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研究ノート  

人間関係論の生成  

－－・その生成との関連におけるバーナード理論の地位“  

鈴   
木  勝  夫   

は  し  が  き  

従来の経営学ないし管理論は ，上層で決められたものがそのまま下層で行なわれるもの  

との仮定のうえで展開されているような感を与える。権限もしくほ茸任を委譲し，も行う  

ぺきである、とすることは，同時に≒行なわれる、ことを意味するようにおもわれる0し  

たがって，企業に．おける個々人の活動は，常に与えられた目的にそってのみ行なわれるこ  

ととされるから，企業の問題は，それらの目的を与える最上層においてのみみることがで  

きるともいえよう、。そのような思考からは，生起する問題はすべて経営者屑ないし最高管  

理者層の対象であり，そこのみが経営学上の問題となりうるような印象をうける。しか  

も，この考え．をさらに延長せしめれば，企兼それ自体を≒行うべきである≒とするさらに  

上位の概念が想定せられ，バーナムの説く「経営者革命」における超国家的な経営に結び  

つく可能性も考えられてくる。しかし，このような意味における上位権威説（supeIioI  

authoritytheory）の誤りは，ホーソオン＝，場における実験研究によって実証されたと去っ  

てよいであろう。そこにおいて，≒行うべきであるモという権威よりも，行うことを≒受け  

入れる、ことにより成り立つ樺威が，より慈愛であることが証明されたようにおもわれる  

のである。   

ホーソオンエ場の実験研究の結果，経営にと・つて，個人の社会関係が蓮要な問題である  

ことが認められ，、個人を重視する人間関係論が拾頭することとなったが，これらを組織的  

に展開したものとして，バ－ナ－ド・サイモン・汐ヨーンズの理論があげられるであろ  

う。したがって，これら三者の理論においては，従来の経営学ないし管理論において，個  

人をただ職務に附随したものとして，その能力の側面のみしかとりあげなかったものが，  

社会的人間としての個人をとりあげることとなったと理解される。かぐて∴経営の問題は経  

営者屑か、し最高管理者層のみの問題としこてとりあげるのではなく，企菓全般にわたる問  

題としてとりあげうるものとなると考えられる。個人を理解し，個人に立脚することによ   
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って，特に最近蕃祝されているコミユニダーシ㌧ヨンの問題も，初めて適確に把握されうる  

ものと考えられるのである。   

ノ→・－ド・サイモン・汐ヨーγズの理論ほ．，人間としての個人を重視し，個人への理  

解ないし個人の行動に立脚する。そのため，個人が命令を受け入れたとき権威が確立する  

ものとみるがゆえに，それほ権威受容説（acceptance theory）と呼ばれている。しかしな  

がら，同じ栴威受容説の立場に立つとしても，これら三者の役割はそれぞれ異なるように  

思われる。すなわち，それらの特徴を端的にいえほ，バーナードは自己の理論を権威受容  

説と呼ばれる論理で展開し，その中で組識を構成する個人の意志決定過程を提起したので   
「1）  

ある。サイモンほバーナ・－・ドの理論を受けながらもその個人の意志決定を蔑視し，とくに  
（2）  

その方面を発展せしめたといえよう。そして汐ヨ－ンズほ，サイモソの志ノ監決定に関する  
（3）  

論理をさらに精稗化しているもの，と考えられるようにおもわれる。   

そこで，最終的な研究の狙いとしては，権威受容説から説き起される意思決定の基礎概  

念を，梅威受容説との関連から考察したいと考える。しかしながら本稿では，まずそ・の前  

の段階として一人間関係論ないし権威受容説がなにゆえ生ずるにいたったかに関して，そこ  

までにいたる歴史的背景を考察するのみにとどめたいとおもう。したが？て本稿は，次の  

機会へのいわほ序論的部分にあたることになるわけである。  

1人間関係論的基盤とモラール  

人間関係論は，人間を社会的動物として．把握することにあるといわれる。すなわち，  

「単に経営において協働する人々，及びその関係を問題とするところに人間関係論の特質が  

あるのではなく，人々やその関係が社会的な動物としてとらえられ，それゆえにそれが非  
（4）  

論理的な心情の問題として把握せられるところに人間関係論の特質がある」といわれる0  

（1）ChesterI．．Barnard，TheFunctionsof the Executive1938，Organization and   
Management1956（4thprinting）”ただし，前者には田杉競監訳「経営者の役割」（昭   
和34年ダイヤモンド祉）がある。そこで筆老の訳と書しい違いがない限り訳書によるこ   
と 
． 

ceofManagementDecision1960；JamesG．March andSimon，Organizations1959  
（2nd printing） 

（3）Manley‡IoweJones，ExecutiveDecisionMaking1960．（3rdprinting）・  
（4†藻利義隆編著「人間関係論」如水音房昭和29年のうち茶利重隆稿「人間関係論と情況   

的理解」68貢。   
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人間関係論をこ．のように理解するとき，われわれはバーナー・ド理論も，協働体系の概念を  

しご・二・ 基盤とし，全般的情況（totalsituation）を認め，それを組織的に展開している点より，  
彼もまた人間関係論を標傍する1人であるとみることができよう。そし 

な人間関係的思考を組誠的に展開している点から，彼の理論を，人間関係的組織論の名で  

呼ぶことができるものと考えられる。この論稿でほ，このような人間関係的組織論が，歴  

史的にどのような過程を経て発生してきたかを考えるとともに，その必然性と意義を見い  

ださんとするものである。   

このような意味から，われわれはまず人間関係論への道程を考察せんとするのであるが  

r経営管理の問題として理解せられる人間関係論は，レス．リスバァガァ（F丁‖Roetblis・  

berger）を中心とするウェスタアン電気会社ホクソオン工場（theHauthornePlan雪Of  
（6）  

the Westem Electric Company）の実験研究吟由来する」ものと考えられている0 しか  

し，このホ－ソオン工場の実験研究が行なわれる以前に，既に「待遇の改善，労働時間の  

短縮，作業条件および作業環境の改良，さまざまな福利厚生施設の開設，従業員の代表制  
（7）  

等々の効果的なインセンチイブ制度．」がとられていたのである。したがってわれわれは経  

営管理の問題としての人間関係論はホーソカーンエ場の実験研究に由来するものであるとし  

ても，このような人間関係論が，それらのインセソティプ制度の存在にもかゝわらずなに  

ゆえに生まれて来なければならなかったかは，さらに遡って考察される必要があるであろ  

う。 
（8）   

一方，人間関係はまたモラ－・ル形成の関係と、しても理解せられている。したがって，人  

（5）パーサード著田杉競監訳「経営者の役割」27・45・52貴参照。  

（6）藻利歪隆著「経営学の基礎」森山沓店昭和31年146頁ヵ  

（7）藻利藍隆編著上掲苔のうち木元進一郎稿「’『厚生資本主義』と人間関係195頁。  
（8）山城章菅「経営」白桃審房昭和37年190頁。   
なお正戸武氏はモラ－ルについて数氏の概念を比較検討してつぎのように定義してい   

