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〈文 献 紹 介〉

ゼネラ… モーターズA.P.ス ロ ー ソ ・Jr.著

『GMと と も に 』 田中融二・狩野貞子・石川

博友訳 ダイヤモ ソ ド社刊

伊 藤 森右衛門

(1)開 題 ス ロー ン氏45年 の歩 み とGM革 命 一

本 書 は,世 界 最 大 企 業 で あ る ゼ ネ ラ ル ・モ ー タ ー ズ(TheGeneralMotors

CorPeration)を 今 日あ ら しめ た 礎 を 築 い た 偉 大 な 経 営 者,A.P.ス ロ ー ン ・

Jr.(AflredP.sloan,Jr.)が 自 ら筆 を と っ たGMの 輝 しい 成 長 の 歴 史 で あ

る。 日本 版 へ の 序 文 の な か で,ピ ー タ ・ ドラ ッカ ー が 述 べ て い る よ うに,

「『GMと と もに 』 の 内 容 は,意 識 的 に 〈人 間 ス ロ ー ソ〉 よ り,む し ろ ゼ ネ ラ

ル ・モ ー タ ー ズ と大 会 社 の 経 営 とい う もの に 焦 点 を 絞 っ て い る が,同 書 は 真

に 稀 有 な な に よ り もそ の 謙 遜 の ゆ え に 稀 有 な一 人 物 を 主 題 と した 書

の

物」 なのであ る。

ス ロ・一一ン氏 がGM乏 と もに 歩 む こ と45年,3代 目社長 に な る まで,そ し

て 就 任 以後,巨 大 企 業 に お け る最 高 経 営者 と して不朽 の功績 を残 した ことは

既 に知 られ ていたが,彼 自 らが この よ うな大 著 をi著わ した こ とは,彼 の業 績

に 加 え て 全 世 界 の トップ ・マネジメ ン トに 対 し 不滅 の指 針を 与 え るとと も

に,経 営者 に と って も貴 重 な企 業 成 長史を提供 した ことに なる。筆 者 も 「経

営者 リーダーシ ップ論」(昭 和37年 刊)に おい て,「 企 業 の成 長 と経 営 者 リ
くわ

一一・Pt"一シ ップG・M社 の 事 例 的 考 察 と若 干 の 帰 結 一 」 と し て
,ス ロ ー一

(1)A・P・ ス ロー ソ ・Jr・ 著,「GMと と もに 」 田 中,狩 野,石 川 訳,昭 和42年10

月,ダ イ ヤ モ ソ ド社 刊,1頁 。

(2)拙 著,「 経 営 者 リー ダー シ ッ プ論 」昭 和37年.評 論 社 刊,第3編t第3章J第

3節 参 照 。
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ン氏 の業 績 を と り上 げ て,大 企業 に お け る トップ ・マ ネ ジ メ ソ トの課題に言

及 していた ので あるが,こ の拙 論 は,E.デ ール(ErnestDale)の 「現 代 の
　

企 業 組 織 と経 営 者 」("TheGreatOrganizer,"1960)に 拠 っ た もの で,こ こ

に 改 め て 本 書 に 接 す る に 及 ん で,ま す ます ス ロ ー ソ氏 の 偉 業 の 委 細 を 知 り,

ひ と しお 感 慨 深 い も の が あ る 。

ス ロ ー ソ氏 は,ヘ ソ リー ・フ オ ー ド(HenryFord)と 同 時 代 で あ る が,

ドラ ッカ ー は 「現 代 の 経 営 」(ThePractiveofManagement,1954)の 中 で

「フ オ ー ド物 語 」(TheFordStory)を 「第2部 」 の 冒 頭 で 「経 営 担 当 者 の

　

管理」 を欠如 した ことか ら,フ ナ ー ドの危 機 を招 いた 原 因 を究 明 してい る。

この 「物語」 の 対 照的な存在がGMで あ った こ とは 疑 い の ない と ころであ

　

