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ビュロクラシー アソシエーション

本稿は、田尾 ・ 吉田［2009］によって提案された「非営利組織はアドホクラシ ーであるj
という命題の正否の検討を目的とする。

アドホクラシ ー を5つの組織形態の一類型として扱ったMintzberg口979］の所論の詳細
な分析にもとづくし非営利組織はアドホクラシ ーに限定されるのではなく、他の形態と

要｜｜りわけ「単純構造jあるいは潜在的な6番目の形態である「ミショナリ ー 」にも近似する
旨｜｜ことが議論される。

本稿はさら仁、Mintzbergの理論はあらゆる種類の組織を網羅した全体的類型学ではな
く、仕事組織（すなわち広い意味でのビュロクラシ ー ）に照準をしぼった中範囲類型学であるた
め、ワ ー カ ーではなくボランティアからなる非営利組織には適していないことを主張する。

結論として、非営利組織はアドホクラシ ーではなくアソシエ ーションである。

Abstract 
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ill 推論と反駁
N 非営利の組織形態の検討
V Mintzbergの類型学の検討
百 結び

This paper aims to examine the proposition that “nonprofit organizations are adhocracies” 

suggested by Tao and Yoshida [2009]. Based on in-depth analysis of Mintzberg [197句who treats 
the adhocracy as one typ巴 of five structural configurations of organizations. it is argued that 
nonprofits are not restricted to the adhocracy but also in proximity to the other configurations, 
especially to “simple structure" or to the latent sixth configuration “missionary.” This paper 
further asserts that Mintzberg's theory is not a grand typology which encompasses all kinds of 
organizations but a midrange typology which limits its scope to work organizations (i.e., 
bureaucracies in a broad sense), so it is ill suited for nonprofits composed of volunteers (not 
workers). In conclusion, nonprofits are not adhocracies but associations. 

※ 本論文は学会誌編集委員会の査読のうえ、掲載されたものです。
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非営利組織はアドホクラシ ー か？

I はじめに

田尾 ・ 吉田［2009］による非営利組織論の教
科書に、「非営利組織はアドホクラシーであるj
という旨の記述がある（85-87頁） I）。 アドホク
ラシ ーは未来学者のToffler日970］によって提
唱された概念であり、「特別にこのことについ
ての」という形容詞の“ アドホック” （ad hoc）に

「政治・社会組織 」を意味す る“ク ラ シ ー”

(-cracy）という名調連結形を結びつけた合成語
である（平野[1990］、211頁） 2) 0 それは、 田尾・
吉田［2009］がRobbins[l990］を引用しなが
ら述べているtおり「柔軟に対応できる、 した
がって暫定的なシステムJであり、「整備され
たシステム」としてのビュロクラシー （官僚制） 3)

に対置される。
別手高で田尾［1998］は、NPOやNGOなどの

ボランタリ ー 組織は、 組織といいながら、 組織
として十分な要件を備えているとはいいがたい
と述べる。 しかし同時に、 来るべき超高齢社会
におけるボランタリ 一 組織の重要性を勘案すれ
ば、 組織論の分析対象から除外されるべきでは
ないと忠告する。 こうした問題意識が基盤t
なって、「非営利組織はアドホクラシー である」
という上記の見解が生まれたと考えられる。 お
よそ組織らしからぬ、 あるいは少なくともピュ
ロクラシーからは程遠い 組織としての非営利ボ
ランタリ ー 組織に対する理解を深めるのに、
「非営利組織はアドホクラシー である」という
田尾・吉田［2009］の命題は参照点として 、注目
に値する。 本稿の目的は、 この重要な 命題の妥
当性を検討することである。

本稿の構成は以下のtおりである。 E節では、
アドホクラシー を組織形態の一類型と認識して

E節で論理学的に、 続＜ N節でMintzberg 
[1979］の所論に即してより詳細に分析される。
V節では、 田尾・吉田［2009］の命題ではなく、
Mintz berg日979］の所論のほうを精査し、 彼
の組織類型学が非営利組織を理解するパワ ーを
欠くことを指摘する。 羽節では、結論および今
後の課題に言及する。

II 組織形態とその1っとしてのアド
ホクラシ ー

1 5つの組織形態
「組織はどのようにして自身を構造化してい

るのかJを主題tするMintzberg [ 1979］の著
書5） には、 本人も指摘しているとおり5という
数字が繰り返し登場する。 すなわち、
・組織における調整メカニズムには5つのタイ

プがある6) （第l章）。
－図1に示すとおり、 組織は5つの基本パ ー ツ
から構成されている（第2章）。 ただし、 別稿
でMintzberg[l981］が断り書きしているよ
うに、 すべての組織がパーツ全部を必要とし
ているわけではない。 組織の中にはこれらの
一部しかない単純な構造のものもあるし、 す
べてのパー ツをかなり複雑に組み合わせてい

図1 組織の5つの基本パーツ

本格的に分析したMintzberg[l979] 4＞ ；を概説す ｜ 業務の中核
る。「非営利組織はアドホクラシ ー である」と
いう田尾・吉田［2009］の命題の正否は、 まず 出所：Mintzberg [1979]. p.20. 
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非営利組織はアドホクラシ ー かつ

表1 5つの組織形態

構造的形態 主な調整メカニズム

単純構造 直接監督

機械的ビ
、
ユロクラシー 仕事のプロセスの標準化

プロフェッショナル ・
スキルの標準化ピュロクラシー

事業部制 アウトフ
。
ツトの標準化

アドホクラシ ー 相互調節

出所. Mintzberg [1979], p.301.

