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■論文要旨
両利きの経営は大企業中心に議論されており，中小企業を対象とした研究は少な

い。また，両利きの経営はその議論の中で，定義が拡張されている。中小企業と親
和性があるとされる文脈的アプローチは，いまだそのメカニズムが完全に明らかに
なっていない。そこで，本論文では，中小企業の両利きの経営における文脈的アプ
ローチに焦点をあてて，先行研究を整理し，今後の研究課題を明らかにした。

■Key Words
Ambidexterity, SME, Contextual Ambidexterity, Sustainability Management,
Innovator’s Dilemma

■Abstract
Ambidexterity has predominantly been discussed in the context of large enter-

prises, with relatively few studies focusing on small and medium-sized enterprises
（SMEs）. Furthermore, the definition of ambidexterity has evolved over time. Al-
though the contextual approach is often considered to be particularly relevant for
SMEs, its underlying mechanisms have yet to be fully elucidated. Therefore, this
paper aims to focus on the contextual approach as it applies to SMEs, review ex-
isting research, and identify directions for future inquiry.
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1 はじめに

製品ライフサイクルの短縮化により，企業は新
たな収益源を絶えず模索しなければならない（安
田, 2021）。しかし，新たな収益源を作り出せる
かは未知数であり，このことは，企業にとって不
確実な環境といえる。
加えて，顧客ニーズの多様化，情報化によって
経営環境の変化のスピードが速くなっていること
は，存続のためにあらゆる側面で，イノベーショ
ンを実現させていくことが求められている。この
ことは，中小企業にとっても同様である（東京商
工会議所, 2021; 東京都, 2017）。
新製品・新サービスや新規事業の開発は，不確
実性が高く，多くの経営資源を投入する必要があ
り，収益化まで時間もかかる。そのため，既存事
業を効率的に運営し，収益を確保する取り組みが
欠かせない。つまり，新製品・新サービスや新規
事業の開発である「知の探索」と，既存事業を改
善し収益を確保する「知の活用」を同時に取り組
むことが，事業の存続には不可欠である。このこ
とを両利きの経営と呼んでいる（Tushman and

O’Reilly, 1996; O’Reilly and Tushman, 2013）。
両利きの経営は，外部環境の変化を的確に摑

み，収益源を失わないようにする取り組みであ
る。換言すれば，外部環境への対応（O’Reilly and
Tushman, 2008）と経営資源の動員が課題（尾﨑,

2022）といえる。
中小企業は大企業と比較し，激しい競争，資源
制約，非組織的意思決定という 3つの特徴がある
（清成・田中・港, 1996）。中小企業において，激
しい競争に打ち勝つために外部環境への対応と限
られた経営資源の動員は，重要な経営課題といえ
る。つまり，両利きの経営と中小企業の課題は同
じであり，中小企業においても両利きの経営が必
要といえる。
このように中小企業も大企業と同様に両利きの
経営が必要とされているが，大企業と中小企業で

は，両利きの経営実現の課題が異なる。なぜなら，
中小企業は低い市場シェアという外部環境，経営
資源の制約という点で大企業とは異なるからであ
る。中小企業にとって両利きは必要にもかかわら
ず，この領域に関する論文は，大企業と比べて多
くない。そのため中小企業の両利きの経営におい
て，克服すべき課題とそのメカニズムは完全には
明らかになっていないと考えられる。中小企業に
おいても，両利きの経営を実現する要因を探究す
ることは，学術的，社会的意義がある。
そこで本研究では，中小企業のイノベーション
や中小企業の両利き経営研究の課題を明らかにし
ていくこととする。

2 現状分析

ここでは，中小企業のイノベーションや両利き
経営における現状と課題を明らかにしていく。

2．1 中小企業の両利きの経営，イノベーション
の状況

中小企業でも両利きの経営が求められているも
のの，その実態は少なくとも日本企業に限れば不
鮮明である。そこで，知の活用はプロセスイノ
ベーションに近似していること，また，知の探索
はプロダクトイノベーションに近似していること
から，イノベーションの視点でその現状を確認し
ていくこととする。
日本生産性本部（2019）によれば，小規模に

