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（要旨）
Kim and Atuahene-Gima （2010）によって探索型市場学習と活用型市場学習の測定尺度が

開発されて以来，新製品開発における双面型市場学習の役割に関する実証研究が取り組まれて
きた。しかしながら，先行研究にはいくつかの課題が残されている。第一に，双面型市場学習
が新製品パフォーマンスへどのような影響を及ぼすのかについて見解が分かれている。第二に，
双面型市場学習の先行要因についてはほとんど議論されていない。第三に，クロスセクショナ
ルな調査設計が用いられている。そこで本研究では，日本の製造業企業に対して2時点で調査
を行った。分析の結果，有機的組織構造と双面型市場学習はU字型の関係だった。また，双面
型市場学習は新製品パフォーマンスを向上させていた。
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1　はじめに

新製品開発を成功裏に導くためには，顧客
ニーズを理解して対応するだけでなく，競合
の動向を把握して差別化を実現することが求
められる。マーケティング研究では，そうし
た市場に関する情報を収集し，共有し，活用
するプロセスは市場志向や市場学習として概
念化され，新製品パフォーマンスの重要な先
行要因であると主張されてきた（e.g., Baker 
& Sinkula, 2005; Slater & Narver 1995）。経
営学においても，組織の学習能力は重要
な競争優位の源泉であると指摘されてきた

（Senge, 1990）。組織学習は，探索型と活用
型の2つのタイプに分類される（Levinthal 
& March 1993; March, 1991）。探索型の学習
とはまだ明らかになっていないような新たな
知識を追求することであり，活用型の学習
とは既存の知識を活用したり強化したりし
ようとすることである（Levinthal & March, 
1993）。

製 品 開 発 研 究 で は，Atuahene-Gima & 
Murray （2007）によって2つのタイプの組
織学習の測定尺度が，そしてKim & Atua-
hene-Gima （2010）によって2つのタイプの
市場学習の測定尺度が開発されて以来，様々
な実証研究が試みられてきた。また，探索型
学習と活用型学習をバランスよく行う双面型
学習の効果に関する研究にも取り組まれてき
た。ところが，双面型学習が新製品パフォー
マンスへ及ぼす影響に関する見解はさまざ
まである。Li & Huang （2013），Liu, Luo, & 
Huang （2011），Tian, Dogbe, Pomegbe, Sar-
sah, & Otto （2020）ではプラスの関係が確認
されている一方，Atuahene-Gima & Murray 

（2007），Gao, Li, Cheng, & Feng （2017），Li, 
Chu, & Lin （2010）ではマイナスの関係が確
認されている。このような結果の違いが生ま
れた理由が研究間の違いなのかそれとも偶然
なのかを判断するためには，実証研究を蓄積

していく必要がある。
先行研究の課題は他にもある。Kyriako-

poulos & Moorman （1998）は今後の研究課
題として，探索型市場学習と活用型市場学習
の文化的，構造的，環境的な先行要因を探る
べきだと主張したにもかかわらず，これま
であまり議論がなされてこなかった。加え
て，調査設計上の課題として，ほとんどの研
究はクロス・セクショナルな調査を行ってい
ることがあげられる。双面型学習と新製品パ
フォーマンスを同一時点において単一の回答
者から測定しているため，両者の関係を検討
するうえでコモン・メソッド・バイアスが問
題となる可能性がある。

上記のような先行研究の課題を基に，本研
究では以下のリサーチ・クエスチョンを設定
した。第一に，双面型市場学習は新製品パ
フォーマンスを向上させるのか。第二に，組
織構造は製品開発チームの双面型市場学習を
促進させるのか。これらのリサーチ・クエス
チョンに取り組むため，本研究では日本の製
造業企業に対して二時点で調査を行い，いく
つかの仮説の検定を試みた。

2　理論的背景
⑴　双面型市場学習
双面型市場学習とは，双面型組織（Tush-

man & O’Reilly, 1996）を市場学習に置き換
えた概念であり，2つのタイプの市場学習

（探索型市場学習と活用型市場学習）にバラ
ンスよく取り組むことである。探索型市場学
習とは，既存の知識を超えるような新規で革
新的な市場情報を収集し，活用しようとする
活動である（Kim & Atuahene-Gima, 2010; 
Kyriakopoulos & Moorman, 1998）。活用型
市場学習とは，自社に蓄積された市場情報を
活用したり，顧客や競合の分析を通じて既存
の知識をアップデートしたりする活動である

