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1. はじめに 

組織それ自体を 研究対象として 取り上げた時 

期は，比較的近年であ る。 しかしひとたび 組織 

の重要性が認識されるや ， それについての 研究 

は 急速度で進められ ，その結果，今日までにい 

ろいろな組織論が 乱立することとなった ，そこ 

で既存の理論をひとまず 大胆に分類し 現在ま 

で主としてどのような 事柄が議論されてきたか 

を検討し， それらを相互に 位置づけることを 試 

みてみたい。 本稿でとりあ げる五つの代表的な 

組織モデルを ，つ ぎのように分類し ，以下この 

順に議論をしていくことにしたい。 

①合理的モデル   このモデルの 代表者とし 
て，たとえばファコール (H. Fayol)[7], 
テイラー (F.  W.  Taylor)[22],  ム一ニー 

(J. D. Mooney)[17] 等が挙げられる。 

②自戒 的 モデル   たとえば ノーョ一 (E. 
Mayo)[15],  レスリスバーガー (F.J. Roe- 

thlisberger)[lgL,  セル ズニク (P. SelznIk) 

[20] 等。 
③意思決定モデル   たとえばバーナード 
(C.I.B 酊 n 荻 d)[2], サイモン (H  .A.Slrnon) 

[21],  マーチ (J.G. March)[14] 等。 

④人間集団モデル   たとえばり，カート 
(R. Likert) [13], マグレガー (D.McGre- 

gor)[16L, ホ マンズ (G. Homans)[11] 等 。 

⑤状況適合モデル   たとえば ゥ， ドワード 
(J. 爪ゐ odw 町 d)[23L, バーンズ (T. Burns) 

[4],  ローレンス、 CP.R  .  Law て nence)[12] 等。 
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11. 合理的モデル 

まず組織論の 歴史において 最初に取り上げら 

れるべ き もっとも伝統的な 組織論が， いわかる 

古典派のモデルであ ることはい う までもな い 

が ， ここではそれを 合理的モデルと 呼ぶことに 

したい。 けだしゴールドナー (A. W. GouId- 

ner) [8] のし 、 ぅ よさに， この名称はもっともそ 

の組織観を端的に 表わしている よう 。   こ 思われる 

からであ る。 ところで， ここにおける 組織モデ 

ル 0 具体的な内容については ，すでに幾多の 紹 

介がなされているし またここでそれを 詳細に 

論ずる余白もないので ，以下このモデルの 意義 

について若干の 検討を加えておぎた L. 、 。 

まずこのモデルの 理論家たちが ，企業にお け 

る 組織の役割を 認識し， それを積極的に 取り上 

げ，さらにその 社会的な影響を 考察したことは 
きわめて重要であ ると思われる。 すなわち管理 

問題の提起と 組織というものへの 注目それ自体 

が ，いわば決定的な 功績であ ったという点 は 決 

してこれを過小評価してはならないであ ろう " 

しかしながらこの 理論においては ，組織それ 

自体がもつ複雑な 理論を追求しようとするより 

も，むしろ目的を 達成する手段としての 観点か 

ら ，組織のあ る一面のみが 研究されていたこと 

は明らかであ る。 彼らは，組織をしばしば 計画 

や統制と同一次元に 並べ，それらを 管理にとっ 

て不可欠な要素とみなしている。 しかし， この 

場合の組織は 組織化を意味しそれはすなわち 

組織という建築物をつくりあ げることにほかな 

らなかったのであ る。 こうして機械モデルの 理 
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論 家たちは，職務体系ならびに 権 限責任関係の 

