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バーナードにまァ ける組織
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異野 {陪

パーナードの思考は，彼の特徴ある組織に対する解釈乃至は理論のヒに展

開されている事は，既によく知られている処である。そして今日まで司その

彼の組織理論に対して多くの論者が繰返し論及して来ているつしかし，その

論及の多さにも拘らず今日まで共通の理解として認められてL、る部分は，そ

れ程大きなものではなく，多くの部分がなお論争の対象として残されて来て

いるのが実情である。

そして今日まで，われわれも幾多の機公に， i皮しつ組織理論について，それし
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ぞれの論述に必要な限りにおいて触れて米ているつただ彼の組織観に対する

体系的なわれわれの見解は今日まで提示する事なく来てしまっている。従っ

て，本稿は，彼の理論の基礎にある彼の組織観に対ーするわれわれの理解を明

らかにしておく事を目的としている。

ニラ組織概念

1. 個人と協働体系

周知の様にバーナードは.伝統的経済学や法律学で前提とせられる経済人

モデルを否定して，非経済人としての人間モデ、/レの上に，彼の組織概念、の構

築を行っている。彼は，r個人とは，過去及び現在の物的・社会的要因である

無数の力や物を具体化している単一の独特な独立の孤立した全体を意味する j

と規定する。そして，その特徴として次の諸点を挙げている O

(1) 人間とは活動するものであり，行動なくしては，個々の人聞の存在は在

り得ない。

(2) 個々の人間の行動は，その人達の心理的要因の結果である。ここに心理

的要因とは，個人の経歴を決定し，更に現在の環境との関連から個人の現状

を決定している物的，生物的，社会的要因の結合物，合成物，残基を意味し

ている。

(3) 個々の人間には，選択力，決定能力並びに自由意思がある。自我意識を

持たず.白尊心に欠けた創意を持たない人聞は，病的な人間であり，協働に

適さない人間である。もっとも人間のこうした能力は，知人の記憶や以前の

諸々の条件づけ比ついての経験，及び或る一定時点のその時の情況における

物的，生物的，社会的要因による種々な限界を有しているつしかし兎に角，

この様に一定範閉にしろ選択カや決定力を持っと言う事は，現在の条件に対

して単純に反応するばかりでなく，過去の経験を生かして継続的に特定の方

向へ選択を行い，究極的には人間生活の物的，生物rlJ，社会的要因を大きく

変えると言う活動を行なう事を意味している。

(4) 人聞は，全く均等な多数の機会に直面すると，その選択力が麻簿L，そ
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さは低下する。例えば隣自民仁村ニボ…トが援し、U:¥して，

しきどちらに行く事も自治であると予言われでも，能ちに方向

の選訳念行し、かねる筈で、あるつ

限定を行う必要があり、

し，

この様に 2 銀々の人関は、

は目的があり，湖特に，体力，肉体的強MS;/J;

る。

選択カと宣言う綿入の能力に浪!ff-や制約三ど宥ーした…つの合成物として扱えられ

亡し、る。

)うした銭々の人鍔Vi，i飽人に践的があると密う選手，或いはそう

及びf[混入に制約があると言う経験から，その義的安達成し，制約を克服する

出すJi i滋織する奈により人々の{間々

れると考えられる。郎ち，努力を総合した方がより効果的である為に，級人

的情況もより能率的となるであろう。有効性の主主本的機会は，その物i札

下では集部の)Jの方が個人の生物的カよりも龍るところにある。

"そし る通懇で新しい社会的撃さ因一一議鈎体系の形成一…

も生物的安関も変らないが.社余的礎部が変る。全

iこいでのこの変イ乙が 2

かくて特誌の個人は，彼の

って‘

においての

の様に倒人がその目

{) 

となるの

しようとして自覚した制約を支援す

じる訳であるが時パーナードは，

かかる協(動体系を「少く共一つめ明確な滋的の為にきニ人以上の人々

よって特定の体系的擦係にある物的，生物的，欝人的，

複合体jと窓殺するつ
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W

2. 協(動体系と

こうし て十ままる の種類試合人爵社公v::.無数に3まられる

る要素として，彼はよ二人以上の人々

を指li絡し，これを公式組織とn 

する。パ…ナードにおける

ているつ(われわれもええ識において

いる事とする

って，バ…ナードによれば，協後ij体系とは，人[乱物的体系，

系及び組織を構成姿素とする包括的体系であり，組織とは，協働体系の

この

と を

〆

3

3
F
L

干

r;
 

であり，議撃された人時活動のみからなる

体系に含まれる共通婆言葉であるから，逆に

の組織の構成長，物的体系，衿命令与を怠系の

となる。

そして組織とは，1縫念的な構成休J

同時にここっ以上司〉級織の

!lfぶ人i協の活動や諸.tJの体系、きどち

る。それは，了主， i悶々の人fHj

り，個人の

していると見なされる場合も多い。

る援に，人間諸力 (personal 

条件で作用する場合，

り，動作で示される人

なものではない。組織と

き物と I~!J:して L 、

forces) の

主主じるが，

々

るヵ).

と すのと[i'ij様である。

3. 