る。「要するにmoI・aleとは，人間集団における各成員を統一Lした共通目的に向って持久   
的に結合固執せしめる接着剤の如き機能をもつところの，個人又はグループの精神或い   
は気分である」と（正戸茂著「働労意欲・モラ－ル管理」丸善株式会社195毘以降）○ また「  

『意気』は意味構造の主要部分をよく表明しているが団体精神であるかどうかが疑問」   
と述べている。したがって余り適切な日本語が見当らないので（正戸氏は「団体志気」   
が正しい語義に接近しているといわれるが）そのま⊥使うことにする‘♭   

しかし，モラ－ルという「この語ほすでに早くから使用されたが，－・般的に使用され   
るようになったのは第二次大戦中の軍隊においてであった」といわれるから，本来なら   
ば，その頃からのものについて呼ぶべきであるが，われわれは，モラール形成の歴史的   
な過程を考察せんとするのであるから，モヲエルの語義を現在用いられている（さきに   
述べたような）内容で，それ以前の問題にもあてはめて使用したい0   
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間関係論がなんらかの形に・おいてモラ－ルと関連しているように考えられるので，その歴  

史的考察も，このようなモラ－ル形成の発展の過程から理解されうるようにおもわれる。  

モラール形成の必要と人間関係論との歴史的むすびつきこそ，これからたどらねばならぬ  

方向であると考え．られるのである。  

2 経営の手殺としての≒モラール、形成  

われわれはさき紅述べたように，モラール形成の歴史的過程を追及することによって，  

それが，人間関係論とどのような関連をもつかが明確紅なるものと考える。そのため，さ  

きにホーツオン工場の実験研究以前にさまざまなインセンチイブ制度が存在したことをあ  

げたが，これらインセンチィプ制度は，モラール形成とどのような関連にあり，またそれ  

が，どのように人間関係論とむすびつくかを考察して’行こうとおもう。森五郎教授は，労  

資関係の歴史的発展段階を四段階に分け，それらの時期における福利施設の内容と理念の  
（9）  

歴史的推移を考察されておられる。われわれの問題とするモラ－・ル形成も，また労資関係  

から生成するもの主し 

めながら，モラ・－ル形成について考えて一行きたいとおもう。ただ，前節注で述べたように・，  

モラールの用語自体第二次世界大戦中に一山塔化されたものであるといわれるので，それ以  

前の問題にもこの語をあてほ．めることは芸当でほないかもしれ鱒。しかし，また反面，そ  

の語を血買して使うとき，それに関連してどのような変化がみられ，それが人間関係論と  

どのようにむすびつくかが明確紅なるように考えられる。したがって，われわれは第二次  

世界大戦以前の問題を，特に≒モラ－・ル、形成的側面として－，一般化されたといわれるそ  

れ以後のものと区別して使いたいとおもう。   

森教授は18世紀末から19世紀中期までを初期とし「従来の流動的出嫁型労働力から走者  
（10〉  

的労働力への移行を基礎とする」と述べておられる。この時代の福利施設は「労働立法も  

社会施設もはとんど存在せず，労働力の定着と忠誠心を得るための雇主め自発的な慈善な  
（11）  

いし恩情的理念による実力軋」という型で表現されるわけである。この時期をさらに歴史の  

流れの中において考察してみよう。かゝる時期の先駆をなす協兼ほ，すでに17・8世紀ど  

ろから漸次発生しつゝあったが，そこでは労働の手段も技術的には未発達であり労働の分  

化も不充分なものであった。ところが，その後の生産手段の発達分化ほ次第に機械的大工  

（馴1仰（11）森五郎著「経常労務管理論」泉文堂四訂昭和35年335頁。   
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場制を生むにいたり，中世紀的熱線労働は崩壊し，婦人，幼少年を主とする渾純非熟練労  

働に変ることとなった。こゝでは，「機械化原理．jに．立脚する生産力の増強が行なわれた  

ために，労働強度の強化と，1日14時間から17時間におよぶ長時間の労働力利用が行なわ  

れた。このことほ．，前記単純非熟練労働化による労働者の地位の低下とあいまって「文明  
（12）  

的残虐」を現出することになるわけである。しかるに，このような「文明的残虐」ほ労働  

力の枯渇となって現われ，且っほ中世紀的家内工兼の没落と，その労働力を近代資本主義  

工場へ吸収することによる労働者屑の増大，したがってまた，盟約質的に強力となった労  
＼1こi〉  

働者の組織的反抗による工場関係諸立法の確立とその関与が行なわれ，かかる「文明的残  

虐」は，労働力の粕放的な酷使から，その集約的な利用をはからんとする，いわゆる「能  

率増進運動」に．その地位を譲らざるをえなくなったのである。すなわち，労働の長時間的  

利用は，組合運動による八時間労働の要求によって困難となるとともに，労働強度の漉密  

化ほ能率増進の概念に移行するわけである。つまり，「単位時間内における生産藍の増大  

ほ，労働強化によって．打能であるとともに，ざらに，それ以上に，労働生産健の高嶺償よ  

って可能となるが，前者が労働力の酷使として理解されるのに反してブ後者は能率増進  
（14）  

の問題をなす」と考えられるからである。   

この「能率増進遊動」は従来の酷使的労働の不可能性とそ・の反省，および産発革命の授  

透による物的生産力から人的生産力遠視への重点の移行をその原因として発生したものと  

考えられる。しかし，それと同時に，福利施設の「労働力の定着と忠誠心を得るための雇  

主の自発的な慈覚ないし恩情的理念による実施」とナ、う形にみられるような，それまでの  

雇主の慈恵的な≒モラ－ル≒形成的配慮を，具体的に，主として金銭的インセンプ㍉プの  

形で表現した点，またその意義は大きいものと考えられる。   

アメリカにおいて，「■能率増進運動」がとられるようになったのは1880年代のことであ  

るといわれる。そして1その中心問題は「経営労働の合理化によって経常の生産性を増大  

（15）                            （16） し，生産原価を切下げる」ことにあり，その具体的方策は「同じ出来帝に対し同じ支給」  
を原則とする能率奨励としての出来高姶制度にもとめられた。この時期はまた森教授のあ  

