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国 際 経 営 比 較 の 方 法 論

国 際 経 営 比 較 論 序 説

伊 藤 森右衛門

1開 題
"ComparedtoWhat?""Compared

astoWhat?"そ し て"Compared

forWhat?"

比 較 研 究(Comparativestudy)は,か な り古 くか ら政 治学,経 済学,法

律 学,社 会 学,教 育学,心 理 学,文 学 な ど種 々な学 問 分 野 のな か で,ひ とつ

の研 究 領 域 を つ く り上 げ て い る とい え る ので あ るが,経 営 管 理 学 の な か で

比 較 研 究,と くに 国際 経 営 比 較(lnternationalComparativeManagement)

が 注 目 され る よ うに な った のは ご く最近 の こ と とい っ て よい。

もち ろ ん,わ れ わ れ は 企 業 経 営 一 般 な い し 個 別 的 な 問題 を と り扱 うとき

に,国 際 的 に 比 較 を してい わゆ る 傍 証 的 な 材 料 と してい る こ と も 少 な くな

い。 自国 の経 営 方 針 とか 組 織 とか 管 理,と くに 人 間 関 係 な どを 吟 味 す る と

き,明 示 的 に せ よ,黙 示 的 に せ よ,比 較 的 な 立場 か ら吟 味 してい るわ け で,

海 外 経 営 事 情 の 調 査 レポ ー トを は じめ と して,財 務 比較 とか,組 織 比 較 と

か,意 識 調 査 とか 種 々雑 多 な 比 較 研 究 が あ った とい え よ う。

しか し,こ こで い う比 較 研 究 は,ひ とつ の学 問 分 野 のな か で 孔 固有 の比 較

的 方 法 に も とつ い て,ひ とつ の 明確 な位 置 を 占め て い る こ とを 意 味 してい

る。 した が って,そ うい う意 味 で の 国 際経 営 比 較 論 は,経 営 管理 学 自体 が そ

の方 法 論 に おい て正 に ハ ロル ド ・クー ン ツ教 授(Prof.HaroldKoontz)の

い う"TheManagementTheoryJungle"の 状 態 に あ り,ハ ンス ・シ ュー ル

ハ ン マ ー教 授(HansSchallhammer)も 書 い て い る よ うに"TheCompara一
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(1)

tiveManagementTheoryJungle"と い っ て よい段 階 に あ る。

わ が 国で は 国 際経 営 比 較 論 とい っ て学 科 目あ るい は授 業 科 目を設 け て い る

大 学 は ま こ とに数 が少 な い。'他 方,ア メ リカで はBusinessAdministration

の学 部 に は大 概 国際 比 較 な い し国 際企 業 に 関連 す る科 目が 設 け られ て い る。

わ が 国 も ア メ リカに 劣 らず 国際 場 裡 に 目ざ ま しい海 外 企 業 活動 を 行 な って い

るの で あ るか ら,経 営 管 理 学 のな か の ひ とつ の研 究 領 域 と して育 て上 げ る必

要性 は十 分 に あ る とい っ て よい。 しか し,後 に 述 べ る よ うに,国 際経 営 比 較

論 は海 外企 業 活 動 と直接 に 結 びつ い て い るわ け で な い。

国 際経 営比 較 論 と同 じよ うな 各論 に は 次 の よ うな も のが あ るが,こ れ らと
(2)

裁 然 と区 別 され る べ き も の で あ る。 す な わ ち,各 論 と して は,国 際 企 業 経 営

論(lnternationa1BusinessManagement),国 際 経 営 管 理 論(lnternational

Management),海 外 経 営 環 境 論(ManagementintheForeignEnviron-

ment),お よび 国 際 経 営 政 策 論(WorldManagemen七)な ど が あ る。

国 際 企 業 経 営 論 は,い わ ゆ る 国 際 企 業(internationalormultinational

businessfirm)の マ ネ ジ メ ソ トを と り上 げ る も の で,外 国 に 駐 在 す る 自己 企

業 の 経 営 者 が 取 り組 む 諸 問 題 が そ の 内 容 と な る 。 国 際 経 営 管 理 論 は,ご く一・

般 論 と して の 性 格 を も つ も の で,経 営 機 構 の 国 際 化(internationaliZationof

managerials七ructure)を 前 提 と して,全 世 界 共 通 の 概 念 を つ く り上 げ よ う

とす る も の で,国 際 経 営 比 較 論 の 一 角 を 占 め る も の で あ る。 こ の 点 に つ い て

は 後 に 触 れ る の で こ こで は これ 以 上 は 述 べ な い 。

海 外 経 営 環 境 論 と は,政 治,経 済,社 会,文 化 の 異 な っ た 環 境 の な か で,

経 営 政 策 や 実 践 に と っ て 自 国 と の 相 違 や 障 害 な どを,海 外 活 動 を 行 な っ て い

る 国 だ け で な く,各 国 に わ た っ て 明 らか に し よ う とす る も の で あ る。 最 後 に

国 際 経 営 政 策 論 は,世 界 を ひ とつ の 市 場 とみ な し,こ れ に 対 す る経 営 戦 略 の

あ り方 を 追 求 す る も の で あ る。

(1)Hansschallhamrner,"ThecomparativeManagementTheoryJungle,"

TheAcndemツ(ゾManagement∫ournal,1969,12(1)・

(2)S・BenjaminPrasad,"Conclusion:AConceptofComparativeManage-

rialism,"inManagementinlnternationalProspective,1967,pp.270-271.
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これ らの各 論 のな か で 国際 経 営 管理 論 を除 い て,何 れ も海 外企 業 活 動 に 伴

うもので あ るが,従 来 の貿 易 経 営 論 の如 き,外 国貿 易 の 点 か ら手続 き とか 取

引 きを 主 とす る もの で な く,マ ネ ジ メン トに 即 した 視 点 を も って い る ので大

き く違 うの で あ る。 国際 企 業 経 営 論 は,外 国 に駐 在す る 自己企 業 の経 営者 が

本社 な り事業 本 部 に レポ ー トす る 立 場 で あ るの に 対 して,国 際 経 営 政 策論

は,本 社 な り事 業 本 部 が 全世 界 市場 を対 象 とす る経 営 戦略 をつ くる ので,両

者 の立場 は異 な っ てい るけれ ど も相 互 に関 連 す る も のが あ る とい え よ う。 海

外経 営 環 境論 も地 理 学 的 な 内 容 か ら産 業 立地 論,貿 易政 策 論 あ るいは文 化 人

類学 に も及ぶ 雑 多 な 内容 を もつ もの で あ るが,他 の 分 野 に対 して多 くの材 料

を提 供 す る立 場 に あ る と もい え よ う。

しか らば,国 際 経 営 比 較 論 は 何 か とい うこ とに な るので あ るが,こ れ に

答 え るた めに は 標 題 に 示 した よ うに,"ComparedtoWhatP"``Compared

astoWhat～"そ して``ComparedforWhat?"の3つ に つ い て述 べ な け

れ ば な らな い。 しか し,こ こで 言 え る ひ とつ の こ とは,そ の 内容 は 別 と し

て,マ ネジ メ ソ トの観 点 か らのCro8s-culturalChallengeで あ る とい うこ と

で あ る。 以 下,節 を改 め て 「何 と比 較 す るか 」,「何 につ い て比 較 す るか」 そ

して 「何 のた め に 比較 す るか」 の3つ に つ い て述 べ て い くな か で,国 際経 営

比 較 の方 法 論 を吟 味 してみ た い。

皿 国際経営比較 の方法 と対象

さ きに 述 べた よ うに,比 較 論 は,「 何 と」 「何 に つ い て」そ して 「何 の た め」

の 比較 か に つ い て3つ の問 い に 答 え ね ば な らな い が,し か し,こ の3つ の問

い は何 れ も関連 を も っ て いて,何 れ か の問 い の ひ とつ に 答 え る こ とは,他 の

2つ の観 点 に も答 え た こ とに な る。

比 較 とい うこ とを 字 義 か らい うと,「 ～つ あ るい はそ れ 以上 の モ ノに つ い

(3)

て,類 似点 や 相 違 点 を 明 らか にす る こ とで あ る。」 とい う。2つ あ るい はそ

(3)vval)ste〆sDictionaryの"Comparison"の 項 を 参 照.