合理的な設計にもっぱらその 主要な関心を 向 け 

たのであ る。 いわゆる組織 図 をもって彼らの 研 

究は一つの頂点に 到達する。 そしてここにおい 

て，組織を構成する 人間とは無関係な ，機構な 
いし編成としての 組織概俳が抽出される。 

またその組織は ，はじめから 明確な目的が 与 

えられ， その達成を目指して 意識的かっ合理的 

につくりあ げられている。 企業においては ， 企 

柴家の目的がすなわち 企業組織そのものの 目的 

であ り，そこに参加する 下位の ノ ン " 一は 無意 

志的な存在とみなされる。 このようにして ，組 

織はいわば一つの 機械に類推される。 そればか 

りでほない。 組織にはめこまれた 個々の従業員 

もまた単なる 機械の部品となる。 いまや彼ら ほ 

機械のなかにみずからの 本質を見出し 経済的 

な能率という 概念によって 支配されるに 至る。 

行動と個性とを 媒介する諸変数，すなわちすぐ 

れて人間的な 各種の諸変数は ， あ えて取り上げ 

られる必要はなく ， したがってまた 組織におけ 

るコンフリクトなどは ，設計上の誤り 以外にほ 

ほとんど発生する 理由が見出されないのであ 

る。 このようにして ，労働力の保有者としての 

大部分の組織成員は ， 彼のもっ経済人的性格を 

除けばたんに 一つの道具にほかならず ，かくし 

て工学的に管理されるような 存在とみなされた 

のであ る。 

以上，合理的モデルの 基本的な性格を 企業と 

の 関連で明らかにしてきた。 もちろんこのモデ 

ルも，その論者によっては 重点のお き どころ人 

間の取扱い方などについて ，それぞれかなりの 

相違がみられるのは 当然であ ろう。 しかしそれ 

でもなお彼らの 見解においては ，共通につぎの 

点が注意されなければならないと 考えられる。 

すなわち，組織構造の 形成とそこにおける 組織 

的行動の動態とが ，必ずしも統一的に 説明され 

ずに終わっているという 点がこれであ る。 つま 

り 古典派のいわゆる 組織は，管理活動の 一 要素 

として本質的には 静態的な概念であ り，計画統 

制のプロセスを 含むことなく ，むしろそこでこ 

のようなプロセスが 遂行される仕組みに 関する 

ものであ る。 それではこのような 意味での組織 

はいかにして 構成さるべきであ るか， この問題 

が要するに機械的モデルにおける 関心事の一切 

であ ったのであ る。 

ところで，単に 組織の構造をつくりあ げただ 

けでは，現実の 組織は必ずしも 予期したとおり 

に作動しない。 なぜなら，構造的な 組織は各人 

にきわめて限られた 活動だけを要求するが ， 現 

実の活動過程には ，必ず具体的全人的な「人 

間」の介入をともな う からであ る。 こうしてと 

きに不可解な 組織行動が発現する。 そしてこの 

ょ 5 な現象への認識が ，やがて伝統的な 組織観 

を再検討させる 一つの重要なきっかけとなった 

ことは， あ らためてい う までもない。 

I11. 自 成約 モ チル 

合理的モデルは ，ふとしたきっかけからその 

理論の万能性を 疑われることになったが ， ここ 

にあ らたに登場してきたゴールドナ 一のいわゆ 

る 自戒 的 モデルは，やがて 古典的な理論に 匹敵 

するまでに成長することになったのであ る。 そ 

れではこの新しい 組織モデルの 基本的な性格 

は， どのようなものであ ったのであ ろうか。 つ 

ぎにこの点を 検討しなければならない。 

まずこのモデルの 本質は， なによりもそれが 

一つの社会体系であ るという点に 求められるで 

あ ろう。 すなわちいろいろな 動機を秘めた 複雑 

な人間を理解したということ ，それが必ずしも 

このモデルにおけるもっとも 重要な功績であ る 

わ げではない。 たしかにこの 点についての 指摘 

は，管理論にとってきわめて 重要な意義をもつ 

ことは否定できないが ， しかし組織論的観点か 

らみるならば ，社会過程としての 組織を主張 

し 相互作用体系としての 組織を把握し 始めた 

こと， ここにそのもっとも 顕著な特色がみられ 

るのであ る。 ただその場合，個人相互の 反応が 

合理性を志向した 認知過程によって 結ばれてい 

るというよりも ， むしろすぐれて 情感，欲求等 
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を 基軸として展開されていることはあ らためて 

