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経済論叢(京 都大学)第163巻 第3号,1999年3月

影 響 力 の 均 衡 と し 七 の 組 織

報酬の操作性からみた組織 と参加者の関係一

西 脇 暢 子

通 常,ほ とん どすべ て の組 織 は何 らか の 目的 を持 ち,そ れ を分 業 と参 加 者 の

協 働 に よっ て遂 行 して い る.。各 参 加 者 が 遂 行 す る職 務 は,組 織 構 造 内部 で 他 の

職 務 との 関連 性 や 整 合 性 を保 つ よ う に調整 され,全 体 と して組 織 の 目的 を達 成

で きる よ うに統 制 され てい る。 同様 に,す べ て の参 加 者 は,組 織 に よ るあ る一

定 の コ ン トロ ール の 下 で,組 織 活 動 を通 じて常 に他 の参 加 者 や 組 織 と相 互 作 用

して 影 響 を及 ぼ しあ い な が ら,組 織 の 目的 を遂 行 してい る。 言 い 換 え れ ば,組

織 は参 加 者 との相 互 作 用 や相 互 影 響 が な けれ ば,活 動 を成 立 させ る こ とが で き

ず,存 続 で きな くな るの であ る。 この よ う に,組 織 が 目的 を 遂行 して存 続 して

い くた め に は,参 加 者 を統 制 す るだ け で な く,参 加 者 か らの影 響 を受 け入 れ る

必 要 が あ る と考 え る と,組 織 と参 加 者 との 関係 は,両 者 の相 互 作 用 お よ び相 互

影 響 の 結 果 と して 現 れ る 均 衡 とみ な す こ とが で きる 。

多 く組 織 研 究 の 中で,組 織 と参 加 者 の 関 係 を直 接 取'り上 げ て きた の は,コ

ミッ トメ ン ト研 究 で あ る 。 コ ミ ッ トメ ン ト研 究 は,非 常 に多 角 度 か ら組織 と参

加 者 の 関係 に つ い て分 析 し,両 者 の関 係 が,報 酬 目当 て に維持 され る 関係(た

とえ.ば[33])や,愛 着 や忠 誠 心 に よっ て維 持 され る関 係'〕,さ らに は外 部 圧 力

で維 持 され る関 係(た とえ ば[14])か ら成 立 して い る こ とを 明 らか に してい

る。 しか しこの 研 究 は,参 加 者 が 組織 に コ ミ ッ トす る メ カ ニズ ム に焦 点 を当 て,

組 織 を参 加 者 が コ ミ ッ トす る 対 象 と して相 対 的 に静 的で 受 動 的 な.存在 と して位

置 づ け て い る。 つ ま り,組 織 の協 働 概 念 とその 影 響 が 軽 視 され,組 織 と参加 者

1)[61,[7],[15],[16],[19ユ,【27] ,[器],[30],[32]、[36],[37],(41];[42],[44]。
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との イ ン タラ ク シ ョ ンは,.重 要 だが 主 要 な分 析対 象 と して扱 わ れ て い な い の で

あ る 。従 っ て コ ミ ッ トメ ン ト研 究 で は,組 織 と参 加 者 の 双 方 が 職務 を通 じて互

い に どの よ う に影 響 を及 ぼ しあ っ て い るの か,そ れ に よっ て 両 者 の 関係 は どの

よ う な影 響 を受 け るの か とい う.相 互 作 用 を前 提 と した 関 係 上 の 均 衡 バ ラ ンス

につ い て十 分 に考 察 で き ない。

そ こ で本 論 は,組 織 と参 加 者 の 関係 につ い て,両 者 の影 響 力 の 均 衡 とい う側

面 か ら考 え る。 まず コ ミ ッ トメ ン ト研 究 で指 摘 され て い る.参 加 者 の満 足 と組

織 との 関係 の 間 に 見 られ る興 味 深 い関 連 性 につ い て言 及す る。 次 に この 指 摘 を

基 に して,組 織 と参 加 者 が,職 務 割 当 や 報 酬 の コ ン トロー ル を通 じて互 い に ど

の よ う に影 響 を及 ぼ しあ い,ど の よ うに対 処 してい るの か につ い て 。環 境 か ら

の 影 響 も.含め て 考.察す る 。

1参 加者の欲求充足過程から見た組織 との関係

こ れ.まで行 な わ れ た コ ミ.ットメ ン トに関 す る 多 くの先 行 研 究 で,コ ミ ッ.トメ

ン トが 職 務 満 足 と密 接 に関係 してい る こ とが 明 らか に され て い る%こ の こ と

は,組 織 と参加 者 の 関係 が,報 酬 や協 働 者 とい った 職 務 に関 連 した種 々 の 要素

に対 す る 参 加 者 の 満足 と不可 分 の 関係 に あ る こ と,そ して これ らの 要 素 に対 す

る参 加 者 の 動 機 づ け が,両 者 の 関係 を構 築 す る う えで 基 礎 と な って い る こ と を

表 して い る。

しか しそ の 一 方 で,満 足 と コ ミッ トメ ン トとの 関係 に つ い て興 味 深 い指 摘 が

い くつ か な され て い る。 た とえ ばWiener.&Vardi[1980]の 宿り1究は,コ.ミ ッ

トメ ン トに 関 して次 の こ とを明 らか に して,組 織 と参 加 者 との結 び つ きが 単 純

で は な い こ と を示 した。 職 務 と昇 進 へ の 満 足 は,職 務 へ の コ ミ ッ トメ ン トと報

酬 を 日当 て と した組 織 へ の コ ミ ッ トメ ン トに関 係 が あ る が,給 与 に つ い て の満.

