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隣国・韓国の急速な経済成長が注目されながらも，そ

の研究の傾向はマクロ的な分析に漏り，その経済成長を

支えた企業の研究は大幅に遅れをとづている乙とは否め

ない。その一端が韓国自体の研究不足にあることは事実

だが，日本語で読めるまとまった韓国経営論は 2, 3を

除いてはほ左んどなかったと言ってよい。評背の記憶す

るかぎり， r緯国の企業経営』（アジア経済研究所 1977

年〕， 『韓国企業経営の理念と特色』 ( 13本生産性本部

1981年，本書で引用されている『日韓両国の総合的生産

性に関する調査研究』と間一）などが数えられるにすぎ

なu、。この，意味で本書はきわめてi't1主であることをまず

指摘しなりればならない。

著者，呉鍾錫教授は韓国の延世大学大学院を卒業され

たあと，日本の大阪大学で数年にわたる研畿を積まれた

知H派の学者である。このような著者の学問的背景から

見て当然とも息われるが，本書の研究の背後には日韓の

比較という問題意識が横たわっている（序章〉。

先ず般を追って本書の内容を紹介したあと，評者のコ

メントを試みたい。

II 

本書は，序寧「研究課題とアプ口ーチJ, 第1章「韓

国企業をとりまく歴史的環境条件」， 第2寧「韓国企業

の生成過程にみられる経営的特徴J, 第3章「現代の韓

国企業の経営的特質J, 第4章「今後の韓国企業に要求

される経営革新」から成っている。

序章では本書の狼ヤとして，条件適合アプローチ

(contingency approach）に基づき， 「環境，それに適応

できる戦略，その戦略を効果的に遂行する組織，この三

者間の多元的適合が存在すれば，企業は環境適応に成功

することができ，その結果，経営成果をあげうるという

慕本仮説」に立脚して韓国企業経営の特質を分析しよう

としていることが示されている。したがって，本書にお

いては環境要因にあたる歴史的環境条件にかなりのスベ
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ースが自lかれることが示唆されている。

第 11'!-でほ，従来，韓国企業が抱える問題ポ，経済構

造の発展段階が未成熟であるがゆえに起こっているもの

であるとする立場，または植民地統治，解放後の政治的事

情などの経済的側面，外的要因のみによって起因すると

する立場を退け，韓国社会のもつ独自の伝統，固有の価

値体系の存在という要因を重視している。それを著者は

社会的・文化的要因と政治的・経済的環境に分けて考察

している。前者では韓国社会が拳朝以来きわめて強い立

身出世主義の社会であったこと，特有な個人型思考が強

いこと，そして血縁重視の社会であったこと，に求めて

いる。そしてこれらが韓国で特具に発達した儒教に基づ

くものであるとする。後者では日本の植民地統治，解放

後の南北分断，韓国動古Lとその後の援助と特，品 1960年

代以降の経済計蘭とその成果について手短かに述ぺられ

ている。

第2章では前半で韓国企業の生成過程が財閥の生成を

中心として述べられ，後半ではその生成過程における経

営的特質が分析されている。前半は，（1）解放から1950年

代末まじ 12)60年代，（3)70年代に区分され，（1）では既成

勢力（和信，三養，大豊，開豊，京紡など〉の台頭と111日

民地時代の日本との関係、による選別，日：本が残した帰麟

事業体の払下げとその後の財閥グループとの関連〔斗

山，韓国火薬，鮮京，三和，三J草，双龍fよど〉およびアメ

リカの援助物資の廉価払下げ，特恵融資による財閥形成

（三星、緯一合織，来喜，大韓宿線など〉力士述べられて

おり，この時期の問題点として司（1）特恵によって独占的

大企業が形成されたこと，（2）この時期の産業化が製粉，

製糖，紡績などに偏り，結果と Lて韓国の工業化を遅ら

せることとなったこと，（3）大企業と中小企業との企業間

格差が拡大したこと，の3点を挙げている。

1960年代に入ると政府の経済計画が策定され，それに

伴い大量の外資が米，日などから導入され，借款導入が

企業成長の挺子となった。その借款導入のためには，政

府の育成の対象となることが震要な経営戦略のーっとな

った。この時期｝こは，現代，持進などが新たに登場し，

既存の云星，楽喜，双竜，鮮京，大韓電線などがその規

模を拡大した。

1970年代に政府は重化学工業化の目標を掲tア内資動員

体制を整える一方，外国人の直接投資を誘致した。その

ために合弁企業が急速に増加し，それが財閥多角化の一

つの契機となった。また重化学工業奨励，建設輸出の推

進などによって新たな財閥が生まれた。ここでは1966,
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74, 80年の財閥一覧が付されている。

