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〔論文〕

組織文化と戦略（Ⅲ）

今井_孝

目次 うことができよう。ダイナミックな展望からすれ

ば，この概念的枠組みの意味することは，組織内

での実際の行動は，過去の組織行動によって決定

された文化的および構造的なコンテクスト内で生

じる，ということである。いいかえれば，実際の

組織行動は，組織の歴史に包含されている構造的

および文化的影響にしたがうことになるわけで

ある。

組織ないし組織構造は，まず，専門化ないし分

業の形態で発現するのが一般的である。さらに，

組織構造全体の観点からすれば分権化つまりフォー

マルな権力の委譲も認識される。この委譲は，組

織のメンバーに対して組織の責任の一部分を課す

ことになるわけである。専門化はそれぞれの課題

を明確に定義するが，それと同時に，各課題間の

相互依存性をも促進する。したがって，組織全体

の観点からすれば，専門化の間での調整が不可欠

なものになる。つまり，調整が求められるわけで

ある。これは，多様な専門化の間でのコンフリク

トが発生することを意味している。それゆえ，専

門化と分権化は，コンフリクトの潜在的な源泉を

提供するといえよう。これらのコンフリクトやこ

の種の緊張状態は，組織構造に固有なものであり，

当然，制度化され，組織文化にも組み入れられて

いる。それらが個人の行動に導入される場合，こ

のようなコンフリクトは，実質的な合理性，つま

り「価値ないし目的合理性｣2）の観点から導かれ

るものと知覚される。

要約すれば，組織活動は，過去の行動によって，

広範に規定される環境内で生じるわけである。組

織活動の内的なコンテクストは，構造的次元と文

化的な次元から構成されるが，両者は共に理念型

的な性質を持っているといってよい。

本稿での中心にある関心は戦略的意思決定ない

し戦略定式化の活動であるが，それらは組織活動

ｌはじめに

２組織文化の概念の検討

２．１組織は文化をもつ

２．２組織は文化である

２．３ダイナミックな構成概念

としての組織文化（以上第32巻第４号）

３戦略という概念

３．１多様な戦略概念

３．２戦略の内容

３．３戦略の過程（以上第33巻第４号）

４組織文化の戦略への影響

４．１組織文化の影響の`性質（以上本号）

４．２戦略的決定への作用

５おわりに

４組織文化の戦略への影響

これまで，組織文化と戦略の概念について検討

してきた。本稿では，組織文化と戦略定式化との

間の橋渡しについて検討することが主たる目的で

ある。組織文化と戦略の両者の間には，組織文化

からの戦略への影響と，これとは逆方向，すなわ

ち戦略から組織文化への影響とがあろう。しかし，

ここでは，最初に述べたように，組織文化の戦略

への影響という一方通行的な分析にのみ注目し，

後者については改めて別の機会で検討することに

しよう。

組織の行動が発現する最初の次元，つまり組織

という次元は組織構造である。他方，もう一つの

次元である制度化は，組織文化を創造する基礎で

ある')。この制度化という考え方を組織のレベル

での分析に適用する場合，文化は組織行動を導く

社会的なエネルギーを提供するものである，とい
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のような異なる種類の機能を示すかということで

ある。この問題に対する答は多様であり，また混

乱しているようにも思える。文化のもつ複雑で暖

味な性質は，明らかに文化そのものを示すといっ

てよい。ここでは，Batelaanに依拠しながら')，

統一的でまた内的に一貫した文化の影響の「性質」

を示す代わりに，文献から導出される文化的影響

の五つの「性質」を示すことにしよう。

（１）組織文化は統合するという傾向と同様に

分化するという傾向の重要な源泉でもある。

（２）組織文化は安定化すると同時にダイナミッ

クスをも刺激するものである。

これら四つの性質に加えて，組織文化はモチベー

ションに対する重要な影響を及ぼすということも

いえよう。特定の文化的影響の強さとその重要性

は，それぞれの組織にとって異なるものであろう

し，また特定の状況的な形態に強く依存するもの

でもあろう。

上述の二つの両極化は，組織が長期的な連続`性

や存続しようとするさまざまな方法と直接的に関

連している。組織が環境内で－つの社会システム

として存続することができるためには，いくつか

の内外の必要条件を満たす必要がある。これらの

｢普遍的な」必要条件として，

ｌ）適応；すなわち組織の目的を達成するに

必要な資源の提供，

２）目標の達成；つまり優先順位の設定ある

いは組織によって設定された異なる目標や目

的の観点での資源の有効で能率的な配分，

３）統合;個人や組織内の個人ないし集団間

の関係の調整，

４）パターンの維持；集団として存続するた

めの安定性の維持，

が考えられる2)。したがって，上述の組織文化的

な影響が示す性質の両極性は，組織の必要条件に

著しく対応するであろう。これら四つの必要条件，

つまり「統合」「パターン維持」「適応」「目標達

成」を組織が扱うさまざまな方法は，文化的要素

によって影響されるように思える。これら組織の

必要条件に関する活動は，何等かの方法で，組織

文化によって直接的にあるいは間接的に制限され

るし，また管理されることになる。

戦略的な次元を定式化するということは，「戦

の特殊なものであり，したがって，特殊な意思決

定論にもとづくものと考えることができよう。戦

略的な次元の定式化は，それゆえ，過去の活動に

基づく経験やその解釈からの影響に直面すること

になる。このような現象は「行為者自身による活

動の選択メカニズム｣3）から結果するものである。

組織の行動あるいは戦略的な次元の定式化は，ビ

ルトインされた選好や．情報処理システムに従属

する。一般的にいえば，このような内部的なメカ

ニズムやビルトインされたシステムは，組織行

動を導いたり，制限するような要因として理解さ

れよう。この内的な要因または行動決定的な要因

が制度化され，組織文化に組み入れられる限りに

おいて，それらの影響や性質が，ここでの中心的

な課題となるわけである。文化的な影響が組織の

行動に著しく影響するということは，とくに，組

織の意思決定に影響するということは，多くの著

者達によって論議されまた経験的に確認されてい

る⑪。

ここで行論の過程を述べておこう。

まず第一に，組織理論あるいは管理理論の文献

で，主として，扱われていると思われる組織文化

の性質を五つのカテゴリーで記述する。そこでは，

組織に対するプラスとマイナスの要因が考えられ

よう。五つのカテゴリーの中でこれらの要因につ

いて検討する。ついで，これらが戦略の定式化な

いし戦略的意思決定過程にいかなる影響を及ぼす

のかについて明らかにしよう。

〈注＞

１）ＣＬＶ・LBatelaan，OrganizationalCul-

tureandStrategy，ｌ９９ａｐｐ､２２ff、

２）VgLMaxWeber，WirtschaftundGesell-

shaft，１９７６，５．，rev、Ａｕf１．，s．］Off、

３）ＣＬＶ．』・Batelaan，ｏｐ、Cit.，ｐ､133.

4）Ｃｆ.ｉbid.，ｐ､133．footnote． 

4．１組織文化の影響の性質

戦略の定式化への文化的な影響を考慮する場合

に生じる最初の問題は，これらの文化的影響とは

いかなる性質を示すのか，つまり，組織文化がど
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略家｣3）－特定の戦略的分野の中で活動する人々

のことであり，あらゆる種類の利害，意見，その

他の状況的要因を含むものである－の思考を構造

化しようとする試み，または組織の必要条件の複

雑で相互に作用するシステムを彼らが扱う方法に

関する計画の作成という試みとみなされる。この

意味することは，「戦略家」の活動は「目標達成」

という必要条件に制限されるものではないという

ことである。換言すれば，戦略の定式化という活

動は，多かれ少なかれ組織の「戦略家」が，将

来，このような組織の必要条件のそれぞれをいか

に満たそうとするのかについての具体的な提示で

あるといってよい。

組織の文化的影響の五つの性質に戻ろう。

第一の両極化つまり統合と分化という二つの源

泉としての組織文化は，基本的に組織が複雑`性の

問題に反応するおよび（あるいは）それを予測す

る方法に関係するものであろう。それらは内部的

な複雑性と組織の環境の複雑性にかかわるもので

あるｲ)。文化的に決定された「統合と分化」とい

う傾向は，特定の組織的な必要条件に対する解答

を発見するための強力な源泉（とくに「統合と調

整」に関して）であるけれども，それらは唯一の

関連ある決定要素であるというわけではない。特

定の必要条件を満たすために「戦略家」によって

展開される「解答」は，機能的合理性の側面をも

同時に持っている。統合と分化の間で組織の「戦

略家」が達成しようとする均衡は，組織が内的な

複雑性と環境的な複雑性を処理する方法を表現し

ているということができよう。たとえば，集権化

と分権化という組織構造の形態がその例である。

「戦略家」が組織の必要条件を扱うさまざまな

方法は，制度的な次元と組織の次元をもつもので

ある。これらの次元を厳密に区分することはむず

かしいけれども，焦点を主として制度的な側面に，

したがって，戦略的次元を定式化することに関す

る文化的影響におくことにしよう。

もう一つの組織文化の源泉としての安定性とダ

イナミックスという両極化は，組織が環境的な展

開や組織的な展開の結果としての不確実性に関す

る問題を処理する方法に，より多く関係している。

組織が，安定性とダイナミックスとの間で実現し

ようとする均衡は，内外の問題に対する組織の知

覚と解答を表現するものである。

さらに，強い文化をもつ企業での組織文化的な

価値や規範には，組織のメンバーに企業行動の意

味関連性を伝達し，またその結果，組織メンバー

の欲求充足を促進し，その欲求充足は，さらに改

善されたモチベーションにいかなる結果をもたら

すかということがある。これらはまさに組織文化

のもつモチベーション機能であるということがで

きよう5)。くわえて，組織の価値イメージに関し

ての基本的な同意は相互の理解や高いモチベーショ

ンに寄与することの確認に作用するであろう。

以下において，これらの文化的影響について詳

細に検討するとしよう。

<注〉

１）Ｖ、Ｊ、Batelaan，OrganizationalCulture

andStrategy,1993,ｐ､134-136. 

