
『比 較 論 』と して の 『日本 的経 営 』論

伊 藤 森右衛門

(1)開 題一 「国際経営比較」の視点二

筆 者 は,す で に 本 誌 第17巻 第2,3号(昭 和46年11月)に,「 国際 経 営 比 較
(1)

の方妹論一 国際経営比較論序説一」なる一文を肇表 しているが,同 稿は東西

セ ソ タ ー(East-WestCenter)のSenionFellowと し て 在任 中 の も ので,

文 字 通 り こ序 説 ミ のつ も りで,前 年(昭 和45年)の 文 部 省在 外 研 究 に 引 きつ づ

い たr国 際 経 営 比 較 」研 究 の 方法 論 へ の手 が か りを 得 た い と書 い た もの で あ る。

しか し,こ の稿 を 書 くに 当 って うけ た2つ の シ ョッ クは,い ま も って 筆 者 の

脳 裡 に 焼 きつ い て い る ぼ か りで な くジそ の 後 の研 究 方 向 も再 考 せ ざ るを 得 な く

な った こ との で あ る。

ひ とつ は,前 記 の論 稿 を 書 きば じめ る直 前 イ ザ ヤ ・ベ ソ ダサ ソ著,r日 本 人

と ユ ダヤ 人 』 が 刊 行 され た こ とを 知 り,急 拠 日本 か ら取 り寄 せ て 読 ん だ と き の

シ ョ ッ クで あ る。 す な わ ち,「 ユ ダヤ人 」 と 「日本 人 」 とを か くも知 りつ くさ

な け れ ば,比 較 論 的 展 開 は 出 来 な い の で は な い か と恐 れ を抱 い た とい う こ とで

あ る。 そ うで あ れ ば,筆 者 は 「日本 的 経 営 」 に つ い て は,知 りす ぎて い る位 知

って い るけ れ ど も,海 外 に お け る企 業 経 営 に つ い て は,活 字 に よ る調 査 研 究 の

範 囲 しか 知 らな い とい う こ とで あ り,そ ん な ヒ とで は 国 際 比 較 な ど とい う大 そ

れ た テ ー マ と取 り組 め な い ゐ で は ない か と さ え感 じた 。 一 楼 の 望 み は,イ ザ ヤ

・ベ ソ ダサ ソ の 「日本 人 論 」 は,日 本 人 で あ る著 者 に さ えわ ず か な 疑 念 を も っ
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・たことで,こ の著者は一体誰なのか明 らかでないが(註 ,一 説によると山本七