たらしめる

る人i誌の

とLてバーナ一九主， (1)議

自 しているつ

!li るものが，人間ではなく、
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行動，彬響力と縫ったものである以上，協働体系に努力を支獄しようとする

人々の意欲の存衣が不可欠なものとなる。それは人絡的行為右手F人格的な行

るなそしてそれは，続人が主義鶴vC伴う犠

牲との いME，協!微か G得られる られるとi期待せられる満足

個人で行為する られる純満足度や，

総の らおd る純満足度と上ヒ絞考慮して，え丈お総議

.::;;，場'命にfiiじると考えられている

(2) 共通目的 協働意欲は，協憾の銭的を容認する豪から強まるひこの協働

の目的には v 協織する人々の観点から兇て， (昆泊三鋭治側部と(b)協{動的綴砲の

る。

主観的倶)J関よりする図的は，倍人的動機を意味 Lており季五として協働体

る る られ'てし、る。それ

は必然こ向的，人格的，

する目的とが一致する

なものである。その践的と協i閥的{WJ函より

討ち或いは宗教的協{動体系の;擬な例外

jねな場合があるに過ぎないと考えられる。

これに対してヲ協徴的側面としてのi刺激の tltl<.Jとは.組織の科主主 (thein-

terest of the organization)の立場より見た践的でおり，それが組織の決め

られた問的であると貧弱:者(7)3さは櫛在的民議活〉によって俗乙込まれてL、

る設的であるつそれは:tlIl象的には， I窃機体系が 1~1 から生み出す協{動体系をと維

しようとナる性格のもの，従って総識を良から永続売をしめようと筏指すも

のでありラ共通13的として

めぐる情況と組識の諮嬰素の組7大会4会とめノミランスの維持を輩、床して

おり.従って経織の;必読にとって必要な諸活動に対する制約が，情況の変化

じて変化するものである以上，具体的形としては，陵々変化が行われる

となる。

(3) 

条件と

，共通 R的安Jをの

うべきか一一一にいなお

マ
~ とするし‘

一一即i?何を，

る。その為には環境の諮

も‘
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全部の じ，行訟の締謡について

となる処から，そこに必γ， リーダーの存殺の必弾性が生れ，そのワーダー

シッブの税約によって，挙佼組織が生み出されて米る事聞となる。

の単位観識の議機は，一般にこうした訟遠の必要性の為に非常に厳しく

f測がJされるので，この制約以上に組織が成長Mずる為には，新しい単位総織が

作られるかう;議弘、主主，複数の既存の単依紋織が結令されなければならない

従って，復合的な性格を持った大~い組織は， i割安に餌人の用役から，成り立

っているのではたくて，補肋単位組畿のF荷役から構成されている訳であるc

単位綴識が…つの複令組織に結合される場合は通常，立た三

つ以上の単位総畿の場合には'討に，低迷の必要性から上位ザー〆

とされる。こうした幾つかの単位組識の管理者逮はき通常少ぐとも

一人の他の人を上説者に持って，…密として一つの管理組畿を形成す

なる。従って，管現職認を専門としでいる人々は，大抵の場合，一つの複合

組織におけるこつの議識単位の構成員減いは設献者である事となる。かくて

競撰も，一般に他績の単位組織の翠撲な支配しているのと

銘じ条件で制約を受ける。従って多くのさま礎的作繋単位議畿のある場合には多

幾つかの第一次的な管理単位組織がなければならγ，その長となる人々の中

から更に上位の管潔単位紹織の構成長が得られる苦手となる。その様にして非

常に大きな複合組識で、は，督綴単柱組織の広範などラミッドが生み出される

事となる。」

こう Lた組織における と関係して，その機能を被う

の伝達経路が常に亭主としている。一般に非公式組織と呼ばれているものがそ

る。葬公式組織とは，綴人的な接触や約五作照の統合及び特に蕊:綴ーさ

目的なしに生じ読ま統或いは反獲される人々の集誌の華客離を言語:味し

ている。それは，人間社会において，

る結五依存性，

ま

・理念も了生み出ず基礎となるもの

る。人々は， {皮の所，壊する社会に存夜ずるこうした非公式組識によって

され，その相互鵠の欝係が憤翠的に秩序付けられる事により，他からの



ノくーナ…ド;二ゴげる級者投 !J!J (7) 

るものについての漂鮮が挺進される毒薬となる。従

って，

人々 ると共に， 内容に対する人々の

り， し?

