
 
56 

バーナード理論における組織の定義と‘consciously coordinated’論争の再検討 

 

木佐森 健司1 

 

 

Definition of Organization in Barnard’s Theory and Review of ‘consciously coordinated’ Controversy 

 

Kenji KISAMORI 

 

(Received: October 31, 2017) 
 

Abstract 

 

In this study, we reviewed the “controversy” between Kato and Iino and explored the organization 

presented as the central hypothesis of Barnard’s theory and the question of what is the fundamental 

agent that forms organization. If the organization is considered to be a system of consciously coordinated 

activities and forces, the theory of organization needs to explicate what exactly is doing the coordinating. 

By reviewing the controversy surrounding this question in terms of the metaphor used in the construction 

of Barnard’s theory, we found that organizational structure is coordinated purely by the organization, and 

that consequently, the organization—rather than the system of collaboration—serves not only as the 

central hypothesis, but also as its foundation of the whole of Barnard’s theory. 

 

 

1. 言い落された概念 

 組織論は、バーナード理論の中心的仮説として提

示された組織(organization)の定義から身を起こし、

現在に至っている。 

 

そこで、もしこのような考え方を押し進める

とすれば、組織とは意識的に調整された人間

の活動や諸力の体系と定義される。 
(バーナード 1939=1968: 75) 

 
しかしその定義は、定義の成立に不可欠となる概

念を言い落としている。定義によると、組織は意識

的に調整される(consciously coordinated)。しかし、

組織を意識的に調整する担い手について、定義は十

分な言及をなしていない。加藤(1978)に端緒を発す
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る、不在となったこの担い手を何で補うべきかにつ

いての論争は‘consciously coordinated’論争と呼ば

れている(川端, 2003)。 

本稿は、第 2 節で同論争を振り返り、第 3 節では

従来と異なるアプローチとして、バーナードが理論

構築に用いたメタファーの観点から、調整の主体に

ついて検討する。以上の検討を踏まえ、第 4 節で、

同論争に対する本稿の立場を示す。 

 

2. 二つのバーナード理論 

 定義において不在となった、意識的に調整するそ

の 担 い 手 を め ぐ っ て 交 わ さ れ た ‘consciously 

coordinated’論争は、一連の経緯を振り返ると、バー

ナード理論の中心的視座を何に求めるかという、加



⽊佐森 健司 

57 
 

藤(1978)による、飯野(1978)に対する論争に端を発

している。 

 

2.1 加藤(1978)によるバーナード理論 

 飯野(1978)がそれまでの論考を体系立て、1978 年

に上梓した『バーナード研究』は、バーナード理論

について、その成立の背景、敬意、特徴を包括的に

論じたものである。同書で提示されたバーナード理

論像に対し、異なる理論像を描く加藤(1978)は、そ

の書評を通じて、自らが構築するバーナード理論像

との相違点と、飯野に対する疑問を示すことになる。 

  

(1) 管理論と公式組織 

加藤(1978)によれば、飯野(1978)は、バーナードの

主著を、著者に即して読む限り、それが組織論的管

理論であることを主張している。ここで、バーナー

ド理論が組織論的管理論であるとは、それが組織論

を基礎とする管理論であると同時に、協働体系に焦

点を当てた管理論ではないということである。 

確かに、公式組織というサブシステムは、協働シ

ステムという上位のシステムを説明するために抽出

された。経営学が、マネジメントの作用を含む経営

体の構造、過程の把握を目指すのであれば、協働シ

ステムの概念は重要となる。つまり、マネジメント

論、あるいは管理論とは区別された経営学を求める

ならば、協働システムの究明が必要となる。 

しかし、管理の作用そのものに焦点を当てるので

あれば、最も問題となるのは、協働システムの公式

的なコントロールの役割を果たすべく、そのなかに

神経系統のように広くゆきわたる、意識的に調整さ

れた人間活動のシステムとしての公式組織である。

管理の作用そのものは、人間の意識的な活動を通じ

て行われるためである。 

では、バーナードが求めていたことは、管理論と

は区別された経営学であるか、あるいは管理論であ

るか。ここで、改めて振り返るべきは、バーナード

が見出した真の課題である。バーナードは、組織と

個人、あるいは全体と個人の統合にこそ真のマネジ

メントの課題があるとみなした。そのような管理論

を記述するため、それにふさわしい組織論を必要と

した。この課題に準拠点を置けば、バーナードが求

めていたことは、管理論である。管理論を求めるな

らば、その理論的主軸は公式組織に置かれることと

なる。 

 

