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人的資源開発の理論的枠組み

草野千秋

I はじめに

企業は利用可能な資源を用いて，組織目標を達成することで存続する。さま

ざまな経営資源の中で，ヒトに関するマネジメントを総称して人的資源管理

(Human Resource Management: HRl¥めという。近年では，人事労務管理の

実務にとどまらず， HRMを組織成果につなげるために戦略と結び、付けた戦略

的人的資源管理 (StrategicHuman Resource Management: SHRM)が重視

され， HRMはより戦略的な責任を担うようになってきた。 HRMを戦略的に

とらえるようになると，従業員のスキルや知識を拡大するための手段として教

育訓練への投資が増大し，それにともなって，教育訓練に関連して人的資源開

発 (HumanResource Development: HRD) の研究が重視されるようになっ

ていった。

しかし， HRMとHRDの概念は明確に区別できているわけではなし、。例え

ば，人的資源に関する様々な取り組みは HRMの枠内に包括されることも多

い。また，人的資源は HRMとHRDという 2つの要素をもっているとみな

すことができるとも考えられている (Swansonand Holton III [2001])。さら

に，人的資源に関する取り組みでは， HRMとHRDは相互関連的な概念で

あると捉えるものもある (Mankin[2001]) 0 HRMに関しては，多くの研究

があり，その取組みについ?てはある程度共通した認識があるが， HRDについ

てはまだ発展途上にあり十分とはいいがたい。つまり，様々な解釈は， HRM 

とHRDの本質的な役割や機能にあるというよりは，議論の焦点に HRMを
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用いるか， HRDを用いるかによって生じていると考えることができるだろう。

HRDは，人材を育成するための方法論とテクニックを実践するものであり，

基礎となる理論は学際性が高く概念が暖昧になったり，応用技法が中心となっ

たりする傾向がある。そこで，本稿では HRDに焦点をあて，その基本的な考

え方や背景にある理論を整理し，組織内での役割，機能を検討して， HRDの

理論的枠組みとその含意を明らかにする。

以下，第E節では， HRDの定義から， HRDの視点とその前提となる理論

を検討する。第皿節ではその視点を踏まえて，実際に行われている HRD施策

の分類を紹介する。第百節では， HRDのモデルから，環境との関係，戦略・

文化・ HRMなどの組織要因間との関係を検討して，組織での HRDの位置づ

けを考える。第V節では， HRDの理論的な考え方をまとめる。

11 HRDの視点と理論1)

HRDは，第二次大戦中のアメリカにおける産業内での大規模な訓練事業を

起源とし (Ruonaand Swanson [1998]， Swanson (ed.) [2001])，この50年間

で組織の生産性，効率性，収益性を改善する重要な戦略的アプローチに位置づ

けられるようになった (Gilley，Eggland and Maycunich Gilley [2002])。しか

しながら，多くの理論やディシプリンを基礎とした研究によって， HRDの定

義や解釈に合意がえられているとは言いがたく，様々な定義が混在している

(McGoldrick and Stewart [1996])ヘ
本節では，定義に共通してみられる用語を整理して， HRDの基本的な視点

とその背後にある理論を検討する。

1) 本稿の第E節，第皿節は，草野・久本 [2007]を改訂，修正したものである。

2) 草野・久本 [2007] において， HRDの定義の変還をまとめた。それに基づき，ここでは新た

に HRDの定義を「訓練開発や持出議開発といった手法によって，個人レベル，グループ・レベル，

組織レベルでの学習を促進して，個人や組織のパフォーマンスを改善する，変革 (change) を

起こすフ。ロセス」とする。
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1 HRDの2つの視点:学習とパフォーマンスの改善

