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はじめに
　本稿は明治時代の資本主義の父である渋沢栄一（1840年～ 1931年）と昭和の時代に「経営の神様」

と呼ばれた松下幸之助（1894年～ 1989年）と現代の経営者稲盛和夫（1932年～）の思想や人間観、

経営観を比較検討するものである。時代背景も政治体制も科学技術の発達の度合いも資本主義の成

熟度も全く違う実業家を比較することには、別稿で論じた江戸時代の思想家石田梅岩との比較同様

に多くの困難があることは事実である。

　しかし、近代日本の黎明期において資本主義を指導した渋沢と戦後の日本社会で「経営の神様」

といわれ、多くの人々から尊敬を集めた松下と稲盛の思想を比較しその共通点と相違点について考

察することにもいくばくかの意味は存するであろう。

　まず、一つには時代を超えた共通点について考察することによって、近代以降の日本の経営思想の伝

統的なものの考え方についての理解を深めることが期待できる。これはいわば不易と流行でいえば、不

易といっても良い部分である。そして、このことによって、現代の稲盛について考察するに際して、稲

盛を近代化以降の日本の伝統的な経営思想をもった経営者の延長線上に位置づけることができるかもし

れない。また、別の視点から考察すれば、時代背景による相違点と個人の考え方による相違点の両方を

考察することによって、経営者にもいくつかのタイプがあることを理解することができるかもしれない。

　周知のように、渋沢は近代日本資本主義の父と呼ばれる人物であるが、『論語』（道徳）と算盤（経

済）の両立を説いた。一言でいうならば、渋沢の思想は道徳と実業は相反するものではなく、両立

するものであって、両者を両立させる努力をすべきであるという内容である。渋沢が活躍したのは

明治期から昭和の初期であり、まさに我が国の資本主義黎明期であった。だが、当時の渋沢が説い

たことは今でも決して色あせるものではない。

　戦後日本を代表する松下は単に「経営の神様」と敬愛されただけではなく、PHP運動を展開し、

日本と世界のあり様や人々の生き方、幸福について多くの発言を残した。松下は存命中から歴史的

な人物となっており、既に戦後日本社会を代表する人物と広く人々から認識されていた。死後30年

以上が経った今日でも、松下の著書はコンスタントに売れ続けている。松下は半分は歴史的な人物
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になった感もあるが、同時に現代においても同時代の人物でもあり続けている。

　なぜ、渋沢と松下のみを本稿で取り上げるのかについてここで一言、述べておく。もちろん、こ

の2人以外にも、戦後の日本には本田宗一郎を始めとして他にも歴史に名をとどめている経営者は

いる。戦前・戦後には出光佐三もいた。しかし、本稿の目的は稲盛を複数の経営者と比較すること

そのものを目的とするのではないので、戦前から一人、戦後から一人の代表的な経営者を選んでそ

の比較を試みることとした。

　本稿の構成は下記の通りである。まず第1章では渋沢と『論語と算盤』について論じる。第1節で

は、渋沢の生涯を概観しておく。そして、第2節において、『論語と算盤』にみる渋沢の思想を概観

する。紙幅の関係から全てを論じることはできないので、代表的な部分を概観して、その思想の特

徴を考察する。第3節では近代日本の資本主義と渋沢の「義利合一論」について考察する。

　第2章では松下の経営思想とPHP思想について論じる。まず第1節では松下の生涯を概観してお

く。そして第2節では松下の経営思想の特徴をいくつか紹介し、その本質的な考え方について考察

する。そして、第3節では松下の提唱したPHP思想について概観する。最後に第4節では松下の思想

をまとめる。

　第3章では渋沢と松下と稲盛の比較をする。第1節では渋沢と稲盛の比較を行う。渋沢と稲盛は時

代が違い過ぎるので単純な比較が困難な部分があるが、渋沢が自身の時代に明らかにした考え方を

紹介し、戦後社会について稲盛は時代状況の中でどのように労使関係を考えたのかについて考察す

る。第2節では松下との比較を行う。各々、共通点と相違点を明らかにしてその特徴について考察

する。そして、本稿の目的の一つある時代の違いによる時代を超えた共通点について明らかにする

とともに、相違点についても明らかにする。その結果、近代日本の経営思想における不易の部分と

流行の部分、または個人による考え方の相違点を明らかにする。

１．渋沢栄一と『論語と算盤』
（１）渋沢栄一の生涯

　まず、最初に一般に日本で最初に銀行を創った人物として知られている渋沢栄一（以下、渋沢）

の生涯を概観しておきたい。渋沢は1840（天保11）年2月（旧暦）に現在の埼玉県深谷市に誕生した。

父は市郎衛門、母はエイといい、富裕な農家に生まれた。父は勤勉かつ学問を好む教養人であった。

渋沢家は富裕な農家だったが、農業を発展させ、養蚕と藍玉の生産を発展させ大百姓となり、父は

苗字帯刀を許されていた。渋沢は5歳で父から読書を学び、7歳の時に従兄から漢籍を学んだ。

　渋沢は後に『論語と算盤』を著し、倫理と経済の両立を説くこととなるが、これには幼い時の環

境の影響もあった。渋沢は農家に生まれたが、漢学を学ぶなど武士の教育を受け、一方では藍玉の

取引を父から教わるなどをして実業（商業）を学ぶ機会を得た。1853（嘉永6）年、13歳の時に単

身で藍玉の買い付けにいく。この年に父と初めて江戸に出た。ペリーの黒船が浦賀に来航した頃で

ある。時代は日米和親条約の調印から、桜田門外の変などが起こる。激動の幕末の中で渋沢も尊王

攘夷運動に参加し、1863（文久3）年、23歳の時には、高崎城乗っ取り、横浜居留地焼き討ちを計
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画する。しかし、この計画は中止し京都に出奔した。1864（元治元）年、24歳の時に平岡園四郎の

推挙によって一橋慶喜に仕官した。

　1866（慶応2）年、26歳の時には徳川（一橋）慶喜が征夷大将軍になったことによって、渋沢自

身も幕臣となった。1867（慶応3）年、27歳の時には慶喜の弟の徳川昭武民部大輔のパリ万博使節

団の一員として渡欧した。だが、渋沢が渡欧している間に大政奉還が起こり、王政復古の大号令が

出る。仕えていた幕府がなくなってしまったのであった。翌年、1868（明治元）年、渡欧から帰国

して静岡で慶喜に面会した。

　維新後、渋沢は1871（明治4）年、明治新政府の大蔵大丞に任じられた。1872（明治5）年には大

蔵小輔事務取扱となり、東京会議所（前身は東京営繕会議所）の共有金取締を委嘱された。だが、

1873（明治6）年、大蔵大輔の井上馨とともに財政改革を建議したが、受け入れられず政府を辞した。

この後、渋沢は民間で活躍することとなる。ちなみにこの1873（明治6）年には明六社１が結成さ

れている。板垣退助２や副島種臣３が民撰議院設立建白書を左院に提出した年でもある。

　1875（明治8）年には、渋沢は第一国立銀行頭取（後に第一銀行頭取）となった。同じ年に商法

講習所を創立、経営委員になっている。そして、1878（明治11）年、東京商法会議所（後に東京商

工会議所）を創立し会頭となる。岩崎弥太郎４とともに合本主義を主張した。その後、渋沢は多く

の企業の設立に関わる。渋沢が設立に関わったもので主だったものには、日本郵船会社（1885年）、

日本瓦斯製造会社（1887年）、札幌麦酒会社（1888年）、東京石川島造船所（1889年）、熊谷銀行（1894

年）、北越鉄道会社（1895年）などがある。一説には渋沢は500社以上の会社の設立に関わったとい

われている。

　だが、渋沢は自ら渋沢財閥を創ることはせずに、企業の経営が軌道に乗ってくると経営は後進に

任せた。この辺りは岩崎弥太郎と比較される部分である。1909（明治42）年、69歳（古希）の時に

多くの企業や諸団体の役員を辞した。有名な『論語と算盤』が刊行されたのは1916（大正16）年、

76歳の時であった。この年に渋沢は実業界との関係を絶った。

　一方、渋沢は企業の設立だけではなく、社会福祉事業や教育にも積極的に関わったことでも知ら

れている。まず社会福祉事業には、東京府養育院事務長（1876年）、福田会育児会会計監督（1879年）、

養育会慈善会（1886年・兼子夫人を副会長に推す）などがある。

　教育では新島襄より依頼を受け同志社のために尽力し、東京女学館の開校（1888年）に関わって

いる。1923（大正12）年、関東大震災が起きた時には、83歳で大震災善後会を設立し副会長となっ

た。1925（大正14）年には『論語講義』全2巻が刊行された。そして1931（昭和6）年、91歳で亡く

なった。この年は満州事変が起きた年でもあった。

　渋沢の生涯はまさに近代日本の歩みそのものであった。幕末に生を受け、最初は尊王攘夷運動に
―――――――――――――――
1  明六社は1873（明治6）年に設立された、日本最初の啓蒙学術団体。1873（明治6）年に森有礼が、福沢諭吉、加藤弘之、中村

正直、西周、津田真道らと共に啓蒙活動を目的として結成。『明六雑誌』の発行を通じて啓蒙活動を行った。
2  板垣退助は日本の武士、軍人、政治家。1837（天保8）年～ 1919（大正8）年。自由民権運動の主導者。
３  副島種臣は江戸時代の武士、教育者。明治時代の政治家、外交官、官吏。枢密院副議長、外務卿、愛国公党発起人等を歴任した。
４  岩崎弥太郎は土佐藩士、実業家。1835（天保5）年～ 1885（明治18）年。明治維新後、政府の支援の下、実業家として成功。

三菱財閥の創業者。
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参加した。しかし、思いもかけないことから幕臣となった。自分が仕えた一橋慶喜が征夷大将軍と

