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「三田学会雑誌」82卷2号 （1989年7月）

島田晴雄著

『ヒ ュ ー マ ン ウェアの経済学』

(岩波書店，1988年）

ある日本通のアメリカ人にいわせると，アメ 

リカ人はスピーチをジョークではじめ，日本人 

は弁解からはじめるのだそうである。評者も曰 

本人の通弊にしたがい，まず一言お断りをする 

ことからはじめることにしたい。というのも，

本言のタイトルにうかがえるように，島田教授 

は，本言において，経済分析の基礎にある技術， 

あるいは生産力認識，さらには，そこにおける 

人間活動の理解にかんする問題提起を重要な目 

的の一つとしているらしいのだが，残念なこと 

に，評者はこれらの論点に関し，経済理論上ど 

のような議論がなされてきたのか不案内なので, 

はたして適切な書評者であるか疑わしいからで 

ある。評者の専攻分野は，労使関係論あるいは 

労務管理論で，主として実態調査の手法を用い 

て，日本の労使関係• 労務管理を実！E的に追究 

してきた。また，1983年から1984年にかけてア 

メリ力に1年間滞在し，当地の労使関係に対す 

る関心を深めた（ただし，文献を通じるアプロー 

チにとどまり，実態調査を行うまでにはいたらなか 

った)。本誌編集委員会の尼、図は，そのような 

問題関心と研究上の背景をふまえて，少し毛色 

の変わった言評をせよというところにあるのだ 

と勝手に解釈して，以下，本題にはいることに 

したい。

はじめに，評者のささやかなアメリカ体験に 

ふれさせてもらうことにしよう。評者の研究テ 

一マは，技術革新と労使関係に関する日米比較 

であり，その一環として，あるアメリカ電機メ 

一力一の工場を訪ねたことがある。日本でも，

通常そうするように，紹介者をみつけ，こちら 

の問題関心と聞きたい内容を* き送り，電話で 

アポイントメントをとって訪問するわけだが， 

こちらの語学力の限界もあって，そこにたちい 

たるまでの時間と労力は，十倍ぐらいかかった 

という印象である。いざ当地を訪問してみると， 

相手は大変協力的で，二人のマネジャーが半日 

強つきあってくれた。事^前にきちんとした質問 

票 〔アメリ力人大学院生の好意で全面的に書きなお 

してもらったもの）を渡してあったこともあって， 

当方のたどたどしい質問をよく理解し，ときに 

は，おまえのいいたいことはこういうことか？ 

と先取りしてくれる親切なintervieweeで，冷 

汗をかきながらも，なかなか面白い聴き取りが 

できた。

この時の評者の感想の第一は，外国で実態調 

查をやることは本当に大変なことだなというも 

のである。当時すでに小池和男教授の日米比較 

調査にもとづく労作（同教授著『職場の労働組合 

と参加』1977年，東洋経済新報社）が出版されて 

いたが，あらためて大変な仕事だと痛感した次 

第である。本書にたいする評者の感想の第一も， 

同様である。とくに，本言で試みられているよ 

うに，現場の労働者や，監督者にたいする聴き 

取りというのは，マネジャーや労働組合幹部に 

対するそれとちがい，日頃ものごとを一般的. 

抽象的にとらえる習慣を^^っていない人々を相 

手とするだけに，よほどのコミュニケーション 

能力を要求される。

ここでいうコミュニケーション能力とは，た 

んに外国語能力が高いというだけでなく，文化 

的 •社会的背景が大きくへだたった人の話を理 

解し，話し手自身が必ずしも明確に自覚してい 

な 、享柄をS•語表現可能な形に客観化させる能 

力，そして，さらにいえば，それらのま柄にた 

I 、する調查相手の態度に関する微妙なニュアン 

スをとらえる力量である。調査しようとしてい 

るま柄に対する理論的理解の深さ，背景的知識 

の広さももちろん重要である力、，上に述べたよ 

うな，ある意味で人格的な力量抜きに行われた
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調査は，通り一遍の，表面的な情報の*積にと 

