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統 合 と 参 加

W 沼 吉 松 ，

■ 1 調 整 と 自 由 .
. . . . . . .  ■ , . • . ■ .

「4*や, われわれは思慮ある意識的統制を信顿して，自由放任め教義を放秦しなければならない時 

代にはいりつつあるJ という認識が， ケインズ（Keynes* J. M., The Eml of Laissez-faire, 1 9 2 6 )理iも . 

の出発点になった。 ここで注意しなく.てはならないめほ，「自由放任め終焉」が直ちに国家統制に 

ならyi：いということである。 この統制が所湖の成桌をあげ得るかどうかは，統制主体たるHI家のあ 

り方に依存すをことはいうま'でもない。 しかし高度に発展した複雑な経済をR 滑に運営す'るには, 

一般的にいって, 園家による単元的統制は望ましいとはいえない。 したがって，国家統制は意識的 

統制の悪しき形態であるということになるだろう。

企業体制を維持しながら意識的統制を可能にするためには, 産業界の指導者は調整能力を身につ, 

けなくてはならないb このことは，企 業 が 「オープン•シスチム」になるということを意味するb 

企業をより大きな社会シス^ ムのなかの有機的な一環として受け止めることによって,ネれは外部 

に対して開かれたものになる。 これからして, 琼境変化への感受性が鋭くなり，それへの適;6 力が 

強イヒされる。 この体質改善を敢行するととなくしてほ，企業体制は社会的に淘汰されかねない狀況 

のなかにある。 ，

利潤獲得を唯一の社会的課題とするような古典的企業観を固執じていては,企業休制は生き残れ 

ない時代になっている。外部からの耍請や内部で働く人びとの願望を無視する® 直性は，{Z撒的モ 

デルに固有なクローズド，システムに由来する。外部からの耍請に応ずるには，企業’ブテムをオ 

一プンr して，経営者は広い視野に立って時間的展望を長期化しなくてはならない。こうなると

かつて与件であった ものが内的に処理されなくてはなちない開題になる。 目標を長期的に設定する 

ことは，視野の拡大に通じる。 かくて, f貝えざる手の導きJ への信仰に☆ 脚する自由放任の教a  

はもはや通用しなくなる。企業についての先入観を捨てて,現代社会における企業めあり方を根本 

的にfinうことなしには/ 企業体制の前途は明るくなりそうにもない。'
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資本染中によって巨大化しナこ大金業権力への対抗力：（C!»化 J. K‘， American Capitalism: The 

Concept of Countervailing Power, 1 9 5 2 )力、発述して ,きている。，このようなハワ一の典型としてあげら 

れるのは, 労働運勒や消費者運to；によるものである。経営者の権威は形式的には所有権に基づくも 

のではあゥても，これらのパワーによるポ認がないと，彼は政策を実施するためめ権戚をま質的に 

確保することができないというのが♦ 日の実情であろう。対抗力の主張を無视した行跡を収る’と, 

企業体制ゆ大衆からの政治的報復を覚しなくてはなるまい。

妹主¥ も含めゼの複数の社会的バワーの相互に食い違う主張を調整することなレには,経営者は 

その職能を遂行することができない。扼召^すほを発勘し，ま力を行使すると,，これらのパワーは単独 

でも企業行動を麻蔣さ,せることができる。組織化が進んでいない消費者運動においては,不買同盟 

が効;̂ にをおさめるのはむずかしいが，組織労働者はストライキをもって彼らの実力を発郁するのが 

可能やある。 このように政治的問題にまで発展する事態を収束するには，実力行使を回避するため 

の合理的討論への道が開かれなくてはならない。そラしないと，利ぎ対立が現代社会を解体にまで 

尊く: それがある。

合理的に討論するには, それにふさわしい知性と態鹿が用意されなくてはならない9 そCpために 

は, ビジネスを取引としで®ijり切り，経営を人問操縦とする'ような通念を打破することが必要であ 

る。経営者を「かくれた説得者」（Packard, V., The Hidden Persuaders, 1 9 5 7 )から脱皮させ,教師に 

仕立てることによっ，て, 労使関係を成熟させるという.方針を採用するのが賢明であろう。そこでは,' 

経営者の職能は部下たちに自分で問題を処理する方法を教え，自分自身で決定させることに求めら 

れる。かくて， .ビジネクはプロプエッションになり，経営は利-学化される。 , .

. このような意味で科学化された経営は, ’ チーラー（Taylor,. F. The Principles of Scientific Mana

gement, 1915)によo て提唱された科学的経営J とは区別される。 これからして提起される題は 

雨者のいずれが正しいかにではなく，これらが置かれてる時代の状況のなかに求められるべきであ 

る。貧しさからの解放が焦盾の課題であり，生理的欲求の充足に腐心し't いた時代には,生産性向 

上を至上なものにして，人間性を捨象してしまうチーラ ー • システムの存在理由を兄出すことは可 

能である。 しかし社会が豊かになり ,’ 欲求が心理的なものになってくると，このようなやり方は 

批判にさらされる。 ,

人間性を尊重する立場で樹立される新しいタイプの科学的経営が生座-性を至上视する古いタイプ 

のそれに取って代わをのは, 伽値観の变化を反映する。欲求の充足が人間にとっての価値でf c るか 

ら，その性格が変ってくると，細磁観も変ってくる。欲求の次元が生理的?̂よものであれば,このよ 

うな欲求を充足さサものとして , 生産が重視される。それが心理的なもめになると,労働の成舉 

たる生鹿性だけではなく，その過程が注目される。その結跟，苦役たる労働は交持されなくなり, ‘ 

人びとは労働過粗においてr働きがいJ といった心31的欲求の充足を〉jミめるようになる.6 かくて,
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統合と参加

生遮性を人間生活の全体のなかで見直すことが必要になる。人間性を尊重すると.となしには生産i生 

を向上させることができないということになれぱ, 生産性を偏重するチーラ--. システムは克服さ 

るべき対象に)^る。 .

