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研究 ノー ト

トンプ ソンの組 織論 と不確 実性 問題

中 橋 国 蔵

1は じ め に ノ

最近 の組 織 論 の1つ の動 き と して,条 件 理 論(contingencytheory)が そ の

主 流 を 占め る よ うに な り,そ れ と と もに,そ の理 論に お げ る中心 的 な概 念 ぞ あ
　

る 「不 確i実性」(uncertainty)に た いす る関 心 が 高 ま ってい る こ とを指 摘 で

き る。本 稿 は,こ の よ うな 動 向 に重 要 な影 響 をお よぼ した}ン プ ソソ(工D.
く　コ

Thompson)の 組 織 論 を,不 確 実 性 の 問題 を 中心 に して考 察 し よ うとす る もの

で あ る。

ll複 合的組織 と不確実性

1.複 合的組織 と3つ の下位組織

トソプ ソソに よれば,彼 の研究対象 とす る組織は,

原稿受領1978年1月25日

(1)条 件理 論にたいす る欧 米お よびわ が国 の研究状 況は,た とえば,『 組織科学 』10

巻4号(1976年 冬季号)〈 特集〉 組 織 と条 件 適 応一 コンテ ィンジ ェンシー理論
一 か らうかがい知 ることが で きる

。 と くに,不 確 実性概念 に注 目す ることの意義

については,同 誌 中のつ ぎの論文 を参照 され たい。北 野利 信 「条件理 論の現代的意

義 」と くに12-13頁 。野 中郁次郎 「コソテ ィンジ ェ ソシー理論 の構 造 ・犀 開 ・意i義」

と くに21-23頁 。 また,条 件理論 におけ る不確 実性概念 をめ ぐる最近 の議 論につ い

ては,つ ぎの レビュー ・アー テ ィクルを参照 の こと。加護 野忠 男 「環 境の不確実性

と組織 一 不確 実 性概 念 とそ の 測 定 をめ ぐって一 」『国民経済雑 誌』136巻6号

(1977年12月)81-91頁 。なお後 述す るよ うに,組 織に おけ る政 治的過程 との関連

か らも不確 実性 問題が注 目され てい る ことを見 逃 しては な らない。

(2)J.D.Thompson,OrganizationsinAction,McGraw-Hill,1967.わ が国に お

い てJ.D.ト ンプ ソンの組織論 を主題 と した論 説は必 ず しも多 くない。筆者 の 目に

ふれたか ぎ りでは,つ ぎの ものがあ る。梶本恭 宏 「Thompsonの 組 織行動論 の考察」

r岡 山大豪経 済学会雑誌 』2巻4号'(1971年3月)27-62頁 。同rThompsonの 組

織行動論 の考察(ll)」r同 雑 誌』3巻2号(1971年10月)57・-82頁 。 田島壮幸

「bン プソンの組織構 造論」r一 橋論叢』78巻4号(1977年10月)19-38頁 。
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(1)開 放 シ ス テ ムで あ り,し た が って環境 不 確 実性 に直 面す る側 面 と,

それ と同時 に,

(2)合 理 性 の基 準 に した が い,し た が って確 実 性 を 求 め る側 面

との両 面 を もつ 「複 合 的組 織 」(complexorganization)で あ る と認 識 され る
じ　う

(p.10)。 つ ま り,組 織 は,(1)環 境 不 確 実 性 に適応 す る と ともに,(2)技 術 的

合理 性 を追 求 しな けれ ば な らな い。

それ では,こ の よ うな 矛盾 す る2つ の要 求 を組 織 は どの よ うに して調 和 させ

る こ とが で き るで あ ろ うか。 トソ プ ソソは この 問題 の解 決 の 糸 口を パ ー ソソ ズ
ごゆ

(T.Parsons)の 組 織 論 に 求 め て い る(PP.10-12)。

パ ー ソソズに よれ ば,組 織 に は責 任 と制 御 の3つ の別個 の レベ ルー 技術 的

(t㏄hnica1),管 理 的(managerial),制 度的(institutional)一 一・一 が あ る。

まず,技 術 的 レベ ル は,組 織 の ア ウ トプ ッ トとな る製 品や サ ー ビスを生 み 出

す 下 位組 織(suborganization)で あ り,そ こで は 技術 的 タス クを 効 果的 に 遂

行 す る ことが 中心 問題 とな る。 これ は,上 述 の(2)の 合 理 性追 求 の 側 面 に あた

る。トン プZソ は,技 術 的 レベ ル を技 術 的 コア(technicalcore)と よん で い る。

つ ぎに,管 理的 レベ ル は,(1)技 術 的 コ アと ア ウ トプ ッ トの使 用 者 との仲 介,

(2)技術 的機 能 を遂 行 す るのに 必要 な イソ プ ッ ト資 源 の調 達,と い う技術 的 コア

へ のサ ー ビス機 能 を 遂行 す る。 そ れ とと もに,技 術 的 コアを制 御 す るた めに,

タス クの性 質,操 業 規 模,雇 用 ・購 買 方 針 な どを 決定 す る もので あ る。

そ して,制 度 的 レベ ル は,こ れ らの技術 的 コアお よび管 理 的 レベル を含 む組

織 全 体 を環 境 に 関 連 づけ る働 きを す る もので あ る。

パ ー ソソズは さ らに,こ れ らの3つ の レベ ル は 質 的 に異 な って お り,し か

も各 レベ ル の間 に は相 互 依 存 関係 が あ る と して い る。

これ らの3つ の レベ ル は,そ れ ぞれ ア ソ ソフ(旺1.Ansoff)の い う3つ の

こらコ

決定 問題 業 務 的,管 理 的,戦 略 的 を 扱 うもので あ る とい って よか ろ う。

か くて,組 織 の上 述 の2つ の問 題 は,そ れ ぞれ,こ れ らの3つ の レベ ル に よ

程皆諭認 溜藤辮2慧 ㌻誘吉溜翻辮 監醸§亀・19⑳
(5HI.Ansoff,CorporateStrategy,McGraw-Hi11,1965,pp.5-10.
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って,つ ぎの よ うに専門的に取 り扱われ ると考 えるのである。

