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経営管理教育における

ケース@メソッドの本質と問題点

工藤市兵衛@尾藤 信

Iもieritsa:nd Demerits of Teaching阻ethodU sing Case 

Studies of Scientific Managemen.t 

Ichibei KUDO and Makoto BITO 

The practical aspects of scientific rnanagernent were neglected in rnanagernent education 

although its theory and knowledge have been taught. Knowledge and practice are not mutually 

exclusive. It is irnportant that both of thern， which are well-balanced， should be taught in 

rnanagernent class. Acadernic societi巴sare tend to neglect the practical aspects while business 

societies slack 0百 thetheory. This study pursed a well-balanced course by introducing the 

practical aspects of scientific rnanagernent to a course which was theoretically oriented. 

Moreover， this study pointed out dernerits of teaching methed using case studies. 

わが国の経営管理教育において， これまで最も欠けて

いたのは行動中心の教育ではなかったろうか。知識中心

の教育は相当に進んでいるにもかかわらず，その知識が

実践行動とうまく結ひ、つくところまでは教育が行きとど

いておらなかったのではなかろうか。経営管理教育にお

いては，知識と行動は二者択一的なものではない。知識

は観念遊戯的になり，知識に裏づけられない行動は猪突

猛進的になるのであって，重要なのは知識と行動のハラ

ンスの問題であると思う。わが国においては，その両極

端のアンバランスがあるのではなかろうか。すなはち，

学会はアカデミックであろうとするあまり行動と結びつ

lかない知識に遍りたり，実業界には知識の裏づけのない

行動派があまりにも多くいるのではないだろうか。そこ

で知識と行動との間にあるギャップを埋てめ，これを行

動知ともいうべき英知たらしめるため，ケース・メソッ

トによる経営管理教育を，わが国にもとり入れることが

急務と考え研究しさらに問題点を探った。

1.はじめに

いったい教育とは何であろうか。 CaceMethodが経営

管理教育の 1方法であり，経営管理は教育の 1部門であ

るとするならば，われわれもこの問題から出発すべきで

あるかもしれない。しかしながら，この「教育とは何か」

としづ問題は，数育ないし教育哲学の根本問題であろ

うと思われる。それを，素人が不用意に論ずることは，

まさに慎しむべきことであろう。他日，教育学の成果を

十分に検討した上で，経営管理教育の基礎論としての教

育本質論を，われわれなりにまとめてみたいと考えてい

るがし、まはその時にない。

ただ，イギリスのL.F. Urwickが Teaching Manage-

rnent (by Harry Newrnan and D. M. Sidney)への序文

の中で"TheTeaching of English in Englandを考究す

る委員会の報告書を引用しながら，教育というものにつ

いて次のように述べているのに，少からず心惹かれるも

のがあった。

「教育とは単に事実に関する知識を与えることで、はな

い。それは，課目というものに分けられた知識を集積し

ていくことではなくて，各人に与えられている能力を発

展させ訓練することである。……要するに教育とは，経

験の獲得を指導することである o ....しかもそれは，生

活の資を得るためにだけなされるものではなくて，人生

のためになされる経験獲得の指導なのである」

ここに述べられていることは，しばしば教育学者のい

うこととも符合しているように思われる。もともと "51

き出す"ことを意味している。また，教育とは知識の注

入ではなくて各人に与えられている能力を誘い出すこと

である。それが教育学説の上では，どれほどの重さと深

さとをもっているものであるかは知らないけれども， こ

れから経営管理教育を考え，さらに|ケース@メソッドを

論じようとする場合に，教育に対するこの考え方は，重

要な 1つの方向づけを与えてくれるもののように思われ

る。
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2.経営管理教育

(Adoministrative Managemeent) 