（17）  

げておられる福利施設に関する歴史的区分の第二期に相当する 

江2）同前沓114貫。  
且3）同前苔122貰以降。  

は劇 葬制重隆著「経営管理総論」千倉沓房昭和31年177頁。  

脚色㊥ 同音177・178頁。  

毒 森五郎著 上地番 336頁。   
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奨励的賃金であるにもかゝわらず，その生産が不能率であったのは，出来高姶制度が，必  

然的に賃率の切下げを伴うものと翠解され，労働者に，出来高抑制の動きとして組織的怠  

尭を誘発せしめたからである。   

かくして，能率奨励的機能を果しながら，しかもこのような怠業を防止しうる賃金制皮  

の発案として，1880年代初期のタウン制度についで，ハルソィ・ロクワン制度等が世に出  

たのである。そして，かかる能率増進運動はテー・ラー・の出現にいたり著しい進展をみせた  

すなわち，テーラーは，他のひとびとが組織怠業の解決を賃金支払制度の改善の問題とし  

てとりあげたのに対し，より根本問題として1賃率設定の問題をとりあげ「課業管理」と  
く18）  

しての科学的管理を提唱したのである。このことほ，従来の人的合理化に発足した能率増  

進運動を，「労働能率の増進に関する運動として．」窄めたばかりでなく，「経営能率の増  
（19）  

進に関する遊動としても発展せられることになった」の七ある。   

テーラのこのような賃率決定並、びに課業管理に関する研究ほ極めて多岐にわたるけれど  

も，われわれのモモラ－ル≒形成的側面から見落すことができないものはアメリカ議会の  

特別委員会（The SpecialCommitteeof theHouseof RepIeSentatives toIflVetSigate  

theTaylor and Other Spystemsof Shop Management）の席上における「デーラー証  

言」であろう。この供述においてデーラーは，「科学的管理の本質として，管理者および  

労働者双方の側における完全な精神革命（acompletementalrevol11tion）と従来の個  
（20）  

人的判断や意見にかわって，精確なる科学的調査・知識をもってすることの二点を力説」  

しているのである。すなわち，労資協調の必要と科学性が強調せられているのである。こ  

れら両者を含む「精神革命」ほ，本質的紅科学的管理の導入態勢を労資双方について形成  

するところにその意義が見いだされ，そのために必要な時間的配慮が強調されているもの  
（21）  

とみられる。しかも，との物と人との「変更の速度」の相違は，今日いわゆる人間関係論  

の名において論じられている問題でもあって，その立場が労働節約策の見地よりなされて  
（22）  

いる点から，藻利恵隆教授は，それを人間関係論的人事管理と呼んでいられる。しかしな  

（1別個 藻利藍陸曹 上掲沓184頁。  
鋤 木元進一郎稿 前掲沓105頁。  

（211藻利重隆著「労務管理の経営学」千倉苗房昭和33年 325頁以降。  

（2功 同苔 319・327・331頁。   

藻利重隆教授ほ同番の序文において労務管理を二っに分けて，第1を「人事管理」，欝   

2を狭義の「労務管理」としている。そして，前者は労働力ないし人力を管理の対象と   

してその最高能率的利用を志向するところから，生産管理に包摂せられるものとする。   
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がら，デーラ－は，課業管理における時間研究とか動作研究のはかに「労働力匿影響する  
（23）  

種々の動機を詳しく言周べる研究がある」と主張しながら，㍉モラール≒形成的見地からみ  

れば，具体的にほなお金銭的インモソティプに親らざるをえなかったものと理解されるの  

である。しかも，かゝる金銭的インセンチィプほ，テーラ－の課業管理そのものが志向す  

る経営能率の増進によって，次第紅その ≒モテールモ 形成的意義を失うにいたるように  

考えられるのである。   

テL－－ラーの課業管理に内在する経営能率への志向，すなわち，個人能率主義よりもむし  

ろ作美能率の親織的総和として理解される経営能率への志向，ほ経営の機械化とあいまっ  
（24）  

て：，個人能率給から集団能率給へ移行する運命にあり，そのため，賃金によるインセンチ  

ィプほ，その、モラ仙ル。形成的意義を弱めて行くこととなると考え．られるのである。   

この経常能率ほ，機械化の進展とともに，テーラーからフォ…・ドにいたりさらに高めら  

れ，賃金ほ能率給から定額給への過程をたどる○そして，それとともに金銭的インセンチ  

ィプの地位ほ低くなり，非金銭的インセンチィプが以前にも増して必要とせられることと  

なるのである。企業福利施設の見地からみても，このような19世紀後半から1910年代まで  

ほ第2期を画し，福利施故を「通して表われる従業員の経営への好ましい心的態度の形成  
（曾5）  

と，労働観合への参加防止への期待が，この施設を自発的に発達せしめるにいたった」も  

のであるとされるが，もモラール、形成的見地からみても，金銭的インセンチイブの意味  

か滞れていったところから，当然，福利施設か重視されるよう虹なることが理解されるの  

である。しかし，この時期ほ同時に，かゝる福利施設自体も ≒モラ－ル≒形成的意義を失  

う過渡期をなすものと考えられるのである。すなわち，この時期は「テ・－・ラ－証言」から  

も理解せられるごとく，労働組合遊動ほいよいよ強力なものとなるのであるが，かゝる労  

働組合への参加防止策としてなされた福祉施設が経常的なものとなると，それも次第に  

㍉モラ－ル、形成的資格を失うことになるとおもわれるのである。   

ここのように，労働生産性の高揚並びに経営能率の向上のために，インセγデイブとして  

のモモラ′－ル≒形成的手段においで，その重点の移行かみられたわけであるが，金銭的イ  

後老ほ，労働力ないし，人力でほなく，労働力ないし人力の所有者を管理の対象とし，   

端的に勤労意欲の昂場を志向するものとしている。テーラー紅云う 〝人間関係諭的人事   

管理、もこの点より考察することか必要である。  

但3）木元進一郎稿 上掲巻111頁。  

（241務利重隆著「経営管理総論」212頁以下。  

佗5価）森五郎著 上掲沓 336・337頁。   
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ンセンチィプに代る非金銭的インセンチィプも，その墓要な位置を占める福利施設が，  

