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組織のコンフリク トと権力過程

中 川 多 喜 雄

Ⅰ は じ め に

一般に社会理論には二つのタイプが存在 しているO-つは社会 システムを均

衡的,適応的に捉えて,その統合を問題 とするようなアプローチである｡ ここ

では全体としての社会システムがいかに維持され,機能 しているかが追求 され

る｡一方,社会 システムを不統合的な体系 と考え,社会 を構成する諸 グループ

間にある利害関係の衝突を問題 とするようなアブ｡-チが存在する｡ このアプ

ローチでは社会 ソステムはバ ラバラな個人の寄せ集めとして意識されている｡

両者の考え方の相違点の一つは, システムの中の個人の性格や役割の理解の

しかたにある｡統合的なアブ｡-チにとって,個人 とは社会 システムに従属す

る単なる質点でしかない｡一方,不統合的,対立的なアプローチにとって,潤

人は主体的な戦略をもち,システム構成の中核的存在である｡

また,両者のアブ.'-チを比較すると.動態的変容過程の理解のしかたにも

相違が現われる｡統合論の場合,動態的過程 とは単調な累横的過程であり,量

は段階的発展過程であり,質的変容過程であるO

前者のアプローチの代蓑をパーソンズであるとすれば,後者のアプローチの

代表はマル クスであろうが, この二っのアプローチは, どちらか一方が正当で

あ り,他方は錯誤であると考 えることはできまい｡なぜなら,｢現実の社会関

係は常に一方において酪力しあいなが ら,他方において敵対するという二重的

な関係において成立 している｣か 与である｡協力的な関係に身を置 くとき,社

会 システムは不統合的なものとしてよりも統合的な全体 として把握される｡逝
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に,敵対的な関係に身を置 くとき,社会 システムは不統合的な諸部分の集合 と

して把握されるo社会関係のこの二重性は,この二つのアブp-チを排他的な

ものとしてよりも,むしろ相互補完的なものとして考察すべ きことを示唆する｡

II 租織論(=お(1る対立理論

社会ヨ聖論において二つCr)タイプの理論が可能であることは,集団はただちに

は協働的関係を前提 とせず,協働的関節と対立的関係を同時に含むはずである

ことを意味するo したが -,て,組織論 もこの二重的関係を何 らかの形で表現 し

ていなければならないO

もちろん, ｢組織論は本質的に協働的な関係を対象 として成立するものであ

ら,対立的関係は考察の範囲外である｣ とする立場があ りえるo事実,旧来の

組織論は基本的にはこうした立場にたってきたo例えは,バーナー ドは協働体

系 を前提 として,公式組織を ｢意識的に調整された人間の活動の話力の体系｣1)

として定義 しているoバーナー ドの論理はそれほと単純ではないから,安易な

断言は禁物であろうが,それでも原則的には協働的関係のみを前提 とし,対立

的関係は無視されていると考えられるO

バーナー ドにか ぎらず,多 くの組織論は協働的関係を前提 とし,対立的関係

を前提 としたものではない｡ しか し,協働的関係のみを前提 とするとき,組織

のもつ権力体系 としての性格を十分に把握 しきれるであろうかo組織内の支配

一被支配的な関係はいかにして説明されるのであろうか.あるいは,派閥や労

働組合 といった利益集団の派生はいかにして説明されるのであろうか0

これ らの問題を十分に説明するためには, どうしても協働的関係以外に対立

的関係を前提 とす る組織論が必要 とされるoそれゆえ,対立的組織論 としての

コソ71)クト論 と権力論の重要性が意識 されて くるのであるo

コンフリクトを主題 とす る組織論はけっして明確な発展の系譜を描いている

1) C.I.Barnard,TheFunct1071-0ftheExec弘tlEUe,30thanlVed,1975,p73,LrI本安次郎
IEE]杉巌 飯野春樹訳 ｢経営者の役測｣,昭和43年,75--ンb
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わけではないoなるほ ど,組織論におけるこの問題-の関心の存在その ものは

十分にうかがわれ る｡ したが って, コンフリク ト-の部分的な言及には こと欠

かない｡例えは,古典管理論においては フォレット女史にその先駆的な形態 を

みることができる2㌔ 人間関係論や組織開発諭は殊のほか この問題に熱心であ

るように見える8)O 近代組織論 において も, メ-ナー ドやマーチ&サイモンに

その代表的見解を知 ることができる｡ また.最近では ウォル トン0)一連O-)著述

が注 目を引 くようである4'O そ うして, これ らの中か ら特 に代表的な ｣ソ7 1)