なったからである。だが、渡欧している間に江戸幕府はなくなった。帰国した渋沢は一旦、明治新政

府に仕えたが、ほどなくして、官を辞しその後は、民間の立場から近代日本の資本主義の発展を支えた。

　渋沢は幕末の1840（天保11）年に生まれるが明治、大正、昭和の3つの時代を生きた。そして、

渋沢がこの世を去った1931（昭和6）年から日本は戦争の道を突入して行くことなった。維新を直接、

経験している渋沢が亡くなった年に日本が誤った大陸進出の道に踏み出すということも、歴史の妙

を感じざるを得ない。

　そして、これは偶然であるが本稿との関係でいえば、渋沢の亡くなった翌年の1932（昭和7）年

に稲盛が生まれている。本稿では渋沢、松下幸之助、稲盛和夫の3人の経営思想を比較するが、時

代的には、渋沢と松下、松下と稲盛は部分的に同時代人でもある。真ん中に位置する松下を懸け橋

として重なっていることも興味深いところである。

（２）『論語と算盤』にみる渋沢栄一の思想

　『論語と算盤』は渋沢の代表的な著作で、1928（昭和3）年に初版が発行されて以来、多くの人に

読み継がれてきた。本節では『論語と算盤』に説かれている渋沢の考え方を紹介しておく。

　『論語と算盤』は、「処世と信条」、「立志と学問」、「常識と習慣」、「仁義と富貴」、「理想と迷信」、「人

格と修養」、「算盤と権利」、「実業と士道」、「教育と情誼」、「成敗と運命」の10章から成り立ってい

る。渋沢が折りにふれて行った講演の集大成として刊行されたものである。本稿では紙幅の制約が

あるので、全てを見ることはできないので、筆者が『論語と算盤』の中から任意に選んだ章を読み

解きながら、渋沢の思想の骨格部分を概観していく。

　「…ゆえに論語と算盤は、甚だ遠くして甚だ近いものであると終始論じておるのである。仁義道徳、

正しい道理の富でなければ、その富は完全に永続することができぬ、ここにおいて論語と算盤とい

う懸け離れたものを一致せしめる事が、今日の緊要の務めと自分は考えているのである」。

　この部分は、この本全体の題名になった、論語と算盤について渋沢が述べている部分である。こ

の本は1928（昭和３）年に出されたものだが、渋沢が折りに触れて行なった講演を10のテーマに分

けて集大成されたものである。

　この中で渋沢は、世の中に論語というものと算盤というものがあるが、これは不釣合いのものに

見えるが、自分は「算盤は論語によって出来ている」こと、また、「論語は算盤によって本当の富

が活動されるものだ」ということを述べている。言うまでもなく『論語』とは道徳の事であり、『算

盤』とは経済のことである。

　道徳と利益というものは相反するものではないということを渋沢は説いている。一見、最も遠い

もののように感じられる道徳（論語）と経済（算盤）は近いものであるべきで、仁義道徳、正しい

富でなければ、長続きしないということを述べている。このことは、今一度、現在に生きる我々、

一人一人が考えてみるべき事柄であろう。もし、渋沢がいっていることは、所詮は綺麗事、理想論

に過ぎず、現実の経済や社会というものはそんなものではないと考える者がいるならば、もう一度、
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本当にそうかどうか考え直す必要があるだろう。

　渋沢が述べていることで重要なことは、「…仁義道徳、正しい道理の富でなければ、その富は完

全に永続することができぬ。ここにおいて、論語と算盤を一致せしめる事が、今日の緊急の務と自

分は考えているのである」という部分である。一時的には、道徳に叶わない方法で成功する企業や

起業家が出てきても、長続きしているかどうかということを冷静に検討してみなければならない。

　我々が（というか今の日本人が）犯しやすい最大の過ちは、企業の目的というものについて、利

益を出すことだと考えることである。利益はあくまでも「結果」であり、まずは世の中全体の利益

ということにかなっていることなのかという観点から、自分の仕事や経済活動を判断する見識を身

につけてることが必要であろう。　

　「…人間の世の中に立つには武士的精神の必要なことは無論であるが、しかし武士的精神にのみ

偏して商才というものがなければ、経済の上からも自滅を招くようになる、ゆえに士魂にして商才

がなければならぬ。士魂を養うには、書物という上からはたくさんあるけれども、やはり論語は最

も士魂養成の根底となるものと思う、それならば、商才はどうかというに、商才も論語において充

分養えるというのである」。

　ここの部分は、日本の伝統的なものの考え方であった「和魂漢才」（菅原道真）からヒントを得て、

自分は「士魂商才」という事を提唱しているということを渋沢が述べた部分である。士魂はいうま

でもなく武士の魂のことだが、商才は商売の才能のことである。

　ただし、ここで重要なのは、商才も元々、根底に道徳がなくてはならないという部分である。士

魂のみ（つまり平たくいえば精神論一辺倒）では人間は食べてはいけないから商才というものが必

要となってくるのだが、この商才は普通に今日、我々のいう「商売の才能」という意味ではない。

ここは非常に肝心な部分であるので注意が必要である。

　もちろん、「商才」であるから、商売の才能という意味であるが、根底に道徳があってこそ、本

当の「商才」であり、士魂と商才とはお互いに補い合う存在という意味である。渋沢は不道徳、欺

瞞、軽佻の商才は小才子、小利口であって、決して真の商才ではないと述べている。渋沢は商才は

道徳と離れるべきではないということを述べている。

　単に取引の時の交渉が上手とか、人間関係の構築（いわゆる人脈）が上手とか、一瞬でこれはど

んな利益を出すかというようなことを見抜く人は、一般に商才に長けた人と言われるが、本当にそ

うなのかどうか。我々も本当の商才とは何かということを真剣に考えなければならないであろう。

　渋沢のいう小才子や小利口と真の商才の本質的な違いとは何であろうか。例えば、起業をして自らビ

ジネスを始めようとするものは、そういう時にその業種、業態、商材、ビジネスの仕組みが世の中の人々

の役に立ち、その結果として自分の利益にもなるものか否か、自分の利益からのみ発想をしてはいない

かということを、この渋沢の言葉を思い起こして行動を起こすことは極めて重要なことであろう。

（３）近代日本の資本主義と渋沢栄一の「義利合一論」

　次に渋沢が金銭というものをどのように見ていたのかを確認しておこう。この部分は『論語と算
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盤』の中の「罪は金銭にあらず」からの引用である。

　「もちろん金銭は貴いものであるが、また頗る卑しい物である、貴い点より言えば、金銭は労力

の代表となり、約束によって大抵のものの代価は、金銭ならでは清算のできぬものである、けだし

ここに金銭というは、ただ金銀貨幣の類のみを指すのでは無く、総じて代償とすることのできる貨

財は金銭をもって評することができるので、金銭は財産の代称であるとも言いうると思うのであ

る」。

　ここの部分では、金銭自身には罪はなく、卑しむべきものではないが、古来から金銭のために罪

悪に陥るのもが多かったので、金銭を卑しむ風潮が東洋にもまた、西洋にもあったのだということ

が述べられている。

　確かに東洋思想（儒学）では金銭の卑しむ風潮があった。「君子財多ければその徳を損し、小人

財多ければその過ちを増す」という言葉などは君子も小人も両方とも財が多ければ徳が少なくなっ

たり、過ちを犯したりと悪いことになるということである。また、渋沢は古代ギリシャの哲学者ア

リストテレスの「総ての商業は罪悪である」という言葉も紹介している。

　このように古今東西、金銭に対して卑しむ風潮があったことに対して、渋沢が金銭そのものには

罪はないことを述べ、ここでも論語と算盤が一致するべきだと説いている。これは、そのまま多く

の人が納得できる主張ではないだろうか。

　また、ここは、人によって感じ方については、多少は異なるであろう。だが、今の日本社会の現

状をみていると、この中の「…金銭万能のごとく考えて、大切なる精神の問題を忘れて、物質の奴

隷となりやすいものであるが、かくなりては責その人にありとは言うものの、金銭の禍いを恐れて

その価値を卑しく観るようになって、再びアリストテレスの言をくりかえさしむに至るであろう」

という部分も吟味すべき部分であろう。

　金銭を必要以上に卑しいものとみる必要はなく、経済活動を下等なものとみるのは間違いである

のだが、一方、金銭万能の思想が蔓延すれば、それに反発する形で金銭を卑しむ思想も出てくると

いうことである。ここで渋沢は、「再びアリストテレスの言をくりかえさしむに至るであろう」といっ

ている。このアリストテレスの言を繰り返したくなるような状況は現代日本においては既に生まれ

ているのかもしれない。

　罪は金銭にないのであって、それを使用しコントロールする人間に問題があるのである。現代の

日本はどうであろうか。ここで渋沢が述べている「利殖と道徳を離れまいとする傾向が増してきた」

といえる状況になっているのではないだろうか。そして、渋沢は金銭自体には罪はないが、「義」

と「利」を両立させるべきだと説く。「義」とは儒学で説くところの仁・義・礼・智・信の五常の「義」

である。「利」はいうまでもなく、利益のことである。

　「義に依れば利を失うというように、仁と富とをまったく別物に解釈してしまったのは、甚だ不

都合の次第である、この解釈の極端なる結果は利用厚生に身を投じた者は、仁義道徳を顧みる責任

はないというような所に立ち至らしめた」。

　「要するに是れ後世の学者のなせる罪で、既にしばしば述べたる如く、孔孟の訓えが『義利合一』
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であることは、四書を一読する者の直ちに発見するところである」。ここで言われている「義利合一」

