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＜ 要　旨 ＞

日本的経営の本質、人間中心性

本ߘは、日本的経営の特質をݕ࠶౼し、その本質を「人ؒ中৺の経営」にݟग़したうえで、

ޏظ日本でఆணした「௕ޙするもので͋る。戦࡯ஙのՄೳ性を考ߏ࠶代社会にお͚るそのݱ

༻」「年ޭংྻ」「企業ผ࿑ಇ組߹」に৅௃される日本的経営は、୯なる׳༺ޏ行ではなく、

企業とै業һとの௕ظ的・҆ఆ的ؔ܎をج൫とする組織理念としてػೳして͖た。そのഎܠ

には、࿑ڠ࢖ௐを通͡てै業һརӹを࠷大化し、ݱ場ྗ΍組織ֶशをଅਐするというࢥ૝的

。൫が͋ͬたとされるج

しかしながら、グローόル化΍σジλル化のਐల、ޏ༻形ଶの多༷化に൐い、こうした׳

行΍੍度は形֚化しつつ͋る。本ߘは、஍方発フΝϛリーϏジωε΍଄ધ業界のࣄ例を通͡

て、日本的経営がґ然としてڝ૪優Ґのݯઘとなりಘることをࣔすとともに、その༗ޮ性は

੍度そのものではなく、経営者のݱ場理ղ΍ै業һとの৴པؔ܎といͬた「人ؒ中৺の経営」

というࢥ૝的ج൫によͬて୲อされると論͡る。

さらには、σジλル化΍A*のਐలにより業຿のޮ཰化がٻめられるなか、「人ؒ中৺の経営」

とσジλルトϥンεフォーメーγϣン（%X）をいかに༥߹さͤるのかがۓ٤の՝題で͋る。

ैདྷの日本的経営の強Έとされて͖たݱ場主義΍チームϫーΫのՁ஋をଛなうことなく、業

຿ઃܭのݟ௚し΍人੍ࣄ度の࠶ઃܭを通͡て、人ؒ中৺のσジλル化がՄೳで͋る。

݁論として、日本的経営の࠶ධՁとは੍度の෮ݹではなく、「人ؒ中৺の経営」のՁ஋を

౿まえた্でのݱ代的ߏ࠶ஙで͋ることをࢦఠする。ඇਖ਼ޏن༻の௕ޏظ༻化΍年ޭ੍の؇

࿨、ର࿩的Ψόφンεのߏஙなど、「人ؒ中৺の経営」をࢥ૝的ج൫とした࣍世代の日本的

経営Ϟσルの૑ग़を提ࣔする。
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1. はじめに―東洋の基礎の上に乗った
　 西洋の仕組み、日本企業

東༸のૅجの্に੢༸のॾ੍度が載ͬてい

る。人はそれを࿨ࠢ༸࠽と言ͬてΈたりする͚

れども、໌࣏ҡ新からݱ代にいたるまで、日本

の࢈業社会が੢༸と東༸の༥࿨͋るいはં஭

で͋るとするのは޿くڞ༗された考え方で͋る

（Ξベグレンɼ1958）。

ऴ਎ޏ༻、年ޭংྻ、企業ผ࿑ಇ組߹を「ࡾ

छのਆث」とした日本的経営も、そうした東༸

的な考え方・͡ײ方を੢༸のॾ੍度の࿮組Έの

なかでମݱしたものの一つで͋る。७ਮ੢༸的

な社会γεςムとは異なるそのγεςムが、͋

る࣌ظには࢈業ڝ૪্の優Ґ性を࣋ちಘてい

たことは理論・࣮ଶの両面からଥ当なݟ方だΖ

う。だが、その࿨༸ં஭的な性質Ώえに、日本

社会のߋなる੢༸化lグローόリθーγϣンz΍、

日本社会の本質的変化がىこれ͹、日本的経

営がػೳෆ全にؕり、と͖にػٯೳともなるの

はඞ然のことで͋る。

本論文では、「੢༸的ॾ੍度のうえで東༸的

（日本的）ݻ༗ࣄ৘を౿まえて発లしたもの」

という日本的経営にؔする࠲ࢹに͖ͮج、それ

がいかに成ཱし、ػೳし、そして今ػೳෆ全を

こしているのかを論͡る。その্で、日本的ى

経営をػೳͤしめる৚݅として「人ؒ中৺の経

営」をߠఆ的にଊえ௚し、ਐ行するグローόリ

θーγϣン΍σジλル化の中で、東༸的な人ؒ

ධՁして࠶にもとͮくマωジメントのՁ஋を؍

Έたい。

2. 日本的経営をめぐる議論

2-1. 日本的経営とは何か

日本的経営は、ࢿ本主義΍株式会社といͬ

た੢༸のॾ੍度に͖ͮجながら、日本の社会経

組Έ࢓されたࢪ༗性に߹Θͤたద応がݻ的ࡁ

で͋る。日本的経営のଘࡏをࢦఠし、その特௃

を੔理したΞベグレン（1958）は、ऴ਎のؔ܎

（MJGetJNe DoNNJtNent）、年ޭ੍、企業ผ࿑ಇ

組߹の3つをその大͖な特௃として͛ڍてい

る。このうち、「ऴ਎のؔ܎」はै業һ全һの

経ࡁ的҆ఆのために全һがಇくといͬた৺理的

ऴ਎のؔ、ޙしていたが、そのࢦを܎໿のؔܖ

Θり、そ׵という言༿にஔ͖「༺ޏऴ਎」は܎

のҙ味も変༰しつつٞ論されている（Ξベグレ
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ン
2004）。「ऴ਎のؔ܎」とは企業とै業һと

