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豊田喜一・郎の創業者精神とゆらぎ

長谷川　光　囲

　Abstract

　This　article　is　engaged　with　the　reconsideration　of　entrepreneur－spirit　in　the　Toyota

Automobile　Industry．　Spcially，　it　exptores　a　relation　between　the　entrepreneur－spirit　of

fbunder　of　the　Toyota　Automobile　Industry　and　a　brewing　of　fluctUation．　The　fbunder　of

the　Toyota　Automobile　Industry　is　Kiichiro　Toyoda．　His　entrepreneur－spirit　is　worlhy　of

notice　not　only　a　infiuence　on　the　Toyota　Automobile　Industry　until　today，　also　the

brewing　of　fluctUation．

1　序

　トヨタ自動車工業株式会社（以下，トヨタ自動車工業）の創業者は，豊田

喜一郎である。彼は，本格的な国産自動車製造の確立に生涯を捧げた事業家

である。即ち，先人の大失敗にもかかわらず広大な使命感をもち，国産自動

車製造の確立のために全組織体系を創造し，国産車大衆化を積極的に推進し

た。真に，革新的リーダーである。また，豊田喜一郎の創業者精神（entre－

preneur－spirit）は石田退三によって（1），経営実践上必要であれば，新しい解

釈が付加され，あるいは表現が変更されながらも基本的に遵守され，やがて

トヨタ自動車の全従業員の精神的基盤にまで発展し，普遍化されていった。

　そこで，先ず創業者豊田喜一郎の思考の原点にふれ，続いて彼の創業者精

神を明らかにし，かつそれが自己組織化システム（system　of　self－organizing）

のゆらぎの醸生（brewing　of　fluctUation）にどのように作用しあるいは及ぼ

しているかについて検討しよう。



一 122－（546） 山口経済学雑誌　第53巻　第5号

皿　豊田鋼領とトヨタ・グループの社是

　1　豊田喜一郎の思考の原点

　豊田喜一郎は，父佐吉と同様に豊田一族の家長であり，頭首である。佐吉

は，弟平吉と佐助をコアーに，鈴木利蔵と大島理三郎等の強力な協働者を得

て豊田自動織機製作所を設立した。同様に，喜一郎は，義兄豊田利三郎と弟

英二の絶大な支i援と，国産車の製造という志を同じにする竹内賢吉，神谷正

太郎，菅隆俊，大島理三郎，池永罷，伊藤省吾等，そして隈部一雄を筆頭と

する大学研究グループの協働・協力の下にトヨタ自動車工業株式会社を設立

した。そこに共通する点は，家長を中心とする家族的共同体思考（familien

Gemeinscha且sdenkart）である。例えば，このことはトヨタ自動車工業に関係

する人なら，誰れ彼れなしに愛し，面倒をみることは親の子に対するような

ものであったという尾崎政久の喜一郎評（2）に端的に表明されている。しかし，

家族的共同体思考は，家族的な一体感によって全従業員の底力を結集し，ト

ヨタ自動車工業の発展を推進させるだけでなく，団結心の強い，しかも温か

い家族的な共存共栄の絆を確立していこうとするところにある。

　豊田喜一郎がいつの時点で国産自動車製造への進出を決断したのかは，明

瞭でない。『トヨタ自動車20年史』によれば，“自動車の国ニッポン”の実現

は豊田喜一郎の夢であり，また喜一郎の父，発明王佐吉の遺志である。佐吉

は生涯を自動織機の発明に捧げたが，かねがね日本の自動車を日本人の頭と

腕でつくりたいものだと考えていたとある（3）。しかし，父佐吉の遺志であっ

たとしても，1930年代の日本のように，産業全般の技術的水準がまだ低い状

況で一民間企業組織が自動車（とりわけ乗用車）製造事業に乗り出すとすれ

ば，それはいささか無謀な試みだと考えるのが，現代ですら常識である。自

動車産業は裾野がきわめて広い産業である。裾野が広いということは，一企

業組織・一企業家の自助努力のみでは解決できない問題が多々あることを意

味する。加えて，企業組織・企業家の事業に投入できる技術的・資金的・組

織的能力が無制限でない以上，自ら傘下に自動車製造に関連する全産業をお
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くことも不可能に近い。従って，この自動車製造事業を創造し，一定程度の