るものもある 0

・分権化、すなわち意思決定の権力を多くの個

人へと分散することは、垂直方向と水平方向
になされる。これら2次元の組み合わせから、
分権化の5つのタイプが導出される（第11章）。
Mintzberg[l979］の考えでは、5という数

字の頻出は偶然ではなく、調整メカニズム、基
本パーツ、そして分権化 t いった要素の問には

一対 ーの対応関係が存在する九かくして、組
織の構造的形態別 は、単純構造、機械的ピュロ
クラシー 、プロフェッショナノレ・ビュロクラ
シ一 、事業部制、そしてアドホクラシーの5つ
lこ類型化される（表1参照）。

2 アドホクラシ ー

5つの組織形態のうちアドホクラシーについ

図2 アドホクラシ ー

人一一一一目－－ーーー一一一ー一一一ー一一一一一，j

注）図中の点線は、アドホクラシ ー の業務の中核がし
ばしば切り取られるこtを意味している。

出所 Mintzberg日979], p.443

組織の中心パート 分権化のタイプ

戦略尖
垂直的および水平的分権
化

テクノストラクチャ ー 限られた水平的分権化

業務の中核
垂直的および

、
水平的分権

化

中間ライン 限られた垂直的分権化

サポ ー ト ・ スタッフ 選択的分権化

ての詳説は、Mintzberg日979］の第21章でな
されている。アドホクラシー は次のように定義
される（p.432）。

さまざまな分野から選び出された専門家たち
を結集した円滑に機能するアドホックなプロ
ジ

、
ェクト・チーム

図1と図2とを見比べればわかるように、ア

ドホクラシー はラインとスタッフ9） の聞の区分
があいまいで、またライン ・ マネジャ ー が監督
というよりも仲間 t してふるまうため、「組織

のパー ツが混成した無定形の塊J (p.442）に映

る。「単純構造と機械的ビュロクラシー が昨日
の構造、そしてプロフェッショナノレ・ビュロク
ラシー と事業部制が今日の構造だとするならば、
アドホクラシー は明らかに明日の構；造であるJ

(p.459）。アドホクラシー という組織形態は、20

世紀後半に生まれた新しい産業一一航空宇宙、
電子、シンクタンク、研究、広告、映画製作、
石油化学一ーに見られる。その構造は柔軟、自

己再生的で有機的であり、古典的な管理原則か

らは5つの組織形態の中で最も疎遠である。
「複雑な悪構造問題を解決するのにアドホクラ
シー ほど適した構造はなし 、 」（p.463）。Mintzberg 

[1979］は、Hedberg et al.[1976］を｛昔用し、ア

ドホクラシーを「パレス」（宮廷）ではなく「テ
ントJにたとえることでイメ ー ジをイ云えようと

努めている。
Mintzberg[l979］は、アドホクラシ ー を論

じた第21章の末尾に5つの組織形態の諸特性を
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一覧化した表を添付する。そして、“A Concluding 

Pentagon
，，
と題した最終（第22）章で、自己の理論

の利用に関する以下のような留意点を提示する。

① 組織は5つの各ノf ー トによって5つの異

なる方向にヲ｜っ張られる。多くの組織がこ

れら5つの張力すべてを経験するのだが、

それぞれの条件下で優勢な張力というもの

がある。結果として、 ある組織は5種類の

形態のうちのどれかに近づく。

② 5つの組織形態はどれも理念型あるいは

純粋型であり、 各形態は基本的な種類の組

織構造、 および組織が置かれた状況を記述

したものである。

③ （したがって） 5つの組織形態は、 構造上

のハイブリッドを記述するための基礎とし

てf及われる。

④ 5つの組織形態はまた、 いかに、 そして

なぜ組織はある構造から別の構造へと変移

を遂げるかを理解するための基礎としても

用いられる。

皿 推論と反駁

1 推論

Mintzberg口979］の著書の索引には
“
nonprofit

”

という言吾は載っていない。 また、 アドホクラシー

を集中的仁論じた第21章にもこの語はいっさい見

当たらない。 同章のかすかな例外は、 非商業的

(noncommercial）組織としてのユニセフに対して

スカンジナビ
、

ア経営研究所が行った組織構造に

ついての提案が、（Mintzbergの用語法では）事業

部制とアドホクラシ ーのハイブリッドへの改革と

見なしうるという叙述である（pp.452-453）。 つま

り、 Mintzberg[l979］自身は「非営利組織はア

ドホクラシ ーである」と言及しているわけではな

いのである。

しかし、 Mintzbergが直接言及していないか

らといって、「非営利組織はアドホクラシ ー で

ある」という命題が偽であるということにはな

らない 。 先述のとおり、 Mintzberg／.：！：アドホク

ラシー を「さまざまな分野から選び出された専

門家たちを結集した円滑に機能するアドホック

なプロジェクト ・ チ ー ムjと定義している。 彼

の定義を前提lとして、 以下のような三段論法

を展開することが可能である。

前提l アドホクラシ ーは専門家たちを結集

している。

前提2 非営利組織は専門家たちを結集して

いる。

結論 ゆえに、 非営利組織はアドホクラ

シ ー である。

以上の推論は正しいだろうか。形式的には正

しいといえるだろう。 しかし、 容易に認識でき

るとおり、 前提2の内容は真とはいえないため、

得られた結論すなわち「非営利組織はアドホク

ラシ ー であるjもまた真ではな いと考えるほう

が適切である。 前提2が真でない ことは、 田

尾・吉田［2009］が述べているとおりである。

「非営利組織を立ち上げるというこtは、 ボラ

ンティアを集め、 彼らを人的資源として原則的

に無給で有効活用することである」（32頁）。 原

則として、 非営利組織は専門家たち（experts)

ではなくボランティアを結集した組織なのであ

り、 アドホクラシ ーのようにサポ ー ト ・ スタッ

フが組織の中心パートとなる（表l参照）可能

性は低い といってよ い。

もっとも、 田尾 ・ 吉田［2009］が解説してい

るように、 組織の規模が大きくなるほど、 オ

フィスにいて支援活動をするスタッフ機能は、

持ち回りや片手間仕事ではなく専任者によって

執行 されるようになる10） 。 その場合には、 サ

ポ ー ト ・ スタッフが中心パー ト としてふるまう

よ うになるかもしれない。 だ が、 大規模化とそ

の帰結としての専任スタッフの雇用は、 非営利

組織にとってはどュロクラシー 化の進展に他な

らない（田尾 ・ 吉田［2009］、194頁）。「柔軟に対

応できる、 したがって暫定的なシステム」とし

てのアドホクラシ ー は「整備されたシステムj

としてのビュロクラシー と対置されるのである

から、 非営利組織が大規模化によ ってサポ ー

ト ・ スタッフ中心的なアドホクラシー とそ の対

極のビ
、

ュロクラシー とに同時接近するという因

果は根本的 な矛盾を意味する。
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2 反駁
「非営利組織はアドホクラシー である」とい

