
Title 日本企業の組織革新と社会貢献活動に関する事例研究

Author(s) 工藤, 剛治

Citation 經濟學研究, 47(1), 43-57

Issue Date 1997-06

Doc URL https://hdl.handle.net/2115/32049

Type departmental bulletin paper

File Information 47(1)_P43-57.pdf

Hokkaido University Collection of Scholarly and Academic Papers : HUSCAP



経済学研究 47-1
北海道大学 1997.6

日本企業の組織革新と社会貢献活動に関する事例研究

工藤剛治

I 序

日本企業は現在2つの環境変化に直面してい

る。まず第lに，市場環境の変化である。市場

環境は不透明さ，変動性，流動性の度合いをか

つてなく高めており，企業にとって大きな不確

実性の源泉となっている九日本企業にはこの

不確実な市場環境に適応するための戦略の策定

と実行，即ち組織革新が求められている。

第2に， 日本企業を取り巻く社会環境の変化

である。市場の成熟化は社会の成熟化と重なっ

ている。物質的な貧しさが解決され，精神的な

豊かさが求められるにつれ，企業はより厳しい

社会環境の中で組織の存続・成長を図らざるを

得なくなっている 2)。近年日本でも活発になっ

てきた企業の社会貢献活動3) は，企業がこの

社会環境の変化を認識し始めた結果と考えられ

る。

このように，日本企業は市場および社会の 2

つの環境変化に直面し，その存続・成長のため

に組織革新と企業の社会貢献活動を同時に遂行

する必要に迫られている。言い換えると，企業

1)質的な不確実性とは，環境に関する情報量が単

に不足しているために生じる不確実性ではなく，

どのような情報が必要かわからない不確実性を

意味する。奥村 [4Jpp.11-14. 

2)水谷 [20Jpp .10-13 

3)企業の社会貢献活動とは，企業本来の業務と直

接関係のない分野でも公共の目的のために経営

資源を活用する責任とされる。電通総研口6J

p.167しかし，本稿では企業本来の業務を通し

た社会的効用の増大も，企業の社会貢献活動に

含めて論じる。

はその存続・成長のために，利益追求という従

来からの目的に加え，第2の目的として企業に

おける倫理性4)の追求を求められている。

企業の社会貢献活動は， 日本では比較的最近

の現象である。したがって，企業の組織革新を

社会貢献活動と関連づけて分析した研究はあま

りない。企業の利益活動と社会貢献活動の関連

性を指摘する「啓発された自己利益論J5)によ

れば，次のように主張される。企業は，地域社

会の一員として社会貢献をすることによってそ

の評判を高め(社会への責任)，欠勤率・離職

率を低めると同時に質のよい従業員を集めるこ

とができ，適切なレベルの賃金や企業福祉を維

持する(従業員への責任)。その結果，従業員

のモラルはあがり，品質のよい製品作りを可能

にする(消費者への責任)。最終的に利益は高

まり，配当その他で株主に対する還元は大きく

なる(株主への責任)6)。

4)経営倫理の本質は，法的規制の有無にかかわら

ず，環境主体の諸種の期待に対して企業が自発

的・先取的に対応し，社会的責任の遂行に取り

組む点にある。したがって，それは資本の収益

性(利益追求)を経営の基本原理とする伝統的

な企業観と対立する面を持つ。森本 [21]
pp .1-5，pp .31-35. 

5) I短期的な利益を犠牲にしても，社会環境の改
善に努めれば，改善された環境が企業活動を行

う上で好ましい影響を及ぼし，長期的な利益が

確保される」という発想に基づく仮説である。

電通総研日6Jp.177 社会貢献活動が，利益
追求という企業の伝統的な目的に対する手段と

して扱われている面がある。

6)このような社会貢献と自己利益の好循環の説明

として，例えばアーノルド・ハリアット(スト
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図企業の社会貢献活動の分析対象
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貢献活動

商品化志向の
貢献活動

注)社員参加型貢献活動が，本稿で分析される活動である.

しかし，このような「啓発された自己利益論」 および社員の活動に直接影響を及ぼす組織過

は，新たな市場環境の変化に適応するための組

織革新を，必ずしも十分に検討の対象としてい

ない。そこで本稿では，企業の組織革新と社会

貢献活動の関連性に関する考察を試みる。

企業の組織革新における戦略形成プロセスは，

①分析的戦略形成プロセスと②創発的戦略形成

プロセスに大別される。このうち，①の分析的

戦略形成プロセスは，専門の戦略分析スタッフ

による戦略の策定を経て， トップダウン方式で

下位単位にブレークダウンされるプロセスであ

る。②の創発的戦略形成プロセスは， ミドル・

マネジメント以下のレベルでの自然発生的なア

クションのなかから，ボトムアッフ。的に戦略が

形成されるプロセスである1)。河合は，複雑な

環境に企業が長期的に適応するには，組織内に

分析的および官IJ発的戦略形成プロセスの両プロ

セスを有していることが有利であるとし， この

ような組織の実現を目指す試みを， I戦略的組

織革新」と呼んでいる九

この組織革新には，組織構造9)の設計の次元

ライド・ライト・ファンデーション会長)を参

照されたい。『企業市民ジャーナルJ第 7号
(1995年)pp.10-11. 

7)野中口7J第4章，加藤野[8 J，奥村[5 J 

pp.176-178等。

8)河合 [9J p.5. 
9)組織構造とは，組織における分業，権限配分，

コミュニケーションの安定的パターンを指す概

念である。坂下口3Jp.86，加藤野・野中・榊

原・奥村(編)[6 J p.32. 

程叫の改善の次元がある。後者は特に創発的戦

略形成プロセスを生じさせる上で重要である。

その際，社員個々人の自律的行動が十分動機づ

けられているか，上司からの干渉やその他の阻

害要因がないか，自律的行動を奨励する企業文

化がつくられているか，自律的行動に対する正

当な評価制度が存在するか，といった諸要素が

問題になる1九主として以上のような組織過程

の改善を目指した組織革新を，本稿では戦略創

発的組織革新と呼ぶヘ

他方，図に示すように，企業の社会貢献活動

は社員参加型と非参加型の 2つに大別される。

非参加型の貢献活動としては，例えば，福祉施

設などへの寄付やメセナ活動などがあげられる。

参加型の社会貢献は，企業ボランティア制度な

10)組織過程とは， I組織内の意思決定の様式，経
営者・管理者のリーダーシップ行動，コミュニ

ケーションやコントロールの方法など，組織に

おける相互作用や行動のパターンを示す変数」

を集約的に表す概念である。加藤野・野中・榊

原・奥村(編)[6 J pp.38-39.同著はさらに

同一化，組織風土，人事制度という変数も加え

ている。

11)河合 [9Jp.9 

12)創発的戦略形成プロセスを促す組織構造は，分

権的で公式化の度合いが低く，人格的な関係を

重視する特徴を持つ。その具体的形態のlつに，

本稿で取りあげるバリアフリー商品開発フ。ロジェ

クト・チームがある。したがって「戦略創発的

組織革新」は，一部，組織構造の改革をも含む

概念である。



1997.6 日本企業の組織革新と社会貢献活動に関する事例研究 工藤 45(45) 

