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　概要　

本稿の目的は，バーナードとポランニーの知的
交流を手がかりに，ポランニーの提示した自発的
秩序（spontaneous order）とバーナードが論じ
る組織自律性（organization autonomy）の概念
がどのように交差するかを検討し，組織自律性が
どのように維持されるかを探索することにある．
まず，二人の往復書簡を検討し，バーナードが影
響を受けているポランニーの文献を特定する．そ
れらの文献に基づいて，ポランニーが自発的秩序
についてどのような議論を展開しているか，その
概要をまとめる．続いて，ポランニーの自発的秩
序に関する理論の概要を整理し，バーナードの組
織自律性に関する議論と比較検討するための分析
的視点を提示する．さらに，バーナードが組織自
律性についてどのような議論を展開しているかを
吟味し，ポランニーの自発的秩序の理論と関連す
るバーナードの議論を特定，整理し，分析的視点
から比較検討を行う．最後に，本稿のインプリケー
ションをまとめた上で，結論を述べる．

　Abstract　

This paper aims to examine how Barnard’s 
views on organization autonomy are related to 
and  in f luenced  by  Po lany i’s v iews  on 
spontaneous order; it then explores how 
Barnard proposes the way to mainta in 
organization autonomy. First ,  the paper 

examines correspondence between Barnard and 
Polanyi; it identifies what Polanyi’s books and 
papers  in f luenced Barnard’s v iews on 
organization autonomy. Second, it summarizes 
main points of Polanyi’s views on spontaneous 
order; it then builds an analytical framework to 
examine Barnard’s views. Third, the paper 
clarifies Barnard’s views on organization 
autonomy; it then examines them from the 
analytical framework. Finally, the paper 
summarizes its main points and presents 
conclusions.

Ⅰ　はじめに

本稿の目的は，バーナードとポランニーの知的
交流を手がかりに，ポランニーの提示した自発的
秩序（spontaneous order）とバーナードが論じ
る組織自律性（organization autonomy）の概念
がどのように交差するかを検討し，組織自律性が
どのように維持されるのかを探索することにあ
る．

本研究の背景として，1980年代から 1990年代
にかけて，自己組織性の概念に注目が集まったこ
とを挙げられる．具体的には，生物学ではマトラー
ナ＝ヴァレラらがオートポイエーシス理論を展開
し，社会学ではルーマンが社会システム理論を
ベースにして自己言及性ついて論じたことによっ
て，自己組織性についてさまざまな研究分野で議
論されるようになった（Maturana and Valera, 

自発的秩序と組織自律性をめぐって：

C.I. バーナードとM. ポランニーの知的交流を通じて

磯　　村　　和　　人

寄　稿



（ 86 ） 経済集志　第 92巻　第２号

− 70 −

1981; Luhmann, 1984）．こうした研究動向のなか
で，経営学においても自己組織性についてさかん
に議論されるようになり，『組織科学』において，
1988年には「組織変動・情報化・自己組織性」，
1994年には「自己組織モデルの再検討」という
特集が組まれた．

しかし，自己組織性については，早くからバー
ナードの組織理論と関連づけて議論する研究動向
があり，代表的なものとして，吉田（1986）や山
口（1988）を挙げることができる．吉田（1986）
はバーナード理論が体系的な自己組織の理論であ
ると主張し，山口（1988）もバーナードの公式組
織概念が自己言及的であり，フラクタル性に通じ
る理論であると指摘している．吉田（1986），山
口（1988）ともに，バーナード理論が自己組織性
を議論できる根拠として，バーナードが参加観察
を研究方法として採用したことを論じている．

さらに，時代を遡ると，バーナード理論をめぐっ
ては，早くから組織自律性について議論されてい
る．例えば，飯野（1978）が出版されると，加藤
（1978）が書評を行い，組織の調整主体は何かと
いう問題提起を行った．いわゆる飯野－加藤論争
が組織自律性を議論するきっかけになっている．
飯野（1978）は，公式組織の調整主体をシステム
それ自体として捉えたのに対して，加藤（1978）は，
システムがシステムによって調整されると公式組
織の定義を解釈すると，トートロジーに陥ると疑
義を提示した．これを受けて，飯野（1979）は，
組織は自律的であり，システム自体を調整主体と
捉えることが妥当であると反論した．この飯野－
加藤論争を踏まえて，村田（1978，1987，1989）は，
組織自律性を公式組織と非公式組織の交織のなか
に見出し，庭本（1994，1996），あるいは，藤井（2001）
はオートポイエーシスの視点からバーナード理論
の意義を論じることにつながっている．

このように，経営学という研究領域においても，
組織自律性が積極的に議論されてきた．しかし，
自己組織性についての概念的な検討が中心的であ
り，組織自律性それ自体が実際にどのように維持

されるかについては，十分に議論されているとは
いえない．バーナード自身においても組織自律性
について断片的に言及するものの，組織自律性が
どのように維持されるかについて明確には論じて
いない．こうした議論の空隙を埋めるために，本
稿では，バーナードとポランニーの知的交流を手
がかりにして，バーナードがどのように組織自律
性が維持されると考えていたか，そのヒントをポ
ランニーの自発的秩序の理論に見出すことを試み
る．一般的に，ポランニーは，自発的秩序につい
て議論を展開し，ハイエクに影響を与えたと評価
さ れ て い る（江 頭，1999；渡 辺，2006；今 池，
2015）．しかし，ポランニーの自発的秩序に関す
る議論は，ハイエクだけではなく，バーナードに
も大きな影響を与えている．バーナードがポラン
ニーの理論を参考にしつつ，組織自律性を考えて
いる点についてはあまり知られていないこともあ
り，検討する意義が十分にあると考えられる．

