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管理概念の外延と内包
—ーバーナード・サイモン理論覚書(1)-
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はじめに

筆者はさきに貫隆夫『管理技術論』が提起し

た“動カ・制御パラダイム"を試用して，現代

大企業の“経営管理”の諸領域を，執行〔＝動

力要因及び制御要因の付与〕と（狭義の）管理

〔＝制御要因のみの付与〕に色分けしてみた鸞

企業（という協働システム）において，シス

テム形成機能の中核をなす労務管理は基本的に

“執行”であり，システム操作機能の中核を担

う生産管理は基本的に‘‘管理”である。同様に

して販売管理・購買管理・財務管理は執行であ

り，会計（業務）は（普通は管理とはいわない

ようだが），主に記録・計算活動を通して資本循

環過程の“観念的総括"を行うという意味で“管

理”である。

ただし，これは古典的な簿記や原価計算，さ

らに管理会計の分野には文字どおりあてはまる

1) 貫隆夫『管理技術論』 1982。中央経済社

川端久夫「経営管理•生産管理・労務管理」本誌第
56巻 1• 2号 1991

が，財務会計，とりわけ特定の会計制度（商法・

税法・企業会計原則・各省庁による行政指導等）

のもとで，公表義務と財務政策との関連におい

て処理されるところの種々の粉飾・節税・秘密

積立等々の“会計活動”は企業の業務そのもの

であり，‘‘執行”といわねばならない。また，労

務•財務など全体としては‘‘執行"機能部門の

なかに，実務に直接従事しない“管理”労働が

相当の比重で存在している。このように各機能

部門ごとに下位機能を細分していけば，基本的

に執行である部門のなかにも管理が，逆に基本

的に管理である部門にも執行が散在し，全体と

してモザイク状を呈することが明らかになろう。

本稿は，このような管理概念の多段式構成（と

いっても，当面は，昔から公認されていた狭義

manageに非公認だった operate部分を付加し

て，広義manageへと拡充しただけであるが）

が，伝統的管理論以来のアメリカ経営学の推移

ならびに，“資本論指揮概念”を原点とする「批

判経営学」の流れに対して，多少とも問題整理・

論点明確化といった含意をもてるかどうか，を

主として Barnand•Simon理論の復習，読み直

しを通じて模索してみたものである。

1. 伝統的管理論への論難

まず，手がかりとして，前記のようにかなり
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の執行部分を含む， というよりはむしろ（シス

テム形成の意義を重視すれば）執行が管理を包

摂している， と判定した方がよい， と思われる

経営管理が，あえて管理と総称されている所以

を推測すると，さしあたり 2つのことに思い当

る。 (1)大企業の最高経営者の経営行動＝労働は，

その大部分が実務から離れた“管理”から成っ

ている。れらの目からみた経営行動の全体像は，

“管理”部分の過大評価になりやすい。‘‘執行”

の部分は“管理”に従属して編成されているし，

いかに合理的に編成するか， ということが，か

れらの最も重要な課題である。そして多くの管

理論者は最高経営者たちの価値観に一体化して

いる。 (2)manageの語義は，最広義において

は，“物事をうまくやり遂げる”ことである。①

道具や機械を操作することからはじまって，②

動物を飼育・調教すること，③他人を手なづけ

て思いどおりの事をやらせること，④団体や事

業を運営すること，⑤天災地変を含む全般にわ

たって，複雑困難な自然・社会の事象・情況を

何とか切り抜けること，に至るまで，manageの

うちである1)。さまざまに対象・様相を異にする

経営行動すべてを manageの一語で包括して

怪しまないのは，この通常用語法―-getting 

things well done —ーに拠るのであって，伝統

1) R. Williamsによれば， manageという英語は直
接にはイタリア語のmaneggiare(操る，とりわけ
馬を調教する）に由来するが，さらにさかのぼると

ラテン語の“手”を意味する manusに達する。 16
世紀はじめにはcontrol,leadといった一般的な意
味に拡大使用されるようになった。その後menage
（家政）から誕生したフランス語mtnager(慎重に
扱う）との混同によって影響されてさらに意味が拡

大し，たとえばmanagerは指導者からやりくり上
手の主婦までをカバーすることになる。以後興行

主，貧民院長，代理人，企業経営者など語義の拡大

はとどまることがない。 R.Williams ; Keywords 
- A Vocabulary of Culture and Society 1976. 
岡崎康一訳『キイワード辞典』晶文社1980年 pp. 
221~3 

第 56 巻第 5• 6号

的管理論のいう“管理”のように， "through

others"という限定をうけていないのではない

か。だから管理論テキストを読んで一旦は

through others限定を受容しても，気易く逸脱

してしまうのだ。

(1), (2)どちらか？たぶん，その両方であろう。

――このような陰伏的経緯を意に介しない人々

は，manageのなかの throughothersでな<by 

himselfの部分を無視するか，あるいは管理者

の職務を分割して， manageだけでなく oper-

ateの部分が実際には含まれている，と但し書

きする。

P. Drucker'54では，社長みずから銀行へ借

入に出向いたり，重要な契約のための商談に当

ったり，永年勤続者を慰労する宴会を主宰して

快適ならざる数時間をすごす，などの例をあげ，

「それらすべては必要有意義なことで，ちゃん

とやりとげなくてはならない」が，管理（者と

しての）業務ではない， と述べている 2)0

C. Barnard'38にも Druckerとよく似た記述

がある。「管理者 (executives)はすべてかなり

多くの非管理的業務を行うようである。このほ

うが管理業務よりも価値のあることもある。諸

職能がこのようにまじり合うのは，①人材の不

足による便宜の問題であり，②しばしば経済の

問題であるが，また③その他の理由もあるだろ

う。」一ーこの 3つの理由は全くその場限りの

言及であって，熟慮の形跡はみえない3)。

周知のように， Barnardは伝統的管理論とそ

れを構成している“管理”及び関連諸概念に対

する革命的批判（→止揚）者とみなされている。

かれの本来の問題意識は，管理者の職務におけ

2) P. Druker: The practice of Management, 
1954. p. 343 
3) C. Barnard : The Functions of the Executive , 
1938 p. 216 (記号は筆者）
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るmanageとoperateの混在，という論理的不