経営教育におけるケ スメりッドについて論ずる前

に，経営管理教育とは何か，について述べる。

まず，経営管理教育とは経営管理機能の教育であると

いわなければならない。わが国では「経蛍」とし、ぅ言葉

を， 2様の意味に用い，ある場合には組織体としての経

営(ドイツ語の Betriebにあたる〕をさし，他の場合には

機能としての経営(英語の Administrationあるいは

Managmentにあたる〕をさしている。ここでは，後者の

機能的な意味の「経営管理すること」を教えることが，

経営管理教育であると考えているのである。もし，経営

管理教育の経営管理を，組織体的な意味に解すると，あ

たかも，学校教育とし、う言葉の場合と同じように，組織

体としての経営管理(これを経営管理体という)の中で

行われる教育活動は，すべて経営管理教育であるという

ことになるのであろう。しかし，われわれは，経営管理

体の中で、行われている教育の中でも，生産技術や労働機

能に関する教育は，経営教育には入れないし，経営管理

機能の教育であれば，経営体系以外において行われてし、

るものも経営管理教育に入れて考えているのである。

つぎに，経営管理教育の主体は何であろうか。それに

は，わが国の現状において，次の 3つが重要であろうと

思われる。その第 Iは学校が主体となって行う教育であ

る。わが閣の大学におけるこの教育は(1)講義による知的

教育に偏していること(2)経営管理の実際経験のある人々

に対する教育の計酒をほとんと守持つてないということの

2点において，アメリカの大学における経営管理教育と

大いに異っているようにうかがわれる。これは後に述べ

るケースメリッドとも関係の深い点である。

第 2は，企業が主体となって行う教育である。企業に

おし、ては，経営機能に関しては，教育よりも実践が主と

なることは当然というべきであるが，それでも現職経営

管理者の技能向上のために，また次代の経営管理者の養

生のために，企業においての経営管理教育が意図的に，

あるいは無意図的に行なわれている場合がづなくない，

ことに近頃は，わが国の大企業においては， 自社の管理

者たちのみならず系列企業の経営者，管理者を集めて，

ややフォーマノレな管理者教育を行う傾向が盛んになって

きている。(企業内専門学校を設ける傾向がある〕そのよ

うな計画に企業の外部から大学教授などの参加協力を求

められるようである。

第 3に」経済団体が主体となって行う教育をあげるこ

とができる。近頃経済団体の数が多くなった。それらは

それぞれ産業別，地域別，職能別，企業規模別などによ

って特殊な目的を持っているが，それぞれの領威内にお

ける経営管理教育を行なっているものが少くない。これ

らの経営管理教育は，大学や企業と協力しながら，大学

や企業と協力しながら大学や企業だけでは，なかなか実

施しえない高度のものであれば，その意義は大きいとい

わなければならない。

さらに，経営管理教育の主体の面からみれば，現職管

理者，潜在管理者，以外の者との 3つに分けることがで

きるであろう。技術革新時代，第 2次産業基命時代，原

子力時代，省エ不ノレギ一時代， コンビュトピア時代等等

といわれるように，変化の激しい今日の産業社会にあっ

て，経営管理者の現職教育の必要は非常に大きL、。この

面は，経済団体の経営管理教育に大いに期待したいとこ

ろである。しかし将来，経営管理者たらんとする潜在的

経営管理者に対しても. 10年後， 20年後に，役立つよう

な適切な教育を行うことは，産業社会の将来にとってき

わめて重要であるといわなければならない。潜在経営管

理は企業の中にもいるが，大学における経営管理教育は，

潜在管理者として学生を対象とするものと見るべきであ

る。また，この教育は経営管理者教育だけでなく，労働

組合幹部や官庁の役人など経営管理者以外の人にも程度

こそ違っても必要だろと思う。