のؒの࿀Ѫ݁ࠗ（日経࿈
1969）のҙ味߹いに

ۙく、ܖ༺ޏ໿を݁Μだࡍには「ऴੜの੤い」

で͋るが、それは݁ࠗとಉ༷にܾして཭ࠗがな

いΘ͚ではない（小۽
2019）。

には、大多数の日本の企業においてఆ年ࡍ࣮

੍が࠾༻されて͖たので、ऴ਎ޏ༻というもの

はଘࡏしていない。その点では、ऴ਎ޏ༻では

なく、௕ޏظ༻と考えた方がద切で͋る（੢ଜ・

ౡ؏・੢Ԭ
2022）。そして、その௕ޏظ༻もਖ਼

社һを中৺とするもので͋り、ब࿑者のなかで

ඇਖ਼ޏن༻が大͖なྖҬになͬて͖たݱ代にお

いては、ਖ਼社һを中৺としたؔ܎で͋ることに

もཹҙがඞཁとなる。当ॳ、Ξベグレンがࢦఠ

した「ऴ਎のؔ܎」そのものが、このように࣌

代の変化とともに変化しており、日本的経営の

ٞ論も変༰しつつ͋る。

しかしながら、Ξベグレン（1958）が提ىし

た日本的経営のཁఘは、企業とै業һの௕ظの

҆ఆ的なؔ܎のҡ࣋に、そして組織の成һで͋

るै業һのརӹの࠷大化に͋る。そもそも、ࡾ

छのਆثはす΂てが経営ݯࢿのなかでもώトに

まつΘることで͋る。ٶ本・Ԭ෦・ฏ野（2014）

はࡾछのਆثはす΂てが࿑܎ؔ࢖にかかΘる

ことで͋るとଊえ、日本的経営を「ڠௐ的な࿑

大化を໨࠷൫にして、ै業һརӹのجを܎ؔ࢖

。す経営」とఆ義しているࢦ

本ߘではこうしたٞ論を౿まえ、日本的経営

とはԿかと໰Θれたと͖には、ै業һのརӹの

の҆ఆظ大化のために、企業とै業һの௕࠷

的なؔ܎に特৭をもつ経営としてଊえることに

する。すなΘち、ࡾछのਆثの੍度・׳行その

ものではなく、その本質は໨的においてै業һ

རӹの࠷大化で͋り、方๏において企業と個人

との௕҆ظఆ的ؔ܎だとΈるので͋る。

日本的経営を企業のڝ૪ྗ΍社会の発లの

ために活༻しようとࢥえ͹、大切になることは、

日本的経営の੍度・׳行そのもののݻఆ的なҡ

࣋ではなく、そのഎޙに͋ͬた໨的・खஈの本

質をநग़し、ݱ代の企業ڥ؀にଈした形で࠶

。ஙしていくことで͋るߏ

その点でࡾछのਆثの本質をΈると、ࡾछの

ਆثがかつての日本的経営を৅௃し、ߴ度経

、したのはشにおいて大͖なޮՌを発ظ成௕ࡁ

そうした੍度・׳行を௒え、組織಺での৴པؔ

ը、また৬ೳ஝ੵにܭ業ࣄ点のࢹ的ظ΍௕܎

。えていたからで͋るࢧいた分業ମ੍をͮج

しかしながら、σジλル化のਐల΍ϥイフε

λイルの変化、さらなる文化的੢༸化のਐలと

いͬたڥ؀変化に൐い、かつての日本的経営の

࿮組Έがそのままではڝ૪優Ґをもたらさなく

なͬて͖ている。例え͹、ऴ਎ޏ༻は、୯なる

௕ܖ༺ޏظ໿ではなく、௕ظ的なؔ܎性にͮج

く人ࡐҭ成、そしてੜ࢈性向্をଅすチームϫ

ーΫ΍組織ֶशをଅして͖た。そして、そのޙ、

「εーύーのঁ」「ݝிの੕」といͬたөըがࣔ

ࠦしているように、ඇਖ਼ޏن༻者が企業のװج

࿑ಇྗとなり、チームϫーΫ΍組織ֶशを通͡

てੜ࢈性を向্さͤている（ക࡚・দൟ・࿬ࡔ


2020）。その݁Ռ、企業ผ࿑ಇ組߹もඇਖ਼ޏن

༻者の組織化に༂ىとなͬている࢟がうかがえ

る（ߐՆ・岸野・੢ଜ・দӜ
2023）。

2-2. 日本的経営の変遷

ここで、日本的経営の੍度的特௃とࡏݱ஍点

をよりよく理ղするために、これまでの日本的
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経営をめ͙るల։を今গしৼりฦͬてΈよう。

