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Ⅰ はじめに ― パブロフの犬から ― 

ソ連の生理学者 Pavlov は, 犬を使って条件反

射の研究を行なったことでも知られている｡ あ

の有名な ｢パブロフの犬｣ である｡ そしてそれ

は, 組織におけるパワー現象の検討に興味深い

洞察を与えてくれる｡ 

なぜパブロフの犬なのか｡ それは, 経済学者

Galbraith の  『権力の解剖  (The Anatomy of 

Power)』 を翻訳した山本七平が, その翻訳書の

巻末に記した解説のなかでつぎのように示して

いる1)｡ 

 

ガルブレイスは権力の源泉を個人的資質, 

財力, 組織の三つにおき, この行使の手段

を威嚇, 報償, 条件づけとする｡ いわば二

系列の三要素があり, これがさまざまにか

らみあって行使されている｡ したがって権

力を行使される側からもしくは第三者の位

置から見れば, これは威嚇権力, 報償権力, 

条件づけ権力の三つになる｡ そしてこの中

で 彼 が 提 示 し た 新 し い 概 念 は 

｢条件づけ権力
コンディションド・パワー

｣ であろう｡ ｢コンディショ

ンド・パワー｣ は彼の造語で, 権力解剖の

新しいメスだが, 定訳語がない｡ ｢条件づ

け権力｣ と訳したのは, この言葉をおそら

く彼は ｢ 条 件 反 射
コンディションド・リフレックス

｣ と対応させつ

つ生み出したと思われたからである｡ 有名

なパブロフの ｢条件反射｣ の実験は説明す

るまでもないと思うが, 簡単に図式化すれ

ば次のようになろう｡ 犬に餌を与えつつベ

ルを鳴らす, 餌を食べれば当然に胃液が出

る｡ それをくりかえすと, 餌を与えずベル

だけ鳴らしても胃液は出す｡ いわば一定の 

｢条件づけ｣ により, 餌という実体がない

のに ｢胃液を出せ｣ と命ずるに等しい自発

的な結果になる (といえば学問的には問題

であろうが), これと作用が似た権力と言

ってもよいであろう｡ 人間の脳は犬の胃袋

ほど単純ではないが, ある権力の行使は, 

これを連想さす結果を生み出し, その結果

が威嚇権力の行使と同じ場合もある｡ これ

がすなわち ｢条件づけ権力｣ である｡ 

 

パブロフの犬の比喩をめぐって, 山本が学問

的には問題であろうと懸念している ｢一定の 

『条件づけ』 により, 餌という実体がないのに 

『胃液を出せ』 と命ずるに等しい自発的な結果

になる｣ という記述は, 後に明らかになるよう

に, 哲学者 Foucault のパワー理論と密かに共鳴

する｡ パワーはその一般的な押しつけがましい

イメージとは異なり, 行使される側の ｢自発

性｣ とも結びつくことになる｡ 

まず, パワーについて検討する端緒として, 

山本にパブロフの犬を連想させた ｢条件つき権

力｣ の作用を提起している Galbraith の理論を

概観しておこう｡ そこに示されているのは, パ

ワーが個人的資質, 財力, 組織という源泉にも

とづき, 威嚇, 報償, 条件づけという行使の手

段を通じて, 威嚇的パワー, 報償的パワー, 条

件づけパワーというかたちで行使されるという
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構図である｡ ただし, これらの源泉と行使の手

段は, さまざまに組み合わされ絡み合っている｡ 

すなわち, 財力は報償的パワーと結びつくであ

ろうことは明確だが, 条件づけパワーを形成す

るかもしれないし, 組織は条件づけパワーと深

い関係があるが, 威嚇的パワーと報償的パワー

を形成することもあるというように2)｡ 

 

結局, 次のように言えるだろう｡ 権力行

使の三手段のそれぞれは, それともっとも

関係の深い権力の源泉と最大の結びつきを

もっているが, 他の源泉と結びつかないわ

けではない｡ それゆえ権力の源泉と, それ

に関係をもつ行使手段とはさまざまに組み

合わされる｡ 個人的資質, 財力, 組織は, 

さまざまな程度で組み合わせられる｡ それ

に応じて, 権力を強制する手段の方もさま

ざまに組み合わせられる3)｡ 

 

Galbraith は, 威嚇的パワーと報償的パワーに

ついてつぎのように述べている4)｡ 

 

威嚇権力は, 相手が嫌がるような結末を

罰としてチラつかせたり, 脅したりするこ

とによって服従させる権力である｡ これと

は対照的に, 報償権力は相手が喜ぶ報酬を

提示することによって, つまり, 服従して

くれる人にとって何か価値のあるものを与

えることによって服従させる権力である｡ 

 

この二つの権力 (power), すなわちパワーは, 

いわゆるアメとムチとして周知のものである｡ 

この二つのパワーに共通する特徴として, ｢こ

れらの権力に服従している人々は, 一方は強制

されており, 他方は報酬を与えられているが, 

どちらも自分の服従に気がついている｣ し, パ

ワーを行使している主体も明確である5)｡ とこ

ろが, 条件づけパワーは, まったく異質である

という｡ Galbraith はつぎのように述べている6)｡ 

 

すなわち条件づけ権力を行使している人

もそれに従っている人も, 必ずしもその行

使を自覚しているわけではない｡ 権力を受

け入れ, 他人の意思に服従することが, 服

従している当人の選択なのである｡ この選

択は, 説得とか教育によって人為的に育成

することが可能である｡ これは公然たる条

件づけである｡ また, この選択が, 文化そ

のものによって命令されることがありうる｡ 

つまり, その服従を選択することが普通で

あり, 適切であり, 伝統的にも正しいもの

であると考えられているからである｡ これ

は隠然たる条件づけである｡ この公然たる

条件づけと隠然たる条件づけの間には, は

っきりとした区別がない｡ つまり, 公然た

る条件づけの度合いがだんだんと薄れてい

くと隠然たる条件づけになるのである｡ 

 

条件づけ権力というパワーは, 行使している

側も服従している側も, 必ずしもそれを自覚し

ているわけではなく, 隠然たる条件づけになる

と, 行使する主体も不明確になる｡ このような

曖昧性について, Galbraith は, ｢権力はいろいろ

なところで利益を受けているが, 権力は存在し

ていないという信念をつくり出すことほど権力

にとって有益なことはない｣ という興味深いコ

メントを添えている7)｡ パワーの行使がそれと

気づかれていなければ, パワー行使につきもの

の反発や対抗的パワーが形成されることもなく, 

パワーの作用は静かに広く浸透していくことに

なるだろう｡ 

このような条件づけパワーの識別は, パワー

現象としてはそれまで見逃されてきた面にも焦

点を当てることになり, パワー研究の射程を拡

大する手がかりになるかもしれない｡ 餌という

実体が欠けてしまってもベルの音に反応して胃

液が分泌されるというパブロフの犬のケースを

連想させる条件づけパワーが暗示するのは, パ

ワーの源泉が失なわれても, さらにはパワーの

行使主体が姿を消してもパワーは行使されてい

るかもしれない, そういう状況である｡  

ここで思い浮かぶのは, Barnard の提起した 

｢無関心圏 (zone of indifference)｣ だろう｡ Barnard

は, 権限 (authority) を公式組織におけるコミ

ュニケーションの性格として捉え, 指示や命令

が受ける側に受容されたときに, 権限が確立な
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いし維持されると主張している8)｡ したがって, 