足 は 報 酬 目当 て の組 織 へ の コ ミ ッ トメ ン トの み に関 係 が あ る。 上 司 に つ い て の

満 足 は,心 理 的 な つ な が り及 び報 酬 目当 て の組 織 へ の コ ミ ッ トメ ン トに関 係 が

2)[3]:...[7].[9].[9],[11],[12].[・4].[21],[24],[26],[29],[33],[36L[4。]・[42〕 ・
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あ る が,同 僚 へ の 満足 は職 務 へ の コ ミ ッ トメ ン トに だ け関 わ って い る。 職務 へ

の コ ミ ッ トメ ン トとは,愛 着 や 特 別 な思 い入 れ な ど とい った,職 務 との心 理 的

な つ な が りを さす 。

ま た他 の コ ミ ッ ト.メン ト研 究 は,組 織 と参 加 者 の 関係 と報 酬 との相 関性 につ

い て以 下 の こ と を明 らか に して い る。 参 加 者 が 組織 と何 らか の交 換 関係 に あ る

時 は,給 与 な どの 組 織 が 与 え る物 的 報 酬 と相 関 関 係 が あ.る([33])。 しか し参

加 者 が 組 織 と心 理 的 な つ な が り.を持 つ と き に は,物 的 報 酬 と は 関 連 が な く

([8],[40]),職 務 の 面 白 さや参 加 な どの,参 加 者 自身 が 体 験 して評 価 判 断 す

る非 物 的 報 酬 と相 関 関係 が あ る([21])。

これ らの 結 果 は,参 加者 は所 属 組 織 の複 数 の構 成 要 素 と異 な る関係 を構 築 で

き,ま た そ れ ら との 関係 は満 足 と一 義 的 に決 ま る わ けで は ない こ と を示 して い

る。 また,組 織 活 動 を通 じて獲 得 され る報 酬 の 性 質 及 びそ の操 作 性 と,組 織 と

参 加者 の 関係 との対 応 関係 が 比 較 的 明 確 で あ る こ とか ら もわ か る よ うに,組 織

で どれ だ け の欲 求 が 充 足 され るか([20])と い う こ とだ け で な く,ど ん な欲 求

が充 足 され る か とい う こ とが,組 織 との 関係 を決定 す る上 で重 要 な要 素 な ので

あ る。

以 上 の よ う な コ ミ ッ トメ ン ト研 究 の成 果 を基 に して,組 織 と参 加 者 とは どの

よう に して関 係 を構 築 し,維 持 して い る の か につ い て考 え る。 参 加 者 の 満 足 と

組 織 との 関 係付 け.との 間 の複 雑 な 関連 につ い て詳 し く分 析 す るた め に,ま ず 組

織 理 論 で は伝 統 的 に誘 因及 び報 酬 を どの よ うに と らえて きた の か につ い て 考 察

す る。 そ して,参 加 者 の欲 求 とそ れ に対 応 す る報 酬 の 性 質 と操 作 性 に つ い て の,

これ まで の 一般 的見 解 につ い て示 す 。

11報 酬の性質と操作性

1内 的報酬と外的報酬

組織理論では,組 織と参加者の関係は,基 本的には誘因と貢献の交換によっ

て成立 していると考えられてきた。.誘因とは,貢 献 と引 き換えに組織から参加
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者 に 与 え られ る将 来 の 「支 払 い 」 で あ り,こ れ ら の 支 払 い は 参 加 者 の効 用 に

よっ て 測 られ る([20])。 つ ま り誘 因 とは,貢 献 す る こ とに よっ て 得 られ る で

あ ろ う と個 人 が予 測,あ る い は期 待 す る報 酬 を指 す 。

古ヒから誘因あるいは報酬には,性 質の異なった2つ の側面が存在すると理

解 され て きた。Barnard[19381は 誘 因 につ い て,誘 因 の 持 つ 客 観 的 な側 面 と

主 観 的 な側 面 を区 別 す る こ とが重 要 で あ る と述 べ,誘 因 に は二 面 性 が あ る こ と

を示 唆 して い る 。 彼 は 客 観 的 誘 因 と して,客 観 的 に存 在 して い る もの,即 ち貨

幣,作 業 環 境 等 の 組 織 が 提 供 す る もの をあ げ,一 方 主観 的誘 因 と して,個 人の

動 機 や 態 度 等 をあ げ て い る 。Zaleznikofal,[1958]は,Barnardの 指 摘 を さ.

