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経営意志決定問題の一考察

一一一主として経営学理論の立場から一一

山本安次郎

I 序 言ー経営学と意志決定問題

1 組織論と決定の問題一一決定理論の発展

「組織論や管理論の伝統学派を攻撃することは今日の経営学文献における流

行であるJ') といわれるが， 伝統学派に対する近代学派の攻撃は何も組織論や

管理論の領域に限ったことではなく，経営学のあらゆる領域において顕著であ

り，今日経営学の前進のためこれを根本から考えて見る必要に迫られてい右の

である。第2次大戦後のドイツ経営学の復興は近代学派の巨匠たるグーテY ベ

ルグと伝統学派の巨頭たるメ V ロヴィッツとの開の論争をもって始まったこと

は周知の通りであるヘ最近，経営財務論の領域において近代学派の若手たる

アノレパッハと何れかといえば伝統学派に同情的なモグスターとの論争は注自さ

れる九 アメリカにおける近代学派の闘将たるサイモY と伝統学派の者宿たる

グー γツとの経営学の本質をめぐる論争についてはすでに本誌にて詳論したと

己ろである九わが固においても見られないことはない。伝統学派と近代学派

との対立や論争は経営学のあらゆる分野において起りつつあるが，その中でも

恐らく組織理論の領域において最も早く且つ最も明確にこれを見出しうるよう

1) E. G. K'ocb，“Three Approaches to Organization". Hal'va'l'd Busineぉ Review.
March-April， 1961， p. 36 

2) 己の点，拙著「経歯学本質論J53頁以下参照。
3) H. Albacb， Investition u似dLiq山 ditat，Die pl師側gdes optimalen Inv{Jstiti帥 sbudge札
1962 これに対する批判 A.Mo叫 er，"Linea:res Programmieren und betriebswirtschaft-
1iche KapitaltbeorieぺZfhF，15. J山 rg'J耳eft5/6， 1963. 55. 285-309を事照。 その他の
領域においても同様で，列挙する煩に堪えなし、ほどである。
4) 拙稿，アメリカ動営学の方法的反省と経営学本質論， i経済論叢J94巻4号， 95巻2号参照。
なお古典的企業理論，特に利潤極大化目的の批判の盛行を指摘しよう。この点，加藤リ勝康，経営
目的請をめぐる一考察， i章根論叢JIII号参照。
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に思われる。その点，上述コッホの言も首肯されよう。

伝統的組織論は経営の組織構造 (0弔問izationstructure) の合理的構成の

諸原理を個別的に問題として来たが，これを総合的に見れば，その原理聞には

宣に矛盾するものがあっため。 近代的組織理論は従来の組織原理を理論ではな

く単な O I諺」にすぎないと評L，構造ではな〈組織が組織的に動く様相つま

り組織的行動 (organizational behavior) J 更に組織肋決定(organizational 

decision) を中心に分析することを主張する。けだし，人間行動には常に決定

が先行するからである。との判り切ったことを自覚的に問題として取り上げ，

分析を進めるところに学聞の進歩がある。この点につき，ディノレは正当にも次

の如くいう。 I伝統的な組織理論への挑戦の重要な要素は，行動だけではなく

決定が組織的行動の分析における中心的単位でなければならないとし、う議論で

あった。バーナー下はその主著「経営者の職能』において意志決定を『組織行

動の本質的過程t'と規定し，組織の働きが互に連結し合い階層関係をなす決
定の体系に如何に分析され得るかを概観した最初の人であった九」このバーナ

ードの「衣鉢を継ぎJ" これを発展させたのは， 周知の通りサイモンであり，

今同ではバーナー下・サイモY理論として知られている。サイモソは，今日で

は古典となった名著「経蛍行動」の初めのところでιういっている。「“ decid-

ing"の任務は "doing"の任務がそうであるのと全〈同様に，全経営組織を

蔽ヮている。 まことに，決定任務は執行伍務と一体的に結ひついている。

経営の一般理論は有効な行動を保証する諸原理を含まねばならないと同様に，

jfに疋確な意志決定を保証すz組織の諸原理を含まねばならなし、九」誰でも知

5) 例えばj 専門七原理，指揮統 の原理J 管理範囲の原理集中化の車理正分散化の原理などが
あげられる。 H.A. Simon， Adm抑制t叩 tiveBehavior， 2 nd ed.， 1957. p. 20笠
6) c. 1. B町 n.ard，Tke F附 u:tionsof the E%e叫帥e，1938， p. 187本書の栓営学的理解の重要
性については，いくら高調してもしすぎではない。拙稿，パーナ ド組織理論の経営学的意義，
「彦根論叢J91号はその試みである。
7) W. R. Dill， Administrative Declsion-Making，凹 Mailickand Van Ness (eds.)， 
c，旬cept.sand Issues in Admi錫 strativeBeha'Cior， 1962， pp. 29-30. 
8) 馬場敬治「経営学と人間組織の問題」昭29，9.J頁。バーナ ド サイモγの組織理論をわが国
に初めて紹介評価したのは同博士の功績である。
9) Simon， op. dt.， p. 1 
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っているように rこれら二著の議論から意志決定の過程を組織理論や経営行
動研究や調査の焦点たらしめようとする幾多の機運が醸成された明。」それ以来

一方にはレヴィ Yやラザースフェノレトを初ゆとする社会学者，社会心理学者，

行動科学者側の無数の研究や調査〔記述的決定理論)があり，他万には数学や

統計学の応用による決定世論の研究(規範的決定理論)があって，定、草子決涯と

いえばこれを意味するかの観音量1るほどである。ま己とに iJ車、志決定の研究

は，パーナードやすイそ γ が記述せんとし， また多くの人達占かコ古，~主t善せせ;んと努力

して来たところの基本的な経蛍過程を見失うほど多方面に進行しつつあるJ"

のであコて，ここにも V-"-マーレンベッハのいわゆる方向喪失性 (Ric.htungs 

losigkeit)を思わしめるものがある。それはともかく，サイ号 Yが 1957年「経

営行動」の第2版壱出すに当り. 1947年の第 1版からの 10年間における組織

論や恵志決定論や行動科学の発展を顧みDO年という歳月は思想の歴史におい

ては長い期間ではないが最近の 10年は普通の 10年でなかったj町という感懐

はもっともなことといわねばならない。われわれはあくまでこの基本線壱見守

りながら考察を進めねばならない。

2 経営学と決定の問題 否定説と肯定説

上に一言触れたところからも明らかなように，決定理論の発展にもかかわら

ず，その経営学に対する，或いは経営学における意義については否定説と肯定

説，消極説と積極説とが対立する。かかる対立の生ずるのは一方では意志決定

そのものの理解に相具があり，他方でiζ経営学の性質についての理解に相異が

あるからである。例えば上述の如く，決定理論といえば統計的決定理論か数学

的決疋理論かを意味するほど今日それらは発展を見せてし、るが，それが果して

経蛍学であるかどうか，経営学とどのような関係にあるかは問題であろう。経

営学が何かについては一冊の著書を必要とす芯であろう。

10) Dill， op， 'cit.， p. 30 
11) Ibia.， pp. 31-32 
12) Simon， ot. ot.， p. !X この「第2阪への序説」は30買に及ぶもので， 木曹の構造と狙い，
この10年間における組織理論の尭員を知るのには必読の妻子論文といえる。
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先ず，アメリカ経営学においては，伝統学派を代表すると見られるク-:/ァ

