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オソノベーカリー裏のアコウの木。ここを抜けると海が開ける
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本レポートでは、鹿児島県甑島にあるアイランドカンパニーの方々への参与観察とインタビューを通して、

自律協働社会の兆しを探索してきた。ここで、浮かび上がってきた７つの兆しを俯瞰すると、個人と共同

体（組織や地域）の相互影響を基盤とした構造の上に各兆しが整理される。自律協働社会においては、

この循環構造の内で影響を与え合う（受け取り合う）要素の視点や深さが現在の社会と異なると考えら

れる。それでは、この構造の要素である７つの兆しに解釈を加えてまとめることとしよう。なお、今回発見

した兆しは未来社会の「正解」ではなく、現在社会に対するオルタナティブのひとつとして提示している。

まとめと考察 EPILOGUE

リサーチから見えた自律協働社会の７つの兆し
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前節で述べたように、従業員の成長や変化に合わせて、それを支える組織のあり方へ柔軟な視点を与え

てくれるのが３つめの兆しだ。アイランドカンパニーでは、従業員の私生活や価値観を鑑みて就業規則を

毎年変更している。組織の原理に従業員が合わせるのではなく、従業員の価値観や活動、あるいはその

変化が組織のガバナンスを変容させているわけである。

このような実態の背景には、組織は従業員の集合体であり、従業員こそが最大の資本であるという考え

方が根幹にある。もちろんアイランドカンパニーが一人ひとりの顔が見えやすい小規模集団である点も背

景として挙げられるが、そのように割り切るのはあまりに乱暴だ。組織規模に関わらず、規則に選択の幅

を設けたり（例えば、働く場所や時間の幅を自由に選択する）、チーム単位でルールを変更できるような

制度設計は十分可能だ。副業や転職などで人材の流動性が高まるこれからの社会において、多彩なバッ

クグラウンドを持つ従業員が活躍できる土壌を育む意味では、組織のあり方を絶対的なものとして固定

するのではなく、従業員など組織を取り巻く環境に合わせて柔軟に変容することが肝となるだろう。

また、従業員など周辺環境を重視して経済活動を行うという観点では、社会的連帯経済を形成する協同

自発的な工夫を生み出しているわけだ。

もちろん、組織運営においてビジョン・ミッション・バリューなど組織のものさしを細やかに定義すること

は、従業員の活動の拠り所となり、組織エンゲージメントを高めるうえでも大切なことだ。しかしながら、

組織に与えられた基準に頼りすぎれば、個人の考えを入れ込む余地が減って自発性が削がれる恐れもあ

る。そのようなときにこの兆しは、組織のものさしに対して、個人のものさしを発現する方法を考える助け

となるだろう。

賢太さんも語るように、スタッフ一人ひとりが自ら気づき、考え、行動することでスタッフも組織も一層成

長する。そのためにあえてリーダーは指示や指針を出しすぎず、一人ひとりにそのような経験の機会を与

える。組織のものさしが組織の成長の方向性を定め、個人のものさしがその方向性へ組織を駆動すると

考えると、両者のバランスが自律協働的な組織を導くと考えられる。

このような組織形態はフレデリック・ラルー氏が次世代の組織として提唱した「ティール組織」との類似

性を感じさせる。ティール組織とは、組織の存在目的、ホールネス（全体性）、セルフマネジメント（自主経

