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（１）非営利組織にとっての成果

■成果を定義する

非営利組織には「成果」を重視しない傾向がある。ところが「成果」は、企業よりも非

営利組織において大きな意味を持つ。しかも、「成果」は企業よりも非営利組織においてこ

そ把握と測定が難しい。

企業には財務上の収支がある。もちろん企業といえども損益だけでは「成果」を判断で

きない。しかし損益は具体的である。気に入ろうが入るまいが、企業の「成果」は利益に

よって測定することができる。これに対し非営利組織は、直接「成果」を考えなければな

らない。そしてそれを「測定する方法」を考えなければならない。いずれにせよ、常に考

えるべきは「成果」である。

病院の救急治療室の「成果」は、どれだけ早く患者を診たかに表れる。心臓発作で運び

込まれた人たちのどれだけを死なせずにすんだかに表れる。

教会の「成果」とは何か。礼拝の参加率かもしれない。地域社会への貢献かもしれない。

いずれも立派な「成果」である。しかし、いずれをあげるべき「成果」とするかによって、

教会の運営の仕方は変わってくる。

エイズと闘う組織は、活動のニーズの有無に悩む必要はない。しかし、「どれだけ予防し

たか」を成果とするか、「どれだけ患者の面倒を見たか」を成果とするかは、はっきりさせ

ておかなければならない。予防を成果とするならば、エイズに無縁と思っている人たちを

顧客にしなければならないことになる。

非営利組織は顧客のニーズに応えていると言えるだけでは不十分である。顧客の欲求を

生み出さなければならない。

美術館は自らを文化の守り手と規定してきた。そのため美術品をしまい込み、人を入り

にくくしていた。ようやく今日、美術館は美を求める人を惹きつけるべく働くようになっ

た。自らを「教育のための機関」と規定するようになった。

（クリーブランド美術館が世界有数の美術館になったのは、館長に就任した人が美術

品の目利きだったからだけではなかった。雨宿りの者までリピーターにすることができ

たからだった。新任の館長が「リピート率」を成果の尺度とした。こうしてこの美術館

は、時間を潰す場所から地域の教育機関へと変身した。）

ミッションを具体化するための「成果」を定義するにあたっては、二つの落とし穴があ

る。 一つは大義だけを唱えることである。大義がすべてであって、支援しないのは支援し

ないほうが悪いとする。だが、重要なことは、限られた資源を「成果」の期待できるとこ

ろへ集中することである。できない約束をする事ではない。

同じように危険なもう一つの落とし穴が、その逆であって、大義の追及を考えずに「成

果」を求めることである。金を集めやすい人気取り的なことに力を入れることである。大
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学ならば、ミッションからの逸脱とされるような冠講座を開設することである。

