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組織の革新に関する一考察
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その鋭い漏察力によその第 1は，傍人の観点からするものであるご彼I土，

f多様な欲求Jおよられた能力J ， って，現代人のパーソナリディが，

び f諮動的な自由意思j という三つの特賞からなるものとしている(九個人

の限りある物理的，生物的能力を以ってその多様な欲求合よりよく満たすた

この欄人のめには，その能力の隈界女克服することが必要である。そして，

るための社会的工夫こそ，協織に{車ならないとされるの

である。

しかし，協議の力が銭入の能力よりも有効であるためには，それに参加す

ろう o一定の践的の下に統合されなければならなしる人ひ、との力が，

組織をドは，ハーナのために必要なのが組織の理念勺あるcの点

している。たとされた人簡の活動や諾力のシステムめ」

ぞれらを鑓人的システム，物約システムおよび託会的シス

とえば企業は，それきど要素分解してしまえば，主総なる人や物や諮カ

、ii;，しか過
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テムと Lて有機的に統合い個人よりも有効な野動力をもっ生きた一つの全

体出口協鶴システム=企業たらしめるものが，組織なのである。かくして盤識

は，一定の閥的のより有効な達成のために必嬰な，協働の中該的，戦略的シ

ステムである。

第 2は，社会的観点からする組織のレ…ゾン・デートんで、ある。
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なしているのであるが，それは同

社会など〉の部分システ

ムである(めの元来，システムと Lザ概念試 r各部分がそこに含まれる他の

すべての部分と，ある重要な方法で〈その講成要素が相互依存的役変数であ

るということ〉機運し合うが故に，…つの全体として援われるべきものめj

と定義されるから，誌の観点、からは金策組識の下位システふとされた人や物

や樹度などは，より包括釣な観点からすれば，会業組織をとりまく

と考えられる。企業組織は，これらの物的，社会釣環境から必製な資欝を

インプットし，その{えりに社会の必要とずる物的効用をアウトプットずる。

このように，より包括的な全体システムの部分システムとしての企業競識

は，地の諸部分との毅互依存的な関体を適切に保つことによって，自らをも

るのである。つiどり企業組織は，社会としづ全体システムにお汁る自

の有機的た護能を有効に遂行するところに，その社会的存在現自が認めら

れるのである。 この企業組織の社会的機能が， 物的効用の議選， 変形，

換，郡ち，Jlおよびサービスの生産にあることはいうまでもない〈令。

ところで，以上のように理解される企業組織の存在理治出有効性の決定要

、じ源泉は何であろうか。パ…ナ-tqふこの点について次のように述

べている i協働システムの有効性Jま3 殆んど全く専門化の本新の創造力又

は捧朋に依存している 0(6)Jそして，援のj活動目的の分析 analysisof purpose 

によるω場所， (2)時間，的結合 association(入の綾織化)， (4)問的objectives

of effort or purposes of work.紛議程に基づく専門化の理論が展開され

ているのである。これはそのま;];，設の怒騒の卒新の理論とみることができ

ょう。設の活動員的の分析('""…チ-サイモンの手設・目的分析 means-end
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かくして，企業J組織の革新は，現代社会の経済的繁栄を左右する鍵であ

る。ヌド議は，この組織の本新に潟ずるパーナ…ド訟後の鰯研究，殊に最近の

ジャ…ナノレ・オブ・ビジネス誌に特集くりされた諸論文を中心とした吟味によ

り間鵡点を整理し，現代企業組織の課題を究明しようとするものである。

注 ① Chester・LBarnard， The Functi∞of the Ex母cutiv告， 1938.ここに

列挙した議代人の特質は，パーナ…ドの説明の中から筆者が検出したものであ

る。同蓄の恕論構成は，人総鋭→組織論、少管理論という 3踏懸念なしている

えられるが，ぞのま宅論展開宏一貫して2 この人間の特性が基底をなしていると思

われるのでるる。従ってこの特質は，同警察の随処に表われているが，数てその出

多様な欲求についてt玄関番20J文，限られた総力については24頁，幾

重主的な自尚潜在思については13主主及び 117主主役参照されたい。

@ ibid， P.72 

ibiえ P.96

ibid， P.77 

窃 ibjd， P.15ふここで注設な要することは， パーナ…ド主主活動際的 purpos日

と綴滋目的 endとを区別して用いていると朗、われることである。たとえば，組

織の3姿楽としての共通E約 commonpurpos告 (ibid，P.86)は，級滋として

の活動問的，即ちコド務の社会機能的問的{制度的際的)~表わしている。これに

対して，綴織の窮極陸釣 organizationendsの形成について述べる場合(ibid，

P.200)には，誘間目的が3言、旅れている。 この区別は，後が協働システムの翁効

後 (ibid，P.43) と協綴の殺効性(ibid，PP・55~56) の説明に於て叙述の終点

、ることからも，関僚に窺い知られる。前者では社会機接的自釣の本霊堂

後表明主，協i動の有効性の「決定の基礎は，と

得された雪客観的成果が'.係人的動機合満たすに必要な誇カや物資の貯蔵分を，協

働システムにもたらす懇のものであるかどうかということであろうjと述べて，協

働の有効訟の務総基準が総織の古屋喜容にあち，組織の窮極区長守が誘鼠図的たる所以

が切らかにされてドる

ムの機能目的

このことから，彼の綴織自的論は，協i動システ

しての務問自釣〈サイア{ト口マ…チの所議連

合協的論， Rich誌はは.Cy告rtand Jam時 G.Mar・ch，A Behavioral Theory 

of the Firm， 1963， PP.30~32). 更にゴィ γグ・コンサ… γとして蕊向する存

続召的。arnard，P.33)という多元的構造を手ぎするものであることが潔解され
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るのである。なお，バーナードの窮極目的の形成については，真野僑「企業行動

論の展開と企業目的の設定」北大経済研究，第20巻第2号(1970年9月)122~ 

176夏参照。

⑥ ibid， P.132 

⑦ The Joural of Busines， vol. 40， NO.4 (October 1967). Selwyn W. 

Becker and Thomas L. Whisler， 電電The Innovative Organization: A 

Selective View of Current Th巴oryand Research，" pp.462~469. Herbert 

A. Shepard， "Innovation-Resisting and Innovation-Producing Organiza-

tion，" pp.470~477. Kenneth E. Knight， "A Descriptive Model of the 

Intra-Firm Innovation Proc巴ss，" pp.478~496. Harvey M. Sapolsky， 

"Organizational Structure and Innovation，" pp.497~510. Selwyn W， 

Becker and Frank Stafford， "Som巴 Determinantsof Organizational 

Success，" pp.51l~518. Wi11iam M. Evan and Guy Black， "Innovation in 

Bussines Organization: Some Factors associated with Success or 

Fai1ure of Staff Proposals，" PP.519~530. Jean Caroll， "A Note on 

Departmental Autonomy and Innovation in Medical Schools，" PP.531~534 

2 組織と草新

バーナードの人間モデルに照してみるとき，彼以後の組織行動の研究は，

大きく二つの潮流に分れているように思われる。その一つは，サイモンを中

心として，主に人聞の限られた能力，即ち合理性の限界を主題とする諸研究

であり，他の一つは，主として人聞の多様な欲求，即ち複雑な動機の作用を

主題とするリッカート等の諸研究の流れがそれで、ある。そして，組織論のー

領域たる組織の革新の研究においても，おのずとこうした傾向の影響がみら

れることとなるのである。

しかし， もともとパーナードの意思決定論は，機会主義的側面と道徳的側

面との統合として展開されたものであった。そこで本節では，かかる観点か

ら組織の革新の意義を明らかにし，事後の問題展開の準備としたい。

(1)組織の適応化

前節に述べた企業組織の本質の第 1点は，その構造的側面をいわば閉鎖シ
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ステム closedsystemとして観察したものであるし，第2点は，そ

