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パーナードのリーダーシップ再論

回 杉 競

I は じ め に

-:nミテム

複数の人々が一定の共通目的のために協働する体系である組織において，人

々の協働壱確保するために協働意欲 (wil1ingn田 sto CoopeTate)が必要なとと，

また共通目的達成のために人々の活動壱調整するリーダ--/ 'yプが必要なこと

は，おうむね人間関係論の発展とともにつよ〈認識されてきた。伝統的組織理

論においては，組織の存在を前提として，そのなかにおける人々の活動ないし

職務の関連(専門化と総合)を中心として論ずるから，人々の協働意欲のごとき

問題は，金銭的誘因を与えることを除いては，ほとんど注目されなかった。し

かし 1930年代νらいメーョーやレスリスパーガーによって人同関係論が急速

に発展するにつれて，人闘がたんに経済的動機に動かされるばかりでなく，種

々の非経済的動機をもつこと，また職場の非公式集団の影響力があることなど
よ吾 ラ

を強調するに及んで，動機づけによって協働意欲を高めること，すなわち勤労

意欲ないし士気の問題と，共通目的へ人々の行動を調整するリ グ ーY ッずの

問題とが当然に論ぜられるようになった。 リーダ-yγ プが， 他の分野では

ともかく， 組織理論ないし経営管理論のなかで重要な地位壱占めるようにな

ったのは， この頃からである。 それいらいの組織理論がしばしば伝統的組織

理論に対比して，近代的組織理論とよばれるのは，かかる特徴によるといって

よい。もとより近代的組織理論にはその他の特質を付加することも必要であろ

つ。

近代的組J織理論の祖とされるパーナードの主著ミ経営者の役割Jならびに論

1) Barnard， C. 1.: The H四 ctions01 the E;.;ecutive， 1938，田杉監訳，経営者の役割。以下訳書の
頁数のみを掲げる ditto:Organization側 <M，叩暗削e叫， 1948 

2) Mayo， E.:The Human Problems 01 an I~梶山stria{ Civilization， 1933 勝木村本訳，産業
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文集ミ組織と経営ミはメーョーの著書"やレλ リスパ -tfーのホーソーン工場

実験の報告書"'とほとぶど時を同じくして， あるいはその直後に発表されてい

るυ ただ彼はホーソ-:/工場実験に参加したわけでなく，主たその報告を基礎

として論考したのではないが，しかし当時ノ、ーベ-1'大学に関係していたため

に，実験担当者と密接な関係にあり，ある程度の影響を号けたととを認めてい

る。いずれにイェ、/ァティヴがあるかを問う必要はない。人間関係論の成果を

も視野のうちにとり入れ，さらにより広いパースベクティヴのなかでこのそニ

ュメ Yタノレな近代的組織論の礎石を築いたこ Eは明らかであろう。

このような彼の組織論のなかで，ここで体リーダー V ップに焦点をしぼり，

それが彼の理論のなかでどのような意味をもつかを考察し，あわせてそれが後

のリーダー γ ップ論の発展にどういう関係をもったかを探ることとしたい。

最初にリーダージップが犬別して 2つの意味に使われていることに注意して

おく必要があろう。経営者ないし最高経営層は企業という組織の頂点にあって，

企業の全職飽を総合調整する責任をもっ。それによってはじめて各種の職能が

共通の固的に総合されるロ従って経営者は命令，規則，手続など，純粋に職能

的側面において意志決定や管理統制jをする。この側面においピ企業内の各職能

の総合的統制を加えることをピジネ月・リーダ-:/'Y'プとよぶことがある。た

とえばR.A ゴ-}~:/のミ犬企業におけるピジネス・リ ダ シップギ〉はこの

ような観点に立って最高経営層がどのように意志決定や統制を行っているかの

実熊を明らかにした。他方，近代的組織理論ないし経営管理論はかかる管理統

制だけで人々の行動の総合調整をすることは困難であるとし，人間行動の心理

的，社会学的側面を考慮して，強制，操縦，権威，説得などの種々の方法によ

る調整を必要と考える。このように人々の主観的な態度に影響を及ぼすことを

リーダ--Yップということができる o ここに扱うのは後者の意味のリーダ-..y

文明における人間問題 ditto;The Social P.l'oblems 01側 lndustrial臼 viliza}ion，1945，藤
田名和訳j アメ以カ文明と労働。

3) Roethhsberger， F. J. and W. J. Dickson; M問。:gementand the Worker， 1939 

4) Gordon， R. A.: B似削~ess L白der.shiP同 theLarge Coゆoration，1945，森曹むピズネス・リー
ダーシップ。
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ップである。

