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経済論叢(京 都.大学)第157巻 第2号,1996年2月

組織環境の特性とその意味付けの連鎖
一 組織行動の過程 としての組織危機一一

の

崔 俊

1は じ め に

組織が生成 ・維持 ・成長するために必要とす る中枢的な資源の.獲得や成果の

実現は,組 織が属する環境システムとの相互作用に依存す る。

組織が生成 して消滅するまで,.そ の行動の場 としての環境 システムを前提 し

ない組織は存在す ることがで きないのである。

組織が環境 システムか らの影響を受けずに存在することがで きない限り,組

織は自ら属している環境 システムの特性とその変化を絶え間な く観察 し,そ れ

に反応しなければならない。

環境システムの特性 とその変化は,組 織の行動計画やその実行のプロセスと

しての戦略の展開方向を規定 しうる本質的な要素になるのである。

それ故に,現 実のように環境 システムの変化がより複雑化,多 様化 している

ことを考えると,組 織を取 り巻 く環境システムに対する合理的な認識 と理解は,

組織の存続を左右する必須の要件であるといえよう。

認識とは,あ る主体が自分の活動に関わる他の主体,あ るいは活動に直接 ・.

間接的に影響する実体に対 して,そ の存在の意義をどのような方法と基準に基

づいて規定するかということである。

したがって,環 境システムに対す る当該組織の認識 とは,組 織を取 り囲んで

いる様々な行動主体あるいは影響の実体に対 して,そ れが組織の活動 にどのよ

うな意味を与えるのか,ま た自らはその中で どのよ・うな意味を与える存在であ
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るべ きか とい う,組 織 行 動 の前 提 に な る行 動 基 準 で あ る と理 解す る こ とがで き

よ う。

次 に,環 境 シ ステ ム の理 解 とい うの は,あ る行 動 主 体 の 行 動 に 関連 す る環 境

シス テ ム に対 して,そ の具 体 的 な構 造 と特 性 を把 握 す る こ とで あ る。
瀞

それは,環 境 システムの特性 とその変化をどのように認知し,そ れをどのよ

うに解釈 し,ど のような方法を持って反応すればよいのかに対して意思決定 し,

行動の結果に対するフィドバックを学習する,環 境システムやその変化に対す

る組織反応のプロセスに関する問題である。

環境特性の理解に対 しては二つの観点からのアプローチができる。まずは,

組織の機能的レベルの差によって生 じる空間的多義性による理解の観点がある。

次には,環 境 システムの構造 と特性の流動性,す なわち組織行動の展開のプ.

四七スあるいは時間の流れに伴 う環境特性の変移性や連続性に注Hす る時間的

多義性 による理解の観点がある。

組織の環境 システムの理解においては,こ のような空間的多義性 と時間的多

義性を調和した観点からの理解を必要 とする。

本稿 においては,環 境特性の時間的多義性にもとづいた 「状態」的特性に焦

点をあて,組 織機能の中で環境 システムの特性やその変化を直接的に管理する

ためには,そ れをどのように把握 し,体 系化することができるかということを

検討 しようとす る。.

これは,組 織の危機管理の展開のための環境特性の.理解という観点から,環

境要素の特性やその変化の過程を,そ れに対する組織の認識と解釈による意味

付 けや,組 織反応の結果によって形成される 「状態」的特性変化のプロセスと

して捉え,組 織における危機状態の現実化の過程をそのプロセスの中で理解 し

よ.うとすることを目的とするのである。

H環 境特性の理解

組織論的な立場か ら組織 と環境システムとの関連を理解すると,次 の四つの
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観点からの接近がで.きる。

第一には,環 境システムそのものに直接的に焦点をあてて,そ の構成要素,.

構成体系,特 性,変 化などを理解する観点である。

第二には,環 境システムと組織 との相互作用の関係に注目することによって,

:その関係形成の原因,相 互作用の形態,関 係の変化の側面を問題とす る観点が

ある。

第三には,環 境シヌテムの特性あるいは具体的なある環境要素との関連の中

で,組 織それ自体の構造的 ・管理過程的有効性に注目する観点である。

第四には,組 織と環境システムとの相互作用を媒介する組織の行動的特性に

注目する観点である。

第一の観点は,組 織環境の本質を論 じることであり,第 二,第;,第 四の観

点の展開を規定 しうる観点になる。

それは組織環境論,企 業環境論,経 営環境論 として展開されるものである%

第二の観点は,組 織論における組織間関係論によって展開されるものである。

第三の観点は,主 に組織と環境 シス.テムとの関係に対する関心の発端となる

コンティンジェンシー ・セオリーを中心とするものである。.

第四の観点は,環 境システムに対する直接的な組織行動としての戦略論にそ.

の基盤をおくものである。.

組織が環境システムとの相互作用の過程で効率的に組織目的を達成するため

には,こ のような四つの側面が調和された環境 システムの理解にもとづいて組

織反応を行わねばならない.。組織環境論の本格的な展開は,コ ンティンジェン

シー ・セ.オリーを発端 とする。

コンティンジ土ンシ」 ・セオリーにおいては,環 境システムや技術の要求か

1)企 業 を.つ の存在 実態(Enti切 とみな し,経 営 を経 営者の活動 として理解す ると,厳 格には

企業環境論 と経営環壇論 は異な る。また企業組織 体は非企業組織体 とは異 なるので,組 織環境論

は企業 を含 む一般組織体 を対象 とする包括的な概 念 として理解 する 二とがで きる。 したが って,

組織論 の立場か らは組織 環境論,企 業論の立場 からは企業環境論,経 営管理論の 立場か らは経営

環境 論のそれ ぞれが認識 され,成 立す るといえよ う。
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ら生 じ.る不確 実性 の程 度 に よ っ て環 境 シ ス テ ムの特 性 を類型 化 し,そ れ ぞ れ の