は，意志決定理論の発展にもかかわらず依然として伝統的な管理学を主張し，

人間行動学派 (humanbehavior school) や社会体系学派 (social systern 

school)や決定理論学派 (decisiontheory school) のアプローチが経営理解

に不必要ではないが，それが本流や中核ではあり得ないとして消極説をとる。

特に決定理論は意志決定という小さな鍵穴から経営全体を見ょうとするもので，

その見方は正鵠壱得たものではなしJと批判し，その重要性を否定する明。 これ

に対して近代学派の代表者であれ伝統学派の最も鋭い批判者であるサイモγ

は，むしろ「経営とは意志決定である」叫とし，意志決定理論の経営理論にお

ける中心的地位壱主張し，この 30年間におけるアメリカ経営学の発展の例証と

して意志決定分析における長足の進歩を誇示し"九 更には現に進行しつつある

意志決定革命の重要性壱さえ説くのであるの

次に， ドイツにおいては伝統的経営経済学は，古典的企業論と同様に，意志

決定を否定するどころか問題にもしなかった。伝統的なものだ付ではなし一

般に経営経済学はそうであった。しかし，今日では近代学派が極めて優勢であ

り，アメリカ近代学派の組織理論の影響の下にこれを積極的に摂取せんとし，

意志決定理論も漸く問題となるに至った。伝統学派と目されるヨジオーノレさえ

問題とするに至ったので明， 対立も見られることになろう。この点，学問論的

にも興味深く特にグーテyベノレクの動向は注目せられるが，彼の経営意志、決定

に関する新著はこの点につき深い示唆を与えるものと思われる問。

13) H. Koontz， Making Sense of Maoagement Theory， in Koontz (ed.)， Tot岬 rda U-刑ー
ftea Theo叩ザ M即時ement，1964. pp. 1-17;上掲拙荷量参照。
14) H. A. 51国 on，The New Scie叫 eof Manageme叫 Dcc.isio旬. 1960， p. 1 
15) Simon， Approaching the Theory of Managernent， io Kuuロtz (~ù) ， op. cit.， pp. 77 
85 ;上掲拙稿参照。
16) E. Kosiol， Organisation des Entscheiduロgsprozesse~. 1959 

17) グーテ γベルタはその主薯 G四 ndlag叫 derBetriebswi1'tschajtslek向とL、う書名のゆえに，
わが国では必要以上に経世の桂済的分析が重視せられ1 生産理論や費用理論が問題とせられた。
私見では』その組織理論』管理理論，経営形態論などを評価するのでなければ，伎を理解したこ
とにならないと考え C来た。その担拠は伎の「原理」が国版される直に組織理請が増訂されてい
ること，新著 Unternehmensf帥開ng:Org，帥 isation蜘 ilEntscheidungen， 19日によって証
明せられる。そζにはドイツの決定理論申文献があげられてし、る。
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最後にわが国であるが，ここでも，否定説と肯定説との対立が見られる。い

わゆる個別資本学派や経営経済学派は否定説に立ち，組織学派，制度学派や管

理学派は肯定説に立ち，積極的に研究を進め，経営意志決定の綿密な調査も行

われ，今後の発展も期待されると思われるu)

とのように否定説と肯定説とが対立するが，われわれは一体如何に考えたら

よいであろうか。何よりも問題自体を経営学的に理解せねばならない。

3 問題の提起と限定一一経営と決定との根本関係

さて，以上のように，意志決定理論の経蛍学的意義については否定説と肯定

説，消極説と積極説とが対立する。いまここでそれらに対して詳細な批評を試

みることは許されないが，結論的にいえば，明らかに消極説は決定理論を過小

評価するものであり，また積極説はこれを過大評価するきらいがないわけでは

ない。これを考慮しながら，われわれは経営における意志決定の本質的重要性

に照らして意志決定理論の経営学的意義を解明せねばならないと官、う。つまり，

否定説や肯定説の主張を単に理解するだけではJよし己れを経蛍学本質論的に

深めその対立を越えて統ーをもたらす努力こそが必要である。そのためには，

経営意志決定の問題性ないし歴史性を明確にするとともに経営における意志決

定の過程の分析や意志決定形態の比較を試み，更に合理的な意志決定の条件と

l限界の研究が必要であろう o その際，何よりも常に経営や経営学についての深

い認識が前提条件とならざるを得ないこと上述のEころから明らかである。そ

のうち. i経営」や「経営学」についてはわれわれはすでに一応の結論を出し

ているし，またこれを前提とする経営意志決定問題の経営学的意義そのものに

ついては別の機会に一応の考察を試みたのでベ ここでは専ら経営学的見地か

ら経営における意志決定の問題そのものについて概観を試品たいと思う o 意志

決定の問題はあらゆる組織の中心問題であり，すべてはこれより出でてこれに

18) 宮卜諸井大沢岡本. ，わが国企業におりる桂嵩意思世定の実態JI--V，昭35-39，なお
、組織学会さえも成立し，盛んな研究の行われているととを附言しょっ。
19) 拙著「臣官学本質繭」昭36;r腫歯学要情」昭39;拙稿 J 経営学の本質，平井泰太郎網「睦営
学」昭40.など参照。拙稿，経営学と意志決定の問題.，商学討究」室主主先生記志号。
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帰る。経営においてもまた同様である。一例をあげれば，それは一方ではオー

ソリティやリ -Y-V'ップの問題に，他方ではコミュユケ ションやォベレー

、ンョ γ の問題に関連する。従って経営のあらゆる経済問題もまた直接間接にこ

れと関連することとなる。ととでは問題を経営決定の概念の解明，経営決定め

過程や形態の分析，経営決定の革新問題の考察に隈定したいと思う。

E 経営と意志決定

1 意志決定の普遍性と歴史性

「人間一一この未知なるもの」町ということに気がつけばつ〈ほど人聞は研

究されねばならないし，また実際にされても来た。昔から人聞が種々の方面か

らさまざまに解釈され把握され定義されて来ていることは-R例をあげるまで

もなかろう。しかしここでは，ブロスのいわゆる「人聞は意志決定動物である

(Man is a decision-making animal.)J聞という点が問題である。決定は生命

現象と共に古く，昔から恵志決症をしない人聞はなし、。人聞の行動には常に決

定が先行する。ま己とに，意志決定は人間に普遍的である。しかし意志決定と

は何か。決定には目的に対して意識的， 計画的なものと無意識的， 反射的な

ものとがある。プロスにし、わせれば，後者は「動物的デシジョ Y ・メーカー」

(biolngieal Deeision，-Maker) による決定であり，前者は「人間的ないし文化

的デシジ"'-:/ .メーカーJ(human or cultural Deeision-Maker)によるもの

であるn 経営の実際宇見ても，有耳目無耶的決定が如何に多いことかu しかし意

志決定として問題となるのは，いうまでもなく前者である。それこそ人間行動

というべしそこから責任も理解されることとなる。パーナードも人間行動を

原理的に熟慮の結果たる行動と無意識的，自動的，反応』甘行動に分け，その区

別の原理壱意志決定過程の先行性に求めた問。 しかし彼はそれにすぐ続けて，

20) A. Carrell， L'ho州制J 日 tinconun， 1935邦訳「人聞 この未知なるものJ(角川文庫)本
書は人間存在の総合的研究であるがa それはとってもって経営存在の研究の参考となる。
ZI) 1. D. ]. Bross， Designfor Dedsio肌 1953，p. 6，邦訳「決定と計画」。デシジョン メーカー
は普通には決定者であるが，プロスはこれを決定者が決定のために用いる 用具たる「デシジp
ン メ カ Jの意味に用いる。その尭展が決定史の問題と見る。
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決定行動にもそれ自身自動的な多くの補幼的行動が含まれ Cおれその過程は