どによって社員の社会参加を促す「社会参加型

貢献活動」と，自社の技術や業務特性を活かし

た「本業を通した社会貢献活動J13)の2つに分

けられる。このうちの社員参加型貢献活動の特

徴は，企業の支援を受けつつも社員自らが自発

的意志にもとづいて社会活動に参加するという

点にある。したがって，社員参加型貢献活動は，

社員個々人の自律的行動や自己規律の育成を要

件とする戦略創発的組織革新と何らかの関連性

を持っと考えられる。

本稿では，以上のような分析視角にもとづき，

(1)戦略創発的組織革新， (2)社会参加型貢献活動，

および(3)本業を通した社会貢献活動，の 3要素

聞の相互関係を 2社の事例分析を試みること

により明らかにする。

E 事例研究

本稿では，富士ゼロックスと松下電器を事例

として取りあげる 14)。このうち富士ゼロックス

13)本業を通した社会貢献活動は，自社の資源を活

用しながらも商品化による利益獲得を直接目指

さない活動(例えばヤクルトレディースによる，

同居老人を対象にした愛の訪問活動など)と，

商品化による利益獲得を目指す活動からなって

いる。本稿では，前者を「非商品化志向の本業

を通した社会貢献活動J，後者を「商品化志向
の本業を通した社会貢献活動」と呼ぶ。

14)両社の関係者より，聴取調査と資料提供の協力

を受けた。ここに記して，感謝したい。富士ゼ

ロックスでは，本社人事部の小山部長，人事企

画グループ長の原井，社会貢献推進部課長の森

田，関連事業推進部部長の横山(初代端数倶楽

部代表幹事)，労働組合委員長の久保，同海老

名支部書記長の宮崎，バリアフリー・アクセシ

ビリティ・タスク・チームの篠崎，江藤，大塚，

多賀，山本(美)，山本(光)，秋山，三田村か

らの協力を得た。北日本営業事業部・ cs推進
担当課長の小島からの有形無形の援助には特に

感謝したい。松下電器では社会文化部副参事の

菊地，労務部主事の玉木，労働組合中央執行委

員の明田，同北海道支部長の半谷から協力を得

た。富士ゼロックス関係者からの聴取は1996年

9月から1997年3月までの計6日間，松下電

の社会参加型貢献活動および本業を通した貢献

活動は，戦略創発的組織革新と深い関連性をもっ

て行われているへまた，従来その企業文化が

「保守的で現状維持志向」同といわれてきた松下

電器は， 1980年代以降，戦略創発的組織革新を

進めるとともに，本業を通した社会貢献活動も

積極的に展開している。したがって両社は，(1)

戦略創発的組織革新， (2)社会参加型貢献活動，

および(3)本業を通した社会貢献活動の相互関係

を分析するためには，極めて適切な事例といえ

る。

l 富士ゼロックス

まず富士ゼロックスが組織革新に臨むに至っ

た背景，組織革新の内容，および社員参加型貢

献活動が組織革新を補完する関係を順次紹介す

る。

富士ゼロックスは， 1962年にイギリスのラン

ク・ゼロックスと富士フィルムの折半出資によっ

て設立された。ランク・ゼロックスはアメリカ

のゼロックス・コーポレーションによって，そ

の株式の80%が所有されており， したがって富

士ゼロックスはゼロックス・コーポレーション

の白本における関連会社といえる。 1970年代前

半まで富士ゼロックスは，ゼ、ロックス・コーポ

レーションが開発した複写機を日本式に改造し，

販売するという製品戦略を採用していた。しか

し1970年代は，日本の複写機市場において複数

のライバル企業が成長した時期であり，特に第

l次石油危機以降は品質・コストの両面におい

て富士ゼロックスを脅かすまで、に至った。富士

ゼロックスは，設立以来はじめて「競争に勝つ

体質」づくりを強く求められたのである。

器関係者からの聴取は1996年12月12日に行った。

なお本稿では敬称を省略した。

15)例えば富士ゼロックスの社会貢献活動は，集団

主義的経営からの脱皮を目指す組織戦略と密接

な関係にあるという報告がある。田原 [15J

pp.198-207. 

16)野中・竹内口9Jp.162. 
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そこでまず第1に，販売努力だけでは競争に