め，白 五i主的選択カの

ている。

詑って》 カパ し る は， こそあれ非公式組識の

る範囲に制約されている 3 しかし同時に組織は， 1M 

i緩H! 、 白からの下位校会合作り出し，その範囲内での独自

り出す機能をも有している o ¥， イsれにしろ組織の存在する場合，そ

と関連してき必ず非公式組繰が生み出され機議していると言し

るっかかる非公式経識は，協{磁体系の構成という爵よりえれば，後述の人

I:YiI体系の構成要素と見なす奈が妥当であろうの

4. 組織と物出体系

の活動の為には，物的要素の存在が不可欠であるο それは元米個

人の行動の多くに寺会的嬰素が付組ずる事に加えて， 1初動体系自体が，

れ自身の{促進を臨指すものと， I刺激活動の維持を日指?と震う協機体系告体

るO ぞれは，剖えば.…人℃、使うには大き過ぎるボ

ト主/1'ドミら とってのみ有益であるものを作ったり，

或い う様な識をど没、味しているの

グe

乙ニ ーノ '-， と見なされる部分J る。そうとた物

三(，バーすード~ì.，物的.(4:系として提えている。

}の物的体系企含めて る他の諸体系と と

ついて，バ日ナ…ドは次の撲な指摘を行'っているJ続織は協{動的な人間

ってヲその機能は， (1)効用の射巡. (2)効用の変形， (3)効用の

る。 よって，こ

る芸評が出来るが，協{動体系の中では組織がや核であり， 総!!1J
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体系でもあるの協1動体系には。濯にその織成要素として物的体系，人的体系

〈偶人及び鱈人の紫合〕及び社会的体系(他の組織〉がある。従って効郊の

変形，及び交換と澄う見地か l与すれば，協{勤{卒:系は. (幻物 !i~絞j丸 (b)

社会的経済，料館人的経済.

いる

とう

部ち陶組識の機能と言言う面より晃ると‘物的体系)j:，

Lうれ，それは

て，組識により付そふされた効用の総計であるの

ている。的支耳目する議長， (2)麓織がこ

える本であるの持者共必要な議事そある

ではなく，経済的乃至は機能的交問

で、

的経済として設

~:こ対し

れ

とは，法的な支援

し，

る機な法人の物的接潔もこれに含まれる事となろう o itこ特

定の物的要議が，雨時に複数の協i動体系の構成素と捻?なされ持る場合も，

騒々ある事は苦言うまでもない。

5. 組織と社会的体系

ミーナ…ドは「人間有機体諸の相支:作用はラー単なる物体の相互作JfL また

は物体と有機体との慌の相互作用とは，経験や適!と;性をど程互に持ち合わぜて

いる点で異なるものである念・ ラニつの人間有機体認の相Ii反

F加工，適応的行動の る。この

特有な:漆器を?社会的要挺j と その!}~f:系'â::" と!乎ぶ

と規定している。

そして，協{動体系における社会的謀関として， (1)協綴j体系内の{白人間の在i

， (2)悩人と開聞の相王工作用毛協働的影響力の対象としての俗人，

(4)社会釣民的と協踏の有殺害J 糾個人的弱j擦と協働付仰を挙げている

まず側人が或る

の人々と

傭人の 々

る織になるとう

る{占拠となるっこの ら生じる

ヲ

o ている。そして，個人の
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に対する影響は，協働体系に耳元りプラスに働く場合と制約として働く場合と

がある事は言うまでもないご

次に集団は，全体として個人の単なる算術総和とは異なる性質を持ってい

る処から，個人と集団の間の相互作用が，個人の動機に影響を与える可能性

を有している。

第三に協働体系が個人を協働体系内に導き，次L、で体系内の個人の行為を

統制する為に，各種の誘因を付与したり，説得や強制を行う事が，個人の動

機?こ対して影響を与える可能性を有している。

第四には，協働体系良体が，協働の産物として個人の g的とは異なった協

働体系自体の呂的を生み出し，個人の行為は，この共通目的との関係で評価

せられる。この結果は，個々の人々の動機に対して影響を与える結果となる。

最後に個々人が協働体系に貢献するに当って，その貢献の結果協働体系よ

り得られる純満足度が十分なものではない即ち非能率的であると判断すれば，

人々はその行為を停止する。この場合，その人の貢献が協働体系に取り不可

欠なものであるとすれば，その行為の停止は，協働体系の崩解に繋る事とな

るO こうした場合は，特定個人の動機の満足が他の協働体系に関係する人々

の動機の満足に影響する事となる。

〈ーナードは協働体系における社会的要因として以上の様なものを指摘し，

それ等の体系を，組織の機能的関係より社会経済として捉えて，次の様に言

っている。「社会経済は，他の組織との関係，主主びに，その組織とは協働の方

法で関係を持っていない個人との関係(即ち効用を交換する力〉から成り立

つのである。この効用交換の関係によって，組織に対する効用が生ず、るので

ある。それは協[動体系外のものとの協働の可能性の総計である O この社会経

済は， (1)外の組織並びに人々が，(評価態度，規範，制度，物11守情況などによ

り影響される〉白からの経済の故に，この組織或いは協{動体系に対して取る

態度の変化と， (2)物的或いはその他の効用の交換から生じる変化に由来して，

需に変化している。J

従って，組織より見た協働体系における社会的体系は，効用の交換を通じ〆
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て相互に関係し合う可能性を持った個人や他の組織の体系と言う事となる。

