
ホワイトカラー労働の研究には, まだ定式化された

手法があるわけではない｡ 本書の著者・中村圭介氏は,

盟友の石田光男氏とともに, ホワイトカラー労働の内

実をどう捉え, それをいかに評価し処遇制度に反映す

べきかを, ここ数年エネルギッシュに探求してきた｡

昨年, 二人の共編で 『ホワイトカラーの仕事と成果

人事管理のフロンティア』 (以下 『仕事と成果』

と略記) と題する共同研究の成果が公にされている｡

今回の新著 『成果主義の真実』 (以下 『真実』) では,

『仕事と成果』 で抽出した ｢成果主義｣ と呼ばれるも

のをさらにいくつかのタイプに分類し, 適切な戦略と

仕事管理という考え方を中心にして, 経営成功のため

の ｢新しい人事管理｣ とは何かを探っている｡

この ｢新しい人事管理｣ という構想は, 前著 『仕事

と成果』 の序論と結論部分でまとめられている｡ 基本

的なアイディアは, H. サイモンや O. ウィリアムソン

などの概念を転用したものであるが, 人事管理論 (成

果主義の議論というよりも) としての再構成の仕方に

は, 中村氏独自の考えが現れている｡

中村氏の ｢新しい人事管理論｣ では, 五つの基本概

念が重要な働きを演じる｡ ひとつは, 経営者というの

は自ら戦略は立てられるけれども, 自ら商品を生産し

販売し利潤を上げ, 自分の目標を達成することは出来

ない｡ つねに誰かに依存しなければならず, ｢経営トッ

プは一人では何もできない｣ という他人依存性を持つ｡

第二はサイモンの言う ｢限定された合理性｣ で, 人間

の能力には限界があるという認識である｡ 第三の ｢機

会主義｣ は, 経営者は従業員に仕事を任せようという

とき, 任せる仕事, 任せる事柄を明瞭に指定すること

が出来ないため, 従業員も, 任された事柄を, 経営者

の思うとおりに選択して目標を達成するように行動す

ることは難しいということ｡ 人間は�もつくし怠けも

する｡ 四つめのコンセプトは ｢インセンティヴ｣ であ

る｡ 経営者が従業員に仕事を任せても, 指示した方向

に働いてもらうためには, 金銭的あるいは非金銭的な

｢インセンティヴ｣ が必要になる｡ そして中村氏の所

論にとって重要な概念として, 経済学では馴染みの薄

い ｢コントロール｣ という概念を五番目に持ち出す｡

経済学では, プリンシパル・エージェントの関係にお

いて, インセンティヴを付けてモニターすればエージェ

ントはインセンティヴに導かれて自発的にプリンシパ

ルの望む方へ動く, と考える｡ しかし中村氏は, ｢現

実はそうはなっていない, 必ず上からのコントロール

がある｣, それがあってはじめて企業は成り立つと主

張する｡ 本書 『真実』 の第四章がこれらの点を改めて

取り上げている｡

実は, この ｢コントロール｣ という概念を用いる中

村氏の理論構造に, 評者はある種の強い違和感を持つ｡

以下その理由を記して書評としたい｡

その前に但し書きとして一言付け加えておきたい｡

前著 『仕事と成果』 では, 仕事管理で, 責任センター

の財務的指標と非財務的指標が取り上げられているが,

今回の 『真実』 ではかなり著者の論調が変わっている｡

財務的指標であれ非財務的指標であれ, ある一定期間

の結果がどうなったかという, 過去の実績を指標とし

て ｢コントロール｣ に活かすということを前著では主

張していたが, 実際, 経営はもっと頻繁に ｢コントロー
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ル｣ という指示命令を出しており, そのプロセスを見

