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経済学研究第31巻第3号 217 (833) 

職務充実のパワー関連構造モデ、ル
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1.序

村上伸一

最近，先進諸国を中心に「労働生活の質 (QWL)の向上」や「労働の人間

化」といった言葉で、表現される作業組織の変革や職務の見直しの動きが見ら

れるようになった(例えば，奥林， 1981)。いうまでもなく，そこには， 効

率最優先に設計された従来の職務のシステムが無断欠勤や離職のような産業

社会固有の症状を生み出し，生産性を向上させるどころか，逆に低下させて

しまう状況が一部で目立ち始めてきたという背景が存在している。

この「労働の人間化」の具体的内容は，一般に， (1)職務ローテイション，

(2)職務拡大， (3)職務充実， (4)自律的作業集団，であり， これは「職務再

設計」と呼ばれたりもする)。本稿では，個人レベルの職務再設計で，今日最

も重視される職務充実に焦点を絞り，その職務と個人との関係領域における

モデル展開を研究対象とする。

次節で詳しく述べるが， 従来の職務充実論は自己実現パラダイムに即し

て，その展開がはかられてきたと考えることができる。基本的に自己実現人

を想定し，職務充実によって人聞は内的モチベーションや満足感を高め，そ
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れは生産性を向上させるというのが従来のモデルに共通した内容である。こ

のような従来の職務充実論に，われわれは次のような問題を提起する。即ち，

(1)人間モデルを自己実現人に限定するのは余りにも現実を無視している，

(2)職務遂行と影響関係をもっ主たる組織要因の lつであるポリティクスの

世界に対して閉じられている， (3)生産性へのリンクが余りに短絡的である，

以上3点である。

従って，これらの問題をできるだけ考慮し，従来の限定的なモデル有効領

域を拡大しうる新しいモデノレを提起することが本稿の目的となるのである。

こうした明示的に自己実現パラダイムを超えようとする新しい視角からの職

務充実モデルの構想は，これまでなされていないのである。

2. 従来の職務充実論の意義と限界

2. 1. Argyrisの職務充実論の展開

Argyris (1957)によれば， Fayolゃ Taylorを始祖とする伝統的な組織論

の専門家群が記述する公式組織は， r課業の専門化Jr命令系統の連鎖Jr指

揮命令の統一Jr管理の幅」といった一定の原則に基いている。例えば，

Fayol (1925)は， 経験上多くの場合に適用しなければならなかった諸管理

原則の中の 14原則を検討したが，それらは， (1)分業(2)権限(3)規律(4)命令

の一元性(5)指揮の一元性(6)個人的利益の全体的利益への従属(7)報酬(8)権

限の集中(9)階層組織(10)秩序(11)公正(12)従業員の安定 (13)創意 (14)従業

員の団結，であった。 Argyrisによれば，諸原則の根源にある「一番重要な

ものは『狭い範囲に努力を集中することは生産の質と量を高める』という産

業革命の建設者によって支持された基本的な経済学の仮定であるJ(1957， 

p.58，訳書100頁)としづ。本稿では，これら公式組織の原則を記述した一

群の理論系統を， Etzioni (1964)に従い「古典学派」と呼ぶことにする。

Argyrisの議論は，人間のパーソナリティを常に自己実現の傾向をもっ有

機体であると規定するところから出発する。彼のいう自己実現とは，内部的

に適応し，対外的に順応し，その上で目標を達成することである)。彼はまた



職務充実のパワー関連構造モデル村上 219 (835) 

パーソナリティの中に欲求体系が存在し，心理的エネルギーがこの欲求体系

から湧き，その湧いたエネルギーは欲求を表明するように設計されている適

当な能力を通じて表出すると述べている。そして能力は， (1)知る(認知)， 

(2)行動する(動的)， (3)感じる(感受)，の 3つに分けられるとする。

このようにノ4ーソナリティを規定した Argyrisは，職務の専門化は自己実

現を禁じ，浅い表面的な能力の発揮しか許さず，そのような能力は健康なパ

ーソナリティによって望まれる「限りない挑戦」を提供しない，とそれを批

判する。そして， r連鎖上の命令系統を下降すればする程， そして会社が専

門化してくればくる程，認知的および感受的能力の活用を最小限にしか必要

としない，そして動的能力の活用もほとんど最低限に近い職務が見出される

可能性はますます大きくなるJ(1964， p. 229，訳書305頁)として，健康な

パーソナリティをもっ個人と古典学派の想定する組織との不適合が拡大し，

その結果，個人のフラストレーション，葛藤，心理的失敗感などがますます

組織に充満する可能性を指摘するのである。

この組織と個人との不適合の悪循環過程を断つには，企業が精神的に不健

康な成人のみを雇用しない限り，組織変革に依存せざるを得ないと Argyris

(1957)は考える。そして組織変革の手段のlつとして「職務拡大」を主張

したのである。しかし彼は，職務拡大とは既に専門化されている課業の数を

増加するだけであり，それに使われる能力は「十分に成熟した個人にとって

は心理的に重要なものではなL、J(1957， p. 181，訳書269頁)と断じる。

Argyrisによれば，健康なノ4ーソナリティにより重要な能力は知る能力と

感じる能力であり，これらの能力を発揮する為には「彼は自分lj'iJ::り大きな

管理 (control)を加え， そして目標と方針と実際的方法に関して決定するこ

とができるような仕事の環境が要求されるJ(p.181，訳書269-270頁)ので

ある。即ち， r従業員は彼自身の仕事の環境に対するより多くの『パワー』

を与えられなければならなし、」のであり， r責任と権限とを与えられて，自分

の直接の作業環境に影響を与えるような意思決定に対する管理を増大されな

ければならないJ(p. 181，訳書270頁)のである。 Argyrisはこうしたタ
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イプの職務拡大を「第2の型の職務拡大」と呼ぶが，いうまでもなく，これ

は職務充実と同じ概念である。

このような Argyrisの職務充実論は限定的領域で受容されるというのがわ

れわれの見解である。というのは，伝統的な職務設計原理によって設計され

た職務に不適合感を覚えるのは，彼のいう自己実現人ばかりではないと認識

しているからである。

2. 2. Herzbergの職務充実論の意義と限界

今や「職務充実の父」とも呼ばれ(北野， 1978)， 自ら「正統的職務充実

(Orthodox Job Enrichment， OJE)Jと呼ぶ Herzbergの職務充実論は，産

業界や学会にかなり影響を与えた代表的な職務充実論といえる。

Herzberg (1976)によれば， OJEの中核には， r動機づけ=衛生 (Moti-

vation-Hygiene， M-H)理論」が存在している。そのエッセンスは， 満足を

もたらす要因と不満足をもたらす要因とは全く別個に存在しているとする点

にある。満足の決定要因は，達成，仕事そのもの，責任，成長，昇進といっ

た主として職務内容に係わるもので r動機づけ要因」と呼ばれる。一方，

不満の決定要因は，会社の政策と経営，監督，対人関係，作業条件，給与，

身分，保障といった職務環境に係わるもので「衛生要因」と呼ばれる。この

2つの要因は苦痛回避と成長という 2つのセットの人間欲求と関連してお

り，動機づけ要因は自己実現に向かつての欲求である成長欲求の満足にあた

って，衛生要因は苦痛回避欲求の満足にあたって，それぞれ刺激として作用

する。そして，動機づけ要因が欠けていても，衛生要因が十分であれば不満

は生じないが，そこには積極的な満足は生じないとされるのである。

ところで，この M-H理論にはこれまで多くの疑問が寄せられてきた)。そ

れらの中には Herzbergによってかなり答えられたものもあるが (1976，Ch. 

