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意思決定様式・情報処理システムと組織構造

一一環境状況と組織適応 (2トー

岸 田民樹

I はじめに

前稿「環境・技術と組織構造一一環境状況と組織適応(l)-Jでは，環境状

況を類型化し， input， 01itputという環境関連的な諸活動を媒介する技術 (t田 h-

.nology) の役割を強調して， そこでの組織構造の特徴をみた。企業活動とは，

本来技術的合理怖を求めながらも環境の不確実性への対処を伴いつつ営まれる

ものである。この意味で，企業は制約された合理性のもとで環境との聞の不断

の取引活動を行いながら， これを技術によ勺てうまく媒介することが必要であ

る。 [5]ζ うして，組織は環境の不確実性に対処するために，環境からの充

分な支持を動員する役目を果たすレベル，技術的合理性を追求するレベノレ，更

にこの二つのレベノレを調停するレベノレから構成されることになる。[11]

:tiil.t~1諸 h
の侵入

第 1図複合システムとLての組織
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11 環境状況と意思決定の階層構造

:Parsonsは.以上のような三つのレベルを制度的レベル，技術的レベル，管



52 (496) 第 113巻第6号

理』勺レベルと呼んでいる九技術的レベルとは， 組J織目標の遂行に直接貢献す

る全ての技術活動 (technical皿 tivitie"s)に関するものである。管理的レベルとは，

組織の内部問題の処理，必要な資金の調達などによって，技術的レベルとその

直接の環境との間を媒介するものである。制度的レベルは，技術的レベルおよ

び管理的レベノレと，より大きな社会とのきずなと'し℃機能する。従って， ζれ

はシステムのデザィ γ，再デザインに関係し，システムに基本的な目的・目標

を与え，その成果を監視するところである九

以上のような，組織り三つのレベルで採用される意思決定様式の特徴は，

Ansoffによれば，戦略自Ij"意思決定， 管理的意思決定，業務的意思決定と呼

ばれる。C1J

戦略的意思決定とは企業の外部問題に関するものである。すなわも..その企

業が生産しようとする製品ミックスと，販売しようとする市場の選択に関する

ものである。従ってここでの問題は，企業の目標を達成するために最善の努力

を発揮できるような，資源の割り当てのパターンを作り出すことである。これ

は組織の性格・方向を決定し，変化させる長期の計画や方針の定式化を扱うプ

ロセスである。 (3)

管理的意居、決定とは，企業の目的・使命に照らして，可能な限り最大限の業

績を得るよう資源を構造化する問題に関すlるものであ1る。これは，組織機構に

関する問題〈たとえば，権限責任D関係や仕事・情報0流れの構造化D問題〉と資

源の調達・開発に関する問題くたとえば，資材源、白開発，資金や設備の調達〕に大

別される。(1J

業務的意思決定とは，具体的な方向での作業に関するものであり. (3)企

業の資源の転化のプロセ月における効率を最大にする問題である。つまり，多

1) T. Pa四 ons，Structurer and Process in Modern品c酎 ies，1960， p. 65 なおJ.D. 
Thompson， Orgamzati明日間 Action，1967. pp. lQ-l1を幸照

2) H. A. Simon， The Shate. of Automation for 1¥町 tand Managenwnt， -1965， pp後l-99
3) アンソフは瞬時 (strategy)という語を. ，企業とその企業をとりま〈環境と白関係に関する
もの」という意味で使っている。従って「重要な」という遇官。意味をあらわす使い方とは異な
っているロ(1)p. 18 
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様な職能や製品ヲ 1:/聞に資源を配し，業務活動の日程を組み，その遂行の状

況を監視することなどが問題となる。そζでは，たとえば価格の決定，市場戦

略の確立，生d産日程や平均在庫レベノレ，経費支出の決定などが重要な決定内容

となる。(1)