権限が存在するかどうかをきめるのは, 指示や

命令を受ける側になる｡ その上で, Barnard は, 

組織の協働がスムーズに継続されるのは, 受容

されるような指示や命令が出されている (受容

されるような工夫や状況設定のなされることも

含めて) ことの他に, 以下のような ｢無関心

圏｣ の存在にも依存していることを指摘してい

る9)｡ 

 

｢無関心圏｣ という言葉は, つぎのよう

に説明することができる｡ もし合理的に考

えて実行可能な行為命令をすべて, 受令者

の受容可能順に並べるとすれば, 第一には

明らかに受け入れられないもの, すなわち, 

確実に服従されない命令がいくつかあり, 

つぎに, 多かれ少なかれ中立線上にあるも

の, すなわちどうにか受け入れられるか, 

あるいは受け入れられないかの瀬戸際にあ

る第二のグループがあり, 最後に, 問題な

く受け入れられる第三のグループがあると

考えられよう｡ この最後のグループのもの

が, ｢無関心圏｣ 内にある｡ 受令者はこの

圏内にある命令はこれを受け入れるのであ

って, 権威の問題に関するかぎり, 命令が

何であるかについて比較的無関心である｡ 

 

指示や命令を受容するかどうかの選択を行な

うのは組織メンバーだとしても, その選択の存

在そのものを意識させないような ｢無関心圏｣ 

に組織活動のある部分は覆われている｡ 本来, 

指示や命令の受容には何らかのパワーが作用す

るものであるとすれば, ｢無関心圏｣ の存在も

パワー現象として捉えることができるだろう｡ 

そして, それはパブロフの犬の比喩のように, 

好ましい出来事と結びついて繰り返された行為

のもたらした慣性としても, パワーは作用する

ということだけを意味するものなのだろうか｡ 

ちなみに Barnard は, この ｢無関心圏｣ に関す

る記述にパワーという概念はいっさい用いてい

ないが, この点については後に触れることにな

る｡ 

また, Galbraith が隠然たる条件づけパワーと

関連して述べているように, ｢文化そのものに

よって命令されることがありうる｣ のだとすれ

ば, パワー行使の主体が漠然としてくるととも

に, 企業文化について, 公式的な秩序や規則で

は制御しきれない組織現象の過剰部分をコント

ロールするというその性格が顕在化してくる｡ 

パワー現象は何も特殊なものではなく, 組織活

動の隅々にまで浸透しているものなのかもしれ

ない｡ 

Ⅱ パワーについて ― 行使者Ａが消えて

いく ― 

ここではまずパワー概念について見ていこう｡ 

パワーの定義でよく引用されるのは, つぎのよ

うな Weber によるものである10)｡ 

 

パワーとは行為者が社会関係のなかで抵

抗を排除しても, それが依拠する基盤が何

であれ, 自己の意思を貫徹する立場にある

可能性である｡ 

 

この定義には, 少なくとも二つのポイントが

ある｡ 一つは, 他者の抵抗を排除して自己の意

思を貫徹すること, このときパワーが作用して

いるというのである｡ もう一つは, パワーが依

拠する基盤についてである｡ Weber は, ｢それ

が依拠する基盤が何であれ｣ というように, 基

盤の内容の明確化まで踏み込んではいないが, 

既述のように Galbraith は, 個人的資質, 財力, 

組織という三つを挙げている｡ また後述するよ

うに, French = Raven は, この基盤, すなわちパ

ワー・ベースに着目してパワーの研究を行なっ

ている11)｡ 

まずは, パワーの行使者が他者の抵抗を排除

して自己の意思を貫徹するという面について検

討しよう｡ Dahl は, パワーについて, ｢ＡがＢ

に本来しないようなことをさせることができる

程度まで, ＡはＢに対してパワーをもってい

る｣ というかたちで表現している12)｡ 

しかしこれだけでは, ＡがＢに対してパワー

をもっているから, ＡはＢにそうでなければし

ないことをさせることができるとも言えて, ト
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ートロジーになってしまう恐れがある｡ これは

パワーの定義というよりも, パワー現象を簡潔

に表現したものにすぎないかもしれない｡ ここ

でのパワー現象は, 複数の人間の具体的な相互

関係の中で生起し意味をもつ｡ 

ただし, Dahl はそのあとで, パワーは ｢Ｂが

本来しないような何かをＢにさせることについ

ての, Ａによる成功的な試みにかかわる｣ とも

述べている13)｡ すなわち, ＡがＢの行為に影響

を及ぼすことに成功できるとき, ＡはＢに対し

てパワーをもつ｡ これは, Dahl がパワーを複数

の行為者間の対立のなかでの行為の決定に結び

つけて理解していることを示している｡ 

このように他の行為者の行動に影響を及ぼし

て, 将来の出来事のパターンを特定の方向に決

定ないし変更するものとしてパワーを理解すれ

ば, 行為の前提となる意思決定の状況に焦点が

合わされることになる｡ Dahl のパワー研究で

は, 現実にコンフリクトを顕在化させている問

題についての意思決定状況だけが, パワーの作

用を検討する射程に入れられている｡ 

Bachrach = Baratzは, DahlのようにＡがコンフ

リクトの顕在化している意思決定の状況でＢの

行為を左右するときにパワーが行使されている

という点の他に, Schattschneider の ｢偏向の導

入 (mobilisation of bias)｣ という概念を援用して, 

意思決定のなされない状況にも注目している14)｡ 

この ｢偏向の導入｣ について, Schattschneider

は以下のように述べている15)｡ 

 

あらゆる形態の組織に, ある種のコンフ

リクトは利用し, 他のコンフリクトは抑圧

するような偏向があり, それは組織化自体

が偏向の導入だからである｡ ある問題は政

治的に設定され, 他の問題は排除される｡ 

 