5)， (1)古典的ワーク・モチベーション論に基いて満足をモチベーションと

同一視している， (2)同ーの要因が満足にも不満足にもなることがあるので

はないか， (3)個人差を無視している， とし、う批判や疑問には明快に答えら

れていないと考えられる。このような問題を内在さぜながらも，既述したよ
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うに話一H 理論は QJEの理論的中核なのであるo

Herzberg によれば， QJEとは個々の職務への動機づけ要悶の組み込みで

あり，組織成員に心理的成長の機会を捷供するものである。詑ラて，単に職

務を水平前に拡大する職務拡大と混同してはならない。彼によれば，職務拡

とは，職務から一番閉難な蔀分きど取り除~，たいして難しく怒し

くやらせて，成員の機怠感を潟大さぜるだけのものなのモある。彼はこの

ような綴務拡大の試みを「水平的職務負荷j と呼ぶ。

職務拡大と異なり， QJEはき量産融職務負荷の原則に立脚する。 Herzberg

(1968)はそれを関連動機づけ要因と組み合わぜ，第1表のように提起した。

しかしながら，彼はそれをと「完全に凝立していないし，まだ漠然」こしているj

(1968， p.回， 訳書177頁)と断っている。 こうしたところに QJEの根本

的な論議さ，実施上の難点さとみることができる。

その後， Herzberg (1974)は，動機づけ要因を提供する充実した職務な構

成ずる要素を，過去数年期の経験から幾っか挙げることができるとして.垂

議的職務負務原則と似たような提案をしている。それらは， (1)鼠接的フィ

ードバッグ， (2)依頼人関係， (3)学習機能， (4)自分の殺事について各人が

E震

第1表主義 E主的職務負荷の康則

JW 

A. アカウ γタピ?ヲティはそのままにして絞綴 (controls)を

ある程度徽〈。

B. 自分の佼壌に対する倒人的アカウ γタピリティ念場す。
C. 一人の人間に完結した自然な役務品ニット〈そジュール，
部門，地域など〉殺与える。

D. 従葬祭員が行動する際の権夜きど土援すー一一職務EI由。
E. 

F. いまま

ずる。

よりもむしろ従業員氷人に直接競げる。

とのない新しい， よち難しい仕務者ピ導入

G. 鐙人に特定の，あるいは毒事丹的タスクを部与さぎて， ~撃門家

(e茸perts)になるとと唱と可能にさ唆;a)o

紫綬及び偶人的迷成

責任，景色成，及び承認

責任，透室主，及び支究認

内術的主翼認

成主ミ及び学潔

資任，成長，及び昇進

出所)F. Herzberg，“One Morll Time: :How Do You Motivate EP1ployees?" 
Harvard Business Revie制i，January-February 1968. p. 59.北壁予約鐙訳， w能
率と人関投Jj，治78，177主要.
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日程を作製する機会， (5)独自の専門能力， (6)資糠の統鈴!日， (7)議接的コミ

品ニケ…ションの権限， (8)償人的アカウ γタピリテれである。

設は OJEを万能薬のようには震わないが， r私の調査と経験によれば，
OJEが組織の改善戦略の中で最も成功が期待されるものであるJ(1974， p. 

80，訳書172瓦)と浅瀬自賛する。われわれも OJEとその理論的中核合成

す M-H理議の職務充爽論に対する先駆的貢献を高く評備するものではるる

二をデル自体がかなりル…スであることは否めないのである。

2.3. 能来の職務充実鵠のパラダイム

職務再設計論以前の世界はすべて伝続的議務設計原種に基いて設計された

職務を所与とし，それは職務に人類を適合させる機能化原理を前提としてい

た。その世界はサソグシ gン行使や非会式集盟操作ばかりでなく， 一部

教，国によってはある種の社会・文化的規範やイデコj-pギーによって支えら

れてきたのである。

このような回世界女打破しようとしたのが， McGregorや Argy.ris のよ

うな初期の行動科学者たもの試みであった。しかし披らは!日世界を打破する

こと ぎた為か，その想定する人閉そデノしは線想的，道徳的な

自己実現人であり，その組織モデノレは極めて漠然としていて，やはり理想的

で瓜ートピア指向であった。

Arおrrisや McGr母gorなどの行動科学者に共通した「ものの見方j念行

動科学パラダイムと呼ぶことができょうが，本稿では Argyrisや Herzb母rg

会どその合表的論議とする職務とその遂行者。との関係領域における職務充実モ

デル展開jこのパラダイムに焦点を絞り，それを自己実現パラダイムと呼ぶこ

とにする。その内容た具体的に述べようとすれば，幾つかのJなな挙げること

もでぢょうが，われわれが主主闘するのは次の3点であるので， 巨当日実現パラ

ダイムとは，次の3点を示すものとする。 即ち， (1)人間よそデノレがEl

人である， (2)験務遂行と影響関係をもっ主たる組織委菌の 1つであるボ P

ディクスの惟界に対して鵠じられている， (3)生震性への Pンクが緩めて短

絡的である，以上3点、であるO
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従来の糠務充実論はこの自己実現メラダイム る緩めて眠定的な鎖

域で，そのモデノレの精激変の義はあれ，有効なのである。

3. 職務特性モデノレの意識と隈界

8，多くの個人レベルの職務再設計研究における基盤を提供し，

緩めて大~ぃ職務特性モデノレが Hackm初出Oldham によって最初に提起さ

れたのは1976年であった。それは，職務充実を実施すれば， 内的モチベ

ションや満足絡が高まり，生産性が向上するという従来のラフなぞデノレと

なり，精綴震の高いそデノレであったが，今日では，この最初のそデノレから fモ

デレイタ…Jや「成果jの箇所が追加芳修去され，第1囲に示されるように，

一層精綴北された「完全な職務特性モデノレJがまを諒されている (Hackman

& Oldham，1980)。

3. 1. 職務特性モデルのエヴセンス

このモデノレでは第ヱ留に示されるように， らつの中核となる織務特性が職

務遂有者の労働体験を育て，次にこれが遂行者の舟的モチベ…ションや満足

技幾多様性

タスグ・アイデンティディ〉

繁栄の意義 | 

自律
ぷ叫 1..1-.ノ円鼻高t:J<

一一一一吋佼楽活動の現行の総職務からのフィートシミッ P 果の認知

モグレイター

商い内的
ワーグ・モチベ…ショ γ

高い f草案長j満足

高い総合的総務機足

高い仕事有効除

第1駁完全な職務特性モデノレ

出所)J. R.滋品ckr部設&G. R. Oldham， 
努TorkRedesig久 1980，p. .90. 
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惑に影響を与える。また織務特性がどの護産遂行者の労働体験を予ぎてるのか，