約額.IJ霊会関放システム opensystemとして考察したものであった。もとよ

りこれは，問じもの〈典型的現代企業〉の，観点を変えたく組織的観点と社

会的譲点〉記述に過ぎないから，前者において下位システムとみなされたも

のぞ，長者においては，組鱗環境として捉えられることとなる。読者山窮

極的には誘富一…東献のバランスが銭点であるが，談者では環境と

用が中心問題となるのである。

かくして，企業経織の脊続にとっては，適切な誘国の龍分によって，その

の量と鷲とを引き出すとL、う誘因の経済江口対内的均衡と，

環壌の溺約の下にそれに作用し，環境の変化に選認して自出すと維持するとい

う組織の適車一対外的均衡とは，

件であるのことが盤解されようむとの均衡が，経済学的な最漉均衡を意味ず

るものではなく，むしろ組織の適応化ないし満是化として理解ざるべきこと

は，いうまでもないところである。そして，パーナード?とよって r組識の

経済に関する唯…の分析は，経識の持動に関する意思決定の分析であるぬ」

ことがgIJらかにされているのである。

ミーナードは，意思決定のために必嬰な分摂とは，結高，戦略的要密の

あがめJといっている。これが，意思決定の機会車義的，会環的鎖国

る。被のいうように，この戦略的要菌の決結は，環壌の識別と目的の講

織化によ なすものであるが，特定の状況におけ

の累積によって， 反応的なものとなり (4九?

チェ=サイそンの遂行プログラム perfornanceprogr乳幼めが成立する o こ

れが，定望的意思決定 programeddecisionである。それに対して，経験の

のプログラムでは解決し得ない，組織の?活動目的の変翌さをも含む戦略的

要因の探索の必撃さな問題を生ずる状況もあるであろう。このような，

プログラムを祭給する問題解決の要求が，

の革新ざと喚起する基本的動態と考えられる。

る環境は，さまざまの活動目的を有する諸公式組織の増大と
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その筒の諮関諜の複雑な繋り linkedsetの急増とによって，

な変化をど来し，動乱の場 tubulentfieldcめ的様栢を堕してきているといわ

れる。そして，このような環境における企業組織は，自己の環境の主繋構成

要素たる話公式組織(金融機鵠，大学，情報機鴎，学設，病院，労働総会，

研究所，政府など〉との相互依存関係を綾持， 多様な

環境変化会議核的に切り抜ける ろうののそこに，

組織の革新のますます増大する重喜要性があるのである。

しかし，特定の状況において問題合解決する組織の意思決定は，関係する

諸倒人や盤識の鰭下位単位の欲求，動機，要求を満足するものでな

も，従って有効性も維持することはできないで、あろう。ニ

バーナ J ドの意患決定の道徳的饗蔚の宿題である。 i波法，当語、ずる問題に関

した組識のコ γフリグト〈対立〉な，個人や組識の道鶴準則 moralcod色$

としてヨ診療しているのである。この選議準英日を，サイモンの行動ノξタ

ーン〈めにほぼ相当するものと

求をも議たすような方誌が，

「すべての〈行動パターンの〉

されなければならないめ」のである。こ

の盤識の要求水準設四tionlevelを満廷dせる方法の案出こそ， 授が管

の表現として強調する，道稽的創造住 moralcreativeness(lU) 

に他ならない。彼は，この解決は状況の戦略的嬰閣のより正鑑な決定のため

の分析，あるいは全数語的と一致する新しい細部目的の採

用の{可わずかであって，それは管護者の「卒新力のテスト(I1)ーであると述べて

いる。つまり，組織の要求水準の満足は2 綴織の革新の道徳的勤務であり，

Jそのための選鶴治創造~ì組織の革新の動機的，勝情的側諮な表現しているの

であ

要するに，パ…ナードにあっては，組経の対外的適応化と対内的満足化と

は，二爾相開会号な組織の存続条件で、ある。このような結縁存続のため

的な努力の繋請が，組識の革新の謀本的動感であろうと思われる令ナイトが

[-総織は，現代社会において生き続けて行くためには，その成果を縦続的tこ

改善しなければならない適応的システムをなしている(12たというのも，シェ
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バードが f組織はァそれ自体が革新で、ある(13)Jと述べているの込，こ

において距しく理解されなければならない。

く2) 定義

のように，社会における技術革新の普及議経に関心な有する口ジャー

スはi革新とはJ個人によって叩新しいと知覚されたアイディプである(14)J と

している。革新という概Jiとが，単なる変化ではなくて，何等かの意味で，

る。しかし，

していることは明らかであ

，組織の革新の究明が課題であるから，組織持動のー

主震として理解されることが必要である

組織行動とは，

iちまざまに構造北;5れ，

マ，組織の革新

う。

る人間の行動に他ならないし，それは組織では

ターンななしていると考えられる。そこ

組織機瀧の理解から始めなければならないであろ

マ…チヱニサイモンは，議躍的に合理的な組識持動の制面からみた f総裁審

議は，比較的安定的であるか，または緩壌にのみ変化するような龍織の行動

パターンからなっている (15)Jと述べている。つまり，鐙識が適応的に行動す

るためには，組織は，その遥むを災践する轄に使用できる幾つかの安定した

/し…/レや手績なもっていることが必婆であるということで、ある。絞って組織

構造は，一定待点におけるその課業主f滋行するための組織の行為のプロ〆ラ

ムと，状況に応じてどのプ開グラムを適服するかを決定する諮り換え

swi tching ruleとによって構成されることとなる合換言すれば，組織が行

ブ狩グラムの一定のレパートジイと，発生する各状説に溺切なヅ戸グラム

る手続とを持っている限り，その組織は，短期的には遥応している

といえるのである。

しかし，組織構造が長芸芸能に適Ji[S的で、あるた与ちに

し精織化し，実施に移し，あるいは修正するため

プログラムを開

いる三手持こそ，最も

とされるものなのである。かくしてマーチナイモンは，組識の革新さf
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「従来，組織のレパートリーの一部であったこともなく，また，プログラム

化されたプログラム切り換え規準の単純な適用によって導入しうるもので

もないような，新しい遂行プログラムの案出と評価とを必要とするような変

化州」と定義するのである。そして，このような革新は，単なる変化とは異

なり，ほとんど常に測定不可能な埋没原価 sunkcostないし機会原価

opportuni ty costを伴なうから，組織は，現行プログラムに何等かの意味

で不満がなければ， あえて草新に踏み切ろうとはしないと述ベている(何1口的7η)

また，組織における革新の大部分は，むしろ模倣の結果とみるのが妥当で、あ

ろうといっている。それは， 一般に模倣が組織にとって， (a)発明の実費，

(b)テストのための費用，および(c)評価の誤りの危険という，革新に伴なう

多くの費用を節約することによるのである(18)。

前項で，組織の革新は，組織の適応化の積極的な努力として理解さるべき

ことを明らかにした。しかし，適応化の努力のすべてが革新なのではない。

組織にとって，何等かのコストを要する，しかも新しい遂行プログラムの案

出と評価とを必要とするような変化こそが，組織の革新なのである。

ところで，前記ジャーナル・オブ・ビジネス誌特集の諸論文における組織の

革新の定義(19)は，論者によりそれぞれに徴妙な相違が認められるのである。

これは，本特集のコメンターたるベッカー=ホ iツスラーの指摘するように

アプローチの仕方の相違に基づくものと思われる。後の議論展開の便宜上，

その重要と思われる点について，簡単に吟味しておきたい。

先ず，ベッカー=ホィッスラーは，組織の革新が探索費用と危険を伴なう

ものであり，引き換えに超過利潤と業界のリーダーの地位を得るものである

点に，単なる変化や適応化との相違を強調しようとしている。しかし，この

点のみに固執すれば，成功した革新のみを対象として分析する傾きを生ずる

危険性がないとはいえないであろう。革新は，当該組織にとって新奇である

ことが重要なのであり，また，それは組織目的の達成にプラスのもののみと

は限らないのである。

シェパードと，エヴァン=ブラックと，キヤロルとは，発明が個人の創造
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行為であるのに対して，組織の革新が本質的に協働的集団活動であり，社会

