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1.緒 言

バーナー ドは,経 営学史上において不動の地位 を与 えられ,バ ーナー ド革

命 ともいわれ,彼 の著書は,経 営学の分野 において数少ない古典の1つ に数

えられている。彼の理論は,『 人間 とは何か』を積極的に規定 し,明 確 な人間

概念の基礎の上に築かれた ものである。

社会科学,特 に経営学 において,明 確な人間規定をした上での理論 を展開

していった経営学者がいるだろうか。筆者は,非 常に少ない といわざるを得

ない。そして,そ の人間規定が現実の人間の本質 に合致 し,深 い哲学的認識

に基づいているものもあまりに も少 ないのではないだろうか。バーナー ドは,

深 い哲学の知識 をもっていた し,あ らゆる学問を吸収 した人であった。その

ようなバーナー ドに,筆 者 は非常に興味 をもつのである。つ まり,人 間 とは

いかなる存在であるか。人間存在の本質 を究明 した上での社会に対す る研究

が,社 会科学 にとって必要であると確信 しているゆえに,筆 者はバーナー ド

理論の人間把握 に関心をもったのである。

現代の人間論 は混迷をきわめている。 ある人 は,人 間の実存性 を重視する

実存主義を主張す るし,人 間の非合理性 を重視する人 は,ニ ヒリズム,虚 無

主義を主張する。 また,ほ かの人 は心理学的,シ ステム論的に解明すること

にやっきになる。 このような人間論 を背景 にして,社 会科学で もさまざまな

人間把握がなされた上での理論が構築されて きている。ただ言えることは,

人間の実存性 を尊重する社会科学の理論(こ れは,ヒ ューマニズムに基づい

た理論 とはいえる)が,現 代では拡大 している事実であろう。バーナー ドの

人間認識 は,徹 底 して個人から出発 して個人 にかえるとい う人間の実存性 を

尊重する理論であるゆえ,現 代の社会科学の思想の流れの代表的な理論 とも

いえる。

ともか く,筆 者は本稿 において,バ ーナー ド理論の根底 にある人間規定に
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ついてなるべ く哲学上の人間観 をも関連 させなが ら論 じてみたい
。

本論に入 る前に,経 営学の流れの中のバーナー ドの位置 について簡単 な考

察をした上で彼の人間観 を述べることにしよう。

バーナー ド理論の経営学説上の位置だけに対する理論 は
i必 ず しも今 日ま

での ところ,多 くの論者 によって認められてきた とはいい得ないであろう
。

1)

その中で,ア ン ド リウス の説 が 有力 で あ る。 ア ン ドリウス は,米 国経 営 学

の諸 派 を5区 分 して,そ の学 派 とバ ー ナ ー ドの 関係 を述 べ てい る。 その諸 派

とは,(1)古 典 派 学 派,② 人 間 関 係 学 派,③ シス テム論 お よび意 思 決 定 論 派
,

(4)実務 派,(5)そ の他,で あ る。 その 中 で 経 営 学 の主 要 な学派 は,(1>,(2) ,(3)

で あ るの で,各 派 とバ ー ナ ー ドの 関係 につ い てア ン ドリウスの説 に従 って述

べてみた い。

まず,ア ン ド リ ウ ス が 古 典 派 学 派 と し て 区別 す る 論 者 は,テ ー ラ0

(Taylor),フ ェ イ ヨ ー ル(Fayol),ア ー ウ ィ ッ ク(Urwick),ク ー ン ツ

(Koonts)達 で あ る。

テ ー ラー一は,管 理 の 下位 階 層 に対 す る管 理 原 則,及 び技 法 の研 究 を行 な っ

た。 彼 を代表 とす る学派 を科 学的管理論派 とよぶ こ とも多い。

テー ラー後,こ の学 派 は,フ ェイ ヨー ル を初 期 の 代 表 とす る学者 によって

発 展 して いった。 テ._._ラー の理 論 に不 足 して いた,広 い管 理 とい う概 念 ,つ

ま り,企 業 の み な らず,あ らゆ る経 営 に共 通 す る普 遍 的 一般 原則 の決定 を意

図 として この学 派 は,管 理 過 程 学 派 と よばれ る。

ア ン ドリウスは,科 学 的管 理 論 派 と,管 理過 程 派 を1つ の共 通 した 流 れ で

あ る とみ,こ の2つ の 学 派 を古 典 派 学 派 とよん だ 。

この古典 派学 派の管 理論 とバ ー ナー ド以後 の管理論 との間の差異 は,ど の
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ような具体的状況の下で,具 体的にどの様 な方法で,古 典派学派によって指

