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ノ〈ーナード管理論における

リーダーシップの位置づけ

大 平 金 一

は じ め に

本稿には私の独創的見解はなに一つ入っていないことを，はじめに断ってお

きたい。本稿の意図したことは， C. Iバーナードがその著「経営者の役割J"

の特に第4部のなかで取り扱っている，より高次な管理職能である組織道徳創

造の職能，すなわちリーダーシップ職能についての私自身の理解をより明確に

する 4と Eあった。

なぜこのような意図を持ったか，またなぜこの記念論文集において己目恵図

を果さうとしたかについては，若干の理由がある。

第 1 に~，ーナードの管理論は窮極的にはリーダ-'./y プ論として展開され

かつ締め〈くられているのにかかわらず，パーナード管理論をりーダーシップ

論として論ずる者はほとんどいないということ。私の記憶するところでは，田

杉競教授が昭和43年に大阪市立大学で開かれた日本経営学会第42回大会の統一

論題，第E部門において，論題，経営管理の韮本問題，一←サブタイトノレ，パ

ナ ド理論の再認識 で研究発表された時，その後半において，パ ナー

ドのリーダーシップ論を展開されたのがハーナードのリーダシップ論に関する

唯一の学術的発表のように思われる。

第 2に，同じく，日本経営学会第42回大会の統一論題第E部門において，一

1) C. I. Barnard. The Func抑制 ofthe-Executive， 1938，山本・田杉飯野訳「新訳・経営
者の役割」ダイヤモンド社，昭和43年8月。
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橋大学の宮川公男教授が，意思決定の課題という論題で研究発表された時，宮

川教授は管理者の 2大職能として意思決定とリーダーγ ッフ"を併列して説明さ

れたのに対して，神戸大学の占部都美教授から着、思決定論。中にリーダーシッ

プ論が包含されるという発言があり，両教授D問に若干り論争がなされ，しか

も結局はものわかれに終った乙とがあったこと。

第 3に，近年さかんに論じられてきている意思決定論は，主と Lて，いわゆ

るパ ナードの意官、決定論のうちの機会主義的側面であって，もう一つの側面

すなわち道徳的側面があまり問題とされていないように思われること。

以上3点が，その理由といえばいえるのであるが，はたして意図したように，

より高次な管理職能としてのリーターシップ職能についての私自身の理解をよ

り明確にするこよができるか，そしてまた，上述の 3点に対して何らかの示唆

を与えることができるか否かは別として，上述した意図によるために，できる

だけ私見および他よりの引用をさけ，パ←ナ ドの述べるところにしたがって，

バーナードの管理論としてのリーダ-'./ップ論の理解を深めることに終始した

次第である。

I 協働における道徳的側面

ノミーナードによれば，公式組織にお阿る行為すなわち協働は，①組織の構造

あるいはその動的過程に依存する，と同時にまた①個人的心理すなわち個人の

選択，動機，価値的態度，効用評価，行動規準および理想にも依存するのであ

る。前者を協働の技術的側面とすれば，後者は協働の道徳的側面"である。

さて，バーナードは，組織の構造ならびにその過程の原理についての共通の

理解を得るために，第 1部第 1章緒論から第4部第16章管理過程に至るまで，

協働の道徳的側面をできるだけさけて，協働のより技術的側面を取り扱ってき

たのであるヘ

2) Barnard， o.少 cit.，pp， 258-9，同訳書， 269-7頁。
3) Barnard，。ρ cit.，p. 258虫同訳書， 269頁。
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もちろん，その閉まったく協働の道徳的側面をさけるということはできず，