Bachrach = Baratz は, ＡがＢの行為を直接的

に左右するのではなく, 自分にとって好都合な

いし不都合でない問題だけがテーマとなるよう

に, 意思決定状況を限定するような信念, 価値

観, そして制度的な手続きを創出ないし強化す

るように仕向けているときも, パワーは行使さ

れていると捉える16)｡ Ａにとって好都合な問題

が意思決定状況で顕在化し, Ａにとって不都合

でＢにとって好都合な問題はそこから除外され

るように, パワーが作用しているということで

ある｡ それは, ゲームで戦うのではなく, ゲー

ムのルールと領域を自分に有利に設定するよう

なものだろう｡ 

Bachrach = Baratz は, 意思決定状況で顕在化

する問題を限定し, 不都合な問題を意思決定か

ら除外するように仕向けることもパワー行使に

含めている点で, Dahl よりもパワー現象を広範

囲に捉えている｡ ただし, 意思決定のテーマに

載せないという非意思決定化も, ＡとＢとのコ

ンフリクトを孕んだ関係性の中での現象であり, 

顕在的か潜在的かの相違はあっても, 現実の意

思決定状況のコンフリクトに焦点が合わされて

いる点は, Dahl と共通している｡ さらにここで

は, ｢偏向の導入｣ というアイデアが, ｢組織化

自体が偏向の導入である｣ 以上, 特定の意思決

定状況に限定されず, さらに広範囲の組織状況

でも有効なものかもしれないということも指摘

しておこう｡ 

また Bachrach = Baratz は, パワーの類型化も

示している17)｡ それは, 彼らのパワーの理解の

性格からして, 意思決定状況のコンフリクト関

係を念頭に置いたパワー, すなわちＡがＢから

の服従を確保するのに作用するパワーを対象と

しているのだが, さらに広範な有用性をもって

いるかもしれない｡ そこには, 強制力 (coercion), 

影響力 (influence), 権限 (authority), 推進力 (force), 

操作力 (manipulation) がパワーとして包括され

ている｡ 以下にその内容を要約的に示しておこ

う18)｡ 

○ 強制力は, ＡとＢの間に価値観と行動の

コースをめぐるコンフリクトがあって, 何

らかの深刻な不利益をもたらすという威嚇

によってＡがＢの服従を確保するときに存

在している｡ 

○ 影響力は, 強制力のように暗黙的あるい

は明示的な威嚇に訴えることなく, ＡがＢ

の行動のコースに変化を引き起こすときに

作用している｡ 

○ 権限については, Ｂは自分自身の価値観

に照らしてＡの指示が適切だと認識してい
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る｡ すなわち指示の内容が正当で適切か, 

あるいはその指示が正当で適切な手続きを

通じてなされているという理由で従うこと

になる｡ 

○ 推進力は, Ｂの不服従ないしその可能性

が存在しても, 服従か不服従かの選択の余

地がＢに残されることなく, Ａが望ましい

方向に活動を推進していく状況で作用して

いる｡ 

○ 操作力は, 推進力による望ましい方向へ

の推進を円滑にする ｢局面｣ ないし推進力

の ｢下位コンセプト｣ に位置づけられてい

る｡ 

Galbraithがパワー行使の手段の組み合わせに

ついて述べていることは既に触れたが, これら

の五つのパワーも, 当然のことながら, 現実に

はいくつかが融合して作用しているということ

だろう｡ また, 既述の Barnard の ｢無関心圏｣ 

は, 公式的なパワーである権限の広範な作用の

なかで形成され, しかも組織活動に無視できな

い影響を及ぼすものとして位置づけられるかも

しれない｡ Barnard は, 公式組織の諸要素のひ

とつとして権限を論じていることからも, パワ

ー現象の公式的な面に限定して, パワーでなく

権限という概念を用いているのだろう19)｡ 

Lukes は, Bachrach = Baratz が非意思決定, す

なわちＡにとって不都合な問題が意思決定状況

に持ち込まれるのを阻止するというパワーの作

用にも着目している点を評価しながらも, 意思

決定状況のコンフリクト関係に限定してパワー

現象を考察する点について, 以下のような問題

点を指摘している20)｡ 

○ 意思決定は, 個人や集団によって意識的

かつ意図的になされる代替案からの選択で

あり, 一方, ｢組織の偏向｣ は, 特定の個人

の意図や意識的な選択による結果としてで

なく導入され, 再創出され強化されること

もあるかもしれない｡ ｢組織の偏向｣ は, 

単に個人的に選択された行為によってだけ

ではなく, 社会的に構築され文化的にパタ

ーン化された集団の行動や制度的慣行によ

って, 個人の非行為を通じて顕在化し, 維

持されるかもしれない｡ 

○ 決定だけでなく非決定について検討して

も, それらが現実の観察可能なコンフリク

トに関連づけられている点で不適切である｡ 

パワーは, コンフリクト状況で行使される

だけではない｡ ＡはＢがしたくない行動を

Ｂにさせるのにパワーを行使するかもしれ

ないが, Ｂの欲求や思考パターンにも影響

を及ぼし, それらを好ましい方向に形成し, 

変容させるようにパワーを行使するかもし

れない｡ 

○ 非決定をもたらすパワーは, 意思決定状

況での問題の顕在化を阻止して, 関係者の

一部に不満を生み出すようにだけ作用して

いるのではない｡ 現状の秩序での行動を受

容するように, 関係者の知覚, 認知, 選好

を形成ないし変容させることで, 不満が生

じないように問題を意思決定状況から除外

するのが抜け目のないパワー行使ではない

のか｡ 

Lukes によれば, パワーについて検討するに

は, 個人の行動面へのあからさまなパワー行使

や意思決定をめぐるコンフリクト状況でのパワ

ー現象だけでなく, 特定の個人の意思決定によ

らずに制度的な慣行や文化的なパターンを通じ

て, 組織メンバーの内面にまで影響を及ぼすこ

とで, 潜在する ｢不都合な｣ 問題を組織状況か

ら円滑に排除するパワーの作用までも射程に入

れる必要があるというのである｡ ここから, パ

ワー現象の研究は, ｢偏向の導入｣ をさらに広

範囲に検討する方向性を手がかりにして, 意思

決定状況でのＡとＢとのコンフリクトを孕む 

｢明確な｣ 相互関係性から解き放たれていくこ

とになるかもしれない｡ 

さて, Weber のパワー定義のもう一つのポイ

ントである ｢それが依拠する基盤が何であれ｣ 

という部分から示唆される内容については , 

Galbraith が個人的資質, 財力, 組織という三つ

の基盤を識別していることを既に述べたが, 他

にも, French = Raven がパワー・ベースの理論と

して展開している｡ 彼らはパワーを個人ないし

集団に影響を及ぼす潜在的な能力として捉えて, 

そのパワーを形成する基盤であるパワー・ベー

スの違いによって, パワーを五つに類型化して
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いる21)｡ それらは, 報償的パワー, 強制的パワ

