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■□ 問題提起と論点整理

生協事業のイノベーション
～いま、コープみやざきの事例を研究する意味

的場 信樹（佛教大学社会学部教授）

１．はじめに

　昨年（2013 年）の総会は、来るべき 20
年に向けて研究所のミッションを再確認
し、新たな歩みを開始する特別な総会と
なった。そして、この１年間、総会で確認
した「生協に役立つ研究所をめざす」とい
うミッションをめぐって様々な場で議論し
てきた。役立つといっても、そこには、当
然、様々な考え方があり、必ずしも一義的
に定義できるものではない。だからこそ、
議論を重ねながら「研究を通じて生協事業
に役立つ」という研究所の原点を確認でき
たことは貴重な成果だと考えている。質の
高い専門研究の成果を生みだしていくこと
が生協事業に役立つということである。そ
のためにも、研究所のコーディネート機能
が益々重要になってくるということも、こ
こでもう一度確認しておきたい
　これらの議論と並行して、この１年間、

「生協の実践を普遍化する」ことを目的に
生協研究会を設置して活動してきた。そし
て、この１年間の活動の成果が、今回のシ
ンポジウムということになる。生協研究会
としては、２年計画の１年目の中間まとめ
という位置づけになる。今回のシンポジウ
ムを折り返し点として、来年には、「生協
の実践を普遍化する」ことの、研究所とし
てのスタンスを明らかにすることができる
と考えている。ともかく、ここにたどり着

くまでには、コープみやざきをはじめ、た
くさんの関係者のご協力をいただいた。こ
の場をお借りして、心より、お礼を申し上
げたい。

２．問題提起の背景

　今年の総会議案書の冒頭に、「理事長の
挨拶」がある。そこで、私は " 神は細部に
宿る " というミース・ファン・デル・ロー
エ（1886 ～ 1969、20 世紀のモダン建築を
代表するドイツ出身の建築家）の言葉を引
いて、生協が購買事業を通じて普段のくら
しの中に民主主義を根付かせていくこと
が、いまの社会状況だからこそ大きな意味
をもっているのではないか、ということを
問題提起している。自由と平等を権利とし
て保障しようとする制度が近代民主主義で
あるが、現在様々な領域で、この近代社会
の基本原理のひとつである民主主義を根底
から変えようとするグローバルな動きが進
行している。こうした事態に直面している
今だからこそ、家庭や地域に民主主義的な
関係を拡げていくことに、大きな意義があ
るのではないかという問題提起である。も
ちろん、いわゆる政治参加と社会の隅々で
民主主義を根付かせていくことを対立させ
て考えているわけではない。むしろ両者は
相互補完的な関係に立つのだと考えてい
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る。今起きている問題を近代という大きな
枠組みでみたとき、根本的な変化は微細な
変化から始まるのではないかという趣旨で
ある。強調点は「根本的な変化」というと
ころにある。生協事業の社会的役割は、そ
のために、まず、組合員のニーズに応える
ことを通して、社会の隅々に民主主義を根
付かせていくというところにあるのではな
いか、ということがシンポジウムに対する
今回の問題提起の背景にある。
　生協事業の社会的役割に関するこのよう
な考え方は、思想史上決して珍しいもので
はなく、むしろヘーゲル以来、近代社会に
いわば伝統的な考え方といえる１）。国家と
個人の中間にあって、国家に対する個人の
抵抗の拠点であり、また市民社会において
競争に対する対抗力２）となるのが中間団
体であり、その代表が協同組合であり労働
組合だと考えられてきた。協同組合は、歴
史的に、中間団体としてその役割が注目さ
れてきたのである。丸山真男が民主主義の
条件として自立した個人の役割を重視した
ことはよく知られているが、しかし、そこ
での個人は孤立した人間ではなく、中間団
体に帰属し言論の自由を駆使する市民だっ
たことは十分理解されてこなかった３）。経
済思想史を専門とし、丸山真男論も著して
いる間宮陽介は、自由と国家の最高性とい
う両立不可能な主張を掲げているようにみ
える新自由主義と国家主義との共通点に注
目し、中間団体を解体しようとする試みに
それをみている４）。近代的民主主義論の伝
統によれば、中間団体における自由な空間
が民主主義には必要なのである。
　今回のシンポジウムにおける問題提起の
もうひとつの背景には、組合員のニーズと
その背後にあるくらしの変化がある。いう
までもなく、くらしは何時も変化し続けて
いる。しかし、現在は、少子高齢化や雇用

