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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ーーその(1)

浜田照久
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1 序

企業組織が存続していくには，いうまでもなく，その内外の環境に適応し

ていかねばならなし、。そしてその際，企業行動に指針を与えて企業を導びい

ていくのが，最高経営管理者の役割である。問題は，適応行動を行なうに際

しての管理者の呈示する行動指針あるいは戦略というものは，企業の内在的

要請に適合したものでなくてはならないということである。なんとなれば，

企業の内在的要請と結びつかない管理者の行動は，具体的な企業活動と結び

っく保証はなく，結局，企業の適応力を弱めることとなり，その存続を危う

くさせると考えられるからである。

ところで近代経営学の創始者とまで称される程，経営学に多大の貢献をな

したバーナード (Chester1. Barnard)は，彼の論文において， r人々の聞の
協働が，彼等の活動の公式組織を通じて，諸々の道徳性を創造している」と

指摘している。ここにしづ道徳性とは，組織の慣習とか文化様式といわれる
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もので，組織内部に生じる問題 り，当該公式組織を含んだ社会に行きわ

たっている道律概怠とほみんど関連がないものである。そして，道徳院行動

とは，fOJがしいかあるいは向が間違いかの信念ないし感情によって支配さ

れている行欝であり，それは特定の情説下におし、て，特定のことをするかし

ないかの意思決定の彩、的科書あるいは殴接の結果に関係しないと指摘されて
4) 

いるものである。また彼は，組織さと協観的な人間躍動のシステムとして捉え

ている。そこで彼は，経畿合協働の生み出?諸々の道徳性合体現した，自

的な議第蔀鰻重として捉えるに至るの

かくして本稿は，こうした自律的な滋語的幾度としての組織の存続におい

て， れる役割についてのノミーナ…ド，

その豆、考線上におい ることを目的としてし、

る。

。例えば次会参照:づ、泉良夫.“パーナ… γの組織の適応に関するー浮き察ぺ経済学
研究(花火)， VoL 25， No. 3， 1975 ベーナードj6J

綴議の-8要件[1--"， Economic . Frontîer塗 ~o ， 3， 1976 

2) C. 1. BaI・nard，“ElementaryConditiollS of Business Moralsぺ p.2， California 

M昌na窓ement1ミeview，Vol. L No. L i958 

3) ibid.， p. 2 

4) ibid.， p. 4 

2 パ…ナ…ドにおける の基本的役割

(1) 組織の存統における内在的袈詩

周知の様に，パーナードは組議会 f意識的に調整された入期の活動や諸力

のシステムjと定義している。かく鑑識された経験は，あらゆる議機システ

ムー一組織をや殺とした，物B9システム，人的システム，社会的システムに

よって構成されている一ーに共通ずる協轍ジステふの 11Ji.U聞となる。こうし

た組織の機能は，効用の創造，効用の変形，効用の交換であり，従って，r効
用の録造，変形，そして交換という観点からすれば，協i動システムは，純物

的経済， (b)社会主力経済， (c)側人的経済，そして(d)組撤経済として区別されう
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る4議警察の異なった経済を含んでいる jこととなる。つまり，組織の機能的

鶴間から協樹、ンステムセ雛察すると，それは組織経済をや綾とした，物的経

済，設会的経済，個人治経済のパランスのよに成り立っているといえる。

ところでこうLた組織経済は，nl)l認識が統制している物財， (2)組織が統f躍
している社会関係， (3)組識が調整している傭人的活動に対して，懇織が割り

さ当てる妨用のブ…fりでありJ総織はその活動によって密分自身のために効

用を創造することがで~るし，交換によって効用を得ることができるし，効

用~変形したり，移転したりすることもできる。J従って，組離が存続してい

くために拭，組織が十分に物財，社会関係，傍人的鴻動を支配し，それらに

よって効用を創造したり，効用を交換したり，あるいは議F誌を変形したりし

て効用のブー/レな誰持していくこと，換を雪すれば，全体として消費される効

用よりも大なる効用を権保することが必裂とされるのである。なんとなれば，

競織の玄献殺は純誘関を受け取る場合にのみその貢献行為を提供するのであ

るから，組織法裁IJ誌を純誘悶として災獄者ーに分配することが必要であり，r貢
総者の各人が，自らの交換において余乗iすなわち純誘因を繋求ずる探り，

組織はそれ§身の経済において交挽，変形，そして議Ij造によって効用の余熱j

るとさにのみ存続することができるJのである。

この様に，組織が予定献者の純誘霞の饗誇に対して，総誘盟として分配でき

る効用を確保することが，協働の継続にとって必須であり，綴織を議機的な

人間活動のシステムとして把握するバーナ…ド

ける効用の余剰の確保は，組織が存続していく

してす見えることができるのである。

らは，組織経済にお

，組織独告の者為目的と

ではこの機な組織に独自なものとしての，議蟻の内在的要議としての組織

経済における効用の余剰の確保は，如何にして可能となるのであろうか。

ム述した様に，組織の;符続は組織経済において効用の余剰を確保するとき

に保証さ5れる り，そのとき?総識は主主献者ーにその効用の余剰な純誘留と

して分配することができる。すなわち，絶縁法裁!用の余策jを確保することに

よって，その効用〈物的効用と社会的効用〉をど武献者に分配じ，貰献者試そ
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の効用〈綿誘因〉をど受け数ることによって，震薦走行為を提供し続ける。この