'ifた労働体験がどの程度内的モチベーションや満足惑に影響そ与えるかは，

モデレイター (mod告rators)に左右されるのである。

労働体験，部ち閣の「心理的状態J拭次のように定義されている。

(1) 従事の有3意味位体審議:個人がtt理事を全体に有意書長 (meani時おりで.1滋i憶があるも
のとして体験する度合。

くわ 役義務の成果に対する資任の体験:自身が遂行しずこ住宅務の結果t<::対して， 総人が倒

人的に笈任を感じる度合。

(3) 仕事活動 (workactivitie必の現行の結果の認知:幾統的な萎量産において， 綴人

が，いかに自身が綴務を効果的に遂行しているかな認知する度合。

これらな)， (2)， (3)の援会が強くなる程，職務遂行者の得る内的報織は強

まり，潜行者は殺事をする努力会十分に継続させてゆく。このモデルで、は，

これら3つの心理的状態がJ、内的モチベーシ zンや満足感に決定的に影響を

ると依定されている。

5つの職務特性のうち， 仕事の有意味性体験に貢献するのは次の3つであ
V 

..;;)0 

(1) 技能多様性:少数の異なる技能や才能の佼尽きと会主f多様な活動合職務が重要求する

度合。

(2) タスク・アイデンティティ:仕事の念体的発足立や全体の一部分であると客室認でき

る仕事の完成一一事業務会初めから終わり支で，その成果を闘で確認して遂行するこ

と一ーを職務が要求する度合。

(3) 幾多義の意義:その職務が蕊室長の綴織内あるいは広く役筒の人々の生活に爽質的に

影響た与える度合。

仕事の成果に対する個人的な責在感な促進する職務特性は自律性である。

(4) 自律性:役考察のスケジューノレを立て， それを実泌する為の手順を決める際の， 実

霊堂約な自恥独立後， 13 Eち毒主登の余地を職務が偲人に提供する度合。

仕事結果の認知を生じさせる職務特患は，フィ…ドバッグである。

くめ 綴務からのブィ…ドパ γグ:自分がいかに効楽的に職務を遂行しているか，に関

する護接的で現礁な情報を{際人が職務遂行中に手怒る度合。
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職務特性モデルによれば，その職務護持者の内的モチベーションを強める

職務の全体的喚趨カ (potential)は下モチベーション喚起カスコア (Motiva-

ting Potential Sc悶t

職務遂行3者器にとつでの成果は第1歯に示されるように，内的モチベ…ショ

ン， r成長j満足，一綾部職務満足，である。綴務が高い MPS

職務遂行を還しての成長や偲人的学習の機会が充突される。北事の有効性と

いう概念は，生産された異きやサービスの質と震の両方を含んで、いる。

さて，事業務特性，心理的状態，成巣の関係は，個人義を組み込んだそう子、レ

イターによって調節される。モデレイターは， (1)知識と技能， (2)成長欲求

強度， (3) rコンテグスト」満足，の 3つのモデレイターから成立している。
(1) 知識と技能

Hackma設立01dh創n(1980)は第2閣のように， 犠務遂行者の職務関連知

識及び技能の程震と職務のそチベーシ忽 γ換総力度の組み合わせによって，

遂行者の完治モチベーシ認ンと満足を示した。鍔えば， MPSが高くて込，

その職務関連知識と技能の缶い人は，その職務をうまく議行できずに大きな

不満足惑な得てしまうのであるく関の下方布セル〕。

その従多韓民の

職務関逮知識

と技能

誇道

その要義務のモチページョン換怒カ

低 高

高い内的ワ…タ・モチベー

ジ器ン， う"*く仕事をど遂行

低い内約ワーグ・モチベ… iしたと之から得られた多大
ジョ γ，それとどれくらい|の満足

f士事をうまく遂行したか， I芸事い内的ワーク・モチベ
低!というととによってはたい1:ンョ γ，従事をますごく遂行
して影響t:れない傭人的満 lしたことから得られた大き
足感 iな不満足

第2函 従多義負の知識と技能のー鋳数としての高・4販の MPS滋務に関
する仕事の成主義

出所)J. R. 1主義む主主投註n& Go R. Oldham， Work Redesign， 1980， p. 
84. 
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(2) 成長欲求の

主主PS 、職務は遂行者にかなりの自位指揮， 個人的達成感の為

の機会合与える。成長欲求とは現在の自分の状況を益超えた個人的な達成感，

自分自身の発展を求める欲求であるが，この欲求震の強い人は MPS

の高い職務会遂行する時に，強い内的モチベ…ション生成を覚えるであろう

と予想されるのである。

(3) 仕事コンテダストに対する満足感

コンテクストとは， 職務保障， 同僚といった職務環境

である。こ コンテグストに満足している人は不満宮感じている人より

も，より讃極的に MPSの高い職務に反rc;ずるであろうと予想される。仕事

コンテグストに不満足な人は，職務遂行中により

してコンテクストへの対処によLネルギーのほとん

きるものにしようと

してしまい，職務内

容の充実を求めるまで頭が諮るまいと Hackman口 Oldham は考える。第3

鴎は 01必閣net al. (1976)の研究結果の要約"であり，職務のそチベ…ショシ

換語力と駿務遂行者のそで子ベーシ g ン及びパフォーマンスとの関係さじ成長

f士毒事立ンテク

ストに実守する

減反皮

成災欲求の強選芝

低

高

芸達

い程職務遂行畿のモチベ…

ショ γとパブ才ーマシスは

高まる

いは{民皮の負 i適度なまの穏興関係

そでヂペーションとパフォー

低 1....ンスは毅務の MPSとi主

無関係〔あるいは芳子負の

綴関関係をもっ〉

事務3図 職務のそチベーシ器ン喚起カと職務遂行者のそチベーシ器ン及
びパツォ}マンスとの関係

出所)J. R. Hackman & G費R.Oldham， Work Redesign， 1980， p. 
87. 
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顧客関係の設定

垂直的負荷

タスク・アイデFンティティ

課業の意義

自律性

フィードパック・チャネjレの設定 フィードノイック

第4図 実施原則と中核的職務特性との間のリンク

出所)J. R. Hackman & G. R. Oldham， Work 
Redesign， 1980， p. 135. 

欲求強度と仕事コンテクストに対する満足度との組合わせで示したものであ

る。遂行者の成長欲求も仕事コンテクスト満足も低い場合(図の下方左セ

ノレ)，職務の MPSと成果との関係は無関係であるが， 時には若干の負の相

関関係をもっ場合がある。このようなケースを Hackrnan= Oldham は次の

ように解釈する。即ち，低度の MPSをもっ職務は自身の低度の成長欲求と

合致するから成長満足を満たし，そして多分その職務はスムーズに遂行され

得るから，不満足を与える仕事コンテクスに対処しようとするエネルギーが

まだ残されていると考えるのである。

ところで， この職務特性モテソレは「職務診断測定(JabDiagnostic Survey， 

JDS)Jという測定手段の開発によって実際に活用され，それがまたこのモデ

ノレの精紋化を促すという現実とモデノレとの良好な循環関係の中に存在してい

る。また，この JDSの結果を得て， どのように必要とされる中核的職務特

性を職務に発現させたらよいのか， とし、う疑問には第4図にみられるよう

に，中核的職務特性にリンクした実施原則を示すことによって答えている。

3. 2. 職務特性モデルの意義と限界

職務充実論にのみコミットしている訳ではない Argyrisの基礎的なモデ

ルと異なり， Herzbergのそれは自ら「正統的」と名づける程の代表的モデ

ルで、ある。そして，このモデルと比較すれば，その実施原則を含めて職務特

性モデルの意義は明らかである。 Shaw(1980)のいう情報プロセシング・

アプローチに関する大きな論点を含みながらも， JDSという測定手段をもっ
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ことはモデノレ自体の精徽度と同様に，一般に高く評価されるところであろう。

