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序章

ソヴィエト／ロシア経営学の歩みについて

第１節 ロシアのマネジメント科学の発達の流れ

サンクトペテルブルクを活動拠点として、ソヴィエト時代（1980 年代）か

ら経営管理思想史（学説史）分野でキャリアを積み重ね、体制転換を経て 2000

年以降も積極的に研究を続け多くの論攷等を公表している研究者がいる。コリ

ツキー（Корицкий,Э.Б.）である。彼の主要な関心は 1920-30 年代の「ロシア

発」管理思想並びに実践の解明にあり、特に計画経済確立以降ロシア国内でも

忘れ去られ埋もれてしまった学説に注目し、それらを掘りおこしその意義を再

評価する作業に精力的に取り組んでいる。

コリツキーは多数の業績を残しているが、体制転換前後の時期を代表する著

作としてつぎの 2 点をあげることができる。Лавриков,Ю.А.,Корицкий,Э.Б.,

Проблемы развития теории управления социалистическим производством,

Изд-во ленинградского университета,1982.（ラーフリコフ＆コリツキー『社会

主義生産管理論発達の諸問題』）と Корицкий,Э.Б.,Нинциева,Г.В. & Шетов,В.Х.,

Научный менеджмент : Российская история : Учебное пособие для вузов

Серия,Питер,1999（コリツキー、ニンツェヴァ、シェトフ『科学的マネジメン

ト：ロシアの歴史』）である。いずれも共著であるが、関連する論文等を読む

と、実質的には彼が執筆している。コリツキーの著作は、ソヴィエト時代／ロ
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シア時代の管理思想や実践に対する社会主義という時代の制約を受けていた時

期の研究者の評価と資本主義という時代を生きている現在の研究者の評価に違

いがあるのかないのか、評価内容（研究のスタンスや視点）に相違があるとす

れば、それはどのようなものなのか、等々を検討するには、著者が同一人物で

あることもあり、格好の資料である。

コリツキーの最新の立場は 2005 年にサンクトペテルブルク大学ビジネス・

スクール『ロシアマネジメントジャーナル』に掲載された論文に簡潔に纏めら

れている。タイトルは「1900 年代前半のロシアにおけるマネジメント科学の

発達」であり、欧米の研究者によって刊行されている管理史分野の文献には、

マネジメント科学の発達に重大な貢献をしたロシアの研究者について言及され

ていない、という趣旨の文章から始まっている。

コリツキーは、上記の論文において、ロシアのマネジメント科学を現在の視

点から振り返るとその誕生は 20 世紀初頭に求められるとの立場から、ロシア

のマネジメント科学の発達の流れを５段階に区分している。

（1）1900年から 1910年代：マネジメント科学誕生の時期

（2）1920年代：世界的水準でマネジメント科学が華々しく発達した時期

（3）1930年から 1950年代：危機と停滞の時期

（4）1960年から 1980年代：復活の時期

（5）1990年以降現在迄：欧米と肩を並べるレベルへ発達を遂げている時期

このような発展史観は「ロシア」マネジメント通史としては「あり得る」解

釈かもしれないが、かの国の歴史的推移を考えると、奇妙である。というのは、

それが超体制的な（体制無関連的な）区分であり、体制転換の視点が組み込ま

れていないからである。表現を換えると、ソヴィエト／ロシアが欧米の経営学

に組織的に注目し積極的に摂取した時期が３回あるが、その事実が正確に反映

されていない。最初の波は 1917年の革命前後から 1920年代にかけてうまれて

いる。そして 1960 年代の利潤論争前後から再び資本主義の経営が注目され研

究対象となったのが第２の波であり、その時代は同時に 1920 年代に花開いた

管理実践が再評価された時期でもあった。そして 1990 年前後からアメリカ経
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営学がすごい勢いで紹介されるようになり、体制転換を経て（日本を含めた）

欧米経営学への関心（第３の波）は今日まで続いている。それ故に、「資本主

義 vs.社会主義」パラダイムを前提にするとそしてそれに則って日本で展開・

蓄積されてきた研究成果を盛り込むと、コリツキー版「ロシアマネジメント通

史」とは異なる、例えば、下記のような時代区分が可能である。

コリツキーの時代区分(左側)と本書の時代区分（右側）の対応

（1）ソヴィエト／ロシア経営学前史

テイラー・システムへの関心と「批判的」摂取に向けた動きがはじまった時期。

これはコリツキー版「ロシアマネジメント通史」（1）に相当する。

（2）ソヴィエト経営学の時代

（2）の 1 ：ソヴィエト経営学胎動期

1920 年代（科学的労働組織（HOT）の時代）から 1930-40 年代の時期。こ

の時期はコリツキー版「ロシアマネジメント通史」（2）と（3）の前半に相当
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する。

（2）の２：ソヴィエト経営学確立期

1950 年代の「経営学」方法論争を経て、「企業経済学」が学問的に成立した時

期。この時期はコリツキー版「ロシアマネジメント通史」（3）の後半に相当

する。

（2）の３：ソヴィエト経営学再構築・挫折期

一方で、1960 年代の利潤論争を経て、アメリカ経営学摂取の時代が始まり、

他方で、ポポフ(Попов,Г.)に代表される管理関係の「総合的」解釈が生まれた

が、共有化されることなく終わり、更には、社会主義体制「崩壊」に連動して、

実践的には、自主管理が挫折した時期。この時期はコリツキー版「ロシアマネ

ジメント通史」（4）（1960年から 1980年代：復活の時期）に相当する。

（3）ロシア経営学の時代

（3）の１： 混乱期

（3）の２：漸進（模索）期

この時期はコリツキー版「ロシアマネジメント通史」（5）（1990 年以降現在迄

：欧米と「肩を並べる」レベルへ発達を遂げている時期）に該当する。

何故にこのような解釈の違いが生まれるのであろうか？

資本主義体制から社会主義体制に移行したソヴィエト時代そして再び市場経

済へと移行したロシアの経営管理（思想）の（1900 年前後から現在までの）

史的展開において特筆されるべき重要事項として見なされるものは数多くあ

る。以下ではそれらのなかから幾つかの事象（レーニンのテイラー・システム

評価、科学的労働組織運動の展開とその衰退、学問としての企業経済学の成立、

ブルジョア経営学の「批判的」摂取、管理の総合的解釈に向けた学界の流れ、

体制転換と連動した自主管理の挫折、欧米経営学概念の積極的な受容）に焦点

を合わせて、ソヴィエト／ロシア経営学の歩みを概観し、２つのタイプの解釈

（視点の違い）の隙間を埋めてみたい。その作業は、一方で、コリツキーの 1982

年著作と 2005 年論文の内容を比較検討するなかで、同時に他方で、コリツキ

ーの所説と日本をはじめとするソヴィエト／ロシア以外の研究成果を対比させ
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る、という様式でおこなわれる。

第２節 ロシアとテイラー・システム

経営学の父と呼ばれている人物がアメリカの機械技師テイラー（Taylor,F.W.）

である。彼は、19 世紀末に世界各地の工場を悩ませていた「組織的怠業」の

克服策として「課業管理」を提唱した。この斬新性は、それまで経験やカンで

決められてきた仕事量を労使双方が納得できるように数学的（科学的）に「公

平な 1 日の作業量」（課業）として定めたことにある。これは（時間研究・動

作研究、企画部の設置、指図票、職能別職長制度、差別出来高払い制度から構

成される）体系的なシステムであり、テイラー・システムあるいは科学的管理

という名前でアメリカ全土に拡がり、その後ヨーロッパだけでなく世界的な規

模で導入され、それぞれの地で管理の源泉 となった。

テイラー・システムの本質的な意味は（本来一体化している）精神労働（頭の労働）

と肉体労働（手の労働）の分離（いわゆる計画と執行の分離）が意識的におこなわれ

それが制度化されたことにある。その意味で、正確に言えば、資本主義的な管理の源

である。テイラー以降の管理は、いまでも、そのことから生じた「副作用」との戦い

の歴史でもある。

このことはロシアでも例外ではなかった。彼の地では、それはロシア語に文字

通り翻訳すると науччное управление となるが、労働の科学的組織（化）：科

学的労働組織（научная организация труда）として知られるようになり、通常

は、ＨＯＴ（ノット）という略称で知られている。科学的労働組織はテイラー

の科学的管理の翻訳である。

ロシアでは、ソヴィエトの資料に拠れば（宮坂：1977）、1909 年にテイラー

の著作が翻訳されセミョーノフ（Семёнов,И.）などの崇拝者を生みだしただけ
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ではなくギルブレス（Gilbreth,F.）やガント（Gantt,H.）などのテイラー主義者

の著作も次々と翻訳され、テイラーは革命以前に早くも知られた存在になって

いる。そのような状況のなかでテイラー・システムに注目したのがレーニンで

ある。レーニンはテイラー・システムの評価を革命前後に幾つかの論文誌上で

行っているが、レーニンのテイラー・システムに対する見解（分析視角）は革

命の前後で変化している。

レーニンは、1913 年論文では、テイラー・システムを「最も経済的で最も

生産的な作業方式」としてとらえながらも「科学のあらゆる法則によって汗が

搾りとられている」と規定し、その階級的本質を鋭く暴露し労働者階級の搾取

強化の側面を徹底的に批判している。だが 1914 年論文において、テイラー・

システムが労働生産性の向上で果す進歩的要因を認め、それは資本主義では「労

働者に対する圧迫と抑圧を増大」させる結果となるが、社会主義では「労働時

聞を４分の１に短縮し、彼らに現在の４倍も多く福祉を保障する幾多の可能性

を与える」ことを指摘するようになる。そして 1918年論文では、「ロシアでテ

イラー・システムの研究と教習、その系統的な実験と応用をやり始めねばなら

ない」と述べ、テイラー・システムのなかの科学的で進歩的なもの」をソヴィ

エト社会主義にとり入れることを強調している。ここには、社会主義生産関係

の確立に必要な経済的土台を建設する時期においては、テイラー・システムを

そのまま利用するのではないが、そのうちで貴重なものを積極的に摂取する必

要がある、との理解が見られる。

革命後、ガスチェフ（Гастев,А.）、ケルジェンツェフ（Керженцев,П.）、ロズ

ミロヴッチ（Розмирович,Е.）、エルマンスキー（Ерманский,О.）らがレーニン

の勧めによって資本主義諸国へと出かけるなどの動きと連動して啓蒙活動が続

けられ、テイラー・システムは、「テイラー・ブーム」と形容されるほど、ロ

シアで有名な存在になっていた。しかしながら、テイラー・システムに対する

評価が大きくわかれ混乱も生まれた。このテイラー・システムをめぐる対立に

方向性を与えたのが 1921 年に実務家や研究者など多数が参加して開催された

「第 1回全露ＨＯＴ会議」である。



7

テイラー・システムの評価をめぐる議論のなかで、テイラー主義と反テイラ

ー主義の陣営の対立が鮮明になった。前者は、テイラー・システムとＨＯＴを

同一視し、テイラーの学説には原則的に誤りがないだけでなく、普遍的に、す

なわち、すべての社会経済的条件のもとで完全に適用可能である、と主張した。

それに対して、後者の見解に従えば、テイラー・システムとＨＯＴを完全に同

一視することは許し難いことであり、テイラー・システムは人間という有機体

の限界を超えた労働強化を目指すものであり、人間主義（ヒューマニズム）の

原則とロシアで誕生した新しい制度の価値観と両立しがたいものであった。第

1 回全露ＨＯＴ会議は、結果的には、テイラー・システムとＨＯＴの同一視は

正しくない、との総括を表明している。「テイラーの著作を批判的に研究し、

そのシステムと見解におけるブルジョア的方向を捨てさり、有益なもの価値あ

るものを選びだす必要がある」、と。

第３節 1920年代における科学的労働組織運動の展開とその衰退

３-１ コリツキーの著作（1982）を読み解く

1920 年代になると、社会主義を基礎とした新しい労働組織の意義を宣伝す

るだけではなく、ＨＯＴをソ連邦に実際に定着させる、すなわち、ＨＯＴを理

論的に研究しその成果を現場に還元する機関の創設が必要である、との認識が

拡がっていった。このような実践的要求に応えて 1921年に組織されたのが「中

央労働研究所」（所長：ガスチェフ）である。この誕生を最も切望していたの

がレーニンであった。その後、カザンＨＯＴ研究所、全ウクライナ労働研究所、

タガンロクＨＯＴ研究所、労働者農民監督部人民委員部付属管理技術研究所、

レニングラード脳研究所付属労働研究所、共産主義アカデミー付属ＨＯＴ部局、

労働者農民監督部人民委員部付属ノルマ化部局等が相次いで設立され、企業レ

ベルでも「時間同盟」「ＨＯＴ連盟」等と呼ばれたＨＯＴ細胞が組織され、そ

れぞれが精力的な活動を展開していった。このために、1920 年代はＨＯＴの
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時代と呼ばれている。ソヴィエト管理科学はＨＯＴ運動の枠内でその第 1歩を

踏みだしたのである。

コリツキー（1982）は、1920 年代を現代的な視点から再評価し、20 年代の

ソヴィエト管理思想は生産管理という複雑な社会現象に極めてエネルギッシュ

に反応し、極めてオリジナリティあふれる概念を構築していた、と結論づけて

いる。

この時代に生み出された管理思想は多面的な管理問題に関して多くの理論的

解釈を公開し、管理への最も重要なアプローチ（例えば、サイバネティックス

・アプローチ (提唱者：ボグダーノフ Богданов.А.)、組織論的アプローチ (提

唱者：ケルジェンツエフ)、プラクセオロギー的アプローチ(提唱者：ドウナエ

フスキー Дунаевский,Ф.）、組織技術論的アプローチ (提唱者：ロズミロヴィ

チ）、社会心理学的アプローチ(提唱者：ヴィトケ Витке,Н.）、機能論的アプロ

ーチ (提唱者：ブルジャンスキー Бурдянский,И.)が提起されその発達の土台が

つくりだされた。1920 年代の終り頃には、管理への法学的アプローチも生ま

れている。「管理科学の青春時代」と形容される状況であった。

1930 年代以降は、しかし、管理論の発達において思いがけない転換が生じ

た時期であった。生産管理の理論では主として生産組織の諸問題がとりあげら

れ応用研究がおこなわれた。これにともなって、20 年代に提起されたほとん

どすべての概念が激しく批判された。例えば、1931 年の雑誌『管理組織』第

１号の最初の論文は、ソヴィエ卜管理思想のそれまでの発達段階を「無益な、

理屈ばかり多い実習」として、「抽象と図式」の遊びとして、「新しい、合理

化の一般「理論」構築」への諸々の力の無益な支出として、評価している。そ

して 30年代には、「生産組織」という概念が、ＨＯＴ、管理、合理化という術

語にとって代わり、また、管理科学、合理化の理論等々の語に代わって、「生

産組織の理論」という語が使用されるようになった。1930-50 年代は、ソヴィ

エ卜の管理科学史上「組織-生産的」時代と称せられているように、管理の組

織生産的解釈が支配的になった時代である。この「組織-生産的」概念として

知られるものは中央科学研究所(1931 年設立)の学者（指導者：カツェンボー
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ゲン Каценбоген,Б.）たちによって研究され公式化されたものであり、応用研

究的な性格が顕著に表れ、研究から一般理論的側面が消失してしまった。

３-２ コリツキー論文（2005）を読み解く

コリツキーの 2005 年論文では、ロシアのマネジメント科学発達の流れに与

えた、1920 年代の積極的な貢献と 1930-50 年代へのネガティブな評価の「落

差」が、1982年の著作以上に、深くなっている。

1920 年代については、この時期は管理へのさまざまなアプローチが生まれ

た時代であり、「世界に先駆けて」という表現が使われるほど、独創的な管理

概念が公式化された、と評価されている。この事例については後段にて具体的

に取り上げる。

これに対して、1930-50年代に対する評価は、辛辣である。1930-50年代に、

ロシアのマネジメント科学は、一転して、衰退し凋落した、と。これは、コリ

ツキーに拠れば、当時の文献を見れば明らかな事実であり、管理問題に対する

アプローチの多様性は回復できぬほど失われ、学派は壊滅状態になり、優秀な

研究者が非難され妨害され弾圧された。その結果、この時期の 30 年間は、ロ

シアの管理思想史上、マネジメントの理論と実践を豊かにするものを何も生み

出せなかった時代であり、欧米の新たな息吹（欧米で新たに構築されていた、

メイヨー（Mayo,G.E.）、フォレット（ Follett,M.）、レスリスバーガー

（Roethlisbergor,F.）、更には、マズロー（Maslow,A.）、バーナード（Barnard,C.）、

ハーズバーグ（Herzberg,F.）等々の理論）にも反応することはなかった。

ロシアにおける科学としてのマネジメントの「悲劇的な」衰退の原因はどこ

にあったのであろうか？ コリツキーは、その原因として、ネップからの撤退

と結びついた「総転換」をあげている。1920 年代の終わりから 1930 年代の初

めにうまれた市場経済制度から命令・行政システムへの移行が経済の組織と管

理の領域に主観主義や専横をうみだしそれらを合法化し、管理科学はもっぱら

「ブルジョア的な虚構」として決めつけられてしまった、と。世界的に見ても

独自な業績を誇ったＨＯＴ研究所は閉鎖され、管理問題を巡る創造的な議論は
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中断され、省庁や企業に附置されていた科学・合理化機関は解散されてしまっ

た。

ただし、このような忌まわしい時代においても、コリツキーの言葉を借りる

と、管理科学発達の「芽」を完全に摘み取ることはできなかった。例えば、「組

織-生産的」解釈の新しさは、それが、組織管理的領域が客観的な経済法則に

依存していることを明快に指摘し、それらを軽視するならば、科学的マネジメ

ントはたとえ効率的なものになろうと望んでも叶わないしまた正当化されない

だろう、と想定したことにあった。ここから、必然的に、それらの法則の作用

メカニズムを研究し、そこから得られた知見を管理の実践において考慮しなけ

ればならない、ということになる。しかしこのアイディアは「豊かな」意図レ

ベルのものにとどまってしまった。というのは、行政システムが絶対的な存在

に転化し、経済法則の生息環境そのものである市場を強制的に変える途を選択

したからである。そのために、ネップにおいて、完全ではなかったが、回復し

た市場が、急速に破壊され、また独立採算制が市場から切り離され工場内計画

実現の手段として見なされてしまった。これらが中央集中的な管理システムに

理論的な根拠を与え、指令計画原理が強固なものとなり、マネジメント科学は

「不要な」存在になっていったのである。

このようなロシアの管理思想の危機は、しかしながら、1950 年代の終わり

頃から 1960年代の初頭にかけて、コリツキーの言葉を引用すれば、「幸いにも」

克服された。コリツキーはその要因として、なによりもまず、社会政治的風土

の変化をあげている。スターリンの弾圧からフルシチョフの雪解けへと時代が

変化し、科学的探求と議論の条件がつくりだされた、と。雪解けは、一方で、

マネジメント関連の文献に接する可能性を拡げ、研究者の知的活動を大きく拡

大した。同時に他方で、客観的な変化として、生産規模が拡大し、経済運営活

動の諸関連が増加し、そのために管理過程が複雑なものに転化し、管理システ

ムの組織に対する新しいアプローチが要求された。このような状況が「管理ブ

ーム」を生みだしたのであった。

本章では、管理ルネッサンスと形容される 1960-80 年代に移る前に、コリツ
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キー論文では「無視された」形になっている「経営学方法論争」の意味を考え

てみたい。

第４節 経営学方法論争と企業経済学の成立

第２次世界大戦後にソヴィエトの経営学に転換期が訪れている。1952 年に

公表された 1つの論文を契機として経営学方法論争が生じ、政治経済学の発達

の影響を受けて、1955 年まで論争が続けられた。これは、社会主義経営学の

研究対象と学問的性格をめぐる論争であり、政治経済学や部門経済学では解明

されえない、企業における生産諸関係の歴史的特質、生産諸関係の内部を貫徹

している客観的合法則性の究明を課題とする社会主義企業経済学（社会主義経

営学）が独立した学問として成立することが主張された。

この「経営学方法論争」（企業の生産関係を研究対象とする企業経営学の成

立）は海道進によって詳しく紹介され、日本の経営学界ににも影響を与えた（批

判経営学の一派としての企業生産関係学派の成立）。その研究に拠れば、企業

経済学の研究対象はつぎのような２つの側面を有している。

(1) 企業の生産関係（形式的対象規定）

企業の生産関係は、社会主義的な生産関係であるかぎり政治経済学が対象とす

る生産関係と共通な同一的性質をもっているが、つぎの点で相違している。

イ）企業に限定されている部分性

ロ）認識万法の抽象性と具体性における差異（企業経済学は、政治経済学によ

って解明された抽象的原理や規定性を基礎にして、企業の生産関係のより具体

的な規定性をより詳細に考察する）

(2) 客観的合法則性（内容的対象規定）

生産諸関係の内部に貫徹している客観的な経済法則には「一般」法則と「特殊」

法則があり、社会主義の一般的な経済法則にもとづく社会主義企業に固有の客

観的合法則性や経済的合法則性を究明する課題を担っているのが企業経済学で
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ある。

1956 年に刊行されたルミヤンツェフ（Румянцев,А.）編『社会主義工業企業

の経済学』は社会主義経営学が学問的に成立し市民権を得た指標として見做さ

れている。

このような「企業経済学の成立」は、ただし、コリツキーの所説のなかでは

言及されていない。あえて行間を読むならば、コリツキーは、後述のように、

管理関係というタームを用い、1950 年代の論争を、1930 年代以降生じた管理

科学発達のために必要な情報不足状態を解消し、1960-70 年代の管理ルネッサ

ンスへの跳躍を準備した、「政治経済学の充実」という表現で処理している。

これは、海道が経営学（企業経済学）の経済学からの相対的独立性を目指しそ

の理論的根拠を提示したのに対して、コリツキーには管理科学の経済学からの

自立化を全面的に押し出したいという意図があったためであろう。

第５節 利潤概念の導入とブルジョア経営学の「批判的」摂取

コリツキー（1982）に拠れば、1960 年代は、管理をソヴィエト的に研究す

る新しい世代が登場した時期であった。彼らには、管理科学を、単に政治経済

学や法学およびサイバネティックス等々だけではなく、ＨＯＴや生産の科学的

組織のような隣接科学とも異なる、自立的な知識部門として区別する、という

共通の認識が見られた。1920-30 年代に支配的であったように組織-技術的活動

として管理を分折するだけではなく、その社会経済的本質の究明を目指して、

管理を諸関係のシステムとして研究しなければならない、との問題意識であり、

1960-70 年代には、生産における管理関係の性質、構造そしてその位置づけに

関する問題が活発に議論され、管理関係の性質やその合法則性をあきらかにし

(それにもとづいて)新しい管理形態や方法を積極的に探究するという方向がめ

ざされ、ソヴイエト経営学は大きな転換を遂げることになった。

この時期は、1960 年代初期の利潤概念の導入に端を発した経済改革のなか
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で欧米諸国との学問的交流が活発となり、資本主義的な管理技術を社会主義企

業に適用しようとする流れが公然化した時代でもあった。時代の変化に照応し

た新しい知識の吸収が切実な課題となったのであり、ブルジョア経営学の「批

判的」摂取が、再度、組織的に生まれた。そのためにこの時期は「ＨＯＴの再

興期」としても知られている。

その時期の批判的摂取のあり方を示しているのが社会学的アプローチを積極

的に取り入れた Гвишиани,Д.,Организация и управление: социологический

анализ буржуазных теорий,Наука, 1970.（グビシアニ『組織と管理：ブルジョ

ア理論の社会学的分析』）である。この象徴的な著作は、日本でも、多くの研

究者の参加のもとで翻訳出版された。『組織と管理』の特徴は、翻訳に携わっ

た人々の言葉から拾うと、例えば、植村省三によれば、「適用と批判」という

２つの課題」が「追求」されていることにある。個々の「議論の展開」では、

「ある時には「批判」に偏り、ある時には「適用」主眼」になってるが、「全

体としての批判の基本的内容は、アメリカの管理組織の諸理論が社会的生産の

技術的過程一般と資本主義体制におけるそれを同一視すること、ブルジョア的

弁護論として社会的・イデオロギー的役割を果たしていることなどへの批判」

であり、「『適用』の基本的観点は、大規模社会的生産管理の理論としてもつ

これら諸理論の有用な、現実的客観的側面の、社会主義の組織と管理への適用

ということである」。

また岩尾裕純の理解では、『組織と管理』の意図は「資本主義のもとでマル

クス主義が管理問題を追及する場合とは異なっている。レーニンが革命前に行

ったテイラー・システムの批判のしかたではなく、革命後になってそれをいか

に利用すべきかという観点で行った場合と、ほぼ共通するものである。つまり

資本制搾取をいかに批判するかが研究の主要な側面ではなく、反対に、そのな

かにある合理的なものをいかにとりいれるかという観点なのである。更に特徴

的な見方としては管理の問題を経済学もしくは行政学のみの問題としてではな

く、社会学に重点を置き、工学、社会学、心理学、法学を含めた統一的な観点」

から「管理科学」を「精密科学として確立しようとする点である」。
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第６節 管理の総合的解釈とマネジメントセオリージャングル

1960 年代後半以降、ソヴィエト経営学界は資本主義的経営技術に対するレ

ーニンの評価（「批判」プラス「適用」）を時代に合わせて創造的に発展させ

る試みを積極的に打ちだしたが、そのような流れの中で、管理への関心の高ま

りは「社会主義的生産管理の法則性」を研究対象とする社会主義的生産管理論

の自立化を目指す動きを生みだしていった。それを裏付ける資料の１つが 1972

年に開催された全ソ科学技術会議における方法論的諸問題に関する報告であ

り、(統ーした総合的であり具体的な社会的現象である)社会主義生産の管理法

則が管理科学の固有な研究対象として確認されている。法則が現実に存在する

諸関係の反映であるとするならば、このことは、管理関係が管理論(あるいは

管理科学)の対象であるという見解を共有するグループがロシアの学界に存在

していたことを意味している。事実、筆者（宮坂）の手元にある資料（コズロ

ワ編の管理論教科書『社会主義生産管理論』(Под ред. О.Козловои,Теория

управления социалистическим проиводством,Экономика,1979)では、「管理関係

を管理科学の対象として規定することができる」、と明確に記述されている。

ただし、管理関係の性質やその内容については見解が分かれ「統一」見解は

生まれず、議論の展開につれて、コリツキーの整理に従えば、管理関係の性質

をめぐってつぎのような５つの観点があることがあきらかになっていった。

1）管理諸関係はもっぱら上部構造の領域に属する

2）企業規模における管理は下部構造範疇であるが、社会的生産全体の規模に

おける管理は上部構造範疇である

3）管理諸関係は生産諸関係と同一である

4）管理は、下部構造の要素と上部構造の要素を内包している諸関係のシステ

ムである

5）管理は、下部構造にも上部構造にも属さない、特別な特殊的な諸関係であ
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る。

管理諸関係の解釈が幾つかに分かれたのは管理というコトバの多義性にも起

因していた。例えば、ソ連邦では、管理がその領域によって３つの種類に区分

されている。無生物界の管理、有機体の管理、社会の管理がそれであり、社会

の管理(あるいは社会における管理)が社会的管理(広義)とも称せられている。

「社会的管理」者は第５の観点の主張者として位置づけられる。更にこの「社

会的管理」あるいは「社会の管理」が社会生活の４つの基本的領域に応じて４

つの種（社会の経済的発達の管理、政治的発達の管理、社会的(狭義)発達の管

理、思想的(精神的)発達の管理）に分類され、政治的過程の管理が社会主義国

家の管理あるいは国家機聞による国家的管理として理解されると、国家管理科

学が成立する。第１の観点(管理関係の上部構造的解釈)はこの立場と結びつい

ている。

そして第１種の社会の経済的発達(過程)の管理が経済管理であり、これが通

常社会主義的な社会的生産の管理（略称、生産管理）と称せられている（欧米

流に言えば、これが経営管理に相当する)。だがこの社会主義的生産管理の枠

内でもいくつかの管理（例えば、企業管理、部門管理、地域経済複合体の管理、

財務管理など）が区別される。ただし、これらはバラバラな種の管理ではなく、

１つの全体(社会主義的な社会的生産の管理)の部分である。生産管理の諸問題

を国民経済全体やその個々の部分において研究する「生産管理学」者のなかで

は第３の観点や第４の観点を支持する研究者が多くみられる、というのがコリ

ツキーの学界展望である。

かくして、管理諸関係の性質に関する５つの観点のなかで「生産における管

理諸関係の性質と本質を最も正確に表現している」のが、コリツキーによれば、

第３の観点と第４の観点である。２つの解釈は、「生産管理には下部構造的原
．．．．．．

理が存在している」と考える点で、同一であるが、前者が「管理諸関係はもっ
．

ぱら生産諸関係である」と主張（下部構造的立場）し、後者が「管理は下部構

造の要素と上部構造の要素をも内包している複雑な諸関係のシステムである」

と論じている（総合的概念）点で、相違している。管理関係には（所有関係に
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帰着される）社会・経済的諸関係）だけではなく（生産過程における人々の諸

関係を意味する）組織・技術的諸関係も含まれる、というのが後者の立場であ

り、コリツキーはこの観点を支持している。

この時期のソヴィエトの管理論研究状況は、アメリカの研究者（Thompson,J.