すなお ち,技 術 的 コアは,管 理的 レベル と制度的 レベルに よって環境か ら閉

鎖 され ることに よって,技 術的合理性 の追 求に集中で きる。他方,制 度的 レベ

ルは,環 境か らもた らされ る不確実性の処理に集中す る。そ して管理的 レベル

は,技 術的 コアの要求す る合理性 と制度的 レベル の要求す る環境適応 とを調整

す ることにな る。環境 か らもた らされ る不規則性を緩和す るとともに,環 境条

件 の変化に対応 して技術 的 コアに修正を求め ることもある(p.12)。

要す るに,こ れ らの3つ の レベルが,相 互依存 的ではあ るが異質の機能を遂

行す ることに よって,組 織 は技術 的合理性 と環境 適応 の両者を達成 し,存 続 し

てい くことができ るのであ る。

2.不 確 実性 の源 泉

トン プ ソンは,「 技術 と環境 が組 織 こたい す る不 確 実性 の源 泉 で あ る」

(p.13)と 主 張 す る。 組織 が 環境 不 確 実 性 に直面 す る ことは上述 した 。組 織 は

開放 シ ステ ムで あ り,環 境 との間 で エ ネル ギ ーや 情 報 の交 換 を行 な う。 した が

って,環 境 条 件 に依 存 的 で あ るが,そ の条 件 を完 全 に 予 見 した り,制 御 した り

す る こ とがで きな いか らで あ る。

組織 は この よ うに外 部環 境 とのか かわ りで不 確 実 性 に直 面 す るば か りで はな

い。 一般 的 な 技術 に関連 す る因 果 関係 の理 解 が 不 完全 で あ るた めに,そ れ が 内

在 化 した 組織 内 の技術 的 コアにお い て も不 確 実 性 がつ き ま と うの で あ る。

以下,こ れ らの不 確 実性 源 泉 が,(1)組 織 の制 度 的 決定 問題,(2)組 織 構 造,(3)

パ ワー(power)構i造,に どの よ うな影 響 を お よぼ すか に つ い て,ト ソ プ ソソ

の所論 を み る ことに し よ う。

皿 不 確 実 性 と制 度 的 諸 問 題

制度的 レベルにおけ る問題 としては,(1)活 動分野(domain)の 決定,(2)そ

の活動分野におけ る依存性管理戦略,お よび③活動分野の拡張戦略,が 論述 さ

れてい るo
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1.活 動分 野 と タス ク環 境

組 織 は種 々の活 動分 野 のなか か ら,当 該 組織 が従 事 す る活 動 分 野を 決定 しな

けれ ば な らない くPP.25-26)。 活 動分 野 とは,レ バ イソ(S.Levine)と ホ ワ

イ ト(P.E.White)の 用 いた 言葉 で あ る。 た とえば保 健 機 関 の活 動分 野 は,

(t)取 り扱 う病気,(2)サ ー ビス対 象 に な る住 民,お よび(3)提 供す るサ ー ビス,
　う

に よって きまる。 この定 義の細かい ところを適 当に修正すれば、た とえば 「取

り扱 う病気」 のかわ りに「製品の範 囲」とすれば,こ の活動分野の概 念はあ らゆ

るタイプの複合的組織 の分析に有効に利用で きるのであ る。 この概 念は,ア ソ
ごの ごらラ

ソ フの い う製 品市場 戦略 の概 念 にほ ぼ相 当す る とい って よい 。

活 動 分 野が 決定 され る と,そ れ に 対応 して,全 体 の環 境 のなか で 当該 組織 が

直接 的 に考 慮 す べ き環境 部 分 が きめ られ て くる。 この よ うな環 境 部 分 は,デ ィ

ル(W.R.Dill)に した が って,「 タス ク環境 」(taskenvironment)と よ

ば れ る(Pr27)。 デ ィル に よれ ば,企 業 とい う組 織 の タス ク環 境 は,(1)顧 客

(配 給 業 者 とユ ーザ ー),(2)供 給 業 者(資 材,労 働,資 金,設 備,お よび作 業

空 間 の),(3)競 争 業 者(ア ウ トプ ッ ト市場 あ るい は イ ン プ ッ ト資 源 の両 面 にっ

い て の),(4)規 制 集 団(行 政 機 関,労 働 組 合,業 界団 体)の4つ の主 要要 素 か
ぐの

ら成 る と して い る。

2.不 確実性 と依存性管理戦略

組織が存続 し うるか否かぽ,こ の タス ク環境 を構成す る各要 素の行為に依存

してい る。 しか しなが ら組織は,こ れ らの環境 要素の行為を完全に正確 に予見

した り,制 御 した りす ることはで きない。

(6)SLevineandPEWhite,"ExchangeasaConceptualFrameworkforthe

StudyofInterorganizationalRelationships,"∠ 【4御'π ゴ3〃ativeScien`θ

Q%〃'〃1ン,March1961,reprintedinRBaker(ed.),0/8・a〃 ゴ2σ'ゴリ"alSystems,

1973,Irwin,p.375.

(7)Ansoff,oか`it.,P.5.

(8)工RGalbr4ith,OrganizationatD¢sign,Addison-Wesley,1977,p.221.

(9)W.R.Di11,璽 セEnvironmentasanInfluenceoパManagerialAutonomy,"

〃minis〃a"〃8Scie〃ceQu〃'〃 砂,March1958,reprintedinW.「V.Heyder・

brand(e{L),Co〃 ゆ 〃ativeOrga%i2atio〃 ε.Prentice-Hall,1973,pp.115-116 .