生物が自然的辕境0 変化のなかで淘汰を免れるには,それは進化しかくてはならないb とれふ同 

じように，企業が変化する社会的環境に効果的に適応するには, それは1 化能力を身r っけるとと 

が必要で:ある。そのチこめには，企業はその構成員の人間性を棘外し，彼ら☆廣車化するととに起罔 

する機械的® 直挫を脱皮し, その体質を |̂ ぐ次；̂̂ものにし>4：くてはならない。金業組 織 を 「個t e の交 

織J .にすることによゥ：t , 環境変化への適応を可能にする柔軟性がそれに付与‘される。人間挫を表 

出する行動を企業のなかで許容するのを, これは意味する。組織を摘性から織りなされるもめにする 

のは辕境へ<0適応からだけではなく , 労働者to心理的欲求の充足という観点からしても求められる。

環境べ適応することなくしては，企業は利潤を永統的^̂ ；̂ミ皇求することはできない。 したがって,'
. . . . . . . . .  ..-. . . . . . .

とや適応力★ 強化するととが同時に働く人びとの個人的欲求を宠足することになれぱ, 企業におい .

て, . 個人と組織が「統合」される。とめ統合をまって,担織は個人から最大の貢献を入手するとと

ができる。組織目的の逢成と個人的欲求の充足力.;繞合されてな、場合に•は,企業は労働者からの貢

献を獲得するのに外的誘罔に訳)t るはかはない。とれでは，企業が’入# するセネルギづt限定され

る。入力を最大にし，そあ̂を有# fc•出力する内部機構を塗備し;*̂いと適応できないとはi，きびしい

き撞めもとに, 現代企業は置かれている。 これからして，統合への道が探索される。

相互に誠立し♦ うように見える株主，労働者.消費者などの社会的バヮ一の利害を調整する後能

を, 大企業経営者は遂行することを迫られている。この調整をこ際して, 3 つめ方策がjk別される。

市場おける優位を利用しながら経済的に企業利益と対立する社会的パヮ一を制庄するのが,その

1 つセある。これは経済的には可能であっても, 政治的問題を引き起こさないではおかないだろう。

経済主敦を固執すると，体制ま.iYびぶぐしては解決できない社会的紛争が生まれるおそれがある。調

盤の靖ご:の方策は妥協である。 これでは対立する双方をともに満足させることができないから，そ

れは最終的解決にはならない。跋るのは統合による調盤' ある。， '

自己を更新することなくしては，企業体制ほ社会的諸利害を統合することはできないだろ义こ
* : .. . ' • : .

れを可能にするのは，企業のて自己調整力:！である。この力を持つには/  •^れは個性の交織として 

形成されなくてはならな、、。構成員を個性化することなしには,企業は自己を更新するととぼでき 

ない。成熟した個性はそのはかめ個性と共存し傅るもので，あり，そのなかには社会性が内族されて 

いる。個性的な人びとを構成員とすることによって，企業は社会性を身r つけることがセきる。企 

業を全体社会のなか0 有機的一漆とし, それをこのなかで適切に位®をづけることを, 自己吏|Trほ内 

^̂̂ネとしでいる。 したがって, ’ それは企業の社会的貴任★ 唤起しようとするものでとる。 しかしなが 

ら，社会的資任りすべてを企業に:食わせるのは行き過ぎでる。'企業の社会的役割は重要ではある

—— 3 (783) —  .
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が，それは多元的統制機構の一端を分担するのにとどまる。

• 『ま由と調整』'の問題を，. プオレツトズ Ufwick,: i i .H . ed.. Freedom and Co-ordination： Lecture in 

Business Organization by Follet, M. P., 1949)は論じている。国家による単■冗的統制から自社会を守 

るには，それをt t 成する諸単位が己調整力を持たなくてはならない。自由放に取って代わるも 

のは锁制に基づく国家統制ではなく, 真に自由を庚現するための調整である。経済的ま由主義とい 

うかたちやの由ゆ非人間的であゥたが,これから実現しようとするそれはすぐれて人間的なもの 

である。これを享受するには, 人間的成熟が前提とされなくてはならない。 したがって，との成熟 

に寄与する組織形態が探求される。 • ，

2 組織の人間的側面

心理学は人間を筋極的に变えている目的にゥいての傑究よりも，むしろ手段についてのそれに関 

心を寄せる懷向がある。 したがって, . ずかくれた説得者J1の刺盆に奉仕するという暗いかげが,心 

理学につきま'とう。• . このような技衛としでの心理学を越えて，マズロ 一 . . （Maslowv A. H., Motivation 

and Personality. 1 9 5 4 )は目的をも含めた全体を問題にしながら人間の基本的欲求に注目する。 .

発展の順序を基準にして, 人間の基本的欲求は生理的欲求.，安全め，欲求 • 所属の欲求，承認の欲 

求 . ま己実琪の欲求の5 っに分類される。先発的な欲求がある程度まで宠足されないと，後発的な 

それは現われてこない。欲求が後発的なものになるはど，それは生存そのものとの関係を稀薄にし, 

内面的生活の充実を志向するものになる。人間以外の動物においては,生存に関係する欲求が充足 

されると，欲求そのものが飽和状態になる。常に何かを欲求する脚物であることに,人間の独自性 

が求められる。 「恒i t なくして恒心なしJ である力，〜恒産を特ゥと，恒心が求められる。 とのよう 

にして，フラストレーシ3 ン . レペルは次第に向上してくる。

諸欲求の間には,優先順位のハイアラーキが存在するが，これは固定しズV、るものではない。物 

質的豊かさを背景としズ，生存が容易になってくると，労働者ゆ生産過程における人間練外に反発 

し, 「労働力J 的人間から脱出して， 仕事の心理的満足を求めようとする。欲求が文化的性格を带 

び，ま己実現的欲求が頭をもたげてくると，人間行動はま出的なものになる。力、つては金銭的誘因 

だけで働,V、ていた人びとが, 今日ではそれU 上 の '■生きがいJ を求めるようになっている。人間は 

バ ソなくしては生きられないが, パンだけでは充されない欲求が発達してくる。貧しさかち解放 

され, 教育によってI I己に目覚めてくると，仕事を通してのほ己実現が労働者の関心の的になる。 

そ ip紹跟，労働を黃役とする経済学的通念は支持されなくなる。 • ■

組後がその0 的を達成するにはんこの達成に貢献する人びとの欲求を充足しなくてはならな1/Vと 

いうことを，.'パ ナ 一 ド （B わ nard,. G. I., The Functions of Executive, 1938)は..「有効性ズ effectiYeness).J

— 4 (784) —~ - ■
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と r能 率 （bffujiency)丄という 一*対をなす概念を用いながら説明する。有効性とは組織目的を達成す 

る族合を, 能率とは個人的欲求を充足するそれを意味する。組織が有効セあるためには，それは能 

率的でなくてはならない。 目的速成という観点からすると, 組織は手段的なものである。 しかし,. 