備をどう洗練するか，というような低次元のも

のではなかった。管理論の枠組を打ち砕いて新

たに再建する，というもっと根源的なものだっ

た。この点は，何よりも manageというコトバ

をexecutiveに置きかえたことによく現われて

いる。

さきに列挙した manageの語義のうち，最も

注意を要するのは，③と④の関連である，と思

う。（以下④にいう団体や事業を広く協働システ

ムとよぶことにする）ヒト Aがヒト Bを手な

づけて盗みを働かせている場合， AがBを②の

意味でmanageしている。と同時に， Aは協働

システム ABを＠の意味でmanageしている，

といってよい。 Barnardが組織の成立について

述べているように，複数の個人が何らかの合意

の下に行動するときには，つねに組織(=;:協働

システム）が成立している。ただ，そうした組

織が短命であったり，組織の主題をなす協働行

為の内容が取るに足りないものであるとき，④

の側面を捨象しても差支えない―むしろ便宜

である， ということで，②の側面のみが取り上

げられるのである4)0

協働行為が多少とも大規模，持続的になり，

その内容が有意義なものとなれば，④の側面を

捨象することはできなくなり，やがて逆に，②

の側面を圧倒していく。―-「最も単純なタイ

プの協働の目的は，個人的行為の目的に似てい

る。したがって協働的行為の動機が個人的なも

のであるという錯覚に陥りやすい。しかし，協

働的制度を少しでも調べてみれば，協働的努力

4) C. Barnard : Organigation and Management ; 

1948. pp. 117,-...,9. 日本バーナード協会訳『組織と管

理』 1990年，文真堂。 pp.117,-...,9 

の目的は種類と質において変化するし，ある種

の目的は個人的行為を許さないことがわかる。

……そのうえ個人的行為ではみられない二つの

タイプの他の行為が協働体系では作用しはじめ

る。第1のタイプは協働それ自身の促進をめざ

すものである。第2のタイプは協働体系の維持

をめざすものである。たとえば1人で使うには

大きすぎるボートのように，協働体系にとって

のみ有益なものを作ったり，あるいは協働的活

動のための材料の蓄積をするというようなもの

である。近代の経済学用語でいえば，前者は主

として固定資本であり，後者は主として運転資

本である。」5)

大規模な協働体系を manageすることは， A

がBを， BがC・D・Eを， CがF・G・Hを……

という，ヒトがヒトを manageすることの無数

の集積（としての協働システム）を操作 (oper-

ate)することであり，そこではAmanage B, 

B manage C• D• E,...__, の合計以上のものが創発

している。 Aが若い 2代目で，忠実な大番頭B

にすべてを委ね， B以外の従業員とは殆ど言葉

を交わすこともない，としても， AがBをman-

ageする側面②はAがA商会を manageする

側面④のごく一部分にすぎず， Aの行為を全体

として特徴づけるものは④である。—- Bar-

nardの前記論旨を延長していけば，当然ここま

で到達する筈である。しかし，当の Barnard

は，さきの引用が示すように，②と④の区別と

関連について，終始明晰であったとは云い難い。
フアンクション

「executive職能は協働努力の体系を維持

する作用をする。それは非人格的である。その

職能は，しばしばいわれるように，人々の集団

をmanageすることではない。このように狭溢

5) Barnard'38 pp. 3z,...___,3 
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で，便宜的で，厳密にいえば誤った考え方がお
ワーク

こなわれるならば， executive職務の正しい理

解がえられるとは思えない。また， executive職

能は協働努力の体系を manageすることであ

るということさえも正しくない。協働努力の体

系は全体として自ら manageするものであっ

て，その一部である executive組織によって

manageされるのではない。われわれが問題に

している executive職能は，頭脳を含めた神経

系統の，身体の他の部分に対する機能のような

ものである。神経系統は，身体が環境により効
ダイレクト

果的に適応するのに必要な行動を指令して，身

体を維持するために存在するが，身体をman-

ageするとはいえない。身体機能の大部分は神

経系統とは独立しており，むしろ反対に，神経

系統が身体に依存しているのである6)0」

ここで用いられる manageの意味は，日常用

語法“うまくやっていく”にちかい。協働努力

の体系（＝組織……筆者）は全体として自ら

manageする，という命題は，メンバーが全員無

差別平等に貢献することで存続・成長していく

（限界的貢献者といえども，誘因貢献バランス

がくずれて離脱すれば，組織全体が存続不能と

なる）という，平等主義的に理想化された組織

のイメージを示唆している。貢献者の一部にす

ぎない管理者executivesがなしうることは，組

織を維持すること，組織を構成している協働的

努力を調整することのみである。一ーここには，

一部にすぎない管理者が他のメンバーを他人視

してgettingthings done through themをめざ

す思考を拒否し，そのような管理概念ないし管

理者像を弾劾しようという意欲が読みとれる。

伝統的管理論が内蔵してきた管理者支配のイデ

6) ibid. pp. 216,,____,7 

第 56巻第5・6号

オロギーが暴露され，ほとんど粉砕されたよう

にみえる。

Barnardが新たに提示した管理executive

のイメージは，あたかも議会や団体の会員総会

などで形成・表明された意思を，より操作的な

目的・手段体系へと具体化してメンバーに提示

し，説得し，実行に立ち上らせ，達成にまでも

っていく行政府ないし執行部の機能のそれであ

り，まさに「協働システム」を対象とした管理

manageに当る。ここでは，ヒト（他人）を管理

することが，同時にヒト・モノ複合としての協

働システムを管理することになる，という‘‘管

理の二重性”の問題がまさに露出しているので

あって， Barnardは両側面を一応は視野に収め

た上で，協働システム管理の側面を主要なもの

と把える視点を示唆したことになろう。ひきつ

づいて Barnardが展開した①組織伝達の維持

②必要な活動の確保 ③目的と目標の定式化，

という管理職能の分類及びそれに付随した解説

は，組織（＝協働システム）の"3要素"に意

識的に対応させたものであった。

しかし，このような Barnardの明察と，前記

の低次元な問題に対する判断—管理者 (exec­

utive) がかなり多くの非管理的業務を行う一—

とは，大きくくいちがっている。そこでのexec-

utive職能は，伝統的管理論にいう manage概

念〔ヒトを対象とする管理〕にきわめて近く，

“管理の二重性”のなかの従属的な側面への執

着を示唆している。

この対照は何を意味するか？端的にいえば，

Barnardの伝統的管理論批判が管理イデオロ

ギー批判に示されたほどに透徹したものでな<'