的，政治的過程であることを強調している。殊にシェパードは，革新の実現

が，その採用決定までの過程以上に困難な場合のあることを，彼の議論の焦

J長としているので、ある。

サボルスキーとキャロルの定義は，ウィルソン(20)のそれと同じである。ウ

ィルソ γ自らがし、っているように，この定義では，何が重大な数の課業であ

り，何が根本的な変化であるかは，それぞれの組織自身によって決定される

外ないのである。しかし，組織の革新の研究が重大，かつ，根本的な変化に

のみ限定さるべき理由は殊更ないであろう。むしろ，アシソフの意思決定の

類型化(21)に倣っていえば，企業組織の革新は，戦略的革新，管理的革新なら

びに業務的革新の全レベルを含むべきものと考えられる。

この点，ナイトの「組織ならびにその関係する環境にとって，目新しい変

化の採用」と L寸定義は，最も妥当なものと考えられる。ただ，この定義で

は変化が組織の何と関連したものかが明らかではないが，それは彼にとって

組織の革新の範鴎の問題なのである。

(3) 範鴎

革新の分類も論者の観点によりさまざまのものがある。技術革新投資を研

究したカーターニウィリアムズは，消極的革新と積極的革新とを区別した。

前者が，需要の超過あるいは競争の増大や利潤幅の低下といった市場の直接

的圧力によって行なわれる卒新であるのに対して，後者は，このような市場

の直接的圧力とは無関係に，企業の自発的な意図の下に新しい市場や技術を

意識的に探究する場合を指している(22)。

屯同じく経済学者マンスフィールドは，諸組織聞の革新性の相違に関心を集

中している。彼は，特定企業が新技術の導入において，繰返えし業界のりー

ダーであったり，追随者であったりするという一般の仮説には，何の根拠も

ないこと (23にまた，革新の模倣速度〈産業内の革新普及率〉については，競

争的産業が相対的に早い(2のことを明らかにしているのである。
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しかし，これらの研究の観点が，技術の革新と産業にあることは明らかで

ある。これに対して，組織の卒新の諸研究は，同じ革新性を問題にするもの

としても，それはあ:Q革新が組織に与える変化の程度(急激度〉の相違なの

である。これは，たとえば前項に述べたウィルソンの根本的変化としづ定義

の中にも現われている。

また，組織の革新は技術的，外部的なもののみではない。むしろ，組織の

革新過程の研究においては，このような技術的革新についてのアイディアが

発生し，精微化され，提案され，評価され，採用され，そして実施される過

程の考察が重要なのであり，このような過程を能率的にする組織的な態勢造

りの革新，即ち，内部的，管理的革新こそ重大な関心事となるのである。

そこで本稿では，ナイトおよびエヴァン=ブラックに従って，組織の草新

の範鴎を次のように規定する。

凶技術的革新(外部的革新〉

(a) 製品またはサービスの革新

組織が生産，販売，あるは譲渡する新製品または新サービスの導入。

(b) 生産過程革新

組織の課業，意思決定および情報システム，あるいはその物的生産ま

たはサービス活動における新要素の導入と企業の技術進歩。

(B) 管理的革新(内部的草新〉

(c) 組織構造革新

組織に，仕事の割当，権限関係，コミュニケーション・システムおよ

び公式報酬体系などの変更を導入すること。

(d) 人間革新

解雇または雇用による職員の交替，教育または心理分析テクニックに

よる組織の人聞の行動あるいは信念の修正。



167 (697) 

Barぉard，op cit， p.83 

ibid， p.244 

ibid. p.202 

ibid， p.186 

Ja訟 esG. Marcb and Herbert A. SIロion，Or翠anizations，1958， P.141 

@ F. E. Emerry and' E. L. Trist，ぐfheCausal Texture of Or‘ganizational 

Environm記念ts，Human Relations， 18(1965)， PP.21 ~31 

(J) Shirl♀y Terreberry，てrh母 Evolutionof Organizational Envir・on立lents，

Administrative SGjenceQuart母rly，MarGh 1968， pp.590~613 

@ Herb告 はふ Simon，Admini器trativ邑 Behavior-ASturdy of Decision-

Making P印 C告S8in Administrative Organi語以ion，2nd， Ed， 1957， p. xvi 

Barnard， op cit. p.264 

@、ibid，p.261 

⑪ ibid， P・276

@ Knj窓htop cit， p.483 

⑬ Shepard， op.己it，p.470 

⑩ Eve巴ttM. R~ers， Diffu8ion of In∞vations， 1962.議案竹君主訳?技術学新の

普及謀議j 号頁

⑬ March and Simon， op cit， p.170 

@ ibid， Pp.174-175 

⑫ ibid， PP.173~176. これは「計額グレシャムの法則J (ibiヨ， p.185)の異なる

国からの説明とみることができる。この法則は，常規的そ予統 routinesが計題設

定 pl訓 ningを駆逐するという，組織に潜恋する一般的傾向を言うのである。

⑬ ibid， p.188 

⑬参考さでに，

小泉総織の革新に関する一考，~長

投

mω

窃

窃

④

三菱

ベ0/7:1-=ホイヲスラー

シェパード

ナイト

サボノレスキー



168 (698) 経済学研究第20巻第4号

@ James Q. Wi1son， Innovation in Organization: Note toward A Theory， 

James D. Thompson (ed.)， Approaches to Organizational Design， 1966 

pp.193~218 

@ Igor Ansoff， Corporate Strategy， 1965. p.8 

② C. F. Cart巴rand B. R. W il1iams， Investment in Innovation， 1958.陸

井三郎訳「技術革新と投資J69頁

③ Edwin Mansfield， The Speed of Response of Firms to New Techniques， 

Quarterly Journal of Economics， LXXVII (May 1963)， P 311 

⑧ Edwin Mansfield， The Technical Change and The Rate of Imitation， 

Econometrica， vol. 29， No.4 (October 1961)， p.763 

3 革新の探索過程

前節では，マーチ=サイモンが組織の革新を，適応化のための組織の変化

殊にプログラム開発の過程とみていることを明らかにした。一般に，組織の

草新過程は，刺戟→概念化→提案→採用としづ順序を経るものと考えられて

いるが(1l， マーチz サイモンは，組織の革新がこのような新プログラムの探

索過程をなすものであると共に， それは漉過過程 screeningprocessesを

も構成していることを明らかにしているω。つまり，一定の刺戟によって問

題が知覚され，その解決のための探索が行なわれ，新プログラムが決定され

るとL、う過程は，別の角度からすれば，創始された革新的アイディアが，組

織のコミュニケーション・システムによってさまざまに評価され，精織化さ

れて行く過程として理解される。¥，，¥，、換えれば，組織の革新過程は，適応化

のための新プログラム開発の意思決定とコミュニケーショ γの相主II過程とみ

ることもできるのである。

(1) マーチ=サイモンの探索理論

マーチ・サイモンは，革新的プログラムの探索は，革新的アイディアが既

存のプログラムを利用できるようになるまで，反覆的に手段=目的分析を行

なうことであるとしているめ。そして，この進行過程について，次の一般的
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t反説が提示されている(ぺ

1 探索は，最遊解ではなく，満足な解を求めることである。詫って，

題の議長準に対して満足な代議案が発見され次第，探索は終了ナるであろ

う。

2 代替案の探索における注意

るであろう。

回線織の統制下にある

(b) 組織の直接続鋭下にない変数

(c) 掌新協壊の妥当性

の移行JI際序は， ).-

3 必要な情報の探索は，情報源たる人を求めること る。従って，コ

ミ品ニケーシぉン経路の利用が， となる。

ところで，革新の探索の支持殺となるものは将であろうか。

マーチエ口サイモンは，組織の革新が本繋約には適応的行動の一般モデル(5)

