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〈寄稿〉

いま、求められるコンプライアンス経営の再考

(―社)日本コンプライアンス&ガバナンス研究所 〈JACGI)代表理事
駿河台大学 名誉教授・博士 (経営学 )

水尾順―

1.:まじめ:こ

いまだ記憶に新しい、中古車販売会社旧ビッ

グモーター (以下、「ビッグモーター」)に よる

自動車の保険金不正請求問題。

2023年 7月 に発覚したこの事件は、コンプ

ライアンス意識の欠如が未だ業界 トップクラス

の企業にも存在しているという事実を明らかに

した。驚愕の念を感じぎるを得ない話であった。

コンプライアンス経営が叫ばれ、そのための

法制度も改正を重ね整備されつつある中で、本

件に限らず日本企業でいまだに不正が繰り返さ

れる現実に、コンプライアンス経営向上のため

の制度充実を研究してきた身としては誠に残念

な思いである。

本稿では、コンプライアンス経営に必要不可

欠な制度や仕組みなどについて、まずは企業不

祥事の未然予防である「守り」の視点からあらた

めて考え、提起し、あわせて、不祥事を発生さ

せない倫理的な組織文化について、隣目手の期

待に応える「攻め」』の視点からまとめてみたい。

というのは、コンプライアンスとは、そもそ

もは、相手の期待に応えることを意味する言葉

であるからだ。単に法令遵守だけではなく、相

手の期待に応えることであるなら、従業員満足

や顧客満足もその領域の範疇であろう。

この点からコンプライアンスの意義をまとめ

れば、守りと攻めの両面を持つということがで

きよう。つまり、マイナスを予防する強固な守

りであり、相手に喜びを感じさせる意味からプ

2 BtoBコ ミュニケーション 2025年4月号

ラスを促進する積極的な攻めの意味を持つ。

本稿では、前半の 2～ 5では「守り」、最後

の 6～ 7においては「攻め」を論じてまとめと

するので、この点を念頭に置いて読み解いてい

ただければ幸いである。

2.学習成果の蓄積が未熟な日本社会

振り返れば、日本で企業倫理の重要性が問わ

れたのは、1980年代後半から始まる。1987年

の東芝ココム違反、1988年のリクルート事件

などが発生し、この頃から企業倫理という言葉

が新聞紙上で見られるようになり、バブル経済

の負の側面が現れ始めた。

筆者が日経新聞4紙から「経営倫理」「企業

倫理」「コンプライアンス」の言葉のうち、い

ずれかを使用した件数を検索すれば、1986年

までは毎年一桁の数字であった。しかし、87

年の東芝ココム違反事件で 82件と一気に増え、

さらに 89年にはリクルート事件で 148件と急

増していることがわかる。

その後も 1991年に発覚した、野村他証券大

手 4社による利益供与・損失補てんの証券ス

キャンダル、そして 1990年代半ばまでに起き

た大和・山種証券の飛ばし、いくつかのインサ

イダー事件など、いずれもバブル崩壊による損

失隠し・隠ぺい工作の不祥事が増加の一歩をた

どっている。

新世紀に入り、新しい時代の到来かと期待さ

れたが、2000年の雪印平L業集団食中毒事件、

2002年の日本ハム、雪印食品によるBSE対策
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牛肉偽装事件、その後の 2007年のミー トホー

