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北海学園大学経営学部開設10周年記念 記念講演＆シンポジウム

変わる世界・変わる企業・変わらぬ哲学

講演者 経営哲学学会元会長・明治学院大学教授 大 平 浩 二

司会 それでは，きょうのお二人目の御報

告をお聞きすることにしたいと思います。

お二人目は，もうわかられてしまいました

けれども，明治学院大学の大平浩二先生です。

私のお兄さんです。どうぞよろしくお願いし

ます。心のお兄さんです。

それで，ここにあります「変わる世界・変

わる企業・変わらぬ哲学」ということで，先

生はこの教室にも何度も何度も来ていただい

ています。経営哲学学会で，ここで２回ほど

今まで開催して，経営哲学学会等を長らく会

長として率いてこられた先生です。

ぜひお話を伺ってください。では，先生，

よろしくお願いいたします。

大平氏 明治学院大学の大平でございます。

本日は北海学園大学経営学部創設10周年，

まことにおめでとうございます。皆様方の御

指導のたまものと思っております。また，本

日このような席に御招待いただき，大変あり

がとうございます。本日頂戴しましたテーマ

につきまして，「変わる世界・変わる企業・

変わらぬ哲学」というテーマをつけさせてい

ただきました。先ほど，堰八頭取さんの非常

に具体的な，現実を踏まえたお話ございまし

たが，学者の端くれだからということではな

いのですが，やや抽象的な話になりますこと

を御勘弁いただきたいと思います。

それで，今日の話でございますけれども，

大きく四つに分かれています。変わる世界・

変わる企業・変わらぬ哲学と，そして最後が

大学と企業と書いておりますが，この最後の

４番目の話は後ほどのシンポジウムでお話し

してもよいのかなとも思っています。それで

まず，最初の大きな一番目，「変わる世界」

というところでございますが，実は，ほとん

ど今日お見えの皆さん方，学生さんというこ

とですので，恐らく平成生まれですよね。私

も授業をしておりまして，例えば，1986年

からバブル経済というのが起きましたね。

知っていますか，バブル経済ってね。私なん

か，つい昨日のように思うのですけれども，

学生さんに聞きますと，学校で習ったとか，

高校のときの政治経済，公民というのですか

ね，あれで習った。もう既に歴史の話になっ

てしまったのですね。

実は，今日お話しをする「変わる世界」と

いうのは，この20年，30年ぐらいのところ

をターゲットにしていますので，そういう意

味では，きょうお聞きの学生さんからすれば，

かなり歴史の中に入っているかもしれません。

私からすると，ついこの間のように思ってし

まうのですね。それで，大体この20～30年

の大きな変化の特徴をキーワード的に出して

みますと，６つぐらいになるのだろうと思い

ます。

一つが，東西南北という軸の消滅。皆さん

も東側と西側の対立というのは知っています

よね。僕なんかが学生のときというのは，学

生運動が激しくて，あのころはベトナム戦争

が激しくて，日本は当然，西側に属していま
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した。今思いますと，世界情勢についての判