営）といった特徴を有し、フラットな関係性を築いた現場のメンバーが状況に応じて意思決定を行う組

織である。これに照らすと、アイランドカンパニーはティール組織へ向かう変化の過程であるとも解釈でき

る。特にここで示した兆しはセルフマネジメントを誘うものである。また、組織の存在目的が状況に合わ

せて柔軟に変更されるティール組織の特徴は、３つめの兆しにも通ずる。

まず、個人を起点とした共同体の捉え方にまつわる自律協働社会の兆しを３つ整理する。

１つめは、人材多様性の観点である「個人の中の多様性を見出す」という兆しだ。この兆しは多様性の

見出し方に新たな気づきを与えてくれる。

そもそもなぜ集団に多様性は必要なのだろうか。『多様性の科学』（マシュー・サイド著）は、複雑性の

高い問題に対して有効な議論をするには多様性が大切であると指摘し、その方法として表層的な「人口

統計的多様性」ではなく深層的な「認知的多様性」の重要性を説いている。「多様性」と聞くと性別、

年代などの属性や専門の異なる人材が集まった集団を想像しがちだが、属性のみでは多様さを表層的に

しか捉えられておらず、同じような好みや思考パターンをもつ似たもの同士の集団でないとは言い切れな

い。価値観や興味関心など一層深い性質の多様さが複雑な問題に立ち向かううえで重要というわけだ。

では、深層的な多様性はどのように見出されるのか。アイランドカンパニーや甑島のコミュニティでは、人

材不足によって協働する人を選べない環境がその契機となっている。その環境を受け入れたうえで、賢太

さんは若者が少ない甑島においてベテランとの分断を避けるため、一人ひとりの多様な性質や興味関心

に深く意識を向けている。また銀次郎さんの「（会社の仲間は）みんな異才」という言葉も、同様の姿勢

で組織スタッフと向き合った結果だろう。

本リサーチによる発見は、「多様な人」を集めることだけではなく一人ひとりの内面を深めることで多様

な側面が表出され、それによって「多様性」が導かれる可能性である。つまり、リソースの拡張だけでなく、

リソースの深化も多様性をもたらすわけだ。もちろん女性や若者を増やすといった属性的なアプローチも

不可欠だが、それに満足して一人ひとりの人物性がなおざりになれば、見かけだけの多様性に過ぎないか

もしれない。他者を見る立場としてはその点に注意する必要がある。

また同時に、我々は他者から見られる立場でもある。その立場では、アイランドカンパニースタッフの姿勢

にみられたように、自分の性向や興味関心、将来への展望などを自ら追求し続け、それを開示することで

他者との協働の機会を探ることも自律協働社会において重要といえるだろう。

２つめは、意思決定に関する兆しである。アイランドカンパニーでは、スタッフが自ら考え決断を下すこと

を大切にする賢太さんの方針のもと、スタッフは組織の判断基準に依存せず個人の判断基準で活動す

るスタイルにシフトしていた。同社では「集落文化創造社」「懐かしい未来の風景を」など大きな組織の

指針は掲げているものの、スタッフそれぞれの活動を詳細に規定することはしない。それが一人ひとりの

③ ガバナンスの民主化 ｜ 組織のあり方はスタッフ起点で変化する

① 深層の多様性 ｜ 個人の中の多様性を見出す

② 自己決断 ｜ 一人ひとりの自主的な決断が組織を駆動する
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６つめは、物事の持つ意味への感受性にまつわる兆しであり、明文化されていない物事から意味や物語

