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組織の存続にむける管理者の基本的役割

一一パーナード理論の展開ーーその(2)

浜田照久
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1 序

前稿では，バーナード理論において，組織の存続は組織経済における効用

の余剰の確保，従って組織の能率とりわけ組織の能率の調整的側面に依存し

ていることをみてきた。そしてそれはまた，協働自体が効用の余剰を生み出

すことであった。ところが他方で協働は種々の道徳性も生み出しており，協

働を促進するには，この道徳性の対立を解決する能力が管理者に必要とされ

た。結局，協働が促進されるとそれだけ今度は道徳的複雑性が増大し，協働

の破壊される可能性が増大することとなる。組織の能率の調整的側面には，

道徳的要因が関連している故に，信念一一共通理解の信念，成功の可能性の

信念，個人的動機が究極的に満たされるとし、う信念，客観的権威の保全にお

ける信念，組織に参加する個人の目的よりも共通目的が優先するとしづ信念

ーーの要因が必要とされ，組織の貢献者聞にこうした信念を創造することが

管理者に要請され， j協働の促進にとって必須のものであることをみてきた。

そしてそのためには組織道徳を創造するとL寸能力が，枠に道徳性の最も複

雑な従ってまた道徳性の対立が最も顕著な最高経営管理者に必要であった。

最高経営管理者がこうした能力を備えることが，彼に課せられた最も基本的
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役割としての，全体的観点からする創造的協働の戦略的要因の探究，従って

組織の能率の確保を可能ならしめるものである。

ところで，この全体的観点、に基づいた戦略的要因の探究は，バーナードに

よれば究極的には直感につながる問題とされ，そこで直感ということばで把

握されたものへの具体的アプローチをセルズニックの説により検討してきた。

そして企業組織の全体感を得るための一つの手掛りを，その企業組織の性格

を知ることのうちにみいだすことができた。従って最高経営管理者の立てる

戦略は，企業組織の性格の維持という観点から決定されることになるのであ

る。

管理者の立てる戦略が企業組織の性格に基づくものである以上，次に管理

者による企業組織の性格の決定について知ること，更にそれに基づいてどの

ような戦略がとられるかを知ることが必要である。そこで本稿では，セノレズ

ニヅクの考えを受け継ぎ，企業組織の性格の決定について調査しているハー

バード大学のスティーブンソン (HowardH. Stevenson) の研究と，戦略

行動の研究をしているメリーランド大学のアンダーソン (CarlR. Anderson) 

とベイン (FrankT. Paine)の研究を検討していくことにする。

1) 拙稿“組織の存続における管理者の基本的役割"一一パーナード理論の展開

その(1)，北大経済学研究 Vol.26， No. 4， 1976. 

2) H. H. S仇te肝ve叩nsωon叫，

agem口len川1北tReview， Vol. 17， No. 3， 1976 

3) c. R. Anderson and F. T. Paine，“Managerial Perceptions and Strategic 
BehaviorぺAcademyof Management Journal， Vol. 18， No. 4， 1975. 

2 スティーブンソンの企業組織の長所と短所についての調査

スティーブンソンは，企業組織の性格(長所 strengthと短所 weakness)

を決定することは戦略目的にとっで重要なフ。レリュードで、ぁiと述べ，管理
者によって長所や短所として評価される組織の属性 (organizationalattrib-

ute)を調査している。この調査は 6つの企業の50人の管理者を対象に行な

われ，彼等は自分達の企業組織の長所と短所の評価と，その評価の理由を求
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表-1 長r9I"と短所の評価過程における諸段階 ibid.， p. 54 

どの属性が調査さ 管理者が関{;、 管理者が測定

れるか? 、会もってし、る
できるタイプ

組織の構成要

素は何か? は{可か?

