
Y理論と、リーダーシップ   

～マグレガーの所論の批判的検討叫  

山 口 博 幸  

Ⅰ ほ．じめに．  

（1）   

マグレガ｝－－・（Douglas McGregor，1906－．1964）の主張は，そのなかにⅩ理論  

（Theory X）・Y理論（Theory Y）という新奇な用語を含むこともあってか，内  
（2）  

外の多くのひとびとから注目され，とりあげられている。とくに，マグレガー 

をうんだアメリカの実際界でのマグレガー・の知名度ほ同種の学者のなかで群を  
（3）  

抜いている。だがそれ紅もかかわらず，マグレガーの主張，とくにその中核を  

（1）われわれは，つぎの著畜・編書に．よってマグレガ－の主張をみることができる。  
Douglas McGregor，The mman Side qf－EnterPYiSe，NY：McGraw－HillBook   
Company，1960（高橋達男訳『’企業の人間的側面』東京：産業能率短期大学，1966  

年）。  
WaITen G．Bennis＆Edgar H．Schein，eds．，Leader．ship and Motivaiion；  
E5Sα．γ5q／■伽〟gJα・S肋G7・βgβγ■，Mass．：The M．Ⅰ．T．PIdss，1966（高橋達男訳   

『リ－ターンツプ』東京：産業能率短期大学出版部，1967年）。  
Warren G．Bennis＆Caroline M〇Gregor，eds，DouglasMcGregor，7Ⅵe Pyo－   
jbssionalManager，NY：McGraw－HillBook Company，1967．  
ただし，第3番めの書はマグレガーの死後，退こされた草稿をもとにして，編眉が   

若干の補足・修正をし，配置し，書名をつけて出版したものである。したがって，拙   

稿では．できるだけ参考に．とどめることに．した。それにたいして，算1番めの書はマグ   

レガ一による唯一・の著督であり；第2番めのは，その書名のとおり，マグレガ－の論   

稿集である。そこで，われわれは．，できるだけこの2苔を中心として検討し，これを  

もって∴マグレガーの所論の検討と称すること忙した。  
（2）ここでは，その例として，つぎの2稿を記すにとどめる。 
JohnJ．Morse＆Jay W．LoI：SCh，“Beyond TheoryY”，、HaYVard B弘Sine15S  
厨β〃∠βぴ，Vol．48，No．3，May－．7une1970．  

雲嶋良雄「人間指盛と企業管理－－D・・マグレガーの所論を中心七して軸」『一個  

論敵』第69巻，第′2号，1973年2月。  

（3）たとえば，行動科学の影響濫関するNICBの調査によると，調査に」回答をよせた北   

米の302社のうち205社のひとが特定の行動科学者の研究から影響を受けたと報告して   

いる。特定の行動科学者とは，おもなところで，D．McGregor（134），F．Herzberg   
（96），R．LikeIt（88），C．AIgy【is（85）である。ただし，（）内の数は回答者の   
人数である（Haf01d M．F．RlユSh，β♂カαび彦♂γ〃J5√∠一路呵C加叫抽 d如号娩肌御・   

meniAbblication，NY：NationalIndustIialConference Board，Inc．，1969，p．   

10）。   
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なすとみなされるY理論がなに・を意味するか，どのような意義をもつかについ  

ての見解はかならずしも・－・様でほないし，明確でもないように思われる。   

マグレガーは．管理者にたいしてニY理論へその思考を変革することを提唱する  

ものである。Y理論の意義ほ，それが人間性尊重主義的思考を強調するところ  

紅ある。あるいほ，マグレガー・ほ要するところ，従来と異なる新しい管理技術  

を提唱するものである。管理者ほ労働者にも経営に参加させること，部下ほ外  

部から統制手段をこうじられなぐても自主的に組織目的に貢献するものである  

から管理者はじゅうぶんに．部下を信頼することなどが，その管理技術の内容  

である。Y理論への変革も要するに．，その程の管理技術の適用のことを意味す  

る。以上はマグレガーの主張に．たいする見解の代表的なものといえるであろ  
（4）  

う。だがしかし，われわれはマグレガーの主張が以上のような類のものとして  

理解し，評価されることを放置できないものである。それほたんなる管理者の  

思考変革や管理技術の提唱として理解されるべきものではない。   

それでは，マグレガー・の所論，とくに．Y理論の本質的意義ほどこにあるので  

あろうか。これを明らかにするのが本稿の目的である。マグレガ－の名ととも  

紅語られる新しい管理技術の性格を明確にするために・も，まずY理論の本質が  

究明されなければならない。また，マグレガー・の所論が組織論，および人事管  

理ないし労務管理紅たいしてどのような意義をもつものであるかを明らかに・す  

るためにも，Y理論の本質は究明される必要がある。  

ⅠⅠ古典的組織原則とⅩ理論  

マグレガーの主張について検討するばあい，まず第1に．注目すべきことほ，  
（5）  

マグVガーが古典的組織論（classicalorganization theory）にたいする批判を  

その主張の出発点にしていることである。  

（4）－・部のひとに．よる以上のような見解に．たいして，マグレガ－が失望の恵をもらして  

いたことは，生前のマグレ舟－と親交のあったソェインとペックハ－ドがのぺている  
（Edgar frSchein，“htroduction”and Ric王1ard Beckhard，“Introduction”，in   
Bennis＆C．McGregor，eds，0♪”Cit．，pp．Xi－Ⅹvi）。  

（5）マグレガーの古典的組織論およびその批判についての以下の叙述は，主とし七   

McGregor，Ob．cit，pp，．15－32による。   
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マグレガー・紅よれば，古典的組織論とは，つぎのような組織原則を捉唱し，  

