
「目標による管理」と組織開発

木村善郎

1. はじめに

 小職が企業内教育担当者に就任した1967年当時の1」本経済は、東京オリンピック後の不況を

克服し高度成長の急坂を一気に昇りつめようとしていた時期であった。

 それまで現場の生産担当マネージャーとして科学的管理論や人間関係論等は学んではいたも

ののその限界を感じていたし、現場で直面する業績達成への圧力、人々の協働関係構築の困難

さ、ヒト・モノ・カネによる制約条件等々の中で適切なマネージメントは何かを模索しつづけ

ていたがこれといったキメ手はなかったn

 教育担当者の研究課題の一つにマネージメント論があるが、そもそもマネージメントという

ものは時代の変遷、人間の持つ欲求の変化に対応して変わるものであるし変わらねばならない

といった極めて現実的な性格をもつものである。教育担当者になったばかりの小職が当時直面

したP. ドラッカーの「目標による管理」は従来のマネージメント論に反省と革新を迫る「高

い業績達成」と「部下の欲求充足」という矛盾する2つの命題を統合するマネージメント論と

して強烈な印象を感得したものであった。

2. 目標管理の起点

 「目標による管理」の基本的考え方はP. ドラッカーが1957年、その著「現代の経営」の中

で「目標による管理と自己統制」という章を設け展開した。

 しかし、当時わが国ではその機が熟してなく余り大きく取り上げられなかった。むしろ「目

標管理と自己統制」の具体的例としてドラッカーが紹介したG・M社の連邦的分権制即ち事業

部制が注目を浴び、各企業が競って事業部制を導入するキッカケとなった。1960年以降、特に

日本では東京オリンピック景気後の1964・・一65年の不況を境として導入企業が増大し、67年以降

爆発的な導入となった。69年当時産業能率大学の調査では回答会社230社の内、実に64. 1％が

導入済と答え、中部経済同友会の調査では導入会社の80％強が実施効果があったと回答してい

る。

3. 目標管理の要点

 通常仕事の管理は、計両を立てる、業務遂行のやり方を決め実施する、職務と権限と責任を

明確にし、仕事の区切りごとに反省と評価を確実にやるといった、Plan-Do-Seeによって行

われている。

 目標管理もこのサイクルに当てはめてまとめ説明すると図1のようになる。
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 以上が目標管理の骨格であるが、もっと具体的に言えば、社長が全体日標を示すと部長が社

長目標を達成するためそれを細分化し自分自身の目標を設定し、課長は部長目標を達成するた

めrl身の口標を設定するといった具合に、各自か自分の上司のF1標を達成するための部分目標

を担っていくことになる。

 このようにして目標の連鎖が生まれ企業の全体目標は体系づけられ、各自はこの目標体系に

沿い各部分目標を担うこととなり白分の果たすべき位催関係は事前に明らかにされる。(図2)

 また、従来の伝統的マネージメントと違い

目標体系に沿い各自が自主管理のもと、創意

工夫をこらし努力することになる外に、事前

に目標が明らかにされるから達成のための手

続きゃ方法はそれ程規則や規程にしばられず

成果中心主義のいき方がとれることである。

 (1:旧標設定

  上司の目標を細分化し、その中から重点

 目標(成果)を3～5項目決定する。同時

 に達成期間(1か月一6か月)

樹虻

部長

管理者は. 〈連結ピン〉とし

て. 会杜全体、上長の［i標・

方針をじゅうぶん理解し、

それをふまえて部下の日

繰を調整する、

課長
図2

係長

              ・達成基準(どの程度)を設定するが、いずれもできるだけ

計量化すること。これにより成果の評価が明確にできるようになるn

 方針・・…潤標達成のための手段・筋書きのことである。優れた管理者ほどこれを明示しう

     るものである。

(2｝話し合い……参画

 目標達成への第一段階は部下が上司の目標を正しく理解し心から納得し受け人れることで

ある。そのためには目檬は. 部下の参両のもとに設定されねばならない. 上司の命令によるノ

ルマと受け取るか、白らが参画しまた白らが設定した日標と受け取るかにより達成への動機
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付けに大きな差として現れるからである。