6 組織と人的体系

綿織が協働体系の中心に位置するものであり，同時に「意識的に調整され

た人間の活動や諸力の体系!と定義されるものである以上，協{動体系内に，

具体的な個人が含まれる事は言うまでもなし、。ただその場合，特定の個人を

取れば，その含まれ方は，多くは断続的乃至は一次的なものであり，具体的

な個人の交代が頻繁に行われていると考えられる。しかし，協働体系におい

て考えられる個人は，純粋にその機能的側面におし、て，非個人的に捉えられ

ている訳であり，具体的個人の交代は，問題とはなり得なL、。しかし同時に，

純粋に機能的側面で個人を把握する事時，その努力や行為を生み出す基悶と

なる心理的要因，特に個々人の選択が協働体系に取って重要な意味を持って

来る事となる。そして，協働体系は，個々人の外部の情況を変えたり，その

心的状態に影響を与える事により個々人の選択に制約的に影響を与えたり，

逆に何等かの手段の付加を行う事によりその選択のi隔を広げると言う影響を

与えたりしている。しかし，円、ずれの場合においても，その耳元扱は社会的情

況から隔離された個人としての取扱いである。 いずれの場合でも社会的

要因は含まれているのではあるが，他の要因と不可分の形で混り合っており，

分析の白的からのみ区別され得るに過ぎない。従ってわれわれの用語の上で

は，個人の内から協働体系に働きかけている明確な社会的要因は存在せず，

むしろ社会的要因は，他の社会関係と主主んで協働体系から個人に働きかけて

いるのであるJと考えられる。

この様な形で捉えられた一つの全体としての個々人及びその集りと組織と

の関係を，バーナードは組織の機能的側面より体系的に個人経済として捉え

て‘次の様に指摘しているJ個人経済は，一方では，ここで個人固有のもの，

或いは個人の創造であると考えている個人の仕事をする力(肉体的行為，注

意，思考〉と，他方では， (1)物質的な満足， (2)ここでは社会的満足と称する

その他の満足に，個人により認められた効用から成り立っている」と O

即ち，個人が協i動体系に貢献するのは，既述の様に個人によって評価され
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し
乙ー

た個々人による

人により

び〉 として

とフそれに対して

出来している。そうし

，並びに，{間々

るiPH簡が，留人経.済とし

る。従って，人的体系は， 、

より純満足度を追求している構成員の集罰を

している。

かくて，パ…ナードにおける組織は， tあ檎行為や努力を現に提供している

く構成員〉に及び，協働体系は，かか

よる

-$" 
仇

した個人と，効用の

となる。

1) C. L 1ヨarnard，T、heFUllctionsof The Executive，1938， p. 12. 

2) op. cit.， p. 36. 

3) op. citリ p.22. 

4) op.cit.， p. 52. 

5) op. cit.， p. 65. 

6) op. cit.， p. 73. 

7) op危 cit.，P“ 75. 

む こ i~等の制約として，パ…ナートな a ，目的や技術的長号、況のよ友雑性. b，伝達

過程の隠草案 c 伝達の必華客lを. d， 1擬人的議関係長IJち役会的情況の複雑性主>:ff3f

擁する。 op.cit.， p. 107. 

9) op. cit.， p‘ 112. 

10) op. cit.， p. 66. 

11)ぺop.cit.， p. 240. 

12) op. cit.， p. 241. 

13) op. cit.， p. 11. 

14) op. cit.， pp. 241~2. 

。p.cit.， p. 40. 

16) op. cit.， p. 242 

， 
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一，組織の構造

1. 

済学研 2言者i
る二 7

I 

人々の活動や諸力の体系であると採えると、そ

うした f事昔、ての調整された協同努力;ふニつの仏思決定行為な含むであろうの

第一のものは，個人的選択の関誌として‘この るかどうかに関

する るのよそれは会その俗人が組織への となる

治ゐどう念、， る反復l約な‘{同

4 ニジ)

るつ

いもの としているその

ヴ

/;;J 

見るもの

つてなさ.h

の

ftpち，

の

る。」

ものと

綿入によ

も

る個々人

、て行われるもの℃、あるの

に対し p 第二の型の意思決定は，議織の内部において，鑑識の悶院との

において行われ253言、思決定でありきその意味で非個人的であり，

もので、ある。

主主って，協!動的努力や活動の灘統的体系としての来日識から， この一

思決定との えると，まず具体的な{白人が，鈎人的な選択として，

織への参加乃釜は参加の継続を決定し，その 、-r、。 る

と，績織との織に生じる関係 が考えられるつ

の兵体的構成員として， ， i限定lJs守

な鞍部目的を受け入れ，最終的員長織図

とそれに基づく ると宣う総畿自体の内部での関係
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とが生じる芸評となる。

パーナードは，このこ二綾類の意思決定に基づいて生じる

くi乱t巴ralorganization)と (scalar or… 

ganization)と名付けて， ている。

2. 

