
組織問コミュニケーションの視点
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はじめに

コミュニケーションについては，社会科学のさまざま

な分野においてとりあげられてきた.社会心理学では，

対人間・集団・集団関のレベルで，社会学においては，

全体社会のレベルで・とり扱ってきている.また経営学て‘

も，とりわけ組織におけるコミュユケーションの問題と

して，重要な位置をしめてきた.

本稿でとりあげようとする組織間コミュ二ケーション

については本格的に論じられることは少なかった.そこ

でこうした問題にかかわる論点を整理し，今後の展開の

ための一助としたい.まず組織間コミュニケーションを

あらためでとりあげる理由を検討する.

第 l に，組織論の近年の動向に求められる.組織論は

組織における協働の枠組みや方法を対象とする分野であ

るが，今までのところ，主に組織内の人間行動や構造・

プロセスその変動に焦点をあててきた.そのさいに，人

々の協働を促進・制約するコミュニケーションが重要で

中心的課題であることを明らかにしてきた[IJ. とりわ

け，パーナードやサイモン等に代表される現代組織論で

は，意思決定とともに，コミュユケーションはキーコン

セプトであった.しかし，その場合でも，組織内現象に

限定され，組織におけるコミュニケーション (Commu

nication in Organization) が主として解明されたので

ある.

しかるに組織論の近年の課題に，組織と組織との協力

体制や協働をいかにつくりあげ維持していくのかがあ

る.この課題は組織間関係論においてとり扱っている.組

織間関係論は組織聞の関係をL 、かに形成・展開し，マネ

ジメントしていくのかをとり扱っている.そのための分

析枠組みについて種々のものが提示されているが，現在

のところの支配的パースベクティプが資源依存パースペ

クティプ(Resource Dependence Perspective) であ
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る [2J. しかしキーコンセプトとしての位置をコミ a ニケ

ーションには与えてこなかった.そこで，組織における

コミュニケーション研究の成果を摂取しつつ，組織関の

情報の流れであるコミュユケーシヨンを明らかにした

い.それは資源依存パースベタティプで強調された資源

交換と接合させて組織間関係を分析することにつなが

る.かかるテーマは，ネットワーク論の急速な展開とむ

すびついている[幻.

また社会的背景として，情報化の進展がある.コンピ

ュータに代表される情報機器の発展・進歩は，個別組織

への多大な影響にとどまらず，組織間関係の編成や協カ

の方法にも影響を与えている.その意味でも，組織問コ

ミュニケーションに正面からとりくむことが要請され

る.

1. 組織間コミュエケーションの意味

では組織間コミュユケージョンはどのようにとらえら

れるのであろうか. コミュニケーションと L ヴ言葉をめ

ぐっては，きわめて多様な定義が行なわれており，論者

の数だけ定義があるともいわれている[4J[5J. たしかに

定義は約束事であり，議論を展開していくための出発点

を与える以上の意味はないが，どのように定義するかに

よって，組織間コミュニケーションの対象・射程が明示

されることになる.こうした点も配慮しつつ，組織問コ

ミュユケーションの検討を行なう.当然のことながら，

一般的に了解されているコミュニケーションの側面も配

慮することになる.

組織問コミュエケーションを r2 つ以上の組織問の情

報受換および意味形成のプロセス j ととらえることにし

たい.まず組織問コミュユケーションは 2 つ以上の組

織聞の関係についての概念であり，主体聞の社会関係を

とり扱うということである.

第 2 には 2 つ以上の組織間の情報交換・授受をふく

んでいることである.したがって組織間関係が情報の送

り手と受け手との聞の関係として現われることに焦点が

あてられる.
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それと関連し，組織間コミュニケーションが 2 つ以上

の組織間の意味形成・意味共有であることにある.これ

は，コミュニケーションが単なる情報交換としてではな

く 2 つ以上の組織間で意味が伝えられ，解釈され，新

たな意味を形成，共有していくプロセスであることをき

している.

第 4 に，コミュニケーシヨンはある組織が他組織に対

し[意図J をもって働きかけることである.したがって

影響力 (Influence) やパリーとし寸概念と関連をもっ

たことばでもある.

最後に， コミュニケーションは言語であれ非言語であ

れ，媒体をつうじて行なわれることにある. コミュニケ

ーションの媒体に注目した議論展開が求められているの

である.

