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争論　協同組合は「つながり」をつくれるか？

商品が広げるマルチステークホルダーの
「つながり」
兼子 厚之
地域と協同の研究センター理事

聞き手：加賀美太記（就実大学経営学部講師）

争論　協同組合は「つながり」をつくれるか？

コミュニティにおける３つの軸と
「場」としての協同組合

【加賀美】震災以降、コミュニティやつな
がりの必要性が指摘されていますが、協同
組合はどのようにかかわるべきでしょうか。

【兼子】先日、「生協の固有価値をどうつく
るか」というテーマでお話しする機会が
あったのですが、私は、現代における協同
組合の使命は、もう一度、人間らしい地域
社会のコミュニティをつくることだと考え
ています。
　私は、コミュニティには３つの軸がある
ととらえています。１つの軸は地縁です。
もうひとつが、特定の課題やイシューを軸
として人がつながる目的軸です。この２つ
がコミュニティの基本軸としてあります。
問題は、この２つの軸をマルチな関係性で
どのようにつなぐか、ということです。地
縁軸と目的軸に続く、三次元の軸を日本社
会のコミュニティに育まなければいけない。
　というのは、地縁軸が今どんどん細って
きているからです。阪神淡路大震災のとき
も、東日本大震災のときも、誰もが「地域
共同体は大事だね」と考えた。にも関わら
ず、依然として地縁軸は細り続けています。
これをもう一度育てるために、マルチなス
テークホルダーによる新しい軸を育ててい
く必要があるのではないかと思います。そ

こを協同組合・生協のミッションとすべき
だと思います。

【加賀美】地縁や目的によってつながれた
人々を、さらに協同組合がつなぎ合わせて
いくべきというお考えですね。その時に大
切にしなければならない要素は何でしょう
か。

【兼子】「場」のデザインです。協同組合が
これまで提供してきた「場」は、オルガナ
イザー型で説得型の傾向なんですね。一定
の論理に基づいていて、関心がある人は「い
らっしゃい」というやり方です。けれど、
現代社会で人がつながっていくには、もう
少し緩やかなきっかけが用意される必要が
あると思います。人がつながるきっかけは、
いろいろな願いや思い、怒りや不満、疑問
ですが、これらを結べる参加の場をたくさ
んつくることが、いま生協に問われている
のだと思います。
　その際、そこをきっかけに一人ひとりが
自己実現できる、自分自身が主体であると
感じられる「場」でもある必要があります。
そうでないと、参加する側がその価値や意
味をなかなか見つけられない。そういう共
感型・参画型の「場」のデザインをどうつ
くるかが大事です。

【加賀美】何かしらの理念に最初からまと
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まるのではなく、「必要があればまとまる
し、なければまとまらなくても構わない」
というぐらいの、緩やかな関係性を視野に
入れるべき、ということでしょうか。

【兼子】ええ、「間口は広く、敷居は低く」
だと思います。それが大衆参加の場の原則
です。敷居が高くて間口が狭ければ狭いほ
ど、人と人がつながりにくくなると思いま
す。だから、できれば、協同組合がつくる
参加の場は、敷居は低くて、間口は広くて、
価値形成に向かって人びとが主体的に動い
ていく場であるべきだし、それをマネジメ
ントし、活かすことが必要だと思います。
　ただ、そういうきっかけをつくる「世話
焼きおじさん・世話焼きおばさん」の力が
大事なんですが、90 年代以降、人におせっ
かいすることを躊躇する社会文化が広がっ
てきたと思います。「ちょっといやだわ」
と思われてもいいから一声かける「世話焼
きおじさん・世話焼きおばさん」が、活躍
する場がもっとあっていいと思います。だ
から最近、組合員さんや理事さんに「世話
焼きおじさん・おばさんをもう一度つくろ
うよ」と言っているんですよ。「ばらされ
る社会」が 90 年代に始まった背景には、
人間疎外を広げてきた社会形成があったと
思いますが、その人間疎外を乗り越えてい
く意味でも、人に対する善なる「おせっか
い」はあってもいいと思うのです。
　たとえば、子育て広場では、先輩ママに
は後輩のママたちを心配する気持ちがあっ
て、その「世話焼き」的な声かけからつな
がりが生まれています。だから、水面に石
を投げるように、誰かが波紋を起こす必要
がある。自然発生的に人と人がつながるこ
ともありますが、それはごく稀です。やは
り、つながりのきっかけは誰かの発信です
から、それも意識する必要があると思いま

