
Title アージリスの組織理論(2)

Author(s) 田杉, 競

Citation 經濟論叢 (1966), 97(3): 289-304

Issue Date 1966-03

URL http://dx.doi.org/10.14989/133126

Right

Type Departmental Bulletin Paper

Textversion publisher

Kyoto University

brought to you by COREView metadata, citation and similar papers at core.ac.uk

provided by Kyoto University Research Information Repository

https://core.ac.uk/display/39262054?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1


守彦必h・
吾時

芸員九十セ巷 主再三宮寛

王葬の社会思想について…・…………....・H ・-・・稿積文雄

7ージリスの組織理論 (2)…・・……...・H ・.....・H ・回 杉 競 35 

プレピッ'/=報告批判……....・ H ・.........……-松 井 清 51

プレハーノフの著作集について・ ………・・・・田 中 真 晴 68 

昭和四十一年三月

東郡大事経持事曾



(289) 35 

アージリスの組織理論(2 ) 

田 杉 競

I 前ニ著とのつながり

1957年と1962年の前著においてアージリ見は，組織のなかにおける個人の欲

求じ組織の目的ないし要求とをいかに調和させることができるか，すなわち個

人と組織との統合の問題について論じたが，原則として組織目的は個人の欲求

壱満たすことができず，両者の不一致から組織の有効性を確保することが困難

だとし寸結論に達している。その解決策として第 1著では現実的リーダーシッ

プをあげ，第2著では対人的能力 (interpersonalcompetence)の向上を示し

てはいるが，全体の論調はきわめて悲観的に見える。それ以外に組織論で問題

?にされるような組織の構造あるいは運営の方策壱提示していなかった1~
もっとも彼の前二著は組織に関する基本的要素を組合わせた理論的モデルな

いし枠組壱設定し，それら諾要素の関連から仮説を立てるという理論的構成を

とっていたのである。もし彼が基本的と考えた要素のみを取りあげるならば，

z既述のごとき困難な事態が生じ，組織の目的達成が困難になる，とL、う論理だ

と解するこ Eが?君z。ぞれな ιIf'さらに一歩壱進めて，ぞの他の組織要素に

よってし、かに解決することができるかについての仮説を立で，それ壱実験的研

究で検証しなければならないはずである。しかし前著の解決は仮説との関連が

必らずしも明瞭でないまた論証も十分とは考えられなかった。

ところが1964年の第3著「個人と組織との統合J')においてはじめて， かか

る解決方法への前進が明らかとなったコ彼はその序文でも述べている 0，前著

「個人と組織Jは修正壱要するようになった。理論的枠組を展開しようとすれ

1) 拙稿，アーシリスの組織理論(1)， r経済論叢」昭和41牢2月号。
2) Argyris， Ch口s.Integrating the r錫aivirJuatand. the 0〆'ganizq~ion，，1964 
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ば，それをたえず他の人々の実験的研究や理論化と比較して，修Eを加え，新