134 商 学 討 究 第22巻 第2・3号

れ以上 のモ ノを相互に比較す るとい って も,そ こでは 「何 について」比較す

るのか問題 があ る し,そ の比較が どの ような 意 味があ るのかが 問題に なろ

う。 したが って,以 下3つ の問いをひ とつ ひ とつ と り上げ るに して も,他 と

の関連 を もつのであ るか ら,論 述のなかで重複す る点が 出て くるので,予 め

断 ってお く。

1.「 何 と」 比較す る国際経営比較か

まず ご く普 通 に 国際 比 較 とい う場 合,例 えば"日 米 経 営 比 較"の 如 き方

法 が あ る。"二 国間 比 較"も あれ ば,"多 数 国 間 の 比較"も あ ろ う。"日 米

比 較"で は 大概 の 場 合 は,ア メ リカ経 営 がapointofreferenceに な っ て

い る ので あ る。 筆 者 は この よ うな比 較 を一 応 「相対 比 較 」 と呼 ん で お く。

「相 対 比 較」 の場 合 は,一 方 また は1つ の 国がapointofreferenceに な

っ てい る。 す な わ ち,ア メ リカが"尺 度","模 範",あ るい は"モ デ ル"

とな って い るわ け で あ る。 ア メ リカは,と もか くもGNPは 世 界一 で,一 人

当 り所 得 も世 界 第 一 番 目,し た が って,こ れ と比べ る こ とに よ って,ど れ く

らい の差 が あ り,ど の よ うな 点 で 相違 し,し たが って また劣 って い る とか,

不 足 して い るか を知 る こ とが 出来 よ う。 そ の よ うな比 較 は,そ れ ぞ れ 比 較 す

べ き 「何 か 」 が あ って,相 違 とか差 を測 っ てい るわ け で あ る。

ア メ リカが 経 済 力 で 世界 一 で あ る こ とは,と りもな お さず 卓 越 した 経 営 政

策 や活 動 の反 映 で あ る とい う前 提 が あ る。 つ ま り,経 済 活 動 の効 率 は,経 営

活 動 の効 率 の結果 に 他 な らな い こ とに な る。 ア メ リカは 自由企 業 の経 済 体制

で あ るか ら,両 者 の 直接 的 関 係 が あ る と仮 定 して よいか も知 れ ない。 しか ら

ば,ハ ーマ ン ・カ ー ン教 授 の い うよ うに,日 本 がGNP,一 人 当 り所 得 で世

界 一 に な った と して,経 済 活 動 と経 営 活動 の 直接 的関 係 が あ る とい え るだ ろ

うか 。 筆 者 の答 え は ノーで あ って,そ こにcross-culturalcomparisonの 問
(4)

題点 がある。

(4)拙 稿"ManagementBehaviorsinBritainandJapan:Acriticalcom-

parativeView,"(Oct.1970,Unpublished).
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同 じ こ とは ア メ リ カ的 経 営 に つ い て も い え る の で あ っ て,果 して ア メ リ カ

的 経 営 理 念 や 管 理 方 式 が,文 化 の 異 な る 諸 外 国 で も通 用 す る か とい う こ とで

あ る。 リチ ヤ ー ド ・F・ ゴ ン ザ レ ッツ お よび ク ラ ゥデ ・マ ック ミラ ソ 両 教 授

(RichardF.GonzalezandclaudeMcMillan,Jr.)の 論 文,``Theuniver-
(5)

salityofAmericanManagementPhilosophy"と か,ウ イ ン ス ト ン ・ オ バt-・・一・

グ 教 授(WinstonOberg)の"Cross-CulturalPerspectivesonManagement

くの

Principles",そ れ に 加 え て,ア ナ ソ ト ・R・ ネ ガ ン デ ィお よ び バ ー ナ ー ド ・

D・ ヱ ス タ フ ェ ソ(A.RNegandhiandB.D.Estafen)両 教 授 の'`A

ResearchModeltoDeterminetheApplicabilityofAmericanManage-

(7)
mentKnow-HowinDifferingCulturesand/orEnvironments"な ど,こ

の問 題 点 を と り扱 っ て い る。 同 じよ うに,ア メ リカ以外 の諸 国にAmerican

Managemel1七philosophy,principlesあ るい はknow-howのapPlicability

やtransferabilityが 種 々論 ぜ らわ、て い る。

これ らの うち,ゴ ンザ レ ッツお よび マ ック ミラ ソ教授 の論 旨に だ け触 れ て

お くと,南 米 諸 国に 対 す る ア メ リカ経 営 理 念 の一 般 性 に つ い て調 査 した 結果

は,経 営 理 念 とか マ ネ ジ メ ン トに は ア メ リカ独 自の ア プ ローチが あ っ て,そ

れ は スペ シヤ ル ・ケ ースで あ る とい って よ く,適 用 に は限 界 が あ る とい うの

で あ る。 ア メ リカ経 営 者 の経 営 問題 へ の と り組 み 方 に は,特 有 の態 度,ア プ

ロー チ,教 訓,指 針,原 則 あ るい は 価 値観 とい った,い ろい ろな総 合 と して

決 定 され てお り,そ の意 思 決定 の環 境,と くに 経 済 発展 の段 階,文 化 一 般 の

在 り方 も違 うの で あ るか ら,ア メ リカの経 営 理 念 や 方 式 の一 般性 に つ い ては

限 界 を認 め ね ば な らな い とい う。 した が って,異 種 の文 化 や 発展 段 階,す な

(5)RichardF.GonzaIezandClaudeMcMi1】an,``TheUniversalityof

AmericanManagementPhilosophy,"Academy(ゾ.Management/oumal,

1961,4(1),pp.31-41.

(6)WinstonOberg,"Cross-culturalPerspectivesonManagementPrinciples,"

AcademycゾMana8ementJoumal,1963,6(2),pp.129-143.

(7)A.R.NegandhiandB.D.Estafen,"AResearchModeltoDetermine

theApplicabilityofAmericanManagementKnow-HowinDiffering

Culturesand/orEnvironments,"Academア('fManagementJournal,1965,8

(4),pp.309--318。
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わ ち 異 な った 企 業 経 営 の環 境 に は,そ れ に 適 応 した 新 しい 態 度,ア プ ロ ー

チ,経 営 理 念 が 必 要 で あ る と し て い る。 彼 らは,ア メ リカ 自体 を と っ て み

て,1875年 の ア メ リ カ の 経 営 理 念 が1960年 に 通 用 して い な い の で あ る か

ら,況 して 今 日 の シ カ ゴで 適 当 と され る経 営 理 念 が カル カ ッタ や ブ エ ノ ス ア

イ レ ス で そ うで あ る こ とが 経 営 効 率 に 結 び つ く と い え な い と結 ん で い る。 蛇

足 で は あ る が,ア メ リカで は,わ れ わ れ に と っ て 一 見 平 凡 の よ うな 結 論 で も

何 力年 もか け,何 力 国 に つ い て も調 査 を 行 な っ て,こ れ を 引 き 出 して い る。

わ が 国 の 学 者 は ま こ と に 優 秀 で(?),調 査 しな くて も わ か っ て い る と い う

が,ど う も こ こ ア メ リ カで は 通 用 しな い 。 わ れ わ れ の 言 い 訳 は,い つ も金 と

時 間 の 不 足 とい うこ と に な るが,わ が 国 は 月 面 に 着 陸 しな い で も,月 面 を

"解 説"で き る と い う"文 化"を も
っ て い る の で は な い か 。

そ れ は と も角 と して,マ ネ ジ メ ン トを ど う理 解 す る か は 後 の 問 題 と して,

"ManagementismanagemelltwhetheryouareisTokyo
,orToldo,'

と す る 立 場 も あ る 。 ジ ョ ン ・フ ェ イ ヤ ー ウ ェザ ー 教 授 のManagementof

IntemationalOPerationsの 開 巻 壁 頭 の 言 葉 で,マ ネ ジ メ ン トの 原 則 的 な 面

は,政 治,経 済,社 会,文 化 の 相 違 を 超 え る も の で,た だ そ の 原 則 の 適 用 に

お い て 問 題 が あ る とす る の で あ る。 一 方,フ プ ーマ ン お よ び リ ッチ マ ン 両 教

授 は,マ ネ ジ メ ン トの 発 展 段 階 と経 済 発 展 段 階 と の一 致 を 説 い て い る の で あ

る。 これ は 「何 に つ い て 」 の 国 際 比 較 か に つ い て 後 述 す る 「フ ァマ ー ・ リ ッ

チ マ ン ・調 査 モ デ ル 」 で あ る 。 「調 査 モ デ ル 」 の 問 題 で は な くて,``Manage-

men七ismanagement"と い う と き,そ こ に 「一 般 モ デ ル 」 の 存 在 が 想 定 さ

れ て い る と い っ て よ い 。 筆 者 は,も し,"Theworld-widegeneraltheory

orprinciplesofManagement"が あ る とす れ ば,こ れ を 「一 般 モ デ ル 」 と

呼 ん で お き た い 。 ・

こ の 「一 般 モ デ ル 」 の 問 題 は,前 に 述 べ た よ うに 経 営 管 理 学 自体 が"The

ManagementTheoryJungle"の 状 態 で あ るか ら,"百 花 擦 乱"の 「モ デ

(8)JohnFayerweather,ManagementofInternationaloperations,1960・
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ル」 を 一 般 的 な モ デル とい うわ け に は い か な い。 しか し,も し 「一 般 モ デ