ク ト論を選択す るとすればノ それはマーチ&サイモンのコンフリクト論であろ

う5)｡マ チ&サ イモンの コンフリクト論は通常の コンプ1)ク ト論の もつ性格

をよ く示 しているOそれはけっして対立論的性格の ものではないO コソ7 1)ク

ト論であ りなが ら,協働的性格 しか持たないのが通常のコンフリクト論の姿で

あるO--チ&サイモンの コンフリクト論はノ コソ7 1)クト論 として不十分 な

ものであるが,通常の コンフ リク ト論の もつ性格を理解す るために,まず彼等

の コンフリク ト論を検討す ることか らは じめよう｡

マーチ&サイモンは コンフリクトを ｢個人 もしくは グループが一つの行動案

を選択す るに困難 な経験をするような意思決定 メカニズムの破綻｣6)として,つ

ま り ｢意思決定不能｣ として定義す るD この定義の背景には次のような事情が

ある｡ マーチ&サイモ ンに とって組織論 とはほ とん ど意思決定論を意味す る｡

コソプリク トが管理の逆表現であるとすれば,彼等にとって コンフリクトとは

｢意思決定不能｣ にはかならない｡それゆえ,個人の コンフ リク トとは個人の

意思決定不能であ り,組織の コンフ リクトとは姐織の意思決定不能である｡

2〕 M_P フォレyト,米田清貴 三戸公訳 ｢組織行動の原理｣,1972,41-70ぺ-ゾ0

4) R H JR E WaltonandR B Mckersle.A Behavw'laTTheoryofLaboTNegetLa-
t10n,lCJbb,JM DuttonandR E Wal[on,''InterdepartmentalCon且ICtandCooperal10n

Two Contrastlng Studlds",HLLman Orga711ZatlDn,VO125,pp 207-220.1966,R E

waltoTlandJ M ロutton,"TheManagementofInterdepartmentalConnLCt A Model

andRevleW〝,Admmt-trattveScLeTWeQuarie71y,vo114,pp 73-84,1969など｡
5〕 J G MarchandH A.SlmOn,O rgaTugatLOnS,1958
6) Ibld.p 112
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個人のコンフリクトには,不確実性のコンフリクト,受容不能のコンフリク

ト.比較不能のコソ71)クトの≡雇が考えられる7)O -方, 組織のコソ71)ク

トには,成員全員が意思決定不能である場合 と意見の不一致による場合 とが区

別され る6㌔ 全員不能の場宮は個人の場合 と同様の扱いがされるが, 意見不一

致の場合には,意思決定に関与する目標 と知覚 という二JR数が各 々相違するこ

とによるとされ るD'｡

コンフリクトが ｢意思決定不能｣であるとすれば, コンフリクトの反応行動

はこの不能状危賢を解消す る行動でなければならない｡個人の コンフリクトにお

いては,反応行動は探索を中心 とする学習理論的問題解決行動が現われる10))

一方,組織のコンプlJクトにおいては, 目標 と知覚の相違を解消せしノめるよう

な問題解決行動 と説得行動その他が現われる11)(

マーチ&サイモンの コンフリクト論の概要は以上のようなものであるが, 翠

直に言ってコソ71)クト論 としては不可恩義な点があると感 じられるO まず第

-に, コソ71)クト論が対立的競争的なものとして論 じられていないO第二に,

意思決定の概念 とコンフリクトの概念の結ひ付 きに疑問がある｡ マーチ&サイ

モンのコソ71)クト論の問題点は,彼等の組織論の構成法 自体 と関連 している

ようにみえるo彼等が学習理論的心理学に依拠 し, ｢合理性の限界｣12)に 焦 点

をあわす とき,通常,非合理的 と見倣されるような権力的行動の もつ意義を排

除 してしまってはいないだろうか｡

ホールディングはコンフリクトを次のように定義 している｡

｢コソ-/1)グトとは康争のある状況であ り,そこでは,い くつかの当事者が

潜在的な将来の位置が両立 しえないことを意識 していて, しか も各当事者が他

の当事者の欲求 と両立 しえない一つの位置を占めようと欲求 しているような競
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争状況｣18)

この定義は,組織 内におけるコソ71)クトを必ず しも意識 した ものではない

が,それで もコンフ リク トの-股的性格を検討するためには十分であるO この

定義は次のように理解す ることができよう｡

第一に,複数o)当事者 による競争状況であること.つま り,随力的な状況で

はな く対立的な状況であることを意味するO

第二 に,各当事者が両者の立場が両立 しえないことを意識 しているこ[であ

る. これは コソフl)クトが少なか らず認識論的な色彩を もっ ことに関わるD コ

ミュニケ-ショソとかイデオロギーといった様相は コ./フl)クトの重要な要田

である｡

第三 に,各当事者が両立 しえない位置を占めることを欲求 していることであ

る｡ コソ7 1)ク トの最 も根本的な原因はこの動機的欲求にある｡

ポールデ ィソグの この定義 に照 らしてみ るとき, マーチ&サイモンのコソ7

i)クト諭はその認識論的 な側面は示 しているが,その動機的側面は必ず しも尽

していない ことがわかる｡対立論的アプローチにとって,重要なのは動機的な

側面であって必ず しも認識論的な側面ではない｡ マーチ&サイモンの コンフリ

ク ト論は対立論的であるよりもむ しろ統合的理論の-展開 として位置づけ られ

るのであるD_

総 じて書経織論におけるコ-/フリクト研究では,統合的な傾l如 ､強 く,む しろ

対立的観点の研究のほうが少数派である｡ しか し, ここで例外的な対立的研究

を求めるとするならば,それは, ダル ト,/の ｢ミロ研究｣14)や タロジェの ｢官

僚制的現象｣⊥5'及びペティグルーの ｢組織的意思決定の政治学｣16)なとであろうO

これ らの研究ではその主張に多少の相違は存在す るに して も,いずれ も権力

13) K.E Bou)dLng,a njZzceandDefense,1962.p 5,内EEl忠夫 ･衛藩審吾訳 ｢紛争の一般理

論｣,昭和46年,9ペ-ノG

14) M Dalton,MenWhoManage,1959.高橋達男･究LLr盛彦訳 ｢伝統的管理論の終鳶｣, 昭

利44年､,

15) M Croy,let,TheBureaucratzcPhenom enon,1964

16) A M PettLgreW.ThePc･lzIECSOfOrga7u.2ratLOnalDecIS107%･maktng.1973
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とコンフリクトを論 じている点で共通するところをもつO とりわけ, クロジェ

