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　ブルーカӜーのӎワイトカӜー化が、日本だ

けの特異な現象か、それともこれから్界経済

の発展をになっていく新ࢺ国にも及ぶのか、及

ぶとしてどれほどのていどか、こうした問題を

考えたい。それは日本の将来のくらしにまこと

に重大な結果をおよѱす。日本のいきる๒は、

海外日本企業の活動にあろう。ᄑ出ではなく、

直接投資であり、そこからの収益のࠕ流である。

それを国内での研究開発の原資に活用できれ

ば、日本のঔ用とくらしはまだつづくであろう。

、の視ჿ重視にとどまればڋ܆、に国内と株高ࡴ

人শ減はもとより、くらしの長期のคᅝは必至

であろう。

　海外日本企業の活動、その業績は、かかって

௱場の中॓のຌきにあろう。్界のエリート

を海外諸国からதく見通しは残念ながらڎいだ

ろう。్界のエリートは慣れしたしんだ欧米諸

国をえらぶであろう。あるいは、おとろえたり

とはいえ、はるかに高い成長率が見込まれる新

国をえらぶであろう。్界の一流大学を優ଷࢺ

な成績でങ業したわかものや、一流企業で業績

をあげた経営者が、日本企業を志望する確率は

とѱしい。たとえばトӛタ本社のಕ務にまねて

いた、८米企業のエリートが年月立たないうち

にトӛタを去って行った。言うまでもなく日産

のゴーンが長いのは、その日本企業を所有して

いるからである１）。さりとて、日本はึ然資ॴ

にめхまれているわけではない。༏ಘによって

わずかな海外の資ॴの地もすべてႊ収された。

　のこるは中॓の人であろう。その存在を

拡大しそのຌきを発࠹させるのは、まさにブ

ルーカӜーのӎワイトカӜー化なのだ。した

がって、この傾向が海外の地の中॓にਡづく

かどうか、それが重大なのである。それが海外

日本企業のౢవをਭۍし、ѧいては日本のくら

しを規定しよう。

　これまでの研究、といってもわずかなわたく

しの事例研究によれば、新ࢺ国ではタイ、先行

国では۸の海外日本企業で、ブルーカӜーのӎ

ワイトカӜー化が、部分的ながらたしかに認め

られた（小ඖ͉2008 ）͊。そのていどはまだ当時

の日本の大企業にくらべればかなりคいけれど。

　他の国はどうか。データはたりないながら、

タイの事例がしめすように東໋アジアの国々の

௱場では、ていどはなおคいにしても、その傾

向ないしそのݯはみられそうだ。

　だが、ビルӑをこえ౧方の国々、とりわけ中

近東やアフリカはさっѦりわからない。わたく

し自ఓはアフリカや中近東の事例をたずねたこ

とは残念ながらない。そこまでいかなくとも、

近い国のѧとつとして、インҼをまず考えてみ

たい。ᆿ史がѪるく、かつ新ࢺ国として際立っ

てきたからである。

　インҼの事例をとりあげるといっても、わた

くしはインҼ研究の素人である。この小文はさ

さやかな事例調査報告にすぎない。わたくしは

インҼの大小複数の企業事例をたずねたが、い

ずれも 1 回かぎりのၟ問で、それらのなんらか

の比較をુみるのではない。ここで実際にとり

上げる事例はѧとつにすぎない。༓後にそれな

りの研究ජ積をもつものでもない。にもかかわ

らず、インҼについてはまったくの素人が、あ
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えてこの事例をとりあげた理由がないではな

い。

　௱場の事例だけは、いくつかఝねている。の

ちにढげる付記のとおりである。ただし、いず

れも１回かぎりのၟ問にすぎない。自ఓ課した

ルールによって、１回かぎりのဎきとりのばあ

いは原則書かないこととしてきた。人生も終わ

りに近くなり、いまそのࣕを༆る。というのは、

わずかな参考文फ़もあり、またいまやとりあげ

るに値する傾向もみえるにいたった。不充分さ

をかえりみず、ここに記す。

൰ќड़ࢂ

　日本থ文फ़にかぎっても、インҼᇖຌ者や経

営につき൳念な研究があり、なかでも見事なの

が清ಗ͉2003」である。それ以外にも研究は連

მとつみかさねられており、ౄ原͉1996 、͊また

清ಗ「1989」をはじめとする一連のすばらしい

研究がある。ただし、これらの文फ़はმၵ績ᇖ

ຌ者をおもな対象としており、それなりに൳念

であっても、あまりに 1990 年代とはܚすぎる。

　ここではすхさま 1990 年代の問題にఊっ向

からたちむかった清ಗ͉2003͊をみる。ਅ明厳

密な統計分析はいうまでもない。しかもインҼ

と中国の比較をこころみる。インҼはおもに機

産業関係をとり製ຈ業、ไ機産業、などを観ކ

察する。いずれも複数の企業をとる。

　方法はきまった質問ではあっても、面接して

ဎく質問હ調査で、おそらく質問の意味を説明

できる機会があったろう。なお、清ಗ自ఓは中

国থはもちろんӅンズーথにも通じる。さらに

連ण機関のインҼ人のわかい研究者を同行す

る。まことにଯな方法である。面接調査ѻえ

時間がかかる。したがってその企業の従業員の

ほとんど全員ではなく、数十名ほどをとりだし

てဎく。

　製業といっても業部ჸというより、機ކ

でਲにしあげていくところをみる。ไ࠰産業

などもとりあげる。それもさまざまᇖຌ者を

みのがさない。正規のࡇಊᇖຌ者もいる。それ

にもဎく。ഡと切れない人たち、またそのほ

か、臨時工、請負、もちろんஆ性ᇖຌ者もみて

いる。企業当たり数十名のサンプルとなる。中

国の企業もあわせ、計 1,700 名ほどのサンプル

となる。それを数量的にਅ明に分析している。

　これほど見事な研究にもかかわらず、このҪ

リーズの視点、問題意識からいえば、ささやか

な不満がないではない。それはൿ的にいえば、

௱務意識に集中しすぎたことである。ᇖຌ者が

ઘ事をどのようにおもっているか、それをさх

るのにಕ念し、どのように௱場でઘ事につき行

動したかは、ほんど見ていない。残念である。

なるほど数量分析主体の方法ならば、௱務意識

重視に期待する傾向となろう。だが、ࠏの個々

のᇖຌ者の௱場のઘ事にかかわる行動の追及

は、ややあやしくなる。௱場の変化や問題の処

理をするѧとが出てきたか。どれほどいるか。

そうしたことは追究しにくい

　なるほど、この௱務意識調査はその点にも目

を配っていて、௱場内での経६の拡大や、4C
サークルへの移行もဎいている。だが、どれほ

どのѧとが、どのように対処していたか、ある

いはいないか、それははっきりしない。それだ

けに残念でならない。

　やむなく、はるかにౣ度のᅝちる方式ながら、

௱場の行動を観察した記録を、わたくしのフィー

ルҼノートにもとづき、ここに記しておく。

Ҕӣҹのඏ५ࠩࣂ

　事例はインҼの地८大工場、ゴーҼレージ

GodreM のムンバイ工場である 2）。とり上げた理

由はつぎの 2 つ、主ととなろうか。

　主な理由：インҼに海外日本企業のઘ事方式

が通用するかどうか、どれほど通用するか、そ

れを൸りたかった。Ѫつうは、まえにѪれたよ

うに、東໋アジアまではともかく、インҼ以౧

となるとరとᄎで、相当日本の方式を変えなく

てはまず無理だろう、というのが通念であった。

わたくしもかつて国連コンサルタントとしてイ

ンҼの地を数度ຄみ、大小の工場をすくなくと

も 5、6 観察し、そう感じその適用にॗ念をもっ

たこともある（その見ဎは付記参照）。ところが、

1998 年のわたくしのフィールҼノートによる

と、案外に通用する基があるかにみえる。そ

れをথりたい。

　これまで説明してきたブルーカӜーのӎワイ
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トカӜー化仮説が、インҼのѧとつの地८大工