ル」 が あ る とす れ ば,「 何 と」 比較 す るか とい う問 題 は 解 消す るので あ る。

この モ デル が一 般 的 な比 較 を 可能 にす るか らで あ る。

ハ ソス ・シ ョール ハ ンマ ー教 授 は,国 際 経 営 比 較 の分 野 に お け る展 開を 遅

らせ た の は,明 示 的 に か 暗黙 的 にか,何 れ にせ よマ ネ ジ メソ トに つ い て の一
くの

般 的 理 論 へ の主 張 が あ った か らで あ る とい う。 各 国 間に おけ る経 営 上 の問 題

に つ い て異 同を 検 出 し,区 別 し,そ して評価 しうる よ うな 一 般 的枠 組 が 求 め

られ つ つ あ るわ け で あ るが,Cross-culturalchallengeセ こ果 して 耐 え る一 般

的 枠 組,そ の概 念 的 基 礎 は ど うも国 際経 営 比 較 論 の課題 とい うよ りも経営 管

理 学 自体 の問 題 に な る とい わ な けれ ば な らな い。

と ころで1963年 第13回 シ オ ス(CIOS)の 大 会 で,レ ンシ ス ・リ ッカ

ー ト教 授(RensisLickert)は ,``TrendsTowardaWorld-wideTheory
(10)

ofManagement"な る論 文 を 発 表 し,リ ー ダ ー シ ップ,マ ネ ジ メ ソ トや 組

織 に つ い て の 研 究 は,国 や 文 化 に か か わ らず,同 じ基 本 的 な 原 則 や 知 識 の 体

系 を 生 み 出す に ち が い な い と し,そ の 理 由 と して,① 人 間 は 世 界 何 処 で も

本 来 同 じで あ る。(2)科 学 的 方 法 は い か な る 国 に お い て も 同 じで,③ 同 じ方

法 は 同 じ結 果 を 生 む,(4)そ して 文 化 的 な 相 違 は,マ ネ ジ メ ソ トの 原 則 を 適

用 す る と き に 影 響 を 与 え て い る か も 知 れ な い が,原 則 そ の も の は 不 変 で あ

る,と して い る の で あ る。

同 教 授 は,こ の 論 文 の 終 りで,マ ネ ジ メ ン トの 実 践 は,そ れ ぞ れ の 国 や 事

業 に 文 化 的,歴 史 的 な 相 違 が 反 映 す る で あ ろ うが,諸 原 則 は 不 変 で あ っ て,

比 較 調 査 を 行 な え ば,そ れ に よ っ て 各 国,各 事 業 の 経 営 者 は 大 い に 啓 蒙 され

るで あ ろ う し,経 営 者 も 各 国 間 で 交 換 で き る よ うに な る と し,同 時 に マ ネ ジ

メ ン トの 学 問 体 系 に も大 い に 貢 献 を す る で あ ろ う と して い る 。

リ ッカ ー ト教 授 の 論 旨 の な か に は 重 大 な 仮 定 が 含 まれ て い る とい っ て よ

(g)HansSchollhammer,op.cit.,p.82。

⑩RensisLickert,"TrendsTowardaWorld-WideTheoryofManage-

ment,"Proceedin8soゾ().LO.S.,XIII1963,pp.110-114。
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い,つ ま り人 間 は 本来 同 じで あ る とい うこ と と,経 営 の原 則 も グ ローバ ル に

い って また 同 じで あ る と して い る。 い ま後 者 の点 は 別 と して,人 間 は 同 じと

い う想 定 は,実 は文 化 的 相 違 にか か わ って くる。 さ らに は 「文 化 」 とは 何 か

とい う問 題 に も及 ば ねば な らな い。 つ ま り人 間 と文化 の関 係 に つ い て の見 方

で あ る。 文 化 は,人 間 が生 まれ てか らCulturallearningprocessの な か で,

信 念 とか 技 法 とか,モ ラ ール とか 慣 習 とか,そ れ らを 形 成 して い く。 した が

って,あ るひ とつ の文 化 のlearl血gprocessが 与 え られれ ば,そ の よ うな

文 化 を もつ よ うに な る と考 え るか,い や そ れ は 少 な く と も短 い 年数 で は不 可

能 で,各 国,各 民 族 の文 化 的 相 違 は な くな らな い とい う見 方 を とるか ど うか

で あ る。 同 時 に,も うひ とつ の リ ッカー ト教 授 の指 摘 す る点,す な わ ち経 営

原 則 は 同 じとす る見 解 に つ い て で あ るが,煎 じつ め て い えば,Management

inculturesと して見 るの と,Culturalfactorsinmanagementと 見 るか に

よって 論 じ方 が 違 っ て くる。 さ らに は,Managementisapartofculture

と見 る と,他 の文 化 へ の適 用 の 可 能性 が あ るか ど うか を,問 題 にす れ ば よい

こ と とな る。 つ ま り文 化 的 相 違 を な くす る こ とが 出来 る とす れ ば,当 然 に マ

ネ ジ メン トの原 則 も一 般 化 す る と考 え て よい ので あ る。 しか し,も し文 化 的

相違 は な くな らな い とす れ ば,残 る問題 は マ ネジ メソ トの 原 則 の適 用 が 可 能

か ど うか,そ のた め に は どの よ うな こ とが必 要 か を考 え る こ とに な る。 そ う

す る と,後 者 の 点 で い うと ころ の マ ネジ メ ン トの原 則 とは 一 体 何か とい う問

題 に つ き当 た るの で あ る。 リ ッカー ト教 授 は,世 界 各 国 で どん どん調 査 が 行

な わ れ,そ の個 別 性 が 明 らか に な れば な るほ ど,一 般 的 な理 論 へ の途 が 招 か

れ て い く し,ま た工 業 化(industrialization)が 進 め ば,そ の相違 も きわ め

て小 さ くな って い っ て,マ ネ ジ メ ン トの原 則 の全 般的 な適 用性 が 高 ま る こ と

を 主 張 して い る ので あ る。

2.「 何 につ い て」 の国 際 経 営 比較 か

「何 につ いて」 国際経営 比較 をす るかの問題 は,結 局 マネジ メン トを ど う

み るかについての問い とい って よい。 この問 いに対す る答えが"百 花擦乱"
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で 論 者 に よ っ て 異 な っ て く る。 しか し,こ の こ とを 何 遍 繰 り返 して も き りの

な い こ とで,"Jungle"は ジ ャ ン グ ル で あ るに して も 少 し くは,こ れ を 整 理

して み る こ とが 必 要 で あ る。

J・ ポ ー デ ィ ウ ィン 教 授(J.Boddewyn)は 「マ ネ ジ メ ン トー 木 と森 と

全 景 一一一」"Management:TheTrees,theForestandtheLandscape,"

と い う興 味 あ る 論 文 の な か で,「 何 に つ い て 」 比 較 す る か に つ い て 整 理 して

(11)

い る の で 触 れ て お こ う。 同 教 授 は,わ が 国 の 諺 に あ る よ う に,"木 を 見 て,

森 を 見 ず"ど こ ろ か,さ ら に"森 を 見 て,風 景 を 全 体 を 見 な い,"と して,

ひ と つ の 統 合 理 論 へ の 途 を 考 え て い る の で あ る 。

同 教 授 は,マ ネ ジ メ ン トへ の 接 近 を5つ に 分 け て い る 。 ま ず 第 一 に,マ

ネ ジ メ ソ ト を 行 な っ て い る の は 誰 か 一 つ ま り 経 営 者 中 心 の 見 方 で あ る 。

``Managemen七isManagers"し た が
っ て,問 題 は"WhoaretheMana-

gers?"で あ っ て,こ れ に 対 す る 基 本 的 な 概 念 は,"Managementasactor"

と す る の で あ る 。 第 二 の 見 方 は,経 営 者 の 仕 事,職 能 は 何 か と い う 点 に 向

け られ る 。 す な わ ち,"Managementiswhatmanagersdo",問 題 は,

"WhatdomanagersdoP"で
,こ れ に 対 す る 基 本 的 な 概 念 は,Manage一

血entasalprocessと い う こ と に な る 。 第 三 は,マ ネ ジ メ ン トは,そ こ に

活 動 す る 人 々 の 相 互 関 係,す な わ ち,"Managementisabout`Chiefsand

Indians∵'と い う こ と で あ り,問 題 は,"Howaremanagersrelatedto

otherpeople～"と い う こ と で あ り,こ れ に 対 す る 基 本 的 概 念 は,Manage-

mentasastructureで あ る 。 第 四 は,経 営 者 が 活 動 す る 内 容,貢 献 す る も

の は 何 か と い う見 方 で,``Managementi8whatmanagerscontribute"で,

問 題 は``WhatdomanagerscontributeP"と い う こ と に な り,そ こ に お け

る 基 本 的 な 概 念 と して は,"Managementasafunction"と な る 。 そ して

最 後 の 第 五 番 目 は,"ひ と つ の 環 境 の な か の 経 営 活 動"す な わ ち"Manage。

mentoperateswithinanenvironment"で あ り,そ こ に お け る 問 題 は,

〈IDJ.Boddewyn,"Managemellt:TheTrees,theForest,andtheLands-

cape,"Management/nternationalRez,iezLT,1967,17(2-3),pp.131-136。
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"Howa「eManage「8affectedbythei「envi「onmen七?"で あ り
,そ れ に 対