また，ここでの観点とは異なる分類の仕方もあ

る。たとえば，組織文化の意図した機能と意図し

ない機能という区分率，また，第一次機能と第二次

機能という区分..，などがその例である。以下の

文献を参照されたい。

*VgLC,NageLZurKurturderOrganisa-

tion，1995,Ｓ９６ｆｆ 

＊＊ＶｇＬＡ､Keller,DieRollederUnterneh-

mungskulturimRahmenderDifferenzierung 

undlntegrationderunternehmung，1990,ｓ、

２１３fｆ 

２）Ｃｆｉｂｉｄ.，ｐ,６２． 

３）ここでいう戦略家とは，戦略の定式化に関わる

人々のことであり，「主要なあるいは先例を設定す

る活動を統制しようとする組織における人々｣窯と

して定義されよう。

＊』.Ｂ・Quinn,HMintzberg,Ｒ,Ｍ・James，

（eds.)，strategyProcess，1988.ｐ､２１． 

４）ＣＬＰ．Ｒ・Lawrence,』．Ｗ,Lorsch,Organ-

izationandEnvironment，1967.ｐ、６f、

５）ＣｆＴ・nDeal／Ａ、Ａ・Kennedy，Corpo‐

rateCultures，1982,ｐ,８６． 

城山三郎訳「シンボリックマネジャー」新潮社，

昭和62年，139頁参照。

Hosei University Repository



9０ 

４．１．１統合の源泉としての組織文化

通常，組織文化はさまざまな個人をある種の凝

集的な集団に組み入れる統合メカニズムとみなさ

れている!)。文化の統合的な影響は，以下の三つ

のものに分けられる2)。その第一は，文化的要素

を越えての整合性であり，もう一つは，組織ある

いは集団のメンバー間にこうした要素に関する同

意（とくに組織的規模での同意）ないし共有され

ているというテーマを作り出すことである。した

がって，文化の「同質的な影響｣3）は，組織ない

し集団のメンバーをしてある種の共有された仮定，

規範，価値や文化的な人工物に一致するか，ある

いはそれに従って行動するように方向付けるもの

である。第三は明確性である。そこでは，メンバー

は実行するものやそれを実行することが価値ある

ものであるという理由を知っているということを

意味している。したがって，この明確性の領域に

おいては，暖昧さの存在する余地がないわけで

ある。

整合性について，通常，三つのタイプに区分さ

れよう`)。第一は，活動の整合性である。これが

生じるのは，内容的なテーマが組織のフォーマル

ないしインフォーマルな実践と整合している場合

である。第二のケースは，シンボリックな整合性

である。この意味することは，物語，儀式や専門

用語のようなものであり，内容的なテーマに一致

する場合に生じる。第三は内容的整合性である。

つまり内容的なテーマがお互いに整合している場

合である。

組織の文化的展開に重要な影響をもつ個人は，

通常，その組織の創始者であり，現在あるいは後

のリーダーでもある5)。彼らの意識的あるいは無

意識的な態度，活動，考え方，個人的な準拠枠を

通じて，組織のメンバーは文化を共有することに

なる。つまり，このような組織DiE化の先駆者がフォー

マルな組織ないし職場に統一性をもたせる為の強

力な手段である。もし彼らが組織の文化的な展開

に影響することのできる能力をもつものであれば，

組織目標や目的に対する従業員のコミットメント

や指示を改善することができよう。また，従業員

が彼らの課題や組織それ自体に強くコミットして

いるとすれば，その特定の組織に彼らが一体化し

ているわけである6)。このような対人関係を強調

すれば，組織的規模での同意は高度な情緒的な用

語で記述されることになろう。

ある種の「集合的な意味」や共通の準拠枠は，

制度化や文化適応の過程を通じて，組織文化によっ

て提供されるものである。ある個人が，通常，共

通の歴史を共有している組織に参加しようとする

場合，その特定の組織文化の「一部分」となるに

先立って，その組織に統合されることが不可欠で

ある。個人はそのような場合には，少なくとも個

人的な特徴を離れ，集団の「共通のメンバー」あ

るいは「実際の仲間」として受け入れられる前に，

背景としてもつ個人的なまた異質な特徴を少なく

とも放棄しなければならない？)。換言すれば，文

化は個人の潜在的な多様な集団を共に結合するた

めの規範的な「接着剤」や新たな参加者をしてそ

れに統合させるあるいは適応させる要因である。

したがって，組織文化は統合を刺激するものでも

あり，また統合によって作り出されるものでもあ

る。さらに，組織文化は，包含や受容にとって何

が重要なものであるかとみなす要因であり，また

それほど重要ではない要因は何かをも決定するこ

とになる。

一般に，組織文化にとって，一方では，統合の

産物であるシンボリックな文化の要素や側面があ

るが，しかし他方では，それ自体統合という傾向

を作り出すものがある。たとえば，組織ないし集

団の共通の言語を展開することがこの現象の好例

であろう8)。一方では，この組織ないし集団「自

身」の言語の創造は，少なくとも，部分的に強度

なコミュニケーションおよび（あるいは）共働を

通じて時間をかけて統合されることになる個人の

集団を必要としているわけである。もう一方で，

このような言語がひとたび確立されるならば，新

たな参加者はこの言語を「学習」するように刺激

されることになる。というのは，もしそうでなけ

れば，彼らの同僚とコミュニケートすることがで

きないからである。つまり，組織の言語を話そう

としない人々は，組織の他の人々によっては理解

されえないし，また決して組織のメンバーとして

は受容されないであろう。言語を初めとするシン

ボリックな活動は，感情や知覚のコミュニケーショ

ンにとって不可欠な媒体であり，それによって組

織を通じて分散している文化的特徴において重要
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な役割を演じている。この種のシンボリックな活

