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本論文は,非営利組織の本質と管理について研究するものであるが,その理論の骨格は次のようである｡ 

 

人間は,環境に制約を受けながらも個人としての主体性をもち,真の実在としての自己を生きる可能性が開かれている｡

真の実在としての自己を生きることが自己実現であり,自由の達成である｡それは,ドラッカｰのいう,人間が求めるべ

き本性である｡真の自由とは責任ある選択であって,個人の恣意的欲望による選択ではない｡真の自己を生きるために,

人間存在の根元的理法が存在するはずであって,責任とは,それに応答することであり,それに従うことである｡それが

真の実在としての自己を生きることであり,真の自己実現であり,自由の達成というべきものである｡ 

 

人間の営みは社会のなかで行われる｡社会は,経済･政治･文化･共同の 4 要因の相互連関関係によって成立している｡こ

れはパｰソンズに習ってそれを社会のモデルに理論化したものであって,それら 4 要因が調和的に機能している社会が

理想形である｡そこにおいては,人間の自由が実現する条件が整う｡人間が根元的理法に対して責任をもつということ

は,社会的なるものに対して向けられ,したがって他者に対する責任を担い,社会全体に対してその調和を実現すべく

応答するということである｡そのとき,人間の自由と社会の調和は相即的に達成されることになるのである｡ 

 

人間と社会を架橋する媒介として組織が位置づけられる｡組織は,機能体であるとともに,共同体であることによって

人間の自由が実現する現場となりうる｡20 世紀産業社会における営利組織は,専ら経済機能体として活動し,共同体と

しての性格を希薄化させた｡社会の調和は破れ,人間の自由は損なわれることになった｡その破れを修復する人間尊重

の組織として期待されるのが非営利組織である｡人間の自由と社会の調和を回復しようとするところに,非営利組織の

存在意義がある｡ミッションとは,人間の恣意的なものではなく,宇宙の真理たる根元法則に従うことであり,人間の真

の自由を志向するものである｡ミッションこそ,非営利組織の生命である｡ 

 

ミッションを,単に至高を目指す良き意図に留めてはならない｡現実的に具体化され成果を生み出さなければならない｡

そのために,非営利組織にとって管理が不可欠なものとなってくる｡管理論は,事業展開,人材管理,そして管理責任と

して論述される｡非営利組織の事業展開におけるマｰケティング戦略は,営利組織にも適合する合理的側面も必要であ

るが,加えて価値的側面が重要である｡人間の自由と社会の調和を推進すべく自らの事業領域を設定し,その事業が卓

越性を発揮できるものとして戦略を構築しなければならない｡ミッションこそ,差別化を実現し卓越性を発揮する源泉

である｡人材管理も重要な管理課題であることはいうまでもない｡有給職員とボランティアという人材は,それぞれに

管理の視点に異なるものがあるが,共通する視点は,非経済的誘因にかかわるものである｡有給職員に対する物質的誘

因や条件もさりながら,理想実現に参加するという誘因,共同体の構成員であるという誘因等が強調される｡その基軸

はミッションに求められる｡ 

 

管理責任としてのリｰダｰシップは,能力的側面に加え,道徳的側面が決定的に重要である｡人々の価値,理想,希望にか

かわり,協働する個人に信念を創造し,それを通して活動の成果を実現していく活力となるのである｡ 

 

このように非営利組織の管理はミッションにその基軸がある｡非営利組織の管理は,まさにミッションベイスト･マネ

ジメントでなければならない｡ 

 

第 1 部｢非営利組織の本質と存在意義｣は非営利組織の存在に関する理論であり,それを受けて第 2 部｢非営利組織の管

理｣は管理の理論を展開している｡各章ごとの内容は,次のごとく要約される｡ 

 

序章｢現代社会の座標｣では,非営利組織が存在する土壌としての現代社会の把握から始める｡ドラッカｰの思想的系譜

を追いつつ,20 世紀産業社会における営利組織の突出,それに伴う機能世界の肥大と人間関係の物象化を検証する｡20

世紀最後のディケｰドも,むしろその病理を加速させていると捉えるのである｡ 

 

