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経営に bける個人と組織の統合

バーナードとアージリス一一一ー

浜田照久
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W 結

序

近代的経営学の先駆者であるバーナード (Chester1. Barnard)の理論は，

経済学におけるケインズ革命に対比してノミーナード革命とまでいわれる程重

要であり，数多くの学者の研究対象となって来た。そしてわが国においては，

主として彼の著書「管理者の役割」の第三部までの公式組織に関する研究が

盛んであった。それは，バーナードが1958年にカリフォルニア・マネジメン

ト・レヴューの創刊号に記載した「企業道徳の基本的諸情況jと題した論文

において，r管理者の役割」に対して，r多分より一層適当な題名は“公式組織
の社会学"であったろう」と述べていることからもうなづける。しかしわれ

われは，バーナードの本来の主張は「管理者の役割」における第四部とりわ

け彼が協働の道徳的側面と呼んだもの，その主要要因としてのリーダーシッ

プにあると考える。バーナード自身「管理者の役割Jについて，次の様にい

っている。「経営の実践とリーダーシップの諸問題の議論の為の不可欠な序論

として，管理者がそれを用い，それを通じて，あるいはそれによって働かね
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ばならない，必須の道具ない 〈昔話sentialtoo1 or apparatus) の性質

、3
5ν しようと試みただけであるjと述べており，このことから

ノミーナードの意圏は， リーダーシッブの議論にあったと見ることができるで

あろう。

協働や観織においては，対立する事実は具体的に統合され，対立する思考

や人簡の情動は具体的に統合されなければならなし、従ってそこ

の職能は，反駁する諸カの具体的活動における統合会促進ずることであり，

対立する語力，本能，関心，条件，立場，理強会調整することであ20そし
てよりJ主体的に管王患者の職能はJ第一に告連システムを提供し第二に不可

欠な努力の磯保を鈍潜し第三に話的安定式化し，設定することであるjと

される。しかしながらこれらの管理者の職能は，r有機的全体における
すぎずム管理者にとっ 必要とされる職能は，これら諸要素の生きたツ

ステムへの結令…ーそれが組織を穆成している一ーに求められる。バーナー

ドが管理者の職能の道盤的関頭と呼ぶのは，この結合の擦の活動の生命ブJ

(vitality of action)の維持，つまり努力しょとナる意患の雑持に関する側

頭であり， ザーダ…シッブといわれるものであって，それは協働能な個人的

る様な信念合作り出すことであるとされている。

ヱド稿では「管理者の の第器部，取り分けパ…ナ…ド と呼んで

いるものに焦点をあて，併せて問機に鰭人と組織の統合女主主;関しているア

ジリス (ChrisArgyris)の理論も していくことにする。

1) C. 1. Barnard， The Functions of the Executive， 1938. 

2) C. 1.弘rnard，“ElementaryConditions of Business Morals"， Ca1ifornia Manag-

ement Review， vol. 1， No. 1， Fall， 1958. 

3) ibid.， p. 2. 

ヰ〉 ノミーナ…ドの滋徳問題、会扱った論文として次のものがある。重要野 f総務“組織経

済への接返ーーバーナード理論の幾関一…"経済学研究〈北大)， vol. 21， No. 

1， 1971. "'}!ぎま聖者淑念論の展開"総務学併究〈北大)， vol. 23， No. 2ヲ 1973， 

坂井lE廃・吉厳正彦事詩“パーナード研究序説一一協力機況におけるそラんの問題

をや心としで一一一"青山絞紫論集， vol. 7， No. 1~4 ， 1972， vol. 8，災o.4.JII綴

久夫稿“近代組織のさま本間路"経済会学研究〈九大)， vol. 35， N弘 3・4，1969. 
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5) ibid.， p. 2. 

6) C. I. Barnard， The Funetions of the Exeeutive， p. 21. 

7) ibid.， p. 217. 

8) ibid.， p. 233. 

9) パーナ-F'i土次の擦に述べてし、るJ組織機道まあるいはその動態的過税の総務な研

究比協(闘のよち技術的鋭部の強識しすぎを引き起すだろう。しかしながら通常

は，構造的符徴のあいまいさ，作用要閣の祷え所のなさの為，人総協働における

主幾多要閣を“リーダ…シッア'にオそめることになる。物的潔境と入閣の生物的構

造によっーて付加される縦約， 1議憾の成泉の不磁定性，践的の共通理解の闘難役，

組織に不可欠な訟漆、ノスデムの給弱性，側々人の分数的綴!み調整の権威安確立

する為の側人的向慈の必要{わ綴綴に定着‘させ組織の要求に従わせる際の説得の

火きな役割，動機の複雑性と不安定i恥尽きることのない意思決定の災怒，これ

一道徳要因はそこにゑ体的に現われる-1まリーダ、ーシッ

プの必要性を伴うJ(ibid.，p. 258~259). 

10) この様なf震念として次のものがJ後続されている。共通理解の信念，成功の可議後
の信念.1関人的動機が究j阪f断こは満足するとし、う然;念，客観的権威の保全におけ

る信念，組織に参加する綴人のお的よワも共通自的が後先ずるとLづ俗念Cibid..

p. 259). 