類 型 に適 した 組織 構 造 の特 定化 に重 点 が 置 か れ る%

環 境 シ ス テ ムの 特性 を不 確 実 性 の概 念 に よ って 一 括 的 に規 定 した上 で,そ の

特 性 に適 合 す る組 織 構 造 や 組織 過 程 の解 明 に その 重 点 が 置か れ るので あ る。

Burns&Stalker(1961)に よ.って 組 織 の状 況 変 数 と して の 組 織 環 境 の 動 態 性

と安 定 性 が 議 論 され て か ら,.Emery&Trist(1965)に お け る複 雑 性 と変化 率 の

概 念 に よ る環 境 特 性 の把 握,Lawrence.&Lorsch(1967)に よ る環 境 の 不 確 実

性 と組 織 分 化 や 統 合 の 関 係 に 対 す る議 論Thompson(1967)に よ る 不 確 実 性

の源 泉 と して の 技 術 と環 境 に対 応 す る組 織 特 性 の究 明 を 経 て,Duncan(1972)

に よ っ て環 境 認 知 の概 念 が 導 入 さ れ,環 境 シス テ ム の特 性 に封 ず る議 論 が 精緻

化 さ れ る まで,い ず れ も組 織 環境 の特 性 は シス テ ム全 体 の特 性 と して 一括 的 に

捉 え られ てい る。

そ れ は,先 に述 べ た 組 織 環 境 を理 解 す る四 つ の観 点 の 中で,第 一 の 観 点 か ら

環 境 シス テ ム そ の もの の特 性 を不確 実性 の概 念 に基 づ い て一 括 的 に規 定 した上

で,第 三 の観 点か らそ れ にあ わ せ た 組織 特性 を特 定 化 しよ う とす る こ と に な る。

コ ンテ ィ ンジ ェ ンシ ー ・セ オ リー にお け る組織 環 境 の理 解 は,.環 境 シ ス テ ム

は 客 観 的 な もの,あ るい は所 与 の もの とみ な され,環 境 シス テ ムが 一 方 的 に組

織 に 影 響 を与 え る とい う環 境 決 定 論 的 な立 場 に 立つ とい う こ と.ど),環 境 そ れ

自体 の 構 造 的 側 面 に対 す る客観 的 な理 解 が 不 十 分 で あ る こ と㊨,が 大 き な限 界

で あ る と指摘 され る。

ま た,環 境 要素 と特 性 の流 動 性 そ れ 自体 ぽ認識.しな が ら も,環 境 シ ス.テム の

特 性 を 一 時 点 に お け る 固定 的 な特 性 と して,さ ら に全体 シス テ ム を対 象 と して

一括 的 に 規 定 す る こ とに よ っ て
,具 体 的 な環 境 要 素 の特 性 お よ び そ の相 関関 係,

.2)岸 田民樹 『経営組織と環境適応』,1985,p.23。.

3)岸 田民樹 「経営組織 と環境適応』,1985,PP.162-167∴ 加護野忠男r経 営組織の環境適応』,
1981,PP.27-33.;野中郁次郎他 『組織現象の理論 と測定」,1978,vv.25-29。

4)口 置弘一郎 「組織と環境Lawr㎝ce&㎞ 【ヨch再考一 」,r大阪大学経済学」:V.L2,No.1,

1975,197-209.1「組織のContingency理 論の解体のために」,「大阪大学経済学』,Vo1.27,No.1,

1977,101-1鈎G
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変 化 の原 因,変 化 の 過 程 に対 して は議 論 され ない ので あ る。

この よ うな環 境 決 定 論 的 な 立 場 か らの一 方 的 な適 応 に対 して は,戦 略 論 の 自.

律 的 選択 の可 能 性,組 織 間 関係 論 の 能動 的操 作 の可 能 性 に よ っ.て,そ の 限 界 が

補 完 的 に考 慮 され る。
`

しか し,組 織間関係論においては,環 境 システムを諸組織によって成 り立つ

というこ.とを前提 とし,あ くまでも組織集合体のレベルの組織対組織という観

.点から,そ の関係の生成,構 造,変 化の作用を解釈 し,説 明することを目的と

する%

したがって,環 境シ琴テムの全体の構造 と特性,ま たその変化に対する総合

的な理解は欠如 している。

戦略論においては,ま ず立てられた戦略に基づいた特定の環境要素やその相

互作川が重点的な観察の対象になる。それによって,対 象 とする環境要素が主

に市場 ・競争環境 を中心として細分化されることになる。また,あ る戦略を基

本単位 としてそれに関わる環境要素の実体やその相互作用の影響が直接的な認

識の対象になり,組 織間関係論における環境理解 と同様に組織全体の観点から

環境 システムの構造や特性,そ の変化の過程を理解 し,総 合的に把握するには

限界がある。

組織環境の理解においては,選 択された部分環境 に対する集中的な理解に先

立って,組 織全体の側面か ら組織環境 システムの構成要素や構造,そ の特性に

対する総体的な理解を必要とする。特に,環 境特性がどのような原因からどの

ように変化するのかに対する理解 こそ,組 織が取 り巻かれている環境システム

に対する組織反応の効率性やそれにともなう成果を左右する核心的な要件にな

るだろう。

同 じ環境要素あるいは同じ変化であって も,そ の環境システムに属 している

すべての組織が同じ意味 として理解 し,同 じ戦略によって反応するのではない。

さらに,一 つの組織において も環境要素に対する組織の認知の時点,意 味の

5)山 倉健嗣 「組織聞関係論」,1993,PP.1-25。
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解釈,反 応の方法,反 応の結果による連続的な事象の展開によって;環 境の特

性が組織に与える意味と状態は変わるのである。

つまり,.環境システムの特性は,環 境要素の実体やその変化に対する組織の

認知の時期と意味の解釈によって生み出され,.当 該組織の認知と反応の過程の

中で,機 会環境になった り,競 争環境になったり,危 機環境になった り,通 常

環境になった りしながら,動 態的な変化を繰 り返すのである。

このように環境システムの特性は,当 該組織の持つ固有の特性と能力によっ

て変わるのであ り,ま たそれは.・時点における変わらぬ特性として存在するこ

とではな く,流 動的に変化していく。

したがって,環 境システムやその特性に対する理解は,当 該組織の能力に基

づいた主観的意味付けによる特性の規定 という側面からの理解が必要であろう。

不確実性の程度による環境 システムの特性の理解は,先 にも述べたように環

境システムの特性を一概に規定し理解することである。それは組織全体的なレ

ベルからの戦略的反応のための一定の基準にはなるものの,組 織機能的な側面

から環境シ.ステムやその特性に対する具体的で直接的な管理方法の提示はでき

ないQ

現実呪 うに激変する環境シ・潜 の巾でそれ1・弊 的に反応するためには・

環境要素の刺激に対する組織の戦略的反応の過程で,そ の環境要素が与える意.

