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組織論の構想、 

m  倉 健 嗣 

1 . 組織論の課題 

組織論は組織の 行動，構造，変動を 明らかに 

する学問分野であ る 1,. 社会を構成する 単位が 
組織であ るとすれば，組織を 解明することは 単 

に 個別組織を知るのみならず ，組織から成る 社 

会を知ることにもつながる． しかも個人の 人生 

にとって組織は 不可欠であ り，組織の影響のも 

とで個人の生活が 営まれている．その 意味で組 

織は個人にとっても 重要な存在であ る．組織の 

重要性は組織論の 重要性をますます 高めている． 

組織論の対象は ，経営学の主たる 対象であ る 

企業組織にとどまらず ，官庁・病院・ 学校・ボ 

ランティア組織・アート 組織など 様 みな組織を 

射程としている ". とりわけ日本では 企業組織 
を中心に組織論は 展開されてきたが ，企業をめ 

ぐる問題の発生は 企業組織の相対化を 必要とし 

ている・ 

では組織論は 何を対象とするのであ ろうか． 

一言でいえば 組織を分析し 説明し批判する 

ことであ る．そこで組織をどう 見るのかが重要 

となる・ この組織観の 変遷は組織論の 歴史その 

ものであ った．組織論は 20 世紀に入ってから 

アメリカを中心に 展開されてきた．組織の 見方 

をめぐってはスコットのいうように   合理モデル 

から自生体系モデル ヘ ，そしてオープンシステ 

ムモデルへと 展開してきている 3,. 組織を環境 

に開かれた連合体とする 見方が有力になりつつ 

あ る． またモルガンは 様々な組織のイメージを 

提示しそれぞれの 組織観の内容や 限界を明ら 

かにしている。 ， ．組織をどう 見るのかはそれを 

支える人間観とも 連動し組織論の 多極化，多 

元化が進行しているとかえる ". これらの動向 

に留意しっ っ ，組織をどう 見るのかについて 明 

らかにする． 

まず組織を複数の 人々の協働として 見ること 

であ る・組織は複数の 人間から構成されている   

組織は人工物であ り，人間の創造・ 作為であ る   

組織は人々の 活動なしには 成立しない． しかも 

組織における 人々は決して 孤立して行動するの 

はなく，相互依存しながら 互いに協働するので 

あ る。 ， ・そこで人々の 協働のための 仕組み，そ 

のためのメカニズムを 明らかにすることが 組織 

を解明することであ る． 

第二に組織を 目標を達成するための 人間集団 

と見ることであ る．組織は目的を 達成するため 

に創造された 存在であ る．その意味で 目的合理 

性を重視するのであ る ". 組織に参加する ノ ン 

バ ーは 目的達成のために 努力を傾中するのであ 

る・ 目的なしには 人々の活動の 調整は困難であ 

り， 目的によって 内部調整が行われるのであ る   

しかし目的はあ らかじめ与件としてあ るわけで 

はない． 目的は環境との 関わりの中でメンバー 

間で社会的に 構成されていくのであ る． 目的は 

個人目的の単なるよ せ 集めではなく ， メンバ一 

間の利害対立の 中で形成されるのであ る 目 ．目 

的を達成するための 手段としての 位置が組織に 

与えられるのであ る． 

第三は組織がそれをとりまく 環境の中で存続 

していくことであ る．組織にとって 環境は様々 
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な 機会を与えるとともに ，脅威を与える・そし 

て組織は環境に 影響を与える 存在でもあ る・組 

織 と環境とは相互影響関係にあ るのであ り， 環 

境の中に埋め 込まれた存在として 組織をとらえ 

ることができる 9). 環境は組織に 対して資源 や 
情報を供給するとともに ，正当性を賦与する 両 

方の側面 ( タスク環境・ 制度環境 ) をあ わせも 
つ 10) 

