
経営統制の概念（2・完）  

鈴 木 勝 美  

1 統制の意味の曖昧性と概念明確化の必要性一序にかえて  

2 統制の定義と管理の機能要素説（以上 当論叢第49巻第5・6号掲載）  

3 デイヴィスの管理機能と統制   

これまで，統制の定義との関連から，統制の概念すなわちどのようなものを  

統制固有の換能と考えるべきか，について考察してきた。そして，そ・の結果8  

種類の機能範囲が明らか㌢こなったわけである。しかしながら，そこからまた，  

第1に，これらのうちのいずれを統制固有の機能と認めるべきか，そして第2  

に，通常統制に関する説明隼・おいてとりあげられることの多い計画ないし標準  

の設定という機能は果して統制の機能の一・部といえ．るのかどうか，などの問題  

を生ずることに．なった。このような問題を多数の見解を通じて検討しようとす  

れば，それらのさまざまに表現されている見解を反映して，多様な結論が導き  

出されることになるもののように考えられる。したがって，多数の見解という  

よりも，むしろある特定の理論を中心に．して，そこからそれらの問題を解明す  

るための論理的な根拠を求めた方がよいように理解された。そこで，管理の枚  

能要素に関する基本的なものであり，かつ統制の機能が一応すべて含まれて表  

現されてい為と考えられる3要素説に着目し，さらに，そこにおいて統制機能  
（1）  

が比較的詳細かつ論理的に展開されていると考えられるデイヴィスの所説をと  

（1）R．C‖Davis，TheF2Lndamentals qf－TopManage勒ent，NewYork：Harper＆   
Brothers，1951。大坪壇訳「管理者のリ1－ダーシ ップ」（上）昭和37年，（下）昭和   

38年，日本生産性本部。なお，この雷物の内容は，たとえば山本安次郎著「経営管   

理論」有斐閣 昭和29年，および山本安次郎稿『デイゲィスの経営管理論とその批  

● 判』「米国経営学（中）」東洋経済新報社 昭和32年，などにおいても詳しく紹介さ  
れている。   
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りあげ，以下それを中心としてこれらの問題を考察していくことにしたわけで  

ある。   

3－1経営目的について  
（2）   

デイヴィスによれば，企業（business）は企業組織（business organiza－  

tion）として表現されている。そして，その企業組織は経営目的（business  

o切ectives）を達成するために組成され，その達成の活動を行ならために管理  

機能があり，これは，有機的管理機能（organic manag・ementfunctioユ鱒）と  

して計画イヒ（planning），組織化（organiz皐ng），統制（controlling）の3機  

能要素から成るものとされている。したがって，すでに前稿において考察した  

ように，他の管理機能の疲弊および内容をどのように定めているかということ  

が，統制そ・のものの機能内容へも影響を与えることになると考えられるゐで，  

統制機能を検討するためには，その前に，他の管理棟能を理解しておく必要が  

あり，しかも，その皐うな有機的管理機能は，さらに経営目的と関連してくる  

ことになる。そこで，多少迂回的にほなるが，統制枚能の理解に必要と思われ  

（2）管理機能の一・つとしての組戯を，管理風織ないし経営組織と呼ぶ場合も多い。し  

たがって，それと区別するために，この場合とくに「企業組織」と訳しておく。森   
本三男教授は，デイゲィスの組織に関する「リ・一ダ－シ ヅプの下で共通の目的に何   
かって協働する人間の集団」（Davis，OP、eit．．，p．18，p．143，p．827and p．787）  
としこう定義をあげたのち，「デイヴィスのように，上記引用定義では人間集団であ  

るとしながら，他方で『組戯構造は，一定の諸政能，物的諸要因，および構成員   

（personnel）の間の関係である』というような矛盾・混乱を示してこいるものもある」   

（Davis，Op．β払，pい18）と指摘されている（森本三男著「経営組戯論」丸寺，昭和50   

年，9ぺ・－ジ）。たしかに二つの定義上の関連は暖昧であり，またそれを明確に説明  

してほいない。しかし，つぎのような見方もできるように．思われる。すなわち，デ  

イヴィスは，管理機能の－・つとしての組織化を説明する場合でも，それと異なる意   

味の「組織」の語な・しばしば使用している。たとえば，「管理は，その目的を達成   

するた捌こ，組織の活動を計画し，組織し，そして統制する仕事である」（Davis，   

op．、ぬ，p．20）というようにである。つまり，デイブィス自身ほこの異なる二つの   

組織に関する概念を認め，両者を一応区別して使用していたように考えられる0 し  

たがって，このような二つの組織概念があることを前提として，そこにさきに．あげ   

られた定義の内容をあてはめてみると，森本教授の指摘された前著？定義が，いわ   

ゆる「企業組織」を意味し，後者はまた森本教授のいわれる管理機能の一つとして   

の組織化における組織構造を意味するものと考えるこ・とができるようにも思わpれ  

る。   
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る範囲において，まずそのもっとも上位概念としてのデイゲィスの説く経営目  

的から考察していくことにしたい。   

デイヴィスによれば，企業組織は経営目的を達成す－るために形成されるとい  

う。すなわち「企業組戯は－・つの経済的制度である。それは，もともと社会  

（public）の正当な要求（need）ないし欲求（desire）に対して商品もしく  
（3）  

はサ・－ビスを提供する目的のために作られる」といわれる。このような経営目  

的に対する基本的な考え方を出発点として，それはつぎのように設定，分濁さ  
（4）  

れている。  

1．第1次的奉仕目的（primaryservice o切ectives）  

a”組織目的（organizationalobjectives）  

全体的，上位的，下位的，および個人的。   

b。業務目的（operationalobjectives）  

中間的および最終的。   

2 副次的奉仕目的（collat6ralservice ob5ectives）   

a．個人目的（person鱒lobjectives）  

ブル・－プおよび個人的。   

b．，社会目的（socialobjectives）   

3第2次的奉仕目的（secondary service objectives）   

a‖ 第1次的および副次的奉仕価値の創造における経済性と看効性。 

これらのうち，第1次的目的は，端的には 
（5）  

的恩恵（economicbenefits）」であるということができよう。より具体的にい  

えば，それは，社会が必要とする商品やサービスを，適当な時期および場所に  

おいて，望ましい賀で必要な盈を，快く支払おうとする値段で，社会に提供す  

ることを意味する。このような目的が全体的な組織目的となると同時に，企業  

内において，それが組織的業務的に順次下位の階層の目的に変換されていくこ  

とを意味するわけである。  

（3）（4）Davis，Op．眈，p．97。．  
（5）（6）Davis，Op一．β払，p10   
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つぎの副次的目的については，「第1次的奉仕目的についての何らかの患大  

なまたは不必要な犠牲を払うことなしに，企業組織がある合理的な程度におい  
（6）  

て達成することを期待されるもの」と定義されている。このうちの個人目的と  

は，組織内もしくは組織と密接な関係を菊する個人またはグルり－、一・プが自己のた  
（7）  

捌こ獲得し分配しようとする価値である。たとえば，そこに・は従業員や管理者  

に対する良い賃金良い給料，投資名への良い配当，その他特別な関係をもつ得  

意先，任入免銀行などのようなグループの利益も含まれてい卑。また，社会  

目的は，個人目的よりもより広い範囲のグル1－プの利益に影響するもので，社  

会の福祉に必要であると考えられ，かつ企業活動忙よって直接的実賀的に影響  

（S） をうけるような広範閉の－・般的な経済価値を意味サーる。  
またさらに，第2次的目的ほ．，「第1次的および副次的目的達成のた捌こ，・  

組織によって必要とされる価値」を内容とし，「主として経済性と有効性に・関  
（9）  

係す亭」とされる。たとえば，エ場や百貨店の保全部門（maintenancede－  

partment）は，「設定されている保全基準に従って物的施設を含めた一億の作  
（10）  

業条件を維持するという必要かつ亀要声機能を果す」が，このよぅにLて維持  

された作業条件によって－，．工場や百貨店の本来の任事を有効かつ経済的に達成  

することが可能となる。したがって，この場合，作業条件を維持するという目  

的は，本来の仕事，つまり弟1次的ないし副次的目的そのものの達成というこ  

とからすれば間接的なものとなり，第2次的な目的となる。   

以上の3種類に分塀される目的が，デイヴィスのあげる経営目的である。デ  

イゲィスは，これらのうち第1次的目的の遂行に．関してライン組織を，そして  

また副次的目的および第2次的目的の遂行に関してスタッフ組織をあげてい 

（7）デイヴィスのいう「価値」とは，「要求（need）1もしくは欲求（desire）を充足さ   

せるもの」（Davis，Op・β宜車・，p・91）で串り，さら紅企業の目的となる「経済価値」  

とは，「何らかの満足を与えるものであって，それに対して個人またはグル1－プが   

他の価値とすすんで交換しようとするもの」（ゐ紘，p．91）とされている。  

（8）デイゲィスほ，この例として，企業が政府の代理機関として自己の従業員から社   

会保障税（SOCialsecuritytaxes）を集めるような企業の公共的な義務をあげてい  

る（Davis，Op．β紘，p．103）。  

（9）Davis，Op．β軋，p．11 
（10）Davis，0㌢・ぬ，p・105 

OLIVE 香川大学学術情報リポジトリ



経営統制の概念（2・完）  ・－・5 －  525  

（11）  

る。したがって，統制機能がこれら両組織の担当するところとされているだけ  

に， こ．のような経営目的との関連におけるラインとスタッフの理解ほ，統制枚  

能を考察するうえからも看過しえないところといえ．よう○   

3－■・2 管理機能の内容   

すでに考察したように，企業がこゐような経営目的をもつということは，企  

業ないし企業組織が，社会ないし個人に対して，直接ないし間接に，広い意味  

での「効用の創造（．creationofutilities）」を行なう制度であることを意味す  

る。そしてまた，このような「第1次的，第2次的もしくは副次的効用の創造  
（12）  

に必要なすべての清野を内容とする」ものが経営職能（businessfunctions）  

正ほかならない。デイヴィスに．よれば，この経営職能には，管理職能（man－  

a女erialfunctions）と作業職能（opQrative functions）とがあり，さらに管  

理職儲湛．は経営管理（administrative management）と業務管理（opera－  
（18）  

tive managIement）とがあるものとされる。   

ところで，－このような管理職能が，「凝織の諸目的を達成するさいに，他の  
（14）  

人々め活動を計画し，組織し，統制する仕事を内容とする．」わけであって，い  

（11）Cf．．Davis，OP．Cit。，pp．100－101，p．159，and pp．337T338 
（12）（13）Davis，Op．．β払，p．14 

（14）管理職能に関して管理的サ1－ビス，そしてまた作業職能に関して作業的サービス   

が考えられる。これらの内容を理解するために・，デイゲィスのあげるつぎのような   

表をあげておく（Davis，Op．¢軋，p．159）。  

主な組織部門  

ライン】スタッフ  
組織的サ1－ビスの  
基礎的な饉析と段階  

他の組側  
人計絨  
の画化  管サ 理占 的ス  経営管理 業務管理   ・  仕化・ 事・統   （任務）  （任務）   

（任務）  （任務）   

（任務）  （任務）  

（務）  （任務）   作  専門的  そ事織      業 的 サ ロ ビ  熟練的  のの化 人計・ 自画統 身化制 の・       半熟練的  （任務）  （任務）  
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（15）  

わば管理機能としてこれから考察しようとする計画イヒ（planning）・組織化  

（orgranizing）・統制（controlling）の3機能要素が，ここにおいてはじめて  

指摘されることに．なるわけである。   

このような三つの機能要素のうち，目的実現活動の出発点となる計画化ほ，  

まず，経営計画（business plan）として：つぎのように定義されている。すなわ  

ち，「取り扱い，かつ経営問題の解決のために必要とされる諸要素（払ctors），  

諸力（forces），諸結果（effects）ならびに諸関係（relationships）について  
（16）  

の明細（specification）である．」と。そしてまた．計画化については，「計画化  
（17）  

の機能は，明らかなように計画を作成する仕事である」とされる。したがっ  

て，この場合の定義では，計画（pIan）と計画化（pIanning）とが異なるよう  

な表現になっているともいえよう。しかしながら，また他面において－，明らか  

に計画化の中に計画が含まれるものとされている他の箇所の説明がある。たと  

えば，そこでは，目的達成を制約する障害の調査から，その解決のための仮説  

の検定および展開，あるいはまた計画やプログラムそのものも含むものとされ  
（1S）  

ている。いわば，静止的に．表示された計画の意味を内に．含みながら，むしろ，  

そゐ開発ないし展開の側面をより強調して表現されたものが，管理機能の－・つ  

としての計画化である，と解釈すべきもののように考えられる。したがって，  

ここでは創造性が重視されるために・，のちに考摩する統制機能に属する日常的  

計画化の機能と区別して，デイヴィスは，これをとくに，創造的計画化とも呼  

んでいる。ただ，このような区．別には，問題も多いように考えられるので，の  

ちに統制枚能との関連において，再びこの点をとりあげること転したい。   

ついで組織化の機能は，このような計画に基づいて，「目的を首尾よく達成  

（15）デイヴィスの用語においてほ，ここでいう管理職能と管理機能の区捌はない。し   

かし，文革によって，これを「職能」とした方が良い場合と「機能」とした方が良   

い場合の両者がある。本稿では，後に他の説との関連が問題に／なるために・，経営職   

能や作業職能との関連で使用する場合は「管理職能」とし，管理の機能要素キの関   

連では「管理機能」と呼ぶことにした。管理磯能によって管理職能が果たされると   
考えてもよいであろう。  

（16）Davis，Op．β紘，pい43  

（17）Davis，Op．¢紘，p．14 
（18）Davis，Op．¢払，p．、74 
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するために不可欠な基礎的諸条件を，実施に先だって作り出すことに．関係す  
（19）  