断がある意味でとても簡単だったのです。相

手のことを判断するのはね。東側の，当時は

ソ連と言いましたけれども，西側は豊かだけ

どもソ連であるとか東ドイツであるとかは貧

乏で大変そうなところだよね，なんて言って。

それから，もう一つは南と北。これは南半

球，北半球ということなのですけれども，南

半球はどちらかというと後進国で，北のほう

が進んでいるから，北が南を援助しましょう

ねという，そういう感覚だったのですね。そ

れはある意味では非常にわかりやすかったの

です。

しかし，あっという間とは言いませんが，

今から20年ぐらい前にソ連が崩壊してしま

いまして，1990年の10月に東ドイツと西ド

イツが統合してしまいましたね。統合と言い

ますけれども，実質的には西ドイツが東ドイ

ツをＭ＆Ａしたようなものなのです。

実際問題，東ドイツというのは，当時の東

側世界では，経済とか工業の優等生と言われ

ていたのですけれども，西ドイツと東ドイツ

が一緒になって，いざ競争してしまうと全然

勝てないのですね。カールツァイスという有

名な光学会社がありますが，同社は，第二次

大戦でドイツが半分に分かれたときに，西と

東に二つに分かれたんですね。東ドイツの同

社はカールツァイス・イエーナと呼ばれてい

ましたが，その同じカールツァイスでも，東

ドイツの技術は全然西に勝てなかったという

現実がありました。

それはともかく，そういう大きな軸という

のが，今，ほとんどもうなくなってしまいま

した。先ほど頭取のお話にもありましたけれ

ども，今随分アジアが，あるいは南のほうが

元気になってきて，50年後には，もしかし

たら，私達は中国とかインドネシアに出稼ぎ

に行くのではないかと半分冗談で思ったりも

します。いずれにしても，東西南北という軸

がなくなってしまった。これは一つの大きな

変化ですね。

それから，二つ目ですが，先進諸国と言わ

れている国々が，いわば成熟化したと同時に

非常に不安定になってきたということです。

これは経済的にも，場合によっては社会的に

もです。一つは格差の問題で，今，EUも日

本もそうですけれども，非常に不安定な状態

になってきているという問題が２番目にあり

ます。

と同時に，三つ目に，金融資本主義とリー

マンショックと書きましたが，先ほど堰八頭

取のお話にもありましたように，銀行にはお

金がじゃぶじゃぶ余っているということです。

皆さんご存知のGDPという，これは実際に

物を作って，売って，買ってという，その金

額が，GDPですね。日本は，１年間で今現

在450～460兆円ぐらいあります。ちょっと

前だと500兆円あったのですけれども，覚え

やすい数字で言えば500兆円ぐらいです。そ

れは実体経済，実際の需要と実際の供給の数

字です。ところが，そうではなくて，じゃぶ

じゃぶと余っているそういうお金が世界の

GDPの大体４倍近くうろうろしています。

といって，これは一つの新しい資本主義の形

かもしれないということですね。

しかし，実態としては，例えば，そういう

お金が石油を買えばガソリンが上がりますし，

あげくの果ては，とにかくもうかることに投

資をしようとなりますから，一時，トウモロ

コシなどを投機の目的で買い漁ったことがあ

りました。これが３番目であります。

ですから，ある意味で，ここでは一つの従

来型の資本主義が変わってきたということを

ちょっと知っておく必要があります。

四つ目に，先ほどの南の話ではありません

が，BRICsを初めとした国々が台頭してき

た。自律的発展と書きましたが，かつては，

先進国がお金をあげて道路をつくったりなん

かするから，黙って言うことを聞きなさい，

という感じでしたけれども，それがだんだん
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と，南の国々が，BRICs諸国が主張するよ

うになってきた。例えば，ブラジルなんかで

新幹線を走らそうというときに，いろいろな

条件をつけてくる。ブラジルだけではないで

すけれどもね，そんな簡単にいかなくなって

きた。

五つ目に，BRICs型資本主義と書きまし

たが，よく経済学の歴史の中で，国家（独

占）資本主義という言い方をしていますけれ

ども，政治と経済が非常に密接に結びついて

いる。これは考えてみますと，政治と経済が

ばらばらの時代は実はなかったのですけれど

も，比較的日本は政治と経済を分けていた。

かつて，政治は二流で経済一流なんていう言

葉がありましたけれども，それはともかく，

本来はいろいろな意味でも，政治と経済とい

うのは密接に結びついていなければいけない

ということであります。

いずれにしましても，以上要するに，これ

からの時代，大きな世界の世の中の枠組みと

いうのは，非常に多極的になってきて，つま

り，東と西で考えれば答えがあらかじめわ

かっていた，というのではなくて，また，南

と北で考えればそれで答えが出た，のではな

くなってきた。それに政治と経済といったよ

うに多くのファクターがたくさん入ってきた

のでいろいろ多元的に考えなければいけない。

そして，全体状況が非常に不安定になってき

た，ということを一つしっかりと押さえてお

く必要があります。

これから，幾つか数字を出しますが，これ

は今申し上げたことの裏づけです。

これは，各国のGDPの変化ですが，上の

ほうに先進国の数字が出ています。ざっと見

ていただいてもわかると思いますが，とにか

く成長率が１％，２％で低迷しています。ま

た，アジア諸国ですけれども，大体４％，

５％ぐらいで推移しています。

次は，貿易構造の変化，これは日本を中心

に見ておりますが，輸出割合を見てみます。

要するに言いたいのは何かといいますと，

1990年にアメリカへの，日本からの輸出で

すが，32％だったのが，今18％以下になっ

ています。アジアが31％だったのが大体

50％の半分になっています。日本からの輸出

の半分以上がアジア地域に輸出をしている。

次に輸入ですけれども，これも基本的に同じ

ぐらいの数字になっています。

それから，次が人間の移動です。物だけで

はなくて，人の出国と入国がどのように移動

しているかということですけれども，アメリ

カはそんなに大きく変わっていませんけれど

も，アジア全体で考えますと，2000年から

2009年で313万人から540万人というふう

に増えています。先ほど頭取さんも，中国と

かタイについてのお話ありました。皆さん方

も会社へ入られますと，確率的に言えば，ア

ジアといっても広いですけれども，インドも

含めて多分そちらへ行かれる確率が非常に高

くなると思います。

それから，先ほど，金融資本主義と申しま

したけれども，この青い数字（グラフ）が

GDPになります。実際皆さん方がボールペ

ンを１本100円で買って，これが青いところ

ですけれども，先ほどのじゃぶじゃぶという

のがこの赤いところ（グラフ）でございまし

て，こんなにあるのです。ただ，この数字は

2009年ですが，ちょっと古いのですけれど

も，単位はアメリカドルです。ですので兆ド

ルです。金融資産の184兆ドルというのは，

日本円に直しますと，兆の単位ではなく京の

単位，１京5,000兆か6,000兆か，1,000，

2,000の兆円は端数になってしまいますね。

それぐらいのお金がとにかくうろうろしてい

るということです。

ただ，一つ問題なのは，ものづくり経済

（GDP）の場合は，比較的ある程度，いい意

味で一つのルールなりマナーというのは今ま

で大体できてきていると思われます。しかし

この余ったお金，つまり過剰流動性について
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は，経済倫理・道徳の側面からの問題がある