際りにおいて貢献殺は満足せ万得，議織はより一層提議され，協働的な人間活

動のシステムとしての組識は存続し統けるのである。

パーナ-'-n丸ニうした組織経済について次の様に指損している。「組織経
済の唯一の尺度は，経識の存続である。鋭識が成長しているなら，それは切

かに能率的であり，組織が縮小してし、るなら，能率的であるかどうか疑わし

し結痛において縮小謡需やは非能不的であったことがわかることがわかる

であろう。」このことから次に，組織の能率 (organizationalefficiency)の概

ることが必饗であろう。

(2) 綴織の能率

ミーナ…ドは，組機の能率三ど，1個人の活畿を誘器"ずるに十分な程{綿入の動

機を満足させることによって，組議揺殺の均衡を維持することJ，i-そのシス

テムの均衡を維持するにト分な稿、?有効な誘器を提供する組識の能力であるj

と定義している。このことから，龍述した組織の内在的繁請としての組織に

独自な妥的，すなわち経験経済における効照の余剰の確保は，

あることがわかる O

してパ…ナードは，こうした組織の能率は2つの統制から生ずると指摘

しているJ繊の言動丸 2つの続税から生ずるσ交換九すなわち組織の

周辺 (atthe. p昨 ipheryof organization)でのアウトプットとインブ日ツトの

詳細なる統制ij，そして組織において均的であり，生庭的要問で、ある調整であ

るo交換は分配的華客隈であり，調整は創造的要密である。」前悶殺の分配的要閣

において主主意されねばならないことはき可能な限り少ない長対給付でもって，

あらゆる種類のあらゆる案競合獲得するということである。このことは，受

け取る人の観点からして，できるだけ少なく与えるという意味ではなくて，

日分には少ない概値しかないが受け取る人にとっては多くの価依のあるも

のた可能な限り与え，自分には多くの鱈鏡があるが与える人にとっては少な

い儲f[寂しかないものをピ受け取るJということである。従って，相手の髄龍に

おいて可能な奴り少な議1与え，可能な繰り多く受け取るという考えは，
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顧客関弱、，悪い労働関係，悪い信用関係，悪い供給関係，悪い技術の源泉と

なるLこうした場合，価値ある誘因が提供されない，あるいは，対応する貢

献が少ない価値しかないので，価値ある誘因が提供されえないこととなる。

ところで、バーナードは，こうした分配的要因について次の様に指摘してい

る。「分配的要因において如何に能率が確保されでも，ほとんどの場合，協働

しないで個々に得られる満足の総計よりも大きい総計を得ることができない

であろう。…・・・分配における保守主義の必要性は，協働からの余剰が多くの

成功した組織においても少なく，浪費を許す程十分でなく，組織がこうした

事、実によって崩壊する可能性から生ずる。」前節で指摘した様に，組織経済に

おける効用の余剰の確保が組織の存続のために必要であるが，組織の分配の

能率の確保だけでは，必ずしもそのことは保証され得ないのである。そして，

組織の存続における決定的要因として，組織の能率における第2の要因であ

る調整の側面が指摘されるのである。

ミーナードは組織の能率の調整的側面について，次の様に述べている。「組

織の創造的側面は調整である。効用を生み出すために，組織の諸要素の適切

な結合を確保することは，協働システムの存続にとっての基礎をなしている。

それは様々な近似的名称一一“包括的管理 (a11around management)"，“管

理者の見通し (executiveperspective)"，“実際的全体感 (practicalsense of 

the whole)'¥その他一一ーによって呼ばれている。 …・・・生存するためには，

協働それ自体が余剰を創造せねばならない。…・多くの情況の下で，調整の

質が組織の存続における決定的要因である。・・・…分配の統制は高度に発展し

た技術の問題となるであろうし，しばしばなっている。他方，創造の能率は，

結果として技術の発明を含むけれども，性格としては，本質的に非技術的で

ある。必要なことは，全体として物事を見る感覚であり，全体に対して部分

を永続的に従属させることであり，すべての諸要因一一他の管理職能，技術，

説得，コミュニケージョン，分配の能率一ーから，最も広範な観点に立脚し

て，戦略的要因を識別することである。物的，生物1'1下札I(

人[的子内~，そして精神的効用の変形に対する共通の尺度はありえないので，創造
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的協働の戦略的要因を決定することは，直感の問題 (amatter of serおめで