こうしたことを踏まえて，本稿では，バーナー
ドとポランニーの知的交流を通じて，バーナード
が組織自律性をどのように維持すると考えていた
のか，自発的秩序と組織自律性という概念が交差
する点からアプローチする．

Ⅱ　研究方法とデザイン

本稿では，以下のような研究方法を採用する．
第１に，バーナードとポランニーとの間でどのよ
うな知的交流が図られたかを理解するために，
バーナードとポランニーの往復書簡を取り上げ
る．往復書簡におけるやり取りを検討することで，
バーナードがポランニーからどのような影響を受
けているかを明らかにする．

第２に，往復書簡の検討を通じて明らかになる
事実から，バーナードが影響を受けているポラン
ニーの文献を特定する．それらの文献に基づいて，
ポランニーが自発的秩序についてどのような議論
を展開しているか，その概要をまとめる．その上
で，ポランニーの自発的秩序に関する理論の概要
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に基づいて，バーナードの組織自律性に関する議
論とどのように関連するかを比較検討するための
分析的視点を提示する．

第３に，バーナードが組織自律性についてどの
ような議論を展開しているかを吟味する．その上
で，ポランニーの自発的秩序の理論と関連する
バーナードの議論を特定，整理し，分析的視点か
ら比較検討を行う．

最後に，本稿のインプリケーションをまとめ，
結論を述べる．その上で，今後の研究の方向性を
提示する．

Ⅲ　バーナードとポランニーとの知的交流

本節では，バーナードとポランニーとの知的交
流について２人の往復書簡を検討することによっ
て明らかにする．２人の交流については，すでに
磯村（2021）で取り上げているので，以下，基本
的にはこれに基づいて論じる．

ハーバード・ビジネススクールのベーカー・ラ
イブラリーに所蔵されるバーナード・コレクショ
ンには，バーナードとポランニーの往復書簡，そ
の他のものを含んで全部で 45通が残されている．
具体的には，バーナードとポランニーとの往復書
簡が 42通，ポランニーから紹介を受け，バーナー
ドがホーリーへ送った手紙が１通，バーナードか
らシカゴ出版会に送られた手紙が１通，マルジョ
リー・グリーンからバーナードに送られた手紙１
通が含まれる．往復書簡は，1949年３月 21日か
ら 1959年５月 22日まで約 10年間にわたり，１
年で平均すると４通であり，３ヶ月に一度のペー
スで書簡を交換していたことになる．

バーナードとポランニーとの知的交流は興味深
く，往復書簡の全容を紹介する意義は十分にある
と思われる．しかし，本節では，第１に，自発的
秩序をめぐって関心を共有していること，第２に，
ポランニーの『個人的知識』（Polanyi, 1958）の
出版に関してのやり取り，第３に，２人の関係を
理解する上で興味深い事実をいくつか整理した上

で指摘することに限定する．
まず，ポランニーは，“Planning and spontaneous 
order”（Polanyi, 1948）の抜刷をロックフェラー財
団のバーナードのオフィスに送っている（Letter 
from M. Polanyi to C.I. Barnard, March 21st, 1949）．
これに対して，バーナードは，感謝の意を示し，
ポランニーの“The growth of thought in society”
（Polanyi, 1941）と ハ イ エ ク の“Scientism of the 
study of society”（Hayek, 1942）を何度も読み，興
味を覚えたことを述べている．バーナードは，『組
織と管理』（Barnard, 1948）の序文とこれに所収さ
れ て い る「世 界 政 府 の 計 画 化 に つ い て」（On 
planning for world government）（以下，「世界政府」
論文）において，ポランニーの考え方の一部を反
映したことに触れている．また，『組織と管理』を
必要があれば送ること，ここにはハイエクの The 

Road to Serfdom を含むバーバラ・ウートンの本へ
の書評が所収されていると述べている（Letter 
from C.I. Barnard to M. Polanyi, May 16th, 1949）．

また，ポランニーが『自由の論理』（Polanyi, 
1951）を送ると，これに対してバーナードは謝意
を示し，ポランニーのサイン入りであることを喜
び，すでに３度読んだと述べている．公式組織の
限界を考慮し，自発的組織の発展の必要性を論じ
たことを組織の一般理論への大いなる貢献である
と指摘している（Letter from C.I. Barnard to M. 
Polanyi, March 6th, 1952）．

続いて，バーナードは，ポランニーがシカゴ大
学で行われたギフォード講義（1951－1952）を発
展させ，『個人的知識』の出版しようとしている
ことに強い関心を示している．例えば，バーナー
ドは，ハーバード大学でのミーティングでシカゴ
大学のエドワード・シルズと話をした際に，ポラ
ンニーがマンチェスターに帰ったこと，シカゴで
『自由の論理』に続く仕事と関連づけて，考えを
進展させたことをシルズから聞いたことをポラン
ニーに伝えている．ギフォード講義に関連したも
のが何らかの形ですでに出版されているなら，読
みたい，可能なら貸してほしいとポランニーに要
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望 し て い る（Letter from C.I. Barnard to M. 
Polanyi, November 29th, 1954）．

