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経営管理の機能構造

降旗武彦

I は じ め に

よれまでの考察，すなわち"経営管理論再考"(経済論叢，第四6巻，第1・2・

3合併号〕と"経営管理にお円るシステム概念四変遷について..(経済論叢，第

107巻，第 1号，第 108巻，第5号〉において，経営管理論の発展の跡を顧みつつ，

今日の経営管理の展開される場である経営体が，従来のそれと比較して，いか

なる特性をもつものとしてとらえられるようになってきているのかを，特にそ

の基底をなすと恩われる、/ステム概念の変遷色の関連から考察してきた。それ

より明らかとなったのは，今日の経営体が，激変する環境状況のもとで.これ

に能動的に対応する必要から，経営体と呼ばれるシステム全体の構造変革をも

含むものへ，その意味で. open (socio-technological) syste皿として規定される

ものへと変貌してきているということであった。

とすると当然のことながら，それに引続いてわれわれに課せられる問題は，

然らば， そのこと 経営体について白認識の変化ーーによって， 経営俗ーにおけ

るビジネス・りーダーシップによる問題解決行動たる経営管理自体にも，基本

的にどのような変化がもたらされることとなるのか，さらにそのように変貌す

る経営管理を，その機能のあり方(~機能構造〕如何として問題とする場合に，

当然従来とは異る接近が必要となろうが，それはどのようなものでなければな

らないかという ιとである。

ところでこれらの問題については，己れまでの考察においてもある程度はふ

れてきている。すなわち経営体についてのシステム・モデルの変遷とパヲレノレ
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にとらえられる decisionmodelの変遷 つまり closedde口sionmodel=いわゆ

る「合理的な問題解決」に代る， openι.ecision model=いわゆる「限られた合理性に

よる問題解決」の登場一一， さらにはこの事情を最も端的に示すものと思われる

戦略的意思決定概念の重視への論及がそれである。

しかしこれだけでは，われわれに課せられた問題に対する充全な解答とはい

いがたし、。何故ならばそ乙で意味されているのは，より具体的には次のことに

ふれているに止まるからである。すなわち，今日の経営体における、ンステム・

モデルの上述のごとき推移によって，これまでのような，たんに経醤体の操莱

度の如何との関連から短期の利益を問題とする経蛍管理から，より長期的展望

のもとでの経営体のあり方の如何をも合む経営管理が問題とされるようになり，

そこでは必然的に，才、確定下での，経営体自体の構造変革をも含む戦略的意思

決定などが重視されるようになると。したがってこれによると，たしかに経営

体におけるピジネス・りーダ "./.，プ忙よる問題解決仔動(=経営管理7が，従

来のそれとどの点で基本的に異なるものとなるのか，またその経営管理の機能

構造加何の問頴に迫る上でも，長期的展望のもとでの経営体のあり方自体をも

問題とするようになるという意味で，従来とは異なる新しい接近のあり方につ

いても重要な示唆をしているものということはできる。

しかし今日の経営管理を，その全体の機能態様としてみる場合には，このよ

うな論及のみではすまされない複雑な構造から成立つているものであることに

気付〈。というのは，今日の巨大企業の動きに限をやると，基本的には， c10sed 

decision modelから opendecision modelへと decisionmodelの交替を

前提としながらも，企業における組織階層の全てにわたって，またその企業の

従事する業種の特性の差異をも反映して. open decisionが必ずしもー様に発

現するとはいえない面が見受けられるし，それに関連して，戦略的意思決定を

支える多様な職能からなる経営管理の活動が，相互に複雑なからみ合いを見せ

つつ展開されている姿をみる ιとができるからである。とすると，今日由経蛍

管理の機能構造如何の問題に迫ろうとするのに，前述のごとき理解をもって
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するのみでは狭きに失するといわねばならず，むしろそこでは，戦略的意思決

定が，異なる意思決定の内容からなる多様な経営職能の発現と，いかなる関連

のもとにおかれているのかを明らかにする必要があるにもかかわらず，これま

での考察にはその点への配慮が欠けているからである。

したがって ζのような問題に迫るには，経営管理の機能構造についての，新

しい視点からする何らかの接近の工夫が必要となる。而してこの点については，

すでに拙著「経営管理過程論旬新展開 Management Theory Jungleへの

一試論ーーづく日本生産性本部，昭和45年〕第E部，第一章で，若干の考察を展開

してきた。すなわち，経営体の opensystem. さらにはそこにおける open

decisionという基本的前提に立って，従来の管理過程的接近を多少とも整理の

上，経営管理の機能態様の全体を，基木的管理職能のマトリッグス構造に基づ

いてとらえようとすzのがそれである。しかLその後の乙れに関する研究のな

かには，新しい接近が少なからず試みられつつある。そこで経営管理の展開の

考察に入る前に，このような新しい動きとの関連から，この問題について再考

しておくこととしよう。

JI i修正された管理過程的接近」の意義

本稿の考察を始めるにあたって，まず初めに明らかにしておかねばならない

のは，前述のごとき経営管理の機能構造の問題に迫るのに，われわれが，旧著

においてとってきた i修正された管理過程的接近」の立場を，ここでもなお

踏襲するのか否か，また踏襲するものとすると，その理由如何ということであ

る。この問題の前者に対しては，変更の必要を特に認めえないと答えることが

できるし， また後者， つまりその埋由については， すでにIIcl著におけるこの

接近の意義を論述するなかでかなりの程度ま E尽されている。したがって経営

管理の機能構造の問題に迫るのに，われわれが何故「修正きれた管理過程的接

近」の立場をとるのかについて再論する必要品ないと考えるが，われわれの接

近については若干の誤解がみられないわけでもないし凡その上， この立場を
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とることの意義は，後述の考察とも関連をもつこととなると考えるから，旧著