つ げ加えるまでもない。 そしてそこに 展開され 

る相互作用過程を 中心にして，社会体系の 概念 

は ， つ ぎのようにまとめられるのであ る。 つま 

りそれは，複数の 行為者の相互作用の 体系であ 

り ， しかも自らあ る均衡状態を 保つ境界維持的 

体系にほかならない ， と [18L 。 このよ引こして 

組織は， いまや生命をもった 存在へとその 概念 

を転化させるに 至ったのであ る。 さて自戒 的モ 

デル は，組織を自然的全体とみる。 この場合， 

組織にとってシステム 全体としての 目標の達成 

は，組織が志向するいくつかの 欲求の一つにす 

ぎない。 したがって組織のもつ 構造と変化は ， 

システム全体がもつさまざまの 欲求と関連づ け 

てほ じめて理解される。 このモデルに よ ると， 

ほんらい目標達成の 用具であ る組織は，ひとた 

びそれが形成されると ， やがてみずから 存続し 

均衡しょうとするに 至るのであ る。 存続への努 

力は， ときに組織における 所期の目標を 歪曲し 

無視させるが ， それほ存続への 欲求が目標達成 

への合理的な 意思決定を拘束するからであ る。 

自戒的なシステムは 自主的かっ自動的均衡に 維 

持されるとみなされるので ，緊急時。 こお げる 計 

面 的な組織再編成は ，たしかにこれを 有効とほ 

認めながら，結局このモデルの 論者は，組織の 

変化発達を，計画者の 意図よりもむしろ 自然法 

則に従 う ものとみるのであ る。 

IV. 意思決定モヂ ル 

すでに明らかであ るように，一方，合理的モ 

デルは，現代の 組織に特徴的な 合理性の構造的 

側面を指摘したという 争えない功績をもってい 

る。 しかしながら ，そこにおいて 組織の諸部分 

が連動する規則正し 刮ま ，それ自体としては 無 

目的なものであ り， また組織の動態が 本来外在 

的な要因であ る計画的操作に 依存するという 考 

え方は，組織がそのなかにたえず 緊張をほらん 

でいるという 現実を無視している。 

他方， 自戒 的 モデルは，組織構造から 白生す 

る 一つの社会体系の 存在と，それがもたらす 計 

画的組織への 反作用とに注目し 組織と不可分 

なダイナ， ズム を明らかにした。 しかしながら 

このモデルの 欠点は，合理的な 組織様式を過小 

評価するというところにあ ったのであ る。 こう 

して両者は，組織論史上二つの 典型的な発想 法 

であ って， その対照はきわめて 著しい [9], 

ところで現実の 組織が，合理的構造なものと 

自 成体系的なものとの 複雑な統一物であ ること 

は ， あ らためて指摘するまでもない。 否 それば 

かりではない。 組織はみずから 諸矛盾を生み 出 

し，がっそれの 解決者でもあ る。 三者の全体あ 

るいはそれ以上のものであ るかもしれない。 組 

織の構造をあ るいは組織における 相互作用を ， 

それぞれそのまま 論じようとするのであ れば， 

上述した二つのモデルで ，それらを説明するこ 

とはもちろん 不可能ではない。 しかし多様な 人 

間が相互作用しっ っ ， しかも厳格な 規律をもつ 

組織の実相をみるとき ，すで。 こ みてきたような 

モデルではその 現実を十分に 説明することはで 

きない。 すなわち組織には 双方の理論にとって 

必ずしも予期されなかった 不可避的な，緊張や 

葛藤あ るいは矛盾が 内在しているからにほかな 

らない。 しかもそこに 生ずる数々のジレンマこ 

そ，組織動態の 基本的要因であ ることはい う ま 

でもない。 

それならば，現実の 公式組織がたえずさらさ 

れている矛盾は 何か。 ここではブラウ (P. M. 

Hau)[3] とスコ，ト (W.R. Scott) や (C. Ar- 

gyds)[1] の所説を中心に ，その諸原因をさぐっ 

てみることにしょう。 すなわちそれは ， まず調 

整と伝達との 矛盾であ り，つぎに官僚制的規律 

と専門的技能とのジレンマ ，そして最後に 経営 

者側 。 こお げる計画設定と 従業員の創意との 矛盾 

にほかならない。 

まず コ、 ュ ニケーシ。 ン における自由な 流れ 

が，問題解決過程に 貢献することほすでに 知ら 

れているところであ る。 しかし同時に ，拘束さ 

れざる コ ; , ニケーションは ， いろいろなアイ 

ディアについて 論争の種をつくりだし 意見の 
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一致を困難にする。 他方，調整はつねに 一つの 

