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中小企業の組織と 共同化に関する 一考察 

山 倉 

1 . はじめに 

現代は歴史的転換期であ る．政治・経済・ 文化あ 

らゆる局面で 従来の考え方や 枠組みが問い 直されて 
いる． こうした転換期においていかに 対応するのか 

は今後の発展方向を 決めて い くことにもなる．中小 

企業も今存立の 危機に直面している． たしかに中小 

企業をめぐる 状況は厳しいものがあ るが，長期的存 

続・成長を展開するためには ，新たな発想や 視点に 

立ったとり組みが 求められているといえる． 

そこで中小企業，中小企業組合の 現状を明らかに 

し 檸来 における方向を 構想するためには 原点に立 

った組織の「反省」が 必要であ ろう． そこで本稿で 

は次の三つの   点から接近することにしたい． 第 - に 

ははたして組織とは 何なのかを問い 直すことであ る． 

それは組織の 本質を根本白りに 考えることでもあ る． 
第二の問題は 組織問題を戦略問題と 連動させて論ず 

ることであ る．それは戦略型組織を 創造していくこ 

とであ り，組織の基本的方向性を 定めることの 重要 

，性を指摘することであ る．第三の課題は 組織間の壁 

をいかにく ず すかという問題であ る． それは中小企 

業の共同化とは 何であ り， なぜ行われるのか ， どの 

よう に行われるのかを 問 い 直すことであ る   

1. 中小企業の組 俺 に関する考え 方 

中小企業および 中小企業組合の 組織にかかわるさ 

まざまな考え 方について，組織論の 現状を踏まえて 

検討することにしたい． こうした作業に よ り，組織 

の 活性化を考えるためのフレームワークを 与えるこ 

とになる・ 

(1) 新しい組織 観 

中小企業であ れ，中小企業組合であ れ，それは組 

織として運営されている． たしかに中小企業では 社 

長 が圧倒的な力をもち ，組織というよりは ，企業二 

個人の図式があ てはまることもあ る， しかし中小企 

業が 2 人以上の人間の 協働からなる 以上 -, 組織とみ 

て，「組織とは 何か」について 考えてみよう． こ うし 
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た 組織の見直しは 組織の活性化への 新しい視点を 与 

えるものであ る．組織をどうとらえるのかという 組 

織観は組織論にとって 最も根本的問題であ り，組み 哉 

論 はこの問題をめぐつて 展開してきたといつても 過 
言ではない． したがって組織についてはさまざまな 

見方が並存している． 

しかし組織は ，共通の理解としては ，次のように 

考えられよ う ．組織とは目標を 達成するための 複数 

の人々の協働システムであ ると． この考え方は 現代 

組織論の創始者であ る C. I. バーナードの 定義であ 

る「二人以上の 人々の意識的に 調整された協働シス 

テム」をふまえたものであ る． したがって組織にお 

いていかに人々の 協力をはかり 維持していくのか ， 

そのための体制をいかにつくりあ げていくのかが 問 

題になる． こうした組織が 存続・成長していくため 

には，共通目標・ 貢献意欲・コミュニケーションが 

ノ、 要であ る．個人では 達成できない 事柄を追求する 

ために，組織は 形成されるであ ろう． またこうした 

共通目標を達成するためには ，各人が活動を 貢献し 

ょうとする意欲がなければならない． しかも各人の 

活動を調整するためにはコミュニケーションは 不可 

欠であ るからであ る．これらの 3 要素に よ り，複数 

の 人々の協力体制を 確保することができる． 

こうした組織における 協力体制のためには ， まず， 

目標を達成するための 仕事の分担 ど 統合の枠組みづ 

くしを ノ ・ 要 としている． これは機構づくり ，職制の 

問題ともいえよう．医学における 人体解剖図にあ た 

るものであ る．誰がどのような 役割や仕事を 分担す 

るのか，誰が 誰に命令する 権 利 ( 権 限 ) をもってい 

るのかが明らかにされるのであ る． しかしこうした 

機構づくりだけで ，組織がうまく 動くわけではない． 

現在の組織論では 次の二つの見方から ，組織の見 

直しをはかっている．二つの 見方とも組織を 決して 

できあ がったものとしてではなく ，それに参加する 

メンバーがっくりあ げて、 、 く 側面を重視している 点 

に共通点をもつ・ 第 - の 見方は，組織を 異なった利 

害をもつメンバーからなる 連合体としてみることで 
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あ る． それは組織を 政治的システムとみなすことで 

