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日本における企業行動の特質（3）

一システムズ・アプローチについて一

小　林　俊　治

1970年代の幕あげとともに，企業をとりまく外部環境システムは大きく変化

しはじめている。そしてそれは，60年代における宇宙開発プロジエクトを中心

としたテクノロジーの驚異的進歩に基づくものであろ㌦おそらく・過去10年

間ほどテクノロジーが記念碑的成果を達成した時代も重れであろう。

　他方，こうしたテクノロジーの凱歌と並んで・数多くの抑圧され・疎外され

た人々の存在が明きらかにされたのも現代の特長であろう。それは，人々の裁

量所得の増大にもかかわらず，心理学的あるいは杜会学的にみて人間の本質が

おかされていると感じている人々が多いということである。また現に・この脱

工業化杜会，情報化杜会において，これまで以上に人間性の回復が叫ぼれてき

ているのである。

　上述のような状況のなかで，企業そのものの変化として，企業のシステム化

が指摘されよう。次に，構成員サイドの変化として行動の動機として自己実現

（・elf－realiZ註tiOn）の考え方が顕著になったということである。したがって・小稿

は，まず経営システムの輸郭を明きらかにし次にシステムズ・アプローチの

限界（人間とシステムとの関係）を検討し・あわせてこれからの経営システム

の方向をさぐってみようとするものであ乱ω

注（1〕拙稿、r日本における企業行動の特質」（1〕，（2〕，（3〕r皐稲田商学」第206号・208

　　号およぴ本号は、研究視負の確立のための方法論的考嚢をこころみている。しか

　　し、今目，経営理論の概念装置がきわめてラデイカルに変ぼうしつつあるため・
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われわれの研究方法も，かならずしも従来の経営理論の体系にステヅクするとはか

ぎらないであろう。なお，組織にたいする「伝統的アプローチ」r人闇関係論的アプ

ローチ」および「システムズ・アプローチ」の異同については，J・Shaughnessy，

Business　Organization，Auen＆Unwin，1968（2nd，ed．）が詳しいo

2

　今目，経営理論に用いられているシステム（SyStem）概念は，通常，engine・

ering的意味あいをもっている。ギブソソ（R．E－GibsOn）によれぱ，ωシステ

ムは，「前もって決定されている機能を協同的に遂行するよう意図された相互

作用的要素の統合体」と定義されている。したがって，この定義によればシス

テムにはつねに目標があり，その構成要素にはそれらが相互作用をたすかぎり

において生物も非生物もふくまれ肌たとえぱ・ラジオ・セヅト・自動車・ミ

サイル誘導システム，オートメーショソエ場，アミーバからホモ・サピエ1■ス

にいたる生物的有機体，企業，交響楽団，教会，杜会，文明などすべてシステ

ムである。｛2〕

　しかL，自動車やテレビ・セットとミサイル誘導システムとは，同じrシス

テム」であるが，前者がmachine　systemであるのにたいして・後者が・

man伽achine　systemであるというちがいがみられる。このことに関して

オプトナー（S．L．Optner）は，システムを次の三つのカテゴリーに分げてい

るo

　1．機械的システム（Machine－like　systems）

　2、人間支配的システム（Man－domin・ted　syste㎜s）

　3．　マソーマシン・システム（Man一㎜achine　systems）

　1の機械的システムとは，人間の伸介なし一人聞が補助的役割Lかなさた

いということ一一に各マシーソが目標の実現をめざして自動的に活動するシス

テムである。また機械的システムは，情報がかなり完壁であり，その点から
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見れぱクローズド　システムである（オプトナーは，クローズド　システムを

「その環境に十分適応的であるツステム」と定義する。）。すたわち，ある環境

において所与の機能をそれ自体充分にはたせるハードウユアたとえばコソピュ

ータ，電話交換セソターなどが機械的システムである。

　2の人間支配的システムとは，人間が中心的役割をはたし，ハードウェアが

補助的なものとなるシステムである。機械的システムが完全に構造化されてい

るのにたいLて・このシステムは不完全にLか構造化されていない。機械的シ

ステムと人間麦配的システムは次のように対比される。｛31

機械的システム　1　人問支配的ツステム

不変的；変動なし 可変的；多くの変化がある

予溺可能的；統計的に安定Lている 予測不能；統計的に不安定である

機械的 非自動的

信頼性は100％まで可能 信頼性にバラツキがある

自己一統制的 経験が成果を改善するよう自動的に
再導入されない

　3のマ1ノ・マシン・システムとは，機械と人間とが同じ程度の重要性をもっ

ているツステムである。たとえば，戦闘機とパイロット，teaching㎜achine

を使用する教師と学生たどである。オプトナーは，警察や消防活動，各種の防

衛システムなどが将来マソ・マシソ・システムになるごとを指摘してい私㈲

上述のオプトナーのシステム分類はきわめて基本的たものである。ここでは

さらにそのような各種のシステムに共通のコソセブトを若千論1二てみよう。

最も基本的なシステム・モデルは

i・…一変換プロセスト・・t…

である。inputとはシステムの賛源にたるものであり，0utputはその成果であ

る。意思決定を例にとれぱ，データの収集がinputであり，決定された意思が

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　？？7
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0uΦutであるo

　　しかし・このinput－0uΦut　systemでは・一度ouΦutするとその0utput

の量が遼切であるかいなか，あるいはinputをこのまま続げるべきかいなかに

関する情報がinput部分に転送されない。このシステムの好例が現在の交通信

号システムである。㈲最初にある一定の問隔で青黄赤をセヅトすると，交通量

の増減を考慮せずに・同じように青黄赤のパターソをくり返している。それゆ

え・もし信号システムが本来の目標（機能）を遂行すべきならぱ，信号システ

ムに交通量を知らせる機能を付加Lなげれぱならない。この逆進行のイソフォ

メーシォソがフィードバヅク（｛eedback）といわれるものである。倒

　このフイードバヅクがあるシステムは

　　　inputr一交換プロセスー一一〇utput
　　　　lイソフオメ，シ目ソ

　　　　　　　フイードバヅク　ー

という穣造をもちc1osed　loop　contro1systemといわれる。ωこのc1osed100P

の考え方はウイナー（N・Wiener）のcybemeticsから生じたものである。⑧た

とえぱ人体のさまざまな生理的適応能力は人体の内にすぐれたフィードバック

のシステムがあることを示し・また一国の経済システムにおげる各種の景気先

行指標はウイナーのいう「予報的フィードバヅク」（anticipato・y　feedback）で

ある。一釧

　システムば，フィードバヅクをもつか否かにかかわりたく，外部環境との関

係に応じて，さらにクローズド　システム（C10Sed　SyStemS）とオーブソ　シス

テム（0pen　syste㎜s）に分げられる。

　クローズド　システムとは，外部環境によって影響されないシステムであ

る。ωたとえぱ・密封された試験管の内で反応作用をおこしているいくつかの

化合物は，クローズド　システムであり，そしてそこにおげるエントロピー

（entropy）の変化はつねにプラスヘと変化している。ωすなわち外部環箆からの
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適切なinputがたいために，システムが一度混乱するとカオスの頂点に達する

