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意思決定における日本の強みと弱み

一知識と行動-

Arne Jemen(15rも会長) 松田武彦 G訟雪6会長)

記事構成 Alan Halbert(Look JAPAN) 翻訳 平野雅章(早稲田大学)

本対談は， Look JAPAN 誌が， IFORS 会長をつと

められた両教授から，日本的経営について話していただ

いたもので， Look JAPAN , Vo130, No.348 に英文

で掲載されました. Look JAPAN 誌の御好意により，

その翻訳を掲載する御許可をいただきました.

“ジャパニーズ・マネジメント"一この言葉だけ

でも西欧人の心には，さまざまの感情と連想の奇

妙な取り合わせを生み出しがちである.しかし

西欧において日本的経営管理法が東洋魔術として

過度にもてはやされている一方，皮肉なことに，

日本人の側では精巧な経営管理技法の分野では西

欧に太万打ちできないのではなし、かと案じている

人もいるのである.

このような技法の l つで，オベレーションズ・

リサーチ (OR) と呼ばれるものは，何百何千もの

変数や制約を含む複雑な状況における意思決定の

ための定量的なアプローチである.松田武彦博士

と Arne Jensen 博士のご両人は過去に国際オペ

レーションズ・リサーチ学会連合 (IFORS) の会

長を務められた.松田氏は， ORが日本に根づく

ことを望まれているが，それがうまくし、くために

は，日本の学校教育，経営管理のスタイル，創造

性の欠如，伝統的な日本的なものの考え方などが

主な障害になると考えられている.これに対して

Jensen 氏は，既存の技術を素早く巧みに利用す
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(編集委員会)

o能力は，新しい技法や精巧な意思決定のツール

を作り出すことよりも，しばしば重要であると指

摘される Jensen 氏はまた，日本における社会

の成り立ちゃ活力が大変な利点であり，ヨーロッ

パやアメリカにとって学ぶ点があると考えられて

いる.

Look JAPAN(LJ) では Jensen ・松田両博士

にお願いして，“オペレーションズ・リサーチは日

本に根づくことができるだろうか"という問題を

めぐって自由に議論していただいた.以下はその

抜粋である.

LJ :松田博士，日本における意思決定は，伝

統的にはどのように行なわれていたのでしょう

カ冶ワ

松悶:日本の伝統的な意思決定のやりかたは，

非常に直観的なものでした.現在でも産業界の指

導者の方々の多くは，未だに直観にもとづいて意

思決定をされています.しかし，そのような方々

も，定量的アプローチによって何ができるかにつ

いて次第に理解を深めてきていられるように見受

オベレーションズ・リサーチ
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けられます.ところが，このようなリーダーの方

々は，いまだに定量的とか科学的という言葉をあ

まり好まれないのです.私たちがご説明するとき

に日常的な用語を用いらねばならず，これに大へ

ん苦労するわけです.

日本人は，与えられた問題に対する解答を発見

することは大へん得意で、ありまして，研究開発の

問題につきましでも，この解答本位のやりかたで、

これまで成功してきたわけです.しかし自分自身

で問題を定義したり定式化することは必ずしも得

意であるとはいえません.

Jen蹄n: しかし実際のところ，日本の伝統であ

る合意による決定は，そのプロセスを通じて，す

べての問題が組上に載せられるすぼらしい方法で

す.そこから問題を定式化することもできるに違

いありません.

松田 :ORの命運はほとんどトップの“意思決

定者"次第なのですが，日本のトップは意思決定

をしないことが問題なのです.意思決定は，組織

の中間階層において合意によってなされるのであ

り， トップは，直観的に良いと思えばそれを承認

するのです.反対に，もしある決定が直観に反す

るものであった場合には， トップはミドルをただ

黙らせてしまうのです.

研究開発においても，もともと西欧で開発され

たテーマを求める傾向があります.それから，そ

れを注意深く巧みに解決するわけです.過去には

それで、良かったので、す.日本の経済発展と企業経

営は，西欧すなわちアメリカなどの国々ですで

に定式化された“シーズ"にもとづいてなされて

きました.日本にとってこれからの問題は，いか

にしてみずからの力でシーズを創りだすことがで

きるかということです.

Jensen: われわれが創造性を必要としていると

いう点につきましては，おっしゃるとおりです.

しかし， (創造)の成果を実際に役に立てるのにも

1986 年 1 月号

創造性が必要なのですが，この点はあまり理解さ

れていません.われわれが未来を予知できれば具

合が良いのですが，そうでないので創造性が重要

なのです.

