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南北問題の新展開と洱反猶

じ，夥しい研究文献が日々累積されているが , いまだ混迷の状態をつづけ , 明確な方向づけ•解答 

が与えられていないことも厳然たる事実である。

終りに， 日本の役割 • 態度についてであるが , 日本は真の意味での先進国レベルに到達し，稗々 

なる意味において，一つの重舉な転期に立っているこ ^;は明白である。 ロ本の経済進出•大国化に 

対して， u g ly  J a p a n e seだの， 日 本 の 支 配 • 侵略などというキャッチ •フレーズの下に非難 • 批 

判が生じ :t いる。 またアジア諸国においては，以前の大萊亚共栄圏 ♦日本帝国主義の復活をおそれ， 

懸念している人々もいる。 日本も今のこの時点で南北問題にとり餌む基本的姿勢,日本の今後の行 

き方を明らかにし，正しい望ましい方向へ日本が稹極的に貢献し， リ一ドしていくだけの意M がほ 

しい。 とくに日本は平和を堅持し，軍事-的意味では対外的に決してコミタトすることなく，軍事費 

に代り，平和の代償として， 経済協力を拡大し， r貧困に対する戦い」 に積極的にどり組む方針を 

明示すべきであろう。そして，低開発国の開発が達成されれば，それが長期的にも短期的にも， 日 

本 の 利 益 • 発展に通じ，相互利益丰義にのっとっての国内産業構造の転換 • 高度化が ,もっとも望 

ましい結果を生ずることになることを，我々金体が理解し，その方向づけが実現されるように努力 

しなければならないでもろう。
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能 力 主 義 と 日 本 的 特 質

青 沼 吉 松

1 年功制度の後退と能力主義の登場

年功は単た: 「馬齢を事ねる」といったことを意味し 

ない。年功のなかには. 能力主義が加味されている。 

技術が輸進的であった時には,現場での経験を積むこ 

とが能力の向上とほぼ平行していた。したがって，年 

功制度は必ずしも能力主義と矛盾するものではない。 

今日，両者が対立するもののように受け取られている 

のには, 特別の事情がある。技術革新が急進的になる 

と，従来の経験は陳腐になるをけではなく，新しい能 

力を身につける障害にすらなりかねない。産燊で必要 

とされる熟練の新旧交替を背景として，.年功制度の後 

退と能力主義の登場という事態が現出してくる。

わが国における年功制度は，学歴による差別を基盤 

としながら展開されてきた。産業化の発端から，学歴 

が重規され，大企業での枢要な地位に高学歴者を据え 

るという慣行が確立された。当初，学校出の登用はそ 

れまでの年功序列を破壊して，産業界に新風を送りこ 

むという意味を持っていた。ところが，との慣行が定 

着してくると，学歴主義は年功制j度の温床になる。そ 

れでも> 戦前における学歴ぶ碁盤とする年功制度は， 

戦後におけるものほどには極端なものではなh、ったよ 

うである。当時，昇進の条件としてものをいったのは 

学歴一般ではなくて，特定の学歴であった。学校格差 

という形態でゆがめられてはし、たが，能力主義がある 

程度まで通用していたようである。

晚後の経済成長にともなって，斡部要員の需要が増 

大するという状況において，大学を出て所要年数を経 

過すれば，それにふさわしL、役職につけるはずである 

という期待が普及してきた》高等教育機関卒業者が相 

対的に少なかった時代には，学歴と地悻のバラソスが 

かなりよく保たれており，とめ期待の大部分が突現さ

れたというのが実情である。しかし, 大学出が急増し， 

彼らが役職を期待するような年齢に達してくると,役 

職の水増しをもってしても，彼らの期待に応ずるめは 

'むす•かしくなっている。こうなると，年功制度に代わ 

って，能力主義による選抜は避け得なV、ものになる„
工業化の初期には. 現場労働者の雇用は流動的であ. 

ったが，明治末期に，大工場で新規学卒者•兵役除隊 

者を基幹従業員として採用するよ、になると,現場に 

おいても，年功制度が形成されるようになった。戦後 

の労孿再編成において, 年功制度の適用範囲が基幹従' 
業員から常用労働者に拡大される。さらも労働運動 

が高揚し，生活保障的要求が受け入れられぞくると， 

年功制度は著しく確固たるものになってくる。かくて, 
ホウイト . カラーめみでなく，ブルー*カラーにおい 

ても，雇用関係は固定的なものになり，昇給や昇進は 

画一的に行われるものに-なってくる。

年功制.度は生涯雇用と結びつくことによって，企業 

を共同体的なものにすることに役立つ。このような企 

業一家的観念に注目すると，ロ本的特質という問題が. 
出てくる。経営家族全義は,.企業外の社会のあり方に 

支持されなV、では成立し得なV、。戦前め日本社会は， 

封建的家族主義として特質づけられる。ところが，戦 

後の民主化の過程において,平等観念と個人主義が育 

ってきている。大きな社会の性格が変化してくると， 

企業一家的観念の維持も可能ではなくなってぐる。平 

等観念によ名封建的身分制の打破，個人主義による家 

族主義の代替が進んでいる。能力主義の登場による平 

功制度の後退は，このような状況を反映するものであ 

る。.
終身屈用とがらんでの年功制度は，豊富な労腿)力の、 

供給という前提において，比較的に安く良質な穷働办 

を確保しようとする方策から出てくる。わが国の人口 

増加率は北欧的水準にまそ低下し，人手不姐がいよL、-
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よ本格的になりつつある。 このような状態では，初任 