拡よって動畿づげられるものとしている。つまり，環境の変化が既存の組議

プ口グラムを不満足なものとすると~，探索が諮姶されるのである。ただ，

革新闘機の設定について，次のようなs.設定が付されていることに注意、しなけ

ればならない。郎ち， (a)革新沼諜〈要求水準〉は，

的に寝たることとはない。 (b)安定した状況においても，要求水準法緩かに上

る領向がある。 (c)喜要求水準は，信呂の過去の実績のみならず， fむの人や

組織のより野い成果を とする。

かくて，革新の剰較試次のようであるめの

1 業綾が侵害警〈満足基準〉に達しないことが，データによって明らかな

場合。

2 諜境に議要な変化がないか，悶擦を徐々に引き上げようとする

3 鋳黙の好機に恵

以上の機会に当って，革新を促進す

られる。

としでは，次のようなもの
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最適ストレス (7)A 

と業績水準(過去の実績〕とのここでストレスは，要求水準(目標〉

ギャップをし、う。要求が業績を僅かに上回っている最適ストレスの状態

において，革新は最も活発になるというのである。

革新の制度化(8)B 

これはいわばプ戸前項の要因が草新への自然の刺戟をなすのに対し，

グラム化された附加的な刺戟ともいうぺきものである。

期待業績の変化率で表わした目標の設定(売上高上昇率10%など〉川
円

革新の時間目標(研究開発部の自ら設けた革新完成期限など〉

などの手段がそれで、ある。

つまり，草新目標の明確化と時間の圧力とは，組織が，そのプログラ

(ロ)

ム開発活動に必要な資源を配分し，注意の焦点を革新に集中するように

働くのである。この場合，組織スラックめが未利用貨幣とか未利用マン

パワーの形で存在すれば，革新の制度化が助長される。

新文化の導入(10)

組織にとって新しい文化に属する新人が組織に採り入れられること

は，短期的に革新を大いに増進するであろう。

C 

マーチ=サイモンは，組織の革新の探索過程を，適応的行以上のように，

動モデルによって動機づけられた満足な新プログラムの開発過程として捉え

この枠組に基づいた革新の研究のその後の発展を，ているのである。次に，

ナイトによって吟味したいと思う。

ナイトの企業組織の探索行動一般モデル(2) 

ナイトの革新に関する企業組織の探索モデ、ルは，前節に述べた革新の四つ!

の範曙(製品，生産過程，組織構造，人間〉を，革新の急激度 innovation

radicalnessと組織の成功感 organizationalperception of success とし、

う二つの変数によって，相互に関係づけたところに特徴がある。

ナイトは先ず，革新が，組織にとって必ずしも経済的利益をもたらし，社会



小泉 171 (701) 

的に受容可認な変化とは誤らないものであることささ詮意ずる。そこで，

がその組織にとってプラスに繍くかマイナスに撒くかによって，成功的革新

と不成功の革新とに窓別される。

次に，この成功または不成功の革新が組畿にもた の

革新の急激度でるる (11)。変化の穂震は，震をと質とによって潤定されなけ

ればならないから，この尺肢も業緩急激度と

1 performance radicalness 

あ:6:i!事新が溺の場合と較べてもたらすアウトプット〈組織の産出量，

製品など〉の変化〈犠加または減少〉の大きさ。

2 構造的急激震 structuralradicalness 

前述の器iつめ型の革新の各領域において，ある卒新が既存のものと簿

造的舗成が異なる程度。たとえば，製品の物議的デザイ γ，

自動化，報部jj様議，人間行動などの変化が尺度となる。

また，ナイトが組織の成功惑を議視するのは， というものは，変化

への欲求 needsに関する おいて， のパター γにおいて， ま3

た，満足な解を見出すその探紫手設に主すいて呉なるJものであり r組織の

革新的行動は，組織自体が岳らを成功していると感じるか不成功と惑じてい

るかによって異なるくめ jという認識に基づいているのである。つまり，

というものは，成功，梢々成功，失敗とL、う諸条件の下では，突に遣った行

らわすというのである。

そこで，革新の探索行動は，組識の成功惑によって，スラック状況におけ

る革新と，苦読にあるときの卒新とに区別寸ることが葉要である。また，プ

開グラムイ七された革新〈マーチ立はサイモンの観賓化〉は，異なる探索の型合ナ

ろう。かくして， ナイトは，革新の探索行動の主主を三つに分類す

る(13)。

A 常軌的革新 routineinnovation 

革新が一部の人びとに課業〈医葎〉として割当てられており，たとえア

イデ 4アの創造が卒新約であっても，その後，組織がそれを詳姉し実行む
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移すことについては，詳細に規定された定型的方法と手段とをもっている

場合である。自動車，家具，衣料品などの消費財産業におけるスタイルや

デザインの変更がそれである。この革新は，定期的に行なわれ，また，そ

れが生産過程，組織構造および人聞の革新にはほとんど係わりをもたない

とL、う特徴を有する。

B スラック革新 slackinnovation 

組織が成功感と超過資源とを併せ持つ場合である。この場合，組織は自

らに満足しているのであるから，組織構造や組織の人聞には出来るだけ差

し障りのないような，いわば外部的革新を志向するであろう。即ち，製品

や生産過程の革新を求める探索が附加的なものとして行なわれるのであ

る。たとえば，研究開発部門の設置， O.R.や行動科学や市場調査などの

新知識・新技術の採用などがそれである。これらの革新の採用が組織構造

や人聞の革新をもたらすことがあるが，それは組織にとって予期せざる変

化なのである。

C 苦況革新 distressinnovation 

不成功な立場にある企業は，製品や過程の変化よりも，むしろ内部的変

革を志向するであろう。この場合，組織にスラックがないのであるから，

新製品や新過程を導入するような危険や高いコストを負担することができ

ないのである。従って，組織構造や人聞の革新によって，コスト・ダウン

を強調することになるのである。

企業は，軽い苦況の下では，当然極端な処置や大きな変更(たとえば，

大幅な人員削減や部門廃止)を避け，むしろ穏かな方法をとるであろうが，

状況が厳しくなるにつれて，急激かっ，手当り次第の，予想し難い行動を

とることになろう。

ナイトは，概ね以上のような彼の見解を第 1図のように纏めている問。こ

のモデルは，革新が結果的に成功(組織目的にプラスの貢献〉するか否かに

よって(図中の破線矢印)，企業組織が，次々に異なる探索戦略を，異なる

革新の型と急激度において適用Tずるべく動機づけられることを示している。
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組織は，環境の変化(スラック状況，安定状況，苦況)に応じて，適応化の

努力をし続けなければ存続し得ないシステムとして捉えられているのであ

る。

それでは，組織が環境の変化を知覚し，革新への欲求を認知し，探索を開

始するのはどのようなメカニズムによるのであろうか。ナイトは組織の探索

が，組織における誰か個人の問題認識に始まるものとみている。

今日の企業には，常軌的なスタイルや製品の変更，新製品開発，管理者教

育，あるいは生産原価削減など，多くの革新問題が山積している。また，そ

のために企業が配慮の必要な状況や問題を発見するための，組織の外部を監

視する従業員を組織は多数抱えているのである。彼らは，競争の状況を調査

し，顧客の新しい欲求を推測し， あるいは科学的技術的開発を探究してい

る。従って，これらの個人に問題を認識せしめる直接の刺戟はさまざまであ

っても，組織としては彼らの課業の中に問題発見を期待しているのである。

この問題認識に続いて，その解の探索が展開されるためには，少なくとも

問題解決に関する知識と経験，探索戦略および解の受容可能性を決定する基

準が必要とされるであろう。かくして，組織の革新問題の解決過程は第 2図

のようなものと予想されるのである (15)。

たとえば

問題Nに対する

個人の認識

1 欲求不満(閉塞 1 記憶

2 好奇心 2 探索戦略

3 競争心 3 あり得る解の評価基準

4 プログラム化され

た常規的変化

満足な解

1 製品またはサービ、ス

2 生産過程

3 組織構造

4 人間

第 2図組織の革新の合理的側面
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そして，この鮮の探索i越線が手段・悶的分析の過程であることは既に述ベ