立 パ…ナードの道線的機語について

バーナ…れま，道徳について次の機に述べているJ個々人における人格的

諸力あるいは一般的，安主義的性向であって.;その様な性向と一致しなし

的，特殊的な欲恕，衝動あるいは関心を禁止したり，統観したり，修正した

り，一致するものを強記?る傾向があるふ更にこの様な傾向は，

合理化されたり，時には論建前過程院に従うことがあるけれども，それは論理

的議穣あるい誌熟慮の詩鰯であるよりは，むしろ情動，感情，情緒の1*J部的

強制の問題である。この額向が強く安定している時，霊童任の条件が存在するJ

と述べている。つまり個人は澄穏によって安定的な行動を示すと考えられ，

この安括的な行動の綴;認は，その儲人の彩、的行動準期 (privatecod告。fco… 

nducのである秘的道徳誇暴露 (privat巴 moralcode)によってもたらされると

られる。錨人がこの様v;:.，私的道議に合致する行駄をとるとすれば，

設;は定義J:，遜常の意味における法規ではなくて，個人に対する累積された
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影響力の合成物であるので，r現実の情況における行動から推定され，そして
ある程度は情感の言語的表現 (verbalreflections of sentiments)から推定

されうる」といえる。この様な道徳は，r人間としての個人に外的な諸力から
生ずる。……多くの道徳的諸力は教育と訓練によって教え込まれるO またそ

れらの多くは，いわば環境からの摂取によって生ずる」。従って個人は，異な

った影響力(環境〉との相互作用により，全く異なった活動パターンに属す

る様々な道徳準則を持っと考えられるのである。

個人がこの様な様々な道徳準則を持っているとすると，彼等の準則聞に対

立が生じジレンマに陥るであろう。しかしバーナードによれば，個人が対立

する準則を持っていても，一つの準則が支配的な準則 (dominantcode)と

なれば，r通常，重大な人格的困難はなく，行為者は普通対立に気付いていな
し、…・・・その行為は，第三者の観点からのみ矛盾してL、る。その様な場合にお

いては人格的困難は，せいぜい誠実の問題であるかあるいは言行不一致の可

能性の問題である」とされている。つまり個人が支配的な準則を持っていれ

ば，問題はない訳であり，準則聞の対立が問題となって来るのは，次の場合

であると考えられる。すなわち，r諸準則が当面の問題に関して，同じ効力，
あるいは同じ力を実質的に持っている時Jであり，問題を解決する為に行動

を起こす場合，同じ影響力を持った諸準則の対立は，動態的となって行為者

の意識上に顔を出して来て，重大な人格的問題を引き起こす訳である。なん

となれば道徳は，前述した様に，個人の行動に一般的，安定的傾向を与える

様に作用するものだからである。

ノミーナードは，この様な準則聞の対立から生ずる結果として，次の三つの

種類を指摘している。

(1) 感情的緊張を伴って行動が麻痔状態になり，フラストレーション，梗

塞感 (blockade)，不安，あるいは意思決定の喪失及び自信の欠如に至る

場合

(2) 一つの準則の遵守と他の準則の侵害があり，罪悪感，不愉快，不満足，

あるいは自尊心の喪失に至る場合
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(鈴 蘭接的欲望，衝動，関心，あるいは一つの準期の指命合満たしながら，

すべての他の諸準貝せにも合致する代替El'J準則が発見される場合

この様に準則聞の対立がある為個人の行動はその影響を受けジレンマに臨

る訳であり， (3)の様に代替的機員立が発見される場合にのみそれは解決される

が，それには構想的能力や建設的能力が要求される。それでは，額人が組織

に参加した場合はどうであろうか。次にこれを考察してし、く。

パ…ナ…ドは，食業組織における主義穂性として，次の八種類を指摘してい

る。①個人支紐 (p抗議onaIresponsibility)， @伐理的あるいは職務上の責任

(represent抗iyeor official 代 spon日ibility)，φ職員の忠誠心 (personnel

loyali ties)，ゆ総畿怠誠心 (organizationalloyali ties) ，昏経済的資缶〈舵一

onomic responsi bili ty)，⑦技術的資任 (t壱chnical乱立dtechnological resp-

onsibili ty)，争法的資佳(l匂alresponsibility)。この様な組織における

性は，r組織内部に生ずるH思惑の一つであり，それはこれらの公式経験が存在
している社会に広く行きわたっている道徳級愈と，ほとんどあるいは全く関

~)J，そして道徳的行動と誌， r私制私欲あるいは特定の情沈下においてあ

る行動をとるかとらないかの決議の直接釣結果とは無関係に，正しいことあ

るいは鯖選っていることについての信念あるいは感情によって支配されてい

る行動をいうムつまり薗接的側人的科霊祭から離れて，r組騒の利益 (goodof 
M都立ization)，社会の薪益 (intξr昔話tof話。Cl台工y)，法律の規定 (prescription

of law)に関係しているjと指摘する。

ところでこうした議帯性はf麗雑であり，あるものは全く独立していたり手

あるものは連結し相互依存的であり，多くは測定し難いものである……それ

らは，多くの不一致や矛j歯を含んでいるJ，従って組人が組織に参加した場合，

これらの灘密からの対立によっても悩まされるだろう。パーナ…ドは，多くの

対立から生ずるジレンマは一般的に次の諾結果のうち，少なくともどれか一

もたらすと述ベているOつゴま主りブラストレ一シヨンや嬢柔?不lド之断(i

V刊en怠m告s路s)に捨i玄Eる一般的な道徳の{低底下，あるいは縄然や外部的で無関係な決

定嬰国や付随的なa:カで意思決定する領向にみられる，一般的な責任感の誠
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退，あるいは対立の機会を減らすように不活発な情況への意識的な逃避，あ

