
経ー 守彦泊h・
吾珂

き事九十九巷 事穴読

金融政策論の問題点ーーーーー…・ -…中 谷 実 1 

経営理念の類似性と相異・・.....・ H ・..…-田 杉 競 19 

経営管理における過程理論の性格 (2)・・・ ・降旗武彦 42 

企業別組合の特質について・・……田・…u ・・小 川| 登 61 

昭和四十三年六月

東郡太事鱈掛事曾



(493) 19 

経営理念の類似性と相異

←ーメーソ Y ・へアーの国際比較一一

田 杉 競

I 経営理念の意義

ヨンス予ム

組織とは複数の人々の調整された活動の体系であ呂1う というバーナードの

定義はきわめて深い意味をもってし、高。それは軍隊，政治，宗教などの組織を

ふくめた組織の一般的な定義ではあるが，同時に産業の組織，すなわち企業に

も，ぞのままあてはまる。企業は経済的な目的壱達成するために通常多〈の人

人の参加を求め，かれらに各種の活動ー貢献をさせ，それゆえにそれら多くの

活動が共通目的の達成に役立つように統制し，調整を加えなければならない。

人々の諸活動を調整するためには，ほとんどつねにいわゆる組織構造(それ

怯伝達の、Jステムともいわれる)が用いられ，それに人員を配置して，主とし

て管理者および最終的には経営者が管理壱行なう。今日の企業がますます大規

模化し，その内部的事情や対外的関係が複雑に変化するために，企業内の諸活

動はますます多種類かっ複雑になった。従ってまた管理，調整の職能はきわめ

て重大かつ困難なものとならざるを得ない。しかも固定的，硬直的な考え方を

もってしては，この変化の激しい時代に処して企業目的を達成することはとう

ていできない。状況の変化に応じてこの多種多岐の活動を適応させてゆく，ぃ噌

わゆる状況的思考をとるとすれば，時間の要素を考え志とともに，一定の墓本

方針を確立することが重要だといわねばなちない。(その基本方針のひとつで

ある目的さえも，状況の変化に応じて修正を要すzことがある。)

他方，企業という組織が人々の協働によって成りたっとすれば，人々の協働

1) Darロ&工d，C. 1.; The Functions 01 t11l! E>>ecutio(!. 1938， Chap. 6，田彰監訳経営者の役割。
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すなわち貢献をひきだすことはきわめて重要である。人の能力を仲張しこれを

活用することはもちろん，各人がそれを積極的に組織のために貢献しようとず

る意欲が重要なことは，バーナードとともに，人間関係論いらい多くの学者に

よって強調されるようになった。個人はそれぞれ種々の欲求をもち，それを充

足しようとする。しかし組織が求める企業への活動ないし貢献は，必らずしも

個人の欲求と合致しない。個人の欲求満足土組織の要求とをし、かに両立させる

かが，組織の存続，発展に必須の条件である伺

マッググレガーはし、う"。いかなる経営者，管理者も各種の管理活動を行な

っているとき，意識していると否とは別として，人間についてある考え方を前

提にしている。従来一般的に抱かれていた人間観は，普通の人聞は働らくこと

を喜ばず(従って刺激と強制壱加えねばならない)， またみずから責任をとろ

うとしない(従って上司の強力な統制が必要である)ものだというものであっ

た。しかし人間関係論や行動科学の発展はかかる人間観が必らずしも正しくな

い，むしろ多くの場合誤りであることを明かにした。しかもまた普通の人々も

なんらかの創意性をもってし、るのに，それが活用されていないのは，組織管理

者の認識不足であるという。正しい人間観を基礎として組織の要求と個人の欲

求とを両立させるような経営管理が必要である。

ノミーナードはミ経賞者の役割ミ第 4部に管理過程と管理責任として，全体の

感覚をもって相互関連する全技術(広藷)壱統制するとともに，組織内の各人

の従うべき道徳的準則の創造によってリーダ-Y.yプを発揮することを説いて

いる針。 企業目的を達成するために経営内の諸活動を統合するための基本的経

営方針と，人々の一体的協力を確保するための道徳準則とが，経営理念である

と考えることができょう。

経常管理の基礎となる経営理念は，企業のおかれている内外の諸条件によっ

て一様でないことは当然である。企業の規模， 歴史， その属する産業の性格

2) McGregor， D. The Human Side 01 Ente吋rise.1960， Part 1，高橋達男訳・企業の人間的
側面。

3) Barnard: op.白e.，Chap. 16 and 17 
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く技術的，経済的).企業をとりかこむ社会的環境，さらに経営者の考え方，価