E リーダーシ γプの必要性

ノミーナードのた経営者の役割ミは 4部に分かれ，第 1部 協働体系に関する

予備的考察，第2部公式組織の理論と構造，第3部公式組織の諸要素につ

づいて，第4部にと協働体系における組織の機能ミがあり，リ グ --y~ プは

主として第4部に述べられている o 組織の機能とはバーナードが第 3部におい

てそれを構成する諸要素壱論じ，それらによって構成される構造を重要視しな

がら，他方それら諸要素をし、かに機能きせるかが，い主ひトつの重要な問題で

あるとして，第4部でそれを扱っているのである。すなわち組織をその構造と

機能との両側面において論じているのである。

ただ第4部のはじめの第 15章と第 16章とは見方によって組織の一般的性質

を論ずる第2部，および組織の構成要素を扱う第3部とかなり重複しており，

いわばその要約のごとくに見える o ことに権威の理論(第12章)で権威の本質

と源泉を論ずるばかりでなく，それがいかにして権威としての実体をもつかを

論ずるかぎり，人々の協働行為を促進する問題を扱わねばならない。また意志

決定の環境(第13章)および機会選択の理論〈第14章)ではいかに目的などに関

する意志決定を行なうべきか壱論ずるとき，経営者，管理者の行動を扱う。そ

れらは諸要素の本質から進んである程度それの適切な運営に論及せざるを得な

かったのも当然である o

しかしながら視点を組織の諸安素の運営ないし機能に移すとき，たんなる既

述部分の要約ではなくして，そり機能的側面に関する論述が中心となる。かく

して管理という職能に関する第 15章と，組織を維持存続させる過程という角

度からいわゆる組織経済を論じた第 16章とが置かれていると見ることができ

る。

以上のごとき組織の諸要素のみでは有効な管理を十分に行なうことは困難で

あれぞとにリーダージ νプの必要性がある o そしてリーダージップを管理責
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任という名称のもとにその本質を第 17章で論ずる。 従ってこの著書のなかで

はリーダ-':/γ プそのものを論じているのは第 17章のみであり，内容的にき

わめて示唆に富んでいるとはいえ，他の部分が徹底的に論究されているのに比

して，やや不十分であると見られるのである o けれどもこの章以外に他の多く

の部分でリーダ- v.yプに関説しているところが少な〈なし、から，彼がリーダ

ーシップ寺組織理論のなかでいかなる関連でξιぇ，し、かなる重要性争認めて

いるかを知ることは可能である。第4部をそれらの部分と関連させながら検討

することが必要と考えられるのである。

またパーナードの論文集ミ組織と経営ミのなかにはリー〆ー γγ プに関する

論文が2編に含まれており，そこに彼のリーダ-'/'./'プ論の内容をある程度知

ることができるのである。

さて本論に入るまえに，バーナード組織理論の基本的概念構成をみておくこ

とが必要であろう。彼はミ組織ミを公式組織に限定して扱うが，それに先立つ

て協働体系とし寸概念をもっ。すなわちミ明確な目的のために複数の人々が協

働し，特定の秩序をもった物的，生物的，個人的，社会的諸要素の複合体ミを

協働体系とよぶ。すなわち，たとえば企業，軍隊，病院，政府機関などのごと

しそれぞれ一定の目的をもち，複数ないし多数の人々が協働するが，それと

I ともに設備，機械，原料，資金，また管理組織などの諸手段を利用する具体的

な複合体を協働体系というのである。そしてそのなかから物的，個人的，社会

的要因を抽象して， ミ一定の目的をもって協働 Fる複数の人々の意識的に調整
ジステふ

された活動の体京ミを組織とよぷ。それゆえパーフードの場合に組織というの

は高度に抽象的な概念なのである。人々の行動の調整された体系であって，種

々なる行動が共通目的のために 1つの体系として調整されるものを意味するの

である。(もっとも著書のなかで，かかる定義にもかかわらず，前後の文脈か

ら組織壱意味すると思われる個所で，協働体系の語を用いることがしばしば

ある。)

従ってまた彼は，企業のごとき経営組織のみを対象とするのでなしその定
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義が包含しうるような各種の公式組織に共通の体系をとらえようとしている g