（Kim & Atuahene-Gima, 2010; Kyriakopou-
los & Moorman, 1998）。
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Kyriakopoulos & Moorman （1998）は，
探索型市場学習と活用型市場学習の2つの概
念を定義し，新製品開発における効果を議論
している。探索型市場学習は既存知識の枠組
みを超える情報を収集し，活用する活動であ
り，ブレイクスルーをもたらしやすい。結果
として創造的な新製品の開発の可能性が高ま
る。一方，活用型市場学習は既存知識を活用
したり，強化したりすることであるため，新
製品開発プロセスの期間を短縮化し，短期的
な利益を生み出しやすい。さらに，モデレー
タ要因として環境不確実性の影響についても
言及している。市場環境の変化の速度や程度
が大きくなるほど，探索型市場学習が新製品
の創造性へ及ぼす影響は強くなり，活用型市
場学習が新製品開発の速度へ及ぼす影響は弱
くなるという。

Kim & Atuahene-Gima （2010）は， 探 索
型市場学習と活用型市場学習の測定尺度を開
発し，中国の製造業企業を対象とした調査か
らKyriakopoulos & Moorman （1998）と 関
連したいくつかの仮説を検証した。その結果
によると，2つの市場学習は異なるメカニズ
ムで新製品パフォーマンスを向上させていた。

具体的には，探索型市場学習が行われるほど
差別化された新製品が生み出され，活用型市
場学習が行われるほどコスト優位性が実現し
ていた。

双面型市場学習の効果を分析した研究と
して，Zhang, Wu, & Cui （2015） やGao et al. 

（2017）がある。これら研究では，探索型市
場学習と活用型市場学習の交互作用項が新製
品の革新性や開発速度へ及ぼす影響が検討さ
れている。Zhang et al. （2015）では，双面
型市場学習と新製品の革新性の関係は確認さ
れなかったが，双面型市場学習は新製品の開
発速度を低下させることが確認された。一方，
Gao et al. （2017）では，双面型市場学習が革
新的イノベーションを抑制するという効果が
確認された。

市場情報だけでなく技術やそれ以外の情報
をも含めて双面型組織学習を定義した研究も
ある（e.g., Atuahene-Gima & Murray, 2007; 
Wei, Yi, & Guo, 2014）。表1にあるように，
双面型の市場学習や組織学習が新製品の特徴
やパフォーマンスに及ぼす影響について様々
な結果が報告されている。

表1　新製品開発における双面型学習の研究
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⑵　組織構造
組織構造とは，分業や調整を実現するた

めの方法であり（Mintzberg, 1983），形式化
（職務や手続きが公式に定められている程度），
集中化（権限が上位に集中する程度），階層
化（階層の数），専門化（職務内容が専門化
されている程度）などの要素がある（e.g., 
Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013; Jansen, 
Van Den, Bosch, & Volberda, 2006）。組織構
造をとらえるうえで，機械的組織と有機的
組織という枠組みがある（Burns & Stalker, 
1961; Covin & Slevin, 1989）。機械的組織の
特徴としては，階層構造による縦のコミュニ
ケーション，管理者の権限の強調，公式の職
務内容の順守，形式化された職務手順など
があげられる（Anderson, Covin, & Slevin, 
2009）。一方，有機的組織の特徴には，階層
を超えた縦横のコミュニケーション，経験や
知識の重視，柔軟で非公式な職務内容，決め
られた職務の遂行よりも成果の重視などがあ
げられる（Anderson et al., 2009）。

企業業績への影響だけでなく，組織構造が
イノベーションや組織学習へ及ぼす影響に関
しても様々な研究が取り組まれてきた。有機
的組織構造と機械的組織構造のどちらがイノ
ベーションの実現に適しているのかどうか
について，先行研究では見解が分かれてい
る。たとえば形式化が進むほど，開発プロ
ジェクトの適切な管理や職能横断的統合が促
進されるといったポジティブな効果を指摘
する研究（e.g., Barczak, Hultink, & Sultan, 
2008; Hsiao & Wu, 2020; Nakata & Im, 2010）
や製品開発チーム・メンバーの凝集性やイ
ンフォーマルなコミュニケーションが減少
するといったネガティブな効果を指摘する
研究（e.g., Brockman, Rawlston, Jones, & 
Halstead, 2010; Im, Montoya-Weiss, & Work-
man, 2013）もある。分権化に関して，開発
チームに権限が委譲されると，チームの学習
能力が向上したり，チーム・アイデンティティ

が高まったりして新製品パフォーマンスへプ
ラスの影響を及ぼすというポジティブな効
果が指摘されている（Akgün, Keskin, Lynn, 
& Dogan, 2012; Sethi, 2000）。一方，分権化
が過度に進むと，チーム・メンバー間での合
意形成に関するコストが高まったり，組織の
目標とは異なる方向へプロジェクトが進んで
しまう可能性も指摘されている（Chen, Neu-
baum, Reilly, & Lynn, 2015; Hsiao & Wu, 
2020）。Calantone, Harmancioglu, & Droge 