& Vidmer,R., Administrative Science & Politics in the USSR & the United States,

Bergin & Garvey Publishers, 1983）によって、ジャングル状況として紹介され

ている。

トムソンとヴィドマーは、ソヴィエトの管理論を、ソヴィエト学界の「アメ

リカ志向派」の二分法を援用する形で、すなわち、「一般的理論 vs.社会主義理

論」と「管理の社会・経済的側面 vs.組織・経済的側面」という２つの軸で、

４つの学派に整理している。例えば、(所与の社会体制・特質を無視している

が、社会主義管理の改善に有効な考え方を提供する) 一般的理論はサイバネテ

ィクスと経験主義に代表されるが、前者は主として技術的制御過程を論じ、後

者は人間集団におけるリーダーシップに注意を集中している。これに対して(社

会主義の本質を論じる)社会主義的理論は計画化と政治経済学に代表される。

政治経済学は経済法則をあきらかにし、計画化論は社会主義経済の特質を示そ

うとするが、計画化論は、政治経済学と比べると、より狭くより技術的な問題

を論じている。コリツキーは（ラーフリコフが）「政治経済学」学派のなかに

位置づけられている。コリツキー（ラーフリコフ）に、政治経済学の研究成果

の蓄積が管理論の生成・発達の土台となり管理論展開の新しい地平を切り開い

た、との理解があったことを考えると、彼の「位置づけ」はそれなりに当を得

たものであろう。ちなみに、（コリツキーによって、総合的解釈の代表者とし

て見做されている）ポポフは、トムソンとヴィドマーの理解では、経験主義論

者として位置づけられている。

このような分類は、しかしながら、総合的解釈が「抜け落ちている」点で、

コリツキーの解釈と対立しているだけではなく、ソヴィエト管理科学(論)が、

その時期に、政治経済学、サイバネティックス、等々の既存の学問とは異なる、

自立的な体系を有したものとして志向されていたことを考えると、不正確であ
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る。このことからも当時の学界が、国内外から見て、ジャングルの様相を呈し

ていたことが理解される。

そのことはさておき、トムソンとヴィドマーは、ソヴィエトの学界のなかに

資本主義的経営技術・管理を社会主義体制に適用しようとする「アメリカ志向

派」グループの存在を確認し彼らを自らのパートナーとして見做している。例

えば、グビシアニの 1962年の著作 Социология бизнеса. Критический очерк

американской теории менеджмента（『ビジネスの社会学』）はソヴィエト経営

学の分岐点として評価されている。なぜならば、彼らの読み方に従えば、グビ

シアニは管理を科学というよりもアート（art）として規定しているからであ

り、管理科学を経済学のみに還元することを拒否している － グビシアニの言

葉で言えば、社会学的アプローチにたつ － からである。トムソン＆ヴィドマ

ーは、管理論の「脱イデオロギー化」という意味で、「経験主義学派」に親近

感を抱いている（笹川:1987）。

第７節 自主管理の挫折

ソヴィエト社会主義は資本主義を超えようとする歴史的試みから生まれたも

のであった。しかし、その試みは「非資本主義タイプの「新たな形態の抑圧・

支配」（ヘラー他著富田武訳『欲求に対する独裁』岩波書店、1984年、45頁）
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を生みだしてしまった。そのために試行錯誤が重ねられ、企業レベルでは 80

年代後半頃から「労働集団評議会」に代表される自主管理の導入が試みられた

がそれも挫折し、1991年 12月にソ連邦は消滅した。

その後、民営化の流れの中で、従業員株式所有制度（ESOP:Employee Stock

Ownership Plan）への関心が高まり、従業員株式所有企業が構想されそして現

実に出現したことがある。ロシアにおいて ESOP が高く評価されたのは、「主

人公意識」効果のためであり，従業員が株式を取得することによって「主人公

意識」が育成されることが期待されたためである。しかし、その当時から、た

とえば、活動効率が低くなること、従業員(所有主〉が利潤を賃金の増額や配

当金の支出へと向けることに関心をもち、企業自身の発達が害されるあるいは

景気の変動に柔軟に反応できないこと、外部から資金を調達することが困難に

なること等に代表されるような、従業員所有企業への反対意見が提起されてい

たこともあり、従業員株式所有企業を通じて － 社会主義的な管理の「遺産」

を踏まえて － 自主管理を実現するという方向はいつの間にか沈静化してしま

った。

この時期のロシアのマネジメント関連学界のなかに、企業の所有構造の法的枠組み

を変える － この場合、全人民的所有（実態としては、国家的所有）から従業員所有

に変革する －だけでは、管理の実質にはほとんど影響が見られない、という発想があ

ったのか？ 実はこのことが肝要な問題なのであるが、いまの段階ではそれを確認す

る術がない。

これは、コリツキー版「ロシアマネジメント通史」で語られているような「復

活」と称される状況ではなく、ソヴィエト経営学が、結局は、ジャングルから

抜け出すことができなかったこと、資本主義タイプの経営学とは異なる「社会

主義」経営学を、ソヴィエトの経営学界において総合的アプローチが一定の影

響力を持ってきていたとしても、確立できなかったことを意味している。彼の

国の経営学は再出発を余儀なくされたのである。
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第８節 グローバル経済と欧米経営学概念の積極的な受容

ソヴィエト／ロシアの学界そして実務の世界に、市場経済への転換前後頃か

ら欧米の「マネジメント」「ビジネス」関連の概念や実践が、流れとしては３

度目になるが、拡がり、これが現在も続いている。欧米発経営学の「本格的輸

入」「積極的な受容」である。ビジネス・スクールの設立がそれを象徴的に示

している。

ロシアでは、1900-10 年に、幾つかの主要都市に商業学校が開校されビジネ

ス教育がはじまったが、その流れが 1917 年の社会主義政権誕生によって絶た

れ、それ以降、欧米諸国流のビジネス教育は制度的に発展してこなかった。流

れが変わったのは 1980 年代後半以降であり、幾たびかの変遷を経て、現在で

は３タイプのビジネス・スクール（トップクラスの国立研究大学に設置されて

いるビジネス・スクール、経済系ないしは技術系の大学(総合大学)／アカデミ

ー(単科大学)に設置されているビジネス・スクール、私立のビジネス・スクー

ル）をはじめとする高等教育機関でマネジメント教育がおこなわれ、ロシアの

ビジネス教育はグローバルなマネジメント教育という視点から大学院生教育を

充実させ、より洗練された制度に向けて動き続けている。

高等教育機関の教育内容についていえば、20 世紀後半から marketing や

managementが翻字（маркетинг, менеджмент）されて使われ現在では定着して

いるし、21世紀に入ってからは、business ethicsや stakeholder 等のそれまでの

ロシアには馴染みのない概念が「輸入」され講義されている。business ethics

には幾つかのロシア語が当てられているが、stakeholder は翻字(стейкхолдер)

されて使われているケースが多々見受けられる。このような状況は、かつての

ような「批判的摂取」に代わって「無批判的な摂取・受容」が進行しているの

ではないだろうか、との疑問を生みだすだけではなく、新しい概念が構築され

た背景にはそれなりの理由があったことを考えると、そのことを理解して欧米
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発概念が使われているのか、という「余計な心配」が － 企業の社会的責任（Ｃ

ＳＲ）がロシアでどのように理解されているのか、については、終章で詳しく

検討する － 生まれてくる。というのは、そのような概念（事象）の「ロシア

的」特徴が議論されるだけではなく、自国の過去の実践（伝統）の「過大」評

価がはじまることが予想されるからである。

そして現実に、そのような現象がすでに生まれている。それは、例えば、コ

リツキー版「ロシアマネジメント通史」の「表現」にも表れている。1920 年

代が「世界的水準でマネジメント科学が華々しく発達した時期」そして現代が

「欧米と肩を並べるレベルへ発達を遂げている」時期として形容されて表現さ

れている。

ビジネス・スクールの「興隆」が後者の１つの例とするならば、前者の具体

的な事例を（コリツキーの 1980 年代の研究によって広く日の目を見ることに

なった）ヴィトケに対する彼自身の評価の変容に見いだすことができる。この

ことに関しては、第１章において詳しく論じることなるが、ヴィトケは管理を

なによりもまず「社会-労働的諸関係の一定のシステム」として把握し管理へ

の社会的アプローチのもとで管理問題を研究し実践に携わっていたが、その考

え方が同時代の「管理過程の《生産的解釈》」の提唱者提唱者ロズミロヴィチ

によって（社会主義のもとでは人々の利害が一致し、管理が終始一貫して単純

化されるために、人間の管理という特殊な科学も必要ではなくなる、との立場

から）「反動的なたわごと」として非難され、表舞台から消え去り忘れ去られ

ていた人物である。

そのヴィトケについて、コリツキーは、1980 年代には、彼がアドミニスト

レーション機能を抽出したために「ロシアのファヨール主義者」として評価し

ていたが、1990 年代以降には、1920 年代のロシアに、メイヨーよりも早い時

代に、ヴィトケをボスとする「人間関係学派」が成立していた、と論じるよう

になる。そしてこのロシア「人間関係」学派の存在を巡る議論は、その後コリ

ツキーに賛同した研究者たちによって幾つかの論攷が公表され「共有化」され

たかのように見えたが、現在では振り出しに戻っている。というのは、2014
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年に、フェドロフ（Федоров,Д.）が、1920 年代ロシアにはヴィトケをはじめ

ＨＲと類似した発想をした複数の研究者が存在していたが、あるいは彼らの断

片的なコトバを拾えばメイヨーやレスリスバーガー等々と似た主旨のことを語

っていたが、そのことをもって、ヴィトケをボスとするロシア「人間関係」論

ないしはヴィトケ「学派」と形容されるような学問的潮流が存在していたとは

言えないだろう、と論じるに至ったからである。

コリツキーの当初の問題意識は歴史の片隅に埋もれ生没年も忘れ去られてい

たロシアの経営思想（家）を掘り起こしその現代的意義を確認することにあっ

たのであろうが、体制転換後はそのアイデアが世界で「最初の」発想であった

ことを強調することにとりつかれてしまった。「ロシアにオリジナルなものの

発見」から（ロシアでは世界に先駆けて先進的な発想がうまれそれが実施され

ていた、という）「Russia as Number One宣言」への変質とも言える「勇み足」

である。

このような過大評価はコリツキーだけではなく他にも、近年の概念について

も、見られる。ＣＳＲや企業倫理論の領域における倫理綱領の位置づけもその

ような事例の１つである。グローバル化の進展ととも多くの国々で企業行動規

範（倫理綱領）が制定されている。倫理綱領制定の歴史は、アメリカでは、1920

年代にまで遡るといわれているが、ロシアでは、2004年に、「独立取締役連盟」

と「ロシア取締役協会」の共同作業として『ビジネス倫理。ロシア企業のため

の方法論的勧告』と題されたひとつのガイドライン（Business Ethics Guideline

fo Russian Companies）（以下『ガイドライン』と表記）が公表され国レベルで

企業倫理の制度化が推進されている。そこには、『ガイドライン』制定がアメ

リカの貿易商の財政的支援を受けたプログラムの一環であること以外にも、注

目すべき事実が見られる。それは、そこに 1912 年に制定された企業家向けの

倫理綱領が含まれていることである。『ガイドライン』に拠れば、それはロシ

アのビジネス界が全国レベルで適用した最初の「７原則」であり、今日のロシ

ア企業の「倫理的行動の根底にある倫理的伝統」としての意義を持っている。

そしてこのことから、幾つかのテキストでは、ロシアにおいて欧米諸国に先駆
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けて「倫理綱領」が制定されていた、と記述されている。

経営学研究には比較の視点が重要であり必要であるが、何をどのように比較

するのかによってその内容は大きく変わってくる。今後のロシア経営学（研究）

に求められるのは「新しい」比較軸である。これは、「資本主義 vs.社会主義」

という視座に代わる、更に言えば、所有のあり方を単純に法制度に帰着させる

のではなく管理の実体を踏まえた、新しい視点を見いだすことができるのか？

という問題である。この場合、かつて流布した概念（社会主義競争等）や常套

句（社会主義的適用等）に冠されていた「社会主義的なるもの」の具体的な内

容を検証しその意味を今日の視点から究明することが必要になるだろう。例え

ば、第３章において検討するように、現在ロシアの各地でおこなわれている地

域開発と関連した「社会的なもの（公共）」の新たな構築はそのような方向を

目指したものなのであろうか？

この問題の難しさを示唆するものが企業文化論の研究・教育にも見られる。

発展した市場経済の国々の経営（学）の世界では、企業文化が 1980 年代ごろ

から注目を集め、21 世紀前後頃からは、ヒト、モノ、カネ、情報の４つの資

源に加えて、第５の経営資源として再び注目を集めている。ロシアでも － ロ

シアの企業文化研究の現状に関しては第２章において紹介するように － 10

年ほど遅れて研究が始まり、高等教育機関では企業文化論が積極的に教えられ、

2010 年以降は企業文化の「ロシア的」特質が議論されている。ロシアのテキ

ストを通読して強く感じることは、これは実践的要求への対応の１つなのであ

ろうが、企業の高い業績に繋がる企業文化が「強く」「良い」企業文化である、

という発想が横たわっていることである。これは企業文化を手段あるいは道具

として把握する立場であり、「プラグマティズム的研究」として位置づけられ

るアプローチである。これに対しては、現状を「プラグマティズム的研究の跋

扈」として論評し、現在の流れを疑問視するアプローチも登場している。ロシ

ア企業とはそもそもどのような存在なのか、ロシア企業の本質とは一体いかな

るものなのか、等々の課題を、文化の視点から考えるアプローチであり、そこ

では、ロシアの国民性に合致した企業文化とはどのようなものなのかを見極め
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たい、という視点が強く打ち出されている。これらの２つのアプローチは、単

なる文化相対主義に帰着することなく、どのように折り合いを付けて収斂して

いくのであろうか。これはロシアだけでなく私たちの課題でもある。
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第１章

1920年代ロシア管理思想の再評価
－ ロシア「人間関係」学派の評価をめぐって －

第１節 1920年代ロシアの管理思想

ロシアの 1920年代は、管理論の領域では「科学的労働組織（ＨＯＴ）（通称

ノット）の時代」として知られ、研究者や実務家等々の多くの人々がＨＯＴ運

動に参加・関与し、管理問題に対する「斬新な」アプローチが生まれた時代で

あった。その時期、特に、1922-25 年を中心に、ＨＯＴ運動の展開に大きく貢

献した人物のひとりとして、ニコライ・アンドレヴィチ・ヴィトケ

（Витке,Н.А.）（1893-?）がいる。

彼は、1930 年代以降、生没年も記録されることなく(1)、ほとんど忘れ去ら

れていたが、半世紀以上の空白を経て、しかしながら、その功績が注目される

に至り、今日では、管理論をはじめとして、社会学、思想史等の領域で、積極

的な「再」評価が進められている。ヴィトケの業績に初めて(2)光を当てたの

はロシアの管理思想史を専門とするコリツキー（Корицкий,Э.Б.）であった（1982

年）。コリツキーの業績については別の機会(3)でより詳しく紹介しているが、

その一部は後述の通りである。そのコリツキーの研究によって、我々は、ヴィ

トケが 1920年代に労農監督局の標準化部の指導者として活動した人物であり、

以下の行論にて詳細に紹介するように、管理をなによりもまず「社会-労働的
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諸関係の一定のシステム」として把握し、管理への社会的アプローチのもとで

管理問題を研究し実践に携わっていたという事実を知ることができるようにな

った。

現在の研究成果(4)に拠れば、ヴィトケはつぎのような業績を残している。

Ⅰ. 単行本

Витке,Н.А.,Организация управления и индустриальное развитие (очерки по

социологии научной организации труда и управления)（『管理の組織と工業発達

：労働と管理の科学的組織化の社会学概論』,М.: Изд-во НК РКИ СССР, 1924,

206 с.

Витке,Н.А.,Организация управления и индустриальное развитие (очерки по

социолоогии научной организации труда и управления).2-е изд.,испр.и доп.（『管

理の組織と工業発達：労働と管理の科学的組織化の社会学概論。第２版、増補

版』,М.:Изд-во НК РКИ СССР,1925,250 с.

Ⅱ. 論文

Витке,Н.А.,“Научная организация управления”,Вопросы организации и

управления,1922,№ 1.

Витке,Н.А.,“Вопросы управления”,Вопросы организации и управления,1922, № 2.

Витке,Н.А.,“Вопросы управления”,Вопросы организации и управления,1922,№ 3.

Витке,Н.А.,“Научная организация управления за рубежом.1.Центральная

организация по исследованию вопроса управления в Париже.2.Бюро

нормализации при учреждениях Северо-Американских Соединенных Штатов”,

Вопросы организации и управления,1922,№ 3.

Витке,Н.А.,“Рецензия на книгу:J. Plenge.Drei Vorlesungen über die allgemeine

Organisationslehre”,Вопросы организации и управления,1922,№ 3,С.163-165.

Витке,Н.А.,“Доклад на I Московской инициативной конференции по

нормализации техники управления”,I Московская инициативная конференция по

нормализации техники управления,21-23 сент.1922 г.,М.,1922.

Витке,Н.А.,“Структура делопроизводства и экономия времени”,Время,1923,№
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1.c.10-15.

Витке,Н.А.,Научная организация административной техники, Вопросы

организации и управления,1923,№ 1(4).

Витке,Н.А.,Как поднять нашу трудовую и административную технику, Система

и Организация,1923,№ 2.М.c.1-2.

Витке,Н.А.,Рецензия на книгу:С.Стрельбицкий.Администратор.Харьков 1923

г.,Вопросы организации и управления.,1923.№ 4,c.232-233.

Витке,Н.А.,Нормализация управленческих функций, Вопросы труда,1923, №

3,c.5-9.172

Витке,Н.А.,Рационализацию надо организовать,Система и Организация,

1923.№3-4,c.1-2.

Витке,Н.А.,Научная организация административной техники,Вопросы

организации и управления,1923,№ 4.

Витке,Н.А.,Кризис НОТ,Вопросы организации и управления,1923,№ 5.

Витке,Н.А.,Научная организация управления. Первая Московская Инициативная

конференция по нормализации техники управления.21-23 сентября,1923.

Витке,Н.А.,Новая книга по организационному вопросу,Система и

Организация,№ 5,М.,1923,c.17-19.

Витке,Н.А.,Организационные вопросы современного НОТ,Вопросы организации

и управления,1923,№ 5.

Витке,Н.А.,“Реформа РКИ и НОТ”,Известия РКИ,1923,Август–сентябрь,

c.21-32.

Витке,Н.А.,“Рационализация административной техники”,Система и

организация,1923,№ 7,c. 8-15.

Витке,Н.А.,“Административная техника в системе НОТ”,II Всесоюз.конф.по

НОТ:Тез.докл.,М.,1924,Вып.2.

Витке,Н.А.,“Вопросы практической рационализации административной техники

Советской России”,II Всесоюз.конф.по НОТ:Тез.докл,М.,1924,Вып.2.
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Витке,Н.А.,“Научная организация управления”,Научная организация техники

управления,М.,1924,c. 3-7.

Витке,Н.А.,“Научная организация административной техники”,Научная

организация техники управления,М.,1924,c.10-24.

Витке,Н.А.,“Рационализация административной техники”,Научная организация

техники управления,М.,1924,c. 89-95.

Витке,Н.А.,“Вопросы управленческой техники на 2-й Всесоюзной конференции

по НОТ”,Время,1924,№ 7.

Витке,Н.А.,“Предисловие”,in Елец,И.П.,Что читать по научной организации

труда,М.,Изд-во НКРКИ,1924,c.3-4.

Витке,Н.А.,“Организационные вопросы современного НОТ”,Научная

организация техники управления,М.,1924,c.7-12.

Витке,Н.А.,“Французская школа экспериментального администрирования”, НОТ

и хозяйство,1925,№ 6.

これらの業績は、冒頭に触れたように、ロシアではいわば「埋もれた」状態

にあり、主著『管理の組織と工業発達（労働と管理の科学的組織化の社会学概

論）』は 1925年以降再版されることなくまた論文もその執筆当時以外の時期に

は顧みられることなく過ぎたために(5)、その一次的資料を利用できる専門家

は未だに限定されており、ヴィトケについての情報をロシアでも入手すること

は容易ではないようである。そのような状況を反映して、本章の執筆に際して

利用できた資料は、 Корицкий,Э.Б.(под ред.),Гастев,А.К.,Керженцев,П.М.,

Витке,Н.А.,Розмирович,Е.Ф.,Ерманский,О.А.,Бурдянский,И.М.У истоков НОТ.

