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1.緒 言=研 究の経緯       辻村宏和

 筆者(辻 村)は,坂 井正廣教授(青 山学院大

学)を 中心 とするケース ・メソッド研究会 にお

いて,一 連のケース研究に参加 し,共 同研究者

として,幾 つかの 「ケー ス研 究」 を 『青 山経営

論集』 に発表 して きた。 ① 「『株 式 会 社 ・守三

製作所』 の分析 と討論」(『青 山経 営 論集 』 第2

9巻 ・第4号 。1994年3月),② 「『東 京 航空 株

式会社:ス チ ュワー デスの 困惑』の分析 と討論」

(「青 山経 営論集』第30巻 ・第2号 。1995年6月),

③ 「『ゴパ ール紡績会 社』 の分析 と教 師 用 ノ ー

ト」(『青 山経営論 集』第30巻 ・第3号 。1996年

3月),④ 「『営業 部員 の退職願 い:株 式 会社 フ

ライハ イ ト1』 とその分析 」(『青 山経 営論 集 』

第31巻 ・第1号 。1996年7月),⑤ 「『人事 課長

の困惑』:株 式会社 フライハ イ トII』 と その分

析」(『青 山経営論集 』第31巻 ・第1号 。1996年

9月)な どが それであ る。

 そ れ らの諸 研究 を通 じて,筆 者 は,ケ ース ・

メソ ッ ドにお けるケー スの教材 として性格 とそ

の取 扱 い方 につ いて思 いめ ぐら してきた。特 に

「東京航 空株式会 社」 に関す る中村 秋 生氏(青

森中央短期大 学)の 批 判 的見 解 には納 得で きず

に,論 争 を試 み た。未 だ に疑 問 は残 って い る。

ここに発表 しようとす る研究 も,そ のよ うな筆

者 の疑 問 とそれ に対 す る中村氏 の回答 に基づ い

て執 筆 され てい る。但 し,論 争 が不毛 な もの に

な らない よ うに とい う坂 井教 授の配慮 か ら,筆

者 の見解 の基礎 を探 る とい うか た ちで 教 授 の

手 によ る「研 究の意 図」 と 「結 言 に代 えて 」 が

付 け加 え られてい る。 「ケー ス研 究 」 は,既 に
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次のものが用意されており，この研究も，既に

ワーキインク・ペイパーとして発表され，批判

も頂戴し，発表すべき時期にきている。しかし

ながら，それを『青山経営論集』に掲載するに

は時間が掛かり過ぎるという事情から，『経営

情報学部論集（中部大学）』編集委員会の特別

な配慮によって，ここに発表されることとなっ

た。『経営情報学部論集（中部大学）』編集委員

会のご好意に感謝したい。

工［．研究の意図         坂井正廣

 われわれ，ケース・メソッド研究グループは，

ここ数年来，「ケース開発」，「ケース分析」，

「ケース討論」，そして「リーディングス開発」

などの作業にかなりのエネルギイを集中してき

ている。「じっくりと急ぐことなく歩め」とい

うご忠告は，まことにもっともであり，そうし

たいという気持ちがないわけではないのだが，

同時に，他方では「今，やっておかなくては！」

という気持ちも強い。

 ケース開発やそれに関連する作業に従事した

経験を持つ人なら誰でも分かるように，この仕

事には，知力というよりは，相当程度まで，気

力と体力が必要となってくる。筆者の気力や体

力も，それほど長く続くとは思われないし，ケー

ス・メソッドに関する一連の研究を，そしてま

た教材開発という地味な作業を，後から来る人々

のために，ともかくも学問の領域において認め

られるかたちにだけはしておきたいという願い

が強いからである。それ故，暫くのあいだ，未

熟さを十分に知りつつ行っているわれわれの作

業の継続をお許し頂きたい。しかしながら，そ

うだからといって，われわれは，この研究作業

の水準を低下させたり，手を抜いたりするつも

りは毛頭ない。

 ここに発表しようとする研究は，われわれ研

究グループ・メンバーのあいだで，真剣に取り

組まれている課題，「教材としてのケースに含

まれるべき情報」に関する論争の一部である。

それは「ケース研究『東京航空株式会社』とそ

の分析」ユ）における中村秋生（青森中央短期大

学）の問題提起にはじまり，「ケース研究：

『東京航空株式会社』の分析と討論」2）におけ

る辻村宏和（中部大学）の反論を経て，中村と

坂井正廣（青山学院大学）の手になる「経営実

践の教育と経営学理論の教育：『東京航空株式

会社』の分析を中心として」3〕に至る一連の研

究に及んでいる。

 筆者（坂井）としては，それぞれの見解に，

正当と思われる主張と誤っていると思われる主

張があり，それぞれを簡単に切り捨てることも

できないわけではなかったが，そうすることは，

ケース・メソッドが根拠とする考え方に基づけ

ば，余りにも主観的な行為であり，ベイカー・

ライブラリイのコール・ルームで読んだマイク

ロフィルムの記録（ケース・メソッドに関する

ディスカッション・ペイパーやワーキング・ペ

イパーの類いの資料）を思い浮かべると，それ

はできなかった。つまり，こうした論争の経緯

がなければ，ケース・メソッドの発展は望めな

いかも．しれないと思い始めたからであった。一

見，回り道のようにみえる行為が，実は，とて

つもない結果を生み出すために必要であること

が，36年余の研究生活から分かるからでもある。

．この研究には，辻村宏和のケース・メソッドに

関する理解が，中村秋生の主張に対する反論の

かたちをとりながら展開されている。そしてそ

れは，中村の主張の場合にもそうであったよう

に，それ自体，ケース・メソッドの在り方を探

求する興味ある論稿となっている。辻村が提起

している問題は，中村に対して向けられてはい

るが，辻村自身にも向けられているケース・メ

ソッドが持つ重要問題の一つなのである。

 この研究の最後には，辻村がこうした考えに

至った視点に関する注解，および最近，辻村に

よって分され，ケース・メソッドにも言及して

いる二冊の書物に関する若干のコメントが坂井

正廣によってなされている。この研究に関心を

持たれた読者には，少なくとも，前述の論稿

「経営実践の教育と経営学理論の教育」を参照

されることを希望したい。坂井は，中村の主張

の場合と同様に，辻村の原稿を丹念に読み，加
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筆を施してはいるが，それは辻村の意図を変更