ごうして，企業は課業や責任の区割りを通じ'"'C，:，各νベルが関心をもたなけ

ればならない環境要素の領域を画定する。更に，各環境状況においては，利用

可能な情報を充分に利用するがそれ以上の仮説事項 (a田 U皿 ption司を必要とし

ない意思決定様式 (m哨 lity..ofdecision-making)がある。 McWhinneyほこれ

を特有の (appropr国 e)怠思決定様式と呼んでいる。 (10)従って，環境の不確

実性とそこでの意思決定者の役割によって，その環境状況にふさわしい特有白

意思決定様式が決まってくる。ここでは， Emcry & Trist C 4 )の環境分類に

よりながら，そこでの意思決定様式り特徴をみるべ

1. Placid.Randomized環境

ζの環境状況においては，目標とその評価基準 (noxiants)は殆んど不変でラ

ンダムに分布している (4)ので事象と価値の相関は強くない。この状況では

確実性化ert~inty) がもっとも有効である。管理の面からもっとも有効な確実性

の使用は，プラ :/:::.γグの目的のために将来の事象を明文化することによって，

不確実性およびリスFを吸収することである。乙れによって組J織のさまざまな

部門は，細部の反応プラ Y を独立に開発することができる。たとえば，市場の

需要の評価を，具体的な来年の粗売上高に換算することによって，当該の各部

門は相互に調整できるプラ Yを作ることができる。確実性は，全ゆる環境状況

および組織内の全てのレベノレで利用される。 (10)

2. Placid-Clustered環境

この環境では， 目標とその評価基準がある種の方法で結びついている (4)

ので，事象の因果を識別する ζ とができる。すなわち，将来の事象田発生につ

4) 各環境状況の特徴については，拙稿「環境技術と組輔構造一環境状況と組織適応111-J経済
詰叢，第 113巻第4・5号，昭和4.年4・5月揖慣を重参照されたいa
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いて確率的に有用な予測を行ない，最適な活動を選択することができる。従?

てリスク(将来の事象がどのような確率で発生するかについての知識〉は ζ の環境

での意思決定にとって有意義な方式となる。こうして，ある領域において適切

な手続きを選択する能力をもっ意思決定者が，他の人々を監督，指示する役割

をもつようになる。よれは Parsonsの技術的レベルにあたる。 [10J よのレベ

ノレの管理者は outputをできるだけ効率的に生産するために， 与えられた技

術 (technology)のもとでもっとも有効な方法を決定しなければならない。ょこ

での重要な問題は，直接の解が要求される具体的・定量的な問題である。(た

とえば生産レヘルと在庫レベルの最適な関係)こうしてここでの管理者は， 短期の

時間指向と工学的な (engineering)見解をもっ傾向がある。 Cl1J

3. Disturbed-Reactive環境

ょの環境には，将来の事象の発生について，有用な確率判断ができるか否か

については殆んどわからないような領域が含まれる。更に環境内に同様なす1

テムが存在するので，ある組織の環境に関する事実は.他の組織の行う意思決

定によって重大な修正を被るu こうしてこの環境での組織の生存能力は，同1:

目的をもった同様なシ旦テムの行動を予期し，反撃することに依存する白 (4)

従って，ここでの管理岩のギたる関心は必要な財および資源の獲得と製品の処

分にある。 [10J これは Parsonsが管理的レベルの職能と呼んんだところのも

のである。ここでの役目はまた，技術的合理性を追求する技術的レベルと，不

確実な将来において企業の生存価値を高めるために長期的な柔軟性を追求する

制度的レベルの調停にある。 そのために折衷的な (compromise)意思決定戦略

を採用し， 短期・長期両方の時間指向をもつことが必要である。 更に， 合理

性の達成と不確実性の回避という要求をうまく媒介するために，政治家的手腕

(politician's ability)が必要とされる。[l1J

4. Turbulent環境

環境を構成する諸要素間の相互作用だけでなく，環境フィーノレドそのものか

らもダイナミックなプロセスが生じる。 [4J 乙うして， 現状は緩衝(buffer)
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として働かな〈なる。従つでここでの重要な問題は，環境のどの側面に関心を

もつべきか，組織の業績を測る尺度としてどのような変数を導入すべきか.，1:. 

いったような関心の領域を選択することである。 [10J これは Ansoff[1 Jの

いう戦略的意思決定に相当するであろう。ここでの課業は，企業環境のもつコ

Y トローノレ不可能で予測不可能な諸要素によってうみ出される不確実性に対処

することである。従ってJ企業に対する機会と脅威を見分けるために，入念に

環境主調べること (opportunisticsurve】llance)が必要である。その意味で，この

制度的レベルり管理者は洞察力 (foresight)をもたなければならない。更に，将

第 2図 環境状況と特有の意官、決定様式

問 視|搬 JF-|醐ド開りレベル アグニッグ
時間指向

l F M  l組一ゆるレ | 
Ran.domizecl ベノレで使用きれる 確 実 性 5) 

1 技術的合理性

2. Placid- 技術的 νベル リ スク 2 エンリニアリング

Clustered 〔業務的意思決定〕
3 オベレーションズ・

リサーチ
4 短 期

l 調倖

3. Disturbed 
管理的レベル 不確実性 2 政治的

Reactive 〔管理的意思決定〉 3.媒 介

4 短期・長期

1 不確要性の同避

4. Turbulent 制度的レベル 領域選択 2.哲学的

(戦略的意思決定〕 3 機会監視
4 長 期

(W. H. McWhinney (10J p. 431， T. A. Petit (l1J p. 349.) 

