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渦中的リスク・マネジメントの再認識

一成功仮説と信頼関係の崩壊をめぐってｰ
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　リスク・マネジメントを考える場合，通常は事前的時期と事後的時期の2つの時期区分が指摘さ

れる。この時期区分は，危機発生の時点を起点にしているところから，事後的時期には，危機発生

中と危機終息後が含まれている。それゆえ，厳密にはリスク・マネジメントが対象とする時期区分

は，危機の事前的時期，危機の渦中的時期，危機の事後的危機の3つの時期区分になるといえる。

　本来，リスク・マネジメントは. 危機に直面した時，速やかに危機を解消させ，損害やマイナス

の影響を減少させ，企業の存続と発展を可能にさせる解決策を策定し，実行することに焦点が置か

れてきた。それゆえ，経営者の危機意識や危機対応能力の是非が，主に議論されたのも当然と言え

ば当然でもある。ところが，単に直面する危機を解消することだけでなく，直面した危機を経験則

として学習することから，危機の原因を分析レ原因と結果の因果関係を明らかにする事後的リス

ク・マネジメントの重要性が主張され，展開されてきた。からには，この事後的リスク・マネジメ

ントは，将来にわたり同種の危機が発生することを予防したり，予測することから，あらかじめ危

機を排除したり，危機が発生した場合にも以前に比較して危機の度合いを軽減することを目的とし

た事前的リスク・マネジメントへと展開されることになった。こうした3つの時期区分からなるリ

スク・マネジメントが一体として統合化されるところに現代リスク・マネジメントの姿を求める

ことができる。

　以上のようなリスク・マネジメントの発展過程のもとで，危機発生に対して，いかなる認識を持

ち，いかに対応行動を取るかに焦点を置いてスタートしたリスク・マネジメントは，いつしか危機

の事後的分析と事前的予防と予測に焦点が移され，危機に対する直接的な解決能力というよりは，

危機に対する事実分析を基礎とした予測と予防の準備（管理）という特徴を持ってきたことは否定

できない。危機発生に［周連した3つの時期区分に対応した各リスク・マネジメントは，それぞれに

重要な役割と機能を果たすとともに企業危機に対する統合化したリスク・マネジメントとして，

本来の役割と機能を実行することができることは言うまでもない。とはいえ，危機の事後的分析と

原囚・結果の相関関係の究明が進展レ事前的予防と予測の管理が準備されればされるほど，危機

そのものに対する準備が整うことを意味することから. 危機に対する渦中的対応行動は，以前ほど

には重要性を失い，注目されない傾向にもある。一方，危機に対する事前的・事後的リスク・マネ

ジメントをいかに準備レ遂行したとはいえ，現代の変化する企業環境を考えるとき，歴史的に

も，現実的にも十分なものであるとは到底言えない。さすれば. 危機発生の渦中期における危機へ

の対応行動の決定は，依然として重要な位置を占めることになる。ましてや，事前的・事後的リス

ク・マネジメントの準備にもかかわらず，企業危機が発生する時. ft;機に直面した経営者の危機対

応行動の策定と実行が，危機を解消させる方向に導く場合もあれば，さらに危機を深め，深刻化さ
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せる場合もあるのは，いかなる原因からであろうか。経営者の危機意識の欠如，危機管理能力の欠

如といった言葉や個人的能力のみに原因を求めるのではなく，危機発生の渦中における危機の原因

を現象面に惑わされず，本質的な視点から検討することは. 3つの時期区分を統合化したリスク・

マネジメントを構築する上で，必要な視点といえる。以上のような点を踏まえた上で，事前的・事

後的リスク・マネジメントに対する渦中的リスク・マネジメントの役割と重要性を再認識すること

にしたい。

I.危機渦中の対応行動と信頼関係

　危機に対する準備をしていたにしろ，準備をしていなかったにしろ，現実に危機が発生した場

合，発生した危機そのものを対象とした危機管理意識や対応行動の不備が指摘される。一方で，危

機の渦中において，何か起きているのか，何か最も重要なことなのかに関することは，あまり指摘

されない。言い換えれば，危機渦中での危機の原因を検討し発生した危機に速やかに対処して，

解決するよう意思決定することが，リスク・マネジメントに課せられた本来の役割であったにもか

かわらず，リスク・マネジメントの焦点は，事前的・事後的リスク・マネジメントへとシフトして

きたといえる。

　危機が発生する原囚には，個人的，組織的な原因を含めて，さまざまなものが指摘されている。

ところが，発生した危機の渦巾にあって，その中でのさらなる危機をもたらす原因を追究すること

は，少ないのである。まさに渦中的リスク・マネジメントを再認識する意義は，そうした視点にあ

るといえる。

　さて，危機渦中に発生する最も重要で，強力な影響力を持つものの1つは，組織に基本的な信頼

関係の崩壊である。この信頼関係は, 組織自体また組織に関連をもつ環境にとっても大事力もので

あるが, 発生した危機そのものを直視することから，信頼関係の崩壊に気づかないことが多いので

ある。逆にいえば，危機発生の渦中に信頼町係の崩壊を認識することから。危機に対する対応行動

を決定したのかどうかが，危機そのものを解消する方向に向かわせたり，さらなる危機の拡大方向

に向かわせたりすることになる。そこで，危機渦中における信頼関係の崩壊と対応行動の関係を2

つのタイプの事例から見てみることにしたい。

（1）信頼の崩壊に対する危機対応行動の失敗例

（ある動物園の事例）1）

　この動物園の危機は, 象に対する虐待が行われているという告発から始まった。動物園は，すで

に改善されているとの認識から，終わったことであり，詳しい説明をしないで危機を切り抜ける対

応行動を取ったのである。虐待という特別な危機に対応した反面，虐待危機の発生渦中でいかなる

影響や効果が生まれ，どのような評価がもたらされるかといった危機渦中における新たな危機への

原囚までもは認識していなかったのである。現実には，動物園への来園者の減少，関係団体やコミ

ュニーテイからの短期的寄付に有害な影響がでるなど，これまでの良い評判が永久的にダメージを

被るとすれば，そこから発生する損害と損失は，計り知れないのである。にもかかわらず, 動物園

側か虐待という特定の危機にのみ対応行動を決定した背景には，“信頼の崩壊”といケ危機渦中で

の新たな危機の原囚を見落したという事実が存在していた。それは長期にわたる組織の存続と発展

の過程で，成功の経験則から形成され，信じられてきた幾つかの基本的な仮説であったといえる。

この動物園に関しては，おおむね3つの成功仮説が. 危機渦中での新たな危機原因を導いたものと
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指摘することができる呪

