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経 営行動 の国際比較 の モデ ノレとその吟味

伊 藤 森右衛門

(1)開 題 経営行動の国際比較 と文化的要因 一

1970年 の5月30日 と31日,ニ ュ ー ヨ ー ク大 学 経 営 学 大 学 院 で 開 か れ た

ComparativeManagementWorkshoPに お い て,ア ソ リ=ク ラ ウ ド ・ ド ・

ベ ッ テ ン ニ ■一・一ズ(Henri-ClaudedeBettingnies)は,国 際 経 営 比 較 に つ い て

(1)

興 味 あ る 方 法 論 を 提 起 して い る。 因 み に 彼 は ヨ ー ロ ッパ 経 営 学 研 究 所(the

EuropeanInstituteofBusinessAdministration)の 助 教 授 で,心 理 学,社

会 学 を 専 攻 し,フ ラ ソ ス,日 本 お よび ア メ リ カで 調 査 研 究 を 行 な っ た 比 較 経

営 学 者 で あ る。

彼 は レ ポ ー トの 冒 頭 で 次 の 如 く 述 べ て い る。 す な わ ち,「 ど ん な 人 物 が

経 営 者 に な り,何 を 考 え,そ して 何 を して い る か の 関 係(therelationslrip

betweenwhothemanageris,whathethinksandwhathedoes)は,何

年 間 も議 論 しつ づ け られ た こ と で,お 蔭 で 社 会 科 学 者 は 多 忙 に さ せ られ て き

く　ラ 　 　 　 の 　 　

た 。」 と。 要 す るに 人 間,そ の 態度,そ して行 動 との 諸 関 係 は異 種 文 化 間 の

比 較研 究 で は きわ め て重 要 な 課 題 で あ る とい うので あ る。

さ らに 彼 は,J・ ボデ ィウ ィン教 授(J・Boddewyn)の 比 較 モ デ ル,す なわ

ち,各 国 間 の経 営 者,経 営 過 程,組 織 構 造,諸 機 能 お よび環 境 との相 互 関 係

の同一 性 と相 違 性 を探 求 す る とい う比 較 研 究 や フ ァー マ ー=リ ッチ マ ン ・モ

デ ル(FarmerandRichmanModel),す なわ ち,マ ネ ジ メ ン トの効 率 に 影

響 を 与 え る教 育,社 会,文 化,法 律,政 治 お よび経 済 の外 部的 な諸 要 因 に つ

(1)J・Boddewyn(ed・)comparativeManagement,Teaching,Trainingand

Research.ProceedingsoftheComparativeManagementWorkshop,1970.

Henri-ClaudedeBettingnies,ManagerialBackgroundsandattiludesモn

aComparativeperspective.1972.

(2)前 掲 書,p.165,
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い て の調 査研 究 につ い て,経 験 的 な調 査研 究 の数 が余 りに も多 くない し,ま