摘 されているそれぞれの原則や技法が適用 されるべ きかに関す る操作可能な

有効性 に対す る明確 な問題意識の有無にあると考 えられている。古典派学派

において展開 されてきた原則や技法 は,或 る状況の下 において使用すれば,

高い有効性が得 られるのに対 して,他 の状況の下では,ほ とんど効果は認め

られない,と いった事情が存在する。バーナー ドは,如 何なる状況の下で,

それ等原則や技法が,そ れぞれ適用せ られるべきかを決定する決定過程 にっ

いての実証的分析 をしたわけである。だか ら,バ ーサ ー ドは,古 典派学派の

より積極的な貢献 をし,同 時に彼の先輩達の今なお使用可能 な部分的洞察の

実際の状況への適用の為に,有 益な貢献 をしているといい得 よう。

次に,行 動科学派 との関係 を考察 してみよう。アンドリウスによれば,人

間関係論者 とよばれている人達,例 えば,フ ェイヨールを初期の代表 として,

その流れか ら行動科学派が発展 していると考 えている。

初期の人間関係論者達は,組 織 を社会的 システム とみて,組 織における人

間行動の分析 を行なってはいるが,そ の主要な関心 は,公 式組織 よりも非公

式組織の分析に向け られてきていた。 それに対 して,バ ーナー ドは,そ の主

要な関心 を,公 式組織 における意思決定,な らびにそれに続 く人間行動にお

き,こ の主要問題 に関連す る範囲において,非 公式組織の分析を行なってい

る。従って,初 期の人間関係論の研究のうち,企 業経営に関係する側面の研

究は,バ ーナー ドの理論の内に吸収 された とみることも可能である。

次 に,バ ーナー ド以後 における人間関係論の研究,つ まり,ア ンドリウス

が言う意味での行動科学者達の研究 と,バ ーナー ドの関係はどうなるのだろ

うか。彼の言 う行動科学者は,ア ージリス(Argyris),ベ ニス(Bennis)iリ

ッカー ト(Likert),マ クレガー(McGregor),レ スリスバーガー(Roethlisber-

ger)の 様な行動科学者達である。彼 らの研究領域 は,協 働大系を構成するサ

ブシステムの1つ である人的体系の一部(主 として中間管理者並びに一般従

業員)に ついての動機付 け,な らびに育成の問題 を取 り扱 っている。だが,
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彼 らの研究 は,動 機付けや能力育成 に関係する諸要素の分析 を主 としてお り,

諸要素相互間の影響 についての分析 は,な お著 しく不充分である。だから,

これ ら行動科学者達の研究 は,バ ーナー ドの体系よりみれば,必 要な組織研

究の一部 を成すに過 ぎず,し か もその領域内において も,今 後に残 された研

究課題 は,き わめて多い ということが出来,そ の研究は,現 在の ところ,よ

うや くその緒 についたばか りといって も過言ではない。そして,そ の事 は逆

か ら言えば,バ ーナー ドの理論体系はいわゆる行動科学者達に とっての今後

の組織内における人間行動分析の進むべ き方向 と,領 域 を示 している。

次に,ア ン ドリウスが意思決定学派 とよんだ学派 とバー一ナー ドの関係をみ

てみ よ う。彼 が意 思決 定 学 派 とみ たの は,サ イ モ ン(Simon>,マ ー チ

(March),サ イアー ト(Cyert)達 である。行動科学派の一部 と,経 営経済学

及び管理会計学派の一部,並 びに近代的数理派 とにまたがった諸研究である

と考 えられる。バーナー ドとこの学派の共通点 は,組 織 をシステムとして捕

えると共 に,そ こにおける意思決定の問題 に関心の焦点 を合わせている点で

あると指摘出来 よう。

以上,み てきたように,ア メリカの経営学のいずれの学派 もバーナー ドに

よって一応統合せ られ,或 いは,そ れ以後 の発展方向に何等かの示唆を与 え

られてきているといえるであろう。

以上述べたバーナー ドの予備的考察 を頭において,バ ーナー ドの人間観 を

考察 してみようと思 う。

II.バ ーナ ー ドの 生 涯 と彼 の 哲 学

1.バ ー ナ ー ドの 生 涯 と そ の 時 代 の ア メ リカ

チ ェ ス タ.___.・1・バ ー ナ ー ド(ChesterI.Bernard)は,1886年11月7日,

マ サ チ ュ ー セ ッ ツ州 に 生 まれ た 。 彼 の 両 親 は,質 素 で 知 的 で あ っ た 。 独 立 精

神,プ ラ グ マ テ ィ ズ ム,個 人 の 権 利 を尊 重 す る こ と,勤 勉 と い っ た ニ ュ ー イ
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ングラ ン ド気質が幼 い ころか らバ ーナー ドの心 中 に深 く植 えつ け られた。

バ ー ナー ドがわず か5歳 の時,母 が死 に,父 の手 で育 て られ る よ う にな っ

た 。 バー ナー ドの成長 に重要 な影響 を及 ぼ したのは身体上 の遺伝 であ った。

彼 は生 まれつ き平衡感 覚が弱 く,強 度 の近 視 で もあ っ た。 この よ うな,身 体

上 の ハ ン デ ィ キ ャ ップ と非 凡 な精 神や知的 な家庭 環境 とがバ ーナー ドに読書

の習慣 をつ けさせた。

バ ーナー ドの父 は再婚 し1子 を も うけた 。 家 計 は相 変 わ らず苦 しか ったの

で,バ ー ナ ー ドは,グ ラマ ー ス クー ル を終 え る とす ぐに働 きに出 なけれ ばな

らなかった。彼 は,音 楽 に興 味 が あ った の で,ピ ア ノ調 律 師 の職 を選 び それ

を習 得 す るた めに見習 いにな った。 ピア ノ調律 の仕事 をしなが らバ ーナー ド

は勉 学 にいそ しんだ結果,マ ウ ン ト ・ハ ー モ ン高校 の入 学 試験 に合格 した。

しか し 「神経性 熱病 」 と診断 され た病気の ために入学 は遅れ た。高校 に在学

したのち に,1906年 バ ー ナ ー ドは,ハ ー バ ー ド大 学 に入 学 した。 バ ーナー ド

は,経 済 学 を専 攻 し,3年 間 で大 部 分 の単 位 を取 得 した が,条 件 つ きの入 学

で あ っ た の で学 士 号 は とれなか った。

以上 がバー ナー ドの若 い ころの簡単 な履歴 であ る。人 間の思想 の根底 は,

幼 年 時代,青 年 時代 に よっ て大 部 分 形 成 され る事実 か らして,バ ー ナ ー ドの

幼 年 時 代,青 年 時代 は,わ れ わ れ の研 究 に とっ て大 切 な こ ととな ろう。

ともか く,母 の死,彼 自身 の 身体 上 の 制 約,人 並 す ぐれ た知性 が チ ェス タ

0の 存 在 を きわ だ た せ
,時 代 に先 ん じる人 とな った の だ ろ う。

だが,彼 は孤 高 の人 で あ った。彼 は,読 書 と研 究 を好 み,鋤 で耕 す こ と

孤 独 な活 動 で あ る を愛 した。バ ーナー ドが孤 高の人 であ った とい うこと,

つ ま り,自 己 の 内 部 に こ も り研 究 す る とい う彼 の性 向が その著作活動 に有利

に作 用 したのだ ろ う。

バ ーナー ドは,ハ ーバ ー ド大 学 を卒 業 して1909年 ,ア メ リカ電 信 電話 会 社

(AT&T)に 入 社 した。1907年,41歳 で ニ ュ ー ジ ャー ジ ー ・ベ ル の 社 長 とな

り,そ の 後,お よそ20年 間 そ の職 にあ った 。 ベ ル を退 い た後 は,ロ ック フ ェ
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ラー財 団の理事長 な どを勤 め,1961年 に没 して い る。 バ ・一ナ ー ドの 主著 『経

