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探索と活用のフレームワークに関する一考察 

 

山﨑喜代宏 

 

1. はじめに 

本稿の目的は、探索(exploration)と活用(exploitation)に関連する先行研究を、探

索と活用に対する分析レベルと捉え方の 2つの視点からレビューすることを通じて、第

一に、分析レベルの視点から、組織において探索と活用を実施するフロントラインマネ

ジャーと現場従業員への着目の必要性を明らかにすること、第二に、捉え方の視点から、

探索から活用への段階的変化を考察することの重要性を明らかにすることである。そし

て、探索と活用に関して、ミクロな分析レベルに対して、動態的な分析を行うことによ

り、探索と活用のプロセス・メカニズムを理解するための動態的モデルを提案する。 

 

2. 探索と活用の概念の多様性 

2.1. March(1991)による定義 

探索と活用の概念は、March[1]によって提唱され、その後多くの研究者が、このフレ

ームワークを用いて広範な領域で研究を推し進めてきた。もともと March [1]は組織学

習の文脈でこの概念を導入したが、組織学習の領域[2]のみならず、組織デザイン[3]や

知識経営 [4]、戦略的提携 [5][6][7][8]や技術革新 [9][10][11]、新製品開発

[12][13][14]などの多くの研究領域において、研究者の関心を集め、現在まで活発の研

究が行われている。 

また、その分析レベルも多岐にわたっている。個人レベル[15][16]やプロジェクトレ

ベル[17][18]といったミクロレベルから、組織レベル[19][20]や組織間/アライアンス

レベル[8][21]、そして産業レベル[22]というマクロレベルまで、幅広い分析レベルで

探索と活用のフレームワークが用いられて研究が進められている。 

このように幅広い研究領域で、かつ多様な分析レベルにおいて、研究者が探索と活用

のフレームワークを用いて研究を行う理由のひとつは、この概念が持つ汎用性の高さに

ある。そして、その源泉となっているのが、March[1]の探索と活用の概念の定義の広さ

にあると考えられる。March[1]による探索と活用の定義は次の通りである。 

 

“Exploration includes things captured by terms such as search, variation, 

risk taking, experimentation, flexibility, discovery, and innovation. 

Exploitation includes such things as refinement, choice, production, 

efficiency, selection, implementation, and execution”[1]  
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探索(exploration)には、サーチや変化、リスクテイキングや柔軟性、イノベーショ

ンが含まれるなど、かなり広範な概念を内包する奥行きのある定義となっている。その

ため、様々な解釈が可能であり、それが、概念の応用範囲を広げることとなり、その後

の研究の隆盛に繋がったと考えられる。 

 

2.2. 探索と活用のフレームワークに関する 2つの視点 

しかしながら、探索と活用のフレームワークは、多様な研究領域で、かつ様々な分析

レベルで利用されてきたことから、研究者間で探索と活用という概念の理解には違いが

あり、定義は一貫したものではなく、曖昧であると指摘されている[23][24]。そのため、

Lavie et al.[25]は、探索と活用のフレームワークの独自の解釈を使用して、まったく

異なるコンテキストでの探索と活用に関する調査結果を一般化しようとすると、一貫性

のない調査結果と不当な一般化につながると指摘している。具体的に Li et al.[24]は、

March[1]以降に公開された論文を確認し、探索と活用の解釈にばらつきを引き起こす 2

つの主な情報源を特定しており、それは探索と活用の分析レベルと捉え方の 2つに集約

されるという。 

 

2.2.1. 探索と活用の分析レベルの相違 

第一の分析レベルの相違とは、研究者がこれまでさまざまなレベルの分析で研究を行

ったため、探索と活用の概念を異なる方法で解釈してしまうことを指している[24]。異

なるレベルでの分析は、研究者の焦点を制約し、分析レベルごとの探索と活用の構成概

念の解釈につながり、その結果として、探索と活用の概念・定義には多様性がもたらさ

れる。 

図表 1は、探索と活用に関する先行研究を個人レベル、プロジェクトレベル、組織レ

ベル、組織間/アライアンスレベル、産業レベルという 5 つの分析レベルによって分類

したものである。 

個人レベルの研究において、Audia & Goncalo[15]は、発明者を研究対象として、探

索と活用を 2 つの異なるタイプの創造的なアイディアの生成と見なしている。また、

Mom et al.[16]は、マネジャーが新しいスキルと知識の学習によって、新しい可能性の

検索することを探索、またマネジャーが現在の知識と経験の蓄積によって、既存の事業

を推進することを活用と定義している。 

プロジェクトレベルの研究において、例えば、探索的なプロジェクトとは、既存の知

識はほとんど適用されず、その目的はそれまでになじみのない知識を獲得することと解

釈したり[17]、プロジェクトチームのチーム構成を対象に、既存のチームメンバーを再

利用することを活用、既存のチームメンバーと新しくプロジェクトに参加する人を結合

することを探索と定義している[26]。 

また組織レベルの分析では、Benner & Tushman[19]と Nerkar & Roberts[27]は、組
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織が、現在の事業領域とは遠隔の領域での学習を探索、近接した領域での学習を活用と

解釈している。一方、Katila and Ahuja[28]は、探索を組織が検索する幅広い知識であ

る「検索の範囲」によって示し、活用を組織が既存の知識をどれだけ深く再利用するか

を表す「検索の深さ」によって示している。また、Jansen et al.[29]は、組織が顧客/

市場に関する新規の知識をサーチすることを探索、既存の知識をサーチすることを活用

と定義づけている。 

そして、組織間/アライアンスレベルの分析においては、探索と活用は企業間の提携

を行うための動機や手段として見なされることが多い。探索的アライアンスは新しい技

術的機会を探索するために行われ[30]、活用的アライアンスの活動には、典型的な製品

市場の知識である製造、マーケティング、または供給契約が包含されており[6]、企業

は探索を通じて得られた技術を商業化することができる[31][7][32]。 

最後に、産業レベルでは、探索とは技術と科学を探し出して再結合することで、活用

とは市場知識とサーチすることであり、探索と活用は相互に構築され、動的な「発見の

サイクル」を形成すると指摘されている[22]。 

以上のように、それぞれの分析レベルの研究対象と、それが直面する経営現象に合わ

せて探索と活用の概念を解釈しており、したがって、探索と活用には分析レベルごとに

異なる定義が与えられていることが分かる。 

 

