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おわりに

はじめに

経営をどのように考えるにしても，それが人間生活に必要な商品ないしサー

ビスを提供する事業の経営として，つまり「歴史的社会的に環境内存在として

形成せられ存立する限り，種々な環境要素ーーたとえば経済的，技術的，社会

的，文化的諸要素一ーに規定されているJととは明らかである九経済存在は

ある意味では，環境としての社会と文化の所産であり，それ自身文化であると

言っても過言ではない。

文化は「人聞がその社会的生活制度を通して形成しながら，かえってこれに

規制される思考や行動表現の様式，制度で，いわば人間生活の風土ともいうべ

きもので，その根底には各民族や国民に固有の文化が存在する」2)ヨ一方，経営

学は経営存在の一般性と普遍性を問題とする。特定国の経営存在の特殊性が問
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題となるのは，国際比較経営論においてである。今まで，とりわけ日米経営比

較論を通して日本の経営の特色を明らかにする研究が展開されてきた。

戦後しばらくの聞の日本の経営の特徴に関する研究は，日本的経営への高い

評価に刺激された乙ともあって，後にその成果が蓄積されてきたD これら初期

的研究は，日本企業の経営諸制度の実際運営面に現れた特殊性に着目するとこ

ろから始まり，その制度の背景にある強い会社忠誠心や，仕事への献身という

心理的構造に着目してきている。

その方向のーっとして，文化人類学の理論を用いて組織理論に日本的経営を

科学的に統合できると平松茂実は考えており， E.T.ホーノレのコミュニケージ

ョン・コンテクスト概念を援用し， 論理展開とモデノレづくりを行った。本稿

は，そうした研究方向のーっとして文化人類学的視点から日本の経営を観察・

分析する方法が進展している現状を紹介し，とりわけ平松茂実によるコミュニ

ケーション・モデノレに対して若干の論議を加える。

注

1) 山本安次郎「経営文化の経営学的意味」（増地昭男編著「経営文化論」中央経済社，

1990) p. 13. 

2) 向上， p.15. 

1. E. T.ホール「文化を超えて」（1979)

Edward T. Hall (1914- 〉の主著「文化を超えて」は，日本で広く反

響を呼んでいる。その中でホーノレは，非合理性〈としての文化）は様々な形を

とって現れるが，それを列挙することでそとにはどの程度の困難が予想される

かの指標とする， という考えを示している。より扱いにくい非合理性もあれ

ば，修正の不可能な非合理性もある。ホーノレは，ト）状況的非合理主義，仁j官僚

的非合理主義，同文化的非合理主義，の三つを掲げたヘ

（→ ホーノレは，技術を一つの社会的・歴史的事実とみて，技術と社会との関

係を理解する立場に立っているが，理論体系や技術的な会話を重視する余り，

ある（社会の）コンテクストの論理を別の（社会の）コンテクストの論理に適
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用したり，投影したりする乙とが生じるため，コミュニケージョンの流れが断

