
仙　　　台　　　経　　　済　　　同　　　友　　　会 2016年（平成28年）1月１日発行　第376号

12・1
2015・2016  No.376

宮城県に伝わる正月行事 どんと祭（仙台・大崎八幡宮 １月１４日）



■ 代表幹事年頭所感 …………………………………………………………………………… 1
　　「持続的な復興に向けて地方創生を加速する一年を」　代表幹事　大山　健太郎
　　「復興は新たなステージへ　より地域主導で」　　　　代表幹事　一力　雅彦

■ 平成27年10月例会講演要旨 ………………………………………………………………… 3
　　 「取材の現場から見る日本の産業競争力」
　　　講師：日経ビジネス編集委員　大西　康之 氏

■ 平成27年11月例会講演要旨 ………………………………………………………………… 13
　　　講演　「グローバル時代のリーダーシップ」
　　　講師：サッカー解説者　セルジオ 越後 氏

■ 委員会報告　人材育成委員会講演要旨 …………………………………………………… 23
　　 「東洋思想に学ぶリーダーの人間力」
　　　講師：東洋思想研究家
　　　　　　一般社団法人東洋と西洋の知の融合研究所　理事長　田口　佳史 氏

■ 11・12月幹事会報告 ………………………………………………………………………… 34

■ 会員異動 ……………………………………………………………………………………… 35

■ 仙台経済同友会11・12月活動日誌 ………………………………………………………… 36

■ 今後の予定 …………………………………………………………………………………… 37

目　　　次

◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆

◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆ ◆



2

Sendai Association of Corporate Executives News

1

Sendai Association of Corporate Executives News

年頭所感

（株式会社河北新報社　代表取締役社長）
代表幹事　一力　雅彦

復興は新たなステージへ
　　　　　　より地域主導で

　謹んで新春のご挨拶を申し上げます。皆様には初春を健やかにお迎えのことと思います。
　年明け早々、中国の景気減速や原油安を懸念して、東京株式市場は初めて年始から6営業日
続けて下落し、日本経済の先行きに対する不安も示されました。中国の経済成長の鈍化や米大
統領選の行方など国際情勢の不透明感はありますが、今年はそれらに左右されない持続的な経
済成長を期待したいと思います。
　今年は東日本大震災からの復興を加速させ、「地方創生」を着実に推進させる1年にしなけ
ればなりません。
　東日本大震災から間もなく丸5年が経過しようとしています。土地のかさ上げや災害公営住
宅の建設、復興道路など、インフラ整備は進んでいるものの、被災地全体では今なお自宅を
失った18万人以上の人たちが仮設住宅などでの不自由な生活を余儀なくされています。復興
はまだまだ道半ばで、復興の速度で地域間の格差も広がっています。年度末の3月には、国の
「集中復興期間」が終了し、新たに「復興・創生期間」に入ります。これを境に復興のあり
方が大きく変わろうとしています。5年という節目で、国主導の復興から、地域の自立的復興
に、より民間主導の取り組みが求められます。復旧復興事業以外の新しいビジネスの創出が不
可欠です。
　当会では被災地の経済団体として、これまで5次に及ぶ提言をまとめてきました。今後も、
東北の潜在力をアピールする観光戦略の実現や、こころの復興のための音楽ホール建設などの
実現へ向けて、粘り強く取り組み、将来を見据えたさらなる提言を続けて参ります。
　地方創生を実のあるものにするためにも、交流人口の拡大、特にインバウンドの拡大は喫緊
の課題です。3月には北海道新幹線が開業、7月には仙台空港が完全民営化されるなど、交通イ
ンフラ整備がさらに進む年となります。東北ブロック広域観光分科会が設置され、訪日客を呼
び込む具体策の議論を進めています。9月ごろに提言をまとめる予定です。これを機に、東北
各県や北海道の経済同友会と一層、連携を強めていきます。
　IPPO IPPO NIPPONプロジェクトで被災地に息の長い支援活動を続けている全国の経済同
友会に心から感謝申し上げます。
　こうしたネットワークを最大限に生かしながら、地域の復興・活性化に邁進して参ります。
今年も皆様の一層のご支援、ご協力をお願い申し上げます。

　あけましておめでとうございます。今年は例年に無い暖冬となり、皆様には穏やかな新年
をお迎えのこととお慶び申し上げます。
　その一方で、東京証券取引所の大発会から株価が大暴落し、上海・深圳両証券取引所では株価
急落時の取引停止措置（サーキット・ブレイカー）が年明け早々2度にわたって発動され、世界
は一時、同時株安の様相を呈しました。アベノミクスの大胆な金融緩和で進行していた円安基調
も一時的に円高に転じ、製造業を中心に経済の下振れリスクへの警戒感も出ています。ISISに
よるテロや北朝鮮の水爆実験成功、イランとサウジアラビアの国交断絶などの地政学リスクも相
俟って、日本国内はもちろん、全世界的に先行きの不透明感がますます高まっています。
　そのような中、被災地は今年の3月11日をもって東日本大震災後丸5年を迎えます。今後５
年間は「復興・創生期間」として、長期的かつ持続的な発展に向けて地域主導で積極的に取
り組む姿勢が求められます。こうした現状を踏まえ、仙台経済同友会として、今年は以下の
３点に重点をおいて取り組んで行きたいと考えます。
　1つ目は、音楽ホール建設機運醸成の推進です。平成25年の震災復興第4次提言の一項目に
掲げた「こころの復興のための音楽ホールの建設」の実現に向け、共同発起人に名前を連ね
る団体として、建設具体化に向けた仙台市の後押しとなるよう、プロモーションを積極的に
行っていきます。
　2つ目は、インバウンド観光客の東北への誘客促進です。昨年の訪日外国人観光客数は目標を
上回る1934万人に達し、45年ぶりに出国日本人数を上回りましたが、東北一人が取り残されて
いる、まさに「一人負け」の状態です。それを打破するため、昨年2月にタイ、シンガポールに
ミッションを派遣し、5月にインバウンド誘客のための緊急提言を行いました。10月には東北7
県の経済同友会が東北ブロック広域観光分科会を組織し、今年9月に提言をまとめる予定です。
県単位の取り組みではなく「東北は一つ」を旗印に広域の取り組みを一層推進していきます。
　3つ目は、来年4月に仙台で開催される「全国経済同友会セミナー」に向けた準備の加速と会員の
一層の増強です。来年は同セミナー30回目の開催と同時に仙台経済同友会創立70周年という節目の
年となります。IPPO IPPO NIPPONプロジェクトを通じて5年10期の長期にわたり復興を支援して
頂いている全国経済同友会の皆様に感謝の意を示すとともに、復興に向けた姿勢を示すセミナーと
して成功裡に実施するための準備を着実に進め、会の活性化と会員の増強を引き続き推進します。
　会員の皆様に当会の活動への積極的な参画をお願いする次第です。

年頭所感

（アイリスオーヤマ株式会社　代表取締役社長）
代表幹事　大山　健太郎

持続的な復興に向けて
　　　地方創生を加速する一年を
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平成27年10月例会 講演要旨

日経ビジネス編集委員　
　　　　　    大西　康之 氏

取材の現場から見る日本の産業競争力

１．日本の国際産業競争力の低下
　私は約28年間、産業界を取材しているが、日本
の産業の国際競争力は相当落ちて来ている。競争
力が落ちて来たことの象徴として企業の様々な不
正、不祥事が起きている。これを見て若者、子ど
もたちはどう思うだろうか？頑張って働こうと思
うだろうか？ほんとうにお粗末で情けない。夢が
なさすぎる。早くああなりたいというオーラが大
人から出ていない。
　一番オーラが出ていないのは経団連のおじさんた
ちだ。昔は、財界総本山で霞が関や永田町が世の中
を自分たちの都合のいいように動かそうとすると、
「ちょっと待て、お前らに任せられるか。民の事は
民でやる。余計な口出しをするな」という格好いい
経営者がいた。だから経団連会長は財界総理と言わ
れ、その一挙手一投足を世間が固唾をのんで見守
り、会長が何を言うかと待っていた。
　だが、いまや経団連会長が何を言っても、新聞で
は小さな扱いで写真すらつかない。それはメディア
がダウングレードしているわけではなくて、世間の
期待値が無いということだ。決定的だったと思うの
は、経済界が「六重苦」と言い出したときである。
円高だ、何々だと業績が上がらない理由を挙げて何

とかしてくれと政治家と役人に泣きついたことであ
る。こんな情けないことは無い。為替がどうなろう
が、政府の政策がどうだろうが、自分の城は自分で
守るとトヨタはかつて言ったわけである。それを超
円高で競争力がなくなって困っている、何とかして
くれ、財政出動してくれと言った。こんな気概が無
いことでは世間は付いて行かない。優秀な人材も集
まらないと思う。

２．東芝の不正会計事件
　こうした状況の象徴が、かつて2人の経団連会
長を出している東芝がなんと過去7年間にわたっ
て2,248億円の利益の水増しをしていたという不
正会計事件である。世間には3人の歴代社長が辞
めたことで、なんとなくこれで幕引きという雰囲
気があるが、我々はこんなところで幕引きしては
駄目だと思っている。
　東芝の社員に取材したところ、新社長から全社
員にメールが来たが、そこには「いま東芝は140
年の創業以来最大の危機にある。ここは社員一丸
となって襟を正して頑張ろうと書いてあったが、
何を正せばいいのか」と言う。　
　利益を水増しで有価証券報告書に偽わりの数字

　平成27年10月例会が10月22日、江陽グランドホテルで開かれた。このところ企業の不正や不
祥事が相次いでいる。それも日本を代表する大企業で起きている。一方では、日本の国際競争
力低下が言われて久しいのにいまだ改善の兆しが見えない。一体、日本の産業、経済にいま何
が起きているのか？今回は長年、産業界を取材してきた、日経ビジネス編集委員の大西康之氏
に、産業界と産業競争力の現状と課題解決の方向性について話していただいた。

を書くのを誰が決定し、どう改ざんしたのか、何
も開示されていない。サッカーに喩えて言うな
ら、どのプレーがイエローカードで、どのプレー
がレッドカードか、審判がカードを出していない
のに、監督がフェアプレーでやろうと言っても選
手は分からない。どのプレーがファウルで誰が犯
したのか、その責任は誰にあるのか、それを明確
にして、不正が2度と起きないような仕組みを作
ることが本来のコンプライアンスだと思う。だが
経営がやっていることは、3人の歴代社長が辞め
て、あとはうやむやにすることだ。
　監査法人や監督する立場の金融庁は何をしてい
たのか。社内でいちばん影響力を持っていたと言
われるOBは国民の財産300兆円を預かる巨大金融
機関のトップにいるが、そのままでいいのか？こ
こには誰も切り込まない。むしろ切り込めない。
郵政の上場を控えて、そこに触ってはいけないと
いうような配慮がある。だからすべてうやむやの
ままで出直そうと社内に言っているわけである。
　これでは社員は再び同じファウルか失点をす
る、自分の部署の業績が落ちる。すると成果主義
であるから給料が下がり、下手をすると自分の所
属している部署が無くなる。そのプレッシャーは
依然としてかかり続けている。そういうなかで、
正々堂々のフェアプレーでやろうと言われても、
彼らだって自分のチームが無くなっては困るか
ら、去年並み、いやそれ以上の業績を上げるため
にいままでと同じファウルをする。なぜならカー
ドが出ていなくて、どの程度はよくて何がいけな
いのか明確にされていないからだ。だから我々は
それを明確にするよう求めている。
　何がファウルだったのかを調べたのが、東芝が
雇って調査を依頼した第三者委員会で、言われた
ところだけを調べて報告書を出した。よく出来て
いるが、肝心なことは何ひとつ書かれていない。
すでに辞めることが決まっていた3人にすべてを

被せて、ここで終わらせるぞという明確な意図が
読み取れる。あれはお手盛りである。なぜならお
カネをもらった人を本気で刺しにいく者はいな
い。注文で、こことここを調べてくれ、こんなふ
うにやってくれということがあって、これでいい
よ、ご苦労さんでしたとしておカネをもらってい
るのだ。それが本当に真実を書いていると思うほ
うがどうかしている。
　従って、恐らくそう遠くない将来に公的な捜査
機関の手が入ると思うが、入らなければ日本全体
が不審の目で見られる。会社は7年間で2,200億円
の利益を水増ししていて、その間に1兆円を市場
から調達している。投資家は偽りの業績を見せら
れて東芝の社債や株を買っているのだ。これは社
会通念で言えば詐欺である。
　だが、それをノーファウルで流したらどうなる
か？あの国はフェアではない、市場を監視する人
たちの目は節穴だとなり、中国の統計がどうだと
か東南アジアの汚職がどうだとか言えなくなる。
ただ、これは東芝固有のものなのだろうか？多
分、そうではなくて、あらゆる日本企業で起き得
ること、いままさに起きていることだと思う。

３．企業不祥事の要因　―三洋電機の場合―
　なぜ、こういう企業の不祥事が起きるかという
と、何千人、何万人という大きな組織の船に乗っ
ている人たちは自分たちの船がどこへ行くべきか
を忘れてしまうからである。
　かつての三洋電機という会社はパナソニックに
買収されて最終的に消えてしまった。なんとなく
パナソニックのなかで生き残っているイメージが
あるが、実は三洋電機にはピーク時で10万人い
た従業員のうち、いまパナソニックで働いている
のは9,000人だけで9万1,000人は散り散りになっ
た。これは会社が消滅したということである。
　その様を私は『会社が消えた日』という本に書い
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たが、その取材で非常に象徴的な言葉を聞いた。　
　三洋電機の経営がおかしくなった2006、07年
の頃だったと思うが、井植敏という創業者の長男
が社長でもう手に負えないというタイミングで
息子の敏雅に社長の座を譲った。そのとき敏雅は
40代半ばで若く、彼だけでは不安だったのでしょ
う、社長の上に会長を付けた。その会長がジャー
ナリスト出身で元テレビキャスターの野中ともよ
という女性である。
　世間はこの人事に、この局面で彼女には無理だ
ろうと言った。そしてそのとおり無理だった。ほと
んど何も出来ずに会社は沈んでいったのだが、彼女
はジャーナリストで経営は出来ないが客観的に事象
を捉えることが出来た。断末魔の苦しみにいる会社
の中で何が起きているかを冷静に見ていた。いろい
ろな権謀術数にはめられて会社から放り出された後
にお話を伺っていたら、いかに三洋の人たちが駄目
だったかを克明に話してくれた。そのときに彼女が
言った言葉を鮮明に覚えている。
　彼女は帰国子女で何かというとすぐ英語が
出て来るのだが、沈んで行く三洋電機の様を
“organizing deckchair on Titanic” （沈んで行くタ
イタニック号の上でデッキチェアを一生懸命並べ
る人たち）と言った。自分の乗っている船が氷
山にぶつかって沈みつつあるのに、社員は一所懸
命いすを並べているのだ。しかも、俺が1等席、
お前は2等席などとケンカしながら、日当たりの
良い場所を奪い合っている。船は沈むのだから意
味が無いのに、良い席を求めて会長派、銀行派、
役所派などに分かれて抗争を繰り広げつつ沈んで
行った。
　最終的にパナソニックに買収されるとき、彼ら
は「立派な会社に買うてもろてよかったんちゃ
う？これで一安心や。ひょっとしたら給料上がる
で」とみんな言っていた。サラリーマンとはそん
なものなのだ。自分の船が沈んでいることに気が