り,彼 は 「企 業 とい う概 念」("ConceptoftheCorporation,"1960)の な

か で,分 権 制 の代 表 的 な事例 と してGMを 論 じて い る。 ス ロー ソ氏 が社 長

就 任 当時(1923年)に は,市 場 占有 率 が わ ず か12パ ーセ ソ トで あ った が,

彼 が退 任 す る頃(1956年)に は,約56パ ーセ ソ トと全 米 自動 車 市場 の過 半

を制 したのであ る。H.フ オ ー ドと対 照 的に と り上 げ られ るのは,彼 が ワ ソ

マ ン経 営 者 で あ った の に 対 し,ス ロー ソが いわ ゆ る マ ネ ジ メ ソ ト・リーダー

シ ップの発揮に よって近代的 な経営組織 のモデルを創 ったか らであ る。

したが って,筆 者 は 経 営管 理学 の歴 史的 な展 開のなかで,ス ロ ー ソの業 績

を 「組 織 論 の展 開 と 『GM革 命 』」 と して 一 節 をつ け 加 え る ことに したので

く　　

あ る 。 デ ー ル の 言 葉 を か りる な らば,ス ロ ー ソ とそ の 同 僚 は,大 規 模,複 雑

性,永 続 性 の 必 要,お よび 意 思 疎 通 の 要 領 な どに つ い て 種 々な 制 度 を 比 較 研

(3)E・ デール著,「 現代 の企業組織 と経営者」 岡本康雄訳,昭 和37年,ダ イ ヤモ ソ

ド社刊,第3章 「アル フ レッ ド・ス ロー ンニ世 とG・Mに よる組織 と経営 へ の貢

献 」参照 。

(4)ピ ー ター ・F・ ドラ ッカー著,「 現代 の経営 」昭和31年,現 代経営研究会訳,

自由国民社 刊,第3部,1章 参照 。

㈲ ピー ター ・ ドラ ッカー著,「 企業 とい う概 念」東洋経済新 報社 刊。

(6)拙 稿,「 経 営管理.2,科 学的 管理 の史的展開 」平 井泰太郎編 「経営学事典 」青

林 書院新社刊,1964年 刊,110頁 ～112頁 。
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究 しなが ら,最 終的には 「高度に創造的な」経営組織をつ くり上げ,今 日と

いえども大企業のモデルになっている点看過できないのである。

(皿)初 代 社 長 デ ュラ ンの リー ダ ーシ ップ と組 織 問題

筆者は,草 創期 に お け る企 業 の経 営 者 リーダーシ ップと,成 長 期 に 入 った

そ れ との異 同 を 明 らか にす るため,初 代 社 長 デ ュラ ソとス ロー ソとを と り上

げたので あ るが,企 業 の創設 者 に対 す る人 間 的 な接 近に多 大の関心 を もって

いるので,ス ロー ンが どの よ うに デ ュラ ソを見ていたかについて きわ めて興

味 のあ るところなのであ る。

ス ロー ンが,デ ュラ ソを どの よ うな人 間 と して画いてい るで あろ うか。i著

書 の なか か ら若 干 を 引用 して み よ う。

一 「デ ュラ ン ト氏は話 しぶ りの隠やか な,人 ざわ りの よい,き わ め て説 得

力 に富 んだ 人物 で あ った。背 は低 く,服 装 は 地 味 で 隙 が な く,絶 えず 大

き く複 雑 な財 政 的 な取 引に奔走 しなが ら,ど ん な ことに ぶ つか って も動

じそ うもない落 ち着いた雰囲気 を身辺 にただ よわ し,会 う人 ご とに,そ

の人 格 と能 力 に 対 す る信 頼 の 念を起 こさせた。」(訳 書,31頁)

「私 は デ ュラ ソ氏 か ら,二 通 りの 印象 を受 け た 。 私 は 自動 車に関す る氏

の天才 と,想 像 力 と,寛 容 な 人 間性 と,そ の誠 実 さを 尊敬 した 。事 業 に

対 す る氏 の熱誠は絶対的だ った。 中略一 しか し,管 理 者 と して の

氏 のや り方 は 行 き あた りぼ った りにす ぎ,あ ま りに も多 くの重荷 を 自分

か ら背負い込みす ぎた と思 う。 そのため,重 要 な決 定 を下 す のに,氏 の

か らだ が あ くの を待 たね ば な らなか った り,急 に迫 られ て衝 動 的 に事 を

処 理 した りしな くては な らな くな ることが,し ぼ しぼ あ った 。」(同 書,

34頁)

「私 が 氏 に 批判 を加 え る のは,ひ とえ に事 業 の基 本 的管 理 とい う見地か

らであ る。 中略一 デ ュラ ソト氏は全体組織 の各部分を統制 す る明

確 な経営方針 な しに,GMの 拡 張 を行 な って きた とい う事 実 であ った。」
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(訳 書,37頁)

また デ ール の 言 葉 に よ って,デ ュラ ソとい う 人 間像 を見 てみ ると,「 彼 は

予 感,直 感,輝 しい 洞 察 力 の ひ らめ きに よっ て働 いた。彼は生 々と した想像

力,予 見 力,魅 力 を もっ てい た 。 彼 の考 え の 多 くは,開 拓 的 な もの で あ っ
(7)