す。
　私が見ている限り、生協の組合員さんた
ちだったらできると思いますね。生協の組
合員さんと会うと、いつも「彼女たちは、
社会システムの担い手として本当に大切な
存在だな」と思います。そういう人が生協
のなかでどんどん育っているのですから、
生協には社会的に役割を発揮していく大き
な使命があると思います。
　
【加賀美】商品や班、子育て広場といった
協同組合・生協だからこその経路や場があ
ることが、おせっかいを焼きやすくしてい
るのかもしれませんね。

【兼子】そうですね。それと、ジェネレーショ
ンでいえば、最近の 30 ～ 40 代の組合員さ
んは、50 ～ 60 代と少し違って、けっこう
上手に距離を置いて、おせっかいを焼いて
います。だから、たぶん大丈夫だなと思っ
て、見ています。

商品から「つながり」を作る

【加賀美】協同組合がつながりの「場」を
つくる際、生協だからこそできることはあ
るのでしょうか。

【兼子】生協は、商品・生活財を軸とした
つながりをつくれるという点で、とても豊
かな可能性を持っています。商品を真ん中
に置いて、組合員さん同士や職員さんとコ
ミュニケーションする価値はとても大きい
し、生協の商品にはそうした力があると思
います。
　生協の商品は生活をまかなう財であり、
組合員の生活の文化やくらしの願いがこ
もっているものですから、どんな人におい
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ても豊かな価値のあるものです。だから、
商品を媒介にしてコミュニケーションする
ことによって、職員さんも変わるし、組合
員さんも変わっていく。そこに生協の協同
購買事業の価値があるのだと思います。

【加賀美】商品であれば、誰でも何かしら
言いたいことがあるし、言えることもあり
そうです。

【兼子】そうです。組合員さんはすごい知
恵を持っている。たとえば、生協の「ただ
の炭酸水」という商品を天ぷら粉を溶くと
きに使うとか、シャンプーをした後に使う
とか、飲む以外の用途にかかわる生活の知
恵が、組合員さんのくらしのなかに山ほど
あるんですね。そういう知恵が、組合員さ
んのくらしのなかには山ほどあるのだか
ら、それをどうつなぐかがとても大事です。
　その際に、職員や担当者が果たす役割は
とても大きい。たとえば、個配の利用点数
をどう増やすのか、ということにいくつか
の生協が取り組んでいますが、商品をお届
けするコースのなかの低点利用の組合員さ
んに注目して、その人に来週からどうやっ
て向き合うかを担当者に主体的に考えても
らう取り組みをしています。そうすると、
担当者の意識のなかで自己の商品をお届け
するコースの中で気になる組合員さんが
徐々に視えてくるのです。たとえば、せっ
かく加入して個配手数料を払っているの
に、毎週３～４点しか買っていない。どう
いうことだろうか、と。そうすると、その
組合員さんと会ってお話をしてみたくな
る。そういう風に、担当者が組合員さんと
のつながりを意識することで、商品をどう
組合員さんのくらしに活かしてもらうかと
いう知恵が湧いてきて、能動性や創造性が
生まれて、コース全体の利用点数が上がっ

ていくんですね。
　もうひとつは、そのために、単品のおす
すめではなくて、くらしのカテゴリーを
テーマにしたプロモーションを、自分で考
えて、自分で組み立てて、そして組合員さ
んとコミュニケーションするという営みを
やっています。とても難しいですが、商品
で自分の関心が終わるのではなく、その商
品の向こう側のくらしまでイメージするよ
うな力が担当者のなかに湧いてくる。そう
すると、組合員さんとの間の商品を媒介に
したコミュニケーションはどんどん豊かに
なってくる。これは難しいですが、とても
大きな効果が生まれていると思います。

生協に関わる人を育てる

【加賀美】職員の力と言った際に思い浮か
ぶのは、やはりアウトソーシングの問題で
す。宅配業務のアウトソーシングが増えて
いる中で、どのように職員や担当者の力を
活用していけばいいのでしょうか。