プ、船場吉兆など消費者を震撼させる事件が相

次ぐ。

不祥事の歴史を振り返るときりがないのでこ

のあたりで留め置くが 1、 「喉もと過ぎれば熱

さ忘れる」という言葉があるように、日本社会

は不祥事が起きる都度反省はするものの、学習

成果として蓄積されずに何度も同じ轍を踏んで

くるのであった。

関連する法律が制定・改正され、「法」とい

う外圧で封じ込めようとしてもなお、規制法令

の間隙を縫う巧妙な悪事が繰り返されてきたの

である。

ただ、企業や業界団体の取り組みが進んでい

ないというのではない。経団連が 2024年 1月

16日 に発表した「第 3回 企業行動憲章に関する

アンケート結果 (2023年 8月 に実施)」 によれば

図表 1のとおり、経営 トップの意識は高いこと

が理解される。それなのになぜ不祥事が頻発す

るのか、このあたりを中心に以下述べてみたい。

3.企業倫理を浸透・定着させる4つの中核制度

筆者は資生堂時代、1997年から日本企業で

は最初に企業倫理の浸透・定着に取り組むとい

う、大変貴重な経験をした。当時外資系企業の

多くは 1960年代からコード・オブ。コンダク

ト(行動憲章 0基準)な どが制定されていたが、

日本企業では資生堂の 1997年の取組みが第一

号であった。

その後 1999年に資生堂から駿河台大学に移

籍後も、企業倫理や CSRの研究を積み重ね、

理論と実践の融合を図ってきた。

そこから得た経験則として、企業倫理の浸透 0

定着に必要とされる ①「企業倫理規程の制

定」、②「推進部門の設置」、③「倫理教育・研修」、

④「コミュニケーション啓発活動」の四つの中

核制度を重要な柱として掲げてきた。

現在、大企業では①～③は多くの会社で制度

化され、先の図表 1で「経営 トップの役割と本

憲章の徹底」からも (質問の回答は異なるもの

図表1〈第10章 経営トップの役割と本憲章の徹底 (複数回答)〉 286社 (回答率19%)

質 問 内 容
過去 3年間の取組み

最も重視 特に強化

10-4経営の健全性、効率性、透明性、実効性を確保するガバナンス体

制を確立する (265社、93%)
51社 (18%) 214社 (75%)

10‐5企業倫理の徹底のための全社的な取り組み体制を整備 し、実効
性を高める (247社、86%)

19社 (7%) 228社 (80%)

10-6通常の指揮命令系統から独立 した企業倫理ヘルプライン (相談窓
口)を 整備・活用し、企業行動の改善につなげる (247社、86%)

10社 (3%) 237社 (83%)

10-7万 が一緊急事態が発生 した場合には、経営 トップ自らの指揮の
もと、速やかな事実調査と原因究明、再発防止に努める。社会への迅

速かつ的確な情報の公開と説明責任を遂行し、権限と責任を明確にし

た上、自らを含めて厳正な処分を行う (249社、87%)

24社 (8%) 225社 (79%)