た。それは，達成さるべき全体目的の定式イとから始め，この蹟壊な達成する

ための極めてー穀的に規定された 1経の手段を発見し，次にこれらの手段の

しい下位自察として受けとめ，さらに，それを達成する一屠純

白の手段を発見するというプログラム講綴化の渡続的接近のテクニッグを意

味しているのである向。

ところで，これまで、述べてきた組織の錨造的問題解決過程が，

の合理的側面であることに注意しなければならない Q いわば，人間の

障して認められる限界が，組識の変化やブ担グラム

るか∞」としづ商をみてきたのである。マーチロニサイモ γは，組識の本新過

程を， の精織化， 許制， 承認という

段階としてみている向。しかし，それが，探察過程勺あると

ものと認識されていることについてはずでトに述べた。主として人間の能

力の限界に議わる探索湖程に対して，革新の減、過過震は，この合理性のmu約

と共に，多様な欲求と器密露、思に基づく人間の主義情の作用が大き

す領域なのである。

注

(j) B巴ckerand Wbi告ler，op. cit， p総告

March品工ldSimon，op. cit， p.178.なお，ロジャースは，後の革新の採用過

絞め 5段階税(認知，関心1 O平錨，試行，採用〉について，関心段階が探索過

穏，評価段階及び試行段階が滅過過設におおすると述べているが，マーチニサイ

モエノがこの 2

明らかで、ある。

ibid， p.190 

ibid， PP.179~180 

2 、ること』土

ibid. PP.48~49. マーさ1'-=サイモンの「適応的行動のー絞的動機づけモデルj

とは，概ね次のようなものてごるる。
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→I~子-I!←
一一一「一一

1+ I豆二三|
+ 

|報酬の J石石一! + |豆豆互|
満足が低L、程，人聞が企図する代替案の探索は多くなる。

2 探索が多い程，期待する報酬の価値は高くなる。

3 報酬の期待価値が高い程，満足は高くなる。

4 報酬の期待価値が高い程，人聞の要求水準 aspiration1( velは高くなる。

5 要求水準が高い程，満足は低くなる。

⑥ ibid， p.183 

⑦ ibid， p.184 

③ ibid， PP.184~186 

⑨ Cyert and March， op. cit. p.36.組織の総資源と総必要支払との差を言う。

⑮ March and Simon op. cit， p.189 

⑪ Knight， op. cit， pp.482~483 

⑫ ibid， p.483 

⑬ ibid， pp.484~485 

⑬ ibid， p.487 

⑬ ibid， P.488 

⑬ March and Simon， op. cit， p.190 

⑫ ibid， p.l72 

⑬ ibid， P.198 

4 組織の撞過と革新的組織

創始された革新的アイディアは，組織の各部門，各層において検討，評価

され，次第に精微化されて遂には組織にとって満足なものとして採用が決定

される。 これは，革新の涜過過程の合理的な側面である。

しかし，組織の革新は未来への挑戦でもある。 サイアート=マーチが強調

しているように，企業組織はその経験から学習する適応的合理性のシステ

ム(1)として行動するものと考えられるのに対して，革新は少なくともその組
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織にとって新奇な活動プログラムの選択を意味する。また，マーチ=サイモ

ンは，目標と現実認識が相違するのに共同意思決定が必要とされる場合，受

容不可能性，比較不可能性，不確実性などの要因がその案に含まれている

と，組織のコンフリクトが生ず、ることを明らかにしている。∞組織の草新は，

正にこの状況に一致する面をもっている。目標，従って現実認識の異なる連

合体諸メンバー(めに対して，革新は資源配分とスケジュールの変更という共

用決定を要請するものであり，しかも革新の結果は不確実で、ある。ここに，

組織の革新を巡るさまざまの利害の葛藤が生ずる理由がある。

問題はさらに深刻で、ある。ょうやく採用が決定された革新もそれが組織

のメンバーによって真に受容され支持されていなければ，実質的に骨抜きに

されてしまうと L寸事態さえも考えられるのである。ここに至っては，組織

そのものの体質や人間の価値感が，問題の核心となるであろう。

'(I) 組織の渡過作用の合理的側面

マーチ=サイモンは r草新が模倣によって生ずる限りでは，草新の率お

よび型は接触の仕方 exposure，即ち， 組織のコミュニケーション構造の画

数であるω」と述べている。

組織のコミュニケーション・ネットワークの構造は，組織の特定メンパー

が出逢う刺戟の種類およびその相対的頻度をきめ(5にやがてはそこに生ずる

革新の型を決定する(刊のと者えられる。たとえば，特定の顧客に接触して

いる組織メンバーの革新志向はその顧客の満足に重心がおかれるであろう

し，また，外部環境と直接接触してし、ないメンバーの革新は性格的に主とし

て資源節約的になるであろうといわれる。革新的アイディアは，すでにその

発生段階において，組織の専門化により選択が行なわれているのである。

次に，発生したアイデ干アは，組織においては伝達されなければならな

い。ここで重要なのは，人間は選択的接触 selectiveexposureとしづ属性

を有することである。これは，個人が既存の意見と一致するコミュニケーシ

ョンに接触する傾向である。受容者がコミュニケーションを受容するか否か
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は，個人の過去の経験，社会的価値，精神状態，知識の状態などによって決

定されるといわれるの。 このコミュニケーション受容の決定因の合理的側面

は，組織においては各職位の専門知識であろう。かくしてマーチ=サイモン

は，組織内で革新案が通過しなければならない諸段階における選択の属性は

そこに生じている専門知識の種類の画数であろうとしているめ。組織におい

て新アイディアが最終的承認を得るまでには，組織内の各コミュニケーショ

ン境界において，それぞれの専門知識，即ち組織メンバーの記憶の中に貯え

られた問題解決のレパートリーに照した，実行可能性のチェックが行なわれ

るのである。

この場合，重要なのは，組織の各層，各部門における革新案への関心の程

度，つまり革新に対する感度であろう。マーチ=サイモンは r組織のし、か

なる点においても革新に対する感度は，関係する特定単位の諸欲求に対す

る革新の関連性の画数である (9)Jと述べている。組織の特定単位の目標にと

って，その革新案の関連性が弱ければ，その単位の注目を受けたり，優先的

取扱いを受けたりすることが少なし遁過されてしまうのである。

このような組織における革新の感度は，革新的アイディアの伝達の能率に

関する問題であると共に，組織の階層とアイディア提案との関係をも予想せ

しめることになる。マーチ=サイモンも組織階層による草新的機能の専門化

を論じているが〈10〉，ナイトは，現代の典型的大企業組織の最高層，スタッフ

層，および現場層の 3階層について，それぞれの最も関心を有する革新問題

の関係を次のように示している (11)。

スラック革新及常軌的革新

一→|組織の設計，長期計画設定|←ーー|
II!L..J./I"O-Y>< - ........... " ...._/Y"... I ~...........，，_一般経済的

|↑|  

「J i ト 技 術 的
野勢:琵技術，マーヶト|社会的 h

スラック草新

| ↑ |政治的

小さな自然発生的革新
i γ ー | 環 境

購入ー製造ー販売一会計 i 
第 3図革新問題の諸関係 ー→公式組織の革新力

・・・→情報の流れ
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ナイトは最高鰭がいわゆる戦略的関離に最も関心が諜し科学者，投醗，