ドラッカｰは,｢自由にして機能する社会｣を理念とし,アメリカを中心とする自由主義産業社会に対する規範論,理論,

技術論を提出した｡大企業が経済的制度のみならず,統治的制度,社会的制度として機能し,そこに企業共同体が実現す

ることによって自らの理念が達成されることを予定した｡そして歴史のなかで,自由主義産業社会は,全体主義と社会

主義体制を崩壊させ,世界に勝利を宣言することになった｡しかしながら,自らの社会のなかに,あまりにも経済を突出

させ,社会を支える他の重要な政治･文化･共同の機能を麻痺させ,社会全体を合理と効率の原則で染め上げ,人間と社

会の健全性に歪みをもたらすことになった｡グロｰバル市場経済,そして情報技術の進展は,経済のさらなる発展には寄



与するが,人間的触れ合いは益々希薄化され,ドラッカｰのいう企業共同体は遠いものとなっている｡ 

 

わが国は,第 2 次世界大戦後,世界から注目されるような経済発展を実現した｡日本的経営の特質のゆえに,企業が共同

体でありうるという期待に最も近いとドラッカｰが期待したこともあった｡しかし現実には,戦後封建的秩序からの解

放を経て,個人はフロムのいう｢～への自由｣への可能性から逃走し,企業という集団に身を委ねることによって安定を

得ようとすることになっていった｡個人の主体性が失われていくところに自由が育つ可能性はなかった｡日本的経営を

特徴とするわが国産業社会もまた,20世紀産業社会の病理を回避することはできなかったのである｡ 

 

第 1 章｢組織についての考察｣では,主としてバｰナｰド,ドラッカｰの理論を援用しつつ,組織についての本質的検討を試

みる｡組織を論じ,管理を論じるに当たっては,先ず人間を論じることが重要である｡バｰナｰドは,人間を物的,生物的,

社会的要因をもち,しかも自由意思をもつものと規定した｡決定論的側面に限定されながらも,自由意思論的側面を備

え,目的を設定していく存在であるとした｡そのゆえに,組織は合理的側面とともに価値的側面が存在するのであり,道

徳創造が重要な管理機能となるのである｡ドラッカｰは,価値的側面の内容に踏み込んでいく｡人間の本性は自由であっ

て,自由にして機能する社会こそドラッカｰの一貫したテｰゼである｡自由とは,責任ある選択であって,人間の恣意的な

ものではなく,真の自己であるべく決定に責任をもつという重い課題である｡われわれも,真の実在としての自己を生

きるために人間存在の根元的理法があるはずであって,それに応答することが責任であるということを前提とする｡そ

こに自由があり,真の自己実現が達成される｡ 

 

20 世紀産業社会において,営利組織は合理的側面に傾斜し,社会における他の要因である政治･文化･共同の機能を希薄

化させた｡非営利組織においては,価値的側面がミッションとして重要視され,合理的側面と併せて両側面が維持され

ているということができる｡バｰナｰドやドラッカｰの理論が順当に機能している｡非営利組織は,その原理において,人

間の自由を尊重し,社会における 4 要因の調和を実現すべく機能しようとするのである｡ここに,われわれが研究対象

とする非営利組織とは,民間のものであって経済的余剰を分配せず,ボランタリズムに支えられつつミッションが組織

の基軸となっているものである｡ 

 

第 2 章｢非営利組織の存在意義とミッション｣では,先ずその存在理由を合理的に説明しようとする議論から始める｡そ

れは,市場の失敗,政府の失敗と称されるものである｡経験財,信頼財といわれる主としてサｰビスの分野で特に情報の

非対称性が存在する分野では営利でない組織が信頼される傾向があること,公共財や準公共財においても,政府の一律

的供給では質的にも量的にも不充分であることなどが挙げられている｡そこに非営利組織存在の必然性がみられると

するのである｡しかしながら,村田晴夫が主張するように,愛による協働を求める人間の内側からの組織原理(内在的原

理)と,現代社会が生み出す環境や人間性にかかわる諸問題への応答という外側からの組織原理(外在的原理)による非

営利組織形成への要請が重要な視点である｡すなわち,市場の失敗,政府の失敗の補完という役割を超え,本来的に固有

の存在基盤をもっているというべきである｡序章でも示したように,20 世紀産業社会は病理の様相を呈してきた｡自由

は,個人の恣意的な自由,権利としての自由を意味し,第 1 章で示したような真の自由,人間の内面にかかわる自由は実

現することがなかった｡そのような社会にあって,人間は大衆として存在した｡多元的社会が期待されているが,現実に

は大衆社会となり,社会が調和あるものとなるためには,多彩な非営利組織の活動が待たれるのである｡ 

 