ぞれによってこそ，すなわち副次的なものに販を奪われないために，組織の本

質的なものを止しく把握できると見るからである。また当面の課題は公式組織

のみを扱うのであって，メーョーらによって発見された自然発生的な非公式組

織(ないし非公式集回)は，公式組織との関連において必要なかぎり関説するに

とどまる。

さて，組織のなかには人々の協働があ志 o しかし公式組織が自然に発生する

ものではない。一定の目的のために複数の人々の協働を必要とするときに，個

人に参加させて組織が成立するのである。はじめから組織があり子のなかに

人 k があるのではない。組織が成戒するためには，まず目的の設定が必要であ

るが，またそこに協働する個人は，第 1部において彼が正しくとらえているよ

うに，意志をもち選択力をもつものである。組織に参加するかいなか，参加し

ても組織にとって必要な努力を貢献し続けるかどうかについて， 選択の自由

(種々の理由からその自由はある程度限られたものであっても)をもっている。 それ

ゆえに組織のなかで人々の協{勧告確保するためには，かれらに協働しようとす

る意欲をもたせることが必要であり，そこで誘因 (incentives)が問題となる。

人間関係論いらい動機つけの理論ないし勤労意欲の理論として展開されるもの

がここで指摘される。

また組J絡がその目的を達成するためには各種の活動が要求されるが，複数の

人々の活動がただちに共通目的に復立つという保証はない。人々の活動に必要

な関連と秩序づけがなく亡は効果的な活動体系とはならない。このような諸活

動のあいだに適切な関連と秩序づけをつ〈るために専門化の原理にもとづくコ

ミ品ユケ←:/'"，:/の体系(し、わゆる管理組織にほぼ対応する〉をつくらねばならな

い。ヨミュ=ケーγ 昆 V体系によって各人の活動のあいだに関連が保持され，

かっその関連を保つ重要な要素として命令の権威が用いられねばならなし」さ

らにコミュニケー γ ョY体系のなかで上位階層の手段は下位階層に目的として

与えられ，そこで目的に対すz手段が選択されるという，目的・手段の連鎖が
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必要であるが，それは上記の目的設定にも関連し，また全体を意志決定および

機会選択の問題としてとらえるこ士もできる。

かくしてパーナードは組織が成立するには， (1) 目的の設定， (2) 協働意欲，

(3) コミュニケージョ Y体系の 3要素が必要だとするのである。

ところでミ組織構造あるいはその動的な過程について綿密な研究をすれば，

協働のより技術的な画のいくつかの点を強調しすぎるおそれがあるよミ通常は

〔組織〕構造的な特徴があいまいで，そこに作用する要因を把握することが困

難なために，人間協働の主要要因をリーダ-..yップに求めがちである。 に

もかかわらず，リーダ-..::'ッデとか道徳的要因とかが組織における唯一の，重

要な，意味ある一般的な要因だと考えることは一一ちょうどリーダマ、/ップが

なくても協働の〔組織]棒造 k過程だけで十分だと考えるのと同様に一一誤り

である。いずれの考え方も道理と経験に一致しないJという。すなわち組織に

とってコミュエケーγ ョY体系は人々の行動を調整するために不可欠のものだ

と認めながら，なおリーダ γ ップの重要性を指摘するのであ昌。それは組織

の目的を共通に理解することの困難，あるいは組織に欠くべからざるコミ L ユ

ケ-S/;;:.ン体系の脆弱さ，調整の権威を確立するために人々の同意を得る必要，

意志決定という継続的な負担などの理由による。すなわち上記の組織的諸要素

を十分に整備し運営することに伴なう困難，不十分さがあるために，リーダ-

-:/-;>プが必要だとするのである。リーダーグップはこれら組織的諸要因と相互

補完的な，重要で，ほとんど不可欠な要因としてとらえられているのである。

この意味ではアークり旦のミ個人と組織Jの主たる論埋もこれときわめて類似

してし、るとし、えよう。

なおこの部分において指摘されていないけれども，公式組織のなかに発生す

る非公式組織が種々の行動基準をもち，そのメ νパ の行動に影響を与えるし，

その基準がときに生産抑制などを通じて組織の要求に反することがある。これ

5) パーナ ド訳書， 277-278頁。

6) Argyris， C.: Personality帥 dOyg.削 ization目 :1957;拙稿， アージリスの組織理論(1)，経済
論議第97巻第 2号(昭和41 回。
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は人間関係論の研究いらい注目された現象である。ところがパーナードは第9