知識それ自体は一般的なものであり，その利用

は世界中すべての人に聞かれています. もちろ

ん，誰かが知識の蓄積に貢献したとすれば，それ

はすばらしいことには違いありませんが，私たち

はし、まだかつて創造的思考に対して十分に報いた

ことはないのです.芸術家たちのことを考えてみ

てください.要するに，すでに存在する知識をど

のように利用するかが問題なのです.お話しのよ

うに，日本人は知識を変換して利用することが得

意です.それが日本が世界のトップ。に立ちつつあ

る理由です.

松田:日本人をそのように評価していただい

て，どうもありがとうございます.しかしながら，

私たちが希望しておりますことは，日本人の中か

ら独創的な思考が生まれることです.たとえば，

現在までのところ日本人のノーベル賞受賞者の数

は大へん少ないのです.

Jensen: なるほど，デンマークにはノーベル賞

受賞者が何人かおります.これは，私たちの福祉

社会が何よりもまず，広範でフレキシブールな義務

教育を確立した結果です.しかしながら，国際会

議や国際学会において(最も)討議し，発言する

のは英語国民なのです.それは，それ以外の人々

が創造性において劣っているからではなく， (言語

上の事情から)その意図するところを人々に伝達

するのに困難を感じているにすぎないのです.し

たがし、まして，私はその点についてあまり悲観し

ていないのです.

松田:創造的でかつ独創的な国際的貢献のでき

る人を育成できるかどうかは，教育システム如何

で2ちります.日本では，問題をどう定式化するか

とし、うことよりも，与えられた問題をどう解くか
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ということをもっぱら教えているのです.このこ

とを，私はいつもビジネスマンや政府の方々に申

し上げているわけです.すなわち，問題は身のま

わりで捜しなさい，外国に求めてはいけません，

と.

確かに日本の大学にも創造的な人材がおりま

す.問題は，科学の発展とそれにともなう設備等

の必要に，研究資金が追いつかないことにありま

す.

Jensen: しかし，現在のエレグトロニクス産業

の状況を見てみると，長先端にいるのは日本人と

アメリカ人です.ヨーロッパは，遅れをとってい

ます.日本は研究の分野でも進んでいます.

ドイツ人の同僚がこういう話をしてくれまし

た. r私たちは 2 年前にドイツである研究プロジ

ェグトをはじめたのですが，何がわかったと思い

ますか? 日本人は，何と 6 年前に結果を得てい

たのです! 結果は公表されていたのですが，誰

もそれに注意を払わなかったのです.発表された

時期があまりにも早かったので，誰もその意味を

理解できなかったのです.現在，アメリカとドイ

ツでこの問題について研究が進められているので

すが，解はすでに与えられているのですJ

タイミングの良い対策

ここで重要なことは，知識の利用に要する時間

です.ある知識が応用されるまでにかかる時聞は

西欧においては長く，日本では短いのです.した

がし、まして，この知識がどこで創られたかに関係

なく，日本は常にその利用においては優位に立つ

のです.

新幹線の話はこの良い例となっています.円60

年代のはじめに，日本の運輸大臣は次のように指

示しました.すなわち， rもし，飛行機よりも効率

的な鉄道ができるのならば，それを建設しましょ

う.それができないのならば，予算はつけません.

8 

中途半端なものには興味はないのです」

さらに，次のように付け加えました. r これを仕

上げるのに期限があります.それまでに完成でき

ないのならば，他の方法に投資せねばなりませ

ん.研究することは認められません.すでにわか

っている知識のみを用いなさいJ

それから 20 年聞がすぎていますが， (この分野

で)日本より優れた解法を生み出した国はありま

せん.

科学というのは大へん時間のかかる営みです.

もし今，科学に投資したならば，それを回収でき

るのは2000年以降となりましょう.

松田:それは，まさに私たちの考え方です.し

かし，私には私たちの弱点が心配なのです.学校

教育は，与えられた問題を解くことよりも，自分

自身で良い問題を作ることをもっと教えるように

するべきです.

昔，日本は中国や朝鮮・韓国から多くを学びま

した. 19世紀になって，西欧から文物を，それら

が日本の事情に合うように修正を加えながら，学

習・輸入するようになりました.OR の分野では，

日本人は外国から多くの手法を取り入れて，これ

らを大へん巧みに応用しました.それはそれで，

良かったわけで、すが，新しい手法の開発という点

では，私たちはあまり貢献をしてきていません.

もっと創造性が発揮されれば，と思うわけであり

ます.

LJ: 他方，外国の方法をすぐに取り入れると

いう姿勢は，日本の成功の 1 つの鍵であると見る

こともできます.反対に，アメリカでは日本的方

法の例が取り上げられたときに， r ここでは(その

方法は)巧くし、かないに違いないJ と主張した人

人がいたのでした.日本人は伝統的にこれと正反

対の態度を採ってきました.すなわち， r外国人か

ら学ばねばならない，そしてそれが日本で巧く機

能するようにせねばならなし、」 というものでし

オベレーションズ・リサーチ
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た.他国で実証されたことのみを採用することに

よって得られた日本の成功を，邪悪なものと見な

す人もいます.西欧人が，多数の高価な研究を行

ないながら未聞の領域の探求を続けるかぎりは，

日本人は， リスクを避けながら，実証されたもの

を取り上げ，それを改良できるというわけです.

