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経営者の注意配分が中小企業の組織アンラーニングに及ぼす影響 

 

吉峰 直哉 京都大学経営管理大学院 博士後期課程 

 

1. はじめに 

日本の企業の 99.7%は中小企業であり、中小企業の多くは、異常気象や大規模地震などの

自然災害、パンデミック、物価高騰、為替変動、サイバーリスク、地政学的リスクなど、様々

な環境変化に晒されている。特に 2020 年以降、新型コロナウイルス感染症(COVID-19)や物

価高騰の影響によって財務状況の悪化した中小企業が非常に増えており、さらにテレワー

クやオンラインなどのデジタル化が加速し、組織変革を含めた企業の経営改革の必要性が

高まっている。しかし、外部環境の変化に適応するために組織を変えることは容易ではなく、

「なぜ組織は変われないのか」ということが、多くの企業の課題となっている。 

本研究の目的は、中小企業の組織アンラーニングの代表的要因を明らかにするため、組織

アンラーニング研究に関する 69 文献のレビューを行い、さらに戦略志向（SO）の 3 つのタ

イプである企業家志向（EO）、学習志向（LO）、市場志向（MO）に対する経営者の注意配分

が組織アンラーニングの不安定化プロセスに影響を及ぼすことについての仮説モデルを構

築することである。本研究では、中小企業の組織アンラーニングプロセスにおいては、経営

者の SO の各タイプへの注意配分によって、組織アンラーニングの進行度合いやパターンが

異なる可能性があることを主張している。 

 先行研究では、組織アンラーニングの促進要因として、変化の必要性への理解(Becker, 

2010)、環境の混乱(Lyu et al., 2020)、チームの不安(Kluge et al., 2019)、批判的内省(Kmieciak, 

2020)等が報告されている。阻害要因としては、変化への抵抗(Becker, 2010)、トップマネジ

ャーの認知的慣性(Sharma & Lenka, 2024)、組織の年齢(Tsang & Zahra, 2008)等が報告されて

いる。組織アンラーニング研究は、近年、定量・定性研究共に報告が増えているが、依然と

して実証研究が少ないことが指摘されている(Kluge et al., 2019)。特に中小企業の組織アン

ラーニングに関する実証研究は非常に少なく(Wang et al., 2013; Zhang & Zhu, 2021)、大企業

の組織アンラーニングのメカニズムが中小規模の企業にも同様に当てはまるとは必ずしも

いえない。また、組織メンバーの認知が組織アンラーニングに影響を及ぼすことが数多く報

告されているが、そのメカニズムについてはほとんど説明されていない(Fiol & O’Connor, 

2017; Grisold et al., 2020)。本研究では、不安定化に対する経営者の認知の影響をモデル化す

ることで、このギャップに対して独自の洞察を提供する。具体的には、EO、LO、MO に対

する経営者の注意配分が組織アンラーニングの不安定化プロセスに影響を及ぼし、注意配

分の違いによって組織アンラーニングの対象や進行度合いが異なる可能性があること、さ

らに、経営者の属性が SO の注意配分に影響を与えることを検証するための仮説モデルを提

案する。以上より、本研究のリサーチ・クエスチョンを以下の通り設定する。 
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RQ:企業家志向、学習志向、市場志向への経営者の注意は、組織アンラーニングの不安定化

プロセスやアンラーニングのパターンにどのように影響を及ぼすのか 

 

