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〔資料〕

バーナードに関する若干の資料

飯野春樹

はしがき

バーナード C.I. Barnard (1886-1961)の主著 TheFunctions of the Executive 

ほ， 1968年（昭和43年） 12月に出版30周年を迎えた。それが経営学における

古典中の古典としての評価を確立していること，とくに組織理論，管理理論

の最近の展開に大きい影響を与えていることなどほ，今さら述べるまでもな

ぃ。本稿ほ，この30周年前後にアメリカで印刷されたもののうち，筆者の眼

にとまった次の4つの資料を紹介しようとするものであり，むしろバーナー

ド研究にとってほ周辺的な問題にすぎないことを最初にお断りしておきたい。

(1) F. J. Roethlisberger, "BARNARD, CHESTER I.", in International 
Encyclopedia of the SOCIAL SCIENCES, Vol. 2, The Macmillan Co. & 
The Free Press, 1968. 

(2) William B. Wolf, How to Understand Management: An Introduction to 

Chester I. Barnard, Lucas Brothers Publishers, 1968. 

(3) Kenneth R. Andrews, "Introduction to the 30th Anniversary Edi-

tion", in The Functions of the Executive; Harvard University Press, 1968. 
(4) Paul E. Torgersen, A Concept of Organization, American Book Co., 
1969. 

The Functions of the Executive（以下， TheFunctionsと記す）は，周知のよう

に1938年12月に HarvardUniversity Pressから出版された。 1968年12月にほ

30周年記念版が本文同一のまま，ハーバード大学の K.R. Andrews教授の

前掲序言を付け加えて出版されている。それは第18版 (printing)に当たる。

原著出版から18年後の1956年（昭和31年） 9月に邦訳が『経営者の役割』
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(1) 

（田杉競監訳）の名のもとにダイヤモンド社から出版された。 1968年8月に

は前訳書を改訂して『新訳 経営者の役割』（山本，田杉，飯野訳）が出たが，

それは丁度邦訳初版からかぞえて第18版に当たることとなった。 30周年記念

の年に，アメリカと日本で同じ第18版が出たことは興味深い因縁であるとい

うべきであろう。なお，アンドリュウスの序言は『新訳』の第 2版から収録

されている。

I 

バーナードはハーバード大学に学び，その後も大学と浅からぬ関係をもっ

ていたが，ここで取りあげるレスリスバーガーとアンドリュウスも同大学の

所属である。同じハーバードのコープランド教授も，かつて HarvardBusiness 
(1) 

Review 1940年冬季号に TheFunctionsの書評を試みている。今回序言を執筆

したアンドリュウス教授はこのコープランドの一派に属している。 TheFune-

tionsに関する最初の文献であるこの書評に対して，バーナード自身すぐあと
(2) 

で反論を加えているが，この論争ではバーナードの論旨がよほどすぐれてい

る。アンドリュウスもバーナードに軍配をあげている。

コープランドはその書評で，「バーナード氏のすぐれた貢献は，非公式組織，

誘因，リーダーシップの道徳的側面というようなトピックスを現実的に取扱
(3) 

っていることである」と論評したが，これは当時のハーバード学派の人間関

係論的風潮を反映しているように思われる。しかしバーナード理論の cone-

eptual schemeに対してはほとんど評価していなかった。伝統的な管理論の

フレームワークからバーナード理論の抽象性を攻撃しているのほ，このこと

を示している。

(1) 日本語版のほか，フランス語，スペイン語，スエーデン語， トルコ語，アラビ

ア語など予想外の国々でも翻訳されている。

(1) Melvin T. Copeland, "The Job of an Executive," Harvard B匹inessReview, 

Winter 1940. 

(2) C. I. Barnard, "Comments on the Job of the Executive," Harvard Business 

Review, Spring 1940. 

(3) Copeland, op, cit, p. 160. 
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(4) 

最近ではクーソツも，バーナードを socialsystem学派の「精神的な父」

とみなしているが，その理論体系にはそれほどの評価を与えていない。クー

ンツの諸学派分類を超える大きさをバーナード理論は備えていると思われる。

これに対して日本では，「経営学体系」としてバーナード理論を捉える場合

が多く，それだけ評価も高いようであるo馬場敬治教授の「経営学は（広義
(5) 

の）経営組織を対象とする科学」であるとする組織論的経営学の立場，山本
(6) 

安次郎教授の経営一組織ー管理の「三層構造理論」の立場，占部都美教授の
(7) 

「企業ヽンステム論」的経営学などは，バーナードのもつユニークな理論体系

にもっとも大きい価値を認めておられるように思われる。

もちろん渡瀬教授のように（社会学の立場から），「はじめてきいたと思わ
(8) 

