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Ⅰ はじめに

筆者らは，わが国の先駆的でかつ成功してい

る７つの協働プロジェクト1）に関して，「協働の

窓モデル2）」にもとづく詳細な事例研究を試み，

分析結果をすでに報告している3）。本稿の目的

は，この７つの事例研究の分析結果の整理を試

みることである。

Ⅱ節では，まず７つの協働プロジェクトに共

通して妥当する戦略的協働（以下「協働」と略

記されることがある）の具体的な特徴に関する

18 の命題を提示する。次に各命題を支持して

いるそれぞれ４つの協働プロジェクトの事実を

紹介する（【1】～【4】）。さらに各命題の成

立理由等を説明する（【5】）。Ⅲ節では，本研

究の意義を述べる。Ⅳ節では，本研究の分析結

果をもとに，協働のための実践的指針を提示す

る。最後のⅤ節では，協働の未来を展望する。

Ⅱ 主要命題

命題１

協働には，継続的な参加者と一時的な参加者が

混在する。

【1】NPOバンク

北海道 NPOバンクの場合，継続的な参加者

は，①推進会議・サポートセンター，②北海道

庁，⑤NPOバンク・バンク事業組合，⑨北海

道労働金庫の３種類のセクターを異にする４つ

である。①の推進会議・サポートセンターは，

NPOバンクの形成，実現，展開を中心となっ

て進めた。②の北海道庁は，NPOバンクの形

成と実現に参加するとともに，NPOバンク事

業組合へ出資した。⑨の北海道労働金庫は，融

資のための審査委員を派遣してきた。

④の NPOバンク・バンク事業組合は，設立

後，貸し出し業務を行ってきた。これら４つの

継続的な参加者は，協働プロジェクトへの参入

後は，時期によってコミットメントに強弱はあ

るものの，協働プロジェクトに常に参加してき

た。

他方，一時的ではあるが重要な役割を果たし

た参加者は，③マスコミ，④日本政策投資銀行，

⑪金融庁である。このうち，③のマスコミは，

第２期に「NPO法人ねおすが資金繰りに行き

詰まる」との報道を行うとともに，NPOバン

クの設立を多くの市民に知らせた。④の日本政

策投資銀行は，もっぱら第２期と第３期の

NPOバンクの検討に参加しただけで，第４期

には退出した。⑪の金融庁は，第４期に北海道
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平 本 健 太

1）７つの協働プロジェクトは，北海道 NPOバンク
（NPO バンク），ジャパン・プラットフォーム
（JPF），霧多布湿原トラスト（トラスト），グリー
ンフリーズ・キャンペーン（GFC），パシフィッ
ク・ミュージック・フェスティバル（PMF），人
道目的の地雷除去支援の会（JAHDS），北海道
グリーンファンド（HGF）である。
2）協働の窓モデルの詳細については，小島・平本
（2009）。
3）菅原（2006），小島・平本・樽見・後藤（2008），
相原・横山（2008），小島・畑山・大原・樽見・
平本（2008），相原（2009）。また，本稿では考
察対象とはなっていないが，平本・大原・小島・
後藤（2009）も，一連の研究成果の一部である。
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表１（1）戦略的協働の年代記分析により導出された 18 の命題

命 題 北海道NPOバンク ジャパン・プラットフォーム 霧多布湿原トラスト

参
加
者
の
特
定
と
協
働
の
場
の
設
定

１
協働には，継続的な
参加者と一時的な参
加者が混在する。

【継続的な参加者】①推進会議・
サポートセンター，②北海道，
④NPO バンク・事業組合，⑨北
海道労働金庫，【一時的な参加
者】③マスコミ，④日本政策投資
銀行，⑪金融庁

【継続的な参加者】①PWJ 等の
国内 NGO，②外務省と大蔵省，
③経団連・企業・民間財団，【一
時的な参加者】④田中直毅，⑤マ
スコミ，⑥国際機関，⑦プラット
フォーム議員連盟，⑧大学

【継続的な参加者】①ほれた会，
②浜中町，③キユーピー，⑤ファ
ンクラブ・プラン会議，⑨霧多布
湿原トラスト，【一時的な参加
者】④国・北海道，⑥漁協・農協・
商工会，⑦マスコミ

２
参加者間には資源の
相互補完性がある。

【推進会議・サポートセンター】
情報，人脈，知識，NPO 越智基
金，【北海道】資金，【北海道労働
金庫】融資・審査のノウハウ

【PWJ等の国内 NGO】緊急支援
に関する知識，活動能力，プラッ
トフォーム構想，熱意，【外務省
と大蔵省】アイディアを具体化す
るスキーム，予算，【経団連・企
業・民間財団】物品，人材，技術
の調達能力

【ファンクラブ・プラン会議等の
NPO】湿原保全と町づくりの熱意，
【浜中町】町づくりの熱意と町予
算を活用できる立場，【キユーピー】
広告資金

３

協働アクティビスト
が，参加者間で異な
る協働の捉え方を摺
り合わせる場合，協
働の実現可能性が高
まる。

【推進会議・サポートセンター】
は協働を，道内の NPOを支援す
るための方策，【北海道庁】は北
海道庁の構造改革推進策，【労働
金庫】は道内の NPO との協働を
推進するための方策として，それ
ぞれ捉えた。

【PWJ等の国内NGO】は協働を，
人道支援時の初動資金の調達と資
金不足の解消策，【外務省と大蔵
省】は ODA 予算の有効活用，
【経団連・企業・民間財団】は企
業特性に応じた社会貢献として，
それぞれ捉えた。

【ファンクラブ・プラン会議】は
協働を，買い取り・借り上げによ
る湿原の環境保全活動，【浜中
町】は海の保全と湿原の環境保全
の両立による町づくり活動，【キ
ユーピー】は元社員である伊東俊
和を介したフィランソロピー活動
として，それぞれ捉えた。

４

協働アクティビスト
が，複数の重層的に
連結された場を設定・
活用する場合，協働
の実現可能性が高ま
る。

【主要な協働の場】①推進会議・
サポートセンターの会合，②道構
造改革推進室（課），③NPO 融資
制度検討準備会の会合，④市民活
動団体基盤強化検討委員会の会合，
⑤NPO バンク・バンク事業組合
の会合，⑥NPO バンクフォーラ
ムの会場

【主要な協働の場】①第３回コソ
ボ難民支援報告会，②パリナック・
ジャパン会議，③０の会，④プラッ
トフォーム緊急評議会，⑤NGO
ユニットの会合，⑥プラットフォー
ム評議会，⑦アフガニスタン難民
支援に関する NGO と企業の交流
会

【主要な協働の場】①喫茶店てん
ぼうだい，②浜中町観光課，③ほ
れた会の会合，④ファンクラブ・
プラン会議の会合，⑤霧多布湿原
センター，⑥トラストの会合

ア
ジ
ェ
ン
ダ
の
設
定
と
解
決
策
の
特
定
化

５

社会・政治・経済環
境が変化する場合，
協働の契機となる問
題が認識・定義され
る。

問題①「NPOに対する支援」は，
道内での多数の NPO 法人の設立
という社会環境が変化した場合に
認識・定義された。問題②「北海
道庁の構造改革の推進」は，北海
道庁不正事件の発生という政治環
境が変化した場合に認識・定義さ
れた。

問題①「難民・被災民の人道支援
に関する『初動体制の遅れの解消』
と『資源不足の克服』」と問題②
「政府 ODA 批判に対する対応」
は，続発する紛争や自然災害，す
なわち国際的な政治環境・自然環
境が変化した場合に認識・定義さ
れた。

問題①「楽しみながらの湿原の保
全」は，霧多布湿原の自然環境が
悪化した場合に認識・定義された。
問題②「浜中町の町づくりの必要
性」は，浜中町の地域経済の停滞
と若年層の流出という社会・経済
環境が変化した場合に認識・定義
された。

６
協働の進展とともに，
具体的問題が新たに
認識・定義される。

【具体的問題】問題③「NPO 融
資支援スキームの必要性」，問題
④「NPOバンクの存続｣

【具体的問題】問題③「プラット
フォーム構想に対する NGOの反
発の解消」，問題④「企業からの
協力の確保」，問題⑤「NGO同士
の協力経験の不足の解消」，問題
⑥「人道支援に対する民間の理解
の向上」，問題⑦「外務省への資
金依存の回避」

【具体的問題】問題③「湿原民有
地地主からの買い取り要請への対
応」

７

協働アクティビスト
が，アジェンダを参
加者に認識させる場
合，協働の実現可能
性が高まる。

佐藤隆らは，アジェンダ「NPO
による NPO のための新しい融資
制度」を参加者に認識させた。

大西健丞らは，アジェンダ「国際
緊急人道支援のプラットフォーム
づくり」を参加者に認識させた。

伊東俊和らは，アジェンダ「霧多
布湿原の保全を通じた浜中町の継
続的町づくり」を参加者に認識さ
せた。

８

参加者の信念や思い
を具現する解決策が
生成・特定化される
場合，協働の実現可
能性が高まる。

解決策②「NPO法人北海道 NPO
バンクと NPO バンク事業組合の
組織併用案」は，佐藤隆を含む参
加者の信念や思いを具現したもの
である。

解決策③「大西のプラットフォー
ム構想」は，大西健丞を含む参加
者の信念や思いを具現したもので
ある。

解決策④「NPO法人設立申請書」
は，伊東俊和を含む参加者の信念
や思いを具現したものである。

９

（1）技術的実行可能
性が高く，（2）コス
トが許容範囲内に収
まり，（3）一般市民
の黙認が得られる解
決策が生成・特定化
される場合，協働の
実現可能性が高まる。

特に，解決策②「NPO 法人北海
道バンクと NPOバンク事業組合」
は，左の３つの要件を満たしてい
た。

特に，解決策③「大西のプラット
フォーム構想」と解決策④「ジャ
パン・プラットフォームの制度設
計」は，いずれも左の３つの要件
を満たしていた。

特に，解決策②「湿原民有地の借
り上げ保全案」，解決策③「はま
なかエコミュージアム構想」およ
び解決策④「NPO 法人設立申請
書」は，いずれも左の３つの要件
を満たしていた。

10

協働アクティビスト
が，解決策を洗練す
る場合，協働の実現
可能性が高まる。

佐藤隆は，解決策①「赤レンガ・
政策検討プロジェクトの NPO活
性化策」の融和および解決策①か
ら解決策④の統合により，解決策
を洗練した。

大西健丞は，解決策②「大西のプ
ラットフォーム構想」の融和およ
び解決策①から解決策⑤の統合に
より，解決策を洗練した。

伊東俊和は，解決策①「湿原民有
地の買い取り保全案」の融和およ
び解決策①から解決策④の統合に
より，解決策を洗練した。
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表１（2）戦略的協働の年代記分析により導出された 18 の命題

グリーンフリーズ･キャンペーン PMF JAHDS 北海道グリーンファンド

【継続的な参加者】①GPJ，②通
産省，③松下冷機，④JEMA，【一
時的な参加者】⑤市民エネルギー
研究所，⑥環境庁，⑨研究認証機
関

【継続的な参加者】①ハリー・ク
ラウト，②野村證券，③札幌市，
④竹津宣男，⑤トヨタ自動車他，
【一時的な参加者】⑥PMF 準備
室，⑦PMF組織委員会，⑧PMF
ボランティア，⑨谷本一之，⑩P
MFミーティング

【継続的な参加者】②支援企業，
③日本政府，④JAHDS，【一時的
な参加者】①ブラグデン，⑤カン
ボジア政府，⑥タイ政府，⑦タイ
の現地 NGO

【継続的な参加者】①脱原発を志
向する市民，②生活クラブ生協，
③北海道電力，④HGF，【一時的
な参加者】③さようなら原子力発
電の会，④泊原発凍結！道民の会，
⑤トーメンパワージャパン，⑥石
狩市，⑦カタログハウス，⑧東北
電力

【GPJ】ノンフロン冷蔵庫の技術
アイディア，【通産省】支援資金
と法令整備の権限，【松下冷機】
冷蔵庫開発の技術力と販売力

【ハリー・クラウト】アーティス
トを確保する専門力，【野村證
券】熱意，資金，【札幌市】芸術
の森

【JAHDS】ミッション，達成の
意欲，【支援企業】開発技術，人
材，機材，広報活動，事務所・備
品，支援資金，社会貢献活動への
意欲，各種機器，資金，マイン・
アイ開発のための技術，【日本政
府】支援資金，正当性付与の権限

【脱原発を志向する市民，クラブ
生協】自らの手でグリーンエネル
ギーを作り出したいとの熱意，
【北海道電力】地域における新規
発電事業者から電気を買い上げる
ためのキャパシティ，【HGF】市
民自らの手でグリーンエネルギー
を作り出すための基本的なアイディ
ア

【GPJ】は協働を，GPIが展開す
るフロン早期廃絶キャンペーン，
【通産省】は地球環境対策と事業
インフラを整備する機会，【松下
電器】は自社だけでは解決できな
いフロン化によるコストと安全性
の問題を解決する機会として，そ
れぞれ捉えた。

【ハリー・クラウト】は協働を，
アジアでの国際教育音楽祭，【野
村證券】は野村證券の社会貢献活
動の実現，【札幌市】は教育を軸
にした国際交流事業と芸術の森活
用策として，それぞれ捉えた。

【JAHDS】は協働を，経済復興
を目指した地雷除去支援と現地の
自立化，【支援企業】は独自技術
を活用した社会貢献活動，【日本
政府】は本来業務である「良好な
国際環境の整備」の一環として，
それぞれ捉えた。

【脱原発を志向する市民，クラブ
生協】は協働を，原発への反対と
脱原子力社会の実現，【北海道電
力】は国のエネルギー政策にした
がい原子力発電の推進を目指す，
【HGF】は「食」だけではなく
「エネルギー」についても自らの
理念にもとづいて選択・行動でき
るような仕組みづくりとして，そ
れぞれ捉えた。

【主要な協働の場】①GPJと松下
冷機とのミーティング，②GPJと
業界各社との公開質問状などのや
り取り，③JEMA内の各種委員会

【主要な協働の場】①野村證券で
の会合，②PMF センター，③札
幌市での会合，④札幌芸術の森，
⑤PMF 準備室，⑥札幌コンサー
トホール kitara，⑦PMF 組織委
員会，⑧協賛者調整会議

【主要な協働の場】①ジオ・サー
チの会合，② JAHDS の会合，
③マイン・アイ開発チーム，④国
際社会，⑤カンボジア・フィール
ド，⑥タイ・フィールド

【主要な協働の場】①生活クラブ
生協北海道の会合，②さようなら
原子力発電の会の会合，③北海道
グリーンファンドの会合，④株式
会社自然エネルギー市民ファンド，
⑤石狩市企業誘致室

問題①「フロン（CFC）・代替フロ
ン（HCFC）の早期全廃」，問題②
「フロン（CFC）・代替フロン（HCF
C）に代わる冷媒の開発」，問題③
「代替フロン（HCFC）規制への対
応」は，モントリオール議定書の
成立，京都議定書の締結等の社会・
政治・経済環境が変化した場合に
認識・定義された。

問題②「野村證券の社会貢献活動
の実現」は，日本経済がバブル化
するという経済環境が変化した場
合に認識定義された。問題③「日
本での国際教育音楽祭の開催」は，
天安門事件という政治環境が変化
した場合に認識・定義された。