日本的経営の主ཁな特௃とされたࡾछのਆث

は、戦ޙ、࿑ಇ者、経営者、行੓のରཱ的な

相࡞ޓ༻から発లした。その݁Ռੜまれた日本

的経営のγεςムは、経営者の優ઌ߲ࣄ（࿑ಇ

者のྲྀ動性の௿さと৬場にお͚る؅理ݖҖの

ཱ֬）とै業һのཁޏ）ٻ༻อোと企業の一һ

としてのଚॏ）の両側面を൓өしたもので͋る。

1990年代Ҏ߱、国جࡍ४からݟて日本的経営

はඇޮ཰的でॊೈ性に͚ܽるとの൷൑にもかか

Θらず、日本的経営の఻౷的な׳行はଘଓして

͖た。これは、日本企業がܹٸなࢢ場ࢦ向ܕの

ΞメリΧϞσル΁のऩଋではなく、ద応的な઴

ਐ的な変化を௥ٻして͖たためで͋る（TsVtsVJ
 

2019）。

まず、ऴ਎ޏ༻で͋るが、この׳༺ޏ行は戦

ࡁに人खෆ଍をิうखஈとして、経ظの成௕ޙ

߹理性を༗する࢓組Έで͋ͬた。そのޙ、ޙड़

の଄ધのࣄ例などにݟられるように、1970年代

Ҏ߱、特ผୀ৬੍度など܁りฦし࣮ࢪされるこ

とでޏ༻ௐ੔が行Θれて͖た。͋るいは、中ߴ

年のૣظୀ৬੍度もޏ༻ௐ੔のखஈで͋ͬた。

・のҡ࣋ྔ࢈の೿ੜؔ数で͋り、ੜ࢈はੜ༺ޏ

成௕がないと҆ఆ的なޏ༻は成りཱたないこと

がΘかる（ౡ田
1994）。ฏ成にೖͬてからは、

ඇਖ਼ޏن༻が࿑ಇྗの一大੎ྗを઎めるように

なͬたが、ඇਖ਼ޏن༻はޏ༻ௐ੔のόοフΝと

してػೳして͖た側面も大͖い。ऴ਎ޏ༻とい

う֓念、理念ܕをҡ࣋しながら、࣮ݱには、中

نୀ৬、特ผୀ৬、͋るいはඇਖ਼ظ年のૣߴ

の૿加などがόοフΝとなͬて͖た。ऴ਎༺ޏ

ै、ることでͤݟ૝をݬという༺ޏ 業һの݁ଋ、

஧੣৺をҡ࣋さͤて͖たと言える。࣮ࡍには、

日本の企業においても人һௐ੔は行Θれて͖た

し、࣌ݱ点でも行Θれている。しかしながら、

日本の社会ではै業һのղޏに大͖な఍߅が

͋り、さらには社会がऴ਎ޏ༻を๬Μでいると

いうഎܠが͋ることに日本的経営の特৭が͋

る。その代ΘりԤ米ではكなॅډ変ߋを൐う人

。異動を日本ではසൟに行ͬて͖たࣄ

࣍に、年ޭ੍で͋るが、࣮は日本にݶらず、

ւ֎の企業においても年ྸと௞ۚの相ؔؔ܎

が֬ೝされており、それはΞメリΧにはઌ೚ݖ

（γχΦリςΟ）などの੍度が͋ることからもう

かがえる。日本の年ޭ੍の特৭は、新ଔ一ׅ࠾

༻でࣄ࢓経ݧのないֶੜをޏ༻し、その人ࡐを

企業಺でҭ成していくことに͋る。そして、年

ྸとともに௞ۚが্がͬていく࢓組Έで͋る、

ੜ活څの一छと言える。これはԤभにൺ΂社会

อোなどのެॿの࢓組Έが੔උされていない日

本では、社会อোの࢓組Έを企業（ڞॿ）が

୲ͬて͖たと言える。Ո଒主義経営のݱれとい

える。年ޭܕ௞ۚは中小企業よりも大企業の方

がΧーϒは͖つく、日本でジϣϒޏܕ༻をਪਐ

している࠷ઌ୺の企業においても࣮は年ޭܕ௞

ۚで͋る例が֞ؒݟえる（౻本
2022）。

ྗڹに、企業ผ࿑ಇ組߹で͋るがそのӨޙ࠷

は௿Լしており、࿑ಇ組߹のਪఆ組織཰はऴ戦

௚ޙの55.8ˋをϐーΫに௕ظԼམ傾向をࣔし今

΍16.1ˋで͋る（ްੜ࿑ಇল
2024）。この数ࣈ

をݟるとࡾछのਆثのなかに企業ผ࿑ಇ組߹を

ؚめておくことにٙ義がग़てくるものとࢥΘれ

るが、ਪఆ組織཰とはผに企業ผ࿑ಇ組߹がଘ

することのҙ義は大͖い。社会อোを企業಺ࡏ

෦の組織が୲ͬて͖た原点としては、໌࣏から

ত࿨ॳظの߭ࢁの༑੍ࢠ度が͛ڍられる。਌方
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がࢠ（एい࿑ಇ者）をҭてる相ޓැॿのٙࣅ的

Ո଒的なڞಉମで͋る༑੍ࢠ度が࿑ಇ者のੜ活

。の໾ׂも୲ͬていたࡁڞԉを行い、ແਚ΍ࢧ

また、それだ͚でなく、༑੍ࢠ度が͋ることに

より࿑ಇ者の募集・ఆணを༰қにする企業側の

メリοトも༗しており、࿑ڠ࢖ௐの一୺を୲ͬ

ていた（দౡ
1978）。このようなॳظのࣄ例を

Έると、企業ごとに࿑ಇ組߹が͋ることのҙ味

がුかͼ্がͬてくる。࿑ಇ者側の࣏ࣗの組織

が͋り、その࣏ࣗ組織が企業との௕ظの҆ఆ的

をҡ࣋することで、組織のチームϫーΫ΍܎ؔ

組織ֶशをଅすޮՌがظ待で͖る。

これらの日本的経営のメリοトはै業һにと

ͬてはޏ༻の҆ఆで͋り、企業にとͬては஧੣

৺΍チームϫーΫのৢ成、そして௕ظ的な人ࡐ

ҭ成の౤ࢿがՄೳになることで͋る。一方、σ

メリοトとしては個人にとͬてはଞのΩャリΞ

のチャンεをࣦうことで͋り、企業にとͬてॏ

いݻఆඅのෛ୲をഎෛうことに͋る。日本では

ΞメリΧのようにੜ࢈௿Լにともなう੔理ղޏ

が೉しいため、࿑ಇྗのਝ଎なௐ੔はࠔ೉とな

る。さらには、日本的経営にはै業һのྸߴ化

をଅਐする࢓組Έがຒめࠐまれて͋り、そのた

め日本ではւ֎では͡ېられることが多い年ྸ

ࠩผとなるఆ年੍をഇࢭで͖ないことになる。

͋るいは、人ࡐのྲྀ動性の௿Լにともない、֎

෦からの஌のྲྀೖが੍ݶされることでイϊベー

γϣンの௿Լをσメリοトに͛ڍることもで͖

る（FJrkoMB
 2006）。

2-3. 日本的経営の本質は人間中心性

さて、ઌड़の通り、「ࡾछのਆث」はै業һ

のརӹを֬อし、また௕҆ظఆ的な組織をߏங

するもので͋る。こうした特௃Ώえ、日本的経

営のڝ૪߹理性は、深く組織にίϛοトした個

人のೳྗをҾ͖ग़ͤることと、ݱ場のチームϫ

ーΫをߴ度にػೳさͤられることに͋る。日本

的経営は人の組織としてのྗをߴめることで、

日本企業の発లにݙߩして͖たので͋る。

だとすれ͹、日本的経営がػೳするためには、

会社というものが人ؒ的な、͋るいは人ؒ本ҙ

な組織ମで͋ることがٻめられる。我ʑは、ݱ

代の日本企業がػೳෆ全をىこしている点はこ

こに͋るとΈる。すなΘち、ػց的な؅理、ݱ

場ײのない経営、株主ภॏのۚ༥ࢿ本主義、

人を࢖いࣺてにするようなॾ੍度などは、人ؒ

主ମの日本的経営と相性がѱい。もし日本的経

営を今ޙも経営の෢ثとҐஔ෇͚るなら、人ؒ

主ମという本質をࣦݟΘないようにしながら変

༰するॾ৚݅にର応しな͚れ͹ならないし、そ

のٯもまた然りで͋る。たえまなく変༰しଓ͚

る日本の社会・経ࡁのঢ়گのなかで、ࣗ社はՌ

たしてどういうか͡औりをするのか、そのۃݟ

めがඞཁとされるので͋る。

まさにこの点こそが、ࡏݱの日本企業の経営

にお͚る࠷大の՝題で͋る。企業の中௕ظ的な

成௕΍組織文化のৢ成には、経営者の「಺向

͖のまな͟し」、すなΘちݱ場΁の深い理ղと

がܽかͤない。社һ一人ͻとりの౒ྗ΍૑ײڞ

ҙ޻෉が、࣮は企業の࣋ଓ的ڝ૪ྗのݯઘで

͋るにもかかΘらず、ۙ年のίーポレート・Ψ

όφンεվֵ΍株主ॏࢹの෩ைが、トοプマω

ジメントのҙࣝを「ࢿ本ࢢ場΁のઆ໌੹೚」に

ภらͤている。これはࡾछのਆثが本དྷ࣋ͬて

いた「ݱ場と本社の৴པの相࡞ޓ༻」というػ

ೳをଛなうཁҼともなͬている。
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本དྷ、ݱ場のチームϫーΫをࢧえていたのは、