ー, 正当化パワー, 同一化パワー, 専門的パワ

ーである｡ 

報償的パワーは, 経済的報酬, 昇進などのコ

ントロールに依存し, 強制的パワーは, 逆に罰

金, 格下げなどの処罰のような不利な結果のコ

ントロールにもとづく｡ 正当化パワーは, 正当

な規則, 権限などを基盤とする｡ 同一化パワー

は, 一体感を抱かせるような魅力的な資質に依

拠し, 専門的パワーは, 専門的な知識, 技能な

どを源泉とする｡ 

ただし, Hall は, 同一化パワーのケースを除

く他のパワー・ベースはすべて, 組織内では正

当的パワーと関わっていると指摘している22)｡ 

すなわち, パワー・ベースの間に相互依存性が

あり, 現実には, これらのパワーは組み合わさ

れ融合し作用するということなのだろう｡ 

また, これらのパワー･ベースの存在は, パ

ワーを行使する側と行使される側の間の認知に

左右される面もあるので, その有効性について

は状況ないし問題特定的に検討する必要がある

かもしれない｡ たとえば, 正当化パワーでは, 

権限がパワー・ベースになっているが, Barnard

が権限受容説として提起しているように, 権限

はコミュニケーションの性格であり, 指示ない

し命令を受ける側がそれを受容したときに権限

は成立するのであるとすれば, 重要なパワー･

ベースではあるが, それにもとづいて一方的に

パワーを行使できるというような単純な性格の

ものでもないだろう｡ そこでパワー現象が生起

するためには, コミュニケーションの関係性が

前提となり, 指示ないし命令を受容する側の認

知と行為が不可欠になる｡ 

パワー･ベースの理論では, パワーを行使す

るためには何らかの基盤が必要だという点に留

まるのではなく, 各パワー･ベースについて, 

あるいは複数のパワー･ベースの錯綜するなか

で, パワーを行使する側と行使される側の非対

称性, すなわち相手への依存性をもたらすパワ

ー･ベースに関する差異性の存在と強度がポイ

ントになるだろう｡ あからさまなパワーではな

い操作力 (manipulation) でも, 情報と知識の差

異性にもとづいていると捉えることができる｡ 

言い換えれば, 何らかの重要な要因についての

差異性の存在が, パワー・ベースを形成する｡ 

組織のコンティンジェンシー理論のなかにも, 

パワー現象に触れている研究は存在する｡ それ

らは主として, 組織の構成単位の行使するパワ

ーに焦点が合わされている｡ Hickson, Hinings, 

Lee, Schneck = Pennings は, 組織の構成単位のも

つパワーが, 他の構成単位との関係, そして環

境への対応力によってきまるという組織内パワ

ーの戦略的コンティンジェンシー理論を提起し

ている23)｡ そこでは, 組織の構成単位がパワー

を形成するのに必要な要素が以下のように示さ

れている｡ 

○ 組織の直面する不確実性ないしコンティ

ンジェンシー要因に対処できる構成単位の

能力｡ 

○ 組織の構成単位のもつ能力の代替可能性｡ 

これは, 他の組織単位によって代替される

ことのない能力をもつ必要性を示してい

る｡ 

○ 不確実性ないしコンティンジェンシー要

因の組織に対する浸透性と重要性｡ これは, 

組織単位が対処能力をもっている不確実性

ないしコンティンジェンシー要因が, 組織

に広範囲に浸透し重要な影響を及ぼしてい

る状態のことである｡ 

すなわち, 組織の構成単位のパワーは, 不確

実性ないしコンティンジェンシー要因に対処で

きる能力にもとづき, しかもそれが他の組織単

位には代替できず, 対処できる不確実性ないし

コンティンジェンシー要因が組織に広範に浸透

し重大な影響を及ぼすほど, パワーは形成ない

し強化されるというのである｡ 

このような仮説に, Pfeffer = Salancik は, 資源

依存によるパワー形成という発想を重ね合わせ

て, 組織の構成単位の ｢能力｣ の中心に, それ

が確保している資源を据える｡ 彼らは, 組織内

のパワーを ｢組織の構成単位が自らに好都合な

結果を生み出すように, 組織内の意思決定に影

響を与える能力｣ として捉えて24), 大部分の組

織が向き合う重大な関心事は十分な資源を確保

することであり, したがってそれにもっとも貢

献している組織単位が, 組織内でパワーを行使
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できるだろうと指摘している25)｡ 組織の構成単

位のもつパワーの資源依存性を強調しているの

である｡ 

Pfeffer = Salancik によれば, 前述の Hickson ら

による ｢組織の構成単位のもつ能力の代替可能

性｣ とは, パワーは組織に過剰に存在する資源

の周囲には形成されないということを意味する｡ 

他の組織単位にも確保され代替されるような資

源に依存したのでは, パワーは形成できないと

いうことである26)｡ また, ｢不確実性ないしコ

ンティンジェンシー要因の組織に対する浸透性

と重要性｣ とは, 組織活動のより広範な領域に

重大な影響を及ぼす不確実性ないしコンティン

ジェンシー要因への対応能力によって, 組織単

位はパワーを形成できるということであるから, 

パワーは, そのような不確実性ないしコンティ

ンジェンシー要因に対応する基盤となるような

資源によって形成され, それに値しない資源の

周囲には形成されないということになる27)｡ 要

するに, 組織の構成単位のパワーは, 組織に対

して広範に重大な影響を及ぼす不確実性への対

応を可能にする, 代替可能性のない希少な資源

に依存して形成されるというのである｡ 

さらに Pfeffer = Salancik は, 組織活動に決定的

な影響を及ぼす不確実性ないしコンティンジェ

ンシー要因は, 組織の内部だけでなく外部から

も生起し得るので, 環境の重要性は, 組織内で

のパワーの形成を規定する条件の設定に影響を

及ぼす点にもあると指摘している28)｡ 

このような環境の影響と組織の構成単位の資

源依存によるパワー形成について , Salancik, 

Pfeffer = Kelley は, 組織による印刷機器の新規購

入, 買い替え, 追加購入の意思決定に関する以

下のような仮説を, 17組織の調査にもとづいて

提起している29)｡ 

○ 新規購入のケースでは, 組織は初めてそ

の機器を購入するので, その製品について

の情報は相対的にかなり不確実であり, 外

部の情報源ともっとも接触をする組織単位

か, あるいはそういった情報の獲得と伝達

にかかわる組織単位が, 購入の意思決定に

もっとも影響力を行使するだろう｡ 

○ 機器の買い替えについては, 競合する機

器の評価がもっとも重要な不確実性だと考

えられ, 組織は印刷機器についてすでに専

門的知識を備えているので, 情報の獲得は

それほど重要ではないだろう｡ しかし, 機

器についての経験と知識は, 使用してきた

機器と新機器を比較するための重要な能力

となり, 意思決定での影響力のベースとな

るはずである｡ 

○ もう一台機器を追加購入しようとしてい

る組織にとっては, さらに機器が必要かど

うかということが, 組織の直面するもっと

も問題となる不確実性であり, 必要性を決

定する人々が意思決定でもっとも影響力を

もつだろう｡ 

サンプル数は少ないが, 影響力のベース, す

なわちパワー･ベースとなる資源が, 情報の収

集能力, 機器についての経験と知識, 必要性の

決定権限というように, 重要な不確実性の内容

の変化にしたがって違ってくるということが示

されている｡ 

しかし, Pfeffer = Salancik は, 環境の不確実性

と組織の構成単位のパワー形成の関係について, 

つぎのような危うい点も指摘している30)｡ 

○ 環境の認識は, 組織メンバーの解釈ない

しイナクトメント (enactment) によるので, 

何が重要な不確実性なのかをきめるのに組

織内のパワー関係が反映されるかもしれな

い｡ 

○ 組織内のパワー関係が, ある特定の組織

単位が影響力を行使するのに好都合なよう

に制度化されている可能性もある｡ 

環境ないし状況の認識が組織メンバーの解釈

ないしイナクトメントにもとづくというのは, 

組織現象について考察する上での本質的な問題

であるが, すでに別の機会に検討しているので

ここでは立ち入らない31)｡ このケースに限定す

れば, 不確実性に対応できる資源を備えている

組織単位がパワーをもつといっても, 何が不確

実性なのかの認識に, パワーをもっている組織

単位が影響を及ぼすかもしれないということで

ある｡ 組織内でパワーを行使できる組織単位が, 

環境の認識に影響を与えて不確実性を特定する

可能性があるならば, パワー形成と不確実性の
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認識のどちらが先行するのかわからなくなるか

