
組織とコミュニケーション

白樫三四郎
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1. 組織とコミュニケーション

1986年 1 月 28日(火)午前 11時38分(アメリカ東部時間)

アメリカ，フロリダ州ケネディ・スベースセンターから

打ち上げられた，アメリカ航空宇宙局(NASA)のスベ

ースシャトル・チャレンジャーは発射72秒後，ロケット

が爆発，機体もろとも破壊され，大きな炎に包まれて大

西洋に落下した.この事故により，チャレンジャーに乗

り組んでいった F. スコーピー船長 (46歳)，ハワイ出身

の日系三世， E. S. オニズカ科学飛行土(39歳)，一般市

民から初めて選ばれた，ニューハンプシャー州の高校社

会科教師C.C. マコーリフさん (37歳)ら 7 人の乗組員全

員が死亡した.

この一瞬の事故は関係者はもとより，アメリカ政府当

局，アメリカ市民また世界中の人々に大きな衝撃を与え

た.アメリカ航空宇宙局(NASA)および関係当局は，

さっそくその原因解明に着手し， 1986年 4 月にはNAS

Aが大統領調査委員会あて報告書を提出しており， 1986 

年 6 月にはその調査委員会が最終報告書を公表した.そ

の経過の中でアメリカ CBS テレピ(1986年 6 月)はこの

事故に関連して以下のように伝えた.

「スベースシャトル船体を建造したロックウェル社の

技術者が(1986年) 1 月に空中爆発したチャレンジャー打

ち上げ前に，船体などに大量の氷が付着し，打ち上げが

きわめて危険と，上司に報告していたことが同社内部の

録音テープからわかった.…しかし，航空宇宙局(NAS

A)のシャトル打ち上げ責任者には〔この]警告が伝達さ

れていなかった.J (筆者途中省略.また( )内は筆者追

加)

NASAが大統領調査委員会あて提出した報告書(1986 

年 4 月)にも，上述の事実，あるいは，そのような進言

があったことが事故後17 日間も， NASA幹部職員に知

らされなかった事情などが盛り込まれている.われわれ
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は，このチャレンジャー事故から，組織におけるコミュ

ニケーションの複雑さと，それがときに人命の喪失とい

ったきわめて大きな影響をもたらしかねないとし、う貴重

な教訓|を得たのである. NASAはその困難を乗り越え

て， 1988年 8 月にはスペースシャトル打ち上げを再開し

ようとしている(以上，いずれも当時の朝日新聞より).

NASA( アメリカ航空宇宙局 National Aeronautics 

and Space Administration) は 1958年 10月アイゼンハ

ワ一大統領(当時)の意向によって設立されたアメリカ政

府機関で，宇宙の探査とそのための技術開発を主たる任

務としている.その前年にはソ連が世界最初の人工衛星

スブートニクを打ち上げており，アメリカにおいてもこ

の分野の急速な発展が求められたのである.それ以来N

ASAは月に人聞を送り込むアポロ計画をはじめ，宇宙

ステーションのためのスカイラプ計画など，壮大なプロ

ジェクトを次々に実現させてきた. 1984年現在， NAS 

Aの職員数は23， 000人，予算規模は年間約 1 兆円に達す

るという(長友， 1985). 

「組織J ということばについてわれわれはすぐ，規則

や規程，標準的な作業手続き，他者に対する勢力や権限

を伴う地位，多くの部門(部署)，専門化された複数の職

務といったことを思い浮かべる.実はこれらはすべて行

動を調整するための機制(ないし機構)なのである.組織

の聖書点は行動そのものである.人間の行動がなければ組

織は存在しない.近年，組織を「ものJ としてよりも「過

程j としてとらえるのが一般的傾向である.たとえば「組

織とは，ある調整されたやり方で人身が行動する過程で

ある J と定義される (Weick ， 1979の定義. Mitchell& 

Larson, 1987による).また，組織化の過程で人々はあ

る程度，個人の柔軟性および自由を自ら放棄する.それ

は組織の目標を達成するためである.ここにおいて個人

は独立して行動するよりもむしろ他者によって指揮され

自らの行動を変更するということがあり得る (Mitchell

& Larson, 1987). 

官庁や民間企業のオフィス・工場などに入って，そこ

で働く人々の姿を観察してみると，その行動の多くがな
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んらかの形のコミュユケーションによって占められてい

るということが容易に判明するであろう(以下の r3. 管

理・監督者のコミュニケーション行動J の節を参照のこ

と).人々は作業室，事務室，会議室，休憩室，廊下な

どで仕事に関連してさまざまな事項について，意見や情

報を交換しているであろう.そのさ L、，直接的対話のほ

か，電話，文書，ファクシミリなど各種の通信手段が用

いられる.コミュニケーションとは「送り手と受け手と

の問に，結果としてなんらかの程度の理解を産み出す，

インフォーメーション，アイディア，態度などの共有の

過程J と定義される (Lewis， 1980; Mitchell & Larｭ

son, 1987 Iこよる).

