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バーナードにふλける内的均衡と外的均衡
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1.序

具野 {借

ノミーナード理論においては，その組織の均衡理論が中心的位置を占めてい

る事は，よく知られているところである。彼によれば，一つの協働体系の過

程は， 協働体系に各種の貢献者が提供した財や用益を，物的体系 (physical

system)，人的体系 (personal system)及び社会的体系 (socicalsystem) 

の三種のサブシステムにおいて，結合，分解，変質等の作用を加える事によ

り新しい効用を創造し，それを各種の誘因に転形して，協働体系への貢献者

達に配分する事により，新たな財や用益を獲得すると言う過程の繰返しを意

味している。そして，この過程において，物的体系，人的体系，社会的体系

は，それぞれが効用の創造，変質，交換の機能を果す訳であるが，一つの協

働体系全体としての立場からは，この三種のサブシステムのそうした経済機

能は，釣り合いのとれた形で行われなければならない筈である。

即ち，全体としての協働体系の存続は，物的経済，個人的経済，社会的経

済と言う三種の経済の寄り集まって生み出す組織経済 (organizationecon-

omy) の維持発展と言う事を意、味していると解される訳である。けだし組

織とは， r人々の意織的に調整された行為の体系」を意味しており， そうし
た意味での組織は，物的体系，人的体系，社会的体系の底に共通に含まれて
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おり，これ等三穣のサブシステムをど結び、合わ'ltて，一つの協働体系を構成し

ている中心的サブシステムであり，組織経済とは，そこにおける効用の収支

の比較考量合意味しているからである。組織均衡論一一パーナ…ド

協働i体系の均衡論争quilibriumof cooperahセ sy器ぬms)一ーとは，

誌にこの組識の経済論を意味している。

ところで，この協鐘体系の存続の可能註をど意味する組織の均衡は，バーナ

ードにおいては，組織の内部持衡(internalequilibrium)と外的均衡くex

ternal equi1ibrium)の二種類の均衡より成るとされてし、る。詫って，協綴j

体系の存続一一念業もー殺の協働体系である一ーは，この内的均衡と外的均

とを維持する専によって可能となる警である。パーナ{ドの主著「管理者“

の役割」も，こうした二種のi均衡を取る為に管理者は都向なる職能を来すべ

きかが論ぜられている訳でvちる。

ところで，この内的均衡と外部潟衡の具体的内容についての通説に対して，

われわれは従来崎恭子の疑問を抱し、て来ているつ従って，本;擦は，そうしたわ

れわれの議認と解釈とを述べる事により，パーナ…ド解釈に対するわれわれ

の見解を切らかにする事を説的としているO

1) 綴野f浴fi食費量行動員識の展潟と念業目的。〉設定」絞務学研究第20巻第2号， 1970年

号月，f組織経済への接近J経済繁研究，第21巻第 1~-， 1971年3月

山ヱド安次滋 fk>fi織の均衡Jjlj本安次郎，間杉競編 fバーナードの経営理論j昭和

47塁手， 129頁

2. 内的均積と外部持参寄についてのー毅解釈

山本安次郎教授は，設近の共著「ノミーナードの経営理論J(昭和47年lOJD

「組織の均衡j において，次の結く述べておられる。「組織の存続

は，……総織の均衡，組識の能率に依存する。それは偶人と組織の構成関係

ないし貢献関係の均衡であるから内部均衡(int阜rnalεquilibrium)といい，

外的均衡〈号xternal equi1ibrぬまま1)に対立する概;念であるつ外的均衡とは，

続識とそれに外的な環境一一 totalsituation一ーとの護部関係である。わ
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れわれはここで前述のパーナ…ドの純粋組議概念を想、組ずべきである。そう