が渋沢の経済思想であり、まさに論語と算盤の一致のことである。

　ここで、渋沢は実業家のあり方に言及している。今日の実業家が、自分さえ儲かれば、他人や世

間はどうでも良いという考えになれば、社会及び法律の制裁がなければ彼らは強奪すらしかねない

という状況になってくると述べている。長くこのような状況を放っておくと、貧富の乖離が甚だし

くなり、社会はいよいよあさましい結果になることになると予想せざるを得ないと述べている。ま

さに、現在の日本をみると実際にそうなりつつあるのではないだろうか。

　この中で渋沢は大逆事件５の幸徳秋水について言及している。幸徳らが明治天皇暗殺を企てたと

する、大逆事件については今では当局が社会主義者をでっち上げるための謀略だったという説があ

り、今ではそれが定説になっている。また、実際処刑された人にはあまり関わってなかった人も多

くいたとの研究もある。

　本稿では大逆事件そのものには詳しくは触れないが、ここで、渋沢は幸徳のこのような危険思想

を批判しながらも、もし実業家が自分の私利私欲のみを考えて、世間はどうなろうと自分さえ利益

があれば良いと考えるようになれば、社会は益々不健全になり、嫌悪すべき思想が蔓延するに違い

ないと述べている。危険思想蔓延の罪は一に実業家の双肩にかかっているというのが渋沢の考え方

である。これは、現代でいえば、貧困がテロを生むということである。そして、渋沢はひとえに危

険思想が蔓延するかどうかの責任は実業家の側にあるとしている。

　現在の日本でも、社会の一部に直接暴力を是とするような考え、非寛容的な排外的な動きが表に

出てきている背景には、財界人の問題、経済界の問題があるのではないだろうか。低い労働分配率、

または、人をモノのように切り捨てる雇用慣行がこのまま続けば、陰惨な思想が生まれて来ること

も予想できる。

　資本主義の父と呼ばれる渋沢の思想をまとめれば以下のようになるだろう。実業においては『論

語』と算盤を両立させることが肝要であるということである。これは、一見、最も遠いものと思わ

れているが、相互に補完されるべきものである。『論語』とは道徳であり、算盤とは商業である。

どちらが欠けていてもいけない。そして、江戸時代までには金銭を卑しむ風潮が日本でも武士層に

もあったが、金銭は卑しいものではない。

　金銭を扱う人間の側の道徳心こそが問題となるのである。渋沢のいう目指すべき状態は義と利の

合一（義利合一論）である。この考え方は別の論稿で論じた江戸時代の石田梅岩にも既に見られる

ものであったが、渋沢は近代に入り、資本主義のあるべき道を明確に示した。梅岩の場合は商人が

儒学を学んだ。渋沢の場合、ここはやや複雑である。ここに梅岩と渋沢の違いがある。

　渋沢がこのような思想を持つに至ったのは、豪農に生まれながらも幼少期には『論語』を始めと

―――――――――――――――
５  大逆事件とは一般的には幸徳事件を指す。幸徳事件とは1910（明治43）年5月25日、信州で4名による明治天皇暗

殺計画が明るみになった明科事件が起きたことから、この事件を口実として、政府のでっち上げにより、幸徳秋
水をはじめとする多数の社会主義者・無政府主義者が逮捕され、証拠不十分のまま1911（明治44）年1月24日に11名、
1月25日に一人が処刑された事件。
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する漢籍によってそれまでの武士の教育も受けつつ、商業の手ほどきも受け、維新後には短期間の

政府官僚を経て実業界に転じ、日本の近代化に尽力したからである。梅岩の場合は商人から出発し

て、商家の番頭を経て町の教育者となった。これに対して、渋沢の場合は、生まれは農民であった

が、幕末期に武士となり、武士的な価値観を先に身につけた。そして、その後、「士魂商才」によっ

て明治から大正期を経て昭和の最初の実業界を指導した。

２．松下幸之助の経営思想とPHP思想
（１）松下幸之助の生涯

　本章では戦後の日本を代表する松下幸之助（以下、松下と略す）について見ていく。松下は戦後

の日本社会において「経営の神様」の異名を取った。最初に松下の生涯を概観しておく６。松下は

1894（明治27）年11月27日、和歌山県海草郡和佐村（現：和歌山市禰宜）に生まれた。1899（明治

32）年頃、父の正楠が米相場で失敗し、一家は和歌山市に転居し、父は下駄屋を始めた。しかし、

父の正楠には商才がなく、松下は尋常小学校を4年で中退して、9歳で宮田火鉢店に奉公に出された。

　松下は宮田火鉢店に奉公に行った頃のことを「もちろん私はまだ丁稚子守という仕事であったが、

相当困窮した生活を家でしていた自分は、仕事の手伝いや雑務にはさほどつらいとは思わなかった

が、心の寂しさという点においては堪えがたいものがあった。晩、店をしまって床にはいると母の

ことが思い出されて泣けて仕方がなかった」（松下、1986年、19頁）と述べている。

　その後、松下は宮田火鉢店を辞めで五代自転車店に奉公先を変えた。その後、松下は大阪市で導

入されたばかりの路面電車を見て、電気に関わる仕事に就くことを志して、16歳で大阪電燈（現：

関西電力）に見習工として入社した。

　この時期のことを松下は「…大阪市は全市に電鉄を敷設し、交通網整備の計画をたてた。そして

梅田から四ツ橋を経た築港線は全通し、着々他線の工事も進んでいった。そこで私は考えた。電車

ができたら自転車の需要は少なくなり、その将来は楽観できまい。同時に反面、電気事業の将来は？

とここで私の心に動揺が起こった。まことにすまぬがお暇をもらおう、そして転業しよう、と決意

した」（松下、1986年、36頁-37頁）と述べている。

　松下は大阪電燈には7年間、勤務した。松下の仕事は電球を自宅につける仕事であったが、当時

は自宅に直接、電線を引くやり方であった。この時、松下は取り外しが簡単にできる電球ソケット

を考案した。しかし、ソケットを見せた上司からは高い評価を得られなかった。そこでソケットを

自ら製造したいと考えた松下は1917（大正6）年に大阪電燈を退職した。

　松下は大阪電燈を辞めることになったのだが、当時のことを「"自分の作ったソケットは良い。

たしかに改良だ。これをものにしたい。検査員の仕事はほかからみれば羨望に値するほど楽な仕事

だ。しかし僕には物足りない。これで良いのか"と煩悶が起きた。この二つの考えがだんだんと強まっ

―――――――――――――――
６  本節は松下幸之助『私の行き方　考え方―わが半生の記録―』（PHP文庫・1986年）、ジョン・P・コッター『幸

之助論―「経営の神様」松下幸之助の物語―』（ダイヤモンド社・2008年）、岩瀬達哉『血族の王―松下幸之助と
ナショナルの世紀―』（新潮文庫・平成26年）などの書籍を参考にして執筆した。
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てきた。とうとう結論は"会社をやめてソケットの製造をし、それを会社に買ってもらおう。主任

はだめだといったがそれは見誤りだ"と非常にうぬぼれがでてきた。…どうかして、ソケットをも

のにしたいという信念もわいてきた」（松下、1986年、64頁-65頁）と述べている。

　大阪電燈を辞した松下は大阪市東成郡鶴橋長猪飼野（現：大阪市東成区玉津）の自宅で、妻のむ

めのと妻の弟の井植歳男（後の三洋電機の創業者）及び友人2名の計5人でソケットの製造販売に着

手した。その後、1918（大正7）年に大阪市北区西野田大開町で松下電気器具製作所を創業した。

　1929（昭和4）年には社名を松下電器製作所と改称して『綱領・信条』を制定した。『信条』は「産

業報国の精神」、「公明正大の精神」、「和親一致の精神」、「力闘向上の精神」、「礼節謙譲の精神」の

5つであった。後に1937（昭和12）年にさらに「順応同化の精神」、「感謝報恩の精神」の2つの精神

が加えられた（コッター、2008年、131頁-132頁）。

　1932（昭和7）年には『命知元年』と定め、第1回創業記念式を開いた。この時、松下は初めて『水

道哲学』、『250年計画』、『適正利益・現金正価』などを訓示した。この時のことを松下は「かくし

て感じた真使命、この真使命達成の具体化は、私のそれまでの事業経験のうちに企画した幾多の創

意のたびごとに感じた感激と喜悦に比して、これまたかつて覚えたことのないほどの歓喜と、全身

にうちふるえるような熱情と、そして崇高な厳粛さとを犇々と身に感じつつ、具体案を樹立するこ

とができたのである。それは松下電器の根本使命達成の方途であり、その時以後二百五十年間の指

導具体案である。すなわち松下電器窮極の目的たる生産物資を無尽蔵たらしめる楽土建設の方途で

あった」（松下、1986年、292頁）と述べている。

　第2次世界大戦中には、軍の下命で軍需品の生産に協力した。このことから、戦後はGHQ（連合

国軍総司令部）によって制限会社に指定され、松下、井植以下の役員は公職追放処分を受けること

になった。松下自身はGHQに松下は財閥には当たらないと反駁した。しかし、GHQは松下を財閥

と見なした。一方、公職追放中の1946（昭和21）年、松下はPHP研究所を設立している。経営の一

線から追放された松下であったが、この時期、松下は人員整理を避け、従業員を解雇しなかったこ

とから、労働組合がGHQに対して嘆願書を出した。このことが功を奏して、制限会社への指定も

解除され、松下は経営に復帰することとなった。

　1952（昭和27）年、オランダのフィリップス社との間にテレビ技術を提携し、松下電子工業を分

社化した。1961（昭和36）年には会長に就任した。しかし、松下電器は岩戸景気の後の不況で赤字

に転落した。1973（昭和48）年には80歳で現役を引退し相談役に就任した。その後、1979（昭和

54）年には私財70億円を投げうって財団法人松下政経塾７を設立した。そして、松下は1989（平成元）

年4月27日、94歳で亡くなった。

　松下の業績はまさに「経営の神様」と称されるべきものであった。父親の没落から小学校を中退

―――――――――――――――
7  松下政経塾は松下幸之助が1979（昭和54）年に設立した財団法人（現：公益財団法人）の政治塾。現在、国会議

員、地方首長、地方議員などの政治家を中心に各界に人材を送り出している。松下のPHP思想を政治・経営を初
めとする各界の現場で実際に体現するリーダーを育てるために設立された。内閣総理大臣となった野田佳彦は第
1期生。複数の閣僚も輩出している。
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して、火鉢店に丁稚奉公に出された少年が日本を代表する経営者として成功しただけでも特筆すべ

きことである。また、戦前、それなりの成功をおさめていたにも関わらず松下は戦争で全てをなく

した。そして、戦後、一から事業を再開した松下は再起した。松下は戦後日本を代表する経営者と

いうだけではなく、戦後の日本社会を代表する人物の一人でであった。

　だが、松下が今も広く日本社会で敬愛されているのは、単に丁稚から身を起こして世界的な実業

家として成功したということからだけではない。経営哲学の内容とPHP思想に見られる人類・世界・

日本の繁栄を考え尽くした松下には「思想家」としての側面もあったからこそ、今でも松下の著作

は売れ続け、その言葉が多くの人の人生に指針を与えているのである。

（２）松下幸之助の経営思想

（2-1）水道哲学

　本節では松下の経営思想の代表的なものを見ておきたい。まず1つ目は有名な「水道哲学」である。

松下は1918（大正７）年３月に松下電気器具製作所を開業した。そして、1932（昭和７）年５月５

日を、事業の真の使命を悟った「創業命知元年」とした。松下が「命知」（使命を知ったという意味）

を意識した背景には、ある体験があった。1932（昭和７）年３月、松下は知人から誘われて、天理

教の本部を見学した（『私の行き方　考え方』には天理教と実名を挙げずに「某教」と書かれている）。

この時に松下は信者の奉仕ぶりに深い感動を覚えた（松下、1986年、278頁-289頁）。

　松下は常日頃から、「真の経営とは何か」、「産業人の使命とは何か」を問い続けていたが、この

経験から事業家としての真のあり方を悟った。施設を見学した松下は「某教の事業は多数の悩める

人々を導き、安心を与え、人生を幸福ならしめることを主眼として全力を尽くしている聖なる事業

である。われわれの業界はまた人間生活の維持向上のうえに必要な物資の生産をなし、必要かくべ

からざるこれまた聖なる事業である」（松下、1986年、290頁）と考えた。

　そして、さらに考えを深め有名な水道哲学についての天啓を受けることとなる。この時のことを

松下は「加工されたる水道の水には値がある。今日、値あるものはこれを盗めばとがめられるのは

常識だ。しかるに水道の水は加工された値があるものなるにもかかわらず、水道の栓をひねって存

分にその水を盗み飲んだとしても、水そのものについてのとがめはあまりきかない。（中略）すな

わち生産者の使命は貴重なる生活物資を、水道の水のごとく無尽蔵たらしめることである」（松下、

1986年、291頁）と考えたと述べている。松下はこの日の経験から大きな悟りを得て、産業人であ

る自分の使命は、水道から水が出るように安価で質の良い製品を提供することで社会を良くするこ

とだと考えるようになっていった。

（2-2）企業は社会の公器―企業の社会的使命―

　また、松下は企業の社会的使命は何か、ということを早くから考え自問自答してきた。松下が考

える企業の社会的使命とは、自ら発案した「水道哲学」と、表裏一体をなすものであったが、その

内容は次の３つに集約することができ、その実現に努力を傾注した。それは、企業活動を通じて社
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会に貢献する、適正利潤の確保を通じて社会に貢献する、企業と社会の調和を通じて社会に貢献す