模索途上で揺れている，ということであろう。

その管理職能3分類の理論も H.Fayol以来の

“計画・組織・指揮・統制・調整”という理論
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構造を全面的に解体した，といえるかどうか。

“組織伝達の維持"はほぼ組織（化）と指揮（の

一部）に相当し，組織構造＝権限ラインの設定，

ライン上の各職位への人員配置とそれに伴う選

択，昇進，降格，解雇などに関連した監督・統

制の技術も含まれる。‘‘必要な活動の確保"は，

端的にいって人事労務管理の領域を包括する。

この職能は， Fayolなど初期管理論では指揮の

一部分を占めるにすぎなかったが，以後，管理

実践の上で年々比重を高めてきた（従業員の）

動機づけや労使関係管理の問題を含むようにな

り， 3大分類の 1つを占有するに価する，と認

知されたわけである。

“目的と目標の定式化"はほぼ「計画」職能に

当る。伝統的管理論においても利益計画，部門

計画，作業日程，予算など，計画化の対象，形

式，階層上の位置等に即して類別された各論が

説かれてきた。 Barnardが，この職能の決定的

側面として強調したのは，組織の一般的な目的

を具体的目的一ー敢終段階の貢献者による無数

の同時的・継続的行動と直結する究極の細部決

定一ーにまで再規定，細分，特殊化していく過

程であり，それは「責任の割当，すなわち客観

的権威の委譲」7)の過程と表裏の関係にある。そ

の意味で，さきの組織伝達体系（共職位構造）

の維持という職能は，目的と目標の定式化とい

う第 3職能の“潜在的側面”をなしている。そ

してこれと対をなす（顕在的）側面は「この職

位構造を生きた体系 (workingsystem)たらし

める現実の意思決定 (decision)であり，行為

(conduet)である。」8)

ところで， Barnardは， この「目的の定式化

7) ibid. p. 231. これは伝統的管理論では組織化職能

と称されているものである。

8) ibid. pp. 231~2 
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(formulation)と規定 (definition)は広く分散

した職能であり，そのうちより一般的な部分だ

けが管理者の職能である」9)という。

さて，末端貢献者が決定し行動する特殊(spe-

cific)目的の内容は，「職務，特定の集団，特定

の個人，特定の時間，（達成されるべき）成果」

という限定されたものであるが，そのように決

定・行動すること自体は末端貢献者の（作業）

職能であって，管理（者の）職能ではない。「組， 
織活動の少くとも一ーは最終段階の貢献者，す

10 

なわち最終の具体的目的に対して個人的エネル

ギーを用いる人々の責任，権威ならびに資質

(specifications)にあるのではないか， と私は

思う。……抽象的，一般的，将来的，長期的な

意思決定の責任は上層部に委譲されるが，（目

的）の規定や実行の責任は，努力に対する権威

が所在している基底部につねに残留するのであ

る。」10)したがって，上層管理者はかれらが定式

化した大綱 (grand)目的を次々に再規定してい

って，末端貢献者による特殊目的の決定（→行

動）に至る過程で，一方では大綱目的から逸脱

しないように教化しながら，他方末端貢献者が

おかれている具体的状況から遊離しないように

調整する，という「協働体系の運営に内在する

最も重大な困難」に直面する。したがってこの

職能は「鋭敏な伝達体系，解釈上の経験，想像

力および責任の委譲を必要とする」11)のである。

このあたり， Barnardの叙述は混沌としてい

る。一一「目的と目標の定式化」は（組織を維持

する機能としての）executive職能の一部（組織

の3要素のひとつである共通目的に対応するの

はずであるが，実は管理者 (executive)に専属

9) ibid. p. 233 
10) ibid. pp. 232,......,3 

11) ibid. p. 233 
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の職能ではなく，（作業者与）末端貢献者と分有

