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8 0 年 代 に 世 界 で 絶 賛 さ れ た 日 本 的 経 営 は 、景 気 後 退 の

局 面 で 負 の 側 面 ば か り 強 調 さ れ て き た 感 が あ る が 、 制 度

的 慣 習 、 文 化 及 び 国 民 性 等 に 照 ら し て 我 が 国 の 企 業 経 営

に 適 合 し た 肯 定 的 側 面 も あ っ た は ず で あ る 。  

社 会 構 造 や 企 業 文 化 の 異 な る 米 国 型 の 企 業 統 治 改 革 が

こ れ ま で 継 続 的 に 図 ら れ て き た 。 そ の 一 環 が 社 外 役 員 設

置 義 務 化 で あ る が 、 社 外 役 員 導 入 と 企 業 の 業 績 向 上 と の

間 に 相 関 関 係 が な い こ と は よ く 指 摘 さ れ る 。 我 が 国 に ２

万 社 強 存 在 す る 創 業 1 0 0 年 以 上 の 長 寿 企 業 の 殆 ど 総 て が

「 フ ァ ミ リ ー 企 業 」で あ る と い う 実 証 研 究 も あ る ( 後 藤 俊

夫 『 三 代 、 1 0 0 年 潰 れ な い 会 社 の ル ー ル 』 1 1 0 頁 , プ レ ジ

デ ン ト 社 , 2 0 0 9 年 ）。オ ー ナ ー 会 社 を 投 資 対 象 と す る 投 資

信 託 が 近 年 に お い て 東 証 株 価 指 数 を 大 き く 上 回 る 良 好 な

実 績 を 残 し て い る と い う ( 前 田 昌 孝 『 株 式 投 資 2 0 2 2 』 1 1 5

頁 , 日 経 B P , 2 0 2 1 年 ) 。こ れ ら の 事 実 は 、こ の 3 0 年 間 の 企

業 統 治 改 革 を 評 価 す る う え で 無 視 で き な い で あ ろ う 。  

社 外 役 員 の 有 用 性 は 認 め ら れ る も の の 、 法 令 で 定 型 的

基 準 を 設 け て 義 務 化 す る の で は な く 、 各 社 の 実 情 に 応 じ

た 機 関 構 成 の 在 り 方 に つ い て 、 も っ と 実 質 的 に 検 討 す べ

き で あ ろ う 。 従 来 の 我 が 国 企 業 の 機 関 構 成 の 制 度 自 体 に

問 題 が あ る わ け で は な く 、 そ の 運 用 に 問 題 が あ っ た の で

は な い か 。 指 名 委 員 会 等 設 置 会 社 に 移 行 す れ ば 企 業 統 治

の 質 が 向 上 す る の で あ ろ う か 。 江 戸 時 代 の 商 家 で は 、 当

主 の 行 状 が 悪 い 場 合 に 親 族 や 番 頭 が 当 主 を 強 制 的 に 隠 居

に 追 い 込 む 「 押 込 め 隠 居 」 と い う 制 度 が あ っ た 。 こ の よ

う な 古 い 伝 統 を 持 ち 出 す ま で も な く 、 有 力 な 内 部 者 の 果

た す 統 治 機 能 に も 注 目 す る 必 要 が あ ろ う 。  

我 が 国 企 業 の 基 本 的 性 格 は 、「 家 」制 度 に も 由 来 す る 共

同 体 的 な 実 在 的 法 人 の 性 格 に 立 脚 し て 、 内 部 的 権 限 分 散

と ミ ド ル マ ネ ジ メ ン ト 重 視 の 特 徴 を 有 し て い る ボ ト ム ア

ッ プ 体 制 と い え る 。 擬 制 的 法 人 の 主 権 者 で あ る 株 主 か ら

信 任 を 受 け た 経 営 者 が 株 主 利 益 の た め に 行 動 す る と い う

米 国 型 の ト ッ プ ダ ウ ン 体 制 に お い て 必 要 と さ れ る 社 外 役

員 や 委 員 会 の 機 関 構 成 を 形 式 的 に 導 入 し て み た と こ ろ で 、
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本 質 は 何 ら 変 わ ら な い で あ ろ う 。 企 業 の 文 化 や 特 性 を 考