勝てないと判断し，製造コストの引き下げが課

題となった。第2の課題は，ゼ、ロックス・コー

ポレーションが開発した製品の日本化(ジャパ

ナイゼーション)ではなく，ライバル企業同様，

自主開発が可能な体制づくりを急ぐことであっ

た。

第1の課題である製造コスト削減に向けて，

1970年代初期からQCサークル活動が主要な手

段として導入された。 QCサークル、活動は，製

造・技術部門の意思統ーを促進する手段として

も用いられ， 1976年からはTQC運動として全

社的に展開された。このTQC運動は富士ゼロッ

クスではNX(ニューゼロックス)運動と呼ば
れている。「会社組織の隅々まで巻き込んだN

X運動は，日を追って密度を高めて行った」と

「社史』は伝えておりべ 1980年にはデミング

賞受賞という目標を達成している。また，第1

次石油危機以降に一時停滞した業績は，このN

X運動によって急上昇したと考えられている。

この運動は，同時に無形の財産として従業員の

意識改革も実現した。意識改革の一面として，

社員の意思統一や一体化を促すことによる，集

団主義的な組織文化の強化があげられる。例え

ば，管理部門担当専務・開発英基(当時〕は，

企業は円のようなもので，従業員は誰もが円の

中心に向かつて走っていたとし， NX運動は，
企業を運命共同体とみなす同質的な人材を作り

あげてきたという。 iTQCは，全社的品質管

理ということで，同質の価値観，同質の文化で

統一するには非常に役立った」と開発は述べて

いる 18)。

第2の課題である自主開発体制の整備に向かつ

て， 1970年代の後半に上述のジャパナイゼーショ

ンという製品戦略そのものの根本的な見直しが

検討され始めた。富士ゼロックスは，基礎研究

17) r富士ゼロックスの歴史<1962-1992) The 
Document CompanyJ] p.253. 
18)田原[15Jp.201目

についてはゼロックス・コーポレーションに一

任するという原則を守ってきた。しかしライバ

ル他社は自己技術で複写機を開発する力をつけ

ており， したがって「ゼロックス・コーポレー

ションが開発したモノをアレンジするというよ

うなイージーゴーイング」では勝てない，とい

う発言が当時の常務会で出されていたヘ複写

機市場の成熟は速く， したがってエレクトロニ

クス技術を駆使したカラー化，複合化，パーソ

ナル化などによって顧客ニーズを掘り起こし，

市場の成長機会を積極的に開拓する必要性は，

かつてなく高まっていた。そこで自己技術の強

化のために， 1980年代には本格的な研究開発機

能の組織化に着手した。

自主開発体制の構築にとって必要なもう 1つ

の条件は，研究開発に携わる技術者個々人がそ

の創造性を十分に発揮できる諸制度の設定や組

織文化の醸成である。 QC活動は，主として仕

事を共同作業として行う部門において生産性を

向上させる効果をもつが，同時に個々人の自発

的な仕事への取り組み姿勢を集団主義的に抑制

する面も兼ね備えている。富士ゼロックスは，

自主開発体制を構築するに当たって， TQC運

動が持つこの負の側面の解決を迫られていた冊。

そこで同社は，技術者のみならず，全社員が創

造性を発揮しうる企業像および新しい仕事のあ

り方を前面に押し出すことによって， この問題

の解決を求めていった。

まず，富士ゼロックスが打ち出した21世紀に

向けた新しい企業像を確認しよう。その企業像

は「よい会社」として提出されている。「よい

19) r富士ゼロックスの歴史<1962-1992)The 
Document CompanyJ] p.188. 
20) TQCの負の側面の解決が求められたのであっ
て， TQCの手法がすべて否定されたわけでは
ない。したがって，新しい働き方としてのニュー
ワークウェイ (NWW-後述)との関連でいえ
ば.iTQC+NWWによる品質経営J.すなわ
ちTQCで培った基本を土台に個発想を重視し
たNWWを展開する，という関係が目指されて
いる。
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会社Jとは，企業活動に関わりのある各ステー
クホルダーすべての人々から共感を得ることの

できる企業である。第1に顧客に対しては高い

品質・サービスを提供し，株主に対しては高い

配当を提供できる「強い会社J，第2に社員に

対しては主に仕事上の自己実現を可能とする

「おもしろい会社J，第3に社会に対しては環境
への配慮や地域の社会福祉への貢献を尊重する

「やさしい会社」が， Iよい会社」の3条件とさ
れている200

このうち，主として社員の仕事におけるおも

しろさを追求する側面は「ニューワークウェイ」

と呼ばれている。ニューワークウェイは，過去

にとらわれることのない組織のイノベーション

のために，個人1人ひとりが自らの新しい働き

方を見つけ実行すること，およびそうした個人

の自発的発想を発揮させる快適なビジネス環境

の創造を意味している。この新しい働き方を追

求する試みは，従来の集団主義的経営では抑制

されがちであった「個発想」の解放をねらいと

していた。そこで，仕事に対する社員一人一人

の自発性と自己管理の育成が目標とされ，それ

を支援する環境整備が進められた。この環境整

備として，第1に社内ベンチャービジネス支援，

第2に快適なオフィス環境の設定(日本で最初

の本格的なサテライトオフィスの実験)，第3

に女性にも働きやすい環境作り(育児休暇制度，

育児退職者再雇用制度等)，第4に人事制度の

根幹に関わる改革があげられる。ニューワーク

ウェイはこのように社員個々人の自律的行動を

奨励する試みであり，富士ゼロックスにおける

21)富士ゼロックス・インターネット・ホームベー
ジ， 1996年12月より。富士ゼ、ロックスには，複
数の企業像が混在している。例えば「強い会社」
という事業面でとらえた企業像は「ザ・ドキュ
メント・カンパニー」として提出されているし
また社会環境の変化に対して先取的に適応しう
る企業像として「高感度企業」が目指されてい
る。「よい社会」という企業像は， これら企業
像を包括しうるものとして， ここで取りあげた。

戦略創発的組織革新として解釈しうる。

次に， Iよい会社」を支える 3条件うちの，

社会へのやさしさ，すなわち社会貢献活動を検

討し，戦略創発的組織革新との関連性を探る。

富士ゼロックスは， 1990年に社会貢献推進部を

創設した。社会貢献推進部課長の森田によると，

社会貢献推進部は1992年， I戦略検討会議」と

いう役員レベルの会議に，将来の富士ゼロック

スの社会貢献活動に関する基本構想を提出した。

その基本構想では，社員の深い共感と自発的な

コミットメントをベースに，会社と社員が力を

合わせて広く社会貢献活動を行うことが明記さ

れた。社会貢献活動は，活動主体に即してみる

と，会社主導，社員主体，会社と社員の共同と

いう 3つの形態がある。このうち，社員主体，

会社と社員の共同という社員参加型貢献活動に

おいて社会貢献推進部が強調した点は，次の 2

d点である。

1.社員の自覚，共感に支えられた内発的な活動

であること。

2.当社の資源を活用した，本業を通した社会貢

献活動を重視すること。

このうち社員の内発性尊重という姿勢は，ニュー

ワークウェイが求めてきた仕事における社員の

自発性尊重と同ーの発想であり，注目に値する。

そこで富士ゼロックスが，社会貢献活動におい

て社員の内発性を尊重しているいくつかの例を

あげよう。

まず，ニューワークウェイ運動のなかから出

されてきた人事制度改革の一部に，社員の社会

貢献活動における内発性尊重の姿勢がみられる。

例えば，社員が社会福祉機関などにおいて社会

奉仕活動等を行おうとする場合に，会社が援助

する「ソーシャルサービス制度」がある。会社

はソーシャル・サービスに出たいと申し出た社

員に対して6ヶ月以上2年以内の休職を認め，

その間，給与・賞与相当額を援助金として支給

する。ソーシャル・サービス制度は，日本の企

業としては導入が最も早く，また人事部に所属

し，制度導入に関わった磯部採用センター長
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(当時)が自らこの制度を利用して福祉現場で

汗を流したこともあり，大いに話題になったへ

この制度を利用した経験を持つ多賀は，長期に

職を離れることに不安を覚えていたが，制度導

入に関わった本人(磯部人事部採用センター長)