問題①「新型地雷探知機の開発の
必要性」は，ICBL が地雷を禁止
するキャンペーンを開始するとい
う社会・政治・経済環境が変化し
た場合に認識・定義された。

問題①「反原発・脱原発」は，泊
原発の建設とチェルノブイリ原発
事故という社会・政治・経済環境
が変化した場合に認識定義された。
問題②「市民自らの理念にもとづ
くエネルギーの選択」は京都議定
書の締結等の社会・政治環境が変
化した場合に認識・定義された。

【具体的問題】問題③「代替フロ
ン規制（HCFC）への対応」，問題
④「HC 冷媒の採用にともなう設
計・製造・流通・修理の各段階で
の安全基準と法制度の整備」

【具体的問題】問題③「日本での
国際教育音楽祭の開催」，問題④
「PMFの継続」，問題⑤「PMFの
改革」

【具体的問題】問題②「地雷除去
のための技術開発とトータルな支
援の必要性」，問題③「『日本の顔
が見える』かつ『現地と汗を流す』
『主体的』な地雷除去の体制づく
り」，問題④「現地自立化に向け
た地雷除去体制づくりの必要性」

【具体的問題】問題③「市民風車
の早期建設」，問題④「風車建設
資金の確保」，問題⑤「自治体枠
の活用」，問題⑥「北海道外での
市民風車建設」

松本泰子らは，アジェンダ「ノン
フロン冷蔵庫の日本市場導入」を
参加者に認識させた。

田淵義久らは，アジェンダ「世界
中の若手音楽家を集めた最高水準
の教育音楽祭の継続的開催」を参
加者に認識させた。

冨田洋は，アジェンダ「人道目的
の地雷除去支援」を参加者に認識
させた。

杉山さかゑと鈴木亨は，アジェン
ダ「『食』だけでなく『エネルギー』
についても市民が自らの理念にも
とづいて選択・行動できる仕組み
づくり」を参加者に認識させた。

解決策④「電気用品安全法で定め
る経済産業省令の改正案」は，秦
聖頴を含む参加者の共通の信念や
思いを具現したしたものである。

解決策④ 「継続を前提とした
PMF 準備室の設置」は，板垣武
四を含む参加者の信念や思いを具
現したものである。

解決策②「マイン・アイのコンセ
プト試作機」は，冨田洋を含む参
加者の信念や思いを具現したもの
である。

解決策③「匿名組合による市民出
資スキーム」は，協働アクティビ
ストである鈴木亨を含む参加者の
信念や思いを具現したものである。

特に，解決策④「電気用品安全法
で定める経済産業省令の改正案」
は，左の３つの要件を満たしてい
た。

特に，解決策②「野村證券による
支援案」と解決策③「PMF開催
案」は，いずれも左の３つの要件
を満たしていた。

特に，解決策④「SKT プロジェ
クト完工案」と解決策⑤｢ KPVプ
ロジェクト完工案｣は，いずれも
左の３つの要件を満たしていた。

特に，解決策③「匿名組合による
市民出資スキーム」と解決策⑤
「個々の案件に適合的な新たな市
民出資スキーム」は，いずれも左
の３つの要件を満たしていた。

松本泰子は，解決策①「HC 冷媒
の適用案」の融和および解決策①
から解決策④の統合により，解決
策を洗練した。

佐野光徳は，解決策②「野村證券
による支援案」と解決策③「PMF
開催案」の融和および解決策②か
ら解決策⑥の統合により，解決策
を洗練した。

冨田洋は，解決策①「創造された
新型地雷探知機のコンセプト」の
融和および解決策①から解決策⑤
の統合により，解決策を洗練した。

杉山さかゑと鈴木亨は，解決策②
「グリーン電力料金制度案」の融
和および解決策②から解決策⑤の
統合により，解決策を洗練した。



（ ） 59－3経 済 学 研 究140 460

表１（3）戦略的協働の年代記分析により導出された 18 の命題

命 題 北海道NPOバンク ジャパン・プラットフォーム 霧多布湿原トラスト

組
織
の
や
る
気
の
生
成
と
活
動
の
展
開

11

協働への社会的注目
度が大きくなる場合，
組織のやる気は高ま
る。

「NPO 法人ねおすが資金繰りに
行き詰まる」との新聞報道を契機
に，推進会議・サポートセンター
と北海道庁のやる気が高まった。

日経夕刊に原田の記事「プラット・
フォーム構想」が掲載されたこと
を契機に，大蔵省，外務省，PWJ
を含むNGOのやる気が高まった。

霧多布湿原のラムサール条約登録
を契機に，浜中町のやる気が高まっ
た。

12

協働の危機を乗り越
えようとする場合，
組織のやる気は高ま
る。

NPO バンク・バンク事業組合の
やる気は，金融庁から突き付けら
れた「金融商品取引法の制定」と
「貸金業規制法の改訂」という協
働の危機を乗り越えようとした場
合に高まった。

NGO のより一層のやる気は，鈴
木宗男議員のクレームによるアフ
ガン復興 NGO会議の政府資金拠
出撤回という協働の危機を乗り越
えようとした場合に高まった。

浜中町のやる気は，観光業者が湿
原南側民有地を買い取ろうとして
いるとの協働の危機を乗り越えよ
うとした場合に高まった。

13

新たなプログラムを
開始しようとする場
合，組織のやる気は
高まる。

NPO バンク・バンク事業組合の
やる気は，市民・NPO・企業から
2,000 万円を超す出資・寄付を獲
得しようした場合に高まった。

経団連のやる気は，外務省幹部に
よるプラットホーム構想への経団
連の協力依頼がなされ，経団連が
新たなプログラムを開始しようと
した場合に高まった。

ファンクラブ・プラン会議のやる
気は，ファンクラブ・プラン会議
の発足を契機に，新しいプログラ
ムを開始しようとした場合に高まっ
た。

14

協働アクティビスト
が，（1）協働を意図
した活動と，（2）協
働を必ずしも意図し
ない偶然生じた活動
とを１つに結びつけ
る場合，協働の実現
可能性が高まる。

【協働を意図しない偶然生じた活
動】活動②「NPO 越智基金の創
設」

【協働を意図しない偶然生じた活
動】活動①「1999 年以前の長期に
わたるわが国 NGO による国際人
道支援活動」，活動②「キャンプ・
ジャパン計画の策定」

【協働を意図しない偶然生じた活
動】活動①「喫茶店てんぼうだい
での伊東・町民・観光客間の交流」，
活動③「プラン会議による修学旅
行の受け入れ」，活動⑦「霧多布
湿原のラムサール条約への登録要
請」

解
決
策
の
決
定
・
正
当
化
と
協
働
の
実
現

15

３種類の協働の窓が，
ほぼ同時に開く場合，
協働の実現可能性が
高まる。

組織のやる気の窓①「『NPO法人
ねおすが資金繰りに行き詰まる』
との新聞報道」，問題の窓③「NP
O 融資制度検討準備会の設置」，
解決策の窓②「NPO バンクに対
する北海道の 1,500 万円の出資と
札幌市の 500 万円の寄付の内定」
の３種類の協働の窓が，ほぼ同時
に開いた。

解決策の窓②「０の会がジャパン・
プラットフォームの設立表明」，
問題の窓③「プラットフォームの
発動（モンゴル，インド）」，組織
のやる気の窓④「外務省資金５億
円の拠出」，組織のやる気の窓⑤
「緊急事業プロジェクトの要請」
の３種類の協働の窓が，ほぼ同時
に開いた。

問題の窓③「湿原民有地地主から
の買い取り要請」，解決策の窓②
「NPO 法の施行」，組織のやる気
の窓③「プラン会議による伊東俊
和の米国 NPO研修への派遣」の
３種類の協働の窓が，ほぼ同時に
開いた。

16

協働アクティビスト
が，アジェンダ，諸
解決策，組織のやる
気状況，活動状況の
完全なパッケージを
構成する場合，協働
が実現される。

第３期に，協働アクティビストは，
４つの完全なパッケージを構成し
た。これにより，活動⑩「第１回
融資の実行」を含む協働が実現し
た。
第４期には，第３期に構成された
パッケージに，問題，組織のやる
気，解決策，活動が追加され，協
働が進展した。

第３期に，協働アクティビストは，
４つの完全なパッケージを構成し
た。これにより，活動④「ジャパ
ン・プラットフォーム評議会の成
立）」を含む協働が実現した。
第４期には，第３期に構成された
パッケージに，組織のやる気，問
題，解決策が追加され，協働が進
展した。

第３期に，協働アクティビストは，
４つの完全なパッケージを構成し
た。これにより，活動⑩「NPO
法人霧多布湿原トラストの設立」
を含む協働が実現した。
第４期には，第３期に構成された
パッケージに，組織のやる気と活
動が追加され，協働が進展した。

17
協働の進展とともに，
ガバナンスが形成さ
れる。

第１期と第２期は「自己ガバナン
ス」，第３期と第４期は「リーダー
組織によるガバナンス」である。

第１期から第３期は「自己ガバナ
ンス」，第４期は「協働管理組織
によるガバナンス」である。

第１期から第３期は「自己ガバナ
ンス」，第４期は「リーダー組織
によるガバナンス」である。

18
協働の先例は，同一
の領域および他の領
域に波及する。

北海道 NPO バンクの先例は，同
一の領域内である東京，長野，新
潟，愛知，岩手の NPO バンクに
波及した。

JPF の先例は，他の領域である
「ひろしま国際貢献ネットワーク」
に波及した。

霧多布湿原トラストの先例は，同
一の領域内であるナショナルトラ
ストの NPO および，他の領域で
ある町づくり NPO や自然保護
NPO等に波及した。
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表１（4）戦略的協働の年代記分析により導出された 18 の命題

グリーンフリーズ･キャンペーン PMF JAHDS 北海道グリーンファンド

環境庁による企業セミナー「脱代
替フロンの流れ」の後援と，HC
冷媒適用冷蔵庫の購入を契機に，
これに対応せざるを得なくなった
国内メーカー全社のやる気が高まっ
た。

PMF2000 年構想検討小委員会の
設置を契機に，PMF を改革しよ
うとする PMF組織委員会のやる
気が高まった。

「日本のオタワ条約批准」を契機
に，マイン・アイを開発しようと
する JAHDSのやる気が高まった。

チェルノブイリ原発事故翌年の茶
葉汚染を契機に，生活クラブ生協，
さようなら原子力発電の会，泊原
発凍結！道民の会のそれぞれのや
る気が高まった。
市民風車１号機成功の反響を契機
に，グリーンエネルギーに興味を
持つ全国の市民のやる気および北
海道グリーンファンドのより一層
のやる気が高まった。

GPJの一層のやる気と松下冷機の
やる気は，「GPJ による松下冷機
に的を絞ったキャンペーンの実施」
という協働の危機を乗り越えよう
とした場合に高まった。

札幌市のやる気は，バーンスタイ
ンの死去という協働の危機を乗り
越えようとした場合に高まった。

JAHDS のより一層のやる気は，
「資金不足による半年間の現地活
動の停止」という協働の危機を乗
り越えようとした場合に高まった。

北海道グリーンファンドのやる気
は，「風車建設資金融資の拒否」
により，市民風車建設そものが頓
挫するかもしれないという，協働
の危機を乗り越えたようした場合
に高まった。

通産省（経産省）のやる気は，安
全性基準調査への補助金の交付と
法令改正への支援を行おうとした
場合に高まった。

PMFセンター・野村證券・ハリー・
クラウトのやる気は，札幌市によ
る第１回 PMF受け入れ承諾を契
機として，新しいプログラムを開
始しようとする場合に高まった。
PMF 組織委員会のやる気は，検
討小委員会の設置を契機として，
新しいプログラムを開始しようと
した場合に高まった。

JAHDS の一層のやる気は，現地
で地雷除去活動を開始しようとし
た場合に一層高まった。

HGF のやる気および北海道電力
のやる気は，グリーン電気料金制
度を開始しようとした場合に高まっ
た。グリーンエネルギーに興味を
持つ全国の市民のやる気および
HGF のさらに一層のやる気は，
「市民風車の全国での建設・稼働」
という新たなプログラムを開始し
ようとした場合に高まった。

【協働を意図しない偶然生じた活
動】活動①「通産省におけるフロ
ン等規制室の設置」，活動③「松
下電器による環境憲章の策定と環
境技術に関する開発の推進」，活
動⑤「シャルフェンシュタイン社
による HC冷媒適用冷蔵庫の欧州
市場への導入」，活動⑧「松下冷
機による HC冷媒に対応するコン
プレッサーの製造・輸出」

【協働を意図しない偶然生じた活
動】活動②「札幌芸術の森オープ
ン」，活動③「国際テューバ・ユー
フォニアム札幌大会開催に向けた
準備」

【協働を意図しない偶然生じた活
動】活動⑩「冨田洋の入院」

【協働を意図しない偶然生じた活
動】活動④「一連の脱原発運動の
挫折」，活動⑦「電力各社による
優遇価格での電力買い取りの開始」，
活動⑨「北海道電力による風力発
電買い取り枠増減についての態度
保留」

問題の窓③「京都議定書の締結」，
解決策の窓③「JEMA における
ＨＦＣ排出抑制自主行動計画の策
定」，組織のやる気の窓③「環境
庁による企業セミナーの後援と
HC 冷媒適用冷蔵庫の購入」，組
織のやる気の窓④「松下電器社長
による GPJ への返信」の３種類
の４つの協働の窓がほぼ同時に開
いた。

問題の窓②「第１回 PMFの閉幕」，
解決策の窓②「札幌市主導での丸
投げなしの PMF運営の決定」，組
織のやる気の窓②「バーンスタイ
ンの死去」の３種類の協働の窓が，
ほぼ同時に開いた。

第３期に，問題の窓③「現地での
後方支援活動の難しさの体験」，
解決策の窓③「JAHDS 活動の見
直しと SKTプロジェクトの選択」，
組織のやる気の窓③「現地での地
雷除去活動の開始」の３種類の協
働の窓が，ほぼ同時に開いた。
第４期にも，解決策の窓④「タイ
政府から要請を受けた KPVプロ
ジェクトの選択」，組織のやる気
の窓④「資金不足による半年間の
地雷除去活動の停止」，問題の窓
④「JAHDS の解散と PRO への
引き継ぎの決定」の３種類の窓が，
ほぼ同時に開いた。

第３期に，問題の窓③「グリーン
ファンド（基金）のみでの風車建
設資金調達の困難」，組織のやる
気の窓③「風車建設資金融資の拒
否」，解決策の窓③「都市銀行担
当者による資金の一部の融資可能
性示唆」の３種類の窓が，ほぼ同
時に開いた。
第４期にも，問題の窓④「NPO
割り当て分の風力発電買い取り枠
の飽和」，解決策の窓④「１号機
の成功体験からの学習」，組織の
やる気の窓④「１号機成功の反響」
の３種類の窓が，ほぼ同時に開い
た。

第３期に，協働アクティビストは，
４つの完全なパッケージを構成し
た。これにより，活動⑭「松下冷
機におけるノンフロン冷蔵庫の市
場導入の決定」を含む協働が実現
した。
第４期には，第３期に構成された
パッケージに，組織のやる気，問
題，解決策，活動が追加され，協
働が進展した。

