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１． 問題意識

地球環境保全に対して，企業や消費者の関心は，

かつてない程高まっているのではないか？

そのような今日，「環境マネジメントありき」の議論ではなく，

企業の環境保全活動の推進 と

持続的競争優位の構築に向けて求められる組織マネジメントのあり方

について，改めて考察する必要があるのではないか？

企業の環境保全活動と競争優位性との関係について，

媒介変数などを含めたマネジメント要因間の相互の関係性

（多対多の関係性）

についての考察がさらに必要ではないか？



アンケート調査と並行して，先進企業に対して，

環境保全活動への取り組み状況についてのインタビュー調査を行う

2010年1月に実施の東京証券取引所市場第一部，第二部の上場企業と

未上場の特定大手企業向けのアンケート調査に基づき，

共分散構造分析手法により，仮説を検証する

企業の環境保全活動の推進に向けて求められる

組織マネジメントのあり方に関する仮説を構築する

経営戦略論の先行研究を踏まえて，

持続的競争優位の源泉に関し，組織能力を重視する立場から，

企業の社会的責任や企業の目的を踏まえた上で，

環境保全活動の推進に向けた課題を考察する

２． 研究の方法



企業を取り巻く環境の変化は益々激化，複雑化している

持続的競争優位を構築するためには，

顧客に支持され，かつ競合他社に模倣されない新製品や新事業を

継続的に市場に提供できる組織能力を構築する必要がある

トップのアイディアだけでは戦略構築は困難

２． 研究の方法
－持続的競争優位の源泉に関し，組織能力を重視する立場とは？

トップのビジョンや戦略的意図の下，

従業員からの創造的なアイディアや活動をいかに引き出し，

組織学習や組織間学習を促進するかが

新たな戦略形成にとって極めて重要



企業の目的とは？
－企業の社会的責任を果たすために，長期に渡る存続（維持・発展）

⇔利潤の追求はそのための手段（経営学と経済学の企業観の違い）

Stakeholder（利害関係者）

－顧客，従業員，株主，供給業者，地域社会，地球環境など

３． 企業の社会的責任や企業の目的とは？

企業の社会的責任とは？（広く捉えると？）
－製品やサービスを生産・販売する活動を通して，

社会に対して新たな価値を提供する

－そのような事業活動を通して得られる経済的対価を

多様なStakeholderに対して公正に還元する



４． 企業の環境保全活動の領域の捉え方とは？

ブラック・ゾーン
－環境保全活動のための法規制により，

順守しなければならない領域（十川廣國[2005]）
－顧客から認証制度（ISO14001など）の取得を取引条件に求められる場合には，

必ず取り組み，認証取得しなければならない領域

出所． 十川廣國『ＣＳＲの本質』中央経済社，2005年，図5-1，p.110

グレイ・ゾーン
－リサイクル問題や土壌汚染など社会の強い合意が得られ，

近い将来法律化されるような領域（十川廣國[2005]）
－この領域のどのような問題に，いつ，どれだけ積極的に取り組むのかは，

トップの戦略的意思決定の問題

ホワイト・ゾーン
－現段階では緊急に求められるものではないものの，

将来的には解決に取り組まなければならないような領域（十川廣國[2005]）
－この領域のどのような問題に，いつ，どれだけ積極的に取り組むのかは，

トップの戦略的意思決定の問題



環境保全活動への取り組みと，

収益性や製品の品質・コスト・納期

（ＱＣＤ／Quality，Cost，Delivery）との両立を図ること

企業は全ての領域の環境保全活動へ取り組むことができる？？？
⇔グレイ・ゾーン，ホワイト・ゾーンの領域の問題解決のための投資負担が過大になれば，

最悪の場合企業は存続できなくなり，企業の社会的責任を果たせなくなってしまう

そのために組織をあげて知の結集を図る

⇔具体的な内容は仮説１～４として提示

５． 企業の環境保全活動の推進に向けた課題とは？
－企業の社会的責任や企業の目的を踏まえると



仮説１－トップの役割
－企業の環境保全活動の推進には，トップがその役割を果たすことが貢献する

仮説１の観測変数－トップの役割とは？
① 環境マネジメントに対するビジョンを明確に提示し，従業員の間に浸透させる
② 環境配慮型製品開発に対し，トップ自らが手厚いサポートを行う