もしれない｡ 

ただし, ここで指摘されているパワー関係の 

｢制度化 (institutionalization)｣  は重要である｡ 

規則や権限体系のような明示的なパワー行使の

制度化の他に, 組織メンバーの目にはっきりと

は映らないかたちで ｢制度化｣ ―― 制度化と

いう言葉が適切でないかもしれないが ―― が

網の目のように広がり, 組織の隅々までパワー

を浸透させている様相を , Schattschneider の 

｢偏向の導入｣ も, Barnard の ｢無関心圏｣ も, 

Galbraithの ｢隠然たる条件づけパワー｣ も, Lukes

の ｢不満を生じさせないような組織状況からの

問題の除外｣ も示しているのかもしれない｡ こ

のとき, ＡがＢにパワーを行使するという構図

の具体的なＡの存在は消えてしまい, パワーだ

けが ｢それと気づかれずに｣ 影響を及ぼすこと

になるだろう｡ この点は, 組織のパワー現象を

考察する上で決定的に重要なので, さらにⅢ節

で検討しよう｡ 

Hall は, 組織では, ｢パワーは集権化のパター

ンの全体的な基盤｣ であり, ｢どの社会的関係

もパワーにかかわるものとして捉えることがで

きる｣ と述べている32)｡ これまでの検討にもと

づけば, 集権化は公式的な権限体系のような明

示的なパワーの制度化だけによるものではなく, 

組織形態が分権的に見えても, パワーは非明示

的な ｢制度化｣ のメカニズムによって ｢どの社

会的関係もパワーにかかわる｣ というかたちで, 

集権化を促すように組織活動の隅々にまで浸透

しているのかもしれないということになる｡ そ

して, パワー行使がそれと気づかれていないと

きには, それは, 行使される側に ｢抑圧｣ とも 

｢禁止｣ とも ｢排除｣ とも受け取られることな

く, ｢自発的｣ な行為の推進力となるのだろう

か｡ 

Ⅲ パワーの反転 ― パノプティコンから ― 

フランスの哲学者 Foucault は, パワー現象の

大きな変容を鮮かに描いている｡ 近代以前の社

会では, ｢法｣ や ｢王｣ といったパワー・ベース

やパワーの行使者が, 刑罰の執行などでその存

在を誇示するがごとく際立たせていた33)｡ とこ

ろが近代のパワー現象では, その存在が影のよ

うに姿を消していく｡ 

Foucault は, イギリスの Bentham が1786年に

設計したパノプティコン (Panopticon) につい

て分析し, パワー行使者Ａの姿が消えていくパ

ワー現象を提示する34)｡ パノプティコン, すな

わち一望監視装置は, 中央監視塔とそれを囲む

円周上に配置された独房群からなる監獄である｡ 

この監獄のポイントは, 各独房が中央監視塔に

向かって窓をもち中央監視塔にいる監視人から

は独房の囚人の姿がはっきりと見えるが, 囚人

は監視人の姿を見ることができないということ

にある｡ この空間的配置による囚人の可視性と

監視人の非可視性からは, 監視人が実際に囚人

を見ているかどうかは問題ではなく, それどこ

ろか監視人の不在が不都合をきたさないという

ことにもなるかもしれないのだ｡ Foucault はこ

のようなパノプティコンの空間的配置のもたら

す可視性と非可視性の権力 (pouvoir = power：パ

ワー) 現象への意味について, つぎのように述

べる35)｡ 

 

権力の自動的な作用を確保する可視性へ

の永続的な自覚状態を, 閉じ込められる者

にうえつけること｡ 監視が, よしんばその

働きに中断があれ効果の面では永続的であ

るように, また, 権力が完璧になったため

その行使の現実性が無用になる傾向が生じ

るように, さらにまた, この建築装置が, 

権力の行使者とは独立した或る権力関係を

創出し維持する機械仕掛になるように, 要

するに, 閉じ込められる者が自らその維持

者たる或る権力的状況のなかに組み込まれ

るように, そういう措置をとろう, という

のである｡ 

 

このようにパワーの行使者とは独立したある

パワー関係が創出されて維持され, パワーを行

使されている側が自らその維持者となってそこ

に組み込まれていくパワー状況について , 

Foucault はパワーの変容に結びつけて, つぎの

ように明らかにしていく36)｡ 
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<一望監視装置> は, 見る＝見られると

いう一対の事態を切り離す機械仕掛であっ

て, その円周状の建物の内部では人は完全

に見られるが, けっして見るわけにはいか

ず, 中央部の塔のなかからは人はいっさい

を見るが, けっして見られはしないのであ

る｡ 

これは重要な装置だ, なぜならそれは権

力を自動的なものにし, 権力を没個人化す

るからである｡ その権力の本源は, 或る人

格のなかには存ぜず, 身体・表面・光・視

線などの慎重な配置のなかに, そして個々

人が掌握される関係をその内的機構が生み

出すそうした仕掛のなかに存している｡ 

一段と大きな権力
プ リ ュ = ド = プ ー ヴ ォ ワ ー ル

が統治者において明示さ

れる場合の, 儀式や祭式や標識は無用とな

る｡ 不均肖と不均衡と差異を確実にもたら

す一つの仕組がこうして存在するわけで, 

したがって誰が権力を行使するかは重大で

はない｡ 

 

パノプティコンの空間的配置が, パワー現象

を変容させる｡ Foucault はそこに可視性の反転

を見ている｡ 中央監視塔からは, 囚人たちの様

子が細部まで監視できるが, 囚人たちには監視

人の姿が見えない｡ 近代以前には, ｢王｣ のよ

うにパワーを行使する主体が可視的で, 刑罰の

執行を ｢儀式や祭式｣ 化してパワー･ベースと

行使者の存在を誇示し, 行使される側は影のよ

うに排除されていた｡ しかし, ここでは囚人た

ちの姿とその行為の隅々までが可視的であるの

に対して, 監視する側の姿はその影しか見えな

い｡ 

そして, 可視性が囚人たちの行動をコントロ

ールする｡ 中央監視塔にいる監視人が誰であろ

うと, いや監視人がいようといまいと, 常に見

られているかもしれないという意識が囚人たち

の行動をコントロールし, やがて囚人たちは自

分で自分の行為を監視し律するようになる｡ こ

れはパワーの内面化で, パワーの具体的な行使

者Ａの姿が消えた非人称の監視だろう｡ 監視人

がその権限に依存して, 抑圧的に上からパワー

を押し付ける構図ではない｡ この空間的配置で

は, 視線の可能性さえあればいいのだ｡ 

これは, 明らかなパワーの性格の変容である｡ 

パワー現象の理解にも再考を迫るほどのものか

もしれない｡ Foucault は, パノプティコンの分

析からのさらなる展開のなかで, ｢単なる 『禁

止』 の作用より遥かに複雑で, とりわけ遥かに

積極的なものの存在を明らかにし｣, ｢王なしで

権力を考える｣ という方向性を示している37)｡ 

それは, パワーの作動が, もはや ｢禁止｣ や 

｢抑圧｣ のようなネガティブな作用だけではな

く, むしろ人々の行為の細部まで浸透する視線

であることによって, そうした行為を形成する

ポジティブな, あるいは ｢遥かに積極的な｣ 作

用としての面をもつことにも焦点を合わせるも

のである｡ 

パワー・ベースを誇示ないし暗示しながら, 

パワー行使者にとって不都合な行為を ｢禁止｣ 

｢抑圧｣ ｢排除｣ していくというネガティブな作

用でも, その結果として, パワー行使者にとっ

て望ましい行為が, 行使される側の遂行のため

に残されるというかたちで形成される｡ ただし, 

これはあくまでも, このようなパワー行使の裏

面だろう｡ ところが, ここではその裏面が反転

して表面になったかのように光を浴び, 行為の

形成の方に焦点が移っていくことになる｡ 行為

の自発的な形成と規格化を促すような, ポジテ

ィブな, ｢遥かに積極的な｣ パワーの作用であ

る｡ これは, 可視性の反転だけでなく, パワー

作用そのものの反転でもあるだろう｡ 

 

