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経済学研究 33-2
北海道大学 1983.9

組織改革と組織の神話

一一組織文化論の展開一一

村上

1.序

組織と環境の問題を明瞭に考察した貢献で，

組織のコンティシジェンシー理論は評価されて

いる。しかし， コンティンジェンシー学派の諸

論者以前に，環境の問題を直視した制度学派の

代表者 Selznickがし、たことをわれわれは看過

すべきでないの。 Perrow(1979， chap.6)によれ

ば， Selznick をはじめとする制度学派は環境

を強調したけれども，独自にそれを概念化しよ

うとする意識がなかったとされるが， Selznick 

の議論は実に傾聴に値するところが多い。彼の

議論は単に環境に着目しただけでなく Scott

(1981， chap. 6)も述べるように， コンティンジ

ェγシー学派以後の最近の組織論の 1つの潮流

の先駆けとなっているのであるの。

本稿におけるわれわれの問題意識は，最近の

組織論の 1つの潮流の重要な先駆者として簡単

に称せられるだけで，具体的に論じられること

が少ない Selznick(195η の意義をコンティン

1) Iセノレヅニックの依拠する構造-機能分析及び制
度的分析の特質を明らかにすることによって，そ
のような組織分析の管理論への貢献を検討J(河
野， 1978， 180頁〕しようとする河野 (1978)も
註14で「今日注目されている『組織の環境適応
理論~ (a contingency theory of organizations) 
の問題意識とセノレヅニックの制度理論のそれとは
等質性を有していることに注意されるべきであろ
うJ(214頁)と述べている。
2) Scott (1981)に対しては， Peters & Waterman 
(1982)のように評価する論者ばかりでなく，や
やノレースなその論理構造を厳しく批判する書評
(Hardy， 1983)を寄せる論者も存在する。Selznick
(1957)に限っていえば，われわれは， Scottより
もSelznickをよりオープシ・システムで捉え得
ると考えている。

伸一

ジェンシ一理論以後の組織論の新展開から明確

イ七したい， というところにある。ただし， ここ

に組織論の新展開というのは，主に新しい重要

テーマである「組織文化」論，とりわけ組織の

神話に関する研究に限られている。

われわれの基本的な組織観は， Scott (1981) 

のいう「オープン自然システム・モデ、ル(タイ

プ IV)Jに似て， 1組織とは目標達成にまさっ

て組織自体の存続をはかるものと確信される」

(Scott， 1981， p. 131)というものである。もう少

し言及すれば，組織の成長，存続は，組織内の

支配集団(トップ管理階層)の適切な交代，そ

れらの対内，対外の諸問題処理能力に究極的に

かかっている，とわれわれは考える。したがっ

て，本稿では決定的に重要な段階，すなわち組

織の成長，存続のために新たに支配的地位を獲

得した集団による組織改革の段階に考察の焦点

が絞られてゆく。この段階での組織文化の重要

性については第4節で述べるが，第5節では従

来見過されがちだった組織の神話について考究

したい。「神話はなによりも文化形成力J (大

林， 1966， 45頁)だからである。つまり，組織

のライフ・サイクルを見すえた上で，組織改革

における神話の機能，その形成システムを諸文

献を通して考察し，究極的には Selznickの再

評価をすることが本稿の目的なのである。

2. Miles & Snow (1978)の意義と限界

一一ーネオ・コンティ γジェ γ、ンー

学派の検討一一

組織のコンティシジェ γシ一理論は， 1970年

代に入ってめざましい成果を生み出したが，一
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方でその批判あるいは修正的見解も表明される

ようになったの。本節では，後者，ネオ・コンテ

ィンジェンシー学派の Miles& Snow (1978) 

を検討し，その意義と限界を明らかにしていき

たいの。

Miles & Snow (1978) は，ネオ・コンティ

ンジェンシー・パースベクティブを次のように

特徴づけた。すなわち， (1)経営的選択あるい

は戦略的選択を，組織とその環境との聞の最も

重要なリンクとみる， (2)組織の環境を創り，

それについて学び，そして管理する管理階層の

能力に焦点を絞っている， (3)組織が環境状況

に反応する複合的方法を含む，これらがネオ・

コンティ γジェンシー・パースベクティブの特

徴である (Miles& Snow， 1978， p. 263)。

組織一環境関係に関する文献サーベイから，

こうした最新の動向を把握していた彼らは，同

年， 1"組織の戦略，構造，そして過程」という

書名とまったく同じタイトルのダイジェスト的

な論文を発表した。そのアブストラクトを引用

してみよう (p.54δ)。

組織の適応は，制約された，そして分裂的

な理論的扱いしか受けてこなかったトピック

である。組織の適応を検討するどんな試みも

難しい。というのは，その過程が極めて複雑

で変わりやすいからである。本稿で提起され

る理論的フレームワークは，組織が自身の製

品市場ドメインを明確にし(戦略策定)，こう

した戦略を追求するために，メカニズム(構

造と過程)を構成する上での代替的方法を扱

う。このフレームワークは既存の文献解釈と

4つの産業(大学教科書出版， エレクトロニ

クス，食品加工，そしてヘルス・ケア)にお

ける継続的研究に基いている。

つまり， Miles et al.の論文の焦点は，戦略，

構造，そして過程との聞の相互作用関係を説明

する，組織の適応を考察するためのフレームワ

3)詳しくは，加護野 (1981)，野中 (1976)等を参

照されたい。
4)検討にあたっては，加護野 (1981)に依拠する点

が多かった。

ークにあるのである。特に，このフレームワー

クは次の 2つの大きな要素をもっ， と彼らは述

べている。すなわち， (a)環境との有効な整合

性 (alignment)を維持するために，組織によっ

て必要とされる大部分の諸決定を記述する適応

過程の一般モデノレ， (b)所与の産業あるいは他

のグノレーピシグ内の様々な組織によって用いら

れる様々な適応行動パターンを描く組織のタイ

ポロジー，がそれらである (p.547)。

彼らは， Porter Pump and Valve (PPV) と

いう会社の環境適応のケースを紹介した後，

(a)の「適応過程の一般モデル」を提起する。

このモデルを Mileset al.はT適応サイクル・

モデル」と呼ぶ。組織の適応は複雑でダイナミ

ックな過程であるけれども，それは 3つの大

きな問題一一一戦略的問題，技術的問題，管理的

(administrative) 問題一ーの同時的解決を潜在

的に要求する適応サイクノレとして概念化されう

る，と彼らは考えるのである。有効な組織は，

これら適応サイクルを構成する 3つの問題解決

活動の聞に内的な整合性を生み出していること

を， 4つの産業における継続的研究から彼らは

見出している。 Miles& Snow (1978， pp. 27-
28) は，適応サイクルの重要な特徴を次のよう

にまとめている。

1. 適応サイクルは，組織行動の一般的な生

理である。

2. 3つの適応問題一一戦略的問題，技術的問

第1図適応サイクノレ

〔出所)Miles & Snow (1978) p. 24 
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題，管理的問題 は複雑に絡み合っている。