（2010）によるメタアナリシスでも，効果量
は小さいものの機械的組織構造とイノベー
ションにおけるプラスの関係が明らかにされ
ている。

組織学習との関係に関して，いくつかの研
究において有機的組織構造の有効性が指摘さ
れている。Slater & Narver （1995）は，有
機的組織構造によって組織内での情報共有が
促進されるだけでなく，市場環境の変化に
気づきやすくなると主張している。Ander-
son et al. （2009），Mallén, Chiva, Alegre, & 
Guinot （2016），Martínez-León & Martínez-
García （2011）などの実証研究では，有機的
組織構造と組織学習のプラスの関係が確認さ
れている。

3　仮説の導出

本研究の仮説モデルは，Slater, Mohr, & 
Sengupta （2014）の革新的イノベーション・
ケイパビリティ・モデルをベースとしてい
る。このモデルでは，組織が革新的イノベー
ションを生み出すためのケイパビリティの要
素が取り上げられ，要素間の関係性が示され
ている。ケイパビリティの要素には，組織文
化，経営陣のリーダーシップ，製品開発プロ
セス，組織の特徴，市場導入戦略の5つが挙
げられている。組織文化，経営陣のリーダー
シップ，組織の特徴の3つは製品開発プロセ
スと市場導入戦略へ影響を及ぼす先行要因と
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しても位置付けられている。その理由は，組
織に根付いた価値観は従業員の行動へ影響を
及ぼし，組織の特徴によって業務プロセスは
方向付けられるからである。製品開発チーム
による市場学習は，アイデア探索やコンセプ
ト開発を目的として新製品開発プロセスの中
で行われる。そうした市場学習を促進させる
要因として有機的組織構造に着目した。

上述したように，組織構造のデザインに
よって組織学習は影響を受けるものと考え
られてきた（e.g., Anderson et al., 2009; 
Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013; Slater & 
Narver, 1995）。同様に，組織構造は双面型
市場学習に対しても影響を及ぼすものと考え
られる。一般的に，組織学習や市場学習のた
めには有機的組織構造のほうが機械的組織構
造よりも適している。なぜならば，階層化が
進むほど従業員の部門アイデンティティが強
くなり，部門を超えたコミュニケーションが
難しくなりやすいからである（Bresman & 
Zellmer-Bruhn, 2013）。また，集権化や形式
化が進むほどルールに依存し，職域を超えた
行動は抑制され，市場学習についてはマーケ
ティング部門を頼るようになる可能性もある

（Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013）。
一方，組織の双面性に関する研究によれば，

必ずしも有機的組織構造のほうが望ましいと
いうわけではない。探索型イノベーションに
とっては有機的組織が適しているが，活用型
イノベーションにとっては機械的組織構造の
ほうが適しているというのである。活用型イ
ノベーションは既存の事業や技術の延長線上
にあり，方針転換が求められるほど不確実性
は高くない。それゆえ，業務の手続きや方針
は明確化されたほうが意思決定はより効率的
となるだろうし，権限の集中化はコンフリ
クトの回避に寄与するだろう（Jansen et al., 
2006; Kang & Snell, 2009）。

また，有機的組織構造はある一定のライン
まで製品開発チームの双面型市場学習へ有効

だが，それを超えると阻害要因になりうると
考えられる。その理由として，フラットで柔
軟性が高く，分権化が進むほど，チーム・メ
ンバーの自己効力感が高まり，プロダクト・
アウトの志向が強まってしまう可能性があげ
られる。意思決定の権限が与えられるほど，
従業員は自分たちが信頼されていると知覚し，
職務遂行に関する能力に自信を持つように
なる（Wang & Netemeyer, 2002）。その結
果，自分たちの技術やアイデアを重視するよ
うになり，顧客の声を軽視するようになるか
もしれない。また，探索型学習あるいは活用
型学習のうち，自分たちの得意な方へ過度に
注力する可能性もある。先行研究では，自己
効力感が創造性やパフォーマンスを向上させ
ることも明らかにされている一方で，コミッ
トメント・エスカレーションの先行要因であ
ることも指摘されている （Sleesman, Conlon, 
McNamara, & Miles, 2012）。探索型市場学
習と活用型市場学習をバランスよく両立させ
るためには，企業は機械的な要素と有機的な
要素の双方を取り入れて組織をデザインする
ことが求められるだろう。したがって，以下
の仮説を設定した。

仮説1：有機的組織構造と双面型市場志向は
逆U字型の関係にある

双面型市場学習は製品開発チームが探索型
市場学習と活用型市場学習の双方に取り組む
ことである。双面型市場学習が高い水準の新
製品パフォーマンスに結び付く理由として，
2つの市場学習が補完的であることがあげら
れる（Zhang et al., 2015）。革新的な新製品
を生み出そうとリードユーザーや非顧客ばか
りに目を向けてしまうと，既存顧客のニーズ
をないがしろにしてしまう可能性がある。活
用型市場学習を通じた既存顧客のニーズの理
解によってそうした問題を回避できる。一方，
既存顧客の顕在的なニーズに固執してしまう
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と，新しい発想が生まれにくくなる。探索型
学習によって全く異なる視点の情報がもたら
されると，これまでにないような発想が生ま
れ，革新的な新製品の開発に結び付くだろう。