2. 小集団におけるコミュ=ヶーション

大規模な組織におけるコミュニケーション現象を解析

するために，従来，グループ・ダイナミックス(集団力

学)の分野では小集団を用いたモデル実験が数多く試み

られてきた.ここでは狩野(1960a)のグラフ理論による

集団構造強度測定試論を簡単に紹介する.

4 人の成員 (A.B ， C ， D) から構成される小集団で

図 1 の 1 に示すようなコミュニケーション・チャネルが

存在するものと仮定する.ここで矢印はコミュニケーシ

ョンの流れが可能なルートとその方向性を示す.ここで

成員Aは成員 B と成員Dに対しコミュユケーションを送

ることができる.また成員Dは成員A， B , Cからコミ

ュニケーションを受けることができる，とし、う具合であ

る.さて， A , B , C , Dからなる，このグラフには表 1

の左欄に示す 16個の部分集合が存在する(この中には要

素をまったく含まない空集合 0 も含める).

次に各部分集合について「関係の始点，終点あるいは

孤立点のいずれを含んでいてもよい.ただし，始点を含

んでいる場合には，それを始点とするすべての関係の終

点は，すべてその部分集合に含まれている必要があるJ

と L 、う条件に合致するか否かを判定し，もし合致すれば

その部分集合は閉集合である(表 1 中にO印で示す)とす

る.なお空集合は閉集合である定義する.その結果，図

1 の 1 のグラフには合計 7 個の閉集合が存在することが

わかる.図 l の 2 からラまでの各グラフについても判定

結果は表 1 の該当欄に示される.

こうして算出された閉集合の数が少ないほど集団構造

強度は大きい(コミュニケーション・ネットワークは，

ちゅう密である)ということになる.この方法によれば

一見どちらが構造強度が大であるが判定しにくいグラフ

1988 年 11 月号
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図 1 コミュニケーション・ネ・y トワークのいくつか

のタイプ(狩野， 1960 a ) 

についても客観的，一義的に構造強度を測定できる.狩

野(1960b)はこの手法が現実世界の現象解析に応用可能

であることを実験室実験によって検証している.この技

法は集団構造の強度ないし，ちゅう密度と L 、う現象をグ

ラフ論的な集合の位栢(トポロジー)に対応させ，位相空

間論における位相の細疎(あるいは強弱)の概念を適用し

表 1 各グラフに含まれる閉集合の数の集計一覧表

(狩野， 1960a) 

関係様式
部分集合

2 3 4 5 

。 。 。 。 。 。

A ﾗ ﾗ ﾗ X X 

B ﾗ 。 X ﾗ ﾗ 

C ﾗ 。 ﾗ X ﾗ 

D 。 。 。 。 ﾗ 

AB  x ﾗ ﾗ X X 

AC ﾗ ﾗ ﾗ ﾗ ﾗ 

AD  X X 。 X ﾗ 

BC X 。 ﾗ X ﾗ 

BD 。 。 。 。 ﾗ 

CD 。 。 。 。 ﾗ 

ABC ﾗ ﾗ X ﾗ ﾗ 

ABD 。 。 。 ﾗ ﾗ 

ACD ﾗ ﾗ 。 ﾗ ﾗ 

BCD 。 。 。 。 。

ABCD 。 。 。 。 。

7 10 9 6 3 
メ日斗 計

注)0印は閉集合を示す
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て集団構造の強度を判定するところにその特徴

がある.

ショウ (Shaw， M. E. ， 1964)は小集団におけ

るコミュニケーション・ネットワーク研究にお

いて従来よく用いられてきたタイプを「中心化

されたネットワーク」と「分散的ネットワーク」

〉く 0Y 。金
ハンドル型鎖型 Y 型

(中心化された)
ネットワーク

円陣型 完結型

(分散的ネットワーク)

の 2 つのカテゴリーに区分し(図2参照)，それぞ
ラ人集団のネットワーク

れのパターンにおける問題解決効果性研究諸結 図 2 実験研究において用いられたコミュニケーション・ネットワ
果を表 2 のように要約している.それによると ーク(円は位置，線はコミュニケーション・チャネルを示す)

単純な課題では分散型よりも中心型のほうが問 (M. E. Shaw. Communication networks. In L. Berkowitz 

題解決は効果的であるが，困難な課題では逆に (Ed.) , Advances in experimental social psychology. Vol. 1. 

中心型よりも分散型のほうが効果的な傾向が認 New York: Academic , 1964, pp. 1I 1 ー 147.)

められる.しかし成員の満足度はいず

れの課題においても中心型よりも分散

型のほうがより高い.