-組織構造 -企業 -属性の存在の

-主要政策 -集団
測定

-ト古ッ色プマネジメント -部
-属性の能率の

のカ 測定
-課

-属測性定の効率の-のト経ッ験プマネジメント -従業員

-情報、ンステム

-運営手続

-計画システム

-従業員の態度

-管理者の態度

-労働協約

-技術的能力

-研究能力

-新製品のアイデア

-生産設備

-徴従業員数の統計的特

-流通ネットワーク

-販売員の能力

-生産ラインの幅広さ

-品質管理手続

-株式市場の評判

-顧客の欲求の知識

-市場支配

められた。調査した企業は次の通りである。

PAPERCQ-多品種の紙加工業者

AMERICAN INK-特殊化学品製造業者

HITECH-ー電子機器製造業者

PUMPCQ-大型機械製造業者

どんな基準が

長所あるいは

1切ヲ庁の判Ijfrに
適用可能か?

-会経社験の歴史的

-争会社内部の競

-草接の競争相

-他の会社

-コンサノレタ γ
トの意見

-宮断い霊た童規僅範的判堅

NATIONAL GAS-ーガス製品と伝動装置の製造業者

ELECTRICQ-電気装置製造業者

管理評のi者価情に報はをしをてすζれらの るた

め 得どの
よ る
カミ

-個人的観察

-顧客との接触

-経験

-統記録制書、ン類ステムの

-会議

-計記録画書シ類ステムの

-従業員

-下位の管理者

-上位の管理者

-同僚

-公書類表された記録

-取締役

-コンサルl'γ ト

-雑誌

-本

-専門家会議

-政府の経済指標
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りであった。対象2 f意ドノレから2oli:F これら

1に示してある各;痕各階層から選出さ;J"， となった管理者は，

話が調査された。

らをSつの一般カテ更に与えられた回答を22のカテゴリーに分類し，

りである。ゴリーに集約した。

トずブマネジメントの関心

震

組織静態と構造，

，標準運営手続，統制システム，

カテゴザ{

議経

計画と

ツステム

技術的能力，事人

ラインの守護顧客の欲求の知識，""'?'-ケティング

d，品費，評"fU，顧客サービス

生産技術，術

ン三宮株髄1¥X.益率，務長オ

ibid.， p. 56 長所と短所として篠認、ふれた属性の拐対的重要性表 2

答 毒装

22‘0% 

21.5 

26.7 

22.0 

7.9 

回ヲ

批
棚
事
グ
術
務

ン

ゴ「

イ

プ

ア

絞カ

ケ

総

人

叩

校

財

として茜答された全体の分布々

に税対的に等しい重掛性がある

章受 2は，各一般カテゴザー

示している。この表から，各一絞7Jうr::1"9 

マーケティング・カテコボ、て，ょことがわかる。財務カテゴヲーの 7.9%~ど

カテゴリ{とも20%代の組織，ザーの26.

，支配i刊に重要なカテゴリられている。このことは逆からい

ケティングの経援をもっ回答の48%以上がマ

られたものである O

はないといえる。悶に，

理者から
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り，企業開]で問答の分

浜田

J

もたし』刀をンタ
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わ
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組織の存絞におけ

の3 V主，

体
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11 答

ibid.， p. 60 

22.0% 

21.5 

26.7 

22.0 

7.き

体

震

と管理者の組織総務との関の関係

階織組

強擬された属性のカテゴジ

織

事

グ

術

務

答

ン

問

イ

る

テ

よ

ケ

総

人

マ

技

財

4 

100.0% 14 

と組鱗i潜震との閤の回答分布を示している。勝テゴリ表-4は，

3は階るいは会長に報告する階層，2 とj議1

1から 3段舗ないし試それ以上離4 層1から 2段務離れた階層，

ィーブγ ソンは，表ーらにみられる階j欝鰐の変動拭，れた階震である O ス

指摘されしており，

た属註のタイプと結びついていると述べている。鍔えば，人事のカテゴリ…

の関心は，麦任の階層が上昇するにつれて橋大している。人事のカテゴ日一

多企業開で同じ領;匂を示していたと

される

i勾にあったが，他方，個人の態鷺については，組織摺鱗の上昇とともに増加

のうちでも，個人の技術的語力や経験はすべての賠層で等しく
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表-5 組織階震によ