、
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か くて トン プ ソソに よれ ば,組 織 は,タ ス ク環 境 に た いす る依存 性 のた めに,

「制 約 」(constraint)ば か りで な く,「 条 件性 」(contingency)に 直 面 す

る ことに な る(P.30)。 制 約 とは固 定 的条 件(fixedcondition)で あ り(P.24),

組織 の と り うる行 為 は その制 約 内に 限定 され る。行 政機 関 に よ る法 律 的規 制 が

そ の典 型 例 で あ る。 これ に た い して,条 件 性 とは,組 織 的 行 為 の結 果 が部 分 的

に環 境 要 素 の行 為 に よって 決定 され る ことを 意 味す る(p.159)。 このば あ いに

は,環 境要 素 の行 為 はや は り条 件 とな るが,そ れ が どの よ うな行 為を とるか を

正 確 には 予 見 で きない し,そ れ を制 御 す る こと も容 易 で は ない の で あ る。条 件

性 とは,依 存 性 と不測 性 とを あわ せ もつ概 念 と考 え て よか ろう 。トン プ ソンは,

'条 件 性が 不確 実 性 の重 大 な源泉 で あ る とす るので あ る
。 この よ うに,「 コソテ

ィン ジ ェン シ ー」とい う語 には,本 来 的 に不 確 実 性 が含意 され てい る こ とに注 意

しな けれ ば な らな い 。

選 択 した活 動 分 野 に おい て存 続 す るた め に は,組 織 は タス ク環 境 要 素 に た い

す る この よ うな依 存 性 を管 理 し,不 確 実 性を縮 小 していか なけれ ば な らな い
ご　の

(P・30)。 エマ ソソ(RMEmerson)の 指 摘す る よ うに,依 存 は パ ワー一の裏が え

しで あ るか ら,依 存 性管 理 とは,環 境要 素 に た いす る組 織 の依 存 性 を小 さ くす

るか,あ るい は積 極 的 に パ ワーを獲 得す る問題 とな る。

まず,タ ス ク環境 の 諸要 素 に た い して従 属 的 に な る こ とを 回 避す る戦 略は,

く　

「競 争 戦 略」(competitivestrategy)と よばれ る(p.32)。 環 境 要 素 にた い

す る組 織 の依 存 性 は,組 織 の 必要 とす る資 源や 成 果(performan㏄)に つ い て

の そ の環 境 要 素 の独 占性 に比例 す る(p.30)。 した が って,依 存 性 を 小 さ くす,

るた めに は この よ うな被 独 占性 を 回 避す れ ば よい。 そ の具 体 的 な方 法 は,タ ス

ク環 境 の いか ん に よ って異 な って くる。

組 織 の必要 とす る能 力が タス ク環 境 に分 散 して い る と き(典 型 的 な もの は完

⑩R.MEmerson,c'Power-DependenceRelations,"AmericanSociological

Review,February1962,pp.31-4α

⑪Cf.GaIbraith,op.cit.,pp.204-219.ト ン プ ソ ンは 環 境 依 存 性 管 理 戦 略 を「競 争

戦略 」 と 「協 同 戦略 」 とに 大 別 す るが,ガ ル プ レ イスは 「独 立 戦 略 」 と「協 同 戦略 」

とに 分 け て い る。
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全競争 の状態)に は,組 織はその能力の代替 的な源泉を維持 し,環 境要素にた

いす る依存性を分散 させ る戦略を とる(p.32)。 そ うでない状況(い わゆ る不

完全競争)の もとでは,組 織 は環境要 素か らの差別的な支持を えるために,名

声(prestige)を 追 求す る戦略を とる(p.33)。 た とえば製品差別 化戦略が こ

れに該 当す るであろ う。

つ ぎに,必 要 とす る能力が タス ク環境 の1つ あ るいは ご く少数の要素に集 中

してい るときには,組 織は依存 してい る環境要素 にたいす るパ ワーを獲得 しよ

うとす る(p.34)。

それでは,ど の よ うにすればパ ワTを 獲得で きるであろ うか。 トソプ ソソは
　 　

そ のた め の基 本 的 な視 点 を相 互 依 存 性 に求 め て い る。 つ ま り,当 該 組 織 が環 境

要 素 の支持 を必要 とす るば か りでな く,環 境 要 素 で あ る他 の組 織 も全 く同様 な

問題 に直 面 してい る とい う事 実 であ る。 この事 実 を利 用 して,他 の組 織 と協 同

・す る こ とに よって パ ワ ーを 獲 得す る方 法 を トン プ ソンは 「協 同戦 略 」

(cooperativestrategy)と い う(p.34)o

協 同戦 略 を とる ときには,組 織 は 相互 に,他 方 にた い す る不 確 実 性を縮 小す

る能 力が あ る ことを示 し,そ の能 力 を交 換す る公 約(commitment)を な さね

ば な らな い(P.34)。 協 同戦 略 に は,協 同あ るいは公 約 の程 度 に よ って,協 定

(contracting),役 員 吸収(coopting),連 合(coalescing)の3っ の形 態 が あ

る(pp.35-36)。 あ との ものほ ど協 同 の程度 は 大 きい。

協定 とは,将 来 の一 定 期 間 にお け る製 品 ・サ ー ビス ・資 源 な どの交 換 の契 約

を と りかわ す こ とを さす 。法 的 拘 束 力 の あ る契 約 には 限 られ な い 。役 員 吸 収 と
ご　の

は セル ズ ニ ッ ク(P.Selznick)に よ って定 義 され た用 語 で あ り,「 組織 の 安定

性 と存 続 にた いす る脅 威 を 避け る手段 と して,リ ー ダ ーシ ップ構 造 あ るいは 政

策 決 定構 造 に新 しい要 素 を 吸 収す る過 程 」 を意 味 してい る。 他 の組 織 の代表 者

を 当該 組 織 の政 策 決定 機 関 の一 員 と して参 加 させ る こ とに よ って,組 織 の 安定

をは か る方 法 であ る。 連 合 とは,環 境 に あ る他 の組 織 との合 同(combination)

⑫P.Selznick,TVAandtheGrassRoots,Univ.ofCaliforniaPress,1949.
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あるいは共 同事業(jointventure)を さ してい る。