図表 1 探索と活用に関する 5つの分析レベル 

個人レベル 

Mom et al.[33]、Audia & Goncalo[15]、Mom et al.[16]、

Groysberg & Lee[34] 、 Zimmermann et al.[35] 、 van 

Assen[36] 

プロジェクトレベル 

McGrath[17]、Beckman[37]、Perretti & Negro[26]、Hill & 

Birkinshaw[38] 、 Aubry & Lièvre[39] 、 Leybourne & 

Sainter[40]、Turner et al.[41]、Eriksson[42]、Turner & 

Lee-Kelley[43]、Pellegrinelli et al.[44]、Turner et 

al.[18]、Turner et al.[45] 

組織レベル 

Rosenkopf & Nerkar[46]、Ahuja & Lampert[47]、Benner & 

Tushman[19]、 Lee & Ryu[48]、 Katila & Ahuja[28]、

Nerkar[49]、Danneels[9]、Garcia et al.[50]、Nerkar & 

Roberts[27]、Ahuja & Katila[51]、Holmqvist[52]、Sidhu 

et al.[53]、He & Wong[11]、Gibson & Birkinshaw[54]、

Cesaroni et al.[55]、Atuahene-Gima[56]、Van Looy et 

al.[57] 、 Cantwell & Mudambi[58] 、 Vanhaverbeke & 

Peeters[59]、Jansen et al.[29]、Phene et al.[60]、Geiger 

& Makri[61] 、 Siggelkow & Rivkin[20] 、 Geiger & 
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Makri[61]、Dowell & Swaminathan[62]、Sidhu et al.[63] 、

Bierly & Daly[64]、Greve[10]、Harreld et al.[65]、

Danneels[66]、 Yalcinkaya et al.[67]、 Rothaermel & 

Alexandre[68]、Cao et al.[69]、Jansen et al.[70]、Tushman 

et al.[71]、Rubera et al.[72]、Wang & Rafiq[73]、Lin et 

al.[74]、Heracleous et al.[75]、Ossenbrink et al.[76]、

Hald & Nordio[77]  

組織間/アライアンス

レベル 

Koza & Lewin[78]、Rothaermel[6]、Park et al.[79]、

Hagedoorn & Duysters[31]、Grant & Baden-Fuller[80]、

Beckman et al.[5]、Rothaermel & Deeds[7]、Vassolo et 

al.[30]、Faems et al.[81]、Lavie & Rosenkopf[8]、Wadhwa 

& Kotha[21]、 Dittrich & Duysters[82]、 Dittrich et 

al.[83]、Lin et al.[32]、Snow et al.[84]、Boumgarden et 

al.[85]、Stettner & Lavie[86]、Wassmer et al.[87]、

Griffith et al.[88] 

産業レベル Gilsing & Nooteboom[22] 

出所：筆者作成 

 

2.2.2. 探索と活用の捉え方の相違 

探索と活用の解釈にばらつきが引き起こされるもう一つの原因は、研究者間での探索

と活用の捉え方・理解が異なっていることであり、大別して 2つの捉え方がある。Gupta 

et al.[23]の指摘によると、探索と活用の定義と意味に関する曖昧さは、探索と活用が

学習の量、または程度の違いによって区別されるのか、あるいは探索と活用が学習の種

類の違いによって区別されるのかにあるという。 

例えば、Rosenkopf & Nerkar[46]や Vermeulen & Barkema[89]、Vassolo et al.[30]

は、学習と革新に関連するすべての活動を探索として扱い、過去の知識を使用すること

が中心的な目標である活動に探索という用語を当てており[25]、活用を既存の知識の単

なる展開だと捉える連続体(continuum)と見なしている。 

これに対して、Baum et al.[90]は、活用とは、ローカル検索、体験的改良、および

既存のルーチンの選択と再利用を通じて得られる学習を指し、一方の探索とは、協調的

な変化、計画された実験、および遊びのプロセスを通じて得られる学習を指すという。

また He & Wong[11]も同様に、活用的イノベーションを既存の製品市場ドメインの改善

を目的とした技術革新活動と定義し、探索的イノベーションを新しい製品市場ドメイン

への参入を目的とした技術革新活動と定義している。これらは、探索と活用の両方が学

習と革新に関連しているという考えを明確に取り入れた研究で[25]、活用が知識開発を

伴う可能性があることを示しており、探索と活用を学習の種類の違いと捉える離散選択
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モデル(discrete choice model)と見なしている。図表 2は、先行研究を連続体と離散

選択モデルによって分類して表している。 

 