ように思われます。お金というのは目に見え

ないからかどうかわかりませんが皆さんも御

存じのように，サブプライム問題というのが

ありましたよね。あれは，要するに，ちょっ

と言い方悪いのですけれども，リンゴ10個

の中に傷ついたのを入れてわからないように

販売してしまったということですね。だから，

一番最初にそれを考えて売った人は大もうけ

をしているのですけれども，わからなくて買

わされた多くの人は大損をした。それが世界

中にばらまかれてしまったということです。

そういう意味で，少し前にディカップリン

グ論という話が出ましたが，聞いたことあり

ますか。ディカップリング。カップルという

のは関係しているということですね。ディと

いうのは，英語でいう否定の接頭語ですね。

つまり関係がないという意味なのですが，例

えば，アメリカと中国の金融の関係はどう

なっているのか，というと，ディカップリン

グ論は，両者は関係ない，ということだった

んですね。ところが，数年前に上海の証券市

場が暴落した時に，やはりN.Y.も暴落した。

従って，両者は大いに関係している，という

ことが充分に認識されたわけです。ですから，

こういう金融の世界の一つの，哲学なり，

ルールとかマナーとかが，やっぱりこれから

少しは考えられなければいけないと思います。

そこで，これまでちょっと大きな話をして

きましたが，私も一応経営学者なものですか

ら，少し企業経営のところに話を落としてい

きたいと思うのですが，それでは，今の日本

企業が，全体像として抱えている問題，特徴

というものを見てみたいと思います。ただ，

限定をさせていただきたいと思いますのは，

一応，製造業，モノづくりというのを念頭に

置きたいと思います。今まで日本が経済大国

云々と言われたベースは，第三次産業等もも

ちろんあるのですけれども，基本はやはりモ

ノづくり産業だったのだろうというふうに思

いますので，ちょっとその辺を念頭に置かせ

ていただきます。

順不同ではあるのですけれども，１番目の

特徴としては，非常に縦社会，縦志向という

意識が強かっただろうというふうに思います。

ただ，これは特徴として言っているわけです

ので，いいとか悪いとかの話ではありません。

４月１日に一つの会社へ入り，そこで社内

研修・訓練を受けてやっていく。ですから，

そういう意味では，２番目と３番目に書きま

したが，その企業，組織独自の純正志向と単

一思考が強く出てきます。例えば，車でも何

でもいいのですが，お買いになると，部品は

トヨタだったらトヨタの純正部品が推奨され

ますよね。しかし，もしできることなら，ほ

かのメーカーでも同じものが使えたら，便利

かもしれない。つまり，それがないと使えな

いということになってしまうわけですからね。

それから，形（タイプ）が違ってしまうと同

じ機能のものでも使えないという不便もあり

ますね。しかし，そうやって純正志向でつ

くっていくという中には，それはそれなりに

非常にいい部分もあるんですね。ある種のこ

だわりを持ってつくるのですから，良いもの

ができるという点もあるわけです。

このこだわりのモノづくりについて東大の

藤本隆宏さんという自動車産業の専門家がい

らっしゃいますが，彼が非常にうまい言葉で，

「日本のモノづくりは泥臭い摺り合わせの技

術だ」というふうに言っています。４番目の

特徴です。実は，ものづくりというのは，本

来的には，近代の資本主義と産業革命の申し

子であって，同じものを工場で大量に安くで

きるシステムですね。そしてこのシステムは，

誰がつくっても，マニュアルどおりつくれば

70点ぐらいのものができるというのが基本

だったわけですね。ところが，日本人は頑

張って，一生懸命，誤差１ミリでいいところ

を0.5ミリの誤差まできちんとつくり上げて

いったのですね。ですから，大量生産と極端
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に言えば職人芸をうまくミックスしていって

非常に品質のいいものを作ってきた。

私も実は91年，92年，ドイツにおりまし

て，アウトバーンなんかを車で走っています

と，今でも覚えているのですけれども，20

分に１台ぐらい，路肩で故障しているのです

ね。よく見ると日本車はほとんどありません。

ドイツに，日本でいえばJAFに当たるアー

デーアーツェー（ADAC）という団体があ

りまして，そのアンケートによる品質の良い

車のトップグループは当時，トヨタ，日産，

ホンダとか，１位グループの最後の辺か２位

グループのトップにダイムラー等がありまし

た。

それはともかくとして，つまり車というの

は，御存じのように何万点というパーツを組

み合わせて，高速で走るわけですから，何年

も使ってガタがこないような製品が評価され

る訳で，逆に言うと出来の悪い製品は，故障

がすぐわかるということにもなるわけですね。

ところで５番目ですが，皆さんは提供者の

論理とかという言葉を聞いたことがあります

か。ある種のこだわりを持って製品をつくっ

ていきますと，どうしても物をつくる側から

見てしまうということになるのですね。よく

顧客マインドとか顧客志向とか市場志向と言

いますけれども，それを言わない企業はない

と思うのですが，しかし，本当の顧客志向っ

て何だろう。よくマーケットアウトという言

い方しますよね。こんなにいい製品をつくっ

たのだから，この製品は高機能で便利だよと

いうふうになってしまう。この典型例の１つ

が日本の携帯電話で，ガラパゴス化なんてね，

言われたことがあります。

６番目です。もう一つの特徴としてあった

のは，特に戦後，戦前もそうだと思うのです

けれども，戦後の高度経済成長のときも含め

て，私たちには一つの目標があったのですね。

それは何かというと，アメリカでも何でもい

い，一つの追いつくべき目的，目標があった

のですね。それに向かって頑張っていたわけ

です。司馬遼太郎さんの『坂の上の雲』では，

早く西洋に追いつこうとする，志を持った明

治人が描かれています。とにかくキャッチ

アップしようじゃないかと。これは言ってみ

ますと，いわば与件としての目標（正解）が

あって，７番目にあるように安定的予定調和

志向の状況にあったといえるわけです。実は，

戦後の日本の経済成長といいますのは，大き

く三つの段階に分かれています。第一段階は，

大体1950年代の朝鮮戦争から73年，74年

のオイルショックまでで，平均しますと９％

の成長率です。ちょうど今の中国ですね。第

二段階がオイルショックから91年のバブル

崩壊ぐらいまでの平均が4.5％ぐらいです。

今から考えると高いですよね。4.5％ぐらい。

これは逆に言うと，いかに石油に依存してい

たかということでもありますが。第三段階が

91年，92年からの現在に至る，ゼロ％プラ

スマイナス１％ぐらいのデフレ経済の低成長

率の時代。こういう大きな三つの段階に分か

れるのですが，特に70年代までの，高度経

済成長でもって日本企業は非常に強いという

ことになったものですから，ついついそれの

残像に私たちはとらわれてしまった。若い皆

さん方は残像はそんなにないかもしれません

けれども。

それは，基本的に意識の中に，８番目の

「追いつき志向」として根づいていってし

まった。としますと，人間というのはどうし

ても，周りが大きく変わっていても，自分の

意識を変えるということがものすごく大変な

のです。９番目にあるように従来型の産業構

造でずっとやって来たその成功体験を捨てる

ことが出来ないのですね。今の日本の一部上

場の製造業の，特に大企業の社長さん，会長

さんの年齢というのは，恐らく昭和20年代

前半だと思います。つまり，これは年齢でい

きますと64，５，６，７，８，９，その辺

のところです。それで，この人たちが若いこ
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ろ育って教育を受けたのが1960年代後半か