に多少とも修正を加えた形で再論しておくこととしよう。

今日の経営管理の問題を考えるにあたって，われわれの考察の出発点となっ

たのは，経営管理の展開される場である経営体の認識において，今日のそれを，

従来との対比において opensystemと規定Lたことであった。ょのようなシ

λ テム.'eデノレの推移が，当然 decisionmodelの変化，すなわち opendeci-

日 011 modelへの移行を伴うものであることはあらためていうまでもないとこ

ろである。

しかしより厳密に考えると， ζ のような表現には問題なきをえないu 何故な

らば，このようなとらえ方は，経営体を，環境に対して文字通り「聞かれた v

ステムJ Iてしてとらえ，その性格や問題解決のあり方を一般的に規定する点で

は誤っていないとしても，現実の経営の実体を必ずしも正確にとらえていると

はいえないからである。というのは，今日の企業を，その所属する産業の特性

という点に留意してみると，例えば W.H. Newmanも指摘するごとく".主

として産業を規制する技術特性の差異を反映して，例えば，マス・プロ企業の

ごとき安定的企業 (stablebusiness)， job shop企業のごとき規制された柔軟性

をもっ企業 (regulated::flexibil町 business)J 宇宙産業に属する企業のごとき適応

的企業 (adaptivebu凱問時〕という. open性の程度を異にする三種の企業群が

みられる。また今日の企業を，今度はその内面に眼を転じてみると，そこには

1) 拙著，前掲書については，その後著干の批判的論及がみられる内例えば，占部都美「現代経営
組織論」白桃書房，昭和46年， p.15. p.29;斎藤毅憲"管理過程学派の方法論"文経論叢(弘前
大学人文学部紀要〉第7巻第2号，昭和47牛，道明義弘 "Exe四 tiveProcessと Managernent
Proc国 S ハーナードにもとづく つD枠組D提示 "甲南経営研究，第12巻第4号， 1972 
年などがそれである。占部民自論亙は，まことに不真面目なもりであるから替える必要もないし，
これについての解答としては，拙評作占部都美著f経営管理論f 国民経済雑誌，第 119巻第1

号，昭和44年をみていただければ充分である。また斎藤民甲論互については，小生Ci)Foxへり依
拠がどの程度なのかを示していなャから，重要な点で誤解があると思われる。道明氏の論及は，
management proc.essをより詳細にとらえようとする点でわれわれの接近と異なり，これに対し
ては特に異論を唱えるつもりはない.

2) W. H. Newman，“Strategy and Management Structure" in F. E. K回 t& J. E. Ro-
senzweig， Contingqncy VW'l:C!s 0.1守 O噌即時atWnand Management， 1973. p. 293. 



経営管理の機能構造 (103) 5 

Thompsonなども指摘するごとく円例えば制度レベル，組織レへノレ，技術レ

へんという，これまた open性の程度を異にする三層の階層構成がみられる。

而してこれらのことは， それぞれにおける問題解決のあり方， つまり open

decisionの程度に差異を認めざるをえないのにもかかわらず，前述のごとき表

現は，この点を全〈看過しているごと〈思われるからである。

ところで経営管理については，他方で，経営体におけるピジネス・リーター

シップによる問題解決の行動としてとらえてきたσ 問題の解決とは，一般に，

一定の問題状況の下 Eの，代替方策U選択 (cho回e=decision)をもって特徴づけ

られる行動であり，選択の基準となる目的が自明か杏か， さらに代替方策(お

よびその結果〕が自明か否かによって次のどとく四象限に分けられ，それが問題

目的。選好 解決のあり方にも左図のごとき差異をもたら

自明 司て明

向

明

不

明

代

替

方

策

計算 妥協

113 

214 

判 断
インスピ
レーシ亘ン

すものと考える4)。すなわち 1は計算によ

る問題解決. 2は判断に上る問題解決. ~は

妥協による問題解決 4はインスピレ--'"'/""

ンによる問題解決がそれである。而してわれ

われのいわゆる open decision = I限られた

合理性に基〈問題解決」とは 1の場合(こ

れは clo目 ddecisionである)を除〈全てに， その内容や程度を異にして該当す

るわけである。

この事情を，前述のごとき産業の特性による企業群差異，および企業におけ

る組織の階層差異と，そこにおける問題解決のあり方の差異との関連において

とらえると次のごとくなろう。

産業の特性による企業群差異との関連では，

出 T.Pars(lns.品'tructureand p，問cessin Modern Societies， 1960; J. D. Thompson， 0炉

ganr.zatwns lπActωn， 1967， p. 10; T. A. Petlt，“A Beha vioral Theory of Manage 
mcnt，" Acaden叩 vfMa叩 F情。nJ.仰 rnal，1967， p. 346;拙著，前掲書， 104ヘジ。

4) J. D. Thompson，“Docision-Making， The Firm and the Market" in W. W. Cooper 
et al.， ed5.， New Perspectives in Organizat叩 nResearch， 1964， p. 336. 
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安 定的企業ー→第一象限