権力の効果と強制力はいわばもう一方の

側へ ―― 権力の適用面の側へ移ってしま

う｡ つまり可視性の領域を押しつけられ, 

その事態を承知する者 (つまり被拘留者) 

は, みずから権力による強制に責任をもち, 

自発的にその強制を自分自身へ働かせる｡ 

しかもそこでは自分が同時に二役を演じる

権力的関係を自分に組込んで, 自分がみず

からの服従強制の本源になる38)｡ 

 

Foucault は, このようにパワー行使者の具体

的な姿を消失させ, ｢単なる 『禁止』 の作用よ
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りも遥かに複雑で, とりわけ遥かに積極的なも

のの存在｣ を生み出すパワー現象の特徴をつぎ

のように示している39)｡ 

○ パワー (pouvoir) は, 無数の点を出発点

とし, 不規則で一定しないゲームのなかで

行使される｡ 奪い取れるような, 保有した

り手放したりするようなものではなく, 揺

れ動く諸関係のなかで形成される｡ 

○ パワー関係は, 経済, 知識, 性といった

他のかたちの関係に対して外在的なもので

はなく, それらに内在する｡ 

○ 支配するものと支配されるものという二

項対立の図式は消失し, 下部の集団, 制度

のなかで形成され作動する力関係が, 全体

を貫く広大な効果の支えとなっている｡ こ

の全体的な効果が, 局部での対立を貫き, 

それらを結びつける全体的な力線を形成し

もする｡ 

○ パワー関係は, 意図的であると同時に, 

非－主観的である｡ 何らかの目的なしに行

使されるパワーはないが, それは, パワー

が個人である主体＝主観の選択あるいは決

定に由来することを意味しない｡ パワーの

網の目の総体をコントロールする主体はな

く, 諸関係のなかでの作用から連鎖し, 増

殖し, 全体に浸透していく｡ 

○ パワー関係の外部に抵抗があるのではな

く, 抵抗はその内部にある｡ 抵抗は諸関係

の網の目のなかで不規則に発生し, これを

パワー関係から完全に排除することはでき

ない｡ 不規則に散在する特殊な抵抗点が, 

戦略的に結びついて作動すれば, パワー関

係の網の目が崩れて革命が可能になる｡ 

ここでは, パワーが, 揺れ動く諸関係のなか

で形成され空間の隅々にまで浸透し, 多様な連

鎖のなかに内在し, パワーの網の目の総体をコ

ントロールする主体はなく, ある種の ｢計算｣ 

や ｢意図｣ を見て取ることはできるという意味

でその作用は戦略的でもあるが, それを選択し

決定する中心が明確には存在しないという意味

で ｢非－主観的｣ であるというイメージで描か

れている｡ 

パワーは, 上からの ｢抑圧｣ ｢禁止｣ ｢排除｣ 

というかたちでネガティブに作用するだけでな

く, 諸関係に内在しながら網の目を通じて浸透

していき, 自発的な行為の形成を促すというか

たちでポジティブにも作用する｡ もちろん, 組

織の現実ではこの二つのパターンのパワーがと

もに作用しているのだろうが, Galbraith も ｢権

力が存在していないという信念をつくり出すほ

ど権力にとって有益なことはない｣ と述べてい

るように, パワーの行使主体Ａの具体的な姿が

消失した, 一見パワー行使ではないようなパワ

ー現象に注目することは, 組織活動の解明にも

意味をもつだろう｡ 

パノプティコンでは, 監獄の空間的配置がパ

ワーの性格を変容させていた｡ パワーは, 監視

者という中心にではなく, 配置の諸関係のなか

で囚人の内面に浸透ないし形成されている｡ 当

然のことながら, この構図が Foucault にあって

も, 監獄だけに止まるものでないことをここで

さらに確認しておこう｡ 

 

<一望監視施設> は一般化が可能な一つ

の作用モデルとして理解されなければなら

ない｡ 人間の日常生活と権力との諸関係を

規定する一つの方法として, である40)｡ 

 