るということであった。

　松下は企業の使命について「住宅に限らず、あらゆる生活物資、さらにはサービスとか情報とか

いった無形のものを含めて、人々の生活に役立つ品質のすぐれたものを次々と開発し、それを適正

な価格で、過不足なく十分に供給するというところに、事業経営の、また企業の本来の使命がある。

いいかえれば、そういうところに"企業はなぜ必要か"という企業の存在価値があるわけである」（松

下、2001年、39頁-40頁）と述べている。

　これは極めて端的に述べられている企業の使命であるが、ここで松下の述べていることは非常に

本質的なことである。つまりは、企業は社会に求められて初めて存在する価値があるということで

ある。社会に害毒を流す企業が社会に不必要であることはいうまでもないが、よく言われる「生き

残り戦略」などということも、本来はおかしな発想なのである。

　社会に必要なものを供給すれば、必然的にその企業は発展するし、社会から求められなくなれば、

姿を消すしかない。これは資本主義の負の側面ということではない。もっと大きな視点からみれば、

世の中に価値を提供することで、何某か人々の役に立ち、求められるものは引き続き存在を許され、

より世の中に必要とされるものは必然的に発展を遂げるということである。これは、ある意味にお

いては当然のことなのである。

（2-3）共存共栄

　松下は自ら悟った使命からきている「水道哲学」を実践するため、いくつもの経営理念を明らか

にしてきた。その１つに「共存共栄」がある。共存共栄とは、同じ場でともに繁栄しようという考

え方である。では、誰と「共存共栄」をはかろうとしているのだろうか。それには、松下電器の仕

入先、販売代理店、小売店などとの「共存共栄」と同業他社との「共存共栄」であった。企業にお

ける競争戦略は、競争相手を壊滅させて、自社のシェアを拡大し、利益を独占することのように考

えられている。しかし、松下はそのような考え方をしなかった。

　「競争があること自体は好ましいことである。競争があることによって、お互いに相手に負けな

いように知恵を働かせ、努力もする。（中略）だから競争自体は大いにあっていいし、むしろなく

てはならないが、しかし、行きすぎた過当競争は弊害をもたらす。過当競争というのは、いわば適

正な利益を取らないような競争である。極端な場合には、競争に勝つために一時的に採算を度外視

したような価格で売ったりする。（中略）そのように過当競争は経営適格者も倒すなどして、業界

を非常に混乱させ、社会に大きな弊害をもたらす。（中略）なかなかむずかしいことではあるが、

お互いに、業界における共存共栄を絶えず心がけ実践していくことがきわめて大切である」（松下、

2001年、69頁-71頁）。

　松下は仕入先、販売代理店、小売店という身内との「共存共栄」ばかりではなく、業界全体の共

存共栄にも努力し続けた。先程、企業の存在価値の部分では、社会に貢献することによって存在が

許されるのが、企業であるということを述べた。だが、松下は過当競争によって、お互いが疲弊す
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るまで競争し、共倒れになるようなことは避けるべきだと考えていた。努力によって新しいものを

生み出すなど、適切な競争を認めつつも、過当な競争は誰にとっても良い結果をもたらすことはな

いと考えていた部分も松下の経営思想の中でも重要な部分である。

（2-4）生成発展

　生成発展も松下が説き続けた考え方である。「素直」、「衆知」、「生成発展」などが、松下が最も

好んで使った言葉であるが、生成発展について松下は次のように述べている。「この大自然、大宇

宙は無限の過去から無限の未来にわたって絶えざる生成発展を続けているのであり、その中にあっ

て、人間社会、人間の共同生活も物心両面にわたって限りなく発展していくものだと思うのである」

（松下、2001年、25頁）。

　そして、「もちろん、生成発展ということは、一方では絶えず新しいものが生まれているという

ことであるから、その一方で衰退というか、消滅していくものもあるわけである。そういう全てを

含んで生成発展しているということである。事業経営においても、個々の商品なり、業種について

は、一定の寿命というようなものが考えられよう。けれどもそれだけを見て、全体としての大きな

生成発展ということを見失ってはいけない」（松下、2001年、28頁）。

　ここには松下の事業観というよりも、さらにそれに先立つ大きな人間観、宇宙観が述べられてい

る。ここで重要なことは、松下が一見、マイナスに見える滅亡や衰退ということも含めて、生成発

展だと考えていることである。これは案外、多くの人が見落としている視点ではないだろうか。本

来、永遠に右肩上がりの経済などというものはあり得ないし、永久に規模が大きく成長するする企

業などというものもあり得ない。しかし、世の中には経済も企業も同じ尺度で成長するものだと思

い込んでいる一群の人々がおり、またそうでなければならないと考えている人々がいる。だが、松

下は衰退、消滅、滅亡というものも含めた宇宙の森羅万象を生成発展と捉えていた。

　この松下のいう生成発展はどちらかというと、仏教の諸行無常に近いかもしれない。しかし、松

下はことさらに無常観を強調したかったわけではなく、そもそも宇宙も人間も生成発展するもので

あるという基本的な認識を持った上でより良い発展の仕方を考えていた。あるいは、松下の場合に

は「宇宙」という言葉も頻繁にでてくるので、儒学的（朱子学的）な天の概念を想定したものと理

解した方が適切かもしれない。

　松下は「そういう生成発展という理法が、この宇宙、この社会の中に働いている。その中でわれ

われは、事業経営を行っている。そういうことを考え、そのことに基礎をおいて私自身の経営理念

を生み出してきているわけである」（松下、2001年、25頁）とも述べている。松下は宇宙や人間に

働く理法を理解した上で、経営をしていくことの重要性を説いていたのである。

（2-5）衆知を集めた経営

　「衆知を集めた全員経営」も松下が一貫して訴え続けてきたが、衆知を集めることの大切さにつ

いて、松下は次のように述べている。「いかにすぐれた人といえども、人間である以上、神のごと
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く全知全能というわけにはいかない。その知恵にはおのずと限りがある。その限りある自分の知恵

だけで、仕事をしていこうとすればいろいろ考えの及ばない点、かたよった点もでてきて、往々に

してそれが失敗に結びついてくる。やはり『三人寄れば文殊の知恵』という言葉もあるように、多

くの人の知恵を集めてやるに、如くはないのである。（中略）だから、大切なのは形ではなく、経

営者の心がえである。つまり、衆知を集めて経営をしていくことの大切さを知って、日ごろから、

つとめて皆の声を聞き、また従業員が自由にものを言いやすい、空気をつくっておくということで

ある」（松下、2001年、126頁-125頁）。

　「生成発展」や「衆知」という言葉は松下が何度も説いた言葉である。松下の経営理念の特徴は、

事業は公のものであるということ、経営は人々の衆知を集めてすべきものであるということ、事業

は生成発展して行くべきであるものというものなどである。だが、それは単なる松下の事業観（経

営観）というよりは、より上位にある松下自身の人間観や社会観から来ている。またそれはは大げ

さにいえば、さらに上位に宇宙観がある。以上、ここでは松下の残した膨大な言葉の中から、代表

的なキーワードである「水道哲学」、「企業は社会の公器」、「共存共栄」、「生成発展」、「衆知を集め

た経営」についての発言を見てきた。

　松下は企業経営とは別に、戦後の1946（昭和21）年からPHPの研究と普及の活動を生涯にわたっ

て熱心に展開したが、次節ではPHP思想について見ていく。

（３）松下幸之助とPHP思想の特徴

　現在、松下の人生全体について何某かのことが論じられる場合、事業家・実業界の大物、戦後を代

表する経済人として松下電器を創った活動以外の面、つまり社会活動や思想を説いた人物としての松

下が語られる際には必ず、PHPについての活動が登場する。松下は多くの社会への提言、政治への提

言や自らの人間観を発表しているが、これらはみなPHP運動の一環として行われたものであった。

　「PHP」という言葉は、Peace and Happiness through Prosperityの略で、「繁栄による平和と幸

福」の頭文字をとった語である。「　物心両面の繁栄により、平和と幸福を実現していく」という

松下の考え方の下、現在では、多くの月刊や雑誌単行本の出版し、民間シンクタンクのPHP総合研

究所によるPHP理念普及や地域政策、安全保障などの研究及び政策提言などを行っている。財団法

人（現：公益財団法人）松下政経塾の設立もPHP運動の一環であった。これはPHP的なる理念を普

及するために、政治をはじめとする21世紀の指導者を育てるという考え方から発したものであった。

　松下がPHP研究所を最初に発足させたのは、既に見たが戦後の1946（昭和21）年のことであった。

設立の目的は人間の本質を探究して、日本が二度と第2次世界大戦のような戦争をして自殺行為を

行わないようにしたいという松下の考えから来るものだった。松下はビジネスを進めていく上にお

いては基本的に「社会性善説」の立場にたってはいたが、だからといって、松下は人間がやること

は全て、正しいと考えていたわけではなかった。

　松下は戦後の悲惨な状況の中で人間が、戦災による焼け野原で困っている時に、鳥が丸々と太っ

ている姿をみて、（本来は）知恵があって、様々なものをコントロール出来る能力を与えられてい
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る（という意味において鳥よりも優れている）人間が何故、このような情けない悲しい状態になっ