仮説２－ミドルの役割
－企業の環境保全活動の推進には，ミドルがその役割を果たすことが貢献する

仮説２の観測変数－ミドルの役割とは？
① 環境マネジメントに対するトップのビジョンを自部門に浸透させる
② 環境マネジメントの推進に関する部下の創造性を引き出し，

部下からの提案をトップに後押しする
③ ミドル自身もトップに対し提案する（以上，ミドルの上下のコミュニケーターの役割）
④ 環境マネジメントの推進に向けて異部門交流を図る

（以上，ミドルの左右のコミュニケーターの役割）

６． 環境保全活動の推進に向けて求められる
組織マネジメントのあり方に関する仮説の構築と検証①



仮説３－人材マネジメント

－企業の環境保全活動の推進には，人材マネジメントが機能していることが貢献する

仮説３の観測変数－人材マネジメントとは？
① 環境配慮型製品開発に対する結果や個人の貢献度ばかりではなく，

プロセスやチームとしての貢献度が評価される

② 前向きな失敗に対して，寛容な評価がなされる

③ 人事評価結果の説明や目標設定に関して，上司と部下の間で合意がなされる

④ 目標設定に関して，環境マネジメントに関する項目が盛り込まれる

⑤ 目標が達成できなかった従業員に対して，組織としてのフォローアップがなされる

６． 環境保全活動の推進に向けて求められる
組織マネジメントのあり方に関する仮説の構築と検証②



仮説４－風通しの良い組織風土

－企業の環境保全活動の推進には，風通しの良い組織風土が貢献する

仮説４の観測変数－風通しの良い組織風土とは？
① 従来とは異なる状況が生じた場合に臨機応変な意思決定がなされる

② 異部門との協力や情報交流に向けて，インフォーマル・コミュニケーションがなされる

③ トップに企業家精神がある

④ 環境マネジメントに関する業務内容への裁量権が現場にある

（営業部門，開発部門，生産部門，管理部門など）

６． 環境保全活動の推進に向けて求められる
組織マネジメントのあり方に関する仮説の構築と検証③



環境保全活動への取り組み

風通しの良い組織風土

ミドルの役割 人材マネジメント

トップの役割 0.520

0.415

0.320

0.451

0.687

0.494

0.062

-0.0810.040

0.055

CMIN（χ2値）；2789.455， CFI（比較適合度指標）；0.734，RMSEA（平均二乗誤差平方根）；0.109，赤斜体字は非有意

６． 環境保全活動の推進に向けて求められる
組織マネジメントのあり方に関する仮説の構築と検証①



トップの役割は風通しの良い組織風土を経由して間接的にも貢献する

∵ 風通しの良い組織風土←トップの役割 ； 標準化係数 0.451（有意）

環境保全活動への取り組み←風通しの良い組織風土 ； 標準化係数 0.415（有意）

トップの役割は企業の環境保全活動の推進に対して直接的に貢献する

∵ 環境保全活動への取り組み←トップの役割 ； 標準化係数 0.520（有意）

仮説１－トップの役割 ； 支持されたと考えられれる

－企業の環境保全活動の推進には，トップがその役割を果たすことが貢献する

６． 環境保全活動の推進に向けて求められる
組織マネジメントのあり方に関する仮説の構築と検証②



ミドルの役割は風通しの良い組織風土を経由して間接的に貢献する

∵ 風通しの良い組織風土←ミドルの役割 ； 標準化係数 0.494（有意）

環境保全活動への取り組み←風通しの良い組織風土 ； 標準化係数 0.415（有意）

ミドルの役割は企業の環境保全活動の推進に対して直接的に貢献する？

∵ 環境保全活動への取り組み←ミドルの役割 ； 標準化係数 0.062（非有意）

仮説２－ミドルの役割 ； 支持されたと考えられれる