値観，また文化が異なるに応じて，個々の企業がもっ経営理念は異なるので

なければその効某も意味もない。もちろん他方には，経営管理に共通の要因が

あるかぎり，多くの経営理念に類似性があることは否むことができないであろ

つ。

経営理念はかくして経営学ないし経営管理論の発展Eともかかわιず，それに

対応する一様なものではありえず，ある程度の類似性をもちながら，他方少な

から由差異を示すのである。近年国際間の経済関係が深まるに伴ない，経営理

念の国際比較が試みられるようになったのもこの故である。ハーピソンとマイ

ヤーズりや，グラーグ・カー町などの研究のほか，最近メイソ γ ・へアーらの国

際比較に関する調査")が発表された。この調査は世界 14カ国の経営者および管

理者 3641名に対して 3部よりなる質問紙を配布して得た回答の結果を整理し

たもので，ひろい調査範囲を包含したため各種の特性をもった諸国間，また文

化や経済発展の程度の異なる諸国群のあいだに，一方には経営理念の類似性と，

他方には差異を見ることができる。

この調査の対象とされたマネジャーのなかには経営者ばかりでなく，中間お

よび下層の管理者をふくむ。両者の割合は国によって一様でないが， トッデ・

マネジメ yト1204名に対し， ミドノレおよびロワー・マネジャーは 2293名であ

り(この部分の統計では合計が制1にやや足りない).前者吋強である九

従ってここに調査された意見は中間(および下層)管理者のそれをも含むこと

を注意せねばならない。なお必らずしも国別，産業別のマネジャー数に比例し

て層化無作為抽出法をとっておらず，従って厳併に代表的な結果とはし、いにく

いことを断っている。

4) Harbison. F. lLnd A. C. Myers.: M，制 時 計 脚 叫 同 theh 向 "内alWorld， 1959，藤林敬三監
訳工業七と経営者。

5) Kerl'. C.， J. T. Duclop， F. Harbison l'lnrl A. C. Myers Indusil'ialism and lj銘ゐ.tstrial
M"an， 196{] 

-6) Haire， M.， E. E. Ghiselli and L. W.' 'Porter: Managerial Tk.inking.. A宛 I叫Mnation叫
Study， 1966 

マ) lbid.， p. 120 



22 (496) 第 99巻首6号

対象とされた 14カ国は次の通りである。

(1) 北ヨーロッパ諸国.デンマーク，西ドイツ，ノルウェー^エーデY。

(2) ヲテン・ヨーロッパ諸国:ベルギー，フラ Vス，イタリー，スベイン。

(3) アングロ・アメリカ諸国:イギリス 7メり 10合衆国。

(4) 後進諸国・ 7ノレゼνチ:/，チリ，インド。

(5) 日本。

H本を除いて，他の諸国はその文化的な同質性と，一部は産業発展の程度に

よって 4つのグループ(国群)に分けて整理される。

E 経営管理の基礎にある態度

経営管理活動のひとつの中心は人を扱うこと，すなわち人々の協働を確保す

ることである。上述のように経営理念の一半は各種の経営活動の総合調整のた

めの基本方針であるが，他の一半は企業内の人聞の協働を確保することにある

と考えられるが，後の部分に対する各企業の経営者，管理者(以下管理者とし、う

語で代表せさる)の態度を中心としてこの競査は行なわれている。

本調査は 3部から成っている。その第 1は管理者が従業員，すなわち人闘を

どう見てし、るか，従ってどのような型のりーダージップをとるか，第 2は管理

者が自己の役割，職能をどのように認知してし、るか，第 3は管理者の動機につ

いて，かれら自身が感じてし、る欲求の充足度，満足度，重要性をたずねる。

まず第 1の問題は管理者が経営管理をするとき，ずなbち部下を扱うときマ

ッググレガーの指摘するように，その基礎に人間についての一定の考え方と態

度とをもっているはずであるから， これを明かにしようとするのであるヘ リ

ーダ-v，>， プの型のうち，専制的，独裁的リーダ-v>}'プと民主的，参加的リ

-y--/ップのいずれを有効と認めるかも，この考え方にもとづくはずである。

いわゆる伝統的組織理論と近代的組織理論〔行動科学をとり入れた)の差もこ

こから現われてくるのである。質問は 4群からなる。

8) Ibid.. Chap. 2， pp. 16-35 
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(1) 普通の人は創意性とり ダ-'./ップの能力をもっていると考え畠か。

(2) よき管理者は部下に対して仕事に直接関連する命令だけでなく，多くの情

報や目標壱示すべきか。

(3) 決定参加，集団的な目標設定は有効か。

(4) 賞罰による統制だけが部下に仕事をさセる最善の方法か。自己統制は有効

であるかどうか。

各項目に関連する 2つずつの質問(それらは伝統的組織理論と近代的組織理

論のいずれかを反映している)を提出し，それに回答させる方法をとった。要

するに，人間の本性についての仮定ないし考え方と，有効なリーダ--Yップに

対する態度に関して管理者の基本的な考え万を知ろうとしたのである。とれに

対する全般的な結果は第 l表的のごとく， 平均人の創意性とリーダー γ ヅプの

能力をかなり低いものと見ること，および民主的，参加的リーダーγ ップを有

効と考える，ということであった。

この結果は矛盾を感じさせる。なぜならば，平均人にもみずから書IJ)意をもっ

て問題解決にあたる能力と部下を協力させるリーダーγ ップの能力がめると見

ないならば，上司が必要な多くの問題について厳しい統制を加える専制的リー

ダーシップのほうが有効と考えるのが，論理的な帰結となるからである o この

点についてへ7ーらの解釈は次のようである叫。ま F近代的組織理論は民主的，

参加的リーダ--Yヅプが有効だと説く。学者もまた，かれらの学説を理解する

コンサノレタ Y トらも過去 10年以上にわたってこれを主張してきた。 経蛍者育

成計画のなかでもそれが説教されたo それが経営者，管理者によって全面的に

ではなく，部分的に消化されし後半の回答となって表われてきたのではない

か。こうしづ比較的新しし、理論に賛成しなければ，管理者は頭がふるいと評さ

れることをおそれているのでないか。要するに，おうむね民主的リ一戸ージッ

プの利点を真に理解していないことは明かといわねばならないであろう u

9) Ibid.. p. 22 

10) lbid.. pp. 24-25 
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北ヨーロッパ諸国

デンマーク

ドイツ

ノノレウエー

ス~.ーデシ

平均

ラテンヨ ロッパ諸国
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平均
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アングロ アメリカ諸国