されている， という。そして，この〔管理者と

作業者の協働としての〕職能は，その決定的側

面において「組織伝達の維持」職能と表裏の関

係（後者は潜在的側面，前者は顕在的側面）に

あるという。だとすれば，伝達体系＝職位構造

を創出し維持することもまた，管理者だけでな

く作業者も参加した職能とみなすべきであろう。

通常人事労務管理とよばれるものとほぼ範囲・

性格を同じくするもう一つの職能「必要な活動

の確保」については，管理者・作業者の対比が

明瞭で，共同機能の可能性は示唆されていない。

それにしてもさきに管理と作業の不可分一体性，

それも作業職能の第一義性を含蓄した一体性を

強調した際には，その一体的に遂行される機能

をmanageと名づけ，その一部として execu-

tive機能を抽出したのであるが，そのexecu-

tive機能もまた， 3つの基本職能のうち 2つは

管理者・作業者が共同して遂行するものだ，と

いうのである。

くりかえしていえば，多くのexecutive(管理

者とよばれている人）はexecutive職能だけで

なく，かなりの非管理的業務を遂行する。他方，

末端貢献者（ふつう現業員，一般従業員とよば

れている人々）も当該組織の本来の業務だけで

なく executive職能の一端を担う。かれらが遂

行する本来業務に直結した特殊・具体的な組織

目的の決定，つまり末端計画職能はかれら自身

のものである。それに対応して，組織伝達体系

の末端における“責任の割当すなわち客観的権

威の委譲”も，管理者・被管理者の共同行為で

ある。―-c管理者の行う責任の割当は，被管

理者による責任の引受けがなければ成立しない。

◎同じく管理者の行う客観的権威の委譲は，被

管理者による主観的権威の付与（命令的伝達の

第 56巻第5・6号

主体的受容）がなければ成立しない。（④と◎は

同一事象の別の表現である。）

Barnardの言説はこのように複雑だが，事柄

は簡単である。要するに Barnardは，被管理者

が保有している最小限度の主体性一ーいかに詳

細に指示されても残っている職務遂行上の自由

裁量，いかなる制裁手段によっても消滅するこ

とのない命令拒否の可能性一ーを拾い上げ，強

調している。強調しすぎて，被管理者と管理者

とが組織活動において果す役割，揮う権力の大

きさや重要度の格差を正当に認知せず，平等主

義的・純自発的協働としての組織のイメージに

執着する。だから「協働努力の体系は全体とし

て自ら manageするものであって，その一部で

ある管理 (executive)組織によって manageさ

れるのではない」12)といい，「協働努力の体系を

manageする」という，日常語法としても自明な

管理概念さえも排斥する。一ー全くの所，その

ように狭溢で硬直的な考え方では，管理職務の

正しい理解がえられるとは思えない。一ーむろ

ん『経営者の役割』の行論全体がこのように狭

溢・硬直的なわけではなく，多分に柔軟・多面

的なのだが，最も厳密を要する概念規定のレベ

ルにおいて，この始末なのである。

必要に応じて（組織目的の実現に直結した）

実務にも従事するが，主としては（組織維持と

いう）間接的・促進的活動を担い，協働体系（と

しての組織）を全体として環境に適応（しつつ

存続・成長）させる上で決定的な意味をもつと

ころの高次・複合的な職能及びその職能を担う

個人または集団が，すべての組織に存在してい

ることは，誰でも知っている。むろん Barnard

も知っている筈だが，ひとつには伝統的管理論

12) ibid. p. 216 
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が内包している独善的イデオロギーに対する批

判過剰のために自ら盲いたのであろう。今ひと

つには，―-これも単純すぎる推測であるが一―

Barnardが伝統的管理論に対する（包括的かつ

概念批判的なレベルのものとしては）最初の挑

戦者であること，それにしては相当数の重要概

念を打ちこわしてまさに致命傷を与えたこと，

とはいえ伝統理論の全域にわたってすべての重

要概念をほぼ完全に粉砕するという所までいか

なかったこと，まして粉砕した素材を自ら調達

した新素材や触媒と共に充分に精練して新たな

概念枠組を完成ないし完成近くにまで仕上げる

には至らず，途中で息切れしたということ，で

あろう。

2. "意思決定のシステム”としての組織

伝統的管理論批判の一応の完遂者は H,

Simonである。もっとも『経営行動』第2章に

展開された痛烈な論難は少々行きすぎであり，

大多数の管理論者は，多数の（したがって相互

に矛盾することのしばしばな）管理原則を状況

に応じて取捨しウエイドをつけて組合せること、

で，それなりに有効な処方箋を書いてきた。し

たがって「多くの管理の分析は，単一の基準を

選択することから始まり，それを管理の状況に

適用して一つの勧告に達する」1)というのはい

いすぎであるが，「関連する診断的基準のすべて

を明らかにし，』このすべての基準によってそれ

ぞれの管理状況を分析する」2)というほど丹

念・厳密でなかったことは明らかである。“管理

原則”とよばれる多数の診断基準の大部分は，

1) Simon, H : Administrative Behavior. : 1945. 
(rev, 1976) p. 36. 松田，高柳，二村訳『経営行動』
ダイアモンド社p.44。
2) ibid. p. 36. 訳書p.44

何がしか経験的事実に基づいて発想されたもの

であるが，充分に事実に即して検証されたとい

うには遠く，したがって管理状況の記述とそれ

に基づく処方ないし提言もしばしば皮相的で単

純なものとなった。

Simonによる批判の焦点は計画・組織（化）

etcの管理の職能分類ないし過程的把握それ自

体の意味にではなく，管理経験の不十分な帰納

にすぎないものを，管理状況の診断と処方に直

結する，というアプローチに向けられていた。

しかし Simonは，数多の管理論者が提示した無

数の「原則」のすべてを列挙して相互の矛盾や

適合の関係を整理し，管理行動全体に占めるウ

エイトを計量・序列づけることによって包括的

な管理原則（の体系）を樹立する作業に直ちに

とりかかることなく，そのような研究を開始す

るための基礎づくり一ー管理組織がどんなもの

で，どのように働くのか，について正確に説明

できるような用語をつくること一ーに集中した。

その作業は，「意思決定こそが管理の核心である

こと，そして管理の理論の用語は，人間の選択

の論理と心理から導き出されねばならない」3)

という“公準”に導かれていた。

「実際のどんな活動も“決定すること”と‘‘行

為すること”の両方を含むのであるが，管理の

理論は，行為の過程と同様に決定の過程にもか

かわるべきことが，一般に認識されていなかっ

た。この決定過程の無視は，おそらく，意思決

定は組織全体の政策の形成に限られるという考

えからきている。それどころか，決定の過程は，

組織の一般目的が決められたときに終了してし

まうものではない。“決定する”という仕事は“行

為する”という仕事と全く同様に，管理組織全

3) ibid. xlviii 訳書。 p.54

-101-



経済学研究第 56 巻第 5• 6号

体のどこにでもある。まさに両者は完全に結び

ついている。管理の一般理論は，効果的な行為

を保証する諸原則を含まなければならないと全

く同様に，正しい意思決定を保証する組織の諸

原則を含まなければならない。」4)