の研究は個人を交渉的意思決定 をなす主体 として捉 えるとい う面か らち,官僚

制の解釈 とい う面か らも興味深い研究である｡

グロジェによれば ｢人 々は (組織への)参加に対 して極めて二面的 となる｡ ･

一方において自身U)環境 を統制するために喜んで参加 しようとす るo他方に

おいて, もしも参加 したならば協同参加者によって自身o)行動が統制 され るこ

とを恐れ る｣17)のであ り,｢組織 のメンバーは単に与 えられた誘因によって統御

せ しめ られるだけではな く.個 J5人が 自己の個人的戦略 をもった 自律的行為者

として も働 く｣1日)｡ ここか ら ｢組織論における新 しい中心課題 としての権力｣19)

の問題が現われ, マー トン以来の ｢官僚制の逆枚能｣ において論 じられた藷特

性が ｢単に予期せざる結果であるだけでな く,組織 メンバ ーの服従 を稀少にす

るという合理的な 目的 をもつ体系の必要な要素である｣20)ことを主張す る0

1ⅠⅠ 組織的不統合 とコンフ リク ト

組織論の多 くは統合的理論であ り, コンフリクト論 として もマーチ&サイモ

ンの もののような場合が少 くないo Lか し, それに して もなにゆえにマーチ&

サイモン的なコソ7 1)ク ト論が現われるのだろうかO この間層 を検討す るため

には,まず組織的不統合 とい う状況について一瞥 しておこうD組織的不統合描

コンフ リク トとよく似ているC.しか し,それは組織が組織 として十分に機能 し

えない状況 であ り, コンフリク トとは少 し違 っている｡

1)組織的不統合

組織的不統合には種 々の場合が考えられるが, ここではこうした要田を拾 -,

てみよう｡

7) M Cro2;ler,OpClt_,p204

8) Ibld,p 183

9) 1bld.p 145

0) Ibld,p 203
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ィ,人間論的要同

組織における不統合 といえとも,根底的には人間のもつ心理学的性格を抜 き

にしては考えることができない｡ ここでは,ボールディソグのコソ71)クトの

定義に関わらしめなが ら二つの側面 を注意 しておこうO

一つは,人間の認識に関わることであるO人間O-)認識能力は完全ではない｡

無知や誤解や偏見がつきまとうoそれゆえ, コンフリクト言剛ま個人の精神構造

の内容やその世界観を問題 とせざるをえないOボー JLディングはこうした個人

の世界観を ｢イメ-シ｣21)と呼んでいるU 組.織的不統合はイメージによっ て左

右 される.,

他の一つは,人間の欲求構造の問題であるO コソフl)クトの根本的な原因は

欲求の対立であり利害の衝突であるO この人間の欲求のあ り方が不統合を生 じ

させている｡ただ,ここでいう欲求は生物学的欲求や物質的欲求のみを対象 と

しているわけではないo もちろん, これ らの欲求 も重要な要田であるo Lか し,

それ以上に,組織においては権力意思といったより精神的 もしくは社会的欲求

が重要な問題 となる0

°,構造的要因

多 くの不統合は単に人間論的な理由によるだけでなく,組織の構造や性格に

その原因をもつo組織は組織の統合化 と効率化を計るために構造を設けるのだ

が,その構造 自身がかえって不統合を誘発するように梯能するのである.阻織

構造は専門化,階層化,集中化 として考えられてきた｡問題はこうした専門化,

階層化,集中化が本来は阻織的有効性を目的 として設定されるものであ りなが

ら,適切な情報処理に資することな く,むしろ情報処理の不可能を生み,情報

の質 と内容をゆがめる可能性をもっことである22㌔

特に専門化か らくる問題点については ローレンス&ローシlの研究が参考に

1975に詳述0
22) この点についてはH L W llensky,07-ganLZatllonaZLnteLZzgmce,1967,に,興味深い分析

がなされている｡
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なる23'｡彼 らは組織の全体的構成を分化 と統合 という概念化で考える.組織の