イギリス 2.72 

アメリヵ 3.13 

平均 2.93

後進諸国
アノレゼンチシ

チ リ

イ y f 

平 均

日本
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239 

464 

198 

159 

114 

165 

数値の高いほど民主的態度の強いことを示す。

また管理者たちは民主的リーダーツップのある種の長所は認めているが，同

時に部下は創意性と責任感を十分もっていないと Lづ根強い信念もある。この

信念が強いゆえに，韮本的には専制的リーダージップに賛成しながら，それに

対する部下の抵抗を減らす目的をもって民主的リーダ-'"/'ップの諸方法を若干

とりいれようとしているのであろう。然りとすれば，人間の本性に対する信頼

当惑から後者を実行Lているのでないことを物語るロ

この第 l表で見るかぎり，現在調査されたいずれの固でも(種々の文化をも

った先進国でも，また後進諸国でも)人間関係壱尊重する経営管理方式および
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民主的リーダージヅプがある程度重視されているが，その基礎にある人聞の本

性についての理解はこれに対応していないといわねばならなし、。経営者育成計

画などの経験をもっ大企業の管理者たちは，かかる調査にも協力的 Cあるから，

新しし、組織理論に同調するかれらの傾向がこ己に反映したこともあろう。

以上において各国の共通点を概観したが，これ壱国別および国群別に検討す

ると，その間にある程度の差が見出される。そのため全管理者の平均値を Oと

し，それからの各国別の標準偏差をとったのが第 2表山である U そこに見られ

第2表経営管理に対する態度(標準数値)

リ ダ シ能ップ 情の周報知目的
と創意、性の力 参加 内部統制 標本数

北ヨーロ 7"諸閏

デンマーク 一.07 49 14 17 149 

ド イ ツ -.28 41 02 15 586 

ノ lレウ，ー -.10 54 -.07 .17 221 

月エーデン -.50 51 -.19 15 342 

平 均 -.24 04 .U4 16 

ヲテ γ ・ヨーロすバ諸国

ベルギー -.41 21 .34 .01 378 

アテンス -.23 ー54 28 07 154 

イタリ -26 10 .38 -.01 268 

九ベイン -.10 .02 11 05 203 

平 均 -.25 .22 09 03 

7"/グロ・アメリカ諸国

イギリス 17 25 -.06 17 239 

アメリカ ー72 47 02 -.15 464 

平 均 45 36 -.02 .16 

後進諸国

アルゼンチ y .07 一63 23 -.11 198 

チ リ 28 -.51 -.22 08 159 

イ ユノ ド 29 ← 64 -.19 35 114 

平 均 21 -.59 21 18 

日 本 39 04 44 04 165 

全 管理者 .00 00 。。 00 

+は相対的な態度， は相対的に専制的な態度をホす。

11) Ibid.， 28 



26 (500) 第 99巻第6号

るように，ヨーロッパ諸国は〔イギリスを除いて)いずれも部下の能力を低〈

見る点で共通であり，しかも他方，民主的リーダー γ ヅプについての数値は中

位よりやや高い程度である o 平均人の能力を低く見る己とは，コベエーデy とベ

ルギ がとくに甚だしいが，他の諸国も全平均以下で，これはヨーロヅパ諸国

の文化的伝統と考えられる。これに反して英米両国は平均的な人々の創意性と

リーダーさノップの飽力をもっとも高く評価し，また民主的リーダ-yップをも

重視している。人間関係論ないし近代的組織理論がそとで展開する根拠があれ

またそれがほぼ一貫してかなりひろく実行されていると認められる。

日本はこの調査表でみるかぎり，平均人の能力を高くみる点では第 2位で，

その他の 3項目ではほぼ中位にある。メーソ y ・へアーもこの解釈聞に迷って

いるが，との調査に当ったアメリカ人の気に入るような回答を出したのではな

いか，また最近の経営者育成教育に参加した日本の管理者たちが過去の伝統，

すなわち専制的リーダージヅプから反動的に， 民主的リーダーシップに賛成

したのでないか， とし、う。 しかしいまひとつ， 経営管理， とくに意志決定過

程において，いわゆるりん議制が依然としてかなりひろく行なわれ，また管理

者が多く合議決定の方法をとっていることが，第 3項目の決定参加に対する高

い数値となって表われているのでないかという疑いがある。そうだとすれば，

これはある程度まで民主的リーダージクプを実行していることにはなるけれど

も，他面しばしば指摘されるように管理者の個人責任を不明確にしてし、るとい

わねばならない。

後進国，とくに南米では個人の独自性，尊厳についての強し、信念，すなわち

ある文化的特性が第 1項の高い値に反映しているが， リーダージ γ プの方式は

逆に専制的であることが注目される。後の点は産業発展段階が低し、ため，管理

者の育成がおくれていることもその一因であろう。

なお本調査はリーダ γ ップに対する能力のほか，情報，目的の周知，決定

参加，自己統制の各項目ごとに国別および国群別の比較を示しているが，コミ

12) Ibid.， p. 30 
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ュニケ一、J 翠 Yについてかなり著しし、差異が見られる己とを除いて，後の 2項

