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経営管理におけるシステム概念の

変遷について (2)

一一一ケース・スタティをふまえての再論一一一

降旗武彦

I はしがき

前稿「経営管理におけるがステム概念の変遷についてJ (1) 経済論叢，第

107巻 第l号 において， まずシステム概念自体の科学方法論上の変遷を，

Paretoと Bertalanffyの両主張の対比によってとらえ，前者のいわゆる social

system概念が，そのγステムの恒常性 (home四回同)を基軸とするものである

かぎりにおいてなお基本的には closedsystemの性格を残すものと考えられる

のに対して， Bertalan宜yの主張する GeneralSystem Theoryは，それとは

本質的に異る一一多様なコ スをとる二一進化の過程(equifinal) ないしは発展

的進化 (anamorphosis)の解明を志向する opensystem概念を基軸にすえる点

t両者の間に著るしい対照りみられる乙とを明らかにしてきた。次いでかかる

科学方法論上の基本的概念の推移がどのような影響を経営学研究の上にもたら

しているかを問題とし. Paretoの 30cialsystem概念の.Human Relationists 

や Barnardとの関連， Bertalanffyの opensystem概念(7)，今日ジステム・

アプロ ヰを唱える人々との関連にも論及したがp この段階で一つの新しい問

題が生じてきた。 というのは， Thompsonや Gouldnerの指摘するご正く，

Human Relationistsや Barnardの接近は， rational modelとは異る natural

system modelに基〈ものであり， したがってそこではシステムの環境との関

連を前提とし， rational modelには含まれない変数を問題とするが故にJ closed 
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system approachとはいえず， むしろ opensystem approachではなし、かと

いう主張である。 とすると当然乙れらの接近の基底にある Paretoの social

systemの概念やその影響。下にある HumanRelationis白や BarnardOJ仕事

も，その意味で opensystemとしての性格をもっといわざるをえないこととな

る。しかしこれに対してわれわれは次りごと〈考えてきた 3 すなわち natural

system model は，それが環境との関連を無視するものではなし また ratlo

nal modelで扱わないような変数を問題とするかぎり，たしかに殻密な意味で

のいわゆる closedsystemといえないことを認めねばならない。しかしその

natural system modelで問題とするものが， システムの維持に主眼をおく

homeostasisのメカニズムである以上 たとえそこに複雑きが加わろうとも，シ

ステムそのものの構造の変草を問題としないという意味で K.E. Bouldingも指摘す

るごとし一種のサーモスタット的外界適応の姿にほかならないから ， その論理

構成は Bertalan宜yのいわゆる equifinalや anamorphosisを問題とし，

Yステムの真の動態を解明しようとするものとは基本的に異るものと考えねば

ならず，今日の企業研究の求めているものは後者にほかならないと。

しかし以上の考察は，諸文献にみられる主張の対比に基くものであれその

意味ではなお「隔靴掻厚」の感をまぬがれなし、。そこでわれわれの乙れまでの

考察をより実体に即したものとして理解するために，本稿では若干の経営史実

Jを顧みた上で，はたし亡乙れまでのわれわれの考察の結果が妥当といえるか否

かを明らかにすることとしよう。ここでわれわれがとりあげる経営史実とは，

1930年までのアメリカの自動車業界， そのうちでも特に有名な Fordと GM

の事情であれこれを A.N evins (J.) F ordに関する三部作のなかから Ford

The Times， The Man， The Company (1863-1915)， 1954; Ford: Expan. 

"叩 andChallenge (1915-1933)， 1957と， A. P. Sloan，且。 Y印 rs~ι ith 

General Motors， 1963 とであり，さらにこれら両者の比較研究である A.D

Chandler， Gial官tEnterp円 se，1964をもあわせて参照することとする。
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II 経営実践における closedBYBtem的接近とopensystem的接近

1920年代までの Fordと GMの事情について

A. Fordについに

Ford Motor Co.は，当時の「馬なし草」への関心の高まりのなかで， Edi-

50n Illurninating Co の主任技師にまでなった1)H. Fordを支援する11人の出

資者によコて. 1903年.28，000ドノレり資金で設立されたへ当時の自動車はいわ

ゆる且在odelA (2シリンダ ， 8馬力3 前進2段，自動車両組uのステップもないオ

プン・ヵー〕で代表される素朴なものであったおにもかかわらず，生産方法が多

くの部品を買い集めペ それをエンジンを中心として自動車に仕上げてゆ〈と

いう，あたかも大工が家を建てるにも似た組立て生産の形態のため，価格もか

なり高いものであった (ModelA 小型車850ドル.Model B大型車20仙ドルなど〉。

しかし旺盛な好奇心に支えられ， その経営は，順調なすべり出しをきった。

19日3年と1908年を比較すると，例えば総販売台数で， 1700台から6398台，純収

入で， 36，957ドルから 1145，392ドノレ，支払配当額で 1万ドノレから60万ドノレの

現金配当と 190方ド、ノレの株式配当，従業員数で， 125人から450人への推移がそ

の事情を示しているへ

このような経営の急速な発展は，当然多くの問題を提起することとなった。

例えば，工場の拡張，腹売方法の改善，スタッフの充実，労働者の確保などが

それであるがペなかでも将来の会社の進むべき方向の決定ほど重要な問題は

なかった。というのは，高級車を主張する，大株主であった Malcomsonと，

大衆車士主張する H.Fordとの問の意見の相違が明白となってきたからであ

1) A. Nevins， Ford: The Times， The Man， The Con世田ly，1954， pp. 21-23， pp. 47-48， 
pp 剖 87，p. 135; A. D. Chandler， Giant Enteゆrise，1964， p. 25. 