,'平 氏というが ……),筆 者自身の知 らない 「日本人」が語 られすぎているよう

に思えてならなかった。そ うであれば,外 国人の画 く 「日本的経営」について

文献を募集 し,蒐 集 し,-帰国後外国の眼に映 じた 「日本的経営」について,彼

らの調査の内容について確かめ,彼 らの眼か らそ うい う受けと り方,な いしま

とめ方が何故そのようになるのかをどり上げてみ ようと考え,そのなかか ら「比

較論於的展開」が出来るのではないか と思い立ち,外 国人の書いた 「日本的経

点論」なる文献を蒐桑 しは じめたのである。

、もうひ とつのシ ョックは,中 根千枝教授の 「タテ型社会の人間関係ゴの原書

である,イ ギ リス及 びアメリカで出版 された"出eJapaneseSoci6ty"を 同

センターの研究チームの主任であったB,Hoselitzシ カゴ大学教授からレポ

rト とコメソ トをするようにといわれ,一 読 して一驚せざるを得なかった。英

語で読む 「タテ型社会の人間関係」は,著 者に とってまヒとに奇妙な感 じを与

え,日 本語で読んだときにほ,こ んな説明のしかたがあるのか と,只 々感心し

たのであるが,一これでは 「日本的社会」を外国人に本当に理解 してもらえない

のではないか と感 じ,一 体外国人の言葉でいかに 「日本的経営」を説明を した
へ

らよいのか,一 体 出来るのか出来ないのか,根 本的なことについて考え込 まざ

るを得なかったのであるo
　

外 国人の眼に映 じた 「日本的経営」と,日 本人の外国語で書かれた 「日本的経
　 　 　

営」 とは,只 々眼 と言葉の違いかどうか,い や外国人 とい う共通項があるので

はないか,そ うすればわれわれが外 国人に説明しようとする 「日本的経営」は

共同研究あるいは調査を通 じてのみ可能なのかも知れない。 しか し,共 同研究

あるいは調査 と錐 も,ど れほど謁査項 目が同 じであっても,質 問に対する養え
　 　 　

は,言 葉 な の で あ って,質 問 の うけ と り方(眼)と 答 え方(言 葉)が あ っ て,・
　 　 　

そ こにはどうして もズ レが残 らざるを得ない。しか も,眼 と言葉 とのズレが重

復 して ぐるので,調 査項 目に対する答えが,か りに同 じパーセン トを示 したか

ら,又 その逆であるとして も,そ れをどう解釈するかが問題 として残るのであ



『比較論 』としての 『日本的経 営』論5

る。 そ うで あ るか ら とい っ て,そ の"深 層"に 立 入 って そ の ズ レを 究 明 し よ うと

す れ ば,文 化 比 較 論 とか 意 識 構 造 の比 較 に な っ て,い わ ゆ る 「経 営 比 較 論 」 で

は な くな る。 「巳本 的 経 営 」 を 論 じて い る多 くの 文 献 に は,ズ レを 文 化 論 や 意

識 論 に まで 遡 及 ず る考 え 方 で 説 明 し よ う とい う試 み もな い わ け で は な い けれ ど

も,そ れ で は 「経 営 比 較 論 」 とは何 か とい う こ とに な り,筆 者 の 「方 法 論 」で

指 摘 した よ うに,"Comparedtowhat?"``ComparedastowhatP"そ し℃,

"Comparedforwhat?"と い う こ とを 改 め て 問題 とせ ざ るな 得 な くな るめ で

をまな し、カ・o

本 年(昭 和55年)9月 ハ ー バ ー ド ・1ビジ ネ ス ・.スク ール を 訪 れ た さい,バ ー

ソ ズ(Burns)教 授 や.ミネ ソタ大 学 ホ ロ ウ ェ イ 教 授 と話 合 った 折,、 経 営 比 較

の 良 い 、モ デ ル は な い か と問 わ れ た が,日 米 経営 比 較 に 共 適 の モ デ ル が あ れ ば 逆

に 聞 きた い と い い,"ト ッ プ ・マ ネ ジ ぐ 一 と従 業 員 との 間"に 作 用 して い る"重

力 の法 則"な る珍 妙 な"法 則"を 説 明 し,両 老 の 間 に働 い て い る"重 力"の 差 が,比

較 の差 とい え る と説 明 し て両 教 授 の 関 心 を 引 い た け れ ど も,未 だ に 実 証 した も

のは も っ て い な か っ た 。 少 な くて もわ が 国 で は こ の`重 力"は 働 い て い るけ れ ど

も,ア メ リ カで は,ゼ ロに 等 しい の で は な い とい っ て,企 業 の成 長 力 が 高 い の

か とい う点 とは直 結 は し な い 。 た だ 日本 的 経 営 で は ゼ μで あ って は,成 長 力 は

極 端 に 低 い とい うこ とは 出 来 よ う噛どい う答 えに 止 ま った 。 この こ とは後 述 す る

論 点 の ひ とつ で あ る の で,ひ とつ の 問 答 と して で は な く,経 営此 較 の視 点 を 明1

らか に す るひ とつ の例 で あ る こ とを 記 憶 し て お い て 頂 き た い 。

本 稿 で は,要 す る に外 国 人 が 「日本 的 経 営 」 に つ い て,ど うそ の特 質 を と らえ

て い るか を と り上 げ,そ れ が 的 を 得 た 説 明 に な って い るか に つ い て吟 味 した い 。

そ うし て,日 本 人 が 書 い て い る 「日本 的 経 営 」 論 が,果 し て外 国 人 に 通 用 す る

比 較 論 な の か を吟 味 し て み た い の で あ る 。 両 者 の吟 味 を 通 じて,「 日本 的 経 営 」

論 は,一 体"誰 の た め に 鐘 を な らす のか"と い うこ とを 明 らか に した い の で あ る 。

わ れ・わ れ は,日 本 語 で 書 い て い る限 り,日 本的 な ら ざ るを 得 な い の で あ って,

読 む 人 もそ うで あ る な らば,益 々国 際 的 で な ぐな る こ とは い う まで もな い。 丁

度 外 国 人 が 日本 の 古 来 文 化 に と らわ れ て い るの と同 様,そ れ が 果 して 現 代 の 日
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本 と ど うい うか か わ りが ある の か,考 え せ ま ざ る を 得 な い 。 こ の こ とは,ア ル

バ ー ト ・ロ ウ(AlbertLow)著"ZenandCreativeManagernent"(1976 ,

AnchorPress/Doubeday)を 読 む に 及 で,一 層 そ の感 を 深 くし た の で あ る。

'

(2)「 日本 的 経営」 のマ ネジ メン トと組織
り 　 コ

ー外国人 の眼 と言葉一

ここに引肘 る 「日細 礪 」醐 する論文は・JasephF「oomkinな るア

メリカの研究者のものである。彼は,冒 頭に,「 日本の企業組織にもとつ くそ

の実践上の慣行は広範囲に亘っては成文化されていない。この資料不足は,偶

然のことではな く,日 本のマネジャーたちは,部 外者 とこのようなことを論ず

ることに消極的だか らである。何故ならば,日 本の企業は・,私的であって,日

本の経営者は企業 内部の方法などは部外者に とっては関係のない ことであると

考える。日本の企業の明確かつ詳細な分析セ劃 引退 した経営者でないどか行わ

れないか らである。」 としている。 ただ彼は,「 コンサルテ ィソグ旅行中集め
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 コ 　 コ コ 　 　 　 　