市場議室を披当者などの専再スタッフは革新そのものまと悶標としており，それ

に対して革新がその謀議でない現場震においては，組立手続，工具の使用

機棋の運転速度などに関する業務上の小さな革新しか生み出きれないも

のとみているのである。つまり，組織摺層または公式意思決定システムにお

ける糊人の地位や操業活動によって揺侍される革新の量や裂が異なるという

ことで‘ある。

また，彼は r基本的には公式組織におけるその人の地位が高い程， i皮が

成功的な革新者となることが多い。そして，彼が導入し得る聞発はーj欝急設

なものとなる)12りという複数'a:'樹てているc 重姿な革新は天下り自きなことが

多いというのである。ここに，革新提案の成功(あるいは不成功〉

示す尺変である彼の殺、激度という穣念が適用されをこととなる。かくして，

公式意患決定階層における地位と革新の急激援との関保についてのナイトの

，第 1衰のように喪約される向。

スラヲク革新[

総織設計・…......~.・H ・ ........1 x 1.....+.....1 x トH ・・'1.K 1""益.1・‘'"，1x 

長期計画設定…..~.・ H ・-… .1 x ••••• ~I.. ..盈・1X xl・・・・・・1・・ H ・・1x 

スラクグ及び常軌的本新

研究開発ー・・ー……礎......1x i…;.1....・.1x 1..:...1..・・I・M ・..1・ー ..1x 1…H ・I・-…1x 

L ンィジι アヲング……H …4・…..Ix !?i i l::!::i:::i;|:::i:::;: 吋ーケテ 4ングu ・・聞……... .I~. 

o R.....……日……........1・…リ1X ト…・.1X 1.…・4・…・4・・・・H ト.....1x 1..・H ・い…ー1x 

小さな自然発生約率新

熔

製

絞売…....・ R ・H ・......・H ・~. ~..卜・・… I X I…..¥'.1E..小川

会計…・…...・ H ・-・・ H ・H ・...1......1

× 

× 
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この表に明らかなようにi組織階層上の地位が高い程，革新を実現する力

が大である。殊に，組織構造や人間の革新(内部的，管理的革新〉は，最高

管理層の革新力によるのでなければ，ほとんど実現しえない。これが，ナイ

トの見解なのである。

(2) 草新の漉過作用と組織構造

前項のナイトによっても明らかなように， 現代の典型的企業組織におい

て，新アイディアを開発して組織の環境に対する適応力を増大せしめること

を主要な機能としているのは，スタップ専門家である。ところが，彼等の専

門的提案が必ずしもライン管理者によって採用され，実施に移されるとは限

らないのである。このスタッフ提案の成功性は，技術的な実行可能性のチェ

ックのみによるものであろうか。

エヴァン=ブラックは，このスタッフ専門家によりライン管理者に提出さ

れた革新提案の成功性に影響する要因を，管理者教育計画の卒業生と二つの

会社の職員を対象とした質問票方式で調査し，それを統計学的に分析してい

る。彼等が予め選定した要因は，次の 11変数であるく14)。

1 提案の質(変化の急激度や研究水準の高さ)

2 組織の規模

3 公式化の程度(組織が公式の規則や規定に支配されている程度〉

4 意思決定システムの集権化の程度

5 その環境における組織の競争上の地位

6 管理者の職業専門化の程度(ライン職位にある専門家の管理者総数に

対する率〉

7 スタッフ職員の職業専門化の程度

8 管理者 1人当り革新の提案数(革新のアイディアの頻度)

9 草新提案に盛り込まれている新アイディアの知覚された必要性

10 革新提案に対する管理者の受容性

11 新アイディア開発中のスタッフ専門家とライ γ管理者のコミュニケー
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ション程度。

以上の中 1 は実現化の成功または失敗に対する提案の質の効果を 2~

8は新アイディアの実現化に対する組織構造の効果を， 9~11は革新過程に

影響するスタッフ・ライン関係の効果を探究するために選ばれた変数なので

ある。

結論として，スタッフ提案は，競争的地位，スタッフ職員の専門化度，規

則の公式化度，スタッフ・ライ γ聞のコミュニケーション，提案の質，提案

の知覚された必要性が高く，管理者の職業専門化の低い組織において，より

成功をみることが多いことが明らかにされた問。要するに，このような属性

をもった組織が，適応的に反応する革新的組織と考えられるのである。

エヴァン=ブラックはさらに分析を進めて，技術的提案は，規模が大きく

管理者の職業専門化度が高く，管理者 1人当り提案数の多い組織，これに対

し管理的提案は，公式化と集権化の程度，ライン・スタッフ聞のコミュニケ

ーション，提案の質および管理者の変化受容性の高い組織において採用され

ることが多いことを発見している向。

また，彼等はこの調査結果から，潜在的ベイオフのより確実な技術的革新

に対する管理者の選好を反映して，スタッフ専門家も管理的革新を敬遠する

傾向があると述べており，さらに，将来，ソフトウ z アともいうべき管理的

革新を開発する管理者と，ハードウェアたる技術的革新のアイディアを生む

スタッフ専門家との聞に，新しい分業が生まれるかもしれないと予測してい

るのである (17)。

このエヴァ γ=ブラックの発見は，技術的水準が高く，自由な雰囲気をも

ち，投資資金に余裕のある組織において技術的革新が旺盛であり，相対的に

実施の困難な管理的革新は，細心にして(マーチ=サイモンのフィードパッ

ク調整(18)) 果断な管理者を有する集権的組織において，はじめて実現が可能

となるものと理解することができょう。この点，同じくスタップ・ライン聞

の関係の革新に対する影響を，アメリカ東部および中西部の九つの大デパー

トの管理職員との面接によって調査したサポルスキーの結論は， -}曽深刻な
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問題を提起している。

サボルスキーによれば，これらの最も革新的な大デパートでは，コントロ

ーラーを中心とするスタッフ専門家による(1)購買職能と販売職能との分離，

(2)マーチャンダイジング計画問題に対する電子計算機の応用， (3)販売活動に

おける洗練された意思決定テクニックの応用と L、う多年の革新提案が，結局

今日に至るも，各商品部門の実権を握るバイヤーの反対に逢って採用または

実現に到らないでいるといわれる。

彼はこの問題を， 了デバートの革新の経験は，組織設計者のヂレンマを浮

き彫りにしている。デパートの報酬構造の多様性，殊に小売専門コントロー

ラーの職業専門化の増大が，重要ないくつかの革新の概念化に導いた。また

テ、パートの課業構造の多様性，あるいは会計問題における統制部門の自律性

は，草新計画の提案を助長した。 しかるに，デパートの構造的編成の多様

性，意思決定権限の分権化，ならびに平等な立場の多くの下位単位(商品部

門〉の存在が，とれら諸計画の実現を挫折させたのである (19)Jと解釈してい

る。

l かくしてサボルスキーは，組織の誘因構造および課業構造に生ずる多様性

の量が，革新の提案と採用とで、は，正反対に作用するものである以上，組織

における革新の探索と採用とは，一方の率を昂める努力は他方の率を引き下

げるというコストによってのみ達成されるという関係にあることになり，こ

の両者を満足させる組織を構成することは不可能かもしれないと，結論して

いるのである (20)0 

これはγ ウィルソンの'!組織参加者が革新案を案出し，提案する確率を昂

める諸要因こそ，組織がその提案を採用する確率を引下げる要因に他ならな

いという分析の験証なのである。

今日，企業組織で働いている専門技術者の数および率は，増大の一途を辿

っているo そじて，彼等の多くは，その雇用された企業においでプログラム化

されない課業を与えられると共に，企業の外部に自己の準拠集団 reference

groupを有いその規制を強く受けていると考えられる。組織の課業構造
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t土，そのプ戸グラム化されない活動が増えるにつれて多様化するであろう。