しい研究壱進めてゆく必要がある。かかる研究を進めるならば，枠組壱拡大し

深化することができるであろう，と。

この意味で第3著は興味ある展開を示している。当初いだかれていた基本的

要素のあいだの関連，すなわち組織が個人の欲求を抑圧するとUづ論理は，若

干の修正を加えて，大部分はそのまま受けつがれているけれども，それから後

の展開はジステム論を採用しながら，より現実的に進められているのである。

E 個人の組織に対するインブヅト

前二著においては，個人を自己充実(ないし成熟)という基本的欲求をもつ

ものと仮定し (1957年)，あるいは欲求，価値体系，能力の総合されたパーソナ

リティのう b対人的能力に重点をおいて (1962年)論じた。白己充実にしても対

人的能力にしても，それを一応固定したもの左考え，組織の強い統制のもとで併

はじめて欲求不満や有効性(能率)低下という反応を示すものと見ている。し

かし個人の反応はかれが組織のなかへ入勺たときにそこから影響壱うけて，あ

るいは組織に大きく貢献するように，あるいは組織目的を阻害するように，働

らくはずである。個人はかつての仮説のように固定的なものでなく，また組織

も個人に種々の影響を及ぼすものと考えるべきであろう。

第3著の第1部ではこのような論理をとり入れて，個人の組織に対するイン

プットを心理的エネノレギー (psychologicalenergy)という概念でとらえる o

心理的エネルギーとは，生理的エネノレギーでは説明できない人間行動を起す

力である。それはすべての個人に存在レ，それの表出は永久に抑えることはで

きない。もし表出に障害が現われると，個人は障害を克服するか，あるし、はそ

れを回避しようとする。また心理的エネルギーの大小は個人の精神状態のし、か

んによって変り，固定したものでも限定されたものでもな，"という仮説をま

ず立てる。ここに心理的エネノレギーと呼ぶものは，勤労意欲や協力態度のほか，

創造性などのひろい範囲のものを指すと考えられる。
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このような心理的エネルギーは心浬的成功 (psychological success) のと

きに増大し，心理的失敗のときには減退する。ではし、かなるときに心理的成功

が得られるか，といえば，欲求や価値体系や能力の総合たるパーソナリティが

由己の能力(それには認知力と対人的極力とをふくむ)と環境からの影響を正

しく評価し，また他人からのゆがんだフィードハッグや防衛を少なくすること

である。そうすれば自己責任，自制，使命感(目標達成をやり遂げようと「る)

をもち，能力活用ができる状態に達する。そのとき自意識と自信(ないし自尊

心)が得られるとする。そのような状態が心理的成功，あるいは健全な精神状

態 (properstate of m.inめとよばれるものであるが，人々は自己の目標と手

段を決定し，責任感と使命感とをもって，かつ自己の能力を活用してH標達成

に努力するようになるというのである。自信ないし自尊心は潜在的エ不ノレギー

であるが，それが心理的成功を経験すれば，そのエネノレギーは顕在化する。そ

してこのような心理的成功を得るか，あるいは失敗壱経験するかについては，

個人の努力とともに，他方，個人が自己の目標や手段壱決定する機会を組織の

側から与えられることが必要である。

さらに彼は，社会的，文化的環境が健全な精神状態に関係があることを附言

している o それは組織が環境から影響をうけるオープy.、ンステムであるとこ

ろから当然であるが，たとえばアメリカのごとし個人の尊厳がひろく認めら

れ，かつ経営者と従業員とのあいだに信頼感が存在しでいる場合と， ドイツの

ごとし政府や経営者の強い権威が容易に受け入れられている場合とでは，組

織の同じ管理が心理的成功，不成功の程度に異なった影響壱与えることは明ら

かであろう。

組織はたしかに多くのエネノレギーの源泉である旬。 ここではそのうちの個人

の心理的エネルギーに焦点をおき，それを個人の側だけで決まるのでなく，組

織との相互作用のなかで増減する一一一それが増大したとき組織の有効性への貢

3) Linton， Ralph， The Cultural Backg同悩nd01 Pnso旧 lit少.1945.清水損太郎・犬養廉彦
訳「士化人類学入門J;Selznick， P.， Leade1'Sh中州 Administ叩 tio杭 1957，北野利信訳「組
織とリ←ダージップ」など参照。
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献が高まる←ーとしづ仮説を立て，それを多くの学者の研究報告から論証しよ

うとしたのである。このように組織との相互関係のなかで動的なパーソナリテ

ィな川し自我をとらえようとしたのは，本書の大きな修正であり，前進だと考

えられようヘ

E 組織のディレンマと組織の有効性

ところが組織のとらえhは前二著とは大きく変化せず，若干の修正を加えて

いるに過ぎない。ただ組織の有効性 (e宜ectivcncss) については γ月テム論を

応用して論点をより明らかにしている。

組織の行動につレては，ここで下位の労働者レベノレと，より上位の管理者レ

ベノレとを区別して論じている。下位レベルでは，仕事が細分化され，基準や命

令できびしく規制され，人事考課や賞罰も上村の監督者や管理岩の手に握られ

ている。まさに前著で組織の特性としてあげたような強力な管理が行なわれや

すい。従って各人の能力が活用されず，依存心や従属感が強くなって，心理的成

功感が得られず，従って自己責任と自制とが減退する o 下位レベルでは仮説を

このように進める。それゆえに個人の側では労働移動や攻撃や責任転嫁や無関 J

心のごとき防衛行動が現われ，あるいは労働組合を通ずる抵抗が起るとする九

しかるに管理者レベノレについては，別に論ずるのである。ただ第 1線監督者

は労働者と管理者の中間にはさまれて濁難な立場にあり， しばしば労働者より

も大きいテンショ Yを感ずるのに反し?より上位の管理者では技術や統制!の影

響をうけることが少なしある程度の自主性が認められている，という差異が

ある。けれども組織の本質としては，いずれの場合にも組織目的から人間的感

情よりも合理性や技能が強調され，一方的な指導統制が行なわれるとし、う仮説

をとる。そのかぎりは，管理者も上司の判断に依存し迎合し，自主的努力やゆ

がまないフィードパックなどが減退するという推論が行なわれー乙の点亡は育tr.

