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生協にとって職員とは何なのか生協にとって職員とは何なのか

～働く人々の”つながり”～働く人々の”つながり”づづくりの観点からくりの観点から
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はじめにはじめに
自己紹介自己紹介((協同組合経歴）協同組合経歴）

19731973年東大生協に就職年東大生協に就職

–– 駒場書籍・購買、本郷書籍店長駒場書籍・購買、本郷書籍店長

19791979年同専務理事就任年同専務理事就任

19851985年全国大学生協連・専務年全国大学生協連・専務
理事に就任、（後に副会長理事）理事に就任、（後に副会長理事）

コープイン京都建設に携わるコープイン京都建設に携わる

この間日本生協連理事。またＩＣこの間日本生協連理事。またＩＣ
Ａアジア太平洋地域大学生協小Ａアジア太平洋地域大学生協小
委員会の設立に関わり、同初代委員会の設立に関わり、同初代
議長議長

20002000年労働者協同組合に年労働者協同組合に

現在、同連合会副理事長、協同現在、同連合会副理事長、協同
総合研究所副理事長総合研究所副理事長

本シンポジウムへの問題提起本シンポジウムへの問題提起

の背景の背景

1.1. 協同組合における“参加”協同組合における“参加”

2.2. マネジメントと、組織の境マネジメントと、組織の境
界界

3.3. 「システム」のパラダイム「システム」のパラダイム

＞＞
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問題提起の背景（１）問題提起の背景（１）

協同組合における“参加”協同組合における“参加”

ＮｏＮｏ Ｐａｒｔｉｃｉｐａｔｉｏｎ，ＮｏＰａｒｔｉｃｉｐａｔｉｏｎ，Ｎｏ Ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙ．Ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙ．

ミクロ；ミクロ；関わるすべての人（利用者、納入者、労働者など）関わるすべての人（利用者、納入者、労働者など）

がが意思決定に意思決定に主体的に参加する主体的に参加する何らかの仕組みがある何らかの仕組みがあることこと

マクロ；マクロ；協同組合は、老若男女・協同組合は、老若男女・障がい障がい者、少数民族など者、少数民族など
の人たちがの人たちが社会参加する道具社会参加する道具でもある（国連決議、でもある（国連決議、ILOILO協同協同

組合勧告）組合勧告）

協同組合は、ミクロからマクロの一貫した参協同組合は、ミクロからマクロの一貫した参
加哲学に、その価値が生まれる加哲学に、その価値が生まれる
–– マクロ視点の欠如：仲間内、排他的な、非社会的組織マクロ視点の欠如：仲間内、排他的な、非社会的組織へへ

–– ミクロ視点の欠如：物質的恩恵、命令と懲罰、組織維持へミクロ視点の欠如：物質的恩恵、命令と懲罰、組織維持へ
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問題提起の背景（２）問題提起の背景（２）

マネジメントと、組織の境界マネジメントと、組織の境界

マネジメントは、ミクロとマクロをつなぐマネジメントは、ミクロとマクロをつなぐ
–– 経営資源を経営目標に適合させる（「管理」）経営資源を経営目標に適合させる（「管理」）

–– 経営目標を社会のニーズに適合させる（「経営」）経営目標を社会のニーズに適合させる（「経営」）

–– ややややももすると、マネジメントは、「管理」に傾くすると、マネジメントは、「管理」に傾く

ミクロとマクロをつなぐのは誰か？ミクロとマクロをつなぐのは誰か？
–– マネジメントは経営資源を社会のニーズに適合させるマネジメントは経営資源を社会のニーズに適合させる
☆介護本来の「ケアマネ」（個人のニーズと社会資源の適合）☆介護本来の「ケアマネ」（個人のニーズと社会資源の適合）

–– 情報が共有されたら情報が共有されたら

–– ビジョンが共有されたらビジョンが共有されたら

トップマネジメントに必要なのは；トップマネジメントに必要なのは；
–– 戦略的意思決定能力（流行の「執行役員」制度のことではない）戦略的意思決定能力（流行の「執行役員」制度のことではない）
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問題提起の背景（３）問題提起の背景（３）