章において非公式組織に触れ，それがコミュニケージョ Yを促進して公式組織

を維持するのに役立ち，あるいは組織内に斉一的な考え方(心的状態〕を作り

だすなど，むしろ組織に役立つ作用を指摘しているη

ただ後述のように，個人の行動に影響を与える道徳準則のあいだにしばしば

対立がおとり，その対立が経営者，管理者の管理責任を困難ならしめることを

論じている。もちろん，それら準則のなかには非公式組織から与えられるもの

がある。同様に管理者ばかりでなく，部下の行動にも非公式組織から来る準則

が影響する ζ とはし、うまでもない。そして準則のすべてが組織の要求に合致す

5とは隈らず，人間関係論の指摘するように，これと対立するものが認められ

るかぎり，それはリーダ-vップを必要ならしめるひとつの要因と Lて挙げら

れねばならない。

さらに， ベーナードがリーダ-yν プの意義について事物の全体感覚 (sense

of things as乱 whole)あるいは全体感覚 C，e由 eof the whole) という面を強調

していること壱注目すべきであろう。個人がさまざまな動機ないし欲求をもち，

それが不安定であるため，共通目的の理解やそれへの協力が困難になり，従っ

て値人の分散的な傾向があるから，共通の理解をもっ必要がある。 ミ共通の理

解があるという信念，成功するという信念，組織参加者の個人の目的よりも共

通目的のほうが優先するという信念Jなどを創りだして，協働努力を鼓舞しな

ければならない。すなわち個人の行動を規制する意味では私的準則ではあるが，

組織の要求ないし目的からくる準則を優先し， ミ組織全体のためミ組織の存続

のためという準則に支配されることが重要だとする。

しかし全体感覚はまた部分にとらわれぬ，補完的要因よりも戦略的要因に着

目し，組織全体の利益を理解し，それに適応した態度をとることの重要性壱も

含意していると考えられる。セクショナリズムではない全体を重視する考え方，

7) 134， 240頁。
8) 277頁。
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態度である。後述のごとき管理者の創造的道徳性壱論じている部分はこの意味

であろう。

と必要なのは事物の全体感覚であれ執鋤に部分壱全体に従属させることで

あり，広範な視点にたって，他の管理機能，技術，説得，誘因，コミ L ユケー

γ ョ:/，分配的能率など，すべての諸要因から戦略的な要因だけをとりだして

区別することである。J〉

最後の全体感覚という面は，主として管理者， とくに経営者自身の意志決定

に関して重要なものであって，通常かれらの部卜ーに対する説得ないし影響力と

してとらえられるリーダーシップとは，やや異なるものと見なければならない。

ただ組織，とくに複合組織とよばれる大企業などにおける経営者について見れ

ば，そのような全体感覚にもとづく意志決定ないし態度は，全組織の人々に間

接的影響を及ぼして，組織の 体性を高める作用をもつはずである o かくてそ

のような作用をふくめて考えるならば，直接に部下の従業員ヒ働らきかける影

響力の行使と，直接には経営者あるいは管理者の行動そのものとの両面がリー

ダ-:-':/ップとしてとらえられるようである。みずからパーナ-，の影響をうけ

たと称するセノレズニッグの経営者リーダージップ論1町も後者を重要視するので

ある。

E リーダーシヴブの内容

以上のごとし組織構造のための諸要素がそれだけでは十分に機能すること

が困難であるため，リーダ-':/ヅプが必要とされる。それゆえバーナードはそ

れら諸要素を論述する第3部の各所においてリーダ-':/0/プに関説しており，

それらを摘出してみると，彼がリーダ一、ンヅプとして理解している内容に種々

のものが含まれていることを知ることができる。

第 1に，専門化に関しては，そこで種々の墓盤にもとづく専門化が必要であ

9) 274頁。
10) Selznick. P.:. L6ad61'shゆ四 Admi
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るが，通常論ぜられる専門化のほかに，ミ組織のあるところには必らず社会結合

的専門化 (associationalspecialization)とよぶものがただちに始まる。これは協

働的努力にお付る人間聞の反復的相主調整を意味する内またミ社会的専門化

の有効な機能はコミーと二ケ-.yョ yを促進し，人々に魅力的な社会的状況壱作

りだすことである。適当な社会結合的専門化は一方では・-組織参加に対する

誘因として， 他方では好ましい非公式組織の一面として不可欠なのである南町

そしてかかる職能は管理者ないし経営者に管理職能のひとつとして専門化され

る。このように管理者がその専門化した職能のひとつとして，人々の協働にお

いて相互に対立感情がなし協調できるような魅)J的な社会状況を作りあげる

ことを社会接触上の魅力とよぶのである。人えのあいだに相互作用が行なわれ

るとき，相互に友好的で助けあうようなティ ムワ クを促進すること，すな

わち相互作用を促進することをリーダ一三ノップのひとつの内容とすることは，

リカートの実験的研究と通ずるものと見られる。

上記のところでバーナードはリーダー γ ヅプは誘閃として不可欠なものであ

るkいう。そこで第2に，誘因 Eの関連において述べるところを見ると，彼が

誘因とよぶのは人々の協力意欲を起させるものであり，それは金銭的なものに

限らない。彼によれば，誘困の方法は大別して山， (1) 特殊的で，個人に特定

的に提供されるものと， (~) 一般的で，個人に特定的に提供されえないものと

なる。特殊的誘因には，たとえば (司 物質的誘因， (b) 非個人的な機会， (3) 