を紐解くスキルに言及している。軽トラや古民家のナラティブ（対象物と自分自身との対話で紡がれた主

体性のある物語）を紐解き、活動の原動力とする賢太さんのエピソードは象徴的だろう。賢太さんが「ひ

とりで生きている人はいない」と話すように、人は必ず他者と関係し合いながら生きている。当たり前の

ようだがここで強調したいのは、それは必ずしも実在の人物との関係性だけに限らないということだ。軽

トラのようなモノやそこに内在するナラティブも関係性の一部であり、賢太さんの心を支えている。つまり、

一見すると心も言葉も持たないモノと対話し意味を見出すことが、生きる拠り所を拡張すると示唆される。

ともすればアニミズム（すべての物に霊魂が宿るとする考え方）を想起させるが、ここでポイントとなるの

はモノに霊魂を宿らせることではなく、モノが積み重ねてきた歴史や経験を読み解いて自分と関係を結

ぶことにある。その意味で、この兆しは精神性の問題ではなく、ナラティブを紡ぐスキルの問題なのだ。

例えば、私たちに身近な「商品を売る」という活動に置き換えると、その商品の物語を自分とリンクさせる

ことで、自分が商品を売る意義が見出されるだろう。

さらに、その商品が生まれてから廃棄 /再生に至る幅広い時制で物事を捉えたり、生産者や消費者などス

この兆しは、私たちが「計画」に呪縛されていないか問い直す契機となるだろう。仕事や私生活に関わら

ず、目標や役割、スケジュールなどを予め設定し、それを遂行することが「優秀」だと言われる節もある。

生産的に活動するうえでもちろん大切なことなのだが、これによる弊害は計画外の出来事を排除するこ

とだ。『給料はあなたの価値なのか』（ジェイク・ローゼンフェルド著）によると、役割が細やかに定まっ

た働き方（ジョブ型）をするワーカーは、自分の役割外の仕事を行う同僚を助けない傾向にあることを示

し、個人の成果だけでなく組織の成果に基づくインセンティブの導入を推奨している。ここで示唆される

のは、「計画外」の排除は過度な計画によってのみ発生するのではなく、計画外の活動や他者の支援が

インセンティブに組み込まれていないなど構造的な問題によるところも多分にある。そのような構造は、

個人の成果を高めやすいが、協働を伴う集団の相互作用を生みにくくなるというわけだ。

これをもとにすれば、自律協働的な共同体をめざすのであれば、自分の行動や時間の効率に固執せず、外

部によってもたらされるアンコントローラブルな出来事を好意的に取り入れる構造や余白が重要となるだろ

う（余白がない中でそれを受容することは過重労働につながりかねない）。また、それを受け入れた後の態

度にも注意したい。計画外の出来事を引き起こした人へ手を差し伸べる際に、相手からの感謝や敬意を期

待することは相手の感情をコントロールすることにもつながるし、期待が外れたときに不満や憎悪を生む可

能性もある。自分の援助に対するアンコントローラブルな反応を好意的に受け止めることも大切だ。

組合型の組織も想起される。社会的連帯経済とは、労働者や地域市民などが自主的に運用する経済の

ことで、資本主義的な経済のオルタナティブとして近年欧州を中心に実践されている。特に、GAFAMや

Uberなどプラットフォーム企業の搾取的な経済構造への抵抗として、従業員が自らプラットフォームや

組織体を形成するムーブメントによって注目は高まっている。格差の是正が叫ばれる昨今、特定の人物や

集団が組織を支配するのではなく、それに関わる当事者たちが運用や変革に参画できる民主的なガバナ

ンスを有した協同組合的な組織は各所で芽生えるだろう。

続いて、共同体から発せられた出来事を個人が受け止めるベクトルを整理する。まずは「隣人の幸せが

働く幸せである」という４つめの兆しを取り上げるが、これは活動の報酬でもあり源泉でもある幸せを、

身近な共同体から受け取る態度を表す。

この兆しが現在社会と異なるポイントは、顔の見える他者への貢献にある。アイランドカンパニーのお客

さんの多くは顔見知りのご近所さんであり、商品や居場所の提供には「ありがとう」というフィードバック

を直接得ることができ、地域コミュニティへの貢献も実感しやすい。さらに、その地域はスタッフ自身が

暮らす場でもあるので、自分たちの貢献で地域が豊かになることは、自分の暮らしを豊かにすることにも

結びつく。つまり、自身の活動に対して、提供者にも受益者にもなりうるわけだ。その両義的な立場が精

神的報酬を実感しやすくし、次の活動への動機付けにつながると考えられる。

これに対し、組織の巨大化やグローバル化の影響もあって、自分の仕事が誰の何に貢献しているのか具

体的に実感できないまま働いている人は少なくないだろう。哲学者のビョンチョル・ハン氏が『疲労社会』

で示したように、能力主義にもまれて終わりのない成長と成果を自分自身に課して、自己に完結した労働

に陥ることでバーンアウトは導かれる。そして悲しいかな、世界中の先進国でメンタルヘルスの悪化が報

告されている。提供者と受益者の立場を統合する活動は、自分自身を他者や共同体に開くことを促して

虚脱感を減らし、私たちに働く意義を取り戻すきっかけとなるかもしれない。

５つめは、偶発性の受け止め方にまつわる兆しである。これは、予期せぬ出来事を前向きに受けとめ、あ

えてそれに巻き込まれてみるというアイランドカンパニーの人々の姿勢に見て取れる。そして、予期せぬ出

来事に挑戦することが、地域や組織での信頼を獲得し、個人・組織・地域の相互的な発展にもつながる

ことが見出された。

⑥ 感受性 ｜ 目に見えない物語を感じとる

④ 幸せの近接性 ｜ 隣人の幸せが働く幸せである

⑤ セレンディピティ ｜ 偶発性を好機と受けとめる
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つの兆しから、個人と共同体（組織・地域）が絡み合って、それぞれが柔軟に変容し続ける様子が「自律

