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おわりに

はじめに

われわれは先に，バーナード・サイモンのオ

ーソリティ論を考察した1)。バーナードはオー

ソリティを制裁に関連しない自発的な意思決定

にもとづくコミュニケーションの受容として捉

えるが，サイモンはオーソリティを制裁によっ

て担保された権力として捉える。

本稿では，バーナード・サイモン理論におけ

るリーダーシップ論はどのように位置付けられ

ているのか，ォーソリティ論と関連させながら

考察していきたい。また，本稿の後半では，日

1) 拙稿「“社会的権力"と権限受容説一『権力の予期
理論』とバーナード理論との接点ー」『経済論究』（九
州大学大学院）第77号， 1990年。同「権カ・権限・
影響カー『権力の予期理論」とサイモン理論との接
点ー」『経済論究』（九州大学大学院）第80号， 1991
年。
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本の代表的なバーナーディアンによるバーナー

ド理解を紹介し，その批判的検討を行っていき

たい。

I バーナード・サイモン理論におけるリー

ダーシップとオーソリティ

1 バーナード理論におけるリーダーシップと

オーソリティ

(1) リーダーシップの規定

バーナードは『経営者の役割』と『組織と管

理』の 2つの著書の中でリーダーシップについ

ての叙述がある。まず，『経営者の役割』（以下，

主著と呼ぶ）におけるリーダーシップ論を考察

しよう。

主著においては， リーダーシップについてま
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とめた章はなく，「管理責任の性質」という章で

リーダーシップを扱っているのみである。この

章で，バーナードはリーダーシップを信念を作

り出すことによって協働的な個人的意思決定を

鼓舞するような力であると規定し叫さらに技

術的側面と道徳的側而の 2つに大別している叫

リーダーシップの技術的側面とは，局部的，

個人的，特殊的，一時的で，体力，技能，技術，

知覚，知識，記憶，想像力において特定の個人

が優れているという側面である。これは，時と

場所によって変動し，条件付け，訓練，教育に

よって育成可能であり，相対的で容易に決定し

うるものであり，比較的客観的で積極的な行為

に必要であり，人から尊敬もされるけれども，

対抗もされるものである。また， リーダーシッ

プの道徳的側面とは，一般的，普遍的で，特定

的に育成が難しく，絶対的で，主観的であり，

社会の態度と理想，一般的諸制度を反映するも

ので，決断力，不屈の精神，耐久力，勇気にお

いて特定の個人が優れているという側面である。

これは，行動の質を決定するもので，人がどん

なことをしないか，あるいは差し控えるかとい

う事実から最もよく推察されるもので，尊敬と

崇敬を集めるものである。これは，「責任」とい

う言葉で代表されるリーダーシップの側面であ

る。この説明の後，バーナードはリーダーシッ

プの道徳的側面，すなわち責任のみに集中して

議論を続けている。

確かに，バーナードのいうように，リーダー

シップはその質いかんによって組織の存続を左

右するものであろう。バーナードは，組織の全

2) C. I. Barnard, The Functions of the Executiz,e 
（以下Functions),Harvard University Press, 1938, 
p. 259. 
3) Functions, pp. 260. 
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体を感得できるのは少数の天才的管理者だけが

可能であるとまで！鑓調する 4)。つまり，主著にお

けるバーナードは， リーダーシップを「道徳的

創造［生」という管理職能のー局面， として捉え

たのである乳

ところが，バーナードは『組織と管理』の「リ

ーダーシップの本質」という章の中で，次のよ

うにリーダーシップを定義している。「以後私が

リーダーシップという用語を使用するとき，そ

れは，組織化された努力に従事する人々ないし

は彼らの活動を先導する諸個人の行動が有する

特質を指す。これがその第一義である。しかし

ながら組織化された努力は，しばしば資産ない

しはプラントを含む協働体系のなかで発生する。

このようなときには調整された諸活動は資産な

いしプラントと関係をもつか，ないしは結合さ

れ，両者は別々のものではない。したがってこ

のような資産の管理ないしは経営は，人員に対

する指令ないしは監督とは区別されて，リーダ

ーシップの第二の側面として含まれる。」6)

第一の側面は，「組織化された努力に従事する

人の特質Jという一般的な規定である。しかし，

4) Ibid., p. 239. 
5) Ibid., p. 261. 
バーナードのいう道徳とは，個人における人格的
諸力，すなわち個人に内在する一般的，安定的な性
向であって，かかる性向と一致しない直接的，特殊
的な欲望，衝動，あるいは関心はこれを禁止，統制．
あるいは修正し，それと一致するものはこれを強化
する傾向をもつものであるという。したがって，一
般に隊められている教会によって教導される道徳準
則だけではなく，愛国的な国民の義務感・責務感，
礼儀作法なども重要な道徳進則に含まれる。組織内
においては，バーナードは「正しいJ}J法で仕事を
することが，多くの専門的な仕事における支配的な
道徳準則であるという。もちろんこの「正しさ」は，
目的合理的な意味でのものではなく，価値的道徳的
な意味でのものである。
6) C. I. Barnard, 0呟anizationand Management 
（以下Organiza材on).Harvard University Press, 
1948, pp. 83-84. 
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第二の側面は資産やプラントに対するリーダー

