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■ 博士論文要旨

協奏する組織の基底

Basis for Consonant Organizations: From a Perspective of Cognitional Subject Power

― 認識力ある主体の観点から ―

小 森 谷 浩 志
KOMORIYA,  Hiroshi

問題の所在

　本研究の目的は、変化が激しく不透明で不確実
な時代における組織の本質を解明することにある。
そうした状況下において組織は、変化に適応する
だけでは済まされまい。変化の流れを的確に感じ
取り、環境の制約を受けながらも、環境に働きか
け、自らを創り続けることが求められよう。静的、
固定的な安定性ではなく、事後的に目的を創造し
ながらこの瞬間に没頭し次の流れに存在を投入し
ていく即興演奏のような“生命的躍動感”が重要
となる。こうした組織の“生命的躍動感”につい
て、その有用性は実感しているものの、見えづら
く捉えどころがないため、これまでの経営学にお
いて十分には議論が進んでいないように思われる。
　本研究では“生命的躍動感”を充分に含意する
ために、従来からある受動的、消極的協働だけで
は組織の実相をとらえきれないと考えた。そこで、
組織のダイナミズムを検討するために能動的、積
極的“協奏”という新しい概念を導入することと

する。さらにそのダイナミズムのより根源的解明
にあたり、“有機体の哲学”や“禅の思想”の見
地を援用する。両者は、進行する不断の流動のな
かで、世界を次々と生起する出来事ととらえる点
が通底している。
　また、“協奏”する組織における人間は、組織
の単なる部品や資源ではない。厳しい環境下で
あっても、関係性を結びながら相互作用を繰り返
し1）、経験を振り返り未来に向けた学習を紡ぎ出
す、力強く行動する主体的な存在そのものが人間
なのである。本研究では主体的な存在としての人
間の認識力に注目する。なぜなら認識力を上げる
ことにより、同じ環境であっても見える景観が変
わり、判断や行動の可能性を広げることができる
からである。主体的な存在としての人間の変化が
組織の変化を促すと考える。
　伝統的組織の原理は、経済性が中心であったと
言われている。定量的、客観的な判断可能な、財
務指標の中に見出された。“目に見えるもの”で
あり、具体的には、売り上げ、利益、成長率や生
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産性、マーケットシェアなどがその代表となる。
そこでは還元主義的な合理性が追求され、豊かさ
の表現対象を貨幣や物に置いていたといえよう。
しかし、衆知の事実の通り、地球資源は無限では
ない。大量生産、大量販売、大量破棄に裏づけら
れた、成長至上主義がいつまでも許されるはずは
ない。経済性一辺倒の組織行動が与えた、地球に
対するダメージを看過するわけにはいくまい。つ
まり、非循環的で、経済性中心の組織原理を続け
るわけにはいかないのである。われわれは、これ
からの組織はいかにあるべきか、根源的な問いか
けを突きつけられているといえよう2）。
　そのような中、“目に見えないもの”にも目を
向ける、認識力の向上が求められているように思
う。｢世界はわれわれの見ているものではあるが、
しかし同時に、われわれは世界の見方を学ばなけ
ればならない（メルロ=ポンティ、1989, 12）｣と
いうことだ。現在｢見ているもの｣に止まることな
く、開放系になり、自分と異質のものを取り入れ、
次なる自分や自分たちを創り続けることが、生き
ていることの醍醐味であろう。それは未だ見ぬ世
界に視点を向け、視野を広げることとなる。学習
を続け、変態を遂げる、有機的生成過程としての
組織が求められる。ドイツの生理学者ヴァイツ
ゼッカー（1975, 281）は、生命活動について｢個々
の行為は諸機能の恒常性にではなくその変動に基
づいて成り立っている。簡単に言うと一切の行為
は即興である｣という。組織を常に変化し揺れ動
く、即興的な音楽や演劇のような、一期一会の一
回性が連なる芸術ととらえることも可能であろう。
合理や知識など静的な側面ではとらえ切れない、
組織における動的な過程をいかばかりでも明らか
にしたいと考えている。
　この転換期にあたり、組織のこれからのあるべ
き姿の本質論に迫るとき、個人を出発点としたい
と考えている。なぜなら、例え小さいと思える一
歩でも、思いを持った個人が変わることからよい
組織へ道が開けるからである3）。さらに、本研究
においては、主体同士の関係性が鍵になる。独奏
だけでは、調和は生まれることはない。独奏でき