2. 先行研究 

(1) 組織アンラーニングの定義 

外部環境が変化すると組織の持つ知識の一部が陳腐化し有効でなくなるため、組織の存

続や競争力を維持するためには、知識を捨て去る組織アンラーニングが極めて重要となる。

組織アンラーニングの対象は知識だけでなく、知識獲得の基盤となる組織ルーティンや規

範、組織で共有されている価値、組織の準拠枠、組織の認知構造、世界観、基本的仮定など

も含まれる（Ando & Sugihara，2011）。Tsang and Zahra（2008）によると組織アンラーニング

の定義は「組織から特定のものを取り除く意図的なプロセス」であるが、組織アンラーニン

グを「既存の知識やルーティン等の棄却」のみとして捉える研究もあれば(Tsang & Zahra, 

2008; Ando & Sugihara，2011）、「新しい知識やルーティン等への置換」を含める研究もある

Fiol & O’Connor, 2017; Sinkula, 2002)。Azmi (2008) は学習・アンラーニング・再学習を 3 つ

の概念として明確に区別し、また Zhao and Wang, (2020) は、戦略的柔軟性に対する組織ア

ンラーニングと再学習の共同効果について研究し、組織アンラーニングと再学習を分離す

ることを試みている。そこで、本研究では、「学習」「アンラーニング」「再学習」を明確に

区別するために、「既存の知識やルーティン等の棄却」のみを組織アンラーニングと捉える

定義を採用する。組織アンラーニングを独立したプロセスとみなすことで、中小企業の組織

変革の促進阻害要因をより焦点化できると考える。 

 

(2) 文献レビュー 

本文献レビューの目的は、①組織アンラーニングと組織変革の関連を扱う研究全般、さら

に②中小企業文脈を対象とした研究、そして③2020 年以降の最新動向を対象とし、それぞ

れの研究動向とギャップを明らかにすることである。そこで、組織アンラーニングの促進・

阻害要因と認知的側面に焦点を当てた文献レビューを以下の手順で行った。 

まず、EBSCOhost をデータベースとして選定し、以下の 3 つの検索式・期間で文献を収

集した。①2024 年 6 月検索「Organi* change AND Unlearn*」・1980 年～2024 年：44 件、②

2024 年 7 月検索「Organi* Unlearn* AND SMEs」・1980 年～2024 年：10 件、③2024 年 8 月

検索「Organi* Unlearn*」・2020 年～2024 年：39 件。検索式における“Organi*”は、organization・

organisation・organisational・organizational などのスペルや派生語を含める。また “Unlearn*” 

は unlearn, unlearning, unlearned 等を含める。検索において、英語論文のみを対象とし、ア

ブストラクト・会議要旨・記事等学術査読論文でないものは除外した。次に、これらのキー

ワードを本文内で言及しているだけの無関係な論文は除外した。さらに、組織アンラーニン

グについて議論せず、テキスト内のキーワードのみを参照する誤検知を除外した。除外後、

①「Organi* change AND Unlearn*」33 件、②「Organi* Unlearn* AND SMEs」8 件、③「Organi* 
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Unlearn*」35 件（ただし 7 件は重複）の合計 69 件の論文を最終的な分析対象として特定し

た。分析対象論文 69 件のうち、理論論文 15 件（21.7％）、レビュー論文 9 件（13.0％）、定

量研究論文 29 件（42.0％）、定性研究 15 件（21.7％）、コンピュータシミュレーション研究

１件（1.4％）となっている。これまで組織アンラーニングの実証研究が少ないことが指摘

されてきたが(Kluge et al., 2019)、2020 年以降の定量・定性研究を合わせた実証研究は 29 件

（実証研究全 44 件の 65.9％）であり、徐々に実証研究が増えてきていることが明らかにな

った。 

 

