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I.  序 堅 
百 Ⅱ 

現代社会の諸側面において 変化が常態化して 

いることは，周知の 事実であ るが， その ょう な 

状態を反映して ，社会の場において 生存する組 

織もまた，たえず 変化することを 余儀なくされ 

ている・ しかしその時の 変化への対応はもち ろ 

ん ランダムに行われるわけではない． また成り 

行きにまかせるわけでもない・それは 経営者を 

中心とする，意図的計画的な 営為の結果あ らわ 

れてくるものであ ることほもちろんであ る． そ 

してまた， このような意図的努力のなかから ， 

「計画的変化」の 概念が成立してきたことも ， 

よく知られた 事実であ る． たしかに現実には ， 

経営者がいかに 組織過程をコントロールしよう 

としても，その 努力は結果的に 意図通りに実現 

しないことも 多い． しかし完全には 意図通りに 

実現しなくとも ，現在の組織を よ り良いものに 

変革し， またそれをたえず 維持・存続させてい 

く意図的・計画的な 努力は ， 明らかに継続的に 

つづ げられなければならない・ 組織は， 自然 ャこ 

生物的にあ るいは自動反応的に 存続・発展する 

ものでほなく ，意識的で主体的な 努力を通じて 

はじめてその 存続が可能になる ， そ う いった性 

格のものであ るからであ る．かくて組織にお け 

る 変革の理論は ，状況変化の 度合が大きくなる 

につれ， しだいに隆盛になる 傾向があ る・広く 

いえばそれは ，組織における「計画的変化の 理 

論 (theory of pl ㎝ ned change) 」にほかならな 

いのであ る． 

しばしば指摘されているごとく ，移行の問題 

はすぐれて近年の 問題であ り， またすぐれて 現 

在の問題であ る．そればかりでない・ この問題 

の処理 は ，従来，なんらかの 確実な理論的根拠 

にもとずいて 解決されるというよりは ，むしろ 

経営者が自然に 身につけた経験にもとづいて 処 

理されてきた・おそらくこれらの 理由のためで 

あ ろう， 「移行管理」に 関する研究文献は 著し 

くその数が少ない・ しかし反面， この領域の研 

究は現実にはきわめて 大きな重要性をもってい 

る，そこで本稿では ，現在散見される 幾つかの 

文献 (Nadler, D. A., 1981; Ackerman, L.S, 

1982; Beckhard, R. & H 肛 nis, R,, 1977; その 

他 ) を素材に， とくに移行過程の 管理をいかに 

行 な う べきかについて ，理論と事例との 間を往 

復しながらできるだ け 詳細に考察してみること 

にしたい・わが 国でこの方面の 研究がきわめて 

乏しい現状に 賭 して， ここでの作業が ，仮 りに 

今後， 組織に関する t 「 msltion management 

あ るいはさらに 広く management of change 

といった研究への ， 1 つのきっかけを 与えうる 

ならば，本稿の 目的は十分に 果されることにな 

ろ う ． 

11. 分析枠組 

それではそもそも「移行状態」とはいったい 

何か， まずこの点を 明らかにしなければならな 

い・ ところで比較的大規模でかつ 複雑な組織に 

ついて， その移行過程を 本格的に中心テーマと 

した研究は， R. Beckhard & R. Ha,,is (1977) 
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のものであ った・かれらは ，組織変革の 過程を 

議論するに際して ，単純ではあ るが，しかしき 

わめて影響力のあ る用語を開発した． これがす 

なわち transition state であ る． 

さて組織における 移行管理の問題はい う まで 

もなく，現在あ る状態 (A) にあ る組織を，将 

来あ る望ましい状態 (B) に，変えてゆく 場合 

に登場してくるのであ るが， ここにおいて ， A 

から B へ 移行してゆく 間の状態 (C) を， とく 

に 移行状態と よぶ ． R. 良 ckh 虹 d & R. Harris 

に ょ れば，この「移行状態」は ，現在の状態 (A) 