成功に導くことは，産業全般の技術的水準が低ければ低いほど困難である。

また，たとえ技術的に自動車の製造が可能であったとしても，所得水準にみ

あった価格で販売できなければ，経済的な成功はおぼつかない。このように

考えれば，喜一郎が1930年代の日本で自動車の製造に乗り出すことがいかに

無謀な試みであるかが分かるω。

　ただ，1936年11月の「トヨタ自動車一周年を迎えて」によれば，豊田喜一

郎は，父佐吉の在世時代から何時か自動車製造をやってみたいと思い紡織機

の製造も実はその段取りの一部分として考えていたので，エンジンの設計や

研究には比較的に早くから着手していたという（5）。このことから，彼は緻密

で細心な下準備の上，かつ豊田自動織機製作所の経済力をもってすれば十分

に可能であると確信し，自ら最終決断したと考えられる。

　2　豊田綱領とトヨタ・グループの社是

　豊田佐吉は，外国に負けない自動織機の発明を生涯の仕事とし，幾度の失

敗を乗り越えて1902年に世界最新の自動織機を完成した。さらに，彼はその

自動織機の完成を契機に，1926年11月に株式会社豊田自動織機製作所を設立

し，巨万の富をもたらした。喜一郎はその富を義兄豊田利三郎とともに相続

するが，父佐吉の助言もあり，国産自動車の製造を決意した。即ち，豊田英

二曰く，トヨタ自動車の創業者である豊田喜一郎は，いずれ我が国でも十人

に一台ぐらいにまで自動車が普及すると思い，1937年8月に豊田自動織機製

作所の自動車部門を分離・独立して，トヨタ自動車工業株式会社を設立した

と（6）。そして，特に喜一郎が自動車を始めた時，彼が夢見たのはシボレーや

フォードに負けない乗用車，それも最新の技術を盛り込んだ大衆乗用車を造

り，国民に供給することだったとω。新たに株式会社を設立する場合には，

出資を幅広く募るために設立趣意書を作成し，出資に応ずると予想される人

物や機関に配布されるのが普通である。しかし，トヨタ自動車工業株式会社

の設立に際して，そのような設立趣意書はない（8）。これは，豊田家に関係す
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る少人数の出資によって設立されたことにかかわっている。そこで，義兄利

三郎の立場が注目される。英二日く，喜一郎と利三郎は性格も責任感も置か

れた立場も違っていた。喜一郎には，「トヨタはおれのもの」といった意識

があった。もとをただせば，おやじ佐吉からもらったもので，元も子もなく

なってもいいという感じである。ところが利三郎の方は，「トヨタはおやじ

さん（佐吉）から引き受けたものだから，当然事業を発展させ，財産をふや

さなければならない」という使命感を持っていた。喜一郎のようにゼロにす

るわけにはいかない。基本的な立場が，全然違うのであると（9＞。この立場の

相違が，豊田喜一郎の自動車事業の創出と経営に微妙に影響することになっ

た。

　ヒルシュマイヤーと由井は，いう。明治期の先駆者たちは，雄大で野心的

な計画に熱心であった反面において，具体的な問題の処理は，一般にこれを

後継者ないしはスタッフとして採用・育成したより専門的な人材にまかせな

ければならなかった。その際，彼等は欧米の企業家と違って，自分の息子や

親戚に依存しないで，俊敏な知性と広い視野をもった青年たちに期待をかけ

た（1°）。特に，高等教育機関の大学や専門教育機関の高等商業の卒業生たちは，

完全に近代的企業者精神の態度を共有しており，相互に相手を理解し，そし

て本質的には冷静な経済合理性に立脚して全体の動向とビジネスの諸条件を

判断した。その結果，彼等は，ビジネスの社会とその組織やあり方において

全般的な趨勢に多大の影響を与えたばかりでなく，日本の工業化の運命を左

右するようなビジネス・パワーを発揮した。だが，高等教育機関や専門教育

機関の卒業生でない人々は，重要な貢献のないグループに属するというわけ

ではないが，その多くが個人的才覚，経験による練達，資金運用の手腕のよ

うな能力で新しい分野の先駆者となり，自助的成功者になったが，彼等はビ

ジネスの社会とその組織やそのあり方において，また日本の工業化の運命を

左右するビジネス・パワーにおいてほとんど影響力をあたえなかったと（11）。

豊田喜一郎について云えば，自動車事業の先駆者の一人であるが，東京大学

工学部の卒業生である。この意味で，彼は近代的企業者精神，即ち，冷静な
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経済的合理性に立脚して全体の動向とビジネスの諸条件を判断する精神を有

するだけでなく，雄大で野心的な事業

計画に熱心な特異な人物であった。

　然らば，豊田喜一郎の企業者精神，

特に創業者精神とは，何か。喜一郎は，

父佐吉の遺訓を整理して「豊田鋼領」

を制定し，佐吉の6周忌の命日にあた

る昭和10年10月30日にトヨタ自動車工

業の関係者に発表した（第1表を参

照）（12）。その意図は，トヨタ自動車工

業の創立に先立ち国産自動車の製造の

　　　第1表　豊田網領

1．上下一致　至誠業務に服し　産業

　報国の実を挙ぐべし

2．研究と創造に心を致し

　に先んずべし

常に時流

3．華美を戒め　質実剛健たるべし

4．温情友愛の精神を発揮し　家庭的

　美風を作興すべし

5．神仏を尊崇し

　為すべし

報恩感謝の生活を

方向に，全従業員と関係者の意欲を統一するのに役立てることにあった。つ

まり，『トヨタ自動車30年史』によれば，豊田関係事業の中で唯一の機械工

業である豊田自動織機製作所を母体として自動車製造事業が生まれ，トヨタ

自動車工業の創立に発展するまでには，実に10年にわたる準備期間が必要で

あったと記されていることから（13），喜一郎には，どうしても全従業員と関係

者を鼓舞しうる指導理念が必要であったと思われる。豊田綱領は，幸いにし

てトヨタ自動車工業のみならず，グループ全体で社是として掲げられ（第2

表を参照）（14＞，今日に至るまで経営者や全従業員の精神的支柱として作用し

続けているのである。その際，喜一郎の創業者精神を基本的には遵守して，

経営実践上必要な場合には，新しい解釈を付加し，あるいは表現を変更する

ことでトヨタ自動車工業グループに浸透させていった継承的経営者，石田退

三の役割も見逃せない（15）。

　豊田綱領の第1項で，第1点は明治以来の「富国強兵」や「産業振興」の

国策を企業組織の精神に反映させたものであり，産業報国の実を挙ぐべしと

は業を産み，国益に寄与するということである。その第2点は上下一致，つ

まり全従業員が協カー致し，会社の業務達成に献身することという意味であ

る。豊田綱領の第2項は，豊田綱領の中核をなすものである。即ち，研究と
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第2表　トヨタ系グループ会社の経営理念