らに詳 し く検 討 して い る。 彼 ら は,Barnardが 客観 的誘 因 を 「集 団 の効 果 」 と

呼 び,そ して主 観 的 誘 因 を 「集 団 の 能 率 」 と呼 ん で い る こ とを紹 介 し,両 者 が

どの よ う に作 業 者 のモ テ ィベ ー シ ョ ンに影 響 を与 え.てい る か を考 察 して い る。

彼 ら に よ る と,集 団 の効 果 が 作 業 者 の モ テ ィベ 「 シ ョン に 与 える 影 響 は,集 団

が 目的 の 成功 に対 して作 業 者 に報 い る報 酬 に依 存 し,集 団 の 能 率 が そ れ に 与 え

る影 響 は,作 業 者 の 交友,認 識,支 持,参 加,帰 属 な どの欲 求 を満 足 させ る程

度 に依 存 して い る。 彼 ら は前 者 の報 酬 を 「外 的報 酬 」 と定 義 し,後 者 を 「内 的

報 酬 」 と定 義 し,個 人 の モ テ ィベ ー シ ョンは,外 的報 酬 と内 的報 酬 の 関数 で あ

る と述 べ て い る。 また外 的 報 酬 は組織 が与 え る もの な の で,こ れ を 「経 営 者 に

よる報 酬 」 と呼 び,内 的報 酬 は集 団 の メ ンバ ー との 交流 に よっ て生 じる た め,

これ を 「集 団 に よる報 酬 」 と呼 んで い る。

外 的 報 酬 は,原 則 的 に 貢献 と引 き換 え に組 織 か ら与 え られ る もの で あ る 。通

常,外 的 報 酬 は何 らか の形 で 目に した り,他 者 と比 較 す る こ とが で き るた め,

内的 報 酬 に比 べ て 客 観 性 が 高 い 。外 的報 酬 を 目当 て に組 織 活 動 に参 加 す る場 合,

報 酬 に よ っ て 自己 目的 を達 成 す る こ と を 目的 と して い る た め,貢 献 はあ くまで

も報 酬 を得 る ため の手 段 と して み な され て い る 。従 っ て,貢 献 自体 の楽 しみ を

追求 す る こ とは,本 来 の 目的 と は関 係 の ない 二 次 的 な もの で あ り,あ ま り重 視

され な い 。言 い換 え れ ば,外 的 誘 因 に動 機 づ け られ て い る 場 合,貢 献効 用 は負
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と して認 識 され る。

一 方
,内 的 報 酬 は組 織 活 動 そ の もの の 価 値 や 魅 力 で あ り,職 務 を達 成 した喜

び ゃ 自信 な どが 該 当 す る([23])。 言 い換 え る な ら ば,内 的 報 酬 と は職 務 の

「や りが い」 や 「お も しろ さ」 とい った,い わ ば 貢献 の持 つ正 の効 用([10])

で あ る。 内的 報 酬 は外 的 報 酬 と異 な り,実 際 に 活 動 に携 わ っ た 参加 者 自 身が 主

観 的 に認 識 し,自 分 自身 に対 して 与 える もの で あ る 。 従 っ て,何 を報 酬 と認 識

す る か,ま た その 効 用 や 価 値 の 程 度 を どの よ うに把 握 して い る の か とい っ た点..

は極 め て曖 昧 で,客 観 性 を欠 く。 また,内 的 報 酬 は 職 務 遂行 プ ロ セ ス を通 じて

獲 得 され る報 酬 で あ る ため,職 務 遂 行 の 結 果 に 制 約 され る外 的報 酬 と異 な り,

内 的報 酬 は職 務 内 容 に よ って 影 響 され や す い 。

給 与 な どの金 銭 的 物 資 的 報 酬 の 機 能 に つ い て は,.多 くの分 野 で研 究 さ れ て き

た。 特 に経 済 学 で は,そ れ らは 利 潤 や イ ンセ ンテ ィブ な ど と して,組 織.や人 間

の行 動 分 析 にお い て 中心 的 な役 割 をは た して い る(例 え ば[25])。 一方,貢 献

活 動 そ の もの に対 す る期 待,つ ま り内 的 誘 因 の機 能 に つ い て は,欲 求体 系 と 関

連 づ け て議 論 され て きた。

Maslow[1954]が 唱 え た 欲 求 階 層 論 で は,人 間 の 欲 求 に は 衣 食 住 と い っ た

低 次 レベ ルの もの か ら,他.者 との 交 流 や 自己 実現 な どの 高次 レベ ル の もの ま で

あ っ て,そ れ らは 順 に階 層 をな して い る と仮 定 さ れ て い る。 こ の 中 で比 較 的 高

次 レベ ル に な る と,欲 求 は 物 質 的 な もの か ら,.徐 々 に非 物 質 的 で 自分 自 身 を高

め る もの へ と シフ トしてい く。Maslowは 欲 求 階 層 論 で,モ テ ィベ ー タ ー と し

ての 物 質 的 報 酬 の 効 果 は 一 時 的 で あ り,非 物 質 的報 酬 の方 が 優 れ た モ テ ィベ 一

夕 ー で あ る こ と を示 したoBarnard[ユ938]も 同様 に,物 質 的 満 足 と直接 関 係

が あ る物 質 的 誘 因 の 持 つ効 力 は,最 低 限 の必 要 が満 た さ れ る と非 常 に弱 くな る.

の で,組 織 が存 続 す る の に必 要 な個 人 の 努 力(貢 献)を 獲 得 す る に は,自 ら

が 提 供 す る客 観 的 誘 因.か,ま た は個 人 の 心 理 的 状 態 や動 機,ま た は 態 度 を 改

変 して,そ の 誘 因 を よ り効 果 的 にす る ほ か は な い と述 べ て い る。 この よ うに

MaslowやBarnardは,物 質 的 報 酬 が 長 期 的 な モ テ ィ づ.一夕ー と は な りえ な
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い こ とを示 唆 してい る。 しか しこの 主張 は観 念 的 に示 され て い う に過 ぎず,組