どまることになる。本書でいえぱ，たとえば次 

のようなフレーズが興味深い。

「......G M の存在はアメリ力ではあまりに

大きく，逆にアメリカ合衆国がある眼りは 

G M も存続するといったようないゎぱ「親 

方星条旗」的な感覚がG M の人々と接して 

いるとしばしば感じられる。J (21アページ） 

うえに述べたような力量，もしくはセンスの 

一端が感じ取れよう。

以上を前置きとして，本* の内容にはいろう。 

本® は，副題「アメリ力のなかの日本企業」に 

示されるように，近年急増している日本企業の 

海外直接投資の結果生じている経営上の諸問題 

をとりあつかっている。より具体的には，アメ 

リ力合衆国に日本の自動車産業が設立した組立 

工場の経営• 生産 . 労務管理の実態をしらべ， 

いわゆる日本的生産方式（本書ではそのエッセン 

スをヒューマンウ:Cアという概念でとらえている） 

がアメリカで根付いていることを明らかにする 

とともに，その背景となっている享情，競争相 

手であるアメリ力自動車企業の対応について論 

じている。自動車産業に対象をしぼったことは，

競争企業の対応をふくめて問題を包括的にとら 

えようとする本書の意図にかなっているといえ 

る。自動車産業の直接投資は，投資規模，雇用 

労働者数，政治的インパクトのいずれをとって 

も，他の産業（たとえぱ家電産業）とくらべて格 

段に大きく，日本企業本体の命運にも関わりか 

ねない戦略的決定であり，いわゆる日本的経営 

の真価が問われる舞台であるといっても過言■で 

はない。

本* は7章よりなる。第 1 , 2享では， まず, 

日本流の生産方式が最も徹底的に適用され，ま 

た，根付いているとみられる二つの享例が紹介 

される。次に第3, 4 享では，一転して本*の 

理論仮説であるヒューマン . ウ アの概念が， 

まず一般論的に示され，つ いで日本型ヒューマ 

ンウェア. モデルが仮説的に提示される。著者 

のモデルは， 日本型ヒューマンウェア. モデル

概念図（本書118ページ，下図参照）として簡潔に 

とりまとめられている。こうした理論的梓組み 

をふまえ，第 5 享では，北米進出日本企業がそ 

うしたモデルを社会的風土の異なる北米で，ど 

う実践にうつしているか，その実態がより概括 

的に示される。また第6 享では，そうした日本 

企業のチャレンジに現地企業がどう対応しよう
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としているかが明らかにされる。最後に，第 7 