社名 制定（年） 内　　　容

日本電装
　社是
（昭和31年）

1．信用を尊び，責任を重んず

2．虚飾を排し，和衷協力，誠実事に当る

3．研究と創造に努め，常に時流に先んず

4．最善の品質とサービスを以て，社会に奉仕す

トヨタ自販
経営理念
（昭和43年）

1．自動車の販売ならびに，これに関する事業を通じて，豊か

な社会をつくる

2．秩序ある販売により，企業の永続した安定成長を期する

3．たえず，潜在購買力を開発し，市場を広大する

4．広く，内外に情報を求め，常に時代に先んずる

5．ビジョンと目標を持ち，前向きに行動する

トヨタ車体
　社是
（昭和38年）

わが社は，国際的視野に立ち，研究と創造にはげみ，よい製品

によって社会に貢献し，社業のたゆみない進展をめざす

1．開発：つねに時流に先んじ，アイディアと時間を尊重する

2．和親：誠実と信頼により，明朗と協調を図る

3．感謝：反省を進取の糧（かて）とし，勤労のよろこびに生

　きる

豊田紡織
　社是
（昭和42年）

1．自己の職務を誠実に果し，社会に貢献しよう

2．研究と創造に励み，絶えず前進しよう

3．豊かな心を持って和をつくろう

4．質素で地味な生活を愛し，つよく生きよう

5．健康を感謝し，日々のなかに心の糧を見い出そう

豊田工機 経営方針

1．自主技術により優れた製品を生産し，企業の発展につとめ

　るとともに，我が国産業の振興に寄与する

2．常に技術の豊田工機として実力の蓄積につとめ，独創的技

術の開発と品質の向上をはかる

3．全員が相互信頼のもとに総力を結集して，国際的トップ・

メーカーとしての地位の獲得につとめる

関東自動車
基本方針
（昭和41年）

1．不断の創意と努力を結集し，企業の発展と社会への貢献を

期する

2．研究改善を重視し，社会の要望する品質価格の製品を実現

する

3．特色ある生産の体制を確立し，「世界のトヨタとしての着

実な発展」に寄与する

出所：佐藤義信『トヨタグループの戦略と実証分析』白桃書房，1993年，20頁より作成。

創造に心を致し，常に時流に先んずべしとは，「日本人の頭と腕で外国品に

負けない立派な国産品をつくる（16）」という豊田佐吉の精神に通じており，研

究と創造は常に科学する心と新しいものを生み出す考えを重視し，その目的
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は最善の工夫により最良のものを創り出すというところにある。従って，自

動車製造事業にとっては，欧米の自動車に負けない立派な国産自動車の製造

が研究と創造の急務とされるところであることを示唆している。豊田綱領の

第3項は，全従業員は贅沢を戒め，検約に努め，職務に対して真面目な態度

で励むことを謳ったものである。豊田綱領の第4項は，励み合う中で対人関

係に際し，思いやりと優しさを持って「和」を尊び，これを社会と家庭の結

びつきにまで高めることで家族的な共同体（familien　Gemeinschaft）を形成

せんとすることを意味している。そして，豊田綱領の第5項は，地域社会か

らの恩恵の感謝と地域社会の人々への本業を通じての恩返しの精神を表わし，

家族的な共同体あるいは家族的な集団主義を強化する役割を持つものである。

　そこで，この豊田綱領を踏まえて，さらに豊田喜一郎の創業者精神の実践

行動をゆらぎの醸生（brewing　of　fluctuation）との関係において明らかにし

よう。

皿　豊田喜一郎の創業者精神とゆらぎの醸生

　1　創造的情熱と自発性

　豊田喜一郎は，国産自動車の製造に計りしれない創造的情熱（creative

Zeal）と自発性（voluntary）を発揮した。即ち，1930年代の日本のように，

産業全般の技術的水準がまだ低い状況で一民間企業組織が自動車（とりわけ

乗用車）製造事業に乗り出すとすれば，それはいささか無謀な試みだと考え

るのが，現在ですら常識と考えられる。しかるに，何百万円という機械を買

いこみ，およそ3年間何百人もの人が一所懸命に働いて，自動車を一台も市

場に出さなかったら，たいがいの株主が心配するだろう。無論，当事者とし

ても，なんとか一台でも二台でも，造らねば申し訳ない気持ちになろう。だ

が，そんなふうにして，できあがった自動車は決していいものにはならない。

… 自動車ができれば，かならず儲かるのならいいが，始めの何年かは損がはっ

きりしているだけに，この事業の確立は難しい。第一，この私自身でさえ，
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当時に自動車を本気でやる者は，よほどのバカ者だと思っていた。しかし，

