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プロダクト・イノベーションのための組織

一一電気機器業界における日台企業の実態調査一一

林

序

企業戦略におけるプロダクト・イノベーショ

ンの役割はますます重要となり，プロダクト・

イノベーションのために， どのような組織を設

計したらよいかという問題は，現在の企業にと

って大きな課題となっている。このような状況

にあって， 日本や欧米企業を対象とするプロダ

クト・イノベーション活動についての研究がい

ろいろと試みられるようになってきた。しか

し， N 1 ESの代表ともいえる台湾の企業のプ

ロダクト・イノベーション活動に対する研究は

全く欠如しているのが実状である。ましてこの

方面に関する日本企業と台湾企業との比較研究

はほとんど見られない。

近年，台湾企業は日本企業と同様， ドル安な

どの激変する環境の影響で大きな打撃を受けて

いる。このような激変する環境を乗り切るため

の有力な方法の一つはプロダクト・イノベーシ

ョンによる製品競争力ではなL、かと考えられ

る。とくに，台湾では，安い労働力などのメリ

ットは徐々に減少している。今後のほかのアジ

アのNIESの国々と競争にとっても，また先

進国に対するキャッチ・アップにとっても，プ

ロダクト・イノベーションはとくに台湾企業に

とって重要な武器であると考えられる。

以上のような背景から，本論文では次の課題

を究明することとする。

第一に，プロダクト・イノベーションにおけ

る台溝企業の組織特性を日本企業の組織特性と

啓瑞

の比較で明らかにする。

第二に，比較的イノベーティブな台湾企業の

組織特性を，大規模な台湾企業と中小台湾企業

の組織特性との比較で明らかにする。

本論文では，以上の課題を達成する為に， 日

本と台湾の企業を主に①組織構造，②組織風土，

③人材の育成と開発という三つの要素から分折

するものである(図1参照)。プロダクト・イ

関 1 研究の枠組
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1 台湾企業Iと台湾企業Eの規模分布
企業グノレ i省-ブ 1 I 公害義グループ E

(9主主 (11殺)

* 
発 85~920 I 1 ~70(155) 

2， OOO~20， 000 420~968 

撃を 13-205 5百万~吉

*注:20訟のたかの 1主主は，売上高が多いが，従
業員数と資本金が非常に少ない。そのため

会議ぎグループ Eの

ノベーシ器ンの特性女児る場合， この三三つの要

紫はそれぞれ重要な特性を持弘しかも後述の

ように5 と との間では，大きな

差熟が脊在している。このさ三つの要議の講査の

ために，本研党では既に行われたこの種の調査

研究を参考に，禁問項目~設計した(付録1)。

鵜ヨをは1987年9月に日台の電気機器メ…カーを

として行われた。 B本企業については比

較的世界的知名撲が高い大手企業7涯を灘定

し，これらな全てイノベーティブな企業と

して 1つのグループにまとめた。台湾の態答念

薬20社は，発上高，従業員数，資本会の規模の

大きさによって，グループ 1(大企業)とグルー

プ主〈中小企業)に底分した(表1参照〉。 また，

グループ lとグル…ブEの中から，新襲品開発

比率や R&D比率などの基準からみて，比較

的高い比率な持つ企業を企業グ/レ…プm(イノ
ベ…ティブな企業〉としてグループイとして， 日

本企業のグノレ…ブ(以下日本企業と略称する)

との比較念行うこととした〈表2参照)。

表2 調資対象企業の玄主主総違点

日本公害義
;な

ノイノ イノベーティブ

な〈い社台湾企
(7社〉 13'.V:) 

1. 遜会5年間に導入された新製品の策上 30%以上 27%* 10;事

宵が総売上言語をこ占める饗1合 (15-60~百縞〉 (10-50%畷) ( 0~30%総)

2. !l!Jらかに技術約にリードしている新製 15%以上 14% 5% 

3誌の簿上高が総炎上言語におめる割合 (10-50%市議) (5 -305害額〉 ( 0-15%緩〉

3叶 輸出による売上高が総売上高にまさめる
28% 55% 41% 

苦手i合傘家

4. 関連市場の重手総平均成長謀容
14% 

13% 
(5-20%綴〉

5. R & D費用交問売上高におめる l 
部合 (1986)

5.35% 2. 32% 1.54% 

*数字の読み'jj;台湾企業〈イノベ…ディプな企業) 7廷が過去5年間に潜入した新製品の売

ーと言語会"総予告ふ高に占hちる警話会は275百になっている。 ただし， 7社の湾には， 10-50%の綴
がある(表の数学はこれらせ右犠京市平均したもの〉

制日本公害義:1987年10)'1までの後新決算書寺
台湾ぎな望書:1985:!f:と1986年の平均

主張 本調ヨ量級祭と各企業の公表望号終から作成
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E 組織構造

g合企業のプロダクト・イノベーシ沼ンを検

討する前にまず本調査が依拠している F.A.
Johne 、て検討してみたい。

(1) F. A. Johne 

F. A. Johneによれば，経験構造はフォ…?

ノレな組織構造とインブォー?ノレな組織構造とに

区関されている 120 このうわブォー?ルな組織

構法は採用されるプロダクト・イノベーション

の違いにより，表3のように整環されている。

しかし，彼の調査によると，イノベーティ

臨時プロジェグトチームを科渇してお

り季永続的な新襲品器発部門や新議事業開発部門

のような組織をもっていない。とこれに対して，

イノベ…ディプではない企業は，通常，永続的

または半永続的な新製品諮発饗員会を利用して

いた。

一方，インツォー?ノレな総織講還は表4

されるように5つの次元で測定され，プ口ダグ

ト・イノベーションの鋭始設践と実施段階では

異なっていることが明らかにされた。

表立ち創始段階において，イノベーティブな企

議の組織構造は，大幅に諮動の自由が認められ

表3 プロダクト・イノベージョンのためのブ泳ーマノレな綴織簿造

ラディカんなプ p !J'グト・イノベーション

永統的義援織 臨時的級事量

1.1 新家襲撃機発グノレーヅないし部門(品広 1. 2 新事業開発チーム〈品'"ベ γチャ…・

ーベンチ?一・グループないし銭円〉 チーム〉

インF習メソFノレなプ p df?1ト・イノ、ベ}、ン震ン

永 襲撃 的 車設 事量

2.1 常設新製品書題発委J!t4量

3.1 憲奇襲選必警護発部門(スタッフ〉

3.2 新製品開発慾内(ライン)

3‘3 ""'fーケティング書室内

3. 4 投主著書書発部門

4. モジ a…ノレ室主マトリッグス重量章表

襲撃時的緩綴

2. 2 臨時新製ぷ開発委員会

3.5 マーケティング部門主薬事毅

プロジ ζe?1トチーム

3.6 技術開発音器内主導要設

プロジ"，?1トチーム

3. 7 二都内主導皇室

ヅp ジェグトチ-¥ム

出所:F. A Johne， lndustrial Product lnnovation，訳謬.p. 27. 

1)イ γフォ-'"'<'んな組織という言葉氏 F.A 
Johneの使う意味とは異なる使われカが存在す
る。しかし本論文では，この言葉会 F.A John患
の使う怒草食で組織の滋営形態を窓味ずるものとし

て使うとととする。 F.A John悲. lndustrial 

Product lnnovatio匁 :Organization and Man-
ageme'lまえ CroomHelm， London， 1985，金子逸
郎・詩草木募総訳， wイノベ吋ションと
HBJ出版見 1987.pp. 53~63. 
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表4 ブ戸夕、、グト・イノベ}シ滋ンのためのインツォー?ノレな組織構造設

F. A. Johneの調査結来

ヅロググトソイノベーシ貌 γの創始段階における組織緩至宝の分析

分化

i.職擦の分化

ii.方法の分化

形式化

i. 指三氏の文芸懇化

ii. ::tミ品ニケーショ γの文警察化

事襲主幹化

i. コントロールの主H喜一重苦役

ii.検討の頻度

築主繋化

CEOの事権限行俊

足立!穏化

主主な取り上げ階層

イノベーティブ主主会祭

8t主

綴喜各喜平価/ス 2 ア

中くらい(ー， 8， -)* 

高 L、(6，2，ー)

低 い(ー，ー， 8) 

主主 8) 

中くらい(1， 5， 2) 

|低い(へ 2，6) 

iイノベ ディブで、ない企業
8社

機農義評価/スコア

低 い〈…， 4， 4) 

{緩 い( ， 3， 5) 

低 い( ，…， 8) 

言寄 い (6，2，一)

言語 いぞ8，一，一〉

{日G い (2， 1. 5') 

中くらい〈ー 8，一) i 潟 い (7， 1.ー〉

{!&い(ー， 2， 6) 高 い (4，4多ー〉

プ日ダクト。イノベーシ認ンの5主主主段階における華民綴稔去をの分析

分化

i.織委主の分化

ii.方法の分fl::.