規制された柔軟性をもっ企業

一→ 第三象限

適応、的企業ー→第こないし第四象限

がそれである。

すなわち，マス・プロ企業のごとき「安定的企業」は，自明の問題が，まれ

に生ずるにすぎず， したがって目的，代替方策のいずれについ亡も自明のケ一

九と考えられるから，企業全体を貫く問題解決の特徴は，第一象限の場合に該

当しL.たが勺て計算による問題解決の方式が適用されるといえ志。次に「規

制された柔軟性をもっ企業J， つまり jobshop企業などでは，解決すべき問

題にぶつかる機会は多いが，そのいずれもが，どちらかEい号と，先例により

うるものであるかぎり，代替方策の自明であるのに対して，目的がむしろ問題

となるケースと考えられるから，第三象限，つまり妥協による問題解決の方式

が適用される。最後に，宇宙産業に属するごとき「適応企業」は，しばしば解

決すべき問題にぶつかり，しかもいずれも新奇な問題ばかりであるから，目的

が自明でも代替方策が不明か，あるいはいずれも不明の場合が多いケースとな

り，したがって第二なしlし第四象限，すなわち判断によるか，ィ γスピレ-'./

.:/によるかのいずれかの問題解決方式が適用されるものと考えられる"0
以上は，企業の産業特性との関連からみた場合の問題解決のあり方の差異で

あるが，今度は，それぞれの企業内の組織階層差異と問題解決のあり方の差異

との関連でみると，一般的にいって，次のごとき関係でとらえられる。

技術レベノレ ー→ 第一象[浪

組織レベルー→第三象限

制度レベノレ ー→ 第二ないし第四象限

すなわち，技術レベルは，目的，代替方策のいずれも自明であるから，第一

象限に該当し，計算による問題解決の方式が適用される。次に，組織レベノレで

5) Newlllan， ot. cit.， pp. 295-296 
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は，それに対してむしろ第三象限，つまり，代替方策は自明でも，目的が自明

でない場合が多いから，妥協による問題解決の方式が適用される。最後に，制

度レベノレでは，その逆，つまり， 目的が自明であるのに対して，それに迫る代

替方策の自明でない場合か，あるいは，いずれも自明でない場合であるから，

第二ないし第四象限，したがって判断によるか，インエピレ--/"，"/によるか

のいずれかの問題解決の方式が適用されるものと考えられる。

したが勺て ζれより企業仁おける問題解決の如何〔すなわち cioseddecisioIlか

open decisionかの如何〕は， 問題とする企業の所属する産業特性， さらにはそ

れぞれの企業内の組織階層の如何によって， そのあり方がそれぞれ異なるも

のであるということができる。 この事情を， 企業内における三つの組織階層

の s7.ク，視点，技法，時間的展望などとの関連から一般的に示そうとする

T. A. P副社によると次図のごとくでありベ ちなみにこれまでしばしばふれ

てきた戦略的意思決定は，どちらかというと，いわゆる「安定的企業」以外，

あるいはむしろ「適応的企業」ないじそれに準ずる企業における制度レベルの

問題解決行動に該当することとなる。

押手[タスク 1 視 法 i時耐展望|意思決定戦略

技合術理的性 I I.~~ I一理工学-的 iベレーγ ョ、
ズ・リサチ、

統括 1ポリテイカル|仲裁僻 期と吋妥協|

巾I~的|鑓欝問吋鰐弘 長 期 [ 判 断 (

では果して今日の企業における経営管理の機能態様は，このような，企業の

産業特性の差異，それに加えるに企業内の組織階層の差異をそれぞれ反映した，

6) T. A. Petit，‘ A Behavioral Theory of Managem四 t."Academy of Management 

Journal， p. 349 
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いわば問題解決の逐次的限定化(すなわち closedイりからなる一種の階層的構

造としてとらえることのみで足りるのであろうか Yわれわれは旧著において，

そうは考えて来なかったいここで也またそれと同様に考えたい。

その理由の第ーは，この方法が問題解決のあり方の質的差異を一般的に示し

はするが i解かるべき問題」の如何を何ら示してはいなし、からである。もと

よりそのこと自体はそれほど重要な問題とはいえない。 というのは， 例えば

企業内についていえば. H. 1. Anso宜のごと<7)， 各組織階層ごとに該当する

「解かるべき諸問題」を指定すればすむことだからである。しかしこのような

問題の具体的提示は，多少とも冗長となり，操作性に欠けるのみでなく， i解か

るべき問題」の固定化というデメリッ卜のあることも否定できず，その意味で

この方法には欠陥なしとしなし、。次にこの方法のみで足りるとは考えることの

できない第二の理由として次のことがあげられる。それは，今日の経営管理が，

多様な経営活動の有機的なからみ合いからなり，そこには，各活動聞に動態的

な相互作用の働くことについて，全ての人々が認める所であるにもかかわらず，

この方法によると，その点については全く何らの考慮や工夫が払われていない

古道らである。

Lたがってこれらの難点や欠陥を克服するためには，いわゆる「解かるべき

問題」の如何が，第一の点についτは，一定の内容を暗示しながら，簡潔に，

しかも柔軟に理解できるもりとし℃とらえbれたらよいこととなるし，第二の

点については，それが，経営管理の有機的性格や動態的相互作用の働〈姿亡と

らえられたらよい己ととなる。

われわれは，このような課題に同時に答えるために，第ーの点との関連では，

古〈から経営管理論において考えられてきている経営者の基木的管理職能とい

う慨念のあるこ主を想起し，次いで，第二の点主の問題では，とれら経営者の

基本的管理職能からなるマトリザグス構造の工夫に注目し8うそれを積極的に

7) H. 1. An田.ff，C.回"torate畠 rategy，1965， pp. 5-6. 
8) W. M. Fox， The Man叫gementPl四回， 1963. pp. 3-6;拙著，前掲書，曲ページ。
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採用する方法をとってきた。それは次のごとく図示される。

管理りためり計画

計画Dための計画

組織化りためり計画

統制のための計画

経営管理活動。過程的関連

管理のための組J織〔化)