経営管理教育の内容については，いろいろ議論はある

が， コロンビア大学の C. E. Summer調査研究U、来，

(Charles E. Summer "Factors in Effective Administ 

vation)経営管理の知識， (Knowledge)，態度(attitud巴)，

技能(ablity)がその主なるものであると考えられるよう

になった。わが国においては，教育といえば知識を教え

ることだと考えるるうな知育偏重の伍統が 般にあっ

て，経営管理教育の面にもそれが侵透しているのではな

かろうか。しかし，経営管理者に対する経営教育は，本

来，プロフェシヨナノレ@エデュケーシヨンであるから，

知識のみならず「態度や技能の教育をすることが，非常

に大切なのて、ある。そこで，次に述べる Casemethodが

起ってきた意義があるのである。

経営管理教育の方式にもいろいろな分け方があるが，

ここでは， Lecture methodとcasemethodという分け

方について述べてみる。講義方式というのは，いうまで

もないが教育者たちが被教育者に講義することによって

教えるとしづ伝統的な教育方法である。講義をするとい

うことは過去の経験によって畜積されてきた知識を伝達

するという教育目的に対しては，たしかに能率的な方法

であることは否定できない。そのために，経営管理教育

においても講義方式は広く用いられている。しかしこ

の方式は，知識中心(Knowledgeoriented)の教育にも向

いているけれども，プロフェショナノレな経営管理教育の
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ように，態度や技術をも含む行動中心(action-oriented)

の教育には適さないようになる。こうした講義方式の限

界を克服するものとして生じてきたものが以下に述べよ

うとすーるケース e メソッドなので、ある。

3. Cace Methodとは

我国では，ケース。メソッドをケース@スタディとい

ったり，事例研究と訳したりしているが，まず，その概

念を明らかにし用語の混乱を避けるようにつとめたい

と思う。ここで，ケース e メソッドと称しているのは，

教育の 1つの方式としてのそれて、あって，その意味にお

いて正しくは， cace method of instruction (or teaching) 

と呼ばれるべきものである。しかしながら，広い意味で

ケース@メソッドというときには，調査研究の lつの方

法としてのそれ，すなわち ca巴cmethod of r巴searchを

含むものとせられている。

ところで，調査研究(research)にはプロジェクトリサ

チ(proj巳ct reseach)とケース・リサーチ (case re 

search)の 2つがある。プロジュクト e リサーチというの

は，たとえば有名な WesternElectric Researchのよう

に経営管理についての知識に何か新しいものを貢献する

ために企てられる調査研究であって，これに lつの会社

とか職場とかがケ スとして用いられるような場合に，

とくにこれをケース・スタディ (cacestudy)というのであ

る。これは， Western Electric Companyの Hawthorne

工場で， (1927年~1932)会社の調査部と HarvardBusi-

ness Schoolの産業調査部との共同で， Elton Mayo教授

の指導によって行なわれた実験的調査研究である o

Hawthorne Exp巴rimentともよばれている。この調査研

究は人間関係論とか産業社会学の源となった(F. J. 

Roethlisberqer and W. J. Dickson "Management and 

the Worker"参照)