モモチーリレモ形成的意義を失うようになるにいたるのである。かゝる福利施設は，第3期  
（26）  

（第1次大戦以後から1930年後期）となって「－－・種の社会的性質をおぴる」にいたる。こ  

の傾向は単独の個々人を対象とする㍉モラ－ルモ形成的方策から集団的個人を対象とす  

る，団体精神形成のための方策への移行を意味するものと考えられる。かくして：われわれ  

が特殊な意味で使っていたモラー・ルの語も，カツコを除いて英の意味で使いうること紅な  

るわけである。いまゝでの≒モヲ－ル、と異なり，いずれも個人の勤労意欲および企業へ  

の帰属心を問題とするにしても，それは経常の手段であるととより，より以前に経営その  

ものの前提をなすものとされると考えられるからである。つぎにこの点を考察しよう。  

三 経営の前提としてのモラール形成  

前節においてふれた，尊独の個乍人を対象とする〝モラール〝形成的方策から，集団的  

個人を対象とする方策への過程を考察するためにほ，もう一度これまでの過程をふり返  

り，異なる観点から整理し，その見地から論議を進めて行く必要があるよぅに考えられ  

る。   

われわれはこの論考の初めのはうで，協共に．ついてふれた。か⊥る協発から機械的大工  

場制に進むにしたかって，資本家と労働者とが漸次分化する過程を理解しえた。しかしこれ  

らほそのまゝの状態で今日にいたるものではない。すなわち，第1に労働者側の変化，第2  

に資本家側の変化，それに第3として両者の関係における変化が考えられよう。労働者側  

の変化として偲，産業革命初期における弱い個別的なものから，集団的な労働組合の結成  

とその活動の過程に㌧見いだされるであろう。そして，このことは同時に，労働組合が企兼  

と対等の交渉を意図するものである限り，それほ．，企業の利害老として，対外的な1つの  

集団となる過程として理解されるのである。換言すれば，労働者は≒モラール、形成的配  

慮の対象であったもめから，集団化されることにより企兼と対等の立場にたゝんとするも  

のであり，労資の交渉は集団的なものとなり，それが法律的にも認められることとなっ  

て，企共にとってはまた対外的なものに変質することとなるわけである。したがってまた  

われわれは，この面からも，賃金並びに福利施設による≒モテール、形成の困難性を理解  

しうるのである。   

このような企業の対外的利害関係者ほ，労働組合ばかりでなく，その規模の拡大にとも  

なう社会性の増大によって，他の多くの制約ないし利害関係者が生まれることとなるわけ   
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である。これらの内容から，われわれほ経営の困難性が増大してくることが理解される  

が，それは，同時に企業規模の拡大とあいまって，資本と経営の分離を促進する蜜要な要  

素として理解されうるのである。資本家ほ，法律とか労働組合，さら紅は大鹿生産方式に  

より重要となった顧客への配慮などのための経営の困難性と，大規模農産方式に．よる資本  

投資の増大およびそれ紅対処するための株式会社等への企業形態の変化，などによって－，  

その地位を経営者に譲らぎるをえなくなってゆくものと考えられる。資本と経営の分離の  
（27）  

資料ほ，すでに1924年頃にあったといわれるので，すくなくともこのことほ，森教授の歴  

史的区分の第3期にほみられる傾向であったと考えられるのである。これらの諸変化を念  

頭に置きなから，再びモク－・ルの考察把入ることに．しよう。   

経営は，しだいに複雑化してくる対外的利害集団との関係において．その困難性は増大し  

ていった0しかるに，このような問題に対処するため，また，企業内率の均衡が必要であ  

るとされる。しかしながら，われわれはすでに，具体的なインセンデイブ制度としての賃  

金の役割は，それが個人姶から集団能率給に移行するにしたがい，その≒モラール≒形成  

的意義が縛れていったことを理解したのである。しかも，それ匿代るものとして一考えられ  

る福利施設も，それと同じような運命をたどるにいたったのである。カゝゝる諸問題の増加  

と，それを解決する決定的手段の欠如。このような矛盾せる様相から，その解決を見いだ  
（28）  

さんとしたものが，実にホーソオン工場における実験研究であると考えられるのである。  

く29〉  この実験研究は，メイヨ一教授を中心として，1927年4月より1932年5月にかけて，シ  
カゴ市の西郊外にあるり，£スタアン電気会社のホ－ツオン工場で行なわれたものである。  