マスター・プランへの 同意を必要とする。 そし 

てそのことが ，調整者の出現 ( すなわち組織の 

階層化 ) を不可避にする。 組織における 階層的 

な 差別化は，それが コ ， ュ ニケーシ， ンの 自由 

な流れを阻害するので ，意思決定に 対して不利 

ゲこ 働く。 組織は，有効な 調整と目的達成のため 

の効果的な問題解決とを ， ともに必要とする。 

しかし，階層化によって 調整を改善していこ う 

とするその同じメカニズムが ，反面で問題解決 

を妨げる。 

第 2 のジレンマは 権 威の源泉をめぐって 生じ 

てくる。 すなわち管理者のオーソリティは 公式 

の賞罰によって 支持された法的な 契約に由来す 

るのに対し，専門家の 権 威はその専門的技能に 

由来する。 したがって管理者職員の 行な う 決定 

は，上司からの 指令に従 う よさに期待されてい 

るが，専門家のそれは ，彼に内面化された 専門 

的な価値基準に 依拠している。 たしかに両者 

( 一例としてラインとスタッフ ) の葛藤は，あ る 

程度これを克服しうるであ ろう。 しかしなが 

ら， 同じ組織のなかでオーソリティの 源泉が分 

岐するということは ， もっとも深い 構造的緊張 

の 一因となっている。 しかも専門化と 官僚制的 

秩序とほ，企業の 拡大に必然的に 随伴する。 

集中化された 計画・統制の 必要と，組織にお 

ける個人的な 創意の必要とは ，第 3 のジレンマ 

な 形成する。 個人のイニシアチブを 自由に発揮 

させることの 重要性はもちろん 明白であ る。 し 

かし組織の効果的運営には ，集中化された 指令 

がどうしても 不可欠であ る。 また，人間は 自己 

実現の性向をもつ ，すなわち内蔵 されている欲 

求および能力の 体系は ， 自ら成長し発展する。 

しかし公式組織の 諸原則が厳格に 適用されると 

き，それ セま メンバーを拘束し 健康なパーソナリ 

ティの成長傾向に 機能障害を与える。 
以上組織のもっ 基本的な矛盾の 幾っかを取り 

上げてぎたが ， これらは要する P こ 全体的統合へ 

の必要性と組織における 諸部分の自律化への 妻 

求 とのジレンマにほかならず ， あ るいはまた， 

一方で組織成員間に 目標や認知能力についての 

相違が存在するにもかかわらず ，他方で共同的 

意思決定の必要に 迫られるということから 生ず 

るコンフリクトにほかならない。 

ところで，組織の 動態を生み出す 要因は ， も 

ちろん以上にあ げたものだげに 尽きるわけでは 

ない。 組織は， あ たかもひとつの 有機体に似 

て，対内的な 均衡を保持しなければならないと 

同時 V こ ，その外部環境に 対しても一定の 均衡を 

保たなければならない。 しかしいわゆる 現代組 

織論成立以前においては ， このような側面につ 

いての深い考察はほとんどなされたことがなか 

ったのであ る。 

ところがバーナード (C.I. B 虹 n 打 d) は組織 

0 本質を鋭く追求することによって 対内的な均 

衡ばかりでなく ，対外的な均衡をも 同時に考慮 

した新しい組織論を 展開したのであ る。 

さてバーナードは ， ほんらい組織論そのもの 

を樹立しようとして 研究をはじめたわげではな 

かった。 意図ほい う までもなく， 「管理者の役 

割は何か」の 究明にあ った。 ところが，彼に 至 

るまでの伝統的な 管理に関する 理論や組織の 理 

論は，経営者の 役割を明らかにするには ， あ ま 

りにも意に満たないところが 多かった。 彼はい 

う 「私の知るかぎりでは ，私の経験に 合致する 

よう ンこ ，あ るいは組織の 管理活動や指揮に 練達 

したと認められる 人々の行為のうちに 含まれる 

考え方に合致するように ，組織を取り 扱ったも 

のほ一つも存在しない」 と。 

さてこのようにして ， ともかく管理者の 役割 

を述べるために ， まず彼らをとりまく 組織とい 

ぅ 場の状況を，バーナー ド 自ら研究していかな 

ければならなかったのであ るが， そのことはす 

なわち，意思決定者自身が 組織の一員であ っ 

て， そのなかで彼が 現実の役割を 遂行している 

という， きわめて当然の 事実を反映したものに 
ほかならないといえるであ ろう。 意思、 決定者 

は ， 自己の属する 組織を通じて 所期の目的を 達 

成しょうとするとき ，彼が意識的であ ろうとあ 

るいは無意識であ ろうと，組織の 見えざる重荷 
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・拘束から解放されることはない。 バーナード 

