
(213) 1

ェ レガ ン ト ･カ ンパ ニ ー 一 ㌧

赤 岡 功

Ⅰ は じ め に

古来,江南は佳麗の地として知られるが,｢江南の橋,江北に,棋殻となる｣

という｡人々は,江南に咲く橘も,ことなる山河に移されれば,その風土に適

応して自らを変容すると考えたO寛闘な話である.

ところが,今B,経営学研究者のかなり多くは,日本企業の経済的成功を讃

え,世界各国での日本的経営の適用可能性について関心を寄せているようであ

る｡いまや,日本的経営こそが優れた成果をもたらすとの自負をもち,その伝

道を始めたかのごとくである｡I

これが企業封 と論と結びつくと,企業が,人々の心の領域に踏み込み,高い

パフォーマンスをあげるために ｢共通の考え方,共通の行動様式｣をつく_りあ

げていくプロセスを描き出す｡しかも,経営学が,組織構造の分析にとどまっ

ていた段階からこうした ｢みえない｣部分にまで,分析が及ぶことを,経営学

の進歩と理解する研究者がすくなくないようである(例えば,野中1985を参照)0

しかし,如上のことが進行すると,企業の従業員は,心の自由は持ち得ない

ことになる｡組織構造で人々の行動をコソトロールするという経営学の従来か

らの伝統的な立場であれば,人乍は害的 当てられた職責を果しておれば,ある

いはその職責を最高度に果たしたとしても,彼らは自分の心の主人公でありう

る｡したがって,職責を果たすかぎり,どのような考え方の人々も, ｢その志

を奪われる｣ことなく,組織で働くことが許容されるのである｡

しかるに,企業文化論は,英雄,儀式亀 種々の方法で従業員に一定の方向
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の,共通の考え方を創 り出していこうというのである1)｡ これが経営学の進歩

であろうか｡こうしてできあがった企業文化は見えない ｢資産｣であろうか｡

もし,このような方向に経営学が向かっているのであるとすれば,これまで

の,学問としての経営学を求める,日本の経営学者の真撃にして営々たる努力
＼

は,いかなる意味をもちうるのであろうか.このような道をたどるとき,遠か

らず, ｢エクセレント･カンパニー｣の トップ経営者に,大学で講義を願わな

ければならないことになり,経営学は,経営者を師とする, ｢ロ耳四寸の学｣

にその身を屈しはしないであろうかO

経営学とはそんなものなのか｡

確かに,経済的成果については,日本の経営は,剖目に値するといってよか

ろう｡しかし,(a)企業で働く人々に対して,また,(ら) 企業の活動する社会

に対して,日本の経営はどのような影響を及ぼしているのであろうか｡経営学

はその経済的パフォーマンスのみでなく,こうした点を十分にその内部に取 り

入れて,研究することが必要ではないだろうか｡

日本の経営を各国で普及させるということは,それぞれの国や地域で,これ

まで形成されてきた人々の考え方や行動様式を変容させるとし琶…∴ どれほど慎

重に考えても過敏とはいえぬほどに重い行動であることを,十分疋 自覚してお

かねばならないが,もし,日本経営が,経済面だけでなく,上の(a)(b)いずれの

面においても,良好であるか,あるいは,さしたる問題を発生させておらず,

優秀な経済的成果を実現しているのであれば,日本経営を世界に普及させる試

みも,一定の評価は受けることができよう｡しかし,これらの点はどうなので

あろうか｡

まず,(a)の点から考えてみようO筆者は,今年 1月発行の共著 『経営労務』

1) もちろんこうした企業文化論だけでなく,対抗文化について配慮した研究もある.そうした企

業文化論のサーベイとしては,虞氏の1989の論文が参考になる｡なお,虞氏は,同満で企業内の

支配的文化に対して,企業内のサブグループのもっ,支配的文化を ｢支持する文化｣と支配的文

化に対する ｢対抗文化｣をおき,さらに,企業を取り巻く環境に存在する ｢原文化｣を考慮し,

原文化の作用をうけながら展開される,これらの関係を分析している.