組織は労働者め生活場面であるから，彼ちがそこで自己を実現しようとしている場合には,それは 

手段以上のものになる。 とのような欲求の充足に注目すると， r組織の人間的側面J が浮き出てく

る 6.園 .■  . . .

近代社会における組織のS 耍性を強調しながらも，チーラーはその人間的側面を無視してしまっ 

た。労働者の生摩過程における創意をきい，彼らをあ車的存在するめが,波めシステムわ特質で 

る。チ'••■ラU ♦ シスデムの非人間性を非難するのに急であって, それが展開された麽史的状況か. 

ら目をそらしてはなるまい。産業化の初期におい't：は,労働者の多くは人間的成熟に達していなか 

っすこ。 したがって, 彼らの欲求は動板的水準を低迷しており，生存し得ることが彼らの願望のほと 

んどすべてであったろう。 この欲求にこたえるものとして, このシデムは評価される。彼らが生 

産過程セの人間赚外を感受するほどに成熱し't V W iとするのはむずかしい。 このような人びとを対

象にして途業イ匕を推進するのに， このシステム以外の何があったるう力、。
. . .  ■ . . ■

チーラー‘. システムを前提とし，それにともなう欲求不満を職場への帰属性というかたちでの所

属欲求こよっ代償しようンとするめ力V 'メ " ョレ (Mayo, G* E., The Human Problems of an Industrial

Civilization, 1 9 3 3 )を中心として展開さ'れた人間関係論である。そこでは，課業を遂行するための役

創構造 （role structure)は分析されていないから，'それは組織論を欠いていたといわなく.'てはならな

い。課業を'ないがしろにして人間関係のあり方に腐心するのは，組織が病理的やあるのを裏づける。
* '

人間の事物化をもたらす組織をそのままに放置しながら個人心理を操縦して人間問題に対処しよう 

としていネという批判が, 人間関係論的研究方法に向けられる。， >

ヒューマン. リレーシさンズ，アプロチはチレラ " ，システムと対照的であるように見えるが，

両者の間には，見遞すととのでぎない典通性が横たわっている。人間的に•未熟な労働者をしか対象 

とし得ないをのであり，彼らわ成熟を阻止するという役割を演じているという点では，両者は共通 

している。この共通性を基盤として, 雨者は補完関係において結合する。 このようなかたちで生ま 

れてくるものを， 「ネオ . チーラー:リズムJ と呼ぶことができる。 古いタイプのテーラーリズムは 

裸のままで現われてきたから，それに含まれている圧制を認知するのは容易でもっを:。 ところが, 

新しいタイプのそれはベールをまとっているから, そ 5 はいかない。労働者のilE ii感情を操摘する 

という乎法は, 労務管理に微妙なかげを段;げかける. そこで繰り広げられるのは， 「兒せかけの参 

加」である。その容をなしているのは，労働者を人間として扱うことによって彼らを手段として 

利用しようとする策略である。 ’

動物的水準の欲求を充足するだけでは真に満足しないのが, 人問他め本質である。 これが芽尘え

• ■  5 ( ^ 5 5 ) —
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てくると， IB己を実現しようとする創造的欲求が発達してくる。人問的成熟につれて，人間関係論 

的な箱庭細工は通用しなくなり，人間性を組織目的を達成するための生けにえに供しようとするチ 

一ラぃメシステムを含めての官僚制への反発が目立ってくる。事態がこのように進展してくると， 

組織の人間的側面を照明しないではすまされなぐなる。 -

, グレガー (McGregor, D.. The Human Side of Enterprise. 1 9 6 0 )の 『企業の人間的側面』は，マズ 

ロ の学説を企業のなかで具体的に展開しようとするものである。後者の欲求階層説を下敷にしな 

力， 前者は企業における人間観の変遷について述べる。X 理論からY 理論ぺの移行というかたち 

力, 労働者め人間類聖が変化してくると, 仕まの報酬は賃金や人間関係だけではなく，仕事そのも 

のに求められるようになるというのが, マグレガーの主張である。をこで脚光を浴びるのは，生産 

過程やの事物化を潔し'としない..'『新:しい労働者階級 (Mallet, Serge, La Nouvelle Classe Ouviere, 1963) 