織 活動 が給 与な どの物 質 的報 酬 よ りも なぜ優 れ た モ テ ィベ 一 夕ー で あ る の か に

つ い て,..卜分 に説 明 して い る わ けで は ない 。

こ れ に対 してStaw[1976ユ は,人 は外 部 環 境 か らの 圧 力(飢 え,乾 きな

ど)が 最 小 限 度 に押 さえ られ る と,探 求,操 作,興 味 が 最 も顕 著 に現 れ る ため,

こ れ らの3要 素 は.入間 の 新 しい欲 求 の 対象 で あ る と説 明 して い る 。Stawの こ

の主 張 は,人 間 に は元 来 自発 的 にチ ャ レ ン ジ した.り,学 習 した い とい う欲 求 が

あ り,試 行 錯 誤 プ ロ セ ス それ 自体 が 欲 求 充 足 過 程 で あ る こ と を示 して い る 。 こ

れ は,組 織 活動 が誘 因 とな りう る.こと を示 して い るだ け で な く,よ り多 くの学

習 プ ロセ ス を含 む職 務 の 方が,モ テ ィベ 一 夕 ー と して は よ り優 れ て い る こ と を

も示 唆 して い る 。

.同 様 の 指 摘 は,職 務 充 実 や 職 務 拡 大 を始 め とす るモ テ ィベ ー シ ョン理 論3>や,

組 織 学 習 の研 究([1])に お い て も見 られ る。 この研 究 は,内 的報 酬 の 量 や 質

は,職 務 の ル ー テ ィンの 度 合 い や 自由 裁 量 の程 度 に依 存 して い る 点 に注 目 して

い る。 よ り自 由度 が 高 くルー テ ィ ンの 程 度 が 低 い 職 務 の 方 が,試 行 錯 誤 や ダ ブ

ル ル ー プ ラ一 二 ング を誘 発 す るの で,結 果 的 に参 加 者 が 獲 得 す る 内 的 報酬 の量

は多 くな るの で あ る 。

以 上 の よ う に,組 織 活 動 は高 次 レベ ルの 欲 求 を充 足 す るか らだ け で な く,個

人 の 探 求,操 作,興 味へ の欲 求 や学 習 欲 求 を充 足 す るた め に,そ れ 自体 報 酬 と

な り.うる ので あ る。

2報 酬 め操作性 に関す る従来の見解

誘 因 や 報酬 の操 作 及 び コ ン トロー ルは,モ テ ィベ ー シ ョ ン理 論 や管 理 理 論 を

中心 と して考 察 され て きた。 こ れ まで に,給 与 な どの外 的報 酬 を操 作 す る こ と

に よ って 参 加 者 の パ フ ォー マ ンス を 向上 させ る手 法 につ い て は,テ イ ラー の科

学 的 管 理 法 を始 め とす る初期 の モ テ ィベ ー シ ョ ン理 論 で研 究 され て い る。 また

3)モ ティベ=シ ョン研究の詳 しい内容については,.[39]を 参照した。
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内 的報 酬 の操 作 に よ っ て参 加 者 の パ フ ォー マ ン ス を向 上 させ る 方 法 に つ い て は,

職 務 拡 大 や 職 務 拡 充,ま たMBOと い っ た 人 間 関 係 論 に 依 拠 した管 理 理 論 で

議 論.され て い る 。後 者 め研 究 で扱 われ てい る内 的 報 酬 に よる 管 理 につ い て は,

職 務 に付 随 す る権 限 や裁 量 の範 囲 を 調 整 す る方 法 が 提 唱 され て い る([17])。

.誘 因 及 び報 酬 の操 作 は,組 織 が 参 加 者 を募 集 して 職 務 を遂行 させ る た め の手 段

と して 位 置 づ け られ て きた 。 そ して,外 的報 酬 に つ い て は組 織 が 直 接 コ ン ト

ロ ー ル で きる が,内 的報 酬 は組 織 が 直接 コ ン トロー ルで きな い とい うの が,こ

れ まで の 一般 的 見解 で あ っ た.とい え よ う。

モ テ ィベ ー シ ョン や管 理 につ い ての 研 究 は,基 本 的 に は参 加 者 側 か らの分 析

で あ る た め,誘 因 の認 識 か ら報 酬 獲 得 を経 て 満 足 に至 る まで の,一 連 の欲 求 充

足 プ ロ セ ス を基 調 に して行 な われ てい る。 これ らの研 究 で は,パ フ ォー マ ンス

や 満足 に対 す る参 加 者 自 身の 期 待 や 評 価 につ い て は 考慮 され て い る。 しか し,

組織 側 の視 点 に 欠 け る た め,組 織 に よ る参 加 者 の パ フ ォー マ ンス の評 価 や,組

織 目的 の職 務 へ の分 割 と統 合 で示 され る,組 織 内分 業 と調 整 とい う組 織 特 有 の

問 題 に つ い.ては あ ま り触 れ て い な い%さ ら に,参 加 者 の 評 価 判 断 基 準 で あ る

価値 を所 与 と位 置づ け て い る ため,そ れ らの 変 化 に つ い て も言 及 して い な い。

こ れ らの 問題 に対 して何 らか の 回答 を示 す た め に は,上 記 の研 究 の よう な参

加 者 中心 の分 析 だ け で は な く,む しろ 組織 を主体 と した分 析 が 必 要 で あ ろ う。

特 に,評 価 や認 識 の 基 準 と な る価 値 変 化 に つ い て考 察す る た め に は,参 加 者 同

士 そ して組 織 と参 加 者 との 相 互作 用 に注 目 し,組 織 と参 加 者 双 方 が 相 手 に対 し

て どの よ う な影 響 を及 ぼ して い る の か に つ い て議 論 しな くて は な らな い と思 わ

れ る。

III報 酬操作と影響力の拮抗

以 上 の 分 析 を ふ ま え て,組 織 と 参 加 者 が 互 い に ど の よ う に 影 響 を 及 ぼ しあ っ

4).組 織内分業 と調整については,タ スクを重視 した管理方法 において完全にではないが取 り上げ

られている。 しか し,価 値変 化を踏 まえた分析で はない([5ユ)。
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て い る の か につ い て,報 酬 の コ ン トロー ル を基 に して考 察 す る。 まず,組 織 活

動 を.欲求 充足 や報 酬 獲 得 の 手 段 で は な く,参 加者 同士 や参 加 者 と組 織 とが 相 互

に影 響 しあ う過 程 と して位 置 づ け る。 これ に よ って,組 織 や参 加 者 の価 値 や欲.