ち切られる危険性を指摘した。

に） 人聞が作り出したあらゆる制度に官僚的・制度的非合理性が生ずる。ど

んな文化であれ，官僚制というものが，それ自体恐ろしく非能率的な本質をそ

の中に持っているものだからである，との指摘である。だが，ホーノレの「官僚

制論」は，主著において主導的な論議ではなく，官僚制克服の意欲を示すもの

に過ぎない。

同 文化を分析する際に，まずぶつかる問題は，人々が自分自身を語るにあ

たって型にはまったイメージを持ち出す乙とである。ホーノレは，そのようなイ

メージが必ずしも文化全体を構成している多様な事実やレベルや次元と合致し

ていないと述べている。また，個々人は偏見を捨てる乙とはあっても，集団全

体となるとその変化は遅い。言い換えれば文化的非合理性は広く共有されてお

り，それ故しばしば正常とみなされる，という指摘である。

ト）と同は，扱いにくいものであり，同は修正不可能なものである，とホーノレ

は考えているようである。「文化は， すべての人々の目を舷ませる機能を本質

的に備えており，そして我々の思考をコントロールし，文化の過程の解明に妨

げる，かくれた非言語的な前提を備えている。だがなお，文化なしでは，人聞

は人間たりえない。文化のいかなる側面であれ，その文化の構成員の協力なく

しては，それを理解するととができない」。ホーノレにとって， 文化を解明する

のは文化を超えるためである2）。

文化と人間との関連に議論を深めていくホールは，文化の超越を目指してい

る。その場合，コミュニケーションを人間のそれぞれ属する体系の構造に気づ

く機会として，意識し発見しなければならないと提唱するお0

本稿では，上記ホーノレの←）に限定して議論する。以下，状況的非合理主義の

論理におけるホーノレのコミュニケージョン概念の規定，並びにその周辺の重要

関係概念を整理・敷延し，若干の検討を加えてみる乙とにする。

ホーJレは，コミュニケーションを「言語，行為，姿勢，身振り，声の調子，

顔の表情，それに時間，空間，物の扱い方，仕事のやり方，遊び方，求愛の仕

方，身の守り方など」と規定し，それらの事柄は「その背後にある歴史的，社
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会的，文化的なコンテクストに十分親しんでいて，初めてその意味を正しく読

みとる」ことができる，という心。

コンテクストとは「人間同士の関係付けのあり方」ないしは「人と人とが相

互にかかわりあう程度」といった意味で理解される。高いコンテクスト体系で

は，コミュニケーションの発信者と受信者との中にあらかじめ所定の情報が組

み込まれていて，相互作用の効率が高い。低いコンテクスト体系では，伝達す

るメッセージ自体に重要な情報を盛り込まなければならない。

ホーノレは， 「言語のコード化」 という概念を対人的相互関係作用に位置づけ

ている。多量なメッセージを処理しなければならない低いコンテクスト体系で

は， 正確かっ多量の言語情報にたよる。それが反復化・ノレーチン化・成文化

し，やがて半強制的に従わなければならない規範，つまりコードとなる。具体

的には規則，規定，基礎などとして現れる。

コード化とコンテクスト付けは，コミュニケージョン行為という現象の異な

る両側面として把握される。つまり，コミュニケージョン効率を維持するため

にコード化とコンテクスト付けの両方が必要である。両者はあたかもトレード

オフ関係にある。高いコンテクスト体系であるか，低いコンテクスト体系であ

るかによって，その効力に差ができる。高いコンテクスト体系でも，まったく

コード化にたよらないわけには行かないが， コンテクスト付けが主になされ

る。低いコンテクスト体系では，コード化に頼りすぎる傾向があるが，コミュ

ニケーション効率を維持するためにコンテクストを高めていく努力も推進され

る。

ホーノレ自身がとのようにはっきりと主張しているわけではないが，筆者は，

乙のように解釈したいのである。

ホーノレは，コンテクストの度合いの相違から文化の種々の形態上の差異を説

明し，基本的には，日本を高いコンテクスト社会，アメリカを低いコンテクス

ト社会と特徴付けている。コンテクストの概念は，人間が互いにかかわり合い

を持った結果，それぞれの固有の文化的体質を背景に，互いに発したメッセー

ジをどう受けとめてコミュニケーションを完結させるかという点に焦点を置い

て提唱されたものである5）。
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注

1) E. T. Hall著，岩田慶治・谷泰訳「文化を超えて」（TBSブリタニカ， 1980〕

pp. 241 244. 

2) 向上， p.246. 

の その背景がベトナム戦争でアメリカの新たな失敗が明白になった時期だけに，ホー

jレの主著は現代に生きる一般的な生活者に向けて語りかけている。

4) 前掲，岩田慶治・谷泰訳「文化を超えてJp. 57. 

5) 平松茂実「Cont己xt構造から見た日本企業の経営体質とその変容：その1」（信州

大学経済学論集第26号， 1988)p. 76. 