੍度・׳行そのものではなく、それを「݂の通

ͬたӡ༻」としてػೳさͤていた経営૚の࢟੎

で͋ͬた。ݱ場にدりఴい、ڞに՝題を৐りӽ

えようとするトοプの࢟੎が、社һのϞチベー

γϣン΍ロイϠリςΟをੜΈग़し、それがͻい

てはࣗ཯的なチーム形成と強ݻな組織文化΁と

ঢ՚していた。つまり、ऴ਎ޏ༻΍年ޭ੍とい

ͬた੍度・׳行は、͋くまでその౔৕でしかな

かͬた。今ٻめられるのは、その「౔৕のҙ義」

を࠶ೝࣝし、ݱ代の組織ߏ଄΍ಇ͖方にଈした

新しい形でܧঝすることで͋る。

たとえ͹、個人の成௕をࢧԉし、ΩャリΞの

文຺において組織と個人を「ڞਐ化」さͤるよ

うな࢓組ΈはߏஙՄೳで͋る。そのࡍ、トοプ

の言༿がந৅的な「人ࡐはๅ」ではなく、۩ମ

的なࡦࢪとしてݱ場にಧくことがॏཁで͋る。

人੍ࣄ度΍ҭ成方਑、業຿ઃܭなど、経営方

਑が浸透する過程においては、୯なる੍度ઃܭ

だ͚でなく、日ʑのର࿩、ධՁの透໌性、ݱ場

にお͚るঝೝといͬた「ؔ܎性のσβイン」が

໰Θれている。

さらに、経営トοプがݱ場を理ղしようとする

࢟੎は、変化の࣌代にお͚るॊೈ性のݯともな

る。7U$A࣌代においては、トοプμ΢ンの一

཯な方਑ではなく、ݱ場発の஌ݟ΍௅戦を経営

戦ུに൓өさͤる「஌の॥ߏ؀଄」がٻめられる。

こうしたߏ଄をػೳさͤるには、社һが৺理的

҆全性を͡ײ、ΞイσΞをࣗ༝に発৴で͖るよう

な৬場ڥ؀がෆՄܽで͋る。そしてそれは、ま

さに経営トοプがどれだ͚ݱ場にࣖを傾͚、ڞ

に考えようとしているかにかかͬている。

ཁするに、ࡾछのਆثの本質は、੍度の࿮

を௒えた「人と組織のؔ܎性」に͋る。そして

そのؔ܎性をҭΉのは、ଞなら͵経営トοプの

࢟੎と֮ޛで͋る。੍度を活かすもࡴすも、そ

のӡ༻者たるトοプ࣍第なのだ。だからこそ、

経営者には一人ͻとりの社һを୯なるリιーε

ではなく、戦ུのڞ૑者としてଊえるࢹ点がٻ

められる。そしてそれこそが、࣋ଓՄೳなڝ૪

優ҐをੜΈग़す「ݱ代の日本的経営」のग़発

点となるので͋る。

3. 人間中心の経営からみる現代ビジネス

3-1. なぜ地方発のファミリービジネスは強い

　　 のか

࣮は、ΞメリΧにも日本的経営にۙい企業は

ଘࡏしている。例え͹、όーΫγャ・ϋα΢Σ

イなどΞメリΧのフΝϛリー企業の多くはՈ଒

経営で͋り௕ظ的ࢹ点をもちܧଓをॏࢹした経

営を行い、成ޭしている（Ξベグレン
2004）。

4ˍ1500社΁のௐࠪでは、フΝϛリーϏジωε

は、ඇフΝϛリーϏジωεよりも経営の࣮੷が

よいことが ࢦ ఠされ て いる（AnEerson
� 

ReeC
2003）。また、フΝϛリーϏジωεは௕ण

で͋り（ϛϥー・ϛϥー 
2005）、一ൠ的なイメ

ージとは異なり経営の質がよいことが஌られて

いる。その傾向は日本でこそݦஶで͋り、ۚ߶

組をは͡め、日本には世界をͤدつ͚ない΄ど

多くの௕ण企業がଘࡏする。また、日本には஛

中޻຿ళ、αントリー、Ϡンマーなど業界をリ

ーυする主ཁな企業の多くがフΝϛリーϏジω

εで͋る。日本的経営のྑさは、Ξベグレンが

ఠしているように、௕ण企業が多いことに表ࢦ

れている。日本企業の多くが「ࣗݾのଘଓを໨

的としたڞಉମ」と言える（Ξベグレン
2004）。
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フΝϛリーϏジωεのよさは経営者に会社の