た い くつ か のモ デ ル を統 合す る こ とも,未 だ 日の浅 い 国際 比 較 の段 階 で は 困

難 で あ る と して い る。 同時 に,種 々な国 で 調査 を 行 な って デ ー タを蒐 集 した

か らとい っ て直 ち に 国 際 比較 の ラベル を付す る値 い しな い と し,む しろ概 念

的 な諸 変数 を特 定 の態 度 や 行動 とに 関 連 づ け るた め の ル ール を求 め る ことの

方 が よ り 現 実 的 で あ る とい うの で あ る。 も し,こ れ らの 関 連 づ け が 出来れ

ば,演 繹 的 に 「も し何 々で あれ ば,そ うな る。」(``if… …then")と い う特

定 の仮 説 を 引 き 出せ るで あ ろ うとす る ので あ る。

しか し,経 営 行 動 そ の もの は種 々な数 多 く要 因 が あ って,こ れ らの 変数 を

い ち い ち操 作 す る こ とは 出来 な い の で あ るか ら,モ デ ル の な か の ひ とつ か あ

るい は数 箇 の変 数 を選 んで,他 の 諸要 因 との 関 係 を 分 析 して い くこ とが,い

まの段 階 に お い て国 際 比 較 へ の ひ とつ の寄 与 で は な いか とい うの であ る。 筆

者 が別 稿 で述 べ て い る よ うに,も し一 般 理 論 が あ れ ば,そ れ は複 雑 な諸 現 象

の解 明 を な し うるの で あ るか ら よい の で あ る が,H・ シ ョール ハ ン マ ー教 授

の い うよ うに`℃omparativeManagementTheoryJungle"と もい え るわ

け で,今 後 の モ デル 構 築 に 多 く侯 た ねば な らな い ので あ る。

そ こで ベ ッテ ン ニ ーズ教 授 は,経 営 者 の研 究 を と り上 げ,異 種 文 化 に おい

て 経 営 者 が どん な人 物 で あ るか,ど ん な諸 特 性 を も ち,そ れ らにつ い て相 似

点 や 相違 点 を調 査 す れ ば よい とす るの で あ る。 そ れ ぞ れ の文 化的 な環 境 の な

か に おけ る経 営 者 の プ ロフ ィール を 画 き出 し,そ の諸 特 性 を形 成 す るに最 も

重 要 な 諸 変数 を選 び 出す こ とを 意 図す べ きで あ る とい う。 そ して,こ の ため

に は 同 教授 は経 営 者 の経 歴 論的 な 考 察 を行 な い,そ れ と態 度 の 関 係 を解 明す

れ ば よい とす る。 もち ろん,経 営 者 の経 歴 論 的 な考 察 は 記述 的 な もの に止 ま

る もの で あ るけ れ ど も,こ れ を一 歩す す め て定 式 化 へ と高 め て い くこ と も可

能 で あ ろ うとい う。

筆者 もか つ て は リー ダー シ ップへ の ア プ ローチ の ひ とつ と して,経 歴 論 的
くヨラ

な考 察 を吟 味 した ことが あ る。 す な わ ち,経 歴 論 的 な 考察 は,「 まず 第 一・に

③ 拙著r経 営 者 リー ダー シ ップ論」 補論第二 昭和37年,評 論祉.
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考え られ る ことは,経 営者,な か んず く大企業 の社長 の地位にあ る人材が,

どの よ うな経歴 を経 て来 てい るか を 知 ることに よって,『 成功す る経営者』

の要 件 または資性を引 き出す ことが出来そ うであ る。 第二に,『 成功す る経

営者 の要件 または資性が判れば,い かに経営者 を教育すれば よいかを知 り得

るであろ う。過去の人材のた どる経歴 その ままでないに して も,い かな る教

育 が必要かを 明 らかに しうる。第三に,や は り第一 の ことか ら導 き出 され る

ことであるが,人 材の採用や昇進にあた って,誰 を選ぶべ きかについて何 ら

か の示唆 を得 る ことが出来 るよ うであ る。第 四に,い くらか飛躍 しす ぎる結

論 め くのであ るが,人 物 の経歴か ら判断 して現在 の経営者の考え方や意見 を

引き出 し,企 業観 や経営指導 の理念に まで及んでみ る ことも出来ない ことは

ない。第五に,い ささか経営者 の領域を出 るよ うな こととな るが,経 営者 の

経歴 のなかか ら,社 会経済 の エ リー トは どの よ うな 階級か ら 出てい るが,

また 時代時代に よって 変わ ってい るとすれば,そ の推移 を 知 ることに よっ

て,r出 世 の機会』 が開放的であ るか ど うかをみ る ことがで きる。」 以上 が拙

著 「経営者 リーダーシ ップ論」に おけ る経営者 の経歴論的考察の意義 につ い
くの

て述 べ た 点 で あ る。

筆 者 が 挙 げ た5つ の 点 の うち,第4番 目の企 業 観 や 経 営 指 導,し た が っ て

又 リー ダー シ ップの うえ での ビヘ ビ ァとの結 びつ きは,一 国 間 に お い て の こ

とで はあ るけれ ど も,異 種 文 化 の間 で は一 層鮮 明に な り うるの で は な いか と

考 え るので あ る。 もち ろ ん,異 種 文 化 間 で それ が よ り一 層 鮮 明に な り,比 較

可 能 か ど うか に つ い て は また 後 で 論 じなけれ ば な らな い点 で あ る。 筆 者 も,

この ア プ ローチ の 限 界 を認 め る もので あ って,「 『成 功 せ る経 営 者 』 は,特 定

の情 況 で,特 定 の 人 々 と と もに 経 過 した の で あ って,一 般 化す るに は余 りに

も特 殊 な情 況 と人 物 の存 在 との組 み 合 せ」 で あ るか ら,こ れ を も って経 営 者

のす べ て を論 じ うる もの で な い こ とは い うまで もな い。1

ベ ッテ ソ ニ ー ズ教授 も,経 営 者 の経歴 論 的 考 察 に限 界 が あ る と して い る。

す な わ ち,① どん な経 歴 的 な要 因 を セ レ ク トす るか が問 題 で あ る し,② そ の

(4)前 掲書,219頁 ～220頁,



4 商 学 討 究 第24巻 第3号

うち どの よ うな要因を態度 と関連づけ るのかが も問題になる。 そ して③ これ
(5)