1979年のオイルショックはこのように急成長した韓国

企業群をi百数した。同年の政治変動を受付て登場した新

政権は肥大化した韓国企業を再編・強化するために新し

い政策を次々に発表し，強力に推進した。このような経

済打開策は今後の韓国企業の経営と企業体質に大きな変

化をもたらすだろう，と拝者は述べている。

このようにして成長した韓国企業の経沿的特是正法いか

なるものであったのだろうか。

第1の特質は，政府への接近戦略である。先に見たと

おり，韓国の経済成長が政府主導の下で進められた結果，

政府の打ち出した政策への適応力，あるし、；土政府への接

近能力が企業の興亡盛衰を左右した。したが／ラて予この

過程で激しい財閥の浮沈があったことを指摘している。

第2にはこの過程で最初から多角化に努め，財閥を築き

あげようとした経営者の行動以えを挙げ戸ているc 多角化

による財閥化に成功した企業はフ主として鮮政iおこ生成

した企業の中から生まれてきた。第3はI制球による閉鎖

的支配である。一般に企業の規模が拡大すれば自然に

「所有と経営」の分離が進み，出資者の私的所有物であ

った企業は社会化されるものだが，韓国の経営首i主事業

規模の拡大とr,,J族による伺鎖的支配を巧みに貰いてきて

いる。このようなことが可能であった理由は，企業非公

開のまま資本調達が可能であった点と，それを可能にし

た支配構造にあった。それは傘下企業聞の株式持合いで

あり，グルーヅを統制する車比識（たとえば強力なグルー

プ企爾室など）の利用であった。

このような韓国の財閥を岡本のそれと比較すればf，途

上国が工業化する過程で財閥という形態が生まれた点は

同様であるが，その多角化において銀行を所有しなかっ

たことによって，日本のような「総合財閥」や「金融財

閥」は成立しなかった。まえ血縁による支配形態も両国

において呉なっている。また，韓国では所有による支配

権と意怠決定能力が常に一致することを前提にして経営

が行なわれていることを挙げている。

第31字は本書の中心的部分と言うべきである。著者は

30の財閥グループから64社，国営企業2社を加え，全部

で66社へのアンケート調査に基づいて企業経営の実態に

迫ろうとしている。この調査では大別して，（1）経営者の

プロフfール，（2）経営合理化と経営戦略，（3）事業部制の

導入と組織動態化，（4）組織風土の際発，』こっし、ての調査

結果に基づき，韓国企業の実態が分析されている。

(llでは創業者の多くがまだ現役であり，その出身階層
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は庶民階層であるとしている。また，会長制を敷きその

会長ポ強い権限を持つこと。経営陣の中に家族や同挟が

入 J ていないケースはまれであるが，専門的経営者の比

率が高くなってきてヤるとと。絞らは若く，ほとんどが

高い教育を受けた50歳以下の人たちであることなど，経

営者のプロフィールをまず紹介している。（2）では理事会

（取締役会）の機能，内部統制ス々、rブの役割を中心とし

て，韓国企業では理事会の開催回数は多いが，最高の芯：

志決定は現実には数人の所有経営者が行なっており，そ

のような体制では企業規模の拡大に対応できなくなq た

ととから，コントローラー制の採用と長期経営計閣の樹

立に伴うジェネ弓ル・スタッフ機能の強化が必要となぺ

た。コントローラ一品I］はいまだ充分に分化はしていない

が，機能の重婆性が認織されはじめており，ジェネラJい

スタッフとしての企画室等が強い権限を持って長期経済

計阿の作成から企画・調整に至るまでを担当しているこ

とを指摘し，これらが今後の韓国企業の成長に大きく貢

献するだろう，ど評価している。（3）では事業部制力＜；1970

年代に入って本格的に採用されるようになったが，真の

事業部制と言えるところは少なく， 「疑似事業部制」に

すぎない段階？あることを指摘している。この原肉とし

と韓国の企業怯本来，集権的な組織体f函を持っており，

分権的事業部制にはなじまない，と指摘する。そのため

組織動態化の別の努カとして，プロジェクト・チーム制

が導入され，むしろそれが中心となっていくであろうと

予想している。（4）では目標管理が 8割以上の企業で導入

され，組織開発もまた今後増加するであろうと予測され

ている。

第4章では，今日では政治経済的環境が急速な経済成

長を亨受できた1970年代とは根本的に変化し，また社会

文化的にも価値観，仕事への関わり方ポ変化しつつあ

り，経営者の役割はますますその草要度を増し，またプ

ロジェクト・チ｝ムなどの活用による組織の動態化が必

要となると指摘している。

m 

以上，簡単に本書の内容を紹介してきた。先にも述べ

たように，本書の最大のメリットは韓国を代表する66社

の企業に対するアンケート調査結巣にもとづいて，韓国

企業の現在の姿と今後の方向を示していることtこあるの

同種のものは評者が宇山博氏の協力を得て行なった「韓

国：財閥オーナーの経営意識」（『アジア経済』第19巻第

7号 1978年7月〕と前掲の日本生産性本部のものしかな
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い。ことに服部・宇山のものとは時期が異なり，興味深