計画。ための組織(化〕

組織化りため白組J織(化〕

統制。ため白組織(化〕

(107) 9 

管理D統制

計画の統制

組織化回統制

統制D統制

すなわち，本来経営管理とは，形式的な分化を許さない有機的に統合された

問題解決の活動と解すべきもりである。しかしそれをあえ亡考察り便主主'上，区

分する場合には，少なくとも，計画，組織，統制の三フの基本的派生職能から

なるものと考えることができる。そこでまず「管理のためり計画」を考えると，

管理が本来三つの派生職能からなるが故に，左欄のごとき構成，つまり「計画

のための計画J r組織(化)のための計画J r統制のための計画」からなるこ

ととなる。 同様のことが中欄についても， ま丈'右欄についてもいえる。 つ主

り「管理のための組織(化)Jを考えると r計画のための組織(化)J. r.組織

αゅのための組織(化)j， r統制のための組織〔化)J と. r管理の統制」を

考えた場合の r計画の統制J. r組織化の統制J. 統制の統制」がそれであ

る。以上が前掲図の意味するところであるが，この図の意味は，このような形

式的理解をこえてさらに次のごとき拡張解決が可能である九

すなわち，各欄を縦に読むことによって，企業における問題解決の論理的過

程が示される。何故ならば，例えば「計画のための計画」は，基本目的設定の

ための計画活動であり r組織化のための計画」は，その目的達成のための組

織化活動であり r統制のための計画」は，その組織の行動の統制のあり方を

定める活動である【中欄，右欄についても同様に考えられるので省略す針。 しかも

こよで注意を要するのは，己目ような問題解決白論理的過程が，実は，われわ

れが前に示した，企業における問題解決。組織階層における差異と軌をーにす

るのみでなしさらには H.1. An田宜などにみられる問題解決過程の decision

0) 抽著，前掲書，団 69べ :/0 
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flow的接近にそのまま符合する問題の立て方だということである瑚。したがっ

てこれより，いわゆる管理過程的接近は，その構成方法の如何によっては，今

日一般にみられる，企業における問題解決過程の decisionflow的接近と全く

同一次元の接近に読みなおすことができるわけである。

さらにこの方法は，それに止まらないもう一つりメリットをもっ亡いる。ぞ

れは，前掲図を，今度は横に読む ζ とによって，企業における問題解決が，各

職能の動態的相互作用下にある乙とを示すものだからであるo 何故ならば，例

えば I計画のたゅの計画」は I計画のための組織化J I計画の統制」と相

互依存の関係におかれるわけであるが，この乙とは，どれかの職能が，他の一

職能D発現の如何に影響を与えないわけにはゆかないととを意味する。例えば

í~-十画のための組織化」の如何が，その先行ないしは後続の職能の発現のあり

方に影響を与えるごとく。今日の企業の問題解決に際しては，このような作用

が，それら諸職能聞の複雑なフィードパックのノレープを通して働くのを見る乙

とができる。とすると，この点を看過し℃今日の経営管理の構造を語ることが

ゆるされるはずはなく，われわれの接近は，たとえ多少の不恰好さをもっとし

ても，この図の中にそれを含めて問題としようという姿勢を示すものであるこ

とに注意が肝要であるロ

以上より，経営者の基本職能のマトリヅクス構造による接近こそ，今日の経

営管理の機能態様に迫る上での， ζれまで論じてきたごとき諸点を包含する一

つのまとまった解答であるということができ，われわれが本節の冒頭において，

あえて旧著でとってきた，管理過程的接近の立場を，今日におし、℃も特に変更

する必要を認めえないとしたのはよの理由のためである。

しかし最近においτも，乙のような問題に関連する論及は後士絶たず，なか

には注目に値する動きもみられるので，そのなかから以下におし、ては， R. A 

Mackenzie と J.A. Beckett rD所論を紹介l.-，われわれの主張との比較検討

をしてみる ζ ととしよう U

10) 拙著，前掲書， 85¥一九
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111 経営管理の機能構造への新Lい諸接近

A. R. A. Mackenzieの“ TheManagement Proc沼田 in3-D" について。

Mackenzieは，これまでの経営管理論が，必ずしも一義的に体系化されたも

のとはし、えず，むしろ混乱をさえ感ずる現状にまとまりを与えようとし亡，基

本的には，経営管理への管理過程的接近の立場をとりながら，次のごとき三つ

の次元でとらえる ζ とを主張ナる。すなわちまず，経営者の扱う三つの基本的

要素 (elem四回〉一一アイディア，事象，人 ， ついで経営者がそれらの基本的

要素に対応して行う三つの基本的な職務 (task司 概念構想的思考 (concp.ptual

thinking)，経営，指導 ，最後にこれら要素に対する職務の遂行の上官生ずる

諸活動(;'Jetivities)がそれである。 なおこれに関連して， 三つの基本的職務を

遂行する経営者のタイプの差異.およびかF る基本的職務から派生し，上述の

ごとき諸活動 (activities)をより抽象的なレベノレで集約する意味をもっ経営者の

職能の性格やその内容規定についても，それぞれ立入った検討を行っている D

前者については，アイディアに関わる概念構想的思考を扱うものとしてプラ Y

ナーを事象に関わる経営を扱うものとして経営者 (administ阻tor) を，人に関

わる指導を扱うものとしてリーダーをそれぞれ規定し，同一人格がこれらを全

て兼ねそなえうるとはかぎらぬかぎり，これらの基本的職務問の混同におちい

らねよう警告している。また後者については，まず前述のごとき三つの基本的

職務(阻sks) との関連から，全ての経営者の職能に共通にみられ，たえずその

職能遂行に必要なものという意味での，全般的ないし持続的職能 (ge配国1or 

co川田山田白血回国〕として， 問題の分析， 意思決定，伝達に論及し，次いじ

経営者の職能主，問題解決の論理的過程との関連から過程的にとらえることに

よっ .c(論理的に考えると，一定の職組む遂行の後に次の職能が生起する必要佳に注目

ずることによって)，これを逐次的職能(sequential funct則的と規定している。

すなわち計画，組織，人員配置，指導，統制の 5職能がそれである。以上の諸

関係主図示すると次のごと〈なる1])0
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マネジメント・フロセス図

i舌

Mackenzieの主張の概要は以上のごと〈であるが? ζれがどのようなメリ

ヅトをもつかについて次の諸点をあげている。すなわち. (1)経営者の職能や活

動についての統一的な概念がえられること. (2ト般に容認されている管理活動

をうま〈綜合するくfit師 geth町〕方法がえられるよと; (3)用語の標準化への方

向を辿るものである ζ と，何)問題の分析，変化の管理，多様性の管理のごとき

活動の認識やそれらの関連づけがえられること，何)管轄領域 (boundariesof the 

11) R. A. Mackeniie.“The Management Process in 3トD."(瓦 B.R.， Nov.-Dec，. Vol. 47. 
No. 6， 1969);菊池敏夫t<.3次元でみるマ木クメント・プロセスペマネジメント，昭和45年5