(3) 組織アンラーニングの代表的要因と効果 

 組織アンラーニングの促進要因としては、変化の必要性への理解という認知的要素

(Becker, 2010)、変化をサポートするための組織サポートとトレーニング(Becker, 2010)、ト

ップマネジャーの交代(Tsang, 2017)、環境の混乱(Akgün et al., 2006; Lyu et al., 2020)、チーム

の危機や不安(Akgün et al., 2006; Kluge et al., 2019)、企業家志向(Lyu et al., 2020)、競争の厳

しさ(Lyu et al., 2022)、批判的内省(Kmieciak, 2020)、友好な協力関係にあるビジネス上のつ

ながり(Yeniaras et al., 2021)が報告されている。 

組織アンラーニングの阻害要因としては、ルーティンを止めることの難しさや個人が変

化に直面した時に感じる感情的ストレスからくる変化への抵抗(Resistance to change、RTC）

(Becker, 2010)、組織防御ルーチンが組織内に生み出す慣性(Becker, 2010)、トップマネジャ

ーの認知的慣性や創業者の偏見(Sharma & Lenka, 2024)、組織の年齢(Tsang & Zahra, 2008)、

官僚的で硬直的である政治的なつながり(Yeniaras et al., 2021)が報告されている。 

 組織アンラーニングによる効果としては、知の獲得と同化に正の効果を及ぼす(Kluge et al., 

2019)、関係資本に正の効果を及ぼす(Cegarra‐Navarro & Dewhurst, 2006; Kluge et al., 2019)、

ラディカルイノベーションに正の効果を及ぼす(Lyu et al., 2020)、アイディア創出・実現に

正の効果を及ぼす(Kmieciak, 2020)、戦略的柔軟性に正の効果を及ぼす(Zhao & Wang, 2020)、

サービスイノベーションに正の効果を及ぼす(Duan et al., 2023)、探索的・活用的イノベーシ

ョン能力に正の効果を及ぼす(Yeniaras et al., 2021)ことが報告されている。 

組織アンラーニングの媒介効果としては、競争の激しさが新製品開発スピード・革新性へ

及ぼす正の効果を媒介する(Lyu et al., 2022)、エココントロールシステムがサプライヤーの

低炭素化に向けた協力へ及ぼす正の効果を媒介する(Wei et al., 2023)ことが報告されている。 

中小企業を対象とした研究論文 8 件は全て実証研究であり、7 件がアンケート調査、1 件

がケーススタディとなっている。中小企業を取り上げる理由は、各国の経済環境の大部分を

占めていること(Cegarra‐Navarro & Dewhurst, 2006;Cegarra‐Navarro et al., 2011)や、中小企業

には大企業とは異なる特徴があることが挙げられる。中小企業は柔軟な労働構造を開発し

たり、ワークライフバランス（WLB）の機会を促進したりするためのリソース（資金・人

材・設備など）を持っていないことが多いことが報告されている(Cegarra-Navarro et al., 2016)。

また、比較的小規模なセクターの中小企業は大規模な世界クラスの組織とは対照的に、正式
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な知識管理システムや知識管理者を持っている可能性が低い(Cegarra‐Navarro & Dewhurst, 

2006)ことが報告されている。 

中小企業における組織アンラーニングの促進要因としては、知識の探索と活用がアンラ

ーニングコンテキストを促進する(Cegarra‐Navarro et al., 2011)、マネジメントによる権限付

与やチームワークは組織アンラーニングを促進する(Cegarra‐Navarro & Dewhurst, 2006)、ソ

ーシャルメディア戦略能力が組織アンラーニングを促進し、トップマネジメントチームの

異質性が正に調整する(Zhang & Zhu, 2021)ことが報告されているが、組織アンラーニング

の阻害要因については報告されていない。 

中小企業の組織アンラーニングの効果については、品質・市場評判・顧客満足度といった

関係資本に正の効果を及ぼす(Cegarra‐Navarro & Dewhurst, 2006)、企業のイノベーションと

組織の柔軟性（外部環境の不確実性に対処する能力）に正の効果を及ぼす(Wang et al., 2013)、

WLB 文化に正の効果を及ぼす(Cegarra-Navarro et al., 2016)、破壊的イノベーションに正の効

果を及ぼす(Zhang & Zhu, 2021)、知の探索・活用が企業業績へ及ぼす正の効果をアンラーニ

ングコンテキストが媒介する(Gabriel Cegarra‐Navarro et al., 2011)ことが報告されている。 

 