るいはトラブノレの締め出し (keepingout of trouble)，誘惑の回避 (avoid-

ing temptation)，責任の回避 (avoidanceof responsibility)として知られ

ている葛藤を回避する能力の発展，あるいはいかなる準則をも犯すことなし

に直接的な欲望や要求を満たす代替的準則つまり新しい道徳準則を創造する

能力の発展などである。この最後の方策によって，組織に参加している為に

生ずるジレンマは解決されるのではあるが，その為に才略 (resourcefulness)，

活動力 (energy)，想像力(imagination)，一般的能力 (generalabili ty)， 

が必要とされ，バーナードはジレンマの解決従って個人と組織の統合を，管

理者の創造的職能一一リーダーシップーーに求めるのである。

ミーナードが管理者に必要な能力として考えているのは，1管理職位は， (的

複雑な道徳性を含み， (b)高い責任能力を要求し， (c)活動状態の下にあり， (d) 

道徳的要因として釣合った一般的そして特殊的な技術的能力を必要としてい

る……(e)他の人々に対して道徳準則を創造する能力が要請されるJであり，

(e)の能力が部下のジレンマを解決する為に必要とされる能力であると解する

ことができょう。管理者がこのような能力を備えていれば，個人は組織に統

合されるのである。パーナードは，次の様に主張する。「管理責任の特徴は，

それが複雑な道徳準則の遵守のみならず，他の人に対する道徳準則の創造を

もまた要求することである。この職能の最も一般的に認識されている側面が，

組織における“モラール"の確保，創造，鼓舞と呼ばれている」。つまりこれ

は，組織あるいは協働システムそして客観的権威システムに対して，考え方，

基本的態度，忠誠心を注入する過程であり，それは組織全体の利益に対して，

個人的利害や個人的準則の重要でない指命を従わせることになる。これこそ

が，ジレンマの解決として指摘される管理者の職能である。この様にジレン

マを解決するような道徳準則の創造がなければ，従って組織の構成員に個人

準則と組織準則とが一致しているとLづ“確信"を与えることが出来なけれ

ば，組織は存続しないであろう。バーナードは主張する。「組織の存続は， リ

ーダーシップの良否に依存する」と。
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われわれはバーナードに従って，個人と組織の統合の掲額，具体的にはジ

レンマの発生長室慰は道徳準則聞の対立にあり，その解決として， ローダーシ

ッブの道捺的創造が主強せられていることきとみて来た。ところでバーナ…ド

は，選椋とL、う概念でーもって個人の行動な記述していた訳で、あるが，

らは，それはより操作可能なものに交で検閲される必主要があ

るだろう。個人と組織の統合を意図しているア…ジv;えはf診断的方法

(diagnostic m悦 hodolo援す〉は，常にすべての変数の数盤イじの躍、考によって

計画されねばならなし寸と述べ，操作可能性を志向している。われわれは次

に，アージ Pスの理論により，それな追求していくことにする。

1) C. I. B設rnard，The Functions Qf the Executive， p. 261. 

2) ibid" p. 261. 

3) ibid.， p. 262. 

4) ibidリ p.262. 

日 支配的な建主郊とは，当然のこととして交配する添別である0

6) ibid.， p. 264. 

7) ibid.， p. 264. 

8) もっとも，無資任であれば書室約問の対立は人絡的問題なF引き怒こさないであろう。

とこでの焚径とは，反対の行動に対する強い欲裂や衝窓きがあっても，その悠人の

行動をど統制ずる特定の私的滋綴準則のカをし、う。 oljえば，一定の活動分塁手で、A・
Bの二人は実質的に防J1:準則合持っかもしれないが，その準測は直捺滋境の後況

の下でAの人の行動に対して支配的であ今季他方向じあるいは類似の情況におい

て，おの人には支配的で、ないことがある。その準則に対してAの人以責任的であ

または責任能力がるヰろといわれるが， Bの人をま逢う o

また高い滋徳状態にある人でも自分の道総帯主郊によって緩く支配されなし、かもし

れず，その鈴は無賞任であるといわれまた逆の場合もある。従って爽任とはJそ
の人に内獲する滋徳とはどの様なもの‘であっても，それによって行裁に影響する

綾な個人の言受賞であるJ(ibid.，p. 267)。非常に責任的な人であれば，彼のお終刻を

知ればかなりいろいろな情況の下で，後がすること

9) ibid.， p“264. 

ぬ) C. 1. Barnard，“El日mentaryConditions of Bllsin粉 sMorals"，p. 5~9. 

11) ibid.， p. 2. 

12) ibid.， p. 4. 