5) ここでの管理者。特徴は 2の技術レベノレで由管理者に似たものでおろう固なお，特有の意思
決定様式は累積的に使用されると考えるべきであろうーすなわち，不確実性が慣用されるときに
は，同時にリ只クと確実性が使用される。言いかえれば，環境状況の移行は，新しい意思決定レ
ベル¢発生，新しい意思決定様式の採用が必要になるような，臨界点D突破を意味する(その意

味で環境状況の質油変化と考えられる〉ものであろう。
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来の変化を考慮して判断をくださなければならないので，長期的な時間指向を

もつことが必要であろう。 (11)

以上，組織が合理性への要求と不確実性の回避という基本的な要求に対処す

るために，そこでの環境状況にふさわしい特有の意思決定様式を展開オること

をみた。まとめると前頁の図の如〈なる。

111 意思決定様式と組織構造

U上のような，環境状況とそ乙に特有な意思決定様式のもとでの組織構造の

特徴は何か。ここでは，情報が意思決定プロ七旦に入ってくるノレー!という側

面から，この問題を考察する。

情報が意思決定プロセスに入って〈るルートには次の二つがある。一つはロ

ジステイヴクプロセスのつまり生産活動の過程から出される情報である。とと

では，環境変化は直接管理者に認知されるのではなし業績の変化などを通じ

て生産過程に影響を与えた後，間接的に認知される。この場合には，三種の意

第 3図直列的意思決定モデル
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6) ロジスティックプロセスとは， 通常軍隊における兵拍過曜のことで， こζでは企業における
「物的処理」つまり「生産の過程」をされ企業が環境から得た資源(人間，材料，資金，情報〉
を製品目用役に変換，転化して環境に送り返すζとに関部するプロ七スのことであるロ (2J 88 

ベージー
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思決定に逐次的に〔業務的→管理的→戦略的〉注意が払われる。 これは「直列的

意思決定令官ialdecision-making) J と呼ばれる。 この方法は， 環境変化が緩慢

〈従って静態的〕で， 業務レベノレの問題が頻繁かつ多量に発生する場合に有効で

あろう。もう一つは，環境が生産活動に対して与える諸種の影響が，情報とし

て直接意思決定プロセ月に入ってくる場合である。この場合には，問題が知覚

された後，どのレベルの意思決定の問題であるかの分類がなされ-C，三種り意

思決定に並列的に注意が払われる。 これは「並列的意思決定 (p醐 lleld町田on-

making)J と呼ばれる。 (ZJ

第 4凶 並列的恵思決定モアノレ

ロジス7子ツク(物的処理7プロセス

(アンソフ eta1.(2) 83-116"::':' ジ〕

1 直列的意思決定と組織構造

意思決定の必要性は，最初に業務活動の領域において感じられる。たとえば，

製品需要が低下し，売上げが下がってきた場合には，まず価格は適正であるか，

宣伝方法は妥当であるか，などという点からの対策が考えられる。そしてこの

対策がロジスティックプロセスに与えられる。この対策が不成功であるという

容が出ると，次に管理的問題に注意が向けられる。ここではたとえば，販売部

門の再編成や，その管理者の更迭，あるいは販売部門と生産部門の聞の三ミェ

ニケーションの問題などが考慮される。更にこの対策が不成功であったなら，

そζ ではじめて戦略的問題に目が向けられる。すなわち，売上げの低下は競争

相手の土 b秀れた製品の出現，新技術が開発されたための製品の陳腐化などに
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よる製品需要の低下ではないかという考慮がなされるのである。 [2)従って