これに対して，ポランニーは，ギフォード講義
のうち，No.16だけが印刷され，他はまだ読める状
態にはないので，No.16だけを送ると返答している．
ギフォード講義については，その内容を集約し，
１．Objectivity， ２．Chance， ３．Order， ４．
Skills，５．Knowing Life，６．Living Action，７．
Intelligence and Responsibilityの７つにまとめて
いることを説明している（Letter from M. Polanyi 
to C.I. Barnard, December 13th, 1954）．すると，
バーナードは No.16を送ってくれたことへの感謝
を示し，シカゴでの講義内容がわかるものがあれ
ば，送ってほしいと要望している．1941年に
Economica に発表された論文，“The growth of 
thought in society”を読んで以降，ポランニー
の著作に対して触れ，興味をもってきたことを述
べている（Letter from C.I. Barnard to M. Polanyi, 
December 23rd, 1954）．

バーナードは，ギフォード講義の No. １～７ま
で読んだこと，No. ８も読みたいことを述べると
ともに，ギフォード講義を出版するように強く勧
めている．スキルに関心をもつバーナードは，ピ
アノのタッチに関しては説明が不十分であるとコ
メントを寄せている（Letter from C.I. Barnard 
to M. Polanyi, April 4th, 1955）．また，No. ８がま
だ届いていないことに触れつつ，重ねて出版する
ように促している（Letter from C.I. Barnard to M. 
Polanyi, March 19, 1956）．さらに，バーナードは，
スキルについて述べられていることに関心を示
し，ピアノのタッチについてかなり詳細に自分の
考えを披露している（Letter from C.I. Barnard 
to M. Polanyi, March 24th, 1956）．加えて，ポラ
ンニー『個人的知識』の出版に当たって，バーナー
ドは，財政的支援が必要なら，ロックフェラー財
団に掛け合うことも提案している（Letter from 
C.I. Barnard to M. Polanyi, April 16th, 1957）．

最後に，バーナードとポランニーとの往復書簡
で明らかになった事実として，ポランニーがバー

ナードをマンチェスター大学の Simon Visiting 
Professorとして招聘し，講義を担当できないか
を打診している点が挙げられる．ポランニーは，
期間は短くすることもでき，正教授としての給与
を受け取り，交通代も負担すること，著名な教授
を こ れ ま で 迎 え て き た こ と を 説 明 し て い る
（Letter from M. Polanyi to C.I. Barnard, January 
18th, 1955）．ただ，バーナードは，客員教授につ
いて，公的職務から引退したとはいえ，政府，ビ
ジネス，学術に関する仕事を 15から 16は引き受
けていて，身動きがとれず，残念ながら受けられ
ないことを詫びている．同様の理由でコーネル大
学，ハーバード大学からの招聘も断わったことを
付言している（Letter from C.I. Barnard to M. 
Polanyi, February 8th, 1955）．また，往復書簡の
なかで，何度も会おうという提案がされ，その度
にすれ違いになって，直接会うことができないこ
とを残念に思っている二人の姿が示されている．
ただし，往復書簡からは，最終的に，二人が会う
ことができたかどうかは確認できない．

このように，バーナードとポランニーとの往復
書簡では，自発的秩序と個人的知識に関するアイ
デアがしばしば話題に上がっている．バーナード
とポランニーはナレッジマネジメント論の源流と
考えられるために，個人的知識について相互の影
響について関心が集まると思われる（Badaracco, 
1991; Gehani, 2002; Isomura, 2012; Novicevic et 
al., 2002）．また，それらをベースにする科学的方
法論についてバーナードとポランニーの関係が論
じられている（庭本，2006；三井，1988）．しか
しながら，往復書簡からは，むしろ，バーナード
が自発的秩序についてポランニーからの影響につ
いて言及していることが注目に値する．

バ ー ナ ー ド は，『経 営 者 の 役 割』（Barnard, 
1938）において組織自律性について論じている．
公式組織は貢献者の活動によって構成されるシス
テムであるが，一つの全体であり，有機体のよう
に自律的であるとしている．公式組織は自律的で
あるので，管理者は公式組織をコントロールする
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ことはできず，管理者の機能は，公式組織を維持
す る こ と で あ る と バ ー ナ ー ド は 論 じ て い る
（Barnard, 1938）．

また，「世界政府」論文でそのデザインについ
て議論した際に，階層組織（scaler organization）
と側生組織 （lateral organization）という２つの概
念を導入し，非公式組織（informal organization）
のために組織を計画通りに動かすことはできない
こと，複雑な状況に適応する組織自律性を生かす
ためには秩序を生み出すことの重要性を指摘して
いる（Barnard, 1948）．さらに，United Service 
Organizations（以下，USO）という側生組織を
経営した経験から，自律性を生かすために，責任
が重要であることを指摘し，公式組織が生み出す
道徳が十分に機能する制度として確立することの
必要性を論じている（Wolf, 1973; Wolf and Iino, 
1986）．こうした議論の背景にポランニーとの知
的交流があったことが往復書簡から明らかになっ
た．したがって，本稿では，以下，この点につい
てポランニーとバーナードの文献を比較検討する
ことで，その具体的な内容について，次節以降で
さらに掘り下げることにする．