はい う 「管理者たち ほ 何をしなければならない 

か， ということを 叙述しょうとする 際には，彼 

らの活動の本質的用具であ る公式組織の 性質を 

述べたければならないことがわかった」 と。 こ 

のとき明らかに 彼は，管理論の 前提としてあ る 

いはその基礎理論としての 組織論を，認識して 

いたのであ る。 

そればかりではない。 上記のような 認識は ， 

同時に経営者の 役割の本質を 明らかにする 過程 

でもあ った。 つまり管理というものが 組織を通 

じてなされるのであ ってみれば，経営者は 組織 

それ自体を健全に 維持し育成して い かなければ 

ならない。 この ょう にして，組織の 調整とそれ 

を 遂行していくための 意思決定とが ，彼のもっ 

とも重要な職務となる。 

さて，新しい 理論の展開はいずれの 学問分野 

においても， その研究対象について 広く具体的 

な現象を説明しうる 一応の分析上の 枠組みがで   

きあ がったとき，それを 基礎として発展してい 

くのが通例であ るが， この意味での 本格的な組 

織の定義はバーナードにおいてはじめて 明確に 

与えられたといってよいであ ろう。 そして彼に 

よ るいわゆる公式組織の 概念こそ， まさにその 

理論体系全体に 対する中核的な 概念をなしてい 

るということは ， ここにあ らためて指摘するま 

でもないであ ろう。 組織についての 適切な定義 

づ げと，そこから 導かれる少数の 戦略的な諸 変 

数の摘出とほ ， こうして彼の 理論において 第二 

に評価さるべき 点なのであ る。 そればかりでは 

ない。 第 2 に組織を静的な 側面と動的な 側面と 

の統一体として 理解し しかもそこに 両側面の 

共存から派生する 緊張関係を見いだすことによ 

って，それに 対処する管理者の 積極的な意思決 

定の重要性を 指摘したのであ る。 

このよう。 こして組織における 生成，発展，消 

滅の諸条件を 統一的に説明しうる 一応の理論的 

な 装備がわれわれに 残されたのであ るが，組織 

現象に対するバーナードの 深い洞察力は ，それ 

以前に形成されたほとんどの 組織理論を包括 

しかつそれらすべてをのりこえていると 同時 

に， さらに経営活動における 主要な管理問題の 

大部分を独自の 立場からみごとに 整序づけるこ 

とを可能にしたのであ る。 

さて組織理論の 領域において ，意思決定の 重 

要 性をはっきりと 認識したのはバーナードであ 

ったが，サイモン (H.A. S ㎞ on) はこの点を 

徹底的に重視し ， 彼の理論の最大の 支柱とした 

のであ る。 そしてその場合，その 意思決定 は必 

ずしも論理的，意識的な 選択の過程ばかりでな 

く，無意識的，非論理的な 要素をもそこに 包摂 

させていること ， また個人の意思決定に 関して 

は， いわゆる「限定された 合理性」とし ぅ こと 

をもっとも熱心に 強調している 点はきわめて 特 

徴 的であ ると か わなければならないであ るぅ。 

けだし彼のモデルにおいては ， とりわけ後者の 

点に注意が向げられているが ， それは， そこか 

ら導かれる行動科学的な 意思決定の仕方が ，革 

新 的な意思決定にきわめて 密接な関連をもって 

いるからにほかならない。 

ところで， このようにして 個人を意思決定さ 

らには問題解決の 主体として把握し 組織をそ 

の ょう な決定主体が 織りなす意思決定体系とみ 

なすならば，組織というものがいわば 最初から 

動的，適応的，革新的な 性格をもっことは 明ら 

かであ ろう。 目的。 こ 対する構造上の 合理性を徹 

底的に重視した 理論， 自戒 的 動機的側面を 第一 

義 獅こ 重視する理論， これらは実際の 組織の 一 

面しかとらえていない。 現実の組織はなにより 

もまず単に受動的な 用具とはみなされえないよ 

うな個人から 成り立っている。 組織活動は， 目 

的に対して合理性をもつべぎであ るが，現実に 

は 非合理的でもあ る。 組織環境はたえず 組織に 

衝撃を与え，組織ほこれに 反応する。 かくして 

コンフリクトは 組織の木質的な 属性にほかなら 

ない。 このような現象に 対して意思決定体系モ 

デルは，組織がいかに 諸矛盾を解決しそれを 

のりこえていくかということを 論理的， 分析的 

に説明し ぅ るひとつの有力な 武器となる。 

ところで意思決定体系モデルの 場合，すでに 
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それが各方面に 多大な影響を 及ばしてしまって 

いるにもかかわらず ，必ずしも十分に 理論的な 

精 級 化がなされたとはいいえないという 指摘は 

あ る程度あ てはきるのであ り， したがってこれ 

に対する全体的な 評価はなおかつ 完全には定ま 

らないのが現状であ る。 しかしながら ，意思決 

定という現象は ，それが人間行動の 基底として 

存在しているがゆえに ，その解明は 同時に「行 

動の一般理論」を 形成する 礎 ともなっていった 

という 点は ， これを見落してはならないと 考え 

られる。 こうして「意思決定」は ，それが生じ 

てきた基盤であ る管理論や組織論の 中心的な地 

位を占めるばかりでなく ，企業における 経済行 

動についても ，たとえば サィ アート (R. H. 

Cyert) と マーチ (J. G. M 打 ch)[6U にみられる 

よう にこれを詳細に 跡 づけることを 可能にした 

のであ る。 

V. 人間集団モデル 

上述したよらに ，意思決定モデルは ，人間の 

とりわけ「認知的な 側面」を重視した 理論的な 

研究であ った。 それはやがて 心理学，経済学， 

情報科学と密接な 関連をもつと 同時に，企業活 

動の経済機能的な 諸側面つまり 財務，生産， 販 

売 等々の諸過程に 深くかかわっていることが 

明らかにされたが ，他の一方でレヴィン (K. 

Lewin) や人間関係論の 流れをくむ新しい 管理 

的組織論が形成されることになった。 人間のと 

り わ け 「動機的な側面」を 重視した実証的な 人 

間集団モ ヂル がこれにほかならない。 この方面 

の研究成果はいずれも ，心理学や社会学あ るい 

は文化人類学に 密接な関連をもっと 同時に，企 

業の人事，労務，生産の 諸部門と深くかかわり 

あ い を有している 点に特徴があ る。 それがリー 

ダーシ， プの 開発，生産性の 向上，疎覚感や 単 

調感の減少，組織開発などに 対しとりわげすぐ 

れた貢献をなしていることは ，すで。 こ 周知の事 

柄であ ろう。 

それでは集団の 重要性を指摘している 新しい 

組織論は， どのような特徴をもっているのであ 

ろうか。 古典派以覚の 他の諸モデルと 同様この 

モデルも，合理的モデルとの 対比の う えで登場 

してきた関係上，後者との 比較 セ こおいてこの 新 

しいモデルの 特質を浮彫りにすることにしよ 

ぅ 。 まず伝統的な 組織理論に ょ れば，組織は 要 

するに階層的な 枝分れをもつ 樹形であ って，そ 

の各校先には ，個人に割り 当てられ厳密に 定義 

された職務があ ると想定されている。 人間集団 

モデルの場合，樹形 多 としての組織表示について 

は， これをいちがいに 否定するわけではない 

が， しかしこの新しいモデルは ，伝統的な職務 

規定のあ り方をはじめいく っか 重要な点で，決 

定的に従来の 考え方と対立する。 

すなわち第 f に， このモデルは ，統合された 

仕事集団というものをもっとも 基本的に重要だ 

と考える。 第 2 。 こ ，組織の各階層において 仕事 

集団の統率者は ，その集団のリーダ 一であ ると 

ともに，一段上位の 階層の集団の 一員でもあ る 

という意味で ，重複機能を 担っているというこ 

との認識であ る。 リカートのいわゆる「連結ピ 

ン」の機能がこれにあ たることはいうまでもな 

いであ ろう。 さて以上きわめて 大まかに述べた 

内容を，以下さらに 詳細 V こ 議論してみることに 

しょう [l0L 。 

まず古典的な 組織論の考え 方に よ れば，集団 

はたんなる個人の 集まり以外の 何物でもない。 

換言すれば古典派理論は ，組織図の上で 形式的 

に 集団というものを 扱っていても ， それは真の 

意味での集団ではない。 古典派による 集団のメ 

ンバーは，基本的には 他のメンバーと 切り離き 

れたものとしてのそれであ って， メンバ一間の 

緊密な意思疎通など 正面からはとりあ げられて 

いない。 同時にその ょう な見方があ るからこ 

そ，彼らの場合，組織の 中の個人は各自別個の 

目的をもち，それが 故にまた各個人に 対する上 

からの外在的なコントロールが 不可欠となるの 

であ る。 かくしてラインに 沿って行使される 権 

限は，部下の 人間にとって 強圧的なものと 感じ 

られる。 これに対しいわゆる 人間集団モデルの 
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場合，徹底 蜘こ 重視されるものほ ， 真の意味で 