第 2章においては，それらの諸要素を「個人的心理」とし寸概念に総合し，第

11章では「誘因と説得」との関連においてこれらの要素を要説し，第12章では

この同じ要素を「権威の主観的側面」を論ずるなかで取り扱い，意思決定に関

する第13事および第14章では，ある個所て「道徳的側面」と称したものとの関

係が，乙の同じ要素に関するものであれ第16章では組織と個人との関係にお

ける「効用」という概念がこれらの同じ側面を意味していたのであるヘ

ところが，通常，組織の構造的特徴があいまいで，作用要因の把握が困難で

あるため，すなわち，

① 物的環境と人聞の生物的構造にもとづ〈諸制約

。〕 協働の成果の不確実

① 目的の共通理解の困難

④ 組織に不可欠な伝達、ンステムの脆弱さ

⑤ 個人の分散的傾向

@ 調整の権威を確立するための個人的同意の必要

⑦ 組織に定着させ，組織の要求に服従させようとする説得の大きな役割

③ 動機の複雑性と不安定

③ 意思決定という永続的負担

これらすべての組織要素一一道徳的要因はその中に具体的にあらわれる

がリーダーシップの必要を求め，人間協働における主要要因を「リーダ シッ

プ」すなわち「信念

① 共通理解D信念

② 成功するだろうという信念

③ 個人的動機が結局満たされるという信念

④ 客観的権威が確立しているという信念

め Barnard，ゅ cit.，p. 258，同訳書， 269頁。
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⑤ 組織に参加する人々の目的よりも，共通目的のほうが優先するという信

念ーーを創造する乙とによって，協1動的な人々の昔、思決定を鼓舞するような個

人の力」だけに求める結果になるのである九

もちろん，だからといって，リ ダ ジップまたは道徳的要素，あるいは協

働の構造と過程，のどちらかだけが組織における唯一回，重要な，意味のある

一般的な要因であると想定するのは，いずれも誤りであるの。

すなわち，協動の働きは，全体としての組織の働きであって， リ グーシッ

プの働きではない。しかし，信念すなわち「組織がエネルギーと満足をたえず

相互に交換しつづけることを可能にさせるところの触媒」の創造がなければ，

協働または組織の構造は存続する ζ とはできないし，一般に成立すらしないの

である"。

したがって，創造的過程は協働0)であり， その協働を可能にし， 維持するも

の，すなわち協働諾力に不可欠な起爆剤となるものが道徳的要素またはリ タ

ーシップなのである"

5) Barnard， op. cit.， pp，. 258-9，同訳書， 270頁。
6) Barnard， op. cit.， p. 259，同訳書，270頁。
7) Barnard. o.ρ cit.， p. 259，同訳書， 270頁。
8) Cf. C. I. Barnard， Organizatiun“nd Management， 1948， pp. 81-86 ζ こで〈第4章，

リーダ シツフの本質〉パ ナードは，動詞 E導くミ (tolead)には 2つの意味があり， 1つは
「阜越すること，先んじ亡し、る ζ と，秀でていること」であり，地は「悼の人々を導くこと，被

らの活動を支配すること， 1つの組織あるいはそりある部分の長となること，指揮する ζと」で
ある， とのベ，そしてミリ 〆 シッゾミを「リ ダーが，人々あるいは人々の活動を，組織さ
れた努力。中へ導くところの，個人の行動の性質である」と定義し，さらに， ζれはりーダ シ
ツプの第Iの意味であるが，全職員目指揮あるいは監督から区別されるところの，物財の管理も
またリーダ ジツプ0第2の側面として包含される，と述べている。
さらに，パ ナードはp り グP シップは(11個人， (2)追従者または組織， (3)情況，の 8つの事

柄に依存するから， ミリーダーシツプミは「少くとも 3つの入り〈んだ変数-jJ百人，部下¢集団，
情況の函数である」としていわゆる要素論をとっている。
そしてまた， リーダー γyプ行動の第1の領域，すなわち諸目標の快定において， Iリーダー

がなすように部卜に告げる多くり事柄は，設が導くとよろのその部下によって彼に暗示される」
ということから， I時に， リ グーは，のろまな奴，気ままな職曹担当者，伝達の単なる経路，
考えの盗人，であるとL寸印象を与えるムともりべている。

9) Barnard， o.ρ cit.， p. 259，同訳書， 270頁。
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11 管理職能の道徳的側面

パ rードにおいては， 管理職能は他の人々 D活動を調整よる ζ とであ bペ
したがって，その結果として協働努力を維持する作用をするu)