このような状況にあって,非営利組織は人間の真の自由と社会の調和の実現を志向する｡その高次の理念が非営利組織

のミッションである｡それは非営利組織の生命といえるものである｡それぞれの非営利組織は,ミッションに基づく信

念と,現実に存在する事業機会と,それをやり遂げる能力を見極め,自らのミッション･ステｰトメントとして構築し,社

会に表明するのである｡ 

 

非営利組織は立派なミッション･ステｰトメントを表明するだけではなく,それに基づいて人間や社会の変革にかかわ

り,成果をあげることが要請される｡それが第 2 部の課題であり,非営利組織の管理である｡事業展開,人材管理,管理責

任について論述する｡それは,ミッションベイスト･マネジメントとして貫かれる｡ 

 

第 3 章｢事業展開とその基軸｣では,事業展開をマｰケティングとして扱い,非営利組織においても不可欠の課題である

ことを示したうえで,マｰケティングの特質,戦略的課題,戦術的課題を論じ,最後に非営利組織に特有な資源獲得の問

題を検討している｡ 

 

マｰケティングは,ミッションを社会に表明し,具体的成果を達成するために,自らに適合した事業領域を設定し,クラ

イアントの二ｰズを見極めてミッションと一体化させ,価値を創造してクライアントとの間に交換を実現する機能であ

る｡マｰケティングは営利組織のみならず,非営利組織が成果を達成するために不可欠な機能である｡その理論は,営利

組織とも共通する部分があり,非営利組織の特質といえる部分もある｡財務が最終的尺度にならないこと,マｰケティン

グの対象が二重であることなどが異質のものである｡戦略の決定は,事業領域と卓越性の確立が課題である｡それは,現

況の客観的認識,未来環境の予測分析,戦略の決定という 3 フェｰズによって行われる｡｢ミッション－経済｣マトリクス

や SWOT分析が活用され,戦略が決定されていく｡事業領域ポｰトフォリオの構成と,卓越性確立のための差別化要素の選

択と実現が重要である｡それらの戦略の下に,手段としての戦術が 4 つの P をめぐって構築される｡4 つの P は,それぞ

れに研ぎ澄まされなければならないが,最終的には,戦略の下,調和のとれたマｰケティング･ミックスとして確定され



る｡マｰケティングは,合理的要因が重要であるけれども,同時に価値的要因も重要である｡ミッションを差別化戦略の

なかに基軸として据えることによって,卓越性を確立し,ミッションを具体的に成果として達成することができる｡ 

 

非営利組織に特有な資源獲得のためのマｰケティングにおいても,ミッションが重要な基軸となる｡寄付者やボランテ

ィアの個別動機は様々であるとしても,基本的にはミッションヘの共感である｡組織が資源提供者の期待に応えてミッ

ションを達成しているという事実,そのために資源の提供が役に立っているという実感が重要である｡ 

 

第 4 章｢人材管理とその基軸｣では,組織にとって決定的に重要な人材管理問題を検討する｡貢献活動を獲得するための

誘因を検討し,有給スタッフ,ボランティアという対象について考察を進める｡バｰナｰドによれば,誘因には物的なもの

はもちろん,理想の恩恵,社会結合上の魅力,広い参加の機会,心的交流の状態など非物質的誘因が含まれる｡営利組織

においては,経済的物的条件が優先して提供されるけれども,ある水準を超えてしまうと強力な動機づけ要因にはなら

ないことをバｰナｰドは主張し,ハｰズバｰグ等もその見解を実証している｡非営利組織においては,有給スタッフヘの誘

因には,経済的なものも関係するが,仕事の非物質的意義に共鳴して参加している場合が多い｡ましてボランティアに

ついては,非物質的誘因のみで組織に貢献しようとするのである｡ここでも,ミッションという非物質的価値が誘因と

して働き貢献へと誘引するのである｡人材管理においても,ミッションがその基軸として機能する｡ 

 