慮 し な い 制 度 は 実 効 性 に 乏 し い 。 雇 用 、 株 式 、 会 社 の 機

関 構 成 等 の 様 々 な 制 度 は 、 そ の 社 会 構 造 の 中 で 相 互 に 補

完 し あ っ て 成 立 し て い る こ と は 「 相 互 補 完 性 」 の 概 念 で

説 明 さ れ る 。 相 互 補 完 性 を 考 慮 し な い 企 業 統 治 の 改 革 論

議 は 誤 っ た 方 向 に 誘 導 さ れ が ち で あ り 、 近 年 の 企 業 統 治

に 関 す る 法 制 度 は 局 所 的 に の み 最 適 な 制 度 が 安 定 的 と な

っ た 事 例 と い う 指 摘 が あ る ( 三 輪 ･ 神 田 ･ 柳 川 編『 会 社 法 の

経 済 学 』 4 6 9 － 4 7 4 頁 , 東 京 大 学 出 版 会 , 1 9 9 8 年 ）。  

企 業 統 治 の 要 素 と し て 「 責 任 と 権 限 」 の 明 確 化 は 要 点

の 一 つ で あ る 。こ の 3 0 年 間 、株 主 代 表 訴 訟 の 議 論 が 喧 し

く 、 法 令 上 の 取 締 役 責 任 ば か り 取 り 上 げ ら れ て き た が 、

社 内 的 に 同 じ 権 限 を 有 す る 営 業 部 長 と 取 締 役 営 業 部 長 と

の 間 で 、 何 故 後 者 の 責 任 論 の み が 議 論 さ れ る こ と に な る

の か 。こ れ も 法 令 等 が 主 導 す る 弊 害 の 一 つ で あ ろ う 。元 々

我 が 国 で は 株 主 代 表 訴 訟 に 関 す る 理 論 的 基 礎 が 充 実 し て

い る と は い え ず 、会 社 法 学 者 が 米 国 の ｢ 実 生 ｣ の 制 度 を ｢ 接

木 ｣ し た も の と 揶 揄 し た 程 で あ る ( 竹 内 昭 夫 『 会 社 法 の 理

論 Ⅲ 総 論 ･ 株 式 ･ 機 関 ･ 合 併 』 2 2 8 頁 , 有 斐 閣 , 1 9 9 0 年 ) 。 米

国 で は 、 裁 量 権 を 持 ち 高 給 を 得 る 従 業 員 に は 役 員 同 様 の

義 務 が 課 さ れ 、 業 務 執 行 を 裁 量 と し て 委 ね ら れ て い る 者

が O f f i c e r ( 役 員 ) で あ る と み な さ れ る 。 役 職 名 称 の 如 何

で は な く 、 よ り 重 要 な 職 務 を 負 う 者 が O f f i c e r で あ り 、

実 質 的 判 断 で あ る こ と に 注 目 す べ き で あ る 。  

明 治 時 代 に 民 法 典 を 起 草 し た 穂 積 陳 重 が 、 立 法 者 が 商

業 活 動 の 雛 型 を 作 る の で は な く 、 商 法 は 商 業 の 後 追 い で

で き る も の で あ っ て 、 商 法 が 商 業 に 先 立 つ も の で は な い

旨 を 述 べ て い る が ( 福 島 正 夫『 日 本 資 本 主 義 の 発 達 と 私 法 』

1 2 0 頁 , 東 京 大 学 出 版 会 , 1 9 8 8 年 ）、 現 代 に も 通 じ る 達 見

で あ る 。 法 令 が 企 業 統 治 の 仕 組 み を 詳 細 か つ 具 体 的 に 規

定 す る こ と は 、 ま さ に 商 業 に 先 だ っ て 経 営 の 枠 組 み を 決

め る か の よ う で あ る 。 企 業 統 治 改 革 が 本 格 的 に 議 論 さ れ

始 め た 頃 、 企 業 統 治 は 企 業 文 化 を 基 礎 と す べ き で 、 現 在

米 国 が 優 位 で あ る か ら と い っ て 、 そ れ に 追 随 す べ き で は
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な い 旨 の 識 見 が あ っ た ( 稲 葉 威 雄「 新 世 紀 に お け る 会 社 法