月@なお前掲図は，原図よりも多少簡略化してあ弘
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ballpark)を知り， 各職能の経過的生起やそれらの聞の関連を感得することに

よって管理論の研究を志す人々の理解を助けること. (6)経営管理における， リ

ーダーシップ，経営，および戦略的計画思考という各職能を明確に区別して理

解すること，さらには(7)人員配置や伝達のごとき職能を重視することによって

行動科学的接近を導入していること，ならびに(8)経営者の仕事の上で重要な職

能と活動との聞の関係を明確にしている乙とがそれである。

B. J. A. Becketlの Managt::Illt::llL Dynamicsについて。

Beckettも，最近の経営管理論研究の多様化に伴う，著しい研究の進展にも

かかわらず，それらの統合化という課題に対しては必ずしも成功しているとは

いえない現状を指摘し，その課題に答えるものと Lて iシステムとしての管

理過梓J12) (the management process as a system)の概念を提示する。

シスチムの棋念については， 一般に実に多様な説明が試みられている。 そ

こでそれらを逐次紹介し， 検討を加えた上で円それらを統合する意味をもっ

General System Theory (GST)に注目する。 GSTとは，あらゆる‘ンステム

に共通な側面を考えることによって，いわば“systemof syste:ms"という一

般理論を求めようとする科学方法論上の動きにほかならないが. Beckettは，

Rapoportや Millerなどの主張を参照しつつ，次のごとく説明する。 GSTと

は，科学的思考の発展の結果，古典的な科学を支配してきた物理学的な機械論

的視点 (mechanisticview)の放棄を余儀なくされ，それに代って， 事象を構成

する諸要素の相互作用からなる，環境関連を含む動的過程を，全体として問題

としようとする現代科学の. l理論というよりもむLろ〉基本的な思考方法主示す

もの (directionin the con匝lIlporaryphilosophy of scieuce)にほかならないとw。

したがってより具体的には. GST とは，条件 (cond山:~m5). 行為 (action)，選

択 (cho四). 伝達体系(l皿esof cOTIlmunication)という要素で構成される， 構

造と過程を含む， 不断に変化する一定のまとまりをもっ全体15) つまり open 

Iの J.A. Beckett. Mana僻 rnentDynamic.s-The N目:vSynthesis-， 1971， p. 3. 
13) Ibid.， Chap. 2 
14) lbid.リ Cbap.3， :{:λ73 
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system16)ーーーのなかにそのそデノレが求められるといってさしっかえないことと

なる。 GSTが，このような全てのシAテムに共通な opensystemに注目する

ことによって，あらゆる事象の解明に向かうものとすると，その概念は，たち

まちのうちに，多様な接近の統合の課題を担う管理論者達の注目を集めるとこ

ろとなるに至った。

その場合にさしあたって問題となるのは，企業という opensystem，したが

って動態的存在に迫るのに，何から手がけたらよいかということであるが，こ

れに対し-C， たとえ断片的接近 (piecemealapproach)というおそれがあるにせ

よ，これまでの管理論研究において確立されてきた管理職能という，いわば部

分 (partめから出発して全体に迫る方法をとる17)。もとよりこの管理職能の問

題については，これまでにも多〈の人々が論じており， したがってし、かように

もこれを詳細に論ずることは可能であるが，管理過程のシステム的性格をそこ

なわないEいう意味で， 以下のごと舎七つの過程を問題とする回。政策の形成，

政策に即した機会の探索，政策に即した機会の選択，選ばれた機会を達成する

ためのシ見テムの設計，選ばれた機会を達成するためのシステムの形成，形成

されたγ ステムの操業，操業システムの維持とたえざる改善がそれである。こ

のような七つの過程をとりあげる理由は， (1)問題とする各局面にシステムとい

う言葉 (words)を含む， (2)事象 (even同の流れという感覚を含む， (3)諸活動

の相互依存関係としづ観念を明確に規定している， (4)重要な点において政

策という形で白〕行動基準の存在を示す， (5)これらの過程聞にフィードパックの

作用することをさえ示唆しているからであると瑚。

もとよりかかる管理過程の列挙のみではVステムの本質をとらええないこと

はいうまでもなしそこにはさらに manage皿 entsystemsを説明する何らか

15) Ibid.. p. 79 

16) IhUi.， p. 103. 
17) 品詞I p. 109 

18) 1るid.，p. 111 
19) Ioid.， p. 111 
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の工夫が必要であるとし，各過程を，以下のごとき，丑owchartによって展開

する。

ポリシイの形成 機会選択 γステム叩

修正

インプット

ポリシイ形成と機会選択のための関連情報'"

イノプット
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システムの形成22)

インプット インプット

経営システムの形成と操業国

インプット

インプット インプット

このような:Oow-chartをみると， これらの過程からなる管理シ九テムが，

何を目的とするものかについてふれていないことに気付く。そこで最後に， ζ

20) Ib試， p. 116 

21) Jhul， p_ 120 

22) Ibid.， p. 122 
23) Ibid.， p. 126 
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の点，つまり経営組織の目的をシステム論の観点からはどのようにとらえるの