ることの方が ｢コントロール｣ のための指標としては

重要だという方へ主張がシフトしているのである｡ そ

れは, 例えば企業や職場での会議の場で与えられるサ

ンクションの持つインセンティヴの力に注目したいか

らだと著者は言う｡ したがって, 本書 『真実』 のほう

に焦点を合わせながら, 以下コメントを加えたい｡

中村氏が, 人事管理は企業の成功の十分条件では決

してない, 企業が成功するためにしっかりとした経営

戦略を持たねばならない, 人事管理だけしっかりして

いてもダメだと主張されることには異論がない｡ しか

し氏の主張が, 人事管理がたとえ悪くても, よい商品

を売り出せばその企業は成功する, というところまで

くると, 見逃すことはできなくなる｡ そもそも ｢その

良い商品はどういう技能形成と人事システムのもとで

生まれてきたのか｣ と｡

生産管理と人事の問題をどう構造的に見るか, ホワ

イトカラーの仕事の内実をどう見ていくか, そして

｢管理｣ ｢コントロール｣ という言葉の具体的なイメー

ジは何か｡ 評者は, ｢コントロール｣ という概念では

なく, ｢管理と内発性｣ をセットで考えたい｡ 内発性

を引き出さなければ中長期的には立派な果実が得られ

ないという点をコンセプチュアルに議論すべきだと思

うからだ｡

中村氏は, 生産を組織化する権限を持つ人の立場か

らの ｢仕事の管理｣, という視点で人事管理を考える｡

生産が組織化され, それが管理されて, プラン (P),

ドゥー (D), チェック (C), アクション (A) の

PDCA のサイクルで修正しながらオプティマルな所

に持って行く, そして高い生産性を達成する, という

視点である｡ ところがこれは, 私の次の批判点とも関

連するが, 目標管理で目標を設定し, 組織計画, 実行

計画をどう実行 (ドゥー) に移すか, PDCA のサイ

クルを描きながらあるオプティマルなりエフィシエン

トな点に到達するという循環のプロセスの中に, 働く

者の側の内発性・向上心, 自発性, 工夫のようなもの

が上手くビルトインされていないという欠陥を持つ｡

例えば大規模小売店の売場で働いていた人が, 売れ

行きが良くなるように売り場での陳列に小さな工夫を

したとする｡ その時, 上司は ｢これは良い｣ と思い,

それを考え付いた人に対する評価を高め, それを自由

に彼にやらせるのが自分の権限であったと再認識する｡

仮に売場のどんなマイナーな変更も, 上司の一存がな

ければ絶対できないような組織があったとすればどう

なるか｡ 実際, 変えた方が上手く行く, これは面白い

やり方だ, というアイディアや好奇心は従業員は皆持

つもので, それを圧殺するような組織は, 権限に関し

てあまりにもリジッドに考えすぎていないか｡ 権限に

は, 中心になる核の ｢硬い部分｣ と, 外側の曖昧な

｢柔らかい部分｣ があり, その ｢柔らかい部分｣ も実

は権限なのだという認識が必要であろう｡

実はこの ｢柔らかい部分｣ が, ｢内発性｣ と関係し

ている｡ ある産業のある職種のキャリアは, 長い間の

試行錯誤によって成立したという側面を持つ｡ 自分が,

過去の経験からその仕事の中で何を達成することを期

待されているのか, その期待されているものを十分こ

なしたのか, 期待されている以上のレベルをやる気が

あり, 実行したのか｡ 内発性が, 実は生産性や技能の

上昇, ひいては職場の生産性というものに決定的に関

わってくるというのが, 私が強調したいコメントのひ

とつである｡

例えば, ひとつの仕事が ｢できる｣ という表現を考

えてみたい｡ マニュアルをこなしたかということ以上

に, その仕事を内発的に自ら工夫してうまくやったの

か, という所で人々が競争する世界ではじめて, この

｢できる｣ という表現は意味を持つ｡ 例えば, ブルー

カラー, ホワイトカラーにも職場にマニュアルはある｡

マニュアルは存在するが, 実際人々がやろうとしてい

るのはマニュアル以上のことであって, マニュアル以

上のレベルのところで人々は競争している｡ マニュア

ル化できない世界のところでしのぎをけずるような企

業内, 組織内の競争がある｡ その競争を通して適性な

り能力なりを把握しながら, 管理する側もその技能を

評価し, 人材の配置と昇進を考慮せざるを得ない｡ こ

の点は, 中村･石田両氏編の 『仕事と成果』 に実際の

具体例が書かれている｡ しかし 『真実』 ではプリゼン

テーションとして表に出てない｡

軍事組織のような, ただ ｢硬い｣ 権限を明確に決め

て秩序を保つような組織であれば, 中村氏の言う ｢コ

ントロール｣ という見方は十分理解できる｡ しかし実

際は, 人々には内発性という力があって, それを生か
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せばさらに生産性が上がるというのが経済組織であろ