また個人差を組み込んだそデレイターの開発も，従来の職務充実論ではほ

とんど個人差が無視されていただけに高く評価できる。無論，職務充実では

なく主に職務特性と遂行者との関係に焦点、を絞った研究では個人差が考えら

れていた。個人差を下位文化レベルで考えようとした Turner=Lawrence

(1965)やBlood=Hulin(1967)， Hulin=Blood (1968)に疑問を持ち，直

接，個人レベルでの分析を試みたのは Hackman=Lawler(1971)であり，

職務特性モテソレはそれを継承したモデルで、ある。しかし，継承後のモデレイ

ター開発は当然高い評価に値するものである。即ち， Hackman = Oldhamは

個人レベノレの職務再設計論に明確に，そLてより精級化されたコンティンジ

ェントな視角を導入したのである。

ところで Hackman= Oldham自身は職務特性モデルについて， I利用でき

る証拠に基いていえば，モデルが誤っているというよりは正しいという方が

公平であるが，また多くの細かな面で不正確で、あり，不完全であるというこ

とも公平であるJ(1980， p. 95) と述べ， 次の5点を問題点として挙げてい

る。即ち， (1)モデレイターの検証の偏在と他の個人差要因を排除している

点パ2)職務特性と心理的状態との聞のリンクが実際にはモデノレのように明瞭

ではない点， (3)各職務特性は独立的とは限らず， 実際には相互に関係する

ことがある点， (4)フィード、パック概念が不備な点， (5)客観的職務特性がど

のように職務遂行者の職務特性の認知と関係しているかが完全には明瞭では

ない点，である。

このような問題点を残した「完全な」職務特性モデルではあるが，今のと

ころ，このモデルより優れた個人レベルにおける職務再設計研究上の基盤を

提供しうるモデルなどは，われわれの知る限りでは，存在していないのであ

る。

最後に，新しい視角からモテ、ノレを構想しようとするわれわれからみれば，

このモデルは基本的に Hackman=Lawler(1971)を継承したモデルで、ある

ことからもわかるように，かなり自己実現パラダイムを内在させていること
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が本節で明らかにされたといえる。即ち，職務特性モデゾレは従来の職務充実

論がもっパラダイムの範囲内で，モデレイター開発によって精級化をはかっ

た今日，最も優れた基盤的モテ、ノレということができるので、ある。

4. 新しいパワー関係論と職務充実論

一一職務充実の基礎パワー構造モデノレの構想一一

4. 1. 新しいパワー関係論と職務充実論の基本前提

経営組織の近代化は，現実の経営において意識されていたと否とに係わり

なく，基本的に官僚制化をその本質としていたと理解することができる(森

本， 1970)。そして， M. Weberが規定した官僚制の理念型に近接する程，

組織成員の自由裁量の余地は減少すると考えられる。また，一般に組織階層

を下がる程，権限や自由裁量度は小さくなり，専門化は強化される。従って，

今日の官僚制化の進んだ企業組織の最下層に至っては，ほとんど自由裁量の

余地はなく，成員が自由裁量を求めていると仮定すれば，最下層に近接する

程，職務充実の必要性が高いと考えられるのである。

ところが Bendix(1974)によれば， すべての官僚制は命令の実施に関し

て自由裁量を必要とし， r比較的下層の (menial)職務においてすら，重要な

自由裁量の余地が存在するJ(p. 251，訳書362頁)とL、う。また，グレーシ

ャ一計画の Brown(1962)の職務概念は，空想でならともかし現実に自由

裁量を要しない職務など存在しないとL、ぅ認識から成り立っている。それで

は，職務充実の必要性はほとんどないといえるのであろうか。

March=Simon (1958， Ch. 6)は「不確実性の吸収」に闘して興味深い議

論を展開している。今日の組織においては，専門化の為にほとんどの情報は

高度に特定的な点から組織に入りこむが この情報に直接接する成員の伝え

る「事実」は受け手によってチェックされることは滅多にない。このために

彼らはかなりの自由裁量と影響力とを行使することになる。「不確実性の吸

収場所と吸収量とが，ともに組織の影響構造に作用を及ぼすJ(p. 165，訳書

253頁)ので、，r不確実性の吸収は，しばしば意識するとしないに拘らず，パワ
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ーを行使するための技法として使われるJ(p. 166，訳書253頁)とL、うので

ある。

更に， Crozier (1964)は官僚制的組織の実証研究を通して，こうした組織

のどの成員でも一定枠内で自己の行動についての自由裁量の余地，自主的な

選択の幅をもつことを発見した。自由裁量の余地をもつのは，組織の中の職

務を完全に規則によって規定しつくすことが不可能で、あるとし、う客観的条件

に基く何らかの「不確実性の領域」が存在するからである。

このような自由裁量は他の人々や集団の課業遂行の成否，あるいは組織の

有効性へ何らかの程度で影響を与えざるを得なL、。ここに程度の差はあれ，

依存もしくは従属の関係が生じ， 自由裁量の余地をもっ人間あるいは集団

は，その判断の結果によって影響される人々に対してノミワーをもつことにな

るのである。従って， 1"不確実性の戦略的源泉」をコントロールしうる能力

が問題となり， 1"新しいパワー関係」は結局この能力に係わっているといえ

るのである。

Crozierの発見，見解を認めるならば，どの成員も自由裁量の余地をもち，

権限はともかく，能力に応じて相応のパワーをもつことになり，職務充実は

不必要とL寸結論が下されかねなし、。しかし，そうした結論を下す前により

詳しく分析する必要のある問題点が存在する。即ち，問題は成員の所有する

自由裁量の余地とパワーの程度なのである。

Crozierは最もルーティンな職務の遂行に従事させられた成員も， 作業の

能率を実際に可能なそれよりもスローダウンさせたり，怠けたり，単に不注

意であることによって，監督者のプランを危うくしたり，彼らのキャリアに

傷をつけたりし得る限り，監督者に対してあるパワーをもっとL、ぅ。

この議論が認められる為には，この成員はパワー行使可能性を監督者に予

期させなければならなL、。単なる命令の受容や規定通りの職務の効果的遂行

などは事実，吠ボタージュの手段となりうるが (Barnard，1958)， 合法的行

為の為にそれが成員の意図的行為か否かがわかりにくし、。従って，監督者に

対するパワーを予期させる為には，成員は不満を感じた際などに非服従的態
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肢をとることによって自己の窃治裁量の余地を誇示しなければならない。

しかし，このような成員は撒督者に常に?…クされ，通常見逃されると非

されている議開始ではない不波議による軽度の過失等によって

も，監督署鱒の公式的な規則適用，あるいは一方的な拡大解釈的規部議践をど

受ける危続性にさらされているのである。この他に人犠上の合法的制裁も覚

しなければならない。

こうして，監督者のパワ…と最下層 パワーと ると，

成員の毅織への持続的参加の君、五を前探とすれば，こ

的なパワーを監督者に対して所有しているかが明らかになろう。 Crozierの

じたケースにおいて，この権限ハイアラーキーの最低遣の成長の所有する

パワーとは，歎7~著者側のパワ…に比べれば，数々たるものといえるのである。

従って，騒務充実が不必要とL、う結論は下きれなし、。確かに段下震の成員

も自由裁支畿の余地やパワ…きともつが それは相対的に緩めて小さいものなの

る O 職務充笑は，成員の勤労意欲を議U~\ ストレスを高めるだけ

3援の懇意的な細々した命令や指示をと減少させるので， この菌から露関される

成員の組織の有効性~こマイナスとなる上位者に対するパワー行使常生じさせ

ないような効果をもつことになろう。

われわれは Crozierが擬起した f新しいバワー関係J論によって，職務先

されるものではないことを明らかにした。加えて，

Crozierの議論から新しい捜角合得ることができた。突は，

者のみでなく，かなり後者にも護まかれていたのぐある。

4. 2. 職務充実の基礎パワー構造モデルの構想

詰鋳までに，職務特性モデルを含み，詑来の毅務充実論は自己実現パラ夕、、

イムが妥当する限矩領域で有効であることが切らかにされた。この自

パラダイム をできる

われは，従来のパラダイムと

した新しいそデルの構想、をめざすわれ

るより現実的な新しい議角攻求めなけれ

ばならない〉ここに Crozierの議論が緩めて有益なものとなるのである。

即ち，われわれは Crozi討に依議しでより現実的な yテイカルな
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を提起する。それは新しい組織モデルと新しい人賠モテツレから成立する。