－企業の環境保全活動の推進には，ミドルがその役割を果たすことが貢献する

６． 環境保全活動の推進に向けて求められる
組織マネジメントのあり方に関する仮説の構築と検証③



環境保全活動の先進企業に対するインタビュー調査 と相反している

∵ 「各部門の業績評価項目に環境保全活動に関する項目を盛り込むようにした結果，

環境保全活動が推進された」とのインタビュー調査（2010/4/30，2010/8/25）

人材マネジメントは風通しの良い組織風土を経由して間接的に貢献する？

∵ 風通しの良い組織風土←人材マネジメント ； 標準化係数 0.040（非有意）

環境保全活動への取り組み←風通しの良い組織風土 ； 標準化係数 0.415（有意）

人材マネジメントは企業の環境保全活動の推進に対して直接的に貢献する？

∵ 環境保全活動への取り組み←人材マネジメント ； 標準化係数 -0.081（有意）

仮説３－人材マネジメント；必ずしも支持されたとは考えられない

－企業の環境保全活動の推進には，人材マネジメントが機能していることが貢献する

６． 環境保全活動の推進に向けて求められる
組織マネジメントのあり方に関する仮説の構築と検証④



風通しの良い組織風土は環境保全活動の推進に対して直接的に貢献する

∵ 環境保全活動への取り組み←風通しの良い組織風土 ； 標準化係数0.415（有意）

仮説４－風通しの良い組織風土 ； 支持されたと考えられれる

－企業の環境保全活動の推進には，風通しの良い組織風土が貢献する

６． 環境保全活動の推進に向けて求められる
組織マネジメントのあり方に関する仮説の構築と検証⑤



調査対象企業の拡大（2011年度 神奈川県内中小企業 約3,000社に実施予定）

仮説３が必ずしも支持されず，インタビュー調査と相反したことに対して
－人材マネジメントが環境保全活動への取り組みに必ずしも貢献しない

と判断してしまうのは早計

←環境マネジメントに関する業務目標の設定というアンケート質問項目の意図が

回答者に十分に伝わらなかった可能性などが考えられる

⇒アンケート質問項目のより実務に近い形での改善が必要

仮説１，２，４が支持されたことから
－企業の環境保全活動の推進には，

トップがその役割を果たすことや風通しの良い組織風土が直接的に貢献する

－トップやミドルがその役割を果たすことが

風通しの良い組織風土を通じて間接的にも貢献する

７． 結論と今後の研究課題



研究プロジェクト（環境省からの研究助成）
早稲田大学・拓殖大学・静岡大学・環境マネジメント・共同研究グループ

（2009～20011年度政策研究「環境政策と企業行動に関する研究分野」）

アンケート調査の趣旨
「環境マネジメントありき」の議論ではなく，

企業の環境保全活動の推進と持続的競争優位の構築に向けて求められる

組織マネジメントのあり方について考察

対象企業：東京証券取引所市場第一部，第二部の上場企業と

未上場の特定大手企業の合わせて1786社

実施時期：2010年1月4日に発送し，1月末日までに郵送により回収

回収率 ：15.5％（276社）

Appendix アンケート調査の概要



Appendix 共分散構造分析結果（標準化係数）一覧①

標準化係数
（潜在変数間）

環境保全活動への取り組み ← 風通しの良い組織風土 0.415 

環境保全活動への取り組み ← ミドルの役割 0.062

環境保全活動への取り組み ← 人材マネジメント -0.081 

環境保全活動への取り組み ← トップの役割 0.520 

風通しの良い組織風土 ← ミドルの役割 0.494 

風通しの良い組織風土 ← 人材マネジメント 0.040

風通しの良い組織風土 ← トップの役割 0.451 

ミドルの役割 ← 人材マネジメント 0.055