給を年功制度的な低さにとどめることはむずかしv、。 
最近における人手不足と初任給上昇は，これまでのよ 

. うな年功的昇給制度の維持を困難にしている。初任給 

の上昇に合わせて，年功的給与を保持しよざとすれば， 

賃余総額の飛躍的增木を避けることはできなし、。企業 

経営に'とっての関心は，賃金の配分比率よりも，.その 

支to総額の大小である。「背に腹は代えられない」とい 

う観点からして，年功制度の西検討が焦眉の問題にな 

らざるを得ない。

賃金問題を解決するために，能力主義という大義名 

分が唱えられるところに，問題がある。能力主義の本 

旨は. 高度な能力の育成と活用にあるはずである。単 

調作業を担当するのに適当とされる低学歴の若年者が 

r金の卵」と呼ばれ， 彼らの初任給上貝.に対処するた 

めに能力主義を適用しようとするのはいかにも奇妙で. 
あるくこのようなやり方は，「鷄頭を切るのに牛刀を 

もってする」だぐいではないか。賃金品題はそれにふ 

さわしい仕方で解決さるべきである。能力主義を安易 

に持ち出すことからして，それは企業の実g::.段階セ■は 

1泥くさい」 （「労務管理の現代的課題—— 能力主義管理と労 

使関係」労働問翅フォーラム1969年 12月号）..ものになるd 
能力主義を提唱しながらも，それに本格的に取り.組む 

姿勢が欠けているようである。

能力主義は能力の如何による処遇の差別を含んでい 

る。処遇は金銭的給与に限定される'ものではないが. 
始与水準が低い時には，給与は処遇の重要な部分をな 

しているのを西定することは'"Cきない。単調作業をさ 

せ，残業しなくては食えない状態に置きながら，「賃金 

お布施論j に立脚して，仕求における生含甲斐を強調し 

ようとするのは異常である。（「V 二一流••人丨⑴革新，，の虚 

妄J 朝日ジャ- ナ ル 撕 0 年 7 月 I5 丨ヨ号）金銭的給与にこ 

だわらないでず土事に堞念させるほどの待遇をすること 

が，能力主義管理の第一歩ではないか。仕辦に生き甲 

斐を見出している人びとでも，，家計を維靖するために 

.は給与額に無関心であることはできない。しかし，彼 

らの金銭欲は限定されているのが普通であり，必要以 

上を求めることはあるまい。最低の欲求すら十分に満 

たさないで， カネに関心のある渚はよその会社に行 

，けJ というのでは，能力は開発されない。

「武士は食わねと高楊枝j が美徳とされる。. しか.し， 

r戦国の武士は金銀を蜇んじ， 経済に留意した」とい 

う。（高柳光辩r戦丨BI史談j 1 9 6 6 武士が本来の職能を . 
うくつ.て* 寄生イ匕した炎い丨:1からして，滅私舉公的な也

誠が生み出されたのではなV、か。「食わねど高湯枝j 
という気概は，磁対的忠誠に通ずる。 r忠義のために 

生命を峥毛のp :きに比した< は，江戸時代の観念的武 

士道である」。そして，「儒者は主人のために生命を鴻 

毛よりも軽くせよと説V 、て飯のたねにした」<.貨金節 

.約のためのゆがめられた能力主義のなかに，生き申逢 

を見出せという精神主義者が横行している。しかし, 
現実の企業経営者はさすが〖こリアb ズティクである。 

国際的規模での競争に直面しては，無能な忠誠者を抱 

えこむ杂裕はなくなってきつつある。忠誠心を売り物 

にするのは，無能者の常表:手段である。

世間なみの給与すら支給しないで，仕事での換命観 

だけを強調して，従業員の努力を引き出そうとするの 

は，経営者としての怠慢のそしり耷免れない。 とのよ 

うな措置は例外的な非常時にはやむを得ないかも知れ 

ない。 しかし，この事態は急速に収拾されなくてはな 

.らない。努力は給与に比例するものではないが，生活 

の経済的保障は最低限のもめとして重掏さるべきであ 

る。衣食足らざるに，礼節.を知れというのは , 通常の 

人間性には合致しない。

定型的作業に従事している労働者を，能力主義0 適 

用対象にするのはむずかしい。彼らの作業ば，能力と 

いったものを要求するほどには高度なものではない， 

さらに，給与の差別をつけるほどには，彼らの給^•水 

準はまだ高ぐなっT いないようである。年功制度を支 

持するような方向で，労働組合が生活保障を求めてい 

るの^:理解できないことはない。能力主義が適用され 

なくてはならないのは，経営者や専門技術者などであ 

る。組織社会での現状では，谀らの能力は戦略的重要 

fcfcを持っている。激しい競争のなかで企業を発展さ.せ 

るには，これらの高級社員を平功制度め温湯に浸らせ 

ているわけにはいかない。外国からの技術導入をてこ（ 

とする労働集約的產業での経済成長は，終止符を打た 

れようとしている。今後の発展には, 自主的な技術開‘ 
発に基づく産業の高度化以外には道はなくなっている。 

惰性を脱して, 新し^、方向に転ずるための組織力が耍 

請されている。このような情勢にお'いては，年功制度 

は時代にそぐわないものになり,これに代わるものが 

.求められている* • ，

2 能力主_ と集団主義

能力の内容は決して雄一なものではなく, 多岐にわ 

たる。さら丨こ, 能力を測定する容観的雜哗を求めるの
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枝容易ではない。したがって，能力主義の概念は瞹眛 

