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コンプライアンスを実りあるものとするために
コスモ石油では、2006年の製油所事故および一連の法令違反への反省として、全社をあげて再発防止に取り組んできました。
この座談会では、コンプライアンス、ＣＳＲ経営、企業コミュニケーションに造詣の深い
有識者の方々をお迎えして、こうした活動をより有効なものとするための具体的な方策についてご意見を伺いました。　
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田中　本日は、コスモ石油グループのコンプライアンスということ

を中心に、専門家のお二方と担当役員の近藤常務とともにお話を

進めていきたいと思います。　　　　　　　　　　　　　　　

お話に先立ちまして、近藤常務より、昨年の製油所事故および

一連の法令違反の経緯、さらに再発防止策として、「安全管理体制

の再構築」、「企業倫理遵守の強化」、「生産部門けん制機能の強

化」に取り組んでおられるというご説明をいただきました。専門家

のお二人は、どのようにお感じになりましたか。　　　　　　　　

水尾　原因は２つあると思うのです。ひとつは、安定供給を安全よ

り優先した。もうひとつは、専門の領域なのでだれもわからないだ

ろうという意識です。いわゆる仏つくって魂入れずで、一人ひとりの

本音のコンプライアンスになっていなかったのではないでしょうか。

郷原　昨年の反省を受けて、考え得る限りのあらゆる措置がとら

れていると思いますが、その中で何が重要な点なのか、メリハリを

つけながら考えないと、コンプライアンスは持続しないと思うのです。

田中　一人ひとりのコンプライアンス意識ということでは、組織が

大きければ大きいほど、自分に落とし込むとどうなるのかという意

識づけが難しいのではないでしょうか。　　　　　　　　　　　

水尾　コスモ石油さんの場合、特に技術者倫理ということが重要

です。これには２つのポイントがあって、ひとつはトップのコミット

メント。要は、本音でやるんだということを、トップが全社員に

コミットメントをすることです。その次は、下からのボトムアップです。

現場の人たちをどのように巻き込んでいくか。その２つが一緒に

なって初めてコンプライアンス、安全文化ができると思うのです。

郷原　トップのコミットメントについては、安定供給と安全の

問題とのバランスをどのあたりに持っていくのかについての考

事故、法令違反への取り組みについて
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え方が明確になってないといけないですね。　　　　　　　　　

近藤　今のトップの考え方は、安全にかかわることであれば決

して勝手に判断せずに、どんなに小さなことでも必ず行政監督

官庁に連絡し、補修が必要な場合にはきちっと止めて補修する。

その考え方が徹底して出されています。監督官庁でも、公益性の

点から法令の運用面では柔軟に対応していただいていますので、

懐に飛び込んで確認しながら、安全性を確保していくという関係が

生まれてきました。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

郷原　自分たちの判断だけではなくて、行政とのコラボレー

ションの中で安全を客観化していくことも重要なアプローチ

ですね。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　

田中　2007年度の取り組みについて、近藤常務から具体的に

お話しいただければと思います。　　　　　　　　　　　　　　     

近藤　昨年度の事故および

法令違反を受けまして、再発

防止のための仕組みは確立

しつつあると思っております。

2007年度は、その中に魂を

入れることの必要性を非常

に感じております。目の前の

利益のためにコンプライアン

スを後回しにしていないか、我々の常識が社会の常識とずれを

生じていないか、風通しのいいコミュニケーションをきちんと確保

するためにどうするのか。それから、製油所に入っている工事関係

の会社や、販売関係では特約店さん、さらに行政も含めて、パートナ

ーとの良好な関係作り、問題の共有なども重要です。それらを2007

年度の中心に据えたいと思っております。　　　　　　　　　　

田中　魂を入れていくには、社内のコミュニケーションがますます

重要になってくると思います。実際、まだまだ社内にもいろいろ

　 　 　 　 　 　 　 　