あり，釣合い感の問題であり，全体に対する異質的な諸部分の重要な関係の

問題である。

この全般的管理過程は，その重要な側面において知的なものではない。そ

れは審美的であり道徳的である。かくしてその遂行には，適合性の感覚，適

切性の感覚，責任として知られている能力一一これが協働の達成にとって最

終的表現であるーーが必要となる。」

この様に効用の余剰の確保，従ってまた組織の存続は，主として組織の能

率の調整的側面に依存することになるのであるが，この側面は，審美的，道

徳的なものであって，それに対応した能力が必要とされる。これは，rわれわ
れが普通に“責任"ということばに含めるリーダーシップの側面であり，人

間の行動に信頼性と決断力を与え，目的に先見性と理想性を与える性質であ

る」と指摘される。ここにおいて，最高経営管理者にはこうしたリーダーシ

ップ能力を備え，常に「全体としての組織とそれに関連する全体情況を感得」

して戦略的要因を探究することが必要とせられ，この限りにおいて協働自体

が余剰を生み出し怠In~!'I'Jに調整された活動のシステムとして，組織は存続

していくことになる。将にこれが，組織の存続において最高経営管理者に課

せられた基本的な役割で、あるといえる。

尚，ノミーナードは次の様に述べている。「意思決定の機会主義的側面は，一

般に目的達成の手段及び条件に関係しているといえよう。これは，論理的，

分析的処理と経験的観察，経験，実験が有効である組織活動の側面である。

それらは，組織に内在的な専門化を要求しそれが今度は専門化を可能にす

る。協働の力が最も明白なのは，この側面においてである。道徳的側面は，

物的，生物的，社会的経験の無数の経路を通じて人々の感情に影響を与え，

そして協働の新しい特定目的を形成する，態度，価値，理想，希望の側面で

ある。一方において，これらの態度によって客観的環境の抵抗は克服され，

環境は修正される。そして他方，その抵抗はこれらの目的の修正を強制し，

目的が示している期待を究極的に限定する。この 2側面は具体的活動に統合
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さtオlるJ，r組織経済の唯一の分析は，組織の活動に関する意思決定の分析で
ある。」従って，組織経済の均衡の考察広当っては，意思決定の道徳的側面と

機会主義的側面の両方を検討しなければならなし、。このうち機会主義的側面

の検討は，既に論者により詳細に行なわれているところである。それ故本稿

ではパーナードが指摘しているリーダーシップ，従って道徳的側面に主とし

て焦点を当てることにする。

(3) リーダーシッゾ

バーナードは，組織の存続にとってリーダーシップが必須のものであるこ

とを，次の様に指摘している。「通常，構造的特徴のあいまいさ，作用要因の

捉え所のなさのため，人聞の協働における主要要因を“リーダーシップ"に

求めることになる。物的環境と人聞の生物的構造によって課せられる諸制約，

協働の成果の不確定性，目的の共通理解の困難性，組織に不可欠なコミュニ

ケーション・システムの脆弱性，個々人の分散的傾向 3 調整の権威を確立す

るための個人的同意の必要性，組織に定着させ組織の要求に従わせる際の説

得の大きな役割，動機の複雑性と不安定性，尽きることのない意思決定の負

担，これらすべての組織要素一一道徳的要因はそこに具体的に現われる一ー

は， リーダーシップの必要性を意味している。それは，信念、を創造すること

によって，協働的な個人的意思決定を鼓舞する様な力である。」すなわち，組

織経済における効用の余剰の確保は，組織の能率の調整的側面によって，つ

まり，組織の諸要素の結合によってもたらされるのであるが，これらの組織

の諸要素には道徳的要因が関連してくるのである。人々の聞の協働が，彼等

の活動からなる公式組織を通して，道徳性を創造しており，この道徳性は，

「複雑であり，あるものは他のものから全く独立しており，あるものは密接

に関連し相互依存的であり，そしてそれらのほとんどは計測不可能なもので

ある。しかし，それらは多くの不一致と矛盾とを含んでおり，従って責任の

対立は協{動的努力の特徴的情況であるJ，r道徳的行動とは，何が正しいかあ
るいは何が間違いかの信念、ないし感情によって支配されている行動であり，

それは特定の情況下において，特定のことをするかしないかの意思決定の私
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的利害あるいは直接の結果に関係じない。」それ故，信念を創り出すことによ