4) Argyris， 0ヨb.cit.， Chap. 2， pp. 20-34 
5) Ibid.， Chap. 3 and 4-， pp. 35-92 
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著とほとんど異ならないぺ

ワぎに本書第z部における組織の有効性についての主張をきこう。
組織の有効性を理解するうえでのひとつの困難は，上述のような組織内部の

アンバラ Yス，対立，部門聞の対抗意識，防衛機構などの結果として，組織内

の各グループがそれぞれ白己の経験に合致する組織の有効性概念を展開し，ぞ

れが本質的に正しいと信じている己とである。経験というものが主要な判断基

準になzなιば，各当事者の考え芳はEしいかもしれないの経営者，管理者は
統制を加え圧力をかけることが組織白有効性を高めるゆえんだと考えるが，労

働者は圧力をかけられて困難を感じ，無関心となって，むしろ個人利益壱高め

ようとする。経営者，管理者のあいだにさえ見解の不一致がある。たとえば財

務担当者はコ月下低減のための統制は必要だと考えるが， しばLば製造や営業

を担当する管理者は圧力は困難を招くものと考える。強庄的りーダーシップは

組織構造や統制と同じようにテYジョンや困難をまねき，ただ抵抗を抑えるだ

けのものと解している。

このように組織の有効性を定義するのに，たんに今日の組織の方針や実践を

見るだけでは困難である。そこでアージリ只は組織の概念構成を展開させるこ

とによって，これを試みる。すなわち，いま組織の存続に不可欠な性質をあげ

るならば. (1)全体の組織はいくつかの部分から構成され.(2)それら部分の相

玄関連骨通じて自己を維持する. (3)特定の目的を達成しようとする. (，的各部

分の相互関連を維持L かつ. (5)外部の環境に適応する。

この定義のなかに次の 3種の活動があることが内包されている。 (1) 目的の

達成. (2)内部Vステムの維持. (3)外部環境への適応であれ彼はこれを組織

の中核行動 (coreaetivit聞の とよぶ"。 これは本書での重要な概念のひとつ

である。かくてアージリスはオープν.γステムたる組織が外部環境からの影

響壱うけながら，それ自身はサブ・ジステムたる部分の相互関連ないし相互作

6) Ibid.， Chap. 5， pp. 93-109. 
7) Ibid.， pp. 123-126 
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用によって維持されているという'/ステム論的モデノレによって組織壱理解し

ようとする。組織としてひとつの目的を追求しながらも，その部分の相互作用

の重要性，従って権限や命令経路，非公式組織の安定や，経蛍方針の連続性の

ごときものを考慮するのである。

このような仮説にもとづいて，組織の有効性をイ Y プットに対すzアウトプ

ヅトの比，すなわち一定の〈もしくはより少ない)イソプヅトでより大きなア

ウトプァト壱生ずること，あるいは一定のアウトプザトを生むの仁より少ない

イソプットを投ずること，もしくはそのような効果壱あげるシステムと定義す

る。かくしてィ yプットおよびアウトプヅトに多くの要素が含まれるがゆえ

に，セノレズユヅク (P.Selznick)と同様に多元的接近を試みているのである')。

N “ミヴヲス"モデル

組織の有効性を高めるにはし、かにすべきか。さきに述べた仮説からいえば，

個人から生産的努力をひきだす心理的エネノレギーを高め，またそのために個人

が心理的成功を経験するように組織を設計することが必要である。

では心理的成功を得るように組織をいかに改変すべきであろうか。アージリ

λ は次の諸点をあげる。

第 1に，個人が心理的成功を経験する機会を増ずことは，完全に人間中心の

組織壱つくるとしづ意味ではなし九心理的成功とは，人の能力に挑戦するよう

な困難な目標を達成することを意味するのである。組織のメ yパーが達成レょ

うと努めるような目標を組織は展開するととができるではないか。主たかなり

高度な心理的成功の経験壱もった人ならば，組織の制約に上勺て欲求不満巷感

ずることなしに，組織の要求を理解することもできるはずである。

第2に，心理的成功と自信(自尊心)はそれが非生産的なまた強制的な活動

をうよなくすることができるかぎりは，その機会を増大するように組織を改変す

ることである。

8) Ibid.， Chap_ 6， pp. 115-145 
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第3に，心理的成功と自信号増大するような組織の改変によって，前記の 3