有給スタッフについては,人材としての成長のため計画的に研修を実施すること,目標管理を導入すること,柔軟な組

織構造を採用してスタッフの自主性を尊重することなどが必要である｡スタッフの能力は,ミッションを現実的目標や

戦略形成にブレｰクダウンする能力,それを現実的に達成していく能力にかかわっている｡それらを中心に評価するこ

とによって,能力主義人事が取り入れられていくことになるであろう｡ 

 

ボランティアは非営利組織にとって特別の意味をもっている｡その存在によって,経済面における寄与のみならず,文

化や共同などの機能を付加し,スタッフヘの教育的効果やコミュニティ形成が促進される｡自発性,無償性,利他性など,

ボランティアが具現する価値的側面は非営利組織の本質にかかわるものである｡管理としては,その貢献に感謝すると

ともに,協働のパｰトナｰとして扱うことが重要である｡一方では,ボランティアといえども,責任を要求し,希望がある

からといって適切でない仕事を提供することがあってはならない｡スタッフもボランティアも成果ある貢献をするこ

とによって,協働の喜びと心の触れ合いが生まれ,そしてそこに共同体が生まれてくるのである｡ 

 

第 5 章｢管理責任とその基軸｣では,最終章として,非営利組織の業績評価,ガバナンス,そして管理責任について考察す

る｡非営利組織の評価は回避されやすい｡最終決算が財務のような数字的なものではなく,評価の基準が明示しずらく

客観的評価が困難であることが大きな原因である｡しかし適切な評価がなければ,甘えや自己満足に陥ったり,資源の

有効な活用もできないことになる｡ミッション達成に関する評価は,代理変数を通した客観評価をすること,多面的な

主観評価を加えることなどの工夫で精度あるものをつくりあげていくことが必要である｡そして,組織がミッションを

達成していくための現実的基盤としての財務評価もなされなければならない｡そして,これらの定期的評価が理事者,

スタッフのみならず,ボランティア,寄付者,地域社会,関連機関等に示されることによってアカウンタビリティが充足

されるのである｡ 

 

非営利組織のガバナンスは,理事者,ボランティア,会員など,経済的供与を受けていない構成員がかかわっている｡決

定,執行,監査が分離され,民主的で開放されたガバナンスが期待できる｡経済的利益のためではなくて,自らも共有す

るミッションに照合してガバナンスがなされることが期待される｡そのようなガバナンスのあり方は営利組織にとっ

ても示唆するところが多いと思われる｡ 

 

管理とは,協働体系を維持存続させる専門的な機能である｡事業展開や人材管理においてもその基本的課題を検討して

きたが,人間の活動が活性化されるためには,管理におけるリｰダｰシップが不可欠である｡それは管理者の道徳的側面

に依存するところが大きい｡非営利組織のリｰダｰシップは,真理に応答し,愛の原理をもって人間や社会にかかわって

いく｡バｰナｰドは,高遠な理想に基づく組織道徳の創造こそ,最高の意味でのリｰダｰシップであるとする｡ドラッカｰは,

人格の高潔性こそ管理者に不可欠なものであるとする｡それは,非営利組織の原理であるミッションにかかわっている｡ 

 

非営利組織は,21 世紀にあって,営利組織や行政組織とも相互に補完し合い,その存在意義を発揮していくことが求め

られている｡それは,人間の真の自由と,調和ある社会実現への貢献である｡それが非営利組織のミッションである｡そ

の非営利組織の管理の基軸もまたミッションにあることが確認された｡非営利組織の管理はミッションベイスト･マネ

ジメントであり,それが実践されることによって組織は成果をあげていく｡非営利組織の存在意義とその管理は,ミッ

ションによって貫かれているのである｡ 

 

以上 