するようなものではないことを述べておきたい。

皿1．「組織化技能論」の視点 坂井正廣

 辻村は1994年と1995年に二冊の著書を公にし

た。『組織のトラブル発生図式』4）と『組織化

技能への接近』5〕がそれである。前著の副題は

「問題分析志向の経営組織論」であり，後著の

それは「経営組織論の実学性」である。「トラ

ブル発生図式」といい，また「組織化技能」と

いい，それらは，われわれにとって必ずしも耳

慣れた用語とは言えない。辻村の研究を読んで

みれば，むしろ副題こそが主題を適切に表して

いるようにさえ思われる。それ故，ここでは，

彼の研究の視点を明らかにし，以下の論述の理

解を助けるため，その「組織化技能論」に焦点

をあて，若干のコメントを述べる。そうするこ

とによって，これまでの一連の研究の意味もよ

りよく理解できるであろうと考えるからである。

 辻村の研究の出発点には，プリミティブでは

あるがポレミカルでもあり，古くからあり今も

ある「どうして経営学は役に立たないと言われ

るのか」，「どうしたら役に立つ経営学の構築が

可能となるのか」という強烈な問題意識がある。

それは，優れた実務家であり，同時に組織理論

研究の第一人者でもあったチェスター・アービ

ング・バーナード（ChesterIrvingBamard，188

6－196ユ）の次の言葉によって最も象徴的に示さ

れているものでもある6）。

  私がもっと遺憾に思うのは，組織のセンスを読

 者に十分伝えることができなかったことである。

 それはとうてい言葉で説明できないような劇的，

 審美的な感情であって，主として心の底から習慣

 的に得られる経験から生まれるものである。多く

 の人びとが組織の科学に関心を持たないのは，重

 要な要因を感じとれないで，組織化の技能に気づ

 かないからである。人々は音を聞きわけられない

 ために，交響曲の構造や作曲技法や演奏技術をつ

 かめないでいる。

極端にいえば，バーナードが「伝えようとして

伝えるこ一とができなかった『組織化の技能』

坂井正廣                 3

（“the arts of organi．ing”）」の探求こそが辻村

にとっては究明すべき中心課題となっているの

である。辻村は，バーナードの「彼は仕事につ

いてよく知っていたが，知識をもっていたにも

かかわらず，他の誰よりも仕事ができなかった」

という言葉や「H．Oの物理的な，あるいは化学

的な特性などをとくに問題としないで，水をい

かに飲料や水泳，あるいは航海に利用するかを

学ばねばならないのと同じように，これらの日

常現象を科学的問題とは別個に研究する必要が

あるのである」という主張7）を引用することに

よって，在来の経営理論と経営技能論の違いを

明らかにしている。

 ケネス・アンドリュースはバーナードの主著

『経営者の役割』に寄せた「30周年版への序文」

において，「組織論の分野の文献において，バー

ナードの著書が継続的に担う役割は何か」を次

のように問うている8〕。

  第一に，それは今もなお組織に対する古典的ア

 ブローチを精練するに当たって有効な機能を果た

 してい乱古典的アプローチはけっして死んでい

 ない。その唱導者  テイラー，ファヨール，アー

 ウイック，ガーリック，ムー二一，レーリー

 は今なお読まれている。ホールデン，フィッシュ，

 スミスの著書，クーンツとオドンネルの著書など

 は，ファヨールから派生した管理原則論を広く教

 室に普及させている。それらの影響は，直接的で

 はないが，管理の俗説に浸透している。われわれ

 は今なお次のようなことを聞くことができる。す

 なわち，管理するとは，計画し，組織し，統合し，

 測定することであるとか，あるいは計画し，組織

 し，人員を配置し，統制することであるとか，部

 下はただ一人の上司をもつべきだとか，統御の範

 囲は六，七人を越えてはならないとか，あるいは

 責任と権限は対応しなければならない，とかを。

 バーナードの著作は，この学派のもつもっと積極

 的な貢献に関連している。というのは，彼は階層

 組織を信じ，権威と伝達の公式系列を信じ，メァ

 リー・パーカー・フォレットに対するアーウィッ

 ターフォレットより先に生まれ，彼女の「情況

 の法則」をもって，権威の特質をバーナードに教
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 えるところがあった柔軟な古典主義者一の賞賛