行為者にも知られないのが常であるといって現実に無意識行動の多い己とをも

認め亡し、る。しかし決定は単なる決断ないし決意の瞬間として問題となるので

はなし決定に至る過程として問題となるのである町。

決定を Eのように解するにせよ，決定が行動に先行することは余りにも自明

で，決定そのものは前提されるだけで問題にはならなかった。例えば，古典経

済学特に伝統的企業理論 (theoryof the曲目)においては「経済人J(eco-

nomic man)は合理的人間であり，それには合理的行動が前提せられ，更に合

理的な予想や決定が前提せられていた問。 この前提自身が検討せられるに至る

のはずっと後のことである。 これに対して， 経営学においては， I経営人」叫

(administrative man)は同じく合理的人間であっても， より具体的であり，

経営の内と外との調節者であるから，行為に先行する意志決定も分析の対象と

なることはなった。例えば，経営計画論や予算統制論の如きはこれを示してい

る。 しかし， 経営者 (manager) はなお指示者 (director) や決定者 (de
、

cision-maker)であるよりも実行者 (executive)であり，統率者 (leader)と

見られた。そこではなお伝統的に経蛍者の活動や職能の分析が中心で，その由iJ

提する意志決定も意志決定としてこれを正面から取上げるものではなかった町。

22) Barnard. op. c~t. ， p. 185 
23) 英語の decideは語源的には cut0宣つまり切断そ意味している。独需の entscheidenも同
様である。しかし研究問題としてはその切断わ決断への processが問題となる。 proc田 S にお
ける decisionが問題となる。そこで初めて decisioDが根本から理解されることとなるからで
ある。
24) サイモγは合理性の取出品、において社会科学は精神分裂症にかかっていると主張する。一方の
極では，経済学者が完全な合理性を経済人に帰属させる。他方の極では，社会心理学者が一切の
認識を愛育という非合盟性に壷元せんとする。かくて，サイモンはζれらを批判することにより，
決定における限定的な合理性を説くのである。 SlffiOIl， Ad州刑strativeBehav包01'， pp. x:x:iii， 
61 ff.; March and Simon， Organizations， 1958. p. 136査 なお 伝統的企業に対する本格的
批判は種々あるが，主なものとしては H.Lei'benstein， Ec仰 omicTheo叩 andOrganizatio旬
Theory， 1960; R. M. Cyert. and }. G. March， A Behavio叩~l Theo叩 0/the Fi'1'rfl， '1963; 
O. E. Wllhamson， The Ec帥 om'tcsザ Disc'Yetiona叩 Behavior:M酬 agerialObjectives in a 
Tkeo叩 0/the Firm. 1964など参照。
25) L. Urwick. 1凶酎zagetl叫 nt01 Tomo円 ow白 1933;/March and Sirnon， op. cit.， pp. 137-142 
26) この点については Koontz and O'Donnel， Pri叫itles0/ Management. 2 nd ed.， 1959 
が好冊としてあげられる。
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要するに，いつもいうように，常に行われ，常に君子在するもの，必ずしも常に

問題性をもっとは限らない。 つまり， それが疑問 (Frage) とせられ， 問題

(Problem)となり，課題 (Aufgabe)にまで高められるとは限らない。そこに

はー定の歴史的条件が必要である。経営，いな広〈組織における意志決定が真

に意志決定をして自覚的に取 tげられ，問題件巷もつに至ったのはそう古いと

とではない。漸く第2次大戦に先立つ数年来のことである。それ以来の発展に

ついては上に一言触れた通りである。それではなぜそのような時代に意志決定

が問題性をもっに至ったであろうか。その歴史的根拠如何。この点については，

別の機会にブロスに従い大古から原子力時代の今日に至るまでの意志決定略

史町号踏まえてー応の考察を試みたので，ここではその結論だけを述べよう。

上述の如く，意志、決定は普遍性をもっc 如何なる時代，何れの社会において

も，合理的な意志決定の重要性は否定せられない。しかしその形態は歴史性を

もっC 文化の発展，人知の進歩，科学や技術の発達は，プロスのいわゆる「デ

シジョ y ・メーカー」ーーサイモンのいう決定技術 の発達の原因であり，

結果である。しかし個人の「デγジ.'-"・メーカー」は「ピヲミヅドめ建設の

時代以来」問プロλのし、う超人的な「魔神J(devil)か超越的な「理性J(rea-

S011)かでありペ 近代に入ってもサイモンのいう「習慣J(custom) や「判

断，直感，創造力J(judgment， intuition， creat四 ity)であった。組織にあっ

ては「組織」そのものが「デV:/言 y ・メーカー」に外ならない。組織におい

ても結局は個人が働くのであるが，単なる個人ではない。組織は本来協働体系

(coopera tive system)であり，分労体系 (systemof division of labor)で

あり，伝達体系 (communicationsystem)であり，権威体系 (systemof aU-

27) 意志決定史は重要な研究題目であるが，本格的なものはないようである。車の知る限りでは，
Bross， op. cit.， pp. 6-17が outlineof history of decision from Qoze to Oak Ridge 
を興味深くしかも簡潔に記述している。
28) Simon， The New Science 01 Management Deci幻0飢 1960，p. 9 
29) プロスは文化的「テツジョ γ メーカー」を発展的に.devilとreasonとscienceに分け
る。原拍人以来人聞は1000年以上も超人的な devilの主配下にあった。今日でも，それはいろ
いろな形で生きている。ギリ νャ時代のソフィストはヌ スという reasonを主張した。近代に
なって漸<scienceが成立し，ご〈量近決定の問題が車上げられるに至った。
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thoritのであり，決定体系 (systemof uecision 'luaking)である。組織は白

らを「デγ ジョン・メーカー」という道具としてもつことによってのみ主体的

に存続しう芯こと人間と同様である。例えば， リーダーと v.yド (t.heled)， 

ディ V クターとブ元戸ワー，マネジャーとオベ 1ノーターなどの分化は，意志決

定史の示す通り，意志決定の専門化を意味し，組織化争意味する。サイモγが

いう土うに，組織行動は「複雑な意志決定の網の日である叫。」第1次産業革命

寺経ての大規模経営の成立が初めて組織問題や管理問題を成立せしめ，科学的

管理法を枢軸として管理革命や組織革命をもたらした。科学的管理法の発展の

結品とも考えられる現代の管理方式すなわち経営活動の「前J I過程J I後」

に対応する計画一一統制ーー批判の制度化としての予算制度はすべて意志決定

を含み IデVジョ γ ・メーカー」の発展を背景とするものであった。それに

もかかわらず，意志決定はなお意志決定として問題性告もち，特別な学問的研

究の対象となるには至らなかった。それが問題性をもっに至ったのは，換言す

れば「科学Jを「デシジョ Y ・メーカー」とせざるを得なくなったのは漸く第

2次大戦前後のことである。なぜか。

思うに，意志決定の問題性の客観的基礎は現代の技術革新の時代そのものと

いうの外はない。現代的超大規模経蛍における意志決定の重大性(例えば，長

期巨大投資の決定如何は経営の運命に関わる 利潤増犬の機会と共に危険の

増大)と困難性(長期巨大投資は経営計画における不確実性の範囲と複雑さを増

す)の増大の上により迅速な革新的決定の必要の増大である。それらはすべて

経営革命，組織革命を要求するものであり，ぞの中心左して意志決定革命を不

可避的ならしめるものである。かくて，無条件に合理的意志決定の可能を前提

とせる伝統的な経済学や経営学の批判が起り，それを通しての新しい組織理論，

新しい決定理論の研究が行われざるを得ないこととなった。特に，電子計算機

の利用の高度化は決定革命の推進者となる。後述のサイモY をリーダーとする

カーネギー・グループによる決定理論の研究はこのことを示すものといえよう。

30) SiI'non， Adm同吋tyativeBek副 iof'， p. 220 
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2 経営の主体的構造と決定の問題

「経営Jの概念を規定する乙とは，経首学の対象規定の問題として経営学そ

のものの根本問題である。ところが，そカ「経営」としづ経営学の中，じ慨念が

確立されていないところに経営学の悲劇が起り，時には喜劇さえ生ずる己とと

なる。まことに， I経営 この未知なるもの」というか I経営」という巨

象をめくる群盲というか， I経営」の理解不足を嘆ぜしめられるのである。し

かし，経営の摺揮はそんなに岡野であろうか。取りつく島のないようなもので

あろうか。決してそうではない。 I経営lは科学的に把握できない正か，把握

する必要もないとかいう先入観が，これを困難にし，不可能とするのである。

「経営」を把握しない経営学とは一体何なのか。求めれば遣は開ける。

思うに， ドイツを源流とする経営経済学やわが国特有の個別資本学説は「経

営」の客体側たる技術面か経済面を分析的に問題とし，アメリヵに源流を発す

る経営管理学派は「経営」の主観側たる管盟国を分析的に問題とせんとするも

のにすぎない。しかし，重要なのは経営の単なる分析的側面ではなくて I経

営」そのものではないか。 I経営」は複雑な経験対象で， ~恕故対象たり得ない

とし、う主張もある叫。 しかしこれは余りにも幼稚で形式的な認識論ではあるま

いか。現実に重大な社会的経済的な役割を果している「経営」を無視して何の

経営学ぞやといわねばならない。現実の要求があるのに，もし，そのような学

問がないならばー←一実際にそのような学聞はまだ体系化されていない その

確立に努力するのがわれわれの根本任務ではないか。かかる見地に立つわれわ

れの「経営」一一「経営学的経営」 はとの主観的側面(企業 資本結合)

と客観的側面(事業一一資本運用)との，組織と管理とを媒介とする主体的統

一正して行為的，具体的に把握せられ，本格的な「経営学」はドイツ流の経営

経済学とアメリカ流の経営管理学との主体的統一，伝統学派と近代学派との現

代的統ーとして成立つものと考えられるのであるS九われわれは決して強いて

31) 池内信行「現代経営理論の反省」昭問。
32) 拙著「経営学本質論J;r経営学要論J;拙稿j 経昔学の本質j 平井繍「経蛍学」など参照。私
の経宮学観にはいろいろな批判がある。上林貞惜郎，経営学要請〔書評) r経営研究J73号 ;JIL