動には，言語，物語，神話，英雄や儀式などが含

まれている。したがって，シンボルや組織におけ

るシンボルの管理は組織文化にとっての中心であ

る。これらは組織内の共有された意味，現実や真

実を創造し，維持しまた伝達するものである9)。

事実，シンボリズムは実際の業績と業絞の知覚を

結び付けているものである。実際の業繊を測定し

解釈するのための基準は，文化的に決定された背

景によって常に「色づけられる」ものである10)。

つぎに，明確性あるいは暖昧性の排除について

簡単に述べておこう。文化は不安を軽減するため

に存在する，あるいはコントロールできないもの

をコントロールしようとするために，また不確実

なものを予測可能なものにするために，あるいは

暖昧なものを明確にするために存在するといわれ

る。「組織はそのメンバーに彼らの直接的な，ま

たおそらくそれほど直接的ではない環境の意味形

成を可能にしている社会的に構成された意味のシ

ステムを共有する言語共同体である｣､）といわれ

ることからも明らかなように，文化は，従業員の

作業上の生活に明確性をもたらす意味形成活動の

産物である。このような意味形成は，調和や予測

可能性を妨げる行動をコントロールするために必

要不可欠なものである。たとえば，この種の明確

さとしての意味形成は，Scheinの主張する基礎

仮定の本質的な側面である。これらの基礎仮定は

以前暖昧であると思われた問題の明確で「正しい」

解から生じる価値からもたらされる'2)。

組織文化が組織をして過度な統合に向けて強制

するような状況においては，そのメンバーは，容

易に，最終的に組織に盲従することになる自己満

足のとりことなる。組織のメンバーは，現状や将

来の発展を分析する代わりに，もっぱら過去の成

功に焦点をおくことによって内省や自己批判のた

めの強い衝動を失うことになる13)。統合の傾向は

管理的な統制，労働者のコミットメントや組織の

有効性を改善するけれども，それが危険なものと

なる場合は，文化的調和がセレモニー化されまた

｢神聖なるもの」と知覚される場合である。「大き

な文化」に対する従業員の全体的な一致は「組織

の側で新しい環境の要求に対する革新的なまた反

応的なものとなることができない」川）ことなる。

ここで，集団思考が問題となる。集団思考の兆

候は著しい統合に向けての文化的な傾向の結果で

あろう。BatelaanはJanisの見解を引用して，

集団思考の臨床的な像を強調する八つの兆候を以

下のようにまとめている'5)。

ａ）反駁不可能性という幻想が創出される。

この幻影は無謀性を引き起こしまたときには

無資任な行動を喚起するものである。

ｂ）設定された意見を再調査するということ

を刺激する情報は，集団的な合理化により重

要性を失うものである。

ｃ）倫理や道徳性は集団行動に固有な要素とみ

なされ，したがって，そこからこれらの素材

は無視される。

。）利害関係者や競合者はステレオタイプ的

に扱われる。

ｅ）メンバーは忠誠心をもつものと扱われるた

めに，現在のあるいは集団的な意見に満足さ

せられる。

ｆ）個人的な疑問や反対は初めから妨げられる

が，それは個々のメンバーが集団的な意見に

従属する結果である。

ｇ）大多数の意見に一致するあるいは満場一

致という理由から，「沈黙は同意である」と

いう仮定が個人の行動を正当化するためにし

ばしば用いられるものである。

ｈ）「集団防衛」という集団内で，乖離を濾

過するとくに両立しない情報を濾過すること

により満足という現在の感情を誰が守ってく

れるのかということが生じる。

このような極端な統合はマイナスの結果を伴

うものである。

これらからも明らかなように，統合という文化

的影響の性質は，組織内の同意，凝集性,整合性．

集合的な意味，共通の準拠枠や同質性をもたらす

ものであるといえよう。

<注〉

1）統合という観点から文化を定義している若干の

異なる例を要約しているものについて次の文献を

参照されたい。ＣｆＪ・Martin，CultureinOr‐

ganizations，1992,ｐ､５４．Ｔａｂｌｅ４‐１． 
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雄訳「組織文化とリーダーシップ」ダイヤモンド

社，1989年，５６頁参照。

15）ＣＬＶ.』､Batelaan，ｏｐ・Cit.，ｐ､146.

２）Ｃｆｉｂｉｄ.，ｐ､45-52. 

3）』．Ｄ、Thompson，Organizationinaction，

1967,ｐ､１０２． 

４）Ｃｆ.』､Martin,ｏｐ､Cit.，ｐｐ､48-50.

5）たとえば，以下の文献を参照されたい。そこで

は全体を通じてこの種の例が示されている。Ｃｆ・Ｔ．

Ｂ．Deal／Ａ,Ｋ・Kennedy,CorporateCultures，

1982,ｐ､５．城山三郎訳「シンボリックマネジャー」

新潮社，昭和62年，１６頁。

６）たとえば，以下の文献を参照きれたい。

Ｃｆ．』．Ｇ・March／Ｈ、Ａ・Simon，Organiza‐

tions、1958,ｐｐ６５ｆｆ土屋守章訳「オーガニゼー

シヨンズ」ダイヤモンド社，昭和52年，100頁以降。

７）バーナードの主張する「組織人格」を想定され

たい。ＣｆＣ、LBarnard，TheFunctinsofthe

Executive，1938,pp38f・山本安次郎・田杉競・

飯野春樹訳／新訳「経営社の役割」ダイヤモンド

社，昭和43年，９１頁以降参照。

８）Ｃｆ・ＢＨ・Schein，OrganizationlCulture

andLeadership，２．ｅｄ、1992,ｐｐ７１ｆｆ、

９）Ｃｆ.』､ＳＯｔｔ,OrganizationalCulturePer‐

spective，1989,ｐ24. 

10）Ｃｆ．Ｖ、Ｊ・Batelaan，OrganizationalCul‐

tureandStrategy，1993,ｐ､137. 

11）SBarley，Semioticsandthestudyofoc‐ 

cupationalandorganizationalcultures，ｉｎ： 

Ａ､Ｓ､Ｑ，Vol,28.1983,ｐ､393. 

12）たとえば，「知覚された価値は徐々に認識の変

換過程を開始する。まず，それは共有された価値

すなわち信念に変換されるであろうし，最終的に

は共有きれた仮定に変換されるであろう。この変

換過程が生じるならば，－提案された解決が絶え

ず機能し続け，広い意味でそれが「正しい」しま

た現実の正確な像を反映するに違いないというこ

とを暗に示している場合にのみ生じるにすぎない

が，－集団メンバーは最初に確信のもてなかった

ものであることを忘れ，また提案された行動が初

めのうち論議されまた反対されたことを忘れてし

まう傾向がある｡｣．という。

＊Ⅱ．Ｈ、Schein，ｏｐ・Cit.，ｐｐ､19-20.

13）ＣｆＶ@Ｊ・Batelaan，ｏｐ、Cit.，ｐ､145.

14）ＣＬＥ.Ｈ・Schein，OrganizationalCulture

andLeadership，1985,ｐ､43．清水紀彦・浜田幸

４．１．２分化の源泉としての組織文化

組織文化の統合的性質とは対照的に，その影響

の反対の性質である分化にはあまり注意が払われ

てはいないのが現状であろう。ここで分化の源泉

としての組織文化について見ることにしよう。統

合的な性質から明らかになることは，明確に縫い

目のない統一体は，一連の部分的に重複する，ま

た重なりあった組織の下位文化を隠しているといっ

てよい。これらの下位文化は，お互いにある場合

には共存し，ある時にはコンフリクトの状態にあ

り，またある時には相違さえするものである。し

かし，組織内のほとんどの集団は自律性を志向す

る。それゆえに，企業あるいはその組織の「主」

文化とは異なる，ある特定の文化的な特徴を展開

するであろう。いいかえれば，分化という定義は，

全体というよりもむしろ共有されるものを実行す

る集団を特定化するものである!)。ここでは，分

化的な組織文化は，以下の性質をもつものと考え

ることにしよう2)。

１．内容のあるテーマの解釈は，整合したもの

ではないことが多い。

２．分化的性質は，組織全体の規模の同意に対

しきわめて懐疑的である。同意がある限り，

下位文化の境界内では，主として，同意は配

分されていよう。

３．下位文化の境界内で，明確さが行き渡り，

暖昧さは周辺部分に関係する。

これらのことから，分化的性質の要素は，非整合

性，下位文化での同意，下位文化の周辺での暖昧

さの存在，ということができる。

もちろん，分化の観点でも，類似`性，整合性や

統一性を否定するものではない。ここでは物事を

異なって見る下位文化の観点からもっぱら言及し

よう。この意味することは，実際に，明確な下位

文化を持つ集団のメンバーは，それぞれ異なる制

度化された目標や目的，規範や価値，時間指向性

や合理性をもっているということである。またこ

れらの要素は，ある程度，排他的な言語，スタイ

ルや行動パターンを遂行しまた実践している場合
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に表現される3)。