あ る・組合組織をみてもわかるよ う に。 組織の中の 

組合員の利害が 完全に - 致することはなく ，むしろ 

利害対立が常態であ ろう． こうした不可避的な 利害 

対 互 ないかに調整していくのかを 中心に，組織をみ 

ていこうとするのであ る．そこでこの 見方では，組 

織において誰がパワーをもつのか ， ど ㈲ようにパワ 

ーを行使するのかが 組織の重要な 問題となる． 

パワーとは他を 排しても自らの 意思を貫登する 能 

ノ J であ り，組織におけるパワーは 白らにとって 有利 

なことを他に 他に課ずことに 他 ならな。 ．ではなぜ 

組織のあ るメンバーが 他に対して バヮ一 をもつので 

あ ろうか． それについては 次のように考えている． 

組織のメンバーは ， 。 (D) 目らの保有している 資源が他 

のメンバ一にとって 重要で他から 獲得できなければ 

できないほど。 (2@@ 今 緊急・とする 課題について 解決す 

る 能力をもっていればいるほど ， (3j 組織の中心的付     

置にいれば い るほど， 他 メンバ一に対し バヮ一 をも 

つことになる． またあ る人が他に バヮ一 をもつため 

には， バヮ 一基盤が必要であ り， 白らの バヮ 一基盤 

が何かを 見きね めることが重要であ ろう． 

こうした パリ 一関係は組織内で " 安定しで固定的に 

なって い く．そこで環境変化に 対し ネ且ネ 哉は適切な 

対応ができない 場合があ る．環境変化に 対し対応す 

るために適切な 部分にパワーが 布 直されていないか 

らであ る．組織変革のためには ， バヮ一 構造の変化 

を   u   要 としている． 

第，の 見方 は ，組織を文化システムとみるこ ヒ で 

あ る． メンバーが共有するものの 見方・感じ方 ( 価 

値，行動規範 ) を いう ．組織のメンバーは 異なった 

価値・行動規範をもっており ，組織においてはメン 

バ一間に価値・ 行動規範を共有させるこどが 必要で 

あ る．価値とは 組織において 何がのぞましかのか ， 

仰 が正しいのかについての 信念であ り。 行動規範は 

組織においてどう 行動すべきかについての 考え万を 

いう． しばしば体質がちがう 社風がちがうなどとい 

われるが．それは   文化のちがいといってよいであ ろ 

う． そこでどんな 文化を形成・ 維持していくのかが 

組織の重要な 問題となる． こうした文化は 人々を内 

面的に動機 干 すけ，心理的エネルギーをひきだし ， 

人々に行動にあ たっての判断基準を   与え ， 人々のコ 

ミュニケーションを 容易にするのであ る． こうした 

機能を担 う   文化は メ シバ一間の㍉ 葉を介した相互．作 

用きつうじて 形成・展開して い く． とくに文化形成 

におけるリーダ 一の役割は重要であ り，組織におけ 

る儀礼・儀式・ 神話などは・ 文化形成・制度化の 中核 

的手 - 段に他ならない   

組織文化は ヱ環 ・境に対して 閉鎖的志向・ 性をもつの 

か，開放的志向性をもつのか ， 三革新的態度が 浸透 

しているのか ， 保   ・ f 的態度が浸透しているのかの ，   

つの次元により ，分類することができる．組織をと 

りまく環境変化は 文化変革を要請して、 、 る ． しかも 
みれ 織は成長するにつれて ，組織文化は 環境に対して 

閉鎖的なしかも 革新を回避する 文化となっていく． 

環境変化が環境に 開放的で革新的文化を   u   要 として 

いるにもかかわらず ，文化のもつ 自己保行的性 川 の 

ために，文化変革は 円滑に行われないのであ る． 

従来組織の主流的考え   万は機構を重視する 合理， モ 

デル であ っだが，組織を 政治システム・   文化 - ンステ 

ムとしてみる 新しい組織観に 立って。 組織の現実を 

みていくこ ヒ が必要であ る． したがって組織を 変化 

していくためには ， 単 ・に機構を変えるだけでなく ， 

政治システム・ 文化システムを 変化していかなけれ 

ばならない． そこで，組織の 解剖， ， ・政治学・に 、 f% 

学を泌、 要としているのであ る． 

。   "2, 戦略型組織 

転換期の組織の 中核的な課題は ， 何のために組織 

は存在するのかという 問いであ るとともに， 細 1# 哉は 

どのような方向へ 行くのかという 課題であ る．組織 

の原臣 に立ちながら ，組織のあ るべき姿を構想しな 

ければならないからであ る．組織の成長は   単なる量 

的 拡   大のみならず ，新たな活動領域の 付加といった 

質的変化でもあ る．そこで紬織の 成長は． はらはい 

かなる 存石       かというアイデシティティ 問題をもたら 

すとともに，将来における 基本的方向ないかに 定め 

るのかとも深く 関連している． 中小企業であ れ， [+, 

小企業組合であ れ，従来はともすれば 戦 m お なき 経 ";;" 

であ った． 臼 、 激な環境変化やそれ 白身の成 珪は戦 m" 待 

と連動した組織づくし ，戦略型組織をまさに ，必要と 

している． 

こうして組織問題は 戦 m 各問題と連動させて 論ずる 

ことが必要となってきた．そこで 現在の組織論は ， 

戦略論との深い 結びつきのなかで ，展開されるよう 

になった．戦略論は 1960 卵 代 に形成され 1980 年，代 
に本格化した 経常手の主要領域の     - つであ る． 戦 m 各 

ということばはギリシア 語のストラ テゴス 

。 "S[rategos". を語源としており ，戦争における 将 

軍のとる策略であ った．戦略についてはさまざまに 

定義されて。 るが，経常 " 戦略を次のように・ 考えたい． 

ボ蚤 ， 耳 戦略とは組織が 存続・成長するために 環境との 

関連で自らの 基本的 万 阿を定めることであ る，すな 

わち，将来における 組織のシナリオづくしであ り， 

わが組織は何をするのかを 明らかにし， それに対し 

て資源配分を 行 う ことであ る．中小企業が 全円的に 
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販路を拡大する、 T 請メ 一ヵ 一 からの脱却をめざす ， 