好ましい物的作業条件， (b) 理想の充足などがあり，一般的誘因には， (e) 上

記の社会結合上の魅力，世)状況が慣行や習慣的なやり方に適合すること， (1鴎

ひろい参加の機会， ω 心的交流の状態などだとする。ここでいくつかのもの

は他の学者も指摘して説明を要しないが， (b)の理想の充足のごときは，他の学

者の見逃しているものであって，人々が非物質的，、将来的な，愛国心，愛社心

とか，働ら〈ものの誇りのような理想をもっているとき，かかる個人の理想を

11) 141. 244頁.
12) 154頁。
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組織が満足させること壱意味する。かかる理想、が組織において充足されるなら

ば，協働意欲が高まるというのである o

(e)社会接触上の，あるいは社会的結合の魅力がここでふたたび取りあげられ

る。 それは組織あるい部分組織(バーナードでは単位組織)におけるひとつの状

況であるが，そこに参加する人々に非特定的に与えられるものである。 ミ集団

聞の対立の問題はよく注目されるのに対し，個人周の非協調性は意識的な注意

を払われることが少なかけれども，協働的努)Jを減ずる点でtま，一般に認めら

れているよりもはるかに影響が大きい。もし社会的状況がかれらにとって不満

足ならば，他の諸誘因があヮても働らかないであろう。J〉

(ゅの心的交流の状態とよぶものは彼もミもっとも漠として捉えにくいものミ

だとしているが，次のごとき説明もあまり明瞭とはいえないであろう。 ミぞれ

は社会的協調性に関連をもつが，本質的に異なったものである。それは時とし

て連帯性，社会的統合感，群居本能，あるいは社会的安定感ともよばれる社会

的関係における個人的和楽 (personalcQmfort)の感情である。それは仲間意識

の機会，あるいは個人の態度における相互扶助の機会である。J〉思うに，後の

人々が社会的ないし集団的欲求と呼ぶものの充足を意味するようであれまた

組織の凝集性あるいは一体感とよばれるものと関連するであろう。

これら各種の客観的な誘因を組合わせて与えることが協働意欲を高めること

になれ協働ないし貢献への動機づけになるとする。しかし組織が十分な誘因

を与えることができない場合には説得という，主観的態度を変えさせる方法が

あると考えるのである。ここでいう広義の説得には， (1) 強制的状態の創出，

(2) 機会の合理化， (3) 動機の教導がふくまれる町。 (2)と(3)を狭義の説得とみ

ることができょう。機会の合理化とは，物質主義的進歩，その手段として科学

を礼賛し，発明，発見の才能を讃美し，あるいは強大な販売術や広告，宣伝な

どによって物質商品の価値を信ぜしめることなどを含む。また組織に参加す

13) 159頁。
14) -160頁。
15) 162---165A。
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るよう，あるいは仕事や地位を引きうけるよう，あるいは大義名分に貢献する

よう働らきかける方法ふ特殊的合理化とよんで，このなかへ含めている o あ

る行動が価値あるように信ぜしめるアピーノレだということができょう。

もっとも重要な説得形式は動機の教導だとし，公式的には教育，宣伝，間接

的には教訓，垂範，模倣と激励，蛍慣的態度などがあるとするが，上記の機会

の合理化との区別は必らずしも明瞭でない。

しかし要「るに，強制は現在限られた場合を除いて有効でないとす件ば，種

々の内容と形壱もった説得の方法を重視せざるを得ない。そして組織の成立と

存続のために誘因を与えねばならないけれども，ぞれが十分でない場合に説得

が必要であるとする u 組織構造の諸要因のひとつとして誘因をとらえ，それを

補完するものが 1)ーダ--vップだとすれば，説得が 1)ーダーシザフ固の主たる内

容だとも解されるが，そのような解釈が正しし、かどうかは明らかでない。上記

の特殊的誘因は組織あるいは管理者が与えうる誘困であるが，いわゆるー般的

誘因のあるもの，たとえば社会的欲求の充足，参加の機会なども，説得となら

んで，管理者が部下の協働意欲に影響を与えるリーダー γν プの内容と考主ら

れるのではなかろうか。

第 3に，コミュニケージョンに関連して，そのもっとも一般的な側面である

権威の問題を扱うときにも， リーダーシグプに触れている。バーナードの組織

理論の特異な一面は権威の受容説をとるところにある。コミュニケージョンの

重要な形である命令は受けいれられ実行されるとき， 命令の権威が認められ

る問。逆にいえば，命令が発せられても，ぞれが実行されなければ，命令の効

果も意味もない。命令の権威はないのである。このように考えて，彼は命令が

権威をもつかどうかは，それを受けたものの受容いかんにあるとするのである。

管理組織上の上位者が当然に命令の権威をもっとする上位権威説は仮構にすぎ

ないとして反対する。この意味でバーナードは権威受容説をとるものとされる

のである。

16) 177買。
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しかし権威の決定カが下位の個人にあるのに，いかにして継続的な協働が確