直列的意思決定の場合には業務的問題に多くの時聞をかけ，管理的および戦略

的問題には余り時聞をかけないことになる。これが有効なのは次のような場合

である。一つは業務的問題がもっとも重要で，かつ頻繁に発生する場合である骨

もう一つは， ロジスティックプロセスで使用される技術が単純であるために組

織構造が単純で，三種の意思決定が逐次行われても，それに要する組織の反応

時間が短〈て済む場合である。言し、かえれば，製品のライフサイクノレが，三種の

意思決定に要する組織の反応時間よりもはるかに長い場合である。この場合に

は，実際に発生する問題の多くは莱務的問題である。従っτ，業務的問題に多

〈の時間を投入し，管理的および戦略的問題には必要に応じτ注意を払う方が，

管理のためのコストを低下させることにもなり， そ申書床で能率的である九

Placid-Randomizedおよび Placid-Clusteredのような静態的な環境"では，業

務的意;思決定によって多〈の問題が処理される。〔第 2図参照)Shull et aI. [12) 

[13)は，組織が環境の不確実性に対して課業単位〈プロジ z グトグル プ〉の管

理Vステム"からの自律性によって対処するという観点から， 次のように分析

している。環境が静態的であれば，発生した例外に対するサーチプロセスは分

析可能でありベ従って課業は明確に定義することが容易であり，メ γバーの自

由裁量も低い。但L，環境は静態的でも考慮すべき環境諸要因の多寡によって，

課業の性格は反復的・標準的なものと，複雑でユニークなものとがありうる。

前者における意思決定様式はルーティ γ，後者はェ Y ジニアド (Engineered)と

7) H. L Ansoff，“Toward a St国民国cTheory of the Firm， 田 H.1. A田 off(eti.)， B，ωιー

ness Strategy. 1969， pp. 11-40 
B) R. B. Duncan， .. Charac士eristicsof Organizational Env江田m四 ts-andP町田v~d Environ 

mental U皿 ertainty，"Admimstrative Science Qt叫出rly，voL 17， 1972， pp.313-327およ
び F.E. Emery and E. L. Trist [4]を書府川

9) 課業単位(旭skunit)とは， 組織の mputをoutputに変換することに責任をもっ組織の十
ブ単位である。また管理γ ステム (admini-strativesystem)とは，評業単位。上の楓限階層で，
課業単位を調整する役目をもっ。 [1司 p.11. 

10) C. Perrow，‘ AF回lmeworkfor出 e'Comparative Analysis of Org，叩l田tiUIl~，" in J. G_ 
Maurer (ed.)， Read.叫 g'帥 0，苫"n眠 at回 nTheory.. Open-Syst四 tAゑ宵vaches，1971， pp. 
106-124 を参照。
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呼ばれる。 [13J ル-~ィ Yの場合には，課業は明確に定義されていて自由裁J

量は低く，標準的・反復的である。管理シ見テムが，直接課業単位を監督，コ

y トローんする。従って，業績評価は管理シエテムによって行われる。課業は

管理シプ、テムによって明確に規定され，調整はプログヲムに組み込まれている

ので，業績基準に見合っているかどうかについてのフィードバックが行われる

だけであり，作業のLベースと効率に重点が置かれる。エンジニアドの場合にはp

課業は明確に定義されているが，非反復的な状況が発生する。乙の状況に対し

て，課業単位のスタ vフがプロジェクトリーグーとして責任をもっ。調整は主

にこのりーダ によっ亡行われ，課業グループにフ 4ードパ γ クされる。管理

シエテム内で，目標や資源利用，アウトプv トについての業績が評価される。

しかし， 目標達成のための資源の加工については，プロジ=グトリーターが権

限をもっ。 (12J (13J 

2 並列的意思決定と組織構造

動態的な環境では，考慮すべき環境諸要因が絶えず変化す1るので，敏速な組

織反応が要求される。具体的には，企業規模の拡大に伴う組織構造の複雑化に

よって種の意思決定が組織を一巡する反応時聞が長くなる。また，技術の

発展は製品のライフサイクノレを短くする。このような状況のもとでは，管理的

および戦略的問題に対する反応を速め， トップマネジメントがそのための時間{

を捻出することが必要になる。従って，環境変化がロジスティックを通じてで

はなく，直接意思決定プロセλ に入ってくるような意思決定モテツレが必要であ

る。これが並列的意思決定である。動態的な環境のもとでは，考慮すべき環境

諸要因が時間的に絶えず変化するので，サーチプロセスは分析困難であり，従

って課業は明確に定義できず，メンバーの高い自由裁量が必要である。より状

況のもとでの意思決定様式はクラフト何回ft)とヒ品ーリステイヅク CHeuristic)