【兼子】業務のアウトソーシングは大きな
課題です。たとえば、「地域と協同の研究
センター」では、地域担当（共同購入の商
品をお届けするスタッフの方）を対象に
「マイスターコース」を始めています。最
初は各事業所で２人のマイスターのモデル
を育てよう、ということで始まったのです
が、その人はやがてマネジャーになってい
くし、いつまでもモデルが２人いるわけで
はありません。そこで今度は、みんなが「す
べての地域担当をマイスターにしたい」と
言い始めたんです。それでずっと講座を継
続することにしました。
　そこにアウトソーシング先の人たちも来
てもらっていますが、彼ら自身は「生協の



くらしと協同 2014 冬号（第 11 号）

6

下請けの仕事ではなく生協人の意識として
仕事をしたい」というところまで来ていま
す。
　そして、違う事例で言えば、パルシステ
ムグループでは商品を届けるのは 100％ア
ウトソーシングの人たちですが、パルシス
テムグループの 100％出資子会社（㈱パル
ライン）がアウトソーシング先となり、そ
こが構成比で約４割を占めるぐらいになっ
ています。雇用形態は株式会社だけれども、
生協の人たちとイコールフィッティングの
人たちを育てようとしており、やがてはそ
こに全部変えたいと考えているようです。
これには雇用を便利に安く買う面もあっ
て、私も 100％納得はできませんが、それ
も選択肢のひとつとしてあるかなとは思い
ます。そういう変化は生まれています。
　ただ、現状ではまだ難しい。アウトソー
シングしている生協の本体は、フィード
バックも十分ではないし、フィードフォ
ワードもない。結局、組合員が何を本当に
望んでいるのかを把握できない現象が生ま
れています。それをクリアするには、アウ
トソーシング先と本当のパートナーとして
仕事をしなければいけない。一緒に学んで、
一緒に考える場をつくるべきだと思います。
　
【加賀美】生協が「つながり」を考える場
合、組合員同士の関係性だけではなく、職
員同士やアウトソーシングの人たちも含め
て、もっと多角的に考え直さなければいけ
ないということですか。

【兼子】そうですね。組合員同士の場合で
も、個配では組合員さん同士はつながって
いませんが、スタッフを通してつながるこ
とはできます。Ａさんのくらしの願いや思
い、知恵をＢさんへとスタッフが伝えるこ
とはできる。ただ、その機能がいまは完全

に分断している。組合員さんのつながりが
なくなり、それを媒介する機能もなくなっ
て、文字情報だけの関係構造になっていま
す。
　だから、もう人を丹念に育てるしかない
と思います。この間、「マイスターコース」
をやってきて思うのは、そういう場を現場
のスタッフは待ち望んでいたということで
す。