第３期に，協働アクティビストは，
４つの完全なパッケージを構成し
た。これにより，活動⑦「第２回
以降の PMFの開催決定」を含む
協働が実現した。
第４期には，第３期に構成された
パッケージに，問題，組織のやる
気，解決策，活動が追加され，協
働が進展した。

第３期に，協働アクティビストは，
４つの完全なパッケージを構成し
た。これにより，活動⑭「JAHD
S の体制整備と SKT プロジェク
ト完工」を含む協働が実現した。
第４期には，第３期に構成された
パッケージに，解決策，組織のや
る気，問題，活動が追加され，活
動（22）「KPV プロジェクト完工
と PRO への引き継ぎ」を含む新
たな協働が実現した。

第３期に，協働アクティビストは，
アジェンダ，諸解決策，組織のや
る気状況，活動状況の完全なパッ
ケージを構成した。これにより，
活動⑫「市民風車第１号『はまか
ぜちゃん』の建設・稼働」を含む
協働が実現した。
第４期にも，協働アクティビスト
は，第３期と同様に，アジェンダ，
諸解決策，組織のやる気状況，活
動状況の完全なパッケージを構成
した。これにより，活動⑬「市民
風車の全国での建設・稼働」を含
む新たな協働が実現した。

第１期から第３期は「自己ガバナ
ンス」，第４期は「協働管理組織
によるガバナンス」である。

第１期から第３期は「自己ガバナ
ンス」，第４期は「リーダー組織
によるガバナンス」である。

第１期は「自己ガバナンス」，第
２期から第４期は「リーダー組織
によるガバナンス」である。

第１期は「自己ガバナンス」，第
２期から第４期は「リーダー組織
によるガバナンス」である。

GFC の先例は，他の領域である
自動販売機や業務用冷蔵庫に波及
した。

PMF の先例は，同一の領域内で
ある「サイトウ・キネン・フェス
ティバル松本」に波及した。

JAHDS の先例は，同一の領域内
であるタイの現地 NGO である
PROに波及した。

HGF の先例は，同一の領域内で
ある市民風車に波及した。さらに，
市民出資による資金調達スキーム
の先例は，他の領域である北海道
NPOバンクに波及した。



NPO バンクを含む全国の NPO バンクに対し

て２度にわたり難問を突き付けた。この他にも，

⑥プロボノ専門家，⑦札幌市，⑧出資者（市民，

NPO，ワーカーズ・コレクティブ，企業），

⑩融資先 NPO，⑫全国 NPOバンク連絡会が

一時的に参加した。

【2】JPF

ジャパン・プラットフォームの場合，継続的

な参加者は，①PWJ等の国内の NGO，②外務

省と大蔵省（財務省），③経団連・企業・民間

財団の３種類のセクターを異にする３つである。

①の PWJ等の国内の NGOは，JPFの直接の

受益者でもある。②の外務省と大蔵省は，国際

緊急支援の枠組づくりを目指すとともに，資金

を提供した。③の経団連・企業・民間財団は人，

物資や資金を提供した。協働アクティビストの

大西健丞がプラットフォーム構想を発表して以

降，これらの参加者は，時期によってコミット

メントの強弱はあるものの，JPFの協働プロジェ

クトの形成，実現，展開に常に参加してきた。

他方，一時的ではあるが重要な役割を果たし

た参加者は，④田中直毅，⑤マスコミ，⑥国際

機関，⑦プラットフォーム議員連盟，⑧大学で

ある。

④の田中直毅は，経団連のシンクタンクであ

る 21 世紀政策研究所の理事長として，非軍事・

非政府の立場によるわが国の国際貢献を提言し，

主に第２期と第３期に関与した。彼は「日本が

現在最も求められている貢献は難民対策である」

と主張し，わが国の難民対策の重要性を訴えた。

⑤のマスコミは，第２期にジャパン・プラット

フォーム構想に好意的な内容の記事を掲載し，

プロジェクトの実現を推進した。⑥の国連難民

高等弁務官事務所（UNHCR）や世界食料計画

（WFP）などの国際機関は，第３期と第４期に

難民・被災民に関する情報を JPFに提供した。

⑦のプラットフォーム議員連盟は，第２期に

JPFの形成を側面から支援した。具体的には，

小渕首相やコソボ紛争の視察を行った自民党の

政治家が，「UNHCRにいくら拠出してもほと

んどが欧米の NGOに流れてしまう。『顔の見

える援助』を実現するために，もっと日本の

NGOを直接支援すべきだ」と，遅ればせなが

ら発言し行動した。JPFの他の一時的な参加者

として，⑨田中真紀子，⑩鈴木宗男，⑪自民党

国際 NGO小委員会等があげられる。

【3】トラスト

霧多布湿原トラストの場合，継続的な参加者

は，①湿原の借り上げ保全活動を展開したほれ

た会と⑤ファンクラブ・プラン会議，②町づく

りを推進した浜中町，③保全活動を資金面から

支援したキユーピー，⑨買い取り保全を本格的

に展開した霧多布湿原トラストの３種類のセク

ターを異にする５つである。このうち，①，⑤，

⑨の３つの NPOは，連続する１つの参加者と

みなすことができる。

他方，一時的ではあるが重要な役割を果たし

た参加者として，④国・北海道，⑥漁協・農協・

商工会があげられる。このうち，④の国は，第

１期に湿原中央部を天然記念物に指定した。北

海道は，同じく第１期に厚岸道立自然公園を設

けるとともに，霧多布湿原を銃猟禁止区域に指

定した。⑥の漁協・農協・商工会は，第１期と

第２期の初めまでは「ほれた会」やファンクラ

ブの活動に批判的であった。しかし第２期の途

中からは，彼らに協力的な参加者に変わっていっ

た。この他にも，⑦のマスコミなどが一時的に

参加した。

【4】GFC

グリーンフリーズ・キャンペーンの場合，継

続的な参加者は，①NPOであるグリーンピー

ス・ジャパン（GPJ），②地球温暖化対策およ

び電機業界を含む産業政策を主管する通産省

（経産省），③国内最大の冷蔵庫メーカーである

松下冷機，④国内の冷蔵庫メーカーが所属する

業界団体である JEMAの３つの異なるセクター

に属する４つである。

これらの継続的な参加者は，第１期の 1993

年以降，ノンフロン冷蔵庫の日本市場導入にお

ける協働に表立ってもしくは水面下で常に参加
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していた。たとえば，④の JEMAは，第４期

の業界安全基準の策定から電気用品安全法が定

める経済産業省令の改正に至るまでの過程で，

協働の中心的な役割を果たした。

他方，一時的ではあるものの重要な役割を果

たした参加者は，⑤冷蔵庫に使用されるフロン

と代替フロンの地球環境に与える影響について

GPJ と共同で実験を行い，論文として発表し

た市民エネルギー研究所，⑥GPJ のセミナー

を後援するとともにノンフロン冷蔵庫を購入し

た環境庁，⑨省令改正に向けた各種基準の作成

過程で協力した日本電気協会，産業安全技術協

会等の研究認証機関である。

以上のように，協働には，継続的な参加者と

一時的な参加者が混在している。

【5】説明

継続的な参加者が存在する理由は次のように

考えられる。協働プロジェクトの形成・実現・

展開には，きわめて大きな資源・組織のやる気・

活動が求められる。このため，第１期を除く第

２期，第３期および第４期において，NPO，

政府，企業のセクターを異にする１つ，２つあ

るいは３つの参加者が，プロジェクトに主体的

に関与し続けることが不可欠である。こうした

参加者は，いったんプロジェクトに参入すると，

原則としてプロジェクトが実現するまで退出す

ることはないと考えられる。

他方，一時的ではあるが重要な役割を果たす

参加者が存在する理由は，次のように考えられ

る。協働の窓が開くことを契機に，４つの流れ

の中に問題・解決策・組織のやる気・活動を投

げ込む参加者は，協働プロジェクトの実現には

複数必要である。しかし，これら問題・解決策・

組織のやる気・活動を投げ込む参加者は，協働

プロジェクトに必ずしも継続して関わる必要は

ない。投げ込んだ後は，即座に退出する参加者

も十分考えられる。

このような理由から，協働には，継続的な参

加者と一時的な参加者が混在すると考えられる。

命題２

参加者間には資源の相互補完性がある。

【1】NPOバンク

北海道 NPOバンクの継続的な参加者である

①推進会議・サポートセンター，②北海道庁，

⑨北海道労働金庫は，それぞれ次のような資源

を持っていた。①の推進会議・サポートセンター

は，道内の NPOの実態に関する情報，全国・

道内の各界の要人との人脈，協働のノウハウ等

の知識，および約 2,500 万円の NPO越智基金

を持っていた。一方，NPOバンクの運営に不

可欠な融資・審査のノウハウを持っていなかっ

た。②の北海道庁は，NPOバンク事業組合へ

の出資金となる資金を持っていた。一方，道内

のNPOの実態に関する情報を持ってはいなかっ

た。⑨の北海道労働金庫は，融資・審査のノウ

ハウを持っていた。一方，②の北海道庁と同様

に，道内の NPOの実態についての情報を持っ

てはいなかった。

【2】JPF

ジャパン・プラットフォームの３つの継続的

な参加者である①PWJ等の国内 NGO，②外務

省と大蔵省，③経団連・企業・民間財団は，そ

れぞれ次のような資源を持っていた。①の

PWJ 等の国内 NGO は，緊急支援に関する知

識，活動能力，プラットフォーム構想，熱意を

持っていた。一方，緊急支援を行うための資金

や人材を十分に保有してはいなかった。②の外

務省と大蔵省は，資金とアイデアを具体化する

検討中のスキームを持っていた。一方，このス

キームを実現するための具体的な手段や経験を

ほとんど有していなかった。③の経団連・企業・

民間財団は，物品，人材，技術，ノウハウの調

達能力を保有していた。一方，緊急支援に関す

る具体的な知識や実施ノウハウを保有してはい

なかった。

【3】GFC

グリーンフリーズ・キャンペーンの４つの継

続的な参加者のうち①GPJ，②通産省，③松下

冷機の３つの参加者は，それぞれ次のような資
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源を持っていた。①の GPJは，グリーンピー