一方，双面型市場学習のネガティブな側面
も指摘されている。開発チームに多様な情報
がもたらされると，それらの情報を統合する
のに時間を要したり，メンバー間の見解の
不一致が生まれたりする可能性があるとい
うものである（Ho & Lu 2015; Zhang et al., 
2015）。しかし，以下の理由から双面型市場
学習のポジティブな効果はネガティブな効果
を上回ると考えられる。第一に，メタアナリ
シス（e.g., Evanschitzky, Eisend, Calantone, 
& Jiang, 2012; Henard & Szymanski, 2001）
によって示されているように，開発期間の短
縮化よりも新製品の優位性のほうが新製品の
パフォーマンスへより強い影響を及ぼす要因
だからである。双面型市場学習によって開発
期間が長くなったとしても，優位性の高い製
品が生み出されるのであればマイナスの効果
を補うことが可能である。第二に，双面型市
場学習に起因する見解の不一致は，メンバー
間の活発な議論を生み，意思決定をおいて多
くの選択肢をもたらすと考えられるからであ
る（Slotegraaf & Atuahene-Gima, 2011）。意
思決定の質が向上するほど，開発される新製
品はより差別化されたものとなり，結果とし
て高いパフォーマンスへと結びつくだろう。
したがって，以下の仮説を設定した。

仮説2：双面型市場学習は新製品パフォーマ
ンスに対して，プラスの影響を与え
る

4　調査設計

⑴　サンプル
本研究では独立変数と従属変数を異なる時

点で測定する調査設計を採用した。第一回調

査では，独立変数，媒介変数，そしてコント
ロール変数について測定した。株式会社ダイ
ヤモンド社が有する会社職員録のデータベー
スに基づき，上場製造業企業の事業部門に
所属する1,871名（562社）の管理職および非
管理職の従業員を抽出し，郵送調査を行っ
た。そのうち，異動などにより調査票が届か
なかったケースが28件あった。結果として，
202の新製品開発プロジェクト（205名）に関
して有効回答が得られた（回答率10.9%）。第
一回調査の4カ月後に第二回調査を実施した。
第二回調査では，新製品パフォーマンスに
ついて測定した。第一回調査に回答した205
名に対して調査票を送付し，157のプロジェ
クトに関する有効回答が得られた（回答率
77.7%）。回答企業の従業員数と売上高の中央
値はそれぞれ6,595人と2,197億円である。サ
ンプルの概要は表2に示してある。

調査対象者があまり関与していない新製品
や成功した新製品を意図的に選択してしまう
という問題を回避するため，以下の条件を満
たす新製品について回答を求めた。それは，
⑴回答者が開発，商品化プロセスに関与した
新製品あること，⑵成否にかかわらず，発売
から少なくとも1年は経過しており，成果が
測定できる新製品であることである。調査対
象者の妥当性を検討するため，製品開発プロ
セスに対する関与を7ポイントのリッカート
尺度（1：全く関与していなかった－7：
非常に関与していた）で測定した。その結
果，製品開発への関与の平均値5.385（S.D. = 
1.554）であり，調査対象者が本研究に関し
て十分な妥当性を有していることが示され
た。また， 非回答バイアスに関して，Arm-
strong & Overton （1977）およびRogelberg 
& Luong （1998）に基づいて検討した。第一
に，早期に得られたサンプル（上位25パーセ
ンタイル）と後期に得られたサンプル（下位
25パーセンタイル）をｔ検定によって比較し
た。その結果，本研究で用いた各構成概念の
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下位尺度得点だけでなく，従業員数やROA
といった企業特性を表す指標においても，2
つのグループ間で平均値の有意差は確認され
なかった（p > .10）。第二に，回答者と非回
答者の属性の相違をｔ検定とカイ二乗検定に
よって検討した。非回答者から167名を系統
抽出し，従業員数とROAの平均値を本研究
のサンプルと比較した結果，統計的な有意差
は確認されなかった（p > .10）。加えて，業
種の割合についても統計的な有意差は確認
されなかった（χ2 = 7.876, d.f. = 15, p > .10）。
したがって，本研究において非回答バイアス
は問題とならないと判断した。

⑵　コモン・メソッド・バイアス
従属変数を異なる時期に測定しているため，

双面型市場学習から新製品パフォーマンスへ
の影響についてコモン・メソッド・バイアス
は問題とはならない。ところが，独立変数と
媒介変数間の関係においては，コモン・メソッ
ド・バイアスが問題となる可能性がある。そ
こで，Harman’s One Factor TestとMarker 
Variable （MV）法によってコモン・メソッド・
バイアスの影響を検討した。Harman’s One 
Factor Testでは，6つの構成概念（探索型
市場学習，活用型市場学習，有機的組織構造，