わが国では， このプロジェク卜・リサーチに大量観察

的な統計的方法やアンケード法などを用いるものは，ぽ

つぽつ盛りになりつつあるが， ミクロ的ケースを，観察

や面接などの方法を用いて徹底的に分折研究する本格的

なケース・スタディ がまだ普及していないために，ケ

ース@スタディと L、う言葉が誤用されているように思わ

れる。しかしこれは，あながちわが国だけのことではな

く，用語にノレ ズな，米英の人々の聞には，やはりこの

種の混乱が見られる。しかしながら，ケース・スタデイ

を育だてあげた前記ノ、ーバード@ヒズネス・スクーノレの

本格的な学者の書いたものをよく読むと，おのずから前

記のような区別は明確になされているように思われる。

もう 1つのリサーチ，すなはち，ケース・リサーチと

いうのは，ケース・メソッドによる教育に用いられるケ

ースを伝えるための調査研究である。これは侠義の(教

育のための)ケース・メソッドに附随して起ってきたも

のであるが，ケ ス e メソッドの成否にとっては決定的

な重要性を有するものであるといわなければならない。

ケース oメソッドによる教育が成功をおさめるためには，

よいケ スの集積が必要不可欠なのて、ある。よいケース

が書かれるためには，ケースーリサ チにあたる者が深

い学識と各種のタレントを持っていなければならない。

ケ ス@リサーチは，プロジェクト。リサーチと目的を

異にしているとはし、え，現実状況を調査研究する過程と

方法においては，類以している点が少くない。

ケース e メソットとケ ス・スタディと区別する人の

中にもケ ス・スタディはケース。メソッドのためのケ

ースをつくることであるという人もいるが，これはケー

ス@スタディとケ ス・リサーチを混同してしまってい

るので賛成することはできない。ケース@リサーチとケ

ース・スタディも違うものであることを注意すべきであ

ろう。プロシェクト@リサ←チとしてのケ スースタデ

ィの副産物として，教育用のケースがつくられる場合も

あるので， ケース。リサーチとケース・スタディの区別

を絶対化することが，妥当でないこともあると，いわな

ければならない。

一般にケース・メソッドというときには，侠義の，す

なはち，経営管理教育のための，ケース a メソッドを意

味することができる。ところで，侠義のケ ス。メソッ

ドというのはいかなるものであろうか。それは， ごく簡

単にいうならば，ケースを用いて集団討議(groupdiscus-

sion)をすることによって，被教育者に学ばせる教育方法

であるということができょう。したがって，ケースを用

いるということと， グノレープ・ディカッションをすると

いうことは，ケース@メソッドの 2大特質であるといっ

てさしっかへなかろう。

まず，第 1の特色に関連して， ケースとは何かを明か

にしえおこう。ケース・メソットに用いられるケ スと

いうのは，現実具体的な状況の中から，特定の局面を事

実に即して記述したものである。ケースに記述されてい

るその状況は，そのケースの中に出てくる特定の個人に

よって意思決定とか行動とかが，あるいはその両者がな

されることを要求しているような状況である。また，そ

の状況は，複雑なものであって，そこにおける意思決定

にしても，行動計画にしても，幾通りも考られるような

ものであることが必要である。このようなケースが，被

教育者のグループに提供され，被教育者はそれぞれ，そ

のケースに出てくる特定の個人の立場に身をおいて，そ

の状況における問題を分折し，討論し，なすべき行動の

計画をなすことを学ぶのである。
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ここで用語のことに関係するが， ここにいうところの