シップを問題にしている。通常，リーダーシッ

プは人の人に対する活動であるが，バーナード

は人の物に対する活動も考慮に入れているので

ある。このように，『組織と管理』におけるリー

ダーシップ概念は，主著とは異なり，管理の領

域とも重なるような広範な概念となっている。

次に， リーダーの基本的資質は，活力と忍耐

ヵ，決断力，説得力，責任感，知的能力が（こ

の順序で）優れていることであるという鸞これ

は，主著におけるリーダーシップの技術的側

面・道徳的側面に相当するものであるが，主著

のように，道徳的側面，すなわち責任を強調す

ることはしていない。

さらに，バーナードは『組織と管理』の中で，

リーダーシップ行動の 4領域として，目標の決

定，手段の操作，行為の道具の統制，調整され

た行為の鼓舞をあげている8)。このように 4つ

の領域に分けているが，注意されなければなら

ないのは，それぞれの行為が別々のものではな

く，重複ないし密接に相互依存し，さらに同時

進行的であることである。

まず，目標の決定であるが，これはリーダー

が従事している仕事の一般目的（目標）に関連

して，何をすべきか，何をしてはならないか，

どこへ行くのか，いつ止めるべきなのかを知り，

発言することである。手段の操作は，既に決め

られた目標を達成するための手段・技法として

の，専門的技術的な手続きの設定と実施を細か

く指揮することである。また，バーナードによ

れば，リーダーの立場から見れば組織は行為の

道具であり，絶対不可欠の道具である乳すなわ

7) Organization, pp. 92-102. 
8) Ibid., pp. 85-91. 

ち，行為の道具の統制とは組織の統制というこ

とになるが，内容的には，組織の維持はリーダ

ーがやるべきことであるというものである。調

整された行為の鼓舞は，組織外の人を調整され

た努力に変えること，すなわち組織に入れるこ

とである。

以上，リーダーシップ行動の 4領域は，基本

的には「計画」「組織」「人事」「指揮」「統制」

をサイクルとする管理過程論の領域と一致する

ものと思われる。すなわち，目標の決定は「計

画」，：手段の操作は「指揮」，行為の道具の統制

は「統制」，調整された行為の鼓舞は「組織」「人

事」に相当するものである。もっとも，この考

え方は，バーナードだけではなく，コッターな

ど最近のリーダーシップ論者の中にもみられ

る10)0 

このように，『組織と管理』におけるリーダー

シップ概念は主著のような道徳性に限定したも

9) この「道具instrumentality」は注意を要するの
で，以下の引用で補っておく。

「リーダーシップには人々のある特定の努力を調

整する局面があることは明白である。リーダーシッ

プなしには調整ないし協働はほとんど成立せず，

したがってリーダーシップは協働を含意する。調整

された努力が組織を成立させる。組織とはリーダー

の立場からみるかぎり行為の道具であり，それは絶

対不可欠の道具である。…•••リーダーがまず努力し
なければならないのは，活動の総合体系としての組

織の維持と先導である。私にはこのことがリーダー

シップ行動の最も明確で特徴的なことであると思わ

れるが，それにもかかわらずほとんど認められてい

ないし，理解されてもいない。組織を構成している

もろもろの行為の大半は外見的に組織の維持とは何

ら関係がない特殊機能一一例えば，組織の特定課業

を達成すること を担っているがために，組織の

維持と先導といったような行為が同時に組織を構成
していることや，技術的で道具的でないこうした行

為こそが， リーダーシップの観点からすれば非常に

重要である。」 (Ibid.,p. 89.) 
10) J.P. Kotter, A Force for Change, Free Press, 
1990. (梅津祐良訳『変革するリーダーシップ』ダイ
ヤモンド社， 1991年， 9頁）。
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のとは異なり，管理の領域と同じ広範なものと

なっている。まさに矛盾した議論を展開してい

るのである。

(2) オーソリティとリーダーシッブ

次に，オーソリティとリーダーシップとの関

連を考察することにしよう。まず，オーソリテ

ィの定義を確認する。「オーソリティとは，公式

組織における伝達（命令）の性格であって，そ

れによって，組織の貢献者ないし「構成員」が，

伝達を，自己の貢献する行為を支配するものと

して，すなわち，組織に関してその人がなすこ

と，あるいはなすべからざることを支配し，ぁ

るいは決定するものとして，受容するのである。

この定義によれば，オーソリティには二つの側

面がある。第ーは主観的，人格的なものであり，

伝達を権威あるものとして受容することであり，

……第二は客観的側面一ーそれによって伝達が

受容される伝達そのものの性格一である。」11)

ここで注意されなければならないのは，ォー

ソリティの主観的側面と主観的オーソリティ，

オーソリティの客観的側面と客観的オーソリテ

ィとは異なるということである。バーナードに

とって，そもそもオーソリティは伝達を組織の

構成員が受容したときに初めて成立する。この

とき，伝達そのものがオーソリティの客観的側

面，受容するということがオーソリティの主観

的側面であった。したがって，伝達は客観的オ

ーソリティではなく，受容は主観的オーソリテ

ィではない。なぜなら，これは定義における 2

つの側面ないし契機の次元であり，どちらか一

方では，オーソリティは成立しないのである。

バーナードは，永続的な組織はオーソリティ

11) Fune材ons,p.163. 

第 58巻第2号

維持の3条件のもとで個人の意思決定が行われ

るから可能であるという。その3条件とは，①

命令が受容の 4条件（命令の理解，組織目的と

の両立，個人欲求との両立，実行可能性）を充

たすこと，②無関心圏内で個人が受容している

こと，③無関心圏の安定を維持する共同体意識

が発生していること，である。

バーナードのいう主観的オーソリティとは，

この①の条件が成立しているときのオーソリテ

ィである。バーナードは次のようにいう。

「管理行為の原則のうち，服従されえない命

令，あるいは服従されないような命令は発令さ

れないという原則ほど，良い組織において十分

確立されている原則はない。……この原則は，

通常，公式的には認められないし，少なくとも

明言できないものである。初めに受け入れられ

そうにない，あるいは一見あきらかに受け入れ

られそうもない命令を発する必要があるときに

は，注意深い予備教育をするとか，説得の努力

を払うとか，あるいはあらかじめ効果ある誘因

を提供するとかして，問題が生ぜず，権威の否

定も起こらず，そして命令が服従されるような

手段がとられるであろう。」12)