す る 基 本 的 概 念 は,"Managementasenvironmentallyaffected"と い う

の で あ る 。 彼 の``Skelton"的 な マ ネ ジ メ ン トの 定 義,す な わ ち,「 木 と 森

と 全 景 」 を 順 に 並 べ る と,``Managementisactorsengaginginaprocess

ofactivitie8withinthestructureofformalorganiZationsoperatingin

anenvironment;anditsfunctionistocontribu七etotha七 〇fother

(12)
entity"と な る 。

こ れ ら を さ ら に,研 究 す べ き 諸 点,マ ネ ジ メ ン トー 般 の 問 題 点,そ し て 比

較 経 営 論 と し代 表 的 な 業 績 に 分 け て 一一覧 表 を つ く っ て い る 。 ま ず,第 一 の 見

方 に つ い て は,RLewisandT.StewardのTheManagers(1958),お よ

びD・IGranikのTheEuroPeanExecutive(1962),第 二 の 見 方 に つ い て は,

B.M.Richma血 のsovietManagement(1960),お よ びJ.Fayesweatherの

TheExecutiveOverseas(1959),第 三 の 見 方 に つ い て,R.BendixのWoPth

anaAuthority(1956,1963)お よ びH.且artmanのAuthcr・ityandOrganixa-

tioninGermanManagement(1959),第 四 の 見 方 に つ い て,F・Harbison

andC.A.MyersのManagementinthelnaustrialWo71d(1959)お よ び

ClarkKerr,etal.,lndustrialismandlncizestTial」Man(1960,1964),「 そ し

て 第 五 の 見 方 に つ い て,JamesBurhnamのTheManagevialRevolution

(1946),お よ びR.N.FarmerandB.M.Richma11のComparativeManag&

mentanaEconomicGitoωth(1965),と,そ れ ぞ れ の 見 方 に つ い て2冊 ず つ

の 文 献 を 掲 げ て い る 。5つ の 見 方 に つ い て,そ れ ぞ れ 比 較 的 研 究 の 文 献 は 代

表 的 な もの で あ っ て,こ のほ か,数 多 く奔 っ て著 書 ・論文 は 少 な くとも数 百

を超 え るの で は な いか とみ られ るが,一 ・応 この よ うな 整理 の 仕 方 を してみ る

と,「 何 に つ い て」 比較 す るか を知 る こ とが 出来 よ う。.

引以 上 の な か で
,フ レデ リ ヅク ・ハ ー ビ ソン お よび チ ャール ス ・A・ メイ

(13)

ヤース両教授 の所論につ いて述べ る必要 があ る。両教授は,比 較 の 目的を,

a2)Ibid.,P・136・

⑱FrederickHarbisonandCharlesA・]Myers,Management伽lndustrial

World,1959,
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「マ ネ ジ メソ ト発 展 の論 理」(thelogicofManagementdevelopment)を 明

らかに す る こ とに あ る とい う。 これ に つ い て は,「 何 の た め」 の比 較 か を吟

味 す る と きに 再 び と り上 げ た い が,こ の マ ネ ジ メ ソ トの発 展 段 階 を何 に よっ

て比 較 す るか とい う点 に しぼ って み る。

両 教 授 は,経 済 資 源 の活 用,権 限 シ ステ ム,お よび経 営 支 配 層 の3つ に つ

い て分 析 を して い る。 第 一 に つ い ては,事 業 規 模 が拡 大す れ ば,経 営 機 構 も

活 動 も複 雑 化 し,し た が って,技 術 的,専 門的,職 業 的 な能 力 を もつ人 材 の

活 用 が必 要 に な る と し,マ ネ ジ メ ン トの重要 性 は 増大 す る。 第 二 の点で は,

権 限 シス テ ムに つ い て,権 限委 譲 の程 度 と組 織 の 効 率 とを結 びつ け,そ の程

度 を 問題 に して い る。 そ して,従 業 員 の服 従 心,忠 誠 心,生 産 性 に つ い て,

部 下 の参 加 とか コ ンサ ル テ ー シ 掌ンの 人事 管 理 の面 を 分析 しよ うとす る。 さ

らに,経 営支 配 層 の マ ネジ メン トの型 を,独 裁 的,家 長 的,規 則 的,お よび

民 主 的 か つ 参 加 的 と し,こ れ らに影 響 を与 え て い る価値 観 とか,労 働 者 階 級

か らの圧 力 とか,政 府 に よる労働 法 制,労 働 者 の組 織化,経 営 層 の組 織 化,

外 部(大 学などか らの)の 発 言 の程 度 な どに つ い て分 析 す る。 そ して第 二 の点

に つ い て,階 級 な い しエ リー トと して の経 営 層 へ の分析 は,経 営 者 層 を,世

襲 的,政 治的,そ して専 門 的経 営 者 の3つ の類 型 を挙 げ,そ れ らが どの よ う

な地 位,影 響 力 を もつ か をみ るので あ る。

人 材 資 源,権 限 シ ス テ ム,お よび経 営 層 の3つ の分 析 は,マ ネ ジ メ ン トを

この よ うにみ よ うとす る もの で あ り,こ れ ら3つ の側面 に お い て は じめ て比

較 しうる もの と考 え,し た が って,こ れ に よ って先 進 国 とか 開発 途 上 国 とか

の段 階 を知 り うる と してい る。 「何 に つ い て」 比 較 す るか とい うこ とは,マ

ネ ジ メソ トの本 質 的 側 面 が何 か を前 提 と してい る ので あ る。

ハ ー ビ ソンお よび マ イ ヤ ー ス教 授 の所 論 と対 照 的 な 分析 は,フ ァーマ ーお

よび リ ッチ マン両 教 授 のComψarativeManagementana、EconomicGroωthで
こ　の

あ る 。 こ の 見 方 は,前 述 のJ・ ボ ー デ ィ ウ ィ ン 教 授 の 分 類 で い う と 第 五 番 目

aのRN.FarmerandB.M.Richlnan,Com少arati・ueManagementandEconomic

Pro8ress,1965。
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の経 営 環 境重 視 の見 方 で あ る。 経 営 外 部 の環 境 的 諸制 約 が,マ ネ ジ メン ト ・

プ ロセス お よび マ ネ ジ メン トの効 率 に 影 響 を 与 え る もの と し,環 境 的 諸 制約

を,(1)教 育 的要 因 文 化 的 変 動,② 社 会 的要 因 文 化 的 変 動,③ 政治

的 ・法 律 的変 動,(4)経 済 的 変 動 の四 大 別 し,こ れ を 細 分 化 して,各 項 目に

つ い て ウエ イ トを 与 え て,較 量 し,そ の 合計 と 一 人 当 りの 所 得 水 準 と比べ

て,外 部 的環 境 の マ ネ ジ メソ トとそ の効 率 へ の 影 響 を説 明 しよ うとす るの で

あ る。

ハ ー ビソ ンお よび メイ ヤ ース ・モ デ ル は,マ ネ ジ メン トの 「内」 で,そ の

発 展 段 階 をみ よ うとす るの に対 して,フ ァー マ ーお よび マ イ ヤ ース ・モ デル

は,マ ネ ジ メ ン トの 「外」 か らの影 響 を分 析 し,経 営 効 率 の結 果 を説 明 しよ

うと して い る。 フ ァー マ ー=リ ッチ マ ン ・モ デル の よ うに,マ ネジ メン トが

外 部 か らの影 響 に の み 左 右 され る と 見 るの は,マ ネ ジ メ ン トの 主 体 的 な立

場,す な わ ち,経 営 者 は環 境 に働 きか け,環 境 を利 用 す る能 働 的 積極 的 な活

動 の余 地 の な い よ うに考 え られ るの で あ るが,し か し,こ の モ デ ル の分 類 の

中 で,文 盲 率 とか 労 働移 動 率 とか の よ うな社 会 一 般 に つ い てみ るバ ロ メー タ

ーの如 き もあ るが ,マ ネ ジ メン トに 対 す る態 度 とか 変化 に対 す る態度 とか,

マネ ジ メン トそ の も のに つ い て もみ て い る ので,全 部 が全 部,外 部 的 制 約 で

は な ぐ「 マ ネ ジ メン トの 内 部 の 人 々の態 度 も評 価 され て い る。 しか し,そ れ

に して も,経 営環 境重 視 で あ っ て,こ れ らが 果 してCompara七iveManage-

mentと い え るか ど うか疑 問 に な る ので あ る。 筆 者 は,フ ァー マ ー=リ ッチ

ぐ ン ・モ デ ルの 分析 は,ComparativeMacromanagerialStructureModel

と名 づ け,ハ ー ビ ソンニマ イ マ ー ス ・モ デル の 分析 は,ComparativeMicro-

managerialStructureModelと い って よい ので はな い か と考 え る。

しか し,こ れ らの2つ の モ デ ルは,「 何 に つ い て」 比較 す べ きか を 示 して

い る点 で は,両 者 と もに きわ め て大 きい業 績 を著 わ した とい って よい ので あ

るが,た だ ハ ー ビ ソ ン=マ イヤ ー ・モ デ ル に お い て マ ネジ メン トを 経 済 資 源

の活 用,権 限 シ ス テ ム お よび 経 営 支 配 層 の3つ の 局面 に 何 故 しぼ っ て い る

か が問 題 で あ る し,ま た,フ ァー マ ー=リ ッチ マ ン ・モデ ルで も,教 育 的 要
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因,社 会 的要 因,政 治 的 ・法 律 的 要 因 お よび,経 済 的 要 因 に つ い てそ れ ぞれ