る」とされる。ところが，ここで注意されるべきことは，この組織化の機能が  

単に企業が新しく形成される時にのみ問題とされるものではないというこ．とで  

ある。たとえば，この点をデイゲィスほ，「細織化機能ほ，企業が創始形成さ  

れるときと同じく，組織の奉仕目的に重要な変化のある場合に・は，いつでも機  
（20）  

能されなければならない」とか，あるいは「組織イヒは，通常職責分担における  

重要な変化，そしてそれ故に，その人の責任の性質と必要条件に．おける重要な  
（21）  

変化，を内容とする」とか，さらにまた「現に存在する責任を変更せしめ，あ  
（22）  

るいほ新Lい責任を創造するのほ組織化の磯能である」というように表現して  

いる。したがって，組織化の棟能ほ，企業の創設の後においても，経営ないし  

管潜活動の・】・・・・・環として継続的に必要とされることになるわけである。   

しかしながら，このようなデイヴィスの主張する組織化機能の範閣について  

も，統制機能との関係から，また問題があるように考えられる。たとえば，責  

任ないL権限の委譲に関する問題は，親戚化枚能において－扱われるものとさ  
（23）  

れている。しかし，責任や権限が果たされるためにほ，その前提として，デイ  

ゲィスが指図とか監督とかの名称で呼んでいる機能が，あらかじめ配慮されて  

いなければならない。つまり，指図とか監督とかの，いわゆる通常「指揮」と  

いわれているところの機能内容が，あらかじめあるいは同時に決定されてこ  

そ・，はじめて責任や権限もまた具体的なものとなりうるといえよう。ところ  

（19）Davis，Op．β払，p巾155。なお，この具体的な内容については，「組織化のプロセ   

スは，靖能な人間および必要な作業条件の準備と同様に，明らかに組織構造（or■   
ganization structure）や手続（procedure）の作成をも内容とする」（ibid・，   

p．238）と述べられている。また，組織構造とほ「－・定の諸職能，物的諸要素，お  

よび人員との間の相互関係である」（宜わ宜d‖，p．18），そして，手続とほ「諸職能，   

物的諸要素，および人員との間の相互関係の仕組み（StruCture）である．」（ibid．．   

p．18），とも定義されている。ただし，手続については，たとえばク1一ソツ＝オド   

ンネルのように，「手続（procedures）らま，将来の活動の処理に・関する慣行的方法   

を確立する計画（plans）である」として，それを計画化機能に含める考え方もあ  
る（H．Koontz and C．0’Donnell，Managemenl，Tokyo：McGraw－HillKoga－  
kusha，6th ed．，1976，p．138）。  

（20）Davis，Op．．¢払，p．239 
（21）（22）Davis，Op小β払，p．240 

（23）Davis，Op．（庖．，p，．238   

OLIVE 香川大学学術情報リポジトリ



第50巻 第5・6号  528  ・－・β －・  

が，デイヴィスによれば，これら指図とか監督の機能は，統制の分割機能の一  

つとLて，＼統制枚能に含まれるものとされている。このような枚能を組戯イヒ磯  

能から切り離して考えることができるかどうかという問題は，また同じような  

その他の点とともに，統制枚能を検討する過程において考察することにした  

い。   

さらに，有機的管理機簡の第3の要凛としての統制機能は，「特定目的達成  

のために，計画に従っで活動を拘束し（constraining）規制する（r甲ulating）  
（24）  

仕事が統制の機能である」とも，また，目的達成のための計画に・従って「活動  

（25） を相互に関連づけ調整することである」とも定義されている。もとより，統制  
機能についての究明ほ本稿の課題でもある。したがって，その究明に必要な統  

制椀能の内容はそ・の都度指摘されることになろう。しかし，検討に入ると，統  

制機能の部分的な考察を中心とすることに．なるので，その前に，次節に・おい  

て，デイヴィスの説く統制機能の概要について，なるべく簡単にふれておくこ  

とにしよう。   

3－3 デイヴィスの統制械能の範囲   

さきに指摘したように，デイヴィスの主張する管理職能は，それが適用され  

る性質によってニ，一経営管理と業務管理とに分けられている。これらはまた，適  

用される管理階層の相違に基づく分類としても考えることができるであろう。  

それらそれぞれの職能の特徴を，デイゲィスの定義に．従って示すとつぎのよう  
（26）  

になる。   

経営管理1一．ある期間にわたる集団目的の達成に率いて，個人ならびに集  

団の活動を管理する仕事。  

2．集団管理（group management）。   

業務管理1．特定の時間目的にかかわる特定の部面目的の達成において，  

個人ならびに集団の活動を管理する仕事。  

（24）（25）Davis，Op．¢払，p．630 

（26）Davis，Op．β玖，p㊥14   
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2．部面管理（pr（de9t managIement）。   

ところで，デイヴィスの表現では，「職能」も「枚能」もいずれも“fune－  

tions”となっている。 したがって両者の区別はない。しかし日本語の訳に 

は，文章によって両者のそれぞれを区別してあてはめた方がよい場合もあるの  

で，便宜的に，たとえば管理職能を果すための機能を管理機能と解するように 
（27）  

して，これまで区別して使用して－きた。したがって，上に・示しキように管理職  

能が経営管理と業務管理に分けられるということは，それがそのまま同じ内容  

において－管理機能についてもい．え．ることを意味する。これと同じように，統制  

の磯能もまた経営的統制（administrativecontrol）と業務的統制（operative  

COntrOl）とに分けられているといえる。そしてまたこれを，統制の適用され  

る性質に与って，同様に，前者は期間活動を統制するという意味で集団統制で  

あり，後者は，特定の方法・スケジュー・ルもしくは時間との関係で特定目的の  

達成を統制するという意味で部面統制である，ということができよう。またさ  

らに，経営管理と業務管理のそれぞれの適用の性質を示す1の文章中，その末  

尾の「管理する仕事」という語に代えて，「拘束し規制する仕執」という表現  

を代置すれば，この文章はそのまま統制機能に．関する経営的統制および業務的  

統制の性格を示すものとなるように腰腐される。  
／   

このように，主として階層に関連した統制磯感の性格の他に，デイゲィス  

は，統制の行なわれるいずれの管理段階にも共通して現われる基本的な磯能と  

して，統制の有機的な八つの分割枚能をあげている。すなわち，日常的計画化  

（routineplanning），スケジヱ∴－ル化（sch6duling），準備（preparation），  

発令（dispatching），指図（directiop），監督（supervision），比較（com－  
（28）  

parison）および是正措置（correctiveaction）がそれである。これらの機能  

はまた，予備的統制Q）reliminarycontrol）と同時的統制（concurrentcon－  

trol）に分類される。デイヴィスは，これらの有機的な関係をつぎのような図  
（29）  

によって説明している。  

（27）注の（15）を参照されたい。  
（28）これら8機能は，つぎのように有機的に関連するとされる（Davis，Op．イ滋．，p．651）。／   
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第1図 統制の有機的敵能  

530  1－・JO・－・  

通常の  組織上の分怨  

実行順序   
統 制 の 

ライン  スタッ7   

1   

日常的計画化：計画に関する情報の二次的  

H常的用意  レ   

スケジュール化：計画の主要な局面が、仕  

予 備  
事の最終的時間目的に合うように、何時ど  

的  のような程度に遂行されなければならない  

かの確定   
レ／  

統  

制  準盛：計画の遂行に必要な諸要素・諸条件  

3  機  が、必要に応じて利用可能であることを保  

能  証する機能   
レ  

登全：行動への権限行使をコントロ・－ルす  

4  ることによって協調を維持すること  レ   

塑：計画の正しい実行のために必要事項  
5   

同  について指示する機能   レ／  

時  
6  的  って行なわれていくのを確保す皐機能   レ  

題盤：琴実の結果と計画されたものとの叫  

致の程度を判定する機能   レ  

8 
能  

続 制     7           機      －  是正措置：計画された実行活動を阻害す－る  
ものの除去と有効な調整された活動の回復   レ  

組織  
階層  

時間との関連における実行活動   

巨 ∴／ 
． 経営 管＝哩  串業 本部  綴字．蒜．零．竃 I 

（1 

業務  業務  

‥ 
管埋  部門   

■ l 

（， 

作 

しHJ （3）   実施   

星型  
E一部面計画遂行上の1局面または1段階について：の作業乗施活軌  ／   
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上の第1図でみられるように，デイヴィスは，統制の分割枚能を予備的統制  

機能と同時的統制機能とに分濁している。こ．のうち，まず後者については，  

（30） 「実行活動が進行中に拘束と規制とを適用する．」枚能であるとされる。目的実現  
のための活動として．■の管理活動および作業活動ほ，計酎こ基づいて拘束され規  

制等れることによって，はじめてその正しい意味での達成が可能となる0 した  

がって，実行活動そのものを，活動中に拘束し規制するという意味に・おいて，  

■ その機能は同時的統制機能と呼ばれる。ついで，前者は，「主として，活動に 

先だって，計画の正当な実行を確保するために，予定された一・定の拘束と規制  
（31）  

とを設定することに関係する」機能であるとされる。いわば，実行活動そのも  

のの拘束と規制とを意味するのではなく，その正しい実行を保証するために・， 

拘束と規制とを設定することに関係する。したがってそれは，同時的統制機能  

の準備的な機能として理解することができるであろう。   

しかしながら，ここでとくに注意されるべきことほ，予備的統制政能と統制  

機能のそれぞれの定義についての関連である。すでにとりあげたように，統制  
（32）  

とは「計画の実行に必要な拘束と規制」を意味するものであった。したがっ  

て，統制の下位概念をなす予備的統制機能の定義も，この定義の範噂に・含まれ  

るものでなければならない。しかし，予備的統制機能の定義では，「一・定の拘  

束と規制とを設定する」とある。すなわち，この「設定する」ことに関する機  

能を，他の管理機能要素の中へは含めず，実行活動そのものの拘束と規制を意  

味するかのような統制機能の定義の中に含めることができるものかどうかとい  

う問題が生ずる。この点を考察するた捌こ，つぎにまず，予備的統制戚能に属  

／一 権限と情報の公式的な流れを示す線。統制を行なうときの非公式もしくほ相互的な接触を  
示すものは記入されていない。  
権限と情報の流れ   
（1）担当管理老ヘプログラムもしくほ上位の部面計画を実施するための権限の行使。   
（2）作業英田もしくは個人へ下位の部面計画もしくはその1段膳を実施するための権限の行  

