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 過分なご紹介を頂きまして、どうもありがとうございました。経営学ないしマネジメントと

いうのは、恐らく本田財団のこれまでのスピーカーの中でもあまりいないのではないかと思い

ます。マネジメントは、ビジネススクールなどで現在大変もてはやされてはおりますが、もと

もとは一番泥臭い学問であります。 

 私がカリフォルニア大学のバークレー校で勉強していたころは、そもそもマネジメントなん

かに理論があるのかということで、ほかの基礎学問の分野に比べて劣等感を持ってキャンパス

の中を歩いていたという記憶もございます。そういう泥臭い中でも何とか理論、できれば日本

発の理論やコンセプトを発信したいということでやっております。今日は、一番最近の考え方

の一端をご紹介させていただきたいと思います。 

 

 経済学ベースの戦略論 

 まず、マネジメントの世界でいいますと、戦略論というのが非常に重要になって参ります。

このストラテジーとは一体何であるか。いろいろな人のいろいろな定義があります。 

 われわれも、もう相当前になりますが日本軍の『失敗の本質』ということをかなり時間をか

けてやりました。比較的最近では『戦略の本質』という本も書いてみたのですが、それを企業

経営に展開してみますと、一つの本質的な問いに帰着します。なぜ企業に差が出るのか。Why 

do firms differ？ということです。これは簡単なようでなかなか難しい問題です。 

 現在最も代表的な戦略論の考え方は、やはり残念ながら米国から来るわけです。特に米国の

経済学者から来ているわけです。マイケル・ポーターというハーバード大学の教授がおります。

私どもの大学院で 6 年前にマイケル・ポーター賞というのを創設致しました。うちの研究科長

の竹内弘高とマイケル・ポーターとは非常に親しい仲にあり、私もポーターはよく知っていま

す。彼の理論をベースにして、日本の優れた企業の戦略を表彰しようということをやっており

ます。 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－１ 

 〈図－１〉彼の理論を簡単に申し上げますと、企業間で差が出るのは陣地取りの問題だ、と

いうことだと思います。つまり、マーケットの中で一番いいポジションを獲得する者が最終的

には勝つということです。ただマーケットを見ているというよりも、経済学者ですからきちん

とした枠組みを持っております。五つの要因でマーケットを切るということになります。 
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図－２ 

 〈図－２〉例えばそのマーケットに新規参入の脅威が高いか低いか。経済学では規模の経済

という概念をよく使います。そういうものから、そのマーケットではブランドが強いのかどう

か、あるいは必要な資本額が大きいか小さいか、流通チャネルの確保の状態はどうか。いろい

ろな要因をきちっと定式化します。 

 さらに新規参入の脅威だけではなくてサプライヤーのパワーといったものがどれぐらい強

いのか、あるいは代替品のサービス、つまり代替品の脅威があるのかどうか。あるいは決定要

因として買い手にパワーがあるかどうか。買い手にパワーがありますと売り手の自由度という

のは極めて制約されるわけです。 

 そうしまして、総合的にその業界の競争状態はどうであるかということをきちっと分析かつ

測定しまして、そこでなるべく競争が少なくて、できれば利益が最大化できるという陣地を取

る。これが競争戦略だということになるわけです。 

 

 マネジメントは科学か 

 これは、漫然とマーケットを見ているだけではなくて、きちっとした分析に基づいて最適な

ポジショニングを取るという優れた考え方です。一貫しておりますのは、マネジメントは自然

科学と同じ様な科学でなければならないという考え方で、論理分析的統計手法を駆使して最適

な解が獲得できるわけです。 

 しかしながら、こういう考え方を突き詰めていくと最終的には環境決定論ということになり

かねない。ご承知のマキアヴェリは、人生の半分は運命だが、もう半分は人間の自由意志だと

言う。要するに、環境をうまく活用しながら人間の自由意志も駆使しなければいけないのでは

ないかということを唱えたわけです。 

 



