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1．はじめに

企業は個人の行動の基礎となる組織の価値観や
理念を，社是・社訓などに体現し，組織の調整機
能として利用している．しかしながら，現実には
企業の価値観や理念が彼らの行動準則とならない
ばかりか，事業展開に悪影響を与えかねないよう
な企業体質を克服することさえできず，その実際
的な運用は難しい．
このような組織の価値的側面とその制度化に関

する研究は，現代経営学においては「経営理念論」
や「組織文化論」として成立している．これらの
概念は，組織の目に見える公式的な部分の裏側に
隠された組織の目に見えにくい側面に光を当てる
ものである．
組織の価値的側面をふまえた組織の制度化につ

いて早くから考察を加えたのが，C. I.バーナード
（1938）である．バーナードの問題意識は最終的
に，経営者のリーダーシップへと収斂され，リー
ダーシップとともに組織存続に関わる重要な経営
機 能 の 一 つ と し て「 道 徳 創 造 性（moral 

creativeness）」について言及している．そして組
織は，道徳性を含んだ社会的な存在として，「自
律的な道徳的制度（autonomous moral institutions）」
になるという視点が提示された（Barnard 1958, 

p.162，訳書，234頁）．しかし，この自律的な道
徳的制度という概念は，主著出版からしばらく経
過した晩年に提示された概念であり，バーナード
の理論全体からどのような位置づけにあるのかに
ついて言及するには，概念の慎重な吟味を要す
る．

そこで筆者は，この自律的な道徳的制度の概念
に接近する一つの方法として，バーナードが主著
『経営者の役割』を草稿した時期に執筆した講演
原稿「人間関係のあいまいな諸側面に関する覚
書」（Barnard 1937）に注目する．この講演原稿は，
1937年 3月 6日，フィリップ・キャボット教授
の Business Executive Groupに出講したときに執
筆されたものであり，バーナードの死後に編纂さ
れた『経営者の哲学』に収録されているバーナー
ドの重要文献の一つである（Barnard 1937, p.63，
訳書，93頁）．バーナード研究の第一人者である
飯野が，「第二次大戦後にわれわれの目にふれた，
40～50年代の多くの『ハウツーもの』の人間関
係論とくらべて，何とも格調高い筆致で述べられ
た，人間関係の，まだまだわからない，このとら
まえどころのない，不分明な側面への接近であ
る．」1）と評しているように，この論文は 1930年
代に実施されたホーソン実験による新たな知見に
対してバーナードの問題関心を提示したものと
なっている．
本稿では，経営理念論や組織文化論の源流とし
てのバーナードの理論が，組織の制度化をめぐる
問題をどのように捉えようとしたのか，その概念
枠組みを考察する一助として，「人間関係のあい
まいな諸側面に関する覚書」を取り上げ，その内
容を詳細に検証することを目的とする．まずは
バーナードの論文の内容を要約し，それをふまえ
若干の考察を加える．
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2．人間関係のあいまいな諸側面を捉える概念枠
組み

2.1　人間関係の分析哲学
「人間関係のあいまいな諸側面に関する覚書」

は，一般意味論を確立したとされる A.コージブ
スキーの『科学と正気』（Korzybski 1995）の引用
からはじまる．バーナードは，「正常な人間は，
信念が彼にとって虚構の世界を築きつつあると
き，彼は信念を守らないことにより，困難を回避
する」（Barnard 1937, p.63，訳書，93頁）という
一節を引用した．この引用によって示されたバー
ナードの問題関心は，自分が見ている現実は正し
くないかもしれないし，その現実は疑うべきもの
であるという，現実についての「知覚」や「認知」
にある．
バーナードによれば，実務家の行動を観察する

と，彼らの言動には不一致や対立が多く，特に優
れた実務家は，行為によって自らの信念を覆すこ
とが多いものであると指摘した．一方，多くの一
般的な実務家が失敗するのは，自分の信念に固執
しすぎる傾向にあるからであるとした（Barnard 

1937, p.64，訳書，94頁）．なぜなら，人間は行動
に際して，言語上の制約や個人能力の限界のため
に失敗するからである．実務上の契約や方針や手
続きも，この言語上の制約を受けているから，そ
れを頼りにしすぎると誤った意思決定をすること
になりかねない．
このような認知上の制約の問題は，主著では意

思決定過程として展開されている問題であり，後
に H. A.サイモン（1945）が「限定された合理性」
とよんだものとして理解される．サイモンは意思
決定における客観的側面のみを取り扱おうとした
が，バーナードは，「しかしながら，これらの制
約が重要であるにしても，それを強調しすぎれ
ば，より重要な諸要因を無視することになる」と
して，人がもつ知覚や感覚，意思決定の主観的側
面の重要性を強調し，その特徴について以下のよ
うに述べる（Barnard 1937, p.64，訳書，94頁）．