 その際の上司の話し合いの巧拙、対入能力は目標管理の成否を決める上で重要な岐点にな

ると言えよう。

 実施上の要点として、上下対等による話し合い、合意による口早修正、r川1重質の範囲の

取り決め、日標達成上の留意点へのアドバイス、積極的傾聴法の活用等であろう、、

(3｝権限委言褒i

 権限委譲(まかせる)ということは部下に自由裁量の余地を与えることにより、部下に仕

事の主人公意識をもたせることである。上司としては任せることによる不安に対する耐忍

力・度量が必要である。

 実施上の要点として、事前忠告が甘く事後が厳しくては失敗した時部下の挫折感が大きく

なるので、事前忠IIテを十分にし事後は指導・助言に留めることが大切である。失敗はむしろ

教育費であると考える位の度量が必要である。

 また、上司の適切な情報提供は部下の白己統制を効果的にする不可欠の条件でもある。

｛4)成果:の評価

 ここでも部下の自己統制は大いに尊重される。部下はその口標達成基準に照らし成果を測

定し自己評価を行う。これにより部下自身自らの反省点や啓発点の発見に役立つことになる。

 上司も評価を行い部下と共に成果に対する評価を話し合い、特に部下の能力開発を促∫排す

るよう配慮する。これにより次の目標に対する挑戦意欲を昂揚させるための側面的指導援助

を行うわけである. 

 この際上司はくれぐれも人事考課的発想を持ち込まないことが肝要である。人事考課的雰

囲気は部下を身構えさせ、自由な話し合いを阻害するので上司の援助者としての役割と相容

れないものであるからである。

 この上下の臼rBな話し合いは部下の能力開発を促進するばかりでなく、上役自身管理上の

反省と啓発の機会でもある。

 実施上の要点として、部下自身の評flniが」1すぎないか、辛すぎないか、また反省点自己啓

発点が適切であるか等についてオープンに話し合うことである。部下の捉え方に同意できる

点、できない点を明確に述べると共に部下に対する上司の期待も明確に示すことは大切であ

る. I

15)まとめ

 「目標管理」は従来のマネージメント・システムと違い、単なる技術的制度ではなく考え

方の問題を含んでいる。いわは意識革命を必要とする管理制度てある。またこの制度は全体

的制度であり組織全体に及ぶことから導入・推進の衝に当たる部門は事前に十分の検討を行

い慎重な計画と準備を要するものである、. 
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  まず第一に経営者がこの制度の良さを本当に理解し、自らかやってみせることである。

  つまり、経営者は自ら目標・方針を立て部下に徹底させる、部下の設定した目標を調整す

 る、部下の自己統制を援助する、部下の業績を正しく評価するといったことを率先垂範する

 ことである。これこそこの制度の確立を促し、経営風土を変革し実施効果を上げ得るもので

ある。

  口早管理を導入して追々問題になることは管理者の管理能力の不足である。目標管理の効

果は実質的推進者である管理者に依存していると言っても良く、その管理者が能力的に十分

でないとすればこの制度による業績や成果の向上は余り期待できない。つまり目標設定段階

での目標レベル、達成過程での援助、正しい業績評価等の管理者の役割は極めて重要であり、

それを果たすためには管理者に対する「目標管理」研修を実施するのが一般である。

  図3・4は部下が期毎に設定する目標・手段・スケジュールを記述した目標記述書・目標

 カードの一例であり、これをもとに上司と話し合うこととなる。
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4. 目標管理の理論的支柱

 日標管理の有効性を裏付けする理論の多くはドラッカーがその著「現代の経営」を発表した

後、行動科学の理論により補強された。

 (1)D. マクレガーのX理論・Y理論

  1960年、D. マクレガーがその著「企業における人間的側面」の中で展開した人間に対す

 る見方についての仮説である。X理論とY理論の違いを対比してみると

X     理      論 Y     理      論

・普通の人間は生まれながらにして仕事が嫌いで. 仕事で心身を使うのは人間の本性であってこれ

なろうことなら隷農はしたくないと思っている、 は遊びや休憩の場合と同様である。

・外から統制されたり、おどかしたりすることだけ

人間は強制されたり、統制されたり、命令された が日標達成に努力させる手段ではない。弔問は尽

り、処罰というおどしによらなければ目標達成の ら進んで身を委ねた目標に対しては自らをムチ
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ため十分の力を出さない。