（最近、私自身、関係する美術館の運営について同じような問題に直面している。あ

る立派なコレクションの寄贈の申し込みがあった。ところが、美術館のミッションに関

わるようなある条件が付いていた。一つの道は、筋を通して辞退することだった。もう

一つの道は、寄贈者が亡くなってくれるまで辛抱することとして、ありがたく頂戴する

ことだった。

受け取ってしまえば、結局は高いツケを払わされることになる。矜持に関わってくる。

といって断れば、コレクションは他の良心的でない美術館に行ってしまう。）

企業は仕事ぶりに応じて対価を受ける。非営利組織はそうではない。といって、意図に

対して支払いを受けるわけでもない。

■多様な関係者

非営利組織といえども、「成果」をあげるにはプランが必要である。プランはミッション

からスタートする。ミッションからスタートしなければいかなる「成果」もあげられない。

ミッションが、あげるべき「成果」を規定する。

したがって非営利組織は、「顧客は誰か」を考え、「そのそれぞれにとって成果は何であ

るか」を考えなければならない。

非営利組織と企業との最大の違いは、「非営利組織には多様な関係者がいる」ところにあ

る。かつて、企業には関係者は一種類、顧客しかいなかった。当時は、従業員、コミュニ

ティ、環境、株主さえ制約要因にすぎなかった。これが大きく変わったことが、今日のア

メリカの経営者が世も末と思うようになった一因である。

ところが、非営利組織にとっての関係者はもともとたくさんいる。そのいずれもが「拒

否権」を持っている。学校の校長は、教師、教育委員会、納税者、保護者、そして高校の

場合には生徒まで満足させなければならない。これら五種類の顧客が皆、学校を違う角度

から見ている。彼らのいずれもが、学校にとって欠くことのできない存在である。それぞ

れがそれぞれの目的を持っている。校長としては、クビにされたり、ストライキをされた

り、座り込まれたりすることのないよう、彼らのすべてを満足させなければならない。

1960年頃まで、地域の病院は基本的に医師のために経営されていた。医師が最上位の関

係者だった。医師が「入院させなさい」と言えば逆らう者はいなかった。今では事態は変

わった。医療費を負担する雇用主が、医療的にも経済的にも満足させられるべき関係者と

して登場した。病院の収入の五分の二が老人医療費となったために、連邦政府が病院の利

害関係者として登場した。会員制健康保険組合まで利害関係者になった。病院の職員も発

言権を増大させた。より多くを要求するようになったというよりも、彼らの多くが専門性

を高めたためだった。



［Ⅲ］非営利組織の成果（非営利組織の経営・名著集）

※無断での複写・転用は禁止しています。おなか元氣ぐるーぷ／しんらい㈱3/17

最近教会の多くが信者数を増やし、活動を活発化させているのは、青少年、新婚、成人

のそれぞれのマーケットが別のニーズを持っていることを認識し、その認識を活動に反映

させるようになったからである。それらの教会は、信者のグループごとに目標を設定し、

それぞれに担当者を配置している。

■長期の目標への合意

非営利組織にとって最も難しい問題が、これらあらゆる種類の関係者から、長期の目標

について合意を得ることである。長期の目標以外に、すべての関係者の関心を調和させる

方法はない。

短期の成果に焦点を合わせるならば、支離滅裂となるだけである。私自身 1950年頃、あ

る学校の役員として、ノミのサーカス状態に巻き込まれたことがある。

私自身は、ものごとを長期的に見る方である。しかし、その時の私は、「短期的な視点か

らの活動によって、関係者を喜ばせ、ひいては影響力を発揮できる」と考えてしまったの

だった。その時学んだ事は、「関係者全員の視点を長期の目標に合わせないかぎり、支持も

信頼も敬意も得られない」ということだった。

その後私は、私が失敗したような問題を難なくこなしている他の非営利組織を観察した。

すぐに分かった事は、彼らは「自分たちが社会あるいは人にもたらそうとしている変化を

まず明らかにし、ついで関係者全員の関心をそれに折り込んでいた」のである。

この種のプランは、企業の世界でいうところのプランとはかなり違う。非営利組織のプ

ランにおいては、全関係者の関心事を折り込まなければならない。校長ならば「教育委員

会、教員、保護者、それぞれにとって重要なことは何か」を考える必要がある。

まず初めに、娘のマリリンの進学という個別の関心ではなく、関係者全員の学校に対す

る長期的な関心を明らかにしなければならない。もちろん、高校のレベルを生徒が希望す

る大学に入れる水準に引き上げる事は、生徒にとっても父兄にとっても重大な関心事であ

る。この関係者全員の関心を組織のミッションに折り込む作業は、建築のプロセスに近い。

一度わかればそれほど難しい事ではない。しかし大変な仕事である。

■大義と経済性

「いかなる成果が求められているか」を考えることによって、大義と経済性に関わる混

乱による資源の浪費を避けることができる。非営利組織はいかなる活動も止めることがで

きない。行っていることは、すべて神の御心であり大義である。しかし経済性も考えなけ

ればならない。

大義とは絶対のものである。姦淫の罪は５千年にわたって説かれてきた。だが、いかに

説かれようとも成果はなかった。業の深さを思い知らされただけだった。大義においては、

成果が得られなければ努力を倍にしなければならない。それが大義というものである。し

かし、経済性にも関わる問題であるとするならば、「資源の配分」を考えることができる。
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なすべきことはあまりに多い。資源は成果があがるところに投入しなければならない。成

果をあげることのできない活動を続けることはできない。

ところが、「すべては大義のためであり、成果の有無にかかわらず理想を追求すべきであ

る」とすることが、非営利組織に特有の傾向である。特に、非営利組織の理事会において

見られる傾向である。しかし、たとえ大義であろうとも成果はあげたほうがよい。大義は、

手持ちの資源では賄い切れないほどある。

したがって、非営利組織といえども、寄付者、顧客、有給・無給のスタッフに対し、資

源は成果をあげるところへ投入する責任を負っている。

非営利組織とは、人を変えるためのチェンジ・エージェントである。その成果は、人の

変化、すなわち行動、環境、ビジョン、健康、希望、そして何よりも能力と可能性の変化

となって現れる。つまるところ、非営利組織とは、医療、教育、コミュニティ、労働組合

運動のいずれであれ、人々のビジョン、基準、価値、コミット、能力へのインパクトによ

って、自らの仕事ぶりを判定すべきものである。

したがって非営利組織たるものは、貢献という見地から自らの目標を設定しなければな

らない。そして、常にそれらの目標をより高次元のものにしておかなければならない。さ

もなければ、得られる成果は急速に小さくなっていく。

（２）「してはならないこと」と「しなければならないこと」

■してはならないこと

非営利組織にも、「してはならないこと」と「しなければならないこと」がある。これを

守らないとき成果はあがらなくなる。

非営利組織は内部志向になりがちである。あまりに大義にコミットし、「正しい事を行っ

ている」と信じるがゆえに、組織全体を目的と錯覚する。それでは単なる官僚主義である。

「ミッションに貢献するか」を考えずに、「内規に合っているか」を考えてしまう。結果、

成果は損なわれビジョンも献身も見失われる。

「してはならないこと」の典型が、ある病院での看護師不足対策だった。中途退職を減

らすためにいろいろな方策をとった。しかし辞めていく者は増え、看護師不足はさらに深

刻化した。居心地を良くするための方策のことごとくが、やらされていることと、やるべ

きこととのギャップを際立たせた。居心地をよくすることは不満を増大させただけだった。

ところがある病院では、看護師たちに「皆さんの成果は何だと思うか」を聞いた。答え

は「患者の世話」だった。しかし全員の口から「やらされていることは雑用と事務ばかり

だ」という言葉が続いた。

問題の解決は簡単だった。各フロアに事務員を一人配置するだけのことだった。看護師

たちは患者の世話ができるようになった。士気は高まり辞める者はいなくなった。人手不

足どころか余裕さえ生まれた。少ない人数で仕事をこなした。人件費を下げつつ給与水準

をあげた。
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非営利組織は、あらゆる政策、決定、行動において、「ミッションの実現にプラスになる