「システム」のパラダイム「システム」のパラダイム

システムをどの様に認識するのかシステムをどの様に認識するのか

システムとはシステムとは；；
–– ある目的をもち、そのある目的をもち、その目的を成し遂げるための、相互に作用する要素目的を成し遂げるための、相互に作用する要素
（（elementelement）を組み合わせたものである）を組み合わせたものである

システムとその周界領域システムとその周界領域
–– システムは、周界（外部）との関係で規定されるという見方システムは、周界（外部）との関係で規定されるという見方

–– あらゆるシステムをサブシステムとして認識する；（「要素化」）あらゆるシステムをサブシステムとして認識する；（「要素化」）

–– 自動車：「走る」→「事故を起こさない」自動車：「走る」→「事故を起こさない」

（原発）（原発）
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レイドローの指摘したレイドローの指摘した
「協同組合事業の深刻な弱点」「協同組合事業の深刻な弱点」

一般的な私企業と協同組合とに何ら違いのないところ一般的な私企業と協同組合とに何ら違いのないところ
–– 「協同組合事業の深刻な弱点は「協同組合事業の深刻な弱点は,,一般的に一般的に,,協同組合における雇協同組合における雇
用者と従業員の関係にある。（それは労働条件が悪いからでも、賃用者と従業員の関係にある。（それは労働条件が悪いからでも、賃
金が低いからでも、労使関係が悪いからでもない）弱点は金が低いからでも、労使関係が悪いからでもない）弱点は,,これらのこれらの
どれでもなく、どれでもなく、雇用者と従業員との関係が、一般的な私企業と協同雇用者と従業員との関係が、一般的な私企業と協同
組合とに何ら違いのないところ組合とに何ら違いのないところにある。」（「西暦にある。」（「西暦20002000年の協同組年の協同組
合」合」p.142p.142より）より）

現在的メルクマールの一つ現在的メルクマールの一つ（例えば）（例えば）
–– 労働契約法施行（労働契約法施行（20082008年年33月）以降の、「就業規則周知義務解釈月）以降の、「就業規則周知義務解釈
の変更」（菅野和夫）がもたらすものの危険性の指摘（深谷信夫）。の変更」（菅野和夫）がもたらすものの危険性の指摘（深谷信夫）。

1.1. 菅野説：「労働者は知らない就業規則にも拘束される」菅野説：「労働者は知らない就業規則にも拘束される」
2.2. 菅野説：「意見聴取や届出もしない菅野説：「意見聴取や届出もしない 就業規則にも拘束される」就業規則にも拘束される」

–– →＜会社法務や司法に影響力のある菅野説＞に対抗するか否か→＜会社法務や司法に影響力のある菅野説＞に対抗するか否か
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事業体（企業）の一般モデル事業体（企業）の一般モデル

事業活動事業活動

インプット アウトプット

変換

（財やサービスの産出・提供）（何でも）
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契約という関係から事業体を見直す契約という関係から事業体を見直す

<E>事業体

 (役員)

<P>複数

生産者・提供者

<C>複数

顧客・消費者

<W>複数

ヒト・労働者

<I>複数

出資者

<A>

モノ・かね

契約 契約

契約

所有

コントロール
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組織の組み立てはステークホルダー組織の組み立てはステークホルダー
の「内部化」の「内部化」

一般会社一般会社ならば、ならば、

–– 事業者（株主の委任を事業者（株主の委任を
受けた役員）が意思決受けた役員）が意思決
定権を保持したまま、ス定権を保持したまま、ス
テークホルダーを内部テークホルダーを内部
化（化（M&AM&A、雇用）する。、雇用）する。

協同組合は協同組合は、、

–– ステークホルダーの人ステークホルダーの人
たち（たち（P,C,WP,C,W）が意思決）が意思決

定の主体となり、事業体定の主体となり、事業体
（事業者）を「内部化」し（事業者）を「内部化」し
た組織である。（意思決た組織である。（意思決
定の主体の違い）定の主体の違い）