この『経営行動』冒頭第2パラグラフは，若

干の誇張を含んでいる。―-H. Fayalはいう

までもなく，現場作業者の筋肉運動の研究で著

名な F.Taylorですら，現場監督者の職務要件

の設定（とそれに基づく機能的職長制度の提案）

においては，作業の手順，速度，工具・材料な

どの作業条件の整備と記録， といった計画及び

統制機能の重要性を認めていた。ということは，

“行為すること”以上とはいわぬまでも少なく

とも同等に“決定すること”に注意を払ってい

たのである。指揮に先行する計画は明らかに行

為よりは決定に重点のかかった職能であり，か

っ，計画こそ管理職能のなかで第一義的意義を

もつことは，おそらく全ての管理論者にとって

自明の常識であった。また計画職能がTMによ

る戦略ないし政策にのみ限定されるものでなく，

現場監督者に至る管理者階層すべてに分有され

ていることもよく知られており，それぞれの条

件に応じて開発された手順や技法が管理論テキ

ストの内容を構成していた。一ー決して無視さ

れていたのではない。問題は計画職能それ自体

についての科学的手続にしたがって掘り下げた

研究の欠如，“行為すること”について Taylor

とその後継者たちが力学・生理学の方法を用い

て分析したようには“観察し，思索し，決定す

ること”についての科学的研究（の成果をとり

いれること）を怠っていた，皮相的で単純な分

析・解説であったこと，が指摘されたのである。

4) ibid. p. 1。訳書p.3 

決定の過程の分析に先鞭をつけたのはBar-

nardである。『経営者の役割』第13,14章は記述

的意思決定論の先駆的業績であるが，同時に未

整理な理論でもあり，いわゆる組織の 3要素と

の関連も明示されていないので，かれの組織論

全体のなかで，どういう位置・比重を占めるの

か，理解しにくい。「公式組織の本質は，目的に

対する手段を熟慮した上で採用することであ

る」5)という命題は含蓄深いが，周知の“組織”

概念とは整合せず，一種の託宣めいている。

「;…••意思決定行為は個人行動と対照的に組織

行駈:待徴づけるものであり，意思決定過程の

記述は個人の場合よりも組織行動を理解するの

に比較してより，重要である。さらに個人の意

思決定過程が，種々の心理学において未だ科学

というよりは思索の問題であるのに対し，組織

のそれは，もっと経験的観察の道が開けてい

る。」6)という見解はむろん正しく，ひきつづい

て展開されている Barnard自身の経験的観察

を存分に装入した説明は印象的であるが，そう

であればあるほど，かれの組織論の枠組への納

まり具合が悪くなる。一ーおなじ記述が伝統的

管理論体系のなかの計画職能についての理論

的・経験的説明として提示されたならば，すん

なりと納まったであろう， とおもわれる。

計画職能の立入った理論的分析を志すとき，

計画のそもそもの発想から立案，検討，審議，

採択，実施……という手続進行の全過程を通じ

て，管理階層と相当領域を異にする無数の“意

思決定”が，管理者の脳中において，随時，文

脈は異なるが，おなじパターンでくりかえされ

る，ということに直ちに気づく。 Barnardは，

5) Barnard'38. p. 186. 
6) ibid. pp. 135......,.,7 
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そのような意思決定こそ組織の活動の戦略的要

因であると考え，及ぶ限り詳細かつ論理的に，

その過程を素描してみせた。―このように

Barnardは意思決定という分析視角が組織の

理解に不可欠であることを明示したが，いま 1

歩，かれ自身の組織概念との整合性を確立する

に至らなかった。

H. Simon による Barnard 理論の継承• 発展

は，この意思決定過程分析において最も際立っ

ている。 Barnardの主要な武器が社会学であっ

たのに対し， Simonはより精密科学性の強い心

理学を存分に吸収・適用して，組織における意

思決定の意義と構造を解明した。

Barnardのいう意思決定が“熟考，計算思

考”の過程に限定されているのに対し， Simon

は行動主義心理学の立場から，そのような「躊

躇ー選択型」だけでなく，「刺激ー反応型」をも

含む包括的な意思決定概念を提示した鸞それ

によって組織内の行為はすべてどの型かの意思

決定に先行一媒介されたものとなる。一—この

概念設定は重要である。まず，「人間行動が何よ

りも刺激に依存するが故に，刺激の統制，した

がって環境の統制によって人間行動の統制が可

能であるという見地」8)から，伝統的管理論の提

示した諸原則とは格段に明晰・立体的に“統制”

職能が現実に遂行されている諸形態とその相互

関連を記述することができ，その全体を“組織

影響力”とよびかえることが適切となった。ま

た，一旦そのような“意思決定”に焦点が定ま

ると，組織構造（＝伝達体系）の設定や人事配

置，指揮ないし動機づけ，などの管理職能にも，

7) ibid. p. 3. 訳書pp.5,..__,5 
8) 稲村毅『経営管理論史の根本問題』 1985。ミネル
ヴァ書房。 p.336 

さらに，基本的には“行為すること”に専従す

るものと考えられてきた被管理者の職能にさえ

も，おなじ過程が質的に重要な意味をもって含

まれていることに気づく。かくして意思決定は，

桐密・粗放の差はあれ，管理職能全体に偏在し，

管理過程の進行のための大小すべてのステップ

に不可欠の推進力だということになる。

また管理の対象である作業職能にも，どんな

単純作業であっても，行為＝筋肉運動に先行し

て最少限の“意思決定"が不可欠である。その

昔Taylorは“考えること”と“行うこと"の徹

底的な分離をめざして奮闘し，現場作業の標準

化→単純化を試みて相当の成果を上げたが，作

業者にその標準を受容して指導票どおりに作業

させる問題については，差別率出来高給や精神

革命論のような素朴な手法以外に格別の解決策

を提供することができなかった一ーということ

を想起しただけでも，そのことは直ちに明らか

である。爾来，現場作業は一面において不断に

単純化していったが，他面，高度の知識・訓練

を要する分野・側面も発展してきた。労働者“階

級”の地位・社会的発言力も増大した。作業者

の意思決定は，それがいかに単純で，理性より

は感情に支配されやすい没論理的なものであっ

ても，その向背は組織の死命を制する意味をも

ち，管理者したがって管理研究者が軽視してよ

いものではない。伝統的管理論が， ともすれば

雇用契約によって作業者は管理者の指揮に従う

義務がある，管理者の権限は私有財産権に基づ

いている，ということで問題を片づけてきたと

すれば，それこそ最大の欠陥といわねばならな

ぃ。組織の目的に一体化していない作業者（さ

らに中間管理者も）は組織上部から提示される

指令，標準，規範などを必ずしも遵守せず，職

務遂行に当っての自由裁量の増幅，個人的利害
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による歪曲に走る傾向があり，制裁力を行使す