　第1は，危機の発生以前から存在する“組織は，高度に真実性を持づ’とい引反説であった。す

なわち，組織は，長きにわたる成功経験の中で，確固たる科学的立場から経営の内外に対して信頼

を与よてぎたレ信頼されていると真に信じ込んできたことである。動物園の場合，こうした信頼

関係を前提とすれば，危機を契機に一時的に何か言われようと，信頼があるのだから，何の問題も

ないと判断したといえる。もし組織自らが，動物虐待がなかったといえば，外部社会はそれを信じ

るだろうということだった。ところが，こうした危機対応行動は, 危機を解消するどころか，ます

ます深刻な危機を招くことになったのである。動物園にとっての外部社会は，単なる信奉者の集団

ではなく，動物が好きだから動物園に行く人々の集団でもある。動物虐待に端を発する危機は，虐

待があったか，なかったかではなく，動物園にとって絶対的に必要としたことは，高い信頼関係を

維持することであった。その意味では，動物園の対応行動は，組織や社会からの評価と信頼を得る

には不十分なものであった。

　第2は，組織が，自身の従業員がさぱったり, 裏切ったりしないと信じる仮説であった。この場

合に乱長さにわたる成功経験を踏まえた動物園経営の中で協働してきた従業員との間口信頼関

係が形成されていると信じ込んできた。こうした組織と従業員との内部的信頼関係を前提とすれ

ば。危機に対しても組織全体が一丸となって対応行動を推進するものと判断することになる。動物

虐待が無かったといえば，組織全体がそれに従って行動することから，危機は大きく発展せず，解

消できると考えたのである。ところが，動物虐待の事実を新聞社に情報提供したのは，動物園の従

業員であった。ここでも外部社会との信頼関係と同様に経営内部における信頼関係を維持する重

要性に対する過信が存在していた。

　第3は，もし危機に直面し|利難に落ち入った場合には，開連する友好組織が助川,こ来てくれる

だろうとする仮説であった。研かに危機に直面した場合，友好的関連組織が救済や援助の手を差

し伸べたり，逆に差し伸べられたりしながら，業界全体の成功経験を積み重ねてきたことは否定で

きない。そこには，友好関連組織との信頼閏係が形成されていることが前提となっている。動物園

の虐待危機に対しても，勁物園の姉妹組織が自然的かつ自発的に援護し，防衛してくれるものと判

断していた。友好開連組織との信頼関係において乱　その維持と発展に気を配らない危機対応行動

は，発生した危機そのものに対する解決どころか，閉鎖という新たな危機の原因ともなるのであ

る。

　以上のような動物園の勁物虐待という特定事象の危機に対する認識と対応行動は，危機の渦中に

あって，それまで組織が成功的経験則として構築してきた信頼閉係のほとんど全てのものを，ほと

んど全て無効にすることを発見して，大きな衝撃を受けることになった。まさに組織内部の構成

員との信頼関係，組織外部の社会との信頼関係，友好町係組織との信頼関係などが，川引こして崩

壊している可能性が存在しているのである。組織にとっての主要な危機は, 1つや2つの重要な

信頼に挑戦したり，崩壊させたりするものではなく，全ての領域での信頼関係を脅かし崩壊させ

ることを背景にすることである。まさに発生した特定の危機そのものに限らず，組織が社会に存

在意義や秩序を提供するのに使用される信頼に挑戦され，現在の信頼関係に無効がもたらされる

時，危機渦中における新たな危機の原因となり，組織にとって真の危機となるのである。動物園の

危機事例は，そうした信頼関係の崩壊に対する危機対応行動の失敗例の典型であったといえる。

(Exxonの原油流出事故の事例)

1989年, Exxon所属のタンカー, グアルディ号によるアラスカ南部プリンス・ウイリイアム湾
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での大規模な原油流出事故である。原油流出によってアラスカ湾の広範囲にわたって大きな被害を

与えたものであった。原油流出事故の原因として，タンカーの船長が日常的に飲酒をしていたと

か，事故に対する備えが疎かになっていたなどなど，多くの原囚に関する要因が指摘された。結果

として, Exxonに対する不評と傲慢さに対する批判が社会に渦巻くことになった。ところが, Exxon

の真の危機は，原油流出事故という発生した危機そのものに対する対応行動というよりは，そうし

た危機の発生渦中において，さらなる危機の発生を増幅，促進させたことにあった。原油流出事故

後に速やかな対応行動を取ることによって，危機の解決をはかることが第1であったが，それよ

りも流出1事故に対する予防や準備の実行をいかに周到に行ってきたかを社会に主張することから，

Exxonの正当性を強調することに力を注いだのである。危機発生中にExxonが表明した内容は，

概略，次のようなものであった几

　　①Exxonとアラスカ州は，起るべき程度の危機に対して準備をしていた。

　　②適切なクリーンアップ機器は，良い操伶|犬態の下で，現実に現場にあった。

　　（3）乗組員は，良く訓練されており，そうした流出事故に適切に対応した。

　　（4）遭遇した程度の流出に対する適切な手続きは，行われた。

　　（5）天候は，良好であった。

　　㈲誰もが役割と何をすべきかを理解していた。

　　（ﾌ）会社の情報とコミュニケーション・ラインは開かれていた。

　こうしたExxonの危機渦中の失明内容は，動物園での動物虐待事ヽ件と同じく，大規模企業には

高度に真実性があり，組織の構成員は裏切らず，友好関連組織が支援するとした成功仮説が背景に

あったことは疑えない。巨大企業であるExxonの危機対応行動には，明確に大企業としての誇り

と嬬りが存在していたといえる。危機渦中の対応行動は，危機そのものを解消することに加えて，

真の被害者は誰かを真摯に考えて，危機解消の方法やプロセスを決定し，組織の内外に理解させ，

納得させなければ，危機渦中に新たな危機を生み出す原因となる。 Exxonの危機対応行動に対する

政府，州政府，沿岸警龍眼　自然保護団体，一般社会の見方と評価は, Exxonの説明や表明内容と

は大きく相違していたのである。言い換えれば, Exxonの危機は，本来の原油流出事故という危機

から, Exxonの企業姿勢や企業体質に関連しか危機へと発展していったのである。危機渦中におけ

る組織の信頼関係の崩壊が進行しているにもかかわらず，これまでの成功仮説を基盤としたExxon

の言詣は，組織全体の信頼関係だけでなく，組織に関連する団体，さらには，個人個々の信頼関係

をも崩壊に向かわせたといえる。まさにExxonという巨大企業ゆえの成功仮説が, 危機渦中での

新たな危機をもたらす原因であり，原油流出事故による本来の危機以上に企業の評価と信頼を損

なう主要な危機となった失敗例であった。

(2)信頼の崩壊に対する危機対応行動の成功例

　(McDonald'sの虫混入うわさ事件)

　企業危機は，多くの場合，本来の危機をもたらす事件そのものよりも，そうした危機に対応する

渦中において，真の犠牲者は誰か，その背景に何か存在し，何か起きているのかを認識しないとこ

ろから，信頼関係の崩壊を基盤に新たに発生する危機のほうが強いダメージを与えていることを指

摘してきた。一方，逆に信頼関係と成功仮説の崩壊という現象を逆手にとって，新たな信頼関係を

取り戻し危機を乗り切った事例としてMcDonald'sのハンバーガーへの虫混入うわさ事件を指摘

することができる。

　McDonald'sのある営業地域の店舗で，ハンバーガーの中に虫を混入しているとの噂が広まると
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いう事件が発生した。 McDonald'sの創設者であるレイ・クロック(Ray Kroc)は，噂が広まった