がこの制度を利用したのだから，会社は本気で

取り組んでいると確信し，不安を解消できたと

いう。富士ゼロックスは1996年8月にこの制度

を改善し 6ヶ月以上という規定を3ヶ月以上

に改め，かっ年l回の募集であったものをソー

シャノレ・サービスに出る 2ヶ月前の申請で許可

されるようにしている。社員が社会的活動に参

加しやすい条件を目指しての改善である。社員

の内発性を尊重し，それを促す姿勢の一端がこ

こにうかがえる。

今1つの例は，本業を通した貢献活動に属す

るものである。富士ゼロックスには， 1989年以

来，弱視者向けの拡大教科書の製作を支援する

社会貢献活動がある。これは神奈川県のある営

業所から始まった活動で，現在では全国150カ

所の支庖・営業所のカラー複写機を，ボランティ

ア・グループなどが無料で利用できるようになっ

ており， 61営業拠点では支援サービスも実施し

ている。弱視者を支援するボランティア・グルー

プが地元にない場合，営業のマネージャーたち

が自主的にグループを作って活動するケースも

現れている。森田は， このように社員自身の内

発的活動がわき上がってくること，そのような

土壌が形成されることが，富士ゼロックスにお

ける社会貢献活動の最も大切な点であると強調

している。

このように，富士ゼロックスの社員参加型貢

献活動は，社員本人の内発的意思を尊重し，企

業としてはあくまでその支援に徹するという姿

22)磯部[3 ]を参照されたい。なおこの制度は，
アメリカの関連企業ゼロックス・コーポレーショ
ン(XC)のソーシャル・サービス・リーブ・
プログラムをモデルにしている。 XC・インター
ネット・ホームページ iXeroxFact Book 
1996J . 

勢で貫かれている。社会貢献活動に現れた社員

個々人の内発性の尊重という思想は，ニューワー

クウェイが構想する仕事面での個々人のおもし

ろさの追求，すなわち自律性・自発性尊重とい

う思想と共鳴しうる。バリアフリー機器の開発

(後述)に参加した山本(美)は，仕事におけ

る自発性と，社会貢献活動での自発性は，同じ

人間の自発性である以上，双方の間にはシナジー

がある。仕事面で自由な意見・アイデアを出す

人は，社会に対しでも自発的な取り組み姿勢を

持っている， と述べている。社員本人の自発的

意志を尊重する社会貢献活動は，同じく本人の

自発性を尊重する戦略創発的組織革新を補完す

る可能性を示しているといえるヘ

しかし，その補完関係はまだ仮説にすぎない。

そこで次に，この仮説を検証する試みとして，

もう 1つの本業を通した社会貢献活動を取りあ

げる。拡大教科書製作の支援活動は，主として

営業部門が， ドキュメント・サービスという本

業を活用しつつ行う社会貢献活動であった。社

会貢献推進部が次に考えていたことは，いかに

して技術部門が本業を活用した貢献活動を行う

ことができるかということであった。森田によ

ると，本業を通した社会貢献活動は，拡大教科

書製作支援として営業部門である程度定着して

きた。技術部門における本業を通した社会貢献

活動は，当然商品化に結び、つかなければならな

い。そこで，社会貢献推進部は拡大教科書製作

支援の輪を広げる一方で，富士ゼロックスの技

術力を活用した商品開発の体制を，様々な機会

をとらえて準備していた。

社会貢献推進部は1993年になると，高齢者，

障害者，健常者がともに使えるように配慮した

人にやさしい製品づくりに関して，技術企画部

の原嶋部長(当時〉に相談をもちかけ， rパリ

23)山本(美)の見方に従えば， ともに社員個々人
の自発性を尊重する社会貢献活動と戦略創発的
組織革新は，相互に他を補完しあう関係にある
といえる。しかし本稿では，戦略創発的組織革
新が社会貢献活動を補完する側面にはふれない。
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アフリー・アクセシビリティ・タスクJ(以下，

BATと略す)という新たな製品開発活動に着

手した。しかし，この活動は富士ゼロックスの

正式の開発業務としてではなく，その趣旨に賛

同する技術者が自発的に参加する自主的活動と

いう形態のもとにスタートした。事務局機能は

技術企画部と社会貢献推進部が担い，まず，自

主的活動にとって最も重要な予算獲得の問題を，

技術企画部による戦略予算の計上という形で解

決した。次に，社会貢献活動に関心のある社内

ボランティア・ネットワークに目を配りながら，

自主的に参加してくれる技術者の組織化を行っ

た。この場合，上からいわれて参加するという

のではなく，あくまで自らの意志で，自主的・

自発的に参加することを前提としていたヘ B

AT活動に参加した技術者は，誰もが多忙な本

来業務を抱えていたが， BAT活動が忙しいか

らといって本来業務をおろそかにすることは，

原則として許されなかった。技術者の側として

も，本来業務をおろそかにしているといわれた

くなかった。そこで各メンバーは，本来業務の

生産性を上げるなどして， BAT活動のための

時聞をつくったという。また平日にBAT活動

のために残業をした時間は，残業代の支給対象

として扱われる配慮がなされたが，土曜， 日曜

をこの活動に費やす場合，休日出勤扱いにはな

らなかった。したがって，技術者は，参加動機

の面だけでなく，活動に対する報酬の面でも

「ボランティア」として参加したという形になっ

ている。しかし，普段の本来業務ではみられな

いメンバーのバイタリティの高さやチームワー

クが，多忙な本来業務のあいまを縫って，ボラ

ンティア的にバリアフリー機器の開発の仕事に

取り組むことを可能にした。 BATはいくつか

のテーマに分かれており，そのうちの 1つに

24)例えば山本(光)は， I活動の成果として製品

化できれば，世の中の役に立つし，それは自分

がやってきたボランティア活動の趣旨とそうは

ずれているわけではなく，向じ方向に向かって

いるから」と，その参加動機を語っている。

「バリアフリーAb 1 e Jの開発があるお)。活

動期間は約1年という短いものであったにもか

かわらず，見本市への出品という目標を達成し，

マスコミでも好意的に取りあげられた。事務局

兼メンバーである篠崎は，この開発の重要な成

功要因として，自発的に仕事に取り組む技術者

個々人の意志，技術者の自発性が発揮できる環

境の整備，そしてニューワークウェイを打ち出

して個の自発性を歓迎してきた企業の姿勢，の

3点をあげている。

以上， iバリアフリー・アクセシビリティ・

タスク」の活動をごく簡単に紹介した。本業を

通した貢献活動の lつであるこのタスク活動は，

社会参加型貢献活動(例えばソーシャル・サー

ビス制度)や非商品化志向の本業を通した社会

貢献活動(例えば拡大教科書製作の支援)が仮

説として示した戦略創発的組織革新に対する補

完的関係も具体的に検証する重要な位置にあ

ることを改めて確認しておきたい。

2 松下電器

松下電器の組織革新の内容を簡単に紹介し，

本業を通しての社会貢献活動と組織革新との聞

の相互関連性に焦点を当てて検討する。

松下電器も，社会貢献活動の優良企業であ

るヘ松下電器の社会貢献活動を積極的にして

いる 1つの要因は，創業以来の企業理念，すな

わち「産業人たる本分に徹し，社会生活の向上

を図り，世界文化の進展に寄与せんことを期す」

(1932年の綱領〕にあるm。しかしここで注目

すべき点は， ものをつくる前に人をつくるとい

25)この商品は障害者・高齢者でも扱いやすいよう

に，操作画面とボタンの面積を従来の4倍にし，
受話器を通して音声ガイドが聞ける等の機能を

搭載した， Iバリアフリー仕様機種」である。
朝日新聞1996年10月12日朝刊。他に日本工業新

聞1997年 2月21日でも取りあげられている。
26)例えば，朝日新聞文化財団の企業の社会貢献度
調査委員会によって， 1996年度の大賞に選ばれ
ている。朝日新聞文化財団[1 ]。