協 同戦略は組織 の必要 とす る支持能力が集中 している ときに採用 され る もの

であるが,さ らに組織 の提供す る能力にたいす る需要 も集 中 し,両 者が均衡 し 哨

てい る ときには協定の方法が用 い られる。他方,支 持能 力は集 中 しているが需

要が分散 している ときには,役 員吸収の方法を とるであろ う。そ して,支 持能

力 と需要がいずれ も集 中 して均衡 してい るが,協 定 の方法 でえ られ るパ ワーで

は不十分であ るときには,組 織は連合す るであろ う(p.36)。

3.活 動分野の拡張戦略

選択 した タス ク環境 が組織 に課す る制約 が厳 し くなる と,い かに有効な競争

戦略や協同戦略を採用 して も,そ の環境 のなかで安定的 な存続 を確保す ること

はむずか しくな る。制約が多面 的になると,組 織 は活動分野あ るいは タス ク環
ご　と

境 の拡 張 を はか る ことに な る(p.37)。

活 動 分 野 の拡 張 は,そ れ を タス ク環境 に 残 してお くと重 大 な条 件 性 とな る よ

うな活 動 を,組 織 の 活動 分 野 の なか に取 り込 ん で,そ れ にた いす る制 御 を確 保

す る こ とを意 味 して い る(p;39)。 拡 張 に あ た って活動 分 野 の要 素 包 含 さ

れ る製 品(技 術),サ ー ビス の対 象者,提 供す るサ ー ビス ー一一のいず れ を重 視

す るか は,当 該 組 織 の中核 技術 の タ イ プに よ って きめ られ る と され る。

トソ プ ソソ のば あ い,不 確 実 性 の も とに な る依 存 性 の タ イ プのち が いに よっ

て,技 術 を(1)連 続 技術(long-linkedtechnology),(2)仲 介 技 術(mediating
く

technology),(3)集 約技 術(intensivetechnology)の3つ の タ イ プに分 け てい

る(pp.15--18)o

連 続 技術 とは,製 造工 程 が 連続 的相 互依 存 関 係(serialinterdependence)に

あ る もので あ り,一大量 生 産組 立 ライ ソに代表 され る。仲 介 技術 とは,相 互 依 存

関係 に あ る,あ るい は相互 依 存 関 係 にな りた い と考 え てい る顧 客 を 結 びつ け る

ものを さす 。 た とえ ば銀 行 は 預 金者 と借 入 者 とを結 びつ け るか ら,そ の技 術 は

仲 介 技術 に分 類 され る。集 約 技術 とは,あ る特 定 の対 象 に変 化 を もた らす た めに

翁 トンプ ソンは活動分 野 の拡 張 を 「組織 設計」(organizationaldesign)の 問 題 と

して論 じてい る。 この用 語 の使用 法はやや特殊 であ るので,本 稿 では用 いない。
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様 々な技術を利用す る ものを さす。た とえば病院は,医 師,薬 局,X線 な どの

多様 な技術 を必要 とす る。

まず連続 技術 を採用 してい る組織 は,生 産工程 の前後 にあ る依存性を制御す

るた めに,垂 直的統合 の方法に よって活動分野を拡張 しよ うとす る(P.40)。

これは包含 され る技術 の拡張 といえよ う。 これ にた い して,仲 介技術を採用 し

てい る組織 は,サ ー ビスの対象者 を拡大する ことに よって活動分野を拡張す る
'

(p.42)。 そ して集約技術 を用 いる組織 は,そ れが働 きかけ る対象(依 頼者)を

内部に組 み入れ ることに よって活動分野を拡張 しよ うとす るで あろ う(p.43)。

これは提供す るサ ービスの拡張を意味す るといえ よ う。

ところで,こ の よ うに して活動分野を拡張 してい くと,組 織 は多数の構成要

素を もつ よ うにな るが,能 力が連続的に分割で きないために,と もすれば各構

成要素の能 力の間に不均衡が生 まれ る。そ こで合理 性を追 求す る組織 は,不 均

衡 の解消のために さ らに拡張を求め るであろ う(pp.44-48)。 このよ うな不

均衡あ るいは余剰資源が組織 成長 の基礎にな ることは,す でにペ ンローズ(E.
ご　の

T.Penrose)や ア ソ ソ フに よって論 じ られ た と ころで あ る。

この よ うに,環 境 適 応 と技術 的 合 理性 の要 求 に した が う組織 の成 長 方 向は 無

秩序 では な く,タ ス ク環境 と技術 の性 質 に導 か れ た 特 定 の方 向を とるの で あ

る(P.50)。

N不 確 実 性 と組 織 構 造

管 理 的 レベ ル の1つ の重 要 な機 能 は,技 術 的 コアを環 境 の影響 か ら遮 断 す る

こ とで あ り,そ のた め の方 法 と して トソ プ ソンは,緩 衝(buffering),平 準 化

(smoothing),予 測(forecasting),お よび割 当(rationing)を あ げて い る

(pp.20-23)。 しか し,よ り重 要 な機能 は組織 構 造(structure)の 設計 で あ

る。 サ イモ ソ(EASimon)に したが って,「 組織 構 造 は制 約 され た合 理 性

を達 成 す るた め の基 本 的 な媒 介 手段 で あ る」(p.54)と い う仮 定 に もとつ い て,

Oゆ 占部都美r戦 略的経営計画論』白桃書房 昭和43年

業行動』 日本経営出版会 昭和42年139-149頁 。

167-169頁 。 同 『現 代 の企
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トンプソンは,不 確 実性が組織構造に どの よ うに影響す るかを詳細 に考察 して

いる。

1.環 境特 性 と境 界 単位 の 組 織 構 造

伝 統 的 な組 織 構造 論 と異 な る トソ プ ソソ理 論 の1つ の特 徴 は,「 境 界 単 位」

(bou耳dary-spanningunit)を と くに と り出 して考 察 してい るjことで あ る。境

界単 位 とは,技 術 的 コアを環 境 か ら陣離 し,そ れ にかわ って環境 に直 接 的 に接

す る管 理 的 あ るいは制 度的 レベ ル の組織 単 位 を さ して い る。 この境 界単 位 の構

造 は タス ク環 境 の特 徴 に応 じて異 な って くるで あ ろ う。

この分 析 の た めに,タ ス ク環境 を特 徴 づけ る次 元 と して,同 質(homoggneous)

一 異 質(heterogeneous)の 次 元 と,安 定(stable)一 不 安定(shifting)の 次

元 との2つ を採 用 してい る(pp.69-70)。[同 質一 異質]の 次元 は,組 織 が直

接 的 に 接 す る タス ク環境 の要 素 の数 やそ の多 様 性 に よって測 定 され る。[安 定

一 不 安定]の 次元 は,環 境 要 素 や製 品,技 術 の時 間 的 な変 化 の大 き さに よ って
ぐ　らエ

測 定 され る。 この2つ の次元 の設 定 は デ ィル に した が った もの で あ るが,の ち

に ダ ン カン(R.B.Duncan)は 各 次 元に つ い て の よ り精 緻 な測 定 方 法 を開発 し
ご　ゆ

て い るo
、

この2つ の次 元 の性 質 の相 違 に つ いて トソ プ ソソは,「 タス ク環境 炉 異質 で

　 　

あればあ るほ ど,組 織に提示 され る制約はそれだけ多 くな る。他方,タ ス ク環
　 　 　

境が不安定で あればあるほ ど,組 織 に提 示 され る条件性はそれだけ多 くなる

(傍点一引用者)」(P.73)と 述 べている。 つ ま り,[同 質一 異質]の 次元 よ り

も,[安 定一不安定]の 次元のほ うが,組 織 にた い して よ り大 きい不 確 実性

を もた らす と考え られ るのであ る。 この指摘は ダソカソの実証的研究の結果 と
ぐユマヤ

ー 致 し て い る
。

⑮Dill,op.cit.,pp.116-121.