い。古lJ者は韓国経済が破竹の進黙を続けている頃であ

り，本書は生産性本部調査同様，不況期に行なわれなも

のであり，その調査時点の環境が色濃く反映してν、る。

メリットの第2は，調査結巣を基礎としてそれを韓国

の解放後の政治経済的，また伝統的な社会文化状況と結

び付けながら分析している点である。このこ正によって

企業経営が環境と人間の複雑な交錯のもとで，環境から

規定され，また環境に働きかけるものであると捉えよう

としている点である。

第3は解放後の経済発展を財閥の発展と浮沈と捉え，

:nil業者の背景をII月らかにすることで企業者史的な側面を

加味してνるこ土である。従来，財閥創業者tこ｜刻する伝

記風のものは多数出版されているが，いずれもジャーナ

リズムの城を出ず，経営史的なものはなかった。

このように本書は幾つかの点で新味を盛りこもうとし

た意欲的な著作ではあるが，本干さの弱点は正にこのよう

なメリットの裏側jにある。

第1の問題点は，本書の核心部分である第3章と，第

1, 2章とがうまく接続していない，ということである。

少なくとも第：＼ :;;tを読んだ凝りにおいては，相当の企業

経営の特質が浮び上ってこないし，第 1,2章が生きてき

ていない。それには少なくとも三つぐらいの原因がある。

一つは，第3童訟で実施されている調査が，経営に関しで

かなり包話的であるにもかかわらず，その叙述が平板な

ことにある。これらの諸点のう九の何が核心であり，そ

れゆえに他の部分がこうなる，ということ，つまり経営を

構造的に捉えるという視点が弱いからだと恩われる。評

者は韓国企業経営の特質は，歴史の浅さや発展過程とい

った外的要国にもあるとしても，より根本的には所有と

経営の未分離，それに基づく意志決定過程および，基本

的には儒教に由来するが，人間関係のネットワークのあ

り方などに求められると考えている。本書でも随所にそ

のような諸点に関する指摘は見られるものの，それらが

立体的に組立てられているとは思えない。二つ自は，こ

の調査自体に労働ないし労使関係‘および中間管理者に

関する項目が抜けていることにある。たとえば，経営陣

の年令が若いという事実は，単に韓国企業の膝史の浅さ

や急成長という事実だけではなく，内部昇進制の整備状

況，権限委譲の度合などとも密j去に関連してし、る。否，

むしろ棺五規定的ですらある。三つ自は主として記述方

法に関わるが，第 1, 2章と第3章が交差して描かれた

なら，読者はより具体的なイメージを描き得ただろう。

響 評

第2の品覗重点は主として第2章に関わるが，韓国財闘

が何故財開化したのか，ということに関してである。苓

者は「さらに特配すべきことは，最初Jから多角化に努め，

財閥を築きあげようとした経営者の行動様式j (74ペー

ジ〕とか「『三星』は繊維をはじめ，化繊，電子，造船な

どへとつぎつぎに多角化戦略をとることによって……」

(78ページ〉とャうように，経営者が意志的に多角化戦

絡を選択した，と述べている。韓国の企業グループが多

角化していることは事実だが，それが意志的なものであ

ったかどうかを評者は疑っている。建設から始まり，：箆

工業，自動車へと関連する産業に多角化した現代や，愛

酒から食品自動化機快，ガラスへと多角化した斗山など

を例外として， tまとんどの財閥が果たした多角化が意志

的なものであったかどうか疑わしい。たとえば，三星の場

合を見ても，グループ内企業の創立年を並べて見れば，

その多角化は援助物資の存在や，政府の経済計画におけ

る戦略業種の変化に沿うものであり，経営者の意志が明

確であるようには思えない。財閥が存在するビジネス・

チャンスを生かしてきたことは間違いないが，だからと

雷づでそれが意志的であったかどうかは別問題であり，

本書の他の部分（たとえd，財閥化の過程の分析〉との

F寝台陀を欠くと思うのだが，いかがであろうか。

第3には主として総合企画室などに代表されるジ且ネ

ラル・スタッフの評価に関するものである。著者はこれ

らが今後の韓国企業の成長と韓国経済の発展に貢献する

だろうと評価している（127ページ）。確かにある段階に

おいて二のような強力な温織が必要であることは評者も

認めているが，今後の韓国企業の発展に関して現在まで

と問機の機能を果たし得るかどうかに対し評者は疑問が

ある。なぜならば一昨年がら鳴りもの入りで始まった生

産性運動の基本的な理念法，ー種の現場主義であり，持ち

場持ち場による「自主的」な改善のためのとり組みのはず

である。とすれば，権限は下部に委譲されざるを得まい。

問題は，このような強いオーナーと，それを支える強い

ジヱネラル・スタッフによる， トソプダウンの経営方式

と，現場からの要請や提案といったフィードパックがど

のように調整され得るのか，というところにある。生産性

運動を進めるのであれば，長期的に見れば総合企画室な

どの持つ権限を弱め，分権化を進めざるを得ない，と評

者は考えるのであるが，いかがなものであろうか。

最後i己苦言を一つ。本書には随所に誤値が見られる。

改訂の際に是非直して頂きたい。

服部民夫（アジア経済研究所調査研究部〉
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