世界に通用する 製品を開発する ，中小企業組合が 積 

極的に異業種交流を 推進するなどはその 例であ る． 

こうした経営戦略は 変動する環境に 自社能力をあ 

わせることであ り， まさに環境適応行動であ るとと 

もに， メンバ一間の 統合をはかり ，人々のモティベ 

ーションをひきおこし 新しい知識を 学習する機会 

を与える．経営戦略の 構成要素としては ，①組織の 

将来における 戦 m 各ビジョンを 構想すること ( 伽   「 謂 

メーカーからの 脱却をはかる ) ②組織の活動領域と 
もいうべきドメインを 定義すること ( 俳 技術関連 分 

野 に進出する ) ③定義されたドメインに 対して資源 

配分を行うこと ( 例 : 研究開発投資の 充実をはかる ) 

が含まれる． こうして 戦 m 各はまずビジョンとして 抽 

象的に設定されるが ， ヒト や カネなどの資源配分に 

より其体化されることによって 意味あ るものになる 

のであ る， 

経営戦略を策定していくためには ，環境 動 同を 見 

きわめ，それに 合わせて組織独白能力を 評価しなけ 

ればならない． 

策定された 経冨戦 m 各をいかに実行していくのかが 

紬織づくしであ る．その意味で「 細 ・織は戦略にした 

がう」 (structure follows strateW) であ る． 戦 m 各を 

実行するための 機構をつくり ，政治・文化システム 

を形成していかなければならない．企業は 環境・変化 

に対応し，新規事業を 積極的に展開しているが ，そ 

れに適合するための 多角化を実行するための 組織と 

して事業部別を 採用し市場に 対してオープンな・ 文 

化を，戦略的課題に 対処できる部門にパワーを 布置 

するといったパワー 構造をつくって い く． また中央 

会レベルで組合間交流を 展開して い くという新しい 

戦略はそれを 実行するための 新しい部門を 設置する， 

指導員にこの 活動の価値・ 意味を認識させる ，事業 

に 補助金をつけるなどの 仕掛けづくりを 行わなけれ ば 、 ならない 、つ した戦略と適合した 組織づくりこ 

そ重要であ ろう． 

経営戦略と組織との 関係は，「組織は 戦略にしたが 

う 」という関係だけでなく ，「戦略は組織をつうじて 

形成・展開される」という 関係にも目を 向けなけれ 

ばならない．このように ，経営 戦 H をと組織とは 相互 

依存関係にあ る．糸ま，聖戦略が 組織という場でつくら 

れるということは ，組織を構成しているトップ・ミ 

ドル・ロワーといった 各層の相 L 作用に注目してい 

くことであ る． 

そこで組織における 基本的方向の 変化であ る戦略 

革新を促進していくネ 目 ぁ哉 特性を理解して い かなけれ 

ばならない， それは明日を   生きるための 組織，将来 

のための組織を 問 う ことでもあ る． まず革新のため 

には異なった 職能・事業などの 部門間の横断的機構 

を設置することが ノ、 要であ る．組織における タテ の 

関係よりも ョコ の関係が重視されなければならない・ 

今までの活動内容とは 異なっていれば い るほど， 申 

枚組織とは分離した 部門 ( 社内ベンチャ 一など ) を 

設置することになろう． また革新と連動した 報酬、 ジ 

ステム・評価制度・ 職務設計・昇進制度・ 教育体制 

を整備していかなければならない． 

こうした機構づくしとともに ，革新を促進するた 
めの組織文化をつくっていかなければならない． と 

りわけ危険負担・ 実験・学習を 促進する文化をいか 

に創造していくのかが 鍵であ る．経営理俳を 明確に 

しかかる理念を 浸透させ，理 - 念を具体化する 行動 

規範 ( 例えば経験主義，失敗に 寛容であ るⅠをつく 

っていく． また公式的コミュニケーションよりも 本 

気で話し合える 対話の場が ， 固定的 バヮ一 構造 よ 。 ・ ) 

も 柔軟なパワー 構造が重要であ る． また革新は組織 

l 人Ⅰに多様，性を 増殖できるかどうかにかかっており ， 

多様な能力・ 技能をもち革新的資源をもつ 個人を採 

用・訓練・開発しなければならない． 

また革新は現状否定でもあ るから， トップのリー 

ダーシップを 無視することはできない． こうしたリ 

ーダージッ プ は現状変革型リーダーとして 注目され 

ており，人間関係を 重視するリーダーや 現状のタス 

ク達成を重視するリーダーとは 異なるリーダ 一類型 

であ る． 

Ⅱ．中小企業の 共同化に関する 者 え方 

(1) 組織間交流・ 協力のフレームワーク 

中小企業は他組織との 関係のなかで ，存続・成長 

していく． しかも大企業との 連合，異業種交流， 情 

報 ネットワーク ，同業種組合，地方自治体との 関係 

などの多様な 組織間ネットワークを 形成している   

また，組織の 転換にとって ，組織間協力体制をいか 

につくりあ げ，管理していくのかは 中核的な問題で 

あ る． それは中小企業の 共同化そのものを 解明する 

ことでもあ る．かかる課題を 射程にいれている 組織 

論の分野が組織間関係論であ る．そこで組織間関係 

論の成果について 検討し組織間関係の - つ であ る 

組合間交流の 意義を考えたい． 

組織間関係論は ，組織と組織との 関係やネットワ 

ークの解明を 課題としている．組織間関係は「組織 

と 組織との間の 何らかの形でのつながり」をい う ． 

こうした関係にはヒト・モノ・カネ・ 情 まほを通じて 

のつながりと 組織間共同行動や 共同組織の形成が 含 

まれる． とくに単なる 取引関係ではない． 組織間の 
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共同行動・共同組織の 形成㈲側面に 注Ⅱしたひ，中 