3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－３ 

 〈図－３〉したがって、もう一つの戦略論の立場は、環境の特性というものは関係ないとま

では言いませんけれども、それよりもほかの企業に真似されないような独自の経営資源を蓄積

し、活用した者が勝つというものです。これを最近では資源ベース企業観というふうに言いま

す。その典型となるコンセプトは皆様もどこかで聞いたことがあるかと思いますが、コア・コ

ンピタンスです。資源には物的資源、人的資源、企業の文化まで入ってきますが、模倣困難な

資源を活用することにこそ企業に差が出る本質であるという立場になります。どちらかといい

ますと運命に対して自由意志ということを強調する立場でしょう。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－４ 

 〈図－４〉経済学には、「神の見えざる手」が需給をバランスするという命題があります。

つまり、個人あるいは企業のそれぞれの利益追求が社会の利益と調和の関係にあるという、完

全競争という考え方です。ところが完全競争という理想郷では誰も儲かりません。 

 したがって、これまで申し上げた二つの考え方というのは結局のところ、参入障壁を高めた

り、模倣困難な資源を活用したりして不完全競争状態を意図的に作る。そこで利潤の最大化を

図ろう。これが少なくとも米国で生まれた、経済学ないし市場原理をベースにした戦略論の要

諦です。 

 

 

経済学的戦略論の限界経済学的戦略論の限界

参入障壁や模倣困難な資源を活用して不完全競争
を創出し、利潤最大化を図る戦略論は、理想に向かっ
て、「事業機会・市場・技術を発見する」人間の主観・
価値観と「現実を革新する」プロセスを組み込めない。
つまり、知識創造の主体である人間が見えない。
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 イノベーション‐知識創造プロセス 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－５ 

 〈図－５〉われわれは、本当にそうなの、ということから問題を発するわけです。こういう

考え方では、人間が見えないと思うからです。経済学というのは基本的には科学であろうとし

ますから、人間の主観というのは極力排除するわけです。実は、戦略というのはもっと人間臭

いのではないのかと思うのです。そういうヒューマニスティックな戦略論というものを作りた

い。 

 さらにもっと言えば、戦略というのは既存の資源を徹底的に活用することも重要ではありま

すけれども、本当に企業間に差が出るのは「未来を作る」ということではないのか。フューチ

ャー・クリエーション、今様に言えばイノベーションであるということになろうかと思います。 

 そういう未来創造をベースにした戦略論を作りたい。その根幹にありますのは、イノベーシ

ョンだろう。しからば、イノベーションの本質は何だと突き詰めていくと、それは知識創造プ

ロセスそのものなのだ。そこで、knowledge creation をキーコンセプトとして、戦略を改め

て考えてみたいのです。 
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 暗黙知と形式知 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－６ 