らの要 因が 異種 文 化 間 で の一 貫 性 が あ る のか とい うこ とで あ る。 例 えば,経

歴 の調 査 で よ く用 い られ る項 目に,「 父 親 の職 業 」 とい うのが あ るが,異 種

文 化 で は 全 く別 な働 きを して い る し,「 医者 の 息子 で あ る」 とい うこと も フ

ラソ ス と 日本 で は 異 な る し,「 宗 教 」 とい うこ と も スペ イ ソ と 日本 で は 全 く

異 な った 要 因 で あ る こ とを 同教授 は 指摘 して い る。 しか もい ま まで の経 歴 と

態 度 との関 連 を 求 め るい ままで の調 査 で も,そ こに有 意 義 な関 係 を見 出す こ

とは 出来 な い の で,同 じ態 度 と結 び つ く要 因で も異 種 文 化 で は 相 異 な る と し

て い る。 以 上 の よ うな経 歴 論 的 考 察 の 限 界 を示 しつ つ も,同 教 授 授 は,経 営

層 の 人 々に 関す る経 歴 調 査 は,貴 重 な 情報 で あ っ て,社 会 学 的 に い って,集

団 の特 異 性(theidiosycrasiesofthegroupstudied)を 明 らか に し うる。

した が って,国 際比 較 に とって は,準 備的 なか つ 必 要 な ス テ ップで あ る と強

調す る。 次 に,国 内的 に 十 分 な 調 査 を した の ちに 国際 比 較 に も っ てい くべ き

で あ る と し,ヨ ー ロ ッパ6力 国 と限定 し,ま た 限 定 した グル ー プに つ い て 同

じ方 法 で 比較 可能 な情 報 を得 よ う と した の で あ る。 しか し,こ こに もひ とつ

の 限 界 が あ る とす る ので あ る。 す な わ ち,同 じ方 法 を各 国 に 適 用す る と,あ

る国 の特 異性 がそ の方 法 で は 外れ て しま うこ とが あ るか らで あ る。 筆 者 も指

摘 した よ うに,経 歴 と態 度 とに一 国 内 で は鮮 明で な い もの が,異 種 文 化 間で
　 　 　

鮮 明にで きる要 因のい くつかを導 き出せる期待は もてそ うであ るが,異 種文
　 　 　 　 　 　 の り 　 　 　 　 　

化 と経 歴,異 種 文 化 と態 度,そ して経 歴 と態 度 とい う三 角 関 係 と して の理 解

が必 要 で あ り,そ れ はt;社 会 化過 程"(Socialization)に つ い ての 調 査研 究 も

加 わ らな けれ ば な らな い し,筆 者 が 留学 して いた 東西 セ ソ タ ー(East-West

Center)に おけ るCulturallearningprocessの 諸 研 究 を想 起す るの で あ る。

この よ うな 諸研 究 の積 み 重 さね もひ とつ の比 較 研 究 の基 礎 的 な もの と して高

く評 価 され な けれ ば な らない の で あ ろ う。 要 す るに,性 急 に経 歴 と態 度 とを

結 び つ け るの では な く,異 種文 化 と経 歴 と態 度 のそれ ぞれ の調 査 の結 び つ き

に つ い て よ り多 くの各 国間 の 材料 の 集積 が必 要 な ので あ る。

(5)Henri-ClaudedeBettingnies,Ibidp・169・
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② リー ドー シ ッ プ ・ス タ イ ル の 国 際 比 較 とそ の 吟 味