形態の変化などにみられる戦後の社会制度
とその基盤が動揺しており、貧困・格差・
将来に対する不安などの問題をめぐって私
たちのくらしには大きな変化が起きてい
る。また、依然としてショッピングセンター
やコンビニ宅配は増加の一途をたどってい
て、ミニスーパーの急速な拡大など、流通
業も変化し続けている。競合もその形態を
変えつつ、激しさを増している。このよう
に生協事業の前には不確実性が広がっている。
　変化には、常に方向と速度がある。その
方向と速度がある程度わかっているという
意味合いで、変化という言葉が使われるこ
とが多い。つまり、不確実性という言葉が
好んで使われるのは、これまで経験したこ
とのない、先の見えない変化が起きている
ということに他ならない。こうした不確実
性のもとでは、現在の延長線上で考えられ
た未来は事実上意味がなくなり、人々の
ニーズ（人間生活に必要なある充足状況が
奪われている状態）も変化し、ニーズとそ
の充足状況の乖離も大きくなる。そして、
組合員から生協事業に寄せられる様々な情
報（多くの生協で、これらの情報を「組合
員の声」と呼んで、特に重視している。）
の背景には、こうした「ニーズの変化」と

「ニーズとその充足状況の乖離の拡大」と
いう現実があることは否定できないように
思う。生協事業にイノベーションが求めら
れている理由もここにある。
　今回のシンポジウムのタイトルは、「生
協事業のイノベーション」とした。ここで
言いたかったことは、生協事業にイノベー
ションが求められていて、そのイノベー
ションには固有のメカニズムがある、とい
う２点である。そして、この２点につい
て、コープみやざきという、ある意味で典
型的な購買生協を事例に考えてみること
が、今回のシンポジウムの目的である。こ
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こで、典型的というのは、コープみやざき
が一般的な地方で活動している購買生協で
あり、かつそのような生協としての事業の
パフォーマンスが高いのではないかという
意味である。それでは、私のシンポジウム
に対する問題提起を、先にあげた２点のう
ち、まず、広く使われるようになった結果、
意味が曖昧になってしまったイノベーショ
ンという用語の理解を共通にすることから
始めていきたい。

３．イノベーションとは何か

　単なる変化ではなく、画期となるような
大きな社会的変化を引き起こすことをイノ
ベーションとする考え方がある。また、経
済発展や景気循環の契機としてイノベー
ションを理解しようとする考え方もある。
前者はイノベーションを「新結合」と言い
換え、後者はイノベーションに「技術革新」
という言葉を充てたりしている。いずれも、
オーストリアの経済学者J.シュンペーター

（1883 ～ 1950）の経済発展の理論を基礎と
している。日本では、一般的に、後者の「技
術革新」の使用例が多い。しかし、これは、
シュンペーターがイノベーションの種類と
してあげた、①新しい財貨すなわち消費者
の間でまだ知られていない財貨、あるいは
新しい品質の財貨の生産、②新しい生産方
法の導入、③新しい販路の開拓、④原料あ
るいは半製品の新しい供給源の獲得、⑤新
しい組織の実現、のうちのひとつか、ある
いはこれらを十分包摂していないというこ
ともあって、学術的には、むしろ「新結合」
という意味でイノベーションという用語を
使う場合が多い５）。ここでは、まず、今回、
どのような意味でイノベーションという言
葉を使っているのかということを整理して

