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機関誌『THE WORLD COMPASS』創刊号（2000年２月） 

本稿は当研究所所長、寺島実郎が、「日本企業の活力向上に向けて」と題し
て、（財）企業活力研究所主催第205回フォーラム（1999年12月３日東条会館
にて）で行った講演の抄録です。この講演では、当研究所がその役割を果たそ
うとする新時代の潮流について詳細に述べるとともに、グローバルな潮流を踏
まえ、新しい社会システムを構想する中で、いかに活力ある経営を実現すべき
かを課題とし、その解決策を提案しています。 

○縮む日本 

　つい２週間前にも米国の東海岸に行きましたが、隔世の感があります。 
“縮む日本”、極端にいま国際社会の中で日本のプレゼンスが落ちてきてい
る。一つのメルクマールですが、ニューヨーク補習校という日本人の子供が土
曜日に日本語で勉強するという仕組みがあります。1991年頃、ニューヨークだ
けで5000人の日本人の子供がいましたが、いまやその数が1500人を割った。
あの頃、日本の金融セクターでどんな小さな地方銀行でもニューヨークに拠点
を出してないところはなかった。そのお父さんたちの裾野に5000人の子供がい
た。いまは潮が引くように引き下がっている。ロンドンでも同じです。 
　要するに日本人は「国際化、グローバル化」と、言葉だけは相変わらず語り
続けているが、本当は、国際化疲れみたいなものが出はじめている。 
　日米財界人会議に私は12年続けて陪席させてもらっていますが、雰囲気はま
るで座標転換が起こっています。10年前の日米財界人会議というのは、日本の
経済人の鼻息はものすごくて、「もはやアメリカに学ぶものはない」と言って
はばからない人もいた。日本的経営がもてはやされていて、終身雇用・年功序
列型の仕組みがいかに従業員のロイヤリティーを高めるか、集団的意思決定、
ＴＱＣマネジメントがいかに効果的であるかが盛んに言われた。ところがいま
や日本的経営を礼讃している人は皆無で、“スピード経営”というキーワード
が語られ、集団的意思決定だの年功序列なんか言ってると、取り残されますよ
という流れが形成されつつある。 

○冷戦後のシステム再設計に鈍感だった日本 

　なぜいま日本がこれほど混迷・低迷しているのか。90年代に入った時に、世
界は冷戦の終焉という大きな歴史のうねりの中に入っていった。 
欧州は、ＥＵの経済統合とか、全欧安保型の安全保障の仕組みとか、「冷戦
後」をキーワードにして、冷戦後に一体欧州はどうしていくんだということに
ついて真剣になってテーブルに着いた。同様にアメリカも、80年代までに日本
とかドイツの工業生産力に追い上げられ、アメリカの地盤沈下だとか衰亡と
か、盛んにいわれた。それを受けて90年代に入って、クリントン登場のときの
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大統領選挙の争点を思い出してもわかるように、ＩＴを軸にした情報技術革新
をテコにしたアメリカの再活性、「新世界秩序」というキーワード、冷戦後の
世界システムはどうあるべきかなどについて大本気になっていた。 
　ところが日本はまことに不幸なことに、冷戦の終焉というタイミングとバブ
ルのピ－クがシンクロナイズし、それが今日の低迷の大きなきっかけになって
いると思うわけです。 
　当時のこの国の指導部は、冷戦の終焉とか言っているけれど、金さえあれば
なんとかしのげるという程度の認識で、90年代に入っていった。たとえば金融
システムについても80年代からBIS規制という議論が始まっていた。 
89年、ちょうど10年前、世界の銀行のランキングのトップ10のうち９行を日
本の銀行が占めるという状況に対するアメリカの嫉妬心とも猜疑心ともつかな
い問題意識を背景にして、世界の金融システムのルールの変更がBIS規制という
形で進みはじめていた。 
ところが日本の金融セクターの大部分は、株価さえ高ければ自己資本比率８％
といったって大したことはないという程度の感覚で、BIS規制の流れに身を任せ
た。つまりシステムの再設計が行われているということに対して著しく鈍感
だった。 
　ＷＴＯについても、91年頃、私は、通産省の方と一緒になって、この国の政
治指導部にいる何人かの人に、ＷＴＯというものにもっと深い問題意識をもっ
て――例えば当時、ＷＴＯの本部がどこに立地するかということが盛んに議論
になって、ジュネーブとベルリンが綱引きしはじめたが、これに日本も立候補
すべきだ、通商国家である日本こそＷＴＯの本部誘致に手を挙げるべきだとい
う議論をした記憶があります。しかし、当時のこの国の指導部の人たちは、Ｗ
ＴＯって何の話だという程度の問題意識、認識しかなかった。 
結果的にはジュネーブにＷＴＯの本部が行き、今日のような状況になってい
る。時代のエネルギーが大きな転換期を迎えて、システムの再設計が行われて
いるということに対して激しく関与していく情熱だとか問題意識が、バブルの
ピ－クだったために霧消していた。それが今日苦吟しているきっかけになって
いる。 