協働社会」の輪郭として現れた。個人と共同体の関係性は、「個人」を起点とした〈内〉と〈外〉の関係

性とも言い換えられる。この関係性をもう一段細かく分類すると、７つの兆しは３種類の〈外〉との対峙

によってそれぞれ現れうる。兆し①⑥⑦は〈外〉＝「他者（または対象物）」との関係性において、兆し②

③は〈外〉＝「組織」の関係性において、兆し④⑤は〈外〉＝「地域」の関係性において、それぞれ〈内〉と

〈外〉が変容し続けている。ここで注目したいのは、両者の関係性において一方が影響を与えて完結する

のではなく、互いの変容が循環している点だ。

この注目点は、『中動態の世界ー意志と責任の考古学ー』（國分功一郎著）が示す「中動態」の概念に

近いと考えられる。「する（能動態）/される（受動態）」では表せないパースペクティブとして中動態がか

つて存在し、特に能動態と中動態が対比されていたという。能動態は行為の主体から発して主体の外で

完結する（主体が過程の外にある）のに対して、中動態は主体が活動過程に巻き込まれる（主体が過程

の内にある）。

例えば、賢太さんのダイダイのエピソードでは、キノスのシロップをつくる行為が能動的に発現したわけで

はなく、農家の幸せを「気にかける（中動態）」ことで活動に巻き込まれて実現した。つまり、自己の言動

で外部（他者や共同体）を巻き込みコントロールするのではなく、自己と外部の関係性の中に巻き込まれ、

移り変わる外部に揺さぶられながら活動しているのである。何か行動を起こすときに「コミュニティに貢

献する」「市場にインパクトを与える」といった外部を巻き込む意志を持つことも大事だが、周囲に巻き込

まれる余白を持ち、しなやかに変容しながら生きることもまた大切なのではないだろうか。今回のリサー

チから見出されたこの中動態的な姿勢は「自律協働社会」の基盤となるように思う。

そして７つめは、自己変容にまつわる兆しで、特に自己の役割や成長の捉え方に関するオルタナティブを私

たちに与えてくれる。この兆しのポイントは「変化の受容」と「相互依存」の２つだ。

まず、１つめの「変化の受容」について。平川夫妻が直面した組織や地域との向き合い方のように、認識や

価値観の変化を善として受けとめて次なる行動につなげる姿勢が相当する。このエピソードが示唆するの

は、成長とは技術や知を獲得するに留まらず、自己変容およびその過程そのものである点だ。これは、近年

自己成長の観点で注目される「アンラーニング」に通ずる。アンラーニングとは、過去の価値観や知識を取

捨選択して新たなものを取りこむ「捨てる学習」を意味するが、『仕事のアンラーニング―働き方を学びほ

ぐす―』の中で松尾睦氏は、道具的な知識やスキルを置き換える「表層的アンラーニング」に対し、基盤と

なる考え方やスタイルを変革する「中核的アンラーニング」が成長や働きがいを導くと指摘する。健やかに

生きるためには、従来のスタイルに固執せず、自己変容をし続けることが大切だろう。

そういった自己変容をドライブするのが、２つめのポイントである「相互依存」だ。千尋さんや晴美さんが賢

太さんと自分とを相対化して自己のあり方を考え直すエピソードは象徴的で、他者を「正解」としてめざす

のではなく、自己と照らし合わせて自己変容を行う。また、賢太さんは人の力を借りて生きていることを自

覚し、他者との関係性を変容させている。このように相互依存する関係性のなかで自己を相対化し、あり方

や役割を有機的に変化させているわけだ。自分はどうありたいか考えるときには、自己の経験や性格から

悶 と々内省するだけでなく、自分を取り巻く関係性に着眼して浮かび上がらせることも有用だろう。

その意味では、「自己」は他者との協働のなかに形づくられるともいえる。ただし、関係性においてオープン

にする「自己」の範疇は、自身が身を置く環境による。甑島では仕事も私生活も同じ共同体に共存するの

でその両面の自己あるいは全人格的な自己を対象とするが、大都市圏ではコミュニティに応じて「自己」を

細分化するケース（プロジェクトAのときの自己、地元の友人と接するときの自己、といった具合）もあるだ

ろう。しかしながら、兆し④に記したように提供者と受益者を統合する状況が増えるならば、コミュニティ

へオープンにする「自己」の範疇を拡げる覚悟は必要となるかもしれない。

テークホルダーの拡がりを想像することにもつながるだろう。もしかすると、時間的な変化や被害者を実感

しづらい環境問題などは、多くの人がこのスキルを鍛えることによって良い方向へ向かうかもしれない。

さて、本レポートでは現在社会のオルタナティブである「自律協働社会」の兆しを見出してきた。そして７

変容が循環する社会

中動態の視点で変化し続ける

⑦ 自己変容 ｜ 相互依存を通した自己変容こそが成長である
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編集後記