⑴　私達が知覚したり，気づいたりすることの
多くは，言葉に直すことが不可能か，実行困
難である．
⑵　私達は気づくよりはるかに多くの物事や事
実を感じている．
⑶　事物ないし事象の要素の大部分は私達の理
解や感情を著しく越えている．
このような人間の知覚に関するわかりやすい例
証として，バーナードはゴルフの事例によってこ
れを説明する（Barnard 1937, pp.64-67，訳書，
95-99頁）．記憶の中にある「ゴルファーの会心
の一打」を放った情況を大ざっぱにでも分析しよ
うとすれば，その明確性や具体性は消えてしま
う．観察者は自分が見たり感じたりしたことの一
部しか言葉で表現できないし，多くの観察者がい
て同じ光景を見ていたとしても，彼らの描写は一
致しない．行為者であるゴルファーでさえも，自
分の行為の一部しか説明できない．それにもかか
わらず，一流のゴルファーはその行為の全てを理
解できないときでも，再現性の高いきわめて繊細
で正確な動きのノウハウを持っているのである．
上記の例証から明らかなように，その状況を含
む行為の全てが感じとられ，知覚され，表現され
るのでは決してない．言語化できるのは，全体の
うちのごくわずかな部分にすぎず，意識されるの
は全体の中でそれより大きい部分であり，感じと
られるのはなお大きい部分である（Barnard 1937, 

pp.68-69，訳書，99頁）．バーナードは，このよ
うな知覚や感情，意識化における認識，言語化に
関わる事実は，目的，行為，感情，思考，人々の
コミュニケーションを含む人間関係において，明
らかによりよく当てはまるとし，これがこの講演
のポイントであるとした．こうしてバーナード
は，上記の分析視座をもってビジネスの人間関係
をめぐる諸研究に目を向ける．

2.2　経営における事実と抽象
バーナードによれば，科学者と実践家は異なっ
た目的を持ち，それぞれに抽象や事実の取り扱い
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方に相違があるように思われるかもしれないが，
そのような行為者と抽象者の対立は見せかけであ
ると述べた（Barnard 1937, pp.68-69，訳書，99頁）．
一般的な理解では，実践家は事実を取り扱い，科
学者は抽象を取り扱うと考えられている．しか
し，優れた実践家は抽象を扱うのに長けている
し，その逆も然りである．実際には，実践家は抽
象の中にあり，科学者は多くの事実の中にいる．
例えば，実践家が目標設定において何に価値をお
くかは，抽象から逃れられる問題ではないし，科
学者が理論を考察するにも，事実の観察から逃れ
ることはできない．バーナードは，経営学，ひい
ては社会科学の発展のために，管理の技術と学問
研究とを結合させることの重要性をあらためて説
いている．
バーナードによれば，管理の技術と学問研究の

技術との類似性と相違性を議論する理由は二つあ
る．
第一に，実践家も科学者も，実践家は事実のみ

を，科学者は抽象をのみを扱うことを自分の仕事
であると思い込んでいることにある．バーナード
は次のように指摘する．
「特に人間関係のあらゆる問題において，管理

者の側で，自分達は抽象を扱っており，完全な事
実を扱っているのではないということを認めたが
らないことが，方針，協約，声明などの形成にお
ける重大な欠点に導き，そして，それがまた事実
についての彼ら自身の感覚にはね返ってくるので
ある．」（Barnard 1937, p.71，訳書，104頁）
一方，抽象的な理論を取り扱う研究者は，抽象

化や一般化が具体的な事実の全てを表していない
ということを忘れやすい．研究者とは異なるがビ
ジネスの現場において抽象を取り扱う管理者も同
様に，このことに注意を払わなければならない．
彼らは今より正しいと思われる方向へと進もうと
するとき，特定の目的にしたがうというより現在
の状態によって目的行為（purposive action）を選
択する．バーナードによれば，目的行為は「物事
の一連の流れの問題」であるし，特に「人間関係

は変化という避け難い問題に関連している」とさ
れる（Barnard 1937, p.71，訳書，104頁）．
このような目的行為（purposive action）に対す

る理解をふまえてバーナードは，「無意識的な『目
的』行為ばかりか，意識的な『目的』行為もつね
に限界的であり，特異的であり，戦略的なもので
ある」（Barnard 1937, p.71，訳書，105頁）と述べ
た．バーナードがこの目的行為について，「（管理
者は）ちょっと押すと動かせるバランスのとれた
岩を常に求めている」と比喩的に表現したよう
に，管理者は，諸制約の中で動かせる岩（すぐに
実行できそうな目的行為）を探しているのであ
る．先見性のある人は，変動の中においても持続
的にバランスをとれる点（balanced point），つま
り不確実性の中でも現状分析から取るべき行動を
見出すことができるかもしれない．さらに，先見
性を無効にするような大きな変動にもかかわらず
前進しようとする絶えざる力が，人間を進歩させ
てきた（Barnard 1937, p.72，訳書，105-106頁）2）．
しかし，実務家も理論家も目的行為の限界的性質
を忘れ，壮大なアイディアの公表や，改革計画の
策定などによって変化を起こそうとする．そうで
はなくて，明確な構造よりも暗黙の態度のほうが
一層需要であるとバーナードは指摘する．