当然もうかる事業を当然の方法でやるのなら，それは誰だってできる。それ

より誰もがやりたがらず，またやり難い事業をモノにしてみせるところに，

事業家のそして技術屋の面白みがある。もし失敗した時は，自分の力が足り

なかったと潔くバラを切ればいいではないか。出来るところまでやってみよ

う。やれるだけ頑張ってみたい。さらに，どうせやるなら世人が一番難しい

という大衆乗用車を造ってみようとパラを決めたのであると（17）。しかも，単

なる情熱家ではなく，自発的活動の姿勢を示したのである。つまり，自動車

事業への参入のためには，越えねばならない二つの障壁がある。一つは「技

術的実力の養成」であり，もう一つは「経済的実力の養成」（’8）である。喜一

郎は，入念に下準備し，事業計画の立案と実施によって自発的にその二つの

障壁を乗り越えていったのである。

　TI（Texas　Instrument社）は，実に興味深い調査を行った。つまり，最近

の新製品戦略（開発から生産と販売までを含む）で成功したものと失敗に終っ

たもの，あわせてほぼ50の戦略プログラムを調べ，失敗したものには必ず一

つの共通点があることを見出した。即ち，その戦略プログラムには，例外な

く創造的情熱をもって自発的に活動する優れた人材がいなかったということ

である（19）。ピーターズとウォータマンもまた，同様のテーマでアメリカと日

本の会社10数社の過去20年間の事業開発24例に関する調査を試みた。その結

果，事業開発24例のうち成功例は15例であり，このうち14例には，創造的情

熱をもって自発的に活動する優れた人材の存在が認められた。特に，意外だっ

たのは，アメリカと日本のデータが全く一致したことであると（2°）。このこと

に関連して，某会社の経営者は次のように語った。即ち，新製品戦略を実行

するか否かを決める場合に，新しい基準を用いることにしている。その第1

基準は新製品戦略に創造的情熱を傾けて自発的に活動する優れた人材がいる

かどうかであり，第2基準は市場の可能性，そして第3基準は新製品戦略の

経済性である。だが，第2基準と第3基準は，第1基準に比べて重要度はずっ

と低く見積もられなければならないと（2’）。
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　豊田喜一・郎の強い創造的情熱と自発的活動の態度は，かくして協働してい

る部下に共感を与え，大きなゆらぎを醸生し，やがて従業員達によって技術

革新の創造活動として継承されていくことになった。

　2　人材の掌握と活用

　豊田喜一郎は，いう。我が国の自動車工業の確立は製造の確立のみならず，

学術的研究の確立もあい伴わなければ，この事業は線香花火の様な事業に終

るのではないでしょうか。…学術的研究が本事業と共に進歩しなければ，本

事業の確立は永久に出来ない事と思います。本事業は，自動車製造の事業の

み独立に考える事は出来ません。最新学術の応用が伴う最も文明の先端を行

くごとき工業であります。一技術者の智識の及ぶところでなく，各方面の智

識力の集合に依って成り立つ工業でありますと（22）。そして，彼の人材の掌握

と活用（holding　and　utilizing　of　manpower）は，その基本ラインに沿って展

開される。即ち，自動車製造の事業を主として担当する，管隆俊，大島理三

郎，池永罷，伊藤省吾，そして製造支援として竹内賢吉，神谷正太郎の人材

活用であり，学術研究の推進を担当する隈部一雄，三島徳七，山田良之助，

抜山四郎，和田三造，抜山大三，成瀬政男の人材掌握である（23）。これは，今

日のいう産学協同システムのチームプレイであり，形式に捉われない開かれ

たコミュニケーションと産学協同によるナレッジの共有化を可能にし，助長

する。

　ファースト・シカゴ銀行の信条（commitment）の一つは「人材こそが，

われわれの成功の鍵である」とし，われわれはファースト・シカゴ銀行の目

標，目的の遂行，達成に専念する高潔で有能な人々を惹きつけ，育て長く引

きとめることに努力しなければならないとある（24）。また，IBM（lntemationaI

Business　Machines社）の哲学の一つは，一人一人を大切にするということで

ある。これはそんなに難しい考えではないが，IBMでは，この点に事業運営

の最も多くの時間を割き，そのために最大限の努力をしていると（25）。つまり，

成功している会社の実例を観察すると，人あるいは人材の重視は，共通の条
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件になっているのである（26）。ここでいう人材の重視（又は掌握）は，必ずし