れるものは実は1つもない」というきびしい発言もあり，また批判的経営学

からの攻撃も今後益々強くなってくるであろう。その場合にも批判の出発点

はバーナードであり，以後サイモン，サイヤートとマーチ，あるいは時とし

てアージリス， 1Jッカートに及ぶという，いわばレギュラー・コースをたど

る傾向が認められる。

バーナードと初期のサイモンを出発点にして，一方にほ Simon, March, 

Cyert, Ansoffなどの意思決定論を中心にする「企業行動科学」の方向へ，他

方には人間関係論を包摂して motivationゃleadershipを中心とする Argyris,

McGregor, Likertなどの方向ヘ―これには「組織行動科学」という名称を

つけて対応させてもよかろう と発展して来ている。両者の距離は随分は

なれて来たし，バーナードとの距離も段々広がってゆくように思われる。新

しい研究の進展がはなばなしいだけに，バーナードの業績が影うすく感じら

(4) H. Koontz, ed., Toward a Unified Theory of Management, 1964. p. 7. 

(5) たとえば，馬場敬治稿「経営学の動向」，『体系経営学辞典』，ダイヤモンド社刊，

6頁。

(6) 山本安次郎著『経営学の基礎理論』，ミネルヴァ書房， 291頁。

(7) 占部都美著『経営学入門』，日本経営出版会，その前に『近代経営学』，白桃書房，

昭和30年もある。

(8) 渡瀬浩稿「バーナード研究序章」，大阪府立大学経済研究，第45号，昭和41年12

月， 51頁。
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(9) 

れるが，山本安次郎教授の持論である「バーナードに掃れ」という発言に耳

を傾けたいと思う。

前置きが長くなったが，『社会科学百科辞典』の「バーナード」の項を執筆し

ているのがレスリスバーガーである。かれはすでにManagementand the Worker, 
(10) 

1939において TheFunctionsを引用しているが，ここではバーナードの簡単

な経歴と TheFunctionsの要旨とをユーモアをまじえて記述している。とり

立てて紹介することもないが，レスリスバーガーがハーバードの人だけに，

，，ミーナードとハーバードの人たちーーもっとも大きい影響を与えた L.J. 
Henderson,その他 E.Mayo, W. B. Donham, A. N. Whitehead, A. L. Lowell, 

P. Cabotなど―TheFunctions の序文に出てくる人々—―ーとの交際のきっ

かけや経過などを述べている。

バーナャドの好んだテーマの 1つは次のようなパラドックスであるという。

すなわち，熟練した経営者が実践上その行動において示している組織現象に

対する共通理解も，その現象が理論的レベルで取り上げられると消えてしま

うというパラドックスである。たとえば非公式組織の存在と重要性にもかか

わらず，これを無視すること，権威の性質についての考え方，とくにその主

観的側面の考察が十分でないことなどである。これらについてバーナードが

特徴的な理論を展開していることは周知のところであろう。

レスリスバーガーは次のような皮肉をもってその記述を結んでいる。すな

わち，バーナードの死に当たり，われわれの社会の重要な事実の忠実な記録

者である TheNew York Timesが，バーナードの多くの業績を正確に列挙し

ながら，ただかれの 2冊の書物のことには何らふれていなかったと。

第 2の資料は， Wolf教授による30頁の小冊子で， AnIntroduction to 

Chester I. Barnard という副題をもっ。これは TheFunctions出版30周年を

記念する年の産物であり，また本のタイトルに（副題とはいえ）バーナード
(11) 

の名前が出ている最初のものという意味では注目に値いするが，内容は The

(9) 『新訳経営者の役割』への「新訳版への序」， 6頁。

(10) 上掲書の第24章， 25章。

(11) 日本では高宮晋講述『バーナード現代経営者論』鹿島研究所出版会，昭和39年
があるが，講演の要旨にすぎない。
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Functionsの諸概念の忠実な解説書である。むしろ著者 Wolf教授自体に筆者

としては興味をもっている。

William B. Wolf教授は Universityof Southern Californiaの経営学教授

で，バーナードに全く傾注している人として注目される。大学院のセミナー

で TheFunctionsをアサインメントとして与えられて以来，すでに20回程度

は読み返しているとのこと。 1961年4月には2日間にわたってバーナードに
(12) 

インクービューを試み，テープに収めている。 6月にバーナードが死去した

のち， “ChesterI. Barnard (1886-1961)"という追悼と経歴紹介を兼ねた論
(13) 

文を発表している。

バーナードの紹介書の草稿をすでに1965年付で準備しているが未公刊，そ

のほかバーナード著作集の編崇も進行中のよしである。 T加Functionsの未定

稿や草稿ーーバーナードは16~18回も書き直している＿のほか，講演，未

公刊原稿や書簡などをバーナード夫人から譲り受けているので，今後いろい
(14) 

