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マネ ジメン ト職能 の実際

プ ロセス的世界観 の もつ意味

マ ネジメ ン ト職能 の本質

おわ りに

は じ め に

マネ ジメ ン トの とらえ方 には,ee」 々 とともに仕事 を遂行 す るこ と"の よう

に部下が少 な くとも数人 は存在 す る とい う前提 を置 いた伝統 的なマ ネジメ ン

トアプロー チか ら,職 場 にお ける非公 式的 な人 間関係 のあ り方 に注 目 した人

間関係論 的 アプロー チ,仕 事 の処理 を通 した管理 者の部 下 にたいす る リーダ

ー シップのあ り方や組織 成員の モラール に分析 の中心 を置 いた行 動論的 アプ

ロー チ,さ らには管理者個人 に固有の価値観 や問題処 理能力 を認知 した意思

決定論 的 アプローチ な どさまざまなア プローチが過 去 に存 在 して きた
。

いず れ もそれぞれ固有の時代的背景 の もとで誕生 して きてお り
,し たが っ

てそれ ぞれ 固有 の歴史 的必然性 や存在 意義が あ るこ とは言 うまで もない
。 し

か しなが らそれ らは同時 に,い ずれ も時代 を超 えて現実 を部分 的 に説 明す る

こ とはで きて も,普 遍 的 に説明 す るよ うな原理 を持 ち合 わせ ていない こ とも
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また事実 であ ろう。

われわれの作業 の究極 の 目的 は,マ ネジ メン トの職 能 に関 して,諸 現象の

底 流 に厳 然 として存在 す るはずの本質 を見極 め るこ とであ る。 そのために は

現実 を直視 し,た とえそ こに精緻化 や理論化 の困難 な諸現 象や諸矛盾 が遍在

していた として も,そ れ らを分析 の対象か ら外す ので はな く,む しろ逆 に積

極 的 に取 り込 む ことに よって,全 体的,統 合 的,連 続 的 に把握 す るこ とが マ

ネジメ ン ト職能全体 を理解 す るうえで重 要 なこ とだ と思われ る。

本稿 で はマ ネジメン ト職能 を特 定の限定 され た状 況で論 ず るので はな く,

永遠 的な連続 的過程 の なかで論ず るこ とに よ り,た とえ矛盾す る概念 が表わ

れて もそれ らを排除す るので はな く,む しろ共存 させ る ことによって統合 的

なマ ネジメ ン ト職能 の可能性 を探 る ことを目的 として みた い。 その場合,す

で に量子力学 の世界 で粒子像 と波動像 とい うお互 いに相容 れない,矛 盾す る

2つ の概念 を時空間の連続体 のなかで結合 す るこ とを意 図 として導入 された

相補 性原理がわれ われの分析 に とって もきわ めて有用で あるよ うに思われ る。

相補性 は複数 の要素 が相互 に補 い合 うことに よって,相 互依存的 に進化す

る ことを可能 にす る概 念で あ る。換言 すればマネ ジメ ン ト職能 の相互 に乖離

してい る諸要素 は相補性原理 を通 じて相互 に進化 す る機会 が得 られ,そ の進

化 は連続的 なプ ロセス をた どる ことが期待 され るので ある。

マネジメン ト職能の実際

マ ネ ジ メ ン トの 日常 は,書 類 に 目 を通 した り,電 話 を掛 けた り受 けた り,

会 議 に出席 した り,部 下 か らの 相 談 に乗 った り,部 下 に指 示 を与 えた り,上

司 に相 談 した り,書 類 を作 成 した り,1人 にな って何 らか の決 断 を した り,

オ フ ィス 内 を歩 き回 った り,外 部 の お客 と会 った り,あ るい は出 張 にで か け

た り,種 々雑 多 な仕 事 が錯 綜 して い る とい うの が 実 態 で あ ろ う。 これ らの 多

様 な仕 事 の波 を大 まか に整 理 して み る と,何 らか の情 報 処 理 に関 与 して い る
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こ とが分 か る。 また その情報処 理が何 らかの意思決定 に結 び付 くことも多 い

で あろ う。以下 で はマネ ジメン トの職務 を
,情 報処 理並 びに意思決定 とい う

側面 か ら分析 す る ことに よって,現 実 に発生 してい る と思われ る共通 特性 を

i探るこ とにす る。

情報処理特性

情報処理パ タ0ン 筆者が参加 した(社)日 本電子工 業振興協 会の プロジ
ェク

トで,図1に 示す よ うな人間 の情報処理 に関 す るパ ター ンを設計 した(日 本

電子工業振興協会,1989)。 同図で は情報収集
,判 断,加 工,記 憶,行 動,情

報伝達 とい う情 報処理 の諸要素 を「情 幸拠 理 プ吐 ス」 「記憶 ・ファイノレ」 「行

動」 とい う3つ の ゾー ンに分 けて,情 報収集 され てか ら情報伝達 され る まで

の一連 の流れが示 されてい る。また同図の なかのAか ら1ま での記号 はそれ

ぞれの情報処理パ ター ンの分類基準 を示 してい る
。文書 庸報 に限 った具体 的

な内容 は表1の とお りであ る。

62名 の管理者の方 に・平均 的に業務 を遂行 してい る1日 につ いて ご回答 い

ただいた結果 の上位4位 までのパ ター ンは表2に 示 す とお りであ る
。「具体 的

な指示 を他 の人 に」 とい うパ ター ンは全体 の10パ ーセ ン ト台 に しか過 ぎず
,

残 りのパ ター ンは 「その まま次 に回覧」 「自分 の判 断で 自 ら行 動」 「目を通 し

てか ら破棄」 とな ってい る。 この結果 か ら明 らか な ように文書情報処理 に限

って も,管 理者 の情報処理パ ター ンはかな り多様 であ り
,均 一 化す る ことは

で きない こ とが分 か る。 また伝承 され てい るほ ど管理者 の行動 が合理 的で論

理的で ない こ とも明 らかであ ろ う。

また情報処理 のサ イクル を図2で 分析 してみ る と
,処 理 サイ クルの決 まっ

てい る 「通常処理 」 よ りも処 理サ イクルの決 まっていない 「ア ドホ ックな処

理 」の 占める比 率 の高 い こ とが分 か る。 この ことか ら管理職 の職務 の なか で

は ヲ ログ ラム化 され ない"情 報処 理が比較 的多 い とい うこ とが言 えるので

ある。

マネジメント職能のプロセス進化論的検討17
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表1情 報処理パ ター ン別特性

パ4一 ン

No.

A

B

C

D

E

F

G

H

1

J

K

情報処理パターン参考図

収集 判断1加 工 ・アクション 判断2 伝達

∠}〈 〉 一一一 一〈〉{殉 グ一
∠⊃一 グ

コメ ン ト

指示

憶

一不

記

指

捕
口
赫

停止1

その他(具体的に

処理内容

回 って きた 文 書 に 回を

通 し・で ∫∠～,津一ま～欠に1司
覧Lた 一一

Illiって き た 文 書 に

白 分 の コ メ ン トを 付 け

て 、 次1'iiiil .}后

111iって 毒 た 文 隙内 容 に
・部修 止 を加 えた う え

ぞ 、…次i二1司した,、

[+!1って きた 文 諮内 容 に

基 づ き、

`1一づゆ 判 断 で 自肩 働

した,

囲 っ て き た 文1の

犠請 コ.指示 内 容 に基 づ

き、i`tら 行 動 した 、

コ メ ン トを つ け て

発信 者 に戻 した1,

回って きた 文書内容 に

基づ き、具体的な指示

をほかの 人に出 した、

記憶 に留 めてお くだけ

で何 もしなか った 、

目を通 して か ら

フ ァ イル した 、,

目を通 してか ら

破 棄 した,、

)

比率

()%

(7%

)%

f)%

()%

()%

()%

1)%

()%

()%

()%

合 計100%

((社)日 本電 子工業振興協会編,前 掲報告書,51ペ ー ジ。)
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表2惰 報処 理パ ターン別の発生割合

パ タ ー ン 平均値% 最高値% 処 理パ ター ン内容

A 20～29 80 その まま次 に回覧

D 10-19 fiO 自分の判断で自ら行動

G 10^一 一19 40 具体的な指示を他の人に

J 10-19 5U 目を通 して破棄

備考 調査時期11988年10～12月

調査対 象サ ンプル:一 部上場企業管理者62名

((社)日 本電 子工業振 興協会編,前 掲報告書,57ペ ー ジ。)

図2情 報処理のサ イ クル

回
答
数
%

so

0

0-9'10-1920-2930-3940-4950-5960-6970-7980-8990-100

匹」1答上ヒ≧率蓬%

備考 調査実施時期:1988年10～12月

調査対象サンプル:一 部上場企業管理者62名

((社)日本電子工業振興協会編,前 掲報告書,63ペ ージ。)

さ らに同 協 会 の調 査 で,112名 の管 理 者 を対 象 に 日常 の情 報処 理遂 行 上 どの

よ うな点 に煩 わ し さ を感 じて い るか を尋 ね た 。 そ の主 な結 果 が 図3に 示 され

て い る。 これ らの項 目 は情 報 要求 に関 す る もの,コ ミュニ ケ ー シ ョン に関 す

る もの,情 報 処 理 に関 す る もの の3つ に大 別 され る。情 報 要求 で は問題 処 理

の 経 過 情 報 や 非 公 式 ア ドバ イ ス,問 題 処 理 の 参 考情 報,情 報 の 関 連 づ けな ど

の どち らか とい え ば特 定 の個 人 に帰 属 す る主 観 的 で しか も ぞ癖"の あ る情 報

を好 む傾 向 が あ る。 コ ミュニ ケ ー シ ョンで は会 議 の 回 数 や 時 間 の長 さ,日 程

調整,離 席,電 話 に よ る仕 事 の 中 断 な どに悩 まされ て い る様 子 が うか が え る。

最 後 の情 報 処 理 で は文書 の 多 さや フ ァイ ル の煩 わ し さが そ の最 た る もの で あ

る。 これ らを総 合 して み る とマ ネ ジ メ ン トの仕 事 は きわ めて 多様 で しか も煩

20国 際経営論 集No.11990



図3マ ネジメ ン トの職務特 性

llll答数(%)