 については意見を同じくしているからである。伝

 統的合理主義者と，最近の諸学派との間の大きい

 相違を特徴づけるために，また彼の先輩たちの，

 部分的にせよ今なお使用可能な洞察を現実の情況

 にうまく適用するためにも，われわれはまた『経

 営者の役割』を必要とするのである。

 ここで，ケネス・アンドリュースによって，

われわれは「古典的アプローチを精練する」と

いうこと，そして「この学派（プロセス・スクー

ル）のもつもっと積極的な貢献への関連」を，

どのように捉えていったらよいのかという問題

を突きつけられることになる。辻村は，」この問

いに対する一つの応答として，「組織化技能論」

を自らの中心的課題として担おうと考えている

のである9）。辻村は，誤解を恐れずに言えば，

そうした課題に応えようとする研究領域を「組

織論」ではなく，敢えて「組織化技能論」と呼

んでいるのである。

 辻村は，その課題を，きわめてプリミティブ

な，そして大胆な一経営学は役に立つか，立

たないかという問題  をスタートラインとし

て研究を出発させようとしている。在来の経営

学批判として辻村が述べている次の引用はきわ

めて興味深い。それ（経営学批判）は「科目名

が一般的であればあるほど，得るものは少なく，

…  科目名が専門的であればあるほど，つぷ

しがきかない」というものである1O）。かように，

経営学の有用性に対する評価は低いというのが

辻村の学問認識の基底にはある。

 それならば，組織化技能論に関しては全てを

実務家に委ねてしまえばよいと思われるかも知

れない。実務家のなかにも優れたセオリストが

いることは事実であるとしても，研究者に比べ

れば，理論化・体系化という作業に関しては不

慣れな場合が少なくない。彼らは自分の経験し

た困難を「知ってはいても，それを平明に，普

遍的なかたちで説明すること」に慣れてはいな

いからである。彼らの経験した困難のなかには

「非言語系の知」，「行動的知識」（beha．io．a1

know1edge）が多く含まれているからである。

「技術を用いるのに必要な常識的な日常の実際

的知識には，言葉で表せないものが多い一そ

れはノウハウの問題（there is much that is not

susceptib1e of verba1statement－it is a matter

of know－how）である。…  それは具体的な

情況においては仕事をするのに必要であり，管

理技術におけるほどこれが必要なところは他に

ないのである。それは不断の習慣的経験によっ

て会得できるものであり，．しばしば直感的

（intuitiVe）と呼ばれるものである」とバーナー

ドは述べているn）。組織化技能（あるいは経営）

の実際が一しばしば「直感性」や「芸術性」といっ

た言葉で表現される所以である。それ故，経営

学を役に立つものとするためには，「組織理論

の構築」とともに「組織化技能論の構築」が必

要となる。「組織理論」に関しては優れた先行

理論があるにもかかわらず’2），「組織化技能諭」

の分野には，まだ十分な研究が見当たらない。

「組織化技能の育成」は，どのようにしたら可

能となるのであろうか。辻村の問いは続く。か

くして，そのための有効な方法の一つとして

「ケース・メソッドによる経営学教育」が位置

づけられることになるのである13〕。

 以上のような，必ずしも，辻村の意図を正確

に述べているとは思われないまでも，ともかく

もおおまかに彼の立場を理解したうえで，以下

に示された論述を読まれれば，これまでの論争

の中心的問題がより鮮明になるであろう。足り

ない点については，「緒言に代えて」によって

補足したつもりである。

IV．ケース・メソッドにおけるケースの意義＝

  中村秋生氏の所説に寄せて   辻村宏和

1．まえおき

 論述を始めるにあたり，筆者（辻村）は，こ

こで，ケースの利用方法について断定的な見解

を示そうと意図していないことを述べておかな

ければならない。中村秋生のケース・メソッド

に関する認識とその姿勢については筆者も十分

に理解できる。われわれの論争を整理した吉田

優治による分類に基づけば，筆者のケース分析



                辻 村 宏 和，

における主眼が「問題分析」におかれ，中村の

主眼が「問題解決」におかれているという整理

についても一応納得できる。（ここで一応とし

たのは，両者の間に「問題分析」における分析

の意味に相違があるカ）らである）。したがって，

「『東京航空株式会社：スチュワーデスの困惑』

の分析と討論」において筆者が中村に対し提示

した反論には承服しがたい・ということも力もで

ある。しかし，敢えて再反論を試みる理由は，

筆者の心の中に，ただ一点だけ中村の主張に承

服し難いものがあるからである。十分な文献探

索も行わずに反論するかたちになってしまった

ことをお許し願いたい。

2．経営教育とケース

 筆者は，現実の経営における意思決定，すな

わち経営実践が不十分な状態の下でなされてい

ることは十分に認識している。ユーイングの

「何故ある行動をとると決断したのか，また何

故ある事実を他の事実より重く見たのかなど，

問題に対する自分なりのアプローチを，他人に

理詰めで説明することは難しいかもしれない」

ということも，またその際，「直感や『第六感』

というものが重要な役割を果たす」という指摘

も理解しているつもりである。それは，筆者も，

これからの経営学教育を考える上で，「十分な

知識を持たないで行為しなければならないこと

が少なくないという実際的事実」や「多くの知

識は，たとえ入手可能ではあっても，少なくと

も便用に間に合うよう入手することができない」

というチェスター・バーナードの指摘14）を絶え

ず念頭に置いて作業を続けてきているからであ

る。大胆な表現が許されるならば，筆者は，従

来のようなディシプリン（個別専門領域）ごと

に完全性を追及するのではなく，不完全な研究

成果をいかに効果的に利用するかという技能を

追及する点に経営学の再生を求めている。

 そのような意味では，中村の主張のように，

ケースによって「不十分な状態」における意思

決定の訓練を積むということは理解できるし，

自然である。「自分だったら…  」と問題を

分析し，問題解決作業を行うことの意義も否定
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しない。「学生の思考力，分析力，そして表現

力を高めながら意思決定の訓練を目的とする教

育方法」の意義も認める。但し，筆者が特に問

題として指摘したいのは，その効果である。自

分で問題を分析し，問題解決する訓練の効果で

ある。そのような訓練の積み重ねが，どこまで

経営技能の習得に寄与できるであろうか。それ

は，「過去の現実，出来事，結果，あるいは情

況を説明する」ユ5）だけの科学でもなく，  普

遍性のない経験，訓練に陥り易い  「特定の

出来事，結果，あるいは情況を作り出す」工6）技

術でもない，「技術を用いるのに必要な常識的

な日常の実際的知識」である「行動的知識」

（behaviora1㎞ow1edge）ユ7）の習得にどの程度の

効果があるのであろうか。ケースの利用法は，

問題解決作業によらなくとも，それ以外に大き

な効果があるということだけは述べておかなけ

ればならない。中村もこの点について異論があ

るとは思われない。

 中村の主張のなかで，筆者が未だ解消できな

いでいる疑問は，問題解決訓練の意味を認める

にしても，それは「速押しクイズ」のテクニー

クのように「即答力」の鍛練にはなっても，そ

れ以上の経営技能の習得に対して，どのように，

またどれほどの効果があるだろうかということ

である。中村が問題解決訓練を強調されるロジッ

ク，つまり仮想的現実（Virtua1rea1ity）である

ケースによって「不十分さ」の下での意思決定

訓練を積もうという趣旨は理解できるが，問題

はそのような訓練と経営技能習得という効果，

ないし「マネジャーの育成」18）との因果関連で

ある。以下，検討を進めて行く。

 第一に，ケースには問題に対する答えがない

ということのネックである。ケースには，数学

の練習問題とは異なり，絶対的な解はない。そ

もそも社会科学の領域において，事前に「正し

い意思決定」など存在しない。バーナードが，

協働体系の状態を，各々の（物的，個人的，社

会的）経済から一応分析することはできても，

「組織の経済のただ一つの計算書は成功か失敗

かであらわしたものであり，…  」（強調は
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引用者による。以下，同じ）と言うのと全く同