27)経済団体連合会[12Jp.223 
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う同社の哲学であり，それが松下社員を同質的

企業人に育て上げ，それが市場環境への適応に

支障をきたすと認識されたことである。そこで

松下電器は1980年代に入ると組織革新に向けて

動き出した。

松下電器は1980年代半ば以降，アクション 6

1やヒューマン 21など様々な政策を策定し組

織革新を試みてきた。ヒューマン 21では，同

社の従業員の同質性が高度成長期のパワーになっ

ていたことを認めつつも，事業領域が拡大しニー

ズが多様化・高度化する知的創造社会では，同

質性よりも差異ある個性が求められているとし

ている冊。

富土ゼロックスの場合は「よい会社」あるい

は「高感度企業」が目指すべき企業像のイメー

ジであった。松下電器の場合は「可能性発見企

業」であるヘ可能性発見企業を実現するに当

たって社員に求められる特性は，同質性ではな

く差異ある個性であり，同社ではそうした特性

を持つ集団を「自発的個性集団」と呼んでいる。

可能性発見企業にとって，自発的作業集団は不

可欠の要素となる。平田副社長(当時)による

と，両者の関係は， 1"各自が自発的に会社に集

い，自発的に個性を生かし，結果として企業の

発展につながる」制という関係である。これを

人事面から支えるために， 1988年の新人事方針

では，愛情を持って人に接するという従来の人

事方針を大きく変更した。社員がより専門的な

能力を身につけ，より自立した職業人となるこ

とを訴えて，個性・意欲・実力がスローガンに

据えられた3日。

28)清水口4Jp.86 
29)谷井社長(当時)によれば，可能性発見企業と
は，人閣の個性や自己実現の追求を重視する知
的創造社会に応え，かっ新しいトレンドを創造
できる企業であり，同時に世界文化の進展に貢

献する企業である。加護野・寺本・野中[7 J 
p.86 
30)加護野・寺本・野中[7Jp.96. 
31)河合 [9J p. 102.河合は1993年の人事制度改

以上の過程は，富士ゼロックスが高感度な企

業の構築に向けて個発想、に訴えた過程と類似し

ている。したがって，松下電器における組織革

新に関するより詳しい説明は省く。問題は差異

ある個性を尊重し，各自が自発的に仕事を見い

だし実行するという戦略創発的組織革新が，企

業の社会貢献活動とどのように関連しているか

である。

平田によると，自発的個性集団であろうとす

れば，時間に束縛される仕事環境ではなく，自

分の中で一番クリエイティブなものを発揮しう

る仕事環境が確保されていなければならなし、。

クリエイティブな能力を発揮するための「充電」

として，労働時間短縮による余暇形成，および

余暇活用としての地域社会貢献活動が指摘され

ている。つまり個人の創造性と余暇活用として

の社会貢献活動との関連性が示唆されている。

実際に上述の1988年の人事方針の設定では，

「意欲と個性にあふれ，真に社会に貢献する実

力を備えた人」が，今後求められる社員像とし

て明確化されているヘ安村社会文化部副参事

は「ボランティア活動で得た活力を企業内に持

ち込んでもらいたい」と，この関連性について

言及している汽このように，組織革新を補完

するものとして，社会参加型貢献活動が想定さ

れているとみてよい。この仮説的な補完関係を

検証するものとして，松下電器においても本業

を通した貢献活動が重要な活動として位置づけ

られる。

そこで次に，企業の社会貢献と組織革新を具

体的に関連づけたある商品開発フ。ロセスを検討

する。先にふれた社会文化部は1992年に社会業

務本部を改組したものである。菊地副参事は安

村同様，企業の社会貢献の中でも特に本業を通

革も含め，松下電器の1980年代以降の人事改革
の変化を，温情主義的なシステムから能力や業
績にウェイトを置いたシステムへの移行を狙う

ものと解釈している。河合 [9J p目123.
32)経済団体連合会 [12Jp.223. 
33)経済団体連合会口2Jp.225. 
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した社会貢献活動が重要な要素の 1つであると