ス・インターナショナル（GPI）によるノンフ

ロン冷蔵庫の欧州市場での開発・商業化の経験

にもとづき，ノンフロン冷蔵庫の技術アイデア

を持っていた。しかし，日本国内での商業化に

おいて直面する技術課題や法令などの基盤整備

の課題を克服するノウハウや資金を保有してい

なかった。②の通産省は，フロン規制に備えた

調査や開発を支援する資金，およびノンフロン

冷蔵庫の市場導入に要する法令整備の権限を保

有していた。③の松下冷機は，冷蔵庫開発に関

する技術力と販売力を有していた。

【4】PMF

パシフィック・ミュージック・フェスティバ

ルの３つの継続的な参加者である①ハリー・ク

ラウト，②野村證券，③札幌市は，それぞれ次

のような資源を持っていた。①のハリー・クラ

ウトは，彼の音楽界におけるさまざまな経験や

ノウハウ等にもとづき，PMFに参加するアー

ティストを確保する専門力を持っていた。②の

野村證券は，国際教育音楽祭を実施したいとい

う熱意に加え，PMFの開催に必要な資金を持っ

ていた。しかし，①のハリー・クラウトと②の

野村證券は，肝心の PMFの会場を持っていな

かった。他方，③の札幌市は，PMFの会場と

なる札幌芸術の森を持っていた。

以上のように，参加者間には資源の相互補完

性がみられた。

【5】説明

資源依存モデルによれば，組織が存続・成長

するためには，必要であるにもかかわらず自ら

が保有していない資源を獲得することが重要で

あると考えられる。この資源には，ヒト，モノ，

カネ，情報，知識，技術，能力，ミッション，

正当性などさまざまなものが含まれる。これら

資源を獲得するためには，当該資源を保有して

いる他組織との関係を構築しなくてはならない。

したがって，互いに欠けている資源を補う相互

補完性にもとづき組織間関係が形成される。戦

略的協働は，こうした資源を獲得するための手

段でもある。

NPO，政府，企業の各々の独自の資源は，

①参加者の属するセクター固有の資源と，②セ

クターとは独立の参加者固有の資源から成り立っ

ている。①のセクター固有の資源としては，

NPOの「ミッションへの情熱（パッション）」

や「機動力」，政府の「制度化にもとづく強制

力」，企業の「資金力」や「技術力」等があげ

られる。②の参加者固有の資源としては，たと

えば，北海道 NPO バンクにおける「北海道

NPO推進会議が持っていた NPO 越智基金」

や PMFにおける「札幌市が持っていた芸術の

森」等があげられる。

戦略的協働は，相互に欠けている資源を参加

者間で補いながら，単一セクターの参加者だけ

では不可能な社会的価値の創造を目指している。

命題３

協働アクティビストが，参加者間で異なる協働

の捉え方を摺り合わせる場合，協働の実現可能

性が高まる。

【1】NPOバンク

北海道 NPOバンクの場合，継続的な参加者

は，北海道 NPOバンクの協働をそれぞれ次の

ような異なったものとして捉え，独自に活動し

ていた。①推進会議・サポートセンターは，道

内の NPOを支援するための方策の１つとして

協働を捉えていた。推進会議・サポートセンター

が設立に協力した道内の NPO法人やワーカー

ズ・コレクティブは，例外なく運転資金の不足

に悩んでいたからである。②北海道庁は，自ら

の不正事件の摘発で傷ついた構造改革推進策の

１つとして協働を捉えていた。⑨北海道労働金

庫は，道内の NPOとの協働を推進するための

方策の１つとして協働を捉えていた。佐藤隆，

小林董信，四辻淳，本間研一の４名の協働アク

ティビストは，NPO融資制度検討準備会，道

庁構造改革室（課）などの協働の場を設定・活

用して，これら継続的な参加者間で異なる協働

の捉え方を摺り合わせた。
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【2】JPF

ジャパン・プラットフォームの場合，継続的

な参加者は，ジャパン・プラットフォームの協

働をそれぞれ次のような異なったものとして捉

え，独自に活動していた。①PWJ 等の NGO

は，人道支援時の初動資金の調達と資金不足の

解消策として協働を捉えていた。②外務省と大

蔵省は，ODA予算の有効活用の１つの方策と

して協働を捉えていた。③経団連・企業・民間

財団は，企業特性に応じた社会貢献として協働

を捉えていた。

協働アクティビストである大西健丞や原田勝

広は，０の会，プラットフォーム評議会，

NGOユニットでの会合，ファウンダーズの会

などの協働の場を設定・活用して，これら継続

的な参加者間で異なる協働の捉え方を摺り合わ

せた。

【3】トラスト

霧多布湿原トラストの場合，継続的な参加者

は，霧多布湿原トラストの協働をそれぞれ次の

ような異なったものとして捉え，独自に活動し

ていた。⑤ファンクラブ・プラン会議は，買い

取り・借り上げによる霧多布湿原の環境保全活

動として協働を捉えていた。②の浜中町は，目

の前に広がる魚とコンブの海の保全と霧多布湿

原の環境保全の両立による町づくり活動として

協働を捉えていた。③のキユーピーは，元社員

である伊東俊和を介したフィランソロピー活動

として協働を捉えていた。伊東俊和と渡部和雄

の２名の協働アクティビストは，ファンクラブ・

プラン会議の会合や浜中町観光課等の協働の場

を設定・活用して，これら継続的な参加者間で

異なる協働の捉え方を摺り合わせた。

【4】PMF

パシフィック・ミュージック・フェスティバ

ルの場合，継続的な参加者は，PMFの協働を

それぞれ次のような異なったものとして捉え，

独自に活動していた。⑤ハリー・クラウトは，

1986 年に始まったドイツ・シュレスビッヒ・

ホルスタイン国際教育音楽祭に続く「アジアで

の国際教育音楽祭」として協働を捉えていた。

②野村證券は，「野村證券の社会貢献活動の実

現」として協働を捉えていた。野村證券は，他

企業では取り組まれてはいない，教育音楽祭と

いう独自の社会貢献活動を目指していた。③札

幌市は，「教育を軸にした国際交流事業」と

「札幌芸術の森の活用策」として協働を捉えて

いた。札幌芸術の森は，1987 年にオープンし

たが，当時あまり活用されておらず，その活性

化は大きな課題であった。レナード･バーンス

タイン，田淵義久，佐野光徳，板垣武四の４名

の協働アクティビストは，PMFセンターでの

会合，札幌市での会合，札幌芸術の森，PMF

準備室での会合等の協働の場を設定・活用して，

これら継続的な参加者間で異なる協働の捉え方

を摺り合わせた。

【5】説明

NPO，政府，企業の異なるセクターに属す

る参加者は，それぞれ存在理由や目的が異なっ

ている。すなわち，NPOの最終的な目的が社

会的ニーズの充足と市民の社会参加の実現であ

るのに対して，政府の最終的な目的は，社会的

サービスの公平かつ普遍的な提供である。他方，

企業の最終的な目的は，いうまでもなく利益獲

得に収斂するであろう。

このように存在理由や目的が異なるため，特

定の協働プロジェクトの捉え方も NPO，政府，

企業間で自ずと異なることになる。しかしなが

ら，協働プロジェクトを形成・実現するために

は，参加者間で異なる協働の捉え方を摺り合わ

せ，その協働の本質を共有することが不可欠で

ある。

命題４

協働アクティビストが，複数の重層的に連結さ

れた場を設定・活用する場合，協働の実現可能

性が高まる。

【1】JPF

ジャパン・プラットフォームの主要な協働の

場は，①第３回コソボ難民支援報告会（第１期），
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②パリナック・ジャパン会議（第１期），③０

の会（第２期），④プラットフォーム緊急評議

会（第３期），⑤NGO ユニットの会合（第３

期～第４期），⑥プラットフォーム評議会（第

４期），⑦アフガニスタン難民支援に関する

NGOと企業との交流会（第４期）の７つであ

る。

協働アクティビストの大西健丞は，①の報告

会と②のパリナック・ジャパン会議に参加する

とともに，③の０の会と④のプラットフォーム

緊急評議会の２つの協働の場を設定・活用した。

もう１人の協働アクティビストである原田勝広

は，②のパリナック・ジャパン会議での議論を

報道するとともに，大西とともに，③の０の会

と④のプラットフォーム緊急評議会の２つの協

働の場を設定・活用した。

【2】トラスト

霧多布湿原トラストの主要な協働の場は，

①喫茶店てんぼうだい（第１期～第３期），

②浜中町観光課（第１期～第４期），③ほれた

会の会合（第１期），④ファンクラブ・プラン

会議の会合（第２期～第３期），⑤霧多布湿原

センター（第３期～第４期），⑥トラストの会

合（第４期）の６つであった。伊東俊和は，①

の喫茶店てんぼうだい，③のほれた会の会合，

④のファンクラブ・プラン会議の会合，⑥のト

ラストの会合の４つの協働の場を設定・活用し

た。他方，もう１人の協働アクティビストであ

る渡部和雄は，②の浜中町観光課と③のファン

クラブ・プラン会議の会合を活用した。さらに，

渡部和雄は，第３期と第４期に多くの参加者の

協働の場となった⑤の霧多布湿原センターを新

たに設定した。

【3】GFC

グリーンフリーズ・キャンペーンの主要な協

働の場は，①GPJ と松下冷機とのミーティン

グ（第２期），②GPJと業界各社との公開質問

状などのやり取り（第３期），③JEMA内の各

種委員会（第４期）の３つである。

協働アクティビストの松本泰子と鈴木かずえ

は，①の GPJと松下冷機とのミーティングに

加えて，②の GPJと業界各社との公開質問状

などのやり取りの場を設定し，協働の形成に活

用した。他方，もう１人の協働アクティビスト

である秦聖頴は，①のGPJと松下冷機とのミー

ティング，および②の JEMA内の各種委員会

を設定・活用した。

【4】JAHDS

主要な協働の場は，①ジオ・サーチの会合

（第１期），③JAHDSの会合（第２期～第４期），

④マイン・アイ開発チーム（第２期～第４期），

②国際社会（第１期～第４期），⑤ガンボジア・

フィールド（第３期），⑥タイ・フィールド

（第３期～第４期）である。協働アクティビス

トの冨田洋と飯田亮は，これら６つの協働の場

を設定・活用した。

以上のように，協働アクティビストは，重層

的に連結された協働の場を設定・活用した。こ

れにより，協働の実現可能性が高まった。

【5】説明

協働の場とは，協働の形成と実行のために特

定の参加者によって共有されたコンテクストで

あり，情報を解釈し，対象の中に意味を見出す

際の基礎となるものである。命題３とも関連す

るが，異なる存在理由や目的を有する協働の参

加者は，協働の場においてはじめて，適切な情

報解釈と意味形成を行うことができる。これら

参加者は，活動が相互に関連する複数の協働の

場に重複して関わるとともに，協働アクティビ

ストがこれら複数の場を渡り歩くことで，コン

テクストの共有が一層促進される。

このような複数の異質の場が設定され，重層

的に連結されることにより，多様な参加者によ

る問題の認識・定義や共有，あるいは解決策の

生成・特定化が進展するのである。この意味で，

アクティビストが重層的に連結された複数の場

を設定・活用することは，協働の実現可能性を

高めることになる。
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命題５

社会・政治・経済環境が変化する場合，協働の

契機となる問題が認識・定義される。

【1】トラスト

霧多布湿原トラストの協働の契機となった問

題は，第１期の問題①「楽しみながらの霧多布

湿原の保全」と問題②「浜中町の町づくりの必

要性」の２つである。このうち，問題①「楽し

みながらの霧多布湿原の保全」は，1980 年代

までに顕在化した霧多布湿原の自然環境が悪化

したことによって認識・定義された。他方，問

題②「浜中町の町づくりの必要性」は，浜中町

でも現実に進行していた地域の停滞・若年層の

流出という社会・経済環境が変化したことによっ

て認識・定義された。

【2】PMF

パシフィック・ミュージック・フェスティバ

ルの協働の契機となった問題は，第１期の問題

②「野村證券の社会貢献活動の実現」と第２期

の問題③「日本での国際教育音楽祭の開催」の

２つである。問題②「野村證券の社会貢献活動

の実現」は，バブル経済下において大きな収益

を実現していた野村證券社長の田淵義久によっ

て認識・定義された。他方，問題③「日本での

国際教育音楽祭の開催」は，中国の国内情勢が

不安定化した（天安門事件），すなわち政治環

境が変化したことによって認識・定義された。

【3】JAHDS

人道目的の地雷除去支援の会の協働の契機と

なった問題は，第１期の問題①「新型地雷探知

機の開発の必要性」である。1990 年代前半，

国際的なNGOである「地雷禁止国際キャンペー

ン」（ICBL）が，地雷を禁止するキャンペーン

を開始していた。問題①は，このような社会・

政治・経済環境が変化したことによって認識・

定義された。

【4】HGF

北海道グリーンファンドの協働の契機となっ

た問題は，第１期の問題①「反原発・脱原発」

と第２期の問題②「市民自らの理念にもとづく

エネルギーの選択」の２つである。このうち，

問題①「反原発・脱原発」は，泊原発の建設と，

地球規模の自然環境問題であるチェルノブイリ

の原発事故および，それにともなう茶葉の汚染

等の社会・政治・経済環境が変化したことによっ

て認識・定義された。

他方，問題②「市民自らの理念にもとづくエ

ネルギーの選択」は，1990 年代半ばに，海外

における自然エネルギーに対する取り組みが，

わが国にも紹介され始めたことや，1997 年の

京都会議（COP3）での京都議定書の締結など，

社会・政治環境が変化したことによって認識・

定義された。

【5】説明

戦略的協働とは，参加者の能力を超えた，新

たな社会的価値を創造するための挑戦的なプロ

ジェクトである。特定の参加者が自らの能力を

超える大きな課題に挑戦するのは，社会・政治・

経済環境のきわめて大きな変化を認識する時に

他ならない。この大きな社会・政治・経済環境

の変化によって生じる課題の解決をはかるため

には，セクターを異にする他の参加者との協働，

すなわち戦略的協働が不可欠である。

命題６

協働の進展とともに，具体的問題が新たに認識・

定義される。

【1】JPF

ジャパン・プラットフォームの場合，まず第

１期に問題①「難民・被災者の人道支援に関す

る『初動体制の遅れの解消』と『資源不足の克

服』」と問題②「政府 ODAに対する批判への

対応」の２つの抽象的問題が認識・定義された。

この問題①と問題②の２つの抽象的問題から，

第２期に問題③「プラットフォーム構想に対す

る NGOの反発の解消」と問題④「企業からの

協力の確保」の２つの具体的問題が新たに認識・

定義された。さらに第３期に問題⑥「NGO同

士の協力経験の不足の解消」と問題⑦「支援に

対する民間の理解の向上」の２つの具体的問題
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が認識・定義された。最後の第４期には具体的

問題である問題⑧「外務省への資金依存の回避」

が新たに認識された。

【2】トラスト

霧多布湿原トラストの場合，まず第１期に問

題①「楽しみながらの霧多布湿原の保全」と問

題②「浜中町の町づくりの必要性」の２つの抽

象的問題が認識・定義された。この２つの抽象

的問題から，第３期に具体的問題である問題③

「湿原民有地地主からの買い取り要請への対応」

が新たに認識・定義された。

【3】GFC

グリーンフリーズ・キャンペーンの場合，ま

ず第１期に問題①「フロン（CFC）・代替フロ

ン（HCFC）の早期全廃」と問題②「フロン

（CFC）・代替フロン（HCFC）に代わる冷媒の

開発」の２つの抽象的問題が認識・定義された。

この２つの抽象的問題から，第３期に具体的問

題である問題③「代替フロン（HCFC）規制へ

の対応」が，さらに第４期に具体的問題である

問題④「HC冷媒の採用にともなう設計・製造・

流通・修理・廃棄の各段階での安全基準と法制

度の整備」が，それぞれ新たに認識・定義され

た。

【4】JAHDS

人道目的の地雷除去支援の会の場合，第１期

に抽象的問題である問題①「新型地雷探知機の

開発の必要性」が認識・定義された。この抽象

的問題から，第２期に問題②「地雷除去のため

の技術開発と，医療・通信・輸送を含めたトー

タルな支援の必要性」，第３期に具体的問題で

ある問題③「『日本の顔の見える』かつ『現地

と汗を流す』『主体的』な地雷除去の体制づく

り」，第４期に問題④「現地自立化に向けた地

雷除去体制づくりの必要性」の３つのいずれも

具体的問題が，認識・定義された。

以上のように，協働の進展とともに，具体的

問題が新たに認識・定義された。

【5】説明

命題５で述べたように，社会・政治・経済環

境の変化にともない，第１期および第２期にお

いて協働の契機となる問題が認識・定義される。

しかし，協働の契機となるこれら問題は，社会・

政治・経済環境の大きな変化によって認識・定

義されるものであるため，相対的に抽象的であっ

て必ずしも具体的問題とはいえない。

そこで，協働の第３期および第４期において

は，これら抽象的な問題を，より具体的な複数

の問題へとブレークダウンする必要がある。こ

うして複数の具体的問題が認識・定義されるこ

とによって，新たな解決策が生成・特定化され

たり，新たな組織のやる気が生成されたり，新

たな活動が展開される可能性が高まるのである。

命題７

協働アクティビストが，アジェンダを参加者に

認識させる場合，協働の実現可能性が高まる。

【1】NPOバンク

北海道 NPOバンクの場合，佐藤隆と小林董

信の２名の協働アクティビストは，「NPOに対

する支援」を標榜して推進会議と NPOサポー

トセンターを設立するとともに，北海道内にお

いて多くの NPO法人の設立を支援した。しか

し，これら発足した NPO法人は，いずれも出

資を受けられないだけでなく，間接金融の途も

閉ざされ，資金繰りに苦慮していた。協働アク

ティビストである佐藤隆，小林董信，四辻淳，

本間研一の４名は，「電話による NPOを対象

とする融資の希望調査」を実施することにより，

こうした NPOの実態を明らかにした。そして，

NPO融資制度検討準備会の会合や道庁政策室

構造改革推進室（課）等の協働の場で，アジェン

ダ「NPO による NPOのための新しい融資制

度」を多数の参加者に認識させた。

【2】トラスト

霧多布湿原トラストの場合，協働アクティビ

ストである伊東俊和は，喫茶店てんぼうだいや

ファンクラブ・プラン会議の会合等の協働の場

で，地元の青年たちに霧多布湿原の素晴らしさ

を知らせ，保全することの重要性を認識させた。
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もう１人の協働アクティビストである渡部和雄