って，道徳性の対立を乗り越えて協働を促進していくのポリーダーシップで

あり，従って，1信念を創造することがなければ，すなわち人間努力の生きた

システムがエネノレギーと満足を絶えず、相互に交換し続けうる触媒がなければ，

協働の構造は存続できないし，通常は成立しないし，生命が欠乏し，協働が

永続しなし、」と指摘される。

要するに，協働自体が効用の余剰を生み出すことが，組織の存続にとって

必要なことであり，このことが組織の貢献者に満足を与え、協働のより一層

の促進を可能ならしめるものであるが，他方，人間の協働がその協働独自の

価値とか習慣とかL、った様々な道徳性をも生み出してし、く。それ故，信念を

創造することによって，こうした道徳の対立を乗り越えて協働を促進してい

くのがリーダーシップである。そしてここにわれわれは，協働が道徳を生み

出していくという事実の故，自律的な生きもの，道徳的制度としての組織の

姿を見ることになるのである。

ノミーナードは，次の様に述べている。「すべての公式組織は，社会的システ

ムであり，単なる経済的あるいは政治的手段とか，会社法に暗示されている

探制的存在よりもはるかに広いものである。社会的システムとして組織は，

慣習，文化様式，世の中に関しての暗黙の仮定，深い信念，無意識の確信

(unconsious belief)を表現し，反映している。そしてこれらは，組織を主

として自律的な道徳的制度にしている。その上に手段的な政治的，経済的，

宗教的，あるいはその他の機能が付加され，あるいはこの制度からそれらの

機能が発展している。Jすなわち，公式組織における協働が数多くの道徳の体

系，準則，あるいは態度を創造し，パーナードにおいては，組織はこうした

道徳を具現した道徳的制度として把握されることになる。従って，1経営の意

思決定は大いに道徳的問題に関係しているJ，1公式組織が道徳的要因をもた

ずに行為しうるということは，定義上不可能なことである。それは，公式組

織に不可欠である」と指摘される。

そしてパーナードは，企業組織における道徳性として，次の 8種類のもの

• 
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を示lしている。

(1)個人責任 (2)代理的あるいは職務上の責任 (3)職員の忠誠心 (4)企業責

任 (5)組織忠誠心 (6)経済的責任 (τ)技術的責任 (8)法的責任

ただこうした企業組織の道徳性には，如何なる種類のものがあるかを知るこ

とは，1特定の組織，特定の活動，そして特定の情況に直観的に精通する事柄

(a matter of intuitive familiarity)Jであって，従って，1ある組織から他の

組織に移転する，非常に有能な経営者，管理者，あるいは従業員は，技術的

情況と同じ様に道徳的風土の“秘訣を学ぶ (tolearn the ropes)"のに多く

の時聞を必要とする」のである。それ故上述の道徳性の種類は，完全なもの

とはいえないが，ともかく組織を人間の協働的活動のシステムとして把握す

る以上，必然的に，企業組織にはこうした道徳性が存在する訳であり，それ

らには多くの不一致や矛盾が存在しており，従って道徳問題の解決がなけれ

ば，協働は促進されえないといえる。すなわち， “人間の協働が，彼等の活

動からなる公式組織を通して道徳性を創造し'¥ この道徳性が今度は，協働

を破壊する可能性を秘めているのである O しかも協働が促進されればされる

程，道徳的複雑性は増大し，これが協働を破壊する可能性は増々増大するこ

ととなる。パーナードが指摘したリーダーシップとは，将にこの道徳的問題

を解決して貢献者聞に信念を引き出すものであり， リーダーシップなしには

調整あるいは協働は存在しないし， リーダーシップは協働を意味しており，

道徳的制度として，組織を発展せしめるものである。

企業組織においては，上述した様々な道徳性が含まれているので，管理職

位はこうした道徳性の観点から特徴づけられる。バーナードは，管理職位の

特徴として次の指摘を行なっている。「管理職位は， (a)複雑な道徳性を含み，

(b)高い責任能力を必要とし， (c)活動状態の下にあり，そのため(d)道徳的要因

として，釣合った一般的，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を創造する能力が必要である。」管理職位のこうした道徳

的複雑性並びにそれに対応した能力の必要性は，最高経営管理者層において

最も著しく，管理職位が高くなればなる程，管理職位は増々道徳の対立にさ
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らされるといえよう。なんとなれば，1地位を区別する重要なことは，地位が

高くなればなる程，それに含まれる道徳性が増々複雑になり，責任を果たす

ため，すなわちその職位に含まれた道徳の対立を解決するために，増々高い

能力が必要になる」からである。

こうした道徳の対立は，次の 2つの方法によって解決できる。すなわち，

如何なる準則をも犯さない“正しい"活動の発見に導びく，情況の戦略的要

因のより正確な決定を目指して，関連する環境を更に分析すること，そして

もう 1つは，一般目的に一致する新しい細部目的を採用することであり，そ

れら 2つの方法は，一般能力一一'前者は，識別能力，分析能力，後者は，想

像力，工夫力，革新力一一のテストである。従って，こうした能力をもっ管

理者だけが，道徳的複雑性に対処することができる。但し，それには高い責

任感が伴なわなければならなL、。必要な能力があっても，高い責任感がなけ

れば，しばしば“不適格(incompetenc巴)"と呼ばれる様な，首尾一貫しな

い使宜主義のどうにも仕様のない混乱に陥り，他方，対応した能力がなけれ

ば，責任感があっても致命的な不決断，感情的，衝動的意思決定に陥り，人

格の崩壊と責任感の徹底的な破壊が生ずることになる。

この様に管理者には，組織によって道徳的な複雑性に対処する能力と責任

感のテストの著しい増大とが付加せられ，そしてこうした能力を備えている

ことが管理者-の最も重要な役割としての，道徳準則の創造を可能ならしめる

のである。この道徳の創造は，管理者自らの地位に基づく道徳の対立を解決

するのみでなく，管理職位の特徴の所で指摘されていた様に，他の人々の道

徳の対立を解決する道徳の創造をも意味している。道徳を創造するというこ

とは，組織ないし協働システムと客観的な権威システムに，考え方，基本的

態度，そして忠誠心を教え込む過程であり，これが個人的利害や個人的準則

の重要でない指令を組織全体の利益に従属せしめることとなり，組織内にお

けるモラールの確保，創造，鼓舞のために必要とされる管理者の重要な能力

である。この創造職能は，管理者の責任感の最高のテストであるといえる。

なぜなら，首尾良く達成するために，それは管理者の観点から個人準則と組
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織準則とが一致乃至は矛盾していないとしづ“確信"の要因を必要としてい

るからである。すなわち，個人的確信，組織の利益のために管理者が自ら正

しいと信じる確信に基づかねば，創造職能は遂行されえないのである。管理

者のこうした創造職能がJ組織の人々，公式組織の基底にあって，逸速く不

誠実を感得する非公式組織に，“確信"を与える同化作用」をなし，組織の貢

献者をして管理者への信頼を抱かせしめ，協働への信念を引き出させしめる

ことになる。

われわれは，組織の存続は組織経済における余剰の確保，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見てきた。そして

それはまた，協働自体が余剰を生み出すことでもあった。ところが一方で協

働は種々の道徳性をも生み出しており，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t首大することとなる。組織の諸要素の組合わ

せによって達成される組織の能率の調整的側面には，こうした道徳的要因が

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

動機が究極的には満足するとしづ信念，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いう信念一ーの要因が

必要とされ，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，

協働の促進にとって必須のものであることを見てきた。そしてそのためには，

道徳性を創造するという能力が，特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。その限りにおいて組織は存続してし、く。