ギャップがあるのが企業の常だと思うんですね。　　　　　　　　

水尾　ソクラテスの言葉に、「コミュニケーションというのはまず

自己との対話だ。自己の内省からスタートしてコミュニケー

ションの原点がある」というのがあります。それができていないと、

相手には絶対に伝わらない。部下マネジメントの意味からも、コ

ミュニケーションの原点だと思いますね。　  　　　　　　　　

近藤　現場の管理職が、自分自身で噛み砕かないで、何となく会社

の方針なんだといって伝えてしまうと、聞くほうも何をいっても仕

方ないということになり、押しつけに感じてしまう。　　　　　　　

そうならないように、常に意識して対話していくことが重要ですね。  

郷原　かつて、理想の上司とは、部下がやることに口を出さずに、

それで責任をしっかりとってくれる人だといわれました。しかし、

やりたい放題やらせて責任をとるということは、実際にはでき

ないのです。世の中の変化が緩やかな時代にはそれで済んだの

ですが、社会の変化、環境変化が急激になると、重要なのはリー

ダーシップです。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

上司が直接前線に出て、やるべきことを部下に示すと大きな一体感

が生まれます。きちんとやれる人間が自分たちの仕事ぶりを

見ていると思ってもらうことが非常に大切です。　　　　　　　　

水尾　いわゆる「怒鳴り、丸投げ、突き返し、見ない、指示なし、無関

心。」そういう昔のマネジメントがある組織は、オープンなコミュニ

ケーションができない。今は「サーバントリーダーシップ」、すなわち

部下の成長を支援するマネジメントが必要です。日本では問題が

発生したときに、文化的タブーというのがあり、なかなか口に出せ

ない。これが今までの日本の組織で閉塞状況になって問題が発生

する一番大きな原因だと思います。　　　　　　　　　　　　　

郷原　今回の問題というのはヘルプラインが機能したという非常に

まれな例です。ただ、逆に言えば、こうした課題がヘルプラインで

しか通報されなかったことに反省の余地があるともいえますね。　 

田中　常務ご自身は、この事故後の取り組みで、社内の意識改革に

ついての実感は得ていらっしゃいますでしょうか。　　　　　　　

近藤　はい。事故と法令違反の後の社内でのアンケート調査などで

も、コンプライアンスや安全の確保に対しての意識が過去よりも

社員への意識づけには
社内コミュニケーションが不可欠
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CSRとブランドコミュニケーション

感じがしますね。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 　

郷原　企業として一体となっ

てＣＳＲに取り組むためには、

社内はもちろん、系列や特約

店といった準内部的な企業

とのコラボレーションも重要

な要素になります。例えば、

系列のサービスステーション

といった最前線の現場では

社会の変化によって発生す

るさまざまな問題に直面しているので、そうした課題を現場

からすくいあげ、地に足がついた形で一つひとつ解決していくこ

とが大切です。　         　　　　　　　　　　　

田中　ＣＳＲとコミュニケーションというのは、うまくいくことを

前提に理想論を追求しがちなところがありますが、逆に、コンプ

ライアンスやＣＳＲ経営で失敗しがちなこと、注意すべき点は

何でしょうか。　　  　　　　　　　　　　　　　　　　

郷原　私は、コンプライアンスとは、法令遵守ではなくて、広い意

味で社会の要請にこたえていくことだと考えています。その基本

的な方向性はＣＳＲと変わりないわけです。違うのは方法論です。

今までの日本企業のＣＳＲというのは、いい面をアピールして、自分

たちの企業はこういうことに取り組んでいますという広告宣伝的

なものが多かった。そこには具体的に何をどうやって解決してい

くのかの方法論がないんですね。私がいっているコンプライアン

スというのは、具体的な展開をフルセット・コンプライアンスという

５つの要素に分解しているのですが、一つひとつの具体的な問題を

解決していくことです。そこには、法的義務を超えた、社会的な問題

を解決していくことも含まれてくる。そういった着実な努力という

方向で考えていくことが本当のＣＳＲになると思うんですね。   　

水尾　経営者の中に、うちはＣＳＲなんてまだまだできるレベル

じゃないという方がおられますが、明らかに社会貢献をＣＳＲと

勘違いしている。　   　　　　　　　　　　　　　　   

田中　大切なことは、企業がやるべきことに優先順位をつけて

　 　 　 　 　 　 　 　 　

非常に高い数字で出てきております。けれども、コミュニケーション

というものは、常に一方通行になりがちですので、まだまだ努力の

余地があると感じています。　　　　　　　　　　　　　　

田中　そこから突き抜けて、さらに取り組みを良いものにして

いくために、ご提言がありますでしょうか。　　　　　　　　　

水尾　私が1997年に資生堂で初めて企業倫理委員会を立ち上

げたときのことですが、私１人で全国２万人の社員を束ねるという

のは到底できないので、行動基準(THE SHISEIDO CODE)を現場

に浸透・定着させる仲間たちを「ザ・コード・リーダー」と名づけて

募集しました。そして、若手からベテランまで、男女性問わず、全国

に411名の私の仲間をつくり、草の根のコンプライアンスを通し

て意識の自己増殖を図った

という体験があります。コス

モ石油でも、コンプライアン

ス委員会、各部門の推進責

任者という縦のラインに加

えて、横のラインあるいは斜

めのラインを機能させる方

法もぜひ考えていただきた

いと思います。    　　

郷原　法令、規則を守ること。それはもちろん一番重要ですが、

コンプライアンスのレベルを組織全体で高めるためには、単に

今ある法令、規則をそのまま遵守することだけではなく、その

法令、規則を自分たちのものにしていく。社内規則も含めて、現場

の実態を踏まえて、必要があれば見直して、新たな要請に応えていく。

それが次のステージのコンプライアンスだと思うのです。 　　　　

　 　 　 　 　 　