営者 の役割』(1938)は,主 と してベ ル にお け る経 営 者 と しての体験 か ら生 ま

れ た ものであ る。

これが,バ ー ナ ー ドの生 涯 で あ るが,ア メ リカ の代 表 的 知性 で あ る彼 を知

る上 で次 に重要 な こ とは,ア メ リカの 思 想状 態 を知 る こ とであ ろ う。

その時代 の アメ リカの思想界 は,プ ラ グマ テ ィズ ム とい う経 験 主義 的 ,実

証 主 義 的傾 向 に属 す る哲 学 が 主流 であ った。 プラグマ テ ィズムは,19世 紀 の

終 わ りに,ア メ リカ で パ ー ス(Peirce)に よ っ て とな え られ,ジ ェ イ ム ス

(James)に よ って 普及 せ られ,さ らに,デ ュー イ(Dewey),ミ ー ド(Mead)

な どが 展 開 した哲 学 で あ る。 この哲 学 は,ア メ リカ的 精 神 を最 もよ くあ らわ

した哲 学で ある。

プ ラグマ ティズム とは,自 然 科 学 を絶 対 的 に信 頼 し,自 然 科 学 を模 範 と し

て哲 学 を打 ち立 て ようとした もの であ る。 それ は,近 世 自然 科 学 を成 功 させ

た ゆ えん であ る実験 的方法 を自然科学の みな らず,す べ て の知 識 の領 域 に適

用 して い こうとす る根本 的意 図 を もっている,と い う こ とで あ る。

この よ うな プ ラグマテ ィズム に,バ ー ナ ー ドの人 間規 定 と,彼 の思 考 様 式

は,大 き な影 響 を受 け て い る とい っていいであ ろ う。 ドイツの経営学 が,ど

ち らか とい う と形 而上 学 的,哲 学 的 色 彩 を もって い るの に対 して,バ ー ナ ー

ドの 経 営 学 は,経 験 主義 的,実 証 的,科 学 的 な色 彩 を もって い るの は,ま さ

に こ う した 最 もア メ リカ 的 思想 で あるプラグマ テ ィズムの影響 で ある といえ

るだ ろ う。

2.バ ーナ ー ドの 哲 学 と思 考 過程

a)ヒ ューマ ニズム

バ ー ナ0ド の 生 涯 と思想 を理 解 す る上 で 重要 な こ とは,彼 の人 道 主義 的 立

場 で あ る。彼 は,な に よ り も人 間 を重 視 した 。 そ して,そ の能 力,そ の 仕 事,

そ の福 祉 の発 展 を重 視 した。 事 実,バ ー ナ ー ド的 思 想 の 基 礎 は,個 人 を いず
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れ も独自の人間存在 として尊敬す ることにある。すなわち,個 人の能力 と報

酬,そ して個人 としてのその人の仕事 を区別 しなければな らない とい うこと

である。

彼の個人に対する関心は,人 間生活 において遭遇する対立的諸力の認識を

当然 にともなうことになる。バーナー ドの研究方法は,「 適切なバ ランス」を

求 めることにあった。彼は相違 を統合 し,極 端を避けようと努めた。

「われわれのすべての能力を適切 なバ ランスをもって使用 し,極 端を避 け,

他の人 を助けるというより大 きな目的に自己の直接的な利益 を従わせるこ

とこそ,偉 大なる業績への道であるとい うことです。……中略……人類の

物的な幸福 に貢献すること,現 代の政治的諸制度を助 け,支 持すること,

個人の尊厳 と責任の感覚 を犠牲 にすることな くわれわれの間に協働の技術

を促進すること,他 の人々の信念 を侵す ことな く,わ れわれの信念 を堅持

すること,正 しい行為 をす るという準則にっねに忠実であること,崇 高な

理想 と精神の ともしびを求めて戦 うこと。1つ の調和の とれた全体 として,

これらのすべてが,わ れわれの大 いなるこころざしのめざす ところとなる

べ きであ ります。」

と,1936年 に,ブ ル ッリン工科大学で行 なった 「他にどの ような目的がある

のか」 と題 された講演でバーナー ドは述べている。

「このようなヒューマニズムは,ア メ リカが民主主義の絶対性 を確信 し,さ

らに,自 国において民主主義が完全 に実現 しているゆえ,極 端 をさけ,現

状の社会での満足達成 現実の社会 を是認 し,そ の中で改革を考 えるこ

と をめざすこと,っ まり,社 会 に対する信頼,来 来 に対する楽天性 を

もつにいたった と私 は考 える。」

b)経 験主義

バーナー ドは,ヒ ューマニス トと共に,経 験主義,す なわち彼の経験 と観

察への信頼 をもっていた。 したがって,管 理者の育成の論議において も,彼

は知的能力や学問的訓練をあまり強調せず,直 観,ノ ウハウ,カ ン,通 常,
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集中的経験 に関連するこの種の特性 を強調 した。同様 に彼は,管 理者教育 に

