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〔資料〕

曰本の銀行業における取締役会の人事異動
一取締役，頭取，取締役会長の就任と離職パターンー

洞ロ治夫

定を不可避としている。

取締役に関する研究のなかで，もっとも広く引

用される文献の一つがメイス（Ｍace，［1971]）

による研究である。メイスは，フィールド調査の

方法によって多数の取締役とのインタビュー調査

を行い，二つの重要な結論を導いた。その一つは，

取締役会のなかの外部取締役は，企業経営に積極

的な役判を果たさない，という事実である。外部

取締役が取締役会から求められるのは，緩やかな

アドバイスに限定される。第二は，取締役会の構

成メンバーを決定するのは，社長である。社長が

人事権を有しているという事実こそが，経営者と

しての社長の殿も重要な役割であり，かつ権力の

源泉である。

メイスによる事実認識は，1990年代以降，外部

取締役を登用することによって，経営者へのチェッ

ク機能を強化しようとしている日本企業と好対照

を示しているように思われる。日本企業がコーポ

レート・ガバナンスに着|］して，取締役会の専横

を牽制する役割を外部取締役に期待しているとす

れば，それは，ずいぶんと危険な，あるいは，安

穏とした期待であるということになる。

メイス研究を意識した形で日本の取締役につい

ての研究を進めたのは，パート［1988］である。

パートは，日本に滞在して日本国内の取締役関連

データを収集するとともに，インタビュー調査を

行なった。パートは，その日本語著作のなかで興

味深い多数の事実を指摘している。

まず，’三1本の取締役は，アメリカ，イギリスに

比較してとりわけ高齢ではない。役員の平均年齢

は，５８歳前後でほぼ共通している（49ページ)。

また，流通，銀行業界の取締役・役員年齢は，家

電・弱魎業界や食品産業に比較して若い。パート

の調査した40社についてみると，過去１３年間で５５

回の社長交替が行なわれており，社長交替の平均
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１．資料の性格

本稿の目的は，洞口［2002］［2004］において

紹介した銀行業の取締役会構成メンバーの集計デー

タに関する基礎データを示すことにある。すなわ

ち，1988年を起点として1998年に至る10年間に，

日本の大手都市銀行および長期信用銀行において，

取締役会の構成メンバーがどのように変遷してき

たかを記録したデータである。

各行の「有価証券報告書」には，「役貝の状況」

が記載されている。「役名及び職名」の欄には，

｢取締役会長｣，「頭取｣，「副頭取｣，「専務取締役｣，

｢常務取締役｣，「取締役｣，「常勤監査役」が記載

されている。1988年，９３年，９８年の三時点におい

て，これら役職の構成メンバーについてデータベー

スを作成し，その変遷をまとめた。

2．コーポレート・ガバナンスと取締役

小佐野［2001］の文献サーベイによれば，「取

締役会が小さいほど，最高経営責柾者（ＣＥＯ）

が解雇される度合いは企業のパフォーマンスが悪

い時に大きくなり，ＣＥＯの報酬も企業のパフォー

マンスと連動している」（54ページ）という。こ

れは，取締役会が競高経営責任者（ＣＥＯ）に対

する管理チェック機能を有している，という前提

に立つ理解である。最高経営責任者が，「解雇さ

れる」という受身の状態を当然と考えれば，そう

した実証研究が生まれる余地がある。しかし，い

くつかの研究は．取締役会の機能に関する逆の想
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は9.5年に－回となる（158ページ)。

産業別には，銀行業界における頭取の平均任期

が4.5年となっている。パートは，その理由とし

て「銀行の組織が官僚化されている良い証拠」

(158ページ）である，と述べている。すなわち，

組織内におけるトップ交替がルーチン化している

組織である，という。逆に，流通業界では社長交

替の数が少ない。パートによれば，社長交替は取

締役の交替に比較して不定形な「非日常的なドラ

マ」（150ページ）である，という。

取締役の出身学部と，その業界に必要な知識と

の間には，密接な関係がある。すなわち，家電．

自動車・造船産業では工学部出身者，商業では経

済学部・商学部，海運では法学部が取締役の多数

を占めている（146ページ)。大学教育は，取締役

の構成に影響を与えていることになる。

井形［1999］によれば，「一般に，欧米に比較

して日本の取締役会のシニオリテイ（seniOrityi

年功）はトップ・プライオリティ（toppriOrityi

最優先順位）となっている特性がある。そのこと

によって，規模の大きな企業でよく見られるよう

に，すべての意思決定が社長に集中することで，

社長の意に添う決定が早まる反面，逆に添わない

決定が遅れ，トータルとして経営の不効率が生じ

たりしている」（50～51ページ）という。

1997年に経営破綻した北海道拓殖銀行を除くと，

第一勧業銀行とさくら銀行が，その例外であった

が，それが，両行におけるガバナンス機能の存在

を意味するものであるのか，あるいは，トップの

交代時期が偶然に計測期間中に重なったものであ

るのかについては，‘慎重な検討を必要とする。

4．今後の課題

もしも，かりに銀行業にみられる取締役会の運

営が非効率的なものであり，ずさんな融資と不良

債権の処理延期という事態をもたらしてきたので

あれば，金融システムにおける銀行業の活動余地

はせばまり，新しいタイプの直接金融・間接金融

に取って代わられるはずである。個別銀行という

個々の木が枯れるという現象だけでなく，都市銀

行・長期信用銀行という森の大きさが小さくなる

はずであろう。新しいタイプの直接金融がベンチャー

・ファンドであり，間接金融が消費者金融である

と断ずることは早計にすぎるであろうが，偏見の

ない視点で金融機関の機能と再編の動向に注目す

る必要がある。

もしも，かりにドラッガー（Druckerll993]）

のいうように，「管理経済から起業家経済への転

換」（邦訳，１ページ）が起こっているとすれば，

大規模設備投資のための資金調達を可能にした企

業グループの中核としての銀行業は，その組織運

営の`慣性を残すがゆえに，衰退のスピードをはや

めるのかもしれない。あるいは，五つの金融グルー

プに集約された銀行は，「起業家経済」に適合し

た戦略を打ち出して，再生するのかもしれない。

データによるフォローアヅプが必要である。

3．日本の銀行業15行にみる就任と離職パターン

第１表から第15表には，1988年時点の大手都市

銀行12行と長期信用銀行３行の取締役会構成メン

バーの変遷を掲げた。その集計表が第16表と第１７

表である。すでに洞口［2004］で詳細に検討した

とおり，頭取・取締役会長といった少数の代表権

のある取締役の在任期間が長く，その他の取締役

に厳格な定年制が適用されているのが，大多数の

銀行における取締役会の姿である。

1988年から1998年に至る期間は，アフター・バ

ブルの不況期にあり，その期間に取締役会長や頭

取が退職していないとすれば，日本の銀行業にお

ける取締役会には，ガバナンスの機能がなかった

と結論づける以外にない。取締役会が，取締役会

長や頭取に，トップ経営者としての経営責任を迫

るという事態は，なかったと結論づけられる。
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第16表日本の都市銀行における取締役・藍杏役の交替状況
(単位．人）

〕88年１９９３年１９９８ 988年1993年二１９９８

988正

１
１
 

Ｆ
ｂ
 

4t 

」ｕⅢモ1＝頚｢可ね

)98年靴刊

〕88五 ８〔】 (出所）各行有価証券報告書より筆者作成。第一寵

'１ 

Ｊ 

第17表日本の長期信用銀行における取締役・監査役
の交替状況

（単位，人）
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(出所）各行有価証券報告書より筆者作成。
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