ところで，この全体的観点に基づいた創造的戦略要因の探究は，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，それは具体的には機会主

義的側面における分析と道徳的側面における分析並びに創造との統合として

行なわれるものであり，その具体的把握は彼以後の研究者に残された中心的
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るとし北、得る。従ってわれわれは，このパーナードにより諒観とい

うことばで援握されたものへの具体的アプローチを，次iこパ…ナードのヲー

ダーシッブ愉の後継殺とじて評価されているLレズニ γ ク CPhilipSelznick) 
の説により していくこと る。
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ノミーナードのこうした総工j合，カッツ (RobeltL. Katz)は概念的能力 (conc-
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係脅さカをあげてし、るーーの中で，然高経営管瑛者にとって最も策要な能力として

指繍している 3 概念的能力は，会議整合全体として見る能力を意味している。それ

は組織の様々な機能がどの機にお笈いに依存しているかということ，そして何ん

どの綴に後のすべてに影饗するかということを認識している

こと合意味している。それは共通目的に向かっ

獲しz 統合する能力である。会議建の種々の要素の効来的弱棄さは，企業受託体の未来

の方向と組織の風潮 (tone) こも依存してL、る。主主潟絞営管王様3告の態度が‘全体

の組織反応の役絡を色づけ，そしてある企業の活動方法令他のぎな多撃のとは区別せ

しめる“食業人格"をk決定づけている。これらの態度は，管理者の概念的能力く“都

議的能力"とし守口、く人かの人々によって叙述された〉な反映してL、るつ

、て，概念的能力は殺も設擦な能力である。

省長
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3 セノレズニックにおける管理者の基本的役割

(1) 制度の存続における内在的要請

パーソナリティ理論においては，パーソナリティの構成要素の相互関係に
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よって創り出された，その人に独特なノ4ーソナリティの全体としての自我

(the self)の概念が設定されている。この自我は，対内的にはパーソナリテ

ィの構成要素の調和を保ちつつ，対外的にはその環境に対して適応していき，

対内的，対外的にも均衡のとれている状態，つまり統合(integration)の状

態を志向している。そして個人の成長とは，この自我概念、を手掛りとして，

統合状態を維持しながらパーソナリティの中に新しい部分を加えてし、く過程

を意、味している。

セノレズニックはこうした個人のノ4ーソナリティの分析を組織分析に用い，

組織が個人と同じ様に性格を獲得するとき，それを単なる使い捨て可能な技

術的道具としての組織と区別し，簡単には使い捨てできない制度と呼んでい

る。「制度の研究は，ある点で，パーソナリティの臨床的研究と比較できる。

それは発生的，発展的アプローチ，つまり歴史的起源と成長段階との強調が

必要とされる。企業を全体として見る必要，そして変化する環境に対処した

新しい方法が展開していくとき，企業がどの様に変化していくかを見る必要

がある。パーソナリティの場合と同様効果的診断は，特定の性格構造に伴な

った特殊な問題を突きとめることに依存している。すなわち，われわれは性

格を内的衝動(innerimpulses)と外的要求に対処した自我保存的努力 (self-

preserving efforts)の結果としてみなすとき，それをより深く理解すること

ができる。パーソナリティと制度の両方において，“自我保存"は単なる有機

体あるいは物体の生存以上のものを意味している。自我保存は，基本的な当

人らしさ (basicidentity)の維持，すなわち個人あるいは制度のもっている

“自我"の完全性(integrity)を伴なわなければならなし、J，r制度化は過程で
ある。それは，時がたつにつれ組織に起こるものであって，組織自身の独自

の歴史，組融に所属してきた人々，組織に含まれている諸々の集団と彼等が

f乍った既得権，そして環境に対する組織の適応方法を反映している……組織

が少しでも存続すれば必ず制度化が起こるのである。」

すなわち，組織は時の経過とともに個人や集団の聞で起こる相互作用によ

って条件づけられ，この相互作用が型にはまり一定の型に結晶するとき，歴
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史的な産物として，それは特定の組織における特殊な経験を反映した一つの

社会構造となり，組織がその内外の社会環境に組織白身を適応させるのに役

立つのである。この社会構造が完全に発達するにつれて，道具としてではな

くて，集団の完全性と希望を達成する制度として，組織自身価値をもっ様に

なる。「組織が価値を注入されるとき，すなわち道具としてだけでなく，直接

的な個人的欲求の満足の源泉として，また集団の完全性の媒体として尊重さ

れるとき，制度となる。この注入は，その組織の組織らしさを生み出す。制

度化が十分に進んでいるところでは，独特の観点，習慣，そして他の掛り合

い (commitment) が統ーされ，組織生活のすべての側面を色づけ，公式の

調整や命令を越えたところの社会的統合を組織に付与することになる。」

この様に，組織はその経験から組織に独特の行為能力を会得し，それが組

織の性格として組織行動をあらゆる面で特徴づける様になる。この様な組織

の性格は，セ/レズニック以後，ベンローズ (EdithT. Pe孔rose)が企業行動

の方向と成長規模の限界の説明を求めた，その企業における固有の経験や知

識として，サイヤートーマーチ (RichardM. Cyert & James G. March) 