は，浜中町観光課やファンクラブ・プラン会議

の会合等の協働の場で，町職員や地元の青年た

ちに，アジェンダ「霧多布湿原の保全を通じた

浜中町の継続的町づくり」を認識させた。

【3】GFC

グリーンフリーズ・キャンペーンの場合，協

働アクティビストである GPJの松本泰子は，

第１期から第２期にかけて，GPJ と松下冷機

とのミーティング等の協働の場で，アジェンダ

「ノンフロン冷蔵庫の日本市場導入」を参加者

に認識させた。協働アクティビストである松下

冷機の秦聖頴は，主に第３期から第４期にかけ

て，JEMA 内の各種委員会等の協働の場で松

下冷機が直面する状況を説明し，他の冷蔵庫メー

カーや通産省に対してグリーンフリーズ問題の

解決の必要性を認識させた。協働アクティビス

トである GPJの鈴木かずえは，第３期以降，

業界各社への公開質問状などの協働の場で，グ

リーンフリーズ問題の迅速な解決の必要性を多

くの参加者に認識させた。このように，３名の

協働アクティビストは，さまざまな協働の場で

アジェンダを認識させた。

【4】HGF

北海道グリーンファンドの場合，杉山さかゑ

と鈴木亨の２名の協働アクティビストは，生活

クラブ生協や，さようなら原子力発電の会等の

協働の場で，当初は「反原発・脱原発」による

「食の安全・安心」を生活クラブ生協の組合員

や脱原子力を志向する市民らに認識させた。後

に彼女らは，グリーン電力制度検討会や北海道

グリーンファンドの会合等の協働の場で，さら

には書籍の出版を通じて，アジェンダである

「『食』だけではなく『エネルギー』についても

市民が自らの理念にもとづいて選択・行動でき

るような仕組みづくり」を多く参加者に認識さ

せた。

以上のように，協働アクティビストが，アジェ

ンダを参加者に認識させた。これにより，協働

の実現可能性が高まった。

【5】説明

アジェンダとは，参加者によって認識・定義

された複数の問題のリストである。また，命題

６で説明したように，協働の進展にともない順

次具体的問題が認識・定義されていく。協働ア

クティビストは，これら複数の問題を相互に促

進的で１つに融合したアジェンダへと昇華させ

る。上述の４つの協働プロジェクトの場合，

「霧多布湿原の保全を通じた浜中町の継続的な

町づくり」，「NPOによる NPOのための新し

い融資制度」，「ノンフロン冷蔵庫の日本市場導

入」，「『食』だけでなく『エネルギー』につい

ても市民自らの理念にもとづいて選択・行動で

きる仕組づくり」がアジェンダとしてそれぞれ

設定されていた。

同時に，協働アクティビストは，こうして設

定されたアジェンダを協働のすべての参加者間

で共有させる。アジェンダの設定および共有に

よって，参加者は「何をすべきか」を知るのが

容易になる。「何をすべきか」が明確になれば，

いかなる解決策を生成・特定化すべきか，ある

いは協働の実現に必要な資源をいかに集中すべ

きか等の指針が得られる。こうして協働の実現

可能性が高まるのである。

命題８

参加者の信念や思いを具現する解決策が生成・

特定化される場合，協働の実現可能性が高まる。

【1】NPOバンク

北海道 NPOバンクの場合，解決策②「NPO

法人北海道 NPOバンクと NPOバンク事業組

合の組織併用案」は，協働アクティビストであ

る佐藤隆の信念や思いから生成・特定化された。

彼は「事業型 NPOにとって健全な資金繰りは

非常に重要であり，事業型 NPOに対する資金

支援の仕組は不可欠である」とする信念や思い

を持っていた。そこで彼は，①道内の事業型

NPOやワーカーズ・コレクティブへの電話聴

取調査と②非営利金融システムの先進事例の調

査の結果にもとづいて，「出資の受け皿として
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事業組合を設立し，バンクを NPO法人とする」

という明示的な言葉で表現された解決策を生成・

特定化した。

【2】JPF

ジャパン・プラットフォームの場合，解決策

③「プラットフォーム構想」は，協働アクティ

ビストである大西健丞のコソボ自治州と東ティ

モールでの難民・避難民支援での苦い経験にも

とづいている。大西健丞は，この経験をもとに

「NGO は，政府や経済界と対等に連携し，

NGOをバックアップするシステムを作る必要

がある」，「そうしないと，いつまでたっても，

UNHCR と日本の NGO が契約を結ぶことは

難しい」等の信念や思いを持つに至った。そこ

で彼は，この信念や思いを具現する解決策③を

生成・特定化した。この解決策③が特定化され

た後，その改訂版である解決策④「ジャパン・

プラットフォームの制度設計」が生成・特定化

された。

【3】JAHDS

人道目的の地雷除去支援の会の場合，特に，

解決策②「マイン・アイのコンセプト試作機」

は，マイクロ波を使用し，地面に接触すること

なしに，地中に埋まっている物体の材質・形状・

大きさを映像化できるシステムである。このシ

ステムに関しては，ジオ・サーチが空洞探査技

術を，日本 IBMがコンピュータ・プログラミ

ング技術を，オムロンがセンサー技術を，シャー

プが液晶技術をそれぞれ提供した。このような

解決策②は，冨田洋を含む参加者の信念や思い

を具現した解決策であった。

【4】HGF

北海道グリーンファンドの協働において，解

決策③「匿名組合による市民出資スキーム」は，

協働アクティビストである鈴木亨の信念や思い

を具現した解決策であった。こうして生成・特

定化された解決策③は，２号機以降の市民風車

建設に際して，微妙に条件が異なる個々の案件

に適合するように改良され，解決策⑤「個々の

案件に適合的な新たな市民出資スキーム」とし

て生成・特定化された。

以上のように，参加者の信念や思いを具現す

る解決策が生成・特定化された。これにより，

協働の実現可能性が高まった。

【5】説明

参加者のうち，とりわけNPOや協働アクティ

ビストは，元来，信念や思いをうちに秘めてい

る。重要なことは，これら信念や思いが具体的

かつ有効な解決策として生成・特定化されなけ

れば，課題の解決には至らないという点である。

単なる信念や思いだけでは，協働の他の参加者

である政府および企業を動かすことは難しい。

このため，主として協働アクティビストは，信

念や思いを具現する解決策を生成・特定化する

ために，文字どおり死にものぐるいの努力を行

うのである。

こうして生成・特定化された「信念や思いを

具現する解決策」は，協働の参加者すべてが適

切で有効な解決策であると考えるものである。

したがって，この解決策には協働の参加者から

正当性が付与されることになる。同時に，参加

者の信念や思いを具現する解決策を推し進める

ことは，参加者のやる気という心理的エネルギー

を高めることにもつながる。このため，協働の

実現可能性が高まると考えられる。

命題９

（1）技術的実行可能性が高く，（2）コストが

許容範囲内に収まり，（3）一般市民の黙認が得

られる解決策が生成・特定化される場合，協働

の実現可能性が高まる。

【1】GFC

グリーンフリーズ・キャンペーンの場合，第

４期に生成・特定化された解決策④「電気用品

安全法で定める経済産業省令の改正案」は，

JEMAにおいて，HC冷媒適用冷蔵庫の導入に

向けて，各種のワーキンググループが組織化さ

れたことによって生成・特定化された解決策で

ある。省令改正に不可欠な経済産業省の後押し

を受け，国内の冷蔵庫メーカー全社が改正案の
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根拠づけを分担したことは，この解決策が（1）

技術的実行可能性が高く，（2）コストが許容範

囲内に収まり，（3）一般市民の黙認が得られる

ものであることを意味していた。こうした解決

策が生成・特定化されたことにより，協働の実

現可能性が高まった。

【2】PMF

パシフィック・ミュージック・フェスティバ

ルの場合，第２期の解決策②「野村證券による

支援案」と解決策③「PMF開催案」を統合し

た諸解決策は，「プランのフレームができてい

て，スポンサーもついた段階になっていた。残

された課題は会場の確保だけであった」。した

がって，解決策②と解決策③を統合した諸解決

策は，（1）技術的実行可能性が高く，（2）コス

トが許容範囲内に収まるものであった。しかも，

PMFは教育を軸とした国際交流が目的であっ

たために，（3）一般市民の理解が得られるもの

でもあった。こうした解決策が生成・特定化さ

れたことにより，協働の実現可能性が高まった。

【3】JAHDS

人道目的の地雷除去支援の会の場合，解決策

④「SKT プロジェクト完工案」と解決策⑤

「KPV プロジェクト完工案」 の２つは，

JAHDSがさまざまな試行錯誤を経て「今われ

われにできること」を念頭に，現地との地道な

協力体制を築く過程で生成・特定化された解決

策である。したがって，２つの解決策はいずれ

も，（1）技術的実行可能性が高く，（2）コスト

が許容範囲に収まり，（3）一般市民の黙認が得

られるものであった。このような解決策が生成・

特定化されたことで，協働の実現可能性が高まっ

た。

【4】HGF

北海道グリーンファンドの場合，解決策③

「匿名組合による市民出資スキーム」は，

（1）必ずしもハイリターンではない。出資者は

出資額を上限とする有限責任を担うものであっ

て，リスクも相対的に低い。（2）匿名組合出資

を募ることで事業リスクの分離が容易である。

（3）一口 50 万円という出資額が妥当である。

しかも，（4）匿名組合出資の制度自体は法律に

よって定められた公正なものであった。したがっ

て，この解決策③は，（1）技術的実行可能性が

高く，（2）コストが許容範囲に収まり，（3）一

般市民の黙認が得られる解決策であった。同様

の理由で，解決策⑤「個々の案件に適合的な新

たな市民出資スキーム」もまた，（1）から（3）

までの条件を満たす解決策であった。このよう

な解決策が生成・特定化されたことにより，協

働の実現可能性が高まった。

【5】説明

戦略的協働は，参加者が自らの能力を超えた

新たな社会的価値を創造しようとする挑戦であ

るとともに，具体的な課題の解決を目指すきわ

めて現実的なプロセスでもある。したがって，

画餅の如き技術的実行可能性の乏しい解決策が

提示された場合には，結果的に課題の解決には

至らない。一定の技術的実行可能性を有する解

決策が必要である。

これらの解決策は，いうまでもなく経済的合

理性の許容範囲内に収まる必要がある。たとえ

高い技術的実行可能性を備えていても，便益を

上回るコストが発生するような解決策は，有効

な解決策たり得ないのである。

さらに，これらの解決策は，われわれの生き

る民主主義社会における価値観や規範に最低限

合致するものでなくてはならない。社会や一般

市民からの支持あるいは最低限の黙認が得られ

ない解決策では，正当性を獲得できない。

上述の命題８において「信念や思いを具現す

る解決策」が協働の実現可能性を高めることが

主張された。他方，この命題９では，解決策の

技術的実行可能性，許容範囲に収まるコスト，

一般市民による容認や黙認の必要性が主張され

た。協働の実現可能性を高めるためには，命題

８と命題９がともに満たされる必要がある。

（ ）2009.12 戦略的協働の本質 平本 151 471



命題 10

協働アクティビストが，解決策を洗練する場合，

協働の実現可能性が高まる。

【1】NPOバンク

北海道 NPOバンクの場合，協働アクティビ

ストの佐藤隆は，上述のように，推進会議を設

立以降，「事業型 NPOにとって健全な資金繰

りは非常に重要であり，事業型 NPOに対する

資金支援の仕組は不可欠である」と言い続けて

きた4）。佐藤隆は，協働の参加者や NPO・市民

に対して，解決策①「赤レンガ・政策検討プロ

ジェクトチームの NPO活性化策」の融和（自

らが得意とする解決策を協働の比較的早い段階

から周到に準備し，協働の場や一般市民に繰り

返し提示することで徐々に馴染ませる）を試み

た。さらに，佐藤隆を含む参加者は，この解決

策①を基盤として，上述の解決策②から解決策

④を統合し，諸解決策を生成・特定化した。こ

れにより，協働の実現可能性が高まった。

【2】トラスト

霧多布湿原トラストの場合，協働アクティビ

ストの伊東俊和は，ほれた会を 1984 年に発足

させた当時から，解決策①「湿原民有地の買い

取り保全案」を構想していた。解決策①は，ナ

ショナルトラストの場合には当然目指すべき解

決策であった。しかし，資金を一切保有してい

ない「ほれた会」が発足して間もない頃には，

実現不可能な解決策であった。伊東は，以後

15 年間，ほれた会のメンバー，ファンクラブ・

プラン会議のメンバー，浜中町の職員等に対し

て，この解決策①の融和を試みた。彼を含む参

加者は，この解決策①を基盤として，上述の解

決策②から解決策④を統合し，諸解決策を生成・

特定化した。これにより，協働の実現可能性が

高まった。

【3】GFC

グリーンフリーズ・キャンペーンの場合，協

働アクティビストの松本泰子は，1993 年にわ

が国でキャンペーンが開始された当時から，解

決策①「HC 冷媒の適用案」を提示していた。

HCはオゾン破壊係数がゼロであり，地球温暖

化への影響がきわめて少ないガスである。松本

は，通産省，JEMA および国内の冷蔵庫メー

カーに対する公開質問状の送付，署名活動，会

議の設定などにより，問題の解決を積極的に働

きかけた。松本泰子を引き継いだ鈴木かずえも，

継続して解決策①の融和を試みた。松本，鈴木，

秦聖頴の３名の協働アクティビストは，このよ

うに融和された解決策①を基盤として，上述の

解決策②から解決策④を統合することにより，

諸解決策を生成・特定化した。これにより，協

働の実現可能性が高まった。

【4】JAHDS

人道目的の地雷除去支援の会の場合，協働ア

クティビストの冨田洋は，マイン・アイの開発

を目指して，解決策①「新型地雷探知機のコン

セプト」の融和を試みた。たとえば，1995 年，

冨田は，第１回ジュネーブ地雷除去国際会議に

パネリストとして参加して，マイン・アイのコ

ンセプトを発表して評価を受けた。冨田を含む

参加者は，この解決策①を基盤として，上述の

解決策②から解決策⑤を統合し，諸解決策を生

成・特定化した。これにより，協働の実現可能

性が高まった。

【5】説明

「解決策を洗練する」とは，解決策の融和，

模倣，結合，あるいは統合を意味している。協

働アクティビストは，自らが得意とする解決策

を協働の比較的早い段階から周到に準備し，協

働の場や一般市民に繰り返し提示することで徐々

に馴染ませる，すなわち融和をはかる。同時に，

当該解決策を補完する他のさまざまな解決策を

探索して，「解決策の統合されたリスト」であ

る諸解決策を生成・特定化する。

この際，協働アクティビストは，他の領域で

有効であると考えられている解決策を模倣して

適用したり，複数の解決策を結び付けることで

解決策の適用範囲を拡大したり，あるいは複数
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の解決策を統合してより有効でハイブリッドな

解決策を創造する。

この洗練化のプロセスを経て，解決策（ある

いは諸解決策）は，その有効性を高めていく。

この結果，協働の実現可能性が高まるのである。

命題 11

協働への社会的注目度が大きくなる場合，組織

のやる気は高まる。

【1】JPF

ジャパン・プラットフォームの場合，第２期

のプラットフォーム構想に関する『日本経済新

聞』の記事掲載を契機に，大蔵省，外務省，

PWJを含む NGOの３者のやる気が高まった。

これら３者のやる気は，JPFの協働への社会的

注目度が大きくなった場合に高まったものであ

るといえる。

【2】トラスト

霧多布湿原トラストの場合，第２期の霧多布

湿原のラムサール条約登録を契機に，浜中町の

やる気が高まった。この浜中町のやる気は，霧

多布湿原トラストの協働への社会的注目度が大

きくなった場合に高まったものであるといえる。

【3】PMF

パシフィック・ミュージック・フェスティバ

ルの場合，第４期の PMF2000 年構想検討小委

員会の設置を契機に，PMF組織委員会のやる

気は高まった。この当時，札幌の有識者や東京

の音楽関係者から PMFに対して厳しい評価が

なされており，札幌市民の PMFの認知度も低

いままであった。PMF組織委員会は，この社

会からの評価・注目度に対応するために，

PMF2000 年構想検討小委員会を設置した。こ

の PMF組織委員会のやる気は，PMFへの社

会的注目度が大きくなった場合に高まったもの

であるといえる。

【4】JAHDS

人道目的の地雷除去支援の会の場合，第２期

の日本のオタワ条約批准を契機に，JAHDSの

やる気が高まった。この JAHDSのやる気は，

協働への社会的注目度が大きくなった場合に高

まったものであるといえる。

【5】説明

「協働への社会的注目」とは，協働プロジェ

クトの取り組みが，①新聞やテレビ等のメディ

アに取り上げられる，②各種の賞を受けるなど，

社会から好意的な，あるいは非好意的な評価を

受けることを意味している。

協働の参加者は，信念やミッションにもとづ

いて自らの活動を推し進める。しかしながら，

その活動が本当に正しいのか，あるいはもっと

効果的な取り組みはないのかなど，多かれ少な

かれ自らの活動の妥当性に不安を抱いている。

メディアの注目や受賞といった社会からの好意

的な評価は，自らの活動の妥当性が追認される

ことであるため，組織のやる気を高めることに

つながる。

同時に，大きくなった社会的注目度は，協働

の参加者が協働プロジェクトから退出するため

の障壁を高め，退路を断つという副次的効果も

持っている。社会から注目されている状況にお

いて，こころざし半ばで協働プロジェクトを中

断することは，参加者にとっては許容しづらい

選択だからである。社会からの注目に応えて協

働プロジェクトを実現したいとの動機もまた，

組織のやる気を高めることにつながる。

しかし，これだけではなく，③メディア，地

域社会，あるいは協働の参加者以外の他組織等

から非好意的な評価を受けるといった，いわば

マイナスの社会的注目もまた，組織のやる気を

高める場合がある。協働の参加者が，マイナス

の社会的評価を払拭すべく一層奮起するからで

ある。上述の PMFの事例は，まさにこれに該

当する。

命題 12

協働の危機を乗り越えようとする場合，組織の

やる気は高まる。

【1】NPOバンク

北海道 NPOバンクの場合，第４期に金融庁
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から「金融商品取引法の制定」と「貸金業規制