地域に飛んでいき，地元のテレビ局を訪ね，問題解決のための状況をテレビ放送を通して説明をし

たのである。ハンバーガーへの虫混入うわさ事件に対するレイ・クロックの危機対応行動は，奇抜

で，ユーモアーがあり，企業に内在する成功仮説が演じる非常に重要な役割と効果を見せつけるも

のであった。すなわち，企業の正しさを説明レ真に危機を解決するためには，被害者に対して示

すべきデーターとアピールしたクロックのような人格をもっだスポークス・マンを持つことが不可

欠であるとの危機対応の企業モデルを作り上げる契機となったことである。

　クロックは，飾らないスタイルで次のよ引こ語ったのである。

　“わが社の規模では，大量のハンバーガーを購入している。ハンバーガーは, 1ポンド約75セン

トで借入することができます。ところで，皆さん, 次のことはご存知でしょうか。虫は，！ポンド

3ドルかかります。そんなに費用がかかるのにハンバーガーの中に虫を混入するような愚かなこ

とができるでしょうかﾉ'4)

　クロックの論理は，危機対応行動として非常に効果的であった。ハンバーガーは高価で，虫はた

だという人々の持つ既存の仮説を，クロックは，逆こそ真であることを示したのである。クロック

は，これまでの成功仮説や信刺則系にとらわれず，逆説的に新たな仮説と信頼関係の構築を主張す

ることから，全幅の支持を引き出すことに成功したといえる。こうしたMcDonald'sの事例のよう

に　もし仮説の逆説が組織にとって単なる利益の追求になるのではなく，損害を証明することがで

きるとすれば，適正な人々によって，より知的に　より効果的に使用されれば，非常に有益なもの

になるのである。ｲ反説の洗い出し，批判，挑戦が，複雑な企業環境の中で生き抜くことが必要な経

営者にとって，危機に対処する際には最も重要な行動の！つであることを示す事例であったといえ

る。

　(Union Carbideのガス漏れ事故)5)

　1984年，インドのポバール工場で発生したガス漏れ事故である。事故により少なくとも3800人

が死亡し2800人以上が障害を受け，社会と環境に深刻な被害を与えた。ガス漏れは，ガス貯蔵

タンクに意図的に水を加え，大規模な化学反応を起こさせた妨害行為であるとの第三者訓査機関の

結論が出されている。この調査結果を基に事故は妨害行為であり，不可抗力であったとして，企

業の責任を回避することから危機を解消しかとすれば, Exxonとそれほど変わらない対応行動であ

ったといえる。ところが, Carbideは，事故による真の犠牲者は誰かを認識したうえで，事故の原

因と危機は個人の人的行為のエラーと，それをチェックすることに失敗した経営構造にあることを

認めたのである。そして，さらなる事故原因の究明に積極的に取り組むだけでなく，犠牲者の要求

を解決するためのプロセスを設定レ継続的な支援を提供するさまざまな行動を実践したのであ

る。

　現実には，多くの問題や批判がCarbideに寄せられたのであるが，企業の基本的目的の追求，企

業危機との真摯な直面，変化への認識と実践，防衛行動の不在などを見る限り, ExxonとCarbide

との危機に対する対応行動には大きな相違があったといえる総特に　ガス漏れ事故を契機とする

地域住民に対する配It, II急事態への対応態勢の整備，安全操業基準の設定などの改善を通して，

将来に向けた事故防止を図るレスポンシング・ケアーの策定と世界規模での実施は，それまでの

Carbideの成長仮説の崩壊と組織内部や組織外部との信頼関係の崩壊を根底に危機渦中にあって

何かおきているのか，何か起きつつあるのか，何か最も重要なことなのかを理解したうえで，新し

い秩序と信頼関係を再構築するものであった。Carbideの事例は，成功仮説の崩壊や信頼関係の崩
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壊を基盤とした危機に対する対応行動の典型的な成功例であった。

　Carbideの事例は，危機に対して次のようなことを指摘しているといえる。

　①重要な危機は。基本的に何らかの変化を要求する。

　②重要な危機は，現状の満足を覆すことなく達成することは困難である。

　③変化への自己防衛行動や現状維持の考え方が，事態をますます悪くさせ，さらに重大な危機へ

　　と発展させる。

　①個人，組織，社会のどのレベルにおいて乱重要な変化が，危機を解消する中心的な要囚であ

　　る。

　⑤危機渦中において，対応行動を策定し，実行するためには，渦中的リスク・マネジメントの役

　　割と重要性を再認識する必要がある。

m。アメリカ自動車産業に見る成功仮説の崩壊

（1）アメリカ自動車産業の成功仮説

　企業危機の発生に直面した時，それまでに形成された成功仮説の果たす役割とそうした成功仮説

を基盤とした信頼関係の存在が，いかに重要であるかは強調してもしすぎることはない。個別事例

でのケースは先に指摘したところであるが，ここでは，さらに産業自体，そして，その産業を構成

する企業組織が形づくる成功仮説が，企業や産業の㈹略決定に大きく影響することから，企業危機

さらには産業危機をもたらす事例を取n ±げながら，危機渦中における成功事例の崩壊と信頼関係

の崩壊をいかに認識するかが，企業危機に対する対応行動を成功させるか，失敗させるかを決定す

る重要な視点であることを明確にしてゆきたい。その手段として，アメリカ自動車産業の経営和略

に注目し　この経営戦略を策定レ襄打ちしてきた仮説とは何かを検討することになる。具体的に

は，第1に　アメリカ自動車産業の経営活動の歴史に関連しか文献を基礎に形作られてきた一般

的な成功仮説を探る。第2に　アメリカ自動車産業の中でも巨大企業として成功を収めた特別な存

往としてのGMの経営行動を基礎に既存の成功仮説と新たな仮説の形成の開連を探ることであ

る。そこで，まず学問的な文献を浩礎に　アメリカ自動車産業における非成文化ルール（成功仮

説）を指摘することにしたいへ

(アメリカ自動車産業の非成文化ルール：成功仮説)

　1 . 1930年までに設立された現代自動車産業の競争行勁は，良く理解されている。そして，そ

　　　の主要な製品デザインの特徴は，しかるべき特徴に囚定されていることから，明確な優位性

　　　がある。

　9自動車生産という基本的なビジネスや競争の変遷は，基本的に安定している。それも国内的

　　　だけでなく，国際的にも安定レ良く知られている。

　3.車の購入者の好みは，標準化され，安定している。それゆえ，年回のスタイル変更を除い

　　　て，生産における根本的あるいは実質的な変化を行う必要はない。購入者は∧天量生産でき

　　　ないような新しいタイプの車を要求しない。

　4 .車の生産技術は安定している。製品を根本的にかき乱すような新しいものは，何もない。そ

　　　れゆえ，将来の車のデザインや生産は，基本的に新しいプロセスや技術を要求しないだろ

　　　う。

　5 .ドライバーを便利にする革新は，自動車生産における基本的な技術革新以上に重要である。
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　　革新の焦点は，ドライバー以上に拡大される必要はない。