経嘗意志決定問題の一考祭 (313) 11 

異説をた1ようなどと思うものではない。経営の現実を現実として把握しよう

と官るもので，現実を知るものにとってはむしろ平凡な見解にすぎないであろ

う。われわれが経営学の基礎として考えz経営とは，要すzに，経営参加者が

成果を目的に資本の運用によって，財貨ないし十一ぜス壱継続的に提供する事

業体であって， ドラヅカーがいうよう仁.an economic， a governmental， and 

a social 阻止ìt'ution であり叫~つ the decisive， the representative， and 

constitutive institutionともいえようれ〉内この経営も重点、のおきどころによっ

て異る概念として把握されうることは明らかである。

それはともかくこのようにして， ドイツ経営学における経営や経営経済が

「経営jの技術的や経済的側面を重視する点を思えば，アメリカ経営学の世界

の経営学史上に占める地位と意義とが，この「経営」の主観的側面たるマネジ

メY トの重要性一一経営におけるマネデメ ν}の中心性ーーを認識し，体系化

せるところにあることは明らかである。そしてそれがアメリカ経営学が現実の

世界において有効であり，有力なゆえんでもある。経営経済学派や個別資本学

派の色彩の濃ゆいわが国においては，とかく見落されがちなところだけに特に

注意を要すると思われる。われわれの見解はむしろこのマネジメ y トとドイツ

のベトリープやベトリーブスウィノレト Vャフトとを一歩進めて行為的主体的契

機とし1統一し経嘗の具体的把握を試みたものに外ならt'，経蛍の現実を見る

ものには当然すぎるほど当然といえ芯 4 うに思われる。この点から考えれば，

アメリカの Jネジメ :/1の経営の主体的構造における重要性は明らかで，ぞれ

が現実に経蛍の中心的役割を演ずるだけではなし時には経営そのものとさえ

見られ芯ととも理解に難くはないであろう。

われわれにとって「経蛍」は上述せる意味において主体的構造をもつものと

して客観的に把握されるが，それは社会的，経済的に主体として行動するから

に外ならなし、。経営行動の主体性に外ならない。しかし行動そのものは常に主

崎士治山経蛍学体系への方法論的課題 「経由研究J77.78.79号。機会を見てお答えしたい。
33) P. F. Drucker， The New Society.-The A錨atomyザ I仰向stt'ialO叫肘 1949，p. 44:1l 
34) Ibid.， p. 27 
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体性を示すよりも手段性，客体性でもありうる。経営意志、決定の問題は経営の

主体性を直接に表現するものとして特に意味深いといわねばならない。この点

かち見れば，経営はどう考えられるか。

3 経営とは意志決定である

人間が「意志、決定動物である」というととは主体的存在であるととを示す。

経営意志決定も同様にその主体性を表現する。しかしそれが余りにも当然すぎ

て，最近まで問題にされなかった。また，問題とされるに至ってからも，意志

決定の過程の分析や合理的な決定技術の展開に注意を奪われて，その経営学的

意味はむしろ見落されている場合が多い。われわれにとっては意志決定問題が

経営概念の確立ーーその主体的構造の認識 と発展の契機であることの認識

が特に重要であることを指摘したい。

さて， 経営は動的局面としてはマネデメ Y トと考えられる。 しかし， その

マネジメ Y ト自身アメリカでさえ解釈は一致せず， グーソツをして semantic

jungleと歎ぜしめるほどである。 しかし， マネジメ yトは何かと抽象的に問

うよりも，これを発展的に見てくれば，その意味も落ち付くところに落ちつく

のではあるまいか。

先ず，マネジメソトは最初は包括的に事業の遂行の職能，つまり事業経営そ

のもの壱意味した。この段階では，マ不ジメントは文字通り executivefunc-

tionであった。 しかしこの executivefunction としてのマネジメ /'1も，

経営規模の発展， 組織の発展につれて分化する。 周知の通り， デイヲー以来

operative functionとmanagementfunction が分化して， マネジメ Y トは

専ら作業に対する管理すなわち作業員に仕事をさせる職能 getting things 

done by others一一ーを意味するとととなった。しかし，テイラーにおいては専

ら第 1線の管理者ないし監督者たるフォーアマγが問題であった。それ以後の

経営構造の発展につれてマ不ジメソト自身が分化し， トップからミドノレ，ロー

ワーへ階層化するに至り，今日のマネジメソトはこの作業に対する管理であり，

いまや executiveは managerとほとんど同義に用いられている。フヱイヨノレ
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がこの意味での管理を初めて問題とせること周知の通りである向。

しかし，この意味でのマネジメ Y トの職能の中心は何か。乙れにはいろいろ

な答が可能である。先ず，アイずイ 3旦えやゴ一ドyのようにこれをリ一ダ 一/ツ

プの職能に見出吉んと1る見解がある

事の計画，組織，統制jに見，ゴード'/1;;:創案，選択，調整に見ている。詳細に

見れば異なるけれども，ほぼ同様の内容を示している。ととろで，ゴードγの

示すように， リーダージップつまりマネーノメ γ トの中心はコ γ トローノレないし

コオーディネーγ.Yにあわ特にコントローノレはマネジメントと同義語に用

いられる場合が多い的。 しかし，単に主観的な古い方式の=ントロールだけで

はなし客観的な新方式のコ Y トロールでなければならないが，ぞれはコ Y ト

ロールに対するプラ Yニ V!Tの先行，つまり客観的な予算制度の要求に外なら

ない。しかし，統制にせよ計画にせよ，それには意志決定が先行し，その合理

性が問題であること上述の如〈である。このようにして，経営ないしマネジメ

ゾトの概念は実行概念から出発してそれに対立する管理へ，管理からリーダー

，シップやコ Y トロールヘ，更にはコ Y トローノレから計画へ，計画から決定へと

いうふうに時代とともに重点をかえて来た。いわば経営学は経蛍学自体からよ

りはむしろその外から，社会学や社会心理学や組織理論や行動科学という新し

い研究方針に刺激されて，いまや経営の中心点に迫り，その主体や主体的構造

をいよいよ明確じする方向に進みつつあり，いろいろな反対もあるけれども，

経営学はいよいよ経営学として確立される基礎が固まりつつあるといわねばな

らなし九このようにレて，いまや I経営Jは意志、決定であるというサイそプ

的見解の地盤が成熟して来たといってよいであろう。

改めて説くまでもなく，経営は組織行動として見れば，パーナードやサイモ

35) テイラ}とプェイヨルとの関係については抽者「フェイヨル管理論研究」昭30; N. M. Pear-
60n，“ Fayolism.-as tht' Necessary CompJement of Taylorism ". The Ame1'ican PoZitical 

Scie何回 Rezveω.Feh.， 1945参照。
36) R. C. Davis， The Funda1叫 n-tals01 Top Ma1'tagement. 1951; R. A， Gordon， Busincss' 
Leadershit叩 theLMge C仰'porat句 n，1948 

37) 拙晴 j マネジメνトとロνトロ←Jレ， rPRJ 8巷9号審問。
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γのいう通り，意志決定過程の体系であり，経営従業員はすべてそれぞれ de