法の改訂」を突き付けられたことで，北海道

NPO バンクを含む全国の NPO バンクが存亡

の危機に直面した。この危機を乗り越えるため

に，NPO バンク・バンク事業組合は，他の

NPO バンクと全国 NPOバンク連絡会を結成

した。この結成を契機に，NPOバンク・バン

ク事業組合のやる気は一層高まった。

【2】JPF

ジャパン・プラットフォームの場合，第４期

に鈴木宗男議員のクレームにより，アフガン復

興 NGO会議の政府資金拠出が撤回されるとい

う協働の危機が発生した。プラットフォーム臨

時評議会は，「参加を拒否された NGOを出席

させることを要求する」アピールを発表した。

このアピールを契機に，PWJ 等の国内 NGO

のやる気は一層高まった。

【3】トラスト

霧多布湿原トラストの場合，第２期に観光業

者が湿原南側民有地（奥琵琶瀬）137haを買い

取ろうとしているとの協働の危機が発生した。

浜中町は，この協働の危機を乗り越えるために，

この民有地の買い取りを決定した。この買い取

りの決定を契機に，浜中町のやる気は高まった。

【4】PMF

PMFの協働の場合，第３期にバーンスタイ

ンが死去するという危機が発生した。札幌市の

板垣武四は，この協働の危機を乗り越えるため

に，死去の翌日「今後とも，PMFが定着し発

展していくよう，本市としても努力したい」と

の意思表明を行った。この意思表明を契機に，

札幌市のやる気は高まった。

【5】説明

協働の形成・実現・展開は決して平坦な道の

りではない。協働プロジェクトが進展するプロ

セスにおいては，少なからぬ危機や障害が待ち

受けている。たとえば，協働プロジェクトの大

きな方向転換，協働の参加者間での意見や利害

の著しい対立，協働アクティビストの死・発病・

負傷，参加者の存続を困難にするような法令や

制度の変更，部外者による協働プロジェクトの

進展を疎外する行動などがあげられる。

これらの危機を乗り越えることができたプロ

ジェクトのみが，成功裏に実現・展開されるの

である。命題 11 では「マイナスの社会的注目」

を払拭するために組織のやる気が高まることを

指摘した。これと同様に，協働が危機に直面し

た場合，協働アクティビストをはじめとする協

働の参加者は，やる気を高め多大なエネルギー

を投入し，危機を乗り越えようとするのである。

命題 13

新たなプログラムを開始しようとする場合，組

織のやる気は高まる。

【1】JPF

ジャパン・プラットフォームの場合，第２期

の外務省のやる気は，外務省が経団連に対して

プラットフォーム構想への協力を依頼した際に

高まった。同じく第２期の経団連のやる気は，

経団連が主導して企業向け説明会を実施した際

に高まった。第４期の外務省のやる気は，外務

省が資金５億円の拠出を決定した際に高まった。

同じく第４期の NGOのやる気は，NGOが緊

急支援事業プロジェクトを実施した場合に高まっ

た。

【2】GFC

グリーンフリーズ・キャンペーンの場合，第

１期の GPJのやる気は，オゾン層と温暖化の

キャンペーンを開始しようとした際に高まった。

第３期の松下冷機の一層のやる気は，HC冷媒

冷蔵庫の安全性を確立しようとした際に高まっ

た。第４期の松下冷機のより一層のやる気は，

松下電器における発売時期の公表を目指した組

織体制の確立を行おうとした際に高まった。同

じく第４期の JEMAのやる気および国内メー

カー全社の一層のやる気は，JEMA が HC冷

媒適用冷蔵庫の市場導入に向けたワーキンググ

ループの組織化を行い，市場導入の準備を開始

しようとした際に高まった。さらに第４期の

「通産省（経産省）のやる気」は，自ら安全性
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基準調査へ補助金を交付し，省令改正を支援し

ようとした際に高まった。

【3】JAHDS

人道目的の地雷除去支援の会の場合，第３期

に２つの後方支援プロジェクトとマイン・アイ

導入プロジェクトに続いて，SKTプロジェク

トが開始された。SKTプロジェクトは，「日本

の顔が見える」かつ「現地と汗を流す」主体的

な地雷除去の最初の試みであった。JAHDSは

プロジェクトの企画・実施・資金調達のすべて

を行うことができるように，プロフェッショナ

ルな組織体制を構築し，開始した。JAHDSの

一層のやる気は，以上のような現地での地雷除

去活動を開始しようとした際に高まった。

【4】HGF

北海道グリーンファンドの協働の場合，第２

期のグリーンファンドのやる気，北海道電力の

やる気および生活クラブ生協の新たなやる気は，

グリーン電力料金制度の試行と本格運用開始を

進めようとした際に高まった。第３期のグリー

ンファンドの一層のやる気は，市民風車１号機

の建設・稼働を目指した際に高まった。さらに，

第４期のグリーンファンドのより一層のやる気

は，市民風車の全国での建設・稼働を目指した

際に高まった。

以上のように，組織のやる気は，新たなプロ

グラムを開始しようとした場合に高まった。

【5】説明

参加者は，①参加者自身が当該プログラムの

実行を望んでいるか，②他の参加者からプログ

ラムの実行を期待されている場合に，新たなプ

ログラムを開始しようとする。いずれの場合で

あっても，新たなプログラムの開始には，相当

の心理的エネルギー，すなわち組織のやる気や

資源を必要とする。

①の参加者自身が当該プログラムの実行を望

んでいる場合には，まさしく自らが望む活動に

着手するのであるから，組織のやる気は必然的

に高まるであろう。他方，②の他の参加者から

プログラムの実行を期待されている場合には，

命題 11 で説明した「好意的な社会的評価が組

織のやる気を高める」場合と同様のロジックで，

組織のやる気が高まると考えられる。

命題 14

協働アクティビストが，（1）協働を意図した活

動と，（2）協働を必ずしも意図しない偶然生じ

た活動とを１つに結び付ける場合，協働の実現

可能性が高まる。

【1】JPF

ジャパン・プラットフォームの場合，協働を

必ずしも意図しない偶然生じた活動として，次

の２つがあげられる。すなわち，活動①「1999

年以前の長期にわたるわが国 NGOによる国際

人道緊急援助」と活動②「キャンプ・ジャパン

計画の策定」である。活動①は，国内 NGOや

外務省に，それまでの国際人道支援の枠組の機

能と限界を認識させ，新たな国際人道支援のあ

り方を考える気運を高める要因になっていた。

活動②は，キャンプ・ジャパンを通して，日本

政府がわが国 NGOと合同で緊急人道援助を実

施する際に，従来のスキームが抱える限界を政

府内に認識させた。

大西健丞，原田勝広，村尾信尚，金原主幸の

４名の協働アクティビストは，協働を意図した

多数の活動と，協働を必ずしも意図しない偶然

生じた２つの活動とを１つに結び付けた。これ

により，協働の実現可能性が高まった。

【2】GFC

グリーンフリーズ・キャンペーンの場合，協

働を必ずしも意図しない偶然生じた活動として，

次の４つがあげられる。すなわち，活動①「通

産省におけるフロン等規制室の設置」，活動③

「松下電器による環境憲章の策定と環境技術に

関する開発の推進」，活動⑤「シャルフェンシュ

タイン社による HC 冷媒適用冷蔵庫の欧州市

場への導入」および活動⑧「松下冷機による

HC冷媒に対応するコンプレッサーの製造・輸

出」である。このうち，活動①，活動③，活動

⑤の３つは，松下冷機を含む日本メーカーにとっ
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て，協働を必ずしも意図しない偶然生じた活動

であった。他方，活動⑧の松下冷機による HC

冷媒に対応するコンプレッサーの製造・輸出は，

GPJ にとって，協働を必ずしも意図しない偶

然に生じた活動であった。松下冷機は，従来か

ら，フロンあるいは代替フロン冷媒対応コンプ

レッサーを欧州の冷蔵庫メーカーに供給してい

た。しかし，この活動⑧は，GPJがキャンペー

ンを強化する契機になり，結果的にノンフロン

冷蔵庫の日本市場導入の実現に大きな影響を与

えた。

協働アクティビストの松本泰子は，協働を意

図した多数の活動と，以上４つの協働を必ずし

も意図しない偶然生じた活動を１つに結び付け

た。これにより，協働の実現可能性が高まった。

【3】PMF

パシフィック・ミュージック・フェスティバ

ルの場合，協働を必ずしも意図しない偶然生じ

た活動としては，次の２つがあげられる。すな

わち，活動②「札幌芸術の森オープン」と活動

③「国際テューバ・ユーフォニアム札幌大会開

催に向けた準備」である。これら２つの活動の

蓄積があったために，札幌市は，第１回 PMF

の開催を引き受けることができたのである。

バーンスタイン，田淵義久，佐野光徳，板垣

武四の４名の協働アクティビストは，協働を意

図した活動と，協働を必ずしも意図しない偶然

生じた活動とを１つに結び付けた。これにより，

協働の実現可能性が高まった。

【4】HGF

北海道グリーンファンドの協働の場合，協働

を必ずしも意図しない偶然生じた活動として，

次の３つがあげられる。すなわち，活動④「一

連の脱原発運動の挫折」，活動⑦「電力各社に

よる優遇価格での電力買い取りの開始」および

活動⑪「北海道電力による風力発電買い取り枠

増減についての態度保留」である。

第１期の協働の参加者は，いうまでもなく挫

折を意図して抵抗型の脱原発運動を行ったわけ

ではなかった。しかし結果的には，活動④が，

第２期以降に展開されるさまざまな活動への転

機となった。

活動⑦は，改正電気事業法（95 年）や新エ

ネルギー法（97 年）等で定められた国の方針

にしたがって，各電力会社がどちらかといえば

渋々実施したものであり，協働を意図した活動

とはいえない。しかしながら，自然エネルギー

発電による電力を電力会社が長期にわたり優遇

価格で買い上げる制度の開始は，風力発電事業

を目指す HGFにとっては好都合であった。活

動⑪もまた，協働を意図した活動ではなかった。

しかしながら，結果的には市民風車１号機を早

急に建設しなくてはならないとの機運を高めた。

協働アクティビストの鈴木亨と杉山さかゑは，

協働を意図した多数の活動と，以上３つの協働

を必ずしも意図しない活動を１つに結び付けた。

これにより，協働の実現可能性が高まった。

【5】説明

「協働を意図した活動」は，協働プロジェク

トの推進を目的として，協働の参加者が計画し

実行する活動である。この協働を意図した活動

の一部は，事前の期待に合致する成果をあげる

であろうが，必ずしもすべての活動が，期待ど

おりの成果につながるとは限らない5）。

他方，「協働を必ずしも意図しない偶然生じ

た活動」は，協働プロジェクトの推進を直接の

目的とはしない活動であり，協働の参加者によっ

て実行される場合もあれば，参加者以外によっ

て実行される場合もある。

戦略的協働が推進される状況は，きわめて複

雑で不確実性に富んでいる。上述のように，協

働を意図した活動であっても，必ずしもすべて

が事前の期待どおりの成果をあげることができ

るとは限らない。他方，当初は協働プロジェク

トの推進とは全く無関係であると考えられてい

る協働を意図しない活動であっても，協働の進

展にともない，協働プロジェクトに対して創発

的に何らかの意味を持つようになる可能性もあ
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り得る。

協働アクティビストの協働へのコミットメン

トは，参加者の中でもとりわけが高い。この高

いコミットメントによって，アクティビストは，

協働に必ずしも直接的な関係を持たないような

活動に対する感受性が高まるのである。

この協働アクティビストは，協働を意図する

活動のみならず，協働を必ずしも意図しない偶

然生じた活動についても関心を払い，必要に応

じてこれら２種類の活動を結び付けようとする。

この２種類の活動の結び付けによって，より明

確なアジェンダの設定や，より質の高い諸解決

策の生成・特定化，あるいはより高い組織のや

る気状況の生成が可能になる。これにより，協

働の実現可能性が高まる。

命題 15

３種類の協働の窓が，ほぼ同時に開く場合，協

働の実現可能性が高まる。

【1】NPOバンク

北海道 NPOバンクの場合，次の３種類の窓

がほぼ同時に開いた。すなわち，第２期の組織

のやる気の窓①「『NPO法人ねおすが資金繰り

に行き詰まる』との新聞報道」（01/12），第２

期の問題の窓③「NPO融資制度検討準備会の

設置」（02/5），第３期の解決策の窓②「NPO

バンクに対する北海道の 1,500 万円の出資と札

幌市の 500 万円の寄付の内定」（02/8）である。

これにより，協働の実現可能性が高まった。

【2】JPF

ジャパン・プラットフォームの場合，次の３

種類の４つの窓がほぼ同時に開いた。第２期の

解決策の窓②「０の会がジャパン・プラットフォー

ムの設立表明」（00/08），第３期の問題の窓③

「プラットフォームの発動（モンゴル雪害調査，

インド西部地震難民支援）」（00/12，01/01），

第３期の組織のやる気の窓④「外務省資金５億

円の拠出」（01）と組織のやる気の窓⑤「緊急

事業プロジェクトの要請」（01）である。これ

により，協働の実現可能性が高まった。

【3】PMF

パシフィック・ミュージック・フェスティバ

ルの場合，次の３種類の窓がほぼ同時に開いた。

すなわち，第３期の問題の窓②「第１回 PMF

の閉幕」（90/7/13），解決策の窓②「札幌市主

導での丸投げなしの PMF運営の決定」（90/10/

1），組織のやる気の窓②「バーンスタインの死

去」（90/10/14）である。これにより，協働の

実現可能性が高まった。

【4】JAHDS

人道目的の地雷除去支援の会の場合，次の３

種類の窓がほぼ同時に開いた。すなわち，第３

期の問題の窓③「現地での後方支援活動の難し

さの体験」（02/3），解決策の窓③「JAHDS活

動の見直しと SKTプロジェクトの選択」（02/

12），組織のやる気の窓③「現地での地雷除去

活動の開始」（02/12）である。これにより，協

働の実現可能性が高まった。

【5】説明

協働の窓は「参加者のうちでも特に重要な協

働アクティビストが，①特定の問題を他の参加

者に注目させたり，②自らが得意とする解決策

をおし進めたり，あるいは③特定の組織のやる

気を生成させたりする好機」である。この協働

の窓は，協働アクティビストの認識の中に存在

している。すなわち，協働アクティビストが好

機であると考える時に協働の窓は開くのである。

協働が進展すると，アジェンダ，諸解決策，

組織のやる気状況，活動状況の４つが徐々に結

び付き，部分的ではあるもののパッケージを構

成するようになる。この部分的なパッケージは，

協働アクティビストが完全なパッケージ，すな

わち協働の実現をイメージする際の有力な判断

材料となる。すなわち，協働アクティビストは，

現在の部分的パッケージに，いかなるパーツ

（問題，解決策，組織のやる気，活動）がどの

程度欠如しているかを，高い精度で知ることが

できるのである。

そこで協働アクティビストは，パッケージを

完成させるために必要な，不足しているパーツ
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の積極的な探索を開始する。アクティビストは，