なるにつれ，イノベーション実現（大企業 53％，
小規模企業 32％）及び活動（大企業 59％，小規
模企業 36％）できている企業の割合は減ってい
る。探索先は，取引先，同業他社が最も多く，中
小企業は既知の範囲を超えた，例えば異業種と
いった広い範囲の探索ができていない（中小企業
庁, 2023）。
中小企業の 73％がイノベーションの必要性を

感じているが，実際に活動しているのは，44％
にとどまる（中小企業庁, 2023）。このように，イ
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ノベーション実現の必要性を感じているものの，
中小企業では実現できていないことがわかる。

2．2 中小企業の両利きの経営の研究蓄積
中小企業の両利きの経営に関する研究が展開し
ている状況を確認するために，グーグルスカラー
で両利きの経営に係るキーワードがどの程度使わ
れているのかについて検索した（図表 1）。その
結果，両利きを意味する“Ambidexterity”は一
貫して伸びているが，“Ambidexterity, SME：
Small Medium Enterprise”を見ると，半分程度の
件数となっており，中小企業の両利きの経営とい
う概念は一定の蓄積があることがわかる。このよ
うな状況を踏まえ，3．先行研究レビューでは，2．
現状分析で明らかになった事実から，両利きの経
営に関連する先行研究をレビューしながら，中小
企業の両利きについて検討していく。

3 先行研究レビュー

ここでは，両利きの経営の前史及びそれを実現
する手法として提唱されている主要な 2つのアプ
ローチの検討を進めることからレビューしてい

く。

3．1 両利きの経営の前史と誕生
両利きの経営の嚆矢となった論文は Duncan

（1976）である（中園 , 2021; 小澤 , 2022; 山岡 ,

2016）。しかしながら，Kuwashima et al.,（2020）
によれば，Duncan（1976）は両利きを明確に定
義しておらず，両利きの経営とは無関係であると
している。Duncan（1976）は，初めて“ambidex-
trous organization”という言葉を使っており，
まったく無関係とは言えない。
現在まで議論されている両利きの経営の概念を
初めて提唱したのが，Tushman and O’Reilly

（1996）である。組織とマネジャーに両利きの経
営が必要と述べ，リーダーシップによって組織学
習を促し，両利きの経営が可能となる組織文化の
必要性を説いている。両利きの経営を実現する方
法として，既存の経営資源を活用しながら探索組
織と活用組織を分けることを提起している。
今日の両利きの経営の議論に影響を与えたと考
えられる概念として，イノベーションのジレンマ
がある。Bower and Christensen（1995），Chris-

tensen（1997）において提唱されたものである。
事例から，活用を重視しすぎる，探索から活用に

図表 1 グーグルスカラーでの検索結果

出典：筆者作成（検索日：2024年 5月 13日）
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移行できないという理由から，破壊的技術が大企
業の持つ技術を超え，苦境に陥るプロセスを明ら
かにした。Christensenは，両利きの経営が必要
とされる現象の 1つを説明している。

3．2 両利きの経営の定義の拡大
Tushman and O’Reilly（2016）の事例では，既

存事業の再建といったカテゴリーが存在する。ま
た，7事例の外部環境を見ると，イノベーション
のジレンマでいう破壊的技術への対応とはいえな
い事例も取り上げられている。
このように，Tushman and O’Reilly（2016）は，

定義を拡張し（中園, 2021），新規事業立ち上げ
を含む探索が実現できた事例を取り上げている。
両利きの経営を実現する方法として，ここまで
先行研究を概観してきたが，中小企業ではなく，
大企業を対象に研究されてきたことがわかる。そ
れでは，両利きの経営を実現するためのアプロー
チを中心に，中小企業に両利きの経営を当てはめ
ていく際に何が必要か，その課題を明らかにして
いくこととしたい。

3．3 両利き経営を実現するアプローチ
O’Reilly and Tushman（2013）は，40本の先行

研究を引用し，両利きの経営は，売上高成長率
（Auh and Menguc, 2005; Geerts et al., 2010），パ
フォーマンス（Burton et al. , 2012; Cao et al. ,

2009），イノベーション（Adler et al., 1999; Bur-

gers et al., 2009），市場評価（Goosen et al., 2012;
Wang and Li, 2008），企業の存続（Cottrell and