に分けられる。前者は，課業の性格が標準的・反復的な場合であり，後者は，

複雑でユニ クな場合である。 (13Jクラフトの場合には，課業単位は管理v

λテムから半ば独立している。管理システムはもはや命令V 7，テムではなく，



印 (504) 第 113巻第6号

課業単位に対する支持，サーピスを行う。すなわち，資源の明確化以外につい

ては管理システムの支配がな〈なる。 V ステムの要求については，課業単位内

の同僚の間で相談がなされ，個々人が責任をもっo input， output，プロセZ に

対する要求は，課業単位のメ γλーによって明確化され，管理、ンステムの報告

する資源の制約によって修正されるだけである。グループ内の同僚による順位

づけ(四国g) に基づい七業績評価がなされ， loyaltyの強化は大部分，課業単

位に関するもの Eある。ヒ sーリスティックでは，ユニークで非反復的な課業

を処理しなければならないので，資源の処理には各メンパーの充分な参加と自

由なコミュエケーションが必要とされ，このためにリーダ--;.--'.)'プは拡散して

いる。使命。達成のために，課業単位が資源の量主 λ ラックを明確化する。プ

ログラムの定式化については，個々人の独立性が尊重され，自由に意見の対立

が表明される。[12J [13J 

IV 環境状況と情報処理システム

前稿叫および本稿のn，m節で，技術(従って課業〉の要求に関する不確実性

と意思決定に関連をもっ諸要因という側面から，環境状況と組織構造の結びつ

きをみた。更にこの二つの要因を情報として処理するという観点から，環境状

祝と組織構造の関係を考えることができる。すなわち，環境が動態的になれば

スケジューノレやフ。ランが陳腐化する率は速〈なるので，継続的に情報を記録す

ることが必要になる。こうして，環境が動態的であるか静態的であるかによっ

て，情報量owのタイミ Yグが継続的か，あるいは周期的かという次元が考え

られる。もう一つの次元は，情報量owの範囲に関するものである。すなわち，

考慮すべき環境諸要因が少なし課業が反復的・標準的であれば loca1な基盤

に基づく情報収集で充分であろう。逆に，考慮すべき環境諸要因が多ければ，

より広い基盤に基づいて情報を収集する必要がある。乙うして.四つの情報シ

旦テムが区別される。 (6J

11) 注めにあげた拙稿を参照.
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たとえlえ定期的に在庫レベルを点検して注文する倉庫主任(warehouseclerk) 

がこれにあたる。すなわち，どの品目を注文すべきかの決定に使用される情執

は localであり，その注文は周期的である。(6J このV 兄テムは単純古コス

トも安いが，単位聞の相互依存性を無視しており，不確実な環境には対処でき

ない。 (9J

(2) Global-Periodicシステム

ここでは全ての作業セ γ タ の業務の優先順位に関する情報が集められる。

全ての注文のスケシューノレを同時に決定して，単位聞の相互依存性を考慮して，

たとえばっ y ピューターの計算力によって組織全体に左って最適なスケジュー

ノレを決定することが可能になる。課業環境が静態的な場合なので，情報の陳腐

化現象はな<.得られたデータはある一定期間活動の基盤となる。 (6J[9J 

(3) Local-On-line システム

動態的な環境では，もっとも新しい情報に基づいて意思決定を行うことが必

要になり，前もってのプランニ Yグは困難になる。考慮すべき環境諸要因が少

なく，課業が標準的なもとでは，活動の統合は相互依存性を取り除き，自立的

な単位を作ることによって達成される。 [6J [9J 

(4) Global-On-lineγステム

たとえば飛行機の予約システムがこれにあたるく有名なのは AmericanAir1ines" 

SABREシステム)すなわち，取引活動がおζ るたびに情報が記録されて最新の

情報が提供される。 更に予約決定が必要なときにはいつでも globalなデータ

が提出される。こうして，単位同の活動の一致性とその活動の際のもっとも最

新 0)情報に基づく決定が可能となる。 (6J

こうして，技術，意思決定様式，情報システムという三つの側面から，環境

状況と組紙構造の関係をみると次図の如くなる問。

12) 住めにあげた拙稿を参照 q
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第 5 図
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V 環境変化と組織適応