出典 :一般社団法人 日本経済団体連合会 (2024)「第3回 企業行動憲章に関するアンケート結果」

1  水尾 (2018)pp.5… 15

BtoBコ ミュニケーション 2025年4月号 3



の)ほぼ取り組みが進んでいると想定される。

しかし、実際の浸透・定着に向けて残された

課題と考えられるのが、「コミュニケーション

啓発活動」である。

これについては、 トップの強靭な意志でもっ
て「繰り返し、繰り返し実践」することが必要

である。いわば「終わりなき戦い」であり、繰

り返すことを諦めれば元の木阿弥となり、水泡

に帰してしまう。

組織活動の中で、不正行為をなくすことは至

難の業かもしれないが、社会の公器といわれる

企業としてそのまま放置することは許されるこ

とではない。

自動車メーカーの検査不正やビッグモーター

の事件など、バブル崩壊後 30数年を経過した

今でも繰り返される不祥事に関して、コンプラ

イアンスとコーポレートガバナンスに対する本

質的な議論への関心が高まっていることは大切

にしなければならない。

過去からの企業不祥事を他山の石として、以

下のような点をもとに自社のコンプライアンス

を原点に立ち返って洗い直し、不祥事の予防に

向けた活動を再考すべき時が来ている。

4.リーダーの倫理的価値観と「自己との対話」

を促すコミュニケーション

前述の通り「トップの強靭な意志でもって繰

り返し、繰り返し実践が必要」と書いたが、「企

業倫理の原点回帰」で求められるのは、「リー

ダーの倫理的価値観」をもとに、継続して実践

することで、上司と部下、さらには仲間たちと

の「倫理的対話」(こ れにはヘルプラインやホッ

トラインも含む)を促進することである。

前者の「リーダーの倫理的価値観」は、1938

年に経営学者のチェスター・バーナードが著書

『経営者の役割』にて次のとおり主張している

ように、組織の中枢となる理念である 2。

脇職 の存続は、それを支配している道

徳性の高さ′功 例する。すなわち、予月、

長期目的、訪 な理想こそ協働が持続する

基どなのである。……組織の存続はリー

ダーシップの良否′載 存し、その良否はそ

れの基礎′ごある道徳性の高さから生じるゴ

また、後者の「倫理的対話」に関していえば、

多くの会社でセクハラ、パワハラが問題になっ

ているのは、社会の価値観の変化もあるが、こ

れらの対話が不足していることもその要因の一

つだろう。

そもそも対話とは、プラトンによると「自己

への問いかけ (intra… personal communication:

イントラパーソナル・コミュニケーション)」

から始まるとされている 3。

自聞自答しながら自己との対話を通じて

理解・納得し、防 ′ご落ちるゴ状態′ごなれば

働者への読得力も増そうというものである。

プラトンはこの状態を心の「思倣 (お もいな

し)」 と表現した。仮にもリーダーの気持ちの

中に企業倫理の推進に関する迷いや、疑念、ジ

レンマ、そして一抹の不安さえもあるとすれば、

自己との対話は成立し得ない。

ましてや、部下や同僚など「他者との対話

(inter…personal communication:個 人間のコミュ

ニケーション)」 などでき得るはずがない。

バーナードが主張する倫理的リーダーシップ

Bamard,1938,訳本 ,pp.296… 297では、「リーダーシップの質、その影響力の永続性、その関連する組織の持続性、それによっ
て刺激される調整力など、これらすべてが道徳的抱負の高さと道徳的基盤の広さをあらわす」としている。

プラトン,訳本 ,1938

BtoBコ ミュニケーション 2025年4月号
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を定めるスター ト地点は、 リーダー自身の内面
に働きかける自己との対話である。組織のリー