Забытые дискуссии и нереализованные идеи.Социально-экономическая

литература 20-30-х годов, Изд-во Ленинградского университета, 1990 に収めら

れ て い た Витке,Н.А.,Рационализация административной техники,Научная

организация техники управления, М., 1924（「アドミニストレーション技術の合

理化」『管理技術の科学的組織』所収）と Витке,Н.А.,Французская школа

экспериментального администрирования,НОТ и хозяйство（「フランスの経験主



29

義的管理学派」『ＨＯＴと経済運営』所収）, 1925, № 6. だけである。

今回の作業の目的は、別の機会(6)でも述べたように、ヴィトケの思想の解

明そのものではなく、ヴィトケに対する評価視点の変遷を跡づけてその意味を

検討することにある。そのために本章で検討の対象となっているのは第三者が

著したヴィトケ論である。具体的には、本章の基礎資料は、基本的には、コリ

ツキーが著した幾つかの論文であり、そしてそれらに導かれて収集した関連資

料である。したがって、本章は、第２次資料の利用を介して得られたヴィトケ

に関する情報・知識に依拠して、ヴィトケに対する現代の評価のあり方（視点

の変遷）を整理しその意味を考える、という構成になっている。それ故に、本

章で引用紹介しているヴィトケの思想・主張はコリツキー等の眼を借りた「間

接的な」ヴィトケ像から「再」構成されたものである。２次的資料を利用した

ことには確かに研究としては不十分であるとの「批判」があろうが、本章の趣

旨を受け入れると、それなりの意義はある、と考えている。

前もって本章で参照した資料を、多少の注釈を付け加えて、一覧の形であげ

ておこう。上述のように、コリツキーの著作物が基本的な資料である。ヴィト

ケに対するコリツキーの評価は、ロシアのファヨール主義者としてのヴィトケ

とロシアの人間関係論者としてのヴィトケ（学派）に大別される。当初の評価

は前者の視点からの「再」評価であったが、次第に後者の視点が表面化し、ヴ

ィトケ（学派）が「人間関係論」者として積極的に評価されるようになった。

具体的に指摘すると、1982年の著作及び 1990年に公刊された『20年代のソビ

エト管理思想：人名小辞典』ではファヨール主義者としての位置づけにとどま

っていたが、同じく 1990 年に刊行された、代表的なＨＯＴ運動家の論文を収

録しその業績を概観した著作では、ヴィトケを評価する「ものさし」が変化し、

ヴィトケを、世界レベルの管理史においても先駆的な「人間関係論者」として

位置づける視点が打ち出されている。このような視点は 1995 年のシェトフ

（Шетов,В.Х.）との共著以降より鮮明となっている。例えば、1999 年に高等

教育機関で学ぶ学生のために『参考書』として執筆された『科学的マネジメン

ト：ロシアの歴史：参考書』（Корицкий,Э.Б.,Нинциева,Г.В. & Шетов,В.Х.,
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Научный менеджмент: Российская история: Учебное пособие для вузов Серия）

では、ヴィトケはファヨール主義者並びに人間関係論者の先駆者として評価さ

れている。そして 2000 年代の中盤頃に入ると、事例（論文等々）が少ないの

で断言できないが、チスチャコヴァ（ Чистякова,К.А.)の 2004 年論文

（Чистякова,К.А., Движение за научную организацию труда 1920-х-1930-х годов

в Советской России :К истории формирования российской школы

"человеческих отношений", 2004）に見られるように、ロシアの学界では、ヴ

ィトケ（学派）を先駆的な人間関係論者として取り上げる流れが「大きく」な

っていた。しかしながら、2014 年にそのような流れに疑義を呈し、再考を促

すフェドロフ（Федоров,Д.А.）論文（Федоров,Д. А.,Социологические воззрения

Н.А.Витке первой четверти XX века,2014）が現れ、ヴィトケだけではなく、ロ

シアの管理思想史研究視点の「見直し」を迫るかのような状況が生まれている。

《資料一覧》

－－－－－

Лавриков,Ю.А.,Корицкий,Э.Б.,Проблемы развития теории управления

социалистическим производством, Изд-во ленинградского университета,1982

ヴィトケをファヨール主義者として紹介している。

－－－－－

Корицкий,Э.Б.,Лавриков,Ю.А.,Омаров,А.М.,Советская управленческая мысль

20-х годов: краткий именной справочник, Экономика,1990

これは『ＨＯＴ人名辞典』であり、ヴィトケがファヨール主義者として記述されている。

－－－－－

Корицкий,Э.Б. (под ред.),Гастев,А.К.,Керженцев,П.М.,Витке,Н.А.,Розмирович,

Е.Ф.,Ерманский,О.А.,Бурдянский,И.М. У истоков НОТ. Забытые дискуссии и

нереализованные идеи. Социально-экономическая литература 20-30-х годов,

Изд-во Ленинградского университета, 1990

これは代表的なＨＯＴ運動家の論文が収録・紹介された書であり、ヴィトケは「人間関係」



31

論者の先駆者として紹介されている。

－－－－－

Корицкий,Э.Б. & Шетов,В.Х., Каким быть управлению, Эльбрус, 1995

ヴィトケだけではなく、ロシアの「人間関係」学派の一員としてウリツキー（Улицкий,Я.С.）

に言及している。

－－－－－

Шетов,В.Х.,Николай Витке и российская школа социального управления,

Эльбрус,1998

未見。タイトルは「ニコライ・ヴィトケとロシアの社会的管理学派」である。

－－－－－

Корицкий,Э.Б.,Нинциева,Г.В. & Шетов,В.Х., Научный менеджмент: Российская

история: Учебное пособие для вузов Серия, Питер,1999

これは高等教育機関で学ぶ人々を対象に書かれた『マネジメント参考書』であり、ヴィト

ケをファヨール主義者としてそして「人間関係」論者の先駆者として教えている。

－－－－－

Шетов,В.Х.,Основные направления российской экономической мысли в области

научной организации труда и управления производством в 20-е годы,1999

シェトフ（Шетов,В.Х.）の学位論文（コリツキーの名前が「論文作成指導者」として記

載されている）。ヴィトケはファヨール主義者並びに「人間関係」論者の先駆者として位

置づけられている。

－－－－－

Кравченко.А.И., История менеджмента:Учеб.пособие для вузов,Академический

проект, 2000

マネジメント史のテキスト。ヴィトケをファヨール主義者として考察している。

－－－－－

Федорова,О.К., “Русский файолизм и традиция французской школы социологии

труда”, Социологические исследования,2000,№ 7.

社会学の専門雑誌。ロシアのファヨール主義者としてヴィトケが紹介されている。
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Кошкина,С.Г.,Российская социология в поисках концептуальных основ науки

управления,2002

ロシア管理科学の基礎概念を探求した「学位論文」。ヴィトケは administration に注目し

たファヨール主義者として紹介されている。

－－－－－

Голубев,К.И.,Эволюция теории управления предприятием и гуманизация

социально-трудовых отношений в XX в.,2003

サンクトペテルブルク大学に提出された「学位論文」。ヴィトケは、人間関係論との対比

で、社会-人間主義的方向性を有した管理思想の代表者として、評価される。

－－－－－

Чистякова,К.А., Движение за научную организацию труда 1920-х-1930-х годов в

Советской России :К истории формирования российской школы "человеческих

отношений", 2004

20 年代のＨＯＴ運動の中にロシアの「人間関係」学派の生成を見いだしている「学位論

文」。ヴィトケは「人間関係」論者の先駆者である、と論述されている。

－－－－－

Корицкий,Э.Б.,“ Развитие науки о менеджменте в России в 1900–1950-е гг.”,

Российский журнал менеджмента,2005, 3-1.

ヴィトケが人間関係論者の先駆者として位置づけられ、ファヨール主義者としては触れら

れていない。

－－－－－

Чистякова,К.А., Вклад Н.А.Витке в развитие управленческой мысли,Спутник,

2006.

未見。タイトルは「管理思想発達に対するヴィトケの貢献」であり、下記のФедоров

論文では、2004 年の Чистякова 学位論文ではなく、この著作が検討の対象になってい

る。

－－－－－

Федоров,Д.А.,Социологические воззрения Н.А.Витке первой четверти XX
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века,2014

コリツキー以降 30 数年間のヴィトケ研究を批判的に総括し、その展開方法・内容に疑

問を提起している。

以下の行論ではこれらの資料に依拠して、管理（マネジメント）研究者とし

てのヴィトケの生涯と彼の学説に対するロシア学界の評価の変遷を概観する。

第２節 ヴィトケ再評価への途

2-1 ロシアのファイヨル主義者としてのヴィトケ

1982 年年にレニングラード大学出版部から公刊されたラーフリコフとコリ

ツ キ ーの 共 著 Лавриков,Ю.А.,Корицкий,Э.Б.,Проблемы развития теории

управления социалистическим производством（ラーフリコフ＆コリツキー著宮

坂純一訳『ソビエト管理論の基礎』杉山書店、1985 年）では、ヴィトケにつ

いての紹介がつぎのような文章から始まっている。「20年代の前半に管理の《社

会-労働的》概念が幅広く普及した。これはヒトの管理の立場から構築された

ものであり･･･いままでのものとはかなり相違していた。その代表者は労農監

督局の標準化部の指導者であったエヌ・ヴィトケである。･･･彼は人間集団の

管理過程で生じる諸問題の研究範囲をかなり狭め、基本的には社会心理的アス

ベクトの研究にとじこもり.･･･提起された概念は活発な議論を引きおこし、そ

の結果ヴィトケ一派は退かざるを得なくなってしまった。今日に至るまでヴィ

トケ一派の見解は忘れ去られ、現在では、本質的には、全く知られていない」。

そしてコリツキーたちは、今日このヴィトケ学派についてあらためて述べる必

要があるのであろうか？と問いかけた後に、「50 年前に同時代の人々がヴィト

ケに与えた評価は我々を満足させることができないのであり、本質的な再検討

が必要である」、と応え、ヴィトケの業績の検討を続けている。以下はその概

略である。本節（２節）は『ソビエト管理論の基礎』 とコリツキーの 2005年
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論文（Корицкий,Э.Б.,“ Развитие науки о менеджменте в России в 1900–1950-е

гг.”, Российский журнал менеджмента, 2005, 3-1.）を利用してまとめたもので

あり、それらからの引用の場合は逐一引用ページ数を明示せず、但し、2005

年論文からの引用に関しては、必要に応じて（○○ページ）と表記している。

ヴィトケは、1922 年 9 月に開催された第 1 回モスクワ管理技術の科学的組

織会議においてまたその後も繰り返し幾つかの問題提起（労働の科学的組織と

管理の科学的組織の社会的性質を認識すること、実践的内容と理論的基礎をあ

きらかにすること、管理の科学的組織と「単なる」生産的な労働の科学的組織

との相互関係を明確にすること、管理の科学的組織が社会主義建設において果

たす現実的な役割を明確にすること、現在の具体的諸条件のもとでの最も合目

的的形態とその展開の手法を定めること、等々）を行い、当時の学界に「活発

な議論を引きおこし」、その後、これら諸問題の解決をめざして自己の理論的

努力を集中させていった。

ヴィトケの見解に従えば、生産の発達とともに、生産の集中化につれて(ヴ

ィトケの術語を用いれば、「工業化」の発達につれて)、生産管理の役割と意

義も高まり、「工業化」の時代には管理が重要な問題となるが、同時に「工業

化」は組織危機をもたらす。というのは、「現代の、大衆的な、その性質上集

団-労働的（協同的）組織が、小規模経営から受け継いだ伝統的な工業化方式

では管理できなくなっている」からである。それが「組織危機」であり、その

出口は、「単に対象と対象との関係や人間と対象との関係だけではなく、生産

過程における人間相互の関係にも影響」を及ぼす「組織革命」が成熟すること

に見いだすことができる。そして彼は、そのような過程のなかで、特に、共同

労働の参加者としての人間の相互関係における合目的的組織を主要なものとみ

なし、「管理とは、所与の組織に固有な一定の目的の達成のために、人間の意

思と様々な道具を、意思を媒介として、合目的的に結合させることである」、

と公式化した。このことから、コリツキーは、ヴィトケが２つの種の管理（ヒ

トの管理とものの管理）を明確に区別し、ヒトの管理を重要視していたことは

明白である、と論じている。
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ヴィトケは、多くの同時代の人々とは異なり、管理の理論的研究における抽

象化の必要性を理解していたが、具体的な管理活動にも関心をもっていた。彼

は、管理を社会的諸関係システムとして分折すると同時に、管理をその諸関係

が存在している現実の活動としても研究したのであり、その方向で「管理活動

に対する統一的アプローチ」という考え方を展開させた。ヴィトケに拠れば、

「今日まで･･･管理事象の個々の部門や部分はそれ自体がなにか統ーしたもの

としてあるいは孤立的なものとして、共通の文脈や関連なしに、あらわれる」、

と把握されていた。しかし、これは、ヴィトケの表現によれば、「管理事象の

個々の小片、断片、細分化された破片にすぎないのであり、…全体の事態を隠

している」。彼は、このようなアプローチを清算することが必要である、との

立場から、管理を「個々の部分がその他の部分との密接な関連のもとで別の部

分において作用している、 統一した過程として、理解しなければならない」、

と主張したのである。「管理事象の個々の諸問題は、単なる算術的総和として

加算される自立的な単位ではない。それらは、機械的ではなく、有機的に、統

ーした管理過程の部分や側面として、結びついている」、と。

ヴィトケは、このような有機的結合が、管理の特別な機能、すなわち、管理

活動のその他のすべての領域を 1つに結びつける管理機能の助けを借りて、達

成される、と考えていた。管理機能を抽出したことが、コリツキーに解説に従

えば、ヴィトケの理論構築の土台となった。そして、ヴィトケによれば、生産

の発達と複雑化につれて、その意義が高まり、それと関連して管理者という特

殊なグループが独立する。ヴィトケは、この点に関して、「現代の管理者は、

なによりもまず、社会技師あるいは技術者であり、人間関係の組織者である。

職務ハイヤラキーにおいて彼の地位が高まれば高まるほど、束ねる働き手の人

的構成が高まれば高まるほど、彼の直接の活動において、物質的・技術的活動

を犠牲として、管理活動が前面にでてくる」、と説明している。

組織・管理活動の本質は、生産集団において最適な社会-心理的雰囲気を創

造することことにある。ヴィトケは、「生産過程のいかなる正確な計画も、職

務機能のいかなる理想的な規定も、最高に機械化された調整もそれ自体では、
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効果的な組織を創造することはできない。ヒトの意思に逆つてはあるいはヒト

の意思が欠如するならば、社会 - 労働的自動作用は形成されないのであり…、

社会 - 労働的組織も創造されえない。機関は生命を欠いたものとなる」、と論

じている。

ヴィトケの概念は、第１節掲載の文献一覧からも推察されるように、その内

容において、フランスの技師ファヨール(Fayol,H.)の学説に多くの点で負って

いる。それ故に、コリツキーの表現を借りれば、ヴィトケは「ロシアのファヨ

ール主義者」の代表者としても有名である。この理論的立場は支持者とともに

反対者をも生みだし、反対者は、その立場を、極端な主観主義、形式主義、理

想主義のあらわれときめつけた。例えば、オー・エルマンスキー

（Ерманский,О.А.）はそのようなひとりであったが、ヴィトケの概念に最もエ

ネルギッシュに批判を加えたのはロズミロヴィチであった。

2-2 ヴィトケ vs. ロズミロヴィチ

ヴィトケの名前はいかなる事情があって忘れ去られ、その後 1980年代に至る

まで顧みられることがなかったのか。その直接の原因として、熱烈なマルクス

主義的管理論者であったエレーナ・ロズミロヴィチ（Елена Розмирович）と「個

人的にも」対立し激しく非難され、1925 年に、自説を出版物を介して公開す

ることを公に妨害され、更には身柄を拘束されたことが指摘されている(7) 。

ロズミロヴィチは、個人的な理由はともあれ、何故に、ヴィトケを徹底的に

攻撃したのか。その理由を知るためにはロズミロヴィチの管理観を把握してお

くことが必要であろう。

ロズミロヴィチの主要業績（発表年次順）は以下の通りであり(8) 、まさに

ヴィトケと入れ替わるように、1920年後半に表舞台に登場している。
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Ⅰ 単行本

Розмирович, Е., НОТ, РКИ и партия, М., 1926.

Государственный институт техники управления, Под ред. Е. Ф. Розмирович.

М., 1928

Ⅱ 論文

Розмирович,Е.,“К итогам работы РКИ по НОТ, Вопросы советского хозяйства

и управления”, 1924, No 4-5.

Розмирович.Е.,“Техника управления”, Техника управления, 1925. No 1.

Розмирович,Е.,“Оргбюро, профсоюзы и партячейки в деле организации нашего

госаппарата”, Техника управления,1925, No 2.

Розмирович,Е.,“ Основные положения по рационализации аппарата

государственного управления”, Техника управления, 1926, No 7.

Розмирович,Е.,“План, учет и организация в общей системе государственного

управления:Доклад в коллегии НК РКИ СССР”,Техника Управления, 1926, No 9.

Принципы методологии и организационной политики в технике

управления,1930,с.14-15.

ロズミロヴィチは労農監督局においてそして後には管理技術研究所(1926 年

創設)の所長として指導的な役割を果たし、ソビエト管理科学の発達史上 1920

年代の後半に大きな影響力を持っていた人物であり、「管理過程の《生産的解

釈》」の提唱者として知られている。

「生産的解釈」の基本的な方法論的前提は、（労働と管理の科学的組織に関

するすべての活動を、個々のヒトの、彼が執行者なのか指導者であるのかに関

わりなく、労働の精査からはじめなければならない、と主張したために、「狭
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い基盤」の方法論として知られるようになった）ガスチェフの概念と同じよう

に、生産過程と管理過程には共通の特質が存在しているとの命題である。この

命題に従えば、第１に、生産活動と管理活動は同ーの要素(原料，労働道具，

労働力）から成り立ち、第２に、生産機関と管理機関の構造は同ーの原則にも

とづいている。言い換えれば、肉体労働の組織と精神労働および管理労働の組

織には，多数の原則的に同ーのものが存在しているのであり、「生産的解釈」

に拠れば、「労働者の労働の適用に対する純粋に技術的な性格をもった方向づ

けと指導の過程」が管理であり、それはヒトとものの総体に対する一連の技術

的手法の助けを借りて一定の範疇の人々によっておこなわれるが、その過程は

「原則的には、本来の生産過程とはなんら区別されないものとしてみなされな

ければならないものである」。いかなる管理機関もつねに複雑な機械あるいは

機械システムとして考察できるのであり，またその活動は生産過程としてみな

すことができる。「生産的解釈」という名称はこのような発想に由来している。

この流派の代表者たちの思想の跡は、コリツキーに拠れば、およそつぎのよ

うになる。労働生産性の研究と計算そして余分な動作の排除が生産過程を改善

し自動化する可能性を与えるとすれば、生産過程の進化はより改善された労働

道具(システム全体において組織された機械）の導入につながり、機械を管理

する労働者の労働はその機械の活動の調整に関する一連の極めて単純な動作に

還元される、という事態がつくりだされる。また、管理過程が生産過程と類似

している以上、管理過程も同じように正確に計算され計画される。すなわち、

管理を個々の作業に分解し、それらの作業の首尾一貫性と継続時聞を設定し、

それらを時間的にも空間的にも研究し測定することによって、管理過程の進展

を前以って計算し機械化し、ヒトの管理に関する労働を自動化することができ

るのである。簡潔に言えば、生産の機械化という発想が管理の機械化という発

想にストレートに結びつけられたのであり、管理のすべての機能が最も単純な

動作に帰着させられた。そして、口ズミロヴィチたちはこの可能性を個々の企

業だけではなく国全体の規模における管理労働にも等しくあてはめたのであ

る。
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ロズミロヴィチはこのテーゼを展開させて、完全な機械化は指導に関する労

働そのものを余分なものとするだろう、と述べている。なぜならば、指導は機

械によっておこなわれるからであり、管理は機械化された監督と自動化された

検査に帰着し、特別な指揮機能のとしてのあらゆる特色を失っていくからであ

る。彼らの見解に従えば、「ヒトの管理のシステムはものの管理のシステムで

あり」、管理機能は「少しずつ…その命令的性格を失っていき、結局は、特別

な種類の人間の“特別な機能”としては完全に消滅するのである」。また彼ら

は、ヒトの管理がものの管理に席を譲る以上、それは特殊な研究に値しないの

であり、それ故に特別な管理科学も必要ではない、と判断していた。管理上の

諸問題における社会的アスペクトの意義は確実に低下し、「集団の管理や指導

のために」必要なものは「何も残らない。そこでは技術が決定的な影響を及ぼ

すのであり、技術者が」、正確に言い換えれば、「彼（技術者 － 宮坂）だけ

が管理者であり、それですべてである」。

「生産的解釈」の論者たちの立場からみた管理の本質は、コリツキーの理解

に沿えば、上述のようなものであり、管理の「わびしい」将来が展望されてい

る。このような概念はすでに 1930年代のはじめから厳しい批判をうけていた。

その内容は、簡潔に表現すれば、「技術偏重主義」というコトバに帰着する事

柄であり、現代の評価でも生き続けている。しかしながら、コリツキーによれ

ば、それは「容認しがたい」単純化であり、「生産的解釈」の源泉をあきらか

にしていないだけではなく、「生産的解釈」の理解として不十分であった。「生

産的解釈」はまさに当時のソヴィエトの経済発達時期の歴史的特質及び再建期

としての諸問題と密接に結びついていたのである。

1924年に開催された第２回全ソ科学的労働組織(ＨＯＴ)会議を契機として、

ロシアでは生産と管理の領域における実践的合理化活動に本腰を入れて取り組

まれるようになったが、それは同時に、会議で公認された「生産での科学的労

働組織(ＨＯＴ)と管理での科学的労働組織(ＨＯＴ)は完全に同一である」との

命題に則って、「生産的解釈」の構築・具体化に向けて第一歩が踏みだされた

時期でもあった。「生産的解釈」が生みだされた事情は、コリツキーの研究に



40

よれば、以下のように整理される。生産の社会化は勤労者に対して彼らがいま

だ準備のできていない管理技法の習得を要求するが、その「管理労働を、普通

の生産労働と同じように、大多数のそして将来はすべての勤労者にとって到達

可能なものとなるように、単純化することは出来るのであろうか？ これが、

当時の研究者が直面した現実的な課題であった。いかなるタイプの管理者が必

要になるのか、どの程度特殊な予備教育を必要とするのか、あるいは、平凡な

そしてしばしば読み書きが不得手なまた全く読み書きのできない「農村出身の」

人々が参加できるような管理組織は可能なのであろうか、等々。ロズミロヴィ

チとその仲間は提起された諸問題に積極的に応え、その解決を管理機能の技術
．．

的合理化に求めて探究を開始した。そして、生産過程研究のアプローチと基本
．

的には同一のアプローチで研究・分割・測定するという方法が「生産的解釈」

として知られるようになる考え方に衝き当たったのである。それ故に、「生産

的解釈」は、この時期の「精神」そのもの及びそのブツ的土台から生まれた、

言い換えれば、社会-経済的並びに政治的根源を有した、「その時代の産物」で

ある、ということになる。

しかも他方で、このようにして選ばれた組織－技術的探究方向は必ずしも誤

りではなかった、と評価されている。というのは、そのようなアプローチは今

日でも管理の改善と管理効率の向上に向けた途の主要なものでなければならな

いからである。もちろん、唯一のものではないが。

管理の技術的問題研究の正統性は、コリツキーに従えば、マルクス(K.Marx)

の著名なテーゼを引き合いに出すまでもなく、管理における２つの側面（組織-

技術的側面と社会経済的側面）の存在にもとづくものであり、このような発想

自体には恐らく疑問の余地はないであろう。ロズミロヴィチに代表される管理

技術研究所は２つの種類の管理(ヒトの管理とものの管理）の共通性に依拠し

て、しかもサイバネティクス的な考え方をある程度考慮に入れて、第１に、管

理過程を生産過程の有機的部分として考察することが、管理を、生産に対立す

るのではなく、生産に内在的な、生産から生じる機能として考察するための良

好なベースを基礎を創りだすことになり、第２に、それだけではなく、管理の
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実践的合理化そして管理の機能化のための良好な基礎を準備することになる、

と考えたのであった。それが故に、コリツキーの立場から言えば、「指導の役

割は次第に小さくなり、指導は単純なものとなるであろう」、とのロズミロヴ

ィチの全く誤った命題に対しても余りに杓子定規に接してはならない、という

ことになる。というのは、そこでは、なによりもまず、事務、計算、会計のな

んらかのシステムを通した管理の形成、すなわち、管理活動の「テクノロジー」

が問題とされていたからであり、「生産的解釈」の提唱者たちの合理化意欲は

まさにそこにおいて最高に開花したからである。管理労働の組織化の「特定の」

領域において、この方式は最も効果的だったのであった。

提起された諜題の解決に向けてロズミロヴィグィチたちが採った途は、全体

としては、原則として容認しえるものであった。誤りは、管理過程の機械化と

いう方針が宣言された時に、生じたのではない。なぜならば、管理への技術論

的アプローチは疑いなく最も重要なものの１つであるからである。コリツキー

に拠れば、誤りは、彼らが、問題に対するその他の考えられるすべてのアプロ

ーチを名はかりの非科学的なものとして位置づけ、技術論的アプローチを単に

重要であるだけではなくその他のすべてのものを排除した唯一のものである、

と見なしたときに、生まれたのであった。ロズミロヴィチは、「このようなア

プローチのみが我々に必要な結果を与えてくれる」、と主張したのである。

このような極論は何故に生まれたのか？ その原因は、コリツキーの研究成

果に学ぶと、ヒトの管理の特殊性、その社会的性質を忘却したことにある。ロ

ズミロヴィチたちは、生産を特別な技術的過程としてみなし（ついでに云えば、

ここにも大きな誤りがある。なぜならば、生産は広義の社会的過程であるから

である)、管理の特殊性を無視し、管理をもっぱら技術的問題として決めつけ

てしまった。

ちなみに、コリツキーは管理への「総合的」アプローチに立っている。生産と生産

管理は人々の間の諸関係(生産諸関係、技術的諸関係、法的諸関係、心理的諸関係、民

族的諸関係等々）の総合体の複雑なもつれあいである、と(9)。
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そして、上述のような誤った前提が更に新しい誤解をもたらした。彼らは、そ

の前提に立って、管理には社会的アスペクトが存在しないことを証明しようと

努めたのである。しかしながら、「真理に逆って歩むことが不可能である以上」、

「生産的解釈」の提唱者たちはつぎのような方向へとすすまざるを得なかった。

すなわち、「管理における社会的アスペクトの存在、人間集団に対する影響の

必然性は認められるであろう……。但し、それは、さまざまな経済－社会的方

法や心理的方法を利用して労働者の階級的反抗を克服することが要求される資

本主義の条件においてのみにあてあてはまることである」、と。彼らは、社会

主義のもとでは「労働者と雇主の利害の衡突」という問題は「存在しえない」

とみなし、その立場から、管理のいかなる社会-経済的諸問題も研究する必要

はない、ということを証明する試みが為されたのである。だが彼ら自身が、コ

リツキーに拠れば、そのようなアプローチは社会主義のもとでの管理において

も明白な社会的アスペクトが存在するという現実をまさに余すところなく否定

してしまうことにつながる、という自己の立場の弱点を認識していたために、

それが故に、彼らは、急に気が付いて、慌てて補足的論拠を展開して自己の立

場を強化しようと努めた。人間集団の社会的管理はいまだソヴィエトの現実の

世界にも存在しているが、技術が累進的に発達していくにつれて、必然的に消

失し、ものの管理に席を譲るであろう、と。自動化コンベヤーの創造によって

「いかなるヒトの指導者」も必要ではなくなる、と考えられたのである。なぜ

ならば、機械の発達によって我々の作業は時間的にも空間的にも結びつき、労

働過程が相互に制約しあうために、指導も機械そのものによっておこなわれる

ようになるからである。彼らのなかでは、ここに至ると、本質的には、一般に

認められた意味でのヒトの管理ではなくまたものの管理についてではなく、も

のがヒトを管理しはじめる、という事態が問題にされている。技術的アスペク

トの異常肥大がこのような結果をもたらしたのである。

ヴィトケのアプローチが非難され、「反動的なたわごと」として攻撃され、

結局は、排斥され忘れ去られてしまったのは、このようなロズミロヴィチの発
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想に起因する事象であった。