ているのか自問自答した。これが、松下がPHP活動を始めたきっかけであった。松下は人間という

ものは本来的には優れた力を与えられているのに、なぜ、それが発揮されていないのかということ

を終戦時にかなり真剣に考えていた。

　また、逆に人間には優れた知恵・能力が与えられているが故に、破滅へ向かうことも充分に認識

していた。だからこそ、人間の持つ能力・知恵を十全に良い方向に発揮させるためにはどうすれば

良いのかということを研究するためにPHP研究所を設立した。

　PHPの研究活動は1950（昭和25）年に機関紙『PHP』の発行を除いて中止され、1961（昭和36）

年に活動が再開された。この年に松下は直接、活動に復帰した。その後、1967（昭和42）年に京都

に専用ビルが建てられて、著しく研究範囲を広げた。当初のPHP活動は松下を中心にして、少人数

での研究活動が開始されたところから始まっている（コッター、2008年、225頁-227頁）。

　松下は晩年の27年間特にPHP活動に力を入れた。PHPが設立されたのが、松下がGHQによって

自分の創業した松下電器から追放された年であることからして対米向けの宣伝機関ではないのかと

の懐疑的な見方も当時はあった（コッター、2008年、226頁）。研究所での最初の公式会合に松下は

30人の松下電器の社員を呼んで、日本の惨状について語り、なぜ、日本はこんなことになってし

まったのかという疑問を投げかけたという。そして、松下は繁栄と幸福について語った（コッター、

2008年、226頁）。

　公職追放中の松下はPHP活動に全ての時間を費やした。実際に松下は自ら大阪梅田駅前でPHPの

理念の紹介と研究会の日時や場所を書いたビラ配りをしている。この頃には、大阪図書館（現在の

中之島図書館）で月に一回、研究講座を開催し、他に東京・名古屋でPHP活動を展開した（コッター、

2008年、226頁）。

　しかし、当時の日本人の反応は良くなかったようだ。松下電器の労働組合は、松下が何故、会社

を救うためにもっと動いてくれないのかという疑念をもっており、松下からこの運動に参加するよ

うに要請されても断っている。集会にはせいぜい、毎回、100人くらいしか来なかったようである

（コッター、2008年、226頁）。

　1947（昭和22）年にPHP研究所は機関誌を創刊したが、1950（昭和25）年7月に松下電器に対す

るGHQの規制が解除され、松下は松下電器の再興のために経営に専念するようになり、PHPの活

動を機関誌発行以外は停止した。ジョン・P・コッターは、このことについて「この決定的なタイ

ミングから、彼の真の目的が何だったのか首を傾げざるを得ないが、研究所のおかげでGHQ当局

のお目こぼしを受けたという証拠は何もない」（コッター、2008年、227頁）と述べている。

　コッターは、松下がPHP研究所を創設したのは、対米宣伝機関で、GHQの心証を良くするため

に創ったのではないかと推測している節がある。本当の所はどうなのだろうか。もしかすると、現

実の世の中で自分の事業を成功させて来た松下だから、戦後、一から再スタートするにあたって、

GHQ（アメリカ）の心証を良くしたいという考えもあったのかも知れない。だが、こういうレベ

ルのみで、松下を捉えることは松下の全体像を小さく見過ぎるのではないだろうか。
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　人間であるから勿論、そういうレベルでものを考えることも少しはあったのかも知れないが、

PHP運動に対する後の松下の入れこみ、真剣度を見れば、こういう低いレベルの欲望だけで動いて

いたと見るのは間違っているだろう。また、コッターは、松下自身が、PHPについて、「この三年間、

…PHPこそは本当に私の心のよりどころだった」と述べている文章を引用した上で、松下が当時お

かれた状況から考えれば、この理想主義的な活動は慰めになっただろうと述べている（コッター、

2008年、227頁）。

　しかし、コッターも、松下がPHPをGHQの心証を良くするための宣伝機関に過ぎなかったら、

1950（昭和25）年以降は無意味なものになっていたはずだが、1960年代に松下が会社の一線から身

を引いてからただちにPHPに戻って来ているという事実を記しており（コッター、2008年、227頁）、

コッターも松下が終戦後の対米宣伝のためにのみPHPを創ったわけではないと評価しているよう

である。

　PHPとその哲学というのはある意味、非常に素朴である。コッターは「学歴が高い人は、PHPと

その哲学を懐疑的に見ることができない。『素直な心』を除けば、ここに書かれた理想は新しいも

のではないからだ。手放しの理想主義は幼稚にさえ感じられる。当然のことながら、このような努

力はすべてなんらかの隠れた目的のために企画されたものではないかと疑う者もいる」（コッター、

2008年、236頁）とまで述べている。

　確かにPHPで説かれていることは、単純すぎて素朴すぎて、ピンとこない人も多いだろう。筆者

はここまでいうのはいいすぎという感じがするが、率直にいって、極めて素朴なことをいっており、

我々が通常、学問世界で学ぶ「哲学」のように複雑な思考体系があるわけではないことは確かであ

る。「哲学」といっても松下の「哲学」はカントやヘーゲルの哲学（＝世界観、人間観）とは違っ

たレベルであることは確かである。一つ一つのことは普通のことで当たり前の道徳律である。かつ、

それほどの実践が難しい（知識や修練を要する）というものでもない。ことさら、新しく提唱され

たことでもない。

　また、コッターは同書で、「PHPは2流の宗教か？」ということも述べている（コッター、2008年、

228頁-231頁）。確かに松下の著作を普通に読んでいると、PHPの理念は思想や哲学というよりも教

えじみていて、宗教に近い雰囲気を感じる。しかし、神がいるわけではないので、ある意味で神な

き宗教なのだが、松下は超越者の存在を否定しているわけではなく、超越者の存在を意識している

部分もあるので宗教的なる思想に近いと見ることも可能である。

（４）小括―松下幸之助の思想のまとめ―

　松下の思想の特徴をまとめておきたい。先にみた渋沢には『論語』という核があり、本人も述べ

ているように、渋沢自身の思想または信念を生むものは全て『論語』であった。では松下の場合、

そのバックボーンは何だったのだろうか。松下には儒学の影響がはっきりあるようではない。仏教

にも言及してはいるが、はっきりと仏教の信仰が背後にあるとまでは読み取れない。その意味で松

下は儒学や仏教を基盤にして自身の思想を展開したというよりは、自分自身でかなりオリジナリ
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ティーのある思想体系を生み出した人物であることまでは確かであろう。

　しかし、だからといって、本業は実業家であるから一から全く新しい思想を生み出したというこ

とでもない。軸足も分からず、全く新しいものでもないというのが、松下思想の特徴ということも

できる。この松下の思想を読み解くキーワードは「衆知」である。松下は、この世にあるもの、こ

れまで出現したもので素晴らしいものを全部集め、統合し、それを融合させることを考えていた。

そして、後に松下は「新しい人間観の提唱」と「新しい人間道の提唱」を提唱することとなる。

　松下の思想は、それが実際に可能かどうかは分からないとしても、全てを調和させる、素晴らし

いもの同士を集めるというものであった。そして高い次元まで高めて、現実に生かす、そのために

は、とらわれを無くし、全てを「素直」に受け止めなければならない、そして人間には本来、優れ

たものを「活かす」力が内在しているというものであった。これはPHPの思想内容というよりも、

PHP的なる思考の形態のあり方ともいうべきものであった。

　また、松下は「主座を保つ」、「衆知を集める」といういい方をしている。これが自分というもの

の軸はきっちり持った上で、どのような意見も排除せず、聞き入れ、そして次の段階で集まった衆

知をそれぞれの人間が日常に取り入れて行くことの重要性を説くものである。判断する主人は自分

ということである。そのためには、個々人が確立していることも大事である。PHP思想の普及され

た社会というものは、大衆が一人ひとり判断力を正しく行使できる社会だと松下は考えていたであ

ろう。

　松下の思想は全面的にオリジナルな思想というわけではなく、何かへの帰依を求める、また特定

の超越者からのお慈悲に頼るという宗教ではない。極めて素朴な道徳の集合体である。だからこそ、

有識者や知識人にとっても松下の提唱するものの考え方の基本的な枠組みまでは全否定は出来ず、

むしろ後にかなりの賛同者も出て来ることとなった。これは、松下の「優れたものを集めて来て活

かす」というものの考え方が、他のどのような思想とも矛盾しなかったからであろう。

３．稲盛和夫との比較
（１）渋沢栄一と稲盛和夫―共通点と相違点―

　本章では渋沢と松下と稲盛の比較を行う。まず本節では渋沢と稲盛の経営思想についての比較を

行いたい。渋沢と稲盛は資本主義の黎明期の渋沢と戦後の高度成長期に事業を大きく伸ばした稲盛

という全く生きた時代も経済の発展の段階も異なるのだが、その経営思想を比較してみたい。

　まず、最初に留意しておきたいが、稲盛自身の著作には渋沢に触れている部分はない。稲盛は石

田梅岩には著書などでもふれているのだが、明治の資本主義の父である渋沢には一切、自身の著書

の中ではふれてはいない。このことから稲盛個人の内的な世界では、殆どまたは全く渋沢からの影

響を受けていないと考えられる。結果としての共通点は見出すことができても、稲盛が渋沢を特に

意識したことはほぼないであろう。

　稲盛が数多い著作で引用している人物で、日本人で明治期の人物は福沢諭吉くらいである。それ

も何度もいろんなパターンで出てくるわけではなく、「人生・仕事の方程式」の話題にふれる時に、
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福沢の実業家の条件が引用される程度である。渋沢にいたっては一度も、稲盛の著作には登場しな