さて，パーナードによれば，本質的な管理の諸職能として 3つり管理職能が

あげられる o これらはすでピ第7章とおいて，また，やや詳細に第3部におい

て述べたような組織の諸要素に対応するものである。その第 1は，組織伝達の

維持であり，その第 21土，必要な活動の確保であり，その第3は，目的と且標

の定式化であるi九

もちろん，これら 3つの管理諸職能は，たんに組織の要素にすぎないことは

当然の ζ とであり，組織をつ〈るのは〔組織を組織たらしめ墨のは〉管理γ ステム

内における彼ら 3要素の結合である'"

さて， ζ の3つの要素の結合，すなわち 3管理諸職能の具体的な相互作用な

らびに相互適応には 2つの相反する行動への刺戟が含まれているのである'"。

すなわち，この結合は，第 lに 1部は組織環境 全体としての特定協働

システムとその環境一ーの諸要因によって規定されるのであり，それには論理

的分析的過程と戦略的要因の識別とが必要となるのであるが，第2には，同じ

く，行為の活力すなわち努力しようとする意思を維持することができるかどう

かにも依存する白己ある問。

単純な言い方をすれば3 より結合り第 1の側面は全体としての管埋職能の技

術的側面であり，第 2の側面はその道徳的側面であるという乙とができょう。

このうち，前者は第16章管理過程において考察され，後者は第17章管理責任の

10) Barntlru， vp. cit.， p. 215，同訳書.225頁。
11) Barnard， op. cit.， p. 216，同訳書， 226頁P

12) Barnanl，ゆ口"t.，p. 217，同訳書， 227頁。
13) Barnard，ゆ一口t，p. 233，同訳書， 243買。
14) Barll也氏1，ゆ日't.，p. 233，同訳書， 244貰。
15) Barnard，噌_Clt.，四 233-4，同訳書， 244頁ロ
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性質において考察されることになるべ

さて，この全体としての管理職能の第2の側面，すなわち道徳的側面から，

管理職能には組織道徳の創造問すなわち，他の人々のための道徳準則の創造が

加えられることになる問。

この組織道徳の創造とし、う管理職能は，管理責任，すなわち「主としてリー

ダーと無関係に生ずる諸態度，諸理忽，諸希望を反射しながら(熟慮しながら)，

人々の直接目的を越えた，し、いかえれば彼らの時代を越えた目的達成のために，

人々の意思を結合するようにかりたて吾ところの y ターの能力Jがこれを

要求するのであって引 この組織道徳の創造は，いわば本質的な 3つの管理詰

職能の結合を可能にする，よ b高次の管理職能と考えられる。すなわち，との

組織道徳の創造という管理職能は，本質的な 3つの管理諸職能を結合して，全

体としての管理職能を形成するにあたって，技術的側面としての組織環境の諸

要因とともに，不可欠なものであり，したがって，本質的な 3つの管理諸職能

とは同列のものではなくて，より高次の管理職能なのである。

ところで，この組織道徳の創造という管理職能には 2つの側面がある。 1つ

は組J織情熱の側面であり〔よく認識されており，誘因の経済，およびとくに組織を構

成する諸力を獲得する場合における説得の方法の必要性については本稿ですでに述べ

た)，他は司法的機能に関する側面である叫。 しかし，ここで問題となるのは

前者である。

さて，管理職能における道徳的側面は，前述した協働にお付る道徳的側面に

対応するものであることは申すまでもないことであろう。

16) Barnard ゅの't.，p. 234，同訳書， 244頁.
17) Barnard，ゆ cit.，p. 283，同訳書， 296頁。
18) Barnard.ゆ ot.，p. 279，同訳書， 291頁。
19) Barnard，岬 czt.，p. 283，同訳書， 296頁。
20) Barnard，ゆ cit..p. 279.同訳書， 291-2頁。
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III 道徳的側面とリーダーシ yプ