2.2.2.1. 連続体としての捉え方 

前者の探索と活用の違いを学習の量、または程度の違いとして区分する考え方は、探

索と活用の概念を提示した March[1]に由来する。March[1]は、探索と活用を連続体の両

端として見なしており、Gupta et al.[23]によると、March の議論は、以下の 3点にま

とめることができるという。 

第一に、組織において探索と活用は希少な経営資源をめぐって競合する関係性にあり、

定義上、活用に充てられるリソースが多いほど、探索に残されるリソースが少なくなる。

またその逆も同様で、探索にリソースがより割り当てられれば、活用に割かれるリソー

スは減少する。 

第二に、他のすべてが等しいと仮定すると、探索と活用の活動は繰り返し自己強化す

ると言える。組織で探索に資源が投入され、盛んにその活動が行われれば、それに続く

活動は探索になり、同様に、組織が活用を推し進めるのであれば、その後も、活用が継

続して行われる。つまり、いずれの活動とも、一方の活動が行われ始めれば、その後は、

その活動が持続的に継続されていく。 

第三に、探索活動に必要な考え方と組織的ルーチンは、活用活動に必要な考え方と組

織的ルーチンとは根本的に異なり、両方を同時に追求することはほとんど不可能だとい

う。すなわち、探索と活用の 2つの活動の間の相互作用は、探索と活用が希少な組織資

源、注意、および組織的ルーチンを求めて競争するゼロサムゲームの形で発生するため、

組織では、いずれか一方の学習活動に重心が傾くことになる。 

以上のように、探索と活用を連続体として捉える見方では、組織が保有する有限な資

源を探索と活用で割り当てることを想定しているため、いずれか一方の学習活動へ資源

配分が偏る。 

したがって、探索と活用は異なる組織的ルーチンを必要とするため、探索と活用の両

方を同時に追求することは非常に困難である。そのため、活用に焦点を合わせた組織は、

新しい機会を効果的には探索することはできず、同様に、探索に焦点を合わせた組織は、

既存の資源の活用を積極的に活用することができない。その結果、探索に偏重する組織

は、探索範囲が広範にわたるため、探索は失敗につながることが多く、さらなるアイデ

ィアの探索が促進されるため、それによって失敗の罠(failure trap)に陥ってしまう。 

対照的に、組織は高リスクである探索に比して、活用を通じて開発された組織ルーチ

ンに慣れている傾向があり[91]、また活用は早期の成功につながりやすいため、組織に

は探索を犠牲にして活用に注力するバイアスが存在する[92]。その結果、同じ延長線上

のさらなる活用を強化して行うため、組織は成功の罠(success trap)にかかってしまう。 
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2.2.2.2. 離散選択モデルとしての捉え方 

このように March は、探索と活用を連続体として見なし、図表 2の通り、それに続く

研究群が後を追った。しかし、その後の研究のなかでは、それとは異なる捉え方をする

研究群が現れた。これが後者の探索と活用を学習の種類の違いによって区別する離散選

択モデルとしての捉え方である。 

世界的に活躍する日本・欧州・米国のロボティクス企業の特許データを分析した

Katila & Ahuja[28]は、探索を過去 5年間に新たに引用した特許の割合と捉え、異なる

特許を引用する傾向を検索範囲と操作化し、活用を過去 5年に 2回以上引用した特許の

割合と捉え、特定の特許を繰り返し引用する傾向を検索深度と操作化している。ここで

想定されているのは、組織が引用できる特許の数は無制限であり、このような場合には、

特許の活用と探索には厳しい資源制約が課せられていないと考えている[23]。 

同様に Baum et al.[90]は、組織の自身の経験からの学習を活用と見なし、他の経験

からの学習を探索と見なした上で、これらのタイプの学習は両方とも潜在的に無制限で

あるため、2つの活動を直交(Orthogonality)するものとして扱っている。また、Beckman 

et al.[5]は、米国の大手企業 300 社のデータに基づいて、組織間ネットワークを分析

した。そこでは、新しいパートナーとの関係を構築することを探索として、また既存の

パートナーとの追加的な関係を補強することを活用として扱っている。つまり、企業間

アライアンスの数に明確な制限がないことを考えると、彼らも探索と活用を直交する関

係として捉えている。 

 

図表 2 探索と活用の 2つの捉え方 

連続体(continuum) March[1]、March[93]、Rosenkopf & Nerkar[46]、Vermeulen & 

Barkema[89]、Benner & Tushman[19][91]、Vassolo et al.[30]、

Nerkar & Roberts[27]、Ebben & Johnson[94]、March[95]、

Miller et al.[96] 、 Wadhwa & Kotha[21] 、 Perretti & 

Negro[26]、Lavie & Rosenkopf[8]、Brunner et al.[97] 

離散選択モデル

(discrete choice 

model) 

Koza & Lewin[78]、Baum et al.[90]、Rothaermel[6]、Katila 

& Ahuja[28]、Park et al.[79]、Garcia et al.[50]、Ahuja & 

Katila[51] 、 Rothaermel & Deeds[7] 、 Grant & Baden-

Fuller[80]、He & Wong[11]、Beckman et al.[5]、Atuahene-

Gima[56]、Auh & Menguc[98]、Jansen et al.[29]、Beckman[37]、

Siggelkow & Rivkin[20]、Gilsing & Nooteboom[22]、Bierly & 

Daly[64]  

出所：筆者作成 

 

2.2.3. 探索と活用の分析レベルと捉え方の相違、その妥当性 
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以上のように、探索と活用の分析レベルの相違と、2つの活動に伴う学習の量・程度、