過去半世紀に．おいて＼現実の経営管理に多大の影響を与えてきたものをさしてい  

る。階層の原則・権限の原則・命令統一・の原則・スタッフとラインとの分離の  

原則・管理の幅の原則などがマグレガーの指摘する古典的組繊原則である。な  

かでも「権限の原則」（principle of authority）が基本原則として指摘され，他  

の諸原則ほ．この基本原則から浜繹的に導きだされるものと理解されている。   

ところが，これらの古典的組織個別に／たいしては，今日に至って多くのひと  

びとによって，非現実性あるいは非有効性の批判がよせられている。マグレガ  

－・はこのような古典的組織原則に．たいする批判を理由あるものとみなし，つぎ  

のようなことをその理由としてあげている。算1に，古典的組織原則のおもな  

ものほ，今日の企業組織とほ重要な点で琴なる軍隊とカソリック教会をモデル  

にして得られたものである。第2に．，古典的組織論ほ政治的，社会的，経済的  

環境が企業組織を変え，経営管理に．影響を与えるものであることを無視してい  

る。第3に，古典的組織論ほ部分的に真理であるとしかいえないような人間行  

動に関する仮説（assumptions about human behavioI）のうえにたっ7：いる。   

マグレガー・紅よれば，たとえば，権限が有効に作用するか否かは懲罰の強力  

度に．依存している。軍隊ほ軍法会議での最高牲死刑宣告という強力な懲罰に支  

え′られている。教会での破門宣告も心理的に死刑に等しく強力である。企業に  

おいてこも半世紀も以前のことであれば，解雇ほ上2老と同じく強力な懲罰であ  

った。ところが，アメリカのばあいで，1930年代以後払おける社会立法の制定  

・失業手当の制度化・団体交渉権による解雇権の制限・労働移動の可能性の増  

加によって，現代でほ解雇はかつ七のような懲罰として－の意味を失いっつある  

と，マグレガーほ主張する。   

以上のように古典的組織原則にたいする批判の生じる理由を把握するマグレ  

ガL－ほ．，批判蒐服の方向に関しては，つぎのとおりにのぺている。すなわち，  

「古典的組織原則－それほ不適切なモデルから導きだされ，政治的，社会的，  

経済的環境との関連を無視し，行動紅関する不適切な仮説のうえにたっている  

一－ほ，いまだ紅経営管理についてのわれわれの思考虹彩響を与えつづけてい   
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る。仮説が不適訂であることから生じる問題であるのに・，管理者の解決策ほ多  

くのほあい新方式・新技術・新手段の探求を試ネ．畠ことであった。これらの読  

みは一・般的にいって期待した成果をう、むことに失敗した。なぜなら，それらの  

試みほ原因を調節するというより外見的徴候をとり除こうとするものだからで  

ある。島に必要なのほ革新的な理論（theofy）であり，仮説の革新であり，組  
（6）  

繊における人間行動の本質についての理解を深めることである。」と。いいかえ  

れば，マグレガー・ほ3つの批判理由をひとつひとつ克服していくというより  

も，「理論」ないし「仮説」の革新にこそ，その方向をみいだしているといえる  

であろう。だが正確にほ，その方向ほ「現代の政治的，経済的，社会的環境」  

のもとに．ある「企業組織」に．おける「人間行動に・関する仮説」の革新に射、だ  

されるべきであろう。   

ところそ，そ・のような「理論」ないし「■人間行動に関する仮説」の革新の過  

程をみるために．ほ．，まず伝統的な「理論」ないし「仮説」を明らかにし，そ■の  

うえで革新的な「理論」ないし「仮説」を対比させるのが順序であろう0マグ   

レガー・ほ古典的組織論や伝統的な経常管理の根底には，多くのばあい暗黙的  

（implicit）紅ではあるが，つぎのような「人間行動に関する仮説」ないし「人  
（7）  

間性の仮説」（assumptionsabouthumannature）が含まれているというム  

1．平均的な人間は本来，労働を好まず，できることならそのことを回避し  

ようとする。   

2．労働を嫌うというこの人間性のゆえに，はとんどのひとびとほ強制され， 

統制され，指揮され，懲罰による威嚇がなければ，組織目的の達成に向け  

てじゅうぶんな努力を投入することをしない。   

3．平均的な人間は，むしろ指揮されることを好み，責任を回避したがり，   

野心をほとんどもたず，な紅よりもまず身の安全を望むものである。   

マ〆レオーほ，このような人間性の仮説ないし人間行動に関する仮説を便宜  

上，Ⅹ理論とよぶのである。そして，マグレガーは，このようなⅩ理論にもと  

（6）J∂gd，p．．18 
（7）Jみ去－d、，pp．／33－34 
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づく経営管理を「指揮と統制の管理」（managementbydirectionand control）  
（8）  

とよんでいる。なぜなら，Ⅹ理論に．したがえは，その第2項に．もみられるとお  

り，管理者の職能として：は，指揮と統制一部下に．たいする計画の命令・指揮，  

および計画どおりに．執行されて．いるかどうかの審査，さらにほ指揮と統制のた  

めの報酬と懲罰の管理一一－の技術と手段が強調されるからである。古典的組織  

原則は，このような技術・手段をさすものと考えられる。こうして，Ⅹ理論に 

もとづくかぎり，管理技術の修正・改良ないし改革ほあっても，革新ほなく，  
（9）  

そ・れ咋指揮と統制の管理の域をでないものとなる。   

さて，これまでわれわれは，マグレガーのいう′「理論」ないし「人間行動に 

関する仮説」ないし「人間性の仮組」の意味を明確にするこ・と卑しに・論議を進  

めてきた。ここでわれわれほ・，「理論」ないレ「人間行動に関する仮説」ないし  

「人間性の仮論」の意味するところを検討しておかなければならない。マグレ  

ガー・はこのことに関して，つぎのとおりにのぺている。「わたしがここで理論と  

いっているのほ，科学的な意味での体系的で総合的な調査研究にもとづいた仮  

説のこ．ととはかぎらない。むしろ，ひとがある行動をとればなにが起るかとい  
（ユ0）  

うことについての脚推定・－・般命題・信念〉－－－仮説のことであるd．」と。そう  

してマグレガー・は，こうした「仮説」の源泉として3種のものをあげている。  

特定の文化圏内で通用している俗言ないし格言，個人的経験・観察に・もとづい  

た個人的信念，一・定のルールに．もとづいた経験・観察によって妥当性の検証が  

（8）∫∂オdノノ，p‖42，p・・132 
（9）だが，このことは．管理方式が－・棟であることを意味しない。マグレガ一によれば，   

「指揮と統制の管理」に．も多様性があり，それはつぎの3つの管理方式（management   

Styles）に．分類が可能である。第1は「強硬策」の管理（“hardnmanagement）であ  

り，第2は「壊柔策」の管理（“soft”management）であり，第3は「堅実策」の管   

理（〃firm but fairけman？gement）である。マグレガ一によれば，3者に共通して   

いるのは指揮と統制のための報酬と懲罰な強調することであり，差異は茂1の管理方   

式が懲罰の威嚇作用をもっぱら利用し，館2の管理方式が種々の報酬を重視し，第3   

の管理方式が両者の均衡の必要性を認識するところにある。そして，マグレガーはい   

わゆる「人間関係」管理も指揮と統制のための壊柔策であるとみなしている（よ一朗♂，   
p．34，pp”46－47，p．56；Bennis＆Schein，eds，OP．cit‖，pp．．6－7；Bermis   

＆C．McGregor，eds．，0♪．cit．，p．60，p．70）。   
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（11） なされている科学的知織の3種である。   
ところで，上述のマグレガー・の主張をみるかぎり，俗言・個人的信念・科学  