使。   
（3）割り当てられた部分の状況を示す情報の返送。   
（4）組織諸集団に・よる部面計画もしくはプログラムの状況を示す報告。  

（29）Davis，Opい（混．，p．407 

（30）（31）Davis，Op．β玖，p．698 

（32）pavis，Op．β紘，p．74 
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／  

する分割校能のそれぞれを検討していくことにしよう。  

4 予備的統制機能の検討  

これから，統制周有の機能がどのようなものであるかを究明するために・，デ  

イダイスの予備的統制機能を検討するわけであるが，その前に，つぎのような  

点を確認しておくことにもしたい0すなわち，その第1は，すでに前の拙稿にお  

いて■，定義との閑適から統制の磯能内容を考察するさい，予備的統制枚能を，  

ほぼ日常計画を中心とするとしてその時の論議の対象から除外しておいたこと  
（33）  

である。しかしながら，上の図でみられるように，予病的統制機能にほ，日常  

的反覆的な計画としての日常的計画イヒないしスケジュ．・－・ル化の他に，準備と発  

令という分割機能も含まれている。しかも，ここにおいて日常的計画化やチケ  

ジェ．－ル化の機能を検討するということは，さきにあげた本稿の第2の問題  

点，すなわち，管理機能の一つとして．㌧他に計画機能があげられ七いるに・もかか  

わらず，さらに別の統制機能の中に．おいても同時にとりあげられている計画な  

いし標準の設定を，どのように解釈すべきかという問題をも究明することを意  

味する。そして，そこから導き出された手掛りを中心として，他の準備や発令  

の機能をも検討しようとすることが，ここに．おける第1の課題となる，という  

ことができよう。   

さらに第2には，さきの節において指摘したように，予備的統制機能の定義  

としての「拘束と規制の設定」という横能が，果して統制の機能範囲に含まれ  

るべきものといえるかどうかという問題がある。もとより，以下甘とぉいて考察  

するように，デイゲィスの予備的統制枚能に属する統制の分割枚能は，同時的  

統制椀能とともに相互に有機的な関連を有するという意味において，それは必  

要かつ不可欠なものといえるであろう。しかしながら，たとえばニュ．・－マン等  

も「企業の仕事が，1人の職人の処理できる範囲を越えて多ぐなると，組織が  

必要となる。異なる人々にさまざまな仕事を割り当て，それらの人々の努力を  

（33）香川大学経済論遊，第49巻第5・6号，35べ・－・ジ。   

OLIVE 香川大学学術情報リポジトリ



経営統制の概念（2・完）  533   －ヱβ－  

（3・l）  

調整しなければならない」と述べている。いわば，仕事を割り当て努力を調整  

することほ，計画ないし目的の実現のために，それらの人々の活動を拘束し規  

制しようとサーるものにほかならない。したがって，またそのことほ，組織化機  

能が，計画の実現のために「拘束と規制の設定」をすることをも意味するとしこ  

えよう。このような理由から，もし「設定」までも統制機能に含めるべきもの  

と考えるならば，組戯化機能もまた統制機能へ含まれなければならないことに 

なるであろう。換言すれば，予備的統制機能の定義としてあげられているもの  

は，それ自体のみをもってして必ずしもそれを統制固有の機能とする根拠とは  

なりえないように選解される0 したがってまた，他の面からの検討を必琴とす  

ることに．なるといえよう。   

以上，前に指摘′した点とゐ関連，および課題の確認のもとに，まず日常的計  

画化およびスケジュ．－リレ化の機能を考察しよう。   

4－1日常的計画化とスケジェル化の機能  

第1図の中で示されキ定義では，内容的に・不明確な点があるように思われる  

ので，それを補うために，デイヴィスの－示す日常的計画化の基本的機能をあげ  
（85）  

ておこう。それはつぎのようなものであるとされる。  

1．計画完成時に．おける進行の調整。  

2‖ コントロ・－ルと実行活動のために必要な情報の組立て。  

3l必要なときほ，このような情報を，下位のライ、ンおよびスタッフ集団の有   

効な利用に必要な様式および形態に作り直すこと。  

4．必要とされるときおよび必要に応じて，プログラムや部面計画のコントロ  

－リレや実行に必要な億報および指示事項を作成すること。  

5．日常的計画情醸を，正確な，そのときに適する形態で，維持すること。   

これら基本的機能のうち1と2は経営管理や階層において，また4と5は業  

務管理の階層において，それぞれ最も重視される傾向にあるといわれる。この  

（34）W．H．Newman，C．E．Summer and E．K．Warren，TheProeessqf－Manage－   
ment，EnglewoodCliffs，NewJersey：Prentice－Hal1，2nded。，1967，p．10 

（35）Davis，Op．β払，p．668 
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ような機能が統制の分割枚能であるとする理由については，つぎのように述べ  

られている。すなわち，基本的機能の中で表現されている計画情報（plansin－  

formation）は，担当のライン権限者によって承認されると命令的な力を持  

つことになるので，その発表は「一定の拘束力を生じ 計画に．したがって行な  

われる実行活動を規制するための基礎を提供する」ことになり，それ故にま  

た，「創造的計画設定（creative planning）よりもむしろ統制の1局面であ  
（36）  

る」とされている。いわば，デイヴィスが日常的計画化機能を統制機能に含ま  

しめた理由は，つぎのような2点であろうと思われる。その第1は，それが実  

行活動を拘束し規制するための基礎に．なるという意味において，予備的統制機  

能の定義にあてはまること，および第2は，それが創造的計画設定そのもので  

はないために，創造的計画設定を内容とする計画化故能よりも，むしろ統制機  

能に属せしめた方がよいとする点である？そこでまず第1の点から検討してい  

くことにしよう。   

予備的統制機能の定義に．よれば，それは，実行活動の拘束と規制の「設定」  

に関係するわけであるから，日常的計画化の定義としての拘束と規制のための  

「基礎を操供する」ことも，そめ範疇転入るものと理解することができるであ  

ろう。その意味では，日常的計画化は予備的統制椀能に含まれるといえる。し  

かし，そのことがまた同時に，それを統制機能に属することを意味するといえ 

るかどうかは別問題であるように考えられる。というのほ，それが，すでに日  

常的計画化の機能を検討する前に確認した第2番目の点に関係するからであ  

る。すなわち，実行活動を規制するための「基礎を提供する」機能を統制機能  

に含めるべきであるとするならば，一・般にそれとは別の管理機能とされている  

組織化機能でさえ，そのような「基礎を提供する」という解釈が可能であるた  
（37）  

めに，統制機能に属するものとしうるように考えられるからである。したがっ  

（36）Davis，Opいβ紘，pl．647 

（37）デイゲィスもまた「組織化は，討周庭従って行なわれる実行活動が依存するとこ  

ろのなぐてほならない基本的な条件を作り出す仕事である」（Davis，Op．．¢玖，p．385）  

と述べている。いわば，この内容は，実行活動に対する拘束と規制のための「基礎  

を提供する」機能とも解することができよう。   
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て，予備的統制枚能の定義自体が，そのような判定基準としての能力を持って  

いないように考え．られるわけである。しかしながらまた他面において，実行活  

動を拘束し規制するためには，その基礎となる日常的計画化機能が必要であ  

り，あるいは．また不可欠なものといえることも事実といえ．よう。このように，  

それが統制機能に関して必要であることを認めながら，しかもなおそれを統制  

機能に属するとすべき論拠を欠くということは，統制機能の中においても計画  
（：‡S）  

をとりあげている諸説のおおよそ共通した欠点であるように考えられる。   

ところで，デイヴィスほ，第1の点で日常的計画化機能が統制機能に含まれ  

るべきことを主張し，第2の点で，日常的計画化機能が計画化機能忙含まれな  

いことを主張しようとしているものと考えられる。いわば，後者において計画  

化機能から除外せられた日常的計画化機能が，前者において，統制枚能に属す  

べきことが主張せられているといえる。したがって，前者に対する考察の結果，  

日常的計画化機能が必ずしも統制に含まれることを意味しないとすれば，つぎ  

にそれが果して計画化機能から除外せられうるものであるかどうかが問題と  

なるであろう。というよりもむしろ，定義の表現の順に．よって解釈すれば，  

それが，統制機能に含まれるものとしたからこそ，計画化機能から除外するよ  

うに．なったとも理解することができるであろう。もしそうであるとするなら  

ば，それが統融機能に必ずしも属するものでないという意味疫おいて－，他の磯  

（38）、たとえば，クソツ＝オ・ドンネル（Koontz and O’Donnell，OP．eil．）およびニヱ．   

－・マン（WいH．．Newman，AdministrativeAction，Englewood Cliffs，N，J．：   
Prentice－Hall，8th printing，1957）などをあげることができる。ただし，ホ1－ル  

ブルック＝プリチャードの説ではすべての計画が統制の中に含まれ（J…Holbご00k   

and TいPrichard，Cbntrolqf aBusines8，London：BusinessPublicationsLimi－  
ted，1964，p．20），アンソ・＝・1一等でほ戦略計画のみが別にあげられ他の計画は統制  

に含まれるものとされている（RIN．Anthony，J…Dea工den，and RいF．Vancil，   

Management ControISystem8，Homewood，Illinois：Irwin，Revised ed…，1972，  
p．5and p．10）。これらは，通常の計画機能とされるような内容において別個にそ  

れを認めていないわけであるから，ここに．おける対象から除外する。しかし，アン  
ソニ1－の指摘（R．N∴アンソニ・一著，高橋蕾之助訳「経営管理システムの基礎」ダ  

イヤモンド社，昭和45年，14べ・一ジ以降）からも理解しうるように，このような説  

が生じたのは，他の諸説が計画機能とは別に．，統制機能においても計画を扱ってい  

ることへの疑問と，さらに統制政能と計画との不可分性の重視，からであると考え  

られる。   
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能との関係，とくにその名称の共通性から，計画化機能との関連をつぎに考察  

する必要が生じてくることになる。   

ところで，デイヴィスの統制の定義の中心をなす「実行活動の拘束と規制」  

のためには，そのよりどころとなるものの計画化は不可欠といえる。しかし，  

必要であるからといって，それと直接関係のある側面のみを計画化機能から分  

離し，統制政能に．含めようとすることは，内容的にも形式的にもかなりの無理  

があるように考えられる。たとえば，デイゲィスの計画化枚能は創造的計画設  

定を内容とする。したがって，特定の計画設定そのものが，計画化機能転属す  

るか，あるいは統制の分割機能の一つとしての日常的計画化椀能に属するかを  
（39）  

決める基準は，その計画化に関する「創意ある思考（originalthink蔓ng）」で  

あると考えられる。ところが，日常的計画イヒに．ついて「夷行活動に届用な形で  

の，計画情報の二次的な創作（origiヱ1atioIl）と発行を内容とするこの仕事は，  
（40）  

日常的計画化と呼ばれている」と述べられている。換言すれば，計画の創作に  

も一・次的と二次的との区別があり，そのうちの－・次的なものこそが「創意ある  

思考」を必要とするように理解される。したがってそこ．から，計画化機能の条  

件としての－・次的な創作活動は，管理階層のとくに最上層において行なわれる  

もののように考えられる。そしてその限りにおいて，計画化機能とは，最高管  
（・11）  

埋において行なわれる，たとえばアンソフの戦略計画の設定を内容とするかの  

一＼ ような印象をうける。しかし■また他方において，デイヴィスはつぎのように・も  

説明している。すなわち，「組．織に．おける地位が高くなるにつれて，創遵的計  
（42）  

画設定の問題に賛す時間は．ますます多くなる」と。ここから，創造的計画設定  

による第一㌧次的な創作ほ，一応管理の上層から下層にいたるまで，階層に関係  

なく存在す－るものと考えられているように理解される。いわば，アンソフのい  

う戦略計画の設定とは，別の次元による区別のように考え．られる。  

（39）Davis，Op．¢払，p．666 
（40）Davis，Op．β払，pJ667 
（41）H．Igor Ansoff，CorporateStrategy，NewYork：McGraw－Hill，1965．広田   

寿亮訳「企業戦略論」産業能率短期大学出版部，昭和45年。  
（42）Davis，Op．．β紘，p．．155 
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それでは，畳の多少を無視するものとすれば，管理階層に関係なく存在する  

ような計画の創作にかかわる一㌧次的と二次的との区別の基準は，どこに．求めら  

れるであろうか。それについては，つぎのような事柄が参考になるであろう。  

デイヴィスによれば，技術上の変更を必要としない従来の生産計画書の再発行  
く・13）  

を日常的計画化機能に含めている。このような場合，変更を必要とするかどう  

かを判定する笹は，通常変更に用する費用その他を考慮のうえ，販売先の関係  

とか他企業の競合製品に対する配摩とか，さらには広く経済情勢一・般について  

の判断を必要とする。そこで，このような判定にかかわる問題を除外し，変更  

を必要としないことが決定された後の機能を，このように統制に属する日常的  

計画化に．含めることにしても，さはど問題はないといえ．るであろう。しかしな  

がら，これが変更を必要とする場合には，その変更の箇所と性質および程度と  

によって，そのどこまでを一・次的ないし二次的なものとするかは，その情況と  

判断する主観とによって，かなり区別しにくい問題が生ずるであろう。たとえ  

ば，デイヴィスが計画化機能を説明しているところで，「創造的性質（cre一  
（44）  

ative nature）をもつ業務的計画設定」があるとし，それを計画化機能龍含め  

るような表現をしている。その場合の創造的性質をもつところの「従業員から  
（■15）  

のより以上の努力を要求せずに．，より低い費用でよりよい品質」を生むような 

作業方法とするための条件の細かなひとつづつに関する設定・変更・改善など  

が，すべて計画化故能に含まれるものとすれば，通常反覆的な計画ですらそれ  

に・似た実施上の局部的な変更をともなうことが多いところから，日常的計画化  

機能との区別はますます曖昧なものとなる。いわばそれは，計画の創作にかか  

わる一・次的と二次的との内容的な基準が，きわめて不明確であるところからき  

ていろものということができよう。   

このような，計画化椀能と統制機能における日常的計画化機能との具体的か  

つ内容的な区別の困難さに加えて，さらに混乱を助長するものが形式的な問題  

としての阜の名称である。／デイダイスのいう計画化機能は明らかに計画化を対  

（43）Davis，Op．β軋，pp．666て667  

（44）（45）Davis，Op．β払，pp．．66－67 
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象とし，そしてまた統制機能における日常的計画化機能も，それが日常的なも  