味がどのように変化していくのかに対する環境特性のプロセス的理解がもとめ

られるのである。

それは組織機能の中で,よ り直接的に環境要素それ自体に働きかけられる環.

境特性の理解である。

また,環 境要素の特性は客観的なものではなく,主 観的な判断に従うものに

近い。

従って,.環 境要素とその特性に対する組織反応の過程を組織機能の中で体系

化するためには,環 境要素の特性がどのように意味づけられ,そ の意味はどの

ようなプ四七.スによって結果するのかという,組 織ごとの主観的基準に基づい
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た意味付けの過程に注目しなければならないのである。.

当該組織の立場から,組 織の存続 と成長に影響を及ぼす可能性のある活動環

境の構造はどのように形成されるのか,ま たは形成することができるのか,そ

れは組織活動の機能的な側面からどのように管理の中に取 り入れることができ

.の るのか,そ の環境の特性は組織の反応の方向にどのような意味を与えながらど

のように変化 して行 くのか,な どに関する問題である。

III環 境刺激の解釈と意味づけの次元

環境システムの特性に対する組織の反応は,環 境システムからの様々な刺激

の意味に関連する情報の収集,伝 達,意 思決定の過程によって行われる。.

情報 とは不確実性を減らす知識やノウハウのことであるという%

組織における不確実性は,因 果関係に対する理解の欠如から生 じる一般的不

確実性,組 織行動の結果が環境要素の動向によって左右する状況的不確実性,

組織内における要素間の相互依存性 に起因す る不確実性などによって分類され

る。特にこの中で最 も重要なのは,一 般的不確実性である。それは因果関係に

対す る理解を伴わない組織の目的は,戦 略的代案の認識を制限 し,成 功のため

の信用の確保 と失敗からの回復のための基盤の構築を妨げ,さ らに組織それ自

体の統制機能の体系化を困難にするからであるという%

このような情報の不完全性による不確実性への対処が組織の有効性を規定 し

うる基本的な要因であるとすれば,環 境 システムと組織の相互作用の実体は,

お互いに生み出す情報に対する相互認知や相互反応のプロセスであるといえよ

う。

組織はこのように環境システムが生み出す情報を認知することによって意思

決定の過程に入る。但 し,.組織は情報それ自体に反応するのではなく,.その情

報から引き出される意味に対 して反応する。

6)酒 井泰 顧ム 杯 確 実 性 の経 済 学 」,.1982,pp.16-17D

7)Thompso【 」J.D.,Organizationinaじfioq1967,p.159-161.
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ここで意味とは,組 織(個 人の側面を.含む)が 主観的に想起する状態や事象

であるという8,。

環 境システムの属性や状態あるいはその変化によってもたらされる情報の意

味は,組 織が環境システムからの何 らかの刺激を受けて,.そ の刺激が組織に与

える影響の方向や程度を解釈することによって顕在化する。

このように組織自らの判断によって付与された意味は,環 境 システムの刺激

に対する組織反応の方向を決める核心的な基準となる.

同じ環境要素から同じ刺激を受けても,そ こから引き出される意味は異なる

可能性があるということか ら,環 境システムの特性は多義的であるとい う。

環境特性の多義性は二つの側面から生 じる。

環境 システムからの刺激を受ける組織の機能と認知 レベルの差による空間的

多義性 と,刺 激を認知する時点,認 知の方法,刺 激に対する分析 と判断,ま た

それに基づいた組織の反応の結果による時間的多義性がそれである。

空間的多義性は,環 境システムからの刺激を認知する主体の組織構造的,機.

能的側面か ら.発生する多義性であ り,組 織の機能的な構造や レベルの差によっ

て環境 システムからの刺激に対する意味の解釈が.異なるという.ことである。

その反面,時 間的多義性は,環 境 システムの刺激を認知する時点における組

織の状態,そ の刺激を認知する時期,認 知の方法によってその意味の解釈が異

なるし,ま たその解釈に基づいた組織の反応の過程でその意味はさらに変わっ

ていくということである。

要するに,環 境要素の特性は,組 織が認知する時点における組織反応の方向

を暗示する一つの状態として現れるが,そ れを認知する主体の機能的 レベルの

差によって環境要素が もたらす意味に対す る解釈が異なるというのが組織の構

8)加 護野忠男 『組織認識論1,1988,p.62。

但 し,加 護野(1988>に おいては,情 報 を認知 し,意 思決定 を行 う主体の単位 を主に個人の単

位で説明す る。そ こでは、個人の認識 は心理 的なプロセスとして,集 団や組織 の認識は社会的な

プロセスとして区分 し,集 団や組織の場合 には個 人の レベ ルで は存在 しない特性,つ ま り創発 的

な特性が現れ るとす る。
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造的側面から生み出される空間的多義性である。

それに比べて,組 織の認知のプロセスや反応の方法によって環境要素の刺激

が もた らす状態や意味が連続性をも6て 変わってい くというgが 時間的多義性

である。

組織は,環 境システムとの相互作用の中で環境 システムそれ自体の変化によ

・るものだけではなく,組 織が保持 している条件や自らの行動の結果によって

様々な状態にさらされることになる6

従って,組 織の活動に関連する環境 システムの特性 とその変化に対 して,組

織機能の中でより迅速で体系的に反応するためには,環 境特性の空間的多義性

.とともに時間的多義性にも注目しなければならない。

つまり,組 織に影響 し得る環境要素がどのような源泉と過程によってあらわ

れ,組 織にもたらす意味がなぜ,ど のように変化 していく.のかに対する理解の

必要性である。

それは,環 境要素やその変化が組織に作用 して結果する過程であ り,一 つの

環境要素(あ るいほ多数であっても)が 組織にどのような意味をもたらす状態

にあるのか,ま たその状態はどのような原因と過程によって変化 して行 くのか

という環境特性の変化に対する過程的分析の観点てある。.

