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研究成果の概要：労働者を中心とする戦略的 CSR 経営は、労働者に内発的報酬を提供するばか
りでなく、企業に、競争力構築ための持続的努力を行える組織へ自らを変革する機会を提供す
る。企業への CSR 経営に関するアンケート調査結果からは、従業員による CSR 経営の理解度が
組織の成果に、倫理的プリンシプルの存在が理解度の向上に影響を与えており、さらに、従業
員の労働意欲の向上が組織の利益増大に、従業員の仕事内容やキャリア構築への十分な配慮が
労働意欲へ影響を与えていることが明らかとなった。 
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 直接経費 間接経費 合 計 
２００７年度 1,200,000 360,000 1,560,000 
２００８年度 1,100,000 330,000 1,430,000 

年度    
年度    

  年度    
総 計 2,300,000 690,000 2,990,000 

 
 
研究分野：企業と社会、経営戦略論 
科研費の分科・細目：経営学・経営学 
キーワード：CSR経営、フロー、倫理的価値、ステイクホルダー、戦略的 CSR、利益 
 
１．研究開始当初の背景 
 CSR が企業経営の世界的潮流として定着し
つつある今日、企業は、顧客、株主、従業員、
地域社会、取引先等のステイクホルダーへの
配慮を前提とした経営活動を行う必要に迫
られているといえる。しかしながら、CSR 経
営の目標や認識は各国、あるいは各企業にお
いて異なり、日本企業が今後、どのような姿
勢で CSR 経営に取り組むかは、日本企業のグ
ローバル市場における優位性にも関わる課

題と考えられる。 
他方、職場においては、メンタル・ヘルス
面でも問題を抱える従業員が増加している。 
このような問題解決のためにも、従業員が自
らの能力を十分に発揮し、組織の成果構築へ
貢献できるような仕組みを再構築すること
が急務と考えられる。 
従業員への配慮は、CSR 活動の一環として
考えられるが、特に、この労働者への配慮が
企業の CSR経営の成果とどのような関係にあ
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るのかについては、ほとんど研究がなされて
いない。 
 
２．研究の目的 
本研究の目的は、近年、その重要性が叫ば
れている CSR 経営の現状を調査し、日本企業
における CSR の捉えられ方、CSR 経営の成果
等について考察する。特に、相次ぐ不祥事に
よるステイクホルダーとの信頼関係構築に
危機感をもつ企業としては、CSR 活動によっ
て企業価値の構築や利益の増大を目指すの
ではなく、CSR 活動をコンプライアンスやリ
スク・マネジメントと捉え、消極的な CSR 経
営の成果を期待しているといわれているが、
実際のところ、そのような利益の獲得にはつ
ながらない消極的対応としての CSR経営なの
かどうかを検証するために、日本企業のなか
でも CSR経営に先進的な活動を行っている企
業へのアンケート調査を実施する。 
また、従業員というステイクホルダーの仕

事へのモチベーションや HRM（人的資源管理）
の側面からとらえ、従業員の満足度を高める
ために必要と考えられる仕事の「楽しさ」を
伴う活動を、心理学者のミハイ・チクセント
ミハイ（Csikszentmihalyi, Mihaly）の提唱
する「フロー理論」を用いて分析し、その活
動を通して得られるフロー体験とリーダー
シップの倫理性がどのような関係にあるの
かを明らかにする。また、フロー体験の条件
やリーダーシップの倫理性のとらえ方が日
本の組織で働く人々と他国の組織で働く
人々の間で相違があるのかどうかについて
も検証する。 
 
３．研究の方法 
 フローや CSR、企業倫理に関する文献研究 
を行なう。また、従業員や、経営者、専門家、 
さらに、中国・上海の企業でのインタビュ 
ー調査を実施する。 
加えて、先進的 CSR 経営を実践している
日本企業へのアンケート調査を実施する。ア
ンケート調査は、『CSR 企業総覧 2008』（東
洋経済新報社』より抽出し、「人材活用」、「環
境」、「企業統治」、「社会性」の 4分野の評価
において C評価がなく、かつ B評価があって
も１分野のみという、評価の高い企業 611社
を対象とし、各社の CSR 担当部署に質問紙
を送付する。 
 
４．研究成果 
（1）「労働者を中心とする戦略的CSR経営」 
企業が労働者へのCSR活動の内容を決定す

る際、深い楽しさや喜びを伴う経験を生む「
フロー」創出が可能となる仕事の設計に配慮
することによって、労働者は、有する能力を
最大限に発揮することができ、楽しさや有能
感、成長感、達成感のような内発的報酬を獲