あるいは種類に関する捉え方の相違を鑑みると、探索と活用の定義や解釈にばらつきが

生じる理由が理解できる。 

では、探索と活用の分析レベルの相違と学習の量・程度、あるいは種類の捉え方の相

違との間にはどのような関係性があるのだろうか。組織における活用と探索の分業と、

その活動に対して投入される資源の割り当てを考えてみると、グループや組織、組織間

というレベルでは、個人やユニットというレベルよりも、探索と活用を同時に追求する

ことがより容易であると考えられる。なぜなら、探索と活用に必要とされる学習や資源、

組織的ルーチンは異なっており[99][19]、探索と活用の両方を同時に行うためには、各

グループや組織内の各部署へいずれかの活動を別々に委任することができるためであ

る。その一方で、資源割り当ての制約が強い個人レベルやプロジェクトレベルでは、探

索と活用の両方で優れたパフォーマンスを出すことは困難であろう。 

こうしたことから、Gupta et al.[23]は、異なる、緩く結合されたドメイン全体では、

探索と活用は併存することができるという。つまり、あるひとつのドメインで高いレベ

ルの探索を行うことと、他のドメインで高いレベルの活用を行うことを同時に行うこと

によって、組織全体として探索と活用が併存する可能性を指摘している。したがって、

そのような事例を分析する際には、探索と活用を離散選択モデルとして捉えることが妥

当だと言える。その一方で、探索と活用の両方を追求するために必要な資源が不足して

いるほど、2つの活動は相互に排他的である可能性が高くなることから、ひとつのドメ

イン内で高いレベルの探索が行われると、活用のレベルは低くなる。そのため、単一の

ドメイン（つまり、個人またはユニット）内では、探索と活用は一般に相互排他的であ

り、探索と活用を連続体として捉えることに妥当性がある。 

 

3. 探索と活用のトレードオフ 

3.1. 探索と活用のトレードオフとは 

このように、分析レベルが単一のドメイン、つまり個人やユニット内という資源割り

当てが厳しい制約下では、探索と活用との間にはトレードオフの関係が生じる。そのト

レードオフの関係性のもとでは、組織が活用に焦点を合わせた学習活動を行えば、新し

いアイディアの欠如をもたらすと指摘され[1]、他方で、新しい資源や能力の探索に集

中しすぎる組織は、既存の資源能力を過小評価してしまうため、短期的には収益が上げ

にくく、実験などの探索に関連するコストを支出しなければならないという[56]。 

こうした探索と活用のトレードオフが生じる原因として、以下の 3 点が挙げられる

[25]。第一に、資源割り当ての制約である。組織は、探索と活用の 2 つの活動を推進す

るための資源を投入する。ただし、組織が保有する資源は有限であるため、本質的に異

なる活動である探索と活用との間で、資源の投入先を選択しなければならない。もし、

組織が現在利用可能な資源の活用に注力するならば、短期的な効率性や生産性を上げら
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れる。その一方、新しい知識や将来の機会の探索が疎かになるため、組織は時代遅れに

なるという将来のリスクを直面する[52]。同様に、組織が新しいスキルや能力を積極的

に探索するのであれば、長期的なイノベーションを起こせる可能性は上がるだろう。し

かし、既存の技術の改善と既存の能力の活用への資源を割り当ては少なくなり、短期的

な収益性に負の影響を与えると考えられる。 

第二の原因は、組織的な慣性[100]である。組織は探索を行うことによって、変化す

る外部環境へ柔軟に対応できる適応性を発揮できる可能性がある一方、組織が活用に注

力する場合、組織は継続的に現在の事業を行えるために、安定性がもたらされる。ただ

し、活用を行っていくと、組織の学習活動は、既に知っているものへと制限されること

により、組織的な慣性が形成され、環境変化の脅威へ直面した際に、組織を変革するこ

とが難しくなる[100][101][102]。つまり、組織には現在の組織活動を継続しようとい

う持続的な力が作用するため、安定性を追求する組織的な慣性はたらき、組織に変化を

起こす探索が行いにくくなってしまう。 

第三に、探索と活用はそれぞれ異なる組織的成果を生み出すことが挙げられる。前述

の通り、組織の資源は有限であるため、組織は探索か活用か、どちらか一方を優先する

必要がある。収益性の観点から探索と活用を比較すると、活用は、現在のビジネスから

短期的に高い収益性がある程度確実に見込まれるのに対し、探索は、その時点では存在

しないビジネスから利益を上げることを考えなくてはならず、収益性に関する不確実性

が高い上に、長期的な視野が必要とされる。このように、探索によって組織的成果を上

げることは、活用によって組織的成果を上げることに比較して、困難であるにもかかわ

らず、組織は将来的な収益を確保するために、新しい知識と市場機会の発見に投資をし

ていく必要がある。 

以上のような、探索と活用の間の資源割り当ての制約と、この 2つの活動は、互いに

相殺する競合的な組織ルーチンを伴うため組織的な適応が難しく[103]、それと組織的

成果の不一致によって、探索と活用の間のトレードオフが決まるという[25]。そして、

このトレードオフは、探索と活用を展開する際の経路依存によって強化され、一方の活

動への投資がもう一方の活動への投資を追い出すように作用する[19]。 

 

3.2. 探索と活用のトレードオフのバランスを取るための 2つのアプローチ 

このような探索と活用のトレードオフは、企業の存亡に対して大きなインパクトをも

たらすため、多くの研究者がこのトレードオフに関する研究の重要性を認識している

[1][104][105][106][107]。組織は、短期的な効率性と長期的な成長という相反する要

求を調和させ、バランスをとることが必要となる。また探索と活用との間のトレードオ

フの関係性のみならず、探索と活用には補完的な関係性[99][67]があり、これらの活動

のバランスを維持することが組織の生存と繁栄の鍵だと示唆されている[1][108][109]。

具 体 的 に は 、 理 論 的 議 論 [1][78] や シ ミ ュ レ ー シ ョ ン & モ デ リ ン グ 研 究
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[108][110][111][112][113][114][115][116]が行われており、これらでは、探索と活用

の間のトレードオフを克服する重要性を強調している。 

 