Nault, 2004; Laplume and Dass, 2012）といった企
業業績と正の相関があることを指摘している。先
行研究は，両利きの経営が企業に必要であること
を説明している。
両利きの経営を実現する最大の問題は，探索と
活用を両立することである。この問題を解決する
アプローチには，構造的アプローチ，文脈的アプ
ローチ，連続的アプローチが存在する（O’Reilly

and Tushman, 2013）。構造的及び文脈的アプロー
チは，ある一点を捉えた静的な状態なのに対し
て，連続的アプローチは，時間の概念が存在する
動的な状態である。構造的及び文脈的アプローチ
も，探索と活用どちらかに偏ることは十分に想定
され，連続的アプローチを包含しているといえ
る。すなわち，両利きを実現する方法は，基本的
には構造的と文脈的の 2つであると考えられる。
そのため，構造的及び文脈的アプローチについ
て，まずはそれぞれの概念を検討し，中小企業が
取り組むことができる方法について考察していく
こととする（図表 3）。

3．4．1 構造的アプローチ
（Structural Ambidexterity）

構造的アプローチは，Tushman and O’Reilly

番号 事例カテゴリー 会社名 外部環境・内部環境

1 新規事業立ち上げ USAトゥデイ インターネットの出現による紙媒体の激減，広告
収入の減少

2 既存事業の高度化 チバビジョン 競合他社による使い捨てコンタクトレンズの発売

3 新規事業立ち上げ フレックス 業種特性上，効率を重視する文化，縦割り組織で
情報共有がされない

4 新規事業立ち上げ ダヴィーダ 業績好調，新たな収益源の模索

5 既存事業の再建・成長 ヒューレット・パッ
カード ポータブルスキャナー事業の立ち上げ失敗

6 新規事業立ち上げ サイプレス・セミコ
ンダクター 激しい競争環境の中で更なる成長，利益率維持

7 既存事業の高度化 AGC（旧・旭硝子） 競合参入，低成長率，コモディティ化

図表 2 Tushman and O’Reilly（2016）で紹介されている両利きの成功事例

出典：Tushman and O’Reilly（2016）より筆者作成
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（1996）が提唱したアプローチである。構造的ア
プローチとは，探索と活用を「別々のサブユニッ
トを使って両方を同時に追求すること」（O’Reilly

and Tushman, 2013, p.9）である。ここでは，リー
ダーシップの重要性を説いている。それは，探索
組織が既存事業の経営資源を活用しながら，既存
組織との文化の違いを理解・尊重するためには，
リーダーシップが不可欠であるためである。
構造的アプローチは，そのメリットを中小企業
なりに享受できるとの理由から，両利きの経営の
実現に向いているとする研究がある（Fourné et

al., 2019; Chang et al., 2012）。しかし，多くの先
行研究では，中小企業は大企業に比べて経営資源
に限りがあり，規模の経済性が働きづらい
（Lubatkin et al., 2006）ため，不可能ではないに
せよ，非現実的である（Burgers et al. , 2016 ;

Rojas-Córdova et al. , 2023 ; Hill and Birkinshaw,

2014; Roscoe et al., 2019）ことが示されている。
Burgers et al.,（2016）の論文の通り，構造的アプ
ローチは大企業と親和性が高く，中小企業には向
かないアプローチであることがわかる。このよう
に，中小企業は消極的な理由から，後述する文脈
的アプローチをとらざるを得ない。
構造的アプローチの先行研究では，2つにまた

がる組織をまとめるためのリーダーシップに関す
る先行研究がある。中小企業では非現実的である
ことから，本論文ではとりあげないが，例えば以
下のようなものがある。リーダーシップと構造的
アプローチが両利きの経営に影響する（Chang et

al., 2012），促進要因としては，上級管理職によ

る行動，振る舞い，設計の選択（O’Reilly and

Tushman, 2011），上級管理職が共有するビジョ
ンと偶発的な報酬（Jansen et al., 2008），経営層
の行動の統合（Lubatkin et al., 2006），経営者の
学習目標志向（Mammassis et al., 2019），経営者
の成長意欲（Colclough et al., 2019）である。そ
れとは逆に，両利き性を阻害する要因として，
リーダーシップ，組織要因，環境（Xia et al. ,

2023），認知的，組織的，行動的な側面（Her-

acleous et al., 2017），経営層の情熱の強さ・興味
の数（Chen et al., 2023），経営層の両利きの度合
い（Zimmermann et al., 2020），アプローチ目標
志向（Mammassis et al., 2019）がある。