以上の分析は，ある環境状況に望ましい組織構造は何かという，いわば静態

的な議論であり，変化する環境状況に対してどのように組織が適応してゆくか，

というプロセスの分析が不足している。 GalbraitbC 8) C 9 Jは，環境諸要因

の不確実性が増大するにつれて必要な情報量が増加し，よれに比例して組織が

情報処理能力士増大させるような統合メカユズムを採用して，複雑な組織構造

をもつようになる過程を次のように類型化している。〈第6図参照〉

1.ノレールおよびプログラム

画一的で反復的な状況において，相互依存するサプタスクを調整するもっと

も単純な方法は，前もって必要な行動を明記するこ 2とである。こうして，一人

一人が適切な行動をとれば，その結果改めてコミ弘二ケーションを行わなくて
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第 6図組織デザイソの戦略

1 ルールおよび7r>p"ラム

2 階層
3 同様設定(プランユング〕

i 
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4 スラック資源 5 向立的なタスク

の捻出 の統括

情報処理の必要性主

滅らす方法

(J.R. G剖b聞はh.[9) p. 15.) 
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も活動の統合は保証される。 [9J

2.階層

課業の相互依存性が大になると，この相互依存活動を調整するのに必要なノレ

ールは過剰になる。こうして，前もってプログラム化できないような例外状況

が発生した場合には，フォーマノレな権限階層の上司に問い合わせることによっ

て調整がなされる。 C8JC9]

3. 目標設定(プランニング〉

しかし， 更に例外が多くなるにつれて， 階層的なコミ品エケーショ Yは

.overloadになり， 情報収集と命令伝達の聞に深刻な遅れが生じるようになる。

この遅れをなくすためには，意思決定を情報の発生する場所へひき下げること

が有効である。こうして，特定の行動を明記する代りに達成すべき下位目標が

設定され，従業員は一定の自由裁量の範閤内で，目標達成に導いて〈れる行動

を自ら選択する。 [9J

更に課業り不確実性が増大すると，組織は諸活動の調整に必要な情報量を減

らすか，あるいは更に情報処理飽力士増大させるか，のいずれかの戦略を採ら

なければならない。前者り方法として，スラ γ ク資源の捻出と自立的なタスク

の統括，後者の方法として，垂直的な情報システムの充実と水平的関係の確立

がある。実際の組織では，これらの方法をパラン兄君せて使用している。乙の

パラ'/7-の選沢の仕方によって，組織形態が決まる。
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4 スラック資源の捻出

業績水準(期日，許容重量，延べ時間 etc.)を下げる乙とによってスラックを捻

出し，処理すべき情報量を減bし，階層の overloadを防ぐ方法であるo たと

えば，受け渡し期目白延長によっ ζ，組織が期限内に作業を完成させる可能性

はλになる。更に逐次的な作業の流れにおける在庫によって，ある部門は他の

部門のスケンュールの乱れから緩衝される。しかし，受け渡し期日の延長は顧

客への配達の遅れを意味する。また在庫は資金を他の投資に利用する可能性を

奪う。こうして，不確実性が大になればなるほど，必要なスヲ vグ量が増大し，

そ九だけ業績水準の低下は大になり，との鞍滞を採用するコストはト昇する。

[9Jボーイング社の商業用飛行機製作は.製品デザイン→資材調達→製造→

組立→テスト，という逐次的な作業の流れをもち，これが職能組織内で行われ

ていた。と ζろが 707と7?:lの導入に際して，課業の不確実性が増大したロこ

れに対処するためにスケジューノレのスラックを利用し，、 Local-On-line..y旦テ

ムを操作するという戦略がとられた。そして，全体のレベルで逐次的な職能を

統合するために grossschedulingが行われた。 C6J

5 自立的なタスクの統括

職能的な構造から outputを中心とした一つのタスクの下に自立的な資源

グループを作るデザインへと変化させる方法である。これによって，資源の共

有に伴う情報処理の必要性が減少する。また分業を減らすことによって，相互

依存する作業の調整に必要な情報は減少する。こうして，決定0)ポィ γ トが情

報の源により近くなる。 1963"，，1965年の聞に，ボーイング社にとって重大な変

化がお乙った。商業機交通の増加による商業機需要り増大，商業機部門の軍用

機から商業機への転換の終了がそれである。更にジヱツト機に対する需要心増

大によコて，製品開発よりもできるだけ多くの、Jェット機をできるだけ早〈製

造・配達することが必要になった。こうしてスケジ 1 ールの緩衝が滅り，課業

が高い不確実性を被るようになった。これに対して尾翼，主翼，機体といった

自立的な単位へと部門イじすることによって，デザインからテス}までの一つの
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gross scheduli:ngに代えて，いくつかの小さな schedulingが行われた。 [6J