ミドルの役割 ← トップの役割 0.687 

人材マネジメント ← トップの役割 0.302 

注． 表中の標準化係数は，赤斜体字以外は5％水準で有意。



Appendix 共分散構造分析結果（標準化係数）一覧②

注． 表中の標準化係数は，5％水準で有意。

標準化係数
（観測変数・潜在変数間）

３Ｒ（Reduce，Reuse，Recycle） ← 環境保全活動への取り組み 0.704 

環境報告書の作成と公表 ← 環境保全活動への取り組み 0.685 

グリーン購入 ← 環境保全活動への取り組み 0.671 

環境会計 ← 環境保全活動への取り組み 0.607 

ライフサイクル・アセスメント ← 環境保全活動への取り組み 0.621 

エコ・デザイン ← 環境保全活動への取り組み 0.533 

推進専門部署の設置 ← 環境保全活動への取り組み 0.736 

従業員への啓発活動 ← 環境保全活動への取り組み 0.699 

グループ企業の環境保全活動のサポート ← 環境保全活動への取り組み 0.705 

臨機応変な意思決定 ← 風通しの良い組織風土 0.497 

異部門との協力や情報交流に向けたインフォーマル・コミュニケーション ← 風通しの良い組織風土 0.610 

トップの企業家精神 ← 風通しの良い組織風土 0.100 

環境マネジメントに関する業務内容への裁量権（営業部門） ← 風通しの良い組織風土 0.589 

環境マネジメントに関する業務内容への裁量権（開発部門） ← 風通しの良い組織風土 0.568 

環境マネジメントに関する業務内容への裁量権（生産部門） ← 風通しの良い組織風土 0.549 

環境マネジメントに関する業務内容への裁量権（管理部門） ← 風通しの良い組織風土 0.611 

環境マネジメントの推進に向けた技術，知識，ノウハウの共有 ← 風通しの良い組織風土 0.783 

環境マネジメントの推進に向けた従業員の創造的なアイディアの提案や活動 ← 風通しの良い組織風土 0.789 

環境マネジメントに対するトップのビジョンの自部門への浸透 ← ミドルの役割 0.816 

環境マネジメントの推進に関する部下の創造性の引き出し ← ミドルの役割 0.899 

環境マネジメントの推進に関する部下からの提案のトップへの後押し ← ミドルの役割 0.911 

環境マネジメントの推進に関するミドル自身のトップへの提案 ← ミドルの役割 0.856 

環境マネジメントの推進に向けた異部門交流 ← ミドルの役割 0.872 

環境配慮型製品開発に対するプロセス評価 ← 人材マネジメント 0.633 

環境配慮型製品開発に対するチーム評価（構想段階） ← 人材マネジメント 0.855 

環境配慮型製品開発に対するチーム評価（試作段階） ← 人材マネジメント 0.921 

環境配慮型製品開発に対するチーム評価（実用化段階） ← 人材マネジメント 0.976 

環境配慮型製品開発に対するチーム評価（改良段階） ← 人材マネジメント 0.959 

前向きな失敗に対する寛容な評価 ← 人材マネジメント 0.324 

人事評価結果の説明や目標設定に関する上司と部下の合意 ← 人材マネジメント 0.172 

環境マネジメントに関する業務目標の設定 ← 人材マネジメント 0.342 

目標が達成できなかった従業員に対する組織としてのフォローアップ ← 人材マネジメント 0.207 

環境マネジメントに対するビジョンの提示 ← トップの役割 0.745 

環境マネジメントに対するビジョンの従業員への浸透 ← トップの役割 0.779 

環境配慮型製品開発に対するサポート ← トップの役割 0.448 
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