かを問題とする。組織の目的の問題についてはこれまでにも種々の論及はあっ

た。例えば，目的の二重性論や，最低の共分母として生存を問題とするなどが

それである。しかしそのいずれもが，今日の経営組J織の目的を正し〈とらえる

修正

インプット

修正

イぷプット
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という点で必ずしも成功しているとはいえず，むしろ今日では組織目的のシス

テム的理解，すなわち，組織のおかれている諸関係から規定する方向がとられ

るに至っていると'''0
以上の目的論の考察を含めてこれまでの各管理過程図を綜合すると，前頁の

ごとき flow-chartとなる25)。

以上より Beckettのいわゆる 1，ン月テムとしての管理過程」の概念とは，

open systemとしての経営体の， 動態的な， 全体とし℃の環境適応の姿を，

管理過程という， ιれまた一連の行動システムのうちにとらえようとすること

にほかならずベ彼自身の表現によると，それは，管理活動の性格，構造，過

程を，大きな perspecbveに基づいて，より包括的に理解し，したがっ亡経営

体の全体り動き (opeIation)を特徴づける相互依存関係に注目しつつ，経営体

の全体の管理という観点、から，"Vステムを構築L.運常するのに役立てる接近

にほかならない27L

以上のごときシステム論的接近からみると，従来の管理論には多〈の欠陥の

あったことが指摘できる割。例えば，古くから管理とは人々をして仕事をせし

めることと説かれてきた。しかしシステムの時代の到来によって，むLろ管理

とはシステムの operationと考えらるべきものとなってきている。次に管理を

管理職能との関連から説く方法がこれまでとられてきている。 しかしかかる管

理職能の列挙のみでは，管理のシステム的性格はとらえられるものでないこと

はいうまでもない。また組織とは人々の問の関係の規定であるという見解も一

般的であったが，それよりも，ハ・ウ z ア，とソフト・ウ ~7をも含めた

全体こそが組織にほかならない。 ζれに関連して組織構造についても，従米か

ら階層的構造が問題とされ℃きた。しかし最近 Eは事象 (eve目的の sequence，

24) Ibid.. Chap， 7. P. 177. 

25) lb試， .p.181

26) Ibid.， p. 52 

27) lb低 I p. 3 

28) Ibid.， ChaP. 6 
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したがって構造の問題もさることながら，むしろ processに重点をおく方向，

換言すれば， 動的な， 生々とした， 動きつつあるシステムとしての組織構造

の把握の重要性が強調されるに至っている。 また能率達成のための onebest 

way的思考も否定され， 全体的観点への重点、の移行が， 従来の能率の礼賛を

意味の少ないものとしている。さらにこれに関連して，従来の分析的接近は，

統合を重視する今日の新Lい科学的思考の下で，むしろ統合的接近にとって代

られようとしているなどがそれである。以上，従来の管理論にみられ石諸欠陥

を，シスアム論的接近自立場から指摘Lた上 C，その接近白一般的メリットに

ついて次の諸点をあげている到。すなわち1.管理論に新しく適用される科

学の発展の成果宇思考上の新しい諸概念を認識するようになること。 2，管理

の実践に際して，将来の思考や行動の全てに影響するような，管理過程につい

ての独自の棋念上のぞデルを構想するようになること。 3. 管理の実践中文献

において遭過する雑多な事柄のなかから本物を見分ける確信を養成するように

なること。 4 分析力平洞察力の改善によって，組織目的の追求に際して，管

理過程をよりよ〈適用するようになること。 5 全ての組織で行われている管

理過程の現在の理解の欠陥を知り，それを修正・適用することが可能となるこ

と，がそれである。

IV 新しい諸接近の検討

前節で，経営管理の機能構造への新しい諸接近を唱える Mackenzieと Be.

ckettについて， それぞれその主張するところの概要をみてきたので，以下で

は，これらの主張の新しき，経営管理の機能構造の問題に迫る上での貢献の如

何を，前述のごときわれわれの接近を念頭において，比較検討することとしょ

つ。

まず Mackenzieについては， 彼の掲げる複雑な図からも明らかなごとし

基本的には管理過程的接近の立場をとりつつも，われわれの接近にみられるよ

29) Ibid.， t. 11 
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うな，管理過程を構成する基本的な管理職能自体の相互関連の如何に注目する

のではなしむしろその周辺のもの，つまり管理活動の対象および管理活動の

基底に流れる経営者の基本的職務などとの関連を含む全体構造によって，経営

管理の理解に迫ろうとする点にその特徴を見出すことができる。いわゆる「三

次元的接近」がそれである。

たしかに今日の経営管理の活動をみると Mackenzieの主張するごとき諸

関連のもとに展開されていることは合定できない。何故ならば，管理り対象は.