3.2.1. 構造的アプローチ 

この探索と活用の間のトレードオフに対処するために、まず構造的アプローチ

（structural approach）が提示された。これは、一つの組織内に、新たな可能性を探

索するユニットと既存資源や事業の活用を行うユニットを別々に形成する[3]ことによ

って、トレードオフの関係性にある 2つの学習活動を構造的に分離するアプローチであ

る[117][118]。分離することによって、それぞれのユニットには、探索または活用に必

要な資源や能力、インセンティブやプロセス、文化を備えることができる[119]。探索

ユニットは、より有機的で、より分散化した意思決定と起業家文化を持ち、柔軟性に富

む傾向があり[85]、一方の活用ユニットは、組織として機械的な側面が強く、集中化し

た意思決定と緊密な文化を持ち、統制と効率性を追求する組織メカニズムを有している

[91]。このように異なる特徴を持つ各ユニットを組織的に分離することで、互いの活動

に干渉され る こ と な く 、 各 ユニット の目的達成を目指 すことができる

[91][120][121][122]。 

組織として、こうした異なるユニットを同時に抱え、まとめるために、共通の戦略的

意図、包括的な価値観、および共有資産を活用するためのターゲットを絞った構造的リ

ンクメカニズムの重要性が強調されており[119]、この探索と活用のユニットを管理し、

統合する役割を担うのは、トップマネジメントだと言われる[123][124][125]。トップ

マネジメントは、探索と活用の間のトレードオフを認識し、2つのユニットを適切に組

織し、それぞれへの予算配分を管理することによって、組織レベルでユニット間の緊張

を和らげる戦略的手段を考える必要がある[126][92]。そのもとで、従業員は、配属さ

れたユニットの方針に従って、自らの仕事、つまり探索的活動または活用的活動に専心

することとなる。 

 

3.2.2. 文脈的アプローチ 

探索と活用のトレードオフに対処するもう一つの方法は、文脈的アプローチ

（contextual approach）である。このアプローチでは、構造的アプローチのように探

索ユニットと活用ユニットを分離するのではなく、従業員がひとつのユニット内で同時

に探索と活用を行えるようにする組織文化・コンテキストを形成する[54][127]。その

なかで、従業員は自ら、探索または活用にどれほどの時間を割り振るのか決めていく

[127][128]。このように、現場レベルで探索と活用の切り替えが行えることによって、

組織は外部環境の変化に対して、柔軟に対応することができる。 

構造的アプローチとは異なり、文脈的アプローチでは、トップマネジメントは、直接

的に探索と活用のバランスのマネジメントに取り組むのではなく、組織文化の開発に当
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たる。つまり、従業員が探索と活用の間を柔軟に切り替えられ、それを推奨するような

コンテキストの提供することによって、探索と活用の間の緊張に対処するのである

[127][129]。 

 

4. 論点整理 

4.1. 探索と活用の分析レベルの視点：フロントラインマネジャーと現場従業員への着

目 

以上のように、探索と活用の間のトレードオフに対処するための組織的な方策として、

構造的アプローチと文脈的アプローチが議論されてきた。これらの研究群では、組織構

造や組織文化、そして、それを管理するトップマネジメントに特に焦点が当てられてき

た。なぜなら、構造的アプローチでは、探索と活用の間の緊張を軽減するために組織を

構造的に分離し、その組織構造の設計と調整を担うのがトップマネジメントである。ま

た文脈的アプローチでは、現場の従業員が探索と活用を柔軟に切り替えられることを可

能にする組織文化が必要で、そのようなコンテキストはトップマネジメントによって形

成されるためである。すなわち、これまでの構造的アプローチや文脈的アプローチでは、

探索と活用の間の緊張を軽減するための組織的なソリューションを設計するトップマ

ネジメントに焦点を当てることがほとんどで、それに対して、こうしたアプローチを可

能にしている現場の個人や集団の行動についての研究は少なく、不十分と言われている

[128][130][131][132]。 

ただし、個人レベルでの両利きの先駆的な研究[33]や、近年では、フロントラインマ

ネジャーが重要な役割を担っていることを見出した研究が発表される[133][35]など、

よりミクロな分析レベルに研究の光が当たりつつある。Zimmermann et al.[133][35]

は、先行研究において、トップマネジメントは、探索と活用の緊張に対処するための組

織的なソリューションを設定し、組織的な実装に導く主要な意思決定者と一般的に仮定

されており、対照的に、フロントラインマネジャーは、トップマネジメントが選択した

組織ソリューションに従って、ユニットをマネジメントするという限られた戦術的役割

を果たすのみと見なされていたと指摘する。しかし、彼らの実証研究において、探索と

活用を同時に追求する際に、フロントラインマネジャーがより積極的な役回りを担って

おり[133]、探索と活用のトレードオフのための組織的ソリューションを実現する上で

のフロントラインマネジャーの重要性が主張されている[35]。つまり、トップマネジメ

ントが組織的ソリューションを設計しても、それだけでは探索と活用のトレードオフに

対処することはできず、フロントラインマネジャーが日常の業務のなかで、継続的にそ

の緊張を経験し、彼らによって、探索と活用の両利きが可能になっていることが実証さ

れている[35]。 

このように、個人レベルやプロジェクトレベルというミクロな分析レベルの研究はま

だまだ不足しているため、フロントラインマネジャーのみならず、彼らとともに実際に
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探索と活用を行う従業員にも分析の光を当てる必要がある。構造的アプローチでは、主

流の開発組織（活用ユニット）から探索ユニットが分離されるのだが、その探索ユニッ

トで新しい業務に携わるフロントラインマネジャーと従業員の多くは、特に日本企業の

ように人材の流動性の低いなかでは活用を行ってきた開発組織に属し、そこから異動し

てきた人たちであり、彼らが、これまでとは異なる探索活動を行うことには、困難が伴

うであろう。また、文脈的アプローチにおいては、実際の探索と活用を切り替えて両利

きを可能にする主体は、現場を指揮するフロントラインマネジャーや実際に業務に従事

する従業員であり、探索と活用の切り替えは簡単に行えるものではないだろう。こうし

た難しさがあるはずだからこそ、探索と活用のトレードオフに対処する組織に関して、

よりミクロな分析レベル、つまり現場に焦点を当てた研究が行われる必要があるだろう。 

 