ダーとしての倫理的価値観に基づく、揺るぎな

い強い信念とリーダーシップこそ、組織の倫理

観につながる原点といえるだろう。もちろん

リーダーとは、 トップだけではなく組織を任さ
れた部門長やグループ長も含むことはいうまで

もない。

5.倫理的価値観を醸成する、教育・研修

1978年にノーベル経済学賞を受賞した経営

学者のハーバー ト・A・ サイモンは 1945年に

次のように主張していた 4。

「教育・研修の意義は、止司から管理・

監督がなされなくとも、倫理的価値観′ご基

づき仕事や任務を遂行することができる

[やl断基準の棚 みを提供することである」ゴ

つまり、個人の内面に働きかけ、自己との倫

理的対話を促進し、彼らの倫理的な行動に影響

を与えることが肝要なのだ。その結果、組織全

体における倫理的意思決定や行動に影響を及ぼ

し、倫理的組織文化の醸成につながっていく
゛
。

これまでの多くの不祥事につきまとう「会社

のため、組織のため」という経済価値優先の「虚

偽の忠誠心」で非倫理的行為に手を染めようと

したとき、「判断基準の枠組み」が蓄積されて

いれば、思いとどまることも可能になるものだ。

このように教育・研修によって、個人だけで

なく、組織全体に自已との対話を促進し、倫理

的価値観の涵養を促すことができる。

筆者は、資生堂時代の 1997年、コード・リー

ダーという「企業倫理のアメーバ組織」をつ

くったが、この組織は「自から律する組織をめ

ざす」という当時の福原会長の強い思い入れが

あってのものである。だからこそ毎年、コード・

リーダー研修で個人に働きかけ、その輪が倫理

的組織文化の醸成につながっていったと感じて

いる。

ただ、こうした教育・研修の成果は、短期間

で醸成されるものではない。したがって、off―

J―T(職場外訓練)の集合教育・研修のみならず、

業務を通じてリーダーが現場で部下に指導する

O― J―T(機会教育)も 含め、反復徹底しながら間

断ない意識啓発を行うことが重要である。

それらの結果、筆者が主張するセルフ・ガバ

ナンス (自己統治)、 すなわち個人や組織が自

ら統治するという『セルフ・ガバナンスの経営

倫理』に結びついていく。

6.不祥事の予防と善行の促進―「割れ窓の修

復」と「芸術の勧め」

すでに述べたように、コンプライアンス経営

の実践には、前述した「企業倫理規程の制定」

「推進部門の設置」「倫理教育 0研修」「コミュ

ニケーション啓発活動」の四つの内部制度化に

加えて、それらを浸透・定着させる倫理的な企

業文化づくりにも目を向ける必要がある。

倫理的な企業文化の構築には、 トップダウン

とボトムアップ、両方のアプローチがある。こ

の両者を街づくりのガバナンスで実践している

二つの対照的な事例を紹介しよう。

(1)「割れ窓修復」で街を活性化させたニュー

ヨーク

数年前の H月 に、筆者は米国のニューヨー

ク市とフィラデルフィア市を訪れた。24日 の

ニューヨークではサンクス・ギビングデー (感

4  Sil■ On,1945っ 訳琳こp.19
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謝祭)のパレードが行われており、華やかな仮

装行列やパレードも素晴らしかったが、それ以

上に感動したのが、パレード通過後に行われた

スピーディーな清掃作業である。

道路一面に散乱したポップコーンやハンバー

ガーの紙袋などが、ものの 1時間も経たないう

ちに、清掃車と清掃員の手によって取り除かれ、

きれいな街に戻ったのだ。

これには、ニューヨークの治安を回復させた

ル ドルフ・ジュリアーノ (以後、ジュリアーノ)