　企業活力の問題をお話していきたいわけですが、結局、企業の活力の源泉は
時代認識の深さです。経営における時代認識の深さと、それに対する対応行動
の選択が企業活力の源泉であって、精神作興運動なんかやってたって始まらな
い。システム的に対応していくためには、問題意識の深さというのが大変重要
になってくる。 
　その中で、まず我々がきちっと認識しなければいけないことは、いま世界で
グローバル化、グローバルな市場化と盛んにいわれている大きな経済社会にお
けるエネルギーは、アメリカが発信源になっているということです。したがっ
て、いまアメリカをどう認識するかということが大変重要なポイントです。ダ
ウが１万1000ドルを突き破るような状況で、アメリカは元気だというのが多く
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の人の認識の中にありますが、そのアメリカの本質をどう見抜いておくかが、
重要な視座、ものを見るポイントです。 

○アメリカ復活の鍵～ＩＴ革新～ 

　80年代末、アメリカの衰亡ということがいわれていた国が、わずか10年を経
ずして、"アメリカの活性化"ということがいわれているのは一体なぜか。いま
のアメリカ経済を突き詰めていって行きあたるのはＩＴ（情報技術）革新とい
うキーワードです。そもそも20世紀はアメリカの世紀だといわれてきた。Ｔ型
フォードを生み出して世界に大量生産・大量消費の仕組みをリードしてきたア
メリカの世紀だと。ところが、70年代から80年代にかけて日本の自動車生産台
数がアメリカを追い抜いたとか、粗鋼生産で日本がアメリカを追い抜いたと
か、モノを作る力、つまり工業生産力という意味においては日本やドイツがア
メリカを凌駕していくんじゃないかといわれた。ところがアメリカがそこから
寄り戻してきている大きなカギは、ＩＴです。 

☆平和の配当 

　どうしてアメリカで情報技術革新が先行したのか。中核にあるのが、ＩＴ
は、軍事技術と連携していることです。 
ＩＴというのはそもそも軍事目的で開発された技術が多い。80年代末まで冷戦
の時代の50年間、アメリカは累積200兆ドルという軍事予算を積み上げ、その
軍事予算の裾野に巨大な軍事産業を育てた。80年代においてアメリカの産業を
議論していた人が必ず使った言葉は「産軍複合体」という言葉です。ボーイン
グ、マクドネル・ダグラスなど名だたる企業が軍事産業として育ち、それらを
総称して産軍複合体というイメージでアメリカの産業構造をとらえていた。 
　10年経っていま何が起こったのか。90年代の初めによくわれわれは「平和の
配当（ピース・ディビデンド)」という言葉を使った。いままではヒト・モノ・
カネ・技術・情報が軍事という分野に注入されていたけれども、これからは民
生、平和産業の分野に使われる時代が来たと、比較的薔薇色の未来論で“平和
の配当”と言った。ところが実態としてアメリカの90年代に進行したことは、
軍事産業のリストラです。これによって、マクドネル・ダグラスはボーイング
に吸収されたとか、ものすごい勢いで軍事産業のリストラが始まった。90年代
にクリントン政権下で軍事予算が３分の１もカットされる中で、アメリカの90
年代に一体何が進行したか。 