3. 適応は， しばしば，戦略的局面，技術的

局面，そして管理的局面を通して次々と移る

ことによって生じるが，そのサイクルはこれ

らのどの局面からでも始まる。

4. 今日なされる適応の決定は，固定化しが

ちで明日の構造の諸側面になりがちである。

この適応サイクル・モデルを妥当なものと受

け入れるならば，次のような疑問が生じよう，

と彼らは述べる。すなわち，組織はそのサイク

ルを通して，どのように行動するのか。つま

り，このモデルの用語を使えば，組織はその戦略

的問題，技術的問題，そして管理的問題を解決す

る上でどんな方策を用いるのか， という疑問で

ある。 Mileset al.によれば， 3つの問題解決

活動聞に一貫性が生じる組織の適応タイプは 3

つあるとしづ。それらは，防衛型 (defenders)， 

攻撃型 (prosp巴ctors)，分析型 (analyzers)，と呼ば

れる。また，一貫しない適応パターンを示し，有

効性も低い適応タイプは，受動型 (reactors)と

呼ばれる。加護野 (1981，表 1) を参照しなが

ら，それぞれの適応タイプの記述を要約しよ

う530 以下は，既述のフレームワークの (b)の

具体的展開部分にあたる。

防衛型

この適応タイプの組織は狭い製品市場ドメ

インをもち， トップ管理者は組織の限られた

オベレーションの領域における専門家であ

る。

①戦略的問題への対処 安定的な顧客あ

るいは製品を生み出すために，自社の対象市

場を全体の市場の変動からいかに隔離する

か，が問題であり，その対処として，限定さ

れた狭い市場への積極的働きかけ，がとられ

る。

②技術的問題への対処 ルーティンで統

合的な技術の採用。

③管理的問題への対処 公式化され職能

5)多くは，加護野 (1981，表 1)の引用である。

的に専門化された組織構造，集権的で垂直的

な情報処理ジステム，財務・製造部門が強い

パワーを発揮する権力構造，階層関係に基く

調整とコンフリグト解決，過去の実績に基い

た計画とコントロール。

攻撃型

この適応タイプの組織は，ほとんど常時，

市場機会を捜し， しばしば競争会社が反応し

なければならない変動と不確実性の創造者に

なる。

①戦略的問題への対処 いかにして新製

品や新技術の機会を探求し利用するかが問題

であり，その対処として，変動性に富む活動

領域を選択し，自ら積極的に変化を生みだす。

②技術的問題への対処 ノンルーティン

で弾力的かつソフトな技術の採用。

③管理的問題への対処 公式化と職能的

専門化の程度が低い製品別組織構造，分権的

でフk平的な情報処理、ンステム，マーケティン

グ並びに研究開発部門が強力なノミワーを発揮

する権力構造，水平的統合機構を通じた複合

的な調整とコンフリクト解消，競争業者の業

績に基いた包括的で問題志向的な計画とコン

トローノレ。

分析型

この適応タイプは，防衛型と攻撃型のハイ

ブリッドである。 2つのタイプの製品市場ド

メイン一一比較的安定的なタイプと変動性に

富むタイプーーで行動する組織の適応タイプ

である。

①戦略的問題への対処 既存の製品市場

に確固たる基盤を確立しながら，いかにして

新製品，新技術の機会を探求し利用するか，

が問題である。その対処として，複合的環境

の下で，マーケティング志向の市場進出と製

品開発を推進する。

②技術的問題への対処 異質な複数技術

の採用。

③管理的問題への対処 有機的組織(攻

撃型)と機械的組織(防衛型)の折衷と組織
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内の分化。複雑な統合機構。

受動型

このタイプの組織は，一貫した戦略一構造

関係を欠いているので，環境の圧力によって

強制されるまで，どんな種類の適応も決して

しない。

以上が，既述した2つの大きな要素 (a)，(b) 

をもっ Mileset al.のフレームワークの大要で

ある。

論文の最終節で，彼らは，組織の適応タイプ

と経営理念との聞の関係パターンを見出そうと

試みる。というのは，組織の適応行動の選択は，

トップ・マネジメントの経営上の信念に制約さ

れるからである。彼らは，経営理念の 3つのモ

デルとして，よく知られている「伝統的モデ

ルj， 1"人間関係モデルj， 1"人的資源モデルj，

を挙げ63，それらと組織の適応タイプとの関係

を考察する。その関係は極めて複雑であり，また

彼らの指摘はテンタティブなものにすぎないと

断りながら，一般に， (1)伝統的経営理念と人

間関係経営理念とは，防衛型と受動型の組織で

より多くみられるようであり， (2)人的資源経

営理念は分析型並びに攻撃型の組織とよりしば

しば関係している， と述べている。

結論の節で， 1"有効な組織の適応は，新しい組

織形態を描き，それを完成させるばかりでな

く，組織成員を指示しコントロールもする経

営者能力に依存しているj(p. 561) と彼らは

述べ，経営者能力に期待をかけていることが表

明されている。

以上，論文を中心に概観してきたが，その意義

と限界について述べたい。第1に，理論的フレ

ームワークの (a)における「適応サイクル・モデ

ル」の提起は，戦略論におけるA.D. Chandler 

とH.1. Anso妊の見解の対立一一一「組織構造

は戦略に従う」対「戦略は組織構造に従う」一一

6) Miles (1965)が提起したこれらのモデ、ノレについ
ては，浜田 (1976)，伊藤 (1968，第7章)，奥田
(1978)，そして村上 (1980，第3章〉で検討さ
れている。