2.3　事実と抽象の観点から捉える個人
管理の技術と学問研究の技術を類似性と相違性
を議論することの第二の理由は，人間の特性とい
う根本的な問題を大きなスケールで捉えることを
可能にするからである．バーナードは，「すべて
の人は行為者にして抽象者であり，このことが理
解の出発点にならなければならない．」（Barnard 

1937, p.72，訳書，106頁）とした．つまり，実践
家と科学者と同様に，抽象は管理者の仕事で，事
実は現場で手を動かす労働者の仕事というような
区別は成立しない．
一方，管理者と労働者に相違性があると見なす
ことは，バーナードによれば，「特定環境におけ
る特定の目的に関連した方針（direction），部署
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（department），バランス（balance）において役に
立つ場合がある．」とされる（Barnard 1937, p.73，
訳書，106-107頁）．これは換言すれば，個人の
諸特性を判断し，適材適所によって成果を上げる
ことと筆者には捉えられる．しかしバーナードに
よれば，人は生来的に個性を持ちつつもそれぞれ
に成長の可能性を持っているし，一面的に個人の
人格や特性を決めつけることはできるものではな
いとした（Barnard 1937, p.73，訳書，107頁）．バー
ナードはここで人間の能力と評価について言及し
ているが 3），個人の能力を安易に決めつけ過小評
価することの問題を指摘している．これに関連し
て，バーナードが「人々はリーダーを求め，リー
ダーに従いたがっているのである」と半ば批判的
に述べるのは，個人が自身の能力や特性を自ら限
定し，その可能性に反して能力を低く見積もるな
ら，優れたリーダーの登場を待望するのみになっ
てしまうと考えるからである（Barnard 1937, 

pp.73-74，訳書，107頁）．
さらにバーナードは，感情と思考との関係につ

いて次のように言及している．バーナードによれ
ば，人間行為の基礎にある感情が，思考と対照的
なものであると信じられるようになると，感情や
情感が思考や科学的方法より優れていると見なし
たくなる．しかし，思考と感情のどちらが優れて
いるかというような議論は意味がない．感情は思
考に先行するものであり，それを軽視できないと
している．思考が感覚や感情に取って替わるので
はなく，思考は感情に付け加えられるべきもので
あるとされた．バーナードが，「現在のことは行
為にかかわる感情の問題であり，未来のことは感
情によって条件づけられた思考の問題である．」
（Barnard 1937, p.74，訳書，108頁）と述べている
ように，行為と感情，思考と感情とは常に結びつ
いている．このことは主著では非公式組織の側面
として詳細に論じられているが，公式組織と非公
式組織とが分け隔て難く，表裏一体であるとする
主張につながると捉えられよう．
以上が，表題ともなっている「人間関係のあい

まいな諸側面」を捉える上でのバーナードの分析
哲学である．バーナードが言うように，目的，行
為，感情，思考，人々のコミュニケーションを含
む人間関係は，知覚や感情，意識化における認識，
言語化，という諸事実に関連している．上記の諸
観念を具体的な実行に応用しようとするのは，ど
ちらかといえば無駄なことであるとしながらも，
それらは人間関係の基本であり，実務の枝葉より
もそれらを理解することが重要であるとバーナー
ドは言う（Barnard 1937, p.74，訳書，108頁）．次
に，それらの実現のための条件と素材について見
ていこう．

2.4　利害の多様性
前節までに展開された人間関係の分析哲学を基
礎とし，バーナードは人間関係を捉える上での条
件と素材（要素）について考察を加えている．
ここでバーナードは，協働の実態について，「人
間関係の主な側面は，人々の間の利害の調和と協
働である．」（Barnard 1937, p.75，訳書，109頁）
とし，われわれの社会的世界（the social world）
の条件は，相互依存関係のなかでの「多様性
（diversity）」であると指摘した．バーナードは，
多様性を基礎とする人間関係における調整の方法
を次のように定義する．
「多様性から対立や社会的カオス，破壊が発生
するのか，それとも，そのもとで様々な利害が両
立ないし調和される協働もしくは組織が生まれる
のかどうか，という問題である．換言すれば，個
人の存在から必然的に生ずる社会的世界での利害
の多様性が，代替的方法を生み出す．一つを戦略
的方法とよび，他を建設的方法とよぶことにしよ
う．」（Barnard 1937, p.75，訳書，110頁）
バーナードによれば，前者の戦略的方法は，財
産や所得や土地などの「分配」の問題として，特
に経済学において議論されてきたと捉える．この
分配プロセスは，戦いによって相手を滅ぼすよう
な力による分配の場合もあるし，穏やかな合意に
よる分配の場合もある．ビジネスでの極端な競争
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や国際的な事件での破壊的方法は避けがたいもの
であり，むしろ望ましくさえあるという思い込み
に陥りやすい．他方，後者の建設的方法は，分配
というよりは「生産」のための方法を含んでいる．
例えば，二人が同じ一枚の葉を欲しがる時，それ
を奪い合うのではなく，一枚が育った場所で二枚
の葉を確保するように協働するような解決策を意
味している．
バーナードによれば，社会の発展にとってより