目に関してはあまり大きな開きがなしこれらには文化や産業発展の影響は小

さいようである。ロミュニターショ νに対する態度では後進国はまった〈消極

的であるほか，デンマ ハドイツなどでも著しく低し北欧ではノノレウヱー，

スエーデソが高しこの点では同じ文化圏のなかでも差異がある n

要するに，普通人の能力に対する見方1:.現実のりーダ--/"グプとのあいだに

は固ごとの，あるいは国群ごとの差異があっても，アングロ・アメリカ圏を除い

て論理的一貫性が認められない。これはそれぞれの地域の文化的特性によると

ころが大きいと同時に，近代的組織理論の説くところが多くの国々において必

らずしも消化され実行されていないことを示すようである。とれは文化的特性

号前提として考えるとき，近代的組織理論の妥当性に限界があると見るべきか，

あるいは理論の説くところに誤りはないが，それが理解，実践されてゆく過渡的

段階にあると見るべきであろうか興味ある問題を提供しているように思われる。

E 管理者の役割に関する認知

第 2の調企テーマは管理者が自己の役割をどのように解し認知しているかと

いうことである。それも行動科学的視点に立ヮて，かれらが自己の役割を指揮

ないし指導 (todirect) にあると見るか，説得(topersuade)にあると見るか

に焦点をしぼる。前者は上司の権威にもとづく一方的な命令によって，後者は

部下のアイディアや希望や態度を考慮する上司と部下正の相互作用によって，

管理活動が行なわれると土を意味する。第 1に指道と説得との意味の違いが大

きいと見'"か否かについて調査し，ついで 2つの概念壱どのように管理者が理

解しているかを間接に探索しようとした問。 この部分の調査は直接質問をする

のでなく，オスグッド (C.E. Osgood)のセマYティッグ・デフェ v:/シァノレ

法としづ投影法に近い方法を用いているところに特徴がある。

セマ日ティ v ク・デフ~ v :/S/ァノレ法は次のごとくに用いられた叫。 まず且

13) Ibtd.， Chap. 3， pp. 36-72 
14) Ibid.. pp. 39-45. 
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つの管理職能(指導，説得，決定，協働，創造，叱責，失策，偽蹴)と 6つの

管理上の地位(企業，軍隊，教会から 2つずつの管理職名)をとり，他方9つ

の対照的なセマンアィッグな形容詞(重要一重要でない，深い意味壱もった

表面的，能動的ー受動的，広いー狭い，困難一容易，良いーわるい，安定的一

変化しやすし、，興味ある一興味のない，強いー弱し、)壱とり，両極のあいだに

7段階の尺度に印をつけさせたうえで，要因分析を行なった。その結果，つぎ

の 5つの独立変数(セマソティッグ次君とよぶ〉を得たのである。

(I) 権威 (Prestige) あ昌概念はどの程度尊敬され尊重されていzかu

{2) 範囲 (Scope) ある概念の包括する広き，領域を限界。

。)活動性(Activitの ある概念に含まれる動きや変化の程度，逆に静止的で

受動的かどうか。

{4) 安定性ないし確実性(Firmness) ある概念の一貫性，安定性。

。)困難さ (Di伍culty) ある概念に関する活動が努力を要するかどうか。

最後に管理組織上の高い地位と低い地位とに大きな差を認めるか否かについ

ても調査している。

以上のごとき調査方法によってし、かなる結果が見出されたか。まず指導と説

得の相異を大きく見ているのは北ヨーロッパ諸国(とくにドイツ)であれそ

れは上述のごとき経営管理の専制的態度と同じしその特有の文化的伝統の強

さをはっきりあらわしていると考えねばならない。その他の国々も両機能に若

干の差を認めるが，北ヨーロッバについで大きい差を認めるのは後進諸国で，

これは産業発展のおくれから自然のことと思われる。管理組織の地位の高下に

は大きな差を認めないのに，若干の国 Cはこの両職能の差を大きいと考えてい

るのは興味あることである。

つぎに 5つのセマンティック次元のそれぞれについて指導と説得といずれが

大きい意味をもっと管理者が認めているか。たとえばドイツでは指導という職

能のほうが権威争もつ E認め，とれに反してアメリカでは説得としづ職能のほ

うが権威をもっと考えている。そしてアメリカ以外の諸国でも権威という次元
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では指導のほうが説得よりも大きな車、味をもっと考えているo このようにセ寸

ンティック・デフェ v:/シァノレ法によれば 2つの職能を管理者がどのように

解しているか，がうかがわれる c

第 3表 ゼマソテイザグ次元に上る指導と説得の相異

権威範囲活動性安定住困難標本数

北ヨーロヲパ諸国

デ Y マーク

ドイツ

ノノレウ~

スエーデン

平均

.41 .24 

1.35 一.13

90 .10 

77 .12 

.86 .08 

ラテン・ 2 ーロフバ諸国

ベルギー .22 .01 

7 ヲシス 08 .21 

イタリー .06 -.01 

スベイシ 23 .33 

平均 15 .14 

アYグロ アメリカ諸国

イギリス 目11

アメリカ ー02

平均 04

後進諸国

アノレゼシチン

チリ

インド

平均

日 本

全管理者

13 .06 

20 .14 

41 .17 

25 .12 

08 -.01 

.35 .10 

1

0

2

1

6

 

1ι

巧

f
q
u
Q
d
q
u

•• 

.30 

2
m
m
A
 

8

3

6

 

n
u
n
u
n
u
 

27 

22 

.72 -.56 

1.25 -.27 

63 -.14 

.56 -.16 

79 -.28 

19 

.35 .05 

22 ー 05

21 -.03 

.12 .02 

23 .ou 

ο

8

7

5

 

3

7

1

3

 

1

5

2

3

 

374 

153-

265 

201 

239' 

459 

198' 

154 

111 

156 

6

7

3

2

4

1

 

3

3

5

4

1

3

 