小企 丈 に 則 していえば， 興業種交流， ヰ 二業組合の形 

成， T 占報 システム，糾合間交流などがそれに 含まれ 

るのであ る． 

なぜこうした 組織 間 関係が形成・ 展開するのかは 

#6% 卸 Ⅲ関係論にとって 根本的問いであ るが． この解 

明は糾職制交流・   協力を分析することにもつながる・ 

このための優れた 分析枠組が資源依存バースペクテ 

ィブであ る．資源依存バースベクティ : ブは， 次のよ 

うな 前捉 にもとづいて 構成されている．第 - に ，紬 

織 はイ [-% 。 克 ・ 成 托するためには ，地細織から・ 資源を獲 

得しなければならない． このような 他 組織への資源 

依存のために． 他 組織との関係に 入るのであ る・ 公 

衆 が 新規甘菜を展開するために ，技術力において 欠 

けて。 るならば， 円ら   u   要 とする技術をもっている 

他紬織との関係を 形成する． 第 ，には，組織は 白ら 

の Ⅱ @ 仏性を保 ち ， 他 紬織の依倖を 回避しようとする 

㈹であ る． こうして組織 問 関係はⅡ @ 徳性 と 依存との 

はざまで 形 jJk されでいく． したがって組織は ，ホ l1 み哉 

にとって 他 紬織の姿 源 が重要であ ればあ るほど， ま 
た組織がそれ 以外からど   要 とする 資 ;@,; を獲得できな 

ければできないほど ， 他 組織に依存することになる・ 

姿 " 依存バースペクティブは ， なぜ組織開関係が 

形成展開していくのかを 明らかにし，紬織間の 依存 

関係の形成理由を 取り扱うのであ る．次に い かなる 

ネ @l ネ賊 間 調整メカニズムを 通じて組織問の 依存関係に 

対処するのかをとりあ げよう．組織間交流・ 協力や 
細にナ HSl 交流㈹意義も 明らかになろう． 

紬織 問 調整メカニズムは 組織と組織との 協力をつ 

くりあ げていくメカニズムであ り，組織と組織とを 

刑幣 する万法であ る．合併・合弁‥ " 菜種交流・組 

ボ 哉 N:J. 哺服 、 ンステム・業務 木 足す危・ロビインバなどが 含 

まれる・ 

この 桐整 メカニズムはあ る組織が他組織への 依 /i: 

をいかにⅢ 避し ，操作する㈹かを 問うことにあ るが， 

資源依存バースベクティブでは ，紬織 間 の 依 #f を操 

作する 万リ       のちがいにより． 次の   ; つに分類するこ 

とができる． 

第 - の 戦略は，依存そのものの 吸収・回避をめざ 

す「Ⅱ 律化 戦略」であ る．それには ，直接依存関係 

を吸収する 今併 ・興収，内部・ 努力で依存の ノ 、 要件の 

解 i@ 。 j や帆 れ 或のをはかる 内装化があ る． 第 : は「協調 

戦略」であ る．組織間の 資源依存を認めつつ ，地細 
織とヴ ) 折衝 で 合点を見いだし ，良好 ず ただした ネ はみ 哉 

岡 関係を斤 笏 比しようとする 戦略であ る．それには 業 

務提携， 合併， " 紫極交流，組合間交流，業界団体， 
調整機構の段 卍 ， 屯 役の派遣・兼任・ 受けいれなど 

があ る． 第 i には「政治戦略」であ る． @"j 件 化戦 m"R 

や協調戦略のように 紬織間伐 仔 関係をⅠ 臼 者問で操 

作するのではなく ， 第   : 好機関の介入あ る。 は 第 ; 

考 機関への働きかけを 通じて間接的に 操竹       すること 

であ る．政府の規制，政府や 地 方 l"l 泊体への政治的 
行動。 ロビインバ，などがこれに 含まれよ う ． 

これらの ; 分類のうち，現任肢も 注 @ 」されて・いる 

のは「協調戦略」であ る．すでにとりあ げた組織 t::l 

共 Ⅱで生産・販売・ 開発するために 協 だを結んだ。   Ⅰ ， 

新しい合弁公利をつくること． 中小企業で展開され 

ている " 業種交流などがあ る．そこで組織間の 交 

流・ 提 携・合併といった 組織 捉携に 注目してみよう・ 

・ l, 不全 裳にヒ って最も霞 要 な戦略であ り，外力 利 Ⅲ 

の戦略展開 臼 、 ッ トワーク 展 拙 を意味している． 
Ⅲ組織 捉携の マネ 、 ジパント 
組織 捉 携は組織 問 調整メカニズムの ， つであ 。 @ , 