なものになりがちである；しがじながら，現实的問題 

との対決を考慮すると/要請される能力の内容は限定 

されてぐるし，その測矩も务る程度まで"可能になづて 

くるようである。情報化に向って進んでレ、る社会にお 

いては，？ンピュータを駆使し得令ような合理的思考 

の重5?悖が大きくなってくる。：科学的知識が支記力を 

持つようになると，それは単なる手段的なものにとど

燦旳なも喊生み财ょぅなものではな^為 。 
知識が成果を発撺するには，入びとの広範な磁働を前 

提t しなぐではならない。能力のなかで，知力が重視 

される気運が出てきているが,この知力はチームウー 

クを可能にするような要因を含まなぐてはならない。

きらに，それは倫理観に通ずるような浸透力を持った 

ものでなくてはならなI ぐ 、 •
能力主義に対佑する英語として, メリット• システ 

ムやメリットクラ'ン一がもげられる。しかし，これら 

の言葉は，日本語の餡力主義泠どには頻繁に用いられ 

てはいない。アメリ力においては，能力主義を特萣の 

用語で表現しなくても通用するような精神的風土が形 

成されてV、.る。能力と努力にふさわLA、社会的地位が 

得られるということが，アメリ力人の社会的理想にな 

っている。 rアメリカン . ドリーム」はこのような観念 

を内容とするものであり，それが rアメリ力ン•デモ 

クラシ一j の背骨になっている。そこでは，機会が均 

等で:あれば, 地位のf 別は正当化される。能力主義の 

なかg は，一矩の条件のもとにお\ 、てではあるが，差 

別を肯军する思想が含まれている 

戦後日本の民主化のなかで辑も発達してきたものの 

一つは，平等観念である。 こめ観念においては，機会の 

均等だけではなく ,結果としての乎等が強調されてい 

るよう.である。 したかって，差別を:も.たらすよう.な能 

力车義に反発する.もやが，そのながに含まれてい..ると 

いえる。 「学歴無用論」というかたちで，.能力主義が 

学歴に i る差別を杏定するものとして現われてきた事. 
•情は，とのような風土に照らして现解できる。 しかし， 

学歴は無用であるが, 学力は有用であるとなれば，能 

力主義の厳しさが出てくる。

結果としての平等を偏重すると，棚ぼた式の成染を 

期待することになりがちである。平等が究極の®!想で 

.あることは西定できなレ\ しかし，この理想を実現す 

るには，人間能力の最大限の発郧を欠くことはできな 

い。このための努力を引き出すには,寒別に耐えるこ

とが必要なのではないが，マルクス主義に'おいてさ炎 

社会主義段階では，能力の如何に応ずる報_ の相逢が 

肯定されている。生き甲裴論はたとえ純粋なものであ 

っても，現実人間性をあまりにも抽象化してしまう 

きらいがある。仕事での生き甲斐に依存するだけで、は, 
適材を適所に配匱するのはむす•力、 能力に佑1!•て 

働き,欲求に従って消亨するといぅ原則ばン真め共産 

主義社会においてのみ達成される•ものとされでいもレ 

結巣としての平等は，まだ現実©ものとはなっていな 

い。理想を先取りして，安住してしまうようでは，社 

会的活力を汲み出すことはできない。 、

能力主義が適用され冬と, 差別が出てくる。大部分 

の人びとは平均またはそれ以下のところに甘んじなく 

てはならな.くなる。セから,素朴な平等観念の発達し 

た社会では，能力主義は大衆の喝采を博するのはむず 

， しい。だから^ いって，大衆に迎合して，能力主義 

を回避するようでは，社会発展のための活力は得られ 

ない。能力主義はェリ一ト主義として現^ する。ェ !) 
一トが大衆の批判力を喚起するような方向に進むなら 

ば，. 能力主義の民主的搜格は保持される。能力主義が 

反民主的なものに堕落するのは, 大衆の批判を封じで， 

差別を固定化するからである。それは差別を作丨フなが 

らも，それを次第に解消する道をたど名べきである。

日本的経営方式の典型として*禀議制度があげられ 

. る■>.発案を下位の有能者にゆだねる点において,；この . 
制度は能力丰義に組みしている。 しかし，それが複雑 

な階層的序列をたどる盲判で裁可される点において , 
問題が出てベる。下位の発案と上位の盲判によって, ‘ 
個人責任は消失し，連帯寶任が生まれる。すべてが賢 

任を負うということは，誰も責任を引き受けないとい 

うことになる。一蓮託生のもたれ合い社会を特徽づけ 

るのは，強固な集_ 主義である。そこでは,個人的貪 

任を追求する能力主義に特有な厳しさは見られなV,、。
最高位者が象徴化するのが，日本的統治の特質であ 

るともいえる。実質如職能を失って，遊休化してしま 

っていても，最高位者の存在は無意味なものとはいえ 

ない。彼が神輿のなかにおさまることによって，集団 

の和は助成される。これによって，組織の凝集力は強 

まるが,組織的を達成する能率は低下するおそれが 

ある。 「お神輿経営」には, 活気があっても，直線的 

進行はそこから出てこない。ここに，日本的和を内容 

とする集団主義の興界が求められる。

国際化に庳面して, 高度な能率M喪請されてく！) と， 

企業内の和に®点を膣ぐ集団管理から経済的合理挫を
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志向する個別管理への転換が試みられるようになる。 