-
E

一

17 

.32 -.10 

36 -.16 

34 ー 13

+は指導のほうが各抗元について高h、，ーは説得のほうが各次元について高u、k認めている
ととを示す。

06 .18 

38 目13

.35 -.40 

.26 -.12 

.35 -.11 

42 -.13 

第 3表向lこよって全体的な結果をみると，国および国群により若干の差はあ

るが，ほほ共通に指導のほうが権威と活動性と安定性(確実性)とし、う 3つの性

質を強〈もっていると認められている。すなわちこの表において 3項目は共通

15) Ibid.， p. 52 
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4こプヲスの大きな値をもっている。そして説得のほうが範囲がひろいと認めて

いるのは 2~3 の国にとどまわかっ多くの国々が説得のほうが困難が大きい

と考えてし、る。要するに，第3表からみるかぎり，一方的な上からの指導に高

い意味を認めていることは，専制的リーダ-'，/'ップ壱重視していることを示す

ものであろう。然りとすれば，ふたたび第1表，第 2表の後の 3項目に見られ

るような民主的，参加的リ-}7-vップを実行しようとする多くの管理者の態

度と矛盾する。少なくとも一般に民主的リーダ一、ンップが尊重されていると見

ることには注意壱要するといえよう。

ここで日本についてみるt"権威E活動性k安定性の 3項目についても英米

に近い値をもち，範囲と困難についても同様である。すなわち指導と説得との

差をもっとも小さく見て，民主的リーダ-y')'プを重視する英米にもっとも近

い考え方だといえよう。第 1表の結果とも対応しているし，日本の文化的伝統

が敗戦とともに崩れて，アメリカ的経営管理方式が浸透して，振子が反対の極

の近〈にふれていると解すべきであろうかョ

さらに，さきにあげた 8つの管理職能のうち，指導と説得が他の 6つの職能

にどの程度類似していると認めるかを調査している。 6つのうち，決定する，

創造する，協働する，の 3つは積極的な性質壱もち，叱責する，誤りをおかす，

E萌す，の 3つは中立的ないし消極的な性質をもっていると考えられる。その集

計表はここで省略寸るが，多くの国々で指導は前の 3職能に類似し，説得が後

の 3職能に近いと考えられている o また詳細にみれば，指導のほうが決定する

としづ概念に近いことは容易に坦解される(日本では説得にもかなり近いと認

められてし、る)が，指導が一方的専制を意味するとすれば，表面的には叱責に

近〈協働に遠いように考えられるにかかわらず，心理的には(セマンテ 4ッグ法

によれば)むしろ協働に近〈叱責に遠いということが示されている。

ただ国別にみたとき，北ヨーロッペ諸国は他の諸国ときわめて明かな対照を

示し，指導が前3職能lごし、ちじるしく類似し，説得が後の 3職能にいちじるし

〈類似すると認め，他の国々はその差異壱ぞれほど犬雪〈見ていないのである u



経営理念の類似性と相異 (505) 31 

ことにアメリカでは指導よりも説得のほうが創造するとしづ概念に近いと認め

ている。要するに，全般的に指導ー専制的リーダーγ ヅプが重視されていると

はいえ，一方でいドイツおよび他の北欧諸国は指導と説得との差を著しく大き

く認め，アメリヵ，プラ:/7-および日本は両者の差をあまり認めないという対

照的傾向があり，それは文化的伝統が経営管理に対してかなりの影響を及ぼし

ているためであろう。

管理組織上の地位の高下忙差を認めるか否かについては町， さして大きな差

争認めないのが一般的傾向である。

N 管理者の動機と満足

組織の従業員が組織に対してなんらかの貢献をするのに対して，組織の側か

ら個人に対して金銭的報酬をふくめて種々の報酬壱与えねばならぬことはし、う

までもない。組織の側からいえばそれは協1動的努力壱ひきだすための誘因であ

れ個人の側からいえば得られる満足である。ただ満足の程度というものは，

これを得る個人のいかんによって一様でなく，同程度の欲求充足がある人には

大きな満足と感じとられ，他の人々にとってはたいした満足と感じられないこ

とカずある o

そこで満足の程度をはかるには，欲求にはし、かなるものがあるかを前提して，

まず各管理者においてそれらがどれほど充足されているか(fulfillment)，つぎ

にその充足がどの程度満足 (satisfaction)と廠ぜられているか，を分けて調査

する必要がある。己の調査ではまた管理者がそれぞれの欲求にどれほどの重要

性を認めているかをも明かにしようとした。ここでは欲求の種類として，アー

ジリス，マックグレガーなどと同様に，基本的にはマスロー (A.H. Maslow)の

分類を採用し，ただ若干の修正壱加えている問。なおとれらは欲求の階層的構造

を意味し，すなわち欲求の重要性ないし先行牲の順序をふくんでいるのである。

(1) 安定の欲求 (Security) 生活維持と職位の安定とを一括する。

16) Ibid.. pp_ 61-72 

17) Ibid.， pp. 73-79 
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(2) 社会的欲求 (Social) 集団内の人々と円滑に接触したいとし寸欲求。

(3) 他人から尊敬壱得たいという欲求(Esteem) 社内および社外からの尊敬。

(4) 自主性の欲求 (Autonomy) マスローの人格的要求を(3)と但)とに分けた。

(5) 自己充実の欲求 (Self-Actualization) 自己に内在する人間的成長と成坊

感lご対する欲求。

これら 5種類の欲求を 11の特徴的内容で表現し， それぞれについて次の 3

つの質問をしたのである。

(1) あなたの職位は現在いかなる特徴と結びついているか。(充足度)

(2) あなたの職位にし、かなる特徴が結びつけられるべきだと考えるか。(期待と

満足度)