元市長の「割れ窓修復」の活動が生きていたの

である。

ニューヨークといえば、1980年代の半ばま

で、地下鉄の落書きと治安の悪さで悪名高き街

であった。この問題に対処するため、ニューヨー

ク地下鉄公団は 1983年、「害Jれ窓理論」で有名

な犯罪学者のジョージ・ケリング氏 (以後、ケ

リング)を顧間に採用した。

ケリングは、「害Jれた窓の建物を放置すれば

無秩序の意識が蔓延し、周辺の他の窓も壊され

治安が悪化する。割れ窓は直ちに修復すべきで

ある」と主張し、その考えをもとに公団は車両

や駅構内の落書きを徹底的に消して歩いた。

写真1 ニュー∃―クのサンクス・ギビングデー

その後、1994年に検事出身のジュリアーノ

が治安対策を公約してニューヨーク市長に当選

したのち、ケリングは同市の顧間としてその一

役を担った。

ジュリアーノ市長は「ゼロ・トレランス (不

寛容)」 政策として、5000人規模で警察官を増

員し、徹底的に落書きや軽犯罪の摘発、ポルノ

ショップやホームレスの排除などに努めたとこ

ろ、5年間で殺人が 67。 5%、 強盗は 54。 20/。 と減

少し、街に活力を溢れさせたといわれている。

(2)「芸術の勧め」で、落書きを芸術にかえた

フィラデルフィア

ー方、治安対策で「割れ窓理論」とは対照的

な活動を展開したのがフィラデルフィアであ

る。

その地を訪問してまず目を見張ったのは、街

中に 2000以上もあるといわれる、ビルー面に

描かれた見事な壁画だった。有名人物の肖像画、

プロスポーツの光景、ナイチングールの活動な

ど、大小様々、そして色とりどりに描かれていた。

フィラデルフィアも以前はニューヨーク同

様、落書きや治安の悪さで有名な街であった。

写真2 フィラデルフィアの壁画

出典 :筆者撮影 出典 :筆者撮影

6 BtoBコミュニケーション 2025年4月号
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そこで 1984年、当時の市長ウイルソン・グー

ト氏は、どうせならば落書きではなく芸術的な

壁画を描くことを推奨する形で街の美化運動を

提唱したのだ。

巨大なビルや建物への描画は落書きをしてき

た者たちだけではできないことから、芸術家や

一般市民も参加し、街ぐるみの壮大なプロジェ

クトとなっていった。その結果、落書きの減少

と芸術的な壁画の完成、さらには治安の回復と

いう一石三鳥の成果を生んだのである。

治安回復を目的とした「落書き追放」という

同じ山を登るにも、二つの市は全く正反対のア

プローチで取り組んだ。つまり異なる登り方を

して、両者ともに成功したのだ。

一般的には「悪事を追放」する手段を取るが、

フィラデルフィアは、悪事を「善行に転換」さ

せることで問題解決を図りつつ、組織の活力を

高める結果に結びつけた。まさに発想の転換で

ある。

「悪貨は良貨を駆逐する」という言葉がある

が、フィラデルフィアはその逆手を取って、街

ぐるみで「良貨は悪貨を駆逐する」ことにつな

げていったところに、会社経営のヒントを感じ

図表2 コンプライアンス経営に生かす「割れ窓の修復と芸術の勧め」

ずにはいられない。

(3)「良貨は悪貨を駆逐する」企業文化を創造

する

さて、昨今も企業の不祥事は絶えないが、

ニューヨークの徹底した「守り」と、フィラデ

ルフィアの積極的な「攻め」、この二つの事例

から学び、双方の良い点を企業経営に取り入れ

ると、どうなるだろうか。

その結果、図表 2の とおり、守りと攻めのコ

ンプライアンスの重要性が理解されるだろう。

まずは、 トップの強い意思表示とともに、不祥
事を予防する制度、たとえば企業行動基準の制

定や、研修、組織体制の構築、ヘルプラインな

ど、従業員とのコミュニケーション活動を通じ

て、「割れ窓」が発生しないような「守り」を固

め、従業員や顧客、さらには地域社会の満足を

求めた「攻め」の活動が重要といえるだろう。

7.おわりに :内部統制「最後の砦」と称される

内部相談 0通報制度の活用

最後に倫理的な企業文化をつくる上で重要と

なる内部相談・通報制度について述べたい。近

領域 方式 コンセプ ト
コンプライアンス経営への

ヒント

守りのコンプライアンス ニューヨーク方式 (割 れ

窓の修復 )

・ 悪事は追放

・「悪貨は良貨を駆逐する」

・ 企業行動基準の制定

・ 教育・研修推進体制の構築
●ヘルプライン、ホットライ

ンの整備

・ 倫理的コミュニケーション

活動

攻めのコンプライアンス フィラデルフィア方式

(芸術の進め)

・ 善行に転換

・「良貨は悪貨を駆逐する」

・ 顧客満足の追求

・ 従業員満足の追求

・ 地域貢献活動他

出典 :筆者作成
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コラム 「強固な守りと積極的な攻め」で優勝したフイラデルフィア 0イーグルス