おいて も,教 訓や模範 を用いることを強調 したのである。

例 えば,バ ーナー ドは,ア メリカ機械技師協会の集 まりにおいて次のよう

に語 っている。

「現代文明の重要な限界の1つ は,論 理的過程 とそこか ら発展 した諸科学の

重要性 を過度に,専 一的に強調 し,そ の他の能力を評価 しなかったことに

あると考える。芸術,文 学,お よびその他の ものか らよ くおわか りのよう

に,条 件づけによって,行 動の非論理的ないし,直 観的な熟練 を増やすこ

とができます。人々は,も のごとの中で仕事をし,そ れらの取 り扱いに熟

練 している人 たち と一緒に仕事 をすることによって物事 を感得することを

学びます。」

これは,前 に述べたアメリカの代表的思想であるプラグマティズムの影響で

あろう。

c)弁 証 法

バーナー ドの考え方は,自 ら弁証法 とい う言葉は用いていないが
,優 れた

実践者 として,主 体の論理に立ち,弁 証法的思考方法をとっている。

例 えば,人 間存在の物的 と心的 との矛盾 と統一,個 人の組織 に対す る内在

性 と外在性,つ まり,個 人人格 と組織人格 との弁証法,人 間存在(個 人の地

位)と 個人行動(人 間の特性)の 二重性の弁証法,意 思の自由 と決定 との弁

証法,有 効性 と能率性 との弁証法な ど,挙 げれば際限ない。

弁証法 とは,相 違 し,矛 盾対立するものがある場合,ど ちらか を取 り,ど

ちらかを捨てるというのではな く,そ の対立の各項中において否定 され るべ

きものは否定 し,保 有 されるべ きものは保有 して,相 違 し矛盾対立するもの

の どちらで もない新たな統合 に到達する(こ れを止揚,ま たは揚棄 とい う)

ことを目ざす ところにある。
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III.「経営者の役割」 におけ る人間把握

1.個 人の地位

バーナー ドは,個 人が どのような情況の もとに,ど のようなもの として存

在 しているか個人の地位(status)を 明 らかにする。

彼 によれば,個 人の地位は物的なもの と生物的な ものから成 る1つ の有機

体であるとしている。

人間が物的な存在であるとは,物 質界の個別的な物体であり,ま た,一 般

的な物的要素の単なる一局面か関数であるという意味である。バーナー ドは,

この2つ をいずれが正 しいかは人間を扱 う目的によるとしている。つまり,

場合 によっては,人 間を個別的物体 とみなす こともできるし,物 質界の一部

であるとみなす こともできると考 えている。

生物的 という概念は,外 部環境の変化 にもかかわ らず,人 間は内的均衡 を

維持す る能力 をもち,過 去の経験 を生か して適応の性格 を変える能力をもっ

ている,と いう意味である。

このように,人 間は1つ の有機体であるが,人 間有機体は,他 の人間有機

体 との関連 をもたず しては機能 し得ない特質がある。つまり人間は,ひ とり

では存在 し得ず,他 の人間 とのかかわ りの中でしか存在 し得ない。換言すれ

ば,人 間有機体の間のさまざまな相互作用により存在 し得 るのである。

だが,人 間有機体の相互作用は,単 なる物体の相互作用,ま た,物 体 と有

機体 との間の相互作用 とは,経 験や適応性を相互 にもち合わせている点で異

なるものである。その場合に必要な適応の経験 は,個 々の有機体に固有の諸

要因によって決められるものや,機 能に関連するだけではな く,反 応や調整

それ自体の相互性にも関連す る。つまり,お 互いに相互作用 している間に,

お互いに反応 し合 う。反応 し合いなが ら調整 してい く。その反応や調整 自体

の相互性にも関連する。換言すれば人間の相互作用は,適 応的行動の意図 と
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意味 にたいする___.連の応答である。 この特殊 な相互作用の要因を社会的要歯

と よ ぶ 。

2.人 間 の 特 性

前 節 にお いて,個 人 の地 位 を規 定 した。 しか し,こ れ だ け で は人 間 は何 な

の か,他 の生 物 と人 間 の 違 い は ど こに あ るのか,と い う人 間 の 特性 が 明 らか

に され て いない。 つ ま り,人 間 が物 的 ,生 物 的,社 会 的 存 在 で あ る とみ る だ

けで は,動 物,特 に類 人 猿 とど う区別 す れ ば よ いのか明確 でな くな る
。人 間

を人間 た ら しめ る もの,す なわ ち人 間 を人 間 的,人 格 的(personal)た ら し

め,人 間 を人 間 的 な存 在,人 格(personality)た ら しめ て い る もの は何 か
,

とい う こ とが 次 の問 題 として浮 かびあが って こざる を得 ないのであ る
。

ここで,バ ー ナー ドは人 間 の特 性 を,

α)活 動 な い し行 動

(2)そ の背 後 に あ る心 理 的 要 因

(3)加 うる に一 定 の選 択 力

(4)そ の結 果 と しての 目的

で あ る として い る。

個人 の重要 な特質 は活動(activity)で あ り}そ の 容 易 に観 察 され る側 面 が

行 動(behavior)で あ る。 そ して,個 人 の行 動 は,物 的,生 物 的,社 会 的要

因 の統 合 され た 結果 で あ る。バ ーナー ドは,こ れ を心理 的 要 因 の 結 果 と表 現

して いる。 また,人 間 はあ る程 度 の 自 由意 思 選 択 力 を もつ存在 であ る。ただ

し,人 間 の 選 択 力 に は限 界 が あ る こ と。 その選 択 をせ ばめ るのが意思決定 で

あ るこ とが注意 を要す る点 であ る。複数 の人 間が各 自 まった く自由意思 だ け

で行動 す るな らば,単 な る群 衆 に ほか な らず,調 整 され た 活 動 は出 て こな い。

換 言 すれ ば,自 由意 思 が あ れ ば こそ,協 働 が 成 立 す るの で あ るがsそ れ を制

限 す るた め に 目的 の 設 定 が行 なわれ,組 織 行 動 が 引 き出 さ れ る の で あ る。 こ

の意味 で,協 働 シ ス テ ム と組 織 に とっ て 目的の設定 は,成 立 の重 要 な一 要 因
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であ る とされ る。