(2) 組織を調整する担い手 

加藤(1978)は上記のように飯野(1978)の立論を整

理する一方で、飯野(1978)が明言しないものの、暗

黙のうちに採用している前提を掘り下げることで飯

野がバーナード理論の中心的な次元を協働体系では

なく、公式組織に据えた理由を説明する。それは、

バーナードが行った組織の定義に関する解釈である。 

 バーナードによる組織の定義は、既にふれたよう

に、調整の担い手を言い落している。加藤(1978)に

よれば、飯野(1978)は、調整の担い手を組織、ある

いは組織目的として理解している。いわく、組織と

は、2 人以上の人々の、意識的に、組織によって調

整された、あるいは、組織目的に調整された、活動

や諸力の体系であると。 

このように理解すれば、まさに公式組織こそが、

バーナード理論全体の中心を占めることになる。 

 

(3) 論争の端緒 

 しかし、加藤(1978)によれば、調整の主体を公式

組織、ないし組織目的と考えることは、組織の定義

中に、定義されるべきものが入ってきて、いわゆる

トートロジーに陥らざるを得ないという課題を抱え

ることになる。では、トートロジーを避けるという

観点からは、どのような代替案を考えることができ

るか。 

加藤(1978)による第一の代替案は、その担い手に、

管理執行者(executive)を代入することである。しか

し、このような常識的な解釈であれば、意識的、と

いう用語を追加する必要はないとして、加藤は自ら

これを退ける。 

 第二の代替案は、特定の協働システムに貢献する
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個々人の意思決定主体を代入することである。特定

の協働システムへの個々人の貢献は、個々人それぞ

れの多様な価値観のもとでの複雑な意思決定メカニ

ズムを通じて具現される。このような現実を一つの

抽象的システムとして捉えるためにも、意識的、と

いう用語は追加されている、とするものである。加

藤(1978)はこの代替案を採用する。 

 

(4) 管理論と協働体系 

 第二の代替案に従った場合、飯野(1978)とは異な

るバーナード理論が現出する。飯野(1978)が主張す

るように、その中心が一見して公式組織に置かれて

いたとしても、その公式組織を意識的に調整するの

は、特定の協働システムに貢献する個々人の意思決

定主体である。そうであれば、バーナード理論の中

心は、公式組織から一段ずれて、個々人の意思決定

主体によって構成され、その貢献を受ける、協働体

系となる。 

 

2.2 飯野(1978)によるバーナード理論 

 加藤(1978)による指摘に対し、飯野(1982)は後続

する論考で、バーナード理論の中心が協働体系では

なく、公式組織に置かれるとすべき理由を説明する。 

 

(1) 主著つぎ木論 

 飯野(1982)による加藤(1978)に対する批判の主旨

は、協働システムとは、バーナードが自らにとって

自明な組織を一般読者に説明する必要上、導入した

ものであり、便宜的に導入された部分を強調するこ

とは、適切ではないとするものである。そして、こ

の主張は、自らの公式組織こそ、バーナード理論の

中心に置かれるべきである、との見解を支える根拠

ともなっている。 

バーナードの主著が執筆された経緯を振り返ると、

バーナード(1939)による『経営者の役割』は、執筆

に先立って行われたローウェル講義に由来するが、

同講義をバーナードが講義を書籍としてまとめる期

間に、協働システムの概念は追加導入された。飯野

(1982)によると、主著では、まず協働システムを規

定したのち、そこから組織概念を抽出してみせる手

順をとっているので、はじめに協働システムありき

という解釈をとる人たちが多い。とくに、モノ・カ

ネ・ヒトを所有・支配する企業という枠組を尊重す

る人たちにはなみじみやすい。しかし、バーナード

は、いったん組織が何であるかを理解させたのちは、

反転して、組織からものごとを捉えるべく主張する。 

この点を踏まえれば、あらゆる協働システムで機

能する普遍的なマネジメントの作用を重視するなら

ば、公式組織に視座を据え、その組織を通じて協働

システムを見、協働システムにおける管理を見るこ

とが必要となる。 

 