この時点で，自身の頭の中に探索すべきパーツ

のかなり具体的なイメージを持っている。探索

すべき対象に対する明確なイメージを持たない

場合に較べると，必要なパーツを発見できる可

能性ははるかに高い。

この探索プロセスにおいて，アクティビスト

は好機，すなわち開いている３種類の協働の窓

を次々と発見する。探索の結果，協働の窓を

「こじ開けた」と言っても良いかもしれない。

こうして開放している３種類の協働の窓をとおっ

て，パッケージを完成に近づけるためにアクティ

ビストが必要とする各パーツが流れ込んでくる

のである。

上述のプロセスは，ジグソーパズルを完成さ

せるプロセスに例えることができる。最初のう

ちは，パズルの完成図がよく分からず，パズル

のピースをどこに嵌めるかを決定するのに相当

の時間がかかる。しかし，パズルの組み立てが

進むつれ，次第に完成図が明確になる。同時に，

残りのピース数も順調に減る。このため，残り

のピースのどれをどこに配置すればパズルが完

成するかの判断が加速度的に容易になっていく。

以上が，３種類の協働の窓がほぼ同時に開く

場合，協働の実現可能性が高まる理由である。

命題 16

協働アクティビストが，アジェンダ，諸解決策，

組織のやる気状況，活動状況の完全なパッケー

ジを構成する場合，協働が実現される。

【1】JPF

ジャパン・プラットフォームの場合，第１期

と第２期には，アジェンダ，諸解決策，組織の

やる気状況，活動状況の４つは，不完全なパッ

ケージであった。

他方，第３期に協働アクティビィストが，ア

ジェンダ，諸解決策，組織のやる気状況，活動

状況の完全なパッケージを構成した。これによ

り，活動④「ジャパン・プラットフォーム評議

会の成立」を含む協働が実現した。第４期には，

第３期に構成された完全なパッケージに，問題，

解決策および組織のやる気が新たに追加された。

これにより，協働が進展した。

【2】トラスト

霧多布湿原トラストの場合，第１期と第２期

には，アジェンダ，諸解決策，組織のやる気状

況，活動状況の４つは，不完全なパッケージで

あった。

他方，第３期に協働アクティビィストが，ア

ジェンダ，諸解決策，組織のやる気状況，活動

状況の完全なパッケージを構成した。これによ

り，活動⑩「NPO法人霧多布湿原トラストの

設立」を含む協働が実現した。第４期には，第

３期に構成された完全なパッケージに，組織の

やる気および多数の活動が新たに追加された。

これにより，協働が進展した。

【3】PMF

パシフィック・ミュージック・フェスティバ

ルの場合，第１期と第２期には，アジェンダ，

諸解決策，組織のやる気状況，活動状況の４つ

は，不完全なパッケージであった。

他方，第３期に協働アクティビィストが，ア

ジェンダ，諸解決策，組織のやる気状況，活動

状況の完全なパッケージを構成した。これによ

り，活動⑦「第２回以降の PMFの開催決定」

を含む協働が実現した。第４期には，第３期に

構成された完全なパッケージに新たに，問題，

組織のやる気，解決策および多数の活動が追加

された。これにより，協働が進展した。

【4】JAHDS

人道目的の地雷除去支援の会の場合，第１期

と第２期には，アジェンダ，諸解決策，組織の

やる気状況，活動状況の４つは，不完全なパッ

ケージであった。

他方，第３期に協働アクティビィストが，ア

ジェンダ，諸解決策，組織のやる気状況，活動

状況の完全なパッケージを構成した。これによ

り，活動⑭「JAHDS の体制整備と SKTプロ

ジェクト完工」を含む協働が実現した。

第４期にも新たな協働が実現された。第３期
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に完全なパッケージが構成されることで実現し

た JAHDSの協働は，第４期の JAHDSの解散

にともない再構成の必要に直面した。冨田洋と

飯田亮の２名の協働のアクティビストは，第３

期に実現した協働を現地の NGOである PRO

に引き継がせることによって，新たな協働の実

現を試みた。

第３期の協働の構成要素であったアジェンダ，

諸解決策，組織のやる気状況，諸活動の一部は，

第４期に引き継がれた。２名の協働アクティビ

ストは，これら第３期から引き継がれた協働の

構成要素と第４期に追加された協働の構成要素，

すなわち，解決策，組織のやる気，問題および

多数の活動を結び付け，新たに完全なパッケー

ジを構成した。これにより，活動��「KPVプ

ロジェクト完工と PROへの引き継ぎ」を含む

新たな協働が実現した。

【5】説明

協働の進展プロセスの前半（第１期と第２期）

は，NPO，政府，企業の３つの参加者のうち

の一部もしくは全部の参加者が，特定の協働プ

ロジェクトを開始するための準備を行い，プロ

ジェクトを実際に開始した時期である。この時

期においては，アジェンダ，諸解決策，組織の

やる気状況，活動状況が，部分的にしか結び付

いておらず，不完全なパッケージが構成されて

いるに過ぎなかった。

第３期においてはじめて，協働アクティビス

トによって，アジェンダ，諸解決策，活動状況，

組織のやる気状況の完全なパッケージが構成さ

れた。これによって，協働プロジェクトが正式

に決定・正当化され，協働が実現した。

第４期においては，時間の経過とともに，こ

うして実現した協働プロジェクトが進展したり，

新たな協働プロジェクトが展開されたりしてい

る。

命題 17

協働の進展とともに，ガバナンスが形成される。

【1】NPOバンク

北海道 NPOバンクの場合，協働の進展とと

もに，次のようにガバナンスが形成された。第

１期と第２期のガバナンスは，いずれも協働の

参加者間の定期的な会合および，非公式かつ日

常的な相互の付き合いを通じて活動の監視・調

整が行われる「自己ガバナンス」（self-govern-

ing structure）であった。他方，第３期と第

４期のガバナンスは，協働の中心的立場にある

参加者の NPOバンク・バンク事業組合によっ

て活動の監視・調整が行われる「リーダー組織

によるガバナンス」（lead organization）であ

る。

第２期の NPO融資制度検討準備会は，協働

の形成のための非公式な組織であった。この会

合の参加者は流動的であり，議決ルールなしの

合意形成が行われた。他方，同じ第２期の北海

道 NPOバンクと NPOバンク事業組合の２つ

の設立準備総会では，通常の議決ルールにもと

づく合意形成が行われた。

設立された北海道 NPOバンクとバンク事業

組合は，上述のように，法律上は独立している。

これら２つの組織は，相互に監視しあいながら，

出資金・寄付金の効果的な活用を目指し活動し

てきた。現在，NPOバンクとバンク事業組合

には専従スタッフは在籍していない。このため，

両組織の事務局業務は一括して，北海道 NPO

サポートセンターに委託されている。

【2】JPF

ジャパン・プラットフォームの場合，協働の

進展とともに，次のようにガバナンスが形成さ

れた。第１期～第３期のガバナンスは，いずれ

も協働の参加者間の定期的な会合および，非公

式かつ日常的な相互の付き合いを通じて活動の

監視・調整が行われる「自己ガバナンス」であっ

た。他方，第４期のガバナンスは，ジャパン・

プラットフォームを独立の協働管理組織とする

「協働管理組織によるガバナンス」（network
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administrative organization）である。

第４期の「協働管理組織によるガバナンス」

は，特定の参加者の意向が協働プロジェクトの

展開に与える影響を抑制することに配慮して設

計された。評議会の構成は，設立当初より

NGOから２名, 経済界から１名，政府から１

名，民間財団から１名，学識経験者から１名で

あった。 JPF の設立当初，NGO ユニットが

NPO法人として設立された。このNGOユニッ

トでは，NGOの参加基準が策定され，多数決

による意思決定ルールが採用された。そして事

務局長の公募が行われた。ジャパン・プラット

フォームの外に向かって開かれたガバナンスは，

2000 年８月以降の協働プロジェクトの実行に

関する決定を民主的なものにした。

【3】GFC

グリーンフリーズ・キャンペーンの場合，協

働の進展とともに，次のようにガバナンスが形

成された。第１期～第３期のガバナンスは，い

ずれも協働の参加者間の定期的な会合および，

非公式かつ日常的な相互の付き合いを通じて活

動の監視・調整が行われる「自己ガバナンス」

であった。他方，第４期のガバナンスは，

JEMA の関連委員会を協働管理組織とする

「協働管理組織によるガバナンス」である。

【4】JAHDS

人道目的の地雷除去支援の会の場合，協働の

進展とともに，次のようにガバナンスが形成さ

れた。第１期のガバナンスは，協働の参加者間

の定期的な会合および，非公式かつ日常的な相

互の付き合いを通じて活動の監視・調整が行わ

れる「自己ガバナンス」であった。他方，第２

期～第４期のガバナンスは，いずれも協働の中

心的立場にある参加者の NPO法人 JAHDSに

よって活動の監視・調整が行われる「リーダー

組織によるガバナンス」である。

【5】説明

戦略的協働のカバナンスとは，協働プロジェ

クトにおける NPO，政府，企業の役割や活動

を監視・調整する行為である。上述のように，

この協働のカバナンスには，以下の３タイプが

ある6）。

第１の「自己カバナンス」は，３タイプのう

ち最もインフォーマルなカバナンスであり，協

働の参加者間の定期的な会合および，非公式か

つ日常的な相互の付き合いをつうじて，活動の

監視・調整が行われるものである。第２の「リー

ダー組織によるカバナンス」は，主として協働

の中心的立場にある参加者によって，活動の監

視・調整が行われるものである。第３の「協働

管理組織によるカバナンス」は，３タイプのう

ちでは最もフォーマルなカバナンスである。す

なわち，協働プロジェクトのガバナンスを受け

持つ独立の公式組織を設立し，その組織に活動

の監視・調整を委ねるものである。どのタイプ

のガバナンスが適切は，協働の参加者数（net-

work size）や参加者間の相互信頼の程度等に

よって異なるとされる。

協働プロセスの初期においては，本研究で分

析されたすべての協働プロジェクトにおいて，

多かれ少なかれインフォーマルな「自己カバナ

ンス」が観察された。協働の進展にともない，

「リーダー組織によるカバナンス」（たとえば，

NPO バンク，トラスト， PMF， JAHDS，

HGF），あるいは「協働管理組織によるカバナ

ンス」（たとえば，JPF，GFC）など，よりフォー

マルなカバナンスが形成されていった。

命題 18

協働の先例は，特定の領域内および他の領域に

波及する。

【1】NPOバンク

北海道 NPOバンクの協働が形成・実行され

ると，東京都で「東京コミュニテイパワーバン

ク」，長野県で「NPO 夢バンク」，新潟県で

「新潟コミュニティ・バンク」，愛知県で「コミュ

ニティ・ユース・バンク momo」，岩手県で

「いわて NPOバンク」等の NPOバンクが，類
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似の協働により設立された。北海道 NPOバン

クの先例は，同一の領域内に波及した。

【2】トラスト

霧多布湿原トラストは，NPO法が施行され

た 1998 年 12 月から間もない 2000 年１月に設

立された NPO法人であり，設立後，湿原民有

地の借り上げ保全を積極的に進めてきた。

こうした霧多布湿原トラストの協働が実現・

展開されると，全国で戦略的協働によるナショ

ナルトラストの NPO 法人が 18 も誕生した

（2007 年７月現在）。これらNPO法人の協働は，

霧多布湿原トラストと細部では異なり，全く同

じではない。しかし，霧多布湿原トラストの協

働が，ナショナルトラストの NPOという同一

の領域内に波及したものと考えられる。さらに

その協働は，町づくり NPO や自然環境保護

NPO等の他の領域にも波及した。

【3】PMF

第１回 PMFの２年後，1992年に「サイトウ・

キネン・フェスティバル松本」が開催された。

この音楽祭の主催者は， 同実行委員会，

（財）サイトウ・キネン財団，長野県と松本市

であり，セイコーエプソン・キッセイ薬品工業

等が特別協賛企業として支援を行っている。

「サイトウ・キネン・フェスティバル松本」は，

PMFにおける協働と細部では異なり，全く同

じではない。しかし，PMFにおける協働の先

例が，同じ領域内に波及したものと考えられる。

【4】HGF

北海道グリーンファンドの市民風車１号機の

「はまかぜ」ちゃん以降，青森県鰺ヶ沢町の

「わんず」，秋田県潟上市の「天風丸」，北海道

石狩市の「かぜるちゃん」・「かりんぷう」，青

森県大間町の「まぐるんちゃん」，秋田市の

「風こまち」・「竿太朗」，千葉県旭市の「かざみ」，

茨城県神栖市の「なみまる」と，合計で 10 基

が相次いで完成し，運転を開始した。このよう

に市民風車の建設は，非常に短期間に同一の領

域内に波及していった。

また，市民風車１号機の建設資金を調達する

ために生成・特定化された解決策のひとつであ

る「匿名組合による市民出資スキーム」は，上

述のわが国で最初の NPO法人による NPOバ

ンクである北海道 NPOバンクの創設の際にも

採用された。このように，北海道グリーンファ

ンドの協働は，同一の領域内のみならず，他の

領域にも波及した。

【5】説明

「協働の先例の波及」とは，ある協働プロジェ

クトによって生み出された成果の一部または全

部が，同一の領域内あるいは他の領域に移転す

ることを意味する。協働プロジェクトが成功裏

に実現することで，従来は満たされてこなかっ

た社会的ニーズが充足され，従来とは異なる新

たな社会的価値が創造される。

協働によって生み出されるこれらの成果は，

きわめて斬新なものである場合が多いため，大

きな波及力を持つ。大きな波及力を持っている

がゆえ，同一の領域内はもちろん，他の領域に

も波及することがある。

本研究の分析対象となった協働プロジェクト

の波及の状況は，図１に示される。

セル１の同一の領域内に成果の全部が波及し

た協働プロジェクトは，北海道 NPO バンク

（東京，長野，新潟，愛知，岩手への波及），霧

多布湿原トラスト（他のナショナルトラストへ

の波及），PMF（サイトウ・キネン・フェスティ

バル松本への波及）， JAHDS（タイの現地

NGOである PROへの波及），北海道グリーン

ファンド（わんず，天風丸等 11 基への波及）

の５つである。セル２の他の領域に成果の全部

が波及した協働プロジェクトは，ジャパン・プ

ラットフォーム（ひろしま国際貢献ネットワー

クへの波及）である。セル３の同一の領域内に

成果の一部が波及した協働プロジェクトはみら

れなかった。セル４の他の領域に成果の一部が

波及した協働プロジェクトは，霧多布湿原トラ

スト（町づくり NPOや自然保護 NPO等への

波及）と北海道グリーンファンド（市民出資に

よる資金調達スキームの北海道 NPOバンクへ
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の波及）である。