3.組 織人格 と個人人格
i)

バーナー ドは,人 間把握 を個人の地位 と人間の特性 という2つ の側面にわ

けた。つ まり,人 間ないし個人を物的,生 物 的,社 会的要因の統合物 として

把握する側面である。彼 は,前 者 を普遍的個人 とよび,後 者 を特定的個人 と

よんだ。だが,こ れ らの側面 は時間的に二者択一的なものではな く,同 時に

存在するところの異なった側面なのである。

わか りやす く以上の ことを説明 してみよう。例 えば,現 在私 は神奈川大学

の教職員であ り,そ れは神奈川大学の組織の一員 としてその規則 に従 って存

在するという側面 をもっている。だが,神 奈川大学の教職員は私だけでな く

他 にも数百人の人間がいる事実か らして神奈川大学の教職員 という側面 は,

私独 自の他 と相違 した側面ではな くなるであろう。かかる側面 は,人 間た ら

しめる バーナー ドの表現では目的を選択 し行動する一 特性 を除いた把

握であるといえるだろう。 これを普遍的個人 と定義する。

一方
,私 とい う存在 は,こ の世 に1つ しかない存在である。私は,他 の人

間 とは性格,素 質,知 性,思 想,身 体 などまった く違 った実存的な個人 なの
2?

である。そして個人は,環 境や遺伝 に制限 されなが らも主体的に物事を選択

す る理性 をもった存在なのである。 このような,他 と代 えられない個人の側

面,言 い換 えれば,実 存性 を重視 した個人 を特定的個人 と彼は定義 した。

さて,特 定の協働大系に入るか否かを選択す るのは特定的個人である。こ

の選択は,

(1)そ の ときの目的,欲 求,衝 動

② その人 によって利用可能 と認識 される個人の外的な他の機会

1)個 人 の 地 位 はIIL1.で,人 間 の特 性 はIII.2.で 論 じた。

2)こ こに お け る環 境 は,協 働 シス テ ム にお け る 目的 も もち ろん含 まれ る。
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に基 づいて行 なわれ る とバ ーナー ドは述 べて いる。 これ はあ ま り分 か りやす

い表現 で はないので少 し説 明す る ことに しよう。(1)は,別 の こ とば で表 現 す

れ ば ・ 動 機(motives)と い う こ とで あ る 。(2)は
,協 働 に よ る組 織 と い う こ と

である。

前 に述べたように,特 定的個人は,人 間の主体性,実 存性を重要視するか

ら,協 働組織の目的が必ず しも特定的個人の動機 と同一 にならない
。いや,

むしろ対立 して くる。そこで,機 能的側面において捕 えられた特定的個人 は
,

特定的個人の動機を重視する個人人格 と協働組織の目的を重視する組識人格

とに分裂 されて把握 され る。

この対 立 を統制,調 整 一 バ ー ナ ー ドは,そ れ が 管 理 職 能 の本 質 だ と考 え

て い るのだが す るには どうした らいいのか,有 効 性 と能 率 とい う概 念 を

フ レー ム ワー クに して展開す る。 これ について,次 の 節 で 述 べ る こ とに しよ

う。

4.有 効性 と能率

バーナー ドは,「ある特定の望 ましい目的が達成された場合に
,そ の行為は

有効的であるという。行為の求めない結果が重要でな く些細な ものであると

きには,そ の行為 は能率的である。さらに,求 める目的が達成 されないで
,

求め もしない結果が行為の原因な らざる欲求や動機 を満たす場合 に生ずるこ

とがよ くある。その場合には,こ のような行為 を能率的ではあるが有効的で
　 の3)

ない と考 える」 と,有 効 的,能 率 的 とい う用 語 を定 義 して い る。

これ を簡単 に表現 すれ ば,組 織 目的 の 達 成 を有 効 性(effectiveness)と 名 づ

け,メ ンバ ー の 動 機 の満 足 を能 率(efficiency)と 名 づ け る とい う こ とで あ ろ

う。 換 言 すれ ば,有 効 的 とは,組 織 目標 が最 少 の費 用 で達 成 され る程度 を表

3)Barnard,C.1.,TheFunctionoftheExecutive(山 本 ・田 杉 ・飯 野 訳 『新 訳 経 営

者 の 役 割 』)邦 訳p.18.
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わすか ら,社 会的,非 人格的な性格の協働 目的の達成に関連 して くる。 また,

能室酌 とは,活 動によって得 られる個人的動機の満足であるから本質的に人

格的なものであるということになろう。

能率な しに組織 は,参 加者を引 きつけ,定 着させ,動 機づけることはで き

ない。有効性 なしには,組 織それ 自体の存在 を正当化することができない。

だか ら,管 理 者の機能は,有 効 性と能率が相互 に対立する場合,ど う有効性

と能率 を維持 し,調 整するかであるといえるであろう。

以上バーナー ドの主著である 『経営者の役割』の中の彼の人間観について

論述 してある部分 を簡単に要約 した。次章では,こ れをふまえて,そ の特質

について,研 究 してみようと思 う。

W.そ の 特 質

1.経 済 人 仮 脱 の打 破

バ ー ナ ー ドの人 間観 の特 質 は,古 典 的 な組 織論 や 経 済 理論 が そ の理論構 成

の出発 点 にお いている経済人仮 説 の再検討 であ る。

ア ン ドリウスは,こ の点 に関 して,バ ー ナ ー ドに大 きな影 響 を与 えた もの

として,ホ ー ソ ン実験 並 び にパ レー ト(Pareto)と ヘ ン ダー ソン(Henderson)
1}

の研究 に注 目 して,次 の様 に述 べ て い る。

「バ ー ナ ー ドが,彼 の思 考 を定 形 化 した の は,丁 度,ウ ェス タ ンエ レク トリ

ック実 験 か らの報告が,テ ー ラ ー の業 績 と,フ ェイ ヨー ル に よ って形 成 さ

れ た合理主義 的組織理論 に始 まる科学 的管理 の諸 理論 と対 立 しか けた ころ

であ った。 ……彼 自身の幅広い,必 ず し も体 系 立 っ て い ない 多 くの学問領

1)Andrews,KennethR.,"Introductiontothe30thAnniversaryEdition."p.x,

{Barnard,C.1.,TheFunctionsoftheExecutive,ninteenthprinting,1970.
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域 に及ぶ読書 は,彼 がパ レッ ト並びにパ レー トについての研究,著 述 した