う命題の三段論法による否定は、 同じ手法によ
る反駁を呼び起こすかもしれない。 先述のとお
り、Robbins[l990］を引用するかたちで、 田
尾 ・ 吉田［2009］はアドホクラシーを「柔軟に
対応できる、 したがって暫定的なシステム」と
定義している11） 。 彼らの定義を前提lとして、
以下のような三段論法を展開することが可能で
ある。

前提l アドホクラシーは柔軟に対応できる、
したがって暫定的なシステムである。

前提2 非営利組織は柔軟に対応できる、 し
たがって暫定的なシステムである。

結論 ゆえに、 非営利組織はアドホクラ
シ ーである。

ある理論的言明に対する批判は修正案や代案
をともなうべきであり、 また多角的に行われる
必要がある（Whetten [1989］）。「非営利組織がア
ドホクラシ ーではないとするならば、 一体どん
な組織形態なのか」という疑問は当然に惹起さ
れるであろう。 加えて、 Mintzberg[l979］の
5つの組織形態は、 あらゆる理論t同様、 濃厚
で複雑な現実から抽象したものであり、 ある程
度の単純化と非現実性を不可避的に帯びている。
彼がいうように、「些末な組織を除くすべての
組織の実際の構造は計り知れないほど複雑であ
り、 机上のこれら5つの形態のどれよりもはる
かに複雑なのである」（p絹8）。 理論t現実の聞
のギャップの取り扱いには細心の注意が必要で
ある。 上述のとおり、 Mintzberg[l979］は自
己の理論を利用する際の留意点を4点あげてい
る。 次節ではこのうち②～④をピックアップし
て検討を加える。 便宜上、 彼が列挙した順番と
は逆に、 すなわち④→③→②の順に考察してい
くことにする。

町 非営利の組織形態の検討

1 構造的変移：看過されたもの
Mintz berg口979］は、 5つの構造的形態（単

純構造、 機械的ピュロクラシ ー 、 プロフェッショナ

非営利組織はアドホクラシ ー か？

ル ・ ビュロクラシ 一 、 事業部制、 アドホクラシー ）
それぞれについて論じた第17～21章の各章で、
ある形態が別の形態へと変化する可能性を示唆
している。 たとえば、 組織の加齢t成長によっ
て単純構造から機械的ビュロクラシー への変化
が見込まれる。総括となる第22章で、 Mintzberg
口979］は構造的変移の2大パターンを提示して
いる。 1つはたった今述べたよう仁、 単純構造に
近似したものとして生誕した組織が、 加齢と成
長によって機械的ビュロクラシーへと変移し、 さ
らに成長して事業部制へと向かうパターンであ
る。 もうlつは、 アドホクラシーとして生誕した
組織が、 加齢とともに保守化して機械的あるい
はプロフェッショナノレ・ピュロクラシ ー へと変移
するパターンである。

このような構造的変移の可能性は田尾 ・ 吉田
[2009］も了解するtころである。彼らは次の
ように述べている（下線は本稿の筆者が付記）。

〔非営利組織は〕ミッションを重視する限
りでは、 アドホクラシー の構造を採用し、
ピュロクラシーを主軸とする管理形態からは、
第一線のボランティアやスタッフ、 さらには、
管理者や経営者さえも距離をおこうと考える。
しかし、 ミッションの変容、 あるいは、 利他
主義などの素朴かつ規範的な意義が後退した
り、 委託などの仕事が増えて円滑な稼働シス
テムを構築しなければならなくなれば、盤盤
血盤盤から霊童畳宣ll組織まで発達し、 もはや
企業とは変わらない構造、 マ ネジメントのシ
ステムを備えるようになるのは必然の経緯で
ある。 専門的な技能を有した人が多くいると、
プロフェッショナノレ・ピュロクラシー になる。
この場合は、 ピュロクラシーによるマネジメ

ントを下敷きにしながら、 分権的意思決定や
上方コミュニケ ーションを重視する構造を構
築する（85-86頁）。
上記の文に引かれた下線は 4本しかなく、

Mintzberg[l979］が提示したもうlつの組織
類型である「単純構造」やその類義語は見当た
らない12） 。 単純構造tは、 Mintzberg日979］に
よれば、 ワンマンの戦略尖と有機的な業務の中
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図3 単純構造

出所：Mintzberg [1979]. p.307. 

核とによって構成されたものであり（図3参照）、

行動はほとんど公式化されておらず、 計画、 訓

練、 リエゾン装置は活用されない。「ほとんど

の組織は形成期に単純構造を経験する。多くの

小組織は、 しかしながら、 この時期を過ぎても

単純構造のままであるJ (p.308）。

以上の記述が、「非営利組織はアドホクラ

シ ー よりもむしろ単純構造に近いのではない

かj tいう判断仁つながったとしても不思議は

ない。 実際、 田尾・吉田［2009］は同書の別の

箇所で、 起業段階の非営利組織を「アントレプ

ノレナ ーたちがその独特の個性を活かして活動を

はじめる。 組織は、 まだ整っているとはいえず

小規模である」（36頁）と分析 しており、 これは

とりもなおさず単純構造の特徴と見なしうるω。

2 ハイブリッド

Mintzberg[l979］は、 5つの形態は組織が

利用できる5つの相互排他的な構造ではなく、

複雑な現実世界の構造を理解し構築するための

統合的な準拠枠すなわち理論であることを強調

する。 つまり、 2つ以上の形態の特搬を兼ね備

えたハイブリッド構造が現実には存在するので

ある。ハイブリッドの存在は理論を否定してし

まうのだろうか。 Mintzbergはそうならないt

いう。 重要なことは理論が現実と適合している

かではなく、 現実を理解するのに理論が役立つ

かである。 ハ イブリッドも含め、 実際の多様な

構造を記述するのに役立つかぎり、 理論は依然

として有効なのである。

既述のとおり、 Mintzberg[l979］はパレス

対テント というメタ フ ァ ー （Hedberg et al. 