01020304050fiO708090

経過情報が・・緒 にファイ
ルされていれば役立つ

最終決定前に非公式なア
ドバイスが欲 しい

問題処理の参考になる手
本が欲 しい

文書が沢山回ってくる

会議の回数や一回当た り
の時間が 多い

資料等のファイリングの
手続きがわずらわしい

会議等の関係者の日程合
わせが大変

試行錯誤的な意思決定を
支援するソフトが必要

情報の蓄積がバラバラで
関連づけが難 しい

打合せなどで離席が多い

電話等で仕事が中断され
る

情報の所在が不明確であ
る

必要な文書がうまく見つ
か らない

情銀不足で も重要な決断
を要することがある

会議の準備に時間が とら
れ過ぎる

短時間で処理を必要とす
る文E-rが多い

TPOを わきまえない文
Fが 多く来る

操作方法の分か りにくい
OA機 器が多い

席にいるはずの人が居な
くて連絡が取れない

文書作成に時間がかかり
す ぎる

85

181・l

iH.
79.0

77.7

75.4

175.4

174.6
174.1

173.7

173.7
?2.3

71.4

169.6
169.6

169.6
65.2

64.7

64.7

X3.4

備 考 調査実施時期:1988年10～12月

調査対 象サ ンプル:一 部上場 企業管理者11L名

((社)日 本電子工業振興 協会編,前 掲報告書,68ペ ー ジ。)
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雑 で あ る こ とが わ か る。 この点,H.ミ ン ツバ ー グ(Mintzberg,1975)は マ ネ

ジ メ ン トが体 系 的 で しか も科 学 的 で あ る とす る こ とに根 拠 を置 い た4つ の伝

承 を否 定 し,現 実 は本 能 や 噂 な どの非 科 学 性 に行 動 の根 拠 を置 く傾 向 が あ る

と主 張 して お り,わ れ わ れ の分 析 結 果 と符 合 す る もの が あ る。

対人 コ ミュニケー シ ョンの割合 情 報 収 集 や 伝 達 方 法 の な か で も対 人 コ ミュニ

ケー シ ョ ンに関 して は,過 去 に試 み られ た マ ネ ジ メ ン ト職 能 に関 す る諸 実証

研 究 で もか な りの高 比 率 を 占 め て い る こ とが 明 らか に な って い る。 要 素 別 に

分 解 す る解 剖 学 的 ア プ ロ ー チ に つ い て は関 係 性 や 連 続 性,全 体 性 を見 失 う と

い う意 味 で 批 判 もあ る。 しか し こ こで は1つ の分 析 的 ア プ ロー チ と して,代

表 的 な もの をい くつ か見 て お くこ とに し よ う。

ミン ツバ ー グ(1980)が5人 の エ グ ゼ クテ ィブ を5週 間 に わ た っ て 分 析

した 結 果 に よれ ば,図4に 示 す よ う に,予 定 通 りの会 議 と臨 時 の 会議 を含 め

た会 議 関 係 で69パ ー セ ン ト,電 話 の6パ ーセ ン トそれ に訪 問 の3パ ー セ ン ト

を加 え る と実 に78パ ー セ ン トが コ ミュニ ケ ー シ ョン関 係 の た め に費 や され て

い る こ とが 分 か る。 また類 似 の結 果 は カー ク=ア ル ドリ ッチ(Kurke;Al一

図4マ ネジメ ン トの職務分布q>図5マ ネジメ ン トの職務分布(2)

机上の仕事

机 ヒの仕事

6%電 話

3%定 例 会 議

10%定 例 会 議 訪 問

臨 時 会 議

臨 時 会 議

(H.Mintzberg,The～natureげManagerial(L.B,KurkeandII.EAIdrich,"Mintzberg

Wryrh,Prentice-Hall,1980,p.39.)

22国 際経営論 集No.11990

wasRiglht!=AReplicationandExtension

oftheNATUREOFMANAGERIAL

WORK,"ManagementScience,Vo1.29,No.

8,August1983,pp.975-984.)



drich,1983)の 研 究 に よ って も図5の よ うに コ ミュニ ケー シ ョン関 係 で73パ

ー セ ン トとい う数 字 が 示 され て い る
。

しか もこれ らの コ ミュニ ケ ー シ ョ ンが す べ て公 式 的 な職 務 に関 係 して い る

とい う保 証 は な く,む し ろ非 公 式 的 な接 触 を とお して遂 行 され て い る可 能 性

が 高 い。 この 点 に つ い て は項 を改 め て論 ず る こ とにす る
。

意思 決定特性

意思決定の多様性H.サ イモ ン(Simon)に 拠 るまで もな くマ ネジメ ン トに と

って意思決定 とい う機能 は きわ めて重要で ある。先 に検討 した コ ミュニケー

シ ョンの方法や諸種 の情報処理特性 も,意 思決定 の準 備や意思決定 その もの

を支援 した り促進 した りす るのに欠 かす ことので きない ものだ と考 え るこ と

が で きよう。 ところが その意思決定 は意思決定者個人 の属性 や癖
,価 値観,

本能,好 みな どに強 く影響 され るため,合 理的で論 理的 な分析 を困難 に して

い る とい うことに も目を向け る必要 があ る。Kケ ン ドール(Kendal1,1984)

らの指摘 す る意 思決定 特性 をみて も,表3に 示 され てい るよ うに非公式性 や

個人処 理,パ ワー行使 な どの非科学性 が顕著 に見 られ る
。

表3意 思決定者の特性

1

2

3

4

5

6

7

情報の非公式収集

組織外部情報の探索

データの個人的処理

情報の個人的な蓄積

意思決定におけるパ ワーの行使

意思決定者の威信表現

ほかの組織成員 との情報共有

(K.E.Kendall&J .E.Kendall,

"Struct
uredObservationofthe

Decision-MakingEnvironment:A

ReliabilityandValidityAssessment
,"

」DecisionSciences ,Vol.15,1984,p.

1t19.)
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表4職 位別 にみ た意思決定 プ ロセ スのパ ター ン

意思決定パ ター ン 部長職 課長職 一・般 職 合 計

標準 的パ ター ン

それ以外 のパ ター ン

22
(52}

20
(4$)

55
(59}

39
{41)

33

×67}

16

(33)

110
(59)

75
(41)

合 計 42
(100)

94
(100)

49
(100)

185
(100)

参考:上 段 はサ ンプル数,下 段()内 は比率

備考 調査実施 時期:1988年1月

調査対 象 サ ンプル:185

調査主体:情 報 資源管理研究会

(海老澤栄一稿 「意 思決定 プロセ スと情 報の役割一E固 人的意思決定 と集

団的意 思決定 との特性比較 一 」 『企業診 断』Vo1.35,No.10,1988年10月,

57ペ ー ジ。)

また意 思 決 定 の プ ーロセ ス はH.サ イ モ ン(1960,p.2)に よ って環 境 探 索 →

設 計 →選 択 とい う3つ の標 準 的 ス テ ップ を踏 む こ とが___.般的 に認 知 さ れ て い

る けれ ど も,筆 者 を含 む情 報 資源 管 理 研 究 会 で 実施 した 管 理 者185名 を対 象 と

した調 査 で は,そ の標 準 プ ロセ ス とは異 な った結 果 が か な り高率 で現 わ れ て

い る。表4に 示 す よ うに標 準 パ ター ンを採 るの は全体 の59パ ー セ ン トで あ り,

残 りの41パ ー セ ン トは か な らず し も標 準 パ タ ー ン を採 らな い こ とが明 らか と

な っ た。 しか もそ の傾 向 は,0般 職 か ら課 長 職,課 長 職 か ら部 長 職 へ と職 位

が 高 くな る につ れ 一 層 強 くな る こ とが識 別 で き る。

これ らの こ とを総 合 して考 えて み る と,マ ネ ジ メ ン トの意 思 決 定 は ま さ し

く多 様 性 に富 ん で お り,一 様 的 な評 価 を下 す の は きわ めて 危 険 で あ る とい え

よ う。

直観 的意思決定Rダ フ ト(Daft,1983)に よれ ば管 理者 の意 思 決 定 に は,to左

脳"の 役 割 をつ か さ どる合 理 的 ア プ ロー チ と ぐ曜右 脳"の 役 割 をつ か さ どる直

観 的 ア プ ロー チ の2つ が あ る とい う。 この うち,曖 昧 性 や フ ァジ ー・ 非 論 理

性,ラ ンダ ム性,無 意 識 試 行 錯 誤,好 み,本 能,予 感,虫 の 知 らせ,勘,
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根性 ・非識別性 な どの言葉 で代替 され る ような意思決定 の ことを醐 的意思

決定 と呼 んで いる。直観 は新 しいアイデ ィアの生成 や無 意識的 な思 い
つ きの

生成 に とって欠かす ことので きない もので ある(ア ガー;Ag。
r,1986a,b)。

この アプロー チの基本 的 な特徴 は相互 に関連 の ない断片的 な情報が非公 式的

な源泉 か ら集 め られ・意 思決定者 の頭の なかで1つ のパ ター ンとして醸成 さ

れ てい くところにあ る。特 に不確定性 の強 い環境 下 で この アブmチ が有 用

であ る。以下 で は直観 的 アプロー チの もとにお ける意思決定 の基 本特性 を4

つの視点 か ら総合的 に解析 してお こう
。

① 目的の曖昧性3不 明確性

目的 の曖昧性 を ここで は・初期 目的の棚上 げ ・変更 と目的の事後決定 とい

う2っ の視 点か ら分析 す る。 まず初期 目的の棚上 げ ・変更 とは
,当 初設定 し

た目的が実施段 階で当初 予定 もしなか った ような不確定要素 に直 面 した り
,

あるいは意思決定者 の側 で考 え方が途 中で変わ って しまった りして
,初 期 目

的の変更 を余儀 な くされ て しまうよ うな場合 の こ とであ る
。意思決定 その も

の に何 らかの不安や後悔 が付 きもので ある ことを考 えれ ば
,事 後 的な修正 は

当然あ りうる・後者 の 目的の事後決定 とは,目 的が曖昧 な まま情報収集行動

や情報解釈行動 に入 り,学 習過程 を繰 り返 しなが ら次第 に 目的 を明示化 して

い くこと臆 味 する・ セールスマ ンの顧客探索行動 や メーカーにお ける新製

品企画 な どによ く見 られ る行 動で ある.混 沌 とした.・ 下 で は目的 は明示 的

であ るこ とはむ しろ少 な く,ど ち らか といえば暗示的 で しか も事後 的 に次第

に明確 になる ことが多 い ように思 われ る
。 しか もこの場合,曖 昧性 を徐 々 に

排除 しなが ら目的 を事後 に形成 してい くきっか けは
,意 思決定者 の直観 の よ

うな ものに よって支 え られ るこ とが多々あ るので ある
。

② 環境操作性

環境 の継続的 モニ タ リングによって,環 境 を単 な る記号 として理解 す るの

で はな く,あ る意味 を もったrr含 意"を 伝達 す る もの として理解 した り
,さ

らに思 いっ きや アイ ディアな どの新 しい価値 を創造 した りす る ことがで きる
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よ う にな る。 この よ うな 経験 蓄 積 が マ ネ ジ メ ン トの ひ とつ のt1イ ン テ リジ ェ