このうち特紅，いわゆるインタグユ－イング・プログラムは，ホーソオンエ場の一遍の実  

験研究に一奄機を画し，その成果はこの実験研究の中心部分をなすといわれるはど重要な  

ものであった。それについて，われわれの論考の必要な範囲内で概要を示すとつぎのよう  

田）株式分数に関するアメリカの統計的研究は1924年頃よりあったといわれる。   

山城章著「企業体制」新紀元社 昭和28年105頁参照のこと。  

鯛 メ－ヨ－が，産凝における労働諸問題の研究において解決を見いだそうとした「産巣   

における困難な人間の諸問題」はつぎの3つの側面をもつといわれる。第1は，階級意   

識と「ストライキ」，欝2は，反復的仕事と妓労の問題，第3は，組織と統制の諸問題   

である0これらの点から，ホ－・ソオンエ場の実験研究に対するメ－ヨ」一の問題意識のT一 

端を理解することができるとおもわれる（桜井信行著「人間関係と経営者」経林審房昭   

和36年 27・28寅）。  

e9）；トーソオン工場の実験研究は，その準備並び紅期間後の小研究を含めると10年以上紅   

もわたるといわれる（尾高邦雄著「産共における人間関係の科学」有斐閣 昭和37年   

5版 94・射貫）。   
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（30）  

な内容である0   

このインタヴューイング・プログラムの目的は，ホーソオンエ場におけるこの計画実施以  

前に行なわれた実験室での諸研究紅よっで，労働者遵のモラールとその監督方法との間に 

は密接な関係かあるととが明らかとなったため，その監督方法を改善せんとして始められ  

たものである。実験室における作業能率の向上，そしてその向上はモラールの変化によるも  

のとされ，そのモラールに関する資料をイタグ．コ－を行なって蒐め，そのことはまた監督者  

の訓練に必要な事実紅関する資料となるであるろう，という思考経路によって行なわれる  

こ．ととなったのである。しかし，これによる資料は「事実」と「情感」（sentiment）との分離  

し難い混合物であったので，つぎに，インタヴューに・おい，て労働者が表明した不満（comp・  

ユaints）の全体把ついて換討が行なわれたのである。ところが，この結果も，労働者逮が  

経営上の諸方針，監督の態様，作業の社会的諸条件，エ場の物的、諸状態について，いかに  

感じているかゞ判ったのみで，彼等がなぜそのように感ずるかは，それより直ちに判明し  

うるものではなかった。′そ・のようなことから，表示された内容と，その「潜在的内容」  

すなわち陳述者の心的態度（attitude）とを考慮する必要が認められたのである。かくして  

研究方向は，物的諸状態の捺究から，人間的諸情況の探究（explorationof humansituation）  

匿対しても向けられるにいたり，労働者が述べる不満ほ，個人的またほ社会的な，徽慎また  

は指腰として取扱われるようになったのである。そ↓て，このような労働者の陳述ほ，労働  

者個人の経歴と労働者が工場内で当面している職場情況に服して解釈されること紅よっ  

て，はじめて理辞できることが明らかとなったのである。そのために，また，工場の人  

的組織を深く研究・することが必要となったわけである。   

さて，以上の簡略なインタダニ．－イング・プログラムの経過的説明ふら，このことが，  

メーヨー・レスリスバ－・ガーの説く，いわゆる人間関係論とどのような関係にあるか，そ  

れをモラールとの関連から考察すると，特匿重要であるとおもわれる点は，つぎの2側面  

であると考えられる。すなわち，その1つは，作巣能率を高めるために，モラーールの重要  

性が再認識されたこと。2っには，そのモラ－ルは個人のものでほなく，社会関係によっ  

て作られるということである。そして，このさい注意すべきことは，第2の考察がなされ  

たのちほ，モラ－ルの必要性は，作菜能率高揚という役割よりも，むしろより直接に，あ  

たかも身体に対する健康のごとく，協働的秩序そのものにとってモラ－・ルが必要とされる  

B功 馬場敬治著「経営学と人間組織の問題」有斐閣 昭和30年197貰以降。   
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（31）  

こ 

作業をなす協働に，直接的に関係をもつものとして理解せられるのである。モラーールは，  

より直接的粧協働それ自体に．とって必要であり，そのことがまた人間関係論的理解の根底  

をなしているものと考えられる。ホ－・ソオン工場の実験研究は，一一面，「経営匿おける人  

間の問題について新しい観点及び方法紅よって．L研究が行われるべきことを認識せしめたに  

＼Sご） すぎぬものである」かもしれぬが，従来の管理方策の反省と，それによって出発した人間  
関係諭の母胎となるものであり，そして，その意味での新しい管理論への試金石となるも  

のということができよう。   

本節でほ，経営の問題の複椎化と内的均衡の必要性，それに対する解決手段の欠如，そ  

して，これらの矛盾を解決するためにとられたホ－ソカ・ンエ場の実験研究の意味，に．つい  

て考察してきた。しかし，か⊥ 

メーヨ－・レスリスバ⊥ガーの説く人間関係論的方法（huplan relationsapprooch）も対  

外的な均衡を解決するまでにし、たらなかったものと理解せられる。この点バーーナード理論  

の意義が認められるものと考えられる。メーヨー・およびレスリスバーガーの説く人間関係  

論の限界とバ－ナ・－ドの理論との関係を次節において考えたいとおもう。  

四 人間関係論とバーナードの理論  

われわれはこれまで，モラール形成の側面に立って，その手段の歴史的変遷の過程を考  

察して．きた。しかし，これまでのその事段は，協業から進んできた資本家と労働者の分化  

によって，それ紅もとづく資本家の労働者に対して意図する≒モラール§形成として理解  

したのであった。すなわち資本家の作菜能率向上のためのもモラ－ル§形成として理解さ  

れるものであり，モモラ－ル、自体また作業能率向上紅対する手段であったんのである。  

ところが，いまや，≒モラ嶋ル≒形成のための決定的手段の欠如からホ－・ソオン工場の夷  

（31）この点についてレスリスバ－ガ－ほつぎのように述べている。すなわち「モラ⊥ルが   

協働的秩序（co6perative system）紅対してもつ関係は，ちょうど肉体に対する健康の   

関係と似ている」と（F，G．Reothlisberger，Management and Morale，11th Ed．，1955，   
p．1920‖邦訳昏，野田一兵 川村欣也訳「経営と勤労意欲」昭和29年ダイヤモンド社）。   

たゞ訳賓ではCo6perative ＄yStem を「組織」としているが，組織と云うよりもむし   

ろそのような組織となることそれ自体を指しているのであるから，藻利歪隆教授が訳さ   

れているような「協働秩序」か「協働的仕組み」と訳すはうが適当であるよう紅おもわ   
れる。この点はこのさい重要であるので⊥言する）。  

（32）尾高邦雄著 上掲苔 94頁。   
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験研究が行なわれ，モラール形成自体が，作業能率向上の手段としてよりも，むしろ，より  