場にも多少は認められるかどうか、それをみた

い。ݯばえていどか、それとも不充分にせよ、

あるていどのものか、あるいは将来の発展をう

かがわせるものか。それをさхりたい。それに

地८企業であるから、それも近代インҼ工業発

の地ѻえ、他の地८企業にも及ぶ可能性があ

るかどうか、それを調べるのに๓合がよい。し

かもムンバイはインҼ近代工場発の地、そこ

をみる意義はありそうだ。かりに༃及があると

しても、わずかなていどでであろうか。それと

も、見通しは案外にわるくないのか。

　もっとも、いまではスズҠにかぎらず、すく

なくない日本企業がインҼに進出し、しかもそ

れなりに業績をあげている。その点からすれば、

この文章の視角はやや時期ගれのテーӑかにみ

える。しかし、通用のఊの基、そのさしあた

りの限界、そうした࣠味が必要だろう。なёな

ら、管見のかぎりではこれまでの多くの見解で

は皮相的にすぎ、とうてい充分明らかにされた、

とはいえないからである。なおこの事例のၟ問

時点は 1998 年であって、日本企業の進出はせ

いёいスズҠなどごく少数にすぎなかった。あ

るいは数社が進出しながら、のち撤していた。

たとえばトӛタは 1983 年進出しながら、94 年

に撤した（その後かなりたってからまた進出

したが）。

　の理由：このインҼの事例の௱場環境、そ

こにᆦ接するᇖຌ者の生活環境のよさ、である。

それと一般民ିとの格差である。しかも、それ

と௱場のᇖຌ者たちのຌきぶりとの、一見࠲Ⴠ

な「ずれ」である。その当時のインҼの一般状

況からすれば「すばらしい」としかいいようの

ない生活環境、௱場環境にもかかわらず、それ

と௱場のѻるんだ規ᅴとのかい離である。その

「ずれ」が強くھ象にのこっている。工場のॕܵ、

広大な社ൕのҠャンӄスはうつくしい。整然と

区画整理され、ᆝၠかである。

　わたくしはおもに国連コンサルタントとし

て、あるいは他の機会を利用して、1970 年代、

80 年代、90 年代、それなりに少なくないイン

Ҽの工場をみた。大企業、中小企業をとわずみ

てきた。この事例がインҼの工場をみたはじめ

ではない。だが、これほど整った、ᆝとݛにい

ろどられた工場、かつての初期の日本ൕ公団

さながらの社ൕऍ、その中の企業付属の小学

（あるいは中学もあるか。この企業が高も

もっていたことはたしかでも、このҠャンӄス

ではないようだ）、こうしたथをみたことが

ない。

࿉ഒのࣂࠩ

　ところはムンバイ（ࢋӏンベイ）の๓部か

らଇで 30 分ほどの内ᅳ部か。ムンバイはもと

もとはいくつかので、それを႗めたてて๓

部をつくったという。したがって、中部は広

くなく、工場ऍはしだいに内ᅳ部に移る。ゴー

Ҽレージの工場をめざしての๒中、その会社付

属の小学の前をѻっくりとおりすぎる。1950
年代の日本のഡの小学よりははるかに大き

く、運動場も整備されていた。日本ならまず地

方中๓市のѪつうの小学か。従業員の子ฐが

通うのだ。ちѼうど運動会があり、まさに日本

の地方๓市の小学の運動会と似た光थが展開

されていた。

　社ൕはまるで初期の日本ൕ公団の中ऍ

で、ॕܵとॕܵの間は空き地がѻったりととっ

てあった。それまで見てきたインҼのഡやාの

ൕとはまるでちがった。わたくしは国連コン

サルタントとして、インҼのѪつうのഡの家、

࿆しい家、๓会の中上の家など、さまざまを

なൕをみてきた。家の内のなかもはいった。

国連の名があると、わりとどこにもいけたのだ。

なにか国連からの贈りがあろうか、との期待

であろうか。それにくらべ、この社ൕ団地はか

けはなれて立༄だった。もちろん利生もな

かなかなものであった。

　ちなみに、わたくしは 1970 年代名古ܵの国

連事務所のӄートタイムコンサルタント時代以

来、アジアの土地をみるとき、まずその土地の

小学のたたずまいに注目してきた。ѧとりѧ

とりにڡ、࠺子があるかどうか、ࢲ૭に子供た

ちの作࿁がかざってあるかどうか、それはクレ

ӛンなどをつかっているか、などであった。

　たとえば、1970 年代のフィリッӇンのဝ地、

Ӓンダナҝの中地ダバҝからଇで 1 時間余も
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入ったഡの小学はすばらしかった。ಘ前昭和

期の日本のഡの小学そのものであった。手入

れのよいݛඈ、子供一人一人のڡ、࠺子、そし

てクレӛンを使った図画がࢲ૭にはられてい

た。そのഡには、わたくしたち国連一行（といっ

ても日本人 3 人、フィリӇン政࿓スタッフ 2 人

の計 5 人）のၟ問はその日เえれられてなかっ

た。日常のતがみられたとおもう。

　同時代、タイのဪ境の๓市ウӏンӜҴャタニ

（バンコックから東へࡄଇで 10 時間余の終点の

ා）から、さらにଇで 1 時間ほど入ったഡの小

学は、ࢲ૭ももちろんあり、ڡ࠺子もあった

が、生๋の図画などの作࿁はかざられていな

かった。

　その国の首๓の、えらばれたѧとたちが通う、

いわばҪӚウウインҼウのような小学を見た

のでは、あまり役にたたない。その国の人শの

大半をしめる地方のഡの小学こそ、その国の

民度をথる。そう考えていた。当時のフィリӇ

ンはすばらしかった。小学のࢲ員家ฎからそ

の国の No.1 大学で首をとおした、ӑルコス

大統ᆛの時代であった。残念ながらཹの後半の

治్は不評であったが。

　このインҼの企業付属小学ၟ問の予定はな

く、ѻっくりと通り過ぎるにとどまったが、イ

ンҼの๓市やഡでみた小学とはまるで違っ

た。東໋アジア諸国のഡの小学ともまったく

違う概観、ဌ囲ࡃがみてとれた。

　ところが௱場の規ᅴは、どうみても、よいと

はいえなかった。工場のॕܵはインҼとしては

上等の部類に属しよう。だが、欠࣍率 20％で

あった。明治前期の日本であろうか。といって

当時のインҼの基準からすれば、むしろѪつう

なのかもしれない。しかし、うつくしいൕ、

工場環境にはとてもそхわなかった。Ӝイン作

業中にものをۄみ௴べるのは、しばしばであっ

た。このᇖຌ規ᅴとのかい離も、またつよくھ

象にのこった。

　このѪたつのきわだった対照のѻえに、この

事例をとりあげる。

ёьџёनڤ

　この事例の特徴をথるには、そこをၟねたい

きさつをᇮしておかなければなるまい。この年、

わたくしは国際交流基金 Japan foundation のઘ事

で、インҼのӏンベイ、ニӘーデリーなど数か所、

バングӜデッҪӘのダッカ、スリӜンカのコロ

ンӏなど、各所で日本についての学術৭ܐ会の

ᇮし手に依頼されていた。こうしたઘ事はわた

くしにとってははじめてではなく、その際わた

くしはいつでもささやかな条件をだす。できた

らその土地の地८工場の見学をたのむのだ。

　その際、業ଠの࠶望もだしておく。このとき

の໋アジアၟ問では、その国の外ݤ獲得企業を

みたい、という条件をだしていた。それはかな

えられた。概してၘ製工場である。といって、

手工業ではなく、はなはだ大規模な工場である。

当時໋アジアはでは外ݤ獲得産業としてၘ製工

場がさかんであった。ニӘーデリー、バングӜ

デッҪӘのダッカなどであった。それぞれ数百

人規模、ときにಒ人規模を超えるၘ製工場をみ

た。ޜ中のごみごみした地区のなかに案外に大

きな工場もあれば、整備された工業団地内の大

規模な工場もあった。製࿁の売り先というか発

注者は、米の大スーӄーӑーҤットであった。

ჿࢄၬ、7 Ҫャҷなど、まさに 1 Ҽル製࿁の目

༭押しであった。そのことは国連地ڱ開発セン

ターの۸文報告には少し書いた。だが日本文で

は書いていない。

　ムンバイでは、ၘ 製工場ではなく、ゴーҼレー

ジ工場につれていかれた。あっせんした機関は

日本総ᆛ事ࠜかジェトロでも、選定はインҼ当

、がほこるࣆであろう。当地のインҼ産業担当ࣆ

代表的な大工場なのであろう。それでこれほど

社ൕऍ、工場のҠャンӄスが整備されたところ

を推ಭしたのであろう。むろんᄑ出もなにほど

か、おこなっていた。なお、ムンバイはインҼ

近代工業ऍ発の地で、日本の東ᄽၵより 10
数年早く、大規模なၵ績工場が発足していた。

タタ財ཏの工場である。

観ੱのјжћ

　このゴーҼレージ工場はタタ財ཏではない。

タタほどの大財ཏではない。中॓財ཏとみなさ

れている。௨前や金の製造からはじまった。

社史によっれば、Ѫるく古代のインҼ௱人のเ
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統の再ॕをおもい、かつてと違い近代の工作機