ノ、…ブーード;主， してJ滋由な 契約，

としている。そしてそれを援に説明して，次の

口良質契約や協定条約によって設立さ予れ，維持される

システムはラ命令の義務と隷従の;意欲が基本的に欠おしている

組織むある。それは，亦|権威的組織である。かかる組織の基本的統合は，水

王子的 (horIzolltal)又拭鶴生蔀(lateraりである。対等の立場 (sidεbyside) 

の個々人や弱体会協働へもたらす務に意点を置いでし、る F二面的 u多間的」

と言う憐用の法律用語が， この概念に室長警護している。恐らく最も単純な側

生総織のケ…スは，物々 ケ…スである。側生組識は，

図的に限定されている。これ:等の詩的は， 1協され，

関係殺にとっ鎧人的なもの℃、あり，そして，協定によって作

に廓有なものではない O 協定は，か来図的ではない。協定自体，白から

るものではなし協定の各関係者により別々に維持されるものでしかな
3) 

即ち，組織に参加してし、る

協働行為なり努力なり

々人会人白からの

る妻与を決症し

践的の

る。それは，組識の外部における;窓思決定の結果としてき怠じたもので，

立場においての取出として行われるもの

(policing) と規律 (discipline)は，

公衆の蕊晃や滋終的共肉体，

される。彼等は，また，

るつ

社会的制度，

より， ;今 されるJと縫う芸評となる。
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パーナー f る 々 と言う 組織のケ…スj される

カュカ通 として

考察の ものとし るJ或いは，

くの廷 lí~のためにかかる錦織を無機ずるj 率としている。従って芦パー

ナ…ドの綴織機治より見~場合》かかる組織の存在は，次に述べる

えるもの， って(l川町al，れの1匂ontal)生じるものとして存夜

るものとして担えている。

しかし関長寺に》かかる

さtLょうとも，そうし

，例え綴命で、あり，その

としての総体的行為はJ安定L

しておりJこれなくしては際援組織の移設もあり得ない事は

までもなし、33Eず組織に参加乃至は参加をど継続すると言う

こ，共同筏的の連成の:為の綾部日的を受入れ，

始めて生とるものだからであるつバーナーれま言うJ組識を銭安える時， fl員Ij生

総体によ勺て確保されている一般組識を無認識に見落し，階!夜組織の

3. 

ちF

」ー

しよう J~こ。

(vertical) 

的 (hierarchical)階層 (scalar田〉の

(articulated) 

る。 ど(関家を桧く〉では， よって

してし、~挙手は事実であるが， しかしそのやで業務が行われている従属部

門や個々人間のI*l係は，契約で礁窓された f約束事項 (consider品tions)主に

よって統制されるのではなく，環境がはa機の利益j]~ど要求する

更される規定によって統制される O 階f議綴識での法本的統合計heprimary 

integration)は， る。

ぷ〉 明確応依存しており，ま

している。尚一レベノレ部分の

coordination) は，原則とし

定によるのではない。 参加者t丸

き， f可処の部分も，Uより

どの部分も， より下f合同の部

ヲ即 ち僚 の務 整合 計eral

されるのであり，

L 、 目的 jニ
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は I~I 棋の達成と言う事の内で.一つに結び付けられているつ一つの部分への

危害は，全体への危害と見なされる。通常，階層組織で暗示されている基本

的仮定は，現実に彼等の死亡率は阪めて高くとも，彼等の無限の存続である O

...1W)生組織と階層組織の最も重要な栢違は，倶1)生組織の秩序と規律が，組

織の外的なものであるのに対して，階層組織では，主として内部的である点

に見られる 0 ・・・・階層組織では，その内的な規律自体を開発し維持せねばな

らず，時にはそれを援助する為に，特別の警察力を設定しなければならない。J

人々が協働体系を生み出し，これに参加するのは，既述の様に協働活動に

おし、て得られるものが，個人のi舌動の算術総和より大なるところにある。そ

して，協働活動が個人の総和より大なる成果を上げ得るのは，1殆んど全く専

門化の革新の工夫、或いは，その採用に依存している。そして専門化の基本

的側面は，目的の分析即ち一般目的主より遠い百的の手段となる中間目的

乃至細部目的に分析する事である jと考えられる。そして「協働の初期の段

階では，専門化は，人々の多様性に， 1窃働の条件(主に物的環境〉に，そし

て組織化の技術の発明と革新に依存している。しかしその段階を越えると，

これ等諸要閣は独立要因としては，完全に姿を消すものではないけれども，

目的司人及び物的環境への紐識の連続的反作用により，それ等総てを，組織

の専門化の精激化手段に変化させる。個人の生物的制約をよりよく克服する

のは，これ等組織の精巧な専門化である。

従って専門化の重要な具体的段階は、「専門イじした』個人よりも，むしろ単

位組織であると言ってよかろう。」

パーナードによれば，組織の機能的特徴は，専門イじした単位組識が，相互

に体系的計画的に組織自体の目的に従い，継続的に対象となる目標や人或い

は環境に働き掛ける事により専門化の効果を高める処にある。この為には，

その組識は，継続的な存続を保ち得る性格のものでなければならない。また

バーナードにおいて考えられている複合組織は，前述の様に，その伝達の性

格から必然的にピラミッド型のものとならざるを得なし、。

かくて，パーナードにおける協働体系の中核としての組織は，この階層組
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織が中心として考えられている事となる。

この組識における意思決定は，組織の利益に基づき， 11同人目的とは区別さ

れた組織目的の設定と，その有効な達成を目指して行われるものであるから，

組織の伝達体系の諾センターで、最も適切に行われ得る性格のものである。

管理組織において行われる意思決定がその代表的なものである事は言うまで

もないが，組織における意思決定は，同時に，管理組織の末端に直接繋がる

非管理者の職位における意思決定をも，含むものである。それは，管理組織

における主要な意思決定が，部分目的の設定や手段の選択により，他の人々

の適切な意思決定を伴った行為や努力の促進にあるのに対して，主として組

織の環境の内の戦略的要因を探り，具体的対象に技術的に適礁に働き掛ける

と言う性質を有したものである。一般に，管理者をも含めた意味での従業員

とか内部構成員とか呼ばれる人々の担当しているものは，かかる組織的意思

決定であり，彼等の行為や努力が組織の中核を成す階層組織を構成している

と言い得る。

1) op. cit.， pp. 187-188. 