アイディア，事象，人からなると考えてさしっかえないし，乙れに対して経営

者の基本的職務が，概念構想的思考 (co，nc-句tualthinking)， 経営， リーダ一一ン

ップでそれぞれ対応するものと一応考えることも可能であるo また管理過程と

しての基本的な派生的管理諾職能(例えば，計画，組織化なむの全てに共通する

もC として，分析，意思決定，伝達という，いわゆる全般的・持続的職能が，

文字還りに，管理過程との関連で，たえず， 1-'こにおいても作用しているのを

みることができるのみでなしより具体的な管理諸活動の，管理過程色の関連

からする例示も，かなり詳細にわたるにもかかわらず，誤ってはいないからで

ある。したがってこの接近によると，今日の経営管理の複雑な仕組と内容の総

関連が，ともかくも一望のうちにとらえられるように工夫されているというこ

とができ，その点で全く新しい，実に巧みな接近であるということができる。

しかしこの接近にも欠陥がないわけではない。というのは，まず， :Macken-

zieの主張には， このような経営管理の展開される場である経営体が，いかな

る性格のシステムなのかについての論及が全くみられないからである。したが

ってわれわれの接近の基本的前提として強調してきた，問題解決のあり方の如

何，つまり dosed'decisionなのか否かの問題がこの接近からは何ら伺うこと

ができず，その意味で今日の経営管理の機能態様の問題に迫る上で，重要な凶一

提の点で欠けるところがあるといわねばならない。

もとよりこれには，論文のための紙数の制約という事情が介在していたと考

える ζ ともできる。しかしそれにしても， Mackenzieが示す「マネジメ γ ト・



経雷管理の機能構造 (119) 21 

プロセス図Jにみbれる形式性は問題である。すなわち Mackenzieによる

と，いわゆる三次元的接近は，アイディア→概念的思考→計画，事象→

経営→組織化，人→リーダーシヅプ→人員配置・指揮・統制の諸関連からな

るものであることが図示されている。しかしこのような詩関連にみられる形式

的な，一義的理解によって，今日の経営管理の，有機的性格や動態的相互作用

過程からなる構造に迫る上で，果して充全といえるのか杏かという点で問題な

きをえない。もとよりこの図には，いわゆる三つの次元が階層構成をもって示

され，その上各職能や活動のサイクノレをあらわす矢印が附きれている。そのか

ぎりで，管理活動の有機的性格やその動態的性格を示そうとする意図が伺えな

いわけではなL、G しかしその三次元的接近が前述のど色し管理対象に対応す

る職能系列として階層的，固定的にとらえられるかぎり，またサイクノレを示す

矢印が一方通行であるかぎり，号の意図の如何にかかわらず，われわれが主張

し，また今日の経営管理の重要な特徴をもなしている.有機的性格や動態的相

互作用過程からなるその構造をとらえるのに成功しているとはいえない乙とと

なり，むしろその形式性について問題とせざるをえない ζ ととなる。このよう

な欠陥は， 本来， 有機的な， またダイナミックな動きからなる存在を， 何ら

かの概念や視点、の下で， 図示しようとする場合には， 一般的に生ぜざるをえ

ない弊害であり， そのなかに盛込む要素の多いほどその弊害は顕著となる。

Mackenzieの場合もその例外ではありえないわけである。

このようにみて〈ると，前に Mackenzieの接近に対して行った評価と，こ

こでの欠陥の指摘との関連をどう解したらよいのかが残された問題となる。乙

れに対Lては，次のごとく答えたらよいであろう o すなわち Mackenzieは，

今日の経営管理の機能態様の問題に迫る上で，経営管理という現象の総関連を，

ともかくも一望のもとにおきめようという意図とそり形式の面では成功してい

る。しかし他方で，その代償として，経営管理の，有機的性格や動態的相互作

用の過程からなる構造への考慮を欠〈結果となるに至った点、で欠陥を有するも

のといわねばならない !-o而して彼が本来，目的主する経営管理の統合化の課
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題を，経営管理の機能構造の理解の関連で果そうとしたら，彼のごとき形式的

理解もさることながら，むしろわれわ札が主張する実質的理解(経営体のシステ

ム的理解から出発して， そこにおける問題解決のあり方を明らかにし，それとの関連か

ら管理過程の有機的，動的相互作用過程への注目〕の方法をとって接近することの

方がより有効といえるのではなかろうか。というのは，本来経営管理の統合化

とは，統合される諸要素の広い認識もさることながら，むしろそれらが統合に

もたらされる過程白構造=問題解決過程の構造のなかにその鍵が潜むものと考

えられ，われわれはそれを過程的職能のマトリッグス構造のなかで果そうとす

る古3らである。

次に， Beckettについては MackenzIeの場合と異なり， われわれの接近

にきわめて近い主張を展開しているものということができる。何故ならば，ま

ず， Beckettは， 今日の経営体をとらえるのに際して， GSTに基づく open

syste皿的規定から出発していた。 さらに， そこにおける経営管理の機能態様

に迫るのに，管理過程的職能を重視する立場に立っている。それが，これまで

の管理論研究において確立された役割を担って今日まで受けつがれてきている

概念であるが故に。最後に，かかる管理過程的職能の列挙のみでは，今日の経

営管理の機能態様に迫る上では不充分と考え，そのより具体的な再規定を七つ

の職能について行った上で， それぞれについてより詳細な decision-flowを展

開していた。而してこのような内容からなる接近を，ベケクトは「シλテムと

しての管理ぷ邑程的接近」と呼んでいるが， これをわれわれの接近〔旧著をも含

む)と比較すると，異なるのは，われわれが管理過程的職能のマトリックユ構

造をとるのに対し亡. Beckettは，管理過程的職能の，より具体化したものと

して，いわゆる七つの過程をあげている点だけであるといってさしっかえない

からである。

したがって Beckettに対する評価は，むしろこの差異点のみに向けられた

らよいこととなる。その場合に，まず，彼が何故あえてそのような方法をとる

のかを想定己すると，次のご色〈であった。「企業という opensystem.つまり
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動態的存在に迫るのに，何から手がけたらよいかが問題だが，たとえ断片的接