的知識の差異ほあっても，いずれも人間行動に関する因果関係の総体をさして  

いるように思われるかもしれない。このような理解ほ，はたして正しいであろ  

うか。他方で，マグレガー・はつぎのとおりにのぺている。すなわち「人間行動  

は予見が可能である。しかし，正確軋予見ができるかどうかほ．，その基礎とな  

る理論的仮説（theoreticalassumptions）の正確さにかかっている。理論なき  
（12）  

予見は事実上ありえない。」「こうした仮説があればこそ，aを行なえばbが生  
（13）  

じるという予見が可能となるのである。」と。したがって，ここに小う理論的仮  

説とほ．，正確にほ，aを行なえばbが起るという意味の因果関係とは別個にあ  

って，したがってaともbとも別個にあって，しかもaを行なえばbが生じる  

という予見を可能ならしめる「人間性の仮説」である。また，このような予見  

に．もとづいて，現実に．aを行なわしめるための経営管理が実施されるのであ  

る。  
（14）   

つづいて，われわれは，マグレか－・が「経営管理ほすべて理論を含む」とい  

うばあい，その「理論」はつねに明示的（explicit）なものとはかぎらないという  

ことを指摘しておかなければならない。マグレガー・はいっている。「経営管理は  

すべて，仮説・－・般命題・仮定－一つまり理論⊥－」私依拠している。ここでい  

う仮説ほ暗黙的なものも多く，ぜんぜん意識されないこともあり，またときに 

（15） は仮説間に矛盾があることもある。」と。さきに．みたⅩ理論とほ，古典的組織原  
則に．暗黙のうちに・含まれている仮説のことである。したがって，古典的組織論  

は特定の目的の達成に・有効な手段・技術の体系を展開する技術論であって，現  

（16） 象がなぜ生じるかを説明する理論を欠いているという古典的組織論への批判と  

矛盾するものでは．ない。後者の批判は明示的な理論を欠き，したがって明示的  

（10）（11）Bemis＆Schein，eds‖，OP”Cirt・，ppり241－242・  

（12）M〇GIegO‡■，0♪l・dfL，pい11 

（13）（14）（15）∫∂∠d・，pい6 

（16）たとえば，つぎを参照のこと。  

占部都美『－経営管理論』東京：白桃書房，1968年，154－155ぺ」一汐。   
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な説明と予見を欠いていることを指摘しているのである。   

最後に，技術と理論との関連についてのマグレガー・の主張をとりあげなけれ  

ばならない。マグレガ－・はこのことに関して，つぎのように主張している。「画  

期的な工学技術の進歩ほすべて関係理論の構築に伴っている。同様にして経営  

管理の革新も，その時点の人間性の仮説つまり理論によって規定されるもので  

ある。理論的仮説によ・つてある種の基礎工事をしておかなけれは，革新の可能  
（17）  

牲は認識されないし，そ・のための努力もできない。」と。Ⅹ理論を維持するかぎ  

り，指揮と統制の管理のための管理技術の改革ほ．可能であるし，なされてきた。  

しかし，それ以上の革新は不可能であるというのである。   

以上においてわれわれは，マグレガーのいう「理論」ないし「理論的仮説」  

ないし「人間性の仮説」の意味するところを理解しようと努めてきた。ここで  

われわれほ．，このような意味でのⅩ理論にかわる革新的な理論についてのべる  

段階に．到達したものと思われる。  

ⅠⅠI Y理論の本貿的意義  

でほ，Ⅹ理論にかわるものとして，どのような革新的な理論が考えられるの  

であろうか。マグレガー・は暫定的なものであることを強調しながらも，それを  
（18）  

つぎのように・提示してい、る。  

1．労働に肉体的精神的な努力を投入するのほ，遊楽や休息と同じく，人間  

紅とって本質的なことである。平均的な人間は本来，労働を嫌うのではな  

い。操作可能な条件（COntrOllable conditions）のいかんで，労働ほ満足の   

源泉ともなり（したがって自発的に．遂行され），懲罰の源泉紅もなる（した   

がって可能なかぎり回避される）。  

（17）McGI・egOI・，叶・（払，pい54 

（18）乃g♂．，pp．47－48 

なお，「外的統制」「報酬」に．関しては，つぎのようなマグレガーの叙述がある。「報酬  

には，外的有形のもの（俸給増加け表彰小昇任）と内的無形のもの（難問題の解   

決湛．よる満足，新知識や新技能の習得紅よる満足‥‖）がある。，」（ま離d“，p194）。し  

たがって，「外的統制」とは．「外的有形の」報酬や懲罰の操作を意味するものと思われ  

る。なお，「自己指揮」や「自己統制」紅関しては．，本稿で後述する。   
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2．外的統制（exte川alcontrol）や懲罰の威嚇だけが組織目的達成紅向け  

て努力させる手段でほない。人間はみずから受容した目的のためであれ  

は，自己指揮（selトdirection）や自己統制（selトcontrol）も行使する。   

3．目的を受容するか否かは，その遂行紅ともなって得られる報酬（rewards）  

に．よってきまる。最も重要な報酬（たとえば，自我の欲求や自己発現の欲  

求の充足のような報酬）ほ，組織目的に向けられた努力の直接的成果とし  

て得られる可能性がある。   

4．平均的な人間は，適切な条件のもとであれば，責任を取るだけでなく．，   

みずからすすんで引受けよラとする。責任鱒避・野心の欠如・安全第一の  

こ．となかれ主義は経験の結果であって了，人間の本来的属性でほない。   

5．組織の問題の解決のため紅必要な比較的高度の想像力・くふうカ・創造  

性ほ多くのひとびとに備わっているもので，u・部のひとだけのものではな  

い。   

6．現代の企業体制の条件のもとでほ，平均的な人間の知的潜在能力ほはん  

の一・部しか活用されていない。   

以上のものが，マグレ舟－・に．よって，Ⅹ理論に対比してY理論とよばれてい  
（19）  

るものである。ただ，さきにマグレガ、－のいう「理論」の意味を明確に・したわ   

（19）「Ⅹ理論とY理論とはたがいに・対極をなすものではないし，直線上の両端に位置す  

るものでもない。両者ほ単純に別個の世界観である。」（Bennis ＆C．McGregor，   
eds，0♪．c戎一才，p80．．引用文中の力点は原文では斜字体。以下も同じ。）と，マグレ  
ガ－がのぺていることは注意されなければならない。いいか．えれば，Y理論は．X理論   

の論理的な延長線上にあるのではない。したがって，Y理論はⅩ理論の内容の検討か  

ら論理的に．導かれ明らか紅なるものではない。一風すると，Ⅹ理論の第2項および第  

3項は，Y理論の第2，3項および寛3，4項とそれぞれ対称をなしているようにみ   

えるが，そノのことは本賀的なことでほない。革新的理論は本質的に．は知的直観の産物   

なのである。われわれが，Ⅹ理論とY理論とをそれらの内容にわたって比較検討する  

ことをしないで，いきなりY理論を提示したのも，上述のことを理由としている。  

だがしかし，マグレガーのY理論は，まったくの思いつきであるわけではない。マ   

グレガ－は，Ⅹ理論の不適切なこと，およびそれにかわってY理論が出現する必然性  

・のあることを傍証するため，マズロ－（AいH・Maslow）の「欲求階層説」を援用し  
ている（McGregor，01・、Cit，pp”35－43；Bennis＆Schein，eds．，OP．cit，pp。   