みたいと思う。
　第１に、ここでいうイノベーションと
は、狭い意味の技術革新だけを問題にして
いるのではない。その他にも、商品やサー
ビス、技能、組織運営や組織形態の革新を
含む幅広い概念として使っている。シュン
ペーターがイノベーションの種類としてあ
げている「新しい組織の実現」に相当する
ものとしても考えている。そして、今回の
シンポジウムとの関連でいえば、人びとの
規範（行動の基準）や価値観が、ここに含
まれていることを指摘しておきたい。これ
まで社会や組織を支配してきた規範や価値
観の画期的な変化という意味でも、イノ
ベーションという用語を使っている。この
意味では、イノベーションは、トーマス・
クーン（1922 ～ 1996）が科学革命で提唱
した「パラダイムシフト」という用語と重
なるが、しかしパラダイム概念６）は当初
より曖昧さが指摘され、後にクーン自身に
よって放棄されている。こうした事情も考
慮して、むしろ、ここでは、ある分野や組
織で常識となっていた規範や価値観を劇的
に変化させることが、イノベーションのた
めの条件と考えている。
　第２に、イノベーションは、追求すれば
手に入れられるものではないし、追及し
なければ手に入れられないものでもない。
シュンペーターは、イノベーションの例と
して、馬車から鉄道への輸送手段の変革を
あげている。日本では、しばしば蒸気機関
車の発明者はジョージ・スチーブンソンと
されているが、実際はイギリスの機械技術
者リチャード・トレビシックであった。同
時に多くの人々が蒸気機関車の実用化に向
けて試行錯誤を繰り返していたのである。
また、鉄道の実用化には、蒸気機関だけで
なく、練鉄製軌道や輪縁付き車輪の開発が
必要だったし、貨物輸送量の増大や馬の価
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格の高騰といった需要サイドの変化も必要
だった。つまり、様々な実践の積み重ねの
結果生まれた変化が、後になって「あれは
イノベーションだった」ということになる
のであって、変化が無目的で試行錯誤の結
果だという意味では、イノベーションは「進
化」と同じ意味だといえる。例えば、現在
の技術開発でも、企業の研究開発の成功率
は 10 パーセント以下で、製薬業界などで
は１～２パーセントに過ぎないといわれて
いる７）。成功の裏には、その10倍も100倍
もの実験の積み重ねがあることになる。日常
的な改善の蓄積がなければ、イノベーション
は起こりえない。そして、「進化」にとって
重要なことは、目的や計画ではなく、そのつ
ど何を選択するかであり、そのときに行動の
基準となる規範や価値観だといわれている８）。
このことは、そのままイノベーションにも当
てはまると考えることができる。
　第３に、日常的な改善とイノベーション
の違いは、社会に影響を与える変化の大き
さだけでなく、質的にも異なっている。質
的な違いはイノベーションを実行する主体
の性格の違いである。シュンペーターは、
イノベーションの実行者は日常的な業務に
取り組むだけの経営管理者ではなく、生産
要素をまったく新しい組み合わせで結合す
る（新結合）ことによって、新しい事業を
創出する「企業者（アントレプレナー）」
であるとした９）。改善や改革が継続的に行
われていなければ、イノベーションは起こ
りえないが、イノベーションを起こすには
それだけでは足りず、規範や価値観を劇的
に変えて、それまでの常識を覆す必要があ
る。改善とイノベーションの違いは、常識
を覆すほどの規範や価値観の変化が介在し
ているか否かによって評価することができ
る。事業革新（イノベーション）には、組
織内や業界で常識とされてきたことを否定

することが必要ではないか、そしてそれが
できるのは誰かというのが、ここでの仮説
であり、問いである。
　第４に、イノベーションは、これまで応
えてこなかった新しいニーズに応えること
ができるようになることを意味する。こ
れは、P.F. ドラッカーが、彼のマネジメン
ト論の中で最も強調している点である 10）。
ドラッカーは、企業の機能として、マーケ
ティングとイノベーションをあげている。
イノベーションが企業の機能とされること
によって、イノベーションはいわば日常の
世界の出来事となる。シュンペーターは、
イノベーションを起こすのは、選ばれた特
別な人間でなければならないとし、それを

「企業家」と呼んだ。ドラッカーは、イノベー
ションを起こすのは経営者（シュンペー
ターの経営管理者と同じ）であれば誰でも
果たさなければならない役割だとしてい
る。先に例としてあげた「企業の研究開発
の成功率は、製薬業界などでは１～２パー
セントに過ぎない」というのは、ドラッカー
の目でイノベーションをみていることにな
る。試行錯誤が日常化している姿である。
２人のイノベーション観の違いは、ひとつ
は研究目的の違いによって生まれたと考え
ることができる。シュンペーターが経済成
長と景気循環の研究を目的としていたのに
対し、ドラッカーの目的は当時新しい社会
現象であった巨大企業の社会的役割を解明
することだった 11）。私は、２人の違いには、
もうひとつの理由があると考えている。ド
ラッカーは、シュンペーターがいわば未完
のまま終わらせた独占企業論を発展させた
というものである。シュンペーターは、イ
ノベーションの例のひとつとして独占企業
を重視していたが、その社会原理を考察し
たわけではなかった。このシュンペーター
の独占企業論を発展させたのが、ドラッ
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カーの経営者支配論だと考えることができ
るのである 12）。このような観点から、こ
こでは、「これまで応えてこなかった新し
いニーズに応えることができるようになる
こと」をイノベーションということにする。
これまでのところを要約すれば、これまで
応えてこなかったニーズに応えようとする
日常的な実践の積み重ねがイノベーション
を起こすのではないかということである。
そして、この仮説を少し広げれば、組合員
のニーズに応えようとする日常的な実践の
積み重ねが、生協事業にイノベーションを
起こすのではないかということになる。こ
れが今回のシンポジウムのテーマを「生協
事業のイノベーション」とした理由である。

４．コープみやざきの事例に
　　注目する理由

　今回のシンポジウムでは、生協の日常的
な実践を、イノベーションという視点から
見直してみて、いま生協に求められている
組織機能や経営管理のあり方について考え
てみることを目的としている。そして、今
回、生協の実践事例を、コープみやざきの
真方和男専務理事が報告することになって
いる。コープみやざきは、この 30 年間、
日常的な「継続改革」（この言葉は私の造
語であり、コープみやざきで用いられてい
るわけではない。）に取り組むことによっ
て現在の到達点を築いてきた。特に、「組
合員の声を聴く活動」を通して生協独自の
店舗理論を追求する生協として知られ、そ
のことを可能にしている職員組織のあり方
も注目されている。
　コープみやざきが目標としているのは、
組合員が購買行動を通して満足を実感でき
ることであり、それを「組合員とその家族