ンス"と して 思 考 パ ター ンや 問題 解 決 ルー ル に活 か され て くる こ とは十 分 に

考 え られ る こ とで あ る。

ダ フ ト=ウ ェ イ ク(Daft-Weick,1984)は 組 織 の 情 報 処 理 に関 す る行 動 を

ひ とつ の 「解 釈 モ デ ル 」 として理 解 し,以 下 に示 す よ うな4つ の仮 説 を設 定

して い る。 そ の なか で マ ネ ジ メ ン トの 役割 につ いて も論 じて い るので,取 り

上 げて お こ う。

1。 環 境 情 報 収 集

組 織 は最 低 限 生存 を確保 す るた め,生 存 に関 係 す る兆 候 や 事 象,競 争

相 手iマ ー ケ ッ ト,技 術 開発 の動 向 を探 査 で きる よ うな情 報 処 理 の メ カ

ニ ズ ム を開発 す る必 要 が あ る。

2.組 織 的 な解 釈 プ ロ セ ス

組 織 に は個 人 とは異 な った,組 織 的 に処 理 され る知識 や行 動,規 範,

価 値,メ ンタル マ ップ な どが あ る。 解 釈 シ ステ ム を支 え る管 理 者 の 問 で

そ れ らの知 覚 や認 知 マ ップ,情 報 な どを共 用 で き る よ う収 れ ん させ る必

要 が あ る。

3.ト ップ の戦 略 的役 割

組 織 の=構成 メ ンバ ー は それ ぞれ が 固 有 に セ ンサ ー を環境 との 間 に保 有

して お り,環 境 【青報 収 集 に関 して何 らか の役 割 を果 た して い る。 しか し

そ れ らの情 報 は最 終 的 に は,ト ップ レベ ル の と ころ に組 織 的 に収 れ ん さ

せ,組 織 全 体 と して もつ意味 を解 釈 させ な け れ ば な らな い。

4.環 境 解 釈 に関 す る固有 の方 法

組 織 の歴 史,風 土,構 造,戦 略 策 定 の 方 法 な どは組 織 に よっ て異 な る。

した が っ て環境 の とら え方 に も独 自の 喫癖"の よ うな ものが あ る。 組 織

の独 自の や り方 で切 り取 って きた特 定 環 境 を独 自の価 値 に基 づ い て解 釈

し,組 織 はや が て その環 境 の解 釈 結果 の 影 響 を受 け る こ とに な る。

マ ネ ジ メ ン トは環 境 に た い す るセ ンサ ー機 能 を組 織 の な か に設 計 し,な お
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か つ その セ ンサ ー を使 って実 際 に環 境 を ス キ ャ ン し
,さ らに環 境 か ら収 集 し

た情 報 の もつ 意 味 に つ いて 解 釈 しな けれ1まな ら な い(ジ ョン ソ ン;J。hns
。n,

1983)。 この よ うな プ ロ セ ス を繰 り返 しな が ら
,次 第 に環 境 操 作 力 を高 め て い

くの で あ る。 今,組 織 と環境 との関 係 を組 織 の 認 知 力 とい う視 点 か ら一般 的

な形 で表 現 して み る と,図6に 示 す よ うな3つ の タ イ プで 説 明 す る こ とが で

きる(ペ フ ァ=サ ラ ン シ ッ ク;Pfeffer=Salancik
,1978)。

図6環 境の認知水準

広域環境
(未実現環境)

実現環境
の拡 大

相互作用
環境(

実現環境)

認識 され ている環境

注[至]組 綴 表簿 二

○ は環境を表嫉
(海老澤栄一稿 「経営戦略 と情報 システム」島田達 巳・海老 澤栄 一編 『戦略的情報 システ

ム』 日科技 連出版 社,1989年1月,22ペ ー ジ。)

マネジメン ト職能のプロセス進化論的検討27



第1の,組 織 に よ っ て 「認 識 され て い る環 境 」 とは,個 人 や集 団 を含 む組

織 に よ っ て主 観 的 に関 知 あ るい は識 別 され て い る環 境 の こ とで あ る。

第2の 「相 互 作 用環 境 」 は,組 織 と環境 とが 相 互 に直 接,作 用 しあ って い

る環 境 の こ とで あ る。 言 い換 えれ ば組 織 が 環 境 一 般 か ら取 り込 ん で きた,操

作 可 能 な環 境 の こ とな の で あ る。K.ウ ェイ ク(Weick,1969)は,組 織 の相 互

に依 存 的 な行 為 者 た ち の行 為 に よって構 成 され て い る環 境 の こ とを 「実 現 さ

れ た環 境 」 とよ ん だ。 この場 合 重 要 な こ とは,組 織 が環 境 にた い して 反 応 す

る こ とで は な く,む し ろ積 極 的 に環 境 にた い して働 きか け,環 境 を創 造 した

り,環 境 を演 じた り実現 した りす る こ とな ので あ る。 この論 理 に従 え ば,組

織 の意 思決 定 主 体 で あ るマ ネ ジ メ ン トは 「未 実 現 の環 境 」 にた い して積 極 的

に働 きか け,「 実 現 され た 環境 」の範 囲 を拡 大 す る こ とに よっ て環 境 を創 造 し

て い く こ とが可 能 とな るの で あ る。

第3の 「広域 環 境 」 は組 織 が 意 識 す る しな い にか か わ らず,地 球 的規 模 あ

るい は宇 宙 的規 模 で組 織 と直 接,間 接 につ なが っ て い る環境 の こ とで あ る。

「未 実現 環 境 」 と言 い換 え て も よいで あ ろ う。 組 織 は未 実 現 環 境 の な か か ら,

組 織 の もつ 環 境 操 作 能 力 に見 合 う範 囲 内 で環 境 の 実 現化 を はか る ので あ る。

そ れ は あ た か も,組 織 の なか で 共通 に認 識 され て い る ドメ イ ンの拡 大 をは か

る行 動 で もあ る。 こ こで も意 思 決 定 者 と して の マ ネ ジ メ ン トの果 た す 主体 的

役 割 は大 きい とい え よ う。

R.マ ク ロー ド(McLeod,1986)ら の調 査 で も,マ ネジ メ ン トと環 境 情 報 と

の 関係 が論 じ られ て お り,特 にエ グ ゼ クテ ィブ ク ラ スで は,図7に 示 され て

い る よ うに取 り扱 う情 報 全 体 の うち,環 境 情 報 の 占 め る割 合 が43パ ー セ ン ト

に も達 して い る こ とが分 か る。

③ 非 公 式情 報 依 存 性

直 面 す る意 思 決 定 問題 が未 経 験 で しか も未 知 の 問題 で あ る場 合,マ ネジ メ

ン トは以 下 の よ う な理 由 で論 理 的 な判 断 が しに く くな る(フ ィ ッ シ ュホ フ=

ゴ イ タ イ ン;Fischhoff=Goitein,1984)。
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図7エ グゼ クテ ィブの情 報源
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晶
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(R.McLeod,Jr.andJ.W .Jones:"MakingExecutivelnformationSystemsMore

Effective,"BusinessHoriz・ns ,Sep.-Octユ986,P.32.)

L確 率 論 的 考 え 方 が 直 観 と相 反 す る よ う に な る
。

2.意 思 決 定 に 関 す る 的 確 な 訓 練 を 受 け て い な い
。

3.意 思 決 定 に 必 要 な 大 量 の 情 報 を束 ね る 認 知 能 力 を も ち あ わ せ て い な い
。

そ の た め,マ ネ ジ メ ン トは 経 験 則 や 直 観
,ヒ ュ ー リ ス テ ィ ッ ク な 方 法 な ど

を 用 い て 問 題 の 解 決 に 当 た ろ う とす る よ う に な る
。 そ の 場 合 に 有 効 な 情 報 は

公 式 手 続 き に伴 っ て 発 生 す る公 式 情 報 で は な く
,自 分 の 認 知 ス タ イ ル に あ わ

せ て 収 集 す る非 公 式 情 報 な の で あ る
。 マ ク ロ ー ド らの 調 査 結 果 で は,図8に

示 さ れ て い る よ う に,全 体 の81パ ー セ ン トが 非 公 式 情 報 の 関 係 に な
っ て い る。
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またわれわれが調 査 した結果で も,管 理者が検索対 象 とす るメデ ィア は圧倒

的 に個人が保有 す る第0次 メモ リや メモ,手 帳,フ ァイルで ある ことが表5

か ら明 らかであ る。

図8メ デ ィア別利用比率

麗 手 紙

團 メ モ

匿ヨ定期刊行物

圏 臨時会議

皿 目電 話

團 会 食

口 訪 問

目 定例会議

囲 コンピュータレポート
コ ンピ ュー タ以外 の囮
レポ ー ト

備考 謝 舗 慧%∴ 鎧 ∴ こ入つており凝 問が残る.しかしここ

で は原 文 に忠 実 に記 述 して お く。

(RMcLe。d,J・.,&J.W.J・nes,cep.cit.,p.33.)