後;話料 ibid.， p. 60 

ゾ亡の湖心〈すべての属性との関係での回

慾

会{;if;:

11.0% 度

表-6 る技術的勝後に対する鵠心(各階J綴ーで、の[弓答率)ibid.， p袈 61
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設
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したと述べているく表一-5)。

技術的カテゴ手ーは，人選手前カテゴ告

を示していた〈表-4)。つiどり，

で観察されたのと反対のパターン

事業運営の技術的穏詣に

関心をもっていなかった。技術的カテゴリーを構成している 4つの議性のう

ち，設備と基礎研究だけがト yブマネジメント(階隅1)によって指摘され

た。技術と製品開発は，他の 3つの踏襲で大体等しく際心を寄せられていた。

設備は，下位の管理者樫臨むを寄せられていた。これらの結果は，表-6に

主去さnている。
財務的カテゴリーについてみると，組議鰭嬢がi筒くなるにつれて関心が高

くなったく表-4)。特に，株価収益率と成長パタ…γについての関心は，取

締役や彼等の直接の部下.に限られていた。

組織的カテゴリーは，

カテゴ手一

の階j欝:で、大体等しい爵心があり，マーケティ

(3， 4)でよ{泣階層よりも欝心が高くなる

明確なパタ…ンを示さ

と認識された比率を階層強誌にみてみると，

ング・カテゴリ-v主，
儀な傾向があっ

って評揮されているのがわかる 7)。マーケディ γグと財務釣カテ
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表-7 各組織階層で長所としてiii出認されたカテゴリーの回答率 ibid.， p， 62 

組 織 階 層

2 3 4 体

組 織 85.7% 38.4% 83.3% 28.6% 42.9% 

人 事 66.7 58.8 27.3 50.0 51.2 

マーケテイング 66.7 57.1 86.7 66.7 70.6 

技 術 50.0 55.5 38.4 44.4 47.6 

財 務 14.3 66.7 100 46.7 

ゴリーは，下位の管理階層においてより肯定的に評価されていた。人事と技

術的カテゴリーは，上位の管理階層においてより肯定的に評価される僅な傾

向があった。

スティーブンソンは調査結果から次のように指摘している。「管理者の組織

上の階層が，調査する属性の選択に影響しそしてその属性を長所あるいは短

所として知覚することに影響している。この結果は，企業間で全く首尾一貫

している。」

以上見てきたように，スティーブンソンはセノレズニックに従って組織の性

格の決定は戦略目的にとって重要な要素であると考え，管理者による組織の

属性に対する長所あるいは短所としての評価を調査した。その結果，組織の

階層によって評価が異なっていることを発見した。こうした相違は何故生じ

るのだろうか。その理由をバーナードの指摘した組織の道徳的要因にみいだ

すことができる。すなわち前稿で述べたように，バーナードは組織を協働が

生み出す様々な道徳性を具えた道徳的制度と解している。この道徳性は，管

理職位が高くなればなる程複雑化しJ技術的情況と同じように道徳的風土の

“秘訣を学ぶ，JJことが必要であった。また多くの不一致と矛盾が道徳性の間

に存在しており，これは「協働的努力の特徴的な情況」である。こうした道

徳性の対立を解決する一つの方法として，バーナードは司法的方法 (judical

method)を指摘している。これは「責任の範囲を狭め，境界を定めることに

よって対立が起こるのを制限する方法」である。すなわちこれは，管理者自
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らの執務の縄開