形式化

i. tliiヌヌの文章量化

ii.コミ aニケーシ総 γの文書化

綴準化

i. ::1ント世』ノレの主主F喜一質性

ii.検討の頻度

多発権化

CEOの権器走行主主

総層化

さな主筆任F皆!緩

! イノベーティヅなぎを粂t s校
緩警告評価/スコア

(潟¥" (7， 1. -) 
高い (6，2，…) 

言語 い (4-，4，一)

語道 い (6，2，一〉

関い (4，4，一)

潟いく';5， 2， 1) 

謀議 い (7， 1.ー)

i潟い (4，3， 1) 

イノベ…ティeブでないゴ左翼還

8主上

! 線路言手術/ス古ア

低い(ー 6，れ
やくらfい〈一， 6，2) 

低い(1. 1. 6) 

中くらい (2，必， 2) 

緩い(1， 1. 6) 

高い (3. 4， 1) 

言語 いく 4，4，一〉

ゃくらい (2，5， 1) 

*議議み方:イノベ}ティプなぎな業 〈製品イノベ…pr-:@:業) 8社のうち，意義能都内総における
分化の綴E主主:潟い金書きはなく，ゃくらいの王監禁警が 8~，緩い企幾もない， というス

コア童三重量になっている。これらのスコアの概略蓄率鐙は中くらいである。

出所:F. A. Johue， lndustrial Product L紛れovatio終，iiR警察， pp. 40-41. 

39-2 
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た性質のものであった。これに対して，イノベ

ーティブではない企業は，ずっと厳格に統制さ

れていた。とくに，イノベーティブな企業は，

「方法の分化Jと「職能の分化」が高いことが

強調されている。つまり，イノベーティブな企

業は，マーケティングと R&D担当者がアイ

デア貧リ出，スクリーニング，コンセプトテスト，

コンセプト開発にともに緊密にかかわるような

構造をもっていた。

次に，実施段階におけるイノベーティブな企

業のインフォーマルな組織構造で、は，職能分化

の程度が高くなっていた。また， トッフ。マネジ

メントによって，活動が厳格に監視，統制され

るようになっていた。さらに，標準化が高く，

開発マニュアルが用いられると L、う形式化の程

度も高くなっていた。

そして， F. A. Johneは， イノベーティブな

企業は，創始段階においては自由度の高い構造

にしたほうが機能的であるが，実施段階では自

由度を抑制する厳格な統制に基づいた組織編成

のほうが機能的であると結論づけている九

(2) 日本企業および台湾企業の組織構造

本調査で得られた結果は次のようなものであ

った。まずフォーマルな組織構造の調査結果を

検討しよう(表5参照)。

日本企業のすべては，プロダクト・イノベー

表5 プ戸ダクト・イノベーションのためのフォーマルな組織構造

本研究の調査結果

1.ラディカノレなプロダクト・イノベーショ γのための組織構造

日 台 I 台E 台E

(n= 7) (n =11) (n = 9) (n = 7) 

新事業開発部門 5 6 1 3 

新事業開発 5 3 3 3 プロジェ Pト・チーム

2. イγ 夕日メ γタノレなプロダクト・イノベーショ γのための組織構造

日 台E台 I 台E

常設新製品開発委員会 3 1 4 

新製品開発部門
(スタッフ)

2 

5 
新製品開発部門
(ライン)

5 3 4 

3 9 

マーケティ γグ部門の製品
開発組織

2 2 2 1 

技術部門の新製品開発組織 7 

プロジェグト・チーム

a マーケティ γグ主導

b 技術部門主導

c 両部門主導

4 

1 

6 3 4 

1

i

a
告
の
，
白

3 

5 

2 

5 

2) Ibid.， (訳書， p.76)。
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表8 プロダクト・イノベ…ションのためのインフォ…?ノレな組織構造

本研究の調査結主義

プ牌ダ F ト・イノベ』ジョ Yの震j愛会段階における級事義終選きの分析

日本企業(7) 台湾企梁 IC空)

核量各務総/スコア 綴襲義喜幸徳/ス立ア

分化

1 意義能の分化 関 (5，2，…)高~~， 4， 2~ I中 (2，7， 2) 高 (2，4. 1) 
2 方法の分化 言語 (4， 2， 1) 高 (5， 3， 1) 隊 (5， 6， 1) 高 (6，1， -) 

形式化

工 手段示の文香化 中(…， 7，一〉 潟 (81m}[ 高 (370i 潟 (4，3 サ

2 コミ品ニケージ双ンの文芸書f七 や (3，2， 2) 百運 (4， 4， 1) 高 ， (3， 7， 1) 1 7.詩 (4， 3， -) 

機様化

1 コント口一ノレの主主姥…食住 潟〈3，3，I)| 高は§多ー) I 低 (1，8， 2) 中(-， 7，ー〉

2 検討の綴皮 潟 (4，2， 1) 高な~~潟処 4， 1) 高 (3，4， 1) 

集権化

CEOの緩限行使 低ト， 2， 5) 俄(一， 6， 3) 低(向，ふ7) イ!& (一， 4. 3) 

Jll(;)欝化

な耳主上げ階震建 イ'!f (一.4， 3) 低 (1，3， 5) ィ隊 (ー， 6， 5) 室主 〈一， 3， 4) 

プロダクト・イノベーションの笑施段階における組織構造きの分析

日本会襲撃 会事警企業 I 会手考会終 E 台湾企業盟

繍費者言平総之官ア概略言李総/スコア 綴E書評価/ス立ア 概略語平側/スコア

分化

1 車薬害きの分イヒ 低(…1， 6) 潟 (711〉!やは 3，4) 爽 (5，2， -) 

2 ~君主長の分化 |中{勺 6，1)侭(1， 5， 3) 低 (3，4， 4) 協(1， 6，一〉

形式化

1 指示者〉文芸書化 低(一， 4， 3) 高 (4，3， 2) 悲喜 (2， 4， 5) 潟(1， 6，一)

2 工Z 、 ケ-y"yの文書化 言語 科， 3，一〉 高 (7，1. 1) 語道 (5， 2， 4) 高 (5，1. 1) 

標準化

1 話 γ 子p -}レの主主F喜一索後 高 (4，2， 1) 総 (2，2， 5) 長五 (1， 7， 4) 委主 任， 3， 3) 

2 検討の頻度 低 (2，1， 4) 潟 (5，3， 1) 高 (9，1， 1) 潟 (7，-，…〕

重軽権化

CEOの事襲撃走行使 イ!& (一， 3， 4) 高 (4，2， 3) 潟 (5，4， 2) 高 (3.3， 1) 

王立際化

主な後任階層 低〈…， 4， 3) 総〈ー， 7， 2) 悲喜 {一" 4， 7) f!f， (ー， 2， 5) 

主主: ら作成。

読み方‘についてはぎ築基と同じマある o
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ションを管潔するために， r露時ブ Pジェクト」
を鋸成していた。しかし， 日本企業は問符に永

続的な f新事業開発部門jや「常設新製品開発

をも利用している O ここの点については，

fイノベーティブな企業は，どこも永続的な

新製品開発部門や新事業務発部門なもっていな

L 、」という F.ん Johneの諮査結果と

るo

も，プ戸ダクト・イノベーシ

誼ンを管理するために， r臨持プロジ再クトJ'a:
鋪成していた。また， 日本企業友関じように永

豪華的な「新事業寵発部門jや

委員会jをも利用しているG

震は，台湾企業主(中小企業〉

1 (大企業)のほうが多L、。また，台湾企業E

よりも台湾企業 Iや台湾企業m(イノベーティ
ブな企業)の組織構造が多議盤に議んでいるこ

とが明らかにさ

要するに， プロ夕、、クト・イノベーシ器ンのた

めに，欧米のイノベーティブな企業は，常設の

組織構造を喪っていない。しかし， 日本企業や

闘のようなイノベーティブ企業は，こ

れらの組識な潤用している。この点は大きな棺

違点となっている。

次札インブォ…マノレな組織構造について創

始段階と実擁段階に分けて鰐査結果を検討する

6参，幌、入

インフォーマノレな組畿については， 日

の寵では，異なる点が多く晃られる。まず，創

始段階における活動の自由度が異なるo この段

階における日本会擦の組融機滋は，分イとの程度

い。そして集権化や成議北(賓館階躍)な

どが低い。しかし標準化の程度が高いため

に，大幅な活動の自治は与えられていないとい

ってよいであろう。

これに対して，台湾企業蕊ぐイノベ…ティブ

も分イむの程度が高い。そして集権化や

〈糞校階層)などの程震が低い。この点

は日本企梁とは同じで、あるが，形式化(指示な

どの文議化)の密度が高いことは，一つの特徴

となっている(この点は合湾企業グル…プの共

通点である〉。したがって， 13本企業と同じよう

に大穏な筏畿の自由は与えられていない。

要するに，重u始設階において 13本会議室と台
湾企業比比較的慎重な姿勢で対応している。

そして，活惑の讃由度については F.AJohne

の調査結果をども含めて次の式で表すことができ

ょう。

欧米企業〉日 市品

実施段階においては，日本企業は，一貫

した{添い集権化のもとで，高い分化から抵い分

化へ変換している。また，ブォー γ ノむな高L

嬢度からインフォーマノしな討論ヘシフトしてい

る。要するに， 13律性の高い怒織となっでいる。
この設階における台滞企業グ、ノレーヅの間で

は，多くの共溺点が晃られるo 例jえば手コント

口…ノしの議議一貫性の程変が低い(熟なる

基準の適用)，検討頗肢の程度が錦絵設措と問

じように高いなどの点である。 また高L

と{丞い成層化(寅任階震〉も共通している。し

かし，台湾企業却の「方法の分先」が比較的高

い〈企業家的判断やプロダクト・チャンピオン

などの人材合比較的讃えている)ことは，一つ

の特設でるる。

以上の結果に基づき日台欧米のイノベ…ティ

ブな企業に見られる尊重支は，表7のように整理

できょう。またその特徴を際示すると悶2のよ

うに示されよう。

表7 沼会欧米企業のiイシフォ}叩/レな組織構造

の変化

創始後際 実施段階

手話機約総綴→機事実的組綴
欧米 1

(!1H話(厳格〉

日 本!事尊重な姿勢→自己革新組織(自由〉

i 侯主重な姿勢→中怒皮〈厳務で議うるが開発
会袴

芸家講義については弾力的〉
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図 2 イノベーティブな企業の創始段階と突 定な状態か に秩序な創造する性格のもの