直接的に，協働的秩序に不可欠なものとして理解せられるにいたったのである。したがっ  

てそのことから、，モヲ・－ルは協働の思考の中に溶け込むことによって，組織的紅展陶され  

ることとなったと考えられるのである。かゝか点からみれほ，ホ－・ソオン工場の実験研究  

から出発したメ・－ヨー・レスリスバーガ－・ホワイトヘッドなどと並んで，バーナー・ドも  

亦人間関係的思考によるものと理解されるのである。したがってわれわれは，バーナ－ド  

の理論についてほのちの機会に考察するとしても，さきに述べた他のひとびとの理論と，  

バ－ナ－ドの理論とがどのような点が異なり，その特色はどのような側面にもとめられる  

か，それらとの関連鱒本節でとりあげねばならぬ課題であると考えられる。この関連を考  

察するためには，歴史的な観点からいえは，メーヨ－の所説をあげるべきであろう。しか  

し，パーナ－ドが影響を受けたメーヨLTの著沓”Hu甲an Problems qfIndustrialCivi・  
（＄蒜  

lization，1933”は「必ずしも充分の連絡無き諸論文を某めたるもの」といわれるし，そ  

の理論もレスリスバー・ガーと大差が認められない，というより，むしろ後者の方がより整  

らた形で展開されているよう考えられるので，つぎにレスリスバー・ガ－－の説くところを述  

べ，それとバーナ・－ドの理論との関連を明らかにしたい。   

レスリスバーガ－・は，モラールと協働的秩序との関係は肉体と健康との関係に似ている  

と説く。人間が健康を失なったときその蜜要性に気づくと同じよう紅，モラ－ルも，日常  

生活でほあまり意識匿のぼらないしその重要な機能に気づかない。しかし，一度不健康な  

いし病気という肉体組織上の不均衡をきたすと，それは単純な原因のみに帰することはで  

きない。そこで具体的事例に適合した診断と治療法が必要となるが，ちょうどこれに似鱒  

っているというのである。そこで「くニモラ－・ル：＞があるはっきりした内容をもつとすれは  
（＄4）  

当然その言葉匿適合せねほならないある具体的現象についてニ，句能なかぎり，考える」必  

要が生じてくる。したがって，われわれが歴史的に考察したごとく，人間関係論もまたこ  

ゝから生じてくると考えられるのである。それでこそ「＜健康■＞という言葉が医学の専  

門語からすで濫脱落してしまったように，やがてく志気＞モラールという言葉が人間的情  

況を取扱う経営管理者や各種専門家の用語として通用しなくなることこそ，われわれの痢  

望である。人間的情況紅関する効果的分類と，それらを取扱う技術的方法とほ，・やがて＜ 

脚 馬場敬治著 前掲苔 甲6頁。  
錮 レスリスバ一升一著 野田－・夫・川村欣也駅 前掲沓 229貢。   
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（35）  

志気＞モラ－ルというあいまいな言葉に．とって代る」と考えられるのである。こ1にわれ  

われがいままで考えてきたモモヲ－ル≒ と異なる意味をもつモラールがみられるのであ  

る。換言すれば，モラールが協働的秩序と結びついたところに人間関係論の展開があり，  

そしてそれはまた，人間的情況の理解の過程において人間関係論に包摂されるものとなる  

と考えられるのである。あらゆる組織にあてほまる不偏的な組織論として■展開したバーナ 

－】・ドの理論も，本質的にほ，これら両者な・総合したものな・根底とすることによって，はじ  

めてその存在が認められうるものと考えられる。こ」にバーナードの理論の人間関係的組  

織論たる特質が認められるのである。   

レスリスバ「ガー・ほ，このような観点から 経営におけるモク－ルの問題を2っに分け  

る。すなわち「（1）組織内の内部的均衡維持のための日常的問題，すなわち，成員個人およ  

び鹿田が協働（workingtogether）を通して人間的満足を獲得し，進んで共同（CO6pera・  

tion）の経済的目的の達成に寄与するような祉会組繊を紳持すること」と「’（2）障害となり  

うる原因の診断と発見，個人間ないし集団間における人間的緊張（tension）の解消，人  

々を彼らの作菜集団に帰属せしめるための処置，コミュ－・ニケ－ジョン上の障害の発見  
（3＄）  

と除去，等々についての日常的問題」とである。レスリスバ－ガ－はまた経営の問題を  

（1）対外的均衡（externalbalance）の問題と（2）対内的均衡（internalbalance）の酪題とに分  

け，前者を「経常組織の経済目的を達成する過程」，後者を「これら目的を達成するのに  
（：l：1  

人々の協力を得るための過程」と説く。そして，人間問題の主たる対象として後者な重視  
（＄8）  

するわけである。このことは，さきに述べたモラ－ルの問題が，社会的な均衡れめ   

（35）同前脊 234質。  

鯛 同前苔 232頁。  

即 同前音137貰。  

（38）メ・－ヨーは，経営管理の問題として，2つの主要問題と1つの補助的問題を指摘して   

いる。それは   
く主要問喝＞  

1．社会の経済的，物資的必要をみたすという科学的，技術的諸問題   

2．有効なコミ．コ．ニケ－ジョンと臨力という科学的，技術的諸問題  

＜補助的問題＞   

3作美の体系的秩序づけに含まれた諸問題   
の3つの問題である（桜井信行著「人間関廠と経営者」284貢）。このうちメ－ヨー 

が強調したのは，主要問題の第2であるとし 

における対外的均衡の問題，第2のものは対内的均衡の問題に相当するものと考えら  

れる。そして，そのうち第2のものを盈視する点もレスリスパ・－ガ・－の意見と－・致す  

るものである。  
89）vスリスバ－ガ・山の意味する社会的秩序（a socialsystem）としての「経営（anindu－   
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る問題であるがゆえに．，人間関係論として，対内的均衡を重視するようになることはまた  

当然であると考えるのである。   

レスリスバーガー聴 ，そのような対内的均衡に附隠する問題としてつぎの3づを区分す  

る。サなわち「（1）組織内部におけるコミ．コニケ－・ジョンに関する問題」「（2）組織内部の  
（4n）  （41）  

社会的均衡の問題．J「（3個人を集団へ適応せしめる問題」がそれである。これらの問題に  

っいて′く－ナ・－・ドの理論とその主たる点を照合してゆくとつぎのように考えられる。 

の問題ほ，最上層庭いる人々が凝下層に起る事柄を充分に把握する問題と，・それら上層部  

が，組織の経済的目的を下層部へ徹底させ，情報がゆがめられることなく下層にまでゆき  

わたることができるかどうかという問題である。したがってこ下から上，および上から下へ  

の意思疎通の問題を意味する。そして前者が無形のもの（intangible matteIS）である感  

情や心情に関するものを対象とするから，意思疎通としてのコミ．．ユニグーレヨンほより困  

難であるとされる。バ－サー・ドの理論におけるコミュニケーションは権威の問題と結びつ  

いて・いるので年の内容とほ多少異なるが，彼においてもまたそれは重視されている問題で  

ある。いずれにせよ，個人を問題とし，あるいは人間関係を問題とするとき，本来のコ  

ミユニケージョンとしての正確な意義が見いだされるものと理解される。欝2の社会的均  

衡の問題は，最低コストで製品を生産するという技術目的と従業員紅意義のある職場生活  

を送らせるという社会目的とを同時紅達成しうるような工場の組織化，集団間の均衡の維  

持，エ場内の社会的組織をあまりそこなうことなく新しい技術的変化を導入する七と，集  

団のモラールを傷つけることなく集団成員の転任，昇進，抜擢，左遷をおこなうこと，  

などに閲す－る諸問題を内容としている。これらは主として社会的秩序の中紅おいて個人が  

時間的，空間的，知織的に移動するその均衡を問題とするものであるから，これらはバー  

ナ－・ドのとりあげる調整の過程の中心的問題であると理解される。バ－ナ－ドはこれにつ  

いて「組織の存続ほ，物的，生物的，社会的な素材，要素，諸カのたえず変動するなか   

Strialorganization）ほまず物的組織と人間組織とから構成せられる全体的組織（total   

Organization）として理解せられ，このうち人間組織は，，さらに成文的組織（formal   
Organization）と自生的組織（infomalorganization）とから構成せられる社会的組   