6.政府の規制委員会，海外の競争者，消費者などによる強制があるまで，主要なエネルギー

　　は，変化への否定と抵抗に注ぐべきである。根本的な革新に資金を使わないでも自動車産業

　　は成功することができる。

フ。革新は，効率に続く2番手であり，効率に首位を譲る。優先順位を間違えてはいけない。

8.生産における効率は，良い労働関係以上に重要である。良い労働関係は，効率に続くもので

　　あり，効率にとっては重要ではない。

9.自動車産業は，全ての世界をシャットアウトできるほど巨大で，強力で，強固である。顧客

　　の望むいかなるものをも変化できるレ拒絶することができる。いわんや，海外の競争者

　　は，脅威でもないし，重要でもない。

10.強力で，安定していることから，多くの革新を必要としないので，余裕資金を望むところに

　　投資することができる。

11.自動車生産のビジネスは，良く理解されているので，管理の仕事はルーティン化され，遂行

　　されるよう構成されている。それゆえ，管理者は，仕事の中での変化を期待されない。管理

　　の革新は，自動車産業の長期的な成功にとって必要ではない。

12.決められた，あるいは，与えられた！つの事柄にひたすら集中することが，多くの報酬を得

　　ることにつながる。

13.労働者が，仕事の中で挑戦をする必要はない。労働者は，挑戦と賃金をトレードすることに

　　なる。

14.全ての従業員は，限定された関心と単純さを保持すべきである。従業員は，ビジネスのより

　　大きな目的に従事する必要はない。

15.確立されたシステムをいじくることは，トップ・マネジメントの利益にはならない。　トップ

　　・マネジメントの昇進にとって，大きくて，全体的な計画を見直すことは必要ではない。

16.革新，激しい企業問競争，情報の非公式なシェアー，企業家精神，企業間での経営者の激し

　　い循環などを考慮して，自動車産業全体にわたる文化を育成する必要はない。

17.アメリカ自動車産業の全時間に対応できる組織原則，組織構造を発見した。たとえば，政府

　　の政策。顧客の好み，海ﾀﾄ競争企業の変化などに対応するもの。

18.アメリカ自動車メーカーは，各社が独自の組織原則，組織構造を形成してきたことから，誰

　　も良い組織とは何かを教えることはできないだけでなく，誰からも学習することに意義を認

　　めていない。からには，各社自身からさえ，何かを自主的に学習することを制限している。

　以上のようなアメリカ自動車産業にみられる成功仮説は。そのライフサイクルとしてはよくて60

年以上はもたなかったことが胆史的事実として知られている。フォード自動車会社の成功を契機

に　19!O年から1970年の問は，これらの仮説が価値を持ってきたのであるが，その後の5年から

!O年の間二そうした成功仮説は崩壊したのである。指摘した成功仮説を見る時，その仮説の内

容は，人的要素，社会的要素，市場的要素，技術的要素，管理的要素，組織的要素が絡み合ったも

のであり. 1つの要素を明確に切り離したり，どれか｜つの要素から何かを始めたりすることが不

可能な状況を醸し出している。すなわち，成功仮説の全リストそのものが，アメリカ自動車産業の

㈹略として，明確に社会的なコントラストを形成しているのである。それゆえ，アメリカ自動車産

業に属する多くの人々は，成功仮説のそれぞれのリストを基盤に　ビジネスの一部分，あるいは。

区分された部分のみに焦点を当て，それ以上のものには無関心であったり，必要性を感じない分裂
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経営・管理，分裂戦略ともいえる長い歴史を経験してきたのである。結果として，他の領域の中

で，顧客の好みは良く理解されているとか，自動車に対するイメージは明確であり，非常に洗練さ

れた車を市場は望んでいないなどと錯覚したのである。今日の自動車産業においては，ばかげたこ

とであり，理解に苦しむ仮説ではあるが, 20世紀の60年以上にわたって，そうは思われなかった

のである。

　アメリカ自動車産業の失敗は，そうした成功仮説がいつ変化し始めたのかを見定めるのに失敗し

たこと，会社は，いつこれまでの成功仮説の崩壊を認識レ新しい仮説に現実の事業を適応させる

必要があったのかを見定めることに失敗したことである。その最大の失敗原因には，成功仮説が長

い時間をかけて作られれば作られるほど，この成功仮説を変化させることが困難であり，不可能で

あったことがあげられる。現代の企業危機をもたらす組織的原囚として，組織文化や企業文化のマ

イナス面の議論がなされるのも同様の状況であるといえる。アメリカ自動車産業は，限定された時

期において，最善の経営状態を確立レ　それを基盤とした信頼関係を築いたことから，不変の成功

のための“魔法の公式”（成功仮説）を見つけ，手に入れたと思っていたのである。アメリカ自動

車産業における成功仮説と信和醐係の崩壊による産業的危機は，“失敗による失敗”ではなく，む

しろ“成功が故の失敗”であった呪

(2)GMに見る成功仮説の崩壊と新仮説への移行

　企業環境の質的変化，アメリカ自動車産業においては，産業を取り巻く経営環境の変化が, 成功

往験を基礎に形成された成功仮説と不適応を起こす時，アメリカ自動車産業全体の業績や強さに厳

しい影響を与えることから，産業危機あるいは企業危機をもたらしそれにill商することになる。

業績の悪化や競争力の弱体化という現実に直面する危機事実だけでなく, 危機発生の渦中におい

て，それまでの成功仮説の崩壊と信頼関係の崩壊をいつ，いかにして，また，どの程度の度介いで

認識レ対応するかが，危機対応の効果を大きく左右するということが重要であった。

　今日的な観点からみれば，すこぶる独断的であり, 独鉄的である成功仮説は，当時のアメリカ自

動車産業にとっては，常識的であり。疑いのない成功の公式であったことが，企業環境と成功仮説

との不一致を迅速に認識することを[困難にさせ，信頼関係の崩壊を増幅させたことが，企業危機を

もたらせることになったといえる。こうしたアメリカ自動車産業にあって，最初にこれまでの成功

仮説に疑[PJを持ち，成功仮説の崩壊を認識し新たな仮説を形成することから，企業の内部環境と

外部環境に対して新たな信頼関係を構築しようと試みたのがGMであった。他のアメリカ自動車

企業に先立つ，このGMの危機対応行動が, 20世紀末に至る世界の自動車産業のトップメーカー

として，強力な地位と支配力を確立させることになったといえる。そこで, GMが，いかに既存の

成功仮説の崩壊から，新しい仮説の創造へと移行していったかを，幾つかの項目(経営の問題点)