(3) この職位のもつ特徴はあなたにとってどれほど重要か。(重要性の認識)

1 まず管理者が5種類の欲求についてどれほど充足されたと感じている

か問。(集計表は省略)安定の欲求についてはもっとも十分に充足されていると

感じ，ついで尊敬，自主性，自己充実の欲求についてもかなり充足度が高いと

認めており，社会的欲求はやや低い。しかし全般的に見て，ほとんどすべての

欲求がほぼ同じように充足されたと感じてし、るようである。国別に見た場合に

犬きな差はないが，日本の管理者がすべての欲求に平均して最高の充足度壱感

じていることが注目される。ただ安定と自主性だけは北ヨ一戸ッパ諸国がやや

高しこの国々では社会的欲求の充足度が低い。これに反して充足度が平均的

に低いのはラテ y-ヨーロヅパ諸国である。産業のも勺とも発展していると見

られる英米では安全と社会的欲求では高いが，より高次な尊敬，自立性，向己

充実としサ欲求においてはあまり充足されていないと感じ，ほとんど最低の充

足度を示すのである o

この最後のパターγ，すなわち低次の欲求は充足されているが，高次の欲求

は充足されていないという型に対して，日本のごとくほとんどすべての欲求が

充足されているという型の対比をどのように解すべきであろうか。わが国にお

18) Ibid.. pp. 81， 83 
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ける文化的伝統と.根強く残っている企業内の集団決定や年功序列がこの点に

ある程度の関係があるのでないか。明治いちいの著しい産業発展のなかでピジ

ネス・エリートに対する社会の尊敬がかなり強いこと，また伝統的に専門家よ

りも組織の全般的および部門別の長，すなわち管理者が尊敬されること，さら

に前述のごとき集団決定のなかで各階層の管理者に自主性の余地がかなり残さ

れているととが，一方の説明とはなるであろう。しかし年功序列が能力を基準

にするよりも，主として勤続年数にもとづいて昇進される場合に，自己充実の

欲求が充足されたと感ずるのであろうか。論理的には逆のように考えられるが，

心理的には昇進によって白己允実が認められたと感Fるのかもしれない。

2 充足された欲求が満足と感ぜられているかどうかが第 2の点である町。

その関連は一義的ではない。もし抱かれている期待が大きいならば，欲求が同

程度に充足されても満足とは感ぜられなし、からである。それゆえ，とこでは欲

求充足度ないし充足感正期待kの差が満足度E定義される。

第4表明は原数値をもって，第 5表町は標準数値をもって，結果を示す。従

って後者は全管理者の平均に対して各国および各国群の偏差壱あらわしているか

同表を見るとき注意すべきは，高い原数値も+の標準数値も不満足の大きいこ

とを示すのである o

この両表に見られるように，充足度にはかなりの類似性が認められたのに反

し，満足度には相当の開きがある。全体としてみれば，安全と社会的および

尊敬という比較古引丘次の欲求についてはかなりiの満足が感じられているが，自

主性と自己充実の欲求は十分な満足が得られていない。国別および国群別に見

ればそのあいだにかなりの差異が認められ，英米では低次の欲求には著しく満

足を感じているが，高次の欲求について若干の不満があるのは，後者について

の期待がかなり高いためである。 H本は前述。Jとおり先足度がもっとも高い国

に属するが，満足度においてもずべての欲求について高し高次の欲求につい

19) Ibid.， Chap. 4， pp. 73-113 

20) Ii仇d.，p. 81 

21) Ibid.， p. 94 
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第 4表欲求の満足(原数値)

安定 社会的 尊 敬 自主性自己充実標本数
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;品、数値は不満足が大きいことを示す。

てさえ高い満足度を感じている。後進国とラテ γ ・ヨーロッパ諸国で不満足が

大きいのは，北ヨーロッバ諸国で満足度が高いのと対照的である。従って 2つ

の対照が見られる o 日本のごとく全体酌に満足が高いのと， 後進諸国やラテ

γ ・ヨーロヅパ諸国のように全体的に不満足が大きい国々との対照と，いまひ

とつは英米のごとく低次欲求について満足度が大きいに反し高次の欲求には不

満足がある型と，日本や北欧諸国のごとく欲求による差が少なく高次欲求にも

満足を感じている型との対比である。

充足度に大差がなかったことを考えると，これらの差異ないし対照は期待の

52 
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第5表欲求の満足(標準数値)

安定 社会的 尊敬 自主性自己充実標木数

(009) 35 

北ヨ ロッパ諸国

デン マ ー ク

ドイツ

ノノレウエー

スエ デン

玉F 均

ラテ:/.ョーロ 9 パ諸国

ベノレギー 08 
日4

07 
ωmu
沼

ω

6

2

0

4

 

1
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3

1

 

フラゾス

一
ン
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リ
'
イ
ι

タ
ベ

イ

ス

平

-~ -~ -!6 -!3 -M  

~ -~ 00 -~5 -n 
08 -.34 -.36 -.52 -.28 

-~ -.M -.51 -A3 -~ 
← 09 31 -.33 -.29 
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4
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3

 

U
日

m
m
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イギリス ー~ -.9 -~ -~ -m e 
アメリカ 28 -.38 -.02 .03 .05 464 
平均一 28 -.39 -.13 -.10 .02 

後 進諸国

アルゼンチン
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イシド

平均

日本

全管理者

29 

.08 -.20 -.11 0

9

1

5

9

 

日

1

3

2

1

198 
159 
114 

165 

ー28

2

7

0

 

2

0

5

 