い。したがって稲盛研究の本稿で渋沢を比較対象にする必要もなかったかもしれないが、近代日本

の資本主義の父であるから比較の対象とした。

　まず、相違点から見ていきたい。渋沢の思想は『論語と算盤』でみたように全て儒学から来てい

る。ほぼ渋沢の精神を形作ったものは儒学だけだといっても過言ではない。これは先の節で確認し

たように、渋沢本人は豪農とはいえ農民に生まれたにも関わらず、『論語』などを学ぶことによっ

て武士的なアイデンティティを身につけたことと関係がある。

　一方の稲盛には儒学の影響はない。数多い著作の中でも一部、中国の思想家からの引用はあるの

だが、それはリーダー論の部分で『呻吟語』が引用されたり、『運命と立命』の話がなされる時に

安岡正篤を語り手とする袁了凡の『陰隲録』が引用されたりする場合に限定されている。したがっ

て儒学的な価値観が稲盛の経営思想に反映されているとまではいえない。稲盛の場合は仏教と潜在

意識論が全ての根底にある。渋沢の場合にはその経営思想の背景に仏教はない。このことの理由は

はっきりとは分からないのだが、幼少期から晩年に至るまで渋沢はほぼ『論語』一本を行動規範に

したからであろうと思われる。この部分が渋沢と稲盛の最大の相違点である。

　稲盛の労働観や利益観については別の梅岩との比較の論稿の中で論じたので、本稿では再度は紹

介しないが、本稿では労働観と利益観の比較を試みたい。まず渋沢には労働観は特にはない。稲盛

が働くことは修行であり、働くことは心を高める手段と考えているのに対して、渋沢の『論語と算

盤』にはそのような記述はない。これは稲盛の労働観が仏教から来ているのに対して、仏教の影響

の殆どみられない渋沢には人生をトータルで修行と捉える考え方や、労働を修行とする考え方がな

いからであろう。ここが最大の相違点である。

　一方において利益観については、共通点もみられる。渋沢の利益観は義利合一論である。渋沢の

考え方は「仁義道徳、正しい道理の富でなければその富は完全に永続することができぬ」というも

のであった。稲盛の場合は、別の論稿で論じた梅岩に近い考え方を持っていることから、「利を求

むるに途あり」また「財を散ずるに道あり」という考え方を根底に持っていると思われる。また稲

盛は稲盛財団における京都賞の顕彰活動や社会福祉事業にも熱心であることから、社会貢献を非常

に重視している。江戸時代には「社会貢献」という概念はなかったが、梅岩は「施行」を説き、実

際に門弟と一緒に多くの今日でいう社会貢献を行った。渋沢の場合は本職の実業家の余技として

行ったたわけではなく、実業家とは別の顔で行ったといった方が適切だと思われるが、多くの社会

福祉に関する活動もした。

　渋沢の場合は比較的若い時から、社会福祉にも携わっていることから、実業で稼いだ富を社会に

還元させるという考え方よりも、むしろ渋沢は実業家とは別個の今日の言葉でいう社会起業家的な

側面、社会福祉の実践者としての顔を持っていた。だが、本稿でみたように、危険思想が蔓延しな

いようにするためには実業家の社会貢献が必要だとも説いていたことから、単に別の顔を持ってい

たとは言い切れず、実業家が得た富を広く社会に還元させなくてはならないという考え方を強く

もっていたことも確かであろう。
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　一方、稲盛の場合は全ての行為を「利他」という表現を使って説明している。稲盛にとって「利

他」はいくつもの場面で顔を出す言葉である。したがって、稲盛は渋沢のように特に実業家の使命

として、社会への富の還元の必要性を説いているというわけではない。ましてや行き過ぎた左翼思

想の台頭を抑えるために、実業家は社会貢献をすべきだという旨の発言は著書のどこを探しても出

てはこない。だが実際には稲盛は社会貢献に熱心であるので、ここには渋沢との共通点を見出すこ

ともできる。

　また共通点は江戸時代の梅岩から資本主義の黎明期の渋沢を経てある時期までの日本の実業家の

底流に流れていた考え方だということができるかもしれない。以上のように渋沢と稲盛の共通点は、

社会貢献に熱心であること、富（利益）の還元を意識していたという部分である。相違点は稲盛が

人生や仕事を修行ととらえる仏教的な考え方を基調としているのに対して渋沢にはそれは見られな

いということであろう。

（２）稲盛の労使関係についての考え方

　渋沢は世の中に危険思想が広まらないようにすることは、実業家の責任だとした。稲盛はこの問

題についての直接の言及はないが、労働運動について、どう考えるかについては、発言している。

稲盛が労働者や労働運動というものをどのように考えているかであるが、ここは渋沢との比較では

ないが、最後に言及しておきたい。稲盛が労働することそのものを人生の「修行」と捉えているこ

とはすでに何度か確認しているが、稲盛の特徴は、経営者と労働者を敢えて分けては考えないとい

う部分である。経営者は「経営」という仕事をしており、それぞれに、皆が等しく「働いている」

という考え方である。

　では、社会運動としての労働運動についてはどのように考えていたのだろうか。稲盛は経営者で

あるから常識的に考えても、左翼的な思想にシンパシーを抱いてはいなかったであろうことまでは

容易に想像がつく。また盛和塾生について多くの講話を行っているように、稲盛が語り掛ける対象

は自社（京セラ）の従業員か盛和塾生にほぼ限定されており、稲盛の講話はほぼ中小企業経営者に

向けて行われている。ここは徹底しているといっても良いくらいである。では、稲盛は一貫して労

働者（または労働者の団結する行為）を敵視し、労働者を低く位置付けており、「経営者サイド」

からの発言のみを続けてきたのかというと、決してそういうわけでもない。稲盛の特徴は、経営者

と労働者を分けては考えないというところだが、それは次のような発言に見て取ることができる。

少し長いが引用する。

　「労働者は、自分たちの権利だけを主張し、経営者の苦しみや悩みを理解しようとはしない。経

営者も、労働者の立場を理解しようとはせず、その生活や権利を守ろうとはしない。両者ともエゴ

を押し立て、相手に対する思いやりの心を持とうとしないため、労使間の対立は次第に激化していっ

たのである。第二次世界大戦が終わり、こうした労使間の対立がますます激しくなってきた京都の

地で、私は会社を創業した。入社してくる社員たちは、そういう土地で育ったせいか、経営者を労

働者と敵対するものと思い込み、信用しようとしない者が多かった。当時、京セラは創業して間も
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ない零細企業であり、全従業員が一丸となって、厳しい市場競争のなかを生き残っていかなければ

ならなかった。そんなときに、労使対立により企業内部で力を消耗していたのでは、会社の存続す

ら難しい。何としてでも、内部対立のない、労使が一体となって協力できる会社にしなければなら

ない。私は、この問題をどうすれば解決できるのだろうと頭を悩ませた。その結果、たどり着いた

結論は、『経営者が労働者の立場や権利を尊重し、労働者は経営者と同じように、会社全体のため

に貢献しようという考え方を持てば、労使の対立は自ずから消えていくはずである』というものだっ

た（稲盛、2006年、52頁-53頁）。

　このように考えた稲盛は「大家族主義」を打ち出す。会社は一つの大きな家族であるという考え

方である。そして稲盛は「労使協調」路線を超えた「労使同軸」路線を打ち出す。この「労使同軸」

とは「協調」という言葉が本来、利害が対立する存在が努力して歩み寄るというニュアンスなのに

対して、「同軸」は同じ方向を向いており、そこには、元々、対立自体がないという考え方である。

つまりは、お互いがお互いの立場を理解し、経営者も労働者も一体となって経営にあたっていくと

いう考え方である。

　稲盛がこのように労使の対立の解消について、初期の頃から考えたのは、自身が最初に就職した

松風工業が労使対立の激しい会社だったことと無縁ではない。また松風工業においては、稲盛自身

も一人の労働者であった。そして、稲盛は入社当初は早く会社を辞めることばかりを考えていた。

そして、27歳で京都セラミックを事実上、起業した時も零細企業であり、稲盛は「経営者」であっても、

いわゆる「資本家」といえるような存在ではなかった。稲盛のこの「大家族主義」思想と、経営感

覚をもった労働者（従業員）の育成が大事だという考え方が後のアメーバ経営につながって行った。

　ここは渋沢との比較では論じにくい部分である。無理に比較するならば、渋沢の場合、実業家の

視点から、社会全体を平穏な状態に保つには、富を社会に還元することと不平等を埋めるのが、ひ

とえに実業家側の使命だと考えた。これに対して、稲盛の場合は最初から労使の対立を解消しよう

としていた。また、双方の間にある壁を壊す努力を続けた。

　ただ、ここはやはり単純な比較はどうしても無理があるだろう。あまりに時代背景が違い過ぎる

からである。渋沢は自ら多くの企業を設立していく資本主義そのものを近代化した日本で始めた人

物である。その際に当時、実際に起きた大逆事件などの原因を考え、資本主義の危険性に言及して

いる。稲盛の場合は、資本主義が一定レベルまで発達した後に敗戦を迎えた日本の戦後社会におい

て始まった、新たな保革の対立の中で、労使の協調をさらに超えた道を企業経営者の立場から目指

したということである。

（３）松下幸之助と稲盛和夫の相違点―思考方法・思考の対象・人間観と事業観―

（3-1）稲盛和夫による松下幸之助の引用部分

　本節では松下と稲盛の共通点と相違点について考察したい。昭和時代の「経営の神様」であった

松下といわば松下なき後、平成の「経営の神様」であったといっても良い稲盛であるから、かなり

の共通点が見出せそうな予測が立てられる。だが結論からいえば、意外に松下と稲盛は共通点が少
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ないことが分かる。

　まず、稲盛の本には松下はそこまで多くは出てこないのである。例えば『京セラフィロソフィ』

でいえば「常に創造的な仕事をする」の１か所程度しか出てこない。『京セラフィロソフィ』の中

で稲盛は松下のことについては次のように触れている。「松下幸之助さんも、そうやっていつも新

しいことを試みながら道を歩いてこられた方でした。幸之助さんは、小学校を途中でやめて大阪に

丁稚奉公に出られ、やがて松下電器産業という大会社をつくっていかれました。（中略）幸之助さ

んは『私は学がおもへんさかい』という言葉を、枕詞のように使っておられました。そして、常に

謙虚な気持ちで、周りの人から知恵をもらおうという姿勢をお持ちでした。つまり、『耳学問』によっ

て少しずつ智恵をつけていっては、それをベースに創造的なことを考えていかれたのです。この姿

勢こそが、学校も満足に出ておられないにもかかわらず、世界に冠たる大松下グループをつくり上

げていった源なのです」（稲盛、2014年、185頁-106頁）。

　ここは創意工夫を続けることの重要性について稲盛が説いている部分であるが、松下が衆知を集

める人間であったことから、稲盛は松下が集めた智恵の延長線上に創造性を発揮して行ったという

説明をしている。実際の松下は衆知を集めることの重要性については常々、説いていたが、同時に

自分自身が深くものを考える人物であった。決して松下は「耳学問」だけの人物ではなかった。も

ちろん、「耳学問」の部分もあったではあろうが、松下を「耳学問」だけの人物とするのは低く評

価し過ぎであろう。

　松下が衆知を集めることを重視したのは、自分が「ものを知らない」からではなく、経営者とし

ての判断を下す時に多くの人々の視点を重視した方が、過ちが少ないと考えたからである。しかし、

その際も、松下は人々の多くの意見を取り入れた上で再度、自身の判断を下した。この稲盛の引用

は松下の一部分にしか言及していないといって良いだろう。

　また、稲盛は若いころ、松下のダム経営の話を聞いた部分はよく引用する。松下のダム式経営の

話を講演で聞いた時のことである。松下の話が終わった後会場から「ダムの作り方を教えてくれ」

という質問が聴衆から出て、これに対して松下が、「そのような方法は自分も知らない」と答え、

会場に失笑が起きた。松下は、「ダムを作らなければならない」とまず思わなければならないと述

べた。この時に、稲盛は「体に電流が走るような大きな衝撃を受けて、なかば呆然と顔色を失った」

のである（例えば『生き方』40頁-41頁）。この話は稲盛が「まず、思う」ことの重要性を説く時に

よく引用されるエピソードである。ここでは稲盛は素直に実際に松下の話を聞いた時に受けた天啓

について述懐している。

　また、松下について、『働き方―「なぜ働くのか」「いかに働くのか」―』（三笠書房、2009年）

の中の「厳しさこそ人を鍛える」の部分で、京セラの創業直後、松下電子工業の購買部から大幅な

値下げ要求があった時のことにふれている。その時期、松下への不平不満が渦巻いていた頃のこと

について、「しかし私は同時に、『鍛えて頂いている』という感謝の思いも強く持っていました。厳

しい要求は、やっと歩き始めた自分の会社の足腰を鍛える、絶好の研鑽の機会と考えたのです。（中

略）だから、なんとしても負けまい、このせっかく与えていただいたチャンスに真正面から立ち向
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かっていこうと考えていたのです」（稲盛、2009年、125頁）と述懐している。これは厳しくされる