組合員とのコミュニケーション
からの商品の開発

【加賀美】商品の話に戻りますが、商品を
媒介したコミュニケーションについて、大
手流通業が消費者を商品開発に巻き込む流
れがあります。

【兼子】そうですね。最近、各メーカーは
消費者参加型の商品開発を旺盛にやってい
ます。彼らが立派なのは、消費者のダイレ
クトな声を、プロの目から見て、その願い
をどういうカタチにしたらいいのか、明確
なイメージを持てる資質を備えていること
です。
　一方、生協の側は 80 年代末から、たと
えばある生協などで、組合員さん参加で商
品開発のプロジェクトを立ち上げました
が、見事に失敗しています。それは単純声
反応型で、組合員さんが「こうしてほしい」
と言うと、それをカタチにしてしまうから
です。単純に声に反応しただけだと、実は
カタチにならない。声を素材やヒントとし
て、専門家の創造性を加えて、いかに価値
あるものに仕上げていくか。実はプロの目
と手がないと、声は活かせないのです。生
協はその点が弱い。これは克服すべき課題
だと思います。
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　生協の商品開発に期待されることとして
は、「３つの柱」があります。１つは、厳
密な原価計算をして、適正価格で適正な交
換価値をつくることを厳密に科学的にやる
力です。２つめは、「安全」ということを
徹底して追求することです。その際には、
福祉（ユニバーサルデザインやバリアフ
リー）まで含めたものとして、安全・健康・
環境・自然・福祉などの分野までにらんだ
ベーシックな議論が必要です。たとえば、
添加物の安全性を議論するのではなくて、
添加物によって「つくられた味」で生協商
品はいいのだろうか、といったことをきち
んと考えようということです。
　リスクアナリシスから添加物の安全性許
容量は視えてきました。しかし、私たちは
多種類の添加物を複合摂取しています。こ
の複合的摂取データは存在しません。ゆえ
に、私たちは膨大な人体実験にさらされて
いる現状にあります。つまり、ゼロリスク
を理想とした取り組みが依然として大きな
課題とも言えます。
　３つめは、消費者・組合員が潜在的に願
う商品の開発、エマージェンシー・マーケッ
トを開発することです。消費発（消費起点）
のこんな商品があったらいいな、という願
いを多様にカタチとすることです。この３
つをやれるかどうかが、生協の独自性を考
える上で、問われていると思います。
　
【加賀美】組合員さん一人ひとりのニーズ
の多様性と共通性を見つけ出して、商品開
発に活かせるように、あらためて商品開発
の考え方を再構築する必要がありそうです。

【兼子】組合員さんの願いには、顕在化し
ているものもあれば、潜在化しているもの
もあります。その潜在化した願いに、生協
はどう応えるのか。あるいは、潜在化した

願いをどう引き出すのか。ヤング層も、た
しかにジャンクなものも求めていますが、
子どもさんの健康を願っていないお母さん
はいません。そうした願いを所得の制限の
なかでどうやって実現するか。そのために
生協は努力したのか、ということが問われ
ています。
　だから、徹底して組合員さんの願いに立
脚する。それも、顕在化した願いだけでは
なく、その向こう側にある願いを聴くこと
が求められます。組合員の「声」は、「価
値創出」への「ヒント」を私たちに与えて
くれる大切な宝です。ヒントゆえに「単純
反応型」では限界があります。声を真に受
け止めるとは、コトの本質に迫ることと言
えます。それは、サイレント・マジョリ
ティーの思いにも俯瞰して、その声に共感
する営みへ拡げることへ結ばれます。
　「コープあいち」の磯村常務は、先に紹
介した「マイスターコース」の講演で「組
合員を基軸とした生協づくり」に邁進した
いと熱意を語っていました。
　まさに、組合員さんの声から商品がつく
られることの本当の姿はそこにあると思い
ます。

規模の拡大と
組合員とのつながり

【加賀美】声を聴くことと、それができる
人を育てるべきとのことですが、一方で事
業連合の進展や合併で生協の規模が大きく
なっています。そうしたなかで組合員との
つながりをどのように担保すべきでしょう
か。

【兼子】大きなテーマですね。日本の生協
が事業連合をつくって 23 年目。四半世紀
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を経て、事業連合のあり方、すなわち集中
した機能をどう活かすか、という段階を迎
えていると思います。「コープ九州」の専
務理事の江藤さんが、「これからのコープ
九州は、いままで集中してきた事業連合機
能の経営資源を活かして、会員生協のため
に何ができるか考えよう。Ａ生協には何が
できるか、Ｂ生協には何ができるかを考え
る段階に来たのではないか」と発信してく
れていて、私はこれに強く共感しています。
　つまり、事業連合のなかで集中と集権が
同時に進む中で、改めて事業連合とはいっ
たい何だったのかということが問われてい
るんですね。もう一度原点に返って、単位
生協の機能と連合会の機能、単位生協の現
場の機能と中央機能、そして後方支援機能
といったそれぞれの段階でいかなる機能が
存在し、そこに付与される権限は何か、と
いうことを再構成する時期に来ているので
はないか、ということです。
　いくつかの生協では、歓迎すべき新しい
試みが生まれています。たとえば「エフコー
プ」では、ブロック制を採用しました。エ
フコープは、地区本部制を採用して失敗し
た経過がありますので、「地域に根ざした
自律的な地域セントラル機能、地域の総合
生協の機能を担う連結機能を、ブロック制
としてつくろう」という試みが、今年の春
から始まっています。今、いろいろな芽が
生まれていて、お店と共同購入の連携や、
葬祭事業や福祉事業との地域単位の連携も
始まっています。ブロックの人たちが、地
域の組合員と向き合う地域総合型生協をつ
くろうという方向を意識し始めているので
す。そして、エフコープのセントラル機能
は、それらを支えていく機能としてどう役
割を果たすか、というふうに考え方が変
わってきています。これはひとつのあり方
だと思います。

