それを実現すべく，元日本代表監督であり，ジュビロ磐田や京都

パープルサンガF℃．の監督を務めたハンス・オフトを監督として招聰し，選
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営戦略と組織間関係（大野）

手にサッカーの基礎を叩きこもうとした。この方針は2002年2月19日埼玉

会館で行われた「浦和レッズ・シーズン2002を語る会」にて発表された。

性急に結果を求めてきたファンもオフトの威厳に気圧される格好となり，社

長の塚本もファンに対し理解を求めた。ファンの側も，結果が出るならば3

年間の我慢も受け入れられると一応はクラブ側の「3年計画」を納得するに

至った。この3年計画は，2002年6月の犬飼基昭前社長の就任にあたり，

「3年では遅い」と2年に短縮され，2003年にオフトはシーズンの目標を

「トップ5」と明言している（島崎，2007）。

　戦力が均衡化してきた2000年あたりから，地域やスポンサーへの明確な

配慮も見られるようになった。この方向性は犬飼前社長就任以降，明確なも

のとなる。犬飼前社長は就任の際に地域やサポーター，スポンサーに積極的

にはたらきかけていく「攻めの経営」への転換を表明している（r日経産業新

聞』2004年4月5日，r週刊サッカーマガジン』2002年8月7日号）。2000年2月に

は社内にホームタウン部を新設して地域密着の強化に乗り出し，ホームタウ

ン部新設の際にはつくろう会からレッズにコミットしてきた後援会の新田博

利氏をフロントに招聰している。与野八王子グランドに代表されるような地

域のグランドの改修・建設や「・・一トフルクラブ」と呼ばれる地域の学校へ

の指導者の派遣などを行うようになった。行政や地域の産業界・スポーツ界

の関係者とも「ホームタウン連絡会」と呼ばれる会合を定期的に行うことに

より，積極的に情報交換や意見交換などを行い，相互理解に努めている。そ

れにより，相互の協力の要請も円滑なものとなり，双方が満足のいくものと

なった9）。犬飼社長はこうしたステイクホルダーに対してだけでなく，クラ

ブ内部の関係者，すなわち監督やコーチ，選手，フロントなどとのコミュニ

ケーションも重視していた。クラブとはフロントと現場が一体となってつく

られていかなければならないという信念があったためである。そうした姿勢

は経営者などのフロントと選手がコミュニケーションを取ることを嫌ってい

たオフトの解任においても垣間見ることができよう（島崎，2007）。
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　レッズの地域貢献の効果もあり，スポンサーにも変化が見られた。三菱系

企業に代わる埼玉地域の企業，全国規模で事業を展開する企業の台頭であ

る．埼玉系企業のスポンサーが増えてきた理由としては，レッズによる地域

発展の努力が浸透し，それが企業の共感を呼んだことと，地域におけるレッ

ズの影響力が強くなってきたことが挙げられる。全国系企業のスポンサーが

増えてきた理由としては，レッズがllで活躍するにつれ，全国的な認知

度，ネームバリューも上がっていることが挙げられる，スポンサードに関す

る問いあわせの増加にともない，レッズでは大口のスポンサーの獲得におい

て，公開コンペ形式を導入し，各社から入札を募るようになったG日経産業

新聞』2004年8月4日）。大口のスポンサー以外に対しても，全国系企業，地

域企業間わず，緊密に連絡を取りあい，話しあい，スポンサー企業の業種，

要望を把握したうえで，双方が満足のいく形になるよう努めている1ω、例

えば埼玉縣信用金庫では，1リーグでも異例のレッズ全選手参加によるサッ

カー教室が毎年行われている。変化が見られたのはそれだけではない。それ

はキリンビール埼玉支社によるレッズ関連のプレゼントや選手と触れあう機

会が与えられる参加企画「キリンスタンプラリー」であったり，さいたま市

主催によるシティカップ（浦和レッズと海外クラブチームとの試合）の開催などの

ように，ステイクホルダーが自らレッズとのコミットメントを深めていくよ

うになったことである。

　2001年からの6万人以上収容可能な埼玉スタジアム2002との併用による

入場料収入の増加，スポンサー契約料の収入増などもあって2003年度に

は，三菱自動車からの補填を受けない形で黒字に転換した。2005年度より

三菱自動車に代わりボーダフォンが，メインスポンサーに就任することが決

まった。それにともない，浦和レッズ誕生以降ユニフォーム胸部に刻まれて

いたrNIITSUBISHI　MOTORS」の文字が消えることとなった。収入の拡張

のため，収容人員の多い埼玉スタジアムに「聖地」を移していく計画が立て

られていた。埼玉スタジアムでの試合開催を多くすることにより，収容人員
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の都合で今まで駒場スタジアムで観戦できなかったファンも応援に駆けつけ