の団らんがはずむために全力をつくす」と
いう言葉でコープみやざきの使命を表現し
ている 13）。そして、そのための手段が、「組
合員の声を聴く活動」であり、また組合員
と職員の直接的な対面関係をつくるための
様々な取り組みである。これらは、チェー
ンストア理論のマス・マーケティング（企
業→多数の消費者）やワン・ツー・ワン・
マーケティング（企業→個人）とは質の違
う双方向のマーケティング（組合員 ? 生協）
のようにみえる。コープみやざきの実践は、
マーケティング論の視点からも注目されて
いる 14）。

コープみやざきの現況
　コープみやざきは、組合員が 24 万人、
職員が 1,910 人（内総合職職員 286 人）、
供給高が281億円（2013年度末現在）の中
規模生協である。供給高からみた業態別の割
合は６対４で、共同購入事業に対して店舗
事業の占める位置が大きく、店舗事業の供
給高は全国の生協の中でも上位にある。総
事業高（購買事業以外に若干の利用事業も
含む。）の順位では、コープみやざきは146
生協中27位なのに対して、店舗供給高では
12位である 15）。コープみやざきが注目さ
れているのには、こうした店舗事業の高い
パフォーマンスを生みだしていると考えら
れる独自の店舗理論の存在が大きい。組織
のパフォーマンスを簡単に定義すると、「組
織の目的を達成すること」ということにな
る。しかし、重要なことは、あくまでも "
ある条件のもとで " 目的を達成するという
ことである。経済学者のダグラス・C・ノー
スは、組織のパフォーマンスを達成しよう
とするときの、選択可能な環境条件を重視
した。ある時点で入手可能な、手段、方法、
組織の環境が組織のパフォーマンスに及ぼ
す影響に注目したのである 16）。どのよう

問題提起と論点整理
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な環境条件にも、自分たちの活動の結果で
ある主体的につくりだした側面と、社会的
に与えられた側面という両面がある。ここ
では、社会的に与えられた環境条件につい
ては、触れない。ここでは、高いパフォー
マンスを実現している主体的な環境条件に
ついて考えていきたい。
　また、職員のアイデンティティ（帰属意
識）の高さも、コープみやざきが注目され
る要因のひとつである。生協労連のアン
ケート調査 17）によると、コープみやざき
では、「展望があり働き続ける」と回答し
た職員が 44.7 パーセント（数値はいずれ
も 2014 年）だった。全国平均が21.2 パー
セントであること、またコープみやざきに
限ってみても、「わからない」という回答が
20.4パーセントを占めていて、否定的な回答
―その理由が組織に起因するものと個人的
に起因するものを合わせた回答―が相対的
に少ないとみられることなどを考えると、こ
の職員のアイデンティティの高さは、確か
に注目に値する。もちろん、この調査結果
は、調査方法や回収率が生協ごとにかなり
違っていたり、同じ流通業の他の企業や事
業分野は違っていても同じ生協である医療
生協や大学生協などとの比較を行っていな
かったりするので、あくまで参考資料とし
てみておきたい。しかし、コープみやざき
では、基本方針などで、職員が目的に向かっ
て、"やりがい "をもって仕事ができる組織
運営の実現に取り組むことを表明している。
経営目標を達成することと、職員が "やりが
い "をもって仕事をすることをどのようにし
て結びつけるのかという課題は、経営戦略
の問題である。ドラッカーが企業の役割の
中で強調しているのも、経営戦略、マーケティ
ング、組織・人事の一体化である 18）。これ
は、≪イノベーション = 経営戦略 +( マー
ケティング + 組織・人事 ) ≫のように表す