でなければ，これに疑問をいだき，矛弱含見ることとなる。そして内的均衡

はくり返し述べた組織の均衡，組織の能率性の界話題であり，外的均手告は組織

の有効性と龍率牲との統一問題であり，組織の存続と発幾とな究極的に鏡窓

るものとL、えよう。」

ここにおいて，山本教授が，パーナードの純粋組織畿念と れるもの

は， パーナ…ドが組織を人捕の協働行為の体系， より正礁には， r二人以上
の人々の意識的に調整された活動または錆力の体系Jとして捉えている

り，協f働体系の構成裁を従業員とか磁挙事と言った具体的側人としてでは

なく，機能的行為の部面で捉えようとする思考を意味している。かつて，コ

ープランドが行ったパーナード批判が，バーナードにおけるこの1Jlij湿の理解ー

を欠いた為に，極めて不完全なものであった事な想起する持，この指摘は，

それなりに適切な指摘であると誘い得ょう。

ところで問題は， ~1I本教授の内部均衡に対する解釈である。教授は，内的

均衡は，総機の均衡性の時盤季能率の問題，従って構成員連の亥戴行為に伴

う主観的犠牲と〉盟議より与えられる る主観的満足との比較におい

て，官ぎに主観的満足のブぎが大であると言う状態の篠保を意味しているとせら

れる。

組識の内約均衡をど，この様に能率の問題即ち壊綴i持:系の構成員と懇畿との

欝係として拠える立場は，以前から点部教授によって主張されて来ている。

占部教授辻，昭和41年に公にされた「近代管理学の展関Jの第六震において

一一間様な記述は， 43俸の の第交正主主にも

に述べられておられる。 f親畿の均荷の過程は，

艶分する過程と誘磁の原資となる爽織の組織的結果、公生産する退程とから成

っている。そして，級織の均衡は， とま立織的生産の過程というこ

つの漁程における経淡殺に依存するとみなされなくてはならないりこの内，

組識が環境の変化に適応して行く事により，組縁的効用者ど生産する滋程での

f章、思決定の基態となる が，鎧騒の効率 (effectiver淡路〉の
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山本教援の場合の有効性に相当するーーであり， r組織的効用を各参加者に
誘因として配分していき，組織の存続をはかつてし、く過程で，意思決定の基

準となるものは，組織の能率 (efficiency)の原理である。」

教授は，この様に述べられた後に，次の様にこの関係を整理して，表示して

おられる。

組織の均衡
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組織の全体能率

組織と個人との関係 組織の|能率

(参加者の)
協働意思/

即ち， r組織の効率が， 組織と環境との均衡原理であるのにたいして， 組織
の能率は，個人と組織との均衡の原理であり，後者は，各参加者の協働意思

(willingness to cooperate)を結果するものである。Jrすなわち，誘因と貢
献のバランスを，組織の能率の原理としてみるとき，それは，組織と環境と

の均衡関係としてとらえることができるのである。前述したように，意思決

定者としての個人も組織にたし、して環境の一つをなすのであるが，他の経済

的，社会的，技術的な環境と一応区別することができる。そのばあい，組織

と個人との均衡の関係を，とくに組織の対内的均衡としてとらえ，組織と他

の環境との均衡関係を組織の対外的均衡としてとらえることができるであろ

う。すると，バーナードの組織均衡論は，組織の対外的均衡と対内的均衡か

らなる二元的側面をもつものとしてとらえるところに，その特色があるとい

えよう。」

かくて占部教授においては，組織と個人の関係即ち能率の問題が内的均

衡，組織と環境の関係即ち有効性(占部教援の言葉では効率の原理)の問題

が外的均衡として捉えられる事となっている。なお山本教授においては，外

的均衡に関しては，前述の様に「外的均衡は，組織の有効性と能率性との統
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ーの問題であるJとされ，外的均衡概念の理解に関しては，占部教援と

なる解釈がなされている事は法務に値する。

。11!本安次郎， 紛J援護霊議議， 宮tr掲醤， 133頁
2) 占部総美著 f近代管理学の展開j昭和41均三， 135頁

3) 向上， 136頁

の同上， 137頁

3. バーナ… iごの内的均衡と外部均衡
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バーナードの主務 r-管議殺の役割Jにおいて，この内的均衡と外的均衡と