ろの資料が発表されるものと期待される。

II 

アンドリュウスの序言はすでに『新訳経営者の役割』に翻訳されている

ので，それほど紙面をさく必要はない。詳しくはそれを参照していただきた

ぃ。ここでは，ただバーナードの著書がその後の組織論に与えた影響を，ア

ンドリュウスがどのように見ているかを筒単に検討しておこう。

古典的組織論に関連して •The Functionsは古典派と最近の諸学派の橋わた

しの地位にあり，また古典派の部分的にせよ今なお妥当する理論を現実の情

況に適用するに当たって有効であるという。

(12) その結果の 1部は W.B. Wolf, "Precepts for Managers - Interviews with 

Chester I. Barnard," California Management Review, Fall 1963. pp. 89-94.として

発表された。

(13) Journal of the Academy of Management, Vol. 4. No. 3, Dec. 1961. 
(14) バーナードのやや詳しい伝記が Wolf教授よりすでに送付されており，目下準

備中の山本・田杉編『バーナード研究』に収録されるぺ＜翻訳が完了している（稲

村毅氏訳）。
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The Functions以後の諸研究グループに対する影響についてアンドリュウス

ほ次のようにいう。 「バーナードは，組織研究のすべての学派のほとんどす

べてのメンバーに関心をもたれるほどに普遍的である。それぞれの学派は，
(1) 

多くの場合，バーナードを自分たちの一員であると主張する。」

アンドリュウスの分類する第1のグループは，ホーソソ実験以後の人間関

係論ないし組織行動論グループである。ここに属するものとして指摘されて

いる人名は， Argyris,Bennis, Likert, McGregor, Roethlisberger, Whyte, Zale-

znikらである。かれはマグレガー (X理論」と「Y理論」という過度の単純

化）やリッカート（参加的経営の偏愛）らを批判し，かれらの著作ののちに

バーナードを再読すれば，「それは統合性，経済性および安定性という古典的
(2) 

特性を示している」とのべている。

第2のグループとして，システム論あるいは意思決定論グループがある。

その2つのサプ・グループに，マネジメント・サイエンスおよびコンピュー

ター・サイニンスの人たちと，それほど数学的でないアプローチをとる人々

とがある。前者はボリシーおよび組織問題にはほとんどふれていない。後者

は Simon,March, Cyertなどのカーネギー・メロン大学の人々を含むが，

かれらの重要な著作に通暁してからバーナードを再読すると，「このカーネギ

ー・メロンの著作では，目的と規範的な法則がそれほど大きい役割を占めて

いないこと，組織目的が定式化される過程に無関心であること， 1組の目的

が他のものと質的に相違することを知覚させる基準に無関心であることがわ

かるc バーナードと，これら直接的ではあるが独立の後継者たちとの間の距

離からわれわれが思わせられることは，科学の事実と仮説とがいかに実際家

に惑激を与えないか，またこのギャップを埋めるのに科学的および管理的な

責任と見地についていかに多くの想像力と共感とが必要であるかということ
(3) 

である」とのべている。

第3グループとして， Copeland, Learned, Smith, Christensen, Sloan, 

(1) 前掲訳書，序言22頁。

(2) 同 23頁。

(3) 同 24-25頁。



98 (546) バーナードに関する若千の資料（飯野）

Chandler, Druckerのような経験的，歴史的組織研究グループがある。前述

のコープランドとの論争をきっかけに，このグループに対するバーナードの

影響が作用しはじめたという。筆者は，すでにのべたように，バーナードか

ら流れ出る 2つの主流がいわゆる「企業行動科学」と「組織行動科学」であ

るとみなしているが．この第3グループに属するアンドリュウス自身がバー

ナードからの影響を認めている以上，余計にバーナードの偉大さを惑じるの

である。

さて最後に， 4つ目の文献として P.E. Torgersen著 AConcept of Orga-

nization, 1969をとりあげる番となった。著者はVirginiaPolytechnic Institute 

の教授で，これまでの研究歴などつまびらかでないが，本書を見ればバーナ

ードに深い関心をもっていることが判明する。その内容が TheFunctionsの

比較的忠実な解説であることは．以下に見る本書の構成からも理解されよう。

第1部協働的活動の特質 第皿部組織の構成要素

1 協働システム序説 7 目標とその分割

2 個人的活動 8 コミュニケーション

3 協働的活動 9 協働の意思と能力

第1I部協働的活動の構造 10 権威と委譲

4 単位組織 11 意思決定過程

5 複合組織 第W部組織における経営者

6 非公式組織 12 経営者の役割

13 リーダーシップ

14 結論

本書の特徴の 1つほ，バーナード理論を十分理解した上で，バーナード自

身の文章にとらわれることなく，平易な言葉で，たくみな例示を用いつつ，

バーナードの提示した組織理論を解説していることである。 The Functions 

の解説に当たって，著者が追加した部分，あるいは省略した部分もみられる

が，本稿ではもっぼら省略の手法のみを用いてこの書物で強調されている諸
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点をのべることにしよう。