までそのシステムはデスターブされる。

　これに対してオーブソ　システムとは，外部環境によって影響されるシステ

ムである。ωすなわちこのツステムは，外部環壕とたえず，情報，エネルギー，

原料などを交換している。㈲企業，大学，生物などのような生げる（liVing）シ

ステムは，すべてオープソ　システムである。カヅツとカーソ（D．KatzandR．

Kahn）はオープソ　システムの特質として次の9っのフアクターを指摘してい

るo

　1．エネルギーの導入一オープソ　システムば存続するために外部環境か

らエネルギーを導入Lなければならない。綱胞は血液から酸素を受げとり，企

業などの杜会組織は外部環境から人的資源，物的賛源あるいは情報などのエネ

ルギーを受げ入れなげれぱならない。

　2．加工的生産（The　thr㎝gh－Put）一オープソ　システムは，それが入手す

るエネルギーを変換する。入間は情報を思考のパターソに変換し，組織は原料

を加工し，新製品を製造L，人問を訓練し，サービスを提供する。これらの活

動はinputの変換を含み，システム内でなんらかの活動がなされていることを

示Lているo

　3．アウトプヅトーオープソ　システムは外部環境へ何んらかの生産物を

出す。たとえぱ，橋は土木会杜の，住宅は建築会杜の，卒業生は学校の，アウ

トプヅトであるo

　4．イベソトのサイクルとしてのシステム（Systemsascyclesofev㎝ts）一

オープソ　システムは・そのアウトプヅトと交換に外部環箆からイソプットを

受けとり，それにもとずいて，再びアウトプヅトを提供するというサイクルを

えがくのである。杜会的構造（企業，学校，杜会在ど）の解明のための基本的

方法は，ユネルギーのインブヅトから，その変換を経てサイクルの終繕点まで

のイベソトのエナージック淀チエーン（energic　chain）を追跡することである。
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　5．負のエソトロピー（Negative　enを・0py）一オープソ　システムは，存続

するために，システムをつねに破壌し死減させようとしているエソトロピーを

克服しなげればならない。克服されたエソトロピーが負のエソトロピーであ

私Lたがってオープソ　システムは，外部環境からできるだけエネルギーを

導入して，エソトロピヅク・プ艀セス（entropic　pr㏄ess）が進展しないように

努めなげれぱならないo

　6．イソフォメーシ冒ン・イソプヅト，ネガティブ・フィードバヅクおよび

コーディソグ・プロセス（cOdi㎎Pr㏄es・）一すでに述べたように，オープソ

システムは，物質のみならず，インフォメーショソもイソプットされる。その

最も単純な例が，ネガテイブ・イソフォメーショソである。すなわち，システ

ムの活動が本来の機能をはたさず逸脱すると，その活動を制御するためのイソ

フォメーショ＝■をフィードバヅクすることである。室内の温度をコントロール

する調温装置（themostat）がその例である。もしこのフィードバックが一定期

間以上中断するならばそのシステムは死減す私また・コーデイングとは・イ

ソプヅトされるイソフォメーションあるいは物質がそのシステムに構造化され

るのに適しているかいなかを決定する選択のプロセスである。たとえぱ，生物

の消化システムは，そのシステムに適応しているinputのみを吸収するが，そ

の選択過程がコーデイソグ・プロセスであ乱したがって・システムの目的が

コーデソグのメカニズムを決定し，次にこのメカニズムがそのシステムの目的

をシステム内に浸透させ，システムを外部から保護するロールをはたすのであ

るo

　一．恒鴬状態とダイナミヅク　ホメオスタシス（The　steady　st．te　and　dynamic

homeostasis）一恒常状態とは静止状態でもなげれぱ，真の均衡状態でもない。

つまり，システムには外部環境からのエネルギーの絶えざる流入とそれを使用

Lたシステムの生産物の絶えざる流出とがあるということである。ただそのよ

　うな場合でも，システムの基本的特質，エネルギー交換の比率および各パート

　780
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とバートとの関係は変わらない。こうした恒常状態の最も単純たものがホメオ

スタシスである。すなわち人間の体温のように外部環境が変っても・体温が変

わらないメカニズムがホメオスタシスである。しかし，ここで間題となるのは

オープソ　システムが常にたんたる恒常状態をくり返しているのでなく・成長

したり消滅したりするということであ乱消滅することはすでにエソトロピー

のところでふれたo

　オープソ　システムは，一度内部および外部の環境における変化によってツ

ステムの基本特性が破壌されそうた経験をもつとその後ばそのような危険に対

処するための余力を貯える煩向をもつ。企業ば準傭金をもち，人問は脂肪を貯

えている。こうしたエネルギーの貯蔵がそのシステムの恒常状態をさらにレベ

ル・アヅプさせる。それが成長である。それゆえシステムの成長とは，そのシ

ステムが内外の環境変化にさいLてその特質（企業なら企業の・大学なら大学

の）を緯持するためになしたエネルギー貯蔵の結果である。

　8．差異化（d舐erentiati㎝）一オープソ　システムは，その各バートを専門

化Lていく。たとえぱ，杜会組織は，そのなかの機能の専門化とともにさまざ

また役割をつくり・それを進化させる方向へすすむ。

　9．最終的同一性（equ1inality）一これは・オープソ　システムはその初期

段階においてはさまざまた相違がみられるにもかかわらず，ある段階に達する

とそれ以上システムの基本的特質を変化させないと㌔・うことである。Lたがっ

て，そのようなシステムは，バータラソフライ（L　vOn　Be・t・1・n五y）が指摘す

ように，幽あたかもそのシステムがそれが将来到達すべき最終状態をr釦って

るいる」かのように，パラドキシカルな行動を示すのである。たとえぱ・正常

なウニは完全杜タマゴからも，分割されたタマゴのおのおのの半分からも・ま

た二っの完全淀タマゴの顧合されたものからもつくりだされる。すなわち，オ

ープソ　システムは，異なった発展経路をたどっても・最終的にば同じ形相を

もっシステムになるのであるo
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　以上がカヅツとカーソの指摘するオープソ　システムの特質である。かれら