機段階におけるインフォ…マルな組織

機迭の変化

検討の頻度

g 

L 
L 

w:米企業

¥一
コントローんのtiifie一貫性
H 

本研究における日本企業の調査結果仇日米

の

れとの類告叡;J，点が多Lい、、。彼らによると，

の製品開発ブ口セスにおいては，製品開発のス

テップごとに厳しい分析とチェッグ宏観込ん

で，全体の調整と統合を摺るという PPP(Pha.‘

se Program Pl総慾おg)開発システムが行わ

れているoそして，ブ Z イズ・マネジメントに

よって，製品開発プロ-l!ス比厳格に構造化さ

れ， トップダウンによる多諜性削減を遥じて新

製品が開発される。抱方， 日本企業の場合の製

品開発プロセスは，ルーズなフェイズ・?ネジ

メントで行われている。つまり，製品コン々プ

トはボトムアッブという形で部!おされるG そし

て，販売，生産，開発な

しながら新製品開発をすすめてLべO 各設構に
おいて，多譲住が主義輔されあるいは鵠言葉される

というフレキシブんなプ口セスである。 iた，

何本企業における新製品提発プロセスはかなり

銭湯裁量の臨合大きくとって管理されている。

プ口ジェグトには鱈広い自律設が与えられ，

造花されず， しかも前もって予定されたとおり

に行われる訳ではない。つまり，流動的で不安

3)野中事長次郎・竹内弘高， T新製品開発の戦略と組
織JA寺弁賢一編， wイノベ-ジ aソと組織ふ策洋
経済新卒民投， 1986， pp礎的~101.

である。

イノベ…ティ

とはまったく違う

り，器コントローノレの

既は， 日本企業

シブトしているO つま

〔呉なる

シフトで、ある。ここれはどの懇の組織へ

転換しているかとはいいにくいが，強いていえ

ば，台湾型組織といってよいであろう。

以上 F.A. Johr刊の調査に依捷して，

議の組織の比較，検討を行ってきた。ところで

F. A. Johneの調査は， インブォ…すノレ

り方の重撃さ設を指摘しているのであるが，

インブォーマメ/な組織の在り方に影響な与える

要閣については，殆ど触れられていなかった。

したがって，インブオ}マノレな級蟻の在り

きな影響力を持っと考えられる組織風土と人

材の菅波と 2 ることと

する。

II 級織嵐二七

イノベーディブな企業になるために，ま

風ないし経織風土を作ることが必要であるヘ

組織風土がイノベ…ションの推進を阻議ずるよ

うなものであれいくらイノベーションの推

進を試みてもその効果は小さなものとなってし

まう。したがって，イノベーティブな企業はな

んらかのかたちで有効な組織風土をつくり，披

持しなければならない。

本論文では，ヅ Pダグト・イノベ…ション

のための組織風土を次の8つの次元で分析し

懇織風土の概念のやにいわゆる組

4)伊丹敬之， Ir新・経営戦絡の論理』‘日本経済新関
社.1984. pp. 7l~72. 
5)本調査の組綴災ことの次元については， Litwin， G. 
日;andR. A Stringer (1告68)，Motivatio持
and Or ganization Climate， Boston : Division 
of Research， Graduate School of Busines吉
Administration Harvard Univer語ity，p. 1. 
(占部都焚撃を訊井尻日夜炎訳

房， 1974， pp. 81 ~82 ;金弁寿記 1983，r研究



1989. 9 プログタト・イ λベーショ γのための組織 林 107 (251) 

日本企業

表8経営理念

台湾企業

有

無

7社

7社

O社

グノレ}プ I

9社

7社

2社

グループE

7社

4社

3社

グループ E

11社

5社

6社

-誠意と創意

・C&C
.E&E 

• Human Electronics 
-エネルギー&エレグトロニグス

・ィ γターフェース， Hint商品

・技術がつくる高度なふれあい

• SOCIO-TECH 

-科技的中興，服務的中興

・電気器具をつくる前に人をつくる0

・一流的人材，一流的産品

・科技東元，可葉東元

・正， 誠， 勤， 倹

・正派経営

.小型消費性電子産品

.品質・服務・価格

・永恒的三光，掲載的服務

• Bridging the gap for a better tomorrow 

織文化と言われているものをも含めて取り扱っ

ているの。

(1) 価値・情報の共有

(2) 創造的緊張

(3) 圧力

(4) オープン・コミュニケーション

(5) 失敗の対処(学習効果)

(6) 異種交配

(8) 変化志向の風土

(8) 責任

本論文の組織風土についての調査では，特に

R&D部門に限定していない。プロダクト・

イノベーションは，いろいろな部門との関連が

あるからである。

組織風土は経営理念を具現化していくプロセ

スの中から生まれてくると考えられているわ。

開発部門における有効な組織風土とリーダーシッ
プJ11神戸大学経営学部研究年報』第29巻， pp. 
103~211 ;加護野忠男他 『日米企業の経営比較11，
日本経済新聞社， 1984;などの研究を参考した。
6)組織風土と組織文化の研究については，加護野忠
男 (1982b)，1"組織文化の測定J11国民経済雑誌』
第146巻，第2号， pp. 88~90参照。

7)加護野忠男他， 11日米企業の経営比較11，日本経済
新聞社， 1984， pp. 162~173. 

そこで，順序として各次元を検討するに先立つ

てまず経営理念を見ておきたい。

日本企業と台湾企業の経営理念の内容は，大

体同様なものである。つまり明確なドメインや

一貫した経営理念を定義している企業は相対的

に少ない(表8参照)。

調査の結果から見ると，台湾企業II (中小企

業)では経営理念をもっている企業の割合が比

較的少ない。これは，企業規模と関係があると

考えられるめ。即ち，企業規模が小さいために，

明確な経営理念を表明する必要性が小さいから

と思われる。

日米企業を対象とした加護野他の調査によれ

ば， 日米企業とも経営理念を重視しているが，

経営理念から生れてくる企業文化には， 日米間

では差があると述べられている。経営理念から

生れる企業文化は，米国企業のほうが， より洗

練されたものを生み出している。これに対し

て， 日米企業のほうは， よりルーズかつ包括的

なコンセプトにとどまっているようである。米

国企業はより徹底したシステムにまでつめてい

っているのに対して， 日本企業のそれは解釈の

8)表1参照。
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1.儲鐙・情報の

共有

2.創造的緊張

豪華済学芸帯当主

国 3 組織成ごとの8つの次元の調査結果

(マ悶 V会1 <>台II .合鐙}

1.会社の波多吉;主総織の求総に言語滋
している
ふ経録省、管護筆者、曹長下の隠で多
くの後絡が共有される
3. )j党箆の会主主に対する一体感カ号室い
4.会主主の…員であることに、罪文菱電
は魅カや絞り在感じている

5.入機関係のi1I若手話よりも{間人の4
ニシアチブが重視される
右肩絞営者I立を寄草章者者、部門義喜の緩や
を善建互訪する
7.成長の行動!主規鄭と上司によっ
で厳格に管漆されている

8. 会社は億総必善意~徹底している

3.在 カ i九会雪量ききますこ齢的競争

4.オープン・コ
ミュニケーシ

ョン

5.失敗の対処

6.異緩交配

7.変化志向の総

ニた

8. 重奏

喜善次元の合計

9.製品開発と関若草Lている滋汚iニ
はくつろいt.:;雲閣主主がある
12.意見や議論者避けることなく、
首舎に討論しでいる
16.上予きとのコミュニケーションの
機会がよくがある