もベスト・アンド・ブライテスト（best　and　brightest），即ち最高の人材を

意味しない。というのは，最高の人材を擁iしているという信念は一種の知的

尊大さを生み，やがてこれが営業面では市場シェアを低下させ，企業組織的

には，協力心を消失させるからである。例えば，最高の人材を擁する会社は，

チームプレイヤーではなく，個々のスター選手で成り立っている野球チーム

になぞらえる。そこでは，会社全体の力は，個々の人達の力の総和に及ぼな

い。仮に，スター選手にチームプレイを強要するならば，スター選手は即座

に退社するという事態が起こるであろうと考えられる。

　企業組織の人材の重視（又は掌握）は，開放的に産学協同システムを採用

する場合とそうでない場合と比べて，また，スター選手よりもチームプレイ

ヤーを重視することで，はるかに大きなゆらぎを醸生し，これを通じての自

己組織化ダイナミクスを活性化する。

　3　活動の自由性と支持的関係

　大企業組織の成長の原動力は技術革新であるが，技術革新というのは，ビ

ジネスの本流から離れたところで発生するから，活動の自由性（freedom　of

action）は不可欠である。この活動の自由性は，少なからず創業者の採用す

る組織構造のタイプに関係している。例えば，バーンズとストーカーは，イ

ギリスのレーヨン工場とエレクトロニクス産業の実態調査から，機械的組織

構造（mechanistic　organizationstructUre）と有機的組織構造（organic　organization－

stuctUre）の二つのモデルが存在することを明らかにした。また，レーヨン

工場のように技術革新の進歩が遅く，比較的に安定した環境の下では，タス

クに対する明確な職能的専門化，職能的役割に結びつく職務・権限及び手続

の明確化，職務・権限及び手続の職能的地位への責任転嫁，統制・権限及び

命令の垂直的階層構造，上司による命令と指示，そして特定の知識・経験及

び熟練の重視等によって特徴づけられる機械的組織構造が有効であり（27），対

してエレクトロニクス産業のように技術革新の進歩が速く，変化の激しい不



豊田喜一郎の創業者精神とゆらぎ （555）－131一

安定的環境の下では，タスクに対する知識と経験の専門化，限定された職務・

権限及び手続からの脱皮，統制・権限及びコミュニケーションのネットワー

ク構造，すべての情報の階層的分散，命令と指示よりも情報と助言，そして

広く産業・技術及び商業環境に関する知識の重視等によって特徴づけられる

有機的組織構造が有効であるとした（28）。しかし，今日では一つの組織構造の

中に有機性と機械性が共存し，大きな環境変化に直接対応する機能部門は有

機性をもたせ，その変化に間接対応する機能部分は機械性をもたせるという

考え方が戦略的に，又実証的に有効であるとされる四。さて，活動の自由性

であるが，全般的に機械性が強い組織構造の場合には，それらの特徴から理

解されるように小さくなり，対して全般的に有機性が強い組織構造の場合に

は，同様にそれらの特徴から理解されるように大きくなる。

　さて，トヨタ自動車工業はどうか。創業期においては，業務活動の標準化

（機械化の意味を含む）を目指しながらも，技術革新の進歩の速い不安定な

環境変化の時期にあり，タスクに対する知識と経験に基づく専門化志向，明

確に限定できない職務と権限及び手続，情報の階層的分散，そして広く産業・

技術及び商業環境に関する知識蓄積の重視等の諸点から，有機性の強い組織

構造に分類されるであろう。豊田喜一郎は，そのことを裏付けるように，会

社設立の2年後に次のように述べている。トヨタ自動車工業も国策会社とし

て各方面の研究を続けて来たのである。例えば，カーバイトを使用してアセ

チレン・ガスの研究を進めたが出来上ってくるカーバイトが不足していたり，

或いは本炭車にしても本炭が制限されている他一般的にも広く研究されてい

て，特にトヨタ自動車工業の研究が突飛なものではなかったと。勿論将来色々

なものを研究する下準備と手慣しとしてはガソリン・エンジンくらいは自由

に出来る様にしておかねばならないが…次に進歩すべきものはディゼルであ

ろうと思うのであると（3°〉。そして2ヶ月後，彼は今また蓄電池自動車の製作

方針を発表している（31）。このように開発研究が同時進行で多方面に広がって

いるのは，彼が活動の自由性を広く容認していたことによるものと考えられ

る。また，東京美術学校と高等工芸学校の両校学生から車体のモデル図案を
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募集するなど（32），そこには形式ばらない，型に嵌らない自由な活動を読みと

ることができる。

　自由な行動には，支持的関係（supportive　relation）が必要である。この支

持的関係の中でも，豊田喜一郎は中心的役割を演じていた。例えば，豊田綱

領の第2項の「時流に先んずべし」を実践し，材料試験場が必要だとわかる

と200万円もの大きな犠牲を払うことも厭わなかったというように。活動の

自由性と支持的関係がいかに重要であるかは，多くの成功している企業組織

がそうであるように，GE（General　Electric社）の事例が如実に物語ってい

る。即ち，GEでも研究員から出てくるアイデアの中には，一見使いものに

ならないためスケネクタディ（中央開発研究所）から正規の開発予算を出せ

ないと言われるものがある。だからGEでは，野心的な研究員が他のプロジェ

クトから予算をくすねてきてひっそりと取り組めるだけの余裕を随所に残し

ている。この非公式的な日陰の研究成果が，今日では急成長製品の一角を担っ

ていると。しかし，その成功はそれほど単純でなく，もし彼等を擁護し，積

極的に支持するあるいは支援する関係がなかったならば，日の目を見ること

はなかったであろうと（33）。

　活動の自由性は，型に嵌ったあるいは定型化され，固定化されたゆらぎの

醸生の小さい活動よりも，情況の変化に適宜に対応できる技術的革新を多く

生み出すゆらぎの醸生の大きい活動に関係している。そこには，活動とコミュ

ニケーションのボーダレス化，幅広いナレッジ共有化の余地等が包含され，

これがトップ又はミドルの支持的関係によって一層に助長されることになる。

　4　技術革新と失敗の寛容

　技術革新（innovation）は，企業組織を大企業組織に成長せしめた原動力

である。豊田綱領の第2項で「研究と創造に心を致し，常に時流に先んずべ

し」を掲げ，豊田喜一郎もシボレーやフォードに負けない乗用車，それも最

新の技術を盛り込んだ大衆乗用車をつくり，国民に供給することを目指した。

そして，エンジン及びミッションの製作の際に，その製作に最も適した一台
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5万円も6万円もする高価な最新の専門機械の購入を決断した（34）。この技術