各部門は対応する環境に応 じてそれぞれ分化する24).そのとき高度に分化 した

各那門をそれにIL1､じて 高Bi:な統合手段を もって統合 しなければ ならない とす

る28㌔ 彼 らは環境変化に対応 して各部門が高度に分化すると,そのことが部門

間のコソ7.)クトを誘発する原因を構成すると考 えるのであるP6)｡

だが,組織の情報処理の質はこうした組織構造以外の要田にも左右されるo

実際には,単に構造的要因とい うよりも,むしろそれにグループの もつ動機的

要関による意識的操作が加味される町憶性が大であるO このような動機的な要

因については,公式組織 レベルのみならず,さらに広い範囲での検討が必要 と

なる｡

-,公式阻織 と非公式組織

狙織において不統合が生 じる典型的ケースは,組織のもつ公式一非公式の二

重的性格によるものである｡組織は本来的には人間や技術を前提にするもので

あるo Lかし,それが公式組織 として体系化されるとき,それは必ず しも具体

的な人間や物は含まない. この公式組織はそこか ら排除された非公式阻織 との

間に複雑な絡みあいをもった体系である｡にもかかわ らず,形式的には公式組

織だけが全体組織を機能させるところに不統合を生みだす理由がでてくるo

ダル トンの ｢ミロ研究｣は組織の公式-非公式 といった複合的構造に注 目し,

権力論的組織論を展開 しているよい例である｡

ダル トンによれは組織には公式の阻織国で示される権限関係以外にイソフォ

-マルな序列が存在する27㌔ そうして,公式的には好ましか らぬ様 々の現象を

認めることができるO例えば,労働協約は表面的には遵守されているように且

) p R Lawrencearid I M Lorsch O′｢卯nEIzatLOn atEd E7EVETY)/7me77E Managing

DLHeT=e71tlaL10nOld T17tegralLOn,1969
) Ibld_,p 7.p 8

) Ibld,p 12

) Ibld,p ll,p 13

) M I)alton,op c]t,p 4,pp 18-31,邦訳5ページ,23-40ペ ー ジ｡



組織のコノプリクTLと権力過檻 (295) 109

せかけ られなが ら,実際には派閥が利用され,公式の立場の擁護がなされる2日)a

苦情処理の ンステムは組合員 と苦情処理委員および上級幹部 とのあいだでの妥

協 と取引の道具 となっている29㌔ さらには,組織のためになした暗黙の貢献に

対 しては非公式的に資材やサービスの流用 といった形で報いた りする80㌔ 昇進

についてみれば,公式的な評価基準以外に非公式的な基準が実際には通用 して

いる31)｡ こうして製造部 と保全部がコンフリクトを惹き起す3210あるいは本社

と工場がコ1/フリグトを惹き起す83). さらにラインとスタッフが コソ7リクt

を惹 き起すのであるa4)O

ここでは,公式組織の論理が具体的な組織の現実の中では必ず しも完全には

貫徹せず,むしろ非公式的な論理が力を持 っていることを示 している｡公式組

織が一種の規範であって現実の実態を正確に反映 したものではないとい うこと

辛,人間の動概的な態度 という点を考慮するとき,不統合のより重大な要田は

非公式組織から現われて くると考 えられる｡

二,環境変化

公式組織 と非公式組織 とい う区別は組織 を抽象的に捉えた ときの分割様式で

ある｡それに対 して,組織をより具体的な レベルで考察するときには.こうし

た区別はむ しろ技術的要件とグループ .ダイナ ミックスという対立形式で扱 う

ほ うが自然であろう｡明らかに,生産技術的な要件 とグループ ･ダイナ ミック

ス的要件は必ず しも一致 しはしない｡そうして,こうした不統合は技術自身が

変化 してい くような状況ではより一層激 しい形であらわれるo

べティグルーは技術の革新的過程に関する次のようなケースを報 告 し て い

る35)O

Ibld,p 5,pp 110-147,邦訳5-6ペーゾ,153-203べ-ジD
Ibld,p 5,pp.138-139,邦訳6ぺ-ノ,190ページ｡
Ibld,p 6,pp 194-217,邦訳6-7べ-シ,269-298--ジo
lbld,pp-5-6,pp 148-193,邦訳6ベーン,205-267ペ-～)｡

Ibld.pp 31-42,邦訳41-56べ-i/a
lbld.pp 71-109,邦訳56-65ぺ-ゾo
lbld,pp42-49.邦訳95-152ページ｡
A_M.Pettigrew,op clt
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｢ミカエルズ社はイングラン ドの衣料 と家具の会社 であるo この会社は一九

五五年頃か ら, コンピューターを導入 してきた｡第一号機が衣料部門に導入 さ

れた ころは,衣料部門 と新 しい コンピューター部門の間が しっくりいかず,互

いの間に不信感が漂 っていたOやがて, コンビュ-クーの導入が次 々と進み,

新 しい機種が使用 され るようになってい く｡そ うすると, コンピューター技術

の進歩の影響によって, コンピュータ-部門内都でプログラマーとシステム .

アナ 1)ス トの役割にコソ7 1)クトが惹 き起され るようになる.一九六七年に衣

料部門の管理会計手続 の機械化の問題が起ると, システム ･アナ リス トは社 内

での地歩を固める- (行動する｡ しか し, これは部長の強引な反対にあい失敗

に帰するOそ うす ると, この際の部長の態度 に反感をもったアナ 1)ス トは,吹

にはプログラマ-と共同で部長に敵対 Llうとす る｡｣86)

べティグルーの このケースは技術的要件 とグループ ･ダイナ ミックス的要件

が適切に岐み合わないことを示 している｡掛 こ, このケースにおいては,技術

革新の進展 という革新的過程が取扱かわれている｡ コンピューターのように激

しい技術革新 を経験 しているような場合,それに関係する人々の利害関係,役

割関係の調整は困難を極める｡

ここでは技術革新 とい う環境変化の一様態が とりあげ られているが,一般 に

環境変化の激 しい時代においては環境要因が組織の内部状態に与える影響は少

くない｡ この意味で,外部環境変化は組織的不統合の重大 な要田である｡そ う

して,おそらくは組織 における不統合が最 も重大なものになるのも, こうした

外部環境変化に基 くるO-)であろう.