ことで自身も鍛えられたように、人は甘やかされてはいけないという文脈の中で紹介される話であ

る。

　しかし、結論からいえば、この程度にしか稲盛の本には松下は出てこない。これは、実際のとこ

ろは分からないのだが、稲盛があまり松下を参考にしたくないと考えていたからかもしれない。も

ちろん、結果としての共通点はいくつかある。一つは社会貢献をともに重視していたことである。

松下は事業として行っていたPHP活動以外にも多くの寄附をしている。一方、稲盛も京都賞の顕彰

を行う稲盛財団の創設など、積極的に社会貢献を行っている。石田梅岩の言葉でいえば「施行」で

ある。さらには、広い意味で独自の経営哲学を前面に世の中に発表したという部分は大きな共通点

であろう。

　だが、このような広い意味での共通点は見出せるものの、その発表された経営哲学の内容自体に

はかなりの相違点が見て取れる。また、本人が話をした対象者にもかなりの違いを見出すことがで

きる。さらに本人が話をする時の視点をどこに定めて話をしていたのかという側面から考察しても、

この二人には多くの相違点を見つけることができる。

（3-2）松下幸之助と稲盛和夫の思考の対象と思考方法の相違点

　まず、本節ではこの2人の思考の範囲と思考方法の根底にあるものについて考察したい。本節では、

共通点と相違点を考察することを試みる予定だったが、結果として圧倒的に相違点が多いので、相

違点について述べていく。

　まず、この二人は話をする対象に大きな違いがある。松下はもちろん、その都度、目の前にいる

聴衆に対して話をしたことには違いないが、全体としては聞き手を限定している印象はない。もち

ろん、自社の社員に話すことが最も多かったであろうが、その著書は国民、同時代の日本人全体を

対象に出されているものが多い。いわば松下は大体、全国民を相手に話をしている。この点、稲盛

の話すほぼ自社の従業員と盛和塾の塾生が中心である。

　『京セラフィロソフィ』はそもそも、稲盛が自社の従業員に「このように生きよう」、「このよう

に仕事をしよう」と働きかけてきたものであるが、その解説は盛和塾生について行われたものが決

定版として市販されている。もちろん、稲盛にも子供向けに話したり、学生向けに話したりしたこ

とを記録した書物もあるのだが、稲盛の講話の聞き手はほぼ限定されている感がある。ここは松下

と稲盛の大きな違いであろう

　次にこの二人の思考対象・思考範囲にも大きな違いがあるのでその部分を考察したい。大きな違

いは、松下には社会全体と政治のあり様が思考の対象の大きな部分を占めているが、稲盛にはこの

部分は殆どないといっても良いことである。もちろん、稲盛にも政治のあり方についての言及も、

あるにはあるが、一時、二大政党制を提唱していた程度である。また指導者のあり方に関しては、

結局はリーダーの人間性、人格が大事という以上の話は出てはこない。これは、様々なところで稲

盛が言及する大きなテーマであるが、どうすれば、そのような人格者がリーダーになれるかについ
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ては、その方法は示されていない。どうすれば、仕事を通じて人格を磨いた立派な人がリーダーに

推し立てられる社会になるのかについては明確な言及はないのである。

　稲盛も政治に無関心だったわけではなく、一時は小沢一郎を支持しており、民由合併８で、2003（平

成15）年に当時の民主党（菅直人代表）と自由党（小沢代表）の合併のために水面下で動いたりし

ている。だが、このような動きをした程度である。しかも、民主党政権の誕生後は政治からは手を

引くと表明した。松下が特定の政党への支持ではなく、もっと上の視点から政治のあり様について

常に積極的な発言をしていたのに対して、稲盛はその著書でもほぼ政治については発言していない。

自分の思考の対象に社会のあり様や政治のあり様を常に入れていた松下とそうではない稲盛に大き

な違いを見ることができる。

　また、次にこの二人の思考方法の本質的な違いを見ておきたい。松下は衆知を集めるという考え

方が発想の全ての基本の部分にあるのに対して、稲盛の物事の発想の根底には仏教と潜在意識論が

ある。先に見たように松下の場合はあまり仏教にも儒学にも自身は依拠してはいない。この点、稲

盛も儒学に依拠していないという点はは同じなのだが、仏教に依拠している部分が特徴的である。

しかし、さらに稲盛の特徴は潜在意識論を何よりも前面に押し立て重視している部分である。松下

にはこの部分はそれほどまではない。稲盛が潜在意識論を強調するのは、松下のように社会全体の

ありようから物事を考えていくのではなく、自分の事業を成功させるにはどうすれば良いかから物

事を考えるタイプの人物だからであろう。

　松下にも『PHP道を開く』の中で「志を立てよう」という節がある。その中で松下は、「志を立

てよう。本気になって真剣に志を立てよう。生命をかけるほどの思いで志を立てよう。志を立てれ

ば、事はもはや半ば達せられたといってよい」（松下、1989年、14頁）と述べている。松下も「思っ

たことは実際に人生で実現する」という考え方を持っていたことには違いはない。松下もこのよう

に意思の強さの重要性や前向きに物事を考えることの重要性は説いてもいる。だが、稲盛ほどには

潜在意識の重要性を無条件に称揚してはいない。この決定的な違いは、この二人に戦争経験がある

かどうかの違いから来ているのかもしれない。松下は戦前の経験から人間存在に対して、否定的な

考え方も持っていた。松下は敗戦の経験によって、人間存在そのものについて一から考え始めた。

それがPHP活動につながったのは先に見た通りである。

　一方、この部分については、稲盛は「夢は必ず叶う」ということについて、社会や政治の問題に

ふれることなく、個人の思いの強さという部分だけで説明する。例えば「強く持続した思いが実現

するというのは、普遍的な真理なのです。潜在意識を使う使わないというのはそのプロセスの一つ

でしかなく、『どうしてもこうありたい』と願えば、それは必ず実現するのです。（中略）逆説的に

いえば、成功できないのは、このことを信じようとしないからなのです。信じられないから、強い

―――――――――――――――
8　民由合併は、2003（平成15）年に民主党と自由党が合併したことを指す。当時は小泉純一郎率いる自民党の支持率が高く野党

第1党でありながら支持率の上がらなかった民主党（菅直人代表）と先行きに展望を見出せなくなっていた自由党（小沢一郎
代表）が政権交代可能な政治勢力になることを目的に合併した。この後の民主党を、それまでの民主党とは区別する意味で、「第
3次民主党」と呼ぶこともある。民由合併後、この民主党は2009（平成21）年に政権を獲得することとなった。
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願望を抱くこともせず、目標も実現しないのです」（稲盛、2014、248-249頁）などの表現がよく著

書に見られる。これらの著作では、殆どこの問題は個人の生き方、人生に対する態度の問題として

語られている。

　これは稲盛が高度成長期に成功したというと無関係ではないだろう。「強い思いは必ず叶う」と

いうことをいうのであれば、大前提として、経済的に自由主義国家であること、政治的に民主主義

国家であること、表現の自由、思想信条の自由を始めとする内心の自由が保障されていることなど

幾重にも条件がある。だが、この点については、稲盛はほとんど言及していない。繰り返しになる

が、この松下と稲盛の違いは戦争体験の有無であろう。稲盛も少年期には戦争で爆撃を経験してい

るが、それは「個人的な経験」の枠に収まっている感じである。これは時代の違いでもあるだろう

が、大きな違いである。

　リーダーシップについての考え方についてもこの二人にはかなりの違いがある。これは思考の範

囲の問題ではなく、思考方法の違いからくるものであろう。松下は衆知を集める意志決定を重視す

るのに対して、稲盛は先頭に立つタイプである。先の節で見たように、稲盛は労使同軸で時代の風

潮であった当時の「保革対立」の争いを超えようとしたが、松下には「対立しつつ調和する」とい

う思想がある。この部分にも二人の大きな違いを見ることができる。松下の場合は、経営と労働を

車の両輪と考えていた。松下においても最終的には目指すべきものとしては調和が説かれる。対立

をそのままにしておくことを是としているわけではない。だが、前段階で起きる対立については、

松下は否定していない。この点、松下の思考方法は弁証法的といえる。

　一方の稲盛には対立しつつ調和を図るという思想はなく、弁証法的な発想もほぼない。ここも二

人の大きな違いであるといえよう。稲盛においては、自分の関わる組織においては、対立は最初か

らない方が良いのであり、『京セラフィロソフィ』でも「ベクトルを合わせる」ことが説かれてい

る。基本的な考え方の合わない人間とは一緒に仕事ができないと考えてきたことを肯定的に述べて

いる。稲盛においては、弁証法的な思考よりも、組織においては、日常から対立の芽を摘むことに、

むしろ重点が置かれているような印象である。

（3-3）松下幸之助と稲盛和夫の相違点―人間観・事業観・リーダー観－

　最後に事業観と人間観、リーダー観における二人の相違点を少し整理しておきたい。まず、事業

をどの程度の時間軸で考えていたかである。松下にはやや長期的過ぎる計画があるが、稲盛は短期

的に計画を立てる。この部分は松下の思考は常に演繹的だが、稲盛はそうではないといえのかもし

れない。松下の場合は国家100年の計や松下電器250年改革のように少し時間軸が長すぎる感じがす

る。実際には国家の先行きも読み切れないないのに、一つの会社の計画250年先まで考えることは

不可能である。この点に関しては稲盛の方が現実的である。

　次に、事業の専業化と多角化のどちらが良いのかという点にも多少の違いがみられる。松下は専

業に徹するということを基本としていた。これに対して、稲盛は多角化によって事業を大きくして

きた。この点は違いといえるだろう。また、松下は娘婿の松下正治や孫の松下正幸に世襲をしたが、
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稲盛はそうはしなかった。ここにも経営に対する考え方の違いを見ることができる。