3. 管理・監督者のコミュ

エケーション行動

集団・組織の効果性にとって管理監

督者のリーダーシップがきわめて重要

な要因の 1 つであることは改めて指摘するまでもなかろ

う(白樫. 1985; 白樫， 1987). 

企業における全般的・基本的管理職能を担当している

トップ・マネージメントは日頃，どのように行動して，そ

表 2 課題の複雑性の関数として中心化されたネットワ
- '7 (ハンドル型，鎖型， Y型)と分散的ネットワ
ーク(円陣型，完全連結型)間の差を示した比較数
(M. E. Shaw, 1964) 

単純な問題* 複雑な問題T 計

時間

中心化速し 14 。 14 

分散化速し 4 18 22 

メッセージの送り数

中心化多し 。

分散化多し 18 17 35 

誤 り

中心化多し 。 6 6 

分散化多し 9 10 

差なし 3 4 

満足度

中心化高し 1 2 

分散化高し 7 10 17 

*単純な問題:シンボル，文字，色などの見分け課題

↑複雑な問題題 :算数，語の配列，文章構成，討議問題
などの諜

558 (22) 

A.M. 162 lAM78 

図 3 専務取締役の平日の勤務時間の分布(18日間の平

均) (S. Carlson , 1951) 

の職能を遂行しているのであろうか.カールソン (Carl.

son , S. , 1965) は 9 人のスウェーデン人と i 人のフラン

ス人の専務取締役の行動を 4週間にわたり綿密に追跡

し，次のような事実を明らかにしている.それによると

彼らは 1 日当り 8 時間半ないし 11時間半勤務し(中央値

は 9 時聞の分)，その勤務場所および仕事の内容は図 3 に

示すとおりであった.

勤務時間合計に対する割合でみると，自分 l 人で(執

務室で)執務している時間は 13%で，これに対し，執務

室における会議・他者の訪問が27%. 会社側における会

議・訪問が20%，本社内における会議が 13%，本社内で

部下を訪問するのが 3%で，それらを合計するとなんら

かの意味で他者とコミュニケートしている時間は全体の

63%にのぼる.これら専務取締役の多くが人で執務

しているときにおいでさえ，電話もしくは訪問者によっ

て仕事は中断され人で続けて仕事できる時間は 1 日

当り，わずか 10分ないし 15分に過ぎないと L 、う事実も判
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明した.このようなこま切れの時間では読書や思索も不

可能だし，また休憩としても不十分であろう，とカール

ソンはコメントしている.多くの専務取締役自身，技術

書ないし経営・管理文献以外の読書時聞をほとんどもて

ず，私的な友人関係についても犠牲を払わされ，これら

のことを不満に思っているのである.しかし，企業組織

のトップにおいては，この程度のコミュニケーション機

能を果たすことが現実に要請されているのである.

政治の世界における指導者の行動はどのようなもので

あろうか.ある日の竹下総理の行動(1988年 6 月 27日の

行動)をとり上げてみよう(朝日新聞 1988年 6 月 28 日

朝刊， r動静J 欄の記述による).この日，竹下総理は午前

11時22分官邸着.その直後， 11時26分に小淵官房長官ほ

か 2 人と面会.これによって 1 日のスケジューんが始ま

る.午後 0 時 3 分，政府・自民党首脳会議に出席(同48

分頃終了)，このあと閣僚，自民党役員，代議士，官僚(l 、

ずれも単独あるいは複数)と次々に面会.

午後 3 時 9 分自民党本部へ移動し，同本部内の理髪店

で散髪ののち，安倍幹事長と懇談.午後 4 時33分，ふた

たび官邸に戻り，ぎふ中部未来博のミスと面会， トロン

ト・サミット派遣団解図式，官僚との面会へと続く.午

後 6 時59分私邸に戻るが，ここでも閣僚夫妻の訪問を受

ける.

この日，国会は開かれておらず，定例閣議の日でもな

い.選挙シーズンでもなく，外国からの訪問客もない.

朝の官邸到着時刻から判断しても，かなりゆったりとし

た日程といえよう.それにもかかわらず，午前11時26分

の官邸到着から，午後 6 時59分私邸帰着までの 7 時間30

分を超える勤務時間であり，その閉会議ないし式典出席

が 2 回(のべ約 1 時間20分)，他者(単独または複数)と会

った回数がのベ 15固となる.いわば勤務時間のほとんど

が他者との対面状況によって占められていることがわか

る.この新聞報道によるかぎり，総理が執務室(あるい

は自民党総裁室)において唯 i 人執務する時間というも

のはほとんどないように思われる.

政治の世界におけるトップは，他者とのコミュニケー

ションを最も重視しており，また，そうせざるを得ない

状況におかれているのであろうか.組織とコミュニケー

ションの問題との関連で，われわれに考えさせられるテ

ーマを提供してくれる.