[1976］）を借用し、 アドホクラシ ー を後者のテ

ントにたとえている。 一方、 Anheier [ 2000]

は同じメタファ ー を非営利組織の分析に直接用

いて次のように議論する。 テント組織は創造性、

即時性、 イニシアチブに力点を置き、 たとえば

市民活動グル ープ、 市民発議、 障害者の自助グ

ノレ ープ、 地域の非営利劇場なEによって代表さ

れる。対照的に、 パレス組織は権限、 明確さ、

果断に力点を置き、 たとえば大規模な非営利の

サ ー ビス提供者、 シンクタンク、 財団などに

よって代表される。 大規模な非営利組織がパレ

ス的であるというAnheier[2000］の見立ては、

「非営利組織はアドホクラシ ー である」という

命題の部分否定である。 Anheier [2000］はさら

に、 ほとんどの非営利組織は純粋なパレスでも

テントでもなく、 その両方である場合が多いと

述べる。 つまり、 非営利組織の多様な構成部分

のどれかがテント的で、 他の構成部分はパレス

に似ているというのである。 Mintzberg[l979]

によれば、 このように組織内の異なるパーツに

異なる形態を用いた組織構造もハイブリッドの

一種である。

Mintzberg[l979］の5つの形態論を非営利

組織の実証研究に用いたのがShannahan [2000] 

である。 カナダの地方トレイノレ協会（provincial

and territorial trail association) 10杜に対する質問

票調査から、 彼は以下の結果を得た。①10社中

8社はアドホクラシ ーの構造特性に関して高い

スコアを示した。②しかし、 アドホクラシー に

近似すると見なせるのは8社中1社 にすぎな

かった。 それ以外の7杜はハイブリッドであっ

た。 7社中l社は構造変化の過渡期にあると解

釈することもできた。①最も 一 般的なハイブ

リッドはアドホクラシー とプロフェッショナ

ノレ・ ビュロクラシ ーの聞のハイブリッドであっ

た（7社中4社）。④アドホクラシー の構造特性

が低スコアの2社は、 他の組織形態のどれかに

近似しているとも、 また他の形態同士のハイブ

リッドであるともいえなかった。 要するに、 こ

の2社はMintzbergのモデノレに適合しなかった。

3 理念型：5つから6つヘ

Mintzberg[l979］の考えでは、 大多数の組
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織は5つの形態のうちのlつに多かれ少なかれ

近似した構造を設計する。 どの構造も特定の理
論的形態に完全に適合するわけではない。 5つ

の組織形態はあくまでも、 現実世界から抽象さ

れた理念型あるいは純粋型である。 実際の構造
は5つの形態のうちのどれかに近接していたり、

上記2で述ぺたように複数の形態のハイブリッ
ドであったりする。 つまり、 現実世界における

組織は、 5種類ある基本形態の変異やハイブ
リッドととらえられるのである。

組織形態が5つという発想の背後には、 表1
に示したとおり、 組織における調整メカニズム

は5つ、 基本パーツも5つ、 分権化のタイプも

5つという数的な 一 致がある。 だがMintzberg

[1979］は、 同書の最後部で、（変異やハイブリッ

ドではなく） 6番目の構造的形態の候補仁言及
している。 それは、「ミショナリ ー Jと命名さ
れ、 このタイプの組織では社会化（socialization)

という調整メカニズムが用いられ、 組織の中心

ノfーツは戦略尖でも業務の中核でも中間ライン
でもなく、 またテクノストラクチャ ー でもサ
ポ ー ト ・ スタップでもなく、 自に見えない「イ
デオロギー jである。

もし、 設問が「非営利組織は5つの組織形態
のどれに近似しているか」から「6つの組織形

態のどれに近似しているか」へ置き換えられる

とするならば、 ミショナリ － ！：：いう固答はアド

ホクラシーという回答を大きく上回るに違いな

い。 なぜ
、

な らば、 非営利組 織 は田尾・吉田
[2009］も指摘しているようにミッションを重
干見する傾向があり、 また「ミショナリ ー な目標

とカリスマ的リ ー ダ ー シップが共存しているj
(Mintzberg[l979］、p.480）というミショ ナリー

組織の条件を満たしていると考えられるからで
ある。

4 まとめ

Mintz berg [ 1979］によれば、 象徴的な意味
において5つの構造的形態はぺンタゴン（五角
形）を形成しており、 各形態、はぺンタゴンの
ノ ー ドのどれかに鎮座している。 現実の組織が

ノ ー ドと完全に一 致することはない。 なぜなら

非営利組織はアドホクラシ ー か？

ばノ ー ドは現実から抽象された理念型だからで

ある。 そうではなく、 現実の組織は多かれ少な
かれ特定のノ ー ドの近傍に位置することになる。

「非営利組織はアドホクラシー か？」という
聞いは、 非営利組織はぺンタゴン上でアドホク
ラシーのノ ー ドの近くに集成しているだろう か
という聞いに翻訳される。 1 ～ 3の議論をふま

えると、 非営利組織は広範囲に分布していると

考えられる。 いくつかの非営利組織は単純構造
のノ ー ドに近接し、 またシンクタンクや財団と

いった大規模な非営利はテント（アドホクラ
シ ー ）ではなくむしろノfレス（ピュロクラシ ー）
に分類される。 さら仁、 ノ ー ドがlつ増えたヘ

キサゴン（六角形）上でとらえると、 一 定数の

非営利はその新たなノ ー ドであるミショナリ ー

のほうにより近似すると予想される。 よって、
非営利組織がアドホクラシ一一極に集中してい
る t は想定しがたい。

先ほど、「非営利組織がアドホクラシ ーでな
いとするならば、 一体どんな組織形態なのかJ
という疑問が起こると述べた。 この質問に対し

ては、 次のように答えるしかない。「非営利組
織は単純構造かもしれないしビュロクラシ ー

（機械的もしくはフ。 ロフェッショナノレ）かもしれな

い。 あるいは第6の形態であるミショナリー か

もしれない。 総合病院や総合大学 t いった非営
利組織は事業部制と見なすことができるだろう。
結局、 非営利組織はどのような形態でもありう

る」。

V Mintzbergの類型学の検討

1 理論の有用性
以上のようなあやふやな結論が導かれてしま

うのは、 lつにはもちろん現実世界が多様性と
複雑性を帯びているからである。 しかし、 別の

理由も考えられる。 Mintzberg[l979］が主張

するとおり、 最も有用な理論 t は、E = MC2の
ように、 言葉にすればシンフ。ノレだが応用に供さ

れたときにはノfワフルなものである（p.469）。
どれほどパワフルであるかは、 理吉命がどれほど

現実を反映するかにかかっている。
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もし 、 実際の非営利組織が非常に広範囲に分