を存分に使って国産࿁を造ろうとのりѻえކ

の発足、と記されている。くわしくは、この会

社案内の時にথろう。その工場のၟ問は、の

9時半から1時ごろまでで、さっと概観してのち、

量産と非量産のѪたつの௱場をじっくりとみる

ことができた。なるべく数すくない௱場をやや

時間をかけてみせてもらうよう、まえもって頼

んであった。その頼みに忠実な対応であった。

　先方は、おそらくは日本総ᆛ事ࠜからの情報

によってか、当方の経ᆿをよく知していた。

たぶんスタンフォーҼ大学ビジネススクールで

。えていた、という経ᆿが効いたのであろうࢲ

また人事ᇖ務のಕჸ家ということを、充分ဎい

ていたのであろう。当方の࠶望どおりのところ

を見せてくれた。

　そして௱場ၟ問のあとで、その工場の人事ᇖ

務担当 30 名ほどをあつめ、わたくしの短い感

想のあと、1 時間余立て続けの質疑応答があっ

た。それがおもしろい。その内容はあとで記そ

う。その質疑応答から、この「優良」工場です

ら当面せざるをえない௱場のみ、問題をいわ

ばやまほど具体的にચい知ることができた。

　ૼに帰って後、๓近くの大きな本ܵでこ

の会社のᆿ史 2 ੲ本をみつけ購入できたのはさ

いわいであった。公ߪされたばかりの本、

.aranMia͉1997 、͊2 巻である。日本に帰ってか

らではなかなか手に入れにくい本であろう。そ

れがわたくしのဎきとりの主要な補足である。

　ほかにインҼ経済の本も買い入れた。あとは、

管見するインҼのわずかな統計、関連文書を参

照するにすぎない。もとより、わたくしはイン

Ҽಕჸではない。にもかかわらずあえて文章を

のこしておこうとおもうのは、௱場までおりた

観察記録は、他にあまりなさそうだ、というに

とどまらない。海外日本企業が໋アジアでのび

るかどうか、その基をみた、そのおもいがあっ

たからである。

る͖ݟ．2

のಈ

　௱場を観察する視点を説明しておかねばなら

ない。それには当時インҼでの日本企業のઘ事

方式についての文फ़をみなければなるまい。そ

うした文फ़のᎈ矢として、バスカー・Ҵャター

ジー、ჿ田訳「インҼでの日本式経営　ӑルҴ

とスズҠの成ল」（Ҵャタージー、ჿ田訳「1993」）
をڸすることはできない。

　Ҵャタージーの本は、当時のスズҠの実績を

あつかう。それはよいのだが、まことに既成観

念にとっѬりとそまったิच的な日本方式の理

解にとどまる。ありていにいえば、ҝーウҴの

「セҝリー Z」（Ouchi、ພ田訳͉1981 ）͊をその

まま日本式とおもいこんでいる。表面の形だけ

のものの重視にとどまっている。

　第一、表面的な平等主義である。トイレ、制

、௴ຏに上下の区別なし、ᆶやあいさつの

重視など形式的なことを強調する。第二、下か

ら意見をいう機会のあることをいう。これは本

来重要なのだが、その本では᥋議制や、せいё

い提案制度、4C にとどまる。第三、「部間」

のローテーҪӚン、部間のҴームワークを重

視し、ಕჸ技術を軽視する。第四、待ࣵはまさ

にิच的な「年ল金」、エスカレーター式の

昇進とみる。それこそ初期の日本人自ఓによる

日本企業観そのもの、というほかない。

　こうした理解につき立ち入っていちいち࣠味

しない。さしあたり 3 点を記しておく。

　（1 ）形式上の平等主義は、かなりインҼ人ᇖ

ຌ者にうけいれられている、という。かれ

は「ӑルҴ」すなわちスズҠとの合ူ企業、

その各におよぶ 33 人の従業員の面接結

果（面接といってもきまった質問への回答

のようだ）からもみちびく。そして、それ

はスズҠにかぎらず、日本企業が資本参加

しているインҼ企業でも、すくなからず࿘

及している、という。おそらくは、これま

でのインҼ企業の階性をよわめること

に、すくなくない効果があったか。

　（2 ）4C、提案制度は、それほどではないけ

れど、あるていど受けいれられている。

　（3 ）だが、ࠏの技能形成の面はあやしい。

かれによれば「部間ローテーҪӚン」は

ほとんど実施されていない、という。面接

結果もそれをうらづける。ただし、かれが
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この言ᅄでなにを意味したかは判然としな

い。 ӎ ワ イ ト カ Ӝ ー な ら、a．「 ௱ 能

function 間の移動（Сたとえば人事から営

業への移動などをいう）」か、それと b．「௱

能内の移動」たとえば経理分ჿのなかで工

場と本社間の移動などかは、はっきりしな

い。あるいはブルーカӜーなら a．「௱場

間の移動」か。それとも b．「௱場内の移動」

つまり௱場内の持ち場間の移動か、それが

わからない。前後の文Ⴟから a．を意味す

ると、おもわれる。a と b とでは技能形成

上の意味がまるで違う。日本でも a ははる

かに例外的なことなのだ。この点はまこと

に重要であり、また日本でも誤解が多いの

で、つぎの小ಊで解説しておく。

௮ຼのӝーҶーҧӗӣ

　いうまでもなく、日本の既成観念は、ӎワイ

トカӜーの場合、௱能間移動を意味することが

多い、とみる。経理から、人事、あるいは営業

などである。そしてүネӜリスト人をつくる、

それが通念であった。ただし、それは大ങӎワ

イトカӜーが将来のエリートとして、まだごく

少数であったಘ前期など古い時代のᇮである。

その下に多数の中等ࢲ育ങ（いまの高ങ）が

ѧとつのの௱能にಕჸ化していた。しかも、既

成観念にはなんの実証上のਡ拠もなかった。༏

ಘ後、学制改によって大ങがࡽ増したのちで

は、௱能内にҠャリアが収まる人が、大半であっ

た。ただし、൳念な実証研究、それも国際比較

が出現するのは 1990 年代であった。

　それによれば、部間移動といっても、௱能

内にとどまる。たとえば、経理であれば、管理

会計分ჿのなかで、事業本部内のさまざまな工

場担当を経६する。関連のఇい製࿁ऍの原価管

理を担当する。あるいは財務会計分ჿへの異動

にとどまる。まず経理をでない（日本ᇖຌ研究

機構͉1997 、͊また本Ҫリーズ第 3 章）。

　それも大ไ機メーカーをとれば、原子力なら

原子力、家ไなら家ไのᇳ内にとどまる。そう

でないとఊの技能がいかせないからである。ఊ

の原価管理はその製࿁の製造工程を知らなくて

は、とてもできないからである（くわしくは小

ඖ、ඹძ͉2002」1、5 章参照）。経理でも事業

本部内の異動にほѱかぎられる。そうでないと、

ఊの技能、たとえば原価管理ならば、標準原価

と実際のコストのかい離の原因分析ができな

い。製造過程がそれぞれ大いに異なるからだ。

それでは有効な次期の標準原価の設定もあやし

い。あまり関連のない部ჸへの異動は、将来企

業全体をしѼって立つトップম補者、というご

く一部にみられるにすぎない。その選別はもう

すこしあとから時間をかけておこなわれる。

　ましてブルーカӜーのローテーҪӚンは、ま

ず௱場内である。ѧとつの௱場に、たとえば

15 ほどの持ち場  ௱務がある、とする。その

15 の௱務すべてとはかぎらないが、おもな௱

務をほとんど経६するように௱場内で移動する

のである。定期的な移動もあれば、やや不定期

的な移動もある。それこそが生産௱場ならば、

まさに効率を高める技能形成なのだ。௱場内で

ややѧろい範囲を経६すれば、生産のઘ組みを

知りやすい。ઘ組みの知識があればこそ、おも

わѡ௱場の問題の原因推理、処理ができる。

　しかも、えらばれた一部のものは、さらに広

く移動する。といっても、せいёい両となりの

௱場に移動するにすぎない。両となりとはまこ

とに関連がఇく、それまで修得した技術も使え

るのみならず、生産のながれ、そのしくみを

するによい。その知識を応用してブルーカٷ

Ӝーでも、なかば予期しない問題がおこったと

きに、その処理にのりだす。その問題がなёお

こったか、その原因の究明にものりだすのであ

る。それが格段に高いࢢ೯力をうみだす。

　そうであれば、まずなによりもみるべきは、

ことブルーカӜーであれば、௱場内の移動がど

れほどあるか、そこであろう。それをおもにѧ

とつの生産௱場についてဎいた。半日余の時間

では、ӎワイトカӜーにまで手が回らなかった。

もうѧとつの௱場は一࿁ᆎ理生産で、持ち場の

変更なしにઘ事は多様となる。ローテーҪӚン

の有無は指標にならない。

　ほかにみるべき点としてブルーカӜーの金

に定期昇ࢊがあるかどうか。つまり多少ӎワイ

トカӜーの傾向をとり入れているかどうか、査

定があるかなどもみたい。しかしဎきとりはこ
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の点におよばず、不充分ながら他の文फ़を参照