☆ＩＴとＦＴの結婚 

　80年代までは、アメリカの工学部だとか理学部を出た学生の８割が広い意味
での軍事産業に雇用吸収されていた。ところが90年代に入って軍事産業がリス
トラに入って、新規の採用をしないどころか、雇っている人をさえ吐き出しは
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じめた。では理工科系の学生はどこに行ったのか。 
　私はよく“ＩＴとＦＴ（ファイナンシャルテクノロジー）の結婚”という言
い方をしますが、インフォメーションテクノロジーに知識の深い理工科系の学
部を出てコンピュータ技術を吸収したような理数科系の頭を持った人たちが金
融という分野に吸収されていった。そういう人が入っていったからアメリカの
90年代の金融分野が様変わりをしたという部分がある。その間に生まれた“子
供”が金融工学です。金融工学が急速に進化し、生み出した象徴がデリバティ
ブ（金融派生型商品）です。 
要するにオンライン・ネッワークにつながった、ＩＴで武装された金融商品で
す。92年から96年までのアメリカの全産業の年平均の成長率は5.2 ％（名目）
です。この間の直接金融セクターの年平均成長率は14.8％です。非貯蓄系金融
機関のヘッジファンドとか４０１ｋ運用型の投資信託みたいな会社が急速に伸
びた。ＩＴで武装した金融が90年代のアメリカの特色です。 
　いまアメリカが得意とするのはＩＴとＦＴです。情報技術と金融技術。これ
をテコにして復権してきている。したがって、一昨年アメリカで、というより
も世界で起こった出来事の中で最も抱腹絶倒のブラックジョークは、ＬＴＣＭ
の破綻だといわれているわけです。97年デリバティブの設計でノーベル賞をも
らった人が参加したＬＴＣＭが破綻したというんだから、これを笑わずに何を
笑うか。 
アメリカというのは技術可能性を楽天的に探究していく傾向があります。「Ｉ
Ｔを使って金融分野で何ができるかね？」というノリで若い人たちにチャレン
ジさせて、金融分野にどんどんデリバティブ型の新しい商品を肥大化させてい
き、自らその制御にぎょっとなるような状況。これがアメリカの一つの今日的
特徴です。 

☆80年代のアメリカ金融 

　いずれにしても、80年代のアメリカの金融と90年代のアメリカの金融を比べ
てみたら、事の本質がだんだん分かってくる。私は80年代にも、激しい勢いで
マネーゲーム批判、マイケル・ミルケン批判をやった。ミルケンは当時ウォー
ルストリートのヒーローで、ＬＢＯファンドとかジャンクボンドをウォートン
のＭＢＡを出た後思いついた男です。1987年にマイケル・ミルケンの年収が、
マクドナルドが２万軒の世界の店を駆使して挙げた利益よりも大きいというこ
とが報道されていた思い出があります。彼は結果的にはインサイダー取引で監
獄に行ってしまいましたが、私はジャンクボンドとかＬＢＯファンドというの
はマネーゲームに過ぎないではないかと激しく非難していた。 
　しかし、いまにして思えば、ミルケンが開発していたファイナンシャルテク
ノロジー、ＬＢＯファンド、ジャンクボンドは、一定の社会的効用があった、
と思う。そういう仕組みがあればこそ、アメリカの未来志向・技術志向の高い
若い経営者にお金が回る仕組みとして機能したという部分もある。例えばウィ
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ンテルという言葉がありますが、ウィンドウズのマイクロソフトにしても、イ
ンテルのような会社、あるいはインターネット関連の企業にお金が回るような
仕組みが形成されたというのも、ジャンクボンド、ＬＢＯファンドという仕組
みがあればこそともいえる。ベンチャーキャピタル、ベンチャーファンド、は
たまたナスダック型のニューヨーク店頭市場的な仕組みもそうです。 