実際的生化学者である。アンダーソンを知 ることによ り,初 めて着想の手

掛 りを得たのであった。」

確かに,ホ ー ソン実験 と,そ れに続 く一群の人間関係 に関する研究 とは,

人間の行動の基礎 にある行動動機に対する,従 来の経済人モデルに基づ く思

考の再検討 を促す ものであった。 また,パ レッ トとヘ ンダーソンか らバーナ

ー ドは,総 ての ものを相互依存的なもの,従 って,人 間 も一定の関係状況の

内におかれて相対的なもの,同 時にまた,そ うした人間が構成する組織 も,

構成員の相互依存的な関係一一 システム として捕 えるべきことを学んで

いる。 その ことは,金 銭的欲求のみ動機付 けられ,常 に合理的判断 を行な う

とする経済人概念 を放棄 し,相 対的存在 としての人間の概念を,そ の構想の

基礎 にお くことと繋がるものであった。更に,パ レッ トより与 えられた効用

に関する示唆は,バ ーナー ド理論の中心概念である組織効用の概念 ,す なわ

ち 「組織 自体の活動のシステムによる社会的評価であって,個 人評価の総計

では在 り得ない組織効用」 と,バ ーナー ド自身が説明 している概念 を生み出

すに至っているのである。

アン ドリウスは,バ ーナー ドの研究が,こ うした非経済人モデルを基礎 と

した協働体系 としてのモデル構成 により,テ ーラ0,フ ェイヨ0ル か ら,ク

ーンツ ・オ ドンネルに至る 「古典的アプローチを練 り直すにあた
っての有益

な機能 を果 している」点 を指摘すると共}こ,次 の様 に述べてい2。

「今 日のわれわれにとり,幾 分か重要性を有するものに,組 織 と管理に関す

る幾つかの他の研究グループがある。すなわち,ホ ーソン研究以後多様化

し,非 常 に分化 した組織行動ないし人間関係 グループ,数 学的および,モ

デル ・ビルディングのサブグループを伴 ったシステム論 ないし意思決定論

グループ,組 織 目的の定式化 と履行の過程 を研究する実際家志向のグルー

Z)Ibid.,p.xv.
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プ,そ の他の個人的経験主義者,コ ンサルタン ト,教 師,歴 史家,一 般観

察者な どのほとんど同質性をもたないグループが,そ れである。 これ等の

諸々のアプローチの群 は,彼 等 自身の内に類似性 と同様 に多 くの相違 とを

有 している。 しかしsバ ーナー ドは,組 織研究のすべての学派の事実上の

すべてのメンバーに関心 をもたれる程の普遍性 を有 した地位 にあるのであ

る。彼 は,多 くの場合,彼 等の学派の一員であると主張されている。いず

れの場合 において も,バ ーナー ドは,彼 等の学説上の行 き過 ぎを和 らげ,

彼等独得の長所を補足す ることに対 しての影響 を与 えてきている。」

また,ア ダム ・ス ミスを代表 とする経済学では,人 間は,経 済人であって,

非経済的な属性 はわずか しか もっていないという考え方を基礎にして理論 を

構築 していった。

しか し,バ ーナー ドは,経 済人仮説か ら離脱 した人間観 と,組 織 に関する

理論 を構築 したのである。だから,彼 の人間観 は,社 会科学 における従来の

人間観か ら脱却 し,新 たな人間観 を示 した社会科学者であると言えよう。

2.疎 外一 組 織 人格 と個 人 人 格 の分 裂 の克服

バ ーナー ドの提 示 した問題 は,個 人 と して の人 間 と,組 織 に お け る人 間 と

の相 違 で あ る。バ ーナー ドに よれば,個 人 が 協 働 の参 加 者 として組 織 の成員

となる こ とに よって個人 は異 な る別個 の新 しい側面 を もつ ことにな る とい う。

バ ーナー ドは,協 働 関係 が成 立 す れ ば諸 種 の社 会 的要因の作用 に よって,そ

れ まで見 出 し得 な か った個 人 の動機 の変化 をひ きお こす といってい る。

よって,そ れ まで 見 出 し得 なか った よ うな個人 の動機の変化 をひ きお こす

といっている。バー ナー ドに よれ ば,個 人 としてパ ー ソナ ル な特 性 を もった

人間 は,協 働 関 係=組 織 に参 加 す る こ とに よ って,次 の2つ の側 面 を同時 に

お び る よ うな性 格 にな る とい う。

(1)協 働 シス テ ム の参 加 者 と して の人 間

(2)特 定 の組 織 の外 部 にお け る人 間
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バーナー ドによれば,こ れ らの2つ の側面は同時に存在するものの異なっ

た側面 として,1個 の 『組織における人間(1の 具体的なあ り方を指 した もの

である。個人 としてパーソナルな特性(っ まり,実 存的特性)を もつ人間が

組織 に入ることによってインパーソナルな特性(実 存性 を重視 しない特性)