表5検 索 対 象 媒 体 の 利 用 度 合

一

媒 体 平 均 値%

個人の記憶 20^-29
一 一

個人 の メモ,手 帳 10～19

　

個人 フ ァイル 10^-19

社内の人の記 隠 10～19

社 内共通 フ ァイル
L

10-19

備考 調査 実施時期=1988年10～12月

調 査 対 象サ ンプル:一 部 上場 企 業

管理者62名

((社)日 本電子工業振興協会編,前 掲報告

書,63ペ ー ジ。)
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この よ うにマ ネ ジ メ ン トが意 思 決定 に さい して主 として依 拠 す る情 報 は
,

直 面 す る問題 が 未 知 で あ れ ば あ るほ ど,非 公 式情 報 寄 りで あ る こ とが わ か る。

④ 口頭 を主 体 と した 多 重 チ ャ ネル へ の依 存 性

前 述 図8の マ ク ロー ドらの調 査 で は,エ グ ゼ クテ ィブ の利 用 す るメ デ ィ ア

の うち,47パ ー セ ン トが 電 話 や 会 議 に代 表 され る口頭 メ デ ィア に な
っ て い る。

またE.ク レマ ー(Klemmer ,1972)ら の マ ネ ジ メ ン トの職 務 分 析 にか ん す る

分布 状 況 を図9で 見 て も対 面 コ ミュニ ケ ー シ ョン と電 話 を含 む 口頭 メ デ ィア

が42パ ー セ ン トを占 め て い る こ とが わ か る。 これ らの結 果 はマ ネ ジ メ ン トの

対 人 コ ミュ ニ ケ ー シ ョンや非 公 式情 報 へ の依 存 度 が 高 い とす る これ まで の分

析 結果 と一 致 す る もの で あ る。 しか も意 思 決 定 に さい して
,口 頭 メ デ ィア は

レポ ー トに代 表 され る文 書 メデ ィア に比 べ て は るか に重 要 な役 割 を果 た して

い る こ とが 図10か ら明 らか な の で あ る
。

さ ら に 日本 電 子 工 業 振 興 協 会 で 実施 した わ れ わ れ の調 査 結 果 をみ て も図11

に示 す よ うに,意 思 決 定 の最 終 的決 め手 とな った メ デ ィア と して は55パ ー セ

ン トの 「口頭+対 面+文 書 」 つ ま り会 議 方 式 が 最 も多 く
,次 いで文 書 を伴 わ

な い面 談 方 式 の 「口頭+対 面 」 が32パ ー セ ン トに な っ て い る
。 電 話 方 式 を取

るか あ る い は面 談 方 式 を取 る か の違 い はあ って も
,何 れ に も共 通 して い るの

図9マ ネジメ ン トの職務分 布

対 面 コ ミュニ ケ ー シ ョン

　あ

操作:.オ フ イ灘 器3%13%12%

・ 実 験 器 具 読 む

{E.KlemmerandF.Synder,"MeasurementofTimeSpentCommunicating"
,Journal

ρ〆Co規 規 襯 ゴα漉o%,VoL22,1972.)
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図10メ デ ィア別 重要度
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図11意 思 決 定 の 最 終 的 決 め 手 と な っ た メ デ ィ ア

口頭

十対面

十文書

(55)

定刊
行

期物

文 書 の

み(2)

文書 十 ロ頭

(11)

備考()の 数字 は比 率

調査 時期:1988年10～12月

調査対象サ ンプル:一 部上場企業管理者62名

((社)日 本電子工業振興協会編,前 掲報 告書,59ペ ー ジ。)

は 「口頭 」 で あ る。 この こ とか らマ ネ ジ メ ン トの意 思 決 定 で は多 重 チ ャネル

に お け る 中核 メ デ ィア として 「口頭 」 が最 も重 要 な役 割 を果 た して い る と考

え られ るの で あ る。
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あ いまい意思決定

これ まで検討 を加 えて きた よ うに,マ ネジメ ン トとりわ けエグゼ クテ ィブ

クラスの意思決定 は,決 して合理 的で はな くしか も論 理的 で もない
。 目的が

所与 であ る ことも少 ない。 この よ うな合理的 でない意思 決定 の ことをあい ま

い意思決定 とよんでい る。 マネ ジメ ン トの職務 特性 を論 ず る ときに欠 かす こ

とので きないキー概 念の1つ であ るように思 われ る
。以 下で はあい まい意思

決定 の概念 を提 唱 したマー チ=オ ル セ ン(March=01sen
,1979)の 論述 に主

として従 いなが ら}マ ネ ジメン トの意 思決定 の非合理性や あい まい さを論 ず

る ことにす る。

規範的選択理論 マーチ=オ ルセ ン(1979 ,pp.69-71)は,西 洋文明 の信仰 の

教 義 として人 間 の選択 を問題 に してい る。 この教義 に基づ いて従来,代 替案

の選択 や評価 の方法 を組 み込 んだ意思決定論が展開 されて きた とい う
。 しか

もその意思決定論 で は次 に述 べ るよ うな相互 に関連 づ け られた3つ の理念 が

理論構築 の前提 になってい る とい うのであ る
。

1.目 的の先在

2.首 尾一貫性 の必要 性

3.合 理性 の第 一義性

これ ら3つ の理念 は合理 的個人 主義
,す なわ ち無駄 を排除 した規範 的選択

理論 として一般 に広 く受 け容 れ られ るよ うになったので ある
。 その根底 に は

「思考 は行為 に先行 すべ きで あ り,そ の行為 は目的に仕 えるべ きで あ り
,そ

の 目的 も先在 す る矛盾 のない上位 目標 によって定 め られ るべ きであ り
,し か

も選択 は行為 とその結果 の首尾一貫性 に基礎 を置 くべ きで ある」 とい う考 え

方が流 れていたのであ る。

しか し現実の意思決定 はすでに検討 を重 ねて きた ように
,行 為が 目的に優

先 した り,思 考 プロセ スの中 に無秩 序が介在 す るため選好順序 に乱 れが生 じ

た り,合 理性 を追求 す るのに十分 な情 報 を持 ち合わせ ていなか った りす る こ

とが よ くあるので あ る。再 びマーチ らの言葉 を借 りれ ば
,「 目標 が先 に来 て,
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行 為 が その後 に来 る とい う こ とを想 定 した記 述 が根 本 的 に誤 りで あ る とい う

こ とは紛 れ もな く明 らか な こ とで あ る。 人 間 の 選 択 行 為 は 目標 に むか っ て行

為 す る こ と と少 な くと も同 じ程 度 に 目標 を発 見 す る こ とで もあ るの で あ る」。

か くして規 範 的選 択 理 論 にの み基 づ い た合 理 的意 思決 定 の考 え方 は棄却 さ

れ る こ とに な る。

無秩序決定 構 造 の あ い まい な,あ るい は不 明 確 な決 定 は,組 織 の 目標 が あ ら

か じめ 明確 に設 定 され て お らず,試 行 錯 誤 的 に 目標 を探 索 して い くよ うな特

性 を もつ 。 目標 が 事 前 に与 え られ て い るの で は な くsむ し ろ事 後 的 に認 知 す

る よ うな行 動 を得 意 とす る。 そ の意 味 で は決 定 過 程 その もの が 問題 とな り,

しか も非 合 理 的 で なお か つ非 論 理 的 決定 過 程 をた どる こ とが 多 い。L.ピ ン フ

ィー ル ド(Pinfield,1986)は この よ うな構 造 の不 明 確 な決 定 の こ とを無 秩 序

決 定(anarchicdecision)と 呼 ん だ。 また彼 は構 造 の 明確 な構 造 的決 定 との

対 比 で,無 秩 序決 定 の基 本 的 な特性 比 較 を表6の よ うに要 約 して い る。

同 様 の キ ー 概 念 は コ ー エ ン=マ ー チ=オ ル セ ン(Cohen皿March=

Olsen,1972)に よっ て も用 い られ て い る。 彼 らは無 秩 序 決 定 を 曙組 織 化 され

た無 秩 序(organizedanarchy)"と 呼 び,次 の よ うな3つ の特 質 で説 明 して

い る。

1.現 実 の選 択 に適 応可 能 な首 尾 一貫 した 選 好 基 準 は存 在 しな い。

2.決 定 を下 さ な け れ ば な らな い範 囲 の技 術 に関 す る知 識 が 曖 昧 で あ る。

3.参 加 者 が種 々異 な った決 定 に規 則 や 義務 に基 づ い て割 り当 て られ る こ

とは な い。

この よ うな無 秩 序 決 定 で は 目標 が 曖 昧 で あ り,技 術 が 不十 分 に しか 理解 さ

れ て お らず,し か も参 加 者 は常 に変 動 す るので あ る。 マ ネ ジ メ ン トが 直 面 す

る意 思 決 定 問 題 は,た とえ同種 の 問題 で あ って も,取 り組 む ス タ ッ フの性 格

の違 い や上 司 の考 え方 の違 い,利 用 可能 な経 営 資 源 の違 い・ 決 定 結 果 につ い

て の環 境 の 反 応 の 違 い,制 約 条 件 の違 い な どに常 に付 き ま とわ され,一 時 と

して同 一 の条 件 下 に置 か れ て い る とい う こ とは な い ので あ る。
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表6意 思決定の決定特性比較