ࢹ的ظいೖれが強く、௕ࢥ業そしてྺ࢙΁のࣄ

点でものごとをଊえることに͋る。そのため、

企業とै業һの௕ظで҆ఆ的なؔ܎をҡ࣋し、

、している。まさにࢹ場のチームϫーΫをॏݱ

日本的経営をମݱしている企業と言える。日本

で成ޭしている企業の多くは、その૑業ظには

஍方をग़ࣗとしたフΝϛリーϏジωεで͋ͬた。

そして、この30年ؒ৳ͼて͖た企業も、஍方発

のフΝϛリーϏジωεで͋る。ΞイリεΦーϠ

マ、χトリ、今࣏଄ધなど、஍方のフΝϛリー

Ϗジωεの৳௕がめ͟ましい。஍方発のフΝϛ

リー企業の経営の強Έに໨を向͚る΂͖で͋る。

このような஍方企業の୆಄は、୯なるۮ然で

はなく、中央集ݖ的な経ࡁϞσルのݶ界と、஍

方ならではの経営ݯࢿの強Έを৅௃している。

東京ݍを中৺とする大企業܈がグローόルࢢ場

のڝ૪と株主ࢿ本主義の೾に༳さͿられている

なかで、஍方のフΝϛリーϏジωεは、஍に଍

のついた経営఩ֶと಺発的発లྗによͬて、࣋

ଓ的な成௕を࣮ݱして͖た。

そのഎܠには3つの特௃が͛ڍられる。第̍

に、஍方企業は஍ҬίϛϡχςΟとີ઀に݁ͼ

ついており、٬ސ・ै業һ・औҾઌとの௕ظ的

৴པؔ܎をج൫とした「ؔࢿ܎本」に強Έを࣋

つこと。第̎に、フΝϛリーϏジωεにݟられ

るように、経営者のҙܾࢥఆが中௕ࢹظ点でな

され΍すく、֎෦౤ࢿՈ΁の過৒なઆ໌੹೚に

റられない「ಠཱ性」が経営のढ़හ性と҆ఆ性

をもたらしていること。第̏に、「ݱ場主義」に

పした経営࢟੎が、٬ސχーζ΁の的֬なର応

΍ݱ場イϊベーγϣンをଅਐしている点で͋る。

たとえ͹ΞイリεΦーϠマは、Ոిࢢ場にお

いて大खのՁ֨߈੎にҿΈࠐまれることなく、

「Ϣーβーのੜ活ࢹ点にཱͬた঎඼։発」を෢

に、εϐーσΟな঎඼ల։をՄೳにするಠࣗث

のαプϥイチΣーンと঎඼企ըମ੍をஙいて͖

た。ΞイリεΦーϠマの大݈ࢁଠ࿠会௕は「ϐ

ンチがチャンε」と言ͬており、ڴҖのཪには

හにଊえることによػ会をػ会が͋り、そのػ

りࣄ業を成௕さͤて͖ている（ೇ໦・ਿӜ
 

2020）。また、χトリは঎඼ௐୡから෺ྲྀ、ళ

ฮӡ営までを一؏して಺੡化することによͬ

て、ίεトڝ૪ྗと٬ސຬ଍の両ཱを࣮ݱして

いる。今࣏଄ધにおいては、଄ધ業の఻౷と஍

Ҭ人ࡐのٕज़ܧঝを࣠に、世界༗数の଄ધ企

業としてੜ͖࢒りをՌたしている。

こうした஍方企業の特௃は、いΘ͹「インα

イμー・Ψόφンε」ともいう΂͖強ݻな಺෦

౷࣏と、組織文化の಺ࡏ的なྗにࢧえられてお

り、それはۙ年の株主主ಋܕΨόφンε΍୹ظ

རӹࢤ向とは一ઢをըしている。׵言すれ͹、

これらの企業は「Կのために成௕するのか」と

いうଘࡏ໨的を໌֬にもち、୯なるࣄ業֦大で

はなく「஍Ҭ社会΁のݙߩ」「ޏ༻のҡ࣋と૑ग़」

といͬた社会的໾ׂをମݱしていると言える。

今ޙ、日本経ࡁがਅに࣋ଓՄೳなڝ૪ྗを

֫ಘしていくためには、こうした஍方の企業文

化からֶͿ΂͖点は多い。東京のΤリート主ಋ

による中央集ݖ的੓ࡦӡ営ではݟམとされがち

な、ݱ場の஌ݟ・஍場の஌ܙ・௕ظ的ࢹ野をଚ

ॏする経営ελイルを、日本全ମの企業社会の

൫΁と֦ுしていくඞཁが͋るだΖう。஍方ج

の強Έをいかに「日本の強Έ」΁とঢ՚で͖る

かᴷᴷこの໰いに向͖߹うことこそが、࣍なる

経営のਐ化΁のݤをѲͬている。
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3-2. 造船業の事例

日本的経営のݶ界論は、1970年代ޙ൒から

ٞ論されている（ೇ໦・ਿӜ
2020）。଄ધ業を

してΈよう。1960年ݕ例に、日本的経営を点ࣄ

代に世界のトοプに༂りग़た日本の଄ધ業は

1970年代ޙ൒には଄ધෆگにؕり、ੴ川ౡ೻

ຏॏ޻業（ݱ*)*）の大ن໛な人һݮ࡟に࢝まり、

業を࢝めとする଄ધ大޻業、川࡚ॏ޻ඛॏࡾ

खの໊໳企業7社がୀ৬ק奨を行うࣄଶになͬ

た。このこΖから日本的経営、ऴ਎ޏ༻の่յ

がٞ論されており、࣮に50年ؒにΘたり、日本

的経営はもたないと言Θれて͖たので͋る。し

かしながら、日本的経営はしͿとく今でもੜ͖

て͖たと言える。่յしていれ͹、「日本ͬ࢒

的経営はもうもたない」とは言Θれない。

ԟ年の଄ધ大खの໊໳企業7社は、そのޙ଄

ધ業からఫୀ、͋るいは౷߹を܁りฦし4ࡏݱ

社となり、そのن໛をॖ小さͤている。一方、

஍方発のフΝϛリー企業で͋る今࣏଄ધ、ৗੴ

଄ધは、そのن໛を৳௕さͤて͖た。大खॏ޻

֤社が中国・ؖ国の୆಄も͋り、1980年代Ҏ

߱଄ધ業からঃʑにखをҾくことになる。一方、

଄ધઐ業で͋ͬた今࣏଄ધは଄ધෆگにより

経営ෆৼにؕͬた中小の଄ધ会社の多くをࡿ

Լにいれ、ن໛を֦大し、業界のໍ主にཱͬた。

さらには、2025年6月には、業界2Ґのジャύン・

マリン・Ϣφイςουをࢠ会社化し国಺ݐ଄ྔ

で過൒を઎めるグループになͬている。今࣏଄

ધだ͚でなく、ৗੴ଄ધもن໛を֦大して͖て

おり、஍方発のフΝϛリーϏジωεは଄ધ一ے

で、ෆظگにはΉしΖ౤ࢿするなど、ॏ޻大ख

には໛฿で͖ない戦ུをとり、しͿとくੜ͖࢒

りその੎ྗを৳௕さͤて͖た。その৅௃的なχ

ϡーεとして、2025年6月に日本଄ધ޻業会の

会௕に今࣏଄ધのᐻ֞޾人社௕がब೚した。

ैདྷはॏ޻業ܥのトοプがこのポジγϣンを઎

めて͖たが、஍方に本社をஔく଄ધઐ業のトο

プがॳめてब೚した。

このࣄ例は、ޙड़するै業һのޏ༻҆ఆを

ॏࢹするインαイμーܕ企業౷࣏の஍方発のフ

Νϛリー企業が৳௕したࣄ例で͋る。ରর的に、

株主を中৺とした֎෦εςーΫϗルμーによる

経営ࢹ؂によるΞ΢トαイμーܕ企業౷࣏で͋

るԟ年の଄ધ大खはそのࣄ業ن໛をॖ小さͤ

ていͬた。

3-3. 企業統治の視点からの分析

　　―インサイダー型とアウトサイダー型

フΝϛリー企業の優Ґ性もインαイμーܕの

Ψόφンεのॏཁさをࣔࠦしている。フΝϛリ

ー企業のۙ年の୆಄は、୯なる経営形ଶの1ό

リΤーγϣンにとどまらず、Ψόφンεの͋り

方にお͚る大͖なࣔࠦを提ڙしている。特に、「イ

ンαイμーܕΨόφンε」が࣋つڝ૪優Ґのݯ

ઘとしてのػೳは、୹ࢤظ向に傾͖がちなΞ΢

トαイμーܕ౷࣏のݶ界をөしग़している。

Ξ΢トαイμーܕ౷࣏は、株主を中৺とした

֎෦εςーΫϗルμーによる経営ࢹ؂を特௃と

し、ࢿ本のྲྀ動性をॏࢹしながら、透໌性とઆ

໌੹೚をٻめるߏ଄で͋る。一ݟ、݈全な企業

౷࣏の形とも言えるが、そのલ提には「୹ظ的

な業੷向্」がਾえられており、し͹し͹௕ظ

的な人ࡐҭ成΍組織文化の形成といͬたແ形ࢿ

ࢉܾظする傾向が͋る。࢛൒ࢹをܰࢿ΁の౤࢈

΁のର応、株Ձॏࢹの経営൑அ、֎෦からの経

営者ొ༻といͬたࡦࢪは、企業の࣋ଓ的成௕に
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場とのဃ཭΍ै業һのϞチݱ、するどこΖかࢿ