とも，将来の 状態 (B) とも違った，あ る固有 
の ( 不安定な ) 性質をもつがゆえに ，この期の 

組織管理には ，格別の注意が 払われなければな 
らないのであ る・ とりわけ重大な 点は， この期 

の移行状態のあ りかたが， こんご管理してゆこ 

うとする将来の 組織状態に， きわめて大きな 影 

響を与えるからであ る． 

さてこの ょう にして，組織の「移行」の 概念 

が 明らかにせられたわげであ るが，それではこ 

の場合， あ る状態の組織は ， これをいかにして 

分析・把握し ぅ るのであ ろうか．とくに 移行過 
程の管理という 問題に適切な「組織」の 理解 は， 

どのような観点から 可能なのか，つぎにこの 点 

を考えてみなければならない・ 

ところで組織の 概念は， C.I. B 沖 nard の定 

義するごとく ，「複数の人間の 調整された活動体 

系」にほかならないのではあ るが， しかしこの 

ような本質概念をそのまま 適用することは ，組 

織を現実に管理する 上ではきわめて 操作性が乏 

しく，不適切であ る・そこでここでは「組織」 

なるものを，つぎの 3 つの構成要素から 成るも 

のと考えることにする ( 組織をこれ以覚のしか 

たで分析することはもちろんまったく 可能なこ 

とであ る ). すなわち公式構造・ 役割担当者・ 組 

織文化の 3 者であ る・まず「役割担当者」 ほ ， 

各人に配分された 職務を其体的に 遂行する個々 

人を指す・かれらはそれぞれ 固有の性質をもつ 

仕事を遂行するが ，その役割の 遂行にあ たって 

は，人間のいろいろな 能力が要求せられる． つ 

ぎに「公式構造」は ，役割担当者がその 役割を 

進めていく上で ，かれらの活動に 安定をもたら 

す機構であ り，それは公式的に 設定されたシス 

テムであ る・ さいごに「組織文化」は ，計画的 

ほ つくられたり 文書化されたりしたものではな 

く， 自然につくりあ げられた成員間の 共通の観 

念体系あ るいはその帰結としての 行動様式を指 

す・例えば組織で 各人あ るいは各集団が 互いに 

自己の利害を 優先させようとするような ，競争 

的な文化といったものがこれであ る． これら 3 

つの構成要素はそれぞれ ，互いに 他と 区別しう 

る独自なものであ ると同時に ， 互いに影響を 与 

えるういわば 相互依存的な 存在でもあ る・組織 

の 業績にれに関する 判定基準 crlteria につい 

ては後述 ) が， これら 3 者間の「適合性 (f6t) 」 

に依存している 事実は，いわゆるコンティンジ 

ュンシー・アプローチの 研究者が確認した 主要 

な 1 つの結論であ った． 

「組織」なるものを ， 管理問題の解決のため 

に上記のように 分解して考察した 場合，それで 

は「移行」期間にどのような 問題が生ずるので 

あ ろ 5 か ・移行管理の 核心は ， い う までもなく 

ここに現われてくる 問題を解決することであ る 

から，つぎにこれらの 問題点を明らかにしてお 
かなければならない・ 

移行にあ たりそのスムーズな 展開の障害とな 

る問題点は， R. A. Ullrich & G. F. Wielmd 

(1980) の指摘をまっまでもなく ，数多く存在す 

る・ しかしそれら 具体的ないく っ かの問題点を 

大きく整理してみると ， おょ そ次の 3 つに大別 

することができるであ ろう・すなわちその 第 1 

は，変ィヒ に対する「抵抗」であ り，第 2 は，変 
化に際しての「混乱」であ り，第 3 に，変化を 

利用しょうとする「対立」であ る・まず変化に 

対する「抵抗」の 問題からとりあ げてみること 

にしょう． 

組織の中で変化に 直面する人間は ， いろいろ 

な理由でそれに 抵抗をこころみる．例えば「変 

化」は，未知の 状況を生みだしその「未知」 

が人々に不安を 与える・また 変化は，その 影 
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を 受ける者に， 自律性の感覚を 失わせる・なぜ 

なら組織成員は ，普通，現存の 構造や役割に 合 

致する態度や 技能や習慣をつくりあ げることに 

よって，現在の 状況に適合して 来たのであ る 

が， もしもそこに 変化が導入されれ ば ，新しい 

状況の中に自らを 高適応させていかなければな 

らないからであ る・ さらにまた，既存の 組織内 

で有利な立場にあ った者は，変革に よ りそれが 

覆えされることを 覚悟しなければならないが ， 

それは本人にとってしばしば 耐え難い苦痛と 感 

じられる． さいごにまた 人々は ， 考え方の相違 

から抵抗を示すかもしれない・すなわち 自分の 

提案している 変革の方が，現在進められている 

変革よりも，はるかに 優れていると 考えている 

場合には現在の 変革に抵抗をする 場合がこれで 

あ る． 

第 2 に現われうる 大きな問題は ， 「混乱」で 

あ る．変革は，組織内部の 慣行化された 状態を 

破壊する・ とりわけ深刻な 点は，秩序維持のた 

めほ つくられた組織の 公式構造にも 変革が及ぶ 

場合であ る． この ょう なとぎ一時的に ，組織の 

内部に大きな 流動状態が現れ ， 日常業務への 統 

制力が失われる．組織の 目的や構造や 人間が変 

更 されていくにつれ ，組織活動を 監視し また 

修正行動をとってゆくことが 困難となる・ これ 

がすなわち「混乱」にほかならない・ しかもこ 

の ょう な過渡期にあ って，経営者は 未来の状態 

(B) にのみ気をとられ ，現在の状態から 将来の 

状態に移行する 途中経過の措置については ，た 

んにこれを機械的手続的な 問題として簡単に 考 

えてしまうかもしれない． しかしそのように 考 

えることは，けっして 適当とはいえない・ A あ 

るいは B に示されるあ る定常的な状態を 取扱 う 

場合の管理問題と ， C に示される移行の 過程を 

管理する場合の 問題とは，その 基本的な性格も 
またその解決方法も ，おのずから 違ってこざる 

をえないからであ る．その意味で ，通常の場合 

にはまことに 有効に機能している 管理システム 

も，移行 期 には，そのままではもちろんあ まり 

役立たないのであ る・ 

第 3 に「対立」の 問題を取上げよう・ ところ 

で組織は，本来，必ずしも 同一ならざる 意図を 

もって参加した 個人あ るいは集団の 集まりであ 

り，またそれがゆえに 互いに権 力 ( 曲 wer) を求 

めて競いあ う 「駆引き」の 場であ ることは， よ 

く 知られている (Salmcik G.R,, & Pfe は er, J., 

1977). かくて政治的な 駆引き行動は ， 状態 A 

にも状態 B にもいわば自然に 備わっている 特徴 

であ る・ しかしこの種の 動ぎは，移行 期 C の時 

にはとくに顕著に 現われる・なぜなら 重要な変 

革は，現在の 各バループ間のパワー・バランス 

を 大 ぎく崩す可能性をもっているからであ る・ 

このバランスのくずれはさらに ，組織内部に 不 

安定状態を づ くりだしそのことがまた 駆引き 

を 活発化させることになる．各個人や 集団は ， 

現に進行中の 変革が，既存の 力関係をどのよう 

に変化させるかを 予想し また新しい組織の 中 

でいかなる立場を 獲得し ぅ るかを胸に秘めつ 

つ，政治 自 りな行動を展開することになる． 

以上，移行 期 にとくに顕著に 生じて来るいろ 

いろな問題点を 大ぎく 3 つぼ分類しそれぞれ 

の内容に論及して 来たが， この ょう な論議のな 

かで自ら明らかにされた 注目すべ き 事実は ， こ 

れら 3 つの問題が，すでに 述べたところの ，組 

織の 3 つの構成要素に ， ほば 対応して生じてく 

るということ ， これであ る・すなわち ，「抵抗」 

の問題は，主として 個々の「役割担当者」にか 

かわるものであ り， また「混乱」の 問題は，「 公 

式 構造」に関連し さらに「対立」の 問題は， 

「組織文化」の 側面に大きなかかわりをもって 

いるのであ る・そればかりではない． これらは 

時間的にも，相互に 重なりあ いながらしかも 大 

きくは先後の 関係をもって 移行過程の中に 登場 

してくるのであ る． 

この ょう にみてくると ，移行 期 における管理 

問題は， これをつぎのように 要約することがで 

きるであ ろう・ まず最初に「抵抗』の 問題は ， 

役割担当者の 行動が新組織に 向 け 変化してゆく 

よう 動機づけることであ り，つぎに「混乱」の 

問題は，公式構造の 移行時に生ずる 各種の不 均 
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図 1  組冊の移行過程 

衡を可能な限り 統制していくことであ り，さい 

ごに「対立」の 問題 は ，組織文化に 見出される 

利害の緊張関係を ，移行の促進に 利用すること 
(Pettigrew, A., 1978) であ る・ これらの基本 
的な関係を示せば ，図 1 のようになるであ ろう・ 