を基礎回新・旧の仮説を比較する形でみることにしたい呪

(GMにみる新・旧仮説の比較)

　1 . GMの基本的ビジネスは何か。誰が組織の基本的コントロールを持っているのか。

　　　(旧)ビジネスの中心は，利益を上げることである。車を作ることではない。

　　　　　スタート段階を過ぎた後は，会計と財務担当者が，組織のコントロールを握る。

　　　(新)ビジネスの中心は，第･にこ質のいい車を作ることである。金を儲けることではない。

　　　　　ビジネスの目的を忘れた組織は，その基本的な財務目的の｜つも達成できない。技術者

　　　　　と会計・財務担当者は，組織のコントロールをシェアーすべきである。
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2。革新に対する姿勢はどのようなものか。

　（旧）成功は技術的リーダーシップから来るのではない。他によって導人され成功した革新を

　　　　迅速に適応できる資源を獲得することが重要である。

　（新）以前に比較して，複雑で，競争を余儀なくする世界の中では，技術的リーダーシップは

　　　　放棄できない。もはや複雑な企業環境の中では，技術面においても，贅沢な時間を悠長

　　　　に持つことはできない。

3.顧客の製品（車）に対する見解について。

　O日）車は，第1レステイタス・シンボルである。それゆえ，毎年買い替えをするような顧客

　　　　にとって，スタイルが質よりも重要である。

　（新）より競争的な市場では，競争がより品質がよく，スタイリッシュな車を生産するよう要

　　　　求することから，品質とスタイリングは平等に重要である。

4.企業の外部環境に対するコントロールや防御に関する認識について。

　（旧）アメリカ自動車メーカーは，世界の他のメーカーから独立している。外国の競争メーカ

　　　　ーは，アメリカ国内市場の15%以上のシェアーを得ることはない。

　（新）アメリカ自動車メーカーは，これまでのように世界の他のメーカーから独立していると

　　　　はもはやいえない。外国メーカーとの競争は丿月内市場で存在しているだけでなく，常

　　　　にfi要な問題となっている。

5.ビジネスに必要とする基本的資源とその将来性に関する認識。

　（旧）エネルギーは，常に安価で，豊富にあり得るから，容易にかつ継続的に手に入れること

　　　　ができるだろう。

　（新）エネルギーは，再び安価で，豊富とは限らない。それは不確実で，大きく変動するよう

　　　　に思われる。

6.ビジネスを行う上で，構成員に対してどのようなスキルと教育が必要か。

　（|目）労働者は，生産性あるいは製品の品質に重要な影響と関連を持たない。分担された限定

　　　　的仕事に専念することが重要である。

　（新）自動化されたシステムにおいてさえ，労働者の態度とスキルは，全ての経営レベルで以

　　　　前以上に重要である。

フ。顧客の変化する好みや関心に対する認識の度合いについて。

　（旧）消費者の行動は，アメリカ社会の重要な部分を代表しているとは言えない。それゆえ，

　　　　生産者主導型で十分に対応できる。

　（新）製品の上昇する費用と，消費者による車への関心の増大が顕著になるに従って，消費者

　　　　の関心を代表する組織であり続ける必要がある。これらを無視するいかなる組織も，危

　　　　機的に組織自体を駄目にする。

8.政府に対する態度に関して。

　O日）政府は，敵である。あらゆる手段を使って，全力で戦わなければならない。

　（新）政府は，企業環境の中で重要な要囚である。それゆえ，それが好きであろうと，嫌いで

　　　　あろうと取り組まなければならない。自己の問題のために他を責めることは非常に容

　　　　易である。

9.どのようなタイプのコントロールが適切か。

　（旧）厳格に集権化された財務的コントロールが，良い経営にとっての秘密である。

　（新）強制的な財務によるコントロールは，悪い経営の原因である。世界には全く相違するも
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　　　　のがある。組織をコントロールする財務システムと，希望されるものを行う，また，行

　　　　うべきものを行うことを可能にするシステムとの結合物である。

10.組織の文化は，どのくらい開放的であり，どのくらい信頼されているのか。

　　（旧）管理者は，内部において独自に育成するべきである。組織文化は，絶対的であり，クロ

　　　　ーズされ，外部から侵略されるものではない。

　　（新）組織文化が，新しいアイデアりこ抵抗する閉鎖的システムにならないよう，定期的かつ

　　　　継続的に検討され，評価されるべきである。

　アメリカ自動車産業に見られた成功仮説と同じものが旧仮説として指摘されるのに対して，新た

な企業環境の中で，同種の経営問題に対処する視角としてGMが独自に変更した新仮説として対

比されている。変化し続ける企業環境の中で，永久的に　また，不変的に価値を持ち，役割をけだ

し続ける“魔法の仮説”（成功仮説）は，存在し得ないとすれば，企業危機の渦中において，企業

や組織が行う全てのものに影響を与え，支援するという本質的仮説を考えだレ維持するととも

に一般的な原則として公式化するのは，企業のトップ経営者の使命であり，役割であるといえ

る。

　アメリカ自動車産業全体における産業危機の渦中にあって, GMの経営者は，単なる収益の減少

や経営活動の特定部分における問題として，現実に表面化している危機事実のみを企業危機として

捉えるのではなく，その背後にある根本的な経営理念とでもいう，それまでの成功仮説の崩壊に焦

点をあて，新たな仮説の創造を基盤に経営活動全体を変革することから，直面する企業危機を解

決しようとしたのである。成功仮説の崩壊と，それに繋がる信頼関係の崩壊を認識した危機対応行

動が，結果として成果の方向性を決定しかねないことを考えれば, 危機渦中における仮説の重要性

と，その検討は，強調してもしすぎることはないのである。その意味において. GMの新仮説の創

造と移行は，危機対応行動としては典型的な成功例であったといえる。

　しかしながら，経済は「規模の経済」・「範囲の経済」から，「速度の経済」の時代を迎え，時間

の要素とスピードの要素が経済の中心的要因として機能するようになればなるほど，新しい仮説の

寿命は，ますます短くなってきた1( ）。企業危機を乗り越え，世界最大の自動車メーカーとして君臨

してきたGMでさえ，今日厳しい企業危機に直面レ苫悩している現実は，渦中的リスク・マネ

ジメントにとどまらず，事前的・事後的リスク・マネジメントを結合した総合的リスク・マネジメ

ントの必要性を明確に指摘しているともいえるのである。

　以hのような事例と議論から，仮説の重要性を示すことのできる次のような基本的公式を指摘す

ることができるII)。

(企業の仮説の質)×(生産プロセスの質)＝(企業としての業績の質)×(販売した製品の質)