また，議識の能率に重大な関部のある誘悶欝造も，組織のメ γパーシッ

参加者の関係する総裁内外の準拠集醸の数の増加に従って多擦fとするであろ

かくして，組織の操業譲造と誘癒構造の多様化がみられる現代の典翠的

な大企業組織において，これらの多様性が，組織の革新の案出や提案令促進

する華客間であると共に，その様用率にすイナスに働く要因となっていると

えられる。このように理解されるウィルソンの命題は，複雑な綴織環婆

メザイ-ツリストの動議しの場〉と幾重な来科治資源(資本，技能，消費者，

悶に値ずる広言ーけとを前提として，次のように述べられている問。

1 組識の多様性が大きいほど，メンバ

となる。

2 組織の多様性が大きし、ほど， 主要な革新が提案され

る。

3 組織の多種性が大~いほど，主要な革新の採沼奈は小となる。

大とな

ここで主要な革新とは，宝森新の全範礁における毅略的，管理的レベんのも

のを指していることは嬰らかであろう。

さて，以上のウィルソンーーサボノレスキーの提言は，最早スタップ提言義の

成功性といづた次元を絡えた，現代企業組織の体質そのものが関襲撃とされて

L、ること なければならない。

。)二卒新的組織

シェーバードも，現代の企業組識を卒新抵抗的組織または伝統的組織と

び，ウ{;lrソン，サボノレスキー，そしてV. トンプソンの指摘する臨畿な間

り経みトそれを解決するための親論を展鰐している。

彼は，範識といラむのは本来革新約であるのに，過去の組織の大部分法卒

新挺説的になるように住向げられていると述べている (22)0 厳密に競走された

ーチ口ヰサイモンのブ戸グラムイヒされた〉活動の正確な長覆を凝保するた

めに，起織は，革新に対す?る強力なj訪禦装置きと必要之ずるからである ν こニ
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では，し、かなる変化も， ある種の既得権 vestedinterestsに反し， また，

ある種の管轄権 territorialrights ~犯すものとみなされてしまう。伝統的

組織では既得権と管轄権の感情は正統な権限の委譲として神聖視されてお

り，従って，権利侵害に対する迅速，効果的な反作用が正当化される。組織

の本質的属性である適応化のための革新的努力は，過失や無責任や不服従と

して片付けられ，革新希望者は再ひ、組織の軌道の中に引き戻されることにな

る。

このような組織の中にあって，敢て革新を提案するものは権威に対する反

抗心や自負心senseof self -worthの持主であろう。彼は，自己の職務保証と

昇給・昇進の機会を賭けているのである。マーチ=サイモンは，組織の革新

について企業家，投資家，ブローカーといった専門化が生ずると述べている

が(23)，伝統的組織において正にニの投資家とブローカーの役割を果たさねば}

ならないのは経営者である。彼は，革新の産婆および看護婦，即ち，促進者

と保護者たるべき地位にあるのである。伝統的組織においても，その権限構

造の最上層部からする革新には抵抗的ではないからである。

しかし，シェバードは「草新的アイディアの採用にとって，最高経営者の

支持は常に必要であるけれども，草新の実現を確保するには.それは決して

十分とはし、えない(24)Jとして，革新の採用と実現化 implementationとの識

別の重要性を説いている。場合によっては，革新の実現化が開発段階よりも

さらに創造的問題解決を必要とするものと考えられるからである。それは，

「命令の権力さえも，必ずしも抵抗の力に等しくはない問」とし寸認識に基

づいているのである。かくして，伝統的組織は，遂に革新的組織と呼ぶこと

は不可能である。

しかも重要なことは，オートメ化の進展によって，このような革新抵抗的

一伝統的組織が，次第に新しい環境に不適応となりつつあることである。今

や，企業組織の新しい課題は，革新的，かつ，プログラム不可能な活動を体

系化し得る方法の発見に移りつつあるのである。かくして，新しい企業の革

新を産み出す組織の原理が求められなければならない。
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シぉパ{れま，この革新段出的組織にとって最も J必要とされるのは，

性 periodicityであるといっている (26)。

新しい企業組識の主嬰課題は，革新である。ところが，その革新の開発段

と実現化設舗とでは， される組織の質が異なることに注目しなければ

ならない。開発段措では，総織は多様，かつ呉質的な人びとが貢毅し得るよ

うな開放性 opennessを必撃をとする。この開放的システムによって，霊長議な

代替案の諜索が可能となるのである。他方，革新の実現化のためには，自

の単一性，機能的分業，責任と権限，規律， I今部的コミ品ニケーション境界

どに表わされる，厳格な命令システム commandsystemの形をと

ることが必要なのである。このような革新の鵠議過謹と実現退程とにおい

て，それぞれの議懇で必要とされるシステムの特質が， うまく組み合b'dれ

て周期的に現われるような組織こそ，新しい革新的な組織と考えられている

のである。つまり， 多様性と同質性， あるい誌自白開放性 loosenessと

tightnessとの周期性が，新しい組織牒淑なのである。

シェパードによれば，この局襲f全勝現による新しい組織の先寵が，すでに

出現しているとLサ。鎮の挙げる卒新産出治組織の仔!日は，次の 4型である。

(1) 太平洋戦争中の米軍奇襲撃部隊および、今日の字潟z 兵器開発システム。

∞ 季節約康業やブアッション産業などの自然の周期性を備えた産業。

(3) 同一照的をもった複数企業の定議的会合。

(4) 特思議言語集団 specialtask forc~，あるいは可変的プロジェクト総議

modified project from. 

ところで¥ここ られた実例IIが，最もナイーブな周嘉治システムともい

うべき(2)の場合を除いて，荷れも調家や組織の非常雲寺に現われたシステムで

あることを，シ z パ--'1-'は;志れていない。ナイトの苦況革新でも述べられた

ように，鑑識の蒋続と L、う基本開題に対する脅威が，その新しい解決に対し

て開放的，かつ，探索的ならしめるのである。従って，このような卒新の風

組織にとって安易に得られるものであるかのように議論合進めること

は危険で‘ある。換言すれば，法務的組織を卒新的組識に変質せしめるには，
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組織構造革新以土に本質的な何物かを必要とするのである。

シェバードは，このような観点から，現在組織の革新にとって最も望まれ

るものは，人間および人間相互間の関係の再教育であると述べている。国家

の非常時における偉大な革新が実証しているように，組織が成員の職位を超

えた目標 superordinategoalに基づき開放システムとして活動し得るため

には I創造的だが実用的な想像力，心理的安定感と自律心，人を信じ他人

の信頼を得る能力， 偉大なエネルギーと決断力， 組織する才能， ならびに

(必要とあらば〉マキヤベリアンたる能力側」という並々ならぬ資質を持っ

た人間が必要なのである。そして，このような資質は，自己の行動や自負心

が組織の報問トーー懲戒体系によって盲目的に動かされることのない，所謂自

我実現的 self-actualizing人聞によって発揮されるであろうとされる。

さらに，このような資質を持った自我実現的人聞が多数育つためには，組

織は，成員が相互に競争上の脅威または審判官としてみることなく，意見の相

違に当面してもそれを打開で、きる開放性と相互支持性をもち，全員がよりよ

く貢献することを学び得るような業務遂行上のフィードバックが成員相互間

の責任である，、といった風土を創ることが必要なのである。こう Lた組織環

境においてのみ，真の分権化，プロジェクト形態組織の活用，あるいは組織

内の異動の自由をもっ高級科学者階層の創設が可能となるとL、うのが，シェ

バードの結論である。

かくして，第 2節で、述べた革新の四つの範曙は決し:て平面的に羅列さるべ

きものではなく，立体的構造をなしているものであることが明らかになっ

た。即ち，パーナードが繰り返し述べているように，組織は環境に適応する

ために，しばしば，目的の変更や再規定を必要とする仰。それが，、ナイトの

製品?サービ.ス草新で、あり，アンソフの新製品→市場分野への進出で、ある。

そして，この第 1の革新のよりi有効な達成のためには，生産過程革新が必要

である。 l また，これらの技術的革新の有効性は組織構造革新が前提となる。

さらに，組織構造革新は，人間革新によって準備されなければならない。そ

してまた，これらの管理的革新は技術的革新の進展によって影響を受けると
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いう関誌もみられるであろう。つまり，これらのま界新の各カテゴリ{