織（socialoI・ganization）として理解せられる」のである（茶利蓋陸曹「経営学の基礎」  

159巽）。社会的組織の意味ほ，そ・れが，ある経歴に由来する心情（sentiments）をもった   
個人相互の経営における「社会的関係の様式」（Patternsof socialr61ations）として理   

解せられるからである。  

（4α レスリスバ一対一・菅 野田一兵・川村欣也訳 前掲沓138貫。  

㈱ これ以下の内容ほ上寄138～139，153～163頁を参照。 
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で，いかに内的な過程を再調整するかという複雑な性格の均衡の維持いかんにか1ってい  
（42）  

る」と述べている。しかしバ－ナードの理論では，組織ほ協働体系め概念を背景とするが  

ゆえに，その範囲ほ広く，顧客なども含めたものであって，レスタスパー・ガ－のこれらの  

問題をその一つの要素としてを摂しうるものであると理解される。たゞこれらをより細か  

く対照せしめる場合は．，概念上の相違か大きな問題となり，より困難なものとなろう。こ・の  

ようにバ－サー・ドの調整の過程ほ非常に広い内容を有するので，心情をもつ個人の問題を  

もその中に包含するものであるから，つぎの問題とも閲適し，また，欝1の意思疎通として  

のコミ．ユニケージョンをも問題にするものであるともいえよう。算3の問題は，終局的に  

ほ，各従業員が抱いている自己の職場に対する要求を，・そ・の全体情況が満たしているか否か  

の問題であって，単なる職場配置以上の内容をもつものであるといわれる。したがつてそ  

の間題は，個人の時間的移動並びに社会的位層の移動紅対する，個人の順応と，全体情況  

がその個人の評価を満足するかどうかという，そのような個々人の評価の過程を主たる関  
り二；）  

題とするものであると云うことができよう。バーナ－ドはこれらについて－，主として誘因  

の理論において，他でほ道徳基準（moI・alcode）その他としてとりあげているものと理解せ  

られる。一以上レスリスバ′－ガ嶋・のあげる問題について，バーナードの理論のうち同じよう  

な問題をとりあげその概念を対比せしめてみた。しかし，それらが厳密な恵昧で同じでな  

いことはまた同時に銘記されなけれほならない。   

これまで，レスリバス－ガ「の対外的均衡と対内的均衡，並びに．後者に附隠する問題に  

ついて，パ〃・・・・ナ′－ドのとりあげるものとの鋳びつきを，簡略ながら考察したが，つぎに・，  

帯び論考を戻して，対外的均衡並び紅対内的均衡そのものを問題としたい。レスリスバー 

ガ－はホ－ソオン工場における実験研究にもとづき，経常の社会的組織に着目し；対内的  

均衡を藍視した。しかし，個人の心情および全体情況を重視し，そこ紅おける経済重点  

主義を否定しながらも，なお経済的目的としての対外的均衡をその上位の概念として認め  

た。したがって，どのように対内的均衡を重視し′ようとも，それらが；経済的目的として  

の対外的均衡に反映するという考え方をとるならば，やはり主体ほ．経済目的に置かれるも  

のと考えられるのである。したがって，すくなくともか⊥る点において彼の理論の曖昧性  

が認められるとともに，またこゝにレスリス／く－・ガーの見解における限界が認められると  

考えられるのである。   

（42）バーナ－ド菅田杉輩監訳 前掲蕃 7頁。  

極讃 藻利歪陸曹「経営学の基礎」173貢以降。   
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しかも，われわれほ，彼のいわゆる人間関係論が，モラーールを能率増進への手段として  

考えるよりも，より連接的紅協働に不可欠なものとして理解する。そのような考えを根拠  

として出発するものであることを理解した。このことはまた，労働者の不満が，協勘の中  

において解決されうるものと理解されていることを示すものである。すなわち，藻利教授  

の論稿を引用するならば，「従共員の不満が，すべて，協働の問題として，したがって，  

仕事との関係において解決せられるべき不満であり，また，解決しうる不満だと解するこ 

と」なる」。したがって，レスリスバニー・ガーほ，「労資関係の問嘩を端的に労資関係とし  
（44）  

でではなくて，これとほことなる協働の問題として二理解」しているものと考えられるわけ  

である。われわれはさき紅，簡単ながらホ・－ソォンエ場におけるインタブコ．－イング・プ  

ログラムについて．考察したが，こ．ゝにおいてとりあげられたことほ，労働者の不満であ  

り，その理解のため紅，個人の経歴および職場情況が重視せられたのであった。このこと  

から，労働者の不満の解決を協働の中虹見いださんとしている彼の意図も容易に理解しう  

るものと考えられるわけである。しかしながら，藻利教授も「レスリスバアガアが『心情  

の論理』において問題とせられなければならないとする『労働権』（Ⅰigbt to woIk）や生活  

賃金（Living wage）の問題が，ほたして仕事上の協働の問題として，したがって，仕事上  
（45）  

の不満の問題として解決せられうるかどうかきわめて疑わしい」と述べておられるよう  

に，われわれもそこに疑問を持つものである。歴史的に見ても，賃金ないし労働条件  

が，常に客観的に正しいものとして与えられてきているとは考えられないからであり，も  

し不合理である場合は，資本家ないしほ使用者と対等紅話し合える場が必要であると考え  

られるからである。あるいは，そのような客観的に正しいもの自体が，労資（草たは使）  

関係紅よって決まるとも考えられるからである。とのように，労働者の不満が，すべて㌧協  

働において解決しうるかどうか疑がわしいものであるとの見地に立つならば，こゝにもま  

たレスリスノミ一－・ガーの理論の限界を認めることができると考えれらるのである。   

以上われわれはレスリ．スパーガ－の理論における2っの問題点，すなわち，第1のもの  

は，対内的均衡が対外的均衡を意図して行なわれるかぎり，前著で寧された経済重点主義  

への否定ほ，後者が経済目的の達成を志向するがゆえに無意味なものとなること，であ  

り，第2のものは，総ての労働者の不満が協働の中で解決しうるものとしている点，であ  

るが，これら2つの問題点からバーーナ－・ドの理論を考えてみることにし‾よう。まづ，欝1  

舶脚 同前音 230貢   
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の点であるが，パ－ナ－ドは，さまざまな協働体系から抽出しうる共通の概念として組織  
（46）  