では組織間コミュニケーションはどのような機能をは

たしているのであろうか[2]. それは組織間関係論におい

て，コミュニケーションにかかわる議論がどのような広

がりをもつのかを明らかkこすることでもある.

第 l の機能は組織問調整とし、う機能である.組織間コ

ミュニケーションが円滑にワークすることによって，組

織問の行動の予測可能性が高まり，組織間の協力体制jを

維持することができる.組織聞の調整メカニズムの 1 つ

である提携(合弁や業務提携など)も組織問の情報交換

をつうじて形成・維持される.

第 2 には，組織聞の価値共有である.組織問コミュエ

ケーションは組織聞の意味形成でもあり，組織聞の相互

了解をつうじて，共通の認知図式が形成され，組織聞の

価値共有を計ることができる.

また組織問の取引を円滑にすると L 、う機能を担う.組

織間コミュニケーションに支えられることによって，組

織間の資源受換が行なわれる.それは組織間関係が資源

交換と情報交換という 2 側面をもっていることの反映で

もあろう.

次に組織問コミュニケーションにかかわる留意点につ

いて整理することにしよう.第 l に，組織内コミュニケ

ーションと組織間コミュニケーションの違いである [6].

組織内コミュニケーションはハイアラーキーを基盤とし

た権限によるコミュニケーションであるのに対し，組織

間コミュニケーションは自律的でありながら相互依存し

ている組織問コミュニケーションであり権限にもとづか

ないコミュニケーションである.組織間コミュニケーシ

ョンでは，互いの交渉力・情報力が重要な役割を占める

ことになる.

562 (26) 

第 2 には，組織コミュニケーションがしばしば人と人

とのコミュニケーション (lnterpersonnel Communiｭ

cation) として現われることである.組織間コミュニケ

ーションが組織を代表する個人間のコミュニケーション

に支えられて，円滑に順調に展開することは無視できな

い.それはルーんによって規定されたフォーマル・コミ

ュニケーションではなく，半ば自然発生的に形成される

インフォーマル・コミュニケーションにも配属すること

でもある.

第 3 の留意点は組織間構造との関連である.組織間構

造は組織聞の協働の枠組みであり，組織間関係の安定的

側面をさす.組織閑コミュニケーションは組織間構造と

し、う枠組みのなかで行なわれるとともに，組織間構造を

変動させてL 、く要因でもある.

2. 組織間コミュ=ケーションと対境担

当者

組織と組織との聞のコミュニケーションはし、かに行な

われるのであろうか.組織間コミュニケーションは，組

織内一外の接点に位置する対境担当者 (Boundary Per司

sonnel) の行動を媒介として行なわれると考えること

ができる [7J[8J. 組織間の資源突換が対境担当者によっ

て遂行されるのと同様である.先に述べたように，組織

間コミュニケーションは人と人とのコミュニケーション

として現われる.かかるコミュニケーションの担い手と

しての対境担当者によって具体化される.このように組

織間コミュニケーションの解明において，対境担当者の

分析は不可欠な部分となっている.こうした対境担当者

には，セールスマン，購買担当者，人事部門，広報担当

者などの職能別の担当者が含まれるとともに， トッフ.マ

ネジメントもそれにあたると考えることができょう.

対境担当者は相手組織についての情報を探索・収集・

処理するとし、う役割とともに，組織を代表し，相手組織

と交渉すると L 、う役割も担っている.いL 、かえれば，対

境担当者は組織の境界に位置することにより，他組織と

の連結とし、う機能を担うとともに，他組織の脅威から自

らの組織を防衛するといった境界維持と L 、う機能も担っ

ている.このように，対境担当者は組織間関係において

情報を収集・交換するといった組織問コミュニケーショ

ンの重要な担い手なのである.

そこで対境担当者は次のような特徴をもっ[9J. 第一

に，組織内の他のメンバーから心理的に，組織的に近接

していることである.それゆえに，組織の彼らに対する
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懐疑心や絶えざる監視を生みだし，組

織間コミュニケーションの障害となる

こともある.

第 2 に，対境担当者は他組織に対し

て組織を「代表j することである.対

境担当者は組織の顔であり，外部環境

に対して自らの組織の価値・規範を表

現しなければならないとともに，外部

の価値・規範を周知しなければならな

L 、.