得することが可能となる。また、チクセント
ミハイによれば、人が真に仕事を楽しむなら
ば、このような労働者個人の報酬を生み出す
だけでなく、労働者たちは、より効率的に生
産することができるようになるため、組織全
体にとっての利益も生み出すことができるこ
とを指摘している。 
さらに、フロー経験としての労働は、行為
が内発的に動機づけられているため、労働者
にとって「自己目的的なパーソナリティ」の
確立につながるとともに、外界への関心をも
つ余裕をもたらす。労働者に、自分の行って
いる仕事が生み出す製品やサービスが他の人
々の、あるいは社会に役立つものであり、社
会を豊かなものにすることにつながる、とい
う仕事に内在する価値を認識させ、誇りや満
足感を生み出すのである。したがって、組織
は、仕事自体から得られる楽しさや達成感を
報酬とすることができ、労働者が公共の利益
や社会的価値の創造に寄与しているという誇
りを持ちえるような仕事を設計しなければな
らない。 
CSRは、企業を取り巻く様々なステイクホル
ダーへの配慮を必要とするが、組織で働く人
々へのCSR活動は、彼らに内発的報酬を提供す
るばかりでなく、企業が社会との信頼関係を
築き、競争力構築のための持続的努力を行え
る組織へ自らを変革する機会を提供するとい
う意味でも重要である。 
 
（２）「中国におけるCSR経営」 
中国・上海における企業へのインタビュー
調査の結果、現在の中国の企業においては、
まだまだCSR経営への意識は低く、CSR活動を
行っている企業の事例も非常に少ないことが
明らかとなった。 
また、上海に進出している日系企業も、CSR
活動等よりも、現在の社会的課題としては、
契約どおり中国企業からの支払いがなされる
よう、工夫と努力を行うなど、取引上の問題
解決が優先されている状況である。 
さらに、中国の労働者に関わる大きな問題
として、これまでの共産主義的思想における
社会の利益の重視から文化大革命、さらには
、近年のアメリカ的資本主義の潮流による個
人の利益重視といった急激な価値観の変化を
背景として、特に、若年層の労働者たちが倫
理を基盤とするような労働に対する価値観を
もちにくい状況にあることがあげられる。そ
の結果、自己の経済的利益に大きな関心が生
まれることとなり、職場での成果主義的報酬
を得るための激しい競争、キャリア形成の失
敗等が増加している。 
また、上述のような人材育成における問題
を背景とし、管理職をはじめとする優秀な人
材が不足しており、その育成は急務である。 
さらに、上海では、日本企業より後から進



出した韓国企業が、そのマーケティング戦略
や長期的視点での経営戦略が社会的に評価さ
れ、急激な伸びを示している。 
 
（３）「江戸時代を源流とするCSR 」 
 現在、日本においてCSR経営を実践しようと
する企業は増加している。その背景には、企
業倫理の進化がその要因のひとつとして考え
られる。しかし、江戸時代にもCSR経営に挑戦
していた企業があった。それらの商人のビジ
ネスに対する姿勢が日本におけるCSRの源流
となっていること、そして、そのエートスが
現在の日本的CSRの基盤として存在している
ことが考えられる。 
 そもそも、日本のビジネスの原型は江戸時
代にあるといわれている。越後屋呉服店を原
点とする三越をはじめ、江戸時代にすでに全
国的な展開をした近江商人の血を受け継いだ
伊藤忠等、長い歴史をもつわが国企業の多く
は、江戸時代からの商人道徳が企業の行動理
念に埋め込まれ、それが企業文化を形成して
いる場合が多い。 
 また、現在、企業においてはダイバーシテ
ィ戦略として女性社員の活用が検討されてい
るが、江戸時代の商家においては、女性の活
躍も少なからずみられる。一般的には、江戸
時代は、儒教思想の影響も強く、女性は社会
的な仕事の場に出るべきではないという考え
方が支配的であったが、江戸時代における女
性への教育の広がりによる女性たちの知識レ
ベルの向上、そして、当時の社会が「政治価
値」を重視し、そこでは、何であるかや何に
所属しているかということより、何をなすか
、目標を達成できるかどうかが第一義とされ
る考え方が優勢であったこと等から、厳しい
競争にさらされていた商家における商売では
、男性に代わって、女性が実質的にビジネス
の切り盛りをするケースもみられた。 
 さらに、女性たちの子供や従業員への熱心
な教育は、そのビジネスの成功を陰で支え、
現在の企業の繁栄の礎を築いている。 
 このような女性の活躍の背景には、女性特
有の共感能力や人間関係構築能力、文脈や状
況に沿った判断能力等が存在し、これらは、 
現在のCSR経営においても大きな貢献をする
ことが考えられる。その意味でも、企業によ
るダイバーシティの視点をもった経営は、従
来の男性的勝利至上型経営に代わるスタイル
として検討されるべきである。現在、企業倫
理の根底を支える要因として「思いやり（ケ
アリング）」が注目されているが、このよう
な近年、注目されるようになったと思われて
いる女性的視点からの企業倫理の特徴が、実
は、江戸時代から脈々と引き継がれて、企業
の屋台骨となってきたことは注目に値する。 
 江戸幕府は、さまざまな改革を行ったが、
実は、体制内の改革に終始したことにより、