4. 対立管理

組織の目標を達成するため，個人の独立した行動ある

1988 年 11 月号

いは自主性がある程度損なわれることがありうると上に

述べた.したがって組織には個人相互間の対立(コンフ

リクト)がよくみられる.個人間のみならず，集団関，

部門間，ある L、は組織相互間においてもしばしば対立が

みられる.たとえば，企業の新入社員と企業の管理・経

営集団，大学生と大学当局，企業の製造部と販売部など

において意見の対立・衝突がよくみられる.このような

状況において，これまでとられてきた多くの方法は，取

引，交渉，妥協，多数決，ストライキ，戸ックアウト，

暴動など，なんらかの手段で相手の意志を抑え，みずか

ら(あるいは自己集団)の意志・利益を通そうとするもの

であった. コンブリグト調整のために用いられる，この

ような方法はウィン=ルーズ(勝ち=負け)的性格をもっ

と言われる (Likert & Likert , 1976). このような手段

に依存するかぎり，たとえ当事者の一方が一時的にある

程度の満足を得ょうとも，もう一方の側は当然ながら不

満，敵意を感じ，本質的な対立は未解決のままで残存す

る. リッカート=リッカート (Likert & Likert, 1976) 

はウィン=ルーズ方式に変わる，コンフリクトの新しい

解消法としての，ウィン=ウィン(勝ち=勝ち)方式を提

唱している.ウィン=ウィン方式を実現することにより，

関係するすべての人がある程度の充足感を得て，組織目

標の実現に向けて新たな歩みを進めることができるとい

う.彼らの著述に従って，ウィン=ウィン方式を実現す

るためのステップを検討してみよう.

(1)組織の中にシステム4の経営管理方式を定着させる.

このため，①組織の構成員ひとりひとりが，人間として

の価値と尊厳を認められ，それを実現する方向で経営者

・管理者が行動している(支持関係の原理)，②同僚間，

上司一部下問にオープンで率直なコミュニケーションの

流れを促進させるシステムが成立しており，各集団，各

部門は管理・監督者を通じて，相互に連結し，重なり合

っている(管理・監督者のこのような機能を「連結ピン

機能j と呼ぶ.また，組織における集団のこのような形

態を「重複集団構造」と呼ぶ. Likert, 1967).③管理・

監督者は高い業績目標レベルを保持している.

(2)対立している問題全体の実体を関係者すべてが着実

に把握し，問題解決の必要条件，可能と思われるすべて

の解決策などをプレ}ン・ストーミング他の技法を活用

して探索する.

(3)その際，意見の相違を創造的に用いる必要がある.

(4)対立を乗り超えて，関係者全員の合意(コンセンサ

ス)に到達できるよう，努力すべきである.一見不可能
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と思われる場合でも，集団全体としてスタート時点に戻

り，その過程をふたたびたどることを試みる.

(めすべての過程で，関連する人々の「地位J を強調せ

ず(すべての人が自由に発言できる)，個人的要素を除外

する(すべての貢献を「われわれのもの」として受けと

める)ょう努める.

(め上述の諸過程の実現を期するため，組織のトップは

もちろん，あらゆるメンパーがそれに必要とされる集団

運営の技術を習得する必要がある.

上述諸条件のうち， (3)について付言しておきたい.ア

メリカの第35代大統領ジョン・ F ・ケネディは大統領に

就任して間もない1961年 4 月，キューパ進攻作戦を実行

L，その結果は大失敗に終った (Raven& Rubin.1983). 

この作戦が実行された地名をとって， r ピッグス湾の大失

敗j と呼ばれる (Mitchell & Larson， 1987). 当時のケ

ネディ政権はスタート直後ということもあり，政治目標

の理想は高く，成員間の結束も固かった.大統領をはじ

め，閣僚，スタッフのほとんどがアメリカ C I A，陸海

軍，キューパからの亡命者の協同作戦により，キューパ

社会主義政権は倒せるものと信じ込んでいた.その中に

あって、ンュレジンジャー補佐官はこの方針にかすかな疑

義をいだいていたが，グループの雰囲気や大統領の意向

により，自己の意見を十分開陳できなかった.つまり，

グループ内における少数意見が十分L 、かされず，対立が

無理に押しつぶされてしまったのである.結果は上に述

べたとおりである.同じ価値観をもっ，結束の闘いメン

パーからなるグループが特殊な緊張状況下で意思決定を

行なうとき，ときに心理的圧迫によって誤った決定を下

すことがありうるとして，ジャエス (Janis. 1.)はこれを

集団的浅慮(groupthink) と名づけた.

組織とコミュニケーションをめぐる事項に関連して，

いくつかの間題の指摘と，解決のための示唆を試みた.
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