バーナードは，服従されないような命令は出

さないという原則は，予備教育や説得，誘因の

提供というリーダーの努力が欠かせないという。

このような状態のとき，受令者は主体的に命令

を受容するのである。つまり，リーダーの資質，

能力によって命令の受容がなされるのである。

したがって，バーナードのいう主観的オーソリ

ティは通常のリーダーシップ概念に等しいもの

であるといえる。

また，客観的オーソリティとは，この③の条

12) Ibid., pp. 167-168. 
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件が成立しているときのオーソリティである。

バーナードは次のようにいう。

「かように貢献者たちが，伝達の権威を維持し

ようとするのは，ただ受容可能な伝達だけが一

般に発令されるように注意されている場合には，

それらの伝達は大部分が個人の無関心圏内には

いるからであり，また共同体意識がたいていの

貢献者の動機に影響を与える場合がほとんどだ

からである。この意識の実行の用具が上位権威

という仮構であって，それが人格的な問題を非

人格的に取り扱うことを一般に可能としてい

る。」13)

バーナードは，この命令は受容しなければな

らないという規範的な共同体意識が個人の判断

に影響するような状態に対して「仮構fiction」

であるという。このときのオーソリティ，すな

わち上位オーソリティが客観的オーソリティで

ある。つまり，「上位オーソリティの仮構」は，

客観的オーソリティが仮構であるということで

ある。

バーナードはその客観的オーソリティの説明

の中で，地位のオーソリティとリーダーシップ

のオーソリティという 2つの種類のオーソリテ

ィをあげている 14)。地位のオーソリティとは，そ

の人の人格や能力にかかわらず，単に地位が高

いためにオーソリティを認めるというものであ

る。また， リーダーシップのオーソリティとは，

地位に無関係にただ人格や能力に優れているた

めにオーソリティを認めるというものである。

13) Ibid., p. 170. 
14) Ibid., pp. 73-74. 
バーナードのここでのリーダーシップという言葉

の使い方は，その他の箇所とは異なっている。「リー

ダーシップのオーソリティ」というときのリーダー

シップは，特定の人格にそなわっている資質，能力

という常識的なリーダーシップ概念である。

さらに，バーナードは，地位のオーソリティと

リーダーシップのオーソリティが組み合わさる

と，組織と既に決まった関係を持つ人は一般に

オーソリティを認め，はるか無関心圏外にある

命令でも受け入れるようになるという。しかし，

バーナードは最終的な決定は伝達を受ける人の

態度によると主張しているので，いくら地位が

あっても，また人格が優れていても，それを受

ける本人がNOと言えばオーソリティは成立

しないのである。

このように，バーナードのオーソリティ概念

の中心部分ないし，主要な側面は実質的には，

伝達を受ける個人の判断に関係するという非常

に不安定なものにならざるを得ない。また，ぃ

ったん受容した場合でも，その受容のしかたが

制裁関連的な場合，そのオーソリティは客観的

オーソリティである。バーナードによれば，こ

れは仮構 (fiction)であって，自ら主体的に受

容した場合の主観的オーソリティでない限り真

のオーソリティではない。

ということは，オーソリティ概念がリーダー

シップ概念と一致してしまうということになる。

なぜなら，真のオーソリティである主観的オー

ソリティは，前述のようにリーダーシップ概念

と等しいものであるからである。オーソリティ

を主観的側面と客観的側面に分け，主観的側面

を重視したがために，このようなことになった。

オーソリティは，本来客観的なもので主観的な

受容という側面はそのオーソリティが成立する

際の一つのきっかけのようなものにすぎない。

主観的側面は客観的側面と同列に扱うべきもの

ではない。バーナードのオーソリティ論は，結

局リーダーシップのことを言っているものであ

るというクーンツ・オドンネル流の理解が正し

いということになる。
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2 サイモン理論におけるリーダーシップとオ 号（国旗，称号，組織名称など）によって抽象

ーソリティ 的な存在や観念ヘ一体化をすることになるとい

サイモンは，スミスバーグとトンプソンとの

共著『組織と管理の基礎理論』のなかで， リー

ダーシップを社会集団形成の一要素として捉え

ている。そして，リーダーシップの他の社会集

団形成の要素として，作業集団への一体化，目

標への一体化，外部組織への一体化，同志感，

象徴と記章，をあげている 15)。

社会集団を形成するためには，まず作業集団

の一体化と目標への一体化が必要となる。例え

ば，同僚から好かれたい，よく思われたい人は，

集団が彼に課そうとする行為基準を受け入れ，

集団とその価値を守り保持するために働くこと

になる。このとき，彼は作業集団ヘ一体化して

いることになる。また，メンバーがーか月に数

回しか参加しない自発的な政治組織では，目標

（目的）如何によっては参加しないメンバーが

出てくることになる。この場合は，目標への一

体化が強く出ていることになる。

外部組織への一体化は，作業集団以外の集団，

例えば家族，教会，学校，専門職，企業連合会，

労働組合などに対する忠誠・一体化をいうもの

で，このことが作業集団への一体化につながる

ことになる。また，同志感は，作業集団内のメ

ンバーの社会的価値，知的習慣を共有すること

によって社会的凝集性や集団への一体化が強ま

ることをいうものである。つまり，同志感によ

って，集団の強力な団結が生れることになるの

である。象徴と記章は，目に見える具体的な記

15) H. A. Simon, D. W. Smithburg, and V. A. 
Thompson, Public Administration (以下Public),
Alfred A. Knopf, 1950, pp. 94-105. (岡本康雄／河合
忠彦／増田孝治訳「組織と管理の基礎理論』ダイヤモ
ンド社， 1976年,71~83頁）。