+は不満厚が平均的管理者より大きいこと，ーは不満足が平均的管理者より小さいととを示す。

10 22 

差，およびそれを規定する文化類型の差に土るととろが大きいのであろ弓。産

業活動が社会的1=重視され尊敬されz北欧，英米，日本(日本ではことに企業

成長が著しいから昇進の機会が多しつなどで満足が大きいこともひとつの説明

になるが，民主的リーダ-':/ヅプがかなり実施されているところでは高次の欲

求が充足され，ひいて満足感をも与えるように予想されるが，英米でそれがや

や低いのに反し，日本ではすべての満足感が大きいのは何故であろうか。さき

に述べた事情のほか，日本入社会の共通性として欲求に対して淡泊で，高きを望

まない(不利な場合には容易に諦らめとなる)，すなわち期待が小さいためと解

指

印

M
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日
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館6表欲求の重要性(原数値)

安定 社会的 尊敬 自主性自己定実標本数

北ョーロザパ諸国

デンマーグ

ドイツ

ノノレウ z ー

スエーデ y

平 均

5.53 

6.04 

4.80 

5:52 

5.47 
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586 

221 
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町

m

239 

464 

198 

159 

114 

165 

数値の高いのは重要度を示す。

釈すべきであろうかロ自主性や自己充実の欽求があまり強〈意識され，期待さ

れないと解すべきであろうか。その解釈はL、ずれにもせよ，日本の管理者がス

エーデ Y のそれとともに.ほとんどすべての欲求について高い満足感を得てい

ることはこの表から明かである。

3 さてこの部分の最後に，管理者たちが5つの欽求をどれほど重要視して

いるかを調査している。

第6表明によって種々の欲求に対してどのような重要性をおいているかを見

22) Ibid.. p: 100 
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れば，すべての国を通じて自己充実の欲求がもっとも重要視されていることが

明かであり. J::::掲第4表ではそれがもっとも満足されていなかった。すなわち

この欲求がもっとも重要であり，もっとも満足度の低いものであるといってよ

い。それにつぐのは自主性と安定の欲求である。第4表の満足度では安定は第

4位であったが，おうむね重要度と不満足の程度とが相対応している。

しかしこの結果はマスローが5つの欲求の重要性に上記のごとき順位を付し

たのとは部分的に合致しない。マスローは(1)生活維持と安定とがもっとも基礎

的で，従って最初に求められるもの， (2)社会的欲求や(3)尊敬と但)自主性の欲求

はその後に来るもの，そして(5)自己充実を最後に求められるものと考えた。自

己充実と自主性については調査結果と一致するがJ他の欲求については順位が

若干異なっている。経済発展がもっとも高い段階に達している英米では生活維

持や安定については十分満足が得られているから，それに認める重要度が小さ

七、と予想される。調査結果もそのとおりであるが，北欧など若干の国々では社

会的欲求や尊敬に対する欲求のほうがそれより低いことがある。後者に上ヒベて，

経済の変動がつねにはげしいためにその影響をうけやすい安定の欲求が〈りか

えし重要視されると解釈さるべきであろうか。また後進国のごとし経済発展

の段階がひくいところでは，安定欲求さえ十分に満足されていないから，他の

高次欲求にもそれと同じような大きな重要性を付したとも解される。

国別および国群別にみれば，後進国ではすべての欲求に共通して高い重要度

が認められ，これについで日本が同様な傾向を示している。そして日本では社

会的欲求に著しく高い重要度がおかれている(北ヨーロッバ諸国と対照的)こ

とが特徴的である。後進国がすべての欲求壱著しく重要視している理由は明か

でない。あれもこれも重要だとしたのかも知れないが，また経済の後進性や満

足度が小さいために逆に重要性を高〈みたのかもしれない。 7メリカとイギり

3えでは全欲求にかなり低い重要度がおかれ，かつ高次の欲求ほど高い重要性が

認められてし、る。

4 以上 5つの欲求に関して管理者が感じている充足度，満足度，重要性
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の結果を総括してみると汽充足度と満足度とは必らずしも一致しないが，満

足度と重要性とはほとんど完全に排反する。すなわちもっとも重要視されてい

る欲求一一自己充実と自主性の欲求←ーがもっとも満足されていない。これら

の欲求をみたす機会を増すことは容易でなしたんなるミ人間関係的配慮、だ

けで得られないが，それによって管理者の努力を強化し，ひいて経営管理の効

率を高めることになるはずである。

またさきに触れたように 5つの欲求の重要性の順位については若干の例外

的な国々が見られるけれども，英米両国についてみると低次欲求の充足度と満

足度が高しより高次の欲求については充足度，満足度ともに低しそして後

者により大きな重要性が認められてし ιo従って英米の事例はマλ ローの理論

的な欲求構造にほぼ合致している。この理論がアメリカの経済と企業経営を背

景として展開したのも当然といえよう。ラテ γ ・ヨ ロッパ諸国や北ヨーロッ

パ諸国などはその文化的伝統のため，また後進諸国では産業発展のおくれから F

この理論から若干の偏りがあるととを認めねばならないのである。

本調査はまた管理者の型による差，すなわち(1)企業内における地位. (2)企業

の規模. (3)管理者の年齢の 3つの基準によって分類された管理者が，以上述べ

てきた各種の点についてどれほど差異を示すかを検討しているが叫' 紙帽の民

係上，ここには省略する。ただ全体的結論として，これら管理者の型による差

はあまり大きくないこと，しかし大企業の若い上級管理者には民主的傾向も満

足度も大きいことだけを指摘しておこう o

V 結び

行動科学的アプローチに重点をおいた上記のごとき経営理念調査を総括してp

著者メーソン・へアーらは次のごとく結論する町。

14の国々を通じて，一方的な指導のほうが相互作用をふくむ説得よりも一般

23) Ibid.， pp. 109-113 
24) lbid.. pp. 114-169 
25) Ibid.. pp. 170-181 
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に重視されてし、る。指導はより多く権威，活動性，安全性に結びっくがゆえに