いう。松下電器は1993年に業界では初の試みと

して点字付き全自動洗濯機を量産ベースで，つ

まり障害者向けとしてではなく一般健常者も使

う共用品として発売した。この企画はある女性

社員の発案だが，彼女は目の不自由な人々と接

するなかで是非とも点字っきの商品を開発した

いという使命感を抱いたという。しかし社内で

は，目の不自由な人の数はどれほどなのか，量

産ベースに組み込んだなら採算割れになるので

はないか，そんな時聞があったらもっと利益に

つながる企画を考えるべきだ，といった声があっ

た。そこを説得し，バリアフリーな洗濯機が開

発され，現在は業界をリードするに至ってい

る叫。「ボランティア活動のなかには，障害者

と共に生きる喜びというものがある。そこには

従来の企業活動のなかでは味わえない部分がか

なり多い。やってみて感動した，ゾクゾクした，

という心の交流がある。それを持ち帰ってきた

とき，社内でも何かしたい，自分の担当してい

る仕事のなかでも何か取組みたいと考える。そ

の想いと自分の現実の聞にどう実現可能な接点

を見いだしてゆくか」。社会文化部の機能の一

つがその接点形成にある。

実際，バリアフリー・コンセプトの啓発推進

委員会事務局を菊地が担ってきた。彼は自らそ

の役を買って出たのであるが， rでも一人では
できないので，社内で自主的なネットワークを

つくろうと呼びかけた。そこで自主的ネットワー

ク組織を，事業部の壁を越えて，同じ想いの人

たちでつくり，その想いを社内に落とし込める

活動を始めた」という。デザイン・センター，

生活研究部門，標準化推進部門，お客様ご相談

センターの社員など7人で活動が開始された。

この活動は， 1991年からスター卜していた

34)現在，全自動洗濯機の新製品は，どのメーカー
のものでも点字付きになっている。松下電器の

場合，全自動洗濯機の他のバリアフリー商品は

16種類に及んでいる。松下電器制作の「バリア
フリー商品カタログJ(1997年2月)より。

「フレンドリー・プロジェクト」を前史として

持つ。このプロジェクトは，高齢者や障害者に

も使いやすく配慮した商品づくりを目指したも

のであり，品質本部が事務局となった公式的業

務組織であった。しかし松下電器総合デザイン

センターの細山によると，事業部という縦割り

の組織に横串を通すプロジェクト活動は， これ

までにない社内ネットワークを生んだのであ

る冊。

菊地は，本業を通した形で社会の福祉向上に

役立ちたいという想いを組織的に展開するには，

rNPO的発想J(非営利組織の発想)が必要だ

という。なぜなら，本業を通した社会貢献活動

には，自発性や創造性や機動性が，特に必要と

されるからである。実際， r役員にいわれたと
いうトップダウンではなく，自らやらなくては

いけない」ということで， このバリアフリー・

コンセプトの啓発推進委員会は，非公式組織と

して活動を開始した。

NPO的社内組織が許されるには，可能性発

見企業を志向する経営理念や経営戦略が社内へ

十分浸透していること， したがって，経営トッ

プや上司の理解，あるいは社員の自主性を尊重

する企業文化が不可欠である。松下電器におい

ても，社員の側の自発的活動が新たな企業文化

をっくりあげてゆく側面が確認された。上の例

と関連するが E& C (Enjoyment & 
Creation)プロジェクトを例にあげよう。この

プロジェクトは，生活環境の中から障害を取り

除いて障害者にも健常者にもやさしい製品づく

りを行おうという NPOであり，企業，福祉機

関，行政など様々な分野から個人の意志で集まっ

た組織である冊。松下電器の志ある人々も何人

か自主的に参加し，活動している。松下のある

役員がE&Cの展示会に顔を出したとき，そこ

で受付をしていた松下の社員に出会った。その

社員は，ボランティアとしてだけでなく，会社

35) E &Cプロジェクト(編)[22J p.135. 
36) E &Cプロジェクト(編)[22J p.2，p.307 



52(52) 経済学研究 47-1 

のなかでもバリアフリー商品開発の仕事をやっ

てくれと励まされている。さらに松下電器本社

内の会議で，このバリアフリー・コンセプトの

啓発推進委員会の活動が報告され，そのことが

きっかけで， Iバリアフリー 21プロジェクト」

と名称を変え，社内的に認知された組織になっ

ている。 E&Cプロジェクトに参加している有

志たちも，このバリアフリー 21プロジェクト

と関わるようになり，松下電器のバリアフリー・

マインド活動(現在のバリアフリー 21プロジェ

クト活動)は，一層活溌となった3η。ここには，

経営トップの理解が自主的活動を活性化する面

と同時に，社内ネットワークの自主的活動が経

営トップを動かしている面がある。菊地は，以

上の例をあげながら，倫理'性や社会性に関心を

持つ社員が，企業内に新しい組織文化をっくり

あげていくと期待しているヘ

このように新しい企業文化の形成が，商品化

志向の本業を通した社会貢献活動を媒介として

想定されている点は重要である。松下電器は，

従来から産業人として良い商品を社会に提供す

るとしてきたが， この側面は当然各事業部の担

当となる。他方，良き企業市民としての側面

(例えば，メセナ活動や企業財団の設立)は，

本業とは区別された活動として社会業務本部

(今日の社会文化部)が担当してきた。菊地は

この両側面を本業のなかでオーバーラップさせ

たいと願っており，それが社会文化部の新しい

使命であると考えている。松下電器にも本業を

通した社会貢献活動に関心を持ち，実際そうし

37)上述の総合デザインセンターの細山は， E&C 

プロジェクトのメンパーであり，バリアフリー

21プロジェクトのメンバーである。役員に励ま
されたというのは，彼であった。また，菊地も

E&C関西のメンバーである。

38)車田山によると，バリアフリー21プロジェクトは，
さらにその後「バリアフリー情報交流会」を呼

びかけ，家電各メーカーの参加を得て，企業の

壁を越える形でバリアフリー商品の基準案づく

りを進めるに至っている。 E&Cプロジェクト

(編)[23J p.135. 

た活動を長年継続してきた人々がいる。社会文

化部の活動を契機にバリアフリー商品を開発す

るなかで，彼(女)らは「ようやく自分たちが

やってきたことが認められた」と感じるように

なった。社内でバリアフリー商品の展示会を聞

いたとき， Iそういう活動をやってきた人たち，

研究してきた人たちが大勢集まってきて，こん

なにいたのか」と互いに感激したという。この

ような人々こそ，企業の変革の時代に，従来か

らの様々な壁(バリア)を越えて積極的に新し

い企業文化を形成することのできる元気のある

人々だ，というのが菊地の仮説である。

3 2社の事例の分析

序節において，社会参加型貢献活動と本業を

通した社会貢献活動が，戦略創発的組織革新と

関連していると仮定した。 2社の事例によって

確認できた(1)組織革新， (2)社会参加型貢献活動，

および(3)本業を通した社会貢献活動の聞の関係

は，要約すると以下の通りである。

両社とも，組織革新を戦略的組織革新として

捉え，戦略形成プロセスと関連づけながら，実

践していた。さらに両社は，創発的戦略形成プ

ロセスの重要性を認識し， したがって組織革新

における組織過程の改善に努力し，個の自立

(自律)を重視していた。

この戦略創発的組織革新を補完するのが，社

会参加型貢献活動であり，また非商品化志向の

本業を通した社会貢献活動である。例えば，両

社が導入している，いわゆるボランティア休暇

制度は，それ自体としては社員1人ひとりが社

会に出て自己実現を図ることを会社が援助する

制度である。しかし，この制度を利用すること

によって，社員が企業を社会的視点から捉える

感性を養うと同時に，新しい働き方を自発的に

見い出し実行するような組織文化の醸成も期待

される。したがって，戦略創発的組織革新は社

会参加型貢献活動によって補完される関係にあ

るといえる。しかし，その補完関係は単なる仮

説に止まっている。
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次に，商品化を目指す本業を通した社会貢献