制 の 改 革 」 ジ ュ リ ス ト 1 2 0 3 号 3 頁 , 2 0 0 1 年 ）。 国 民 性 や

文 化 を 無 視 し た 改 革 に 警 鐘 を 鳴 ら し た も の で あ る 。  

企 業 統 治 の 細 部 ま で 法 令 等 の 形 式 ル ー ル で 縛 り 、 理 論

は そ の 解 釈 に 追 わ れ 、 企 業 は そ の 公 的 制 度 に 合 わ せ て 無

難 に 対 応 し 易 い 実 務 体 系 を 考 案 す る と い う 構 図 は 社 会 経

済 的 に も 非 効 率 で あ ろ う 。「 コ ー ポ レ ー ト ・ ガ バ ナ ン ス コ

ー ド 」 に と り あ え ず 逆 ら わ ず 、 逐 一 準 拠 し て 企 業 経 営 が

行 わ れ て い る 傾 向 は 「 チ ェ ッ ク リ ス ト 資 本 主 義 」 と 揶 揄

さ れ る ( 上 記 前 田 1 1 9 頁 ) 。 公 的 ル ー ル に 事 細 か く 合 致 し

て も 、 成 果 と し て 効 率 性 や 公 正 性 が 実 現 で き て い な い の

が 実 情 で あ る 。  

我 が 国 企 業 の 企 業 統 治 の 質 的 向 上 を 図 り 、 国 際 的 競 争

力 を 高 め て い く た め に は 、 法 令 等 に よ る 企 業 統 治 の ル ー

ル に 過 度 に 依 存 す る の で は な く 、 も う 少 し 各 社 の 実 情 に

照 ら し た 実 質 を 考 慮 し た 主 体 的 な 理 論 や 工 夫 に 期 待 し た

い 。 法 律 や 株 主 側 が 決 め た こ と に 従 う か ど う か と い う 一

方 的 議 論 で は な く 、 も っ と 会 社 側 か ら の 実 態 に 応 じ た 積

極 的 議 論 を す べ き 旨 の 意 見 ( 柳 川 範 之 < 座 談 会 > ｢ 会 社 法 制

の 見 直 し に 関 す る 中 間 試 案 に つ い て ｣ 商 事 法 務 1 9 6 2 号 1 1

頁 2 0 1 2 年 ) は 妥 当 で あ る 。 か つ て 日 本 的 経 営 が 世 界 的 に

高 く 評 価 さ れ て い た 頃 に は 、 様 々 な 経 営 管 理 手 法 が 編 み

出 さ れ て 、 諸 外 国 の 範 と な っ て い た が 、 昨 今 の 多 く の 企

業 は 、 法 令 主 導 の 企 業 統 治 改 革 を フ ォ ロ ー す る こ と に 追

わ れ て 、 自 主 的 か つ 積 極 的 な 経 営 管 理 手 法 の 工 夫 を す る

余 裕 を 奪 わ れ て い る 。 経 営 学 者 が 「 よ い 経 営 」 に 関 す る

規 範 の 問 題 を 避 け て い る う ち に 、 法 学 者 や 司 法 関 係 者 が

企 業 統 治 の 規 範 を 作 っ て し ま っ た た め に 、 企 業 経 営 の 現

場 に 深 刻 な 問 題 が 生 じ た と い う ( 加 護 野 忠 男『 経 営 は だ れ

の も の か 』 2 3 9 頁 , 日 本 経 済 新 聞 出 版 社 , 2 0 1 4 年 ）。経 営 学

者 だ け で な く 、 現 場 の 経 営 者 も そ の 規 範 の 問 題 を 避 け ざ

る を 得 な い 状 況 に 置 か れ て き た よ う に 思 え る 。  

我 が 国 企 業 の 国 際 的 競 争 力 を 維 持 し 、 適 切 な 企 業 統 治

を 確 保 で き る よ う に 、 そ の 伝 統 や 特 性 を 配 慮 し て 、 我 が
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国 の 強 み を 活 か し た 経 営 管 理 手 法 を 主 体 的 か つ 創 造 的 に

検 討 す る こ と が 肝 要 で あ る 。 元 陸 軍 参 謀 の 瀬 島 龍 三 氏 が

戦 後 伊 藤 忠 に 入 っ て 最 初 に 手 掛 け た 仕 事 が 社 内 の 「 責 任

と 権 限 」 の 徹 底 的 な 明 確 化 だ っ た ら し い が ( 丹 羽 宇 一 郎

『 会 社 が な く な る ! 』 1 3 6 頁 , 講 談 社 , 2 0 2 1 年 ) 、 公 的 な 基

準 に 則 っ て 行 わ れ た も の で は な か ろ う 。 会 社 の 本 質 に 照

ら し た 実 効 的 な 検 討 が な さ れ た は ず で あ る 。  

各 社 の 特 性 や 文 化 に 応 じ た 企 業 統 治 を 構 築 す る こ と が

肝 要 で あ る 。 例 え ば 役 員 の 過 半 数 を 社 外 役 員 に す る こ と

が 当 該 会 社 の 統 治 機 能 と 競 争 力 向 上 に 本 質 的 に 寄 与 す る

の で あ れ ば 、 そ う す べ き で あ ろ う 。 フ ァ ミ リ ー 企 業 や オ

ー ナ ー 企 業 が 強 い 要 因 の 一 つ は 各 社 の 特 性 に 応 じ た 企 業

統 治 が 主 体 的 か つ 継 続 的 に 行 わ れ て き て い る こ と で は な

か ろ う か 。「 チ ェ ッ ク リ ス ト 」に 基 づ く 小 手 先 の 企 業 統 治

の 構 築 で は な く 、 各 企 業 が そ の 文 化 の 実 質 に 適 し た 企 業

統 治 を 主 体 的 か つ 創 造 的 に 検 討 し て 構 築 し て い く べ き で

あ る 。 そ れ が 「 失 わ れ た 3 0 年 」 を 取 り 戻 す た め の 近 道 で

あ ろ う 。  


