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「企業経営委員会」委員長を、勝俣前委員長から引き継ぐことになった。コー
ポレート・ガバナンスのあるべき姿をさらに一年かけ検討していくが、軸となる社
外取締役の効用について考えてみたい。

CSRとは何か――21世紀に入り日本でも企業の社会的責任が頻繁に言わ
れるようになった。この言葉の定義は、実は調べても曖昧である。しかし90年代
初頭のEUの動きを考えると理解しやすい。EUでは、政府や地方行政の負担を
大きく増やさずに、広く企業に負担を求めた。これがCSRの発想の原点である。
従い、私は企業の社会的責任とは、「雇用」と「納税」の2点を真摯に追求するこ
とだととらえている。もちろん「遵法」は当然である。その実現のためには、すべて
のステークホルダーに対し、経営を合理的に説明することがカギとなる。その際
に社外取締役は極めて重要な役割を果たすであろう。

社外取締役の導入状況――「株主の立場での経営の監視」「経営判断に資
する情報・専門知識の提供」という前向きな評価の反面、「ビジネスに精通して
おらず適切な経営判断ができない」「適任者がいない」とのマイナス評価もあり、
時価総額上位50社中11社は非選任で、東証全体の45.4％しか社外取締役を
選任していない。

実は、私自身も5、6年前は社外取締役の必要性を感じていなかった。専門
知識を持たない部外者では、重要な経営判断ができないと考えていたからであ
る。しかし実際に経営に携わる中で、「社外取締役」の認識・評価を大きく変え
るに至った。

社外取締役の効用――経営の実践の場では、社外取締役の方 と々の議論の
中で、認識を新たにさせられることが実に多い。①『治にいて乱を忘れず』、順境
の時にこそ警鐘をならす重要な役割。②経営環境激変時における冷静な議論と
判断。③すべてのステークホルダーにわかりやすい経営の追求。以上3点で社
外取締役は重要な機能を持つ。経営を付託されている経営者は、公正性・公
平性・透明性を高めるために、社外取締役に合理的で理解しやすい説明がで
きなくてはならない。社外取締役がスムーズに納得できないことは、到底ステー
クホルダーにも説明できないであろう。

人材に一言――東証の公表データの社外取締役属性を見ると、ほとんどが
企業経営者・出身者で、弁護士が6.6％、学者5.5％、公認会計士・税理士が
2.3％である。一橋大学や神戸大学等、一部の大学を除き、東大をはじめとする
多くの旧帝国大学等は、いまだに教授の社外取締役・社外監査役就任に極め
て慎重である。実際のビジネスに未体験のまま、学生に経営を教えることができ
るのだろうか？ また、実践を知らない会計学の先生や専門家が、IFRSの運用
を検討できるのであろうか？ 生きた経営を学生にフィードバックし、時に、産学
を行き来することが日本の経営再活性化・競争力強化、ひいては国力強化に不
可欠とも考える。

そうは言っても、社外取締役がいる会社がすべて素晴らしい経営をしているわ
けではないのも事実だ。また、委員会設置会社についても、本当に機能している
のか等々内外の事例も見て、今後の日本企業のあるべきコーポレート・ガバナン
スについて、研究・検討を深めていきたい。
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