他の部門のこと

を少なく

経済学研究第27主義務2-1ラ

限定することであり，社長は企業全体，部長は

自分の部に!調レた，線長も問様に自らの課に関

ることによって，道徳、性の数を制限しその対立

る。従って，管理者はそれぞれの職務の範閤に関した

もつ訳であり，この滋律的風土の“秘訣を学ぶ"こ

とは，["'特定の組織，特定の活動，そして特定の情説に護観的に精通する

であり，この議徳的風土が企業組織の性格合形成しており，管理犠伎のよ弁

とともに滋徳的複雑性は増大するのであるから，組識の性格の評揺は管理議

ってくると考えられるのである。更に，全体としての

，その構成単柱の相友関係の統合のよに現われてくるもの

係えば各部門

もので、はなし、。この点からも，

と考えられるo

中心である

、て戦略を決定すること

る集計とし bて現われてくる

よって評価の相違が生まれてくる

全体として

り，そこで次に企業組畿の性絡に

、てどのような戦略がたてられるかを考察しよう。それはパーナ…れこ

よれば，道徳的側簡と機会主義的側聞との統合として行なわれるもので、ある。

そこで組織の適忠過翠を考察する際に，主換に組織と環境と

ける粉互作用を検訴するよりも，ぞれらに対する管理者の評価過税を介夜さ

せることが必要である。なんと ，客観的情混は同じであっても，その

か解釈に管理者の党議し，笠念等が作用して評舗が異なってく

ると考えられるからである。とところで，こうした評鍾過程を知覚滋穏として

拠え，組織と環境に対する管理者の知覚と戦略行動との欝係合研究している

のに，ァγ ダーソンニベインがし、~。そこで次に議等の研究を考察していく

ことにする。

。H.H. Stevenson， ibid.， p. 52. 
2) 調査した企業は 6~えであるが，淡…3 で、は Htしか示されてし、役い。その理由は

定かではなし、
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3) ihid・， p， 59-60. 

ヰ) ibid.， p， 60.しかし階層3と4とを比較すると僅かであるが階層 30)方が減少し

ている。

5) ibid.， p. 62‘ 

6) C. I. Barnard.“Elementary Conditions of Business Morals"， California Mana-

gernent R合view，Vol. 1， No. 1， 1958， p. 5. 

n ibid.， p. 9. 
8) ibid.， p. 12. 

9) ibid.， p. 5. 