2) Nevins， 0.ρcit.， pp. 237-238; 'Chandler， op. cit.， p. 25 
3) NeviロS，op日 t，p. 241 
4) Nevins， op. cit.， pp. 231-233 
5) Nevins， opαt.， pp. 644-550 
5) Ne、llns，0.ρ口't.，p. 262， p. 263， pp. 267-268， p. 269 
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る。 しかし設立参加者達。うちの Couzens と Dodgeなどが H.Fordを支

持することによって，方針が定まり，新しい経営陣(設立時の社長 Grayの死，

Malcomsonの退社〕のもとで， Model 'fによる大衆車生産へと進むιととなっ
理

た九 H.Fordを中心とする技術陣が1908年に作り出した ModelT は，単純

なメカニズム cフヲ Y ス車から習得した〕強靭なハ Yジウム銅使用による，

軽快，強靭な車であったため，農民層をも含めた熱狂的な需要を喚起すること

となりぺ 販売網の整備，現地組立て方式の採用も伴って，生産高ほ飛躍的な

増大士続けるよ二ととなった。すなわち 1909~1910年. 18.664台， 1912~1913年，

248，307台がそれである九 かかる発展は， Forelの生産方式に質的変化を必要

とすることとなり，製品，部品の標準化，規格化に基〈本格的な量産方式m，す

なわちコ γヴヱアー・ベノレトによる，いわゆる同時生産方式が1913年以降導入

きれることとなった。その結果はいうまでもなし自動車産業をしてアメリカ

の全産業におけるランクを著るしく躍進せしめたのみでな <(1903年の77位から

1914年の 6位へ)Fordの自動車業界における地位をゆるぎないものとするに至

った。 すなわち， 1914年における大家車 (500~550 ドル〉での市場占拠率 96%

〈全車種中では48%)四， (創立時からの〉支払配当額1522万ドル， 2267万ドノレの資産，

1億ドノレの売上高などはその事情を物語るものである 1ヘかかる量・質ともの目

ざましい躍進が，一つには，自動車の大素化の動向に答えての， Model T の

本格的な大量生産方式の採用によるものであることはいうまでもないが，土ら

重要なのは，かかる方針を採用するに至った洞察力と，それを積極的に推進し

た若い Ford経営陣の活力にあることを見逃すわけにはゆかない問。

折しも勃発した第一次大戦は，一層のゾームを呼び， 360 o"ノレへの破格な値

7) Nevins， op. cit.， pp. 274-279， pp. 354-355， p. 371; Chandler， O~ρ cit. ， pp. 25-26 
8) Nevins，η少 cit.，pp. 387-388; Chandler， op日t.，pp. 2~ 却
9) Nevins，。ραt.，pp. 400-409 
10) Nevins， 0，ρ cit.， pp. 466-467; Chandler，。リo.cit.， p. 26， p. 29， pp. 39-49 
11) Nevins， 0ρ 口t..Pι488-489 
12) Nevins， 0ρ 口t.，p. 490 
13) Nevins， op口t.，pp. 491-500 
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卜も手伝って需要の一層の拡大が見込まれた (50万台から80万台へ〕。而して実際

には， 1916年0:>47万台が1920年には約70万台四生産高となったりだから， ιの

予想はほぼ的中したわ円であり FordiJ.)将来にはいささかりかげりもないと

誰にも思われた'"

しかし10数年の歳月は，実験，卒新，それに基く成長を原則と L，現実にそ

れを実行してきた Fordをして成熟の域に達せしめ，その主座を危くする事態

がひそかにしのび上ってきていた。 その最大の理由が， Fordの成功の某本的

原因であった経営陣の質的変化に求められるが故に実に皮肉である。

19日6年の経営陣の交替によってH.Fordの支配体制は確立されたが，創業以

来の共同経営者 Dodgeおよび Couzens も， 経営面と生産面での H. Ford 

の次第に表面化する独裁的傾向に嫌気がさして，相次いでく1913年と 1915年に〕

Fordがら手を引くに至って， H. Fordの名実ともの独裁体制が確立されるこ

ととなった問。H.Fordは，元来日数の少ない，独創的な，思考型の，いわば

弧高の人 (isolateman)であったが鎚) Model T による輝かしい成功に伴う彼

の老齢化は，その傾向を一層強め， Model T をして絶対不変のものとみなし，

市場調査者による新しい業界の動向についての進言に全く耳をかさず，量産に

よる低価格政策を強固に固執し続けてはばからなかったぺ Fordにとって不

幸なことには，市場調査者の予測がまさに的中し，十数年にわたる Fordの王

座も， 1920年代の中頃を境として，訴勢力一一特に再建GM一一白前にあえなく

崩れ去る ιととなった。すなわち量産方式の普及，競争企業による技術陣十月

タッフの充実， Fordの段階的値下げ方式の 般化などによって， Fordの低価

格政策は絶対的優位を誇れなくなョたからである問。 もとより， 1926年頃の価

14) Nevins， op. cit.， p. 568 
15) Nevins， o.ρ 口 't.，pp. 570-573 
16) Nevins， o.ρ cit.， p. 574 
17) A. Nevins & F. E. Hill， Ford: Expansion and Challenge (1915-1933)， 1957， pp 

388-389; Chandler， o.ρ cit.， p. 98， p. 99 
18) NevIns & Hill， 0，ρ cit.， pp. 391-393; 'Chandler，。ρ cit.，p. 97， pp. 107-108 
19) Ne羽田&Hill， 0.ρα't.， p. 394， 
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格変更をみると即，なお Fordの優位が認められないではない。しかしその場