(2) 調整の担い手と対象 

 他方、組織を調整する担い手について、飯野は組

織であるとみなす。川端(2003)によって言及される

谷口の整理によると、バーナードによれば、組織に

よって意識的に調整されている対象はその活動であ

って、人々ではない。従って、意識的に、は組織と

いうシステムの作用であり、組織に帰属すると解す

べきである。また、バーナードの人間理解を踏まえ

れば、人間行為は多くの場合無意識的であり、それ

と対照的に組織は常に意識的に活動を長背している

と考えられる。 

 

2.3 論争の比較 

 飯野(1978)を踏まえた加藤(1978)と飯野(1982)に

よる論争を振り返ると、論争では二つの異なる課題

が問われている。第一の問いは、バーナード理論に

おける中心的存在は何か、である。これに対し、加

藤は協働体系、飯野は公式組織であることを主張し

ている。第二の問いは、組織の定義で言い落された

調整の担い手は何か、である。これに対し、加藤は

特定の協働システムに貢献する個々人の意思決定主

体、飯野は組織であることを主張している。 

 加藤と飯野が提起したこの課題について、本稿は

第二の問いに焦点を絞って検討を進める。バーナー



⽊佐森 健司 

59 
 

ド理論の理解にとって大切なことは、第一の問いで

ある。しかし、組織論にとって重要な課題は、第二

の問いであるためである。組織を調整する担い手が

何であるかは、組織が、他に還元されない固有の対

象であるか、という問いに関わる。組織論の母胎の

一つである社会学が、デュルケム(1895)によって、

それまでは、領域としての固有性が見出されてこな

かった社会という対象について、社会生活が個人意

識以外の基体をもちえないわけではなく、社会的事

実が心理的事実とは異なった基体を持つことを見出

すことで成立したように、組織論も、その定義にお

いて、固有の基体を見出す必要があるためである。

飯野(1982)が指摘するように、企業や経営を対象と

する研究は、例えばシステムとしての個人から始ま

る場合もありうるが、それは心理学にすぎない。

‘consciously coordinated’の担い手が何であるかと

いう問いは、この問題につながっている。 

 調整の担い手をめぐる論争について、加藤ならび

に飯野は、その定義を延長することで、一方は特定

の協働システムに貢献する個々人の意思決定主体、

もう一方は組織という、結論を導いた。従って、同

課題の検討は、従来とは異なるアプローチを必要と

する。これに対し、本稿は、組織の定義を導出する

際に用いられたメタファーに注目して再検討を行う。 

バーナードによる組織の概念は、その主著におい

て、電磁場(electro-magnetic field)のメタファーと

ともに提示されている。 

 

前述のような定義によれば、組織は物理学

で用いられるような「重力の場」または

「電磁場」に類似した一つの「概念的な構

成体」である。 
(Barnard 1939=1968: 78) 

 

 Morgan(1996)が指摘しているように、組織理論は、

何らかのメタファーであると理解することもできる。

また、実際に当の理論がメタファーを通して形成さ

れたものであれば、メタファーを通してその理論を

再解釈することで、理論化における特徴、あるいは

その過程で取りこぼしてしまった対象を明確化する

こともできる。 

バーナード(1939)は、組織の概念を、電磁場のメ

タファーを用いて説明する。しかし、説明された組

織の概念には言い落としが存在する。この不十分な

概念について、それが構築された際に用いられたメ

タファーを一種のフィルターとしてかけることで、

言い落された調整の担い手を可視化することを、以

下では試みる。 

 

3. バーナード理論と電磁気学 

ただし、この方法には課題もある。それは、主著

において電磁場のメタファーは組織の概念とともに

提示されるに留まり、必ずしもメタファーを通じて

同概念が導出されたわけではないことである。 

 本節では、この問題を回避して考察を進めるため、

第一節で、バーナード自身による説明をたどりなが

ら、電磁場に関するどの概念が、組織に関するいず

れの概念に対応しているか、引き合わせる。第二節

では、電磁場をメタファーとして忠実に組織の概念

を検討した場合に導かれうる理論体系を再構築する。

第三節では、提示されたメタファーを元に再構築さ

れた理論をもとに、改めて組織を調整する担い手に

ついて検討する。 

 