3 アンダ…ソンコベイ γの戦略モデル

アンダーソンニベインは，戦略は組織とその環境の両方に対する管患者の

知覚に依存していると主張するのすなわち，組織と環境に対する知覚が戦略

の形成において重要な要密と考えられており，巳それは!高度の不確実性(ある

いは篠実性〉の環境において活動している管理者のすべてが，必ずしも

皮に不確実性〈あるいは確実性〉を知覚しないし，客観的構裁が与えられる

るす対に
。

報
わ
る

情

あ
の

で
そ

ら
'
・
汐

も

る

て

え

う

し

与

こ

に

を

よってバイアスが生じ，戦略に影響

{)立場は， の証拠から支持ごされるに至って

いる。多替えば，チャイノレドワ.Chi1d)は管理表の知覚と活動が組議記よる

その特定の環境に対する皮応に強訟に影響ずることを発晃しているし，ダン

カン (R.Du似るも，組織の反応は知思議稜によって腕!!¥'こ影響されてい

ると報告しているο東にマイルス (RaymondE. Mi1es)，スノ… (Char・les

C SIlo;;〉等は，漂境の諸条件に対する皮誌の研究において;組織によって
その灘境に反応する際にとられるj活動は，環境の客観的q守徹よりもむしろ管

も環境と離織に対する

t主宰

している。

と同様，プンダーソンロベイン

している。ここにいう知覚と

と紡組織の変革に対ずか必要性の知覚であるG

していること

こうした知覚過程を議視する

の内蒋は次のごとくである。
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〉守ム{
 

とは，操業を遊行するのに必要とされる情報量と組織によって

畿に保有されている情報量との差を意味する O 戦略の形成において，臨界

的分野 (criticalar側〉は，不確実性それ自体で誌なくて不確実性を扱う

豆磯な博報の処理過程である。それ故戦略の形成における不確実性誌，形

成に必袈とされる情報恥その償額度，そして組識が漠寂利用可能な情報

る。かくして，

知覚は，戦略の形成過程を態解する

(2) 変革に対する

これは，計類された活動ブ Pグラムをど遂行するための，適性，能力ある

いは内部資源の関自な欠如として定義される。殺ってこれは，新しい能力

合獲得する必要投の知覚すなわち綴織の性格を成長させる必要性の知覚と

としての情報に対する必華客性の

となるo

れる。

組織の適rc;;;議翠は，こうした2つの知覚過程，すなわち環境の不確実a設の

知覚と組織の特性を変える必要性の知覚の点から説明され，戦略的決定は，

これら 2つの異なった種翻の知覚華客患によって最長饗されるのであるO

アンダ…ソン=ペインは，環境の篠実性と不篠実性の知覚と親識の変革の

高低の必要性の知覚:の 2つの知覚の次元に基づいた戦略モデノレ〈図…1)

している。 4つの粋経は，異なった種類の戦略形成問題合示しており，

効果的解決のために異なった戦時がとられることな示している。各枠組、にお

いて，管潔省、の知覚に基づいた提応が以下の5つ

されている。

1 活動の領域

るものとし

と

2 詩s'J

成果あるいは設壌に対して望家れていること

るいはサービスと重量移の点からの営業範額

3 致

問的達成のための成範なガイド
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知覚された内部の変革の必要性

低 定
問

石室

Cell CeJl 2 

1. 固定し明示されている 1. 確認と再調整の必要

2. 最適化;能率 2. 最適化;操業の経済性の向上

3. プロセスプランニング;能力の 3. プロセスプランニング;特殊能

維持 力の向上

4. 閉鎖的/安定的/機械的 4. 閉鎖的/安定的/機械的

5. 現存の権力構造への依存;環境 5. 現存の権力構造への依存;保守
の情報に対する消極的探究 的;環境の情報への消極的探究

CeJl 3 Cell 4 

フィードパックによる継続的調 1. 変動性;柔軟性
;盤 2. 満足化;存続;効果的問題解決

2. 満足化;不確実性に対処する能 の開発

力の維持 3. 適応的フ。ランニング;合併;多

3. 適応的プランニング;市場浸透 角化

4. 開放的/適応的/有機的 4. 開放的/適応的/有機的

5. 適応的計画者;情報収集 5. 外部の情報探究

実

不

確

実

知
覚
さ
れ
た
環
境
の
不
確
実
性

Key : 1. 領域 2. 目的 3. 戦略と政策 4 組織形態 5. 管理者の役割
図-1 知覚に基づいた戦略モデ、ル ibid.，p. 817. 

戦略

目的達成のための特定の重要な活動あるいは活動パターン

4 組織形態

これは組織の種々の構成員に対する役割と(手続を一般化した〉プログ

ラムを集めたもの，そしてその結果としての情報の流れと権威に関連し

ている

5 管理者の役割の遂行

現実の行動パターンと現実の機能と義務

加えて，アンダーソン=ペインは，組織の特徴は各枠組の位置に依存した

少くとも三つの次元一一1.戦略モード(a計画モード b適応的計画モード，

c企業家モ-}.;-)，2.環境関連情報の探究行動， 3.内部の安定性対内部の変革

モティベーションーーで変動すると予測している。
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1 戦略モード