これは組織が環境からの刺激を認知 し,そ れに何 らかの反応をし,そ れが組

織行動の結果として完結するまで,連 鎖する。

時間多義的な意味づけの次元は,次 の五つとして分類することがで きる。

第一は,組 織に成長の可能性あるいは沈滞からの回復の可能性を与える機会

とそれに伴われる脅威の状態が取 り上げられる。

機会は収益の期待あるいは統制の可能性に関連する肯定的な意味を示す.もの

であ り,そ れに比尽て脅威は損失の期待あるいは統制の欠如に関わる否定的な

意味を内包する9,。

9)Jacso叫S...E.&D田non,JaneE、,"D鱈cerni㎎Tlea胎and(和poπuni通es",1雀 伽 幡 甜泌 ㎜

3ご ㎝`8Q鯉7τ 副y,V.1.33,No.3、1988,PP.370-387.
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認 知 さ れ た環 境 要 素 の影 響 を通 じて,自 分 を 利 す る こ とがで きる 可 能性 こ そ

機 会 の本 質 を成 す 。 したが って,機 会 環 境 とは,そ の 利 の 可 能性 を持 つ 環 境 要

素 あ る い は状 態 で あ る とい え よ う。

機 会環 境 は,組 織 に よ っ て認 知 さ れ,戦 略 と して 実 行 さ れ る 過程 で そ の実 体
の

が明らかになって くる。また機会はあらわれることだけではなく,組 織自ら創

造することもで きる。

機会環境の認知は,そ れ自体が組織の存続と成果の達成に直ちに影響を及ぼ

すわけではない。機会の認知においては,そ の認知の時期によって組織の反応

の方法が変わるし,そ の反応の結果として成果がでることなので,よ り迅速な

捕捉が重要である。

このような認知の時期 は,組 織め持つ固有の認知プ四七.ス及び認知機能に

よって異なるとい うのはい うまで もなく,そ のような組織ごとの認知力の差に

よって反応の方法や成果が異なって くる。

..機会には基本的に脅威が伴われる。

脅威には機会を認知 しそれを実現させようとするときに作用する脅威があり,

機会 とは関係なく;独 立的に脅威としてあらわれる場合がある。

機会の実現の過程でさらされる脅威の場合は,機 会の実現を放棄することに

よって回避で きる。 しか し,独 立的に脅威としてあらわれる場合には,そ れを

乗 り越えることによっ.て組織に一定の機会が与えられる可能性はあるものの,

脅威に必ず機会が伴われることで もない し,組 織は何 らかの戦略的反応を行わ

ねばならないp機 会 と脅威に関 しては.予 測される結果及びその過程に対する

不確実性の程度によってある程度は説明が可能である。

しか し,不 確実性が組織の目標の達成における脅威であり,そ れを最小化す

るのが組織成果達成の制約要因であると理解することはで きるものの10コ,不確

実性の減少それ 自体が組織に機会を与えて くれるのではない。

10)Roトins.S.P.,Or8aniz面 【川TheOrylstruc1ure,desigqandapp駈canons(3rded),199⑪,PP.

209-210.
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対象とする環境システみとの関連の中で組織の行動の結果が どのくらい不確

実なのかではなく,成 功を納めることがで きた場合に確保できる組織成長の可

能性としての機会の程度,失 敗 した場.合における組織への悪い影響 としての脅

威の程度に注目する必要がある。
夢

結局,機 会と脅威は環境要素やその変化の認知から見分けられ,組 織戦略の

設定と実行における重要な判断の基準になる。

組織行動の有効性は,環 境 システムから与えられる刺激を他の組織 よりすば

や く認知 し,そ れにあわせた効果的な反応が行えるかに左右する。

機会に対する認知が遅ければ遅いほど機会実現の可能性は低 くなり,そ れに

ともなって脅威の程度は大きくなるだろう。

脅威の大 きさを左右するのは不確実性だけではなく.,組織め機会の認知力に

も相関的に影響されるのである。.

組織は,機 会実現の可能性と脅威の程度によって,機 会実現のための行動を

取るか,保 留するか,諦 めるかを決めることになる。

それによって,環 境システムの刺激に対する組織の意味付けの第二の類型 と

して考えられるのが,機 会実現のための戦略的行動の実行段階としての競争環

境 とその状態である。

競争は機会実現に向けた組織行動の実行の段階であり.機 会実現への挑戦で

ある。組織が環境システムの刺激から機会を認知すると,ま ずは機会 と脅威の

程度を分析 した...ヒで,機 会実現のための行動を取るか,脅 威の可能性を考慮 し

て機会実現の可能性を放棄するかを決めることになる。

つま り,競 争とは,機 会に対 して組織それ自体の主観的基準に基づいて創造

的,計 画的に対処していく過程であるといえよう。

競争環境は,主 に組織の目標の実現を巡って関連する主体的な他組織によっ

て構成される。競争環境はそれら他組織の数,能 力,経 営目標,戦 略的行動の

パ ターンなどと関わるものであ り11},より具体的にはPorter(1980)に おける

11)森 田道也1企業戦略論」,ユ991,p.234。
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FiveForcesModelの よ うに,1)他 社 の 参 入 可 能性,2)製 品 市 場 で の 買い 手 の

力,3)販 売 市 場 に お け る売 り手 の 力,4)当 該 産 業 に お け る製 品 あ る い は サ ー ビ

.スの代 替物 の 出現 の可 能 性 ,5)当 該 産 業 の 市 場 に お け る同 業 者 との競 争,な ど

に よ って理 解 す る こ とが で きる。
φ

競争の程度は,.組織目標の達成のために必要とする資源の活用の可能性とそ

の依存性によって規定することができる。

それは,組 織の戦略的資源に対するコントロールの可能性.代 替的な供給源

の存在,強 制力の行使.口∫能性,他 の組織の持つ資源への依存性など,他 組織に

.対す る独立性の程度 と関連 して12),どの程度の競争的優位の確保ができるかと

いうことである。

また,そ れは他組織との関係だけではなく,独 立的に作用する環境要素とし

ての技術革新の可能性,為 替や石油価などの変動,組 織内部的資源の能力にも.