2. 安室憲一「国際経営行動論」（1982)

安室は比較経営論の立場から，ホールのコンテクスト概念を援用して日米両

経営システムの基本的特色を指摘した。彼は日米両国の文化のタイプの相違に

着目し，次の五つから経営システムの特色を説明している九

日・米経営システム比較

構成要素 日本の経営システム 米国の経営システム

文化的特色 高コンテクスト社会 低コンテクスト社会

組織参加の条件 全人格的参加 機能的参加

意思決定と伝達 集団志向一個人責任 個人志向一個人責任

雇用慣習 長 期 雇 用 短期間雇用

昇進経路 ジ品ネラリスト志向 スペシャリスト志向

業績評価と規準 年 功 序 ,;rJ 頻繁な評価と昇進

出典：安室憲一「国際経営行動論」 p.106. 

(1) 組織参加の条件：高コンテクスト体系における構成員聞では，コンテク

スト度の高い所，身内意識で接す0が，外部の者に対してはコンテクスト度の

低い所，他人として接することになる。高コンテクスト体系の境界線は共有情

報の有無で鋭く区分される。体系への参加は全人格的参加を不司欠とする。一

方，低コンテクスト体系では構成員の機能は侶別化，分断化，専門化される。

低コンテクスト体系では，言語のコード化がコンテクストを補うために不可欠

の存在となっている。
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(2) 意志決定と伝達：高コンテクスト体系は，市場変化やそれに対応じた目

標の変更などの新しい事態に対応するためには，体系の情報組み替えが不可欠

となっている。構成員がこの再調整の過程から一度離脱してしまうと，もはや

伝達されるメッセージの真の意味を解読できなくなる。乙の事態を避けようと

するため，高コンテクスト体系では構成員間に強い求心性が生まれ，新知識へ

の意欲，集団志向性が強化される。また再調整の過程で権威の再配分が生ず

る。情報を創り出し，伝達する立場の者が強い影響力を行使する。こうした実

行メンバーの影響力がボトム・アップの条件を形作る。乙の非公式体系を軸に

新情報伝達のサブ・ノレートが形成されるため，小集団の一体感がさらに強化さ

れ，分派活動や派関の温床になりやすい。派閥の長はこの相互依存と一体感の

ため，すべての部下の行為に対して個人的かつ実際的な責任を負わなければな

らない。一方，低コンテクスト体系では，責任は職務や機能に応じて体系内に

きちんと配分されているので，だれかに転嫁する乙とは難しい。

(3) 雇用慣習：情報組み込みと再調整の過程は，構成員が長期間体系内に留

まらないと達成されない。乙のため，高コンテクスト体系が存続するためには

どうしても構成員の定着化を図らなければならない。乙の結果，永続的雇用を

重視した政策，いわゆる終身雇用制がとられることになる。乙の雇用の永続性

は，体系が持つ伝統的価値観と結合する乙とによって年功序列の昇進経路，年

功l乙基づく給与制度を生み出す。一方，低コンテクスト体系は構成員の激しい

流動性で特徴づけられる。経営上の種々な制度は短期の雇用を前提として形成

されている。乙うした条件のもとでは機能的組織の形成が促される白

(4) 昇進経路：高コンテクスト体系ではその相互依存性のため，専門化より

も部門聞の調整が重視される。調整機能を遂行するためには，組織単位を取り

巻く諸状況を把握していなければならず，このためには特定領域の専門知識よ

りも体系全般に関する情報を有する者の方が有利であり，ジェネラリスト志向

が強くなる。一方，低コンテクスト体系では，あくまでも個人責任が中心であ

る。構成員がたえず流動する可能性がある D 彼らは他の組織に転出しても活動

できるよう，自己の専門知識や技能を増す方向で研鎖し，スペシャリスト志向

が強くなる。
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(5) 業績評価と方法：高コンテクスト体系では個々人の業績評価は難しい。

相互依存が高いため個々人の業績は，他の人々の貢献によっており，他部門へ

の貢献や組織への忠誠心といった公式化のしにくい諸要素を加味してなさなけ

ればならない。一方，低コンテクスト体系では，構成員の移動が激しいため新

参者が昇進する機会も多い。上司は部下の人格や能力の全てを把握する時間的

余裕がないので，必然的に非人格的，公式的な基準に基づいて評価することに

なる。

安室は，乙のように日米両経営システムの相違を決定するー要因としてコン

テクストの度合いの相違に注目している。コンテクスト概念は，組織が情報を

どのように処理し，格納するかという点に焦点を置くものであり，比較文化論

と組織の情報パラダイムの聞に橋を渡す鍵概念であると考えられている。

注

1) 安室憲一「国際経営行動論」（森山書店， 1982年 pp.106-112.）により，筆者なり

に整理したものである。

3. 佐久間賢「日本的経営の国際性」（1983)