か」を考えなければならない。すべてを成果からスタートし、インサイド・アウトではな

くアウトサイド・インで考えなければならない。

意思決定においては反対意見が不可欠である。もちろん争いは不要である。争いは要ら

ない。争いは個性の衝突とされることが多い。しかしそうであることは稀である。多くの

場合、組織構造の改革の必要を現わしている。あまりに早く成長してしまったことで構造

が不適切になった。「誰が何に責任を持つか」が分からなくなった。そのための非難の応酬

と見るべきである。

私は、そのような状況を寝たきり老人に食事を届けている非営利組織で見たことがある。

食事を運ぶことがボランティアの仕事だった。組織を運営している人たちもそう思ってい

た。ところが長年のうちに、食事を届けるボランティアが介護をしたり、親戚との連絡を

取ってやったりするようになった。福祉関係の手続きの面倒を見たり、理学療法に連れて

行ったりするようになった。低所得の高齢者のためにいろいろなサービスを引き受けるよ

うになった。しかし、組織のほうは、食事を届けることしか考えていなかった。そのため、

「車を貸す、貸さない」「帰りが遅い」といったことで争いが絶えなくなっていた。

それこそ組織全体を見直すべきときである。組織の構造が陳腐化した。家族経営の四室

の下宿が六百室のホテルになったのである。争いはシステムの不調の現れである。組織の

構造が活動の実態に合わなくなった。であれば構造のほうを変えなければならない。

不作法を許してはならない。若い人は礼儀を偽善として嫌う。実質が重要だとする。雨

が降っているのに「グッドモーニング」というのはおかしいという。

だが、動いているものが接触すれば摩擦が起こるのが自然の法則である。礼儀とはこの

摩擦を緩和するための潤滑油である。若い人にはこれがわからない。昔は親にピシャリと

やられたものである。必ずしも好きになれるとは限らない者同士が共に働くには、礼儀が

必要である。大義は礼儀を不要にしない。無作法は人の神経を逆なでし、消えることのな

い傷を残す。逆に礼儀がすべてをよい方向に変える。

■しなければならないこと

重要なことは、組織構造を階層ではなく、情報とコミュニケーションを中心に組み立て

ることである。非営利組織では組織内の全員が情報に関わる責任を果たさなければならな

い。

誰もが二つのことを考えなければならない。 一つは、「自分が仕事をするためには、い

かなる情報を、誰から、いつ、いかにして手に入れなければならないか」である。もう一

つは、「他の人が仕事をするためには、いかなる情報を、自分から、いつ、いかに渡すか」

である。

私が働きはじめた 1930年頃にはそもそも情報なるものがなかった。その代わりに組織に

は階層がたくさんあった。今日われわれは膨大な量の情報を手にしている。ということは、
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「組織の構造をフラットにすることができるようになった」ということである。これこそ

進歩である。われわれはマネジメントの階層の一つひとつが中継器にすぎないことを知っ

ている。情報の連鎖においては、一つひとつの中継器がメッセージを半減させ雑音を倍増

させる。

情報に関しては、組織内のあらゆる者が責任を負わなければならない。さもなければ、

皆がデータの洪水に溺れてしまう。

そして何にもまして、情報型組織においては、あらゆる者が上方に向けてのコミュニケ

ーションに責任を負わなければならない。

（ここにかなり古い例がある。 120年ほど前、ミネソタで、医師の兄弟がメイヨー・

クリニックなる病院を始めた。誰もが失敗するに違いないと思うような斬新な病院だっ

た。全国から一流の専門医を集めた。階層をなくした。全員が二人のメイヨーのいずれ

かに報告した。

各科の科長は月に一度、患者の一人ひとりについて詳細な報告を書いた。クリニック

の運営、強化すべき領域、患者の治療について何でも書いた。そして誰もが、泌尿器科

であろうが眼科医であろうが、クリニック内のあらゆる専門能力を動員することができ

た。）

情報型組織においては、あらゆる者が、上司と同僚に対し情報を与え、教育する責任を

負う。そして全員が自らを理解してもらう責任を負う。そのためには、自らが負うべき貢

献と成果についての責任を考え抜き、書き留めなければならない。そしてそれらのことが、

上、下、横の人たちに理解されるようにしなければならない。

これこそが、相互信頼のための唯一の道である。組織は信頼を必要とする。信頼とは、「相

手に何を期待できるか」を知っていることである。それは相互理解である。愛することで

も尊敬しあうことでもない。互いが互いについて予見が可能であることである。

このことは非営利組織において特に重要である。なぜならば、非営利組織にはあまりに

多くのボランティア、すなわち命令権の及ばない人たちがいるからである。

■権限委譲のルール

教員には終身在職の権利を持つ者がいる。聖職者には誰の部下でもない者がいる。そこ

で必要となるものが信頼である。「互いに何を期待できるか」を知らなければ、容易に裏切

られた感じを持つ。非営利組織では「全員が同一の大義を奉じているもの」と思っている。

それだけに裏切られたとき、あるいはそう思ったとき大きく傷つく。

したがって、企業よりも非営利組織においてこそ、責任を明らかにしておかなければな

らない。自らを理解してもらい、同僚を教育する責任を重視しなければならない。

あらゆる者が「権限の委譲が大切である」という。しかし権限の委譲を意味あるものに
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するには『簡単なルール』が必要である。委譲した権限の内容、目標、期限を明確にしな