まず，非整合性からみることにしよう。

非整合性は分化のアプローチで強調されるもの

である。これは反対の思考の形態である非整合性

を認めることによって織り込まれる。このもっと

も単純な例はある一つの提示を二つの異なった方

法で解釈する場合に生じるものであろうｲ)。

前述の統合では整合性がとくに強調されたが，

分化的側面では文化的な提示の整合しない解釈が

扱われることが多い。統合の場合と同様に，ここ

でも三つの側面，つまり活動，シンボリックな非

整合』性およびイデオロギー的な非整合性について

簡単に述べておこう5)。

下位文化は，組織のメンバーに対して，それぞ

れのメンバーが異なる文化の源泉をもつことを意

味している。つまり，異なる集団のメンバーは，

それぞれ異なる経験をもっているわけである。あ

る意味においては，異なる集団のメンバーが異な

る経験をもつからその存在理由があるといってよ

い。たとえば，ある企業の販売部門や製造部門は

それぞれ別々の配置に位置している。これら二つ

の部門の間のコミュニケーションや物的な相互作

用はほとんどないと仮定することができよう。む

しろ同じ文化的特徴を正確に「偶然的に」展開す

ると仮定することはもっともらしいものとは思え

ない。それぞれの部門は，それぞれ関連する内外

の環境内で，特定の経験をもっている。これらの

経験の結果として，各部門は，多かれ少なかれ，

他の部門の文化的な展開から独立して，それ自体

の制度的な枠組みや特性を展開することになる6)。

したがって，部門間で活動の非整合性が生じるわ

けである。

トップマネジメントのようにより多くの権力を

もつものとそれほど権力をもたない通常の従業員

との間の利害のコンフリクトからも非整合性が生

じることがある。また，組織内の支配的な連合体

と組織の外部環境（法律や公衆の意見で示される）

の間の利害の外部的なコンフリクトから非整合性

が生じることもある7)。

シンボリックな非整合性は，とくに提示された

内容的なテーマと文化的形態の間でみられるが，

この文化の多くの分化の観点で明かなものである。

またシンボリックな非整合性は，また公式の組織

の方針からの乖離を示している8)。組織において，

下位文化は，通常，多くの「テーマ」のもとで

(個人的あるいは組織的に）観察される。事実，

これらの「テーマ」は，個々のメンバーを包含し

たり，排除するための評価基準として用いられる

基礎的基準を提供している。下位文化が生じる周

辺の「テーマ」には，たとえば，共通の利害，階

層的なレベル，職能領域，事業部，地理的領域，

年齢や性別，友情やメンバーシップの期間，教育

や社会的および（あるいは）文化的背景やプロジェ

クトなどが考えられよう。もちろん，組織のメン

バーは，同時に異なる下位文化あるいは対抗文化

(他の文化に対するマイナスの知覚あるいは態度

で示される）の一部分である。対抗文化は準拠集

団の文化的な要素に関して不一致や拒否の感情を

具体化するものである。たとえば，本社で働く従

業員は「本社の文化」の影響を受けるものである。

しかしながら，この同じ人がさまざまな地域に配

置されたいくつかのプロジェクト集団に参加する

場合，その人は，さまざまな行動のパターン，儀

式，マナー，伝統を包含する異なる文化的環境の

形において，多様な文化的インプット変数に直面

することになるであろう,)。

異なるシンボリックな非整合性はまた従業員が

用いているジャーゴン（仲間言葉）を調べること

によって見ることもできよう。組織の物語もまた

二つのコンフリクトにある解釈をもつものと記述

されることがある'0)。

これらのシンボリックな文化的形態の解釈にお

いて，たとえば物語，神話や儀式などの解釈にお

いて，非整合性の分析は，チームワークや調和な

どが強調されるような管理的な美辞麗句では知ら

れていないコンフリクトの弱点を示すものである。

要約すれば，組織内で活動するほとんどの人々は，

分類されたあるいは時にはコンフリクトにあるよ

うな文化的刺激に直面する。ほとんどの従業員は，

同時に異なる下位文化の一部あるいは少なくとも

それと相互に作用しているわけである。

イデオロギー的な非整合性は内容的なテーマが

お互いにコンフリクトにある場合に生じる､)。ま

たイデオロギー的な非整合`性は，意図的なもので

あるかもしれないし，管理者が制約された状況で

活動しなければならないので，意図しない場合も
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ろ「対抗文化」が生じるわけである。対抗文化と