た もの で,ア メル カの マネ ジ ャ ーが 興 味 を 惹 く諸 点 のみ を 強 調 した か の で あ

る。」 と付 言 して い る。 企 業 に お け る実 践 は,成 文 化 され てい な い し,部 外 者

に 説 明す る こ とは 消極 的 で あ る し,そ の こ とは退 職 後 の経 営 者 が 分 析 す る の で

あ って と い う指 摘 は,的 を得 て い る説 明 とは 言 い が た い 。 成 文 化 され て い な い

し,部 外 者 に説 明 しな い とい うよ り,出 来 な い もの で あ る とい うほ うが 適 切 で

あ る し1退 職 した 経 営 者 は,慣 行 に つ い て とい う よ りは"回 顧 談"な い し"裏 話"

の類 に す ぎ ない の で あ る。 わ が 国 で はAlfredSloan氏 の よ うに,rGMと 共

に 」(My艮ortyYearswithGM)の 如 き書 物 を 書 い た 退 職 経 営 者 は 誰 一 人

も い な い の で あ る。

同氏 がつ づ い て書 い で い る こ と も非 常 に 興 味 深 い 指 摘 が あ る。 「日 本 的 経

営 」 では 一 般 に 受 容 され か つ 成 文 化 され て い る組織 上 の 理 論 は な い に し て も

(2)JQsephFroomkin,"ManagementCrgaritioninJapaneseIndustry"in

theAcademyofManagementJo旦rnal.March1964
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多 くの 企 業 は 組 織 で も雇 用 慣 行 正か ひ とつ の パ タ ー ソに 従 って い る。 この 共 通

性 ば,特 殊 な 社 会 的 な 価 値 観 か らの イ ソ パ ク トを 反 映 し た か ので あ る 。」 そ し

て 「これ らの諸 原 則 ぽ,意 思 決 定 権 限 の 集 中 と終 身 雇 用 一(こ れ はnon-fi・

ringruleと い っ て い る。)一 」 そ して 彼 は 「これ らの こ とが 幸 い に も,一 日本

企 業 の成 長 と革 新 一growthandinnovation一 とを 助 長 して い る」 と述 べ

て い るo

日本 企 業 の 意 思 決 定 権 限 か 集 中 化 して い る とい うけ れ ど も,ア メ リカ企 業 に

み られ る ほ ど,社 長,工 場 長,課 長 や 職 長 各 レベ ル が 権 限 を も って い る とは言

え な い。 寧 ろ フ ォー マル で は 稟 議 制 度 や 諸 会 議 の手 続 や 慣 行,そ して イ ン フ ォ

ー マル ル は"根 回 し"や 雑 談 の 如 きが 重 要 な役 割 を 果 し て い て
,集 権 化 して い る

とい う よ りも,分 散 化 し な が ら も,統 合 化 し てい く"自 己 矛 盾 的 統 一"と い う

も の な の で あ る 。 こ の"神 秘 的 な"と い うか,哲 学 的 次 元 で説 明 しな けれ ば な ら

な い"雰 翻 気","暗 黙 の 了 解""呼 吸"と い う リー ダ シ ッ プ ・ ク ライ メ イ トー

"leadershipclimate" 一 を
,ど うや って 外 国 人 に説 明 で き る の か が 問題 な の で

あ る。 そ うな る と 日本 文 化 や 精 神 論か らの 説 明 に な って,経 営 学 的 では な くな

る こ とは 既 に 述 べ た 通 りで あ る。 この 点 に つ い て は 「結 び 」 に お い て再 度 論 じ

て み た い 点 で あ る。

彼 の論 文 の 端 々を 一 々 と り上 げ ては き りが な い とい って も よい 。 わ れ わ れ が

ア メ リカな ど欧 米 企 業 を 垣 間 見 と,こ うだ とい っ て い る こ と も,一 部 の外 国 人

コ ロ 　

の眼 と言葉にしかす ぎない といわれても致し方のない とこであろ う。こg論 文
　

は,未 だ 「日本的経営」について,今 日ほど多 くの文献がないときだけに眼と
　 　

言葉 が 率 直 で あ り,あ る 程 度 真 実 さを 含 ん で い る と さ え い え な い こ とが な い。

日本 企 業 の重 役 た ち は,薄 給 に 甘 ん じて い るが,経 費 の 会 社 負担 とか 非 金 銭

的 給 与 とい う自 由な シ ス テ ム で賄 わ れ て満 足 して い る の で あ る と註 に述 べ て い

た り,又 本 文 中 に,ア メ リカ の会 議 と比 べ て,意 思 決 定 の前 に 行 わ れ る"tou・

chingbases"(二"根 回 し"の こ とか?一)は 殆 ん ど知 られ ざ る こ とで あ る とし

てい て 筆 老 が述 べ た 諸 点 に つ い て も,彼 は 全 然 知 らな い とは い え な い の で あ る。

と こ ろで,新 しい と こ ろを 探 す と,"InternationalManagement"(April
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1977)で"JapaneseCompanyBosswhogivesNoOnder"や"How
!