がとくに強調するのは，外部環境との関係である。伝統的組織理論は，カッツ

とカーソが指摘するように，飼人間の組織をクローズド　システムとみなす僚

向にあり，その結果，組織と環境との関係を軽視し，組織内の諸機能の原理の

問題を重視してきた。そのため，組織の存続に不可欠の内部環境からのフィー

ドバックのブロセスを理解したり，発展させたりできたかった。上においては

最も単純なシステム・モデルを問題としたが，次にシステム内の穣造とシステ

ムの境界（boundaη）との問題を論じてみよう。

　システムの境界（b0㎜dary）とぱ，システムの内部と外部を区別する基準で

ある。しかしこの基準は・企業システムを例にとれぱ，企業空問（面積）に

よっても，また構成メソバーの行動半径によっても決定されうる。それゆえ，

チン（R・Chin）の定義に従えば，㈹システムの境界とは，r選択された（決定）

変数をとりかこむ閉ざされたサークルをあらわす線で，そこではサークルのわ

くを横切るエネルギー（もしくはコミュニケーショソなど）の交換よりもサー

クル内でのエネルギーの交換の方が大きい」。そして決定変数の選択基準を変

えれぼ，これまで外部環境にあった変数もreleVantとなり，システムの内に

いれられる。

　また・システム内でのサブシステム問の境界設定の間題もある。たとえぽ，

企業や大学は，それ自身ひ’とつの完全なるシステムであるが，国家システムの

視点からすれぱ，企業や大学は国家システムのサブシステム（sub　system）で

あ乱それと同じように，企業や大学も一つのトータルシステムとみたされ，

企業の各部門，大学の各学部などをサブシステムとみなすことができる。した

がって，企業や大学が有効に機能を発揮するためには，各サブシステムの円滑

た相互作用が必須の条件となる。この相互作用を調整し，共通目的の実現を促

進するのがコミュニケーシ皇ソ（情報システム）の役割である。それゆえ，び

とつのトータルシステムは，多重システム（mltiple　systems）とみなすことが

　？82
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できる。ωそしてこの多重システムを穣成している各サブシステムは，そのサ

ブゴールを実現することに一よってトータルシステムの有効なサブシメテムとな

りえるo

　オプトナーは，このようなサブシステムの集合であるトータルシステムをひ

とつの統合（integrati㎝）とみなす。かれは統合をrトータルツステムにおけ

るデータ使用が完全にたる重で，その連続的な流れの中にあるデータを間断な

く処理することを可能にする調整（諸サブシステムの）」と定義する。オプト

ナーは統合されたシステムを下のように図示する岬

　　　　　　　　control←→restriction　　　　　　　　　contro1←→restriction
　　　　！　　！　　　　／　　／
　　　j・…→1・・・・・・…1一→。・・…：i・…→！・・・・・・…1→・・・…

　　　　／土、、、、、、、　　／土、、、、、。、

　　　　　　　　　ω　　　　　　　　　　　　　⑮

　すなわち，サブシステム仏）の0utputがサプシステム（B）のinputになる。ま

た見方を変えれば，サブシステム㈹のゴールがサブシステム（助の手段になる関

係でもある。（上図でreStriCtiOnとは，サブツステムの目的や制約要因のこと

であ飢たとえぱ0utputがある種のr報告書」ならばダその形式や内容に関

する守られるべき規定のことであ肌それゆえ・

　restrictionだけのmodu1eを示せぱ　　　　　　　restriction

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　↓
　　　　　　　　　　　　　　m…一吐一・・・…

となる）。そLて，これらのサブシステムとサブシステムとの境界（bomdary）

ば，解決されるべき間題の範囲が明確に設定されている場合には，客観的に判

断されうるが，そうでない場合には，システム・アナリストや経営層によって

主観的に設定されよう。企業を例とすれば，公害問題の発生とともに企業のト

ータルシステムのboundaryの決定が大きな意味をもってきている。

　以上が，ツステムの基本的性格である。
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注（1〕R、且G三bso皿，ASyste血sApProachtoResearchManage㎜ent，inD・αeland