・ : っ 似ド ，の 複数紬織が結合して 共通Ⅱ標を達成しょ 

うとするこ ヒ であ り，組織間の 協 ノ J の仕組みを づ く 

ることであ る．糾合間交流・ 協 乃も組織提携に 含ま 

れる・ 

ではなぜ組織 は ・ 他 組織との提携を 形成するのであ 

ろうか．資源依存バースベクティブにもとづけば ， 

ボ lU 織は @l ら 保行していないが   睦宏 とする姿 源 をもっ 

ている他組織と 提携するということであ る． 

また，組み耽提携は 個別 ネ 巨 # 哉ではできないⅢ題に 丈 ; ナ 

処するためにも 形成されることも 無 視できない． 何 

別 組織をこえた 共通問題を円覚 す iL ばするほど，紬 
織間の共同行動が   u   要になるからであ る・ 地域振興 

をはかっていくために ，複数の ポ H 織が提携してつく 

られる協議会はその 例であ る． 

また．紬織 卍 携の形成要因としてよ いド ， f. 、 仔引 期か 

らの命令や法的委任もあ る．明の : つが 捉 携の自発 

的形成要因であ るのに対し， これは 捉 携の強制的 @l: ろ 

成 要因であ る． 

組織 捉 携は次のような 効果を細．織にもたらす・ 第 

，には相互補完効果であ る．組織提携は @,l らに欠け 

ている資源を 補うことであ り． しかも内部開発 よ り 

0% いヌ 、 ビードで獲得することができることであ る・ 

もしうまく 運 ・ i;;, されるならば ，今までにない 新しい 

製Ⅱ ， ・サービスを ぅ みだすこ ヒ にもっながる・ 

第 : の効果は ツ : 習 効果であ る． 他 組織との J. ぜ m%; は 

新たな組織行動や 行動様式を学，するという 効果を 

もつ． 他 組織と 組 むことによって ，従来にはない " 

叢のれ     動 様式について     天地に経験することができる 

ことにあ る． 

第 ; に は活 他化効果であ る．地細 織 との 捉携 の 太 

きな効果 は県貿 なものにふれることであ り，それに 
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より，沈滞化した 現状に刺激を   与えることであ る． 