本書の第14章「結論」の最終部分 (166ー 169頁）は要約に当てられている。

協働システムの観察を効果的に行なうべくこの書物で記述された諸概念のう

ち，一層重要なものとして再説されているのほ，次の諸概念である。すなわ

ち， effectivenessand efficiency, organization, informal organization, objective, commu-

nication, participants willing and able to serve, authoriり， decision-making,role of 

manager, leadership abil切， freedomがそれらである。その1つ1つについての

べる必要はなかろうから，とくに興味ある部分のみを選択して簡単に検討し

てみょう。

有効性と能率とがバーナード理論における中心的な概念であることは言う

までもない。本書でも個人的行為，協働的行為および組織の有効性と能率を

それぞれ関連する個所でのべている。さらに経営者職能の成功は，組織の成

功によってもっともよく測定しうるから, management criteriaとしての有

効性と能率とを強調している (146頁以下）。

組織についての記述は，もちろんバーナードの組織概念にもとづいている。

先ず単位組織についてのべ，単位組織の複合体としての複合組織に論及して

いるが，単位組織を強調してバーナードの定義に次のような補足を試みてい

る。すなわち，「（単位）組織とは， 2人以上の人々の（継続的に，かつ）意

識的に調整された活動のシステムである」 (39頁）。

組織の3要素についてほ，単位組織の章で筒単にふれたのち，第3部でさ

らに詳しく論じている。目標に関しては，複合組織における専門化（バーナ

ードの第10章）を，目標およびその分割と題して第7章で取扱っている。

協働意思では， willingnessand ability to serveとして，つねに協働意思と

ともに協働能力を並記し (45頁以下），以下の記述（とくに第9章）において

も能力を問題にしている。意思があっても，必要な貢献が伴わなければ意味

がないからである。意思は組織が能率的であるために必要であり，能力は組

織が有効的であるために必要となるという (111頁）。

コミュニケーションでは最近の学説を取り入れた説明を行なっている。本

書の序文で著者は，コミュニケーションと経営者の役割（第12章）の項に相



100 (548) バーナードに関する若千の資料（飯野）

当の補充を行なったとのべ，また本書の裏カバーの広告にもそれが著者によ

るバーナードのアプローチヘの重要な貢献であると記されている。しかし，

それほどの価値ある追加がなされているかどうかは疑問である。

権威の章で委譲が論じられているのは，バーナードにはなかったことであ

る。

著者に対して失礼かもしれないが，筆者は随所に見られるたくみな説明の

仕方により一層興味をもった。例をあげると，バーナードの「誘因の経済」

（第11章）の説明ー―—本書第 9 章一ーなどがそれである。誘因の理論は，個

人の主観的評価において，利益一負担＞〇 ないし 利益
負担
>1（これは能率

の意味をよく表現して

いる）を実現すること

であるが，これを図(10

0頁）のように天びんを

用いて説明する。

利益の側には賃金な

亨
↓

負担

支点

どの誘因がおかれ，負担の側には労働時間などの負担（貢献）がのせられる。

一方が重ければそちらの方へ有利に傾くのほ当然であり，出来るだけ利益を

ふやし，負担をへらすことが必要である。その場合，支点からの距離が重要

な意味をもつ。支点からの距離が遠いほど，その利益（誘因）が一一逆に負

担の場合も同じく一一強く作用する。すなわち，個人の動機がそれを選好す

る—―—あるいは嫌悪する一一程度が強くなり，したがって動機づけが強いこ

とを意味する。動機は個人によって，情況によってさまざまであり，それら

は支点からの距離によって表現される。

バーナードのいう「誘因の方法」は，個人の動機に応じて各種の誘因を天

ぴんの適切な場所にのせることであり，「説得の方法」とは追加の誘因を用い

ずに誘因の位置を移動させることといえる。かくして，利益と負担の有利な

バランスを実現しうるのである。

豊富な例示がこの書物を親しみやすいものにしているといえるだろう。
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本稿はバーナードに直接関係する 4つの文献を紹介することを目的とした

ものである。もっと他のものもあるであろうから御教示願いたいと思う。事

実，ここで取り上げたもののうち，山本安次郎教授の御好意によるものがあ

る。記して謝意を表したい。

これらの文献におけるバーナード理論そのものへの論及は，それが通常の

解釈と見られるかぎり，ここではほとんど記述しなかった。関心の焦点をか

えれば，もっと効果的な読み方があるはずであろうと思う。

〔追記〕 William B. Wolf教授は， NewYork State School of Industrial and Labor 

Relations, Cornell Universityに転出された模様である。