る人たちの合奏によって、格別の響きが創出され
る。筆者の関心の中核は、つながりから、どんな
素晴らしいものが生まれるのかという、関係性へ
の期待となる。

研究の概念枠組

　こうした協奏を主題とした、組織論の展開にあ
たり、概念枠組も生命的な要素が必要となる。主
体と組織を変化が常態化した、関係性によって成
り立つ、有機的、生命的にとらえる世界観が必要
となる。よって、概念枠組の検討において、まず
生命について考えてみる必要があろう。生命、生
きものとは“息するもの”との言葉がある。入る
ことと出ることの繰り返される統合である。わ
れわれの体は、古い細胞が死んでいく一方で新
しい細胞が生まれることで成り立っている。生
成と崩壊、相反する要素の統合にこそ生命の特
性があるということができよう。チリの生物学
者Maturana & Varela （1980） は、こうした生きて
いるシステムの特性としてオートポイエーシス 

（autopoiesis） という概念を提示する。自己創出
と訳され、機械にみられる、他者生成 （allopoietic） 
と対比される概念である。自己創出では、生物を
構成する細胞は、更新するにあたり、複雑度を上
げる同化作用と異化作用を連動させるシステムを
形成するとする。絶え間ない変化の中に“ある”
そして、“なる”のが生命の動的過程そのもので
ある。生き物は、自己を超えることで、実存でき
る存在（ハイデガー、1994）だと言えよう。
　つまり、自己を再生産しつつ、自らの同一性
を維持し続ける、変化する過程そのものが、有
機体、生命体としての本質である。なること
（becoming）に生命プロセスの特徴があり、なる
ことにより、あること（being）も含まれるとい
えよう（Prigogine, 1984）。
　さらに、こうした異質性と同質性を交互に取り
込む主体は、組織という“空間”で、行為や思
考を繰り返す。そして、一定の“時間”を過ご
す。その空間における時間の中で、個人と個人の
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間には関係が育まれる。いわゆる“人間（じんか
ん）”である。本研究では人間の元々の意味とし
ての、世の中、世間という、関係性のことも含め“人
間（じんかん）”4）と呼ぶこととする。空間、時
間、人間（じんかん）、3つの軸の枠組みを用いて、
組織の姿を検討していくこととしたい。
　間合いをうかがうといった場合、音楽であれば、
相手に合わせた全体的な調和の兆しともとれる。
武道であれば、真剣勝負の殺気が満ちることもあ
ろう。間にはもともと生命的、動的な躍動感が宿る。
　それでは、生命有機体の世界観における、三つ
の“間”の枠組みはどのようになるのであろう
か。それぞれ見ることとする。“空間”では、開
放と閉鎖が考えられる。イノベーションの関連か
ら、開放系であることの是が論じられるが、閉鎖
も必要である。アクセルとブレーキ両方があって
自動車が機能するように、閉鎖と開放両方あるこ
とで機能するのが、バックルである。ベルトや靴
の留金具としてのバックルは閉鎖のために開放が
あり、開放のために閉鎖がある。相反する両者の
連結行為が統合された、まったく異次元の新しい
機能を創出する。どちらか片方では機能しない循
環回路としてとらえることで、新しい道が開けて
こよう（モラン、1991, 22-9）。また、異質、同質
も考えられる。どちらか一方に固定されるのでは
なく、揺れ動く過程としてとらえることが可能で
ある。
　“時間”では、事前的に決定していることばか
りではなく、事後的に生成され、出現してくるこ
とも見落とせない。つまり、あいまい性、創発、
そしてセレンディピティやティッピングポイント
等が鍵になる。目的を事前決定的で不変なものと
ばかりせず、交換、刺激、学習などを取り入れる
余地、余裕を残しておくことが必要であろう。事
後的、後験的な目的も考えられる。混沌からの創
造などが期待される。過去を大切にしながら、囚
われることなく、新たな未来を創出する姿となる。
経験に先立つ （a priori） 、経験的（a posteriori） 
の双方が考えられる。こうした過程の推移（ホ
ワイトヘッド、1980）が時間となる。また、連

続、断片も考えられる。共時態（synchronie）と
通事態（diachronie）もある（ソシュール、1940, 
115）。例えば、100人で行う縄跳び、神輿を担ぐ
には、共時態となる必要があるし、駅伝などのリ
レーでは通事態となる必要がある。力を合わせ一
緒にやる、協働する形態が時間軸の過程で違って
くるということである。
　“人間（じんかん）”と言う意味では、特定の組
織に所属する、しないに関わらず、自分勝手を通
してばかりいるわけにはいかない。独自のアイデ
ンティティに加え、相手のこと、全体のことにつ
いても思いをもって関係性を築いていく必要があ
る。その関係性は、深い、浅い、の程度を行き来
する。柔軟、硬直または、異質、同質の関係も考
えられる。同質の関係は、似たものの集合となり、
量的力になる。異質の関係は、相互補完になる可
能性もあるが、調整や管理の難易度は上がる。異
質、同質どちらにも、メリット、デメリットがあ
ることがわかる。
　ここまで空間、時間、人間（じんかん）を個別
にみてきた。認識主体の人間（じんかん）を中心
として、“協奏”を考える上で欠かすことのでき
ない、時間と空間が連動する。 “人間（じんかん）”
の認識いかんによって、空間、時間のとらえかた
は変わってくる。その意味から“人間（じんかん）”
が三つの軸の核となる。それぞれの軸は、独立し
ていながら、ときとして重なり、関連しあい、影
響を与え合い、全体として働く動的、有機的な過
程として協奏する組織に貢献しているととらえら
れることが可能であろう。