2) C. 1. Barnard， Organization and Management， 1948， p. 150. 

3) op. cit.， pp. 150-1. 

4) op. cit.， p. 152. 

5) op. cit.， p. 118. 

6) op. cit.， p. 116. 

7) op. cit.， p. 151. 

8) op. cit.， p. 150 

9) op. cit.， pp. 151一乏.

10) Barnard， The F unctions of The Executive， p. 132. 

11) op. cit.， pp. 135-6. 

12) op. cit.， pp. 210-1. 

四，協働体系における組織の安定性

パーナー rによって取り挙げられている組織は，主として階層組織であり，

側生組識は，階層組織に付随して，階層組織を維持するに必要な範囲におい
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て考察の対象とせられていると言えよう。個人目的とは別の組織自体の白的

の存在を認め，その目的の立場から組織を考えようとする立場からは，当然

の帰結と言い得、ょう。

確かに階層組織は，一般に目的の達成や人々の努力や行為の調整に優れて

おり，協働体系の能率の達成の為には，多くの場合，側生組織より遥かに有

効である。しかし階層組織は，協働体系の中心として現実に機能する場合，

その機能過程の内に，白からの安定を破り，組織の衰亡に導く可能性をも生

み出す性質を有している。バーナードはかかる現象を地位システムの機能過

程の分析を通じて明らかにしている。

1. 階層組織における地位システム

「階層組織の特長は，権限の集中化による全体の調整にある。自由は順次

減じられ，摩擦や闘争や破滅は減じられ，それにより安全や権限は確保され

る。この目的の為に階層制 (hierarchy)が不可欠であり，そしてまた政治的

動機が組織の経済的・社会的又は宗教的目的の上位に置かれなければならな

い。『政治的』と言う言葉で私(バーナード〉は，協働の派生的なものではあ

るが，rかかるものとして組織の利益』を最上の地位の師値へ引上げる必要性

をt旨摘するものである。

階層組織の階層制の必要性と政治的必要性は，階層組織が，地位の内部的

安全性に強調を置く事を要求している『地位の社会 (societiesof status)Jで

ある事を意味している。もし階層組識が，この点で或る最低線を満さなけれ

ば，彼等は，安定した権威の欠除により悪影響を受ける事となる。J

この階層組織に不可欠な「地位は， (1)命令または公式権限の連鎖内におけ

る優越とか服従の関係及び(2)司法権によって決定されるものである。この様

な地位システムでは，その基本的な関係は，上下関係，上司と部下の垂直的

ラインにそったものとして慣習的に考えられている。地位は水平的なレベル

で区別され，そして統合は『権限のピラミッド」が良い例となる幾つかの垂

直的グループによっている。なお地位は，通常比較的狭く制限された職位の

占有と結び付いた個人の一般的属性で、ある事に注意するべきである。」
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長与ち，

伝。弓"
q主 ;γノ

プ十旺メ̂ '-
P移設フ口， システム

の秘;戒としての機:議長形態、を，一院において生じるものであるっそれは，(1)協

る組撤缶達の体系としての機能，誘悶システムの

紛責任感を育成強化し，資保駄を賦与し定去を役じめる基本的手段と

しての機能をど有しているからであるの

まず地位システムは， ならしめ， 伝

明 じて，用いられる

らしめるの更に地位システムは，地位の

う協!倒体系の維持に必要な

と4守に地位を失う

もたらす〉 もた それは

与え，

維持に不可欠の ってL、るσ

2. 

る

であるつ

まず{淡々の人間には，その

う，同時にそれぞれの

より見ると，次の

るものとして指損せられる。付額人の

うよで、の閤難さの

(4);社会的・組織部用具としての

ろうとす

も種々の してし、 6。こう

し7ニ し合って，人々の能力

してし、く

れる

人為の能力・

る。そし

地位の

部難な仕;事には，

となるさ

おし、て必要とされる仕事に必要と

っており， こここに必然的に

じる選手とな

ペフ る

その
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~人々の能力や交任性の保証言ど鉦籾する機誌を持つ識となり，ぞれがまた下

位の人々に，

る。従って， る人々に耳元ム

な

地位は践

るべき重要なお擦となって来る。 システムは，劣 γコ

した人々に， J品設な負おから免れしめ， た人々と

く芸員:を可能ならしめてし、るつもし地位による しに愛れた人と劣った人

を鵠一条件で儲かしめれば，

i'され，その

公式的地位を割り

される

，例え上伎の地位ではなくても，

，その人間とし

常に敗北感

るで、あろうの

る

，その

える工夫は， ある人々 は，不可欠のものと言

らない。

3. システ A

かくて協議体系における地位システムの存在は，鑑識〈階層組織〉より

る要求と，人的体系よりする要求とより，必然的に生み出されるもの
-; 