うものである。

サイモンはリーダーの役割として，触媒機能

に注目する。もちろん，リーダーシップの機能

はこれだけではない，組織維持の機能も合わせ

持っていると，サイモンはいう。

ここでサイモンのリーダーシップの定義を確

認すると，「リーダーとは，目標追求に向かって

人々を結びつけることができる人と定義してよ

いだろう。リーダーシップは，常に程度の問題

である。その影響力の強さは，リーダーの個人

的資質と彼が影響を与えようとしている人々の

資質との相対関係に依存し，そして集団を取り

囲む状況に依存する。」16)

結局，リーダーシップとは，目標追及に向か

って人々を結びつけることができるリーダーの

個人的資質ということになる。そして，この規

定はリーダーの資質と同時にフォロアーの資質

とその環境をも考慮している規定である 17)0 

次に，サイモンはリーダーシップを「フォー

マルな」リーダーシップと「ナチュラルな」リ

ーダーシップとに分けている 18)。「フォーマル

16) Public, p. 103. (前掲訳書， 80頁）。
17) バーナードにも同じような規定がある。
「疑似数学的な言語でリーダーシップを再定義す
れば，すなわちリーダーシップとは少なくとも三つ
の複合変数一個人，追随者の集団，及び諸条件一の
関数であるように思われる。」 (Organization,p. 84.) 
18) Public, p. 104. (前掲訳書， 81頁）。
サイモンのフォーマル・リーダーシップ／ナチュラ
ル・リーダーシップの議論は，バーナードの地位の
オーソリティ／リーダーシップのオーソリティの議
論に類似している。
このようなオーソリティあるいはリーダーシップ
の二元論は，バーナードやサイモンだけが論じてい
るものではない。リーダーシップ論者が一般に論じ
ているものである。例えば，工ツィオーニの道具的
(instrumental)リーダーシップ／情緒的 (expres-
sive)リーダーシップ，地位の権力／人格の権力，タ
ンネンバウム・シュミットの上司中心型 (boss•
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な」リーダーシップとは，フォーマルな地位か

ら引き出される影響力であり，「ナチュラルな」

リーダーシップとは，個人的に卓越した資質を

他人が認めることから生れる影響力である。当

然のことながら，この二種類の影響力は程度の

差はあれ，結び付いているものである。しかし，

重要なことはリーダーが優れた資質を保有して

いることではなく，彼の追随者が彼に優れた資

質があると信じることであるという。つまり，

リーダーの影響力は，状況に依存しているとい

うことである。

このように，サイモンのリーダーシップ論は

バーナードのそれと類似した点が見られるが，

根本的に違うのは，サイモンはリーダーシップ

とオーソリティを全く別物と考えている， とい

うことである。まず，サイモンのオーソリティ

の定義を検討することにしよう。「『オーソリテ

ィ』とは，他人の行為を左右する意思決定をす

る権力として定義されよう。それは，一人は『上

役』，他は『部下』という二人の個人の間の関係

である。上役は，部下によって受容されるとい

う期待をもって意思決定を行い，それを伝達す

る。部下は，かかる意思決定がなされることを

期待し，そして，部下の行動は，その意思決定

によって決定される。」19)

centered) リーダーシップ／部下中心型
(subordinate-centerd)リターンップ，三隅の P
(performance) /M (maintenance)がある。最近の
論者では，コッターの独裁的マネジメント／参画的マ

ネジメント，金井の表マネジメント／裏マネジメント

がある。 A.Etzioni, "Dual Leadership in Complex 
Organization," AmeガcanSociological Review, 
Vol. 30, No. 5, 1965. R. Tannenbaum, and W. H. 
Schmidt, "How to Choose a Leadership Pattern," 
Harvard Business Review, 36, 1958. 三隅二不二『リ
ーダーシップ行動の科学』有斐閣， 1978年。 J.P.
Kotter, Power and Influence, The Free Press, 
1985. (加護野忠男／谷光太郎訳『権力と影響力』ダイ
ヤモンド社， 1990年）。金井壽宏『変革型ミドルの探
究』白桃書房， 1991年。

このように，サイモンのオーソリティ概念に

はまった＜リーダーシップ概念の入る余地がな

い。サイモンは，オーソリティは組織がその構

成員へ影響を与える，すなわち意思決定前提を

与えるものと考えている。したがって，オーソ

リティはコミュニケーション，訓練，能率，一

体化といった諸形態と同じく，影響力の一形態

ということになる。サイモンは，このように影

響力の概念を広く取っているが，通常のリーダ

ーシップ論者のいうように，影響力はリーダー

シップとほとんど等しいという立場とは一致し

ないように思える20)。というのは，サイモンはリ

ーダーシップを余り重視していないということ

が次の引用を見れば明らかであるからである。

「同様に，組織のメンバーの行動についての命

題は，その行動がその組織のオーソリティの体

系によって支配されているかぎり，行動してい

るその人の心理についての命題を普通は含んで

いない。すなわち，人が他人の意思決定に服従

するかぎり，彼の心理は彼の行動となんの関係

もない。それゆえ，心理学的命題は，オーソリ

ティが権威を持つ範囲を決定することに対して

は重要であるが，しかし，この範囲内において

どんな行動がとられるかを決めることに対して

19) H. A. Simon, Administrative Behavior (以下
Administrative), 3rd edition, The Free Press, p. 
125. (松田武彦／高柳暁／二村敏子訳『経営行動』ダイ
ヤモンド社， 1989年， 162頁）。
20) サイモンの影響力概念は，権力（権限）を含めた
非対称性を重視する規定である。

「影響力，権力，オーソリティは，すべて“非対称

的な”関係として示される。 AはBに対する権力を
もつというとき， BがAに対する権力をもつわけで
はない。…すなわち， "AはBに対する権力を持つ”