I11.  変革過程の概観 

以上，移行過程に 直接かかわる 重要な思考の 
枠組みを設定してきたが ，すでに述べたごとく 

移行管理の問題は ，計画的変化の 一環として位 
置づげられるのであ り，それが故に ， 望ましい 

組織の設計過程や 移行期間中あ るいはその後に 

おける評価過程とのかかわりなしに ， それらを 

いわば 切 離して考察することはできない・ した 

がって，移行段階の 前後の諸過程についても ， 

これを詳細に 論ずることはできないが ，一応 は 

触れておかなければならない． 

ところで，組織における 計画的変化の 諸段階 

については，各研究者の 間でその考え 方が比較 

的 収叙 してきている．すなわち ， 

㈹ 現行組織に関する 調査・分析 

(2) 望ましい未来組織の 構想・設計 

(3) 規組織から新組織への 実施計画 

(4) 移行の実施 
(5) 実施結果の評価 

(6) 新しい組織状態の 定着と変革体制の 維持 

の 6 段階であ る・ このうち (4) が， ここでの主 

なテーマとなるが ，その際の論述対象は ，移行 

管理の事例研究にあ るのではなく ，一般的な考 

察 にあ るので，議論が 幾分抽象的にならざるを 

えない． しかし少しでも 現実的な状況を 想定す 

べく， まずは L. S. Ackerman (1982) に よ る 

石油会社の事例から 議論を出発させることにし 

よう   

IV. 準備段階 
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 業員 ， 資本 領 ， 日産生産量は ， それぞれ 54 ㏄ 

名 ， 1s 億ドル， 50 万バレルであ り， またその主 

要製品は燃料，石油化学品，潤滑油および ヮ ，， 

クスであ った・最大の 売上品目は燃料で ， これ 

は P 社以外の S 社の子会社が 最大の顧客であ っ 

た ． 1980 年当時 P 社は図 2 のような職能部門別 

組織をとっていた・ この場合，事業活動の 大部 

分は業務部門で 行われ，また 従業員も大部分そ 

こに配置されていた・ 市場のニーズに 合せる 必 

要から，業務部門内部では 販売担当者が 製造担 

当者に彼らの 要望を容れる よう 働きかけたが ， 

結局はいっも ，製造担当者が 主導権 を握るかた 
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主 任 前社長・ 副 社長・ 部長・ 副社長・ 
弁証 士 財 務 枝 折 企画・ 廿理 ． 業 務 

  
    

マネジャー 削 社長， 副社長，   
公共関係 マーケティンバ 製造・出荷・ 配送 

    

原油， 
供給・配送 

マネジャー                                                                                                                                                                         
                  措油 所長 

スクッフ 

6% 油所 

図 2  P 社の現行 組窩図 ( 職能部門別構造 ) 

ちで部門としての 決定が行われていた・ したが 換に体な う 問題点を明らかにすること・ 

って内部的に「販売」と「製造」との 間に絶え (2) 事業部制組織の 具体的構造を 案出するこ 
ず対立が存在していた・ と， 

この ょう な状況のなかで P 社はやがて，取扱 (3) 組織変革にかかわる 準備体制と遂行能力 
製品の需要が 3 つの市場で激動にさらされるこ とを吟味すること ，および 

とになった・ しかもそれと 同時に，原油を 妥当 (4) 円滑な移行のための 計画案を作成するこ 

な 価格で購入することも ， きわめて困難になっ と ． 

た．中東の政治的変化と OPEC の動きがその この研究は 3 名のコンサルタントによって 指 

原因であ った・社長は 戦略と組織の 立て直しに 尊 されたが，かれらは 技術上，組織上の 専門知 

迫られた・彼は 会社を 3 つの事業部に 編成し直 識を有していた・この ょう な研究調査にはすべ 

すことが必要であ ると考えていた・それに よ り ， ての上級，下級管理者が 何らかのかたちで 参画 

市場の変化への 対応力を高め ，かつ製造側面の した・ もっともこの ょう な「参加」について 

み 重視する企業体質を " ランスのとれたものに は，社長は当初，もしも 組織改革を検討中であ 

転換させたいと 考えていたからであ る． しかし ることが知られたならば ，人々の間に 大きな 動 

彼の考えは直ちには 実行されなかった・ 重役 達 揺 が生ずるであ ろうと懸念していた・しかし 考 

の 多くはあ まりに急速な 改革に消極的であ った 慮の末彼は，情報を 公開し多くの 人々に参加さ 

からであ る・そこで社長は 自分の考えを 検討す せる途を選択した・ 社長は組織の 成員全員に ， 

べく，研究調査を 行な う ことにした   研究目的 組織改革のための 研究調査が 拾 っていること ， 

は， 次の 4 点であ った・すなわち ， リーダーは誰であ り， また何故この 種の研究が 

㈹職能部門別組織から 事業部制組織への 転 必要であ るかを率直に 伝達した・このことは ， 
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戦 略 琉 境 企業資源 

投 Ⅱ規準 の 企采成 平の 実行可能性に 
マスクー・ 作 成 関する 緒 条件 
リス、 ト 田 

基本形態の 

マスクー・ 

リスト 坤 

基本型の 

膀 五型 

No 

基本型の逃 択 

魁帥 は Yes 
満たされるか 

No 

上記以外の 
設計は可能か 

Yes 
規準の作成 Stop 

膀五 型の選択 

規 wV! は Yes 
@ う なたさ Ⅰしる か 

No 油 1. 搬格 上の規 串 ・ 廿 

新しい 膀正   れ 土の規準・人間的双   No 
型の考案 而 の 規 小寺， 

注 2. 恥能 部門別粗描， 
不廉 邨 川柳 紘 ・ マトリ 

規串は 
クス、 粗描 寺 ・ 

Yes 
溝 たされるか 

図 3 新 組 俺への チ ザイン過程 

結局，調査データの 質を高め，また 組織改革へ 
の支持を高めることになった・ 

研究調査の結果， P 社の首脳とコンサルタン 

トとは，組織変革を 進めうることを 確認し， こ 

れからの望ましい 組織状態を描き 出す，第 2 の 
段階に進むことになった・ 第 2 段階での中心的 

な課題は ， 望ましい組織状態を 定義しその概 

念に治さような 末末組織を具体的に 設計するこ 

略 とそれを支える 管理方式とを ，中央本部が 効 

果的に統括し ぅ ること・販売市場や 購買市場の 

動ぎに迅速に 対処し ぅるよう 計画作定方式を 改 

善し また，それを 実行していく 柔軟な組織体 

制をつくること． 

(2) 管理上の規準 : 3 つの製品ラインについ 

て ，利益動向を 常に監視できるような 体制を っ 

くること・個人や 集団 仁よ り大きな責任を 与え 

とであ った．検討の 未，採択された 新組織の設 

計規準は，つぎのようなものであ った・ 

㈹ 戦略上の規準 : 各々の製品事業計画に 直 

接対応できる よう ，組織の基本単位が 敏感に機 

能し ぅ ること・それぞれ 相異なった製品事業戦 

ると同時に管理方法をより 効果的なものに 改め 

ること・意思決定過程と 情報流通経路とを 改善 

し混乱や不均衡が 生じないようにすること・ 

(3) 人間的側面の 規準 : 変革にかかわりをも 

つすべての成員に 対し従来以上に 対等かつ よ 
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製 造 型 Ⅰ 圭 ヨ ニ %  五生 