指導，すなわち集権的，一方的な経営管理がよき管理とされている o しかもこ

の考え方は北ヨーロッハ諸国においてとくに強い。

これを反面からみれば，近代的組織理論は人々の能力を高く評価し，また伸

張しうるものとみて，分権的管理あるいは説得がより有効なことを主張するし，

この調査結果も一部は，人々のりーダーシ vプの能力を高〈評価しているにか

かわらず，それは口先きだけで，現実には非アメりカ的な集権的管理と厳格な

監督を重視し実施しているところが多いことを示している白

この矛盾は伝統的な組織理論と管理者の個人的経験からくる 7 グション重視

の考え方にもよるが，他方，国々の文化的伝統に由来するところが大き L、であ

ろう。平均人の能力を低く見，上層部の権威を重視する文化のなかでは非アメ

リカ的な管理が有効と考えられよう。しかし注意すべきは，時代が急速に変化

しつつあることであコて，生活水準と教育水準が向上し，また労働市場がした、

いに緊迫化しつつあるとき，従来のごとき経営管理がいつまでも効果をあげる

とは考えられない。

ハーピソ Y とマイヤースも世界各国の経営者の型を調査し，権限体系という

角度から(1)権威主義的， (2)家父長的(親権主義的)， (3)法治的， (4)民主的・参加

的の 4つのパタ -yを区別している叫が，同時にこれら管理方式の変更を必要

とするいくつかの圧力が働らいていることを強く指摘しているz九

この点から推論すれば，民主的，参加的な経営管理と，それによって人々に

より大きな満足を与える方式が，あるべきひとつのパタ -yと言うべきであろ

う。他方，大企業の比較的若い上級管理者は民主的傾向が強じまた満足度も

高いという結果を重視すると，大企業が民主的管理方式をとって，小企業と同

様により大きな仕事の満足を与える方向をとるならば，これもまた今後のある

べきハタ -yと見ることができょう。

26) Harbison: ot. nt.，邦訳 pp.50-85 

27) 同書邦訳 p.74
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経営管理はそのもっとも有効な運営としづ必要から共通の合理性が要請され，

経営管理のあるべき理想として国境をこえた類似の経営理念が形成される傾向

がある。またそれぞれの社会文化に内在する価値観から来るものが文化圏内の

経営理念の類似性壱生むであろう。しかし後の部分について各文化聞や国壱と

って比較すれば，それは経営理念の相異壱示すことになる。しかも相異は文化

類型ばかりでなく，国群の経済発展の段階の差からも影響される。かくて経営

理念はつねに類似性と相異の両面をふくんでいるといわねばならない。

企業がたんに利潤とか物的生産のみを目的とするものと見る考え方は今日過

去のものとなりつつある。ハーピソ Y も，典型的あるいは代表的事業組織の首

脳部が，つねにまたは主とし C利潤の極大化の努力をしていると信ずべき理由

はどこにでもないペ と言っている。企業の社会責任のうち重要なひとつは，

人聞の成長発展を促進するということである。ひろい社会のなかのー制度とし

て企業は，人聞の成長をはかるとし寸責任を果さなければ，全経済体制jをさえ

危う〈するであろう。経営管理の有効な遂行のための指針たる経営理念のなか

にこの責任を統合しなければならないのである。

最後に，このような国際比較のなかで日本の管理者がEう考えていたか，壱

もう一度ふりかえってみよう。他の多くの国々よりも英米に近い，すなわち近

代的組織論に近い態度を示している。普通人の能力壱高〈認めながら，経営管

理の実行面では民主的リーダージッフーを必らずしも十分に実施しているとはし、

えないようであれ経営者の役割の認知に関しても指導の権威，活動性，安定

性壱重視している。そのかぎり専制的リーダーシップを高〈評価しており，そ

の点では大多数の国々と同様である。一方，指導と説得の差をさほど大きく見

ない点では英米型に近いということができる e 戦前の伝統的な経営理念 専

制的もしくは親権的 から，いまや反対の極にある民主的，参加的リーダー

γ ップの重視のほうへ急速な傾斜壱示し，英米型に近づきつつあるということ

訪ずできるようである o

28) 問書邦訳 p.42 
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しかし欲求の満足度については，ほとんどすべての欲求に高L、満足を表明し

ているところは特徴的で，ことに高次の欲求については北ヨーロッバ諸国など

と対照的である。その理由は明かでないが，日本の経済発展や企業成長が急速

で，ひいて昇進の可能性が大きいことも影響しているであろう。ただ日本独特

の年功序列的慣行は能力主義でなく，従って自己充実の欲求が其の意味で満た

されていないはずであるが，これについての管理者の理解が明確でないという

疑いがある。もっともわが国でもかなり多くの企業で管理者V ベル以上では能

力が重視されていることを否定するのではない。

この点から考えると，本調査ではひろい範囲での比較可能性骨得るために，

少数の一般的な質問としづ方法をとったから，回答者が異なった理解から答え

ている場合があるのではないか。異なった管盟的事実と理解から同じ回答がで

てきた場合がそのなかに含まれているのでなかろうか。

要するに本調査はきわめて興味あるものではあるが，その結果を評価すると

き，しばしば慎重な考慮を必要とすると言わねばならないであろう。