 〈図－６〉このような考え方の背後には、実は日本の企業は、知を組織的かつ持続的に作る

仕掛けを作ってきたのではないかという直観があります。われわれは、信念（belief）を真実

に向かって正当化していくことを知識だと考えます。自分の思いを正当化する、主観と客観の

ダイナミックな綜合と言えるでしょう。 

 そこで、正当化された真なる信念、justified true belief というものを持続的に生み出してい

くマネジメントとは何か。さらに、知識を創造するというプロセスとはどういうことなのか。 

 知識は、言語や文章で表すことが難しい主観的、身体的な「暗黙知」と、言葉や文章で表現

できる客観的、言語的「形式知」という 2 つのタイプに分けられます。具体的には、思い、視

点、熟練、ノウハウなどの経験知が暗黙知であり、コンピュータネットワークやデータベース

などの情報技術（IT）を活用して容易に蓄積したり、組み替えたりできる言語知が形式知です。

この二つは同じ知識に属するわけですが、対照的な性質を持っている。古来延々と哲学でも議

論されてきたわけですが。頭か体か、経験か分析か、アナログかデジタルか。だから面白い。

実は知を作る、しかも組織的に作るということは暗黙知と形式知が持続的にせめぎ合うという

ことの中から作られていくという考え方になるわけです。 

 別の視点からみると、形式知というのは徹底して主体、客体を分離した、まさに量的分析が

可能です。一方暗黙知というのは主観的、身体的知でありますから対象、主体と客体が経験を

媒介にして一体になるということも可能になる。西田哲学の純粋経験というまでもありません

が、直接経験というのは対象の中に入り込んで世界を見るということが可能な知です。同時に

暗黙知はきちっとした分析、反省ができる形式知に変換されないと、自覚的に磨かれないし、

組織的に共有されない。 

 われわれの知識創造理論の目的は、この暗黙知と形式知、主観と客観、ミクロとマクロを絶

えずスパイラルに回しながら、個人の知を、集団、組織、そして社会の知に膨らませていくと

いうプロセスを明らかにするところにあります。 
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図－７ 

 〈図－７〉さらに具体的には、生きた市場を身体化している顧客の暗黙知を共有し

（Socialization＝共同化）、組織の境界を超えた本質的対話で市場知をコンセプトに昇華し

（Externalization＝表出化）、IT を駆使して時空間を超えて体系化し（Combination＝連結化）、

技術、商品、ソフト、サービスに結晶化し、自己のノウハウ化する（Internalization＝内面化）、

と同時に、市場の顧客の新たな知を触発し、再び共同化につなげる。この、それぞれの英語の

フェーズの頭文字をとったSECI
セ キ

の高速回転化が知の綜合力なのです。 

 SECI は絶対に止めてはいけない持続的なプロセスになります。以前、本田の研究開発部門

の人と話をしている時に、あんたの言うことも一理ある、わが社は二輪の出身だから「止まれ

ば倒れる」ということは体に染み込んでいる、と言われました。いかにして知の創造をマネー

ジするかということは、決してやさしいことではありません。どうしたら持続的な知の創造が

可能になるかということが、大きな経営課題になるわけです。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－８ 

身体・五感を駆使、
直接経験を通じた

暗黙知の獲得、
共有、創出（共感）

組織的組織的知識創造の一般原理知識創造の一般原理
-- SECISECIモデルモデル 「どう知るか」「どう知るか」 --
暗黙知 暗黙知

形式知 形式知

暗
黙
知

暗
黙
知

形
式
知

形
式
知

I  = 個人
G = 集団
O = 組織
E = 環境

形式知を行動を
通じて具現化、

新たな暗黙知として

理解・学習（実践）

対話・思索･象徴的言

語による概念・図像の
創造(概念化）

形式知の組み合わせ

による情報活用と知

識の体系化（分析）

1.組織内外の活動によ

る現実直感

2.感情移入・気づき・予

知の獲得

3.暗黙知の伝授、移転

9.反省的実践を通じた

形式知の体化

10.目標-成果の持続的

追求、自己超越

4.自己の暗黙知の
言語化

5.言語から概念・仮説･
原型の創造

6.概念間の関係生成と
モデル化

7.形式知の伝達、普及・
共有

8.形式知の編集・操作
化、IT化

共同化(S)共同化(S) 表出化(E)表出化(E)
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I
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I
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Group

IE
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© Nonaka I. & R.Toyama

知識創造経営モデル知識創造経営モデル
-- 「知」の綜合力を発揮する「知」の綜合力を発揮する --

対話（WHY）

実践（HOW）

ビジョン
（WHAT）

場
（動的文脈）

環境
（生態系）

駆動目標
知
識
資
産

形式
知（客
観）

暗黙知
（主観
）

© Nonaka I. & R.Toyama
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 〈図－８〉この SECI プロセスを中核にした、ダイナミックな知識創造体としての企業モデ

ルがこれです。本日はこの構成要素についての説明は省略させていただきますが、未来創造の

戦略論の要となるのは、ビジョン、駆動目標、対話、実践、場、知識資産、環境をトータルに

関係づけて知の綜合力を発揮するリーダーシップであります。その根幹にあるのが、知識の知

恵化を支援するフロネシスという概念です。 

 