さらに，こうして作られた日本製品は，しばしば

オリジナルな製品と競合するばかりか，より優れ

ているのです.

Jenøen: 西欧でも小国は同じことをしていま

す.デンマークで利用されている研究のほとんど

は外国で成されたものですが，これは単にデンマ

ークが小さ L、からです.私にはこのようなことが

邪悪であるとは思われません.利用できるものは

利用すべきです.事実は，日本の社会組織が，新

しい知識・手法の利用や変化への適応に(西欧よ

りも)優れているということなのです.

西欧の人びとは，言語が障害となって(西欧の)

文物を移植するのに日本人が困難を感ずるに違い

ないと考えがちであるように思われます. しか

し，ハードウェアの移植にはほんの少数の人がか

かわれば事足りるのです.彼らは，調和という日

本的概念のような文化的要素の，日本から西欧へ

の移植のことは忘れているのです.そして，この

種の移植には，多数の人がかかわらねばならない

のです.したがし、まして，私の考えでは，将来言

語が障害となって困るのは，われわれなのです.

松田:私は， ORや意思決定一般において，日

本人がもっと機会本位であれば良いと思うので

す.逆に，われわれは実績本位なのです.すなわ

ち，いつも現状を前の実績と比較しているのです.

これに対して，機会本位とは，物事の仕方を改善

するために，さらにより良い方法，より注意深い

方法を求める考え方です.このような思考法はO

Rに不可欠で，ある関数の最適値を求めることに

より，与えられた機会のもとで、はそれ以上優れた

1986 年 1 月号

解が存在しないことを示すのです.

日本の「農民的思考法」

社会人類学者によると，日本人の考え方は基本

的に農民的思考法だそうです.農民は，与えられ

た土地に，種を蒔き，作物を育て，収穫して，そ

の結果を前年の収穫と比較します.対照的に，狩

猟民の姿勢は機会本位であり，そのテリトリーは

無制限なのです.

Jenøen: 私たちは狩猟民というわけですか?

人間の脳は世界中，大方同じようにできています.

大きな相違があるようには思えません. (脳の働

きの相違に関する)問題は，われわれの環境，わ

れわれの育ち方，われわれの脳の使い方にあるの

です.文化は，これに対して大へん安定的なもの

です.ここでの問題点は，変動の時期に誰がいち

ばん大きなチャンスをもっているか，なのです.

日本では何もかもが変化しつつあり，人びとは大

へん適応力に富んで、いて，その結果，組織も，私

たちの社会の組織よりずっと速く，しかもずっと

社会的に受け入れられやすい方法で変化できるの

です.

松田:私は常々，日本的なやり方と西欧の科学

的思考法との妥協を提唱しているのです.日本人

は，伝統的に組織内の調和を育むのが得意です.

昨今は，日本人のリスク回避的姿勢が問題となっ

ています.

Jen随n: 西欧の経営管理者は，日本人がどのよ

うにしてリスグ回避的姿勢でこの(変化の)問題

にアプローチしているのかを学ばねばなりませ

ん. ヨーロッパでは競争と(政府による)補助は

(ゲームのルールとして)認められていますが，

保護主義は認められておりません.その結果，失

業への対策が後手にまわり，解決に大へん時聞が

かかっています.日本の社会システムから西欧に

移植することができ，移植することが必要である
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ようなものの中には重要なものもあります.

1 つの面白い例が英国のウエールズにありまし

て，ここでは日本の企業は「日本的スタイルの経

営管理」を用いるとし、う条件のもとで，工場の進

出を行なったのです.労働契約の交渉がまとまら

ない場合には，解決は，双方であらかじめ合意さ

れた個人の決定にゆだねられることになっていた

のです.決定的なことは，このオンブズマンが両

者の提案の一方を選ばねばならず，妥協すること

は許されていないということでした.オンブスマ

ンがより妥当な提案を選択するであろうことは明

らかでしたから，誰も道理に合わない要求を出そ

うとはしませんでした.その結果，何年かのあい

だ，実際上ストライキはなかったといえる状態が

つづきました.

松田:私は，日本の組織に，組織論理がもっと

輸入されると良いと思います.そのようにして，

有能な人が事細かに規定されることなく行動でき

るようになるのです.日本企業の職位は大へん大

まかに定義されているので，なされる仕事はまっ

たく個人の資質に依存することになるのです.