ベーγϣン௿ԼをটくリεΫもはらΜでいる。

ରর的に、フΝϛリー企業に多くݟられるイ

ンαイμーܕΨόφンεは、಺෦の人的ؔ܎性

΍組織文化をॏࢹした、より಺発的な౷࣏ߏ଄

で͋る。૑業者΍ಉ଒経営者が௕ظ的ࢹ点をも

ͬて経営にؔ༩し、ै業һとの৴པؔ܎にͮج

いたΨόφンεを形成している点に特௃が͋

る。特චす΂͖は、「ै業һを会社の一෦とݟ

なす」࢟੎で͋り、それが஧੣৺΍Τンήージ

メントをߴめ、݁Ռとしてߴいੜ࢈性と٬ސର

応ྗにܨがͬていることだ。

では、なͥ中小企業΍フΝϛリー企業はイン

αイμーܕをҡ࣋で͖るのか。そのഎܠには、

経営の「所༗とࢧ഑」の一கが͋る。૑業者

΍Ո଒が௚઀的に経営を୲うことで、ࣄ業の方

向性とՁ஋؍がϒレにくく、リεΫをऔͬてで

も௕ظ的にै業һ΍஍Ҭと向͖߹うインηンς

Οϒがಇく。1100人Ҏ্の経営者と面ஊした

経営者の໾ׂとして、会ܧޙ、อ田ষ一はٱ

社を௵さないこと、社һのྗを݁集さͤること、

経営ֵ新を行うことの3点を͛ڍている（ٱอ

田
2013）。また、Ψόφンεがػց的な੍度と

してではなく「文化」として浸透しているため、

ௐがҭまれるڠとײ場レベルでもࣗ然と੹೚ݱ

ので͋る。

このような経営ελイルは、7U$A࣌代のෆ

࣮֬性の中でこそਅՁを発شする。੍度΍理۶

だ͚ではཱち行かない࣌代において、ॊೈに෺

場とのର࿩をॏͶながら೪り強くݱ、をܾఆしࣄ

Ψόφܕ業をਐめていく࢟੎は、インαイμーࣄ

ンεが࣋つ l人ؒषさz Ώえの強Έで͋り、そこ

にこそݱ代企業がֶͿ΂͖経営のώントが͋る。

したがͬて、フΝϛリー企業の成ޭࣄ例は、

୯なる「経営者の࿹」にͤؼられるものではな

く、インαイμーܕの౷࣏ߏ଄によͬてࢧえら

れた人と組織のؔ܎性の݁Ռで͋る。これは、

日本企業が࠶ͼڝ૪ྗをऔり໭す্で、ۃめて

ॏཁなࣔࠦをؚΜでいる。株式会社という࢓組

Έのなかでも、いかにこの l಺෦との৴པؔ܎z

をॏࢹしたΨόφンεをߏ࠶ஙで͖るかが、今

。点になるだΖうذの経営の分ޙ

3-4. DXと日本的経営

日本的経営の本質が人ؒ中৺性で͋るという

から読Έղいていくと、日本企業が%Xର࠲ࢹ

応΍A*活༻に஗れをとͬている理༝もݟえて

くる。%Xは、ޮ཰化、イϊベーγϣンのଅਐ、

組織のレジリΤンε（໰題発ੜ࣌のର応ྗ）向

্という3つのޮՌをもたらす（今川・中川ɼ

2024）。これらのޮՌは、人ؒのࣄ࢓を代ସす

るという%Xの本質的特性からもたらされるも

ので͋る。人が人とのؒで行うίϛϡχέーγ

ϣンをഇし、࣮ࡍに࿑຿を行うまえにγϛϡレ

ートを行ͬたり、͋るいはܾఆをػցが代ସす

るという、ैདྷで͋れ͹人が行ͬていた活動を

৘ใٕज़で代Θりに行うことで、業຿のޮ཰化、

変化、͋るいは強ਟ化がਤられるので͋る。こ

うした特௃をؑΈるに、人खෆ଍、ٕೳঝܧの

ঢ়において、%Xはඞݱまͬているߴ೉性がࠔ

ཁෆՄܽで͋る。

しかし、日本的経営の本質が人ؒ中৺の、人

のίϛϡχςΟに活ྗを༩えることで͋るとす

るなら、それは人ؒ味をഇする%Xとはج本的

に相性がѱいものとなͬてしまう。人のີなί

ϛϡχέーγϣン΍、৘ॹ的な৬場ίϛοトメ
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ント、෦໳ؒでのϤίのௐ੔、トοプとݱ場の