つかず、上のボスの顔色をうかがい、狭いところ
でもがいている。ちょっと顔を上げれば氷山にぶ
つかって沈んで行くのだから、いすを並べる暇が
あったら救命ボートを出して逃げればいいのに、
それに気がつかずに最後までいすを並べるのだ。
　まったくそれと同じことが東芝で起きている。
デジタル革命というか、IT、ネットというか、
そういうものに日本の電機産業は乗り遅れた。イ
ンターネットが何であるかに最後まで気が付かな
かった。そんななかでほとんど全部が、ネットに
接続されていない端末の象徴であるテレビにしが
みつき、テレビとともに沈んだ。
　アップルのティム・クックは「私はテレビの前
に座ると、20年引き戻された気がする」と言って
いる。いまネットに繋がっていないデジタル機器
はテレビだけである。日本は結局、インターネッ
トがよく分からなかったから、半導体で負け、パ
ソコンで負け、スマホで負けて、最後、テレビが
無くなるはずはないとテレビにしがみついたが、
最終的にはそのテレビとともに沈んでしまった。
会社が沈んで行くなかであがくわけである。その
帰結として不正会計が行われたのである。結局、
大きな会社にいるエリートサラリーマンの行動様
式は基本的に同じで、それが日本の競争力を削い
でいるのだ。

４．日本企業で起きていること
　日本の企業にいま何が起きているのか、私は週
末に少年サッカーチームのコーチをしているの
で、サッカーを例にとって説明したい。
　大企業ではピッチのなかに11人ではなく、10
万人とか大勢の選手（社員）が敵味方入り乱れて
入っている。アメリカの有名なコンサルタントの
スティーブン・コヴィーは著書『7つの習慣』で
企業経営をサッカーに喩えて書いている。この本
を書いたとき彼はアメリカの大企業のビジネスマ

ン1万人にアンケートした。
　第1問、「あなたがシュートを入れたら得点に
なるゴールはどちらですか」。これに対し正しく
答えた人は約3割、残りの7割は自分が目指してい
るゴールがどっちなのか分からない。ただやみ雲
に、ボスに「頑張れ」と言われたらそれに従い、
頑張ってゴールしたところそれがオウンゴール
だった。
　ゴールが何を意味しているかというと、会社の
目的、会社が世の中に存在する目的である。何の
ためにあなたの会社が生まれ、何のために存在し
ているのか、自分たちは何のために働いているの
か、それを分っていないのである。
　分っていないとオウンゴールする。プレーヤー
が気にしているのは上司の目だけ。だからその人
の前で走り、ドリブルし、シュートを打ち、彼が
OKと言ったらOKとなる。だが、全体で見たらオ
ウンゴールだった。なぜなら失点しているからで
ある。これは誰のせいかと言うと、プレーヤーが
悪いのではなく経営者の責任である。経営者が、
自分たちは何のために世の中に存立するのかとい
うことを社員に伝えていないからだ。
　第2問、「あなたのポジションはどこですか？
フォワードで点を取るのが役目か、ミッドフィール
ダーでパスを出すのが役目か、ディフェンダーで守
るのが役目か、ゴールキーパーか？」、「ポジショ
ンは右サイドか、左サイドか」と訊かれて、正しく
言えた人は20％、ほとんどは組織のなかで期待され
ている自分の役割が分かっていない。
　これも選手が悪いのではなく、ポジションを指
定していない経営者である。そのためディフェン
ダーがやみ雲に上がって、守るべき自分のポジ
ションを空けてしまう。でも彼は、頑張れと言わ
れたから駆け上がったのでチーム・会社のためで
ある。だが頑張った結果として失点するのだ。
　第3問、「あなたは目的を達成するために仲間

と連携ができていますか」。つまりパスが出せて
いるか、パスがもらえているかということだが、
これに対し、「仲間と連携して得点を奪ってい
る」と答えた人は10％だけで、90％は仲間が持っ
ているボールを奪いに行ったり、仲間がシュート
を打とうとするとそれをブロックしている。なぜ
か？仲間が成果を上げると、相対的に自分の評価
が下がるからだ。これが成果主義の最大の弊害で
ある。本来はチーム全体で勝つことが目的である
のに、ピッチにこれだけごちゃごちゃに入れられ
て狭い範囲の局面だけしか見えていないと、仲間
がポイントを上げようとすると焦り、つい味方を
邪魔してしまう。全体が見えていないのだ。
　コヴィーがこう書いているということは恐らく日
本だけの話ではなく、組織が大きくなるとこういう
ことが起きるのであろう。会社更生法の適用を申請
した2009年のJALがまさにこの状態だった。

５．JALの経営破綻と再建
　私は破綻寸前になったり、破綻した会社をた
くさん見て来たが、JAL（日本航空）についても
詳しく取材した。JALの場合は、経営が破綻した
後、京セラの稲盛和夫さんが入って建て直すとこ
ろを逐一見てきた。そのなかで破綻したときの
JALは東芝や三洋電機とそっくりである。
　自分たちが何をやっているか、何を目指してい
るかはお構いなしで、やれ客室乗務員がどうし
た、整備がどうした、パイロットがどうしたとい
う社内の権益争い、JALと永田町を舞台にした利
権争いで、どこにも顧客のことが頭になく、ある
のはただ上司、ライバル、他部門のことで、まさ
にデッキチェアを並べていた結果として戦後最大
の負債を抱えて沈んだわけである。
　さて、JALへ乗り込んだ稲盛さんは何をやった
かというと、ピッチを小さくしたのである。国立
競技場みたいな大きいピッチに何百人もプレー
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ヤーを入れて混み過ぎていたら、ボールが無いと
ころのプレーヤーはさぼり、走らない。しかも自
分のポジションがどこかも分からなくなり、たと
え点が入ってもそのプレーに自分が関与したかど
うかすら分からない。大企業は大体、そんなとこ
ろでゲームをしている。　　
　そこで稲盛さんはピッチを小さくし、君はゴー
ルキーパー、ディフェンダーは2人、フォワード
は1人、これで頑張れと言い、試合時間も大企業
は4半期だがここでは1週間とし、その短い期間で
勝った、負けたがはっきりするようにした。
　あるチームが3対0で勝ったとすると、誰が見て
も3点とった人が偉いとなり、達成感もある。大
企業のように業績を3か月ごとに締め、その結果
が出るのが2か月後だと、誰が得点したかよく分
からないし、何の達成感も無い。
　一方、負けたほうは、お前は何をしていたの
か？なぜ失点したのか？、なぜ1点もとれなかっ
たのか？と上司から責められる。ピッチを小さく
すると、それぞれにコーチがいて怒る必要が無
い。ただ、これではディフェンダーはいたたまれ
ない。そのためプレーヤーたちは試合後に、何と
かしようと話し合いを始める。連敗が続くと、さ
すがに「やばい」となる。これをえげつなくやる
と、圧力をかけなくても辞めていく人が出る。こ
れが競争である。
　当事者意識を持つから、点を取れなかったらリ
スクを取って1枚上げてみようか、ディフェンス
が1人になるけど2人で攻めたほうがよくはないか
と自分たちで考え、判断し始める。そうすると結
果にコミットし始める。この4人1組が稲盛さんの
いう、アメーバ・小集団である。
　もう1つ、稲盛さんはスコアボードを設置した。
これは大抵の大企業には無いものである。スコア
ボードの無いピッチで、ただ勝て、頑張れと言っ
ているだけの経営者がなんと多いことか。これで

は情報が無さ過ぎて選手はどう頑張っていいか分
からない。たとえば、残り時間5分で1対０で勝っ
ていたら点を取りにいきますか？行きませんよ
ね。ではこの残り5分のところで、経営者が「守
れ」と言わなきゃだめですか？スコアボードさえ
あれば。5分守り切れば勝てることが分かってい
てリスクを冒すバカはいない。全員がしっかり守
る。でも大抵の会社はこのスコアボードが無い。
　もし、これが逆の0対１で残り5分、しかもこれ
で負けたら2部リーグ落ちだとしたらキーパーも
上がってパワープレーをする。そんなことはプロ
なんだから言わなくても分かる。
　必要なのは正しい情報である。自分の会社がど
ういう状況にあり、いま何をすべきかは、情報が
正しく与えられていれば現場が考え、正しいプ
レーをする。なぜなら、彼らだって負けたくない
からだ。自分のチームの負けを望むプレーヤーな
んていない。それなのにプレーヤーに正しい情報
を伝えずに「お前、なぜ走らないんだ」と言った
ら結果にコミットする。勝っているのか、負けて
いるのか、守ればいいのか攻めればいいのか分か
らない、というのが東芝の話である。　
　何がファウルか基準も示さない経営陣が「襟を
正せ」「一丸になって頑張れ」と言うが、現場に
必要な情報が現場に与えられていなければ判断の
しようがないし、動きようもない。必要なのは正
しい情報、しかもできるだけフレッシュな情報で
ある。これが遅れていたら意味が無い。
　正しい情報が与えられると何が起るか？JALで
はアメーバが浸透して客室乗務員の地上待機の人
たちがいるオフィスでリーダー格の人が昼ごろ突
然、パソコンのキーボードを打ってプリントアウ
トした紙をみんなに「出たわよ」といって渡し
た。すると受け取った人が口々に「やった」とか
「へぇ」などと言っている。4半期決算の数字で
あった。それには増収か、増益か、減益かが出て

いる。彼女たちはチームとしていろいろな工夫を
して努力したからチームが勝っているか負けてい
るかは知っているが、会社全体の数字が気になる
わけである。
　この姿をいっしょに見ていた大西会長は、「破
綻前は業績が良くなっても誰も笑わないし、赤字
になっても泣きもしない、みんな能面のようでし
た。しかし、アメーバを導入したことによって、
泣いたり笑ったりする会社に生まれ変わりまし
た」と話していた。
　経営破綻前、ベテランパイロットの年収は
3,000万円、西松社長は900万円だった。なぜこん
なことになったかというと、航空業界では安全は
聖域となっていて、パイロットの給料を減らす話
になると、パイロットの組合が「パイロット軽視
だ。御巣鷹山を忘れたか。そんなことをすると優
秀なパイロットは他に引き抜かれてまた事故が起
きるぞ」と言うので、経営は怯むわけである。こ
うして年収3,000万円のパイロットの家には黒塗
りの車が迎えに来て、帰りもハイヤーという状況
になっていたのである。
　その誇り高きパイロットのチームが、アメーバ
が始まると負けていることが分かると、「お前ら
給料分働いていなじゃないか」という話になり、
それまでは連絡すると客室乗務員が持って来てく
れた飲み物を、各自マイボトルに入れて持って来
るようになった。
　そんなことで何が変わるのかと思うだろうが、
マインドセットが変わるということはすごく大き
なことで、たとえば整備の人たちは、それまで作
業で汚れた軍手は全部捨てていたのを、洗って干
してまた使うようになった。また飛行機が遅れそ
うだというとき、パイロットはアクセルを踏んで
スピードを上げ定時に着陸しようと努めるが、
アクセルを1回吹かすと燃料代10万円が飛ぶとい
う。パイロットの価値観は安全、定時運航という

ことなので、真面目なパイロットほど遅れるのを
嫌うから何のためらいも無くガン、ガン、ガンと
アクセルを踏んでいたわけである。
　これがアメーバが始まってからパイロット、整
備、営業などチームが混じってのコンパみたいな
ところで燃料関係の人がキャプテンにこのことを
話したり、営業の人が「羽田から沖縄に飛ぶ場
合、夜8時の着陸なら10分ぐらい遅れても構いま
せん。お客様はみな家に帰ったりホテルに入って
寝るだけですからアクセルを吹かすのはやめてく
ださい。ただし、昼間で奄美大島へのトランジッ
トがあるときは、遅れると泊まっていただかなけ
ればならず大きな出費になりますから定時に着く
ようにしてください」などと話すと、パイロット
は納得しその後はすべてのパイロットがやり始め
たという。
　もう1つは、それまで杓子定規にやっていたア
ナウンスを、いまは機長が自分の言葉で話すよう
になった。それだけでも相当違う。
　また客室乗務員については、それまでは機内販
売の売り上げは営業の成績になっていたからいく
ら売れても自分たちの成績には関係が無かった。
ところがアメーバになって自分たちの売り上げに
なったとき、ある若い客室乗務員から「私たち、
機内で売っている香水を使ったことがないし、ス
カーフも巻いたことないわね。これおかしくな
い？それでどうやってお客様に売るの？」という
話が出て、彼女の発案で待機している部屋にその
日に売る物品を全部並べ、スカーフを巻いてみた
り、ペンダントを付けてみて納得してから乗務す
るようにした。すると、お客様から声がかかると
適切なアドバイスで商品を勧めるように変わっ
た。そういう小さなことの積み上げによって会社
更生法が適用された最初の年の営業利益が更生計
画より1,000億円も上振れしたのである。更生計
画は厳しく立てるから、どこでもその期はほとん
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ど計画通りになるものだが、1,000億円も上振れ
したのは珍しい。
　なぜ上振れしたのかを稲盛さんに訊くと、自分
にも分からないという。つまり、マイボトルから
始まってアクセル、機内販売などいろいろなもの
が積み重なって1,000億円になったのである。意
識が変わるということは、そういうことである。
こういうことをしみったれた気持ちでやっている
かというとそうではなく、面白がってやってい
る。実行する、結果が出る、うれしい、悔しい、
次はどうする。勝つのも敗けるのも自分の責任、
こういうことが面白いわけである。
　それを理解した私は稲盛さんに、「アメーバの
すごさはよくわかります。日本の大企業は全部こ
れをやればいいと思います。もっと言えば、国に
も地方自治体もこのぐらいやれば当事者意識を
持つから変わるでしょう。ただ、稲盛さんはも
う１つフィロソフィーと仰いますが、あれはやめ
ませんか。あれを仰るから、稲盛さんの経営は宗
教がかっているという人がいる。私もそう思う。
だからアメーバ1本で行きましょうよ。そうすれ
ば日本のひな型になりますよ」と言ったところ、
稲盛さんは「君は何にも分っていない。フィロソ
フィー無しでこれをやると、業績を上げたチーム
のキャプテンは、業績が悪いチームのキャプテン
からやり方を訊きに来られても教えない。そうな
ると以前と同じ事ことが起きてしまう。メッシュ
を細かくして勝った、負けた、駄目な奴と出来る
奴をはっきりさせ、それに報酬を連動させるのが
欧米型だが、それだけでやると組織なんてあっと
いう間に自壊する。社内で刺し合い、引っ張り合
い、自分だけ良ければいい、自分のチームさえ
勝てればいい、絶対そうなる。だからフィロソ
フィーが要るのだ」と言う。
　稲盛さんはその言葉どおり最初の半年、現場
がいちばん忙しい時期、すなわち普段の仕事が