革新を重視する創業者精神は，トヨタ自動車工業の伝統の重要なものの一つ

になっている。

　ピーターズとウォータマンは，いう。或る人達は，TIを厳格すぎるといっ

てやめていく。だがシェパード会長は，当社は大いに技術革新にあふれてお

り，技術革新を至上とする体質が充満していなければOST（目標・戦略・戦

術）システムは効果があがらないと述べている（35）。また，スリーエム

（Minnesota　Mining　and　ManufactUring社）は現在に至るまで技術革新をつづ

け，創業以来合計で5万以上の新製品を発表している。今でも，年間100を

ゆうに越える画期的な新製品が40余の部門から輩出され，さらに新しい事業

部門が毎年つけ加えられている。それでもなお，同社は業績の点からいって

申し分ない。60億ドルを超える売上げに対して，税引き後の純益6億7800万

ドルをあげ，売上高利益率でもフォーチュン誌の上位100社中の第5位であ

る。スリーエムの参入している業種はテープ，グラフィック・システム，研

磨剤，接着剤，建築材料，化学薬品，保護材，写真，印刷用材料，制御シス

テム，録音用品，電機製品，健康機器等で実用に多岐にわたるが，このよう

な多様性にもかかわらず，スリーエムには一つのテーマが流れている。つま

り，塗装，接着技術等の分野で技術革新の大部分を受け持つ化学技術者が，

あくまでも会社の主流であり，主役であるという考え方である㈹。

　技術革新の成功の特効薬は，ない。ただ一つ云えることは，技術革新の成

功の鍵が失敗の数の勝負だということである。豊田喜一郎もまた，このこと

を豊田自動織機製作所の体験から学習していたようである。例えば，同じ物

を1千個作ると，大概の職工は手が馴れて間違の無い物をつくる様になりま

す。最初の数百個の中には良い物も出来ますが，手が定まるまでは，これを

捨てる位の覚悟が必要でありますと発言し（37＞，実際にシリンダーブロック，

ヘッドの鋳造に悪戦苦闘し，シリンダー5千6百個の不合格品を出すという

大失敗を経て，ようやく成功にこぎつけるのである。失敗の数による会社の

成功の好例は，ヒューレット・パッカード（Hewlett－Packard社），スリーエ
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ム，TI，ブルーミングデール（Bloomingdale社），　IBM，マクドナルド（Mc－

Donald社），　GE，そしてジョンソン＆ジョンソン（Johnson＆Johnson社）

等（38＞である。これらの会社には，共通する考え方がみられる。即ち，仮に新

しい開発事業が始められ，その成功の可能性が10％であるとすれば，同事業

を10件開始すれば，その内の一つが成功する確率は確率論によって65％まで

に上がり，さらに同事業を25件に増やせば，どれか一つの成功の確率は90％

（少なくとも二つが成功する確率でいっても75％に近く）となる。このこと

の意味合いは，補足する必要もないくらい明白である。つまり，たとえ一つ

のことが成功する確率が低いとしても，試行の数を増やせば，その内のどれ

かが成功する確率はきわめて高くなるということである（39）。

　若い技術革新グループや技術革新の担い手達が「これだ」と本能的に感じ

ても，あえて危険を承知で踏み出すことはありえない。あえて彼等が危険を

冒すとすれば，それは大きなゆらぎを認め，技術革新と失敗の寛容（toler－

ance　of　failure）さを重要視する創業者の精神に関係する。

　5　現場主義と形式ばらない開かれたコミュニケーション

　大前研一曰く，日本の経営者は従業員にいつも言いつづけている。第一線

にいる者が一番よく仕事を知っている。だから，創意工夫は“現場”から出

てこなくてはならないと（4°）。この現場主義（shopism）は，トヨタ自動車工

業に典型的である。つまり，ここでいう現場主義は，経営者が製造現場に出

て場合によっては，従業員と一緒になって仕事上の問題解決に取り組み，そ

のことによって経営者の現場重視の姿勢を示し，絶えず現場を掌握すること，

同時に現場担当者に権限と責任をもたせ，現場従業員が仕事上の問題解決へ

自主的に取り組むことを期待することである。また，製造現場に即していえ

ば，一見単調に見えつつも毎回微妙に異なる作業を注意深く確実に遂行する

ように問題の発見，解決，改善の判断力と解決力を働かせ，さらには前後の

製造工程への気配りを働かせることを求めることである。ただ，現場主義と

いえば製造現場に傾倒しがちであるが，今日では販売現場との連携に焦点が
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移行しつつあることを見逃してはならない。例えば，斉藤尚一は，座談会

「前社長をしのぶ」の中で，現場の人のいうことはよく聞いてもらえたと述

べ（41），平一郎は同座談会において試作品に限らず，全般的にわれわれのよう

な現場の人間のいうことも，始めから終りまで耳を傾けて聞かれたのはチョッ

ト人の真似のできないことであると語っている（42）。また，北村忠は同座談会

で学校を出た人は現場で見たりやったりしなさいと再三いわれたとしている

が（43），これは次の逸話に基づく。私（豊田喜一郎）は最初に議論を先にして

実地したが，父と或ることについて議論して私の方が勝った。即ち，実行し

て見る価値なしと判断した。その時とにかくやって見よと云われたので己む

を得ずやって見た。それが私の予想を裏切って良い成績を示した。つまり，

人間というものは案外つまらぬ考えをもっていてそれを実際やって見ると，

自分が考えて良いと思った事が案外つまらなかったり，悪いと思った事が案

外よい事もある。これ即ち，現場実地第一主義の教訓の賜であると（44）。

　第二次大戦後ヨーロッパ諸国の多数の経営者や技術者がアメリカの生産性

研究のため渡米した産業視察団は，その報告書で次のように述べている。即

ち，これまで多くの人々は，アメリカの高い生産性がすぐれた技術や能率の

よい機械設備によるものだと考えていた。しかし，アメリカの産業をつぶさ

に視察した結果，視察団の人々は，この考えが誤りであることを知った。彼

等は，生産性向上の鍵がまさに働く人々の能力を効果的に発揮させるための

経営者の態度と自らの潜在的能力を信じ，果敢に職務や仕事に挑戦し，問題

と改善に意欲を示す従業員の態度にあるという事実を確信するにいたったか

らであると（45）。即ち，仕事上の問題解決，改善への自主的に取り組む機会を

現場に大幅に認める経営者姿勢，換言すれば大幅なゆらぎを現場に醸生する

ことは，豊富なアイディアを生み出す源泉となるということである。

　加えて，現場との形式ばらない開かれたコミュニケーション（nonformal－

open　communication）を交わす豊田喜一郎の姿勢を現場における社長の側面

とすれば，さらに技術者と経営者としての社長の側面があり，技術者仲間に

おいても経営者仲間においても形式ばらない開かれたコミュニケーションを
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交わす姿を座談会「前社長をしのぶ」㈹で如実に語られていることから，こ