が指摘した組織において先例の公式化されたところの標準運営手続 (stand-

ard operating proc巴dures)として，更にアンソフ (H.Ignor Ansoff)の指

摘したシナジーと能力プロフィーノレ (synergyand capability profiles)とし

て展開されてきていることは周知の通りである。ともかく一度そうした組織

性格ができあがると，内外の組織環境の変化に対して，個人行動がパーソナ

リティの統合状態を維持するのに以て，組織もその性格としての独自性，他

の組織とは異なったその組織らしさというものを維持する様に内外諸力に対

して適応してし、く。この様な統合状態が維持される限りにおいて，独自性と

しての組織性格をもった企業の完全性が維持される限りにおいて，組織は存

続していくといえる。そして，組織に方向づけを与え，指針を提供して，こ

うした企業の完全性を維持することが，経営者に課せられた基本的役割であ

る。

セノレズニックは，次の様に述べている。「経営者は，制度化の作用因(agent)



284 (944) 済学研究第26巻第4号

り，彼がいなければ，もっと縄然に認さ?環境や肢史の偶然4住吉::-u立ちに受

けがちな議事室に，務会のf子会提。ミしているJ，rわれわれが企殺の使命と役器
?こニ弘よニークに適応した構造てど創造しなければならないときに，額縁工学の限

界が明らかになる。この適J，[)は，画一的な要索令結合して仕立てること以上

のものである。それは深属的な瀦臨であって‘部分自体の投繋にも影響を与

える。ここのことは突は極めて局知の過程であるG すなわち，われわれが，あ

る企業あるいは機関が特殊な意思決定の様式とか日機，方式，額客に対して

特定の掛り合いによって特徴づけられていることを認畿するとき，最も務自

に理解される。この様にして，技術的器械としての組織が， 1恋鑑をもっ械に

なる。祭閣の完全性の媒体として，それはある程度それ窃体で 1つのE豹と

なる。儲飽が並入される様になるここの逸裂は，われわれが制度化によっ

味していることの 1部分である。こうしたことが起こるとき，組織の経営が

観葉的リー〆ー γγ ブになる。後者の主たる資任は，技術的経営管理ではな

くて鵠震の完全性の維持である。jこの機に，制度の完全教の維持ということ

が，制緩としての企業の存続における内家的要諦として，経営者に貌せられ

た基本的な役器といえるの

(2) り-(;-ーシッブ

前節で指檎した様に， とL、う役割が諜せら

れるのであるが，これは如何にして可能となるのであろうか。

セルズユッグ拭，完全性について次の様に述べているJ完全性は，組機と

致策とを結びつける。それは，特定の車向が態度予決定，そして組織形態の

幅広い多機投を色づけ，方向づける穣に 3 しかも経験の多くの段階で、ぞうす

る軽に集団生活の 1部分にしっかり るときに現われる統一色である O

ることは， 1)ーダーシップの主擦な役留である。Jこ

にいえば，組織の性格を知って，それに遊会した政策を立てることであると

いえるoつまり，その組織は荷をすることができるかということを考嬢に入

目的の設窓を才?なう必惑があり，そうすることによって，政策の価値前

提 (thevalぽ P陀 misesofpolicy)を組織構成員の思考，感情，そし
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のうちに一体化せしめるということである。こうした目的は，rわれわれがそ
う“なる"ことを達成するために，何を“する"べきかを教える。J例えば，

新製品を生産したり，新市場へ参入する決定は，それで目的が設定されるけ

れども，この場合その企業の性格についての理解に基づいて決定されたので

ないなら，無責任な決定となる。もL分析結果から，新市場に進出するには

企業のもつ特殊能力を変えることが必要であるとわかれば，そのことが新し

い目的となる。

そして特に，組織の性格を知るにはその組織の性格に由来するところの特

殊能力と制約 (distinctivecapabilities and limitations)を知ることが必要

である。「制度化が進行するとき，特殊能力と制約が出現する。事実，実際の

問題として，組織の評価はこの能力あるいは無能力の要素を詳細に調査する

ことを必要としているoJこうした特殊能力とは，例えばある企業はマーケテ

ィングで成功しているが，生産面ではそれ程成功していないとか，会社が製

品の品質に対して掛り合いをもっているという様に表現される能力であり，

それが組織の性格や制度化の重要な決定要因となる。セノレズニックは次の様

な例をあげている。

「ガーウッド社 (GarWood)によって最初に製造されたボートは，高品

質の船であり，ボート造りの名人によって最良の材料で造られていた。後

になってその会社は，比較的低価格の高速モーターボートを大量販売する

ために，大量生産することを決定した。組織全体に，今迄の掛り合いを変

える能力が欠けていることが判明した。職人と現場監督者は，同じく高価

格で良質の職人仕事に没頭し続けた。販売部門の職員も，また“紳士気ど

りの魅力 (snobappeal)"から価格的魅力へ重点を変えることができなか

った。品質の掛り合いがとても強かったので，まったく新しい部門一一数

百マイル離れたところの別の工場で操業する，そして別の労働市場から従

業員を採用したーーがその仕事を成功させるために創設されねばならなか

った。

新しい政策の行使に適した組織条件を提供するのに，抜本的措置が必要と
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された。これは，組識工学の狭い基準が滋用できる様な