8－12）。  

「欲求階層説」はつぎのように要約できるであろう。   
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れわれほ，ここにt、うY理論に・ほ「■理論」以上のものが含まれていることを，  

まず指摘しておかなけれほならない。ここにいうY理論にはつぎのような3つ  

のものが混在しているように思われる。第1は「条件」とよばれている原因で  

あり，第2ほその原因によって引き起こされる結果としての現象である。これ  

ら因果関係とほ別個に・あるものが，第3のものであり，それが固有の意味の「理  

論」ないし「理論的仮説」ないし「■人間性の仮説」である。それほ条件のいか  

んに・かかわらサー定で普遍性をもつという意味で－・般法則といえるであろう。  
（20）  

この3つのものの関係はつぎのように図示できるであろう。  

（i）人間の諸欲求は，（1）生理的欲求（2）安全の欲求（3）社会的欲求（4）自我の  

欲求（5）自己発現の欲求の順に低次から高次へと階層をなす。  

（ii）適度に・充足させられた欲求は人間行動を起こす要因とはならない。   

（iii）低次の欲求が適度に充足させられると，順次に高次の欲求が行動を起こす要  

因となる。  
ところで，マグレガ一によると，現代のアメリカで柊，生活水準はかなり高くなり，  

また1930年代以来の社会立法湛．よって－解雇の不安におぴえることも少なくなって－い   

る。いいかえれば，「今日では，生理的欲求や安全の欲畢ほ適度に充足させられてい   

る」（McGIegOI，0♪…（∠J，pい40）。したがって，現代では，ひとびとの行動を起こ   

す要因となっているのはむしろ高次の欲求である。  
このように．しでマグレガーは，現代の人間の行動の説明要因として低次の欲求を仮   

定することの不適切さと高次の欲求を仮定すべきことを明らかに．することによって，   

Ⅹ理論の不適切さとY理論が出現すべき必然性を傍証しようとしている。  

（20）図およぴ「説明」「予見」についての叙述は，マグレガ一によるものではなく，つぎ   

のものから若干の省略をして，借用したものである。  
R“M．Cyert＆E。Grunberg，“Assumption，Prediction，and Explanationin   
Economics〃，in RM＝CyeIt＆］．G”March，A Behaviora17heor．y qf．  
FiYm，NewJersey：Prentice一・Hall，Inc．，1963，p．304fn．12borrowedfromC．   

G．Hempel＆P。Oppenheim，“Studiesinthe LogicofExplanation〃，Philoso・  
舛．γq／Scよβ〝C・β，15，1948，pp．135－178 

なおマグレガ－は，人間行動の記述に必要な3種の変数とその関係をつぎのような  

式であらわしている。  

β＝ノくん，毎，d…・、且払鞠0，p・・…）  

ただし，βは人間行動の現象たとえば個人の業績，Jは個々の人間の属性，Eほ環境   

条件たとえばその個人にたいするり－ダーVツプをあらわしている（Bemi苧、＆Sche・   

in，eds・，OP・Cit一，p201；Bennis＆C．McGregoz・，eds，，Oj・．Cit，p．5，p．46）。   
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経験的現象  →β  

とこで，βが与えられた（すなわち観察された）後に，C’sとエ’sとを提示し  

ていくことが説明（explanation）である。逆に，Eが観察される前にC’sと  

L’sとからEが推論されるばあいに，Eは予見（prediction）されるのである。  

さらに．，属が望ましい現象であるばあいに，属を生ぜしめるためのC’畠を設定  

することをコントロール（contr01）というのである。このように，説明・予見  

・コントロールのため紅は「条件」「－・般法則」「現象」の3つが不可欠である。   

それでは．，マグレガー・のいうY理論に．は，どのような「■条件」および「現象」  

およぴ「■－・般法則」が含まれているのであろうか。後2者についてほ．，マグレ  

ガー・のいうY理論から容易に明らかであろう。すなわち，「現象．」とほ「条件」  

のいかんによって生じる麿果のことであり，自発的に．労働を遂行し，企業や組  

織の目的のために自己指揮や自己統制を行使し，責任を積極的に引きうけるな  

どの行動がそれである。以下われわれほ，このような行動を簡単に組織目的へ  

の積極的貢献行動≒よぶこと紅する。つぎ紅「－・般法則」とほ・，第5項などに  

示されるような一・定の普遍性をもつ「■人間性の仮説」のことをさしている。   

でほ，Y理論に．いう「条件」とはなにをさすのであろうか。これに．たいする  

マグレガーの見解はかならずしも明快ではない。だがわれわれほ，「条件．」とは  

このばあい紅は端的紅バいって「経営管理」ないし「管理戦略」ないし「管理技  

術」をさしているものと考えざるをえないことを指摘しておかなければならな  
（21）  

い。そして，マグレガー・がY理論のなかでのべている「適切な条件」こそ，マ  

グVガーのいわゆる「統合と自己統制の管理」（management′byintegr’ation  

（21）マグレ昇一は企業組織に・おける人間行動を左右する原因をさして，「管理戦略（man・ 
ageIialstr・ategy）」（Benmis＆C．McGregor・，eds。，OP．cii。，p．15）「経営管理   
（management philosophy，pOlicy，and practice）」（Bennis＆Schein，edsl，0♪ 
Cit，p．7）「管理技術（management′s method＄ Of or・ganization and control）」   

（McGI・egOI，∂♪．d土，p‖48）などの表現をとっている。   
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（22）  

apd self㌻COutrOl）をさすものにはかならない。これは「指揮と統制の管理」  

と対比されているものである。また，後者の基本原則としての「権限の原則」  
（28）  

に対比してほ「統合の原則」（principle ofintegration）が提示されていること  

もついでに指摘しておこう。さらに．，ここに．いう「条件」は「操作可能な条件」  

であることが注意されなければならない。「条件」ほ管理者や組織メンバーによ  

る改革や革新の対象なのである。ところで，われわれは「条件」に関連して，  

革新的な理論が現代の政治的，経済的，社会的環境のもどにある企業組織に・お  

ける人間行動に関するものであることを想起しなければならない。このよう  

な，いわば「操作不可能な条件」のもとでのみ成立するのがY理論であるとい  
（24）  

えよう。したがって逆に，「特定の環境のもとでほⅩ理論がかなり妥当する」こ  

ともあることになる。だがしかし，マグレガー・がY理論に1、う「条件」は，あ  

くまで前者であることは明記しておかなければならない。Y理論という「人間  

性の仮説」ほ，前者の「条件」のいかんにかかわらず，後者の「環境」条件の  

もとでのみ，普遍性をもつ－・般法則なのである。   

以上を要するに，マグレ昇一のいわゆるY理論にほ．，かれがみずから規定す  

る固有の意味の「理論」以外に，「条件」や「現象」が混在している。こうして，  

われわれはY理論の本質をそれが人間性に関する－・般法則的仮説であることに  

求めるのである。以下において，われわれはY理論をこの意味紅おいて用いる  

ことに．なる。   

では，そのような本質を有するY理論をⅩ理論にかえ七提唱することの意義  

はどこにあるのであろうか。マグレ好一もY理論の内容が暫定的であることを  

しばしば強調し，人間性の仮説の精撤化に努力することをせず，むしろその機  
（25）  

能やその意義を理解することの重要性を強調している。  

（22）（23）M〇Gregor，OP．cit・，ppり49－53，p．98 
（24）J∂∠dい，pい41．  

（25）このことに関するマグレガ－の主張はつぎのようなものである。「この革新的な仮説  

は，もとより暫定的なものであり」（McGIegOI，〃♪．．c～≠，p．．35），「完全に換証ずみ  

のものであるというわけではない。‥今後の調査研究の積みかさね紅よっで精緻化  
され修正されていくだろう。」（∠みgd，p．49）。したがって，「Y理論の仮説を受容する  
ことが重要なのでは．ない」（沌摘，p・245）し，仮説を「内容にしたがって頬別した   
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マグレガ－二がⅩ理論にかえてY理論を提唱するのは，前者が誤っているから  