- レガソ ト･カンパニー (215)3

(有斐閣)において,日本の労働者は,経営改善に燃えていることを紹介した

(p.35)0 1982年でみると,提案制度による年間提案件数 1位は,A社 (電気

横器)の従業員の13,132件であり,第 2位は,B社 (電枚模器),第 3位は,C
社 (電気機蕃)の従業員のそれぞれ,8,706件,6,820件であった｡1年間,餐

臥 捷案を考え続けるとして,365日で除すと,それぞれ, 1日平均36件,24

件,19件となる｡

毎日の労働を遂行した上で,これだけ多くの提案があるのは,労働者 も上司

ち,また,組緒 も,一致して,協力しているからこそであるが,これほどまで

に多い提案を行うこと自体が,異常であるとは日本の企業社会では感じられな

いようであり,上記従業員達は,表彰をもって,称揚されているのである｡

さらに,有給休暇の取得率をみると,1980年が61%であったのが,1981年58

%,1982年58%,1983年60%,1984年56%,1985年52%,1986年50%となって

おり,最近にいたるも増加していない.

もちろん,労務行政研究所の1988年の調査に依拠してとりまとめた第 1表に

示されるように,企業によっては,2週間以上の有給休暇をとっている企業も

第 1表 有給休暇取得日数の多い企業

管理職を除く従業負,または組合員 _管理職を含む全 従 業 員

1 関 西 電 力 19.5日 17.2日2 東 陽 倉 庫 ~17.2
3 神 姫 ~ バ ス _16.8

4 秩 父 鉄 道 16.4 15.215.9

5 日本化学 工 業 , 16.2

6 日本合 成 ゴム 15.0

7 川 崎 製 鉄 15.ら_
8 大 同 メ タ ル .15.4

9 本 田技 研工 業 110 キ ッ コ ー マ ン 15.1

11 東 武 鉄1道 15.7
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第 1図 有給休暇取得日数 (年間1人当たり)
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有給休暇取得日数

囲 管理職含む全従業員 鼠 管理職を除く従業員

あるが2', しかし,他方で有給休暇取得日数の相当少ない企業 もかなりある｡

例えば,A社 (商業)は,従業員数1,716人のかなり大 きな企業であO,勤続 1

年以上の者は,少なくとも10日の有給休暇をもっているが, この会社の従業員

は,管理職を含めても,また管理職を除外して一般従業員だけみても,現実に

は,年間に1人あたり,0.6日しか有給休暇をとっていない｡

第 1図は,従業員 1人当りの年間有給休暇取得日数の企業別分布を見たもの

であるが,これによると,管理職を含む全従業員でとると,有給休暇取得 日数

が年平均 5日以下の企業は32社ある 〔労務行政研究所 1988〕｡

それでは, 日本の企業で働 く労働者は満足 しているのであろうか｡この点で

揺,やや古いが,優れた調査である総理府青少年対策本部の日本,アメリれ

イギリスの比較調査をみると,第 2図に示されているように, 日本の労働者で

2) この調査は,全国主要2600社に対するアンケート調査であるが,回収数は,313社(回答率12.0
%)と少ないし,また,個別企業の従業員1人当りの有給休暇取得日数が示されているのは213

社であり,著名な巨大企業で回答していないところがかなりあるようである(労務行政研究所
1988)｡
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第2図 現在の職場における満足度
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(資料)稔理府青少年対策本部編 『鮭織で働く青少年の意識』1979年

第3図 今の勤務先にずっと勤めたいか
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現在の職場に満足している者は,英米の約3分の1から4分の1という少なさ

せあるOやや満足という者を含めても日本の労働者の満足度の低さが顕著であ

る 〔同1979〕｡

ところで,もし現在の職場に満足していないのであれば,転職をすることに

なるものと予想されるが,調査はこの予想を否定する｡すなわち,第3図に見

られるように,｢今の勤務先にずっと勤めたいか｣との質問に対して,｢結局の

ところ今の勤務先に勤めることになるだろう｣という者と ｢ずっと勤めたい｣

と回答する者をあわせたものは,積極的であれ,消極的であれ,現在の職場に

勤続しっづける者の合計ということになるが,こうした勤続意識をもつ者底

日･米 ･英の間で∴成人 (35歳以上),青少年 (18歳以上24歳まで)を問わず,

第 4園 引き続き勤務したい理由
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ほぼ同程度の割合になっているのである｡