あり、しかも従業員が5万人から3万2,000人に減
り、加えて更生計画を立てなければいけないと
いうめちゃくちゃ忙しい時期に毎晩、執行役員全
員を集め、会社の目的、「利他の心」「嘘をつく
な」「動機善なりや」「私心無かりしか」とフィ
ロソフィーを説いた。これにはものすごく大きな
反発が生じ、「お前は飛行機のことを何も分って
いない。航空業界は製造業のやり方と大きく違う
のだ。政治家ともやり合わなければならないし、
国交省の役人もうるさい、そういうのを全部まと
めて俺たちが何とかしてきたのだ」と言うのだ
が、稲盛さんは代表取締役会長だから出席しなけ
ればならない。そして懇々と利他の心を説かれた
あと、隣の部屋で1人1,000円払って缶ビールと柿
のたねでコンパが開かれるのだが、みんなはいろ
いろな用事にかこつけて出席せず、コンパ会場で
は稲盛さんが1人で缶ビールを飲むことが多かっ
た。側近はさすがに、これはやばいと思ったらし
いが、稲盛さんは冷たい視線を感じながらフィロ
ソフィーを説き続けた。
　すると半年ぐらい経ったとき、1人の役員が立
ち上がった。彼は破綻前のJALのいわば裏番長、
すなわち子会社の社長に飛ばされていた4人が決
起して解任動議を出して当時の社長を追い出し
た「4人組事件」の後ろにいた役員が、「稲盛さ
ん、分かったよ。あんたの言うとおりやっていた
ら、こうなっていなかったかもしれない。あんた
のほうが正しいかもしれない。JALのことは俺た
ちのほうが分っていた積りでやったのがこの結果
だ。あんたの言うとおりやったほうがいいかもし
れない」と言った瞬間に、他の役員のベクトルが
パッと変わった。
　そのとき稲盛さんはその役員を社長にしようと
思っていたので引き止めたが、彼は「俺は俺のや
り方でやり過ぎました。俺が残っていたら変われ
ません」と言って役員を辞めた。

　そこで稲盛さんが社長として見つけたのが、映
画俳優片岡千恵蔵の息子の植木義晴である。彼はパ
イロットで、パイロットが社長になったのは日本で
は初めてである。航空会社でパイロットは特権階級
で、彼らが飛ばないと言ったら、飛行機は本当に飛
ばない。いちばん労使紛争が激しかったころには、
要求を獲得するために首相が外訪する日にストを予
定し経営陣に脅しをかけるぐらい先鋭的だった。だ
からそんなパイロットを社長にしたらえらいことに
なると思うのだが、稲盛さんは植木さんを指名し
た。このあたりの人事はうまい。
　その後パイロットの年収は4,000万円から2,000
万円ぐらいになった。だから結構、他社に引き抜
かれた人もいる。　
　それからパイロットの黒塗りクルマでの送迎、
これについては世間やメディアからの批判があ
り、稲盛さんは植木社長に、税金で支えてもらっ
ている会社では世間に通らないと言うと、植木社
長は「これは贅沢ではありません。パイロット
の重いスーツケースを持って満員の山手線には乗
せられません。もし、それで事故が起きたら責任
取れません」と反対した。パイロットは多くのマ
ニュアルを持っているため、荷物はものすごく重
いのだそうだ。
　それに対し稲盛さんは、基本は公共交通機関と
するが指定席乗車を認め、最寄りの駅まではタク
シーを使えるが、黒塗りのハイヤーはなしという
提案をした。そこの折り合いをやたらせるために
パイロットの植木さんを社長にしたのだ。えげつ
ないことをすると思ってみていたが、パイロット
たちは、自分たちはお客様を安全に快適に運ぶ
ためにあるということを認識し、年収半減とハイ
ヤーはく奪を黙って受け止めたのである。
　それに対し東芝や旭化成建材は、まだ自分たち
の既得権を守ることが目的になっていて、自分た
ちが何のためにこの世の中に存在するのかを忘れ

てしまっている感じがする。そこを忘れているか
ら「チャレンジしろ」「工夫しろ」と言い、オウ
ンゴールしてしまう。マンションなんて一生に1
度の買い物である。それが傾いていたらどんな気
持ちになるか、考えたことがあるのだろうか？

６．企業不祥事の要因　―旭化成建材の場合―
　記者会見での旭化成の説明によると、マンショ
ンが傾いた原因は、現場代理人が、杭が固い岩盤
に刺さったかどうか確認せずに済ませてしまった
ことだという。では現場代理人というのは何者か
と訊かれると、下請けからの出向者だという。杭
がちゃんと岩盤まで打ち込まれているかどうかを
確認する大事な役割を下請けの出向者に任せてい
た。しかも、そのデータが書かれているのが、こ
のご時世になんと紙だった。それもスーパーのレ
シートみたいな小さなものである。
　いま言い訳しているのは、その紙を失くしたと
か、汚してしまって読めなくなったから他の杭の
紙をコピーして貼ったということだが、これは
データ改ざんである。お客様から何千万円、何億
円をもらうマンションの基礎工事でスーパーで出
すようなレシートか、と思う。しかもそれをやっ
ているのが下請けからの出向者で、いまその人を
締め上げて事情を吐かせているらしいが、それは
彼の所為ではない。まさに経営者である。どこを
見て経営しているのか？会社は事業を何のために
やっているかを忘れていないか？増収、増益のた
め、株価のため、財界で偉くなるためか？そうで
はないだろ。会社が住宅を造るのは、日本人の暮
らしを豊かにするため、住んでいる人の安全を守
るためではないか。それなのになぜ杭を打つとこ
ろで手を抜くのか？

７．マーケットは必ずある
　東芝ほどの会社が、なぜ通知表を書き替えるよう
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な愚かなことをするのか？あり得ない話である。
　あり得ないことが起るというのは、やはりそも
そもなぜこの世に東芝という会社、旭化成という
会社、三井不動産という会社が存在するのか、そ
のことを経営者は忘れていないか？逆に、そこが
しっかり分っていれば、状況が苦しくなっても必
ずマーケットはある。
　東京・大田区のある日産自動車の下請工場は創
業者の父親が50代後半に急死したため後継者を
探したが見つからず、銀行が創業者の娘に後を継
ぐようにと言った。彼女は理系で父親のコネで日
産系の部品会社にちょっとだけ勤めたことがあっ
たが、結婚してすぐ退社して子育てをしていた。
そこに銀行に言われて迷ったが、10人ぐらいいる
従業員を見捨てるわけにはいかないとして社長に
なった。
　ところが自動車業界が生産拠点をどんどん海外
に移し、日本の取引先を減らしていったため、そ
の会社も日産に付いて東南アジアに行くかどうか
の瀬戸際に追い込まれた。従業員は大田区にしか
住めないことから、会社を生き延びさせるため海
外に出たら従業員を解雇しなければならない。追
い込まれた社長は従業員と相談したところ、自動
車部品以外に彼らが作れるのはゴムの部品という
ことを知り、商工会議所を通じてあらゆる業種を
回って仕事がないか聞き回った。すると福祉関連
のところでそういものを探していたが、ロットが
少ないということで断られていた会社が見つかっ
た。そこで社長はその仕事を引き受けて作ると、
他の福祉関連のところからも話が来るようにな
り、いまでは仕事が忙しい状況だという。もし、
自動車産業が海外へ出て行っているからしょうが
ないと思ったら、そこで終わりだ。
　日本は問題・課題で溢れている。少子高齢化で
あれ、借金漬けの財政、エネルギー、食糧、教育
の問題であれ、あらゆる問題が切羽詰った状況で

解決すべき課題は山のようにある。そこにみなさ
んの技術、経験は使えないか？そう考えたら、
マーケットは無限にあるのではないか。
　そもそも企業とは、業を企てると書く。何の業
を企てるか、出来ることは何か？みなさんはすば
らしい技術、お客様、人材を持っているではない
か。その技術で日本を救えないか？その人材で世
界を救えないか？そう考えればやることは山のよ
うにあるのではないか。そのためにはマインド
セットを変えることである。
　そういう気持ちで見れば、南三陸のリアス式海
岸も、あそこで獲れる海産物もものすごい価値を
生む。桃の浦の企業化した漁協の組合員の話で面
白かったのは、カキが獲れる季節になると、殻
からカキを剥く作業が大変だが、企業化の話に
なってマーケットリサーチとして、東京へ行って
自分たちが獲ったカキをどんな人が食べているか
を調べたところ、殻を剥いたものより殻を剥かな
いカキのほうが値段が高いことに驚いて帰ってき
た。それならわざわざ人手をかけて殻を剥かずに
殻ごと売れる先を探せばいいと思い、また燻製に
すると3倍の値段で売られていること、さらに気
の利いたビンに詰めたものが1,000円でビニール
でパックすると300円ということを知り、俺たち
は一体これまで何をしてきたのかという話になっ
た。頑張って殻を剥いてスーパーに卸すだけが能
ではないことに気づく訳である。多分、こういう
話は世の中に数多く転がっていると思う。
　子どもたちにサッカーを教えるとき、最初に教
えるのは「顔を上げろ」ということである。ボール
を失うのは怖いし、ボールをコントロールしたいか
ら、ボールが来るとどうしても下を見る。でも下を
見た瞬間にゴールはどこで、相手がどこにいて味方
がどこにいるか分からなくなってしまう。　
　顔が上がると情報が集まる。顔を上げておけ
ば、きれいなスルーパスが出せるし、狭いコース

でもシュートが打てる。だからまず、顔を上げろ
ということである。
　経営も同じだと思う。大抵の経営者は顔が下がっ
ていて足下だけを見ているが、的確に正しい情報を
与えれば社員は生き生きと働く。何も社長が全部考
えなくてもいい。自分たちが考えて勝ったゲームは
うれしいし、負けたゲームは悔しい。そういうふ
うに社員の気持ちが変われば、後向きのマインドか
ら、今度はこれをやってみようと前向きのマインド
に変わっていく。そっちに変わればしめたもので、
いくらでもビジネスのチャンスはある。
　日本は高齢化にも対応しなければいけないし、
財政問題も何とかしなければならないなど多くの
課題があり、東北の震災復興もしなければならな
い。それだけ問題があるということは、世の中が
みなさんに解決してくれと懇願しているわけで、
こういう状況はビジネスチャンスである。それに
応えてやろうじゃないか。俺たちにはこんな技
術、経験があるということをどんどん打ち出して
いただきたい。
　残念ながら東京は官僚も政治家も経営者もみんな
顔が下がって足下しか見えてなくて、とてもパスを
出せない。むしろいま、顔を上げてきれいにパスが
通せるチャンスを生かせるのは地方であり、中小企
業だと思う。もっと言えば、若者だと思う。
　地方には元気な若者がいる。私が通っている南
三陸でも面白いことをやっている若者がいっぱい
いる。ただ危なっかしい。だから自分たちの足で
なんとか立とうとしている彼らを支えて上げて欲
しい。次が出て来ないと日本は厳しい。
　次が出て来ていないことが日本の最大の問題で
ある。霞ヶ関で話をしていると、みんなシャープ
をどうする、東芝をどうする、鉄、化学をどうす
るとしかめっ面で言っているが、問題はそこで
はない。倒れるなら迷惑をかけないように倒れて
いくのはしょうがない。むしろ日本がいちばん

考えなければいけないのは、次のソニー、ホンダ
がなぜ出て来ないのかということである。でも、
面白いことを考えている若者、やる気のある女性
もいっぱいいる。ただ、彼らにはカネが無い、知
恵が無い、経験が無い。だからみなさんに支えて
あげて欲しい。それはベンチャーだけでなくて、
社内にも野心のある、遠くが見えている、パス
コースが見えている若者がいる。だったらその若
者にシュートを打たせてやって欲しい。きっと点
をとる。彼らに対し、お前ら下がっていろ、俺が
シュート打つと爺さんたちが頑張ってしまうと、
いつまで経っても点が入らない。そういう若い可
能性が東北から世界に駆け上がっていくような姿
をぜひ見たい。震災復興は、そのものすごくいい
きっかけになると思う。チャンスはあるし、可能
性はあると思うので、ぜひ東北からそういう勢い
のいい新しい力が出て来るところを楽しみに見た
いと思う。

　
　
　
　

　　　

1988年　日本経済新聞入社
　　　　産業部で食品、鉄鋼、情報、自動　
　　　　車、商社を担当
1998年　欧州総局（ロンドン）
2004年　日経ビジネス
2008年　日本経済新聞産業部次長
2012年　編集委員
2015年　日経ビジネス編集委員
【著書】
『稲盛和夫最後の闘い
　～JAL再生にかけた経営者人生』
『会社が消えた日
　～三洋電機10万人のそれから』など

 大
おおにし

西　康
やすゆき

之 氏
講師略歴
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平成27年11月例会 講演要旨

サッカー解説者　
　　　    セルジオ 越後 氏

グローバル時代のリーダーシップ

社会の変化と人間の意識
　私はブラジル生まれ、両親が日本人という日
系2世、日本に来てもう43年になります。初めて
仙台に来たとき乗ったのは特急「ひばり」、始発
駅は上野駅だった。当時はお弁当を買ってゆっく
り食べて楽しみながら来れたが、いまは新幹線に
なって早く食べないと盛岡まで行っちゃう。そう
いうすごくスピーディな時代に変わり、世の中が
すべて変わって行っている。
　社会が変わると人間もそれに対応して変わって
行っていく。ただ自然に変わっていくので、その
変化をあまり意識しなくなってしまっている危険
があるんじゃないかと思う。交通事故があれば信
号を付ける、歯が痛くなったら歯医者に行くが、
そうなる前に点検すればいいのに人はルーズだ。
　子どものときから、夏休みの宿題は8月の最終
週にやる習慣が大人になっても抜けないで、営業
は月末に追い込まれてからやる。人間は追い込ま
れたら力が出る。放っておけば出来ないですから
管理者や親、上司が必要なのです。
　我々は年を取るにつれ考え方とか生活が変わっ
てきていることに気がついたり、あるいは他の人

から指摘される。ここにご出席のみなさんは、言
われる立場から言う立場に変わって言われること
が少なくなっているから、常に自覚していないと
どうしても成長や疑問を持つことがどこかで止
まってしまう。
　さっき特急「ひばり」で仙台に来たと言った
が、特急に乗れなかったら急行、それにも乗れな
かったら鈍行で来るしかない。そういう過程を経
験することによって学んだことは多い。鈍行や急
行に乗った経験があるから新幹線に乗ったときは
感動しましたよ。そういう順番があるんですよ。
成長して進むのはいいんですが、いきなり新幹線
に乗っている若い人は進歩してきた順番とか価値
とかが本当に分かっているかということです。だ
からいろいろ経験してきた人をリーダーに育てる
のと、違う社会で新しいリーダーを育てるのに同
じやり方では無理じゃないかと思う。
　会社を立ち上げ、苦労してあるところまで成長
した会社で、後から入社した人を後継ぎにすると
その後継者が全部自分が作ったと勘違いすること
がある。レールを敷いて電車を走らせた人たち
と、電車に乗って揺れ方が心地よくないなどと文

　平成27年11月例会が11月19日、江陽グランドホテルで開かれた。今回は辛口のサッカー解説
と少年サッカーの指導をしている、ブラジル人で日系2世のセルジオ越後氏をお招きした。セ
ルジオ越後氏は、日本人はあまり意識していないが人びとの暮らしや意識の変化を外国人なら
ではの視点で鋭くとらえ、企業もスポーツも常に変化の動きを分析・研究し、的確に対応する
ことが必要だと語る。そして人間どうしの付き合いを深めて情報と知見を獲得し、互いに競争
するなかからグローバル時代のリーダーが育つと自身の体験をまじえて熱く話した。

句を言う人たちとでは価値観が違う。
　僕は長くコカ・コーラという会社にお世話に
なったんですが、会社がスタートしたときは全然
売れず困った時代があったらしいが、だんだん売
れるようになって営業マンも仕事が面白くなって
きた。どこに行っても売れるから、営業が楽しく
てしょうがない。だが、何年か経ってから入社し
た若い人は仕事が面白くないというのは、要する
に勢いが弱まり管理と現状維持に入るからです。
　ではその若い人にどうやって仕事を面白くさせ
るかというと、極く簡単で会社がまだやっていな
い宿題をさせることです。無いものプロジェクト
をやらせてみるとか、彼らにとってその時点で会
社が始まったと思えるようにするのが一番いい訓
練になるんじゃないかと思います。
　会社というのは、スタートしたときの勢いがど
こかで下がってくる。創立して50～100年ぐらい
経っている企業はこれに似た問題を抱えていると
思います。長くやるというのはすごく難しく、ど
う新鮮さを作るかが大事だということです。