のであるにせよ，計画化を対象とするといえ．よう。デイヴィスはこの点を意識  

して，先にあげた日常的計画化の基本的機能において表現されているよう軋  

日常的計画化による計画をとくに．「情報」ないし「日常的計画情報」と表現す  

ることによって，それを計画化機能による計画とは区別しようとしでいるよう  

に考えられる。したが、つて，本来ならば，後に考察する同時的統制磯能，すな  

わち指図・監督・比較・是正措置などの磯能のよりどころとするのは，計画化  

機能による計画ではなくして，むしろここで表現されている意味での「情報」  

ないしはスケジ、ユ∴－リレ化機能に・よるスケジュールでなければならない。このこ  

とは，さきにあげた．〔注28：〕の図に・おける順序からも明らかな筈である。しか  

しながらデイヴィスは，それらの同時的統制機能を説明するさいにはほとんど  

情報ないしはスケジ．ユ．・－ルという用語よりもむしろ計画という表現を用いてい  

る。いわばこのことは，内容的な混乱ばかりでなく，形式的ないし表現的に  

も，両者を区別することが困難であることを示しているといえよう。   

他面において，このような混乱を招きながらも，計画化そのものの磯鱒と，  

実行活動を拘束するための計画化とを区別しようとしたデイヴィスの方向とは 

別に，計画化枚能そのものを，目的を実行活動に変換する機能として主張する  

方向がある。たとえばェイロンは，「計画化ほ，目標を具体的に表現された－ 

遵の活動に変換することから成り，その目的は，実際に牒標が達成されるのを  
（46）  

確実にすることである」と述べている。いわば，計画化磯能は，あぐまでも目  

的を実行活動に．よって実現させるためのものであり，その意味でまた直接実行  

活動を拘束するための基礎となるも？，ないしそのよりどころとなるものをも  

含むものでなければならないことを意味する。したがって，そのような観点か  

（46）S．Eilon，Malnagement Cbnlrol，London：Macmi11an，1971，P．25．このよう   
な計画化と統制との関係を∴鋸11enはさらに極端にり「計画化機能中，管理者は特   

定計画（統制）についてどのように検査しようとするかを考えなければならない。   

萌初の計画を作成しつつあるときに，同時に統制を明らかにする」（Ⅹ．H．   

Killen，Management，Boston：Houghton Mifflin Company，1977，p．125）と述  

べている。   
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（・17）  

らすれば，デイヴィスのあげるスケジ、ユ、－・ル化？機能も，また日常的計画化枚  

能とともに．，計画化機能に含まれるべきもののよう転考えられるのである。そ  
（48）  （49）  

して，クーンツ＝オドンネルやニュ・－マンも，そのような考えから，デイゲィ  

スが統制機能に含めた日常的計画化やスケジ、ユ．1－ル化の機能を，計画化機能に 

含めているように考えられるのである。したがってわれわれもまた，日常的計  

画化のみならずスケジ．ユ∵－・ル化も，計画化機能から分離することぶ困難である  

ことを認め，さらにそのうえで，統制機能における計画の必要性を配慮すべき  

であるように考えられる。換言すれば，日常的計画化やスケジェ．・－・ル化の機能  
／  

は，もともと計画化磯能でありながら，その統制機能における必要性から，統  

制機能に．おいてもまたとりあげられることに．なったものと考えられる。いわば  

その意味において，それちは二重の性質をもつということができよう。そし  

て，このような二重の性質をもつということは，他の予備的統制磯能に．ついて  

もいえるように理解される。そこでつぎに，爪このような観点から，他の予備的  

統制機能を検討し，そのように考えることに．よってどのような意味があるかに  

（47）デイヴィスは，スケジュ．・－・ル化機能を，「計画に．組み入れられた盈的な時間的要   

求事項を，部面計画ならびにその諸局面のそれぞれに対する経過的時間目的に変え  

る放能である」とし，「スケジュ1一ル化の校能ほ，それ故に．，時間目的の達成に関  

して活動を拘束し規制することを助ける」（Davis，Opい¢紘，p．648）ために，統制   

機能に含まれるものとしている（ef・戌わ紘，p・674）0 しかし，；のように「助ける」  

という機能が統制に含まわるものとするならば，組織化機能もまた統制機能に含め  
られなければならないことになる。したがって，そのことが必ずしも統制機能に属  

するものといえる根拠にならないことは，日常的計画化の場合と同様であると考え  

られる。  
（48）Cf．Koontz and O’Donnell，OP。eit．，p．140ff．．とくに“FormulatingDeriv－   
ative Plans”の項を参照（言わ紘，p．148）。なお，ク・一ソツ＝オ・ドンネルは，計画   

について「あらゆる計画およびすべての派生的な諸計画は，企業の目的（purpdse）   

および諸目標（objectives）の達成を容易にすることであろ」（ibid．，p．130）と述べ  

ている。  

（49）Cf・Newman，OP・Cit・，pp・36－38 なお，ニ・11－マンの場合，「この嘩の計画化  

についての良い定義」としてつぎのようなアル■フオド等の定義を引用している   
（肋玖，p．・37）。すなわち，それは「分離している長い一・連の諸業務払おけるあらゆ  

る段階に先行して，それら各業務が最高の能率をあげるように予測もしくほ明示  

し，そして日常的な手はずが適当な場所で適切な時間に最高能率を充分にあげられ  
るよう諸段階を表示する技術（technique）」（IJ。P．Alford andLJ．R，Bang＄，Pro－   

duetionHandbook，RonaldPressCompany，1944，p．69）である，とされる。   
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ついては，そのあとで－・指して考察することにしよう。  

4－2 準備と発令の機能   

すでに，日常的計画化磯能との関係において，予備的統制枚能の定義が，必  

ずしもそれを統制機能に含めるべき根拠とはならないことを指摘した。したが  

って，これから検討しようとする予備的統制機能としての準備ならびに発令枚  

能も，また必ずしも統制機能に属するものとほいえないことになる。・そこで，  

もLこれらが統制機能に属さないものとするならば，そのそれぞれが他のどの  

よ 

の検討の中心課題となるわけであ 

デイヴィスは，準備機能について「部面計画のある段階もしくはプログラム  

のある局面の遂行に必要な特定の諸要素が，有効な経済的達成に必要な種類と  

範囲と程度とにおいて，必要な時に必要な場所で，利用可能かつ実在している  
（抑）  

ことを確保する政敵である」と説明している。したがって，デイダイスのいう  

統制機能として－の準備機能とは，直接準備を実行するものを意味しないことは  

注意されなければならない。いわば，デイヴィスもそれを「必要な諸要素およ  
（51）  

び諸条件を提供するという準備機能ではない」と指摘してい 

必要な諸要素を供給するという準備機能でほ．なくして，その準備の完全性を保  

障する機能である 

るところとなっている。   

そこで，このような「諸要素の提供として－の準備」に対して，それを「保障  

する準備」がデイヴィスのいう統制焼能としての準備機能であるとすれば，前  

l 者の磯能は他のどのような管理機能に属するものとされるのであろうか。これ  
についてもデイゲィノスはまたらぎゃように述べている。すなわち，「組織化も  

また準備依能の実施に尭行する。組織化は，計画のみのりある執行の基鹿とな  

る仕事の諸要素，諸条件，諸関係を提供することに関係する。これらの必要と  

（50）Davis，Op．β払，p．680 
（51）Davis，Op．政．，p．648 
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されるものほ基鍵的であり，かつそれゆえに全般的なものである。準備は，計  

画を執行するためのプログラムのある特定局面に・おいて，あるいはそのプログ  

ラムめある部面計画を執行するさいの特定段階において，活動が開始される前  
（52）  

に，一・定の必要とされるものの存在を確実にする」と。このような表現から，  

まず「■諸要素の提供としての準備．」は組織化機能に・よって行なわれるものと理  

解することができよう。しかし，このような組織化機能に含まれる準備は，あ  

くまでも組成的な準備であるから，「新しい製品モデルの製造のために製造事  

業を組戯化する仕事は，たとえば，最初の在庫品の準備，最初の工具の準備，  

良い作業条件についての全般的な最初の準鳳 最初の労働力の準備，必要な組  

織替えを括故にすること、新しい担当および任務につく要員の訓級 および塀  
（53）  

似の諸活動，を内容とする」ことに．なるわけである。   

このように，デイゲィスが「準備」と表現する機能には，組織化校能に属す  
（54）  

るものと統制機能に属するものとの二．種類が区別されることになる。ところ  

が，この二種類の「一準衛」は，作業の階層においてはかなり明確に識別しうる  

ものの，管理の階層を上に・昇るにつれて区別しにくいものになるとされる。す  

なわちこのことに．ついてデイヴィスは「組織化と準備の区別は，すべての管理  

者ならびに管理の研究者にとって必ずしも明確であるとはいえない。その一つ  

の理由は，組織化と準備の機能とが，上位．の経営管理の階層へ近づくに・つれて  

より密接に関連してくることになるからである。経営的統制は，主として長期  

に．わた、つて，全体としての組織活動せ計画し組織することに関連した部面計画  

（prdects）の調整に関係する。それは，現行のプログラム（currentpro－  

gTamS）の調整に関係するが，現行の業務的な蔀面計画（currentoperative  
（55）  

prqiects）に．は直接関係・しない」と述べている。いわば，これら両者の区別  

（52）Davis，Op．β払，p．681 
（53）Davis，Op〃戒．，p．682  

（54）この他隼・もノ，デイダイスが「在庫盈の維持や拡大のために・必要な物資や補充晶は  

どのようなものであっても，それを後になって購入する購買部門の仕事は，物資補   

充磯能である」（Pa寸is，Op．ぬ．，p．682）とする補充椀能を「準備」と呼ぶことが  

できるものとすれば，3種頬の「準備」が識別できることになる。  

（55）Davi＄，Op．β壱£りp．681小   
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は，管理の上層はど困難となり，したがってまたこのことは，準備機能そのも  

ののもつ固有性ないし独立性が，管理の上層においてはとくに問われることを  

意味するものと考え．られる。   

しかしながら，このように，デイヴィス自身によって指摘された問題は，  

管理の上層のみならず下層において－もまた存在するように考えられるのであ  

る。というのは，組織化機能に．属す・る「諸要素の提供としての準腐」にほ，す  

でにあげたようた「最初の在庫品の準備」や「最初の労動力の準備」などの組  

成的な活動が含まれている。そして，それがた．とえ組成的であろうと，、これら  

の「準備」には責任をもってそれを行なう管理者ないし作業者がいるはずであ  

る占いわば，その責任は「諸要素の提供としての準備」がなされたことが確認  

されてこそ，はじめてその責任が果たされたことになる。したがって1そのよ  

うなことを「保障す・る準備」ないし「確保する準備」は，「諸要素の提供とし  

ての準備」と．ほ別個に存在するというよりも，むしろ後者に関する責任を果す  

過程に．おいて，その最後の－・部として存在しうるわけであって，したがってま  

たその中に包摂されうるものと考えることができよう。そのような意味から，  

デイゲィスが統制磯能に含まれるものとしている準備機能は，また組織化機能  

に属するものと考えることができるといえよう。そして 

は， 

デイヴィスは，発令機能が統制の分割機能である理由を，「発令は，行動へ  
（56）  

の権限行使のコントロ・－・ルを通じて活動を拘束し規制する機能である」と述べ  

ている。いわば，統制機能が活動を拘束し規制する磯能であるとしても，それ  

は権限行使のコントロ・－・ルを通じて行なわれる必要があるわけである◇それで  

は，このようなコントロ・－ルを通じる必要性とはどのような内容を意味するの  

であろうか。これについてデイゲィスは，「発令は，執行の責任をもつ下位の  

個人もしくは集団が，計画された行動順序もしくはその時間的スケジュ・・－ルを  

著しく乱すことがないように，前以って，行動を起すための権限を与えずに・お  

くことに．よって、その目的を達成する。この権限の行使は．，特定の部面計画的  

（56）Davis，Op．（庖．，p．688．．   
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段階もしくはプログラム的局面にもとづいて活動を開始するためのスケジュ・・－ 
（57）  