種の中棲活動がより少ないエネノレギーの消費で行なわれることが明らかである

かぎり，その改変を続けるべきである。

しかし他方，アージリスは第3著において個人の変化も必要だとする。組織

への参加者が困難な目標を達成し，また責任を遂行n¥能力をもたねばならな

い。ただ現在の労働者階級の態度が多く諦らめや無関心となっていることを考

えるならば，それは容易なことではなし列。

だがどの程度まで組織および個人が変るべきかについては，著者は以上の仮

説からた庁、ちに演鐸的な解答を用意していない。それは理論的考察左経験的デ

ータによって確かめるほかないとする。そしてさし当りどの方向へむかつて修

正すべきかを検討するのである。

まず組織の側についτは，従来の文献ではピラミッド型の組織だけしか論議

されていない。これに代るべき組織の型を見出すことができるならば，その両

極端のあいだのどこがもっとも有効であるか，とし、う接近方法がとれるはずで

あると考える o

そこでアークリ月のとる接近は，組織の本質的特性をあげ，それぞれについ

て両極端を措定する。すなわち社会的有機体は次のごとき特性をもっとする。

(1) 部分が一定の配列をしている o

(司 配列された部分の相亙関連から全体が維持される。どのー部分(あるい

は部分の一部)も全体を完全にコ y トローノレする ιとはなし、。相互関連とは各

部分が他の部分に寄与し，またそれから助力をうける機構を恵、味ずる。

(司 目標ないし目的の達成。

(会) 内部組織に影響する新しい刺激に対して適応するように部分とそれらの

相互関連が変化する。

同 組織はその独自件争維持するために環境に対する十分なコ γ トローノレが

できる。

9) Ibut.， pp. 146-148 
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このような組織の特質から，組織のモデノレを 6つの次元から構成されzと考

える。 彼はこのモデノレを“ミッグス"モテノレと呼ぶのである(卜図参照)問。

第 1の次元では，一方の極に，組織のどれか 1つの部分(あるいは部分の一

部)が組織の中核活動(目的達成，内部、ン月テムの維持および環境への適応)

をコントロ ノレするとしサ情況，他方の極には中核活動が部分の相互関連を通

じて影響されるとし、う情況がある o

4 ミックス"モデル

本質的特性から遠い

1 部分(または部分的一部)が全休

をコ νトロールする

2.多くの部分を意識する(部分意識)

3目部分に関連する目的を達成する

4 内部志向の中核活動に影響壱与える

ことができない

丘外部志向の中核活動に影響を与える

ことができない

6 中核活動の質ほ現在だけから影響さ

れる

本質的特生に近い

全体はすべての部分の相互関連を通じて

創造され，コントローノレされる

部分の配列，整序壱意識する

全体に関連する目的を達成する

内部志向の中核活動に，思いのままに影

響を与えることができる

外部志向の中核活動に，思いのままに影

響を与えることができる

中核活動の質は過去，現在，将来から影

響される

第2の次元では，複数の部分があるが，それぞれが自己の狭い機能にとらわ

れた部分意識をもち，セクショナリズムが現われる情況と，部分の相互関連が

維持されるように一定の配列〈整序)があること壱知って，全体への寄与が行

なわれる情況との両極がある。

第 3の次元では，達成される円的が部分に関連して定められるという状態と，

目的が全体との関連において定められる状態との両極がある。

第4に，組織内部に向けられた中核I舌動に影響を及ぼすことができない状態

と，思うように影響を及ぼすことが可能な状態との両極がある。

第 5に，組織外部への適応に向けられた中核活動に思うままに影響を与える

10) Ib~d.. pp. 148-160 
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ことのできない状態と，中核活動に思うように影響を与えうる状態との両極が