・ また組織にとって 環境は客観的な 実在と 

しての側面だけでなく ，主観的に認知された 側 

面 もとらえていかなければならない 11). そして 
組織にとって 重要な環境は 組織に対して 影響を 

与える 他 組織であ ることを強調しておきたい． 
以上の三点より ，組織は環境の 中で目的を達成 

するための複数の 人々の協働のシステムとして 

とらえることにする． 

次に組織論の 分析レベルについて 検討する． 

分析レベルとしては ，個人レベル ，集団レベル ， 

組織レベル，組織集合体レベルをあ げることが 

できる 12,. 個人レベルでは 組織における 人間行 
動に焦点があ てられ，モチベーション・ 認知・ 

学習などが主たる 課題となる．心理学の 成果と 

結びついている 13), 集団レベルは 組織における 
集団行動をとりあ つかい， コミュニケーション 

や リーダーシップなどが 主にとりあ げられる． 

組織レベルでは 組織自体の行動や 構造そして変 

動をとりあ つかう 1 。 ). 組織はいかに 環境への適 

応をはかっていくのか ，組織の構造やそれと 関 

達 する要素がいかに ， なぜ形成展開するのか ， 

そして組織の 変動過程などが 明らかにされる ， 

組織論でとりあ っかわれてきた 主たるレベルで 

あ る． 

組織論の分析レベルはそれに 留まるものでは 

な い ・組織を構成要素とする 組織集合体レベル 

も重要な対象であ る．そこで複数の 組織間の関 

係やネットワークの 形成や展開がとりあ げられ 
る 15) ．その視点から 地域社会や産業，そして 社 

会を解明しようとするのであ る．実質的には 組 
織論の立場からの 社会論を提示することでもあ 

る ． 

本稿では組織レベルや 組織集合体レベルに 焦 

点 をあ てた組織論を 構成することにしたり・ 確 

かに組織は個人や 集団に大きな 影響を与え，個 
人や集団は組織に 影響を与えることがあ るが， 

組織の解明との 関連で個人レベル ，集団レベル 

をとりあ げる 16). 
組織論を構成する 際，その目的を 組織は何で 

あ るのか，いかになぜ 動くのか，変化するのか 

といった現状を 記述し説明することに 求める立 

場と組織の望ましい 状態を構想し ，設計するこ 

とに求める立場 17' そして特定の 視点に立って 
組織の現状を 批判する立場 18, があ る・本稿で 

は組織の現状を 記述し説明する 理論的立場と 組 

織の望ましい 状態をデザインする 政策論的立場 

をあ わせて組織論を 構成する． これは単に組織 

を 分析するのではなく ，その成果をふまえ 総合 

を行っていくことであ り，理論とともに 規範論 

や実践性を重視するのであ る・それは組織の 管 

理者の主体性を 重視することでもあ る 191. 

D. 組織論の構成 

組織論はいかに 構成あ るいは体系化されるの 

であ ろうか．組織論は 組織の行動・ 構造・変動 

を総合的に明らかにすることをめざしている． 

すでにのべた よう に組織は環境の 中で目標を達 

成するための 協働を本質としている・ 組織が複 

数の人々の協働から 成るならば，それを 構成す 

る個人を出発点とし ，対人関係，集団そして 紐 

織 と積み上げて 構成する方法もあ る 20'. 本稿で 
はあ くまでも組織に 焦点をあ てて議論を展開す 

る ．組織とは何かを 出発点とし，組織の 諸側面 

に 注目することとする         

組織は目的を 達成するための 人間集団であ る． 

目的を達成するためにメンバーは 仕事を分担し ， 

分担した仕事の 間の調整を行っていかなければ 

ならない．そこで 組織は分化と 統合の仕組みと 

してとらえることができる．人々の 協働が確保 

されるためには ，そのための 枠組みを必要とし 

ている．組織は 構造をもっのであ り， メンバ一 

の行動や協働を 安定化するためのルールやプロ 

グラムをもっのであ る 22). 組織構造は組織の 比 
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較 的安定した側面をとりあ げる．組織構造を 明 