3．4．2 文脈的アプローチ
（Contextual Ambidexterity）

文脈的アプローチは，Gibson and Birkinshaw

（2004）が提唱したアプローチである。March

（1991），Levinthal et al.,（1993）は，探索と活用
はトレードオフと主張しており，同一の組織や個
人が両立をすることは困難であることが指摘され
ていた。しかし，文脈的アプローチは探索と活用
を個人がその時々によって切り替え，両利きの経
営を実現する方法である。Gibson and Birkinshaw

（2004）によると，探索と活用の相反する要求に
対して，ストレッチ，規律，サポート，信頼の 4

つの要因が，両利きのバランスを個々人が判断で
きる組織文化を生み出す。このうち，規律とスト
レッチ，サポートと信頼がそれぞれ相互補完的で
ある。これらの要因は，Ghoshal and Bartlett

両
利
き
の
経
営

構造的
アプローチ

中小企業を
対象にした研究 発見事実 先行研究の限界と

残された課題
Tushman and O’Reilly（1996） Lubatkin et al.,（2006）

Chang et al.,（2012）

文脈的
アプローチ

中小企業を
対象にした研究 発見事実 先行研究の限界と

残された課題
Gibson and Birkinshaw（2004） van Assen（2020）

Ko and Liu（2019）

図表 3 先行研究のまとめ方

出典：筆者作成
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（1994）を援用したものである。一方で，Kauppila
（2010），De Visser et al.,（2010）は，文脈的アプ
ローチをどこかで誰かが適時適切に探索し知識を
生産し活用できると仮定していると指摘してい
る。つまり，元々活用と探索の両立が困難である
ものを両立させる文脈的アプローチでは，どのよ
うに両利きが実現されているかが最大の課題であ
るが，いまだ十分に説明されていないのである。
文脈的アプローチを円滑に実施するための促進
要因は上記以外に，エンパワーメント・リーダー
シップによる権限委譲，自律性，継続的改善，イ
ノベーション志向（van Assen, 2020），IT 同化
（Ko and Liu, 2019），イノベーション文化（Ram-

dan et al., 2022），ビジョン，組織の多様性（Mu-

hammad et al., 2020），自律的組織（劉, 2023），
曖昧さ（Brun et al., 2020）が指摘されている。複
数の促進要因が明らかになっているが，促進要因
の効果の優劣までは明らかになっていない。
中小企業の両利きの経営には，探索が狭く浅い
という問題がある。Kneeland et al.,（2020），Ehls

et al.,（2020）は，イノベーティブな特許は，広
い探索によって生まれたことを示したが，反対に
Kaplan and Vakili（2015），Jung and Lee（2016）
は，イノベーティブな特許は狭く深い探索から生
まれたとしている。中小企業がどのように探索
（例えば探索先，範囲）するべきかについては，未
だ結論は出ていない（Ehls et al., 2020）。
探索の深浅は，イノベーションの程度に関連す
る。Uotila（2018），Chen（2017），Zimmermann

et al.,（2015）は，個人が実現できる両利きは権
限と動員できる資源が制限されることから，文脈
的アプローチはインクリメンタルイノベーション
にとどまるとしている。インクリメンタルが求め
られている場面では大きな問題とはならない。
つまり，環境によって求められるイノベーショ
ンの程度は変わる。Khan and Mir（2019），De

Clercq et al.,（2014）は，文脈的アプローチは大
きな環境変化には向いていないとした。反対に，
Ossenbrink et al.,（2019），Ikhsan et al.,（2017）
は，文脈的アプローチは，不確実な環境に向いて

いるとし，環境と文脈的アプローチの関係は結論
が出ていない。どちらが望ましいのか精査する必
要がある。
また，文脈的アプローチが両利きの経営の実現
に向いていると判明している業種は，オペレー
ショナルな活動が中心である小売業（Paredes et