(4) 組織アンラーニングプロセスにおける認知と不安定化プロセス 

 Starbuck and Hedberg (2001)は、組織学習研究では行動的アプローチと認知的アプローチ

の間の二分法を議論することの必要性を指摘しているが、組織アンラーニングにおいても、

この両方を議論する必要がある(Tsang & Zahra, 2008)。全文献 69 件のうち、認知に言及して

いる論文は 37 件（53.6％）あり、過半数の論文が組織アンラーニングと認知の関係につい

て言及している。組織メンバーは自分たちが何をしているかを理解するために自分たちの

行動を解釈する必要があり(Tsang & Zahra, 2008)、このような認知活動を通じて、ルーティ

ンが時代遅れであることに気づき、それを放棄する(Tsang & Zahra, 2008)。行動的アンラー

ニングは組織が確立された慣行やルーティンを破棄するプロセスを表し、認知的アンラー

ニングは既存の信念や仮定を破棄するプロセスを表している(Klammer, 2021)。組織アンラ

ーニングのプロセスは、本質的には認知構造、メンタルモデル、ドミナントロジック、およ

び行動を導く核心的な前提を変更することで、組織の価値観、規範、行動を方向付けしよう

とするものである(Cegarra-Navarro et al., 2016; Cegarra‐Navarro et al., 2011)。 

 また、組織アンラーニングは組織変革プロセスを調整する集団的認知とルーティンの変

化であり、具体的には変化のプロセスを動的なものにする触媒（プロセスやイベントを引き

起こすもの）として機能する(Akgün et al., 2007)。例えば、Lewin（1951）の解凍・移行・再

凍結という 3 段階の変化モデルにおける移行プロセスは、精神構造を変え、認知の再構築、

意味の再定義、新たな判断基準の確立を伴うプロセスであり、これはアンラーニング現象を

示している。 

 Fiol and O’connor（2017）によると、組織アンラーニングには古いルーティンに疑問を投

げかける最初のプロセスである「不安定化」・古いルーティンの「破棄」・新しいルーティン
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を学習するプロセスである「実験」という 3 つのサブプロセスがある。外部環境要因や内部

障害をトリガーとして不確実性が高まり、不確実性が高まることをきっかけに不安定化が

生じ、不安定化の結果として組織アンラーニングが生じる。さらに、Fiol and O’connor（2017）

は従来の不可逆的なプロセスには疑問を投げかけており、直示的プロセス（認知的側面）と

遂行的プロセス（行動的側面）の逆戻り（再安定化）の可能性のある、反復的で相互作用的

なモデルを提唱している。しかし、相互作用的なプロセスについては十分に議論、実証され

ておらず、メカニズムは解明されているとは言えない。また、Reese(2017)は、Fiol and 

O’connor（2017）の不安定化・破棄・実験の 3 つのフェーズと他の研究との統合を試みてお

り、不安定化プロセスについては、危機(Starbuck, 2017)・ミスマッチ(Visser, 2017)と統合さ

せている。 

 Klammer(2021)によると、組織アンラーニングにおいては、時代遅れの要素を特定するた

めに時代遅れの要素と時代遅れでない要素を区別する必要があると述べており、そのため、

時代遅れの要素に関する既存の支配的な見方を棄てるための境界条件（従業員が日常業務

を継続しながら、同時に時代遅れの知識構造を特定して破棄できる均衡状態）を提供する必

要がある。また、Grisold ら(2020)は異なる境界条件を持つオープンエンドアンラーニング

と目標指向アンラーニングを明らかにした。前者は破棄すべき既存の認知・行動パターンを

認識した破棄プロセスであり、望ましい結果が事前に定義されておらず探索的である。後者

は既存の行動が新しいアイディアや実践の獲得を妨げているという信念の元、組織が事前

に定義された新しい活動・実践・ルーティンを実装することを目指すプロセスであり、望ま

しい結果が事前に定義されているため、アンラーニングの境界が比較的狭い(Klammer, 

2021)。 

 