・命令される方が好きで責任を回避したり、余り

野心を持たず何よりもまず安全を望むv

打って働くものてある. 一t

人間は条件次第では資任を引受けるはかりか自ら

進んで責任をとろうとする。

・問題解決のため比較的高度の想像力を駆使し、手

練をつくし創意工夫をこらす能力は大抵の人には

備わっているもので一部の人だけのものではな
い

・現代の企業では日常従業員の知的能力はその一下

しか活かされていない、。

  この理論の中でマクレガーは、管理者たる者は人間性や人間の動機付けに関する正しい理

 解に基づいた管理を行う必要がある、と考えY理論とよばれる人間行動に関する理論を展開

 した。

  このY理論の考え方に立った実践により組織目標(業績の達成)と個人目標(欲求の充足・

 能力の向上)の統合が可能であることを示唆した。

 (2｝マズローの欲求五段流説

  1954年、A.  H. マズローは人間の欲求の強さを説明する上に役立つ興味深い考え方を提

 唱した。

  彼によると人間の欲求は次の五段階の階層よりなり. 低次元の欲求が充足されると欲求の

 主座は次の高次元の欲求に移動すると述べた。(図5)

図5                            自己実現欲求
                          、我轍(髪鋤

                         一難承認)

                  親和欲求
                  (鰹囎)

 生理的欲求

(総囎)

 既に生理的欲求や安定(全)欲求が充足されている現在では命令と統制による従来の伝統

的管理では動機付けにならない。むしろ親和、白我尊、自己実現といった高次元の欲求が顕

著になっている現在の人間に対しては、Y理論的人間観による管理こそが高次元欲求の充足

に繋り、強い動機付けになると考えた。

〔31iグループ・ダイナミックス

 1960年、D. カートライトとA. サンダーはグループ・ダイナミックスの中で、ある目的

をもったグループが成立した場合そのグループの内部に次の2つの機能が発生すると述べ

た。

グループ｛雀麟騨能

安定(全1欲求
(生命への安全・生活の安定など)
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  R. R. ブレークとJ S. ムートンはこの2つの機能をマネジリアル・グリッド(管理

 の格子図｝で一般化し. 両機能への関心を高め両機能の統合を図るような管理者の行動を理

想型の管理スタイル(9・9型)とし、これに1iilかっての管理者教育を実施した。

  目標管理の実践は9・9型管理スタイルにも連なるものと考えられる。

鶴ハーズバーグの動機付け一衛生理論

  1966年F・ハーズバー一一グはその著「仕事と人間性」の中で動機付けに関する理論を発表し

 たが、これは人間資源を有効活用する上で極めて示唆に富むものであった。

  彼は実証的研究の結果、人間は相互に独立した二種類の欲求即ち「動物として環境から受

 ける苦痛を回避しようとする欲求」と「人間として精神的に成長したいという欲求」をもつ。

 人間は仕事に不満を感ずると自分の働いている環境に関心をもつようになり、逆に仕事に満

 足している場合には仕事そのものに関係があることを発見した。前者の欲求は人間の環境と

 関連がありまた不満を予防する働きのあることから衛生要因と呼び、後者は高い業績へと人

 を動機付ける上に有効であることから動機付け要因と1呼んだ、各要因の職場での具体的内向

 は

  衛生要因……会社の方針、管理監督様式、作業条件、賃金、対人関係等

  動機付け要閃……仕事の達成、承認、責任負担、仕事そのもの、昇進、成長の可能性等

  従って衛生要因の改善は構成員の不満の発生防止に役立つ予防衛生的役割しかもたず、こ

 れに対し動機付け要因は仕事の内容を中核とするものであり、構成員に仕事への動機付けを

 誘発するものであることから彼等に強い満足感と「やりがい」を・与えるものである。

  このことは科学的管理論や人間関係論は金銭的刺激や人間関係重視の考え方であるため環

 境条件とみなし衛生要因であり、一方仙事そのものとその達成は目標設定とその達成に換言

 できるので強い動機付けとなる動機付け要因とみなすことかできる。

5. 目標管理が定着しなかった理由

 この口口管理が発表された当時まず魅了されたのが企業内の教育担当者であった。企業内の

教育が業績と密着していなかった当時として業績にダイレクトに貞献ずる教育とは何かを模索

していたし、従来の伝統的管理に限界、むしろ弊害を感じていた時点においてのH標管理であっ

たからである。

 ために、目標管理の教育は実に意欲的に実施されその定着が試みられたが、高度成長の波の

中で業績は鰻上りに向上したため日標管理は急速に顧みられなくなり、定着せず成功したのは

数社に過ぎなかった。

 目標管理が定着しなかった理由としては前述の外に内部要因として次のものがある、

 ('1)トップの目標・方針が明確に示されなかったこと。

  剛票・方針が全くなかったということではなく、多くの場合不明確であったということで
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ある。