すでにの協働における道徳的側面において，道徳的側面とリ ターシッ

プにつし、てふれたのであるが，ここで両者の関係をはっきりと理解することに

しよう。

ノ、ーナードによれば， 日ーダーツヅプは技術的な熟練と道徳的複雑性に対す

るp 比較的高い個人酌能力に与えられる名称である2に したがって， リーダ

シップには 2つの側面があるの第 1の側面は，体力，技能，技術，知覚，知識，

記憶，想像力における個人的優越性の側面である。これは局部的，個人的，特

殊的，一時的である。そしてまた乙れは，直接的な側面で，時と所のし、かんに

よって非常に変動し，条件づけ，訓練，教育によって育成され，特殊な事情の

もとにおいてとくに意味があり，相対的で，かなり容易に決定しうるものであ

って，比較的に客観的で，積極的な行為に必要であり，人からも尊敬され，対

抗もされるものである。

第 2の側面は，決断力，不屈の精神，忍耐力，および勇気における個人的優

越性の側面である。それは，より 般的で，より不変的であり，特定的に育成

することがむずかししより絶対的で，主観的であり，社会の態度と理想およ

びその一般的諸制度を反映するものである。それは行動の質を決定するもので

あり，人がどんなことをしないか，すなわちどんなよとをさし控えるかという

事実から，最もよく推察されるのであり，尊敬と崇敬をあつめるもりである。

われわれが普通に「責任」という言葉に含めるリ ダ シvプD側面であり，

人の行動に信頼性と決断力を与え，目的に先見性と理想を与える性質である。

このうち，前者はりータ -sノヅプの技術的側面であり，後者は道徳的側面と

いうことができる問。そしてまた後者は，いわゆるリーダーシップの資枠論に

通ずるものでもある。さて，ここで問題となるのはもちろん後者である。した

21) Barnard， op口t.，p. 288，同訳書.301頁。
22) Barnard， op. cit.， p. 260，同訳書， 271頁。
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がってここでは， リーダ一、ンップは前述のように「信念を創造するよとによっ