250点 ず つ評 量 して い るので あ るけれ ど も,何 故250点 ず つ 配 点す るか,そ

して細 分化 され た 各項 目が 果 してそ れ ぞ れ に与 え て い る ウエ イ トの よ うに マ

ネ ジ メソ トに影 響 を 与 え て い るか ど うか,種 々な 問 題 を 含 ん で い るの で あ

る。 「何 に つ い て」 比較 した ら一 番 よい か は,マ ネ ジ メソ トが 「何 ん で あ る

か」 が 問 題 で あ る し,同 時 に 「何 のた め」 の 比較 か らフ ィー ドバ ック して く

る こ とで もあ る。

3。2つ の モ デ ル へ の 批 判

ネ ガ ン デ ィ ・モ デ ル(NegandhiMode1)と い うの は,フ ァ ー一マ ー=リ ヅチ

マ ソ ・モ デ ル の 批 判 を 通 じ,米 国 式 ノ ウ ・ハ ウ を 異 な った 環 境 へ の 適 用 上 の

(15)

問 題 に 接 近 を 試 み て い る。 フ ァ ー マ ン=リ 。チ マ ン ・モ デ ル に 対 す る批 判 は,

まず 第 一 に,彼 らの い う外 部 的 環 境 要 因 が 重 要 な 制 約 で あ る け れ ど も,何 が

制 約 要 因 で あ る か は 経 営 者 に と っ て は 戦 略 的 な も の で,経 営 者 の 立 場 か ら何

が 一 番 重 要 で あ る か を 知 る必 要 が あ る が,こ の 点 に つ い て フ ァ ー マ ー=リ ッ

チ マ ン ・モ デ ル は 明 らか に して い な い とい う。 も うひ とつ の 批 判 点 は,フ ァ

ー マ ー=リ ヅチ マ ン は
,経 営 理 念(Managementphilosophy)を"givel1"

と して い る の で あ る が,経 営 理 念 は,外 国 か ら も導 入 で き る し,ま た そ う し

た 例 は い く らで も あ る と し,こ れ が 経 営 効 率 に 直 接 影 響 を 与 え る も の と考 え

て い る 。 した が っ て,ネ ガ ン デ ィ ・モ デ ル は,経 営 理 念 ⇒ 経 営 過 程=〉 経 営

効 率 と して い る の で,結 局 双 方 の 相 違 点 は,中 間 項(経 営過程)に 与 え る 影

響 ・制 約 が 何 か と い う点 に あ る。

も うひ とつ の モ デ ル は,エ ス タ フ ェソ ・モ デ ル(EstafenModel)で あ っ

て,企 業 の 外 部 的 環 境 要 因 よ り も,む しろ 内 部 的 環 境 要 因 を 重 視 す る モ デ ル

㈲AnantR.NegandhiandBernardD.Estafen,"AResearchModelto

DeterminetheApplicabilityofAmericanManagementKnow-Howin

DifferingCulturesand/orEnvlronments,"∫ourual(ゾtheAcndemy(ゾ

Mana8ement,1965,8(4),pp.319--323.



144商 学 討 究 第22巻 第2・3号

(16)

で あ る。 個 々の企 業 の経 営 効 果 を 左右 す る要 因 は 数 多 くあ るが,こ れ らを

大 別 して2つ に 分 け る。 ひ とつ は,フ ァーマ ソ=リ 。チ マ ン ・モデ ルで い う

と ころ の外 部 的環 境 要 因 で,他 は 企 業 内 の シス テ ム転 換 要 因(thesystem

transfercharacteristics)で あ る とい う。 この シ ステ ム転 換 要 因 は,経 営 活

動 と しての"人 と金 と物"お よび 情 報 の ノー・一・・マ ル な パ ター ン(thenormal

patternsoftheflowofmen,money,materialsandinflormation)で あ

って,こ れ らは企 業 と環 境 が接 触す る各 面 か ら生 じて くる もの で あ る。 企 業

内 部 に おけ る経 営 過 程 は この シ ス テ ム転 換要 因 の働 きを 少 な くと も部 分 的 に

は左 右 す る もので あ り,こ の 関 係 は ダ イナ ミ ックな プ ロセス で もあ る し,長

期 的 に も変化 す る。 経 営 効 率 は 大 部 分 この シ ス テ ム転 換要 因 に よっ て決 定 さ

れ る こ と とな り,シ ス テ ム転 換要 因 は ネ ガン デ ィ ・モデ ル に お け る経 営 理 念

に よ って も 左 右 され る し,ま た歴 史 的 な事 件 や チ ャ ンスに も 影 響 され る と

説 明 して い る。 これ を モデ ル的 に い うと,外 部 的環 境要 因+シ ス テ ム転 換要

因 ⇒ 経 営 効 率 とい うことに な る。 エ ス タ フ ェン教 授 に した が え ぱ,外 部的

環 境 要 因は,経 営 効 率 の上 限 を決 定 す る もの で あ り,シ ス テ ム転 換要 因 は,

そ の上 限 に ど こ まで接 近 で き るか を 決 定 す る もの と し,し た が っ て実 際 の経

営 効 率 は 両 方 の要 因群 と混 合 した 関 係 の所 産 と考 え る ので あ る。

例 え ば,同 じよ うな企 業 を と る と,エ ス タ フ ェン ・モ デル に した が って諸

要 因 を 明 らか に して い くこ とに よって,ヨ リ厳 密 な比 較 が 可 能 に な る と主 張

す る。す な わ ち,な るべ く同 じ外 部 的環 境 の下 に あ る企 業 を と り,シ ス テ ム

転 換要 因 と経 営 成 果 との関 係 を 分析 し測 定 す る。 米 国企 業 に つ い て経 営 成 果

を も って順 位 づ け る。 同様 に スペ イ ンの企 業 に つ い て も同様 の測 定 を して,

も し,米 国 とスペ イ ンの 双 方 の企 業 間に 反 対 の現 象 が あれ ば,そ の原 因 に遡

って 分析 して い くので あ る。 こ こで シ ス テ ム転 換 要 因 の 諸測 面 をい か に 分析

し測 定 す るか は,省 略 して い るので 理 解 しに くい と 思 われ るが,Spearrnan

㈹BernardD.Estafen,``SystemTransfer¢haracteristics:AnExperi-

mentalModelforComparativeManagementResearch,".Manage〃 纏 ≠1吻 γ一

national1伽 づ8ω,1970,(2-3),pp.21-34.
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RanpCorrelationま た はMuttipleClassificationAnalysi8の よ うな手 法 を

用 い るので あ る。 要 す るに,干 ス タ フ ェソ ・モ デ ル も い わゆ る 「調 査 モデ

ル」 で あ るが,経 営活 動 の複 雑 な 外 部 との 関係 を いか に と らえ るか に 答 え る

こ とは,「 何 に つ い て」 比 較す るか を 明 らか にす る こ と とな る。

フ ァーマ ン=リ ッチ マ ソ ・モ デル に して も,ハ ー ビ ソンニマ イ ヤ ース ・モ デ

ル,こ れ に 対す るネ ガ ンデ ィ ・モ デ ル,そ して さ らに エ ス タフ ェソ ・モ デ ル

とみ て くる と,こ れ らが一 致 して い る点 は,「 何 につ い て」 比 較 すれ ば よい

か,ヨ リよい比 較 モ デル,(筆 者は一応 「調査 モデル」 と名づけたい。)は ど う して

得 られ るか に 努 力 して い るので あ る。 さ きに 名づ け た 「一 般 モ デ ル」,こ れ

を 言 いか え て 「理 論 モ デ ル」 とす る と,一 体 「理 論 モ デル」 と 「調 査 モ デ

ル」 との ギ ヤ ップは ど うな るの か,つ ま り,両 者 が フ ィー ドバ ック して お互

い に ヨ リよい モ デ ルに な るのか,そ れ ぞれ が独 自の デ ィベ ロ ップ メソ トを考

え て い る のは,多 分に 「何 のた め 」 の 比 較 か とい うこ とが,そ れ ぞれ の モ デ

ル の ビル デ ィン グに暗 黙 裡 に 影響 を与 え て い る といわ ざ るを得 な い。

皿 国際経営 比較 論の これか らの課題

「何のための」国際経営比較か

J・ ボ ■一・デ ィ ウ ィン お よ び ナ ッス(J.BoddewynandRNath)両 教 授

は,国 際 経 営 比 較 の 研 究 な い し調 査 を 大 別 して,記 述 的,概 念 的 お よび 仮 設

テ ス ト(de8criptive,conceptual,andhypothesistes七ing)の3つ と して い

(17)

る。

記 述 的 研 究 な い し調 査 は,本 来 説 明 的 な も の で,主 と して 外 国 に お け る経

営 活 動 の 特 徴 を 観 察 し よ う とす る も の で あ る 。 こ の カ テ ゴ リ ーに 入 る も の と

して,マ イ ヤ ー ス 教 授 のLaborP70blemsintheIndustrialigationofIndia

(1958)を は じ め と し て,わ が 国 で 有 名 なJ・c・ ア ベ グ レ ン 教 授(J・c

Abegglen)のThe∫aPαneseFactorツ'AsPeets《)fitsSocialO㎎lani■ation

(1960)な どが 挙 げ られ て い る 。 この よ うな 研 究 調 査 は,あ る 期 間 外 国 で 滞

⑰J.BoddewynalldRNath,Op.cit.
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在 して デ ー タや 印象 な どに 加 え,経 営 者 と イ ソ タ ビ ュ ー して これ を補 足 す る