(5) 戦略志向に対する経営者の注意配分 

 Ocasio (1997)のアテンション・ベースド・ビュー（ABV）によると、注意とは、組織の

意思決定者が問題、機会、脅威とその解決策（行動の選択肢のレパートリーである提案、ル

ーティン、プロジェクト、プログラム、手続き）に気づき、符号化し、解釈し、時間と労力

を集中することであり、企業の行動は意思決定者の注意の配分の結果であるとし、それは意

思決定者が置かれている特定の文脈や状況に左右されると主張している。Ocasio（1997）に

よる報告以来、ABV による急激な変化への適応や大きな課題への対応など、非常に多様な

組織現象を明らかにするための研究が報告されている(Brielmaier & Friesl, 2023)。 

 戦略志向（SO）とは企業が継続的に優れた業績を挙げるための行動を生み出すために実

施する戦略的方向性と定義され(Presutti et al., 2020)、SO には企業家志向（EO）、学習志向

（LO）、市場志向（MO）という 3 つの包括的なタイプがある(Wales et al., 2020)。EO は革

新性、積極性、リスクテイクの観点から特徴づけられる、組織の戦略的意思決定傾向や行動

様式として定義される(Wales et al.,2020)。LO は知識の創造と使用の傾向に影響を与える企

業の価値として概念化でき、学習への取り組み、オープンマインド、共有ビジョンなどが含
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まれる(Sinkula et al., 1997)。MO は事業部門が顧客から情報を入手してそれを活用し、顧客

のニーズを満たす戦略を策定し、顧客のニーズや要望に応じてその戦略を実行する程度と

定義される(Presutti et al.,2020)。 

 EO、LO、MO の実証研究は企業業績に関するものが多く、EO が高い企業の方が業績が良

いことが分かっている(Wang,2008)。Keil ら(2017)は、大企業における CEO の EO への注意

は、企業家精神への企業全体への集中を促進させ、企業価値創造に正の影響を及ぼすと報告

している。また、上場企業において CEO の EO、MO のレベルが高いほど、相対的探索（探

索と活用のバランス）による企業業績の正の効果を媒介し、より高い業績を示すことが分か

っている(Bhandari et al.,2020)。Wang(2008)は中規模及び大企業の LO が EO の業績への影

響を媒介することを報告している。Presutti ら(2020)は、小規模ホテルにおいて EO と MO

が業績に正の影響を与え、LO は業績に影響しないことを明らかにした。しかし、これまで

の研究によると、EO と MO は業績と正の相関関係にあることが多いが、LO の業績への影

響は安定していないようである(Presutti et al.,2020)。SO と業績の関係については、SO の次

元、文脈的影響、研究対象企業の戦略的姿勢によって結果が不安定であり、これらの要因が

どのように関連しているかはほとんどわかっていない(Presutti et al., 2020)。先行研究では、

単一の SO だけでは企業業績を効果的に達成するには不十分であり、SO を組み合わせるこ

とで、組織はより良いパフォーマンスを発揮できる可能性がある(Wales et al., 2020)。SO と

組織アンラーニングに関する先行研究として、EO は組織のアンラーニングと正の相関関係

があることが報告されている(Lyu et al.,2020)。 

 

3. 仮説モデル 

先行研究のレビューにより、外部環境要因や内部障害による組織の混乱により不確実性

が高まり、その結果、不安定化が生じ、アンラーニング現象が起こることが整理された(Fiol 

& O’Connor, 2017)。不安定化が生じる要因として、企業家志向、学習志向、市場志向に対す

る経営者の注意配分の違いが不安定化に影響を及ぼし、その結果組織アンラーニングの進

行度合いやパターンが異なる可能性がある。従って、以下の通り仮説を導出する。 

 

H1：経営者の戦略志向(SO)である企業家志向(EO)、学習志向(LO)、市場志向(MO)に対す

る注意配分は、知識の不安定化に影響を及ぼす。 

H2：経営者の年齢、学歴、キャリア、地域等の経営者の属性は、知識の不安定化や経営者の 

  戦略志向に影響を及ぼす。 

 

 上記仮説に加え、知識の不安定化に影響を及ぼす要因として、従業員の抵抗、個々の企業

に固有の環境であるドメイン環境（個別環境）、産業の違いやテクノロジーの違いなど技術

的文脈を含め、図 1 の通り仮説モデルを提案する。 

 



7 

 

図 1 経営者の注意配分が組織アンラーニングに及ぼす影響の仮説モデル 

 

 

 