-cision rnakersであり， problem solversである問。経営者や管理者は COffi-

munl己ationcentersといわれるカ伊〉，その前に専門的な decisionmakersな

いし decision-makingcenter::) -Cなければならない。 意志決定の見地から見

れば，経営者宅管理者は dec山 on-nlakeIof decisiOlト皿aker~ と考えられる。

己のように考えれば， サイモ Yが Idecision-makingを managlug と同義語

に用いることによって， 英語の用法を変九るのが便利と思うJ40) とし、う主張も

承認せられるであろう。 まことに， 経営とは意志決定に外ならない。 だから

「経営者の最も犬切な技術の一つは意志決定のそれであり，それは経営者のあ

らゆる職能の遂行に穆透してし、るのである叫。」経常の意志中心壱表現する経営

者を初め一切の管理者が特に決定能力の改善と増進を必要とす芯ととはいうま

でもなかろう。しかし，意志決定とはいっても種々の過程があり，形態があっ

て，その経営に対する意味も具り，決定の難易や重要度壱異にする o 経営と同

義語と解される意志決定はどのようなものであろうか。

E 意志決定の過程の分析

1 決定とその過程

決定とは文字通りには決定過程の最後の段階たる決断であれ決恵であれ

決定の瞬間である。上述の如く，どこの国の言葉で.も決定はこのことを示して

い"'0プラグマテイズムにおいては「知識の真の目的は目標とされた行動の結

果にある」叫が， とれに従わないものにも決定とし寸結果そのものが重犬であ

るととは同様である。しかし結果たる決定が重大であればあ右だけ，決定は合

目的的であり，合理的でなければならない。そして決定が合目的的であり，合

38) March and SimoD， op. cit.， p. 6 
39) Earnard， op. r;it.， p. 178 
40) Simon， The New Sc附山ザM開 agementDeci.d()n， p_ 1 
41) R. Tannenbaum， Managerial Decision-Makmg， in Porter and Applewhite (eds.)， 
Stuaies in Organizational Behavio'Y and Ma犯agemll似 t，1964. p. 296; Sirnon，包bid.，p. 4 
42) J. Dewey， The Quest for Certainty: 5t舗の ofthe Relation of Knowledge伽 dAchon， 
1929 邦訳「確定位の臨究」。
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理的であるためには，何よりも決定過程そのものの構成や推移が合理的に形成

せられ，プ凶月のいわゆる「ア Yジョン・メ カー」の合理的選択と合理的利

用が行われねばならない。何事においても結果とともに結果壱生む過程が大切

なゆえんである。このゆえに，決定の問題も決定過程の問題として考察の対象

となるのである。決定理論とは合理的な決定への過程の理論であるといえよう。

決定をこのように決定過程として問題とすることによって，一方じおいては

測定は行動と対立するとともに，他方においては決定自身一つの行動として行

動をも含むものと考えられうることとなる。意志決定の研究が行動科学の中心

と考えられるのも，決定自身が行動だからであるといわねばならない。とはい

うものの決定は行動の前提，あるいは行動への前段階として固有の意味をもつ

であろう。その意味にては決定理論は行動理論の基礎であれ前提である。け

れども，決定理論が如何に重要だといっても，決定理論だけで経営学が成立つ

ものでないことは改めて説〈を要しまい。

2 決定過程の分析

意志決定の過程は上述の如く決断への過程であるから，過程分析は決断への

分析であり，過程の要素的な局面や段階の分析ということになる。乙の意味で

の意志決定の過程は，他の過程と問機に精粗いろいろに分析されうる。一応，

諸学者の見解を見ょう。

先ず， ゴ ドνは発案 (initiation) と選択 (approva.1)とのこ要素説をと

る叫ロサイ毛 Yは情報活動 (intelligenc.eadivity)，計画活動 (designactト

vity)選択活動 (choiceactivity)の三局商説壱叫， タネ Yノミウムも行動案の

認知 (awareness)• 定義 (definition)， 評価 (evaluation) の三段階説をと

る'"サイヤートとマーチは目的 (obj田 tives)， 期待 (expectations)，選択

( choice)，執行(implernentation)の四段階を示し4陥〉，ディノレは問題 (agenda

43) Gordon， op. cit..邦訳， 54へジ。
44) Simon， op. cit.. p. 2 f 
45) T日 nenbaum，ot， c"lt" p. ，298 
46) Cyert and March， A Behavioral Theory of Organizational Objectives， in Haire 
(ed.)， Modern 01'gan日 ationTheoη. 1959. p. 78，邦訳「経昌組織の革新J103-104へージ。
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building) ， 調査 (research)，検討(選択)(commi tment). 注釈 (imple

mentation)，評価 (evalu叫 ion)の五局面説をとっている的。このように，一

見分析の仕方は異ってし、るが，説明せんとする内容はほぼ同ーと見てよいであ

ろう。われわれは後で述べるような理由から，サイモンの三段階説ないし三局

面説に立q て考えてみたL、。

もちろん，どのように分析するにせよr 個々の局面は更に多くの局面を含み，

また局聞から局商への推移も問題によって難易があzベし経過の順序や重県

もいろいろに異ることは明らかである。この点につきサイモYは次の如くいう。

「一般に，情報活動は計画活動に先立ち，計画活動は選択活動に先立つ，しか

し局面の循環はここで述べた順序よりは造かに複雑である。特定の決定をなす

に当っては，各局面はそれ自身複雑な決定過程である。例えば，計画局面は新

しい情報活動を呼び起すかも知れない。どの段階における問題も従属問題を生

む。今度はぞの従属問題がその情報，計画，選択の局面をもっo 以下同様であ

る。歯車の中に歯車があれその歯車の中にまた歯車があるのである。それに

もかかわらず，三つの大きな局面は組織の決定過程が展開するにつれて明瞭に

識別しうるものであるo それはデ品ーイによって初めて記述された問題解決に

おける段階に密接に関連するものである4ヘ」われわれはこのサイモγの三局面

説の根拠につし、て考察して見たい。

3 決定過程の基本構造

さて，サイモYの情報活動，計画活動，選択活動の三局面説は上述の如くデ

ι ーイの見解と関連するとし、う。デ品ーイは問題解決の段階として， .What is 

the problem? What are the alternatives? WhIch alternative is be!=:t?の

三つをあげる。たしかに，これら三点は如何なる問題の解決にも重要であれ

意志、決定においても当然考慮さるべき要点であることは承認しなければならな

47) Di11， ot. cit.， pp. 34-36 
48) Simon， op. cit.， p. 3 サイモγの三局面説と関連するデューイの見解はJ.Dewey， How 
We Thi吋， 1910.邦訳「思考の万法」に示されたところの，問題は何か，諸代案にはどんなも
のがあるか，何れの代案が最良か，である。
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い。しかしその理由は何か。われわれがサイモY説を支持せんとするのは，+

イモ Yが依拠するところのこのような思考形式からではなしむしろ主体的存

在としての人聞の在り方に根ざす「主体の論理」ないし「時の構造」からであ

る叫。 ここから考える左き，サイモ Yの三局面説があたかもこれを表現してい

ると見られるからに外ならない。同じ表現でも意味は具なるのであ右。統計的

決定理論争説〈プロスでさえ，決定の構造を説〈のに哲学的基礎に触れ，われ

われのいう「時の構造」に注意し I主体の論理」を暗示しているのは興味深

い問。われわれはこれを，いつもの考え方に従ってもう一歩解釈壱深め，決定

理論の経営学的意義を明確にしたいと思うのである。

さて，意志決定はいうまでもなく「現在」において行われるが，それが本能

的，反射的でない限り，必ず「過去」の記憶や記録に基づくデータなしでは合

理的決定は不可能である。しかし，われわれの「現在」は「過去」に規定せら

れるとともに「未来」にも規定せられている。誰でも知っているように， I過

去」はすでに去ったものである。しかもそれは同時に去っ Cしまったものでは

ない。 I現在」を規定するものとして現にそこにあるのである。同様に， I未

来」は未だ来らないものである。しかもそれは同時にすでにそこに現われてい

るのである。 I未来」を予見し期待するのは，それが「現在」と交渉をもつこ

とを意味している。サイニ軒ソの情報活動は「過去」を「現在」と結合する作用

を意味し，計問活動は「未来」壱「現在Jと結合する作用を意味しているのそ

して選択活動は「過去」と「未来」との「現在」的統ーということに外ならな

い。 I過去Jは facts と「未来」は valuesと交渉をもち，決定が事実的前提

と価値的前提とを基準とすることもこれと同様な意味である。これを統計的決

49) ドラッカ}は新しb、経世哲学の必要を説いてU唱。 P.F. Drucker，“ The New Philosophy 
comes to Life ヘHIH'Pe内 Magazine，August 1957，邦訳，新しい哲学の誕生， 1アメリカ
ナJ4巻4号.乙の踊文は， D.rucke.r， The La拘dmarks0/ Tomorrow， 1957，邦訳「変貌する
産業社会」に収録されている。この要求に応えるものとしては，わが国のいわゆる「酉町哲学」
に置るものはないと思われる。担はこれを最も置れた桂営哲学と牌し，その上に桂営学を確立し
たいと，ささやかながら努力している。特に..1西田幾多郎全集」第8巻(哲学論文集.1， 2) 
が重要と思われる。
50) Br6ss， op. dt.， p. 29置の「デシジョン・メーカー」の構造は興味深い。
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定理論的に見れば. í~ デ γジョン・メーノJ ー』は機械であると考えられる。情