を色あせたものにするのに十分であるが，何よ

りも「組織の適応」というトピックの中で大き

な意義をもっと考えられる。加護野(1981)が指

摘するように，組織のコンティンジェンシ一理

論では「環境の選択はモデルの外生変数だと考

えられていたj(97頁)わけであるから，適応サ

イクル・モデルの意義は大きいのである。組織

有効性とサイクルの諸要素聞の一貫1生，整合性

の係わりの指摘は， Miller (1981)や Mintzberg

(1972)の見解と基本的に一致するものである。

ただ， Miles et al.の指摘する一貫性，整合性

としづ概念は，可視的な次元で規定されるに留

まり， Mintzbergや Millerが主張する潜在的

な特性への考慮を欠いているように考えられ

る。この点がこのモデルの限界といえよう。

第2に，フレームワークの (b) における，組

織の適応タイプの提示は，他のネオ・コンティ

ンジェンシー・セオリストの掲げるものと同様

に評価できょうが，われわれには，適応サイク

ノレ・モデル程のインパクトは与えないように思

われる。

第3に，理論的フレームワークと経営理念と

の関係づけは，筆者らも自覚しているように，

今後の調査研究にまつところが大きいように考

えられるoMiles et al.は最終的に，経営者能

力の重要性を指摘するが，これはごく常識的な

結論となった。いうまでもなく， トップ・マネ

ジメントの能力，そして信念は極めて重要であ

るが，他の多くの組織成員の能力や信念もまた

重要なのである。すなわち，われわれの第1の

指摘と係わるが， Miles et al.の議論には，組

織文化の概念がほとんど欠落しているのであ

る。

われわれは冒頭に， Miles & Snow (1978)が

挙げる「ネオ・コンティンジェンシー・パースベ

クティブ」の特徴を紹介しておいた。これらの

諸特徴からも，彼らもまた，ネオ・コンティン

ジェンシー・セオリストに含まれている(加護

野， 1981)ことが明確に認識できる。まさに，彼

らは，コンティンジェンシー理論を超えようと
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する，フロンティアの開拓者なのであった。し

かし，今や，焦点、は適応サイクルの諸要素聞の

整合性ないし一貫性， Miller のいうゲシュタ

ルトのメカユズムにはっきりと絞られ，そこで

は組織文化の重要性が議論されている(加護野，

1982 a， b)。われわれは，ここで Mileset al.を

超えなければならないのである。次節では，経

営戦略，組織構造そして技術といった諸要素聞

の整合性を考える場合，なぜ組織文化に着目す

る必要があるのか，組織文化着目の背景につい

て説明したい。

3. 組織文化着目の背景

3. 1. 経営戦略実行の鍵

1975年に， 2つの大きな石油会社が石油事業

以外の分野に進出しようと長期戦略を策定し，

綿密な計画の下に実行に移した。ところがそれ

は完敗し結局両社とも本業の石油事業に専念

することになったo Business Week (October 

27， 1980)は両社の敗因を次のように述べてい

る。「両社のトップ管理者が策定した戦略を実

行できなかったのは，理論的に誤りがあったか

らではなく，組織文化がオイルマ γとして仕事

をやっていくという伝統と価値観にこり固まっ

ていることを， トップが理解しなかったからで

ある。このような組織文化に染まっている従業

員は， トップが課そうとした急激な改革に反抗

し，協力しなかったのであるj (p. 148)。

ネオ・コンティンジェンシー・パースベクテ

ィブの特徴の 1つは，上層管理階層の能力の重

視にあるが，この石油会社の新規事業のケース

ではまさに「戦略は組織成員全員の心をこめた

努力と信念とが得られて初めて実行され得ると

いうことをトップが悟るのが余りに遅すぎた」

(Business Week， p. 148)のである。 トップ管

理者の信念や能力だけでは，戦略策定の次の段

階，すなわち戦略の実行は難しいケースが生じ

うる。戦略実行の鍵が組織文化なのである。「組

織文化とは，ある組織の成員によって共有され

ている価値観や行動規範ならびにそれらを支え

ている信念j (加護野， 1982 b， 82頁) のこと

である。組織文化と戦略とが一致して初めて企

業を成功に導く力が生じる。したがって，加護

野 (1982b)が強調するように，組織文化の測

定が重要な問題となる。この組織文化を把握す

ると，次に組織文化に合わせて戦略を変えるか，

戦略に合わせて組織文化を変えるか，を経営者

は決断しなければならないのである (Business 

Week， October 27， 1980)。
3. 2. 7-Sフレームワークの提起

-Pascale & Athos (1981)の主張-

Waterman et al. (1980)は，組織の有効性を

考える上で，いくつかの諸要素の相互作用を考

えることが重要であるとして第2図のような

r7-Sフレームワーク」を提起した。彼らの主

張は，構造や戦略の変革も重要であるが，それ

だけでは組織の有効性を高められない，という

点に重点が置かれている。この 7-S フレーム

ワークを用いて，アメリカ合衆国のマネジメン

トと対比的に日本のマネジメントを考察したの

が Pascale& Athos (1981)である。
Pascale & Athosは，戦略，構造，システム

の3要素を「ハード Sjと呼び，スキル，スタ

ップ，スタイル，上位目標の 4要素を「ソフト

Sjと呼ぶ。彼らが調査した松下電器と ITTの

違いは， rソフト Sjにあるが，アメリカでは，
「ハード Sjばかりに研究者も実践家も目を向

けてきた，と彼らは考える 7)。そして r4つの
『ソフト』な要素を，企業というケーキの上にま

ぶしたフロスト・シュガーみたいに考えている

ことはもうできなし、j(pp. 83-84，訳書106頁)

と断じるのである。とかくアメリカの経営者

は，即効的な効果を得ょうと命令ひとつで変え

られる「ハード Sj要素をひんぱんに変革しよ

うとし，時間のかかる「ソフト Sj要素との調

整や7-S要素全体の効果的整合に注意を払わ

ない。 Pascale& Athosはここに会社がアメリ

わ人間関係論の動向を無視しているわけではない
が，主流は「ハード SJにそうものである，と彼
らは述べるのである。
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第2図 7-Sフレームワーク

(出所) Pascale & Athos (1981)， p. 202. 