決 定 特 性

属 性 構 造 無秩序

決 定 の 定 義 1.行 動 に コ ミッ トした もの か ら 1参 加者あるいは傍観者が事後

遡及 して決定 プ ロセス を規定 事実 を構築 す る。

す る 。 2.決 定 プ ロ セ スの 始 ま り と終 わ

2.決 定 プ ロセス に明確 な結末が りが不明確 であ る。

あ る一一 明確 な始 まりも暗示 3.選 択 な しで問題 を記述す る。

され て い る。 明確 な問題 がな くて も選 択 を

3.諸 活動 の手順が問題解決 に寄 "行 う

。

与する機能 という視点で理解

され て い る。

目標 と技 術 1.因 果 関 係 を認 め な い。 1.因 果 関係 を認 め る。

2,目 標 を認 め る。 2.目 標 を認 め な い。

参 画 明確 には考慮 されて いない。 1.参 画 は流 動 的 で あ る。

2.問 題 や解 決 の キ ャ リア と して

参加者 は重要 である。

3選 択の機会 に参画者が加わ る

ことは決定 の結 果 に とって重

要 な こ とで あ る。

文脈上の依存 明確 には考慮 され ていな い。 1.現 在 か か え て い る問題,代 替

的選択の機会,参 画者の関心

は,決 定 パ ター ンに影 響 を及

ぼ す 。

2.脈 絡 のない,外 生 的 な事象が

問題の規定や評価の基準 に影

響 を及 ぼす。

時 間 1.異 な った 時 間 の ポ イ ン トが機 1,過 去 は繰返 され な い。 時 間 の

能 的 に等 しく扱われ てい る。 経過が問題や文脈上の評価,

影響の評価基準の設定を可能

に す る 。

2識 別,展 開,選 択 がおお むね 2.問 題,選 択,行 動 の 順 序 は必

順 番 に現われ る。 ず し も必 要 で は な い 。

(LT.Pinfield,"AFieldEvaluationofPerspectivesonOr墓arlizati()nalDecision

Makin,"!44加 η云～!雇 ガ～,召Sビ 勧(ぞQ照 漉7ム ㌧Vol .31,1986,p.367.)
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ごみ箱式モデル マ ネ ジ メ ン トが 直 面 す る意 思決 定 は,R.ミ ンチ(Minch,

1986)ら が主張 してい るように,常 にコンフ リク トを内包 した多重評価基 準

の設定 を必要 としてい る。 この よ うな状 況 に適合 す る意思決定モ デルが ごみ

箱 モデルなので ある。マーチ ら(1979,p.252)に よれ ば ごみ箱式決定 とは問

題 を解 くので はな くむ しろ,問 題 のキ ャッチボール を しなが ら副産物 として

決定 を生 み出す過程 なのであ る。 まさ しく無秩 序決定 にふ さわ しいモ デル と

い えよう。

このモデルの基本特性 は,コ ーエ ンら(1972)に よって次 の3つ に要約 さ

れ てい る。

1.問 題,目 標,代 替案,解 決方法 の曖昧性

2.問 題 を構成 す る要素 間の因果 関係 の曖昧性

3.問 題設定 や問題解決 に参画す る人々 の流動性

この よ うに ごみ箱 モ デルで は曖昧性や流動性 を包 み込 むダイナ ミズム を持

ち合わせて いる と考 え られ る。 ご くわずかの問題 しか解決 され ない,問 題 が

未解決 の まま残 ってい る,な どの問題 点 はある もの の,一 方で は問題点が未

解決 で も解決案 が提案 され る,問 題 未解決の状 態 で解決案が選択 され る とい

う,規 範 的選択 理論 の枠 を超 えた機能が組 み込 まれてい るのであ る。

本章で意 図 した こ とはマネ ジメン ト職能 の実際 を情 報処 理特性 と意思決定

特性 に限定 して考察 し,そ こか ら共通す る特性 を抽 出す るこ とであった。結

論 的 に言 えば,マ ネジメ ン ト行 動の 目的 をアプ リオ リにのみ設定 す るこ とが

いか に非 現実的 であ るか を強調 し,む しろ目的 は時 間の経過 とともにまた影

響 を行使 す る空 間領域 の拡大 とともに事後 的 に見 えて くる とい う側 面 を認識

す る こ とにあ った。A.ホ ワイ トヘ ッ ド(1981)が 言 うように,時 空聞の連続

的過程 あ るい は延長線上 で,さ まざ まな現実的諸存在 を多元論 的に包 み込 み,

そのなかで主体 としてのマ ネジ メン トの 自己創造機能 を論 ず るこ とがいか に

重 要で あるかが垣間見 られ るのであ ろ。次章 で は時空間の連 続体 の拡が りを
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意 識 した,プ ロセ ス 的世 界 観 につ い て論 ず る こ とに しよ う
。

プ回セス的世界観の もつ意味

プロセス的世界観 で は時間 と空間 は相互 に作用 しあってい る連続 した過程

と見 な され る。両者 は分離 しえない しまた絶対 的な存在物 で もない
。 この時

空 間の連続体 の生成 は シス テムの進化 に とって欠 かす こ とので きない もの な

のであ る。食物連鎖 や 自然界 にお ける動植物 の共生 関係 をみて もそ こに絶対

的 で限定的 な 目的が存在 す るわ けで はない。存在 す るの は永遠 に連 続す る無

限定 的 な過程 なので あ る。 プ ロセス思考 で はこ二元論 的対立概念 は陰 を潜 め
,

代 わ って多 元論 的包摂概 念が登場 す る。 それが相補性概 念 なのであ る
。相補

性 に とっては対称性 の破 れが不 可欠で あ り,そ の対称性 の破 れ は進 化 を論ず

る ときの必 要不可欠要因 なのであ る。 ここで は時空間連続体 としての進化 の

様 子 を相補性概念 を中心 に論 じてみたい。

ダー ウ ィニズム的進化 論

ダ』 ウィンの進化 論で は,環 境 の変化 にたい して個体 が環境適 応の機会 を

得 る ことに よ り遺 伝子型形質 のなか に順 応的形質が生 まれて くる ことを強調

す る。 そこで は自然淘汰 に よるce者 生存"が 遺伝 子の変化 を生 みだ し
,そ

の積 み重ね が遺伝 的な変化 で ある進 化 を引 き起 こすので ある
。 ダー ウ ィニズ

ムで は環境 と生物個体 との関係 がマ クロの環境 か ら ミクロの生物個体 にた い

す る一 方的適応行動 として論 じられてお り,そ こでの主た る関心事 は環境所

与型の安定化行動 なのであ る。

一 方
・新 ダー ウィニ ス トの一 人で あるC.ウ ォデ ィン トン(1984)はDNAに

よって伝達 され る遺伝子型 の他 に,遺 伝子型 の命令 に よって作成 され る表現

型 を想定 し,両 者 の相互作 用 を通 じた一連 の過程 を
,空 間の概 念 を取 り込 ん

だ生物 に固有の進化 モデル として提唱 して いる
。 つ ま り彼 によれ ば,図12に
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図12自 然選択の プ ロセス

遺伝子型空間

・

・:● ・

1234

(C.H,ウ ォデ ィン トン 「現 代 の進 化 論 」 ア ー サ ー ・ケ ス トラー編 著,池 田善 昭 監 訳 『還

元 主義 を超 え て』 工 作 舎,1984年,486べ 一 ジ。)

示 す よ う に生 物 体 は遺 伝 子 空 間 か ら発 生 過 程 を あ る方 向 な い し別 な 方 向 に進

め よ う とす る 「後 成 的 空 間 」 を経 て,表 現 型 空 間 へ と移 行 す る とい う。

E.ヤ ン ツ(1986,P.289)は 表 現 型 に至 るプ ロ セ ス をウ ォデ ィ ン トンの説

を引用 しな が ら次 の よ うに説 明 して い る。

生物 に よっ て修 正 され た環 境 は,生 態 的適 所 を形成 す る。 こ う した適

所 は,生 態 系 内 の ほか の適 所 との相 互進 化 を通 して変 化 して い く。 … …

どんな適 所 で も生 物 が う ま く適 応 で きな い部 分 を もつ もの で,そ の た め

に あ る種 の 緊 張 な い し 「ス トレ ス」 が生 まれ る。 す る と今 度 は その適 所

の修 正 に役 立 つ よ うな遺 伝 的潜 在 能 力 が働 くよ うに な る。 つ ま り表 現 型

とは,適 所 と個 体 の 関 係 が 生 き られ て い くな か で作 り出 され る もの な の

だ 。

また ウ ォデ ィ ン トン理論 の 中核 で あ る,後 成 的 空 間 か ら生 まれ る表 現 型 の

t環 境 開発"行 動 と自然 淘汰 との 関 係 に関 して,J.ピ ア ジ ェ(1987,pp.58-

59)は 次 の よ うに評 価 して い る。

1.生 物 は 自 ら環 境 を選 択 す る。 した が っ て,淘 汰 の過 程 に は相 互 性 が 含

まれ る こ とに な る。 生 物 の側 で はシ ェー マ に た い す る栄 養 補 給 をす るた

め に 自分 に都 合 の よい種 の外 的条 件 は保 持 し,不 都 合 な条 件 は放 棄 ない

しは否 定 す る。一 方,環 境 の側 で は選 ばれ た 条 件 に応 じた生 物 の変 化 を
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促 し,そ の条件 に適合 で きない変異 は排 除す る。 この よ うに して生物 み

ずか ら環境 を修 正 し,環 境 は逆 に生物 を変容 させ る ことになる
。か くし

て環境 開発 はまさに相互 変化 を ともなった循環 的過程 にあ る とい えるの

である。

2.淘 汰 は直接 的 な遺伝 子 に支 え られ てい るのではな く
,表 現型 がce遺 伝

的制御"に 従 う程度 まで働 くとい う制約 が付 くものの,… … まさに表現

型 の形質 に よって支 え られてい る。

ウォデ ィン トンは環境 を 曜選 択"す る とい う
,ダ ー ウィンにはない新 しい

視点 を進化論 に導入 した。 しか しいずれ にせ よ,ダ ー ウ ィン的進 化論 では生

物 と環境 との間 をつ な ぐフィー ドバ ックを もってお らず,自 らを構成 す る関

係 の構造 を自 ら変 えて い くとい う自己創 出の メ カニ ズムは説明 で きない こ と

になる。

相補的 ア プローチ

プ回セス進化 整 序的手続 きや分析 的 方法論 の確 立 を重視 す る還 元主義 で は

様 々 な事 象 を単純 に還 元す るこ とに よって説明 しよう とす る。 しか しこの方

法 で は もの ご と全体 の基本特性 や創造性 が見失われ るばか りでな く
,相 互 に

関係 しあって機 能 してい る現実 的諸存在 の有機 的結合 関係 は永久 に解明 され

ないで あろ う。 一般 的 に言 えばわれわれが好 んで選択 したが る秩序 や安定性

はむ しろ無秩序 や不安定性 によって導 き出 され る もの であ る とも考 えられ る

ので ある。新 しい秩 序 は古 い秩序 の犠牲 の もとで生成 され るので ある
。 む し

ろ混沌 とした,時 には矛盾 した,複 雑 な事象 のなか に身 を置 くことによって

初 めて現実 を正 し く見極 め る ことが可能 となるのであ る。

還元 主義的 アブmチ が得意 とす る原子 や核 の世界 をの ぞいて も神経細胞

の仕組 み全体 が分 か らない とすれ ば,わ れわれ は どの よ うなアプローチ に依

拠 すべ きであ ろ うか。今,命 題 をたて る さいの基本的 な考 え方 として
,シ ス

テムが現状 の複雑性 を超 えて,よ り高次 の複雑性 を追求す るような行動 を と
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る と仮定 してみ よう。 ここでい うce高 次"と は実現 に一層大 きな困難が伴 う