☆90年代のアメリカ金融 

　しかし、90年代のアメリカの金融は違う。“ＩＴで武装した金融”という色
彩 を一段と強めるにつれて、デリバティブというのは一体、だれのための、何
の付加価値の創出なのか。例えば、未来産業を志向してチャレンジしている若
い情報関連の会社にお金が回るために出来上がっている仕組みなのかという
と、ぜんぜんそんなことはない。“金融の金融による金融のための仕組み”み
たいなところがある。 
今、１日に世界で動いている貿易は150億ドルだといわれている。一方、世界
で取引されているマネー、つまりデリバティブ型の先物だ、ヘッジだという枠
組みで取引されているお金の額はその百倍を超えたといわれています。先物と
かヘッジという機能がある程度必要だということが認識できたとしても、なん
でモノの動きの百倍のお金の動きがなければ世界の経済は回らないのか、とい
う気持ちがある。ここの部分を検証制御する経済学が今ない。簡単にいうと実
体経済と金融経済の乖離です。 

☆ＩＴ革新下の雇用～中間管理職のいらない企業経営～ 

　次に、情報技術革新が企業経営だとか経営だとかに与えているインパクトに
ついてです。要するにインターネットの時代に企業経営とか雇用はどうなる
か。この分野もまだ明確に検証されたり、しっかりスキームでなされている議
論はあまりない。 
例えばついこの間出た商務省のレポート「デジダル・エコノミー２」では、情
報技術革新によっていかにアメリカの流通が効率化しコストが下がったか、あ
るいは製造業の現場がいかに効率化しコストが下がったか、したがって、それ
によってインフレなき継続的成長というのがいかに可能になったかという、い
わばばら色のストーリーが喧伝されている。ところが本当はそんな単純なもの
ではなく、深く考えておかなければいけない問題がいっぱいある。 
　情報技術革新が吹き荒れてくると経営はどう変わるかを、一言でいうと、中
間管理職はいらないという企業経営がアメリカでは現実化しつつある。 
　アメリカにコンピューター化だとかＩＴ化が加速度的に進行した社会学的理
由、引っ繰り返せば、日本でなかなか進まなかった理由の裏返しですが、キー
ワードは「フール・プルーフ」です。フール・プルーフというのは、素人でも
大丈夫という意味です。 
間違えたくても間違えられない仕組みがアメリカでは必要だった。アメリカで
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企業経営をやった人だったらすぐ分かりますが、労働の平準化というのにもの
すごく悩みます。例えばコンビニエンスストアのレジで１ケタ打ち間違えた
り、計算を間違えたりする人でも支えられる仕組みを作ろうというところか
ら、バーコードという、光学読み取り機でタテ縞の模様をすくえば間違えよう
がないという仕組みが展開されている。それがオンライン・ネットワークでつ
ながると何が起こるかというと、中間管理職はいらないということになる。 
　中間管理職というのは、行政でも、企業でも、いわゆる“情報の結節点”と
いう役割でメシが食えた。自分はこの会社・官庁に何年勤めているということ
を背景にして、若い人をおだて、現場を走らせて集まってくる情報を束ねて、
表紙に付加価値と称するコメントを付けて、幹部のところに届け、わが現場は
こう動いていますと言っていた。ところが“情報の結節点”というファンク
ションがいらなくなってきた。 
私がもし非常に優れた経営者だったら、自分の会社の現場がどう動いているか
ということを掌握するために、情報システムの設計者を呼んで、自分の問題意
識に沿ったシステムを設計させて、毎朝、自分が出社してきたら、１次分析２
次加工した形でコンピューターの画面に現場がどう動いているかを表示させ
る。今日、そんなことは難しい話じゃない。 
　アメリカの雇用統計をにらむと、私のいまの話を検証するような大きな流れ
が見える。その雇用統計の謎の一つは、静かに見れば一目瞭然です。失業率は
下がっているけれどもレイオフは減らない。92年に7.5 ％もあった失業率が
4.1 ％まで下がってきて、これは実数で500万人失業者が減ったということで
す。 
ところがその一方で大企業たるフォーチュン500社はリストラということで
300万人のクビを切っている。なんでリストラしたかといえば、ＩＴ革命で、
基本的に中間管理職はいらないシステム設計にどんどんなってきているからで
す。300万人のクビを切った。それでも隆々たる企業として動いている。ＩＴ
革命によって、雇用プレッシャーが中間管理職にかかっている。 