2)不統 合とコンフ リク ト

以上にあげたような組織的不統合の状況をみてみるとき,環境変化や組織構

造のように認識論的な限界 としての不統合がかな り重要な問題であることが推

測される. Lか L,同時にまた,人間論や非公式組織 を考 えるとき,動機的状

36) Ibld,｡hap3このケ-スの概要は第3章で与えられているが,個･tのより詳細な状況につい
ては第5草から第9牽までで触れられる形穀 と1ている.
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況 も否定できないO

では, この不統合の概念 とコンフリクトの概念の間の関係は どのように理解

すべきなのであろうか｡以上のところでは,わさわざ不統合なる概念を用い,

必ず しもコンフリクトという概念は用いなか ったOだが,上述の不統合的状況

というのはコンフリクトの概念で置 き換えることも不可能ではない｡従 って,

コンフリクトの概念がここでい う不統合o)概念とほとんど同一に使用される場

合がある｡厳密にいうとこうした使い方には問題なしとはしないo もしもコソ

7リクーを対立的なものだけに限るとするならば,不統合であってもコンフリ

クトでない場合が存在するO問題が認識論的な限界であって必ずしも対立的状

況でないのならば,それは狭義の不統合 と解釈すべきであ･,てコンフリクトと

呼ぶべきではないだろうO逆に,不統合が対立的状況に由来するものであるな

らば,これは狭義のコンフリクトと呼ぶべきであろう｡環境変化や組織構造め

限界は認識論的な限界であって必ず しも対立的現象ではないoそれゆえ,これ

らはただちにコンフリクトと呼ぶべきではない｡

ところで,従来のコンフ リクト論ではこの狭義の不統合 と対立的 コンフリク

トを厳密には区別 してこなかった｡ この同一視にはもちろんそれな りの理由が

ある｡特に統合的組織論の立場からは,認識論的限界 としての不統合はそれ 自

体としてかな り重大な問題であるか らである｡それゆえ,こうした現象をコン

フリクトとして組織論的に解明しようとする試みがあらわれたとしても不恩義

ではないoマーチ&サイモンのコンフリクト論はそのよい例なのである｡彼 ら

a)コンフリクト諭が ｢意思決定不能｣ として捉えられるのはそのためなの であ

る｡

だが,認識論的限界 としての狭義の不統合 と対立的不統合としての狭義のコ

ンフリクトが厳密に区別されないことには. もう一つの理由か存在 しているO

それは,認識論的な側面と動機論的な側面が実は相有依存的な関係をもってい

るという事実であるo コソフリグtが極めて興味深い現象 と見倣されるのも,

この認識的側面 と動機的側面が相互依存する事実にその理由の一端が存在するO
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例えば,人は状況を自らの認識的枠組に適合するように定義 したがるO認識

的枠組に適合 しない情報は存在 しないか誤まっていると考 えたがるo よしんば,

その情報の存在を認めた として も.その情報にはできるだけ接触 しないように

努めるであろうD逆にもし, 自己の認識的枠組に適合する情報に出会 うときに

描,積極的かつ反復的にその情報に接触することに喜びを見出すであろうO

こうした相互作用的関係については,フェスティンカーの ｢認知的不随和の

理論｣37'が示星空するところが多い｡ このフェスティンガ-の理論にみ られ るよ

うな相互作用的関係は,対立的関係のもとにおいては一層強化 された形であら

われるD客観的に存在する情報 も,一方が自己に適 合的であるとき額極的に擁

護すれば,他方はこれを虚偽であると否定するであろうoヨこいの世界観が臭 っ

ているとき,｢ソ7リクトはますますその相異を拡大させてい く傾向があるO

偏 った世界観は情報を誤 って解釈させ,欲求不満を増大させる｡欲戎不満の増

大 と偏 った世界観は交渉的な行動を導 く｡交渉的行動は当事者間のき裂をさら

に拡大 させるO世界観と情報の相互作用は世界観の差異を拡大 してい くという

悪循環に陥るO こうして,両者 とも自己の立場 こそ正当であると疑わず,敵対

する相手こそ誤 っているのだ と思い込むのであるo

この認識的側面 と動機的側面の相互依存的な関係はより具体的な組織の現場

においては生産技術 とグループ ･ダイナ ミックスの間の倣妙な関係 として現わ

れるO レヴィンは ｢産業における慢性的葛藤の解決｣8且)で, ｢生産の 1)7 1)ス

ティックな要求は, グループ ･ダイナ ミックスの性質 と一致するような仕方で

満足されねばならない｡｣39)と主張するo生産技術的.な問題点を解決 しようとし

ても,それを生産技術的な考慮のみで解決 しようとすることには問題があるO

生産技術的問題 といえども集団の力学の性質のフィルターを通す ことな くして

は完全な解決ではないというのである｡一見客観的な生産技術上の問題 も,そ

37) L フ ェスティンガ一,末永俊郎監訳 ｢認知的不協和の理論｣,1965年｡

38) K レ グィソ.末永俊郎訳 ｢社会的葛藤の解決｣,昭和29年.165-187--シ｡

39) 同上書 193ぺ一二ノ｡
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れに関与する集団の利害関係的状況の文脈の中では必ず しも客観 的 な もの と