の集団であ る。 かくてそこにおいて 仕事 は ，厳 

密に個人に対して 割り当てられるものではな 

く，集団そのものに 対して割り当てられ ，それ 

と同時に集団内に 密接な社会関係が 醸成される 

よう配慮せられることになるのであ る。 

以上述べたような 二つの理論の 考え方の対上 ヒ 

は ，部下と上司との 間の関係にも 色濃く反映さ 

れている，すなわち 古典的な考えによれば ，上 

司は部下をコントロールするためのものにほか 

ならない。 部下がしばしば 上司を「彼ら」 と よ 

んでいる事実は ，部下にとって 上司があ くまで 

も味方ではなく ，敵であ るという観念で 理解せ 

られているからにほがならない。 これに対して 

人間集団モデルは ，上司 - 部下の関係を 含めた 

仕事集団の全体を ， 一つの凝集 力 のあ る仲間と 

みる。 この場合， 同僚間ならびに 上司 - 部下の 

間の関係 は ，仕事の上のみならず 感情的なつが 

がりをも含めた 一つの社会集団に 結集される。 

この 2 5@ こして上司は ，部下にとって 対立すべ   

き相手ではなくむしろ 集団の統合に 必要不可欠、 

な 調整者として 理解されることになるのであ 

る。 しかしそのような 人間集団モデルに よ る 

上司の位置づげは ，彼を古典的モデルにおげ ろ 

よりも， いっそう微妙な 立場 ンこ 立だせることに 

なる。 すなわち前述したよ 引こ ， 新しい考え方 

においては，各階層の 管理者は連結ビンの 役割 

を果たさなければならないからであ る。 

さ て リヵ一ト らの理論は， 以上のように 集団 

というものをきわめて 重要視する点で ， いわば 

「集団型組織」観の 一典型を示すものといって 

よいであ ろう。 それではこのような 理論は，現 

実の管理方法にどのような 示唆を与えるのであ 

ろ うか 。 つぎにこの点についてふれておかなけ 

ればならない。 

まず第 1 に 古典的な組織論が ， 個人の職務を 

重複のないよう 工学的な厳密ざで 規定すること 

に重大な関心を 寄 せ ， それを極力おしすすめる 

ことを提案したのに 対し，集団モデル ぱ ，仕事 

集団という単位にもっとも 明確な仕事の 枠組み 

を 与え， グルーブ内の 各個人に対しては 前もっ 

てさほどそれを 厳密に職務規定しないように 示 

唆する。 もちろん，個人に 対する仕事の 割当て 

は重要であ る。 しかし， たんなる機械の 一部で 

ない人間は，集団を 形成しながら 他人と協働 す 

ろ はかりでなく ， そこに所属することによって 

社会的欲求をみたしかつ 人間性を回復する。 人 

間の全体性に 必須のものまで 犠牲にして， 仕官 

の向上を求めることは 木によって魚を 求めるの 

愚に等しい。 このようにして ，集団のあ り方が 

組織の中の人間のモチベーションと 深いかかわ 

りをもつことが ，雄弁に指摘される。 

それはかりではない。 第 2 に，職務規定の 厳 

密さをゆるめる 方向を示唆したことに 対応し 

て ，管理者による 上からの外圧的なコントロー 

ルについても ，人間集団モデルはかなり 懐疑的 

であ る。 むしろそれはほ づ きりと， マグレガー 

(D. McGregor) の主張する方向すなわち 究極 

的なコシトロールは 自己統制にほかならないと 

いう見解に ，大 ぎく一歩をふみだしたものと 解 

せられるのであ る。 しかもこの自己統制は ，各 

ノ ン / ヘ - め 組織への一体化， 目標設定への 参加 

から生ずると 指摘される。 かくてここに「参加 

(participation) 」というきわめて 重要な概俳か ， 

集団の論理の 中から新たに 提起されてくること 

になるのであ る。 

さらに第 3 に ， 上からの一方的なコシトロー 

ルの否定に対応して 組織内の清報の 流れについ 

てもまだ古典的な 考え方が批判される。 従業員 

に対し強制を 加えるための 溝 報は ，上位の者に 

集中的に独占され ば げれはならないという 考え 

方に代わって ，組織のメンバーが 状況の論理に 

したがって 臼己 統制を行なっていくためには ， 

彼らのおかれている 状況を彼ら全体にあ りのま 

まに知らせる 必要があ る。 そのために集団モデ 

ルは，情報ができるだけ 広く分散されなけれ ば 

ならないと主張する。 このようにして 新しい考 

え方は，根本的にはいわゆる 民主化の方向を 目 

指すことになるのであ る。 

最後にもっと 七重大な指摘 は ，古典的な管理 
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論者は，人間や 集団や組織を 形式的には取り 扱 