重要なのは，後者の建設的方法である．建設的方
法は，三つの不可欠な要素を含む．第一に「協働
への意志」，第二に「利害の多様性」，第三に「集
団行為の目的」である．これらは，主著において
組織成立の三要素として展開されたものに対応す
ると考えられるが，ここでは協働意志だけを取り
上げるにとどまっている．そして，この協働意志
は，明快な知的解決だけによらない「感化力
（influences）」によって影響を受けているとし，
「人間努力の組織化によって有効となるだろう」
とされた（Barnard 1937, p.77，訳書，112頁）．こ
のようにバーナードによれば，「組織という観念
は多様性の観念を必要としており，組織が全般的
な多様性を持った，新しく重ねられた一つの単位
であることを必要としているのである．」（Barnard 

1937, p.77，訳書，113頁）とされ，個人目的（動
機）と組織の共通目的の両方が必要な要素である
ことが強調された．

2.5　利害の調整としての発明
しかし，協働意志と実際の組織との間のギャッ

プはかなり大きいので，協働意志がある場合でも
「協働の基盤」が見出されないことも往々にして
ある．そのため，この基盤を発見し，促進するこ
とが，リーダーの役割である．さらに，組織化さ
れた努力（organized effort）を効果的にする方法
を見出すことが管理者の務めであり，それをバー
ナードは「発明（inventions）」とよぶ（Barnard 

1937, p.78，訳書，113頁）．
この発明には物的（機械的）発明と社会的発明

とがあるが，その両方が重要である．後者の社会
的発明とは，社会や国家を含んだあらゆる組織の
形成と維持にとっての基本であり，社会化プロセ
スにとって必要不可欠なものである．そして，こ
の社会的発明の例示として，①数字による，ある
いは位取り表記法，②家父長制と長子相続，③慣
習や法における占有と所有権，④代議政体，⑤株
式会社，⑥連邦システム，の 6つが挙げられた
（Barnard 1937, pp.78-81，訳書，114-118頁）．
例えば，州における公共事業に関して，州全体
を代表する立法者がいないために，偏ったものの
見方から法律が制定されることが余儀なくされる
場合がある．州議会を構成している個々の議員は
それぞれの地方の代表としての責任をもっている
ため，州全体に対する責任を果たすことが難し
い．このような情況を改善させるには，州議会の
一部の議員を全州区で選出させるような，発明が
必要となる（Barnard 1937, pp.81-82，訳書，118-

119頁）．
同様に労使関係についても発明を必要としてい
る．バーナードによれば，労使関係における使用
者側の責任の条件として，財務（経済的要因）は，
統一と安定を保証するのに役立っているが，そこ
に威信（prestige），好意（good-will），組織の団
結心（organization esprit de corps）が加えられな
くてはならないとされた（Barnard 1937, p.82，訳
書，120頁）．一方，労働組織（組合）側にとっ
ては，賃金だけではない社会的要因が彼らの関心
事であり，財務的要素にばかり気を取られる使用
者側とは公正を判断する基準が異なっている．こ
のように労使関係の使用者側と労働組織というの
は，お互いに満足のいく公正の基礎として，双方
に相対的かつ効果的な働きかけを必要とするが，
このための発明はいまだ開発されていない．
バーナードによれば，機械的発明においても社
会的発明においても，「多様なあるいは対立する
諸力，特質，利害を調和することが必要である」
（Barnard 1937, p.83，訳書，120頁）という点にお
いて共通していると言う．しかし，「社会的発明
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がその目的や効果によって受け入れられるだけで
なく，少なくともその運用に含まれる人々によっ
て，適切で操作可能な慣行（practice）だとして
受け入れられねばならないという事実にある．一
方，物的発明は結果だけがその受益者に受け入れ
られればよい」とされた（Barnard 1937, p.83，訳
書，121頁）．したがって，社会的発明が感情の
問題，非論理的反応の問題，行為や態度の条件づ
けられた個人的な習慣の対立の問題，説明のつか
ない情緒の問題に関連している．
そしてこのような性質をもつ慣行は，容易には

打破されない．人々の慣れ親しんだ慣行があまり
に大きく変化した時，人々はこれまで通り機能す
ることはできない．したがって，管理者に必要と
される個人的資質の一つは，バランスとか釣り合
いと呼ばれるもの，つまり安定性を保つ能力であ
る（Barnard 1937, p.84，訳書，122頁）．
近年に至るまで，物的発明が産業組織の生産性