Crozierはわれわれに現実の企業組織には，成員諮あるいは部門間などの

パワー関係が存在していることを磯認させ，その必然性合説明したが，われ

われの組織モデルは次の通りである。

組織は官僚制をその本貿にもち，古典学派の想定する線畿に最も近似する

公式組織と，それを活性化する集罰規範によって統領jされる非公式集際や派

閥から成る非公式組織から成立し，独特の組織風土セ生み出してL、る。公式組

織と非公式組織との関係は F一方がなくては他方が存夜しえなしづ (Barnard，

1938，" p. 120，訳番126頁)というものである O この組織においては，その程

度の差はあれ，部門内または部門言語，派閥内または派謂聞でのぷリディクス

の世界が存在する。このボ予ティグスは，現実の，あるいはシンボりッグな

資源のコント口ールを維持または麓得する為の戦術的な (tactical)パワー

使を含む (Bacharach& Lawler， 1980)。

次に人間モデルを提恕する。 Crozi号rにJ:.れば， 古典学派は労働者を

に“hands" としかみなかったし，入荷関係誌では人鶴の“feeling"ないし

“heart"の側穏を偏重した。しかし，人諾は“hands"と“h邑art" ~をもつだ

けでなく“head"をももっ。即ち，人闘が落本戦略をもって自らのゲームを

プレイずる自律的な意思決定者であることを見過どすべきではないと彼はい

うのである。われわれはもう少しポヲテイカルな方向づけをしておこう o 部

ち，現実の綴織の中の人間は，ポジティグスに敏感であり，より大きなノ4ワ

一致得ょうとゥヂる基本的な欲求きともつ意怒決定義である。この人間そう戸、ノレを

ここでは f政治人jと呼んでおく。

こうした組織モデルと人間モデルから成立するポリティカノレな視角から，

われわれは次のような職務充実に関する新しいそう戸/レセ構懇できるc

Crozierが述べるように， 自由裁量の余地は基本的にパワーな発生させ

る。そして，政治人はパワ…増大を求める故に，職務充実を求めるo という

のは，自治裁震をの余地を増大させる職務先突は，基本的にパワーを増大さ姶

ることになるからである。従って，職務充実はその成換のパワ一行使如何に
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よっては，組織有効性にマイナスに働く危険性ももつのである。

このモデノレをわれわれは「職務充実の基礎パワー構造モデル」と呼ぶこと

にしよう。このモデルは極めてノレースであるが，従来の職務充実論のパラダ

イムに関する問題点をかなり考慮している。そして，自己実現パラダイム有

効領域とは合致しない領域下のモデルなのである。

5. 職務充実のパワー関連構造モデ、ル

5. 1. 1"統合の視角」の提起

ポリテイカルな視角から構想され，その精級化をはかる必要がある職務充

実の基礎パワー構造モデルも，既述したように，従来のモデルの有効領域と

合致しない限定的な領域で有効であるにすぎない。従つで，自己実現パラダ

イム下のモデル有効領域と基礎パワー構造モテソレの有効領域とを統合するこ

とが， モデルの有効領域拡大をめざす本稿の目的にかなうのである。 ここ

に， 1"統合の視角」が提起されなければならないのである。 この視角も新し

い人間モデルと組織モデルから成り立つ。

5. 1. 1. 人間モデルの想定

Lorsch=Morse (1974)は組織成員とその職務との関係を理解する上で，

コンティンジェンシ一戦略が有利なことを示すと共に，"職務遂行そのものか

ら得られる内的報酬の有能感 (senseof competence)を取り扱うべきである

と主張する。

彼らは，Argyrisが個人差に関して規範的な判断を下したとして批判する。

Argyris の主張によれば， 1"基本的に全ての人聞は依存的でなくなり， より

自律的かつ自由な人聞に成長することになる」のであるが， 1"全ての人聞が

全く同じ方向へ成長するということは， 全く意味がないJ(p. 144，訳書152

頁)と彼らは確信するのである。人聞には個人差があり，様々な行動をとる

のである。 しかしながら， 彼らはある面において人聞は同じであると考え

るοそれは，人聞がその職務を支配する (mastet) ことによづて有能感を得

ょうとする面である。職務内容がルーティツであれ， ノンノレーティンであ
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れ，それが個人のパーソナリティに適合するものであれば，その職務遂行か

らは有能感が得られる。そして，一定水準の有能感が一度達成されると，高

業績達成へのモチベーションが低下することは全くなく，この内的報酬を維

持し，増大させようとする個人の有効な行動が促進されると Lorsch= Morse 

は考えるのである。

彼らの主張をここで要約したのは，本稿が依拠する着想を明らかにすると

共に，われわれの人間モデルとの相違を明確にしたかったからである。

われわれは人間モデルに自己実現人も政治人も含み得る「現実人」を想

定する。現実人とは， 正常な精神をもっ健康な成人であり， コンペテンス

(competence)の活用からは有能感を， アピリティ (ability)の活用からは能

力感 (senseof ability)をそれぞれ感じる人闘である。即ち， われわれはコ

ンペテ γスを「環境における目的達成の意図，あるいは当該情況からの要求

ないし不可拒否要求を，処理・対処・順応するJ(大友， 1969， 118頁)能力

に限定し，アピリティと区別する。大友 (1969)の Argyris 解釈を部分的

に借用すれば， 1コンペテンスは， それ自体， 向上つまり成長を宿命づけら

れた能力」であり， 1問題の世界即ち非常軌の世界に対向し対決し対処する

能力」である。「換言すれば，常軌の世界には，アピリティは必要でもコンペ

テンスは必要なし、J(131頁)と本稿では仮定する。従って， Lorsch = Morse 

が仮定するように，ノンルーティンな職務であっても，その職務に適合した

個人は有能感を得るということにはならなし、。本稿では，その場合の感覚は

能力感となる。能力感は， すべての面で有能感のような積極的作用をもた

ず，消極的作用をするに留まると仮定される。

5. 1. 2. 組織モデルの想定

企業組織に関して，われわれはポリテイカルな視角の組織モデルを堅持す

るが，その内容に情報処理ネットワーク関連の前提を加えることにする。即

ち， Galbraith (1973)のいうように，現実の企業組織は情報処理のネットワ

ークである。 Crozier(1964)の議論などを加味した Hicksonet al. (1971) 

は，情報処理概念とパワー概念とを巧みに結びつけたとみることができる。
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最終的には「戦略的コンティンジェンシー」のコントロールにかかうている