を付与 される・ということは,組 織人格 と個人人格 とい う1個 の人間に二重の

対立的な性格が備わることを意味 している。 このことは,ま さに組織 による

人間の非人間化=疎 外の問題 なのである。

サイモ ンは,「 組織 における人間」を組織人格のみにおいて捕 え
,具 体的情

況の中で社会的価値 と組織価値の矛盾があらわれた場合 も,躊 躇 な く組織価

値 に基づ く行動 をとることを当然の ことの ようにしている。 しか しバーナー

ドは,そ うではない。

組織 における人間の行動たる限 り,組 織の要請する価値基準に即 した行動

をしりぞけ得ないとしつつ も,同 時に個人人格の尊重,組 織 におけるそれの

貫徹 を主張するのがバーナー ドだ と考 えることがで きる。組織 を動かす人間

としての管理者 の行動に関する管理責任論 はまさに,こ の見地に根 ざす もの

である。

バーナー ドは,こ の対立の統合 ,調 和 を管理者の機能 として,そ れを管理

者の意思力に求めている。 しか し,そ の際,彼 は意思力の依拠する根源的な

問題 まで立 ち入 った考察をなしているわけではない。 したがって,彼 の場合

は,統 合,調 整 といっても管理者の主観的,道 徳的な個人的資質に依拠する

ことになる。 ここに,筆 者 は彼の理論の弱点を感ずるのである。

現代 ほど個人 の考え方,道 徳が混乱 している時代 はな く,価 値観が多様化

しているのが現代の特徴だ ともいえる。そこで,管 理者はどのようにして自

己の価値観や道徳 を構築 しそれを部下に納得 させれ ばいいのであろうか。 こ

の問題 は,あ まりに大 きな難問であるが,こ れから筆者 に与 えられた課題だ

と考 える。

なお,バ ーナー ドの疎外論 と対比 して,マ ルクスの疎外論 との異同を考 え
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てみたい。

三戸公教授は,『 人間の学 としての経営学』という著作 において,バ ーナー

ドをマルクスの基本的見地 と対比 して両者の異同を論 じている。資本論のレ

ベルでのマルクス疎外論の展開の鍵 を 「労働の二重性」の概念に求められ る

教授 は,バ ーナー ドの組織人格 と個人人格 の分裂 という形での疎外の認識 を

それ と対比 して次のように言われている。

「マルクスは労働の二重性 を批判的に把握 し,労働の二重性の克服 と疎外の

克服 を意図し,商 品世界の終焉 を夢み,そ の根源 をなす私有財産の廃絶 を

唱 えたのにたい して,バ ーナー ドは組織 における人間ないし人格の分裂,

二重性 を指摘 しなが ら,か ならずしもこれ を批判的に把握 してお らず,し

たがってこのような人格の分裂,疎 外 をひきお こす組織の廃絶を唱えてい
3}

ない ところはまった く異なるところである。」

教授の この指摘 を拠 りどころにして,な お さらに深 く考えてみよう。

教授 は,上 記の引用文の直前の ところで,バ ーナー ドにおける組織人格 と

個人人格の分裂の認識 をマルクスの労働の二重性の理念 と類似 した もの とさ

れているが,確 かに,マ ルクス も,ま たバーナー ドも人間その ものを明確 に

把握 し,し か もその人間が諸情況によって現実に歪められた存在になること

を問題の基本 として捕えてい くという出発点においては同じものをもってい

る。

マルクスは,人 間の人間 としての特性 を労働(目 的意a的 行動のあらわれ

としての労働)に 求め,そ の人間の特性 としての労働の生産物が労働主体 に

帰属 しない とい う情況 を 「疎外された労働」の概念で捕え,そ こか ら疎外論

の展開 した。

これに対 して,バ ーナー ドは,パ ーソナルな特性 をもつ人間をまず捕え,

これが組織において人格の分裂 をきたす とい う疎外情況の認識 にまで至って

3)三 戸 公 『人 間 の学 として の 経 営 学 』1977年 。
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いる。確かに両者の こうした見地には明確な共通性 を認めることがで きる
。

しか しなが ら,こ のような疎外情況 をもた らす根源については
,バ ーナー ド

が人間の協働行為,す なわち組織 という社会関係に求めたのに対 して
,マ ル

クスはそのような組織の基本的あ り方を規定する社会的生産関係その ものに

求めたのである。すなわち,バ ーナー ドは,個 人の物的,生 物的,社 会的制

約 を克服するもの としての協働関係その ものの一般的把握の上 に立 って
,そ

のような協働関係=組 織の正常な展開を1つ の基本的な関心事 としつつ も
,

それ と同時に協働関係その もののもた らす疎外情況の克服 をはかろうとした
。

バーナー ドは,そ のような疎外の克服 によらずして協働関係の正常な展開は

ないという見地に立ったのに対 して,マ ルクスはバーナー ドの捕える協働関

係その ものの歴史的・社会的性格 を基本に捕 え,基 本的には人 と人 との関係

である生産関係 を問題にすることによって,そ こに協働 ではな く,む しろ基

本的な対立関係 を捕え,真 の意味での協働関係 を実現 し得 る新 しい社会的
,

歴史的条件の実現 を求め,具 体的には私有財産制度の廃絶 を唱 えたのであっ

た。 ここに両者の見地の相違は明らかである。基本的な問題意識の共通性 を

もちつつ も示 されるこの相違は,現 実に組織 を動かす管理者 としてのバーナ

0ド と,そ うでなかったマルクスとの客観的な存在条件の相違 によるのであ

ろうか。

ともあれ,筆 者 はマルクスにおける問題把握 を理解 しつつ も
,バ ーナー ド

の問題意識に対 して もなおきわめて重要な根本的な意義 を見出すのである
。

それは個々の人間の具体的情況の中における主体的行動の問題 をバーナー ド

が捕 えていることである。マルクスの言 う私有財産制度の廃絶がか りに成 し

遂 げられた社会において も,と いうよりむ しろそこにおいてこそ
,こ のよう

な人間の問題 は深 く問い続けられていかねばな らないか らである
。それはま

さに体制的観点だけでは捕 えきれないところの,そ れを超 えた問題であると

考 える。

例 えば,カ フカ文学には社会 という巨大なメカニズムの中の単なる歯車で
,
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徹底的に機能化 し抽象化 し,非 人間化 した人間の姿が描かれている。巨大な