[7]しかじ， ζ の方法では，分業，従って技能の専門化が減少するりで規模

の経済性を享受できない。更に白立的なタ λ ク内に一通りの職能専門家が各々

必要なので，そ白数は職能的構造の場合に比べて倍加する。 C9J

6 垂直的な情報システムの充実

プラ Y 再プラ γのサイクノレを短縮することによって，階層に上中される例

外を減らす方法である。全てのプヲ yは，計画されると直ちに有効性は減少L

始める。従って課業の不確実性が大き〈なればなるほど，一定レベルのプラン

の有効性を維持するために，意思決定の頻度を多〈しなければならないD これ

は例外処理から生じる遅れ，情報収集に必要な時間という点から考えて経済的

である。すなわち，一つの大きなプラ γ ニYグ努力の頻度を，コ Y ピュ「ター

や新しい情報テクノロジーの使用によって多くすることは，多くの小さなプラ

γ エ Y グの変化を行わなければならない場合よりも，意思決定資源の消費は少

なくて済む。 C8J

7 水平的関係の確立

水平的なコミュニケ -V:aYおよび共同決定プロセスを確立して，組織の下

部に意思決定をもたらしながら，その決定の質を確保しようとする方策である。

自立的なタスククソレ プの統括とは異なり，資源の共有を維持しながら，意思

決定が localな情報に基づいてなされるのを防ぐため，グノレ プによる問題解

決が行われる。 [9J

a) 直接四接触

当該の問題によって影響を受ける，二つの単位の管理者の問?話し合いによ

って，共同決定に達する方法である。これによって， トヅプはこの接触でほ解

けない問題に対する決定を行えばよ〈なる。

b) 連絡役

一つの部門の接触の量が増大するにつれて.このコミュニケ -"./eYを扱う

ような専門化された役割を設定することが経済的になる。連絡役は，相宣依存
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的な二つの部門の悶のコミュニケ-"，/'三 Y を促進し，上申される一連のコミ品

ニケ ショ γを上司に訴えるようにデザイ Y された，専門的役割の典型的な倒

である。

c) タスタフォ-;7-，

更に課業が不確実になると多くの部門に影響する問題が生じてくる。このよ

うな多部門にわたる問題のためにデザインされた水平的接触が，タスクフォ-

3えである。これは，関連をもっ諸部門の代表から構成される一時的なグループ

で，問題が解決されればメ γバ はもとの職能に戻る。(8) (9) 1966~67年

は，ポ イY グ社にとって具常に高い在庫切れ発生の時期で，これが生産寸犀延

をうみ出していた。こうして，高い在庫切れ水準を維持するという戦略が避け

られ，調整努力の増大がはかられた。この対応策が連絡役とタスクフォースも

あったっしかし，二っとも統合できる範囲は限られていたっすなわち，連絡グ

ノレ プは二つの職能を結びつけるためにのみ組織されたa またタスクフォース

もィ γフォーマノレな手段によって情報を集めていたので，収集できる情報量は

限られていた。こうして 747型計画では，よりフォーマルな手段によって情報

を集めるために計画管理室の権限を大きくし，そのもとに職能相互間のチーム

が作られた。これがチームである。 (7)

<1)チーム

より永久的な基盤に基づいて，グループによる問題解決が行われる場合であ

る。チームはしばしば発生する問題について形成される。課業の不確実性が増

大すればするほど，チームが機能するレベルの数が増え，会合が占り頻繁に行

われ，チームの自由裁量が増大する。 (8) (9) 

e) 統合者

以上田如く，下部でなされる志思決定と自由裁量D増大につれて，この意思

決定の質を確保するために generalmanagerの視野から共同決定を行うこと

が必要になる。 genernlmanager自身は， 全ての決定に参加し，これを千 z

y クする乙とはできないので，これを代理する役割が作られる。統合者は実際
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の作業は監督しないが，権限関係を通じては直接統合できない相互依存的な単

位を統合するという責任をもっ。 [8J

f) 統合部門

各単位の課業の予測i可能性の差異が吏に増大すると，共同決定がますます困

難になる。こう七て，統合者の影響力を増大じて，積極的に決定プロセエヘ参

加することが必要になる。これは，決定プロセλにおける承認力，決定領域の

予算のコ Y トロール権によって可能になる。統合者が機能遂行を助けてくれる

部下をもち，これが集まって統合部門が形成される。 [8J [9J 

，g) ~トリックス組織

これは統合部門が意思決定に対してもつ影響力の量を増大させるものである。

ζ こでは，共同決定と共有責任に完全にコミットするために.二重の報告関係

が樹立きれる。こうしてマトリ少クユ組織は次の二つの顕著な特色をもっo 一
第 7図 マトリック月組織の権限構造

ぞネラルマネヲャー

， ， 

(J. R. Galbraith， (9J p_ 104) 
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人の人間が，職能的な specialty部門の管理者であり，同時にプロジェクトの