らかに解明することは ， どのような部門から 構 

成されているのか ， どのように部門が 配置され 

ているのかを 知ることであ る． そして組織構造 

は専門化，集権 化，公式化などの 次元としてと 

らえることもできるし 組織構造の形， f 論 とし 

ても展開することができる．組織構造論は 組織 

の解剖学として 位置づけられる． 

しかし組織がどのような 部門から構成され ， 

部門がいかに 配置されているのかを 明らかにし 

ただけでは組織の 一側面を解明したにすぎない． 

人体を知るためにはどのような 器官から組成さ 

れ， いかに配置されているのかを 知るだけでは 

充分ではなく ，器官間の っ ながりについて 知る 

ことが必要であ る．それと同じように 組織を解 

明するためには ， メンバ一間あ るいは部門間の 

情報の流れがいかに 形成・展開されるのかにも 

注目しなければならない．バーナードもいうよ 

うに組織の根本にはコミュニケーシ : ョン があ る 

のであ り，組織における 情報伝達，意思伝達に 

注目することが 重要であ る 23,. それは組織の 生 

理学といってよい 24'. そこで組織におけるコミ 
ュニケーシヨンの 機能，方向や 頻度，媒体など 

ほ ついて論じなければならない． 

組織を構成するメンバーは 多様なものの 考え 

方や価値観をもっ 存在であ る． 目的を達成する 

ためには構造という 明示的な枠組みが 与えられ 

ることによってメンバ 一の行動の安定，性は 与え 

られるが，それだけでは 充分でな い ． とりわけ 

変動する環境の 中で人々の協働を 確保していく 

ためには， メンバ一間で 共有された価値や 思考 

様式に注目することが 必要であ る． いわば ノ ン 

バ 一間で暗黙のうちに 認められた思考様式や 価 

値，基本双提 ( 組織文化 ) に焦点をあ てること 

になる．それは 組織の精神的側面に 注目すると 

いう意味では ，組織の心理学を 構成してかくの 

であ る 25,. 組織文化の機能，組織文化の 形成と 
展開，組織文化の 類型などが論じられる ， 

また組織は利害の 異なるメンバーからなる 連 

合体でもあ る．組織において 利害対立は常にあ 

り ，それをいかに 調整していくのかが 重要にな 

る．パワーを 中核概俳として 組織をとらえるこ 

とが必要となる．組織を 構成するメンバーや 部 

門はできるかぎり 組織において 自らの意思を 貫 

徹しようと試みている．そこで 組織において 誰 

が 支配しているのか ，誰がパワーをもっのか ， 

パワーはいかに 配分されているのか 注目した， 

組織の政治学が 重要であ る， 6,. パワーが現われ 

る状況， パヮ 一の源泉， パヮ 一行使の方法， パ 

ワ一 ダイナミックスなどが 論じられる． 

組織はそれをとりまく 環境の中で存続成長し 

ていく生態的な 存在であ る．環境は組織に 直接 

的であ れ， 間接的であ れ影響を与える 要因とい 

える．それは 組織に対して 不確実性を与えると 

ともに資源依存をつくりだす． しかも組織に 対 

して正当性を 賦与する．そこで 組織と環境との 

関係を問うことが 一つの課題となる．その 際組 

織にとって重要な 環境は他組織であ り，組織間 

関係の形成・ 維持・変動に 注目することが 必要 

となる．組織 問 関係とは何かをふまえ ，組織開 

関係の形成と 展開がなぜいかに 行われるのか ， 

戦略との関係でいかなる 組織間関係が 展開され 

るかなどが問われなければならない．組織レベ 

ル であ れ，組織集合体レベルであ れ，組織間関 

係は極めて戦略的位置を 占めている ". 
組織論は組織の 一時点における 構造・文化， 

パワー・コミュニケーションを 明らかにするに 

とどまらず，時間的経過にともなう 組織の諸側 

面の変化を解明しようとする．組織のダイナミ 

ックスに注目するのであ る 棚 ．組織変動の 意味， 

組織変動の要因，組織変動の 過程，組織の 移行 

過程などがとりあ げられる． 

組織論のキーコンセプトとして 構造・コミュ 

ニケーション・ 文化・環境をあ げることができ 

る， したがってこれらのコンセプトを 中核とし 

て組織論は構成されることになる．組織を 一面 

的にとらえるのはなく ，複眼的にとらえること 

を 重視するとともに ，構造・コミュニケーショ 

ン・文化・パワーという 四つのコンセプトに 何 

よりも注目する．そして 環境の中でも 他 組織と 



12  (170) 横浜経営研究 第 XIX 巻 第 2 号 (1998) 