ケ スを「事例」と訳することに，わたくしは賛成しか

ねる。なぜ、ならば，ケース園メソッドにおけるケ スは，

よく「たとえばーー」といって原理@原則などをやさし

く説明するための事例(examples)でもなければ，経営管

理法の諸問題の正しい処理とか，誤った処理とかを示す

ための実例(illustration)でもないからである。アメリカ

でも，そのような誤りが多いぜいであるのか，ハーパ

ド。ヒシネス・スクーノレのケースには，必ず次のような

脚注が付されることになっていると，いわれている。す

なわち， iハーハ←ト大学大学院のケースの資料は，クラ

ス・ディスカッションのための基礎として用意されたも

のであるといわれてる，ケ スは経営管理上の諸問題の

処理が正しかったとか，正しくなかったとかの実例を示

すために作られたものではなし、」といわれる。かように，

ケース・メソッドのケ←スは，いわゆる「事例」ではな

い上にメソッドも研究方法というよりは教育方法を意味

しているのであるから， ケース・メソッドの訳語として

「事例研究」は，まことに不適当であるといわなければ

ならないσ したがって， より適当な日本語があれば，そ

れを訳語として用いるのもよいが，それよりも，いづれ

の場合でも，一般論として，カタカナの「ケース。メソ

ツト」をそのまま日本語の訳語として用いるべきだと，

わたくしは古くから声を大にして主張するものである。

現定，社会全般が，そういう，すう勢になりつつある「特

に，科学@技術用語は速かに統一活動をとるべきだ」と，

念ずること切なり，である。

さらに，ケ スは，作りごと(fiction)ではないというこ

とも忘れてはならないであろう。現実は常に，必ずしも

理論で割り切れるものではない。ましてや純粋科学その

ままでは現実は律することは，絶無といえよう。ことに，

経営管理の理論は，現実の諸現象を説明し尽すほど発達

しておらない状況，未だ， i何 1つ確立，不動の定義すら

ない」といえる実情である。こうした現実の中で，/R分，

程度，限度，最適，等広い情況において選択行動，ある

いは意味決定の行為をしなければならないのが経営管理

者の常である。そのような場合に， どうすればよりよい

意思決定や行動をすることができるか学ばせることが，

ケース a メソットの特色の Iつなのであるから，理論に

あわせて頭の中で作り出されたケ スのごときは，どう

しても迫力の乏しいケースとしての価値が疑わしいもの

となるのである。

次にケ ス・メソッドの第 2の特質は， group discus-

sion， (case discussion)することである。(この場面を

case studyというのも適当ではなしう。このケース@デイ

スカッションへの参加者は，受身な態度で教師の話をき

くのではなし教師とともにケースの状況に身をおいて，

問題点こ究明，その原因分析，その解決策の決定なとに

ついて自由に積極的に自分の意見を述べ教師や他の参加

者からの批判があればF 自説を力説したり，白説が妥当

でないと思ったときは修正したり，また，他の参加者の

意見をきいて批判したり，妥当と思えば了解したりする。

そのダイナミックな学習において，事実に関する知識を

得るだけでなく，複雑な状況を判断し，困難な状況の中

で行動するための英知(wisdom)を獲得することがケー

ス@メソットの狙いなのであって，ディスカッションに

よって到達される結論に価値があるのではない。

ケース B メソッドにおける教師(instructor)もしくは指

導者(learder)の役割はなかなか困難なものである。かれ

は教育目的に適したケ スを選んで，これをディスカツ

ションクノレープに提示し，参加者の討論を喚起しその

論旨を整理しながら，その討論をたくみに指導してゆか

なければならない。かれは権威あるものとしてクループ

の前に立つのではなく，ディスカッショングノレ プの 1

員としての位震において討論を指導しなければならない

のである。そのような，熟達した(caceinstructor)を多く

養成することも，我閣におけるケース・メソッドの発展

ゐとって，緊要な問題の lつであろう。

4. Cace method of teachingの問題点

わが国の経営管理の教育ケ ス・メソッドをとり入れ，

これを発展させようとする場合に考慮しなければならな

L、問題点は何であろうか。それには少くとも次の 3つの

ことが考えられなければならないであろう。

まず第 1には， もともとケース・メソットがその中で

生い立ってきたアメリカのヒシ不ス・スクーノレは，プロ

フェショナノレ@スク ノレとして確立されてきたことであ

る。ここに， プロアェショナノレ・スク ノレというのt土，

真理のための学問を追求するアカデミック e スターノしに

対立するもので， プロフヱゾヨナノレな人々を養成するた

めの大学院なのである。さらに， ここで，プロフェショ

ンというのは，牧師，医師，弁護士，弁理士，会計士な

どのように，高度の専門的な知識と技能を必要とする職

業に就くためには，国家試験の資格認定が必要とされた

り，その職業に就いているものは，それぞれ所属しなけ

ればならない会があり，その中では専門的知識と情報の

交換が自由に行われ(集会や定期刊行物などによって)

その職業には，たとえば，職業上知った他人の個人の秘

密は絶対にもらさないというような倫理的慣行ができ上

っており，また，その職業に就いているものはそのプロ

フェションに対する忠誠，その倫理的慣行に対する忠誠，

公共の利益に対する忠誠などを要求されるような職業の
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ことである。したがって，そのようなプロフェショナノレ。