活動は，戦略創発的組織革新が社会参加型貢献

活動および非商品化志向の本業を通した社会貢

献活動によって補完されるという仮説を，具体

的な生産活動のなかで検証しようとする活動で

ある。両社におけるバリアフリー商品開発の成

功は，戦略創発的組織革新に対する社会参加型

貢献活動および非商品化志向の本業を通した社

会貢献活動の補完性が，少なくとも福祉機器開

発の分野では現実的なものであることを証明し

ている。このように商品化を目指す本業を通し

た社会貢献活動は，戦略創発的組織革新が社会

参加型貢献活動および非商品化志向の本業を通

した社会貢献活動によって補完されるという仮

説を検証する場となっている。

事例の検討の結果，まず第1にいえることは，

富士ゼロックスや松下電器における社会貢献活

動と組織革新の関連性を一般化することはでき

ないということである。例えば，戦略創発的組

織革新を志向し，かっ社会貢献活動に取り組む

企業があったとしても，社会貢献活動が一種の

ソーシャル・マーケティングとして扱われ，社

員参加型貢献活動がはじめから社会の潜在的ニー

ズを探るために設計されるケースも考えられる。

富士ゼロックスの場合，社会貢献活動の重要な

柱の lつが社員の自発的活動の重視であった。

その上で，本業を通した社会貢献活動に取り組

むのであって，富士ゼロックスの原井がいうよ

うに会社の方針としては，社会と共存していき

たいということである。社会貢献活動を純粋に

先行投資として利用するという意図はなし、。原

井は， I環境対策も含め，社会貢献活動を会社

として宣伝はしたくないという思いがある。そ

うした活動については声を大にして叫ばない，

という企業のデリカシーがあると思っている」

という。社会貢献活動が利益追求の手段として

使われていないという意見は，両社における聴

取過程で例外なく聞くことができた。少なくと

も富士ゼロックスには，社会貢献活動が利益活

動の手段として使われることに対する倫理的拒

否反応があるように思われた。例えはソーシャ

ル・サービス制度の導入は，端数倶楽部のよう

な社員の自発的な組織形成を促した。端数倶楽

部とは，企業ではなく社員が自発的に社会貢献

に参加する，いわば社内NPOである。会員の
給料・賞与の100円未満の端数を集め，それと

同額の企業からのマッチングを得て，社会貢献

分野の適切なテーマに役立てるものである。そ

の運営に会社は関与しておらず，端数倶楽部会

員により自主的に運営されている胡)。小山人事

部長は「ソーシャル・サービス制度などがきっ

かけになって，それが社内に連鎖して端数倶楽

部などが生まれたり，色んな形で社員の意識が

変わっていった。それが証明されたのは阪神大

震災で，そのときの社員のボランティア活動へ

の熱意や底力にはすごいものを感じた」と語る。

またソーシャル・サービ、ス制度がマスコミで大

きく取りあげられ， Iそれがきっかけで企業の

社会的責任というものを振り返ったとき，身障

者雇用が(法定雇用率の)1.6%に達していな

かったことにハタと気づいた。ソーシャル・サー

ビス制度が取りあげられる，他方でやるべきこ

とはやっていないというアンバランス。これは

許されないということで，それは 1年以内でク

リアーした」。以来同社では，今日まで身障者

雇用の法定基準を満たしているという 4九また

ソーシャル・サービス制度を率先して利用した

磯部人事部採用センタ一長(当時)は， I私が

勤務している会社が企業イメージアップのため

にこの制度を作り，私が会社を代表しで活動し

ていると， しばしば見られたことを私は非常に

残念に思っている」と記しているヘすなわち，

ここにみられる社会貢献活動と組織革新の関連

39)端数倶楽部の代表を長く務めた横山からの聴取
による。

40) 1992年現在で，従業員1000人以上の企業の80.8
%が法定雇用率を達成していない。「企業市民
ジャーナル』第5号(1993年)p.20.なお海老
名事業所の障害者雇用率は2.5%である。
41)磯部 [3]p.251. 
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性の型は，社会貢献活動を組織革新のための手 クシカルなマネジメントは，個の自律性を活か

段として関連づける型ではない。むしろ企業が す次世代企業組織にとって不可欠なマネジメン

社会との共存を果たすために，社会貢献活動を トの質を示唆しているヘ

非手段的に追求している。だからこそ，社会貢 第3に，富士ゼロックスの場合，技術者がお

献活動に参加する社員個々人の自発性が高いレ もしろく働くことのできる環境の 1っとして，

ベルで醸成され，その自発性が結果として戦略

創発的組織革新を促し，利益追求も可能になる

という関係である 42)。

次にいえることは，商品化志向の本業を通し

た社会貢献活動は，戦略創発的組織革新が目指

す次世代企業に対して 1つのモデ、ルを提供して

いるということである。このことに関連して，

以下4点を指摘したい。第1に，仕事の社会的

意義を自覚しつつ，かっ自発的に仕事に取組め

るおもしろさが，商品化志向の本業を通した社

会貢献活動にある。技術者がこのおもしろさを

十分実感できるテーマ選択とチーム編成のあり

方が示されている。

第2に，個々人の自発性に依拠しつつも，自

発性を発揮させる環境の設計が重要な役割を果

たしていることである。例えば富士ゼロックス

の「ノてリアフリー・アクセシビリティ・タスク」

の活動では，事務局が予算の工面，技術者の組

織化，自主的活動に対する上司の了解や説得，

スケジュール管理等，様々な努力を行っていた。

しかしこのような事務局の機能は，従来型の管

理とは異質である。技術者の自発性を活かしな

がらも， 自発的意志だけでは事が進まないため

に，社会貢献推進部や事務局はいわば裏方の仕

事をこなしていた。すなわち，自律と管理の矛

盾した関係の調整を試みていた却。このパラド

42)森田は.I社会貢献活動によって社会ニーズを
感知することは，あくまで副次的効果であり，

最初からそれをねらうことは，富士ゼロックス

の社会貢献活動の趣旨に反する」としている。

43)森田は次のようにいう。「人間というものは自
主的・自発的な活動であれば，業務命令でなく
ともキチッと動いていく。ただし技術者に思い

切って仕事をしてもらうためには，我々がどう

それをアシストできるかという問題が秘められ
ている。ここが最も重要な点である。」

アウトソーシングの活用がみられたことである。

バリアフリーAb 1 eの開発では，メンバーの

数も時間も限られていたこともあり，可能な部

分は関連会社への外注， もしくは協力という形

をとった。各技術者の間では，それが成功の重

要な要因であると認識されている。富士ゼロッ

クスは「競争に勝つ企業体質」づくりとして，

自己技術による開発体制を必要としていた。技

術者個々人がその創造性を発揮できる諸制度や

組織文化の育成に対しては，ニューワークウェ

イ運動によって対応してきた。しかしバリアフ

リー・アクセシビリティ・タスク (BAT)活

動によって明らかになった一面は，技術部門に

おけるニューワークウェイが必ずしも十分に定

着していないという実態である。江藤は，研究

部門よりも製造に近い開発部門の技術者は，日々

CとD (コストと納期)に追われているとL寸。

したがってBATのメンバーは多忙ななかを，

時聞をやりくりして活動に参加していた。バリ

アフリーAb 1 eの開発において活用されたア

ウトソーシングの手法は，技術者が各自，自分

が最も得意とする分野に集中し，おもしろさを

実感できる仕事の仕組みを考察するに当たって，

示唆的である。ただし，この方法は企業内に一

層の階層格差を伴う可能性を持っていることを

つけ加えておきたし、。

第4に，富士ゼロックスにおいても松下電器

においても，商品化志向の本業を通した社会貢

献活動は，当初NPO的活動形態をとっていた。
しかし，この活動の意義と有効性が次第に社内

44)ちなみに河合は，分析点戦略形成プロセスと創
発的戦略形成プロセスという矛盾する要素の併
存を想定する視点、を.Iパラドックス・パース
ベクティブ」と呼んでいる。河合 [9]p.5 
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で認知され，オフィシャルな性格を強めている。