合の競争企業のいずれもが Fordのあえて看過したユーザーの噌好の変化に

敏感に対応し， 19IJえば色彩，スタイノレ，運転りしゃ1さに留志し，積極的にモ

れらを取入れた ζ と，しかも割賦販売の普及などの事情をも考慮に入れると，

その数字上の優位付額面どおりに受けと吾ことができない問。現に192氾年を境

とする ModelT の急激な販売低下は，さすがの Fordをして， 1927年， 1500 

万台目をもって ModelT の生産終了を宣言せLめ叩，これを契機として，急

速に拾頭する G Mとは逆に長い苦難の道を歩むこととなった 3

B. GMについて

GMは， H. Ford !c同じくミシガY 州出身の，企業者的才覚に秀れ， それ

までに馬車製造会社で成功をおさめた W.C. Durantによって， 株式交換方

式に基いて1908年，持株会社として設立され (GMCompany)，これを基軸とし

てまず BuickMoto Co が， ひきつづいて Cadillac，Oldsrnobile， Oakland 

などの諸会社が傘下に入れられるよとによって 191酢年には， 140∞人の従業員，

当時のアメリカの自動車生産の20%を占める大会社となった問。大自動車王国

を夢見る Durantがこの GMに託した基本方針は，各階層の買手の需要に見

合った車を，単なる部品のアセンブりよではない，一貫生産体制(多〈の産業を

傘下におく〕のもとで生産することであった問。しかしようやく自動車の実用化

が始ったばかりの当時では，この方針は，むしろ過度の拡張による金融難を招

き，その結果 Durantは引責退陣し，銀行グループの管理下におかれることと

なった(l91O~15年/4)"， GMへの復帰をねらう DuranLは， L. Chevroletを支援

する乙とによってその法人化に成功(19日年)，その株式の GM株との交換に

よって1916年再び G Mの支配権を握tJ， DuPont の支援のもとに， 192C年に

20) NevIns & Hil1，噌 cit.，PP. ::I~4 当95

21) Ne羽田&Hil1，噌 cit.，p. 431 
22) A. Nevins， 01ぅ cit.，pp. 412-41::1; A. P スロ ン著，田中，狩野，石川訳 rGMとともに」

7-8ペジ;Cha四ller，01う cit.，pp. 49-50， pp. 53-55 
23) 前掲書， 9-10ベジ。
24) 前掲書.11ページ， Chandler， 0;ρcit.， p. 56， pp. 55-56 
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は 7車f重〔キャデフック， ピュイ 1ノク，オ ノレズ，オークランド，シポレ ， ショノレダ

ン， トラァク〉を含む大事業会社となったお〉。しかし事業的才覚には秀れていて

も，経営手腕に欠ける Dllrantは，ずさんな経営管理のための赤字に加えて，

Fordの攻勢と不況の圧力にたえかね. 1920年再び退陣を余儀な〈きれ，その

後の GMは. A. Sloanのリーターシップのもとに近代的経営へと脱皮する道

を歩むこととなった渇〉。

GMはその創設以来， Fordとは対照的に中，高級車による変化に富む，製

品政策をとり， その売上台数も 192C年には， 33万台を数え. Fordにつぐ地位

を占めていた町。 しかし車種の重複，デザインのおくれに加えて，ピュイック，

キャデラックを除く全ての事業部門が赤字という芳ばしからざる状態であった。

したがって Sloanによる GMの再建は，かかる成行まかせの経営体制の再整

備から始められることとなった。そのためには GMの基本政策を何に求めた

らよいかが明らかにされねばならず，特別委員会による慎重な検討の後， Ford 

への挑戦を確認した上で，伝統的な「変化に富む製品パターン」を踏襲して，

低価格車から高級車までの，一連の重複もない製品系列を確立し，そこでの量

産の達成という基本方針を打出した明。而し C新分野である低価格車へり進出

戦略をねるとともに，分権管理体制を基軸とする新しい管理体制(各種委員会

の設置， 投資利益率による統制方式D採用， 市場予測の強化， 在庫管理の改善など〉

が引続いて実施に移され. GMの再建は着実にそり軌道を歩み始めることとな

った問。時あたかも自動車市場は，より豊かに変化する大衆高級車時代に入っ

たため， その逆を行< Fordにとって代 b. GMが自動車業界の王座に就く

こととなったの

25) 前掲書， 14-20ベータ;Chandler，噌 cit.，pp. 65-67 
26) 前噛書， 21-51へジ;Chandler， 0，ρω， pp. 71-7♀ 

27) 前崎書， 79ヘジ。
28) 前掲書， 86-87ベ;.); Chandler，ゆ cit.，p. 145， pp. 151-152 

29) 前掲書， 7. 8. 9. 10章;Chandler， opα't.， pp. 111 
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以上， 193C年に至るまでのアメリカの自動車業界において， Ford Corp.と

GM りそれぞれの経営管理実践が，とくに環境たる経済社会の流動化への転換

の時期と目される1920年kおいていかなる点、で対照的であり，何が両者をして

明暗その所を異らしめるに至ったかの事情が明らかになった。すなわち， Ford 

Corpの，商品市場環境の推移や競争関係の変化をも顧みず，いわゆる Model

Tに固執し，集権管理体制の下で，その量産による生産技術的合理性の追求に

よって支えられた価格競争のみに専念することをもって足れるとする，その意

味で，経営という一種のシステムを，いわば「閉じた系」とでもいうべきもの

として扱うことに何らの疑念ももたなかったこと一一〔中国的 closedsystem的

接近 による失敗に対して GMの， これとは全く逆の，商品市場環境の

推移を敏感に察知し，従来からとられてきた多品種生産の体制を，かかる新し

い事態との関連において明確な経営戦略として再確認した上で， この方針に即

応するための経営管理体制の近代的整備の必要から，あえて経営構造の基本的

変化ーーすなわち当時としては劃期的な分権管理体制白確立 をも辞さないとい

う積極的姿勢で臨んだζ と，その意味で経営'./7-テムのまさに「開かれた系」

としての性格把握に徹したこと一一O~n systen'l的接近 による成功がそれ

である。われわれはここに経営実践におけるいわゆる closed system的接返

と opensystern的接近の明らかな対比を認めることができる。

III 経営管理における opensystem的接近の意義

前節のケースは，あまりにも周知の史実であるのみでなしその経営実践で

の対照もきわめて顕著なものがあるから， これより経営管理における closed

system的接近と opensystem的接近の差異を，一応前節の要約のごとき意味

でとらえるとしても，それ自体としては問題ないであろう。しかし企業という

γステムの open性の意味をあらためて問いただし，上述のごとき理解だけで

足りるかということになると，必ずしもそうとはいいきれない面の残る ζ とを

認めないわけにはゆかない。 例えば前節の考察においても， Fordの経営実践
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(と〈に1920年代の半ば以降の〕を， GMと比較すると， open systenl的接近とは