という主張に対して， "Aの行動は Bの行動の原因
である”という主張を代用することができる。因果

関係を定義できれば，影響力，権力あるいはオーソ

リティを定義することができ，また，その逆も可能

である。」 (H.A. Simon, Models of Man, 1957, p. 
5. 宮沢光ー監訳『人間行動のモデル」同文館， 1970
年， 10,....__,,11頁）。
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はなんの意味ももたない。……すなわち，心理

学的命題は，オーソリティが尊重される範囲と，

命令の発令者の意図が実際に実現される程度と

を決定するのに重要である。しかし，オーソリ

ティが実際に受容されるかぎり，心理学的命題

は，部下がどのように行動するかを決定するの

に何の重要性ももたないのである。……それゆ

え，心理学は，ちょうど，生理的，物理的，あ

るいは他の環境的要素がそうであるように，条

件として管理のなかにはいっている。それは，

管理理論それ自体の一部というよりはむしろ，

管理技術の一部である。」21)

したがって，サイモンにとって， リーダーシ

ップなどという心理学的な命題は管理理論それ

自体の一部というよりはむしろ，管理技術の一

部ということになる。

つまり，リーダーシップは社会集団形成の一

要素，すなわち組織化の一要素であるが，でき

あがった組織においては，管理技術の一部にす

ぎない。もちろん，できあがった組織において，

組織の維持・存続という機能を果たすこともリ

ーダーシップの役割の一つである。しかし，組

織の維持・存続という機能において決定的な役

割をもち，「最後の言葉」となるのはオーソリテ

ィであり，リーダーシップはその補強的な役割

を果たすものにすぎないのである。

II バーナーディアンによる理解とその特質

前節において，われわれはバーナード・サイ

モンのオーソリティ論及びリーダーシップ論に

ついての解釈をまとめた。馬場敬治によって日

21) Ad叩 inistrative,pp. 149-150. (前掲訳書， 192~193

頁）。

第 58巻第2号

本にバーナード・サイモン理論が紹介されて以

来，一部のバーナード研究者はバーナードの虜

になっていった。今でも，われわれを含めバー

ナード研究者は数多い。本節では，日本の代表

的なバーナーディアンによるバーナードのオー

ソリティ論及びリーダーシップ論の理解を紹介

し，その批判的検討を行っていきたい。

1 飯野春樹の見解

飯野は次のようにいう。「組織構造をコミュニ

ケーションから考察すること自体，すでに人間

的要素が加えられていることを意味するが，バ

ーナードが全体としての組織よりは個人の側面

から分析する方法をもって，人間に選択力や自

由意志を付与し，組織を人間行動のシステムと

見る以上，組織的側面である客観的権威に対す

る個人の受容の側面（主観的権威）が導入され

るのは当然である。」22)

この言説は一見何の変哲もない文章に見える。

しかし，われわれのバーナード解釈からいえば，

根本的な箇所が間違っている。組織的側面は「客

観的権威Jではなく，「オーソリティの客観的側

面」23)である。また，個人の受容の側面は「主観

的権威Jではなく，「オーソリティの主観的側面」

である。伝達が受容されて初めて，客観的オー

ソリティや主観的オーソリティになるのである。

客観的オーソリティは上からの命令は受容しな

ければならないという規範が成立している状況

下で受容されたオーソリティであり，主観的オ

ーソリティは受容の 4条件が成立するような理

想的な状況下で受容されたオーソリティである。

22) 飯野春樹『バーナード研究』文慎堂， 1978年， 194
頁。

23) 飯野は， authorityの訳を文脈によって権限と権
威とに使い分けているが，われわれは，オーソリテ
ィで統一することにする。
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それに対して，オーソリティの客観的側面は伝

達そのもの，オーソリティの主観的側面は受容

するということである。飯野は，バーナードの

定義の次元であるオーソリティの客観的側面，

オーソリティの主観的側面とオーソリティが成

立した段階の客観的オーソリティ，主観的オー

ソリティをそれぞれ混同しているのである。

「個人の側から見て，権威を否定せざるをえな

いような情況は，永続的な組織ではそれほど多

くはない。なぜならば， (1)よい組織では，命令

は前述の 4条件に合致しており，そのような命

令の大部分は， (2)個人の『無関心圏』内にはい

り，しかも (3)非公式組織が作用して個人に影

響を与える，からである。個人が利益を得て組

織に参加している以上，個人には，黙って（無

関心に）命令をきく＿その権威の有無をこと

さら問題としないで命令を受容する 一定の

範囲が存在する。この無関心圏は，組織に参加

するときにあらかじめ個人が予想ないし期待し

ている命令の範囲である。このような個人の態

度によって，通常の命令は安定的に受容され実

行されるのである。」24)

無関心圏という概念は，上記の 2つの受容パ

ターンの間にあって比較的「受容」ということ

を意識することなく命令を受容するパターンで

使用される概念である。したがって，オーソリ

ティ維持の 3条件というのは，段階的に把握す

るべきものであって，受容の 4条件が成立する

ような理想的な受容パターン，無関心圏におけ

る受容パターン，上からの命令は受容しなけれ

ばならないという規範が成立する状況下での受

容パターンは，それぞれ区別するべきである。

次に，オーソリティとリーダーシップの関連

24) 飯野，前掲書， 132頁。

性について。

「組織サイドから見て，行為を調整する組織力

のうち，最も一般的なものは権限である。組織

は権限のシステムでもある。管理者は権限を行

使して部下に必要な組織行動をなさしめる権利

を留保している。」25) 「バーナードはこのように，

個人のもつ離反力を克服して組織に結集させ，

個人と組織を最終的に調整するに必要な管理者

の能力として， リーダーシップを強調する。こ

のことは，いたずらに組織の論理を個人に強制

するものではない。」26)