るにも組織活動の効率との関係で限度がある。

作業者の組織離脱（＝労働移動）の自由が保障

されているかぎり，情報の効果的な選別と伝達，

職務訓練，思想教育，権限行使等の諸形態をい

かに巧妙に組み合わせても，万全の統制は不可

能である。組織の業務遂行過程は同時に影響力

の授受過程であり，その一駒ごとに，組織の構

成員は，組織から得られる誘因と要求されてい

る貢献とを比較し，組織の活動への参加・不参

加を決定している（常に意識してのことではな

いが）―組織的意思決定と表裏の関係におい

て，そのような個人的意思決定が，おなじ数だ

け，発生している。 Barnardが提起した誘因貢

献バランスの概念を， Simonは，このように組

織（と環境と）の境界で行われる個人の意思決

定として特徴づけた。•…••こうした種々の論点

整理を積み重ねた結果， Simonは， Barnardに

おいて未だ定かでなかった“意思決定のシステ

ム”としての組織概念に到達したのである凡

3. "意思決定のシステムとしての組織”観の

偏向

“意思決定のシステムとしての組織”（階層化

した複合組織は諸意思決定システムのルーズな

ネットワークである）は，心理学的偏向を含ん

だ概念である。

すくなくとも，行為そのもの，とその主要な

担手である人間， とりわけ作業者よりは管理者

の頭脳労働（広い意味での計画機能）に焦点を

合わせた概念である。この偏向はつとに Bar-

nardのものであり，たとえばその著名な“組織”

定義と‘‘組織の 3要素”との不整合に露頭して

9) 二村敏子「意思決定の理論」（中村常次郎編『経

営学」有斐閣1970年，第7講） p. 144 
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いた。"2人以上の人々の意識的に調整された活

動や諸力の体系”が (1)伝達 (2)貢献意欲 (3) 

共通目的という 3要素に分解されたとき， 3要

素それぞれの実体であり所有者でもあるところ

の，人間（の生物的・心理的・社会的諸要因の

複合体ないしは肉体的精神的能力の総体とでも

よぶべきもの）が脱落した。のちに Barnard理

論の祖述者の 1人P.Torgersonは，その欠を

補って第2要素を「貢献意欲と能力」に拡充し

たが，後続を得なかった1)。また， G.Homans 

は， 3要素のうち伝達を interactionに，協働意

志（＝貢献意欲）を seutimentにいいかえた方

が適切である旨の私信を送った乳このばあい

は，“伝達"概念を拡張して活動そのものを包括

しようとしたわけであるが， Barnardの容れる

所とならなかった。

補注

Barnardは一方において「定義上，人間をはなれて

組織はありえない。」という。これは，伝統的組織論の

機械的組織観を批判して，人間中心的組織観を貫<'

という趣旨である。他方，「組織を構成するものとして

扱うべきは人間ではなくて人々のサービス，行為，行

動あるいは影響力である，ということを，われわれは

強く主張してきた」という。これは，主として当時の

社会学において支配的であった“人間の集合”として

1) P. Torgerson: "A Concept of Organization" 
1968。岡田和秀・高沢十四久訳『バーナードの組織
概念』白桃書房 1973 とくに pp.119,,.___,21 行為
する能力が欠ければ，いかなる組織行動もありえな

ぃ。 Barnard自身も3要素論においては，文脈に応
じて補って記述している。たとえば第12章末尾「オ
ーソリティは協働体系の要求に服従しようとする

個人の意欲と能力に与えられた別名である。」

Togersonの補欠もこの個所から発想したもので
あろう一ーと筆者は推察している。

2) 1940年1月24日付書簡。飯野春樹『バーナード研
究』 1978。文真堂p.182による。
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管理概念の外延と内包

の「集団」概念とかれの組織概念とを区別する意図に

導かれてのこととおもわれるが，この点を強調する

と，“職務の体系”という伝統的組織概念に限りなく接

近してしまう。そこで， Barnardは「協働体系に対し

て努力を貢献しようとする人々の意欲が不可欠なも

のであることは明らかである」として，貢献意欲（協

働意志ともいう）を，組織の構成要素の一つとして認

知するのだが，その際，意欲と不可分，かつ協働的努

力に不可欠な筈の肉体的・精神的能力ないし資質につ

いては黙したままである。なぜ意欲だけで能力は構成

要素にならないのか，何の説明もない。さしあたりは

前記の二律背反的要請をこなしきれず，折衷的な立場

をとった，とでも解する他はないが，論理的には明ら

かに欠陥である＊。飯野'78によれば＊＊，組織定義にいう

活動や諸力は組織の構成部分component,共通目的，

貢献意欲，伝達は組織の要素elementである。人々の

諸力をして“意識的に調整された"諸活動とするのが

3要素であり， 3要素によって“くくられた（規定さ

れた）”これら諸カ・諸活動の交叉する場が公式組織で

ある。（このばあい，肉体的・精神的能力のようなもの

は構成部分〔たる諸力〕に属するというわけであろ

う。他方，貢献意欲は目的，伝達とともに諸力を組織

たらしめる機因，あるいは触媒のようなもの〔として

の要素〕であり，性格を異にする， という趣旨であろ

う。）したがって Barnard の枠組に矛盾はない。一—

このような構成部分と要素との分業はさしあたり巧

妙な説明であるが，問題の解決ではなく転移・拡大に

導く。構成部分と要素とは，全く同じでなければなら

ぬ論理的必然性はないが，著しく性格を異にし重複関

係なきものとして扱うのはコトバの使い方として非

常識である。「組織は(1)相互に意思を伝達できる人々

がおり， (2)それらの人々が行為を貢献しようとする意

欲をもって， (3)共通目的の達成をめざすときに成立す

る。したがって組織の要素は(1)伝達 (2)貢献意欲 (3) 

*Barnard'38: p. 83 

＊＊飯野春樹，前掲書，第7章。とくにp.176,pp. 183,....__,7 

***Barnard'38: p. 82. 傍点は筆者

共通目的である。これらの要素は組織成立に当って必

要にして十分な条件であり，かようなすべての組織に

みられるものである。」＊＊＊

この有名な 3 つに区切られた文章の第 1• 3段は文

字どおり組織（という場）が成立するための条件を述

べており，それぞれについての説明もあとで与えられ

ている。中間の第2段は，そのような「成立条件」が

同時に組織の要素である，という決して自明ではない

事柄を“したがって”という接続詞のほか何の説明も

なく主張している。概して Barnardの接続詞の用法

には不自然なものが多いが，この“したがって"は，

中でも最たるものであろう。一般に成立条件と要素と

は“したがって”で結びつけられるような自明の連関

ではない筈である。

原沢'85****は，「公式組織の定義と組織の要素との

間には，やはり，論理的な間隙があると思われる。」 (p.