言う記述の出て来る箇所はここi議所、ある。

まずその一つであるお0頁から 201真にかけての記述は次の知くである。

「組織の接民的は，………組織の科益に議づいて明確な形会形造るもの

る。この利益は，参加者との組織の関係に影響するものとしての内部均衡に

対してか， 或いは， (社会的潔境を会む〉一般的環境との組織の関係に影饗

ものとしての外的均衡の何れかに主として関係を有しよう。しかLなが

ら，どの;場合で、も，それは常に未来に関係し，そして希議の或る

いは規範から兇た見通しさと意味する。」

ここにおいて， 内的均衡とは， との組織の罷係に影響するものと

しての組織の内的均衡(the int邑rnal問uilibriumof the or伊 nIzationas 

affecting its r色lationswith p誌rtici抑制:s)J り，従って，内的均衡を，

個人と組織の関係，特に実験者の主観的満足震の維持に関する問題として理

解する率、も可様であり，見方によれば，翻然とされ患Lわれるのである。

しかし季内的均衡と外鈴均衡を論じたもうー箇所期ち83Jまでは， 1:大の様に

されている。「組織の最初の存在は;その時における外部条件に対する

これ毒事諸婆索の適当な結合に依存している。その存続は， このシステムの均

衡に依存してし、る。この均衡は，第ーには，内的なもの，長iJちこ

間の譲事おの開鰭であるが，しかしそれは窮極的には，そして基本的には，

このシステムとそれに対して外在的である全体状況との跨の均衡である。こ
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の外的均衡は，その内に二つの条件を有する。第一は，環境状認に対するそ

の目的の議読さより成る組織の有効性である。そして第二試，組織と個々人

との詩の交換より成るその銘率性であるo かくてよ述のi諮撃を議は，外務的言者

と共に，それぞれ変化し，問時に後毒事は，相互依存的である

部ち，ここで、は，外部均衡は，環境状況と経験との関係に欝保する者効性

の問題と， と側々人との簡の交換より成るその総本性の問題とより成る

とされている。従って，ここから，外的均衡の内より能率の問題を除外する

解釈は板議されると考えるのがg然であろう。

湾頭は，内的均衡に関する解釈である。ここにおいては，内部会与衡は，rこ
れ等重要素時の親孝君の間越である…-This equilibrium is primarily internal， 

am設tterof proportions betw田 nth配合lements，jと記述されている。従っ

て，問題はこの議築紫 (theelements)が何まと指ずかと言う誘導である。この

その前の文章，綴織の最初の存奈は， その時にお庁る外務j)条件に

対するこれ等諸課索の繭当な結合に依存しているjと言うところにおける

「これ等諸要素Jとも結びついて，その第七芸誌の冒頭で連べられている組織

を構成している三要抱(1)法違 (communication) 持武一献意欲 (willingn-

部詰 toserve) 設的 (commonpurpose)を意味していると解ずべきで

あろう。

確かにこの三探索は，能率が縦i保出来なくては維持されないものである。

しかし，むしろこニの内的均衡とは，側々の貢献弱から提供された鰭々の協働

より成る行為体系の構成，即ち行為体系'a:'構成するもこのヨ喪素の相互の

結び、っき，従って網干[lの問題と理解、ずる事が自然なのではなかろうかと考え

られる。もしそうであるとすれば，内部;均衡の期魁は，組織と個人の関係，

特に能率の掲額，誘因の経済の時緩ではなく，爽離意欲と共通目的とを譲篠

に均衡の取れた形で継続的に結合させて行くと営う文学選り組織内部の構成

問題が意味さFれると考えるべきであろう O

もし，この様に，内部均衡の意味合，

織を構成する三婆3誌の結合態様の摺題と

共通際的，京敵意欲と奮う組

ると，前ー述の 200Jlまから 201
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頁にかけての「参加者との組織の関係に影響するものとしてのi均的場綴Jと

の記述は， iむを兵体的に意味するかとぎう期総が生じて来る。

ここでわれわれは，ノミ}ナーザにおける「務機体系における組畿の磯能」

特にその内での「管理者の機能J

、起ここす事が必要であろう。彼によれば，組織は白から管理するも

のであり， r錦織の一部を構成している管理者の行為体系 Cthe executive 
organization)によって管殺されるものではなしづが， しかし持持に「協働