ところが,米 ･英では ｢ずっと勤めたい｣とする積極的希筆を表明する者が

多いのに対して,積極的に今の会社におりたいとする回答は,~日本では相当に

少なく,終息 転職はしないだろうとする消極的な回答が相当な割合を占める｡

それでは,なぜ今の職場に積極的であれ,消極的であれ,居 り続けるのか,

その理由を見ると,第4(a)(b)図のように日本の労働者の回答は,米 ･英の労働

者と比べて,｢やりがい,地位,将来性,上q,同僚,これらがよいから今の

会社に勤務したい｣,あるいは,｢結局今の会社に勤務することになる｣と回答

する者は少ない｡日本の労働者の回答の方が多いのは, ｢他に職場がない｣と

｢よそへ行っても変わりぼえしない｣とする回答である｡これは,労働市場の

制度的枠組みが,労働者の選択の幅を制約していることを反映しているものと

みられる 〔cf.赤岡1983〕｡

第5回 独立して仕事したいと考えたことがあるか
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さらに, ｢独立して仕事がしたいかどうか｣についてみると,第5図のよう

に,それを希望する者は,日本の労働者の方が英 ･米の労働者よりむしろ多い

くらいである｡しかるに,実際に独立できると思う労働者は,日本では,英 ･

米の5分の1から9分の1程度と圧倒的に少ない｡

第6図 実際に独立できると思うか
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(資料)第2図に同じ

ここに示したのは,なんらかの組織で働いていろ労働者全体を対象としてお

り,労働者の意識を問う国際比較で峯あり,解釈には注意が必要であるが,日

本の労働者は,自分達は分立した企業別市場にあり,選択の範囲の狭くなって

いることを認識していることを示.していると考えられる｡こうした点からみる

と,経済発展のために内部労働市場の成立を勧めようとする主張には,より慎

重な検討が望まれる3)0

3) 例えば,服部氏は,韓国経営論中の雄編というべき労作 〔1988〕において,同国の経済発展の

た釧こは,労働市場の内部化が必要であるとされる.それは,文献によるだけでなく同氏の体鼓

をも含む豊富な知識と鋭い分析にもとづく結論であり,傍聴に値する｡しかし,企業を退職する

自由を制約されたとき,労働者は不満であっても他の企業へ転職することが困難となる事例を,

日本が示している｡これを考えるとき,労働市場を内部化することがもたらす結果について,経

済成長の側面からだけでなく,人々の生活を含めて検討されることが,期待される｡ちなみに,

韓国では,経営者は,かつて労働市場の内部化のための方策をとろうとしたが,労総によって反

対されたことがある 〔『経営会報』(韓国)1983.5.16J.
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ミさて,つぎに上記(b)の,企業と社会の関係についてであるが,この問題は,

とくに昨年ごろから研究所よりむしろ経営者の間でホットな関心事となってい

るようである｡昨年には,経団連の夏のセミナーで ｢企業行動 ･モラル｣が取

り上げられているし (日本経済新聞 88･7･29),東京商工会議所は,昨年11月

に企業の社会的責任が問われているとして,｢企業行動委員会｣を設置してい

る1日経産業新聞 88.ll.ll)｡

また,経営 トップの問題発言が種々あったりしたが,他方で,研究助成や文

化事業を支援する企業財団の設立が多くみられたり,某米国進出企業が,米国

で市民から社会的問題を指摘されたのに対して真筆な対応により米国社会との

概ね良好な関係を結び得たことが報じられて,企業社会で関心を集めてもいる｡

すなわち,先進的な企業経営者は,日本の経営が対社会との関係において.

従来のままでは,問題が多発することを自覚しており,その改善に努力してい

るのである｡海外進出との関係においても,進出先で企業が日本的経営を行う

かどうかといった問題だ桝 こ関心を集中させているのでなく,進出先国の状況

との関連において,各進出先国に適応した ｢現地社会への貢献とはなにか｣に

っいての研究も企業の研究所で行われてい名のである 〔日立総研 1988〕O企業

が諭 にゝ社会との関係に関心を寄せているかがよくわかるであろうo

そこで,問題となるのは,こうした企業め,内部の労働者について,また社

会にたいして,人間性を尊重するとともに高い経済成果もあげることセある.