ければならない。委譲した者と委譲された者の間に期待と責任についての理解がなければ

ならない。さらには、委譲した側からの「フォロー」がなければならない。

実際にはフォローはほとんど行われない。委譲したらそれで終わりにしている。だが、

委譲はしても「責任」は残る。であるがゆえに「フォロー」が必要であり、仕事がなされ

たことの「確認」が必要となる。適切になされたことの「確認」が必要となる。

もちろん権限を委譲された者の側には、予期せぬことはすべて報告する「義務」がある。

「自分一人で処理できる」などと考えてはならない。

■基準の設定

貢献と理解という二つの責任を果たすには「基準」が必要である。しかもその「基準」

は具体的でなければならない。私の知っている病院の救急治療室では、運び込まれた者は

一分以内に診察することを基準とした。

基準は高く設定する必要がある。緩めてはならない。発展途上国では、皆が同じ失敗を

する。「技術のない人ばかりだ。基準を低くしよう」と言って失敗する。「基準を低くして

スタートすれば、やがて高くなる」ということは決してない。「ゆっくり」と「低い」は意

味が違う。新人に新しいことをやらせるには、ゆっくりでよい。間違いもある。しかし基

準は高くしておかなければならない。

私の小学二年のときの老教師は、ぺん習字の見本を壁に貼って「こう書きなさい」と言

った。そのように書ける者など一人もいなかった。私をはじめ、一生書けるようにならな

かった者がほとんどだった。しかし、「だらしのない字が自慢できるものでない」ことは分

かった。

「中央が全体を統括しているが、実質的には支部の連合体である」という非営利組織の

場合は、明確な基準が特に重要となる。昔は、その様な組織はあまりなかった。その最古

のものがカトリック教会だった。しかし今日では、アメリカ心臓協会、赤十字、ボーイス

カウト、ガールスカウトなど、かなりの非営利組織がそのような組織になっている。病院

チェーンもあれば、州立大学のコンソーシアムもある。プロテスタントの大きな教会の中

には、小さな教会に人を送って支援しているところもある。

これらすべての組織において、「基準は共通」でなければならない。しかも支部は自治権

を持ち、独自に意思決定を行う。この共通性と自立性を同時に可能とするものが、基準の

高さである。

それらの組織では、中央が行うべきことがいくつかある。カトリックの司教区では司祭

の人事を行うのは司教である。ボーイスカウトやガールスカウトではプログラムのための

材料を提供するのは全国協議会である。デイジースカウトのようなイノベーションを行う

のも全国協議会である。組織全体としての広報活動や対政府活動を行うのも中央である。

これらの連合体では、中央による基準のコントロールが不可欠である。これこそ中央に
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とって最も難しい仕事である。支部が中央の意向に従うのは、中央の持つスキルのゆえで

はなく「基準のゆえ」である。司教が人事権を持つカトリック教会の司教区は別として、

連合体になっている非営利組織では、人事は支部が独自に行っている。

それらの組織では、中央のトップが自ら支部を訪れる必要がある。これは「共通のミッ

ションのもとに、支部が独自に募金し独自に活動している」という非営利組織では不可欠

のことである。

中央の組織で働く者は、「自分たちの仕事は全体のための基準を設定しつつ、支部に奉仕

することである。彼らが実際の仕事をする。自分たちは彼らのボスなのではない。彼らの

拠り所である」と言えなければならない。他方、支部に働く者は、「われわれが組織を代表

する。われわれが何をいかに行うかは、全体の行動として見られる」と言えなければなら

ない。

そしてその基準は高く、目標は野心的でなければならない。しかし達成可能でなければ

ならない。少なくとも相応の能力のある者には達成できるものでなければならない。

■人を活かす

非営利組織は、人の「配置」にベストを尽くさなければならない。皆がそれぞれの強み

を発揮できるよう配置しなければならない。そうして初めて成果を要求することができる。

組織全体の目線、ビジョン、期待、基準を上げるには、スターを活用する必要がある。

仕事のできる者に脚光を当てる。しかも、彼らを認めプライドを持たせる最善の方法が「教

師役に起用する」ことである。支部の会合では「どのように成果をあげたか」を話しても

らう。「自分はこうして成果をあげた」と発表してもらうことほど、セールス部隊全体にイ

ンパクトを与えるものはない。しかもスター本人にもインパクトがある。これ以上に誇ら

しい認められ方はない。

人は、自らの仕事ぶりは自ら評価できなければならない。このことは特にボランティア

について言える。給料がないのであれば、仕事の成果だけが報酬である。目標と基準さえ

明らかならば評価は可能である。もちろん評価は上司の仕事である。しかし、明確な目標

と基準さえあれば、仕事をしている者自身が自らを評価することができる。

評価は常に抜きん出てよくできたことに基づいて行わなければならない。できなかった

ことに基づいて行ってはならない。人が何事かを成し遂げるのは、「強みによって」である。

「すでに持っているものによって」である。「持っていないものによって」ではない。そし

て人の強みを成果に結びつけ、弱みを意味のないものにすることが、組織の役割である。

組織の価値はこの一事によって定まる。

もう一つ重要な原則がある。「自らの組織は何のために存在しているか」を知るために、

非営利組織に働く者、特にその幹部は、頻繁に外へ出なければならない。組織の内部に成

果はない。そこにはコストしかない。ところが人は容易に内部に没入し、外部の現実から

遊離する。したがって非営利組織が成果をあげるには、組織の人間が外へ出る機会を何度
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でも持たせなければならない。ある大病院では、会計係や牧師までが、年に一週間ほど看