よ うな ことが らの ことで ある。言 い換 えれ ば,未 知 で しか も未経験 であ るよ

うな異質性 との遭 遇 の ことで ある。すで に分析 した進化論の用語 との アナ ロ

ジーでい えば,低 次 の複雑性 は遺伝子 的特性 を備 えてい るの に対 して高次 の

複雑性 は後 成的特性 を備 えてい る とい うことになろ う。 しか もこの後成 的発

展 はやが て遺伝子 的発展 を も生起 させ るのであ る。か くして よ り高次 な複雑

性 を吸収 す る ことによって過去 において不可能 であ った水準 にまで環境 の操

作性 を高 める ことが期待 され る。 この場合,シ ステム は何 らかの 自己創 出機

能 の働 きに よって環境 に作用 し,一 方で環境 も自己創 出機能 の作用 に よって

システムの側 に何 らかの働 きか けをす る。 つ ま り共 に複雑性 や異質性 を相互

作 用 によって取 り込 み なが ら進 化 してい るので ある。ヤ ンツ(1986)は,よ

り高次 な複雑i生へ向か う進 化 は生命 に強 さ と深 ま りを与 えるた めに必要で あ

る と説 く。

ここでい う進化 とはダー ウ ィニ ズムの よ うな受動型 あ るい は適応型進化 で

はな く,「個体 が ほかの個体 を含 む環境 との間で何 らかの相互依存 や相 互作 用

を繰 り返 しなが ら,相 互 に何 らかの新奇性 を能動 的,主 体的 に生 み出 してい

く過程 の こ と」 と理解 され よう。換言 すれ ば,現 実 に存在 す る様 々な現象 を

抱握 しなが ら(ホ ワイ トヘ ッ ド,1981),創 造 的 に連続的 に前進 す るよ うな行

動が進化 と深 く関わ ってい ると考 えられ るのであ る。仮 に これ をプロセス的

進化 と名づ けてお こう。

この ようなダー ウィニズム を超 えた進化 には,幾 つかの共通 の特質 があ る。

ヤ ンツ(1986,p.105)に よれ ば,自 己創 出の条件 として①環境 に対 す る開放

性,② 新 しい自己 を創造す るための現在 の平衡状 態 を超 えた非平衡状 態の創

出,③ 個 体 間の相互 の生存 の可能性 を高め る自己触媒 の3つ を掲 げてい る。

この 自己創 出 とい うの は 「あるシステ ムの機能 が 自己再新 を本来 的 に志 向 し

ている状 態の こと」(ヤ ンツ,p.85)を 言い,進 化 の働 きその ものを表 現 して

いる と考 え られ る。例 えば生物細胞 は,同 化作用 と異化作用 の反応鎖が生 む
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相互作用 を通 して,バ ランスの とれ た自己再新 を進 めて い く機能 を も
ってい

るので,自 己創 出的 であ る と同時 に進化 の様 子 も表わ してい るのであ る
。

相補性 進 化 を一般 的な用語 で表 現 し直す と
,ぞ環 境 とシ ステム との相 互 進

化"と い うことにな ろう・ この ような相 互進 化の関係の こ とを相補性 とよん

でい る。 「は じめに」で も触れ た ように量子力学 の世界 の言葉 を援 用 した も
の

であ る・ プ ・セス進化 を相補性概念 によって補 ってみる と
,シ ステムが環境

との間でエ ネルギーや物 質,情 報 な どを交換 しなが ら新奇性 を生みだ しっづ

け る連続的過程 とい うこ とにな ろ う。

ただ しここで見落 としてな らないのは
,新 奇性 はいつ まで も新 奇性 ではあ

りえない とい うこ とであ る。新奇性 によって もた らされ た複雑性 が システム

によって吸収 され るにつれ,新 奇性 は次第 に単純化 あるいは秩 序化 して くる

(海老澤・1989)・ あ る企業 がニ ュー ヒ.,ジネスに取 り組 んだ として 噺 奇性 を

保 て るの は進 出 当初 だけであ り,時 間の経過 とともに また空間へ の浸透 とと

も噺 奇性 か 按 定 や秩 序 を志向す る確立性へ と変態 してい くことにな る
。

確 立性 は離 の安定化 を指 向す るの1こた い して噺 奇性 はカオスの醸成 を
7旨

向す る・相補性 原理 に従 えば,両 者 は矛盾 す る もので はな くまた相 反す る も

の で もない。時空間 を超越 して連続 す る環状 プ ロセ スの なかで両者 は相互 に

補 いあ い浸透 しあい,相 互 に進化 してい く対象物 なので ある
。

N.チ ェンバ レ ン(1974,p .4)は 企 業の経済活動 を,経 済 的対位法 すなわ

ち独立 した独 自の 目的 を もった単位群 の集合 で説 明 してい る
。独 自の 目的 や

特異性 を もった構成単位 とい うの は,シ ステム全体 にたい して有力 な鰍 序

形成 要因 にな りうる・ しか し部品化 された しか も機械 的 な単純 性 しか もち合

せ ていない単位 に比 べ る と・鰍 序で あるがゆ えに餓 的 に撹乱 を発生 させ
,

ある水準の均衡 を破 り,さ らによ り上位水準 の均衡 を目指す こ とを可能 にす

る。凝集 と撹乱,均 衡 と不均 衡の ようなそれ ぞれが独立 して いる要素 を組 み

合わせ全体 として何 か新 しい もの を創造 して い くような対位 法 は
,一 方が他

方の 目指 す効果 を実現す るた めの で喫触媒"機 能 の よ うな もの であ る と考 え ら
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れ る。 われわ れが ここで試 みて きた分析視点 に従 えば,対 位法 を相補性概念

で くくる ことも可能 で あろ う。

解の連続性 ・多層性 上位開放 を目指 した創造 的進化 は,連 続 的,相 互関連 的

相補性 によって実現 す る ことが期待 されて いる。 その場 合,問 題 に対 す る解

の設 定 は どの ようになるのであ ろうか。時空 間の連続体 を前提 に考 えてみ る

とそ こに は中間的な解 はあって も最 終的 な解 は存在 しない ことになる。 なぜ

な らば問題 その ものが ダイナ ミックに形 を変 えなが ら次々 に現われ るか らで

ある。 また解 を決定 す るさいの価値基準 につ いて も,環 境諸条件 や主観 的な

考 え方その ものが大 き くゆ らいで お り,画 一的一貫性 を もって論 じられ ない

か らで ある。特 にマネジメ ン トについて は意 思決定 との関連 で意識や考 え方

が いかに多様 に錯綜 してい るか をすで に分 析 した とお りで ある。相補性 原理

のなかで は目的 その もの も連 続体 としてのプ ロセスのなか に包 み込 まれて し

まうとい う表現が許 され るか もしれない。

ヤ ンツ(pp.526-530)は 価値 の相補性 について多層的倫 理 とい う興 味の あ

る考 え方 を示 してい る。通常,も の ご との判 断 は 「善 ・悪」 とか 「正 ・不正」

の ように明確 に識別 されて いる。 ところが その判 断の基準 とな った価値 は絶

対 的 な もので はな く,む しろ時間 の経過 あ るい は空間 の違 いに よって逆の結

論が 出て しまうのであ る。 日米 間の貿易摩擦 で,日 本製 の電気製 品がア メ リ

カの大半 の家庭 を席捲 して いるの はダ ンピング輸 出のせ いで ある として,こ

れ に 「悪」で ある とい う判断 を下 し罰則 関税 をか けて 「善 」 を狙 った としよ

う。 ところが その価格 や性能 が気 に入 って愛用 していた アメ リカ人 に とって

は,あ るいは また家電の小売業者 に とっては 日本製品が入手 しに くくなった

り品不足 で店頭か ら消 えた りした場合,そ れぞれが認知 していた 「善」が罰

則 関税 とい う行為 その もの に よって 「悪」 に変わ って しまうので ある。

この ような ことか ら,ヤ ンツ はレベ ルが変化 すれば もの ご との善 ・悪が逆

転 して しま うこ とを指摘 し,多 層的倫 理 とい う視 点で もの ごとを見 る ことの

重 要性 を強調 してい る。多層的倫理 の も とで は,解 は多層的現実 の1つ の レ
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ベ ル に しか過 ぎずx一 度 限 りで 解 決 す る よ うな問 題 は存 在 しな い こ とに な る
。

ここ に静 的倫 理(being)で は な く,動 的 で多 層 的倫 理(becoming)を 推 す積

極 的 理 由が 存 在 す るの で あ る。

プ ロセス的世界観 は還 元論の ような因子分析 や二分法 の ような二元論的単

純化 の方法 は とらない。 なぜな らば還 元論 で は全体 を全体 として把握 す る こ

とが 困難 であ り,ま た二分 法で は構成要素間 の相互 関係 性が分 らないか らで

ある。 プロセス的世界観 で は時 空間 を超越 した連 続体 の中で
,相 補性 をキー

概念 として秩序維持型 の確 立性 と秩 序破壊型 の新奇性 との相 互進 化 を 目指 す

ので ある。 この ような過程論 的 なアプローチが マネ ジメ ン トの機能 とどの よ

うなかかわ りあいを もつ のかが,次 章 の課題 とな る。

マネジメン ト職能の本質

われわれ は これ まで,マ ネ ジメン ト職 能の現実 な らびにプ ロセス的世界観

の もつ意味 について検 討 して きた。 その結果 に基 づいて本章 では,相 補性概

念 を用 いなが らマネ ジメ ン 職 能 に関す る動態的 モデル の設計 を試 み る
.基

本的分析視点 はあ くまで も時空間 を超 えたプ ロセス論 で あ り
,マ ネジメ ン ト

はそ こでは進化 のイニ シエー タ として作用す る こ とにな る
。

マ ネ ジ メ ン トの 対 象

プ ロセ ス的世 界 観 をマ ネ ジ メ ン ト職 能 に応 用 した場 合
yま ず時 間 の管 理,

次 に空 間 の管 理,さ らに時 空 間 の 統 合 を通 して初 め て 可能 に な る経 営 諸 資 源

の管 理 とい う3つ を対 象 と して論 ず る必 要性 が 生 じて こ よ う
。

時間の管理 伝 統 的 なマ ネ ジ メ ン トにお け る時 間 管 理 は
,ス ル ー プ ッ トや タ

ー ナ ラ ウ ン ドタ イ ム な どの概 念 で も明 らか な よ うに
,ど ち らか とい う と,コ

ス トと共 に一 定 時 間 内 の 生産 量 や 投 入 マ ンパ ワー
,投 入 資 源 な どで測 定 し評
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価す る傾 向が強か った。 この ような考 え方 も限定 された ミクロの世界 で は有