を飛躍的に向上させてきたが，一方では分配にお
ける不均衡が大きくなり，個人的能力の相違が大
変強調されてきているとバーナードは指摘する
（Barnard 1937, p.84，訳書，123頁）．このような
物的発明の反作用的影響は，社会を過当競争的に
しており，これらの問題は社会的方策によって調
整されなくてはならない．他方，社会的発明は概
して戦略的性格（分配的性格）によって特徴づけ
られ，秩序の形成を通じてのみ間接的ながら生産
に対して建設的（生産的）に貢献してきた．バー
ナードによれば，産業はもともと建設的（生産的）
性格のものであるが，社会全体からみた総合的な
側面では，戦略的（分配的）性格を強めており，
単に競争的，破壊的になってきている（Barnard 

1937, p.85，訳書，123頁）．このようなバーナー
ドの指摘は，現代においてますます深刻化してき
ているように筆者には思われる．
戦略的方法も建設的方法もともに必要であり，

建設的な社会的発明のために，何らかの戦略的発
明が必要となる．バーナードによれば，戦略的発
明は一時的な満足にすぎないため，さまざまな利

害の解決は，社会的発明に依存している．われわ
れは，社会的方法の発明は，ますますわれわれの
意識的努力に負っているけれども，その発見は偶
然的なものであり，社会慣行は，事実上，無意識
的 に 行 わ れ る 同 化（assimilation） と 受 容
（acceptance）によって形成されているということ
を認識しなければならない（Barnard 1937, p.85，
訳書，123頁）．これが機械的発明と社会的発明
の大きな違いである．

2.6　産業組織への適用における諸問題
上記の理論は，産業関係を含めてあらゆる人間
関係に適用可能であるとバーナードは言う．なぜ
なら，個人は，産業組織の参加者であると同時に，
国家，宗教，政治，家族の成員でもあるから，そ
れぞれの組織との関係が重複的であったり，補完
的であったりするからである．バーナードによれ
ば，このように組織成員は複数の組織に所属し，
世界の一部分でもあるから，どのような産業組織
内の慣行や慣習が内的なものであったとしても，
それが孤立しているということはないとされた
（Barnard 1937, pp.85-86，訳書，124頁）．こうし
て産業組織への適用として，以下の 4つの結論が
提示された（Barnard 1937, p.86，訳書，124-125

頁）．
①　個々の労働者は，意識的な行動レベル下に

ある感情や反応に大いに支配されており，
そういった感情や反応によって，積極的な
ものであれ消極的なものであれ，論理的に
考えられた動機や誘因は，社会的存在とし
ての彼らの行動の副次的側面となっている

②　個々の労働者の感情的要求や，ある程度意
識的な動機はともに，産業組織の中に無意
識的な，あるいはインフォーマルな社会組
織を必要とし，または生み出したりする．
この社会組織は確立された生産組織のプロ
セスには無関心なこともあるし，それを強
めたり，対立したりもするだろう．

③　個人および社会組織を支配する動機や反応
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を確認することは，困難で微妙なプロセス
であり，実験によっていくつかの技術が効
果的であることがわかってきた．

④　企業経営においてこれらの事実をきっちり
と考慮しない限り，能率的な生産プロセス
も確保できないし，生産組織のもつ社会的
重要性に対する技術的プロセスの適切な適
応も確保できない．

バーナードによれば，これらの適用が進展しな
い理由は，最初に述べた人間理解が管理の現場に
ないことが原因である．なぜなら，多くの経営者
には組織目的が染みついてしまっているからであ
るとバーナードは指摘している（Barnard 1937, 

p.87，訳書，126頁）．そして，産業組織の基本的
特質としての利害の多様性を認めることは，賃金
や給料の支払いが金銭でなされることによってさ
らに難しくなる．金銭はすべての動機の公分母の
ように考えられているが，投資家や経営者の動機
でもなければ，従業員の動機でもない．それは，
彼らの動機のいくらかを満たす中間的プロセスに
すぎない．バーナードによれば，人が仕事に求め
ているものは以下のことであるとされる．
「人々が金銭と関係して，あるいは関係せずに

欲する者は，おのおのの年齢，性別，教育，家族，
社会的および宗教的な経験と環境，健康などに
よってさまざまに異なる，生理的，社会的欲求の
充足である」（Barnard 1937, p.87，訳書，126頁）
したがって，産業組織の機能は「儲ける」こと

であるというのも正しくない．利益を出すこと
は，産業組織の機能を遂行するのに不可欠な条件
の一つにすぎない．バーナードによれば，産業組
織の機能とは，製品やサービスを生産することで
あるから，そのような観点では金銭的考察は何の
意味も持たなくてなってしまうとした（Barnard 

1937, p.87，訳書，126-127頁）．そして，産業組
織の機能は，組織化された従業員，経営者，発起
人，投資家の仕事の目標（動機ではない）となる．
したがってバーナードによれば，仕事の目標と仕
事の動機との微妙な混同から，個々の従業員に個

人的見解（仕事に対する個人的な動機や目標）が
備わっていることが敵視されたり，それが忘れら
れたりしたり，あるいは人間のニーズを満たす手
段としての仕事それ自体の可能性が無視されると
いう有害な思い違いが生じる場合がある（Barnard 