近といわれようとも，これまでの管理論において確立されてきたいわゆる管理

過程的職能を手がかりとして全体に迫る方法をとる。 考察の便宜上， これを

より詳細化する試みもいろいろなされており，いかようにも詳細化は同能であ

るが，ここでは，管理過程のシステム的性格をそこなわないという意味('，以

下のごとき七つの過程を問題とする」と。

以上より，ベケ γ トが何故七つの管理過程的職能の再規定に基づいて，経営

管理の機能態様の問題に迫ろうとするのかが明らかとなる。つまり，これをこ

えるあまーりに多〈の管理過程的職能の列挙では，たしかに管理職能の具体化に

は利しえても，それでは管理過程の動態的性格を特徴とするシステム的性格を

そζなうこととなるからであり，しかもこの七つからなる管理過程の再規定に

は，システム的思考に利する，すでに指摘したような五つの利点を伴うものと

考えたからである。

これに対してわれわれは，あえて特別の異議をさしはさもうとは思わない。

というのは Beckettの主張にも一理はあるし， その上， 経営管理の機能態様

に迫る上で. .;y 7..テム論の立場から何が最善の方法であるかは容易に確定しが

たい問題だからである。

しかしこれまでもくりかえして強調しτきたごとし今日の経営管理が，有

機的に構成され， しかも動態的な相互作用過程からなるという，きわめて重要

な特徴をとらえる上で. Beckettの接近は，なお欠ける点があるとはいえない

だろうか? ただ Beckettの場合には，各過程的管理職能がそれぞれの詳細

な decision-flowを伴って理解される点が Mackenzieとは異なるから， そ

の点て多少とも，前述の批判は軽減されるといえないこともなし、。しかしその

decision-flowを綜合図でみても， そこで強調されているのは， あくまで問題

解決の論理的な過程であり，われわれが経営職能のマトリックス構造によっτ

考えようとする， 各経営職能聞の動態的相互作用過程一一一例えば組織化の如何が，

それに先行，あるいは後続する職能に影響するご主し その渦程のなかに，時には各経
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蛍職能聞の conflictや制約の作用をも認めようとする をとらえようとするもので

はない。たしかに今日の経営管理が y ステム概念から考えられるようになる

ことによって，そζでは構造よりも過程が重視されるようになることは否定し

えないところである。その意味では Beckettの接近は誤つてはいない。 Lか

しそのことは，問題解決の過程が，すんなりとたえず作用するものであること

を必ずしも意味するものではな<.むしろかなりの迂余曲折をへるものである

ことは，幾多の経蛍実践の示すと ζ ろである。とすると ζのような経営管理の

あり方を示そうとすると，たとえ多少不恰好というきらいはあるにせよ，むし

ろわれわれのとろうとする経営職能のマトリックス構成という形をとらざるを

えないこととなるし， Be幻kettの接近にその点への考慮の稀薄なのは，やはり

否定しえない一つの欠陥といわねばならないこととなる。

V む す び

本稿では，今日の経営管理の機能態様を，経営管理論として問題とーする場合

に，さしあたってし、かなる接近方法が考えられるかの課題に答えるために，旧

著においてわれわれがとってきた，いわゆる「修正された管理過程的接近」の

立場=基本的経営職能のマトリヅクス構造による接近の立場をあらためて想起

した上で，これに類する最近の諸接近のなかから Mackenzieと Beckettの

主張を顧み，われわれの立場からすると，これらにどのような問題が介在する

のかを明らかにしてきた。

すなわち Macke回目につい℃は，その「三次元的接近」という意図の新し

さにおい℃は見るべきものがないわけではないが，その「マネジメン卜・プロ

セス図」からも明らかなごとき形式化という難点がみられた。 また Beckett

については，その「システムとしての管理過程」的接近の多くの点で，われわ

れの接近に類似するも，彼が経営管理の機能態様を，問題解決の論理的構造と

してのみとらえ，その有機的な性格中，経蛍諸職能聞に動態的相互作用の働く

姿をとらえようとしない点に問題のあることを指摘してきた。
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したがって，これより，今日の経営管理の機能態様を，経営管理論として問

題とする場合には，従来から斯学においてとられてきた基本的経営職能に注目

L.それを新しい視点から組み直した，いわゆるマトリック λ職能構造による

接近に著るしいメリットのあることが明らかとなった。われわれが，その古い

概念なるが故に，いたずらに捨℃去りうるもの Cはないとするのも ζの事情の

ため Eあるし，最近の乙れに関する諸研究が，圭宮本的には管理職能主中心とし

て展開する傾向を残存するのも，それに，われわれの認めるようなメリ γ}が

あるためといってさしっかえないであろう。

本稿叩考察を終るにあたって，われわれの接近について多少とも問題がない

わけでもないので，その点にふれてお〈乙主とする1-次の三点があげられよう。

その第一は.経営管理の展開に際して，常にわれわれのいわゆる「修正された

管理過程的接近」の構図に固執する必要があるのかという乙とであり，その第

二は，われわれが経営管理の機能態様を考えるのに，基本的経営職能の相互関

連の構造，つまり「内」なる問題としてそれに迫ろうとのみ努め，それ以上，

つまり「外Jの問題に対してはほとんど考慮を払おうとして来なかったが，果

してそれでよいのかということである。

第一の点については，必ずしもその必要はないといったらよいであろう。少

な〈とも形式の面では。というのは，いわゆる decisionflowによる接近をと

る場合でも，そこにわれわれの意図するごとき，いわゆる有機的，動態酌相互

作用の働く姿が，例えば何らかのそれを不すごときフィードバック・ノレープを

附することによっ ζとらえられる場合があるから Eある。

第二の点につい亡は，われわれの問題に迫るDに，いわゆる「内」なる問題

のみに眼を向けてきたことで基本的には誤っているとはいえない。たとえそれ

が opensystemという前提に立つ点を強調するにしても というのは，本来

経営管理とは，経営体における，ピジネス・リーダーシヅプによる問題解決行

動にほかならないから，いかに opensystem 0)前提に立ち， そのためs 環境

からの複雑な影響の下におかれようとふそこに求められるのは. r内」なる
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経営者が，それをいかに受けとめ，それに基づいていかなる問題解決行動をと

るかの如何だからであり，その意味であくまで「内」の問題に止まるものと考

えてきしっかえないからである。しかしそのことは，経営管理の問題を考える

に際して，いわゆる「外」の構造=経営体と環境との関わり合いり態様を問題

としないでよいというよとを意味するものでないζ とはいうまでもない。この

点を含む考察は，別の機会に行うこととしたい。