この公式から，幾つかの特徴を指摘することができるのである。

　①個々の項目は，それぞれに独立して機能するのではなく，個々の積として機能する。

　②経営成果の最終的な質は，全体的なプロセスに沿った全ての項目で質を確保する必要がある。

　③経営のソフト面「企業の仮説の質」と経営のハード面「生産プロセスの質」と呼ばれるものが

　　存在しているが，“ソフト’とがハード”とかといった言葉は，意味を持だなくなってい

　　る。

　①個々の要因の掛け算として全体を考えることから，個々の要囚は, 5分5分の平等な重要性を
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　　もつものとして考えなければならない。

　この公式の特徴は，要因がソフトかハードかという言葉で区分することは時代遅れであり，その

総計が重要であることを示している。ましてや，その総計が大事な時にある時はハードを，ある

時はソフトをというように　1つの要因，あるいは，他の要因の重要性を強調することは，不適切

で，愚かな名称によって間違った方向に導かれることを忠告している。成功仮説の崩壊や信頼関係

の崩壊が，企業危機の本質的原因を形成することは，ハードの要囚はソフトの仮説に依存すること

になる。それゆえに企業危機の渦中にあっても，単純に危機事実にのみ焦点をあて，ハードやソ

フトの概念を使用した危機対応ではなく，ハードとソフトの掛け算の総計と本質としての質を考慮

した対応が不可欠となるのである。公式の右側にある「企業としての業績の質」には，企業がいか

に効率的に結果を出したかだけでなく，企業に属する人々が，いかに組織への心地よい帰属感を感

じているかが含まれている。また［販売した製品の質］には，企業がいかにうまく，効率的に道切

な人々目適切な情報を伝達し提供したかが, 最終販売製品の質を達成するのに重要なのであ

る。まさに今日の企業環境において，ソフトとハードの積としての総計に対する企業の仮説の質

がはたす役割と重要性は否定できないところである。

IV.危機対応型企業の新仮説への挑戦一経営環境との融合と信頼の構築-

　産業危機であれ，企業危機であれ危機は，経済的・社会的・文化的環境の絶え間ない変化に対し

て，企業経営の基本的な考え方との不一致が発生するたびに必ずと言っていいほど繰り返し出現

してきたことは，歴史的に見ても否定できない事実である。企業危機として表面化する具体的事象

には，産業によって，企業によって相違するとして乱fa.機の根底に存在しているもの∧言い換え

れば，企業危機の真の危機は，それまでの企業経営を公式的にも，非公式的にも支えてきたよりど

ころでもある成功仮説の崩壊であり，それに強く関連しか信頼関係の崩壊であった。

　企業危機に直面するとき，目に見える危機事実にのみ惑わされず，企業経営の原則ともいえる仮

説や信頼に目を向け，その現状を分析することは，渦中的リスク・マネジメントに求められる重要

な役割の1つなのである。成功仮説や信頼関係が永久的かつ不変的に持続するものではなく，むし

ろ短期的に変化するものであるとの前提に立だなければならない現代経済社会において，渦中的リ

スク・マネジメントには，既存の仮説や信頼の崩壊を認識し，その認識を基礎に表面化した危機事

実を解消することにとどまらず，事後的リスク・マネジメントや事前的リスク・マネジメント，そ

して，新たな仮説と信頼の構築を検討・実行することから企業危機の根本的な解決と予防が求めら

れることになる。

　健全な組織，あるいは，危機に備えた組織は，最も根本的な仮説を十分に理解しているだけでな

く，それに挑戦する組織でもある。仮説へのたゆまない挑戦こそが，健全な企業組織を作り上げる

大きな要因の1つであることは，疑いのないところである。 20 it-紀のアメリカ自動車産業やGM

の事例は，そうしたケースの歴史的一餉を代表するものであったが, 21世紀の企業環境において

は. 危機に備えた健全な企業組織とは到底言うことはできない。そこで，仮説と信頼の崩壊と創造

の歴史的繰り返しという連続性から, 21世紀の企業環境との融合と信頼の構築を図るために危

機対応型企業として新仮説への挑戦を試みている2つの事例を紹介することにしたい。

（l）Senicoの新仮説への挑戦一企業内融合と信頼の再構築-

　まず取り上げる事例は，ブラジルで急速に成長した企業の1つであるSemco社である，Semco
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に注目が注がれる契機は，社長であるRicardo F. Semlerが, 1989年, Harvard Business Review に

発表した論文にあった1呪この論文の重要性は，論文が書かれた少し前のSemcoの状況と，それ

に対する奇抜な経営行動の中身に存在していた。すなわち. Semcoは，それまでの企業成長を支

えてきた成功仮説が崩壊し，文字どうりの破産状態に直面していたのである。

　Antonio C. Semlerによって, 1953年に創業されたSemcoは，ブラジル海軍の発展と強く結びつ

き，ブラジル海軍のための油圧ポンプや車軸，その他の部品を生産することによって成長してき

た。それゆえ，創業以来20年間にわたり，ブラジル海軍に生産の70％以上を依存してきたのであ

るI几この限定された海軍という製品市場と，造船所という限られた顧客への集中が，成功の要因

であったが，逆回企業環境の変化によって阻害要因となるのである。まさに成功仮説の崩壊で

あり，企業内部における従業員との信頼関係をも崩壊させることから，破産の危機に直面すること

になったのである。創業者の息子であるR. F. Semlerは，破産寸前の事業を引き継ぎ，それまでの

成功仮説とは大きく相違した一連の改革を実行することによって破産状態を覆レ　1988年には利

益率10％(販売額3700万ドル）の優良企業に生まれ変わらせたのである。 Semcoを再構築レ再

構想レ再動機づけるために取られた一連の奇抜な経営行動や経営原則が，新たな仮説を形づく

り，企業内部での信頼関係の再構築をもたらすことから，ビジネスをSemcoの手に取り戻し，多

角化された企業として成長することを可能としたといえる。このSemcoの経営行動と経営原則

は，従来から認識されてきた経営行動や経営原則に真っ向から挑戦するものであり，覆すものを多

く内包していたことが，大きな驚きとともに注目を集めることになった14)。

　そこで，企業危機の真の原因を探り，既存の成功仮説にとらわれず，新たな仮説と信頼を構築す

るために. Semcoがどのような奇抜で，挑戦的な経営行動や経営原則を打ち出し企業内融合と

信頼の再構築をぽかったかの一端を指摘しておくことにしたいI呪

(Semcoにみる挑戦的な経営行動と経営原則)