a 計画モード(プロセスプランニング〉は計画の分析者への信頼，コ

スト一一競争的提案の利益分析ーーへの信頼，そして意思決定と戦

略の統合によって特徴づけられる。計画モードは，組織が計画の費

用を出すことができるとき， 目的がオペレーショナノレに定義で、きる

とき，そして環境が論理的に予測可能で安定的なとき有用となる。

b 適応的モードは，現存する問題への反応的解決の形成，漸次的段階

における意思決定によって特徴づけられる。適応的モードの使用は，

頻繁な再計画あるいは再適応を意味し，複雑な変動的環境の知覚を

暗示している。

c 企業家モードは，変動しやすい環境における新しい機会の事前の探

究，集中化された権力，組織の戦略的特性を変革する大胆な活動，

そして支配的目的としての成長によって特徴づけられる。企業家モ

ードは，若い組織，巨大組織の新Lいベンチャ一部門によって象徴

される。それはまた，危機の状態にある組織にみられる。

2 環境関連情報の探究行動

これは戦略関連情報の不確実性あるいは不足の様々な段階によって特徴

づけられた環境で、活動している管理者の情報探究行動である。高度の不

確実性を知覚する管理者は，低い不確実性を知覚する管理者よりも，よ

り頻繁にすべての情報源を使用すること，外部の情報源により依存する

こと，情報収集活動にもっと時聞を配分することが期待される。

3 内部の安定性対内部の変革モティベーション

安定性志向の組織は，内部の変革モティベーション組織よりも，現存の

権力構造，諸過程，そして伝統に対してより多くのコミットメントを築

いてきていると考えられる。

以上の 3つの次元は，各枠組の中で次のように予測される。枠組1 (環境

・確実性，変革の必要性・低〉における企業は，プロセスプランニングを志

向し，環境関連情報に対してそれ程積極的探究をしなく，安定性に動機づけ
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られている。粋総2(環境・確実e払変革の必要投・高〉における念業は，

計題ないしは企業家志向をもっており，ま禁婆爵産情報に対してそれ程麓極的

探究をしなく，変革に対して高いモティベーシ盟ンをもっている。粋総 3

・不確実l性2 変革の必要性・低〉における企業は，環境露連情報に対

して積極的隷究をし，適応恋向〈より頻繁な再計画〉そして内部の安定よそテ

ィベーシ器ンをもっている。枠組4(環境・不確実性，変革の必要数・高〉

における食業は，環境隣連情報に対する積極的探究，適応あるいは企業室長志

向，内部の変革モティベーシ謂ンによって特徴づけられる。

もっとも，アンダ…ソン口ベインは，すべての組織が記述された枠組の一

つに正確に適合ずること安捻示しているのではなくて，知覚された不確実性，

知覚さわしたギャップの状藤カ，，議織と環境との相友作用からの可能な結果を

るための一つの落機を提涼しているのであり，組織の遷過程を管強

者の知覚に基づいて説明しようとしているのである。

ここで前楠で考察したセノレズニックの指摘していた管理者の役割一一“保守

的役欝，鋭造的役割一ーが適合する枠組を考えてみよう。まず彼が指擁した

保守的役割と誌s 組織の性格に適合した致後を立て組識を安定させるもので

あり，議織の能力の欠舶に対ずる知覚は無し、か低いと考えられる。ま

部役割とは，新しい銭カの確保に向かつて変革をど引き恕こすものであり，組

織の総力の欠如に対する知覚は高いといえる。そしてセノレズこニックにおいて

は，環境に対する積極的分析が前捻とされており，瀦境欝連機報に女せする必

いといえる。かくして，保守的役離が連合する枠組は 3，

造的役割が適合する枠組は4であるということができるαそこで枠組3と4

における認識の特徴を考察することにしよう O

枠組3では，環境の不確実性の高い知覚と変革の必饗性の低い知覚によっ

て，謹織の領域は枠組1とzょっもいくらか変動的であり，ブィードバック
によって継続的に務整されている。区的は，満足イじの;意味で，知覚された不

確実性に対処する十分な能力さと幾持することを含んでし、るの戦略と政策は，

環境濁連情報の療援部探究をし統けるための資源配分を伴った市場浸透そし
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て〈もしゑ業が成熟しているなら〉関連製品への多角イじな含むことになる。