である。

「.人を見:て法を説,く.,」めか，’組織を.論するに当たっての要である。 したがクて，組織，1命は•lil会 

科学的分析レベルだけではなく，'6 理学的分析レベルをも包摄しなくてばならない。人問性が開花 

し，人間の内部統制機構が発達してくると, 外部からの激制は骨抜きにされるから，高資な人材か 

ら最善の貫献を引き出すには, それにふさわしい組織形態が採用されなくてはならない。成勤(した 

人間を特徴づけるのは1 5 # 性であるから，彼らを構成員とする組織は行動の启由を保障しないわけ 

にはいかない。

このような組織形態を採用する管理方式の與型としてあげられるのギ， 『目標と自由統制による 

管理_]，. （Drucker, P. F„ The Practice of Management, 1954)でをぅる。 この方式の際立った特質は,，自標 

の設定に当たって，それによって形成される粋組のながで行動すネ部下の発言権が公式的に認めも 

れるということである。 これが徹底されると，上司から与えられた目標を拒否しても特別な制栽を 

，受けないということになる。命令 • 服従関係を甚軸する宜僚制においては，このような行動は命令 

違反という大罪になる。 とれからしても， 目標管理が官僚制とは全 < 異質な管理方式でをることが 

理解される。さらに， 目標を達成する方法にゥいても，最大限の自由が許容される。 これらに加え 

.て，人事考課が当人に公開されるならぱ, 自分の業績をg 分で評価することが可能になる。 {=1ら針 

画し，自主的に執行し，自ら評制するこ‘とが可能になると, I 自己亥現と己成長のための道は★き 

く開かれる。

成熟した人間を用意しないでは，目標管理は首屠一*貫したものには、ならない。現実の労働者り成 

熟度合をそれほど高く見積.るのはむずかしいどいう事情を背景として, 人間性を志向する「新しい 

管理ガ式1 はill想に走りすぎ'^いるという批判が出てくる。ふさわしい人間を宵成することなしに, 

組織形態だけを高鹿化しようとすると， 機構いじりJ というそしりを免れない。 これをつじマま 

の合ったものにするには， 「羊照をか力、げで狗肉を売るJ といづた策略を講じないではすまされな

^  ( 7 8 6 ) .
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くなる。 11標管地が描奨され, :，普及しているように見えるが，その多くは名D1的なものにすぎず. 

爽質的にはチーラーリズムに導力★ る 「課業経営 (task management) J にとどまっている- 元来, H 

標管STを内容とする r新しい組織丄は産業の知識-娘約化に応ずる高質な人材を構成貴とするもめで 

あるから，それ巧単調作業を多量に必要とする労働獄約的産》 造にほなじまな^̂^̂

. . . . . .  - . ■ -■'

3 個人と組織の統合

.，ク.レーシャー..’ メ，タ.ル会社に適用されたフ戸ジエ.ク’ト (Bmvn, W. artd Jacques, E., Glacier Project 

■Papeb,U965) においてゆ, それついての報告書の著者の一*人が医学部で精神分析を專攻したのに 

もかかわらず, 個人を治療する精神病医師としてめ立場ではなぐて,組織そのものを対象とする研 

^̂ !̂方針が採用された。 したがって，人間関係論的ガ針によるものとは違ぅたもの力';,こ0 プロジエ 

クトから生まれてくる。組織を，をれを取り巻く環境に適応させるのが，グレーシャー.プPIジエ 

クトの課題である。組織を.構成する人びとの資質は, この環境© — ^つである。：

自由の領域を明確に限定づけられることなしには，自f:t|を享受し得ない人びとが多いのが現実で 

ある。すべての人びと☆ 完成された自己実現的人間と仮宾して組織に•ついてずるめは，現笑離れ 

している：と断定するはかはない。 き1±1の値域を明?ililに限定するには,組織によっで予め制定される 

公式的な「規 制 (prescription) J が必耍になる。 この規制は「戮 量 （discretion)丄と必ずしもま盾しな 

い。細部にわたる監督を内容とする規制は，裁量の余地をなくしてしまう。 しかし,それを全般的 

なものにとどめるならぱ雨者は共存するごとができる。チーラー，システムのもとでは，課業の 

なかに, 栽量が存在する余地}3；ない。 これに反して, グレーツャー• プロジ;t クトにおいては,栽

量め杀地は課藥のなかに常に存在し得るものとされる。このためには,労働者の創意を狙止する取
■ • ■ ■

調作業は，オートメイシンによって機械イヒのなかで溶解してしまわなくてはならない。 ：

組織のフォーマル化は労織者からイニシケチプを海い，企業組織を硬直化させるといわれる。 し 

かじ,このような一般論をそのまま現実の状況に適用することはできない フォーマル化を怠ると， 

ア ナ ^ キ ー が現象する危險がある。何千にものほ’る人びとを共通な目的に向けて結集するには,彼 

らの行動を规制する組織のフォマル化を欠くことはで、きない。耍は與制と栽量のバランスをとる 

ことであり，これをどのように保'^かを決め♦ には現突を直视しなくてはならない。

立憲主義が君主の專制をおさえるめに役立っ たのは, 服史的事まである。法律には由を拘來す . 

る側而もあるが，同時に，これを保障する侧® もそのなかに見出すことができる。自由は法なぐし 

ては確保されなかったという歴史1%経過を見落してtもなるまい。 rする自由J が用意されでいない 

状態で，「かち:の lli由J .がもた.ら.される.，と， 丄1からめ逃.走』（Fromi)v.E., Es'卿 0'from'Freedom, 1941) 

が服けられなくなる。 h k 释って, |:-1由を受けとめる主体の成熟を無祝して, 31̂ 縛かちの解放を

■ 7 (787) T-—
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行するのは賢明やあるとはいえない。 r行って则を越えなV、」完全な自己ま現的人問を仮定すれば， 

自由は法なくして喪現される。 このような状態は理想ではあるが，現爽はこれとは隔っていること 

☆ 知らなくてはなるまい。 :

媒制や法律を正当化する権限をその発生過程において理解すると，その性格が明らかになる。社 

会や組織を構成する人びとが未熟であり， クショナリズムに條るのを避けられない場合にほ，彼 

らの協働関係を維持し発展させるには, 調整の狼中化を欠くことはできない。この機能的必要性を 

満たすために, 縦系列をたどる権限が生まれてくる。したがって，それは特定の地位や:t 分に由来 

するものではない。順序はまさに逆である。調盤を胳中化する必要からして,身分制度が生まれて 

< るのであそ。調整の分散化を能にする横系列の緊密な連携を可能にするととなしには，身分制: 

度を打破して平ぎ社会を実現させるG とはできない。

■ 組織はそれを構成する諸個人め単純な加算的染合ではないから，諧個人とは異なった性格が組織 

のなかに見出.される。だからといって, 彼らめ相互関係を超越する神秘的統- - 性とV、った実休を組 

織に付与するのは不当である。 とのような架空の奨体がでっち上げられると:，個人の組織への「減 

私奉公」，が正当化されてしまう。組織形態が高度化し個人と担織が統合されている場合には,こ 

のような妄想が生まれてくる余地はない。組織がそめ目的を達成するためには,個人的欲求を充足 

しなく.ガぱならないならば，組織が個人を道具として极う道は閉ざされる。統合を実現するには， - 

組織を個性の交織として形成しなぐてはなちないそこでは，統合が水平的な調盤によっX 行われ ' 

るがら, 組織の統」堆を神秘的に実体化して，社会を階級化する母胎となる垂直的な調整を担当す 

る権限な.くしてすますことができる。この場合には，組織構造は平坦なものになる。 ところが,現 

契の組織はピラ.ミッド型構造をとるのが普通である。 したがって, . .個人を超越する絶対的な性格を,. 