4.2. 探索と活用の捉え方の視点：探索と活用の段階的変化への着目 

先述の通り、探索と活用の捉え方は、学習の程度・量として見なす連続体と学習の種

類として見なす離散選択モデルがあった。こうした議論に対して、Lavie et al.[25]は、

探索と活用を連続体として捉えるべきだと主張し、その理由として、探索と活用の相対

性(relativity)と遷移性(transitivity)の 2 点を挙げる。 

第一に、探索と活用の概念は、特定の組織またはユニットの観点から定義を行う必要

があるため、相対性の影響を受ける。ある組織にとっては、新しい技術や新しい市場と

して捉えられるものが、別の組織にとっては既に知っている技術や既に馴染みのある市

場である場合がある。つまり、ある組織の探索が、別の組織にとっては活用として見な

される可能性がある[25]。Sull[134]は、ラジアルタイヤ技術はアメリカのタイヤ生産

者にとっては探索的な技術であったが、フランスのミシュランにとっては活用的な技術

であったことを示している。このように、ひとつの技術に対して、企業が異なれば、あ

るいは特定の組織内であってもユニットが異なれば、一方で探索と認識される活動が、

もう一方では活用として認識されることがある。そのため、学習を連続体として捉える

ことで、探索と活用の相対性をうまく操作化することができる[25]。 

第二の探索と活用の遷移性とは、組織が時間の経過とともに探索から活用へ、そして

活用から探索へと移行していく傾向のことである。組織が新しい知識を獲得して開発す

る能力は、組織の現在の知識ベースに依存しており[99]、新しい知識を求めて行われる

探索は、それ以前に行われた活用が土台となっている。そして、探索活動が進むと、組

織はその探索活動を通じて獲得できた新しい知識に基づいて活用を始める。そしてこの

新知識を繰り返し活用することで、新たな知識ベースが構築され、これがまた新たな知

識の探索活動を支える基盤となる。このように、探索と活用は相互の活動のベースとな

ることで、探索と活用のサイクルが回るようになる[7]。つまり、このように探索と活

用がスパイラルとして動態的な作用をする遷移性は、離散選択モデルではなく、探索と

活用を連続体として考える方がよいのである[25]。 
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特に、Lavie et al.[25]が指摘する探索と活用の遷移性は、その 2 つの活動の動態的

な視点で考察する必要性を示唆している。これまでの探索と活用のトレードオフに対処

する組織に関する実証研究のいくつかでは、組織が探索と活用の両方を高いレベルで両

立することによって、優れたパフォーマンスを達成することが示されている[32][122]。

具体的に、He & Wong[11]は、シンガポールとマレーシアの製造会社のイノベーション

行動とそのパフォーマンスとの関係について調査をし、技術革新の文脈における探索と

活用のバランスが取れることが、売上高の成長率に対してプラスの効果があることを明

らかにしている。 

しかし、多くの研究者は、探索と活用の最適なバランスがその中間点だとは見なして

おらず、代わりに、競争環境のダイナミズムや組織の戦略の変更などが探索と活用の間

の望ましい比率を決定すると考えている[135][98][8][136][137][63][138][139][140]。

こう考えられる背景には、探索と活用のバランスについて、探索か活用のどちらかを重

視する見方[2]や探索と活用を同等な割合を維持する見方[11][32][122]よりも、状況に

応じてそのバランスは異なることを考えるコンティンジェンシーな見方が支持されて

いることが挙げられる。例えば、Sidhu et al.[63]は、環境のダイナミズムが探索と活

用との間の望ましい比率を決めると指摘し、Gibson & Birkinshaw[54]や Rothaermel & 

Alexandre[68]、Carmeli & Halevi[129]や Meglio et al.[141]などは、環境の偶発性

よりも組織的要因を重視している。このように、組織は外部環境の変化に対応し、内部

機能を変化させていく必要があり[142]、探索と活用の間のバランスをとるために、定

常状態を保つことは難しいと言える[139]。したがって、探索と活用を同時に追求する

組織は、静態的でなく、動態的な調整・管理が必要となる[136]。 

Raisch et al.[143]は、それまでの先行研究は探索と活用との間のバランスを取るた

めの組織的ソリューションとして豊富な洞察を提供する一方、それらは一般的に静態的

な視点によるものだったと指摘している。それに対して、動態的な視点で探索と活用の

バランスをとるためのプロセスを研究することの重要性は、特に近年、多くの研究で指

摘されている[144][145]。例えば、Luger et al.[146]は、組織では探索と活用の間で

バランスが取れた状態にするために組織活動を調整していくのではなく、探索と活用の

バランスを動態的に取る能力の必要性が主張している。また、このような動的平衡を追

求する組織が、探索と活用の力によって、変化に対して動的な適応が可能になるとも言

われている[35]。 

このように探索と活用の間のバランスは動態的に変化していくと想定することが必

要で、探索と活用のサイクル、あるいはスパイラルが想定される探索と活用との間は、

明確に切り分けることは難しい。したがって、探索と活用の間の移り変わりがあること

を前提とした上で、この探索と活用との間のグラデーションがどう変遷していくのか、

その段階的変化のプロセスを明示的に捉える必要性があるだろう。 

さらに、探索と活用に対する動態的な視点は、トップマネジメントとフロントライン
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マネジャーとの間の動態的で継続的な相互作用を通じて、探索と活用の間の緊張をどの

ように調整していくのかという問題を考察していくことの必要性[35]にも通じ、探索と

活用の分析レベルの議論とその捉え方の議論の双方を考えることは重要である。 

 