Ⅲ 本研究の意義

本研究は，20 世紀末から 21 世紀の世界にお

いて顕著になってきた重要な社会現象である戦

略的協働を，理論的・実証的に解明し，戦略的

協働に関する包括的・統合的な理論モデルを構

築するとともに，戦略的協働に関する実践的指

針を提示することを目的としている。

７つの協働プロジェクトが「協働の窓モデル」

にもとづく年代記分析によって詳細に解析され

た。解析の結果は，Ⅰ節で提示・説明した 18

の命題として整理された。これらの命題は，本

研究の最初に提示された次の７つの問に対する

答えになっているはずである。（1）参加者の特

定化と協働の場の設定は，どのように行われる

のか。（2）問題の認識・定義にもとづくアジェ

ンダの設定は，どのように行われるのか。（3）

複数の多様な解決策は，どのように生成・特定

化されるのか。（4）組織のやる気は，どのよう

に生成されるのか。（5）活動は，どのように展

開されるのか。（6）協働の正式な決定・正当化

は，どのように行われるのか。（7）正式に決定・

正当化された協働は，どのように実行されるの

か。

18 の命題のうち，「協働の窓モデル」の内容

をより深める９つの興味ある命題は，表２のよ

うに再整理された。すなわち，命題１「協働に

は，継続的な参加者と一時的な参加者が混在す

る」。命題２「参加者間には資源の相互補完性

がある」。命題５「社会・政治・経済環境が変

化する場合，協働の契機となる問題が認識・定

義される」。命題６「協働の進展とともに，具

体的問題が新たに認識・定義される」。命題 11

「協働への社会的注目度が大きくなる場合，組

織のやる気は高まる」。命題 12「協働の危機を

乗り越えようとする場合，組織のやる気は高ま

る」。命題 13「新たなプログラムを開始しよう

とする場合，組織のやる気は高まる」。命題 17

「協働の進展とともに，ガバナンスが形成され

る」。命題 18「協働の先例は，同一の領域内お

よび他の領域に波及する」。

本研究の第１の意義は，以上のように「協働

の窓モデル」にもとづいた年代記分析によって，

協働の実態を正確に記述・整理し解明した点で

ある。先行研究はごく限られていた。しかもそ

のほとんどの研究は，特定の明確な概念と理論
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的枠組にもとづいておらず，協働に関する理論

構築を目指した研究ではなかった。特定の理論

的枠組にもとづいた研究も少数は存在したが，

それらは協働のプロセスを分析するのに必ずし

も適合的でない理論的枠組に依拠していた。本

研究は，これら先行研究の欠点を克服し，明確

な概念と理論的枠組にもとづいた事例研究によっ

て，複雑な現象を解明できたと考えている。

第２の意義は，協働のプロセス以外の他の組

織的知識創造プロセスや意思決定プロセスにも

適用可能な理論的枠組，すなわち「協働の窓モ

デル」を開発した点である。「協働の窓モデル」

は，協働のプロセスを効率的であると同時に

「社会に広く開かれた」プロセスにするための，

種々の手掛かりを提供する理論的枠組である。

他のモデルと比べた場合，「協働の窓モデル」

は次の９点で優れている。（1）偶然性とパター

ンをともなう現象の理解を前進させることがで

きる。（2）協働のほとんどすべての要素を考慮

している。（3）協働のための場を明示的に考慮

している。（4）①相互に促進的で１つの融合さ

れた問題もリストであるアジェンダ，②複数の

解決策が統合されたより有効なハイブリッドで

ある諸解決策，③組織のやる気のストックであ

る組織のやる気状況，④活動のストックである

活動状況の４つを考慮している。（5）Ⅳ節で整

理する６つの重要な役割を担う協働アクティビ

ストを考慮している。（6）問題の認識・定義と

解決策の生成・特定化のプロセスを考慮してい

る。（7）組織のやる気の生成と活動の展開のプ

ロセスを考慮している。（8）協働の決定・正当

化のプロセスを考慮している。（9）協働のプロ

セスをきわめて能動的な知識創造プロセスとし

て捉えている。

第３の意義は，NPO，政府，企業が協働を

どのように形成し実行するのが適切かに関して，

Ⅳ節で述べる重要な実践的指針を提示した点で

ある。

本研究は，７つの協働プロジェクトを「協働

の窓モデル」にもとづいて分析し，協働のプロ

セスの理解を深めることができたと考えている。

しかし「協働の窓モデル」の視角は，まだ必ず

しも十分明確ではなく，モデルをより改訂・精

緻化することも残された課題である。今後，よ

り改訂・精緻化された「協働の窓モデル」にも

とづいて，他の協働のプロセスが分析されるな

らば，協働に関するより明確な洞察が得られる

はずである。

Ⅳ 実践的指針の提示

NPO，政府，企業が協働をどのように形成
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表２ 戦略的協働に関する命題（A）

参加者の特定と協働の場の設定

命題１ 協働には，継続的な参加者と一時的な参加者が混在する。

命題２ 参加者間には資源の相互補完性がある。

アジェンダの設定と解決策の特定化

命題５ 社会・政治・経済環境が変化する場合，協働の契機となる問題が認識・定義される。

命題６ 協働の進展とともに，具体的問題が新たに認識・定義される。

組織のやる気の生成と活動の展開

命題11 協働への社会的注目度が大きくなると場合，組織のやる気は高まる。

命題12 協働の危機を乗り越えようとする場合，組織のやる気は高まる。

命題13 新たなプログラムを開始しようとする場合，組織のやる気は高まる。

解決策の決定・正当化と協働の実現

命題17 協働の進展とともに，ガバナンスが形成される。

命題18 協働の先例は，同一の領域内および他の領域に波及する。



し実行するのが適切かに関しては，わが国の先

駆的でかつ成功した協働プロジェクトから析出

された本研究の 18 の命題のすべてが実践的指

針であるといえる。特に 18 の命題のうち，「○

○○○の場合，協働の実現可能性が高まる」と

の記述を含む９つの命題は，表３に示すように

再整理された。これら９つの命題は，NPO，

政府，企業が協働を形成し実行する際に有益で

ある。しかし，これらの命題の説明を繰り返す

ことはせず，以下，本研究の分析結果にもとづ

いて，新たに次の４つの実践的指針を提示す

る7）。

第１に，参加者は，長期的視点に立って，協

働を形成し実行すべきである。協働による社会

的課題の解決には，多くのヒト，モノ，カネ，

情報，知識，技術，能力，ミッション，正当性

等の資源の投入，イノベーション，知識創造等

が必要であり，時間がかかる。たとえば，本研

究で分析された７つの協働プロジェクトの場合，

いずれも例外なく長期にわたる多大な資源の投

入，イノベーション，知識創造等が行われた。

各協働プロジェクトの第２期（形成期）の初め

から 2009 年 12 月現在まで（プロジェクトが終

了している場合には終了時まで）の期間は，次

の通りであった。北海道 NPO バンクは 15 年

11 ヶ月，JPFは 10 年３ヶ月，霧多布湿原トラ

ストは 23 年８ヶ月，GFCは９年３ヶ月，PMF

は 20 年９ヶ月，JAHDSは 10 年１ヶ月，北海

道グリーンファンドは 12 年４ヶ月である。

協働は１回限りの取引ではなく，長期にわた

る関係である。したがって協働の参加者は，長

期的視点に立って，協働を形成し実行すべきで

ある。

第２に，重層的に連結された「社会に広く開

かれた」協働の場が設定・活用されるべきであ

る。NPO，政府，企業間の協働の前提として，

（1）参加者（組織）の成員の個人的関係の構築，

（2）NPOの政府と企業との距離を置いた公正

な関係の維持，（3）参加者間の効果的なコミュ

ニケーションがあげられる。

本研究で分析されたすべての協働プロジェク

トの場合，参加者（組織）の成員が個人的に知

り合いになっていた。この（1）の成員の個人

的な関係の構築は，それだけで協働の成功を保

証するものでは決してない。他方，成員の個人

的関係の欠如や良くない個人的関係は，それだ

けで協働を不可能にする。

NPOにとって社会から信頼されることは最

大の財産である。NPOは伝統的に政府や企業

の番犬（監視人）とみなされてきた。この

NPOの協働にともなう政府や企業との密接な

結び付きは，ともすれば「NPOのアドボカシー

機能」に対する信頼や「社会のために良いこと

をしている NPO」との認識を傷つけることに

なる。したがって（2）の NPO の政府と企業

との距離を置いた公正な関係の維持は，非常に

重要である。

参加者間の効果的なコミュニケーションを欠

いている場合，協働は確固たる基礎を欠いてい

ることになる。参加者間の相互の尊敬と信頼を

構築するためには，効果的なコミュニケーショ

ンが不可欠である。尊敬と信頼は，参加者間の

相互の活動に対する真の評価が前提である。そ

のための（3）の参加者間の効果的なコミュニ

ケーションとは，誠実で，率直で，頻繁で，か

つ意味のあるものでなければならない。

以上の（1）の成員の個人的な関係の構築，

（2）の NPOの政府と企業との距離を置いた公

正な関係の維持，および（3）の参加者間の効

果的なコミュニケーションのためにも，重層的

に連結された「社会に広く開かれた」協働の場

が重要である。重層的に連結された「社会に広

く開かれた」協働の場において，多様な参加者

（組織）の多数の成員が関与することになり，

これら関与した成員が個人的に知り合いになる

機会は増えることになる。同時に「社会に広く
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7）この実践的指針の提示に際しては，Austin
（2000）, pp. 173-188, Hartman & Stafford（1997）
も参考にした。



開かれた」協働の場では，NPO，政府，企業

間の距離を置いた公正な関係が維持されるであ

ろう。さらに，重層的に連結された「社会に広

く開かれた」協働の場では，誠実で，率直で，

頻繁で，かつ意味のある参加者間のコミュニケー

ションが展開されるであろう。

第３に，複数の有能な協働アクティビストが，

協働に参加するべきである。本研究で提示され

18 の命題のうち，表３の命題３，命題４，命

題７，命題 10，命題 14 および命題 16 の６つ

は，いずれも「協働アクティビストが，○○○

○する場合，協働の実現可能性が高まる（ある

いは，協働が実現する）」となっている。すな

わち，協働アクティビストは６つの命題に示さ

れる重要な役割を果たしている。

各命題において示される協働アクティビスト

が果たす役割は次の通りである。命題３は「参

加者間で異なる協働の捉え方の摺り合わせの役

割」，命題４は「複数の重層的に連結された場

の設定・活用の役割」，命題７は「アジェンダ

を参加者に認識させる役割」，命題 10 は「解決

策を洗練する役割」，命題 14 は「協働を意図し

た活動と協働を必ずしも意図しない偶然生じた

活動とを１つに結び付ける役割」，および命題

16 は「アジェンダ，諸解決策，組織のやる気

状況，活動状況の完全なパッケージを構成する

役割」をそれぞれ示している。

以上のように，協働において NPO，政府，

企業の参加者に加えて，協働アクティビストが

果たす役割はきわめて大きいといえる。このよ

うな協働アクティビストが複数参加するととも

に，彼らが有能であることは，協働の成功にとっ

て不可欠の要件である。

第４に，協働アクティビストは，自らの問題

と解決策を用意し，協働の窓が開くのに備える

べきである。本研究で分析された協働プロジェ

クトは，参加者がお互いを信頼し握手し，何年

間も一緒に協調しながら展開されたものである。

「特定の参加者が，２つの他のセクターの参加

者をスクリーニングし，確定し，アプローチし，

その後，契約書を作成し実行した活動8）」では

決してないのである。
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表３ 戦略的協働に関する命題（B）

参加者の特定と協働の場の設定

命題３ 協働アクティビストが，参加者間で異なる協働の捉え方を摺り合わせる場合，協働の実
現可能性が高まる。

命題４ 協働アクティビストが，複数の重層的に連結された場を設定・活用する場合，協働の実
現可能性が高まる。

アジェンダの設定と解決策の特定化

命題７ 協働アクティビストが，アジェンダを参加者に認識させる場合，協働の実現可能性が高
まる。

命題８ 参加者の信念や思いを具現する解決策が生成・特定化される場合，協働の実現可能性が
高まる。

命題９ （1）技術的実行可能性が高く，（2）コストが許容範囲内に収まり，（3）一般市民の黙認
が得られる解決策が生成・特定化される場合，協働の実現可能性が高まる。

命題10 協働アクティビストが，解決策を洗練する場合，協働の実現可能性が高まる。

組織のやる気の生成と活動の展開

命題14 協働アクティビストが，（1）協働を意図した活動と，（2）協働を必ずしも意図しない偶
然生じた活動とを１つに結びつける場合，協働の実現可能性が高まる。

解決策の決定・正当化と協働の実現

命題15 ３種類の協働の窓が，ほぼ同時に開く場合，協働の実現可能性が高まる。

命題16 協働アクティビストが，アジェンダ，諸解決策，組織のやる気状況，活動状況の完全な
パッケージを構成する場合，協働が実現される。



協働はダイナミックなプロセスであり，協働

の展開は完全に計画されたり，すべて予測され

るわけではない9）。こうした協働において，協

働アクティビストが成功するためには，キング

ダンによるサーファーの比喩が示すように10），

彼は犬かきで泳ぐ準備をしている必要がある。

彼は，自らの感覚を研ぎすまし，波に乗る準備

と統制不能な力を利用する準備をしている必要

がある。いつ協働の窓が開くかは予想できない。

したがって，協働アクティビストは，協働の窓

が開くのに先立って，自らの問題，専門能力お

よび解決策を準備している必要がある。

第３の実践的指針の提示に際しても取り上げ

た表３の協働アクティビストの役割に関する命

題 10 および命題 14 とも関連するが，問題の事

前の検討と解決策の洗練化がなされていない場

合，協働アクティビストは，開いた協働の窓を

利用することができない。準備をしている協働

アクティビストは，いかなる波がやって来よう

とも波に乗ることができ，いかなる危機も好機

として捉えることができる。

Ⅴ 未来に向かって

NPO，政府，企業という３つの異なるセク

ターに属する組織間の協働は，急速に増加して

いる。これら協働は，社会的サービスの効果的

な提供と多元的な社会的価値の創造に関して大

きな潜在力を秘めている。本研究は，わが国の

先駆的でかつ成功している７つの協働プロジェ

クトを選択し，協働プロセスと参加者の挑戦に

ついての理解を深める事実を発見し収集した。

本研究で導出された理論的枠組である「協働

の窓モデル」とそれにもとづく分析結果が，成

功する協働を展開しようとしている NPO，政

府，企業の経営者に対して，有益な指針を提供

することを望んでいる。さらに本研究が，多く

の研究者が協働のプロセスの解明に挑戦される

契機になれば幸いである。

われわれは協働の時代に生きている。ビジョ

ンや企業家精神をもった NPO，政府，企業が

協働を展開するならば，社会的ニーズの効果的

な充足と多元的な社会的価値の創造は十分可能

である。
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