ることが可能となる。試合後には，埼玉スタジアムに「アフターレッズ

バー」を併設し，ファンが集う場を設けた（島崎，2007）．

　収益の上昇に伴い，レッズの周辺環境も着実に整備されていった。2004

年初頭にはさいたま市の大原練習場にサボーターズカフェもあるクラブハウ

スを完成させ，練習設備の拡充を図るだけでなく，よりクラブとサポーター

の距離を縮めるよう努めた。クラブ・・ウス建設の際にはさいたま市側の迅速

な協力を取り付けている。2005年には更なる地域密着を推進すべく14万平

方メートルの土地にテニスコートや野球場，サッカー場やランニングコー

ト，クラブノ・ウスなどを有する地域総合スポーツクラブ「レッズランド」が

7月に完成した。レッズランドの完成によりレッズは文字通りの地域密着型

総合スポーツクラブとなった。

　収益が拡大することにより戦力を補強することも可能となる。犬飼前社長

の「クラブで一番お金を使うべき部分はチーム強化」との考えの下（rSMR』

2007年5月1日），レッズは積極的に戦力やコーチングスタッフの拡充を実現

することとなり，田中マルクス闘莉王，ポンテ，マリッチ，ワシントン，相

馬崇人，黒部光昭（レンタル移籍）などの選手を獲得し，2003年には鹿島アン

トラーズを下し，ナビスコ杯を制して初タイトル，2004年には初のステー

ジ優勝，2006年には1リーグ年間王者，FIFAクラブワールドカップでは3

位の栄冠に輝くこととなった。現在は，更なる発展を目指し，「トリプルA

（Asiall　No．1，　Area　Onl｝・One，　Accountability　l’［）」という名の中長期計画の立案

に取り掛かっている。

V事例の解釈

以下でレッズの事例を物語の観点から解釈することで，戦略化視点からの
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組織間関係の形成プロセスを見ていくこととしたい。まずレッズでは，フロ

ントと現場が協働でクラブを守り立てていかなければならないという信念の

下，監督やコーチ，選手，フロントなどの内部ステイクホルダーと十分なコ

ミュニケーションを確保していたことが確認されている。そこで，経営者で

ある社長（特に今回のケースでは，塚本高志前々社長，犬飼前社長の就任以降）は，

明確な目標（常に高い目標）を設定し，それを言葉（ディスコースであり，ディス

コースを定着させる形での物語）へと変えていったのである（島崎，2007）。そうし

た目標を共有させるべく，犬飼前社長は内部ステイクホルダーの前で「世界

に通用するチームになる」というレッズの物語を語る機会を得，それを語り

続けることにより，各々の内部ステイクホノレダーが組織（レッズ）がどのよ

うな方向に向かいたいのか，そして向かうべきか，そのために自分が何をす

れば良いのかを確認していたものと考えることができる。内部ステイクホノレ

ダーは，そうした物語を経営者や監督などの他者から享受したうえで，そこ

にアクターとして参加するとともに，自らの物語を構築していたのではない

であろうか。

　次にファンであるが，ファンには会場で応援をするサポーター組織レッ

ズの活動を支援していく後援会などの組織化されているファンと，家族・仲

間・個人単位でレッズを応援しているファンなど多様なファンがいることが

確認された。つまり，彼らのレッズへの関わり方は一様ではなく多様である

ということである。多様なニーズを持つファンへと物語を語るべく，レッズ

では彼らとの間に公式・非公式の対話の場（語る会，レッズフェスタ，後援会運

営委員会，オフィシャル・マッチデー・プログラム，シーズンチケット購入の際の電話対

応，メーノレによる苦情や意見の受け付けと対応など）を多重に設けていた。そこ

で，ファンにコアとなるレッズの物語　世界に通用するクラブになる

を語りながらそこへの参加を求めるとともに，ファンや内部ステイクホル

ダーが自らの物語を構築する機会を得ていたのである。つまりは，彼らは，

レッズの物語のアクターとして，その物語をレッズや他のファンとの相互作
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用により社会的に構築するとともに，それぞれのやり方でレッズへと関わ