保されるのであろうか。それは部下個人の決定 同意が次のように行なわれる

からだと考える町。

(1) 永続的な組織では，慎重に発せられる命令はおうむね受けいれられるため

の4条件に合致している。

(副 各個人には無関心圏〔回neof indi:fference)が存在し，その閤内にある命令

はその権威の有無を意識的に問うことなく受容しうる。

(3) 組織に貢献している人々の利害は協働維持の問題から影響をうけるから，

その結果，無関心圏の安定住がある程度まで維持される。

すなわち命令の内容によって問題なく受けし、れられるものがあり，それは権

威の問題に関するかぎり，命令かどうであるかについて比較的無関心であり，

その圏内にある命令はすべて受けし、れちれる。己れを無関心閤とよぶが，それ

は$<も狭くもなる。誘因令与えあるいは説得によって，組織に対する個人の

執着ないし一体感を強め，それが貢献努力の犠牲をこえるときは，無関心圏は

広くなる。とくに(3)に述ベるような，権威を否定すれば組織の維持が困難とな

り，人々の利益を害することとなるから，通常は権威を維持しようとする積極

的な関心がある。し刈、かえれば， 吋固人的利益のために組織要求を曲げようと

故意に企てるならば，それは組織自体を危うくすることになる。 故意に義

務を怠ることは敵対行為であり， ・組織を窮地におとしいれることは許さる

べきでなし、という考え方があるというのである問。従って組織の下部に組織

忠誠心と組織連帯感を教えこむことが必要となるのである。

そしてこの関心ないし考え方を維持することが大部分非公式組織の機能であ

り，一般に世論，組織意志，集団態度などの名で平ばれているものであって，

この非公式に樹立された集団の一体感が個人の態度に影響を与えるとする o す

なわち無関心閣の拡大に影響するような集団精神の確立は，後に述べる管理者

17) 179，181頁。
.18) 183-185頁。
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の創造的職能とされるものであって， リーダーシッフの重要な内容と見られて

いるのである。セノレズ=ヅグの所説のうち，経営者が組織活動を貫く集団精神，

使命感を参加者に徹底させることを重視する明のは，パーナードのこのあたり

から示唆をうけているように恩われる。

以上はバーナードによれば権威の主観的側面であるが，他方，権威の客観的

側面があるとする。もし上位の地位から出されたコミュユケージョ0/-一一命令

がその地位にふさわしい優れた視野と展望をもってし、るときは，人々はそのヨ

ミュエケ-:/'ョドに権威を認める。それは吋血位の権威ミとよばれる。これに

対して，命令を発する人が優れた能力 知識とか理解力とかーーをもってい

るとき，地位と無関係に尊敬をかちえて権威が認められるo それがミリーダ-

V ツフ固の権威ミとよばれ，地位の権威とリ ダージップの権威とが組合わされ

るとき，一般に人々は権威を認め，はるか無関心圏の外にある命令でも受けい

れるようになる町。 己の所説はヘッドジヅプとリーダージップとを区別するの

であるが，後者の根源を能力のみに求めるところに問題があることは，後に触

れるとおちである。(もっとも終局的には，権威の決定権は部下個人の手中に

あることを強調する。)