　　andW，R．Ki㎎〔ed一〕，Syste㎜s，Organizations，Manage血ent，McGraw・Hil1．1969、

　　　ギブソンによれば，次のような思考がシステムというideaに本来的であるo

　　　ユ．システム概念がもつ主要な意味は，議要素のネヅトワークという考え方であ

　　る。そしてそれらの要素は，その要素が受げとるインプットからそれ自身に特有の

　　インフォメーションをデベロヅプさせ，そしてそのインフォメーションすなわちア

　　ウトブヅトを，適当次正確佳と適時佳でもって。他の藷要素にそれらが各パートを

　　効果的に果しうるために，伝達するのであるo

　　　2．システムとみなされるためには，その集合体は，その各要素への重要なイン

　　プヅトの全資源を含んでいなげれぱならな㌧、たとえば，動物はその食料供給とい

　　うことから切りはなきれえず，植物は太陽光線から，工揚は市場から，それぞれ切

　　りはなされえ在いo

　　　3．システム概念そのものに目標の安定性と広さが含まれている。しかし一時的

　　な価値しかもたない目標は，もろいシステムをつくりがちであるo

　　　4．システム的恩考は，種々の要素をリンクするコミュニケーション・ラインを

　　構成要素そのものと同等視する。タイムリーで，正確なインフォメーションを伝達

　　するというリンク能力すなわちコミェニケーションの展閑とその結合の広さがシス

　　テムの成長と機能化において決定的潅役割をはたしうる。

　　　5．　コミュニケーション・リンクのうち非常に重要なものがフィードバック・リ

　　：／ク（feedback1inks）である。機械やシステムのoutPutの一部がそのinPutに

　　影響を与えもLくはコントロールするために用いられるとき，フィードバックが確

　　立されるoそして，このフィードバヅクには，ネガティブなものとボジティブなも

　　のカ；ある。ポジティブなフィードバヅクとは0utputの増大がinputの増大をもた

　　らすことである。その場合，均衡ぱないが，システムの0utputは指数的に増大す

　　る。たとえば，伝染病の流行や爆発物の遠続的次爆発などがその例である。ネガテ

　　ィブなフィードバヅクとは，システムの0utputの増大がinputの滅少なもたらす

　　ことである。その場合には，均衡が達成される。このネガテイブ・フィードバック

　　が自動制御の基礎である。

　　　また松囲正一教授によれぱ，システムとは

　　　（I〕異種異質の機能をもつものを合成して，より広く価値のある機能を生成する

　　　　（機能の合成）

　　　（皿〕ある機能がいかなる機能部分の結合によって構成されているかを分併する

　　　　（機能の分解）

　　というような意識あるいは意志が共通するもので，かつそのよう波恩考原貝oにもと

　　づいて，作りあげられたもの，あるいは見られたものを意昧するoさらに同教授は
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　rわれわれがシステムと呼んでいるものは実在ではなく，上記の思考によって脳裏

　に描かれた抽象的な認識の体系，数学的に言えぱ対象の準同型像あるいは模型なの

　である」と述べられ，システム概念の論理性と普遍性を強調される。（松田正一稿

　「システム科学」数理科学1969年10月号参照）。

（2）　Ibid．

（3）S．L　Optner，Syste㎜s　Analysis　for　Business　Management，Prentice－Hall，1968

　（second　edit三〇n）・

（4）　Ibid一，p．9一

（5）しかし，オプトナーは，現在の企業をマンーマシン・システムとみていない。か

　れはむしろ，現状では企業をコンピュータを便用する人間支配的システムとみなし

　ている（Ibid．，P－11）。ごのようなオプトナーの認識は，げつしてシステムエ学の限

　界を示すものでは注く，逆にほとんど無隈といっていいほどの可能僅芽こ眼を向けさ

　せてくれる。なぜなら，システム化の現状を否認するかれの認識の背後には，未来

　の企業はより効率的なシステムになるという擁信がみられるからであるo

（6）D．▽oich　and　D．A－Wr㎝，Principles　of　Management，The　Ronald　Press，

　1968，p．29．

（っ　　Ibid一，p．29．

（8）　Ibid一，p－28．

（g）N．Wiener，Cybemetics，Wiley，19612nd　ed．池原，弥永，室賀訳「サイバネ

　ティヅクスー動物と機滅におげる制御と通信一」岩波書店p．135参照。なお，

　国民経済のシステムズ・アプローチの例としては，岩因昌征・公文俊平稿r集権制

　経済管理の再検討」（r思想」1969年9月号）がある。

⑩D，Voich　and　D－A．Wren，ibid．，p．28一

⑩　R．Carzo　and　J．Yanouzas，ibid。，p一ユ5。

⑫　D．Voich　and　D－A．Wren，ibid一，p．28．

⑱　D．Katz　and　R．Kahn，The　S㏄ia1Psycho1ogy　of　Organizations，Ch．2．Wiley

　1966．

⑭　L，von　Bertalanay，The　Theory　of　Open　Systems　in　Physics　and　Biology：

　in　F．E．Eme町（ed一）Systems　Thinking，Peng血in1969，p－77。

Φ尋　　Ibid一，p－103．

⑯　R．Chin，The　Utility　o士System　Models　and　Developmenta1Models　for

　Practitioners，（in　P．Shoderbek（ed一）Management　Systems，Wiley，1967）．

⑰D一▽oich　and　D－A．Wm，ibid一，p－30一

⑱　S－Optner，ibid・，P・5⑪・
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　前節ではシステムに関する基礎的考察をなしたが・本節においてば企業（経

営）体をひとつのシステムとみなし，そのシステムはいかなる特質をもち，い

かなるサブシステムをもつかという間題を解明してみよう。

　アメリカ経営学をシステム論的アソグノレから整理すれぱ，まずテイラーには

じまるSCienti丘C・皿anage㎜ent　moVementの「マシソ・システム」としての

企業から出発し，ホーソーソ実験（hum・n　relations　movement）のr杜会的シス

テム」としての企業（バーナードの「協同システム」もここに含まれよう）の

発見を経て，第二次大戦後のrイソフォメーショソーデシジ冨ン（i・fom・tio阯

deci・ion）システム」としての企業へと発展したということができよう。ωそし

て最後の「イ：■7オメーシ亘ソーデシジ冒ン・システム」においては，コミュ

ニケーショソ・システム，組織構造，成長の問題（エソトロピーと（もしくは）

ホメオスタシス）および不確実性の問題が注目されてい乱一到

　上述のイソフォメーショソーデシジ目ソ・システムの概念は，前の二つのシ

ステムとは異なり，企業の全体象を把握Lてい肌すたわち，科学的管理法

が「工場」レベルのシステムを対象とし，人聞関係論が企業の杜会的システム

を対象としたのに対Lて・イソフォメーショソーデシジョソ・システムは・そ

れらすべてを包摂したトータルシステム（maCrO　SyStem）として企業を把握す

るのである。

　企業をひとつのトータルシステムとみなすならぱ・そのサブシステムとし

ては，システム・デザイソの仕方により，あるいは企業の特性によりさまざま

なシステムがありえる。たとえぱ，調達システム，生産システム，マーケテン

グ・システム，会計情報システム，在庫管理システム，人事システム，経営情

報システムたどのようにシステム・コソセプトが多種多様に用いられる。｛劃

　ポイヅチとウオレン（D・Voich　and　D・W・en）によれぱ，ω企業は次のように

　？86
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　　　　　　　システムとしての企琴

　　　　　　　　　　　　マネージャー

資源インブット　　　許画化　　組織化　　コントトル　管　　理　需要をみたす
の供給：　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　アウトプ外：