いながらも，結局はそれらをとりあ げるまでに 

いかなかったのであ る。 管理者はもともと ，財 

や用役を生みだす 直接的な活動主体であ る従業 

員とは異なり ，部下という 人間あ るいはその 葉 

団を管理する 役割を担っている。 その意味で 

「管理とは，人をして 仕事をなさしむること」 

にほかならない。 かくして管理者が 直接働きか 

け 8 対象は，書類でも 機械でもなく ， まさに人 

間そのものにほかならないのであ る。 このよう 

な 事実をかえりみるとき ，管理者が具備しなけ 

ればならないもっとも 重要な技能は ，作業の遂 

行能力そのものではなく ，社会的・人間的技能 

であ ることは明らかであ る。 管理者は，集団が 

担当する仕事の 内容のいかんにかかわらず ，社 

会的機能を発揮しながら 集団を形成し ，みずか 

らその小社会の 一員となり， さらにはまた 集団 

を代表して上位の 集団とのかげ 橋 とならなけれ 

ばならない。 しかしながら 古典派理論は ， この 

ような配慮に 十分注意が向げられていたであ ろ 

うか。 ここに人間を 手段 税 する考え方と ，人間 

を人間としてとりあ げようとする 考え方の根本 

的な相違が見出される。 

VI, 状況適合モデル 

組織に関する 諸研究の発達は ，その出発点を 

すべて古典派理論に 負っていることはすでに 周 

知の事柄であ ろう。 上述した人間集団モデルが 

そうであ ったし， また意思決定モデルもそうで 

あ った。 そしてさらにさかのばれば ， 自戒約モ 

デか もまた古典派に 対する一つのアンチテーゼ 

であ ったのであ る。 ここで最後に 登場するいわ 

ゆる状況適合モデルも ，その例外ではない。 な 

ぜならこの新しい 考え方も，古典的な 組織 観 ， 

とりわけ組織構造にはあ らゆる状況に 適用し ぅ 

る 唯一最善の道が 存在するという 暗黙の仮説前 

提に ， 大きな批判をくわえることによって 一つ 

の共通の立場を 形成したからであ る。 もっとも 

この場合「モデル」 と称しても，他の 四つのそ 

れと異なり，その 研究対象に共通性があ るわけ 

ではなく，その 意味ではたんに「見方」をあ ら 

ぬ す 名称にすぎないのであ るが，便宜上ここで 

は "Contigency Approach" を上記のように 呼 

ぶことにする。 

彼らは，近年とみに 重視されるにいたったい 

わゆる実証研究を 通じ，現実の 企業組織を深く 

研究すればするほど ，伝統的な諸理論とりわけ 

古典的な普遍理論があ まりに大胆素朴な 考えか 

たに依拠していることを 見出したのであ る。 そ 

れでは彼らの 新しい知見はどのようなものであ 

ろうか。 つぎにこの点をたずねることによって 

本稿の結びとしたい。 ところで上述したよ コ こ 

ここで状況適合モデルとはいわゆる "Cont ㎞ - 

gencyApproach" にほかないが ，それはなにか 

共通類似の特定の 研究対象を取り 扱ったもので 

はない。 したがって，その 基本的立場とその 意 

義を議論する ンこ 先立ち，主要論者の 学説内容そ 

のものを幾分紹介しなければならない。 

さて古典派の 組織論や人間関係組織論の 多く 

は， ローレンス CP,R. Lawrence) と ローシュ 

(J.W. Lorsh) の いうよう に，組織の構造や 過 

程が，その環境条件とどの よう 。 こ 関連があ るか 

にほとんど注意を 払わなかった。 それら諸理論 
は ， いわば暗黙のうちにあ らゆる状況に 適用し 

うる組織化のための 唯一最良の方法を 求めよう 

としてきたのであ る。 ところが最近発表された 

いくつかの実証研究は ，相異った条件のもとで 

はそれぞれ違ったタイプの 組織が効果的であ 

る ， という具体的な 事実を数多く 見出したので 

あ る。 その結果， さまざまな組織が 直面してい 

る環境からの 諸要求は ， 互いにどのように 関連 

しているのであ ろうか， といった点があ らため 

て重要な研究テーマとなってきたのであ る。 

まずバーンズ (T.Burns) と スト一ヵ 一ぐ G. 

M. Sta Ⅸ er) は， スコ " トランドにおける 約 20 

社の企業について 調査を行なった。 彼らの研究 

の焦点は， これらの企業における マ不 ジメント 

の 実際のパターンが ，その外部環境のあ る特定 

側面とどのように 関連しているかを 調べること 
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であ った。 調査でとりあ げられた特定の 外部特 