またロズミロヴィチたちはつぎのように論じている。「ヒトの管理という機

能が将来には機械に移される以上、個々の参加者の努力を調整し然るべき人員

を選択しなんらかの方法によって人々の労働上の積極性を刺戟する等々の活動

を行う指導者も必要ではなくなり、ヒトの管理という特殊な科学も必要ではな

くなる。それは、社会主義のもとで人々の利害が一致し、管理が終始一貫して

単純化されるために、不必要なものとなる」、と。だが残念なことに、コリツ

キーによれば、このような議論の論理は管理科学とは資本主義のもとでのみ可

能であり必要であるということに帰着するものであり、「逆立ちしている」。

更に言えば、ロズミロヴィチたちの見解によれば、社会主義のもとでの管理の

実現のためには少量の技術知識や熟練のみで十分なのであり、しかもそれは「工

業化がより一層発達する」につれて「より少量となり、“管理”は益々単純な

ものとなり、したがって、多数の人々にとって分かり易いものとなり、“結局

は”単に特殊な指令機能としてだけではなく機能一般としても消滅する」。

ロズミログイヂチたちは、彼らの時代が提起した管理問題の解決をもとめて

極めて重要なしかも正しい組織技術的アプローチに則って出発した。しかしな

がら、「生産的解釈」の代表者たちが到達した最終的回答は「とんでもない」

ものであった。彼らはまず初めに社会的アスペクトを除外し、技術の発達につ

れて管理一般を「死に至らしめてしまった」。このような結論はもつばら技術

論的アプローチに執着した結果である。

2-3 ヴィトケに対する評価

コリツキーは、1982 年公刊の著作において、一方で、ヴィトケの社会的ア

プローチを積極的に評価しているが、他方で、エルマンスキーやロズミロヴィ

チなどのヴィトケに対する 1920年代の批判を念頭に置いて、「ヴィトケの概念

がつけいるすきのないものであるということは決して」なく、「彼の多くの命

題は誤りであり、今日でも客観的な科学的批判をうけなければならないのであ

る」、と論評している。何故か？ その根拠はどこにあるのか。
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なによりもまず、ヴィトケの理論構成の超階扱性（支配的な生産諸関係の型

の無視）が指摘されている。彼は、工業化は資本主義的でもあるしあるいは社

会主義的でもある、と「ついでに」述べ、本質的には、この動かし難い事実の

確認のみにとどまり、社会主義生産諸関係が管理の性格と規模に対していかに

影響を与えるのか？との問いに答えなかった、と。ヴィトケには、また、経営

管理が単に生産諸関係だけではなく政治とも切り離されていること、そしてそ

れらの有機的関連が理解されていないことが、特徴的である、と。

コリツキーは、「さらにつけ加えると」と断り、つぎのように続けている。

ヴィトケは管理への社会心理学的アプローチの意義を過度に誇張し、そのアプ

ローチの意義を絶対視している。彼は社会的諸関係（生産諸関係、政治諸関係、

法諸関係等々）について意図的に明暗を配分し、社会心理的諸関係をあきらか

に重要視している。これは、いうまでもなく、大きな誤りである。ヴィトケは

彼の意思で自己の研究の限界を狭め、なんらかの 1つの種の諸関係に集中した

のであったが、この場合、限定することではなく、管理の性質を理解すること、

すなわち、方法論的アプローチが問題となろう。集団において最適な心理的雰

囲気を創造することの重要性には疑問の余地がないが、管理活動の本質そのも

のをそれへ帰着させてはならないのである。その点でヴィトケは誤っている。

ヴィトケのコトバを借用すれば、「社会-労働的協同へのこのアプローチにおい

て、まさしく、管理の科学的組織の活動のすべての力が存在するのであり･･･

このアプローチが管理の本質をあきらかにし、今日まで不明瞭なままであった

経験的過程を解釈し、すべての活動に方向を与える」のであり、ヴィトケは、

管理を「下部構造的な」原理を全く含まない、もつばら、管理者の主観的な意

思的活動」としてみなしている。ここには、コリツキーに拠れば、ファヨール

の強い影響の跡がみられるのであり、管理の政治経済学的アスペクトが人目の

つかぬ所に後退しているのである。

そして上述のことから、コリツキーに拠れば、もう 1つの誤りが生じている。

それは管理科学の学問的性格に関連する事柄である。ヴィトケは、管理科学は

諸科学が重なり合う領域において生まれる、というその特徴を理解していたが、
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その科学を、「産業心理学や集団心理学」、「構造社会学」、生理学といった学

問だけの境界に探しもとめ、経済学や政治学そしてその他の知識部門を無視し

てしまったのである。

この 1980 年代の全体としての評価としては、ヴィトケの概念は、そこには

矛盾している点があるとしても、なによりもまずその社会的志向性ゆえに、か

なり興味深いものである、とまとめられている。そして、若干の諸問題に関す

るヴィトケの観点には議論の余地があることを認めながらも、彼の代表作『管

理の組織と工業発達』を、管理に関する重要な問題の提起の新鮮さとその解決

の独創性を評価して、公刊することが必要であると判断した、労農監督局人民

委員部出版課に同意しなければならないだろう、と付記されている。

第３節 ロシア「人間関係」学派の創始者としてのヴィトケ学派

3-1 ヴィトケに対する「新しい」評価視点の表面化

1990 年に、コリツキーは２つの著作を公表している。１つは、ラーフリコ

フやオマロフとの共著『20 年代のソビエト管理思想』であり、副題が示して

いるように、それは『ＨＯＴ人名辞典』である(10) 。２つめは、Гастев,А.К.,

Керженцев,П.М.,Витке,Н.А.,Розмирович,Е.Ф.,Ерманский,О.А.,Бурдянский,И.М.

の論文を収録・編纂し、解説を加えた、「20-30年代管理論者の紹介」であり、

その「人名・業績紹介」はウェブでもよく引用されいる資料である(11) 。

問題はその紹介の内容である。ヴィトケに関しては、前者では、1982 年の

著作で論じられていた説明がほぼ繰り返され、特に、ヴィトケがアドミニスト

レーション機能を抽出したことが注目され、彼はファヨール主義者の「ボス」

（глава）として知られている(12) 、と記述されている(13) 。これに対して、

後者では、ヴィトケの業績を概説する紹介する一文の「冒頭」において、ヴィ

トケとその同志たち（ウリツキー（Улицкий,Я.С.）、マイゼリス（Майзельс,Р.С.）、

ストレビツキー（Стрельбицкий,С.Д.）等々）に言及され、ヴィトケ学派の存
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在が指摘され、ヴィトケたちによって提起された命題にはアメリカで生まれた

「人間関係」概念の根底にあるアイデアと類似したものがあったこと、しかも、

メイヨーがホーソン実験を経て諸命題を公式化したのはヴィトケたちの問題提

起の後であったこと、等が指摘されている(14) 。

そして、このようなヴィトケ評価（ ⇒ 「人間関係」概念の提唱者としての

ヴィトケ学派）は、1995 年以降次第に賛同者を得て顕著になっていく。例え

ば、コリツキーとシェトフ（Шетов,В.Х.）の共著『いかにして管理概念が構築

されたのか』（1995 年）では、第５章のタイトルが「ロシアの《人間関係》学

派」であり、ヴィトケの同志たちとして、ウリツキー、マイゼリス、ストレビ

ツキーのほかに、カンニェギッセッル(Каннегиссер,Е.)とニェフェドフ

(Нефедов,Г.)が追加されている(15) 。そして 1999 年のコリツキー、ニンツエ

ヴァ（Нинциева,Г.В.）＆シェトフの学習参考書『科学的マネジメント：ロシ

アの経験』では、第８章として「ヴィトケ学派」が設けられている(16) 。

ウリツキー、マイゼリス、ストレビツキー、カンニェギッセッルそしてニェ

フェドフたちは、ヴィトケ学派として、どのように紹介されているのか。彼ら

の考え方について一定の知識を持つことは、改めて言うまでもなく、本章の性

質上、必要な作業である。そこで、簡単ではあるが、その課題に応え、1999

年に刊行された参考書を利用し(17)、その紹介内容を確認することにする。し

かもここでは、とりあえず、ウリツキーがどのように位置づけられているのか、

という問題に限定している。他のヴィトケ学派の面々については後段にて取り

上げる。

ちなみに、ウリツキーは 1990年の『人名辞典』では生没年不詳として記載されてい

たが、近年では、ウィキペディアで、ＨＯＴ領域で活躍した、ソヴィエトの経済学者、

人口学者、統計学者（1981-1956）として、記載・紹介されている。ロシアのウィキペ

ディアは http://ru.wikipedia.org/である。

ウリツキーの管理の社会的解釈として注目されていることは、彼が集団の先
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頭に立っている指導者の労働そのものの研究に科学的管理問題の本質を見いだ

していたことである。指導者の活動には、彼が、例えば、工場、行政機関、大

学等々、どこに従事していようとも、同種の共通な特色がある。それはテクノ

ロジー領域の枠を超えて集団一般に固有のものであり、それが、特別な科学、

管理論の対象である(18) 。

そしてこのことは極めて興味深いことであるが、ウリツキーの立論は、管理

（学）は論理（学）と肩をならべるものである、という立場から組み立てられ

ている。論理学は思考が正しいのかそれとも誤っているのかについての科学で

ある。論理学の基本課題として、

(1)知識を豊かにすることに役立つような思考方法の原則を発見すること、

(2)その原則を思考の法則によって説明すること、

(3)発見された原則の論理の助けを借り、現実に生じている誤りを探しだし指

摘すること、

という３つが知られているが、ウリツキーによれば、現代の論理学は決して発

見の論理学ではなく検証の論理学である。

管理論に論理学の論理と類似するものを見いだしたウリツキーの立場からす

ると、管理論はアドミニストレーティブな事象の論理学であり、管理が正しい

のかそれとも誤っているのかについての科学である。したがって、その課題は、

企業が最小の支出で最大の効果を達成できる原則と条件の探求にある。良きア

ドミニストレータには天賦の才能が必要であるが、それは論理学と密接に関連

している。ウリツキーに拠れば、論理学の知識を全く知らなくて正しい思考様

式を備えていたアドミニストレータは過去に存在しなかった。

ドミニストレータとして必要な天賦の才能とは、第１に、抽象的な思考能力

であり、第２に、生きた現実への感情移入である。事実や数字を知り、生きた

現実に合わせて、それらを読み解かねばならないのである。これは「計算でき

る精神」と呼ばれている。ウリツキーの表現を借りると、官僚主義的な事象は、

現実世界の具体的な内容を無視して、数字を文字通りに表面的に取り扱ったと

きに生まれている。
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このようなウリツキーの発想に従えば、管理は、何よりもまず、上記のよう

な才能に恵まれたヒトに担われるべきアートである。なぜならば、それが、ア

ドミニストレータの個性に依存した、個人的な色彩を帯びた、極めて創造的な

過程であるからである。

コリツキーたちに拠れば(19) 、ウリツキーはつぎのような結論を提示した

のであった。管理論はすべての集団に共通する組織的な命題あるいは原則を公

式化しなければならないのであり、それらがアドミニストレータが管理上の指

図をおこない誤った行為をあきらかにすることを助ける、と。管理論は指導者

の「学校」である、と理解されていたのであった。そして、繰り返すが、ウリ

ツキーにとっては、管理は科学であり同時にアートであったが、彼は、あきら

かにアートとしての側面を重要視していたのである。

3-2 ロシア「人間関係」学派の特徴

コリツキーたちの幾つかの論述から、ヴィトケ学派が「人間関係論」の先駆

者として評価されていることが理解されたが、彼らの仕事だけでは、「ヴィト

ケ学派が、いかなる根拠で、「人間関係論」として位置づけられるのか」、「彼

らの業績のどの箇所が「人間関係論」的な記述や命題に相当するのか」、等々

の具体的レベルの評価内容が、筆者（宮坂）にはいまひとつイメージできず不

明であった。それ故に、別の資料を利用して、その「隙間」を埋めることにす

る。本章で主に依拠したのは、コリツキーたちを含む諸々の先行研究の成果を

踏まえて執筆され 2004 年にロシア国立人文科学大学に提出された、チスチャ

コヴァ（Чистякова,К.А.）の学位論文「ソヴィエトロシアにおける 1920-30 年

代のＨＯＴ運動：ロシアの「人間関係」学派生成史の解明を目指して」である

(20)。

チスチャコヴァに拠れば、「管理を社会的システムとして考察」したことに

ヴィトケ概念の独自性があり、そのヴィトケは、アドミニストレーション機能

を抽出したために、同時代の人々から、ファヨールの「追随者」として見なさ

れ、「ロシアのファヨール主義者」のボスという称号を与えられた、と。そし
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て「それと同時に」と、チスチャコヴァは続け、コリツキーの研究を念頭に置

いて、つぎのように述べている。「ヴィトケの理論についての長い間の研究に

よって」ヴィトケの概念は「ファヨールの見解と類似しているというよりはむ

しろヴィトケが著作を公刊した 10年後の 1930-40年に出現したメイヨーの「人

間関係」論に明らかに似ていることが明らかになった」、と(21) 。

1924 年に公刊されたヴィトケ『管理の組織と工業発達』には、労働関係の

社会的性質は本来的な生産過程の明確な組織化だけではなく協働の参加者であ

る人々の相互関係を合目的的に組織化することを要求する、というアイデアが

公式化されていた。これがヴィトケの一連の著作に対するチスチャコヴァの「総

括」である(22) 。別の表現をすると、ヴィトケの概念では、当時の大方の研

究者とは異なり、「ヒト-技術」関係の合理化ではなく、「ヒト-ヒト」関係の合

理化（管理の科学的組織化）に、焦点が合わされていた、ということである

そしてチスチャコヴァはヴィトケの「ヒト-ヒト」関係論の基本的命題とし

て、シチェルビナの業績（『組織についての諸々な社会的理論。辞典』2000 年

刊行）(23)に依拠する形で、つぎの９つの視点をあげている(24) 。

(1）管理が「一定の目的を達成するために人々の意思と人的エネルギーを組織

し方向付けること」として解釈されていること、

(2）ヒトが管理のただひとつの客体として見なされていること、

(3）その性格上大衆的で共同的な組織と組織だっていない経済運営を管理する

ために提起された方式の矛盾を克服すること。そのためには、一種の「組織」

革命が必要であること、

(4）部門別（省別）管理原則観から抜け出して、統一的な管理活動観を構築す

ること、

(5）その他諸々の管理活動の方向を統合した、中心的なものが、管理機能であ

ること、

(6）「社会的組織」概念が導入されたこと。これによって、組織を管理の社会-

心理的要素と直接に結びつけることが可能になった。

(7）組織-管理的活動の本質が生産集団のなかに社会-心理的風土をつくりだす



50

こととして解釈されていること、

(8）組織が労働協働の参加者である個々の人々の相互作用の総体として理解さ

れていること、

(9）最高位の管理レベルの指導者が、「社会技師」の文脈で、何よりもまず、

「社会技師」として見なされていること。そしてこのことと関連して、指導

者の活動に占める特殊なブツ的技術的なものの役割が低下する傾向があるこ

とが指摘されていること。

ちなみに、チスチャコヴァはファヨール主義者としてのヴィトケについてつぎのよ

うに論じている。ヴィトケは、ファヨールに倣って管理の５つの基本機能を抽出し、

機能的分析を展開したが、管理は統一的な過程である、と理解していた、と(25) 。な

ぜならば、ヴィトケの立場では、管理の個々の事象はバラバラなものではなく、決し

て機械的に結びついているのではなく、統一された管理過程の部分や側面として有機

的に結びついているからである。

このような組織観はヴィトケの周りにいた研究者たちに共有されており、チ

スチャコヴァは、遅くとも 1920 年代の中頃には、ロシア「人間関係」学派が

形成されていた、と論じている(26) 。

ヴィトケの管理観を共有していたひとりがウリツキーであり、すでに触れた

ように、彼は管理を科学と同時にアートとしてみなし、しかもアートとしての

管理の側面の方を重要視していた。ウリツキーの関心は指導者の労働の特殊性

を解明することにあり、彼にとっては、管理論は「アドミニストレーションの

論理学であり、管理の正しさと誤りについての科学」であった。彼の発想では、

論理的に思考する能力を生まれながらに欠いている指導者に論理学を教えるこ

とはできないし、それ故に、そのような能力を生来的に持たない「悪い」アド

ミニストレータに管理論を教えることはできない。しかし、生まれながらにア

ドミニストレーションの才に恵まれ、理論的思考能力を備え、統計学の教育を

受け実践経験もあるような「良き」アドミニストレータに対しては、逆に、論
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理学は大いに役立つのだ。このことは「計算できる精神」として特徴づけられ

ているが、同時に、指導者にとって極めて重要なことは、ウリツキーによれば、

生きた現実に感情移入することである。それは、官僚主義的な行動を避け、当

該企業を自分の企業と見なし、人々のなかに入り込むのために、必要な才能な

のである。

彼女は、ウリツキーについて(27)上記のように論じた後で、彼以外のヴィト

ケ学派の代表的なメンバーとしてつぎのような人物をあげて「人間関係論」の

文脈に合わせる形でそれぞれの特徴を「明確に」している。以下、彼女の解釈

を聞くことにする(28) 。

ヴィトケ学派のなかで人事管理の基本的な原則を公式化していたのがストレ

ビツキーである(29) 。ストレビツキーの見解によれば、労働集団は、つぎの

ようアイデアとして公式化される、科学的に裏付けられた様式に則って管理さ

れなければならない集団である。

(1)指導者の思考方法には、生産プロセスと同じように、首尾一貫性と系統性

が備わっていなければならないこと、

(2)アドミニストレータの指図は一定の特質を有していなければならないこと。

すなわち、指図は確信されたものであり、簡潔ではあるが、遺漏なきもので

あること。また、信念を有するヒトが、怒りに任せてではなく、自信をもっ

て、指図するならば、その指図はすでに正確に遂行される方向に大きく踏み

出しいている。

(3)単独責任制が集団そのものの根底に横たわっていること、

(4)個々のメンバーは参加した集団における自己の役割を自覚していなければ

ならないこと。

上記の原則のなかで、チスチャコヴァは、ストレビツキーが合議制原則を正

確に遂行することをアピールしていたが、それが異常肥大することを恐れ、そ

れと単独責任制を結合させることが合目的的である、と論じていたことに、特

に、注目している。労働集団のメンバーが委ねられた仕事に責任を持つことは

重要であるが、それは労働過程における自己の役割や参加の必要性を意識して
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はじめて可能になる、とストレビツキーは考えていた、と。

管理構造を過度に集権化することは経済的にマイナスである、との考え方に

近い研究者は、チスチャコヴァに拠れば、ロシア「人間関係」学派（あるいは、

社会学的な管理学派）のなかで少なからず存在していた。例えば、インサロフ

（Инсаров,А.С.)がそうであった(30) 。

そのインサロフは、アドミニストレータという専門職を自立した活動領域と

して抽出すべきである、とのヴィトケの理論を発達させた人物でもある。個々

の従業員の労働生産性を最高に高めるための条件をつくりだす仕事は指導の特

別な自立的機能として抽出されなければならない、と。これは人事管理といわ

れるものに該当するが、言い換えれば、ロシアの社会学的な管理学派によって

リーダーの資質論が展開されていたのであり、その結果として、労働者集団の

メンバーの努力を全体のための共通の目的達成に向けた１つの方向にまとめる

ことを念頭に置いた、民主型指導者モデルが構築されていたのであった。

企業内の様々な管理機関の長（アドミニストレータ）の行動を律する原則を

公式化した人物として紹介されているのがニェフェドフである(31)。彼は、管

理活動の重要な合法則性として、「執行者のイニシアティブが無視されればさ

れるほど、組織の生産性は低下する」という基本原則を抽出した。そして、ニ

ェフェドフは、チスチャコヴァの整理に従えば、効果的な指導スタイルの特徴

としてつぎのことを提示していたのであった。

(1)「すべてのメンバーからエネルギーとイニシアティブを放出させそれを利

用すること」、そして他人の意見に耳を傾け自分と異なる見解を実行に移す

こと、

(2)上司と部下の間に、全体として規律正しくしかも不調和のない秩序が保た

れるような、風土を、集団内につくりだすこと、

(3)指図を出した後は、統制のみに集中し、その執行に関しては、作業担当者

に責任をもたせてその行動に干渉しないこと。

社会的管理学派のなかでは、チスチャコヴァの解釈に拠れば、指導者の活動

の根底に民主的な活動スタイルが据えられ、指導者が個人に対して尊敬心を抱
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いて接することによって人的要因が活性化される、と解釈されていたのである。

このことを典型的に論じていたのがカンニェギッセッルであり、彼は、管理

を何よりもまず人々に対して影響を与えることとして解していた(32) 。カン

ニェギッセッルは、1923年に、つぎのような基本的な見解を提示していたが、

チスチャコヴァの解釈に従うならば、そこには、あきらかに、1930 年代に公

式化されたメイヨーの人間関係論に類似する考え方を見いだすことができる

(33) 。

(1)指導者の重要な課題のひとつは、人々に満足をもたらす、最適な物理的及

び道徳的装置をつくりだすことである、

(2)企業では厳しい規律を設けなければならないが、同時に、部下に対して「丁

寧に」接しなければならない、

(3)仕事上でのトラブルに公平に接することだけが部下から信頼される途であ

る、

(4)指導者は「社会的リーダー」でなければならない。指導者は、一方で、部

下に規律と秩序を要求し、他方で、生活及び労働条件が彼らの物質的並びに

精神的欲求に合致しているか否かに配慮しなければならない、

(5)指導者は道徳的テコと道徳的テコを上手く利用しなければならない。従業

員に道徳的に心理的に倫理的に影響を与えることは効果的な方法であるが、

道徳的な奨励だけでは不十分であり、物質的な奨励との結合が不可欠である。

そしてチスチャコヴァは、ロシア人間関係学派を考察する場合は、カシカダ

モフの研究を避けて通ることはできない、との立場から、カシカダモフの著作

『ＨＯＴの衛生学的基礎』に注目する(34) 。個々人はお互いに相違している

こと、個人の行動を決定する要因として集団の団結度が果たしている役割が大

きいこと、等が重要な視点であり、カシカダモフ理論の基本的命題としてつぎ

の４点があげられている。

(1)個々の従業員はそれぞれ「独特な精神心理的性癖をもった個人であり、そ

れが彼の労働能力や作業の生産性に直接に関連している」、

(2)すべての従業員は、たとえ「生きた機械」としてみなされるとしても、特
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別な注意と極めて慎重な接し方を要求する、

(3)働き手は労働生産物よりも、たとえ、生産物があまり価値あるものではな

かったとしても、重要である、

(4)それぞれの働き手の作業能力には、その労働能エネルギーの支出度に応じ

て、いずれにしても、仕事で必要なバランスを回復させるには一定の長さの

時間が必要である。

チスチャコヴァは、上述のようにヴィトケ学派を「紹介」した後に、「ヴィ

トケ並びにその学派の代表者の見解に類似したアイデアが、メイヨーの《人間

関係論》というアメリカの概念の根柢に横たわっており、1930 年代のホーソ

ン実験の進展のなかで承認（approve）された」(35) 、との立場から、メイヨ

ー、レスリスバーガー等々の発想を論評していく。そして米ソの「人間関係」

論者の「比較分析」を終えてたどり着いた「成果」が、表形式で纏められてい

る(36) 。簡便なので、本章でも利用する。

-------

ロシアとアメリカの「人間関係」学派の基本命題の比較分析

生産過程の研究において、ロシアのＨＯＴソーシャル学派でもアメリカの「人間関係」学

派でも「」人間(ヒト)が独立した研究領域として特に注目されているが、下記のような特

徴が見られる。

《ロシアのＨＯＴソーシャル学派（1920年代）の基本命題》

以下の命題はロシアの研究者によって構築された概念（「社会的組織」→「ソ

ーシャル技師」の結果としてヴィトケ等々によって公式化されたものである。

ちなみに、社会的組織」は社会ｰ心理的法則と結びついて機能する、と考えら

れていた。

“命題１”

組織ｰ管理活動の本質は、生産集団に最適な社会ｰ心理的風土をつくりだすこと

にある。（ヴィトケ）

“命題２”
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個々の勤労者は、その労働能力と生産性に直接関連する、特別な心理精神的性

癖を有した、独自の個性を有する個人である。（カシカダモフ）

個々の勤労者を、労働集団に必要不可欠な構成員として、見なさなければなら

ない。（ニェフェドフ）

“命題３”

指導者は、生活と労働条件が部下のブツ的並びに精神的欲求に一致しているか

否かについて、配慮しなければならない。（カンニェギッセッル）

個々の勤労者は、たとえ「生きた機械」として見なされているとしても、自分

には特別に注目してほしい、丁寧に接してほしい、と願っている。（カシカダ

モフ）

“命題４”

指導者の重要な課題のひとつは、「人々に、ストレスをもたらさず、満足感を

もたらすような、最適な、物理的及び道徳的雰囲気」をつくりだすことである。

（カンニェギッセッル）

“命題５”