前半の文章では，行為を調整する組織力はオ

ーソリティであるという。ところが，後半の文

章では， リーダーシップは個人と組織を最終的

に調整するという。オーソリティもリーダーシ

ップも調整機能をもち， リーダーシップが最終

的な力をもつという。われわれの見解では，サ

イモンの「最後の言葉」を引用するまでもなく，

最終的に調整するのはオーソリティ（客観的オ

ーソリティ）の機能である。そして，リーダー

シップはオーソリティの調整機能を補強するに

すぎないものである。飯野は，このことを把握

していないようである。まして，バーナードの

オーソリティ論は，結局通常のリーダーシップ

概念に等しいことを認識していない。

「組織よりは個人，権限よりは責任，統制より

はリーダーシップが強調されざるをえないので

ある。……環境の変化の増大，技術の進歩，教

育の普及，民主化の拡大などは，今後とも，権

限優先型組織から責任優先型組織への移行を促

進せざるをえないであろう。せめてこの面から

経営組織における自由が拡大されてゆくことが

25) 飯野，前掲書， 90頁。
26) 飯野，前掲書， 93頁。
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望まれる。」27)

飯野は，このようにオーソリティよりもリー

ダーシップによる組織の統制を考える。しかし，

後述するように，真の自由を得るためにはある

程度の権力（オーソリティ）の行使はやむを得

ないのである。

2 植村省三の見解

植村は次のようにいう。「バーナードの理論

は，人間ー協働一組織ー管理と展開する一つの

壮大な，論理一貫したシステムをなしている。

この理論体系の最終部分をなす管理論は『管理

責任』論をもって終結するが，これは後にみる

ように，理論の出発点としての人間観の必然的

な論理的帰結として位置づけることができ

る。」28) 「人間にとって必要な組織の活動のため

につくりあげられた官僚制構造が抑圧の具と化

し，環境変化にも適応できないものとならない

ためには，組織をうごかす人間の主体的な努力

が必要である。バーナードは企業組織をうごか

す経営者としてこのことを身をもって実感し，

これを理論展開の軸に据えたのである。『管理責

任』論のうちにそのことが集中的にあらわれて

いる。バーナードは，すでに述べた人間観にお

いて，個人の物的•生物的・社会的要囚となら

んで人間の選択力に一定の制約を加えるものと

して『責任』の問題をとらえている。ここでの

『責任』理念は個人レベルのものであるが，こ

れが基礎となって組織をうごかす主体としての

経営者・管理者の『管理責任』 (executive

responsibility)の問題が理論体系の悼尾をかざ

27) 飯野，前掲書， 221頁。
28) 植村省三「現代社会とバーナード理論」（加藤勝康I
飯野春樹編『バーナードー現代社会と組織問題ー』

所収）文倶堂， 1987年， 318頁。
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るものとなるのである。」29)

結論からいえば，植村はバーナードのリーダ

ーシップ論（すなわち管理責任論）に対する替

美に終始している。

バーナードのリーダーシップ論でいう道徳的

創造［生は，究極的には個人の問題に帰する価値

判断の問題に言及している。つまり，バーナー

ドは管理者の能力に依存するという，まった＜

事実的要素を切り離した価値の世界にリーダー

シップ論を引き入れたのである。これに対して，

サイモンは異なる見解を示している。「第一に，

管理科学はあらゆる科学と同様，事実的な言明

にのみ関係する。科学の本体には，倫理的な主

張がはいる場所はない。倫理的な言明が出てく

る場合には，いつでもそれは，事実的な部分と

倫理的な部分の二つに分離されうる。そして前

者のみが科学となんらかの関連をもつ。」30)

つまり，バーナードはサイモンのようにあく

までも「管理科学」を追求することはなかった。

価値の領域に，すなわち「哲学と宗教」の領域

にリーダーシップ論を引き入れたである。その

結果，非科学的な議論であるという批判は免れ

えない。セルズニックは次のようにいう。「諸君

の目的さえ与えられているなら，それがどんな

目的であろうと，管理論はその目的を達成する

に当って諸君を助けるであろうというのである。

われわれは諸君に道具を提供するのである。諸

君が選択を行うに当って用いる基準については，

われわれは問いただすことをしない。もしその

ようなことをすれば，われわれは科学者でなく

なり，道学者 (moralists)になってしまう。」31)

バーナードはモラリストなのである。

29) 植村，前掲書， 322頁。
30) Admin£strative, p. 253. (前掲訳鼻 320頁）。
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しかし，モラリストであることが悪いわけで

はない。理論的にみて，バーナードのリーダー

シップ論は管理科学たりえないということであ

る。このような議論を賛美しても理論的には意

味はないということである。したがって，植村

のいう経営者の主体的努力というのは，言及し

なくても自明のことであり，仮に言及しそれを

実践したとしても，それがうまくいくはずはな

いのである。

サイモンは次のようにいう。「この意味で，管

理は演技に似ていないことはない。よい俳優の

仕事は，役柄によって内容が大きく異なるかも

しれないが，自分の役柄を知ってそれを演ずる

ことである。公演のできばえは，脚本のできば

えと，それが演じられる演技のできばえに依存

しよう。管理過程のできばえは，組織のできば

えと，そのメンバーがその役割を演ずる演技の

できばえに応じて変わるであろう。」32)

サイモンの例えを借りれば，バーナードのリ

ーダーシップ論は，うまく演技するためにはオ

能と努力が大切だと言っているようなものであ

る。それを証拠に，バーナードは，プラトンの

『法律』を主著の巻末に引用し，筆を置く。

「これを見る人はだれでも，私が話していた結

論に急ぐことになる。すなわち，人はすべての

ものに法律を制定することはできない，人間の

ことは偶然がほとんどを占めるということであ

る。そして，このことは船員，操縦士，医者，

将軍の技 (arts) についていえるだろう。しか

し，それと同じくらい正しいといえることがも

う一つある。それは何か？ 神はすべてを支配

31) P. Selznick, Leadership in Administration, 
Row, Peterson and Company, 1957, p. 80. (北野利
信訳『組織とリーダーシップ』ダイヤモンド社， 1970
年， 110頁）。
32) Administrative, p. 253. (前掲訳書， 320頁）。