㈹R.B.Duncan,℃haracteristicsofOrganizationalEnvironmentsandPerceived

Environment滋Uncertainty,"AdministrativeScienceQuarterlツ,September

1972,pp.313-327.野 中 氏 も同 様 な 次 元 を用 い て市 場 環 境 を 分 類 し,そ れ を 情 報 の

異 質 性 と不 安定 性 に よ って と らえ て精 緻 な研 究 を 展 開 され て い る。 野 中 郁 次 郎 『組

織 と市 場 』 千 倉 書 房 昭 和49年 第4章 。

⑰Duncan,oかcit,,p.322.「



62 商 学 討 究 第28巻 第4号

さて,ま ず[同 質一 異質]の 次元は境界単位の分割に関連す る(pp.70-71)。

組織 は,全 体的には異質的な タス ク環境 を同質的な小部分に分け,そ れぞれの

環境小部分を扱 う境 界単位 を設 け るとい う適応方法 を とるであろ う。そ して,

環境 の動 きにたい して組織の監視能力を適合 させ るために,同 質的な環境 小部

分を さ らに細分割 し,そ れぞれに対応 す る境 界単位を設置す るか もしれない。

っ ぎに,[安 定一不 安定]の 次元は境界単位 の用い る環境適応方法に影響 を

お よぼす(pp.71-72)。 環境 が安定的で変動 が小 さい ときには,単 純 な規則

(rule)に よってそれ に適応 する ことがで きる。 しか し,環 境の不 安定性が大

き くなる と,変 動の範 囲が予見で きるときには,変 動 の大 きさのそれぞれに対

応 した一連の規則を用いる ことにな る。そ して,変 動の範 囲が さ らに大 き くな

った り,変 動 の大 きさが予見で きない ときには,環 境 を監視 し,応 答を計画す

るとい う方法に よらねばな らない。そ のためには,監 視 ・計画機能を遂行する

局所的に 自律的な組織単位が必要になろ う。

[同質一異質]お よび[安 定一不 安定]の2つ の次元の組合せか ら,(1)同 質

・安定環境 ,(2)異 質 ・安定環境,(3)同 質 ・不 安定環境,(4)異 質 ・不 安定環境 と

い う4つ の種類 の環境 が識別で きる。 これ らのそれぞれの環境 に対応 す るため

の境 界単位の構造が ど うな るかは,上 述 の各 次元についての分析か ら,明 らか

であろ う(pp.72-73)。

2.技 術的 コアにおける内部 的相互依存 関係 と嗣整方法

境 界単位に よって環境不確実性か ら完全 に遮断 された として も,技 術的 コア

に不確実性問題が無 くな るわけではない。組織 と環境 との間 に相互依存性があ

るの と同様 に,組 織 の構成要素(単 位)の 間に も相互 依存性 があ り,そ して技

術に関連す る因果関係の理解は不完全で あるか らで ある。 したが って,こ の よ

うな内部的相互依存性か ら生 まれ る不確実性 に対処 す るために,技 術的 コアの

組織構造 は どのよ うになるか とい う問題を考 察 しなければな らない。

まず トソプソソは,内 部的相互依存関係の タイプに対応 して,組 織要素間を

調整す る方法が異なると主張す る。

トンプ ソγに よれば,境 界単位の構造設計は,外 部環境か らもた らされ る条
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件性ないし不確実性に対処する問題であ鄭 組織が制御できない変数にたいす