 フロネシスとは 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－９ 

 〈図－９〉そこで一体フロネシスとは何か。既にご承知の方もいると思われますが、このコ

ンセプトはアリストテレスが最初に提唱したものです。フロネシスは、賢慮（prudence）、実

践的知恵（practical wisdom）、実践合理性（practical rationality）などと翻訳されています。

アリストテレスによれば知には三つある。一つは科学的知識、エピステーメ。ものづくりのノ

ウハウ、テクネ、そして、この両者を統合する倫理の思慮分別をもって最適な判断行為をする

実践的な知恵、フロネシスがある。エピステーメというのは我々の言葉では形式知、テクネは

暗黙知に対応しておりますが、フロネシスは高質の暗黙知ではなかろうかと思われます。それ

は、絶えず動いているその都度の状況や分脈の中で最善の判断と行動を起こす能力です。それ

は知識一般ではなく、経験の反復を積み上げながら、こういう状況ではこれであると判断でき

る能力が実践的知恵になるわけです。本当に企業間で差が出るのは、知識を磨き磨いて知恵に

まで高めている組織ではないかと思っています。それでは、フロネシスを持つフロネティッ

ク・リーダーシップ、つまり賢慮型リーダーシップとはどのような能力なのか。 

 

フロネシスとは何かフロネシスとは何か

フロネシスという概念はアリストテレスに遡るが、その意味は賢慮
（Prudence)、倫理(Ethics)、実践的知恵 (Practical Wisdom)、
実践的合理性（Practical Rationality) などと翻訳されている。

知の三分類：

エピステーメ (episteme)
一般性を志向し特定の時間・空間・他者との関係性、つまり文脈／コンテクストによって
左右されない、客観的知識（形式知）

テクネ (techne)
テクニックやアートに対応する実践的かつ文脈によって異なる、ものをつくりだす実践的
知識（暗黙知）

フロネシス (phronesis)
倫理の思慮分別をもって、その都度の文脈で最適な判断・行為ができる実践的知恵
（高質の暗黙知）
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 六つの能力 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－10 

 〈図－10〉現在、賢慮型リーダーシップは 6 つの能力で構成されると考えています。第１は

卓越した善い目的を作る能力、第 2 は場作りの能力、第 3 は現場の個別の具体の現場の本質を

洞察する能力、第 4 はその気づきを普遍の概念、物語、あるいはモデルに変換する能力、第 5

はその都度の現実の動きの中で、絶対にやり抜く政治力、第 6 は賢慮を組織に共有させる能力。 

 話をなるべく具体的に分かりやすくするために、われわれが知っている企業経営者でイメー

ジを共有したいと思います。そういう意味ではなるべく物に書かれたり、少なくともわれわれ

が、あの人ね、というイメージが共有できる人だけをピックアップしまして、この六つの能力

を具体的に説明してみたい。 

 

 本田宗一郎・御手洗富士夫・鈴木敏文 

 取り上げる人は本田宗一郎、キヤノンの御手洗富士夫、セブン‐イレブンジャパンの鈴木敏

文の３氏です。もちろん、賢慮型経営者はこの人々に限定されません。また、最近ミドルのイ

ノベーターを調査し、『イノベーションの作法』という本にまとめました。彼らも賢慮の特質

を共有しているということが分かりつつあります。 

 

賢慮型リーダーシップの６つの能力賢慮型リーダーシップの６つの能力

①卓越した「善い」目的をつくる能力
②他者と文脈／コンテクストを共有して場を醸成

する能力
③個別の本質を洞察する能力
④個別具体と普遍を往還／相互変換する能力
⑤その都度の状況のなかで、矛盾を止揚しつつ

実現する能力
⑥賢慮を育成する能力
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図－11 

 〈図－11〉賢慮型リーダーの第 1 は、グッド、エクセレントといいますか卓越した善い目的

を作る能力です。さきほど、知は justified belief と申し上げましたけれども、その思いに何が

善いことなのかの倫理観を持って、個別の状況の中で判断できる能力です。アリストテレスの『ニ

コマコス倫理学』の冒頭に、あらゆる行為や選択はすべて何らかの善を希求する、とあります。 

 私は別に哲学者ではありませんけれども、このフロネシスという概念はほとんどこれまで無

視されてきたそうです。というのはやはり科学的方法論というものが主流になるに従って、実

践哲学の役割というのは極めて低下していった。しかも、普遍というよりも個別具体のコンテ

クストの中でその本質を探るというような実践合理性が、普遍の真理を求めるエピステーメに

比べれば地位が低いということだったのでしょう。しかし、私どもは、実践につながらない戦

略というのは有り得ないという考え方です。 

 さらにアリストテレスを現代に復活させたマッキンタイアという学者がおります。彼は美徳、

virtue の本質は社会的に確立された卓越性を限りなく達成しようとする、無限の実践の中にあ

るのだということを言っております。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－12 

 〈図－12〉そういう意味で例えば本田宗一郎、今後敬称を略させていただきますが、技術と

いうのは人間の思想だ。金とか技術というのは人間に奉仕する一つの手段、真の技術は哲学の
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結晶であると言っています。こういう考え方、何がグッドかについては、主観ですから究極的