1937, p.87，訳書，127頁）．
一方，金銭は人間の動機を表面的かつ部分的に
しか表現しないから，人々が何を望み，何を感じ，
何を考えているかを確かめることは，困難を極め
る．しかも，彼らはそう感じはじめてそれを知り
うる．したがってバーナードによれば，消費者で
あれ，従業員であれ，統制された人間関係におけ
る課題は，彼らが自分自身ではまだ知りえないう
ちに，その欲しがるものを予め予測しておくこと
である（Barnard 1937, p.88，訳書，127頁）．

2.7　個人を取り巻く人間関係の情況
人間関係をめぐる分析哲学で述べたように，情
況の本質的要素は，言葉ではうまく表現しきれな
いということであり，言葉での抽象は，間接的で
断片的であるということにある．この認知上の制
約条件についてバーナードは次のように説明を加
える．
「困難は，感情を活性化させてそれがどのくら
い相対的な程度にまで意識となり得るのか，ま
た，意識された感情がどの程度まで言葉で表され
るのかにかかわっているようである．大いに自意
識的な状態の下にあれば，人は思考と感情が調和
を欠くことを必ず経験するものであり，そのよう
な状態からは見当違いで愚かしくさえある表現が
生じてくるものである．」（Barnard 1937, p.88，訳
書，128頁）
それにもかかわらず，個人の私的な感情は，行
為表現となって表れる．空腹，のどの渇き，疲労
などの強い生理的感情だけでなく，もっと複雑で
微妙な感情は，社会的組織を求める性向のなかに
やはり同じくらい抑えようもなく表れている．
バーナードによれば，あらゆる組織において人間
的結合を求めるのは，確定的な事実であるが，人
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間的結合を求める性向は気づかれていない．なぜ
なら，そのような非公式的な社会的組織は，公然
たる存在や目的を持つものではないので，参加者
の行為のうちに表現されるものだからである
（Barnard 1937, p.89，訳書，129頁）．
したがって，従業員の感情を理解し，それに合

わせて適切な行動をとることもまた難しい．だか
ら実務家はたいてい感情の問題を無視する．バー
ナードが言うように，「多くの問題について十分
わかっていても，どんな発明をもってしても，両
立しない諸要素を調和させられないこともある．」
ということである（Barnard 1937, p.89，訳書，
130頁）．常に人間関係は，相互作用からなる複
合システムであり，そこでは諸要因は相互依存的
な変数であるから，個人間の欲求や利益が対立し
たり，他の人の欲求や利益を損なわせたりするこ
ともある．
このような人間関係における困難は優れた管理

者にはよく理解されているため，今うまく作動し
ているもの（システム）を守るために，不当なリ
スクを引き起こすかもしれない小さな改善は見送
られることになる．これが，組織が保守主義にな
る原因である．したがって，安定的な環境下に限
定されはするが，「個人的関心や動機の生来の多
様性を不自然なほど強調しすぎるものは何であ
れ，ことを組織化する影響というよりは，むしろ
ことを破壊する傾向の影響を及ぼし，それ自身の
目的を台無しにすることは疑い得ない．」と，バー
ナードは述べ，多様な利害の調和の難しさを強調
した（Barnard 1937, p.91，訳書，131頁）．

2.8　暗黙の基本目的と制度
実際に要求されるものは，実践方法，組織慣行，

組織方針の「発明」である．これらの発明はこれ
まで偶然的に行われてきたため，これに関する十
分な科学的研究が重要になってくるとバーナード
は指摘する．バーナードによれば，社会的発明の
受容とは，うわべの服従ではなく，それが正しく，
個人的利害と両立し，確立された習慣に適合する

と実際に感じる気持ちとして理解されなければな
らないとされる（Barnard 1937, p.91，訳書，132

頁）．
この受容の側面についての理解がないため，社
会的発明としての「産業民主主義」に多くの期待
を寄せすぎる結果となっている．バーナードに
とって，産業民主主義とは，「従業員集団が雇用
者か，または自分たちの代表者に対して，自分た
ちの要望，要求，利害を公式に表明することがで
きること」であり，「それに従って，ある意味で，
もしくはある程度，雇用条件修正の期待を持て
る」という意味だとしている（Barnard 1937, 

pp.91-92，訳書，132頁）．
バーナードによれば，実際には，民主主義体制
における関心，意見，判断の公式の（言葉による）
言明は，それ自体では，真の関心や感情を表現し
えない（Barnard 1937, p.92，訳書，132頁）．換言
すれば，実際の関心や感情は意識の水準にのぼっ
てこないから，産業民主主義によって職場の全て
の問題を解決できるわけではないのである．
産業民主主義によって従業員が，会社全体の決
定に公式的な方法で参加できるという感覚は，従
業員の関心事でもあるし満足の源泉にもなると
バーナードは言う．しかし，それにつきものの組
織化（regimentation）は，認識されているかにか
かわらず，根本的な苛立ちを生んだり，人為的で
不自然な目標を生んだり，産業関係への共感や労
働そのものへの関心を持てなくさせてしまう．人
間の感情に目を向けなくても計画がうまくいく場
合もあるかもしれないが，建設的（生産的）な発
展には役に立たない．なぜなら，「産業民主主義
は一般に（必ずというわけではないが），戦略的
見地を含み，利害を一致させるというよりも両立
しない利害を戦略的に組織化することを含んでい
る．」（Barnard 1937, p.92，訳書，133頁）からで
ある．このようにバーナードは，産業民主主義に
おける戦略的見地，つまり分配的な性質に期待し
すぎる現状を批判している．
バーナードは次に，このような制度としての産
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業組織に対する考え方をふまえて，制度について
次のように指摘する．
「通常，制度（institutions）の特殊な機能は二