る 「適応 」 が問題 に な る。 これ に た い して,内 部 的相互 依 存 性 か ら生 まれ る条

件性 に対 処 す る組織 構 造 問題 は,組 織 が制 御 可能 な変 数 に た いす る 「調 整 」 の

問題 で あ る と区別 して い る(p.67)。 同 じく依 存 性 か ら生 まれ る条 件 性 の問 題

で は あ るが,関 連 す る変 数 が制 御 可 能 か 否か で 区 別 され るの で あ る。

.組織 の構i成要 素 間 の相 互依 存 関係 の タ イプは,(1)共 同的(pooled),(2)逐 次

的(sequential),お よび(3)交 互 的(reciprocal)の3つ に分 け られ る(pp.54-

55)。 要 素AとBと の間 に直 接 的 な依 存 関係 は ない が,共 通 の 資源 を 介 して間

接 的 な依 存 関係 に あ り,各 要素 がそ れ ぞれ の 機 能 を十 分 に遂 行 す る こ とに よ っ

て組 織 全 体 が存 続 で き る とい う,〔A← →共 通 資 源 ←→B]な る関 係 を 「共 同

的依 存 関 係」 とい う。 た とえ ば,事 業部 制 組 織 に おけ る事 業 部 間 の 関係 がそ れ

で あ る。 つ ぎに,要 素A,B,Cの 間 で,BはAに 依 存 す るがAはBに 依 存 せ

ず,CはBに 依存 す るがBはCに 依 存 しな い とい う,[A-一 一→B-→C]な る関

係 が 「逐 次的 依 存 関係 」 で あ る。 そ して,要 素Aの ア ウ トプ ッ トが要 素Bの イ

ソ プ ッ トとな り,そ れ とと もに 要素Bの ア ウ トプ ッ トが 要素Aの イ ソ プ ッ トと

な る,AとBが と もに他 方 に依 存 してい る[A← →B]な る関 係 が 「交互 的依

存 関 係」 と よばれ る。

依 存 関係 か ら生 まれ る条 件 性 の大 き さは,こ の3つ の タ イ プの 順 に大 き くな

る。 つ ま り,共 同的 く 逐 次 的く 交互 的 とな ろ う(p,55)。 相互 依 存 関 係 の タ イ

プに対 応 して,3つ の調 整方 法 が考 え られ る(pp.55-56)。 共 同的依 存 関 係 に

あ る要 素 間 の調整 のた めには 「標 準 化」(standardization)の 方 法 が適 切 で

あ ろ う。 これ は ル ーチ ソや規 則 の設定 に よ って各 要素 の行 為 に斉 合性 を与 え る

方 法 で あ る。つ ぎに,逐 次的依 存 関 係 に た い しては 「計 画」(plan)に よる調

整 が行 なわ れ るで あ ろ う。 これ は各 要 素 の行 為 の 間 の時 間 的 関連 を指 示 す る ス

ケジ ユ ール を作 成す る方 法 で あ る。 そ して,交 互 的依 存 関係 に あ る要 素 間 の 調

整 のた めに は 「相 互 調 節」(mutualadjustment)の 方 法 が 必要 に な ろ う。 こ

れ は,そ れ ぞ れ の要 素 が互 いに 他方 にた い して,行 為 の 遂 行過 程 に お い て新 し

い情 報 を伝 達 す る方 法 を さ してい る。
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3.部 門 化 と階 層 化 の 優先 順位

つ ぎに,ヒ れ らの調 整 方法 の 実行 に要 す る コス トを考 え る と,部 門 化や 階 層

化 の方 法 が示 唆 され る(pp.57-60)。

す なわ ち,調 整 の実 行 に必 要 な伝 達 や 決定 は,こ の3つ の方法 の順 に 大 き く

な る。 つ ま り,標 準化 く 計 画く 相 互 調 節 で あ る。合 理 性 を追 求 す る組 織 は 調 整

コス トを最 小 化 しょ うとす る。 した が っ て,部 門 化す なわ ち職 位(position)

の グル ー プ化 に あた っ ては,調 整 コス トの大 きい依 存 関 係 に あ る職 位 か ら先 に

行 な うのが よい。

(1)まず交互 的依存蘭係にある職位の グル ープ化を行な う。(2>交互 的依存閑係

がない ときには,逐 次的依存関係にある職位を グル ープ化する。(3)交互的依存

関係 も逐次的依存関係 もないばあいには,標 準化に よる調整を促進 す るように

同質的職位を グル ープ化す る,と い う優先順位を指定で きる。 同質的な職位の

グル ープ化の方法は,組 織構造 の設計にあた って,調 整 コス ト最小化 の視点 と
こユビリ

ともに,専 門化に よる利益 の追 求 とい う視点 も必 要である ことを示 している。

また,こ の部門化の優先順位は,職 位 の集合 である第1次 グル ープの形成に

つ づいて,第1次 グル ープの集合で ある第2次 グル ープを形成す るときの優先

順位 ともな る。つ ま り,階 層化の優先順位で もある。

伝統的な組織構造論 においては,部 門化の基準 として,(1)目的,(2)プ ロセス,

(3)顧客,(4)場 所があげ られ ていた。 しか し,問 題は これ らの基準の間 の優先順

位であ る。 トソプ ソソは,組 織要素間の依存関係の タイプ,し たが って相互的

条件性(intercontingen(:y)の 大 きさが,こ の優先順位を規定す る要因にな る

とす るのである。

なお,比 較的単純 な組織であ り,し たがって,要 素間の調整の必要性 が大 き

くないばあいは,上 述 のよ うに調整の努 力を少な くす る方 向での組織構造 設計

で十分か も しれない。 しか し,よ り複雑 な組織においては,そ れに加 えて,調

agJ.R.Galbrait瓦"EnvironmentalandTechnologicalDeterJninantsof

OrganizationalDesign,"inJ.W.LorschandP.R.Lawrence(eds.),Studies

inOrgani2ationalDesign,Irwin,1970.清 水 勤 監 訳r変 化 適 応 の 組 織 』 産 業 能

率 短 大 出 版 部 昭 和48年170r171頁 。
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整努力その ものを増加す る方 向での構造設計が必要 にな る(pp.60-61)。(1)

標準化が多数 の グル ープにお よぶぱ あいには,そ れ らの グル ープと標準作成組

織要素 とを統合す る連絡職位ない しスタ ッフ職位 の設置が行なわれ,(2)部 門化

に含 まれ ない逐次 的依存関係を調整するためには委 員会制度が必要 にな り,そ

して(3)部門化に含 まれない交互的依存関係を調整す るためには,タ ス ク ・フ ォ

ースあるいは プロジェク ト・グル ープを形成す ることになろ う
。

これ までに述べて きた トソプ ソソの組織構 造論 の命題 は,ガ ル ブ レイス

く　の

(工RGalbraith)の 詳 細 な事 例 研 究 に よ って例 証 され てい る。

4.全 体的組織構造 ■

最後に,境 界単位 と技術 的 コアの組織単位 とを含む組織全体 の構造は ど うな

るであろ うか。

トソプ ソソに よれば,組 織全体 の構造は境 界単位 と技術的 コアの綿織 単位 と

の分離可能性 の程度に よって規定 され ると主張す る(p.74)。 分離可能性の程

度 とは,境 界単位 と技術 的.コアとの間の相互依存関係の タイプを さす といえ よ

う。そ して,こ の分離可能性 とい う変 数は環境不 確実性 に よって規定 され る。

つ ま り,[環 境不確 実性一→境界単位 と技術的 コアとの分離可能性一→全体的
ノ

組織構造]と い う図式が考 え られ るのである。

まず,環 境 が同質的で安定的で あるときには,環 境不確実性は小 さいので,

境 界単位 と技術的 コアとは計 画(ス ケジ ュール)に よって調整すれば十分であ

り,両 老 の分離可能 性は大 きい。 このときには,本 社 スタ ッフに よって集権 さ

れた組織構造,す なわち職 能制組織を とるだ ろ う(p.75)6

これにたい して,環 境 が異質的で不安定的であ るときには,環 境 不確実性 が

大 き くな る。 このば あいには,境 界単位 と技術的 コアとは緊密な相互 調節を行
ぼ

な う必要 があ り,交 互的依存関係 におかれ る。分離 可能性の程度は小 さい。 こ

め ときには,組 織 の全体の活動分野のなかか ら分離 可能な分野を識別 し,各 活

動分野について技術的 コアと境 界単位を組織す ることにな る。つ ま り事業部制

⑲ 同上邦訳163--200頁 。
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組 織 を と る(pp.76r77)。