のであるが，簡単にし、うと，情報における不確実性にうまく対処した，つま

り有効な情報処理を行った部門がノ4ワーを所有する，とし、う基本的仮説が彼

らによって提供されたのである。われわれの組織モデ‘ルで、は，部門間関係を

扱うこの基本的仮説が，個人間関係にもそのままあてはまるとされる。

5. 2. 職務充実のパワー関連構造モデル

統合の視角から構想されるモデルをわれわれは「職務充実のパワー関連構

造モデル」と呼ぶ。 モデノレは以下の 4つのサブ・モデルから成り立ってい

る。即ち， (1)職務構造と職務遂行， (2)内的報酬メカニズム， (3)パワー構

造， (4)職務遂行者の有効性と生産性とのリンク，の 4つで、ぁZ)。
5. 2. 1. 職務構造と職務遂行のモデル

職務遂行には，程度の差はあれ，不確実性が存在する。不確実性とは，職

務遂行上必要とされる情報量と既に収集され，処理されている情報量との相

対的ギャ y プである (Galbraith，1973)。職務遂行には不確実性が伴う為，自

由裁量の余地が全くない職務が存在しないと同時に， Argyris (1964)も認め

るように，完全に自由でノンルーティンな職務もまたありえないのである。

職務は完全ルーティンと完全ノンルーティンとを両極とする連続体上にあ

る。

そして，個々の職務構造は比較的不確実性の高い面と低い面とを両極にも

つ連続休である。従って，職務遂行とは，比較的不確実性の高い面と低い面

との双方を遂行することをL寸。比較的不確実性の高い面では，自由裁量に

よるかなりノンプログラムドな職務遂行になり，不確実性の低い面では，規

則等によるかなりプログラムドな職務遂行になる。但し，一部の不確実性は

対処の常軌化によって，プログラムドな職務遂行で処理される。

また，職務遂行を可能な限り細分して，それぞれのステージにおける部分

的職務遂行が，自由裁量度が高いかなりノンプログラムドなものか，かなり

プログラムドなものか，のどちらか一方に認識されるものと仮定する。

尚，職務遂行の為の時聞を一定としなし、。また，この時聞は非精神的停滞
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期と職務熟練期に属するものとする。

5. 2. 2. 内的報酬メ力=ズム・モデル

職務関連能力はコンペテンスとアピリティから成立する。不確実性に対処

する能力，即ち，自由裁量によるノンプログラムドな職務遂行において使用

される能力をコ γベテンスといい，プログラムドな職務遂行において使用さ

れる能力をアビリティとL、う。コンペテンスが使用される場合にはコンペテ

ンス(c)・エネルギーが発生し， アピリティが使用される場合にはアピリテ

ィ (A)・エネルギーが発生すると仮定する。職務遂行の自由裁量度が大きい

程，多量の C エネルギーが発生する。また，プログラムドな職務遂行で，単

一技能よりも多様な技能を必要とする程，多量の Aエネルギーが発生する。

C エネルギーが多量な程， 有能感が高まり A エネノレギーが多量な程，

能力感が高まる。能力感が高くなる程，内的モチベーションと満足感は高く

なる。但し，有能感から得られるそれよりもかなり低い。

能力感は， Aエネルギーが一定水準量を超えると高まらず，無意味感，精

神的疲労感が発生してくる。一定水準量を超える A エネルギーが増大する

程，無意味感や精神的疲労感は増大する。一定水準量は，意識している有能

感が高い程低く，また職務に慣れ，熟練度が高まる程低下する。

意識している有能感 (Ca)よりも新たに生じた有能感 (Cb)の方が高い程，

内的モチベーションと満足感が高まり， Caが Cbよりも高い程，その影響

度は弱し、が，内的モチベーションと満足感は低下する。意識している有能感

とは，過去に体験した有能感のうちで，今遂行した職務にとりかかる時点で

意識している最高度の有能感のことをし寸。 Cエネルギーは枯渇しなL、。従

って，それが使用される程，有能感は高まり，その限界は見出しえなL、。ま

た達成感については，有能感と能力感との双方にそのまま置き換えることを

許す。

満足感には， (1)集団規範受容における満足度， (2)職務の果たす社会的・

組織的貢献に対する満足度， (3)組織の将来性と組織における自分の将来性

に対する安心度と満足度， (4)他組織との比較における自組織に対する満足
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変， (5)人事システムの公平さに対する満足度， (6)職務環境に対する満足度，

(7)黄金等の外的報酬に対する満足凌， (8)ブイ}ドパック・システムに対す

る満史度，が作用する。このことは純然たる内的報醜からの満足感と総合的

な職務満足感とは混合的?と感じられ易いことを示している。{践し， 8つの総

合的職務満足感の影響度はそれぞれ状況によって異なる。

5. 2. 3. パワ…犠造モデル

このサブ・モデノレは， Hickson et al. (1971)に全部的に依拠し，パワーを

めぐる部門間罷係合示す戦略的コンティンジ旦ンシー・モデルを，俗人間関

係に瀦舟したものである。

モデノレは次の4つの仮設から構成される。

(1)不確実牲に対処すればする穏，部ち，自由裁量によるノンプ開グラム

ドな職務遂を行う程，その遂行から得られるパワーは大きし、。

。〉その職務の代替可能性が低い程，その職務遊行から得られるパワーは

大きい。

(めその職務の仕事の流れにおける中心憶が高い程，その職務遂行から得

られるパワ…は大きい。

(4)その職務がコンティンジェンシーをコント口ールずる程，その職務遂

行から得られるパワ…は大きい。

コンティンジ品ンシーとは，仮説 (1)，(2)， (のにおける各変数の組合せで

あるが，このコンティンジ器 γシーがノ4ワーを規定する度合は，環境の変化

の影響をうけるという意味で「戦絡的Jなのである。

このパワ一行使には，ポ Pティグスの没界や権限システム，そしてパーソ

ナリディが作用し，またボヲティクスのilt界や権限システムにパワー行僚が

作用する。また， このパワ…所有が増大ゥずる程， パーソナザティによって

は，内的モチベーションと満足感が高支る。

5. 2. 4. 犠務送行者の有効性と生産性とのリンク・モデル

満足感が高いからといって生産性が高くなるとは限らないことは潟知のと

ころであるが，一般に，内部モチベ…ションが高ければ生産性は高いと考え
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られる。 しかし，それは膨大ともいえる組織のコンティジジェンシー (con・

tin酔ncies)を考惑しない場合で・あり，職務遂行者の有効性と生産性とのジン

グはこのコンティンジェンシーによってま右されるのである。

このそデノレでは，職務遂行者の有効性が高いといって生産性が高くなると

は限らない，職務充実が生産性に短絡的に予 γグしない，ということがパワ

一概念の導入によって， 内在的にごく簡単に説明される O 初iえ Crozier 

(1964)の指摘したケースのように， 生肢をス口ーダウンさせることによっ

てパワーを行・使することがあれば，たとえその入時は満足し，内的モチベー

ションが高くても，生産性は低下するのである O

5. 3. 職務充実のパワー鵠連構議モデJ!..の有効性

職務充実のパワー関連構造モデノレ合間示すると第5図のようになるが，む

のモデノレは職務拡大の限界をも含め，第1節で提起された問題点をど考慮した

総合的なぞデルである。本項Tは，期題点はどの経度考織されたのかを現僚

に示L.ながら， このそデノレの従来のよそデルと比ベすこ相対的な有効性につい

て，次の4つの論点、の臓に考察していく。郎ち. (1)職務充実の必要性?と関

る判断基準及びその適用規射の明瞭性， 単純性， • (2)職務充実の有効期間

の有限性に関する説明の明絞殺， • (3) とパワーの劉係， (4)職務充実

と権限システムの関係，以上4点である。

5. 3. 1. 職務充実の必主要性!と欝する半j滋i器準とその適用線員IJ

He町r忠品b邑む主g の職務充突論においては，職務充繋の必必、婆{性全に対づすFる厳密な科

学的鴇断基準はほとんど支示示されていなしi、とみてよLい、、ο磯務特性Jモをうデ〆ノルレで

仁中約該的職務特性，心線的状態，成果，モデレイタペの 4要国から総合的に

職務充実の必要性が判断される。しかしこれは複雑でるり，判断に迷う

が生じることがある。

バワ一関連構造よそうヂノレでは，次の半日新基準とその議用規則によって，

て明壌かつ単純に職務充実が必要であると判断される。

職務充実が必要とされる判断基詩集は次の 2つである。

(1) A エネノレギーの…定水準量謡選，即ち，無3意味感や精神的疲労感の発
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第2表職務充爽の必喜悪役判断に関する4つのケ ス1