り，自らの物語を構築しているのである。こうした物語の体得は，レッズが

ファンに共有して欲しいディスコース（「地域の誇り」「世界一のクラブになる」

「3年（2年）計画」など）を共有させるとともに，レッズの「戦略の社会的構

成」にファンを参加させることを可能としたのである。こうしてレッズの紡

ぎ出す物語に参加することとなったファンは単なる受身の状態から「熱心な

支持者あるいは活動家」（Prahalad＆Ramaswamy，2004）に変わり，自らも他者

を巻き込んで自らの物語を（社会的に）構築するのである。そうした物語

は，クレイジー・コーノレズやURAWA　BOYSなどのサポーター・グIv・一一プに

関する物語　世界一のクラブになる浦和レッズと共に歩んでいく我々

をグループのメンバーやレッズ，他の関係者と社会的に構築していくのであ

る。そうした物語は，レッズの物語と相互作用しつつ，登場人物を増やしな

がら構築されていく11）。それだけでなく，こうしたクラブや他のファンと

の相互作用による物語の社会的構築により，レッズのファンはファンとして

のアイデンティティを形成していくのである12）。

　こうしてレッズの物語が多くの熱狂的なファンとの相互作用により創られ

ていくとともに，ファンがグループや個人で自らの物語を構築していくにつ

れ，そうした相互作用（レッズは熱狂的なファンを得ているクラブであること）はス

ポンサー（埼玉の地域企業，全国系の企業）や自治体などのステイクホルダーに

認識されることとなる。スポンサーは自らの潜在的顧客であるレッズのファ

ンにアクセスしていくことを望んでいるし，自治体はサッカーにより，地域

が盛り上がることを望んでいる。そのような意味では，彼らがレッズの物語

へと参加する意義は大きいのである（レッズの「世界に通用するクラブになる」と

いう物語へ参加することにより，ファンに「仲間」であると認識される可能性が高ま

る）。こうしてレッズの物語に新たなアクターが加わり，レッズの物語を社

会的に構築するのである。彼らの物語への参加は「戦略化」におけるアク

ターの増加を意味する。レッズではそうした「登場人物たち」とホームタウ
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ン連絡会や，後援会運営委員会，スポンサーとの密な打ちあわせ，企画会議

などの公式の対話の場と，飲み会やスポーッ大会，日常の連絡の取りあいな

どの対話の場を多重に設けていた1「’）。そうすることで，レッズの物語を語

る機会を得るとともに，物語に彼らを誘い，「戦略化」における重要なアク

ターを増やしていくとともに，ステイクホルダー自身にも自らの物語を構築

してもらえるように努めていたのである。スポンサーや自治体のレッズ担当

者やその担当部署においては，レッズの物語において自らが果たした・果た

している役割と，レッズと自らに関する物語をレッズや他のアクターとの相

互作用の中，社会的に構築しており，それを明確な形で有しているケースが

多い14）。それこそが，ステイクホルダーとの関係性を形成・維持するうえ

で大きな要因になっているものと考えられる。そして，レッズの物語が多様

なステイクホルダーとの相互作用により，現実性を帯び出してくるととも

に，登場人物は増していき，物語はさらに発展していくのである。それは，

レッズのその認知度がローカルなものから全国区なものになるにつれ，全国

系の大企業のスポンサーがスポンサー契約を交わし，闘莉王，ポンテ，マ

リッチ，ワシントン，相馬，黒部などの選手を獲得したことなどに見ること

ができよう。こうして拡張され，より強力なステイクホルダーを物語のアク

ターに迎え，彼らとの社会的相互作用により，レッズは「世界に通用するク

ラブになる」という物語を構築し，それを現実のものとしたのである。

　もう一点，本稿では物語のステイクホルダー間の利害調整機能に注目した

い。福田（2004＞などは物語はそれを共有するもの同士に「ゆるやかではある

が強い所属意識を伴う人間関係の連鎖」を形成する機能があると指摘してい

るが，本稿でも似た機能が確認された。ステイクホルダーにおいては多様な

要求を持ってレッズへとアクセスしており，これは「ファン」というステイ

クホルダーの間でさえ一様ではない。しかしながら，「世界に通用するクラ

ブとなる」という強力な物語の前では，彼らは協調しあい，その物語を構築

しようとするのである。それはさながら，エルサレムという約束の地を目指
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図2　組織の物語進行のプロセス
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し，荒野を彷復い続けたユダヤ人のように。このように物語のメッセージ性

が強ければ強いほど，ステイクホルダー間の利害の壁を越え，「行為」の共

有に向かわせるのではないであろうか。こうした傾向は，1999年のJ2降格

時に顕著に見ることができる。レッズの有している物語は「世界に通用する

クラブとなる」という輝かしいものであるのに，こんなところでつまずいて

いるわけにはいかない。そうしたステイクホルダーの危機感が多様なステイ

クホルダー同士をも協調させ，レッズを∫1に押し上げるようサポートした

のではないであろうか。こうした危機は回避されると，参加者の間にある種

の連帯感や，対象への愛着をさらに強いものへとしていくのである。

VI　むすびにかえて

　以上，本稿では戦略化，そして物語という視点から組織間関係の形成・展

開を考察してきた。そこでは，組織がステイクホルダーに対し，多様な場を
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設け，自らの物語を語り，彼らを自らのストーリーへと誘い，登場人物とさ