ある。

第 6には，中核活動の質が主として現在だけの情況から判断され実行される

状態と，中核活動の質が過去の歴史，現在の情況，さらに予想される将来にわ

たる考慮から行なわれる状態との両極がある。

そしてこれら両極のあいだに種々の段階が考えられる。またこれら 6つの次

元凶相互に関連をもっている。たとえば(坊の 1つの部分が全体を支配するか否

かについてなんらかの変化を加えれば，他の次元も種々の影響をうけるであろ

う。きわめて権威的な組織が内部活動に強いコ y トローノレ壱加支れば. G会)の次

元ではそデノレの右端に近くなるが，その場合には(1)と(3)の次元では左端に近く

なるであろう。このような可能な組合わせは多数のものがあり，種々のプロフ

ィールが考えられる。

一般的にいってピラミヅド型の組織はモデルの左端に近いと見ることができ

ょう。ここで著者が試みようとするのは，モデノレの右端に近い組織のストラテ

ジーを考えることである。けだしそのような組織が個人の心理的成功の機会を

増大すると考えるからである。各人は自己の仕事の世界により大きなコ y トロ

ーんと力とをもつことができ(1の次元). このコントローノレを現実に意識し

( 2 ).彼の達成じようとする目的は全体的なものとなり(3). また組織内的，

および外的要因に対する影響力をもち (4と5)，その結果，彼の制御しえない

力に引きまわされる個人ではなく，長期的視野で判断ができるようになる(6 J 

とするのである。

次に個人の側面では，なにを変化すベきか。アージリスはジャホダ (Marie

Jahoda) の健全な精神状態 (positivernental health) という概念を手掛り

として，個人の心的特性を考えるが，それはさきにあげた組織の特性ぞデルに

類似していると見る o すなわち健全な個人は，自我を意識し，それを承認する

(上記 2)。しかも自我は多くの部分から成りたち，それらは相互に関連してい

る(1)0 また心理的な諸力のあいすこのパラ γλがとれるように各部分の統合を
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はかる(3 )。彼は必要があれば内的，外的な活動に影響を与え，それを左右す

ることができるほと 5)。そして自己意識と自信をもっに至れば，自己が何を

どこでしょうとするかについて，時間的展望のなかで考えることができる(6 )。

このようにして健全な個人は自我のうちのあ高部分に支配されるのでなく，ノミ

ラ Yスのとれた統合にもとづいて行動をすると考える。

以上のように組織と個人とについて変化の点向を見定めた。もし個人が健全

な精神状態に向って努力し， また組織が“ミックス"そプノレの右端に近く修

正されるならば，個人と組織との統合が可能となるであろう，といラ結論に導

〈のであるU)。

V 他の研究結果による例証

上記の部分において7ージリ旦は組織の本質的特性をあげ， それによって

“ミックス"モデノレ壱構想した。このモデノレは分析の要具であり，次にはそれ

壱用いて実験的研究をすることが必要である。たとえば企業のみならず，その

他の異なる種類の組織において，モデルの(1)ないし(6)の次元が左に近いか，石

に近いかのプロフィーノレを比較することもできょう。あるいは同種の組織，た

とえばいくつかの企業について，プロフィ -1レを比較するとともできる o また

プロフィーノレが時聞の経過とともにし、か変化したか，し、かなる条件のもとに変

化したかを研究する乙ともできょう o

“ミックス"モデノレのいまひEつの使用法は，ある組織のプ甲フィーノレをそ

のインプット・アウトプット比に相関させることであり，それによヮて組織は

有効性をもつかし、なかについて検討を加えることができるであろう。

しかしながら彼が試みようとしたのは，次のことである。組織が毛デんの右

端に近づくにつれて組織は有効性をもっ，すなわち従業員は生産性増大に専念

し，また柔軟な態度をとり，満足感を得ると考えた。だが今までのところ，こ

の仮説を確認するために彼みずから調査結果を提示することはできていない。

11) Ibia.， pp. 160-163 
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ただ現在の諸文献がこの仮説壱例証しているかどうかを見ることは可能であ