は，準拠集団の（特定の）文化的要素に関する不

一致や拒否という感情を具体化するものである。

下位文化あるいは対抗文化の存在は，「主」文

化内で，文化的分化の自然な趨勢があろう。この

趨勢は組織の規模や複雑性が増大するにつれてま

すます顕著なものとなるであろう。というのは，

一般に，より大きな組織や複雑な組織において，

文化的な多様性を刺激する高度な構造的な分化が

存在するからであるⅡ)。これは組織構造が組織の

文化的な発展に影響する方法の一つである。

しかしながら，ある集団が組織内の他の集団の

文化的特徴を包含することもできよう。これはさ

らに，文化的統合，共有された文化的特徴の確認

やこれらの集団間の相互作用や相互理解を強化す

ることの結果として，多くの文化的類似性を増加

することを意味している15)。

下位文化を創造し，展開しうるいくつかの要因

がある。とくに，文化的自由を利用しようとする

強いする意志のある集団，あるいは，企業文化や

特定の下位文化に対して敵対的な当然の強い衝動

をもつ集団は，新しい下位文化や対抗文化の源泉

に対して敵対的な基礎があるｌ６ｊｏつまり，対抗文

化はトップマネジメントによって表された見解に

対する抵抗の鉱脈である。

組織の展望から，下位文化の機能や意義は特定

の集団が「主」文化からある程度乖離するかどう

か，また実際にその「文化的な力」を使用したい

かどうかに依存する。一方の極に，特定の下位文

化のメンバーが組織の各メンバーに対して一義的

な文化的特徴を課したいと思うかもしれないとい

うことがある。反対の極には，すべての下位文化

は平和的に完全な調和のもとでメンバーと協働す

ることを意味する共存がある，ということがおか

れよう。そこではお互いがそれぞれ得意な傾向を

尊敬するわけである。

最後に，第三の特徴である，暖味さに対する志

向性について述べておこう'１)。ここでいくつかの

定義が不可欠である。非整合性は明確な対立的

(二分法的）な相違である。この種の非整合性は

唆味なものではない。暖昧さが生じるのは，これ

とは逆に，明確性の欠如や高度な複雑性，あるい

はパラドックスが多くの解釈を可能にする場合で

ありうるわけである。非整合性を強調する分化的

展望は方法論的な意味をもっている。統合が明確

な不一致を基礎におく同様さを追求するのに対し

て，分化の研究は明らかに統一的な抽象を基礎に

おく非整合性を理解しようとするものである。分

化の研究は統合の研究が無視する傾向のある非整

合性に焦点をおくといってもよい。

次に，下位文化的な境界においての同意につい

て検討しよう１２)。

下位文化間のコンフリクトを記述する範囲やそ

れらが調べる下位文化の数において分化の研究は

変化する。もっとも単純なタイプの分化研究は単

一の下位文化の詳細な記述である。これらの研究

において，その他の下位文化はついでに示されて

いるにすぎない。この種の研究は非整合性が示さ

れまた同意が組織の規模よりも下位文化的である

場}合をのぞき，統合の性質の研究と同様であると

いわれる。

第二のタイプの分化研究は，分析のレベルを組

織のレベルで行うことである。したがって，文化

のすべての側面は非整合性で満たされるものであ

ると記述される。トップマネジメントやある従業

員によって表現される「支配的な」会社の文化が

ある。この「支配的な」見解はより低いレベルの

広範な従業員によって拒否されるかも知れない。

この種の研究では，分化的な展望は文化を単一の

ものとみなす統合とは反対に生じるといえよう。

より低い下位レベルの従業員の間の下位文化的な

分化はそれとなく表されるが，しかしこれらは必

ずしも完全にコンフリクトにある下位文化の詳細

な記述に展開されるわけではない。

第三の分化の研究は少なくとも二つのうまく展

開された下位文化に焦点がおかれるものである。

これらの下位文化は明確に定義され，しばしばお

互いにコンフリクトの関係にある。これらの研究

のすべてではないが，分化の研究は統合，換言す

ればトップマネジメントの見解と反対の距離を含

んでいる。この研究は特定のタイプの下位文化に

焦点をおいている。

下位文化はまた「主」文化あるいは他の下位文

化に対する反応として創造されることもある脇)。

ある状況，たとえば，他の文化に対するマイナス

の知覚や態度があるようなケース，では，いわゆ

Hosei University Repository



9５ 

ある。

分化についての研究は，一般に，下位文化的な

明確性の領域から暖昧さを排除している。そこで

は，組織のトップ，垂直的また水平的な側面，そ

の他のフォーマルな側面などはすべて，文化が展

開するであろう典型的な側面である。つまり各部

分においてそれぞれの文化つまり下位文化が展開

されるわけである。それらは規則的に環境を伝え，

課題を遂行する人々に構造的な相互依存性を課し，

親密さに対する機会を提供し，利害や目的の配置

を榊成する。またそれ自体局部的に共有された意

味の発生に対しての快適な環境として役立つもの

である'8)。このことから，Martinは下位文化は

｢凝集的な意味のシステム｣'，）を創造するあるい

は集団によって共有された問題に対する明確な解

を提供するものとみなされるという。したがって，

下位文化は未知なものや不確定なものによって圧

倒される領域に明確性をもたらすものであるとい

うことができよう。このように考えると，暖味さ

は文化の基礎にあるカオスであり，それは文化の

部分ではないということができよう。

「分化という観点からすれば，各下位文化は局

地化された明瞭性の島として記述される。注意の

焦点はお互いに非整合性を示すかどうかを表す文

化的な提示に限定される。文化的領域の潜在的な

複雑性はしたがって二局化に還元される。コンフ

リクトがある場合でさえ，物事は十分に明確であ

り，したがって文化的なメンバーは彼らが特定の

問題や解釈に同意しないことを知ることになる､)｡」

過度な分化はいかなるものをもたらすのか。そ

れは追求する価値のないものであろうか。現在の

文化的分化は文化的な断片化や「アノミー」さえ

もたらすものとなる。そのようなケースは，組織

の個々のメンバーが従属すべき強力な結合力や社

会的制度さえ存在しないような状況を意味してい

る。このような状況において，社会的制度は一般

的な受容を失い，コントロールからはずれたもの

となろう。

組織内での適度な分化はさまざまな下位文化を

もたらすであろう。それゆえ，文化的に複数のも

のが存在するわけである。このような文化的に複

数な組織においては，従業員は多くの展望から問

題を考察し，また異なる評価基準を用い，また経

験的なまた乖離した行動を示すように刺激される。

したがって，組織の陰路や環境的な脅威や機会は，

文化的に複数の組織内での相対的に初期の時点で

観察されまた知られるものであるように思える瓢)。

他方，文化的に複数なものが存在するというこ

とは暖味さをもたらすということができよう。こ

の種の組織においては，下位文化間のコミュニケー

ションは，責任や課題に関する相互の期待が挫折

することになるような方法において，欠陥をもつ

ものである。というのは，異なる「評価や意味｣，

誤解，制度化されてきた異なる利害があるためで

ある翅)。このような事情のもとで，各組織単位は，

多かれ少なかれ，共通の準拠枠を用いる代わりに

ユニークな「下位文化的展望」から行為すること

は不利益なものとみなされる。

要約すれば，分化という文化的影響の第二の性

格は，多様性，非整合性，矛盾，遠心的な傾向．

多くの準拠枠，分析の組織レベルでの異質性を刺

激するものである。それぞれの下位文化あるいは

対抗文化内で，「統合」の特徴や影響が応用され

ているわけである。

<注〉

1）たとえば，「特定の状況において，展開される一

連の意味は，それ自体のエートスすなわち明確な

特徴を集団に与える。それは信念（イデオロギー)，

活動（規範や儀式)，言語やその他組織のメンバー

が世界において自らのイメージや世界観を創造し

また支持するシンボリックな形態のパターンで表

現される。集団一体化，目的や方向の共有された

理解による世界感の展開は集団のユニークな歴

史，個人的な相互作用および環境的状況の産物で

ある｣.。

*L､SmircichOrganizationsassharedMean-

ings，ｉｎ：ＬＲ、Pondy,／Ｐ．』、Frost／Ｇ・

ＭｏｒｇａｎａｎｄＴ・QDandridge，（eds.),organ‐

izationalSymbolism，1983,ｐ５６． 

２）Ｃｆ.』、Martin，CulturesinOrganizations，

1992,ｐｐ８５ｆｆ、

３）ＣｆＴ・nDeal／Ａ、Ａ・Kennedy，Corpo‐

ｒａｔｅCulture，1982,ppl51ff・城山三郎訳

「シンボリックマネジャー」新潮社，昭和62年，
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18）ＣＬＭ．Ｒ・Louis，Anlnvestigator'sGuide

toWorkplaceCulture，ｉｎ：Ｐ．』・Frost，ＬＦ・

Moore，ＭＲ・Louis，ＯＣ、Lundberg，Ｊ・

Martin，（eds｡)，OrganizationalCulture,1985, 

ｐ､79. 

19）Ｊ､Martin,ｏｐｃｉｔ.，ｐ､93. 

20）ｉbid.，ｐ､93. 

21）Ｃｆ.Ｖ・JBatelaan，ｏｐ・Cit.,ｐ・'47.

22）Ｃｆｉｂｉｄ.，ｐ､147, 

233頁以降。

4）たとえば，社長とスタッフによる非整合的な解

釈の例がある。「社長は，あるプロジェクトを高度

な優先性を与える将来志向的なプログラムを創造

するような方法で状況を定義しようとする。彼が

強調するのは，仕事の予備を取り除く場合に相対

的に成功するということである。これに対して，

スタッフにとっては，そのプロジェクトは断片化

された組織がうまく運営するには不十分な方法で

あるという異なるサインであった。彼らはそれを

実際問題に直面することを恐れ，チームとして組

織をみなしていることを強調している経営者の行

為と考えるの対して，現実は狭い自己利益，表面

的なレベルで他のものの非協力によって特徴づけ

られる，うまく管理されていない集団の現実であ

る｡｣＊

＊Ｌ･Smircich／Ｇ・Morgan・Leadership：The

ManagementofMeaning，ｉｎ：LSmircich／ 

Ｍ､BC1as，（eds.），CriticalPerspectiveson 

OrganizationandManagementTheory，1995, 

ｐ､４０３． 

５）Ｃｆ.』・Martin，ｏｐ・Cit.，ｐｐ､85-88.

6）ＣＬＶ．』･Batelaan，OrganizationalCul‐

tureandStrategy，1993,ｐ､１３８． 

７）Ｃｆ.』､Martin,ｏｐ､Cit.，ｐ､８６．

８）Ｃｆ．ｉbid.，ｐ､８７． 

９）ＣＬＶ．』・Batelaan，ｏｐ・Cit.，ｐ､139.

10）Ｃｆ.』､MartiLop､Cit.，ｐ､87.

11）たとえば，イノベーションに最優先順位が与え

られるケースは，平等主義を標傍する明示された

価値とコンフリクトにある。というのは，すべて

の集団が必ずしも平等にイノベーションに貢献し

うるとは限らないからである。この点の詳細につ

いては以下の文献を参照されたい。Ｃｆ．ｉbid.，

ｐ､88. 

12）Ｃｆｉｂｉｄ.，ｐｐ､88-93. 

13）Ｃｆ.Ｖ・JBatelaan,ｏｐ・Cit.，ｐ､138.

14）この点については以下の文献を参照されたい。

Ｃｆ・Ｐ.Ｒ・Lawrence／J・WLorsch,organ‐

izationandEnvironment，1967. 

15）ＣｆＶ.』､Batelaan,ｏｐ､Cit.，ｐ､138.

16）Ｃｆｉｂｉｄ.，ｐ､139. 

17）Ｃｆ.』､Martin，ｏｐ・Cit.，ｐｐ､93-94.

４．１．３安定性の源泉としての組織文化

組織文化は，一般に，現在と過去および現在と

未来を結びつける時間上の想像上の架け橋として

考えることができよう。つまり，文化は時間とと

もに発展しまた進化するわけである。ほとんどの

研究者達は，文化という現象の安定化機能に焦点

をおくことが多い。したがって，組織文化の概念

はしばしば変化に対する抵抗に関連しているし，

また保守主義，不活性やその他それに関連する事

項に関連するということができよう!)。

なぜ文化は安定的なものとみなされるのか，ま

た文化は安定性の産物としてみなされるのかが問

題となろう。文化のもつ安定化機能として性質は，

個人を越えるあるいは世代間のものであるという

ことから生じる時間的な構成要素である。組織文

化は，それをとりまく環境や組織それ自体の一定

の変化を被るが，そこでは，通常，その中核とな

るものを持続しまた活動しているのである。いい

かえれば，組織においては，長期にわたって同じ

文化的基準が時間的に安定的に作用し，その組織

メンバーの行動と組織文化との両立性によって，

またその両立性の明確化を支さえることによって，

組織行動の安定化に影響しているわけである2)。

この安定化という性質は，前述の統合という性質

と密接な関連をもっている。というのは，統合は

組織のメンバーに共通の言語や概念的なカテゴリー

を自由にさせることで達成されるという性質をもっ

ているからである。これは組織的な刺激の知覚と

その解釈に関連して影響するものである。共通の

言語や意味付与なくして集団の存在は不可能であ

ろう3)。

また，ある社会的な秩序の確立は，さまざまに

異なる組織のメンバーに対して同じ行動基準を自
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由に処理させることにではじめて可能になるとい