研究の方法論

　引き続き方法論に論を進める。｢不透明性、不
確実性の高い環境下での組織のあり方いかに｣と
いう問いは、現場を生き、現場で日々悪戦苦闘す
るなかで生まれてきたものである。現場の切羽
詰った問題を何とかしたいという切願が出発点で
ある。現場に身を置き、実務者として現状打開
に取り組みつつも、一歩後ろに下がって考える
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（Mintzberg, 2004, 402 ）、研究の知見の積み重ね
から現場を見る視点（鯨岡、2005, 13）が大切で
あると考える。密着しないと、研究対象となる現
象を深く掘り下げることができない。しかし、密
着し過ぎると、周りや全体の流れが見えなくなる。
“密着”しそして“距離”を置く、両方の視点を持っ
て進むこととする。理論は実践を助け、実践は理
論を助ける、相互扶助の関係にあると考える。具
体的には、日々実務家として企業支援を行ってい
る立場を生かし、アクションリサーチ5）を主に研
究を進めたい。研究の対象である組織に入り込み、
状況に直接的、積極的に関与し、ときには変化を
起こし、変化をつぶさに観察、分析し理論の構築
を試みたい。
　方法論には、メカニズムを探索（discovering 

a mechanism）することと、文脈を拡張するこ
と（more about contexts）双方が重要である
（Ackroyd, 2010）。それには集中（intensive）も
拡散（extensive）も必要となる。集中と拡散の
相互作用である。具体と抽象、部分と全体、自己
と他者、自律と他律、否定と肯定、短期と長期な
ども含むであろう。そのことで、今までは見えな
いものがほのかに見えてくることとなる。理論の
質が上がるのである6）。
　経営の現場は矛盾に満ちている。伝統か変革か、
一様性か多様性か、目の前の業績か長期のビジョ
ンか、業務の遂行か人育てか、利益か社会貢献か、
株主か社員か、時間かコストかなど、日々矛盾と
の葛藤に中で生きているというのが実感である。
しかし、時間を越えて一方だけを追及するのは問
題がある。複雑なことほど一つの原理で明らかに
することは不可能だからである。また、一見行き
詰った現状は、認識のあり方を変えることによっ
て、違う見え方をしてくることもある。異質性は
敵性を意味していない（鈴木、1972, 61）といえる。
矛盾を排除したり、どちらか一方に還元したりす
ることは、問題の解決策として優れているように
も考えられる。しかし、長期的には無理が生じる
ことが多く機能しないばかりか、新しいものの創
出の疎外要因にもなる。現時点では異常値であり、

異質、矛盾があるからこそ、過去の踏襲だけでは
ない、将来に向けた、新しい創出が可能になる。
　同質性にあえて異質性を加え、安定状態から不
安定状態をつくることが必要なこともあるだろう
し、不安定を安定へと秩序づけることが重要とな
る局面もあるだろう。こうしてみると対立概念は、
次なるステージに向かう種であり、矛盾の度合い
が大きいほど、その分の実りや恩恵も大きいこと
も想定されよう。時と場合、つまり時間と空間に
よって、主体が認識を変化させることが、経営の
本質的課題といえそうである7）。
　また、ホワイトヘッド（1981, 97）は「達成さ
れたものはそのことによって後に取り残される
が、また同時に、相次いで現れるもろもろの抱握
態に自らの諸相を宿すものとして保持される」と
言う。さらに｢自然はもろもろの進化する過程の
組織である｣とし、｢実存とは過程なのである（The 

reality is the process）｣と世界存在すべてに、“過
程”（process）としての動態的、生命的に進展す
る性質を認める。全ての存在を刻々と変化する関
係性として捉え連続的な運動や関係に着目する。
ここでは宇宙を構成する究極的事物は「現実的存
在（actual entity）」または「現実的生起（actual 