｛釧」標管理において管理者の役割は重要であり、その能力の如何によって効果の上り方が著

しく違ってくる. 従来年功序列制度をとってきた日本の企裳では一口に能力主幾といっても

必ずしも徹底しておらず、管理能力という点で見劣りする者が少なくなかった、、そのため優

秀な管理者は効果を上げ. るが多くの管理者はその部下がついて来なかった。口標管理の精神

や制度運営を十分に体得し得なかった管理者はお座形な実施となり目標管理が負担となって

いった、、

〔3)管理者の勉強した日標管理のやり方か素直に行動に繋がらなかった。それを説明する理論

にK. レヴィンの「場の理論」かある

     B? (P-E)

 つまり管理者の行動Bは、その個人の能力・パーソナリティPの外にそのおかれている組

織全体の制度や風土Eから大きな影響を受けるというものであるが、現実にはそれらの組織

要因が障害となって期侍される管理行動を妨げているケースが少なくない。従って1-1標管理

の目指す「統合の管理」一高い「業績の達成」と「部下の欲求充足」との統合一の障害にな

るような紐織要因がある場合、こういつた組織上の問題点を改善・改革することが必要とな

る。その意ll未で粗織全体のilj'1」度や風. llを望ましい姿に変える努力、つまり「組織開発」は帯

締全体として取り組むべき重要な課題となった。

i:4｝上司のLl標を細分化して個々人に割り当てるといった方式は、個別執務体制の米国では適

応可能であったが、口本のように職場運営が集団としての連帯とまとまりを維持しつつ効呆

的に陸標を達成しようとする集1寸1請負体制の所ではなかなか馴染まなかったことも事実で

あった。

 精力的に実施された目標管埋制度は多くの会社で顧りみられなくなったものの、その思想、

その必要性は管理者の中に定着していったのもまた事実であるt. 、

 1！11ち明確なLl標・方針の必要性、部下の自主管理煮識の醸成、コミュニケーションの必要性

等であ肱それらはいずれも管理者にとって最も重要なリーダーシップの構成要素でもあった

からである。また1973年のオイルショック後の低成長に対処するためには組織の活性fヒを目指

す組織開発と並んで、各層管曝者は自主的に1-1榛管理の実施を白職場に適合した形で展開し始

めていった、

6. 組織開発

 組織開発とは、一口に言えば組織風土の改善による活性化と言ってもよいであろうそれで

は活醇化した組織とはどのようなものであろうかr

 それは組織の構成員【人1人がその能力を十分発揮できると共に、組織自体が優れた岡題解
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決能力を持っていなけれはならないとする。その組織はまとまりがよいとか、入間関係が良好