日本のサッカー
　僕が日本に来たとき、サッカーは行われていた
がプロサッカーは無かった。だからJリーグが誕
生したときは新しいからすごい勢いで拡がった。
野球はサッカーにやられるんじゃないかという
ぐらい、ものすごい勢いだった。そのJリーグが
誕生してそろそろ25年経つが、たった25年でマ
ンネリ化してきている。どこがマンネリ化してい
るか、分析しなければいけない。Jリーグを作っ
た人たちが目指した理念がまだ生きているか、い
まのリーグトップや関係者、各チームが確認すれ
ば、全然生きていないことが分かる。
　会社はスタート時の理念がぶれた瞬間におかし
くなっていく。よく古い会社の社長室に理念が掲
げられているが、あれが会社の命ではないです

か。あの理念が変わってくると、新しく入る人が
どういうことをやればいいか、この会社は何を考
えているかが分からなくなってしまう。
　Jリーグ（J1）は10チームでスタートした。そ
の後「これは行ける」となって、次々にチームが
増えて12チームになり、14、16、そしていまの
18チームになった。増えるのはいいが、増える
ことによって補強ができているか、できていない
か。またJ2を作ってもいいが、チームを増やして
レベル的にそれに応じるものがあるか、運営が成
り立つか成り立たないかを分析しなければいけな
い。よく小さな店が大きくなると、味が薄くなっ
て潰れるということがある。「維持」ということ
がすごく大事なことです。今度、J3も作るという
が、増やすこともいいが中身としてJリーグがス
タートしたときのように魅力的なっているかどう
かを分析しなければいけない。
　プロ野球は、なぜ12チームのままで増やさない
のか？そこには何か理由がある、そこを考えなけ
ればいけない。もし30チームに増やし、いい選手
が各チームに1人だけとなっては試合は魅力がな
くなるでしょ？12チームだから凝縮してすごく面
白くなるんです。
　たとえばJリーグを現在の18チームから14チー
ムに絞ったら、4チームのいい選手はそこに移る
ことになる。それだけで面白くなるんではないで
すか。強化も含めて試合の中身が濃くなり、観客
にとってスリルと面白さが出てくるはずです。
　日本はブラジルと違って厳しい学歴社会の国で
す。だが、これが日本の命です。学歴社会だから
みんなが競争して優秀になって全体として国が羽
ばたくのです。ブラジルではこんなに教育が保証
されていません。教育のバランスが悪い国はなか
なか伸びず、どうしても落ちこぼれが多い。大
体、強い国は教育が保証され、人間が優秀です。
　日本は、なぜあんなにノーベル賞をもらうん
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でしょうか？ブラジルはまだ1人ももらっていな
い。ただ、サッカーは上手です。どうしてブラジ
ルはサッカー選手が出て、ノーベル賞受賞者が出
ないの？なぜ日本はノーベル賞受賞者が出て優秀
な世界的なサッカー選手が出ないの？日本のサッ
カーはどこに問題があり、どうしてブラジルに出
来て日本に出来ないのか。そういうことで常に世
界的に競争しているのです。
　中国は日本が工場と技術を移したことでノウハ
ウを得ていま日本を脅かしているじゃないです
か。逆に昔、日本はアメリカの自動車を分解して
研究し、その後すごくいい車を作ってどんどんア
メリカに売っている。それが当たり前で、これは
ビジネスだけではなくてスポーツでも常にどこで
自分が勝っているか、負けているかを分析しなが
らやっていかないといけない。

恵まれ過ぎている日本
　僕が日本に来て感じたのは、日本は恵まれ過ぎ
て何でも日本だけで成り立つから、あまり国際的
に興味を持っていないということです。それが最
近、脅かされてきてとまどいが出ている。
　例えば、僕はサッカーで南アフリカに行ったと
き、試合と試合の間の時間を利用して国を分析す
るとかいろいろなことを学んだ。ホテルのテレビ
などの電気製品を見たら、日本製は1つも無い。
あるのはサムスンとかフィリップスのものだっ
た。街でiPhoneを見せたら、「これは電話ではな
い。コンピューターだ」といい、彼らがポケット
から出したのはただの携帯電話だった。
　なぜiPhoneを使わないのか訊くと、アフリカは
まだそんなに豊かではなくて7割近くの人は字を
読めない。皮肉だが、日本のものは良すぎて売れ
ないんです。日本のメーカーは国内市場を考えて
いて古いタイプのものを作らないのです。

　先頃、サッカーＷ杯でブラジルへ行った。日本

のいくつかの会社が工場を計画していたが、どう
もうまく行っていない。ある方が「景気が15年前
に戻って大変」と言っていたが、金持ちの家に行
くとソニー、パナソニックなどの大きなテレビを
置き、自動車もトヨタやホンダに乗っている。だ
が、それは全体の3割の豊かな人たちで、７割の所
得が低い人たちはサムスンなどの製品を持ってい
る。だから人口の大きさを見て3割の豊かな人の
ためのものを作ってブラジルで売ろうとしたらう
まくいかない。世界は平等ではなく大きな違いが
あるということである。相手の文化とか生活、そ
ういうところもちゃんと分析しなかったらビジネ
スも試合も勝てない。自分と相手双方の強いとこ
ろ、弱いところを分析せずに戦ったらビジネスで
もスポーツでも勝つ確率は低いということです。

分析、そして競争相手に学ぶこと
　相手ができることは自分もやってみることで
す。ラグビーがそうじゃないですか。インタ
ビューで、「日本のサッカーを強くするためにど
うすればいいか」と訊かれとき、僕は「ヒントは
ラグビーがくれたじゃないですか。11人を帰化さ
せろ」と言ったんです。ラグビー日本代表チーム
のキャプテンは外国人がやっているんですよ。そ
れはほかの種目ではだめですか。それが日本の文
化なのよね。文化というのは意識と暮らしに根付
いているのでそれを変えるのは大変です。けれど
も結果が出るのなら、理屈ではなくていろんなこ
とをやればいいじゃないですか。
　たとえば卓球、オリンピックのベスト４はみな
中国人だよね。でも彼らの国籍は変わっている。
日本にも中国の女性で日本の国籍を持っている人
がいるよ。純粋な日本人が勝てたらいいが、勝て
ないなら考えるべきじゃないかと思います。
　僕の場合、43年前に日本に来ましたが、言葉
ができない、日本の文化も勉強しなくてはいけな

い、習慣も違っていました。だがいろいろ見てい
くうちに、日本の何がすごいか、何が悪いかが分
かってきました。日本にはすごい良さがいっぱい
あるんですけれども、足りないところもある。　
　日本は文化の奥が深い。これに宗教も絡む。た
とえばサッカーだけを考えると、世界で強いとこ
ろ、Ｗ杯で優勝した国は全部キリスト教の国で
す。アルゼンチン、ウルグアイ、ブラジル、イタ
リア、スペイン、ドイツ。なぜそう国が優勝し
ているかというと、人々の生活をみると分かる。
キリスト教、特にカトリックの国は、日曜日は商
店は休みです。飲食関係の店は開いているがデ
パートなどはシャッターを降ろします。その日曜
日を人々はどう過ごすか、その受け皿の1つがス
ポーツなのです。公園を開放し、スポーツクラブ
をいっぱい作り、劇場も多い。だからヨーロッパ
に行くと、どこのホテルにもスポーツや劇場の予
定が書かれた印刷物が置いてあるし、チケットも
取ってくれる。日本のホテルでは劇場などのチ
ケットは売っていない。
　日本で日曜日にどこの店もシャッターを降ろし
たらみなさんはどうするんですか？パニックです
よね。日本では商業・商店が人々の受け皿になっ
ているんです。それが仏教とカトリックの宗教の
違い、文化の違いです。
　中東へ行ったら酒が飲めない国が多い。いまは
大分ゆるやかになってきたが、昔、そういう国に
行ったら大使館に行って飲むんです、大使館は日
本領土だから酒を飲めるんです。このように人間
は環境が変わると工夫して生きて行くんです。
　だから僕は、自分が日本で生きていくためにま
ず何をすべきかを考えました。どこの国へ行って
も人脈が無いと何も出来ないですから、僕は友達
をどう作るかということを考えなくてはいけな
い。幸いサッカーで稚内から石垣島まで全国を20
数年間、サッカー教室で何回も回り、そこに来た

子どもだけで60万人あり、親たちも僕を覚えて
いてくれます。またサッカー教室を運営した協会
の人、先生、マスコミの人とかいろいろな人と出
会ったからものすごい数になった。それが僕の日
本で生きる柱になったんです。

「種目文化」からの脱却を
　日本のスポーツを分析し、時代に合わせて何を
変えるべきかを考えると、「種目文化」を変えな
くてはいけないと思います。スポーツは人を繋ぐ
ためにあるはずなのに、日本では人を分裂させて
いる。みなさんは気がついていないでしょうが、
それが学校の部活動の習慣です。小さい時から
サッカーをやっている子が野球部とかバスケット
部の子と付き合わなかったら大人になっても付き
合ってはいけないと思ってしまうんです。みんな
敵になっているんです。
　仙台にも複数の種目のプロスポーツがあり、繋
ぐ、協力し合うという建前はあるが、互いに自分
たちのスポンサーを奪われるのではと思っている
ところがある。バスケットやバレーボールは相手
がいなければ体育館を独占できるのにと思ってい
るんじゃないかね。サッカーもあまりラグビーを
好きじゃないんですよ。ラグビーはグラウンドを
傷めるから協力体制が無いんですよ。
　僕はいま栃木で、元古河が廃部寸前となり立ち
上げたアイスホッケーチームを手伝っているが、
初めてチームを持って大変だと思ったのは、地
域に貢献することのむずかしさです。マスコミ
に「あなたはサッカーでしょ、なぜアイスホッ
ケーですか」と訊かれた。そこでその新聞記者に
「仕事で来ている。あなたはアイスホッケーをど
こでやったの？」と訊いたら、「やっていない」
という。「あなたは仕事で来ているけれども、僕
が仕事で来てはおかしいんですか？」と訊いたん
です。要するに、日本には種目文化はあってもス
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ポーツ文化が無いのです。考えていることが小さ
く、総合的ではないんです。
　アイスホッケーを続けるためにいろいろ工夫
し、地元の日光市にお願いして1世帯から500円出
してもらいました。それをやった瞬間に地元の人
が「我がチーム」という意識を持つように変わっ
た。たった500円で「我がチーム」になった。人
間は面白いね。贈られたら遠慮するが、割り勘に
するとすごく積極的になるんです。バイキング方
式だと食べ物を1.5倍取る。並ぶと気持ちが燃え
るんです。人間の本音は競うことです。人も社会
も競争して伸びて行くのです。競争させなかった
ら駄目です。だからリーダーを育てるには争わせ
る、競わせることです。競わせたらたくましくな
るが、競わせないと冷めてしまうのです。

社会の変化と出会いの減少
　日本にはいま大きな壁があります。それは目に
は見えないが、開発・進歩によって人間が変わっ
てきていることです。僕が昭和47年に日本に来た
ときに、ジムは１つも無かった。なぜ無かったん
ですかね。生活そのものがジムだったんですよ。
コンビニが無い、宅急便も無かったが、いろいろ
な店があった。アパートは4階までで、ちょうど
人口が増えて団地がすごく増えた時代だったが、
エレベーターは全然無かった。みんな階段を歩い
て上ったり下りたりした。いま年寄りになってい
るのはその時代に生活し、健康に貯金がある人
じゃないですかね。いまはエレベーターを利用す
るから、多くの人がここが痛い、あそこが痛い、
太ったとか運動不足だと話している。
　運動不足の人が増えるからジム、スポーツクラ
ブというビジネスが増えるわけです。車でジムに
やって来て、固定した自転車を漕ぎ、自宅の自転
車には乗っていない。秒単位でスピーディに動く
社会につられて行ったら、頭の働きが鈍くなって

いるかもしれないですね。
　東京で携帯電話の新しいモデルを買おうと２週
間前から並んでいる人がいる。「どうして2週間
も並んでいるの？」とインタビューされて、「機
能的に4秒速いから」と答えたりしている。同じ
情報を取るのに4秒遅かったら駄目ですかね。こ
のように人々は秒単位で追われ、ゆとりがだん
だん無くなってきている。新幹線やエスカレー
ター・エレベーター、情報機器が出ると、人間は
だんだんそれに頼っていく。
　たとえばカラオケ、昔はスナックなどで歌って
音楽を通して新しい出会いができた。いっしょに
座って飲みながら歌っているうちに知らない人に
声をかけても違和感が無かった。ところがカラオ
ケボックスが現れると、知っている者同士で行く
から新しい出会いは無い。ということは、音楽を
通して人と人がつながっていたものが、個室のカ
ラオケで無くなったのです。
　寿司を食べるのも変わってきている。カウン
ターに座ると隣の人と話をしても違和感が無かっ
た。そこで僕は名刺を交換したりして、営業に役
に立ったことがいっぱいあります。飲み屋も同じ
でそういう場所が人を紹介し、つないでくれると
ころになっていた。ところが回転寿司に行くと、
隣の人と会話しないし回ってくる寿司だけ見るよ
うになり新しい出会いなんて無い。社会が変わる
ことによって習慣などが変わり、人と人の出会い
が少なくなってきている。
　僕は全国を回ったから、全国のおいしい店を
いっぱい知っていますよ。そんなにきれいな店で
はないが、安くておいしいよ。地元の人が教えて
くれたから間違いなかった。パソコンで検索して
も出てこない。そういうものが財産になっていく
のです。僕はスポーツを通してそういう財産を得
ました。昔サッカー教室で出会った子が「18年前
に長野でお世話になりました」などと大人になっ

てから言ってくるんです。これを見ると、子ども
と付き合って覚えてくれているという財産はすご
く大きいと感じます。だからリーダーを育てるに
は、早く子どものときから環境を作ってあげて意
識させ団体行動をさせていくことではないかと思
います。大勢が集まったら自然にまとめ役が必要
になってくるのです。
　最近、日本ではリーダーが不足しているとあち
こちで耳に入るが、小さなグループが主流になっ
てきたからじゃないですかね。グループが小さい
とリーダーがいなくてもいいんですよ。
　「一人っ子」という言葉があるが、僕の時代は
この言葉を聞いたことが無い。どこかの家には一
人っ子がいたのだが、表に出てみんなと遊んだか
ら分からなかったのです。ガキ大将がリーダーの
始まりで、そのガキ大将同士が争って変わってい
く。そういう人が大人になって自然に個性の強い
リーダーになったのです。
　だが最近はそういうあくが強くて、すごく印象
的な政治家が少なくなったと言われるが、これは
天然の魚と養殖の魚の違いじゃないですかね。環
境が人を育てるんですよ。だから社会が変化する
なかで、我々は無意識のうちに変わって行ってい
るんですよ。
　最近、ペットで猫が犬を逆転したそうだね。な
ぜかというと、高齢化が進んで年寄りが犬の面倒
を見るのはきついが、猫は楽だからだという。そ
れが社会の変化ですよ。僕らが知らないうちに生
活が変わって行っているんです。
　会社もそれぞれ設立した時期が違うし、マニュ
アルも違う。時代が変わったし人も変わってきて
いるからマニュアルなどもちょっと合わないとこ
ろがあるかもしれないので常に点検しながらやる
ということが大切じゃないかと思う。世界に羽ば
たきたいとか、国内でもっと勝ちたいとか、要す
るにライバルがいるはずだから、どうすればそこ