ことができる。経営戦略と組織政策の関係
については、あとで触れる。

コープみやざきの歴史的経過
　コープみやざきの創立は 1973 年である。
当時（日本生協連によれば 19）、1960 年代
半ばから 1970 年代）、大学生協の支援で各
地に設立された地域生協は「市民生協」と
総称されるが、コープみやざきの設立もそ
の一環とみることができる。大学生協の支
援によって設立され、同じような生協が全
国に多数存在することによって、それぞれ
の生協が互いの経験を通して学習しなが
ら、独自の発展を遂げていくことになる。
しかし、これは、単に過去のエピソードで
はない。現在でも「市民生協」という呼び
名が使われてということからすれば、「市
民生協」が、今でも、当時の設立の経緯や
社会環境によって制約を受けていることは
否定できないと思う。進化経済学では、制
度や仕組みが過去の経緯や歴史的な偶然な
どによって制約を受けていることを、「拘
束（ロックイン）されている」といい、こ
うしたメカニズムを、経済学では「経路依
存性」と呼んでいる。この点については、
後で簡単に触れることにする。
　コープみやざきの歴史的経過をみて気が
つくことは、創立以降、1984 年「組合員
組織の運営改革」、88 年新共同購入システ
ムの導入（翌年に撤退）、91 年「商品部宣
言」の発表と商品部改革、96 年職員観の
整理と「『コープみやざき』のめざすこと
と基本的考え方」の提起、06 年「改善無限・
知恵無限」の方針の決定、08 年店舗での「自
己開示」活動といった具合に、継続して事
業改善を行っていることである。コープみ
やざきの歴史的経過を、政策の深化を中心
に、思い切って単純化してみてみると、91
年までが組合員観と商品事業を政策化する
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時期、96 年以降が職員政策を深化させて
いく時期と考えることができる。もちろん、
事業政策をつくることと、それによって実際
に変化をつくり出すこと、そしてその実態
とは次元が違うので、その実態については
シンポジウムの中で、明らかにされると思う。

コープみやざきを研究する視点
―イノベーションと経営戦略―
　次に、コープみやざきを研究する際の視
点を確認しておきたい。イノベーションと
いうテーマを取り上げたときから決まって
いるようなものだが、ここでは経営戦略論
の概念を使って、イノベーションと組織の
問題について論点を整理しておくことにす
る。なお、コープみやざきでは、経営戦略
という用語を使っていないだけでなく、こ
うした理論を使うこと自体に慎重であるよ
うに思われる。確認したわけではないが、
生協には固有の経営論があるはずだと考え
ているのかもしれない。もしそうだとすれ
ば、これは今回のシンポジウムの課題をは
るかに超える論点である。いずれにしても、
ここで、あえて経営戦略論を参照するのは、
イノベーションを起こす組織とはどのよう
な組織なのか、ということを確認するため
である。
　イノベーションは経営戦略の一部である。
そして、「企業がその目標を実現していく上
で必要とされる組織のあり方について、基
本的な考え方を体系的にまとめたもの」が
経営戦略であると一般的には考えられてい
る｡ 経営戦略論の教科書などでは、組織政
策を考えるにあたっては経営戦略が必要で
あり､ 経営戦略を作成してから､ 組織戦略
への展開を図ることになっていたりする｡
また、企業は他社との競争を勝ち抜くため
に、製品開発、技術革新、ブランド構築、
事業連携、M&A など様々な対策を講じる。

そして、その実行を支える人材、財務等々
の戦略を展開する。これらの全体を経営戦
略という 20）。なお、組織変革においては、
どのように職員のモチベーションを高め、
巻き込んで行くかという観点で組織政策が
検討される。ただ、経営戦略といっても、
研究者によって意味が異なる。アメリカの
経営学者マイケル・ポーターは、持続的競
争優位を達成するためのポジショニングを
構築することを戦略の中心に置く「競争
優位の戦略」を提唱している 21）。しかし、
生協では、事業を取り巻く環境の変化にど
のように対処するか、事業を成功させるた
めに何をどのように行うかを体系的にまと
めたものを「戦略」と考えている場合が多
いように思う。経営戦略論を専門とする淺
羽茂による、「企業を取り巻く環境との関
わりにおいて、企業を成功に導くために何
をどのように行うかを示したもので、企業
に関与する人たちの指針となり得るもの」
22）という定義が、これに近いように思わ
れる。ポーターが、企業がどのようにして
高い業績を上げることができるかを明らか
にしようとするのに対して、淺羽は企業活
動が市場どのような影響を及ぼすのか、ま
たそれが企業活動にどのように跳ね返って
くるのかを考えている。いずれにしても、
ここで確認しておきたいことは、コープみ
やざきの実践を俯瞰する視点として、「企
業を取り巻く環境との関わりにおいて、企
業を成功に導くために何をどのように行う
かを示したもので、企業に関与する人たち
の指針となり得るもの」という、淺羽の経
営戦略の定義が有効ではないかということ
である。ところで、改善とイノベーション
は異質なものである。確かに、改善はどこ
でも行われている。日常的な改善の積み重
ねがイノベーションを起こすといっても、
改善とイノベーションは同じではない。イ

問題提起と論点整理
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ノベーションに結びつかない日常的な改善
の積み重ねもあるだろうし、イノベーショ
ンに結びつく日常的な改善の積み重もあ
る。この違いは、改善の目的に対する明確
な自覚と方法の違いに由来する。イノベー
ションに結びつく日常的な改善の積み重ね
は、その都度の改善目標や手法の一貫性、
改善することによって、これまでの何を否
定することになるのかが明確になっている
ことにあるというのが、イノベーションの
概念を整理した結果得られたここでの仮説
である。こうした要素を持った組織を、「イ
ノベーションを起こす組織」と呼ぶことに
する。経営戦略の概念を整理することに
よって、イノベーションを起こす組織の総
体的特徴を理解することができる。これら
の仮説を証明することがシンポジウムの最
後の課題ということになる。