13) ibid.， p. 4. 

る。
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14) ibid.， p. 9 

15) C. I.Barnard， The Functions of the Executive， p. 271~p. 272. 

16) ibid.， p. 272.管理者は人間として当然に個人的な道徳準則を持っている一方，

管理職位に就くと少なくとも公的にはその組織の準別であるいくつかの付加的準

則が，彼に課せられる。組織準則はそれ自体，無形の誇力，影響力，慣行から主

として生じるものであり，それは全体として受容されねばならない性質のもので

ある。バーナードは，管理者が従わねばならないこの様な組織準則として，次の

ものを例示している。¢会社に適用される国家の準則すなわち法律，免許規定等

々，①設定された客観的権威のシステムを含めて，一般目的や一般的方法への服

従，③彼の部門の一般目的，(1:彼の部下の一般的道徳(倫理〉標準，~全体とし

ての技術状態，⑥非公式管理組織の準則つまり公式行動はそのメンバーが理解す

る様な紳士の行動であること，そしてその個人的行動も同様であること，⑦「全

体としての組織の利益」という言葉に示唆されている準則，③部門の非公式組織

の準則，@全体としての部門の技術的要請，(ibid.， p. 273)。この様に，管理者は

その職位に就くと複雑な道徳性を持つ様になる。従って行動とか要求とかが，伺

人的な道徳準則及び組織準則を含まざるを得ない時，つまり管理者行動と私的道

徳が切り離せない様な問題が起こる時，管理者のとるべき道は，個人道徳に反す

るかあるいは管理者の義務を遂行しないかのいずれかである。しかしバーナード

は，次の様に主張する。「管理者の職能に特有なことは，道徳準則の創造もまた必

要であるということで、あるJ(ibid.，p. 274)。かくして管理者は，一般的に個人の

道徳問題に加えて，組織による道徳的な複雑性の著しい増大と道徳情況 (moral 

conditions) を創造する職能が付加される。パーナードは，次の様にも述べてい

る。「管理職位はそれが高い程，道徳的な対立にさらされるJ(ibid.，p. 276)。つま

り管理職位の範囲が広くなると，道徳の対立から負担が増大する。例えば非定型

的意思決定は職位と伴に橋大するから，管理職位が高い程意思決定過程は，道徳

的にも技術的にも複雑となる。そこでこの様な管理職位に伴う道徳的な複雑性に

対応した能力が，管理者に要求される。この能力としてパーナードは，次の二種

類をあげている。①情況の戦略的要因をより正確に決定する為に，当該環境を更

に分析する能力(識別能力，分析能力)，②一般目的と一致する新しい細部目的を

採用する能力(想像力，創意力，革新力〉。これらの能力と同時に，適度に複雑な

道徳性 (adequatecomplex of moralities)あるいは高い責任感が要求される。

なんとなればこれらがなければ，首尾一貫しない便宜主義に陥って混乱を来す様

になり，他方相応した能力がなければ必要な道徳性及び、責任感があっても致命的

な不決断，感情的及び衝動的な意思決定に陥り，人格の崩壊と責任感の徹底的な

崩壊が生ずることになる。それ故バーナードは，1地位が高くなればなる程，含ま

れる道徳性は増々複雑になり責任を果たす為つまりその職位に含まれた道徳の対
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より高い能力が必要とされるJ(ibid.，p. 276)と指機ずるの

である。

以上司〉綾な滋徳的創造性のほかに，パーナ…トJ立行欲的(酔cecutive)方法と司

法的 (judicaJ)方法を付け加える。ある見地からは“正しし、"が他の見封白からは

“繰り"と怒われるさ誇合の解決策は，対立合避ける新しい処鐙を代りにもって来

るか，あるいは例外とか妥協に道徳的正当性をと与えるかのいずれかであち，前殺

が行政的解決策後:滋が司法的解決策，!:，、われるCidid.，p. 279~280)。

17) ibid.， p. 279. 

18) ibid.， p. 282. 

19) C. A:r鈴lriS)“Understandin苦HumanBehavior in Or総詰izations: One Viewpointヘ
in Maison Hair己Ced.)，Modern Organization Theory， 1959， p. 127. 

I!l アージザスにお汁る鰻人と組識の統合

〔日 個人の行動

アージザスは組織行動会分析ナる一つの方法は，1-;組織がこつの義本的構成

る個人と級畿を融令しようとすることから生まれる，という

ら始めることである。 一…有機体として，人関は組織の行為者くはgents of 

th告 organization)として行動している…方，?設に自忠実現 Cself-乱立tualiz-

ation)に対する努力をしている。従って入額のパ…ソナリティの性震は，組

融行訟における童謡な要紫であるJと述べ，パーツナヲティの分析から強め

る る。

ζーソナリティは，よそれを構成している諮々の部分の微妙な絡み合いによ

って形成されているが，その関係の仕方は各億人によって異なる。

ば例えばパ…ソナリティを構成する諸々の部分は!湾じであっても，後等の鴎

係の仕:ブ?によって各偶人の独自性がみられる訳であるO こうしたことから，

各構成部分の特殊な棺玄関係によって洋り出された独特なパーソナワティの

全体抗特に島我(山 Jf〉といわれる。しかもこの様な怠我は，単に内
部の構成部分の機連の仕方?によるばかりでなく，更にそれきど取り著書く社会的，

文化的療境によっても大きく影響され，規定付けられるο つまり人践のパ

ソナヲティは，決して外界から孤立したものではなくて，それは外部環境か
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ら影響を受け，また外部環境に対して影響を与えるとL、ぅ性格を持っており，