ら70年代前半，多分会社へ入ったのが60年

代後半ぐらい。つまり日本企業がものすごく

頑張って成功していった時代です。そうした

強いときのある種の成功体験というのは，や

や失礼な言い方なのかもしれませんが，これ

はなかなか忘れることが難しいのです。こう

いうことですね。

ただ，ここで非常に難しいのは，こうした

特徴というのが，実は日本経済や日本企業の

強さの源泉でもあったということです。だか

ら，これはある意味すばらしいですね。例え

ば，先程のトヨタの努力は70点の生産とい

うものを，何とか頑張って80点，90点にし

ようというものです。職人芸と大量生産技術

を統合しようというね。ですから，そういう

意味でも非常にすばらしかった。だからこそ，

これだけのメイドインジャパンというブラン

ドが出来上ったと言えるわけです。今，中国

の方が日本に来て，中国でつくっている日本

製品ではなくて，日本でつくっている本物の

日本製品を欲しがる，という現象があるわけ

ですね。だから，そういう高い評価を受けて

はいる。そういう評価を受けているのだけれ

ども，何か経済全体が元気がない。では，ど

うすればいいのだろうということになるわけ

でして，次のところになります。

そこで，これからの日本企業や経営者のこ

れからの方向について考えてみたいと思いま

す。

一つは，従来の世界の軸が崩壊したわけで

すから，もう既に多極的な軸になっていると

いうことを実感として認識しなければいけな

い。これがまず第１点。日本でいいものをつ

くってということは大変大事なことなのです

けれども，何を日本でつくって，何を日本で

つくらないかというそこの区別をしっかり考

えておかないといけない，というのが一つ。

それから２番目として，極というものが非

常に流動化をしていますから，流動化をして

いくという状況への対応力をつけなければい

けない。つまり流動化しているというのは何

かといいますと，目標があってキャッチアッ

プするということは，あらかじめ先の目標が

大体わかっているわけですね。ちょうど私た

ちが受験勉強するときに参考書があって，後

ろのページに正解があるのと同じことです。

自分の解答と後ろの正解を見て，間違ってい

たり，また，全然問題がわからないと後ろの

答えを見て，そこから遡及して理解しながら，

解き方を考える。そんなことをやりましたよ

ね。ところが，流動化するというのは，それ

が出来ないのですね。答えがないというのは

大変なことです。ところが，何をやってもい

いかというとそうではない。そこのところが

難しいのです。難しいのですと言ってしまう

とおしまいなので，考えないといけないです

ね。どう考えるかということになります。

そこで一つ言えますのは，３番目ですが，

いろいろな経営資源であるとか，既にできて

ある成果を束ねていく努力が必要になるとい

うことです。束ねるという言葉はどういうこ

とで言ったかといいますと，先ほどの一つの

縦の組織の中で全部完結していくのではなく

て，先ほど頭取のお話にもアウトソーシング

といったお話がありましたが，そういう外部

のいろいろな経営資源を目的を達成するため

に集めてきて，それをうまく束ねる，結合し

ていくことが必要です。あるいは，異質の資

源を総合して，統合して，それをリーダー

シップを持って引っ張っていく。そういう能

力がこれから非常に重要だと。ですから，う

ちの会社の中でこれでいこうねではなくて，

もっと大きな，いろいろな，従来の枠ではな

くそれを越えて発揮できる能力が必要になっ

てくる。これが３番目です。

そうなってきますと，当然ながら今までに

ないやり方を新しく考えないといけません。

それはここでいう創造やシナジーの能力とい

うことになります。シナジーというのは，
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言ってみれば１足す１を２ではなく，３や４