ル化された日付の充分以前に・行なわれなければならない」と説明している0つ  

まり，発令は，実行活動が開始される以前に．，権限行使の調整を通じて，実行  

活動の開始を拘束し規制する機能にはかならない。したが、つて注意されるべき  

点は，それがあくまで権限の行使の調整を通じて行なわれる点である。すなわ  

ち，権限行使の調整というこ．とは，発令機能が，権限行使の補助ないしその一 

部を意味するものでほなかろうかと考えられる点である。そこで，このような  

権限ないし責任とわ関係がつぎに．問題となる。   

とこケで，デイヴィスは「責任と権限の配置ならびに委譲ほ，通常計画され  

た組戯機構と手続の設定に関連して生ずる。それゆ．えに，これらの機能は組織  
（58）  

化の機能の局面である」と述べている。いわば，責任と権限の配置ならびに・委  

譲ほ組織化磯能に含まれるべきことが指摘されている。そして，このうらの巽  

任は，「より高い階層の管理者的り－ダ・－シップのもとに・，割り当てられた任  
（59）  

務を，能力の最善を尽して，果すべき個々人の義務である…」とされ，また権  
（60）  

限については，「それなくしては責任が正しく果されえない‥・」ものとされ  

る。したがって，権限が責任を正しく果す政能をもつものとして定義される限  

りに・おいちそこには必然的に発令機能が必要になるものと理解される0換言  

すれば，発令倣能は，権限の行使を調整することに・よって，責任を正しく果す  

ことを可儲にする枚能としても理解することができるであろラ。したがって，  

権限そのものに対して，責任を正しく果すことが課題とされる限りにおいて，  

そのためには不可欠な発令横能は，権限の配置ならびに委譲の内容的な一部を  

なすものとして，権限とともに，組織化機能の中に含ましめるという考え方が  

とりうることに．なるように考え．られるのである。   

これまで，デイヴィスの茸．張において予備的統制枚能としてあげられている  

準備および発令の機能は，組戯化機能としての資任や権限の配置および委譲と  

の関係から，むしろそれらの一・部として，したがってまたそれらが属する組織  

（57）Davis，Op．ぬ．，p．689．  
（58）Davis，Op．β玖，pp．238－239 
（59）（60）Davis，Opい¢払，p．247   
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化校能に含まれるべき性質をもっているように．理解された。そしてその意味に  

おいて，これらの機能はまた統制固葡の機能とはいえないように．考．えられる。  

しかしながら，他面において，統制機能が「実行活動の拘束と規制」を中心と  

して定義される限り，計画実現のため？実行活動を拘束し規制しうるために  

は，「準備を保障する準備」も「調整された権限の行使」も，その前提として 

必要であると考えられる。いわば，準備も発令も，その性質から組織化棟能に 

属するように考えられるものの，同時に統制枚能に．おいてもまた必要とされる  

ものであって，その意味からこれらの機能ほ二重の性質をもつということがで  

きるであろう。そこで，すでに考察し冬日常的計画化およびスケジセL－ル化の  

機能とともに，これらこ魔の性質をも、つた予備的統制機能を，どのように解釈  

すべきかがつぎの課題となる。   

4－3 「ニ重の性質」の意味   

これまで考察してきたように．，デイダイスのあげる予備的統制機能のうち，  

日常的計画化およびスケジュ．－ル化の機能は計画化機能へ，そしてまた準備お  

よび発令の機能は組織化機能へ，それぞれ所属せしめることができるような性  

質をもっていることがすでに理解せられた。いわばそ・の悪弊において，これら  

はまた統制固有の棟能とはいえないように考えられたわけである。しかしなが  

ら他面において，統制が計画の実現のためにその実行活動を拘束し規制する激  

能として定義されているととろから，統制の機能においても計画がとりあげら  

れなければならないことになり，そのような計画を基礎として初めて実行活動  

の成果の測定もまた可能となってくる。したがって，日常的計画化およびスケ  

ジ，ユ．1－ル化の枚能も，デイゲィスの主張するように，統制の機能にとってもま  

た不可欠のものと考えられる。すでにあげたク・－ソツ＝オドンネルやニュ∵－マ  

ンなどが統制磯能の中においても計画をとりあげてい草ことも，このような管  

理棟能としての統制の機能面における計画の必要性からきているもの≒理解す  

ることができるであろう。また，これと同様に，準備および発令の枚能も，準  

備なくしては実行活動を拘束し規制する条件が現実にととのったことを意味す   
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るものとはいえないであろうし，発令なくしては，実行活動の拘束と規制はな  

しえないと思われるから，統制機能に．とってこれらはまた不可欠な機能と認め  

ることができるであろう。換言すれば，これらの予備的統制磯鱒ほ，性質ない  

し内容のうえから計画化ないし組織化の機能濫属す－るものと解釈しうるもの  

の，それらはまた周時に，統制激能に．とってもまた必要なこものとして認められ  

るという，いわば二．蛮の性質をもつといえるであろう。そして－，そのことは，  

もしまだ検討されていない同時的統制機能にこそ統制固有の機能が内在するも  

のと考えることができるとすれば，そのような統制機能としての同時的統制機  

能が，現実に管理棟能の一・つとして磯能しうるためには，それと直接的に関係  

する計画化や組織化に属する一部の機能と，それとが有機的に結びつくことが  

必要に．なることをも意味するものと考えられる。したがってまたそのような意  

味において，管理機能として：の計画化・組織化・統制の有機的な関係は，管理  

機能の一要素としての統制そのものの内部屯こおいても，それと同じような有機  

的な関連において認められるように考えられる。計画化機能でとりあげられな  

がら，しかも再び統制機能においてこも扱われることの多い計画の問題も，この  

ような「二塵の性質」の理解に．おいて解決されうるよう隼思われ畠のである。  

いまこのような関係を図示すればつぎのようになるであろう。  

第2園 二藍の機能関係  

〔管理機能〕  統 制  

ヽ －、トータル・システム  
誓■j■ 

囲  
＼＼ ′  
統制 組織化  

；・、′  ヒ  

皐1還ソ Lノ／／  
ーー＿＿＿一一ノ  

上の囲において示されて▼いるように，デイゲィ大の予備的統制機能は，統制   
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機能そのものの中に計画化と組織化の機能が内在していることを示唆してこいる  

もののように理解されるのである。しかし，ここで注意すべきことは，管理検  

能としての計画化・組織化・統制と，統制機能におけるそれらとの区別であ  

る。両者の説明に混乱を生ずるおそれがあるために，いま便宜上前者をトータ  

ル・システム（totalsystem）としての機能，、後者をサブシステム（subsystem）  

として－の椀能，と分けて－呼ぶこと㌢こ．しよう。これら両者の最も相適する点は，  

それぞれの機能の目的である。トー・タル・システムとしての機能は，管理機  

能として，より直接的に経営目的の実現を志向して校能するものと考えられ  

る。これに対してサブシステムとしての機能は，あくまでもトータル・システ  

ムにおける統制という機能要素それ自体の磯縫目的の実現に向って機能する。  

したがって，そこにおける計画化も組織化も，トータル・システムに．おける統  

制という機能目的の実現に関する範囲に限定せられることになるわけである。  

いわば，経営目的を実現するためのトータル・システムの中の一山つの分担され  

た統制機能を果すために，統制機能のサブシステムが存在するものと考えられ  

るのである。そこで，トータル・システムに．おける統制機能の観点からすれ  

ば，サブシステムとして：のすべてがそ・の統制の機能範囲といえ．る土とに・なる。  

したがって土こに．おいて，ノ統制にしか存在しない検能としてこれまで究明して 

きた統制固有の磯能と，統制の椀能範囲とは，このような意味に．おいて相違が  

認められることに．なるb 換言すれば，トータル・システムにおける統制椀能  

は，他の管理機能との関連においては統制固扇の放能を持たなければならない  

と同時に，その機能を果すためには，サブシステムとしての機能範囲を必要と  

する。いわば，予備的統制機能にみられた「二慮の性質」の意味は，このよ、う  

な解釈に．還元せられるように理解されるのである。そしてまた，統制枚能の説  
（61）  

明において， しばしば展開されているコントP・－リレ・プロセスとしての内容  

（61）統制機能の説明に．おいて，直接統制そのものではなく，コントロ∵－ル・プロセス  

として展開している著書として，たとえば，つぎのようなものがあげられる。  

Koontz and O’DoIlnell，呼，β紘，、p．．641鑑．  

Newman，OP．e払，p．．408ff．．  
J“G．Glover，几ndamental＄qfPrqfb8SionalManagement，New York：Si－   
monsBordman Publishing，1958，p．125ff．u  ／   
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も，実はこのようなトータル・システムにぶける統制の機能範囲を表現しよう  

と意図しているように考えられるのである。   

ところで，トータル・システムに．おける統制機能が，そのサブシステムに．よ  

って果されるものとするならば，トータル・システムにおいて統制枚能が果さ  

なければならない統制固有の機能いかんによって，アナシステムの内容が制約  

されることに．なる。すなわち∴サブシステムを形成す・る計画化も組織化も，そ  

の統制固有の機能の実現に．合致した内容のものとして∴磯能しなければならない  

ことになる。そしてニ，トー・タル・システムに．おける統制が，そこにおいて他の  

管理機能には無い統制固有の機能を果すべきであるとするならば，サブシステ  

ムにおける統制も，その同じ名称のもとに，同じようにサブシステムにおいて  

その固有の機能を果さなければならないといえる。いわば，トー・タル・システ  

ムの統制とサブシステ∴ムの統制とは，同じような統制固有の機能を持つことに 

なるが，その日的とその影響による内容が異なってくるわけである。このよう  

な意味に・おいて，これからデイゲィスのあげる同時的統制機能を検討し，そこ  

から統制固葡の機能を導き出そうとすることは，ひとりサブシステムに．おける  

統制機能を明らかにすることばかりではなく，トータル・システムにおける統  

制機能を明らかに．することを意味し さらに，そのように明らかにされた統制  

固有の磯能が，サブシステムとしての計画化・組織化および統制そのものの機  

能の内容を制約するところから，サブシステム全体としての内容をまた特徴づ  

けることをも意味することになるといえよう。  

／ W．H．．NewmaIl，C．E．Summer and E．K．Warren，TheProeess qfManage－   
ment，EnglらwoodCliffs，NewJersey：Prentice二Ha11，2nded．；1967，p．675ff。．  
A、C．Filley and R巾J。House，ManagerialProees＄ and OrganizationalBe－   
havior，Glenview，Illinois：Scott，Foresman and Company，1969，p．200  
H．H“Albers，Management，New York：John Wiley＆Sons，1972，p．259ff．．   
R．．J．．Mockler，TheManage7nentControIProcess，New York：Appleton－   
Century－Crofts，1972 
なお，このはかにも，コントロ・一ル・システムとして説明したり，計画ないし標   

準の設定を含む要素機能をあげて，それを実施の段階順に説明しているものも，数   

多く見受けられる。   
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5 同時的統制機能の検討   

これまで，デイヴィスのあげる予備的統制枚能を疲討し，そこから，経営目  

的の実現に直接関係をもつ管理機能としてのトータル・システムのほかに・，さ  

らに，トー・タル・システムにおける統制校能の行使を直接の目的とするサブシ  

ステムが存在することを確認することができた。しかしながら，予備的統制機  

能の検討からは統制固有の機能を導き出すことができないままに，いまここに 

残る同時的統制機能を検討することになったわけである。デイゲィスのあげる  

予備的統制校能は，あく・までも計画実現のための実行活動の「拘束と規制の設  

定」であるがために．，同時的統制機能の定義からすれば，それは後者の前提な  

いし準備としての意味をもつに．すぎないもののように理解される。その理．由  

ほ，同時的統制枚能が，予備的統制機能の次に行なわれる磯能として定義され  

ているとともに．，同時的統制枚能のカ■が，統制枚能そのものの定義に．も，より  

近いように考えられるからである。というよりはむしろ，同時的統制鹿能と統  

制機能そのもののそれぞれの定義に関する表現の類似性からいえば，デイゲィ  

スほ，同時的統制磯能こそ統制機嘩の中心をなすものと考えてこいたもののよう  

に理解される。したがって，これまで同時的統制について検討しないままに，  

それを暫定的にサブシステムに．おける統制に代置せしめて考えてきたわけであ  

るが，それほ，このような理由から，同時的統制機能の中にこそ，統制固有の  

機能が存在するように考えら率たからに・ほかならない0   

ところで，統制固看の棟能が，デイゲィスの主張する同時的統制機能そのも  

のでないとするならば，その定義を除外し，それに属する分割機能を直接個別  

的に・検討くレなければならないことになる。そして，ト一夕／レ・システムの統制  

もサブシステムの統制も，ともに統制固有の椀能を持たなければならないもの  

とするならば，検討の結果新らたに固有のものとして抽出されたサブシステム  

の統制枚能ほ，そのままトー・タル・システムの統制機能へもあてはまることに  

なる。しかしその場合にも，サブシステムとしての計画化・組織化・統制の機  

能は，そのままの機能において残るものと考えられる。換言すれば，サブシス  

テムの目的ほ，トータル・システムにおける統制機能の機能目的を果すことで   
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あり，その果すことを意図して，サブシステムはそのままの構成において機能  