訳書286頁
このフレームワークは， Peters & Waterman 
(1982) で， 1上位目標」が「共有された価値観
(shared values)Jに変わり， 1マヅキンゼー 7-';"，
フレームワーク」と呼ばれるようになる。

戦略
(Strategy) 

構造
(Structure) 

システム
(Systems) 

スタップ
(Sta貸)

経営スタイノレ
(Style) 

経営スキル
(Skills) 

第1表 7つの S要素

ある一定の目標を達成するために立
てられる，企業の限られた財的・人
的資源の配分を白的とした一定期間
の計画ないし行動方針。

組織のしくみの特徴〔例えば，職能
的，分権的，など〉。

一定の報告バター γおよびミーティ
γグ・フォーマットのようなノレーテ
ィγな方法。

i鎌内叩一種特質別
に分類・配分すること(例えば，エ
ンジニア，企業家型， M.B. A.取
得者，など〉。

経営幹部が組織の目標をどのように
達成するかという特徴，およびその
組織の文化スタイノレ。

経営の中心人物あるいは企業全体が
もっ顕著な能力。

上位目標 l

(SUPErordblat)|組織がその成員に植えつける重要な
Goals e |意味あるいは指標となる概念。

(出所) Pascal巴&Athos (1981)， p. 81 訳書 103頁

カ病をわずらう可能性をみるのである。

しかしながら彼らは， IBM， Boeing， Procter 

& Gamble， Delta Airlines， 3 M， Hewlett・

Packard，など何十年もの間，活力を維持してき

た高業績アメリカ企業聞に，そしてこれら企業

と松下電器のような日本の優良企業との間には

多くの共通点が存在すると指適する。「ハード

Sj 要素の把握が非常に優れているのは勿論の

こと， [""ソフト Sj 要素もフルに活用され，要

素聞の調整が実によくとれているのである。

例えば， IBMは社員の採用と教育，そし

て上位目標の普及に，松下の場合と同じよう

に，多大の注意を払っている。どちらの会社

も，制度形態に，規律のとれたシステマティ

ックな方法で織りこまれている。その結果，

スタッフ要員は， 自分の会社について，優先

度をもっ仕事について，何が自分に期待され

ているかについて，また企業における自分の

価値について，高度の理解と確信を同僚たち

と分かちあっている。 (Pascal& Athos， 1981， 

pp. 205-206，訳書 292頁)

彼らは繰り返し， [""ソフト Sj要素を軽視す

べきではないと力説する。いうまでもなく，こ

れら要素の中核には，組織文化という「見えな

い構造」が存在している九事実，マッキンゼ一

社の調査によれば，常に好業績をあげている企

業は強い文化的信念をもっていることが認めら

れている (Deal& Kannedy， 1982， p.7)。組織
の有効性を考える上で，決して組織文化を看過

すべきではない，というのが彼らの 1つの主張

である。

この組織文化は，一朝一夕にできるものでは

なく， [""トップ・マネジメントの経営理念，経営

管理者のリーダーシップ行動，組織構造，管理

システムなどが有機的に一体となってっくり出

されるものj(野中， 1981， 21頁)である。つ

まり，第2図に示されるように， 7つの S要素

聞は相互作用しあう。そこで「すべての S要

素を巧みに扱い，それらの聞をうまく調整する

ためには，各社が独自の方法を開発する必要が

8) Peters & Waterman (1982)では， 1上位目標」

に代わって「共有された価値観(sharedvalues)J 
が7-Sフレームワークの中心要素になった。彼
らはこれを「マッキγゼー・7-Sフレームワーク」
と呼ぶ。
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ある」わけであり， r企業は，個人と同じよう
に，それぞれのやり方で発展しなければならな

し、J(Pascale & Athos， 1981， p. 206，訳書293
頁)のである。これが彼らの第2の主張である。

ょうやく注目を浴びるようになった組織文化

について今後， より綿密な考察がなされなけれ

ばならない。次節では，組織改革の局面を中心

にして，組織文化論の展開の方向を探りたL、。

4. 組織文化論の展開に向けて

4. 1. r情報処理特性」の議論
吉原ほか (1981)は，企業の多角化戦略を経

営資源の観点から考察したが，経営資源の中で

「無形の財産」あるいは「情報的資源」を最も

重要視した。この情報的資源は，①環境情報，

②企業情報(グッドウィル)，③情報処理特性，

に3分類される。「情報処理特性とは， 組織の

個々人(つまり意思決定者)がもっている共通

の情報処理パターンの特徴」を指し， rことば
を換えれば，一般に組織風土とか企業体質とい

われているものを情報処理という考え方で整理

したものJ(吉原ほか， 1981， 28頁) なのであ

る。この情報処理特性は「究極的にはヒト，モ

ノ，カネを組み合せてそれらから環境にマッチ

した適切なサービスを引き出す主役を演ずる」

(吉原ほか， 1981， 29頁)ものである。

組織内の情報処理プロセスの性能を考える上

で欠かせないものに町情報処理特性のほかに，

組織構造や管理システムがある。彼らはそれ

らを管理機構と総称し103，情報処理特性と管理

機構との密接な相互関係について言及してい

る1~彼らの議論を組織文化論に引き寄せて考
9)彼らのし、う情報処理プロセスとは，単に情報が流
れこむだけではなく，1"それらの情報が組織の内部
の意思決定者の聞をいきかい，適切に処理され，
効果的な意思決定に結びついてはじめて価値を生
むJ(吉原ほか， 1981， 28頁〉そうしたプロセス
全体をさす。
10)われわれも以下，吉原ほか(1981)と同じ意味で
「管理機構」という用語を使用する。

11)彼らは，企業をヒト，モノ，カネ，情報という経

えると，彼らは主に Pascale& Athos (1981) 
の第1の主張を情報処理の観点から把握し，発

展させたのである。

いうまでもなく，組織は環境の不確実性を減

少させようと行動する。不確実性とは「タスク

を完遂するために必要とされる情報量と，すで

に組織によって獲得されている情報量とのギャ

ップJ(Galbraith， 1973， p. 5，訳書 9頁)と定

義されている。この Galbraith の定義は広く

認められ，彼の唱える情報処理パラダイムは精

般化され進展している(例えば，加護野， 1980)。

ただ，現代のようないわば「情報の洪水」のよう

な状態では，情報の量よりも質に白が向けられ

る。 Weick(1969， chap. 2)によれば「組織化と

は，適切だと判断された情報入力 (informational

input)に内在する多義性 (equivo回 lity)を解消

することへ方向づけられている，と論じること

が可能であるJ(訳書 56頁)とL寸。情報は

いくつかの可能性と意味を含み，多少ともあい

まいで様々な解釈が与えられるものである。吉

原ほか (1981)が述べるように「情報はただ

蓄積され，流れ込むだけでは価値を生まない」

(28頁)のである。そこに情報処理特性概念が

有用に働く。この概念は，情報処理パラダイム

を Weickの議論の段階にまで精練したものと

も評価できるのである。

それでは，組織にとって意味のある情報を選

び出す情報処理特性を正当化し，強化するもの

は何なのだろうか。組織文化そのものは巧みに

情報処理の観点から整理され，情報処理パラダ

イム上の新しい展望が拓けはじめた。しかし，

組織文化の形成力，そのプロセスの考察は今後

の研究にまっところが大きL、。われわれはこの

面で， Selznick (1957)が重視した神話に注目

したし、。というのも， r神話はなによりも文化
形成力J(大林， 1966， 45頁)だからである。

4. 2. 組織文化形成局面について

営資源と管理機構の2つからなると考え， 1"経営
資源は企業に存在するもの，管理機構はそれらの
資源を機能させるものJ(吉原ほか， 1981， 34頁〉
と把握している。