al., 2023）や，同じ知識背景を持つ知識集約型産
業（Güttel et al., 2009）といった個人が両利きを
実施できる範囲に限定されるという論調が多い。
このような指摘があるものの，例えば，中小企業
庁（2023）において製造業の両利きの事例が紹
介されており，存続をはかっていく意義は高い。
中小製造業が文脈的アプローチにより存続をは
かっていくことを探求していかなければならな
い。しかしながら，文脈的アプローチが製造業に
向いているかどうかは明らかになっていない。
文脈的アプローチは，個人が両利きを実現する
ことから，探索・活用の知識の同時・迅速な共有
がメリットである。Güttel et al.,（2009）は，こ
の同時実行を可能にするバランシング能力とオー
ケストレーション能力を分析している。似たよう
な研究として Amankwah-Amoah et al.,（2021），
Broersma et al.,（2016）がある。
その他関連する研究として，個人の両利きの研
究（Schnellbächer et al., 2020; Schnellbäche et al.,
2019; Csaszar, 2013）や，両アプローチを統合す
る研究が存在する（Foss and Kirkegaard, 2020;

Marri et al., 2020; Xiong et al., 2021; Úbeda-García

et al., 2020; Ossenbrink et al., 2019; Zimmermann

et al., 2020）。本稿では，文脈的アプローチに焦
点を絞った先行研究を整理するため，詳しくは取
り上げない。
中小企業と文脈的アプローチの関係では，文脈
的アプローチは，構造的アプローチのように，経
営資源や組織を分ける必要がないことから，中小
企業が採用しやすい親和性の高いアプローチとい
える。また，文脈的アプローチの促進要因及び向
いている環境，業種は，完全には明らかになって
いない。
中小企業の場合，探索範囲が資源制約から狭く
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浅くなりがちである。太田（2023）は，探索範
囲が狭いとされる中小企業でも経営層の役割によ
りラディカルイノベーションを実現したことを明
らかにしており，結論は出ていない。

4 先行研究の限界と今後の研究課題

現状の先行研究の限界と今後の研究課題とし
て，以下が挙げられる。
両利きの経営は，トレードオフの関係にある探
索と活用を両立する概念である。大企業，中小企
業を問わず，この探索と活用の両立こそが両利き
の経営における最大の課題である。それを克服す
るために組織を分けてリーダーシップによってコ
ントロールするのが，構造的アプローチである。
構造的アプローチの促進要因，阻害要因が一部，
明らかになっている。
中小企業は，資源制約があることから，文脈的
アプローチを取らざるをえない。その文脈的アプ
ローチの課題として，探索と活用のトレードオフ
の問題を各個人に押しつけているように見えるこ
とが挙げられる。それらを避ける，軽減していく
取り組みが中小企業の文脈的アプローチには求め
られる。個人が探索と活用を適時適切に切り替え
られることを前提に議論が進んでおり，まずこの
メカニズムを明らかにする必要がある。
文脈的アプローチは一定の研究蓄積が存在す

る。中小企業は，経営資源に限りがあることから，
権限委譲，自律性，継続的改善，イノベーション
志向，IT同化，組織の多様性，曖昧さといった
これまで明らかになった各促進要因に優先順位を
つけて，取り組む必要がある。そのために，各促
進要因の効果の差異を明らかにする必要がある。
Güttel et al.,（2009）の文脈的アプローチとオー

ケストレーション能力の検証は，ケーススタディ
を元にした仮説レベルにとどまっている。文脈的
アプローチにおける経営層の役割は，組織文化の
醸成であるが，経営層の役割が大きい中小企業に
おいて，個人が探索と活用の矛盾をすべて解決す

るのは，それだけでは現実的ではない。中小企業
の場合，経営層がオーケストレーション能力を発
揮して個人が探索と活用の矛盾を解消している可
能性があるが，それらを検証した研究は存在しな
い。
その他，文脈的アプローチが向いている環境，

イノベーションの程度，探索範囲・深さ，業種と
いった先行研究では両論存在し結論がでていない
研究分野について，明らかにすることが，中小企
業の両利きの経営を実現することにつながるた
め，取り組むべき研究課題といえる。
本論文においては，両利きの経営に関するすべ
ての先行研究をレビューできていない。また，両
利き経営研究における大企業と中小企業の研究の
コントラストを明らかにすることを試みたが，大
企業の先行研究レビューは十分とはいえない。本
稿の目的は果たしているが，今後，中小企業の両
利きの経営実現の図るために，文脈的アプローチ
や大企業の両利きの経営の更なる先行研究レ
ビューが必要である。また，今後，明らかになっ
た中小企業の文脈的アプローチの課題について，
検証していくことが求められる。
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