た。」 さ らに,彼 は1年 間 に1万 通 以上 の手 紙 を 書 き,数 千人 の従 業 員 の 名

前 を 知 っ てお り,会 社 で はつ ね に50人 以上 の幹 部 と接 して直 接 指 示 命 令を下

す ほ ど精 力的な人物 であ った とい う。

企業の創設者 に限 らず,歴 史 上 の偉 人 あ るい は成 功 者 は,多 か れ 少 なか れ

デ ュラ ソと同 じよ うな人物 であ ることが知 られ る。H.フ ォ ー ドも レー ニ ソ

の信 奉 者 で あ る とい うほ ど,ワ ソ ・マ ソ型 の 経 営 者 で,デ ュラ ソと一 脈 相 通

ず る点 が あ る。 しか し,個 人 的 な リー ダー シ ップに は 自 ら限界 がある といわ
く　ラ

ね ば な らない。

(皿)組 織の概念 と分権制組織

ス ロー ソは 「1919年 の末 か ら1920年 のは じめに か け て,(私 は)会 社 の運

営機 構 の 欠陥 を 正 す こ とを 目的 と した組織案 を練 り上げて,こ れ を デ ュラ ソ

ト氏 に提 出 した 。 氏は好意を もってそれを うけ とったか にみ えたが,そ れ 以
く　　

上 ど う し よ うと も しな か っ た 。」 と い う。 彼 の 会 社 経 営 に 対 す る 憂 慮 は 日増

しに つ の り,GMか ら身 を 引 こ うか と 思 っ た と もい う。 しか し,1920年 の

不 況 の さ い 投 機 で 失 敗 した デ ュラ ンの 方 がGMを 去 る こ と と な っ た 。 そ こ で

ス ロ ー ンの 組 織 案 は,取 締 役 会 全 員 一 致 の 承 認 を 経 て,翌1921年1月3日

付 で 発 効 し,よ うや く陽 の 目を 見 る こ と と な っ た 。 こ の プ ラ ソを 貫 らぬ く根

本 原 則 は,分 権 化(Decentralization)で あ る。

ス ロ ー ソの 「組 織 研 究 」 は,「GMの 広 範 な る事 業 活 動 の 全 般 を 通 じて,

(7)E.デ ール著,前 掲 書,128頁 。

(8)E・ デ ール著,前 掲 書,88頁 。

(g)A.Pス ロー ソ著,前 掲書,43頁 。
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権限 のライ ンを確立す る とともに,各 部門 の活 動 を調 整 し,し か も同時 に従

来 の組 織 が も って いた 美点を,い さ さかた りと も損 じな い よ うな組織 のあ り

方」を探求す ることにあ った。彼 は,不 完 全 な事 業 部制 組 織 に対 して,集 権

化 を 新 し く作 ろ うと した の であ って,真 の意 味 の 分権 制 組 織 の確 立 を 目指 し

たのである。 す なわ ち,「 各 事 業 部 を利 益 責 任単 位 とす ることに よって,個

々の事 業 部 の全 体 に対 す る頁 献 の度合 いを,本 社 が で き る よ うに した 。」 し,

社 内事 業 部 門 の 内部 取 引 につ い て 「コス ト,あ るいは コス ト ・プラ スー 定 率

の利 益 とい う方式 」を と り,こ の方式 に よ って トップ ・マ ネ ジメ ン トと事業

部 との間の 「情報 め疎通」を解決 し,ど の部 門 が 利 益 を上 げ,ど の部 門 が 非

能 率 で あ るかを 明 らかに し,新 らた な 資金 の割 当 の客 観 的基 準 とした ので あ
く　の

る。言いかえれば,分 権化と集権 化のバラソスを とるために,「(1)各 事業部

の活動の最高管理者に付与 され る責任事項は,ど んな形にせ よ制限 されては

な らない。……(後 略)… … ② 会社の活動全般の筋道にかなった発展と適

切な統制のためには,な ん らかの 中心的組織が 絶対必要である。」とい う二
　 ラ

つの原則に集約 され る。

社 内の事業 部は,「 技 術 上 の完 成 度,ス タイ ル,大 衆 の欲 望 と趣 味 へ の サ ー

ビスに 努力す るとい う点で,お 互 い に 競争 す る こ とを 奨 励 され」「事業部 の

く　　

経 営 者 を 常 に 抜 け め な い よ うに 行 動 させ る」 こ とに あ っ た 。 これ に 対 し て 調

整 は,各 事 業 部 長 に よ っ て 構 成 され る業 務 委 員 会(operationscommi七 七ee)