☆６万ドルプレーヤーが８万ドルプレーヤーの夢を見る時代 

　２番目の雇用統計上の謎は、チープジョブ（年収２～３万ドルの仕事）は増
えているけれども、中間管理職が満足できる仕事は増えていないということで
す。増えているのは低賃金の単純労働者だけです。だから、失業率は下がって
いる。しかし中間管理職が、夫婦と２人子供がいて、教育もできて隆々と生活
もできていくような、われわれがよく７万ドルプレーヤーとか10万ドルプレー
ヤーといっていたような仕事は少しも増えていない。 
　そこから３番目の謎に入っていくと、６万ドルプレーヤーが８万ドルプレー
ヤーの夢を見ている時代と表現できます。アメリカのだいたいの家計モデル
は、夫婦２人で働いていますから約６万ドルです。ところが６万ドルプレーヤ
ーは過去10年間、実質べースでは雇用者所得はほぼ６万ドルか微増のところに
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張りついている。中間管理職のところに雇用プレッシャーがあり、高いお金を
もらえる仕事はそれほど増えていないからです。 
ところが、家に帰って大部分のサラリーマンはパソコンに向かって株をやって
いる。“そんな人もいる”なんていう生易しい話じゃない。例えば当社がい
ま、アメリカオンラインというプロジェクトを日本に導入しています。全米で
2000万人のユーザーのいるオンライン・ネットワークの会社ですが、株取引の
パッケージが付いていて、それに1000万人が参加して株の取引をしている。過
去３年半で、ダウの平均株価が5000ドルから１万1000ドルを突き破る極端な
右肩上がりの中で株の運用をやっているわけですから、流れに任せて株をやっ
ていれば、たいがいの人はもうかる。だから、６万ドルプレーヤーが、プラス
２万ドルぐらいのアルファの収入を株で挙げて８万ドルプレーヤーの夢を見て
いられる。 
本当は自分自身が置かれている雇用環境を冷静に見抜く力があれば、中間管理
職に強烈な雇用プレッシャーがかかってきているんだから、気が滅入るような
状況ですが、プラスアルファの収入が２～３万ドルあるからお大尽気分で、あ
あ、今年はクリスマスに友達にいっぱいプレゼントしようとか、フロリダに遊
びに行こうという気分になれる。一種の共同幻想です。これも右肩上がりの金
融に支えられているアメリカの状況から生まれ出ている。 

☆変わりつつある株高の構造 

　この構造が崩れつつある。実はこの年末から年明けにかけて、本当は息をの
むような状況になっている。機関投資家、構造変化を冷静に分析している人た
ちはウォールストリートから離れはじめています。 
　一つは欧州景気。欧州が、われわれが予測もしなかったほどよくなってきて
いる。アメリカは去年の経常収支の赤字の３分の２を欧州からの資金流入で支
えたといわれていますが、もしこれが欧州に急速に還流するようなことになれ
ば、87年のブラックマンデーも、ドイツの金融政策の変更が引金になっていっ
たわけですから、欧州景気が急速に反転するということは、アメリカにとっ
て、必ずしも心おだやかな話ではない。 
　二つ目が石油価格。これは年初に１バーレル10ドルぐらいだった石油価格が
いま、27ドルというところまではね上がってきている。これは実需の話だけで
はなく、どう考えても、株に入っていたヘッジファンドだとかの投機的な要素
が石油に向かっているとしか思えない。バーレル20ドルを上回っていくような
状況は実需の構造から言ったら、あり得ない。アメリカにとっては輸入インフ
レというインパクトになる。42％を国内生産で賄えると言っても、一人当たり
の石油の消費量 が日本の倍以上で石油がぶ飲みの国です。すでに消費者物価指
数なんかにその影響が出はじめています。 
　そこでアメリカは――３番目の要素として、６月から金利を３回上げてき
た。これは企業業績に非常に大きなインパクトを与えるはずですが、危険なこ
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とにアメリカのいまのエコノミストは、楽観的な人以外はことごとくメディア
から退場させられている。楽観的な人しか現実に当たらなかったから、アメリ
カ経済の構造的な問題とか、ネガティブなサイドの要素を指摘する人は退場を
余儀なくされて、楽観的なことを言う人しかメディアに残っていない。だか
ら、考えられないことが起こった。 