組織が帯びる危险がある。 ’

グレーシャー* プロジ:Cクトにおいても，ピラミッド型構造ゆ克服されていない。諸個人に能力 

差があるかぎり,，粗織b；このような構造にならないわけ;r はいかな•いとされる。個人的能力を測定 

る客観的尺度としてあげられているのは，「時間幅能力（time-span.capacity)J .である。’抽象的思考', 

に巡づいて理論を挑成し，長期的展望をなし得るものが組織のなかのm 層制腔において上位を占め 

る。 このようにしてピラミッド型構造r 能力主義を反败ざせるのが, このプロジェ，クトの特徴であ 

る。そうすることによって，権限は身分的なものではなく，機能的なものになる。 ■

経常者は彼の越した時問幅能力に基づいて部下に対して,彼が職務を遂行するに当たって準拠

すべき待組を指定する /この限界内で裁量を行使できる能力を，部下は持っていなくてはならない。
, >

そうでないと, 経営者は彼の固有な職能である計画の作成に充当するゆとりを央ってしまう。これ 

からして,執行膽曆 (executive strata)における経営者と部下の仕事水準の達異は,一階層跟離(one 

stratuni distance)でなくては‘ならないという命週が出てくる。 差與がとれ以上に大きいと,経営者

— 8 (755) 一 ■一 , ,
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は部下に配分で、きるはずの仕事を，n 分でしなくてはならない。こりょうなことを配慮することによ 

ぅて，執行階層は複雑になり， ピジミッドは高きを増してくる。

人間の行う課業のなかには，裁量め余地がなくてはならないという© が, グレ^ シャー. プロジ 

ェクトの指導理念である。労働者が現実に持っでいる自己§itg現や自己成長の'我求には，蓮與があを 

が, その平均的水準はそれほど高度-なものではないのが契情やあるう。割り当てられた仕事の/ぶ;̂、 

での敕量にょゥて，被らの個人的満足はかなりわ程度k 達成されるで、あちうから, これを代償:する 

ため iこインフォ一ゾンな条件を残L でおくことはあまり必暴ではなくなるはずセある。 しおがって， 

経'呂*者は人間関係にそれほど煩わされることなく，彼の努力の焦点を仕事に合わせるととがやきるa

人間関係に腐心しないですまされるとい5 ことは, 組纖が健康で'あることの証拠になる„ 個人と 

担織がかなり統合されていることを，とれは意味する。経営者が教師的役割を演じ，部下の言成に 

努めるならば， との統合はさらに促進される。理由を明示して, 規制がなされると，それは教ぎ効 

果を持つものにデょる。 こめ際に® 意しなくてはならないととは喊務遂行能力だけでは^く, それを 

担ゥている人格に注目すをということである。教まが労使開係のなかに導入されをと，部下のま成 

が経営者にとっての課題になる。 これをもって,'何者間の信頼関係は確実なものになる。これは統 

合のためめ基本的条件になる。 、

現実的な方向で個人と組織を統合しょうとする意因が，グレーシャレ，プロジムクトのデi：かfc含 

まれている。ア"ジリ  X  (Argyris. C.. Integrating the Individual and the Organization, 1964) も 『個人 

と組織の統合』について論じている。彼の論旨で基調をなしているものは，とのプロジェクトのそ 

れとほぼ共通しすいる。彼は現実の組織も「マトリジクス，'ォーガニゼイシ3 ン..として描享して 

いる。伝統的な組織モデルたる官僚制と人間性を志向する新しい組織から合成されたものが, そ の  

内容をなしている。新しい組織原理を具体化したものとしての「プ ジ ェ ク ト • チ ー ム J は 官ま制 

に取って代わるのではなく，それと共存するょうなかたちで生まれてきている。新旧®交の組織形 

態たるマト！) ックス . ォーガニゼイシシは論理的にはすっきりしない。 しかし,ここのょうな概念 

を構成しながら研究を進めるのは，すぐれて現実的なT プロ一チヤあるとV、うことができる。

組織をできるだけ小さな単位に分割し, これらの諸単位にi 律性を保持させるという趣旨に基づ 

いて，プロジェクト - チームが形成される/ したがって,これは自己調盤力を持つ自律的単位とし 

ての伴格を帯びる。この性格に加えるに，それは挑戦に値いする課题を遂行するためのもめである 

から，★ 熊な人材がこのチームのリーダーr 選ばれなくてはなちない。かくで,定常的組織におけ 

る地位にこだわるととなしに/ 目的達成に貢献する能力を甚準にしで， レダーが住命されるとい 

う傾向が打ち出される。そして, との’臨時的組織で成功するといづととは, 彼のき常的組織でのグ/. 

進を約來することになるだろう。つまり，プロジゴ- クト ‘ チー乂は肴能なえギ羊r と'っては格好め試 

練の場になる。権限の機能化がとのょチにレて浸透してくると，菅僚制的彩ぽ次第に稀他になり， 

’‘ — 9 ( 7 ^ ) ——  、
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☆ 体としての組織はよりすっきりとしたものにな'るだろう。

樊飄的資料よりも形而上学的観全を泣^^するやり方は, 科学的ではない。経営者の経験を科学的 

に分析し，体系的な知識を確立するのが組後論の出発点で、あるb こりように'帰納的に構成された理 

論を縛的に活用することによぅて , この学問分野の有効性が証明される。既成の学問分野では， 

义敝をひもどくだけでもかなりの成果を期待できるかも知れないが，組織論のような新典分野では, 

現实との接触を心掛けるのが)汗要でま) る。既成分I?のものも草創期にはこれと同じで、あったはずで 

ある。 的整合性を偏重するあまり現美の複雑さを反映しない理論化を急ぐのは，組織論の発展 

にと？て望ましいとではない。

4 参加による統合

生産I f 向上を基盤としながら労使の経済的利害を調和させようとする卓' ? は，『スキャンロン， 

プラン』 (Leisure, F. G. ed.. The Scanlon Plan, 1 9 5 8 )はチブラ一 . システムと共通している。生産性 

を向上させることによって利潤を追求している場合には,企業体制の截極的側面が浮き彫りにされ 

る。この側面に目を向けながら，両者は労使の協力を強調しでいるのである。生産性向上をも0 て 

製品—個当たりのロストを但減させると，労働者により.高V、賃☆ を払っても,企業ゆより低い労務 

費を契現することができる。 「高い賃金と低い労務費J の共存による賞金と利潤の対立の克服が, 

この主張を正当化する。

労働者の能举を向上させようとした際に，テーラーが直面した問題は，職場で仲間と示し☆わせ
園 . 園.. 園 ■ 園 ■ ■.