14.一つのプロジェクト iこ失敗Lた
ら、倒人の幾重嚢はマイナスになる
15.会事土は字詰lこ失敗Q)r:tかち華文書1Iを
学び、失敗の原E惑を検約している

17. 会校法常にほかの会社(~器内or
タト関)と新製品を共i湾続発している

18. 新製品令長苦手きするたおちに、各~ß
r~!ま一重警に言持商する機会が多い

10.変化を追求し、変化に挑戦する
争寺1吸がd与る

が

し

径

決

棋

風

閥

幹

の

で

分

身

由
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自

に
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る
浅
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Q
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ν
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イ』，

し錨f虚・情報の
共有
2.創造的緊張

3.圧力
4.オーブン・

コミュニケー

ション

5.失敗の対処

6.異種交配

7.変化志向の嵐

土

8.資径

ぷがωz
裟」ιぷ

がま旦ぷ

治ア
ぶいふぷ主
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母由度を与えながら，組織メンバーの棺互作用

ブ戸セスを通じて，綴織黒土の具体化を千?って

いるようであるの。

以下では，

ことの親査結果~みてみる

まれてくる組織風

(悶3参照、)。

(1) 鶴鑓・

調査結果からみると，国3で、訴しているよう

に， 日本企業と台湾企業 1(大企業〉

業盗〈イノベーティブな企業〉は大体問じ水準

である。しかし， 日本企業の4つの項目の平均

比較的高い。台湾企業Eの平均盤はほか

のグループと比べて最も議い。とくに，噴詩 2

f経営者?管理者，部下の関で多くの情報が共

有されているJという項目の税監は白木企業と

I .班とくらべて低いことが明らかで

ある。この点については3 台湾企業日の離職率

がほかのグループの食業と比べて高い(図8

懇〉のが華客悶として考えられる。

以上の結果をみると， fIlli{i議・情報の共有と企

業規模との簡には関係があると考えられる。台

{濁綴・情報の共手ぎをど促進

る効果をもっているといえるであろう。

野他によると， 日本では，企業競畿の増大は筒

鑑・情報の共有念長選ずる効果がある。これに

対して，米国ではi援に~ll害効巣をともっている 3930

(2) 錨造的緊張

3からみると，項悶 6と項目 8V丸 g本会

と台湾全撲との間では，大きな幾がみられな

L 、。

しかし，項fl5と項目 7については，はっき

りした差がみられるc このこニつの項自に翻し

て B本企業札台湾企繋より包い平均点を示
している。既述したように， 日本会議の製品開

プロセスでは，かなりんーズなブエイズ・ャマ

ネジメントで行われており，

門の人識が重複しながら新製品開発をすすめて

いくわけである。したがって，管理者[，部門聞

の鱗守きが麗し、o iた，領人のイニシプチブより

9)加護聖子，忠努低前織霊祭， p. 173. 
10)向上， p. 211; pp. 214~215. 

も人間関係の調和が重読されるという銭向があ

ると考えられる O

これに対して，台湾企業 Iと台湾企業Hは人

間関係の調和よりも個人のイニシプチ

される鎖向が強L、。また，台湾企業 Iよりも台

Eのほうが個人のイチシアチプてと重視す

い。台湾企業Hの企業譲模はそれほ

きくない。また離駿率も高いので，

人材を獲得するために，組織の昨日」を尊援し

ながら倒人のイニシアチブをも議翠しなけれぽ

ならない。このことは，台湾企業Eの f経営者

部門聞の競争事どそれほど奨励してい

ないJ(項目 6)との調資結果とも関連がある

と考えられる。

加護野他によると，鏑人のイニシアチブと廷

内競争の繋爵，議長格な管理などの特設な皮映す

る創造的緊張の醸成は， 1隣組・需幸授の共有とむ
ナびっく日本的特徴の一つである 100 師彊・轡

報の共有と緊張の醸成は相互に対立しているよ

うにみえる O しかし， 閃本の

橋詰・傍報の共有さと補完する

の醸成法果たしている。間雲閣査によると価龍・

同時に緊張の農薬撲を行な

あげてい

ることが関らかにされている。つまり，臼

業においては，揺線・情報の共有と緊張の醸成

は相策効果をもっているのであるo

1は価傭・靖報

の共有度が高く，創造的戦張症も最も高い。日

本食業の価イ政・情報の共有度も高い。しかし創

造的緊張撲は掴つのグループなのかで最も

い。台湾企業Eの鰐11宣・情報共有援は地のグ

ノレーブとくらべてやや器い。 創造的緊張援も高

くない。

「価{直・1資報の共有度が低い場合に，緊張を
ると，成果の低下がみられる。組織のなか

に疎外的な関深が生み出されてしまうためであ

ろうJと加護野俸は述べている問。 E 

11)向上， pp. 210~211. 
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図4 価値・情報の共有と創造的緊張の組合せ

価値・情報の共有

小中大

日本

O 

台n* 台E
女

台I・

中

大

創

造

的

緊

張

はややこの状況に合致していると思われる。価

値・情報の共有と創造的緊張との関係における

日台企業の位置づけは，上の図4で示されてい

る。

(3)圧力と仏)オープン・コミュニケーション

この二つの次元について， 日本企業と台湾企

業 I・1I. mとの聞では大きな差が見当たらな
い。日本企業と台湾企業は， ともに他の企業の

競争圧力を強く感じており，そして，オープン・

コミュニケーションの程度も高い(図3参照)。

(5) 失敗の対処

項目14については， 日本企業では一つのプロ

ジェクトに失敗しでも，個人の業績はそれほど

影響されない。しかし台湾企業 Iはマイナスに

影響する傾向が強い。台湾企業Eでは比較的影

響は少ないが， 日本企業に比較すれば影響の程

度が強い。前述したとおり，台湾企業Eの企業

規模は小さいので，優秀な人材を確保するのは

難しい。したがって，他の台湾企業グループと

比べて，比較的寛容的な対処が行われていると

考えられる。

最も個人に対する減点主義を徹底しているの

は，台湾企業Eである。

12)向上， p. 211. 

(6) 異種交配

項目18に関しては， 日本企業と台湾企業の結

果は大体同じ程度である。即ち，製品開発のた

めに各部門は常に一緒に討論Lているという

ことが日台企業に共通にみられる。その中で，

台湾企業Eの異種交配の程度は最も高い。

項目17の「ほかの会社(圏内あるいは外国)

と新製品を共同開発している」については，台

湾企業のク。ループの程度は一般に高い。これ

は， 日本企業と比較して技術が相対的に低いた

めであると思われる。最も高いのは，台湾、企業

Eである。

(7) 変化志向の風土

変化に挑戦する傾向の強さは，最も高いのが

台湾企業班である。これに対して，台湾企業 I

がやや低い。

(8) 責任

責任とL、う次元は項目19と項目20から構成さ

れる。この三つの項目の合計スコアをみると，

日本企業は台湾企業と比べて，やや低い水準で、

ある。このことは， 日本の集団主義的行動との

関係が強いと考えられる。

これに対して，台湾は個人主義志向，能力主

義志向の強い社会であるために，責任に対する

知覚水準が高いのかもしれない。

以上の調査結果を要約すれば， 日台企業の聞

で，多くの類似点が存在している。たとえば，

両国企業はともに強い圧力の環境のもとで，内

外環境の変化に挑戦しており，しかも企業内部

で情報の交換，協力ないし外部との協同体制も

とりながら，新製品開発をすすめている。

しかし， 日台企業の間でもそれぞれの独特の

組織風土が存在している。とくに創造的緊張

度，失敗への対処，責任などの次元に日本企業

と台湾企業のそれぞれの特徴が認められると考

えられる。

台湾のイノベーティブな企業Eと日本企業と

を比較してみると，図5のように整理できょ

う。台湾企業Eは緊張度が高く，プロジェクト
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の成否に対する賞罰も徹底しており，従って，

エリートを相当重視する個人主義志向の強い風

土であるといってよいであろう。

これに対して， 日本企業は集団主義の強い風

土といえる。即ち，個人の責任の知覚が比較的

低く，失敗に対する個人の責任もそれほど重く

ない。このことは台湾企業とはっきりした対比

を示している。

図 5 日台企業の組織風土の特徴

緊張度

減点、主義、個人志向

H 

L 

L 

台湾

大

*日

グループ・ダイナミクス

(責任、失敗の責抄4・…・・)