第 W には正当， 性   効果であ る． 他 組織との提携は 当 

該 組織の「威信」を 高める効果をもっている． と @ ヮ 

わけ，中小企業にとって ，大企業との 提携は，その 

企業に事業展開の 正当，性を与えることにもなる   

こうして形成される 組織提携が継続・ 定着できる 

かどうかは，提携した 組織にとって 互いの初期日標 

を達成できたかどうかにかかっている．たとえば ， 

提携目標が生産技術であ るとすれば，提携によりそ 

の技術が容易に 早期に獲得できたかどうかが 重要な 

ことになる． しかも各々の 目標が将来にわたって 提 

携 によ。 ) 達成できる可能性が 高ければ高いほど ，提 

携は継続することになる． 

しかし提携が 継続するかどうかは 外部環境にも 依 

存している．提携を 促進した覚部要因がなくなった 

り，初期の提携目標が 環境変化にとりいらないもの 

となったときには ，提携の持続はむずかしくなる． 

また，提携を 維持するためには ， トップマネジメ 

ント のコミットメントが 重要であ る．連合を通じて 

トップマネジメントの バワ 一基盤が失われないこと 

が ノ、 要であ る． また， トップレベルのみならず ， ミ 

ドルレベル，若手層といった 重層的コミットメント 

も 必要であ る． 

次に組織提携をいかに メ ネジメントしていくのか 

を検討してみよう． これは個別組織レベルを 超えた， 

組織集合， グルーブレベルのマネジメント 論を構成 
している．組織連合のマネジメントについては ， 合 

弁事業における 参加者の出資比率をど う 設定するの 

か，どんなパートナーを 選択するのかというように 

個別的にとりあ げてきた． しかし提携のマネジメン 

トを総合白りに 取り扱う視点が 欠けていたのであ る． 

組合間交流をいかにマネジメントしてかくのかにつ 

いての示唆を 与える考え方でもあ る． 

そこで提携のマネジメントを 戦略マネジメントプ 

ロセスという 考え方と結びつけて 議論を進めてみよ 

う．戦略マネジメントプロセスは 戦略を中心として 

マネジメントを 考える立場の 表明であ る．個別組織 

レベルの計画一指揮一統制というマネジメントプロ 

セス ( 管理過程 ) をもととしている． いう までもな 

く，戦略マネジメントブロセスでは ，戦略を形成 ヰ 

具体化 づ コントロール つ というサイクルとしている． 

まず戦略目標が 設定される．次にその 目標を達成す 

るための具体的なプロバラムが 作成される． そして 

戦略プロバラムを 実行するための 資源配分が行われ 

る ． この     - 連の流れを監視・コントロールするので 

あ る   

組織間レベルの 戦略的方向づけは ，組織提携目標 

を 設定することであ る． 目標設定過程は ，単 - 組織 

ではなく，組織の 集合体であ るために複雑なものと 

なる．各組織の 提携への動機はさまざまであ り，各 

組織の利害を 調整することを 通じて，提携目標は 形 

成されるのであ る． 

提携目標を達成するためのプロバラムづくしが 次 

の段階であ る． これは提携目標を 達成するために ， 

参加する組織がどのような 役割をはたし ， どのよう 

に協力するのかを 明らかにすることであ る．提携に 

おいて，「各メンバーが 何をするのか」明らかにし ， 

提携目標が具体化されるのであ る， 

第二の段階は 戦略的資源配分であ る．提携に対し 
て各組織がどのように 資源配分してかくのかという 

ことであ る．提携の推進には ， ヒト・モノ・カネ、 な 
どの資源が必要であ るが， この資源が提携メシバ 一 

によって十分に 提供されるかどうかがそのカギを 握 

っている・ 

そして， このように形成・ 具体化された 戦略を評 

価・是正するのかが 戦略コントロールの 段階であ る． 

それには，戦略的方向づけの 前提となる環境要因の 

コントロール ， 戦 B をプロバラムのコントロール ， 戦 

略 的資源配分のコントロールが 含まれる．環境要因 

のコントロールは 戦略に影響を 与える環境変化を 監 

視しそれにもとづいて 戦略目標を修正することで 

あ る．連合における 各組織の役割分担を 評価し，問 

題があ れば修正するのが 戦略プロバラムのコントロ 

ールであ る．戦略的資源配分のコントロールは 戦略 

プロバラムと 連動した資源配分が 行われているかど 

うかを評価し 修正することを 意味する． 
こうした提携のマネジメントのためには ， トップ 

の役割はきわめて 重要であ る．組織提携は 決して 周 

辺的問題ではなく ， 中核白 9 間 題 であ るからであ る， 

その意味で提携はまさに 戦略そのものであ り， トッ 

プがいかにかじとりをしていくのかどうかが 連合の 

成否を決めよう． とりわけ，戦略的方向づけ 段階に 

おける， トップ間での 合意形成や価値の 明確化は不 

可欠であ る． 

このように提携のマネジメントの 考え方は - 般性 

をもつものの 考え方であ り，中小企業レベルでも 適 

用することができよう． しかしこの考え 方の問題点 

は，はじめから 提携への参加メンバーを 前提として 
いることであ ろう． 連合に果たしてどのような ノ ン バ ー を入れるのかという 境界問題も提携マ 不 、 シ メ 

トの 問題として含まれることを 指摘しておこう． 

(3) 糸はみ我聞媒介組織の 意義 

中小企業は他組織との 多様なネットワークを 形成 

していくのみならず ，事業協同組合にも 参加してい 
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る ． こうしてつくられる 複数組織からなる 組織 間 シ 