でほない。Y理論に．よって，Ⅹ理論によるよりも説明対象が拡大し，知識の整  

合性を高めるからである。このことをマグレガー・に・よれぼ，つぎのとおりであ  

る。「Ⅹ理論によっても企業に＝おけるある種の人間行動ほ説明される。もし，支  

持するかなりの患の証拠がなかったならば，これらの仮説は今日まで持続する  

ことはなかったであろう。しかしながら，いまやこの人間性の仮説とは整合性  
（26）  

を維持しえない現象が企業そ・の他に・おいて数多く観察されるのである。」Y理論  

は，企業従業員が企業ないし組織目的への積極的貢献行動をとるのほ「統合と  

自己統制の管理」という条件のときであることを説明する。だがそればかりで  

ほない。「もしも従業員が怠慢で，無関心で，着任回避の傾向があり，かたくな  

で，非創造的で，非協力であるとすれば，Y理論ほその原因が……‥経常管理解  
（27）  

あることを示唆する。」この経営管理が「■指揮と統制の管理」にほかならない。  

Y理論ほ，要するに，組織目的への積極的貢献行動ばかりでなく，組織目的か  

らの消極的回避行動（労働を回避したがり，組織目的に腐関心で，非創造的で  

ナ 責任回避の傾向があり，安全第一・のことなかれ主義的な行勤）をもその説明対  

象としている。これにたいしてⅩ理論は，組織目的からの消極的回避行動のみ  

を問題とし，しかもそれが人間性であり原因であり，その結果として「指揮と  

統制の管理」がとられるべきものと理解するものである。このようにして－，マ  

グレガ仙がⅩ理論にかえてY理論を提唱することのもつ第1の意義ほ，説明対  

象の拡大したがって知識の整合性の拡大紅あるといえ．るであろう。   

マグレガーがY理論を掟喝することに．よってもたらされる欝2の意義は，そ  

れに．よって管理技術の革新の可能性と方向が明確紅されることに．ある。Y理論  

に・よれほ，「統合と自己統制の管理」の条件のもとでは従業員の組織目的↑の積  

り（categorize），内容表示する（1abel）ことほ，それはど箋要でなく」（Bennis＆C 

叩CGre如，eds，Ob・Cit，p・80），それよりも，それが「企業における人間行動な予  

見したり，コントロ－ルするための基礎の改善に役立つものである」（McGIegOI，¢♪ 

ぢ才子‖，p．35）ことや「管理戦略との閲逮‥‥…を理解することが壷要である。」（Bennis   

＆CりMcGregor，edsl，OP”Citl，Ph80）。  
（26）McGI・egOI・，ヰれ、Cオf・，p．35 

（27）乃∠d′．，p．′48．   
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極的貴献行動が予見され，「指揮と統制の管理」の条件のもとでは．従業員の組織  

目的からの消極的回避行動が予見される。そこで，前者の行動を生ぜしめるよ  

うコントロールするためには，「統合と自己統制の管理」の条件を設定する管理  

技術の発見。くふうにひとびとの注意を向けさせることになる。このことほ．Y  

理論が提唱されることによって．ほじめて－もたらされる意義である。なぜなら，  

Ⅹ理論によるかぎり，指揮と統制の管理技術の改革に終始せざるをえないから  

である。だが，そのことをもって，ただちにマグレガ一に．よって新しい管理技術  

が提唱されていると理解するのは早計であろう。マグレガr・ほつぎのとおりに  

主張している。「Y理論の仮説のような理論的仮説は，ときとして現実に・実現不  

可能な条件を示唆することがある。だが，このことはハンディキャップでほな  

（28） い。このことこそ発見や発明の刺激となるのである。」また，「統合と自己統制の  
（29）  

管理に周して最も箋要なことは，それが戦略であることである。」「Y理論とい  

う基本的仮説に共鳴サる管理者ほ，そこに含まれている戦略の意味さえ理解す  
（30）  

るなら，戦術は自分で発明できるだろう。」と。このよう紅して，Y理路のもつ  

第2の意義としては，それが「指揮と統制の管理」のための管理技術の改革で  

ほ．なく，「統合と自己統制の管理」のための管理技術への革新の可能性と方向を  
示唆することにあるといえるであろう。   

これまで軋のべたところからも明らかなように，Y理論と「統合と自己統制  

の管理」とのあいだ紅ほ，かならずしもT儀的な関係があるわけではない。与  

のことは注意されなければならない。「統合と自己統制の管理」はひとつの戦略  

なのである。したがって，Y理論への革新ほかならずしも「統合と自己統制の  

管理」の適用を意味するものでほない。  

ⅠⅤ リー・ダー・ジップと人事管理   

これまで払おいてわれわれは，マグレガニーのいう「統合と自己統制の管理」  

（28）′∂∠d．，pp．245－246 

（29）（30）乃摘．，p．75… さらに，「戦術は環境紅てらして考奏されるものであり，方式と  

か手続はそれはど重要でほない。∵…・・r管理者にたいして，川・標準的な方式とか手続  

とかを提案することほ統合と自己統制の管理の発展を妨げる最も確実な方法である。、J   
（摘砧．．）とさえいう。   
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やその基本原則である「統合の原則」についてふれながら，それらがなにを意  