3.1 電磁場と組織 

 バーナードは『経営者の役割』で、次のように、

電磁場をメタファーとして組織について説明してい

る。 

 

組織はちょうど電磁場が、電力あるいは磁

力の場であるごとく、人「力」の場であ

る。ある力が物体の内外に働きかけて、そ

の結果、一定の条件がその場のなかに生ず

ると、証拠となる事実が一定の客観的物体

のなかに見出される。しかし、だからとい

って、その客観的物体が場そのものを構成

するとは考えられていない。たとえば電流

によって磁力をおびた電磁石は、電磁場を

作り出すといわれ、それはある他の物体を

そこにおいたときに生ずる現象によっての

み知られるにすぎない。しかしこの客観的

物体は場ではないし、電流も必要な電動エ
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ネルギーをおびているが、電磁力ではな

い。いずれの場合にも、これらの諸力を叙

述し規定するために用いられるすべてのも

のがその効果の証明であるから、これらの

証拠の生ずる範囲が諸力の場を規定すると

いわれる。これと同様に人間は、組織とい

う場を占有する組織力の客観的源泉であ

る。その力は、人間にのみ存在するエネル

ギーから由来する。この力は、一定の条件

が場のなかで生ずる場合にのみ組織力とな

り、言語、動作のような一定の現象によっ

てのみ立証され、かかる行為にもとづく具

体的結果によって推論される。しかし人間

にせよ、またその客観的結果にせよ、それ

自体が組織ではない。もしそれらが組織と

して扱われたら、組織という現象を説明す

るに際して矛盾と不適切を生ずる。 
(バーナード 1939=1968: 78-79) 

 

 メタファーによって対概念として用いられた電磁

気学の諸概念と、バーナード理論における諸概念を

整理すると、以下の通り、まとめられる。 

 まず、メタファーとして用いられた電磁気学にお

ける主要な概念は、(a) 電動エネルギー、(b) 電流、

(c) 電力、(d) 電力の場、(e) 磁力、(f) 磁力の場、(g) 

電磁場、(h) 電磁力、(i) 証拠となる事実、である。 

 次に、組織に関する重要な概念を、このメタファ

ーに引き合わせてゆく。それぞれ対となるのは (a) 

人間のみに存在するエネルギー、(b) 人間、(c) 人

「力」、(d) 人「力」の場、(e) 該当なし、(f) 該当な

し、(g) 組織、(h) 組織力、(i) 具体的結果、である。

(e)ならびに(f)は、対応する概念が存在しないものの、

おおむね、バーナードによる組織の概念は、対とな

る概念が、電磁場の概念に存在している。 

 

3.2 再構築 

 両者の概念を引き合わせた際、その一部に対応す

る概念が存在しない理由は二つ、考えることができ

る。第一は、電磁場の概念があくまで例示であり、

同メタファーは理論構築に大きな影響を与えてない

可能性である。第二は、メタファーとして用いなが

ら、あるいは期待しながらも、その説明が不十分で

あった可能性である。本稿は、後者の立場から考察

を進める。 

 仮に、バーナード理論が、個人と全体を統合する

理論構築を目指していたとすれば、個人である人間

と、全体である何者かが、組織として統合されるは

ずである。磁力と電力といった二つの対象を統合し

て捉えた概念が電磁場である。このメタファーを利

用したとすれば、バーナードの説明には、組織とし

て統合される対象が二つ、必要となる。しかし、そ

の説明においては、電力、電力の場、については、

人「力」に由来する人「力」の場が存在するものの、

磁力に関する(e)と(f)はその対応を欠いている。 

では、(e)と(f)に該当する、組織における対概念が

存在しないもう一つの対象については、どのような

概念をあてはめうるか。本稿はここで、協働システ

ムに注目する。協働システムは、それがつぎ木の概

念であったとしても、組織を必要とする基礎的な概

念の一つである。また、個人が、バーナード理論に

おいて向き合う全体は、抽象的な社会ではなく、常

に個別、具体的な協働状況における協働システムで

ある。 

このことを踏まえると、不足している概念に、協

働体系を成り立たせている力と、それを存在せしめ

る場を組み込みうる。この考察を踏まえると、バー

ナードの著作においては対概念として存在していな

かった(e)磁力は、協働体系を存在させている力とし

て理解することができる。この力を、本稿ではさし

あたって(e)協働「力」と名付ける。また、そのよう

な力が存在している領域には、(f)磁場があるように、

固有の場が存在している。そうした場を、本稿は(f)