と戦えるかを考えなければいけない。企業で合併
が増えているのに、なぜスポーツは地域で別々に
やっているんでしょうか？

地域のプロスポーツ運営の統合
　　―栃木ユナイテッドの計画ー
　いま栃木県でプロスポーツが１つになろうと、
計画している事があります。「栃木ユナイテッ
ド」という会社を作って、そこに地元のプロス
ポーツチームのあるサッカー、バスケット、自転
車、アイスホッケーが入る。何が変わるかという
と、企業がスポーツにカネを出しやすくなるので
す。というのは、企業がある種目におカネを出し
たら、別の種目からなぜこっちにも出さないのか
と声が出るので、両方に出さないほうがいいと
なってしまうことがよくあるのです。そこで「栃
木ユナイテッド」に出せば、参加しているそれぞ
れの種目に配分されるようにするのです。ユニ
フォームは県の色に統一され、どの種目の選手も
県民のために戦うという意識が強まり、県もス
ポーツで活性化する。だが日本では、みんなバラ
バラでやっているので苦労しているんです。
　昔、国体というものを作った。僕が日本に来
た頃は県民が国体で勝った、負けたと言ってい
たが、いまは全然刺激が無い。ただ予算繰りし
てやっていけばいいということではどうかなと思
う。そういうのを点検し、プロチームを協力し
合って応援したら悪くはないよね。
　たとえばズバリ、全県の1世帯から500円集め
たら面白くない？500円出すことによって、それ
がもしかしたら子どもの活動の舞台を作るための
投資になるかもしれない。そういう新しいことを
していくことが、なぜいま必要かというと、タイ
ミングとして2020年にオリンピックが東京に来
るからです。ところがそういう動きが全然無い。
メダリストを育てることしか考えていないんです
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よね。1964年に東京でオリンピックが開かれた時
と現在では何が違うかというと、あの年はベビー
ブームだったが、いまは年寄りブームで高齢化社
会になっていることです。それにオリンピックだ
けではなくてパラリンピックもある。
　僕はいま、アンプティサッカーという、片足や
片手が無い障害者のサッカーを支援しています。
あと20年経つと日本は障害者、車いすの人と寝
たきりの年寄りが多くなる。だが、日本は障害者
と付き合う文化は教育していない。障害者を大事
にし過ぎて距離を保っている。本当に面倒を見る
ためには近づかなければいけないのに、勝手に可
哀そうだからと決めつけて近づかない。そういう
ことをみんなは気がついていないんですよ。面倒
を見るには、距離を置くのではなく普通の生活を
することです。それが子どもが大人になったとき
に、障害者との距離が縮まって面倒を見るように
なるのです。
　大臣がこの間、ロンドンオリンピックのあとを
見て恥ずかしい思いをした。イギリスでは素晴ら
しい施設が、オリンピックが終わるとリハビリと
か身障者が自由に使えるようにしていたのです。
2020年が最後のチャンスです。だが、誰も考えて
いないでしょ、文化や習慣が無いのですから。
　アンプティサッカーの選手は自費でロンドンの
Ｗ杯に出ているんです。少しでも経費を減らしたい
から日本サッカー協会にユニフォームをお願いした
が、ほかにも種目があるからあなた方だけに上げる
わけにいかないと断られた。ところが、モスクワの
W杯に出ると、参加32か国がみなトップチームと
まったく同じユニフォームを着ているのに、日本だ
けが自費で買った違うメーカーのユニフォームだっ
たんです。こういうことを変えていかなかったら日
本は世界のなかでは付き合えない。国内では良くて
も、世界からは何を考えているのかと言われ孤立し
て行くのではないかと思う。

スポーツの可能性
　スポーツはいろいろなことができるんですよ。
ラグビーＷ杯で日本チームはあれだけ活躍して世
界の注目を浴び、人々を感動させた。これはス
ポーツ外交です。外務省からカネをもらってもい
いと思いますよ。またスポーツで海外に行くと、
行った先の国に親しみを感じるようになる。
　企業がなぜスポーツ大会やＷ杯のスポンサーに
なるかというと、ビジネスチャンスをもらうため
に投資しているのだよね。日本はスポーツに投資
をするという意味がまだ分っていない。たとえ
ば、企業は広告代理店を通してプレゼンを受けて
おカネを払ってエンブレムなどを使うのだが、足
元の社員を忘れている。街頭や飛行機などいろい
ろなところにオフィシャルスポンサーだというポ
スターを貼っているのに、本社に行くと貼ってい
ない。本当は社員全員のお蔭で応援しているんだ
よね。
　いま僕らは、アイスホッケーチームが生きるた
めに企業が1,000万円出しても100万円、50万円出
しても、あなたがチームを持っていると思って
「我がチーム」と使ってくださいと言っている。
それが地域に少しずつ密着していくんです。金額
じゃないんですよ。みんなでチームを支え、みん
なが同じ権利を持つということです。1社でずっ
と出すという時代はもう無いんです。そういうと
ころが変わって来ているんです。
　プロ野球では過去にいくつものチームが潰れて
います。いまはIT産業が儲かっているからIT産
業のチームが増えているが、百貨店の時代や鉄道
のチームの時代があった。カネ余りの時代には交
際費みたいなものでカネが余ったらやらせるが、
余裕がなくなったらやめてもどこかの企業が拾っ
てくれていたのです。
　だから、いま国や社会がどう動いているかと
か、何が足りないか、経済だけじゃなくて習慣と

か生活の変化等も含めて、いまやっていることが
それに合っているかどうかを常に分析する必要が
あるのです。勝った原因は何か、あるいは負けた
原因がどこにあるか、なぜ日本は個人種目で世界
と戦えるのに団体種目は歯が立たないのか、外国
がやっていることと日本がやっていることが同じ
か、同じじゃないなら外国の真似はどうすればで
きるかとかを分析、研究することが必要です。恥
ずかしいことじゃないですよ。外国は日本に勝て
ないものは真似しているんですよ。
　ブラジル人は日本のバレーボールに憧れていた
が、いま日本に学ぶことは何も無いという。日本
のバレーはブラジルに歯が立たないのです。向こ
うは日本に勝とうと研究に来たんだよ。今度は日
本がブラジルに学ぶべきなのに行かない。プライ
ドだけでは勝てないじゃないかと思います。

「補欠」という言葉
　日本に「補欠」という言葉があるが、ブラジル
には無いんです。「補欠」は差別的な言葉、あっ
てはいけない言葉なんです。あれはつまらない関
係で発生するんですよ。サッカーには登録制度が
あって子どもは所属するチームに固定され、その
チームでしか試合に出場できない仕組みになって
いるからです。だから僕が日本へ来てから登録人
口は増えたが、サッカー人口は全然増えていない
んです。登録人口はサッカー人口ではなく、試合
に出られずスタンドで応援するだけの子が増えた
だけです。1校1チームだからフィールドへ出る子
は増えていない。11人、3人交代のサッカーに、
高校では部員が180人というサッカー部がある
が、なんというナンセンスなことをやっているか
と思う。外国ではエントリー・フィーというのが
あって、それを支払えば別のチームからでも試合
に出られるようになっているのです。
　高齢化とともに、もう1つ流行っている言葉は

少子化です。この国では子どもが減って来ている
のに「補欠」という言葉があり、試合に出場でき
ない子をそのままにしていたらその種目は命取り
になる。高齢化や少子化をそのままにし、分析し
先を読まなかったら勝てない。リーダーとは、常
に開発・研究し、刺激し、先を読んで準備をして
それを保ち、もっと良くすることを考えて仕事を
する人たちだと思えば分りやすい。
　いまリーダーと思っていても現状維持だけでは
変化のなかでは明日どうなるかわからない。企業
なら常に次の商品・製品の開発・研究をするとい
うことが命です。たとえば高齢化社会に合うビジ
ネス、食べ物とかを研究開発することで当たり前
のことです。難しいのは、マンネリ化するとなか
なかそれに気が付かないことです。常に意識して
いないと分からないのです。
　我々が若い時に考えたことと、現在この国で同
じことをやって合わないものは山ほどあるじゃない
かと思う。スポーツでも少しでもそうやれば変わっ
て来る。日本代表のラグビーチームには外国人選手
がいるが、ラグビーで良いのになんでサッカーで
やっちゃいけないのか議論すべきだ。五郎丸選手の
ポーズもあって子どもたちがすごい夢を持ち始め、
フィーバーが生まれたじゃないですか。
　テニスの錦織選手もすごい夢を与えているじゃ
ないですか、やれば日本人も出来るってね。あれ
は松岡修三が育てた子じゃなくて、元ソニー会長
の盛田さんの基金でアメリカに行って練習し、マ
イケル・チャンがコーチになったことで変身した
んですよね。常にいろいろな人と付き合って、い
ろいろなアイディア、新しいものが頭に入って人
間は成長して行くんですよ。

人と人との付き合いの復活を
　僕は日本に来て教えられた言葉がいっぱいある。
「セルジオ君、明日人を紹介するよ。人を紹介する
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のは財産の一部を渡すようなものだから大事にして
くれ」と言われた。これは初めて聞いた重みがある
言葉だ。またある人に「旅は人を磨く」と言われ、
「カネを貯めてどこかへ行こう」と言ったら、「馬
鹿言うな、旅は人と会うことだよ。人と会ったら何
か覚えるんだよ」と言われた。
　ある校長先生には「教育は一生忘れないものば
かりだよ。忘れていくものは教育じゃない。一生
忘れないものが自分の肥やしだよ」と言われた。
そういう確認がOB会だよね。面白くない、あの
会？みんな知り尽くしているのに、何回同じ話
が出ても酒のつまみになるって、すごい力じゃな
い？あれが教育というものですね。
　この世の中は日々変わっているのですよ。東日
本大震災もあったし、阪神・淡路大震災からはも
う20年経った。だが人間はそれを乗り越えて行
く。ただ違う宿題が来るし、いまはテロが日本で
起こるのではないかとみんなが怯えている。いろ
いろな立場の人がTPPで得する、損するなどと
言っている。明日、何が変わるか、我々は常にア
ンテナを立てて敏感に変化をとらえ、勝つように
対応して行かなかったらビジネスもスポーツも
あっという間にやられてしまう。
　最後にブラジルの養蜂のことを話したい。ある
東京農大の卒業生が養蜂の研究にブラジルに来て
田舎に入った。そこで働いている人は学校へ行っ
ていないし、裸で蜂の世話をしていた。何か月か
すると、蜂は巣から出なくなり働かなくなった。
すると現地の人は巣箱に手を入れ巣を軽く絞って
蜜を取り、それをまた箱に戻したら突然、蜂がす
ごい勢いで働き出した。日本人研究者は驚いて事
情を訊くと、現地の人は「日本は季節がはっきり
しているが、ブラジルは1年中暖かく花も1年中咲
いている。蜂は巣がいっぱいになると働かなくな
るからスペースを作るのです」と言われ、すごく
勉強になったという。

　人間にとってほかの人から聞く言葉が肥やしに
なる。それが面白くて、また新しいものを聞きた
くなる。こうして人はだんだん磨かれていく。
　ポルトガルに行ったとき、「挨拶しない人は人
間として認めない」と言われた。日本は「おはよ
う」「こんにちは」「有難う」と挨拶しているよ
と言ったら、「それは挨拶じゃない。挨拶は足を
止めて人と会話することだよ」と言われた。
　「何が違う？」と訊いたら、「顏を見るだろ、
覚えるだろ、確認するだろ。それが安全に結びつ
き、また会ったときに声をかけられる」という。
日本では田舎とか年をとった人はまだ挨拶を守っ
ているが、若い人はもうやらなくなったね。
　最近事件が多い。日本の警察は優秀なはずなの
に、解決が昔より遅くなった。知り合いの警察官
にその理由を訊くと、事件解決に重要な「聞き込
み」での情報が少なくなったことが大きいとい
う。昔は聞き込みに出るとたくさん情報が集まっ
たが、いまは8割の人が「見ていない」と答える
という。監視カメラを設置すると、みんながそれ
に頼ってしまう。昔はみんなの目がカメラだっ
た。開発はすばらしい、否定はしないが、それで
失われたものもあるはずだ。
　いま、何がいちばん不足しているかというと、
人と人との付き合いだと思う。人と機器じゃなく
て人と人との付き合いによる情報交換が明らかに
不足している。それが不足すると本格的なリー
ダー、世界と戦えるリーダーになれない。みんな
横一線で並んでいる。それもハイレベルじゃなく
て誰でも持っている情報機器に頼っているから同
じ情報を持っているからですよ。全部、情報機器
に頼り、これが無かったら何にも出来ない。怖く
ない？優秀な人が多く研究開発が進んで、知らな
いうちに習慣などいろいろなことが変わって行っ
ているんです。だから不足したものを取り戻す、
運動不足ならジムに行く、人と会わないなら人と

会ことが必要です。
　楽天イーグルスにしてもベガルタ仙台にして
も、試合のときにあれだけ多くの人がスタンドに
来ている。この人たちが地域にいかに大きく貢献
しているか、意外に分からないかもしれない。
　今度、野球やサッカーを見に行くとき、2，3
試合をスタンドの同じ場所に行って下さい。する
とびっくりするぐらい同じ人たちがそこにいるこ
とが分かる。あそこから仙台・宮城県にコミュニ
ティが始まっているんです。いつも同じところに
座ったら、自然に周りの人と友達になり、街に出
ても友達となる。それがまちづくりに役に立っ
ているんです。人間はなぜか同じところに座る習
慣があり、共通した話があると友達になる。サッ
カーでも得点したら観客席では知らない者同士で
も抱き合って喜ぶ。あれはサッカー、野球という
共通点があるからだね。人間というのは共通的な
ものがあったら距離が近くなるんです。
　日本酒が売れなくなった時代の話ですが、急に売
れなくなったのは若い人が飲まなくなったためだっ
た。いつからそうなったか調べると、瓶ものが缶も
のに替わり出したときです。瓶に代わって缶ものが
出ると自販機がどっと増え、さらにコンビニが出来
てさらに広がった。このことで酒を注ぐ、注がれる
という習慣が無くなり人々のつながりが薄くなっ
た。昔は、酒は注ぐ、注がれて飲むもので、飲めな
くても「盃を空けろ」と言われて飲まされていたか
ら消費量が多かった。何が素晴らしいかって、この
習慣が結束を生み、それが日本の底力になったと思
う。人に近づかなかったら注げないし、人が来てく
れなかったら受けられない。缶は1人で飲むもので
す。缶ものの普及で人と人との付き合いはこんなに
薄くなる。そういうちょっとしたことで生活が変わ
り、人と人の出会いが変わっていくというのは怖く
ない？だから社会や暮らし、人々の意識の変化など
を分析・研究しなければならないのです。会社、仕

事だけでなくて、自分の環境がどう変わったかに
よって、それにどう対応するか、みんなの考え方、
若い人、自分の考え方の違い、それが時代に合って
いるか合っていないかを毎日確認することが大事な
んです。

　
　
　
　

　　　