大 きく影響される。 したがって,競 争の程度は環境システムの刺激に対する組

織の認知力や組織行動の結果の不確実性 とともに,機 会と脅威の程度を規定す

る尺度にもなる。このような競争の結果は,機 会の実現による通常状態への復

帰か,あ るいは競争の失敗による危機状態への転落かにつながる。

環境システムの刺激に対する組織の意味付けの第三の類型として取O上 げら

れるのが危機環境とその状態である。

組織と環境システムとの直接的な相互作用の過程であらわれる組織危機は主

に三つの側面から起 こる。

一つは,認 知した機会の実現のための競争における失敗によって招かれる危

機がある。二つは,認 知 していない間に,あ るいは認知はしているものの,組

織活動の中で直接的に考慮 していない要素が突然脅威の現実化 としてあらわれ

る危機がある。三つは,組 織の機能的有効性を維持するため.の組織内部的管理

プロセ.スの過程で起こる危機がある。

次に.,環境特性に対する意味付 けの第四の類型 としては,通 常環境とその状

i2)赤 岡 功 「組織間関係論の対象と方法」,『組織科学1,V.1.15,No.4,1981,PP.4-13。
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態 が あ る 。通 常 環 境 は,競 争 に成 功 し,そ の 環 境 要 素 に対 して組 織 の望 む 方 向

にあ わ せ て統 制 が 可能 な要 素 で あ り,そ の 結 果 組織 の安 定性 が保 て る状 態 を い

う。

そ れ は,環 境 シス テ ム の刺 激 に対 す る組 織 の 反 応 が 有 効 に結 果 し,組 織 の通
6

常管理の中で安定的に反応で きる環境要素とその状態であるといえよう。

意味付 けの第五の類型は,不 測環境 とその状態である。

これは通常の管理の中では統制で きない自然.災害,戦 争,社 会的混乱,労 働

争議,産 業災害,テ ロなどの悪い不測事態とそれによって生じる状態をいうこ

とである。不測事態とは,死 傷,物 的損傷,資 産喪失,ま たは組織に打撃を与

えるそのほかの不測事態を招 く通常の組織活動の範囲を越えて発生す る潜在的

な事態のことであると定義される1㌔

組織の通常の管理の対象でもないし,ど のように展開されるか予想 もで きな.

いもので,突 然組織に危機の状態を招 く可能性のある環境要素がここに含まれ

る。

これが現実化した場合,大 抵の場合には直ちに組織の危機につながる。

先にも述べたように競争での失敗,組 織管理的統制の失敗とともに組織危機

の主な源泉めりつになるのが不測環境なのである。

このように環境 システムの刺激に対する組織の意味付けのそれぞれの次元は,

組織が戦略的意思決定を必要とするある状態におかれているということを意味

する。 したがって,こ こで注目しなければならないのは,組 織の解釈 によって

意味づけられた 「状態」的環境特性は流動的である.ということである。組織 に

認知された環境システムの刺激は,組 織 の解釈によってその時点における意味.

が決まるのであるが,そ の意味はさらに組織の反応の過程で連続的に変わって

いくということである。次にはこの意味転換のプロセスを検討する。

13)大 泉 光 一1ク ライ シ ス ・マ ネ ジ メ ン ト1,1993,p.31。

r
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IV組 織環境特性の意味転換 とその連鎖

このように環境 システムの特性は,組 織自らの行動の結果によって,ま たは

環境システムそれ自体の作用によって絶え問なく変化 しながら組織に多様な刺

激を与え,組 織の新たな反応を強いる。環境システムからの刺激を受けた組織

は,組 織内部的意思決定の過程を通 じて何 らかの反応の方向を決めなけれぼな

らない6 .

組織の反応によっ.て,組織 と環境システムとの相互作.用は正式に始まる』

その反応の方法を決める基準となるのが環境システムの刺激に対する組織の

解釈 と意味付けであ り,そ の解釈された意味に基づいて組織は具体的な反応の

方法を決めることになる。このように決められた反応の適正性にようて最終的

な組織活動の有効性が決まるというのはいうまでもない。

組織によって解釈された環境システムの刺激の意味は,そ れに基づいた組織

の反応によってまた新たな意味を生み出 し,そ の段階における組織の連続的な

反応によってその意味はさらに転換を繰 り返すことになる。

ここで意味 とい うのは,現 在組織がおかれている状態を示すことであり,そ.