いう 環境を第一義的にとりあ げる点において 他 

とは異なる．次節以下キーコンセプトをめぐる 

問題動向を簡単に 展望する． 

Ⅲ．組織の構造論 

組織論にとって ，組織構造は 古くから中核的 

概念であ った． ウェーバ一では 近代組織の構造 

的特徴として 官僚制が取りあ げてきた 29,. ㏄年 
代のアストン 研究でも組織の 構造次元と状況 要 

因 との関連の国際比較が 行われてきている 30 ，． 
そして構造形態論として 機能部門別組織や 事業 

部制組織，マトリックス 組織などが取りあ げら 

れてきた 31). 近年の環境流動化や 複雑性の増大 
は新たな組織形態を 模索している 32,. 
構造は事物であ れ，人工物であ れ，それに属 

する諸要素の 関係であ る 33'. 組織の構造は 組織 
に属するメンバ コ 単位間の比較的安定した 関 

係であ る．組織における 各メンバーは 目標達成 

をめざして相互調整する 過程において ， メンバ 

一間の関係がパターン 化し， メンバ一の行動も 

安定して い く，組織構造は 組織においてメンバ 

ーがどのような 仕事を分担するのか ， どのよう 

な部門が設定されるのか ，いかに統合が 行われ 

るのかを規定する． こうした組織構造は 組織に 

おけるメンバ 一間の分化と 統合の枠組みに 他な 

らない ' 。 '. 組織がどのような 単位から構成され ， 

どのように配置されているのかを 明らかにして 

いる．組織を 構成する単位間の 調整をはかって 

いくためには ，誰が誰に対し 命令する権 限をも 

っているのかを 明確にしそれにともな う 責任 

を 規定して い かなければならない． その意味で 

組織において 権 限の階層を形成していかなけれ 

ばならない． しかし組織における 構造形成はそ 

れにとどまるものではない．単位間， メンバ一 

間の事前調整とも 思うべき規則の 制定をつうじ 

て，人間行動は 規制され， 自らの行動の 判断基 

準が与えられる．メンバ 一間の垂直的関係は 権 
限や規則によって 調整される． それとならんで 

メンバ一間の 水平的関係を 調整するための 仕組 

みを設定することも 必要であ る． 当事者間の直 

接 接触であ ることもあ れば， そのための共同決 

定の場を設定することもあ ろう． 

組織構造を解明するためには ，仕事の分担や 

部門化の基準のみならず ，階層や調整メカニズ 

ム ( 規則や横断的機構を 含む ) を総合的にとり 

扱っていかなければならない 3 。 '. 組織の環境適 

応の観点より ，環境の不確実性に 対処するため 

の情報処理の 観点よりのガルブレイスらの 枠組 

が参考になる．それは 情報処理モデルによる 組 

織 構造のデザイン 論であ る． 

組織構造は組織における 人間行動の比較的に 

安定した，緩慢にしか 変化しない組織の 側面で 

あ る．組織における 固定的な側面であ る組織構 

造は複数の次元からなるものとしてとらえるこ 

とができる ． アストンバループでは ，の専門化， 

②標準化，③公式化，④集積化，⑤形態，⑥伝 
統主義の 6 つの変数として 把握し構造変数間 

の関係，状況変数と 構造変数との 関連を問 うて 

い る・ 

組織の構造論を 展開するためには ，組織構造 
ほ ついての一般的検討をふまえ ，組織構造の 形 

態 を素出し検討しなければならない 36). 組織構 
造の形態としては ，職能部門別組織，事業部 別 ， 

マトリックス 組織などが通常議論される．組織 

構造は組織における 分化と統合の 枠組であ り   

組織 図 に表現することができる．組織構造の 形 

態はトップマネジメントの 下の部門がいかなる 

基準によって 分化されるのかにより ，企業活動 

に必要な職能ごとに 部門を設定する 職能部門別 

組織，製品別あ るいは地域別に 部門を設定する 
事業部制組織，単一の 部門化基準ではなく 複数 

の 部門化基準によるマトリックス 組織，職能 別 

の 部門と単位別の 部門が混合するハ イ ブリット 

組織があ げられる． どの構造形態が 選択される 

かどうかは組織の 状況要因 ( 規模，環境，技術 

など ) によって規定されるという 見方があ る   

それは状況適合の 視点より構造選択を 把握する 

ことであ る． しかし組織構造選択はメンバーや 

部門間の パヮ 一関係の反映であ るという見方も 

あ る． ポリティカル・パースペクティブに 立つ 
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構造選択の把握といえる 3T1. 

W. 組織のコミュニケーション 論 

組織論において ， コミュニケーションは 重要 

な概念となっている． 人間関係論では 非公式的 

な コミュニケーションの 重要，性が提起されてい 

たが，組織における 人々の協働を 促進し制約す 

る要因としてコミュニケーションを 認識したの 

がバ一 ナード やサィ モ ノ であ る．意想．決定とと 

もに中心的位置をしめる 概念となった 甜 ．情報 

技術の進展はコミュニケーション 問題に新たな 

光を与えている '9,, 
組織におけるコミュニケーションは 組織にお 

ける二人以上のメンバーあ るいは複数の 部門間 

の 情報交換および 意味形成プロセスであ る．組 

織において協働を 確保し展開していくためには ， 

メンバ一間の 情報の流れが 必要であ 乙 メンバ 

一間の情報交換・ 情報伝達なしには ，組織の目 

的を実現することはできないのであ る． そこで 

情報の送り手と 受け手との関係に 注目すること 

が必要であ り，送り手の 情報内容が受け 手に理 

解できるかが 問題となる． しかしコミュニケー 

、 ンコ ンは単なる情報交換ではない． 複数の人々 

の間で意味が 伝えられ，解釈され ，新たな意味 

を形成・共有していく 意味形成過程でもあ る   

情報に多義的な 意味があ るとき， この多義性を 

コミュニケーションを 通じて減少しでいくこと 

になる．単に 複数の人々の 間で情報の量的増大 

のみでコミュニケーションのすべての 問題を解 

決できるわけではない． そしてコミー」ニケー、 ン 

コ ンはメンバーが 他のメンバ一に 対し「意図」 

をもって働きかけるための 手段でもあ る． また 

コミュニケーションは 言葉であ れ，非言語であ 

れ， さまざまな媒体を 通じて行われることも 重 

要であ る 401. 