いえないにしても，民主密な意味でのclosedsystcm的接近ともいえないために，

quasトclosedsystem的接近と呼んできた。とすると，これらの事情をどのよう

に理解したらよいかがまず問題となる。 また前稿でもふれたどとし Thomp-

sonや Gouldnerによると，彼等のいわゆる opensystem概念は，いわゆる

natural system modelとの関連からするそれであり， したがってその意味す

るところも，われわれの前節での考察の結果とは必ずしも同ーとはいえない。

とすると当然このような諸問題を，前節の考察を参照しながら解明し，経営管

理における opensystem的接近の真意をただし， さらにわれわれの理解する

open system的接近によると，そのシステム自体の理解の上で，新らたにし、か

なる考慮が必要となるのかについてあらためて論及しておくことが必要とな

る。

(1) quasi.closed system的接近について

企業が元来合理性を追求する組織体であることはいうまでもない。しかしそ

の合理性を複雑な組織体である企業のどの組織レベノレで問題とするかによって，

その意味もかなり異ったもりとなっ亡くるが，何にもまして重要なのは，技術

的合理性といえる。何故ならば企業をしごてその存在を価値あらしめるのは，何

らかの事業活動であり，さらにまたそれを支えるものが，その事業活動に関す

る科学的知識たる技術 (technology)にほかならないからである。か〈して何よ

りもまず技術的合理性が，経済的合理性への考慮も伴って問題とされるわけで

ある町。 もとよりここでいわゆる技術も，その内容においてきわめて多彩なも

のからなるであろうが， J. D. ThOffij再開によると，核心的技術 (coretech. 

nology)を， 連続的，媒介的，集約的の三種としてとらえている問。 とすると

30) Thomp.'5onによると，技術的合理性は，技術的 (in.'5trumental)および経済的とL、う二つの基
車で評価されるが，後者はコストを基準とするかぎり絶対的尺度とはいえず，そり意味で前者が
置先されるというくJ.D. ThoTIlp.'5on，口司由uzationsin Action， 1967， pp. 14-15)。

31) Thompson，.o.ρ cit.， pp. 15-18;拙著「経営管理過程論の新展開」日本生産性本部， 昭和45
年 121122-~ 九 tcchnologyの分類については，ほかに J.W oodvvard叫 1分類(].Wood 
ward. lndustrial 0培出uzat柏町 1965，p. 39)， Kast & Rosenzweigの5分類 (F.E. Kast 
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企業における合理性の追求が，まずかかる核心的技術を中心として展開される

であろうことは容易に推論できるし，前述白ケースからもその事情は弓かがえ

る。

ところでかかる技術的合理性が完全な形で達成される場合は，そのいずれか

の技術ジステムが， 1JlJえば Hendersonの魔法瓶の例のことくべ外界から密

封 (seal0宜〉され， それ自身の論理一一文字通りの closedlogic:四一一ーを， 所与

の条件のもとで追求する場合であろう。しかしかかる隔離の状態が，現実の企

業の活動において許されないことはいうまでもない。というのは，現実の企業

では，技術的システムの前後に， mput activitles ならびに output actlvlI1es 

という， 本来環境関連的な 技術的システムの論理とは必ずしもあいいれない論

理で動く 諸活動を伴わないわけにはゆかなし、からである。 すなわちこれら

三種の相異なる一連の活動からなる，まとまりをもった組織的活動が企業の現

実であり，したがって企業の存続は，かかる本来環境関連的な諸活動との調整

という，単なる技術的合理性の追求とは比較できない複雑さを内包する組織的

合理性の追求によって初めて保証されるものである。と「ると当然のことなが

ら，そこ Cは技術的シλテムの求める closedlogicのみを優先せしめるわけに

はゆかないし，その上 input.outputι いう活動は，本来環境関連的な活動な

るが故にc10sedlogicの貫かれるはずもなL、。かくして企業における合理性の

追求に際しては， closed logicが後退L-， それに代勺て当然 openlogicが登

場してくることとなる。

& J. E. Rosenzweig， Organization and Management， 197U， p. 147)なと審問。
32) L.]. Henderson， Pareto's G.仰eralSocio.ゐgy，1935， p. 11;拙稿，経官管理におけるシス

テム概岩:の変遷について (1)， r経済論議」第107巻第1考， 2-，':¥へージ。
33) closed logicとは， closedな意思決定行動(対応する成果の明らかな既知0代替方策を，何

らかの選考方法によって，何らかの価値の極大(小Hじのために選択する完全な合理人り行動〉を
貫く論理構造一一具体的には，所与の条件や前提に立って，意思決定行動のあり方を説明しよう
ヒする，限定された，またそれだけにより純粋な思考のメカニズム一一ーをし寸。 closeddecision 
modelについては，拙著，前掲書， 32-45ベ 出 82ペ ジなどで， M. Alexis & C. Z. W.ilson 
の“BasicFrameworks for Decisions"からヲ1用，論及しておいたが Thompsonは，この

closed lop;icも科学的管理，伝統的経営管理.官僚告諭との関車かりより具体的に説明してい
るくThomp田 n，opロt.，pp. 5--6)0 
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しかしここで注意を要するのは， われわれのいわゆる opensystemの概念