組織の中で個人人格 を喪失 してしまって,組 織人格 しか もたない人間の姿が

描かれている。カフカは,20世 紀の危機 を予言 した作家 として評価されてい

るならば,バ ーナー ドの問題意識 である人間の協働行為,す なわち組織 にお

ける社会関係が,現 代の最 も根本的な病であると言えるだろう。いや,現 代

の問題ではな く,人 間の文明が組織 を構築 し,そ れを発展させることによっ

て進歩 してい くならば,バ ーナー ドの問題意識は,人 類の永遠の問題である

とも言 えるであろう。

3.自 由 人間はどこまで 自由をもっているか

バーナー ドの人間観において最 も独 自的な特徴 は人間の選択力に関する問

題である。バーナー ドは,個 人が行 なう選択決定 は各個人の物的,生 物的,

社会的要因によってそれぞれ限定された選択力,決 定力の行使によってなさ

れるもの と考 える。つまり,広 義に解釈すれぼ人間の意思決定の自由論 を支

持 したことになる。

ここであらためて,バ ーナー ドのいう個人の地位 と人間の特性 という問題

を考 えてみようと思 う。そこにバーナー ド独 自の自由論が展開されているか

らである。

佃人ゐ地位は,過 去および現在の物的,社 会的要因の統合物 と捕えるので

決定論の立場を必然的に結果するのである。人間が物的,生 物的,社 会的要

因の統合物であるという事実 は否定できぬ事実であり,彼 はその事実 に立 っ

て理論 を展開するとき,そ こには必然的に,決 定論的見解を述べざるを得な

いのであ り,彼 は決定論を受容 し,そ れを利用することになる。

だが同時に,バ ーナー ドは個人 を人格的存在 として把握する。つまり,人

格的存在 とは人商ゐ特性であり,心 理的要因,動 機 に基づいて生 じ,動 機 に

一定の選択力が加 えられて目的が決められ,目 的達成 をなすべ き特性である。

これは,必 然的に自由論 を受容 したことになる。
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バーナー ドは2つ の立場 をどう統合 したのであろうか
。以下で説明 してみ

よう。

人間が物的,生 物的,社 会的要因の合成物である限 り選択の可能性 はきわ

めて狭 い範囲に限定せ ざるをえず,選 択力 を最 も拡大 することを前提 としな

い限 り,そ こには,決 定論的な世界が展開するばか りである
。だか ら,バ ー

ナー ドは,人 間の選択力 をもっ と同時 に,物 的,生 物的,社 会的要因の合成

物であると把握 し,選 択力に限定 を付すのである。

4.操 作可能な人閥一一 彼の人間観 に対 する批判

バーナ0ド の人間把握 は,深 い哲学的基盤の上 に成 り立っているのは事実

であろう。だが筆者 は,彼 の理論に不満な ところがある。 この点について少

し説明 してみよう。

バ ーナー ドの場合,行 動の目的の選択の背後 にある動機は
,欲 求,衝 動,

欲望 など個人の経歴 と現状 を規定 している物的,生 物的,社 会的要因に求め

られ るに とどまり,そ れを超 えるところの思想意識的要因におよんでいない
。

人間が自主性 と創造性 をもつ主体的存在であ り,こ れ をもつ歴史的,社 会的

存在であるか らこそ,人 間は,自 然 と社会の法則 を認識 し利用 しながら自然

や社会 を改造するための労働や社会的,政 治的行動 を目的意識的に展開する

ことができる。行動の目的の選択が心理的要因に求められるにとどまる限 り
,

真の自主性 と創造性 をもつ主体的存在 としての人間の特性 を規定 したことに

はならない。

バーナー ドも,道 徳 責任 ,価 値,信 念などの重要性 を強調することによ

って,人 間の思想意識の問題 に立ち入 っているかにみえる。だが,そ れはリ

ーダーシップとの関連 においてであ り
,従 って議論 は管理者 どまりである。

彼の管理者論が個人行動の操作可能性 を前提 としてお り,ま た彼の人間観

も,人 間を操作可能 としている点が,筆 者の1つ の不満な ところである。
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V.結 言

1)

以上のように,バ ーナー ドにおける人間の問題 について考察 した。

この課題 を考 えるにあた り,最 初筆者の頭の中にあったのは}経 営学上で

最 も人間についてのあり方を明確 に示 したバーナー ドは,さ ぞ深い人間認識

と,そ れについての著作 も多かろうという直観であった。

だが,真 実 はあまりにも人間についてふれている部分が少ないのである。

ここで筆者の第一の とまどいがあった。

所詮,経 営学 における人間 という問題 は,経 営学の中のほんの基礎部分で

あ り,経 営学の本質ではないのか もしれない。やは り,人 間について論 じる

場合,人 文科学,例 えば,文 学,哲 学,心 理学,宗 教学の分野なのか もしれ

ない。

こんな不満 をもちなが らも,筆 者自身,何 とかバーナー ドの人間観の本質

を探求 しようと努力 して きた。彼の人間観 は,複 雑で混沌 とした難 しい認識

ではな く,き わめて簡単でだれで も納得できるものであること,つ まり,人

間が経済的面だけではな く,も っと多面的な面か ら影響 され規定 されている

こと,ま た環境に決定 されなが らも,幾 許の自由が存在するんだ,と いうこ

とにつ きるのではないだろうか。なぜそうなのかを根源的に論議する という

意図は彼にはな く,そ れを盲目的に認 め,前 提 として,彼 の経営学について

の社会科学理論 を展開 した と思われる。

そのようなわけで,そ の根源的問題 に関心をもっている筆者 としてはi何

か と彼の著作 に不満足 な点が多かったが,い た しかたないことであろう。

1)本 稿 は,以 前 に執筆 した未発表 の論 文に,若 干加筆 した もので ある。
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