MitsubishiCommuiucateatTopLeve1"(前 掲 法March1977)を 読 ん

で み て,少 な か ず 驚 か され る点 カミあ る。 前 者 の記 事 で は,一 体 ボ スは 何 を や っ

て い る か とい うこ とに な ろ うし・,、10年前 に ど こか に 載 っ て い た"0癩 々oミ配

man孕9曾ment"と い う論 文 を 想 起 す る。 耳 後 者 の 記 事 で は,○ ○ グル ー プの

重役会 とか,い ろいろな企業の社長会が,企 業成長の索引力でもなっている印

象を与 えないで もない。

さ 瞬 こ,最 近 の文 献 と し て 甲illimA・LongとK・K・Seoの 共 著 で あ る

"ManagementinJapanandIndia
,withreferencetotheUmied

(3)S
tates.(Praeger,1977)に つ い て も紹 介 し,吟 昧 し てみ た い の で あ るか,紙

幅 の 関 係 もあ って 最 終 章(Chaptr16,』Epilogue:ContrastsinManagement

Practicεs)に つ い て の み 触 れ る こ と と した い 。 何 故 な らば,こ こで 述 べ られ

て い る こ とは,「 国 際 経 営 比 較 論 」・に つ い て 多 か れ.少か れ い くつ か の示 唆 を 含

ん で い る と思 わ れ る か らで あ る。'

まず 指 摘 され て い る こ とは,「 日本 は,ひ とつ の 歴 史,ひ とつ の 民 族,ひ と

つ の文 化 か らな る 同質 社 会 で 南 るが,他 方 ア メ リカは 異 質 社 会 で,多 数 民 族 か ら

な っ て い る 点 で は,イ ソ ドと共 通 す るが 」 と述 べ,本 書 で 指 摘 して い る よ うに

研 究 調 査 を して い る人 々 には,マ ネ ヂ メソ トの 実 践 は,習 慣 や 文 化 に よ って 出

来 て い る か ど うか,あ るい は 普 遍 的 な も の な の か ど うか に つ い て は 一 致 した 点

は 見 出 せ な い と しい る の で あ る が,結 論 と して マ ネ ジ メ ソ トの職 能 は 普 遍 的 で

あ る と して も,マ ネ ジ メソ トの職 能 の 実 践 に は 明 確 な か つ 時 に は大 き な 相 違 が

あ る。 い う まで もな く,企 業 は あ る社 会 的 環 境 り なか で の社 会 的 組 織 で あ る。

した が って,経 済 的 か つ 技 術 的 な 面 と同 様 に 社 会 的 側 面 を み るの は 当 然 で あ る 。

企 業 は,SocialandCuttura1な 環 境 と符 合 す る も の で あ る。 そ し て 又,政

治 ・法 制 的,教 育 的,経 済 的 な諸 環 境 が,そ の 国 の文 化 的 な 環 境 を 形 成 して い

る とい え る。 しか る か 故 に,多 国籍 企 業 の如 き 国 際 企 業 は,そ れ ぞ れ の環 境 に

'(3)Wi11ianA
,LongandKK.SeoManagement三nIndiaandwithreference

totheUniteStates,Praeger,1977p.255
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従 ってマネジメソ トの実践を具体化しなければな らない。」 とするのである。

それ より根本的なことはそれぞれの国の宗教であるとい うσ企業倫理,し た

がってマネジメソ トの慣行は,宗 教観念に根ざしている。欧米社会では,利 潤

に対する宗教的態度によって近代資本主議の拾頭 となったし,イ ソ ドの多宗教

とはその支配者の歴史に よってカー.スト制をもた らし,家 族制度に及んだので

ある。 日本についていえば,神 道,仏 教,儒 教の混合が,武 士道の倫理規範を(
4)