することになるわけである。したがって，サブシステムにおける統制の機能  

も，トータル・システムの統制政能を果すという目的をもって，それと同じ機  

能において1そしてこまたその目的を果すにふさわしい内容に・おいて，機能する  

ことになるものと考えられる。このような意味において，サブシステムの統制  

固有の枚能を究明するた卵こ，つぎにデイヴィスの同時的統制に属する分割機  

能を検討することにしよう。   

5－1†‾指揮」として－の指図と監督の梯能   

デイゲィスが同時的統制機能として分類する統制の分割幾能は，指図・監  
（62）  

督・比較・是正措置の四つであった。すでに．前稿で，定義との関連において統  

制の機能内容を考察した．さい，このうち指図と監督とを一つにして，一応「指  

揮」という名称で表現しておいた。したがってここでも，これらをまとめて一 

つとし，なぜそのようにするかという理由とともに，その内容せ考察すること  

に．したい。   

デイヴィスに．よれば，指図とは「計画の執行に必要な事柄に関する解釈（in一  
（63）  

terpretation）と指示（instruction）の椀能」であるとされ，その主たる目的  

は，「部面計画（pr（deet）およびその必要事項に関する解釈，説明，および  
（64）  

指示に・よって，帝動を拘束し規制すること」とされている。つまり指図は，実  

行活動を拘束し規制するために，解釈・説明・指示をもってする機能であるこ  

とが理解できる。ところが他方，指図はまた「計画の正しい執行のための必要  
（65）  

事項に関する指示の燐酸である」とも表現されている。このことキも 指図磯能  

を構成する解釈・説明・指示の三つが，同じ程度の畳要さで機能するように見  

られるべきものではなく，それらの中心はあくまでも掃示にあり，解釈および  

詞朋の二つも，最終的には指示に結びつくことによって，はじめて指図機能の  

（62）香川大学経済論革，弟49巻第5・6号，35－36ペ・－ジ。  

（63）Davis，Op．独，p．698 
（64）Davis，Op。βれ，p．699 
（65）Davi畠，Op．．β払，p．朗9   
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一・部にな。りうることを意味するものと理解される。   

もともと，業務活動として実施される部面計画がたてられても，そのさいの  

予測には限度があるから，現実の実行活動に関する細目的な事柄は，時間的場  

所的に，実行段階に近くなるまで確定できないものも多い。トかも，実行する  

個人が異なれば，同じ指示でも異なった解釈がなされろ場合も生じる。かくし  

て指図は，「活動が行な・われつつある間に・，あるいはその直前に，設備や人の  

有効な利用を保証することに．よって，望まれる目的に向って活動の方向づけを  
（66）  

確実にする」ことをその役割とし「上層の権限からの命令と指示にういての  
（67）  

適切な理解を可能ならしめるることによって，これをなす」ことになる。いわ  

ば，上層からの指示は，実行滴動が行なわれるより下層において，より適した  

解釈と説明が加えられることによって，実行の当時名の計画通りの実行をより  

容易にするわけであって，このような枚能を指図機能と呼ぶわけである。   

他方，デイヴィスによれば，監督とは「実行活動が計画と指示に従って行な  
（68）  

われるのを確保する機能である」と定義されている。したがって，実行活動が  

確保されるのは，計画と指示に・従ってなされるわけであるから，そこには，ニ  

つの確保が認められることに・なる。すなわち，第1に，「前もって与えられた  

情報ならびに．指図を，実行担当の個人が理解しているかどうか，およびそれら  
（69）  

に満足に従っているかどうか」な判定することによって確保される。いわばそ  

れ注，指図もしくは．指示の実行面に・おける確保を意味するといえよう。そして  

第2に，「計画されたように正しい実行活動となるような方法で，指図が行な  
（70）  

われているかどうか」を判定することによって確保される。したがって，それ  

（66）（67）Davis，Op．β紘．，p．700なお，藻利教授は「『命令』は，これを受けたもの   

が必ずこれに従うことを要語せられるのであるが， …『指図』は，正当の理由を   

かかげることによって，これに従わないことが認められるものである」（藻利重隆   

著「経営管理総論」千倉畜房，昭和41年，460べ・一・ジ）と指摘されている。この場   

合の「指図（instruction）」は本文の指示にあたる。したがって，これを本文につ   

いていえば，それは命令と指示との内容的な区別に相当するわけであるが，デイヴ   

ィスにはそのような明確な区別はない（Cf．Davis，OP．eit．．，pp．282－283）。  

（68）Davis，Op．∂庖．，p。650  

（69）Davis，Op．e払，p．．706  

（70）Davis，OP．β紘・，p・650  

／   
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はまた計画実現のための指示面における確保を意味するといえよう。換言すれ  

ば，計画にもとづいて指図が行なわれ，その指図によって実行活動が行なわれ  

るものとすれば，この後段の，実行活動の指図通りめ確保が第1の機能であ  

り，前段の，指図の計画通りの確保が第2の依能を意味するといえよう。   

このように，デイヴィスのあげる指図と監督は，計画濫適合した指示とその  

確保，およびそれによる実行活動とその確保を内容とする。そのためにまたデ  

イゲィスは「実行活動が進行中に，下層の実行活動を拘束し規制できる機能  
（71）  

は，指図と監督の二つのみ．である」と述べている。しかも，監督機能に．おける  

判定によって，実行活動が満足に行なわれて－いないことが確認されれば，その  
（72）  

時は再び指図枚能が行使されるという。いわば，さきに指図と監督とを「指  

揮」の名称において一・指したのは，このように実行活動が進行中に規制する枚  

能をまとめるためと，両名が－・体となって磯能しているように．思われるほど密  

接な関係にあることと，そしてさらにまた，管理磯能についてとらあげて－いる  

論稿においても，それらが－・指して問題とされている場合が多いこと，からに  

はかならない。   

これまで考察してきたように，「指揮」の機酪札 実行活動が進行中にそれ  

を拘束し規制するノ如こ重要な特徴があるように考えられる。しかしながら，こ  

のような内容が，組織化機能と論理的に矛盾し年いものであるかどうかが問わ  

れなければならないように思われる。すなわち，そのように下層の実行活動を  

（71）Davis，Op・・e払，p．650なお，デイダイスは，この文章に．続けてご「統制の他の諸   
機能ほ，通常それらが関係する仕事の特定の段階または局面の完了の前か後かのい   
ずれかで果されなければならない」と述べている。このような説明は「実行活動が   
進行中に拘束と規制とを適用する」（め紘，p…698）機能であるとする同時統制機能   
の定義と矛盾する。すなわち，同時的統制機能に分腰されている指図・監督・比較・   
是正措置のすべてが，定義でほ，「進行中に拘束と規制」をする機能とされている   
にもかかわらず，本文に引用された文章および前段の文章でほ．，指図と監督のみを   
それに該当する機能としているからである。この点から，デイブィスの統制機能に   
関する説明の影響を受けたと考えられるジヱシアス＝シェ．レンダ・－は，統制を，予備   
的統制（preliminary contI・01）・同時的統制（eurrentcontrol）・事後的統制   

（post－COntrOl）の3つに分けている（Cf．M．J小JuciusandW．E小Schlender，El－   
e甥entqfManagerialAelion，Homewood，Illinois：Irwin，1960，p．84）。  

（72）Davis，Op．e玖，p．650   
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（73）  

進行中に拘束し規制することは，デイゲィネが組織化機能に含めている資任と  

権限の委譲の問題と，何らかの意味において関係すると考えられるからであ  

る。   

企業において，進行中に下層の実行活動を拘束し規制するのは，そ・の上層の  

管理者カミ，自己の職務ないし任務を遂行するためにそれを必要とするからには  

かならない。いわば，職務の遂行上必要な権限によっでそれがなされるといえ  

る。したがって，このような意味において，指図も監督も，権限に結びついて  

いるといえる。その権限ほまた，職務を遂行すべき責任から生ずる。そのよう  

な責任についてデイヴィスは，「管理的責任（managerialresponsibility）はり  

組織もしくはその構成単位を構成する人々の集団の仕事を，計画し，組織し，  

およびまたはあるいは統制する，義務（oblig・ation）である。その義務は，組  

織がその諸目的を経済的かつ効果的に達成することができるような方法で果さ  

（7・1） なけれはならない。他人の仕事を指図し監督する亀要な義務も含まれる」と述  
べている。このようなデイヴィスの説明から，責任としての義務そのものが，  

統制のみならず計画化・組織化などの，いずれの管理機能にも関係するもので  

あることがわかる。しかも，それらいずれの機能に関係するにしても，その義  

務を果すさいには，下層の実行活動の拘束と規制が行なわれることになる。こ  

のような意味において，進行中に下層の実行活動を拘束し規制する磯能，サーな  

わちデイヴィスのいう指図と監督は，ひとり統制機能のみに関係するものでは  

ないことが理解できるであろう。そしてこのように・，進行中に実行活動を拘束  

し規制する枚能が，管理機能のすべてに関係するために，計画・組織・統御の  

いずれの橙能にも含めることができず，しかもなおそれを重視するとき，それ  

をとくに一つの管理の機能要素として，これらとは別に独立せしめる方向が生  
（75）  

ずる。とくに，計画・組織・統制へ，さらに「指揮」を加えた4要素説は，そ  

（73）Davis．opいβ払，ppい238－239  

（74）Davis！Op．（庇．，p・・244  

（75）香川大学経済論革第49巻第5・6号，44－46ぺ1－ジの（注37）および本文を参照さ   

れたい。ただし，このような「指揮」ないしそれと類似の機能の，内容におけるこ  

まかな点については，各説各様のものがある。   
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のような考えにもとづいて主張されることになったものと理解される。   

しかしながら，指図や監督が，実行活動の進行中にそれを拘束し規制する機  

能であるとしても，その機能は，実行活動が進行中に設定されるものではない  

ことは，注意されなければならない。換言すれば，指図や監督が，実行活動の  

進行中に■下層のそれを拘束し規制する機能であるとしても，そのような機能  

が，そのような機能を果すべきものとして，責任や権限との関連において，前  

もって設定せられているからこそ，その結果として，実行活動が進行中に機能  

できることになるわけである。そのように実行活動の進行中が問題となるの  

は，職務に関して行使される権限の性質から生ずる、もののように考えられる。  

すなわち，前もって果すべきものとして規定せられた義務に関する権限が，そ  

の性質上，実行活動の進行中に発現せられるために，その発現の場において間  
（76）  

題とされることになるものと理解される。しキがって，指図と監督とは，むし  

ろ権限の内容を意味し，安住の範囲を規定する条件をなすものと考えるべきで  

あろう。このような，職務遂行上の拘束と規制の設定に関する階層的な関係  

は，また責任ないし権限の委譲関係として知られているところである。したが  

って，指図と監督に閲す・る問題が，責任・権限の委譲関係に含み込まれるとい  

（76）たとえば，クーソツ・オドンネルは，権限の委譲を指揮（directing）の－・般由  

な形態としてとりあ汗て説明している（KoontzandO，Donnell，OPuCit．，p．556ff．）  

また，ブラウンは，責任の連鎖（Chainofresponsibility）において，安住変額者   

（delegant）としての上層暑が，その受任者（deputy）としての下層者の義務を遂  

行せしめるカとして監督（supervision）を説明してuL、る。その場合も，このカの  

行使は，強制よりもむしろ助言・激励・鼓舞かより一腰的なものとされている（A．  
Brown，Organizationqf了ndusry，Eng1ewoodCliff＄，N．J．：Prentice－Hall，1947，  

pい62ff．，安部隆一訳編「経営組織」日本生産性本部，昭和40年，75ペ－・ジ以降）。  
もともと，「指揮」は，安住・権限の委譲関係としてよりも，むしろ計画実現の  
ための活動に関連して説明せられる場合が多い（ef・Killen，Op．ぬ，p．宰，and S．  

P．Robbins，TheAdministraliveProoess，Englewood Cliffs，N．J‖：Prentice－  

Hall，1976、p．18）。そしてこのとこが，組織化機能としてよりも，むしろ、「指揮」  

を一・つの管理機能として独立せしめる一・困にもなっているもののように理解され  
る。しかしながら，計画実現のための活動は，また責任・権限の委譲関係を通じて  

のみ行なわれうる点は注意されなければならない。すなわち，責任・権限は職務な  

いし職位に付随して生ずべきものであり，その「職務は聴位庭割当てられた職能の  

質と盈とを意味する」（藻利重隆著，前掲昏，258べ・－ジ）ものである。そして，その  

場合の盈とは，それが職務分析や職務評価などによって明らかにされるにしても，ノク′   
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う意味に．おいて，これらを内容とす－る「手旨繹」は，またデイヴィスのいう組織  