布しており、 その範囲が理論的ぺンタゴンやヘ

キサゴンの枠をはみ出ていたらどうなるだろう

か。 この場合は当然、 Mintzberg[l979］ の理

論は非営利組織という対象を記述し説明する十

分なパワ ー を欠くこtになる。 単に、 抽象化さ

れ た理論と生の現実の間に若干のずれがある、

というだけの話ではなくなるのである。非営利

組織の分析にとって、 Mintzbergの理論が本当

にパワフルなのかどうかはf食言すするに｛直する。

それは、 彼の理論の有用性や妥当性を吟味する

だけでなく、 非営利組織の理解をいっそう深化

させる目的にとっても重要である。

2 組織の類型学

類似性にもtづいて事物をグル ー プ化する手

続を一 般に「分類」（classi白cation）と呼ぶ。分類

が概念的であれば「類型学J(typology）、 経験的

であれば「分類学」（taxonomy) ／：呼び分けるこ

とが多 い（Bailey[1994 J）。 Mintzberg[1979］仁

よる組織分類は、 経験的に導出されたものでは

なく概念的に構築されたものであり、 したがっ

て類型学に該当する。

組織の類型学は数多く存在し、 それぞれの類

型学は組織を分類するのに用いる基準が異なっ

ている。 これはlつには、 組織の概念について

のコンセンサスが欠如している 14) ためである

(Mills and Margulies[l980］）。

Meyer et al.[1993］は、 Mintzberg[ 1979］の

類型学を、 エ レガンスとシンプノレさ を保持した

類型学の逸品と評している。 だが、 Mintzberg 

自身が強調するように、 有用な理論はシンフ
。

ノレ

であると同時にパワフルでなければならない。

彼は、 5つの構造的形態を先行研究（たtえば

Perrow[l970］や後述のPugh et al.[1969］）と比較

することで、 自己の類型学がより網羅的である

ことを示唆している15）。そもそもMintzberg日979]

は、 自著があらゆる種類の組織に関するものであ

ると序文で宣言しているのである（pp.vi - vii）。 に

もかかわらず、 彼の類型学は非営利組織の実態

を描写するパワ ーが不足していることを指摘しな

いわけにはいかない。

「非営利組織Jの概念が適用さ れる範囲すな

わち外延は、「非営利Jという限定が加わった

分だけ「組織」の外延よりもせまくなってしか

るべきである。 Mintzb巴rg[l979］があらゆる

種類の組織の分類を試みたのであれば、 構築さ

れた彼の類型学が「非営利組織jを十分に網羅

できないはずがない。こういった疑問はもっと

もである。 Mills and Margu]ies[l980］の議論

がこの疑問の解消に役立つ。 彼らによれば、 組

織の類型学は潜在的な包括性にしたがって2つ

のグル ー プに大別できる。 全体的類型学と中範

囲類型学である。 全体的（grand）類型学は、

あらゆる組織を包含しようとする普遍主義的な

アプロ ー チであり、 Blau and Scott[l962］や

Etzioni [1961]が代表格である。 これに対して、

中範囲（midrange) /: いう言葉は「すべての事

物や事象ではなく限られた事象や事物に関わ

るJという意味で用いられる社会科学の用語で

ある（渡部日980］）が、 組織の中範囲類型学は

Mills and Margulies[l980］にしたがえばもっ

と特定的である。 すなわち、 中範囲類型学は組

織の母集団すべてではなく、 その部分としての

仕事組織に焦点を合わせたものなのである。 例

として、 Woodward [1965］やThompson[l967 I

2003］、 Pugh et al.[1969］などがあげられてい

る。

仕事（work）組織とは何か。Mills and Margulies 

[1980］はこの概念を定義していないが、 彼らが

中範囲類型学として例示したPugh et al. [1969] 

においては明確である。 彼らのいわゆる「アス

トン研究」16）が調査対象とした仕事組織の顕著

な特徴は、 組織のメンバーが皆、 雇用されてい

ることである（Pugh et al.[1963］、p.299）。Mills

and Margulies[l980］が仕事組織との対比で非

仕事（nonwork）組織と呼ぶものの正体も、 や

はりアストン研究からうかがい知ることができ

る。 同研究の調査対象は上記のとおり仕事組織

に限定され、「ボランタリ ー 組織は除外された」

のである（Pugh et al.[1968］、p.67）。

1980年に発表さ れたMills and Marguliesの論

文は、 その前年発行のMintzberg[l979］の引
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用が聞に合わず、 彼の類型学が全体的レベノレな

のかそれとも中範囲レベルなのかを判断する根

拠をあたえない。 しかし、 Mintzbergの所論が

仕事組織に限定された中範囲類型学であること

を示唆する文献がいくつかある。 たとえば、

Doty and Glick [ 1994］は、 Mintzberg [ 1979] 