Jensen: しかし，そのように(仕事について)

詳細な指示がないということは，すばらしいこと

です.日本の企業では，従業員はいろいろの仕事

を経験して，自分の所属する組織について広範な

視野を得ることができます.ORの分野でも，も

っと柔軟に問題を定式化できる人材が必要なので

す.

日本の教訓

われわれは，計算することはとても得意です.

(たとえば)10倒の変数の線形計画やOR モデル

を，何百や何千の変数のものに拡張することはで

きます.このようなことは，巧くできるのです.

問題は，このような能力がし、かに社会システムに

組み込まれているかということです.管理者が詳
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細な解答を知っていることが望ましいこともあり

ますが，大部分の場合には，現場レベルが結果を

改良・変更する能力を持つことのほうがより重要

なのです.

さらに申せば， ORは根本から考え直さねばな

らないといえましょう.特に，最適化手法につい

ては，数学の部分は大へん結構なのですが，政治

システムに関する知識をモデルに組み込む方法を

考えねばなりません.そして，このような政治シ

ステムというのは，基本的に(その実現や存在を)

人々が望まない物事を含んでいるのです.これら

の望まれない物事がわれわれにとって(意思決定

の)制約となるのであり，ここでは，日本的スタ

イルの合意による意思決定が必要となるのです.

松田:調和というのはすばらしいもので，日本

の組織は(調和を重んずるという)この伝統によ

って，大へん巧く運営されています.しかし，私

は，日本の組織の中で西欧の科学的考え方がもっ

と育つと良いと思うのです.

あいまいな日本語

たとえば，私たち日本人は，評価をすることが

得意でなく，また評価をすることに熱心でもあり

ません. I直接的な評価をなるべく避け，すべてを

あいまいな，ぼんやりした形で行なうのです.能

力のある人ならば，そのようなあいまいな状況下

で大へん巧く働くことができます.しかし，日本

人はそうし寸状況に乗じて，何が問題であるかと

いうことをきちんと明確にしないで済ましてしま

うのです.

Jensen: 時により，可能な程度を越えてまで物

事の定義を明確にしないようにすることが非常に

重要なこともあります.急いで、計画を作成すると

きには，計画そのものは美しくできていても，そ

れを実行する段になると，問題が続出してそれら

の対策に大わらわということになってしまうので
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す.その結果，質の低い管理を招来します.これ

に対して，日本の経営管理は，いちど合意が達成

されたならぽ，強力なものになります.なぜなら

ば，関係者は合意の形成過程を通じて，事前に行

動する自由を許されているので，計画を実行する

ときには結果の成功についてかなりの確信を持つ

ことができるからです.

LJ: オベレーションズ・リサーチは日本に根

づくことができるでしょうか?

松田:できると思いますが，それには，日本の

経営管理者の方々にもっと経営管理者らしくなっ

ていただかなければなりません.彼らには，日本

的調和と組織とを維持していただかねばなりませ

ん.また同時に，計量的・科学的思考法に今少し

強くなっていただきたいと思うのです.

また，もっと良い経営管理の教育(制度)がほ

しいと思います.日本にはビジネス・スクールは

ほとんど存在していないといえる状態なのです.

大きな経済学部を持った大学でも，経済学部の学

生も，ほぼ一般教育を受けているといえます.し

かし日本の企業は社内に良い教育・訓練の制度

を持っています. したがし、まして，この種の教育

プログラムに，今少しの科学的思考法を注入する

ことにより，事態は大いに改善されると考えられ

るのです.

Jensen: 私の日には，階層的な部分を取り除き

さえすれば， ORが日本に根づくことは疑いの余

地がありません.さらに， ORを採用することに

より，日本的な生き方と OR とをミッグスして，

日本人が意思決定の分野で大きな貢献を行なうで

あろうことにも，疑いはありません.西欧の(将

来の発展の)可能性は，日本文化にあると思いま

す.私たちは，日本からの文化的刺激を必要とし

てレるのです.現実に示されているところを見れ

ば，変化に際して西欧のシステムが巧く適応でき

ずにいるのに，日本のシステムは良く機能してい

るのですから. また， (意思決定の)技術的側面

の重要性が減ずるにしたがい，社会的要素の重要

性が増すことでしょう.

私たちは，ギリシア以来の西欧の合理性と東洋

の伝統である調和というものを結合して，意思決

定理論における，より優れた方法論を開発せねば

なりません.そして，私たちがこれらの(西洋と

東洋の) 2 つの要素聞のダイナミックなパヲソス

の達成に成功したあかつきには，その人類の進歩

と調和への貢献により， ORは，日本にとっても

西欧にとっても不可欠なものとなるでありましょ

う.

表紙のデザインを公募します
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