松下電器の自主組織であるバリアフリー・コン

セプト啓発委員会はバリアフリー・ 21・プロ

ジェクトという公式組織として認知された。富

士ゼロックスのバリアフリー・アクセシビリティ・

タスク活動もまた，当初の「ボランティア的」

性格を脱し，次第にオフィシャル性を高めてい

る。このように商品化志向の本業を通した社会

貢献活動は，戦略創発的組織革新を適切な形で

具体化したモデルとして認知されつつある。そ

れはまた企業の社会貢献活動のなかでも今後重

要性を増してゆくと思われる。

E 結び

本稿では，企業の組織革新と社会貢献活動と

の聞の関連性を考察した。組織革新に関しては，

戦略をボトムアップ的に形成する創発的戦略形

成フ。ロセスに注目し，組織構造ではなく，主と

して社員の活動に直接に関わる組織過程の改善

に焦点を合わせた。事例を分析した結果，両社

は，社員個々人の自主性，自律性， 自己規律等

に依拠する組織革新，つまり戦略創発的組織革

新を目指していた。この組織革新は，社員参加

型貢献活動のなかの社会参加型貢献活動および

非商品化志向の本業を通した社会貢献活動によっ

て補完される関係にあった。次に，その補完関

係は，社員参加型貢献活動のなかの商品化志向

の本業を通した社会貢献活動によって具体化さ

れていた。

商品化志向の本業を通した社会貢献活動は，

このように組織革新に際して重要な位置を占め

ていることが明らかになった。バリアフリー商

品開発チーム・メンバーの自発性の高い参加動

機や使命感，組織価値の内面化等が示すように，

商品化志向の本業を通した社会貢献活動は，戦

略創発的組織革新が目指す次世代企業に対して

具体的なモデルを提供している。

以上が，事例の分析の結果析出された(1)戦略

創発的組織革新， (2)社会参加型貢献活動，およ

び(3)本業を通した社会貢献活動の閣の相互関係

である。

上述の相互関係に付随する重要な側面は，以

下の3点である。第lに，社会貢献活動は，企

業が社会と共生するための基礎的な条件として

認知されており，利益活動に従属する手段とし

て扱われていないことである。同時に，社員参

加型貢献活動を行うに当たって，参加社員個々

人の内発的活動の支援が最も重視されている。

したがって，社会貢献活動に参加する社員の内

発性は高く維持され，結呆としてその内発性が，

戦略創発的組織革新に必要とされる社員の仕事

面での自発性と共鳴し，それを補完するという

関係が現れた。この補完関係は，社会貢献活動

をストレートに組織革新に直結する型の補完関

係ではなし、。それは社会貢献活動を独自の目的

として，非手段的に取り扱うことを通して，結

果的に組織革新を補強する迂回型の補完関係で

ある。

第2に，社会貢献活動が結果的に組織革新を

補強する場合，社会貢献活動と組織革新を具体

的に媒介するものは，本業を通した社会貢献活

動である。特に商品化志向の本業を通した社会

貢献活動は，社会性の高い製品を，社員の自発

性に依拠する形で行うものであり，そこに現れ

る独特な組織編成・組織運営は，戦略創発的組

織革新にとって意義深L、。社会貢献活動のなか

で，本業を通した貢献活動を重視すべき 1つの

理由がここにある。

第3に，商品化志向の本業を通した社会貢献

活動は，技術者個々人の自発性に依拠しながら

も，その日発性が有効に発揮される環境のマネ

ジメントを重要な要素として必要としている。

このマネジメントは，管理と自律の両面を兼ね

備えたパラドクシカルなマネジメントという新

しい質をもっている。またこのマネジメントの

lつに，適切なアウトソーシングの設定によっ

て技術者を忙しさから解放するというものがあっ

た。それはおもしろい仕事への集中を可能にす

る有効な方法である。
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最後に，日本企業の組織革新と社会貢献活動 をパラドクシカル・マネジメントと表現したが，

の関連性の検討が持つ意義を，改めて確認する 十分に分析されてはいない。この問題について

とともに，本研究の課題についてふれたし、。 は，今後の検討課題としたい。

企業の社会貢献活動は，社会における企業の

あり方や組織内における個人のあり方を再考す 参考文献

る契機となる。日本のような共同体的企業では，

企業活動の際の個人の自発性はしばしば制約を

受ける。確かに，共同体は多面的な人間関係の

結合体であり，成員の自発的な参加によってそ

の共同性，一体性を維持している面がある。成

員の手段主義的，あるいは強制的な参加は好ま

れない。しかし，自発性は集合体の共同性・一

体性を高める限りにおいて認められるのであっ

て，成員個人としての自発性は，その内容を厳

しく選考され，多少とも異質な成員は排斥の対

象となる。しかも包摂と排斥の過程は，成員自

身によって担われるという面がある 45)。他方，

社員参加型貢献活動は，社員が地域社会やNP

Oと接する機会を大きくしている。 NPOでは

一般に，構成員の自由度，自発性，使命感といっ

たものは，企業の構成員よりも高いと考えられ

る。ボランティア活動は，なによりも個人の自

発的意志を基本にしている。日本企業が社員参

加型貢献活動を実践する際，とりわけ商品化志

向の本業を通した社会貢献活動においては，企

業は従来とは異質な組織設計の原則を採用する

ことになる。したがって，企業の社会貢献活動，

特に社員参加型貢献活動は，共同体的組織の負

の側面を組織の内と外から同時に間い直す契機

となる。

事例研究を通して次第に明らかになった課題

は，分析的戦略形成フ。ロセスと創発的戦略形成

プロセスが併存しうる組織における，マネジメ

ントのあり方であった。当初，戦略をボトムアッ

プ的に形成する創発的戦略形成プロセスに着目

したが，聴取調査の過程で様々な形で社員個々

人の自律的行動を発揮させ，誘発するマネジメ

ントが重要な要素として現れた。本稿ではそれ

45)拙稿日OJ。
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