義的な重要性しかなく，無意識的になされている
機能こそが重要であるということが見出されるで
あろう．逆に，制度が，重要で暗黙のうちにある
基本目的に寄与しないとき，その持続力は低く，
簡単にとって代わられる．表面だって掲げられて
いるほうの目的に制度がいかに役立つかは単なる
選択の問題であり，ささいなことである．人間関
係のより重要な側面は意識的抽象のレベルの下に
ある感情の問題であることが真実であるならば，
このことはまさに予期されてよいことである．」
（Barnard 1937, pp.92-93，訳書，133頁）
例えば，「社交」を重要で暗黙のうちにある基

本目的としている市民団体や慈善団体は数多く存
在する．それらにはそれぞれに様々な特徴をもっ
た特殊で具体的な目的が存在する．この市民団体
にとって社交という暗黙の基本目的は重要だが，
意識的な目標としては有効ではない．そして，
バーナードは組織がもつ暗黙の基本目的を，社会
的本能もしくは社会的習慣という概念に置き換
え，次のように述べる．
「社会的本能ないし社会的習慣（the social 

instinct or habits）は，まったく異なった特殊目的
によって統一されている組織が生み出す付随的な
結果として満たされねばならない．そして，はっ
きりした目的を他に持たず，ただただ社会的本能
や社会的習慣を満たそうとする時には，そのよう
な努力は通常失敗するであろう．」（Barnard 1937, 

p.93，訳書，134頁）
ここでバーナードが暗黙の基本目的，社会的本

能，社会的習慣という言葉によって表現したもの
は，現代経営学における「経営理念」の概念と密
接に関連していると筆者には思われる．経営理念
は通常，抽象度の高い文言で表現されているた
め，それを具体的な行動レベルへと落とし込んで
いく必要があるし，より広範な社会の規範や通念
に包含されるものだからである．バーナードが，

「求められるべきものは，主観的目的を満たす真
に客観的な目的である．」（Barnard 1937, p.93，訳
書，161頁）と言っているように，実行レベルに
おいては，暗黙の基本目的を実行可能な特殊目的
へと変換することが不可欠となる．

2.9　産業関係の発展
バーナードによれば，このような暗黙の基本目
的の特質をふまえると，産業関係における社会的
統合を促進させる明確なプロセスを見出そうとす
ることは，かえって社会的統合を阻害する要因に
なりかねない．なぜなら，「産業関係の発展は，
異なった性質の特殊目的を対象とした社会的統合
を促進するプロセスを無意識に形成する表に出な
い態度の問題」だからである（Barnard 1937, p.93，
訳書，134頁）．
例えば，従業員利益という限定的な福利事業
は，かえって害になりやすく，従業員や雇用者を
含む全ての関係者，つまり利害関係者全体の利害
から福利事業の計画を立てる方が有効であると
バーナードは言う．先述したように，「従業員利
益」という特殊目的は，社会的統合プロセス，つ
まり組織化に影響を与える組織成員の態度に作用
する．福利事業によって従業員利益だけを高めよ
うとすれば，株主や顧客から反発が出て，利害関
係者全体の統合化（組織化）に影響を与えるだろ
う．つまり，利害関係者全体の利益でなければ，
利害関係者全体の統合化に好影響を与えるような
態度は醸成されない．
このように社会的統合は人々の態度に関わる問
題であるから，雇用者も従業員もお互いに，形式
的な意味ではなく実際的に，自らの利害にとって
お互いが不可欠な存在であるということを認識し
なければならない．そうでなければ，そのような
人間関係は真には価値がないとバーナードは言
う．「多様な利害の相互関係は，進歩に不可欠で
ある．」（Barnard 1937, p.94，訳書，135頁）とバー
ナードが述べるように，多様な利害をもつ人々が
相互理解を基礎とし，多様な欲求の多くを満たせ
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るように協働的努力をすることによって，産業関
係は発展すると考えられる．
そしてバーナードはこの講演原稿の結びとし

て，「産業関係の真の発展は，政策や発明という
よりむしろ目的の誠実さ（sincerity of purpose）に
依存する．」（Barnard 1937, p.94，訳書，135頁）
と述べ，この誠実さが感情や思考を導き，実践的
な研究や発明を支えるとした．そしてこの誠実さ
は述べられるものではなく，人々の行為や態度の
なかに感じ取られるものだから，最初に論じられ
た「知覚」や「感覚」の重要性に引き戻される．
しかし，「恐らくその基礎は何よりも，私たちの
個人的人格の本質である利害の多様性の解決は，
建設的な協働にあるという信念であろう．」とし，
建設的な協働の重要性と，その行為を引き出すた
めのリーダーシップの機能を強調し，結びとして
いる．