せ，戦略化におけるアクターを獲得・増加させ，彼らを自らに望ましい方向

にマネジメントしているだけでなく，ステイクホルダーもまた自らの物語を

も構築し，そうした物語が当該組織へのコミットメントを強めていることが

明らかになった。組織における物語は，ステイクホルダーを巻き込みながら

社会的に構築するにつれ，そしてステイクホルダーが自らの物語を構築する

につれ，さらに多くの，そこに魅力を感じたステイクホルダーを巻き込むこ

とが可能となることが分かった。つまり，関係が関係を作るということであ

る。そのような意味では，魅力ある物語を構築するだけでなく，そうした物

語を多様な形で，多様な場で語り続ける必要があり，それこそがステイクホ

ルダーとの組織間関係を形成するうえで，必要とされる要因なのではないで

あろうか。本稿においては，従来の組織間関係論，ステイクホノレダー・マネ

ジメント研究において，その形成要因として頻繁に挙げられているr価値観

や理念の共有」，「コミュニケーション」や「信頼」などの要素が具体的にど

のように機能するのか，そのプロセスを明らかにしたものと考えることがで

き，その部分に経営戦略論，組織間関係論におけるインプリケーションを導

出することができるのではないであろうか。

　本稿のレッズの事例では，戦略化で重要視されている組織内部のメンバー

の日常行動，すなわちミクロ行動を十分に明らかにすることができなかった

ゆえ，組織間関係の形成において語られる物語と，組織内部のミクロ行動の

相互関係，相互作用という側面を踏み込んで明らかにすることができなかっ

た。さらには，戦略化の議論で焦点がおかれている経営者の役割に十分な議

論が割かれなかった点にも問題が残る。今後は，レッズの組織内部に焦点を

あて，その事例研究を行いながら，組織内部の人々の行動と，ステイクホノレ

ダーとの相互作用により，形成されていく戦略を明らかにしていきたい。さ

らには，今回はプロスポーッビジネスという特殊なビジネスを事例の選定対

象としているゆえ今後は，他の業種の企業を事例として選定することも視野
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に入れなければならないであろう。それらを課題とし，本稿を締めくくりた

い。

　〔注〕

1）1リーグはその収益構造（スポンサー契約料46．99・b，入場料36．50／o，放映権料

　4．1％，その他12．59・b）からも分かるように（間宮，1999），わが国のプロスボーツ

　ビジネスの中では比較的，観客（ファン），地方自治体などの地域関係者，スポン

　サーなどのステイクホルダーと良好な関係性を形成している。

2）大野（2007）などは，社会的実践の概念を，消費コミュニティ（スポーツファン

　のコミュニティ）の議論に援用し，そこでファン同士の助け合いが行われ，ファン

　がアイデンティティを深めていくプロセスを考察している。

3）　本章は複数の二次資料を基に作成し，補足的に浦和レッズ関係にインタビュー調

　査を行っている。インタビューは2003年9月5日，19日，2004年9月9日に行っ

　た。調査にあたりご協力いただいた浦和レッズ関係者の方々には厚く御礼申し上げ

　たい。なお，ありうべき誤謬は筆者にある。
4
）

5
）

6）

7
）

8
）

9
）

10）

11）

12）

2003年9月5日浦和レッズ関係者へのインタビューより。

同上。

2003年9月19日浦和レッズ関係者へのインタビューより。

2003年9月5日浦和レッズ関係者へのインタビューより。

2004年9月9日浦和レッズ関係者へのインタビューより。

2003年9月19日浦和レッズ関係者へのインタビューより。

2003年9月5日浦和レッズ関係者へのインタビューより。

こうした解釈はBlumer（1969）を参考にしている，

こうしたファンの他のファンとの相互作用によるアイデンティティの形成プロセ

　スに関しては大野（2007）にて詳述されている。

13）2003年9月19日浦和レッズ関係者へのインタビューより。

14）　この見解は，筆者が行ったレッズのステイクホルダーへのインタビュー調査

　（2003年10月3日キリンビール埼玉支社，2003年9月10日埼玉縣信用金庫，2003

　年8月28日さいたま市役所）を踏まえて導き出している。紙幅の都合上，割愛し

　ているが，インタビューにご協力いただいた方々からは興味深い「物語」を拝聴で

　きた。ここに御礼申し上げたい。なおありうべき誤謬は筆者にある、
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