方 法 を と る もの,そ のほ か ケ ース ・コ レ クシ ョソ方 法 を とる もの,そ れ か ら

経 営 者 や 従 業 員 の態 度 調 査 な どが あ る。

筆 者 は昨 年(1970年)文 部 省 の 在 外 研 究 で 欧 米 各 国で 国 際経 営 比 較 の資

料 蒐 集 の機 会 を得 た の で あ るが,そ の際 ア メ リカ の 経 営 学 者R・ デ ュ ビン

(Dubin)教 授 が イギ リス の マ ネ ジ メン トに つ い て の 印象 を 述 べ てい る論 文
(18)

を 興 味深 く読 ん だ。 とい うの は,同 教 授 が イギ リス の マ ネジ メン ト ・ビヘ イ

ビアの特 徴 とす る点 は,わ が 国に つ い て も当 て は ま る こ とが 非 常 に多 い こ と

に驚 い た の で あ る。 そ れ は(1)経 営 者 の態 度 の 特 徴 と してperfectionismと

professiconali8m,(2)産 業 の社 会構 造 と して,階 級 的 地 位,年 功 お よび 移 動

性,そ して ⑧ マ ネ ジ メソ トの ス タ イル と して 人材 配置,人 間 的信 頼 感 お よ

び 人 間 関係 な どに つ い て,ア メ リカの マ ネ ジ メγ ト ・ビヘ イビ ア と比 較 して

論 じて い るの で あ る。 と ころが,イ ギ リス の経 済 は 停 滞 して い る のに 対 し

て,わ が 国経 済 は 高度 成 長 をつ づ け て い る。 前 述 した よ うに,わ が 国 の場

合,自 由企 業 の経 済 体制 とは い うもの の,経 済 成 長 と企 業 成 長 とは 同列 で あ

るが,企 業 成 長 とマ ネジ メン トの発 展 とは ど うも結 びつ かず,皮 肉に も マ ネ

ジ メソ トの低 さが企 業 成 長 を助 長 して い る とい うを 強 く感 じた ので あ る。 デ

ュビ ソ教 授 が 比 較 の ため に 選 んだ マ ネジ メン ト・ビヘ イビア の特 徴 は,ア メ

リカ とイギ リス の比 較対 照 と して は よいが,日 本 を入 れ る と この モデ ル は 適

当で ない こ とに な る。 前 述 した 「相 対 比較 モ デ ル」 とい うのは,き わ め て対

照 的 な ところ を 明 らかに しよ うとす るた め,比 較 す る 国 々に よって 比較 の モ

デル が つ く られ る といえ よ う。

ア メ リカで は,ヨ ー ロ ヅパ 各 国 との 比較 対 照 が きわ め て盛 ん で あ る。 わ れ

わ れ に と ってみ る と,ヨ ー ロ ッパ とア メ リカで は,宗 教,文 化,社 会 な どの

共 通 性 が あ っ て,明 確 な比 較 が 出来 る のか と 考 え が ち で あ るが,ア メ リカ

ソ ・マネ ジ メ ン ト・ビヘ イビア と ヨー ロ ッパ 各 国,そ の な か で も,イ ギ リ

㈱RDubin,"ManagementinBritain:ImpressionsofaVisitingProfessor,"

ノournal()fManagementStztalies,Vol7,No.2(May1970),pp.183-198.
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ス,ド イ ツ,フ ラ ン ス,ス カ ン ジ ナ ビ ア,ソ ビ エ トな ど,そ れ ぞ れ 対 照 的 な

(19)

点 が あ る。 オ ッ トー ・ノー ウ ォ ト・一ニ ィ教 授(Ot七 〇Nowotony)は,「 ア メ

リカ と ヨー ロ ッパ の マ ネ ジ メン ト理 念」 とい う論 文 の なか で,事 実 と価 値 判

断,時 間(過 去 と将 来)に 対 す る態 度,知 性 とバ イ タ リテ ィ,経 営 者 の安 定

性 と移 動 性,慣 例 と非 公 式処 理,必 要性 と豊 富 さ,質 と量,多 様 性 と組 織 化

な どにつ い て比較 して い る。 何 故,こ の よ うな ア イテ ムが選 ば れ るか,印 象

や イ ソ タ ビ ューか ら得 た と して も,少 な くと も客 観 的 で は な い の で あ る。

い ま述 べ た よ うに,2つ の 国を選 んで 比較 対 照 す る ときに,ど うい う点 を

とれ ば よいか は 割合 い に楽 か も知 れ な い の で あ る。 とこ ろが,3力 国,4力

国 と比 較 す る国 を増 して い くと,何 を も って比 較 す べ きか が難 しくな って く

る。 同時 に,文 化 的 に 相違 す る国 々で あれ ば あ るほ ど比 較 す べ き点が 沢 山 あ

っ て,か つ 明 確 に 出来 そ うで あ るけ れ ど も,か え っ て難 し くな る とい って よ

い。 ア メ リカ と ドイ ツ との比 較 と,日 本 とア メ リカの 比較 で は,比 較 す べ き

点 が 変 わ って くるので は な い か。 しか し,多 数 国 間 の比 較 を進 め てい け ば い

くほ ど,モ デ ル は マ ネ ジ メン トの 一 般 的 側面 の 比 較 に な り,「 一 般 モデ ル」

化 して い く。 日本 とア メ リカで は,ア ベ グ レン教 授 の 『日本 の経 営 』 に み ら

れ る よ うに,経 営 外 の要 因 の 比較 に ズ レて い くの は,マ ネ ジ メン トの側 面 そ

の もの よ りもそ の背 後 で作 用 して い る文 化 的 相違 が大 きいか らで あ る。 それ

に して も最 近 ア メ リカで は,わ が 国 の文 化、 社 会,経 営,さ らに は精 神 分析

的 な分 析 まで 非 常 に 多 くの著 書 や 論 文 が 出 て い る。 しか し,マ ネ ジ メ ン トに

関連 して特 徴 的 とされ る点 は,相 変 らず 終身 雇 用 と年 功 序 列 な どが特 徴 的 な

こ と と して比 較 され る。 われ われ 日本 人 に と ってみ る と,終 身 雇用 や 年 功 序

列 は"怠 け者"や"落 伍 者"の 支 柱 に は な って い て も,い わ ゆ る 「モ ー レ

ツ社 員 」 の モチ ベ ーシ ョソの 支 柱 に な って い ない と言 い た い の だが,ア メ リ

カの方 か らみ れ ば,そ うい う制 度 が羨 望 の的 で あ るか らこそ 目立 って見 え て

い る とい って よい ので あ る。

⑲OttoNowotony,"AmericanversusEuropeanManagementPhilosophy,"

Harvar4BwsinessRevieoo,(March-April1964).
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そ れ は と も 角,ボ ー デ ィウ ィン お よび ナ ッス 教 授 の カ テ ゴ リ ー の 論 述 に 戻

る と,第 二 の カ テ ゴ リ ー は,概 念 的 な 研 究 で あ っ て,ヨ リ包 括 的 な概 念 的 な

枠 組(aratherconceptualframework),す な わ ち 経 営 比 較 の モ デ ル を 作 る

こ と を 目指 して い る も の で,既 に 述 べ て き た,ハ ー ビ ソ ン ニ メ イ ヤ ー ス ・モ

デ ル(1959),フ ァー マ ・一・=リ ッチ マ ン ・モ デ ル(1964,1965),ボ ー デ ィ ゥ

イソ ・モ デ ル(1967,1969),そ して エ ス タ フ ェン ・モ デ ル(1970)な ど を

挙 げ る こ とが 出 来 る の で あ る 。

前 に も述 べ た の で あ るが,何 を も っ て よ く比 較 で き るか とい うこ と で つ く

り上 げ る い わ ゆ る 「調 査 モ デ ル 」 を 段 々一 般 化 して い く と,「 一 般(理 論)

モ デ ル 」 に な っ て い くの か,比 較 の た め の 比 較 モ デ ル の 域 を 出 な い の か,

言 い か え る と 「調 査 モ デ ル 」 と 「一 般 モ デ ル 」 の 基 本 的 問 題 な の で あ る。

「調 査 モ デ ル 」 に して も,そ れ は,比 較 を 積 み 重 ね て い く こ とに よ っ て,ヨ

リ よ い 「一 般 モ デ ル 」 の 作 成 に 貢 献 で き る とす る 考 え 方 が あ る。 ジ エ ー ム

ス ・D。 トγ プ ソ ン 教 授 ら(JamesD・Thomp80n,et.aL)のcompamtive

(20)