製品差別化や市場続分2作故策が，不確実訟を減じるためにとられる。また時

に，イミテ…シ器ンの鍛溺が，不確爽性を減少するために用いられることも

ある。経験形態は，罷設的，適応的，有機的となり，事業都制が良いられた

り，マトリッグス構造が導入怒れるかもしれない。

頻繁な再調整による滴応的計蕗殺のそれで‘ある。アンダーソンロペインは，

ここの枠組を倹l証するものとして 1BMゃ Xeroxの市場投透2 アメリカの自

動車会社の事業部舗や認…ロッパの小型車と高級車のイミテーションの製造

を指摘している。

枠組4では，環境の不確実性の高い知覚と変革の必要a性の高い知覚によっ

て，組織の龍域法変動的，流動的となる。悶的は，満足慈珪による効果的諮

話題解決を諮発することそして存続十ることで為るO かなり大胆な戦略や政策

がこの枠組に結びついている。ギャッブを諮らし，不確実性を減らすために

とられる活動は，脱皮 (divestiture)たずる意思決定を必裂とするだろうし，

買収あるいは合併が符なわれ，組織は新しいベンチャーあるいは新しい領域

を求める熱狂的探策殺のように治議する一。また環境に対処するために，関連

製品への多角化あるいは関連のない製品への多角也さえもおこる。続識は開

放的，適応的，有磯的務擦で，多分ペマトリッグス，プロジ品グト，あ之らいは

新しいベンチャ…部門を伴うだろう。不確実性を減じるために，管理者には

企業家的役割が必喪とされ，現状維持からの鋭い離税がなされるc アンダ

ソン=ペインは，この枠組の情測は多く さオもようとしている

、組織，主主議にある成熟経験，変化する環境に富罷 られ，

今日の多くの組織はこの枠組Hこ位蹴してし、ると指摘している o

もっとも，アンダーソン口ペインが分析している若手枠組庁関前は，

データに護基づいているのではなくて，管?現者‘の知党による最もありそう

援の仮説的モデノレにプず

る。そのために江，

ょっ

ってこのそグんを検証することが必要であ

と変本の必要散の煉作性が必饗とされる。また

られた組織の共通の特識が確認されねばならな



組織の存続における管理者の基本的役割浜田 123 (539) 

い。このことは，図-1に示された命題の検証を意味している。アンダーソ

ン=ベインによって示されたモデ、ルの有用性を決めるには，こうした手続に

よる検証を待たねばならない。

1) C. R. Anderson and F. T. Paine， iGid.， p. 811-812 

2) ibid.， p. 813. 

3) ]. Child，“Organization Structure， Environrnent， and Perforrnance--The Role 

of Strategic Choice"， Sociology， Vol. 6， 1972. 

4) R. Duncan，“Characteristics of Organizational Environrnents and Perceived Envi-

ronrnental Uncertainty"， Adrninistrative Science Quarterly， Vol. 17， 1972. 

5) R. E. Miles， C. C. Snow and]. Pfeffer，“Organization--Environrnent : Concept 

and Issues"， Industrial Relatiuns， Vol. 13， No. 3， 1974. 

6) C. R. Anderson and F. T. Paine， op. cit.， p.814 

7) ibid.， p. 814-815. 

8) ibid.， p. 816← 817. 

9) ibid.， p. 818-819. 

10) ibid.， p. 819. 

11) ibid.， p. 821. 

12) ibid.， p. 821. 

4 結

最高経営管理者は，全体的観点から戦略的要因を探究すること，すなわち

企業組織の性格に基づいて戦略的要因を探究することによって，協働を促進

していくことが必要である。そして全体としての企業組織の性格に基づいて

決定された戦略は，順次各階層別に分割されてL、く。ところがかく決定され，

分割された戦略は，下位部門の性格とは必ずしも一致するとは限らず，ステ

ィーブンソンの調査結果からは，管理者によって長所そして短所として指摘

された組織の属性には，組織階層によって相違があり，r企業の長所と短所に
関するコンセンサスはない」と指摘される。従って，最高経営管理者によっ

て決定され，各部門に分割された戦略と，その部門の性格との聞にコンフリ

クトが生じる。このコンフリクトを解決する方法として，次のものが考えら

れる。
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まず第一は，当該部門の性格に関する情報を常に上方に提供することによ