資金　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　製　　晶

禦　　　職能的サブシステム、　トビ墓
製造用　　　生産（形成の効用〕ニト鶉
原料　　　マーケテ州時1蜥の効用）　満豊

～　　イ＿ン、、、…”」

システム化されるo

　上図において，マネジャーは，諸資源をinput，それを変換してある種のア

ウトプヅトを達成す乱その場合・マネジャーは，まず何を0utput（目標）

とするかを決定し，諸資源の獲得，分配，利用，代替に関する計画を設定する。

次にかれは，諸職能的サブシステム（資源加エシステム）を設定し，システム

の構造を確定しなげれぱならない。その場合，必要ならぼサブーサブシステム

を設定しなければならない。そして，ツステムとしての企業においては，各サ

ブシステム間の相互作用を調整し，効率の高いトータルシステムをデザイソす

ることがとりわげ重要である。

　次にコソトロールとは，計画と実際の成果との一致を確保するためのコント

ロール・システムを設定し操作するプロセスである。すたわち，計画がひと

たびサブシステムヘと伝達され・それの実現がサブシステムの0utput（目

標）になるならぱ，マネジャーは，そのサブシステムが適切に活動するようチ

ェックLたければたらなし、したがって，このコソトロールにおいて，サブシ

ステムの成果のフィードバヅクがなされるのである。最後の管理（admini－

Steri㎎）とはシステムの統合遇程である。すたわち，マネジャーによって各個

人がモチベートされ，各サブシステムが調整される遇程である。㈲そこでは，

コミュニケーシ亘洲とリーダーシップの問題がとりわけ大きな意味をもつ。

なぜなら，各構成員をシステムの目標達成へとモチベートするには，適切なコ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　78フ
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ミュニケーショソとリーダーツ

ップが必要であるからである。

　以上のような経営のシステム

的アプローチは，そのひとつひ

とつの機能だげを論じてもかな

りのスペースをとるので，ここ

ではトータルシステムとしての

経営システムのフレームワーク

を指摘するにとどめる。しかし，

このようなシステム的アプロー

チは伝統的な経営遇程論とほと

んどかわりないoこれに対して，

マクドナウとガレソト（んM・McDOugh　and　L　J・G・・rett）は伝統的経営過程分

析とシステム分析とを上図のように対照する。ω

　このマクドナウとガレソトの概念的枠組によれば，経営過程はr間題の定義」

→システム・デザイン→プ回グラミソグ→オベレイティソグ→フィードバック

と評価→「間題の定義」→一・・というサイクルに分析される。経営過程の伝統的

分栃における「プラソニソグ」に対置される「間題の定義」｛副とは，そのシス

テムがなに（what）を実現しようとしているかを明確にすることである。その

ためにはまずその企業システム（ここでは経営システム，作業システム，およ

び機械システムたどの企業のさまぎまなサブシステムをふくむトータル　シス

テムを企業システムと名付げる）がいかたる状況の中に位置しているかを記述

することが最も効果的である。すなわち，ヵオスティクな環境をunstated

existenceからstated　existenceに変えることである。｛釧そして，その結果明

確に記述された環境は，さらに，企業がコソトロールできる状況とコソトロー

ルできない状況とに区別される。これが状況分析である。この状況分析におい
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ては，コンピュータ導入以前に一般的であったところのたんに状況を散文的に

記述するだげでなく，むLろ数量化を最大限に実現Lなければならない。

　企業をとりまく状況をc㎝trollableな状況とmcOntro11ab1eな状況とに

区別する基準は，かならずしも明確ではない。なぜなら・たとえぽいかなる法

律も長期にわたって不変に効力をもつものでなく・業界のプレシャーによって

その効力を失なう場合もあるからである。しかし・一般には企業内の状況を

controllable，企業外の状況をuncontro11ableとしている。そして・ここでば

企業外の状況を「外部環境」と称し，その持質を若干論じてみよう。

　最近では杜会において企業がもつ影響力の増大，公害の発生および消費老の

意識向上たどにより，企業は外部環境とより密接な関係をもっようになった。

これまでは，企業にとって市場がほとんど唯一の外部環境であろた。だが，上

述の諸条件の発生とともに，企業システムは，そのbOmdaryを裁然と画する

ことができなくなっている。しかもテイルス（S．Till・s）によれぱ，ω従業員は，

すくなくとも，経営老の従業員にたいする態度と同じ程度に，経営老の環境に

たいする態度によって，影響される傾向にあ肌すたわちr冒険的で・企業家

的で，タイナミックな経営者は　　たとえかれが従業員たちに無礼な態度をと

ったとしても一強い忠誠心を引き出すであろう。そして・逆に・停滞的た企

業は，たとえ従業員をよく待遇しても・通常・無能か不満足な・もLくは丙著

を兼傭した経営チームでもって破産する。」このように・企業は外部環境をそ

の意思決定の射程に入れざるをえなくたってきているのである。

　ボイチとウォレソは，ωこうした外部環境を企業の環境システム（the　emi・on－

mental　SyStem）と名付けてい乱それは，法律一政府的システム・杜会システ

ムおよび経済システムから構成されている。企業は，経済システムの一ザブシ

ステムである。法律一政府システムは，税制の面で，企業の顧客とLての面で，

各種の認可事項の面などで，企業のinputと0uΦutに影響を与える。杜会シ

ステムは，その文化，習俗，価値体系などによって企業に影響を与える。経済
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システムは市場メカニズムによって，資源の配分などの面で影響を与える。こ

うしたポイチとウォレソの環境システムの把握にたいして，チィルズは，外部

環境を上位システム（sup・工O・dinate　system）と名付ける。㈱かれは上位システム

として，1、所宥著システム，2．労働カシステム，3．（消費者）市場システム，

4．（競争著）市場システム・5．供給者システム・6．貸権者システム・7．コ

ミュニティシステム，8．国家システム，を挙げている。そして，所有老システ

ムは配当や債務の価格に関して，労働カシステムは賃金水準および雇用の安定

と機会に関して，（消費老）市場システムは与えられる商品の価値に関して，

（競争老）市場システムは成長率やイノベーツヨンに関して・供給者システム

は支払いの迅遠性に関して，債権老システムは契約条件の履行に関して，コミ

ュニティシステムはコミュニティ開発への貢献に関して，国家システムは公共

責任に関して，それぞれ企業行動の業績判断の基準と在っている。

　また，これらのさまざまな環境システムは，決して固定したものでなく・た

えず変化しているのである。たとえば，わが国の場合，資本の自由化にともな

う各種の業界慣行の変更や徹廃，さらにはr変革の執行老（・h・nge・g・nt）」胸

としての多国籍企業の目本進出などは，企業の環境システムを犬きく変えてい

るのである。したがって，「問題の定義」の段階では環境システムの変化を監

視（SuWeil1anCe）することが重要となる。

　以上，「間題の定義」の段階におげる外部環境システムの意義について論1二

たが，内部環境システムも同じように重要な意義をもっていることは明白なこ

とである。Lかし，この内部環境システムに関しては次のシステム・デザイソ

の段階で論及する。ただこの「問題の定義」の段階で明きらかにしなけれぱな

らないもうひとつのことは，どの問題から解決していくかという間題解決の優

先順位のことである。この優先順位の決定ぱ，上述の上位システムからみた諸

業績判定基準と企業の内部環境システムの主要基準たる利潤とのうち，どれを

優先するかということである。この優先11頁位の決定過程において企業の計画化
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が進行するのである。そして，この場合，「間題」と「目標」は，同義語であ