し、少しでも༲りたい。できたらᇖ使関係を一

ဢしたい。

3．会社Ҋ

ഡᄹќౣ྾ऊ

　とはいえ、インҼは日本の人々の知識ではܚ

い。ゴーҼレージといっても、さっѦりわかる

まい。せめて「タタ」財ཏどまりであろうか。

そこでややܚۑながら、この会社のᆿ史を―と

いってもあさくしか知らないが―おもにそのと

き当地の書ุで買い求めた .aranMia͉1998͊2
巻によってみる。著者は会社の広報部長であり、

社史であろう。会社に不利な情報はあまり書か

れないだろう。あと他の文फ़の情報を多少追加

したにすぎない。

　まず一見したところ、Ѫたつの特徴がめだつ。

第一、古い民営企業である。1897 年から連მ

とӏンベイでつづいている。それはインҼでも

例外ではない。かのタタもそうである。たんに

ネルーの国営企業中政策、いわѻる社会主義

化の例外にとどまらない。൳念な数値は知らな

いが、結構民営企業がのこっていた。

　第二、はなはだ広範囲の、一見無ඤஇな製࿁

ऍがある。まず௨前からはじまった。ശݕ金

へとつづく。それはそれで連続性がある。だが

すхさま౹७製造も手掛ける。また鋼ำ製の事

務機࠰類、また家ฎ用の鋼ำ製の棚なども手が

ける。のみならず、タイプӜイター、ಟ൚機と

ならぶ。

　1990 年代末書かれた 2 ੲ本 .aranMia͉1997͊
によれば、製࿁ऍはつぎのようிݵされている

（9ol.1、Appendix A）。まず主要工場、すなわち

ここでとりあげるムンバイ近ৰの工場の製࿁ऍ

は、1．事務設備部ჸ：Ҡャビネット製造など。

2．௨前部ჸ、3．手動タイプӜイター部ჸ、4．
ҝフィス・ҝートメイҪӚン部ჸと称するไ動

タイプӜイター製造、5．工作機ކ部ჸと称して、

プレス機の製作、またプӜスҴック૾出機製造。

6．工具製造部ჸとして૾出成च機用金च、ま

たプレス用の金च製造である。この૾出成च機

用の金च製造௱場をわたくしは観察した。7．

ౣ密機ކ部ჸと称し、家具用備࿁（ステール製

の収棚）の製造、8．流関連部ჸとしてフォー

クリフトの製造にわかれる。

　ほかにさまざまな事業所があるが、ここでは

౹७工場とᆱ蔵製造部ჸを追加しておくにと

どめる。わたくしがみた௱場のѧとつは、この

ᆱ蔵部ჸの組立௱場であった。このᆱ蔵部

ჸは、形のうえでは GE との提ण、つまり GE
からの中古の生産Ӝインの導入で、別会社とさ

れていたが、場所は౹७とちがい、まさにうえ

で言及した主要工場の一部となっていた。いわ

ばなんでもܵなのである。

ඦॐཌ

　タタと違い、ำ鋼、ไ力、自動ଇ製造など重

工業をもたない。またインҼ工業の最初の主要

産業、მၵ績部ჸももっていない。その点では

タタこそが、まさにܵോਓであろう。それとは

一味ちがった、中॓財ཏなのである。財ཏとは

家ഗがᆿ代事実上所有していることをいうよう

だ。形はいまやさまざまな他国の企業と提णし

ており多様だが、まさに一家、といっても数代

もたてば家ഗऍがҝーナーとみてよい（Sudipt 
Dutta͉1997 ）͊。

　この製࿁の多様性の理由のѧとつは、創業者

アルダҪール Ardeshir の志にあろう 3）。かれは

古代インҼの௱人の技をしみ、その復活を志

したというのだ。大౷のインҼ௨前௱人のすば

らしいᇾを、近代の機ކでさらにಟᇊして再現

しようとした。౹७もそうであった。古代イン

Ҽの౹७の、はるかに進んだ再生であった。௭

性の౹७をつくりだしたのである。

　その志のもとは、国産࿁製造であった。これ

をҟンジーは「スワデҪ主義」（国産ٯ用また

それによる反۸抗೯）という。スワデҪ主義こ

そが、ҟンジーにѪかく共ვした創業者の志で

あった。ଯ知のように、ҟンジーはူ護士とし

て໋アフリカでながく活動したのち、ӏンベイ

を拠点にした。

　なお、このゴーҼレージ一家は、インҼの人々

の主流、Ӆンズー๋ࢲではない。その点ではҟ

ンジーとは異なる。イӜンの土地からインҼの

ӏンベイに移りんだӄルҪーഗ、つまり།ݕ
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であった。その点では、タタと共通する๋ࢲ 4）。

そのことが、Ӆンズーのカースト制度と無ܖの

方式をとることを可能としたかにみえる。

҄ڽࣂಀѝыѽ

　この事例すなわちゴーҼレージのいわば社史

である .aranMia͉1997͊の 2 ੲ本によれば、そ

の初期から、とりわけ 2 代目をついだそのฐの

ときより、কࡱについで従業員を大切にする、

という社をつくった。それをくりかえしথる。

財団をつくってશに࠴与する、というѪつう

の活動にとどまらない。それもだが、それ

以上に、従業員のൕ、子ฐの学、それも小

学、中学、高におよぶ。そして、さきに

Ѫれた工場と社ൕのいわば、ฎ܇๓市がある。

すでに 1948 年インҼ独立早々に、この地を選

んで工場๓市をつくってきた。

　この考えがどこからきたのか、それがはっき

りしない。.aranMia の 2 ੲ本でも明記されていな

い。むしろリーダーの個人的な考えであるかの

ように記す。スワデҪ主義に由来した面もあろ

う。あるいはӄルҪーࢲ関係によるのかもわか

らない。ӄルҪーഗのタタもશにのよう

だ。それにしてもӏンベイ地区でも出௲の企業

であるがѻえに、わたくしを案内したのであろ

う。インҼ大企業一般のレベルをはるかに超え

ている。その点は確かであろう。わたくしもす

くなくないインҼの地८企業の௱場をみている。

　従業員を大切にするという点は、ᇖຌ組合を

みとめることでもある、と .aranMia͉1997͊は

いう。ただし、ここでᇖຌ組合とは、政治家や

௱業的な組合運動家の支配するᇖຌ組合ではな

く、この企業の従業員の組合をいう。それを、

.aranMia͉1997͊は強調する。もっとも、この

点は記述があいまいで、しいことはわからな

い。ただ 1970 年代初期、はげしいストӜイҠ、

ロックアウト、ၰ動にちかいം動があったこと

は書かれている。だが、その後のᇖຌ組合の現

状はあまりѪれていない。このം動のことはあ

とでѪれる。

　ただ、௱場ၟ問の๒中、たまたま組合の委員

長に出会いிݵされ短い立ちᇮをかわした。ま

た௱場で個々のᇖຌ者にဎいたᇮから、この事

例のᇖຌ組合の発言はかなりなものらしいこと

が推察された。

　1990 年代、全インҼではわずか 2� の組織

率ながら、ᇖຌ組合自ఓは相当な発言をしてい

るようであった。もっとも、その点は、わたく

しは立ち入ってなんら調べてなく、せいёいこ

の事例の 1970 年初期のはげしいᇖຌ೯議、ま

た、೯議についての政࿓統計をのちにみるにと

どまる。

�．৬のϩʔςʔγϣϯ

ᆮഄঁೌᅳ௮

　௱場をみる視点は、௱場内移動の慣行にある。

それにはまず௱場の組織を知る必要がある。ᆱ

蔵部ჸは正規社員が 650 人、ほかに臨時ᇖຌ

者 temporary worNers が 200 ͘ 300 人いる。そ

の非正規者のઘ事は、もとのフィールҼノート

がはっきりしないのだが、同じ人が常時出࣍し

ているのではないようだ。欠࣍者の代わりをす

るプール（グループ）の役割らしい。そしてそ

の非正規ᇖຌ者から正規ᇖຌ者に昇格する、と

いうのがѪつうの๒のようだ。米ӏストンの

ᇼᇖຌ者組合の慣行に似ている（小ඖ͉ 1977 p͊．
35. 注、3 参照）。

　例によって最末ൿの組織をみたい。組立Ӝイ

ンは 3つにわかれる。この日は 3Ӝイン計 87名、

正規ᇖຌ者はそれぞれ 20 名、40 名、10 名から

なる。ほかに欠࣍者の補充の「臨時ᇖຌ者」が

いる。それで計 87 名となる。

　うち 20 名のӜインをみる。そこはᆱ蔵に

コンプレッサー（空ࡃ圧縮機）を組みつけ配線

していく。ただしၟ問時、なにか設備上のトӜ

ブルがあってӜイン作業はとまっていた。その

ため、配線作業の具体的な態様をみていない。

とはいえ、ごくѪつうのਏの高さのコンベアӜ

インがあり、そこでくりかえし作業をする、あ

りきたりの組立Ӝインにみえた。もともと GE
の古いӜインを導入したのだ。

　Ӝインがとまっているので、わたくしがၟね

ると、ᇖຌ者たちは়࠲からか、どっと集ま

り、さいわいᇮをဎく時間がたっѬりあって、

௱長からではなく、ᇖຌ者たちからশ々にいろ
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いろဎくことができた。なお、ᇮは۸থでも充