化機能に．含められるべきものといえるであろう。   

ところで，前稿に．おいて，統制に関する諸説の定義から，その内容における  

こまかな相違を無視するものとすれば，それらに・表現された概能内容が，形式  
（77）  

的に．ほぼ三つの種塀に分輝されうることを指摘した。すなわち，その（1）ほ「評  

価」のみをとる説，その（2）は「評価」と「是正措置」をとる説，そして（3）は  

「評価」・「是正措置」イ指揮」の三つをとる説，との三種額である。そこにお  

いて，このうちの第3のタイプの典型としてデイヴィスの主張をあげておいた  

わけである。そこで、これまでデイヴィスの定義にしたがって考察してきたよ  

うに、「指揮」が統制固秦の枚能ではないとして1（3）から除外されるものとす  

るならば，その機能内容は，形式的には第2のタイプと同一■のものとなる。そ  

してまた，第1のタイプと第2のものとは，「是正措置」を認めるかどうかに  

相違点が認められる。したがって，つぎに問題とすべき機能は，その「是正措  

置」ということになるであろう。   

5－2 是正措置の機能   

統制の磯能内容の【・部として，是正措置の枚能を認める説は比較的多い。す  

でに．前稿において示したように，その典型ほ．ク・－ンツ＝オドンネルの主張にみ ●  

られるところであるが，ク・－ンツ＝オドンネルは，管理者の計画や目標の変更  

から職務の再配分までも是正措置の機能に含めている。そうなると，統制放能  

の範囲から逸脱するものも多く含むことになってしまうであろう。これに比較  

／ 多くの場合，過去に何回となく行なわれた計画実現活動に関する当該職務ないし職   

位における活動量の平均（職務が新らたに・設定される場合に・は，その時点に予想さ   

れる将来の活動量の平均）を意味する。したがって，＿それほ，特定の計画実現のた   

めの活動最とは微妙な点で相違することもありうるであろう。しかし，それにもか   

かわらず，特定計画実現のための活動は，職務ないし職位を通じて，あるし 
らとしてのみ，そしてまた責任・権限の黍詐関係において規定せられた方法によっ   

てのみ，行なわれうるものと考えられる。いわば，そ・の活動は，予め設定せられる   

賓任・権限の委譲関係の内容をなすものとして理解すべきであり，したがって，   

「指揮」もまた，その前提として，箕任・権限の委譲関係におし1て考慮されるべき  
ものといえよう。  

（77）香川大学経済論叢，第49巻第5・6号，30－38ぺ一ジ。  

／   
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すると，デイヴィスの説く是正措置の枚能は，デイゲィスの論旨なりに相対的  

に一骨性があるように考えられる。すなわち，デイヴィスは是正措置の鹿能に  

ついて，「計画された実行からの逸脱を是正する機能である。それは，活動の  

性質を調整し，あるいは任務の達成の障害となるものを取り除くことによって  
（78）  

行なわれる」と述べている。換言すれば，逸脱の是正も，また計画通りに実行  

活動を行うための拘束と規制を意味することになり，したが、つて，デイゲィス  

の統制の定義にあてほまることになるように理解されるからであ・る。しかしな  

がら，その場合の是正とは，たとえば逸脱した活動を単に計画されたものに、戻  

すことのみを意味するものではな小。さらに，逸脱によって遅れた部分を東り  

戻すためにり 計画された活動そのものも修正する必要がある。あるいは，逸脱  

が繰返し発生することによって－，それへの根本的な対応が迫られる場合もある  

であろう。したがって，そのような修正に・は，ク1－ンツ＝オドンネルも指摘し  

ているように，修正すべき活動に関する計画や組織の変更が内容となることも  

多いといえるであろう。そこ．で，デイヴィスの主張においては，どのような内  

容を是正するものとされているかが問題になる。このような是正措置の主な機  
（79）  

能として，デイヴィスは二つの局面に分けてつぎのような点をあげている。  

1け 業務面   

aい 逸脱の際困に関する迅速な調査。   

b．必要な是正措置に関する判定。   

e．その判定に．基づいた事態の是正のための迅速な指示。   

d‖ 是正措置が指示に．したがって行なわれるのを確実にするために．，および  

それが効果のあることを確実にするために，是正措置について厳密に．監督  

すること。  

2．経営面   

a，．人的・物的いずれかの確実な基本的要因を判定するために，再発する困  

難な問題についてさらに進んで調査すること。  

（78）Davis，Op．β払，pい730．  

（79）Davis，OP．eit．，pp。731－782．   
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b… 事態の要求に従っで，積極的か消櫨的かのいずれかの矯正活動を行なう  

こと。  

cい 事態の再発を防止するための創造的計画設定。   

d．情況の再編成と計画された方法の導入。   

このように，是正措置は，業務面（operative phases）と経営面（adminis－ 

trative phases）において行なわれるとともに，そのそれぞれに特徴のあるこ  

とが理解できる。そして，そのうちの前者は，指示・監督に関係するという意  

味において「指揮に関する是正措置」，また後者は，創造的計画設定および組  

織の再編成忙関係するという意味においてニ，「他機能に関係する是正措置」と  

呼ぶことができるであろう。   

すでに．，さきの節において，「指揮」に関する指図と監督の機能について考  

察した。そこにおいて，実行活動の進行中に指示ないし指図が行なわれるにし  

ても，その指図が実行活動として満足に行なわれないことが，監督機能に．よぅ  

て判定されるときは，再び指図が行なわれることを理解した。いわば，過去に 

行なわれた「指揮」を，再び繰返しながら実行活動を修正する点に，この「指  

揮に関する是正措置」の特徴が認められるわけである。しかしながら，そのこ  

と自体はたしかに是正措置といえるにしても，「指揮」から，この簡のみを切  

り離して，それを別個の分割機能として認めることができるかどうかについて  

は問題があるように思われる。もともと，このような「指衝こ関する是正措  

置」の必要性は，上層の管理者が，下層の逸脱した活動を是正しない場合は，  

自己の職務そのものが遂行できないところから生じて：くるものと理解される。  

したがって，そこにおいて具体的にはさまざまな是正措置がとられるにして  

も，それは，是正しようとする者の責任や権限の範囲に限定せられることにな  

る。その意味に・おいて，ジュ・シアス＝シュ・レンダ・－が，このような是正措置  
（鋤）  

を，管理機能として独立した指揮（directing）機能の一・部に含めている点は  

参考になるであろう。しかしながら，前に述べたように，われわれは，その  

よな「指揮」もまた糞任・権限の委譲関係における前提ないしその具体的な内  

（80）Jucius andSchlender，OP．eil．，pp．74J75ハ   
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容をなすものと考えている。したがって，このような「指揮に．関する是正措  

置」も，また責任・権限の委譲関係が問題とされる組織化磯能に含めるべきも  

のと理解されるのである。   

と与ろで，是正措置に関して「業務面」という表現をとるにしても，それが一  

業務的統制と結びつくものでないことは注意されなければならない。すなわ  

ち，業務面における是正措置の内容となっている監督ないし指図は，′業務的統  

制のみ．ならず経営的統制に．おいても機能されるからである。他方において，是  

正措置は，計画された実行から逸脱しているという，何らかの評価に基づいて  

行なわれるものと考えられる。デイヴィスは，このような評価に．関する機能と  

しで，さきにあげた監督機能の他に，比較機能をあげて1、る′。そこ．から，すで  

に考察した業務面における是正措置は，「指揮」としての監督機能における評  

価に基づくものと理解される。そしてまた，経営面における是正措置は，統制  

の分割機能の検討に．おいで残されたただ－・つの機能としての比較横能の評価に  

基づくものと考えられる。つまり，ニつの機能に関する二種類の評価に・基づい  

て，二つの局面に．おいて是正措置がとられるように考えられるわけである。デ  

イゲィスに．よれば，このような二種類の評価は，つぎのような点で相違すると  

いわれる。すなわち，「指揮」としての監督機能が，プログラムないし部面計  

画ゐ各殴階にあたる進行中の活動を，主として対面的な接触および個人的な観  

察によって，賀的にかつ現場で評価することた関係するのに対して，比較磯能  

は，個々のプログラムないし部面計画を遂行するさいの完了した各段階に関す  

る結果の報告によって，すでに完了したまとまりのある活動について，．主とし  

て事務的手段によって了畳的にかつ統計的に・評価することに関係する，とされ  

（81） ている。このような比較枚能における評価‘を，上記め経営面に．おける是正措置  
の内容に関連づけると，それは，つぎのような特徴があるように考えられる。  

すなわち，比較横能たぉける評価は，・まとまりのある活動段階の完了結果の報  
ヽ  

常に基づくこと虹なる。したがって，その報告は網羅的かつ集約的な傾向をも  

つことになるから，報告によって示された結果が，たとえ計画との差異を示す  

（81）Davis，Op．¢玖，p小707．   
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ものないしは差異を含むものであっても，それを具体的な是正措常に潜びつけ  

るためにほ，是正すべき確実な基本的要因な判定するために，かなりの調査が ′  

必要となる。とくにこの差異は，「指揮」 

なお生じたもの，という性質を持っているからである。そこで，ここからま  

た，つぎのようなことが考えられる。まず第1に，経営面における是正措置そ  

のものが，各活動段階の結果に関する各個人の評価のみならず各活動段階全体  

の評価に基づくために．，それが結果の評価に基づく是正措置になることと，さ  

らに．は，その是正措置が，対面的個別由な責任ないし権限の履行の範囲を越え  

て，同時に多数の個人の責任ないし権限に関係するようになることである。そ・  

して第2に．，結果の報告後といえども，評価がまとまりのある活動段階全体を  

対象とするために，報告から評価および是正措置までに．は，逸脱の原因および  

それと内外の環境との関係，など膵範囲の調査に要する期間を必要とすること  

と，さらには．，多方面に影響する是正措置そのもわが急に行なわれる場合に 

は，現行の活動の障害にもなるために．，是正措置そのものの実施に関する方法  

も検討する必要が生ずること，である。このような特徴から，経営面における  

是正措置は，計画の修正または次期計画の設定，および組織の再編成などに彩  
（82）  

響するものであることが理解できるであろう。いわば，経営面における是正措  

置は，個別的責任の複合されたものないしはそれに．影響を与え．るものの是正を  

中心とし，それが，期間的な活動という企業串動の性質に影響されて，知間的  

な計画の設定ないし変更および組織の編成の問題として－持ち込まれることにな  

るものと考えられる。したがって，それが計画の変更ないし新しい計画の設定  

の中に組み入れられるに．しても，すでにそれは計画化機能の問題といえるであ  

ろうし，また，このような計画を通じて組織の編成替えが生じても，それほ組  

（82）たとえば，キレンは，管理機能について計画化・組織化・指揮・動機づけ・統制  

という5要素をとっているが，是正措置の必要とされる主要な理由を，このような   

管理機能にそって，「貧弱な計画設定（poor planning）」「貧弱な組織（poor oモー   
ganization）」「貧弱な指揮（poor direction）」「貧弱な動機づけ（poor motiva－   

tion）」「条件の変化（Changingcondition）」に分類して説明している（Killen，OP・   

摘．，ppn128－129）。さらに．，是正措置に関連して，ロビソズもまた管理機能の変更  

をあげている（Robbins，Opいぬ．，pp．19－20）。   
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織化機能の問題といえるであろう。換言すれば，経営面における是正措置は，  

それぞれの管理機能の問題とLてそれぞれの磯昏酌こおいて－行なわれるべきであ  

って，統制機能のみには含めること．ができないものと解すべきであろう。   

このように・，是正措置の機能は，一応二つの局面について認められはす早も  

のの，統制のみには属しえ．ないものとして，統制固有の故能と認めることはで  

きないといえよう。  

5十3 「評価」としての比較の機能   

これまで，統制固有の機能を究明するために．，デイゲィスが同時的統制枚能  

として分辞する統制の分割機能を検討してきたが，こ土において比較磯能のみ  

が残されることに・なった？管理活動という観点からすれば，計画化故能によっ  

て挺供された計画を，組戯化機能によって形成された組戯を通じてト実行する。  

したがっで，その計画と実績との比較としての比較機能はこ，他の管艶機能であ  

る計画化機能や組織化機能の両者に関連しながらそれらに所属しえ．ない機能と  

いえる。しかもその機能ほ，ニつの管理磯能の結果をまとめる意味において，  
（88）  

独自の管理依能としての重要性が認められるように．考えられる。しかしなが  

ら，比較という名称からくる内容は，計画が提供され，それに関する栗原が示  

されたことへの当然の対比，という意味をも含んでいる。したがって－，その名  

称は，なお両管理機能の延長線上に・ある機能を意味するものといえよう0それ  

ら両機能と関連をもちながら，なお完全な独立催を主張しうるためには，きら  

に比較のあとに意図される「評価」の名称こそがふさわしいように考えられ 上  

る。そこで，前稿において，統制の機能内容に関する三種煩のタイプを示した  

ときに，そこにおける機能内容の一つとして，比較などを含めて「評価」と表  

現しておいたわけである。そして，そこに示された三種頬のタイプの中に．おい  

て，この「評価」が，唯「・の共通して存在する機能であった。 

部の相違を問わない分異における形式的な一教であるにせよ，「評価」ないし  

（83）それゆえにまた，比較を統制の機能内容とする説もある。Cf。F．E．Kast andJ．   
E・Rosepzweig；OrganizationandManagement，Tokyo：McGraw－Hillkoga－  
kusha，2nd ed．，1974，pU466   
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その類似の機能が，統制の内容としていかに．－・般的に認められているかが理解  