–– この特色を協同組合はこの特色を協同組合は
生かさなければならない。生かさなければならない。
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今の協同組合はシングルステークホ今の協同組合はシングルステークホ
ルダー型に見えるが；ルダー型に見えるが；

<E>事業体

 (役員)

<P>複数

生産者・提供者

<C>複数

顧客・消費者

<W>複数

ヒト・労働者

<I>複数

出資者

<A>

モノ・かね

契約 契約

契約

所有

コントロール

生協農協
農協

労
協
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マルチステークホルダー型がマルチステークホルダー型が
協同組合の一般形協同組合の一般形

人は消費者、生産者だけで生きるにあらず

事業機能から協同組合を見れば、シングルス
テークホルダーでも矛盾はないが、

コミュニティやそこに住む人々の視点から協
同組合を見れば、マルチステークホルダー型
が自然である。

少なくとも、「シングルステークホルダーでな
ければならない」という結論はない。（農村地
域の農協等）



1212

～～ 「多様な働き方」の裏で「多様な働き方」の裏で
19901990年代から、「多様な働き方」が、主に経済界から提唱さ年代から、「多様な働き方」が、主に経済界から提唱さ
れ始めた。れ始めた。
–– 1995 1995 年当時の日経連が年当時の日経連が『『新時代の日本的経営新時代の日本的経営』』の中での中で““長期蓄積長期蓄積
能力型、高度専門能力活用型、雇用柔軟型の３グループの、非正規能力型、高度専門能力活用型、雇用柔軟型の３グループの、非正規
雇用を多数とする労働者の階層化雇用を多数とする労働者の階層化””を提言。を提言。

–– 19861986年制定の「労働者派遣法」は、年制定の「労働者派遣法」は、1999 1999 年の改正において原則年の改正において原則
自由化され、自由化され、2004 2004 年に至って製造業務においてもフリーとなる。年に至って製造業務においてもフリーとなる。

–– 非正規雇用の拡大、差別の固定化非正規雇用の拡大、差別の固定化

労働の劣化、貧弱な社会保障労働の劣化、貧弱な社会保障
–– 労働者にとって、使用者は誰なのか、誰が労働者の保護の義務を持労働者にとって、使用者は誰なのか、誰が労働者の保護の義務を持
つのかつのか

–– 三角契約、偽装雇用、偽装請負三角契約、偽装雇用、偽装請負

セーフティネットの無い解雇セーフティネットの無い解雇 →→ 生活保護生活保護
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地球環境、生物環境、社会環境地球環境、生物環境、社会環境

生活物資・サービスの享受は、様々な環境負荷がかかって生活物資・サービスの享受は、様々な環境負荷がかかって
いるいる

地球環境、生物環境とともに、地球環境、生物環境とともに、 2121世紀に付加するもの世紀に付加するものが、が、
社会環境（＝労働環境）社会環境（＝労働環境）
→「製品→「製品・サービス・サービスに労働があり」：に労働があり」：「原発奴隷」「原発奴隷」
→例えば→例えば､､ＴｈｅＴｈｅ ＧｌｏｂａｌＧｌｏｂａｌ ＳｏｃｉａｌＳｏｃｉａｌ ＣｏｍｐｌｉａｎｃｅＣｏｍｐｌｉａｎｃｅ ＰｒｏｇｒａｍＰｒｏｇｒａｍ
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協同労働と、その協同組合の位置協同労働と、その協同組合の位置

協同労働の協同組合とは協同労働の協同組合とは、働く人々・市民が、、働く人々・市民が、
みんなで出資し、民主的に経営し、責任を分みんなで出資し、民主的に経営し、責任を分
かちあって、人と地域に役立つ仕事をおこすかちあって、人と地域に役立つ仕事をおこす
協同組合です。協同組合です。

協同労働とは協同労働とは、働く人どうしが協同し、利用す、働く人どうしが協同し、利用す
る人と協同し、地域に協同を広げる労働のこる人と協同し、地域に協同を広げる労働のこ
とです。とです。
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協同労働のコア：協同労働のコア：
事業所を軸にした三つの協同事業所を軸にした三つの協同