occasion）」とされる。ヘラクレイトスの｢万物は
流転する｣、鴨野長明の「いく川の水は絶えずし
てしかも元の水にあらず」（市古, 1989, 9）の言
葉が示すように、只今なされている経験そのもの
は、唯一無二であり、生生流転する運動態である。
「現実的存在（actual entity）」とは、そうした運
動態としての「複合的で相互依存的な経験の一雫」
（Whitehead , 1978, 29）のことである。新たな経
験を加え続ける連続体としての主体と組織の姿が
浮かび上がってくる。
　同じようにアメリカの思想家Wilber（2000, 
11）は「それぞれの波はそれに先行するものを
乗り越え、超越していくが、それ自身の構成の中
に含んでいる、あるいは包んでいるのだ」として、
端的に「超えて含む（transcend and include）」と
表現する。敵対し、排除するのではなく、否定し
つつも、まるで慈しむように包み込む、つまり包
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摂することになる。幼虫から蛹、蛹から蝶になる
変態が、正にこのことを示す。蛹を超えることで、
蝶になる。同時に、蛹という過程を経ることなし
では、蝶になることはできない。
　生きるとは、今この瞬間の営みを積み重ねるこ
とである。今日よりも明日、明日より明後日と己
を越えていく過程が、生命としての人間の進展に
つながる。それにはまず、今を生き切ることだろ
う。その経験から学び、次に生かすことが、より
よい未来を創造することになろう。
　“過程”概念は、超越と包摂を併せ持つ概念で
ある。組織を変化が常態化した、関係性によって
成り立つ、有機的、生命的にとらえる世界観とな
る（Keen, 1997; Dawson, 2003）。こうした超越と
包摂を併せ持つ概念としての、異質性を取り込む
“過程”概念を本稿の方法論として論を展開して
いくこととする。協奏する組織論は、「物質の代
わりに有機体を立てる別個の科学哲学（ホワイト
ヘッド、1981, 259）」としての過程哲学に立脚し
た方法論を内包することになる。また実務の問題
意識から出発した本研究では｢経営学も含めてあ
らゆる学問は、まず地球の行方に何らかの貢献を
し、何らかの提言をして行く必要がある（海老澤、
1999, プロローグⅱ）｣というスタンスが貫かれる。

論文の構成

　「第1章　はじめに」では、研究の目的、概念枠
組、方法論が述べられる。本研究の目的は、変化
が激しく不透明で不確実な環境における組織の本
質を解明することにある。また、本研究において、
組織について現状を超越しつつ自らを生成してい
く、生命的な過程としてとらえていくことが示さ
れる。さらに、主体の独奏だけでは、調和は生ま
れることはない。筆者の関心の中核は、つながり
から、どんな素晴らしいものが生まれるのかとい
う、関係性への期待となる。主体同士の連鎖、関
係性が鍵になることが強調される。
　「第2章　関係性の欠如がもたらす問題点」で
は、関係性欠如の根底にある考え方と、それがも