152)というにもかかわらず，つぎのような折衷的な見

地に立つ。 (p.153)-「バーナードは定義から人間

そのものを排除することに特に苦心を払っている。そ

うした苦心の結果が，作用と互換的な意味での諸力，

諸活動であることを考えれば，彼の定義による公式組

織の構成が，人間が出す諸力，その作用としての行為

によっているものであって，それ以外のものではない

と考えるよりしかたないであろう。……諸カ・諸活動

それのみがある関係で結び合さっている状態，場，こ

れがバーナードの定義している公式組織であろう

……入念に考えてから到達した定義であってみれば，

そして，それを読者が考え追っていって首肯できるも

のであるならば，帰結をそのまま認めることでよいと

いうのが筆者の基本的な立場である」。宜しい。では

" 3要素”との関係はどうか？「諸カ・諸活動の体系

と3要素の体系は両者があたかも樹木の根と幹のよ

うに一体をなして併存している。」このように組織を

2つの段階により捉える（ように“バーナードを解釈

****原沢芳太郎「公式組織の定義と組織成立の 3要素

―組織把握の 2段階」研究年報『経済学』（東北
大学） 156号1985年2月
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してみる”）と，「両者の規定する事態には……状態規

定上のある差異があると思われる。（が）その差異をそ

のまま認めるべきだ……」，また， 2つの体系の不可分

性，密接度ということを強調し，「 3要素の働きをどれ

だけ重視して両者の距離を縮めようとも，やはり 3要

素は諸力の属性を決め，関係の形を決めている前提で

あって，現にあらわれている諸カ・諸活動とその体系

そのものではない。（改行） 3要素は諸カ・諸活動とそ

の体系に内在している。暗に含まれているというの

が，おそらく，もっとも両者を一体化させている表現

であろうが，しかし，これは 3要素の体系がもつ根底

性（成立条件という規定のもつ自立的性格）をかえっ

て希薄にする危険のある表現と思われる。」

第 56 巻第 5• 6号

また，このように「体系を区分する (2段階で把え

る……筆者）ことの効用といったこと」について考え

ると，ーーたとえば， 3要素のひとっ，共通目的は，バ

ーナード自身が“組織の定義のなかに含まれている (is

implicit in)"と述べているほどに“諸カ・諸活動の体

系”と密接に関連しているのだが，それは多くのばあ

い，組織の諸活動を直接に規定するものではなく，む

しろ‘‘組織のきめられた目的であると貢献者（もしく

は潜在的貢献者によって信じこまれている目的）”で

あり，それでこそ“協働体系の基礎（または一要素……

筆者）として役立ちうる”。 (p.158)「共通目的が諸活

動の体系と合致するのは，諸活動の体系全体がそのま

ま目的そのものとなっている場合である。その時で

も，思考の段階としては，目的自体と参加者各人が意

識的に提供している諸活動，その体系との間に区別を

行うことは可能であろう。」 (p.160)伝達にも「組織が

成立しようとしている際に必要となるような伝達」と

「諸活動の調整においてもっと重要である」伝達（た

とえばオーソリティー）という「2つの段階」があ

る。 (p.160------1) 

このように「3要素の体系と諸カ・諸活動の場とを

区分して考えられるということは，組織という現象に

2つの状態を考えうることを示している…… 1つは

その成立過程における 3要素間の相互作用の場，ある

バランスの保有へ向う状態という基礎的な状態であ
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る。もし比喩を許されるならば星雲の状態である。

••…•そして他の 1 つは，この相互作用が一定のバラン

スに達することを必要条件として形成される諸カ・諸

活動の体系であり，それら諸カ・諸活動が存在する場

としての公式組織である。しかし，バーナードはこの

区分はしなかったのである。」 (p.161,...._,2) 

以下，原沢は「バーナードのしなかったことをあえ

てする不遜」の消極的・積極的理由一体系を区分す

ることの効果，用途ーーをいくつかあげているが，さ

して重要な論点提出ともおもわれない。

原沢と筆者に共通する判断は，いわゆる 3要素とそ

の相互作用のみでは組織の定義どおりの現実の“諸

カ・諸活動の体系”が構成できない。（貢献者の精神的・

肉体的能力の大部分が含まれていない）という点であ

る。要素と称しうるためには，第4'第5……の要素

も枚挙せねばならぬ。他方私見によれば(1)3 "要素”

は，成立（の時点，過程）だけでなく，存続（の全過

程）の条件でもあることはBarnardのつづく論述（の

内容）からして明らかである。「組織の存続は，その体

系の均衡を維持しうるか否かに依存する。この均衡は

第1次的には内的なものであり，各要素間の釣合いの

問題であるが••…·」 (p. 83)といっている。 (2)存続条件

として通称されている有効性と能率は，組織内的なメ

カニズムや状況の問題ではなく，“究極的基本的には，

この体系とそれに外的な全体情況との均衡の問題で

ある。"(ibid, p. 83)それは（組織の）機能的要件と通

称されるところのものである。……要素というには全

てを充たさず，成立条件というには，成立後も欠くこ

とを得ない，この"3要素"は多分“戦略的要因”と

でもいえば妥当だったのであろう。一ー要するに

Barnardは実はきわめて実践的な管理論者であり，伝

統理論が無視・軽視してきた戦略的要因を大胆に抽出

し，大写してみせたのであるが，それにしては純粋理

論的な形式を偏好したために若干の誇張，表現ミスを

おかしたのである。概して Barnardの学術用語の用

い方はよくいえばナイーブ，わるくいえば不用意，錯

誤にわたるばあいがある。“オーソリティ”の定義など

と共に"3要素”も，その著しい例の 1つであろう。
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管理概念の外延と内包