田中　次なるステージのＣＳＲへのご提言もいただいたところ

ですけれども、編集をする中で一般の方々にいろんな意見を聞き

ますと、企業のＣＳＲが、その企業らしいかどうかを特に意識してい

ます。コミュニケーションと、やっていることの一体感が、今問われる
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「ココロも満タンに」するコンプライアンスに向けて

田中　環境とか、人間とか、心とか、こういう言葉が出ても全然浮

き足立たないところは、やはり、コスモ石油さんのこれまでのご実

績かなと思いますね。土台は着実にできていると思いますので、

ＣＳＲ先進企業として、リーダー企業として、さらに期待したいこと

をお話しいただけますか。　　　　　　　　　　　　　　　

郷原　多分100点満点のコンプライアンスというのはあり得な

いと思うんです。事故を起こしたから、これを機に、これもやれ、あ

れもやれという話になりがちですけれども、そうやって上から下に

向かってコンプライアンスを徹底していこうとすると必ず一面で副

作用もあるんですね。副作用が出ていないかも確かめながら、一番

適切なレベルにコンプライアンスを持っていかないといけないの

ではないかと思います。　　　　　　　　　　　　　　　　　

水尾　会社の持続可能な発展とは、社員とともに発展していくこ

となので、従業員満足がポイントになると思います。顧客満足を高

めるには、従業員満足を進めることが大事です。　　　　　　　

田中　従業員満足という点では、サービスステーションの方々を

中心としたキャンペーンを始められたんですよね。　　　　　　

近藤　はい。「“ココロも満タンに”宣言。」ということで、さきほど

郷原先生からご指摘のあった販売最前線でのＣＳＲ、コンプライ

アンスの取り組みから、あいさつの仕方も含め、お客様に満足して

いただけるような対応をするべく、コスモ石油のサービスステーシ

ョンで展開を始めたところです。　　　　　　　　　　　　　

郷原　とてもすばらしいことですね。　　　　　　　　　　　　

水尾　ＣＳＲを全グループ、組織を挙げて、関連の取引先も含めて、

ひとつの目標に向かって進んでいくということが大事だと思いま

すので、そういう意味ですばらしい取り組みだと思いますね。　　

近藤　本日は、大変有意義なお話を伺いました。　　　　　　　

これからも、社員一人ひとりへのCSRやコンプライアンスの浸透

によって、ステークホルダーの方々の「ココロも満タンに」する

会社でありたいと思います。引き続き、ご指導いただきたいと

思います。ありがとうございました。　　　　　　　　　　　　

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

ひとつずつ解決することですね。　  　　　　　　　　　　　

郷原　本当の意味でＣＳＲが求められる場面は、実はクライシス

なんです。危機的な状況に立ちいたったときこそ、企業のあり方、

社会的責任の問題になります。そこでは法的な責任だけを考えて

いたら絶対にクリアできないのです。そういうケースは、たいてい

マスコミとの関係も敵対関係になりますが、メディアの向こうに

どのような人がいるのか、マスコミは何を意識して動いているの

かということを考えていけば、どこかに共通性が見出せて、そこに

コラボレーションの関係もつくれるのではないか。　 　　　　　

大切なのは、単に情報を発信するのではなく、説明責任を果たす

ことだと思います。透明性と説明責任をセットで考えなければな

りません。　 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

田中　クライシスのときこそ本性の見せどころですね。　  　　　

次なるＣＳＲのコミュニケーションではチャレンジしていく視点も

あっていいのかなと感じます。コスモ石油は、ブランドコミュニ

ケーションにも力を入れていますが、ブランドという視点からお感

じになったことを、お聞かせ願えればと思います。  　　　　　　

水尾　今後企業広告においてＣＳＲ広告が大きなウエートになっ

てくると思います。私は「ビジョナリーブランド」という概念でいっ

ていますが、まず底辺にＣＳＲということがきちっとできて、その上

に夢とかロマンとか、ビジョナリーな概念を社会や消費者、従業員に

伝えるという構造が大事なのではないかと思います。　　　　　 

田中　私は広告の世界にいるので、企業が広告や宣伝で社会

にアピールすることは、理想を掲げながら有言実行していくことに

なり、特にすばらしいことだ

と思っています。内部の社

員、関係者も重要なＰＲ

パーソン、宣伝パーソンに

なり得る人たちなので、そ

の方々の目線を一緒にして

外に向かって情報発信する

ことが、非常に重要だと思う

んです。 　　　　　  　　

（2007年7月10日実施）