そこでは個人と環境との聞にもまた一種の相互作用が働いていることに注意

しなければならなし、。この意味で，個人は一つのオープン・システムとして

把握される訳である。幼児期において個人は，まず自分の手とか足とか顔と

いったものを認識することが，自我形成の手掛りであるといわれているが，

次第に成長してし、く過程で個人は自分自身について抱いている影像に，絶え

ず新しい部分を発見したり，見直したり，付け加えたり，あるいはこれに変

更を加えたりしながら自我の認識を深めていく。こうして自我についての影

像が一度形成されると，それは以後人生における様々な経験を了解したり，

判断したりする枠組みないし指針となる。

ζーソナリティ理論では，個人の成長は外でもなく個人が自我概念、を手掛

りとしながら，パーソナリティの中で新しい部分を加えてし、く過程を意味し

ている。もっともこの過程で個人は，常にノ4ーソナリティのバランスを崩さ

ない様に配慮するであろう。つまりそこでは，パーソナリティの構成部分が

内面的に一定の調和を保ちつつ，同時に外部環境に常に順応してL、く様な配

慮が基本的に行なわれる訳である。この様に個人はすべての行動を通じて，

こうしたバランスを維持し続け様とする傾向を本来的に有しており，これを

一般的に自己実現への傾向とし寸。要するに個人の成長とは，かかる統合を

図りつつ，同時にパーソナリティの構成部分を拡大してL、く過程であると解

され，そしてこれこそが自我の形成過程であり，自己実現の過程であるとい

える訳である。ァージリスはこうした過程を幼児が成長する過程に例え，次

の具体的な七つの次元に分けて説明している。

(1) 受け身の状態から能動的になってし、く傾向

(2) 限定された行動から多様な行動を取る様になる傾向

(3) 他人への依存の状態から独立の状態へと発展する傾向

(4) その場限りの衝動的な興味から持続的な深い興味を持つ様になる傾向

(5) 短期の展望から長期の展望へと発達する傾向

(6) 集団や社会の中で従属的地位から同僚に対して同等または上位の地位
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を占めようと望む傾向

(7) 自己意識の欠乏から自己意識，自己統制に発達する傾向

これらの七つの次元についてアージリスは，次の様に述べている。「自己実現

は，前述の諸次元に沿った個人の点数(あるいはプロフィール〉として，よ

り正確に規定されるだろう」。つまり個人の成長を示す七つの次元は，パーソ

ナリティの健全な成長を測定する有力な尺度であると考えられる訳である。

先に自我は各構成部分の特殊な相互作用によって作り出された，ユニーク

なパーソナリティの全体であると述べたが，この自我は他人との社会的接触

(相互作用〉を通じて作られ，一度自我の影像が形成されるとそれは，r経験
していない事柄に意味を与える枠組みあるいは案内として役立つJのである。

つまり未来の経験は，①既に持っている自我の影像に受容され，統合される

か，②その経験が彼の自我概念の点から意味がないので無視されるか，③そ

の経験が自我の影像と一致しないので否定されあるいは否められるか，のい

ずれかであり，自我の影像と両立するか一致する行動の方法がとられる。バ

ーナードにおいて個人の道徳としてとらえられていたものが，アージリスに

おし、ては，パーソナリティの自我としてとらえられる訳である。

アージリスは経験しているものが自我概念に脅威(threat) となった場合，

これに対処するのに二つの道があると指摘している。一つは脅威を引き起こ

しているものを直視し，自覚してそれに対応して自我を変革すること(個人

の成長であり，バーナードでいえばいかなる個人準則にも合致する道徳準則

の創造)であり，他の方法は，脅威に対して防衛機制 (defencemechanism) 

によってそれを否定したり否めたりして自我の現状を維持することであり，

この行動は防衛反応 (defence reaction) と呼ばれる。つまり脅威の経験一

不安，葛藤，フラストレーショ人失敗感ーに対し，個人が自我を守る為に起

こすのが防衛機制に基づく防衛反応であり，アージリスはこの防衛機制とし

て次のものを指摘している。①攻撃 (aggression)，②罪意識 (guilt)，③継

続 (continuation)，④弁別決定 (discriminarydecision)，⑤否定 (denial)，

⑥抑圧 (repression)，⑦抑止 (suppression)，③抑制 (inhibition)，⑨転換
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(conversion) ，⑩過剰補償 (overcompensation)，⑪合理化(rationaliza tion)， 