1945年　ブラジル・サンパウロ市生まれ　
日系2世
　18歳でサンパウロの名門クラブ「コリン
チャンス」とプロ契約。非凡な個人技と俊足
を生かした右ウイングとして活躍し、ブラジ
ル代表候補にも選ばれる。
　1972年来日。藤和不動産サッカー部（現：
湘南ベルマーレ）でゲームメーカーとして
貢献。魔術師のようなテクニックと戦術眼で
日本のサッカーファンを魅了した。エラシコ
（elastico）というフェイントの創始者といわ
れる。
　来日当時から少年サッカーの指導にも熱心
で、1978年より(財)日本サッカー協会公認「さ
わやかサッカー教室」（現在：アクエリアス
サッカークリニック）の認定指導員として全
国各地で青少年のサッカー指導にあたる。ユ
ニークな指導とユーモア溢れる話術で、現在
までに1,000回以上の教室で延べ60万人以上の
人々にサッカーの魅力を伝えてきた。
　2006年には文部科学省生涯スポーツ功労者
として表彰される。2013年「日本におけるサッ
カーの普及」を評価され外務大臣表彰受賞。
　現在ではHC栃木日光アイスバックスのシニ
アディレクターや、JAFA日本アンプティサッ
カー協会スーパーバイザーとしても活躍中。

 セルジオ　越後 氏
講師略歴
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委員会報告

東洋思想研究家
一般社団法人 東洋と西洋の知の融合研究所理事長　
　　　    　　　　　　　　　  田口　佳史 氏

人材育成委員会

東洋思想に学ぶリーダーの人間力

１．アジアの時代への転換期
　私は47年間、ひたすら東洋思想、わけても中
国古典思想を読んできた。読んでいくうちに、こ
れを何とか現代の日本、あるいは東北の再生に活
用できないか。そうしないと意味が無いと思うよ
うになった。江戸の儒者はすべて実践躬行を目指
し、1人でもやることを標榜した。きょうは東洋
思想からみて、現代の企業経営、国家のあり方に
ついて話したい。
　第1は、いまアジアの時代への転換期にあると
いうこと。日本ではあまり感じないが、アメリカ
西海岸のシリコンバレーなどに行くと、いま地球
規模の転換期であること、転換期の真っただ中に
あることが非常によく分る。ヨーロッパでも同様
で、我々はこのことをもっと深く受けとめ、考え
なければならない。
　何の転換かと言うと、文明の大転換、西洋近代
思想の転換ということである。我々は明治維新を
150年前に体験した。これは成功のうちに終わっ

たと思うが、いままた明治維新と同様の転換が来
ている。言い方を換えれば、日本やアジアに軸足
を置いた転換が来ているということである。
　明治維新というのは近代国家への脱皮というこ
とであり、ここでいう近代国家というのはヨー
ロッパ諸国のことである。従って明治の転換とい
うのは、ヨーロッパ諸国の国家のあり方とか商
業、ビジネスのあり方を取り入れ、近代国家へ脱
皮することに非常に苦心した。
　近代国家への脱皮と言えば、3点セットという
ものがある。まず法体系、政治制度、経済システ
ムが整い、加えてヨーロッパ列強は産業革命も済
ませており、その点において東洋各国は劣勢に置
かれていた。
　いま国内でも、この近代国家への脱皮というも
のをもう1回見直すべきではないかという動きが
起っている。例えば、法体系にしてもあまりにも
法万能主義で、すべて法に照らしてというとこ
ろがある。民法は施行されて以来見直しさえされ

　今年度新設された人材育成委員会の第1回委員会が当会全会員を対象とする拡大委員会とし
て10月29日、勝山館で開かれた。人材育成委員会は「人材育成なくして地方創生はない」と
の認識に基づき、高い志をもった人材を育成して東北地方から大都市への人口流出を食い止め
るための「東北人材育成戦略」を検討することを目的とし、今年度は東洋思想と西洋先端技法
との融合による新しい経営思想「タオ・マネジメント」を提唱して注目されている、老荘思想
研究家の田口佳史氏をお招きし、東洋思想に学ぶ人材育成について3回にわたり講演していた
だく予定である。第１回は東洋思想に学ぶリーダーの人間力について話していただいた。

ず、今年初めて見直しが行われたということがあ
り、もう1回法のあり方を見直したほうがいいと
いうことがある。法で全てが片付かなくなって来
たのだ。
　政治制度についても、議会制民主主義が本当に
国民一人ひとりの真意を反映しているのかどうか
が問われている。テレビ番組では視聴者が直接、
番組に意思を伝えることが出来る時代に、いまの
様に選挙制度や莫大な費用をかけて国会議員をす
べて永田町に拘束しているやり方は、このままで
いいのかということがある。
　経済システムでも各国では、資本主義のあり方
自体が問われ、さらに産業革命についてはもう第
3次、第4次の産業革命と言われ、明治維新がまた
来たのだと言わざるを得ない。
　明治維新と今回の転換期とでは何が違うかとい
うと、「グローバル」という言葉がキーワードで
ある。この言葉は「グローブ」から来ている。グ
ローブは球体という意味で地球を表している。地
球は西洋と東洋という２つの半球から成り立って
おりながら、18～20世紀は西洋という半球のみ
の考え方でやってきたが、このままでいいのかが
問われている。これは私が言っているのではなく
て、西洋の名だたる知見者が、21世紀は東洋と西
洋が知恵や思想や良いところを出し合って地球の
指針をしっかりさせるべきだ、西洋思想一点張り
では駄目だと言っている。
　幕末の志士・佐久間象山は、「東洋道徳、西洋
芸」と言っている。芸とは技術ということで、西
洋はなんと言っても技術、普遍性、いまの言葉で
いえば「モジュール化」に長けている。東洋は原
理、原則に長けている。その両方からよいところ
を出し合ってすばらしい指針をつくるべき時期に
来たと言っているわけである。
　18、19世紀はヨーロッパの時代、20世紀はアメ
リカの時代と言われるが、世界を回って「21世紀

はどこの時代か」と訊くと、全員がアジアだろう
と言う。現在は転換期、アジアの時代が来る転換
期であるということをよく知らないといけない。
　そのときに、それは中国をはじめアジア諸国の
経済成長が著しいので、良い市場が出来たという
意味で言う向きがあるが、そうではない。これま
でヨーロッパの世紀、アメリカの世紀と言うと
き、市場のことだけを言っていたわけではなく
て、ヨーロッパの思想・哲学、アメリカのライフ
スタイルとかを言ってきたわけである。だからア
ジアの時代ということは、アジアから21世紀の思
想・哲学が出てくることを西洋が期待しているの
である。
　アメリカのシリコンバレーなどでは最近再び起
業ブームがすごいが、その経営者たちと話して
びっくりするのは、東洋的知見、思想・哲学に詳
しい人が実に多いことである。スティーブ・ジョ
ブズは禅の大家で、禅をどのように経営に取り入
れるかに卓越していた。アメリカ西海岸には懸命
に東洋思想を学ぼうとしている人が多くいて、し
かも成功しているということをしっかり見なけれ
ばならない。
　我々は明治5年の学制、学校制度以来、西洋的
な教育を受け、その成果はノーベル賞受賞者を見
れば分かるように、非常に高いものがある。反対
に、東洋人でいながら東洋思考、すなわち東洋
的な思想・哲学、考え方が薄くなってしまってい
る。いちばん地の利が良いのは我々日本人であ
る。だからここでもう1回東洋的な知見を再興、
再認識することが非常に重要なのではないかとい
うことをまず申し上げておきたい。

２．日本の特性
　そこで東洋思想とは何かということについて話
したい。まず1つは、日本企業の独自性は日本伝
統精神文化から生ずるという一面があるというこ
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とである。アジアの時代と言うとき、中国でも
インドでも、インドネシアやシンガポールでもな
い、やはり日本の企業であることのメッセージ、
アピールを持っていなければいけない。そういう
意味では、アイデンティティの確認ということが
非常に重要である。
　では、日本とは何か？これを話すにはいろいろ
な観点があるが、一番フェアな言い方は地理的特
性であろう。地理的特性とは、日本がユーラシア
大陸の東端にあって太平洋に浮かぶ島国であると
いう地理にあるからこそ生まれた特性である。
　日本の特性の第１は森林山岳海洋国家というこ
とである。海洋国家性についてはここ30年ぐらい
非常に研究が進み、日本は非常に閉鎖的な国家だ
と言われてきたが、とんでもない。たとえば足摺
岬の漁民は月に1回、黒潮に乗ってバンクーバー
まで行っている記録があるし、九州の各藩の記録
には江戸へ来るよりも大陸へ行ったほうが速いと
いうことで非常に国際性に富んでいた。こうした
研究が進み、日本人の開放性、国際性が見直され
てきている。しかし時間に限りがあるので、きょ
うは森林山岳性に限って話したい。
　森林山岳性という特性からみて最初に触れなけ
ればならないのは、何といっても神の発見という
ことである。森林の奥底に人智を超えた巨大な力
があるということに対する畏敬の念が古代人にあ
る。それが神信仰を生んで神の発見になってい
くわけであるが、ここの神というのは擬人化され
たものでなく、自然そのものを言うのである。こ
こが他の地域にはまったく無いところだ。要する
に、自然に神を感じるということである。別の言
葉で言うと、日本人は心のなかにそういう神的な
ものに対する大いなる憧れ、信心というものを
持っているのである。
　たとえば、山に雲がかかっている日本画を見せ
て世界中の人に何を感じるか訊くと、中国人だと

どういう資源が採れる山なのかという印象であっ
たりするが、日本では神々しいなど神的なものを
感じる人が多く、神的特性を表している。
　もう1つはっきりしているのは、神の像が無い
ということである。世界には多神教の地域・国と
して小さいところは多くあるが、大きな地域はギ
リシャ、インド、それに日本の3か所しか無い。
さらに他の2か所と際立っているのは神の像を持
たないことである。ギリシャはアポロンとかゼウ
ス、インドにはシヴァ神とかクリシュナ神の像が
あるが、日本には無い。なぜ神の像を持っていな
いかというと、神は自然だからである。自然に対
して絶対的な力の持ち主である神というようなも
のを感じる、しかもそれを誰でもが感じている。
　神―自然―共生―信仰心、こうした図式が成り
立っているところが、日本人の特性を表している
と思う。どういう特性かというと、それは「鋭い
感性と深い精神性」とでもいうものである。
　これは我々に何を与えてくれているかという
と、見えないものに心を尽くす、つまり見えない
ものを非常に重視するということである。見えな
いものはいろいろあるが、最たるものは人間の心
である。そういうものを鋭く感じ取るというとこ
ろに特性を持っていることで、我々は見えないも
のと共生をしている。日本の田んぼはどうしてあ
んなに美しいのかというと、神と人との共作のバ
ランスがいいからである。こういうところを、
我々はもう1回、知的財産として捉え直したほう
がいいと思う。
　2つ目、森林というのは水がめで、ブナの樹だ
と周り200～300ｍ以内の樹を養うほどの水が溜
まっている。日本は山岳が多いから水の流れは急
であるから、水は清く澄み切っている。そこに
「水に流そう」という発想が出てくるぐらい清
い。そこから生まれて来たのは、聖徳太子、持統
天皇、天武天皇のころずっと言われていたリー

ダーのあり方として、清く明けく心（清明心）、
正し直し心（正直心）ということである。こうい
うものが天武朝の官位に使われ、明・浄・正・直
となっている。それぐらい重要なものとなってい
る。だから日本では、清く明けき心の持ち主でな
ければなかなかリーダーとして認められないとこ
ろがある。
　3つ目は、日本がユーラシア大陸の東端にある
という地理的特性が実はすごいものを我々に遺し
てくれた。アジアで生まれた思想、哲学として、
インドで生まれた仏教、禅、中国で生まれた儒
教、老荘思想などがあるが、これらは東へ、東へ
と流れ、いちばん東の日本に伝わった。日本の先
にもっと国があったら、これらはみなそこへ流れ
て行って日本は単なる経過地になったと思うが、
そういう国が無いわけである。このことによって
日本は、儒教、仏教、道教、禅、もともと在った
神道などすごい思想・哲学・宗教が5つも溜まっ
ている地域となった。つまり日本は思想の集積地
となり、溜まり文化を持っているのである。この
ことについては誰も強く言わないが、こんな知的
財産、知的遺産に恵まれた地域は、世界広しとい
えども他に無い。
　溜り文化といえば味噌、醤油のことではないか
というが、そのとおりである。思想・哲学も味
噌・醤油のように溜り文化の影響を強く受けた。
溜り文化の次は発酵文化で、なんともいえない香
りと風味を持った思想・哲学になってくれた。だ
からいま我々が持っている儒教、仏教にしろ、道
教・老荘思想、禅、それからもともとあった神道
にしても、こんなに風味や香りのいい、崇高なも
のは他には無い。こういうところにこそ、我々が
これから武器にしなければいけない知的財産があ
ることを忘れてはならない。転換期を勝ち抜き、
東北あるいは会社が抜群に伸びて行くための礎と
してこういうものをもう1回、洗い直すことが重

要ではないかと私は思っている。

３．東洋思想とは何か
　東洋思想については、日本は明治で捨て、戦後
はもっと捨ててしまいご存知ない方が多いので、
あらためて東洋思想とはどういうものかを説明し
なければならない。いちばん分かりやすい説明と
しては、西洋思想との対比である。
　西洋思想における真理の探求は、外側にある真
理に向って行われている。外側にあるということ
は、みんなから見えるということである。見える
からある種普遍性というものが出て来て、それが
特性となっている。だから西洋では、誰かが真理
に向かって100段かかる研究をしていてその人が
50段で亡くなったとすると、その研究を継いで行
ける。
　それに対し東洋はどのように考えているかとい
うと、真理はすべて自分の内にあると思ってい
る。仏性とか神的というのが真理であるが、これ
等は既に人間であれば持って生まれて来る、と主
張している。つまり人間に生まれてきたというこ
とに、とてつもない意義を認めているのである。
ここが西洋思想とはまったく違う。そういう意味
で、西洋は外側にある対象に向かい、東洋は内側
にある対象に向かう。
　東洋思想の主張するところについてさらに深く
見ていきたい。東洋思想の主張はたくさんある
が、ここでは時間の関係から、「見えないものを
見る」ということと、「すべては自分の内にあ
る」ということの2つに絞らせていただきたい。
　第1、「見えないものを見る」ということにつ
いて。この発想の原点では「有」と「無」という
ことが重視されている。我々は東洋思想で暮らし
ていると、等分に見る、「有」、つまり見える
ところの後ろに見えないところがあると感じてい
る。それは補足としてあるのではなく、むしろ見
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えないところのほうが確立されている部分が多い
のが東洋思想である。そういう意味で、この世の
中には見える世界と見えない世界がある。
　それを表した一番有名なものは曼荼羅図であ
る。曼荼羅図は、この世があって左右に金剛界と
胎蔵界という見えない世界が描かれている。この
世はほんの小さな世界で、金剛界と胎蔵界は無限
だということ。つまり、有限と無限ということを
表している。
　これを現代に引き付けて説明するとこういう
ことになる。まず、「玄人」という言葉がある
が、「玄」という字は「くろい」という意味であ
る。また「素人」の「素」という字は「しろい」
という意味である。これは紡ぎたての糸で、そ
れを黒い液体に漬けて強くし、強化された後の糸
を「玄」と言う。「くろい」はやがて「くらい」
になる。だから玄人とは、「暗いところが見える
人」となる。
　これが一番際立って出ているのが武道の世界で
ある。たとえば剣道の奥義では、免許皆伝の人は大
体、前方と同じように後方が見える、ということに
なっている。だから三方から攻められても、ちゃん
と後ろを防御できるというのが基本である。　　
　我々は明治以来、西洋思想、科学一点張りで来
たから、見えないものは非科学的だとして切り捨
てて来た。しかし、江戸期に連綿と続いていたの
は、むしろ視覚的に見るばかりが能ではない、人
間には鋭い感性、そのなかでも気配を感じると
いったところがある。むしろ人間の特性としては
そっちが上等と言ってもいいというふうに言われ
てきた。従って、前方と同じように後方が見える
というところ、まさに見えないものを見るという
ことの鍛錬を武道は強いているわけである。こう
いう歴史が我々にはある。
　長谷川等伯という人が描いた松林の絵がある。
彼は能登の出身でうっそうと繁る松林を描いたも