には普遍の唯一最善の解はないわけですけれども、世のため人のためといいますか、ある種の

共通善（common good）を追求していたのではないでしょうか。 

 アリストテレスは善の具体例として、幸福という、それ自体決して手段にならない価値とい

うものがある。金銭というのは絶えず何かをなすための手段であって相対価値である。幸福は

絶対価値で、典型は例えば自己実現とか、それ自体で追求するに値する目的が重要になると言

っています。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－13 

 〈図－13〉鈴木敏文はわれわれの競争相手は同業他社、他店ではない。世の中の変化、顧客

のニーズの変化が最大の競争相手であると主張しています。それを追求する結果として利益が

返って来る。ただ、この原点になる仕事に対しては絶対に妥協を許さない。これも一つの考え

方だと思います。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－14 

 〈図－14〉2 番目は場作りがうまいということです。知は人間と人間の社会的な相互作用の

中でしか生み出せませんから、その根底を支えるのはケア、愛、信頼、安心などの感情の知で

しょう。最近これをソーシャル・キャピタルというわけです。まさにこの社会関係資本が築け

なければ、知の創造は難しい。 
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 感情の知を生み出す場はどこから生まれてくるか。それは実は日常のありふれた言葉、ある

いはジェスチャー、非言語的なコミュ二ケーション、他者の気持ちを理解する、共感する、感

情の機微を察知する、そこで自他の相互介入のタイミングを、間を取る。そして、これ以上い

かんという限界点を配慮する。一見何でもないと思われるものの中から、本当に重要な感情の

知が創発されてくるのだろうと思うわけです。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－15 

 〈図－15〉本田さんはジョークを頻発されたそうです。それは、タイミングを計るというか

人情の機微を察することであるという。半分以上は大体猥談だったそうですが。それはタイミ

ングを間違ったら大変なことになるわけです。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－16 

 〈図－16〉御手洗さんの場合、毎日朝 8 時から 9 時まで朝会というのをやっています。何

のアジェンダも無いものです。それぞれのパーソナルな経験を公表しあう。何でもないことな

のですけれども、そこにある種の共感といいますか、それぞれの持っている暗黙知が自然に共

有されていく。 

 つまりダイナミックなコンテクストないし文脈というものが、こういうプロセスから生成さ

れていくわけです。その暗黙知の共有の中に時にきらきらした真実があるわけです。そこから
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インフォーマルなトークが議論によってはフォーマルなトークになる。9 時に解散する、即実

行する。それだけのことなのですが、それだけのことが毎日できるということは実は大変な努

力をしているのだと思います。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－17 

 〈図－17〉3 番目は、生きた現場の個別具体の、particular な現象の背後にある本質を直感

する能力。時々刻々と変化するミクロの錯そうした事象、その背後にある本質を直観的に素早

く見抜く能力。「神は細部に宿る」とよく言う。God is in detail。生きた現場の中に未来の芽

があるとわれわれは考えております。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－18 

 〈図－18〉この写真を私が見たのは、ホンダでエアバッグを開発した小林三郎さんにデトロ

イトの自動車の殿堂に連れて行かれた時です。2 枚の写真が本田宗一郎のコーナーにありまし

て、一つがしゃがみ込みながらライダーの目線で直観している姿です。 
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図－19 

 〈図－19〉ただし、漫然と直観しているわけではありません。一つの意図、仮説、そういう

ものを持って見ている。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－20 

 〈図－20〉これも同じことですが、鈴木さんは仮説・検証ということを言っているわけです。

やはり基本的にはデスクにいるよりは現場に立てということを言っているわけです。こういう

話は、ほとんど理論的に取り上げられないわけで、瑣末
さ ま つ

なことと思われるかもしれませんが、

これこそが本質的なことなのです。 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－21 

 〈図－21〉4 番目の能力です。個別具体の現場の直観からの気づきを普遍、universal にす

る形式知への変換能力。ミクロの直観、マクロの構想、そこに時間軸を入れて、まさに歴史的

 