う｡ その内発性を殺すことは全体の生産性を大きく落

としてしまう｡ したがって, 権限の配分からスタート

すれば, ロジカルには (理論的には) 綺麗に説明がつ

くかも知れないが, それが事実と合致するとは限らな

い｡

中村氏の視点は, 旧ソ連経済の目標管理を中心とし

た社会主義計画論を想起させる｡ ノルマを設定して,

そしてどこの工場でどれくらいノルマを達成している

か, あるいはある労働が標準的にどれくらいの時間を

要するものなのかを ｢人｣ が (競争メカニズムではな

く) 決めなければならない｡ こうした世界で何が起こ

るのか｡ 時間で管理される場合にはわざとスローモー

ションで動き, 企業なり部門単位で成績を出す時には

ノルマだけを合計して出す, そういう形で人々は対処

するようになる｡ 社会主義下の人間も合理的であるか

ら, 自分や, 自分の企業が一番成果を上げていること

を示したいからだ｡ したがって, こうしたサプライ・

サイド, 生産管理の側だけからのアプローチには無理

がある｡ 実際, 競争で雌雄が決まるのは, ｢管理者が

決めたことをやり遂げたか｣ という能力だけでなく,

｢決められた以上のことをする｣ 能力なのである｡ い

かにマニュアル以上のところで競争しているかという

部分が, 決定的に重要になってくるのだ｡

次に, 生産管理と人事管理の因果関係と時間的関係,

どちらがどちらを前提としているかという問題にも触

れたい｡ 両方同時にやらないとうまくいかないかもし

れないし, 問題の設定の仕方や結論としての命題の形

はひとつではないかもしれない｡ 仕事には, 幅だけで

はなくて, 変化に対してどのように対処するかという,

一種の技能の成熟度を示す指標としての ｢深さ｣ とい

うものがあり, これは ｢決められた以上のことをする｣

能力と深く関わっている｡ ところがこの能力を引き出

すメカニズムが, ｢コントロール｣ という概念はあっ

ても ｢競争｣ という視点のない中村氏の本では明確に

論じられていないのだ｡

成果主義的人事制度がトーンダウンせざるを得なかっ

たのはなぜか, という問いへの明確な答えも見つから

ない｡ 『仕事と成果』 に示されたトヨタの例では, ｢成

果を発揮した能力に置き換えて評価する｣ であって,

｢成果で評価する｣ ではないという｡ この点は確かに

重要だ｡ 長期的視点が入った成果主義, つまり成果を

発揮した能力を計測し評価するというかたちをトヨタ

は考えた, と見るのが自然であろう｡ その評価のタイ

ムホライズン (時平) は, 何処まで長く, あるいは逆

にどれだけの短い期間しか見ないのか, この点が働く

者の側の内発性と連動していると考えるべきではない

か｡ トヨタの場合, ｢成果を発揮した能力に置き換え

て｣ ということは, 個人の能力, 自発的, 自立的な向

上意欲みたいなものが成果主義の中に入らないといけ

ない, という認識があると評者は見る｡ 人間は, すぐ

に萎びてしまうかもしれない人参をぶら下げられて奮

い立つものではないのだ｡

PDCA を回していく過程で, 生産組織としての最

適性, 効率性だけではなくて, 個人が内発的に自分の

スキルをアップした所で評価されるような仕組みが入

らないと生産管理論だけになる｡ ｢管理｣ という見方

だけに固執すると, 仕事が全部截然と分けられて, 人

の割り振りも明確にきまっており, 生産活動を隙間無

く綺麗に割り切れるものとして捉え過ぎることになる｡

実際は, 割り切れない所で, 人々が鍛えあったり競い

合ったりしている部分がある｡ それを上手く把握でき

ないものか, という問いがわれわれを悩ませてきたの

だ｡ 例えば小池和男氏の場合, キャリアパス, つまり

過去にどのような仕事をどのような順序でしてきたか,

という指標に注目した｡ 数量化はできないが, 技能を

｢群として｣ 見る, というダイナミックな技能と生産

性の把握を生んだのである｡ その小池氏の理論を中村

氏は少し意識しすぎたのではなかろうか｡

PDCA サイクルの修正メカニズムのなかでの評価

をどう扱えばいいのか｡ 譬えていえば, 箱の中に入っ

て箱の中を綺麗にするというような生産性の上昇では

なくて, 箱自体を大きくするとか, あるいは箱を突き

破って人と組織が成長してしまうという側面に注目す

るためには, やはり ｢決められた以上のことをする｣

という内発性の視点が必要なのであろう｡

以上, 本書の大枠の理論構造に対して思うままの批

判を加えた｡ こうした本質的な論点を含む研究を批判

することはやりがいがある｡ そして随所にちりばめら

れた著者のユーモアとシニシズムには思わず笑ってし
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まう｡ 著者の率直な姿勢と熱意に好感を持ったことも

付け加えておきたい｡
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