HRDの定義には訓練，開発，教育，学習，パフォーマンスの改善という共

通用語がみられる。訓練は職務に関する特定のスキルや知識について，学習を

介してパフォーマンスを改善するために計画的に提供される(例えば， Nadler 

and Nadler (eds.) [1990J， Gilley， Eggland and Maycunich Gilley [2002J)。開

発は現在の職務に影響を与えるとは限らないが将来の職務に役立つような学習

る

を指し，個人の成長に向けて，人の潜在的な能力を伸ばし引き出す取組みであ

(Nadler and Nadler (eds.) [1990]， Swanson and Holton III [2001J)。組織

における教育は，新たな職務に関して基礎的な知識を学習するときに用いられ，

実践的応用よりも理論的な知識の獲得をさす (Wilson[2005J)。学習はフォー

マルな訓練， 開発からインフォーマルな経験による知識，スキル，態度を習得

するプロセスであり (Nadler and Nadler (eds.) [1990J)，経験をとおして行動

を変化させるものである (Gi山lle句y，Eggland and Maycunich Gilley [包20∞02J)0 し

たがって，訓練，開発，教育は広義には学習に含まれ，補完的要素と考えられ

ている (Garavan[1997J)。

以上，定義を整理して， HRDは学習とパフォーマンスの改善という 2つの

枠組みから構築されていることが明らかになった。それゆえ， HRDの成功は，

学習(個人， グループ，組織)とパフォーマンスの改善(個人，

織)に適切な資源を集中したか否かで決定されると考えられる

Roth (eds.) [2000]， Swanson and Holton III [2001J)。

2 HRDにおける理論とその重要性

グループ，キ丑

(Ruona and 

以下では，学習とパフォーマンスの改善が HRDの中心である根拠を，

HRDの基礎となっている経済学，心理学， システム理論を用いて明らかにす

る。

HRDにおける経済学の貢献は，様々な人間の欲求の聞で，希少な資源の配

置が個人， グループ， プロセス， システム全体のパフォーマンスにどのような
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影響を与えるのかを説明することにある (Lynham，Chermack and Noggle 

[2004]) 0 I教育，訓練などの歳出は投資であるJ(Becker [1993] p. 16) とい

われている。このようにコストではなく，リターンをともなう投資と考えられ

ている根拠は，①資源には制限がある。組織が最大のリターンを得るために

どのような資源を利用するかの選択は，投資に対して予測されるリターンに基

づく (希少資源理論)，②人的資、源は長期的パフォーマンスを創出する価値あ

るものである(持続的資源理論) (Thurow [1993])，③教育，訓練，福祉な

と、への歳出は資本投資である(人的資源理論) (Becker [1993])， とし、っTこ3

つの経済理論である。学習とパフォーマンスの改善は 以上のような 3つの経

済理論に裏付けられている。

心理学は，人間の行動と心理的プロセスが個人，グループ，プロセス，シス

テム全体のパフォーマンスにどのような影響を与えるのかを明らかにするもの

である (Torraco [1999]) 0 HRDは，組織のあらゆるレベルで学習とパ

フォーマンスの改善に焦点をあて，変化を起こし人的資源の有効性を高めるも

のである。 しかしながら，成人がどのように学習するのか，学習がどのように

生じるかといった問題を理解しなければ，訓練による学習効果は期待できない。

それを補完するのが心理学の様々な学習理論である (Gilley， Eggland and 

Maycunich Gilley [2002])。

パフォーマンスは効率性(生産的視点)と有効性(モチベーション的視点)

の2つの視点で評価される。これらを改善するには， モチベーションやグルー

プ・ダイナミックス，意思決定といった行動科学を用いるが， それらは人のメ

ンタル・プロセスである心理学 (Passmore[1997]) に基づくものである。 し

たがって， HRDでは，膨大な心理学理論の中から，行動と学習に関連した理

解を深める理論に焦点をあて，それらが組み入れられている。

Senge [1990] によると， システム理論はインプット， プロセス， アウト

フ。ット， フィードパック・ループで構成され パターンを明確にしてそれらを

効果的に変化させる方法を提供する知識体系やツールである。 HRDにおいて
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は，インプット，プロセス，アウトプット，フィードパックの相互関係が，個