企業における能力主義の理念は，経済的合理性の追求 

である。（日経連能力主義赞理研究部会報肯「能力主義馇aij 
1969扪わが国の企業は伝統的に人間関係を重視して 

きたが, 外部的環境の変化にともなって，料学的管廸 

の群入が避けられなくなってきている，という認識が, 
経済的合理性の追求の背後に見出される。

経営家族主義的伝統からして，わが国企業は人間臭 

し、飢織であり，欧米企業のよう柽済的合理性に徹底 

するのは規実的ではない。これに加えるに，民主化の 

&透によって，人間の問題を回避子ることはできなく 

なっている。かくて，経済的合理性を入間尊重と如何 

に調和させるかが問題になる。企業で童視されるのは, 
職務遂行能力である。この能力を育成し，活用するの 

が企業における人間尊重であるとされる。これを裏づ 

けるのは，企業での仕事のながに人生の価値を見出す 

のが当然であるという考え方である。このようにして， 

経济効率と人間性が両立し得るものになる。

この人間尊重を首尾一貫したものにするには，機械 

でできる作業は機械に任せ,人間には人間らしい仕事 

をさせなくてばならない。とと.ろが，現実には，技術 

的には械械化が可能でありながらも》 コストの面から 

して人手にゆだねられている単調作業が多い。単純労 

棚者に職務中心主義を内容とする能力主義を適用する 

ことは，精神訓話以上の意味を持たないをろう。挑戦 

に値いずるような仕事を_ ■えなくては，能力主義は空 

虛なものにならざるを得ない。企業の規模が拡大し， 

その活動が多様化するに従って，管理責任者や専門的 

スタッフへの需要が増大するのみでなく，これらに有 

為の人材を当てることが企業の発展にとづヤますます 

重要になる。能力主義の適用が素であるのは，これ

らのハイタレント* マンパワ一に対してである。

経常者が率先して，能力主義の洗礼に浴しなくては 

ならない。経営者が力リスマ的権威だけで君臨するよ 

うでは，効率を極大化することはできない。象徴を脱 

して，実力を示すことが求められる。 「お神輿経営」 

でもエネルギーは出て < るが，その方向は觉まらない 

から，その割合には能率があがらない。能力主義が適 

用されると，身分制度を維持するのは不可能になり， 

経営者の椅芋は有能者に開放されることになる。社会 

的移勋によってわき出てくるような活気がないと，企 

架は今後の世界に坐き残ってV、けなC、6 -
姐問比率がアメリカに比べて高いということが，わ 

が国企業め弱点になっている。間接部門め卵能率が問

題にされるのである。この部門の従業員が相対に多い 

のみでなく，彼らの質が問題になる。プロフ* ッシa 
ナルとL て分類されるような従業員の比率において， 

日本の大企業はプメリ力のそれの何分の1 にしか当た 

ってぃないという。大学出社員は多くても，その多く 

はクラーク的な業務を担当じているにすぎない。クラ 

一クと単純労働者の組み合せでは，今後の経済成長を 

期待することはできない。

わが国での人手本足は，量的なものでちづて，質的 

なものではない。不足しているのは，単調作業向きの 

低学歴の箬年労働者である。この反面,質から見ての 

無駄便ぃが珍しくなぃ。中牟者が得られなぃ《Dで/高  

卒者を採用するのは普通のことになってぃる。大学出 

をブルー.力ラ一にしようとす名傾向さえ規われてい 

, る。大学教育は職業生活に役立つ以上のものを目標ifc 
しているから，この事態においても，それが無用にな 

ってぃるとはぃえなぃ。指摘し得多ことは,穷働カ不 

足は本格的なものになっていなぃとぃうことで、ある。 

人手不足が質的な問題として現われてこないかぎり， 

能力主義は企業での真剣な課題にはなってこないだろ 

ぅ。 . . . . . .  ’
能力主義管理は，職務中心主義〖こ立脚する個別的管 

理どして特徴づけられる。そこでは,業績が個別的に 

評価され，個人的責任が追求される。 しかしながら， 

能力主義は個別的能力の育成.活用につきるものでは 

なぃ。組織の時代には，組_ めなかで:生かされなぃ能 

力は実効力を持たなぃ。能力主義f cおいても，チーム* 
ワークは決して軽視されていない。 この意味におい 

て, 能力主義は集団主義と両立しなくてはならなぃ。 

集団主義を否定してし章っては，能力主義は「角をた 

めて，牛を殺ずj ことになる。個性の発揮に能力主義 

の本領を求めると，それと両立し得る集団主義は横断 

的結合を基軸とする機能的なものにな名。この点にお 

ぃて，能力主義は家族主義を内容とするような伝統的 

集団主義との茅盾を避けられなくなる。人間関係中心 

的な家族主義管理が企業効率を犠牲にするとぃう反省 

からしで，能力主義管理が生まれてきたのである。

日本的な和の精神においては，情緒的融和が重視さ 

れる。この和の母胎になるのは，小集01に和ける面接 

関係である。情報化が進んでくると，情報を共有する 

ことによって，人間協働を確保することが可能になる* 
感覚的接觚を昇華させて，より高度な次元におぃて和 

を実現するとこ6 K , 近代的集団主義の特質が求めら 

れる。日本的な和においては,非論理的な人間関係

»，剛，_ 啊 丨'1無觸 ,'，醫觸_ ■
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過大な重みがかけられ，「状況の論理」を通してのもの

が軽視されるきらいがある。能力主義が成熟してくる 

につれて，人間関係は必要限度に縮小され,合理性の 

作用する面が拡大してくる。これは人情の無視ではな 

く，そ0 純イ匕を意味することになるだろう„
.