効 であ る。 しか しこれだ けで十分 とい うこ とにはな らない。 なぜ な らば環境

との関係 が遮 断 され てい るか らであ る。陳腐化 した しか も市場 での需 要の な

い製品 をいか に効率 よ く製造 した として も,そ の製品が市場で の価値 を生 ま

ない ことは明 らかで あろ う。工場 とい う ミグロの世界 と市場 とい うマ クロの

世界 は相互 に相補性 の関係 にあ り,し たが って環境遮 断型の工場管理 は限定

された時 間 を前提 に運 営 され てお り,進 化 の機会 は次第 に削減 されて こよう。

わ れわ れが考 える時間 の管 理で は,空 間 との相互作 用 を考慮 に入れた時間

の連続体 が対 象 とな る。 そ こで は時間 は絶対的 な ものではな く,む しろ相対

的 な もので あ る。相対 的時間 のなかで は目的です らヤ ンツ(p.524)が 言 うよ

うに 「未来 への道 の終 点で待 ち受 けて いるので はな く,プ ロセス自身 に内包

され て」 しまうので あ る。 目的 は実行 を通 して事後 的 に,あ るい は後成 的 に

認識 されて くる と考 え られ るので ある。 プロセ ス進 化論 で は時間 は所与で は

な くむ しろ創 造の対象 なので あ る。

空間の管理 伝統的 なマ ネジメ ン トにお ける空間管 理 は,主 として組織体 内

部 あ るい はせいぜい取 引系列 関係か金融系列関係 にあ る組織体 に限定 されて

きた。 いわ ば類似 の風土 をもった同質性 の強 い関係 を対 象 として空間管理 を

行 な って きた。

ところが最近で は この ような同質性 の強 い関係 が幾つかの要因 によって弱

め られて きてい るので ある。1つ は市 場の成熟化 や個性 的商 品やサー ビスへ

のニーズ増大,産 業構 造 の高度化 な どが複合 的 に錯綜 し,異 業種 の結合 を促

した こ と,1つ は生産技術や通信技術,情 報処理技術 な どの先端領域 で革新

的技術 開発 が進 んだ結果s伝 統的 な商慣 習や ビジネスの棲分 けが壊 されて き

て いる こと,1つ には経済 の論理 のみ ならず文化 や風土,生 活様式 まで含 め

た さまざまな論理 を諸外 国が駆使 す ることに よってわが国の企業経営や管理

の仕 方 に未経験 の イ ンパ ク トを与 えてい る こと,な どで ある。 マ ネジメン ト

に とって これ らはすべて異質1生や多様性,複 雑性 との遭遇 なので あ る。
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これ か らの マ ネ ジ メ ン トは企 業 とい う ミク ・空 間 と地 球 環 境 とい う
マ ク 。

空 間 の相 瀧 を翻 しなが ら・ ま さ し く士也球 その ものの 広 域 空 間 を管 理 対 象

に して いか な けれ ば な らな いの で あ る
.す で に ふれ た よ うに,マ ネ ジ メ ン ト

に とって これ か ら望 まれ る行 動 は
・ 環 境 に適 応 す る こ とで は な く,聯 を適

応 させ る こ とな の で あ る。

図13マ ネ ジメン トの対象空間 の拡 ま り
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経営資源の管理 伝統 的なマネ ジメ ン トで は,管 理の主た る対 象 となる経営資

源 は企業 内の人,も の,お 金 であった。 ところが最近 で は2っ の意味 で大 き

く変化 して きてい る と考 え られ る。1つ はすで に ここでわれわれが分析 して

きてい るよ うに,時 間や空間 それに技術,情 報 が経営資源 として管理 の対象

になって きてい るのであ る。2つ めは,そ れ らの経営諸 資源が企 業内 に限定

されてい るので はな く,む しろ地球 的規模 での環境一般 を対 象 とし,そ こか

ら取 り込 んで くるこ とが 可能 にな って いる とい うことで ある・ プ・セス進化

の立場 か らみて み る と,図13に 示 す よ うに時空 間 の経営 資源 とそれ以 外 の

人.も の ・お金 ・技術 ・情報 の経 営資源 は相補 関係 にあ り,相 互 に進化 の対

象 にな りうるで あろ う。

マ ネ ジ メ ン ト職 能 の 相 補性

ウ ェイ ク(1979,pp.・is)は シ ス テム に,逸 脱 一 拡 大 と逸脱 一 反 作 用 の

2つ の 回路 が 必 要 で あ る とい う。 先 ず 逸 脱 一拡 大 回路 で は,そ れ に よ って シ

ス テ ムが そ の状 態 を変 え,構 造 を練 り上 げ,以 前 に は起 こさ なか った 反 応 パ

ター ン を引 き起 こす こ とが で き る よ うな手 段 を与 えて くれ る。 一 方逸 脱 一反

作 用 回路 で は}そ れ に よ って シ ス テム が安 定 と継 続 を維 持 す る よ うな手段 を

与 えて くれ る。 逸脱 一 拡 大 回路 は,現 状 を否 定 し不 安 定 性 を創 出 し新 奇 性 を

導 入 す るた め に必 要 な 回路 だ と考 え る こ とが で き る。 これ にた い して 逸脱 一

反作 用 回路 は,あ る状 態 を肯 定 しな お か つ安 定 性 を計 画 し シナ ジー の蓄 積 を

計 ろ う とす る とき に必 要 な回路 だ と考 え る こ とが で き よ う。 相補 性 の 特徴 を

もつ プ ロ セ ス進 化 論 との ア ナ ロ ジー で い えば,逸 脱 一 拡 大 回路 が 新 奇 性 で逸

脱 一 反 作 用 回路 が確 立 性 に相 当 す る。

また サ イモ ン(1960)は 人 工 物 を創 造 す る方法 に は2つ あ り,1つ は創 造

者 の頭 脳 か らそ れ を生 じさせ る こ とで あ り,他 の1つ は あ る種 の 淘汰 作 用 に

応 じそれ を進 化 させ る こ とで あ る,と い って い る。前 者 は ジ ェ ネ レー タが,

また後 者 は テ ス トが そ の任 に当 た る とい う。 ジ ェ ネ レー タの役 割 は多 様 性 す

46国 区祭経営言禽集No.11990



なわち以 前 には存在 しなかった新 しい種 を生 み出す ことであ る
。一 方 テス ト

の役割 は噺 しく生 み出 された種 を翻 甘し
,環 境 に+分 適応 し礪 の みが生

き残 れ るよ うにす る こ とであ る。前者 が新 奇性 で後 者が確立性 の性格 を有 し

てい るこ とは言 うまで もない。生物 学的進化論 では
,遺 伝学上 の突然変異が

ジェネ レー タで あ り,自 然淘汰 がテス トで ある と説明 され る
。

この2人 の論者 の主張点 には,社 会現象一般 に妥 当す る共通 の重 要 な指摘

が含 まれて いる と見 なす こ とがで きる。す なわ ち社 会の さまざまな仕組 み に

対 して人間 が主体 的,意 識 的,能 動的 に介入 す るこ とによって
,シ ステム に

創造 ・革新 と維持 ・保持 の2つ の行動 を組 み込 む ことが重要 だ とい うこ とで

図14組 織の 自己創造 ・自己維持行動の進化過程

創造

創造

創造

i
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あ る。一 方の みで は,恒 久 的な システムの維持が不可能 であ るこ とは 自明 の

利 であ ろう。相補性 の分析視点 か らこの2つ の行動 をそれぞれ 自己創造行動

な らび に自己維持行 動 と名付 け,マ ネジメ ン トの基本行動 のなかに組 み込 む

こ とにす る。 それは 自己創造 が環境変化 にた い して適 応行動 を取 る ときに重

要で あ り,ま た 自己維持が組 織の安定 を持続 す るときに重要 だ と考 えられ る

か らで あ る。 マネ ジメン トは図14の ような自己創造 と自己維持行動 を交互 に

作用 させなが ら環境 の多様 性 を吸収 し,組 織の進化活動 を展開 してい くので

ある。

マネ ジメ ン トの プ ロセス進化 モデル

今 までの分析 か ら明 らか なよ うに,マ ネジメ ン トを2つ の異 なった行動の

連合体 あるいは連結体 として とらえるこ とが可能 であ る。 ところが その2つ

の行動 すなわち 自己創造行 動 と自己維持行動 はア ンビバ レ ン トな関係 にある

た め,両 行 動 を一人 の管理者が完全 に遂行 で きる と考 えるのは,あ ま り現実

的で はない。実際 にはいずれか に片寄 った行 動 になる もの と思われ る。 ここ

で は,分 析 の都合 上マ ネジメ ン トを自己創造型 と自己維持型 とに分 けてその

本質 を次 の ように理解 してお こう。

・ 自己創造型 マ ネジメ ン ト

組 織 内外 の利用可能 な経営諸資源 の主体 的 ・意識 的 ・能 動的 ・継続 的

な探索 ・選択 ・組合 せ を通 して,達 成すべ き目標 を試 行錯誤的 に発見 し

た り創造 した りす る過程。

・ 自己維持型 マネ ジメ ン ト

明示的 あ るいは暗示的 に設定 された 目標 を達成 す るために,組 織 内外

の利用可能 な経営諸資源 を主体 的,能 動的,意 識 的 に効 率 よ く組 み合 わ

せ る過 程。

今,管 理者 を単純 に自己創造型 マネ ジメン トと自己維持型 マネ ジメン トの

2つ の タイプに分類 して みる と,前 者 は問題発見 ・創造 とい う問題特性 に適
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してお り・後 者 は問題解決 とい う問題特性 に適 して いる
.一 方,両 者 のマネ