協働「力」の場と名付ける。 

 

3.3 論争再訪 

 以上のように整理すると、人間の活動や諸力の体

系である組織を意識的に調整する担い手は、次の通

り理解できる。電磁場は、電流による電場、ならび

に磁場によって形成される。これと同じように、組

織は、人「力」の場と、協働「力」の場によって形

成される。ただし、電磁場のありようは、電磁力に
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よって調整されていることと同様に、組織のありよ

うは、組織の場を占有する組織力によって、調整さ

れる。つまり、‘consciously coordinated’の担い手は、

一義的には人間あるいは協働システムであるが、本

質的には、組織力がその調整を担っていると理解す

ることができる。 

 

4. 組織と場の理論 

 本稿の目的は、‘consciously coordinated’論争を振

り返り、バーナード理論における組織の定義で言い

落されていた調整の担い手を明らかにすることであ

った。この担い手について、従来は特定の協働シス

テムに貢献する個々人の意思決定主体、あるいは公

式組織、ないし組織目的と考えられてきた。これに

対し、本稿はバーナードが理論構築の際に例示した

メタファーを通して再検討することで、組織の場を

占有する組織力が、その担い手でありうることを明

らかにしてきた。 

 担い手を組織力として捉えることは、組織の基体

を、意思決定主体をはじめとする人間に求めないこ

とで、飯野(1982)が懸念を表明した組織論の心理学

化を避けることにつながる。また、電磁場のメタフ

ァーに準拠すれば、組織と組織力に関するトートロ

ジーを避けることができる。以上の二点が、従来の

捉え方に対する、本論文の主な貢献点である。 

 また、本論文は四つの方向で更に深めた検討を行

いうる。 

 第一は、人の力による場と、協働システムを成り

立たせている場のそれぞれを、精密に捉える概念化

を行いうる。この作業においては、類似の概念とし

て、人の力による場は、心理学におけるレヴィン

(1951)による場の理論を参考にできる。また、協働

システムを成り立たせている場については、関連す

る概念として、社会を場のメタファーを通じて捉え

ようと試みた概念、例えばフーコー(1969)による領

野、ブルデュー(2000)による界、ディマジオ・パウ

エル(1983)によるフィールド等の概念を参考にでき

る。これらの既存の知見を活かしながら、理論を精

緻化しうる。 

 第二にi、メタファーとして用いた場の概念につい

て、そのありようを再検討することで、理論構造を

見直すことができる。黒崎(1885)が指摘するように、

諸力を場の概念を通じて理解する方法は様々に存在

する。場の概念を積極的に再評価する近年の研究と

しては河野(2003)によるもの等があり、場と、場に

かかわる様々な事物との関係をどのように理論化す

るか、更に掘り下げた検討を行いうる。 

 第三は、バーナード理論に関連する概念の再検討

である。例えば、対内均衡、対外均衡を、人の力に

よる場、協働システムにおける場と照らし合わせて

検討することで、既存の理論を拡張しうる。 

 第四は、組織そのもの、あるいは組織力を直接、

測定する方法が開かれることである。 

 なお、本稿には多くの課題もまた、残されている。

残された最も大きな課題は、本稿が行った電磁気学

とバーナード理論の比較において、バーナードが、

電磁気学のメタファーを利用しながらも、その利用

は限定的なものに留まっていたことである。本稿は、

その欠落を補うことで、バーナードによる理論構築

の把握を試みた。しかし、この点に関しては、あえ

てバーナードが両者の概念を一致させなかったと捉

えることで、全く異なるバーナード理論像を描くこ

とができる。この再検討を踏まえ、改めてバーナー

ド理論の全体像を再構築、ないし改定してゆくこと

が今後の課題である。 
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用した立場から組織の概念に込められた射程を

理解する際に、諸力については更に考察を深め

る余地が残されている。 

                                                       