StuaiesinAdministration(1959)の な か で,ハ ー モ ン ド教 授 らは,現 象 比 較

と 理 論 比 較(Comparisonofphenomenaandcomparisonoftheories)と

は 共 に ヨ リ高 次 な概 念 化 に つ な が る も の で あ ろ う し,競 い 合 う理 論 の 比 較,

か つ 選 択 を 可 能 に す る と い う の で あ る。 こ の よ うな 考 え 方 に よれ ば,筆 者 の

い うい わ ゆ る 「調 査 モ デ ル 」 と 「一 般 モ デ ル 」 との 関 係 は,フ ィ ー ドバ ッ ク

して い る も の とみ て よい の で あ る。

しか し,こ こで も う ・一度 触 れ な け れ ば な らな い こ とは,"TheManage-

mentTheoryJungle"の 現 状 を ど う考 え るか とい う こ と で あ る。 ハ ソ ス ・

シ ョ ー ル ハ ン マ ・一一教 授 は,前 出 の"TheComparativeManagementTheoly

Jungle"の な か で,経 営 比 較 に つ い て,socio-economicapProach,ecological

approach,behavioralapproach,そ してeclectic-empiricalapproachに 分

⑫①PeterB.Hammond,etal."OntheStudyofAdministration,"inCom-

♪arativestt`diesinAdministration,ed・byJarnesD・Thompson,et.al・

1959,pp.8-9.
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け て 論 じ て い るが,こ の よ うな 分 類 に した が う と,そ れ ぞ れsocio-economic

model,ecologicalmodel,behavioralmode1が あ る とい う こ とに な る 。 同 教

授 は 最 後 のeclectic-empiricalapproachに つ い て 広 汎 な 分 野 の あ る い くつ

か の 局 面 に つ い て 実 際 的 な 調 査 を 可 能 に す る フ レ ー ム ・ワ ー クを つ くる こ と

を 目的 に す る と述 べ て い る。 そ して 経 営 比 較 す る諸 側 面 と して,

(1)Managersasprofe8sion

(2)Managerialnormsandvalues

(3)Managerialactiollsanddecisions

(4)Managerialattitudes

(5)Managerialconflictsandconflic七resolution

(6)Thestructureofmanagerialrelationslripswithinanorganization

(7)Theinterplayofmanagementasasy8tem

の7つ を 挙 げ て い る 。 そ して,経 営 比 較 の 評 価 す べ き局 面 と して,

(1)Therationali七yofmanagerialdecisions

(2)Managerialeffectiveness

(3)Firmefficiency

(4)Aggregateeconomicefficiency

を 挙 げ て い る。 一 応 こ の モ デ ル は,包 括 的 か つ 総 合 的 で あ る と 考 え られ る

が,こ れ ら多 くの 要 素 や 事 実 に つ い て 把 握 して も,そ れ ら を ど の よ うに 関 連

づ け て い くか が 明 確 で な い と い わ な け れ ば な らな い 。 と くに,評 価 す べ き局

面 に つ い て 他 の 評 価 と ど の よ うに 関 連 づ け る か,そ して モ デ ル 全 体 と して ど

う考 え るか が 問 題 と い わ ね ば な らな い。 余 りに も包 括 的 か つ 総 合 的 で あ りす

ぎ る憾 み が 強 い 。

こ こで 筆 者 自 身 の 比 較 モ デ ル を 展 開 す べ きで あ る が,紙 幅 の 関 係 上 一・応 骨

組 だ け を 示 して お く こ とに す る。 マ ネ ジ メ ン ト ・ビヘ イビ ア を 比 較 す べ き側

面 と し,デ シ ジ ョ ン ・メ ー キ ン グ と リー ダ ー シ ップ が ど の よ うに 経 営 効 率

(Managementeffectiveness)に 影 響 を 与 え る か を 究 明 す る モ デ ル を つ く ろ

う と考 え て い る。 何 故,マ ネ ジ メ ン ト ・ビヘ イ ビ ア を,デ シ ジ ョ ン ・メ ー キ
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ン グ と リー ダ ーシ 。プの2つ の局 面 に限 るか とい えば,筆 者 自身 の経 営 管 理

学 に対 す る 基 本 的 態度 な い し 立 場 に よる ので あ り,そ れ に よって 「統 一 理

論 」 へ の途 が あ る と考 え て い るか らで あ る。 同時 に,比 較 のた め の 「調 査 モ

デル」 は,比 較 す べ き国 々に よって多 少 ウエ イ トとい うか 重 視す べ き局 面 を

考 え て よい とい いた い。 マ ネ ジ メソ トの段 階 に応 ず る 「混 合 モ デ ル」 をつ く

りな が ら,「 一 般 化 」 して い け ば よい。 先 進 国 と開 発 途 上 国 とで は,当 然 に

モ デ ル の 内容 が 変 わ っ て よい の で あ って,何 れ か の段 階 で,先 進 国 向 きモ デ

ル と 「混合 」 して い く 「段 階 モ デル」 をつ くる必 要 が あ る。 い ま直 ち に マ ネ

ジ メ ン ト不 在 の 国を 他 と比較 して も無 益 の こ とで あ って,マ ネ ジ メ ン ト意 識

が 成 立 した 段 階 で,モ デル 化す れ ば よい か らで あ る。 そ うい った 意 識 で,フ

ァーマ ー ・リ ッチ マ ン ・モ デル の よ うな,「 外 」 か らの比 較 モ デル も,こ の

よ うな段 階 の規定 に重 要 な手 が か りに な ろ う。

さ らに,ボ ー デ ィウ ィン お よび ナ ッシ ュ両 教 授 の 第3番 目の カ テ ゴ リー

は,仮 設 テ ス ト・モ デ ルで あ るが,こ の モ デ ルは,特 定 の仮 設 を テ ス トす

るた め に つ く られ る もの で あ るが,ミ シ ガン調査 セ ソ タ ー(TheMichigan

ResearchCen七er)の 調査 な どが これ に 入 る とい う。 リッカー・・…ト教 授 の論 交

や 著 書 に み られ る比較 に よ る諸 帰結 や,ヘ イ ヤ ー教授 らの調 査 「管理 者 意識
(21)

の 国際 比較 」 が そ うで あ る。 経 営 管 理 学 で の 仮設 に よっ て理 論 を組 み 立 て て

い る とき,こ れ を テ ス トして い くわ け で あ る。 例 え ば,A・H・ マ ズ ロ・一・

(Maslow)の 欲 求 構造 の理 論 を仮 設 と して,ヘ イ ヤ ー らは,国 際 的 に 調査 し

て,各 国別 に そ の特 徴,異 同 を 明 らか に した の で あ る。 前 に 述 べ た よ うに,

現 象 比 較 と理 論 比較 の た め に は,ど う して も この よ うな テ ス トが繰 り返 され

て いか なけ れ ば な らな い の で あ る。

同時 に,実 験 的 状 況 で の調 査 か ら結 論 を 引 き出す 努 力 も行 なわれ て い る。

例 え ば ス テ フ ェン ・リチ ャー ドソソ(RichardA・Richard80n)の 「英 米 船

舶 に お け る組 織 比 較 」"OrganiZationalCont「astsonB「itishandAme「ican"

⑳MasonHaire,etaL"AnInternationalStudyofManagementAttitudes

andDemocraticLeadership,"Proceedin8sofC.LO.S.,XIII,1963.
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(22)

とい う論 文 が あ って,そ の 中 で権 限 の行 使 あ るい は船 員 の権 限 受 容性 な どに

つ い てい ろい ろ 比較 してい る。 船 舶 とい う同 じ活 動 の行 な わ れ るサ ン プル を

選 ぶ こ とに よ って,い わゆ るControlledexperimentカ ミ行 な え るの で あ る

が,組 織 の 目的 や 形 態 が 同質 で あ る こ とに よって,構 成 メソ バ ーの価 値 観 と

か 欲 求 の相違 を 浮 き彫 り出来 る とい うので あ る。 「何 に つ い て」 「何 の た め」

に つ い て の議 論 は 別 と して,こ の比 較 調 査 の結 論 は,「 同 じ活 動 目的 と同 じ

環 境 に 対 応 して つ く られ て い る(船 内の)社 会組 織 の運 営 と維 持 に,そ こで

働 い て い る 英 米 船 員 の信 念 と態度(beliefsandattitudes)を 通 じて わ か る

こ とは彼 らの文 化 的 相違 が重 要 な影 響 を与 え て い る。」 とい うこ とで あ る。

同様 の比 較 調 査 で あ るが,も っ と 多 数 の 国 々を 選 んだ も の もあ る。 例 え

ば,自 動 車工 業 を と り同 じよ うな技 術 的 な 点 で 設 備 を配 置 を してい る作業 場

所 を選 び,そ こに おけ る社 会 的接 触(socialinteractions)を ブ ラジル,イ タ
(23)

リア,ア メ リ カ,イ ン ドの 各 工 場 に つ い て 計 測 して い る。 結 論 は ま こ と に 簡

単 な の で あ る が,技 術 的 環 境 が 同 じで あ れ ば,社 会 的 接 触 に つ い て も 同 じ よ

うな 傾 向 が 見 られ る とい うの で あ る。 結 論 の 当 否 に つ い て の 吟 味 は 別 の 機 会

に 譲 る と して,こ の 場 合 は 比 較 と い うけ れ ど も,「 何 と」 比 較 す る と い うの

で は な く,相 互 に 比 較 を して い る の で,筆 者 は 「客 観 的 相 互 比 較 」 で あ る と

して1前 述 の 船 内 比 較 の 「相 対 的 比 較 」 と区 別 して お きた い 。 そ れ か ら比 較

の 結 果 に つ い て は,船 内 比 較 は 権 限 関 係 とい う組 織 に 重 点 を 置 き,強 い とか

弱 い と か の 評 価 を して い る し,後 者 の 自動 車 工 場 の 比 較 で は,技 術 的 設 備 配

置 と い う客 観 的 な 条 件 の 下 で,社 会 的 接 触 の 回 数(勿 論 ど うい う接触か に よって

区 別は してい るが)を 客 観 的 に 計 測 して い る だ け で あ る。 した が っ て,後 者 に

つ い て 「客 観 的 」 とい っ た の は,そ うい う点 か ら区 別 を した い の で あ る。

以 上 の よ うな 比 較 調 査 は,す で に 比 較 の 方 的 な 問 題 を 含 ん で い る。 これ ら

(22)RichardA.Richardson,``Organiza七ionalContrastsonBritishand

American,)'inComparativeStndiesinAdministration,pp.55-67.