ぞれは，組織に級み込まれている能力と制約，つまり欝震住によって形成さ

れたその性格の評備を要求した。」

この明からもわかる様に，組織には存続するうちに幾得して'l!tこ性格，従

ってそれに由来する能力と制約つまり組織行動上の得手，不得手というもの

があり，組織はその性格に反する行動集合拒否する額向がある。こうし

総織が生きものであるということに他ならなし、。ここうした考えは，パ

ナードの考えを受け継ぐものである。すなわち，バーナードは組織な協働

た道議的制度とみなし，この灘徳性が総織の投格を

創りあげていると解している。提ってち道徳性に反した行動署長は，組織の支

隊者にとって受け入れがたいもの〈責任感のない場合は論外として〉となる。

セノレメ、ニニッタそしてノミ…ナード(J)鍔から示唆されていることは，組織の

いしは漣徳性に対する配騒が，すなわち総畿の性格や道徳性を遵守する

こと，そして後述する様にそれらを鋭遺してL、くことが，経営者には必要と

せられるということである。新しい計瞬は，必γしも新しい組識を必要とし

ないかもしれないが，新し，l 、言j'棋の達成に対して今迄の鑑識の性格が抵拭な

し，従って新しい銃点をど組み込む必要設から 2 しばしば新しい総縁が設立

されるのである。つまり，例え新しし、計i函が受け入れられたとしても，それ

と合わない人事上，予算上の手続そして他の多くの常規的業務 (operating

routin側〉によって，新しい計闘が脅かされるであろうし， t土事上長らく確

立してきた習慣が支配しているところでは，新しい計画は今迄受け入れられ

てさたパターン安維持する様に改められるからであるc こ

組畿の性絡を知ってそれに適合した意思決定念行なうことによって，都度と

しての組織の完全性を維持していくことが必擦である。

こうした制度の完全i控を維持していくうえで，経営者が避けな汁ればなら

ない態度として，→ヱルズニスヅクは， (opportunism)ととL ートピ

ている。軽務者が御都合主義陣懇震をげとるとさは，その場そ

の場の[E力によって決定が行なわれ，苦手i変の予告全性は維持されない。すなわ
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ち，短議的テ部分的適誌によって組織の性格に対する影響が統制されず，組