なぜなら,人間性の尊重は大事ではあるが,自由企業体制の下では,企業は,

厳しい市場競争に直面しているから,人間性のみを追求していては,存続でき

ない可能性が大きいOまた,企業は,社会にあって生産 (サービス業,ソフト

を中心とする企業も,これにアナロジー七きる).を担当しているのであるから,

この方面でのパフォーマンスが低くては,社会的責任が果たせないのである｡

そこで,これら両面において,高度な水準に達することが必要であるが,そ

れはなかなか困難ではある｡しかし,そうした会社を実現することに国をあげ

て,努力した国々もある｡また,わが国でも,かなりの程度人間性を尊重する
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とともに,卓越した経済成果をあげているとみられる企業もみられる.しかし,

逆に,いずれの側声もあまり高くない企業もあり,また,いずれか一方に重点

がかかっている企業もありうる｡そこで,もし,人間性を尊重するとともに経

済的成果も優秀な企業が,社会に満ちるのは,どのような状況のときかを考察

するとすれば,まず,企業のタイプ分けをすることが必要であろうo次節にお

いてそれを試みよう｡ ′

ⅠⅠ エレガント･カンパニー

上で,企業の類型を,経済性成果と人間性によって捉えることにしたのであ

るが,それには,まず, ｢経済性｣と ｢人間性｣の内容を明らかにしなければ

ならない｡

しかし,これらのうち,企業の人間性が ｢高い｣とか, ｢低い｣とかは,さ

しあたり,別稿で示した人間性基準で考えることができる 〔赤岡1989〕4)｡

他方,経済的成果の高低は,次の,第2表のような項目である程度,測定で

きるであろう.すなわち,一定の晶質 〔表の項目番号の(5),以下同じ〕のもの

を,効率的(3)に生産するだけでなく,既存のものを革新しており(6),それが,

一定の高収益(1),高成長につながり(2),かつ,ある程度の安定性もあること(3),

などである｡-もっとも,各項目を何で捉えるかについて,実際には,さらに,

具体的に考える必要があるO

そこで,縦軸に経済的成果の高低をとり,横軸に企業の人 間性の ｢高い｣,

｢低い｣をとると,第7図のように4つの象限が得られる｡

4) ここでは,別稿で示した人間性基準について,その要約を掲げておこう.

(a)労働者生活の人間性基準

(1) 安全 ･健康

(2) ゆとりある生活

(3) 自律した人格の尊重

f4) 人間らしい労働

(5) 企業内の民主制

(ら)社会の市民としての企業の人間性

社会の人々の

(1)安全性と健康

(2)ゆとりある生活
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第2表 経 済 性 成 果

(223) ll

(1) 収 益 性 -

(2) 成 長 性

(3) 安 定 性

(4)' 生 産 性

(5) 製品･サービスの品質

(6) イノヴェーション

技術 (新素材,新製品,新生産方法)および,新市象 新販売組織

第 7図 エレガント･カンパニー

高

い

低

い

経
済
的
成
果

エコノ_ミック. ユレガン.ト.

アニマルカンノヾニー カンパ 二二

A E

D R

デイベロビング. ロマンチシスト.

人 間 性

さて, (E〉撲,経済的成果が,優れているとともに,人間性 も高い企業で

あるO これは,エレガント･カンパニーというにふさわしいであろう｡

これに対して, (R)は,人間的な価値を求め,人間性は高いが,それが,

経済面の成果と結びついておらず,経済成果の低い企業である.これは, 占マ

ンチシス ト･カソバニーとよぶのが適当かもしれない｡

さて, (A)と くD)とは,人間性を必ずしも熟むに追求しておらず, この

面では低い企業である｡そのうち,経済成果の高い企業が, (A)である｡ こ

のタイプの企業は,′経済的成果のみ卓越 してい るの で あるから,エコノミッ

ク･アニ●マル企業とよぶことができよう｡

さて,いわゆるエクセレント･カンパニ-は, とくに経済性の優秀な企業の
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ことであるから,このマ 日)ックスでは,(A).すなわち,エコノミック･ア

ニマル企業にあたると考えてよいであろう｡

エクセレント･カンパニーをとりわけ経済成果の高いエコノミック･アニマ

ル企業とみることに?いては,あるいは異論を抱く向きもあるかもしれない｡

しかし,エクセレント･カンパニーというのは, ｢新製品を出して大きく売上

を伸ばしていく能力に優れているばかりでなく,周囲のあらゆる変化に器用に

対応していく能力にとくに秀でた企業なのであ｣ り, ｢この種の革新をなしと

げていると思われる企業が,すなわち,私達が 『超優良企業』と定義した｣も

のなのである (ピーターズ& ウォーターマン 訳書1983,pp.44-45).