報が機械に入り，奨むべき行動のコ スが機械から出て来る。この機構は三つ

の基本要素からなる。未来の代案を取扱う予想体系 (predictionsystem)，種

k の競合すz目的を取担う価値体系 (valuesystem)，両者を結合し行動を選

択する決定基準 (decisioncriterion)，がこれである町。」そしてこのよ号な人

間や組織の決定過程の発展史はプロスが示すように.iデジジョ Y ・メーカー」

の発展史に外ならなし、。われわれはこれを考慮に入れながら，次に決定の形態

の考察を試みよう。

w 意志決定の形績の分析

l 決定の形態的考察

如何なる事象についてもその形態を考え，その分類を試みることは研究上大

切な一つの手続きである。分類は形式的には簡単であるが，問題によっては困

難である。思うに，現実は continuousであるのに，分類は何等かの仕方でこ

れ壱 discontinuousにすることで， 多かれ少なかれ無理をすることとなるロ

「世界は大概が greyであって，ただ稀れな点においてのみ pureblackであ

り purewhiteである」明ことを忘れてはならない。分類は必要な研究方法

ではあるが，その意義と限界とを忘れてはならない。

以上意志決定過程の構造分析を試みたが，それはまた形態分析に関係する。

意志決定は情報活動，計画活動，選択活動とL、う要素的三過程の複雑な結合と

考えられるから，それらの結合の仕方から無数の形態が考えられる筈である。

じかし，ここでは，そのような形式的な問題ではなしむしろそれを含む全過

程としての意志決定過程の形態が問題である。このような形態を問題土するこ

とによって，前に提出したどのような意志決定が経営と同義語と解されるかと

いう閉し、にも答えうることとなるからである。

51) Ibid.. p. 32 
52) Simon， ot. cit.. p. 7 



経営意志決定問題の一考察 (321) 19 

それでは，意志決定過程の形態と L寸場合形態を規定する要素として何が考

えられるかであろう o 改めて説くまでもなく，意志決定の過程は誰か(主体)

が，何かのため(目的〉に，何か(問題〉壱，その性質や情況(確実，危険，

不確実)に応ずる何等かの「デシジョン・メーカーJ (技術)によって決定す

る過程に外ならない。従って，その形態を区別するものとしては，上述の要素

の何れも同様に利用できる。しかし，現実に意味ある形態の形成者としては，

一般に問題やその決定方法或いは決定技術ないし「デ.y~ '" '/ .メーカー」の

二者が考えられるを常とする。決定者や目的は決定すべき問題と表裏壱なすと

考えられるから，決定形態の規定者としては，問題と問題の性質や情況に対応

する「デ、ン γ ョY ・メーカー」とに限定することができるのである。これまで

の研究もほぼこれであれ決定者や目的にするのはただ形式的補充的なものた

るに止まム

2 問題による決定形態

経営決定の形態を問題によって区別せるものとしてコードγをあげることが出来る。

彼は有名な経営リーダ シップの研究においてリーダーシ vプのー要素としての意志

決定問題を考察し，特に意志決定寺会社経営の発展的三段階 発起と創立の組織，

ゴーイング コンサ ン，再組織または解散一一ーに対応させて完全とはし、えないまで

も相当許細な形態分類を試みている。参考となる点も多いので紹介しよう町九

I 発起および創立の組織 (promotionand initial organization) 

A 主目的の決定

B 創立組織の設定

1 規模，法的組織，財務構造，内部組j級，生産すへき特殊製品，生産配給の

方法などの決定

2 首脳職員の退任

C 生産要素特に資本の借入の交渉

E ゴーイジグ・ヨンサーンとしての存続(existe山 eas a going concern) 

A 人格的リーダーシヲプと到来続的なオーツリティの発揮による組織の維持

53) Gordol1， ot. at . pp_ 53-55邦訳 58-60へージ。
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B 次の重要事項に関する決定の判定

1 生産数量と生産管理

2 価格

3 マ ケッティング(販売組織や方法，広告.購買など}

4 賃金やその他の労働問題

5 資本構造の変更，運転資本の維持，新資金の確保などの財務問題

6 経営規模の変更(拡張または縮小)

7 本広あるいは主要支屈の住所の変更

8 内部組織や諸種の手続の変更

9 製品や生産の(技術的)方訟の変更

10 外部集団 消費者，銀行家または政府の如き特殊集団あるいは一般の公

衆(つ主り PR)一一ーと会社との諸関係

11 利益金の分配

C 上記の諸決定号行う人々，主としてその決定の遂行を指揮する人々の選任

E 再組J織または解散 (reorganizationand liquidat叩 1)

A 再組織(更生)

1 再組織の決定

2 旧組織から新組織への転換のため上記Iの諸事項の決定

B 解散

1 解散の決定

2 主として残余財産の配分に関する清算条件の決定

一見すると経営の決定問題は以上につき，優れた決定の分類のように見える

であろう。しかし，決定の意味を考えるとき，相当苦心の跡の見られるゴ ド

ソ自分類もなお不十分であることは直ちに明らかである。われわれがゴーイ y

グ・コソ十一 yにおける経営過程を考えただけでも，この分類からもれている

左ころの殆んど無限の決定問題をあげうるからである。だから決定の形態を問

題そのものの列挙によって分類しようとすることは全〈の無意味とはし、えない

までも，十全な分類ということになると無理であるといわねばならなし九単に
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問題や問題の列挙に止らず，問題の性質に着目せねばならない。ゴードyが決

定を会社発展の三段階に区別したのも，ある意味では問題の性質に注意したが

ために外ならない。しかし問題の性質そのものではなかった。思うに，問題の

性質や情況の如何は決定過程，決定者，決定技術や「デシジョ γ ・メーカーJ

の性質を規定する。だから，問題の性質(目的決定と手段決定，構造的決定と

過程的決定)や情況(確実，危険，不確実下の決定)による分類もいろいろ試

みられている問。 しかしとのような関連壱総合的に考察し，特に決定技術を基

礎に形態分類壱試み，決定理論を樹立せんとするのがサイそγである。

3 決定技術による決定形態

先ずサイモソはプロ見と同様に決定過程における「デジジョソ・メーカー」

の役割壱重視する。特に，ここ十数年来，あらゆる方面で威力を発揮し，大型

技術による意志決定形態の分類

意 志 決 定 夜 術
決定の形態

伝 統 的 現 代 的

プログラムイ七しうるもの 1 習慣 1.オベレーシ宮ンズ・り

日常的反復的決定 2.事務処理慣例 サーチ

これを処理するために特 標準的な作莱手続 数学的分析

別な処理規稗が定められ 3 組織構造: モデル

る 般的期待 コγピューター・シミェ

従属目標の体系 レーション

情報網の規定 2. EDP  

プログラムイtしえなし、もの: 1.判断，直感，創造力 発見的問題解決技術ー

一度きりの，不定形な新 2. 目見当 次のものに応用される

規の政策決定。一般的問 3.経営者の選択と訓練 (，，) 人聞の決定者の司練

題解決過程にて処理され (b) 発見的コンピ sータ

己 一・プログラムの構成

5') 倒えば 目的手段の闇連を明らかにする M.H. Jones， E官四tiveDecision Mak叩 g.1957 
また目的函数としての決定問題を取扱うE.Heinen， Die Zietfunktion der Unternehmung， 
in z.悦タ Theoriefl.IlY rJnte'l'nehmu錨g:Festsckrijt zum 65. Geburtstag vo勿 ErichGute錨berg，
herausg. von Helmut Koch， 1962 なお，確実，危険，不確実性下における決定問題の研究は.
数学的 統計的決定理論の研究として文献は無数にあること上述の如くである。



22 (324) 第96巻第5号

化しつつあるコ Y ピューターという「デγ ジョン・メーカー」を重視し，これ

によって経営の種々な決定形態壱統一的に考えようとする c 乙己にサイそY理

論の特色があるとともにまたその現代的意義が認められるのである。

かくて，サイニενは現在の経営意志決定の方法と今後の決定方法の発達とを

考慮して，両極的に対立する三つの決定形態壱区別する。プログラム化しうる

決定 (programmeddecision)とプログラム化しえない決定 (nonprog四 mmed

decision) がこれである門前に日常反復的行動 (routinedaction) c問題解決
的行動 (problem-solvingaction) と名づけていたものをコ Yピューターの発