味するか紅つしこて考察することをしていない。それらがそれぞれ「裾揮と統制  

の管理」と「■権限の原則．」と紅対比されているものであること，および後2者  

の意味についてはさきにふれたとおりである。そこで，ここでほ「統合と自己  

統制の管理」および「統合の原則」め意味について考察しでおかなければなら  

ない。   

まず「統合」について－みよう。マグレガ一に．よれば，「統合」とは「■部下が企  

業の目的に・たいして自分の努力を投入すること紅より自分自身も最大に自己の  

（31） 目標を達成できる」ことを意味している。いいかえれば，それは部下に．よる部  
（32）  

下の個人的目標と企業ないし組織のニーズとの統合である。ここで，統合の主  

体は部下であることほ注意されなければならない。したがって，「統合」ほ基本  

原則の名称としてほ問題常・しないにして－も，「指揮と統制」に対比される管理聯  

能をさすものとしては不適正といわざるをえない。  

「自己統制」の「自己」も部下自身のことであることほいうまでもない。とこ  

ろで，「コソナロ・－ル」（contr01）紅ついてマグレガT・ほ，それが本来「自然法則  

（naturallaw）への適応－LN予見される結果を生ぜしめるような行動をとる  
（33）  

こと」を意味するものであることを主張する。さきに・のぺたY翠論の機能とし  
し3・1）  

て¢コントロールほ・まさに・こうした意味で用いられている。ところが，マグレ  

ガ－・に・よると，こうした意味でのコントロ－ルほ通常の意味での「統制」（りcon－  

（31）〃履，pい61 
（32）Bemis＆Schein，eds，Ob・Cii，plr195 
（33）乃よd，p‖261 

こ・こでいう「自然法則」とは自然界の法則という狭義のものではなく，規範法則と   
対立する存在法則を意味するも甲で，社会法則や心理学の法則なども含む広義のもの   
であると思われる。つぎのようなマグレガ－・の叙述もみられる。「人間行動は法則紅支   

配されている（したがって，コントロ－ルが可能である）。l…コントロ－ルとは常   
に自然法則への適応であって，われわれの意思にあわせてそれを曲げることではな  
い。」（よ鋸d．，p．264）。  

（34）「物理現象紅関して，コントロ－ルとほ，関心対象たる現象の本質紅蓮した手段を   
選ぶことを意味している。人間現象紅おいても事情は同じである。」（McGIegOI・，∂♪ 

Cよf・，pり8）。そこでも「コントロ－ルとはわれわれの願望紅あわせて人間性を変える   

のではなぐて，人間性に・あわせて選択的に適応していくことである。」（よ∂去■d，p．11）。   
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（35）  

trol”in the usualsense）とほ異なるという。「統制」とは通常，他人を審判し  

拘束し操縦することを意味するからである。ところが，ここ．で「自己統制」に  

よって主張されているのは，管理者がむしろひとを拘束から解放し，ひとがみ 

ずからの潜在能力を発揮できる条件を創造することである。このような条件の  

もとでほ，ひとはみザから自然法則への適応つまり「自己統制」が可能となる  
（36）  

からである。このようにして∴「自己統制」も管理職能をあらわす名称としてこほ  

ふさわしいものでほない。   

それでは，「統合と自己統制の管理」紅よってマグレガ－・は，「指揮と統制」  

に対比されるような管理職能が不要になったことを主張しょうとしているのセ  

あろうか。そうでほない。マグレガ－は「統合と自己統制の管理」のもとでほ，  

かえって「これまで以上常高度の管理技能が要求され，時間というコス′トもか  
しニミ丁†  

なり必要になる」ことを主張する。   

でほ，「指揮と統制」に．対＼比される新しい管理職能とほどのようなものであろ  

うか。このことに．関して，われわれほ．マグレガーが「指揮と統制」の対立概念  

として狭義固有の意味の「リMダー・V ツプ．」（leadership）の概念をしばしば用  

いていることに．注月しなけれほならない。こ．こで，リーダーシップとほ．「部下  

が自らの目的と企業の目的とを同時に達成できるように・，管理者が部下紅たい  

（38） して援助（ゐβゆ）の努力をする」ことを意味している。ここセのり－グー・シップ  

（35）McGregor，0♪。Cit，p‖41 

（36）このような条件のもとでは．，ひとが目標設定や計画立案を自分でする（Be王Inis＆ ／  

Shein，eds，0♪、．Cit．，P．192）「自己指揮」（脚注18を参照）の可儲睦も同様に，生しる  

といえよう。  
（37）Bennis＆Schein，eds．，Ob。Cii，p．197．rしかし，部下のモーティベ－Vヨンの   

改酋と自己啓発の向上とに．よって－，上述の追加コストは相殺されてあまりある。」と，  

マグレガーほつづけている。  

（38） 乃よd，ppV187－188（ただし，力点か所ほ原文では斜字体）。さらに．，つぎのような  

マグレガ－・の叙述もみ．られる。「2，3の会社－…い・－でほ，従業員個人が…‥…自   
分で目標を設定し，そ・の成果を年1，2回自己評価をするというアブロ－チが実験さ   
れている。もちろんその過程で，上司はり－ダー・シップという重要な職能（anim－  

poItantleadershiprole）をほたしている。そのために．は，伝統的アブロ－チ・に．よる  

ばあいよりも，実質的紅有能であることが必要とされる。」（路侵，p‖19）。統合と自   

己統制の管理の1具体例である「スキャンロン・プランを採用している会社での管理   
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は－・般に用いられる広義のものとはI差別される。ヤグレガー・によれば，それほ  

レビン（KurtLewin）らのいわゆるr．民主的」（‘‘democratic”）リーダーVツ  

プ笹I近く，リッか－・ト（R．Likert）のいわゆる「■従業員中心的」（“employee－  
（39）  

Centered”）監督紅ほほ等しいものなさす。それほ狭義固有のものであること  

が注意されなければならない。  

以上においで，われわれほ「統合と自己統制の管理」およぴ「統合の原則」  

に．よって，マグレガーが主張しようとしたものを明確にしようと努めてきた。  

その考察の過琴において，われわれは「統合と自己統制の管理」の用語が管理  

職能としても，また「指揮と統制の管理」の対立概念としても適正なものでな  

いことを指摘し，それにかえて「リー・ダL－シップの管理」であるぺきことを指  

摘したのである。   

では，以上のような意味での「リーダーシップの管理」やこれまでのマクレ  

ガL－の所論ほ．，経営管理や組織論にたいして，どのような意義をもつのであろ  

うか。   

まず，「リー・ダーシツプの管理．」ほどのような種類の管理者が担当する職能な  

のであろうか。これ紅たいするマグレガ－の主張ほ明快であ 

下＝上司関係のもつ基本的な諸性質は，作業者と監督者・中級管理者と上級管  

理者・副社長と社長のいずれを論じるばあいであろうと同じである。たしか  

に，経営組織の階層が異なるにつれて，関係の具体的内容やいくつかの性質の  

あいだに・相対的な重要度の差異はあるであろう。しかしながら，基本的な側面  

（40） はあらゆる階層に共通である。」また，「ライン職能とスタッフ職能とのいずれ  
も，それが効果的であるために．は，B（被管理者－Aがライン管理者のとき  

ほ部下，Aがスタッフ管理者のときはライン部門岬）が，かれ自身の欲求充  

者の耽能は，固有の意味のり－ダーVツプ（gen11ineleadership）である。」（ibid“，   

pい132）。そこでの管理垂の「固有の職能は，……・1・・部下が自分自身の……‥引画を組織  
のニ－ズや現実に関連づけるのを援助すること（helping）である。討論をかさねる  