組織におけるコミュニケーションは 上司が部 

ドに 命令・指示するといった 下向的・フォーマ 

ル な コミュニケーションにとどまらな い ． 部ト 

から上司へといった 上向 的 コミュニケー ンヨ / 

にも注目しなければならない． また同位レベル 

の 部門間の水平的コミュニケーションも 合わせ 

て 論じていかなければならない 41.. そこでコミ 

ュニケーションの 方向 ( 一方向，・双方向 ) . 頻 

度・多重度そして 媒体がそれぞれのコミュニケ   とに明らかにされる． 
組織におけるコミュニケーションは 次のよう 

な機能を果たしている． 第一の機能は 内部統合 

という機能であ る．組織におけるコミュニケー 

、 ンョン が円滑に稼働することによって ， メンバ 

一の行動の予測 寸能 性が高まり，協働を 確保・ 

促進することができる． 第二はメンバ 一間の価 

値共有であ る．組織内コミュニケーションはメ 

ンバ一間の意味形成であ り， メンバ一間の 相互 

理解をつうじて ，共通の認知図式が 形成され， 

価値共有をはかることができる．第姉に 環境適 

応機能であ る．組織が環境に 適応するためには ， 

環境からの情報を 感知し，その 情報を組織の 関 

連部門に伝達することが 必要であ る． こうした 

適切なコミュニケーションなしには ，組織の環 

境適応はむずかしい ， 

ではいかにメンバ 一間の意味形成・ 共有をは 

かっていくのか．各メンバー は 情報について 異 

なる解釈を行う． それは情報の 多義性といって 

よいが， この情報の多義性にいかに 対処するの 

かはコミュニケージョンの 媒体と結びついてい 

る． コミュニケーションでは 対面関係・電話・ 

文書・情報機器など 多様な媒体が 使われる． 媒 

体 のどれを選択するかにより 多義性への対処が 

異なっている． コミュニケーションはメンバ 一 

間の相互理解を 形成するという 役割を担ってお 

り， コミュニケーションの 媒体がどの程度の 情 

報移転能力をもっているのか ，いかに送り 手の 

意図や意味が 伝わるような 媒体であ るのかが重 

要であ る． コミュニケーション 媒体のもつ情報 

移転能力は， メディアリッチネス と 呼ぶことが 

できる． メディアリッチネスの 程度により， 対 

面 関係・電話・ 文書・情報機器を 区別すること 

ができる．情報が 多義的であ ればあ るほど，文 

書よりも対面関係が 選ばれる． 
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V. 組織の文化論 

組織文化が組織論において 中核概俳の一つと 

して認められたのはそれほど 古いことではない． 

確かに人間関係論において 非公式集団における 

規範や態度に 注目してはいたが ，決してマネジ 

メントの対象となることはなかった．組織文化 

が 注目されたのは 組織文化を計画的に 変革する 

組織開発論功 と 日本的経営の 成功からであ っ 

た．組織の顕在的側面にばかり 注目してきた 組 

織論は組織の 潜在的側面を 分析し変革の 対象と 

したのであ る． 

組織において 人々の協働を 確保するためには ， 

分化と統合の 仕組みであ る構造だけでなく ， メ 

ンバ一の間に 暗黙に了解されている 価値・規 

範・信念に注目することが 重要であ る 43). 組織 
メンバ一に共有されている 価値・規範により   

人々は何が望ましいのかどんな 基準で行動すべ 

きかが明らかになり ，人間行動の 秩序化が行わ 

れる． こうした組織メンバ 一によって共有され 

ている価値・ 規範・信念が 組織文化であ る． 組 

織文化は組織の 行動レベルよりも ，それを支え 

る認知・価値レベルをとらえようとする 概念で 

あ る．組織文化は ，組織の潜在的側面に 注目す 

る．それは組織において 重視され人間行動を 正 

老 化する価値とメンバーがとるべき 規範からな 

る．価値とは 組織において ，何が望ましいのか ， 

正当化されるのかを 表し規範はどのような 基 
準で思考 し 行動すべきかを 示している．組織メ 

ンバ一にとって 意思決定を行い 行動する際の 前 

提を与えるものであ る． 

組織文化の議論は 価値や規範のレベルで 論じ 

られてきたが ， それにとどまるものはない・そ 

の深層にメンバ 一でさえもあ まりも当然すぎて 

意識にも上らない ，メンバ一の 思考・認知を 根 

本的に規定している 基本的前提があ る 川 ．組織 

文化を解明するために ，基本的前提にまで 掘り 

さげた分析を 行ったのが E . シャイ ン であ る， 

基本的前提には ，①自然に対する 人間の関係の 

本質，②現実と 真理の本質，③人間性の 本質， 

④人間的活動の 本質，⑤人間関係の 本質が含ま 

れるとしている． 

また価値・規範レベルの 表層に， メンバーや 

研究者が直接に 観察や経験できる 人工物レベル 

の文化があ る．組織メンバ 一の行動パターン ， 

言語・コード・ジンボル・ 空間レイアウト ， 部 

門編成の仕方などがふくまれる．組織文化を 総 

合的に明らかにするためには ， 3 つのレベルに 

注目し， しかもレベル 間の相互関連をとり 扱っ 

ていかなければならない 45,. 
組織文化の我々の 定義は組織におけるメンバ 

一による共有を 重視している． メンバ一によっ 

て共有されている 価値・規範・ 基本的前提 に 注 

目する． しかもメンバ 一によって「当然のこと」 

と 信じられている 価値，規範，基本的双提の 共 

有であ る． こうした文化をメンバーは 学習し組 

織にくみこまれていくのであ る． 

組織文化は次のような 機能を果たしている． 
まず調整機能であ る．組織文化はすでにのべた 

ようにメンバ 一間の相互作用を 秩序化し，内部 
調整という機能を 果たしている．すなわちメン 

バ一間に共有された 価値，規範を 形成すること 
によって，組織へのコミットメントを 割るので 

あ る．次に環境適応機能であ る．組織文化は 不 

確実な環境に 直面し組織構造では 対処しえな 

いときに，対立を 解決し，協力関係を 形成する 

ための前提を 与える． 

組織文化を解明するためには ， どのような 手 

段 によって形成・ 維持されるのかを 問 う ことが 

必要であ る．組織における 物語や儀式・ 儀礼， 

言葉， スローガン，物理的レイアウトの 分析が 

必要であ る．それは 3 つのレベル間の 相互関連 

を 問 う ことでもあ る． 

組織文化の類型ももう 一つのテーマであ る． 

戦略の重点と 環境のニーズによる 分類，環境に 

対する姿勢と 行動基準の方向による 分類，エバ 

ースの分類正当性文化，効率文化，伝統文化， 
功利文化 ) などがあ る         
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w. 組織のパワー 論 