111 人材の育成と開発

H 

プロダクト・イノベーションを効率よく成功

させるためには，人的資源が重要な役割をもっ

ている。とくに，技術を蓄積し，新製品の成果

をあげるためには，技術者ないし研究者(以下

R&D関連人員と呼ぶ)のような特殊な人々

が最も重要な要素である。近年日本の各企業

は，研究開発の重要性に目を向け，その体制づ

くりに積極的に取り組んでいる。研究所を新増

設したり，あるいは新設備を導入したりしてい

るのであるが，優秀な人材をL、かに育てていく

かも大きな課題となっている。一方台湾企業も

近年急速な成長や高業績を遂げ，研究開発にも

力を注いでいる 1九政府もさまざまな研究開発

政策ないし規則を設定している。しかし，優秀

な人材をどのように獲得し，モチベーションを

高めるかが，新製品開発の決定的なキーファク

ターであることに変りはない。

日本と台湾では，労働市場，就職慣習，経営

者，の価値観や管理手法などの面で，大きく異な

っている。これらの相違によって，当然人材の

育成と開発の面でもいくつかの相違点があると

思われる。

この節では， 日台企業の(l)R& D関連人員
の採用， (2)教育研修制度， (3)R & D 関連人員

のキャリア，処遇，評価，奨励， μ)離職率の4

つの側面について考察する。

(1) 日台企業の R&D関連人員の採用

まず R&D関連人員の採用については，調

査結果からみれば， 日本企業は，学歴，面接，

大学教授の紹介などを重視している(図6参

照)。これに対して，台湾企業 1• n . mは，経
験，学歴，試験，面接を重視しているが，大学

教授の紹介は重視していない。この点は， 日本

企業と異なる。実際に，台湾の大学では，学生

の就職活動を積極的に行っていない。台湾で

は，通常短期的で即戦力となる人材を求める企

業が多い。反面，人材育成に関する長期的な経

営計画をもっている企業は少なし、。また，台湾

企業の規模は，通常日本企業より小さいし，市

場の離職率も高いために， 日本企業のような長

期的経営方針をることは難かしし、。このため

に，能力志向的なやり方となりやすいともいえ

る。

13)例えば，今後10年聞に，研究開発費の GNPに占
める比率を1985年の 0.9%から 2だに引上げる;
民営企業の研究開発に対する融資，補助，租税奨
励などの政策も寸で、に発表されている。行政院国
家科学委員会編『中華民国科学技術年鑑Jl1985， 
pp. 17~24;pp. 216~216; 

斎藤優， Iアジア中進国 (Nics)の技術戦略」
『技術移転の国際政治経済学Jl1986，東洋経済新
報社， p. 54; pp. 56~57. 
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図 6 R&D関連人員の採用

(マ8 ....台1 く〉台E 。台ill)

高
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b.学歴

C.試験

d.面接

e.友人or親戚の紹介

f.大学教授の紹介

図6のそれぞれの項目からみると，まず経験

については， 日本企業と台湾企業との聞では，

大きく異なっている。日本企業の試験を重視す

る程度は，予想以上に高い。しかし実際には，

「うちでは，他社の経験ではなく，大学の研究

業績や研究成果などの経験を重視している」と

いうある日本企業の支社の総務部長の答えのよ

うに， 日本企業では，ほとんどの R&D関連

人員を大学新卒者の中から採用している。

台湾企業においては，個人のキャリアや他社

の経験をもっていない人は就職しにくい。特

に， R&Dのような専門分野の仕事ではそう

である。言い換えれば， R&Dと関連ある人

材の採用では他社の仕事[の経験や個人のキャリ

アを相当重視しているといえる。また，会社の

研修計画のような制度を整えている企業の数も

少ないので，他社での経験ないし個人キャリア

を重視しなければならない。したがって，台湾

企業の R&D関連人員の離職率は普通の一般

部門より高い(図8参照)。陳慶豊の台湾電子

業界六社に対する調査では，他社での仕事経

験がなくても採用する企業はただ一社であっ

た川。その理由は，その会社が明確な訓練計画

をもっているからである。

学歴については， 日台の企業はともに重視し

ているが，台湾企業Eの重視程度が最も高い。

14)陳慶豊， r研究発展管理一台湾電子業之探討~，
1984，台湾大学商学研究所， pp~ 124~126. 

また，台湾企業Eよりも台湾企業 Iのほうが学

歴を重視している。能力社会においては，知名

度が高く，規模の大きい企業は当然個人キャリ

アの高い人聞を選ぶわけである。逆に，台湾企

業Eは当然台湾企業 Iのように学歴やキャリア

を重視することが難しいからであろう。このこ

とは，調査結果からみれば明らかである。

試験については，台湾企業のほうが日本企業

より重視している。このことも前述の個人キャ

リアや即戦的能力重視と関連があると思われ

る。また試験結果を重視する程度は，台湾企業

グルーフ。の中で，台湾企業 Iの程度が最も高

し、。

面接については，重視する程度のもっとも高

いのは台湾企業Eである。これに対して，台湾

企業 Iが最も低い。

友人や親戚の紹介を重視する程度は，台湾企

業も日本企業もともにその程度は低し、。 しか

し，台湾企業のほうが日本企業よりやや高いと

いえる。特に台湾企業 Iは同族企業グループに

属するものが多いから，ほかのグループよりこ

の程度がやや高いと考えられる。

最後の「大学の教授の紹介」の項目について

は， 日台企業の間で大きな差異がみられる。台

湾企業での重視程度は著しく低し、。これは，前

述したように，台湾企業の多くは即戦力として

の人材を求める傾向が強いので，無経験の新卒

者に対する企業の信用度が低し、。したがって，

人材の募集は普通大学とはまったく関係なく行

われている。これらの理由によって，大学教授

との関係は薄いと考えられる。

これに対して， 日本企業は大学と密接な関係

をもつのが普通である。教授の推薦状を持たな

い学生の受け入れは， 日本では通常行われな

いl幻。そして大学の教授の推薦があれば， 自動

的に採用される場合もある 1九

15)榊原清則，r研究開発マネジメントの日本的特質J，
土屋守章編 F技術草新と経営戦略~，日本経済新聞
社， 1986， p. 308. 

16) r自動的に」というのは.企業の側のスグリーニ
ングのプロセスが介在せずに採用が決まる、 とい
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要するに，日本企業における R&D関連人

員の採用は， とくに経験と大学の教授の紹介と

いう二つの項目において，台湾企業と大きく異

なる。榊原は，次のように指摘している。「日本

企業における研究者の採用は，新卒同期採用と

いう単一的なものであり，また，大学との聞の

歴史的な関係に依存した閉鎖的な採用である。

この単一性と閉鎖性は年齢や教育，価値，志向

性の類似した，高度に同質的な研究者集団を生

み出すのに寄与している。J27)

これに対して台湾企業は，経験や学歴，試験，

面接などの個人キャリアを採用に際して重視し

ている。この結果として，優秀な人材を獲得で

きる大企業ないしイノベーティブな企業では，

比較的独創的で，多様なアイディアが生み出さ

れやすいと思われる。しかし，個人キャリアを

重視するために，高い離職率や企業に対する忠

誠心の低さなどの問題も指摘できる。

(2) 教育研修制度

表9にまとめられた調査結果からみると，台

湾企業の共通点は，人材育成のための明確な育

成計画をもっている企業の創合が少ないという

ことである。こρ点については， 日本企業とは

っきりした対比をなしている。個人キャリアを

重視する台湾企業では，当然このような結果が

出ると考えられる。日本企業には通常よく整備

された新'入社員の研修プログラムがある。これ

に対して，一般の台湾企業は，新入社員に対す

る研修プログラムをもっていなし、。また， 日本

企業の場合では，新入社員は必ずある期間の研

修を受けなければならない。新入社員の研修期

聞は六カ月から二年までさまざまであるが，最

初のー~二カ月は多くの場合，合宿制である。

これに対して，台湾企業時必ずしも研修をうけ

る必要がない。むしろ試周期聞を実施している

企業のほうが多し、。試周期間中に能力が認めら

れない場合，解雇されるケースもある。また仕

事に対する興味や性格などの理由で本人から辞

うことを意味する。同上， p. 308. 
17)向上， pp. 308~309. 

表9 教育研修制度

「貴社はいかに R&D関連人員を育成していますか
(複数回答)J

a. OJT方式

b.技術討論会の方式

c.各種の管理訓練及び専門技術訓練
d.海外視察，訓練，あるいは留学
e. 園、内各種の管理及び技術講座の利用
f.新入社員は各部門で一定期間の実習を受けな

ければならない。

g. 明確な育成計画に基づく
h.それぞれの研修計画(討論会，技術講座，留
学，外国語の研修など〕は個人の責任におい

て行わせる

i .常に社員育成を目的として，人員を内外に派
遣している。

J . その他一一一一一一一一一一一

項 |日本企業|台湾企業|台湾企業|台湾企業

目 耳 m

a 1. 00 o. 78 0.36 0.57 
b 1.00 o. 78 o. 55 0.77 
c o. 85 0.89 0.55 1.00 
d 0.85 1.00 o. 45 0.57 
e 0.57 0.89 o. 90 0.86 
f 1. 00 0.67 O. 54 O. 57 
g O. 71 O. 11 O. 45 O. 29 

h 0.43 0.33 0.36 O. 43 

1 O. 57 0.22 0.36 O. 29 

めるケースもよくある。研修期間がある場合に

おいても，その期聞は日本企業より短L、。通常

一~三カ月である。しかも， 日本企業のような

多人数の新入社員の研修ではなく，一対ーの徒

弟制のような OJT方式である。このことも，

明確な研修計画をもっていないことと関係があ

ると思われる。また「ジャスト・イン・タイム

式」の人材募集方式のもとでは， 日本企業のよ

うな研修計画をつくることも難しいと思われ

る。

要するに， 日本企業における R&D関連人

員の育成計画はよく整備されているといえる。

また，個人のキャリア形成は，会社の責任とな

っている。これに対して，台湾企業は，通常明

確な訓練計画を持っていなし、。また，個人のキ
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ャリア形成についても，個人の責任として，自