Simonの心理学的偏向は，当然Barnardよ

りも顕著である。もちろんSimonは「組織の目

的を遂行する実際の物理的な仕事が，管理階層

の最下層の人々によって担われる」こと，従っ

て「組織の研究においては，現場の従業員に注

意の焦点を合わせなければならない」こと妥知

っている。しかし「物理的な原因結果に関する

かぎり，戦闘をするのは部隊長ではなく機関銃

手であるけれども，部隊長は，機関銃手1人 1

人の誰よりも，恐らく戦闘の結果により大きな

影響を与える。……戦場で彼の部隊を展開し，

下位の単位に具体的な任務を課すことによって，

彼は機関銃手のために，どこに位置し，目標が

何であるかを決める。」3)現場の従業員が組織の

目的に即した成果を上げるように種々の手段・

方法を用いて“影響を与える”こと一―これが

管理過程の正しい記述であり，したがって「能

率的な管理組織の建設は社会心理学の問題だ」

ということになる。「組織の構造と機能は，その

ような従業員の決定と行動が，その組織のなか

で，またその組織によって，どのように影響さ

れるか，その仕方を分析することによって最も

よく洞察される」4)ということは，Simonの管理

論の焦点が協働システムそのものの一 man-

age getting things done -—よりは，そのなか

のthroughothersの局面にあることを示して

いる。‘‘意思決定のシステムとしての組織"観は

行動主義心理学の方法と管理者中心主義的価値

観に貫かれているのである。

『経営行動』以後， Simonの枠組のなかで，

Barnardが重大視した協働意志＝貢献意欲（の

本性とその調達）の問題は生産決定（これは影

3) Simon, 45 : p. 2. 訳p.4 
4) ibid: p. 3 訳p.5 
5) March & Simon: Organizations. 1957 chap. 
3.4. 

響カメカニズムの周到な構築と運営の課題とし

て扱われる）ときりはなされた参加決定の問題

へと縮小され叫“共通目的”（としての組織目

的）との密接な関連を希釈されていった。現場

従業員とその周辺の問題から次第に身を引きな

がら， Simonは，組織的意思決定なかんづく組

織上層部による非定型的ないし戦略的意思決定

の合理性の増進に，関心を集中していった。む

ろんこれは，アメリカの現実の企業経営（者）

の問題関心の推移とも対応してのことであるが，

同時にまさに『経営行動』が口火を切った行動

科学・数理科学の管理論世界への無際限の浸透

に支えられている。一ーその過程で， Simonが

論難した伝統的管理論における“管理の現実か

らの乖離”とは別の形での“乖離”が進行した。

工場や営業現場での経験をもたず，実情を熟知

せず，皮相的な情報にのみ頼って，高度の経営

科学的手法を駆使して戦略や計画を立て，損益

数字に焦点づけられた計算合理性を追求した揚

句，末端従業員に対して，最新の管理論を修め

て“追越車線"を走る MBAたちを通じて皮相

的・非人間的・反社会的でしかも長期的には非

効率的な執行活動が押しつけられるようになっ

たのである 6)。“管理”概念の理解が狭義（ヒト

対象）の manage(getting things done through 

others)へ固定する傾向が，バーナード・サイモ

ン革命以後の“近代管理学”においても，たえ

ず再生産されてきたのは，およそこのような背

景に由るものであろう。

この大勢のなかで，日誌法や観察法による管

理者行動の実態研究から出発した「管理者行動

学派」の業績は，上記のような‘‘現実からの乖

離”から免れ，合理的分析と経験的直観の相補

6) Minzberg, H: Minzberg on Management, 
1988, chap. pp. 17 
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的ミックスとしての“経営管理”の多面的・構

造的把握に肉迫しつつある。この学派の代表選

手と目される H.Minzbergはつとに処女作に

おいて管理者の仕事を狭義の管理と執行（組織

の本来業務の遂行）との双方を含む広義の管理

（協働システムの管理）として画いた鸞近作に

おいては，最広義の manage 概念ー—目的も主

体もアイマイで現代社会全般を対象としたsue-

ceed in accomplishing―ーをも管理者行動と

の密接な関連において登場させている凡

経営管理概念の多面的・構造的理解は，企業・

非企業を問わず，現代大規模組織の現場（にお

ける管理者・作業者の協働）の実態認識から，

自然に湧き出してくる。管理の理論の幾多の変

遷にもかかわらず，先入主なく現実を凝視する

ならばいつでも誰でも把むことができるのであ

る。

付記

30年も昔の事になるが，当事，筆者は労働問題研究か

ら転向して経営学の世界に参入し，文字どおりの初期

習作を発表しはじめた。そのひとつが「労務管理対象

7) Minzberg, H : The Nature of Managerial 
Work. 1973. 
8) Minzberg 88. op, cit, その最終章は"Society 
Has Become Unmanageable as a Result of 
Management"と題されている。

第 56 巻第 5• 6号

論争」なるものの論評であって，労務管理の対象でな

く管理そのもの，管理概念の問題性の解明に論争解決

の方向を求めるべきことを主張した。期待した反論は

なく，まして真意を理解した前向きの論評にも接しな

かったなかで， 1年余りの後，原田教授は「経営管理

概念の理解についての覚書」を草され，まさに前向き

の論評を寄せられた。経営管理を管理労働一生産関係

の範疇として把え，かつ管理概念を資本家ないし経営

者機能と同一視するまでに拡大して考える，という筆

者の試みは，経営管理の現象や技術を経営経済学の視

野に引き入れるための，ほぼ順当な手続であること，

また管理概念拡大の志向は，文脈は全く異なるにせ

ょ，アメリカ経営学にも有力な流れであり，たとえば

Barnardがそうであること………未だBarnardを一

言半句も読んでいなかった筆者は，もちろん論評の含

意のすべてを理解しえたわけではないが，大きな励ま

しになった。数年後，筆者は Barnard,Simonらの著

作を読みはじめたが，その学習の初級段階において，

教授は身近に居て信頼できる唯一のチューターであ

った。―ーいささか遅きに失するけれども，本稿は扱っ

たテーマや行論のスタイル，そして肝心の‘出来栄え'

も含めて，教授の御高教に応える敢初の学習レポート

というにふさわしい。つつしんで御笑覧に供する次第

である。

(1991, 6, 8稿）
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