て行われる r組後息業 （systematic soldiering)」であった。これが最も発達していたのは， 出来高給 

制度のもとにおいてである。労働者が一生懸命に働いた思句,彼らが担当している仕事の単価を何 

m も切り下げられると，彼らは息業によるほかぼないと覚悟を決めるにいたる。 この怠業は,雇生 

< 0「質率切り下げ (rate-cutting)jへの対抗策として生まれてきた。出来高給制度のもとでは,労働 

者が能率を上げると，照主は貧率切り下げの誘惑にさらされる.。これを払いけて , それぺの、対抗 

策としての怠業を防々には，経営制度の改善が必要でるというのが彼の結論であった。

特定の位事を遂行するのに必要な時問を決めるかを内容とする「スピード問題 (speed proyems)j 

を経営側の科学的測矩にゆだねることによゥて，チーラー，システムは「科学的」なものとしで性 

'格づけられる* 動作研究と時問研'先による課業の設走がとのシステムの核心で: る。課業を撥成す 

るのは，経営侧でずめ計画された仕事である。それを割り当てるのに用いられる指図票には,何が 

なされるべきがめみでなく , それがいかに'なされる力、 それをなすめにどれだけ•の時間が許容され 

るかにいたるまで細かに記載される。 し/ がって, これとジIき換えにi!f{脳を預けて，労働者は手足

だけの存在として作業填へは、、ることになる。このよ.うにして彼らから仕事め心理的満足をぜゥて
" ' '  . . .

—— 10(790) ■ 、 ■
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しまうのが, テ ー ラ • システムによって代表される伝統的管理の特賞である。

このシステムを構するニ要素としてあげられるのは , 課業制度と賞与制度である。課業を所定

の時間内に完遂すれば，賞与が支給される。それに央败すると，労働は経済的制裁を免れない。課■ ' ' '
業経営をまえているのゆ， 極端な能率給制廣であ>;る。 「特別な給与を受けることなしには,.労蝴者 

は特別な卿きをするもりではない丄というのが,このシステムの労働者観である。 レたがりて，賞 

制度と結合す:ることなしには，課業制は有効ではなくなる。 . ’

金銭的誘因を重視する点では> スキャンロン，プランほチ̂ラ一 . システムと共避している。過 

去の実績を参考として, 生産物の販売価格のなかでの労務費の基準的比率が設定される。奨際の比 

率がこれを下回わゥでいる場合には,差額の4分わ3はどが賞与としてま給される。企業はこの労

働生産性向上分の4 分の 1 はどを確傑でき.るし, さらに，固定費をふやさずに売上げを增大させた
. . .

ことによる利得をも入手できる。かくて，労'務費比率の低減'というかたもでの生産性向上を基盤と 

して, 労使の経を的利まは調和するととになる。計算方法などによる差異を拾象すると,共通性だ

けが両者の間で目立ゥ。 ：■ •
, - ■ ..

スキャロン♦ プランは労務廣比率を測定尺度とする賞与プランでかるにとどまらず，新しいタイ 

プの提案制度を中心とする労働者の経営への参加を内密とするものである〜これらのなかで重点が 

j I lかれ，るのは' , .参加である。.、これによっ 労働者に；考業的市民権： (industrial citizenship) j ' を付与- 
しよう とするのが，このプランのねらいである。この点に注目すれぱ，テ一ラー、，y ステムとの相 

違は摩然たるものになる。 , ,  ド

労働の計画的部サを作業現場から取り上げて，経営袖に設置される計画部に集中するのが，との 

システムに立脚する工場組織め特徵である。これによって，頭脳労働たる計画と肉体労働たる執行 

の人格的分離が攝底される。•その結果, 労働者の生産過種でのイとシアチプは完全に灌われ,彼ら 

'は释営者の指ポに•よ'って手足を動力、すだけの「自動機桃（automation)j .に成り下がる。.参加とは,. 
手足として扱われていた労，者の知性を活用し, 彼をを意思決定に參加させることを意味する。こ 

のような意味での参加は，参加感情を植えつけながらも実際に参加する道を閉ざすr見せかけの参 

加J とははっきりと12：別される。 ‘ . 、 , .

「個み的野心は常に-^般的福祉トこ対する願望よりも, 卞ガに対する有効な誘因となっているし, 

将来もそうだろう」という信金をV チーラーは吐露し'1：いる。これと共通したものが，ホ兆的企業 

観のな力、に存卒してる。それとは正反対'の；̂ 向に基づいて，スキャンロンほ利己心によるw m  

機を中心とする伝統的な管理方武を批判して，協働勘機を重视する新しいそれを提唱したのである。 

被の賞与プランおいては，個人を刘•象とするようなものは避けられ,できるだけ大きな集Iリを対 
象とするものが勘幾されているのである。チーラ'ズムに特有な:r 学的アプロ一チでは, 人問性 

はもくたのように捨て去られる。人間資源のなかで最も貴重な人間性を? しようとするの力; , X

— 11(791) -  .
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キャンロン♦ プランの真]5}目である。

人間性ぱ協働のなかで、芽生え, そ•のなかで育ってくる。労働者を「分離した諸® 人J として扱う 

と,とによゥて，チーラ一は彼らの人間性を抑皮しようとした。生産性のために人間性を儀牲にする 

のが，彼めシステムの本貧である。労働者が# 間を組むのを狙止しようとして，彼は職場の非公式 

集団だけではなく，労働組善へも攻撃の矛先を向けた。 とのようにしてもたらされためがr # 学」

の名を僧称しながらI E当化される「産剩虫裁制J ャある。とれとは对照的に，政治的倾域で発展し 

てきた:民主主義を産藥界ぺ導入しようとする意因が，スキャンロン，プランのなかに含まれている 

スキャンシは，彼のブランが労使協力が可熊な分に限定して適用しようとしていたようであ

る。 0 体交渉を円滑にし, ストライキを圓避する効果ホ，このプランが持っていることは杏定でき
• •

ない。しかし, それは労働組合に対抗したり， • ^れを無用にしたりするものではない，労使が対立

する侧面ほほ) のものにだねれているから，スギャッロン，プランの労使協力的性格はそれだ
' ； ' .