護師の助手として働いている。そして二年に一度仮名で入院している。「医師が一人前にな

るには病気になれ」とは、昔からの格言である。

最後に、人を長期にわたってスタッフ部門に配置してはならない。現場とローテーショ

ンさせなければならない。数年ごとに将校を部隊に戻すことは、昔からの軍の知恵である。

（３）成果をあげるための意思決定

■何のための決定か

非営利組織のトップマネジメントといえども、それほど意思決定に時間を使っているわ

けではない。時間のほとんどは会議、面談、情報収集に使っている。

しかし、すべてのものが集約されるのが意思決定である。組織の命運を定めるのも意思

決定である。トップマネジメントが行っている仕事のほとんどは他の者でもできる。だが

致命的に重要な意思決定を行うことのできるのは、トップマネジメントだけである。トッ

プマネジメントとしては、成果をあげる意思決定を行うか、その任に耐えずに馬脚を現わ

すかのいずれかしかない。

のべつ意思決定を行う者は、意思決定の成果をあげられない。成果をあげる者は、さほ

ど多くの決定は行わない。重要な決定に集中する。意思決定にかける時間を間違う者もい

る。重要な決定に時間をかけずに、意味のない、しかも易しい決定に時間をかけている。

意思決定において最も重要なのは「何のための決定か」を考える部分である。意思決定

が見えたとおりの問題であることは稀である。問題と思ったものは現象にすぎない。

（1970年頃、ガールスカウトの地域協議会のいくつかが、地元の人口構成が急変し始

めたことに気がついた。それまでは白人だけの地域であって、ガールスカウトも白人の

女の子だけだった。ところが突然、黒人、ヒスパニック、アジア系が大量に流入して来

た。彼らもガールスカウトを欲しがっていることは明らかだった。しかし、貧しい彼女

らにガールスカウトのサービスを提供するには、外からの資金が必要だった。

したがって、意思決定は「いかに資金を用意するか」という財務上の問題に思われた。

解決策も明らかなように見えた。人種別のガールスカウトをつくることだった。そうし

ないことには白人からの支援は無理に思われた。ところが、ここでガールスカウトのリ

ーダーの一人がこう言った。

「何のための決定か。われわれのミッションは寄付金を集めることか、よい社会をつく

ることか」

その瞬間、問題はミッションに関わるものであることが明らかになった。答えも、「い

かに財務的なリスクがあろうと、人種別のガールスカウトなどつくってはならない」と

いうものだった。

もはや人種別などという考えは、アメリカでは過去のものにしなければならない。「女
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の子は女の子であって、黒人、白人、イタリア人、ユダヤ人、ベトナム人のいずれであ

るか」などということは、関係のないことにしなければならなかった。いずれもアメリ

カの女の子だった。

行うべき決定はそのような種類の問題だった。そのことが明らかになるや、解決策は

簡単だった。あらゆるコミュニティが何らかの異論なくスカウトの拡大という決定を支

持した。

ある大学が予算難のために、社会人学生に人気のある幾つかの講座を中止しなければ

ならなくなった。いずれを削るか。「問題は財務にある」と思われた。やがて、大学を解

体しかねないような言い合いが始まった。ところがここで、理事の一人がこういった。

「問題提起の仕方が間違っているようだ。問題は社会人の継続学習に力を入れるかどう

かということなのではないだろうか。他のことは実行上の問題にすぎないのではないだ

ろうか」

突然、問題は予算ではなく、アメリカの高等教育の進むべき道とそこにおける当大学

の役割であることが明らかになった。意見が分かれて当然だった。まさに妥協を許さな

い問題だった。

「社会人の継続教育に力を入れるのならば講座を削ってはならない。外へ出て募金に

歩かなければならない。さもなければ、大学に明日はない」と言えた。）

■意思決定のリスク

意思決定にはリスクが伴う。優れた意思決定には時間と思考が必要とされる。だからこ

そ余計な決定はしてはならない。

ある非営利組織では、頻繁に組織替えを行い、担当部署を替え、人を代えていた。 二人

の役員が衝突ばかりしていたからだった。だが、衝突は二十年来のものであり組織をどう

替えようとも続くものだった。そのような者は放っておくのがよい。

また、些細なことをわざわざ意思決定してはならない。私は、ロサンゼルスの東六十マ

イルに住んでいる。高速道路は四本ある。どれが混むかはわからない。この四本のいずれ

を選ぶかは意思決定ではない。意味あることではない。そのような問題に時間を使っては

ならない。

問題は機会とリスクの関係である。検討は、リスクからではなく「機会」から始めるべ

きである。「うまくいったら何を意味することになるか」を考え、その後リスクを考える。

リスクには三種類ある。負えるリスクがある。失敗しても小さな害ですみ、しかも元に

戻せる。これに対し、失敗したら深刻な害をもたらし、しかも元に戻せないリスクがある。

そしてもう一つ、失敗すれば害は大きいが負わざるをえないというリスクがある。

（ここにそのよい例がある。 1950年頃、ニューヨークのブルックリン近辺は、白人労
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働者の住宅地から黒人のスラムへと一挙に変貌していった。地域の病院があっという間