れは自らの能力 と価値の基準によって判断されたものである。

つまり.,ある環境要素の刺激に対する組織の解釈と反応はそれぞれが独立的

に発生す る事象 として存在することではなく,組 織と環境システムとの相互作

用の中で一つの反応プロセスとして連鎖することになるのである。

従 って,環 境 システムの刺激に対する組織の解釈とその反応は,組 織成果と

して結果す るまで この連鎖の過程を辿ることになる。このような意味転換の連

鎖は,組 織 と環境 システムとの相互作用における環境 システムの刺激に対する

組織反応の過程 として,環 境特性 とその変化への合理的な反応のための組織管

理の方向を示すものであるといえよう。

図1の ように,組 織環境特性の意味転換は先ず環境システムか らの刺激を組

織が認知することによって始 まる。
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図1組 織 環境特性 の意味 転換 とその連鎖

(変化の認知あるいは学習の結果)
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認 知(Perceived)と 認 識(Cognition)の 概 念 を明 確 に 区分 す る こ とは容 易

で は な い。 こ こで は,認 知(Perceived)と は,環 境 要 素 の 存 在 とそ の 変 化 に

対 して 純粋 に そ れ を感 じる あ るい は それ に気 付 くとい う意 味 で理 解す る こ とに

す るd

認 識 に 関 して は,認 知 と区分 して,環 境 シ ス テ ムあ るい は あ る環 境 要素 の基

本 的 な 存在 意義 や 影 響,ま た そ の変 化 に対 して 組 織 が そ れ を 認知,分 析,解 析

し,意 味 づ け を す る過 程 と して理 解 す る こ.とにす る1㌔

環境 シス テ ム か ら の刺 激,あ るい は新 しい 実 体 が 認 知 さ れ る と,組 織 は直 ち

に そ の 要 素 の観 察 と意 味 の解 釈 の 過 程 に入 る。

この 解釈 の過 程 は,加 護 野(1988)に お け る意 思 決定 の過 程 と同様 の もの と

14)加 護野(1988)に おげる認識とは,あ る刺激あるいは実態に対する組織の利用と獲得の過程と

して理解されている。それは知識の利用の過程としての狭義の認識過程と知識の獲得過程として

の学習あるいは発展の過程の二つの活動によって構成され,認 識はこの二つの活動を包括する概

念として理解される。
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して,受 け取 られ た多 様 な刺 激(知 識,変 化)に 対 して,組 織 が 選 択 し,そ れ

以 前 の学 習 で 蓄 積 され た 知 識 と結 び付 け る こ とに よ って環 境 シ ス テ ムか らの 刺

激 の意 味 を組 織 活 動 との 関 わ りの 中 で 理解 す る過 程 で あ る。

この段 階で は,組 織 活 動 にあ ま り考 慮 の価 値 の な い刺 激 で あ る と判 断 され る

と,そ の刺 激 は二 次 的 管 理 の 中 で経 験 と知.識 と して蓄 積 され るか,あ るい は元

の環 境 シス テ ム に完 全 に捨 て 置 か れ て 無.視され る こ とに な る。

組 織 舌動 と関わ っ て意 味 の あ る刺 激 で あ る と判 断す る場 合,そ れ は組 織 目標

の達 成 に お け る機 会 と脅 威 の 程 度 を検 討 す る こ とを意 味 す る。

す る と,組 織 は,ま ず 識 別 され た 機 会 と脅威 を 自 らの既 存 の強 み と弱 み に適

合 させ て,組 織 行 動 の方 向 を決 め る こ とに な る1%

それ は次 の四 つ の 側 面 か ら検 討 さ れ る。

第一 に 自 ら の適 切 な強 み を 活 用 す る こ とで 獲 得 で きる機 会 に は,高 い優 先順

位 を与 え る。 第 二 は,自 らが 弱 み と して い る能 力 を必 要 とす る機 会 は,追 求 し

な い。 第三 は,自 らの 強 み を 活用 す る こ とで 回避 で きる脅 威 は,積 極 的 に回避

.す る 。 第 四 は,重 大 な脅 威 に対 応 す る には 弱す ぎる 能力 を増 強 して,強 み に転

換 す る。

こ の よ うな分 析 を通 じて,追 求 す る機 会,迎 撃す る脅 威,矯 正 す べ き組 織 の

弱 み につ い て判 断す るの で あ る。

組 織 の主 体 的 な資 源 の 活 用 の 可 能性 や価 値 観 に 基づ い て,機 会 実 現 へ の挑 戦

が 決 ま る と,環 境 シ ス テ ムか らの 刺 激 の 意 味 は競 争 状 態 の段 階へ と転 換 す る。

競 争 は,市 場 に お け る本 格 的 な 組織 的活 動 の実 行 を意 味 す る こ とで あ り,組

織 の 能 力 に よ っ て認 知(発 見 あ る い は 創 造)し た 機 会 に 向 け て,組 織 が 創 造

的 ・計 画 的 に反 応 してい く過 程 で あ る とい え よ.う,

競 争 の過 程 で,も し 目標 と した 成 果 の実 現 が 困難 な状 態 に な った と判 断 さ れ

る場 合 に は,そ の時 点 で 競 争 を放 棄 す るof能 性 もあ る。

そ の場 合 に は,機 会 と脅 威 の分 析 段 階 と同様 に,環 境 シ ス テ ムか らの 刺激 に

15)AnsDf重,H.r.きh明 正ant:"gStrategicManagement〔2nded),1990,p.377.
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対する反応を放棄することと同じ過程を辿ることにな り,再 観察するか,無 視

す るか,ど ちらかの過程に入ることになる。

但 し,そ れまでの競争によって,あ るいは競争の放棄によって,組 織が被る

損失(物 的,精 神的,金 銭的).が 大きい場合には,危 機に転落する可能性があ

4るD

この段階におけるもう一7つ考えられる可能性が,独 占あるいは寡占市場にお

ける非競争的成果実現の可能性である。

独占あるいは寡占的市場を保有 している組織においては,機 会の認識それ自

体が成果の実現に直接的に結びつ く可能性を持ち得るのである。

次に,機 会実現に向けた組織行動としての競.争は二つの状態として結果する。

競争の失敗による危機状態がその一つであ り,競 争で成功 した場合には組織

の安定や成長の確保ができる通常状態に入る。

競争に成功 して目標とした成果の達成ができたら,新 しい変化が起 こるまで

組織は刺激を与えた環境要素に対 して戦略的優位を占めることになるだろう。

つまり,組 織は少な くとも自分の活動領域の中ではその環境要素に対す る

Initiativeの確保ができるζとになり,統 制可能な基盤が築かれることになる。.