市場不確実性，技術不確実性）の測定尺度を
用いて，主因子法（回転なし）による因子分
析を実施した。その結果，第一因子の寄与率
は16.037%と過度に高くはならず，コモン・
メソッド・バイアスの影響は問題ないと判断
された（Podsakoff & Organ, 1986）。

MV法では，先行研究（e.g., Yannopoulos, 
Auh, & Menguc, 2012）と同様に，個人レベ
ルの変数であるネガティブな感情をMVに設
定し，それが構成概念間の相関係数へ及ぼす
影響を検討した。ネガティブ感情は Watson, 
Clark, & Tellegen （1988）の測定尺度を援用
し，7ポイントのリッカート尺度で測定した

（α= .848）。活用型市場学習とMVの相関係
数の絶対値が最も小さくなったため，この値
を用いてMVと各構成概念の相関係数を調整
した。表3の上三角行列には，調整済みの相
関係数が示されており，下三角行列には調整
されていない相関係数が示されている。構成
概念間の相関係数とMVによって調整された
相関係数の差は.002～.005であり，非常に小
さい値だった。また，有意確率に関しても大
きな差は確認されなかった。これらの結果か
ら，本研究ではコモン・メソッド・バイアス
が分析結果を左右するほど大きな問題とはな
らないことが示された。ただし，影響が全く

表2　サンプルの概要 
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ないというわけではないので，コントロール
変数としてモデルに導入した。

⑶　測定尺度
各構成概念の測定尺度には，先行研究にお

いて信頼性と妥当性が十分に確認されている
ものを採用した。組織構造はCovin & Slevin 

（1989）の質問項目を援用し，7ポイントの
SD尺度を用いた。得点が高くなるほど有機
的組織構造の傾向が強く，低くなるほど機
械的組織構造の傾向が強いことを示してい
る。有機的組織構造以外の構成概念の測定に
は，主として「1．全くあてはまらない－7．
非常にあてはまる」という7ポイントのリッ
カート尺度を用いた。探索型市場学習と活用
型市場学習はKim & Atuahene-Gima （2010）
の尺度を採用した。新製品パフォーマンスの
測定には，Im & Workman （2004）と同様に，
売上，利益，ROI，市場シェアからなる尺度
を採用した。

企業の特性や市場環境が変数間の関係へ及
ぼす影響を統制するため，企業規模，開発
チーム規模，業種，市場不確実性，技術不確
実性をコントロール変数として導入した。企

業規模については，各企業の有価証券報告書
から従業員数のデータを抽出した。開発チー
ム規模はチームの人数とした。従業員数と開
発チームの人数の尖度は7以上となり，また
歪度は2以上となったため，自然対数変換し
たうえでモデルに導入した（Curran, Finch, 
& West, 1996）。業種については楠木・野中・
永田 （1995）に従い，食料品から金属製品を
素材型，機械からその他製造業までを組立型
とし，ダミー変数として扱った。市場不確
実性と技術不確実性に関して，Jarworski & 
Kohli （1993）の尺度を採用した。

先行研究の測定尺度はすべて英語であった
ため，日本語に翻訳したうえで調査票を作成
した。翻訳の妥当性を確認するため，専門の
業者に依頼し，バックトランスレーションを
行った。

5　分析結果

⑴　信頼性と妥当性の検討
測定尺度の信頼性と妥当性を検討するため，

最尤推定法による確認的因子分析を行った。
サンプル・サイズがBentler & Chou （1987）

表3　相関行列と記述統計量 
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の5：1基準を大きく下回ったため，⑴組織
構造とコントロール変数，⑵市場学習と新製
品パフォーマンス，という2つに分けて各モ
デルを推定した。各モデルの適合度指標と因
子負荷量は表4に示されている。信頼性に
関して，市場不確実性は一般的な基準であ
るComposite Reliability （CR） > 0.7（Fornell 
& Larker, 1981），Cronbach’s α > 0.7（Nun-
nally, 1978）をわずかながら下回ったが，0.6
以上であるため受容可能な範囲であると判断
した（Bagozzi & Yi, 1988）。

収束妥当性について，Average Variance 
Extracted （AVE） > 0.5（Fornell & Larker, 
1981）を満たしたのは，新製品パフォーマン
ス，技術不確実性，MVであった。他の変数
に関しては，AVE < 0.5となってしまったが，
0.3以上は満たしている。これは，因子負荷
量の平均値が約0.55以上であることを示して
おり，Comrey & Lee （2009）が「良い」と
する基準を満たしている。したがって，各変
数の収束妥当性は受容可能な水準であると判
断した。なお，市場不確実性とアドホクラシー
文化の一部の測定尺度において因子負荷量