のだが、松林は朝もやに煙って一部しか見えな
い。西洋なら松林全部を描くが、日本では送り手
と受け手の共作、共創、つまり画家とともに絵を
見る人間の頭脳を徹底的に活用して描く。これが
東洋的思考なのである。だからこの絵の場合、見
えないものを見て見る人間のイマジネーションを
活用して完成するといういわば高度な精神性を描
くこと、それを絵画したというところまで我々の
感性と技術は来たわけである。
　こういう発想が日本の武器、財産としてある。
これで行けば商品でも送り手、すなわち売り手は
全部作ってしまわないで、買い手との共作によっ
ていくらでもオーダーメイドのものが作れるとい
うことである。こういう発想が、実はシリコンバ
レーでものすごく強調されている。
　いまアメリカの経営書を開くと、いちばん使わ
れている言葉、21世紀経営のキーワードと言われ
ているのは、invisible、inaudible、intangibleであ
る。たとえばinvisibleは、invisible assets(見えな
い資産）、これからは見えない資産の時代だとい
うように使われている。見えない資産とは信用、
ブランド等である。これはみな東洋思想の言葉で
あるが、アメリカでどんどん使われてきている。
　我々は1歩進めてこういうものをどう生かして
いくべきかと言えば、いままではよくCS調査で
顧客が何を望んでいるか調査したほうがいいと
言ってきたが、もはやそれは古いとして、いまは
顧客すら見えていない要求にいかに応えるかがプ
ロだと言っている。
　そういうふうにして開発された商品がウォーク
マンとかipodである。つまり消費者が商品を見せ
られてはじめて、「そうだよ。これが欲しかった
んだよ」という商品を作り出せるかどうかが、こ
れからの勝負となっている。そうなればなるほ
ど、見えないところが見えるようにならなければ
いけないわけである。

　スティーブ・ジョブズは「人は見せてもらうま
で、何が欲しいか分からないものだ」と言ってい
る。従って、顧客に訊いてももうより良い解決策
が求められない時代になった。プロが「これが欲
しかったんでしょ」というものを出せないといけ
ない。そのためには見えないものを見る、人間の
心の奥底が見て取れるかどうかが重要だというこ
とである。
　私はいろいろな一流の方々と交流して来たが、
一流の人ほど人間の心の奥底が見て取れる。だか
らこれを突き詰めていくということは、逆に言え
ば一流の人の領域へ入っていくことではないかと
思う。会社でいちばん気配りとか、配慮があるの
は大体、社長とか会長で、無いのは若手社員など
である。そういうことで、一流人の領域に入って
いくことが非常に重要である。
　もう1つ例を挙げると、いま問題の見方として
みなさんがよく使っているのは、たとえば花をつ
けなくなった桜の樹についてどういうふうに原因
を追究するかというと、分析手法というものを使
う。分析手法の典型例は、葉を切り取ってきて、
試験管にある薬品に浸けると色が変わるのを利用
して赤に変わればこういう養分、黒に変わればこ
ういう養分を入れるというやり方が非常に多い。
この良さは試験官と薬品があれば誰にでも可能、
つまり普遍性ということである。これは素晴らし
いからこの分析手法などをもっと確かなものにす
る必要があると思うが、花をつけないということ
はその桜の木の生命力が問われているのだ。葉は
いちばん生命力の無いところなので、その生命力
を問うときにいちばん生命力が弱いところで問う
ても意味があるのかという疑問がある。
　では生命力がいちばん強いところはどこか？根
である。根は見えないとみんなは言うが、実は掘
らなくても全部見通せる人がたくさんいる。一流
の樹木医、桜で言えば桜守である。彼らは見えな

いものが見えるという特有の能力を持った人なの
である。何で見るのかというと、包括的直観であ
る。こういうものを我々は明治で失ったわけであ
るが、これを取り戻せば分析と包括的直観力の両
方で解決策を知る、問題分析できるということに
なる。この包括的直観力はいま、日本よりもむし
ろ西洋で非常に重要視され「直観経営」と呼ばれ
ている。
　包括的直観力は人間の究極の能力である。つ
まり我々はもう1回問わなければならないのは、
キャリアとは一体何かということである。新入社
員でも出来ることだけ繰り返していて、果たして
キャリアが上がっていくのか、ここももう1回、
東洋的な考え方を問うていただきたい。
　もう1つ。いま、こっちを取るか、あっちを取
るかという相矛盾する問題が起きたとき、我々は
解決策としてどっちを取るか？たとえばコストダ
ウンを取るか、サービスアップを取るかというと
きには大体、コストダウンで解決している。
　だが、東洋思想で生きている人間から言うと、
これはものすごく怖い解決策である。これは半球
をぶった切り、もう一方の半球だけを採用して解
決するという見事な解決に見えるが、半球を失っ
ているのだ。
　ではどうしたらよいのだろうか。矛盾というの
はそもそも切れないのである。この世は「陰陽和
して元と成す」関係、つまり陰陽は相補う関係
にある。これをコンプリメント（complement）と
言って最近、西洋で非常に多く取り扱われてお
り、両方を取る、要するにコストダウン、サービ
スアップの両方を取るというのが解決策である。
　そんな例があるのかといえば、数多くある。卑
近な例で言えば、宅配便の時間指定がある。顧客
からいうと時間指定でサービスアップになり、会
社にとっても1回の配達で届けられるので最大の
コストダウンになっているのである。
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　そういうふうに突き詰めて行くと、この世の問
題は「陰陽和して元と成す」、いままでみたいに
ぶった切っては駄目、両方を取れというのが東洋
的な考え方である。
　もう1つ、東洋的思想の主張「すべては自分の
内にある」を申し上げておきたい。これは、仏法
というものはどういうものかというところから話
すのがいちばん分りやすい。
　仏法というのは長年ずっと、「本来本法性　天
然自性身」と言われてきた。つまり、人間は本来
の本法性、つまり仏法、仏性を持っている、さら
に言えば、生まれながらにして悟りの心を持って
いる、と説いている。
　僧たちはみな比叡山に行って修行、荒行をして
きたが、1人鋭敏な青年僧は人間は本来すでに仏
であり、悟っているのなら、一体修行とは何なの
かという疑問を感じて、全国を巡って高僧に訊い
て歩くが分からない。最後に、臨済宗の栄西のと
ころへ行って訊いたら、栄西に「そんなに疑問を
持つのなら、中国へ渡って訊いたらどうだ」と言
われて南宋に渡り、如浄のところへ行った。それ
が道元である。
　そして道元は、修行しなければ持ってはいるが
現れない。証・悟りを開かなければ出ているとい
うことも判然としない。だから修行するのだ、と
いう結論に達した。
　こういう結論を自分の領域に引っ張り込み、自
分の領域を完璧にした人がいる。それが茶の湯の
千利休である。
　千利休は、「先生、茶の湯の心とはなんです
か？」と訊かれると、「仏法修行の心を体して悟
りに至る道を歩む」と言った。つまり茶の湯とい
うのは、茶の湯によって悟りに至るというのであ
る。禅僧は禅が仕事だから禅修行によって、我々
は茶の湯を仕事にしているから茶の湯によって、
従って大工は大工仕事によって、銀行マンは銀行

業務によって悟りに至る道を歩むためにやってい
るというのである。
　江戸初期、鈴木正三という人がいて、この人が
「四民日用」というものでこの思想を受け継いで
いる。「武士日用　農人日用　職人日用　商人日
用」。何が説いてあるかというと、農人日用は
「一鍬一鍬、南無阿弥陀仏、南無妙法蓮華経と唱
えて耕すべし」というふうに書いており、武士、
職人、商人についても同じように言っている。さ
らにこれを石田梅岩が石門心学を興して発展させ
た後、明治に移って行った。
　これを見て明治時代のお雇い外国人が驚いた。
「この国には西洋には無いすごい勤労観がある。こ
んな崇高な勤労観を持っている民族は他に無い」と
言う。何に驚いたかというと、業務を修行として
やっていることである。これが我が国伝統の勤労観
である。勤勉の哲学はここから生まれた。
　業務というのは給料のためにやることはもちろ
ん大切だが、しかしそうではなくて自分の修行と
してやるのだ。従って道元は「只管打坐」と言
う。打坐というのは座禅を組むことだけではなく
て、特に作務、業務こそが修行だとしている。
　では普通にやっている業務と、修行としてやる
業務とではどこが違うのか。禅の心、一つ一つを
丁寧に、心をこめてやるということである。もう
1回、これを明確に持ち上げることによって、仕
事をすればするほど人間ができてくるという利点
が、我々には歴史的、伝統的にあることを忘れて
はならない。
　仏教は英語でBuddh i smと言うが、これは
Buddha、「目覚めた人」から来ている。つまり
自己に目覚めるということである。自己に目覚め
ることを自覚と言うが、自覚というのは何か、つ
まり座禅は何のためにするのか？
　自覚とは何かというと、人間はある条件で生
きている。たとえば1日24時間空気を吸わなけれ

ばならないのと同じように、万人共通の条件があ
る。それは、人間は「今ここで」しか生きられな
いということである。「明日やります」「あそこ
へ行ったらやります」ということは嘘で、明日に
なれば「今」であるし、あそこへ行ったら「こ
こ」である。だから、今ここでしか出来ないの
だ。これは西洋でも、Here and Nowと、同じこと
を言っている。
　だから、今、ここでやることが重要である。そ
れを、覚悟を決めると言う。覚悟とは、悟りを覚
ゆると書く。自覚して覚悟を決めて仕事をやって
いくということである。なんとすごい勤労観であ
ることか。それを毎日繰り返すのであるから、や
がてそうやっている自分を信じられるようになっ
てくる。いつも逃げている人間は自己不信だから
だんだん自信が無くなってくる。年をとればとる
ほど自信に満ちあふれているというのが、「今こ
こで」を重視する生き方である。

４．非常時のリーダーシップ
　江戸時代のリーダーシップというのは、西洋の
リーダーもびっくりするほどのリーダーシップ
だった。しかし、それは当の日本では顧みられて
おらず、大いに残念だ。
　江戸のリーダーシップの最大のポイントは非常
時にある。なぜなら平時は、みなさんの言葉で言
えば業務分掌、職責をしっかり守ればいいわけ
で、一旦緩急があった時にこそリーダーシップは
重要になる。江戸のリーダーシップというのは、
一旦緩急があることを前提に訓練したから想定外
ということは無い。
　どういうことであったかというと、非常時は
リーダーの本領発揮の時であるから、いつもそれ
に備えて訓練し、実際に非常時が来たときは、
「待ってました」とばかりに対処しないとリー
ダーの力は発揮できないというのである。従って

平時にリーダーがやらなければならないのは猛訓
練で、有事の備えを毎日、繰り返した。
　どういうことをやったかというと、佐藤一斎と
いう人が書いた『重職心得箇条』では、非常時に
はいろいろなことが山ほど出て来るが、そのとき
リーダーは端からやってはいけないと言ってい
る。まず大小、軽重、緩急、先後の順序などを区
分する、整理整頓をする必要があるとしている。
この区分によって大半は片付く。だから真っ先に
やらなければならないことからやっていくことで
ある。真っ先に来たことが小さいことだったら、
それをやっているうちに大きいことが置いてけぼ
りになってしまう。
　そのとき重要なのが、着眼を高くして総体を見
回すということである。これこそが大局観であ
る。これが根源的、長期的に多様性をもって見る
ということでそういう訓練をし、頭の中で大体の
手順を立てることが重要だと言っている。
　すぐやらなければならない重大なときは「分」
が単位ではなくて「秒」が単位である、とも言っ
ている。だからいちばん重要なのはあとの「機」
が見えない、放って置くとどうなるのかが想定で
きないとリーダーは使いものにならない。従って
「機」を見なければならない。その「機」の動き
方を察してこれに従うことだ。そのとき、何かに
拘泥して本当はＡと言いたいのにＡと言うと困る
だろうなどと拘わってはいけないと言っている。
『重職心得箇条』はとてもすごいリーダーシップ
論であり、これをしっかり読めば東洋の伝統的な
リーダーシップとは何かが分かっていただけると
思う。

５．リーダーの役割
　江戸期の子どもは、いま6歳で少学1年生になる
のと同じように6歳で寺子屋に上がった。寺子屋
で何を教えたかというと、社会は自分と他者で出
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来ている、自分は一人、あとは全部他者である。
だから自己中心になった途端に孤立することにな
るということだった。親が最も懸念したのは自
分の子が孤立することである。だから3歳の素読
から徹底的にこのことを教え、その集大成として
『大学』を読ませた。
　『大学』の冒頭に、「徳」ということが出てい
る。君が嫌いな人はどういう人？どういう友だち
が嫌いかと訊くと大体、自分勝手、自分中心の人
だという。つまり孤立しないようにするためには
自己中心主義、利己主義は駄目だということを徹
底的に教えた。そういうときに、子どもは理屈で
は分からないからこれを大切にするんだよ、と
言った言葉がある。それが「徳」（いきおい）で
ある。
　徳を“virtue”と英語で書いたのは、いまこれが
西洋社会で非常に重視されているからである。
　中国古典では文字１つ１つに解釈がある。
「徳」というのは「自己の最善を他者に尽くし切
ること」である。いま私がみなさんに最善を尽く
し切ったとすると、みなさんは何と言ってくださ
るかというと、「ありがとう」と言ってくださる
と思う。その瞬間に感謝の人間関係が成立する。
感謝の人間関係が成立すると、私が病で臥せって
いたり仕事がうまくいかないと、多くの人は励ま
しに来て下さって「なんか出来ることがあったら
言ってくれ」などと言う。それぐらいすごい。何
かあっても、感謝の人間関係にある人間が何人い
るかが勝負だということである。　　
　それをずっと言い続けた人に松下幸之助さんが
いる。私は35歳から教えを受けたが、まず私が
伺ったのはリーダーの条件とは何か、ということ
である。すると松下さんは間髪入れず「運が強い
ことだ」と仰った。当時は若くて、運なんて経営
とどう絡み合っているか分からなかったので、す
ぐ反発交じりに「運を強くするにはどうしたらよ

いか」と訊くと、「徳を積むこと」だと言う。こ
の答えはすごいといまごろになって思っている。
　1人が1日に自己の最善を尽くし切ったとする
と、1年間に365人の感謝の人間関係ができる。人
間は30年、40年働くが、10年間だけこれをやっ
たとするとなんと3,650人の人が、何かあったら
駆けつけるということである。もし社員1万人の
会社があったとすると、みんなで10年間これをや
ると3,650万人、日本人の実に35％がその会社の
ファンになり、その会社で何かあったとき、「何
かあったら言えよ、頑張れよ」と言ってくれる人
である。そういう人をしっかり作るというのが
リーダーであるということを、江戸期から連綿と
主張しているのが東洋的リーダーシップの基本で
あり、そういう要素を持っている企業が、東洋思
想で言う真の企業であると考えていただきたい。