判盟青 Aこ広ネノレギーの
Ca>Cb 職務充重要実絵 j 

一定水準量超過 の必

1. YES NO 必華客

2. YES YES 

3. NO NO 

4. NO YES 

(2)意識している有極感(Ca)が新たに生じた有能感 (Cb)よりも大きい。

この斡断基準の適用規慰は次の還りである。

くめどちらか一方，ないし両方の判断基準が満たされるケースでは職務充

実が必擦である。

。)ただし，第l基準が、満ずこされず，第2基準のみが満たされるケースで

は，職務遂持者本人の意向が擾先される。

職務充実の必饗性判断に関しては，第2索?こ示2されるように4つのケース

が考えられる。第21史び第3ケースは何ら問題なく判断されよう。第1ケ

スも， CエLネノレギーは枯渇せず，有能感、に限界はないとされているのだから

問題はない。第4ケースでは，職務遂持者本人が余格をもって今の内容の職

務議行を続けたいとして，職務充実を望まなければ，本人の意向を無視して

職務先突を実施することもないであろう。この場合，職務充実の効果よりも

本人の意向が無視されたことから生じる戒感によるマイナス度の方が大きい

ことがあると考えられるからである。従って，第4ケースでは本人の意向が

髄先されなければならないのである。

5. 3. 2. 職務先実の有効期開の有限性

職務充実の有効期照が有限であることについては，常識的に従来の職務充

実論者によって滞べられでき しかし，有効鑓閲の有限性の必然について

モデルから現鞍に説明されてきた訳ですまない。われわれのよそデルでは，明瞭

にその必然が説明されうる。

先の第2表で示された第3ケース〈磯務充実不要)は，職務充突を実施し
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た成功ケースに充当するケースである。即ち，有効期間内のケースである。

しかし，このケースで1は，職務遂行後に Cbが新しい Caになり，これによ

って A エネルギーの一定水準量は低下する。 ここに既述の第1判断基準を

適用させる状況が生じる可能性が生まれる。内的モチベーションは高まるの

で職務遂行は続き，時間の経過は必然的にこの第3ケース状況を第1，第2，

そして第4のそれぞれのケースのどれかにあてはまる状況に移行させてゆく

のである。

このように，職務充実は時聞に制約された，本質的に絶え間のない職務の

変革策であることがこのモデルから明確にされるのである。

5. 3. 3. 職務充実とパワー

職務充実とパワーの関係については，前節の基礎パワー構造モデルと，そ

れをより精級化した本節 (5020 30)のパワー構造モテソレで、十分に説明され

た。こうしたパワー構造モデルを職務充実モデルに導入したことが，本稿の

1つの大きな試みなのである。このパワー概念の導入は，自己実現パラダイ

ムで想定されるような職務充実の全面的な組織有効性への貢献に疑問を投げ

かけることになる。即ち，既述したように，職務充実は生産性へ短絡的には

リンクせず，生産性にマイナスを与える危険性も備えているのである。

ところで， 自己実現の唱道者の一人として知られる Rogers(1977)はノξ

ワ一概念をとり入れ，一人一人がパワーをもち，それを現実的に扱い，理解

し大切にする時に，人聞は自己の尊厳を守りつつ周囲とも適応してゆけると

主張する。彼のいうパワーとは，本稿におけるそれよりもやや広く捉えられ

たものであろうが，確かにパワーは自己実現を果してゆく上でも，アイデン

ティティを求めてゆく上でも重要なのである。実は， 第2節の Argyrisの

職務充実論における「パワー」増強の主張は，このようなコンテグスト下で

活性化されるのである。従って，人間のパワー指向すべてを自己実現の歪曲

面で捉えなくてもよいことになる。そして，職務充実はこのパワーを増大さ

せることになるのである。

このように，パワーはポリティクスの世界における基本的要素であると同



242 (858) 経済学研究第31巻第3号

時に，実は自己実現パラダイムの世界の基盤的要素であるとも考えられるの

である。パワーが生産性にプラスを与えるかマイナスを与えるかは，いうま

でもなくそのパワーの行使にあり，それは主たる組織要因であるポリティク

スの世界や権限システムに， そしてパーソナリティに影響を受けるのであ

る。

5.3.4. 職務充実と権限システム

職務充実は非公式な変革ではなく，公式的変革である。より大きな自由裁

量がその職務の遂行者に公けに与えられ，認められるのである。即ち，職務

権限の増大がはかられるのである。職務充実のこうした面をとり上げて，

Herzberg (1974)は「擬似参加」に陥りがちな参加的管理とは質的に異なる

と述べ，組織変革の一手段としての職務充実の実質的な有効性を主張する。

確かに職務充実は権限ハイアラーキーをよりフラットにしてゆくのである。

しかし，それが Herzbergのいうように，組織有効性に全面的に貢献する

とは限らないのである。権限が増大することは責任も増大することになるの

であるが，権限を行使して責任は回避したがるというのも人間性向の一面で

あるし，権限規定がやや不明瞭の場合の職位間のコンフリクトや権限の恋意

的行使なども考えられよう。

従って，個人の有効性ばかりでなく，権限システムの変更や既述したパワ

ー増大による影響をも含め，総合的に職務充実の有効性は考えられなければ

ならないのである。本稿では，権限システムやポリティクスの世界に聞かれ

たモデルを提起することによって，こうした点を強調してきたのである。職

務充実から権限システムの変更は必然的に導かれるものであり，権限とは公

けに認められた職務遂行上のパワーであるから，われわれはパワー概念を職

務充実モテゃルに明示的に導入したのである。

5.4. 職務充実のパワー関連構造モデルの課題

現実の職務充実には膨大なコンティンジェンシーが影響を与えているので

あるが，われわれはモデル化にあたって，限定したり前提あるいは仮定する

ことによってかなりのコンティンジェンシーを排除してきた。この段階で多
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くの問題が発生するのであるが， 本項では， それら諸仮定を与件とした上