い ま述 べ た よ うに,① 異 種 文 化 と経 歴,② 異 種 文 化 と態 度,そ して③ 経 歴

と態 度 とい う3つ の組 み 合 せ か ら ① と ③ の2つ を と り去 って,異 種 文 化 と

態 度 の比 較 研 究 とい うこ とに 限 って 考 察す る こ と も出来 よ う。 つ ま りこの ア

プ ロー チは,経 歴 と態 度 を直 接 結 び つ け るので は な くて,異 種 文 化 間 の態 度

の相 違 を 画 き出 し,そ れ を説 明す るた め に 他二 者 を用 い る とす れ ば,結 局 経

歴 と態 度 との 関係 を定 式 化 出来 る こ とに な ろ う。 言 い か え れば,経 営 者 の態

度 を 先 立 て てそ の相 違 を異 種 文 化 と経 歴,そ れ ぞれ の 国に お け る経 歴 と態 度

の関 係 を 土 台 に して よ りよ く説 明 し うる もの とな り うるか らで あ る。 したが

っ て,経 営者 の態 度 を何 に よっ て示 す か'とい う問 題 に 答 え な けれ ば な らな い

こ とに な る。

しか し,こ の問 題 に 答 え る まえ に,普 遍 論 派(UniversalSchool)に っ い

て一 言 してお か な けれ ば な らな い。 別稿 で は リ ッカー ト教 授 の所 説 に つ い て

述 べ た ことが あ る が,こ の学 派 は,経 営 者 の行 動 で は根 本 的 に は差 異 が ない

と して い るの で あ る。 つ ま りど この 国 の経 営 者 も同 じ活 動,す なわ ち経 営 管

理 は そ の 方法 で も結 局 は 同 じで あ る と し,も し,そ こに差 異 が見 出 され る と

した ら,そ れ は個 人,情 況 お よび組 織 上 の違 い か ら説 明 され るべ きで あ る と

して い る。 そ の よ うな見 方 を と る と,前 記 ボデ ィウイ ン教 授 の挙 げ る,経 営

者,経 営 過 程,組 織構 造,諸 機 能,お よび 環 境 との関 係 の うち,経 営 過程,

諸機 能 お よび 組 織構 造 の うち のあ る部 分 はUniversalと い うこ とに な って,

経営 者 と環 境 との 関 係 とが残 っ て くるの で,"anactor"と して の経 営 者 が

比較 の 中心 課 題 に な っ て くるの で あ る。 環 境 との 関係 は,文 化 一般 とい う広

い意 味 に考 え る必 要 は ない の で あ っ て,企 業 を め ぐる直 接 的 な環 境 とい うこ

とに 限定 す れ ば,経 営 者 とい う人 間 の中 に 文 化一 般 をみ る こ とに な り,部 下

との 関 係 に お い て もそ の背 後 に文 化 一 般 が あ って,企 業 の なか に い る人 間 が

交化 一 般 を背 負い込 んで い る とい え る ので あ る。 そ うす る と,経 営 者 と部 下

とい う関係 で,ど の よ うな リー ダー シ ップ ・ス タ イル を とるか に よ って い く
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つ か ス タ イルに つ い ての特 徴 を見 出す こ とが 出来 よ う。 もち ろ ん部 下 とい う

人 間 集 団 を考 え る と きに は,人 間 集 団 で あ る と同 時 に 仕事(組 織)の 側 面 も

つ け 加 え られ な けれ ば な らな い。 した が って,経 営 者 の態 度 は 部 下 とい う人

間 と部 下 とと もに達 成 す べ き仕 事 に 対 す る もの で あ って,し た が っ て,人 間

と仕 事 の何 れ へ の志 向 がつ よい か,ど の よ うな態 度 を とるか の リーダ ーシ ヅ

プ ・パ ター ン とい うこ とが 出来 るので あ る。

この リー ダ ーシ ップ ・パ ター ソに つ いて は,い くつ か の モ デル が あ るが,

い ま こ こで と り上 げ よ うとす るの は,ブ レイ ク=モ ー トソ(Blake・Mouton

くの

Mode1)で あ る。 こ の モ デ ル は 周 知 の よ うに,縦 軸 に 人 間(部 下)に 対 す る 関

心 度(ConcernforpeoPle)と,横 軸

【
'

6

5

4

り
∂

人
間
に
対
す
る
関
心
度

◇

一.■34b6J89

仕事に対す る関心度

で あ り,ま た 別 の 言 い 方 をす れ ば"応 援 団長 型"と い っ て も よい。

は 仕 事 に 対 す る関心 度 が きわ め て高 く

しては"権 力型"と い って よ く,平 くいえ ば"仕 事 の鬼"型 で あ る。5.5.

型 は,仕 事 と人 間 とのバ ラン スを と る型 で,"妥 協型"と い っ て よい し,"調

和型"と い って い え な い こ ともな い。 筆者 は,5.5.型 とい うのは,"頭 脳

型"と い って も よ く,時 に"迎 合型"な ので,い つ まで もそ うで あ る こ と

は 出来 な い ス タイ ルで あ る と考 え る。 何 故 な らば,オ ポ チ ュニス テ ィ ックで

に 仕 事 に 対 す る 関 心 度(Concernfor

produetionortask)を 示 した も の で

あ る。1.1.型 は,仕 事 と 人 間 双 方 に

対 す る 関 心 度 が 最 低 で,リ ー ダ ー シ ッ

プ ・ス タ イ ル の 類 別 で い う と"放 任

型JJと い うか"落 第 型"で あ る。1.9.

型 は,人 間 に 対 す る 関 心 度 が 圧 倒 的 に

高 い 型 で,よ くい え ば"思 い や り型"

9.1.型

,"業 績 中 心 型"で あ り,ス タ イ ル と

(6)GeraldV・BarrettandBernardM・Bass,ComparativeSurneysof

ManagerialA七titudesandBehavior,intheabovementionedWorshop.

P・184・
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あ りす ぎ る こ とは,部 下 を操 縦 す る こと とな り,反 って部 下 か らの信 頼 を喪

うこ とに な るか らで あ る。9.9.型 は,仕 事 と人 間 双 方 に 対す る 関心 度 が 高

く,し た が っ て,"理 想 型"と い わ れ るので あ るが,現 実 は この よ うな リー

ダ ー シ ップの ス タイ ル と して は見 出 し難 い もので 誰 もが そ うあ りた い と思 う

だ け で"高 嶺 の 花"型 とい え るの で あ る。

い ま,こ の ブ レイ ク=モ ー トン ・モデ ル を 使 って の グ リッ ド ・セ ミナ ー

で,87力 国か ら来 た 約2,500名 の レポe-・一一トに よ って,型 別 のパ ーセ ン テ ー ジ

を と り,出 身 国別 に リー ダ ー シ ヅプ ・ス タイ ル の 特 徴 を 示 そ うと した 調 査

結 果 が あ る。 例 えば,こ の調 査 で,"会 社 を経 営 す る とき もっ とも よい 方 法

は?)Jと い うよ うな ご く一 般 的 な20の 質 問 で あ って,5段 階 評 価 に よ って

い る ので あ るが,9.9.型(人 間 に も仕 事 に も強 く関心 を もつ)と い う 「理 想

型 」 に 集 中 して い る とい う。 この 調 査 結果 は,グ リ ッ ド ・セ ミナ ーを うけ て

い る ので そ の教 育 の結 果 が含 まれ て い るの で,そ の まま評 価 出 来 な い難 点 が

あ る といわ な けれ ば な らな い。

グ リッ ドによる管 理スタ イル (%)