組織論においてパワーが 中核概俳として 認め 

られたのは 80 年代に入ってからであ る・ 60 年 

代のクロジェの 研究は組織におけるパワー 問題 

の 重要性を提示した 先駆的業績であ った 斬， ． 70 

年代はコンティンジェン シィ 理論や資源依存モ 

デルと結びつき ，急速な展開をとげた 朝 ．初年 

代に入り，組織論の 教科書に パワ 一の議論が独 

立した 章 として取りあ げられるとともに ， フェ 

ファーやミンツバー グ によって体系的著作が 発 

行され真の市民権 を獲得した 491. 
組織にかかわるメンバ 一の利害が完全に - 致 

することはなく ，利害対立は 常態で為る・ こう 

した利害対立をいかに 調整して い く㈹かを中心 

に組織を見て い くことが必要であ る．組織のメ 

ンバーは自らの 利害を貫徹するために : パワーを 

獲得し維持拡大しょうとする．組織は 様々な意 

思のぶつかりあ い によってつくられて い く． そ 

こで パワーを中核概俳とし 組織において 誰が 

パワーをもち ，それを行使するのかが 重要なテ 

ーマであ る． 

パワーという 概念ほど社会科学において 論争 

的 概念はない．様々な 検討をふまえ ，パワーと 

は他の抵抗を 排してまでも 自らの意志を 貫き通 

す能力であ り， 自らの欲しない 事を他からは 果 

せられない能力とも い え よ う．組織のメンバー 

が他のメンバ 一にパワーをもっことは 自らにと 

って有利なことを 他に果すことができることで 

あ り， 自らの意思が 他に影響を与えることであ 

る． そこでパワーは 組織のメンバーが 自らの利 

害を追求する 手段であ る． 

組織における 上司と部下の 関係のような 垂直 

的関係だけでなく ，同位レベルの 部門間の水平 

的関係としても 現れるⅦ． 
組織においてパワーは 利害対立のあ る状況に 

おいてそれに 対処するために 行使される．利害 

対立は メ シバ一間の高い 相互依存性， メンバ一 

の目標や文化の 違 い ，そして資源が 稀少であ る 

場面で発生する． しかし利害対立があ ったから 

といって パワ 一の行使が自動的に 行われるわけ 

ではない． パヮ 一の行使が行われるかどうかは 

問題の重要，性の 程度や パヮ 一の分布といった 条 

件いかんによる． 

しかし パワ 一の行使は対立状況のあ る場面に 

は 限定されない．利害対立があ るにもかかわら 

ず，対立が表面化しない 場合にも注目しなけれ 

ばならない． これは見えざるパワーというべき 

であ り，暗黙のうちに 行使される パワ 一に注目 

し ，深層レベルでのパワーゲームこそ 問題とな 
る 甜 

パワーを行使するためには 組織における 自ら 

の パワ 一の源泉を見極 ね めることが重要であ る． 

組織という場においてなぜパワーをもつのかを 

さぐっていかなければならない． まず不確実，性 

への対処の観点から パワ 一の源泉を明らかにす 

ることができる ， 2,   それに加えてメンバ 一の 組 

織の中の構造的ポジションを 考慮した パワ 一の 

源泉が考えられる 鮒，パヮ 一の源泉としては ， 
組織の階層上の 公式的地位に よ るもの，資源の 

コントロールに よ るもの，仕事の 流れにおいて 

どのような位置を 占めているかによるものの 3 

つがあ る． したがって組織のメンバ 一の公式的 

地位が高ければ 高 い ほど， 自らの保有している 

資源が他のメンバ 一にとって重要で ， しかも他 

からの代替が 不可能であ ればあ るほど， しかも 

組織の中心的位置にいれば い るほど，他に 対し 

て パワーをもっことになる． 

メンバーがパワーを 獲得，拡大するための 戦 

術はさまざまであ る．その目的は 自らの決定を 

合理化し，正当化すること ，他からの支持を 獲 

得し反対を沈静化することであ る・ 