求 に対 して,組 織 に お け る相 互 作 用 が どの よ う な影響 を及 ぼ して い る の か に つ

い て考 え る。 こ の議 論 を踏 まえ て,内 的,外 的,両 報 酬 は,組 織 と参加 者 双 方

か ら コ ン トロ ー ル さ れ て い る だ けで な く,外 部 環 境 か ら も コ ン トロ ー ル され て

い る こ と を示 す。

1影 響過程 としての組織活動5)

原 則 と して,組 織 活動 は協 働 に よ っ て成 立 し,協 働 を通 じて 組 織 と参 加 者,

そ して 参 加 者 同 士 は 相 互作 用 して い る。 参 加 者 は協 働 を通 じて 相 互 作 用 す る こ.

.と に よ って,組 織 の価 値 お よび 目的 を他 の参 加 者 と共 有 した.り,組 織 にお け る

集 団 規 範 や 慣 習 を身 に付 け る こ とに よっ て,組 織 の 中 で社 会 化 され てい く。 ま

た,参 加 者 は 互 い に価 値 観 や 目.的を 交換 しあ うこ とで,自 身や 相 手 の そ れ を変

化 させ る、 相 互 作 用 に よっ て そ れ ぞ れ の 参加 者 に 共有 さ れ た価 値,目 的,慣 習

な どは,組.織 や集 団 の文 化 ω とな っ た り,組 織 に お い て新 た な 規 範 や ルー ル と

して 採 用 され る こ と に よ って,次 第 に組 織 に定 着 す る。 組 織 の価 値 や 目的 は協

働 を通 じて形 成 され,変 化 して い る と考 え られ るoで あ る。 こ の よ う に協 働 を

前 提 とす る と,組 織 活 動 は 参 加 者 同 上 お よび 組織 と参 加 者 との影 響 過 程,さ ら

に は参 加 者 が 社 会 化 され る過 程 と して と らえ られ る 。

で は,組 織 活 動 を通 じて 組 織 や 他 の 参 加 者 と相 互作 用 した り,社 会 化 さ れ る

こ と に よっ て,参 加 者 自身 に は どの よ う な 変 化 が 生 じる の だ ろ う か.March

5)組 織活動 を媒体 とした参加者同.七の影響については,[34]を 参照。

6)組 織文化 につ いて,.Sじhein[1992]は 次の ように説明 してい る。集 団は,共 有 された仮定の

セ γトを形成す るに1.分 な,共 有 された歴史 を持つ ときに文 化を共有 する。集団 の文化 とは共有

され.た基本 的な仮定 のパ ターンであ り,そ の集団が外 部適応 や内部調整の 問題 を解決す るときに

学習 したものであ る。そのパ ター ンは有効だ と判断 されるに1.分 なほど機 能 し,そ れゆ えにこれ

らの問題 に関して 正し く知覚 し,考 え,感 じる方法 として,新 たなメンバ ーに教授 され るに十分

なほ ど機能 してきたもの を指す.
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&Sim。n[1958]は,個 人 が影 響 を受 け る こ とに よっ て,① 所 与 の事 態 に 連

結 してい る価 値 の 変 化,② 代 替 選択 肢 と して の行 為 の 結 果 の 知 覚 の 変化,③

喚 起 され る事 態 の集 合 の 変 化,の3つ の 変 化 が 生 じる と述 べ て.いる 。 個 人 が影

響 を うけ る こ とに よって 生 じる これ らの 変 化 は,注 意 を向 け る 対 象 や 注意 の範

囲,お よび それ らに対 す る価 値 観 な どの 変 化 で あ る 。 言 い換 え れ ば,個 人 に対

す る影 響 とは.物 事 の 認 識 や 判 断 の 基礎 とな る 認 知 を変化 させ る こ とだ と考 え

られ るの で あ る、,

組 織1舌動 を影 響 過 程 と見 な し,.組 織 参加 者 は組 織 活 動 を通 じて他 の 参 加 者 や

組 織 と相 互 影 響 しあ って い る こ とを前 提 とす る と,参 加 者 の 欲 求 や 価 値 観,あ

る い は 組 織 の価 値 や 目的 は,所 与 で は な く可 変 的 な もの とみ なす こ とが で きる 。

つ ま り,こ れ らは他 者 が 影響 を与 え た りコ ン トロ ー ルで き る対 象 と して位 置づ

け られ る 。欲 求 や価 値 を与 件 で は な く操 作 可 能 な もの と位 置 づ け る と,各 参 加

者 の主 観 に基 づ い て行 な われ る誘 因の 認 識 や 報 酬 の 評価 に対 して,組 織 や他 者

・ の操 作 が介 在 しう る可 能 性 が 生 じ る
。 誘 因 の認 識 や 報酬 の評 価 は,価 値 や欲 求

の変 化 を考 慮 しなか った と き には,一 般 的 に主 観 的 な プ ロセ ス で あ り他 者 が 操

作 で き ない と見 な され て きた もの で あ る。 しか し,価 値 や欲 求 を変 化 す る もの

と位 置 づ け る と,認 識 や 評価 の 基準 とな る欲 求 や価 値 の操 作 に よ って,誘 因 や

報 酬 が 間接 的 に コ ン トロ ー ル され る ケ ー.スにつ いて 考 察 す る こ とが で きる。

以 下 で,組 織 と参 加者 に よる 内 的,外 的 報 酬 の 間接 的 コ ン トロー ル につ い て

考 察 す る 。 まず組 織 に よ る内 的報 酬 の コ ン トロー ル につ い て,組 織 内分 業 と調

整 か ら,次 に参 加 者 に よ る外 的 報 酬 の コ ン トロー ル につ い て,組 織 や参 加 者 自

身 の価 値 変 化 か ら考 察 す る。

2組 織 と参加者による報酬 の コン トロール

.(1)組 織 に よ る内 的報 酬 の コ ン トロ ー ル

組織 活 動 は 分 業 に よっ て行 わ れ,組 織 の 目的 は,参 加 者 が 各 自割 り当 て られ

た職 務 を遂 行 す る こ とに よっ て達 成 され て い る。 各 参 加 者 に 割 り当 て られ る職
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務 は,そ れ 以前 に行 な わ れ た職 務 と関 連 性 や 整 合 性,そ して 他 の 職務 との相 互