佐々聞は，安室によるホーノレのコンテクスト概念の理解をほぼそのまま受容

し，日本的経営が海外において異文化に適応する問題に適用した。佐久間は，

日・英の比較研究成果を「国際経営と日本型労使関係」（有斐閣， 1987）にま

とめているが， そのなかで提起されている ISS情報共有化モデノレは，ほぼホ

ーノレのコンテクスト概念に対応している。

佐久間によれば，組織はピラミッド型になっている。そのなかで，一般の従

業員が積極的に経営の意志決定に参加するための前提は，経営のインフラスト

ラクチャにかかっている日本の経営組織では，一人一人に必要な情報が伝達さ

れているために，一人一人のステータスの平等化が図られている。

日本の経営組織を特徴づけるステータスの平等化とは，欧米の企業に見られ

る階級的差別がないことを意味づけている。すなわち，日本企業の国際経営の

場合，その最大特徴のーっとしてステータスの平等化を実施する必要がある。
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平等主義が貫かれており，（比較的に同質な社会であり）「日本の企業では

また階層聞の処遇差を少一般的に，上司が下のものに対して親しく働きかけ，

なくし，下の階層から上層への昇進の機会を開いている。平等主義中心に政策

とされる。日本的経営の国際化の一つのポイント」は，

上記モデJレの中で，同質化の達成＝平等化は「目的」を実現するための訓練

ホーJレのコンテクスト概念の枠組みに対応したもの

である。だが，意識的にそれに適応させたモデルではない。いわば，佐久間が

自ら企業に行われた実践と調査に基づいたモデJレといえよう。

と教育を徹底する認識は，

平松茂実「Context構造から見た日本企業の経営体質と

その変容」（1988-91)

4. 

日本企業の経営体質を援平松はホーJレのコミュニケーション論に依拠して，

社会であると企業であると

を間わず，およそ人のつくる組織内では常に人と人とを結び付けるのに不可欠

「コミュニケーションは，り分ける作業を行った。
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tム

なものであり， しかも高度に機能することを求められる近代組織体において

は，もっとも重視される要素」として，企業を一つのコミュニケーションシス

テムとして認識されている九

平松は，コミュニケーション・システムの考え方をホーJレの概念に準拠させ

るために，コンテクスト状況を表すモデノレの準備として，第l表のごとく複雑

な記号と図表を作成している2)0 

「コミュニケーションの発信者は，自分の PVから意図して選択し組み立て

たIをiに変えて発信，受信者はその iを自分のIK組み込んで位置づけし，

記号 コミュニケーションの情報センター記号 I 

第1表人間関係とコミ品ニケーションの関係記号，表示一覧

コミュニケーションの認識センター記号

コミュニケーションのメッセージ記号

コミュニケーションの約束事記号

コミュニケーション良好状態記号

コミュニケーション不良状態記号

個人記号

個有情報記号原点時

変化時

共有情報記号原点時

変化時

｛文化バターン記号
文化特異体質記号

表示 経過表示

メッセージ発受信表示

PV 

M 

⑪ 
A 
A, B, C, 

a, b, C, 

a' , b' , c＇…… 

μ 

μ’ 
X, Y, Z・・M ・－

x, Y, z… 
（一一一 ） 

←ー0ー＋
コミュニケーション伝達表示 品品目別＋仲悼←

人または集団聞の強いかかわり合い表示 牛＝＝をか＝今
人または集団聞の弱いかかわり合い表示 ←ーモト→

人または集団閣の交渉による約束事のとり決め <E- 囚 -,> ITT 
X文化特牲を持つ個人Aのコミュニケーション一一一…………一一一一一＋什｜
情報センター表示 IPV1 包gj
X文化特性を持つ個人Aのコミュユケーション F ー－－－－！＞II I 
認識センター表示 は｜市有Tl~」 IPV I I 
X文化特性を持つ個人Aのコミュニケーション一一一一一一一一一一－－－！＞川｜｜｜
要素～体質総合表示 Lxli!凶
X文化社会とY文化社会問の約束事一一－宇－－－－－－－－．－－司－－－．－－－．－．匝Ey] 
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さらに発想で増幅して自分の PVで評価付けを行い，コミュニケージョンを完