ۙいڑ཭など、๛かな人のίϛϡχςΟで͋る

ことが組織の強Έで͋ͬた日本的経営と、そう

した৘ॹ性΍多義性、社会的ෳࡶ性をഇする

ことによͬて業຿を୯७化しޮ཰化するσジλ

ルٕज़との相性がѱいので͋る（今川・中川ɼ

2024）。

人ؒの組織は、人޻෺の形になͧらえてઃܭ

される。Τンジン、ϘσΟ、γャγー、಺૷と

ύーπが分かれていれ͹、そのύーπ୯Ґでઃ

、΍੡଄を組織することがࣗ然で͋る。$1Uܭ

%RA.、σΟεプレイとύーπが分かれていれ

͹、その୯Ґで企業組織がつくられる。#BMEwJn 

BnE $MBrk（2000）は、これをઃߏܭ଄とઃܭλ

εΫの相ޓґଘとݺΜだ。੡඼のઃߏܭ଄の通

りに組織をσβインしな͚れ͹、その੡඼をӡ

༻することはかなΘないとड़΂るので͋る。

ଘの*Tγεςムと、いΘΏる日本的経営ط

とは、この点でᴥᴪをもたらす。日本企業では

෦໳ؒのௐ੔を、よくإをݟ஌ͬた2者（Ҏ্）

のメンόーのؒでのίϛϡχέーγϣンでղܾ

する。そこでは、୯७化された৘ใではなく、

͖Θめて多義的で͋り、͋いまいで͋り、҉໧

的なཁૉ΍৘ॹ的なཁૉをؚΜだίンηンαε

が࡞られる。こうした多࣍ݩ的かつ多義的な৘

ใは、*Tγεςム্でѻΘれる、୯७化された、

一義的にఆ義Մೳな৘ใだ͚ではतडがで͖

ない。こうした組織のインフォーマルなର人ؒ

ίϛϡχέーγϣンが、*Tγεςムのಋೖをࠔ

೉にしている。

では、日本企業が、その人ؒ的側面をҡ࣋し

たまま、その強Έをҡ࣋したまま、%Xを行う

にはどうすれ͹よいのか。σジλルٕज़のԸܙ

をڗडするためには、Կが「ムμ」で͋り、Կ

は「強Έ」で͋るのかというࣗ社の業຿ମ੍΍

組織ӡ営্の特௃をஸೡにͻとつずつ੔理を

していくඞཁが͋る。ࢥい切ͬてैདྷの業຿の

΍り方をݟ௚すඞཁも͋れ͹、このσジλルの

࣌代に߹Θͤてࣺてる΂͖ものも͋る。σジλ

ルٕज़の側をࣗ社のΦϖレーγϣンに߹Θͤて

मਖ਼するඞཁも͋るだΖう。

ࣗ社にはσジλルٕज़は߹Θない、とは言ͬ

ていられない࣌代で͋る。ಇ͖खのݮগ、ٕೳ

ঝܧのࠔ೉はආ͚がたいະདྷだからで͋る。か

といͬて、これまでのࣗ社の΍り方をࠜ本的に

௚そう、では我ʑが大切にして͖た人ؒ中৺ݟ

の企業のࡏり方がࣦΘれてしまいかͶない。ࣗ

社の本質的な強Έ΍特௃を、σジλル化でࣦう

Θ͚にもいかない。ࣗ分たちがखֻ͚て͖た人

ؒ的なΦϖレーγϣンを、いかにσジλルٕज़

にసՇするかがここで໰Θれている。༰қには

いかないだΖうが、σジλルٕज़΍A*と日本

的経営とを্खく༥߹さͤた経営組織を࡞るこ

とがで͖たなら͹、それはこのઌの経営をࢧえ

るॏཁな一าとなるだΖう。

そのためのώントとなるࣄ例はもうܾしてগ

数ではない。੡଄ݱ場にお͚るロϘοト΍ࣗ動

ԉ、෺ྲྀޮ཰化ࢧ*業のA࡞຿ࣄ、༺࢖のޚ੍

のためのγεςムಋೖなど、͋らΏるྖҬで、

ࣗ分たちのよ͖「らしさ」を࢒したかたちでの、

人ؒ中৺な%Xのࣄ例はొ場して͖ている。ί

マπ、μイηル、Ϡマトӡ༌、フΝーεトリς

イリング、マΫυφルυ౳ʑ。͋なたの業界・

৬छにおいても、数多のࣄ例が͋るだΖう。

%Xにରしては、まずはڏ৺ୱջにそれをֶͿ

ことから࢝めるのがྑいだΖう。
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3-5. 人間中心性が失われてきた現代日本企業