の著書は組織構造の全体的理論ではなく、 組織

有効性の予測に焦点を合わせた全体的理論を開

発したと述べている。 つまりMintzbergは、 組

織形態の5つの理念型のどれかlつに近似する

組織ほどより有効的であり、 反対に理念型から

議離する組織ほどより有効的ではないという仮

説を立てたのである 17） 。

Mintzberg[l979］自身の見解を確認してみ

よう。 彼は、 重要な先行研究の一端としてアス

トン研究を頻繁に引用している 18） が、 彼の類

型学がどれほど包括的であるか仁ついての理解

は別のテ ー マを扱った箇所から得られる。上述

のとおり、 彼の著書の第11章は分権化、 すなわ

ち意思決定の権力を多くの個人へと分散するこ

とについての記述に当てられている。 分権化は

垂直方向と水平方向の2方向になされる。 マネ

ジャ ーから非マネジャ ーへの権力のシフトを意

味する水平的分権化に関連して、 Mintzberg

口979］は次のような問いを発している。

水平的分権化は、 権力が地位や知識ではな

くメンバーシップにもとづくときに完成する。

全員が意思決定に平等に参加する。 この組織

は民主主義的である。

そういった組織は存在するのだろうか。 完

全に民主主義的な組織は、 すべての問題を投

票仁相当するもので解決しようとする。 メン

バーの選択を迅速化するためにマネジャー が

選任されるだろうが、 マネジャ ー はそれを行

う特別な影響力を持たない。 全員が平等なの

だ。 あるボランティアキ丑f哉一一一イスラエノレの

キブツや会員制クラブーーはこの理想に近寄

るが、 その他の組織はどうだろうか（p.202）。

さまぎまな角度からこの問題を検討した上で、

Mintzberg[l979］は「われわれの非ボランティ

ア（nonvolunte巴r）組織では、 民主主義ではなく、

非営利組織はアドホクラシ ー か？

能力主義でがまんするしかないJ (p.208）と結

論づける。 彼は、 序文の宣言（pp.vi -vii）と は

裏腹に、 ボランティア組織を考察の対象から外

しているのである。

これも既述のとおり、 Mintzberg[l979］は

最終章で6番目の形態「ミショナリ ー 」の存在

を示唆している。 後年、 組織内外の権力に関す

る著作でMintzberg[l983b］はミショナリ ー

（および「政治アリ ー ナJ）を明示的に取り上げて

いる。 同書によれば、 ミショナリ ー はEtzioni

[1961］の「規範的組織Jというタイプにほぼ

一致する。 Etzioniの 組織分類（強制的組織、 功

利的組織、 規範的組織）は全体的類型学の代表格

であり（Mills and Margulies [1980] ）、 Mintzberg 

はミショナリ ー を追加 することで包括性に関す

る彼我のギャップを幾分埋めたといえなくもな

い。 しかしそれでもなお、 Mintzbergの類型学

は全体的ではなく中範囲なのである。 その論拠

は、 さらに後年のMintzbergの著作に見出すこ

とができる。

彼（Mintzberg日989］）が述懐するところでは、

Mintzberg[l979］において単なる暗示にとど

まっていたミショナリ ー を、 権力に関する作品

(Mintzberg[l983b］）の執筆中に6番目の組織形

態として彼は発見することになった。 ただし、

それはあく までも組織社会学の文献の中にで

あった。 しかし、 日本人がイデオロギ ー （主い

う調整メカニズム）を用いて組織を経営する方法

を自分たちに示してくれてからというものは、

ミショナリ ーという概念は社会学の教室から経

営の重役室へと進出したというのである。

以上のように、 ミショナリ ー が追加されたと

はいえ、 Mintzbergの知的関心は依然、として仕

事組織に向けられていたことがわかる（もっと

も、 彼自身はこうした境界条件を認識していなかっ

たように見受けられる）。 仕事組織に考察の対象

を限定したMintzbergの中範囲類型学を用いて 、

非仕事組織すなわちボランタリ ー組織を語るこ

とには無理がある。

3 ビ
、

ュロクラシ ー に対置されるものは何か

アストン研究は、「メンバ ーが皆、 雇用され
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ている組織」としての仕事組織へのインタ
ビュ ー調査に従事した。 彼ら（アストン ・ グル ー

プ） はこの調査を通じて、「ピュロクラシー は

一枚岩ではなく、 組織はかなりいろいろな様式
においてビュロクラティックであるjと述べて

いる（Pugh et al.[1969］、p.125）。 仕事組織は多

かれ少なかれビュロクラシー であると解釈する

彼らは異端か t いえば、 決してそんなことはな

い。 高名な組織社会学者た ち（Broom et al. 

口981］）の見解では、 ピュロクラシー とは組織

目標に専念させるために人々を雇う組織のこと

である。 アストン ・ グル ープの調査対象 t なっ

たさま ざ ま な仕事組織は、「定義に よって」
ビ

、

ュロクラシー なのである。

田尾・吉田［2009］がRobbins [1990］に倣っ
てビュロクラシ ー と対置させたアドホクラシー

は、 Mintzberg[l979］により「さまざまな分野
から選び出された専門家たちを結集した円滑に
機能するアドホックなプロジェクト ・ チ ー ム」

(p.432）と定義された。 その「専門家たちJが
組織に雇用されていると仮定するならば（そし
てこの仮定はまったく根拠のないものではないはずだ

が）、 当該組織はまぎれもなく ビュロクラシー

なのである。 たしかに、「整備されたシステム」

としての（機械的）ビュロクラシー と「柔軟に

対応できる、 したがって暫定的なシステムjと

してのアドホクラシー は大きく異なって見える。

しかし、 これら2つの一 見対極的な組織は「雇

用されたメンバ ー からなるシステム」という共

通基盤を有している。 この基盤こそがピュロク

ラシー を他の組織類型から区別する顕著な特徴
である。

では、 ビュロクラシー 以外の「他の組織類

型」とは何であり、 またどういった特徴を持っ
ているのか。 この点についてもビュロクラシー

の場合と同様、Broom et al.[1981］の教科書が
助けになる。f皮らによれば、 ビュロクラシーと
対比される第2の 組織 タイ プは「ボランタ
リ ー ・ アソシエ ーション」であり、 共通の利害
を求めるために一緒に集まった人々によって形

成される。 これはまさしく、 アストン研究が調

査対象から除外したタイプの組織であるo

w 結び

本稿は、 田尾 ・ 吉田［2009］の教科書85 87 
頁の記述から「非営利組織はアドホクラシーで
ある」という命題を抽出し、 これの真偽を考察
してきた。命題は真とはいえなかった。 だが、

考察をふまえて本稿がこれから示す結論は、 実
は田尾 ・ 吉田［2009］に書かれていることの再

生にすぎない。 彼らが第2章で議論していると
おり、 また田尾が別の文献においても繰り返し
強調す る と お り（回尾口997］口998] [2004a] 

[2004b］）、 非営利組織は当初はボランタリ ー な
アソシエ ーションとして生成し19）、 やがてビュ

ロクラシーを採用していく。 ただし、 田尾 ・ 吉
田［2009］にとってビュロクラシ ー は「整備さ
れたシステムJ (86頁）を意味するのに対し、

本稿はそれを「雇用されたメンバーからなるシ
ステム」とより広義に t らえている。 とはいえ、

「非営利組織は本来的にはビュロクラシー では
ない」と考えている点で、 田尾 ・ 吉田［2009]
と本稿とは意見の一致を見ている。 そして、 両

者の聞には「非営利組織はアソシエ ーションで

ある」という共通認識が存在するのである。
本稿はこうしてようやく妥当な結論にたどり

着いたものの、 この結論をゴーノレとしてではな

くさらなる調査の入口と見なすほうが健全と思

われる。 科学的探究の最も重要な第一 歩は、 調

査されるべき事物や事象の分類である（Carper
and Snizek口980］）。 アソシエ ー ションとしての
非営利組織を理解するためには、 適切な分類体

系を開発する必要がある。仕事組織を標本とす
る調査を実施したアストン ・ グル ープは、 ビュ
ロクラシーにはただlつのタイプしかないとい

う考え方は有意義ではなく、 ピュロクラシーは

異なった状況で異なった形態をなすという立場
をとる（Pugh et al. [1969］）。 アソシエ ー ション

についても同じことがいえるはずである。 アス
トン ・ グル ー プや（本稿の議論で明らかになった
とおり）Mintzberg[l979］がビュロクラシー の
中範囲類型学を構築したこ t に倣い、 今やアソ