人，グループ，プロセス，システム全体のパフォーマンスにどのような影響を

与えるのか示すものである (Lynham，Chermack and Noggle [2004])。シス

テム理論の HRDへの貢献は以下の 3っと考えられている (Swansonand 

Holton III [2001])，第一に，システムの構造，行動，プロセス，システムの

変化を説明する変革プロセスやその性質を理解する情報を提供する。第二に，

対人関係やグループ内の人間関係に関する機能や特性を明確にする。例えば，

問題解決に取組むときに，複数のディシプリンを使って様々なツールやパター

ンを促進する。つまり行動できる能力を提供する。第三に，現実と望ましい

ゴール，インプットープロセスーアウトプット，作業形態，制限，あらゆるシ

ステムの状態や役割など当該分野の文脈や境界を確認できる。

3 小 括

論者によって定義が異なる HRDは，比較的暖昧なものであるが，定義を整

理することで，基本的な考え方が共通していることがわかった。要約すると，

HRDは経済学，心理学，システム理論を背景にして，学習とパフォーマンス

の改善を個人，グループ，組織レベルで取組み，組織全体の有効性と効率性を

高めることを期待された分野で、あると考えられるだろう。

111 HRD施策一一学習とパフォーマンスに基づく分類

HRDは，学習とパフォーマンスを中心的要素として，人的資源をもちいて

組織の有効性を追求する。 HRDを実践する施策は，学習とパフォーマンスの

改善を個人と組織の軸で捉えたものや，個人，グループ，組織の軸で考えたも

の， HRDのプロセスや結果を長期と短期の軸で捉えたものなど様々な分類が

混在している。以下では代表的な施策の分類を提示して(第 1表)，各々の見

解を概観する。
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第 1表 HRDを構成する施策

著 者 施策の分類

McLagan [1989J 組織開発，キャリア開発，訓練開発

Thompson and Mabey 

[1994J 

Gilley， Eggland and 個人の開発，キャリア開発，パフォーマンス・マネジメント，

Maycunich Gilley [2∞I2J 組織開発

Swanson and Holton 組織開発，訓練開発

III [2001J 

Wilson [2005J 個人の開発，職業開発・グループ開発，組織開発

筆者作成。

1 McLagan [1989]の見解

McLagan [1989J は， Human Resource Wheelを提示し，この中で HRD

が主要な文脈をしめると考えて， HRDを「個人やグループ，組織の有効性を

改善するために，訓練開発，組織開発，キャリア開発を統合的に使うもの」と

定義して，これら 3つ領域を HRDの中心とした (Rothwell[1996J pp. 58-

59)。

2 Wilson [2005]の見解

Human Resource Wheel (McLagan and Suhadolnik [1989J) とTheWheel 

of HRM (Harrison [1997J) を用いて，人的資源コンパス (HumanResource 

Compass) を開発しペ HRDを以下の 3つの領域と考えた。①個人の開発-

非常に広範なものでスキル開発や対人関係スキル，キャリア開発などに取組む。

②職業開発・グループ開発ーチームピルデイング・プログラムをとおして横

断的な部門の人たちを統合しなければならないようなグループや，新しい財や

3) 人的資源コンパスには， HRM， HRM&HRD (共通部分)， HRDの3つの領域がある。本稿

では， HRDの概念を明らかにすることが主たる目的であるため， HRMとHRM&HRDについ

ての検討は別稿に譲る。
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サーピスを従業員に伝達し訓練するときに必要となる。③組織開発一組織全

体を含めるもので，新しい文化や作業手法の導入に関係する (Wilson[2005] 

pp. 14-16)。

3 Swanson and Holton 111 [2001Jの見解

人が個人と組織，両方の成功をもたらす資源に特化することを重視し，個人

と来i1i*哉に焦点をあて，その学習とパフォーマンスを HRDの評価の指標と捉え

たヘ HRDを組織開発と訓練開発にわけ，組織開発は組織レベルに焦点をお

いてそれに個人を結び付けるもの，訓練開発は個人レベルに焦点をおいて組織

につなげるものとし，キャリア開発，質やパフォーマンスの改善が HRDの理

論や実践において重要な領域であるとしている。

4 Gilley， Eggland and Maycunich Gilley [2002Jの見解

開発という言葉の意味とそのタイプを考えることから初め，その焦点を人と

組織にあてて， HRDを4つの領域に分類した。人の開発は，①組織内のパ

フォーマンスを改善するために，知識，スキル，コンピテンシーを進歩させる

ことである。これは，個人に焦点をあてた「個人の開発」と，組織内で人の専

門性を高めようとする「キャリア開発」に分けられる。組織の開発として，②

組織の効率性，効果的な競争やより多大な収益性など，企業利益を目的とした

パフォーマンスの改善に向けられる「パフォーマンス・マネジメントJ，③

ミッション，戦略，構造，政策，手続き，職務風土，実践やリーダーシップを

変化させるインターペンションをとおして，組織文化を持続的に高揚させる

「組織開発」がある (Gilley，Eggland and Maycunich Gilley [2002J pp. 5-

6)。

個人の開発とパフォーマンス・マネジメントはすぐに結果が出るように設計

されるため，短期的なアプローチとされる。組織開発やキャリア開発は個人の

4) 学習とパフォーマンスの詳細については，草野・久本 [2007]を参照。
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キャリアをたかめ，組織のシステマティックな変化をもたらすのに有用なイニ