我々が勤労者により良く接すれば接するほど、我々は彼らからより多くの量の

生産物を得るだろう。（カシカダモフ）

“命題６”

道徳的な、心理的に熟慮された、倫理的に良く考え抜かれた、労働者に対する

働きかけは、常に無理強いしたり、駆り立てたり、非難したり、強制すること

よりも、遙かに効率的である。（カンニェギッセッル）

“命題７”

さまざまな方向で展開される集団的な作業が個々のグループの密接な結びつき

の刺激となり、同士的な団結を強化する。（カシカダモフ）

個々の働き手は集団の労働に自己が参加していることを自覚しなければならな

い。（ストレリビツキー）

“命題８”

単独責任制管理は集団に根を下ろしたものでなければならない。（ストレリビ

ツキー）
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“命題９”

仕事の結果である生産物がいかに価値があるものであろうとも、そのものでは

なく、働いている人々がより高く評価されななければならない。（カシカダモ

フ）

アドミニストレータの活動には、そのランクが高くなればなるほど物質的技術

的環境のウエイトが低くなる、という特徴がある。（ヴィトケ）

“命題 10”
科学的管理の基本的な問題は、当該集団の指導者の労働そのものを研究するこ

とによって、解決される。（ウリツキー）

“総括”

「人間関係論」の視点からの管理へのアプローチは、「時間-ＨＯＴ」同盟（1924

年）や「突撃作業班員運動」（1929 年、1935-36 年）によって実践的に承認さ

れた。それらは、管理史上はじめて労働者が全体としての生産並びに自己の労

働の合理化に積極的に参加した形態である。

《アメリカの「人間関係」学派（1930年代）の基本命題》

以下の命題は、ホーソン実験の経験を総括した結果、メイヨー等々によって公

式化されたものである。

“命題１”

工業企業の生産性向上は社会ｰ心理的要因に条件づけられている。（フォレッ

ト、メイヨー、レスリスバーガー

“命題２”

個々の労働者は独自の個性を有する個人である。（Ｅ.メイヨー）

“命題３”

個人は、ユニークな欲望、欲求、目的そしてモチベーションを有している。（メ

イヨー） いわゆる「個人別相違」原則

“命題４”

生産組織はただ単に労働がおこなわれるだけではなく人間の社会的欲求が充足

される場である。（メイヨー）
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“命題５”

ポジティブなモチベーションは、労働者に個性を有する存在として接すること

を要求する。（メイヨー）

“命題６”

経済的な刺激の役割は制約されたものであり、決して唯一のものではないし、

ましてや普遍的なものではない。（メイヨー）

“命題７”

人間はグループに所属することを志向する「社会的動物」である。（メイヨー）

“命題８”

権力には公式的な権限ととともに個人的な側面が存在するのであり、組織にお

いて当該人物の権威を保障しているのは後者である。（フォレット、バーナー

ド）

（註）このような権限観は外国の「人間関係論」学派及び社会システム学派に

特徴的なものである。

“命題９”

企業の指導者はその活動において生産物よりもむしろ人間に多大な関心を向け

なければならない。（メイヨー）

“命題 10”

低いランクの管理者の立場には、彼が管理者として連結環の状況に置かれてい

るというユニークな特徴がある。（レスリスバーガー）

“総括”

「人間関係論」学派の理論的命題は、スキャンロン（N.Scanlon）、ギベン

（W.Given）、マコーミック（C.McCormic）が試みた集団的な労働組織形態の

導入、並びに勤労者の管理参加によって実践的に承認された。これらは 1930

年代からはじまった。

-------

ヴィトケがそしてヴィトケ学派が時代を経るにつれて「人間関係」論者とし
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て評価されるようになっていった経緯には、人間関係論がヴィトケたちと同時

代の現象ではなかった（人間関係論がホーソン実験を経てヴィトケたち以降に

「公式化」された）、という事情（→ 「後付」の論理）が大きく作用してい

ることであろう。しかし、それだけではなく、その他に、あるいはそれに加え

て、より「客観的な」理由がある（と思われる）。それは、いまの時代に、何

故に「人間関係論」が注目されているのか？、という疑問に連なる事柄である。

第４節 ヴィトケ「学派」に対する存在論的疑問の提起

1920 年代にロシアの研究者によって提示されたが 1930 年代以降「忘れ去ら

れてしまった」管理概念。ロシアには、幾つかの文献を読んでいくと、そのよ

うな管理思想が少なからずあり、それらが 1980 年代に入ってコリツキーたち

の手で掘り起こされ、1920 年代に活躍した研究者の業績が次第に注目を集め

るようになった、という経緯が見えてくる。本章で取り上げたヴィトケ「再」

評価はこのような流れのなかで生まれた産物である。しかもそれは「単発的-

一時的な」ものではなく「継続的な」ものとしてロシアの学界の「ひとつの」

動向となっている（かのような様相を呈している）。そのことを象徴的に示し

ている事象が、本章で紹介・検討してきた、1980 年代にコリツキーたちによ

って精力的に進められチスチャコヴァに引き継がれている一連のロシア管理思

想史研究である。

しかし、そのようなコリツキーたちの「先駆的な」研究成果の見直しを迫る

（ある意味では、根底から否定する）論文が、2014 年に、現れた。ロシア国

立教育大学社会科学学部社会学講座(37) に提出されたフェドロフの学位論文

（社会学）「20 世紀第１四半期のヴィトケの社会学的見解」（Федоров,Д.А.,

Социологические воззрения Н.А.Витке первой четверти XX века,2014 (38) で

ある。このフェドロフ論文では、1980年代に始まったヴィトケ研究の推移が、

コリツキー、シェトフ、ゴルベフ（Голубев,К.И.）(39) そしてチスチャコヴ
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ァの研究(40) に代表させて捉えられ、その内容が批判的に「総括」されてお

り、ロシアのヴィトケ研究の現状を知るには極めて有益である。本章を「まと

める」に当たって、まず最初に、フェドロフのヴィトケ評価を紹介し、その後、

近年のロシアでヴィトケが「再」評価されている意味を考える「手掛かり」を

提示する。

フェドロフは上記のコリツキーたちの主張・立場を２つのテーゼでまとめ

て、彼らの主張の「正当性」を検証している(41) 。そのテーゼとは、

第１に、ヴィトケは社会的管理学派の創立者であり指導者であり、その学派

には、ウリツキー、ストレビツキー、ニェフェドフ、カンニェギッセッル、カ

シカダモフが所属している、

そして第２に、ヴィトケ学派は人間関係論（メイヨー、レスリスバーガー）

の一連の命題を先んじて公式化しており、したがって、アメリカの社会的管理

科学を、10数年以上前に、超えて発達していた、

である。

これらのテーゼに対して、フェドロフの最大の問題意識は、当時のロシアに

ヴィトケ学派と称せられるような学問的潮流（школа：school）が果たして存
．．

在していたのか、という点にある。彼は、この視点から、上記のテーゼの具体

的な内容を「批判的に」検討している。

フェドロフは、学派についての幾つかの定義（例えば、「学派」は「共通の

理論原則で結びつき、高いレベルで統合し、専門化及び分業がおこなわれ、し

かも共通の制度的形態（研究所、学部、出版機関等々）で繋がっている、研究

者「集団」であること）に依拠して、以下のような学派の基本的なメルクマー

ルをあげている(c.149-150)。

１）相互に交流しあるいは影響を与えあるいは影響を受け、そして見解を共有

する、学者共同体の存在（「継承」・「従属」の関係」）、

２）共同体の活動を調整し方向付けるリーダーが存在すること（「管理メカニ

ズム」）、そしてそこにハイアラーキー構造（リーダー、メンバー、新たに参

加するヒト、等）があること、
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３）「統一見解」として見なされる、共同体を代表する見解を発表・出版する

グループが存在すること（「学術資金が確保されていること」）。

このような特徴はヴィトケ学派に妥当するのであろうか。これが、繰り返すこ

とになるが、フェドロフの問題意識である。以下、続けて、フェドロフに聞く

ことにする(c.150-155)。

テーゼ１の文脈で言えば、まず最初に問題となるのが「ソヴィエト人間関係

学派」の代表者たちの地理的分断である。ストレビツキーはハリコフに研究活

動の拠点を定めてそこで出版し、ウリツキーはキエフで、カンニェギッセッル

はペトログラードで、ニェフェドフはモスクワでそれぞれ活動していた。彼ら

は異なる都市や共和国で活動していただけではなく、現実にもお互いに活動に

ついて言及することなく、「社会的管理学派」という「特別な学派」に所属し

ていると記述したり語ったこともなく、類似した見解を共有している「仲間」

の名称を口にしたこともなかった。またフェドロフによれば、ヴィトケの発想

（考え方）と、ウリツキーやニェフェドフそしてカンニェギッセッルの発想（考

え方）の相互関係性や相互浸透性を示す証拠が明らかになっていないのであり、

この点に関して、フェドロフは、彼らたちはＨＯＴ領域の自己の発想（考え方）

をお互いに独立して同時並行的に公式化したのであり、現実にも、「社会的志

向の」科学的管理概念の構築に当たって仲間の業績に言及したりそれを引用し

たりしたことはなかった、と述べている。

但し、ヴィトケ自身はストレビツキーに関しては少なくともその著作を介し

て知っている。というのは、1923 年に、ストレビツキーの小冊子「アドミニ

ストレータ」の書評を書いているからである（第１掲載の No.12 の論文）。し

かし、彼がウリツキーやニェフェドフそしてカンニェギッセッルの著作に言及

していたという「証拠」は見当たらない。そもそも年代的に考えても、カシカ

ダモフが登場したのは 1920 年代の後半であるが、ウリツキーの著作が出版さ

れたのは 1930 年代の初めであり、ニェフェドフに至ってはその著作の公刊は

1950の後半である。

また、思想的に検討すると、ヴィトケ学派には「ヒューマニズム的性格」が
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あると言われているが、この点においても「対立」がある。例えば、ウリツキ

ーやニェフェドフそしてカンニェギッセッルの仕事のなかには彼らが人間中心

主義へ傾いていることが見て取れるが、少なくとも、ヴィトケの見解には、フ

ェドロフに拠れば、社会生活の自立的主体としての個人を否定することに繋が

る、社会的ホーリズム（holism）やラジカルな反個人主義が色濃く反映してい

る。

したがって、フェドロフの立場に立てば、ヴィトケとその学派に属している

と言われている上記の人々がイデオロギー的に同調していることを示す根拠が

見つからないのであり、ヴィトケ学派という存在は「メッキがはがれてしまっ

た」(c.154)。

アメリカの人間関係論学派によって 1930 年代に公式化されたアイデアがヴ

ィトケの著作に「先行して述べられていた」というテーゼには、どの程度の信

頼が置けるのだろうか(c.155)。

フェドロフは、この問題に対して、メイヨーによる人間関係論の形成はホー

ソン実験のかなり前に始まっていた、という年代論的には極めて明白な事実を

提示している。メイヨーはヴィトケよりも 12 歳年長であり、ヴィトケがフボ

ストフ（Хвостов,В,М.）（後述）の指導のもとで応用社会学の研究に着手した

時（1919 年）には、すでに、学者としてのキャリアを積み上げていた、と。

メイヨー著『民主主義と自由主義』が 1919 年に刊行されたことを考えると、

ヴィトケがメイヨーに先んじて「人間関係」論を「構築」したという主張は批

判されても仕方がないであろう。これがフェドロフの立場である。

それでは、ヴィトケの見解は人間関係論学派の基本的な命題と「アナロジー」

しているのかそれとも「アナロジー」していないのか？ フェドロフに拠れば

(c.158-160)、両者には一定の相似が見られる。例えば、ヴィトケの概念も人間

関係論も「テイラリズム」を批判するという点では同一の流れの中にある。ま

た、メイヨーはレッセフェール・セオリーに対して批判的であり、メイヨーの

理論は、個人をアトム化された存在として見なす考え方や、人間は個人的なエ

ゴ的利益のために自己の欲求を充足させる行動を選択する、という「経済人モ
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デル」と対立していた。

しかしながら、他方で、メイヨーはレッセフェール・イデオロギーの対極に

あるとされた社会主義論に対して、それを全体主義として解して、極めて否定

的であった。この点、ヴィトケは、疑いなく、方法論的個人主義だけではなく

現象としての個人主義の道徳的側面にも反対の立場にあり、個人の利益よりも

集団の利益を優先させる途を構想していた。これは、個々の人間が「全体」に

完全に溶解することを容認する思想に繋がる発想であり、フェドロフの読み方

に従えば、ヴィトケには、当時の社会科学のなかで形成されていた「流行とし

ての社会主義様式」(c.168)という流れに沿って、すべての社会制度の活動を

国家の側から科学的に調整することは可能である、との信念がみられた。それ

故に、両者は、社会的管理の科学の機能についての解釈において、原則的に異

なる立場に立っていたことになる。

ヴィトケは、その発想の点で、ファヨールやヴィルボア（Wilbois,J.）, ヴァ

ヌクサム（Vanuxem,P.）等のフランスの社会的管理の研究者に近い立場にいる

のではないのだろうか(c.155)。これがフェドロフのヴィトケ観である。

フェドロフは、コリツキーたちのこれまでの研究成果を批判的に読み解き、

２つのテーゼに対して懐疑的な態度を明確に表明している。

コレツキーが 1980 年代にヴィトケを再評価し、それ以降、ヴィトケは独自

の「社会的管理」学派の創始者及び指導者であると位置づけられてきたが、そ

のような主張には根拠がなく、ヴィトケの考え方の追随者として見なされてき

た研究者たちは、ヴィトケと関係なく、独自に自己の考え方を発達させてきた

というのが現実である、と。付け加えれば、彼らはロシアの社会的管理論を独

自のベクトルで発達させたのであり、お互いに、思想的にも対立しているよう

に見受けられる、と。

また同時に、アメリカの「人間関係」学派の基本的な考え方がヴィトケの著

作において先行して公式化されていたというテーゼも成立しない。メイヨーの

著作がヴィトケの最初の業績の公表よりも早く公刊されていたことは年代論的

にも明白である。



63

更に、フェドロフに拠れば、メイヨーとヴィトケの理論には確かに幾つかの

類似性を有する命題が見られるが、存在論的にはそして方法論的には、本質的

に、相違している。メイヨーの見解は応用学的な社会学的調査研究の経験主義

的結果に著しく依拠したものであり、社会現象に対して、人間主義的にミクロ

社会学的にアプローチしている。他方、ヴィトケはマクロ社会学的アプローチ

の典型的な事例であり、ソーシャル・リアリズム（social realism）及びラジカ

ルなコレクティビズムに大きく傾斜している(c.164)。フェドロフのコトバを

借りると、ヴィトケは現代の科学的マネジメントの人間志向・ヒューマニズム

的理論を「先取り」していたのではなく、むしろ、計画的な社会主義的経済運

営及び命令-行政的システムの集団主義的理論のイデオロギー的基礎を構築し

たのであった。

1920 年代のロシアに「人間関係」と形容されるような学派（思想的潮流）

は存在しなかった。これがフェドロフの結論である。当時のロシアに存在して

いた学派はフボストフ（Хвостов,В,М.）（1868-1920）に指導された「モスクワ

社会心理学研究所（Институт социальной психологии）学派」だけである(42)。

これは、ロシア人間関係学派のように現代の研究者によってつくりだされた仮

説上の存在ではなく、前述の「３条件」に合致した、現実に存在していた学派

であり(c.164)、ヴィトケは一時期この研究所の活動に参加していたことがあ

った。

＊ ＊ ＊

コリツキーたちの研究は、マネジメント学界で考えると、世界レベルの「発

見」だったのか、それとも、結局は、「判官贔屓の」「勇み足」にすぎなかっ

ったのだろうか。その真偽の検証は今後の課題であろうが、フェドロフ論文の

出現によって、ロシアのヴィトケ研究が「振り出し」に戻ったことは確実であ

る。
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ちなみに、フェドロフの主張は、1920 年代ロシアには確かに、ヴィトケをはじめと

して、いわゆる Human Relationsと「類似」した発想をした複数の研究者が存在してい

たが、あるいは彼らの断片的なコトバを拾えばメイヨーやレスリスバーガー等々と似

た主旨のことを語っていたが、そのことをもって、ヴィトケを「ボス」とするロシア

「人間関係」論、ないしはヴィトケ「学派」と形容されるあるいは位置づけられるよ

うな学問的潮流が存在していたとは言えないだろう、ということである。

更に言えば、ヴィトケの見解は決して「超」歴史的なものではなく、フェドロフの

研究に拠れば、ヴィトケは社会主義建設という時代の要請を十分に意識して概念構築

に取り組んでいたのであり、ある意味では当然ではあるが、ヴィトケの概念は、コリ

ツキーの想定以上に、時代の制約を受けていた産物であることになる。

このことは、しかしながら、フェドロフも述べているように、ヴィトケ研究の

意味がなくなったとか、あるいは彼には「評価に値する」学問的功績が見当た

らなかったという問題ではなく、ヴィトケの概念をはじめとするロシアの管理

思想の流れを研究する意義がより高まり必要視される段階に入ったことを示し

ている(43) 。そしてそれと関連して表面化してきたより重要な視点は、いま、

何故に、ヴィトケが管理論をはじめとする幾つかの学問領域で注目され検討の

対象になっているのか？ という問題意識である。

ちなみに、あえて文章化すれば、過去の業績を掘り起こす場合には、世界レベルの

学界を相手にして「功名心」争いをおこなうのではなく、その時代に、何故に、その

ような発想が生まれたのか、どのようにすればそれを今日の時代において活かすこと

ができるのか、等々の問題意識が必要なのであろう。今回の作業（本章）はそのこと

を改めて教えてくれた。

本章の立場から言えば、現代ロシアのいかなる社会-経済的状況が少なから

ざる研究者をしてヴィトケ研究へと駆り立てているか？ の解明が大きなテー

マのひとつになってきている。
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それは、一言で言えば、市場経済への移行に伴って、企業レベルのマネジメ

ントへの関心が著しく高まり、それに伴って経営資源としてのヒトが重要視さ

れてきていることの反映であろう。そのことについては本章でも当初の予定で

は触れるつもりであったが、しかし今の段階では、紙幅の関係で、キーワード

を挙げるにとどめざるを得なくなった。ロシアのマネジメント関連学界の文献

を見渡すと、簡単に言えば、ＨＲＭという総論的なタームだけではなく、たと

えば、モチベーション、疎外、競争、等々の概念を冠した論文公表や単行本の

公刊が増加している。これは、賃労働の意味の積極的な再検討（ → 管理問題

を、ソ連邦時代のように搾取-被搾取関係という原理的レベルで切り捨て外在

的に批判するだけにとどまるのではなく、管理-被管理という機能レベルの相

違としての側面を含め重層的に考察し、内在的に批判・検討し、そのあり方の

意味を考えること）が始まり多方面に亘って進んでいることを示している。こ

れらは、繰り返すが、「管理における人的要因」の重視の立場から試みられて

いるものであり、その視点から過去の学問的遺産の見直しも同時並行的におこ

なわれている、というのが今日のロシアの学界のひとつの現状・動向である。

ヴィトケ研究はそのような流れを象徴的に示している事例であり、今回の「ロ

シアの《人間関係論》学派」論争の一齣を検討すると、1920 年代の管理思想

の「掘り起こし」が決して「片手間ではなく」かなり「本格的に」取り組まれ

ていることが理解される。他の事例を含めて、それらの解明については、別の

機会に改めて検討する予定である。
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の研究によって確定されるに至った。Федоров,Д.А.,Социологические

воззрения Н.А.Витке первой четверти XX века, 2014,c.21. この論文は以下の
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第２章

高まる、企業文化への関心

2011 年にミンスクで開催された国際会議で、「ロシアのメンタリティという

レンズを通して日本企業の企業文化を考える」という趣旨の報告（発表者；ヤ

キモヴァ（Якимова,З.В.））がおこなわれている(1)。日本企業の管理実践に対

するロシアの関心には以前から大なるものがあり、その声はソ連邦時代から幾

たびとなく聞かされてきた。そのような関心の根底には、ロシア企業の管理実

践と日本企業の管理実践の間には「類似性」が存在しているとの問題意識が横

たわっている。

そしてロシアの研究者たちは、そのような類似性が管理の幾つかの局面（例

えば、ＨＲＭの領域）(2)に現象しているとの理解のもと自分の専門領域に沿

って各自それぞれに論を進めてきた。ロシアの近年の文献を見ると、彼らが指

摘している類似性が、結局は、ヤキモヴァの論もその一例であるが、企業文化

に収斂してくることがわかる。これはある意味では当然である。というのは、

企業文化は「企業」と「文化」というコトバの合成語であり、そこには、コト

バ自体として、社会や国毎に「独自な」文化がありえるであろう、という一定

の含意があるからである。それ故に、企業文化は企業管理の比較研究という立

場に立つものにとっては、一面で、極めて有益な視点を提供してくれるが、他

面で、文化という摑み所のない現象が対象であるために、厄介な切り口でもあ

る。例えば、日本人に固有な社会意識、行動様式とはそもそも何なのか、とい
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う問題があり、それが企業レベルでどのような形で現象してきているのかを見

極めなければならないからである。

更に言えば、ロシアに関しては、1990 年の体制転換の前後で企業文化がど

のようにチェンジしたのか、という問題も重なり、問題状況はかなり複雑化し

てくる。予備知識となるのかあるいは誤った予断を与えることになるのか、判

断がつかないが、この論点に関しては、ヴィヤザンキナ（Вязанкина,А.А.）が

つぎのように触れている。「ロシアのビジネス文化の形成にはソヴィエト的な

過去のものも大きな影響を与えてきた。ロシアのコーポラティズムの特質（上

層部が権力を独占していること、官僚の圧政、原料依存経済、情報公開の締め

付け、イデオロギー的おしゃべり）として知られるものはその一部である」(3)、

と。これはいわゆる経営参加の問題に関連する事柄であり、意思決定方式の問

題でもあり、この視点から見て、ソヴィエト／ロシアの企業はどのように変化

したのかが問われることになる。

このように考えると、ロシア企業を素材にしての企業文化を考えることは国

際比較と体制間比較の問題を解決する１つの機会でもある。

本章は、上記のような問題意識のもとで、別の論考（宮坂純一「ロシアにお

ける企業文化（組織文化）研究・教育動向」）(4)で述べたことを踏まえて、

ロシアの研究者が、ロシア企業の企業文化についてどのように理解しているの

か、そして日本企業の企業文化との異同についてどのように把握しているのか、

を整理する。

第１節 素描：ロシアの企業文化 － ヴィヤザンキナの所説を中心として －

1-1 日米ロの企業文化

ロシアの企業文化を考える１つの資料として本書が注目したのがヴィヤザン

キナの研究成果（2011 年にアルタイ国立大学に提出された学位申請論文「ロ

シアの企業文化における全般的・普遍的なものと民族的・特殊的なもの」
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（Универсально-всеобщее и национально-особенное в корпоративной культуре

России）であり、本章ではその紹介から始める。彼女の問題意識は、現代ロシ

アの企業文化を理解するためにはそこに組み込まれている全般的・普遍的要因

と民族的・特殊的要因の相互作用を解明しなければならない、という点にある。

企業文化の研究は、ヴィヤザンキナに拠れば（以下、煩雑なので、このフレ

ーズは省略することがある－宮坂）、方法論的には、２つのアプローチに分類

される(c.173.)。１つはプラグマティズム・アプローチであり、もう１つは社

会文化的アプローチである。今日では、企業文化現象の研究者の大多数はプラ

グマティズム的発想の（経済的志向の）枠内で研究している。企業文化をプラ

グマティズム的に把握すれば、それは明らかに道具的な性格のものであり、彼

らは企業文化を企業の最終目的（利潤獲得）の効率的な手段の１つとして見な

している。しかしプラグマティズム・アプローチが「狭い」ものであり、それ

が企業存在の現実的条件から乖離しているために、このアプローチに立つ研究

者たちは企業文化を実態に即して考察することができなくなってきている。

言い換えるならば、プラグマティズム・アプローチでは、企業文化が管理機

能の１つとして解釈（機能論的アプローチ）されているのであり、指導者は、

それを介して、集団のメンバーの行動に影響を与え、企業目的の達成に向けて

彼らの行動を変えることができる、と考えられている。また一方で、組織は、

組織的にまた行動的にも変革を受けやすい機能的存在として、すなわち、現実

から遊離して、把握され、他方で、個人は企業文化に合わせなければならない、

したがって、自己のアイデンティティーの解体を余儀なくされる存在である、

と想定されている。これがプラグマティズム・アプローチの主要な特徴である。

だが実態を直視すると、企業は、政治的、経済的、心理・精神的等の多様な

関連や諸関係からなるシステムとして記述されるような存在であり、そのため

に、別のアプローチから企業文化の概念化に取り組むことが必要になってくる。

この別のアプローチが社会文化的アプローチである。社会文化的アプローチに

立つ研究者たちは、企業文化を、すべての組織に一様に当てはまるそして変革

に容易に流される抽象的な現象として見做してはならない、と考えている。彼
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らの見解に従えば、企業文化は生きた開放的なシステムであり、周りの環境か