たらす諸現象が明らかにされる。関係性欠如の根
底にある考え方として要素還元主義的機械論を取
り上げた。特に部分と結果への偏重について述べ
られた後、経済至上主義がもたらす弊害と近代化
がもたらした孤立について検討を加える。ここで
は、シャイン（1981）に従って組織論研究の流
れにおいて人間観を概観する。経済人モデルから
社会人モデル（social man）、そして自己実現人モ
デル、複雑人モデルの順番での変遷に至った根拠
とともに本論文の立ち位置が示される。また、諸
現象として、専門家意識が生む閉鎖性、自己満足
が生み出す安住性、表面上の合意による衰退性に
ついて事例とともに示される。いずれも、主体性
をもって動くことなく、変化を拒む姿がある。複
雑性を避けて、単純化、合理化に偏狭する個とに
もつながる。根底には利己主義という共通点も見
えた。また、特定の個人が犯人ではなく、組織や
システムそのものが病んでいくことにも注意した
い。
　関連してプリコジン（1993, 105）は、古典的
な科学と新しい科学について「古典的な科学は、
安定性、永遠性、万能性を重視しました。しかし
その報酬は、二元性の出現と、自然からの人間
の孤立でした。新しい科学は、はかなさと、リ
スクと、多元性を重視します」と対比して述べ
る。同じようにリーサック&リース（2002, 45）
は、古い常識と次なる常識について次のように言
う。「古い常識は、込み入った（complicated）世
界に分散して存在する複数の要素の一つ一つを扱
うものだった。『次なる常識』は、それら無数の
要素の間の相互依存や相互関係が織りなす複雑
（complex）な世界を扱うものである」。
　｢折りたたむ｣という意味のplicに対し、｢織る｣
という意味のplexでは、関係性や関連性が重視さ
れよう。本研究も、｢新しい科学｣、｢次なる常識
｣を手掛かりとしていくこととする。よって、単
一因子による、決定論とは袂を分かつことになる。
単純化や合理化とは趣を異にする、あいまい性や、
ゆらぎの中での全体過程、そして、その過程の中
で織りなされる相互作用や関係性のあり方などが
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重要なテーマとなることが示される。
　「第3章　協奏と認識の概念化」では、主題の協
奏、副題の認識について整理、概念化される。まず、
組織についての検討となる。組織概念の含意は広
く、深い。しかし、先行研究（Barnard, 1938; ア
レン、1971; Weick, 1979; March & Simon, 1958）
などの検討により、組織には、大きく四つの要素
があることが整理された。①人の集合、②目的、
③手段、④相互作用となる。協働するには互いに
貢献する手段が必要になる。主体の相互作用が組
織特有の関係性のダイナミズム、躍動感を生みだ
す。組織とは、“互いの目的をもち寄り、共通の
手段で、相互作用を繰り返しながら共通の目的を
形成、ものごとを成し遂げる集まり”とすること
が可能であろう。目的は、事後性や多重性もある
ことに留意が必要である。ここでは、組織を人的
資源の集合体として捉えない、人間存在であり生
成そのものの関係性として捉えることが示される。
本研究では、常に変化の中にあり、自らを変化さ
せていく動的過程としての組織観が貫かれること
となる。
　次の協働概念では、Barnard（1938）及びそ
の思考にも影響を与えたホワイトヘッド（1981）、
フォレット（1972）などの検討を経て、協働と
は“ひとりでは成し遂げられない共通の目的に向
かって、意思疎通を図りながら、互いに協力、貢
献し合い、ともに働く主体の集合行動”と定義さ
れる。そしてその過程での主体は、閉じこもるこ
となく、智慧を出し合い、周囲を思いやり、関係
性を大切にする社会性があることが望まれること
を確認する。循環的な、有機体の生存機会を助長
するように作用する組織（Ashby, 1940）が理想
となる。
　引き続き協働概念を受け協奏概念が検討される。
まず音楽の人類的根源性を確認した後、演奏につ
いて検討する。演奏とは、生命的躍動感が溢れる
動的過程そのものである。その動的過程では、明
確な目的が事前に確定しているというより、創造
の連続態のなかで、事後的、後成的に形作られて
いくこともわかる。加えて、創造のためには、直

前の状況とともに、全体性を大きく把握しておく
ことも重要となる。時間軸での短期と長期、空間
軸での絞った範囲と全体観ということになろう。
「音楽を加えていく」（木村、2005, 29）には、俊
敏な即座の関係性をむすぶ身体性、没頭、没入と
もいえる集中力も必要となろう。ここまでを見る
と、協奏でも協働と同様、｢協力｣、｢相互貢献｣、
｢意志疎通｣、｢主体性｣が必要であるが、｢ひとり
では成し遂げられない共通の目的｣という点は事
後的に行動しつつ創出されるニュアンスが強いと
いう違いが見えてきた。また、協働には色濃く出
てこない“相手や全体との調和や響き合い”、そ
のための“全体性への思慮と部分への注視”が重
要点となる。
　まとめると協奏には、協働に必要な要素を含み
ながら、次のように定義できよう。協奏とは、“事
後的に共通の目的を創出しつつ、主体同士が調和
し、組織が響き合う身体的協働過程”である。顕
著な特徴として以下4つがある。①生命的躍動感、
②全体性への思慮、③集中力、④楽しさとなる。
こうした協奏概念を主題として組織を検討するこ
とは、組織を生命的にとらえ、動的、躍動的な観
点から解き明かそうとするとき大きなヒントが期
待される。不確実、不透明、変化の激しい環境下
での組織を考える際、これまでの伝統的組織論に
比べ、より多くの示唆が期待されよう。なお、協
働して響き合う、音楽的語感を尊重するとき、英
語表記ではcon-（共に）+-sonant（響く、音を出す）
を語源とする、consonantの呼称が可能であろう。
　認識については、まずは、おおきくは、知
ることとして共通する知識（knowledge）と認
識（cognition）の違いを検討する。バークリー
（1958）、アリストテレス（1968）の検討などを
経て、“他の主体や空間との相互関係の中で、時
間の流れとともに、人間が智慧を紡ぎだしていく
過程”と定義づける。その後Polanyi（1966）に
従い認識構造を検討、重要な特徴として変化が内
包していることが示される。
　また、重要な認識力進展のダイナミズムが示さ
れる。認識の進展には、矛盾や対立概念の存在が
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鍵となる。対立概念は、次なるステージに向かう
種であり、矛盾の度合いが大きいほど、その分の
実りや恩恵も大きいと想定されよう。このように
矛盾を二元論的に分けずに進むのは、東洋の伝統
的考え方でもある。その代表としてここでは禅の
主題、悟りにヒントを得た。対立概念は、高次か
ら眺めたとき、同一世界の異なった側面として捉
えることができる例は多い。排除するのではなく、
積極的に取り込み、現在の安定を否定することで、
次のステージへと導かれることとなる。認識力の
進展を検討する上で重要性が高いと思われる、い
ずれも矛盾をはらんだ三つの事項について論じて
行く。三つとは、独自から 連結―連結  から独自、
行動から 内省―内省  から行動へ、意識から 無
意識―無意識  から意識へとなる。ここでは特に、
認識力進展の中核に“内省”があることが明らか
にされる。
　「第4章　主体が織りなす協奏の世界」では、認
識力ある主体の特性を分析、認識力の中核にある
“内省”についてその詳細を深掘りしていく。さ
らにその主体同士の関係性育成の鍵としてコミュ
ニケーションのあり方が検討される。
　主体の特性としては三点、認識を広げるために
重要な好奇心と謙虚さ、認識力を深めるために必
要となる、自分軸と他人軸、認識力を動的に進展
させるための鍵となる独奏と合奏について明らか
にしていく。認識力の中核概念、内省については、
その方法、対象、恩恵が検討され、実践的な示唆
を導き出す。そこではさらに“協内省”の営みが
提示される。“協内省”とは、互いが内省で得た
気付きを共有することと、アドバイスや感想、質
問など相互にフィードバックを行うことである。
コミュニケーションにおいては、立ち位置として、
対話（dialogue）と会話（conversation）を対比
的に論ずる。コミュニケーションの要点として、
傾聴、質問、フィードバックが検討され、より本
質的な固定観念・先入見に対する取り組みが示さ
れる。
　「第5章　協奏する組織過程」では、前章で検討
した主体同士の動的なつながりの形成として、重