シアチプを提供することで個人と組織に影響をあたえるため，長期的な戦略と

したがって，個人とキャリア開発は個人の成長と開発に焦点をあ

て，パフォーマンス・マネジメントと組織開発は組織有効性に焦点をあてた広

範なアプローチである。

みなされる。

め

施策の分類で共通しているのが，組織開発であることから， HRDにとって

不可欠な要素であると推測することは容易であろう。その他の施策は，重複が

みられるものとそうでないものが存在していた。ただし，概観した中で、は，個

とま5 

キャリア開発，職業開発・グループ開発は訓練や開発に関する分類

とされ，パフォーマンス・マネジメントは Gilley，Eggland and Maycunich 

Gilley [2002J の説明から組織開発に含まれると考えられるが，詳細な検討は

人の開発，

別稿に譲る。

組織における HRDの位置づけ一一 HRDモデルの概観

前節までは HRDそのものに焦点をあてた理論的考察を行った。以下では，

環境や組織内で他の要因とどのような関係にあるのかをモデルを用いて検討す

IV 

る。 HRDのモデルは 組織の他のプロセスと相互作用する 5段階のシステム

あるいはプロセスと考えるもの(第 1図)，戦略や構造，文化， HRMといっ

た組織要因聞を有効につなぐ機能をもつことを示すもの(第 2図)がある。こ

HRDの役割や機能を検討して，組織での位置こでは，これらのモデルから，

づ、けを考えてみたい。

システム理論を用いた HRDモデル1 

HRDを組織と環境の中で作用するシステムもしくはプロセスで

あることを示している。 HRDはそれを取巻くあらゆる要素の影響をうけて，

第 1図は，
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第 1図組織と環境における HRDモデル

環境

・経済的影響 ・政治的影響 ・文化的影響

組織

.ミツシヨンと戦略 .組織構造 .テクノロジ一 .人的資源

インげ…プ

一一一一一 l分析一→-2提案→3創造一→-4実行一→"5評価一一一一一

出所:Swanson and Holton III [2001] p. 19， p. 91をもとに作成。

第 2図 HRDモデル

戦略と構造

HRM 

環境

出所:Mankin [2001] p. 79より作成。

モデル全体のレベルを高くしたり低くしたりするといわれている (Swanson

and Holton III [2001])。
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このモデルで， HRDが組織のほかのシステムと関連することはわかるが，

HRDがそれらとどのような関連があるのか， どのように機能をするかは示さ

れていない。そこで，次ではそれらを明らかにしうるモデルを考察する。

2 組織要素との関係に基づいた HRDモデル

第2図は， HRDが戦略，文化， HRMに影響を与えたり，与えられたりす

るという前提のもと， これらの関係を意味づけるために Mankin[2001]が用

いたものである九これまでの研究で戦略と文化，戦略と HRMを関係づける

ものはあるが，文化と HRM，戦略と文化と HRMの3つの概念のつながりを

深めたものはほとんどなく (Mabey and Salaman [1995])，従来の HRD研究

では第2図のような要因聞の関係や HRDの役割が明らかにされていなかった。

企業は，環境の変化に適応するために組織目標をたて，それを達成すること

で，存続や成長を可能にする。そのさいに，組織文化，組織戦略， HRMはお

互いに作用しあう関係にあり，それらの整合性を欠いては組織としての成果が

損なわれるといわれている (松山 [2005])。これらの組織要因を有効に機能さ

せるカギとなるのが第2図の中心に位置する HRDと考えることができるだろ

う。そこで， HRMの主要領域と考えられているHRDが， 図のような役割や

機能を果たしうるかを検討して，組織要因間での HRDの位置づけを考えたい。

戦略・構造6) とHRM

HRMは文化の開発を通して戦略に貢献しうるため，戦略・構造との直接的

な関係が明確にされていないといわれている (Noon [1992])。そこでMankin

[2001] は，文化を内面化することを媒介要素と捉えて，文化の解釈や理解の

5) ただし， Mankinは概念図を提示するにとどまり，各要因聞の関連が十分に整理されていない。

本稿の貢献のひとつはこの点の検討にある。

6) Mankin [2001] は，戦略と構造が相関関係にあるとして， 1つの枠組みに捉えて検討してい

る。組織構造はその戦略に従う (Chandler[1962])が，戦略も組織構造に規定される (March

and Simon [1958])。また，組織構造は戦略が策定され実行される基盤であり，これらは相互に

関連しており，組織の成功に決定的なものである (McKennaand Beech [1995])。このような

観点から，本稿でも戦略と構造を 1つの枠組みとした。
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プロセスをイメージで理解できるメタファーを用いて，戦略・構造と HRM