うことによって，このような統合機能が達成され

るわけである。したがって，この安定化機能によっ

て，カオスの危険が縮小されよう⑪。

この安定化機能は，さらに，構造の機能を明ら

かにする役立つものである。したがって，組織文

化は組織の構造を維持することに貢献していると

いえるわけである。というのは，主として，現在

の権力榊造や制度を正当性するのに役立つような

集団的な認識が固定化されるからである。つまり，

組織メンバーの認識の安定化によってまたそのメ

ンバーの行動，知覚や志向の安定化を通じて影瀞

されることによって，時間的なレベルで組織に対

して安定性が生じるわけである。それによって現

在の榊造が制度化されまた安定化されることにな

る。このような構造の安定化は，時間的レベルで

組織に対しても安定性が生じることになる､)。

また，安定性は下位システムの協働を可能にす

るような，ある種の「社会的な接着剤｣`）として

組織文化が作用することによっても機能する。個

人や特定の利害者の立場は一体化の確立によって

背後に押しやられることになろう。

文化は，少なくとも部分的に，個人，集団や組

織が慎重な試みによって変えることがむずかしい

という経験的に基礎づけられる経験に対する説明

を提供するものであろう。たとえば；制度化され，

したがって組織文化の一部となる行動のパターン

や期待は，ある種の社会秩序を提供することによっ

て，問題解決過程の範囲を縮小する。つまり問題

の複雑性が削減されることになる。March／

Simonは，合理性の限界という概念に基づいて，

短期的適応と長期的適応を区別し，戦略的要因

(合理性の限界）には滅多にならない，この過程

の中のある要素が組織構造の安定的な核心を形成

するという7)。したがって，文化の安定化傾向を

強調するとすれば，その発展は変化，選択，維持

の発展的なルールにしたがう制度的な構造の結果

として理解されよう8)。したがって，過去の制度

的な榊造は現在のまたは未来の制度的な構造の重

要な決定要素であるということができる。一般的

にいえば，これらの制度的な構造内での一般的な

変化は徐々に生じるものである,)。したがって，

組織の発展は，修正された変換や増加的な変化に

より記述されることが多い。この組織文化の安定

化機能は，組織のメンバーが社会的なまた文化的

な統合を促進するという雰囲気を創造するために

ある程度の安定性を必要とするものであるという

ことを主張するといってよい。

通常，儀式やセレモニーがあらゆる社会制度に

おいて頻繁に利用されている。その理由として，

それらは組織メンバーに対して期待されている行

動様式を示したり，組織の主張する理念を明確に

するからである'0)。そのいくつかを示すことに

しよう。まず，儀式は習慣と同様に，通常の社会

生活を守りまた維持するということによって当然

のものとして受け入れられる，いわば安定性に対

する自然の趨勢をもつ。このような趨勢は「生物

学的なホメオステーシス｣１１）という概念で説明さ

れるものである。つぎに，これらの文化的要素は，

人々によって共有されているという特徴，すなわ

ち，それに基づいて，安心感と仲間意識を育み，

日常の活動に意味を与えるものである。仲間に同

意があるものや感`情的に付随しているものときっ

ぱりと手を切ることはむずかしいわけである。さ

らに，組織はコンフリクトを内在しているもので

あるから，組織内には，バーゲニングを通じて形

成される「支配的な連合体｣'2)あるいはエリート

集団と呼ばれるものが存在しているのが通例であ

る。それらは「現状を維持するために最大の力を

持つように思われる｣週)。組織行動は利他主義あ

るいは平等主義によって全体的に決定されるもの

ではないし，権力を持つ人々は，通常，組織の中

枢に位置しているものである。彼らの権力の基盤

や満足な地位を守ろうとするしまた強化しようと

さえするものでもある。

これまで，組織文化の安定的な性質として，現

状を維持する傾向を中心に検討してきた。しかし，

すでに記述したように，組織文化において具体化

される組織の特徴は時間とともに修正されまた発

展するものである。社会制度や組織の要素に関す

る変化の過程を通じて生じる「時間的な遅れ」で

の調節や遅延に適用きれる「時間の遅れ（タイム・

ラグ)」には，以下の三つのタイプが考えられる。

ここでは「限定された合理性｣M）を前提しよう。

まず意思決定を構成する要素において，情報局面，

デザイン局面，選択局面およびレビュー局面があ
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これらの決定や構造あるいはシステムに関わりを

もつことになる。つまり人々は，不協和の引き金

を引くという立場を回避したり，あるいは操縦す

るものである18)。その結果，社会的制度は，経営

･者が考慮する選択の可能性，また決定に対する強

力な制約条件として考えられる。これらの制約条

件はきわめて強力であるので，経営者はこのよう

な客観的な制約条件内で，潜在的なあるいは実際

の変化によって示される機会を見逃がすことにな

る。事実，このような兆候は前述の過度な統合の

コンテクストの兆候と同じものである。従って，

統合と安定性の間には強力な関係があるというこ

とができるし，他方，分化は変化や適応と（部分

的にあるいは増加的なもの）関係するといえよ

う卿。

組織文化から導かれる著しい安定化傾向から傷

つけられる組織は，それらが同時的に堂々とした

あるいは厳密な外見をもつという意味で，モニュ

メントと同じ特徴を示すであろう。伝統的な姿勢

は，郷愁や障害や現在の環境に関連した病理的な

風景さえ示す感'情を提供する。モニュメントは過

去の栄光の残余となる。このように特徴づけられ

る組織は，過去の表現でありまた遺産の奴隷であ

る。したがって，それらは環境の変化にうまく適

応できない。創意は報われる代わりに処罰される

ので，発展は停滞し最終的に組織は厳密性を失い，

化石となる幻)。

要約すれば，安定性という文化的影響の第三の

性質は，不活性力，厳密性，永続性，保守主義，

安全性，‘恒常性，パターン維持，旧世界志向性，

タイム・ラグ，選択的注目，変化への抵抗，変化

を通じての遅延を意味しているといえよう。

る'5)。そこでは，まず，実際の望ましい状況間の

認識に乖離がある（認識上のラグ）ことは周知で

ある。また，この乖離を解消するような方法の決

定に至るまでにある程度の時間が不可欠である

(決定上のラグ)。さらに，ひとたび決定が行われ，

決定の結果が実行されまた望ましい状況を達成す

るまでに，ある期間が必要とされる（実行上のラ

グ)。これらの三つのタイム・ラグは，あらゆる

意思決定の過程あるいはまた変化の過程に固有の

ものであろう。しかし，文化的な側面に関連する

変化の過程での主な困難性は，これらの変化の過

程が，通常，暗黙のうちに生じるものであり，実

際に計画されたり，コントロールされたりすると

いう性質ではないという事実に関連する。社会制

度の変化や調節は，偶然的に導入される合目的的

な行動や意識的な行動によって導かれるけれども，

大部分その展開は無意識的なまた自発的な行動に

きわめて多く依存しているものである。この意味

することは，一般に，文化的特徴に言及する乖離

は明示的に認識されるものではないし，したがっ

て，広範な意思決定ないし問題解決にまで関わる

ものではない。その結果，社会的制度の関わる適

応過程の「リード・タイム」は，さらに大きなも

のになろう'６)。

文化の安定化機能に関わる潜在的な危険も無視

することはできない。文化が変革に対する障害と

なるケースがある。とくに，文化が強ければ強い

ほど，文化は組織の抵抗を喚起する１７)。たとえ

ば，多くの組織は過去の成功に立ち戻る傾向があ

る。たとえ，現在の危機的状況を処理することに

対してマイナスの結果をもっていたとしてもであ

る。そこでの組織メンバーは，旧世界的な`慣習を

使用し，また新しい内部的な組織や環境との組織

の関係において，もはや妥当しないような知覚に

固執する傾向がある。事実上，社会制度は安定性

を提供するが，それは人々をして，問題，成功，

脅威，変化を正当化する機会を監視することにな

るものである。

組織文化の安定化機能は，過去の決定，構造，

システムへの人々の一致やそれらの制度化の一致

の結果である。この安定化機能によって，組織メ

ンバーは，バイアスのある情報処理，評価，コミュ

ニケーションによって現状を維持しようとするし，

<注〉

1）Ｃｆ．ｖ・LBatelaan，OrganizationalCul‐

tureandStrategy，1993,ｐ､140. 

2）ＶｇＬＡ・Keller，DieRollederUnterneh‐

mungskulturimRahmenderDifTerenzierung 

undlntegrationderUnternehmung，1990,ｓ、

219. 

3）ＣＬＥ．Ｈ・Schein，OrganizationalCulture

andLeadership，２ｅｄ.，1992,ｐ71. 
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４）ＶｇＬＣ・NageLZurKulturderOrganisa‐

tion，1995.ｓ１００． 

５）VgLibid,，Ｓ､１００． 

６）Ｉbid.，８，１００． 

７）ＣｆＪ．Ｇ・March／Simon、ＨＡ.，organ‐

izations,1958,ｐ,170．土屋守章訳「オーガニゼー

シヨンズ」ダイヤモンド社，昭和52年，260頁。

８）たとえば，組織構造とは，「組織の中の人間行

動にパターンのさまざまな局面のうちの比較的安

定的で緩慢にしか変化しない局面のみから構成さ

れている｣．ものである。

＊Ｊ，GMarch／Ｈ､Ａ・Simon,Organizations，

1958.ｐ､170．土屋守章訳「前掲訳瞥」259頁

９）Batelaanは，自然淘汰の理論を援用しながら，

変化，選択，維持という進化論的な法則は，時間

の経過につれて特定の社会制度が強化されまた修

正され，他の制度が排除される理由を理解するの

に用いられるという゛。

＊Ｃｆ．Ｖ、Ｊ・Batelaan，ｏｐ・Cit.，ｐ､140．foot‐

ｎｏｔｅ･ 

10）Ｃｆ．Ｔ、Ｅ、Dean／Ａ、Ｋ・Kennedy,Corpo‐

ｒａｔｅCulture，1982．ｐｐ､14-15.,ｐｐ､５９ff 

ll）ＣＬＶ.』・Batelaan，ｏｐ・Cit.，ｐ､141.

12）ＣｆＲ．Ｍ・Cyert／』．Ｇ，March，ABehav‐

ioralTheoryoftheFirm，１９９２，２．ｅｄ.，ｐｐ、

３３ff 

l3）Ｖ、Ｊ、Batelaa､，ｏｐ，Cit.，ｐ､141.