じくユ9），事前の意思決定が正しいかどうかなど

結果からでしか分からないのである。プロ野球

の評論家は，試合終了後，「今日の試合を左右

した一球」を指摘することはできても，事前に

「今日の試合を左右する一球」を指摘すること

はめったできない。「勝ちパターン」とか「勝

利の方程式」とかいう表現がなされるが，社会

現象の予測可能性に鑑みれば，「勝ちパターン

を用いて勝つ」というよりも「勝った時が勝ち

パターンを用いたこ．とになる」ということであ

る。社会現象には「強いものが勝つ」というよ

り，「勝った者が強い」のであり，また「成功

したものが正しい」というルールがあるという

ことになる。勝利だとか成功だとかは所詮結果

なのであり，強さや実力は事前に厳密な比較が

できないのである。問題解決訓練も，いくら繰

り返し積み重ねたとしても，経営技能の向上度

合の判定は困難であろう。スポーツ界で言われ

るよう「個別の練習より実戦（試合）で鍛える」

ことの方が効果は認められるであろうし，同様

のことが問題解決訓練についても言えよう。

 ケース・メソッードにおけるケースは，「ケー

ス・スタディ」におけるケースの限界を克服し

得たとしても，どこまでいっても実践そのもの

ではない。野球のブルペンとマウンドとは大き

く異なるように，ケースと実践の間の隔たりも

また大きいと言わざるを得ない。

 経営実践上，直感の重要さは言うまでもない

が，ケースから経営実践において「直感の必要

性」を学ぶことはできても，問題解決訓練を通

して「直感力それ自体」を学ぶことが果たして

可能であろうか。直感力は実践そのものにおい

てでなければ習得困難なのではなかろうか。ケー

スは，どこまで現実に接近して書かれていたと

しても，あくまでも「仮想現実」であり，それ

を使用した問題解決訓練は一種の「経営ごっこ」

でしかない。もし，そのような訓練が有効であ

るとするならば，経営戦略の領域においてこそ

真っ先に，かつ最大限に採用されるべきであろ

う。経営学では経営戦略の中味を教えることは

できないが，戦略策定に当たって広汎な知識が

必要であるから，考え方の枠組み，踏むべき手

順を考察するという指摘があるが20），目下のと

ころ，筆者は同感である。

 政策論的結論は，しばしば「当り前」という

印象を筆者に抱かせることも述べておきたい。

例えば，社会的問題としてクローズアップされ

ている愛知県における中学生自殺を契機として，

文部省は1994年12月9日，識者を集め「いじめ

緊急対策会議」を開催した。3時間近い議論の

結果が，6項目からなる緊急アピールとしてま

とめられた2ユ）。すなわち，①すべての学校が

「いじめがあるのでは」との意識を持って全校

をあげて総点検に取り組む。②社会で許されな

い行為は子供でも許されないという自覚を子供

に持たせる。③学校は自らの責任を深く自覚し，

学校だけでは解決できない場合には地域社会な

どと連携する，等々である。会議のメンバーの

一人・森田洋司教授（大阪市立大学）が，「（い

じめが社会問題となった）10年前と情況は全く

変わっていない。問題解決のメカニズムができ

ていない」と語っている。「いじめ」という問

題の解決図式の中味が示しているように，ケー

スに対する問題解決作業も同様の問題に直面す

る危険はないであろうか。

 筆者は，「経営管理者が実質的な知識を欠い

ているために失敗することはまれだ，という事

実を示す証拠も幾つかある。対人関係処理の不

手際が失敗の原因になっている場合のほうが多

いのである」22）と言われるように，現実の問題

解決は，全てとは言わないまでも，「何を？」

ということよりは「やれるかやれないか」とい

うことにより多くを依存するように思う。その

ような意味において，中村の主張に同感しなが

らも，いきなり問題解決図式に踏み切ることに

は躊跨せざるを得ない。バーナードの主著にお

ける論述展開方法を想起してみるとよい。彼は

「日本語版への序文」の中で，「私の意図したの

は管理者は何をせねばならないのか，いかに，

なぜ行動するのかを叙述すること」であると言

う。多様な解釈が可能であろうが，虚心に読む
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限り，第4部において，まず「何を」の部分を

直裁に反映し，管理者の役割そのものを展開し

なかったのは何故だったのであろうかという疑

問が生じる。しかし，彼は「どうしたらよいか」

という問題に直接に答えるという形をとらず，

筆者流に言えば「問題発生図式」の展開を主と

している。

 バーナードは主著・第16章「管理過程」の冒

頭において「それ（管理過程）は記述されるよ

りもむしろ感得されるものであり，分析による

よりも結果によって知られるものである。した

がって，ここで取り扱い得るのは，管理過程が

なにから成立するかを細かく規定することより

も，むしろ何故そうであるかを述べるだけであ

る」23）と述べているが，筆者はこの表現が全て

を物語っていると考えている。「（組織に対して）

いかなる種類，性質の力が，どのように作用し

ているか」24）についての追及は重要なことであ

る。バーナードほどの豊富な経験をもってすれ

ば，興味深く，説得的に叙述できたであろうに

もかかわらずである。

 一方，バーナードが指摘しているように，

「分析は目的行為の終りではなく，始めであ

る」25〕ことは言うまでもない。「意思決定自体

は総合的である」26）し，それがなければ終わら

ない。それ故，そのための訓練としてケース・

メソッドにおける問題解決作業が重視されるべ

きだという論理も成り立つであろう。しかし，

それでもなお，筆者は，実践そのものではない

ケースにおいて，参加者が第三者的立場にある

以上，ケース・メソッドによる教育の主内容と

なるものは問題解決作業であるよりは問題分析

作業なのではなかろうかと考えている。ケース

においてでなく，実践そのものにおける当事者

であれば，否応なしに人は結果はどうあれ意思

決定を回避できない。ケースによる問題解決訓

練を通じて，意思決定ないし決断に不慣れな者

がそれを可能とするようになるのだとも言い得

るが，だとすればケース・メソッドは優柔不断

な者の度胸育成の方法ということになろう。も

ちろん中村の狙いは，仮想現実とはいえ「不十
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分さ」の下での意思決定訓練による問題解決技