関 連 性 の 双 方 を保 つ よ うに デ ザ イ ンさ れ,統 制 され てい る。 組織 は これ らの職

務 を参 加 者 にラ ン ダム に 割 り当 て る の で は な く,通 常,参 加 者 が 行 った そ の前

の 職 務 遂 行 の 実 績,す な わ ち パ フ ォー マ ンス を評 価 した上 で 割 り当 て る。 参 加

者 が 職 務 を う ま くこな し,そ れ に 対 して組 織 が 高 い評 価 を下 せ ば,そ の 次 には

組 織 の 全 体 目的 達 成 に対 して,よ り重 要性 の高 い職 務 が 割 り当 て られ や す い 。

しか し,失 敗 す れ ば 通 常 組 織 の 評 価 は 下 が る た め,そ の よ う な職 務 が 割 りあて

られ る可 能 性 は低 くな る。 つ ま り,職 務 は外 的 報酬 と して の側 面 を もち,割 り

当 て られ る職 務 の 重 要 性 の 程 度 は,組 織 か ら与 え られ る 多 くの外 的報 酬 と 同様

に,そ の前 に行 っ た職 務 の 実 績 と,そ れ に対 す る組 織 の 評価 に依 存 して い る。

内 的報 酬 が職 務 に対 す る参 加 者 の 主 観 的 な価 値 や 魅 力 で あ り,そ れ らは職 務 を

実 際 に遂行 す る過 程 で獲 得 され る こ とを考 慮 す る と,内 的 報 酬 は 職務 割 当 を通

じて 細.織に よ って あ る程 度 規 定 され,コ ン トロ ール され て い る と言 え る 。

この よ う に,組 織 は割 り当 て る職 務 に対 して,参 加 者 が そ の 前 に行 っ た 職務

遂 行 プ ロセ ス や そ の結 果 に対 す る組 織 の評 価,す な わ ちパ フ ォー マ ンス に 対 す

る組 織 の 評 価 を リ ン ク させ る こ とに よっ そ.,外 的 報 酬 と して の 意 味 合 い を持 た

せ て い る。 職 務 が外 的報 酬 の.一部 に な っ て い る こ とを考 慮 す る と,組 織 は 割 り

当 て る職 務 を デ ザ イ ン し た り変 化 させ る こ とで,実 質 的 に 内 的 報 酬 を コ ン ト

ロ ー ルす る こ とが で き る。

(2)参 加 者 に よ る外 的 報 酬 の コ ン トロー ル

給 与 や昇 進 とい っ た外 的 報 酬 の価 値 は絶 対 的 な もので は な く,.各 参 加 者 や 組

織 共 通 の価 値 観 に依 存 して い る。 組織 の 参加 者 は多 種 多様 で あ り.そ れぞ れ 固

有 の価 値 観 を持 っ て い る。 参 加 者 は 自己 の 価値 観 に基 づ い て外 的報 酬 を評 価 す

るた め,参 加 者 の 中 に は昇 進 を価 値付 け る者 もい れ ば,給 与 を重 視 す る者 もい

る。 あ る い は そ の どち らに も価 値 を置 か ない 者 もい る。.

.従 来 の モ テ ィベ ー シ ョ ン理 論 で は,参 加 者 の 判 断 基準 と なる価 値 や欲 求 の体

系 は基 本 的 に所 与 と見 な され,そ れ らの変 化 につ い て は,欲 求 階 層 内部 に お け
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る シフ トでお お ま か に説 明 され る に と ど まる 。 しか しな が ら,本 論 で繰 り返 し