14）ＣｆＨ．Ａ，Simon，AdministrativeBehav‐ 

ｉor，４ｅｄ.，1997,ｐｐ､88-90, 

15）ＣｆＨＡ・Simon,Thenewscienceofman‐

agementdecision，２ｅｄ.，1977,ｐｐ､３９ff 

l6）Ｃｆ.Ｖ・Batelaan，ｏｐ、Cit.，ｐ､142.

17）Ｃｆ．Ｔ・nDeal／Ａ、Ａ・Kennedy，Corpo‐

ｒａｔｅCulture，1982.ｐ､159．城山三郎訳「シンボ

リックマネジャー」新潮社，昭和62年，243頁参照。

18）ＣｆＶ・JBatelaan，ｏｐ・Cit.，ｐ､147.

19）Ｃｆｉｂｉｄ.，ｐｐ､147-148. 

20）Ｃｆｉｂｉｄ.，ｐ､148. 

考えられる傾向があるけれども，組織文化はまた

ダイナミックスの源泉であると主張する著者もい

る')。これらの組織のダイナミックスは，現在の

文化的発展の基礎にある社会制度の学習過程や自

然の発展について言及するばかりではなく，これ

らの特徴はそれ自体組織文化の一部分となってい

るから，イノベーション，創造`性，柔軟性のよう

な組織の特徴にも適用されよう。また，組織にお

ける人々は，通常，改善をもたらすような原因と

なるものを見いだすように動機づけられ，また訓

練もされている。いいかえれば，これらはパター

ン化された，創造的なまた柔軟な行動が特別に形

成されているような組織の一部分に存在している。

そこでは，人々は，積極的に，異常な，予期され

ない，また新しいものを探索する幻。この例とし

て研究開発部門あるいはイノベーティブ的な企業

を想定すればよいであろう。あらゆる組織におい

て，このような要素や側面が存在するといっても

過言ではない。すなわち，いかなる組織において

も，この種の「刺激的な雰囲気｣3）や組織のダイ

ナミックスを観察することができる。事実，こう

した現象は，組織内での暖昧さの最終的な受容あ

るいは限定された受容，正当性，制度化さえもた

らすことになろう⑪。

また，この種の柔軟なまたイノベーティブな行

動は，組織文化の要素であり，その本来の性質に

おいては安定的でありまた安定化している。この

意味することは，継続的な更新や文化的に定義さ

れたパターンの超越性は安定性の特殊なものと考

えられるということである5)。この考え方は，し

かし，この論文の目的からすれば適切ではない。

というのは，前で述べた例での経験的な観察は，

この後者の解釈とは逆のケースが存在するという

ことを示すからである。「たとえば，きわめて創

意に富んだ企業の従業員は，絶えず多くの新製品

を開発するとしても，もっとも最近のイノベーショ

ンは，組織の創造性や発明の才の確認場合によっ

ては，安定化として理解されるかも知れない。と

くに，組織の中核的な価値として「革新的な精神」

が制度化されているような場合がそうである。こ

こでは，しかしながら，各個々人のイノベーショ

ンは組織文化のダイナミックな機能の結果である

と考える。したがって，このことは，基礎にある

４．１．４ダイナミックスの源泉としての

組織文化

組織文化は安定性に関係することが多いし，あ

るいは組織内での唯一重要な安定化要因であると
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'よ，当然混乱させられることになろう。というの

は，変化における信念を除いて依存するものは何

もないからである。最終的にはカオスが組織を規

制する。極端な場合，新しい未知のものを発見す

ることは組織を厳密なものにする'0)。

これからも明らかなように，組織のダイナミッ

クスの制度的な源泉は，組織をして「最善な」解

決を求めているという意味での，つまり「プラス

の」意味での変化へと必ずしも強制するものでは

ない。ある時には，これらの源泉は，ある種の

｢制度化された不安定性｣ｍをもあらわしている。

たとえば，制度化されたコンフリクト，政治制，

部門間のあるいは個人間の権力闘争を考えればよ

い。これらの特徴は，組織変更の文化的な潜在的

な源泉と理解することができる。この意味で，上

述の安定化という側面からのみ文化を考察するこ

とは，あまりにも一方的である。というのは，文

化は安定化と同時に今検討してきたようなダイナ

ミックスという機能をももっているからである。

それは対象を考察する準拠枠ないし物の見方に依っ

てそれぞれ異なる側面を強調するにすぎない皿)。

つまり，組織文化のダイナミックスという性質

は，更新，イノベーション，学習，不確実性，懐

疑，適応，予期，柔軟性，将来志向性，起動力，

変化へのモチベーションおよび変化過程の加速化

を刺激するということができよう。

これまで，文化的影響の四つの側面について言

及してきた。しかし，ここで強調したいことは，

これら四つのものが孤立して存在するものではな

いし，またもっぱら特定の文化的要因に配分され

るものでもないということである。場合によって

は，社会的制度の機能は，同時に，これらの二つ

以上のものが結合しているものである。たとえば，

強力なチーム精神は，個々のメンバーの活動に対

して統合的な影響をもつし，またこのチーム精神

を基礎におく特徴を表現するように刺激するもの

でもある。これらの特徴が表現することがそれ自

体目標となる場合，チーム精神はまた安定化の源

泉となるように思える。時間が経過するにつれて，

社会的制度の機能は変化する条件の結果として変

化させられることになる'３)。

組織文化の機能は，組織文化を類型化するため

の変数に密接に対応している。社会制度の「方向

構造そのものの代わりに，文化的影響あるいはそ

の結果に焦点をおくことを意味している｡｣`）ま

た，結果の報告や解釈はきわめて抽象的なもので

ある。したがって，組織変化に対する刺激ないし

起動力が制度的な源泉にあると考えられるような

状況において，これらの変化は，組織文化のダイ

ナミックな作用の結果であると考えることができ

るわけである。

組織内の下位文化の存在は，その多様性のよっ

て特徴づけられる。たとえば，その集団のメンバー

間の接触の基礎に，倫理的，社会的，学歴や年齢

的な相違や地理的な相違や不完全にしか理解でき

ないような利害や経験の結びつきによって伝達さ

れるということができる。このような要因は，密

接性よりも距離を意味し，明確さよりも不明瞭さ，

秩序よりも無秩序，予測可能性よりも統制不可能

性によって特徴づけられる組織の世界を創造す

る7)。下位文化の境界は，支流の文化における環

境の変化に応じて，浸透的でまた変動的であると

みなされることが多い。特定の下位文化のメンバー

シップの特徴は，表面的な問題として，増減し，

解決され，事象の流れの中で忘れ去られるもので

ある。このような下位文化をもつメンバーは，新

しい問題に焦点をおく場合，異なった課題や人々

が顕著となりまた新しい情報が利用可能な場合，

しばしば彼らの見解を変更するような方法で，同

意を再構想化する。この場合，集団の一体化は安

定的な下位文化を形成するものではなく，多様な

解釈や反応を可能にするものである8)。つまり，

文化の提示は多面的であり，その意味は多くの解

釈を可能にし，解読が難しいものである,)。

組織は絶えず変化やダイナミズムを志向すると

想定することができよう。そのような組織は，前

述の安定性の場合とは異なり，伝統や歴史さえ忘

れあるいは無視するし，変化や更新が最終目標と

みなきれるようになる。組織は絶えず変形するわ

けである。その場合，組織文化は断片的な文化で

示される。というのは，組織は，徐々に展開する

文化的発展に直面するものではないからである。

そのかわり，組織は非整合性や不規則`性という文

化的な戦略に従うものである。このことは歴史は

ないがしかし一連の革命であるといってもよい。

時間の経過につれて，このタイプの組織のメンバー
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性」は，この機能の方法についての大ざっぱな考

え方を提供するものであろう。また社会制度の

｢共有性」は特定の文化的特徴が適用される準拠

集団の規模の模倣であるといってもよい。それは，

期待される「性質」の指標を与えるであろう。た

とえば，基本的に多くの異なる下位文化が作用す

る組織（文化的要素の「共有性」が低いように思

える組織）に関して考えれば，文化的影響の多く

が「分化のカテゴリー」に分けられるように思え

ると期待される。文化的要素の「深さ」が示すこ

とは，いかに強く人々が社会制度に固執するかと

いうことである。特定の要素が個人に内在化され

ることが深ければ深いほど文化的要素の影響がそ

の個人の展望から知覚される性質はより強く，よ

り多いものであろうM)。

文化的要素の機能は，場合によっては同時的に

さえ発生するものであるが，組織の全体の業繊や

その存続によって，全体としての組織に対して，

プラスとマイナスの結果をもつ。特定の文化的影

響の望ましさや望ましくないことは，それぞれの

状況において異なって影響するので，一般的には，

文化的影響の明確な性質のプラスとマイナスの結

果に関して，特定的には，極端な立場に関係する

潜在的な危険に焦点をおいてきた。要約すれば，

極端な統合や分化は組織それ自体に対して大きな

マイナスの結果をもち，とくに組織とその環境の

関係に関してそうである鰯)。文化的影響は組織の

メンバーがこの「両極」を処理する方法に関して

重要な役割を演じている'6)。たとえば，変化や発

展に対する組織の態度に関してみれば，ほとんど

の組織は，伝統と更新の圧力といわれるこの両極

のどこかに位置している。安定性やダイナミズム

は，進歩と衰退の双方に対する兆候である。安定

性やダイナミズムの知覚された適合性を強調する

基礎的な見解は，社会制度に組み入れられる。一

致や活力を志向するほとんどの組織は，これらの

極端な立場の一つに分けることを回避することに

不安がある。有効な組織において，社会制度は変

化に対するメンバーの態度に関して複雑な二重の

機能をもつものである。組織において変化の過程

を促進するのは，安定化という影騨にゆえにで

ある。

<注〉

１）Ｃｆ、ＥＨ・Schein，OrganizationalCultu‐

reandLeadership，1985,ｐｐ､44-45．清水紀彦

／浜田幸雄訳「組織文化とリーダーシップ」ダイ

ヤモンド社，1989,58頁以降。

２）Ｃｆ．Ｖ・JBatelaan，OrganizationalCul‐

tureandStrategy，1993．ｐｐ､142-143. 