84 非営利法人研究学会誌VOL.17 2015 



シエ ーションの中範囲類型学が構築きれなけれ

ばならない。

そうした類型学の構築に際しては、 アソシ

エ ーションは仕事組織とは質的に著しく異なる

という意見（Knoke and Prensky[l984］、 菅原［2006])

を尊重すべきである。 アソシエ ーションは独特

の部類を形成 している（Hall[l987］）からこそ

新たな類型学が必要とされるのである。 Iつの

有望な概念枠組が、 アストン ・ グソレ ー プの末商

たちによる労働組合研究から生まれている

(Child et  al.[1973］）。 彼：らは、 アソシエ ーション

としての労働組合が、 目標遂行に関わる「管理

的システム」t目標形成に関わる「代表制的シ

ステム」の二重システムによって特徴づけられ

ると論じている。「管理的システム」は、 ビュ

ロクラシー研究が焦点を合わせてきた組織の構

成部分である。 言い換えれば、「代表制的シス

テム」はビュロクラシー研究ではほとんど考慮

されてこなかった構成部分ということになる。

二重システムという観点がアソシエ ーションの

分析に必要とされることは、 われわれの先入観

を覆す次のような仮説を喚起する。 すなわち、

「アソシエ ーションは同等の規模のビュロクラ

シー と比べて構造的に複雑である初） 」。 この仮

説は、 結果的に支持されるにせよ棄却されるに

せよ、 われわれの認識の進歩に大きな貢献を果

たすと期待される。

初学者が読むかもしれない教科書の執筆者は、

ときとして内容の厳密さよりも幅広さとわかり

やすさを優先せねばならない。 レフェリ ー のl

人から指摘を受けたとおり、「非営利組織はア

ドホクラシー であるJという田尾 ・ 吉田［2009]

の記述も教育的見地からのやむなき簡略化の一

例であるかもしれない。 そうであれば、 専門家

向けの文献を動員してこの記述を論難しようと

する行為は重大なノレ ー ル違反t受けtめられる

恐れもある。

しかしながら、「非営利組織はアドホクラシー

か？」という疑問から得られた知見は決して些

末なものではないと思われる。終わりに鑑み、

田尾・吉田の両氏に謝意を表したい。

非営利組織はアドホクラシ ー か？

［注］

1）田尾 ・ 吉田［2009］、 iv頁の著者紹介によれ

ば、「非営利組織はアドホクラシー であるJ

という旨の記述がある第4章第1節の執筆担

当者は田尾である。

2) Adhocracyを直訳すると「臨時審議機構J Iこ

なる（Cameron and Quinn[2006］、 訳書63頁）。

また、 中国語圏では「特別結構Jという対応

語が用いられているようである（クェブ検索

で確認）。 本稿では田尾・吉田［2009］をはじ

めとする多く の日本語文献に倣い、「アドホ

クラシー Jというカタカナ表記を採用する。

3）本稿では田尾・吉田［2009］を引用する関係

で、 彼らに倣い「官僚制Jではなく「ビュロ

クラシーJというカタカナ表記を優先的に採

用する。 こういった用語法に関 して、 田尾

[2004b］は、「ビュロクラシーは官僚制と訳

されることが多いが、 官僚の組織というより

も、 管理のための仕掛けという意味を本来有

している。官僚制という言葉は、 ネガティブ

なイメ ー ジで語られることが多いので、 学問

的に価値中立の意味合いをもたせて、 以下で

は、 この言葉〔ビュロクラシー ・
筆者付記〕

を用いて、 合理的に運用されている組織、 あ

るいはシステムを含意させる」（22頁） と記

している。 同様の見解は野中日974］も参照。

4）田尾 ・ 吉田［2009］が立論のために参照して

いる文献はMintzberg[l983a］である。 しか

し、 同書の読者への覚え書きにMintzbergが

明記し ているとおり、 同書はMintzberg

[1979］の実務家向け の縮約版である（新藤

[2009］）。 本稿は、 情報量カt より豊富で
＂

Synthesis of the Research
，，

ぃ、う副題をとも

なったMintzberg[l979］のほうそ参照する。

5）正確には、 Mintzberg日979］が同書を執筆

した理由は、 組織がどのようにして戦略を形

成するのかに関心を持ったこと、 そしてその

ためにはまず組織がどのようにして自己を構

造化するのかを学ぶ必要があると考えたから

である。（p.xi）。 中野[1982］による同書へ

の書評も参照。
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6）調整メカニズムに関する類型論は、 組織の構

造化あるいはデザイン問題の出発点である。

榊原［2013］、113-116頁を参照。

7）これに関してMintzberg[l979］は次のよう

な注釈をつけている。「信恵性を水増しする

危険を承知の上で、 私は、 この見事な対応関

係が担造されたものではないことを指摘した

い。 5つの構造的形態を決めた後ではじめて、

5つの調整メカニズムおよび組織の5つの

ノfーツとの対応関係に私は驚いたのである。

ただし、 5つの形態に沿うかたちで、 第11章

の分権化の類型論に（それがより論理的なもの

となるよう）若干の修正がなされたJ (p.301）。

8）ここで「形態Jと訳されてい る英単語は

“configuration”である。 コンフィギュレ ー

ションとは、 組織の各部分、 要素の相対的な

配置のこtで、 ドイツ言苦のゲシュタノレト

(Gestalt）に当たる言葉である（坂井［2013］、

43頁）。

9）いうまでもなく、 スタッフ部門に相当するの

がテクノクラシー とサポ ート ・ スタッフであ

る。 Mintzberg[l979］、p.33を参照。

10）非営利組織の規模とスタッフ雇用の問の定量

分析については、 西村［2005］、［2009］を参照。

ll)Robbins[l990］はもちろんMintzberg[l979]