118 (284) 経済学研究 33-2 

人間関係論では職場集団の風土が考察され，

そこでの基本的関心は人々のモチベーションの

喚起であった。組織風土の研究は，そうした研究

の延長線上にあるとみてよL、(加護野， 1982 b)。

ところが，組織文化はよりマクロ的，戦略的な

文脈で注目され，一定の価値・規範・信念が組

織成員に共有されるとし、う側面が重要視される

(加護野， 1982 b)。

組織文化を考える際には，組織成員の職務に

対する個人的見方，志向，判断の仕方の組織独

特の型が問題にされる。 Selznick(1957) が述

べるように，組織に対する忠誠心や職務に対す

るモチベーションだけでは，十分な組織分析は

果たせないのである 1230

組織成長にとって，特定のスタイルを示す組

織文化が強固であることが，ネガティブに作用

することはいうまでもなく存在する。ただはっ

きりいえることは，組織文化を見過してはなら

ない，ということである。経営者はこれを明確

に把握しなければならなし、。次に，戦略と文化

の一致をはかるべく，どちらに合わせるか，が

経営者の決断になる。組織文化に合わせて，

多角化戦略を策定する優良企業は多いようだ

(Peters， 1980 b)。問題は， 一般環境の変化，

市場競争の激化，顧客ニーズの変化などによっ

て，どうしてもドメイン(事業領域)を再定義

し，新しい戦略を策定しその円滑な実行をは

かるために組織文化を変革しなければならない

12)勿論，忠誠心やモチベーショ γを欠いた組織には
問題があることはいうまでもなし、。例えば，業績最
優先，徹底した競争主義でコークに立ち向かった
ベプシ・コーラでは愛社精神など育たず，幹部の
コークによる引き抜きで，ベプシの企業秘密を洩
さないようにと裁判さ。たにまで発展したという
(Business Week， October 27， 1980)。忠誠心や
モチベーショシは感情の中核であり力の源である
が，それを発揮するパターシ，仕事のやり方は，
それぞれの組織独特のものがみられる。が，この
組織文化が根源の力を抑えるようなもので、は，組
織は成長しまい。単に忠誠心やモチベーショシだ
けを喚起するだけで，組織文化を配慮しない組織
と同様の結果に陥るのである。組織風土と組織文
化の適合を十分に考えなければならないのであ

る。

場合である。幾分極端にいえば，命令ひとつ

で変えられる管理機構と異なり，組織の深層の

中核を形成する組織文化の変革は時間もかかる

し，意図する内容に焦点を絞ってし、く経営者の

リーダーシップのとり方もかなり難しいのであ

る。

「このままの状態では，この組織は危い。何

とか改革しなければ…」と末端の組織成員も感

じるような現象あるいは事件が生起されると，

管理機構の変革の組織文化への影響も大きく，

新戦略を策定する経営者の様々なアピールが組

織文化へ大きく影響してゆくものと考えられ

る。しかし，そこに，改革を進めるトップがパ

ワーを握り，成員聞に信頼関係が存在していな

ければ，成員の不安は増大し，組織はなかなか

再生しなし、。安宅産業崩壊による非常事態から

一大改革を行い成功した住友銀行と岡田茂前社

長の劇的な解任劇から再生を模索するもなかな

か険しい道をたどっている三越デパートとは好

対照をなす事例といえよう 1九

組織改革を進める際，新戦略の提示と共にト

vプはその決意を示すスローガンを掲げること

が多し、。これは組織文化に影響を与える。ただ，

トップ管理階層の交代で現われた集団の「真

意」は表面上のスローガンと異なることもある。

組織成員は「真意」あるいは「ホンネ」をさぐ

り出そうとする。成員同土のインフォーマルな

やりとり，組織内のゴシップ， うわさ話，お得

意先からの断片的情報などが彼らの素材であ

る川。こうした彼らの「真意」をつきとめる過

程に極めて大きな影響をもつのが，組織の神話

ある。組織の神話についての考察は，現段階の

組織文化論をより豊かな実のあるものにしてい

13)住友銀行の事例については， 1982年度北大大学
院集中講義における事例研究資料(加護野忠男神
戸大学助教授作成〕を参照した。三越デパートの
事例については，朝日新聞「険しい三越再建の道
/岡田解任劇から半年J(1983年3月24日付記
事〉ほか，を参照した。
14) Mintzberg (1975) によれば，えてして管理者が
「ソフトな」情報，とりわけ，ゴジップゃうわさ，
思惑といったものを大事iこするのは，それらがタ
イムリーだからであるという。アメリカ歴第の大
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くことに貢献するものである。このことを次節