図 4  p 社の新しい 細ぬ図 ( 手業部 制桂造 ) 

り 良き仕事の機会が 与えられること・ 対立が生 選択する・その 後さらに，選択された 墓木型 

じた場合，それを 建設的生産的に 解決し ぅるょ が ，企業の当初の 変革要求に合致するか 否かが 

う な組織文化をつくりあ げること・ 詳しく吟味され ， もしもその間に 大きな乖離が 

さてこのようにして 一応の規準が 出来上るな ないならば，選択された 基本型は，実行可能で 

らば， つ ぎは，上述した 諸規準を可能な 限り 充 あ るか否か検討される・ しかしもしもそこに 大 

たしかつまたその 企業の実行可能な 条件をも きな乖離が見出されるならば ，企業要求に 合致 

充たし ぅ るような，そ う いった新組織をデザイ した，上記以外の 設計規準が作成され ，それが 

ン する段階となる・ 基本型から導かれた 各種の修正型と 対比され 

ところで新しい 組織を設計する 場合，通常， る ・その結果，幾つかあ る修正型のうちから 適 

参照すべき範例がほかにまったく 見出されない 当なェ つが選択される・ このような過程をたど 

ことはほとんどない．新組織のデザイン 過程 そ って開発された 新組織は， P 社の場合，具体的に 

のものは，本稿でとりあ げる移行問題に 固有の 図 4 に示されるものとなった・ この組織では ， 

ものでほない． したがってここではその 詳細を 他 03 事業部に製品を 供給しているにもかかわ 

述べる必要はほとんどないのではあ るが，先駆 らず，精油所については 元のままであ った ， し 

的な基本構造がほかにすでに 存在している 場合 たがって精油所とその 関連各部署との 間の調整 

の デザイン過程について ，その概略を 図示すれ は ， とくに重視される 必要があ った． 

ば 図 3 の如くなるであ ろう・ ここではまず ， なおここでは ，公式構造のしかも 組織 図 だ け 

新組織に対する 設計基準が設定される・ さきに を 表示したが，組織の 変革は， しばしば誤解さ 

述べた戦略上の 規準，管理上の 規準，人間的側 れるごとく組織図の 変更のみをもって 終るわけ 

面の規準がこれであ る．つぎに， この ょう な語 ではないことが ， あ らためて留意されなければ 

規準を可能な 限り充たすような 組織構造を ，組 ならない・すでにみてきたごとく 「組織」は ， 織の基本形態 ( いままで開発された も の と し 具体的には幾つかの 要素の複合物であ って ，組 

て ，職能部門別組織，事業部別組織， マ トリク 織国 はそれら諸要素のらちのほんの 一部を視覚 

ス 組織の 3 つが 挙げられるであ ろう ) の中から 化したものにすぎないからであ る． 
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V.  移行段階の管理 

第 3 の段階は基本的には ，かなり相互に 性質 

の異なる 2 つのサブプロセスから 成り立ってい 

る．すなわち 第 Ⅰは， 「移行」のための 特別な 

機構 (trms 田 on mechanism) をつくる下位 過 

樺と，第 2 は， 「移行」を実現していく 手順 

(trans Ⅰ on plan) の作成という 下位過程とであ 

る． まず前者から 取り上げることにしょう・ 

移行のための 機構づくりは ， P 社の場合， 移 

有期間を通じ 組織面，人事面，業務面等で 変革 
を指導してゆく ， いわゆる移行管理者 (transi. 

tion mmager) の任命から始まった・この 場 

合 ，彼の基本的な 役割が，現行の 事業活動にさ 

したる混乱を 招くことなく 移行を達成させると 

ころにあ ることは， い う までもない・ しかし 

その ょう な任務の遂行は ，実際には容易ではな 

ぃ ．なぜなら彼には 通例 つ ぎのような諸資質が 

必要となるからであ る・すなわち (i) 移行過 

程や業務面における 幅広い知識と 経験との中に 

見出される，いわゆる「技術的能力」， (ii) 計 

画を作成し経営資源を 配分し，妥協点を 見つ 

け，複雑な問題を 単純化して解決するいわゆる 
「管理能力」， および (ui) 他者から信頼され ， 

また他者に影響を 与えうるような 対人能力や行 

動力といった ，いわゆる「個人特性」等がこれ 

であ る．移行管理者は 社内において 有力な地位 

( フォーマル な 意味においてはもちろんのこと ， 

イソフォーマル な 意味においても ) にあ る者が 

これを担当する・ 彼は プロジェクト・マネジャ 

一に似て，移行計画のマスタープランをつくり ， 

移行チームを 指導しかつ人員と 資金の動きを 

時間の流れの 中で管理する・ 彼はまた現行組織 

の業務から生じてくる 諸要請に応じたければな 

らないと同時に ，変革の渦中において 生ずる利 

害の対立を調整しなければならない・ 

移行管理者をたす け 「移行」を実現していく 

移行チーム (tr ㎝ sition team) の構造と規模は ， 

組織固有の事情と 変化の複雑さの 程度に応じて 

さまざまであ る・ またそれは， あ る一定期間の 

移行期を見越して 公式に機構化される 場合が多 

いが， しかしときには 短期の移行を 予定して臨 

時 自 りかつ非公式につくられる 場合もあ る．いず 

れにしてもチームのメンバーは ，各自の担当す 

るそれぞれの 分野で，移行についての 充分な能 

力と，相互間の 調整能 フコ とをあ わせもたなけれ 

ばならない・ P 社の場合，かれらの 具体的な役 

割は ， 例えばつぎのようなものであ った・ すな 

ね ち㈲油送計画等にみられる 専門技術的な 問 

題への対処，㈲ 精油所 - 事業部門の混乱に 対処 

する役割明確化の 作業， ㈹情報伝達の 媒介と 

その流れの促進， ㈲共有資源を 部門間にどの 

ように配分すべきかに 関する問題解決， ㈱ 移 

有期 に 頻発する「ストレス」の 解消， 等 ・ 

このような移行チームに 加えさらに， それぞ 

れの現場で「移行」を 遂行する現場担当のコー 

ディネータが 必要になる． かれらの役割には 

い ) 自己の担当部署に ，社内の移行状況に 関す 
るその時々の 新しい情報を ， もたらすこと ， ま 

た逆に，現場における 問題点や諸情報を ，移行 
管理者その他にフィードバックすること ， (ii) 