分で追及しなければならない。

(3) R & D 関連人員のキャリア，処遇，

評価，奨励

この節では， R&D関連人員のキャリア，

処遇，評価などについて考察する。まず R&D 

関連人員のキャリアについて， r二重の昇進経
路J(Dual career ladders) という問題があ

る。これは，専門職としての研究職をライン管

理者とは別に処遇する制度である。

図 7 R&D関連人員のキャリア

マ日 V台I く〉台E 。台rn
WR&D関連人員は一般に管理職への昇進を
重視する傾向がある』貴社はこの状況との類
似程度はいかがですか?
-
E向

5
r

低

4.11 ・v苓-
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同マ一
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榊原の調査によると， 日本の研究者は米国の

研究者よりライン・マネジャーへの志向性が強

い18)。本調査では， IR & D関連人員は一般に

管理職への昇進を重視する傾向がある。貴社は

この状況との類似程度はいかがですか?Jとい
う質問に対する日台企業の回答は，ほぼ同じ程

度である(図7参照)。つまり， R&D関連人

員はともに管理職への昇進を重視する傾向があ

る。しかし，台湾企業のほうが日本企業よりも

この傾向が強いことが本調査で明らかにされ

た。この点については，管理職への昇進によっ

て，エリート志向の個人的価値観が強いという

理由が考えられている。そのなかでも，台湾企

業Eの程度が比較的弱い。この点については，

企業規模や R&D管理体制などとの関係があ

ると思われる。また，台湾企業Eの離職率がか

なり高い水準を示しているので，有能かっ野心

のある技術者は，管理職への昇進よりは，むし

ろ知名度の高く，処遇のもっとよい企業を志向

する傾向が強いとも考えられる。

次に R&D関連人員の業績評価をみてみよ

う。

「貴社はし、かに R&D関連人員を評価して

いますか」という質問について，調査結果から

みると，明確な評価基準，規則をもっ日本企業

の程度は台湾企業と比べて高いことがわかる

(表10参照)。このことは， 日本企業の R&D

関連人員の数が多く，研究開発体制も整備され

ているなどの点と関係があると思われる。

最後に， R&D関連人員に対する奨励につ

いてみる(表11参照)。

この項目について，奨励金制度をもっ台湾企

業の数は調査企業のおよそ半分ぐらいである。

その中で，台湾企業Eの割合がやや高い。これ

に対して，ほとんどの日本企業ではこの制度

がある。たとえば，特許賞，技術賞(目立)，

アイディア提案に関する奨励金(シャープ)， 

表10 R & D関連人員の評価

「貴社はいかに R&D関連人員を評価していますか?複数回答)J 

業企木口H 台湾企業 台湾企業

E 

台湾企業

E 

a.定期評価及び面接 O. 57 O. 78 0.36 O. 71 

b.現段階の研究成果を重視する O. 28 0.33 O. 45 O. 14 

C. 明確な評価基準，規則がある 0.57 O.、33 0.27 O. 28 

d.長期の業績を重視する O. 57 0.57 O. 82 O. 86 

18)向上， p. 311. 
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キ言

空襲

社外諜私

新チャンピオン商品運動の奨励金〈日

などが実施されている。

仇) 日台企業の離職率

離職率に関しては，台湾企業のほうが在簡約

に高いのが遠雷の印象であるo しかし，一般部

門と R&D部門，プ戸ジ品グト・チ…ムとの
どのぐらL、の差があるのかは興味深い

問題である。

調査結果からみれば倉 日本企繋は予想どおり

低い水準である(関8参頚)0rほとんど0%に
近いjと答える企業も多1t，1九

関 8離職率

マB ".台1 <>台1I .合随

キ難戦車終

R&D関連部門

…般部門

ブロジェクト・チーム

低
321  

2主:;;::
努キーマ
Jま1.10

これに対して，台湾企業は高い離職率を示し

ている。 R&D部門，プロジェグト・チーム
と一般部門との比較からみれば，図8で示され

ているように，R&D部門の離職率が最も高
い。とくに台湾企業立は比較的高い。

Hの*では， 40~50%の高い毅職率をもってい

るものも 1をあったの前述したように多くの台

R&D関連人員に対する努確な育成
ていないし，企業規模もそれほど大

27くないので，こうした結果になると考えられ

19)支社におけるインタ}ビューより。

る。

(5) 要約

既述したように， 日台の就寝義繁務や経営者の

考え方の相違詰，謀本的に R'&D爵達人民の

採患や研修制度，年ャジア静成た

えていると患われる。日本の絞殺活動は，定語

的にわれている。毎年大学を通じて，再質な

人材を採用し，明確な研修制民のもとでこれら

の新卒者どその会社なりの社員を持った人間に育

成していく。したがって，年齢や揺鑑，日志向性

などの間質的な集閣が育てられる。このような

やり方払詑較的変化の少ない「画一的jな方

と思われるO この「閥一的Jな方式は，

語j志向ないしグループ eダイナミグスを強く捉

進ずる饗盟であると考えられる (図9参照〉。

このグループ・ダイナミグスを発揮して， プロ

ダクト・イノベーション念行っていることは日

本企業の法統的なやり方である。しかし，この

やり方のもとでは，多くの学者によって指摘さ

れているように，独創;的なアイディアや多様な

情報きと生み出しにくいと考えられる。これに対

して，台湾企業のほうは謡、詫とした状態のなか

で人材を募集し，さまざまな他社の経験をもっ

兵震な人材の能力を生かしている。このような

…時的な f組織のかたまりjでは多様な発擦や

アイディアなどを利用できるメザタトがある。

したがって，現在の改良型の新製品開発言r重親

し，市場箆発や市場浸透きどき長うよりも，むしろ

ラディカノレなイノベーシ器ン含盗うほうがよい

ともいえる2%少なくともこうした特設をいま

までよりも一騨生かす努力が必要である。ま

このような謹混とした労働市場ではいつも

な人材さと募集しうる。この方法は企業の

常に多穫の人材が出入りしているので，月下定

期的Jないし f弾力的Jな人材育成と開発のや

り方であると患われる。とれによって

20)合湾の家電業界v土， r市場関発j をど最重視してい
る。つぎは， rT銭湯浸透Jである。康問姦， Ii'台湾
地区民営会議約新産品開発之調査.JI.台湾政治大
学 1983. PP‘ 77~汚.
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菌 9 E合企業における人材の育成開発の比較
お本企業

台湾企数

グルーヅ・ !Iイナミ

タス風土

能力志向，ェ F…ト

志向風土

に活気が与えられている。また，台湾の中小企

業の誕生な促進しているともいえる。さらに，

企業家糧神の旺盛な風土なも霊寒波していると

われる。しかし反面， r綴織的なかたまりjや
研究開発の効率性などの点では問題があるc

IV結び

以上の寵査結果から明らかなように， 日台企

業のインフォーマノレな組議構迭には相異なるも

のが見られた。また， このインフォーマノレ

る組織風土や人材の育成な

どの寵も大きく っていた。調査結果をみる

と，この三つの饗襲は詣述したとおり，互いに

謬響を与えている。ここで考察した結果から，

日台企業におけるこのさ三つの嬰繁の関係を岡践

のように示しておく。ここの結果からみると， 日

会企業のプロダクト・イノベーシ器ンのための

組織に比それぞれの特雛があると考えられ

る。

磁波

本自本企業

組織風土，人材の7寺球・関発電〉三つの要素の関係

*台湾企業

インフォーマル

・低集権化

・コントロール

の議尾一貫伎が

言語い

・5毒自絡i全

j 1 
組織風土

(会社人務〉

-グ)].;…ブ・ダイナミケス

(資任、失敗の対処)

フォーマ)].;

-複雑性

・多様性

1 j 
人材の育英文と潟発

の特徴

組織構造

千ンフォーマ)].;

.高検討綴凌

・5言3義援化
.怒成長準化

・コントロ…1レ

の首尾一災後が

ままい

1 j 
経綴風土

〈個人:i議案人間)