で 行 な わ れ,こ れ に 「総 括 的(全 般 的)な 勧 告 ス タ ッフ(generaladvisory

staff)が,購 入,技 術 と 調 査,保 険,法 律 問 題,不 動 産,販 売 高 と広 告,そ

の 他 専 門 的 な 諸 問 題 に つ い て 各 事 業 部 を 援 助 す る。 こ の ほ か 本 社 グル ー プ

は,財 務 委 員 会 が 設 け られ,こ れ に 総 括 的(全 般 的)財 務,会 計 ス タ ッフ が

付 置 され,そ して 最 高 経 営 機 関 と し て 経 営 執 行 委 員 会 が あ る。

⑩A・P・ ス ロー ン著.前 掲書.62頁 ～67頁 。

⑪A・P・ ス ロー ソ著,前 掲書,71頁 。

(12)A・P・ ス ロー ン著,前 掲書,107頁 ～108頁 。
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(W)ス ローソの経 営哲学 と経営政策

H・ フオ ー ドは,い わ ゆ る 大 衆 車 とい う単 一 製 品 の大量生産に専 念 した の

くゆ

であるが,GMは 「あ らゆる所得階層とあ らゆる目的のための乗用車」とい

う政策を とったのである。 もし低価格車にのみ止 まっていたな らば,フ オー

ドを打負かすことにはな らなかったにちがいない。企業を維持 してい くため

には,「 常に変化に対する備え」が必要であ り,こ の巾広い製品ポ リシーは,

まさに 「経済や 自動車技術の進歩や消費者の変化す る関心,嗜 好に一致 して
　　

,いた 。」 ので あ る。1920年 代 の ア メ リカ経 済 は,上 昇 に つ ぐ上 昇 を遂 げ,自

動 車 は 大衆 化す る と と もに,自 動 車 は 大衆 化 す る と と もに,所 得水 準 の シ ン

ボ ル とな り大衆 車(低 価 格 車)か ら中級 車(中 価 格 車)へ,そ して多 様 化 の

途 を た どったか ら,T型 車 の み の フオ ー ドか ら顧 客 が 徐 々に離れ て,GMの

多 種 製 品へ と向い て い った の で あ る。

GMの ボ ー ナ ス制 度(BonusPlan)は,「1918年 以 来,そ の経 営 哲学 と経

営組 織 の一環 を な して」 お り,分 権 政策 と も関 連 を もって い る。年 間の利益

額か ら税 を差 し引 き,そ れ か ら使 用 資本 の6パ ーセ ソ トに相 当す る利 益 を差

し引 いた純益 の12パ ーセ ン トを ボ ーナ ス準 備 金 に 繰 り入れ,各 事 業 部 や 会

社 全 体 の利 益 に 対 す る貢献に応 じて報奨 が与 え られ る。 しか も,経 営 陣 と株

主 との利 益 を一 致 させ るため,ボ ーナ スの一 部 また は全 部 を株 式の形 で与 え

られ る方法 を とった。

この プラ ンにつ いて ス ロー ソは次 の如 く述べ てい る。 す なわ ち,「 分権 化

は チ ャ ソスを つ くり出 した。 ボ ーナス制 度は刺戟をつ くり出 した。 この二 つ

の制度に よって,GMの トップ ・レベル の経 営者 は,個 人 の意 欲 や 創 意 を失
く　お

な わ ず に,建 設 的 で 協 力 的 な 一 つ の グル ー プに ま と ま った 」 と。 今 日で は こ

の 制 度 は,後 に 一 部 の 従 業 員 層 に ま で 適 用,拡 大 され て き て い る こ と を つ け

a3)A・P・ ス ロー ン著,前 掲書,558頁 。

(19A・P・ ス ロ・一ソ著,前 掲 書,557頁 。

㈲A・P・ ス ロー ソ著,前 掲書,521頁 。
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加えておかなければな らない。