ら自由ではありえない。それぞれの組織は、独自の、ユニークな、他に類似す

るものがない、文化を有しており、極めて変化にさらされにくい存在である。

それ故に、外的環境（民族的背景）及び内的な決定因子（メンタリティと民族

的な性格）の影響を考慮してはじめて企業文化を考察することが可能になる。

但し、今日では、社会文化的アプローチが余り発達していない。これが現実

である。その理由は、多分、社会文化的アプローチが手間のかかるものであり

またプラグマティズム・アプローチに比べると明確性に欠けることに原因して

いる。

ヴィヤザンキナは２つのアプローチをこのように性格付けて、彼女自身は社

会文化的アプローチに立つものである、と自己の立場を鮮明にしている。その

ヴィヤザンキナに拠れば、企業文化は人々が２つの側面（組織-形式的な側面

と価値-内容的な側面）で結びつき協働している形態と手段の総体であるため

に、容易に解明できない厄介な現象である。

企業文化を解明することの難しさは、社会文化的アプローチに立つ人々の中

にも企業文化の定義や解釈に明らかに多様性が見られることに現れている。但

し、そこには共通するものがある。例えば、多くの定義では、組織のメンバー

がその行動においてベーシックな観念を１つの型として持していることに言及

されている。なぜならば、それが「経験的に確認された事実」であるからであ

る。しかしそこには１つの問題がある。というのは、一方で、その表象が確か

に個人の環境（集団、組織、社会、世界）やその環境を規制している変数（自

然、空間、時間、仕事、諸関係など）についてのイメージと結びついていると

しても、他方では、常識的な判断では、そのイメージをそのまま組織に当ては

めて明示的に公式化することは困難であるからである。

それ故に、社会文化的アプローチでは、組織文化は、集団のメンバーに共有

されている、重要ではあるが公式化することは難しく立証されることも困難な、

「仮定」の総体である、と考えられている。仮定とは何なのか？ 組織文化は、

彼らの解釈では、メンバーの諸関係や相互作用の根底に横たわっているもので
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あり、例えば、組織内部でそしてその枠を超えて、組織の大部分に受け容れら

れいる、管理の哲学やイデオロギー、価値志向、信条、期待、内規や規範であ

り、それらが組織メンバーの行動において具体的に現象している。さまざまな

人々がさまざまな言い回しで企業文化について語っているが、結局はその文化

を類似した術語で記述することになってしまうのはこのためである。

同時に、今日では、多くの研究者が、企業文化を概念化する場合、民族的な

要因の大きな役割を認めざるを得なくなっている。なぜならば、ビジネスの民

族的な特質は、それぞれの民族に特徴的な、時間・空間の受け止め方や人間・

自然に対する接し方に条件付けられているからである。企業文化の決定因子と

してメンタリティと民族的性格が注目されているのはこのためである。

ちなみに、ヴィヤザンキナはつぎのように述べている。「企業文化は、外的なレベル

及び内的なレベルで、民族的な要因と」深く結び付いている。前者のレベルでは、「社

会の政治的、法的、社会経済的、社会文化的領域が企業文化に影響を与えている」し、

後者のレベルでは、「企業文化は、より深いところで、すなわち、ロシアのメンタリテ

ィと民族的性格の影響のもとで、形成されている」（c.54.）。

ヴィヤザンキナは、このような理解に立って、特に、ロシア人のメンタリテ

ィがロシアの企業文化の生成とその機能化の特質を大きく規定しているとの立

場から、ロシア的メンタリティの基本的な特性を解明し、それに基づいてロシ

アの企業文化の特徴をつぎのように説明している。

現代の世界は、彼女に拠れば、企業文化の機能化の特性という観点から見る

と、３つの地域（西洋：アメリカとヨーロッパ／東洋：日本、中国、韓国、シ

ンガポール／ロシア）に分けられる（ロシアが独自の地域として分離されてい

るのはこの地が地理的に西洋と東洋の中間地点に位置しているからである）。

そのために、ロシアの企業文化を分析するには他の地域との比較という視点が

有効になってくる。その基礎資料（基準）として有益なものがアメリカ的なビ

ジネス文化モデルと日本的なビジネス文化モデルである。なぜならば、それら
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のモデルがその国の民族的特性に規定されているからである。

アメリカの企業文化のベースとなっているのが、まず第 1に、個人主義と個

別化の強い精神であり、次いであげられるのが、精神的価値よりも物質的な価

値を重要視すること、蓄財志向、有益な活動を犠牲にして常に富を手に入れる

こと、プラグマティズム、実践主義、合理主義、人々の間では形式的な関係が

優先されることである。そして、これらが、個人主義的な性格が強い意思決定、

個人的能力を重要視すること、個人的な貢献に応じた支払い、個人的責任、個

人的なイニシアティブを奨励すること、利潤獲得のために人的資源を最大限利

用すること、集団内の合理的な関係、合目的的性、長期的に展望すること、計

画化に価値を置くこと、規則を遵守すること、規律正しく几帳面であること、

等々のようなアメリカ的企業文化の特徴を決定している(c.58-62.)。

このアメリカモデルと本質的に異なっているモデルとして位置づけられてい

るのが日本の企業文化である。日本の企業文化のベースにあるのは集団順応主

義（groupism）である。これは、何よりもまず、この国の地理的状況に起因す

るが、稲作の伝統も作用している。また日本の集団順応主義と平等主義は日本

人の均一性に制約され、更には神道や仏教の宗教的要因もその形成に大きな役

割を果たしてきた。

日本では、集団順応主義の心理が生産並びに社会生活のあらゆる領域に浸透

している。その集団順応主義と密接に結びついているのがパターナリズムとい

う日本社会のメンタリティである。パターナリズムは、アメリカの平等主義と

は異なり、日本的管理のハイアラーキにおいて上司への従属や年長者の尊敬な

どに具体的な形で表れている。ここには、明確なエゴ中心原理が機能していな

い。部下とのインフォーマルな関係の重要視、勤続年数に応じた昇進、ゆっく

りと時間をかけたキャリア昇進等はパターナリズムの表れであり、上司が親と

して仕事を調整しコントロールしている。協調原則がハイアラーキの根底に横

たわり、そのために、従業員は、たとえ勤務時間外でも、上司に反抗できない

仕組みができあがっている。協調、安定志向、秩序の維持が、ヴィヤザンキナ

に拠れば、日本の企業文化の重要な特色の一つである。
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仕事好きも日本人のメンタリティの大きな特徴であり、これが、厳しい管理

方式や強制や権威が幅を利かせることなく、労働生産性を高めている。更には、

この資質と関連して、日本人のメンタリティとして、節約心、几帳面さ、実利

性、新しいことに対する高い適応能力が著しく見られ、これらが、資源の節約、

無断欠勤が少ないこと、生産物の質が高いこと、現場主義、個別の目的や課題

に応じて管理形態を柔軟に変えられること、イノベーションへの素早い適応等

の企業文化のベースになっている。

ヴィヤザンキナが日本の企業文化形成に大きな影響を与えた要素として重要

視しているのが宗教である。日本では、神道と仏教が結合し、それがエコロジ

ー精神を生みだし、ビジネス行動に宗教的な価値観を与えている、と。また日

本社会の価値観は、依存関係、献身、主人に対する忠節や忠誠心などの儒教理

念にも大きく影響されている、と。日本人の間にあるいは社会に対する態度に

高い社会的な相互義務感が見られ気配りや責任感が強いのはそのためである。

日本人は組織や国そして社会全体に対する道徳的な義務を意識して結びついて

いるのであり、他人との関わりなしには生活できないと考えている。これが日

本人の生活哲学である。彼らは個人の生活と社会生活を分けて考えていないの

であり、組織の活動や組織への献身が優先されている。

日本の組織では、文書化されたフォーマルな提案によって、集団的に意思決

定が行われている。これは上から下への流れだけではなく、下から上への流れ

もあり、いずれの場合にも会議で審議される。と同時に、日本の会社では、イ

ンフォーマルなコネで調和が保たれていることがベースにあるために、口を開

かずに情報の授受が行われることがある。例えば、上司が黙っているときは否

定の意味として解されることがあれば、承認を意味していることもある。これ

も一種の形式主義や権威主義の表れであり、日本古来の伝統・文化である。

他にも、精神的な理念を保持して物質的な財貨をつくりだすことをはじめと

して、日本のメンタリティには幾つかの特徴か見られるが、それらを含めて、

ヴィヤザンキナはつぎのようにまとめている。「日本人の基本的なメンタリテ

ィは、（集団的な労働組織を生みだした）集団順応主義とパターナリズム、集
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団のために犠牲になる覚悟があること、伝統としての儒教の教えである」、と。

彼女に拠れば、これらの特色が、「上司への従属、年長者への敬意、年功賃金、

ゆっくりとしたキャリア昇進、終身雇用、集団的意思決定、インフォーマルな

関係の重視」に具体化されている。

そしてヴィヤザンキナは上述のようなアメリカモデルと日本モデルに対比さ

せる形で、ロシアの企業文化をモデル化しているが、その根底に横たわってい

るメンタリティについて下記のように述べている(c.176.)。

ヴィヤザンキナの研究に従えば、ロシアの多くの研究者は、実践的な視点に

立って、ロシア人の性格が矛盾していること、ロシア人がその国民性として若

干非合理的であること、非プラグマティズムで非実際的志向が強いこと、集団

主義（共同性）、どちらかと言えば精神的道徳的価値を重んじることに注目し

ている。このようなロシア人の性格の二重性や折衷主義は、ロシアが西欧と東

洋の中間地点に位置していることによってそのメンタリティが規定されてきた

結果である。

彼女は、ロシアの企業文化の形成に大きな影響を与えてきたロシア人のメン

タリティとして、集団主義、共同性、全体性を重要視しているが、その特性の

起源を、第１に、厳しい自然環境から生まれた集団生活の必要性、第２に、ロ

シア正教の教えに求めている。後者に関して言えば、ロシア人の生活において

キリスト教的道徳が占める役割は大きく、労働は共通善のために必要である、

という考えはここから生まれている。ロシア人には愛国心（祖国のための労働）

が強く、守銭奴を嫌う心、公正を重んじる気風、義務を受け入れる精神がみら

れるが、それは、ヴィヤザンキナに拠れば、ロシア正教の伝統と深く結び付い

たものであり、これらが人民の意識の中に根付き、労働生活において理想とな

っている。

図表３－１はヴィヤザンキナがまとめた、それぞれの国のメンタルティを組

み込んだ、３つのモデルの概略である。
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図表３－１

アメリカの企業文化 日本の企業文化 ロシアの企業文化

個人主義 個性が消されている集団主 個性消失を伴わない集団主

義 義

民主主義ベースの管理 権威主義ベースの管理 権威主義ベースの管理

短期的な雇用 長期的な雇用 短期的な雇用（しかし長期

的な雇用も可能である）

形式主義 形式主義 非形式主義が支配してい

る、形式主義のイミテーシ

ョン

直線的な時間感覚 同心的な時間感覚 サイクル的な時間感覚

Time is money

集約的モデル 集約的モデル 外延的モデル（バラバラな

（均一に努力する） （均一に努力する） テンポで作業し、最後に突

貫作業で片づける）

物質的価値を優先する 物質的価値と精神的価値の 物質的価値よりも精神的価

統一 値を優先する

合理主義（情よりも理性を 合理主義（理性と情を統一）情にもろい（理性よりも情

優先） を優先）

管理への資本中心的アプロ 管理への人間中心的アプロ 管理への人間中心的アプロ

ーチ ーチ ーチ

管理のハイアラーキ、上下 厳格な管理ハイアラーキ、 ハイアラーキを守らない、

関係を守る 上下関係を守る 厳しい上下関係を否定

成文化された規則及びコミ 成文化された規則及びコミ 成文化された規則を否定

ュニケーション形態を好む ュニケーション形態を好む し、口頭のコミュニケーシ

ョン形態を好む

労働の成果に応じた支払い 年功に応じた支払い 企業への忠誠心の程度に応
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じた支払い

几帳面で規律正しい 几帳面で規律正しい 几帳面で規律正しくない

長期的なスパンで展望する 長期的なスパンで展望する 短期的なスパンで展望する

未来を信頼、オプティズム 未来を信頼、オプティズム 過去志向、運命主義、

ペシミニズム

プラグマティズム プラグマティズム 情熱家タイプ

物質的刺激を好む 物質的刺激を好む 非物質的刺激の意義を認め

る

細部にこだわる 細部にこだわる 荒削りで細部にこだわらな

い

オープンな管理（オープン 公式的にはクローズだがオ クローズド管理

ドア政策） ープンな管理

競争の奨励 競争の奨励 競争が生まれない（抜きん

でようともしないし、遅れ

をとることもない）

個人的責任 集団的責任 責任を取ることを望まない

〔出典〕Вязанкина, Универсально-всеобщее и национально-особенное в корпоративной культуре

России, c.91-92.

このような整理を踏まえて、ヴィヤザンキナは、西洋、東洋そしてロシアの

企業文化は、モデル化すると、幾つかの点（例えば、普遍主義 vs.伝統主義、

平等主義 vs.位階性主義、個人主義 vs.集団主義、ストレート主義 vs.慇懃さ、

そして時間感覚）で、明白に「対立」している、とまとめている(c.92.)。ちな

みに、時間観については、ヴィヤザンキナも引用しているが、セルゲーエフ

（Сергеева, А.В.）のつぎのような解釈が有名である(6)。「ヨーロッパ人とは

異なり、ロシア人にとっての時間は当初の目的ではなく、人間や出来事と結び

付いている」。簡単に言えば、「ロシア人は時間を要件ではなくむしろ感情に

任せて割り振るのである」。
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ちなみに、ヴィヤザンキナは、ホーフステッド（Hofstede,G.）の方法論にも注目し、

４つの次元で、アメリカと日本そしてロシアの企業文化を比較しそれぞれの文化モデ

ルの特性を抽出している（図表２－２参照）が、彼女以外にも、ホーフステッドの方

法論に依拠した調査研究が幾つか公表されその成果はよく知られている。例えば、そ

の１つとして、ラトフ＆ラトヴァ（Латов,Ю.В.＆ Латова,Н.В.）の研究（7）があり、

日本でも紹介されている(8)。しかし、ヴィヤザンキナ論文では彼らの業績が参照され

ることなく、ヴィヤザンキナはアバロフ（Абалов,И.Ю.）の研究成果(9)を通してホー

フステッド指標に言及している。そのラトフ＆ラトヴァの調査結果については本章で

も後の行論にて触れることになる。

ここでホーフステッドが提示した４つの次元に触れておくと、それらは、個人主義 vs.

集団主義、不平等の距離（権力格差）、不確実性回避の程度、男っぽさ vs. 女っぽさで

である。但し、その内容は、ヴィヤザンキナの解釈によってつぎのように書き改めら

れている。

(1)個人主義 vs.集団主義

アメリカの会社では、競争心が奨励され、アメリカ人は集団ではなく個人単位で効率

的に作業 することを要請されている。日本の会社には集団主義が特徴であり、その

ことは、QC サークルや家族的な組織づくりに現れている。ロシアでは、集団主義的

な活動形態が支配的であるが、これは目的達成において個人的なイニシャティブの発

揮を抑制するものではなく個人的責任と両立している。但し、そのために、責任転嫁

が多々生じることがある。全体として言えば、グループ志向の活動は長年に亘る共同

体的な生活様式と集団的な労働形態の産物である。

(2)不平等の距離（権力格差）

アメリカのマネジャーはつい最近まで自身と一般従業員の間に距離を意図的につくり

だしていたが、今日では、社会的距離を縮めることを好み、会社のすべてのメンバー

に共通する徽章を身につけようと努力し、同じテーブルで食事し、労働者と同じ駐車

場に車を止め、このことが企業内コミュニケーションに好影響を与えると考えている。

日本では、大きな権限格差がハイアラキーに沿って存在し、上司と部下の関係は厳し
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い服従を特徴としている。そしてロシアの権力格差にはつぎのような法則性が見られ

る。会社が大きくなればなるほど、権力格差が大きくなる。小企業では、指導者は集

団から抜きんでようとしていないが、中・大企業では、トップと一般従業員の間には

大きな断絶が存在している。

(3)不確実性回避の程度

アメリカの企業文化は、本質的に、不確実性を回避する程度が低いか中位である（突

発的に行動したりリスクテイキングする）。これに対して、日本の企業文化の特徴とし

て、企業は不確実性を避ける程度が高く、調整志向であり、計画に従って行動する。

ロシアでは不確実性の回避は企業規模次第であり、小企業は条件の変化に柔軟に容易

に対応しているが、ビューロクラシーが高度に制度化されている大企業は市場の変化

に反応することが困難であり、リスクが迫っていることがわかっていてもそれに対応

している企業は稀である。

(4)男っぽさ vs. 女っぽさ

アメリカと日本の企業文化は男性型であり、リベラルな民主的なモデルが支配的であ

り、具体的な結果を出すことを志向し、積極的な攻撃的な目的達成方式が好まれてい

る。これに対して、ロシアの企業文化は、疑問の余地なく、女性型である。女性優位

であり、男性の役割を女性が引き受け、ロシア人の精神には女性原理が大きな役割を

果たしている。例えば、人情に厚いこと、素直さ、愛想の良いこと、信じ合うこと、

平和を愛すること、親切心、恭順さ、謙虚さなどのロシア人の性格は女性原理の表れ

であり、企業文化も、信じ合うこと、平和を愛すること、謙虚さ、恭順さ、根に持た

ないこと、等の女っぽい特色を有している。

ロシアの企業文化は、モデル的に言えば、本質的には、東洋モデルである。

これが多くの研究者の共通理解である。しかし、ロシアのビジネスエリートた

ちは急速な西欧化の過程と関連して、西洋のビジネス文化の多くの特色を取り

入れようとしている。更に、ロシアのビジネス文化の形成に大きな影響を与え

ているものとしてソヴィエト的な遺産がある。それがロシアのコーポラティズ

ムであり、企業文化の強力な基盤(c,176.)となっている。
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図表２－２

指 標 アメリカ 日 本 ロ シ ア

個人主義 vs. 個人主義 集団主義 集団主義

集団主義

不平等の距離 短い 長い 会社の規模次第

（権力格差） （小さい） （大きい）

不確実性回避 低いか中程度 高い 会社の規模次第

の程度

男っぽさ vs. 男性型 男性型 女性型

女っぽさ

〔出典〕Вязанкина, Универсально-всеобщее и национально-особенное в корпоративной культуре

России, c.91-92.

1-2 グローバル化と企業文化の変容

ロシアの企業文化は体制転換によって更にはグローバル化の波によって変容

を余儀なくされている。これがヴィヤザンキナの基本的な立場であるが、その

グローバル化の波はロシアの企業文化にどのような影響を与えたのであろう

か。

20 世紀末に生じたグローバル化は客観的現実であり、それが企業文化のあ

り方を決める現在の環境要因である。個々の国々が世界経済に統合されるテン

ポは益々速まり、ビジネスがグローバル化され、ビジネス文化に見られた既存

の相違が平準化されてきている。ヴィヤザンキナは、このような認識に立って、

「近年、相異なる企業文化モデルの接近、特に、アメリカモデルと日本モデル

の相互浸透が進んでいる」(c.99.)、と理解している。彼女の理解を整理すると

つぎのようにまとめられる。

1950 年代に世界のトップに立ったアメリカは企業経済原則を確立し不変モ
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デルを全世界に誇示したが、80 年以降、アメリカマネジメント基本的原則の

見直しが必要になったために日本の企業文化の古典的モデルを全面的に研究す

るに至った。これはアメリカの企業文化が深い危機に陥ったからである。当時

の企業文化にはつぎのような特徴が見られた。短期的目的を志向していること、

質の問題に充分な注意が払われていないこと、管理職の数が多すぎること、人

的要因の無視、M&A の多発、従業員の学力不足、上司の働きすぎ、変化を嫌

うこと、リスクを避けること、若い労働者の熟練が低下したこと、労働倫理の

未発達。

アメリカが日本との交流で学んだことは、ヴィヤザンキナに拠れば、人的要

因の重要視及び柔軟なマネジメントの必要性であり、これがアメリカの企業文

化の効率性を高める決定的な要因になった。但し、このヒト中心アプローチは、

ヒトの欲求や希望を充足させることとしてではなく、利潤獲得のために人的資

源を最大限に利用することとして理解されている。また、この時期以降、集団

的な労働組織形態への関心が高まっていったが、アメリカ人のメンタリティに

はグルーピズムという発想が欠けているために、人工的に人々を統合させる道

具が使われるようになった。team building というタームがそれをあらわしてい

る。その他、グローバル化よってアメリカ型企業文化の組織レベルで目立ち始

めた傾向としてロシアの学界で知られている事象には以下のものがある。集団

主義の奨励、短期雇用、労働の結果と質に応じた支払い、トップが戦略的な意

思決定を行いそれに連動して部下が当座の決定を行う仕組みの構築、人的資源

の最大限利用、個人責任の徹底化、Research and Development(R&D)部局の設

置、財・サービスの質重視等。

日本の企業文化がグローバル化の影響を受けて変容し始めたのは 20 世紀の

終わり頃からである。例えば、社会レベルでは、年功賃金制度が能力給へと変

化し、終身雇用制度が終焉し、労働条件が悪化し、就業が不安定化し、失業が

増加し、銀行の倒産が相次いだ。そして、企業レベルでは、経営者が西欧型の

企業文化を志向し始め、ヴィヤザンキナの整理に従えば、従業員管理の場にお

いてつぎのような措置を講じている。第１に、非正規従業員を増やし、（終身
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雇用の対象となる）正社員の数を減少する。第２に、年功賃金を漸次廃止する

ことをめざして、従業員の技能をベースとした賃金制度を導入している。第３

に、公的年金受給年齢を念頭に置いて、定年制度を柔軟に運用する。これは、

現実には、終身雇用の廃止を意味している。第４に、すべての従業員を対象に、

経営への参加を促すシステムを構築している。

これらの変容をまとめたのが図表２－３である。

図表２－３

アメリカ グローバル時代の企業文化モデル 日 本

個人主義 集団主義へ転位 個人主義へ転位 集団主義

短期的雇用 短期的雇用 短期的雇用傾向 長期的雇用（終身雇

用）

管理への資本中心 人的資源の最大限利用 管理への人間中心的

的アプローチ アプローチ

物質的価値を優先 物質的価値を優先 物質的価値と精神的

価値の統一

合理主義（心より 合理主義（心よりも理性を優先） 合理主義 （理性と

も理性を優先） 心の統一）

労働結果に応じた 労働の結果と質に応じた支払い 年功に応じた支払い

支払い

個人的責任 個人的責任 集団的責任

〔出典〕Вязанкина, Универсально-всеобщее и национально-особенное в корпоративной культуре

России, c.102.

ヴィヤザンキナは、図表２－３を、伝統的な西欧型と東洋型の企業文化が旧

式なものとなりそれらの相互浸透が生じている、と読み解いている。「統合化

された新しい企業文化モデルが出現している」、と。それは西欧型と東洋型の

企業文化原理を統合しているが、どちらかといえば西欧型企業文化モデルに傾
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斜したモデルである。

グローバル化はロシアの企業文化にも確実に影響を与えている。ヴィヤザン

キナの表現を借りれば、「ロシアの企業文化モデルは…『ウエスタン化』とい

うシナリオに沿って発達している」(c,110.)、と表現している。例えば、ロシ

ア企業のなかで「強い」「効率的な」企業文化の形成が志向され、一方で、ロ

シアの学界でプラグマティズム・アプローチが「跋扈」しているのは「ウエス

タン化」の反映である。また他方で、「プラグマティズム・アプローチに沿っ

てロシアの実務界では、『企業文化のロシアにおける進化は、そのようなもの

は存在しないという状態から、それが存在し更にはそれをつくりだし発達させ

るべく細心の活動が必要であることを事実として認めるという途をたどってき

た』、とのテーゼが提起されている」。これは典型的な「親欧米派」の立場で

ある(c.112)。

ヴィヤザンキナ自身はこのような立場に反対している。何故ならば、彼女に

拠れば、ロシアの企業文化は、スラブ社会、革命以前の社会そしてソヴィエト

社会等、形態は異なっていようとも、ロシア社会のすべての時代に亘って形成

されてきたからである(c.113)。

しかしながら、そのヴィヤザンキナにとっても西欧型の企業文化がロシアビ

ジネスに強力に影響を与えていることを認めなければならない現状がある＊。

図表２－４はその現状をモデル化したものである。

ちなみに、そのような「欧米化」の事例として、つぎのような現実があげられてい

る(c.113.)。

第１に、企業文化のブツ的レベル（人工的な構造）に表れている。例えば、伝統的

な閉鎖的な設計からアメリカ的な開放的な設計にチェンジされるなど、建物のアーキ

テクチャ、部屋のインテリアが変わり、オフィスがより機能的に装備され、また、ド

レスコードが制定され、オフィスの雰囲気がビジュアル的に一新され、更には、食事

に関しても、多くの企業でファストフードへ移行している。

第２に、非ブツ的レベル（規範、慣習、基準・標準、セレモニー、シンボル、神話、
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図表２－４

グローバル時代の 伝統的なロシアの グローバル時代の

企業文化モデル 企業文化モデル ロシアの企業文化モデル

アメリカ 日 本

集団主義 個人主義 個性を保持した 個人主義へ転位

へ転位 へ転位 集団主義

短期的雇用 短期的雇用 長期的雇用 短期的雇用に傾く

傾向

管理への 管理への 管理への資本中心的

人間中心的アプローチ 人間中心的アプローチ アプローチに傾く

物質的価値を優先 物質的価値よりも 物質的価値優先に傾く

精神的を優先

合理主義 情緒主義 合理主義、実際主義に傾

（心よりも理性を優先） （理性よりも心を優先） 斜（心よりも理性を優先）

形式主義、文書規定を好む、 形式主義は存在しな 形式主義を宣言、文書規

契約関係 い、文書規定を否定、 定や契約関係を、事実上

インフォーマルな関係 守らないとしても、導入

プラグマティズム、労働に精 熱意主義、労働に精神 プラグマティズム、労働

神的理想を見いださない 的理想を見いだす に精神的理想を見いださ

ない

物質的刺激化を好む 非物質的刺激化を好む 物質的刺激化に傾斜

競争を奨励する 競争を避ける 競争を奨励する

〔出典〕Вязанкина, Универсально-всеобщее и национально-особенное в корпоративной культуре

России, c.115.