しては受け取 られないO特に集団間の対立的状況が存在するときには最初か ら

生産技術の客観性は問題にならない｡むしろ,その生産技術が集団に対 して如

何なる利害関係的影響を与えるか否か とい う点 こそが重要な問題 となって く

る｡

ⅠⅤ 組 織 過 程

前節では組織の具体的状況か らコソフリクtの概念を狭義の不統合 と対立的

コ./フリグTLに区別すべきであることを主張 した｡同様な区別は組織過程のな

かにおいて も示 され うる｡ここでは,組織の不統合的状況の もとでの人間の行

動様式 と組織過程の様式について検討 してみようo行動様式は二つの側面から

理解される40)0-万は,協調的,統合的行動であり分析的行動と呼ばれる｡ こ

こには,代替案をめ くる問題解決や説得行動が含まれる｡他方は,対立的,非

統合的7ブローチであ り交渉的行動 と呼ばれる. ここには,脅迫.攻撃,回避

などが含まれる｡認識論的な限界に焦点をあわされるとき人間行動としては分

析的行動が中心 とならざるをえない｡ また,対立的不統合に焦点があわされる

とき,人間行動 としては交渉的行動が中心 となるであろう｡

1)分析的行動 と問題解決過程

統合的阻織論では, コソ71)クト解決の立場から交渉的行動よりも分析的行

動が重視されてきたO例えば, マーチ&サイモンは コンフリクトo)解決様式を

分叛 し,最終的には問題解決 と説得という分析的方法を薦めている41)｡彼 らに

かぎらず コンノリグトの解決には分析的な態度が必要だとする意見は少 くない｡

統合的な阻織論の立場では. コソ7.)クト解決 とは認識論的限界 として現われ

る問題をいかにして解決するかということだか らであるU

40) IG MarchandH.A SlmOn,OPcLt,p 130
41) lbld,pp 129-131

42) Ibld.pp 115-117
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問題解決の過程を意思決定の レベルで捉えるならば,状況の定義 もしくは問

題設定に埠ま り,情報の収集 と探索,代替案の作成 と詳JW化 代替案の評価づ

け･代替案の選択 という過程で代表され るであろうO/こうした問題解決におけ

る反ノ心行動では,専ら代替案の性格 とその選択に焦点をあてられている｡代替

茶が存在 し⊂いるか否か,代替案が受容可能か否か,他の代替秦との比較では

どうかといった点が問題 となる.代替案に対する行動様式 として見逃がせない

のは探索活動であるO これには,代替案発見のための探索や代替案の内容のよ

り詳細な確定のための探索などが考 えられるO探索活動 こそ問題解決活動の枢

要的活動である42)｡

分析的な行動様式にはこのような代替秦をめぐるものが少 くない｡だが, こ

うした代替案をめ くる行動においてすら,分析的行動の枠組だけでは十分 とは

いえない状況が存在する｡代替案の性格において最 も特徴的な愛憎併存 という

現象はその例である48)Oある代替案が存在し,一方において強い愛着を抱かせ

なが らも,他方において同時に強い危険性 も感 じさせることがある｡これが愛

惜併存であるっこうした愛憎併存の存在する代替案で特にその程度の高い代替

案を選択するには,強い勇気 と決断力が要求され ようo Lはしぼ,愛憎併存の

程度の高い代替案 と愛憎併存の程度の低い代替秦の間での選択 を要求される状

況に陥るo このときにはいずれを選択するかについての合理的な根拠は存在 し

ないo ここでは分析的な行動の枠阻を超えたところで選択がなされ るしかない｡

攻撃的な革新派はあえて程度の高い代替案を選択 し,消極的な供す派は程度の

低い代替案を選択するに満足するであろう｡

代替案の選択の局面においても分析的な行動の枠組では I分に扱いきれない

問題が存在する｡選択が十分に満足 しうる代替案についてなされるとは限 らな

いO適当な段階で妥隠せねばならなかった り,満足 したことに表面的には振舞

ラ, ｢合理化｣行動がありうるOさらには.選択行動 とい う方法自身を放棄 し,

43) 愛憎併存に関する文献,言及は少くないd例えば,K E Bouldlng,Op elt,1962,p 90,
p 98 などo
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それ以外の行動に訴えることが考えられる｡