確かに,エクセレント･カンパニーは人間の尊重を強調している｡しかし,

｢超優良企業は,ごく末端にいる一般社員を,晶質および生産性向上の源泉の

ように扱っている｣(p.47)のであり,主眼は ｢人を通じての生産性の向上｣

(p.47)なのである｡すなわち,ここでの人間尊重は,マッキンゼ-の7つの

Sのひとつであって,上の図でいう高い経済成果 (イノヴェ-シ′ヨソを含 め

て)を達成する方法なのである｡

したがって,このような考え方は,儀式,英雄,組織やリーダーシップを通

じて,従業員の心 (理念)を支配して,行動重視などの共通の理念 (この場合,

強い文化)を形成し,卓越した経済成果をあげようとする,シンボリック･マ

ネジャー論と軌を一にするものといえる｡人間性が十分尊重されているという

よわも,人間性は,経済成果向上のためにコントロールされて,いるとみられる｡

一例をあげれば, ｢しごきは,実業界で一般的な儀式である｡管理者は,しば

しば,意気盛んな新入社員を,若者嫌いで知られたひねくれ者の配下に置いて一て

犠牲の仔羊にかえてしまう｣のである 〔ディール&ケネディ 1983〕｡

また,こうした主張は,朝令暮改をむしろ行って,ひとびとに ｢ゆらぎ｣を

与え,革新を導いていくとする企業進化論にも通ずるものがある｡~こうした企

業では,人間性は尊重されているといえるのであろうか 〔野中 1985うO

ところで,人間性も低く,経済性も低い企業も少なくないが,こうした (D)
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の象限にある企業は低迷企業とよぶことができよう｡

さて,それでは,現実には,どのような企業が,エレガント･カンパニーで

あり,ヒエコノミック･アニマル企業なのであろうかOこれを正確に明らかにす

巻には,如上の経済性のみならず,人間性について正確な測定が必要となる｡

上ころが,前者についても容易なわけではないが,とりわけ後者の人間性基準

に関する測定を,企業外部の人間がかなりの数の企業について実施するのは,

大変困難である.いろいろな面で,客観性を保ちうっ簡略化が必要であって.

こうした本格的調査の試みを,現在企画しているところである.

しかし,そのパイロット･スタディとして,京都大学経済学部4回生を中心

に,筆者のゼミの学生や大学院生も含めた,アンケートを試みた5).

4回生を中心にしたのは,彼 (女)らは,就職を控え,ある程度,企業を調

べ,また会社訪問もしており,いくつかの企業についてかなり詳しく知る棟会

.があ.ったとみられるからである.また,ゼミの学生については,彼 (女)らは∴

いノ(･つかの韓国企業,アメ1)カ企業等を,ゼミ研究として,自主的に調査して

おり,また,韓国企業については,昨年には工場見学もして;これらの企業に

ついてゼミ共通の背景として,かなりよく知っているからである｡

調査の方法としては,第1に, ｢かなり｣あるいは ｢よく｣知っている企業

についてのみ回答を求めた｡あまりよく知らない企業について回答を求めても∴

得られる結果は不正確になるだけだからである｡

第2に,経済性,人間性については,それぞれ,第2表,および,注4のも

とになった表の基準を示し,それらを総合的に判断して5点尺度で回答するこ

とを要請した｡

第3に,回答を求めたのは,銀行,デパート,家電,自動*,製鉄等であり,

5) この調査の回答者数は,3回生12人;4回生16人,大学院生7人の計35人である｡人間性基準,

経済性いずれも考慮すべき項目を示した上で,いずれも給合的に判断することを求めた｡まもな

く,発展経営学研究会の報告集の形で,報告書をまとめる予定である｡なお.その後,京大 ･一

橋 ･同志社の4回生を中心に約60名のアンケートを回収し,同様の分析を行なったところ,結果

陪殆ど墓はなかった｡
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そのほか,よく知っている企業を自ら若干,アンケ-i票に追加,書き足して