☆熟練の無意味化と人間関係のフラット化 

　ＩＴの雇用に与えるインパクトについてもう少し考えると、いま「企業を活
力のある、効率ある経営にするためには」というので必ずいわれるのが、アウ
トソーシングとか、コスト削減です。ＩＴで武装してアウトソーシングしたり
コスト削減に走っていくと、職場の人間関係にまでインパクトを与えるほど、
いま働くことの中身が変わってきている。ＩＴと、ネットワークと、フール・
プルーフ（「マニュアル化労働」）を武器にして世界の企業は、熟練だとか年
功が意味のない経営を目指している。 
例えば製造業の現場では、昔だったら、ある金型を作るには20年の熟練がいる
といって、先輩が大きな顔をして、おれに追いつくまでには20年かかる、き
み、まだ20年早いよという顔で君臨していられた。ところがいま、新入社員で
もコンピューターに長けた人だったら、３次元のCAD／CAMを使って、20年、
30年の経験を要した金型なんか、一気に設計して製造するような時代に入って
いるわけです。 
したがって熟練とか年功というものが意味をもたなくなってくる。しかも意味
をもたなくするために一生懸命ＩＴ化しネットワーク化しているわけです。 
そしてアウトソーシング。究極のアウトソーシングというのは、仮にＡ子さん
が辞めても、翌日やってきたＢ子さんが、なんの研修の時間もいらないでその
まま対応していけるような仕組みになれば一番企業としてはいいわけです。そ
のためにはＩＴが非常に武器となる。 
　かつてオートメーションというものがモノ作りの場に入ってきた産業革命期
にラッダイツ（Luddites）運動があったわけですが、いまはそんな運動も起こ
るすべもないほど、ＩＴ化が常態化してきています。 
　こういうことになると人間関係の総体がフラット化する。タテ社会の階層構
造がいらなくなる。おれは課長だ、おれは部長だといって企業社会の中で喜び
をエンジョイできるような仕組みにしておいたら、コストもかかるし実態的に
意味もないから、全員新入社員みたいなもので回すような仕組みが一番効率的
であるということになってきている。極端な例で言いますが。 
　企業経営というものが、ごく少数の、優秀な経営専門家と、その周りを取り
巻いているシステム技術者によって支えられ、大部分の人の労働の中身
は、“余人をもって代えがたい”なんていうことはＩＴ化によって一切なくし
ていく。要するに、だれもが平準化してできるような仕組みに近付いているか
ら、企業社会の中で人間関係がフラット化していくわけです。 
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☆Eメール友達 

　余談ですが、最近、日本でもその傾向が出てきている。 
私は早稲田と宮城県立大学で客員教授をやっていますが、若い人の人間関係
は、昔のセンスで生きている人にとってみると無礼者の世界です。階層構造を
いっさい理解せず、フラット化社会を前提にしたような人間関係とは、Ｅメー
ル友だちというイメージです。年齢だとか職業・階層を超えてシームレスにＥ
メールに打ち込んでくる。私のところにも、"先生、元気ですか"と、お友達に
気やすくＥメールを打つ感覚で、入ってくる。フェイス・ツー・フェイスで向
き合っていたらとても言えないようなことでも、Ｅメールに向かってフラット
に打ち込み、頼み込んだり甘えたりするような関係は、要するにＥメール友達
の感覚です。 
　つい10年ぐらい前までは新聞の広告によく“赤面恐怖症・どもり治しま
す”という宣伝が出ていた。いま新聞で、そんな宣伝に出くわすことはほとん
どない。 
“赤面 恐怖症・どもり”というのはタテ社会の病です。新入社員が会社に入っ
て上司に怒鳴られ、会議の席でみんなに面罵されて、しどろもどろになって
真っ赤な顔をしてどもって、それが精神的にトラウマになってついに赤面恐怖
症になった。いま人間関係の階層構造がフラット化してきている状況に応じ
て、その種の精神病理はなくなった。 