て協{動的な個人的意思決定を鼓舞する個人の力」と定義されてよい。

また，バーナードは， リーダ-'/''¥1 プの要素と過程は，観察したり，抽象化

するのが非常に困難であるから，この問題を解明しようとするここでの試みに

おいては，

① まず，人の道徳的性格と個人的責任り性質とはなにを意味 Fるかを考察

する必要がある。かように内的過程について若干の思弁的記述を簡単に試

みなければならないが，そり内的過程はただ 主観的な経験り肪けをか

りて だれでも経験する外的現象から推量されうるものである。

① つぎに，個人の道徳，責任，ならびに道徳状態におけるある特徴的差異

に注目しよう。

③ さらに，管理職能から影響を受ける個λの道徳的地位の内にみられるい

くつかの重要な差異を述べよう。

④ 最後に，責任の最高の表現である「道徳の創造」という管理職能を考察

しよう， とのべているお〉。

そこで，道徳的側面とリーターシップとの関係をあきらかにするために，パ

ーナードにしたがって，以下，ハーナードにおける「道徳j，I道徳状態j，I責

任j，道徳の複雑性」について，それぞれの意味するところをみよう。

1) 道徳は，個人における人格的諸力，すなわち個人に内在する一般的，安

定的性向である。そしてこの道徳は，一般的，安定的性向と一致しない直接的，

特殊的な欲望，衝動，あるいは関心はこれを禁止，統制，あるいは修正し，そ

れと一致するものはこれを強化する傾向をもつのである刷。

また，道徳は，人間としての個人に外的な諸力から生ずる多く白道徳的諸;!J

からなる複数概念であるから，乙れらの多〈の内的諸力あるいは一般的性向は，

積極的あるいは消極的な指示からなる私的行働準則であると解すれば，道徳は，

23) Barnard，。ρ cit.，p. 261，同訳書.277頁。
24) Barnard.噌 cit.，p. 261，同訳書， 272頁。



84 (330) 第 108巻第5号

私的な行動準則の集合体であるとみることができるわけである2町5匂J

2幻〕 道徳状態lば主，各人の行動を一部支自配dするいくつかの私的道徳徳、準則がどん

なものかという ζ とによつて決定されるものであつ ζ心，それは単純 tあつたり久， 

複雑であつたり，高〈も低くもあろうし，また広くも狭くもあろう 2へまた，

この道徳状態は， リーターシップの基礎であって，それによってリ ダ一、ンッ

プの質が決定されるのである釦。

3) 責任とは，反対の行動をLたし、という強い欽望あるいは衝動に直面して，

そり個人の行動を規制する特定D私的道徳準則の力唱というのである。したがっ

て道徳状態土は同 ではない掬)。また，責任とは，各自に内在する道徳状態がど

んなものであっても，それが行動に影響を与えるような個人の資質である冊。さ

らにまた，前述したように，責任とは，リ ダーシップの道徳的側面であって，

人の行動に信頼性と決断力を与え，目的に先見性と理想主与える性質である制。

その他，責任は協働の達成にとって最終的表現であるべ責任の最高の表現

は(組織〉道徳の創造である冊。責任というものの最高の好例は管理責任の中

の〔組織道徳〕の創造的側面である釘〉。等々。

4) 道徳の複雑性は，道徳状態の表現の 1つであって，個人準則の数が多い

場合同および個人の道徳準則に組織の道徳準則がプラスされた場合にいわれ

るお〉。ここで問題となるのは管理職能における道徳の複雑性である。

さて，以上のべたところによってみるに，責任とは，道徳という集合概念の

中にふくまれる種々の私的行動準則に対して，道徳一般，したがって私的行動

25) Barnard，。ρ cit.，p. 262，同訳書， 273頁。
26) Barnard， ot. cit.， p. 263，同訳書， 274頁。
27) Barnard，。ρ cit.，p. 283，同訳書， 295頁。
28) Barnard， 0.ρcit.， p. 263，岡訳書， 274買。
29) Barn:ard， op. cit'.， p. 267，同訳書， 278頁。
30) Barnard，噌 cit.，p. 260，同訳書， 271頁。
31) Barnard， op. cit.， p. 257，同訳書， 268頁。
32) Barnard， op. cit.， p. 261，同訳書， 272頁。
33) Barnard，。ρ cit.，p. 281，同訳書， 293頁Q

34) Bamaてd，0.ρ cit.， p. 271，同訳書， 283頁。
35) Barnard， op. cit.， p. 273，同訳書， 285頁。
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準則一般のもつ傾向，すなわち一般的，安定的傾向と一致しない直接的，特殊

的な欲望，衝動，あるいは関心はこれを禁止，統11lJ，あるいは修正し，それと

一致するものはこれを強化するとしづ傾向を強めじその私的行動準則を行動

に導くと乙ろの支配的な力， すなわち個人の資質であるということができる。

したがって，責任の伴わない道徳は無力に等しいということにもなろう。いわ

ば，道徳を道徳たらしめるものは責任であるともいうことができるであろう。

ここから，前述の「責任ば協働の達成にとって最終的表現である，責任の最高

の表現は(組織3道徳の創造である，責任というものの最高の好例は管理責任の

中の(組織道徳〉の創造的側面である， J等々の表現が可能になるのである。

また，リーダ シップの 2側面のところですでにのべたように， リーダ-"'/'

yプの道徳的側面とよばれるものが，一般に責任と呼ばれるものであるという

ことから， リーダーシップと道徳との密接な関係，すなわち相主依存の関係が

あきらかになるものとおもう o 換言すれば，バーナードにおいては，道徳的側

面におけるリーダ-y，ノプと責任とは同義語として用いられているのである。

したがって， リーダーデヅプがすなわち道徳でないこともここであきらかとな

るわけである。

そしてまた，道徳状態は，各人の行動を一部支配するいくつかの私的道徳準

則がどんなものかということにようて決定されるものであるとし、うことは，換

言すれば，道徳状態は各人の責任を伴う〔あるいは責任によって裏付けられた)¥、

くつかり私的道徳準則がどんなものかという ζ とによって決定されるものであ

る，ということであるから，道徳状態とリーダーシップの関係はあきらかであ

り，全体としてりりーダーシップが道徳的状態から生ずる，あるいは，道徳状

態が全体と Lて<VVーダージ少プの基礎となり，その人の道徳的状態のいかん

によって，その人の全体としてのリーダーシップの質が決定されるということ

も理解されるであろう。

したがって，パーナードの述ベるように， リーダーシップの質， リーがーシ

ップの影響の永続性， リーダージップの関連する組J織の持続性， リーダーシッ
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プが刺戟する調整力等は，すべて道徳的抱負の広さ，道徳的基礎の広さ，すな