以上のごとく，公式組織の諸要素を論ずるあいだで，バーナードはしばしば

りーダージップに論及しており，そこである程度まで彼のリーダーシップの意

義が明らかにされている。それは公式組織の構成要素だけで個人の協働を確保

するに十分でないときに，補完的に用いられるものであれ主として説得の芳

法によって個人の主観的態度に影響を与えるものである。また，それによって

命令の受容される範囲，すなわち無関心圏を拡大する作用をもち，組織への一

体感，組織感を強化する内容をもつものと解されるのである o そしてかかる職

能は管理者に専門化されるとする。

なお，管埋過程において全体感覚を保持するという点については，彼の特異

19) Se1znick， op. cit 
20) 188頁。



144 (532) 第 100巻第5号

な理論のひとつである組織の有効性(効率)と組織の能率とを両立させて， 組

織の均衡をはかるという面を強調している町。小論ではこの側面については省

略したし、。

N リーダーシヴプと管理責任

バーナードにおいては， リーダ-"'./ヅプが管理過程ないし意志決定のミ道徳

的側面ミだという語がしばしば用いられる。道徳的側面とは，種々の経路を通

じて人々の感情に影響壱与え，そして協働の新しい特定目的を形成する態度，

価値，理想，希望の部面であると説明し，われわれが道徳的というときの意味

とはやや異なるようである。一面においては，心理的に態度や価値に関係する

という意味で道徳的というのであろう。他方，人々は多〈の個人的な行動準則

ないし行動基準をもち，それが人々の行動を制約する。そのなかには外から与

えられる狭義の道徳基準と認められるものもあるが，と「では心理的特性や態

度もふくまれる問。 リーダー γ ップはそれらの要因に影響を与えるものである

ところから， リーダ-"'./ッフ。をやや広い意味で道徳的要因とよぶとも考えられ

る。と経営者の役割ミの最後の第 17章では管理責任について論ずる。その意味

は， リーダー γ ップが人々の行動準則(道徳準則)や態度に影響を与えるもの

であるが，それによって人々がいかに影響されるか，し、か?こ組織の要求に合致

するような行動を安定的にとるかについてのメカニズムを考察するのであって，

乙れを有効に果すことが管理者の重要な責任ないし職能とするのである。そし

て組織から来る準則に支配される程度が強いとき責任感が強し、，あるいは責任

能力が高いという。

まず，人々は種々の私的道徳準則をもっ。それが個人の行動を規制するとい

う意味で私的という形容詞がつけられる。その準則の起源はさまざまであるが，

ともかくそれらはなんらかの程度マ行動k影響を与える。しかし準則に行動が

21) 252←-274買0

22) 227， 285頁。
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支配される程度は人によれ状況によって，一様でない。このような準別に支

配される程度を道徳水準(皿oralstatus)とよぷ。従ってそれは各人の資質の問

題である。

しかしながら道徳準則には多くのものがあり，ときには準則のあいだに対立，

矛盾がある。 1つの準則に従うとき，他の準則がやぶられることがある。従っ

て準則に支配される程度が高し道徳準則に固着し乙れを遵守する一般的態度

が高くても，他酉，多くの人々に共通に認められ，重要とされている準則に反

することがある。ことに準則のなかには，組織の要求からでてくる道徳準則，

たとえば専門的な仕事における準則や，組織全体のためには個人の利益を犠牲

にしても行動するという準則など，すなわち組織準則があり，それらを遵守し，

それらの行動規制力に強〈影響されるときに，責任感が強い，あるいは責任能

力が高い (highcapacity of responsibility) とするのである却にかくして被にお

いては道徳水準と責任廠(ないし責任能力)が区別されるのである。

たとえば企業のごとき組織についていえば，組織準則のうちには， (1) 法律

その他の会社に適用される国家の準則， (2) 客観的な権威体系(管理組織)を

ふくめて一般目的ならびに一般方針への服従， (3) 彼の部門の一般目的， (4) 

かれの部下の一般的道徳標準， (5) 全体としての技術的状態， (6) 非公式組織

の一般的準則， (7)ミ組織全体のためミという言葉に示されている準則， (8)部

門の非公式組織の準則， (9) 部門全体としての技術的要求など叫が含まれるで

ろう。このように多くの準則が組織の側から要求される。そこで責任能力とは

吋サ、る準則に反する直接的衝動，欲望あるいは関心には抵抗し，準則と調和

する欲望あるいは関心に指向するように， これら準則につよく支配される能

力ミであると定義される。これが管理者のリーダ--.;/ヅプの重要な内容として

君主げられる o

誤ったりーダ-..yップは純個人的な動機と組織目的とを取りちがえているの

23) . 280-286買。
24) 293頁。
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である。 たこのような場合，かれの責任は事実によって破壊され， りーダー γ