҆ఆ的な௕ޏظ༻をલ提とした日本的経営の

本質はいまなお༗ޮで͋る（Տ野
2025）。人ख

ෆ଍が深ࠁ化するݱ代に͋ͬては、ΉしΖ௕ظ

でいかに҆ఆ的に࿑ಇྗを֬อで͖るのか༺ޏ

が՝題となるで͋Ζう。そして、今まで௕ޏظ

༻の࿮֎において͖たඇਖ਼ޏن༻の࿑ಇྗをい

かに҆ఆ的に֬อしていくのかが՝題になる。

日本の成௕のఀ଺と相まͬて、日本的経営の

͹れて͖たが、成௕のཁҼは日本的ڣ界論がݶ

経営の༗ޮ性に͋るのではない。ఀ଺のཁҼと

して、ච者は2点ࢦఠしたい。まず第1に、

1990年代Ҏ߱成௕がఀ଺したのは、中国の୆

಄が大͖いとೝࣝしている。຾れるࢠࢰで͋る

中国がఱ҆໳݅ࣄҎ߱、ࣗ༝主義経ࡁ΁ਐग़

したことが大͖い。世界の޻場としての໾ׂが

日本から中国΁Ҡͬたため、日本のಘҙな੡଄

業の௿Լをটいた。

第2には、日本では過30ڈ年ؒফඅをىש

で͖ない経ࡁで͋ͬたと言える。࣮は日本では

30年ؒੜ࢈性は্ঢして͖たのに࣮質௞ۚは

ԣ͹いのままで͋ͬた。࣮質௞ۚがԣ͹いで͋

るために、ফඅにճらなかͬたので͋る（Տ野ɼ

2025）。また、この30年ؒ日本の企業は౤ࢿに

ࣗ৴をなくし成௕౤ࢿがで͖ていない（ҏ୮ɼ

2021）。ҏ୮（2021）は、「͋えて過৒にݟえる

എ৳ͼをする」౤ࢿで͋る「ΦーόーΤΫες

ンγϣン౤ࢿ」をਪ奨している。「͋えて過৒

にݟえるഎ৳ͼをする」౤ࢿとは、過30ڈ年ؒ、

ྡ国で͋る中国΍ؖ国が଄ધ、൒ಋମなど多く

の分野で࣮行して͖た。όϒル่յのޙҨ঱が

深く、日本企業がҤॖして͖た࣌代で͋ͬた。

4. 新しい日本的経営の提案

変化はৗにਖ਼ৗで͋り、その変化にੵۃ的に

ର応するためには、఻౷的な企業文化に新しい

文化を組ΈࠐΉことがඞཁとなる。୹ظ的なར

ӹの௥ٻだ͚ではなく、࣋ଓՄೳな企業の成௕

のための௕ظ的ࢹ点がܽかͤない。౤ࢿՈに

、の経営はࢹॏ（本རӹ཰ࢿݾࣗ）するR0Eݩؐ

Ԥ米で主ྲྀとなͬている。一方、株主΍、ࡏݱ

౤ࢿՈのྗがԤ米にൺ΂てऑい日本の企業は、

新ٕज़΍新ࣄ業の։発を通͡てࣗ社のকདྷの

རӹに౤ࢿすることがで͖る。日本の企業は、

௕ظ的ࢹ点にॏ点をஔいた経営戦ུをཱ֬で

͖る（)JrBsBkB
,VsBkB
 � #roHBn
2021）。

また、日本企業の強Έの一つで͋る、ݱ場の

ै業һのೳྗ։発とトοプマωジメントの໾ׂ

を౷߹することもඞཁとなる。経営トοプのҙ

ԉで͖るվળされた組織ମࢧఆをਝ଎にܾࢥ

੍をߏஙするඞཁが͋る。そのために、ैདྷの

日本的経営のܽ点で͋る年ޭ੍をΏる΍かなも

のに࠶ઃܭし、एखのҭ成をଅਐする新たな人

められる。これによٻ؅理γεςムのཱ֬がࣄ

り、新たな企業文化が形成され、組織಺のด࠯

的なグループߏ଄がଧഁされ、ै業һのϞチベ

ーγϣンの向্がظ待で͖る。もともと日本企

業のै業һのೳྗはߴいので͋るから、໌֬な

Ϗジϣンにͮجくトοプμ΢ンのマωジメント

により、ै業һのϞチベーγϣンとੜ࢈性は向

্するで͋Ζう。

これらの؍点から、新たな日本的経営を提案

してい͖たい。「ࡾछのਆث」はいまなおݱ場

のチームϫーΫをੜΈग़すݯとなりうる。「ऴ

਎のؔ܎」「ऴ਎ޏ༻」はଘࡏしಘないが、௕
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の考えはいまなおҡ࣋されて͖た。しか༺ޏظ

しながら、その௕ޏظ༻のԸܙをड͚たのは大

企業のਖ਼社һで͋り、中小企業ではඇਖ਼ޏن༻

が૿大し、௕ޏظ༻の࿮֎にஔかれて͖た。ݱ

ޏن化するなかで、ඇਖ਼ࠁ人खෆ଍は深、ࡏ

༻者をいかに௕ޏظ༻に組ΈࠐΉのかのޏ༻

؅理の新たなσβインがٻめられている。స৬

が当たりલになͬた社会においてこそ、人खの

֬อがॏཁとなる。このঢ়گは、戦ޙの人खෆ

଍のঢ়گԼ、௕ޏظ༻という׳行がఆணした࣌

代とॏなる。௕ظで҆ఆ的なڥ؀༺ޏを੔උす

ることで、࿑ಇྗを֬อしていくࡦࢪに଩を切

るඞཁが͋る。その点で年ޭ੍ともからΉ໰題

で͋るが、ఆ年੍そのもののݟ௚しもमਖ਼点と

して૝ఆされる。

また、年ޭ੍が୲ͬていた「組織಺のடংと

҆ఆ」、「؇΍かなೳྗ։発」という側面は、ඞ

ずしも年ྸ΍ࡏ੶年数でධՁするඞཁはなく、

Մࢹ化されたεΩルマοプ΍多面的なධՁ੍度

などによͬて代ସで͖るで͋Ζう。ॏཁなのは、

個人の成௕と組織のχーζがໃ६ͤず઀ଓさ

れるような࢓組Έをܧଓ的にઃܭ・վળしてい

くことで͋る。

その点では年ޭ੍を؇΍かなものとしなが

ら、「஗いબൈ」からૣظのબൈに切りସえて

いくといͬたमਖ਼もඞཁとなる（Տ野ɼ2025）。

代の日本では「஗いબൈ」から஗す͗るબൈݱ

になͬており（ക࡚ɼ2021）、஗す͗るબൈが

チャレンジਫ਼ਆをࣦΘͤており、新たなチャレ

ンジをੜΈͮらいڥ؀にさͤている。また、今ޙ、

人खෆ଍経ࡁにおいてはσジλル化のਐలが成

௕のݤをѲるが、࣌ݱ点の企業の人ࡐをݟると

中ߴ年よりもएखの΄うがσジλル化に強い人

で͋り、そういͬた側面から࣮ࣄが多いのはࡐ

も஗す͗るબൈをݟ௚す࣌ظに͖ている。

企業಺࿑ಇ組߹についてもಉ༷で͋る。形式

的な࿑ڠ࢖ௐの࿮を௒え、ݱ場の੠を組織の変

ֵに͛ܨるような「ର࿩のߏػ」を࠶ઃܭする

ことが、Ψόφンε強化にもࢿするだΖう。つ

まり、かつてࡾछのਆثがػೳしていたഎܠに

は、人・組織・戦ུがߴ度に౷߹された࢓組Έ

がଘࡏしていたという࣮ࣄに஫໨す΂͖で͋る。

今ޙの企業経営においては、過ڈの੍度をϊ

ελルジοΫにकるのではなく、それが࣋ͬて

いた l߹理的なՁ஋z をྫྷ੩にۃݟめ、ڥ؀変

化に応͡た「ਐ化ܕの౷࣏ߏػとࣄ業ମ੍」を

ثछのਆࡾ、ஙするඞཁが͋る。そのҙ味でߏ

は今なおॏཁで͋る。しかしそれは、過ڈの੍

度を໛฿するというҙ味ではなく、ະདྷࢤ向の

点で「࣍世代の日本的経営Ϟσル」を૑ग़しࢹ

ていくためのࢥ૝的ج൫としてのՁ஋で͋る。

5. おわりに

Ϗジωεڥ؀の変化は、日本企業にࢥ考方

๏΍経営ख๏をਵ࣌໛ࡧすることを強いるだ͚

でなく、経営ύϥμイムを変ֵするඞཁ性をも

提ࣔするで͋Ζう。しかしながら、࢈業特性、

ٕज़動向、ࢢ場動向、企業文化、経営ݯࢿ、

ҙܾࢥఆメΧχζムなど、ෳࡶなཁҼがབྷΈ߹

うため、これらの変化΁のಓےをݟつ͚ること

はࠔ೉となるし、ສೳのॲ方ᝦはଘࡏしない。

また、変化の࣌代においては、কདྷの変化を༧

ଌすることもࠔ೉となる。そのため、経営トο

プはෆ࣮֬なڥ؀ԼでリεΫを൐うҙܾࢥఆを

迫られることが多くなる。

その場߹にڌり所となるのが、人を第一にਾ
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えた、企業とै業һの௕ظの҆ఆ的なؔ܎で͋

り、そこからੜΈग़されるݱ場ྗ、ݱ場のチー

ムϫーΫで͋る。本ߘでは、日本的経営の৅௃

で͋るࡾछのਆثが、஍方の中小企業において

ґ然としてݱ場ྗの形成にෆՄܽなج൫で͋

ることをࣔした。そして、そのݱ場ྗを活かす

ためには経営者とै業һのසൟなίϛϡχέー

γϣンのΩャοチϘールがܽかͤない。今ޙ、

中小企業にٻめられるのは、௕ظ的ࢹ点を活か

し、企業とै業һの҆ఆ的なؔ܎をҡ࣋しつつ

も、新たなٕज़ڥ؀΍人ྲྀࡐ動化にର応した

બ୒的なΨόφンεのઃܭで͋る。日本的経営

の࠶ධՁとは、過ڈ΁のճؼではなく、ະདྷ΁

のద応の໰い௚しにଞならない。
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