であるというだけではない. むしろ仕事中心に激しい意見交換や打ち合わせを通じて変な妥協

のないスッキリした協力関係の上に立つ力強い仕事集団であるとするLl

 それ故に組織開発の焦点になるのは、第一に明確な［標の設定、第二に掲げた目標を着実に

処理してきたという強い自信を確立することである。このような組織を構築するにはその前段

として余り生恥的てないような古い組織文化(伝統や習慣)はこれを改善し、代って建設的で

健康な文化(規範や風土)を創旧していくことが大切であるが、これを計画的に実施し成熟し

た組織を創り出していこうとすることである、

 組織とは多彩な集団が有機11勺に結含した連合体である。この組織を開発し活性化するために

は一つ一つの集団(職場)を開発させねば達成できるものではない。組織開発にとって職場開

発は欠かせない要件である。

 その職場を開発し、職場のもつ能力を高め活｛生化する場合、職場自体の能力構造を知ること

は大切であろう、産業能率大学では図6のように規定した。

 職場を開発し、活性化するためには紐織の要(かなめ)にいる管理者の努力にまっところが

大きいが、また同時に図6よりすると、職場風土を改善することもまた、職場のもつ能力向上

に大きく影響を与えるものである。

 この職場の風土改善は個々人の意識・思考・行動力などの改善に連なる一方、この風土改善

に伴い組織や仕事の仕組み、制度・機構といったものの改善も促進され支援を受けることにな

      図6 職場の能力        るものである。

                      かかる点からしても組織開発とは組織の風土

                     または職場の風土改善がそのポイントであると

      鯉・鵬  いえよう・

職場
風. ヒ

構成員個々人   矢1厳技能、対人能力、岡題形1颪吟琴

の能力 決能力
      仕事の分坦、日標設定計1画手靴き、
制度構造……統llillの｛1;kft、就藁ルール」←1‘価教育

      1レール

職場・土一 ｪ難緒ll関聯椰さ証

その外にも部門問の関係を円滑化するとカ

 (1)米国における組織開発

  米国における組織開発の一つに職場ぐるみ訓

 練(Family Training)がある。この内容は職

 場単位に上司と部下が一緒になって職場の種々

 の問題点や課題を職場ぐるみで解決しようとす

 る問題解決会合であり、仲間意識や一体感の醸

 成にかなりの効果をもたらせている。

・、組織内にある悪い風習・障害の改蒜とかを狙い

としているが、これは未だ十分目成果に繋っていない。

(2田本における小集団活動

 主に日本において展開された活動であるが、その狙いとするものは企業の体質改醤、個々入
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の能力開発、自主管理の尊重、業績への貢献である、この運動に参加している人員は1. 200万

とも1300万人ともいわれ. その成果が優れているため口引の経営管理の秘密兵器との受け取

り方も外国ではなされ、日下世界の注目を浴びている活動である。その活動は次の3種類に分

けられる。

 ・QCサークル活動〔QC…Quality Control)

  現在世界に知れわたった活動となっている。Bff和36年前後に日本で創立されEl本科学技

  術連盟. が主催している。

  内容は統計的品質管理の手法を使い、Ll主的に職場の仕事の質の改蒜・向Eをグループ

  で知恵を出しAって行う活動である、

 ・ZD運動(Zero Defoct ＝無クく点運動)

  米国マーチィン社の創設になる。職場で仕事のミス(欠点)を撲滅するため職場全員で

 行う改善活動である。この活動は米国で誕生したものの、目本において昭和40年頃より華々

  しく展開され、日本能率協会が主催した. 現在ZD運動は各種小集団活動に吸収もしくは

 発展しその名前は余り聞かれなくなっている。

 ・その他小集団活動

  この活動は個人による改善提案活動の延長線上でグループ化した型や、それぞれの企業

 活動の生いたちや特性の違いから種々の活動の型があるか、いずれもグループによる職場

 の改善や課題達成を活動の骨格としている. tt

  ［本におけるこれらの活動内容は、勤務時間外またはll寺問内に月2回一3回の定期的会合

をもち、グループで改稗目標や課題を決め、自主的に解決策を作成し提出する、解決策は管

理者の承認の後実施に移されその改善効果に対し褒賞が与えられることになる。

 昭和59年度、日本における改善提案件数の上位にある会社は次のとおりである。

松下電器幸区㈱

㈱日立製｛乍所

マ ツ ダ㈱

トヨタn重ヵ車二｛口唱

6、577. 956イ牛

sl 652212f'li

3061T417饗牛

2149. 744f1二

  (日本HR協会と日本提案活動協会調べ、日経産業新聞より)

 すばらしい提案数であり、個人による提案もあるか殆んどかQCサークル活動などの小集

団活動によるものである。

 参加従業員1人当たり提案数は年19. 7件であり、採用率の81. 7％は提案の質の高さを示し

たものと言えよう。

 昭和50年当初日本経済の低成長が定事した頃より全仕的品質管理活動(T(ta！Quality

Control＝TQC＞が華々しく取り上げられ、その顕薯な成果が注「1を浴びたが、その内容
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 はトップの目標、これを細分化した管理職の目標といったトップダウンの目標と、小集団活

 動1この場合QCサークル活動)で捉えたボトムアップの目標との結合を図り、全社的に目

 標達成の活動を展開するといった、いわば「］本式口標管理」である

7. おわりに

 現代のマネージメントにおいては、目標管理にみられる目標志向性と共に重視されるべきマ

インドは問題解決志向性であるといわれている。QCサークルに始まった日本式小集け1活動の

活動内容はまさにその問題解決志向性そのものであり、加えるに職場1刑発、活性化に大きく寄

与した運動であった。

 今後多くの企業で取り上げられるであろうTQCは小集団活動という日本式集団主義の利点

と米国式目標管理の利点とを結合した経営管理方式としてますます注目を浴びるものと思料す

る。
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