に入院患者を失った。ベッドの稼働率が十二％まで下がった。医師も、入院患者を連れ

て出ていった。病院は経済的に成り立たなくなった。

しかしコミュニティは病院を必要としていた。意思決定の結果は、病院は閉鎖せず三

年ないし五年をしのぐべく資金を集めようというものだった。大失敗ともなりうる決定

だった。しかし、病院が自らのミッションを果たすには負わざるをえないリスクだった。）

■真摯な不同意

フランクリン・ D・ルーズヴェルトをはじめとする一流の意思決定者は、シンプルなル

ールを持っていた。「重要なことで最初から同意が得られている場合にはあえて意思決定は

しない」というルールだった。全員が考える時間を持てるように、決定を先延ばしした。

重要な意思決定はリスクを伴う。当然意見の対立があるはずである。最初から全員が賛

成ということは、「誰も何も考えてきていない」ということを意味する。「何についての意

思決定であるか」を知るためにも、反対意見が必要である。全員一致で決めたのでは、問

題の本質ではなくうわべの現象で決めたことになる。まさに、建設的な反対意見が求めら

れている。

1920年頃、アメリカの政治学者メアリー・パーカー・フォレットは、「意見の違いがある

ときには、誰が正しいかを考えてはならない」とした。「何が正しいかさえ考えてはならな

い」とした。「全員の答えが正しいと考えるべきである」とした。ただし、違う問題に対し

てである。全員が「違うそれぞれの現実」を見ている。

（何年か前、すでに紹介したように、ある病院で意見が割れた。 一部の医師が眼科を

外に出すことを求めた。技術の進歩により入院させなくとも手術が出来るようになった。

ところがこの案に、ベッドの稼働率の視点から理事会が反対した。いずれも正しかった。

見ている問題が違うだけだった。）

いずれが正しいかを論じ合うのではなく、いずれも正しいことを前提としなければなら

ない。「それぞれの意見は、いかなる問題に答えようとしているのか」、そう考えることに

よって問題の全容が見えてくる。対立意見を統合することもできる。

そこでこう言うことができる。「眼科だけの問題ではない。眼科を外に出すということは、

病院の組織構造につながる問題だ。外に出すことが明日の病院のあり方であるのならば、

経済性の問題を中心に置くべきではない」。誰にも分かることだった。

したがって、反対意見は理解と敬意をもたらすものとして扱わなければならない。

決定を間違うと組織そのものが危機に瀕する場合、あるいは一度行動してしまえば元に

戻せないという場合には、特に感情的になりやすい。だがそのような時こそ、意見の対立

を建設的に捉え、相互の理解と敬意の鍵として利用しなければならない。
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意見の対立を、問題に対する共通認識にまで持っていくことができれば、あとは連帯感

と責任感をもたらすことは容易である。アリストテレスに発し、初期キリスト教会の原則

とまでなった言葉がある。「本質における一致、行動における自由、あらゆる事における信

頼」である。信頼が生まれるには、あらゆる反対意見が公にされ、真摯な不同意として受

けとめられなければならない。

このことは、全員が大義を奉じているがゆえに対立の生じやすい非営利組織において重

要な意味を持つ。実は、意見の対立とは意見と意見の対立ではないのである。よき信念と

よき信念との対立である。不信や不和をもたらしてはならない。意見の対立はすべて公の

場に出し、真剣に検討しなければならない。

■意見の対立を利用する

意見の対立を勧めるもう一つの理由は、あらゆる組織が「反体制派なるもの」の存在を

必要とするからである。変化が必要になったときには、進んで変化を支持することのでき

る者が必要となる。

ただしそれは、「正しい方法もあれば、間違った方法もあり、私たちの方法もあるはずだ」

などという者ではない。常に「今、正しい方法はどれか」を考える者である。イエスマン

ばかりでは困る。あらゆる組織が反体制派の存在を必要とする。しかも望むべくは、「組織

内で敬意を払われる反体制派」が欲しい。

意見の対立には、些細な争いを吹き飛ばす効用がある。皆が本当の問題に取り組むよう

になる。争いの多くは、表に出しただけで消える。深刻な問題ではないことが誰にもわか

る。

確かにいつの世にも争いはある。外科からはこのように見え、内科からはこのように見

える。しかしその争いは意味のあることか。もし意味のないことならば、私が十三歳だっ

た頃の宗教の先生が言ったように、「殺しあってもいいぞ。でも教室の中ではダメだ」と言

えばよい。喧嘩は外ですればよい。中ですることはではない。争いをなくすことはできな

い。しかし関係のないことにすることはできる。そうすれば、後はしめたものである。

（もう一つ例がある。ついこの間のことだが、ある美術館の理事会が喧嘩のようにな

ってしまった。年配者の一人が「どちらも正しい」と指摘するまで、二派に分かれて激

論が続いた。

一方は大美術館を夢見ていた。当然大増設を考えていた。もう一方は一流の美術館を

考えていた。 十九世紀のコレクターのように最高傑作だけを集めた美術館を目指してい

た。いずれも美術館という言葉は使っていた。両者に共通するのはそこまでだった。

しかし、両者の考えていることが理解されるや、対立はその日の議題とは関係のない

ことが明らかになった。どちらの方向へ行くかはやがて決められるだろう。そのとき理

事の半分は不服に思って辞めるかもしれない。自分たちで別の美術館をつくろうとさえ
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するかもしれない。