4. 考察 

 本研究により、組織アンラーニングの代表的要因やその効果が整理され、また、中小企業

における組織アンラーニング研究の状況が整理された。組織アンラーニングのメカニズム

を解明するためには、組織アンラーニングのサブプロセスを経時的に分析して、それらのプ

ロセスの相互作用を解明していく必要がある。しかし、現状はサブプロセスの相互作用に焦

点を当てた実証研究は非常に少ない。そこで、不安定化プロセスとその先行要因の特定のた

めに、定量研究・定性研究含めた実証研究が必要となる。不安定化には認知の変化が重要な

役割を示しているが、認知がどのようなメカニズムで不安定化に影響し、アンラーニングを

促進阻害しているかの研究は非常に少ない。そこで本研究においては経営者の戦略志向に

対する注意配分の、不安定化への影響の仮説モデルを構築した。今後、仮説モデルについて

検証する必要がある。 

2022 年～2025 年実施の保険代理店 20 社の経営者インタビューによる事例分析では、経

営者の EO が新規事業とビジネスモデルを創出し、売上増につなげた代理店が見られた。そ

の代理店の CEO は、自らの役割を新規事業開発と捉えていた。また、経営者の LO がビジ

ョンの共有、IT システム導入、従業員の教育を重視し規模拡大につながった代理店が見ら

れた。その代理店では、CEO の役割は営業活動ではなく経営であると自覚していた。さら

に、経営者の MO が既存顧客のみに注視した結果、規模縮小している代理店が見られた。一

方、MO に重点を置く別の CEO の事例では、既存顧客のニーズに細かく対応することを優

先し、特に事故対応に重点を置くことで、顧客からの強い信頼を獲得し、売上増につなげて

いた。その代理店では CEO の役割は地域トップのプロバイダーとして確立させることと捉

えていた。今後、仮説モデルについて検証するためには、保険代理店の経営者に対するイン

タビューを行い、質的比較分析（QCA）を用いて、EO、LO、MO の組み合わせや経営者の
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属性との組み合わせにより、因果複雑性について検証する必要がある。さらに、戦略志向の

3 つのタイプ（EO、LO、MO）に関する代表的事例を抽出し、事例分析を行う必要がある。 

 

4. 研究の限界  

 本研究には対処すべき特定の限界がある。文献レビューは包括的な性質を持っているが、

この調査は 69 文献に限定されており、本研究テーマに関する他の論文が含まれていない可

能性がある。これは使用したデータベースは 1 種類であり、かつ英語論文に限定しているた

め、デジタル版で入手できない文献や英語以外の言語で書かれた文献が除外されたことに

よると考えられる。 

本仮説モデルの実証研究は中小保険代理業経営者へのインタビューをベースとした QCA

分析を行う予定であるが、保険業法による規制や保険会社の管理・監督など経営環境の影響

を強く受けている。そのため、例えば福祉業や飲食業など保険代理業以外のサービス産業で

も同様に一般化されるかどうか検証する必要がある。また、中小企業は主に外部の不確実性

に直面し、大企業は内部の不確実性に直面する傾向があるとされており(Storey et al.,2010)、

中小企業と大企業で、不安定化プロセスの認知メカニズムが異なる可能性がある。そのため、

中小企業と大企業の比較検証が必要であると考えられる。 
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Abstract: This study conducts a literature review on organizational unlearning to identify 

its representative factors in small and medium-sized enterprises (SMEs). Based on the 

Attention-Based View (ABV), it proposes a hypothetical model to explore how CEOs’ 

attention allocation across three types of strategic orientation (SO) — entrepreneurial 

orientation (EO), learning orientation (LO), and market orientation (MO)—influences the 

destabilization process of organizational unlearning — the initial stage where old 

knowledge is questioned—  and how CEOs' personal attributes affect their attention 

allocation to SO. This study suggests that in the unlearning process of SMEs, the progress 

and patterns may differ depending on how CEOs allocate their attention across various 

types of SO. Although the literature on organizational unlearning acknowledges the 

influence of organizational members' cognition, the underlying mechanisms remain 

under-theorized. This study addresses this gap by conceptualizing CEOs' cognition in the 

destabilization process, thereby providing unique insights. 

 

Keywords: organizational unlearning, destabilization, Attention-Based View, 

entrepreneurial orientation, learning orientation, market orientation 

 

 

 

 

 