能の養成にあり，できる限り現実に近い情況の

中で総合的な思考力，決定能力を身に着けさせ

ることにあろう。

 但し，「総合的な」意思決定，すなわち問題

解決作業は，当事者であれば誰しも行わなけれ

ばならないはずのものである。結果の良否を度

外視すれば，不十分な現実でなされる意思決定

は全て総合的な問題解決作業の所産なのではな

かろうか。意思決定の結果が悪かろうと，ある

いは第三者から見て一面的思考によるように見

えようと，当事者が悩むのは，それが総合的思

考を要求するからであり，したがって複雑であ

るからに他ならない。極論すれば，日常のいか

なる意思決定も既に不十分さの下での意思決定

であると言ってよい。そうであれば，経営技能

の養成に当たって総合的な意思決定を「する，

しない」はさしたる問題ではなくなる。誰しも

実践の場におかれれば，総合的な意思決定を避

けることはできないのである。それは，はじめ

て経営実践に臨む者ですら，その結果がどうで

あれ，そうなのである。実践の経験豊富な者

  「修羅場」を数多く踏んだ者一であれば

なおさらそうである。

 そのような意味において，筆者はケース・メ

ソッドを問題解決に主眼を置く教育訓練として

の効果に疑義を差し挟むのである。われわれが

見失ってはならないのは，経営技能の養成にとっ

て，問題解決訓練を行うのと行わないのとでは

何が違い，どのような能力向上が期待できるか

ということである。教えて欲しいのは，この点

である。総合的意思決定を「する，しない」と

いうレベルを超えた大きな効果のあることが説

明されれば，筆者は，その考えを翻すのに者か

ではない。

3．ケース・メソッドにおけるケースの意味

 ここで，筆者のケースに対する認識を述べて

おかなければならない。筆者は，総合的な意思

決定は，その場に置かれれば誰しも行うもので

あると述べた。筆者のケース使用法に関する認

識の「鍵」となるのは，そういった意思決定の
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「総合性（化）の質」ということである。既述

のように，中村は筆者の分析スタイルを「問題

分析」志向と言われているが，その場合の「分

析」と筆者がこれから述べようとする「分析」

との相違が示されなければならない。中村が筆

者に対して使用した「分析」は，あくまでも

「問題解決のための分析」であり，筆者のそれ

は「問題発生図式のための分析」なのである。

繰り返すが，その場に置かれれば誰しも総合的

意思決定を行うと述べた。しかし，あくまでも

その結果は問わない。したがって，総合的意思

決定を「する，しない」のレベルの訓練には疑

義を発した。但し，「その結果はどうあれ」と

述べている。総合的意思決定は，その場に置か

れれば維しも行うはずだが，その際，「総合化

の質」は人によって大きく異なる。筆者が，中

村の主張するようなケース使用法以外に一も大き

な効果を持つ使用法があると主張したのはその

点に関してである。

 中村によれば，「ケース開発の段階で問題や

主人公を定めるべきだ」ということになるが，

特定問題を定め，その解決のための「分析」に

こだわるのではなく，大きく次元を異にした

「分析の在り方」を筆者は強調したい。何故な

ら，筆者は，経営技能を持つ者と持たない者と

の差は，その分析の在り方に大きく依存すると

考えるからである。問題解決のための分析であ

れば，「総合化の質」のヴァリエイションは大

きいものの，誰しも行う。問題は，「よい結果」

を出すには，多種・多次元の変数を含む超難解

な方程式にどれだけ迫れるかということである。

その場合，問題解決を急いで未知数の値をいき

なり決めてはならない。確かに現実には「時間」

は希少資源である。しかし，限られた時間内に

どれだけ多くの変数を同時に考えることができ

るがが結果を大きく左右する。「現実には熟考

する時間などない」からと言って，ケース分析

においても同一情況にする必要はない。問題は

二度に多くの変数を考えることができる図式を

持っているかどうかということである。現実の

情況の「不十分さ」は認めよう。しかし，それ

は「意思決定は不十分な状態でなされなければ

ならない」という規範的命題ではない。少しで

も不十分な状態を克服できるように経営技能を

向上させるということでなけれはならない。そ

れを筆者は「問題発生図式」に求めるのであり，

その図式の確立にケースから多くを学ぶことが

できると主張したいのである。経営技能の向上

は，スクランブルでボーダレスな現場の問題を

分析した「問題発生図式」をいかに充実させら

れるかにかかっていると思うのである。

 だからこそ，先にも紹介したバーナードの

「なぜそうであるのか」の分析が意味を持つの

である。また，バーナードの主著のような展開

法をとるからこそ，問題解決訓練に止まること

なく，秘伝としてではなく，技能として伝達可

能なものとなるのではなかろうか。一度に多く

の変数を考慮に入れた問題発生の論理的な図式

を，研究者と呼ばれる者も，実践家と呼ばれる

立場にある者も，ともどもに追及することこそ

が，経営技能の向上を目指す経営学の使命であ

ると考えられる。そのような意味においては，

経営学では，プロとアマの区別が無くなるかも

しれないが，理学に対する工学，あるいは医学，

建築学のような在り方を求めるこれからの経営

学は，それでもよいと筆者は考えている。

 論理的な問題発生図式の確立は，中村の言う

ような問題解決に直接に結びつかないかもしれ

ないが，長期的な解決方法の一つである。それ

は「治療」よりも「予防」にウエイトを置く解

決方法である。遠回りかもしれないが，ある種

「失敗の中に成功のヒントがある」という発想

法である。筆者は，学生を参加者とするケース・

メソッドによる教育においても，その図式の構

築を競い合わせたらよいと考えている。問題発

生図式というのが仰々しすぎるとすれば，「問

題情況マップ」程度のもので，現実の経営の怖

さ，脆さ，弱さなどを，どのように因果関連的

に説明するかの訓練である。その際，学生は，

自己の不十分な理論武装に気づき「泥縄式」に

知識を吸収拡大しようとするかも知れない。そ

れはそれで大いに結構であり，それこそ「総合
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的思考」なのである。筆者は，そうした「ワー