な相互依事的関孫会主ったシステム

ある o

なしていること hるので

法

部 Cyertand Mar‘cb， op. cit， p.99 

@ March and Simon， op記it，pp.113~ 129 

@ Cyert and March， op. む it ， P.27. サイアート=マーチ~i.，個人にはいくつか

の自擦があるが，人総の集合体?とはそれがないとして，食業主立綴は，経営者，従

業員，株主，供給業者，顧客，弁護議会象徴税払

る連合体とみるべきこときど主張する。

(ii) March and Si主主10n，op. cit， p.188 

⑤ ibid， p.1鵠

⑤ ibid， d.189 

⑦ 口ジャース， J二機縁， 74~75:g 

③ March and Simon， op. cit， PP.189~190 
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立与 ibid， PP.197~ 19告

⑬ Knight， op.己it，p.4回

⑫ ibid， P.490 

⑬ ibid， P.492 

⑬ Evan and Black， op. cit， p.521 

⑬ ibid， P.524 

αibid， P.526 

@ ibid， P.527 

⑬ March and Simon， op. cit， p.l部

⑬ Sapolsky; op. cit， p.509 
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要議 Wi1son，op. cit， pp.200~204 

φShepard， op. cit， p.470 

@i March and Simon， op. Citり PP.187~188

③部記pard.opト cit，.p.472 
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⑧ ibidリ p.474

毒事 ibid.， pp.474~475 
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⑮ ibjd.， P.477 

@ ibid.;p.476 
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@ Barnard.， op. cit.， pp.91~92 

5 結

これまで行なってきた，組織の革新に関する最近の文献の概観によって，

この領域における主要課題が大まかに二つあることが，次第に明らかになっ

た。その一つは，現在あるがままの組織の革新過程を叙述し，殊に組織の革

新を動機づける諸変数と，採用された革新の型および率との関係を究明しよ

うとする研究である。いま一つの研究は，現在の組織構造の卒新に対する逆

機能的関係を指摘し，あるべき革新的組織を探ろうとするものである。前者

を組織の革新の記述論，後者はその規範論とすることができょう。

しかし，今ここでこの二つのアプローチの是非を論ずる積りはない。現実

には，記述論的革新論は規範論の展望をその中に蔵し，規範論的革新論は記

述論の枠組をその土台としている。そして，両者に共通Lていえることは，

その何れもが仮説の域を出ていないということである。何よりも経験的デー

タが不足しているのである。同じことが本稿で吟味した経験的諸研究につい

てもいえる。そこで発見された諸関係が一般化されるには，さらに多くの実

証が積み重ねられなければならないであろう。

しかし，このような限界を認めるとしても，バーナード、やマーチニサイモ

ンの業績が次第に精織化され，験証化されつつあることもまた明らかであろ

う。たとえばz 組織の革新は，基本的には，予測し難い変化を示す環境の

変化に対応する組織の適応行動の一環をなすものと理解される。この場合，

革新がプログラム化された定型的な行動と区別されるのは，そこに新プログ

ラムの創造と，計測困難な革新のコストを含むという点にある。そしてこの

革新の本質の前者については主として記述論的研究において，また，後者に

ついては主として規範論的研究において，それぞれ精級化が進められている

と思われるのである。
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、し組織の成功惑によっ

環境に恵まれている場合に

は，次第に卒新の制度化ないしブログラム化が進められるが，それは主とし

て外部的卒新，即ち，製品および主主産過程の本新主主志向する。他方，総議環

境が鶏化すると起死密生のために，組議スラックの絞り出しとして生産過

程，組織構造，そして人間にまで及ぶ内部的卒新の，予認し難い行動さどとる

というバター されたのである。

しかし，ここでこれらの革新の議範壌が樹立依存的なシステム的関係をな

しており，それにも拘わらずー毅に技術的革新〈革新のハ…ドウ£プ〉に較

べて管理的革新〈革新のソフトウェア〉が等黙に|討され勝ちであり，また，

組織において

致した認識に注

らの革新が成功することが多い，という諸研究のー

ること る。

すでにパ…ナードも rこうした状況において〈組織の大規模伐と技術的

統合の要請の添難〉いわずもがな必要とされる発明能力と革新に波窓しなけ

ればならない。技術的発部というものは，もし経済性が嬰織されな汁れば抱

の手設によっても途或可能な多くのg約の，経済的達成にとって必要であ

る。他方，一定の技術的過程によってのみ達成可能な毘的には，組織投jおよ:

の発現と革新之がなければ経済的に達成不可能なものもあるのである。こ

の|蕊別は， -1設に遥坊に現解されていないと思われるぬj と述べて，ハード

ウぉブ革新とソフトウェア革新との相互依存関係の重要性すと指摘している。

そこマ，もし企業組織の適応化において技術的本新の比重がま鶴的なもの

となりつつあり，しかも現代組織の本繋がこの革新に議機能的なもの乞ゴすっ

ているとする規範論的命騒が正しいとすれば;とのヂレ γマを解決して組織

の持続を図る戦略的要閣は，組織構造，人関および人間錦係などのソフトウ

ェアの革新にあるという，シェバードの主張はlEに誌題の核心を衝くものと

いえよう。このことをノミーナ…ドの表現を以ってすれば，組識の対外的均衡

には対内的均擦が前提となり，綴織の有効性の達成のために法組織の能務が

るという，組織の存続条件ぬを示すものに飽ならない。ここに革新
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のコストとは，単にハードウヱア的なもののみならずり，ソフトウェアの費用

を必ず含むものであり，両者の正しい測定は，組織の能率，即ち，組織効用

の均衡という観点からなされなければならないことが理解されるのである。

この点，たとえばアンソフの企業戦略論モデルは，その革新的戦略開発の面

の分析において優れた業績を挙げているにも拘わらず，その漉過過程，つま

りその前提となるソフトウェア革新の費用についての配慮において，不十分

な点がみられるように思われるのである。

ところで，ソフトウ土ア革新は一般に困難なものと理解されている。この

困難を克服してそれを実現するには，果断な管理者を有する集権的組織であ

ることの必要性が，エヴァジ=ブ、ラックによって示唆された。これは，権威

ある優れたリーダーシップの下で，はじめて組織構造や人間の革新が実現可

能なことを示しているものと考えることができょう。このことは，バーナー

ドの意思決定の機会主義的側面と道徳的側面の問題として，すでに論じたと

ころであった。それは要するに，組織の要求水準を満足させる対外的適応化

の戦略の発見，創造であったのである。

かくして， 経営者の高い理想と先見性(=組織の高い満足水準〉によっ

て，組織の参加者が安んじてその能力(殊に創造力)を発揮し，また，発展

し得るような誘因体系，職位構造ならびに課業構造の組合せを創造し，技

術的にはノミーナードの技術的総合の原理〈システム化，あるいはアンソフの

シナージィ効果〉を実現する革新を積極的に開発するところに，新しい企業

組織の存続と発展の途があるといえよう。そして，経験的データを固めて，

このような存続と発展の条件を探究するところに，組織革新の記述論的アプ

ローチと規範論的アプローチとが，協力して研究を発展せしめる方向がある

と考えられる。

注

① Barnard， op. cit.， p.238 

② ibid.， p.83 