り，それによって彼の仮説のたしからしさを示したい，ということである。そ

れはそデノレの各次元ごとに行なわれる1ヘ
第1次元(1部分が全体を支配するか，全体は部分の相互関連によって動か

されるか) 伝統的な経営管理の原則では 1つあるいは少数の部分が全体号

統制し，経営者に統制力と賞罰の権限が与えられていた。これはそデノレの左端

に近い組織ス下ヲテジーであるが，その強制をうける監督者や労働者は敵対的

あるいは無気力になり，上方へのコミュニケ--Yョ yをゆがめる，などの態度に

出て，組織の有効性を減返させてし、た。しかも己のような困難をどう処理する

かについて，忠誠心とか，そラーノレとかのほか，これという方法を考えなかっ

た。すなわちこのような一方的な力による組織運営は，目的の達成に重点をお

〈が，内部vステムの維持と外部への適応、において困難をもたらしたのである。

これと反対に，組織をよそデノレの右端ピ近づける適応、的，修正活動があらわれ

た。メリー・パーカー・フォレッ 1- (Mary Parker Follett) が“情況の権

威"とよぶのは，ある部分が全体の本質的部分であるところからその部分のカ

が与えられるととを意味する。個人の権威は中核活動に対する貢献いかんによ

る叫。

また五体を維持するために，部分間の相互関連，相互作用が重要だとする例

証はいくつか見出される。パーナード・パス (BarnardM. Bass)は相互作用

が可能なときには変化が起りやすいし，変化は速やかに起るとする。レY'iス s

リカート (RensisLikert)によれば， 自己の作業速度を自由に定めうる従業

員は，このような自由をもたないものよりも生産性が高い。また監督者，管理

者がその監督職能壱有効に行なうためには，下方に向ってだけでなく，上方に

向っても影響力壱及ぼすことが必要だとL寸。さらにこれらの要約として，多

くのグループ(部分)か重複して関連をもっ方式(連結ピγ占式 linkedpin 

12) Ibid.， Chap. 8， pp. 164-191 
日 Follett，MaI"y Pa止e:r， Dy叫 micAd>>四日t叫 tiOH(Colleoted p，噌 ers)
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system， or multiple linkage system) が相互作用を大きくすると述べてL、

る叫。最近ウィノレフレド・プラウ γ(WilfredBrown) は，イギリ旦のグレイ

ヨノア・メタル (GlacierMetal)会社において経営者， 従業員， 労働組合幹部

および社会科学者の協力によって展開した相互作用の方式を報告している。こ

こでは経営管理、ン見テム(従業員をふくむ)のほかに，すべての組織参加者(消

費者をふくむ〉が相互に関連をもち，影響を与える一連のγステムを作れそ

れが従業員代表的，立法的，提訴的な方針や手続をきめるが，それは経営管理

γ ステム壱妨害するどころか，強化Lている。すなわち組織の有効性を高め，

かっそれに責任壱とっているのであるヘ

第2次元(部分意識が強いか，部分が一定の配列をもっと考えるか) トム

ソンとホークス(J.D. Thompson and R. N， Hawk悶) は，組織がL、かに

緊張状態に反応するかについて複雑な分析壱示している。たとえば組織の利用

Lうるある資源が不足すると，各部分がそれに犬きな圧力壱かけ，部分聞の競

争と対立が起る。逆に組織が人聞を心理的成功壱得んとす右ものと考えて活用

するか'"9 .かれらの行動を完全に統制するこ ξは困難になる n 従って全体の

ために各部分の自主性寺認めるほうが有効であり，ひいて各部分が全体のため

に行動する可能性が大きくなる問。

また通常は，組織の上層部にいたるほど情報のゆがめられる可能性が大きい。

そのうえ上層管理者や経営者のあいだに追随，不信，恐怖などを増すような対

人関係の起る傾向がある。かかる事情があるから，各部分が末端に近いところ

で，できるだ付多くの決定をすることができるようにすれば，組織は有効性を

増大することができる。

第3次元(目的の設定がある部分との関連で行なわれるか，全体の立場から

行なわれるか〕 目的ないし同標の設定は組織にとって重要問題であり，ひ

14) Likert， Rensis， New Patte問 S of M.即 agement;1961， 三隅二不二訳「経営の行動科学J; 
Argyris， op. cit.， p. 170 
15) Brown， Wdfre<1. ExpZo'l'ation in Management， 1960; Argyris. 'op. cit.， pp. 171-172 
16) Thompson，]. D. and Hawkes， R. N.， D“出ter，Comm切削tyOrganization and Ad-
m，削 "γativeProc.ess， 1962; Argyris， op. cit.， p. 174 
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とたび決められたならば，組織と成員に大きな影響企及ぼす。しかもセノレズュ