YOKOKU Field Research — 鹿児島—  後編

本リサーチでは、単なるインタビューではなく、実際にインタビュイーと共に現場に入りながら行うとい

う形式を取りました。結果として、時間の長さだけではなく、その場の雰囲気など言葉以外の情報も感

じとることで、情報の種類や密度にも変化があったと感じています。印象に残っている点として、晴美さ

んとの対話の中で「賢太さんは賢太さんで、私は私」という発言がありました。実は夫である千尋さん

のことを尋ねた時にも「私は彼じゃないので、見守ることしかできません。」と言っていたり、内山さんも

「僕は僕で、賢太さんは賢太さん」と発言していました。コントロールできるもの /できないものを区別

しながら、相手の決断は相手の決断として尊重し、自分は自分として決断をするという考えから出てき

たものだと感じています。私自身はまだまだ頭でわかっても、感覚として理解するに至ってはいません

が、目の前の人を尊重することや与えられた状況の捉え方のヒントとして、日々の暮らしの中で意識して

いきたいです。

下甑に向かう車の中で、島民の方が亡くなった際に譲り受けた軽トラックのお話を賢太さんから聞きま

した。トラックの物質的な価値だけでなく、生前から賢太さんの様子を気にかけていた故人の親愛を

受信し、次の世代へ伝えるという意志が込められた語りでした。このとき連想したのは、美学者の伊藤

亜紗さんが述べているような、「利他を利他たらしめるのは、自分ではなく相手が利を受け取る力であ

る」という考えです。甑島の環境下では、人々が人間のみならず周囲の自然環境や人工物に利他性を見

出して当たり前のようにそれらをキャッチしている印象を受けました。またその受け渡しは、島の過去と

未来をつなぐ大きな時間感覚の中で行われているようにも感じます。それが離島という環境の有限性

によるものなのか、甑島が背負う歴史の共通認識によるものなのか、因果関係は明確には見えません

が、そこから他者と共に生きるための振る舞い方を受け取って東京に戻ってきたような感覚があります。

リサーチを始める前、私が想像していたアイランドカンパニーは「人数が少ないながらも、次 と々新しい

事業を立ち上げるクリエイティブ集団」でした。実際、私が目にしたのは「誰の幸せのために仕事かを

真剣に考えるひたむきな人たちの集まり」でした。島の生活を守ることはもちろんのこと、いま目の前に

いる人に喜んでもらうために日々汗をかき、新しい仕事をつくる。そんな姿に感銘を受けました。会社

組織とはビジョンがあり、個人には目標が定められ、実績に対して評価が与えられるものと思い込んで

いました。組織やビジネスの在り方に意識が向いていたことがそもそも見当違いだったのでしょう。アイ

ランドカンパニーの方 と々共に過ごす中で、生きていく上での人のつながりとはこういうものなのかと、

大切な気づきを得た思いがしたと同時に、自分の生活圏にはそういうつながりが無い貧しさを認識し愕

然としました。この現状をしっかりと受け止め、いま目の前にいる人の幸せのための仕事とは何かを問

い続けていきたいです。

本リサーチから見出された「幸せの近接性」は、仕事の意義を問いなおす意味で刺激的な気づきでし

た。これまでの仕事では顧客や同僚と少し距離があり、自分の存在意義が朧げになることもあったか

らです。その焦りからか、なるべく状況をコントロールしようと努め、目に見える事象だけを信じる態度

に支配されていたように思います。それはひとりよがりな態度ですし、まさに今回の兆しである「セレン

ディピティ」や「感受性」を遠ざける姿勢でもあります。では、どのように方向転換したらよいのか。ま

ずは顔の見える人の幸せを慮る意識が第一歩であり、その先の具体的なイメージを甑島の人々から得ま

した。はたして私は、家族や友人、仕事の仲間や顧客、暮らし働く地域と対峙できているのか。自分と

他者の境界が曖昧であるがゆえの自己変容を恐れすぎず、「関係性の中の自己」を研究と生活におい

て意識しようと思います。

江藤元彦
参与観察 /インタビュー対象者 …… 山下銀次郎さん、内山慎一郎さん、平川晴美さん

工藤沙希
参与観察 /インタビュー対象者 …… 山下麻由さん、古賀愛深さん

金森裕樹
参与観察 /インタビュー対象者 …… 平川千尋さん、室原誉怜さん

田中康寛
参与観察 /インタビュー対象者 …… 山下賢太さん、齋藤智顕さん
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