で明らかにしたい。

5. 組織の神話とその形成システム

5. 1. 制度を創る神話

一一一Selznick(1957)の検討一一

周知のように， Selznick (1957)は， 組織を

nつの使い捨て可能な道具，つまり， ある特
定の仕事をするために特別に考案された合理的

器械J(p. 5，訳書 10頁)と規定し， r社会の
必要や圧力から生まれた自然発生的所産一一一反

応性・適応性をもった有機体J(p. 5，訳書 10 

頁)である制度と区別した。彼によれば， r社
会構造が完全に発達するにつれて，組織はたん

なる道具でなくなり，集団の一貫性とその志望

を表現する 1つの制度として，それ自体価値を

もつようになるJ(p. 16，訳書 24頁)とし、ぅ。

そして「最高経営者 (executive)が管理を扱う

経営から制度を扱うリーダーシップへと移行す

るとき， 彼は政治家 (statesman)になるJ(p 

154，訳書 214頁)と述べている。

制度を創造するのに用いられる技法はし、ずれ

も日常行動に長期的な意味と目的を注入しよう

とするものであり，それら技法の中で一番重要

なものの 1つが「社会的統合のための神話の完

成J(p. 151，訳書 209頁)である。「神話が

めざすのは，その企業体に特有の目標や方式を，

士気を高め，理想、を鼓舞するような言葉を用い

て述べることであるJ(p. 151， 訳書209頁)。

例えば， IBM のスローガγ，つまり上位目

標は “IBM means service" でで、あつたり， GE 
のそれは

product"であったりするのであるが (Deal& 

Kennedy， 1982， p. 6)， これを理想を高めるよ

うな言葉で述べるのが神話であるというのであ

る。創造的リーダーシップにとって決定的に重

要なのは，神話を伝達するための方法ではな

統領，ノレーズベノレト， トノレーマ γ，アイゼγハウ
アーが，フォーマノレな情報の他に，イ γフォーマ
ノレな情報をどれ程大事にしたかはよく知られてい
るところである。

く， r神話の必要性を見抜き， 効果的な表現方
法を発見L.，なかでもそこに表現されている理

想を支えるのに必要な組織条件を創造するだけ

の意思と透察力をもち合わせているかどうか」

(p. 151，訳書 210頁)なのである。

Selznickはある州立大学がその中心的理想と

して「地域社会への奉仕」という概念を打ち出

すケースを挙げる。その必要性は不安感にある

のかもしれない。しかしそうした場合で、も，打

ち出された神話になんらかの効果を期待するの

であれば，式典の演説の中でそれに触れる程度

では不十分で、，入学許可基準，研究調査の方向，

カリキュラムの編成などに生かしていくことが

どうしても必要で、あると彼は述べる。そこで

は， rフォーマルな組織構造は制度的環境の神
話を体現するJ(Meyer & Rowan， 1977) もの
でなければならないのである。

神話は外部からの要求に応えるばかりでな

く，内部の管理にも役に立つ。第1に， 日常雑

多な決定を行う上で，統一的な決定を支える強

力な手段になる。第2に，神話に経営者が自身

の行動を合わせることによって，権威を維持し

批判をかわし「トラブノレ」を生じにくくする。

第3に，神話によって使命感 (senseof mission) 

の統ーが推進され，全体の調和が高まる。以上

3点は， 組織という機械の円滑な操縦に没頭し

ている経営者にはとりわけ魅力的なはずだ，と

Selznickは述べている。

このように，彼のいう組織の管理にも役立つ

神話なのであるが，それは「究極的に制度をつ

くり上げる役目を果たすJ(p. 152，訳書 211 

頁)ものなのである。というのは，効果的に神

話を形成することは，いやがおうでも特別の目

的と能力を確立することだからである。「神話形

成は能率や士気を高める必要性が感じられたこ

とに始まるのかもしれなし、。しかしその主要な

役目は統合された社会的有機体を創り出すのを

助けることにあるJ(p. 152，訳書 212頁)。

Selznickは，重要な管理機能を， (1)凝集力

を用いて制度を安定させること， (2)先を見通
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して万全な条件を創造すること，の 2点に集約

するが，組織内部を固め，将来の環境変化にも

備える上で，神話は重要な役割を果7こすので、あ

る。

組織は価値を注入され制度になる。この制度

化を進める重要な技法が神話であると Selznick

はいう。つまり，神話は組織文化の創造，維持，

変革に決定的に重要な役割を果たすばかりでは

なく，管理機構の形成，維持，変革にも大きな

影響を与えるといえる。更に，神話は組織文化

と管理機構との相互関係パターンを形成するも

のとも考えられよう。 Selznickの思考は，やや

散慢にみえながらも実に鋭いものと評価でき

る。次に， この神話形成についてより詳しく考

察してみよう。

5. 2目 組織の神話形成

一-Bojeet al. (1982)の検討一一

Boje et al. (1982)は組織開発 (OD) の質的

側面を重視する観点から，主に神話形成システ

ムと神話の機能について考察した。以下では彼

らの議論のうち神話形成システムと神話の機能

に関する考察のみを対象とし，紹介し検討を加

えたい。

Boje et al.によれば，神話形成は適応的メカ

ニズムである。これによって，組織の諸集団は

活動や事象に意味を与える論理フレームワーク

を維持するO これなしでは，技術的及び管理的

構造は，不確実性に直面する組織の調整された

行動の基盤として役に立つ十分に共有された意

味を欠くのである。

彼らによれば，神話は，なぜ既存の慣行や手

続が，組織が効果的に機能できる「唯一の方

法」であるかを例示するように構成されている

という。神話は，組織が複雑性，変動性，あい

まいさをうまく切り抜ける間，その組織行動に

意味を与え，合理化する「制約的」フオームで

ある。したがって，それは組織生活に意味を与

える視野 (horizon)を狭くする。つまり，神話

は基本的な組織のディレンマを調停ないし管理

する (manage)ために現われる，と彼らは主張

する。組織のディレンマとは，あいまいさ，基

本的な不確実性，ターピュラントな環境，乏し

い技術理解，人間の行為と目的の非人格化と合

理化への要求，といったことから生じるもので

ある。九

したがって，支配的な神話形成システムを定

めようとする組織の中の諸集団聞でのパワーと

特権の絶え間ない交渉の中で，それぞれの集団

の神話はぶつかり合い競い合うのである。組織

の諸集団聞のパワー関係は，現段階の神話形成

システムをみれば把握できるわけである。

Boje et al.は Thompson(1967， chap. 7)に

依拠して153，組織の神話のタイポロジーを提起

した。それは神話を望ましさの基準を扱うもの

(1.と 2.)か， あるいは因果関係を扱うもの

(3. と4.)かどちらかによって類別するもの

である (p.19)。

望ましさの基準に関する神話
1. 過去，現在，未来の行為と結果を創り，維持
し，正当化する神話

2. 政治的利害と価値システムを維持し，隠す神

話
因果関係に関する神話
3. 不完全な知識条件下での因果関係を創り，説
明するのを助ける神話

4 予測するという行為を可能にするために，活
動と事象の複雑性と変動性を合理化する神話

1.は特に説明を要しない一般的なものであ

る。 2.の例に彼らは TVAを挙げている。そ

の政治的な動機は，安価な電力を提供し，失業

を救済するとし、う表面上の神話によって隠され

た，と彼らは述べている。もう 1つ，アメリカ

の自動車産業の例が挙げられている。長い間，

大手の自動車会社の経営者たちは，園内のコン

パクト・カーの需要は決してないと確信してい

た。それは Vegaや Pintoというコンパクト・

カーの敗退によって，強固なものになってい

く。結局，この「ビッグ・カー神話」は組織の

パワーを握る集団を強力に支持し， ドラスティ

ックな崩壊を迎えるまで，大手自動車会社のパ

15)いうまでもなく.Thompson (1967)は，神話に
ついて言及していない。
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ワー構造を爵悲したのである。