が，こりような意味で理解されるものではないということである。何故ならば，

かりにこのような inpl1t，output という本来環境関連的なーーその意味で open

な一一諸活動が介在し， それに附随して何らかの撹乱ないしは制約作用がある

としても，それらが企業のとる何らかの方策によって回避されるか，あるいは

克服されるかして，企業の求める技術的合理性の追求を中核とする組織的合理

性に重大な支障を来さず，経営管理の上で，何ら基本的な戦略上の変更を要しな

い場合には，たとえ本来 opens:ystemと考えらるべき企業といえども， closed 

systemとして， あるいは quasl屯Iosedsys temとして扱ってもさしっかえな

いからである。

企業にとって，このような扱いの可能な場合の方がより好ましいことはいう

までもなし、から，企業としてはそのための努力をあらゆる方法に基いて展開す

るものと考えられる。 1930年頃までのアメリカの経営管理の発展の歴史が，企

業をLて quasi.closedsys白血たらしめるための諸方策の展開の歴史であった

のはこれを裏付けるもの Cある。すなわち市場予調，生産調整，在庫調整，製

品割当聞などから， Thompsonのいわゆる競争的戦略や協調的戦略叫りごとき

諸方策。展開がそれである。

o宇〕 との点について Ford Corpが， 1920牛の景気桂退期にとった諸方樺与すなわち原材料

部品の一時的仕入中止や信周期限の引延L，手持在庫の，服売契約に基〈デイラ への強引な引渡

L.鉄道会社との提携に基〈輸送改善の結果の在庫解消などは CChandler，op， cit， pp_ 87-89)， 

上述の論点の生きた冊証である。

これらの諸方策が集権管理体制下で有効に作用するかぎりにおいて，企業は

一種の closed~ystem として扱ってもさしっかえなく，そ乙では当然生産、ンス

テムを中心とする closedlogicがかなりの程度まで適用性をもつわけである。

前節で考察してきた. Model T の終震に至るまでの FordCorpのケースは，

34) Thomp田 n，0.ρcit.， pp. 20-2.1 
35) Ibid.，即 32-36 ここでいう競争的戦略とは，競争状態の維持， 威信を求めることなどであ

札協調的世t略之は，契約，重役会への金融機関内衰の迎え入れ(，∞pting)，合同 (coalescc)
などである。
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まさにそれに該当するものと考えられる。というのは距離の克服のための

闘しっというアメリカの宿命的要望に基く旺盛な需要が働いたにせよ，例えば

1916~1920年の聞において，その売上予想と実績とがほぼ一致しているという

事態相は， Model T の量産体制という技術的合理性の追求を中伎とする経営

管理体制jの quasi-closed性を示すものといえるからである。またこれに近い例

証は，例えばA.D. Chandlerが，Strategy and Structure， 1962において分

析する， DuPont， Standard Oil， Sears Roebuckなどり， 1930午頃までの経営

管理 単一商品(サヴィス〉生産の量的拡大の管理 のなかにも見出すこと

ができる。 1930年頃までのアメリカの経営管理論が，その基本的特徴と Lて，

古典的企業理論に近い closedlDgicを軸において展開きれてきたのもこのよう

な:理由によるものといえる。

以とより，まず企業という γステムの open性は，たとえそこに対環境関連

活動がみられるにせよ，上述のごときいわば防衛的な諸方策の展開によって，

技術的合理性の追求を中核とする組織合理性に重大な支障を来きず，したがっ

て経営管浬の上で基本的に何ら重要な戦略的な変更を要しない場合 したが

ってそこでは closedlogicを本質的にくずさずに理論展開の可能な場合 (quasi-closedの

場合〕 を含まないものであることが明らかとなった。

(2) natural system approachにお吋る open性について

次に naturalsystem approachにおける open性が問題となるが， Thomp-

sonによると次のごとくとらえている。

すな わ ち 封 じ 込めJ(closure)を考えるかわりに，あるγステムが一時点

で理解しうるものよりも多くの変数を問題とし，それらがそのシλ テム白統制

に必ずしも服さないものとすると，そ乙では当然 dosedlogicとは異なる logic，

すなわち openlogicに頼らざるをえないこととなると。而して A.W.Gould 

ner，“Organizational Analysis" (in R. K. Merton et al.， Sociological Today， 

1959)を参照しながら， それを代表するものとして naturalRyRt.em moclelを

35) 本稿，前節， 154へージn
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問題とする。

この接近ほ，複雑な組織を，相互依存関係からなる諸要素で構成されるシス

テムとしてとらえ，しかもその環境との相互依存関係をも問題とする。そのγ

ステムにとっては生存 (survival)が目的であり，構成要素聞の関係は進化的過

程 (evolutionaryprocess)によってきめbれ，何らかのマイナスの作用 (dysfunc-

tlOn)があっ Cも， それを相殺する力が作用する乙とによって調整され， しか

らぎればそのシステムは退化 (uegeneraLe)する。したがってこの接近の中心概

念は， システムの恒常性 (homeostas同ないし自己安定 (self-s臼bilization)であ

り，換言すればヲシステ人の部分や活動聞の諸関係を自然発生的に規制し，そ

れによって，環境からの何らかの擾乱に直面しても，ジステムの生存を可能な

らしめるところのものであると針。而してかかる naturalsystem modelを経

営学研究に適用するものとして， Human RelationistsおよびBarnardなどの

仕事をあげている。

これらについてはすでに前稿 (14-15へ一日〕で論及してきたから， ここでは

再論しないこととするが，要するに前者でほ， rational modelには含まれない

変数からなる，自然発生的な informalorganizationを問題とし，その適応的

反応、を組織における機能的発展と考え，組織の存続の上で不可欠なものとみな

している。また後者では，前者より広い視野から，環境との相互作用関係にあ

る組織をとりあげるが，経営者による統制下にない多くの変数を問題とし，組

織の活動を，自然な適応的機能として重視する点で， openな， natural system 

approachに属するものと考えているヘ

Thompsonによる HumanRelationistsりとらえ均はともかくとし亡，そり

Barnard理解は， Selznickや Clarkなどの仕事時との共通項を求めるのあま

り，いささか簡潔にすぎ， これをもって Barnardの理論体系を正し〈とらえ

37) Thompson， o.ρcit.， pp. 6-7;拙稿，前掲論文， 14へージ。
38) Thompson， o.少 cit.，p. 7;拙稿，前掲， 15ベジ。
39) P. Selznick， TVA and the Grass R仰向; 1949; B. R. Clar k， Adult Education in 

Transit叩 n，1956. 
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ているか否か問題である。