☆フラット型社会の精神病理 

　逆にフラット型社会の精神病理になってきた。フラット型社会の精神病理と
いうのは、いわゆる孤独症候群です。Ｅメール友達の人間関係というのは、肉
弾戦で向き合っている男女の関係とか友人関係とはぜんぜん違い、フラットで
あるけれども、ある種の距離感があるから、絶えず精神的に不安です。Ｅメー
ル打って携帯電話抱えながら「いやしグッズ」の“たれぱんだ”を抱きしめて
寝ているという新しいタイプのフラット型社会の精神病理みたいなもの、そう
いう雰囲気に日本も明らかに近付いている。 
世の中のシステム総体が変わってきている。その本質にあるのは、ＩＴです。 
ＩＴ革命が吹き荒れてくれば、いまいわれている状況はもっとくっきりしてく
ると思います。働くということの意味が変わるわけです。いままでの日本人に
とって会社は、自分の人生のタテ社会の昇進願望を満たしてくれるものとして
存在したけれども、「違いますよ！」という構造が、ＩＴ革命の中で粛々とク
ールな感じで進行しているということです。 
　そういう中で私が言いたいのは、新しい社会工学、人間関係の設計というも
のについて、心構え論でなくて新しいイマジネーションを働かせて構想しなけ
ればならないところに来ているということです。 

http://www.chinoichiba.com/datas2/eturan.cg...0&img4=0&img5=0&img6=0&img7=0&img8=0&img9=0 (9/12)2006/01/14 1:24:34



"Select Menu"

○ＮＰＯ　～精神衛生のバランス～ 

　私は、アメリカにおいてボランティア活動とかＮＰＯとか、あれだけ競争社
会、市場主義、効率主義が吹き荒れているような社会でどうしてパブリックと
いう目的のためにみんなが参画するんだろうかということを考えたときに、精
神衛生のバランスで必ずこうなるだろうという気がする。アメリカ人は立派
だ、などという議論ではない。働くということから全人格的な喜びを見出そう
という状況から構造的に変わってきているから、どこかにバランスをとって軸
足を両足でとらないと、精神的に不安定になる。 
ＮＰＯというのはだいたい平均的にいうと年収２万ドルから３万ドルで公共的
な目的のために活動している非営利団体のことです。例えば福祉とか教育と
か、文化とか地域活動とか、環境保全とか国際協力とか、いろいろな形でＮＰ
Ｏがあります。アメリカには120万団体、1,000万人のＮＰＯが稼動していると
いわれています。 
　ＮＰＯはボランティアではない。日本人はボランティアのほうが無償奉仕だ
から立派な行為のように思いがちですが、必ずしもそうではない。日本でも"ボ
ランティアおたく"という言葉が出てきているように、ボランティアの限界は、
いったん事がこじれたり難しくなってきたら、しょせんこれはただで貢献して
いることなんだからというところで無責任に流れる傾向がある。しかしＮＰＯ
は違う。たとえ 500円でも1000円でもお金をもらってやっていることには責任
が伴います。 

☆ＮＰＯと雇用対策・社会政策 

　ＮＰＯの意義とは何かというと、1000万人の人がとりあえず２～３万ドルで
あろうがお金をもらって生活してられる。これは、アメリカの雇用にとってど
れほど大きな意味があるか。 
　だが、雇用対策としてＮＰＯのことを考えたのでは間違いで、もっと重要な
のは社会政策のコストの削減ということです。私は実は、アメリカ経済が活力
をもっている謎の部分の一つはＮＰＯだと思います。 
社会政策のコストを削減する上で1000万人の人がＮＰＯで汗を流しているとい
うことにどれほど大きな意味があるか。この国で団塊の世代が高齢化にさしか
かる状況の中で、福祉をもし税金で金を積み上げることで支えようとするな
ら、幾何級数的に予算を積み上げても高齢化社会に堪えられない。われわれは
よく福祉予算を増やす論陣を張る人が福祉に理解ある人だと思いがちですが、
それは税金で問題を解決しようとしているにすぎない発想です。 
福祉の分野で実際に汗を流す人、実際にだれが寝たきり老人の介護をするの
か、そういう分野で汗を流す人たちが、裾野広く安いコストでそれを支えてく
れている仕組みの稼動が立ち上がらなければならない。社会参加型でシステム
の中で問題を解決していこうというときにＮＰＯの果 たしている役割は大変大

http://www.chinoichiba.com/datas2/eturan.cg...0&img4=0&img5=0&img6=0&img7=0&img8=0&img9=0 (10/12)2006/01/14 1:24:34