このように組織における パワ 一の布置も明ら 

かにされる． しかし一定時点におけるパワー 布 

置は変化しないわけではない． パワ 一の制度化 

に抗していかに パヮ 一変動が起こるのかは 問わ 

れるべきテーマであ る 甜 ．組織における 特定の 

メンバ一の歯止めのない パワ 一の拡大に対して 

いかに統制して い くかも論じられなければなら 

ない． 
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W. 組織間関係論 

組織は自らをとりまく 他 組織とのかかわりな 

しに生存して い くことはできない．組織と 他組 

織との関係を ， なぜいかに形成・ 展開，マネジ 

メントしていくのかは 組織論にとって 重要なテ 

ーマであ る． 組織間関係を 解明する組織間関係 

論は 60 年代初頭社会学者によって 創始， 70 年 

代に市民権 を獲得した学問領域であ る，。 ， ． 

組織間関係は 組織と組織との 間の ( 直接的で 

あ れ間接的であ れ ) っ ながり，結びっきであ る． 

組織間関係には ，企業と銀行，企業と 部品 メ 一 

ヵ コ 企業と流通業者に 現れる， 資源 ( モノ・ 

ヒト・カネ・ 情報 ) の交換があ る． こうした 取 

引 をこえて，二つ 以上の組織が 協力・協働して 

事業展開などを 行 う 組織間共同行動や 同じ問題 

に直面した組織間でっくられる 共同組織も含ま 

れ 26. それは合弁，業務提携，業界団体など 

多様な形をとる．組織間では 支配 一 従属関係や 

共有された価値が 生ずることもあ り，それも組 

織開関係論の 主要課題であ る． 

組織間関係論では ，経済学でとり 扱ってきた 

市場のような 価格機構によって 調整される組織 

間の自立的な 関係や経営学でとり 扱ってきた 権 

限 によって規制される 階層的な組織間関係では 

なく，互いに 自律しつつ，異なる 目標をもち相 

互依存している 組織間関係を 主としてとり 上げ 

る・ 

組織間関係のパースペクティブとしてさまざ 

まなものが提示されてきた．有力なパースペク 

ティブに資源依存パースペクティブがあ る， hf)   

資源依存パースペクティブはフ エ ファーとサラ 

ンシックによって 提示された．この 見方は ， ① 

組織存続のための 資源の必要性，②組織の 自律 

性増大傾向を 前提に，組織間関係の 形成と展開， 
組織間パワ一の 生成と展開，組織間の 多様な調 

整メカニズムなどを 明らかにしている ， 

資源依存パースペクティブにもとづけば ，組 

織が他組織との 関係に入るのは ，組織が存続成 

長のために必要とし 希少な資源を 他組織がもっ 

ているからであ る． また組織間関係において ， 

組織の他組織へのパワーが 生ずるのは，組織が 

他組織にとって 希少で必須の 資源を保有し ， こ 

の資源を当該組織以覚から 容易に調達すること 

がむずかしい 状況においてであ る． 

組織 問 調整メカニズムは 組織と組織との 関係 

を調整する仕組みであ り，合弁・業務提携・ 合 

併 ・ロビインバなど 多様なものが 含ま             

資源依存パースペクティブにもとづくならば ， 

組織 聞 調整メカニズムは 組織が他組織に 対する 

依存をいかに 回避し減少し ，操作していくかを 

問うことであ る．次の三 つに 分類することがで 

きる． 

(1 ) 依存の吸収・ 回避をめざす 自律化戦略 ( 合 

併 ・垂直的統合・ 部品の内装化など ) 

(2) 他 組織との間で ，折衝により 互いの妥協点 

を見 ぃ だし， 他 組織との良好な 安定した 関 

係を追求する 協調戦略 ( 契約，役員愛人， 

合弁，業界団体など ) 

は ) 依存関係を第三者機関の 介入または第三者 

、 機関への働きかけを 通じて，操作する 政治 

戦略 ( 政府の規制，ロビインバなど ) 