をとりあげる。この組織ほ「意識的紅統括された人間の活動や諸力の体系」と規定される  

ものであるから，非常に広時間のひとびと，たとえば顧客，債権者，株主なども鱒戯の申  

に包含されることになるわけである。したが・つて：，レスリスパ－・ガーのように2つの均衡  

を区分する必要がない。バ－ナー－ドの理論において：ほ，レスリスバ－・ガー・の主張するはと  

んどが組織の概念に包括され，それが協働における人間としての個人の理解を根底としな  

がら展開せられることゝなるのである。かくして，レスリスパー・・ガ－の理論に．おける問題も  

－・応の解決が見いだされるものと考えられるのである。滞2の点については，バーナー・ドは  
（47）  

誘因の理論を展開し，組織外の個人の意志決定と，組織的な個人の意志決定とを認める。つ  

まり誘因（inducdments）ほ，個人の動機を満足せしめ，その行動を組織的な非個人的なもの  

にすることにあるのである。したがつて組織の存続にほ，誘因の絶えざる提供が考慮される  

必要があり，それほ環境の変化と個人の動機の変化によって，それらの間の均衡の観難が  

理解されうるとともに，それほ，バーナ・－・ドが重視する調整ないし再調整の主たる根源を  

なすものであると考えられるのである。このような誘因の理論虹よって，組織ほ，個人か  

ら貢献をうる問題とその組織的行動とを対象とすることによって労資（使）関係とは切り  

離してとりあつかうことができることたなると考えられるのである。ただ「2人もしく．は  

（48） それ以上の個人の行為が協動的であるとき，亘れらの行為が1つの組織を構成する」わけ  

であるが，これらの行為の申た・，顧客などと同じく，労資（使）関係も含まれるかどうか  

疑問の余地が残るであろう。あるいはまた，誘因の不濁匿よって個人は自由に組織から離  
（49）  

れられることを前提としなければならないようにもおもわれる。しかしともあれ，このよ  

うな粗放の概念によれば，さきに考察した対外的な経営の諸問題は，殆どが組織の中に包  

摂せられ，そ・のような諸問題を解決することによって組織が存続し，その組織は，個人が  

自己の動機を満足せしめるために協働した結果であるから，それはとりもなおさず個人の  

利益をもたらすものとして理解されるのである。そ・して，このことほ，さきに述べた，資  

本と経営の分離の傾向の－・般化を認めることによって，またよりよく理解されうるものと  

㈹ バ－ナ・－ド著 田杉競監訳 前掲沓 80頁。  

㈲ バ－ナ・－ドの誘因は経済的なもののみを意味しない。その範囲は非常に広く，物質的誘   

因，個人的勢力および地位獲得の概会，その他6種類の客観的誘因のはか説得の方法に   

よる主磯的誘因をも認めるのである。（右審第11章誘因の経済を参照のこと）  
極8）Banrard，Organization and Management，p113 

（49）この点はMarchandSimon，Op．，pp．84′－110からも理解せられよう。   
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なるであろう。かくして「米国に於ける人間関係論乃至組織論の理論的基礎は，Mayo一－ 
（50）  

派の所説よりも，明かにバーナー・ド・サイモン理論を中軸とすべきものと云える」こ・とが  

理解されるのである。   

われわれはこれまで，人間関係論の歴史的発注の過程と，それとバ－ナード理論との関  

係を考察してきた。かゝる理解ほ，また権威受容説の性格を知るためにも，その基礎にな  

るものであると考えられるからである。バーナ⊥ドのいわゆる権威受容説も，レスリスバ  

－・ガ…の云う，「実に．，経儲管理者こそは，その組織に固有な社会的価値の保存に適した  

社会的均衡の維持を役割とすることによって，志気（モラール）の保護者ないし保管者と  

いうことができよう。そしてまたこ．の意味においてのみ，彼ほく権威＞を持つべきなのであ  
（51）  

る」という言葉を理解しうることによってのみ，その本質を知ることができるであろう。  

五 む  す’ び  

これまで考察してきたところによっても，人間関係論は，メーヨー・レスリスバー・ガー  

・バ－ナ－ド等の諮＝ところを比較してみると，その論理化が次第に進んできていること  

が理解できるであろう。しかもパ－ナー・ドの理論は，全体的論理構成からみると，むしろ  

サイモン・ジョ－・ンズなどの見解よりも論理的一骨陸が保たれているようにおもわれるの  

である。もっとも，後の二者は，パ－ナ・－ドの理論中，そのまま賛意を表しうる点につい  

ては記述を割愛しているような印象をもうけるのである。とすれほ，バ－ナードの理論は  

人間関係的組織論として，いわば完成したものとして理解しうるとともに，サイモン・ジ  

去－・ンズの意思決定に関する論壇の基礎をなしたものといえるであろう。   

もとより，人間関係論は，藻利教授が労資関係を考慮に・いれていないと指摘せられたよ  

うに，あるいは自由な労働移動を前提としてい去もののごとく考えられるように，経営に  

ぉける人間の問題を，すべて内部の問題として解決しようとしているような感を与える。   

しかし，それがためにまた反面，個人へのコミュニケ－ジョンを重視することとなった  

ものとおもわれる。実に，メ－ヨ－・レスリスバーーガー・バ－ナ－ドにいたる流れは，コ  

ミュニケージョン重視への論理化であったといっても，その流れの重要な一席を示すもの  

として，誤りとはいえないであろう。このような論理との関連において，つぎの機会に意  

思決定の基礎概念紅ついて考察したいとおもう。  

（50）馬場敬治著 前掲蕃。  
（51）レスリスバ－ガ・一席 野田・－・夫・川村欣也訳 前掲苔 233頁。   
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