⑫同一視 (identification)，⑬投影 (projection)，⑭不決断 (vacillation)， 

⑮両面価値 (ambivalence) ，⑮失言 (slipsof the tongue)。

以上に述べた様な態度は，仮にいかに自我が拡大しており自己統制が可能

な状態の個人でも，何か不安があったり，葛藤があったり，フラストレーシ

ョンに陥ったり，あるいは失敗感に襲われた場合に一般にとる態度であると

いえる。つまりこの様な状況下では，個人は防衛機筋jを無意、識に形成し防衛

反応を起こすとしづ性質を持っているφである。個人は本来的には自己実現

への努力をするとし寸性質を持っていながらも，他面状況によっては，防衛

機制を通じて自我を保守しようとする性質も併せ具えているといえよう。そ

れならば以上の性格を持った個人は，一体組織では如何なる影響を受けるで

あろうか。前述した如く，アージリスは組織行動を個人と公式組織の二つの

要因に求めている。そこで次に，公式組織の性格及びそれに対する個人の反

応についてみていくことにする。

C Il J 公式組織と個人の反応

アージリスは，テーラー (FrederickW. Taylor)の科学的管理法以来，

現実の組織において広く経営管理者によって用いられている種々の方策や目

的達成の為に合-理性を第ーに重視する理念こそが，人間性を阻害する具体的

要因であることを強調する。彼によれば，公式組織もまた基本的にはこうし

た立場に立つものでありJ"それ(公式組織〉の最も基本的性質は，その理論

的基礎ないし本質的合理性に求められる」と示唆する。それは少なくとも，

組織目的の達成とL、う見地から，目的合理的に形成されたものに外ならなL、。

そしてここに，アージリスのパーソナリティ理論からする痛烈な批判がなさ

れることになる。

アージリスは伝統的公式組織原則のうち， 課業の専門化 (taskor work 

specializa tion)， 命令の系統 (chainof command)， 指揮の統一 (unity

of direction)，管理の幅 (spa孔 ofcontrol)の四原則を取りあげている。

1 課業の専門化
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制課された分野に努力を集中することが生産物の量と賀を高めるならば，

態磯上，管理上の能率は，組織の参加議に割りあてられる課業の専門化によ

って増大するであろうが，アージザスはこれには三つの仮定が内在している

と指摘する。つjどり①俄人は滋行されるべきft惑が専門化されればされる翠，

能率的に行動する，職務がより迅速に遂行される これか規定するのに

は，唯一最善の方法が存在する，告人間のパノナヲティの関らかの，鰭人

義は，技能と思考をより多く機械に転移することによって無視され得る，で、

ある。

もし人間のパーソナリティの性震が思い起こされる時には穿これらの仮定

について非常に多くの悶難が生じる訳である。緩ーに今までみて来た人間の

バーソナリデ-1fむ意識約な強い感情に荷われた岳我を含む成長の退麓から

る多くの郎分の統合を爽現しようと，絶えず努めているのであるが，こ

されてそれしから来る個人の独自の差が無視されると仮定するの

は，不可能で、なくて込密難であろう。これは自己実現が無視され得るという

のと同じであるからである。第二の鑓難は，稼業の専門北は個人がただいく

つかの能力を使えばよいことを要求するということである。更に専門記が進

むにつれて，個人にとゆて心現的な露、味が少ないような，より複雑で伐い作

業能力，または運動能力を使うi餓向がある。この様にしてこの原部法，

な大人のバーソナリディを犯すことになり，それは自己実現を禁じ，ほんの

少しの浅い表面的な能力の発搬を許すが，それらの能力は健康なパーソナ苦

ティによって翠まれる“思りない挑戦"きと提供しない訳である。

2 命令の系統

課業の専門イじの原良1)は，それぞれが高設の専門課業合する沢山の部分を作

り出すことになる。つまり組織内部には多くの単控組織が穆或される

こに各単位組繰持者〉栂If.鍔係を明確にナる為に，指導者による統制ないし

なる。この為にそこには! ~^訟の権力摘層が形成されることに

なるであろう。このことは他面において，個人令指導者努に対して依存的に，

受身に，従縞的にさせることになる。その結薬，個人は自分の労檎環境につ
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いてほとんど統制できなく，それに伴って彼等の時間的展望は，未来を予見

するに必要な情況を統制できないから，短期的となる。公式組織のこれらの

要件は，パーソナ Yティの成長傾向を禁じる様に働く。これらの受身で従属

的な個人，またはほとんど、統制が出来ず、短期の展望を持つ個人は，未成熟の

次元を例示しているといえる。

3 指揮の統一

指揮の統一の原則によれば，経営的，組織的能率は各職位が特定の指導者

によって立案され，指令される唯一の活動を持つ時に高まるとされる。しか

しながらこのことは，各人がそれに向かつて努力する日標，その目標に至る

道及び目標に達する為に超えなければならない障壁の幅が，指導者によって

定められ統制されることを意、味している訳で，また仕事の目標が各人の自我

と関係がない(あるいは末梢的な欲求に関係している〉とすれば，心理的失

敗の理想的条件が作られることになる。心理的成功は，各人が各々の内面的

欲求と，これらの目標に達する為に打ち克つべき障壁の幅について彼自身の

目標を定めることが出来る場合に得られるのであり，指揮の統一の原則はパ

ーソナリティの成長を阻止することになるのである。

4 管理の幅

管理の幅の原則によれば，経営能率は部下の数を五人または六人より多く

しないことによって高められる訳である。一般にこの原則は，組織階層の数

が増加するという欠陥が伴うことは，これまでにも指摘されて来たことであ

るが，また階層の最下位にいる個人に許された自己統制と時間展望を少なく

する傾向にある。これは参加者の未成熟を前提とする様な労働情況に個人を

置くことになる。更にこの原則は，部下の数を最低に抑えることによって細

かし、監督を強調する。これは部下を指導者に対して，依存的に受身に従属的

になる様に仕向ける。これらは成熟よりも未成熟の参加者を必要とする労働

状況の良い例といえる。

以上みで来た様に公式組織の原則は健康なノ之ーソナリティの成長傾向を阻

害しており，それは従業員が次の様な環境で働く様になるからであった。①
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彼等は日常の労働についてほとんど自己統制が許されない，②受身で，依存