回答してもらえるようにした｡

もとキり,これにより得られるめは1学生による主観的な判断であり,企業

のイメージであって,その点に注意しなければならなし_､が,今後の調査に参考

になるとみられるし,また,こうしたイメージ調査自体も,一定の価値を持ち

うるものと考えられる｡

さて,ここでは,経済的成果も人間性も,｢よい｣を5点,｢まあまあよい｣

を4, ｢ふつう｣を3,｢あまりよくない｣を2, ｢よくない｣を1としてい

る｡そこで,平均得点がそれぞれ四捨五入で5になる企業,すなわち,経済性

も人間性も ｢よい｣企業を,-レガソト･カンパニーであるとすれば,我々の

調査結果では,そのような企業はなかった｡

しかし,~四捨五入して,いずれも4点以上であるが,いずれの基準も5点に

はならない企業,すなわち,いずれも ｢まあまあよい｣より評価の高い企業を,

準エレガント･カンパニーと呼ぶとすれば,ここには9社が入っている｡すな'

わち,IBM,3M,松下電器,興銀,ホンダ,三和銀行,三菱銀行,それに,

川鉄と神戸製鋼である｡各社の得点は第3表に示されている｡

これら,9社のうちIBMと松下電器は,経済面では,4.5点以上で,とくに

第3表 各社のエレガンス･ランク
(準エレガント･カンパニー)

経 済 嘩 人 間 性

E Ⅰ B M 4.7 4.7

松 下 電 器 4.3 3.9 -

3 M 4.4 4...3

Q ホ ン ダ 屯2 3.8

日 本 兵 業 銀 行 4.5 3.6

三 和_銀 行 4.2 3.6

三 菱 銀 行 ･4.°2 .3.5

川 崎 製 鉄 ･3.7 3.7 ~



エレガント･カンパニー

第8国 企業のタイプ

追 準 E 土レガントエコノミック. エレガント

アニマル企業 カンパニー カンパニー

19社 2社 0社

低 迷 企 8社 Q I! R O社I

莱 ∫ ロマンチシスト企業

(227) 15

3.5 4.5

人 間 性

すぐれており,第8図ではEの区画に属するが,人間性の面では,他社との比

較ではよいものの (上位3位以内),人間性については,｢まあまあよい｣と回

答者は答えているOすなわち,これら2社は,ここではユt/ガント･カンパニ

ーとは,言えないのであるOこの点では,回答者は,3Mは,上2社に比べる

と/経済面ではやや劣るものの,人間性でをも その経済性からみると,相当い

いとみている6)0

さて,3M以下の計7社は,第7国ではQの区画に属するoLたがって,相

対的に経済性より人間性にウエイトのおかれた,Rの区画に属する準エレガン

ト･カンパニーは,なかったということになる.

ところで,経済性では,上の準-レガソト企業の上位社と同等の成果をあげ

ながら,人間性の面ではかなり見劣りがするとみられている企業は,第4蓑の

ような企業である｡

6) この調査は,本格的調査を企画するため試殴的に実施したものであり,観操も小さく,日本の
主要企業を網羅したもので按ないO調査では,回答者の印象に強く残っている企業は,回答者が

追加してスコアを記入できるようにほなっており,少なくとも5人以上の回答者があげた企業が

分析の対象になっている｡しかし,取り上げられてしかるべき企業で,分析されていない企業も

少なくないことに注意が必要である｡
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第4表 エコノ ミック･アニマル企業 ,

経済性 人間性

封

印

肺

Jl#

動白

銀

鉄

電

(

(

′し
(

A
B

C

刀

1

8

9

8

3

2

2

2

5

5

9

9

4

4

3

3

第 5表

)

tヽノ
)

)

