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戸部良一他著「失敗の本質 日本軍の組織論的研究 」中央公論新社 1991 年 8 月 10 日刊を読む

失敗の本質

１．われわれにとっての日本軍の失敗の本質とは、組織としての日本軍が、環境の変化に合わせ

て自らの戦略や組織を主体的に変革することができなかったということにほかならない。戦略

的合理性以上に、組織内の融和と調和を重視し、その維持に多大のエネルギーと時間を投入せ

ざるを得なかった。このため、組織としての自己革新能力を持つことができなかったのである。

２．それでは、なぜ日本軍は、組織としての環境適応に失敗したのか。逆説的ではあるが、その

原因の一つは、過去の成功への「過剰適応」があげられる。過剰適応は、適応能力を締め出す

のである。近代史に遅れて登場したわが国は、日露戦争(1904 ～ 5)をなんとか切り抜けること

によって、国際社会の主要メンバーの一つとして認知されるに至った。が同時に日露戦争は、

帝国陸海軍が、それぞれ「白兵銃剣主義」、「艦隊決戦主義」というパラダイムを確立するき

っかけともなった。その後、第一次世界大戦という近代戦に直接的な関わりを持たなかったこ

ともあって、これらのパラダイムは、帝国陸海軍によって過剰学習されることになったのであ

る。

３．組織が継続的に環境に適応していくためには、組織は主体的にその戦略・組織を革新してい

かなければならない。このような自己革新組織の本質は、自己と世界に関する新たな認識枠組

みを作りだすこと、すなわち概念の創造にある。しかしながら、既成の秩序を自ら解体したり

既存の枠組みを組み換えたりして、新たな概念を創り出すことは、われわれの最も苦手とする

ところであった。日本軍のエリートには、狭義の現場主義を超えた形而上的思考が脆弱で、普

遍的な概念の創造とその操作化ができる者は殆どいなかったといわれる所以である。

自らの依って立つ概念についての自覚が希薄だからこそ、いま行っていることが何なのかと

いうことの意味がわからないままに、パターン化された「模範解答」の繰り返しに終始する。

それゆえ、戦略策定を誤った場合でもその誤りを的確に認識できず、責任の所在が不明なまま

に、フィードバックと反省による知の積み上げができないのである。その結果、自己否定的学

習、すなわちもはや無用もしくは有害となってしまった知識の棄却ができなくなる。過剰適応、

過剰学習とはこれにほかならなかった。

４．日露戦争から 36 年後の 1941 年、わが国は既存の国際秩序に対して独自のグランド・デザイ

ンを描こうとする試みを開始した。そして、3 年 8 カ月の失敗の検証をへて、この試みは挫折

した。これによって、日露戦争によって獲得した国際社会の主要メンバーとしての資格と地位

をすべて喪失した。
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５．それから半世紀、1980 年代末から顕在化した世界秩序の枠組みの増幅的な変動と模索の過

程の中で湾岸戦争が生じた。これに対するわが国の対応の仕方は、本質的議論を避け、まさに

主体的に独自の戦略概念を形成することができないという、自己革新能力の欠如を確認する以

外の何物でもなかった。不確実性が高く不安定かつ流動的な危機的状況では、日本軍にみられ

たような戦略・組織特性は有効に機能しえず、さまざまな組織的欠陥を露呈したのだった。

６．1945 年以来今日に至るまで、わが国は、国際社会の中における独立国家としての機能や役

割を忘失してしまったままであるかのようにみえる。組織としての日本軍の失敗に籠められた

メッセージの解読が、今日、なお教訓となっていない、あるいは教訓となりえないということ

なのだろうか。

７．いずれにしても、わが国にとってもはや先行モデルや真似るべき手本がなくなってしまった

といわれる。こと企業活動に関していえば、意図せざるうちに先頭集団を走るようになってし

まった。概念創造能力の不在を、第一線現場での絶えざる自己超越や、実施段階における創意

工夫による不確実性吸収だけでカバーすることができなくなってきたのである。

８．なぜなら、このようなやり方は、既成の秩序やゲームのルールの中で先行目標を後追いする

時にのみ、その強みを発揮するからである。むしろ、明示的な概念を持たないことは、組織の

柔軟性を確保して流動的な状況への対応にしばしば有利に作用してきたともいえる。

９．しかし、いまやフォローすべき先行目標がなくなり、自らの手で秩序を形成しゲームのルー

ルを作り上げていかなければならなくなってきた。グランド・デザインや概念は他から与えら

れるものではなく、自らが作り上げていくものなのである。新秩序模索の過程では、ゲームの

ルールも動揺を繰り返すであろう。

10．企業をはじめわが国のあらゆる領域の組織は、主体的に独自の概念を構想し、フロンティア

に挑戦し、新たな時代を切り開くことができるかということ、すなわち自己革新組織としての

能力を問われている。本書の今日的意義もここにあるといえよう。

－ 2009年 6月 12日林明夫記－