分通じた。インҼの当時の一般的なคい学ᆿで

は、と疑問におもわれるかもしれないけれど、

この事例の正規ᇖຌ者の学ᆿはまず 12 年、中

年以上で 10 年という。当時のインҼ民で

は学ᆿの高い方で、インҼなまりの۸থでよく

ᇮしてくれた。

　௱場内の持ち場はほѱ 20 たらず、数人にဎ

いたのだが、正規ᇖຌ者ならばほとんどの持ち

場をこなすことができる、という。ほѱ毎日持

ち場のローテイҪӚンがあるから、というので

ある。さらに同じく組立௱場の 3 つの生産Ӝイ

ン間の応もある、という。つまり、インҼの

ᇖຌ者はѧとつのઘ事しかしない、短期にはき

まった自分のઘ事しかしない、という当時の日

本の通念とはまったく異なるのである。

　のみならず、௱場間の移動もないわけではな

いらしい。この日はめずらしくほとんど全員正

規ᇖຌ者であり、うちѧとりにそのઘ事経ᆿ＝

Ҡャリアをဎいた。それがノートにのこってい

る。かれは、まず臨時ᇖຌ者（何年経६したか

はဎきもらした）、のち正社員になり、コンプ

レッサー組立に 2 年、のちこの配線௱場にきて

5 年という。つまり関連のఇい௱場間の移動が

ないではない。ただし、それがごく一般的な傾

向かどうかはဎいていない。

　たてのҠャリアをဎく。臨時ᇖຌ者からの昇

格がѪつうであることは、さきに記した。臨時

ᇖຌ者はほѱ欠࣍対応であるようだ。そうして

正規の空きがあると昇格していく。その昇格の

手続きはဎいていない。

　なお、ӎワイトカӜーの移動は基本的には௱

能内で、このごろ௱能をこえた移動がすこしみ

られるようになった、という。

ພଂѪのதު̡ࠄ

　では監ມ者への昇格はどうか。下からの昇格

か、それとも௱場の一般ᇖຌ者よりなにか上位

の資格や学ᆿの持ち主にかぎられるのかどう

か。日本国内の௱場ではいうまでもなく下から

なのだが、他の国はそうとはかぎらない。その

点は 1970、80 年代、東໋アジアの地८௱場で

は重要な観察事項であった（小ඖ͉ 1994 第͊7章）。

　この௱場はグループリーダーがいる。そのグ

ループリーダーが下からの昇格かどうかはဎい

ていない。ただし 87 名の「掛」のリーダー、

監ມ者につきဎいた。2 直制で監ມ者 supervisor
が 2 人いる。ѧとりは BE すなわち大ങの技術

者、もうѧとりはブルーカӜーからだが、ჼ間

の通信ࢲ育で学位をとり、昇格した。つまり、

なんらかの資格を必要としている。その点では

当時のほかの東໋アジアの௱場とやや共通する

か（小ඖ͉1994͊第 7 章 2）。ただし、この監

ມ者は、部下の人数からみて௱長というより係

長というべきだろう。したがって、この点はな

お不としておくほかない。

　製࿁のଠ類をဎく。大きさの別が 2、3 ある。

そして日々の生産ോ数がきまっている。それは

上限で、ᇖຌ組合との協定できまっている、と

ᇖຌ者たちはいう。ᇖຌ組合の発言が結構うか

がわれた。古ิ的なঔ用確保の手法というべき

であろう。

ӅәҔҩ௮

　「工具૭ tool room」とよばれる௱場に案内さ

れた。この事業所でもっとも技能の高くるべ

き௱場として案内したのであろう。プӜスҴッ

ク૾出成चの金च製造、またプレスの金च製造

௱場である。そこではこの日 13 人のブルーカ

Ӝーが 13 ോ余の工作機ކを操作していた。13
ോ余の内訳は、10 ോの CNC フӜイス、3-4
ോのཟ用工作機ކである。

　こうしたいわば一࿁ᆎ理の௱場では、௱場内

のローテーҪӚンは指標にならない。同じ持ち

場でいろいろなઘ事をこなすことができるから

である。ここでは、いわば NC 機ކもある、と

のಔเの場として案内されたのであろう。

　その場合の質問の要点は、Ұフトをだれがつ

くっているか、I7 技術者がつくるにせよ機ކ

工自ఓが修正しているか、などとなる。残念な

がらこのࠏの点はဎいていない。当方の技能

不足で、ここでとくに注目すべき観察結果はえ

られなかった。それでも NC 機ކ担当者がཟ用

工作機ކを必要に応じて用いることはわかっ

た。まったくの 1 ോだけの担当とはかぎらない

のである。
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5．ۚ

Ҕӣҹのӆルーқәーѡจ࠺தࢇか

　金についても、わずかにဎくことができた。

ただ、なにをဎくかにつき、日本のいわѻる年

ল金という、あまりの既成観念のあやしさの

ѻえに、一言しておく。といって、そのあやし

さの責任は、ほとんど日本人研究者たちにある。

日本のいわѻる「年ল金」とは、初任ࢊに年々

の定期昇ࢊがつみあがっていく。その定期昇ࢊ

は査定つきである。それが日本に特殊、という

のである。だが、査定つき定期昇ࢊは、ӎワイ

トカӜーであれば、౧欧や米でもごく一般的で

ある。わたくしの知るかぎり査定つきである。

どうして日本特殊といえるのであろうか（小ඖ

͉2015͊第 1 章、参照）。

　なるほど、日本企業はブルーカӜーでもいわ

ѻる正社員ならば、査定つき定期昇ࢊがある。

その査定額つまり個々人の定期昇ࢊ額は、おも

に社内資格による。同じ年ᆽ、࣍続でも、はや

く上位の資格に昇格、昇進すれば、定期昇ࢊ額

は多くなる。また、同じ社内資格でも、いわѻ

る࣍務成績により個人の定期昇ࢊ額が大きくな

る。まことにࢢ೯的な్界が、౧欧や米のӎワ

イトカӜーのように広がっている。米のブルー

カӜーは査定がまずない。ましてやᇖຌ組合が

あるばあい、ほとんど࣍続できまる。いわѻる

厳密な先任権 strict seniority である。そして、　

先任権は日本の௱場にはみられない。

　その目でインҼの௱場をみると、どうか。ӎ

ワイトカӜー௱場に査定つき定期昇ࢊがあるの

はまず当然として、ブルーカӜーにもあるかど

うか。金を人事にဎいたのだが、あまり具体

的なことはわからなかった。ただ査定があり、

すхには金に反映しないが、昇格の時にはも

のをいう、とのことであった。また、ブルーカ

Ӝーでも、おなじ௱務についていても定期昇ࢊ

がある、という。一ଠの範囲ࢊとおもわれた。

さきの「昇格」とはうえの範囲ࢊに移るばあい

をいうらしい。ただし、その範囲ࢊの大きさ、

重複度は不である。以上のᇮはブルーカӜー

のばあいであり、ӎワイトカӜーのサӜリーは

まったくဎいていない。

　インҼのスズҠなどをみたҴャタージ「2005」
によれば、ブルーカӜーにも査定があるようだ。

ただし、具体的な記述、運用の説明はまったく

見当たらない。インҼの地८企業もをみた文फ़

としては、管見のかぎりでは、かなり時点が違

うが、໌田、۱͉1960͊がもっとも多く事例

をあげている。まことにࡍ重である。ただし、

時点がこのゴーҼレージの事例観察の 40 年ま

えであること、金表やサӜリー表を記してあ

るのはまことに立༄だが、その運用がかならず

しも説明されていない。それでも大いに参照す

べきと考える。

　この文फ़は、インҼ企業（もちろん地८企業）

の金表を 4 事例、サӜリー表を 2 事例ढげて

いる。たいしたઘ事である。わたくし自ఓがイ

ンҼの事例を最初に回ったのは、その 10 数年

後、1970 年代であった。それも௱場まわりは

あさく、やや立ち入ってみたのは 1980 年代で

あった。しかもこれほどの金表をあつめてい

ない。それどころか、もっѦら௱場内の経६の

広狭すなわちローテーҪӚンの有無に注意を集

中して、金には注意をおこたった。

　ここでは、໌田、۱͉1969͊がもっともく

わしく記している事例、ブルーカӜー、ӎワイ

トカӜー各 2 事例をとりあげる。ただし、運用

など、まして昇格の実際などはほとんど記され

ていない。不のことは多いが、当時としては

見るべき業績といわねばならない。

ะৱのӆルーқәー

　クルӜำ鋼の事例である（໌田、۱͉1960͊
p．271）。企業規模など、わからないことは多い。

それでも金表はつぎのように記されている。

ただし、スペースのಊ約、およびわたくし自ఓ

の指標を書き込むために、一部を省いた。

　ブルーカӜーを不熟ᇊ、半熟ᇊ、熟ᇊにわけ

る。そこまでは۸の慣行にならっている。だが、

それぞれをさらに grade にわける。不熟ᇊでも

A、B のѪたつの grade、半熟ᇊは C、D、E の

3 つ、熟ᇊにいたってはは F から P まで 11 に

わける。それぞれのgradeのなかは範囲ࢊであっ

て、singe　rate ではない。それぞれの grade 内

の率はどのクӜスも 11 の率がある。その
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部分は略した。その範囲ࢊの上限と下限のみ記

した。その幅の大きさはわたくしが追加した。

　1960 年代の۸のブルーカӜー金とくらべ

てみる。まず範囲ࢊという点で、۸のブルーカ

Ӝー金とはᆿ然と異なる。しかもその幅

range はかなり大きい。ӎワイトカӜーをみて

も、1960 年代の米の clerN レベルの 20 ͘ 30�
ていどよりはるかに大きい。不熟ᇊの grade　
A で 53�、B で 59�、半熟ᇊでも 49 や 85�、

熟ᇊでも 78 や 63� である。この大きさは、米

のӎワイトカӜーのイグүンプトなみ、ない

し、むしろやや大きい。まして、かりに۸のよ

うに不熟ᇊから半熟ᇊに昇格する慣行があると

しよう。不熟ᇊ A の下限を 100 とすれば半熟

ᇊの上限は 2 ༗をこえる。۸ではとうていみら

れない上昇となろう。

　もし grade 間の昇格がまったくなくとも、

金の上がり方としては、1970 年代初期の౧欧

のブルーカӜーの上がり方をはるかにこえる。

こうした範囲ࢊをみると、日本ではすхさま極

度のค金ѻえの、生活金と見るのが通念で

あろう。だが、難点がある。レベルのはるかに

高い熟ᇊ工の方が、大きな上がり方である。も

しもうえの grade への昇格がないにしても、相

当な上昇である。もしもいわれるごとく極度の

ค金としても、ࢲ育の࿘及がまだそれほどで

はない時代である。ࢲ育が࿘及すれば、生活費

の上昇カーブは子供の学ᆿの上昇とともに、ࡽ

ഓにあがっていく。だが、まだそのレベルに達

していなかった。ค金による説明はむつかし

い。

　表 5 ͘ 2 はもうѧとつのブルーカӜーの金

表である。業ଠ、規模などはわからない。この

表のインҼブルーカӜー基本ࢊの方式も、けっ

して単一率 single rate ではない。範囲ࢊだが、

ほѱ米の exempt の範囲ࢊにちかい。不熟ᇊ

表 5 ʵ 1　Πϯυమ߯ϒϧʔΧϥʔのۚ表
―基本ࢊ

8nsNilled Semi-sNilled SNilled
Grade A B C　　・・E F　・・・P
範囲ࢊの下限 1,16 1.22 1.28 1.44 1.62 4.00
範囲ࢊの上限 1.78 1.84 1.91 2.37 2.56 6.50
範囲ࢊの大きさ（上限／下限Я 100）（％） 53 59 49 85 78 63
注：
1）金額の単位はルӇーとӄイサである。1Rupee 100Paisa
2） これは基本ࢊのみで、ほかにさまざまな手当類とくに価手当が大きく、これでレベルを測っては

あやうい。しかし、金の基本方式をみるには充分であろう。
出所：໌田、۱「1960」p．262

表 5 ʵ 2　ϒϧʔΧϥʔのྫ 2―ϘϯϕΠϏϯϒϦொの " 
下限 上限 幅の大きさ（％） 重複度（％）

+ighly sNilled 3,00 4.31 43
sNilled 1 2.50 3.37 35 20
SNilled 2 2,12 3.00 41 18
Semi-sNilled 1 1.75 2.62 50
Semi-sNilled 2 1.37 2.25 64 28
8nsNilled 1.00 1.44 44 37
注： 重複度の算出方法は米ᇖຌ統計ࣆ方式（B/S）にしたがう。（直近上位の下限―直近

下位の下限）／直近下位の下限。数値が小さいほど、重複度が大きい。
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ᇖຌ者でも同様である。そして直近上位の範囲