ステムを分析単位とし ， その構造や行動を 解明しよ 

うとするのが ，「 ポ @1 が哉の組織」論であ る． したがって 

複数㈹組織がいかに ，疋の意思のもとに 調整され， 

そのための仕組みがつくられるのかが H 目らかにされ 

る ・ 

この理論では ，組織の集合体・ 集 M の構造や行動， 

そしてそこにおける 紬織間関係に 焦 " が あ でられる． 

特 ; ビの 問題ごとに形成される 組織 問 システム， 牛寺 ;" ビ 

の 地域に属する 組織バルーブ ，特定の業種に 所属す 

る複数 企茉 ，組合 を メンバーとする 組合連合組織． 

使用者団体などがあ げられる． したがって中小企業 

の レベルでいえば ，興業種交流グルーフ     中小企業 

組合中央会，組合間交流組織，融合化組合などがそ 

れに含ま #L よう． 

「組織の組織」論にとって 中核的テ - マに． 諸細 

織 と調整・媒介する 組織 ( 組織間媒介組織 ) に関す 

る研究があ る．組織間システムにおける 組織間調整 

は円 燵者   レベルで行われるのみならず ， こうした媒 

介組織によって 主に行われる 場合があ る． こうした 

媒介組織には ，業界団・ 体 ，産業振興・ 地域振興のた 

めにつくられる 組織， 異業種交流グルーブがそれに 

あ たる． これらは組織をメンバーとする 組織であ り， 

より高次のレベルの 組織であ り，第   : 次 組織とも呼 

ばれる． 中小企業組合中央会がそれに 含まれること 

はい う までもない． 

ではこうした 媒介組織の役割はなんであ ろうか． 

  ・ 般 的には．媒介組織の 役割は組織間システムに 参 

加している複数組織を 調繁し 指 t 軍することであ る 

といえよう．かかる 役割として， まず，組織間コミ 

ュニケーションネットワークの 中心的位置を 占める 

ことによって ， メシバ一組織間の   情報交換をはかる 

ことがあ る． いわば組織間の 共通問題についての 交 

流の「 場 」なっくることであ る． 
第 "- の ィ支 割として， 羊一なる 交 i 充にとときらず ， ネ、 

  ソ トワークの「 @fl 心 」であ ることによって ，組織間 

の意思統   ， をはかり， 共同行動を確供することがあ 

る． そのために共同行動のための 仕組みをつくるこ 

とがあ る．組織間調薬の 本来的役割とも い えるであ 

ろう． 

第 ; には，組織間の 機能的つながりにとどまらず ， 

組織間の価値的つながりをつくりだすことも     重要で 

あ る．組織間の 連帯・協調といった 共通価値を創出 

することであ る．組織間システムのあ るべき姿を明 

確にすることであ り， メンバ一間に 我々意識や信頼 

感と。 った 日に見えないものを 醸成することであ る． 

以 Ⅰ．の 3 つの役割 @  ミュニケーン ョ @ . ノ の 促進， 

「調整」， 価仙 共有，が媒介 細 網の対内的役割。 メン 

バーとの関係における 役割， とするならば．媒介組 

織は対外的役割も 担っている．かかる 紬織は政府や 

地力白油体などに 対し，政治的影響力を 行使すると 

いった機能のみならず ，政府や地万円 治 体からの 脅 

威 に対し メンバ一にとっての 防波堤としての 役割 

を押．っているのであ る． その     寺味で 媒介組織。 たと 

えば中央会，はそれ 自体環境に対する 景 2 響ゾコ の仁体 

であ るとともに，環境圧力のターゲットともなって 

いる． こうした媒介組織の 役割としてどの 役割が毛 

祝されるのかどうかは ， それをと。 ) まく環境や ノ ン 

バ 一間の内部事情によって 決まってくるであ ろう． 

媒介組織がこうした 対内的・対外的役割を 遂行して 

いくためには ，媒介組織が メ シバ一に対しパワーを 

持つことが必要であ る．すでに述べた 資源依存パー 

スベクティブでは． あ る組織 @) が 他 組織化・ に 

依存することは B が A にパワーをもつこととしてい 

る． この考え万にたてば ，媒介組織が 持っている資 

源・役割がメンバ 一にとって 屯要 であ ォ   1- ばあ るほど． 

しかも媒介紬織以外から 催促することができ ろ 。 な 

らば，媒介組織はメンバ 一に対してパワーを 持つの 

であ る．従って．媒介組織がメンバ 一に対するパワ 

ーを維持拡大するためには ， メンバ一にとっての n,] 

らの竜典，性を 高め， しかも目しにとって 対抗勢力の 

伸長を阻止しなければならない． 

また紬織 間 協力プロセス ( 組合間交流もそれに 含 

まれるが ) においても，媒介組織はきわめて   重要な 

役割を果たしている．組織間 協 カプロセスは 組織内 

の対立解決プロセスであ り，協力のルール や 枠組み 

づくしであ る．次の 3 つのフェイ ズ を通じて，展開 

していく．第     , の フェイ ズ は問題設定であ り，紬織 

間 協力のための 場を設定することであ る． 解決しな 

ければならない 共通問題は何であ るのか， だれが正 

ヨ ，性をもつ参加者であ るのかについての 合意形成が 

行われる． このフェイ ズ では，媒介組織の 役割は紬 

織間協力のイニシエーターとして ， ネットワーカー 

として，誰が 正当な参加者であ るのかを識別し ， 交 

渉の場につけることであ る． 第     : のフェイ ズ は 川 n,l 

設定であ り， : つ 似ト．の諸組織間の 交渉を通じて 来 

本 価値を明確にし 共通日的を識別・ 了解することで 

あ る．媒介組織は 参加した組織のうちから ，サブバ 

ルーブを組織化し ，組織間の・ 情報交換を促進し ，価 

値や日的についての 議論をおこすことであ る． 第 ; 。 ; 

の フェイ ズ は実行であ るが． それは合意された 価 

値・目標を達成，実行するための 枠組み・システム 

をつくることであ る． こうした実行のための 組織を 

創設するのが 媒介組織の役割であ ろう． もちろん 媒 
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介 組織が実行組織を 兼ねることもあ る． 

この ょう に組織間媒介組織は 組合間交流において 

もきわめて重要な 役割を占めることになる． 

M. 中小企業活性化の 方向 

組織活性化について㏄・ 組合組織，②組合間交流， 

③伸夫会という 三つの点から 整理しそのことを 通じ 

て今後の組織の 方向性を模索することにしたい． 

け ) 活力あ る戦略型組織づく @) 