スト・シナリオ」を自分なりに描いていくこと

に大きな意義を見出だしている。「管理者の胸

中を察して余りあること」を論理的に伝え得る

図式によって競い合うのであり，学生たちは，

そのようにしてケース分析に習熟していくので

ある。

 したがって，筆者としては中村の言うr問題I

情況」や「主人公」は明確でなくとも構わない

のである。それは，「東京航空」における筆者

の分析を検討してもらえば理解できるであろう。

そもそも，「自分だったら…  」という視点

に強く拘らないからである。よしんば問題の特

定化と主人公の明確化がなされ，問題解決作業

が容易になったとして，かつ「自分だったら・

・・ vという結論が出されたとしても，それに

対して筆者は次のように考える。適切な言葉が

見つからないので失礼になるかもしれないが，

「自分だったら…  」という結論（解決案）

は，筆者にとってはケースの第二幕のようなも

のに感じられる。つまり，それは分析の対象と

なっているケースに続く，あるいはまたそれを

飾る一つのシーンとも言えるものである。した

がって，「東京航空」において中村によって提

示された解決案に対しても，そのような認識を

抱いてしまう。また中村が中心となって開発さ

れたシリーズ・ケースr株式会社フライバイト」

において，彼が解決案を提示しようと，それは

「中村という登場人物」が下した意思決定であ

り，判断であるということになり，筆者の分析

の対象となってしまうのである。坂井教授がケー

スと共に解決策を提示されているのも，それが

唯一・最善のものとしてではなく，むしろそれ

らが分析の対象として検討されることを望まれ

ているからである。

 以上のような意味からすれば，筆者のケース

分析は中村の指摘するように「問題分析まで」

では決してなく，解決の前段階の分析と解決策

とを包含したかたちでの分析であると主張した

い。中村は，筆者のような分析スタイルは「参

加者の腕次第」でケースの料理の仕方が異なる
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と言うが，筆者の立場からすればそれは大いに

結構なことであり，それを競い合うことが重要

なのである。また，それこそがケース・メソッ

ドによる経営学教育の特殊性であると考える。

中村はまた，参加者の既存経営理論の保有量に

よって分析の質が決まると述べているが，そう

ではない。筆者が問題発生図式の確立をケース

分析として高く位置づけようとしているのは，

決して「既存理論を検索して当てはめる」程度

のことを念頭においているからではない。それ

とは全く異なり，あくまでも「自ら理論を創造

する」ことに狙いを置いているのである。それ

には経営学のプロもアマもない。無くてよいの

である。冒頭にも述べたように，各種個別のディ

シプリンの不完全性を前提として，それらの現

実の総合的問題への「使い方」を理論化しよう

とするのであり，またそれ以上に，有用な理論

がないのであれば自ら創り出そうというのであ

る。「理論の自己開発」こそがケース・メソッ

ドによる経営学教育の主眼であると筆者は考え

ている。決して木目細かい考え方とは言えない

が，筆者の最初の著書『組織のトラブル発生図

式』のタイトルもそのようにして生まれたもの

である27〕。

 理論の自己開発を究極目標とするのであれば，

中村の「経営実践を学ぶことを強調して行われ

るケース・メソッドによる教育を『経営教育』

とし，経営理論を教えるケース・メソッドによ

る教育を『経営学教育』とする」分類も上手く

適合しない。また，筆者の分析が「ある理論」

を当てはめれば「このように解釈することがで

きる」とか「学ぶことができる」というスタイ

ルに止まるものではないことも理解できるであ

ろう。少なくとも，中村が言うような「依拠す

る理論によって，分析が制約される」ことは全

くない。さらに言えば，中村が憂慮する「問題

解決を含まないケース分析は…  」という指

摘に対しても次のように言える。筆者の考え方

は，中村が言うような「HBSで開発されたケー

ス・メソッド本来の教育効果の側面」と照合す

ると異端ということになるかもしれないが，自
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らの理論開発は中村の主張する問題解決訓練と