つ くった と述べている。 「日本的経営の源流」に よれば,「 その基礎は江戸時

代の商家に由来 し,そ れは,r石 門心学の経済思想』としているが,こ の背後

には,神 道,仏 教そ して儒教があって,商 家の経営理念」にな っていた とい っ

てよい。今 日の企業理念や倫理は,一 体 どこまで 源 流こを遡れば よいのか,

もうす こしどこまで遡れば よいのか探 ってみる必要 があるようである。

次に 「日本的経営」の特質 として指捕される諸点は,前 述のことがらを踏 ま

えたうえで・糊 醐 ・蝶 別齢 諜 団的翻 齪 一 稟議幣 一陣 功に

よ る エ ス カ ヒタ ー 昇進 制 そ し て温 情 主 議 の6つ が 挙 げ られ て い る.。した が っ て

r日 本 的 シ 入 テ ムな い し底 沸 に あ る価 値 観 は,調 和 第 一,年 功 尊 重,忠 誠 心,

身 分 的 地 位,そ して 孝 行 心 とい う側 面 で理 解 され な けれ ば な らな い 」 と し て い

る。 この よ うに 日本 語 と し て の 言 葉 を 用 い る と,わ れ わ れ は 何 か し ら違 和 感 を

もた ざ る を 得 な い し,し か し,こ れ らを こ こに 書 か れ て い る よ うに 英 語 で ア メ

リカ人 が 読 ん だ とき,わ れ わ れ とは恐 ら く違 った 理 解 を す るの で は な い か 。 戦

前 筆 者 が 学生 時 代 に 英 文 で 「麦 と兵 隊 」("BarleyandtheSoldiers")を 読

ん だ とぎ,'一 緒 読 んで い た ア メ リカ人 が,面 白 くな い と言 った の は何 故 か,そ

れ を 想 い 起 す ので あ る。

い み じ くも,今 井 賢 一 教 授 は,「 勤 勉 を 超 え て 一 日本 の 企 業 戦 略 一 」 な

(6)ド
る稿 で 次 の如 く述 べ て い る。 「昨 年 ベ ス トセ ラーに な った エ ズ ラ ・ヴ ォゲ ー ル

の 議 論 に 接 した とき の 反 応 に 似 て い る。 私 は78年3月 か ら1年 間 ハ ーバ ー ド大

(4)今 井賢一教授稿 「勤勉を超えて一 日本 の企業戦略一」季刊中央公論経 営問題,春

季号198064頁 以下

(5)竹 中靖一著 「日本的経営の源流」 ミネル ヴァ書房昭和52年

(6)LongandSeo=前 掲書p.256
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学にい「へ その間ヴォーゲル教授が 日本についての新著の草稿が出来ためで 日

本の学者に説明したい とい うことで,彼 の議論をまとめて欄 く機会があった。

私 の第一印象は,自 分 自身でいやだ と思っている性格を褒め られているとい う

ような感 じであった。…(中 略)… 日本の集団主議 ・官僚制度,教 育制度が良

いなどといわれると,だ しかセご事実認識 としてはよい渉,評 価は別だ といった

感 じは否めない。同席していた 日本人も同 じような反応を示 し,… … 『日本の

優れた面は裏返せば,多 くの日本人が,日 本のや り切れない面と感 じているこ

とである』(青 本保氏の言)と 」書いている。 日本経済は度高成長を とげてき

たが,だ か ら 「日本的経営」が よい とい う短絡的なことは一体言えるのか'とい

いたい。筆者がバソダービル.ト大学大学院に行 った ときに,ア ソソフ(1・An-

soff)か ら話をせよといわれ筆老は,日本のマネジメソ トが悪いか ら,か くも出た

ら目な成長が出来 るのだ と言 った。そのとぎ同教授は,「日本人は謙虚で,こ こに

折角勉強に来てい るので,私 の手前そ う、いっているのだ」と判った ようなことを

院生に言 って,私 の言 った ことを真面 目に うけ とってもらえなかっ.たのである。

同教授は 日本人を多少な りとも知っているがけれども 「日本的経営」について

は知 らないのである。外国人の眼 と言葉 とわれわれのそれ らとの ズ レは,ど

うすればな くすることが出来るのか。飛躍した ことを言えば,良 いといわれ,

ば,い われるほど,悪 いんだ と思い,し かし,大 勢としてはその良いことに従

うことが 「総意」一 「総合 した現象」一 となるのかも知れないのである。現

在,ア メリカに限らず,諸 外国の人々は,「 日本的経営」は優れてい為とい う

先入観で,わ れわれがそ うであ6て はな らないと考えることを褒めちぎって言

っているのではないか。此度のアメリカ滞在中,会 ったいろいろの学者は,そ

のような目でみているのには閉口せざるを得ないが,た だアメリヵ人の 「教え

てやる」 とい う態度がな くなっただけよかったと思 うだけである。

(3)「 日本的経営の編成原理」

一外国を知 っている日本人の眼 と言葉一
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「日本 的 経営 」 の特 質 は 何 か を,外 国 の知 らな い 日本 人 か ら,・そ の 見 方 とい

う こ とを 聞 き た か った の で あ るが,し か し,そ の こ とは 不 可 能 に近 か い と とい

わ ざ る を 得 な い。 実 は,比 較 論 は,異 な れ る対 象 が あ って こそ,生 じて くるか

らで あ ろ う。 「日本 的 経 営 の 源 流 」 な ど は,文 字 通 り"源 流"を 求 め て とい うこ

とで あ るか ら、"比 較 論"で な い こ とは 言 うまで な い が,し か し,外 国 、.し た が

って 違 う相 手 を 知 らな い で"源 流"を 探 求 す る2つ の文 献 が あ る とす れ ば,正

に 比 較 論 の 材 料 と して の価 値 が 大 い に あ る とい え よ う。 しか し,"源 流"を 求

め る とい うの で あれ ば,過 去 と現 在 とい うこ とで,ひ とつ の 比 較 に な る で あ ろ

う。i.