ナレッジマネジメント論については，往復書簡
からバーナードがポランニーから『個人的知識』
の原稿を見せてもらっていること，バーナードが
出版を早く進めるように激励していること，必要
があればロックフェラー財団から出版助成を得ら
れるように支援すること，などがわかり，バーナー
ドが『個人的知識』について並々ならぬ関心をもっ
ていたことも明らかになった．

しかし，バーナードの知識理論については，
1938年に『経営者の役割』で行動的知識（behavioral 
knowledge）について言及し，1940年の「社会行
動における意思決定行為の意義：意思決定に関す
るノート」（The significance of decisive behavior 
in social action: notes on the nature of decision）
で有機的知識（organic knowledge），個人的知識
（personal knowledge）， 公 式 的 知 識（formal 
knowledge）という３つの知識形態について論じ，

それらのアイデアを体系化した 1950年「技能，
知 識，判 断」（Skill, knowledge and judgment）
を出版していることから，ポランニーとは独立に
バーナードの知識理論が展開されていることが確
認できる（Barnard, 1938; 1995［1940］; Wolf and 
Iino, 1986）．このように，バーナードが独自に組
織における知識理論を構築してきたので，ポラン
ニーが『個人的知識』をまとめる際にバーナード
が強い関心を示したということができる．

Ⅳ　ポランニーの自発的秩序について

前節のバーナードとポランニーとの往復書簡か
ら，バーナードがポランニーと知り合う以前から，
Polanyi（1941）を読み，強い関心をもっていた
ことが明らかになった．実際に，Barnard（1948）
の序において，この論文を引用し，バーナードの
「世界政府」論文においてもポランニーのこの論
文の影響を見ることができる．また，ポランニー
との往復書簡から，Polanyi（1951）を３度読んだ
こともわかった．したがって，本節では，Polanyi
（1941，1951）に基づいて，ポランニーが自発的
秩序についてどのような議論を展開しているかを
論じる．Polanyi（1941）は，Polanyi（1951）に
大 幅 に 引 用 さ れ，組 み 込 ま れ て い る の で，
Polanyi（1951）のなかから自発的秩序について
集中的に論じている第８章「集中的指令の制御範
囲」（The span of central direction）と第 10章「社
会的課題の管理可能性」（Manageability of social 
tasks）を取り上げ，どのような議論を展開して
いるか，その概略を明らかにする．

まず，Polanyi（1951）の第８章から見る．ここで，
ポランニーは，自発的秩序（spontaneous order）
とコーポレーション秩序（corporation order）が
あるとしている．自発的秩序の事例としては，市
場の競争的秩序があり，自発的秩序は相互調整
（co-ordination）によって維持されるとしている．
これに対して，ポランニーは，計画経済のような
コーポレーション秩序によっては生産を計画する
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ことはできないと論じている．自発的秩序とコー
ポレーション秩序は，基本的に相互排他的で，両
立することはできない．

コーポレーション秩序は階層的秩序であり，上
長の指令によって動き，統制の範囲が限定される．
一般的に，統制の範囲は，３～５人までであり，
それらを超えるごとに上長が設定されるので，規
模が拡大すると階層が次第に深くなる．規模の拡
大によって階層が深くなると，階層的秩序を機能
させるためには，統制の範囲を超えるたびに一連
の継起的なものとして分割することが求められ
る．次節で論じるように，この点についてバーナー
ドも「世界政府」論文で同様の趣旨の議論を展開
している．つまり，複雑性が高い場合には市場型
組織しか活用できず，適切に分割できる場合には
階層型組織を採用できる．基本的に，自発的秩序
とコーポレーション秩序は相互に排他的である
が，自発的秩序のなかにコーポレーション秩序を
含むことはできる．つまり，自発的秩序は，相互
調整を行うプレイヤーとしてコーポレーション秩
序のなかに存在することは可能である．

コーポレーション秩序が集中的な目標を設定す
ること自体は合理的である．しかし，個別的な目
標をすべてに割り当てることは不合理である．も
ちろん，集中的な目標を設定し，それが達成され
ることによって計画通りに物事が進んだように見
せかけることはできる．しかし，ポランニーは，
実際に計画通りに進んだという保証はないと論じ
ている．このように，第８章では，主に，自発的
秩序とコーポレーション秩序における違いが中心
に議論されている．

続いて，Polanyi（1951）の第 10章について移
る．ここで，ポランニーは，市場のように相互調
整によって保たれる秩序があり，アダム・スミス
が見えざる手と呼んだもののことであると指摘し
ている．ケーラーは，ゲシュタルト心理学におい
て全体性を議論し，動態的秩序（dynamic order）
と呼んでいるが，これが自発的秩序と同様のもの
と考えることができるとしている．ポランニーは

ゲシュタルト心理学に言及し，バーナードも全体
性についてコフカに言及しているので，双方がゲ
シュタルト心理学の影響を受けている点でも共通
している．

こうした秩序には，計画に基づくものと相互調
整に基づくものという２種類のものがある．計画
に基づく秩序では自由に制限があるのに対して，
相互調整に基づく秩序では完全な自由が保証され
る．相互調整は，相互作用という内部の力によっ
て内的均衡を確保する．しかしながら，必ずしも
つねにうまく機能するとは限らない．