わち道徳状態の広さをあらわずということがいえるのである町。

IV 管理職能とリーダーシヴプ

さ C，IIOJ管理職能の道徳的側面においてあきらかにしたように，全体とし

ての管理職能は 3つの本質的な管理詰職能，すなわち，①組織伝達の維持，

②必要な活動の確保，③目的と目標の定式化，に加えて，組織道徳の創造とい

うより高次の管理職能，すなわち，本質的な上記3つ白管理諸職能が，全体と

しての管理職能を形成するために結合する「主を，組織環境の諸要因とともに，

可能にするととろのもので，したが勺て，本質的なこれら 3つの管理諸職能と

は同列のものではない，より高次の特殊な管理職能をもつのである。

また，組織道徳の創造という管理職能には 2側面があって 1つは組織情熱

に関する側面であり，他は司法機能に関する側面であること，そして，ここで

問題となるのは組織情熱に関する側面であることについてもすでに上述したと

ころである。

したがって，ここでは，組織道徳の創造という管理職能の組織情熱に関する

側面についてみていくことにしよう。、

この組織情熱に関する組織道徳の創造という管理職能の最も一般的に認めら

れている側面は，組織内における「モラーノレ」の確保，創造，鼓舞と呼ばれて

いるものである。これは組J織ないし協働システムと客観的権威りシステムに，

考え方，基本的態度および忠誠心を教え込む過程であり，それは個人的利害と

か，個人的準則の重要でない指令を，協働的全体D利益に従属させることとな

るりである問。

さて管理者に要求される大部分の組織的決定についていえば，道徳の複雑性

から生ずるところの道徳の対立は組織準則内のことであ η て，個人準則は直接

36) Barnard，ゆ cit.，p. 284，同訳書， 276-7頁。
37) Barnard， opロム p.279，同訳書， 291頁.
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には関係しない。すなわち I組織人格」のみが関係するのであるコしたがっ

じ対立は 1つの「問題」として，比較的客観的に取り扱われることができる。

実際，おそらしたいていの管理的決定は技術的決定の外見を装うのである。

そこでは道徳的側面ほ意識的に評価きれないのである。したがって，管理者は

個人的関心とか道徳感とかに関係なし多〈の重要な決定者することができる

のである'"。

しかしながら，組織道徳の創造(創造的道徳性〕すなわち一般的には組織内に

おける「モラーノレj の創造が問題となるときには，個人的責任感 いいかえ

れば誠実感ならびに廉直感 が端的に強調されるのであって，おそらしほ

とんど，だれもこのような仕事を客観的におこなう ζ とができないのである。

実際，こういった仕事は， I管理者として当然なすべき義務であるという確信」

ではなくて I管理者たちが，組織の利益のためにすることを，彼ら自ら正し

い信ずる確信」すなわち個人的確信にもとづかなければ，だれも引き続いてお

こなうこと古fできないのである冊。

すなわち組織道徳の創造という職能，すなわち「モラーノレJ創造職能は I(組

織道徳創造の)立派な達成りために， そのリーダーの考えにおいて， 個人の諸

準則と組織の諸準則が同一であるとい号証明」を怠味するところの確信という

要因を必要とする。この確信という要因は，①組織の構成員ならびに，Q:公式

組織の基底にあコて最もすみやかに不誠実を感得する非公式組織，:..確信を与

える合着質である。この確信は，組織を構成するために進んで努力を貢献する

人々に，組織への定着欲一一いかなる誘因もこれに代りうるものはなL、ーーを

起ときせる不可欠の要因である。したがって，この確信がなければ，すべての

組織は滅亡するのであるω〉。

とζ ろで，ハーナードにおけるリーグーシップの道徳的側面とは I組織が

エネノレギーと満足とをたえず相主に交換しつづけることを可能にさせるところ

38) Barnard. op口't.，p. 281，同訳書， Z93-4頁。
39) Barnard， upιzt.，ρ281，同訳書， 294買。
40) Barnard. op. cit.， pp. 281-2，同訳書， 294頁。
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の触媒であると ζ ろの信念，すなわち