だが、それはその日の議題とは関係のないことだった。突然、平和がやってきて、調

和が行き渡り、笑い声まで聞かれた。）

争いをなくすには、意見の対立を利用することが一つの方法である。反対意見を求める

ならば、「意見を聞いてもらえる」との確信を植え付けることができる。同時に、反対意見

の者がどこにいて、何に反対しているかがわかる。そして多くの場合、反対者が受け入れ

てくれるような調整を行うこともできる。

反対者のほうも、意思決定の論拠を理解できる。全面的に納得するまではいかなくとも、

主張を通した側がバカでも悪者でもないことを理解できる。意見が違っただけである。争

いはこのようにしてなくすことができる。意見の対立は妨げなくとも、争いはなくすこと

ができる。

争いをなくすには、敬意を持たれている最も声高な対立者二人を選び、別室で調整して

もらうという方法もある。

論点を一つひとつ潰して行くという方法もある。やがて対立点が重要でないことが明ら

かになる。「本質的な所では意見は一致している」「対立点を整理しよう」「これは後にしよ

う」「そんなに重要か」ということもできる。意見の対立点を小さく見、同意点を大きく見

ることができる。

これらの方法はなんら新しいものではない。『旧約聖書』にも例は多い。「共通の基盤を

見つける」という方法は、長老が部族としての一体性を保持して行くために使っていたも

のである。争いの種をなくすことはできない。しかし、意味のないものにすることまでは

無理としても、二義的なものにすることはできる。そのための最高の方法が意見の対立を

建設的に使うことである（対話）。

■決定が意図に終わる四つの原因

意思決定とは「行動へのコミット」である。ところが、あまりに多くの決定が立派な意

図に終わっている。原因は四つある。

第一に、「決定を行ってから売り込もうとするから」である。欧米では決定は早く行う。

その後で関係者に売り込む。それでは三年かかる。売り込めたときには陳腐化している。

この点に関しては日本から多くを学ばなければならない。彼らは決定の前に実行を組み

込む。日本では決定の影響を受ける者はすべて、特にその実行に関わりのある者はすべて、

決定前に意見を求められる。このプロセスは恐ろしく遅くみえる。まるで岩登りのように

見える。しかし日本では、ひとたび決定が行われるやもはや売り込む必要はない。翌日に

は全員が決定の意味を知り、動き始めている。

第二に、「直ちに新しい政策やサービスを全面的に実行に移そうとするから」である。テ

ストの段階を飛ばしているのである。ガールスカウトのように機会のターゲットに集中し
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なければならない。組織の全員を一挙に変えようとしてはならない。

私だったら、新しいことはどこか三か所でテストしたい。 1950年頃アメリカの病院に理

学療法を普及させた人達も三か所でテストした。

（当初理学療法の導入はいたるところで抵抗された。ほとんどの病院がこれを無視し

た。しかし、理学療法を始めた人たちはそのような病院は相手にしなかった。関心を示

した病院のうち三か所で始めた。

一つは、高齢者や脳卒中の患者を抱えるある大学付属病院、一つは労災患者を抱える

ある地方病院、もう一つは骨折や痛風などごく普通の患者を抱えるある地域の病院だっ

た。彼らはこの三つの病院で五年間活動した。活動を始めて五年に近づく頃には、アメ

リカ中の病院が理学療法を導入したがった。

しかもその頃には、理学療法の中身自体が大幅に改善されていた。リハビリにはカウ

ンセラーや家族の協力が重要な役を果たすことが明らかになった。理学療法の開発者た

ちには思いもよらないことだった。）

企業では、テストの段階を飛ばせば失敗することが昔から明らかにされている。同じ事

は、社会的なプロジェクトやサービスにも当てはまる事を知らなければならない。

第三に、「担当者を決めていない」からである。仕事のプラン、目標、期限について、誰

かが責任を持たなければならない。決定に実を結ばせるのは決定そのものではない。人で

ある。

第四に、「誰が何をするか」を考え抜いていないからである。決定の結果を実行すべき人

たちに、「いかにして決定の内容を理解させるか」が問題である。「いかなるトレーニング

が必要か。いかなる道具が必要か」を考えておかなければならない。

私は倉庫のフォークリフトの運転手が行うべきことを数学モデルで示している例を目に

したことがある。それでは決定が実行され成果をあげるはずはない。決定の内容は、それ

を実行すべき人にわかる言葉で表され、かつ彼らの常識にかなうものでなければならない。

彼らに期待するものを、指示、トレーニング、報酬に組み込まなければならない。そして

フォローしなければならない。しかも報告に頼るわけにはいかない。倉庫へ行ってみなけ

ればならない。さもなければ一年経っても何も変わっていない。

意思決定とは現在の資源を不確かな未来に投ずることである。したがって、初級の確率

論によってさえ、意思決定は正しいよりも間違っている可能性の方が高いことが明らかで

ある。少なくとも何らかの調整が必要になる。

1960年代から 70年代にかけて、アメリカではあらゆる病院が政府の医療政策、特に老人

医療政策の変更による影響を受けた。突然、入院患者の急激な減少に見舞われた。これが、

未来に関わる意思決定が直面することになるものの典型である。

加えて決定はいつでも撤回できるようにしておかなければならない。そのためには、二
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つのことが必要となる。第一に、代替案を用意しておくことである。第二に、撤回の責任

者を決めておくことである。こうして、責任追及に時間を取られないようにしておかなけ

ればならない。

非営利組織の最大の弱みは、自らの無謬性への確信が強いことにある。企業では間違い

はいくらでもあることを知っている。ところが、非営利組織では何故か間違いが許されな

い。そのため、何かがうまくいかなくなると検察官が登場してくる。「誰の責任か」と聞く。

そうではなく「誰が撤回するか」「誰がいかに立て直すか」と聞かなければならない。

（４）学校の改革

■生徒がどう学ぶべきか

■公立学校を救う

■長期の目標と短期の目標

（５）成果が評価基準

■成果のあるところに資源を投入する

あらゆる組織にとって成果こそが判定基準である。非営利組織はすべて人と社会を変え

ることを目的にする。しかるに成果こそ、非営利組織にとって最も扱いの難しい問題であ

る。

私はよく企業と非営利組織の違いを聞かれる。違いは多くない。しかし最も重要な違い

が成果である。企業は、成果を狭く定義しがちである。その典型が財務上の収支である。

だが、もし企業が財務上の収支だけを成果の測定尺度として活動の目的とするならば、長

期にわたって繁栄することはもちろん、生き残っていくことも覚つかなくなるに違いない。

収支だけを尺度としたのではあまりに狭い。

しかし企業の尺度が具体的であることは認めざるを得ない。市場シェア、イノベーショ

ン、キャッシュフローにしても、数値化は容易である。「改善しているか否か」について議

論の余地はほとんどない。

非営利組織にはそのような数値はない。そのうえ非営利組織にはもともと成果を軽視す

る傾向がある。「われわれは大義を奉じている。神の仕事をしている。人の人生をより良い

ものにしている。したがって仕事そのものが成果である」という。

だが、それではよい仕事はできない。企業が成果のありえないところで資源を浪費すれ

ば、失うのは自社の資金である。ところが非営利組織では失うのは人の金である。寄付し

てくれた人の金である。したがって非営利組織といえども、寄付した人に寄付金の使途を

説明できなければならない。

金は成果のあるところに投入しなければならない。したがって成果の問題は非営利組織

にとって厄介な問題である。よき意図だけでは転落の道をたどる。

非営利組織にとっては「われわれにとっての成果は何か」という問いに答えることは極
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めて難しい。しかし答えなければならない。事実成果は測定できるものであることもある。