け純博なも.のになぅてくる。労使対立をごまかすための偽装といっデこ批判は, 「利潤分船制度J な

どに•つV 、ては当てはまるかも知れない。 しかし， このプランについては,必ずしもをうはいえない
• ： ■ ' . •■

ととろがある。異なった経済体制のもとでも役立てられる性格を，それは持っている。

スキャンロンが提示した賞与プランは, 利潤分配制度とは区别される。労働者統制できない諸 

要 ® によって，：刹潤は左右される。さちいかなる額を利潤として計上するかは，彼らがう力、が 

、、知ることの力きなI 、帳薄上の操作によっX 影響される。これとは違って，このプランは労働者の 

統制が及ぶ領域に限定して適用され，計算方法として採用される© は単純にして明解なものである, 

したがって,，製品価格の変i や設備投資の増大などり諸要因は除去され,厳密な計算は初めから断 

金されている。 ， " .

'■ . - . ■ ； . .  , I——
賞与•を’労働者にとって統糊可能な諸要因にだけ相湖させるというやり方は，このプランに提案制 

度をf e びつけるのを容易にする。現場の仕事を最もよく知っているのはそこで働いている人びとで 

% るから, 仕事の改善について/ 彼らは適切な意息を出し得る立場にある。提案を採択するかどう 

かの最終決定権は経営側に留保されるが，それについての討譲は労使からなる合同委員会に•ぉいて 

行われる。 との提案による意思決定への参加に墓づく生産性向上は賞与に反映するから,それは実 

質的内容を持ぅたものになる。 したがって， この提案伽度は提案箱を設置して, 個人的に貴;金を支: 

給するおけの形5 ^ 的なものとは逸う。提案を受けると, その採否を素早く成めることが求められる 

ので，経営活動はこれに刺激されて活発になる。労使ともに活性化^ ^ るととによって,商者の協ガ 

態勢は充実レ: ものになる。 ‘

扼案されたアイディアには，jfi純な分かり切ったものが多いだろう。 しかし,労働者かち自発的 

r 出されたもめであるというととからして,それらは彼ら受容され易いものになるン己統網が 

外/!f>からキ限に塞づ\/、て抑し'^ けられも統制よりも有効であるという心a i学上の定説を，とれは証

一~ 1 2 ( 7 9 2 )一— ‘
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明するととになるだろう。 提案制度が機能的に実施されると,労働者が生産過程で自己ま現の飲求 

を充足することが可能になり/ 彼らの人間的成熟が促進される。

労働者を金銭的誘因だけで刺激するチ一ラー，システムのもで生座性を向上させるおあに愤用 

されるのは, 作業をスピード . アップする方策である。これはま役たる労働を娘化することになる。 

ところが，スキヤンロン . プランにおいては,提案を通じて労働者の頭のなかにある創意と想像力 

を利用する道が開かれる6 より激しく働ぐのではなく，より効果的m f iくととを，これは可能にす 

る。これによゥ て，生産性向上の拠り所は労働の量からをの質へ転化する。かくて,労働は苦役で 

はなくなり，人間性を享受すネためのものになる。

提案制度によゥて参加を可能にし，労働者に心理的成功の後会を与えることによゥて得られるの 

は, 生産性へめ寄与だけではなぃ。自らの仕事の計画に參与し，，裁量の余地を拡大するととによっ

て，彼ら は 「職務満足（job satisfaction)Jを獲得することができる。 とのようにして，企養目的の達
. ■ ■ ■ ■ - ■

成r 貢献す,ることが同時に個人的欲求を充足することになれば, 個人と組織は統合される。参加に 

よってもたらされる統合は労働の賞を高め, それべの意欲を向上させる。 參加というかたもでの 

「職務充実 (job enrichment)J 'は労働を苦役から解放レ,それ自体として価假おネものにするのに寄 

与する。 ' .

-■ . . '-、. . . ，,， . , ■.

' 5 産業への民主车義の導入

執行から計画を人格的に分離してしまうと, 労働者は「よらしむべく，知らしむべからず」の対- 

象となり， 彼らの境遇は i  寸建社会における農民のそれと類似したもりになる。 彼らの上にあたかも 

就建領主のように君臨するのが，計画を独占する経営者である。このようなまサ建制度を打破して, 

労使関係を民主化しようとするのが「参加による管理方式」である:スキャンロンが強調してぃる

のは，技法よりも精神である。それ故に，’技法としてはテーラ" • システムに酷似していながらも，
■ . ■ .、

積神においてそれとは違っていることが注目される。.人問は成人として^^動する能カをもゥている 

とするのが, 彼り経営哲学の前提である。参加を現実的なものにするには, それにふさわしぃ人fiij 

が存;jfeしていなくてはならなぃ。このような哲学に裏づけられることなくしては,伝統的な管现と 

は区別される新しぃそれが成立し得なぃはずである。 ， ’

人間協働における経営者能力の重要性を指摘しながら, バナ"ドはとの能力の中核をなしてぃ 

るものをリレダーシップに求めている。そして, これについん彼は次のように述べている。 「リ 

•''ター,シッフの励的ま現での戦略的要因{■ネ，道徳創造性（mora!，creativeness)で あ る 経 當 激 資 . 