 

賢慮型リーダーシップの能力賢慮型リーダーシップの能力 ④④
－－PhroneticPhronetic LeadershipLeadership－－

個別具体と普遍を往還／相互変換する能力

ミクロの直観を、マクロの構想力（歴史的想像力・ビジョン
・テーマ）と関係づけ、対話を通じて抽象化し、概念化し、
物語化して、説得する能力である。
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想像力というのでしょうか、大きな物語を展開する。暗黙知を、対話を通じてきちっと抽象化

して概念化して物語やモデルに展開していく。つまり、個人の直観を言語を媒介にして組織の

全体に共有させながら真理にしていくということです。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－22 

 〈図－22〉これも同様に 2 枚目の写真。やはり目線を合わせ、ポンチ絵を描きながら、ああ

でもない、こうでもないという議論。多分そこから気づきのコンセプトやモデルがだんだん生

成されていくのだろうと思うわけです。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－23 

 〈図－23〉同じく御手洗さんも、このように毎年、自分の仮説を持って現場を歩きながら仮

説・検証している。 

 

現場直視と仮説検証現場直視と仮説検証
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図－24 

〈図－24〉さらに、目標というやつは数字化しろ、そして、その実現を物語にしろと。つまり、

単なる事実の羅列というのは意味がない。自分の夢、思い、そしてそれを具現化する起承転結

の物語にするということは極めて創造的な仕事であり、これを全員が主体的にやらなければい

かんという考え方だろうと思います。 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－25 

 〈図－25〉木も見て森も見ろというのは大体無理な話です。けれども一つ工夫があります。

単品だけを見ろ、一つの商品の流れをあらゆる角度から徹底的に観察した時に全体が見えるは

ずだというのが単品管理の哲学であると聞いております。 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－26 

 〈図－26〉5 番目は、コンセプトを実現するということです。これはさまざまな葛藤にぶつ
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かるわけですから、ある意味で清濁併せ呑むといいますか。場合によっては情熱と蛮勇をもっ

てあらゆる手段、時に巧妙に場合によってはマキアヴェリ的といいますか。そういうものを少

なくとも理解して矛盾を止揚していく。悪が分からなければ善も分からないわけですから。ま

さにイノベーションのプロセスというのは、実は正・反・合の弁証法的な政治プロセスでもあ

ります。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－27 

 〈図－27〉そういう意味で人間に対する深い洞察力、人間研究というものが一つ根底にある

だろうと思います。徹底的にコミュ二ケーション、コミュ二ケーション、コミュ二ケーション、

必死のコミュ二ケーションというようなことが言われます。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－28 

 〈図－28〉最後ですが、恐らく 1 から 5 までは一人ひとりの持っているキャラクターに依

存するだろうと思います。それを組織の中に分配するというのでしょうか、まさに、賢慮の能

力を組織全体にいかに共有、ないし、埋め込むことができるか。これが最大の問題でありまし

て、われわれの考える戦略というのは、まさにこの賢慮を自律分散系として組織の中に埋め込

むこと（embed）にあります。 

 もしそういう組織ができたらば、何が起ころうとも弾力的、創造的にリアルタイムで対応で

きる弾力的な、resilient なオーガニゼーション。柳に風といいますか、しなやかにしかし決し

て倒れないしたたかさ。しかも主体的、創造的に。世界をいろいろ回っておりまして、そうい
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う組織が一番強いのではないかと最近は思うわけです。それは極めて挑戦的な課題であろうと

思います。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－29 

 〈図－29〉ホンダでは、宗一郎さんが OJT でぶん殴った人をキーポジションにつけるとい

う原始的な行き方から、その後の経営者が「ホンダフィロソフィー」という形できちっと言語

化され、共有化させ、さらにはたくさんの本田宗一郎を作りたいというようなところまで考え

ている。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－30 

 〈図－30〉あるいは、セブン‐イレブンでいえば仮説・検証という鈴木さん自身が生み出し

た一つの方法論を組織に共有させる、IT も駆使したビジネスモデルにまで展開している。そ

の中核にあるのは、店舗経営相談員という、いわゆるミドル・マネジメントの育成である。そ

してトップとミドルとローアーが、絶えずせめぎ合うというミドル・アップダウンの重層的な

場がシステム化されているわけです。 
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 フロネシスの育成 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－31 