り，優先1頂位とは要するに員標のハイアラキーを決定することである。このハ

イアラキーの形成過程自体において，次のような利点がえられる。幽

　1．この遇程が，サブシステムの目標を誤解したり，目標が重複したりする

ことを防ぐ。

　2．この過程は，諸努カをトータルシステムの目標へとガイドし統合す乱

　3、この過程は，各個人にかれの職務とシステム全体の職務とを理解するこ

とを助け，諸努力の調整を促進する。

　すなわち，この「問題の定義」（プラソニングのプロセス）においては，シ

ステム全体の目標とサブゴールとを含むトータル・ゴール・システムをつくる

ことが重要なことである。

　次のrシステム・デザイソ」の段階では・上述のr問題の定義」において規

定された間題を解決し・そしてr共通の論理（genera11ogic）」胴（優捌頁位）を

企業システムに貫徹させるために，各サブシステムを形成することが主要な課

題である。すなわち，この段階では機械装置システムのみたらず，人事システ

ム，コミュニケーショソ・システムなどの各サブシステムがそれぞれの企業の

特質に応じてデザイソされ肌そして・このような各サブシステムのために獲

得配分されるべきものとLて・ジ目ソソソ・カストおよびローゼソツヴァィク

（R．Johnson，R　Kast　and　J．Rosenzweig）は，物質（material），エネルギr宿

報を挙げている。飼

　まず，物質に関してであるが・企業は原材料の獲得からその加工そして最終

消費者への物質のフローをデザイソし淀けれぱならたい。すなわち，広義の

physica1－dis位ibuti㎝にふくまれる原料の獲得，機械装置の購入，配置，製造，

在庫調整，配送などの間題がコストとの関連において解決されなげれぱならな

い。とりわけ，工場内のレイアウトや物質の流れのデザイソが重要である。し
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かし，その個々の問題は，システム・ユソジニアリングの対象であり，トヅプ

マネジメソトの役割ではない。

　企業システムは・物質とは別に，エネルギー（石油，電力，人間）のシステ

ムを含まねぱならない。エネルギーのうちでも物的エネルギーは，システム化

が簡単であるが，人的エネルギーはフローの概念で把握するのに困難である。

しかし，現実の企業では，たとえぼ週5日40時間労働の場合のように，つねに

人的エネルギーのシステム化されたフローがある。さらには，従業員の入杜か

ら退職までのフローがシステム化され・他のサブシステムと関違づけられなけ

れぽならないo㈹

　さらにまた，情報のフローがデザイソされる必要がある。情報は各サブシス

テムの相互関係を円滑にし，トータルシステム（・SyStem　Of　SyStemS）を発展

させるのに必要なリソクエージを提供する。情報は，一般に，計画された目標

を実現するために必要な物質とともにシステムを流通するであろう。そして，

情報のフローは，製造業における工場の場合には簡単であるが，政府やサービ

ス業の場合には，情報システムが決定的な役割をはたす。すなわち，意志決定

点に，適切な情報が迅速に送られなけれぱならたい。㈱

　以上のような物質，エネルギー，情報のフローをもつトータルシステムは，

Lたがって，物質システム・エネルギーシステム，情報システムというサブシ

ステムより形成されているといえよう。しかL，この三つのサブシステムはい

かなるシステムにも普遍的なものであり・企業システムは・その三つのサブシ

ステムを基盤にして，i皿putあるいは0utputによってデザイソされている。

　ポイツチとウオーレンは，下図のように，inputによる部門化を職能（func・

tion）的都門化と過程的部門化にわけ，outputによる部門化を製品別，地域別

消費者別にわけている。胸その他，コソグロマリヅト企業の場合には，一般に，

製品別ないLは顧客別々システム化されている。しかL，いかなる企業システ

ムを構成するにLても，上記の物質システム，エネルギーシステムおよび情報

　？92
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9＝O－Ipi口g　by　fu皿OtiO11 9・㎝pi㎎b1・OtiΨity（P・㏄e・S）

　　　　（石油会社）

i皿p耐による部門イヒ

製品ソ　ポ　オ
事業部ポ考去
　　レ　て　看
　　1　　ク　　ル

社長

ビ　電　　キ　　ト　電

一姦～ラ幕
ツ　関　弓　ツ　蔵
ク　軍　ク　ク　庫

gro口ping　l〕y　produot 躯㎝pi㎎byterrito町

outputによる音盾門イヒ

システムがどのサブシステムにも存在しているということに注意しなけれぱな

らない。そして，そのようた各種のサブシステムの集合が企業の内部環境シス

テムを形成するのである。さらに，システム・デザイソの段階でも・後述する

コソトロール・システムの設計がたされている必要がある。

　次の「プログラミソグ」の段階では，設定された諸計画を実現するために，

各種の生産要素が集められ，ツステム・デザイソに応じて配分される。rオペ

レイテング」の段階では，計画にそって各システムが活動するよう指令するこ

とである。これら二つの段階は，システム分析が導入される以前から，経営組

織論の中心的課題であった。したがって，ここではこれ以上論及することをさ

ける。刎

注（1〕R－Johnson，F．Kast　and　J・Rosenzweig，Systems　TheoW　and　Management，

　Mamgement　Science，Januaw1964，
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（2）乃id。