米 副 中酬 カナ列 イギリス袴一君i中 東 南 米1日 本

9・9・ 型14・[・ ・ 39 ・5}・4 ・9【 ・3118

9.1.型i27
i

2gl33 33 36i16 5・143

5.5.型 ・4123 22 29 23}55 23i27

別 表 に 示 され て い る よ うに,各 国 とも9.9.型 に集 中度 が高 い ので あ るが,

と くに 日本 と南米 とは9.1。 型 の パ ーセ ン トが 高 い ことが 目立 って い る。 両

国 の リダ ーシ ップ ・ス タ イル が仕 事 本 位 の志 向が 強 い こ とが わか るので あ る

が,中 東 は5.5.型 が 高 い比 を示 して い て,こ れ も調和 的 な志 向 がみ られ る

ので あ る。 前 に述 べ た よ うに グ リ ッ ドに よる調 査 に,そ の教 育 の結 果 が 示 さ

れ て い るか ら,か な り意識 的 な選 択 が行 なわ れ て い る とみ て よい で あ ろ う。

した が って,設 問 の数 を 増す とか,回 答項 目を 重復 して何 回 も答 え させ る と

か,あ るい は 回答項 目の組 み合 せ を考 え て,或 る項 目で の選 択 を よ く確 か め
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る こ と が 必 要 ど さ れ る とい っ て よ い 。 した が っ て,調 査 に あ た っ て は,A・

ユ ー リス(Uris)の よ うな 方 法 に よ っ て,リ ー ダ ー シ ップ ・パ タ ー ン を 引 き

(7)

出 して照 合 す る こ とも興 味 深 い試 み で は な い か と考 え る。 グ リ ッ ドに よ る リ

ー ダ ーシ ップの パ タ ー ソは な るほ ど有 用 で あ る と して も,仕 事 と人 間 とい う

"択 一"的 な選 択 に な る とすれ ば ,グ リッ ド ・セ ミナ ーの結 果 だ け で は果 し

て実 証 す る にた る もの な の か ど うか 。 ブ レイ ク=モ ー トン ・モデ ル は,人 間

と仕 事 に対 す る関心 度 で リー ダ ーシ ップ ・ス タ イル を決 め る ので あ るけ れ ど

も,人 間 と仕 事 の両 極 端 な選 択 に な らざ るを得 な い こ とに な るか ら,よ ほ ど

質 問 事 項 が よ く組 み 合 せ られ,そ してサ ソ プル の数 を多 く しなけ れ ば,余 り

に も意 図的 な 回 答 が 結果 を 左右 す る こ とにな る と い わ ざ るを得 な い。 質 問

調 査 法 に よる と して も,質 問 をつ くる者 が,特 定 の文 化 を もっ てい る とす れ

ば,そ の 回答 は全 く別 の文 化 的 解 釈 で の 答 え に な る恐 れ が 大 き くな り,機 械

的 に パ タ ーンを決 め て しま う整 理 のや り方 で は そ の結 果 に つ い て の説 明 が難

し くな る。 国 際 比較 の調 査 に あ た って は 言語 上 の問 題 は も ちろ ん,心 情 的 な

こ とを 聞 き 出そ うとす るの には 余 程 の 努 力 が必 要 な ので あ る。 型 別 の パ ーセ

ンテ ージが 同 じで あ って も,そ の 質 問 に対 す る答 え方 の 違 い が あ るに ち が い

な いか ら,型 を決 め るた め の質 問 と,そ の 答 え をす る意 図 や動 機 を説 明す る

た め の質 問 を もつ け 加 え て,説 明す るた め の"変 数"を 裏 づ け る ことが必 要

な ので は ない か。 例 え ば,ア メ リカ人 は,9.1.型 を 当然 の こ と と考 え て い る

が,し か し9.9.型 を とるべ きで あ る と して い る とい う 結 果 と してみ れ ない

こ と もな い し,わ が 国 の よ うに,1.9.型 の"人 間 関 係過 剰"の リー ダ ーシ ヅ

プ ・ク ラィ メ イ ト(leadershipclimate)で は,そ の反 省 と して の9.1.型 へ

の選 好 が 強 く表 わ れ る とい って よい ので あ る。 あ るい は 中東 の よ うに5.5.