一定の範囲内で ，移行に必要な 諸資源を運用， 

管理すること ，等も含まれる・ コーディネータ 

は通常，現場の 管理者がこれを 兼務する・ 

移行を担当する 移行管理機関については ，当 

然のことながらその 構成や任務が ，組織内成員 
に 充分伝達されていなければならない・ また社 

長は移行管理者 と ，組織の現状について ，たえ 

ず緊密な協働を 保つことが不可欠であ る・ 

つぎに， これらの移行機関が 中心となって 実 

現してゆく 「移行計画」については ， とりわけ 

2 つの点が取り 上げられなければならない・す 

なわち，担当者と 期限とを決めた 上で ， 第 1 

は ，変革対象を 最終的に詳細に 定めることであ 

り，第 2 は，変革実施のための 方法を検討する 

ことであ る・前者については ， 

㈹ まず，変革を 要するシステムや 管理プロ 

セスを決定し 

(2) つぎに，変革の 影響を ぅ げる個人や集団 
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あ るいは部署等を 確認し 

(3) さらに，各下位単位で 行われている 変革 

の動きを相互調整するための 連結 環 として，会 

議その他の情報伝達の 方法を定める． 

また後者については ，移行を円滑に 行わせる 

方法上の検討が 課題となるが ，これにはつぎの 

ような諸項目が 含まれる・すなわち ， 

㈲ 一定期間ごとの 定期の報告といった ，コ 

ミュニケーシ ， ンを 常時確保するための 工夫， 

(2) 予想事態対処用のチェックリストといっ 
た，問題解決のための 工夫， 

(3) PERT の利用といった ，時間管理のため 

の工夫等， これであ る． 

以上のような 過程を経て，移行計画がつくら 

れたならば，つぎに ，いよいよ望ましい 組織状 

態への具体的な 移行過程が辿られることになる 

が， この第 4 段階が，移行管理の 中心部分であ 

ることはい う進 までもない． 

ところでこの 実施過程における 諸問題の概略 

ほ ，すでに「 2. 分析枠組」で 明らかにしてきた 

ので， ここではそれら 各々について ，順を追っ 

て考察してみることにしょう・ すなわち (1 コ 

抵抗への対処， CD コ 混乱問題への 対処， Lf コ 

対立問題への 対処が，これであ る (cf. NadIer, 

D. A., 1981). 

(1 コ 変革への抵抗を 少なくし移行への 関心 

を高める第 1 の方法は，現在の 組織状態につい 

ての不満の存在をつきとめ ，かつそれを 顕在化 

させていくことであ る・ K. Lewin(1974) の指 

摘をまつまでもなく ，成員が変化を 受け容れる 

には，かれらのもっている 現在の慣性 (inertia) 

を打破しなければならない・かくて ，変化を導 

入するということは ，すなわち現状についての 

不満を認識することが 出発点となる．不満は 通 

常，組織業績が 期待されたレベルに 到達しない 

場合に生ずる・かくて 望ましい状態と 実際の状 

態との間の乖離を 知らせる情報が ，変化への 有 

力 な引き金になる (Nadler, D.A., 1977). し 

たがって， この種の問題点に 関する諸情報を ， 

広く行き渡らせることが ，最初の段階の 其体的 

方策であ る． 

抵抗を少なくする 第 2 の方法は，成員を 変化 

の過程に参加 (Participation) させることであ 

る・変革に関する 既存理論の多くは ，「参加」が 
抵抗を弱める 作用を確認しているとともに ， 逆 

にそれが積極的な 動機 づ げにもなり ぅ ることを 

明らかにしている CCochL. &French, J.R.P. 

Jr.,1948, その他 ). 組織変革によって 直接影響 

を受ける者には ， とくに早い段階からの 参加が 

不可欠であ る・参加は，変革にかかわる 重要決 

定に何らかの 程度で自己が 関与することを 意味 

しているので ，参加者はその 決定の結果を 拒否 

することが困難になるからであ る・ もちろん参 

加に対しては ， あ る種のコストが 附随する． す 

なわち時間がかかり ，意見の対立を 増大させる 

可能性があ るからであ る． したがって い かなる 

時に， どのようなかたちで 参画させるかは ， 

状況に応じ決められ ば げれ ば ならない問題であ 

る ． 

第 3 の，抵抗に対処する 方法は，移行期間中 

あ る ぃほ 将来において 望ましいと考えられる 行 

為・行動に対し ，報酬を与えることであ る．動 

機づ け 理論 (Vroom. V.H., 1964) に ょ れば， 

人間は好ましい 結果が得られるであ ろうと予想 

される方法で 行為するよう 動機 づ げられる， と 

指摘されている・ したがってボーナス ，給与，昇 

進，異動，表彰等いろいろなかたちの 報酬は， 

これを「移行」が 促進されるような 方向に よ り 

多く配分される 措置がとられなければならない 

であ ろう． 

移行にあ たり組織の成員は ，現状に執着する 

ことから切り 離されるに必要な ，時間と機会と 

を 与えられなければならない・ 変革はつねに ， 

かれらの間に ， もし変革がなければ 生じえなか 

ったであ ろうような喪失感をつくりだすからで 

あ る・すなわち 成員は，従来の 仕組みや馴れ 親 

しんだ仕事のしかたに 愛情をもつが 故に，それ 

らを捨て去ることに 淋しさを感ずるのであ る． 

新組織は成員にとってたしかに 好ましいように 

みえる・ しかしそれは 不確かであ り， また各人 
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がいままで蓄積してきた 多くのものを 無にする 