しかし Barnardが， 複雑な構成要素からなる協働体系〔具体的には企業と一

般に呼ばれているものなむを有効に尉究し， それから経営管理の一般原則を確

立するために，あらゆる協働体系に共通な側面である，抽象的な「組織」概念

二人以上の人々の志識的に統括された活動や諸力の体系ペ を，協(副本系を

構成する他の諸要素を意識的に除外することによって抽出する。而してその存

続，維持こそが経蛍者の基本的課題であるという観点から"うより具体的には，

目酌の達成度で測られる有効性と動機の満足でとらえられる能率の同時達成を

円指して展開苦れる理論体系叫 ぞれは究揮的には，組織の存続の如何をきめる

誘因と貢献の均衡がいかにして淳成されるかについての諸条件の解明とその対内的調整

を主として問題とするものであるが には， natural system modelの特徴の幾

っかが見出せる。まず第一に，それは rationalmodelにはみられない，また

経営者の統制下にない多くの変数を問題とする。第二に，組織の存続を目的と

する，いわゆる survivalmodelである。第三に組織の構成諸要素聞の関係が

必ずしも進化的過程によって決まるとはし、えないまでも，経営者の職能を，

「身体に対する，頭脳を含めた神経系統のごときもの」叫と規定するごとく，

経営者の職能の組織依存を重視レている。最後に，既述のごとし Barnard理

論の基本的特徴は，誘因と貢献のバラ Yスによる対内的均衡にあり，そのかぎ

りでは，組織の homeos恒 sis的性格を問題とするものである。

このようにみてくると， Barnardの仕事は， Human Relationistsのものよ

り広い視点に立って経営管理に迫ろうとするものであれその論及には，今日

の経営管理に通ずる多くの有益な示唆が含まれているとはし、ぇ，その理論構成

の基本においては naturalsy"teIIl apPl'oachにみられる homeostasis4u的性

40) C. I. Barnard， The Fl叩 tctw回 ofthe Execuu山， 1938， pp. 66-74 
41) lbid.， p. 6 
42) lbid.， p. 83 
43) Ibid.， pp. 216-217 
44) homeos岡田とは，Webster' s Third New ln白 rnatlO叩 1Dictlonary， 1968によると次り

ごとく説明されている. illl一連の相互に作用し合う生理学的過程によって，高等動物の体内に
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格を脱脚しているとはいえず，その意味で Thompsonが， Barnardの仕事を

natural system approachに属する第二の立場として分類するのは妥当なとら

え万といわねばならない。

以上が， Thompson のあげる naturalsystem approach <1;>概要であるが，

これよりそこでの open性がいかなるものかも自ら明らかとなる。すなわち，

そこでは人為的な「封じ込め」思考を捨てて， 考察対象とする sociaI-system

を動く環境のなかに，あまり完全な防衛策の期待できないままで放置するo し

たがってそこでは γ ステムの正常な機能を妨げ，時にはその存続に関わるごと

き，予測や統制のできない何らかの撹乱や制約の作用の存在が予定される。そ

の点では，前節の quasi-closedsystemで考察してきたものよりもより進んだ

open性を問題としているといってもよいであろう。しかしその場合にそのシス

テムがとる所の反作用は，あたかも生物体が環境に適応するごとき，いわば自

然発生的な，あるいはその生物体に本来そなわっている適応メカニズムの機能，

あるいはその論理の，人間集団や組織体への適用としてのそれである。もとよ

りその場合に経営者の管理意思の役割を認めないわけではない。しかしそれは，

例えば Barnardの場合には，既述のごとし「身体に対する頭脳を含めた神経

系統のごときもの」としてのそれであげ，むしろそれ以上に逸脱することを戒

しめてさえいる。とするとそこでの open性は，経営者を含めた socialsystem 

における homeost曲目的機能としての open性てあり，必ずしも企業という組

織体り基本的な構造変革主伴う，発展， 変貌の過程一一それはいわゆる equl

おける相対的に安定的な内的状態の維持への個向， (2)競争的歯動や他の動躍的心理状態などに関
連して，個人の心理状鵠を相対的に安定的に探とうとする面向， (3)政治団体，担会，あるいは文
化における様々な闘争あるいは，競争制傾向の作用に関連して，それらのグループの間に相対的
に安定的な社会的状態を維持しょ弓とする個向Jと(p，1083)【したがって問題とされる対象領域
での差こそあれ，いずれも，環境条件の変動のもとで，いかに内的な安定住あるいは恒常性を保
とう左するかに関する概念とL寸点で必共通しており，所与の枠組や条件白変更による異なる次
元の状態への移行をFJ:型車とするもりではない。 ζれと全〈類似の解釈が， Bertalanffyの“ To
" Ward a PhYSICal Theory of Organic Teleology， Feedback and Dynamics" (in 昂抑制

Bi吃logy，Vol. 23， 1951)にもみられる。すなわち， homeostasis とは本質的に structualar. 
Tangementに基〈フィードパックメカェズムの性格をもつものであり， Cyberneticsもこの性
格を含むものであると (pp.351-353)0またBouldingにも同様の解釈がみられる (K.E. Boul 

. ding，公1控平訳「経静堂を聞えて」竹内書庖， 63ベージ， 64ベ ジ， 82ページ入
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nnalや anamorphosisで問題とされるものであるが をも含めた open性を正面