このようにすでに代替案の レベルで も分析的行動や問題解決のアプローチだ

けでは十分に扱いきれない状況が存在 しているOましてや当事者間の相互作用

のような反応行動の レベルにおいてはなおさらのことである｡分析的行動は不

統合を統合的手段で もって解決しようとする努力の表現ではあってち,不統合

を狭義のコンフリクトたらしめているような現実の行動様式ではない｡

2)解決Jl､叫能性

分析的行動によるアプロ-チが もつ難点の一つは分析的行動がとられて もな

おかつ解決が不可能な場合が存在することを軽視 している点にある｡ コ/ アリ

ク トの諸問題は解決の不可能性に由来するものが少 くない｡本質的には解決が

存在していないときには.どのような行動があらわれるかな検討 しておかねば

ならないo

｢解決｣への方向としては二つのものがあ りうる｡一つはより広い社会的な

場の中で社会的な力によって決着をづける方法であるO他の一つは一時的に解

決ができたかのように見せかける方法である｡ この二つの方向は別に排他的で

はないoむ しろ両者 とも同時に採用される可能性があるO

社会的な場の中で決着をつけようとするという意味は,代替案の問題として

はすでに解決しえないとき,社会関係の力を活用することによって強制的に終

結せしめようということである｡交渉的行動はこのときには明確な意図をもっ

た もの として現われるO第三者による介入や組織の ヒエラルキーの果す役割 も

こうした文脈で理解 される｡

解決 しえたかのことく見せかけるという方法において, しばしはみ られるの

はシンボルやイデオ.=ギーに訴えることである｡玉虫色の解決案 という妥協方

法 もこの一つであろう｡また,全体的,長期的には解決不能であっても,部分

的,一時的に解決したことに してお くことが考えられるO これは,独立的拘束

状況の目顔,局所的合理性,受容可能 レベルの決定ルール, 目標-の逐次的注

意で示 されるサイアー ト&マ-チのコンフリクトの準解決の立場である44)O
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また,時間的な要素の果す役割も無視できないo解決の不可能性は, コンフ

リクトの動態性を説明する理由でもありうる D解決が存在 しなければ,解決が

現われて くる迄時間の軸にそってコンフリクトを続行 してい くより仕方がない｡

逆に時間的に切迫 した状況下においては,分析的行動に頼 ってはね られず,強

制的手段を活用することだけが唯一の道であるということもあ りえる0

3)交渉的行動 と権力過程

組織過程O-)実態 を士巴損するためには分析的行動ヤ問題解決O-)不可能性にとど

まっていては不 卜分である｡実態的な組織過程では交渉的行動 と人間の動機的

性格からくる現象こそ重大な問題である.

交渉的行動を前提にするとき, コソ71)クトが動態的な性格をもたざるをえ

ないことがよく理解できる｡■代替秦のレベルだけでコンフリクトを考えている

ときには, コンフリクトの動態性は説明できないo当事者間の反応行動 こそコ

ソフl)クトに動態性を与える決定的な理由なのであるO

ポールディングはコ-/71)クトの動的過程 として, リチャー ドソン.プロセ

A αノ

スと呼ばれる過程 を紹介している45㌔ これ

a, によると, コソ71)クトの当事者は,他の

当事者の行動に対する自己の反応行動を決

定する反応曲線を有していると仮定される｡

そうして, コソ71)クトの過程は互いに相

手の反応行動に応 じて自己の反応行動を変

化させていく連鎖反応的過程 として理解さ

〔国〕LIナヤードノン.プpセス

44) A.M.CyertandJIGIMarch,A

れる,初期においてほささやかな相違 しか

なかったコノプリクトが,反応行動を通 じ

て次々と拡大 し,手のつけられない ものに

BehaγLrOrd 'TheoryojtheFzlrm,1963,pp_116118.

45) K.E.Boulding,op,°it..1962,chap-2ill=よぴ K･E･Boulding,A PureTheoryofCon･
81CtaPplledtoOTganiZations,InR.L.Kalm andK.E.B(lulding〔ed),PoTUerandCon-

ノ7打Liプ7()r:ganLlと,1tEOnS,1964,pp.140-142.
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なりうるのである｡(図参照)46)

この:Eデルは, コンフリクトの過程が人間のもっ相互作用的性格 と交渉的,

動機的な論理を強 く反映することを物語 っている｡先に述へたフェスティンガ

-の認知的不協和 も, このモデルの過程を通 じて拡大されてい くのである｡

荘L織過程の動態的性格は交渉的行動を前提 として理解されるOこ0)ように,

人間の動機的,料-立的な性格を重視するとき,組織過程は権力論的な立場か ら

理解 されねばならないことを/Tl唆するO対立的な組織過程に決着をつけるもの

は究短においては権力でしかないか らであるO

ぺティグルーは組織をポ リティカル .システムとして捉え,組織の意思決定

は権力的な文脈で決定されると考える47)O組織の根底には樟力関係が存在 し,

コソピコータ-のような技術革新が激しい場合には既存の権力関係と資源の配

分状況が崩れ る｡ この変動過程においてはポ 1)ティカルな現象があらわれる48)0

ペティクルーはこのポ1)ティカルな過程は二つの段階か ら構成されるとす るO

第一の過重削ま権力斗争に参加するグル-プがその利害を反映 した要求を創 り出

して くる段階である49㌔ この過程では,個人やグループは各々の立場の違いか

らその要求に一定の偏向を持ってくるOそうして,この偏向が組織内における

コンフリクトを生む原因となるのである50)0

第二の過程は,要求を実現するた糾 こ権力資源 (由力地位情報等偉力を形成する

に資するもの)を動員して くる過程である51)｡要求を実現させるためには,単に

権力資源を所有するだけでは不十分であ り,権力資源を統制し,適切かつ角効

に使用しなければならない52)oそo)ためには,他の権力資源の所有者に支持を

要請 しなければならないO権力中枢に坐る人達への接近や他グループとの連合

46) Ibld,p 140

47) A M PtJttlgreW,Op LIL,p,16,p 265,p 273

48) Ibld,pp ll-15.p.21.p 30,p.169.p 273

49) 1bld,p 1/,p_168以下,pp 265-267

50) Ibld.p 12,p.31,pp 167-168,p 193,p_274
51〕 Ibld,p 17,p,229以下.p 274

52) Ibld.p 31.D 230
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関係が追求されることとなる53)O