できるであろう。そこで，以下デイヴィスの比較棟能を通じて，「評価」とす  

べき内容について考察することに・しよう。   

デイヴィスに．よれば，「比較とは，完了した部面計画（prdeets）およびプ  

ログラム（programs），もしくほその諸局面（phases），に対する実績と予定  

との一・致の程度を判定する隆能として定義されよう。比較の基本的使命は，計  

画された遂行度からの重要な逸脱がどこで生じているかを判定し，それを責任  
（84）  

あるライン権限者へ迅速に報告することである」とされている。したがって，  

その内容とレての細目的な機能は，つぎのような手順で行なわれることにな  
（85）  

る。  

1い 報告の入手。   

2い 結果に関する情報の蓄積。   

3．それまでに．完了した活動の定期的な評価。   

4．上層のライン権限者へ達成状態を報告すること。   

この最初の段階における報告（returns）とは「達成状態を示す目的で報告  
（S6）  

されるところの情報（information）」を意味するという。したがって，この  

ような情報を蓄積し，分摂し，記録することが第2段階の機能となるわけであ  

る。このような情報の入手から，それを分類し記録することも，すでに予定と  

実績との比較を意図して行なわれることになるから，そのような意味におい  

で，これらも比較という語の意味上の内容を構成するということができよう。  

ところが，第3段階は，つぎのようなこつの内容を持つものと考えられる。そ  

の一つは定期的な差異を出すことのうちに凍められる。換言すれば，そこに・お  

いて定期的な実蔚の達成水準が判定されるとともに，その予定との比較が行な  

われて，両者の差異が示されることに．なる。この差異は，予定と実績との庇校  

によって出されるところから，また比較の語の意味上の内容を構成するといっ  

てよいセあろう。ところが二つめの内容は，この差異を前提とし，その差異に  

（84）Davis，OP。eit．，pp．718－719 
（85）（86）Davis，Op．β払，p．721   
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対する評価から成るものと考えられる。デイゲィスは，このような点を，比較  

あ基本目的は「博聞に閲す・去畳・質・支出の点から，活動の経済性および看効  
（87）  

性を評価することと関係がある」とか，あるいは，報告に．ほ一「是正措置がどこ  

で必要とされているかが示されなければならない。それにほ，必要とされる措  
（88）  

置の－・般的な性質も表示されなければならない」とかのように表現している。  

いわば二つめの内容は，文字通りの比較としての意味よりも，むしろ比較の結  

果を基礎とし，と さらにその上に評価ないし解釈を加えることによって，最終段  

階としての報告を有意義なものとす－るために行なわれるものと理解される。し  

たがって，上記の第3ないし第4段階における機能は，比較よりもむしろ評価  

ないし報告と表現すべき内容のように考えられる。換言すれば，デイヴィスの  

説く比較機能の内容は，情報の蓄群ほ比較のためにあり，その比較ほ評価甲た  

めに．あり，そして評価はまた報告のためにある，という展開を示しているよう  

に理解される。そのような意味から，デイヴィスのいう比較機能の目的は，最  

終的には報告にあるともいえ．るであろう。′しかし，管理活動樗．おいて利用され  

る報告に．も各種のものが存在する。したがって，報告そのものよりも，むしろ  

その報告の特質を示す評価，とくに定期的なスタッフ的「評価」こそが，統制  

の内容を示す名称としてふさわしいように考えられる。そこで，このように統  

制の内容が「評価」にあるもめとするならば，統制機能の名称そのものを，む  
－こニー一・：．  

しろ「評価」に置き替えてしまうような，たとえばロビンズのような考え   
（90）  

ありうる。しかし，ここで想起せられるのは，ストークスの指摘である0そこ  

から，「管理学の父」と呼ばれる■7ェイヨ・－rルのあげた統制（contr61e）が，  

「統制する（contr61er）」からきており，それは，フランス語で「ある記録を  

（87）Davis，Op．．紡，p…651 
（88）Davis，Op．（滋．，p．728  
（89）ロビンズは，管理機能について4要素説をとり，その最後の機能をevaluating  

としている（Robbins，OP．Cit．，pp．19－20）。また，グロスも，5要素の最後の機  
をevaluatingの名称で表現している（B．M‖Gross，0γ♂α先宜zα房0花βαれd rゐβ宜γ   

Managing，NewYork：FreePress，1968）。  
（90）Cf．P．M．Stokes，ATolalSystemsApproach10Managementcontrol，A．M 
A．，1968，p．21 
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他と対照しで比較する」こ．とを意味するものであることが理解される。すなわ  

ち，フランス語の「統制」は，比較ないしすでに述べた意味での「評価」その  

ものを指すこ．とになるわけである。そこで，そのように使用され，しかも今白  

まで使用され続けてきたと思われる－・般的な慣行にしたがって，これからも，  

統制そのものの名称のもとに，その内容を「評価」として使用して：いくことに 
したい。いずれにせよ，「評価」として－のこのような機能は，他の管理機能に 

は存在せず，しかも管理過程の過終段階を占める機能として，それを統制にあ  

てはめることができるわけであって，このようなことから，「評価」を統制固  

有の校能と認めることができるであろう。   

こわようち「評価」を統制固有の枚能と認めるとき，つぎにこれを，さき  

の予備的統制機能について考察した結果にあてはめてみる必要がある。すなわ  

ち，トータル・システムに．おける統制は，経営目的達成のために．「評価」機能  

を果㌧，その横能目的それ自体を果すために・，サブシステムの統制は，そこに 

おいて同じく「評価」機能を果すことになるわけである。トータル・システム  

における統制もサブシステムにおける統制も，いずれも「評価」機能を内容と  

するものの，その果す目的が異なるのである。そこで，この両者の混同を避け  

るために，管理機能全体との関連において機能するという意味からトータル・  

○ システムに．おける統制を「全体的統制」とし，その全体的統制枚能を果すため  

のサブシステムにおける統制を「部分的統制」と呼ぶことにしよう。このうち  

の全体的統制は，管理機能全体との関連において「評価」機能を果す。しかし  

ながら，その機能を果すために．，その中にサブシステムを内包することにな  

る。したがって，サブシろテムがなければその枚能が果せないという意味にお  

し 

ることに．なろう。いわば，これらが「二重の性質」を持つその一つの性質の側  

面において，統制磯能に属するととになるわけである。他方，部分的統制は，  

それが全体的統制のサブシステムに．属する限りにおいて全体的統制に．包含せら  

れることになる。しかしながら，このような部分的統制は．，全体的統制機能を  

果すためのサブシ■ステムに．のみ存在するものであるかどうかという問題がある   
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る。というよりもむしろ，サブシステム自体が，トータル・システムを構成す  

る他の管理機能にも存在するように．考えられるのである。つぎにこの点を，本  

稿の結びにおいて一考察しよう。  

6 結 び  

これまで，統制の概念として，統制固有の機能内容ないし機能範囲を究明し  

てこきたが，統制機時についてさまざまな説があり，その細部にわたるさまざま  

な相違を検討しても，そこから統制固有の機能を抽出することができないよう  

に理解された。そこで，統制機能について最も広い機能内容を主張するデイヴ  

ィスの統制に関する考え．方をとりあ杭 そこにおける統制固萄の機能を考察し  

てきたわけであるb そして，その予備的統制枚能の検討から，管理機能として  

の統制機能にもサブシステムが存在することが明らかになった。このサブシス  

テムは管理過程と同じような有機的な関係を萌するものと痩解された。またさ  

らに．，同時的統制機能の検討によって，評価機能こそが統制固有の機能とLて  

認められることになった。いま，管理機能が構成する管理過程を，サブシステ  

ムに対するトー・タル・システムと呼ぶことにすると，統制放能は，その両シス  

テムのそれぞれに存在するこ 

するが，トータル・システムにおける統制は経営目的の実現のために．機能し，  

サブシステムの統制は，トータル・システムの統制がその目的を果すために政  

敵する評価の実行を目的として磯能することに・なる。そこで，両者の混乱を避  

け説明を簡潔隠するた捌こ，前者を全体的統制，後者を部分的統制と呼ぶこと  

にすると，全体的統制は評価機能を果すことによって経営目的の実現を志向  

し，部分的統制は，全体的統制がそのような評価機能を果たせるように，それ  

を直接の目的として，サブシステムに・おいて同じ評価機能を果すことになるわ  

けである。   

ところで，部分的統制は，全体的統制のサブシステムにおいて機能する限  

り，全体的統制の椀能の中に含まれることになるといえろ。したがって，その  

場合の統制枚能の説明としては，まず全体的統制機能を考え，それを果すため   
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のサブシステムを解明すれば，それで統制の機能は明らかにされることに．なる  

であろう。しかしながら，そのような説明に．おいても，問題は部分的統制に・あ  

る。すなわち，全体的統制にサブシステムが存在したのと同じような理由にお  

いて，他の管理機能としての計画化および組織化の機能にもサブシステムが存   
（91）  

在し，そこにおいてこもまた同じように部分的統制が存在するのではないかと考  

えられることである。これについてはフォックスの主張が手掛りになるであろ  

う。彼の説く管理過程に．関する枠組みを，降旗教授がまとめられた真に・よって 
（92）  

示すとつぎのようになる。   

経営管理活動の過程的閑適   

この表によれば，管理機能としての統制，すなわち「管理の統制（controlof  

managing）．」は，「計画の統制（controlofplannind）」「組織化の統制（control  

Of organlzing）」「統制の統制（controlofcontrol）」を内容とすることにな  

る。これを，これまでの云い方によって表現すれば，フォック香は，管理機能  

としての統制を，部分的統制の集合と考えているように理．解される。したがっ  

て，汗・－タル・システムとサブシステムの区．別もまた不必要に／なるものと考  

えられる。しかしながら，他面たぉいて，「統制のための計画（planni噌駄げ  

control）」「統制のための組織（化）（org・anization fbr control）、」が，、「管理  

のための計画（planningfor managing）」および「管理のための組織（化）  

（91）デイゲィスには，サブシステムの考え方はないが，組織に関して計画や統制の必   

要性を認め（Davis，Opい¢壷．，p小538），また，計画化や組織化に・ついても統制の必   

要性を指摘している（紗摘．，pい634）。  

（92）降旗武彦著「経営管理過程の新展開」日本生産性本部，昭和45年，68べ・－ジ。   
W．M。Fox，TheManagementProeess，HomewoodIllinois：RichardD．Iiwin，   
1963，pp．3－5なお，降旗教授から貴重な雷物をお借りし，またご示酸もいただい  
た。厚くお礼申しあげたい。   
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（organization for managing）」へそれぞれ含まれることになっている。し  

たがって，それらの両者に表現されている「統制」が，統制機能とは別個りも  

のでありうるかどうかという問題が残ることになるものと考えられる。いずれ  

にせよ，われわれのこれまでの考察から，この表の横列の関係をサブシステム  

と見倣すことに．よって，そこには，管理機能とLての計画化機能について，  

「計画のための計画（planningfor戊annihg）」「計画のための組織（化）  

（organizationfoTPlanning）」「計画の統制」が存在することになり，また，  

組織化枚能についても，「組織化のための計画（planningfor organizing；  

andofganizationplanning）」「組織化のための組織（化）（organizationfor  

organizinめ」「組織化の統制」が存在することになる。これをさきの第2図に  

そって表現すれば，下記の第3園のように．なるであろう。  

第3図 全体的統制と部分的統制の関係（1）  

／／／／／′＼＼  

（組織化）  

（計画化）  

計画化  

トータル  
システム  

恥比和 ミ丁、＼、  

（組織化）   
画化）  （計  

（組織化）  

そしてまた，これを，フォックスの説を示し年前記の表のような形式で表現  

すればつぎのようになるであろう。   
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第4図 全体的統制と部分的統制の関係（2）  

566  ー4β－・  

国全体的統制  

四部分的統制   

これ 

た，統制の枚能範囲として全体的統制と部分的統制とを確認することができ  

た。それらの具体的な内容に関する展開ら享別稿に譲ることになるが，このよう  

な全体的統制と部分的統制の評価機能に・関する個別的具体的な展開と総合化こ  

＼ そ，統制機能解明のための今後の方向といえるであろう。   
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