-高緊張後

ーヱリート

志向

-倒人主義

-減点主義

フォーマル

・簡素

・挙終fと

[1 
人材iJ)育成と開発

の特徴
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日本企業においては，標準的， I湾繋的，

的などの特散をもっ人材の育成，開発の仕方の

もとで，間質性の高い「会社人関」が形成され

る。そして各企業に定着した f会社人間Jの強

い朋結力によって， Iグ、ループ・ダイナミグスJ

の効果が常に発揮されているので， 自

い自己組織化を捉すという結果となっている。

また， 自律性の高いインフォーマルな組織構造

は，ブォーマ/レ額融携遣の複雑化を捉濯してい

るO さらに，インフォー'"7/しな組織構造とフォ

?ルな組織構造は人材の育成と喜怒発のあり

に強L ているO

これに対して，台湾企業では，異質的，

期的，弾力的な人材の育成と関発によって，個

どの級機風土が

れるO とのような級畿風土では，高検討

高集権北などの組織運慧方法・が形成され

るo したがって，比較的簡素なブォーマルな組

織梼遣が採用されることとなっている。このよ

うな総蟻構議のもとで1主， I弾力的」な人材の育

成と閲発とし、う方法がさらに促進されていると

られる。

以上述べたように， 日台企業におけるプロダ

クト・イノベーシ藷ンのための組畿の内容には

程遠点、が多く見られるo 1鉱 H節， 援態で考

察したように臼合企業の 同じイノベー

ディブな企業であっても，多く

しているO それぞれの特設は， 日台企業のブ口

ダクト・イノベ一、ン詩ンのあり方に影響会与え

ていると思われる。

ブ]:1ダクト・イノベーシ器ンのために， どの

ような組識を掠朋したら災いかは，非常に密難

な問題である。 F.A.]ohneの述べているとお

り，効率的なブ戸グクト・イノベ…ジョンのた

めの組織の唯一絶対の方法は存校していない。

日台企業の寵には，各々のE惑が持っさまざまな

変北しにくい特慾〈文化，風土)が脊在してい

るから， f司じ組織を採崩ずることは信号難であ

る。またたとえ再じ組織を採揺しでも必ずしも

イノベーディブな金繋になれるとはi怒らない。

しかしながら，各企業は，それぞれのおかれた

環境状況に適応した経蟻を採用し，プロダク

ト・イノベーションマピ行っていかなければなら

ない。その擦， 日本企業と台湾企業のそれぞれ

の長所を活かしながら，かつ友いの額所宏被完

していくことが各々のプ狩ググト・イノベーシ

設ンのためtむ必要なことであろう。

本調査結果より，台湾企業がイノベーティブ

な企業になるためには，以下のようなことが必

要であると言えよう。

(1) 集団志向の風土

現在の台湾企業にとって，最も

は，いわゆるチームワ…グという

用である。野中のいうとおり，イノベーティブ

な企業比個と集問のバランスをとる必喜ぎがあ

る2り。確かに組織風土は，それほど簡単に変え

られるわけではない。しかし，組織風土への影

ることによって，組織風ことも何らかの

かたちで変fとしていくと考えられる。例えば，

説述したようにブ pダクト・イノベーシ設ンの

ために，多くの合湾企業は，俊秀な人材の議保

や訓練計費，離職率などの熊惑を詣えている。

これらの問題に対する解決策として，多くの人

々により既に指摘されているように， 臼

のような明確な育成訓練計璽に自を向ける

があろう。よく されている薪修計覇者と採用

することによって，蜜秀な人材を着実に育てる

ことができょう。更に会設の自主技術開発も可

能になろう。立た，台湾食業に存在している個

人志向の風ごとにも，集間的なチームワークが多

少ともその研修によって育成きれやすくなるで

あろうG したがって，高離職務という問臨もあ

る程度解決できおのではないかと考えられる。

さらに，すでに考築したような奨励金澗震や現

確立なども検討する必撃さがある

と考えられる。そう?ることによって， R&D

関連人員のそチベ…シ g ンや{頭飽・情報の共有

21)野中郁次郎， r日本企業の綴&fl開発のブ口セスと
問題点J!f'DIAMONDハ…バ}ド・どジネスJJ，
Apr.~May 1986， p‘87. 
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度なども高められる可能性がある。

(2) 欧米的な組織運営方法

既に考察したように，欧米のイノベーティブ

な企業では， プロダクト・イノベーションの組

織は，創始段階の有機的な組織から実施段階の

機械的な組織へと変化している。これに対して

日本企業では，一貫した低い集権化のもとで，

自律性の高い組織へと変化Lている。台湾企業

の場合では，図2のように，変化の様式は， 日

本企業に比較すれば比較的欧米に似ている。

日本企業の自律性の高い組織を支えているの

は，松下の「ダム経営」のような日本企業の豊

富な経営資源や考え方であると思われる。この

ようなゆとりをもった経営で、は， rゆらぎ」の創
造や高い自律性などを生み出すことも可能で、あ

る。これに対して，台湾企業のフォーマルな組

織構造は日本企業より簡素な組織であり，また

経営資源などでもそれほど豊かではなL、。それ

ゆえ， 日本企業のような自律性の高い組織を生

み出すことは難しいと考えられる。

さらに，高い「創造的緊張度j，r個人のイニ
シアチブj，r個人主義j，r個人キャリア」の重
視などの点からみれば，台湾企業の組織風土や

人材育成の可能性は日本企業よりも欧米企業に

比較的近いものをもっていると思われる。

以上のようなことから台湾企業は， 日本企業

の研修計画などのチームワークを育成する諸制

度を参考にしながらも，基本的には上述の欧米

企業に見られる変化の様式を採用するほうが，

より効率的でイノベーティブな組織になりえる

と考えられる。

(付記) 本論文は，去る 5月13日に行われ

た日本経営学会北海道部会において発表したも

のに加筆したものである。当日有益なご教示を

下さった方々に御礼申上げたい。
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付録1. 資問領主主票〔日本文〉

製品イノベーシ g ンのための組織に演する質問調査表

ご間2容にあたって

的この調交の話的民

ります。

ノベーシ滋 γにおlピr:Q日本企業と台湾企業の組織の差異を雲寺らかにするじとにあ

(2) 質的薬品製品開発，組織機議，組織風土，人材の育成と開発に大きく分かれてい設す。ご図号撃は こうし

た部分について資社を代表してお答えいただける方にこ管室入いただきたく，お騒い致します。

{湾総えられない項滋がござい設したら，その項自の後に磁E討をお害警~下さい。

主堂 社 :s 

記入遂

事態氏名

TEL ( 

訟なお御不鈎の点がどさダいましたら 御逮患なく下記へ御連絡下さい。

北海道大学大学院経済学研究科経営学研究宣言

TE F : (011) 716-2111 

内線 (3188)

林教務(リンケイズイ〉

1. 過去五年間に開発，絞売された新製品は現在の総宛J::高に対してどの程度の比率を

うちから一つお選び下さい。

口 O%~5%米満1

o 5%~10%:5長総

口 20%-30%米満

口 10%-15%未満
口 15%-20%米瀦
己 30%以上

すかο 下記の

2. 過去去年総明らかに技鎖的にリードしている新製品空売上高が総売上高に点める畿会はどのくらいでしょ

う? (またはどのぐらいであるとお珍えにな号変すか7)

白 0%~5%米主将

口 5%~10%米満

白 10%~15%未満

口 159語以上

3. 現在の豪校における簡潔浴場の年間不均成長率はどのぐらいでしょうか?

ロ 0%-5%:7長総
日 5%-10%予約溺

口 20%-30%:5長満
自 40%以上

〈ま、たはどのぐらいであるとお考えになりますか7)

o 10%~15%米議
o 15%~20%未満
口 30%~40%未満

4. 輸出による売上高が総売上高に占める割合がどのぐらいでしょうか?

(最新決繁華寺での割合)一一一-%
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1. 貴社はラディカんな新製品を開発するために‘次のような綴織がありますか?

口新泰梁開発部門

仁〕 新事業開発プ Pジ広グト・チーム

39-2 

2. 費社は新製品(渡御技術の応熔〉を開発するために，っき子のような綴綴があちまずか?あるいは似ている

組織)(綴数回答)

自治常設新製品開発委員会

常設新製品~開発委員会

毒事業部門 2

製品イノベーシ器ン

(2)新製品関発郊汚 (ありましたらAorB選んで下さい)

口A、

新製品開発部持〈スタッフ)
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口(3)マーケテイング部門の製品開発組織

口(4)技術部門の新製品開発事H織

口(5)プロジェクト・チーム

a.マーケティ γグ部門主導型プロジ "，!lトチーム

b.技術開発部門主導型プロジェクトチーム

c.両部門主導型プロジェグトチーム(マーケティ γグ部門と技術開発部門

121 (265) 
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製品イノベーションは創始段階と災施段階に分けること

欝量豊塑において，霊堂主主の組織;構澄なお環かせ下さい。

1. 分化

3~望台2

(1) 新製品に絵びっくアイグィアは，主として一部Fうから出されているのですか，それとも， アイディア創出

に緊密にかかわっているいくつかの部門からだされているのですか。

口一機能部門のみ〔たとえば R&D部門のみ品うるいはマーケディング部門のみ)

o ~ーヶティングおよび R&D 部門

ロマーケティ γグ恥 R&D部門およびその他の務部門

(助2珍アrイデイアtな1::'3:挺築示する人

のようなアイデイアをより多く出すずたこ主めbにとくに行叩ている活喜務訪…一たと!え，ばブレ一ソスト一ミング丈な主ど

一一一恥があちt亥どナか?

己アドホック

己 アドホックと分析的手法:たとえば， i長女取消し，燦示会，市務総選まなどに基づいた分析
口 ァドホヲクと分析的手法に，鏡、期的・公式的なプレーγストーミシグ，パズセッションなどな訴えた

もの

3. 形式化

(1) 新製品に結びつくっrイディアの提示に関する部門ないし人々に対しては，任務に関する指示やガイドライ

γをどの穏度文書のかたちで示していますか?