また，自由には２種類のものがあり，私的自由
（private freedom）と公的自由（public freedom）
を挙げている．私的自由は，全体主義においても
認められる．私的自由は，自由意思に基づき，罰
や非難を浴びることなく，行うことができる．し
かし，公的自由については，全体主義では否定，
制限される．公的自由が保証されるのが自由な社
会である．公的自由は，規制された自由であり，
慣習やルールのように過去の活動の結果に合わせ
て自分を調整するなかで行使することができる．

さらに，自発的秩序には，いくつかの種類があ
る．第１に，市場システムがあり，物的利益に奉
仕するものである．市場システムには，生産者シ
ステムと消費者システムがある．第２に，知的秩
序として法的システムがある．法律，あるいは，
慣習法では，新しい判例が付け加えられることで，
秩序が更新される．判例の適用と再解釈という相
互調整と適合性によって変化を続けるシステムで
あり，市場システムとは異なり，利益以上のもの
を達成する．第３に，科学のシステムがあり，研
究では訴訟や判事によって裁判されることはな
く，自らで問題を設定し，さまざまな研究成果を
発表するなかで研究者によって相互調整が図られ
る．当面，正しいとされるものは，基本的に研究
者のコミュニティのなかで判断される．

こうした自発的秩序を維持する働きとしては，ポ
ランニーは，協議（consultation），競争（competition），
説得（persuasion）の３つを挙げる．ビジネスで
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は，個別の利益を追求するなかで相互調整される
競争的調整が行われる．これに対して，市場シス
テムでは，ルールに基づく協議と競争によって相
互調整される．法的システムでは，協議がベース
になる．科学のシステムでは，協議，競争，説得
がともによく機能するとされる．陪審員を説得す
るように，科学者のコミュニティでは，研究者を
説得することで，相互調整が図られる．科学シス
テムだけが３つの機能を兼ね揃えた自発的秩序で
あると捉えられる．

ポランニーは，近代資本主義では，職業人主義
（professionalism）と獲得主義（acquisitiveness）
が対立するという．市場ではプロフェッショナル
な標準では調整できず，消費者の満足という個人
に還元される．市場による経済システムは基本的
に競争的であるのに対して，知的システムは協議
的である．知的システムでは伝統をベースにし，
専門的意見を参照しつつ，調整される．研究はシ
ステムに内在的で，コミュナルな性質をもち，消
費されるわけではなく，共有される．資金が援助
され，研究が行われるが，知的権利を主張する仕
組みがないと，その成果を占有することはできな
い秩序になっている．

計画経済は，基本的にレッセフェールと対立す
る．自発的秩序は，多中心的な秩序であり，その
調整については，厳密な計算による調整と近似的
な計算による調整に基づく場合があるとともに，
計算不能になる可能性も含んでいる．しかし，基
本的には，自発的秩序は，近似的計算によって調
整される．それは，仮説を活用するものである．
動物や生物は生きていくために，問題を解決して
いくことによって，ホメオスタシスを維持し，自
由を確保する．同じように，自発的秩序では，競

争的フィードバック・システムが効き，競争はルー
ルによって機能する．規則による協議が法システ
ムであり，個々の行動を制御することで経済的自
由を可能にする．

公的自由は，自発的秩序において自由を確立す
る．そして，社会は自らコミュニティとして形成
する．信念の受容が自由に先行し，個人の利益追
求は，公共の福祉を阻害しないか，競争は特定の
集団に力を与えないか，自然発生的秩序は誰も望
まない現実を生み出していないか，結果に対して
誰が責任を負うのか，という問いが自発的秩序で
は問われることになる．このように，第 10章では，
自発的秩序とコーポレーション秩序の違いから始
まり，私的自由と公的自由，自発的秩序の種類，
自発的秩序を維持する３つの方法，自発的秩序の
計算方法が体系的に論じられている．

第８章と第 10章の議論を踏まえて，ポランニー
の自発的秩序に関する理論に基づいて，表１のよ
うに，バーナードの組織自律性と比較検討するた
めの分析的視点を設定する．次節では，これらの
視点からポランニーの自発的秩序に関する理論と
バーナードの組織自律性に関する理論における共
通点と相違点を比較する．いうまでもなく，『経
営者の役割』は 1938年に出版されているので，
Polanyi（1941）の直接的な影響はありえず，両
者の近接性を考察することになる．しかし，『組
織と管理』については，ポランニーの影響を見て
取ることができるだろう．

Ⅴ　バーナードの組織自律性について

バーナードは，組織自律性について体系的に論
じることはなく，断片的にその重要性について言

表１　バーナードの組織自律性を検討する分析的視点
１．自発的秩序とコーポレーション秩序の違いはどのように理解されているか．
２．私的自由と公的自由はどのように位置づけられているか．
３．組織は，どのような自発的秩序の種類に相当するか．
４．自発的秩序を維持する方法（協議，競争，説得）は，組織のマネジメントにどのように活用されているか．
５．組織のマネジメントにおいて，どのような計算方法が利用されているか．
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及している．したがって，まずは，バーナードが
『経営者の役割』，『組織と管理』，『経営者の哲学』
（Wolf and Iino, 1986），『経営者のこころ』（Wolf, 
1973）において組織自律性についてどのように論
じているか，一つひとつ拾い上げて，検討する．