【加賀美】事業連合に入ることで生まれた
余力を、組合員の声を聴くことに回すとか、
自分たちでアレンジする権限を活かす方向
でのマネジメントの問題提起ですね。

【兼子】その際、垂直統合か水平統合かと
いう問題意識で捉え直してみることも必要
です。「垂直統合がだめで、水平統合だ」
ということではなく、縦軸を基本にしなが
ら、横軸もちゃんと育てていくという発想
を持たなければいけないのではないでしょ
うか。
　ここでいう縦軸は、全体を守る安心装置
なんですね。縦軸がなくて、横軸だけだ
と、曖昧な分散型になって、「これ、やっ
てるけど安心していいのだろうか」みたい
な不安が生じるので、安心装置として縦軸
をしっかりつくることは捨てられないと思
います。問題は、その縦軸のなかで起きる
矛盾を解決するために、横軸をどうやって
つくるか、ということだろうと思います。
　繰り返しになりますが、グループ全体の
一貫性をつくるうえで、縦軸はしっかりし
ている必要があります。問題は集権構造に
なっていくことです。そうさせないように、
水平軸もきちんとつくる。これをわれわれ
の経営組織論として、どう磨き上げていく
かが問われているように思います。株式会
社でも、そういう指向をしている組織は少
なくないですね。

サプライヤーも含めた
つながりへ

【加賀美】組合員、職員、事業連合につい
てお伺いしましたが、商品を考える際には
サプライヤーとの関係性もマルチステーク
ホルダーの範囲に入っていると思います。
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争論　協同組合は「つながり」をつくれるか？

その意味で、組合員と職員だけでなく、生
産者も含めたつながりに視野を広げる必要
性があるように思います。

【兼子】たぶん生協も量販店のバイヤーさ
んも同じだと思いますが、いまの仕事の仕
方は商談中心型で、フィールドワークをし
ていない。取引のある生産現場へは品質を
確認しに行くだけで、商品開発や調達をす
るために生産現場を細かく歩くということ
は、ほとんどバイヤーさんの行動になって
いないように思います。ホウレンソウ（報
告・連絡・相談）が増えて、事務作業が増
えて、したがってフィールドに出ることが
できない。だから生産者を呼んで、商談を
している。その商談も、売り込みがあって、
それをチョイスするものが多い。こちらの
プラン発で、相手となんらかの価値をつく
るという商談になっていない構造がありま
す。「３割は机で仕事をして、７割はフィー
ルドに出ているという商品担当の行動をつ
くらないと、モノづくりは進まないぞ」と
ある生協に話していますが、いま、それを
出来る体制を作り直す必要があるかもしれ
ませんね。
　特に、バイヤーさんは営業さんを相手に
していますが、できれば開発技術者や研究
者とも向き合ってほしい。そこには組合員
さんのくらしの願いをカタチにできる素材
が山ほどあります。そして、私たちが単純
なヒントを出すと、技術者・開発者はすご
い反応をするんですよ。みんな創造力に飢
餓感を持っているので、本当に飛びついて
きてくれます。たとえば、私が商品に関わっ
た際の体験では、営業の方とのお付き合い
は３割ぐらいで、７割は開発者・技術者・
研究者でした。その人たちとプランを練り
上げていくなかで、新しい創造性が相互作
用でどんどん生まれてきました。彼らは研