3 日本的特質の評価

わが国企業の特質として,年功摩列的生涯雇用があ 

げられる。この特質によって，経営家族主義と名づけ 

られるょうな集団主義が培養される.。ァ.メリ力では， 

労使関係か非人格的であ.り• 金銭的報酬が重視される 

が，わが国の企業は人間集団的であり，それべの忠誠 

か打ち出される傾向がある。両者の相違.を理解するに 

は，企業を当該社会の全体的脈絡のなかで把握しなく 

てはならなt 、。社会的状況が違えば，產業化の社会的 

形態も違っ：C くる。産業化の論理は共通していても， 

その社会的な現われ方は多様である。したがって,.欧 

米を典型として， 日本的特質を歪みとするょうな単純 

な見解を支持することはできない。

日本的特質が形成されるにば，それなりの理由があ 

っすこ。' しかし今日，_日本的特質は動揺にさら，されて. 
1、る。若年労働者の不足にょる初任給上昇にょって 

年功的昇給制度を維持するめはむずかしくなっている。 

雇用の流動化にょって，生涯雇用制は形骸化しょうと 

している。 さらに，伝統的価値観は若い世代を支配し 

得なくなりつつある。 このょうな状態では，日本的特 

質’の再検討を余儀なくさせられる。 ，

能力主義はァメリ力的管理方式を代表するものとL 
て受け取るごとができる。この方式を日本的風土のな 

かに積極的に導入しi うとする傾向が,外資系企業に 

0 立っ （いるようでもる。 （井上富雄「日本的能力主義j 
1969年) . 日本的集団主義をそのまま放置すると，個人 

主義的基盤のない大衆化が進行し，愚者の楽園が出現 

する危險があるという警告が出されるb 共同体的集団 

主義は現場向けのものであり，単調作業のなかに生き 

甲斐を求めょという精神主義になりやすい。とれでは， 

間接部門の効率化に通ずるょうな合理性は出てこない。 

産業を高度化させるf cは, 仕事:を通じての自己実現の 

欲求に応ずるょうな方策を講ずる必襄がある。

他方，日本的特質を弱体化の源衆とする見解に反対 

して,’_. そ.こに日本経济斧展の原因を見出そうとする見 

解か現われている。（J ... c  ..ァづグレン「日本経営の探 

求j 1 _ 的この見解では， 日本的特質たる年功序列

的生涯雇用は，..高度に能率的な社会•経済的システム 

のなかの重要な一環と見なされるン日本企業において 

は* 収益率ょりも操業度が重視される：これが経済成 

長の原動力になる。. フル操業を固執す■るめは，.固定費 

負担か相対的に大きいという■理由だけではなく，.，労‘務 . 
費負担の面からも’とらえられなく ’てはならなも.、。年功 

序列的給与体系からして,従業員の年齢構成が低いほ 

とこの面で有利である。毎年，■新規学卒者を多量に捸 

用できないと，.企業の競争力は低下する。.,このような 

条件に蕋づいて，拡張が相続いて企てられるンしかも. 
生涯@用制度の帰結として，労働力が将来を託寸るに 

足る少数有力企業へ集中される。人手不足を背景とし 

て，..この集中度は強まってきている。.資力の欠如から 

ょりも，むしろ，労働力のそれにょって,中小企業は 

窮地に追いこまれるということになる。

日本的雇用制度の特質は， 「寄らば大樹の陰」とい 

った傾向を助長する。 したがって，大企業は有能人材 

— 上に抱えることができる。このょぅな啬龠み 

ゆとりが，大企業を中心とする急速な経済成長を可能 

にした一つの有力な要因になったといえる。しかし 

このゆとり、が逆の効果を生むおそれもあ;^「船頭多 

くして，船山に登る」のたとえの如ぐ有能者が多す 

ぎるということがマイナスの影響を及ぼすことがあるa 
従業員の能力水準の平均が高いにもかかわらず，彼ら 

の間での能力格差が顕著でないことからして，能力主 

義の実施がむずかしくなる。強いて一人を抜擢しょも 

とすれば，残りの人をプラス.ト■レーシgソにおとし.;X 
れることを覚悟しなくてはならない^能力格差が大き 

ければ，年功•にょらない抜擢が納得されるだろうから， 

このような摩擦を避けることができるだろう。 ’ 
就職ではなくて，入社が問題にされるから,職能と 

能力の相関は保証されていな.い。入社後に担当する職 

能をほとんど考慮することなく，能力の順位に従って 

採用することによつて,.企業は過剰能力を持つことに 

なる。これは将来の発展のための予備軍としての意味

いうことにもなりかねなV、 能力が活用されないとい 

うことは当人にとっての不幸であるだけではなく，人 

的資源の社会的配分という点からしても不利である。

.さらに，能力遍剰は企業にとって.も.マイナヌ■になる危 

険がある。.少数精鋭主義を実現するには,少数が先行 

しなくてはならないという考え方がある。十二分の仕 

事を与えることによって, 能力主義は浸透する。能力 

が過剰で耷って，能力主義を実施し得ないょうでは,
-— 81(697)
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組織力の妙を発揮する余地はない。- , 
' 賃金水準が上昇し, 教育程度が向上してくると，労 