にすることです。ですから新しい化学変化を

起こさなければいけない。化学変化というの

は，１足す１は２になるというのではなくて，

そこに何らかのプラスアルファが必要である，

ということになります。

それともう一つは，全世界が，先ほど言い

ましたように，一生懸命，時間を争って競争

していますから，意思決定を早くしないとい

けない。ただ，意思決定を早くするというの

は，拙速ではいけませんので，常にフィード

バック（試行錯誤）をやりながらやるという

ことが必要です。

それから６番目の新しい産業構造と書きま

したが，例えば，パナソニックにしても

シャープにしても，従来単体の製品をつくっ

ていくというのは，正直言って苦しくなって

くるわけです。例えば，皆さんが持ってい

らっしゃるパソコンですとか，それから最近

のスマートフォンでも何でもいいのですけれ

ども，そこのOSというのは，ビル・ゲイツ

にしても，スティーブ・ジョブズにしてもア

メリカが押さえていますね。だけれども，皆

さんの持っているパソコンの裏をよく見てい

ただくと，メイドイン台湾とかのアジアでつ

くっている。ここに発想の転換が必要になっ

てくる。何でもかんでも日本でつくろうでは

なくて，いわば一種のOSであるとかソフト

であるとか，それからもっと広く考えれば，

ある種のサービス業の部分は，もっと日本は

力を入れる。例えば，日本人の持っている高

度なサービスの部分ですとか，アニメもそう

ですね。それから，私ちょっとよくわからな

いのですけれども，クールジャパンと言われ

るような，ポップカルチャー等，そういうも

のはたくさんあるわけです。

意外とそういうところって気づいていない。

気づいていないのは私たちおじさんだけかも

しれませんけれども，意外と気づいていない。

国を挙げてそういうものを産業化して外国に

アピールしようとなっていない，できない。

それは非常に残念なことです。

それから，最後の７番目ですけれども，そ

ういうような新しいことをやろう，何か試み

ようという場合には，必ず夢を語る必要があ

る。意外と，ものづくりでちゃんとやってい

くと，余り夢を語ると，何だそれという話に

なる。しかし，やっぱり夢を語る，夢とか情

熱，あえて理念と書く。理念も含めますが，

それらを語るということが非常に大切なので

す。夢とか理念というよりも，あしたのベー

スアップが大事じゃないかみたいな話になっ

てしまうとだめなのです。そういうことです。

これは，要するにどういうことかというと，

今，私たちが直面しているのは，今までの特

徴が意味する内容と，これから必要と思われ

る方向の両者は随分違うベクトルだというこ

とです。従って，この両者をいかに統合する

かということが大切です。日本の強みを全部

否定してしまうとどうしようもならない。け

れども，このままでも閉塞状態のままになっ

てしまう。その両方をどこかでブレークス

ルーするようなことを考えないといけない。

すると，どういうところが一つのヒントにな

るのかが，もちろんそれの簡単な答えがあれ

ば苦労はしません。

ここでちょっと皆さんにクイズです。ビ

ル・ゲイツを知っていますね。彼はハーバー

ド大学を中退しているのです。卒業していな

い。なぜだか知っていますか？ 実は，エジ

ソン，シンガー，カーネギー，フォードと

いった人達も大学は出ていないんです。エジ

ソンは知っていますよね。エジソンは，実は

アメリカの大きな電気会社のGEという，そ

この創業者の一人です。シンガーって知って

います？ シンガー，知っている人いますか。

若い人はいないみたいですね。頭取は御存じ

ですか。

堰八氏 ミシンですか。

大平氏 大正解。おじさんは知っているの
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です。いえいえ，失礼。シンガーミシンと

いってね，彼はアメリカで生まれてイギリス

で死んだ人です。カーネギーって聞いたこと

ありますよね。鉄です。鉄鋼ですね。フォー

ドは御存じですね。

彼等には共通点があります。この４人は

100年前の人ですけれども，ビル・ゲイツと

も共通するのです。エジソン，シンガー，

カーネギー，フォードというのはビッグネー

ムですけれども，大学を出ていないのです。

大学出ていないというのは，いろいろな理由

があるのですけれども，重要な点は何かとい

いますと，エジソンにしても，シンガーにし

ても，カーネギーにしても，フォードにして

も，当時のこういう機械工業の分野というの

は，通常，今皆さん方が工学やエンジニアに

なろうかなと思うと大学は工学部へ行って勉

強します。19世紀というのは，工科大学，

工業大学があるにはあったのですけれども，

まだまだ学問的にも充実していなかった。む

しろ彼らは，エジソンは電気，シンガーはミ

シン，カーネギーは鉄，フォードは自動車と

いった分野にものすごく興味を持って，みず

から，のめり込んでいって，自分一人で徒手

空拳でやっていたわけです。専門的に教える

人がまだいなかったと，こういうことです。

そう言うとわかると思うのです。ビル・ゲ

イツがパソコンを，当時，パソコンといって

も，彼は1955年生れですから，僕より四つ

ぐらい下ぐらいですけれども，実は70年代

後半ぐらいにコンピューターに関心を持って

やり始めるのですけれども，ハーバードに

入ったのですね。ハーバードというと有名な

大学です。コンピューターがおもしろくなっ

てしまって，大学の授業がつまらないとは言

いませんけれども，コンピューターのほうが

おもしろい。もう大学はいいよと，やめてし

まった。

共通しているのは何かというと，わかりや

すく言うと，新しい産業をつくるというとき

は，実は先生はいないということなのです。

もちろんヒントはある。ヒントはいろいろあ

ります。ありますけれども，もちろんビル・

ゲイツにしたって，いろいろな仲間はいます

けれども，教科書がなかったのですね。パソ

コンのつくり方，あるいはOSのつくり方，

教科書がなかった。自分でいろいろぐちゃぐ

ちゃやりながら，自宅のガレージの中で試行

錯誤をやってきた。

つまり，これは先ほど頭取のお話にもあり

ましたけれども，何かやるときの情熱。やっ

ぱりそこなのです。三度の食事は食べなくて

もいいから，何かそれに打ち込みたい。大学

なんて行ったらだめと言ってしまうとまずい

のですが，大学の勉強もほどほどにやりなが

ら一生懸命自分のやりたいこと，志を貫くこ

とが大切です。

ただ，一つだけ忘れてはいけないのは，そ

ういう名前は私たちは知っていますけれども，

実は彼等の後ろ側にいろいろ努力をしたけれ

ども，失敗した人たちがこの何百倍もいる，

ということです。ということは何かというと，

自分で考えなさいということは当然ですが，

ものすごくリスクがある。ビル・ゲイツは今

でこそ世界で一番のお金持ちとか何とかかん

とか言われていますし，このカーネギーだっ

て，フォードだって今は憧れの人物なのです

けれども，これは成功して名前が歴史に残っ

ているから私たちは知っているだけで，この

後ろ側に失敗して落ちぶれて，それこそホー

ムレスになった人もたくさんいたでしょう。

もちろんホームレスになってはいけないの

で，そう考えてしまうとリスクをとらない。

リスクをとらなくなると組織も社会も守りに

入って弱くなってしまう。リスクをとるよう

な社会にしなければいけない。しなければい

けないと言うのは簡単です。誰が考える，誰

がしてくれるのだという話になるのですけれ

ども，そういうことも私達が考えなければい

けない重要な点です。
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しかし新しい，変わる時代にはこのリスク