達につれて再考したものと思われる 5的。この二分類が従来の情況による三分類

確実，危険，不確実 壱整理せるものであることは注意壱要しまい。前

頁の分類表を参照。

さて，サイモンによれば， r決定が反復的であり日常的である程度において，また
これを処理するのに一定の規定があって，それが起る度に新規なものとして取扱う必

要のない程度において，決定はプログラム拘である。なぜプログラム的決定が反復的

な傾向をもら，反対の場合に反対であるかは，特定の問題が十分にしばしば操返し起

るならば，これを解決するために，日常の規定が5利用しうるからである。経営にお阿

るその例は多い。例えば，普通顧客の注文に対する値づけ，病気の従業員への俸給の

支払いの決定，事務用品の整理など。

決定が初めてのもの，構造の知られていないもの，重要なもの (novel，unstructual 

and consequentlal)である程度において，決定は非プログラム的である。前に起っ

たことがないから，或いはその正確な性質や構造が捉え撃〈複雑であるから，更に或

いは重要で問題ごとに適切な処理に値するから，問題壱処理するためのきまりきった

処理法がないのである。アイゼYハワーの D-Daydecision町は非プログラム的決定

の好例である。 ー

プログヲムという言葉はコソピーータ」業界から借りたもので，その意味もそ乙で

用いられるもの壱狙っている。プログラムとはシステムの複雑な職務環境への反応の

55) Simon， ot. cit.， p. 5宜M:archand Simon， op. cit" pp. 139-147， 177-189 
56) 更めて説明するまでもなしこれは第二次大戦の欧州上陸作戦における上J陸目的地点 上陸開i
始時間などの世淀である。これが一度切りの非プログラム的決定の好倒たるは疑いなし、。
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継起を支配するところの明細な記述または戦略である。組織的反応を支配するプログ

ラムの多くはコンビ ι ーター・プログラムほど詳細でも明確でもなも、。しかしそれら

はすべて同じ意図のもので，システムの反応を情況に適応させるものである。

然らば如何なる意味にて，、ン旦テムの情況への反応が非プログラム的とL、えるか。

確かに.somethmgが反応を規定する。その somethingつまり手続規定の集合が定

義上プログラムである。そこで，非プログラム的とは次のような反応である。すなわ

ち，その反応ではシステムが手慣れた情況のように日常事務処理の特別な手続きをも

たず，理性的，適応的，問題志向の行動 (intelligent，.adaptiye， problem-oriented 

action)に対して， それがもっ何等かの一般的能力 (generalcapacity)に依らざる

を得ないような反応である。彼の特殊な技能や知識に加えて，人聞は一般的な問題解

決能力をもたねlまならなし、。初めてのもの，困惑するものであっても，何等かの情況

が与えられれば，彼は目的手段の関連においてこれを思考しうる。

もちろん.この一般的問題解決用具 (generalproblem-solving equipment)は常

に必ずしも有効ではなし、。人間はしばしば問題解決に失敗するし，不満足な解決に終

る。しかし人聞はめ占たに新しい情況において全くどうしてよいか困るものではない。

人聞は一般的問題解決用具←ープロスのいわゆる「デシジョン メーカー」ーーをも

ち，能率は悪るかろうと，それによってその特殊問題解決技能における欠陥のい〈っ

かを埋めるのである。

問題を解くのに一般用のプログラムぞ用いる三 λ トは通常は高， '0 どんなプ μ グア

ムも利用できないような全く初めての情況のために，このような一般用のプログラム

を保留する方が有利であ呂町。」非プログラム的なものも反復する程度に応じてプロ

グラム化しうること，丁度人間関係におげるインフォーマノレとフォーマノレの関係と見

ることカずできょう。

このサイモンの二形態説に対してゴアは三形態説壱主張する o 日常反復的決

定 (routineddecision)，適応的決定 (adaptivedecision)，革新的決定 (in-

novative dec出 on)がこれである町。なるほど，サイ毛γの見解が余りにも技

57) Simon， ot“t.， tp. 5-7 
58) W.]. Gore. Decision-Making Research: Some P宣明pectsan:d Llffiltations， in M田 p

hck o.nd Van Ncss (cds.)， ot. cit.， p. 55-58 
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術的であり，意志決定方法に重点をおきすぎるとも考えられる。ゴアがこれに

批判的なのももっともである。ゴアの三形態論は現在の普通の経営組織の三層

構造にも適応 Fるし，問題とその性質という点からするも妥当のように思われ

る。だから，現在から見ればゴア説が正しいともいえる。しかし決定技術の発

展を見れば，サイモV説も承認せられるであろう。小論を結ぶに当って，彼の

決定革命論を聞こう。

V 結言一一経営革新と決定革新

1 決定方法の発展と経営革新

上述の如く，意志決定問題は経営の主体性を示し，今日では経営とは意志決

定であるとさえいわれる。経営革新は決定革新壱要求し決定革新は経営草新奇

促す。われわれは意志決定の歴史を「デνジ翠 Y ・メーカー」の歴史と見るが，

それは同時に経営革新の歴史でもある。われわれはここでは歴史的考察を省略

したけれども，それは要するに非科学的，前科学的な決定方法から科学的方法

への発展に外ならなし、。上表に示したようにサイモYは決定方法を伝統的方法

と現代的方法とに分けるが rデジジョン・メーカーjの発展に注同する点に
おいてプロスと同様であり，内容的には非科学的と科学的との分類と同じ意味

である。決定方法が如何に長く非科学的なものに停滞していたかはプ μ 見の指

摘するところであるが闘う サイそV も次の如くいう。 r伝統的方法は少くとも
ピヲミッ下建設の時代以来，人間組織において広く理解せられ応用せられて来

たものである刷。」この伝統的方法に属するもの正しては，プログラム的決定に

ついては習慣， 執務規程， 組織構造などが， また非プログラム的決定につい

ては判断，直感，創造力など要するに上述せる人間に備った一般的能力，一般

的問題解決用具 プロスのいわゆる「人間的デシジョ Y ・メーカー」ーーが

あげられる。サイモγはこれらについていろいろ説明しているがベ別に大し

59) Bross， op. cit.. pp. 11-16 個人的「デジジ言ゾ メーカー」は数世紀にわたり徐々 にしかも
輯多の閃離を睦て発展した来たととを示してし市。
60) Simoロ，op. cit.， p. 9 
61) Ibゆd..pp. 9-13 
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たこともないし，誰でも想像できることであるから省略しよう。それはともか

しこの伝統的方法に対する現代的方法が出現し，今回決定革命さえ問題とな

るに至っている。経営の発展が決定革命を要求し，決定羊命が経営草命をもた

らさんとしているのである。

2 決定革命論

先ず，プログラム的決定についての現代的新技術としては問， 周知の通り，

(1) ORないし管理科学. (幼リ=ヤー・プログヲミ"'./t/， ダイナミッグ・プロ

グヲミ γ グ，ゲームの理論， 確率論などの広汎な数学的用具. (3)コYピ『ー

ターがあげられる。特l土「のコ Y ピ 1 ーターの性能の発展とその利用の高度化

ないし拡大化から決定革命が現出すると考えられるのである。

コソピューターは， 口)日常反復的決定と事務処理とに高度のオートメーγ

冨 Y化を可能にし. (2) ミドル・ 7 ネジメソト・デγジョ γに ORの手法を適

用せしめ.(3)数学的処理能力壱増し，-)1ミ =，- V-..;/ョY技術を確立することに

よってプログラム的決定の領域を拡大し.G必更にゆと(2)とを結合し，ミドノレ・

マネジメ Y ト決定のオートメージョ Y化を可能にしつつある。 ζれを伝統的決

定方法一一プロスのいわゆる「人間的デジジョ Y ・メーカー」←ーと比較する

とき現代的決定方法一一[科学的デγジョ Y ・メーカー」一ーの偉力を知ると

共に決定革命を承認せざるを得ないであろう。サイモYはしづ。 Iこれら四つ

の発展の結合から高度に機械化された方法で， プログラム的経蛍決定を行う

data-processing factory の新光景が現出しつつある。 あたかも physica~

processing factoryがその製品を次第に高度化す芯機械化方法によって製造す

ると同様である。将来のオ トメーγ ョγ化工場は， その傍らのオートメー

γ ョY化事務所でなされるプログラム的意志決定を基礎に運営せられるであろ

う町。」われわれも現仁とのような例のいくつかを知っている。

以上が第ーの決定革命，つまりプログラム的決定における革命である。それ

• 62) Ibid，. pp. 14-20 
63) Ibid.， p. 20 
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では，第ーの決定革命たる非プログラム的決定についてはどうか。この方面に