しかし,こ こでとり上げた 「躰 的瀦 の編囎 酬 £1岩 瞳 撒 授曙

書で,同 教授は,既 にジョソズホプキンス大学お よびイ リ大学に留学されてい

て,「 ゴダヤ人 と日本人」の著者の如 くう双方を知 り抜いてい る著者の 『日本'

的経営』論なのである。 しかし"外国を知っている"とい う点では,「 日本的」

とい う見方が変 って くるとも言える。特質の説明では非常に多 くのアメリカに

おける例が出て くるのである。この著書は,広 く読 まれ,ま たい くつかの批評

や反論が出ているので細か く論述する之 どは割愛 したい。

同書における 「日本的経営」に対するアプローチはきわめて明解であっで,

第1章 若干の基礎的考察を読みかぎり十分に理解でぎるのである。すなわち,

「経営の編成原理 と国民的心理特性」では,あ くまで も 「編成原理」 と深い関

係をもっと思われる3つ の特性に限っていて,同 書の11頁 に示 されている 「図

式的な要約」と3つ の特性の関係は判っきりしている。環境か らの特性心理的

特性一→ 編成原理}→ 経営制度強化(時 に反発)3つ の心理的特性は,①"

ウチ"と"ソ ト"の意識9② 集団への定着傾向,'③ 組織内に地位にことさら執着

する,こ れ らである。 しからば,こ れ らの国民的心理特性か ら生み出される「編

成原理」は,① 関係そのものの永続性の維持,② 調和的関係の維持,③ 形成 さ

れた身分秩序の尊重,④ 集画編成による所属感の満足 と情緒的安定性の維持,

(7)岩 田童子教授著 「日本的経営の編成原理」p.11
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⑤急激な変化め記避,⑥ 安定性志向と沈滞記避の両立,⑦ 組織権成員の義務の

主限定性の7つ である。

この著書 と併行 してとい うよりも,一 読のあと同教授のr日 本的セシスの経
(8)

営学』を読 軍れる と・同教授の考え方 ・その展開について一層明確に知ること

ができょう。同時に国際経営比較論のあ り方についても,そ れな りの考え方が

あることを理解 しうるのである。

少妃 の舘 備 蕪 つ・〕て触れ嫡 ら・国鰹 営比灘 の・れか らの加

について述べてみ拒い。

同書17頁 に 「日本的経営 とその社会的,心 理的基盤 とその適合関係の分析を

抜きにして,ア メリカ流の経営理論を紹介 ・導入 しようとしているのであるか

ら,日 々経営の現実の中で苦斗 している人びとの不信を招 くことになったのは

きわめて自然のな りゆきであった。」 と述べているくだ りが あ る。 筆 者 は

聯か疑念を もつものである。筆者は,前 段 「日本的経営 とその社会的 ・心理的

基盤 とその適合関係の分析を抜きに して云 々」は,全 くその通 りであ るが,そ
'
のこと}さ「日本的経営」を明らかにするためにはとい う前置が必要なりであっ

て,そ のためセこは,.異 なれる基盤の うえに出来上 った 「経営学」,す なわちア

メリカ経営学を,戦 後われわれが紹介 ・導入 したのであって,「 日本的経営」

の特質 もそのことによって明 らにされたのであるが,そ うなった として も 「経

営学」そのものではないのである。 「日本経営学」があった 孝して,そ れが社

会的,心 理的基盤を無視 しているのであれば,同 教授ゐいわゆることも当然 と

い ってよい。われわれがアメリカ経営学を学び 「日本的経営」を対比させてこ

そ,自 らを知 り得た し,多 くのアメリカ的な制度やシステムは,い わゆる日本

的修正された形で導入されてきたといえるのである。そ こでは じめて 「口本的

経営学」の展開が可能とされるのであって,ア メ リカ経営学の紹介,展 開がいい

とか悪い とか,不 信を招いた とか云タはいいすぎでなかろ うか。同教授がふん

(8)岩 田教授前 掲書μp.1βr)17・

岩 田教授 「日本的セソスの経営学」東経選書東洋経済新報社昭和55年
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だんに アメリカにおける経験や実例を引用 しているか ら,同 教授の書っている