　！。原則として，組織の誰もが企業の帳簿，たとえば財務記録や計画書にアクセスすることがで

　　　きる。

　2.労働者を含めてだれもが，自己の労働時間を決める。それゆえ，全面的にTime Clock を廃

　　　止する。

　3 .工場の購入や事業の購入などの重要な決定は，企業全体の投票を行う(参加型経営の考え

　　　方)。 Mr. Semlerが重要な決定に不同意である場合で乱従業貝が実行を選択すれば，決定

　　　は実行される。

　4.経営者は，自己の給与とボーナスを決める。

　5.経営組織は, 150人以上にならない単位で組織化する。人間は，心理的に大きな非人問的グ

　　　ループの中では仕事ができないという信念の反映。

　6.組織は, 3つの経営階層以上にならないよう, 4つの肩書とする。

　　　①社長やトップ経営者は，統制する階層ではなく，カウンセラーである。

　　　②8つの主要事業部の長に続く次の階層は，パートナーであり，協同者である。

　　　③典型的なピラミッド構造は，参加型経営に最大の障害である。多くの企業を統制する伝統

　　　　的な組織構造を打ち破る。

　7.従業員は，しばしば上級階層の人々よりも高い給与を得ることがある。これは，より高い給

　　　与を得るために経営者層に入るのではないという原則を反映している。

　8.定期的にストライキをしたり，退職したりする従業員に原囚を尋ねる。
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9。従業員は，組織の管理に参加するだけでなく，より重要な組織のデザインに参加する。

　　たとえば，柔軟な組織構造や工場のレイアウトに参加する。

10. Senicoの基本的原則は，大人を雇用し，大人として取り扱うこと。

11.大人を雇用することから，多くの基準，ルール，マニュアル，規mを廃止する。

12. Senicoは，そのかわり“常識”をとうして経営をする。

　　①“常談〕よ，常に市民の反抗との接触が要求される。

　　②Semcoにとって，市民の反抗は，仕事における明確な常識の指摘である。

　　③Semeoには，ドレスコードはない。　ドレスそのものには，経営活動の遂行にほとんど効

　　　果が無い。

13. Semcoは，これまで多くの時間とエネルギーを費やしてきた出張費報告制度を廃止する。

　　出張費報告書を提出する人々を信頼できないとすれば，彼らは，いかにして海外で企業を代

　　表することができるのかという考え方。

14.大人を雇用レ大人として取り扱うという原則は，従業員にプライドを植え付ける。泥棒の

　　ような悪事や法律違反を犯すことを，思いとどまらせる。

15.仕事の退屈さを防ぐために2～5年で仕事をローテーションする。

16.雇用された従業員は，当初，特に決められた仕事の種類をもたない。1年問にわたる期間

　　に希望するところで仕事をすることができる。結果として，企業の12領域の仕事に触れ

　　る。

17,管理者は，労働者に適合したグループを作り上げる。しかし労働者グループ自体は，彼ら

　　自身のリーダーを指名できる。（上から完全に強制されていない構造の形成）

18. Semcoは，利潤分配の役割と効果に強い信念を持っている。利潤分配は，社会主義者の発

　　想ではなく，むしろ資本主義そのものの発明である。それゆえ，利潤分配は，従業員に報い

　　る，従業員を動機づけるには最善のものである。

（2) New Balance の社会的信頼構築への挑戦

　危機管理型企業としてのSemcoの挑戦的な行動は，奇抜であり，驚くべきものであったが，そ

の多くの要素は，経営内部の管理や組織や㈹略に関連しか変化から企業内融合をはかり，かつ，企

業内部における信頼関係を構築レその結果として社会との信頼関係をも構築するというものであ

った。当然, Semcoに乱　会社と社会にとって適正な利潤を生みだす品質をもっか製品を生産す

るという経営理念が存在していた。このように経営内部に主眼をおいて新たな仮説や信頼の構築に

挑戦することから，経営外部に対する新たな信頼の構築に敷行しかSemcoに対して，経営外部に

主眼を置いて新たな仮説や信頼の構築に挑戦することから，経営内部に対する新たな仮説と信頼の

構築に立ち返ることから危機対応型企業として注目されるのがNew Balance である。

　“企業と社会に適正な利潤を生みだす品質をもっか製品を生産する”という経営理念を企業活動

の根底に置く場合，これまでの成功仮説では，社会すなわち企業外部に属する主なものは，市場あ

るいは消費者であった。そこには原材料業者，部品業者などの下請企業や提携企業には，ほとんど

焦点が当てられていなかったといえる。既存の成功仮説に見られるようにいかに安価に安定的

に　そして，品質の良い原材料や部品や製品を手に入れ，いかに品質の良い最終製品として生産

し消費者に提供することから，企業にとって適正な利潤を得ることが最大の関心事であったとい

える。こうした成功仮説に対して，原材料業者，部品業者などの下請企業や提携企業に過度な負担

や犠牲を強いることから，品質の良い原材料や部品などを安価に仕入れ，品質の良い製品を生産
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し販売したとしても，そうした経営外部環境との信頼関係の崩壊は避けられないだけでなく，結

果として，社会，言い換えれば，経営外部環境全体との信頼関係の崩壊を招くことから，深刻な企

業危機に直面すると考えるのである。社会との信頼関係の崩壊が成功仮説の崩壊につながり，企業

に深刻な危機をもたらせるのを防ぐためにも，新たな社会的信頼の構築をとうして，社会と企業を

融合させる試みに挑戦したのがNew Balance であった。New Balance の社会的信頼を再構築する挑

戦は，これまで焦点が当てられなかった下請企業や提携企業との信頼関係の再構築から，社会と企

業との融合をはかるところに特徴をもっていた。具体的には, New Balanceが，原材料の購入や生

産委託を契約締結する前に実施する“Code of Conduct Comp!iatice Assessment : Siipp!ierProfile" の

内容項目に見ることができる。そこで, New Balance の挑戦が，既存の成功仮説での企業行動に比

較していかに斬新であり，社会と企業の融合という新たな仮説を構築しようとしているかを理解す

るためにも，フォームを構成する項目を指摘することにしたい16）。

I

(New Balanceの供給者プロフィールに関する評価規定の項目)

。工場プロフィール・シイート

A.工場プロフィール

　1.工場の名前，工場の住所，工場の責任者，電話番号･ FAX番号, Websiteアドレス，工場

　　　所有者の名前，親会社が所有する他の工場など。

B、従業員プロフィール

　ト従業員の全総数，オフィス・スタッフの総数，生産部門の従業員の総数。

　2.従業員の分類

　　　常勤従業員の数，見習い従業員の数，契約従業員の数，訓練・技能習得従業員の数。

　3.外国人の主要管理スタッフ

　　　名前と匡Ill,ポジション，管理者や監督者が話す言語，生産従業員が話す言語(言語を話

　　　す従業員のパーセント)。

c.生産プロフィール

　1.主要生産品はなにか。

　2 . New Balance のために生産する製品。

　3.工場の他の借入者の名前。

　4.工場で実行する生産工程のリスト，工場での完全な組み立ての可能性。

D‥工場の構成

　　1‥工場では，幾つの建物が使われているのか。

　　2.建物の各フロアーの用途，建物のサイズ，建物の建築年限。

　E.寄宿舎

　　ト幾つの寄宿舎があるか。

　　2居住者の数。

　　3.一部屋当たりの居住者の数。

　　4.一部屋当たりの広さと天井の高さ。

　F.食堂・カフェテリア

　　ト工場には，幾つの食堂があるか。

E.従業員政策

　レエ場の政策は，書類やドキュメントによって整理統合されているか。
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2。人的政策は，どのように従業員に伝達されているのか，どのように全ての適切な項目をチェ