ことに・よって，管理者は凝縮に関する知識を利用して，部下の目横設定やその導成手   

段の立案を援助（belp）できるのである。」（よ■鋸d，p・19写）。  

（39）」働dい，p、．132．  

（40）′′∂よ♂，pい50．   
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足を挺進すると同時に，組縮目的への貢献を効果的たらしめるような関係を創  
（41）  

造するこ．とが，必要である。」と，マグレガーは主張する。要するに，「リーダー  

レツプの管理」ほ組織階層の上下のいかんにかかわらずすべての管理者が，ま  

たライン管理者とスタッフ管理老のいずれにかかわらずすべての管理者が，適  
（42）  

用すべきものであるといえるのである。   

しかしながら，つづいてつぎのような疑問が生じるであろう。マグレガ∬の  

所論ほ，その主著の題名が示すとおりもっぱら「企業の人間的側面」のみをと  

りあげている。したがって，すべての管理者の職能であることほよしとして 

も，それほすべての管理者の人事管理ないし労務管撃を，マグレガーは．論じて  

いるのでほ．ないかという疑問である。   

われわれは，このような疑問にたいして，ただちに明快な解答をみいだすこ  

とほできない。そこでしばらく，組織論紅おけるマグレガL－・■・の所論の位置づけ  

という別の問題を考えることにしたい。別の問題でほあるが，上述の疑問にた  

いする解答へのてがかりを，そこ紅みいだすことができると考えるからであ  

る。さきに．われわれは，マグレガ－が古典的組織論への批判を，その主張の出  

発点として－いることをみた。では，マグレガ－・の主張は古典的組織論紅対比し  

て近代的組織論とよばれるぺきであろうか。だが，「近代組織論」ないし「近代  

管理学」の名称ほ，わが国ではすで鱒，バ・－サード（C．Bar－naI－d），サイモン  

（H．A．Simon），マ′qチ＝サイモン（J．G．Mar・Ch＆H．A．Simon）の主張  

（41）J鋸d，p．171．．ただし，BはA（管理者）に対置されて■おり，引用文申の（）内  

は山口が補足。  
（42）「スタッフとしての人事部門の担当する業務とは別に要請されるところのライン管  

理者に固有な労務管理業務として人間指導を位層づけ」（雲嶋前掲稿，30ぺ－ジ）る見   
解があるが，この見解がマグレガ－のいわゆる人間指導ないしり－ダーレツプ粧つい  

てもとられるのであれば疑問である。われわれの知るかぎり，ラインとスタッフとの  

区別は権限の有無ないし権限の種類の差異によるものである。ところが，マグレガ・－  

は本文中の引用部分の主張紅加えて，「権限によってラインとスタッフとを区別する伝  

統論は幻想である」（McGI・喝0Ⅰ・，0♪．c葎，p．146）と主張するものであるム さらに，   

固有の意味のり・－ターンツプが，伝統的紅ライン管理者に固有の権限とされてきた   

「命令・指揮」権限とはむしろ対立的な「援助」職能を意味するものであることも想   
起されるぺきである。な跨，リーダーシップと人事管理ないし労務管理との関連につ   

いての私見は，以下の拙論を脚注46を含めて参照のこと。   
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（43） にたいして－与えられていることほ知られるとおりである。そこで，われわれは  
マグレガー・の主張がどのような問題ないし現象を研究するものであるかを，こ  

の近代組織論と対比することによっで，考察することに．したい。  
（44）   

ところで，近代組織論においてほ，統一・概念として意思決定の概念を用いる  

ことによって，その研究対象としての組織行動（Organizationalbehavior）－  

細織における人間行動－の現象が2種類に分類司一能となっている。ここでの  

意思決定は，バーナード紅よって，組織的決定と個人的決定との2つ紅区分き  

れている。いずれも組織行動を生ぜしめるものである。組織的決定は，組織目  

的のために，組織的な分業や専門化に．よって．おこなわれるものである。企業の  

投資計画，価格・生産瀾・。在庫塩の設定などがどのようになされているかが，  

組織的決定によって説明される現象である。つぎに，個人的決定ほ，人間が個  

人的な目標や動機の点から，組繊へ参加するか否か，組織目的に．貢献するか否  

かを決定することである。こトとが特定の企業に求職するか，あるいほ離職する  

か，生産に協力するか否か咋個人的決定によって説明される現象である。マー  

チ＝サイモンほ，個人的決定に．ほ人間の個人的な目標や動機が働くことを特  

色とするこ．とから，これをモ｝－・ティべ1－・ション決定（motivationaldecision）  

とよんでいる。われわれほ以下に．おいて－，モ－サイべ－レヨン決定に・よって生  

じる現象をモ－ティベ－・レヨン現象，また，それによって解明される問題をモ  

ーティベ－ ションの問題とよぶことによって，組織的決定に．よ、って生じる現象  

や問題と区別することができるであろう。   

さて，このような近代組織論にてらしてマグレ好一・の所論をみるとき，マグ  
（45）  

レ舟－は「組織に・おける人間行動の本質につい誉の理解」をめざしているに・か  

かわらず，その研究対象ほそのうちのモ－デイべ」－・ジョンの問題に限定されて  

いることが明らかであろう。なぜなら，Y理論に．よって説明される現象ほ組織  

（43）占部都美『近代管理学の展開』東京：有斐閣，1966年；占部都美『近代組織論〔り   

－バ－ナ・－ドとサイモン」－－．』束京：白桃書房，1974年などを参照のこと。  

（44）以下の近代組織論に．ついての叙述は，主としてつぎによっている。   

t 占部都美『現代企業の人間関係．』東京：白桃書房，1967年，209－211ぺ・－ク。  
（45）McGI・egOr・，∂♪。Cよ′，p．18．   
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目的への積極的貢献行動あるいは組織からの消極的回避行動であり，そこでほ  

人間の個人的な目標や動機が働くものであるからである。また，「統合の原則」  

の「統合」とほ人間の個人的な目標や動機と観相のニ－ズとの統合であり，「’リ  

ーダー・シップの管理」とほ組織目的からの消極的回避行動を解消し，組織目的  

への積極的貢献行動を生ぜしめる条件であることからも明らかであろう。こう  

して，Y理論を中核とするマグレガーーの所論はその対象をモータイベー・レヨン  

の問題に限定しているといえるのである。同時にまた，リ“ダーシツプとほモ  

－ティベ－レ貞ンの問題を解決するためゐ管理戦略であるといえる。   

ところで，モ－・ティベーション現象は，企業においては，求職行動・離職行  

動，および生産への貢献行動ないし回避行動としてあらわれるものである。こ  

れ紅たいして，企業は求人対策・定着対策，および能率的生産のための種々の労  

働条件の管理を実施している。企業が実施しているこのような従業員・労働者対  

策は．，－・般紅人事管理ないし労務管理といわれているものに包摂されるといえ  

るであろう。いいかえれば，企業におけるモ－ティベー・レヨンの問題の解決策  
（46）  

を，われわれは人事管理ないし労務管理とよんで大過ないであろう。だがしか  

し，このことをもって－，ただちにマグレガーの所論を人事管理論ないし労務管  
（47〉  

理論であるというのほ早計であろう。   

マグレガ－は人事管理ないし労務管理そのものを諭しているのではない。そ  

（46）なお，マグレ昇一は，その主著の序文において，つぎのとおりにのべている。「われ  

われシよ，企業が新規に調達した人的資源のもつ潜在能力を発揮させてやれないでい  

る。採用の合理化を重視する前に，（現有人材の）利用に関してなすべき課題を多くか  
かえている。」（McGIegOr，OP．cii，p，Vi）と。このことからも，マグL／ガ－がモ   