を有効に関係づけるものとして，情報とコミュニケーションを提案している。

しかし，戦略・構造と HRMの関係は直接議論されておらず，文化を介した

議論になっている。ここでは， 2者の直接的な関連を論じて，その特徴と関係

性からコミュニケーションと情報が妥当なものかを考えたい。その際， 2者の

関係をもっともよく説明している， SHRM7
)におけるコンテインジェンシー・

アプローチの議E命を用いる。

企業は競争優位を維持するために，戦略という手段を使って，企業を取りま

く環境や経営資源を分析し，最適な資源配分を行う。そのさいに，人的資源が

関わって生じる戦略策定プロセスが競争優位の源泉になることを， Hart and 

Banbury [1994]が実証分析によって明らかにしている(松山 [2005])。

では，戦略・構造と HRMはどのように関わっているのか。まず，戦略形

成プロセスにおいて，戦略の中に機能別戦略的としての HRMを統合させ

(Storey [1995])，戦略計画と HR計画を一致させる必要がある (McKenna

and Beech [1995])。つぎに，戦略遂行のために，戦略を実行する従業員の役

割行動や能力を形成する HR施策と，組織構造と選考・キャリアパス・報

酬・能力開発・リーダーシップなどの HRMプロセスを戦略と適合させる必

7) SHRM論には一定の合意はないが，① HR，HRM は持続的競争優位の源泉，つまり戦略的

資源である，②戦略 HRMの整合が組織業績に貢献する，という共有の前提を有している

(岩出 [2002]) 0 SHRM論には 3つのアプローチがある。① HRMと企業業績の関係上，経営

戦略を含むあらゆる状況・組織に普遍的に妥当な「最善の HR施策jがあるという「ベストプ

ラクテイス・アプローチj，②企業業績の向上において， HRMが有効であるためには， HRM 

が組織の他の局面と一貫していなければならないという「外部/垂直的適合Jの観点から，経営

戦略と HRMの整合を重視する「コンテインジェンシー・アプローチj，①コンティンジェン

シー・アプローチを踏まえると同時に， HR施策聞のシナジ一作用を重視した「内部/水平的適

合Jをもっ HR施策の「整然の組合せ/編成」を追及するもので，戦略的経営論とシステム理

論を踏まえて，実態調査を中心に展開している「コンフイギュレーション・アプローチj。

8) 経営戦略には，企業が追求すべき事業を特定する「企業戦略j，その目標とされる事業をどの

ように達成すべきかという「事業戦略Jとしての競争戦略，その競争戦略を遂行していく上で主

要な専門的職能に期待される貢献性を特定していく「職能別戦略(機能別戦略)jの3つのレベ

ルがある{岩出 [2002]) 0 HRMは職能別戦略に位置づけられ，ここでいう経営戦略と機能別戦

略の統合とは，戦略と HRMの統合という意味で理解できる。
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要がある (Galbraithand Nathanson [1978]) といわれている(岩出 [2002])。