バーナードは『経営者の役割』第６章で公式
組織の概念を定義し，「われわれが組織と呼ぶ協
働の体系を社会的創造物，すなわち，『生き物』
とみなすのであり，それは，ちょうど，個々の
人間をこれを分析すれば部分体系の複合体であ
るが，これを構成する部分体系の合計─『合計』
という言葉がこの関連でなんらかの意味をもつ
とすれば─とは異なるものとみなすのと同様であ
る」（Barnard, 1938, p.79-80）と述べ，組織が生
き物と見なすことができるという考え方を示して
いる．

また，第 15章では，「管理職能は協働努力の体
系を管理することであるということさえ正しくな
い．協働努力の体系は全体として自ら管理するも
のであって，その一部である管理組織によって管
理されるわけではない」（Barnard, 1938, p.216）
と指摘し，組織それ自体が自らを管理するという
考え方を示している．したがって，管理職能とい
うのは，自律的に自らを管理する組織それ自体を
維持する作用であると論じている．

次に，『組織と管理』について見る．バーナー
ドは，『組織と管理』の序において，「われわれは，
われわれの社会の無数の変数間の複雑な相互作用
の無意識的適応からのがれることができません．
実際，大きい公式組織の管理における重要な技術
は，集団が全体として，意識的統制なしに，状況
にかなうように自律的に行動するよう，職員を訓
練し，条件付け，選択することです．これが，教
育の潜在的な目的です．しかし，われわれの大抵
は，自律的適応をのがれえぬこととそのような適
応の理論的根拠の両方を，おそらくは誤った知的
プライドゆえか神秘主義のおそれゆえか，理解で
きないようです」（Barnard, 1948, p.iv）と述べて
いる．複雑に関連し合う相互作用のなかで，自律

的な調整が機能しているので，組織の貢献者はこ
れに自律的に適応する必要性を主張している．こ
こでは，上述したように，注でパレート，ポラン
ニー，ハイエクに言及している．
『組織と管理』第６章では，「社会的，政治的計

画者が直面する最大の困難は，非公式組織のもつ，
触知しえず，計りがたく，漠然とした力と慣性で
ある」（Barnard, 1948, p.148）と指摘し，非公式
組織の存在が計画を実現することを困難にすると
いう見解を示している．また，第７章では，バー
バラ・ウートンの書評を行うなかで，ハイエクに
たびたび言及している．そこで，バーナードは，「自
由の最も一般的な条件は秩序である．かりに自然
のなかに秩序がないとすれば，自然に適応するこ
とは不可能であると考えられる」（Barnard, 1948, 
pp.192-193）と述べ，ハイエクの見解に対して同
調している．非公式組織が無意識的な適応プロセ
スを生み出していること，それらに組織の貢献者
が自律的に適応できるようにするためには，秩序
が生み出されていなければならないことを論じて
いる．

さらに，『経営者の哲学』に所収される「ビジ
ネスモラルの基本的情況」（Elementary conditions 
of business morals）において，「組織は，慣習，
文化様式，世界についての暗黙の仮説，深い信念，
無意識の信仰を表現し，あるいは反映するのであ
る．そしてそれらは，組織を主として自律的な道
徳的制度たらしめ，その上に手段的な政治的，経
済的，宗教的，あるいはその他の機能が積み重ね
られ，あるいは，この制度からそれらの機能が発
展してくるのである」（Barnard, 1958, p.162）と
述べ，組織の活動を通じてさまざまな道徳を生み
出し，組織はそれらによって自律的に調整される
制度であると論じている．

また，この論文の結論部分では，「近年の戦争
やわれわれが病的なまでに意識している多くの種
類の対立にもかかわらず，実際は，巨大な大きさ
と複雑さとをもつ社会的行動のネットワークが，
比較的過ちや失敗もなく，日ごとに，そして大い
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に自律的に維持されている，ということである．
もっとも，ニュースや報道でわれわれの心を奪う
ものは，まったくといってよいほど過ちであり，
失敗であるけれども」（Barnard, 1958, p.178）と
指摘し，複雑にからみ合う組織のネットワークが
自律的に維持されているという事実に注目してい
る．

そして，「イニシアティブと実際に責任ある行
動とに欠くことのできない分権化と自律性の度合
いを確保しながら，どのようにして諸活動の巨大
なシステムに欠くべからざる程度の調整を確保す
るかという問題である．信頼できる行動を成しえ
ない人びとに局地的な意思決定をゆだねられない
ことはほとんど明らかである．とはいうものの，
もしそうできなければ，広大な領域にわたって適
切な行動を確保するという，集中化された権限に
課せられる負担は，事実上，遂行不能な負担であ
る．統制の範囲は非常に限られているので，専門
的な訓練方法と適切な観点の教導にもかかわら
ず，われわれが広く『責任感』と呼ぶ道徳感覚─
それが教え込まれたものであろうと自発的なもの
であろうと─がなければ権限は十分に作用するこ
とができないであろう．責任は恣意的には委任で
きないのであり，それ故に，責任が進んで受け入
れられない限り，高度に自律的行動は確保しえな
いのである」（Barnard, 1958, pp.178-179）と述べ，
自律性が分権化と責任の委任によって可能になっ
ていることを指摘している．