が0.45を下回ったが（Comrey & Lee, 2009），
除外すると信頼性係数が低下するためそのま
まモデルに含めた。

測定尺度の弁別妥当性については，2つの
構成概念間による確認的因子分析モデルを推
定し，因子間の相関係数の二乗とAVEを比
較して検討した。その結果，市場不確実性と
技術不確実性のモデルにおいて，因子間の相
関係数の二乗よりも市場不確実性のAVEが
低くなった。さらに，因子の相関を1に固定
したモデルと自由推定したモデルを比較した
ところ，統計的な有意差は確認できなかった。
市場不確実性と技術不確実性の間の弁別妥当
性は十分ではないと判断されるため，2つの
概念を合成して環境不確実性とした。これら
以外の変数においてはAVEが因子間の相関
係数の二乗を上回っており，弁別妥当性が確
認された。

双面型市場学習は，探索型市場学習と活用
型市場学習という2面性を持ち合わせるとい
うことである。先行研究では，双面性の変数
に関して，探索型イノベーションと活用型イ
ノベーションの⑴合計値，⑵乗算値，⑶差

表4　確認的因子分析の結果 
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の絶対値などが用いられている。本研究に
おいても同様の方法を用いて双面型市場学
習の変数を算出した。3つの算出方法のう
ち，どれが最も適切なのかを判断するため，
Lubatkin, Simsek, Ling, & Veiga （2006）と
同様にEdwards test （Edwards, 1994）を行っ
た。具体的には，⑴探索型市場学習と活用型
市場学習を独立変数とした重回帰分析の実施，
⑵3つの合成方法により作成した変数を独立
変数とした単回帰分析の実施，⑶⑵の結果の
うち，最もR2値の変化量が小さい変数を双面
型市場学習の変数として採用，という3つの
ステップである。結果として，3つのモデル
でΔR2はすべて1％水準で有意だったが，合
計値を独立変数としたモデルの自由度調整済
みR2は.035と最も高くなり，乗算値を独立変
数としたモデルの自由度調整済みR2も.034と
近似した値となった。そのため，本研究では
双面型市場学習を2つの市場学習の合計値と
乗算値として操作した。

⑵　仮説検定
仮説の検定には，最尤推定法によるパス解

析を用いた（表5）。変数には各構成概念の
下位尺度得点を用いていた。双面型市場学
習（合計値）のモデルにおいて，有機的組織
構造の二乗項が双面型市場学習（合計値）へ
及ぼす影響はプラスだった（β = .260, p < 
.001）。双面型市場学習（合計値）は，新製
品パフォーマンスへプラスの影響を与えてい
た（β = .160, p = .057）。双面型市場学習（乗
算値）においても，有機的組織構造の二乗
項の効果はプラスで有意となり（β = .289, 
p < .001），双面型市場学習（乗算値）の効
果はプラスで有意となった（β = .153, p = 
.070）。したがって，仮説1は棄却され，仮
説2は支持された。

双面型市場学習の媒介効果についてブー
トストラップ法を用いて検定した。Hedges 

（1992）に基づき，ブートストラップの反復

回数は2,000回に設定した。有機的組織構造
の二乗項から新製品パフォーマンスへの間接
効果は，双面型市場学習（合計値）のモデル（b 
= .035, p = .031）と双面型市場学習（乗算値）
のモデル（b = .037, p = .035）のどちらにお
いても5%水準で有意だった。

双面型市場学習（乗算値）から新製品パ
フォーマンスへの影響が10%水準で有意だっ
たため，Simple Slope Testによってより詳
細な関係を検討した。分析にあたっては，探
索型市場学習，活用型市場学習，双面型市場
学習（乗算値），コントロール変数を独立変
数とし，新製品パフォーマンスを従属変数と
する重回帰分析を施した。多重共線性の問題
を回避するため，2つの市場学習を中心化し
たうえで双面型市場学習を作成した。活用型
市場学習の程度が高い場合，探索型学習が新
製品パフォーマンスへ及ぼす影響は有意水
準を満たさなかった（b = .160, p > .10）。一
方，活用型市場学習の程度が低い場合，探索
型学習の効果はマイナスとなり，5%水準で
有意となった（b = -.327, p = .027）。探索型
学習の程度が高い場合，活用型学習が新製品
パフォーマンスへ及ぼす影響はプラスであり，
1%水準で有意となった（b = .645, p = .001）。
一方，探索型市場学習の程度が低い場合，活
用型学習の効果は有意水準を満たさなかった

（b = .097, p > .10）。
有機的組織構造と双面型市場学習の関係

はU字型であることが示された（図1参照）。
また，Simple Slope Testの結果，有機的組
織構造が低い場合（双面型市場学習［合計値］：
b = -.720, p < .001，双面型市場学習［乗算
値]：b = -3.532, p < .001），双面型市場学習
へマイナスの影響を与えており，高い場合（双
面型市場学習［合計値］：b = .456, p = .024，
双面型市場学習［乗算値］：b = 2.377, p = 
.009）ではプラスの影響を与えていた。一方，
中程度の場合（双面型市場学習［合計値］：
b = -.132 p > .10，双面型市場学習［乗算値］：
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b = -.578, p > .10）は双面型市場学習との統
計的に有意な関係は確認されなかった。