"Select Menu"

きい。公的な目的のために1000 万人の人が少なくとも汗を流してくれている
仕組みが発動されているということが、アメリカの活力の一つの源泉だといっ
ても誇張ではない。 

☆私生活主義から参画型社会へ 

　団塊の世代といわれ、これから高齢化がさしかかってきて私たちの世代は、
極端な右肩上がりの成長の中で世界史的に見て“私生活主義”が許容される環
境の中で生きてきた珍しい世代です。人に迷惑をかけなければ自分の好きなこ
とをしていられるし、してよいという価値観だけで育ってきた。その子供たち
が団塊のジュニアということでもっとすさまじい状況になっている。その中で
この国には戦後、官と民の間にパブリック――公というコンセプトがあるとい
うことさえ忘れられて走ってきた。パブリックという話をすると、官のおしつ
けだみたいな話になっている。問題を解決するためには一つの官庁が要るとい
う発想とか、問題が起こったのは官庁の責任だということで納めないと納得い
かない不思議な国です。金融再生の話をよく追えばわかります。規制緩和だ、
自由化だと叫んでいたのに、行き着いた先が金融監督庁なんだから、これほど
のパラドクスはない。 
　反対に、自分たちでできる範囲で解決できることはないだろうかということ
をぎりぎり探究していくのがいわゆるパブリックという世界で、参画型で支え
ている社会の人たちの、これは本当に常識です。 
　例えばアメリカで生活して地域のコミュニティの会合に顔を出すと、たいが
いの日本人はちょっと肩身の狭い思いをする。ある問題が起こって、これをど
うしようかというときに、おれは弁護士だからこういうことならやるよという
人がまずパッと手を挙げて参加する。私は医者だからこうしてあげるとか。私
は何をしようかと思って、手を挙げたいがもじもじしてるうちに会合が終わっ
てしまう。そんな感じで物事が解決されていく仕組みに参画したことがないか
ら。 
　いま語っているのは、社会工学、ソーシャル・エンジニアリングというもの
です。要するに、社会システムの設計によってこの国の社会政策のコストをど
う下げるかとかいうことを考えていかなければいけない。 

☆一つの企業に一つのＮＰＯ 

　一つの業界団体が一つのＮＰＯを構想すべき時代、一つの企業が一つの企業
ＮＰＯを構想すべき時代だと思う。現実に私自身が２つサポートしています。 
一つは、日本貿易会のＮＰＯ。第２宮沢構想のキャパシティ・ビルディングな
どにリンクして、東南アジアとかアフリカの地域開発、地域活性化に協力し
て、商社マンとして活躍したフィールドに、第二の人生では、ＮＰＯの活動と
して帰っていくという仕組みの受け皿作りを、日本貿易会がやっている。 
三井物産でも、先輩が中心になって身体障害者の人が作ったプロダクトの流通
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で生計を支える仕組みを作ろうというのをバックアップするＮＰＯを作る動き
がある。 

　始めに、この国は、ルールを作られ、システムを作られ、それの後追いで、
冷戦後の社会に腰が砕けているという話をしましたが、要はシステムを作って
いくということに対してもっともっと問題意識を持たなければいけない。それ
がエンジニアリングです。 
例えばアメリカ人と議論しているとよく、「日本は本当に不思議な国だ。人材
も技術も金もある。海外に対して１兆ドルの貸方になっている国なのに、総合
設計力がないからどうしていいのか分からない」とからかわれる。大事なのは
エンジニアリングです。いろいろな要素を汲み上げて問題を解決していく仕組
みを構想できるかどうかという局面 に入ってきています。 
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