戦略を特定し，それに応じた HRMを策定することが企業への貢献につなが

るが，それは戦略によって異なるものでもある (松山 [2005]，岩出 [2002])。

以上のことから，企業の競争優位や環境適応を目的として，戦略の形成と遂

行に必要な HRM施策を統合させることと，従業員の能力と行動を引き出す

ことが HRMの役割であると考えられる。戦略と HRMの施策を適合させ有

効にするためには，誤解，誤報，誤った意思決定で，戦略ゴールが阻害されな

Lい、よう lにこ，

(Man此kin

コミュニケーションと情報システムが有効でなければならない

2) 戦略と文化

組織文化と戦略を関連づける研究は多い。組織文化が仕事と人々をマネジメ

ントするための新しい技術と考えられ構造に影響を与える点， i戦略は，個々

のメンバーの活動と行動に影響を及ぼすように計画され，実際に影響を及ぼす。

個々のメンバーの行動様式が，実際の，実現された戦略の一部になる」という

観点から (Fredericks and Stewart [1996])， Mankin [2001] は活動と行動が

戦略・構造と文化を有効に機能させる要素であると提案している O

さらに，従来から戦略と文化との関連の深さが指摘されてきた。たとえば，

組織文化は組織が環境の中で能力を発揮するために必要とする戦略や構造上の

設計を強化するものでなければならない (Daft[2001])，すぐれた成果を確保

するには戦略， 構造，文化を誘導し， 調和させることがカギとなる

(McKenna arid Beech [1995])，といわれている。そもそも，組織文化はリー

ダーのビジョンとその実施方法と，従業員が経験から学んだものとの相互作用

からうまれる (Robbins [1997])。その知覚や結果としての行動パターンは，

過去に成功を導いたことによって，深層のところで長い間当然と思われてきた

仮定の上に築き上げられている (Schein[1985])。そして，何が重要であるか

について，彼らの経験に共通の意味を与えて，判断や行動を枠付づける (田尾

[1999] )。したがって，キι織文化はメンバーを行動に駆り立てる重要な要素で
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あり 4 組織メンバーが共有した価値観や信念と合致しているか否かで，戦略を

推進したり，制約することになり， その活動と構造を規定しうるO

3) HRMと文化

百RMでは，文化のマネジメントはトップ・マネジメントの責任である

(Storey [1995])。文化の状況を把握して適切な選択をおこない， それをマネ

ジメントする姿勢を示し，すすんで文化を変革するのがリーダーシップである

(Schein [1992])。これらの観点から， HRMと文化の有効な関係にはマネジ

メントとリーダーシップ・スタイルが重要である (Mankin[2001]) と考えら

れている。

文化の定義は， Schein [1985] 9) にはじまり，構造とシステムや規範・信

念・価値に言及したもの (Solomon[1999])， グループ・アイデンティティに

言及したもの (Hofstede[1997]) などさまざまなものがある (Mankin 

[2001] )。一般に，組織メンバーが共有し，新しいメンバーに正しいものとし

て教えられる一連の価値，信念，理解の仕方，考え方を指し，通常，文化を意

識することはないが (Daft[2001])，組織文化は従業員の行動に影響を与える

点、で組織にとって不可欠なものとされている (Mankin [2001] ， Robbins 

[1997] ) 0 HRMの諸制度は，組織文化の形成と伝達において重要な役割を

持っており，選抜，教育訓練，報酬が組織文化を形成し，価値をメンバーに植

え付ける際に重要なものである (松山 [2005])。

の

しかしながら， HRMと文化を対象とした個別の研究は蓄積されているもの

それらを関連づける研究は少ない (Mabeyand Salaman [1995]，松山

[2005] )。松山 [2005] は数少ない実証研究を整理して，教育訓練が組織文化

の理解において重要であること， その組織文化の理解が組織コミットメントを

高めること (加藤 [2000])，個人と組織の価値を一致させることが組織コミッ

9) 組織文化とは， iある特定のグループが外部適応や内部統制の問題に対処するさいに学習した，

グループ自身によって，創られ，発見され，また，発展させられた基本的仮定のパターン」

(Schein [1985] (邦訳， 12ページ)で， *邸議文化の形成や強化に関して，リーダーの役割を中心

に議論している。
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トメントに影響する (金 [1996])ことを指摘している。メンバーの組織コ