５．論点の整理

　それでは、これまで述べてきたことをま
とめてみることにする。なお、ここでの論
点の整理は、シンポジウムでの各報告やコ
メントなどを参照した上で論述したもので
ある。

イノベーションの定義
　まず、イノベーションの定義について整
理する。定義を構成すると考えられるのは、
次の４つの要素である。①ある分野や組織
で常識となっていた規範や価値観を劇的に
変化させることが、イノベーションのため
の条件である。②日常的な改善の蓄積、つ
まり試行錯誤がなければ、イノベーション
は起こりえない。コープみやざきでは、「学
びあい変化し続ける生きた組織」という言
葉でこれを表現している。③常識を覆すほ

どの規範や価値観の変化を推進する誰かが
必要である。④これまで応えてこなかった
新しいニーズに応えるためにイノベーショ
ンは存在する。まとめると、ある分野や組
織で常識となっていた規範や価値観を劇的
に変化させる人（イノベーター）が、試行
錯誤ののちに、これまで応えてこなかった
新しいニーズに応えることによって引き起
こされる劇的な社会的変化を、ここでのイ
ノベーションの定義ということにする。

コープみやざきを研究する意味
　次に、コープみやざきを研究する意味に
ついて、経営戦略論の視点を借りて、論点
を整理してみたい。①コープみやざきでは、
与えられた環境条件のもとで、「組合員と
その家族の団らんがはずむために全力をつ
くす」という目的に対して、高いパフォー
マンスを実現している。②高いパフォーマ
ンスを実現する主体的な環境条件として、
商品政策（「組合員の声を聴く活動」）や組
織政策がある。そして、コープみやざきで
は、経営目標を達成することと、職員が "
やりがい " をもって仕事をすることを結び
つけるために、基本方針（｢経営戦略｣ に
相当するもの。）、マーケティング、組織・
人事との一体化が図られている。③これま
で組織の中で常識とされていた規範や価値
観を否定するような明確な言動は確認でき
なかったが、その都度克服すべき課題を見
いだしている。④経営トップが政策の一貫
性や政策の深化に努めている。これらは、
いずれも、イノベーションに取り組む組織
に共通する条件として、あげたものである。
もちろん、コープみやざきが、これらの条
件を十分に満たしているわけでなくても、
生協事業のイノベーションの典型事例であ
ることは間違いないと思う。イノベーショ
ンに取り組む組織に共通する条件としてあ
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げた４点についていえば、他の生協の事例
からも、その存在を読み解くことができる。

コープおきなわの事例とならコープの事例
　例えば、コープおきなわでは、職員が
" やりがい " をもって仕事ができるように

「チームづくり」に取り組んでいる。1300
名の職員は 124 のチームに所属していて、
各チームのリーダーは毎月「ふりかえり
シート」を記入し、そこに所属長と理事長
がそれぞれコメントを記入して、返すとい
うことを行っている。また、経営トップが、
目的や方針の実現に、組織全体として一貫
性をもって取り組むことを重視しており、

「職員が自発的に元気に仕事をしている実
感を得ている」という報告があった。宅配

（共同購入）の職員約 200 名に行ったアン
ケートの結果も紹介され、「成長の実感が
ある」と回答した職員は 89 パーセント、「自
分で考えて仕事ができる」が 85 パーセン
ト、「所属部署に愛着がある」が 94 パーセ
ント、「自由に意見がいえる」が 70 パーセ
ントと軒並み高い数値を示していることが
わかった。コープおきなわの事例は、経営
トップが政策の一貫性や政策の深化に努め
ていること、今の時点では組織・人事政策
を「経営戦略」の中心においていることを
特徴として指摘できる。
　また、ならコープでは、30 年前から「組
合員組織改革」に着手し、「店舗事業の創造」

（イノベーション）と位置づけて移動店舗
事業に取り組んでいる。コープみやざきと
は別のかたちで、他のスーパーではできな
い新しい店舗事業モデルに挑戦している。
ならコープでは、地域のニーズに積極的に
応えて事業化している。製造事業にも、「生
協がそこまでやるのか」という意見があっ
たにもかかわらず、それを乗り越えて取り
組んでいる。森理事長は報告の中で、「自