00  

しかしその機能は，協議体系をど構成する額縁と，人的体系との跨サブ0 ・シス

テムの持つ務求の相違から，矛麓乃至は自嬢的存却を内包する事となる。

.eIJiう?譲位システムは，階j欝組織の成立と維持に不可欠の機能を有してお

り，従って管理者迭は‘その機能の有効な発揮に努める惑となるつしかし，

その事は同時に次の様な非有効的道機能的な作用合会kみ出す事となる。 (1)時

る場合が生じる， (2)ェヲ…トの マ/.;) ， 今{毘人の

(3)公正 システムを、設めるラ てリ…〆…シップや

ラーノL〆の機能を立さげる，現に支持されている ~ 

める，同組織の適応投合斜線する， るの

まず地位システムにおける 社会的評絡の高低は結び付く

いつしかるに地位システムにおける仕事の重要'j除は，震々

る能力'!t手ぎする人々の相対的数の多寡によって影響され，

くと たい。更に，

も個人の龍

システム し
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は， 11硲人の能力と地位との1]0¥1に適切な配i置が行われていたとしても，

個人の能力には年令に伴う生践的或いは遂徳的・知的成長や退イじが見られ，

iた環境の変化に伴い必要とされる能力の変化が生じ地位ic伴う鵠人能力

も適拐ではないと言う事惑が生じ誇る。総議の要求として

まし L、。

以外しカミし‘

kこ，

よって鈴めで得られる

よる

とされる，議いは，その

， 主主び

り大きく

控のみで，減る職位の占有名ーを交代せしめる署長:は‘新たにその職伎につし、た

}詩踏の人々

れが権威の基礎である〉を護得ナる

にし、たるまでの間'J，

に多く

占 し能率を低下せしめ

，長連能力の著しい低下を引き

と士l!!位システムにおける

一致しない結果が~t C，爾人に対する

また地位が誘思としての磯首長を果す為には，

る。もし一度獲符-した地伎が容易に失われるもの

しく弱められる事となるであろう。

狂わせる結果となるο

る程度の安定憶が必設:

，誘因として

の

〆苛 よって，より優れた能力会持った人主劣

より得られる科慈さとjお殺して余りあるものイフ 人と交代完全しめる

となる。ニr:..1)ート循環のffiUs.設は，こうし

このゑ11こ、設令、名誉.威信，自己の能力

じる事となる

の

テムのi気低に従っ

じる事となる。 v うしたものの シス

しも

でいない為に，地位γステムで下位に:置かれた人

される事となる σ そL

口九日 と

々
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システムの機能が鈍らされ凍結される結果となる。

しかも上伎の人が，自己の地位を保持しようとする態度を取った場合，下

位の人々がその不公正を感じながらも，白からもより下位の人にその地位を

保持しようとする態度を取る為に，結果的に地位保持の態度が認められ，不

満が内攻する事態を生じるの

また地位システムは，伝達機能にとって不可欠のものであり，その機能の

有効な遂行の為には，各地位の安定した充当と並んで，慣習的業務や技術的

処理を要求する。一般に日常的継続を伴ったこれ等の慣行の維持が無ければ，

混乱や調整の欠除，手ド能率やシステムの破壊を生じる。地位システムとそれ

に伴ったこうした慣行的処置は，管理の基本的用具であるが，その重視の余

り，屡々用具が目的に転化して，その遵守が組織の必要条件であるかの如く

見誤まられる場合があるコその結果は，環境の変化に伴い，目的・手段の再

調整，再検討を行おうとする管理者の活動やリーダーシップを阻害する著書:と

なる。

次に地位システムにおいて，各地位は，就任式，室の大きさ，備品の差等

の象徴化手段を用いて，地{立の明確化を隠|るが，この地位に伴う象徴作用は，

その地位を占める個人の人格に転移され，個人はその占める地位を象徴化す

る事となる。この為に個人への侮辱は，その地位従って組織への侮辱と見な

される事となる 3 この事実は，一面において，地位を占める個人に強L、責任

感を醸成する反田，象徴的属性を体現した個人は，無能力やその他非難され

るべき原因によって，転任の望ましい場合でも，その理由が周知の場合を除

き，容易に転任をさせ得ないと言う結果を招く事となる。何故ならば，その

転任は，その地位を傷つけ，威信を減じる結果を生み出すからである。無能

な人を祭り上げてしまうと言う事例は，この事を意味し，必要以上の象徴化

を生み出す事となる。

かくて地位システムは，伝達機能に不可欠なものであり，組織の凝集性，

調整，団結心を高めるのに必要なものではあるが，反面組識の弾力性と適応

性を減じる事となる。環境が安定し，将来の予測が比較的容易な場合には，
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地位システムのかかる短所は，それ程重大な損傷を組織に与えないで済むで