の所論に依拠している。 Robbinsは著書の第

Ill音�に “Organizational Design，，

というタイト

ノレを付け、 まず第10章でMintzberg[1979]

に即し て組織の5つの基本ノfーツ、 そして5

つの構造的形態を解説する。 第11章はもっぱ

らビュロクラシ ー の議論に、 続く第12章は

もっIiらアドホクラシーの議：�命に用いられて

いる。アドホクラシーは、「多様なプロフェツ

ショナノレ・スキノレを持ったほとんE初対面の

人々（relative strang巴rs）からなる集団によっ

て解決されるべき問題の周囲に組織された、

急速に変化し、 適応的で、 たいていは暫定的

なシステ ム」と定義さ れて い る（Robbins

[1990］、p.354）。

12）田尾 ・ 吉田［2009］からの引用文の中の「機

械的組織」は、 Mintzberg[l979］の用語法

では「機械的ピュロクラシ ー jに相当するt

見なされた。

13）田尾・吉田［2009］による非営利組織のライ

フサイクノレ・モデノレは、 起業、 集合化、 形式

化、 成熟、 衰退の5段階からなる。 一方、

Hasenfeld and Schmid[l989］のモデルは、

設立、 発展、 成熟、 確立、 衰退、 崩壊の6段

階からなる。 田尾・吉田［2009］と同様に、

Hasenfeld and Sc耐nid[l989］は、 設立期の

非営利組織の構造が単純構造に近似すると想

定している。彼らのユニー クなところはアド

ホクラシ ーに 対する見解である。 彼らのモデ

ノレでは、 アドホクラシ ーは成熟期の次の確立

期に現出する組織 構造である。 Hasenfeld

and Schmid日989］および小島［1996］を参照。

14）「組織とは何かJ /: いう聞い仁対する回答は

多岐にわたる。 中候［1998］、 金井［1999]

を参照。な お、 Mintzberg日979］は第3章で、

組織のとらえ方を①公式権限のシステム、 ②

調節された活動のシス テム、 ③非公式コ

ミュニク ーションのシステム、 ④仕事の集ま

り（constellation）のシステム、 ⑤アドホック

な意思決定プロセスのシステム、 の5つに整

理している。

15) Min tzberg [1979］は、「Perrow[l970］は4

つの構造 を描写し、 それらはわれわれのもの

〔5つの類型：筆者付記〕のうちの4っと お

およそ 対応するJ (p.300）としか言及してい

ない。 2つのモデルの聞の対応関係はも っt

厳密に吟味さ れ る必要がある。Pugh et

al.[1969］に対するMintzbergの評価とその

問題点に関しては、 以降の注目を参照。

16）アストン研究の組織分類は経験的に導出され

たものであるため、 類型学（typology） より

も分類学（taxonomy）のラベルを貼るほうが

適切である。 アストン研究の詳細は、 岸田

[1987］、 幸田［2013］、 榊原［1979］を参照。

！？）別稿におけるDoty et al. [1993］の説明によ

れば、 理念型に近似する組織ほど有効性が高

くなるのは、 組織の多様な構成要素聞に内部

一貫性すなわち適合が生じているからであ
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る。 なお、 Doty et al. [1993］の経験的調査

では、 Mintzberg[l979］の5つの理念型に

近似する組織ほどより有効的であるという仮

説は支持されなかった。 理論予測は外れ たも

のの、 このこtは組織形態の5つの理念型と

いうアイデアそのものを否定するわけではな

い。 Doty et al.[1993］は以下のように弁明

する。 類型学と理論は同 ーではない。 組織有

効性が理念型への近似の関数であるという予

測は理論である。 一方、 類型学は現象を記述

するのに用いられるデバイスである。 類型学

としては、 Mintzbergの著作は5つの（潜在

的に有効な）組織形態を識別する豊潤な記述

用具を提供し ているのである。 さらに、

Doty et al.[1993］はMintzbergの理論予測が

外れた原因を、 彼らの調査に含まれ て いた組

織サンフ
。

ノレの雑多性に帰している。 彼ら は、

より同質的なサンプノレを用いた後続研究にお

いてMintzbergの理論が確証されることを期

待している。 後続研究の進捗状況については、

Short et al. [2008］を参照。

18)Mintzberg[l979］の考えでは、 彼の5つの

組織形態のうち、 単純構造はアストン研究

(Pugh et al. [1969］）における「暗黙に構造化

され た(implicitly structured) J という類型に、

機械的ビ
‘

ュロクラシー は「完全（full）ビ
．

ュロ

クラシーJ という類型にほぼ等しい。 しかし、

残る3つの形態（プロフェッショナノレ・ピュロ

クラシ 一 、 事業部制、 アドホクラシー） とアスト

ン研究との照合は手っかずのままである。 さ

らに悪いことに、 Mintzberg[ 1979］は、

Pugh et al. [1969］が自己の5つの形態のう

ちの2つを描写し ている と論じている

(p.300）。 これはミスリ ー ディングであり、

Mintzberg[l979］の分類のほうがより徹底

的であるかのような印象を与えてしまう。

Pugh et al.[1969］を 一 瞥す れば明らかなよ

うに、 彼らは上記の「暗黙に構造化されたJ

と「完全ピュロクラシーJを含む計7つの組

織類型を提示している。 アストン研究と

Mintzberg口979］ の類型学の問の対応関係

非営利組織はアドホクラシ ー か？

もやはりもっと厳密に吟味される必要があ

る。

19）田尾 ・ 吉田［2009］によれば、「組織」と は

目標達成を図るための、 個人の意図を超えた

システムを具備したものである（49頁）。 立

ち上げの段階では、「非営利組織とはいうが、

その多くは組織、 つまりオ ー ガニゼーション

に相当するしくみを備えていない。 厳密には、

まだ集団というべきものが多い」（34頁）。 彼

らの組織概念は狭義で、 ビュロクラシ ー のみ

を含みアソシエ ー ションを排除している傾向

がある。 一方、 本稿は、 組織概念にはピ
、

ュロ

クラシー とアソシエ ー ションの両方が含まれ

るという広義の見方を採用する。

20）この仮説は、 Anheier [2000］仁よって提唱

された「非営利組織複雑性の法則（the law of

non-profit comp］巴xity)Jからヒントを得た。
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