で，このモデルの限界を若干考えてみることにしたし、。

第 1に職務充実と生産性とのリンクについての限界を指摘しなければなら

ない。今後，組織的コンティンジェンシーの解明を進める研究からの吸収が

必要であり，それによって精徽化をはからなければならないことは明白であ

る。但し本稿では，この膨大ともいえるコンティンジェンシーを解明しよう

としたのではなし職務充実と生産性とのリングは従来のモデ、ルで、示される

ようには短絡的でないということをパワー概念を導入して簡単に明らかにし

たかったのである。

第2に職務充実の具体的な実施に関する限界を指摘しなければならなL、。

Herzbergは漠然としていると断りながらも， 垂直的職務負荷の原則を示し

たし， Hackman=Oldhamも職務特性モデルにつながる具体的な実施原則を

提起している。しかし本稿ではモデル自体の構想に終わって，具体的な実

施問題を今後に残しているのである。

6. 結

伝統的な職務設計論の世界と決定的に異なる職務再設計論の世界を切り拓

いた行動科学者たちのパラダイムは，伝統的世界を打破しようとすることに

重点がかかりすぎた為か，多分にユートピア指向であり，現実を直視する姿

勢をかなり忽いているように考えられた。

個人レベルの職務再設計で最も重要視される職務充実に焦点を絞ったわれ

われは，従来の代表的職務充実論である Argyrisや Herzberg のモデルが

自己実現パラダイムの妥当する限定領域で有効であることを明らかにした。

即ち，従来のモデルは人間モデルを自己実現人に限定し，現実の主たる組織

要因の 1つであるポリティクスの世界に閉じており，生産性とのリンクが余

りにも短絡していたのである。今日，この分野で最も影響力の強い基盤的な

モデ、ルと認められる職務特性モデルも自己実現パラダイムの範囲内におい

て，モデレイター開発による精級化をはかったものであった。
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われわれV，土自己実現パラダイムとは異なるより現実的な「ポリテイカルな

視角」を提起し， r職務充実の基礎パワー構造モデル」を構想してみた。 し
かしそれは職務充実を考える上で，従来のモヂル有効領域とは合致しない

限定的な領域で有効なものにすぎないのであった。

こうして，モデル有効領域の拡大をめざすわれわれは，自己実現パラダイ

ム下のモデル有効領域とポリティカノレな視角による基礎パワー構造モデル有

効領域との統合を迫られたのである。そこでわれわれは「統合の視角」を提

起し，そこから有能感を内的報酬メカニズムの共通概念とする「職務充実の

パワー関連構造モデル」を構想したのである。前節で詳しく述べたように，

この新しいモデルによって，第1節で提起された問題点の大要が考慮され，

内的報酬メカニズムもより明瞭にすることができたのである。

かくて，職務充実の有効性を考える場合，自己実現パラダイムを内在さぜ

るモデルに，パワー概念を導入して考えなければならないことを明らかにで

きたとわれわれは考えるのである。

1)奥林 (1981)の分類に従えば， 本稿における「労働の人間化」とはすべてミグロ的

「労働の人間化」を指す。

2)以下，本稿でいう「内的モチベーション」とは，すべて「内的ワーク・モチベーγ

ョン」を指す。

3)われわれは限られた体験，限られた情報，そして限られた能力下でどうしても，自

身の価値観に染まった事実認識をするものである。本来，言語的シンボリズムの世

界は根源的仮構性をもつものであるが，その仮構世界で本稿の諸前提，諸仮定と事

実認識が受容される限定領域が本稿の議論可能領域となるのである。

4) TaylorとFayolとを一緒にする Argyrisの分類の仕方は学説史的に考えると許

容で、きないかもしれないが，本稿の研究目的からはさしたる問題を生じさせないの

で Argyrisの記述に依拠した。

5)但し，順応とは消極的・受動的面ばかりではなく，積極的・能動的面をも含んだ意

味が込められている(大友， 1969， 79-80頁)。

めこの点については，村杉 (1976) や House~Wigdor (1967)で整理されでいる。

7)但し彼は，一応，こうした「構成要素は個人特性，職種，状況その他によって違っ

てくるJ(1974， p. 72，訳書155頁)とは断っている。

8)こうした批判は，行動科学者の主たる研究問題である「人的体系のみが独走して，

物的体系や社会的体系がそれにバランスして成長しなければ，組織経済は縮小し消
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減の方向に向うこととなろうJ(哀聖子， 1978， 205頁〉という真野教授の栂滅的な行
動科繁批判につながる。

9) rパラ〆イムJについては，聖子やほか (1978)の考えヌまに従った。
10)本橋における「理義務特性モデノvJとはずべてこの「完全な悪義務特性モラ戸、ノレ」をお
ず。品(j，従来このよをラめvfこは「ワーク・必ず二ベーションのJという苦言葉がついてい

た。しかしこのモデルの有効数が，モチベーション稔ょう

れてきたことは長署長時の通ちである。

11)モチベ…ション喚起カスコア (MPS)

自徐性Xプィ…ドバ γ タ

× 

12) Shaw (1鎗めは，職務遂行者の章義務に主すする認知的及び料露五ブ冒セス~今後三重筏し

なければならないとして，こうした方向でのアヅ世ーチを「情報プ口セシング・ア

プローチ」と呼ぶのである合この点は Hackman=Oldham(1980)も草義務絡役モデ

ノレの問題点の1っとして学げている。

13)磯務特性と倒入廷についての議文献のレピzーは， White (197めでなされている。

14)本総における「新しいパワー関係jとは， Crozierが?発見JL，説明するパワ

関係のこ&たいう。こうしたパワー概念は普R.Dahl (1957)のそれに依拠するもの

のようである。 Cro事ierは， fAという人間の B という人間に対するパワーとは，

Bがさもなければ行っていない侭家かさど Bになさしめる能力であるJ(Dahl， 

1957， pp. 202叩 20めという Dahlの定義を引用している。

15) 1L遂というのではなくても，例えば，昔からの故郷で綴~，またそのこと主畿で軽量くこ

とを墾u者に， I弓じ条件でその穏にとって全く未知の途橋治への転勤を命じること

は，心理的制裁を与えうるであろう。

16)磯務充突はエートピアではなく，現きをのと企業組織で実嫁されるのである。従って，

A. H. Maslowの『自己爽E誌の経苦言JJ(Eupsychian Mαnage桝ent，1ヲ65)な批判

する伊藤教授の言言葉を倍ちれば， rもう一度われわれ自身の目安務突に引き戻して
みなければならないはずJ(1970， 82支〉なのである。

17)個人のパワー所有は，フド書室実性の戦略的語家系のコント開}ノレ能二りにかかっているの

マ， f基ヌド約に」 と主主ぺずこ。

18)以下， r......と仮定する」と記述すべきところを読み易さきど考慮して断定的に渓現
するととがある。

19)以下で使われるわレーティ γjとか「ノンプログラムドjといった3言葉は「初対的

にj という意味が付加されているものとする。

20)務総的停滞期れま，職務遂行にも彩饗を与えるような滋しみにくれる人生上の一時

期であふ 採精神的停滞期とは， 罪主主主的にせよ，停滞綴ではない期間すべてを援

す。職務熱滋期とは，職務に/j可憐れな米熱湯ではない期聞きけ隠す。
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21)エネルギ一発生についての着想は， Argyrisの心理的エネルギーのそれに影響を受

けている。 Lorsch= Morseもいうように，有能感は Argyrisのいう「心理的成

功感」にあたる。

22) Hickson et al.によれば，仕事の流れにおける中心性は， 1流れにおける浸透性」

と「流れの即時性」からなる。本稿においては，浸透性とはその職務の他職務との

連結度を指し，即時性とは，仮りにその職務の遂行が停止された場合，部門全体あ

るいは組織全体の仕事遂行に対して被害を及ぼすその速度の程度と被害の大きさの

程度を示す概念を指す。
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