ミットメントが高い組織文化は組織の有効性を高め，そのコミットメントの形

成には HRMが不可欠なものとして機能していると考えられる 10)。

組織文化は形成，維持・強化，変革というダイナミックなもので， そのすべ

てにおいてリーダーシップ (Schein[1985]) とHRMによるマネジメントカ3

必要とされる。具体的には，文化の形成は教育訓練，報酬，採用・選択など人

事的機能， ビジョンの明確化や強制力などのリーダーシップが求められる。変

草においては，文化の分析によって必要な変革を行う能力，従業員のモチベー

ションやコミットメントを高める能力 (Schein[1985]) とそれに必要な

HRMのマネジメント能力が， リーダーの役割とされるだろう。

4) HRD 

このモデルでは，戦略・構造，文化， HRMを有効に機能させるカギとして

のHRDが， HRMの一部としてだけでなく，他の組織要素と同等に統合され

ている。中心としての HRDでは，様々な相互作用が生じると同時に，境界で

多くの組織問題やコンフリクトが発生する (Mankin[2001])。このような境

界や障壁を取り除くために，情報交換の促進，学習の共有や協働的プロセスと

して HRDが機能すると考えられている。特に， HRDは，組織の潜在性を引

き出し，すべての組織内プロセスと戦略との最適適合を可能にするものとして，

個人レベル， グループ・レベル，組織レベルでの学習によって人的資源の開発

を促進するものである。

今日のビジネス環境には，キ邸訟の戦略をサポートするだけでなく，戦略を形

成する中心的な役割を前提とした訓練が必要である (Swanson and Holton III 

[2001] )。戦略は，不安定な事業環境で展開されるダイナミックな現象で，変

化する環境を捉え事業機会を利用する能力によって成しえるものである。この

10) コミットメントに関しては， SHRM論のベストプラクテイス・アプローチでもその重要性が

指摘されている。コミットメント・モデルは教育訓練をつうじて有能な従業員を育成・確保し，

参加施策によって従業員のコミットメントを高め，彼らの努力を企業目的の達成に結び付けるも

のである(岩出 [2002])。
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ような視点から， HRDは戦略を実践する人的資源の開発役割を担う重要な要

素と考えられている。特に，近年の HRDは，組織が市場の機会を十分に利用

できるようになる「鍵となる戦略的パートナー」とみられるようになっている

(Wognum and Mulder [1999]， Swanson and Holton III [2001])。

3 t吉

戦略・構造，文化， HRMの3つの概念のつながりを研究したものは少ない

が， Mankin [2001] は， それらのすべての接点を HRDと位置づけた議論を

展開していた。本節では彼の議論をもちいて，戦略・構造，文化， HRMを有

効に機能させる鍵となる役割を担いうるものであることを述べた。彼は，戦

略・構造，文化， HRMの特徴や関係性を十分に議論しておらず，本節の特徴

はこれらに焦点をあてて HRDの役割や機能を検討した点にある。近年の

HRDは，組織内において戦略を展開する人的資源を開発する戦略的パート

ナーとして位置づけられつつあると言える。

V お わ

本稿では， HRDの理論的枠組みの理解を深めることを目的とした。 HRD

は多くの理論やディシプリンの影響をうけているため，定義や解釈に一定の合

意がえられているわけではない。そこで，この50年間の定義の変遷から共通性

を見いだし， HRDは学習とパフォーマンスの改善という 2つのパラダイムの

もと構築された概念であることを示した。そもそも HRDは，人的資源を有効

に活用する方法論とテクニックを，札識の効率性，有効性からみた経済学，人

の行動からみた心理学，環境と組織全体のシステムを動学的にみたシステム理

論という観点から展開されたものである。これらの理論を背景として， HRD 

は学習を促進してパフォーマンスを改善しようとするプロセスであり， HRD 

の実践的側面を支える領域は， この 2つのパラダイムを基盤として，訓練開発

と組織開発に分類することが可能であると考えられた。
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理論は現象や機能を説明する普遍性をもっ体系的知識であるが，実務との連

動性が高い HRDでは，理論だけでなく，開発や改善による実践経験を示すモ

デルを検討しなければ実用性のない理論偏重の分野になる可能性がある。モデ

ルは環境や組織全体の中で HRDを位置づ、けたシンプルなものと，組織内の戦

略，構造，文化， HRMといった組織要素との関係から HRDを捉えたものが

ある。 HRMに包含されたり，混合される傾向がある HRDは複雑な領域であ

る。そこで，組織内での役割を明らかにすることを目指し，後者のモデルを中

心に検討した。戦略，構造，文化， HRMのつながりを研究したものは少なく，

数少ない研究も十分にこれらのつながりを説明できるほどの説得力を持ち得て

いなかった。そこで，既存研究を概観し，不十分な議論には，個々の特徴とそ

の各々の関係性から考察を加えた。今日のような知識，技術，情報がつねに進

歩し変化していく環境では，それに適応していくために戦略が重視される。戦

略に応じた HRMと文化，文化の形成を促進しうる HRMの整合が戦略の形

成と遂行に不可欠になっている。戦略・構造と HRMをつなぐコミュニケー

ションと情報，戦略・構造と文化をつなぐ活動と行動， HRMと文化をつなぐ

リーダーシップとマネジメントを同時に促進・開発する知識と学習を担う

HRDは，戦略的パートナーとして組織の諸要因をつなぐものと位置づけうる

のではないだろうか。
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