ジメ ン ト臆 思 決定特性 とい う視点 で分類 してみ る と泊 己創造型 は直観的

意思決定 ・ 自己維持型 は鯉 臆 思決定 噛 して し・る といえ よう
。

問題特性 な らびに意 思決定 特性 は,マ ネ ジメ ン トの職能 をプ。セ ス進 化的

に考 える とき,き わ めて重要 な準拠枠 にな りうる
。 なぜ な らば,マ ネ ジメ ン

ト行動 は自律 的 に しろ他律 的 に しろf可かそ こに問題 が存在 して初 めて引 き起

こされ る もの であ り,マ ネ ジメ ン ト職能 は問題特性 と無 関係 ではあ りえない

か らであ る・ またマ ネジメン ト行 動が
,何 らかの意思決定 に基 づいて引 き起

こされ るとい うこと 楯 過 して はな らない
.そ して その意 思決定 は,意 思決

定者 の タイプ によって論 理的 ・合理的 にそテなわれ る意思決定 と非論理 的 .直

観 的 に行 なわれ る意思決定 とに分類 で きるので ある
。

問題特性 な らび に意 思決定 特性 とい う関係 か らマネ ジメ ン ト職能 を論 じよ

うとす る とき羨7の ような分析枠 を想定 す る ことが可倉旨で ある
.同 表 で は

右上 の陥 親 ・創造 適 観型が 配 創造型 マネ ジメ ン トに
,ま た左下 の問

題 解決『合理型が 自己繍 型 マネ ジメ ン トに合 致 したモ デル にな
ってい る。

しか もこのモ デル は単 に二次元的 こ分割 され た静態 モデルで はな く
,あ る

方向か ら他 の方 向にむか って進化 す る動態 モデル にな
って いるので ある.そ

の方向 として考 え られ るの は澗 麟 見 ・創 造一直観型 か ら時計 回 りの方向

で問題 解決冶 理型 へ向 か うタ イプ と逆 時計 回 りの方向 で問騨 決_合 理型

へ 向か うタイプの2つ であ る
・時計回 りの場合論 下 の腿 発見 ・創進 合

理型 タイプを経 由す る。 この時,合 理 的意思決定特性 が主た るジェネ レータ

の役割 を果 た し・ マネ ジメ ン 職 能 を問題 解決一合理型 の方向へ向かわせ る

のであ る・遡 寺計 回 りの場合・左上 の問題解決 一直観型 タイプを経 由す る
。

この時,問 題解決型 の問題 特性 が ジ ェネ レータの役割 を果 たす
。

一方左 下の問騨 決冶 理型 か ら
スタ,__..トした場合,時 計回 りでは

,醐

臆 思決定 が ジェネ レー タ となって問s見 ・創造適 観型 へ と導 く
.ま た

遡 寺計回 りでは澗 題 発見 ・創造型 の問題特性 が ジェネ レ0タ となってマネ
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ジメン ト職能 を問題発 見 ・創 造一直観型 へ と向かわせ る。

右上 の 自己創造型 マネ ジメン トか ら左下 の 自己維持型 マネジメ ン トに向か

うプ ロセ スは,多 様性 を吸収 し不安定か ら安 定状 態 に向か うプ ロセ スで もあ

る。動的均衡状態が期待 で きる。一方左下 の 自己維持型 マネジメ ン トか ら右

上 の 自己創造 型マ ネジメ ン トに向か うプロセ スで は,未 経験 の新 た な多様性

が発生す るため一時 的 に不安定状態 が創 出 され る。 その不安定状態 は,以 前

に経験 した不安定状 態 とは質 的 に異 なった もので あ り,進 化 の きっか けをつ

くる。 これが マネ ジメン ト職能 のダイナ ミズムすなわち動 的進化 の過程 なの

表7自 己創造型 ・自己維持型マネジメン トの職能に関する分析枠

問 題 特 性

問 題 解 決 問 題 発 見 ・ 創 造

意思決定タイプ

直観型

合理型

・意 思決定 タイプが直観 型

ノ であっても澗 題特性 を

解決型の方向へ誘発す

る。

・問題特性が解決型

ノ であ って も,

思決定 タ イプ

を直観 型の

方 向へ誘

発 す る。

(亘亟壷⊃
・サ ー キ ュ レー タ

・設 計 指 向

・機 械 論 的 合 理性

・分 析 力

・内部 調 整

(自 己創造
・ジ ェネ レー タ

・開拓 指 向

・企 業 家 精 神

・問題 発 見 力

・環 境 ス キ ャ ン,セ ンサ

・意思決定 タイ

/プ が合理型であつ
て も,問 題特性 を発

見型 ・創造型の方向へ

誘発 す る。

・問題 特性 が発 見型 ・創造

〆 型で あって もy意 思決定 タ

イプ を合理型 の方 向へ誘発

す る。
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で あ る。 一 連 の進 化 の運 動 方 向 は,図15に 示 され て い る。

マ ネ ジ メ ン ト職 能 の本 質 は以 上 の よ うな考 察 か ら必 然 的 に導 出 され て こ よ

う。 す なわ ち それ は 「対 立 す る もの,矛 盾 す る もの を も時 空 間 を超 越 して 進

図15マ ネジメ ン ト職能 の進化 の運動方 向

a・ 問題発 見 ・創造一 直観 型か らスター トす る方向(多 様 性吸収 プ ロセ ス)

問 題 特 性一 間題解決

意思決定 タイプ

直観型

合理型

問 題 発 見 ・ 創 造

逆 日寺㍉汁旦口1り

時 言卜lr11り

b・ 問題解決一合理 型か らス ター トす る方向(多 様 性創 出プ ロセ ス)

問 題 特 ・性へ
問 題 特 性 問 題 発 見 ・ 創 造

意思決定タイプ

直観型

合理型

時計回 り

逆時計回り
1

備考 は,問 題 特性 と意思 決定 タイプ とが マ ッチ してお り安定状 態 にあ る こ とを

示す。

一 …・・は
,問 題 特性 と意思決定 タイプ とが ミスマ ッチ してお り不安定状 態 に ある

こ とを示 す。
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化 の 過 程 に と り込 み,新 しい意 味 をスパ イ ラル 的 に創 出 して い くこ と」 なの

で あ る。 ウ ェイ ク(pp.198-199)に よれ ば,多 義性 の 把 持 一 除 去,構 造 の解

体 一維 持,動 機 の利 他 性 一利 己 性 の よ うな'喫対 立 す る傾 向"は 存 続 す る とい

う点 で 相 互 に関 連 性 を もって お り,生 活 体 や 集 団 が存 続 す る限 り,両 方 と も

保 持 され な けれ ば な らない とい う。 中 間 な い し折 衷 的 妥協 は適 応 能 力 を減 衰

させ る こ とに な るの で あ る。

マ ネ ジ メ ン トは多 数 の原 理 や大 数 の法 則 を否 定 し,新 奇 性 に対 して開放 的

で あ り,進 化 の き っか け とな る 璽曜ゆ ら ぎ"を 先 導 しつ つ,進 化 を創 造 す る よ

うな動 的安 定 を指 向 す る こ とが 重 要 な ので あ る。

お わ り に

マ ネジメ ン トの職能 は,現 実 にはきわ めて多義 的で しか もさまざ まな要素

が複雑 に錯綜 して いる。管 理者 はわず らわ しい種々 の問題 解決 に,日 々追 わ

れてい る。1つ の問題 を解決 してか ら次 の問題解決 に取 り組 む とい うよ りは,

複 数の問題 を同時 的,多 重 的 に処理 してお り,そ の様 子 は まさ し く対処療 法

的パ ッチ ワー クの よ うで もある。意思決定の仕方 も決 して合理 的であ る とは

い えず,む しろ試 行錯誤 的,あ い まい的,非 合理 的であ る側面 が強 い。

問題 は次 か ら次へ と断続 的 に発生 す る。時 には1つ の問題 が未解 決の うち

に次 の問題 が発生 す る こともある。 また ごみ箱モ デル でふれ た ように,行 為

が 目標設定 に優 先 した り,事 後的 に 目標 を設定 した り,問 題点 が未解決 の状

態で解 決案が選択 された りす るこ とも恒常 的 に起 って いる。

さ らにい えばあ るレベ ルでの問題 の解 決 は,よ り上位 にあ る問題発生 の生

成 要因 になった りもす る。 この場合,時 間 の流れ でい えば,手 前 にあ る問題

や 目標 の解 決 は次 の問題や 目標発見 の手段 にな ってい るので ある。つ まり問

題 や 目標 に は絶対 的な もの はな く,た とえいか に多 くの 目標 が存在 していた

として も,そ れ らは相互 に関連 し合 い連鎖 しなが ら存在 してい るので あって,
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個 々 に独 立 して存在 してい るので}まないの であ る
.こ こにさ まざ まな事象 の

発生 を連続 的 プロセスの 中で理解 す る ことの重 要性 が存在 す る と考 え られ よ

う。

マネ ジメ ン トの行動 を時 に は矛盾 や対立概念 す らも包 み込 むダ イナ ミ
ック

な創造行動 として理 解す る時,そ こで必然 的 に要請 され て くるのは種々 の要

素間の相互 作用 を促 す促進材,換 言すれ ば触媒 の ような もので あろ う
。マ ネ

ジメ ン トが管 理の対 象 とす る経営諸資源 について いえば
,個 々 の要素 の もつ

自立性 を失 うこ とな く・ そ こに何 か新 しい もの を創造 して い くた めの
,相 互

の進化 を促 す触媒 の存在 が必要 にな って こよ う
.す なわ ちマネ ジメ ン 職 能

の本質 を語 る とき,多 様 な存 在物 を相互 に関連づ け
,補 い合 いなが ら進化 さ

せ る相補 性 こそが必要不 可欠 の要件 になって くるのであ る
。
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