をとるということは，どうしてもある程度は

やらないといけない。

次に，では，そういうリスクをとる組織や

社会の為の考え方の一つのヒントを話したい

と思います。皆さん，合理主義という言葉と

合理性，この言葉の違いわかりますか？ 何

となく同じように思ってしまいますよね。そ

うでしょう。合理。同じじゃないかってね。

例えば，皆さんが使っているボールペン，そ

れ，幾らしました？

学生 500円です。

大平氏 いいの使っていますね。もしかし

たら，クルトガ？

学生 いえ，普通の。

大平氏 500円っていいのじゃない？ そ

れは，僕にとっては高くて全然経済合理的で

はない。なんて，こう言うわけですね。同じ

ものを，例えば僕がどこかの店で400円で

買ったら，僕はものすごく合理的な買い物を

した。経済合理的な買い物をしたということ

になります。

つまり合理性というのは，何らかの基準が

あって使う言葉です。例えば，言っていいか

どうかわかりませんけれども，大学の授業は

90分ですよね。それが80分で終わった。し

めた，時間的に合理性，合理的だとか，多く

の学生さんは，時間的に非合理的だった，と

言うかも知れませんね。というふうに何らか

の基準があって使う場合，これが合理性です。

もちろんこれは具体的な，定量的な基準だけ

ではなくて，精神的な満足度なんかも入って

きます。だから，比較は難しい場合もありま

す。でも，そういう意味で，合理性というの

は，何らかの基準をつけて使う。

ところが，合理主義というのは，これは何

かといいますと，合理の理というのは，理性

ですね。人間の考えです。合理という言葉は

皆さん，高校の世界史で啓蒙主義というもの

を習ったと思います。啓蒙主義というのは，

ものすごく簡単に言ってしまうと，今まで絶

対だったキリスト教の教えを相対化して，世

の中の物事の判断基準を人間の理性に置こう，

としたものです。しかし，人間というのは，

当然間違いが起きます。失敗を犯しますね。

失敗を犯して，失敗をしたまま進んでしまう

と大変なことになるので，それじゃいかんと。

では，どうするか。

つまり，できるだけ多くの人や複数の人と

話し合いをしていこうじゃないかと，議論し

合おうじゃないかと。日本語で批判と言うと

非常に言葉がきついのですけれども，お互い

に意見を言って，直し合いながら少しずつよ

くしていこう，これが合理主義ということな

のです。実は，これは別に西洋だけの文化で

はなくて，日本にもあります。三人寄れば文

殊の知恵とかです。だから，合理性とは違い

ます。

だから，合理主義的な考えというのは，初

めから絶対的な考えや基準があって，それに

盲目的に従うというのではなくて，誤りを直

しながら進んでいくという考え。これがやは

り私達の考えのベースに必要なのだろうと。

これが一つです。

それからもう一つ，こちらのほうは比較的

言葉としてはわかりやすいかもしれませんが，

先ほどリスクの話をしましたが，失敗は今

言ったように仕方がない。ただ，ある程度の

失敗というのは，前提に置いておく。失敗に

は悪い失敗といい失敗があるのです。今日は

ちょっと時間がないので今申し上げられませ

んけれども，いい失敗をするということなの

ですね。

そこで，幾つかの例を見たいと思います。

日立製作所，これは皆さんどなたも御存じで

すね，名前は。この会社はとても大きな会社

ですけれども，どっちかというと非常に，僕

が外から見た感覚では，日本的な会社です。

重い会社です。

実は，この会社は３年ほど前の決算で赤字
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が8,000億円ぐらい，正確に7,800億程出ま