から扱う論理構造とはいえないこととなる。

この点に関連して A.Etzioniの主張が注目されるo彼は，“ Tw()Appr(}ach-

es to Organizational Analysis: A Critique and a Suggestion"において，

これまでの組織研究をまず g(}alffi(}delと systemmodelとに分類L，後者を

さらに survivalmodelと e宜ectivenessmodelに細分する。 goalrnodelが，

Thompson白いわゆる rationalmodel に該当し. survival rnodelが， Th(}mp-

souのいわゆる naturalsystem appruachにあたるのはいうまでもないが，こ

の survivalmodelについて， March & Simon自身の述べていることを引用

しながら4円いわゆる iBarnard-Simonの組織均衡論は，本質的に動機の理論，

すなわち組J織がそのメ Y パーをして参加し続けさせ，それによって組織の存続

が保証される条件の陳述であり J， そのかぎりではきわめて秀れてはいても，

組織における有意の変化〔構造上回変革をも含むλ 而して組織にとってのその有

効性〈存続に止らず，何らかの特定目的の達成を前提とする〕の如何を問題としえな

い論理構造である点で，今日の動態的組織に迫るものとして適切とはいえない

ことを強調している何〉。かかる主張は，われわれが前に， Thompsonの叙述を

引用しながら考察してきた naturalsystem approachの立場に立つ諸理論の

なかには，経営の発展に伴う基本拘な構造変革による変貌を正面から扱う論理

構造がみられないというのと軌をーにするものといえよう。

以上で naturalsystem approachにおける open性が， いかなる特徴でと

らえられるものかを Thompsonや Etzioniによって明らかにしてきたが，

かかる open性がはたして経営実農のよでどの程度の実証をもつかという点に

なると，よれまた問題なきをえない。何故ならばp われわれが第E節でとりあ

刊たケ-7-を想起してみると，し、ずれり場合においても，組織における構造上

45) A. E担 Olll，“TY-'oApproaches to Organizational Analysis: A Critique and a Sugges-
tion ". Administratt've Science Quarτeγ{y， Vol. 5， No. 1， Sept.， 1960， p. 273; ]. G. March 
& H. A. Simon， Organizations， 1958， p. 83 

46) Etzioni， 0;ρ 口't.，p. 272;渡瀬浩訳「現代組織論」至誠堂， 28-29へ ν。
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の変革をも含む有意の変化，而して組織にとってのその有効性を問題とする，

きわめて夕、イナミックな経営実践の態様が明確にクローズ・アップされてくる

からである。例えば急速な成長期における Fordや， A. Sloanに率いられる

新興 G Mの経営実践がそれであるoすなわちそこでは， social systemによる

homeostas目的適応とは本質的に異なる， むしろ「創造的破壊J ともいうべき

企業者職能の遂行過程が， natural sys也m approachの説く survivalmodelを

こ九て展開されているからである。

かくし亡 naturalsystem approachにおける open性ふ われわれが問題

としようとするもりとは，なお距離のあるものといわざるをえないこととなる。

何故ならば，われわれは， 前述のケースからも明らかなごとく homeost回目

的適応、や，さらには自然発生的な進化的過程での適応でもない，知期での

drastic change--man.made sy脂血にのみ見られる をとる適応行動， その

意味での open怯こそが問題とさるべきものであると考えるからである。

(3) open sy'stemと socio-technolo耳目alsystemとの関連について

以上，今日問題とする open. system 概念が， 特にどのような意味内容で

理解さるべきものなのかを， それに関わる諸概念一一一qu副 closedsystem， 

natural system の検討をへて明らかにし rnan.皿 ade system としての企

業での open性は，むしろ構造変革をも含む，いわゆる「企業者職能」の発現

態様との関連においてとらえらるべきものであると考えてきた。とするとこれ

に関連して最後に問題となるのは，然らばかかる opensystemの概念に基く

とすると，その経営システムの理解において，いかなる立場をとるべきか

より具体的には， socia! systemか S田町 technologi田 1systemか の問題である。

この点については F.E. Emery & E. L. Tristの論文， “Socio-T echnical 

Systems" (in C. W. Churchman et al.， eds.， Management S.日"enCes-M仇lelsalld 

Techniquesー， Proceedings of the Sixth lnternational Meeting of The 1. M. S.， Vol 

2， 1960)が興味ある主張を展開している。それは次のごと〈である。

企業への syste血'sapproachの有用性が次第に明らかになってきているが，
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その場合に重要なのは Bertalanffyによって口火をきられた closedsystem 

としてか， open systemとしてとらえるかの問題である。いうまでもなく ζ れ

までの社会科学では， ほとんどが前者。立場に立ってきた3 しかし， entropy 

か staticequilibriuIIlによってのみしかジステム 0:>steady sta teを説明じえ

ない，物理学的モデノレによる前者では，構造変化を含む問題を扱いえないとい

う欠陥が認められるo もとよりこれを救済する T夫もないではない。 Merton

の“dysfunction"の棋念もその一つである。これは組織内の‘ 'imbalance" 

の原因を問題とする点で注目すべきといえるが，かかる imbalance の原因で

ある，組織E環境との相互浸透を論理構造上扱わない点で， closed systemの

限られた perspectivesをなお止めているといわねばならないし，経営学の分野

では，同様の限界を Barnardなどの仕事の上にも見出すことができると4ヘ
これに対して opensystemの概念は，構造変草を行いながらも“ steady

state "を達成するという論理的意味(logicalimplicatio田〕をもつものである。

何故ならば，それは本来. "./ 7-テムと環境との聞の相互作用過程を前提とし，

その上に立ってシステム自体の変化する姿 (equifinalや anamorphosisのごとき〉

をとらえようとするものだからであれ企業にはまさにかかる特徴が認められ

る岨。 ところでこれには重要な意味が判包されていることに注意が肝要である。

というのは，上述のごときことが可能となるには，企業白環境との聞の不断の

取引活動に伴う何らかの変化に対して，企業の technulugyがこれをうまく媒

介 (mediate)しうるもりである ζ とが不可欠となるから，企業にとって techno

logyは， むしろ「内在化された環境J(皿ternalizedenvironm.聞のともし、うべき

ものであるというのがそれである叫。かくして opensystemの概念は， 当 然

socio-technical systemとして理解さるべきものというよととなる。 企業から

47) F. E. Emery & E. L. Trist， Socio-Technical Systems， in C. W. Churchman et al.， 
Management S(ι.U前回 ModelsωldTechniques-， Proceedings of出f'Sixth International 
Meet皿 g吋 theIMS， Vol. 2， 1960， p. 84 

48) Ibid.， p. 85 
生9) Ibid.， p. 86 
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technologyを捨象しうる場合は， それが受動的な， また断続的な役割しか果