最後に，『経営者のこころ』で，バーナードは，
ウォルフのインタビューに応えて，「最も効果的
なアプローチは，次のような理解から出発するこ
とだといえましょう．すなわち，もし個人の集合
が一つの集団になると─それが自然発生的なも
の，つまり自然発生的に組織化された集団であれ，
あるいは名目的に設計されたものであれ─いった
ん活動を始めた上は，集団は大いに自律的である
ということ，そして公式的側面の機能は身体にお
ける骨格のような機能であるということ，です．
人が主として関心をもつのは，当該諸関係の生理

学ですが，しかし骨格があって，それがほとんど
自律的に機能しようとする諸器官を然るべきとこ
ろに保ち，支えているのだというくらいの解剖学
的知識がまずなければなりません」（Wolf, 1973, 
p.29）と述べ，組織が自律的であることを認識す
る重要性を指摘している．こうした認識をもたな
いと，組織はコントロールできると考え，管理者
という地位につく人びとが命令することで自由に
組織を動かせると誤解するという問題点を論じて
いる．

以上のように，バーナードは，繰り返して組織
が自律的であることについて言及し，その重要性
を指摘している．にもかかわらず，具体的に組織
自律性がどのように維持されるかについては明確
に論じていない．もっとも，組織が自律的である
ことを認識した上で，『経営者の役割』が執筆さ
れているとすれば，それらを踏まえて，管理者の
職能がすでに論じられているとも考えられる．し
たがって，前節で取り上げたポランニーが自発的
秩序に関する理論とバーナードの組織とマネジメ
ントの理論がどのように交差するかを検討するこ
とで，バーナードとポランニーの類似点と相違点
を比較し，バーナードが組織自律性を生かして，
どのように組織を維持しようと考えていたかを考
察する．

第１に，２種類の秩序の分類については，バー
ナードの場合，ポランニーとはその位置づけが異
なっている．つまり，自発的秩序とコーポレーショ
ン秩序は２つがあるというよりも，複合公式組織
というコーポレーション秩序のなかに自発的秩序
とコーポレーション秩序が併存するという問題構
成になっている．したがって，バーナードは，複
合公式組織に２つのタイプがあるとし，階層組織
と側生組織に分けている．側生組織がポランニー
のいう自発的秩序に当たり，階層組織がコーポ
レーション秩序に相当すると考えられる．バー
ナードとポランニーの往復書簡から，バーナード
が複合公式組織を２つの概念に分類することに
なったのはポランニーの影響があったと考えられ
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る．確かに，『経営者の役割』を執筆した時点で
もタテとヨコに結合する複合公式組織があること
は論じられていた．しかし，『組織と管理』では，
概念的に明確に２つを分けて，側生組織という自
発的秩序に当たる組織概念を導入するに当たって
は，ポランニーからの影響もあったと考えること
ができる．

第２に，私的自由と公的自由については，バー
ナードの人間観に深く関わっていると考えられ
る．バーナードは，組織の一機能となる個人と組
織から独立する個人という二面的な理解を示して
いる．前者は，組織に参加を決定した時点で，組
織の一部分に組み入れられた存在ということがで
きる．これに対して，後者は，組織への参加を個
人の動機が充足されるかどうかによって決定する
存在である．私的自由を行使する個人がバーナー
ドのいう組織から独立する個人に当たり，公的自
由を行使する個人は組織の一機能になる個人に相
当するといえる．バーナードは，個人を自由と制
約という二面性をもつ存在として捉えて，ポラン
ニーの私的自由と公的自由について見解を共有し
ていると考えられる．特に，公式組織に参加を決
める個人は，公的自由になかにある個人を議論し
ている．

第３に，自発的秩序を維持する協議，競争，説
得というメカニズムについて検討する．競争を秩
序に参加するドライバーとして理解すると，競争
メカニズムは，誘因と貢献の理論のなかに組み込
まれていると考えられる．組織から独立する個人
は，自らの動機を充足できるかどうかで組織への
参加を決定する．その上で，できる限り，自らが
提供する貢献以上に組織から多くの誘因を引き出
そうとする．このことを通じて，組織への参加や
貢献が促進されることで，相互調整が働く．

協議というのは，ある種のルールに基づき，そ
れらのルールの解釈をめぐって，相互調整を図る
ことを意味するので，非公式組織と道徳準則
（moral code）に関する理論が深い関係にある．
非公式組織は，共通目的をもたないが共通の結果

を生み出す．具体的には，活動をともにする人々
の間に，慣習，習慣，非公式的なルールなどが形
成され，これらが人びとの行動を無意識に調整す
る働きをもっている．また，道徳準則とは公式組
織が創造する行動準則（code of conduct）のこ
とであり，組織に深くコミットするなかで個人が
身につけるものである．公的準則は，組織目的に
沿うものとして形成され，どの準則を優先させる
か，基本的に順位を定めることで体系化されてい
る．しかし，私的準則と公的準則が対立し，これ
を適切に処理できない場合に，個人の行動が麻痺
したり，道徳や責任感を減退させたり，すること
が起きるので，管理者はこの調整を図る必要があ
る．バーナードはその方法として，立法的，行政
的，司法的方法の３つがあることを論じ，ポラン
ニーのいう協議に相当するものを示している．

説得については，誘因と貢献の理論のなかで，
誘因という方法と説得という方法があることを指
摘し，個人の動機に働きかけ，心的状態を変化さ
せることで，協働へと導くコミュニケーションの
方法として論じている．また，バーナードは，
USOという非政府組織のマネジメントに携わっ
た経験から権威よりも責任の委任を論じる重要性
を強調している．この USOは，まさにポランニー
のいう自発的秩序に関わる経験であり，個人の自
発性を活用するボランティアの活動を調整する方
法として道徳的説得（moral persuasion）を挙げ
ている．つまり，責任を委任した個人の行動を調
整する方法として，道徳的説得をバーナードが位
置づけていることがわかる．