コトバなど）でも変化が生まれている。新しい行動規範が制定され、倫理法典として

文書化され、各種のマニュアル（電話の応対など）が作成され、従業員の行動を規制

するようになっている。これらの欧米式スタイルの導入を象徴的に示しているのがコ
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トバであり、パブリックリレーション、ヒューマンリレーションズ、コーポレーショ

ン、フロントオフィス、バックオフィス、コーチング、メンタリング、レクチュア、

ヘッドハンター、プライス、ＩＴ、エスタブリッシュメント、アウトスタッフ、アウ

トソーイング、アウトプレイスメント、グレイド、ダウンシフト、フリーランス、フ

ルタイム、コーヒーブレイク、ドレスコードなどの外来語が職場で飛び交っている。

西欧型の企業文化モデルはロシアという土壌に馴染むのであろうか？という

問題が提起されるのはこのためであり、それに対して相対立する回答を含めて、

多様な回答が提起されていることは容易に想像される。

グローバル化にはロシアの企業文化に「危険な」影響を与える可能性がある。

これがヴィヤザンキナの基本的な立場である(c.125.)。

ヴィヤザンキナは、そのような危険な兆候を、文化の変容が企業文化の組織

的なレベルで生じているだけはなく、価値観レベルにも及んでいることに見い

だしている。図表４で言えば、個人主義 vs.集団主義、管理への人間中心的ア

プローチ vs.管理への資本中心的アプローチ、物質的価値優先 vs.精神的価値優

先、プラグマティズム vs.熱意主義という指標で比較・対照すると、ロシアの

企業文化がアメリカの企業文化に「近づいている」ようにモデル化されている

現実である。

1-3 ロシア企業文化の展望 － 企業文化の普遍性と特殊性

ヴィヤザンキナは、上述のように、企業文化についてロシアの学界のなかで

これまで議論されてきた事柄をモデルとして整理すると同時にその内容を批判

的に検討している。そして、それを踏まえて、ロシア企業文化を独自に展望し

ている。図表２－５はそれを示したものである。このモデル（右端）は「現代

ロシアにとって最適な企業文化モデルを探求した」(10)結果であり、そこには

「企業文化の普遍性と特殊性」が組み込まれている。ヴィヤザンキナ・モデル

を読み解いて整理し彼女自身のコトバを交えて文章化すると、下記のようにな

る。
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図表２－５

グローバル時代 外国からの借り物と

アメリカ 日 本 伝統的なロシア のロシアの企業 国民的な特色を調和

企業文化モデル 文化モデル 的に結合させたロシ

アの企業文化モデル

個人主義 集団主義 個性が消滅して 個人主義 個性が消滅して

（個性が消滅） いない集団主義 への傾斜 いない集団主義

民主主義ベース 権威主義ベース 権威主義ベース 自主管理をベー

の管理 の管理 の管理 スとした民主主

義的スタイル

企業内での垂直

的な異動（キャ

短期雇用へ リア上昇）及び

短期雇用 長期雇用 長期雇用 の傾斜 水平的な異動（ロ

ーテーション）

を前提にした、

長期雇用

平等主義 パターナリズム パターナリズム パターナリズム

形式主義 形式主義 インフォーマル 形式主義を宣 インフォーマル

関係が支配的 言、現実には遵 関係を維持しつ

な、形式主義の 守できないとし つ、管理のベー

イミテーション ても文書規定や スに形式的なも

契約関係を導入 のを据える

集約的モデル 集約的モデル 外延的モデル 集約的モデル

（むらなく努力）（むらなく努力）（ばらばらなテ （むらなく努力）

ンポ、突貫作業

直線的な 同心的な サイクル的な サイクル的な
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時間感覚 時間感覚 時間感覚 時間感覚

物質的価値を 物質的価値と精 物質的価値より 物質的価値が 物質的価値より

優先する 神的価値を統一 も精神的価値を 支配する も精神的価値を

する 優先する 優先する

合理主義（心よ 合理主義（心と 高度な情緒主義 合理主義、実際 理性と心を統一

りも理性を優 理性の統一） （理性よりも心 主義に傾斜（心 させた合理主義

先） を優先） よりも理性を優

先）

資本中心の管理 ヒト中心の管理 ヒト中心の管理 資本中心の管理 ヒト中心の管理

への傾斜

管理ハイアラー 厳格な管理ハイ 管理ハイアラー 非ハイアラーキ

キー、服従を守 アラーキー、服 キーを守らず、 ー、服従

る 従を守る 服従を否定

成文化された規 成文化された規 成文化された規 口頭のコミュニ

則及びコミュニ 則及びコミュニ 則を否定し、口 ケーション形態

ケーション形態 ケーション形態 頭のコミュニケ を維持しつつ、

を好む を好む ーション形態を 成文化された規

好む 則を遵守

労働の成果に応 年功に応じた支 企業への忠誠心 労働の質に応じ

じた支払い 払い の程度に応じた た支払い

支払い

几帳面で規律正 几帳面で規律正 几帳面でもなく 几帳面、規律正

しい しい 規律正しくない しさを育成

長期的なスパン 長期的なスパン 短期的なスパン 長期的なスパン

で展望する で展望する で展望する で展望する

未来を信頼、 未来を信頼、 過去志向、運命 過去を大事にし

オプティズム オプティズム 主義、ペシミニ つつ未来を志向

ズム する
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プラグマティズ

プラグマティズ プラグマティズ 情熱家タイプ ム 、労働に精 情熱家タイプ

ム ム 神的理想を見い

ださない

物質的刺激を好 物質的刺激を好 非物質的刺激の 物質的刺激に傾 非物質的刺激の

む む 意義を認める 斜 意義を認める

細部にこだわる 細部にこだわる 荒削りで細部に 細部にこだわる

こだわらない

オープンな管理 公式的にはクロ 服従を前提にし

（オープンドア ーズだがオープ クローズド管理 たオープンな管

政策） ンな管理 理

競争が生まれな 競争を否定する

い（抜きんでよ が、健全な競い

競争の奨励 競争の奨励 うともし ない 競争の奨励 合い精神を奨励

し、遅れをとる

こともない）

責任を取ること 個人的責任の意

個人的責任 集団的責任 を望まない 義を認めた、集

団的責任

イニシアティブ イニシアティブ イニシアティブ イニシアティブ イニシアティブ

を奨励 を奨励 を敬遠する を敬遠する を奨励

〔出典〕Вязанкина, Универсально-всеобщее и национально-особенное в корпоративной культуре

России, c.167-169.

ヴィヤザンキナはつぎのように述べている。「ロシアの企業文化は、確かに、

西欧の企業文化と東洋の企業文化の中間的な存在である。･･･しかし、基本的

な指標に沿って分析すると、ロシアの企業文化が西欧の企業文化と対立し、日

本のビジネス文化と部分的に交差していることがわかってくる」。但し、彼女
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の「総括」はそれにとどまることなく、下記のような趣旨のコメントが続いて

いる。ロシアの企業文化と日本の企業文化の間には類似点（parallel）を見いだ

せるが、これは、ロシアがこれまでの統治機構の構造や統治制度が生みだした

メンタリティの点で西欧型よりも東洋型に近いためである。しかし、そのよう

な類似点と同時に、「ロシアの企業文化には他のタイプの文化に見られない多

数の民族的な特質を指摘できるのである」。したがって今や「我々（ヴィヤザ

ンキナたち－宮坂）はロシアの企業文化という特殊なモデルの存在 － これは

民族的な伝統と外国からの借用的継承の影響のもとで自然発生的に形成された

ものであり、ロシア企業においてそれをつくりあげていくためには慎重で自覚

的なアプローチを必要とするが － について語ることができる」し必要である

(c.170.)、と。

ヴィヤザンキナは、このような認識のもとで、ロシアの企業文化の今後の発

達方向を３つの概念で展望している。第１に、グローバル化（西欧のマネジメ

ント理論のコピー）、第２に、グローカル化（西欧の最新のモノを、単なるコ

ピーではなく、ロシアのメンタリティの特性を部分的に考慮して適用するこ

と）、そして第３に、西欧の理論をロシアの条件に適用させること。これまで

の企業文化モデルは欧米諸国の研究者によって構築されており、彼らはロシア

の文化環境、ロシアの歴史、ロシアのメンタリティの特殊性を考慮してこなか

った、したがって、外国で適用されると欠陥を露呈してしまうようなモデルを

利用できると考えている若干の研究者には同意できない、言い換えれば、いか

なるモデルであろうともそれが構築される場合には、その根底に、民族的特殊

性を考慮に入れた経済-組織的文化に依拠した個別的なアプローチが横たわっ

ていなければならない － これがヴィヤザンキナの立場である。

ヴィヤザンキナが提示しているアプロ－チは「混合」アプロ－チである。そ

れは、世界レベルの管理経験（民主主義をベースとした管理、オープンな管理、

公式的な活動であること、集約的な作業方式、文書化された規則の遵守、従属

関係のハイアラーキなど）を利用しつつもロシアのメンタリティの特殊性を完

全に考慮に入れた上で、グローカルなあるいはローカルで個別化された概念、
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ロシアで生まれたマネジメント理論が結合されているアプロ－チである。

このような視点からロシアの過去を振り返ると、彼女に拠れば、ロシア人民

の労働活動に、充分な生命力そして合目的的性が存在していることは明らかで

ある。それらは現代のロシア社会のなかで再生されることを待っているのであ

り、それらが上手く活用されるならばロシアの企業文化の固有な核となり、普

遍的なものと合体してロシアの企業文化モデルが形成され、ロシアの企業文化

がより一層発達する途が開けるだろう。これがヴィヤザンキナの展望である。

そのために、いま、何を為すべきなのか？ それは、労働民主主義（自主管理）、

個人的な責任やイニシャティブを制限しない集団主義、労働における相互援助

・相互助け合い、誠実さそして公正、更には（人々の意識のなかでいまだ大き

な位置を占め労働生活の理想として役立っている）理性、恥、罪、良心、善そ

して正義についての観念に代表されるようなロシア企業文化の特色を再生・復

活させることである。

ロシアの企業文化を発展させる最も有効な戦略は、混合アプローチに立って、

すなわち、一方で、外国からの借用を適用する強力なメカニズムをつくりだし、

他方で、ロシア固有のユニークな文化について議論し、企業文化発達の独自の

シナリオを作成することである(c.172.)。

ヴィヤザンキナのロシア企業文化展望はいまだ問題提起の域を超えるもので

はないかもしれないが、若い世代(11)が主として 1990 年以降に公表された内

外の研究成果を踏まえて大胆に（通説に阿ることなく）提起しているという意

味でも、新しい流れを示しているものである。以下、章を改めて、その問題提

起を意味を確認する作業も兼ねて、彼女の論点の１つにもなっていた、企業文

化比較軸としての「集団主義 vs.個人主義」の妥当性について、ヴィヤザンキ

ナ以外の研究を紹介することによって、検討する。

第２節 ソヴィエト／ロシア企業文化の変容：集団主義と個人主義の相克
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企業文化は、企業の外部環境及び内部環境に合わせて、変化する。それ故に、

その変化（変容）を検討する視角は幾つか考えられる。例えば、本章のような

立場からロシアの企業文化を考察する場合に有効な視角は「国際」比較（日ロ

企業文化の比較）であるが、ロシアの企業文化を対象とする場合には更に（単

なる時間軸だけではなく）「体制間」比較の視点も必要になってくる。

本章では、ソヴィエト／ロシアの企業文化の変容を、「集団主義 vs.個人主義」

をキーワードにして、検討する。なぜならば、本章の場合、「集団主義」が上

記の国際比較と体制間比較の２つの視座を提供してくれる概念であると考えら

れるからである。

2-1 ソヴィエト／ロシア企業文化と「集団主義 vs.個人主義」

2-1-1 ホーフステッド調査

企業文化における国民性の相違を定量的に解明した調査として知られている

のがホーフステッド調査である。そのホーフステッド調査はロシアで働く人々

も対象にして実施されているが、そのホーフステッド方式に依拠してロシアに

おいてもロシア人研究者によって独自の調査がおこなわれてきた。特に 2000

年以降、ホーフステッド方法論に依拠したロシア人のメンタルな価値観調査が

活発化し、その結果が公表されている。

本節では、そのような調査のなかから、ヤドフ（Ядов,В.А.）を中心に、サ

マラ、ムーロム、ヴォルジスク、モスクワの４都市で 2002 年に実施された調

査(12)とラトフ＆ラトヴァによって、スタヴローポリ、トツゥーラ、チュメニ

の３都市で 2004 年に実施された調査(13)に注目して、ロシア人の価値観の変

容を数字で確認する。なお、本章で取り上げたのは（企業文化の「核」として

考えられている）「個人主義 vs.集団主義」指数のみである。図表２－６は労働

の場と管理の場で見られる行動を集団主義的色彩の強い事象と個人主義的色彩

の強い事象に分けて（ホーフステッドの著作で）並べられているものであり、

図表２－７はロシアの研究者がホーフステッドの著作(Hofstede,G.,Cultures and

Organizations：Software of the Mind ）から引用・加工してまとめた個人主義と
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図表２－６

個人主義が強い →

← 集団主義が強い

労働の場で表れる事象

従業員は、必ずしも自分自身のためではな 従業員は仲間集団のためではなく自分自身

く、仲間集団のために行動する のために行動する

採用及び昇進は従業員集団を考慮して決定 採用及び昇進はスキルと規則にのみ則って

される 決定されるべきである

雇用者と被雇用者の血縁関係が採用に際し ファミリーであることは採用に際してデメ

て優先される リットである

雇用者・被雇用者関係は、ファミリーの絆 雇用者・被雇用者関係は、「労働市場」に

と同様に、基本的には道徳的なものである おけるビジネス的な取引である

業績を上げないと他の仕事へ配置換えされ プアパフォーマンスは解雇の理由になる

る

組織への従業員の個人としてのコミットメ 組織への従業員の個人としてのコミットメ

ントは低い ントは高い

組合へのコミットメントは強く情緒的であ 組合との関係は打算的である

る

従業員は集団の一員として頑張る 従業員は個人として頑張る

教育訓練は、集団レベルで実施すると、効 教育訓練は、個人レベルで実施すると、効

果的である 果的である

集団内平等と集団外公正に基づく報酬配分 すべての人々にとって公正な報酬配分が好

が好まれる まれる

職場の同僚との関係は、仲間集団内では友 仲間「内」集団か仲間「外」集団かに関係

好的なものであるが、仲間外集団に対して なく、職場の同僚との関係が成立している

は敵対的である

友人を他の人々よりも好意的に遇すること 友人を他の人々よりも好意的に遇すること

はノーマルであり倫理的である。個別主義 は縁故主義であり非倫理的である。普遍主
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義

ビジネスで、個人的関係が仕事と会社より ビジネスで、仕事と会社が個人的関係より

も優先する も優先する

組織的成功は情報を共有しオープンにコミ 組織的成功は情報を秘匿しオープンにコミ

ットし提携することで生まれると考える ットせず提携を避けることで生まれると考

える

集団的決定を信頼する 個人的決定を信頼する

他者を巻き込んだものが組織でイノベーシ 自分で危険を冒し進むものが組織でイノベ

ョンチャンピオンになる ーションチャンピオンになる

既存のネットワーク内でイノベーションが 既存のネットワーク外でイノベーションが

生まれる 生まれる

特許に支払われる助成金は少額である 特許に支払われる助成金は多額である企業

企業内アントレプレナーは結果に対する他 内アントレプレナーはその結果が他の人々

の人々の貢献を認める に依存していないと主張する

従業員とマネジャーが協力して作業報告書 従業員とマネジャーが個々別々に作業報告

をまとめる 書をまとめる

仕事や作業条件に対する規制が少なく、労 仕事や作業条件に対する規制が多く、労働

働時間が短い 時間が長い

職業横断的な社会的モビリティは少ない 職業横断的な社会的モビリティが激しい

管理の場で表れる事象

マネジメントとは集団の管理である マネジメントとは個人の管理である

個人心理に基づく理論は余り有益ではない 個人心理に基づく諸理論は益である

従業員は家族的及び社会的文脈のなかで捉 従業員は個人として捉えられる

えられるべきである

複数の仲間集団を一緒にしても生産性は落 作業集団は同一属性のメンバーで構成すべ

ちないだろう きである

インセンティブは仲間集団に与えるべきで インセンティブは個人に与えるべきである

ある
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リーダーシップはその文脈と切り離せない リーダーシップはリーダーの資質である

ものである

業績を直接賞賛することは調和の脅威とな 業績を直接賞賛することは生産性の改善に

る 資する

一人の人の感情をオープンに共有すること 一人の人の感情をオープンに共有すること

は協働をスポイルする は生産的かもしれない

〔出典〕Hofstede,G.,Culture's Consquences. 2nd ed.,Sage, 2001,,pp.244-245.

図表２－７ ホーフステッド発想から見た個人主義と集団主義の関係

指 標 個 人 主 義 集 団 主 義

「私」という自己認識。自 「我々」という自己認識。

アイデンティティ 分の際だった個性に依拠し 当該人が所属する社会的ネ

たアイデンティティ ットに依拠したアイデンテ

ィティ

活動の主体 義務は個々の個人に課せら 義務は全体としてのグルー

れている プに 課せられている

規範意識 法律や規則はすべてのヒト 法律や規則は所属グループ

に一様である 次第である

道徳的制約 自尊心を失うこと、罪意識 「顔」を潰すこと、恥意識

経済システムにおける国家 経済システムにおいて国家

国家の役割 の役割は限定されたもので は支配的な役割を果たす

ある

目的 社会において各自が自己実 社会の調和と協調の維持

現すること

労使関係 厳密な契約に基づいた関係 家族的な絆に基づいた関係

〔出典〕Гулянская, Е,А., Ценности индивидуализма и коллективизма в организационной культуре

современной России, 2009,c.68からの再引用。
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図表２－８ ロシアの「個人主義 vs.集団主義」度の変遷

ホーフステッド資料 ヤドフ調査資料 ラトフ・ラトヴァ

（2002年） 調査資料 （2004年）

ロシア全体 50 全体 55 全体 60

（1980年公表） （サンプル数 518) （サンプル数 1869)

イワノヴォ 39 サマラ 50 スタヴローポリ 48

（1989 年調査 （サンプル数 75) （サンプル数 597)

1996 年 公表： ムーロム 56 トツゥーラ 50

サンプル数 70） （サンプル数 262) （サンプル数 572)

ロシア全体 39 ヴォルジスク 50 チュメニ 82

（2001年公表） （サンプル数 50) （サンプル数 700)

モスクワ 60

（サンプル数 90)

〔出典〕Гулянская, Ценности индивидуализма и коллективизма в организационной культуре

современной России, 92-94から宮坂作成

集団主義の特徴である。そして図表２－８は、（それらが「指標」として使わ

れて実施されたと推定される）ホーフステッド調査とロシア研究者調査の結果

から、「個人主義 vs.集団主義」関連の数字（数字が高くなればなるほど個人主

義傾向が高くなる）を抽出して記載している。

図表２－８の数字は、2000 年以降ロシアで次第に個人主義傾向が強くなっ

ていることを示している。例えば、良く引き合いに出されるホーフステッドの

数字は 39であるが、それがロシア調査では 2002年に 55となり、2004年には 60

となっている。

これらの数字はロシア人のなかで集団主義的な行動が陰を薄め個人主義的は

行動が目立つようになってきていることを裏付けているものとして解釈される

〔但し、ホーフステッドの数字に関しては 50という数もあり（1980年公表）、

これを基準にすると大きく変化していないようにも見える〕が、問題は、何故
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に、このような変容がうまれたのか？という点にあろう。より端的に表現する

と、これは、グローバル化の影響を受けて生じた変容なのか、それとも体制転

換によるものか、という問題である。

この問題を検討する前に別の数字を紹介する。

3-1-2 テムニツキーの問題提起

ホーフステッドの方法論は、ロシアの学界でも、集団主義概念の解釈におい

て、純粋に理論的な研究や抽象的な概念構築から実証主義的な研究への移行と

いう点で大きな転機となった重要な研究として評価され(14)、上記のような追

試もおこなわれ、個人主義化の傾向が数字的に検証されている。しかしながら、

ホーフステッド式調査結果で示されるような「現実」とは異なり、言い換えれ

ば、市場経済に移行したロシア企業では個人主義的な価値観が広がっていると

の観測とは逆に、むしろ未だに集団主義価値観が生き残っているのではないの

か、との「疑義」も独自の調査研究にもとづいて提示されている。テムニツキ

ー（Темницкий,А.Л.）もそのような疑義を提示しているひとりである(15)。

テムニツキーらの問題意識は、1990 年代初めのロシアにおいて集団主義者

タイプのヒトが、西欧諸国では 30 ％であるのにも関わらず、42 ％見られたと

いう調査結果が報告され、そしてその解釈を巡って、集団主義が社会主義の遺

産であり、主として政治的な現象として解釈されているが、それは果たして正

しいのであろうか、その是非を検証すべきである、という点にあった。これは、

そのような解釈の背後には、集団主義原則は疑いもなく悪いものである、とい

う観念が存在しているが、それで良いのだろうか？という疑問である。

彼らの問題意識は、表現を換えて以下のように文章化されている。「ソ連邦

では、集団主義がしばしばイデオロギー的にプロパガンダ的な目的のために使

われていた」。これ自体は正しいであろう。「だとしても、他方で、労働管理

の場においてはそこから有用な効果が得られていた、という実態が無視されて

いる。宗教的な公理に誘われて効率的な労働を目指す環境に欠けている場合に

は、集団主義が今でも労働活動のモチべーションにおいて著しくポジティブな
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役割を果たし得るのであろう」。

そのテムニツキーらが依拠しているのは 1993年度と 1996年度に実施された

調査である。彼らが注目したのは労働の領域における相互関係であり、グルー

プとしての統合の状態とそのダイナミックス、すなわち、「団結の程度」と「集

団責任」が集団主義の表れとして見做されている。前者の指標として利用され

たのが作業仲間や直接の上司との関係に付いての評価及びコンフリクトの存在

に付いての評価であり、後者のそれとして利用されたのが労働時間の利用に対

する責任と職場及び企業全体の作業に対する責任である。

そして彼らに拠れば、「いかにも逆説的に映るかもしれないが」、調査結果

を読む限り、「私企業の構造環において集団（コレクチーフ）（この意味につ

いては後述－宮坂）が形成されていたのである。ロシア社会に伝統的であった

価値観（すなわち、集団主義）が（政治的及び経済的変革の時 期に働きはじ

めた 30 歳未満の若い労働者を含めた）労働者のなかに表れている。企業の所

有形態は国民的文化に固有な価値観の出現の妨げにならなかったのである」。

これが、テムニツキーが労働者の相互関係（グループとしての団結及び集団責

任）の分析から導きだした結論である。

ロシア企業において集団主義（者）が必ずしも少数派になっていないことを

示す資料は他にも公表されている。

グリャンスカヤの著作(16)では、幾つかの調査研究を踏まえて図表２－９の

ような数字が紹介され ている。1990 年～ 2004 年迄の調査と 2007年度の調査

は別系統の調査であるため、正確なことは言えないが、これらの数字は、

1)多少のでこぼこはあるが、1990年以降集団主義者が減少傾向にあったこと、

2)しかし、2007 年度になると一転して集団主義者が大きく個人主義者を上回

っていること、

を示している（2007 年度調査は２つの調査からの数字である）。この数字から

は、集団主義価値観が未だに広く生き残っていることが読み取れる。
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図表２－９ ロシアに於ける集団主義者と個人主義者の推移＊

集団主義者 個人主義者

1990 年 65% 28%

1994年 50% 35%

1997 年 47% 20%

1998 年 52% 46%

2000 年 51% 47%

2004 年 43% 52%

2007 年 63% 37%

2007 年 65% 35%

＊グリャンスカヤの著作では棒グラフあるいは円グラフで表記されている。

〔出典〕Гулянская, Ценности индивидуализма и коллективизма в организационной культуре

современной России, c,92-94.