5. 結語 

5.1. 今後の研究の方向性 

最後に、今後の研究方針を示したい。上述のような先行研究の検討から、探索と活用

のフレームワークに関して、今後議論が必要とされる論点が明らかになってきた。 

第一に、探索と活用の分析レベルの視点からは、よりミクロな分析レベルに研究の焦

点を当てる必要性である。先行研究の多くは、組織レベルや組織間レベルの分析や、そ

の組織や組織間関係を管理するトップマネジメントに焦点が当てられていた。その一方、

個人の分析レベルの研究は少なく、プロジェクトレベルの研究の十分に蓄積されている

とは言いがたい。また実際に現場で探索と活用という学習活動を直接的に管理している

フロントラインマネジャーに関する研究は手薄であったと言える[133][35]。したがっ

て、今後の研究では、個人レベルやプロジェクトレベルの研究が求められる。そして、

近年その役割の重要性が明らかになってきているフロントラインマネジャーや、その下

で実際に探索や活用に従事している現場従業員に光を当てた研究の必要性は高いだろ

う。 

第二に、探索と活用の捉え方の視点からは、その 2つの学習活動間の段階的変化の理

解を進めることが必要である。先行研究においては、探索と活用を連続体として捉える

のか、あるいは離散選択モデルとして捉えるのか、2つの捉え方があった。これらの捉

え方は、研究対象によってその妥当性は異なるが、組織が保有する資源が限られている

ほど、探索と活用は相互排他的になり、そのような場合には、探索と活用を連続体とし

て捉えるほうがよい[23]。そして、連続体として捉えることの妥当性は、探索から活用

へ、また活用から探索へと学習活動が継続的に変遷していく遷移性[25]を掴むことがで

きることにある。しかし、これまでの探索と活用の両利きに関する先行研究では、静態

的な分析が多く[143]、その動態性を十分に考察してきたわけではない[144][145]。そ

こで、今後は、探索と活用の間の反復性に着目をして、探索から活用への変化と活用か

ら探索への変化という、2つの学習活動の段階的変化の理解を進める必要がある。 

 

5.2. 製品開発プロジェクトへの着目とその意義 

そのような研究課題を考察するためには、製品開発プロジェクトを研究対象とするこ

とに妥当性があると考えられる。なぜなら、製品開発プロジェクトが、ある企業の事業

部の一部署で行われるケースを想定する場合、分析レベルはよりミクロなものとなるで

あろう。比較的小さな組織を研究対象とすることで、そこで製品開発プロジェクトに従

事するフロントラインマネジャーと現場従業員の活動に焦点を合わせることができる。
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また、そのような小規模な組織では、資源制約が厳しいことが想定されることから、探

索と活用は相互排他的であり、連続体として捉えることが妥当だと考えられる。したが

って、探索と活用の変遷のプロセス・メカニズムを掴むことができるであろう。加えて、

ひとつひとつの製品開発プロジェクトは、企業全体で取り組む新事業開発などと比較す

ると、短期間で完結することが多く、短い期間で複数の製品開発プロジェクトが併存、

連続して行われることが一般的である。したがって、探索と活用の間の変化が頻繁に生

じることになり、より多くの経営現象を観察することが可能である。 

そこでここでは、製品開発を研究対象とした研究群のなかで、探索と活用はどのよう

な概念として捉えられ、定義されてきたのを確認しておきたい。前述の通り、企業が行

う学習活動は、探索と活用の大きく分けて 2 つの種類があり[1][91][147]、新しいアイ

ディアの生成から新製品の発売までの一連の新製品開発プロセスで、この 2つの学習活

動は重要な役割を果たす[7]。 

組織が特定のイノベーションを成功させるための事前の知識が少ない場合には、技術

および市場領域での新規性が高く[46][19]、そのイノベーションは本質的に探索的であ

る[10]。そのため、新しい知識、スキル、プロセスを習得することを目的とした資源の

投入を行い[56]、新規顧客や新興市場のニーズに焦点を合わせているため、根本的なイ

ノベーションとなる[29]。したがって、新しい技術や製品の開発は知識開発の一形態で

あり、根本的なイノベーションは探索の定義と適合するため[46]、新製品開発とはイン

クリメンタルな新製品を開発するための活用的活動と、ラディカルな新製品を開発する

ための探索的活動として捉えることができる[148]。 

こうした議論の背景には、探索と活用の概念が、イノベーション領域へ拡張されたこ

とがある[128]。イノベーション研究における中心的な議論のひとつは、ラディカルイ

ノベーションとインクリメンタルイノベーションであった[149][150][151]。ラディカ

ルイノベーションとインクリメンタルイノベーションは、イノベーションの新規性の程

度によって分類されることが一般的で、その程度の違いとして捉えられる概念である。

Tushman & Smith[152]は、新興顧客のニーズを満たすように既存の製品やコンセプトか

ら完全に新しいものへの切り替えにつながる根本的な変化をもたらすラディカルイノ

ベーションは探索的であり、既存の製品やコンセプトが比較的マイナーな適応的な学習

活動であるインクリメンタルイノベーションは活用的であると説明し、探索と活用を連

続体として捉えている。その後の研究でも、探索的および活用的イノベーションのカテ

ゴリーが採用され、さらに発展していった[19][9][52][56][126]。 

こうしたことから、製品開発分野において、技術・製品開発に関して、技術・製品探

索（product exploration）と技術・製品活用（product exploitation）の 2つに分類

することができる。まず、技術・製品探索とは、新しい技術、製品機能、製品自体の開

発のことである[140]。組織がそれまでとは異なる資源・能力を形成するために新しい

コンポーネントの構築、および新規の技術要素を創出することを指し[12]、サブシステ
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ム間のリンクを変更するアーキテクチャの革新、または製品のコアサブシステムを変更