れはさらにアイディアを創造するゆらぎの醸生を助長することになる。また，

ヒューレツト・パッカードの経営幹部やマクドナルドの経営幹部は気楽にコ

ミュニケーションができること，互いに障害なく自由に話し合えること，即

ち形式ばらない開かれたコミュニケーションが優良会社に絶対に必要である

と力説している（47）（即ち，ナレッジの共有化効果）。

　6　単純な機能的組織

　豊田喜一郎は，いう。時代のあらゆる工業は，分業的組織をもって未曽有

の進歩と発達と生産向上とを獲得してきた。自動車工業もその異例であるは

ずがない。しかし，分業組織が威力を発揮するには，その準備時代として、

設計と製作との標準化が先ず確保されなければならないし，それは関係工業

の協力によること勿論であるが，斯工業の総合性を高めることによってより

能率的に所期の目的に到達し得るものであることは，十分に肯定されるので

はないだろうかと（48）。フォードの車の性能確立は関係工業の総合性を強化し，

利用したことに起因するが，さ

らにその大量生産と廉価とに関

係して，彼が採った車の標準化

についても我々は考えてみなけ

ればならない。即ち，フォード

が一わたり材料と工作機械製作

技術の整備が出来てから着手し

たことは，その標準化であった。

この問題が解決されてから，初

めて大量生産と廉価製作とが問

題となるのではないだろうか。

我が国の現状を観察すれば，現

在はまだこの標準化への準備時

第1図　トヨタの機能的組織
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出所：和田一夫編『豊田喜一郎文書集成』名古
屋大学出版会，1999年，243頁より作成。
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代といえよう。材料の浮動性，工作機械の不備等は，ひいては製作技術の浮

遊性を誘致し，この技術の非普遍的なこと，特殊性がやがて設計の標準化を

著しく阻害し，この設計の浮動性は必然的に自動車の標準化を遷延するもの

である。換言すれば，材料と工作機械の専門化が出来なければ設計の標準化

も出来ないし，設計の標準化が出来なければ車の標準化も有り得ない。現在

の国産自動車工業は，車の標準化に必要とするそれらの基礎工業の育成整備

の時代である。従って，現在製作技術の標準化も確立していないのであるか

ら，今日早急に部品工業の専門化（即ち，分業化）をなすことは，実に大き

な冒険ではないだろうかと（49）。

　かくして，彼は最初の組織としてきわめて総合性の高い工場管理組織と，

これに販売部と事務部を加え，かつ最高意思決定機能を持つ重役室を配置し

た単純な機能的組織（pure，血nctional　organization）を設置した（第1図を参

照）。ここで，総合性とは，一台の自動車に数千個の部品を使用するので，

この数千個の部品をうまく統制し，その複雑なる全事業をできるだけ簡潔化

することを意味する。この単純な機能的組織の特徴は，基本的な構造を単純

にしておくことによって，実際に組織の柔軟性を確保できること，ラインの

下部にまで権限を委譲することを重視し，現場における自律性をなるべく多

くの人々に与えること（現場主義を参考），本社レベルでは比較的少数の人

間しか擁iしていず，そこにいるスタッフの役割も本社で書類をチェックする

ことよりも，現場に出向いて問題の解決，改善にあたることの方が多いこと，

タスクフォースやプロジェクト・チームをはじめとする臨時的な仕掛を活用

して仕事を進めることができること，そして製品の価格と品質に対する会社

の愛情が原価管理と成果計算を通じて，明確かつ直接的に正直に評価づけで

きることである。

　この組織構造の重要性は，今日大企業組織病と称される組織間題（主な原

因は，硬直的でゆらぎの醸生が不活発であること）に直面する多くの会社に

反して，単純な機能的組織構造を採ることでゆらぎの醸生を活発にし，その

組織問題を克服し成功している典型的な会社，即ちジョンソン＆ジョンソン，
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ヒューレット・パッカード，エマーソン（Emerson　Electric社），ダナ（Dana

COIporation社）等によって十分に裏付けられるであろう。

　7　国産車の大衆化志向

　国産車の大衆化志向（popularizing　of　a　homemade　car）という豊田喜一郎

の経営方針は，次の4点から十分に窺うことができる。

　如何に良い自動車ができても，高価で経済的に使用できないものでは役に

たたない。自動車を使用するか使用しないかは，結局値段の問題に落着く。

はたして日本ではどれくらいの数量を造れば，国産車として適当な値段でで

きるであろうか。これは，誰れもが知りたがる数字であるが，誰れも確答す

ることができない。現在売れる値段で売らなくてはならない。売れる値段と

は，どのくらいの値であるか。少くとも外国車より安くなければ売れないで

あろう。愛国心に訴えて売るとしても，月に50台や100台はなんとかなると

しても，300台や500台と多量に売り捌くことは難しい。やはり値段で競争し

なくてはならなくなると（5°）。現在国産車として売れる値段を以って経済的に

製造し得る可能性があるかどうか，値段を安くするのは良いが，それがため

に材料や製作を悪くして使用に耐えない様になってしまっては，結局なんに

もならない。ここに，国産自動車の出鼻において，非常な困難がある。ただ，

安くして良いものを製作すれば，必ず売れるという原則にはなんら変化はな

いが（51）…（製造費の廉価）。

　我々の製作する自動車は，外国における場合のように，始終舗装された道

路のみを走るとはいえない。時には酷い難路を，或いは道とはいえぬ道をも

通らなくてはならない特殊な事情下にある。この点から考えても，外国車用

の設計では，国産車の大衆化たり得ない。ここに，国産の大衆化に適する性

能化の問題が存する。性能化には相当に難しい問題が伴うのではないかと，

世間では考えられるかも知れないが，実は「廉価製造」に較べて割合に解決

容易であると（52）（性能）。

　大衆車本来の目的である“経済的に運転し得る”という点から大衆車の経
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済性ということは，絶対不可欠なものとなる。それ故に，車自体の値段も安