おけるヵー不ギー・クツレープの研究をリードするサイモyは結論的に次の如く

旬、う。 I過去 l数年間に出現したプログラム的決定技術が重大だとしても，ま

たこれまでの非プログラム的決定領域をプログフム的決定領域に還元する進歩

が偉大であろうとも，それはなお経営意志決定活動の犬部分には手を触れない

ままである。ミドノレ・マネジメ y トやトソプ・マネジメ y トで取扱わねばなら

ない問題の大部分は数学的取扱いは出来ないし，恐らく今後もそうであろう。

しかし，それで話は終るのではない。非プログラム的決定の過程はやがて現に

プログラム的決定を変形しつつある革命と同様に根本的革命を蒙るであろうと

信ずる十分な理由がある。人間の問題解決の性格についての基礎的発見がされ

て来た。これらの発見はなお基礎的研究の段階にあるが，経営への応用の最初

の可能性が現われ初めている。われわれはこの第三の革命が第ーの革命に 10

年から 20年おくれて起ることを期待してよいであろう叫。」 この第二の決定革

命の中心こそ heuristicproblem solvingの問題閉すなわち heuristicpro-

grammmgの問題に外ならない。サイモYはその研究の成功によって，非ずロ

グラム的決定のオートメ-'./'ョ γ の可能を確信し，組織改善の基礎を説きその

変化を予想している時。

3 経蛍とは革新的決定であb

64) Ib~d. ， p. 21 
65) Ib~d. ， pp. 21-34 周知のようにj サイモγ仕ミニL ウェルやショウと共にカ ネギー工大や
RAND Corporatlonの援助によって.heuristlc problem solv ingの問題と取組み すでに
種々の研究論文として語表している。ここではそれらの諸研究をまとめて要約してし喝。 heuri_
shcとは非プログラム的決定に対して部分的な情報手芋がか句に問園を発見しプログラム化する
方法で』コンピューターの利用によって初めて可能となることは注意を要しまし、。彼がことで取
扱ってし、る項目を見れば，その意院も理解されようのぞれは改の如〈である。 r人聞の問題解決
過程の理解H人間思考のコンビュ ター・シミコーレ ショ γJr一般的問題解決プログラムJrそ
の他い〈っかり heuristic プログラムH非プログラム的決定のオ トメ 、ノョソJr人間怠古
決定の改善L 菅原正博経営意思決定と ι'HeuristicProgramming" ，--Simonおよびカ
ーネギー グル プの研究を中bにして一一-，甲南梓営研究J6巻2号その一連の論文はこ
の点につき詳説している。
66) Ibid.. p. 35 ff.; Slmon，“ The Corporations: Will It Be Managed by M.achine? in 
Bach， G. L. and Anshen， M. L. (eds.) M.刷 agement帥 dC，ゆoratiol品 1985，1960.邦訳:
r20年後の会社と経営」。
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経営が決定過程であり，経営者が決定者であることは繰返し述べた。しかし，

経営は単なる決定過程ではなく，革新的決定過程であり，経営者は革新者でな

ければならなし、。 ゴアの決定形態論は革新的決定 (innovativcdccisio，n) を

内容的に区別する点において優れていること上述の如くである。だから，サイ

モY も単なる exe'Cutiveas decisiorトmaker とし、う見方から rlecision-maker

as innovator とし、う認識に進出せざるを得ないのである問。

われわれはサイモンに従い決定過程を情報，計画，選択の三要素的局面に分

析した。経営者や管理者の注意や努力がその timebudg-e旬ないし timescale 

上これら三局面に如何に配分され，何れに集中するかは，その組織上の地位に

より，その資性により，異なることは周知の通りである問。 また客観的な経営

環境の情況や経営の発展段階一一創始期，発展期，停滞期など←ーによっても

異なるべきは明らかである。しかし，前に分析したように，経営概念の中心が，

執行から管理へ，管理から計画へ，計画から決定へE移動した。決定において

も重点がプログヲム的から非プログラム的へ移り，非プログラム的の中でも創

造的，革新的な決定が特に重要であることは経営の現実の示すところである。

サイモンは数学的，統計的決定理論の限界を明らかにしながらも耐 ~γ ビュ

ーターの偉力に魅せられて，非プログラム的決定をプログラム化しうる可能性

を強調してとかく楽観説に傾〈。しかし，フーログラム化領域の拡大にもかかわ

らずそこにはなお無限の非プログラム化領域が残る。真に経営意志決定という

にふさわしい領域は，このような非プログラム化領域であり，プロノミぜリティの

発見されていない不確実の世界であり， それであればこそ却って innovative 

decisionを必要とする領域である o いわゆる事実的前提の精密化とともに，い

なそれ以上に価値的前提の検討が重要となる。情報，計画，選択の過程が数学

67) SimoD， The Decision Maker as Innovator， in Mall1ck and Van Ness (eds.)， op. cit.， 
p..66宜
68) 拙著「増訂経営管理論J44ベージ審開。 timebudgetsについては， Slmon， The NI叫 Sci-
間同 '1M町~agt! r銘ent Decision. p， 1. time scaleについては.R. Dubin， Business Beha-
vior Beha-viorally Viewed. in Argyris. C. et al. Sodal Science APP向 achesto Business 
Beka抑 or，1962. p. 300参照。
69) Simon， ()ρ cit.. p. 18 
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や統計学やコ y ピューターの利用によってどのように精密化されようとも，そ

れには価値や目的の考察が先行せねばならず， しかもその絶えざる革新と創造

とを決定理論の進展を基礎にしながら，遂行する乙とこそ経営の本質的任務と

し、わねばならなU、。経営にとって重大なのは，新奇，稀有なもの，構造の知ら

れないもの，計画化し難いもの，未知不確実なものであって，テイラーの例外

原理 (e抗日ptlon principle) は今日いよいよ新たな生命を得つつあるといわ

ねばなιない問。周知的通り，洋の東西を問わず方法とは，既存の道，与えら
れた道を行くことではなし自ら道壱作勺て進むことを意味している問。「問題

解決の方法は諸代案の研究のみならず，問題そのものの研究をも煮味する町内」

要するに，方法とは不確実性を背景とするイノヴヱージョ Y に外ならない。わ

れわれはここに至って初めて decisionma:kingを rnanagmg と同義語と解す

るというサイモンの主張の意味を理解し，承認しうるであろう。それとともに

われわれはサイモY のいう第二の決定草命の新しい動向に注意せねばならない。

(追記) 本稿の校正刷りとほぼ同時にフラ Yクノレト大学ハックλ教援から"We-

sen und Arten unternehmerischer Entscheidungen"， ZfbF， 16 Jahrg. der ZfhF， 

Heft 12， 1964， Sonderdruckが送られて来た。周知の通り，ハ y クスはグ←テンベノレ

グやメ νロヴィ yツと共に現代ドイツ経営学界の指噂的地位を占めている。特にア

メリヵ経営学に造詣が深く日本経済にも明るい特異な存在である。私は1960年 1月

彦根で初めて経営学について語り合った。博士は常に自分が BusinessEconomist 

であることを強調し，私の経蛍学本質論についてはハーゼナッタを引用して，面白

いけれども危験な道であると忠告された。いま， この論文を見れば Economist

からの前進も思われる。本論文の内容は.(1)決定の本質.{2)企業者の本質， (3)企

業者決定の本質， (4)企業者決定の種類.(5)企業者決定に対する EDPの意義，で

ある。本論文では言及できなかったが，いずれ機会壱見て紹介したい。

70) F. W_ Taylor， Shot Managet惚en~. 1903， p. 126 
71) methodや Methodeが道に従って行くこと Nachgehenを意味するとし、われる。しかも j

その週は既存の遣ではなし自ら道を作って進むことこそ方法修!~の中核をなすといわねばなら
ない。その意障で老子の道可遭非常道はこれ壱端的に示すものである。
7:2) Simon 耐 rl.，in Mailick a.nil Van Ness (eds_) ゆ c.it.，p. 67 