あろうが，環境が激変し，将来の予測の困難な場合，この短所は，重大な影

響を組織の安定や存続に及ぼす事となる O

ごーナードは，こうした協働体系における地位システムの機能過程におい

て生じる問題を解決する為に， (1)自由な移動により地位と能力との調和の存

在を確保する事， (2)地位システムが目的または基本的手段となる事を防ぎ，

(3)職務や職業または専門職の報酬が，誘因とモラーノレの必要な水準に適合し

ている様に監視する事の必要性を指摘すると共に，そうした処置を採用する

役割を果すべき上位の管理者に，造、耐力，優れた能力と高い道徳的勇気を要

求している。管理者自身が，地位システムの内部に存在する以上，そうした

高い能力と強L、責任感なしには，人間の持つ心理的・社会的・生物的特性に

発するこうした病的現象の防止や克服は，困難と考えられるからである O 協

{動体系における組織の安定性と持続性，そしてその成長の可能性とは，上位

管理者のかかる能力に依存していると言い得ょう。

1) c. 1. Barnard，“Functions and Pathology of Systems in Organizations，" in his 

Organization and Management， 1948. 

2) op. cit.，p. 159. 

3) op. cit.， p. 210. 

五，結

ノミーナードにおし、て理解されている組織の一つの顕著な特徴は，組織自体

の目的，従って，協働体系自体の目的を認め，それを，組織を考える場合の

基底に置いている事である O 彼によれば，個々人がその個人的目的を満す為

に，協働体系を構成すると，r協働体系の内には，個人的行為では認められな

いこつのタイプの他の行為が作用し始める。第一のタイプは，協働それ自体

の促進ノを意図するものである。第二のタイプは，協働体系の維持を意図する

ものである。jそして，そうした協働体系の活動の促進とその維持は，窮極的

には，協働体系を構成する個々人の欲求を，各種の誘因の配分を通じて，よ



りよく り

ーナー;ごにおけとJ総綴

追求入 は，

とせらjもる。主主って，

るJ率、に求められ多 それ，をど設は，

23 (23; 

る 。J
目的は， ここの

good 

。forganiωtion， the interests of organization)Jと名付け含具体的な段的

hてし、る。

ものとしては，組織効用

り， 安一般にそうした日

となっている。郎ち，組織効

用 々の構成員との単なる効用 、て生み出され

ー総織の各婆素のる効用 〈部分の能率)より'1;)，

る って専門化の過程によって生み出され

るもの〈全体の創造的な経済)の の惨であり，階}欝総裁は，

おいて必然、的に投じるものだからであるの

しかし階層綴畿は，突は{長!J生組織が存在仁て始め るものであり，

うまでもない。そ

人的体系の三つの

まずこ持続識とも協繍体系の存在が?その前提とな

して，協機体系は，綴織以外に，物的体系，社会的体系，

サプ・システム

-システムとのi習の均衡の維持が，

のでるるの

そして， この三つのイナプ*システムと

は実は，このさつのサプ・システム

札綿整の過程も，この三三つのサプ

と共に対象とされている

るC 従ってそこでは，物々

即ち綿入昌的より

個人的立場よりする犠牲と

組機筏的とより

と，紹織より

iJ¥ となる。ノミーゲニニングは，双方により

とは誤らず，若ギの不i締役残しな

がらも妥協の産物として行われる場令の方が多い智子でおる。

ここに組織効用の増大を目指す賂留組織の立場からポめられる人的システ
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ム・物的システム・社会的システムの在り方と，現実にそこに存在し，

治容れるものの鰐には) --j去のボ艇が常に生じる卒、となる。特に各シ久テム

さと構成する物的要:関や社会的要因或いは儲々の具体的人間の館別的な特綴の

ID違，時隠の経過に伴う

その E的役追う処から生じる

修正を泊られる事となるσ従って，

る現実の形態と在るべき形態との

す可能性が長み出される事となる。

各シスラムとの接点において生じ

その増大変来

パーナーれま，その具.体的な姿を綴織と人的システムとのきどつの一つの形

り，tヌ達過程の一つの機能形態である地位システムの分析におL、て長示

して見せている。そこに見られる様な内部発生的問題は，他の人的システム

との交りの形でるる権威システムや専門イじの γ ステムにも当然に見出される

うまでもないし，ゑ体的な形こ 物的システムや社会的システ

ムとの交りの過聴においても|潟じ問題が生じる事は勿識で為る

そして，そうした普段に生じている理語的親織，及び，組畿と他のサブ・

ジスう?ムの在り方と現実の努とのOlJfi離を見出L， る とその

可能性は，よ伎の管盟百警の能力特にそ 地位システムに

る陪題点のj終決について指捕されている通りである。その意、味におし、て，

正に組畿の永続性2 その安定性は，上位管滋者の有する「道徳性の議Jに窮

僚的に依存していると震い得ょう ο

1) Barnard， The Fu日ction日 ofThe Executive， p. 33. 

2) op. cit.， pp. 86. 200. Orga註izationand Man館ement，pp. 15L 159. 

3) Barnard， The Functions of The Executive. pp. 253-257. 

4) 小稿 f管理務理念:識の展銘J~t火経済学研究， 1973年8}']. 