の成功は，管理者の宥為体糸に極めて強く依存しているjのである。従って，

統識の対象は，事実上管殺者の行為体系の構成に向けられる事となる。具体

的には，伝達体系の確況と維持の跨題。であり，パ…ナードにおいては，誌に

「それが管制噺患のや心開で、ある〉と考えられている。

そして， この長連体系の確立と畿持は，r依違は人々の鱒ぎを介してのみ
ものであるjから，一二げにおいて，ー認の能力てど有した人材を確

保するとぎう側頭を有すると共に，そうした人材な配霞してョ相主主に関連づ

吟ると言書う管理者機能の構成，職位の規定と言う郷国をも問時に有してい

る。それは単位組織や集合総織の地支援的，時間的，社会的，機能的専門化の

衛義援であり， r求め得られる職員の;氏、献活動の種類や盤， この筏告の為!'c..協
機体系にfきまれおばならない人々の種類や議，要求される韓関，これら要紫

が結合され得る場所と時簸を定めるものである

即ち，ノミーコト…ドは，組織を構成する三要素の内，三三嬰棄の調和の機能を

担うものとして特に伝達要索令重視しその内でも組織の構造Cthescheme 

of organiza tion)重良pち職位の規定をど護視している。そして， それは，主に

f参加者、との組械の擦係jを規定するものなのである。

従って， 200頁から 201頁にかけての「参加者との鑑識の関係に影響する

ものとしての内的均衡jとは，能率の問題罵ち構成員の組識への業献に伴う

犠牲と満足との比較考量に関係する問題と解するよりも，伝遺体系の規定を

じて生じる構成員の経識に対する筑献活動の種室長や;設や時期等の校り方に

る問題として解するべきものと考えるべきであろう。そして，それは議
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かに誘障の配分の問題を通じて，構成員の満見~nち能率の問1閣に関係する3

しかし，その時題は議袈ではあるがご次的な問題で、あり，一次的な問題は2

構成践の経験に対ーする寅献の仕方を全体;として綴識にとり調和ある配合形態

に整壊すると誉う事にあると解ずべきであろう。

臨みに，組織を構成する三三要繁の内，他の二要素である溺:献意欲と共通間

的とは，前者は外部均衡に関係した能率の掲額に，後者は爵i二く有効性の問

題に鶴係していると設い得ょう。

かくて，バ…ナードにおける内的均衡と外的均衡の様;念を整理すると次の

様になると考えられるo

内的均衡一一級織の三要紫〈貢献足意欲，共滋続的，伝達義〉の適格な結合

綴織の維持 f環境状況に対する際的の適切さ一一
外的均衡t
l総綴と{個人との聞の交換一一能率の問題

1) C. 1. B，支rnard，The Functions of the Eecutive 1938， p. 216. 

2) ilid.， p. 223. 

3) ilid.， p. 218. 

4) ilid.， p. 217. 

5) iIid.， p. 219. 

4. 結

ノミーナードにおける;為的均衡とは，組織を構成すると三要素の関の調和の問

題であり，具体的には百要素の内でも，特に倍瀧に雲母係して{云遺体系の構成

とそれに関係した人事の開題がその中心となる。問機に外的弱衡と法，

状況と組織との関係に関寸る有効性の問題と，組織と個々人との間の交換よ

り成る能率性の問題できちると規定するべきであると考える環践は，以上の通

りである。

ところで，パーナードにおける内的特衡，外的均衡を;この様に規定する
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が，バーナード理畿に対する具体的輩、義としては，次のニっきど指織する事が

出米るであろう。

第ーには，緩めて当然の事tJ:がら，彼の理論の基礎を成す総織並びに組織

経済の概念の明確イじで、ある。即ち， I対的均衡を，組織を構成?る

の調和の維持と理解する惑により，組織と個人との関係を一層鮮明に規定す

る芸評が出来る。組織は，あくまでも具体的個々人より離れた行為の体系とし

ての性紫を有し，組識経済は，そうした非俗人的なニふネルギ…の体系闘体に

おける効用の比較考蚤の隠語である。額融と個人との効用の交換並びにその

結果としての領人の満足の護持と言う能率の問題は，人的システムでの問題

であり，従って，他人的経済の問題で，組識にとっては，外都環境との関係

である。殺って，憾入と組織との間の能率の間勝は，外的均衡の課題として

られるのが自然、であろう。さもなければ，組織経済の内部問題として，

億人の段楢における犠牲と満へ足との比較湾主主の問題が入って米かねない危換

が生じる。誘賠の経済の問題は，組織経済のj対的な問題ではなくて，外的な

澱境状、混のーっさと構成する問題と解ずべきであろう。

次に，内的;均衡の中心問題を法違体系の確立維持と震う問題と解する

より，パ…ナードが， I管理者の役割Jの最後「管怒責授の性費j の主義を中

心として緯じた，構成員の間に不可欠の共通の信急が，内的均禽，外的均衡

のれの狽u聞においても震妥な位置が与えられる事になる。ここ

念とは，組織には共通理解が存在していると言う信念，成功するだろうと

う信念，偶人出動機が結腸は満たされると“常う信念，客観的権威が凝立して

いるずると管う 組織に参加する騒人の銭的よりも共通目的の方が優先

と震う信，色を意味している。パ…ナ…ドによれば，こうした信念を鑑織の構

成員，特に管2患者や一般従業員が持っていなければ，組事誌の存続は保たれ得

ないのである。

何故ならば，管理組織、とは，各構成員の限られた知覚能力，理解能力を協

働によって克駿しようとする機能を有しているが，その為に，個々人の関心

の範闘を分割しその能力を専門分野に集中せしめる惑により，全体として
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の均衡の取れた濯解を妨げる側面を有している。従って，組織の構成員連は，