このような Foucault の理論は, 組織における

パワー現象の検討にも, 既述の ｢無関心圏｣, 

｢偏向の導入｣, ｢隠然たる条件づけパワー｣ な

どと共鳴しきわめて示唆的である｡ つぎのⅣ節

では, 組織におけるパワーの検討に戻ろう｡ 

Ⅳ コンフィギュレーションとパワー 

Thompson は, 組織におけるパワーをテーマ

にした1969年の社会学コンファレンスで, コメ

ンテーターとして ｢パワーはエネルギーなのか, 

それとも事物の反映 (a reflection of things) なの

か｣ という問題提起を行なっている41)｡ だが, 

ここまでの検討からは, パワーをこのように二

者択一的に理解することはできないだろう｡ 

｢事物の反映｣, これはパワー･ベースにもとづ

くパワー形成を示しているのだろうが, この 

｢反映｣ が広がり浸透してポジティブに自発的



経営志林 第48巻 4 号 2012年 1 月  23 

な行為を生み出す ｢エネルギー｣ としての作用

も示すとき, ｢反映｣ と ｢エネルギー｣ の境界

は曖昧なものとなるだろう｡ ここで検討する

Mintzberg の理論では, パワーの ｢エネルギー｣ 

としての面に焦点が合わされている｡ 

Mintzberg は, 組織のコンフィギュレーショ

ン (configuration) とパワーを結びつけて論じて

いる42)｡ コンフィギュレーションとは, いくつ

かのまとまり (parts) の配置ないしそれによっ

て形成される全体としての形態 (form) のこと

である｡ このまとまりとは, ここでは組織の構

成単位になる｡ どのような構成単位がどのよう

に配置されるのかによって, 組織の形態と特性

がきまってくる｡ そして, それは単なる配置で

はなく, そこには組織活動を推進するパワーが

顕在化してくる｡ すなわち, コンフィギュレー

ションを形成する各組織単位は, それ自体に固

有の活動の方向性を追求しようとするパワーを

顕在化させ, それらの絡み合いがコンフィギュ

レーションに力動性をもたせて, 組織全体の活

動の特徴が形成されることになる｡ 

まず, Mintzberg の提起するコンフィギュレー

ションの構図を示しておこう｡ コンフィギュレ

ーションを形成する組織単位として, 作業核 

(operating core), 中間ライン (middle line), 戦略

尖 (strategic apex), テクノ構造 (technostructure), 

支援スタッフ (support staff) が, 図Ⅳ－ 1 のよ

うに基本型を形成する43)｡ 

作業核を構成するのは, 作業担当者, すなわ

ち製品を生産しサービスを提供するという組織

の基本的な業務を遂行する人々である｡ 組織シ

ステム全体を見わたす事業マネジャーたちが, 

戦略尖を構成する｡ 組織が大規模化すると, 作

業核と戦略尖をつなぐ権限のハイアラキーとし

て中間ラインが形成される｡ 組織がさらに複雑

化すると, 計画立案や組織行政的業務を遂行す

るアナリスト的なテクノ構造と, 従業員食堂か

ら法律業務, 広報などの内部サービスを提供す

る支援スタッフが形成される｡ テクノ構造と支

援スタッフは, ラインではなく ｢スタッフ｣ で

ある｡ 図Ⅳ－ 2 に示されているイデオロギーと

は企業文化のことであり, 組織の伝統や信念を

包括し, 他の組織との差異を際立たせるととも

に, ある種の活力を吹き込む44)｡ さらに Mintzberg

は, 組織内政治活動もコンフィギュレーション

の形成に影響を及ぼすことを指摘している45)｡ 

図Ⅳ－ 2 に示されているように, 組織の 5 つ

の構成単位にイデオロギーと政治活動も加えた 

7 つの構成要素がもつ , 各々に固有の引力 

(pull) の間の相対的な強弱によって, 特定のタ

イプの組織のコンフィギュレーションが形成さ

れることになる｡ すなわち, 図Ⅳ－ 1 のような

基本型から,  7 つのバリエーションが派生する｡ 

それらは, 図Ⅳ－ 3 に示されているように, 企

業家的組織, 機械的組織, 専門職業的組織, 多

角的組織, 革新的組織, 伝道的組織, 政治的組

織という形態をとる｡ だだし, これらは理念型

であり, 現実の組織がどれか一つに妥当する場

合もあるが, これらのうち複数の形態の特徴を

併せもつ組織もある46)｡ 

 

 

 

 

 

戦略尖 

テクノ構造 支援スタッフ 

中間 

ライン 

作業核 

イデオロギー 

<出所> Mintzberg, H., Mintzberg on Management: 
Inside our Strange World of Organizations,  
The Free Press, 1989, p.99 (北野利信訳 

『人間感覚のマネジメント：行き過ぎた合

理主義への抗議』 ダイヤモンド社, 1991, 

p.155). 

図Ⅳ－ 1  組織の 6 つの基本部分 
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ここで示されているのは引力, すなわち各構

成単位に固有の活動の方向へと組織を引き寄せ

る, あるいは誘導する各構成単位のパワーであ

る｡ また構成要素としてイデオロギーと政治活

動も, パワー現象を生起させる｡ これらのパワ

ーとコンフィギュレーションの形成との関係は, 

以下のようになる47)｡ 

○ 企業家的組織：戦略尖は組織全体をリー

ドしようとする引力を行使し, それによっ

て意思決定をコントロールし, 直接的な監

督によって整合を確保する｡ 組織が特に戦

略的なビジョンを必要としてこのような引

力になびくとき, 集権的な企業家的コンフ

ィギュレーションが形成される｡ 

○ 機械的組織：テクノ構造は, 合理化を追

求する引力を仕事過程の標準化を通じて行

使しようとし, それ自体を強化するような

限定的な水平的分権化だけを促進する｡ 組

織が日常的活動の効率化を特に必要として

このような引力になびくとき, 機械的コン

フィギュレーションが形成される｡ 

○ 多角的組織：自律性を求める中間ライン

のマネジャーたちは, 構造をバルカン化し

ようとして引力を行使し, 自分たちへの限

られた垂直的分権化だけを促進しようとす

る｡ 組織がこの引力になびくときには, 多

角的コンフィギュレーションが形成され

る｡ 

○ 専門職業的組織：作業核のメンバーは, 

他の組織単位だけでなく作業核の同僚をも

含めた他人の影響力を最小化するために, 

自分の仕事を専門職業化しようとする引力

を行使する｡ 組織がこのような引力になび

くときには, テクノ構造と中間ラインが縮 

指導への引力

バルカン化
への引力 

専門職業化への引力

イデオロギー = 結集への引き 

政治活動 = 分裂への引き 

図Ⅳ－ 2  組織の基本的引力 

<出所> Mintzberg, H., op. cit.,  1989, p.111 (邦訳, p.172). 
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図Ⅳ－ 3  

 

<出所> Mintzberg, H., op. cit.,  1989, pp.112-115 (邦訳, pp.174-177). 

 

企業家的組織

機械的組織

多角的組織

専門職業的組織 

革新的組織 

伝道的組織 

政治的組織 
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小され, 専門職業化した作業核のために大

きな支援スタッフが配置されて, 専門職業

的コンフィギュレーションが形成される｡ 

○ 革新的組織：支援スタッフは組織の中核

的活動に参画するために, 共働しようとす

る引力を行使する｡ 洗練された革新へのニ

ーズをもち組織は, 通常この引力になびく

ことになり, エキスパートたちからなる学

際的チームをいくつも編成し, チーム内部, 

そしてチーム相互間の整合を相互調整によ

って確保する革新的コンフィギュレーショ

ンを形成する｡ 

○ 伝道的組織：イデオロギー (＝文化) は

本来, 他のタイプの組織に一要素として存

在し, メンバーたちが協調するように促す

ものである｡ しかし, 規範の標準化が主要

な整合メカニズムとなるとき, それは活動

の支配的な推進力になって, 組織は伝道的 

(missonary) コンフィギュレーションを形

成する｡ 

○ 政治的組織：政治的活動も, メンバーな

いし各組織単位が活動の異なった方向性を

競い合う促進力として, 他のタイプの組織

に存在する｡ しかし, 組織のどの部分もど

の整合メカニズムも支配的でないときには, 

それが活動の支配的な推進力になって組織

に政治的コンフィギュレーションが形成さ

れることがある｡ 

このように Mintzberg は, 組織をコンフィギ

ュレーションの形 (form) とその配置のなかで

作用する活動の推進力 (force) によって生み出

される力動性とで描き出す48) (図Ⅳ－ 4 )｡ 企業

家的コンフィギュレーションでは, 組織全体の

方向性を追求する推進力が支配的に作用し, 機

械的コンフィギュレーションでは, 能率を追求

する推進力が支配的に作用し, 専門職業的コン

フィギュレーションでは, 技能の高度化とその

活用を追求する推進力が支配的に作用している｡ 

多角的コンフィギュレーションでは, 集約を追

及する推進力, すなわち中間ラインのマネジャ

ーたちに事業遂行の明確な権限を追求させる推

進力が支配的に作用している｡ 革新的なコンフ

ィギュレーションでは, 変化への適応と革新の

ために学習を追求する推進力が支配的に作用し

ている｡ そして, イデオロギー (＝文化) は, 

協力や団結を追求する推進力を, また政治は, 

競争を追求する推進力を作用させる｡ 

既述のように, Bachmch = Baratz によれば, 推

進力は, ＡとＢとの関係のなかで, Ｂの不服従

の可能性があっても, 服従か不服従かの選択の

余地がＢに残されることなく, Ａが望ましい方

向に活動を推進していく状況で作用しているも

のであったが, Mintzberg の場合には, コンフィ

ギュレーションの構成単位の活動を特定の方向

に推進していく作用の面だけが示されている｡ 

ここでの推進力の作用では, 行使する側と行使

される側という関係性は不明確である｡ という

よりもむしろ, 組織単位は行使する側でありな

がら, その行使の対象となって特定方向に活動

するという行使される側でもある｡  まさに , 

｢みずから権力による強制に責任をもち, 自発

的にその強制を自分自身に働かせる｣, あるい

は ｢自分が同時に二役を演じる権力関係を自分

に組込んで, 自分が自らの服従強制の本源にな

る｣ という既述の Foucaultによる指摘が妥当す

る｡ 

各コンフィギュレーションは, 暫定的なもの

であり, そのときの調和, 一貫性, 適合性を示

す49)｡ したがって, コンフィギュレーションは, 

作用している推進力の絡み合いに生起する変化

によって, 別のコンフィギュレーションへ移行

するかもしれない50)｡ 

このように変容のダイナミズムを孕むコンフ

ィギュレーションで, 各推進力の協調的な連携

を形成するのがイデオロギーであるが, それが

必要な変化への抵抗を促す傾向を強めれば, 政

治活動が競争を推進して変化への道を開く51)｡ 

図Ⅳ－ 4 の五角形の中央に位置づけられたこの

二つの推進力について, Mintzberg はつぎのよう

に述べている52)｡ 

 