23}WilliamH・Form,T`%)hnologツandSoci,llBehavior:AComparative3彦 吻

ofAutomObileWアorhersinIndia,Argentinα,Jtaly,andtheUnite4Stαtes,

Conferenceoηb・ficro-As .PectsofDeveloPment,(Nov.19-21,1970).
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2つ の調査は何れ も客観的であ るけれ ども,船 内調査 は面接や観察に よって

得た資料に もとづ き,船 長 の権限行使が 強 い とか 弱い とかの 評価 を してい

る。後者は社会的接触 の回数を とって,回 数が多い とか少ない とかの比較 で

あ る。技術的設備が 同 じであれば社会 的接触 も同 じとい う結論で,評 価 とい

え るか どうか問題 であ る。後者 の ような調査 はア メ リカの社会学者や心理学

者 の間で はまこ とに多い。仮設を確認にす るとい う研究態度には敬意を払 う

と して も,何 れに して も調査 の結果か ら何 を引き出す かが問題 といわねぽな

らない。経営比較 であ る限 りで は,経 営方針一経営実践一 経営 効率 とつ なが

り,最 後 の経 営効率は,ひ とつ の評価 の立場をな しているのであ る。 今 日や

や もすれば,行 動科学的方法 とい って,方 法そ の ものに拘わ りす ぎてい る比

較研究が少 な くない。仮設 のテス トなのか,モ デルの構築なのか,統 一理論

への途 なのか,明 らかにすべ き点が放置 され ている例をみ るのである。

国際比較 といわな くて も,職 場間で も,工 場 間で も とに角 比較研究一般

か,経 営管理 の分野で もっとさかんになれば,い ままでの理論や仮設が テス

トされ,モ デルない し理論 の選択 可能性を高め てい くのであろ う。国際比較

の難 しさは,た だ統計的 な比較を行な って測定値を示せば よい とい うもので

な く,や は り研究者 が比較す る国々を知 っていなければな らない。 しか し,

い くら外国 を 知 るとい って も,研 究者 自身の 文化的志 向が 調査 の設計,実

施,評 価 のなかに混 入 して くるであ ろ うし,自 分 の国 以外をそれ と同 じよう

に知 ることは難 しい。 もちろん 自分の国す ら十分に知 ってい るか ど うか も疑

わ しいのであ る。筆者 は当地(ホ ノルル)滞 在中に イザ ヤ・ベ ンダサ ンの 『日

本人 とユダヤ人』を読 んで,そ の難 しさを一・層痛感 した し,会 田雄次教授の

『日本 人の意識構造 』 も読 んで 書いてい ることが 自国民 のことであ りなが ら

疑念を もつ ことも多か った。 また 中根千枝教授のTheJαPaneseSocietyの よ

うに 日本的経営 の特 質について 「Oyabun」(t'親 分")と 「Koban」("子 分")

の関係で説明 しよ うと して も,書 いてい る本人はなるほ どわか ってい るつ も

りであ ろ うが,外 国人に は十分に理解 は され ないので ある。況 して,ジ エー

ムス ・クラーク ・モ ロネイ(JamesclarkMoloney)の 『日本人の心理
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精 神 分析 的 考 察 』(UndevstanaingtheJopαneseMind,1954)と い うア メ リカ

の精 神 分析 学 者 の書 いた もの を読 ん だが,パ ー ル ・ハ ーバ ーの攻 撃 は 織 田信

長 の発 明で,精 神分 析 学 的 に は 予知 で きた と書 い てあ った のに は驚 くどこ ろ

か,著 者 の精 神 分析 が 必 要 なの で は な いか とい わ ざ るを得 な い の で あ る。

J・ ボ ー デ ィウ ィンお よび ナ ッス両 教 授 は,こ れ か らの国 際経 営 比 較 論 の

現 状 と将 来 に つ い て数 点 を指 摘 して い る。

(1)比 較 は と もか くもマネ ジ メン トの シ ステ ム分析 に包 括 的 な概 念 的枠 組

を 開 発 して い る。

② 比 較 の骨 組 を作 る場 合 に,一 番 問 題 に な るの は"環 境"で あ る。

③ 外 国 の マ ネ ジ メン ト ・シ ス テ ムの研 究 は必 ず しも比較 論 で は な い。

(4)actors,Processes,structures,andfunc七ionsを 一 連 の関 係 の も とで

考 察 して い くべ きで あ る。

(5)比 較 論 で あ る とい な とに 拘 らず,外 国 の マ ネ ジ メ ン ト研 究 に は,分 析

的 な有 効性 が 欠 け て い る。

(6)経 営比 較 は,あ る程一 般 化 に貢 献 して い る。

(7)経 営 比較 は,広 く他 の専 門 分 野 と協 力 す る必 要 が あ る。

彼 らの指 摘 に まつ まで もな く,国 際 経 営比 較 は,そ の周 辺 で は 実 に多 くの

他 の研 究 分 野 と接 して い る。 した が って,経 営 比 較 研 究 が と もす れ ば隣 接 す

る研 究 分 野 に 引き つ け られ て しま うこ とが 多 い。 経 営 比 較 研 究 は あ くまで

も,マ ネ ジ メ ン トの 局 面 に ア プ ロー チす る もの で な けれ ば な らない の で あ

る。経 営外 部環 境 要 因を と り扱 うと きで も,そ れ が経 営 理 念,経 営 過 程 そ し

て経 営 効 率 に どの よ うに 影 響 を 与 え て い るか,そ の影響 を マ ネ ジ メン ト ・ビ

ヘ ビア の違 い と して 究 明 しなけ れ ば な らな い。 そ うで は な くて,外 部 環 境 要

因そ の も の の説 明 に終 わ って しま って しま う恐 れ が あ るか らで あ る。

同時 に,経 営 理 念 な り方 針 が,ど の よ うに経 営過 程 を 経 て 経 営 効 率 に影 響

を与 え るか,言 いか え る と経 営 効 率 の変 動 が経 営過 程 あ るい は経 営 理 念 との

関 係 に お い て説 明 され ね ば な らな い ので あ る。 経 営効 率 そ の ものが,外 部環

境要 因 に よ って左 右 され る よ うな 説 明 に な っ ては,こ れ も また経 営 比 較 研 究
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とはいえないのであ る。現在,開 発途上国の経営問題について当地で研究 し

てい るのであ るが,開 発途上 国のマネジ メン トのいずれの側 面に も強 く外部

環境要 因が働 いていて,経 営活動そ のものの アウ トノ ミーを確立す ることが

最重要 な課題 の よ うであ る。 わが 国の企業 も,自 らの経営活動 の問題 を度外

視 して,金 融機関 とか政府 当局 とか の助力を求めて問題解決 してい る点では

マネジ メン ト開発途上 国 といって よいのであ る。今 日開発途 上国 といっても

技術 の導入は きわめて容 易の ことであ り,マ ス コ ミの発達に よって知識 も普

及 していて,一 昔 まえの ような概 念では,開 発途上 国の経 済発展 は考 え られ

ない。む しろ,い ま開発途上国に必要 な ことは,マ ネジ メン ト・ギヤ ヅプを

埋め る ことであ り,こ れを比較す る 「段階 モデル」な ど必要 なのであ る。

要 す るに,こ れか らの国際経営比較 研究は,「 現象比較」 か ら 「調査 モデ

ル」 へ,「 調査モ デル」 か ら 「一般 モデル」 へ,そ して,そ の逆行 コース も

あ りうるので,そ れ ぞれ の間 の フ ィー ド・バ ックの"効 率"こ そ重要 とい

わなければ な らない。

〔追 記 〕 現 在,ホ ノ ル ル ・東 西 セ ソ タ ー の 技 術 開 発 施 設(Technologyand

DevelopmentInstitute)で 勉 強 中 な ので.国 内 の文 献 な どに 触 れ る こ とが 出来

なか った ことを申 し添 えてお きた い。

(1971年7月18日 於 ホ ノ ル ル)