アメリカンフットボールの世界最高峰を決める第 59回スーパーボウルが、日本時間 2025年 2月 10日 午

前 (現地 9日 夜 )、 米ルイジアナ州ニューオーリンズのシーザーズ・スーパー ドームで行われた。

フィラデルフィア・イーグルスが、史上初の 3連覇を狙ったカンザスシティ 0チ ーフスを40対 22で撃破

して、全米で 7年ぶり2度 目の王者に輝いた。

チーフスは QB(ク オーターバツク)の マホームズが、イーグルスディフェンスライン (守備陣 )の プレッ

シャーで圧倒的な破壊力 (守 り)に阻まれ、持ち味の得点力が発揮できないままにゲームを終えた。

一方の、イーグルスはオフェンス (攻撃 )で は、エース QBのハーツが、第 2Q(ク オーター)のインターセ

プ ト(敵方にボールをとられること)以外は、ほぼノーミスで、ディフェンス (守 り)の勢いをそのまま得

点に繋げた。

この試合のポイントはイーグルスの 強固なデフェンスで相手に得点を与える暇なく、巧みなチーム

ワークで攻撃 (攻め )を重ねた点で、企業経営の「守りと攻め」のヒントを与えてくれた気がする。

―今年のアメリカンフットボールの第59回 スーパーボウルゲームで勝利を手にしたフィラデルフィア。

イーグルスの戦い方よリー

年の不祥事が発覚したのは、その殆どが内部告

発であることを考えれば、ある意味で自浄作用

が有効に機能したと言えないこともない。

内部通報については、ホイッスルブローイン

グ (警鐘制度)と して内部通報制度に関する研

究を進める米国の経営学者ダスカも、その重要

性を指摘している 5。

しかし、内部通報制度は不祥事発生後の通報

も重要であるものの、不祥事発生の前に機能し

て未然予防に結びつくのが本来的な役割である

べきだ 6。 その意味から内部通報制度は、「内

部相談 0通報制度」として、事前の相談で問題

を解決に結びつけるべくその意義を組織内に徹

底することが肝要である。

ここで改めて最初に述べたビッグモーター

に関して言えば、組織内の常識と世論にズレが

生 じているにもかかわらずそれに気づかない

(気づいていても直さない)組織が存在してい

たのも事実である。

ビッグモーターの板金部門での行為は明らか

に不正で、また、一部でいわれたハラスメント

は、もし事実だとするとビジネスと人権に関す

る責任ある行動が求められている昨今の環境に

鑑みると、時計の針を巻き戻した昭和の ドラマ

を見る光景で、この組織は世論とのズレに気づ

いていない組織といえる。

近時、コンプライアンス経営を向上させるた

めにさまざまな制度 (し くみ)が施されている。

それらの目的は、後を絶たない組織不祥事をで

きる限りなくしていくためのガバナンス強化の

ためのものでもある。その一つが 2022年 6月

に施行された筆者もかかわった改正公益通報者

5  Duska,1985,pp.295-300

6  水尾 ,2002,p.85
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〈寄稿〉いま、求められるコンプライアンス経営の再考

保護法である。

従業員 301名超の組織に内部通報制度の体

制整備が義務化され、通報者を保護することな

どを含めて内部通報制度の普及を経営 トップが

積極的かつ継続的に推進することが求められて

いる。

「内部統制の最後の砦」といわれる内部通報

制度。ビッグモーターに内部通報制度が整備さ

れていたか把握 していないが、従業員数 6000

名を超える組織といわれる同社は同法に定める

体制整備義務の対象となる事業者であることは

間違いない。

調査報告書にある工場従業員からの告発が黙

殺されたとのことだが、同法の体制整備義務が

履行されていれば、自浄されていた可能性は大

いにあり、こうした不祥事から会社を守ること

ができたはずである。

ましてや黙殺など絶対にあってはならない。お

互いに自由にモノが言える企業文化を作りあげ

ることが組織の健全な発展に必要不可欠である。

いずれにしてもコンプライアンス経営はその

意識の醸成もさることながら、それを実践する

ために施されている法制度、ガイダンスを理解

した上で、それにそったしくみを構築し、その

実効性が確保されていることを証明することが

それぞれの組織に求められている。

内部通報制度が、経営 トップヘの牽制と不正

不祥事の発覚から会社を守る装置として、今一

度見直される時がまさにきている。
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