組織は環境の不確実性に直言語しながら行動す

る。経営者は，不完全な知識の下で、も何らかの

意患決定をしなければならない。通常，そ

思決定は現段階での支醍的な神話の影響をうけ

る。「客観的jデータの解釈も現存のパワー構

造を支持する神話の影響をうけがちであるO こ

うした3.の1711はわが摺にも多く見出される。例

えば，藤沢薬品工業社長の藤沢友安邸は次のよ

うに述べている ぜ週刊東洋経済~ 1982. 11. 

17， 79内 )0

決断をする際はできるだけデータマヒ集める

のはもちろん，盛んに議論をする。しかし見

通しにしろ，わからないことは多いし，計算

だけでは割拐れない部分も少なくなし、。品イ

h ヤッで決め，斉合致のある数字などで後

講釈する場合もある。

竣工式や地鎮祭で天真椎気に祈るが，何か非

合礎性のあるもの，宗教的な存夜を受け入れ

ているといえるかもしれない。

未来のことが完全には言最もわからない状況

で，決断をする人認に運・不運がどうしてもつ

きまとうのは痕然であろうoただ，経営者は経

営者なりの認知スタイルをもっている。複雑

性，変動性，そしてあいまいさに満ちた環境を

のままで捉え，反応するのではなし岳

分なりのより単純な環壌を創造幹部ct)し，窃

分なりにそ予測し，決断するといえるo4.をこの

ように設らは説明する。無論，続簸成員，各諮

問，集聞では様々の認知スタノレをもち，環境創

し，自分たちの「正当なJ見解，饗求をトず

ブに諜超する。このような状況下で意思決定す

る経営者にとって， 1"依統jや「過去の成功j

る神話ほど力強いものはない。基本的に，

神話は経営者にできあいの (r舶の-mad邑)

的課挺きど与える。結局，それは超畿内部の議室主

的な簸雑性〈トラブルなどを含む)を体よく

うことになるのである。

8εj母 etal.は組織改革には，そのタイミ γグ

が問題であるとして，神話形成プ P-t:スにライ

フ・サイクル議念な適思することによってこの

開題解決をはかろうとする。次にこの「神話形

成ライフ・サイクノレjについてみてみよう O こ

の神話形成ライフ・サイクノレは第 2~受のように

されているO

彼らは僚として，環境が無競争から激しし

争へ変わっていることさど知った小さな会社合挙

んとの会社ですに規定されたその密命一一

コストがかかっても，最上の品繋の襲品のみを

製造する一ーが支配的な組織の神話として用い

られていた。ある神話の経持能力は組織の中の

それを支持する集部のパワーに依存ずる。

神話の進イ民主，地の詩集団と環境から得ら

れる支持の下にかなり揺れながら進むようなの

である。

第3段階の茨退期では，支程的神話が変化す

る環境に議切に反応しえなくなり，詩集団関の

抗争が生じ，新しい神話が生まれ競い合う。第

4段階の再生期では，これまでの支翠的な神話

が揺れ，大ぎな緊援とコンブりクトすと経て新し

い神話に移行ずるのである。

アメリカの患動車産業の「ビッグ・カー神

話Jは環境からの挑戦会受けるまで，幾つかの

第2表 字率話形成ライブ・ザイクノレ

会訟の状況

(出言者) Boje et al. (1982) p. 24 
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「客観的」データの支持を受け実に強固であっ