3）Ｉbid.，ｐ､143. 

4）Ｃｆｉｂｉｄ.，ｐ､143. 

5）Ｃｆｉｂｉｄ.，ｐ､143. 

6）Ｉbid.，ｐ､143.footnote、

７）Ｃｆ.Ｊ・Martin,CulturesinOrganizations，

1992.ｐ､１３２． 

８）Ｃｆ．ｉbid.，ｐ・'５１．

９）Ｃｆ.ｉbid.，ｐ､132. 

10）Ｃｆ.Ｖ・JBatelaan，ｏｐ、Cit.，ｐ､148.

11）Ｖ､Ｊ・Batelraan・ｏｐ､Cit.，ｐ､144.

12）Ｃｆｉｂｉｄ.，ｐ､144. 

13）Ｃｆｉｂｉｄ.，ｐ､148. 

14）Ｃｆ・ｉｂｉｄｍｐ､145.

15）この点については，以下の文献を参照されたい。

Ｐ.Ｒ・Lawrence／』.Ｗ・Lorsch，Organization

andEnvironment，1967. 

16）ＣＬＶ．』・Batelaan，ｏｐ、Cit.，ｐ､149.

４．１．５モチベーションの源泉としての

組織文化

組織文化のモチベーションの可能性を調べるた

めに，モチベーション理論の理論的な認識につい

て簡単に記しておくことは好都合であろう。モチ

ベーションを説明するために，通常，動機（ｍｏ‐

tive）とモチベーションが区別される。動機とい

う概念は時間的に比較的長期に持続する心理的な

性向で特徴づけられるものであり，これに対し，

モチベーションとは，個人が特定の状況における

刺激条件を知覚し，それによって行動が喚起され

ることを前提している！)。

モチベーションの要素は，すでに記述してきた

統合と分化および安定性とダイナミックスにおけ

るコミットメント，換言すれば，組織のメンバー

間にある基礎的な共通の価値や同意，と密接な関

連がある。一般的にいえば，強い組織文化での組
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織文化的な価値や規範は，組織のメンバーに対し

て組織行動の意味関連性を伝送し，それを通じて

メンバーの欲求充足を高揚し，さらに，仕事での

改善されたモチベーションを結果することに貢献

するわけである2)。

したがって，組織におけるコミュニケーション

は，モチベーションと密接な関連にあり，組織文

化を維持し発展させるための主要な手段でもあり，

さらに，組織文化とコミュニケーションは密接の

結びついている。また，組織文化はコミュニケー

ションのネットワークを形成するものであり，こ

の重要性を主張するものもいる3)。いずれにして

も，組織文化はその中心にある価値，信念や規範

をそのメンバーに伝えなければならないわけであ

る。それによって，共通の目的に対する意識性と

行動の基準が与えられ，組織メンバーはそれに即

して行動することになる。つまり，組織のコミュ

ニケーションは，組織のメンバーに組織の文化

(下位文化）についての情報を提供し，同時に，

そのメンバーを組織の文化（下位文化）に社会化

するという二つの機能を持っている。

基本的には，組織文化は個人のレベルで大きな

影響をもつといえる。つまり，組織における「意

味の伝達｣いがある。この意味は「意味内容」の

ことであり，組織の認識を伝達することによって，

シンボルに意義を帰属させることが重要な機能と

なる。これにより，個人は組織の現実について理

解を深めることが可能になる。

意味にはもう一つの重要な側面がある。それは

行動の「目的責任｣5）ということである。組織の

認識の助けにより，組織によって個人に割り当て

られた日常の仕事の意味責任という意味での個人

の思考，行動や感情を評価することができること

になる。加えて，この側面の継続ともいうべき，

行動の最終価値という意味が重要である。個人は

組織によって示された解釈図式を手がかりに，行

動の価値責任をそれによって評価される目標に対

して導出することになる。組織において個の行動

の価値責任が高く評価されるならば，個人はその

組織的行動を重要なものとして認められることに

なる。というのは，一体化を引き起こすことから

それが生じると考えられるからである`)。

組織への一体化が生じる場合，そのメンバーは，

組織生活という現象の意味形成や組織活動につい

ての物語や伝説を創造するような，組織の過去や

現在を解釈する。これらの物語や伝説は，組織の

将来の発展についての全体的なヴィジョンの展開

のためのテーマ的な基礎を与えるものである？)。

組織とはなにか，組織は何を実行するのか，その

目標をいかに達成するのか，どこでそれが行われ

てきたかまた行われているか，これらの活動にお

いて組織のメンバーはいかなる役割を演じている

のかなどについて文化的に引き出された説明は組

織の伝承を形成することになる。これらは組織一

体化の展開においての基本的な要素である8)。

注視すべき点は，強い文化の持つ価値や強い一

体化のもつ危険性ということである。たとえば，

Deal／Kennedyは，以下の危険性を指摘してい

る9)。

（１）時代に取り残される危険性。共通の価

値がもはや組織の成功に役立たない行動に

人々を駆り立て続けること。

（２）変化に抵抗する危険性。

（３）矛盾の危険性。たとえば，標傍する価

値の実践方法が一貫性を欠いたり，それを

促進できない場合。

このような組織文化の影響として，以上の三つ

の側面すべての意味を引き出すことによって，こ

れらは個人にモチベーションを促進するように機

能するということが仮定されよう。

<注〉

l）組織や管理の理論において，このモチベーショ

ン概念で典型的に示される主要なものには，以下

のものがある。

＊Ｈ､Ａ・Maslow,MotivationandPersonality，

２．ｅｄ.，小口忠彦訳「人間性の心理学」産能大学

出版部，1987．

＊EHerzberg，WorkandTheNatureofMan， 

1966，北野利信訳「仕事と人間性」東洋経済新報

社，昭和51年．

＊Ｄ・Nadler／Ｅ・nLawlermMotivation，

ｉｎ：Ｊ、Ｒ、HackmBn／Ｅ、Ｅ・Lawlerm／Ｌ、Ｗ・

Porter(eds.)，PerspectivesonBehaviorinOr‐ 

ganizations,1977,pp26-38． 
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2）BGussmann／C・Breit,Ansatzpunktefijr

eineTheoriedefUnternehmengkulbur，ｉｎ：Ｅ・

Heinen，Unternehmenskultur，1987.ｓ155. 

3）Ｃｆ．Ｔ・EDeal／Ａ、Ｋ・Kennedy，Corpo‐

rateCultures，1982．ｐｐ８５ｆｆ・城山三郎訳「シ

ンボリックマネジャー」新潮社，昭和62年，138頁

以降参照。

4）CNageLZurKulturderOrganisation， 

1995.ｓ、９８．

５）Ｉbid.，Ｓ､９８． 

６）ＣｆＪ、GMarch／Ｈ、Ａ、Simon，Organi-

zations，1958.ｐｐ､67ff、土屋守章訳「オーガニ

ゼーシヨンズ」ダイヤモンド社．昭和52年，103頁

以降参照。

7）この点についての多くの例は，以下の文献で示

されている。

＊Ｃｆ、Ｔ．Ｂ．Deal／Ａ、Ｋ・Kennedy，ｏｐｃｉｔ.，

城山三郎訳「前掲訳書」

＊Ｔ・LPeters／Ｒ、Ｈ、WatermanJr.，In

SearchofExcellence,1982．大前研一訳『エク

セレントカンパニー」講談社，1986年

8）Ｃｆ・GKreps,OrganizationalCommunic-

ation，２．ｅｄ､０１９９０．ｐ､133. 

9）ＣｆＴ．Ｂ．Deal／Ａ､Ｋ・Kennedy，ｏｐ･Cit.，

ｐｐ､34ff・城山三郎訳「前掲訳轡」６０頁以降参照

<未完〉
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