分の生協の成り立ちや生い立ち、組合員の
特性を考えることが重要だ」（経路依存性
のこと）という発言をしている。他と同じ
ことをしても上手くいかないのは当たり前
だから、自分の頭で考えるしかないという
趣旨であろう。また、森理事長は、コープ
みやざきを " 学ぶ組織 " だと特徴づけた上
で、ならコープが、「創立期から『組合員
に学ぶ。組合員と学ぶ。取引先に学ぶ。取
引先から学ぶ。』と言ってきた」という紹
介もしている。「自分の生協の成り立ちや
生い立ち、組合員の特性を考えることが重
要だ」という発言は、学ぶことのむずかし
さ、自分で考えることの重要性を理解した
上での発言だと思う。少し本筋から外れる
かもしれないが、われわれがコープみやざ
きに注目するのは、その学び方にもある。
ともかく、徹底的に考えていることは否定
できない。学び方を学ぶという学び方もあ
るのではないだろうか。

論点の要約
　コープみやざきでは、「組合員とその家
族の団らんがはずむために全力をつくす」
という目的に対して、高いパフォーマンス
を実現している。また、高いパフォーマン
スを実現する主体的な条件として、商品政
策（「組合員の声を聴く活動」）や組織政策
をもっている。そして、経営目標を達成す
ることと、職員が " やりがい " をもって仕
事をすることを結びつけるために、基本方
針（｢経営戦略｣ に相当するもので、その
都度更新されている。）、マーケティング、
組織・人事との一体化が図られていて、経営
トップが、政策の一貫性や政策の深化に努め
ている。そして、これらは変化の途上にある。
経営戦略は「企業を取り巻く環境との関わ
りにおいて、企業を成功に導くために何を
どのように行うかを示したもので、企業に

問題提起と論点整理
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関与する人たちの指針となり得るもの」（浅
羽）と定義されるが、コープみやざきが、
はじめから戦略的だったというわけではな
い。生協は誰のための組織か、何をする組
織かという組合員観の定義から出発して、
職員観の定義に向かったのである。戦略と
いっても、体系的にまとめることが目的で
はなく、実践的に、試行錯誤を繰り返しな
がら、「生協を取り巻く環境との関わりに
おいて」つくられていくものである。
　また、この定義によると、戦略は目的や
理念だけが書かれている文書ではないし、
また単に目標を指し示すためのものでもな
く、「成功に導くために何をどのように行
うかを示したもの」である。例えば、コー
プみやざきの「『コープみやざき』のめざ
すことと基本的考え方」という職員組織政
策に関する文書を読んでみると、理念（「め
ざすこと」）、組織政策の目的、組織政策の
基本方針、基本方針の進め方が簡潔に書か
れていて、基本方針では、職員が現場で仕
事をするときの行動基準が示され、「何を
どのように行うか」までが明らかになって
いる。いわゆる経営戦略はあるが、意識的
に融通無碍にしているところがある。浅羽
の定義では、一般的な定義では必ず見られ
る「目標」という言葉に代わって「成功に
導く」という言葉が使われている。コープ
みやざきでも、戦略目標に類する言葉は
使っていないように思う。しかし、「宮崎
県民生協がめざすもの―西暦 2000 年に向
かって（1986・５・19）」や、先の「『コー
プみやざき』のめざすことと基本的考え方」
という文書を読んでみると、経営トップが
どのような理想を実現しようとして、その
ために何をしようとしているのかが書かれ
ている。例えば、

　「県民生協は 13 歳を迎えます。これまで

組合員自身が出資し運営に参加し利用する
立場で、専従者・役員一体となって『ひと
りがみんなのために、みんながひとりのた
めに』を合言葉にして、運動の輪をひろ
げてきました。努力の甲斐あって、組合員
34,000 世帯、事業規模 63 億円、地域社会へ
の大きな影響力をもつようになりました。
／今までの成果をうけつぎ、新たな気持ち
で出発するためにここにその気持ちを記し
ます。」（「宮崎県民生協がめざすもの―西
暦 2000 年に向かって（1986・５・19）」）

　「生協のオーナー（所有者）である、組
合員さん一人ひとりが、生活（消費）し、
生活に必要なものを購入するにあたって、

『自分の意見や要望をきちんと主張してい
くという自主性』、『願いを実現するために
みんなで協同（参加・関わる）すること』、
そして『コープみやざきが民主的に運営さ
れるように主体的にかかわること』の大切
さを実感できるようにしていきます。この
ことは、組合員さんが地域社会で様々な組
織 ･ 活動に関わるときにも大きな力になる
と思います。『生協のようにやればいいの
に』「生協のようにやろうよ」と言われる
ようになればいいな、と思います。」（「『コー
プみやざき』のめざすことと基本的考え
方」）