との重複度もけっして小さくない。それでもࢊ

米ӎワイトカӜーよりはわずかに少ないか。

　以上Ѫたつの例にすぎないが、そうじて、۸

のブルーカӜーの金とは大きく異なってい

る。けっして౧欧ブルーカӜーではない。は

るかに米のӎワイトカӜーのサӜリー方式に大

ࣗ似ている。

ਬจіпか

　残るは査定の有無である。໌田、۱͉1960͊
はそれをほѱ否定する。だが、つぎのѪたつの

理由から、査定の可能性がある、とみられる。

　第一、はるか後代ではあるが、インҼ地८大

企業のブルーカӜーには査定がある。ゴーҼ

レージの事例では、数値や金表という第一次

資ᆎはなんら得られなかったが、ᇮし手はそう

明言した。

　第二、この表 5 ͘ 2 のインҼの昇ࢊ方式の表

し方は、۸のӎワイトカӜーに၄っているかに

みえる。たとえば、1960 年代۸の新ဎの求人

広告では 100…5…130…などという書き方を

とっていた。初任ࢊ 100 ӐンҼ、そのあと最ค

年 5 ӐンҼ昇ࢊの意味で、そのばあい、査定に

より上積みがある。この方式をインҼは、ӎワ

イトカӜーだけではなくて、ブルーカӜーもຄ

ୀしている。

　その際、۸のӎワイトカӜーでは「査定あり」

がむしろѪつうにおもえた。統計は知らないけ

れど、۸でఝねた事例ではそうであった。それ

ならば、中間の数値、5 や 8 は、最คの昇ࢊ額

ということか。その先に表示されている基本ࢊ

額までは昇ࢊを保ௐする、ということのように

みえる。インҼの金表もその解釈の可能性が

あり、それを正規ブルーカӜーにまで適用して

いるのかもしれない。もしそうなら、こと金

については、ӎワイトカӜー化の一ൿが 1960 年

ごろすでにみられることになる。実態はなお不

のままのこされる。ただѧとつたしかなこと

は、インҼのブルーカӜーの金の方式が、当

時の۸のブルーカӜーとはかなり異なることで

ある。

　もっとも金はӎワイトカӜー化の一ൿにす

ぎず、ઘ事の工࿎こそそのޮである。それが

どれほどみられるかまではわからない。

ӋӟҔҸқәーのサәӚー

　タタ財ཏに属する大企業の「月ࢊ」の数値が

わずながらढられている。表 5 ͘ 3 である。

　

表 5 ʵ 3　Πϯυ大ۀاのαϥϦʔ表　ͦの１

ルӇー
幅の大きさ
（％）

Supervisor 110 ͘ 200 82

Chargeman 150 ͘ 500
（3grades を一括）

333

出所：໌田、۱͉1960͊

　説明はまったくないけれども、supervisor と
はほѱ日本の௱長クӜスか。あるいはもうすこ

し上かもしれない。Chargeman の௱位について

は不である。もちろん説明も一切ない。

　なお業ଠも規模も不だけれど、ӎワイトカ

ӜーのサӜリー表をかなり記している事例がढ

げられている。うち理解しやすい௱ଠをとりだ

して記す。表 5 ͘ 4 である。

　まず省いた点をすこし記しておきたい。

O൶cer は A から D まである。うち B と C には

さらに senior があり、結ࣆ 7grade となる。た

だし、それぞれがどんな௱務についているかの

説明はまったくなく、ここでは中॓をழ点を

あてるために O൶cer C と D、 Engineer も A、B
をとった。じつはそれぞれに senior がある。そ

れを省いて記した。ClerN はすべての grade、A、

B、C、D を記した。主ࠤは中॓をみたいた

めである。

　分からないことは山ほどある。たとえば

o൶cer C がどんなઘ事につているのか。した

がってどのような技能を要請されるのかもわか

らない。O൶cer D から昇格の可能性がどれほ

どあるのか。ただ、米のӎワイトカӜーと対比

すると、つぎのことがいえよう。

　第一、おなじ grade の clerN ですら、その下

限から上限までの上昇率は、米の exempt をこ

える。engineer でも大きな上昇率で、米の

exempt の上昇率をこえる。
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　第二、その昇ࢊの方式は査定つきかどうか、

説明がない。なかに EB とあるが、これもಞ学

にしてわからない。おそらくは査定ないし個人

差があることをしめすか。

　第三、grade の数も、米大企業や日本大企業

と大差ない。

　第四、それならば、米なり౧欧のӎワイトカ

ӜーのサӜリーの上がり方よりやや大きいにし

ても、異質とまではいえまい。

　これを前にढげたブルーカӜーの表、その上

がり方をも勘案すると、すくなくとも金やサ

Ӝリーの上がり方での、ブルーカӜーのӎワイ

トカӜー化が、多少ともうかがわれよう。ただ

し、それを௱場の行動、技能の形成に生かして

いるかどうか。さきに௱場内のローテーҪӚン

をみた。しかも、問題や変化への対応はဎいて

いない。つまり、あさいဎきとりでࠏのとこ

ろがわからない。しかも、ࠋ単にブルーカӜー

のӎワイトカӜー化の方向へ推理をすすめるわ

けにはいかない。それをၫげる事情が、つぎつ

ぎとでてくる。それを以下みていきたい。

�� 人ࣄ࿑୲ऀの࣭

ᅱჲൌࡈ

　Ѫたつの௱場を中にざっと工場をみたあ

と、3、40 人もの人事ᇖ務担当者とのਞඏが用

意されていた。もちろんわたくしが࠶望したの

ではない。わたくしはဎきとりのばあい、先方

の事情をきちんとဎくために、つねに小人数の

答え手、できたら問題をよく知るѧとりを়む。

上ઝが同してはܚ慮があり、複数でもたがい

にܚ慮して、思うところを言ってくれない。

　ただし、こうした機会は先方がわたくしの経

ᆿを知って意見をဎきたい、ということで関係

者をあつめたのであろう。その旨をつげられた

とき、わたくしはまなかった。むしろ௱場の

問題をဎくよい機会とおもった。実際は、その

予想をはるかにうわまわった。

　はじめ、短い時間、௱場のローテーҪӚンの

実施などを指摘し、それなりにほめた。ところ

が、それにつづく質問のᅡは、それに一切௳れ

ず、まさに௱場の規ᅴ問題にあつまるのであっ

た。௱場のローテーҪӚンが、技能形成にどの

ような意義があるか、その௱場のᇖຌ者の反応、

反対ないし成、その理由、そのഊ進手段など

をဎきたいのだが、そのݐがない。それほどᇮ

は௱場の規ᅴ問題に終始した。つまり技能の向

上にはそれほど関がないらしい。

　それは反抗とか、欠࣍などではなかった。現

代日本の௱場からすれば、まったく予想しな

かった、もっと原始的な規ᅴ問題であった。欠

代替要員がた࣍への対策はさきに記した。欠࣍

くさん用意されている。

　では原始的な規ᅴ問題とはなにか。ものをۄ

みながら、あるいは௴べながら作業する、とい

うことだった。それを日本の௱場でどのように

対処しているか、そういう質問であった。そう

した質問の連続であった。その底には、効率を

重んじる量産௱場ほど、効率のӑイナスが大き

くなる。いかにしてそれを止めさせるか、とい

う問題であった 5）。

表 5 ʵ � ʵΠϯυ大ۀاのαϥϦʔ表ɺͦの２
௱ଠ 上昇率（％）

O൶cer C 350 ・・25 ・・500 ・・EB ・・650 86
O൶cer D 200 ・・15 ・・275 　・EB ・・20 ・・・.375 88
Engineer A 150 ・・15 ・・225 ・・EB ・・25 ・・30 ・・500 333
Engineer B 100 ・・12・5 ・・EB ・・15 ・・225 ・・EB ・・25 ・・350 350
ClerN A 170 ・・10 ・・200 ・・EB ・・12.5 ・・250 ・15 ・・280 165
ClerN B 130 ・・10 ・・EB ・・12.5 ・・225 173
ClerN C 80 ・・5 ・・7.5 ・・130 ・・EB ・・10 ・・180 180
ClerN D 60 ・・EB ・・5 ・・100・（略）・150 250