そうすると,そ の環境要素は組織の通常管理の中で持続的な統制を受けるこ

とになる。

通常管理の中で統制される環境要素は,一 般的に環境要素それ自体の変化の

兆候の認知によって,あ るいはその要素に対する組織的学習と知識の蓄積に

よって再観察 と解釈の必要性が生 じるまで,通 常管理の中で安定的な状態を維

持することになる。

反面,競 争で失敗 した場合,環 境 システムの刺激に対する組織反応の結果は,

危機状態を招 くことになるだろう。そうすると,組 織は直ちに危機からの回復

のための危機管理に突 き進む。

組織の危機管理は基本的に二つの方向か ら行われる。.

一つは,危 機を招いた環境要素それ自体に対する管理と学習である。もう一
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つは,招 かれた組織の危機的状態の回復のための努力である。

危機管理の中に取 り入れられた環境要素は,持 続的で反復的な学習の過程を

通 じて脅威の可能性を減少させる過程を辿ることになる。

この段階では,十 分な学習を通 じて通常管理への編入が図.られるが,そ の前

に,再 び組織の反応を強いる新たな刺激が与えられる場合も予想できる。

したがって,同 じ環境要素による危機再発を防 ぐためには,こ のような危機

誘発要素ヒ対する学習の効率性が最も重要な要件になる。それによって,組 織

.活動と深い関連性を持ち,変 化の激 しい環境要素に対する組織の総体的な管理

と学習システムの体系化が必要になるのである。

組織を襲って,組 織の維持 ・成長を脅威する危機状態への突.入は,組 織 自ら

選択 した競争の結果によるものだけではない。

組織 内部的要素による危機もあ り'5,,組織の本来の活動 とは直接的な関係の

ない純粋な悪い不測事態によって突然危機状態が招かれる場.合もある。.

このような悪い不測事態も競争の失敗によるものと同じく,危 機状態それ自

体に対する回復の努力とともに,再 発の可能性,ま たその発生にともなう損失

の程度を減少させるための組織学習の過程を.辿ることになる。

但 し,学 習の結果によって,労 働争議,産 業災害などの通常の管理の対象で.

あった要素は通常管理へ復帰されるが,自 然災害,テ ロ,戦 争,社 会的混乱な

どの突発事態によるものは組織の経験 と知識の蓄積 どして二次的管理の対象に

なるだろう。

以.ヒのように組織が取 り巻かれて.いる環境システムは,常 に組織の活動の中

で何らかの意味を与えながら組織の反応を強いる連続的な状態として存在する。

さらにそれは絶え間ない特性的意味転換を繰 り返 しながら,組 織反応の在 り

方を提示しているのである。

.16>赤 岡(1981>に よる と,組 織 間関係論 の観点か らは組織内部的要素の中での従業.員との関係,

あ るいはその集合体 としての労働組 合との関係 も一種の競争であ るとい う.
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V組 織 行 動 の 過 程 と しての 環 境 特 性

幅
辱
日
薯

Lawrence&Lorsch(1967),Thompson(1967),Duncan(1972)な ど の 一 連

.灘 離婁繍1肥 饗 宴謙 鴛欝鷺 輩蹴姦灘/
ど の よ うな もの で あ るの か に 重 点 が お かれ て きた ので あ る。 ヨ

それ とと もに コ ン テ ・ ン ジ ・ ン シー セ オ リーiこおい て は環 境 シ ス テ ムの特 調

性に対する組織の一方的な適応の観点に立つ。

このような組織と環境システムの問の相互作用に置ける環境決定論的な観点

に対 して,環 境システムの特性の調整 と選択の可能性 を提示したのがChild

(1972)に おける戦略的選択の可能性である。

ここでは,組 織と環境システムとの媒介の役割を担 う管理者は組織の意思決

定 者としての自律性を持ち,彼 らが環境要素の特性を調整 し,統 制するこ.とが 桑

.でぎる権力を持っているという観点にもとづいて,管 理者の戦略的選択 によっ.

てそれにあわせた組織構造の選択ができるということである。

つま り,Child(1972)に おける戦略的選択の可能性は,組 織の環境特性 に対

する受動的適応だけではなく,組 織からの能動的反応の可能性を提示すると同

時に,組 織環境に対する理解が環境システムそれ自体の特性に対する理解より

は,組 織の行動 としての戦略の形成から始まるということに焦点をあわせてい

るといえる。

これは,戦 略論における組織環境に対する基本的な認識の観点である。

それによって,戦 略論的組織環境の理解は,組 織の基本的な目標に基づいた

具体的な戦略の範囲内で行われることになり,機 会実現の探索 と実行方法の探

求にその重点がおかれることになる。

しかし,組 織内部の意思決定者は,戦 略の選択におけるある程度の自律性を

持っているというのは確かであるものの,完 全な自律性のもとで新 しい環境シ

ステム(Domain)を 選択 し,関 連する環境要素を操作 ・統制 し,組 織の変革.1
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を図るに当たっては様々な限界を持つ。