また組織間関係の 形成や展開が 組織内 一 外の 

接点に位置する 対境担当者の 行動によって 担わ 

れていることも 注目しなければならない．対境 

担当者の行動に 焦点をあ てたパースペクティブ 

がエバンの組織セットパースペクティブであ 

る鮒 ．企業間の取引や 提携における 交渉におい 

て，組織間共同プロジェクトの 展開において ， 

各組織を代表して 交渉にあ たる対境担当者の 役 

割および担当者間の 関係の解明が 必要とされる． 

組織間関係論を 展開していくためには ，制度 

化 パースペクティブや 取引コストパースペクテ 

ィブの成果もふまえっ っ ， とりわけ組織間協働 

プロセスの解明が 求められている ， 59)   

Ⅷ．組織の変動論 

組織論において 組織変動や変革は 究極の理論 

的実践的課題であ る．従来組織形態の 変化や発 

展段階モデルとして 論じられてきたが ，隣接辞 
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学の影響のなかで ，組織革新・ 創造・進化の 問 

題として新たな 注目を浴びているⅦ．組織変動 

は時間的経過にともな 6 組織の変化を 取り扱う 

のであ り，組織の継持駒・ 動態的分析とかえる． 

組織変動とは 何か，組織はなぜどのように 変動 

するのか，組織の 望ましい状態にいかに 移行す 

るのかを論ずるのであ る． 

組織変動とは 何かについて 明らかにする ，従 

来組織変動は 職能部門組織から 事業部制組織 へ 

の 変化に代表される 組織 形 f の変化としてとら 

えてきた 6". しかし組織形態の 変化は組織の 一 

側面の変化にしかすぎない．組織変動は 単に組 

織構造の変化にとどまらず ，組織全体の 変化で 

あ る． そこで構造・パワー・コミュニケーショ 

ン ・文化といった 全体的変動をとらえていかな 

ければならない．組織変動は 既存の バヮ一 配分 

が崩壊し新たなパワー 配分を形成ずるプロセ 

スであ り，従来の組織文化に 変わる新しい 組織 

文化が創出されることであ る．従来の見方は 組 

織変動の一側面に 注目しているにすぎず ，組織 

構造を総合的に 把握することが 重要であ る．構 

造・文化・パワー・コミュニケーションの 相互 

関連性に注目することが 必要であ る． 

組織はなぜ変動するのであ ろうか，従来，組 

織変動の動因について 環境要因に求めてきた． 

組織をとりまく 環境変化が組織の 目的を達成す 

ることをできなくし ，それが組織変動をもたら 

すと考えてきた・ 確かに環境変化は 組織変動へ 

の契機を与える 重要な要因であ る． しかし環境 

変化に対処する 能力がどこに 配置されているの 

か，誰がパワーをもっているのかといった 内部 

要因を考えることなしに 組織変動を説明するこ 

とはむずかしい． 

パワーをもつメンバーが 他のメンバ一に 対し 

適切な理念や 価値を創造し メンバ - からのコ 

ミットメントを 獲得できないときには ， また環 

境に適合した 理念や価値をもつメンバーが 充分 

に パワーをもっていないならば ，組織変動に 導 

くことになる 62,. 組織のパワー 構造と文化の 不 
一致が組織変動をもたらすのであ る． また環境 

変化に適応しえな い 組織は長期的には 死滅する 

か変化せざるをえな い ．組織変動を 解明するた 

めには，環境要因と 内部要因との 複合した関係 

をとらえて い かなければならない． 

組織変動論はライフサイクル 論 とも結びっ ぃ 

ている・組織は 人間と同じように 生成・成長・ 

成熟そして衰退していく．組織のライフサイク 

ルの各段階には 解決しなければならない 固有の 

課題があ ることが知られている．段階毎の 戦略 

と 組織構造の特長についてはチャンドラーやガ 

ルブレイスの 研究があ り，組織文化の 特長とそ 

れにかかわる 問題についてはシャインのすぐれ 

た業績があ る 63,. 組織のライフサイクルと 戦 

略・組織間関係を 明らかにしたものにアストレ 

イ 他の研究があ る 甜 ．また組織のライフサイク 

ル と パワーとの関係を 考察したのがバレイ と ア 

リスであ る 6,. 

また組織変動論は 組織の望ましい 状態を構想 

し デザインする 組織の計画的変革論とも 関連し 

ている，特に 組織が現状から 望ましい状態へ 移 

行して い くプロセスの 解明とそのための 手法が 

求められている 樹 ・ ナ ドラーらの研究はこの 課 

題への多大な 示唆を与え，変革にともな う 様々 

な 抵抗にいかに 対処するのかを 明らかにしてい 

る・ 

組織論を構成するコアコンセプトを 中心に， 

組織論の現 Ak を明らかにした．今後組織論を 展 

閲 するためには ，現実との関連にも 留意しつつ， 

論理一貫，性のあ る理論構築を 行っていかなけれ 

ばならない． 
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