明治時代を向かえる前の内外の環境変化に対
応することができずに、封建的幕藩体制は、
その生涯を閉じた。しかし、その中にあって
、商人たちは、活発なビジネスを展開し、社
会に不可欠な役割を果たしてきた。それと共
に、商人たちの社会的意識も強くなり、社会
に対する責任もステイクホルダーから要求さ
れ、自覚もし、実際に責任も果たし、次第に
その責任範囲を拡大しながら現在に至ってい
るのである。それゆえに、江戸時代にこそ現
在の「企業の社会的責任」の源流があり、そ
こから多くのことを学ぶことができるといえ
る。 
 
（４）「明治時代における「企業と社会」」 
 最近の企業と社会の関係は相性の悪い夫婦
のような相互不信に陥っているようであるが
、文明開化の時代から始まる明治時代は、貧
富の格差のひどい時代ではあったが、企業と
社会が欧米の植民地となることを拒否すると
いう国家目標のために相互に協力しあう時代
であったといえる。その意味で、企業の社会
的な役割や責任の原点を示してくれている。 
また、企業倫理は、企業が活動する社会と
のかかわりにおいて、企業の活動の善悪を問
題とし、企業の行動に関して、ある社会から
みて、何が善か、何が正義か、何が悪か、何
がグレーゾーンの問題かを決定する規範であ
る。したがって、企業を取り巻く社会の価値
体系がどのようなものかによって、企業の善
悪は決定されるのであって、企業と社会は、
二項対立的というよりも、企業は社会の中に
、「埋め込まれている（embedded）」のであ
る。 
 例えば、近年、企業の不祥事の中でも食品
関係の企業の不祥事が多数、起こっているが
、明治時代創業の食品関係企業の日清製粉グ
ループ、木村屋總本店、人形町今半に共通す
る成功要因を抽出すると、これらの企業は、
創設者やそれに続く企業家たちが、仕事への
並々ならぬ情熱と高い志やひたむきさ、伝統
に安住しない謙虚で、かつ積極的な姿勢をも
ち、さらには、食品のもつ価値や重要性を認
識しつつ、かつ自社の活動へのプライドと社
会と共有できる大きな目的意識や信念の枠組
みの中に、自社の活動を位置づけるという美
徳を保持しているということがあげられる。 
 このように、古いものと新しいものが混在
していた明治時代においては、企業家は、国
家目標を意識しながら、企業経営においては
何らかの信念に基づいて社会と企業の関係を
社会の価値観に適応させ、それを成功させる
ことができた企業が現在まで存続していると
いえよう。 
 
（５）「先進的CSR経営を実践している企業へ
のアンケート調査─利益をCSRとの関係」 



CSR分野で先進的な取り組みを行っている
日本企業に対し、質問紙によるアンケート調
査を行った。調査目的は、企業が到達してい
るCSR経営レベル、利益とCSRとの関係のとら
え方の違いによる成果への影響、CSR活動の成
果に影響を及ぼす要因を明らかにすることで
ある。 
調査の成果として次のことが見出された。