成する」との考え方を前提に，平松は，コンテクスト概念の模式化を次のよう

な四タイプに分類しているヘ

モデル1 本質的に同質な人間関係とそのコミュニケーション（ 1-1図）

始めからコミュニケーション良好

(I型コンテクスト構造）

モデノレ1は， 「純粋な高コンテクスト型の関係、である。 乙のような関係は，

例えば生まれたときから生活を同じくするファミリ一関係や，かつて見られた

エスキモーや米州大陸のインデイオーの小部落のような，固定的でかつ家族的

な小生活集団の人間関係に見られる。との場合は，同一X型の体質を有する人

の集団であってその集団に所属する人の文化的特性の PVは同質のものであ

り， 同じxという要因を持つ」。 とれに対して本質的には異質だが，深く長い

モデル2 人為的に作られた同質な人間関係とそのコミュニケーション (1-2図）

始めコミュニケーション不良

（

I
l
l
l）
 

占

J付’P
 
スク－アンコ

（

1
1
1
1）
 

（

I
l
－－） bL
 
，at
 

好良ンヨシケユコ

(Il型コンテクスト構造）
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かかわり合いを経て，人為的に同質になった人間関係におけるコミュニケージ

ョンを次のモデル2と考える。

「本来異質でパラパラの人聞が何らかの目的をもって集合し， 深い人間的な

かかわり合いを少なくともある一定期間以上に重ねた結果，次第に同質になっ

た何らかの社会的集団が当てはまろう」モデノレ2は，努力して創られた高コン

テクスト型の関係である。

また，モデノレ2とは異なり「異質の人と異質社会に所属する人が，別の異質

の人あるいは別の異質社会の人と，単に浅いか短い人と人とのかかわり合いし

か持たずに混在するのであって，お互いに相手の影響を受けたりその基本体質

を理解し合うととが十分できないために異質のままで存在する」なのは，モデ

ノレ3である。

モデノレ3の場合は「僅かなメッセージを長い時聞をかけて消化する場合はと

もかくも，多量のメッセージを迅速に処理しようとする場合には， PVとの絡

みから脱却することがどうしても必要」な乙とから，「（モデル2の場合の〉コ

モデル3 本質的に異質な人間関係とそのコミュニケーション
一一一コミュニケーションの良好な状態 (1-3図）

始めコミュニケーション不良

｜？｜よト図 4pnt1 

吋pnt卜G
cm型コンテクスト構造）
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ミュニケーションの迅速化の鍵であった PVの同質化という人のなかに内在す