なお,GMの 労働協約には,2つ の特色がみ られる。ひとつは,労 働組合

と年次交渉を廃止 して長期協約の構想を導入 した ことであ り,も うひ とつの

革新は,い わゆるGM賃 金方式 と呼ぽれ るものであった。この賃金方式は,

生計費の変動に応 じて賃金を修正す るエスカレーター条項 と,技 術的進歩か

ら生ずる能率向上の利益に対 して,そ の一定比率を従業員に分配す る 〈年間

改善要因〉の2つ を含んでいる。 さらに,の ちに付け加わ ったものに年間保

障賃金制がある。 これはフオー ド会社における協約締結に倣った ものであっ
く　の

てGM独 自の もの で は なか った 。

H・ フオ ー ドは,組 合 否 定 主義 者 で,晩 年 は労 使 関 係 の悪 化 に悩 ま された

のであ るが,GMは,早 くか ら 建 設 的 な 労 使 関 係 の樹 立 に 苦斗 して きてい

る。20年 代 に は,娯 楽 施 設,提 案 制 度,従 業 員 訓練,医 療 サ ー ビス,カ フ

テ リア,ロ ッカ ー ・ル ー ム,従 業 員 の駐 車 場,集 団 生命 保 険 制 度 な ど,福 利
ほり

厚生の分野で も先鞭をつけていた。

(V)『GMと と もに』の構 成 と内容

最後に,本 書 の構 成 と内容 に つ い て概 略 を紹 介 してお こ う。

本書 は,大 別 して2部 か らな って い る。 ス ロー ソに よれば,「 第1部 の 各

章 の構 成 に は,経 営 の論 理 を 自動 車 産業 史上 の事件にあ てはめ よ うとす る配
ロ　ラ

慮がはた らいている。」 とい う。すなわち,「 組織,財 務,お よび製品分野に

おける会社の基本的な考え方の起源 と進化を含むGMの 発展の大筋について
　 　

の総合的かつ継続的な物語」である。 そ して,第2部 は,「 技術,流 通,海

外活動,戦 争および国防用の製品,社 内報奨制度その他 の各面を,個 別にあ
く　の

る程度まで詳述 した各章か ら成 り立っている。」
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第1部,(1)大 い な る機 会 一 そ の1-,(2)大 い な る機 会 一 そ の2-,(3)組 織 の 概

念,(4)製 品政 策 とそ の 起 源,(5)〈 銅 冷式 〉 エ ンヂ ン,(6)安 定 化 の時 代.(7)委 員 会 に

よる調 整,(8)財 務 的 統 制,(9)自 動 車 市 場 の変 遷,(1σ 経 営 政 策 の創 造,(11)財 政上 の発

展 。

第2部,⑱ 自動 車 の発 展,㈱ ア ニ ュア ル モ デ ル ・チ ェ ン ジ,(14)技 術 ス タ ッフ,㈲

ス タ イ ル ・デ ザ イ ン,(16)流 通 問 題 とデ ィ ラー,(10GMAC(GM販 売 金 融 会 社).

(18)海外 活 動,⑲ 非 自動 車 部 門 の活 動,(2(Dts防 へ の寄 与,el)人 事 と労 賃 関 係,伽 報 奨

制 度,㈱ 経 営 体 制,⑳ 変 革 と進 歩 。

GM革 命 と よば れ る組 織 再編 成 は,(3)組 織 の概 念,(7)委 員 会 に よ る調 整,

(8)財務 的統 制 の強 化,⑩ 経 営政 策 の創 造,㈱ 経 営 体制 な どに み られ る。製 品

政 策 ない し製 品開発は,(4)製 品政 策 とそ の起 源,(5)〈 銅冷 式 〉 エ ソヂ ソ,⑫

自動 車 の発 展,⑬ ア ニ ュアル ・モ デ ル ・チ ェ ンジ,㈱ 技 術 ス タ ッフ,⑮ ス タ

イ ル ・デ ザ イ ソな ど参 考 に な る。 マーケテ ィソグ戦略については,(9)自 動 車

市 場 の変 遷,⑯ 流通 問 題 とデ ィラ ー,⑳GMAC,⑱ 海 外活 動 な どで あ る。

人事 管 理 と労使関係は,⑳ 人事 と労 使 関 係 お よび ⑫報 奨 制度 の2章 で,や や

簡 略 な著 述 に終 わ っ て い る。読者 は以上 の よ うな組 み合せ で読む と,経 営 政

策 に つ い て系 統 的 に 理 解 が 得 られ よ う。

この紹 介の前半は,筆 者 の 関心 を もつ トップ ・マ ネ ジメ ン トの リーダー シ

ップと組織問題に限 ったので,本 書 の全 般 にわ た って紹 介 しなか った点をお

断 りしてお く。

「訳者 あ とが き」に載せ られてい るピーター ・ドラ ッカーの言葉 を引用 し

て,こ の稿 を終 わ りた い 。

「ス ロー ソ氏に よって立つ経 営哲学 の底 には,あ る人物 の 功業 は,後 に続

い て くる人 々が そ れ を乗 りこえ よ うとす る意欲を どの くらいか きたてるかに

よってはか られ るとい う教義が ひそんでい る。 ス ロー ン氏 の 成 就 した功業
く　　　

は,あ とに続 く人 び とに とって ま さ しく大 いなる挑戦であ る。」

鋤A・P・ ス ロ ー ン著,前 掲 書,589頁 。