型 が 多 い ので あ るが,全 く意 図的 な 選 択 とみ られ る 数 字 で あ る。 した が っ

て,ス タイル を決 め る質 問 で は な く,何 れ の型 を とるか の人 間的 な諸 要 素,

引 い ては 文化 一 般 の特 性 とそ の影 響 力 を と り上 げ て質 問 して,説 明 のた め の

(7)A.ユ ー リス著 「リー ダー シ ップ の技 術 」 新 井 謙 二 訳,昭 和40年,ダ イ ヤ モ ン

ド社.
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材料 と す べ き な ので あ る。 リー ダ ーシ ップ ・ク ライ メイ ト と リー ダー シ ッ

プ ・ス タイル との 関係 を別 の質 問群 で 確 か め るべ きな ので あ る。 しか し,以

上 の よ うな 問題 点 は あ るに せ よ,こ の よ うな 調 査 は有 意義 で あ る こ とは い う

まで もな い が,む しろそ れ らの 結果 につ い て評 価 を通 じて,モ デ ル の改 善 へ

の途 を 拓 い て い くこ とに な る。

次 にIBMの 人事 調 査 もこ こに 参 考 まで触 れ て お こ う。 この調 査 は45カ
く　　

国の人 々25,000人 を対象 と した ものであ る。

A型 経営者"説 明"型 で,自 ら迅速 に意思決定をす るとともに,明 らか

にかつ厳格 に部下に説明をす ることに よってノ部下が忠実 に文句 な しに

.決定を実行す る。

B型 経営者"売 り込み"型 であ って,迅 速に意思決定す るが,実 行す る

前に十分 に部下 に説 明 し,決 定にいたる理 由を述べ るとともに,質 問に

は よ く答え る。

C型 経営者"相 談"型 であ って,意 思決定す る前に部下に相談 を し,部

下 の意見を とり上げ,こ れを考慮 したのち,意 思決 定す る。部下 の意見

にそ ったか ど うか を説明 して,忠 実 に決定 を実行す るよ うに部下 に期待

す る。

D型 経営者"共 同決定"型 で あって,重 要 な意思決定する前には会議 を

招集 して,部 下に問題 を提起 し,討 論 し,多 数決で決定を行な う。

オ ー ス ト

ラ リ ヤ 旨 ギリ刈 ブラジル 陶 本
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(8)Barrett&Bass,Ibid,P・185・
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ぼ