ものでもあ る・ このような事情から 生ずる抗抵 

を滅ずる方法 は ，条理をづくした 説得と，かれ 

らに自らを納得させる 時間的余裕を 与えること 

であ る． 

さいごに，移行期間中の 仕事のかなりの 部分 

は教育によって 占められている．人々は 新しい 

諸関係の意味を 知り ， 新しい技能を 学び，態度を 

変えやすいように 教育されなければならず ， ま 

た 新組織のどこに 自分が組み込まれるのか ， ど 

のような働きが 期待されるのか ， といったこと 

等を理解するのに 必要な情報が 与えられなけれ 

ばならない・ 教育過程には 訓練クラス，委員会 

および会議を 利用することも 有用であ るが， 成 

功 するためには ，教育というものがすべての 移 

行管理者の仕事の 上で， 日常活動の一部となら 

なければならない． 

C Ⅱ コ 混乱問題を処理する 上でまず重要なこ 

とは，将来の 組織状態について 明瞭なイメージ 

をつくりだしかつそれを 充分に周知せしめる 

ことであ る・混乱はしばしば ，成員が将来の 姿 

を暖 昧 にしか知りえない 時に，発生してくるか 

らであ る・その意味で ，将来像を書面に 表示す 

ることは，イメージを 鮮明にするのに 大いに 助 

げになるであ ろう・明瞭な 未来像 ( ここには新 

しい組織の公式構造，技術体系の 変化，人員の 

再配置，新しい 職務内容，報酬制度の 変更，そ 
の他が含まれることはいう 迄もないであ ろ つ 

は ，混乱を防ぐばかりでなく ，それは逆に ， 望 

ましい状態をもとめる 成員の欲求を 強く駆りた 

てる作用をも 果たすであ ろう． またさらにそれ 

は，逸脱や混乱のおこりがちな 移行過程の途中 

で ，容易に動くことのない 到達点として ，絶え 

ず顧慮さるべき 指針ともなるであ ろう． 

前述したごとく ，組織には，相互に 関連する 

3 つの構成要素 ( 分析のしかたによって 構成要 

素の数はもちろん 変りうるものであ る ) が存在 

する・ したがって組織を 本格的に変えようとす 

るならば，たんに「構造」を 変えるばかりでな 

く，同時に組織の「文化」的側面や 仕事を担 5 

「個人」の態度変容まで 含めたいわば 多重の 

(multiple) 作用点を利用することが 必要とな 

る・逆にいえばそれだけ ，混乱問題に 対処する 

ことほ難しいのであ る．そこで， この期間の混 

乱を少なく抑える 第 2 の方法は，諸要素が 絡み 

合 う 複雑な移行過程が ，実際にどのように 進行 

しているかの 現状について ，移行担当者とそれ 

以外のメンバーとの 間に，正確な 情報をたえず 

授受伝達することであ る・その意味でこの 期間 

はとくに， 情報の途絶 (infomlation vacuum) 

は，ぜひともこれを 回避しなければならないの 

であ る・組織が変革過程にあ るのではなく 普通 

の定常状態にあ る場合には，組織内にはそれな 

りの安定したコミュニケーション・ ネットワー 

クと フィードバック・ルートが 存在するが， し 

かし変革の移行 期 にはしばしばそのようなチャ 

ンネルは破壊される・それだげにこの 期にあ た 

っては，特別につくられたフォーマル な 情報伝 

達の ルートのほかに ，例えば調査，聴取，相談 

さらにはイソフォーマル な 情報ルート等いくつ 

かの方法を利用することが 考えられる． 

混乱を防ぐ第 3 の方法は，移行 期 において予 

見されなかった 問題が現れた 場合，ただちにそ 

れを解決することであ る・例えば新しい 組織構 

造は一般に，移行に 先立って設計されるが ， し 

かしこれに関する 細かな規定や 具体的な業務手 

続はもちろん 予め定めうるものではない ，むし 

ろ ，移行過程のなかで 経験をふまえながら 適当 

にっくりあ げられていくものなのであ る． この 

ょう な場合，その 時々で速かな 問題解決がなさ 

れないならば ，移行に支障を 来たすばかりか ， 

移行への勢 い (atmosphere) が阻止される・ そ 

の 結果，大きな 混乱を生ずる 危険性が現れる． 

この ょう な状態を回避し ぅ るためには，当然の 

ことながら各管理者が 必要なときに 直ちに，移 

行チームからの 支援を獲得し ぅる 体制が整え も 

れていることであ る． 

CT コ 変革が順調に 行われらるためには ，組 

織成員の大多数から 積極的な支持をとりつげな 

けれ ば ならないことほ ， よく知られている・ し 
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たがって， もしも組織のなかに 権 力を求めて互 

いに競争する 幾つかの下位集団が 見出される場 

合には，当然，その 事をふまえた 移行への方策が 

たてられなければならないことになる． この ょ 

う な状況に際し 多数の同意を 獲得しつつ， 移 

行を実現してゆく 第 工の方法は，おそらく ，中 

心的な権 力集団 L( 二 key power group), それ 

からの支援が 得られないかぎり ，基本的には 組 

織が安定しないような ， そ う いったいわば 力 の 

あ る集団 コ からの支持をとりつけることであ ろ 

う． この種の集団は ， 他の諸集団にたいし 相対 

的に大きな影響を 与えうるからであ る・ なお， 

移行に容易に 同意しない集団に 対してほ，代償 

を与えるなどして ，かれらの抵抗を ，移行に支 

障 のない程度にまで ，和らげてゆかなければな 

らないことは ， い う までもない． 

ミ吏 Ⅰ 

， ①現行組織の 問題点の，成員への 

周知登底 

②変革過程に 対する，成員の 参画 

「抵抗」問題 ( ③変革支持に 向けての報酬の 配分 
④現状脱却のための ，時間と機会 

の 提供 

、 ⑤新組織に向けての 教育・訓練 

/ ⑥望ましい新組織 像の ，具体的な 

明示 

「混乱」問題 ( の 層異乙蓬の ，緊密かっ継続的な 
⑧迅速な問題解決と ，その支援 体 

、 制 

  

組織内に下位集団がはっきり 存在している 場 

合に，組織変革を 促進する第 2 の方法は ， 各リ 

ーダー達の役割行動を 利用することであ る・換 

言すれば，他のものを 通じてではなくリーダ 一 

の行動を通じて ，組織内に変革へのエネルギー 

を割 りだしていくことであ る・ リーダーは，か 

れの配下の集団成員を 鼓吹しかれらに 集団行 

動の方向を指し 示し， また各種のかたちの 報酬 

を与える． それとともに ， またリーダ一の 行動 

は ， 表徴的 (symbolic) に集団成員の 行動規範 

ともなっている (Peters  T. J.,  1978).  したが 

ってかれらが 協同して変革の 推進を支持するよ 

うな行為をとるならば ，組織内にきわめて 大き 

な効果が生ずることになる・ しかしその際， 各 

リーダ一間に 過度に深刻な 対立がない場合にの 

み，かれらの 協同行為ははじめて 可能になる 

が， この ょう な状況を生みたす 具体的方法は ， 

い う までもなく，外部からの 圧力に各下位集団 

の注意を向けさせることであ る・換言すれば ， 

諸集団の覚部に 協働して行動しない 限り，その 

障害を打ち破ることができないようないわば 
「共通の敵」をつくることによって ， 集団間の 

対立を統合しようとする 方策にほかならない・ 

P 社の場合にも ，激しく変化する 外部環境が ， 

内部対立をこえて 組織変革への 移行を実現させ 

ることになったのであ る． 

以上，移行過程で 生ずる主要な 問題点と，そ 

れに対する管理方法を 展望して来た ( 表 1 参照 ) 