口 文芸撃はまったく用いていない

日文書をある穏度用いて示している

む文蓄をかなり用いて示している

。)新製品に結びっく イディア交換は， 関巡する善意向ないし人々のあいだでどの程度文書のかた乞で

おこなわれていますか?

日主としてね援で行っている

日文書雲より口議で行われているほうが多い

弓 口議より文幾で行われているほうが多い

4. 様準イと

(1) 会社が求めている新製品アイディアの綴類について.どのような指示を出していますか?(コント口…ル

口 寝室誌の使命をのベる程度

E 製品の市場分野安指瀦している

自製品分野を指擬している

(2) 新製品に結びっくアイディアを議論する lために， フォーマノレな会議をどの程度開いていますか?

口 3か月に1駁!ないしそれ以下関く程度
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口 1か月から 3か月の聞に1回開いている

口 1か月に1回なししそれ以上開いている

5. 集権化

123 (267) 

(1) 新製品に結びつくアイディアの流れに対し CEO (経営最高責任者)はどのような影響力を行使していま

すか?

口 多くのアイディアをできるだけ一一どんどん一一ー出すように促している

口 明確な戦略の範囲内でアイディアを出すように促している

口 出されるべきアイディアの種類を厳格にコントロールしている

6. 成層化

アイディアは，主に組織内のどの階層の人々によって取上げられていますか? (主な取上げ階層)

口職能部門の責任者レベルによって取上げられる

口 事業部門の責任者レベルによって取上げられる

口取締役レベルによって取上げられる

製品イノベーションの実施段階において，貴社の組織構造をお聞かせ下さい

1. 分化

(1) 開発プロセスに緊密にかかわっているのはどのような部門ですか? (職能の分イω
口 R&D部門
口 マーケティングおよび R&D部門

ロ マーケティング， R&D部門およびその他の諸部門

(2) 開発プロセスにはとくに大切と考えられるタイプの活動がありますが， 貴社には次のような役割に責任を

もった人材がそろっているでしょうか?

a. ビジネス/プロダクト・マネジメント(たとえばプロダグト・チャンピオンのようなもの)

b.市場の趨勢に対する企業家的判断(市場のゲートキーパー的活動)

c.開発に影響を与えるような科学的・技術的な趨勢の分析(技術のゲートキーパ的な活動)

d.製造/品質のゲiートキーバ的な活動

e.ゴットファーザー的な活動(上級メンパーによる後援制度)

口 2つないしそれ以下の方法しかそろっていない

口 3つないし4つの方法がそろっている

口 5っともすべてそろっている

2. 形式化

(1) 開発に携わっている部門や人々に対して， 仕事の指示ないしガイドラインはどんな形式で出されています

カミワ

口 プロセスを口頭で説明している

口一部分文書形式でガイドラインを示すかたちをとっている
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ロマニュアルを与えてコントロールできるようにしている

(2) 特定の開発活動の進捗状況はどのようなやり方でチェッグされていますか?コミュニケーションの文書

化)

口 インフォーマノレな通達形式で、チェッグしている

口必要に応じてフォーマルな通達形式でチェッグしている

口会議によるフォーマルな記録形式で・チェッグしている

3. 標準化

(1) それぞれのプロジ "，!lトをコントロールするために， 同ーの開発基準が適用されていますか? たとえ

ば，それぞれのプロジェグトは，同じ基準によって開発にストップがかけられていますか?

口 まったく異なる基準を適用している

口多少異なる基準を適用している

日本質的に同!一基準を適用している

(2) 開発作業の進捗状況に対して， どの程度の頻度でフォーマルな監視を行っていますか?

口 3カ月に1回以下の割合で検閲している

口 1カ月から 3カ月の聞に1回の検閲を行っている

口 1カ月 1固ないしそれ以上の検閲を行っている

4. 集権化

開発作業に対して，最高責任者はどんなコントロールないし影響力を行使していますか?

口独自に開発活動を進めるように期待している

口進捗状況に関与している

口進捗状況を細かく報告させている

5. 成層化

プロジェグト開発の完成に責任をもつのはどのレベルの人々でずか? つまり， プロジェグトがうまくい

かなかったときに責任をとるのはどのレベルで、すか?

口職能部門の責任者レベルが責任をもっ

口事業部門の責任者レベルが責任をもっ

口取締役レベルが責任をもっ

第二部分:組織風土の問題

一.経営理念

貴社には明確な経営理念(たとえば日本電気の C&C，IBMの“IBMmeans serviceつがありますか?

もしありましたら書いて下さい

二.次に貴社の組織風土についてお聞かせ下さい。以下のいくつかの状況は貴社との類似性はどの程度ですか。
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貴方の料断で適当な欄宏一ヶ所さとチエヲグして下さい

むミ
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ロ
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ロ
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ロ
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口
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ロ

口

ヨ

口

1.会設の政策は組織の末端iこ渓透している

2.経営者、後現者、部下の関で多くの後毅が

共夜されている

3.成ぬの会社iこま守する一体惑が強い

4.会社の一員であることに、成長は魅カや誇

りを感どでいる

5.人間関係の調和よりも個人のイ シアチブ

が滋撲される

ゑ経営者l主管潔者、部r~関の競争を奨励する

7.成員の行動は規則とよ潟によって厳絡に管

王壊されている

8.会社iま{言賞必総会徹底している

9.製品開発と燃透している部門iこはくつろい

だ雰囲気がある



126 (270) 経済学研究 39-2 

10.変化を追求し、変化に挑戦する特性があ 口 口 口 口 口
る

11.個人のキャリアについては、会社の責任 ロ ロ 口 口 口
ではない

12.意見や議論を避けることなく、常に討論 ロ ロ 口 口 口
している

13、会社の成員は常に他会社の競争圧力を感 口 口 口 口 口
Oている

14.一つのプロジェクトに失敗したら、個人

の業績はマイナスになる 口 口 口 口 口

15.会社は常に失敗の中から教訓を学び、失 口 ロ 口 口 口
敗の原因を検討している

16.上司とのコミュニケーションの機会がよ 口 ロ ロ 口 口
くある

17.会社は常にほかの会社(圏内or外国)と新 ロ 口 口 口 口
製品を共同開発している

18.新製品を開発するために、各部門は一緒

に討論する機会が多い 口 口 ロ 口 口

19.会社の成員は常に自分の責任が重いと感 ロ 口 ロ 口 口
じている

20.自分の問題は自分自身で解決しなければ 口 口 口 口 口
ならない
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第三部分:人材の原発と宵成

、かに R&D関逮人気を募集していますか?1. 

弱
「
口
出
自
口
口
口

7

己

E
口
口
訂
口

や
す
口
口
口
口
口
巴

y

出
口
口
口
自
白

強
「
口
口
司

G

G
口

8.経験

b.学歴

む，試験

d.蛮綾

e.友人or緩露支の紹介

f.大学教授の紹介

R&D関連人殺害ピ脊成していますか〈複数回答)

a. OJT方式

b.投務討論会の方式

c. 45-穫の管理訓練及び専門技鋳鍛錬

d.海外視察，謬o議案，あるいは留学

e.関内各種の後滋及び技術総肢の利沼

f.新入社員は各部門で一定期間の実習専念受げなけれぽならない

g.明確な育成計画に基づく

h.それぞれの研修計樹(討論会，校講講座.磁学，外国認の研修など)は倒人の賞候?とおいて行われる

し予言にま士民育成を録的として，人民を内外に派遣している

j.その他

2. 

奨励主義制度がありますか? (有の場合に比その内容を幾いて下さしう

〉

新製品開発に対して

有

無
口
口

3. 

費社はいかに R&D関連人員を評価してい;};ずか? (複数閲答)

a.定期評価及び面接

ふ現段階の研究成果を数視する

C. 務綾な評価基準，銀燭がある

d. 

4. 

の状況との類似程rR&D関連人民t士一般に管走塁線への昇進を捻援する傾向がある」

ずか?

F D. 

完全に違ラ

口
少し違う

臼

どちらともいえる

出

少し似ている

口
念書いて下さい

非常に似ている

日
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6. 貴社の離職率はどのくらいでしょうか?

R&D関連部門 一般部門

一一5%以下 一一5%以下

←_5%~10% 5%~10% 

一一10%~20% 10%~20% 

20%~30% 20%~30% 

一一30%~40% 30%~40% 

一_40%~50% 一_40%~50%

一一50%以上 50%以上

1 貴社はいかにプロジェグト・チームの人員を選抜していますか?

a.上司からの指名

b.個人の参加への表示と尊重

8. 貴社の R&D関連部門のプロジ zクト・チームの人員の離職率はどのぐらいでしょうか?

一一5%以下

一一 5%~10%

_10%~20% 

一一20%~30%

←_30%~40% 

_ 40%以上

39-2 

*貴社は新製品を開発する際に，組織構造，組織風土，人的資源という三つの方面に関して， どんな問題をもっ

ていますか? もしありましたら，三つを挙げて下さい。

1. 

Z 

3. 

ご回答ありがとうございました

(註) 質問調査票の中国文は，紙数の関係で省略した。