第 3 に，対境担当者は他組織に対す

る影響力の行使者であるとともに，他

組織による組織への影響の目標ともな

るということである.そこで，対境担

当者は組織内一外の結節点、に立つこと

によって，両者への交渉行動が要請さ

れる.とりわけ，その遂行において，

他組織に対しては，組織内のように権

限に委せることができないので，彼ら

の交渉力や対人能力等の手段によって

相手に影響を与えようとする.

対境担当者の行動に影響を与える要因としては，図 1

のようにさまざまなものがある [[OJ. 規模・環境・技術

などの状況要因とともに，対境担当者の能力(とりわけ

交渉力や対人能力など)や対境担当者の組織における地

位やパリーと L、う組織的要因が重要である.特に，組織

のどのような位置の人聞が対応するのか，対境担当者の

組織における信頼度がコミュニケーション効果の成否に

大きな影響を与えることになる.

こうした対境担当者に注目することは組織間コミュニ

ケーションの分析において重要である [8J. 第 1 には，組

織間コミュニケーションをあくまでも人と人とのコミュ

ニケーションと L 、ぅ観察可能な行動のレベルでとり扱っ

ていることである.とりわけ日本組織の解明にとっては

重要であろう.第 2 には対境担当者が組織内外の接点に

位置することにより，革新へのイニシエーターとなるこ

とである.組織における革新を考えるさいに重要であり，

ゲートキーパーの議論とむすびついている.

3. 組織間コミュ=ヶーションの媒体

組織間コミュユケーションは，組織聞の情報交換であ

るとともに，組織聞の意味形成・共有でもある.そこでい

かに組織聞の意味形成をはかつていくのかが関われなけ

[988 年[[月号

BRP=対境担当者

c 構成単位

J 

図 1 対境担当者をとりまく関係構造

J 

J 
J 

/ 
/ 

f 

r 
r 

/ 
〆
L 

ればならない.それぞれの組織はある出来事について異

なる解釈を行なう.それは情報の多義性 (equivocalíty

of information) と L 、ってよいが，こうした情報の多義

性にし、かに対処するのかはコミュニケーションの媒体と

深くむすびついている[[ [].組織間コミュニケーション

はすでに述べたように対境担当者によって媒介される

が，そのための手段として，対面関係や電話，文書，マ

スメディアなど多様な媒体・チャネルが使われる.こう

した媒体のどれを選択するのかにより，情報の多義性へ

の対処が異なっているからである.

コミュニケーションにおける意味の多義性とそれへ

の対処に注目することは，組織間関係を解釈システム

(Interpretation System) としてとらえることを意味す

る [[2J. 組織間関係において，不確実性への対処一一情

報処理能力の増大というよりも，多義性への対応こそが

中核的課題となり， Baird のいうチャネルの直接性とも

むすびついている [[3J.

また組織間関係において現場情報とその連結の重要性

が指摘されているが，コミュニケーションの媒体として

対面関係を強調しているといってよいであろう.

多義性への対処はコミュニケーションの媒体の選択と

閣連している.それは送り手から受け手に情報がし、かに
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流れるのかにかかわっている.コミュユケーションは組

織内の相互了解を形成すると L、う役割を担っており，コ

ミュニケーションの媒体がどの程度の情報移動能力をも

っているのか，いかに送り手の意図・意味が伝わるよう

な媒体であるのかが重要である.とりわけ，直商してい

る問題が複雑で，分析不可能であればあるほど，問題を

解釈し解を開発することはむずかしくなる.したがって

コミュニケーション媒体の情報移転能力の必要性は高ま

ることになる [14J.

コミュエケーション媒体のもつ情報処理能力は，媒体

の豊かさ (Media Richness) と呼ぶことができる [15J.

こうした能力は，誤りを修正するフィードパックがどの

程度利用できるかどうか，多重な刺激を移転する能力が

あるかどうか，個人的状況に対してメッセイジをあわせ

ることができるかどうか，言葉のもつ多様性はどの程度

かによりとらえることができる.それは，受け手にとっ

て利用可能な情報の質的側面に注目したといってもよ

L 、.