ことはその限 りでは当っていない。

それ よりも 「日本的セソスの経営学」を もし,外 国人が読んだ として,そ れ

が 「日本的経営学」の理解にっながるとはいえないのではないか。ここにおけ

る 「日本的経営」論は,'あ くまで も,"比 較 論"の変形であ って,日 本人向けに

なってい るのではないかとさえいえる。 したが って,1前 に も述べたように 「日

本的経営」論 の展開は一体`誰 のために鐘をならすのか"と いいた くなるのであ

るo

(4)結 び=比 較論 と しての 「日本的 経営 」躍

前々段でJosephFrQomkinの 論文を,外 国人の眼 と言葉 として紹介 した

のであるが,こ れは アメリカの・マネジャーたちの関心があると思われる点が指

摘しているとい うことを,本 人自身も述べているのであって,そ れ らの点が 「比

較」論の焦点であるとはいい得ないのである。アメリカ人がアメリカのマネジ

ャーたちに鐘を鳴 らしているにすぎないといおねばな らないであろう。 しか も

慣行についてはunknownで ある点が多い とされるけれ ども,実 はこのunk・

nownの 諸点が浮彫 りされなければな らないのではないか。岩田教授の 「目本

的経営の編成原理」 および 「日本的セソスの経営学」 では,正 にunknown

とされる点をある程度説明されているといわなければならないが,こ れは又ゑ

りにも日本的であって,わ れわれの説明原理 としては よく理解出来るけれ ども

もし外国語で書かれていた とした ら,ど れだけ外国人に理解 してもらえるか,
、

筆 者 が 考 え て も,英 語 で も っ て言 い表 わ そ う と して 適 当 な言 葉 す ら見 出 せ そ う

もな い 言 葉 や 言 い 廻 も しが い くつ もあ る よ うに 思 え る。 結 局 同教 授 の 「日本 的

経 営 」 論 は,日 本 人 に 対 して"鐘 を 鳴 ら して い る"と い っ て も よ さ老 うで あ る。

LongとSeg共 著 の 書 物 は,宗 教 を 引 っぽ り出 して きて,企 業 倫 理 を 説 明

して い るけ れ ど も,「 日本 的 経 営 」 を 論 じ よ う とす れ ば,.ど う して も,socio-

cultura王factorsが 表 面 をこ出 て くる の で あ っそ,「 編 成 原 理 」 に お け る 「日
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本 的 セ ン スは,こ れ らの 諸要 因 とそ の絡 み 合 い が と り上 げ られ て い な い と しか

言 い よ うが な い の で あ る。

国際 経 営 比 較 と.いう こ とを・,AnantR.Negandhiお よびS.Benjamin

⑨P
rasad("CompaparativeManagelnent"1971)に した が っ て,モ デ ル を

設 定 した と して も,「 日本 的 経 営 」,就 中 「日本 的 セ ソ ス 」 を 鮮 明 に 出 来 な い

こ とは い うま で もな い 。 「日本 的 経 営 」 は,外 国人 の 眼 と言 葉 か らい うか ぎ り

「経 営 に お け る制 度 的 な い し機 構 の 側 面 で は な くして,「 経 営 に お け る人 間的

側 面 」 に,「 特 質 」 を と り上 げ る の で あ るが,し か らぽ,彼 らの 「経 営 的特 質 」

へ

を 「人間的側面」でど う説明するのか,恐 らく彼 らにとっては自明の ことであ

って,説 明するとい うより,「 日本的特質」の方が興味ない し関係を惹 くだけ

となっているのでないか。両者がそのようにスレ違 っていては,「 比較論」は
こ

展開出来ないのであって,自 らの 「特質」を明らかにしようとすれば,そ の「特

質」を相手にも適用 してみなければな らないゐである。

岩田教授 も,「 日本的セソスの経営学」で 「アメリカ ・モデルに入 り切 らな

い 日本的経営の諸側面を単純に後進性の表現 と考えた り日本的経営を先進的ア
⑩

メリカ ・モデルに近づけるべきことが主張されるに止まった。」 とい うこ とが

理 由で,わ が国における 「経営学をゆがめた諸条件 としている。 したが って,

「日本的経営の``土着性"に 対する追究や,ア メリカ経営理論 自身の もつ"風 土

性"に 対する関心はほぼ完全に欠落 していった。」 とい うのである。

実は 「アメリカ 「モデル」の導入に当って 「日本的経営」の 「特質」が浮び

上 ってぎた ともいえるし,"職 能給"の 如き 「日本的修正」すなわち導入の形が

生 まれたのではなか ったか。岩田教授の言葉で注意 しなければな らない ことは
　 　 　 　 　 　

「 『日本 的 経 営 』 の"土 着 性 に 対 す る追 究 」 と 「ア メ リカ経 営 理 論 自身 の も つ

"風 土性"」 とい う点 で あ る
。 「日本 的 経 営 」 の"土 着 性"に 対 す る追 究 とい って

　 コ 　 ロ

い る と し て も,.ア メ リ カ に つ い て は 「経 営 理 論 」 の"風 土 性"で あ っ て,日 本 に

(9)AnautR.NegandhiandS.BenlaminPrasad。ComparativeManagement"

Appleto-Century-Crabt,1971

⑩ 岩 田 教 授 著:前 掲 「日本的 セ ソ ス」p.20

〆
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つ い て は,日 本 的 経 営 理 論 で は な い の で あ る。 ア メ リカ の経 営 理 論 が,ア メ リ