働を犠牲とし,賃金を報酬とするような労働観は支持 

されなくなってくる。労働の報酬として，金銭以上わ 

ものが求められるようにな名。社会的に評脑されるよ 

うな仕事をしたいという欲求，あるいは，仕事におい 

て自己実現を求めようとする欲求が出てくる。これを 

充足させるためには，仕事が高度なものでなくてはな 

らないのが普通である。これまでの機械化は労働の単 

純化をte進するようなものであったが，勞働者の新し 

い欲求にこた克るためには，労働の複雑化が必要にな 

ってくる。企業内ゲバルトは賃金の問題よりも,仕事 

のそれから生じてくる公算が大きい。能力を活用し得 

る仕事をよこせという要求が，企業べの反抗として現 

われてくるおそれがある。この反抗を忠誠でおさえる 

と，大樹め陰に身をよせているという安心感ゆえの無 

気力が出てくる。反抗と無気力の間で中庸を得るとい 

うのは容易ではなかろう。

年功制度はすでに崩壊の途上にある。それと結びつ 

く日本的特質としでの生涯雇用制度も大きく揺らいで 

いる。大工場で働いている若年の箄純勞働者の離職率 

が，目立って高くなっている。さらに，生涯雇用者の 

典型とされていた大学出社員のなかでも，若年層の転 

職が珍しくなくなってきている。転職‘刺激するもの 

として，人材募集が現われている。未来事業部を設置 

していることで知られてレ、る大企業の人材募集を例に 

とると，予想を上回わる拓募者が集まった。転職を希 

望するのは疎外されているものであるといった批評に 

反して，前途有為と目されている人びとがそのなかに 

多く含まれていたという。 日本的特質とされている年 

功序列的生涯雇用制度は，もはや安定したものではな 

くなりつっある。雇用が流動化するにつれて，中途採 

用者を差別するような傾向も薄らいできている。

新規学卒者を定期的に採用して，学歴 •年齢といっ 

た属人的特性によって画一*的に処遇するのが，わが国 

における雇用制度の特質とされる。各人がそれぞれ差 . 
別的に持っている職務遂行能力の評価に蜇視を超かな 

いのが， この特質の内容である。労働力としての質に 

おいて相違のあるものを.一山いくらといった価格で 

購入することになる。この一山のなかには，皮質なも 

のとそうでないものが混在している。雇用の流動化に 

よって，皮質なもやだけが抜けてしまうと，残りのも 

のを従来通りの価格で買うのは引き合わ众くなるはず 

である。ダy锄力が市場性を持ってくると,細格を個別

的につけなくてはならなくなる。

屜用の流動化がそれほど普及するとは考えられない。 

移動するのはある年齢層までのものに限定されるのが 

普通である。しかし，離職率が10%ないしは2 0 % に 

とどまっていたとしても，それは全体に対しセ深刻な 

影響を及ぼすことになるだろう。その結果,画一的な 

価格づけを意味する年功的給与体系は脅威にさらされ 

る。そして，労働力の質に応じた評肺が必要になづて 

くるだろう。能力に応じた処遇というのは，能力主義 

め特徴である。処遇のなかで，非金銭的報酬の童要性 

が強調きれなくてはならない。能力主義が発展してく 

ると，人間はパンのためだけそは働かなくなってくる。 

給与に無閨心ではないが，それは付随的効果としてね 

らわれるにとどまるようr なるだろう。

転職を志向すると，企業へや忠誠心は失われてくる。 

だからといって，個人的欲求と企業利害が対立すると 

は必ずしもいえない。転職先で有利な地位を確保する 

には, 現在の勤務先での業績が問題になる。したがっ 

て，転職の機会をねらっているものは,現在の仕事で 

成集をあげることに大きな関心を持たないわけにはい 

かない。そこで業績をあげられないとすれば,有利な 

転職を断念せざるを得ないということになる。徴妙な 

関係においてであるが，転職を志向する際にも，個人 

的欲求と企業利害は調和を保つことができる。

日本人はたてまえと本音の使l 、分けがうまいという* 
(海音寺潮五郎♦司禺遼太郎「日本歴史を点検するj 1970年） 

現実には崩れていても，制度として立てて詹けば,崩れ 

は甚だしくはならない。江戸時代においても，儒教の 

教えはその i ま行われていたではあるまい。.眼が見 

えて真面目なものは本音を吐露して,攻撃にさらされ 

る。利巧に立ち回るものは, 本音を明かさない。明治 

になると，仏を叩き割って，排仏毁釈をやってのけ， 

敗戦に際会すると, 天皇信仰をやめる。形骸化された . 
思想に拘束されないだけの现_ 挫はちゃんと発抓する》 

欧米の脅威に処する日本強化運動が,卵治維新の主流 

であった。当時，愛国という.のはつかみにベかっ'たの 

で，尊王という旗じるしが用いられた。たてまえと本 

音を使い分けながら，変化する環境への対忠が進めら 

れた《

日本的特質というのは, たてまえではなかろうか。 

それを固執しないだけの本音を持つことによって，外 

部的環境への自主的適応力を持つことができるだろう* 
たてまえと本音の使い分けは，政治におけるマキァぺ 

リズムという問題を提起する。情報化が進み，大衆の
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判断力が向上してくると，マキァベリズムは必要でも, 
可能でもなくなる。その結果，政治はすっきりしたも 