要な三つの組織過程を検討する。三つとは、創造
過程、共振過程、学習過程である。組織は何かし
らを産出し続ける存在である。組織を“創造過程”
としてとらえることは自然である。また、組織は
異なる主体の集合体であり、ある一定の合意や了
解が必要となる。本研究ではこれを“共振過程”
として検討する。そして、組織を継続的な活動と
して とらえたとき、昨日より今日、今日より明
日とより良くなっていくことが求められる。“学
習過程”としての組織の姿が浮かびあがる。つま
り、創造、共振、学習の三つの過程が、組織の動
的進展の根本的、本質的検討において必要となる。
　三つの動的過程では、“即興”で奏でられる音
楽のように、試行錯誤、全体視野、没頭が求めら
れる。次々と新しいことを取り入れていく“創造”
過程は事前決定的なものではなく、試行錯誤の繰
り返しによって創出される。試行錯誤には数多く
の失敗がつきものである。しかし、真の失敗は、
失敗の経験を次に生かせないことである。経験を
内省する営みを丁寧に続けることで未来を紡ぎ出
す、ほんとうの意味で創造的なものは、自己創作
するものと言える（ドゥルーズ・ガタリ、1997）。
“創造”の核心は、自己を変えることで、今までは、
見えなかった景色が、眼下に広がることである。
　“共振”では、ボランティア組織と経営理念浸
透の事例を通し検討された。主体が一人で奏でる
場合に比べ、主体同士が相互作用する協奏には、
分業への没頭、没入に加え、協業の理解が欠かせ
ない。特に即興では、即座の関係性が問われる。
命令や強制とは趣を異にする、共感や共振に由来
する内側から湧きあがってくるエネルギーが鍵に
なろう。独自性ある主体の、関係性をもった、全
体性への思慮が、リズムとなり、共振が生れるこ
とが明らかにされた。自らの力で自らをつくり変
えていく動的営み、自己組織化が鍵となった。
　“学習”では、楽しさを原動力とした創造性の
理論、フロー理論と道元の『正法眼蔵』「現成公
案」の検討を通じて、没頭が鍵概念となることが
分かった。ここではカリスマ型ではなく、全員型、
草の根型のリーダーシップが想定される。全員が
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リーダーであるという“当事者意識”が、さらに
組織ぐるみの“参画意識”に昇華することで、組
織の生命的な躍動感が上昇することが確認できた。
そして、“協奏”する組織では認識力を進展さ続
ける掛替えの無い、主体同士の関係性によって主
体がより可能性を広げることとなる。新しいもの
ごとを取り込み、新しい自己を生成し続ける、動
的過程としての“協奏”する組織の姿である。
　「第6章さいごに」では、三つの組織過程の響
き合いが示される。“協奏”という概念は、創造、
共振、学習、三つの動的過程を織りなし、響き合う、
生成活動そのものとなる。三つの過程は、組織を
とらえるにあたり根源的、本質的であるとともに
関連し合っているところにポイントがある。三つ
の過程を検討した結果、協働だけではとらえきれ
ない、躍動感に満ちた、これからの組織本質、言
い換えると組織の“ある” （being）姿と“なる” 
（becoming）姿の解明について、一歩前に進める
ことができた。本研究において通奏低音として、
導かれ、貫かれ、展開されたのは、命の響き合い
であり、命のあり方そのものであった。また、本
研究で貫かれたのは、割り切りでもなく止揚でも
ない、矛盾をエネルギーに変える第三の道、“過
程”である。“過程”では止揚を超える（Jantsch, 