カの"風 土 性"に 立 つ こ とは 当 然 で あ って,日 本 的"土 着 性"を 考 え れ ば,そ の ま

ま の導 入,適 用 で き な い こ とは 当然 な の で あ っ て,そ の ま ま の導 入 ・適 用 が 出

来 な い"土 着 性"が 浮 彫 りに され て き た の で あ る。 しか し,そ れ は 飽 迄 も導 入 ・
　 　 　 　 ら 　 　'適用 と

い う実践的な課題なのであって,経 営理論の構築 とい う課題にかかわる

ことではないのである。アメリカの経営理論は,そ れ 自体 として展開されてい

るとすれば経営理論の"普 遍論派"の 立場をとらないかぎ り,"風 土"の 違った異

文化国への トラソスファには,自 ら修正 ・加工を必要 とするのであって,わ れ

おれ``いわゆる輸入経営学者"と いわれる人たちが"経営学をゆがめた"と いわれ

るの も,「 経営理論一般」すなわち 「経営学」をどう考えるかにあるのではな

いo

アメリカ経営理論の"風 土性"を理解 した として,は たまた 「日本的経営」の

"土着性"を 追究 した として
,果 してどの ような 「経営理論」ない し 「経営学」

が構築 し得たとい うのであろうか。 アメリカにおいて"理 論"が す ぐれて実践的

であるのに対し,わ が国では 「理論」 と「実践」との乗離を深める学問的態度 と

のズレであって,そ の点 「経営学」の不信ない しゆがめる3諸 条件 となってい

たのであ ってこのこどは同教授が強 くとり上げている点であるカミ,経営理論の

"普遍論派"と しての 「暗黙の仮定に立つ結果」
,そ れが 「分析的視角の欠如」

といっているわけである。単的にい っで,「 目本的経営」の"土着性"を 追究す

ることに よって,ど のような 日本的経営理論ない し学が成 り立つ とい うのであ

ろうか。一歩ゆず って,わ が国の学者が 「無邪気な追随 した として,ア メリカ

経営理論の通 りわが国で実践的に展開したのであろ うか。前にも述べた よう忙

賃金管理ひ とつ とってみても,ア メリカ的にい うと不明確なしかも暖味な職能

給などが どうして生 まれてきたのであろ うか。それ こそ 「日本的経営の特質」

の落 し子ではないのか。同藪授のい うように,そ のような日本的修正されたも

のこそ,「日本の文化 ・社会関係のもとで発展 したひ とつの"適応形態"で あると
⑪

いえるのではないか。筆者の言いたい ことは,わ が国の 「多数の経営学者を・し

⑪ 掲前書p.21
脚注:本 文中に書名など明記したものは(注)に 載せていない/筆 老
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て,こ れ らの現実に 目をふかさせる結果」 とい うのは,全 くその通 りであって

そのような 「学問的態度」で,す ぐれて現実的である 「経営」の学が発展 して

い くように考えることに こそ問題があるのであるが,ア メリカ経営理論の紹介

・導入 している学者は ,現 実に とらわれすぎているといままで疵判され非難さ

れてきていることを考えると,「 分析的視角の欠如」 と 「ゆがめた諸条件」 と

か述べている点は,的 を得た議論 とは考えるわけにいかない。

「比較論」の論点を戻してみていたいのは,経 営理論の普遍論派に したが う

とすれば,「 比較論」的な展開はない。既に前に指摘 した ように異文化社会に
ノ

は,そ の異文化を考慮に入れた導入 ・適用すべきだ とい うことで,文 化比較論

が成 り立つにすぎないのである。 「経営比較論」 とい う場合,"土 着性"と か

"国民的心理持性"ど か"心 理的基盤"が 異な
っているとしても,そ れが 「経営」

におけるど うい う側面で強 く影響 ・作用 しているが,そ の側面があるとすれば

その"側面"に 限 っての 「比較論」は展開するものとい って よい。人間関係,し

たが って人事諸制度,な い し管理方式や手続などに局面を限って,「日本的経営」

の特質と比較され るべきものがない ともいい うる。

「経営における人間的側面」に限ってこそ,異 文化社会の 「経営比較」が可

能 であるとすれば;'筆 者は,管 理者意識ない し従業者意識を含めた経営におけ

る リーダーシップパターソ,ス タイルあるいはクライメイ トの比較にならざる

を得ない。異文化の 「経営」は,そ うい う側面に限るのことができるか とい う

疑問を もつであろう。 しか し,社 会的,心 理的な要因が少 しても影響,作 用

を している側面での 一 その影響,作 用が強いか弱いかは別 として,強 弱は

「比較」の結果 として出て くるのであるか ら,局 面を限っての 「比較論」の展

開 となる。 しか し,そ のようなことをいっていること自体 「日本的経営」 との

「比較」をいっているので,そ のような要因の影響,作 用のないものは,そ の

ままの比較が比較になるとい うことになる。同一文化社会の 「経営比較」はそ

うなるといってよいであろう。、しか し,そ のままの比較 とい うのも比較 とすれ

ば,「 此較論」は誰のために鐘をな らすのか,「 比較論」.の視点を明らかに し

てか ら,ス ター トすべきなのである。筆者が日本的経営における 「トップ ・マ
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ネ ジ ャ ー と従 業 員 一 般 との 間 に 作 用 す る"重 力 の 作 用"に お けゐ 比 較 」 とい う例

を ア メ リ カの経 営 比 較 研 究 者 に い った の は,ア メ リカの"風 土 性"と 日本 の"土

着 性"の 比 較 を,そ の よ うな 視 点 で 「日本 的 経 営 の特 質 」 を 説 明で き る と考 え

た か らで あ る。 断 っ て お きた い の は,リ ダ ー シ ッ プパ タ ー ソ,ス タイ ル,な い

し ク ラ イ メイ トと の 「比 較 」 が 「日本 的 経 営 」 との 「比 較 」 を 可 能 に す と述 べ

「日本 的経 営」 と の比 較 を し よ うとす か ぎ り,リ ー ダ シ ップ論 的 モ デ ル の 探 求

が 必 要 で あ る こ と身 強 調 し た い の で あ る 。