（3）現実の企業におげるシステム・コンセプトのさまざまな発現形態についてはrマ

　ネズメント　ガイド」1969牢10月号（特集・システムと経営）を参照o

（4〕D．Voich　and　D．A．Wren，ibid．，p．32．

（5）　Ibid．，pp．32－34．

（6）D．VoichとD．A．Wren（ibid．，pp．532－534）によると，単純なコミュニケーシ

　　ョン・モデルは次の要素によって構成されている。すなわち，（1〕情報源（送り手），

　（2）情毅を送るためのエンコーダとtransmitterのメカニズム，（3〕チヤネル，（4）デコ

　ーダー，および（5〕受げ手、であるo例として，潜在的顧客を訪闇したセールスマン

　がそのことをかれのマネジャーに電話で報告する場合が述べられているoその場

　合，情報源はセールスマンであり，tranSmitterはセールスマンの声と電話機の送

　話口であるoその電話機の送話口が，謡されるメセージを電気のインバルスもしく

　はシグナルに変換する。電話線がチヤネルであり，マネジャーの耳と電誘機の受信

　口がデコーダーであるoそして，マネジャーが受げ手である。

（7）A－M．McDomugh　and　LJ．Ga耐et，Management　Systems；working　concepts

　and　practices　lrwin，1965，p．10．

（8）　Ibid．，PP．84－95．

（g）　Ibid．，p．84。

⑩　S．Ti1les，The　Manager’s　Job；A　Systems　Approach，Harvard　Business

　Review，January・February，1964

ω　D．Voich　and　D．Wren，ibid．，p．38．

⑫　S，Ti11es，ibid．

⑱　H．B．Thore11，The　Multi　National　Corporation　as　a　Change　Agent，The

　Southern　Journal　of　Business，JuIy，1966．

⑭　D．Voich　and　D．Wren，ibid一，p－73一

蝸　A・M・McDonough　md　L・J・Garrot，ibid・

⑯　R．A．Johnson，R　E，Kast　and　J．E．Rosenzweig，Designing　Management

　Systems（in　P．Schoderbek（ed一）ibid一）

⑰Ibid、

⑱Ibid一

⑲　D．Voich　and　D．Wren，ibid、，pp．183－190．なお，システムエ学の立場からの

　システム・デザイン論に関Lては，内囲元亨・児玉文雄稿rシステム技術一その対

　象と方法」（「中央公論」1969年11月号）が参考になる。

㈲　たとえぱ，H－Koontz　and　C．O’Donne11，Princip1es　of　Management，McGraw

　Hil11965一（大坪・高宮・中原訳r経営管理の原貝O」1－4，ダイヤモンド杜，昭和
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40－41年），W．H．Newman㎜d　J－E．Summer，Jr一，The　Process　of　Manage－

ment，Prentice－Ha1l，1967（高田監修r経営の過程」1－2，目本生産性本部，昭和

40年）。

4

　最後の段階である「フィードバヅクと評価」においては，システムの0utput

が「問題の定義」の段階において決定された各種の基準にしたがって，検討さ

れる。そして，この「フィードバヅクと評価」やコソトロールの概念が適用さ

れる範囲は，単純なデー考の蒐集から・ガソト・チヤート・PERT，予算，

さらには計画や各種ルールからの逸脱を訂正する修正行動も含まれている。

　ロバーツ　（E，RObe・ts）はコソトロールの原則として次のことを指摘してい

る。ω

　A．効果的なコソトロールヘのカギは，しぼしぱコンベソショナルな作業コ

ソトロールンステムのbOundariesの外にある。事実，そのカギは時として会

杜の公式的なbOmdaryの外にある。たとえぱ，政府予算の変更などがそうで

ある。しかし，ロバーツも指摘するようにそのような場合でも企業はその事態

に対処しうるだげの情報のネヅトを作るぺきである。すなわち・システムの

bomdaηにとらわれてはいけないのである。

　B．マネジメ：■ト・コソトロール・システムの遼切たデザインは，しばしぱ，

無形のものの効果を考慮する必要がある。とりわげ，トータルシステムのコソ

トロール部面では意思決定老の役割が注意ぶかく取り扱われねぱならない。す

なわち，ロバーツはコソピュータライゼーシ目ソの結果としてイソタソジナブ

ルた人間の心理を軽視する傾向を指摘している。消費者も管理老も人間である。

したがって，コソトロール・システムもマソ・マシソ・システムとみなされる

べきである。

　C．トータルシステムの基盤とシステム行動の真の理解が，考え方やアプロ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　795
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一チの方法論に意見の相違をみずに，作業コソトロール・システムとトヅプ・

マネジメソトとの効果的なデザインを可能にする。ロバーツは，最近ではマー

ケティソグならマーケテイングシステムにおけるコソトロールの問題だげが論

じられてしまい，トータルなコソトロール・システムが閑却され，その結果マ

ーケティソグ・システムも結局は非効率的になることを指摘している。すたわ

ち・ミドルの問題だと思われることが，実際にはしばしぼトヅプのトータルシ

ステム的見地からのみ解決されることがある。

　上のロバーツの指摘は，コソトロールの本質をついているといえよう。なぜ

なら，かれが述べるようにコントロールを必要とする事態は，ほとんど常に

out　of　con位olのところから生じるからである。したがって，企業における

MISの完成への努力も，杜会における情報化への志向も，究極的には，

uncon此o1lab1eな事態（従業員の心理も含まれる）にたいする対応策とも考え

られるのである。そして，そのコントロールの過程は，視点をかえれば，とり

もなおさず，企業の政治的（権力の発現）過程でもありうる。

　また・コソトロールは・システムの負のニソトロピーを増加させる。タンネ

ソバウムによれぱ，｛2］「マイルズ（Miles，R．E．）倒が『人問一資源（human－

resOurces）』モデルとよぶところのものと照応する経営の参加システム　（paれi－

cipative　system）は，組織におけるメソバーのより活発な参画（invOl∀ement）と

全体でのより大きなコソトロールの量一ほとんどの官僚制で典型的であると

ころの一を意味Lている」のである。したがって，タソネンバウムは，参加経

営がどちらかといえぽ成功的なのは，そこでコソトロールの量が減少したから

でなくより効果的なコソトロールのシステムが可能とたるからである，とみた

す。すなわち，参加システムは，システムとの一体化により，システム・メソ

バーの不満や誤解を減少させ，負のエソトロピーを増大させるといえる。かく

してクローズド・ループ・システムとしての企業においては，コソトロールの

7％
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対象はたんに物的成果や庸報のみならず・人聞の心理にまでおよぶ。