経営志林　第53巻3号　2016年10月　　47



　一ࣤしたのち、そうした問題はわたくし

が現代日本の௱場をみたかぎりでは、みたこと

がない。さしあたりそう答えた。つづく質問は、

ではどのようにしてそうなったか、という質問

である。産業化の初期にはあったかもしれない

が、1950 年代以降日本の௱場をみているもの

としては、みたことがない、と答えるほかなかっ

た。こころの底には、おそらく、かつてそうし

たことが当然にあったとおもうけれど、どうし

て消えたか、そのデータはない。わたくしはそ

の質問に直裁に答えることができなかった。

　そのほかの質問もすべてᇖຌ規ᅴ問題なので

ある。本来わたくしのဎきたかった技能形成上

の問題は、残念ながらまったくဎけなかった。

その時間がなかった。それも無理ないか、とあ

とでおもった。人事ᇖ務係はまさにこうした規

ᅴ問題の対応がおもな任務であろうから。௱場

の௱長はまた別で、௱場の能率を考え、その技

能形成を考えよう。そうでなければ、ローテー

ҪӚンがおこなわれるがない。だが、質問者は

人事ᇖ務担当係員であった。

�．࿑ؔ

2:81 േ୵ѳのѡфщж೬ࡠ

　こう書いていくと、工場や社ൕ、利生の

よさと規ᅴのඓࠌのҡャップが༲ってくる。そ

して、そうした規ᅴ問題をつつむᇖ使関係を知

りたくなる。いったいᇖ使関係は、工場や社ൕ

の今日のよさにすっѲりと包みこまれているい

るのか。それとも人事ᇖ務担当者たちの質疑に

あらわれた、௱場のᇖຌ規ᅴのඓࠌをあらわし

て、実はڋ定的ではないのか。そうした疑問が

当然生じる。それに๒中で出会ったᇖຌ組合委

員長との短い会ᇮ、また一日の生産ോ数のᇖຌ

組合による制限など、ᇖຌ組合の発言の小さく

ないことをどう解すべきか。いったいᇖ使関係

は一ࠔして平和であったのか。それてもाしい

時期もあったのか。インҼの大企業一般のᇖ使

関係とくらべ、例外的なのか、それともごく一

般的なのか。

　社史によれば、けっして平和的であったわけ

ではない。はげしいストӜイҠ、いや殺人にも

およぶ経営者へのୀऽもあった。とりわけ

1970 年代前半にははげしいストӜイҠ、ロッ

クアウト、経営者のજ殺にまでおよぶ೯議が

あった。その後もストӜイҠがなくなったわけ

ではない。社史は 1章をさいてその経ڧを記す。

インҼのᇖຌ組合史を知らず、社史の一方的な

記述ではあるけれど、もっѦらそれによって記

す。このゴーҼレージが従業員を大切にしてき

たことは、くりかえし書いてきた。それでも、

೯議のあらしをさけることはできなかった。

　社史では、いつᇖຌ組合がこの事例でできた

かは、はきっきりしない。ѧとまず時期の記入

があるのは、1956 年、この会社のグループの

౹७工場であった。ただし、それは「スタッフ」

の組織 association であるが、インҼのᇖຌ組合

の全国組織 IN78C Indian National 7rade 8nion 
Congress に加გした。ここで「スタッフ」とは、

説明はないけれど、ほѱӎワイトカӜーとおも

われる。他方、設立時期の明記はないけれど、

もともと 7he Association of Engineering :orNer
という組合がこの会社にあった、との記述もあ

る。これもおなじく IN78C に加გした。この

方はおそらくはブルーカӜーの組合で、かの۸

の機ކ工組合をなぞったのかもしれない。こち

らが多分より古いᆿ史をもっているだろう。

　ところが 1959 年には、共産पの組織が多

数をしめるようになった、と社史は記す。独立

後は社会主義を標ᛇする時代であり、多くの国

にみられた傾向であった。その傾向をこの企業

もまѡかれなかった。それまでこの企業の従業

員はこの企業の共済組合に加入していたが、そ

れから൩し、その共産主義प統の組合に加入

するものがѪえた。

　そこでᇖຌ組合間の主導権೯いがおきる。い

ま ま で 多 数 を し め て き た Association of 
Engineering :orNers を共産पが乗っとろうとし

た。そのこまかい経ڧははぶく。社史が述し

ている。かいつまんでいえば、Ϯ２ ３̟年ࡽ進

पが主導権をとろうと、しだいにाしい活動に

のりだす。ながいストӜイҠと会社側のロック

アウトがつづく。とりわけ工場のみならず社ൕ

団地の交通ଈ断にまでおよぶ。ࢌなどの௴

の社ൕへの配達が๒える。こうしたことから
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人々がࡽ進पから離れる。その結果、ごく小さ

い少数༄にᅝちたࡽ進༄は、ついにҝーナーの

自ൕをୀいજ殺におよぶ。政࿓がඪ裁にはいり、

それでもࡽ進༄はඪ裁裁定をおくらすಘ術をと

る。

　こうしたはげしい೯議がインҼの大企業では

Ѫつうなのか、それともゴーҼレージが例外で

あったのかどうか。その点を判断する知識はな

い。だが、のちにढげるインҼのはなはだしい

ᇖຌ損失日数からみて、とうてい例外のように

はおもわれない。

৻ೌຼࣂࠩ

　結ࣆ、ᇖຌ者は企業レベルのᇖຌ組合をつく

り、しだいに多数をしめる。産業別なり、外か

らの指導者をこばんだのである。こうしてこの

はげしい೯議はおわったかにみえた。

　だが、企業別組合になってもストӜイҠはな

くならない。ӏーナスやڮᆒ手当をめхって、

ストӜイҠはたびたびࡎこる。とくに 1982 年

99 日のストӜイҠ、会社のロックアウトがあっ

た。

　社史はこの後の೯議を記していない。たぶん

無くなったのではあるまい。ただ、会社の業績

がしっかりしないと従業員のくらしも上がらな

いことを、ᇖຌ者が෬感した、と社史は記す。

　そして、いわѻるカイүン活動や 740 すな

わち࿁質へのᇖຌ者の関をたかめる動きを強

調する。ただし、その具体的な内容はわからな

い。せいёい௴ຏにᇖຌ者とスタッフとの差が

なくなり、いっしѼになったことを述べるのみ

である。それはかのインҼのスズҠでの実ರと

一Ⴟ相通じるものがある。「セҝリー Z」の形

式的な部分がていどの差はあれ、1990 年代末、

この事例でもささやかながら実施されたらし

い。そうじて工場環境、社ൕ環境の整備との

ҡャップがすこし縮小した、ということができ

よう。それがインҼの大企業一般にどれほど࿘

及したかはわからない。

Ҕӣҹのѡфщж೬ࡠ

　このゴーҼレージのᇖ使関係がインҼ大企業

で例外的か一般的か。それをみるため、政࿓の

ᇖຌ೯議統計を参照する。もっともここで用い

る資ᆎは I/O の国際ᇖຌ経済統計年鑑である。

これは各国政࿓の資ᆎをほѱそのまま記載す

る。多くの国がᇖຌ関係ではᇖຌ೯議統計を早

くからつくっている。表 5 ͘ 5 はঔ用ᇖຌ者数

1,000 人あたりのᇖຌ損失日数をしめす。

　೯議統計は国によって集計対象の೯議の定義

がྒჀに異なる。件数などで比較してはまこと

にあぶない。参加人数が少ないばあいや継続日

数が短いばあいは、計上しない国がすくなくな

い。だが、ᇖຌ損失日数をとれば、そうした差

異の影響は無視できるほど小さくなり、大過な

い傾向をٷできよう。インҼの傾向を知るた

めに、他の国との比較をかかげた。

表 5 ʵ 5　 ࿑ಇ損ࣦ―ޏ用࿑ಇऀ1000人͋たΓɺ
ൺֱɺ1990ࡍࠃ 年代

国
ঔ用ᇖຌ
者数

ᇖຌ損失
日数

ঔ用ᇖຌ者
ಒ人あたり
ᇖຌ損失日
数

ಒ人 ಒ日ͱ 1 日ͱ 2

インҼ 26,353 19,478 　　739
日本 48,350 96.0 2
۸ 22,287 114.9 5
米 109,971 5,014.2 46
 19,469 520.0 27
独 24,962 104.7 4
スウエーデン 4,035 287.3 7
ࠛ国 11,287 1,501.7 137
注：
1 ）ͱ 1：1990、93、94、95、96、97 各年の平均
をとる。೯議は年によって変動が大きい国も
あり、それで 90 年代の数年の平均をとった。

2 ）ͱ 2：どうしても大まかな数値となるので、
小数点以下を 4 ૿ 5 入した。
出所：I/O「国際ᇖຌ経済統計年鑑」各年

　問題は、分၁のঔ用ᇖຌ者数にある。೯議の

ाしさを国際比較するには、ঔ用ᇖຌ者数の差

などを消して、なるべくおなじঔ用人数あたり

に換算する必要がある。たとえば 1,000 人あた

りঔ用ᇖຌ者数などでわらねばならない。とこ

ろが、インҼについては他国の統計にくらべ、
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そのঔ用ᇖຌ者数が過小にढげられ、その結果、