のになってくるい

4 参画を通しての能力主義

若、、世代の嫌惡のまとになっているのは，疎外であ 

る。彼らは独自な価値観を求めており，自律性を欲し 

ている。外部からの強制によって彼らを動かすのはむ 

ずかしい6 彼らヵ丨要求しているのは，選択の自由と個 

性の発揮で、ある。これにこたえるには, - 参 . ら]；么螽 

営が必要になる。その事例として，目標による會理方 

式があげられる。実際に仕事を担任してi 、る人びとに， 

それについての裁量の余地を与えようとするのが，yc 
のねらいである。参画を可能’にしないと，若い世代か 

ら大きなエネルギ*Tを汲み出すことはできない。

激变する環境に適応して，企業が生き残るためには， 

その組織は従業員を歯車のようなものにしてしまう機 

械的なものであってゆな,らない。企業が進化の法則を 

吸収して，自然淘汰を免れるには，従業員の個性を発 

.揮させるものでなく.ではならない。個性化を打ち出す 

ことによって，組織は環境の変化に応じて，みずから 

の体質を不断に改善していく生物的な活力を付与され 

る。無気力で受動的な構成員をもってしては，組織の 

存続は望み得ないものになる。

組織のなかで生かされるような，社会性を帯びた個 

性は , 教育の成果として出てくる。 したがって，参画 

丨は教育と平行しながら進められなくてはならない。従 

業員を管理可能な状態に匱こうとするのは,彼らを命 

令によって動かそうとすることである。教育によって 

命令の必襄性を最小丨浪にまで圧縮するのが，参画の趣 

旨である。参囤による経営が寒施されると，組織につ 

いてのこれまでの観念は通用しないものになる。一時 

的効果を期待すると, 命令による経営が有利のように 

見える。しかし，長期的視点に立つと，教育によって 

命令を不要なものにするほうが賢明であ.る。

参画による経営は,部下の自律的感情に迎合するも 

のではない。自律を要求するにゆ，それ'だけの素地が 

用意されていなくてはならぬ:い。上司には，教育者と 

しての厳然たる態度が浓められる。和を偏重して，愦 

緒的融和だけをはかっていては,組織咚殖落してしま 

う。浩いゲバルトが追求しているのは貴任ある世代の 

確固たる方針の提乐であって，囟分たちへの無方針的 

な迎合ではない。

「君たちのいうことは個人的にはわかる。しかし， 

それに同調することは立場上できない」という弁明で ‘ 
は，. . ゲバルトは.承知しな’し、。これまで、の世代fこあづて 

は，組織人格と個人人格の分-は自明のこととされて 

いた。この区分は若I 、世代には通用しなくなってきて 

いる。個人と組織人の使い分けができなくなると，組 

織は人間的問顧と正面がら対決しなくてはならなくな 

る。今日，経営者は労働’ の管理ではなく, 人間の丨!y 
題に直面している。人間が抽象化された労働力として 

ではなく，そのものとして立ち現われると，管理の陂 

界ははっきりしたものになる。人間そのものを管理可 

能な状態に置くことはでき& い。

能力主義の困難は内容においてだけではなく，測定 

の面においても現われる。能力を職務遂行能力〖こ限定 

して，それを業績によって測定すると，能力主義は明 

確なものになるように見える。 しかし，とのようなや 

，り方では，潜在能力の開発が無視される和それがある。 

この点を# 慮すると，能力主義の真の実現という見地 

からして, 年功序列的生涯雇用制度が単純な業績主義- 
よ りもよいということにもなる。一時的な業績をあげ 

さえすれ哆よいと.いうのは，.「猛烈社員」や 「特訓」的 

な発想ゼある。それが能力主義の本旨に反するのはい 

うまでもない。

低次な目標を設定して成功するよりも，高次な目標 

を_ 成しようとして失敗する方が，能力開発という点 

ではプラスになる。 したがって， 目標管においては，. 
少しむずかしい程度の，挑戦に値V、するような仕事が 

設定されなくてはならない。 この場合にはリスクをお 

かさせることになる。このリスクは，也業にとっては 

コストとして受け取られる。養成した人材をプ口野球 

のようにはトレードできないということからして，企 

業は若いものにリスクをおかさせることを好まない傾 

向がある。 しかし，企業の発展が急速であり,人材が 

不足していると,リスクをおかきせないではすまされ 

ない。発膜期に人材が多く輩尚.されるのは,.このよう 

な事情によるのであろう。 したがって，企業を選択す 

るに当っては，現状での規模の天小よりも，発展性の 

程度に関心を向ける方が賢明であ'ろう。

地位に対して，能力が相対的に過剰であると，処迪 

は地位によってではなくて,能力によって決めざるを 

得ない。何故ならば，6旨力にふさわしい地位を与えな 

いことについて，企業は貴任を魚わなくてはならない 

からである。大学出の雜職希翅が大企業へ集中し，そ 

の採用に際しては，有能の順位に従って入社させるこ
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とからして,大企業は必要以上の能力を抱えこむこと 