1980, 274）ことが日常的に展開される。矛盾を
無理に一つにするのではなく、包摂することで自
己を超えた新しい全体が形つくられていく。超越
は、矛盾や困難を避けることではない、包摂の力
量にこそその本質があるといえる。そして、新し
いものを取り込み、“含んで超える”ことで、主
体同士の相補性が生まれ出ることとなる。その時、
個別な主体は、つながり合うことによって一つの
新しい全体を創出し続ける掛替えのない存在とな
る。以上の考察から不確実化の組織の本質は、矛
盾を包摂しつつ、主体同士が創造、共振、学習と
いう過程を繰り返し、認識を進展し続けていくこ
とが、一つの拠りどころとして暗闇の中にぼんや
りと浮かんできた。それは、限界ある主体が認識
を広げ、さらにその主体がつながることで補完し
合い限界に挑戦していくこととなる。

　その補完には、主体特性と組織の協奏過程の連
動が求められる。主体特性は、好奇心と謙虚さ、
自分軸と他人軸、独奏と合奏であった。それぞれ
は、組織の協奏過程を支える基礎となる。つまり、
主体特性が基礎となって、創造、共振、学習の三
過程を織りなし、響き合う協奏する組織を創出し
ていく。好奇心と謙虚さは創造に、自分軸と他人
軸は共振に、独奏と合奏は学習へとダイナミック
に展開される。まず、好奇心と謙虚さをもった主
体が、“試行錯誤”を繰り返す（repetition）こと
で創造へとつながる。繰り返す過程は、顧客やメ
ンバーを思う、相手の立場を慮る利行が根本にあ
る。次に、自分軸と他人軸をもった主体が、“自
他不二”の精神で相手に敬意（respect）を示し
関わることで共振へと進展する。敬意は、まずは
相互理解が出発点であり、しっかりと関わること
が大切になる。老婆心といえる心の姿勢である。
最後に、独奏と合奏、双方の技をもった主体同士
が、内省（reflection）することにより学習へと
進展する。相互に学習を促進する切磋琢磨の姿が
顕現される。頭で理解するだけでなく、トライア
ンドエラーの繰り返しの中、体得していく冷暖自
知により技が練磨される。
　また、ヴァイツゼッカー（1975, 3）は｢生命あ
るものを研究するには、生命と関わりあわねばな
らぬ｣と言う。本研究もまた、主体と組織という
生命あるものと関わり合った結果の発露である。
組織は、生命の過程そのものであり、利益を生み
だす機械ではない。主体が集うコミュニティとな
る。そこでは、何をなすか（doing）とともに何
者であるか（being）が問われる。生き方そのも
のや、生きることに対する意味づけ、アイデンティ
ティ、生命の楽しさや喜びが重視される。そして
その問いは、何者になるか（becoming）という
問いに進展していく。
　つまり、“何者になるか”とは、既存の枠組み
にとらわれたり、こだわったりすることなく、過
去を生かしながら、新しい枠組みを想像し、“創
造”する過程となる。未来を予測するのではなく、
未来を創造する営みである。それには、より良い
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未来の創造に向け、主体同士は“共振”し、日々
試行錯誤を繰り返すことが重要となる。試行錯誤
は“学習”につながり、未来を創造する力になる。
共に音を奏で、響き合う追究者としての“協奏”
する組織における、動的過程に終わりはない。

本論文の意義

　一番は、組織における動的パラダイムを“協奏”
概念で分かりやすく提示することができたことで
ある。それは、“生命的躍動感”という大切な機
能を果たしていると実感しているものの、これま
で経営学において十分に示すことができていない
分野について、理論的に考える枠組の明示となっ
た。
　加えて、経営学的応用性の観点から実践的見地
を提案することができたことである。経営学も含
めてあらゆる学問は、現実世界の現在とこれから
に対し、少なからず貢献と提言を行う必要がある
というスタンスを貫くことができた。
　最後に、研究において、実践と理論の相補性を
図ることができたことである。この研究の出発点
は、現場で日々悪戦苦闘する中で生れてきた問題
意識である。また研究アプローチにおいては、現
場の当事者として問題に対峙し、目の前の現実を
変える過程からしか得ることができない赤裸々な
姿を大切に扱っていった。そして哲学や思想も駆
使し、現実へ密着することと距離を置くことを繰
り返し、実践をより根源的にとらえ概念化、応用
の道筋を示すことができた。