同様にケース・メソッドによる教育の大きな動

機づけとなり得るのではなかろうか。現実の経

営現象の一部を切り取って個別学間領域の完全

性を追及するのではなく，生の問題を説明する

ために既存の理論を白ら収集し，自ら扱い方を

工夫し，なお且つ自ら理論創造に向かうのであ

る。それは，筆者の経験からも，「活発なクラ

ス討議を誘発する可能性」を減退させることは

ない。

 そのように考えると，筆者の分析スタイルに

対し，中村が引用する「しかし，（現実の経営

は）既存の理論や概念だけで分析し尽くすこと

のできるものではない。必ず分析し尽くすこと

のできないものが残るであろう。…  中略

…  未知の理論や，未知の概念が必要である

ことを漠然と感じる。あるいは痛切に感じる。

しかし，それがなんであるかは分からない。こ

の不快さに耐えながら，未知の概念を探求する

意欲を駆り立てるのも，ケース・メソッドとい

う経営教育の方法の，研究方法としての意義で

はなかろうか」という指摘は，筆者の見解にそ

のまま当てはまることになる。

 中村に対する筆者の応答は以上である。中村

の所説は，それまで認識の大きな違いを感じて

いたにもかかわらず，最後には筆者と軌を一に

する。それは，中村が「先に経営教育の視点か

らケースを分析し，一応の解決策までを示し，

その後に『ケースに学ぶ経営学の諸現諭』を展

開すればよいであろう」とケース分析の順序を

提示されているからである。ケース・メソッド

という教授法を使用し，学生を指導している中

村の提言は，筆者にとっても「まさにその通り

である」と言うほかはない。

4．むすび
 中村がケース・メソッドのためのケース開発

に多くの時間を割き，これまでにも教材として

魅力的なケースを既に幾編も執筆していること

に，筆者は心からの尊敬を払い，その努力に感

謝していることは改めて言うまでもない。実践

の世界に身を置き，教壇にも立ち，研究活動に

従事することがどれほど困難なことであるかは

想像に難くない。筆者自身も，研究者のはしく

れとして，大学における教務事務の繁雑さに巻

き込まれ，文献研究はもちろん，論文執筆のた

めの活動を幾度も中断しなければならないこと

が少なくなく，口惜しい思いをすることが多い。

その意味でも，中村の日頃の努力に対する尊敬

の念は大きい。筆者が中村の反論に，時間をか

け，真正面から答えようとしたのは，そうした

尊敬の故にであった。にも．かかわらず誤解があっ

たことを恐れる。しかしながら，中村にしても，

筆者にしても，目指しているゴールは同じなの

である。それは，「実践の理論化」と「理論の

実践化」の統一と言ってよい醐。問題は，そこ

に至るプロセスにあるのである。どのような方

法に拠ったらよいのか，またどのような方法が

最も有効な技能習得を可能とさせるかといった

部分における見識の相違である。

 中村に答えるため，この研究の執筆にあたり，

自らの考えの不備を党らしめられたし，中村の

提言から多くを学ばせられた。中村の一層の研

究活動の発展を祈り，この研究を結びたい。

V．緒言に代えて：辻村教授の研究に寄せて

                 坂井正廣

 この研究の冒頭で述べたように，われわれ，

この研究に従事した辻村，中村，吉田の他にも，

青柳哲也（関東学院大学），杉山三七男（聖泉

短期大学），渡辺利文（宇部短期大学），野中い

ずみ（城西大学），高橋公夫（関東学院大学），

永野孝和（国士館大学），亀岡 篤（松山東雲

短期大学），今村一夫（鶴川女子高校）たちを

加え，一連のケース・メソッドによる経営学教

育に関する研究を発表してきた。われわれと関

心を共有し，ケース・メソッドに強い関心を持

つ研究者として幾つかの共同研究に参加してさ

た辻村は，ケース・メソッド教授法とも深く関

わる二つの著作を相次いで公刊した。『組織の

トラブル発生図式：問題分析志向の経営組織諭』

（成文堂，1994年11月）と「組織化技能への接

近：経営組織論の実学性』（成文堂，1995年3



                辻村宏和，

月）がそれである。筆者（坂井）は，既に，そ

の視点と方法に関する大まかな「書評」を「経

営組織論の新しい展開：辻村宏和教授の二つの

研究をめぐってI」と題して発表しており29），

中村もまた辻村の研究に関する論述を展開して

いる30〕。さらにまた，辻村の研究は，まことに

幸運なことには，川端久夫教授からも，厳しく

も暖かい書評を得ている3ユ）。

 また，この研究の「皿．組織化技能論の視点」

においても，その全体的な経営学観との関連に

おいて辻村のケース・メソッド理解が論述され

ている。以下，若干の重複を覚悟のうえで，彼

の二つの研究を通じて，辻村が特に強調したい

と考えていると思われる点について少しばかり

言及し，再度，その問題意識を検討してみたい。

 まず，『組織のトラブル発生図式』の第1章

は「組織づくりの難しさ」と題されている32）。

辻村にとっての重要問題は「組織とは何か」に

ついて論じることでもなければ，「組織」につ

いて論じることでもなく，「組織づくり」その

ものにあるからである。そのような研究の便宜

上，彼にとって，組織とは「職務権限の体系」

であり，「職制だとか職務権限規定などをイメッ

ジ」できればよいとする。職務権限を持たない

人々が集まっても，それは「組織」とは認めら

れないのである。要するに，「組織であるか組

織でないか」のメルクマールは「職務権限体系

の有無」に求められる調）。そこから，彼が主題

とする重要概念が導き出されることになる。．

 すなわち，「組織づくり」には，一方では

「誰がやっても組織目的を達成できるような」

合理的な職務権限規程の考案が必要とされるが，

同時にまた組織メンバーがそれぞれに役割分担

を納得し，協働に向かう動機づけが必要とされ

る。かくして，職務，権限，責任のみでなく，

権威，責任感という概念が重要な意味を持って

くる。組織づくりにおいては，権限をどれほど

合理的に規程したところで，それがメンバーに

受容されれるか否かが問題となる。さらに，権

威が成立したとしても，次にはその権威が満足

状態にあるか否かが問題となる。そして，権威
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に基づくメンバーの行動が，所詮，「反応的行

動」であって，「真のモティヴェーションによ

るものではない」ということ，また「日常的に

は権限よりも責任が大きい状態にあること」か

ら，責任感が得られるかどうかが問題となるの

である。また，権威，責任感を主要概念として，

「誘因体系の確立」が重要問題となる。しかも，

提供される諸誘因にも一長一短があることもま

た問題となる。辻村は，以上の諸問題の発生図

式を，『組織化技能への接近」の第4章「問題

発生図式としての基本的仮説」において，必ず

しも理解しやすいとは言えないが，「図6」と

してまとめている拠）。

 ケネス・アンドリュースは，「バーナードは

事実上，実際家の経営理論  首尾一貫し，発

展可能で，調査による発見のみならず，より直

観的ではあっても同様に重要な経験的事情をも

利用しうる理論  を表現することが可能であ

ることを証明した。分析と処方のために記録さ

れた数千もの実際組織の研究と経験者による論

評を展望してみると，バーナードの著作は，ど

こにでも起こっているが，殆ど理解されていな

い一連の現象を体系的に吟味し，解釈したほと

んど唯一の例と思われる」と述べている蹄）。そ

して，そこで述べられている，組織の「どこに

でも起こっているが，ほとんど理解されていな

い一連の現象」はどうして起こるのかを解明す

るために，著者が重視するものが①実践記録の

分析，②面接調査，③アクション・リサーチと

いう方法であり，ケース・メソッドもまたきわ

めて有効なものとして取り上げられることにな

るのである。

 辻村が，ケース・スタディにではなく，ケー

ス・メソッドによる教育方法に関心を寄せる理

由は，「… ケース・スタディにおけるケー

スは確かに『事実（facts）』の集積ではあるが，

果たしてそれが『真実（tru七h）」であるかどう

かということになると疑問なしとは言えない」

からである鋤。つまり，ケース・スタディにお

いては「イシュー中心の仮説を築くことができ

ない」という理由から，辻村の関心はケース・
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スタディからケース・メソッドヘと移ることに