媒体の豊かさの程度により，対面関係・電話・文書(宛

名が明確な文書とそうでない文書)に分類することがで

きる.文章・電話・対面関係のI1虞に，豊かさが高くなる

といえるであろう.したがって組織問において情報が多

義的であればあるほど，文書に代表される書かれた媒体

よりも，直接接触で双方向である対面関係が選ばれるこ

とになる.なぜならば，対面関係は，共通の認知マップ

を形成するのに役立つばかりでなく，徹底した議論やす

ばやいフィードパックを可能にするからである.また対

面関係は当事者の客観的データにとどまらず，価値・理

念といった主観的情報交換や表情・しぐさなど多面的な

意味交換を直接に行なう.たしかに文書によるコミュニ

ケーションは定型的な問題を処理するには適切な媒体で

ある.しかし新奇で分析不可能な問題であればあるほど，

単に客観的データを収集・処理するだけでは対応できな

い困そこで，意味を移転し共有するための媒体が必要と

なる.対面関係がウォームな媒体であるのに対し，文書

はグールな媒体とでもいえる.

コミュニケーション媒体に注目することは情報処

理能力から意味移転能力へ」といったコミュユケーショ

ン解明における発想転換を合意しているといってよいで

あろう.

4. 組織間コミュ=ケーション・パターン

組織間関係は組織聞の相互作用を通じてパターン化・

584 (28) 

①円型 (Circle) ②嬰望'1 (Star) 

口 γ 

図 2 組織間コミュニケーション・パターン

安定化していく.したがって組織問コミュニケーション

も構造化していく.組織間コミュニケーション・パター

ンについて検討することにしたい.

組織間コミュニケーション・パターンは組織聞の情報

伝達構造を明らかにすることであり，情報ネットワーク

の型を解明することである日6]. こうした作業により，

2 組織間関係からネットワークへと戦線を鉱大できると

ともに，コミュニケーション・パターンの違いがどのよ

うな効果を与えるのかを明らかtこすることもできる.し

かも組織問コミュニケーションに注目することは組織と

社会との架橋をかける戦略的ポジションをしめている.

コミュニケーション・パターンの研究は， Bavelas の

小集団研究を出発点としている.統制された実験により，

Leavitt や Shaw によって展開されてきた[17J [18J. 

ここでは小集団の研究を応用し，組織問コミュニケーシ

ョン・パターンへの知見をえることにしたい.かかる研

究が小集団の研究にとどまらず，組織や社会構造への途

をつくっているからである.

組織間コミュエケーション・パターンは組織聞で形成

されるコミュニケーションの構造であり，組織問のコミ

ュニケーションチャネルの分布である.したがって，ど

の組織がどの組織と情報交換しているのか，その関係が

直接的であるのか，間接的であるのかを明らかにしてい

る.それはコミュニケーションの形態を表現したものと

し、ってよいであろう.

組織間コミュニケーション・パターンは図 2 のよう

に， 円型 (circle) と星型 (star) とに分類することが

できる [16J[17J [1 8]. この 2 つを純粋型として索出する

ことにしたい.円型では，各組織は他の 2 組織と直接に

意思伝達できる.星型では，中心にある組織(・)が他組

織すべてと情報交換できるのに対し，中心にない組織は

すべて中心組織を経由しなければ他組織とコミュニケー

ションできない構造となっている.したがって円型では，

コミュニケーションは組織聞で等しく分布されているの

に対し.星型ではコミュニケーション分布が不均衡で，

情報伝達における組織間格差が生じる.すなわち，円型
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は分散型ネットワークであるのに対し，星型は集中型ネ

ットワークであるといえる.

組織間コミュニケーション・パターンの違いはさまざ

まな影響を与える.

①星型であるのか円型であるのかにより，課題遂行・

組織・メンパーの満足に顕著なちがし、をもたらす.課題

遂行においては，星型の方がすぐれており，組織力にお

いても，足型の方が強い.しかし満足の面からは，円型

のメンパーの方が楽しんで行動を行なう.

②複雑な課題の解決にあたっては，円型の方が星型よ

りも，有効である. (適応性)

③どのパターンでも，中心的位置にある織織は満足度

が高く，活動力・リーダーシップも大きい.しかし周辺

組組の満足度は低くなる.

以上のようなコミュニケーション効果を媒介する要因

としては，独立性(メンパーがシステム内で機能する自

由の度合L、)と飽和性(中心的メンパーが経験するコミ

ュニケーションの過重負荷)をあげることができょう

[18J. 

組織間コミュニケーションを理解するために，その意

味・射程，対境担当者，媒体としてコミュニケーション

・パターンに焦点をあてて論じてきた.今後展開すべき

重要なテーマとして，組織閑コミュニケーションとイノ

ベーションとの関係がある [19]. その場合にも，本稿の

議論が導きの糸となることであろう.
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