草

行

鋼

車

動

動

D
E

F
G

8

8

6

9

2

2

2

2

6

8

9

9

2

2

2

2

さらに,経済面でも人間性の面でも,見劣りがすると見られている企業の例

をあげるならば,第5表のごとくである｡

なお,人間性得点が,4.5以上の企業はなく,ま●た,経済性は高くないが,人

間性は高いというロマンチシス ト企業と見られるものもなかった｡さらに,人

間性得点の方が,経済性得点より高い企業札 神戸製鋼1社のみであったo

III ｢エクセレント｣からl｢エレガント｣へ

- 社会･技術システム論に関連して-

前節で,企業の人間性,経済性を測る試みを紹介した｡それは,回答者の主

観的認知においてとらえられた企業のエレガンスというものであり,現在,･よ

り客観的測定を試みつつある｡しかし,主観的認知でみた企業のエレガンス ･

スコアというものも,それ自体固有の意味はあると考えられるo

Lかし,回答者の主観認知で捉えたかぎりにおいて,わが国の主要な企業は,

神戸製鋼わずか1社を例外として,人間性得点の方が,経済性得点より高い企

業はなかったoまた,-レガンt･カンパニーの範噂に分療できる得点を得た

企業も皆無であった｡もちろん,実際の企業は,厳しい経済競争に直面してい

るのであるから,このような結果はある程度予想されたことで峠ある7)O

7) 消費生活協同敵合や欧米で近年再び論議されることの多い生産者協同組合等をとりあげた回答

はなかった｡しかし,世界的範囲でみると,スペインはモンドラゴンの諸企業,イタリア,フ≠

ンス,英国,北欧の諸協同組合,さらに米国では,著名な-ム･メーカー (RathPackingCo_)
やスーパー･マーケットを,労働者が買収して自ら経営を試みたケースもあり,さらにべエア板

産業には,歴史の長い労働者の協同組合があり,本稿で言うロマンチシスト企業をエレガント

カンパニーたらしめる努力が各国で行われている(Johnson&Wh yte1977;Gunn1984;News
WeekJunei,1981).
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しかし,今乱 ゆとりある生活や,人間的な労働生活が麹望されていること

を考えると,問題となるのは, どのような場合に経済的にも優秀であり,人間

性も高い企業は存立するのかということであろう｡

この点を考察するには,社会 ･技術システム論に基づき,1960年代のノルウ

ェーおよび1970年代から今日までのスウェーデンで展開された ｢労 働 の人 間

化｣の試みが参考になるものと考えられる｡それは,作業現場における ｢労働

の人間化｣を中心とするもので,20数年にわたり,数多くの人々が,このロマ

ンに満ちたプロジェクトに取 り組み,努力を傾けたのである｡

この試みは,人々の所期の期待ほどには,成功を収めたとはいい難いが,し

かし,労働の人間化を実効あるものとして実現するために,払われた努力の跡

をたどるとき, ｢労働の人間化｣のためには,さらに,企業の経済性とともに

人間性を高めるには,なにが必要であるかについて,参考となる点は小さくは

ないといえる｡

管見によれば,これら北欧の壮大な試行からえられた示酸のうちの最も重要

なもののひとつは,作業現場における労働の人間化という限定された範囲内の

ものであってもこその実現のた馴 こは作業現場での改革のみでは困難なことで

あった｡すなわち,作業現場の改革を効果的にすすめることだけを中心とした

ものであったとしても,第6表のように広範な範囲の変革が次第に行なわれて

いったのである｡

労働の人間化のた桝 こは,まず,技術システムと社会システムの変革が必要

である｡人間の能力を高める検会を広げるとともに,人々の自律性をできるか

ぎり高めることが可能なように,技術システムの変革が行われる｡社会システ

ムも人々の仕事上の相互依存性の高いものを集めたできるだけ小さいユニット

を構成し,チニッ=融 はできる･だけ相互依存性が少なくなるようにして,自

律性の比較的高い小ユニットの集合体をつくる｡

こうした社会システムができるかどうかは技術システムにも大きく影響され

るが,逆に,上のような社会システムの改変を可能とする形のものに,技術シ
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第6表 労働の人間化のための諸変革