なる。彼は「ケース・メソッドにおけるケース

は事実ではなくフィクションである。…  そ

こでのケースは真実ではないが嘘でもないと思

う。それは創られた現実」なのであり，物語と

して語られることによって「事実が真実に昇華

されるとは言えまいか」と言う37）。

 このようなケース・メソッドに対する，また

ケースに関する認識は，それだけを取り上げれ

ば，辻村白身が認めているように，かなり「乱

暴な」表現であるという非難は免れがたい。教

材として開発されたケースは，事実そのもので

あるとは決して言い切れないにしても，できる

限り実際の情況を描き出そうという努力がなけ

れば，そのケースは魅力的なものとはならない。

もちろん，カメラマンと言えども「情況」を全

くの事実として客観的に写しきれないように，

どれほど客観的な事実描写に努めたとしても，

ケース開発に従事した人間の主観が加わらない

はずがない。しかし，ケースにおいて語られて

いる事柄が全て「フィクション」であると声高

く主張することは，可能な限り事実を事実とし

て写しとりたいと願いながら行っているケース・

リザーチャーの努力を貝乏めることになるばかり

か，ケース・メソッドそれ自体に対する無用な

誤解を生み串しかねない㎎）。辻村のケース理解

は，その言葉尻を捉えるならば，「明らかに誤

りである」と言うことができる。

 しかし，著作全体の文脈から読み取れるケー

ス観は，それほど単純ではない。筆者としては，

辻村のケース・メソッドヘの関心がさらに深ま

り，自らがケース・メソッドのためのケースを

開発するようになることを願って止まない。そ

うすることによって，ケース・メソーツドのため

のケースが，単なるフィクションではなく，現

実に十分な基礎を置いているものであることを

知ることになると思われるからである。そのこ

とによって，ケース・メソッドのためのケース

が持つべき条件に関する彼の主張も一層の説得

力を持つようになるであろうと考えられる。辻

村の研究は，「経営学は実践的科学であると主

張されているにもかかわらず，その理論の多く

は現実を説明するためのものであって，経営上，

日常的で素朴な問題に関してすら意思決定に当

たって準拠すべき『道標』を提供できないでい

る」という不満を出発点としている。少なくと

も，経営学は，諸問題が発生する諸要因間の因

果関係だけでも明らかにすべきであるという立

場に辻村は立っているのである。

 実務界からは，何時までも「実践者でなけれ

ば分からない」と言われ，研究者自身は，「理

論と実践は違う」一という立場に安閑として身を

置いたままではいられない。経営技能それ自体

は「直感性」，「芸術性」を必要とする部分を多

分に含んでいることは疑いない。しかし，だか

らとい？て，「経営技能」はそれを体得する以

外に方法がないというのでは，経営学の存在理

由を間われても仕方ないことになろう。少なく

とも，「何故，芸術性，直感性といった『マネ

ジメントの魔術」が必要とされるのかについて

の『問題発生図式』を確立することは可能であ

ろう」と辻村は主張する。

 換言すれば，問題発生図式を確立することに

よって，「体得する以外に道はない」とされて

いる「経営技能」を「伝達可能な客観的な技術」

とすることができるであろうと主張するのであ

る39〕。かくして，そのためには，研究者が組織

を研究対象として客観的に捉えようとするので

はなく，自ら組織化を行う主体として自己研究

するという姿勢を求められると主張することに
なる如）。

 辻村は，既述のように，二つの著作を通して，

「組織とは何か」を論述するのではなく，「組織

について」論じるのでもなく，専ら・「組織する

こと（組織化技能）」を追及しようとしている。

これまで，この分野の研究，すなわち「組織化

技能の追及」が妨げられてきたのは，研究者の

多くが要素還元主義に立ち，分析の集合を実在

と錯覚してしまったという方法論に問題があっ

た。つまり，全体情況は分析された部分の集合

ではなく，それとは別の，独自の性格を持つも

のであり，したがって，現実の組織においては，



                辻村宏和，

しばしば，「何をやるか」ということよりも，

「やれるかどうか」ということ方が，立案コス

トよりも転換コストの方が高くつくということ

になると言う。

 著者は，山城 章博士に倣い，われわれは，

「原理と実際の統一による実践とその能力の啓

発が経営学の内容である」41）ことを忘れてはな

らないと主張する。マネジメントそのもは，本

来的に「技能（アート）」であり，個別学間領

域の知識や原理を研究することよりも，それぞ

れが不完全であってもそれらの「使用法」
（“How to use them”）を知ることがより重要で

あり，「妥協や折衷」（‘‘compromising orb1endi㎎”）」

が「経営技能の本質」（the essence of manage・iaI

art）であると考えている42㌧『組織の問題発生

図式』は，そのような「経営技能」を，経営学

教育を通じて伝達可能なかたちで接近しようと

いう試みである。

 かくして，『著書I』の意図は，経営組織論

を現実の経営者の意思決定を助けるような「使

用可能な理論的準拠枠」を問題発生図式という

かたちで展開しようとするところにある。そこ

での焦点は，「そこにある組織の観察よりも，

むしろいかにして役に立つ組織を設計するか」

に置かれている鵯）。つまり，個人や意思決定な

どを分析的に研究していく「組織の観察」とは

別の分野として，それらの成果を吸収しつつも，

技能論としての経営組織論を追及しようとして

いるのである。かくして，ケース・メソッドは，

そのような著者の研究の進展にとって大きな意

味を持つものとなる。

 このように見てくると，筆者としては，これ

まで繰り返し述べてきたハーバード・ビジネス・

スクールにおいて駿誉褒貝乏のあいまった「経営

実践論」（Administrative Practice）や「人間関

係論」（Human Re1ations）の講座の意味幽），そ

してその担当者の一人であった重要人物フリッ

ツ・ジュール・レスリスバーガー（Fritz JuIe

Roeth1isberger，1898－1974）の所論蛎）を想起せざ

るを得ない。レスリスバーガーは「主として，

個人的，経験的，そして直観的」であり，「明
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自なかたちで示すことができない」社会的技能

の重要性を強調する。彼は，」「われわれは，協

働の事実に関する身に着いた知識と協働を取り

扱う簡単な技能を必要としている」とし，「協

働に関する単純な事実の取り扱いに適した方法，

技能，および観点」を「人間関係論」と呼んで

いる。そして，それらの技能を学習し，また教

授する方法としてケース・メソッドを考えてい

るのである必）。

 筆者としては，レスリスバーガーの主張をよ

り深く理解することによって，辻村の大胆な提

唱になる「組織化技能諭」の深化がなされるの

ではなかろうかと密かに考えている。いずれに

せよ，筆者は，辻村の研究の進展がケース・メ

ソッドの研究と実践に大きく貢献するであろう

ことを確信している。彼の「組織化技能論」の

研究とケース研究に寄せる情熱に期待するとこ

ろはきわめて大きい。辻村も，その責任の大き

いことを自覚しなければならないであろう。
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