が， この ょう な考え方は ， 例えば P 社の場合に 

も ，具体的なかたちで 現われている・ こころみ 

にその 1, 2 を挙げれば， (i) 「組織改革」の 

発表と同時に ， 早くも変革にともたう 不安を解 

消しかつ変革への 熱意を盛上げるような 方策 
がとられた． (") 移行 期の 「時間表」をつく 

るに際しその 期における仕事量とそれに 対す 

る成員の技能的・ 心理的な準備体制との 関係を 

充分に配慮した・ (iii) トランジシ ，ン ・ニュ 

ーズレターを 通じ進捗状態を 成員に知らせると 

ともに，速やかな 問題解決風土形成のため ，組 

織内にそれに 向けての絶えざる 働 らぎかげが行 

われた． 

VI, 立君段階 

ひとたび組織の 主要側面での 変革が終了すれ 

ば，つぎに，その 努力の結果を 評価する段階と 

なる． ここに，組織の 移行にかかわる「評価」 
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活動とほ，変革期を 管理する者に 対し変革努 

力の結果について 納得のいく測定がもたらされ 

る よう に意図された ，一連の計画的な ，情報の 

収集・分析の 活動にほかならない・ここでの 評 

価は，当然のことながら ，計画段階で 追求した 

諸事項について 行われなければならないと 同時 

に，複雑な組織現象を 測定するには ，幾つかあ 

り ぅる 複数の尺度を ， いろいろに組合せ 選択し 

てゆかなければならない・ 「計画的」という 表 

現が ，評価概念の 記述のなかに 登場してくるの 

えんであ る． さて，ついで 問題となる事柄は ， 

「誰が」， 「何を」， 「 い つ」， 「どのように」評価 

するかといった 諸点であ ろ 5. そこで以下， こ 

れらについて 考察しなければならない・ 

測定・評価の 実施は， 「組織」なるものを 取 

扱 う 関係上，必ずしも 容易ではない・それがた 

めこの ょう な作業には，経験をふまえた 専門家 

の助力を必要とすることが 多い・ しかしここで 

留意すべきは ，評価情報の 収集過程に移行管理 
者の積極的な 関与が不可欠であ るという点であ 

る．先にもみたごとく ，変革の実施過程に 責任 

をもつ管理者に 対し変革努力の 結果が有意義 

なものであ ったか否かが 知らされること ， これ 

が 「評価」の基本的な 課題であ るからにほかな 

らない．ただしこの 場合，移行管理者がみずか 

ら質問表を作成したり ，面接を行なったり ，デ 
ータ解析をしたりすることが 必要であ るという 

のではない・ 移行管理者の 関与とは， どんな事 

項が誰からどのような 方法で収集さるべ き かに 

ついて，彼が 積極的に意見を 述べることであ 

る・ ほん らい彼に必要な 情報が収集されないか 

ぎり， 「納得の い く」測定など 望むべくもな い 

からであ る． 

評価の「対象」については ， もちろん，あ ら 

かじめ計画された 組織状態が，実際にどの 程度 

実現されたかということが ，基本的な問題とな 

る・ したがって以下のような 諸項目が，ぜひと 

も 問われ ば げればならない ( 良 ckh 巨 d, R., & 

Harris, R., 1977). すなわち①公式構造や 組 

織文化といった 変革対象は， どの程度実際に 改 

善されたか，②直接の 変革対象のほかに ， どの 

ような変革が 必要であ るか，③新組織の 生みた 

す活動成果は ，㈲ 戦 路上， ( 甫 管理上，の人間上 

の諸基準を， どの程度満たしているか ，④変革 

努力を通じ， どのような予期せざる 結果が生じ 

たか，⑤組織内に 流れる情報の 質と量とタイ、 

ング はどのような 状態か， 等 ・ 

評価に関する 情報の「収集力 法 」には，いろ 

いろなものが 考えられる・すなわち 面接，質問 

表 ，観察，各種報告記録等， これらはそれぞ 

れ，収集に要する 時間，費用，データの 質の良 

し悪しについてメリットとデメリットをもって 

いる・ したがってもしも 評価目的が， システム 

「全体」の変革努力をみるものであ るとすれば， 

「速い」情報収集につとめるよりもむしろ「包 

括的な」データの 収集につとめるべきであ ろ 

う・ P 社の場合，収集方法は 面接 と 質問表とが 

用いられた・ 調査事項は，変革過程でもっとも 

影響を受ける 管理者達に伝えられたが ，かれら 

ほ みずからの考えを 報告すると同時に ，それぞ 

れの上司や部下の 現場での反応をもあ わせ報告 

する よう に求められた・ またこの調査結果は ， 

管理者 ヘ フィードバ， ク された・ P 社の場合， 

評価の結果，例えばマトリックス 型構造となっ 

た部署 ( 精油所 ) の管理者は ， 新しい組織にお 

いて当初予定されていたものよりももっと 多く 

の支援と訓練とが 必要であ ると，感じていた 事 

が 明らかとなった． 

評価情報を集める 場合の「タイ ; ング」は， 

主要な変革作業が 完了し 自然に一段落した 時 

をとらえることが 望ましいと思われる． この ょ 

う なタ イ、 ング をとらえることによって ，本来 

0 目的であ る評価活動のほかに ， ともすれば後 

退しがちな変革努力に 対し再び「評価」を 通 

じ， 組織に刺激を 与えることができるからであ 

る． 

ところで第 5 段階の「評価」は ， さきにも述 

べたごとく，移行過程の 主要側面が一段落した 

ときに行われるが ， しかし移行直後の 組織状態 

は，構造的にも 文化的にも流動的かつ 不安定で 
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あ る．成員はいずれも 新しい状態に 不慣れであ 