　　ックしているのか，どのよ引に伝達掲示板で告示しているのか。

3 .従業員ハンドブックは，全ての従業員に配布されているか。

4.従業員に本が配布されていない場合には，従業員ハンドブックは，従業員にとってアクセス

　　可能か。

　5 .従業員は，雇用に際して政策の説明を受けているか。

m.補充，選抜，雇用

　1.工場で近年雇用した最年少年齢は何歳か。

　2工場で雇用している最年少年齢は何歳か。

　3.工場は，保護制限を必要とする若年（子供）従業員を雇用しているか。

IV.報酬と給付

　卜現地の通貨は，何か。

　2法定最少賃金は，いくらか。

　3.従業員の賃金は，何によって計算されているか。

　　　出来高り時間，一部時間／一部出来高，日給，週給，月給

　4.工場の従業員に支払われる超過勤務手当の率はいくらか。

　5 .工場は，法定超過勤務手当率を支払うことから，免除されているか。

　6.工場は，時問を記録するための自動時間記録システムを持っているか。

　フ。超過勤務時間はづ司じ方法で記録されているか。

　8.従業員には，どのように支払われているか。小切于か。

　L超過勤務は，分離された支払いか。もしそうであれば，どのような方法で支払うのか。

　10.従業員は，どのようなスケジュールで支払われるのか。

　　　日払い，週払い2週間ごとの支払い，月払い

v．通常勤務時間と超過勤務時間

　卜通常労働日における労働時間は，何時間か。休憩時問を含む。

　2.工場の一週回当たりの通常労働日は，何日か。

　3.一週間当たりの労働時間は，何時問か。休憩時回を含む。

　4.工場における生産ピーク期は，何月頃か。

　5.従言員は，毎［］どのくらいの時間を休憩時問として取っているか。

　　　午前，ランチ，午後，超過勤務前

　6.超過勤務は，何時から始まり，何時に終わるか。

　　　生産通常時，生産ピーク時

＼1.健康と安全

　工場には，成文化された健康，安全，環境に関連しか政策はあるか。

　A.消防訓練

　　レエ場には，消防訓練はあるか。

　　2工場では，どのくらいの訓練が実施されているか。

　B.医療ついて

　　　工場は，内部クリニックを持っているか。

　　3.工場では，従業員は医学的に訓練された人々にアクセスできるか。

　　　　そうであれば，工場での該当人物と該当時回は。
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　　　医者か看護師か。一週間に何日か，開設される時間は。

　4.常時従業員がアクセス可能な医療機関が，工場の0.5マイル以内にあるか。どのくらい離

　　　れているか。

　5.従業員にとって，病気やけがの医療費は無料か。

c.機械と器具

　6.工場では，どのような種類の器具や機械が利用可能か。

　　　エアーコンデション，ボイラー，発電機，消去炉，その他

D.倉庫と施設

　7 .どのような種類の倉庫や施設が利用可能か。

　　　原材料倉庫，補助倉庫，可燃性化学物質倉庫，有害化学物質倉庫，にかわ混合倉庫，ゴム

　　　混合倉庫，塗料インク用倉庫，塗料吹き付け倉庫

　8.化学物質が使用される仕事場の空気は，空気の品質チェックが行われているか。

　　　A.第三者によるモニタリング

　　　B.内部者によるモニタリング

　　　c.モニタリングは無い

　9.従業員には，どのような防御装置が提供されているか。

　　　目の防御，耳の防御，メッシュの手袋，ゴム製の手袋，ブーツ，防塵マスク，エプロン，

　　　フィルター付きのマスク，防毒マスク，その他

E.環境への配慮

　10∠[場は,他の開際的機関によって承認され,また,公認されたISO 14000あるいはISO 14002

　　　の工場であるか。

V。おわりに

　企業危機の発生は，その危機に現実に直面することによって，対象とする危機の解決策がはがら

れる。それゆえ，危機対応行動は，表面化した現実の危機をまず認識し解決レマイナスの影響

を小さくすることに焦点が置かれる。そして，危機対応が一応の成果を上げ，一段落したのちに

同種あるいは同様の企業危機が再発しないように　また，再発した場合にも，以前に比較してより

良い対応と結果を準備できるよう意識することから，危機の性格や特徴，危機発生の原因や条件を

検討レ　さらには，危機に対する管理や組織の体制づくりをするのが事後的リスク・マネジメント

であり，事前的リスク・マネジメントの役割として強調されてきた。本稿で注目する渦中的リスク

・マネジメントは，その意味において企業危機に対する解決のための緊急対応行動であったといえ

る。

　ところが，渦中的リスク・マネジメントに関連した幾つかの事例を指摘する中で，発生した危機

に対する緊急対応行動ではあれ，また，発生し表面化した危機が，それぞれに相違する内容のも

のであれ，危機対応行動が良い効果と結果をもたらすか，そうでないかの分かれ目は，現象として

の危機そのものの解決策にあるというよりは，現象の中に隠れた本質ともいえる既存の成功仮説や

信頼関係の崩壊という二側面を意識したものかどうかに大きく依存していたといえるのである。危

機対応型企業の事例として指摘したSemcoのように根本的で，徹底的な変化と再構造化を一律

に意識し，実行することは不要であるにしても，危機を準備した企業が，既存の成功仮説と信頼関

係の崩壊を直感的かつ本能的に感じ取っていることは，否定できないところである。そして，危機
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に直面する時，何か経営問題に直面する時，既存の仮説や信条を批判す名ことを恐れず，組織とし

て継続的に問題として取り上げ，検討するという挑戦の機会をもっていたことが重要であった。渦

中的リスク・マネジメントが，直面している危機を認識レ速やかな解決策を策定し，実行する上

で，その根底に成功仮説や信頼関係の崩壊という要素を基盤に実行されることは，実行される危機

対応行動には，それまでにはない変化と挑戦の要素を含まざるを得なくなるのである。結果とし

て，渦中的リスク・マネジメントは，事後的リスク・マネジメントや事前的リスク・マネジメント

の内容と方向性を主導レ導く重要な位置を占めることになる。そして，新たな企業危機の発生

は，新たな渦中的リスク・マネジメントによって，それまでの準備された仮説や信頼関係との関連

性づ目関性が検討されるとともに危機への対応行動が決定され，再度事後的・事前的リスク・マ

ネジメントへと展開され，変化と挑戦の要素が加味された危機管理のサイクルが，継続的に繰り返

されることになるのである。こうした渦中的リスク・マネジメントの内容と役割を再認識した上で

の，事後的・事前的リスク・マネジメントとの構造的結合が，現代リスク・マネジメントの新たな

姿を示唆しているといえる。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　注
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呼成21年11月4日受理）
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