(1)技術システムの変革

(2)･社会システムの変革

エレメントである人間の能力の向上

ェレメソト間の関係の変革

(3)両システムの変革は,相互に相手のシステムの可能性を高める方向に,相

互作用のうちにすすめる

(4)管理者層,技術者層の教育･訓練

(5)意志決定機構の変革

(6) 労働組合,あるいは従業員代表の能力の改善

(7)支援組織の設置

ステムを変革できるかどうかは,人々の現在の能力と以降の向上の程度にも依

存し,小ユニットの構成の仕方にも依存する｡つまり社会システムと技術シス

テムとは,相互作用のうちに変革されていき,それぞれの可能性を最大限にま

で高めることが重要なのである｡これら,上の表の(1)から(3)までのものは,一

言でいえば,社会システムと技術システムの同時最適化なのである｡

しかし,上のような変革を実際に実現するには,システムの設計にあたる技

術者が十分に ｢労働の人間性｣について認識していることが必要なことが,ス

ウェーデンでは,明らかにされ,大学工学部でそうした内容を含む教育がなさ

れているかどうかが問題になった (yon Otter1980)｡この点は,管理者につ

いても同様であろう｡ただし,技術者が労働の人間化の必要性を十分に認識し

たとしても,それだけで彼らが労働の人間化を可能とする社会 ･技術システム

設計ができるわけではない｡彼らも企業全体の意志決定の下に設計にあたって

いるのであるから,いかに ｢人間性｣を追求しようとしても,会社の方針から

自由に動けるわけではない｡

そこで,スウェーデンでは,労働組合の公式の経営参加が問題とされた｡つ

まり,取締役会への労働組合代表の参加であり,意志決定の各階層への参加が

とりあげられ,それぞれ労働代表取締役制,共同決定法が成立した の で あ る

(Gunnalson1984)0
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しかし,制度的枠組みができたとしても,問題は残っていた｡すなわち,労

働代表取締役に選任された人物の能九 また,労働組合自体の労働の人間化へ

のノウ-ウの蓄積が問題であった (Gustavson1984).

これは,労働組合が自ら解決すべき問題でもあるが,スウェーデンでは,こ

の点にかかわって,事実上の支援組織が形成されている.それが,スウェーデ

ン労働生活セソクー (ALC)であり,この機関は,経営者サイ ドと労働鼠合

側の労働の人間化への研究上の蓄積の差を狭めることを一つの狙いとするもの

であった 〔PerssonandLindstrom 1981〕｡

スウェーデンでは,上のような広範な努力がなされたが,労働の人間化の実

現には,さらに,社会のあり方が大きく関係することが認識されるようになっ

た｡そこで,労働者の所有参加をすすめていくた釧 こ構想されていた従業員投

資基金法についても,労働の人間化の推進という観点からも重要であノると考え

られるようになっていったのである｡

ⅠⅤ む す び

上のような,北欧における作業レベルでの労働の人間化の20年以上にわたる

取 り組みからみるとき,エレガント･カンパニーができあがるには, どのよう

な点が必要であろうか｡稿を改めて,これらについて,考察していくことにし

よう｡

参 考 文 献

赤岡 功 1983 ｢労働･経営アナウンスメント｣No.187.

1989.7 ｢最近の経営学研究と人間性基準｣発展経営学 (開発経営学)研

究会報告集 No.3.なお,春稿は,『書斎の窓｣1989.10月号に掲載の予定である｡

1989.10 『作業組織再鰐成の新理論』

赤岡･岸田･中川共著 1989 『経営労務』

総理府青少年対策本部 1979 『組織で働く青少年の意識』

ディール&ケネディ-著 (城山三郎訳) 1988 『シンボリック･マネジャー』(Deal,

T.E.&A.A.Kennedy,SymbolicManagers,1983).



20 (232) 第143巻 第4･5号

野中郁次郎 1985 『企業進化論』

服部民央 1988 『韓国の経営発展』

日立総合計画研究所 1988 『海外窺地生産の時代における企業の社会的責任』

労務行政研究所 1988 ｢36協定の実態と年次有給休暇の付与 ･取得状況｣ 『労務時報』

第2900号

虞 聴明 1989 ｢対抗文化の包含戦略｣ (京都大学大学院経済学研究科修士論文)

Jolmson,A.G,&W.F.Whyte 1977.`̀TheMondragonSystemofWorkerPro-

ductionCooperatives,"ZndustT･ialandLaborRelationsReview,γol.31,No.1.

Gunn,C｡E.1984. Workers'SelfmanagementintheUnitedStates.

Gunnalson,A.1984.TheIssueofIndustrialDemocracy,ALC.

Gustavson,B.1984.ADecadewithEmployeeRepresentationonCompany･BoardsI

ExZ･erienceandProspectforFuture,ALC.

NewsWeek June1,1981.WhenEnployeesTakeOver.

Persson,H.andA.Lindstrom 1981.TheSwedishCenterforWorkingLife,ALC.

YonOtter 1980. `̀∫ntroductiontoResearchinWorkingLifeScienceinSweden,''
EconomicandIndustrialDemcracy,Vol.1,No.2.