組織の活性化は 変動する環境の 中で組織目標が 達 

成され， メンバーがやる 気をもって参加し 内部にお 

けるコミュニケーションが 良好であ る状態であ る． 

組織が活， 性 化しているならば ，新しい組織活動へも 

積極的に取り 組むことになろう． こうした組織を 活 

力あ るものにするためには ， まず組合が組織であ る 

ことを認識しなければならない． 決して組合は -.   - 部 

の リーダーや事務局のものではなく ，組合員からな 

る組織であ ることを再確認することであ る． 

活力あ る組織のためには ， メンバーからの 積極的 

関与を不可欠なものとしている． メンバーからの 積 

極白 9 関与のためには 組合に求心力を 与え， メンバー 

間の接着剤であ る組織文化を 創造して い かなければ 

ならない．組合はともすれば 閉鎖的になりがちであ 

り， こうした内部志向の 文化から外部志向の 文化へ 

変革して い かなければならない．そのためには ，環 

境との接点を 拡大し異質な 発想にふれる 機会 ( 組 

合間交流など ) が ノ、 要であ る． また，組合がメンバ 

一 を統合していくためには ，制裁 力 ではなく専門知 

識や人間的魅力から 与えられるパワーこそ 重要であ 

る・ 

また，組織 活 ， 性 化のためには 自らの基本的方向を 

定める戦略構想にそ 重要であ り，戦略なき 組織から 

戦略型組織へ 転換していくことであ る． それは「何 

のために組合が 存在するのか」を 明らかにすること 

であ り，戦略形成においてはメンバ 一のニーズに 適 

応しているとともに 自らを取り巻く 環境に適応し ， 

あ るいは環境を 先取りした形で 行なっていかなけれ 

ばならない． 

夢 がなければリーダ 一ではないということはが あ 

る ． 組合のⅠ 舌 ， 性 化のためには 組織のあ るべきビジョ 

ンを構想しそれを 具体化していくビジョナリーリ 

ーダーこそまさに 求められているのであ る． 

(2) 組合間交流の 戦略的意義 
組合組織が規模の 経済追求から 範囲の経済追求型 

へと変化するにともない ，異業種組合間交流が 組合 

活性化にとって 重要なものとなってきた． そこで組 

合間交流の意義についてまとめてみよう． 

まず，組合間交流は 互いに自立しながら 相互依存 

している組合組織間の 交流であ り，個別企業レベル 

をこえた，より 高次の中小企業の 組織化といえる． 
それは組織間調整メカニズムの・ - つであ り，二 つ以 

上の組織が協力するための 仕掛けなのであ る． 

組合間交流は 情報ネットワーク 化と人的交流によ 

る異業種交流としての ，側面を持つがその 交流を支 

える精神は創造であ る． 

組合間交流は 単なる人的交流から 情報交換，共同 

開発・生産・ 販売といった 共同活動へと 進化してい 

くが， どの段階にあ るのかを見極めることが 必要で 

あ る． 

現状の組合間交流の 目 自 りは人的交流や 異業種間の 

，清華 は ・交換にあ るが， この段階は組織間共同行動の 前 

段階として重要であ る．創造はむしろ 熟慮された   臥 

考 よりは， ひらめきや思いっき ，経験からでてくる 

ことが多いので ，人的交流や・ 情報交換段階の 役割は 

・大きい． そこで，誰をメンバーとして 参加させるの 

かが， この段階のかぎとなってくる 

しかし，組合間交流において 目的意識を明確にす 

ることは不可欠であ る．仲良しクラブを 脱し，其の 

意味の協力の 場を設定していくためには ， ( 何のため 

の 交流 か ) の 明確化が求められている．交流の 深ま 

りとともにその 重要性は増すことになるであ ろう． 

また組合間交流を 展開していくためには ，成果重 

視から過程重視への 思考転換をはかっていかなけれ 

ばならない．我々は ， ともすれば交流の 具体的成果 

が 何であ ったのかということに 注目しがちであ るが， 

こうした成果をもたらすプロセスこそ 重視されなけ 

ればならない． このプロセスをどのように 段階的に 

展開していくのかこそ ，組合間のキーポイントの - ‥ - 

つであ る． 

組合間交流は 組合員間交流とは 違って，組合全体 

の資源を有効に 活用できることにあ る．組合そのも 

のの互いの ポ テンシャリティの 活用をはかるための 

万策が組合間交流であ るからに他ならない． しかし 

組合が中小企業をメンバーとする 組織であ る以上， 

組合間交流においてメンバ 一間の公正さを 保障し 

利害調整を行ってかくのかという 問題に直面する． 

また，組合員交流は 地域をべ ー スとして展開され 

ることもあ る． それは地縁が 知のネットワークをつ 

くり，組合を 通じた新たな 地域ネットワーク 化へつ 

ながる．そこで ，組合間交流は 地域振興の方法論の 

一つとしで大いに 期待できよう． 

(3) 中央会の戦略的役割 

組合の活性化において ，中小企業組合中央会は 戦 

略的位置を占めている． 中央会が中小企業組合を メ 
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ンバーとする 紬織。 二組織間媒介紬織，であ り， 細 

合を指導・支援する 組織であ るからであ る． そこで 

今後の中央会の 方円について 考えてみたい． 

第 ，には中央会が 組合を指導し 支援するための 

「戦略」を明確にすることであ る． 戦 B れは円らの基本 

仙 方呵を定めることであ るが，外部環境を 先取りし 

しかも糾合のニーズに 即した戦略づくしがまず 求め 

られている．中央会が 創造的組織化の 担い子であ る 

ためには，戦略型紬織へと 変化して い かなければな 

らない． 

中央会は組合間の 活動を相互．調整するという 機能 
を 担って い くが， そのためには ノ、 要な，情報がメンバ 

ーから提供されるとともに ノ、 要な，情報を メ シバ一に 

提供するといった 双方向の，情報の 流れをつくること 

がノ要であ ろう． また今後において 調整機能を押．っ 

ていくためには 全体としての 統制をはかるという 側 

面 とともにメンバ 一の門主，件をいかす   ヒ いった側面 

の向者のバランスをはかって い かなければならない． 

また， 中央会が戦略的役割を 遂行していくために 

は，組合に対してⅠ   か な バヮ一 をもっていなければ 

ならない． 中央会の果たす 役割 が紺 今にとって魅力 

であ り五 % であ り， 行政機関・ 商 Ⅱ公議所など Col 他 

機関ではできない 役割を把っているときには ， @il 央 

会は組合 @ こ パワーをもっているのであ る．こうした 

役割を支える 能力としてはⅡ " 背離 力 ( 組合に 閃 わる・ 構 

段収集力・分析 ブ J . 解釈 ブ J な Ⅵが 屯要 であ ろう・ 
また組合と中央会との 間で信頼関係や 我々意識が醸 

成されることも 必要であ ろう． 

組合間交流における 中央会の役割として ， ネット 

ワーク形成機能を 重視したい   交流の場に誰が 七Ⅱ う 

な参加者であ るのかを決定するのは 中央公の五典な 

役割であ る． こうして 設ボ された場において． 只 ・ f ィ   ; 

的に協   プ J を行うための 対話の場をつくることも ノ、   宏 

であ る． また成功した 組合間交流のモデル 化も中央 

会の役割となろう． 

また ポ F イす 。   占 ， l;, 桂 化にあ たって，中央会がすべての 組 

今な底ド ．げするという 「平等 ド ． 義 」から． 車 : ニ ; 的に 

組合を選びその 活性化をはかるといった「 屯点 主義」 

へと思考転換をはかることが 必要であ ろう． 
。 やまくら けんし 横浜国方 - 大学経 寓 ， y/: 再 l; 孝女ギ月 