・－ティベ・－・ジョンの問題の解決策のうち人的資源の調達管理よりも利用管理を志向す  

るものであることはいえるであろう。  

（47）マグレ好一は，たとえば人事管理の重要な部分内容である人事考課に関して，つぎ   

のとおりに，のべている（Benz，is＆Scheiz），ed＄，OP．cii．，pp／195－196）。「わたし  

は，昇進管理や賃金管理紅必費な人事考課に．関する多ぐの問題を故意に軽視してき  

た。その間題はけっして－とるにたらない問題ではないし，この（新しい）アブロ・－チ  

をとれば自動的に解決されるものでもないであろう。しかし，伝統的アプローチに．固   

有の基本的問題点を認識する用意がわれわれ紅ありさえすれば，現存の管理技術を考   

案することはやがて可能となるであろう。」したがって，ここにいう「基本的問題点」   

の認識と展開こそ，マグレガ－p所論をなすものといえるだろう。   
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うではなぐて，現実の人事管理ないし労務管理を批判し，人事管理ないし労務  

哲理の管理技術の革新の可能性と方向をみいだすための「理論的フレームワー  
（48）  

ク」（a theoreticalframewor・k）についての議論がマグVガ－・の所論の内容をな  

して－いるのである。また，一り－・タ㌧－レツプもさきにのべたように革新的な管理  

戦略であって－，それ自体が人事管理ないし労務管理をなすものではない。  

Ⅴ むすび  

以上．に．おいて，われわれほマグレガー・の所論を検討し，その本質的意義を究  

明すること紀勢めてきた。マグレガーは．，早急に実践に役だつかたちでの提言  

をすることを主題としているのでほなく，むしろそれをさけ，問題に・たいする  

認識の展開をその主題としている。マグレガ－の主虎る意図は，－・種の「’認識  
（49）  

論上の立場」（cpistemologicalposition）の表明にある。このように理解するこ  

とに・よって，われわれはマグレガ－の所論の本質的意義を明確に把握すること  

ができると思うものである。   

本稿の結論として，マグレガー・の所論の本質と意義は，つぎのように要約で  

きるそあろう。  

（48）WarrenGh Bennis，以Introduction”，in Bennis ＆ Schein，eds，OP小Cit．，p 

viii 

あわせて，つぎのようなマグレガーの叙述も参照のこと。「本書の目的ほ，管理者に   

たいして，Ⅹ理論の側につくのかY理論につくのや、の選択をやまることではない0そ   

れよりも，理論の重要性を認識してもらうことや管理者がみずからの仮説を検討する   

こと，それを明示的なものに・することを推喝するこ声を目的としているものであるo」  

（M：Gregor，Obh Cii。，p。246）。  

また，マグレガーはつぎのとおりにのべている。「管理者はつぎのような疑問をよく  

口にする。『なぜ従業員はもっと生産性をあげようとしないのだろうか。賃金はいい  
し，労働環境もよくしてあるし，諸手当もすばらしい，また雇用も安定している。だ   

が，それにもかかわらず，従業員は最低隈の努力以上のととをする意欲を示さないよ  

うに．みえる。』その理由を探求するのにそれはど苦労は必要ない。」（よ一朗d，pレ39）。な  

ぜなら，Y理論あるいは「欲求階層説」はその理由を説明することを，1つの任務と  

しているからである。いいかえれは，マグレ舟－の所論ほ現実の管理施策の批判を可  

能とするのである。  
（49）Edgar H。Schein，“Introduction”，in Bennis＆C。McGregor，eds，Ob．cit．，  
pxii．   
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われわれは，まず，Y理論の本質をそれが－・般法則的仮説であることを明確  

に．した。それは説明と予見に不可欠のものである。したがって，それは明示的  

な説明や予見のために．は，Y理論も明示的であることが必蟄である。また，そ  

れはコントロ・－ルの論拠となり，管理戦略や管理技術の批判基準ともなる。   

Y理論によってもたらされる特筆すべき第1の意義ほ，それがⅩ理論に・比較  

して説明対象を拡大することである。Y痙論は組織目的への積極的員献行動を  

説明対象とするはかりでなく，Ⅹ理論で「原因」とみなされる組織目的からの  

消極的回避行動も「指揮と統制の管理」の「結果」として説明する。   

Y理論の第2の意義は，それが管理技術の潜新の可能性をもたらすことであ  

る。Ⅹ理論に．よっても，「指揮と統制の管理」のための管理技術の改革は可能で  

ある。しかし，それは管理技術の革新でほ．ない。Y理論によって，ほじめて「統  

合と自己統制の管理」戦略への革新の方向とそのための管理技術の革新の可能  

性とが明らかとなるのである。   

っぎに．，われわれほ．，マグレガ－・が「Y理論」のなか軋含めている「条軋J  

とは管理戦略を意味していることを明確にし，固有の意味のY理論と区別すべ  

きことを主張した。管理戦略はマグレガ一によって2つに大別されている。「指  

揮と統制の管理」と「統合と自己統制の管理」との2つである。しかし，われ  

われのみるところでは，「統合と自己統制」は管理職能の名称としても，「指揮と  

統制」の対立概念としても不適正である。そこで，われわれほ後者を「リ－ダ  

ーシツプの管理」と明記すべきことを主張した。ただし，ここでり・－ダーシツ  

プとは指揮・統制と対立し，援助職能を意味する狭義固有の意味のり－ダー・レ  

ツプである。  。   

最後に，Y理論によって説明対象が拡大されたとはいえ，無限へ拡大された  

のでほ．なく，おのずから限界があることが明確にされた。Y理論によって解明  

される問題領域は，近代組織論紅よれば，モータイべ－ジョンの問題とよぷこ  

とができる。モ－サイページョン論は近代組織論の重要な一・部をなしている。  

他方，企業がモータイべ－・ションの問題の解決を課題として実施している施策  

ほ，－・般に人事管理ないし労務管理とよばれているものに相当するものと思わ   
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れる。要するに，マグレガー・の所論はモナチイベ－・ションの問題にその説明対  

象を限定していることにその特質がある。したがって，Y理論は現存の人事管  

理ないし労務管理の批判や，その管理技術の革新のための基礎理論であるとい  

えるのである。また，その革新的管理戦略こ．そ狭義固有の意味に・おけるリー・ダ  

ーシツプなのである。   
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