さない場合である。 しかしそれが認めがたい今日 Cは， technologyを除外し

て経営管理の問題を正し〈扱いえないことは論をまつまでもなししかも，例

えば Warnerなどのごとく，単に backgroundinformation としてではなし

より本格的に企業の socio-technicalsystemとしてり性格分析に向かうべきも

のといわねばならない叫u 市してそれによってこれまで明らかにされて来なか

った多〈の問題が解明きれつつあるのみでなく円 かかるシステムの認識に立

ってこそ，本来 equifinalや anamorphosisの特徴をもっ企業の，環境との聞に

交す相互作用の姿ー←ー単純な量的変化や成長に止まらず，新しい構造や新しい機胞を

生み出しつつ成長する姿 をよりリアノレにとらえることができるのであると冊。

以上が Emery& Tristの主張の概要であるが，その主張の妥当性はわれわ

れの前述のケースからも明らかなところである。例えば GMが多くのプロダ

クショ Y ・ラインを設定し，分権管理体制にふみきる前に，技術的問題に多く

の考患を費したことが報告されているし問，大打撃を受けた Fordの再生に際

して，新製品 ModelA をめぐる慎重な技術検討のなされたことも報告されて

いる問。 自動車産業のごとき，多品種生産の段階においてすらかくのごときで

あるのだから，ましていわゆる多角化(占versification)の戦略に際しては，より

多くの技術的問題をかかえるであろうことはいうまでもなく，例えば，経蛍史

的には， Chandlerり前掲書が， またより理論的には H.I. Anso宜 の Cor-

50) Ibid.， pp. 86-87 
51)例えば，現場の生産組織の望ましし、「在り方」は， socio-technical. systemへり配慮によること，

作業集団の自治や JO品bをめ〈ぐdιる良好な人閏関保が必ずしも望ましい生産水準を違成するもので
もない乙よLと'企業rJ)pn田 a町'yt臼a止は'企業というシλテムの維持にあるとする従来白構造機
能理論 Cs抗t，凹uctur日a札H臼u山凹nct江加1叫。叩n回181t由h，o町r口ユ児e田s吋〉に止るもので yな~ <. sociひtechnicalsystemとしての
企業の全体としてり環境への創造的破壊による適応にあるよとなどがそれである (Ibid.，pp. 88 
-94)。

52) lbid.. p. 94. Webster・sDictionaryによると， equifinalとは，相めは異なる eventsである
にもかかわらず sameeffeよないし outcomeとなることであり (op.cit.， p. 767)， anamor 
phosisとは， 一群の動物や植物白進化における， あるタイプかb他。タイプへり形躍の変化，
発展的進歩のことである Cop口't.，p. 77)。

53) 前掲書，GMとともにJ95へ ジ， 201へ ジ， 204ページなどー
54) A. Nevins & F. E. Hill， Ford: Decline i:md Rebzrth， 1933-1962， 1962， p. 55 
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IうorateStrategy， 1965などがこの事情を鋭く分析している。

乙のような経営システムをめぐる方法論』二の転換を反映して，最近では，経

営を socio-technologicalsystemとして明確に規定する動きが顕著である。例

えば TavistockInstituteの一連の研究については，前掲拙著においてもふれ

てきたところである古む きらには， J羽Toodward， lndustγ"t"aZ Organization， 

1965; J. D. Thompson & E. L. Bates， “Technology， Organization and 

Administration (in Administrative Science Ql叫 rterly，Vol. 2， Dec.， 1957); J. A 

Morton， Organization j.白 Innovatio叫 1969，またK.E. Bou!ding， Beyond 

Economics， 1968における構造的成長の概念などもこれに関連する注目すべき

主張といえる。

IV む すび

経営管哩におけるシステム概念の変遷を，前積との関連でより具体的に検討

する意味で， 本稿では， 1920年代の半ば頃までの Fordと GM の経営史的

検証を加え，その上に立って， あらためて経営管理における opensystem的

接近とはいかに解さるべきものかを， quasi-closed system概念と白関連， c 、わ

ゆる naturalsystem approachにみら、れる opensystem概念との関連につい

て考察し， いずれもがわれわれのいわゆる opensystem概念とは異なるもの

であることを明らかにしてきた。すなわち qua.si-closedsystemとは，例えば

Model T の終罵に至るまでの Fordのごとし単一商品による企業の順調な

量的成長。場合にほかならず，また naturalsystem approachにみられる o.

pen systemの概念とは HumanRelationistsや Barnardのごと<， social 

systemにおける homeostasis的環境適応の姿にほかならず，いずれもが，環

境条件の質的変化への適応のために，経営戦略や経営構造の基本的変革を行い

ながらの，いわゆる equi:final的ないしは anamorphosis的に発展する経営シ

ステムの姿をとらえようとする， 真の opensystemの概念とは異なるもので

あるというのがそれである。
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このように考えてくると，それから当然導き出される問題は，経営を上述の

ごとき opensystemとしてとらえようとする以上れま己申経営理論にみ

られるごとし し、かに一般理論のレベルにせよ technologyを捨象して，

したがって経営を単に socirilsystemとしてのみとらえる ζ とで足りるか否か

ということである。この点については， Em.ery & Trist， W oodward， Thomp 

sonなどの主張にも明らかなどとし経営が opensystemとLて，激変する

環境条件に適応するためには，その技術的滴院の如何がきわめて重要な役割世

果すものといわざるをえず，そのためには，経営の対象規定において9 むしろ

socio.technological systemとしての認識が不可欠なものとならざるをえない

こととなる。

以上，前稿で説き及べなかった諸点が，経営史実に基ぎながら明らかにされ，

われわれがこれからよって立つ方法論的基盤がどのようなものでなければなら

ないかの展望もえられたこととなる。すなわち， open， socio.technological sys-

lemとしての経営システムの規定がそれである。

ところでこのような経営システムについての対象規定には，次のごとき示唆

が含まれていることに注意が肝要である。すなわち，経営における，激変する

環境への適応としての有意白変化の過程を， socio.technologicalsystemとして

の経営体の特性と白関連において体系的に考察ナることによって ζそ，初めて

今目。経営管理論は時代の要請にそった本格的な姿をとりうるものであるとと

もに，現代の企業行動の解明もそれによって初めて充全なものとなるであろう

というのがそれである。ではこの問題はより具体的にはいかなる内容をもって

展開きれることとなるのかが次の大きな問題色なるが， との点について白論及

は機会をあらためて行うこととしたい。