述 べ て きた よ うに,組 織 活 動 は 原 則 的 に 協働 で成 立 し,参 加 者 は組 織 活 動 を通

L.〆 じて 自分 の価 値 を変 化 させ て い る だ け で な く
,他 の.メンバ ーや 組 織 の価 値 に影

・.響 を与 え,変 化 させ て い る 。 も しも参加 者 が 組織 内部 で新 た な価 値 を創 出 した

り.・あ るい は 多 くの 参 加 者 の価 値 観 が変 化 した場 合 に は,そ れ まで の外 的 報 酬

の 価 値 を一 変 させ,も は や 報酬 と して機 能 させ な くす る可 能 性 が あ る。 この よ

う に,参 加 者 は 評 価 基 準 とな る他 の参 加 者 や 組 織 の価 値 を操 作 す る こ とで,直

接 的 には 組 織 が コ ン トロ ー ルす る外 的報 酬 を,間 接 的 に コ ン トロー ル す る こ と

が で きる とい え る 。

以 上 の よ うに,内 的報 酬 と外 的 報 酬 は,組 織 と参 加 者 の どち らか 一方 に独 占

的 に コ ン トロ ー ル さ れ て い る わ けで は な く,間 接 的 に は 両 者 か ら操 作 され て い

る 。組 織 は,.参 加 者 に割 り当て る職 務 にパ フ ォ「 マ ンス に対 す る評 価 を リ ンク

させ る こ とに よ っ て,職 務 に外 的 報 酬 と して の意 味合 い を持 たせ る。 こ れ に よ

り,直 接 的 に は参 加 者 が コ ン トロー ル す る 内 的報 酬 を 間接 的 に コ ン トロ ール し

て い る。 その 一 方 で 参 加 者 は,他 の メ ンバ ー が判 断 基 準 とす る価 値 観 や 組 織 内

部 の 価 値 を操 作 す る こ とで,組 織 が与 え る外 的報 酬 を コ ン トロ ール す る。 この

よ う.に,組 織 と参 加 者 の双 方 と も.に,.内 的,外 的,両 報 酬 を コ ン トロー ル し う

る.と考 え られ る。

3外 部環境 による報酬の コン トロール

価 値 の操 作 とい う点 につ い て は,組 織 と参加 者 を取 り巻 く外 部 環 境 も,両 者

の価 値 に.多大 な影 響 を及 ぼ して い る 。特 に組 織 が オ ー プ ンシ ス テ ムの 場 合,外

部 環 境 が 組 織 や そ の 参 加 者 に与 え る 影 響,及 び そ の 重 要 性 は さ ら に 強 ま る

([ユ8],[31]な ど)。

(D価 値 の 変 化 に対 す る環 境 か らの 影 響

通常,参 加 者 は社 会 の一 員 で あ る以 上,.外 部 環 境 で あ る社 会 の 価 値 を組織 に

持 ち込 ん で い る([34])。 組 織 に持 ち込 まれ た 社 会 の価 値 は,組 織 内 部 に お け
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る参 加 者 の イ ン タ ラ クシ ョ ンを通 じて共 有 され てい く。 そ の結 果,組 織 の価 値

は社 会 の 価 値 を反 映 した もの に な り,そ れ に よ っ て時 に は組織 内 の 諸 手続 や評

価 方 法 が 変 化 す る こ と もあ る 。

た と え ば 自治 体 な どで 見 られ る組 織 内情 報 の 自発 的 な開 示 や,あ るい は企 業

に よ る積 極 的 なエ コ ロ ジー 商 品 の 開発 に見 られ る,既 存 の政 策 や 戦 略 の 転換 は,

一 般 的 に は社 会 的 な圧 力 に よ って押 し切 られ た結 果 や ,将 来 的 な利 益 の 確 保 や

ニ ーズ の先 取 りと して 説 明 され る こ とが 多 い。 しか しなが ら,組 織 に はあ る種

の構 造 的 な慣 性 が働 い て お り,そ れ が現 在 の価 値 観 や行 動 の 変 更 を難 し く して

い る([.13])。 従 って,既 存 戦 略 や 政 策 の 転 換 が 生 じた の は,組 織 に所 属 す る

各 参 加 者 が 社 会 的 趨 勢 や 価 値 観 を組織 に持 ち込 み,そ れ に よ っ て,そ れ まで の

組 織 内 部 の価 値 に変 化 が 生 じ たか らだ と説 明す る こ と も可能 で あ る。 つ ま り,

組 織 や参 加 者 の価 値 変 化 の 背 景 に は,外 部 環 境 か らの影 響 や操 作 が 作 用 してい

る と言 え る。 こ の よ う に外 部 環 境 は,参 加 者 や 組織 の欲 求 や価 値 に影 響 を与 え

る こ とに よ っ て そ れ ら を変 化 させ た り,組 織 や 参加 者 の行 動 を操 作 して い る と

考 え られ る 。

(2)環 境 に よ る 内 的,外 的 報 酬 の 操 作

組織 参 加 者,そ して外 部 環 境 で あ る社 会 の 価値 は,あ る程 度 の相 互 関連 性

を持 つ 。実 生活 に お い て,組 織 固 有 の 価値 や 評 価 が 組織 以 外 で も適 用 され て い

る 事例 が しば しば見 受 け られ る。 この よ う な組 織 の価 値 が 組織 外 部 で も適 用 さ

れ る こ とに つ い て,あ る組 織 内部 で の 序 列 を表 す ポ ス トを例 に して考 察 す る。

ポ ス トは組 織 に よ っ て与 え られ る有 限 の 資 源 で あ る点 を考 慮 す る と,外 的報

酬 の 一 つ と して考 え る こ とが で き る。 組 織 の あ る メ ンバ ー が ポ ス トを与 え られ

た 場 合,そ の メ ンバ ー は組 織 内部 の他 者 に,そ の ポ ス トが 要 求 す る責 務 に相 応

す る 人 物 と して み な され る こ とに な る。 さ ら にそ の メ ンバ ー は ポ ス トに就 い て

い る こ とに よっ て,組 織 内部 の 人 だ けで な く組 織 外 部 の 人 に も,相 応 の責 務 に

耐 え られ る 人物,つ ま り信 頼 で き る人 物 で あ る と評 価 され や す く なる 。 こめ よ ・

うに,組 織 内 部 で の価 値 基 準 に基 づ い て行 な われ た評 価 は,そ の ま ま組織 外 部
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・・rで も通用 しうる。例えば,大 手企業で高い役職についている人物は,通 常高い

社会的信用や社会的地位を獲得 している。これは組織内部での評価が,組 織外

にも適用 されている事例だといえよう。

これと反対に,外 的報酬の相対的な価値は,外 部環境である社会の価値にも

影響を受ける。給与やポス トといった外的報酬の価値 は,そ の組織 に対する評

判やイメージなどから影響を受けている。例えば,組 織の業績悪化は組織の信

用やイメージを損なうため,組 織内部では高い序列にあるポス トでも対外的な

評価や信用度は下がる傾向がある。ポス トの相対的な価値が低下した場合,そ

れまで現在のポス トで満足 していた参加者が不満を感 じるようになったりする。

逆に組織 に対する対外的な評価は高まると,.その組織内部での序列が低い人物

でも対外的な評価は高まる傾向がある。社会的評価の..L昇は,現 在の地位や報

酬に対する参加者の見方を変化させることもある。このように,組 織に対する

対外的な評価や価値は,組 織内部にそのまま適用される傾向がある。

また,社 会の価値は参加者個人による内的,外 的報酬の評価 にも適用 される。.