した。これはいかんということで，今の会長

の川村さんと社長の中西さんが一旦外の子会

社へ出ていたのですが，本社にもどられて幾

つかの改革をやりました。テレビ生産をやめ

情報系の子会社４社を100％子会社化した。

これ，実は日立製作所，日立グループという

のは，日本の上場部で一番上場子会社が多い

会社です。かつて17～19ぐらいあったので

すけれども，今多分15～16になりました。

それでも一部上場でこれだけあるのですけれ

ども。

それらはよくある改革なのですが，より重

要なのはハードディスク事業の売却です。実

は10年ぐらい前にIBMから日立が買って，

えらく苦労した。どうも買わされたのではな

いかといううわさがあったのですけれども，

それは今の社長の中西さんのときに買ったの

ですけれども，10年ぐらい頑張って黒字を

出すようになって，業績が回復して，アメリ

カで再上場しようか云々みたいな話が出てい

ました。普通そうやってこれから親孝行でき

るねということですから，自分のところで

持っているのが普通なのですけれども中西社

長はもう売ってしまえと。現金で約3,900億

円ぐらいでアメリカの会社に売ってしまった

んですね。簡単に大根買うみたいな話になっ

てしまいますけれども，そうではなくて，つ

まり10年間一生懸命，買って，育てて，よ

うやく黒字になって，じゃ，これからこの

ハードディスク事業で，普通ならこれから頑

張りましょうねというふうになるのだけれど

も，もうこの分野は日本ではだめだと，世界

で競争になっていますから。黒字になったと

ころで，またすぐにダメになるかも知れない

から，高い時に売ってしまえ。つまり過去の

成功体験にこだわらないということを言いた

かったのです。これが３番目。

４番目，社会インフラを中心とした事業を

五つのグループ化をしたわけなのですけれど

も，実は上のハードディスク事業の売却も，

この新しい事業の為であったわけです。そう

いう意味でいいますと，先ほど言った従来型

の産業革命型の一つ一つ製品をつくっていく

ようなことはやめて，日立とか東芝という重

電メーカーはそういうのは余り得意ではない

と思うのですけれども，しかし，もう少し自

分のところが得意な分野を考えたわけですね。

社会インフラと書きましたが，都市交通であ

るとか，スマートシティであるとかといった

ような分野です。これは実は何かといいます

と，先ほどちょっと触れましたが，いろいろ

な異質な経営資源，要素を束ねるということ

です。皆さんもお聞きかもしれませんが，日

立はイギリスで新幹線をこれから売ります。

大体，契約しました。実は新幹線というのは，

車両を何百輛を売るということが重要なので

はなくて，今後30年間の新幹線システムの

メンテナンス，実はこっちが大きいのですね。

30年間，うまくいけばずっと売り上げが継

続する。つまり，車両をつくって売りました

といったら，それで終わり。単品セール，販

売。そうではなくて，運行システム全体です

ね。お客さんが切符を買って，乗って運行し

てという全てを含めたシステムを売ったとい

う，そこのシステム，これが非常に重要なポ

イントです。スマートシティもそうなのです

けれども，逆に言えばそれだけの人材がいた

というのはありますが，この会社は余りドラ

スティックな合理化はやらないので，ある意

味では人材がいたという部分はあるかもしれ

ませんが，そういうことです。

５番目に，アジア地域の重視と書きました

が，アジアを注目しているのはどこでもそう

なのですが，あえてここで入れましたのは何

かといいますと，つい最近日立製作所が取締

役会をインドでやりました。ただ，日立は委

員会設置会社ですので，執行役以外ですね，

その上の取締役会ですから，人数はそんなに

たくさんいない。だから，できやすいという
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ことがあったかもしれませんけれども，しか

しこれは，アジアを単に製造拠点とか市場だ

けで見ているのではない，ということですね。

ということがあった。

それともう一つ。ちょっともう昔の話に

なってしまうのですが今から二十五，六年前，

つまりバブルになるならないという頃の話で

す。なぜ取り上げたかと申しますと，皆さん，

1985年にプラザ合意というのがあったとい

うのは高校生の政治経済で習いましたね。そ

れまで１ドル250～260円だったのですね。

今から考えると信じられませんが。半年たっ

た1986年の４月ぐらいに160円くらいに

なったのですが，実はそのプラザ合意が開催

される前年の1985年の秋に，プラザ合意後

に為替がどうなるのだという予測がなされま

した。そのときに，並みいる大手銀行，当時

は三菱，住友，三井，富士銀行と言っていま

したが，それから第一勧銀（今のみずほです

けれど）といった当時の大手銀行やら，著名

な経済評論家達が予測をしたんですね。全部

で都市銀行は14あったのですが，この時東

海銀行という名古屋の銀行の一調査部長で

あった水谷研治さんのところだけが，僕の

知っている限りですが，プラザ合意になって，

1986年になると１ドル150円ぐらいになる

と予測したんです。並みいるほかの大銀行か

ら，大学の教授も含めて，みんな200円

～230円と言っていたのです。彼等の理由が

何だったか。250円だったのが150円になっ

たら，日本経済だめになる，というような理

由でした。でも，理由がそれではおかしいの

ですね。希望する，希望しないということと

事実は違いますからね。あした遠足に行くか

ら，晴れになってくれるというのと事実の予

報で雨になるのは違いますからね，ここには

そういう問題があった訳です。現実は150円

となった。そのときに，水谷さんはこう言っ

たのです。「経済学の基本の理論に照らした

ら150円以外あり得なかった」と。これは半

分ざまを見ろと言われたのか知りませんけれ

ども，要するに考えてみると，ほかの人たち

は，事実を正直に，虚心坦懐に見なかった，

ということです。と同時に，先ほど失敗への

覚悟。学生の皆さん方はよくわからないかも

しれませんが，一部長ってサラリーマンです

よね。一サラリーマンです。サラリーマンっ

て，もしこれで大失敗したら，つまり150円

にならなかったら，とんでもない恥かきます

よね。恥だけではないでしょう。もしかした

ら左遷やそれ以上の……ね。それぐらいの覚

悟が必要なんですね。

だから，単に隣を見ながら何円ぐらいかな，

なんていうことではなくて，自分の信念と，

それから論理を貫いたという意味で，彼は立

派だ，とそのときに僕は思った。それから，

こういう予測をマスコミなりに公表するとい

うのは，当然上司の許可を得ないといけない。

東海銀行という名前も出ていたわけですね。

ということは，彼の当時の上司，取締役以上

でしょうけども，がいいよ，と言ったはずな

のです。想像ですがそうでなければなかなか

会社の名前を背負ってマスコミに出ることは

できない。

ということは何かというと，東海銀行とい

うのは，そういう意味では柔軟な組織，つま

り自由な意見を許容する文化があった組織と

いえるのではないか。これは僕の仮説ですけ

れども。このことはものすごく重要です。先

ほど言ったように，合理主義というのはこう

いったことです。

それから，皆さんよく御存じのクロネコヤ

マトの小倉昌男さん。経営哲学学会でもぜひ

お呼びしようと思って，残念ながら，そう

思っているうちに亡くなられてしまったので

すが，この人がどういうところですごかった

のかなというと，まず三越との取引停止であ

ります。

実は，この三越というのは，当時，岡田茂

という人が社長で，うなずいていらっしゃる
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のは50歳以上ということになるのですけれ