① 共通理解の信念

① 成功するだろうという信念

@ 個人的動機が結局満されるという信念

④ 客観的権威が確立Lているという信念

@ 組織に参加する人々の目的よりも，共通目的のほうが優先するという信

念

を創造することによって，協働的な人々の意思決定を鼓舞するような個人の

力」である，ということであった。

そして，このリーダーシップにおける信念の創造とは，個人準則と組J織準則

の同ーを意味する信念の創造であって， まさに， 組組道徳の創造， すなわち

「モラーノレ」の創造における「個人準則と組織準則の同一であるという証明」

を意味するところの， リーダーの確信に他ならない。

すなわち，リーダーによる信念の創造にもとづくリーダ シップと，リーダ

ーにおける両準則同一の確信にもとづく組織道徳の創造とは，全〈同 のもの

なりである。

Lたがって， ζ の信念の創造，すなわち雨準則同 の確信にもとづくりーダ

シップないしは組織道徳の創造は，それによって，組織ないし協JJシステム

と客観的権威りシステムに考え方，基本的態度，および忠誠心を教え込み，組

織を構成する人々に組織への定着歓を起こさせ，協働的な人々の意思決定を鼓

舞する力となるのである。

ここにおいて，より高次の管理職能としての組織道徳の創造と， リータ-..y

ッフ.の道徳的側面とは全く一つのものとして理解することができるであろう。

したがって，より高次の管理職能としての組織道徳の創造職能は，換言すれば，

より高次の管理職能としてのリータ シップ職能ということになる。

すなわち，ここに，組織道徳の創造をその内容とする，より高次の管理職能

としてのリーダ-:/~フロ職能をみることができるのである o
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そして，さらにパ ナードは， このリーターヅップの作用(機能)を次0よ

うにのべ亡いる。リーターシップは自然の法則を無視するものでも，また協働

努力に不可欠な諸要因にかわりうるものでもなレ。そうではなくて， リーター

シップは必要かくべからざる社会的な本質的存在であって，

① 共同目的に共通の意味を与え

② 他の諸誘閃を効果的にする誘因を創造し

① 変化する環境の中で，無数の意思決定の主観的側面に一貫性を与え

④協働に必要な強い凝集カを生み出す個人的確信を吹きこむ

ものであると4九

Lたがって， 全体としての(組織道徳〉創造職能はり ダ-..yップの本質で

あり，同時にまた管理責任すなわち主としてリーダーと無関係に生ずる，

諸態度，諸理想，諸希望を反射しながら〔熟慮しながら)， 人々の直接目的を越

えた，いいかえれば彼らの時代を越えた目的達成のために，人々の意思を結合

するようにかりたてるところのリーダーの能力」の最高のテストでもあるので

ある'"。

そしてまた，組織道徳の創造は，個人的な関心あるいは動機りもっ離反力士

克服する精神であって，この最高の意抹でりリーダシヅプがなければ，組織に

内在する諸困難はしばらくといえども克服できないのであるべ

以上のことから，ハーナードが次のようにのべていることも十分理解できる

と思う。すなわち，人間i畠動における最も一般的な戦略的要因は管理能力であ

る。物的世界でも社会的世界でもその性質上，機会主理想のほうが，直接動機

とか，関心主かリーダ の条件である実践能力よりも先行するのである。能率

的，有効的な協働が前提として必要とする資本の蓄積，方法の発明，人間関係

の革新には，物財，物的諸力，経済システム，および組織技術についての諸技

術において特殊の能力が要求される。これらの能力は，欠くべからざるもので

41) Barnard，。ρ 口t.，p. 283，同訳書， 296頁。
42) Barnard， op. cit.， p. 293，岡訳書， 2960 

43) Barnard， op. cit.， p. 283，同訳書， 296頁。
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はあるが，責任感ー犠牲を当然のことと考えさせ，まず協働への信念を引きだ