注

１）　理論生物学者ベルタランフィ (1954, 13)は
｢生命の諸現象―物質代謝・刺激に対する感
受性・増殖・発生等は、もっぱら空間的にも
時間的にも有限で多少とも複雑に組み立てら
れた自然物のなかでおきる。まさにこの複雑
な自然物を私たちは『生物体』とよんでいる
のだ。生物体はそれぞれ一つのシステムを意

味している。システムという表現は、たがい
に作用しあう諸要素の複合体をさす｣とする。
ひとりでは生きていけない、つながりの中で
生き、生かされていると考えるのが自然であ
ろう。相互作用、相互関係の連鎖が生命現象
の本質といえよう。

２）　中村(1984, 37)の表現を借りれば、仏教の
開祖仏陀の「生き生きとした姿に最も近く
迫りうる書」である最古の仏教聖典、『スッ
タニパータ』第1章の第8節「慈しみ」には、
次の言葉がある。「足ることを知り、わずか
の食物で暮らし、雑務少なく、生活もまた簡
素であり、諸々の感覚が静まり、聡明で、高
まることなく。諸々のひとの家で貪ることが
ない」。こうした精神が今改めて見直される
時期といえるのかもしれない。

３）　仏教の代表的経典ダンマパダの偈、｢自己
こそ自分の主である。他人がどうして（自分
の）主であろうか。自己をよくととのえたな
らば、得難き主を得る｣中村元訳(1978, 32)も
こうした境涯を表したものであろう。

４）　人間(じんかん)は漢語仏典の用語では、世
間・この世を意味する。個々の人とは異なっ
た意味をもつ。この点をとらえた和辻(1962)
は、人間が置かれている｢間柄｣への注目を重
要視し、人間の存在様式を明らかにする条件
として指摘する。｢間柄｣とは人間の関係性の
ことといえるであろう。

５）　Schein(1987)は、こうしたアプローチを臨
床的(Clinical)と表現する。これはレヴィン
の「人から成るシステムを理解する最良の方
法は、それを変えてみようとすることであ
る」という考えの系譜を継ぐものである(金
井、2010, 172)。コンサルタントとして、当
事者の一員となり日々組織に関わり、変える
ことと変えないことを明らかにし、変えるべ
きことを変えようとする営みの中で、組織と
そこで働く人々の赤裸々な姿が見えてくるの
は実感しているところである。

６）　これからの組織のあり方の模索にあたり、
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兆候や気配に敏感になると同時に根源的に思
索することが求められよう。そこで事例の共
通点から理論を導き出す帰納法(induction)に
加え、ある種現実から距離を置いたところか
ら、現実と擦り合わせながら哲学的、思想
的に思考し演繹法(deduction)の一部も使い
論理を構築する。さらに可能性を探索し湧
きあがるアイデアを形成させていく外転法
(abduction)、一旦戻って意味を解釈し直す、
内包的(intensive)で内省的(reflective)な遡及
法(retroduction)も駆使、現実への応用の可
能性導出を試みる。

７）　これは、仏教思想でいうところの“中道”
である。中道について 水野(1971, 49)は、｢
中道は中庸とか平均値とかいうものではなく、
極端として批判されているものとは質的転換
がなされるのが本来のあり方である｣と言い、
末木(2006, 42)は｢有と空を統合するもの｣と
いう。単に中をとるのではない、対立を超越
し第三の道の発見、質的転換に中道の本質が
あるのは注目すべき要点となる。その際、一
方に執着しない、自由であることが肝要とな
ろう。また即非の論理と通じる考え方であり、
西田(1965, 148)は｢絶対矛盾的自己同一｣と
表現し、｢ものが働くということは、ものが
自己自身を否定することでなければならない
｣と指摘する。一即多、多即一とは、一が一
でありながら同時に多であり、多が多であり
ながら同時に一であるという意味である。一
が多であり、多が一であるとは、常識的に判
断すれば、明らかな矛盾である。しかし、現
実の世界は、矛盾をはらみながら、同時に同
一性を保持している、というのが西田の｢絶
対矛盾的自己同一｣の示唆するところであろ
う。矛盾が矛盾のまま自己同一であるのであ
る。これは、矛盾を統一する、ヘーゲルやマ
ルクスの弁証法観とは明らかに異なる。｢絶
対矛盾的自己同一｣には、真の矛盾とは克服
されないという“あきらめ” ともいうべき潔
さがある。まさに主体のもつ認識力の大きさ

が、矛盾超越の水準を自己決定するのかもし
れない。
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