「働く者どうしの協同、利用者との協同、地域との協同」とい「働く者どうしの協同、利用者との協同、地域との協同」とい
う三つの協同う三つの協同

ディーセントワーク、社会参加、社会の変革ディーセントワーク、社会参加、社会の変革 ↓↓
1.1. 人のいのちとくらし、人間らしい労働を、最高の価値とします。人のいのちとくらし、人間らしい労働を、最高の価値とします。

2.2. 協同労働を通じて、「良い仕事」を実現します。協同労働を通じて、「良い仕事」を実現します。

3.3. 働く人びと・市民が主人公となる「新しい事業体」をつくります。働く人びと・市民が主人公となる「新しい事業体」をつくります。

4.4. すべての人びとが協同し、ともに生きる「新しい福祉社会」を築きますべての人びとが協同し、ともに生きる「新しい福祉社会」を築きま
す。す。

事業において「事業において「一方通行の一方通行の顧客満足型」なる評価基準は採顧客満足型」なる評価基準は採
用しない。利用者とともにより良きものを創っていくという姿用しない。利用者とともにより良きものを創っていくという姿
勢と立場。勢と立場。

–– その時の基本哲学：その時の基本哲学：「労働者は成長する」「労働者は成長する」
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協同労働・三つの協同のインパクト協同労働・三つの協同のインパクト

障がい障がい者就労と就労支援者就労と就労支援
–– 障がい障がい者も出資し、就労組合員となること（責任の分かち合い）者も出資し、就労組合員となること（責任の分かち合い）

–– まめの樹の場合：養護学校ヘルパー講座（生徒、親、教員）→就労継まめの樹の場合：養護学校ヘルパー講座（生徒、親、教員）→就労継
続移行支援事業所事業続移行支援事業所事業

–– 若者自立塾、労協の場合：地元住民の参加、演劇発表会、菜の花プ若者自立塾、労協の場合：地元住民の参加、演劇発表会、菜の花プ
ロジェクト。ロジェクト。

「公共施設」の位置づけ、「主体づくりとまちづくり」の拠点へ「公共施設」の位置づけ、「主体づくりとまちづくり」の拠点へ
–– ex.ex.児童館：遊ぶ場なのか、子育てのまちづくりの拠点なのか児童館：遊ぶ場なのか、子育てのまちづくりの拠点なのか
「気づきを大切にして話し合う」「気づきを大切にして話し合う」

–– ex.ex.老人福祉センター：カラオケ老人福祉センター：カラオケ？、？、利用者が主体となり地域をつくる利用者が主体となり地域をつくる
力にする力にする

「支えられる存在から、「支えられる存在から、誰もが誰もが支える存在へ」支える存在へ」
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NPONPOと協同労働のと協同労働の
「コミュニティビジネス」「コミュニティビジネス」

NPONPOの経営は、基本的にリーダー（理事）がの経営は、基本的にリーダー（理事）が
責任を一身に負う。責任を一身に負う。

協同労働は、出資を通じて、働く人も責任を協同労働は、出資を通じて、働く人も責任を
分かち合う仕組み。分かち合う仕組み。

この仕組みが、三つの協同を促進する。この仕組みが、三つの協同を促進する。

小さな全体：小さな全体：
–– [[仕事仕事から地域を見るから地域を見る] or ] or 
–– [[地域地域から仕事を見るから仕事を見る] ] 

個々の事業所毎に全員参加の計画作り個々の事業所毎に全員参加の計画作り
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究極の委託か、ハイブリッドか究極の委託か、ハイブリッドか
ＴｈｅＴｈｅ ＣＯ－ＯＰＣＯ－ＯＰ

<E>事業体

 (マネジメント)

<P>複数

生産者・提供者

<C>複数

顧客・消費者

<W>複数

ヒト・労働者

<I>複数

出資者
<A>

モノ・かね

契約 契約

契約

所有

マネジメント委託

エロスキのハイブリッド型協同組合エロスキのハイブリッド型協同組合
消費者代表と労働者代表の理事会構成消費者代表と労働者代表の理事会構成
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ありがとうございましたありがとうございました