6　議論と今後の課題

新製品開発チームの双面型市場学習は，組
織が機械的構造または有機的構造を色濃く有
するほど，促進されることが確認された。こ
れは，本研究の仮説とは逆の関係であった。
機械的組織構造が双面型市場学習にとって有
効である理由として，報告や連絡のルールが

明確であるため情報の共有が効率的に行われ
やすい，チームに権限があまりないことでコ
ンフリクトが起こりにくい，そしてプロセス
の形式化によって体系的な情報収集が行い
やすいといった可能性が考えられる（Droge, 
Calantone, & Marmancioglu （2008））。また，
組織構造が過度に有機的になっても仮説で議
論したようなネガティブな効果は表れず，む
しろ双面型市場学習が促進されることが示唆
された。

双面型市場学習は新製品パフォーマンスを

表5　パス解析の結果 

図1　有機的組織構造と双面型市場学習（合計値）
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（付属資料：測定尺度）
組織構造（Covin and Slevin 1989）
OS1：組織内では，統一された管理スタイルが強
く求められている－マネジャーの管理スタイルは，
非常に定型化されたものからそうでないものまで自

由裁量が与えられている
OS2：事業の状況が変化しようとも，経営の確固
たる原則を順守することが強く重視されている－過
去の取り組みに固執することなく，状況を変化させ

向上させていた。優れた新製品を開発し，高
い売上や利益を達成するためには探索型市場
学習と活用型市場学習の双方が重要なので
ある。また，Simple Slope Testの結果から，
活用型市場学習があまり行われない場合では
探索型市場学習はむしろマイナスに働くこと
が示唆された。非顧客や潜在的な競合他社に
ついての情報を獲得することは，革新的な新
製品の創造へと結びつきやすいが，足元の顧
客や競合を無視してしまうとニーズを十分に
満たせなくなる可能性がある。そのため，新
製品パフォーマンスを低下させるのかもしれ
ない。　

このようにいくつかの有用な知見が得られ
たが，限界や今後の課題もある。第一に，双
面型市場学習の先行要因として，組織構造以
外の変数も検討するべきである。具体的に
は，人事制度，リーダーシップ，チーム要因
などである。Kang & Snell （2009）は，探索
型学習に適した人材に幅広い知識や視野を有
するゼネラリストを挙げ，活用型学習に適し
た人材に特定領域の深い知識を有するスペ
シャリストを挙げている。Diaz-Fernandez, 
Pasmar-Reyes, & Valle-Cabrera （2016）はス
ペインの製造業企業への調査を基に，そうし
た人材の育成には人材開発，評価制度，報酬
制度が有効であることを示しつつ，Kang & 
Snell （2009）の指摘を統計的に検証した。ま
た，Jansen, George, Van den Bosch, & Vol-
berda （2008）は経営陣の特性が組織の双面
性に及ぼす影響を指摘し，Jansen, Kostopou-
los, Mihalache, & Papalexandris （2016） は
社会心理的要因がチームの双面型組織学習を

促進させることを確認した。したがって，今
後の研究では組織構造だけでなくより多くの
変数を加えて包括的なモデルを検証すると良
いだろう。

第二に，組織構造をより細かな次元でとら
えるべきである。本研究では組織構造を機械
的－有機的という1次元でとらえたが、双
面型市場学習との関係をより精緻に捉える
ためには，組織構造を複数の下位次元から
とらえる必要がある。たとえば，Bresman 
& Zellmer-Bruhn （2013）は形式化，専門化，
階層化の3つの次元から組織構造を定義し，
Jansen, Van den Bosch, & Volberda （2005）
は分権化，形式化，連結性から組織構造をと
らえている。同様に，今後の研究では組織構
造を細分化し，市場学習との関係を探ると良
いだろう。

第三に，新製品パフォーマンスをより長期
的な観点で測定するべきである。探索型市場
学習を通じて生み出される新製品アイデアに
は画期的なものが多く，市場に普及し，大き
な成果を上げるためは時間がかかるかもしれ
ない。そのため，本研究で採用した時系列的
デザインを用いてより長期的なパフォーマン
スを測定すると良いだろう。ただし，その際
には回答率を高める工夫が必要となる。第四
に，サービス業などの他業界で調査するべき
だろう。本研究によって，先行研究よりも精
緻なリサーチ・デザインで双面型市場学習と
新製品パフォーマンスの関係が確認されたが，
統一的な見解を得られるまでには至っていな
い。そのため，様々な文脈での実証研究の知
見を積み重ねていく努力が求められるだろう。
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ようと試みることが強く重視されている
OS3：従業員は公式に定められた手続きに常に従
うことが，強く重視されている－もし公式の手続き
を無視することになったとしても，物事を成し遂げ
ることが強く重視されている
OS4：ほとんどの業務は，精巧な管理システムと
情報システムによって，厳密で定型的な管理が行わ
れている－業務を完了させるために，インフォーマ
ルな人間関係に基づく相互依存性や協調の規範に基
づく緩やかで型にはまらない管理が行われている
OS5：ライン部門とスタッフ部門の従業員は，公
式の職務記述書を厳密に守ることが強く重視されて
いる－状況やパーソナリティに応じて適切な職務行
動を決めることを許す強い傾向がある
OS6：情報の伝達経路は非常に構造化されており，
重要な財務上の情報と運営上の情報へのアクセスは
非常に制限されている－重要な財務上の情報と運営
上の情報は組織内において自由に流通しており，そ
うした情報へのアクセスは開かれている※2