する。そして，人間のことを支配する際に偶然

と機会が神に協力するのである。しかし，三番

目のあまり極端でない考え方がある。それは技

(art)もまたそこにあるはずであるということ

である。というのは，嵐のなかでは操縦士の技

(art)に助けてもらった方が大いに有利である

に違いないといえるからである。そうであろ

う？」33)

3 三戸公の見解

三戸は次のようにいう。「バーナードは，上位

権限説は仮構であり，それは人格的な問題を非

人格的に取扱かうことを可能にしている，と非

難する。彼は，人間の尊厳を意思決定において

いるから，各人があくまで意思決定の主体とし

て振舞うところに，オーソリティ成立の根拠を

置いている。バーナードは，オーソリティの問

題を支配（命令＝服従）の正当性の問題として

とらえ，正当性の根拠を明らかにしているわけ

である。」34)

バーナードによれば，正当性の根拠は意思決

定者としての個人の受容にある。命令を個人が

受容しない限り，オーソリティは正当性をもて

ないということである。われわれは，オーソリ

ティを正当性をもった権力であると考えている。

したがって，オーソリティは正当性があるかど

うかという問いは同義反復である。三戸は，サ

イモンがオーソリティを支配の正当性の問題と

見ていないことに不満を覚える。つまり，上位

オーソリティには正当性はないというのである。

三戸は，サイモンが「最後の言葉を発する権利」

にオーソリティを認めることに対して強く反発

33) Functions, p. 297. 
34) 三戸公「『バーナード＝サイモン理論』批判」『立
教経済学研究』第40巻4号， 1987年， 18頁。
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する。

［バーナードが上位者がオーソリティをもっ

ているという上位権限説をひっくり返えして，

下位者の受容に源泉をもとめる権限受容説をた

てたのにたいして，サイモンはバーナード理論

を利用しながらも，またもや通説の上位権限説

を唱えているのである。

では，下位者が上位者の命令を，自分の選択

に反するにもかかわらず，いやいやながらも受

け容れるのは，何によるのか。彼は，『屑傭主の

制裁』 (sanctionsof employer)にもとめてい

る。いやでもきかせるのは，賞罰である。賞的

な要因は喜こんで命令を受容できるのだから，

罰的要因がいやいやながら命令を聞かせるもの

である。霞金をカットするとか，配転，降格，

降職，解雇等々である。すなわち，制裁サンク

ションこそオーソリティの中核概念だと，サイ

モンは把えているわけである。

サイモンは，バーナード理論をひっくりかえ

してしまった。バーナード的用語をつかいなが

ら。現実の組織の内部において，サンクション＝

制裁が存在し，それが命令の受令者をいやいや

ながら受容せざるを得ずして受容していること

は認めざるをえない。だが，それはオーソリテ

ィではない。オーソリティは，命令の受け手が

いわば積極的に命令を受容する側面である。オ

ーソリティが大であれば大であるほど，サンク

ションは少なくて済む。 100パーセント，オーソ

リティの行使によって命令伝達，命令受容も決

して不可能ではない。われわれは，サンクショ

ンのゼロの組織の実例を身近に少なからず見

る。」35)

三戸は，オーソリティと制裁を区別している

35) 三戸，前掲論文， 19頁。
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ようであるが，われわれが既に考察したよう