このように,ペティグルーは組織過重塁を権力過程 として捉え,要求生成過程

と支持生成過程を区別 しているO組織における人間行動の実態は,単に問覇解

決が不可能 というに止まらず,よ,り一層動機的な権力意思の現われ として理解

され ているO

ペティブルーのいう要求の生成は問題解決的な過程の上では代替案の探索 と

作成に相当している｡ しか し, この代膏薬は利害中立的な客観的なものではあ

りえず,一定の利害関係的偏向を伴 った要求であると考えられねばならない｡

また.代替案が評価され選択される過程においても,代替案の客観的な価値基

準>して意思決定 され るのではなく,代替案の結果が当事老達にいかなる利害

関係の変化をもた らすかが問われる｡そうして, このような要求を実現せしめ

るた桝 こは,よりす ぐれた代替案を提示することよりも,具体的な権力をどれ

だけ持ちえているかに依拠することとなる｡ したがって組織的な意思決定の過

程 とはまさに権力過程でなければならないのである｡

このような観点からは意思決定の過程における行動様式 も分析的行動様式 と

は著しく異なった ものとなるO問題設定の段階においてすでに, フェスティン

ガー的偏向が前提 とされる.代替秦の探索行動においては情報の偏向と操作を

予期せねばならない｡情報活動自体 も代替案へ関心をむけるよりも,む しろ敵

対者の行動に関する諜報的活動 こそが重視されねばならないo代替案の評価 も

客観的な価値 よりもイデオロギー的な正当性の証明が有効な手段 とされかねな

い. さらに,要求の実現のためには権力が必要 とされ るが,そojた妊=こ様々の

活動が必要 とされる｡権力を動員するために,グループ内部においてはそのグ

ループの構造化を図一,て迅速な行動に対処すべ く準備するOまた, グル-プ全

体の団結を強めるべ くシンボルとイデオロギーが活用され るO グループの外部

に対 しては,公式-非公式を問わず,連合関係の探索 と権力中枢-の政治的接

近が追求され るのである｡

53) Ibld,p29,p 230,p 240.p 249以下
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あきらかに,組織過程の実態は問題解決的な過程 としてよりも,権力過程の

状況により近い｡ この相違は,基本的には組織理論 を統合的,協働的なものと

して設定するか,それ とも対立的なものとして設定するか という相違に由来 し

ている｡なるほ ど,組織を統合的なものと仮定 し,代替案にのみ焦点を絞 って

組織過程を考察するならば,それは問題解決的過程 として理解することが可能

である｡だが,組織を対立的関係をは らむ ものとして考察す るならば,組織過

程はむ しろ権ノ｣過程なのである｡

実態 としての魁織過程は純然たる問題解決過程ではないOまたそれは純然た

る権力過程でもあるまいo実態 としての組織過程はこの両者の混合された形で

蓑現されるのである｡なぜなら ｢現実の社会関係は常に一方において協力 しあ

いなが ら,他方において敵対するという二重的な関係において成立している｣

か らであるo

V む す び

本論においては統合的組織論に対 して対立的組織論が必要であることを基本

的前提 として置いた｡そこか ら,通常 コンフリクトと呼ばれる現象には,実は

狭義の不統合 として解釈されるべきものと,本来的な意味での対立的なコンフ

リクトの二種があることを指摘 したO また,組織過程 としてみるときには,辛

は り問題解決過程 と権力過程 という二種を考えて置 く- き必要性があることを

主張 し,特に権力過程の重要性を強調 した｡

統合的な組織論が描いている組織のイメージは,結局は一種の鋭私論であり,

理念型でしかない｡組織の失態をこのような統合的なイメーンで描 くことには

無理がある｡現実の組織は一方で統合的側面を持つ とともに,他方で対立的な

側面 も持っているのである｡組織には常にコンフリクト的状況が存在 している

ことを無視することはできない｡統合的な親株論は組織の第一次接近 としては

有効であろう｡ しか し,より現実的な第二次接近を得ようとすれば, コソ71)

クトを含まない紳織論は適切ではあるまいo
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対立的な社会関係を基軸 として阻織を把握するという立場は,組織における

権力の存在 とコンフリクトを重要視するという立場である｡阻織は様々の不統

合的要因を抱えなが ら,時間的流れの中を進行 してい くが, この過程では問題

解決の過程 よりも,交渉的な権力過程 こそが重要であるo阻織の変容過程は,

統合的な観点か らは,問題解決か らイノヴェーションへ と至 る単調増大的なイ

メージを設定 してしまい勝ちである｡ しか し, このイメージはマクロ的にはと

もか くも, ミク｡的には決してそO-)実態を正確に反映するもO-)ではない.組織

的不統合が コソ7リグ1-を誘発 しなが らシグザグのコースを辿るのが経.織変容

の実態であろう｡ この意味で, コンフリク トは組織変容の一つの徴候であ り,

権力は組織変容のアクセルでありプレ-キであるL,