選 好 度 の数 字 を 全体 的 にみ るか ぎ りIBMの 従 業 員 は"相 談型"リ ー ダ

ーシ ップを と る ものが圧 倒 的 に 多 い
。 但 し,ブ ラジル は,"共 同決 定 型"の

比 率 が 大 き い の と,日 本 の"売 り込 み 型"も 目立 って 大 きい。 しか し,認

知 度 の数 字 を み る と全 体 的 に は分 散 して い る し,"相 談型"に 集 中 して い た

比 率 が 他 の リーダ ーシ ップ ・ス タ イル に分 散 して い る。 言 い か えれ ば,権 威

主 義 的 な リー ダー シ ップ ・ス タ イル に 対す る 比 率 が 何 れ の 国 も 高 くな っ て

い るの で あ る。 「日本 」 の欄 をみ て も,"説 明型JJが1%か ら19%と 大 き

くな り,"売 り込 み型"が 逆 に42%か ら26%と 減 って い るが,こ の両者 が

"権 威 主 義 型"と す れ ば
,・ほ ぼ 選 好者 と認 知 度 とは 同 じ比 率 とな る。 この

点,オ ース トラル ヤや イ ギ リスは,"権 威 主 義 型"が 大 幅 に増 加 して い る点

は,リ ー ダ ーの選 好 者 と部 下 の認 知度 とはか な りの距 た りが あ って,双 方 の

距 た りこそ リー ダ ーシ ップ の受 容 性 の違 い とい っ て よいの で は な い か。

(3)結 び 一 経営者の国際比較 とモデル開発一

ジ ョ セ フ ・L・ マ ヅ シ ー(JosephL.Massie)教 授 ら に よ る・"Management

くの

in
,anInternationalContext"で は ・ イ ギ リス ・ フ ラ ン ス ・ ベ ル ギ ー一,ド イ

ツ,チ ヱ コ ス ロバ キ ヤ,ユ ー ゴ ー ス ラ ビ ヤ,ル ー マ ニ ヤ,イ ン ド,韓 国,シ

γ ガ ボ ー ル お よ び マ レ ー シ ア,南 ア フ リ カ,ナ イ ヂ ェ リヤ,ア ル ゼ ンチ ン お

よ び ア メ リカ の14力 国 に つ い て,マ ネ ジ メ ソb ,と そ の 環 境 的 要 因 を統 一 の

テ ー マ と して 論 文 を 収 録 して い る が,著 者 は,経 済 学4名,い わ ゆ る 行 動

科 学(心 理 学,社 会 学,政 治 学 な ど)4名,マ ネ ジ メ ン ト9名,マ ネ ジ メ ン

ト ・コ ン サ ル タ ン ト3名,会 計 学2名,経 営 者4名 と多 方 面 の 学 者 や 専 門 家

が 種 々 な 角 度 か ら検 討 して い て 文 字 通 り"国 際 的"で あ る。

こ れ らの 多 方 面 の 学 者 や 専 門 家 が い くつ か の 問 題 点 を 指 摘 して い る の で あ

る が,こ れ らは これ か ら の 国 際 経 営 比 較 に と っ て ま こ とに 示 唆 に 富 む 評 価 で

くユの

あ る とい って お り。 す なわ ち

(9)JosephLMassie,etaLManagementinanInternationalcontext,1972・

⑩JosephLMassie,eta1りIbid,P・355・



経営行動の国際比較のモデルとその吟味 11

(1)各 国で経 営 者 の役 割 につ い て共 通 の 理 解 が あ るか ど うか 。

(2)経 営 者 の役 割 の歴 史 的 な 進 展 が,そ れ ぞれ の 国で の ・マネ ジ メン トを 修

正 して い るか 。

⑧ 一 国 の経 済 発展 の段 階 が,そ の時 点 に お け るマ ネ ジ メ ン トの実 践 に 決

定 的 な要 因か ど うか。

(4)ひ とつ の 環 境 か ら 他 へ 移 植 しうる マネ ジ メ ン トの 普 遍 諸 原 則 が あ る

か 。`

⑤ 過 去数 十年 の 間 に マ ネ ジ メ ン ト的 思 考 が よ り相 似 して き て い るか。

⑥ 政 治 的 ・経 済 的 な イデ オ ロギ ーが 明確 に マ ネ ジ メ ン トの概 念 に影 響 を

与 え て い るか。

(7)ど の よ うな新 しい マ ネ ジ メ ン トの 考 え方 や 調 査 につ いて どんな新 しい

こ とが これ らの ア プ ローチ の なか か ら見 出す こ とが 出来 るか。

(8)マ ネ ジ メ ン トに対 す る よ り広 い理 解が,そ れ ぞれ の 国 や 国 際 的 に も,

マ ネ ジ メン トの 将来 的 動 向を 予 測す るの に役 立つ か。

これ らの設 問 につ い て,次 の よ うに ま とめ て い る。 ロー マ字 で示 して い る

数 字 の項 目は,同 じよ うな 傾 向に あ る もの と し,ア ル フ ァベ ッ トで示 して い
く　ユ　

る項 目は 多様 性 を示 す もの と して い る。

1教 育機 関 で マ ネ ジ メン トが 重 要 な 領 域 と して 認 め られ る よ うに な る

と,マ ネ ジ メン トの概 念 的 モ デ ル の展 開 に お い て相 互 交 流 が 出来 る よ う

に な り,と くに 第 二次 世 界 大 戦 後 に顕 著 で あ る。

A実 際 の経 営者 が経 営 教 育 の必 要 性 を 訴 え て,大 学 教 育 の なか に マ ネ

ジ メン トを と り入れ る よ うに な った の は,イ ギ リス,ベ ル ギ ーお よび

南 ア フ リカで あ る。
　

B家 族 が 重 要 な経 営 社 会 の単 位 に な って い るのは,マ レーシ ア,イ ン

ド,ア ル ゼ ソチ ン,ナ イ ジ ェ リヤ,フ ラ ンス お よび ドイ ツで,企 業 家

とい う概 念 の問題 が マ ネ ジ メ ン トの理 論 よ りも よ り重 要 で あ る。

⑪JosephLMassie,etal・,Ibid,PP・365～366・
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皿 い ろ い ろ な社 会 で,経 営者 とい う階級 的 な地 位 が 高 くな れば,マ ネ ジ