に36), バーナードは上位による制裁を認めてい

る。制裁はもちろん，現実の組織においてたび

たび行使される可能性は少ない。三戸のいうよ

うに，サンクションの行使がゼロの組織は存在

するであろう。しかし，そもそも，何程かの制

裁が存在しなければ，組織は維持できないはず

である。もっとも，サイモンは制裁について詳

述しているが，三戸の解釈のように，制裁こそ

オーソリティの中核概念だとは言っていない。

むしろ，サイモンは制裁が加えられた場合にの

みに限定された権力関係を叙述しているのでは

ない，と繰り返して注意を喚起しているくらい

である。しかしながら，制裁はオーソリティに

付随した機能である。三戸は，バーナードと同

じく，制裁のないオーソリティを構想している

ようである。

サイモンは， 1969年の来日請演の中で，ギリ

シャ神話のプロメテウスの話を例に出して人問

の自由と権力について述べている 37)。人間を愛

し，神々の火を盗んで人間に与えたプロメテウ

スは．岩に鎖でつながれ，その肉体をハゲタカ

に食われるという罰を受けた。プロメテウスの

神話は，人間の勇気，すなわち自分のまわりの

自然の世界を理解しようとした彼の勇気，そし

て，人間が妥協せずに多くの神話や自分以外の

人々のオーソリティに屈せず立ち続けることの

できる世界，また人々が人間の合理性とか自立

性を信じている世界を，創り出していこうとす

る人間の勇気の話であると．サイモンはいう。

36) 拙稿「“社会的権力,,と権限受容説一『権力の予期

理論』とバーナード理論との接点ー」『経済論究］（九

小卜［大学大学院）第77号， 1990年。

37) H.A. サイモン，中原伸之・土匡守章訳「現代組織

の基本動向」『組織科学』第 4巻 1号， 1970年， 52

頁。
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われわれ人間は，神から火を盗んでしまった。

そして，われわれは，プロメテウスが受けたよ

うな罰を受けずに，自由を保ち立ち続けること

ができるかどうか， という試練を受けていると

サイモンはいうのである。そして，それは成功

するであろうともいう。

バーナードや三戸が構想する制裁のないオー

ソリティは，人間の自由な社会を実現するため

の理想である。しかし，現実に自由な社会を実

現するためには，他人の自由を抑圧し権力を使

う人々に対してある程度の権カ・制裁を行使し

なければならないのである。それは，自由な社

会を実現するためのひとつの試練である。確か

に，自由な理想的社会は長期的には実現可能で

あろう。しかし，それが実現するまではある程

度の犠牲，すなわち権カ・制裁の行使による不

自由はやむを得ないのである。

おわりに

本稿で述べたバーナードとサイモンのリーダ

ーシップ論・オーソリティ論のわれわれの見解

は，以下のとおりである。

まず， リーダーシップの規定の仕方について。

サイモンは管理技術の一部（社会集団形成の一

要素）として捉えたのに対し，バーナードは主

著においては道徳的側面を重視した概念として，

『組織と管理』においては管理とリーダーシッ

プを同一視する広範な概念として捉えた。次に，

オーソリティの規定の仕方について。サイモン

は他人の行為を左右する意思決定をする権力で

あるとしたのに対し，バーナードはオーソリテ

ィを受容という主観的側面と伝達という客観的

側面の 2つに分け，主観的側面を重視するもの

であった。

バーナードはリーダーシップの規定において，

主著と『組織と管理』で相異なった議論を展開

しているのに加えて，オーソリティの規定にお

いて，オーソリティの主観的側面を重視したが

ために，主観的オーソリティがリーダーシップ

と一致してしまうことになった。これは甚だし

い矛盾である。

サイモンは，リーダーシップとオーソリティ

の関係についてはまったく別のものと考えてお

り，オーソリティの概念にリーダーシップ概念

の入る余地がないものとしている。バーナード

は古典的管理論のオーソリティ論・リーダーシ

ップ論に対して異議を唱え，独特の理論を展開

した。しかし，バーナードのリーダーシップ論

は，道徳性の水準が高い少数の天才管理者だけ

が永続的な組織の理想を追求できるという，規

範的な議論である。もっとも，このときのオー

ソリティは主観的オーソリティである。したが

って，主観的オーソリティを行使できるのは天

才的な経営者・管理者以外はないということに

なる。つまり，道徳性の水準が低いほとんどの

経営者・管理者は，常に客観的オーソリティを

行使し，バーナードのいうリーダーシップを行

使していないのである。

このように，バーナードのリーダーシップ論

はサイモンとは異なり，規範的な議論を優先し

たために論理が錯綜している。結局， リーダー

シップ論においてもオーソリティ論と同様に，

バーナードは誤っており，サイモンの議論が正

しいということになろう。

以上のようなわれわれの見解をもとに，本稿

の後半では，日本の代表的なバーナーディアン

によるバーナードのオーソリティ論・リーダー

シップ論の解釈を検討してきた。飯野の見解は，

客観的オーソリティとオーソリティの客観的側
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面，主観的オーソリティとオーソリティの主観

的側面の混同，オーソリティ維持3条件の理解，

オーソリティとリーダーシップの関連性の無視，

が間題であった。植村の見解は管理者責任論（リ

ーダーシップ論）への賛美，三戸の見解は制裁

のないオーソリティの構想，が問題であった。

三者に共通していえることは，バーナード理

論の倫理性・道徳性を賛美し，批判的精神を失

っているということである。ミイラ取りがミイ

ラになっているのである。確かに，バーナード

のオーソリティ論，すなわちリーダーシップ論

は，人間の遠大な理想を掲げ現状批判の意味を

こめた規範論として有意義なものである。また，

現実に組織の制裁力は弱まる傾向にある。サイ

モンも『経営行動』を執筆した1945年の時点に

おいて，次のようにいう。「多くの社会におい

て，社会的に定められている役割の一つは，『従

業員』の役割である。その役割に固有の内容＿

期待される服従の程度一ーは，社会状況ととも

に変化するであろう。たとえば，現代のアメリ

カの労働者の受容の範囲は，おそらく，彼の歴

用主の指示に対するかぎりでは，彼の父親より

いささか狭くなっているだろう。このようにな

ったのは，部分的には，労働者がまえより強い

交渉力をもつようになったため，逆にいえば，

雇用主の制裁力が弱まったためであろう。」38)

38) Administrative, pp. 130 -Bl. (前掲訳書， 168
頁）。
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また， 1976年の第3版への序文においても，次

のようにいう。「今日私の身のまわりでみられる

企業，政府そして教育の組織は，一世代昔の組

織よりも実質的に『権威的』ではなくなってい

る（公式のオーソリティをまれにしか使用しな

くなっている）。いまの時代の産物として，私は

この傾向を一般的に有益なものだとみている。

しかし，私は，いっそうオーソリティ関係を弱

くすることが同様に望ましいし，あるいは必然

的な流れであるという結論を導き出そうとする

ものではない。」39)

これらの引用箇所のうち，後半の文章の「し

かし」以後を除くすべての文章は，バーナード

と同じ見解，すなわち理想的な制裁のないオー

ソリティヘ現状が変化していることを承認する

ものである。サイモンの導き出した結論は，組

織における意思決定プロセス，すなわち組織が

その構成員の意思決定に影曹を与えるプロセス

を解明したということであった。そこに「オー

ソリティのあるべき姿」という価値は混入して

いないのである。サイモンは，オーソリティ関

係が弱まっているという事実を指摘しているに

すぎない。ここにバーナードとサイモンの明確

な違いがある。本稿においては，サイモン理論

の解釈については詳細に触れることがなかった。

他日を期すつもりである。

39) Ibid., Introduction to the Third Edition, p. xxi. 

（的掲訳書，第三版への序文， 20頁）。
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