する不連続な革新につながる可能性がある[71]。 

これに対して、技術・製品活用は、組織が持つ既存資源・能力の使用と開発、既存の

コンポーネントの改善の促進、および既存の技術要素の構築を指し[91]、既存製品の知

識、スキルおよびプロセスに関して段階的な学習を行い、製品機能を継続的に改善する

[152]ことで、既存の製品機能からの収穫逓増を目指し[140]、より高い効率と信頼性を

獲得することを目的としている[153]。 

 

5.3. 概念モデルの提示 

以上の議論を踏まえて、分析レベルを個人・プロジェクトレベルに絞った上で、探索

と活用の間の段階的変遷を捉える動態的な概念モデルを提示したい。図表 3は、企業内

で取り組まれている複数の製品開発プロジェクト、製品ラインを、時間軸で並べてモデ

ル化したものである。 

 

図表 3 探索と活用の動態的モデル 

 

出所：筆者作成 

 

新しい製品開発プロジェクトが開始されると、開発組織には、製品技術や市場に関す

る知識が少ないため、新たな技術開発やデバイス開発が行われ、新たな製品をまとめ上

げるためのコンセプトが考え出される。また、ターゲットになる新たな顧客を探し出す

ため、市場調査を行うなど、新たな可能性を見つけるための学習活動が行われる。この

ように、新規性の高い製品の開発が行われる場合には、組織での学習活動の探索の度合

いが高い。図表 3 の t1 時点に開始された製品開発プロジェクトは、その経営資源を探

索に注力していた。その後は、開発した技術やデバイスを再利用し、顕在化してきた市

場に向けて製品開発を行うことになる。こうして製品開発を繰り返す毎に、製品と市場

に関する知識が蓄積されていき、製品ラインを構築する学習活動のなかで、探索の度合
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いが減少していき、他方で活用の割合が増加していく。このような探索から活用への段

階的な変化は、図表 3 の t1 から t2 への変化として表せる。そして、t2 時点以降は、

技術、市場とも探索の余地は狭まり、活用が主たる学習活動となる。以上のように、一

つの製品ラインにおいて、初期の段階での製品開発では、探索の割合が高いが、時間の

経過と共に、探索の度合いは減少していき、その代わりに、活用の比率が上昇していく

と考えられる。 

以上のように、新しい製品開発プロジェクトが立ち上がると、機会の探索が始まり、

時間が経つにつれて、徐々に探索の割合が減少していき、その一方で、活用の割合が増

加していく。つまり、この動態的モデルは、探索から活用への学習活動の変遷プロセス

を明示的に捉えており、これを用いた分析を行うことで、探索と活用の間の段階的変化

を考察することができる。 

そして、ひとつの製品ラインが探索から活用へと変遷していくと、企業では新たなイ

ノベーションを求めて、次の製品開発プロジェクトがスタートする。t3 からスタート

する製品ライン Bの初号機は、技術、市場ともに新規性の高い製品である。この製品ラ

イン Bも、製品ライン Aと同様に、t3から t4にかけて、時間の経過と共に、その製品

開発プロジェクトにおける学習活動は、探索から活用へと段階的に変化していく。そし

て、t4 以降は、製品ライン Bにおいても活用が主たる学習活動となる。 

このように製品ライン Bの活用の度合いが高まれば、再度開発組織は、新たな可能性

を探索し、次の製品ラインを立ち上げるだろう。それが t5 から開始される製品ライン

C であり、t5から t6までは探索から活用への段階的な変化が生じ、t6以降は主として

活用が行われる。つまり、製品ライン C も製品ライン A・B と同様の経路を辿るであろ

う。 

このように、この動態的モデルでは、図表 3 の t3 以降、探索と活用の両利きと、両

利きから活用のみの片利きへの変化、そして再び、両利きへと変化していく過程で、開

発組織がどのような対応をしていくのかを考察することが可能になる。t3 時点では、

製品ライン Bでは探索、製品ライン Aでは活用が行われるため、開発組織単位では探索

と活用を両立させる両利きが必要となる。その後、t3 から t4 にかけて、製品ライン B

では、探索の割合を減り、活用が増加していく。そのため、開発組織単位では、探索と

活用の両利きから、活用の割合が増加していき、徐々に活用のみの片利きへと変化して

いく。そして、t4以降は、製品ライン Aと製品ライン Bともに活用のみを行い、開発組

織単位で見ると、片利きとなる。 

その後、t5時点で、開発組織が再度新しい製品ライン Cを立ち上げると、活用を行う

製品ライン A・B と、探索を行う製品ライン C が開発組織に併存することになり、開発

組織には探索と活用の両利きが求められる。そして、時間が経てば、製品ライン Cの探

索は減少し、活用が増加することから、開発組織では、両利きから片利きへのシフトが

生じ、t6以降は、開発組織では、活用のみが行われる片利きとなる。 
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すなわち、開発組織には、t3 時点では、探索と活用の両利きの両立が求められてお

り、また t3から t4の間では、両利きから活用のみの片利きへの変化が生じている。そ

して、t5 時点では、片利きから両利きへの変化があり、それに対応する開発組織が必要

であり、再び、t5 から t6 の間では、両利きから活用のみの片利きへの変化に対応しな

ければならない。 

このように、この動態的モデルでは、製品開発プロジェクトにおける探索から活用へ

の段階的変化のみならず、その製品開発プロジェクトを統括する開発組織の両利き、両

利きから片利きへの変化、そして片利きから両利きへの変化についても分析の射程に収

めることができる。先行研究では、探索と活用の両立をはかる両利きの重要性について

盛んに議論が行われてきた（例えば[91][11][54][119]）。ただし、近年の研究では、そ

の動態的な側面へ着目し、両利きが組織で生じるプロセスについて研究することの重要

性が指摘されており[143][144][35]、本稿で示した動態的モデルは、探索と活用を両立

させる組織を経時的に分析することに主眼を置いたもので、その研究の一翼を担えるで

あろう。 
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