このように、市場経済以降後のロシアにおいて集団主義価値観に則って行動

している人々が減少しているのか、それとも増えているのか、という問題に関

して、対照的な数字が公表されている。

ロシア（企業）で働く人々は、外的には、グローバル化、そして内的には、

体制転換という大きな変革を経てきている。本章の問題意識は、それらの変化

が彼らの行動にどのように影響を与えたのであろうか？という問題である。し

かし、２つの転機はほぼ同時期に生じているために、分離して考察することは

困難である。というよりも、そもそもそれらの違いを踏まえて実施された調査

結果を、筆者（宮坂）の環境では、入手できていないのが現状であるために、

別のアプローチを展開する。

そのキーワードが「社会主義的」集団主義概念の再検討である。

それ故に、まず第１に、ソヴィエト時代に集団主義がどのように理解されて

いたのかを確認することが必要になろう。そして、第２に、これと連動して、

その「社会主義的」集団主義がどのように変化したのか？ イデオロギー的色
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彩を消しただけなのか？ その枠内で行動する人々が少なくなっただけなの

か？ 社会主義の重しがとれて自由になっただけなのであろうか？ 等々の疑

問が生まれてくる。以下、筆者なりの回答を提示してみたい。

2-2 ソヴィエト時代の集団主義概念

ソヴィエト時代の「集団主義」概念を知るためには、「集団」(коллектив)

そして「集団性」(коллективность)という概念が当時どのように理解されてい

たのかという問題から紐解いていく必要がある(17)。

労働の現場で働く人々の集まりを労働集団と称することができるならば、そ

の労働集団は全体として社会の経済的構造・社会的構造・政治的構造の特色を

自らのうちに反映した「社会の縮図」である。しかしこのような文脈に止まる

ことなく、ソ連邦時代には、労働集団あるいは生産集団は社会主義にのみ固有

な存在である、という解釈が「公認」されていた。そのような理解を可能にす

る根拠として幾つか指摘されているが、それは何よりもまず「集団」概念その

ものの解釈にかかわる問題であった。

労働集団への注目は、ソ連邦では、 1976 年憲法や 1983 年労働集団法の制

定と関連してはじめて生じたのではない。集団という言葉自体はそもそもラテ

ン語 collectivus に由来し、語源的には、集合・集まりを意味している。これ

はいわば集団の常識的理解であり、今日でも日常的にはそのような意味で用い

られている。だが科学、特に、社会科学の領域では、集団には「特別な」意味

が付与されていた。

ソ連邦の「集団」研究の経緯をふり返ると、集団の理論には草命直後から注

目され、その後、カリーニン(Калиннн,М.) 、クルプスカヤ(Крупская,Н.) な

どの時代、ベフテレワ(Бехтерева,В.)、アルキナ(Аркина,Е.〉などの時代、マ

カーレンコ(Макаренко,А.)の時代を経て、50 年代の中頃になると、哲学、社

会学、政治経済学、科学的共産主義、教育学、社会心理学によって、集団生活

の個々の側面の具体的な分析を中心に、集団が総合的に研究されるようになっ

た。集団の研究に転機がおとずれたのは 60年代終りから 70年代初めにかけて
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の時期である。「社会グループ」「組織」「アソシェーション」「連合」などの

概念との異同が問題とされ、集団概念をより正確に定義することが試みられ、

また資本主義のもとでの類似な現象を意識して、それとの対比のうえで、集団

が「社会主義的に」解釈されるようになっていった。

簡単にまとめると、当時の研究者たちは、集団が共通の目的に支えられてい

ることにその基本的特質を見いだしている。しかも、その集団の目的は、グル

ープの目的がそのグループの枠内に閉じこめられているのに対して、他の集団

の目的と有機的に統一しているのであり、これが集団がグループから区別され

る「質的差異」である、と解されていた。また利害論の視点からはつぎのよう

に論じられている。グループ（たとえば資本主義企業）の利害は、たとえその

内部で統一しているようにみえる（実際は内的に対立を含んでいるが、外部的

には、統一しているようにみえる〉としても、他のグループの利害と敵対して

いる → これに対して、集団(たとえば社会主義企業）の利害は、その個々の

集団の枠を越えて、社会的利害との有機的関連下にあるのために他の集団と(競

争関係にあっても〉敵対関係にはない、という解釈である。

集団は、ソ連邦の研究者に従えば（上述のように解釈されるために）資本主

義社会には存在しないことになる。したがって、彼らは、全体的傾向として、

資本主義社会における労働集団の存在に否定的である。集団は人類社会に固有

であると主張する研究者もいたが、それらの人々にとっても、資本主義のもと

で存在しうる集団と社会主義のもとでの集団はその性格をまったく異にしてい

るのであり、資本主義企業には労働集団が存在しえない、と主張する点で共通

していた。

ソヴィエト時代には、繰り返すが、「資本主義社会では集団は存在しえない」、

という解釈が支配的であった。そこには、真の意味での集団、言い換えれば、

働く人々をすべて包括した、形式的ではない、労働力と生産手段の「強制的で

はない」、自発的結合を基礎とした、集団は社会主義社会においてはじめて存

在しうる、との理解がある。集団は社会的グループではあるが、すべての社会

的グループが集団という名に値するわけではない → 社会的グループが集団へ
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と転化するためには一定の（個々のグループをそれぞれ利害の枠を越えて結び

つける）条件が必要である → 社会主義のもとでは、その生産諸関係の一般的

基礎が集団性にあるために、集団の成立が可能となったのである、という論理

である。

以上のような論理に従えば、集団が生まれるためには、社会生活様式（特に、

人々の活動・諸関係・交通）に、資本主義生産様式に欠けていた、「新しい資

質」が必要になる。そのような資質が集団性（コレクチーフノスチ：

коллективность；collectivity）である。

ソ連邦ではこの коллективность にどのような意味を込められていたのか？

これを、独語との対応関係のなかに、更には、マルクス/エングルスの著作

の露訳の検討を通して、確認するとつぎのようになる。コレクチーフとコレク

チーフノスチのいずれもがドイツ語では Gemeinshaft である。但し、『'経済学

批判要綱』では、 Gemeinshaftlichkeit のロシア語訳が коллективностьである。

これらから判断すると、とりあえず、коллективность が Gemeinshaft (すなわ

ち、коллектив) の性格をあらわす概念として位置づけられていることがわか

る。

他方で、露語版「ドイツ・イデオロギー」では、коллектив は Gemeinshaft

に対応し、「集団」概念が「共同(体)」という意味あいを含んだものとして利

用されている。しかしながら、この Gemeinshaft は、テンニース（F. Tönnies)

のいう Gemeinshaft と Gesellshaft との二分法での Gemeinshaft ではなく、その

Gemeinshaft が社会主義段階において新たに生まれ変わったものである、とソ

連邦では解釈されている。なぜならば、 (共産主義段階の交通関係を論じてい

る「ドイツ・イデオロギー」の当該箇所において、独語の露訳として、

Gemeinshaftに общность ではなくあえて коллектив があてられているからであ

り、これは「коллектив が単なる Gemeinshaít ではないこと（集団性は共同性

に帰着するのではなく、一定の特殊な資質であること）を強調したかったため

であろう。すなわち、Gemeinshaít が、社会主義段階において、「集団」 (コレ

クチーフ)として再生(否定の否定〉したと把握されている。
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このような「集団性」概念を意識的に明確化しようとしたのが、例えば、ラ

トニコフ(Ратников,В.) (18)であり、彼によれば、集団性はつぎのような契機

から成りたっている。

(1) 自発的に援助を与えること

(2) イニシアティブ

(3) 責任

(4) 規律

(5) 批判

(6) 他人に対する厳しさ

(7) 自己に対する厳しさ

(8) 他人に対する配慮・思いやり・集団の事柄への関心

これらが「集団住」の核であり、集団性として特徴づけられる「新しい資質」

である。そして、ラトニコフによれば、これらの契機は社会主義のもとでの社

会的諸関係に内在的なものであり、社会主義的な社会的諸関係（なによりもま

ず、社会主義の基本的な生産諸関係）はその具体的な表れである。

これらの議論は、ソヴィエト時代の学界が、一方で、集団の本質（決定的な

属性）を集団性にもとめ、他方で、（単なる共同性ではなく）集団性を基礎と

した社会主義の基本的な生産諸関係（→ 同志的協力と相互援助の関係）のな

かではじめて集団が生まれ発達する、と理解していたことを示している。

このようにソ連邦時代に書かれた文献を読み解くと、当時は、生産（労働）

集団は社会主義社会においてはじめて存在する → 集団性がその本質であり、

企業レベルでは、「集団主義」概念として観念されるものにより具体化される、

と解釈されていたことがわかる。。

その集団主義は、たとえば、社会心理学的には、「個人のある集団への自発

的な意識的な所属を基礎として発生する」ものとして解釈されていたが、一般

的には、「ブルジョア的個人主義に根本的に対立するもの」として、「共産主

義道徳原則」の意味で位置づけられしかもその優位性が強調されていた。集団

主義のイデオロギー及び心理レベルの解釈である。しかし、集団や集団性概念
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の検討が深まるにつれて、そのような理解のみにとどまることへの反省が生ま

れ、「集団主義」概念に２つの意味があることが指摘されるようになる。例え

ば、レベデフ(Лебедев,Б.)(19) によれば、集団主義は、なによりもまず、生

産手段の社会的所有と社会主義生産の共通の目的を基礎として形成された同志

的協力と相互援助の関係としての社会的諸関係の形態をあらわしている。この

意味で、生産における集団主義は社会主義生産の集団性のあらわれであり結果

である。と同時に、集団主義は共産主義道徳の一般的原則をあらわす概念でも

ある。ここには、集団主義の２つの意味が長らく混同され、事実上集団主義が

第２の意味で（すなわち、道徳原則として）解釈されてきた、という批判が見

られる。彼に拠れば、共産主義道徳原則としての「集団主義」は社会的諸関係

の形態としての「集団主義」の人々の意識や行動への反映である。

＊ ＊ ＊

一旦整理すると、ソ連邦時代の「集団主義」解釈はつぎのように文章化され

る。

集団主義とは社会主義生産の基礎としての集団性が社会主義企業の協業の過

程（共同労働の過程）において具体化されたものであり、共同労働に関する諸

関係の１つの形態(あらわれ）である。そして、このような諸関係（たとえば、

協力と相互援助の関係）が集団メンパーに意識され彼らの行動を律する時に、

道徳（規範）としての「集団主義」が生じる。

＊ ＊ ＊

かくして、集団で働く人々の行動は、所属集団が集団主義を本質的な特徴と

する集団であるために、集団主義に律せられていることになる。そしてこの集

団主義的に行動するヒトが集団主義者（コレクチピスト）と称せられている存

在であった。彼らは以下のような特徴を備えた人々である。
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1）集団において集団のために生活することができる人間、すなわち、自分の

活動や行動において自己の集団の利益、社会全体の利益の命ずるところに従う

ことができる人間

2）集団において労働の喜びを味わい、強制的ではなしに、規律正しく、ほか

の人々と協力でき、必要性を認めたらすぐに助力を与えることができる人間

3) ヒューマニスト

4）集団の計画の遂行を保障し名誉を維持するためにできる限りのことをしよ

うとする人間。

要するに、個人的な興味、個人的趣味等、個性を特徴づける多くのものを失わ

ずに、単に社会全体の利益だけではなく、自己の所属する集団の利益も前提に

して、その利益に自己の利益を従属させて行動（労働）する人間 － これがコ

レクチピストである。

このような集団主義者は、現実に、どれくらいの規模で存在していたのか？

筆者（宮坂）はかつて「労働規律のあり方が集団主義の指標である」と考え

て、労働規律違反の統計を調べたことがある（宮坂純一『社会主義経営とモチ

ベーション』中央経済社､ 1989 年参照）。例えば、カザフ共和国の肉かん詰コ

ンビナートにおいて実施された労働規律違反調査やゴーリキー市およびゴーリ

キー州の企業で労働規律違反者 5,922 人を対象に実施された調査がその事例で

あった。結論だけ言えば、当時のソ連邦において，労働規律違反がどれほどの

水準で生じているかを正確に示している資料は見出せなかったが、ある文献の

言葉を借りれば、ソヴィエト「社会主義社会のなかで、労働規律の順守、誠実

な自発的な労働、が圧倒的大多数の人々にとって、通常の行動規範となった」

とはいえない、というのが当時の状況であった。

そのような現状を反映して、労働規律を保障し強化するために、「社会主義

制度に固有な」措置として、(1)説得、(2)誠実な労働に対する奨励、(3)強制

（法的責任を問うことであり、懲戒処分と呼ばれる）が利用されていた。これ

らの方法のなかで「基本的なもの」として位置づけられていたのが説得である。

説得とは労働者や職員の責任感や自覚そして規律正しさを育成し向上させるた
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めに社会的組織だけく管理部によっても実施されるさまざまな社会倒的措置

（たとえば、管理者と部下の意見交換）である。

これらの現状（規律違反現象の発生）は、従業員が社会的利害や集団的利害

を正しく理解できていないこと、当時の社会が社会的利害（集団的利害）と個

人的利害の統一に成功していないことを示していた。したがって、研究者のな

かには、利害の統ーを客観的に保障するメカニズムをつくりだすことが現段階

ではより重要なことである、という認識が拡がっていた。例えば、チャングリ

(Чангли,И.)(20)もそのひとりであり、彼女に拠れば、規律はつぎのようにし

て維持される。

(1) 横暴な権力の影響のもとであるいは厳しく運命づけられた社会的必要性の

もとで。これは（非経済的あるいは経済的強制によって維持される）強制的な

規律である。

(2) 勤労者によって認識された客観的な自然的および社会的必要性として。こ

れは、伝統的に形成されてきたあるいは法的に定められた規則の順守を要求す

る、意識的な自発的な規律である。

(3) (一定の要求が個人的に呈示される〉個人の内的衝動として。これは自主

規律である。

そして、チャングリ自身は、当時のソ連邦は、基本的には、(2) の状態にあり、

(2)から(3)へと移行できるか否かは利害の統ーを生産(労働〉過程のなかで具

体的に再生産していくことができるかどうかにかかっている、との展望を示し

ていたが、その結果が検証されることなくソヴィエト社会主義は「崩壊」して

しまった。

ソヴィエト的な「集団主義」について筆者が把握している事柄は以上である。

この作業によって、先のページで紹介した、「集団主義が社会主義の遺産」で

ある、といわれる場合の「遺産」の意味はほぼ理解されたと思われる。

2-3 現代ロシアにおける集団主義と個人主義の相克

ここで、当初の疑問に戻る。ロシア企業で働く人々の価値観が（個人主義か
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ら集団主義へ）変化したのか？ 変化したとするならば、それは、グローバル

化の影響なのか、それとも体制転換の結果なのであろうか？ という疑問であ

る。

クラフチェンコ（Кравченко,А.И.）(21)が論文「ロシアにおける３つの資本

主義」（1999 年）のなかで興味深い一文を書いている。ちなみに、３つの資本

主義とは、1)革命以前の資本主義（1861～ 1917）、2)革命後の資本主義（1929

～ 1934）、3)ポスト社会主義の資本主義（1989～現在）である。

クラフチェンコに拠れば、「相対立するものが一体となっていること－－こ

れがロシアの歴史的な運命であり独特なダイナイズムである」。このような前

提に立って、彼は続けてつぎのような現状分析を開陳している。「我々は 80年

代に発達の１つのピーク － 社会主義競争（しかし、それは見せかけに退化し

てしまっていた）や同志的な相互援助（しばしば連帯保証に隠れてしまってい

た） － を迎え、やがて集団主義がその歴史的使命を終え、その内容が骨抜き

にされてしまった。そして社会主義が 1990 年代初めに資本主義にスムーズに

移行したのだ。多くの人々が胸をなで下ろした。もうこれで集団主義者の振り

をしなくとも良いのだ、と。」

ただし彼自身はこのような状況を冷ややかに眺めつぎのように述べている。

それは、「集団主義は滅びてしまったのか？」という問い（逆に言えば、滅び

てしまって良いのか？という問い－－宮坂付言）に集約されている。「1990 年

代の中頃から資本主義が少し病気にかかると過去へのノスタルジアが蔓延し、

社会のためにアクティブに働こうという気持ちをなくしてしまった。そのため、

我々は今日の欠陥を過去の成果（無償教育・医療、仕事の保証、中程度の所得

の保証など）と性急に比べ始めた。そして一定の社会的価値部分だけを選好し、

問題を全体として解きほぐそうとせず、道に迷っている。･･･ 我々のメンタリ

ティの構成部分についても同じことが該当する。」

クラフチェンコは一時的な社会経済的現象に惑わされることなく事態（の本

質）に立ち向かうことをアピールしている。彼に拠れば、「国民的なメンタリ

ティの２つの構成部分（集団主義と個人主義）は共に不要ではないし消えてい
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ないのである」。なぜならば、「それぞれが自己表現にとって最も相応しい手

段であるからであり、そのことは、いかなる経済制度（社会主義と資本主義）

にもイデーの制度（スラブ主義と西欧主義）にもそして管理のタイプ（行政と

マネジメント）にも当てはまる」事柄なのである。

クラフチェンコの問いを本章の問題意識に沿って書き改めると、つぎのよう

に文章化される。集団主義的行動は社会主義というイデオロギーの「政治的機

能」の結果としてうみだされた産物にすぎなかったのか、働くヒトの立場から

いえば、その「枠」に合わせて、行動せざるをえなかったのか、それとも国民

性として集団主義に馴染みやすいキャラクターを備えていたのか、と。

この問題に直接に応えるまえに、ロシアから見た個人主義及び集団主義の意

味を整理する作業を兼ねて、（すでに第２節の冒頭から参照してきた）グリャ

ンスカヤの学位申請論文を読み解き、ロシアの関連学会の動向の一端を確認す

る。彼女は、ロシアの企業文化を最適な形で形成・維持していくためには個人

主義と集団主義の２つの価値観が必要である、という主張を積極的に展開して

いる。

グリャンスカヤが俎上に載せているのがカピトノフたち（Капитонов,Э.А. &

Капитонов,А.Э.）の企業文化論である(22)。彼らに拠れば、「現代のロシア組

織の最優先課題は、50-70 年代の産業資本主義社会の高いレベルの企業文化と

肩を並べ、発展したポスト工業文明と足並みをそろえる･･･ことである。その

場合、（ソヴィエト人民の感情と思想を統一させていた）社会主義的理想を拒

否し、権威主義・族長主義的メンタリティを拒否することなしには、提起され

た課題を達成することは不可能である。資本主義化の途を歩み出したロシアに

とっては、伝統的なものは後退である。ロシア組織が新しい条件のもとで生き

延びることができるか否かはクリエイティブな企業文化企業に転換できるかど

うかに掛かっている」。グリャンスカヤが問題視しているのは「伝統的なもの」

に対する評価である(23)。

グリャンスカヤにとって重要な課題は「旧いものと新しいもののバランスを

見いだすことである」。カピトノフたちが述べているように伝統的な価値観を
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完全に拒否するならば、組織の社会文化領域は不安定になるだけであり、組織

のなかに境界人（組織に帰属感を持てない人々」が増大することになる。世界

各地で公表されている調査研究の分液結果は、グリャンスカヤの読み方に従え

ば、多くの従業員の職場生活の根底には伝統主義的な価値観が横たわっている

ことを示している。「伝統的な価値観は重荷ではないし、前進を妨げるもので

はないのである」。その伝統主義的な価値観が個人主義である社会もあれば集

団主義である社会もある。東洋諸国では、西洋諸国に比べると、個人主義のレ

ベルが低くなっている。これが一般的な傾向である。ロシアでは、図表９のよ

うに、65 ％前後の人々が自己を集団主義者と認識している、というのがグリ

ャンスカヤの現状認識である。

このような認識から、ソヴィエト時代には確かに（ロシアのメンタリティに

固有な）集団主義が唯一の世界観であり、現在の価値観の転換は集団主義から

個人主義へ向かっているが、個人主義はたかだか可能なオルタナティブな１つ

として位置づけられるものにすぎない(24)、というグリャンスカヤの基本的な

立場が明確にされ、つぎのような文章が続いている(25)。「集団主義は伝統的

な文化の基盤的な特色であり現代組織に支柱である。国民的文化に深く根ざし

ている行動様式を急いで変えることは間違いなく資源の無駄である。組織文化

を最適化するときに肝要なことは個人主義と集団主義の価値観を巧みに理性的

に結合することである」。一方で、個人主義はイニシャティブや自立性を刺激

する現代組織の要因である。他方で、集団主義は、旧いものと新しいもの対立

という観点から解放され、支柱という観点に立つと、ロシア企業がロシアの現

実に応え適応していく「精神的、道徳的基盤」となろう。集団主義は「目的、

利害、価値志向の統一に作用し、そのことが団結そして共同活動の効率向の重

要な要因となる」。

個人主義と集団主義の最も強い側面を結びつけ、個人の自由、集団の利害そ

して組織の目的のバランスをとることが必要である。これが、彼女が繰り返し

説くところのものであり、それらの価値観をどのように選択してバランスさせ

るかは、外的な環境がそれぞれ異なっている以上、個々の組織に委ねられる問
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題となり、結果的には、そこに企業文化に個性が生まれることになる。

グリャンスカヤの主張は、これまで各種の文献においての提示されてきた企

業モデルはインターナショナルに適用されるものであるが、体制転換を経験し

たロシアには必ずしもそのままでは適用できない、ということを発信している

ように、本章の筆者（宮坂）には読み取れる。このような主張は上掲のヴィヤ

ザンキナのなかにも明確に見られたものであり、ロシアの学界のなかにそのよ

うな発想に立つ人々が増えてきていること示している。

これは、２つの「相対立する」価値観（個人主義価値観と集団主義価値観）

を組み込んだ、ロシア企業に「相応しい」、企業文化は存在するのか？という

問題提起でもある。

第３節 ロシアから見た日本の企業文化

ロシアの学界のなかでは、冒頭でも触れたように、日本の企業文化に関心を

寄せている研究者が少なくない。例えば、手元に、オブチニコフ（Овчинников,

Д.Л.）が 2006 年にモスクワ大学に提出した学位申請論文「ロシアと日本の企

業文化：比較分析」（Корпоративная культура в России и Японии :

Сравнительный анализ）がある。彼は、科学的文献や公式記録を読み込み日本

とロシアの企業文化の特色を研究した結果として、つぎのような「結論」を提

示している。

「ロシアと日本の国民文化には、類似点･･･並びに相違点･･･が存在している。

そしてこの国民文化が会社の企業文化に影響を及ぼしている。結論的に言えば、

日本企業の企業文化を純粋な形でロシア企業に移植することはできない。しか

し、両国の文化の類似性を考慮すると、ロシアは企業文化の“混合”モデルを

打ち立てることができるであろう。将来的には、西洋とも東洋とも異なるタイ

プの新しいロシア型の組織文化の出現が可能である」、と。

このような結論には、上の行論にて論じてきた事柄を踏まえると、目新しい
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指摘があるわけではないが、第１の類似点として集団主義が挙げられているこ

とに関して言えば、集団主義がやはりキーワードである、ということが改めて

理解される。しかし同時に、何故に、ロシアは日本の「集団主義」に執拗に注

目しているのか、言い方を換えれば、拘っているののであろうか？ これは学

界の単なる流れ（はやり）という現象ではなく、それなりの根拠がある、と見

るべきであろう。

1960 年代の後半から 70 年代にかけて日本が経済大国として再び世界の注目

を集めるとともに、日本人には（欧米人の眼からみて）特殊で独特な行動様式

がみられるという「神話」が急速に広まり、日本人の典型的な行動様式を「“

個”が確立していないこと → 集団志向 → “和”の重視 → 集団主義」とい

う脈絡のなかに見出すことができるという、考え方が、多数の文献のなかで繰

り返し指摘されることによって、１つの「常識」となり、今日でも、多少の振

幅が見られたが、その傾向が続いている。筆者（宮坂）は、その問題に対して、

多くの日本人は組織に所属すると確かに「集団主義」的に行動しているが、そ

れにはそれなりの理由があるとの立場から、そのメカニズムを解明したことが

ある。

日本企業は人工的につくりだされた共同体（以下「共同態」と表記）であり、

そのなかで生きる人々は集団主義的に行動せざるを得ない、というのがその要

旨である(27)。

日本企業に、特に戦後から 21世紀前後の日本企業に見られた集団主義は －

そこには国民性（風土的性格）に規定された部分も多分に存在しているが －

重層構造を成しており、基本的には、２つの集団主義が区別される。すなわ

ち、

（1）資本主義生産様式以前の共同体的生活（ムラ）の共同体的結合のもとで

みられる集団志向的な行動や心理としての集団主義、

（2）それが企業にもち込まれ、企業家（経営者）によってイエの論理のもと

に吸いあげられ、管理サイクルの円滑な実現をめざす管理技術が制度化された

ものとしての具体的な経営制度を通して再生産された、会社本位主義としての
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集団主義、

がそれである。

図表２－ 10 企業の共同態化とその再生産プロセス（日本的集団主義の誕生）

〔出典〕宮坂純一『日本的経営への招待』晃洋書房、56ページ。

共同体的結合は（ムラ・ムラに代表される）社会的結合（一体化結合）に相

当するものでありそれによって日本人の深層心理としての集団主義的志向が生

み出されたのであろう。これが日本人の心理的特性としての「集団への所属の

欲求」「集団への定着志向」であり(28)、一般に国民性としての集団主義とい

われているものである。そして明治期に、その「共同体へのあこがれ」）を利

用する形で、一方で、企業家が「イエ意識」を企業にもち込み（共同体的結合

の強制⇒企業の共同体化）、他方で、その心理に適合する形で更には経済的条

件や社会的条件の決定的な作用のもとで共同態としての企業の具体的な経営制

度がつくり出されたために、その枠のなかで「集団主義」行動規範・心理が形

成された。その後（主として、第２次世界大戦後）、この人工的につくり出さ

れたものとしての集団主義規範が日本人に特徴的なものであるという普遍的な

価値「観」にまで高められ、これが教育・宣伝（イデオロギーとしての集団主

義）されるに至り、それが従業員たちのなかに「我々日本人は集団主義者でな

ければならない」という心理が形成されるように作用してきたのである。ここ

に至ると従業員の集田主義的行動・心理が再生産されていく「途」が完成する。
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このメカニズムは図表２-10のように図式化できる。

日本の労働者は会社に高い忠誠心を示し組織コミットメントが強いといわれ

ている。だがそれは － たしかに現象的には「事実」であろうが － 人工的に

（意図的に）共同体化された企業のなかで（共同態としての企業に適合する形

で展開された経営制度によって再生産されていく）集団主義的行動・思考の確

立とともに生じたものなのである。したがってそれは決して自発的なものでは

なく、その意味で基本的には「強制」的なものである。ただしそれは必ずしも

全面的に強制的なものでもないのであり従業員自身の意思（利害）を反映した

「強制」的なものなのである。そのような忠誠心が外からみると自発的なもの

と映ることもあるのはまさにこのためである。

日本的な集団主義のメカニズムを上記のようにまとめることができるとする

ならば、日本の集団主義とロシアの集団主義がオーバーラップして見えてくる。

なぜならば、ムラ共同体に基づく集団志向的な行動や心理としての集団主義が

ロシアの厳しい自然条件やミール等に基づく国民性としての集団主義に重な

り、そして人工的につくりだされた共同態が社会主義社会（企業）に、更には、

イデオロギーとしての集団主義が社会主義イデオロギーに重なってくるからで

ある。とすれば、日本的な経営とソヴィエト／ロシアの経営の類似性が論じら

れるのは自然の流れであり、ロシアの研究者が日本の経営に関心を示しそこか

ら学ぼうという姿勢を鮮明のするのは極めて合理的な態度である、と言えるの

ではないだろうか。
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