最後に，多中心的な秩序の維持については，バー
ナードの戦略的要因の理論が深く関わっている．
ポランニーは，自発的秩序は多中心的であり，各
中心で問題解決を図るときに近似的な計算を活用
することを論じている．これは，まさにバーナー
ドの戦略的要因（strategic factor）の理論と呼応
する．管理者は全体状況に対して，直接，働きか
けることが難しいので，組織目的という観点から
目的達成に関わる戦略的要因を特定し，それらを
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変化させることで目的達成を図ろうとする．いっ
たん，戦略的要因の働きかけに成功すると，次の
戦略的要因を探索し，特定し，今度はこれを変更
しようとする．こうした累積的な意思決定プロセ
スを通じて，組織目的の達成に導くという方法で
あり，自発的秩序が自らの維持と存続を図る方法
を管理者の職能としてバーナードが議論している
ということができる．

Ⅵ　考察と結論

本稿のインプリケーションをまとめた上で，結
論を述べ，今後の研究の方向性を提示する．

まず，バーナードとポランニーとの往復書簡か
ら，バーナードがポランニーの自発的秩序に関す
る議論に影響を受け，組織自律性を考察している
ことが明らかになった．実際，バーナードは，『組
織と管理』においてポランニーとハイエクの論文
を引用し，組織自律性について言及している．ま
た，『組織と管理』の第６章「世界政府」論文では，
ポランニーの自発的秩序の考え方を一部，採用し
ていることも確認できた．さらに，往復書簡から，
バーナードがポランニーの『個人的知識』の元に
なる原稿を送ってもらい，熱心に読んでいること，
ポランニーに『個人的知識』の出版をさかんに勧
め，個人的知識について関心を共有していること
なども明らかにできた．こうしたことは，今後，
バーナードの経営思想を研究していく上でも，興
味深い事実といえるだろう．

次に，バーナードは，組織自律性について，そ
の重要性を断片的に指摘しつつも体系的には議論
していないことも確認できた．もちろん，『経営
者の役割』ではすでに組織自律性が前提にされ，
組織とマネジメントの理論の理論を構築している
ので，改めて，組織自律性を明示的に議論し直す
必要はないとも考えられる．例えば，バーナード
は，管理者の機能は組織をコントロールするので
はなく，組織を維持することであると明確に論じ
ている．組織は自律的であるので，コントロール

することはできず，それを維持することが管理者
の役割であるとし，組織自律性を前提として，公
式組織を成立させ，維持し，発展させることが管
理者の機能であると論じているからである．

とはいうものの，バーナードは，『経営者の役割』
出版後，USOにおける経営の経験を踏まえ，責
任委任の重要性を指摘し，道徳的説得の必要性を
論じ，公式組織が自律的な道徳的制度であると述
べるようになっているので，より組織自律性に
沿った管理者の職能について考察を深めていたと
いうことはできるだろう．実際，ポランニーの自
発的秩序に関する理論からバーナードの組織とマ
ネジメントの理論を見直すことで，新たなバー
ナード理論の意義を明らかにすることができた．

具体的には，複合公式組織をより明確に階層組
織と側生組織の概念と明確に分けている点，複合
組織においては階層組織と側生組織は両立し，ハ
イブリッド化しうる点など，ポランニーの理論を
活用しつつ，公式組織の理論を発展させていると
いうことも可能である．また，私的自由と公的自
由について，バーナードとポランニーは共有する
点があることも確認できる．全体主義と個人主義
の対立と統合を基本哲学として，バーナードは，
自由と制約の関係のなかにある個人を議論してい
る．さらに，協議，競争，説得という点からバー
ナード理論を検討すると，協議については非公式
組織，管理責任，リーダーシップの理論，競争に
ついては誘因と貢献の理論，説得についてはボラ
ンタリーな組織における責任の委任や道徳的説得
性と深く関連しているといえる．こうしたことを
踏まえて，組織自律性という観点からこれまでと
はフォーカスの異なるマネジメント理論を論じる
ことが可能になるだろう．

結論としては，ポランニーの影響を受けながら，
新しい概念の導入を図り，責任委任の重要性を強
調し，道徳説得の必要性を論じることにつながっ
ていると考えることができる．したがって，組織
が自律的であることをより明確に意識した場合，
どのようなマネジメントがより有効的であるかを
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体系的に議論すると，バーナードの経営理論をさ
らに深めることにつながると考えられる．

今回は，バーナードとポランニーとの知的交流
にフォーカスし，その影響について考察した．こ
れまでは，自発的秩序については，ポランニーと
ハイエクとの関係において精力的に議論されてき
たので，本稿が新たにポランニーとバーナードと
の関係について検討したことに大きな意義がある
と思われる．したがって，今後の研究方向性とし
ては，バーナードがハイエクとの間でも自発的秩
序について往復書簡を通じて議論しているので，
ポランニー，ハイエク，バーナードという３人の
関係から組織自律性を考察することが可能であ
り，こうした方向性で今後の研究を進めていくこ
との重要性を認識する必要があるだろう．
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