そ して,技 術 革 新 の速 度 がは や ま り,環 境 の複 雑性 や 動 態性 が高 ま るに つ れ

て,組 織 に伸 縮性 と適応 性 とを与 え る タス ク ・フ ォース組 織 が 必要 にな る。 タ

ス ク ・フ ォー ス内で は相 互 調 節 に よ る調 整 が な され,専 門 家 グル ー プ内 では 時

間的 計 画 に よ る調 整 が な され る(pp.79-81)。

V不 確実性 とパ ワー構造

1.支 配 的連合体 とパ ワー構造の変動

以上 におい ては,組 織行動 の実体的な担 い手 である個人を捨 象 して,●不確実

性に対 処す るために組織が どの よ うに行動す るか,そ の際に どの よ うな非個人

的 な諸力が働 くか,と い う側面 が考察 された。 しか しなが ら,組 織行動の実体

は組織 のなかの人間行動であ る。不確実性に対処す る組織行動は具体的には組

織のなか の個 人 または集 団に よって遂行 され るのであ る。 さ らに重要 な ことは

組織のなかの人間が どの ような行動を とるかは,技 術や環境,あ るいは組織構

・造 な どに よって規定 され てはいるけれ ども,そ れは あ くまで も人間の選択 に よ

ってきめ られ ることであ る。つ ま り,組 織 におけ る人間は選択 可能性ない し自

由裁量(discretion)を もってい る。

自由裁 量を行使す る能 力や機会は,組 織のなかに一様に分 布す るのではない。

技 術や タス ク環境,組 織構造な どに よって,組 織内の 自由裁 量の分布,し た が

って,自 由裁量 の大 きい職 務ない し職位は きめ られ=(く る(pp.105-115)。

本稿の考 察に とって重要な職位は,組 織の活動分野や構造 の決定につい ての

自由裁量を もつ職位であ る。 それを トソプソソは 「高度に 自 由 裁量的職位」

(highlydiscretionaryposition)と い っている(p.125)o

この よ うな職位にあ る人は,そ の職務の遂行に必要なパ ワーを獲得 しよ うと

とす る政治的行動を展開 して,連 合体(coalition)を 形 成す ることが多い(pp.

125-126)。 連合体 とは,自 由裁量的職位に ある2人 以上の個人の能 力の結合

した ものであ り,彼 らが単独のぱ あい よ りも結合 したほ うが,組 織の依存性を

満足 させ る彼 らの能 力が より大 き くな ると信 じている とき,し か も増 大 したパ
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ワーを共有で きる ときに生 まれ る。 と くに,組 織の 目標を決定 し,組 織全体を

支配す る連合体 を支配的連合体(dominantcoalition)と い う。 支配的連合

体は組織 が重要 な依存性 を もつ点においてのみ存在 し(p.127),そ の よ うな依

存性 問題を解 決す る能 力を もつ ことに よってパ ワーを獲得する(p.128)。 組織

の依存点 したが ってパ ワー構造は,技 術や タス ク環 境 の 特 性 に 影 響 され る

(p.129)。 技術 や タス ク環境 が複雑で,不 確実性の源 泉 とな るものの数が多

いほ ど,パ ワー基盤 の数は多 くな り,パ ワーは分散す る。そ して,技 術や タス

ク環境 が動態的で あれば あるほ ど,パ ワー構造は変動 し,組 織 目標 もそれだけ

頻繁に変更 され るであろ う。 、

2.連 合 体 の管 理

組織 のパ ワーが牙散す るとともに,支 配的連合体 は大 き くな り,そ して連合

体 構成 員間の相互依存性 の網の 目も複雑になる。それに比例 して,支 配的連合

体内部の コソフ リク トの潜在 力 も増大す る(P.138)。 か くて;パ ワーが分散

した組織では,動 態的な環境 の もとで,支 配的連合体 が組織の 目標を適切 に決

定 し,組 織全体を制御 す ることがむずか しくな るので ある。

トソプ ソソに よれば,パ ワー基盤 が広 く分散 してい る組織 では,中 枢 集 団

(innercircle)が 存在 しなければ,組 織 の動 きが とれな くなると指摘 してい

る(p.141)。 中枢集団 とは,公 式的 に,あ るいはむ しろ多 くのばあいは非公 式

的 に選 ばれた支配 的連合体 の代表 者の集団であ る。中枢集団が存在 して,支 配

的連合体 の活 動を有効 に指揮す ることによって,組 織は環境 に適応 して存続 し

てい くことが可能にな るので ある。

w検 討

以上に考察 した トソプ ソソ理論 の意義や問題点を検討 しよ う。条件理論や不

確実性概念をめ ぐって展 開 されてい る種 々の議論 との関連 で検討 し,わ れわれ

の今後 の研究課題を さ ぐることが 目的であ る。

まず,ト ソプ ソソ組織論の特色 と して,不 確実性 にかかわ る組織問題 を非常

に広範 に取 り扱 ってい ることに注 目しなければな らない。わ れわれが トンプソ
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ソ組織論 の全体を取 り上げた意図 もそ こにある。従来 の組織 の条件理論 の多 く