ック (P.Selznick) の指摘するように， それは固定化して変更することが難

しい町。

もし組織全体の目的が不明確で，各部分が特定の目的をもつならば，部門内

の競争と対立が現われる。しかしそれがある程度壱越えると組織に重大な困難

が起り，そのため今まで相争っていた部門が，競争よりも協力壱考えるように

なることがある。このことは上掲プラウ Yの研究報告にも見られ呂ところであ

る問。

第 4次元(内部的中核活動を調整する能力があるか，ないか)

若干の文献があげられている。

ここでも

第 5次元(対外的適応の中核活動壱行なう能力があるか，ないか) イー

ノレズ (Richa.rdEells) は1つの極端に， 株主のための営利だけを目的として

動〈企業を.他の極端には主った〈公器としての企業をおき，多くの企業は両

極聞の連続体のどこかに位置するものと考える。これは組織の本質のとらえ方

(経営理念)し、かんで，組織と環境との関係が異なるとと壱意味していると見

られる。そして最後に彼は調和的企業 (well-temperedcorporation) とし、う

モデル壱提示するが，それは組織の本質についてきわめて一般的な叙述しか与

えていない。そこでアージリスはイーノレズの調和的企業の概念は彼のそデルの

右端に近いものではないかと考えるのである問。

ここでふたたびリカートを引用する。 リカートは権威的組織体系と参加的

(participative)組織体系壱区別する。前者は一方的統制をもち， 後者は統制

を相互に分担するものであって，これも連続体の両極を示している。彼が著書

の最後に両Vステムの組織的特徴と運営上の特徴をきわめて詳細に述べている

のは興味が深いものであるが，彼はそれを一歩進めて，新しい組織形態の性質壱

17) Selznick， p" Leaderskip叩 Adm叩 istyation，1957; Argyris， op. cit.， p. 174;拙稿「人
間関係Jpp. 146-164参照ロ
18) 'Argyris， 0少 cit.，pp. 178-179. 
19) Eells， Richard， The Meaning 01 Moder'lt Busi旬"浴， 1960; Argyris， op. 'cit.， pp. 180ー
18t;拙稿，経営理患について. r経済論叢J昭和40年3月号毒照。
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構想しているのである。この新しい形態は部分の統合された，内部的一貫性を

もっ管理ジ月テムであれそのひとつの特徴はさきに触れた部分グループが重

複してつながる形態をもつことである。他方，そこで管理者は，技術的およひ

(総合)管理的技能とならんでリーダージップ叩基本を把握すること，すなわ

ち集団を有効に機能させ，支持的，自我形成的ふんいきを作り，協働関係を築

くとしづ技能巷もたねばならないことを強調する。このような組織体系は外部

環境への適応力も大きいのである町。

マヅクグレガー (D.McGregor) は伝統的な権威的組織論はその背後に一

方的統制jを重視する仮説 (X理論)をもち，これと対比さるべき“有機的"組

織論の背後には別の仮説 (Y理論)があるとする。有機的組織の特徴は，ロ)意

思決定は組織の各部分において行なわれ幼信頼感や技術的・専門的能力に

もとづいた相互依存と協働が重視され， (3)組織全体への関心が強調され， f会)

情報や賞罰の責任が分散吉れ，かつ， (防全体と，集団間および個人閣の協力左

に対する貢献に応じて高い社会的地位が認められるところにある町。ベYユ旦

(Warren G. Bennis) やバーンズ (LouisBarnes)などの理論もこれに近い。

これらの研究の結果は，アーヨリスの“ミヅグス"モデノレの右端に近いが，興

味あることに，いずれもかかる有機的組織は組織的柔軟性や使命感・責任感を

増大し，また問題の解決や環境への適応において有効であると結論しているの

である叫。

(本書にはもっと多くの例証が用いられれいるが，ここには主要と思われる

ものだけを挙げた。)