るものに執着する乙とから逃れ，別に客観的な鍵，あるいは基盤を定める工夫

が試みられなければならない」。その結果，約束事Mの創出である。それは「規

範であり，規定，基準などである」と考えられている。

さて，モデノレ1から 3までは「それぞれコミュニケーションがよく機能する

集団であったが，必ずしもコミュニケージョンが良好に機能しない人の関係や

集団についても触れておかなければならないJ乙とから，平松は次のモデソレ4

を作った。

モデル4 本質的に異質な人間関係とそのコミュニケーション
一一一コミュニケーションの不良な状態（1-4図）

コミュニケーション不良のまま

I I I I I I 判P↑什イPVlbl団｜X aμ y bμ I 

(IV型コンテクスト構造）

モデノレ4の状態は，平松によれば，本質的に異質な人同士が，あるいは別々

の異質社会に所属する異質な人同士が，お互いに深く長いかかわり合いなし

かといってモデソレ3に見るようにMを整備するといった努力工夫もなく， しか

しある目的集団として存在するとき出現するのであるというぺ

平松は， 「ホーノレの日米社会の比較対比結論は日本の企業社会は高コンテク

ストであり，アメリカのそれは低コンテクストであるという限定した表現に修

正されるべきだ」 と考えており， 「日本企業の経営体質分析を行うには，基本

的に大企業と中小企業に分けて論じるべき」としている。まず大企業から点検

し，戦後日本の大企業は「そのほとんどが大企業であるにもかかわらず分課分

掌規定によって運営され，個人職務規定が見られず，しかも高度な組織機能を

果たしている。乙の分課分掌的行動は一種の集団主義の現れと見られるが，真

に機能する集団行動をとるためには，メンバーのコンセンサスを獲る乙とが大

切である」ことから， モデJレ2のような高コンテクスト構造を持つと判定す

る5）。
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一方， 「大企業の構成員は，経営層も一般層も含めもともと色々な背景を持

つある程度異質な他人同士であるから，かくしたコンセンサスづくりを迅迷に

可能ならしめる体質をつくる為には平素から長く深い人間関係を通じて人為的

努力が不可欠である」。人為的に努力して作られた高コンテクスト構造乙そモ

デノレ2にほかならなし i。「日本の大企業経営体質上重要なことは，との一般層，

経営層のE型（モデjレ2）がそれぞれ別個に分離した異質のE型でなく，両者

が同質のE型である」。

中小企業については， 「大部分は経営者がオーナーか， オーナーの同族であ

って，経営の同旋支配色が強し、」。また，「オーナーを中心とした家族中心の経

営となるため，コンテクスト構造上はI型（モデノレ 1）が基本となる。かかる

零細企業体内の従業員は，……いわば孤立的なパラパラな存在として雇用主と

個別的に結ばれ，同族中心のI型高コンテクスト構造組織とは別の，低コンテ

クスト的IV型（モデル4）構造の存在となる」由。

そのほか平松は，組織開発型企業とベンチャー・ビジネス型企業，大企業の

子会社型企業について触れ，「（それらは〉強いE型のコンテクスト構造である

が， トップ経営者ないしはトップ経営グループあっての企業であり，その存在

感は圧倒的であり，一般層も小さい組織であるだけにそれを強く支けとめ，と

第2表 日本企業のコンテクスト構造体質

コンテクスト構造体質
企業の種類

一般層 （モ全デル型体表示）経営層

大企業

一般 II II II 

同族型 I+ II II 〔I+ II〕＋II

中小企業

零細型 I I I 

一般オーナー型 I IV I +IV 

組織開発型 II II II+II 

ベンチャー・ビジネス型 II II II+II 

大企業子会社型（一般型） II II II 
，， （天降り型） II II II+ II 



-142- 経済論究第 82 号

の両者の距離が，経営層，一般層のE型を異質のE型同志として区分する。す

なわち上下一体化したE型でなく， II+II型の企業体質を形成する」とみてい

る7)0 

かくて平松は，コミュニケーションにおけるコンテクスト構造の基本モデノレ

を「それぞれに独立的な異なる特性の存在で」ありながら，企業組織を上部経

営層，下部一般層に二大別した上で，第二表のような結論を提示しているぺ

注

1) 平松茂実「Context構造から見た日本企業の経営体質とその変容：その2」（信州

大学経済学論集第27号， 1989)p. 48. 

2) 前掲，平松茂実「Context構造から見た日本企業の経営体質とその変容：そのlJ

p. 71. 

3) 同上， p.79.乙の PVは，ホーノレのいう文化的コンテクストに近い文化的体質を

指す。

4) 前掲，平松茂実「Context構造から見た日本企業の経営体質とその変容：そのl」

pp. 80-82. 

5) 前掲，平松茂実「Context構造から見た日本企業の経営体質とその変容：その2J

pp. 51-56. 

6) 同上， p.57. 

7) 向上， p.68. 

8) 出所は，向上 p.69. 