　以上，マグドナウとガレヅトの概念的枠組を手がかり・経営のシステム的分

析をなしてきた。しかし経営過程のシステム的分析と伝統的分析との閻には

ほとんど基本的な差異がないといえる。むしろ・グヅドマソ（R・Goodman）も

指摘するように，一4i経営者をプラソニソグ，オーガナイジング，およびコソト

ローリソグといった円環的職能の遂行老とみなすオペレーショナル・スクール

は，企業を閉じたフィードバヅク・システムとみなしていた点において，シス

テムズ・アプローチと基本的に同質であるといえよう。少なくとも・伝統的ス

クールは意思決定論的・組織論的アプローチにみられる「分析的分類学」㈲　よ

りも体系的でユニバーサルである。㈹

注（1〕E．Robe㎡，Industria1Dynamics　and　the　Design　of　Management　Contro1

　　Systems，（in　P．Schoderbek　ed－ibid．）

　（2）A．，Tannenbaum，Control　in　Organizations・McGraw－Hil1・1968・P・20・

　（3〕R．E．Miles，The　Management　of　Human－Resources・Ha耐ard　Busines　Review・

　　July，1967。

　（4）凡Goodman，A　System　Diagram　of　the　Functions　of　a　Managerl　Califomia

　　Management　Review，Summer1968．

　（5）Ibid．また，マクドナウとガレヅト（ibid・，P」7）によれぱ・組織論的アブロー

　　チとシステムズ・アプローチは次のよう友違いをもつo

　　　a．組織論は，組織構造のデザインを強調L，そLて次に，その構造に必要なコ

　　ミュニケーションについて考えるo（システム論は，コミュニケーション構造のデ

　　ザィンを強調し，そLて次にその構造を補完するに必要な組織について考えるo）

　　　b．組織論は，命令のチェ｝ン，権限，責任を強調する。（システム論は，コミ

　　ュニケーションのチャネル，情報のフロー，意思決定を強調するo）

　　　C、組織論は，構限と責任の区圃を提僕するO（システム論は・疑間発生点と解

　　決策提供点のネットワークを提供するo）

　（6〕　R－Goodman，Ibid・

以上において，経営システムの基本的性格を論じた。さて，経営システムの
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みならず，企業全体がコソピュータをもつひとつのトータルシステムの概念に

よって再構成されると，企業はいかなる影響を受げるであろうか。

　ヵ＿ス（D，Ca・th）によれば，次のような影響を受ける。ω

　トップ・マネジメソトは企業全体の自動制御化の進行とともにその時間をほ

とんど長期経営計画についやす・それゆえ・システム時代のトップはよりクリ

ェィテブであらねばならたい。またリアル・タイムの情報システムが完備し，

意思決定とその決定事項の遂行の状況が迅速に判断される。ミドル・マネジメ

ソトは，本来，ロアー・マネジメソトとトヅプ・マネジメソトのバッハーにな

って，計画を執行し，トップのために情報収集をすることをその役割としてき

た。Lかし，M　I　Sの発展とともに，ミドルの決定事項もプログラム化され・

清報収集の中間段階も不必要になり，ミドルのステイタスと報酬は悪化する。

たとえぱ，メトロポリタソ生命保険会杜ぱコンピュータを導入した1954年以来・

売上高が75％増加したのにたいして・ミドル・マネジメ1■トの数はほとんど増

加していない。そして企業は・オソライン・リァル・タイム．システムとなり・

集権化される。

　ヵ一スは，ロアー・マネジメソトとその部下のことについてはふれていない

が，おそらく，ミドルとは逆にその役割は，犬きくなるであろう。なぜなら，

自動化されうる作業は自動化され，真に人間のみが解決しうる間題が現場作業

員に残されるであろうからである。したがって，企業システムの構造は「砂時

計」型2，になるであろう。

　しかし，トータルシステムの概念自体にも間題点がある。それはまず，しぼ

しぱ，人間をたんなるシステム・モジュールとみなし，人間の心理をなおざり

にする頓向にある。システムエ学の勝利であるアポロ・プロジエクトの成功は，

各サブシステムを緒ぶコミュニケーショソの重櫛こあったといえよう。事実，

同プロジェクトの場合，「アポロ・プロジェクトほどコミュニケーショソに注

意をはらった事業は，歴史上かつてなかった」㈲といわれるほど，コミュニケ

798
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一ショソ・システムが完傭しており，それによってシステムの内外から同プロ

ジェクトヘの貢献が得られたのである。したがって，同プロジェクトから学ぶ

べき点は，テクノロジカルなものでなく，むしろ杜会学的性質のもの，すなわ

ち大学の研究者，政治家，さらには工場の一従業員におよぶ多種多様の人間を

いかに管理するかということにある。ω言葉を変えれば・二れからのシステム

・デザイソには，同プロジェクトにおげるように，動機づけとイノベーショソ

の視点が重視されねぼならないであろう。

　上述の批判は，また，トータルシステムの概念がたんなる「地図（map）」に

すぎないという批判と相通じている。すなわちブ叶・カー（W・M・Brooker）が

指摘するように，㈲地図が現実の地勢や状況をかならずしも正確にあらわして

いるとは思えたいと同じように，トータルシステムにおげるrtOtality」は，か

ならずしもシステム構成員の内面にまでおよんでいないのである。つまり・シ

ステム的アプローチは・しぱしぱ現実の複雑な状況をシステム・モジュールに

分解し次にそれを抽象化し，ひとつのシソポルとして，トータルシステムとい

うr地図」を作製する傾向にあるといえよ㍉

　したがって，これからの経営は，コソピュータとシステム概念を重視すると

同時に，人聞の情感および外部環境システムの変化を考慮する「知覚による経

営（managementbyperceptiOn）」㈲を志向したげれぱならないであろう。

注（1）D－Ca流h，How　Wm　Total　Systems　A旋ct　the　Corporati㎝～　Jouma1of

　Systems　Management，February，1969、

　（2）Ibid一

　（3）　工Alexander，Fortune，July，1969・

　（4〕Ibid。また，システムとそのメンバーとの関係におげるコミュニケーションの重

　　要佳については，加藤秀俊稿「コミ旦ニケーシ昌ン体系と杜会俸系」（今目の杜会

　　心理学4「杜会的コミュニケーション」砺収，培風館，昭和43年）参照o

　（5）W　M・Brooker，The　Tota1Systems　Myth・Systems＆Pr㏄edures　Joumal・

　　Ju1y－August，1965一

　（6）Business　Week，August23．1969，‘“New　Mamgement’萱nally　takes　over。”
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