3．おわりに　─制度概念に関する若干の考察─

以上，バーナードの人間関係のあいまいな諸側
面をめぐる諸問題を詳細にみてきたが，最後に，
当初の問題提起に立ち返り，経営理念の制度化に
ついて若干の考察を加え，本稿の結びとする．
本稿で詳細に見てきたように，「人間関係のあ

いまいな諸側面に関する覚書」と題されたバー
ナードの論攷は，人間関係という捉え難い事象を
分析するための分析哲学，そしてそれによって認
識される組織を動かすための管理哲学が示されて
いるように筆者には思われる．
バーナードが言うように，人間関係は，目的，

行為，感情，思考，人々のコミュニケーションに
関連している．そしてこれらの諸観念は，知覚や
感情，意識化における認識，言語化，のように，
「知」の様々な形式として存在している．これは，
人が何かを理解するとき，言葉以上に知覚や感覚
によって多くを知るものであるという，人間の本
性を基礎としている．バーナードにしたがえば，
経営事象の分析や管理も，抽象と事実とに分離す
る方法から脱却し，抽象と事実との間の相互関係

を基礎としなければならない．
以上の分析哲学を基礎として，人間関係のあい
まいな諸側面をふまえた管理の哲学が展開され
た．それは以下のように整理されよう．
第一に，利害の多様性を前提とした相互関係

（調和と協働）によって産業関係は進歩する．
第二に，社会的発明は，組織成員に受容されな
ければ機能しない．またこの性質のために，習慣
は容易に打破されない．
第三に，組織の内的慣行は，外的世界から孤立
して存在し得ない．
第四に，暗黙の基本目的によって形成される制
度が，無意識的に組織の統合化プロセスに影響を
与える．
第五に，産業関係の真の発展は，目的の誠実さ
に依存している．
上記のポイントの整理からも明らかなように，
バーナードの「人間関係のあいまいな諸側面」の
検討を通じて，彼が記述を試みた組織実態が浮か
び上がってきた．それは，管理の技術的側面と価
値的側面とが分離し難く共存している組織の姿で
ある．やはり組織は経済合理性による技術的側面
だけで捉えられるものではない．組織に参加する
個人が生きた人間として多様な価値観をもつから
こそ，組織もまた価値的側面をもった生きた組織
（制度）となるのである．バーナードはこれを非
公式組織に関わる知覚や感情の側面として捉え，
目的と制度の相互作用による意識的かつ無意識的
な組織の統合化プロセス（制度化）として描写し
ようとしたと考えられる． 

そして本稿では十分に考察できなかったが，制
度の概念規定，非公式組織の役割，目的の形成に
よる統合化プロセスなど，制度化に関連する諸要
素を主著の記述をふまえて再検証することが，経
営理念や組織文化の制度化を考察するための一助
となると考えられる．今後の課題としたい．

 （東京富士大学経営学部専任講師）
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注
 1） これは「人間関係のあいまいな諸側面に関する覚
書」が所収されている『管理の哲学』（日本語版）
の序文の記述である（飯野 1986，ⅲ頁）．

 2） ここでバーナードは制度派経済学者の J. R.コモ
ンズ（1934）を引用し，次のように述べている．
以下のような記述を見る限り，バーナードが制度
経済学に大きな関心を寄せていたことがわかる．

 「問題は経済学や経営心理学の分野よりはるかに
広い．それは人格的，社会的行為を理解するのに
適切である．根本問題は直接的行為，つまり取り
消し難く与えられている現在の有効性を，その時
望ましいと今思われる将来の（非直接的）位置な
いし情況の達成にいかに結びつけるかである．問
題はほとんど常に「社会的」立法との関連で見出
される．そのことが原価計算担当者，すなわち過
去の事象のたいへんな代弁者と，促進者，すなわ
ち将来の成功と失敗に関する歴史著述家との終わ
りなき不協和の源泉に他ならない．いまだ解明し
ていないが，私はその問題がどうやら能率的な因
果律（efficient causation）と究極的な因果律（final 

causation）の同時共存的な一つの社会現象だろう
と思っている．」（Barnard 1937, p.72，訳書，160頁）

 3） 人間の能力と評価に関して，バーナードは本論文
の付録にて以下のように述べている（Barnard 

1937, pp. 94-111，訳書，136-159頁）．要約すれば
以下のとおりである．⑴個人の能力は，個人的な
資質に依るところも大きいが，個人環境に依存し
た問題である．⑵個人の能力評価には，このよう
な能力の環境依存的な側面が考慮されていない．
⑶個人の能力差は大きくはないが，それが成果と
して表れた時には決定的な差を生み出すことがあ
る．
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