ップは失敗し，かれはもはや何物をも創造できず，目的と環境の矛盾になやみ，

不誠実のために影響力が失なわれるようになる。しかしこういうことが現われ

るまでは一一確立した組織では，組織のほうがリーダーの能力を超えて成長す

ることがあるから，いつかはこういったことが必らず現われてくるがー←一組織

道徳〔準則〕を創造することこそ，個人的な関心，あるいは動機のもつ離反力

を克服する精神である。かような最高の志味におけるリーダーシップがなけれ

ば，組織に内在するかかる困難はしばらくといえども克服できない。 Pーダ-

V ァデは自然の法則を無効にするものでも，また協(動的な努力に要する諸要因

にかわりうるものでもないが，必要欠〈ベからざる社会的な木質である。ミJJ2箔5

それは主としてリ一タダf一Vγ プのもつ能力的側面であるが，それがた人間の

行動に信頼性土決断力壱与え，同的に先見性と理想、性壱与える性質であるミと

いう見地からそう考えるのである。かくしてパーナードは一面においてリーグ

->/ップの能力的側面を重視する。りーダー γ ップ論の 2つの大きな流れ←ー

特性説と行動説(ないし情況説)ーーのうち，少なくともこの部分では， まず前

述の部分でも能力説ないし特性説を主張する。彼の論文集のなかのミリーダ-

V ッフーの本質ミにおいてもこの見解が認められる問。 しかしバーナードはそれ

だけにとどまってはいないで，前節のようにリーダーが部下に影響を与えるた

めの行動にも触れていることを見逃してはならない。

ただバーナードがリーダー、ンップのための行動に触れている部分は必らずし

も明快に体系化されているとは見がたい。前にみたように，本書の諸所に管理

者が部下に影響を与えるための行動の種々の側面を断片的に述べており，また

最後にローダ ->/γ プの創造的側面を論じている。

管理責任，すなわちリーダ-..yップは他の人々のために道徳的準則を創造す

ることを著レい特色とするという。これは部 Fに対する働らきかけ，説得ない

25) 294.302-303頁。
26) Darnard: Orga川 izatio僻酎111Managf:，ment， pp. 92-102 
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し影響の商であって，もっとも一般的に認められているのは，組織内における

モラールの確保，高揚とよばれるものと，組織の権威体系に考え方，基本的態

度および忠誠心を教えこむ過程であヮてペ上記の集団精神(経蛍理念)の創造

も己れにふくまれる。それによって個人的利害とか，重要でない個人的準則を

組織全体の利益に従属させることになる1:¥寸。

またそれと併んで，準則の対立があるとき，それを解決するために道徳的な

基躍を工失すること，すなわちミ例外事項の処理ミあるいはた司法的機能ミな

どと呼ばれているものがある。対立宇避けるために新しい処置をもってくるか，

あるいは例外とか妥協が道徳的に正当だ E理由づけをすることを意味する。こ

のような司法的過程は管理職能壱遂行する場合に必らず伴なうものであり，そ

れによってこそ経済的適合性(組織の有効性と能率との両立)や組織の凝集性，

連帯性が確保されるとするのである叫。全体感覚は重要な点においてとれを意

味すると考えられる。

かようにた組織の存続はりーダ --)1>;>プの良否に依存し，その良否はそれの

基礎にある道徳性の高さから生ずるミ町といって，リーダ -':/-;lプを重視するけ

れども，彼の論究は以上の程度にとどまち，かなり抽象的であるとともに， リ

ーダ-.，yップの行動面については結局展開が不十分だと見なければならないで

あろう。ことに行動について考えるとすれば， リーダーγ ヅプの手段なレし内

容がもっと詳細かつ体系的に論述される必要があると考えられるのである。

V 結び

彼の言葉によれば， ミ管理過程の木質的側面は組織全体とそれに関連のある

全体的状況を感得するととである。ぞれはたんなる主知主義的方法の能力や状

況の諸要素#識別する技術以上のものである。 それを適切にあらわす言葉は

ミ感じミミ判断ミミ感覚ミミ調和ミミ釣合いミミ適切ミである。それは科学よ

27) 田8頁。
28) 田9-3'Uu頁。
29) 302Jl:。
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りもむしろ芸術の問題であり，論理的であるよりもむしろ審美的であるoJ〉こ

の言葉は経営者としてながい経験と思索から得た真理壱ふくんでいると思われ

るが，しかし本書の論じているところよりも，より多く壱理論的に展開するこ

とは可能であろう。ともあれ， り-;1"ーγ ヅブに関する研究がその後多くの人

A によって発展をとげたのは，本書の先駆的研究に負うところが多いことは疑

いないであろう。

それにしてもパーナードは， (1) 彼の精織な近代的組織理論の構成からリ

ダ-.yヅずの重要性を説き，組織における位置づけを行なったこと，また， (2) 

リーダ-..;.;ップによってこそ組織への従業員の忠誠心，連帯感が確保され，協

力的態度が促進され，従って組織全体の維持存続にとってリーダ-.yップは不

可欠であること，さらに， (3) リーダーシヅプにはリーダーの能力的側面とリ

』ダーが部下に影響壱与える行動の側面とが指摘されていること，などは彼の

理論の特色であり，また貢献であるといわねばならないであろう。

30) 252頁。