CSR度の高い企業は、コンプライアンスやリス
クマネジメントをはじめとする受動的CSR課
題に成果を出している。しかし、利益とCSR
との関係については、CSRと利益獲得との関係
を認識している回答が多い。また、長期的視
点に立った成果獲得を目指している企業の方
が成果の創出に成功しているケースが多い。
さらに、長期的なCSR活動過程で生じると考え
られる「従業員のCSR経営に対する理解度」の
向上が成果創出に影響を及ぼしており、この
理解度のレベルが戦略的CSR項目と一定の関
係を有しており、創業者の経営哲学のような
「倫理的プリンシプル」の存在が従業員の理
解度の向上へ影響を及ぼしているという結果
を得た。加えて、「従業員の労働意欲の向上
」が利益増大に、「福利厚生や仕事自体への
ニーズ、キャリア構築への十分な対応等」が
従業員の労働意欲の向上に影響を及ぼしてい
ることがわかった。 
以上のことから、日本的なCSRの特徴として
、現在のところ、社会の信頼を獲得すること
を目的としたコンプライアンスやリスクマネ
ジメントといった受動的なCSR活動が多いが、
このCSR経営を今後、継続し、発展させていく
ためには、企業にとって利益獲得につながる
「戦略的なCSR活動」を行っていく必要がある
。その意味では、労働者の仕事の設計やキャ
リア構築に配慮した「労働CSR」の視点に留意
することが大切であるといえる。 
  
（６）「ステイクホルダーが倫理的組織文化
形成へ与える影響」 
倫理的組織文化は組織内で醸造されるだけ

なく企業を取り巻くステイクホルダーからの
影響もある。例えば、オバマ政権下の米国で
は、現在、企業にはこれまで以上に「公正と
しての正義」や「環境正義」が求められ、無
軌道な営利への衝動が批判される傾向にある
。時代精神は、貨幣の力が正義であるネオ・
リベラリズムの時代から、「公正としての正
義」（J.ロールズ）、「思いやり（ケアリン
グ）」が重視される次の新たなステージに入
るといえよう。米国の企業倫理も今後、そう
した社会の地殻変動を反映した方向に進むに
ちがいない。日本企業における企業倫理も、
グローバル化の進行とともにさらに進化しな
ければならないが、日本における近年のCSR
活動の普及は、企業倫理の進歩ないし前進と
いうことができよう。 

また、「倫理担当役員」、「企業倫理室」
や「CSR部」といった部署を新設したり、育児
休暇制度を完備したり、さらには、環境保全
に力を入れたりする企業もある。このような
企業の実践は、新聞や雑誌におけるランクづ
けやリストで詳細に公表される。また、イン
ターネットには、企業の行動を監視している
サイトも多い。 
このように、日本では、企業は、その業種
、業態、規模を問わず、社会、あるいはステ
イクホルダーにより社会的責任を果たすよう
に要求されている。 
また、企業だけでなく、政治倫理、官僚倫
理、法曹倫理、宗教倫理、情報倫理、医療倫
理、生命倫理、環境倫理、スポーツ倫理、技
術倫理等、それぞれの分野や職業ごとにさま
ざまな倫理があり、それぞれの分野で「行動
準則」や「倫理コード」のような規範が制定
され、改訂されている。 
この企業を取り巻く一般社会及び企業にお
ける新しい倫理状況の出現により、企業の社
会的責任も、新たな倫理に基づいて、進化し
なければならない。 
そして、企業の社会的責任は、今や、人権
問題を中心にISO（国際標準化機構）26000と
して世界的にソフトロー化しようとしている
。こうしたISOの動きは、企業の社会的責任の
視点からすると次の３つの点から高く評価さ
れる。第１は、たとえガイダンスレベル（厳
格な認証規格でないレベル）であっても、こ
れまで統合的な国際的基準のなかった組織の
社会的責任の問題を整理し、責任達成度を検
証することにおいて、きわめて有効と考えら
れる。第２に、組織の様々なステイクホルダ
ー（マルチステイクホルダー）を重視してい
ることである。従来の企業の個別的な社会的
責任論を超えた、公共的視点でSR（social 
responsibility:社会的責任）を捉えていると
いえる。第３に、企業等の組織が政府の命令
によるのではなく、自発的・自主的にISO26000
を実践する点である。 
このような企業の社会的責任の潮流からし
て、企業のあらゆる意思決定において、単に
「利益獲得のため」とか「株主のため」とい
うことは、もはや免罪符にはならない。いま
や、トップ・マネジメント以下、すべての企
業メンバーが組織の一員として、社会＝多様
なステイクホルダーを考慮した上で、それぞ
れの判断を下すことが要求される時代になっ
たといえる。 
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