また,環 境 シ琴テムは組織に成長の機会だけを提供することではない。

機会の実現には多様な脅威が伴われるし,そ れによって組織の正常的な活動

が脅かされる場合 も少なくない。

また,環 境システムの特性に適応するとしても,い つで も肯定的な結果が出

せるとは言い切れない。

成功の可能性を実現するための組織戦略論的方法論に加えて,失 敗からの回

復や失敗を繰 り返さないようにする方法論に注目すべ きである。

そのためには,組 織の部分的な目標 と戦略的方向か らの環境特性の理解に先

立 って,当 該組織の観点から全般的な組織環境の構造や特性を総体的に体系化

す る必要がある。

環境要素の実体あるいはその特性の変化が組織に認知され,そ れに対する適

切な反応を通 じて通常管理の中で安定的に統制で きるまで,ま たは二次的管理

の中で十分な知識が蓄積されるまでの過程を,環 境要素が組織に与える一連の

刺激 とその変化の過程として総体的に理解 しなければならないのである。

現代のような組織環境の変化の激 しさを考えると,環 境要素の刺激に対する

組織の反応は,管 理者の独 占的機能としての反応や組織構造的変革だけでは対

応 し切れない場合が多い。日常の組織の管理機能的体系の中でより直接的で迅

速な反応でなければ手遅れになる可能性が大 きいのである。

そのためには,組 織を取 り巻 く環境 システムはどのような要素によって構成

されているのかに対する構造的理解 とと巻に,.そ の環境要素はどのような形で

組織に刺激を与え,そ の意味は組織行動 との関わ りの中でどのように変化 して

行 くのかに対する環境要素の刺激とその意味の変化過程に注目しなければなら

ないのである。

環境要素の刺激に対する組織の意味解釈 とその意味の連鎖に対する管理機能

.的体系化の必要性である。
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亨夏 む す び

組 織 環 境 に対 す る 理解 に お い て は,環 境 シ ス テ ム全 体 を対 象 と して そ の 特性

を 一 括 的 に規 定 す る こ とに よ っ て,そ れ に あわ せ た 有 効 な組 織 構 造 と組織 過程

の 的 特 性 の 解 明 が 行 わ れ る
。 この よ うな観 点 か ら,.組 織 環 境 の 特 性 理 解 の一 般 的

な基 準 に な って い るの が 不確 実性 で あ る。

不 確 実 性 とは,理 解 しよ う とす る対 象 の構 造 の不 明 も レ くは未 知 の 状 態 で あ

り17♪,また 白 らの 行 動 の 結 果 が 分 か らな い場 合 で あ る。 意 思 決定 論 的 には 結 果

め 確 率 が 分 か って い な い か,あ る い は 通常 の確 率 概.念(経 験 的確 率 〉 が,意 味

を持 た ない 場 合 で あ り,そ れ は 主 観 的 に付 与 さ れ た確 率 に よ る も の と理 解 され

る1帥D

した が って,不 確.実性 に基 づ い た環 境 シ ス テ ム の理 解 に お いて は具 体 的 な環

境 シ ス テ ムの 構 造 や 構 成 要 素 の 変 化 に対 す る直 接 的 な理 解 の プ 四 七.スは含 まれ

て い ない の で あ る。

それ は,一 時 点 にお い て の 有効 な 組 織 設計 の た め の一 つ の基 準 に は な る もの

の,環 境 シ ス テ ムの 具 体 的 な 構 造 と特 性 は 除外 さ れ る こ とに よ り,環 境 シ ス テ

ム の特 性 的 変 化 に対 す る組 織 機 能 的 な 対処 方 向 の提 示 は で き な い ので あ る。 環

境 シス テ ム の特 性 変 化 に対 す る組 織 の 反 応 は,戦 略 的選 択 に よ?て 事 前 に あ る

程 度 の調 整 や 対 応 が で きる部 分 もあ る。

しか し,一 般 的 に は環 境 要 素 が 変 化 す る 中 で 組織 の 反応 が 要 求 され る場 合 が

多 い とい うこ とを考 え る と,戦 略 の 実 行 の 過程 で 組織 構 造 や機 能 的過 程 の大 幅

の変 更 な しに,環 境 シス テ ムの 特 性 変 化 とそ の 影 響 に効 果 的 な反 応 の た め の管

理 機 能 的体 系 化 が 必 要 に な る1%

17}矢 野俊介1環 境適応の経営組織戦略」,1989,p.47-48。

18)宮 川公男 「意思決定の経済学11,1968,PP.22-23。

19}こ れに対しては,Ansoff(1㎜)に おけ『る既存の 「周期的戦略システム」.を補完する 「IJアル

タイムシステム」の構築の必要性としてすでに指摘されている。

つまり,中 ・長期的な観点に基づいている緩慢な既存の 「周期的戦略システム」における,非

連続的でさらにその変化の速度が速まっている近年の組織環境の変化に趨勢に対する7レ クシ/

細
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そのためには,不 確実性に基づいて環境 システムの特性を一括的に把握する

ことではな く,当 該組織が処しているあるいは処すると予想される 「状態」の

全体像を明らかにした上で2D,,.そのような環境要素 とその特性によって形成さ

れる様々な 「状態」が組織に与える意味が どのような原因によって,ど のよう

に変.化して行 くのかという過程を組織機能の中で体系化 しなければならない。

それは,環 境要素が組織への影響要素として認知されでから,そ れがどのよ

うな過程を辿 りながら組織と関わって行 くのかに対することである。

これが環境要素の刺激に対する組織の解釈とその意味転換の過程に注目する

理由である。

環境シ.ステムの特性の一括的な規定,有 効組織構造の解明,そ れにあわせた

機能的制度の確立という,環 境システムの特性への適応的な組織環境の理解で

はなく,環 境システムの構造や構成要素の特性とその変化の過程 を体系化する

ことにより,.組織機能の巾で直接的に環境要素の特性的変化に反応できる二つ

の方向の提示を期待することである。

このような認識に基づいて,本 稿においては,組 織環境の特性 とその変化の

過程を環境 システムからの刺激に対する組織の解釈と意味付 け,ま たその意味

に対する連続的な組織反応の過程 として捉 え,環 境システムの特性 とその変化

に対する組織のよ り直接的な管理方向の提示を試みたのである。

環境要素の特性に対する管理的体系化のためには,こ のような意味転換の連

鎖という環境特性の時間的多義性に加えて,組 織の管理機能的レベルからの空

間的多義性が くわわれた二次元的接近からのより総合的な管理プロセスの解明

が必要であ り,そ れが危機管理の意義を示めすための課題になるだろう。

＼ブルな対応 の限.界を指摘 した上で,そ れ を補完す るシス テム として,戦 略的重点課題経営 システ

ム(StrategicIssueManagementSyst㎝)の 必要性 を主張ず る。

2の ここで の環境 システムの構造 とい うの は,単 に現在関わ っている事 業構造 として の意味で はな

く,現 在参入 してい るあ るいは参入 しよ うとする戦略的事業領域(Strate8icBusinessArea)に

おける機 会 と脅威 の識別がで きるよう,具 体的構成要素やそれ らの聞の相互 関係 のチェーンを全

体 的に把握す るということを意味す る。
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