究室や開発、あるいは生産現場にいて、外
の世界のトレンドの動きにもすごく飢えて
いるから、本当にものすごく強く反応して
くれます。それをつなぐのが営業さんです
が、残念ながら営業さんがつなぎとしてう
まく活かせていない。だから、生協の商品
部の仕事の仕方が変わらないと、商品開発
のレベルは上がらないと思いますね。
　流通発の商品というとプライベート・ブ
ランドがありますが、プライベート・ブラ
ンドに問われるのは、そのブランドにいか
なる意味と価値があるのか、いかなるミッ
ションがあるのか、がベースになっている
かどうかです。最近のプライベート・ブラ
ンドにはどちらかといえば「いくら売れる
か」という価値観しかないようにも感じま
す。生協のバイヤーさんこそ、消費者・組
合員の立場に発って商品と流通を通して世
の中を変えていく、市場を変えていく、社
会を進歩させていくというミッションで仕
事をしなければいけないと考えています。
　今、協同組合の「アィデンティティ」
が問われています。アィデンティティ
（identity）とは自己同一性を言い、自分は
何者であり、何をなすべきかという自己の
心の中に保持される概念です。私は、「ら
しさ」として考えています。つまり、今、
「生協らしさ」が問われていると考えま
す。
　その「生協らしさ」が経済と社会におい
て「先進モデル」を果たす役割と使命が生
協にあると思います。そのような価値創出
に向かう革新創造性を生協運動内に常に醸
成することが肝要です。
　常に市場の実態と消費の願いにおいては
「ズレ」が存在します。その「ズレ」を適
正化＝革新する生協運動の役割と使命があ
ると思います。そのようなことから、生産
の思いと消費の願いを結んで、消費者を協
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同生産者として登場させられるのかが問わ
れています。

【加賀美】くらし全体のカテゴリープロモー
ションにも関わってきますね。

【兼子】そうですね。年収 300 万円以下の
所得層が増えていて、安いものが求められ
ているのも事実です。しかし、安くて、な
お安全なものはつくれるはずです。「安い
＝安全ではない。添加物てんこもり」とい
う手抜きではなく、原材料から加工工程に
至るまでを吟味していくと、ある商品の品
目でAという高価格のものと Cという低
価格のものがつくれるメカニズムがあるん
です。それを設計できるかどうかだけです。
生協の側から、単純に「これ、安くして」
と言っているから、「じゃ、こうしましょう」
と返ってきて、安さと安全が相殺されて両
立出来ないのです。そうではなくて、こち
らから設計図のヒント、大枠を組み立てて、
「これに応えられませんか」という働きか
けができるかどうか。その力が問われてい
ると思います。
　だから、バイヤーさんには原価を計算で
きる力が問われているのですが、実は最近
できなくなっているのではないでしょう
か。生協の担当さんに「取引相手の決算書
を見たことはありますか。あるいは過年度
の決算書を持っていますか」と質問すると、
誰も持っていない。取引先の経営実態も知
らないのです。これは生協だけでなく、量
販店のバイヤーさんも大きくは変わらない
と思いますが、丁寧に仕事をしていない、
あるいはしたくてもできていないことを示
す事実だと思います。
　丹念に人を育てるのと同時に、仕事のあ
り方や制度の面でも力を発揮できる組織環
境を整えることが必要になると思います。

【加賀美】マルチステークホルダーの「つ
ながり」を協同組合が支える際に、商品と
いうのが一つの軸となること、そのために
も生協に関わる人を育てて、その人が力を
発揮できる環境を整える必要性があるとい
うことですね。
　今日は、生協の商品の持つ可能性や人を
育てる大切さなど、基本的だけれどおろそ
かにできない点を振り返らせていただきま
した。ありがとうございました。

　　
【経歴】
兼子厚之（かねこあつゆき）
　1949 年、北海道生まれ。70 年代始めから日本生協
連に勤務。商品開発を担当し、81 年にコープミック
スキャッロトを開発。その後、組織政策、総合政策
づくりを担い、90 年に（財）生協総合研究所の開設
時に出向し、「非営利・協同セクター研究会」、「流通
とまちづくり研究会」、「経営研究会」などの常設研
究会づくりを進めてきた。
　99 年に日本生協連にもどり「学びと気づきの場つ
くり」支援を担う。2005 年に日本生協連を退職し、
東海地域の生協や団体、個人が参加する「地域と協
同の研究センター」に移籍し、各種の「学びと気づ
きの場づくり」や「生協の（未来の）あり方研究会」、
などを進めている。近著として共著の「未来を拓く
協同の社会システム」（日本経済評論社刊、2013 年
10 月）がある。