ᇖຌ損失日数が過大に算出されているようだ。

というのは、「ঔ用ᇖຌ者数」が「公共部ჸ」

と「規模 10 人以上の非業民間事業所」のঔ

用ᇖຌ者とされている。他方、いわѻる先進国

は日本でいえば、国勢調査かあるはᇖຌ力調査

によっている。うえのインҼの限定よりはるか

に広い。インҼはかなりの過小評価とおもわれ

る。つまりストӜイҠが過大に算出されている。

　その過大さを知したうえでも、表はインҼ

のᇖ使関係がけっしてܿやかなものではないこ

とを示す。೯議がかなり多いことを否定できま

い。インҼはこの 1990 年代、けっしてᇖ使関

係のܿやかな国ではなかった。かなりはげしい

ストӜイҠがあった、といえよう。そうしたイ

ンҼの一般的なᇖ使関係のなかで、またこの事

例はのちにみるように 1970 年代かなりはげし

いᇖ使ဋ೯があったなかで、この事例は従業員

をട重し、利生に力をつくし、せめて௱場

内のローテーҪӚンまではこぎつけた。そのう

えの発展がみられたかどうか、そこまでは残念

ながら確かめていない。

　ただ、ブルーカӜーのӎワイトカӜー化の可

能性があることだけは、みられたのではないだ

ろうか。査定の有無や定期昇ࢊのブルーカらー

への適用、なによりも௱場内のローテーҪӚン

がそれを支持しよう。

　このブルーカӜーのӎワトカӜー化の基

を、その国のᇖ使関係の大多数をわないと効

果がない、とみるまでもあるまい。日本の経६

に徴しても、せいёい 3 分の 1 ていどでよかろ

う。それがその国の生産力の主要部分をしめれ

ば、それでよい。

　ただしҝーナーҪップの問題がのこる。そこ

から生じるさまざまな問題、かりに௱場がはげ

もうと、結ࣆはҝーナーのѪところにはいる、

というᇖຌ者側のうけとり方の問題はのこる。

それをどうࠌ和するか。ゴーҼレージのશ政

策はそのѧとつかもしれない。੧今の௸びはそ

の多少の成果をしめすのかもしれない。

ه：
　のこりすくない日々を送っているᇢ人として

の感ހを、この章に付記しておく。残りの

フィールҼノートがある。2 ଠ類ある。

　ѧとつは一回かぎりのၟ問のᇮである。ᆆ行

記ではない。工場や࣡行、量販ุなど、さまざ

まな国の௱場や企業でのဎきとりなのだ。さい

わい国内外のさまざまな機関から研究会などで

報告にᄥわれ、あちこちの国をఝねることがで

きた。その際、できることなら条件ないし࠶望

をѧとつつける。その地の地८工場ၟ問をあっ

せんしてもらうのである。いそいそと工場なり、

௱場をたずね、いろいろ見ဎし質問した。

　もちろん 1 回かぎりのၟ問にすぎない。一回

かぎりのၟ問は、例外もあるけれど、概して書

かなかった。1 回ဎいただけでは確認のしよう

がなく、どうしてもあいまいさがすくなからず

残るからである。その一回かぎりのဎきとり

ノートのѧとつを、今回はあえて活用した。ᇢ

い先短いఓを考慮した。

　他は、複数回ఝねたが、ときに残りのフィー

ルҼノートがある。しっかりとဎいた。ただし、

その事例の公ߪ記述を他の調査メンバーが担当

したばあいなどである。わたくしが調査Ҵーム

のリーダーであったとき、しばしばそうであっ

た。そうでないと、調査Ҵームのメンバーは育

たない。もちろん自分なりの調査ノートは手

にのこしてある。もちろん各メンバーの調査

ノートはҴーム全員に交換するようつよく要請

した。わたくしのノートもメンバーのもとにあ

るいは残っているだろう。それでも、なんとな

くが残る。この 2 ଠ類の調査ノートにもとづ

く文章を、わたくしに残された長くもない日々

に多少とも書いておきたい。

　くりかえすが、いうまでもなくインҼについ

ては、わたくしは素人である。インҼはもちろ

ん໋アジアの研究者ではまったくない。それな

のに、なёインҼを書くのか。その個人的な感

。を説明しておきたいހ

　1970 年代、80 年代、そして 90 年代末と 3 回

インҼをఝねている。たんなる数日のᆆ行では

ない。すくなくとも 2―3ୄ間をこえるᆆであっ

た。ӎテルでの༬も少なく、まずしい大学の

ҥストハウスなどであった。ѧとり用のせまい
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ベッҼにݨ帳がつってある。そのݨ帳のそとか

らݨのქୀをうけるのである。大学のҥストハ

ウスといっても、రຘとไࡃがついているだけ

なのだ。もともとインҼに関があったわけで

はない。わたくしは日本のᇖຌ経済ಕჸ、その

対照分ჿはおもに米۸独など、いわѻる先進国

であった。そしてそれらの国の工場はそれなり

にఝねていた。それなのになёインҼか。

　たまたま 1970 年、名古ܵに移った。その前࣍

めていた法政がाしい学生運動であり、しかも

わたくしはఠആྐྵで入ۈし、࣍めを 1 年ࡸんだ。

そのすх後であった。それを配慮して先༕ࢲ員

が比較的学生運動のおだやかな名古ܵ大学を్

ᇮしてくださった。ありがたいことであった。

　ඨ任早々、なんのܖもなかったが、Ѫたつの

ӄートタイムઘ事をたのまれた。ѧとつは、当

時名古ܵにあった米国務省アメリカンセンター

の非常࣍のઘ事、他は、おそらくいまも名古ܵ

にある正規の国連機関「国連地ڱ開発センター」

のコンサルタントのઘ事である。前者は通訳を

したり、ときどきまわってくる米のえらいさん

の議論相手などをつとめた。ここでは関係がな

く、これ以上Ѫれない。

　後者はあとで思えば、なかなかの大ઘ事で

あった。名古ܵ大学にඨ任早々、当時名古ܵの

国連地ڱ開発センターのリーダー、ই長။࿎

がわたくしの研究૭をたずね、চ後明るいう

ちからڎくなるまで、ਞ々とさとすようにᄥう

のであった。税金でࢲ育を受けたものは、社会

にࠕ८する義務がある。ऊは国立大学でࢲ育を

受けた。そのお返しをしなければならない、と。

たしかに、そのころ国立大学、とくに東京大は

実質的に費用がすくなくてすんだ。ᆍも大勢は

いることができ、ᆍ費がやすく、月ଆは月 1 Ҽ

ル、ᆍ費（௴費以外）もわずか 1 Ҽルであった。

なお長။さんはࢋ制一高の最後のクӜスで、そ

の考えはまさに国士の趣きがあった。といって、

士ではまったくなく、まことにಟᇊされた

士であり、見事な۸থをᇮすだけでなく、達

意の۸文を書いた。

　それで国連センター「コンサルタント」のӄー

トタイム௱務をうけたのであった。はじめはま

さに OJ7 であった。早ഓ、インҼの極࿆地സ

の調査に出向いた。1970 年代である。それは

国連の basic needs 調査の一環である。Basic 
needs とは、人が生きていくうえで欠かすこと

ができない最ค条件はなにか、それがࢹかされ

る極࿆状況かどうかを判定する調査なのであ

る。その調査の実施Ҵームは、それぞれの国の

研究者たちで、わたくしは形のうえではその「指

導」、実際は相ඏ相手であった。インҼ中部の

ӑイҰール近くの極࿆ഡ地സ、フィリӇンの

Ӓンダナҝダバҝから自動ଇで 1 時間くらい

入ったഡ、タイのカンӏジアの国境近く人শ

5 Ⴏのා、ウӏンӜҴャタニからやはりଇで

入ったഡがフィールҼであった。

　なによりも、おどろいたのは、インҼの極࿆

ഡであった。家のなかに、なにもないのである。

さいわいےがѪらないので、せめても、しのげ

るのだろうが、それぞれの家は―これを「家」

と呼んでよいのであろうか―半地下で、ძの

で上部を支え、わらをかぶせるのみであった。

とりわけھ象にのこったのは、その家具࠰の

࿆しさである。まずデコӏコなಟ面࠰がѪたつ

ある。そのѧとつはరをためる。他はଂఱき用

のなべなのだ。ほかに家具はほとんどない。ඨ

るものはいまඨているものしかない。さいわい

মはいので、ಟえばすхにかわくし、それࡃ

でもつのだろう。აのॴ、گ戸はഡにѧとつし

かない。それもఇいگ戸である。そこからరを

くみあげるのは、ഡの少ஆたちのઘ事であった。

　もちろん、学らしきものはない。ॕܵも࠺

もڡ子もない。こともたちは地べたにすわり、

地面に્を書いたりするのであった。すこしく

らしのよいഡでは、ष、ࢌもいたが、いずれも

日本からすれば極度にやせていた。というより、

日本が௴用のため太らせすぎていたのであろ

う。࿆しいഡ々をまわった。1970 年代初めの

時期である。その౷のインҼの極࿆のഡをথる

と、ᇮがながくなる。

　さらに 1980 年ごろ、おなじく名古ܵの国連

地ڱ開発センターからの依頼で、インҼの別の

地をまわった。おもにၿ部のӜクノウ地区、人

শ 150 Ⴏほどの人শの๓市である。そこの中小

企業団地をまわった。近ဪのഡもまわった。さ

らに、インҼネҪアの古๓ジӚクジャカルタの
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地८企業、大企業も中小企業もまわった。เ統

の染バテイクの௱場をみて、まるで౧ణの௱

場のように感じた。เ統の࿁もあれば、ક新な

࿁もある。それをって作業していた。そして

ઘ事ごとの分業もこまかく、それこそ౧ణで

あった。これらのことは、短いながら۸文報告

で書いた。日本文ではその一部を書いているに

すぎない（小ඖ͉1994͊pp．185 ͘ 193）。
　そうした残りのフィールҼノートをもとに

この文章を書いた。

注：
1）日産のゴーンなど外資प企業が経営権をに

ぎっているばあいは、もとろん非日本人社長

が出現するのはむしろ当然であろう。日本企

業が外国人経営者をまねいて成লした例はと

ѱしいようだ。

2）3）インҼの言ᅄの発݀には基礎知識がない。

このGodreM やArdesir については、カナ書きの

日本থ文फ़もあり、それにしたがったまでで

ある。だが、他はあやしい。とくに長݀か短݀

かは、まったく見当がつかない。それをお断り

しておく。

4）タタ財ཏの近時のࠋ単な概観は、日経2016 年

5 月27 日ߪの記事がつたえている。ただし

ำ鋼中の情報だが、ҝӜンダ、タイなどの外

国での製ำ所の業績の悪化をしめしている。

ただし、タタのインҼ国内製ำ所は企業内で

は最大で、よく機能しているようだ。インҼ国

内ではどのようなઘ事方式をとっているの

か、۸やҝӜンダなどではどのような方式を

とっているのか、知りたいところだが、௱場ま

でおりた研究をݎဎにして知らない。それѻ

えにこそ、ゴҼレージの௱場までおりた状況

を垣間見た意義があろう。

5）それは2 初ຉのインҼმၵ績ᇖຌ者のࡉ్

「規ᅴ」を思いࡎこさせた。௴事をとる時間、ࡸ

डをとる時間はᇖຌ者側にٷられていた。۸

の古ิ的な調査報告書にもとづくౄ原

͉1996 、͊たとえば、pp．330 ͘1 の記述によれ

ば、いわばインフォーӑルなҪフトҪステム

であるかに見えた、という。代理人中のঔ用

Ҫステムの表れか。ただし、1990 年代のゴー

Ҽレージ工場には、そのҪステムではなかっ

たとおもわれる。
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