 〈図－31〉賢慮をどうやって育成したらいいのだろうかということをもう少し考えてみたい。

一つは教養というのでしょうか。やはり、人間とは何であるか、真・善・美とは何であるか、

というのは分析すれば最適解が出てくるというものではない。よりよく生きるとはどういうこ

とかを深く考えさせる教養が非常に重要になるのではないか。少なくともアメリカ型のビジネ

ススクールがやった最大の問題点というのは、ハウツー中心でホワットやホワイを問う教養を

軽視したということなのです。これが現在の大きな反省点のひとつになっています。 

 もう一つは多分、高質の至高経験といいますか、さまざまな挑戦的な経験を組織の中でどう

意図的に組み込めるかということになります。その時に重要になるのは、伝統的には徒弟制度

です。なぜかというと、非常に質の高い暗黙知というのは生き方や立ち居振る舞いの問題です

から親方との共体験から入るわけです。この手本といいますか、examplar を通じてフロネシ

スが伝承されていくわけです。そういう意味では高質な経験の場となるプロジェクトリーダ

ー・システムを駆使するとか、そこから生まれる手本となる賢慮型リーダーを効果的に配置し

て、人材育成の場を重層的につくることが戦略的に重要になります。 

 そういうふうにして examplar を組織の中に作りながら、スモールワールド・ネットワーク

でつなげて新たな徒弟制度をつくる。それを意図的にどれほど深く実践するかで勝負が決まる

のだろうと思うわけです。そういう意味では賢慮型リーダー、つまりフロニモス（賢人）とい

うのはやはり職人、アーティザン、今様に言えばプロフェッショナルである。フロニモスは美

徳を持った職人と言えるでしょう。 

 さらにもう一つ重要なことは、組織が高い卓越性ないしエクセレンスの基準や伝統を持続的

に維持し続けること。これこそがトップ・マネジメントの責任でしょう。つまりアリストテレ

スの頭にあったのは恐らくギリシャのポリス、それは非常に高い評価能力を持ったコミュニテ

ィであった。そういうコミュニティがあったからこそ、そこに住む人々が高いエクセレンスを

求めて努力するのだろうと思われるわけです。 

賢慮の基盤賢慮の基盤

教養(Humanity)
哲学、歴史、文学、芸術、数学（プラトン）、物語（ギリシア
悲劇・アリストテレス）・・・

至高経験(Peak Experience)
可能性への限界（死）への投企（ハイデガー）、純粋経験
（西田幾太郎）、フロー体験（チクセント・ミハイリ）、
修羅場、武者修行、戦場、恋愛、遊び・・・

実践と伝統
職人（Artisan、Virtuoso、Professional）
高い卓越性（excellence）の評価基準
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 マネジメントは「生き方」 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

図－32 

 〈図－32〉最後に、私どもが考えている知識創造企業というのは、やはりどう生きたいかと

いうものが根幹にあるということ。何が共通善かという理想を掲げながら実は極めてしたたか

である。何が真理であるか。ミクロ・マクロ、主観・客観、暗黙知・形式知をスパイラルを回

しながら徹底的に掘り下げていく。理想主義でありつつリアリズムである。そういう組織では

ないか。マネジメントというのは利益追求のツールを越えて「生き方」なのだ。そういう経営

理論を何とか作ろうとしているわけです。 

 そういう意味で改めて見ると、やはり欧米から学ぶこともあるのですが、実は欧米の仲間か

ら、どうもフロネシスは日本の企業により蓄積されているのではないの、という指摘を受けま

した。21 世紀のマネジメントがいかにあるべきかについて、われわれが何をやってきたかと

いうことを、もう一遍こういう視点から捉え直してみようではないか。そこに 21 世紀の日本

企業が世界に発信できる一つの貢献があるはずだ。こんな多少大それたことを考えているわけ

です。以上で私の話を終わらせていただきます。 
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