り， また新しいルールもなお 細部にまで定まっ   

ていない． もちろん「評価」に よ り，問題が明 

瞭になればそれを 解決しなければならないが ， 

評価を通じ，一応満足すべ き 移行がみられたと 
しても，それは 一時的暫定的であ る場合が多 

い．組織の要素のうち「公式構造」は 比較的変革 

しやすいとしても ， 「組織文化」は 人間の精神 

的側面にかかわるだげに ，変化にほ時間がかか 

る ，移行 期 にはたしかに ，幾多の困難があ った 

が，逆にまたそこには 変革への活力も 大きなも 

のがあ った． しかし移行が 基本的に一段落すれ 

ば，変革の情熱はしだいに 色あ せる・したがっ 

て，移行の基本的な 作業が終った 後にもなおし 

ばらくは意識的な 努力を続げない 限り，変革の 
成果は「後退」 し 始めることになる・かくて ， 

「評価」の後， 新組織への「定着」が 図られな 

ければならない・「定着」は ， もちろん， 変革 

された新しい 組織状態を維持あ るいは再生産し 

ていくことによって 実現するが，そのために 通 

常，特別の仕組がつくられる・ 変革維持の制度 

として，例えばつぎのようなものが 考えられる 
であ ろう． 

① 定期的な現状検討会議 : 社長あ るいは主 

要経営者が，組織内の 各部署に所属する 幾人か 
の管理者・従業員をサンプルとして 選びだし 

彼らと定期的に 会合することによって ，組織の 
現状を把握する・ この場合，会議の 構成メン ， ; 

一の選定方法は ，あ らかじめ規定されたルール 

にしたがって 行われる・現状になんらかの 問題 

が見出されたなら ， フォーマル な ルートを通じ 

てそれを解決する・ 

② 定期的な実績の 反往これは，定期的に 

今期の実績評価と 次期の目標設定とを 行なうこ 

とによって，組織にたえず 刺激を与えようとす 

るものであ る・ これは，報酬制度と 一体とな。 

て 適用さるべきものであ る・ 

③ 定期的な部門間会議 : 部門間の関係が 変 

更され，仕事の 配分が相互調整されなければな 
らないような 場合，関係部門の 代表者が定期 y こ 

会合し 問題点の指摘とその 解決とを協同で 行 

なうものであ る． 

④ 外部コンサルタントによる 定期点検 : 幅 

広い経験をもつコンサルタントが ，外部から定 

期的に組織の 現状を評価し 助言することは ， そ 

のたびに組織の 管理者に大きな 刺激と反省とを 

与えるきっかけとなる． 

VII.  結 廿 
- 。   

以上，変革における 移行過程を，組織の 計画 

的変化の一環としてとりあ げてきたが， ここか 

ら推測されうる よ うに，それは 現実にはきわめ 

て大きな努力を 必要とするものであ って， それ 

だ げに組織の変革は ， これを不用意に 行な う べ 

き ものでないことは 明らかであ ろう・ 「移行管 

理」は， たとえば Ci) 事前の計画段階におい 

ても， また変革の実施段階においても ，相応の 

時間的かっ資源的な 消耗が 避 げられないこと ， 

(ii) 移行過程あ るいはその途中の 組織状態につ 

いて，管理者はたえず 情報のフィード。 ックと 

変革促進の努力とを 強いられること ， (iii) 移行 

過程で処理しなければならない 組織内の利害対 

立 な ，増幅して顕在化さる 危険があ ること，等 

のあ り ぅ べ き 負担が想定される・ 

しかし組織の 変革が不可欠のとき ，完全と 

はいえないまでも ，変革の過程を 管理し制御す 

ることには，明らかに つ ぎのような「利得」が 

見出される・すなわち ， (i) 移行過程で企業活 

動の混乱を減少せしめうること ， Cii) 新しい状 

態に組織が適応してゆく 際 ，時間を節約し ぅ る 

と同時に，変化を 意識的に誘導し ぅ ること， 

(i め 将来に対する ， 経営管理者の 対応力を高め 

うること， (iv) 情報の相互交換が ，組織内にお 
いて緊密かっ 頻繁になること ， (v) 組織内の問 

題を解決し紛争を 処理する機会をもち ぅ るこ 

と，等がこれであ る・ 

したがって「移行管理」をいまかりに ， 「現 

在の組織を新しい 組織に変革してゆく 場合，そ 
の過程を円滑ならしめるため ，経営管理者もし 
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くは変革担当者が 行な う ， 移行過程への 管理 Beckhard,  K.  and  Ha て nnS,  R,  T.  Orga Ⅰ れ仮 latt0 れ nol れ 

( 三 計画・指導・ 統制 ) 活動」と定義するなら 

ば，それのもっ 意義 は きわめて大きいと か わな 

ければならないであ ろう・ 届 けに最近に い たる 

まで，望ましい 組織を構想する い わゆる設計 

(design) 論は ， 盛んに論じられても ，それを 組 

織 内に導入してゆく 過程は，多くの 場合，無視 

あ るいは軽視されてぎたからであ る・この点， 

組織論とは性質を 異にするが，経営学の 分野に 

おいて，初期の 戦略構想 (strategy formulation, 

cor 四 rate strategy) 論が， しだいに戦略実施 

(strategy implementation, strategic mmage- 

ment) 論へ，その内容を 重点移行させていった 
ことと，軌を 一にしているといえよう．本稿で 

は望ましい組織の 未来像が，環境との 関係で， 

かなりはっきりと 規定できるような 場合を取り 

上げたが， しかしさらにつきつめて 考えるなら 

ば，未来の状態を 明確に規定できないような 場 
合の移行もまた ，今後は充分に 考慮に入れてゆ 

かなければならないであ ろう・ ATTTO アメリカ 

電信電話会社 ) の事例 (Nadler, D.A. 1982) 

にみる よう に，将来の状態さえまことに 暖昧 に 

しかとらえることができないかもしれないから 

であ る・そしてもしそれが 現実であ るとするな 

らば， 「現在」のこの 時代は， 

規組織   移行   筋組織 
という過程が 明確に区分できるものではなく ， 

とりわけ新組織における 未来の状態が 明瞭にな 

らないままに ， げつ きょ く 漠然とした将来に 向 

けての移行・ 推移の過程のみが 残されることに 

なるのかもしれない・しかしこの 論文では，そこ 

までの事態はしばらく 置き ， 新しい状態につい 

てほこれを明らかに 描き出しうる 場合の「移行」 

をとりあ げたのであ る・ これが，移行管理にお 

けるすべての 基本であ ると考えるからであ る． 
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