任の顕著な特質は, ‘彼力■ 德の複合的魏則合政するのみでなく，さらに.他人のための道徳的规
V / ， . ： . . . . . . . .  ' ' ■

则を劍造するととを耍求されているということにある。とめ職能の最も-•激的に認められてぃる伯i

— 13{793) —
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は, モラール（m orale)を確保 . 創遭，鼓舞するととである。J このモラールは協働め自発性を内容

とするものである。 したがって，被の貝■解に立脚すると，命令が権威をもつかどうかを決定する要

旧は発☆ 者の側ではなぐ，受☆ 者の側に求められる。 とれが意味しているのは，権威についてのほ

主主義的解釈である。権威を絶対化する王権神授説を杏定して，人民主権説を打ち出すこと^よク

て, 政治的民主化のための思想的甚維が整傭されたのである。政治的領城で発展してきた民主‘主義

を産業界に導入しようとするのが, ’ 被の意図で、あるといえるだろう。

し力、し，産業民主主義と政治民主主義め間にゆ, 性格の相遠力';存在していることをi f 定しないわ

けにぱいかないようでああ。最高経営層は所有権の利害を代まする取綠役会で選出される。彼らの

部下との関係は執行システムにおけるものであり，代まシステムにおけるものではない。これに对

して，労働者は企集という執行システムの構成員であると同時に，労働組合という代表システムの

それでもある。このような事情からして，労の団体交渉などの場面において，最高経営層および

それによって任命された非組合員たる中問経営層は微妙な立場に置かれる。

右'精1者に責任を負うている組合役員に対して，経営者は指示を下すことはやきない。代表者役割

r あるときは，組合役員は孰行者役割を離れている。'執行シスチムを使って情報を流すととによゥ

て, . 経営者は組合活動に影響を及ぼすことはやきる。 しかし有権者と彼らの代表者め開係に直接

介入することは，経営者役割の逸脱になる。他方，経営権は代まシステムの千淡.を許さなV、「特権

(prerogative)jになる。政治的領域においては, .，立法機関が法律を制定し，行政機関を統制すると，

こちが，産業界にあっては，執行システムと代表シスチみがそれぞれの独自性を堅持している,。

形式的にはたし力、にこの.通りであるが，実賞は形式通りにはなっていないよう力ある6 所有と経

常が分離する傾向がちるがら，大企業経営者は立法間題のかなりの部分をま質的にゆだねられてい

る。そして，立法に際して, 彼らは所有権の利害だけでなく，そのはかめ社会的パワーのそれをも

配慮しないではすまされな複数のパワーのバランスをとるためには，彼らはプロァエタショナ

リズA の論理に則して行励することを迫ちれる。民主主義の本質を合理討論による問題解決に求め

るならぱ，プロフ:：！ッショナリズムは民主主義と共存し得るのみでなく，それを強化するものであ

るとさえい克る。 したがって，経営のプロブュッショナリゼイションの進行は産業民主化を促進す

る耍因になり得る。 ■ ,

スヤヤンロン，.プランでは,扼案制度と提案の採否や賞与についての協譲が行われる勞使がらな

る合同委員会を基軸どして, 労網者の経営参加が意因される。こめ合同委員会は各部門ごとだけで

はなく，全社的媒模でも設腔される。 これらの委員会においては,問題についての討譲はなされる

最終的な決:(gは経営者の爽任で行われる。 したがって，とれらは共同決定と共同資伊を内容と

するような敝密な意味でり f委員会（comnrntee)_iではない。合同委貴の性格を塊定するには，執行

シ.スチムのなかでの .广 管 轄 会 (coniiiiand meeting') j をもって.しなくてはならない。'
• • •
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しかし，経営者の決定は合同委員会で労働侧委員との話し合いを反映するのが)京則とされるのが 

通例であるとすれぱ，この決定はま質的には協譲から生れでくることになる。 したがゥて，代表シ 

スチA めなかで;！ぱれた労働侧委員は実賀的に意思決定に参力ける。政府閲係の赛議会が諮問機 

として規定されている場合でも，そこでの結論がそれ以上の重みをもつととがあるのと，との事情 

は似ている。形式にb らわれるととなくi 実質に目を向けるはうが现爽的問題を解決するには有利

でもろう。 ■
. ，.，， ’ ' ■ ' ' . . . .

遊業界では, 最高経営層がすべでの決定を行い，労働者がイニシアチブを行使する機会はないと

するのは必ずしも正しくない。形式的に, 最高経営M がなす'決定のなかには，それに先立って，多 
. ■ '  ..- 

くの人びとがなした決定が累積されていることが决しで少なくない。このような観点に立つと，経

営権は .，「累'ま的権限: (cumulative authority)」とじて特徴づけられる。 人びとは分の機能にふさわ

しいだけの権限を持つべきだという「機能の観念（the idea of function)」によって,累積的権服は

支持.される。これは梅腺0 分散を意味し，産業民主化の促進要因になる。民Ell主義はこめようなか

たちで摩業界に浸透しつつある。‘ . ‘ ‘

不況に加先るに, 高度成長路線に由来する歪みが顕在化してくると，，企業が倒産の危險にさらざ

れるだけではなく，社会も破産状態に陥りかねない。社会的破産は命を意味する。社会が有機化

してくるにクれて, 実力を行使-してなされる本命はますます大き7i 打撃を人びとに与える。'今日の

文化-ノic推を維持じながら生き残るには, このような举命に代わるi*[■丄新が探求されなくてはならない。

スギヤンロン，プランを含む新しい管理方式を批判して，それは r労働者を資本主義経済の信享者

に仕☆ てる」: という意見が出ている。 この方式を譲用するならば,この意見を否定することはでき

. ない。 しかし, 参加による産業民主化を志向するものであるかぎり,この管理方式はそのようなも

、のであるはずはない。

財政的困難に易舞われ’ると, 企業は速効的に利潤を追求するという観点から目標を設定しがちで‘ 

ある。 これV tともなって，経営者の視野も狭くかつ展望の欠けだものになる。そこから出てくるの

は，企業行勘め退化現象である。さらに，一般の人びとの間においても，折角に高次化しナウ欲求が
. . ■

後退し, 請欲求のハイr ラニキ6?)なかで，低次の欲求が该位してくる徴候がないではない。このよ 

うな障害を除去するのr 努めないと，これからの展望ゆ明るくなりそうr もない。

, . , (経済学部教授）
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