くならなければならないが，同時に車を運転するために要する日常経理も安

くあがることが必要である。加えて，経済問題は，自動車をできるだけ長く

新車と同様に能率良く使用し得るか否かということである。いかに優秀な材

料で完全に造り上げた車であっても，永久に使用に耐え得るはずがない。た

だわれわれが目標とするところは，使用の結果招来する磨滅，破損までの期

間をなるべく永びかせ，やむを得ざる場合に際しては，容易に又速やかに修

理できるようにすることであると（53）（運転上の経済性）。前者は材料の改善

に，後者はアフター・サービスの実施によって解決される。

　自由経済競争下にあっては相当の需要があっても良質と廉価なものが要望

されているので，確実に実力に頼るのでない限り製品は販売されず，消費さ

れず，従って製造業者の生存も許されない。そこで，新しく生産を開始して

いるのが小型自動車である。これは，日本の経済事情あるいは販売事情から

最も適合する車種を選んだものであって，いわば新しい情勢に適応するため

の車種である（54）（小型車）。

　豊田喜一郎の国産車の大衆化志向は，まさに今日最も注目されている顧客

満足（customer　satisfaction）志向のマーケティング活動である。ビジネス活

動で顧客満足，換言すれば消費者主権に密着していなければならないという

のは，当然きわまりない考え方であり，その根底には企業組織が外部から受

け続ける最も大きなゆらぎの影響の一つであるということにある。ただ，多

くの企業組織は消費者主権に密着しなければと，口先で言うにとどまる。対

して，成功している会社，例えばヒューレット・パッカード，IBM，デジタ

ル（Digital　Equipment社），キャタピラー（Caterpillar　Tractor社）（‘5）等は，特

に価格，品質，信頼性，そしてサービスに理不尽ともいえるほど消費者主権

を発揮している。

8　社会的使命感

豊田喜一郎の示すトヨタ自動車工業の社会的使命感 （sense　of　social
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mission）は，常に愛国的立場であり，“業を産み，国に報いる”という意味

の産業報国である。自動車工業は，難事業であった。従って，自動車工業こ

そ一等文明国でなければ企てられないとされた。我が国は，まぎれもなく世

界の一等文明国になりつつあったが，唯一自動車工業だけが文字通り全く閑

却されてきた。

　豊田喜一郎曰く。幸にしてこの自動車工業の不毛地とされていた我が国に

も関係法案，即ち自動車工業製造事業法が通過し，官民挙げてこの事業の成

長発達に資していく気運が喚起されたことは，私達にとって欣快この上なき

ことと存じ，あわせてこれに携っていく者の責任の重大さを痛感しないわけ

にはいかない（56）。自動車工業は，広範囲にいたる他の工業力の総合によって

成り立っている。従って，この工業の確立は他の諸種の工業を促進発達させ

ることともなり，近時躍進の一途をたどりつつある我が産業界を益々豊富に

していくはずであると（57＞。ワトソンは，繰り返し次のように語っている。企

業組織の成功と失敗を分ける最も重要な原因の一つは，企業組織がどこまで

組織を構成する人々の巨大なエネルギーと能力を引っ張り出すことができる

かにかかっている。そしてそれは，働く人々の誰もが仕事に誇りを持つこと

ができる自社の価値体系を確立しているかどうかにかかっていると（58）。換言

すれば，企業組織のメンバーは組織構成員であると同時に，社会構成メンバー

である。そこには，二重の立場による心理的葛藤がみられるのであるが，企

業組織が両立場に斉合しうる価値体系を確立，より具象的には社会的使命感

を確立することでゆらぎの醸生を倍増し，組織構成員のエネルギーと能力を

最大限に引っ張り出すことができるということである。このことは，成功し

ている企業組織即ちヒューレット・パッカード，ジョンソン＆ジョンソン，

ダナ，デジタル，デルタ航空（Delta　Airlines社）（59）等を観察すれば，十分に

理解されるであろう。
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】〉　結

　豊田喜一郎の企業家精神，特に創業者精神は，多くの企業組織の場合と同

様に，強く個性的でありゆらぎ醸生的である。強い個性は「豊田網領」に明

文化され，トヨタ自動車工業の従業員に共有されつつ確実にいわゆる組織文

化を形成する。豊田網領をベースにした喜一郎の実践行動，つまり創業的情

熱と自発性，人材の掌握と活用，活動の自由性と支持的関係，技術革新と失

敗の寛容，現場主義と形式ばらない開かれたコミュニケーション，単純な機

能的組織，国産車の大衆化志向，そして社会的使命感は意識しているか否か

に関係なく潜在的にゆらぎを醸生する。そして，喜一郎の実践的行動は，ト

ヨタ自動車工業を構成する人々の巨大なエネルギーと能力を最大限に引っ張

り出すことに成功しているように思われる。このことは，次の研究を通じて

裏付けられるであろう。
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