マンを養成するプロフェショナノレ。スクーノレは，たいて

いgraduateschool， (大学院〕である。

近代企業の経営管理者は上述のような，プロフェショ

ナノレ。マンとなりつつあり， ピジネススクーノレはかれら

を養成するプロアェショナノレスクーノレと考えられてい

る。

ここに注意を要することは，ケ←ス@メソッドは決し

て万能業ではないことである。それ自らの限界を持って

いるからである。ケース集めに多大の時間@労カ，およ

び費用を要することも，その限界の 1つであろう。

しかしながら現在の，また，将来のプロフェショナノレ・

アドミニストレヌーを教育する方法としては，ケース・

メソッドが最も有効であることを，人々は確立しつづけ

てきた。

それは，次のような見方に立っていたからである。す

なわち，今日の産業社会は不断に変化しつつある。その

中で企業の状況も不断に変化せざるを得ない。そのよう

な新しい状況から発生する諸問題を常に処理しなければ

ならないプロフェショナノレ@アドミニスタ には，過去

の経験や知識を伝授するだけでは意義が少ない。かれの

当面する現在の状況は，過去の経験や知識を生んだ状況

とは異った新しい事態であって， この新しい状況におい

ては，創造するということが決定的に重要でなければな

らない。過去の知識や経験は，それに，役立つ限りにお

いて有意義である。この新しい状況に直面しては単に知

っているということだけではなく，それを分折し，判断

しなければならないのであって，その能力は知識の単な

る集積よりも，はるかに重要である。ケース・メソッ卜、

は，新しいケース状況に，次から次と直面させ，考えさ

せ，判断させることによって，あたかも実際経験によっ

て鍛えられると同じように創造的に判陸行する能力を養わ

しめるのである。しかも， もし判断を誤っても，実際経

験の場合のように，実害を伴なわないですむのである。

第 2に考えなければならないことは，ケ ス・メソッ

ド導入の方法についてである。わが国では，プロフェシ

ョナノレ a スクーノレとしてのビシネス・スクーノレを確立し

て，その経営管理教育にケース・メソットを採用するこ

とは，望ましいには違いないが，それは多くの困難が伴

なうであろう。

わが国の大学院は修士課程であっても，アカデミック

な学者養成の考え方で律しられており，プロアエショナ

ノレ・スタ ノレの考え方とはかけ離れているように思われ

る。また，ケース@メソッドで教えることのできる教授

の不足もあってか，抵抗が大きいようである。

わが国の場合には，むしろ実業界がケース・メソッド

による経営管理教育を強く要望している。それは，ちょ

うど戦後に普及した，定型的教育訓練の諸方式(TWI

MTPなど)が，ある意味て、限界にぶつかっていたので，

その打開策としてケース・メソッドが注目されたことに

もよるであろう。い Fれにせよ，わが国で1主，アメリカ

の場合とは逆に，実業界において，まず経営管理者の現

職教育にケース・メソッドを導入し， こわしと併行して，

大学院の教育に侵透させて行くことが，現状から見ても，

適当であるように思われる。そのためには，当分は外国

の適当な指導をあおぐこともやむをえないであろう。実

業界に，ケ スーメソッドが普及すれば，ケースの性質

もよく理解されて，今後のケ ス集めの肉難な仕事に，

経営者の協力も得やすくなるであろう。現に，わが国て、

は大学教育においてケース@メソッ卜を採用していると

ころは少い。大企業においては，企業内の経営管理教育

にケース・メソッドを採用するところが，急速に;噌加し

つつある。それはいずれも定型的な教育訓練をやった上

で，それを実際活動に結びつけるフォローアップのよう

な意味て、行われているのは，妥当なことであろう。その

際に， どこでも因っているのは，適当な日本語でのケー

スが少いことと，インストラクタ ないし指導者の養成

をどうしたらよいかという問題である。これは， どうし

ても，産学協同で解決して行かねばならない今日の課題

であろう。

第 3Vこ，ケース・メソッドの発展のために考えなけれ

ばならないことは，ケースの集積と利用に関することで

ある。よいケースを書くということは，学識とタレン卜

を持った人が，時間をかけてりサ チをやって，はじめ

て，できることである。したがって， これを注意深く蓄

積し利用度を高める工夫が必要である。アメリカでは，

Intercollegiate Case clearing Houseが諸所に設けら

れ，印刷された Caseが自由に手に入る仕組みになって

いる。わが国でも本格的なケースが集積されつふあるよ

うであるが，早くどこかが中心となって，そのような自

由な利用に対するサービスを，組織的に継続的に提供し

てくれれば，わが国におけるケース@メソッドの発展に，

さらに，経営管理教育の進歩に， どれだけ貢献すること

になるか，けだし測りがたいものがあるであろう。
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