は,も っぱ ら環境 またば技術 と組織構造(お よび業績)と の適合関係を研究対 ,

象 と している。 これにたい して トンプ ソソは,(1)不 確実性 の源泉 として環境 と 、

技術 の両者に注 目し,(2)不 確i実性に対処す る問題 と して組織構造 の設計ばか りt

でな く,活 動分野の選択や拡張の問題を も研究 し,さ らに,(3)不 確実性 との関

連 で組織 におけ る人間行動 と くに政治的行動やパ ワー構造に まで考察をすすめ

てい るのである。
ご　 コ

条件理論にたいす る1つ の批判 として,そ れが環境 ・技術決定論にかたむ く

き らいが あると指 摘 され る。 実際には,環 境 や技術は所与 ではな く活動 分 野

(経営戦略)の 選択 のいかんに よって変化す る し,組 織構造や業績標準 も組織

を指揮す るパ ワーを もつ人 々に よる戦略的選択(strategicchoice)に よって

決定 され る。 したが って,組 織 内の政治的要因や戦略的選択の問題を見逃 して

はな らない,と 批判す るのである。 しか し,以 上の考察 か ら明 らかなよ うに,

この批判は トソ プソソには必ず しもあた らない。 ・
ご　 ひ

もっとも,そ の内容の細かい点ではい くつかの問題点 もあ る。た とえば,活

動分野 の拡張の方 向は技術 に よって規定 され る面が強調 され,経 営者能力や積

極 的な環境 分析 の側面 の取 り扱いが不 十分で ある。それ と関連 して,制 度的 レ

ベ ルめ組織 構造 につい て明示的な論 及がな され てない。 また,技 術的 コアでは

もっぱ ら技術の合理性が追 求 され ると して,人 間的側面 がやや無視 され,そ の

ために,人 間的接触 の必要性か ら生ず る不確実性問題 が見逃 され ている。

つ ぎに,条 件理論にたいす る他 の1つ の重大な批判は,そ れが静態的 な適合

理論であ って,意 思決定 システムや動態的 な適応過程 の考察 を欠 いてい るとい
ぐ　　り

うもので ある。組織構成 員が環境や技術 にかかわ る不 確実性を どの よ うに して

⑳J.(;hild,t'OrganizationalStructure,EnvironmentandPerformence:TheRole

ofStrategicChoice,"SocioZogy,J:nuary1972,PP.1-22.

⑳ ト ン プ ソ ソ 組 織 論 に た い す る そ の 他 の 細 か い 疑 問 点 に つ い て は,た と え ば,つ ぎ

を 参 照 。CArgyris,TheApplicabilityofOrganizationalSociology,

CambridgeUniv.Press,1972,pp.22-29.

⑳ 占 部 都 美r現 代 経 営 組 織 論 』 白 桃 書 房 昭 和46年158-166頁,001--eO8頁 。
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知覚 し,そ の知覚に もとついて どの よ うに して戦略的選択 を行 な うゐか。 さら

に また,戦 略的選択 の結果 が組織 のなかで どの よ うに して実施に移 され るのか。

残念なが ら,こ の批判は トソプソソに もあては まる。なるほ ど トソプ ソソは,

パ ワー構造 の変動に関連 して,支 配的連合体の構成 員が技術 や タス ク環境 の変

化を知覚 し,そ れに よってパ ワー構造 の適応 の必要性や機会 を知覚す ることが

必要 である(p.130)と 知 覚の重要性 を指摘 してい る。 さらには,制 度的 レベ

ル では,問 題志向的探求ではな くて,積極 的に機会 を探求す る「機会主義的監視」

(opportunisticsurveillance)が 重要 であると してい る(p.151)。 しか しなが

ら,技 術 ・環境 変化の知覚や機会 主義的監視 のための情報が どの よ うに して収

集 ・処理 され,支 配的連合体構 成員に どの よ うに して伝達 され るか とい う情報

・決定 システ ムには注意が払われ ていない。 ・

また,活 動分野の選択 と組織構造設計の問題を取 り上 げてはい るが,活 動分

野の変更や環境変化 に対応 して組織構造を どの よ うに修正す るか とい う側面は

考察 され ていなし♪。新 しい タス ク環境に適 合す る組織構造を設計すれば よい と

考 え られ よ うが,適 応 の問題はそんなに単純 では ない。た とえば,従 来 の環境

!や 技術 的要請か らは も
っぱ ら共 同的依存 関係が支配 的で あ り,逐 次的依存関係

がわ ずかにみ られ る組織,し たが って標準化 と計 画に よって調整を行な ってい

た組織 におい て,環 境 の変化に よって,部 門間に密接な相互調節が必要 になっ

た としよ う。構造 を変更す ることに よって相互調整に よる調節をただちに達成

で きるであろ うか。実際には,標 準化 と計画に よる調整,し たが って比較 的に

自律 的な活動になれた組織構成員は,密 接な相互調節の方法を簡単には受容せ
こ　おヤ

ず,む しろそれに抵抗す ることが多いのであ る。

幸 いに して,条 件理論の研究者達 もこの よ うな問題点を意識 し,そ れを克服
く　の

す る努力が展開 され ている。われわれは,こ の よ うな問題点の克服に あた って
■

は,伝 統 的な条 件理論 の枠組 に とらわれず に,不 確実性 問題を考察す る他の分

野での研究に も注意を向け るべ きであると主張 したい。た とえば,カ ーネギー

㈱Argyris,op.cit.,pp.29-33.

⑳ 野 中 郁 次 郎 前 掲 論 文23-24頁 。
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学派の組織論の最近の発展をあげることができる。不確実性と関連する組織に
く　 コ も

おけ る政治 的行 動 の分 析 や,あ い まい性(ambiguity)の も とで の意 思 決定 の
ご　　り

研究がすすめ られている。 また,組 織変革の問題 にたい しては,ORの 実施 問
ゆの

題 とい うかたちで よ り具体的な研究が展 開 され てきてい る。 同 じく不確実性 問

題を扱 う種 々の分野での研究 を統合す ることに よって,条 件理論は静態的適合
ズ

理論 と動態的適応理論 とをあわせ もつ,不 確実性問題を総合的に扱 う組織論 に

結実す ることが期待 され る。

⑫9た と え ばJ.D.Steinbruner,TheCyberneticTheorンofDecision,Princeton

Univ.Press,1974,E.MumfordandAPettigrewlmplementingStrategic

Decisions,Longman,1975. ●
㈱J.G.]MarchandJ.P.Olsen,AmbiguitツandChoiceinOrganizations,

Universitetsforlaget,1976.

㈲ た と え ばR.L.SchultzalldD.P.S夏evin(eds.),ImplementingOperations

Research/ManagementScience,Elsevier,1975.中 橋 国 蔵 「ORの 実 施 問 題 に

た い す る 相 互 理 解 ア プ ロ ー チ に つ い て 」 『商 学 討 究 』27巻2号(1976年10月)21-

37頁 。