救世軍は宗教団体であるが、肉体的、精神的に立ち直らせたアルコール中毒者のパーセン

テージや、更生させた犯罪者のパーセンテージを把握している。いずれも優れて定量的で

ある。

ところが非営利組織の多くは、いまだに成果を具体的な形で把握することを避ける。た

とえ評価できたとしても「質でしかできない」とする。「資源を有効に使ったか、いかなる

成果を得たか」などと聞こうものならば、木で鼻をくくった返事しか返ってこない。『新約

聖書』のタラントの教えを思い出させたくなる。人と金という資源は、見返りが大きなと

ころに投入しなければならない。

成果は一種類ではない。直ちに得られる成果もあれば長期的な成果もある。「いかなる成

果があるか」を正確に把握することは難しい。しかしわれわれは、「事態は良くなっている

か」「成果があるところに資源を投じているか」は問わなければならない。

■成果を明らかにする

成果は組織の内部ではなく外部にある。救世軍の成果は、アルコール中毒者、売春婦、

飢えた人に現れる。教師の成果は生徒に現れる。

意図さえよければ成果はなくともよいか。 十七世紀から十八世紀初めにかけて、イエズ

ス会の修道士が大勢中国に渡った。優れた人たちだった。迫害、苦難、危険に耐えた。懸

命に働いたが成果はなかった。たとえわずかの人でも改宗させようとした。天文学、数学、

画業において秀でた者もいた。しかし、それは成果のないところへの資源の配賦だった。

神の国では「一人の罪人でも悔い改めれば喜びがある」という。だが、神の国でも、資

源がミッション、目標、成果に正しく配賦されれば、それだけ喜びも大きくなるはずであ

る。事実、イエズス会も、優れた人たちを空しい夢に注ぎ込むことは、とうの昔に止めて

いる。

もちろん、ミッションからスタートしなければならない。ミッションこそ重要である。

組織として人として、何をもって憶えられたいか。ミッションとは、今日を超越したもの

でありながら、今日を導き今日を教えてくれるものである。ミッションを失った瞬間、わ

れわれは迷い、資源を浪費する。ミッションが明らかでありさえすれば、目標を設定して

進むこともできる。

しかし、非営利組織は成果を明らかにして初めて目標を設計することができる。そのと

き初めて「なすべきことをなしているか。行動は正しいか。ニーズに応えているか」を判

定することができる。何よりも「優れた人材に見合う成果をあげているか」を考えること

ができる。そうしてようやく、次に大切なこととして「われわれは今も正しい分野にいる

か。変えるべきではないか。今やっている事は廃棄すべきではないか」を考えることがで

きる。



［Ⅲ］非営利組織の成果（非営利組織の経営・名著集）

※無断での複写・転用は禁止しています。おなか元氣ぐるーぷ／しんらい㈱17/17

（救世軍は 1862年、ロンドンに売春婦用の保護施設をつくることからスタートした。

大半は田舎出の無学な少女たちだった。救世軍は今日でも売春婦のためのプログラムを

持っている。しかし彼女たちを保護する施設は持っていない。昔と違い、もはや彼女た

ちは何も知らない無学な少女ではない。だから救世軍は、この創立時の活動は廃棄した。）

非営利組織は活動分野ごとに成果を定義しなければならない。主な活動分野を一つひと

つ精査していく必要がある。

■成果に責任を持つ

大義を奉ずる者からなる非営利組織には、本書においてマックス・ドプリーがいってい

る課題が常に存在する。組織の中の人に成果をあげてもらい、成長してもらうことである。

こうして自己実現が行われ、組織としての成果が実現される。それが基本である。

成果は「集中」によってあげられる。あの大組織である救世軍さえ、持っているプログ

ラムは数種類にすぎない。救世軍には「それはわれわれのものではない。他の人たちのほ

うがうまくやれる」。あるいは「それはわれわれが得意とするものではない」「われわれが

最大の貢献ができることではない。われわれの強みに合ったものではない」という勇気が

ある。

非営利組織にとって重要なことは「それは得意とするものではない。われわれが行った

のでは害をなすだけである。ニーズがあるからというだけで手掛けるわけにはいかない。

われわれとしては、われわれの強み、ミッション、価値観をマッチさせなければならない」

と言えることである。

よき意図、政策、意思決定はすべて「行動」に転換させなければならない。「これがわれ

われのミッションである」とのミッション・ステートメントだけでは不十分である。「これ

がわれわれのやり方である。われわれの期限である。われわれの責任者である。われわれ

が責任を持ってやることである」と続けなければならない。

プランだけでは仕事は行われない。方針だけでも行われない。「仕事」として行って初め

て行われる。「生身の人間」が行って初めて行われる。「期限を切られた者」が行って初め

て行われる。「トレーニングを受けた者」が行って初めて行われる。「評価される者」によ

って行われて、初めて行われる。「成果に責任を持つ者」が行って初めて行われる。

非営利組織に働くあらゆる者が何度も何度も繰り返すべき究極の問いは、「自分はいかな

る成果について責任を持つべきか、この組織はいかなる成果について責任を持つべきか、

自分とこの組織は何をもって憶えられたいか」である。