　ここには、経営トップの理想と決意が書
かれているのであるが、これを読んで淺羽
のスタンスと共通するものを感じる。ポー
ターが、企業の私的性格を重視して、利益
の最大化を重視するのに対して、淺羽は企
業の公共性（社会との関係性）を重視して、
企業の理念を強調する。これと同じ意味で、
コープみやざきは、理念志向の組織といえ
る。一方、「組合員とその家族の団らんが
はずむために全力をつくす」という言葉か
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らは、マーケティング論でいうところの「顧
客志向の企業」のようでもある。コトラー
は、それを「顧客志向の企業は、いっそう
有利なポジションを獲得し新しい機会を見
きわめ、長期的に意味のある戦略を設定し
ている」23）と定義している。結局、組合
員と職員が共に理想を追求する「理念志向
の生協」といえるのか、あるいは「理念志
向の組織」が顧客志向のマーケティングを
行っているのか区別できなかった。「『コー
プみやざき』のめざすことと基本的考え方」
の中に「コープみやざきが民主的に運営さ
れるように主体的にかかわること」という
言葉がある。この「民主主義」が区別する
鍵になるかもしれない。

他の論点―共感関係、協同組合事業・地域
社会等の視点、歴史の中で行う選択―
　これまでのところでは触れられなかった
論点も多数あるので、最後に３点にまとめ
て紹介しておく。
　ここでは、主に経営戦略論の視点から、
イノベーションを引き起こす条件を中心に
考察してきたために、日常的な改善の積み
重ねに欠くことのできない職員が高いモチ
ベーションを持ち続ける組織の問題につい
ては触れられなかった。コープみやざきで
行った聞き取り調査では、コミュニケー
ションのあり方が独特であり、それが組織
的な信頼関係の形成に繋がっていることが
明らかになっている。この点については、
近畿大学の玉置了准教授のコメント（「生
協における共感関係の構築」）を参照して
いただきたい。
　次に、一般的には、企業のパフォーマン
スを実現している環境条件には、自分たち
の活動の結果である側面と、社会的に与え
られた側面という両面があるが、ここで
は、主体的な環境条件について検討しただ

けだった。ここで触れられなかった、社会
的に与えられた環境条件の側面について
は、福井県立大学の北川太一教授のコメン
ト（「『協同組合事業・地域社会等』からみ
たコープみやざきとは」）を参照していた
だきたい。
　生協は、社会的に与えられた環境条件の
中で活動しているが、この生協の設立の経
緯や当時の社会環境といった現在の制度や
組織に対する制約条件も含まれる。つまり、
歴史も含まれる。これは、いわゆる経路依
存性と呼ばれる問題であるが、じつはこれ
が、コープみやざきがこれまでの歴史の中
で、何を選択し何を選択してこなかったか
を解くカギになる可能性もある。今回、コー
プみやざきの歴史的経過に関する研究には
全く手がつけられていない。別の機会を期
したいと思う。

６．まとめにかえて

　イノベーティブな組織には共通点があ
る。イノベーションには経営トップの役割
が決定的である。社会的影響力の大きいイ
ノベーションには、共通する場面があると
いう。「社長以外全員反対」という状況に
直面することだ。それでも、あえてトップ
が決断するときの根拠にも共通点があっ
て、それは、「企業の掲げる理念にどれだ
け寄与できるか」という尺度だといわれる
24）。じつは、イノベーションについて、こ
れまで触れてこなかった論点がある。イノ
ベーションは不確実性が高く、リスクも高
いということである。したがって、リスク
に備えることは当然として、リスクを冒し
てでも実現する価値が大きい理念があると
すれば、理念の方を選択しなければならな
い。それがトップの役割である。それでは

問題提起と論点整理
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理念とは何だろうか。それは、組織の構成
員一人ひとりの行動を意識的、無意識的に
規定する組織の力である。そして、この理
念は、トップが構成員に徹底させることに
よって現実の力になり、構成員の確信に変
わる。もちろん、こうした理念の機能を悪
用することは可能である。それを防ぐに
は、トップをはじめ組織の構成員が、丸山
真男のいう「組織の論理に対する個人のモ
ラル」25）を持っていることが必要である。
決断し説得する。このプロセスをやり遂げ
るのがトップである。イノベーションには
経営トップの役割が決定的であるといった
のは、以上のような理由からである。
　もちろん、トップも決して孤立した存在
ではなく、実際には、役職員からのサポー
トや突き上げなど様々な関係性の中に置か
れている。しかし、それでも、最終的にイ
ノベーションを主導する役割は、経営トッ
プにしかできない。経営トップの役割が決
定的に重要だということは語りつくされた
感もあるが、その経営トップが何を考えて
いるのかを業務以外の場で職員や組合員、
研究者が知ることは重要だと考えて、今回
このような場を設定したことも記しておき
たい。
　最後に、この刊行物が、どのようなかた
ちであれ、生協のイノベーションに関心を
持つ関係者の参考になることを期待して、
とりあえずのまとめとしたい。
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