五角形の中央にあるこれら二つの触媒的

な力は自然に相互牽制するはずだというの

が, わたしの考えである｡ 事実として, 効

果的な組織へ道を開く新たな手がかりとし

て, わたしはそれが協力と競争という二つ
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の力の間にバランスを維持することにある

のではないかと推定している｡ それらは独

自の結合を形成し, 一種の変動的緊張のな

かで存在しなければならない｡ 政治活動は

イデオロギーの隔離性に挑戦し, イデオロ

ギーは政治活動の破壊性を抑制する｡ 

 

Mintzberg は, イデオロギーの協力的な結集

力と政治活動の競争的な分散力を触媒にして, 

各組織単位の推進力の絡み合いを組織の有効性

に結びつけていく ｢矛盾のマネジメント (the 

management of contradiction)｣ の必要性を説い

ている53)｡ イデオロギーと政治活動という二つ

の推進力は, 協力と競争という相反する作用を

顕在化させるが, これらを必要に応じて触媒と

して活用するという ｢矛盾のマネジメント｣ の

発想は, 組織を構成単位のパワーの絡み合うコ

ンフィギュレーションの力動的な活動として捉

えているからこそ出てくるものだろう｡ パノプ

ティコンでは, 空間の配置がポジティブに作用

するパワーを形成したが, コンフィギュレーシ

ョンでは, パワー形成の場としての空間的配置

はダイナミズムに溢れている｡ 

Ⅴ あとがき ― ｢差｣ と ｢違い｣ は違う ― 

なでしこジャパンの一員としてサッカーのワ

ールドカップを制した宮間あや選手は, 自身の

所属する岡山湯郷チームについて, あるインタ

ビューでつぎのように語っている54)｡ 

 

上位チームと私たちとの間にあるものは 

｢差｣ ではなくて, ｢違い｣ だととらえてい

ます｡ サッカーの場合, 試合に勝った側が

優秀かといえば, そういうわけではありま

せんよね｡ たとえば (リーグ 2 位の) 日テ

方向 

企業家的

イデオロギー

協力

競争

政治活動

能率 

集約 学習

熟達 
機械的

多角的 
革新的

専門職業的

図Ⅳ－ 4  フォースと形態の統合五角形 

<出所> Mintzberg, H., op. cit.,  1989, p.256 (邦訳, p.398) 
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レなら, 岩清水梓さんたち後ろの選手から

意図を持ったパスが出て攻撃につなげる｡ 

岡山湯郷は, (FW など) 前の選手だけで点

を取ろうとしている部分がある｡ 

そこが日テレなどとの違いの一つだと思

います｡ ただ, それを ｢差｣ ととらえたく

はない｡ 

 

｢差｣ と ｢違い｣ は違う｡ 英語の difference も

仏語の différence も ｢差｣ と ｢違い (＝異なる

こと)｣ の両方の意味をもつので ｢差異 (性)｣ 

と訳される｡ Ａが何らかのパワー･ベースに依

存して, Ｂにパワーを行使するとき, そこで有

効なのはそのパワー･ベースをめぐるＡとＢの

間の ｢差｣ である｡ ある組織単位の推進力が支

配的となって, 特定のコンフィギュレーション

が形成されるとき, そこでポイントになるのは, 

各組織単位に固有の推進力の間の ｢違い｣ であ

る｡ この二つを包括して, パワー作用は ｢差異

性｣ にもとづいているということになる｡ だが, 

この ｢差｣ と ｢違い｣ の違いは, 組織のパワー

現象に意外にも意味をもつかもしれない｡ 

｢事物の反映｣ というパワー･ベース (資源依

存でもよい) にもとづくパワーの浸透が反復的

に維続されていけば, パワー･ベースの存在感

が薄れても, ｢反映｣ だけが慣性的に, あるい

は自己増殖的に広がり, 組織活動を円滑化して

いくかもしれない｡ 

空間的な配置から形成される行使者Ａの具体

的な姿の消えたパワー作用は, 反発や対抗的パ

ワーを形成することなく浸透していき, 行使す

る側でもあり行使される側でもあるという ｢自

分が同時に二役を演じる権力関係を自分に組込

んだ｣ 存在が, 自発的な行為を形成し, 推進力

というパワーが活動のエネルギーとして作用す

ることになる｡ 

｢反映｣ と ｢エネルギー｣ の曖昧な境界は, 

自発的行為の形成というポジティブな性格の濃

淡の ｢差｣ に求められるのだろうか｡ 

組織の解釈学の枠組みにパワーを組み込んで

みよう55)｡ 組織現象の流れのなかで, それまで

の活動を導いてきた全体構想とは隔たりのある

異例としての行為や事象に遭遇するとき, それ

を手がかりに新たな全体構想が描かれ, それが 

｢部分｣ としての個々の組織活動を規定し導い

ていく｡ この ｢部分｣ と ｢全体構想｣ の相互規

定の循環的な反復が, 解釈学的循環を形成する｡ 

ここで異例は, ｢違い｣ にもとづいている｡ 全

体構想に導かれる活動は , 構想と現状との 

｢差｣ を埋めようとする推進力に促される｡ ｢違

い｣  にもとづいて支配的となった推進力は, 

｢差｣ を埋めようと作用する｡ 

異例, すなわち ｢違い｣ に気づいてそこから

新たな全体構想ないし方向性を描いていく, そ

ういう感性を失うとき, ｢差｣ には敏感であっ

ても, 人は組織のなかで ｢パブロフの犬｣ にな

ってしまうのかもしれない｡ 

｢違い｣ を逸脱として排除しようとするのが

官僚主義的組織の本性だとすれば, そこでは 

｢差｣ が埋められていくにつれて推進力が作動

しなくなるとき, 組織活動は惰性に漂いながら

精力的に瑣末な ｢差｣ をほじくり出しては, そ

の時点ではもはや意味を失なっている, 大きな

無駄をともなう小さな ｢効率化｣ という足踏み

を続けることになるのかもしれない55)｡ 官僚主

義的組織では, 迫りくる組織の崩壊の足音には

鈍感だが, どんな小さなベルの音も聞き逃さな

い ｢パブロフの犬｣ たちが大活躍しているのだ

ろうか｡ 
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