1直結 び

以上のごとき第2部の理論的枠組のあとで，アージリスは第3部においてよ

20) Likert， R.， op. cit. ; Argyris， op. cit.， pp. 182-183 
21) MacGregor， D.， Tl;e Human Side 01 E叫ertrise，1960; Argyris， ot. cit.， pp. 184-
185 ;拙稿，組J織の統合理論 (1).(2)， r経皆論叢」昭和37年11，12月号事明。
22) Arsyris， up. 0&.， pp. 185-187 
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り具体的に新しいγステムによる組織の構成とコ γ トローノレその他の運営を論

ずる。

まず彼は，ピヲミッド型の組織を全面的に否定しているのではない。それは

意思決定が参加者にすでに承認されている方向で行なわれる場合，また組織が

なんらかの緊急状態にあるときは，有効に作用する，とずる。そのほか，参加

者が心理的成功を望まず，無関心で組織に協力的でない場合もこの型の組織が

有効であろうが，かかる状態はむしろ特定の例外的ケースと考えねばならない。

このようにして伝統的なピヲミッド型組織を完全に排除することは有効な方

策でないと考え芯。たとえば詳細な職務記述書も，ぞれが信頼態，公開性，個

別伴，柔軟性を伴っているならば，十分意味をもつはずである。注意すべきは，

個人がみずから仕事に対する使命感壱もつならば，外部的圧力や賞罰がなくて.

も十分な活動が行なわれると考えることである o 従ってア ジリスの主張する

ストラテジーは，困難な問題が卒直に論議され，従業員の敵意も理解されるよ

うなふんいきを作り，新しい組織設計壱展開するのにすべての従業員が参加し

うるようなプログラムを作成することである問。

かかる参加的な組織はピラミッド型組織のなかに次のごとき要素を加味する

ことである。第 1は，組織の各部分の相互関連によJって肴効な活動ができるの

であるから，有効な組織的関連についての基本的考え方(価値体系)を展開さ

せることである。その価値体系は組織目的を達成することばかりでなく，外部

環境に適応でき， しかも永続する内部的S/7-アムを発展させることをも含むも

のであろう。

第 2に，組織は心理的成功，自信，自己責任と，自発的で使命感壱もつ人々

を安求するであろう。個人もまたこのように変化すべきであるとする o

第 31=，仕事の拡大を指摘する。すなわち個人の知的および対人的能力を十

分活用できるように，名人の担当する職務を拡大することが必要である。ただ

しそれと関連して，一連の意思決定の基準 (decisionrules)が示されて， い

23) Ih~d.. Chap. 9， pp. 197-220 
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かなる条件のときいかなる方針や実践の変更ができるかが明らかにされている

ことが必要である。

第4に， リーダー γ ップの重要性壱指摘するが， これもその時々の情況に応

じて異なるリーダーγ ッブの型が要求されるから，それについての一連の判断

蓮準が与えられることが望ましU、。

第 5に，興味ある所論が提示されもそれは組織人員がややもすれば過剰に

なるけれども，むしろ人員を削減して，より少数の人員を配置すベきだとする。

それによりて責任感や個人の重要性や使命感を高めると考えるのである。

そして最後に第6に，ヨヅトロールや賞罰については，ぞれを再定するので

なぐ，自己責任や心理的成功のための機会在して利用すべきであれそのため

にコソトロールの情報が各自で集められ，各自で評価され，適切な処置がとら

れる方式が必要だというのであ'"叫。

要するに，アージリスは，一方に組織的，計画的な中核的活動が必要なかぎ

り，ピラミッド型組織形態は利用すべきであるが，それは一方的な強庄的統制

で動かされるのでなく，組織の参加者が自信と自己責任とをもって，それぞれの

能力を活用できるような機会を与え，柔軟性のある基準によって動くような運

営壱行なうべきであるとする。それによって内部の相互関連が有効に維持され，

かつ外部環境への適応が容易にできる組織が可能となるであろうと考えるので

ある。そこで郵力的な“現実的"リーダージヅプ (realityleadership) も重

視されてし、る。

従ってその結論ほリカートの主唱する連結ピン方式や，ブラウ γの展開した

グレイ Vア・メタノレ会社の有機的組織とほぼ近いものである。このような現実

的結論においては必らずしも新奇な独自の解決方法を提示しているわけではな

いけれども，本書の特色はそこへの，ジステム的毛デノレ壱用いての理論的接近

と，きわめて豊富な研究成果の援用整理にあると考えられるのである。

24) Ibid.， Chap. 10-13. pp. 221-278 