ども，この三越でスキャンダルがあったんで

すね。そのときの岡田社長は非常にワンマン

だっただけでなく，取引業者に対して，いわ

ゆる押し付け販売をしたりやりたい放題だっ

たんですね。それで小倉さんは頭に来て，そ

んな三越との取引の，要らないよ，と蹴飛ば

したんですね。これね，自分のもうけのもと

だし戦前から，自分の父親の代からつき合っ

てきて，しかも当時の三越は，日本のトップ

クラスの企業でしたから，常識で考えたらむ

ちゃですよ。そのときにもう既に彼の構想の

中には，宅急便ということがあるにはあった

のですけれども。それから次に運輸省とけん

かした。これは有名な話です。運輸大臣を告

訴した。

しかし，ここで言いたいのは何かといいま

すと，彼が宅急便をやったというのは，僕に

言わせたら，本当の意味で顧客，お客さんが

何を求めているのか，つまり今日出した荷物

が明日届くという，そこのところを徹底的に

追求して彼は宅急便をつくった。そのときに，

運送業界というのは許認可の世界ですから，

行政がイエスと言わない。地元にいろいろな

業界団体があって，なかなか認可しないので，

彼は新聞広告を出したわけですね。クロネコ

としては，お客さんにお約束したように何年

何月から，国内幾らの料金でこういう配送を

したいと思うのだけれども，ちゃんと手続し

ているのに許可がおりない。情報を全部オー

プンにしたんですね。慌てたのはお役所。す

ぐ許可がおりたそうですが，ここで意味して

いるのは何かというと，先ほどの合理主義と

いうのは，みんなでお互いに意見を出し合っ

て議論する場合，情報がオープンになってい

ないとできません，ある程度ね。皆が同じ情

報を持たないと議論にならないということが

重要な点の一つです。

彼もそういう大きな覚悟をしたわけです。

それから，皆さん，スワンベーカリー，聞

いたことありますか。パン屋さん。小倉さん

がヤマト運輸を退いた後，ヤマト福祉財団を

作りました。そこで彼は何を考えたかといい

ますと，障害者の方がいろいろな作業をする。

すると，従来の福祉というのは，そういう障

害者の方がいる場所を提供してやっている，

という態度。障害者の人達は，月１万円くら

いもらっていたけれども，それがありがたい，

という雰囲気だった。でも，それ，考えたら

おかしいじゃないか。障害者だってお父さん，

お母さんがいて，先に死にますよね，その後

どうするか。自分の生活どうするか。せめて

障害者の人が10万円ぐらい，最低限食べる

ぐらいの給与を出せるような経営の中で働け

るようにしないとおかしいじゃないか，と。

でも，福祉の世界の人たちにはそれは頭にな

かった。彼はまず，福祉の人たちの意識を変

えることから始めた。彼等に経営を教えたん

ですね。それでパンづくり等をやって，障害

者の人が月10万円から15万円ぐらいは稼げ

るようにできる仕組みを作ったんです。それ

は自分の財産を福祉財団として提供したとい

うだけでなく，本物のニーズというものをわ

かっていた人だと思います。そして，今まで

育ててきた自分のクロネコという事業をある

意味では，すぱっと切った。そういう意味で

の潔さが彼にはあるのですね。

時間が大分来ました。最後にもう一つ，合

理主義の例として，帝人の安居社長の例を。

会社の取締役会でいろいろな意見が出たので

すね。自分がやりたかったことを，みんなに

もうやめろと言われてやめたとか，それから，

自分が決めた投資資金に取締役会で枠を作っ

て上限を設けていた。これで深手を負わずに

済んだ。これは私の失敗だった，といってい

ます。自分の失敗を失敗だと言える，これも

勇気です，覚悟です。これはもちろん日経新

聞の「私の履歴書」に書いてあることですか

ら，自分で自分のことを書いていますから，

もちろん若干割り引かなければいけません。
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しかし，こういう事実があったということを，

オープンにできるということの重要性という

ことで説明させていただきました。

最後のところはさっと流したいと思います

が，先ほど言いましたように，これからます

ます答えのない社会になります。迷ったとき

というのはまず原理原則に戻るということと，

わからなくなったら，隣の人の顔を見るので

はなくて，もっと歴史をもう一度勉強してく

ださい。これは，結構大事です。

それから，皆さん方，経営学の授業で，経

営学の先生を前に大変失礼なのですけれども，

チャンドラー，アンゾフという有名な戦略の

先生がいて，彼らが「組織は戦略に従う」と

か，「戦略は組織に従う」と言っていますが，

これは非常に有名な名言であります。しかし，

あえて申し上げると，むしろ組織も戦略も経

営者の哲学，理念，覚悟に従うということ，

このことを申し上げたいと思うのです。

そして，最後に，「疾風に勁草を知り，板

蕩に誠臣を識る」。

疾風というのは強い風です。勁草というの

は強い草。強い風が吹くと，ふらふらしてい

る草は全部飛んでいきますけれども，しっか

りとした根を張った草は残ります。つまり，

困難なときにこそ人間の真価がわかる。寒さ

に耐えられるような人づくりが必要だと。次

の文も同じです。板蕩というのも不安定で，

混乱した，そういう中に本当の人間の，正し

い人間というのがわかるということでありま

して，これは昔の中国の故事でありますが，

一つ重要なことは，こういうはっきりとした

正解のない時代というのは，迷いながらも行

かざるを得ない。そのときに何が重要かと申

しますと，ある種リスクをとりながら，さら

に覚悟が必要である。ですから，先ほど来，

頭取も非常にいいことをおっしゃったのです

けれども，大学で勉強することも大切です。

しかし，それと同時にいろいろな体験をする。

最近，日本人の留学生が減っているなんてね，

ぜひいろいろなところを見聞してほしい。そ

ういうところから迷って，もう迷うしかない

のです。迷って自分で判断するしかない。そ

の判断だって，当たっているかどうかわから

ないのですよ。それでいいのです。それで進

むしかないのですね。

ということで，時間がちょっと過ぎていま

す。私のつたない話をしましたが，終わらせ

ていただきます。ありがとうございました。

（拍手）

司会 大平先生，ありがとうございました。

ここで，ちょっとこれから５分ほどお時間

いただいて，この前をセッティングしますの

で，その後シンポジウムに移りたいというふ

うに思います。若干，退席いたします。どう

もありがとうございました。
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