って，最高経営管理者の戦略の決定に先立つ，全体としての企業組織の性格

の決定過程に影響を与えること，あるいは決定された戦略の分割に際してな

るべく当該部門の性格に矛盾しないように影響を与えることである。だがこ

うした方法によっても全く部門の性格に矛盾しないような戦略の分割はまれ

であろう。そこで次にコンフリグトの解決として考えられるのは，分割され

た戦略と当該部門の性格とを対比して，その戦略を行使できるように当該部

門の性格，性格に基づく能力をより詳細に識別し，分析すること，更には戦

略に対応できる新しい能力を獲得するために革新を引き起こすこと乃至は分

割された戦略に矛盾しない新しい細部目的を1采用することである。

ところで，部門管理者がこうした行為を継続して行なってL、くためには，

最高経営管理者の行動に対する信頼感，組織目的の達成に対する信念といっ

た共通の信念が企業組織に広く行きわたっていることが必要である。そして

この共通の信念を創造するのが，バーナードの指摘した組織道徳の創造とい

う最高の意味でのリーダーシップである。セルズニッグは，こうした共通の

信念を創造する一つの方法として，神話 (myth)の創造を指摘している。こ

こにし、う神話の創造とは，r精神を高揚するそして理想主義的ことばでもって，
企業の目的や方法について明瞭に述べること jであって，管理者にとって必

要なことは神話の必要性に気づき，表現された理想を支える組織条件を創造

する意思と洞察力をもつことである。こうした神話は使命感の統ーに役立ち，

それによって全体の調和が保たれる。ノミーナードの指摘した組織道徳の創造，

セルズニックの指摘した神話の創造はともに協働意思を鼓舞するものであり，

組織の目的に向かつて人々を刺激するものである。このようなリーダーシッ

プは，組織にとって不可欠な存在であり，最高経営管理者の決定した戦略が

速やかに下位に分割され，遂行されてL、く基礎をなすものである。

企業組織の性格に基づいた戦略的要因の探究は，こうしたリーダーシ y プ

が関係した道徳的側面と客観性を有した機会主義的側面の統合として行なわ
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れるものであり 3 そこで組織の性格に基づいてどのような戦略が立てられる

かを知る一つの方法として，組織と環境に対する管j虫者の知覚過程を介在さ

せた。なぜなら，客観的情況の解釈に管理者の理想、，理念，見通し等が作用

し，組織と環境との相互作用はそれによって影響されるからである。このよ

うな観点から戦略行動を分析しているものとして，アンダーソン=ベインの

研究を考察した。そこにおいてはテンタティブな形であるが，組織と環境に

対する管理者の知覚によって戦略行動が分類されていた。既に指摘したよう

に，アンダーソン=ベインのモデノレは検証されることが必要であり，それと

ともにその際，彼等の分類は一般的な形で述べられており，より具体的な形

に展開されていくことが望まれる。そこでは，組織の性格に基づいた戦略が，

人的システム，物的システム，社会的システムに影響を及ぼしていくメカニ

ズムと，その戦略による結果をより正確に予測すること，戦略によって引き

起こされる新しい均衡での組織の状態を予測することがなされなければなら

ない。こうした一連の手続を検討する}ことによって，バーナードが直感につ

ながるとして指摘した，最高経営管理者の基本的役割としての全体的観点、か

らする戦略的要因の探究を解明する道が聞かれるであろう。

1) H. H. Stevenson， op. cit.， p. 56. 

2) 例えばセノレズニックは「成功している制度は通常，“われわれの誇りとすることは，

ーである"というきまり文句を述べることができる」と指摘している。 P.

Selznick， Leadership in Administration， 1957， p. 151. 

(1976. 11. 20) 