5. 若干の検討と再構成

以上，文化人類学者ホーノレのコンテクスト概念を駆使して日本的経営を分析

し，それを外国のそれとの比較に適用している諸議論を復習してきた。特に，

平松がホーノレのコミュニケーション論に依拠して，日本企業の経営体質を振り

分けた作業を観察してきた。最後に，平松のコミュニケーション・モデノレが抱

えた問題点に焦点を置き，若干の検討と再構成を行いたい。

さしあたり，モデソレ1は，家族のような自然発生的な共同体と理解し，モデ

ノレ2は日本の企業を現すと，モデノレ3はアメリカの企業を指す，と理解する。

かくして類型化された四つのモデノレは，果たしてどれぐらいの説明力があるの
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であろうか。

ホーノレがいう高いコンテクスト状況と低いコンテクスト状況は，文化がすべ

ての組織や集団を含む社会全体を覆う前提となっている。違う状況は，違う社

会という前提の下で対比されなければならなし可。ホールに従えば，実は，本質

的に異質な人間関係といっても，その異質の程度について日・米にはじめから

差ができている。同様に，同質な人間関係にも，同質の程度において日・米に

差が存在していると考えなければならない。モデノレ2に現されている人間関係

は，単一民族性の高い国家で培われたものであり，一種の集団主義的な人間関

係と言える。

一方，モデソレ3に代表されたような人間関係は，多人種国家にある異質性を

表すが，個人主義的な同質（性）は皆無ではない口元々異質と同質とは，コミ

ュニケージョン効率の比較においてのみ意義がある。コンテクスト状況が違う

中で，コンテクスト付けとコード化は，常に企業組織のコミュニケーション戦

略に並存していると理解しなければならなL可。

高コンテクストであれ，低コンテクストであれ，組織は常にコミュニケージ

ョンを必要としている。コミュニケージョンの量がどれだけ必要かは，組織の

規模と業務の質によって決まる。組織は，つねに変動的な環境に置かれている

ため，コンテクストの度合いを保つのが難しい。組織の構成員が共有すべき価

値，意味，交わすべきメッセージ，情報は常に変化している。言い替えれば，

コンテクストはいつも部分的に解体していて，そのレベル（の高低）もゆっく

りと変化している。その変化を意識的に加速したり，抑制したりするととは可

能であるが，無限に高くするととはできない。

コード化は，もともと意識的行為の産出物である。環境が複雑になれば，そ

の分だけコード化を拡充する乙とで対応できる。しかし，コンテクスト度があ

まりにも低くなると，効率がわるくなり，仕事にはならない。一方，ある程度

大きな組織，ある程度以上に複雑な業務の場合，コンテクスト度を高めるにつ

いての限度はきびしい。

とにかく，コミュニケージョン効果を創り出すには，コンテクスト付けとコ

ード化を共に開発・推進せざるを得ない。コミュニケーション効果を測量する
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のができないが， それがコンテクスト付けとコード佑の両方の積により観測・