的で，従属的である様に期待される，③短期の展望を持つ様に期待される，

④いくつかの表面的な能力を使い，⑤心理的失敗に陥る様な条件で生産する

様に期待される。すべてのこれらの特色は，健康的な人が望むとされている

ものと適合せず¥われわれの文化の幼児の欲求にはるかに多く適合している

といえる。そしてアージリスは，この不適合は，1①従業員が増々成熟するに

つれ，②前述の原則の上に立てられた公式組織が組織上の最大限の能力と明

確かっ論理的に一致するにつれ，③従業員が命令系統の末端に下がるにつれ

て，④仕事が増々機械化されるにつれて，増々顕著になる」と指摘している。

ところで公式組織の原則は，先にバーナードが組織準則といっていたもの

のーっとして解されるであろう。そこにおいては準則同志の対立は，フラス

トレーションや優柔不断に始まる一般的な道徳の低下等 (p.93)をもたらす

とされていたが，アージリスは以下のより具体的な形に展開している。

(1) 組織を去る。

(2) 組織の階段を登り社長になる為に激しく働く。

(3) 自我概念を守り防衛機制を通じて順応する。

(4) そこに止まる様に自分で頑張り，葛藤にもかかわらず，同時に自分の

仕事の目標を下げ，無気力に無関心になって出来るだけ順応する。

(5) 物的報酬により大きい価値を置き，非物的報酬の価値を低くみる様に

なる。

(6) 前述の事から直接に推論されないが，自分の子供に仕事の満足を期待

しないでよい賃金や工場外の生活を期待する様に教え込む。

(7) 非公式集団の結成。

(8) 労働組合の結成。

ところで、パーナードは前述した様に，準則聞の対立によるジレンマの解決

〈個人と組織の統合〉を管理者の創造的職能一一リーダーシップーーに求め

た訳であるが，アージリスは，それを組織と個人の変革に求めている。

[皿〕 ミックス・モデ、ノレと精神的健康
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アージリスは，組織の本質的特性として次のものを考える。

(1) 組織には多くの諸部分があり，それらがパターンをなしている。

(2) このパターンにおいてすべての部分が相互関連しあい，この相互関連

によって全体が維持されている。従って全体を一つの部分(あるし、はし、

くつかの部分)が完全に支配したり統制したりすることはなし、。ここで

いう諸部分の相互関連とは，部分同士がお互いに相手に貢献しまた助

力を受けるメカニズムをいう。

(3) 目的ないし目標の達成。

(4) 諸部分並びにその相互関連は，組織内部に影響を及ぼす新しい刺激に

順応する為に変化する。

(5) 組織はそれ自体の独立性を維持する為に，環境に対して十分な支配力

を持っている。

以上のうち，①目的の達成，②内部システムの維持，③外部環境への順応，

の三つを特に，r組織の中核活動 (organizational core activities or core 
activities)Jと呼んでいる。次にアージリスはーこの組織の本質的特性の各々

について概念的に両極端を設定することによって組織のモデ、ノレを形成する。

これが彼のいう“ミックス・モテール (mixmodel)"である(図1)。

組織がその本賀的特性を実現していれば，つまりモデノレの右端に位置して

いれば，その組織に参加している個人は，自分の仕事の状態を統制しており

(第一次元)，この統制力を現実に認知しており(第二次元)，彼が達成しつつ

ある目標は組織全体の中心的なものであり〈第三次元)，その内部及び外部の

諸活動に適切な影響力を及ぼしていて(第四・五次元)，それ故彼は自分の統

制の及ばぬ力に引きずり固される無力な個人ではないし，また彼の時間的展

望は拡大されている(第六次元〉はずである。これらの諸条件は，個人の心

理的成功感に必要な諸要求と一致しているといえる。つまり①中心的な重要

な目標を決める(第一・二・三次元の関係から十分に可能である)，②これら

の目標への経路を決定する(第四次元で可能)，③長期的な時間展望に立脚し

た現実的要求水準を発展させる機会(第六次元)，④自分の環境における内部
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ミックス・モデル