自己が担当している単位閥的に対する理解をど除くと，他の単位組織における

目的や全体目的に対する理解法極めて不明磁で漠然としたものであるのが普

通で追うる。何時に，人間の態解能力，伝達能力の不充分さは，総畿内での情

報に多くの倍途上のバイヤスを生み出している。しかし，それにも拘わらず

協働体系が分解せずに全体としてまと変っているのは，構成員迷が，こうし

た共通の信念な持ち，未来の可能性に対ずる謡待を描いているが放に，足り

ない情報を自発院に補い事不正確な情報は自発的に修正し，相互に妥協点を

見出すべく努めて，各種の行動が行なわれているが放である。

として，次の事に留2まする必要がある。即ち， 1間々人が継続

的に協働行為を提執するのはき能率の確保2 換雪すれば{間々人における貢献

活動に伴う犠牲と満足との比較考盤において，満足が犠牲より大きいと誘う

評髄が行われているからである。そしてこの場合の満足には，議在総織より

与えられる誘因による刻時的満足と，将来与えられると期待される構迭とが

まれている。この場合の蒋来の期待に対する満足は，この共通の信ゑによ

って生み出されるものである。そしてこの未来に対する期待とi雪う満足が存

在せず，現時点で与えられる誘慌のみにより犠牲と満足が比較されたとすれ

ば，殆んどの組織経済は，能率な確保する事は出来ないでるろう。

ところで，こうした重要な機能含有する共還の信ゑは，単なる物震前・非

物繋的誘思や強制・説得と護った手段によって機成長に総えつける事は不可

能である。それは個々の管理者の組職人様によって支西日され，問時に組織内

での蕗藤に解決を与える専門能力と幡震い選態性に護礎づけられた安定した

日常行動により， r物的，生物的， 社会約無数の経路を通じて， 人々の感情
に影響を与え，言語犠の新しい特定g的を形成する態度，部{笹，理想，希望の

側盟vtこ働きかける惑によりヲ始めて形成され得るものである。従って，バ
ーナードが，伝達体系の確立と維持の為の不可欠の要因として，一定の能力

や資質を備えた管理者の確保を指譲ナる所以であるの

i均的均衡として伝選体系の確立維持を理解する場合?この共通の
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来に関係した詞題は，この智理者人事の問簡として当然そこに含まれる訳で

ある。もっとも，内蔀均衡として，能率の鰐題を考える場合?こも，

得についての要問として，民様にこの未米に関係する関艇は含まれる事とな

る。しかし，内的均衡として能率の問騒，誘践の経済の問題を考え，外的均

衡として有効性の関癒を考えるとすると，伝逃体系の際題は，ミヒとして外的

均衡の挺;念に含まれる事となる。従って，そこでは，組織と環境との均衡，

具体的に拭鑑識8的の設主主と組議践的達成の為の手段違会2性の問題が中心議

となり，バーナードの鐙う意思決定における機会主義的連論の鶴酉が中心

となって，道徳的側関従つ

れられる傾向が生じ

未来に関する期待の側聞は置き;志

内的均衡，外的均衡の何れもが f米来に関係し，希皇室の或る種の綴準或い

はま晃範から児た議しを意味するJ事は，パーナ…ドの強擁するところであ

り，披の全理論構成において，この未来に関する

有していると考えられる。組織経済の均衡を意味する内的均衡，外的均衡の

再均衡観念の理解は，彼の強瀕する議徳性の制屈の護視と直接結びつく形で

なされる 現段予径のパ…ナード斑解にあっては妥当でるると考えられ

る。

1) C. 1. Bamard.， op. cit.， p. 259. 

2) ilid.， p. 211. なお，パーナ…ドの理論における米楽に関する期待，共通の稔念

の有する書家義については，関野締「管潔者理念総の展開J経済学研究第23巻第2

号， 1973年8月参照の毒事硬

3) 言言掲議 151資.

ヰ) C. 1. Bamard. op‘cit.， p. 201. 