になりがちである。役職制度に並行して，資格制度が 

設けられる_ 由の一^^は，ここfc求められる。

過剰能力を抱えることは，企業にとっては発展のた 

めの余力を持つということになる。 しかし，活用され 

ないと，能ブj は低下するということを迮意しなく也  

ならない。体で覚えた熟練はかなり長期の保蔵に耐え 

られるが，学校教育で習得されるような抽象的知識は 

急速に消失してしまう。給与で厚遇されたとしても， 

急速に低下する能力が代償されるということにはなる 

まぃ。

能力の育成と活用が，人間尊重である。人間主義を 

とれば，企業は労働力を買い取るだけでばなく，人間 

能力の活用を義務づけられなくてはならない。職位と 

能力のバランスを保つには,職種別採用といった措置 

をとる必辱が出てくる。また/ 就職者の伽では，仕事 

ではなくて，会社を選ぶといった態度が是正されなく 

てはならない。育成という面では，企業の教育貴任が 

問題になる。教育をし，やり甲斐のある仕事を！̂供す 

ることが，企業の社会的責任になるのはそう遠v、将来 

ではなかろう。人手不足が本格的なものになり，量的 

だけのものではなく，質的なもの〖こなってくると，こ 

のような方向が次第に開かれてくるのではなかろうか。 

そうでないと，企業は人材を誘引することができなく 

なるだろう。，

自律性に裏づけられない'と，.能力主義は真価を発揮 

できない。自律性を喚起するための最善の道は，参画 

である。結果はたとえよくても，自分が参画しないも 

めfcついては満足しないのが，若い世代の通例に•なっ 

てきている。自律性こそ，彼らにとっての.価値である。 

参画を通して，能力主義は納得七くのもの丨こなる。

. 参画を徹底するには， 目標設定に参与するだけでは 

なく, 業績の自己評細をも可能にしなくてはならない。 

このためには, 人事考課が当人に公開され，それは彼 

の能力開発に役立てられるようなものにならなくては 

ならない。育成と活用に並んで，このような措置がと 

られると, 自己啓绝の道が大きく開かれる。その結果， 

組織のなかの人びとは歯屯的；存在ではなく，それぞれ 

独自の動機を持つようになる。みずからの動機づけが 

可能になることにi って,組織の性格はかつてのもの 

とぼ大幅に遠ったものになる。

参画は上司の権限に属す；るとされていたものを部下 

に譲り波すことを意味する。これが拡大されると，ラ 

イン関係はスタッフ的なものになる。とれはラインが

スタッフ的に行動するということを意味する。かく:て，. 
絰営蕃職能の重点は，命令や監督から助言や教育へ移 

る。かくて，階層的性格は緩和され，組織は柔軟なも 

のになってくる。柔軟というのは，組織が個性め発揮 

を許容するということを意味する。これによって，組 

織は機械的性格を克服して，生物的なものになり，環 

境変イ匕への適応力を強化する。環境に受身的に順応す 

るだけではなく，それに自主的に対応するところに， 

人間組織の特性が求められる。

能力主義の問題点は,を抜擢するかという選辦のむ 

ずかしさよりも，取り残された人びとの士気4D低下を 

いかに防止するかにある。経営者が部下の絶対的忠誠 

を期待することが可能であり, シンボルf c とど童り得 

るならば，’誰でも経営者の椅子に.つくことができる。 

これからして，地位をめぐっての競り合いが出てくる。' 
能力主義を円滑〖こ実施するには，経営者の地位を厳し 

. いものにしなくてはならない。こ'うすると，能力^：自 

信のないものは，自発的に競争圏外へ去る。また，仕 

事に無関心ではな、としても， レジャーやマイホーム 

を楽しもうとする人びとは，昇進を故意に避けようと 

する。この状況においては，年功序列の逆転は素直に 

受け入れもれる。そして，興進したものを羨望の眼で 

見ることがなくなり， 1 人の抜擢が9 人め沈滞を招く 

という事態を回避すること‘ができる。

各人が能力や好みに応じた生活方針を立てるように 

なると，地位をめぐっての無用な摩擦はなくなる。問 

題をビジネスライクに割り切れば，社内の地位格差に 

祌経質にならないでもすませられる。企業を共同体的 

なものとして受け取っていでは，このような割り切り 

方はむずかしV、。との点からしても，経営家族主義は. 
能力主義導入の妨げになる。役割上の違いを身分的な 

ものにするのは，能力主義の時代にふさわしくない。 

人格についての根本的平等を前提としてはじめて，能 

力主義による差別〖こ耐え得る体質ができあがってぐる。

参i i iによる差別という内容を持つ納得づくの能力主 

義は，アメリカ的方式を.越えたところk あ名。それは 

安易な平等観念を克服しそ，真の平等に向ぅ道につな 

がっているはずである。この道をたどることは，モデ 

ルなき前進を意味するものであるといえる。
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『イタリア労働運動史』

この著作は， すセ、にイタリア社会運動史， 「現代イ

タリア史」，「バーミュロ .トリアッティj, 丁アントニ 

才 . グラムシ」などめイタリT 社会主義運動および労 

•働運動史の研究の領域において，先駆的な業績を樹立 

’ された著者のライフ . ワークともいうべき労作である。 

この庞大な研究は，おそらく近年におけるヨーロッパ 

労働運動史研究のなかでも，もっとも注目すベぎもの 

のひとつであると思われるが， しかしこの書を通読し 

て何よりも深刻に印象づけられたことは，同じくョー 

ロッパといっても，たとえば先進国といわれるイギリ 

スや，イタリアと密接な関速にあったフランスやドイ 

ツのそれと比べた場合，何といういちじるしレ、差異が 

あることかということである。まことに労働運動にお 

けるイタリアの途は，それ自体きわめて独自のものが 

ぁり，従ってしばしば，日本とイタリアとは似かよっ 

ているというようぬ;ことを耳にするが，，しかし労働運 

動にかん.していえば，それは全く異なった性格のもの 

である。ここでは，以上のような国際的な広い視点か 

ら，本書について紹介することとしよう。まず本書は， 

'つぎのような内容から成り立っている。

序論イタリア資本主義の成立 

I 最初の労働者組織’ 、

I I 国際労働者協会と社会民主同盟 

I I I 社会主義運動の開始 

I V アナーキズムの勝利と敗北 

V 労働者政党の誕生 

V I イタリア社会党と労働評識会 

V I I 社会主義の凋落 

V I I I 改良主義♦举命的サンディ力リズム

IX “赤&週間”前後の情勢

X I’オルディネ.スオーヴォ』誌と工場協議会 

X I 工場占領

X I I イ タ リ ア 共 産 党 の 創 立 •
X I I I 統一戦線の朱敗とフy シズムの交配 

X I V リ ヨ ン •テーゼ

X V 社会党•共産党の行動統一協定 

X V I 反ファシズム抵抗運動 

X V I I 反ナチズム蜂起的総罷業 

- X V I I I 共和国憲法の成立 

XIX .構造的諸改良の路線 

あとがき

この目次をみれば明らかなように，本 書は「労働運 

動J について語るよりは，より多く社会主義運動,すな 

わち社会主義政党®運動について書き記しているよう 

に思われる。’一体これは何故であ令うか6 ..わたくしは, 
著者の問題認識のなかに, イタリアの労働運動が，社 

会主義政党の運動ときっても.きれぬ関係に.あるとい.う. 
強烈な把握が根強いということを感じなぃわけにはい 

かない。事実こうした認識は，イタリア労働運動の姿 

を忠実に反映したもの^:思われるが，イ_タ.リアでは何 

故に，かくもイデォロギ一 闘争が労働考階級の運動を 

主導しつづけて今日に至ったのかという点についての 

われわれの理解は今もなお明確ではないように思われ 

る。筆著はこの点を基本的な問題意識として，本書に 

即して，ブタリァ労働運動におぃてもっとも基本的な 

問題と思われるつぎの諸問題につき考察しT みたV、と 
考える。

まず第1 に，初期のイタリア社会および労働運動に 

おけるマルクス主義と無政府主義との関速，つぎに第 

2 に，イタリア資本主義の本質を規定するものともい 

ラべき南部問題とこれと必然的に絡み合うところの北 

伊労働者と南伊農民との提携，いわゆる労農同盟の問 

題，第 3 に 1910年代から20 年代にかけてのイタリア 

共産党の成立と新しい麥命理論の創出，第 4 に，ファ’シ 

ズム政権の成立と銃一戦線の問題，とくに，ファシズ 

ムを前にしての共産党と社会党との統一行動とこれに 

たいするコミンテルンの態度とのさまざまな矛盾，そ 

して最後に，第 2 次大戦中および戦後における反ファ 

シズムおよび反ナチズム抵抗運動と構造的改曳の問題 

であろう。このほかにも問題は少くないが，以上の問 

題整理の上で，もっとも重要な問題は何かといわれる 

ならば，いうまでもなく，第 3 の問題, すなわち，社 

会党および共産党とのきわめて困難であった統-/行動 

にかんする諸章であろう。従って，この問題を中心と 

L て，著岩の論点についてふれ，筆者の見解をものべ 

ることにしよう.
まず，イタリア労働運動におけるアすーキズムの勝 

利についてふれる場合に，そ;f tが何故に/ マルクス生 

義に対抗して，労働表階級の間に根を下すどとができ
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