章では，本研究の実践的含みが語られる。

評者にとってとくに興味深かったのは， トョ 

タとG M の ジョイント.ベンチャーであるNU 

MMI (カリフォルニア州） と. ホンダ （オハイオ 

州）の事例を紹介した第1 , 2 章， とくにその 

なかでも，第 1章の N U M M Iの享例である。 

この事例は， トョタ • システムの元祖が， アメ 

リ力人労働者を使って本格的に日本的な生産方 

式を実践にうつすということで当初から注目を 

* め'ていたが，実際に旧来の工場を使い，さほ 

ど大きな設備面での変更もなく，旧G M 労働者 

を再雇用し，労働組合も同じU A W という条件 

にもかかわらず， 2 倍の生産性〔本書で紹介さ 

れているクラフチック氏の研究によれば，正確には 

より低いが，それでも5 割増し）を達成したとい 

う事実により広く知られている。違うのはただ 

経営者と経営のやり方だけだということで，ァ 

メリカ経営者に強い衝撃を与えたともいわれて 

いる。多くの人が訪れ，多くの記♦.論文が言 

かれた，、、わぱショゥケースともいうべき享例 

だが，本書の特徴は，そこに具現された日本的 

生産方式を当事者からの聴き取りをもとに，と 

くに現場労働者の目からみた像により裏付けて 

いることである。

一例をあげよう。あるチームリ一ダーは次の 

ように述べる。

rはじめはよく判らなかったが，やってい 

るうちに"標準作業"はとても大切なこと 

だということが判ってきた。……同じ作業 

を何度もくりかえしてやっているうちに， 

やがて " ムダ" が見えてくるんだ。余計な 

手数をかけるとか，余分な動作をするとか 

ネ。それが見えてくるとチームリーダーは 

ムダのない一番やりやすい作業のしかたを 

見つけられるようになる。それを見習って 

ゆけぱチームメンバーの仕享も楽になって 

いくからね。G M にいたときはこんなこと 

はなかった。チームなんてものはなかった

し，誰も助け合わない。皆，個人個人でテ 

ン デ ン バ ラ バ ラ に 仕 事 を し て い た ......」

(36ページ)。

著者は，こうしたチームの共同作業，助け合 

い，学び合いのなかからより的確な標準作業が 

生み出されてくるプロセスの特質を，「共有の 

経験をつうじて培われる作業粗織の自律的な学 

習効果」にみている。

次に，本書の方法的態度として，現地企業の 

対応を重視〔第6章参照）していることに注目し 

たい。従来の日本企業の海外進出をめぐる議論 

は，経営システム .ノウハウの移転の成否を技 

術論的に追究するという観点が目だち，現地へ 

の 「適応」か問題にされる場合にも，進出先の 

制度的 . 文化的文脈が静態的•スチレオタイプ 

的に与件とされるにとどまることが多い。だ力':, 

あらゆる社会がそうであるように，進出先の経 

済的.社会的環境はダイ ナ ミックに変化してお 

り，とくに現代アメリカはそうである。行く先 

はさだかでないが，アメリ力労使関係が大きな 

転換期を迎えていることは疑いない。そのなか 

で，日本企業の労使関係が一つのモデルとして 

とりざたされていることもたしかであるが（本 

* にいうヌミナイゼイショ ン），最終的結果は，ア 

メリ力大企業の多数派がどう行動するかによっ 

て決まらざるをえない。そして，著者の分析に 

よれば，新モデルの追究という点で最も先進的 

といわれる自動享産業においてすら，より参加 

•従業員統合を強調した労使関係モデルのゆく

えは楽観できないこと力 わかる。

もし，G M やフォードでこうした新モデルが 

失敗すれば，一 5̂の可能性は，U A W の基本方 

針転換が生じることであり，その結果，たとえ 

ば，N U M M Iにおける協調的労使関係もくずれ 

るかもしれない。逆に，また，前年度議会で超 

党派の圧倒的支持により工場閉鎮の事前通知を 

義務づける法律が成立したが，このような方向 

での労使関係法制の変革が進めば，経営上の決 

定に対する労働者• 労働組合の発言権と*前関
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与を組み込んだ新しい労使関係モデルがかなり 

の規模で定着することになるかもしれない。事 

態はきわめて流動的である。本書をひとつのき 

っかけとして，こうしたよりダイナミックな経 

営システム移転研究の新段階がきりひらかれる 

ことを期待したい。

最後に，評者の立場から本書に注文をつける 

ことがあるとすれば，それは，やはり，評者に 

とって本書の最も魅力的な部分である第 1 , 2 

章に関わる。すでにふれたように，これらの享 

では現場労働者• 管理者•組合幹部との生彩あ 

る会話，幅広い目配りにより，日本企業の現地 

生産の姿をいきいきと描き出し，多くの興味深 

い論点を提起している。一'̂：̂>をあげれぱ，NU 

M M Iが発足する際に，労働者の採用プロセス 

に旧組合幹部が深く関与していることが指摘さ 

れているが （21ページ)， 同工場における労使関 

係の性格を示すものとして興味深い。

こうした分析を進めていく際の著者の叙述方 

法は，享柄のエッセンスを示す事実をごく簡潔 

なかたちで提示するというやり方である。だが, 

評者などからみると，著者が収集したにちがい 

ない膨大な事実の集積をいま少しgenerousに 

盛り込んでもらったほう力’S より深く問題の性 

格を理解でき，この本の意味するところをより 

多面的な観点から検討することができたのでは 

ないかという気がする。N U M M Iに代表される 

日系企業の経験は，著者も指摘するように，現 

代における一'̂ 3̂の壮大な社会実験ともいえる。 

この経験をきちんとしたかたちで残し，日本人 

とアメリカ人の共有財産としておくことは，大 

げさに言■えぱ文明史的課題であろう。

ここで，再び評者のささやかな体験を引合い 

にださせていただけぱ，前述した評者の訪問先

の電機工場でとくに印象深かったもう一つは， 

その工場にトヨタから派遣された調查グループ 

がすでに訪れていたことである（正確な日付は 

きかなかった)。評者が聞こうとしたような内容 

(この工場は，新技術に対応し，品質.生産性の向上 

をはかるために新しい生産管理方式，たとえぱ労働 

者が不良を発見したさいにラインをストップするシ 

ステムを導入したことで注目されていた）を， 1週 

間滞在して洗いざらい質問していったと同工場 

のマネジャーが教えてくれた。評者がこの工場 

を訪問したのは1984年 7 月であり， トヨタとG 

M の合弁事業がスタートしたのは1983年 2月， 

U A W とのあいだで覚言をかわしたのが1983年 

9 月，採用された従業員の日本での研修が始ま 

ったのが1984年卷である。トヨタ側がNUMMI 

の生産システム設計にどれほどの事前準備をお 

こなったかがうかがわれ，非常に興味深かった。

本書で著者が描き出している日本的生産方式 

は，小石を一'"一つ積み上げて石壁をきずくよ 

うな作業の上にたってはじめて可能になってい 

ることが推測できよう。評者は，本*を読みな 

がら，— のディテールがくずれれぱ，全ての 

享業が崩れさるかもしれないという緊張をおぽ 

えた。ビジネスマンを含め，アカデミックなと 

いうよりは，ま践的な問題意識をもって本*を 

手にとる読者が相当数いるであろうことを考え 

ると，より詳細な事例の紹介が有益だったので 

はないかと感じる。もっとも，このような注文 

は，本言のようなコンバクトな体裁を追求した 

書物に期待すべきではないかもしれない。本書 

のあとがきによれば，著者はアメリカ人研究者 

と共同で本言をもとにした英文版を準備してい 

るそうである。他の読者とともに期待したい。 

仁 田 道 夫

〔武蔵大学経済学部教授）
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