６．21世紀の経営
　では、21世紀の経営はどういうふうになるのだ
ろうか？１つは、間違いなく根源の重視というこ
とになる。なぜなら東洋思想というものの最大の
眼目が根源の重視だからである。
　人間の根源とは何かといえば生命抜きには考え
られず、常に生命に返ってくる。東洋思想の最大
の特性は、生命というところに常に返るというこ
とである。従って生きるというのは、私という生
命とみなさんという生命が生命のメッセージの
やりとりをするということである。商品というの
も、送り手の生命というものを商品に込めて受け
手の生命に感動を与えるというものである。それ
が東洋思想である。それを私は生命論的企業観と
言い、いままではアメリカの経営思想を受け入れ
てばかり来たが、今度は日本からアメリカの経営
者に東洋の経営思想を主張する必要があると思
い、10年前に『タオ・マネジメント』を書いてア
メリカで出版した。当時、東洋の経営思想をアメ

リカで出版したのはそう多くないことから注目を
集めたが、またここ2，3年いろいろな問い合わせ
をいただいており、そういう時代になったのだな
と思う。
　東洋思想を取り入れて経営を考えると、天の命
ずる天命、つまり天という、言ってみれば神、畏
敬する存在がいつもいて、その天との共生観とい
うもので我々は生きているということである。だ
から経営なども大株主よりもっと大きな天という
大株主が居るというふうに考えていただきたい。
そしてものごとすべてについて天は了承してくれ
るか、自分がやろうとしている行為に対して天は
OKかどうかを問え、ということを言っているわ
けである。
　そういう意味で東洋の自然観というのは非常に
すごいもので、「利用」というのはよく用いると
読み、無駄の無いようにすべてよく用いるという
のが、東洋の自然観である。自然に無駄なものは
1つも無い。だからこれからはinvisible asset(見え
ない資産）を資源としてすべて用いることが問わ
れている。
　先に述べた生命論的企業観の最後に、活性化と
はいのちといのちが共鳴共振し合うこと、生産性
とはいのちが喜ぶこと、さらに収益とはいのちの
輝きの度合であると考えていただきたい。そうい
う意味で組織運営についても、管理ということが
もう有効ではないのではないか、むしろ社員全員
の特性、能力をもっと統合したものへ向かわなけ
ればいけないということである。そこで、ほん
とうの事業としての企業活動を行い、さらに企業
はプロフェッショナル・玄人の養成の場として名

人、達人を生み出し愉快な人生を送るようにするこ
とが21世紀の企業が担うところであると言いたい。

７．おわりに
　最後に、私からみなさんにお願いをしたい。今

日お集まりのみなさんは日本を代表する会社の人
ばかりであるが、そういう方々には大変な任務、
責務があることを忘れていただきたくない。
　日本では明治以降、社会の手本は大体、一流企
業は一流の人間で成り立っているという不文律が
あって、日本の健全な社会の基本であった。しか
し残念ながら昨今、その一流企業から不祥事が頻
発している。現在の日本社会の混乱の幾分かの責
務がそこにあると思う。そこでこうやって毎回、
講演先でみなさんにお願いをしている。自分の企
業の業績も重要だが、もう1つ、健全な日本社会
を作る、よりよい社会をリードしているという、
大変なお役目もみなさんにはあるということを忘
れていただきたくない。つまり、よりよい人間と
は何かということを常に忘れないでいただきた
い。そういう意味で、最後まで正々堂々と生きて
いただきたい。そのために論語の一文を申し上げ
て終わりたい。
　弟子が孔子に対して、「先生、立派な人という
のはどういう人ですか」と訊くと、孔子は「それ
は憂いも怖れもない人です」と言う。心配事もな
い、なにか表面化すると嫌だなという恐れもない
人、そういう人だと答えた。すると弟子が「そう
いう人がいるんですか」と言うと、孔子は「内
（うち）を省（かえり）みて疾（やま）しからず
んば何を憂い、何を恐れる」と言った。ぜひ、疾
しいことをつくらないで、正々堂々と生きていた
だいて社会の規範になっていただきたいと思う。
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日　時：平成27年11月19日（木）
　　　　15：00～16：30
場　所：江陽グランドホテル　4Ｆ「真珠」
出席者：20名

◇ 審議事項
 （１）会員異動について

　事務局から入会、退会及び交替の報告
を受け承認した。（細部別掲）

 （２）事務局次長の増員について
　平成28年4月1日より河北新報社から1名
の出向を要請することについて承認した。

 （３）後援名義使用について
　2件の後援名義使用を承認した。
　・ シンポジウム「地方創生　東北の将

来像を探る」
　・ 仙台市ワーク・ライフ・バランスセ

ミナー
 （４） 中部経済同友会との隔年交流開始年度に

ついて
　平成28年度に仙台が中部を訪問、30年
度に中部が仙台を訪問。以後このサイク
ルを繰り返すことで承認した。

◇ 報告事項
 （１）代表幹事円卓会議について

　11月10日に福岡市で行われた代表幹事円
卓会議の主要議事について報告があった。
　主要内容は以下の通り。
　・  第29回全国経済同友会セミナー（岡

山）企画案について
　平成28年4月14日(木)～15日(金)
　ホテルグランビア岡山等
　テーマ：世界に輝く地域を創ろう
　・ 第30回全国経済同友会セミナー（仙

台）開催日程について
　平成29年4月20日(木)～21日(金)
　仙台国際センター

 （２）今後の予定について（別掲）

日　時：平成27年12月17日（木）
　　　　15：00～16：30
場　所：ウェスティンホテル仙台
出席者：24名

◇ 審議事項
 （１）会員異動について

　事務局から入会の報告を受け承認し
た。（細部別掲）

 （２） 音楽ホール建設機運醸成プロジェクトに
ついて
以下の4点を目的に、平成28年4月からク
ラウド・ファンディング・サイトの運営
を開始するため、一般財団法人ジャパン
ギビングにコンサルティングと調査を依
頼することを承認した。
・ 設立発起団体の企業経営者や広く一

般市民に音楽ホール建設の機運醸成を
図る

・ 地元の中小企業経営者や一般市民の共
感を集め、インターネットのクラウ
ド・ファンディングを活用して寄付を
集める仕組みを構築する

・ 会社のブランド・イメージ向上、CSR
活動としての展開など、企業にとって
の寄付の位置づけを明確にするための
支援を行う

・ 「ふるさと納税制度」の活用など、税
額控除以外の寄付をしやすい仕組みを
行政に提案する。

 
◇ 報告事項
 （１）札仙広福・四極円卓会議参加報告について

　12月11日に広島で開催された四極円卓
会議の参加報告がなされた。

 （２）各委員会の活動について
　幹事会参加各委員長から委員会実施状
況について報告を受けた。

 （３）今後の予定について（別掲）

11月幹事会報告 12月幹事会報告　
　
　
　

　　　

平成10年　 老荘思想的経営論「タオ・マネジ
メント」を発表。米国でも英語版
が発刊され、東洋思想と西洋先端
技法との融合による新しい経営思
想として注目される。

平成17年　 教育改革の重要性を痛感し、教師
養成のための師範学校設立に参画
する。

平成19年　 21世紀の日本の在り方を探求す
る一般社団法人「東洋と西洋の知
の融合研究所」を設立、理事長に
就任。研究施設「玄妙館」が完成
し、「TAO講座」「リーダー養成
講座」「四書五経講座」等の定例
講座を開始する。

平成20年　 家庭教育の重要性を痛感し、親の
子育て教本「親子で学ぶ人間の基
本」を発表する。

平成21年　 我が国伝統の家庭教育を再興する
ため一般社団法人「日本家庭教育
協会」を設立、理事長に就任。慶
應丸の内シティキャンパスで講義
を開始。以来春期秋期連続講義を
続行中。

平成26年　 我が国の歴史・伝統・文化を踏ま
えた21世紀のグローバルな人材育
成を目指す「人格教養教育推進委
員会」を発足する。

 田
た ぐ ち

口　佳
よしふみ

史 氏
講師略歴

　　　　　　　
【著書】
『社長のための「孫子の兵法」』
『ビジネスリーダーのための「貞観政要」講義』
『超訳　言四志願』『超訳　老子の言葉』
『超訳　孫子の兵法』『論語の一言』
『リーダーに大切な「自分の軸」をつくる言葉』
『The Managerial Ideas from the East』
『リーダーの指針　東洋思考』
『東洋からの経営思想』
『TAO  MANAGEMENT』
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仙台経済同友会 11・12月活動日誌
月 日（曜） 会　　　合　　　等
11月 5 日（木）

12月１日（火）

15日（火）

17日（木）

24日（木）

12日（木）

13日（金）

16日（月）

27日（金）

30日（月）

24日（火）

19日（木）

26日（木）

17日（火）

10日（火）
11日（水）

18日（水）

11日（金）

４日（金）

第 3回リーダーシップ・プログラム　18：00 ～ 21：00　　（一力代表幹事　アイリス青葉ビル）

全国経済同友会代表幹事円卓会議　15：00 ～ 20：00　　　　　　（代表幹事、事務局　福岡市）

震災復興部会宮城県視察　　　　　　　　　　（宮本委員、瀬川委員代理　事務局長　女川町）

震災復興部会宮城県視察　　　　　　　　　　（瀬川委員代理　事務局長　石巻市・東松島市）

ユニセフ理事会、20 周年記念式典　16：00 ～ 19：30　　　

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（事務局長（代理出席）、江陽グランドホテル）

ものづくり分科会　13：15 ～ 16：00　　　　　　　　　　　  　　（㈱パールライス宮城構内）

全国セミナー準備委員会　16：00 ～ 17：30　　　　　　　　　　　　　　（準備委員　事務局）

白石工業高校出前授業　13：10 ～ 14：10　　　　　　　　（（公社）経済同友会、事務局長同行）

ダイバーシティ委員会＆交流会　16：30 ～ 19：00　　　　　　　　　　　　　　　　（勝山館）

幹事会　15：00 ～ 16：30　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（22 名）

例会　16：30 ～ 18：00

「グローバル時代のリーダーシップ」

　講師：サッカー解説者　セルジオ越後氏　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（104名）

交流会　18：00 ～ 19：00　　　　　　　　　　　　　　　　　　  　　（江陽グランドホテル）

ものづくり委員会 13：00 ～ 16：00　　　　（メッセ宮城、㈱パールライス宮城・㈱みちさき構内）

新入会員歓迎会　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（64名　勝山館）

2016 G7 仙台財務大臣・中央銀行総裁会議推進協力委員会　15：00 ～ 16：30　

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（事務局長（代理出席）　仙台市庁舎）

少子高齢社会対応委員会　16：30 ～ 18：00　　　　　　　　　　　　　（江陽グランドホテル）

音楽ホール建設基金創設中間報告・発進会　14：30 ～ 16：00　　　　 　　　（85 名　勝山館）

IPPO  IPPO  NIPPON運営委員会　10：00 ～ 11：30　　　　　　（須佐委員、事務局長　東京）

広域文化・観光委員会　16：30 ～ 18：30　　　　　　　　　　　　（ウェスティンホテル仙台）

札仙広福・四極円卓会議　15：00 ～ 19：40　（当会参加者　7名　リーガロイヤルホテル広島）

第 4回リーダーシップ・プログラム　18：00 ～ 21：00　

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（小松製作所　野路会長　アイリス青葉ビル）

幹事会　15：00 ～ 16：30、　　　　　　　

例会　16：30 ～ 18：00　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（ウェスティンホテル仙台）

「都市と地域、世代などをつなぐ仕組みづくり」

　講師：株式会社 umari　代表　古田秘馬氏　　  　　　　　　　　　　　　　　　　（107 名）

交流会　18：00 ～ 19：00　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（ウェスティンホテル仙台）

全国セミナー準備委員会　19：30 ～ 21：00　　　　　　（一力委員長・須佐・佐藤・横山委員）

財務大臣・中央銀行総裁会議関係機関連絡会　10：30 ～ 12：00　　　　（事務局長　市役所 8F）

 （４）情報提供
　事務局から以下の件が情報提供された。
・ (公社)経済同友会は事務局サイドは、

2021年に被災3県のうちいずれかの県
で震災10周年を記念する追悼シンポジ
ウム構想を保有している。

・ 広域観光推進のため九州観光推進機構
石原会長をお招きして、広域観光の取
り組みと課題について講演を予定

・ 北海道経済同友会から28年度東北ブ
ロック会議への参加打診があった。

◇ 入会（5名）
　株式会社東海日動パートナーズ東北
　　代表取締役　　　　　　　　　　鈴谷　篤広
　株式会社SUN総合　
　　執行役員開発事業部長　　　　　玉澤　初男
　株式会社五葉商事　
　　代表取締役　　　　　　　　　　鈴木せつ子
　株式会社あいあーる　
　　代表取締役社長　　　　　　　　菊地　隼
　株式会社メタルワン　
　　東北支社長　　　　　　　　　　吉武　紀夫

◇ 退会（1名）
　仙台コカ・コーラボトリング株式会社
　　代表取締役社長　　　　　　　　鈴木　恭
　　　　　　　　　（以上　11月幹事会で承認）

◇ 入会（1名）
　株式会社バンケットクリエイション
　　代表取締役社長　　　　　　　　清水　基正
　東栄産業株式会社
　　代表取締役社長　　　　　　　　今野　広子
　　　　　　　　　（以上　12月幹事会で承認）

会員異動（敬称略）
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今後の予定
月 日（曜） 例会・幹事会・全国・東北ブロック等

3月 2日（水）

2月16 日（火）

22 日（月）

26 日（金）

4 日（金）

10 日（木）

11 日（金）

23 日（水）

25 日（木）

24 日（水）

東北ブロック広域観光分科会　15：00～ 16：30

東北ブロック広域観光分科会・仙台経済同友会広域文化観光委員会
合同講演会　16：30～ 18：00
「九州観光推進機構の取り組みと課題」
　講師：九州観光推進機構会長　石原　進氏

交流懇親会　18：00～ 19：30　　　　　　　　　　　　　（ウェスティンホテル仙台）

全国経済同友会分権改革委員会　15：30～ 18：30　　　　　　　　　（名古屋市）

幹事会　15：00～ 16：30

例会　16：30～ 18：00
「事例にみる地方創生に向けた高等教育改革（仮題）」
　講師：リクルート進学総研　所長　小林　浩氏

交流会　18：00～ 19：00　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（勝山館）

リーダーシップ・プログラム　　　　　　　　　　　　　  （氏家顧問　アイリス青葉ビル）

拡大人材育成委員会　16：30～ 18：00
「東洋思想に学ぶリーダーの人間力　その2」
　講師：（一社）東洋と西洋の知の融合研究所　理事長　田口佳史氏

幹事会　15：00～ 16：30

例会　16：30～ 18：00
「地元経済界における起業家・ベンチャー育成支援について（仮題）」
　講師：（公社）経済同友会　終身幹事　北城恪太郎氏　　　　 （日本ＩＢＭ相談役）

交流会　18：00～ 19：00（水）　　　　　　　　　　　　（ホテルメトロポリタン仙台）

復興推進委員会（予定）　　　　　　　　　　　　　　　　（大山代表幹事　東京）

全国経済同友会追悼シンポジウム被災地視察13：00～ 16：30  　（岩沼市、亘理町）

全国経済同友会　震災復興現況説明会　17：00～ 18：30
「復興の現状と地方創生に向けた展望（仮題）
宮城県震災復興・企画部長　大塚大輔氏　　　　　　  　　（ウェスティンホテル仙台）

被災地視察　9：00～ 11：45　　　　　　　　　　　　　　 　　（名取市沿岸部）

第5回追悼シンポジウム　13：00～ 19：00　　　　　　　　（ウェスティンホテル仙台）

ものづくり委員会　　　　　　　　　　　　　　（㈱みちさき、㈱パールライス宮城構内）