メン トの 専 門化 ・職 業 化 が 進 み,こ の教 育 分 野 の人 口が 増 加 して い る。

Aユ ー ゴス ラ ビヤ とチ ェ コス ロバ キ ヤ とで は,経 営 者 は 労働 者 に よっ

て選 抜 され る方 法 を とって い る。

Bマ レイシ ヤ,シ ン ガ ポ ール,ナ イ ジ ェ リヤ,ア ル ゼ ンチ ン,韓 国 お

よび フ ラ ンスで は,経 営者 階級 は,家 族 的 忠 誠 心 を基 礎 と して い る。

皿 経 営 者 の 行 な う諸 職 能 は 各 国 で は大 体 同 じで あ る。 マ ネ ジ メ ソ トの領

域 に つ い て異 な った 定 義 が あ るに して も,諸 職 能 は必 要 不 可欠 と して い

る点 で は共 通 す る。

Aフ ラン ス,南 ア フ リカお よび アル ゼ ンチ ンで は,技 術 と会 計 の面 が

今 日で も重 要 な職 能 とな って い る。

Bユ ー ゴー ス ラ ビヤで は,経 済 的,社 会 的 な側 面 が 重 視 され て い る。

N近 代 的 な技 術 の 普及 と と もに,共 通 した マ ネ ジ メ ン トの過程 の移 植 が

行 なわ れ る。

V経 済 発展 の同 じ段 階 で は,マ ネ ジ メソ トの諸 目標 は 同 じよ うに な る。

ナ イ ジ ェ リヤ,イ ン ドお よび韓 国 で は 生産 拡 大 が,先 進 諸 国 で は生 産 方

法 や マ ー ケ テ ィン グの改 善 に重 点 を置 い て い る。

V【 す べ て の 国 で,経 営 者 の役 割 を,全 体 経 済 の諸 目標 や社 会福 祉 の 向上

を 関 連 させ る よ うな関 心 が 強 くな って い る。

VII異 な った政 治的 イデ オ ロギ ーに 関 係 な しに,権 限 の分 散 化 や経 営 参 加

の傾 向で あ る。

顎 教 育 的,政 治的,経 済 的,お よび文 化 的 の シ ス テ ムへ の変化 を惹 起 す

る諸 要 因 が,加 速 度 的 に強 くな り,さ らに次 の変 化 を 促 進 して い る。 過

去 の在 り方 に と らわ れ す ぎる と,将 来 の動 き を予 見 出 来 な くな る。

以上 の8点 か ら,国 際経営比較 のモデル構築 に役立つい くつか の示唆を見

出 しうる。`

まず第一 に,経 済 の発展段階 が同 じで あれば,マ ネ ジメソ トの諸 目標が共
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通 して いるとい うことでは,筆 者 が別稿 で述べた 「段階 モデル」 の根拠 とな
く　わ

る ので あ る。 と くに マ ネ ジ メン トの 諸 目標 が共 通 で あ る とす れ ば,比 較 可 能

な局 面 を もつ わけ で,比 較 結 果 の評 価 も定 性 的 だ け で な く定 量 的 に行 な い う

る こ とに な る。 ハ ー ビソ ン=マ イ ヤ ー ・モ デ ル は,マ ネ ジ メン トの発 展 段 階

を 規 定 す る もので あ るが,以 上8点 のす べ てを 含 む も の とい って よい の で あ

る。

次 に,近 代 的 な技 術 の導 入 に よって,マ ネ ジ メ ソ トの過 程 が 似 た もの に な

っ て くる とい うこ と も,技 術 を ひ とつ の共 通 項 に お いて マネ ジ メ ソ ト・プ ロ

セ ス ・モデ ル をつ くる と,そ れ を マ ネジ メ ン トの有 効 性 に結 び つけ て の評 価

分 析 が 出来 る よ うに な る。 筆者 の い う 「統 制 モデ ル」 は この こ とを い うので

あ って,統 制 され た条 件 下 の比 較 可 能 性 を 高め るので あ る。 この モ デ ル は,

いわ ば 比 較 方 法 の な か で オ ー ソ ドキ シ カル な もので あ るが,と くに経 営 行 動

の比 較 で は 有 用 とい え よ う。

さ らに マ ネ ジ メソ トの専 門 化 ・職 業 化 は,RA・ ゴ ■一・一・ドン(Gordon)の 調 査

に侯 つ まで もな く,経 営 者 の経歴 論 的 な ア プ ローチか ら引 き出 しうる こ と と
(13)

い え る ので あ る。 大 企 業 主 要 経営 者 を 出 身大 学,学 部 別 に調 べ た ものが あ る

が,こ れ もマネ ジ メ ソ トの専 門 化 や 職 業 化 の指 標 で あ るか ら,こ れ に よっ て

の マ ネ ジ メソ トの発 展 段階 を 規定 で き る。 そ して,マ ネ ジ メ ソ トの発 展 段 階

と専 門 化 の程 度 とか ら,マ ネ ジ メン ト ・プ ロセ ス ・モ デ ルや経 営 行動 モ デ ル

との照 合 す る こ とに よっ て,発 展 段 階 を さ らに細 分 した 段 階 づ けが 出来 る よ

うにな る。

フ ァーマ ン=リ ッチ マ ン ・モデ ル の よ うな外 部 環 境要 因 か らの規 定 で は な

くて,経 営 者 を マ ネ ジ メン トのanactorと して他 の マ ネ ジ メソ ト関連 の諸

要 因 に ア プ ローチす る こ とに よって,い ま まで の モ デ ル よ りも よ りマネ ジ メ

ン ト比 較 に な り うるわ けで,調 査 モデ ル を よ り多 く開発 し,そ れ らの積 み 重

⑫ 拙 稿 「国際 経 営 比 較 の基 本 問 題 」 日本 経 営 学 会 編 「七 〇 年 代 の 経 営 学 の課 題 」

経 営学 論集42,千 倉 書 房 所 収.

⑬R.A.Gordon,BusinessLeadershipintheIargeCorporation,1945・ 平 井

泰 太 郎,森 昭 夫 訳 「ビ ジネ ス リー ダ ー シ ップ」,昭 和29年.
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ね の な か か らモ デ ル の一 般 化 に近 づ け る こ とが 出来 る とい って よい。

(48.10.16)