管理者であるという二重の権限関係がある。更に，作業を組織化するこの二つ

の基盤(職能 specialtyとプロジェクト specialty)の間で合理的に権限をバラ γ旦

させることが可能である。 たとえ.:fプロジヱクトマネジャーとしてプロジヱク

トに対する予算を得，職能的 specialけからは用役を受けることができる。 ま

た職能的 specialtyも特定のブロジヱクト周のものでない作業に対して資金を

得ることができる。 ょうしてヌォーマノレな権限構造と資金配分プロセ月を通じ

て，権限のハランスをコ γ トローノレすることができる。第7図はマトりックス

組織の一例である。環境変化がミの権限の，ミランスに影響を与える事情を，

Galbraithは次の上うな例をあげて説明Lている。宇宙航空機産業では1960年

代の初めまで， ミサイノレギャ v プの危機と宇宙船競争への遅れから，技術的な

specialtyの方が権限をもっており， 職能構造に近い状態であ，った。 主ころ古、

1960年代の中頃にかけて， より低いコ λ トで技術的成果を達成する必要から，

incentive contrac臼 や PERT-cost技術によってプロジェクトマネジャーが

土り影響力をもつようになった。更に1960年代の末には，請負契約の効率につ

いての上院の公聴会や， C-5A機のコスト問題において， プロジヱクトマネ

↑ 
剥1m'，な
影響力

第 8図

意思決定における

代替的な組織戦略り範囲

おける製品的要素の影響力

-------一一一マトリックス組依 製品別組織職能別組融

Aト 職能的な棺旧構造十詰F→ ト 製品的な権限措置斗

R ト製品川3てのタスクフォースー十一駿畑山ての問升 λ { 

ト製品チームーー十一職能チームー→

!ー製品統合者一←職能統合者斗

ト製品部門→一職能部門→

cト帆開閉!日制 ート二重のも糊ド l ー←製品酔軒，--{
平日告ンステム シスアム 再i百ン〈アム「

(J. R. Galbraith， (9J p. 114.) 
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ジャーが共同決定をl支配するに至った。ところが宇宙船プロジェクトへの政府

予算の削減により，人員の重複の回避や共有資源の有効利用が必要になり，以

前の如く職能管理者が影響力をもつようになった。 (9Jζれらの権限パラ y

スの変化にも拘らず， フォーマノレな報告関係は何ら変化しなかった。こう Lて，

この二つの管理者の問の相対的な権限の差異の連続体の上に，さまざまな権限

構造を配置することができる。(第8図〉これによって，マトリクグ λ組織が柔

軟 E流動的な組肱デザ、インである ζ とがわかる。 (8J (9J一

VI結語

前稿，および本稿では，対象をS/;t...テムとしてみる見方に基ついて，組織と

環境との相互作用を重視しながら， 環境状況と組織構造の contingentな関係

弘技術 Ctechnology)~ 意思決定様式，情報v;;t..テムの側面から分析し，更に

環境変化に伴う組織の対応のプロセスを考察したのこうして得られた結論は，

有効な組織化の方法は環境状況によって変わるということ，更に今日のような

環境変化の激しい状況〔たとえば航空機産業〉にあっては..，.rリックプ、組織が

それに対応するもっともふさわしい流動的な組織構造の一つである，というこ

とである。が，もとより残された問題も多い。ここで考察したのは，環境状況

と組織構造に関する一つの枠組であり，更に実証研究を踏まえたうえでの具体

白志内容の展開が必要である。またコンフリクトと環境状況の関係についτは

明示的には触れていない。しかも ζ こでの問題意識は，さまざまな環境状況に

対して，企業はどのような組織構造によって対応をはかろうとし℃いるか，で

あった。もちろんこれが企業の直面する全ての問題ではない。企業を全体的に

把えるためには，更に広い視点が必要である。た乙えl:f， 産業組織論や Bau~

mol~ Marrìs~ Wi1liamsonなどのいわゆる新しい企業理論り成果をもとり入れ
コ、、

る必要がある。 ζれら残された問題については，機会を改めて考究したい。
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