識の性格試罷乳、L，組織は効果的に謀議を遂行していくことができなくなり，

激しい競争の中で金存してしぺ能力者ピ失なってしまう。経営者はp 組織の性

格者ピ設定している組織の内部‘情勢を妥季語:ずる必要があると待特に，外部情勢

すなわち制度が存続していくために，何が追求され，達成されねばならない

かを決めている外部の配力をも考懇する必嬰がある。すなわち，経営者は鎚

織を敬り巻く環境を考癒して，その機会や部践に選応していかなければなら

ない。制度の完全性の維持の観点か札こうした経営潟の役割はJ環境を検

して，どの要求が本当に脅威としての効力なもつかを発見すること，盟友

や他の外部の支持勢力を創り出すことによって，その環境会家えること，

して攻撃に耐えるための手段や窓思、を創造することによって組畿念器めるこ

とであるjと指構されうる。ところが緩留者が前述し

とると，外部の要素が議識に入ってさで，こうした諸力によって致築が左右

される様になるσ こうしたことが怒こると，組織はもはや本当に独立してい

るとはいえず2 制度としての完全性は維持されているとはいえなくなる。

更にペヒノレズニァクは，経営者がユートピア主義に龍いる金険性殺指摘して

いる製度の継続や独弱性がどうなるか危;いときには，特定の室長業追うるいは

いて望ましい役舗を果たすのに必な条件と，現在そして将来の

能力を含んだ組織の特殊投絡を考撤して，使命を定めることが要議される。

制度の指導者である人々が，彼等の決定の指針として退寵に一般イじされた践

的に依存しようとするとき，ユ…トピプ能額望的思考が入ってくる。しかし

そうした指針が非現実的であり，だが決定がなされなければならないときに

は，もっと現実的なしかし無統制な造基準がそのすき聞をうめることになるだ

ろう。当識の差し迫った必要性が，現実の灘択がなされるのきと支配ずるだろ

う斗この様に;::t..ートピ7主義と御都合主義とは，共通した結果をもたらす

様になる。また払{トピア主義は，技術問題の解決が昔話撲の開題合解決する

とLづ希望，すなわち技術への逃避となっても現われてくるo “技術への逃

避"は， としての制度が成功するために満たされねばならない多様な話



288 (948) 総済学研究会t~26巻請さ 4 号

的に対して，責経なrm避する方法である。……企業の究極的議北ぞ役の中に

おけるその総位に対して大きな影響詩どもたらす織な慈思決定令する}主主告示今

錦えそれらが技術的賂題から起こっているとしても，狭い技術的論理に頼る

ことができると考えるのは，ユ…トどア主義であり，然資征であるj，r制度
のヲーダーは，企業全体に関した決定をするのに，如何なる部分的観点の

も認めてはならなL、。このこと試金よく浬解されてし、る。 Lかしながら，

それ程知られていないことは，企業の性!賓の及:の概念ゃ一長期的掛り令いに

よゥて形成された長期目的一一が把握さFれ， されてないなら，こうした

銃器は不可能だということであるO リーダーシッブ法，目先のことに逃避す

るなら，失鼓するであろう。そして，こうした逃避捻，技術に対する無続税

な依存によって促進されるo なぜなら，それらは手段を過度に強譲し，目的

を無視してし、るからである。J制度の完全性の維持としイ立場ーからは，制度の

諸呂的は一定のものとして考えることはできず，それらは企業の内部，外的

掛り合いが変わることじよって決定されていかねばならず、技術へ逃避ナる

こと，予段を過度に強欝ずることは， fl [切に対して'J(1江主古:となるのである。

従って，経営者は特定の技術的鋭/ぶからずか悩況の似分的部舗が組織全体を

支配しない織に，こうした特妹化された決定が食業の独自性を弱めたり，混

舌Lさせたりしない様に検討していくことが，制度の ていくう

Fこ とされる。

以上見てき

ユ…トピ

，制度の完全数を経持ナるということは，街i都合主義や

ることなく，組織の性格の哀の議を見極め，それに対応

した政策を立てて銭織な導いていくことである。

ところでこうした組織の性格た維持していくとLづ経営者の役離は，いわ

ば保守的役製といえる。そしてこの保守的役割だけでは余業主主織の成長は緩

めない。なんとなれば，偶人の成焚とはパ…ソナザディが新しし

ていくことであり，制度としての企業組織も肉識に，総織の性絡を保

守するだけでは成長しない訟で，内外の環境の変化に対して適応、で、きる嫌に，

新しい行動様式会確保していかなくてはならなし、。こうした新しい能力
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保していく方向に向かっ I~起こすための戦略、公立てることも，経

といえる。セノレズエヅグはう次の様に指構してL、る

な管理機能の 1つが，様変の安定に向かつて凝集力を行使することであると

おい

る。このことは，議IJ!支の

る より

うした戦絡は，

しし

ることがでざる

でいるので，

る

み
点、tL」

としてラ-1z:!レズょユッグは，

している。従って，

ることとなる。これ

て戦略役立

る

で

自

で

し

で

/レギ

ているといえるO

するためには，

宏

司え

して，

していないが，

筏を果たしている諸慣行につし、ては，

と権擁される。

るのみでなくて，それを組織の社会構

造に組み込むことも含まれている。これはセルズニツグが，目的の制麗的体

ものとな

る。悶的の議淡にとっ

イじから逃れたいという

折

、“

現(institutionalembodiment of purposめと呼んでーし、るものである。この

役割も都議的役割である。 ら，この役裂は組織の性絡を務造り，それ

に思考と反応、の方法を反殺させること，すなわち，1人々 と集屈を中立(1''1，技

術的単位から長I'前の刻碍 (apeculiar stamp)，敏感註，そして掛り合いを

もった参加者に変えることを意味しているjからである。そしてこのことは，
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究極的に教育の過程であるといえる。教育者としての経営者にはJ企業の役

割よ性格を判断する，思考と行動のモテソレを認識して開発する，更には単な

る局部的観点よりもー般的観点を教え込むコミュニケーション様式を発見す

るといった能力」が必要とされる。こうした結果として，政策が実施される

にあたって，その政策の精神までもが守られ，公式の目的や方式が自発的に

保護され，促進される様になる。すなわち，r政策が自発的そして納得ずくの
支持を獲得する。望ましい目的や手段が，継続的命令を通してではなくて，

真に受け入れられた原則の自由な表現として支持され，推進される様になる。」

このことは，セノレズニックの場合にも，自発的意思決定者としての人間モデ

ルが想定されており，従って政策の実施は，組織の構成員によって受容され

ることにより，初めて可能となるものである，ということに他ならない。

以上見てきた様に，セノレズニックにおいては，企業組織の存続にとって経

営者による制度の完全性の維持が必要とされ，それには自己評価，すなわち

内部の圧力と外部の要求とを評価することを必要としていた。こうした知識

が，真に指針となる EIIY'.!や手段の定式化へと導びいてし、く O それは，制約と

機会を確認することによって，経営者が組織の性質や方向を変えていけるか

あるいは変えていかねばならないかの程度を示している。経営者は，自らの

組織の制約に容易に譲歩するなら，またそれらの制約を無視するなら，とも

に確実に失敗するといえる。問題は，外見上の制約を常に探究し検査するこ

と，すなわちどの制約が不可避なものとして，つまり真に御し難い領域のも

のとして受け入れねばならないか，そして目的をそのまま達成するための制

度的条件を創造するには，どの制約を変更すればよいかを知ることで、あるi
こうしたことが，制度としての企業組織の存続にとって，経営者に必要とさ

れる基本的な役割である。

バーナードは，企業組織を協働が創り出す道徳を具備した道徳的制度とし

て捉え，この道徳的制度としての企業組織の存続における戦略的要因の探究

において，管理者の直感につながることとして指摘していた問題に対して何

らかの手掛りを得るために，われわれはセノレズニックを検討してきた。そし
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て，企業組織の全体感を得るための 1つの手掛りを，その企業組織の性格を

知ることのうちに見い出すことができた。最高経営管理者は，企業組織の性

格の維持，つまり企業組織の完全性・統一性の維持という観点から戦略的要

因を知覚し，r次いで組織はその戦略的要因を基準にして環境を分析整理する
事により，戦略的要因即ち企業目的を再設定し，修正しなおし，同時に管理

階層別に戦略的要因を分割し，精密化ずる過程を順次繰返す事により，具体

的な各部門における当面の目的の設定と行動とを生じる」ことになり，この

ことが生きものとしての道徳的制度，制度としての企業組織を存続せしめる

ことになる。

そして，ここでの最高経営管理者による戦略的要因の知覚は，組織の性格

に基づくものである以上，組織の性格の決定，更にそれに基づいた戦略の形

成といった問題について考察することが必要で、ある。しかし，セノレズニック

は，このJ誌については触れておらず，従って，次にこうした問題についての

彼以後の諸見解を検討することが必要である。この点については次回で扱う

こ とにする。(続)
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