性とは，対象となった 産業にお。 ナる 科学技術と 

市場における 変化の速度であ った。 つぎに彼ら 

は，その経済的な 業績に与える 影響を見出すた 

め，内部のマネジメント 慣行とこれら 外部条件 

との関係を調査した。 そして「マネジメントの 

方法については ，二つの相異なるシステムがあ 

る よう に思われた。 一方のシステムは ，われわ   
九が機械的と 名づげたものであ り，相対的に 安 

足 した条件のもとで 活動する企業に 適切であ る   
ように思われた。 他方の有機的システムは ，変 

化の多い条件のもとで 必要になるよ う に思われ 

た」と結論している。 

別の研究 は イギリスの産業社会学者， ウッド 

ワード (J. Woodward) によって行なわれたも 

のであ る。 この実り多い 研究努力はつぎのよ う 

・ な 疑問から開始された。 すなわち「広く 普及し 

ているマネジメント 理論が説く組織原則なるも 

のは， はたしてビジネ 、 スの 実際の成功に 結びつ 

くであ ろうか」と。 研究の初期の 段階で   ，サタ 

ス・ェセ，クス 地域のさまざまな 業種を含む 

工 00 社をサンブルに 分析を行なったところ ， こ 

れらの企業のマネジメント 慣行いビジネ 、 スの効 

率や企業規模との 間には，意味のあ る直接的な 

関係がまったく 見出されなかった。 ついで彼女 

は， マネジメント 慣行の遠いを 説明するため ， 

新しい理論を 探求し始めた。 そして生産的技術 

および生産システムの 複雑さを分類基準に ，対 

象 企業群をいくつかのグループに 分類したとこ 

ろ，それぞ九のグルーブに 含まれる成功企業 

は ， 同じ分類のなかでは 同じマネジメント 慣行 

をもっていることが 明らかになったのであ る。 

この研究の結論は ， マネジメントのパターン は 

利用する技術の 違いに応じて 変化するというこ 

とであ った。 いっそ う 具体的にい う ならば，管 

理階層の数とか 時間給労働者に 対する管理者の 

割合などは，生産技術の 予測可能性が 高くなれ 

  ばそれだけ増大する ， というものであ った。 ま 

たそれほど明確ではないが ， まさにこの同じ 予 

測可能性要因が ，企業の諸部門の 間に不可欠な 

調整手段のタイブ ，意思決定を 行な う 階層，各 

部門がもつ相対的な 権 力にも影響をお よ ぼして 

いるというものであ った。 

アメリ ヵ の経営史家チャンドラー (A. D. 

Ch ㎝ dler Jr.) [5] の研究は，数社の 先駆的企業 

の 歴史を事例としてとりあ げた，大規模企業の 

発展に関する 比較分析であ る。 彼は新しい戦略 

の採択は，環境の 変化によってひ き おこされる 

と考えた。 そしてそれぞれの 企業が戦略的 拡 

大を成し遂げた 段階と，組織上の 分岐点を追跡 

することによって ，それらが環境条件の 変化に 

対する反応であ ることを証明したのであ る。 あ 

る段階ではそれはたんなる 量的拡大であ って， 

それまでの主要機能を 変更せず，職務の 専門化 

を 促進しただけであ った。 つぎの段階であ る地 

域的拡大では ，事業所が各地方に 設置されるよ 

う P こ なり， さらに垂直的な 統合が行なわれだ 段 

階では，新しい 型の機能が普及し 企業機能上 

のサブ・システムがいっそ う 明確に分化する ょ 

う ，こなった。 最後にいわゆる 経営多角化の 段階 

になって， さまざまな製品事業部が 設置される 

ようになった。 彼は新しい組織をつくる 際に， 

企業がいかなる 管理問題に直面したかを 探求し 

た。 企業はそれぞれの 段階ごとに， 新しい管理 

システムを開発しなければならなかったからで 

あ る。 この研究全体の 結論は，つぎの 基本命題 

によってみごとに 要約されている。 すなわち 

「組織構造は ，環境変化に 対応する戦略的意 は、 

決定にしたがって 形成される」と。 

組織は， あ らためて指摘するまでもなく ，多 

様な諸要素を 含む一つのシステムにほかならな 

いのであ るが， しかしそれが 実証科学的にしか 

も集中的に明らかにされるようになったのは ， 

前述したごとくごく 最近のことであ った。 新し 

い観点は，伝統的な 諸理論がしばしばその 適用 

の普遍性を前提にしていたその 前提自体に疑問 

をなげかけるこれこ よ り，組織の構造と 過程が 

それをとりまく 環境条件と無関係でないこと 

を ， きわめて明瞭に 指摘した。 それではここに 

新しい見方としての 状況適合モデルとはいかな 
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る 内容を意味するものなのであ ろうか。 上記の 

いくつかの研究成果と 自らの業績をふまえ ， こ 

のモデルの特徴をローレンスとローシュはつぎ 

のように説明している。 すなわち①それは 体系 

的に収集された 実証データを 基礎にしている ， 

② 多 変量解析的な 方法を用いている ，③組織状 

況の相違が組織機能の 相違。 こ 反映していること 

が明示され ぅる， ④組織を分析対象としている 

かぎり多方面の 研究がこの名称を 付与され ぅ 

る ，かくしてそれは 学際的な性格をもつ ， と 。 

要するに状況適合モデルの 特徴は，組織行動に 

かんする実証データを 環境状況に関係づけると 

いう意味で，「条件 ( あ るいは状況 ) 適合的に」組 

織現象を理解し 説明し もって組織理論の 実践 

性を高めようとするところにあ るといってよい 

であ ろう。 おそらくどのような 学問分野でも ， 

その理論が具体的で 精微なものになればなるほ 

ど，従来からの 理論の一般性や 普遍性が疑問 祝 

され， それに反比例してその 限界や相対性が 強 

調 されてくることほ 避 げられないのであ ろう。 

その意味で，組織研究の 歴史のなかで 既存理論 

の間直しを行なった 状況適合モデルの 功績 は， 

著しく大きいものといわなければならない。 け 

だし今後の組織研究は ， 彼らの業績を 無視して 

おしすすめられることほ 許されないであ ろうか 

らであ る。 
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