OS7：意思決定における最も大きな発言権をマネ
ジャーに与えることが，強く重視されている－たと
えマネジャーの権限を一時的に無視することになっ
たとしても，状況に応じて，専門的な人物に意思決
定の最も大きな発言権を与える傾向にある※2

市場学習（Kim & Atuahene-Gima 2010）
探索型市場学習
ERML1：やってみなければわからない，また高い
リスクを伴う市場情報やアイデアを活用した
ERML2：明らかにされていない市場ニーズを伴う
市場情報やアイデアを活用した（たとえば，新技術
による実験）
ERML3：現在の市場において，うまくいくとは限
らないような新奇的な製品／市場のアイデアを活用
した（たとえば，非顧客，新興の競合企業，新技術
などへのコンタクトを通じて）
ERML4：我々の市場において，プロジェクトチー
ムのメンバーが新たな事柄を学習させるような市場
情報をリードユーザーから得て，活用した
ERML5：現在有している製品や市場に関する経験

を超えたものを企業へもたらす市場情報を活用した
（たとえば，市場実験を行うなどして）

活用型市場学習
EIML1：現在の市場経験を活用，あるいは統合さ
せるうえで役立つ活動に取り組んだ
EIML2：自社の既存製品市場において貢献しうる
市場情報やアイデアを活用した（たとえば，過去の
プロジェクトでの経験，現在の競合や既存技術の分
析を通じて）
EIML3：マーケティング上の問題を解決するうえ
で，すでに明らかにされているアイデアの活用を強
調した（既存顧客の調査を通じて）
EIML4：現在有している製品や市場に関する経験
と一致した新しいアイデアを活用した（たとえば，
既存顧客や競合製品の分析を通じて）

新製品パフォーマンス（Im & Workman 2004）
貴社の目標に鑑みて，この新製品は＿＿＿の面で成
功している。
NPP1：売上
NPP2：利益
NPP3：投下資本収益率（ROI）
NPP4：市場シェア

市場不確実性（Jarworski & Kohli 1993）
MT1：新規顧客が有する製品関連のニーズは，既
存顧客とは異なる傾向にある
MT2：今まで我々の製品やサービスを買ったこと
がなかったような顧客が，それらに対してニーズを
有しているのを我々は目の当たりにしている
MT3：我々の顧客は時々，価格に過敏になること
もあれば，価格をそれほど重要視しない場合もある
MT4：我々の顧客は，いつも新製品を探し求める
傾向にある
MT5：我々のビジネスにおいて，顧客の製品への
選好は時間とともに大きく変化している
MT6：我々が取引する顧客の多くは，昔からの顧
客である※1※2
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技術不確実性（Jarworski & Kohli 1993）
TT1：我々の業界において，技術開発はあまり重
要ではない※1

TT2：技術の飛躍的進化によって，我々の業界で
は多くの新製品アイデアが実現されてきた
TT3：我々の業界の技術が2-3年後にどうなって
いるのかを予測するのは，非常に難しい
TT4：技術変化は我々の業界において大きな機会
をもたらしている
TT5：我々の業界において，技術は急速に変化し
ている

ネガティブ感情（Watson, Clark, & Tellegen 1988）
MV1：一日中いらいらしていることがある
MV2：私はしばしば，わずかなことでいらいらす
る
MV3：私は小さな問題で過度にいらいらするほう
だ

※1：逆転項目
※2：IT相関が低いため，モデルから除外した。
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（Abstract）
Since Kim and Atuahene-Gima （2010） developed the measures of exploratory and 

exploitative market learning, empirical research of ambidextrous market learning in new 
product development team has been undertaken. However, several issues remain in prior 
research. First, there is a disagreement on the effects of ambidextrous market learning 
on new product performance. Second, antecedents of ambidextrous market learning are 
not fully examined yet. Third, common method bias was not controlled. In this study, we 
conducted a survey of Japanese manufacturing firms at two time periods. The results of the 
analysis show that there is a U-shaped relationship between organic organizational structure 
and ambidextrous market learning. Ambidextrous market learning has positive effect on 
new product performance.