本質的特性から離れる 本質的特性へ向かう

1. 一つの部分(または集団)が全体 全体はあらゆる部分の相互関係を通じ

を統制する て形成され統制される
く 〉
2. 諸部分の単品市な集まりとして認識 諸部分のパターンとして認識する

する
く 〉
3. 諸部分に関連した目的の達成 全体に関連した目的の達成

く 〉
4. 内部志向核活動を左右できない 内部志向核活動に対する思い通りの影

響可能
く 〉
5. 外部志向核活動を左右できない 外部志向核活動に対する思い通りの最長

響可能
く 〉
6. 核活動の性質は現在によってのみ 核活動の性質は過去・現在・未来によ

影響を受ける って影響される
く 〉

図

及び外部的要因に対して彼は大きな統制力を及ぼしている(第四・五次元)

から，達成へのより大きな可能性を有していると言える。

ミックス・モデノレは，当該組織の各次元上の位置を明らかにすることによ

って，組織のプロフィールを描くことができる。従って，現時点において当

該組織が，どの程度組織の本質的特性を実現しているのかが判るのである。

ところでアージリスは，組織が前述した本質的特性を実現したものに開発

されていく必要があると述べる一方，その様な組織は，個人の建設的な精神

的健康 (positivemental health) の機会を増大し得ると主張する。精神的

に健康な個人とは，自分の自我を知ろうとしそれを受け入れ様と努力する

人間であり$このことは自分が多くの部分から成っておりなるべく多くの部

分を知ろうとする(第二次元)，諸部分は正しく関係づけられているとみるこ

とができる(第一次元)，自分の衝動，目的，行為，思考，感情を統制するこ

とが出来る(第三次元)，必要と思う時に自分の内部及び外部志向活動に影響

を及ぼすことができる(第四・五次元)，過去に関係した目標を持っと同時に
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長議にわたる尽擦もど持つ(第六次元〉ことの出来る人聞を意味じており，偶

人もこの精神的に{健康な人諸に向かって変革していく必裂があると主張ナる。

信人が精神的に健康に向かうことそして組織がその本壁的特性の実現に向か

う二と，この持者によってその統合がなされるとアージリスは主張する。

ただこのミックス・モデルは，今日の段階では十分な具体的，実証的事例

から導~出されたと必ずしもいし、難く，アージザスがその現実的，

例として指摘するグレ…ジャ…・メタル社における総織が，すべての場合に

妥当するとしづ保誌はまだ爽言ませられるには豆さっていなし、。その綴りにおい

て，アージザスの理論展開にはなお一定の限定があるといわなければならな

いであろう。

1) C. Ar琵yris，Personality and Organization， 1957， p‘20. 

2) ア一ジす Fスえばノパ4…ソナ手テイの機成要芸綴緊の中で

カ告令t笈祝してL、必る。

3) ibid.， p. 35. 

ヰ) ibid.， p. 50 

5) ibid.， p. 51. 

6) ibid.， p. 36. 

7) 脅威は一般に不安 (anxiety)，葛藤(confli ct ) ，プラストレ…ション(frustration)， 

失敗感(failure)という形で捻験される。

8) ibid.， p. 41~45. 

9) ibid.， p. 54. 

10) ibiふ p‘59-66.

11) ibid.， p. 66. 

12) ibid.， p. 78. 

13)C. Argyris， Integrating the Individua1 and the Organization， 1964， p， 149-

150. 

14) ibid.， p. 151. 

15) ibid.， p. 150.第六次元は第競次元の一部であるが，区別した方がそダんを操作

的tこもっと有効的にする為に設けたと述べている (p.154)0 

16) ibid.， p. 160. 

芦結

われわれは，バーナードの「管理者の投観Jの第密部に荏言しその視点
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を道徳的側面に置いた時のジレンマの発生原因とその解決についての分析を

検討しその展開の上にアージリスにおける個人と組織の統合を考察して来

た。バーナードにおいては，まず個人の行動を記述するのに道徳という概念

を置き，この道徳準則が対立する故に重大な人格的問題を引き起こすとされ

ていた訳であり，組織に参加した時はその組織準則の対立から，一層人格的

困難が増加する事実が知られた。他方アージリスの場合は，個人のパーソナ

リティを分析し個人の行動の指針としてノ4ーソナリテイの統合-状態である

自我の概念を設定することにより，この自我に対する脅威がジレンマの原因

であり，また個人が組織に参加した場合はその組織原則が，成長した個人の

バーソナリティとつまりその統合ー状態である自我と矛盾する故に，その個人

は様々な防衛反応を起こす (p.103) と説明されていた。そして自裁の成長

状態は，個人の成長の度合として七つの次元 (p.98) の連続線上のプロフ

ィルとして描かれていた。これによってその個人の自我の成長の状態従って

バーナードの道徳の成長つまり道徳の幅広さの程度を知る一つの手掛りが与

えられる訳であり，この点ではバーナードの理論は一応操作的なものに展開

されて来たとL、し、得る。かつてハント(JohnW. Hunt)は，バーナードに

よって提出された二つの基本的問題を次の様に指摘した。

(1) どんな諸条件が作業集団を引き付け，維持するのに要求されるか?

(2) どんな情況的諸条件 (situationalconditions)の下で，従業員はエネ

ルギーを放出する様になるか?

そしてこれらは，答えられないままであると述べているが，われわれはア

ージリスの理論を考える時， (2)の問題に対しての解答を与えるものとみなす

ことが出来るだろう。

1) J. W. Hunt， The Restl巴ssOrganiz汎tion，1972， p. 288. 
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