た。したがって衰退期に入るまでは，根本的な

組織改革の試みはまず失敗するのである。 L、く

ら管理機構を変えてみても，組織文化，それを

集約した形の神話が変わらなければ，制度とし

ての組織はほとんど変わらないのである。組織

成員から拒まれるか，せいぜいみせかけの協力

的態度が得られるくらいであろう。いずれにせ

よ，組織改革を考える場合，神話の内容，その

神話の形成システム，とりわけそのライフ・サ

イクルの段階を把握することが極めて重要なの

である。

5. 3. 組織改革と組織の神話

Selznick (1957)は，神話を制度を創造する過

程で最も重要な技法と指摘したが，この神話は

成熟した制度化された組織の管理機構や経営者

の意思決定，認知スタイルを正当化し，組織全

体の統一，調和に極めて役立つことを Bojeet 

al. (1982)は詳細に論じた。まさに「神話形成

は人間の相互作用を充実する上で有用で健全な

機能を果たすJ(Boje et al. 1982， p. 27) ので

ある。

Selznickは，組織のライフ・サイクルにも目

を向け， 自動車産業労働組合の求められるリー

ダーシップの移行(闘争性から機敏な交渉技法

へ)や，フォードにおける生産志向から販売お

よびパブリック・リレーションズの強調への移

行の例を挙げている。 Bojeet al.はこのライ

フ・サイクル概念を神話形成に適用しようとし

た。アメリカの自動車産業における「ビッグ・

カー神話」は環境の変化に対する機敏な対応を

鈍らせたが，神話のもつ強力な力がその組織の

成長にとってネガティブにも働くことを彼らは

この例で示したのである。この神話形成ライフ

・サイクル仮説は，神話の 4類型の提示と共に

評価されてよいと考えられる。

Boje et al.はまた，この神話の交代は，組織

内のパワー構造の変化でもあることを指摘し

た。その状況で内部と外部の要求をうまく処理

できる集団が組織最大のパワーを握り，管理機

構は勿論，組織文化を変容させていく。つま

り，自分たちの「制度化」を進めるのである。

ここで大きな役割を果たすのが神話であった。

しかし状況が変わり，適応の仕方を変えなけれ

ばならなくなっても，固まりきった組織は惰性

的に従来の方式で走りがちなのである。結局，

危機意識が浸透し，内部での抗争が始まりなど

して，支配集団が身も心も崩壊して，組織は再

生の道をたどるのである。ただ，この際にも，

「再生の神話」が強く組織を支配するのである。

Selznickのしづ制度とは，管理機構と組織文

化とが適合している成熟した組織を指すものと

考えられるが，支配的神話は， この両者の相互

関係にかなり影響を与えよう。管理機構を変革

したなら，それを正当化する神話を打ち出し，

組織文化も変えなければならない。経営者が掲

げた目標を推進する神話を打ち出したなら，そ

の効果を上げるために管理機構を変革する必要

がある 1630

そこで，前節 (4.2.) と同じく，次のような

疑問が生じる。後者，すなわち，管理機構の変

革は，幾分極端にいえば命令ひとつで可能であ

る。しかし，組織文化の変革，強化は難しし、。

どのようにすればよいのか。前節では危機意識

の浸透とL、う変革条件の整備と改革推進派のパ

ワー構造の安定化を指摘した。本節では，組織

のライフ・サイクルを考えて，そのタイミング

を見極めることの重要性を学んだ。また，神話

は集団あるいは組織成員の認知スタイルや意味

の定義に大きく影響することも学んだ。では，

以上の諸点に注意して，神話を語れば組織文化

は変容したり強固なものになるのか。答は「否」

である。確かに「神話はなによりも文化形成

力J(大林， 1966， 45頁)なのであるが， その

形成が育まれ，組織に浸透していくには，巧み

16) 1"神話が構造を変えるのか，あるいは構造が神話
を変えるのか」を見きわめる研究は今後の重要な
課題の1つであると Kamens(1977)は述べる
が，そのような因果関係を特定しようとする試み
は不毛なものとわれわれは考える。むしろ，相互
作用のダイナミクスの究明こそ，今後の重要課題
であると考える。
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なマネジメ γ トが欠かせない。最後に，この点

に言及し本稿を閉じることにしよう。

6. 結

既に村上 (1982)が検討を加えたように，職

務充実のコンテクストの中ではあるが Mo-

berg (1981)は「シγボル・マネジメント」の

重要性を説いた。金井 (1983)は Mobergの

視角を「リーダーシ y プ論の新視角J(85頁)

と評価するが Mobergの主張は，組織文化に

関するコンテクストにも十分に通用すると考え

られる。(1)管理者の使用する言語， (2)その

行動パターソ，そして (3) 部下との相互作用

をする上でのセッティング，という大きく 3つ

に分類されたジンボルは，組織文化に影響を与

える。したがって，各階層管理者による日常生

活の場での，ごくありふれたシンボルのセンシ

ティブな扱いこそ，すなわち，センシティブな

シンボル・マネジメントこそ組織文化にとって

決定的に重要なのである (村上， 1982)。管理

者によって扱われる日常のごく平凡なシンボル

のセンシティブなマネジメントが，意図するよ

うな組織文化の形成，維持，変革を促すのであ

る。

また，よく知られているように Selznickの

いう「制度化」を進める上で，企業はそれぞれ

の儀礼や儀式をもっている。これらの背後に

は，組織文化の中心にある信念をシンボライズ

する神話が存在している (Deal& Kennedy， 

1982， p. 62)。 日常のありふれたシンボルの扱

いを管理者はセンシティブに行うべきであると

いう Mobergの主張と同様に，儀式のような日

常生活の文化的価値の劇化 (dramatizations)も

重要であると考えられる。日常生活はともす

れば惰性に流されがちであるが，時折の非日常

的セレモニーは組織成員の精神 (minds) と心

(heart)を引き締め，彼らを最高の状態にもって

いくことがある (Deal& Kenn巴dy，1982， chap. 

4)。同様に，広い意味での遊びを日常の生活に

もっととり入れることも， 日常生活を活性力に

満ちたものにするようだ (Deal& Kennedy， 

1982， p. 62;河合， 1983，第2章)。

かくて，文化の形成力となる神話が現実にそ

の機能を果たしていくには，信頼感に満ちた安

定的な組織の日常生活と，それを活性化する巧

みな非日常的な儀式の演出が必要とされる。そ

こで，野中たち組織活性化研究会 (1982)の言

葉を用いれば， r平凡と非凡のパラシス」が重
要になる。そして，神話はそのような日常生活

とそれを活性化する非日常性とを正当化するの

である。

勿論，既述したように，管理機構そのものが

組織文化を育む側面も忘れてはならない。機構

の陣容で，どの部門が重視されているか，また

今後の進む方向が暗示されるし， トヅプ管理階

層メシパーの組織内経歴で， どのような部門が

その組織で中心を占めていて，パワーを握って

いるかが，また彼らの思考パターンや行動スタ

イルで，その組織で求められる組織文化が暗示

されるのである。管理機構は随時，シグナノレとし

ての機能を果たしていると考えられる仏iIeyer，

1979)。この管理機構を正当化し， 文化を変革

したり強固にしたりするのが支配的な神話なの

である。

組織を運営する経営管理，その担い手はいう

までもなく人間である。将来の環境変化をにら

み，制約された合理性の中でトップに立つ人聞

は戦略を策定し，意思決定をしていかなければ

ならなし、。既述したように，神話はここで影響

を与えた。さて，経営者がいくら天才的能力で

戦略を策定し決断をしても，末端の成員にまで

それが浸透しなければ組織はうまく行動できな

い。内部を固め，凝集性を高める上でも，神話

は役に立ったのである。

本稿では，精轍な相互作用ダイナミクスの究

明という大きな課題を残しながらも，管理機構

と組織文化との相互作用に神話がかなり影響す

ることを示唆した。マッキ γゼー 7-Sフレー

ムワークが示すように，組織文化は相互作用す

る諸要素聞の中核に位置しているが，前節で詳
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Lく考察したように，組織の神話はその文化の

中核にあり，それを形成したり，強化したりす

るのであった。しかし，神話は所詮神話であ

る。重要視することは危険なのかもしれなし、。

企業経営において最も重要なのは， リアリズム

であり，事実だからである。 しかし， 1"現実」

を人聞はどのように捉えるのだろうか。 Berger

& Luckmann (1967)が主張するように，現実は

かなり社会的に構成される面がある。とするな

ら，決して神話の存在を軽視すべきではあるま

い。従来，研究の対象とされることが少なかっ

たこの分野だけに，今後の組織論の研究におい

て構造面に対する研究と同時に，質的データを

用いて実証的にとりあげられることが必要であ

ると考えられる。かつて Selznick が展望した

フロンティアは今ようやく確かに拓かれようと

しているのである。
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