たとえば,か つて日本人従業員の間では,給 与よりも福利厚生や昇進を重視す

る傾向が見られたが,最 近では福利厚生の形ではなく給与としての支払いを望

.む人や,昇 進よりも私的な生活の維持を重視する人が増える傾向にある。また,

かつては職務を通じて形成 される人脈や,組 織内部で通用するスキルが比較的

価値付けられる傾向にあったが,現 在ではむしろ汎用性の高いスペシャリス ト

としてのスキルが価値付けられるようになっている%

報酬の価値や評価に対 してこのような差異が生 じるのは,メ ンバーが職務 を

通 じて獲得される報酬の価値や魅力を,自 分自身の価値だけでなく,社 会的価

値にも照らし合わせて評価するからだと考えられる。言い換えれば,基 準とな

る価値観が他のメンバーや社会の価値を反映 している以..L,参 加者が主観的に

判断 し評価する内的報酬も,参 加者白身だけでなく社会によってもコントロ「

7)こ こで の 記 述 に つ い.て は,「 日本 経 済 新 聞」1998年3月25日,4月15日 及 び,個 人的 な聴 き取

り を参 考 に した り
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ル され てい る ご と に なる 。 そ の結 果,参 加 者 に とっ ての 報 酬 の 魅 力 は,参 加 者

個 人 の 欲 求 の 差 異 だ け で な く,.社 会情 勢 の 変動 や社 会 的価 値 の転 換 に よ って も

変 化 す る こ とに な る。

IVま とめ 組織 と参加者の関係 をどのよ うに とらえるか一..

以 上 の よ う に,内 的 報 酬 と外 的 報 酬 は,組 織 参 加 者,そ して 外 部 環 境 に

よっ て複 雑 な影 響 を受 け,コ ン トロー ル さ札 て い る 。伝 統 的 な モ テ ィベ ー シ ョ

ンや 人 間 関係 論 的 な管 理 理 論 は,主 に参 加 者 主 体 の 分析 で あ る 。 そ の た め,評

価 基準 と なる組 織 と参加 者 の価 値 が 変 化 す る こ と,組 織 で行 な わ れ る 職務 は 時

系 列 上 の 整 合性 や他 の職 務 との相 互 関 連 性 を維 持 す る よ うに デ ザ イ ン され,組

織 内 部 で 統 制 され て い る こ とが軽 視 され て い る。 これ らの 問 題 を踏 まえ て 報 酬

の コ ン トロー ル につ い て再 考 す る と,割 り当て られ る職 務 は 外 的 報 酬 の 一 部 で

あ り,内 的 報 酬 を制 約 して る こ とが わ か る。 また,組 織 参 加 者,.環 境 は,相

互 作 用 を通 じて互 い の価 値 を構 築 した り変 化 さぜ て い る。 つ ま り,組 織,参 加

者,環 境 のす べ て の ア ク ター は,組 織 活 動 を通 じて獲 得 され る外 的,内 的 報 酬

を,そ れ らの持 つ 価 値 や そ 九 ら を評価 す る 際 の価 値 を操 作 す る こ とに よ って,

直接 的 に,あ る い は 間接 的 に操作 して い る と考 え られ る。

本 論 を通 じて考 察 して きた よ う に,組 織 と参 加 者 は,単 な る誘 因 と貢 献 の交

換 を行 っ て 関係 を維 持 して い る だ けで な く,職 務 や報 酬 を直 接 操 作 す るか,あ

.るい は そ れ らの価 値 や そ れ らを評 価 す る ため の価 値 を操 作 す る こ とに よっ て,

互 い に影 響 を及 ぼ しあ っ て い る。 つ ま り,組 織 と参加 者 の 関係 は,こ の よ うな

影 響 力 の 均衡 バ ラ ンス を保 つ こ とで 維 持 され て い る とい え よ う。

あ る二 者 の 関係 の 形 態 は,所 有 す る資 源 の 量 とそ の価 値 の 差 異 や([31]),

相 手 へ の 資 源 の 依 存 の 程 度([41)な どで 決 定 され る 。 従 っ て,所 有 資 源 の学

部 を外 的 報 酬 と して 参 加 者 に分 配 し,職 務 割 当 を通 じて内 的 報酬 を操 作 しう る

組 織 の方 が,参 加 者 との 関係 を有利 に決定 で きる よう に思 われ る。 しか し,参

加 者 は組 織 活 動 を通 じて行 なわ れ る相 互 作 用 に よっ て,他 の メ ンバ ーや 組 織 の
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価 値 を操 作 して,組 織 か らの 一 方 的 な コ ン トロ ー ル を 回避 で きる。 つ ま り,組

織 と参 加 者 の関 係 は,決 して 組織 に有 利 な よ うに決 定 され てい るの で は ない 。

さ らに,組 織 と参 加 者 の 関係 に は外 部 環 境 が介 在 して い る。 環 境 は,両 者 の

価 値 や 組織 が提 供 す る報 酬 の 価 値 に影響 を与 え た り,そ れ ら を変 化 させ る こ と

に よっ て,間 接 的 に操 作 して い る。 組織 と参 加者 の双 方 と もに,環 境 か らか な

.りの 影 響 を受 け て い る こ とを 考 慮 す る と,両 者 の 関係 につ い て.は単 な る二 者 関

係 の枠 組 で は十分 に 説 明 で きず,環 境 を含 め た三 者 の 枠 組 で と ら える必 要が あ

る。 従 って,組 織 と参加 者 の 関係 は,組 織 と参 加 者 の 影 響 だ けで な く,環 境 と

の 影 響 バ ラ ンス を保 つ形 で 決 定 され,維 持 され て い るの で あ る。
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