コンテクス卜付けとコー比較できる。このような考え方を簡潔に示すために，

日本とアメリカの企業組織をそのコミュニケーシ

ョンの質量の類型別にプロットしてみた。

ド化とのバランスについて，

A：ムラ・イエ的共同体

B：明治初期の企業

c：大企業（！）＝明治・大正と昭和初期
D：大企業2）＝戦後・高度成長期

E：大企業（3）＝§下国内での変化

の方向

F：大企業4）＝海外での「日本

的経営」適用努

力の方向

G：米国企業l）＝現在

H：未国企業（2）＝今後

の傾向

H・ヘ
G・

／・訟＼
－ 

B － 

A 
日
u
内

Uロμ

ン

テ

ク

ス

ト

度

コ

RESTRICTED E 工ELABORATED 
言語のコード化

LOW 

コンA：日本のムラ・イエ的運命共同体を表している。その体質の特徴は，

テクストの度合いが非常に高い。 しきたりや申し合せコード化はなされるが，

コンテクスト付けがリードする。

B：明治初期の企業体質を表している。当時，企業体そのものはほぼ以前の

運命共同体意識によって支えられていた。企業はほとんど家業として継がれる

といったようなものにとどまる。質量とも，

それぞれきびしく分別される。零細企業体ものであった。オーナーと使用人，

以心伝心のみではやって行けな企業の啓蒙・発展時期だけに，質とはいえ，

それぞれ決

められたしきたりやJレールに応じて，相応しい行動をしなければならない。

C：明治・大正と昭和初期の大企業を表わす。企業のほとんどは明治維新後

オーナーと使用人は，い。コミュニケーションを増やしていく中，

コミュニケーションの

需要が増えたのが基本的な特徴である。一方，経営層や管理層が生まれ，彼ら

は運命共同体的なつながり（高いコンテクスト〉を維持し，効率よくコミュニ

l乙現れたものである。以前より企業の人数が多くなり，
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ケーションを行う。しかし，良いコミュニケージョン効率は，一般層まではカ

バーできない。全体を考えると，コミュニケージョン効率が以前より高くなっ

たものの，明文化した規則や規律といった約束事も増えてきた。

D：戦後・高度成長期の大企業の登場である。戦後民主主義の浸透や国家再

建の時代，労使が協力・協調していく中，企業規模はさらに拡大する。サラリ

ーマン経営者が生まれ，中流意識が普及する。コミュニケージョンはもはや時

代の要請となった。コミュニケージョン効率を維持・増進するためコンテクス

ト付けとコード化をともに全開せざるを得なくなった。

E：目下国内の大企業が生じた変化をとらえている。高度成長が終わり，高

学歴社会の出現，若者を中心にかつてのイエやムラ的伝統思考を敬遠し，欧米

志向がさらに強くなった。それは，企業に対する忠誠心を奪うものになる。能

力主義による中途採用は，企業に高い離職率をもたらした。企業全体のコンテ

クスト度が低下していく中，コミュニケージョン効率を維持するため，コード

化をますます綿密にしなければならなくなる。

F：海外での「日本的経営」適用努力の方向である。国際化が叫ばれる中，

国内労働力不足とは遭いまって，企業はどんどん海外に出ていく。外国で現地

人を採用する。文化が違う人々は集まり，一緒に働くととになる。乙の場合，

国内で日本人同士だけで一緒に働くのに較べて，どうしてもコミュニケージョ

ンの効率が低い。そこでコンテクストの度合を高めるために，大きな努力が払

われているが，文化の背景が違うから，限度がある。そこでどうしてもより多

くコード化を頼りにする。コード化を強めざるをえない状況である。

G：現在の米国企業の状況である。多人種国家アメリカでは，一人一人は，

むしろ詳しくコード化してほしい傾向がある。しかし，いつまでもコード化ば

かりしては，コミュニケージョン効率は上がらない。乙のような危機感から，

今後の傾向としてHの点に示したように，徐々にコンテクスト付けの努力が払

われていくだろうと思われる。
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おわりに

平松のコミュニケージョン・モデノレは，バーナードを援用して組織（の活動〉

全体を「コミュニケーション・システム」へ還元しようとするものである。と

のととはノてーナード解釈としても，組織の概念規定自体としても誤っている。

平松は，経営のー要素にすぎないコミュニケージョンの効率の維持・増進の問

題を，それだけで経営システムの構造と機能全体を規定するもののように過大

評価している。バーナードはコミュニケーションを重視しているが，組織要素

としてそのほかに共通目的と貢献意欲を挙げ，三者一体であることを強調して

いる。

また，コンテクスト付けとコード化との関連をどう理解されているのか明ら

かでない。平松は，ホーノレのコンテクスト概念がまず何よりも社会全体につい

て設定されているとと，第二に，従ってまた社会の中の大小の組織や集団に

も，個人対個人というこ人だけの人間関係にも貫通しているという認識を持っ

ていない。乙れは，ホーノレに対する根本的な誤解である。

膨大な日本的経営論を一冊の文化人類学の書物だけにたよって鮮やかに整理

するととは，もともと無理なととである。日本企業の経営体質を一言にいえば

情集団主義”である。 コテンクスト概念は， 集団主義が実際に発見し，機能す

る様式を解明するのに有効な分析用具であり，それ以上のものではない。経営

組織をコミュニケージョン理論によってより普遍的に解明するには新たな模索

が必要である。乙れについては，今後の課題とする。