すもの がなくては，発揮されないだけでなし発展もしないであろうと叫。

そして，これはまたの協働における道徳的側由においてすでにあきらかに

された ζ と，すなわち，通常は，構造的な特徴があいまい C，作用要因の把握

が困難であるために，人間協働における主要要因を「リーダーシップ」だけに

求めることになるということにも対応するものであろう。

このようにLて，バーナードにおいては，協働の戦略的要因は 般に(広義G'))

リ ダー γ ップである。(広義の〕ローダーシヅプは技術的な諌達と道徳的複雑

性とに対する比較的に高い個人的能力に与えられる名称であ b.それには個人

の道徳的要因にも一貫して従おうとする性向が結びついていなければならない

ものである。

そして，さらに， リーダーシップの動態的表現における戦略的要因は道徳的

創道性であれそれは技術的な熟練とか，それに関係のある技術の発展に先行

するものであるが，また，それらに依存するものでもある，と要約されるので

斗ト ヲ'"の@。

V バーナードのりーダーシ.，ブ論

パ ナ ドは ζれまでみてきたと ζ ろからあきらかなように，協働における

道徳的側面を重視するとともに，これに対応させて，管理職能における道徳的

側面を重視L-， リーダ一、ンヅプ職能をもって最高の管理職能としたのである。

しかしながら I経営者の役割」におし、ては，パーナードは最後を「か上う

に，協働する人々の聞では，目に見えるものが，目に見えないものによって動

かされる。無“〉から，人々の目的を形成する精神が生ずるのである。」叩と結ん

44) Barnard， ot.日ム p.282，同訳書， 294-5頁。
45) Barrェard，中山t，p. 288，同訳書，却l瓦
46) 参照哲学辞典，平凡社，昭和?!=l年l月， 1156頁中国哲学では，無D思想は岩子にはじま

る。万物広奥には，限定された存在である人間には組織できなし'!I¥Ii阪の本体がある。これを言葉
でいいあらわず白はむずかしいので，否定詞0無を用い，暗示的，象徴的に表現しようとした。
この無は有田否定として省に対立する概念ではなく，有は無より生ずといわれるように，有を有
たらしめるもの，絶対的，無限定的なものとされる。それゆえ道の別名ともいえるJ
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で，さらに一層のリーダ 、ンップ論を展開しなかった。

乙乙に，パーナード管理論をリーダーシップ論として把握することに対する

一つの困難があったのではないかと思う。

「経営者の役割」の初版は1938年に刊行されたのであるが，ハ ナードは翌

1939午に I民主的過程におけるリーダー νッずのデレ γマ J !-~いう論支'"'を，

さらに翠1940年には「リーダ-yν プの性質J49lとL、う論文を公けにしている。

特に後者，すなわち「リーダーシクプの性質」は，ハーナードのリーダーシ

ップ論を理解するのに，重要な手がかリとなるものと思うが，本稿では，紙数

の都合もあるので，稿をあらためてとりあげることとする。

したがって，ここでは，今後の円ーナードのリーダーがップ論の展開に，特

に深い関係をもっと考えられる，次の 2点を列記するにとどめる。

① リ ダ γ ッフ唱の質問

② 道徳的部面とは，物的，生物的，社会的経験の無数の経路を通じて人々

の感情に影響を与え，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。一方において，これらの態度によって客観的環境の

抵抗は克服され，環境は修正される。そして他方，環境の抵抗はこれらの昌的

の修正を強制し，終局的にはこれらの目的が示す抱負を限定する。こ白 2側面

は具体的行為に総合されるへ

47) Barnard， op四， p_ 284，同訳書， 297頁。
48) C. 1_ Barnard. Dilemn叫 sof Leadership間 theDemocratic Process， 1939. (οηganz-

zation and Maηagen包ent，1948，の中におさめられてし、る。〕

49) C. 1. Barnaτd， The Natu吋 07Leadeヮshit，1940. (同上)
50) Barnard， op 叫， p_ 282，司訳書， 295買

51) Barnard，。ψ 口 t.，p_ 211，同訳書， 221-2頁。