　多角化についての考え方の違いは部品メーカーから始まった京セラは一つの製品に自社の運命をゆ

だねていれば、いつも倒産の危機があるという現実があったからだろう。一方の松下は家電メーカー

を作ったが、大きくは家電業界の枠内で事業をした。これは松下の場合には部品メーカーではなく、

最終的な製品（完成品）を製造する企業として最初からスタートしたこととも関係があるだろう。

　また、企業と社会の関係について述べている部分にも違いがみられる。松下は社会全体の中での

企業の位置を考え、国家、地域社会、取引先から自社の従業員に至るまで、全てを利害関係者とした。

実際には利害関係者という表現も適切ではなく、松下の場合は、社会は全てつながっており、その

中での企業や経営者の責任を説いた。

　これに対して、稲盛は中小・零細に対してとはいえ、経営者を特別視しているきらいがある。企

業と社会との調和した関係の必要性を説くよりも、企業経営者の持つ社会的責任に言及している場

面が非常に多い。例えば『京セラフィロソフィ』の中の「率先垂範する」（稲盛、2014年、139頁-145頁）

の中にある「リーダーたる者、自ら最前線で仕事をしなければなりません。（中略）私は最初から

最前線で仕事をするように努めてきました」（稲盛、2014年、139頁）などにも見られるように経営

者またはリーダーに特に働きかけている

　また、最も大きな相違点は人間観やリーダー観であるように思える。ここについてもこの二人に

は違った傾向がみられる。これは正面から対立するというほどのことではないが、その中心にある

ものは確実に異質のものである。例えば松下には世の中に不必要な人はいないという思想がある。

松下は人使いにおいて、適材適所を旨としただけではなく、世の中の人は全て必要だという考え方

を持っていた。この考え方は先に見たPHP思想の根幹をなすものでもある。

　多くの対立するものを集めて良いものを集める（衆知を集める）、対立は止揚させて調和させる

と考える松下と、最初から「正しい」方向で、その価値観を共有できる人間で事業を進めていくべ

きだと考える稲盛に違いを見ることができる。『京セラフィロソフィ』には「ベクトルを合わせる」

（稲盛、2014年、412頁-415頁）というものがあるが、ここなどには稲盛の組織観が強く表れている。

　この部分について、稲盛は考え方の合わない人には去ってもらうことは致し方がないという明確

な信念を持っていたようである。稲盛も例えば『稲盛和夫の哲学』の中では「まさに、すべてのも

のは決して偶然ではなく、存在すべくして存在しているのです。この世に生まれ、存在しているこ

とは必然であり、存在するだけで価値があるのです」(稲盛、2001年、11頁)と述べるなど、全ての

ものの存在意義を認めてはいる。

　だが、現実に一緒に仕事をする人間についてはいささか違った考え方をしている。例えばそれは

『京セラフィロソフィ』の中でも「私は一時間でも二時間でも、分かってくれない従業員が考えを

変えるまで話をつづけました」（稲盛、2014年、414頁）や「…京セラが中小企業だった当時の状況

を考えると、他に行くところはたくさんあり、何も無理して京セラにいる必要はありませんでした、

だから私は、いくら頭がよくて優秀な人でも、ベクトルの合わない人には辞めてもらうことにした

のです」（稲盛、2014年、415頁）の部分に見ることができる。これは、稲盛の著作の全体を通じて
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感じ取れる色合いである。

　またリーダーについての考え方も松下と稲盛ではかなり異なっていることが理解できる。松下は、

大将は軽々に動かない方が良いという考え方を持っており、稲盛はリーダーは先頭を切るべきだと

いう考え方を強調している。これは別の論稿で詳しく論じるが稲盛は『京セラフィロソフィ』でも「さ

れどリーダーは先頭をきれ」（稲盛、2014年、142頁-145頁）と述べており、同じことは複数の著作

に書かれている。率先垂範の重要性を説くのも稲盛の特徴である。

　また、最も好む言葉にも大きな違いがある。松下は多くの言葉を好んで使ったが、一つを選ぶと

するならば「素直」であろう。もちろん、「衆知」を挙げることもできるのだが、松下においては

この「素直」と「衆知」は一連のつながりがある。松下政経塾の塾是にも「素直な心で衆知を集め」

とある。素直は衆知を集めるための条件であり、衆知を集めるためには素直にならなければならな

いというのが松下の根本的な人間観であり人生観であった。事業観もそこから導き出されていた。

　一方の稲盛は利他という言葉を強調する。利他とならんで稲盛が強調したのは潜在意識の重要性

であるが、この2つが稲盛を語る時に外せない2大キーワードであろう。ここに松下と稲盛のものの

考え方、発想の基本にあるものの最大の違いを見出すことができるかもしれない。

　また全体からみれば小さな部分であるが、朱子学の世界観の影響は松下にはあるが稲盛にはない

ということも挙げられよう。松下は明確に自分自身で朱子学の影響を受けているという言葉を使っ

てはいないが、『新しい人間観の提唱』や『新しい人間道の提唱』には儒学的（朱子学的）な天の

概念が背景に見ることができる。この点は稲盛の『京セラフィロソフィ』には見られない。

　稲盛は『稲盛和夫の哲学』（PHP研究所、2001年）において「創造主を神としかいいようがない

ならば、そう呼んでもかまわないと私は思うのですが、すべてのものを全知全能の神がつくったと

いうイメージは、どう考えてみても、現代人には納得がいかないでしょう。そこで、人によっては『サ

ムシング・グレート』という表現をしています。（中略）『何ものかはわからないけれども、偉大な

る存在』という意味です。それが宇宙をつくったと考えるわけです」（稲盛、2001年、38頁）と述

べている部分もある。

　この稲盛のいう「造物主」という表現は一見、キリスト教的な造物主（神）を指しているように

読めるが、稲盛の全体としての著作や発言にはキリスト教の影響は見られない。では、それでは儒

学的（朱子学的）な天の概念が背景にあり、稲盛は天と人の関係で自分の思想を説いているかとい

うと、特にそういうわけでもない。稲盛にもっとも大きな影響を与えているのは先にも確認した通

り仏教の利他の部分と潜在意識論である。

　また、最終的にまとめられたものは何かという観点からみれば、稲盛には『京セラフィロソフィ』

という一冊にまとめられたものがあるが、松下には膨大な著作があるが、一冊にまとめられた『松

下フィロソフィ』のようなものはない。ここにも違いを見てとることもできる。

　このように見るならば、一般にはよく似たイメージで捉えられる松下と稲盛だが、この二人には

共通点以上に相違点の方が多いということが理解できるのではないだろうか。もちろん、これはど

ちらが正しくどちらが誤っているということではない。また、いうまでもなくどちらが上でどちら
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が下ということではない。事実として相違点がかなりあるということであり、どちらの思考を好む

かもまた人それぞれであろう。

おわりに
　最後に渋沢、松下、稲盛の3人についての共通点と相違点を確認しておこう。まずこの3人の時代

（生没年）、代表的書作、業績をまとめると以下の通りである。

人名 時代（生没年） 代表的著作 職業・業績

渋沢　栄一 幕末・明治-昭和
（1940年-1931年）

『論語と算盤』
『論語講義』

第一銀行創設
500社に及ぶ企業の創立に関わる
近代日本資本主義の父

松下　幸之助 明治-平成元年
（1894年-1989年）

『人間を考える―新しい
人間観の提唱　真の人
間道を求めて―』

松下電器産業創業
ＰＨＰ運動を展開
戦後、日本の経済界をリード

「経営の神様」の異名を取る
稲盛　和夫 昭和-令和

（1932-）
『生き方―人間として一
番大切なこと―』

『京セラフィロソフィ』

京セラ創業
ＤＤＩ（ＫＤＤＩ）を創業
ＪＡＬを再生
稲盛財団を創設

　
　また思想的背景と本人の思想、労働観と利益観をまとめると以下のように整理できる。

人名 本人の思想及び思想的背景 労働観 利益観

渋沢　栄一 『論語』（儒学）の影響が
中心

・義利合一論
・仁義道徳、正しい道理の富
でなければ、その富は完全
に永続することができぬ

松下　幸之助 ＰＨＰ思想（衆知を集め
ることによる様々な思想
の融合。生成発展・衆知・
素直を強調）

・社員は「社員家業」
の社長
・すべての営みは「経営」

・企業は社会の「公器」
・社会に貢献した報酬とし
て、社会から与えられたの
が適正利益

稲盛　和夫 仏教（本人が臨在僧）、生
長の家、中村天風、ニュー
ソート思想、潜在意識論

・「働く」ことは「修行」
であり、「心を高める」
手段

・利を求めるに道あり
・財を散ずるにも道あり（石
門心学の影響）
・社会貢献重視

　全体の共通点をまず考えてみると、いずれも経営哲学の背景になる思想を持っていたということ

である。今日の新自由主義を信奉する浅薄な経営者にみられるように自分さえ儲かればよい、今さ
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え儲かれば良いという短期的かつ利己的な考え方は、どの人物にも見られない。そして、公益につ

いて考え、実際に活動を展開した点もこの3人の大きな共通点である。

　背景にあった思想は、渋沢であれば儒学、松下であれば古今東西の思想を「衆知を集める」とい

う形で融合したもの、稲盛の場合は主としては仏教である。ただし稲盛の場合は単純に全てが仏教

だけでは説明できない。潜在意識論が非常に大きく稲盛には影響を与えており、これはニューソー

ト思想であり、仏教とは分けて考えた方が良いだろう。その中身は中村天風から来ている部分と少

年時代に最初に出会った宗教家の谷口雅春（生長の家）から来ている部分が混在している。これが

稲盛の思想の非常に大きな部分を占めている。

　仏教、儒学のこの3人への影響を考えてみると、まず儒学の影響が最も大きいのが渋沢であり、

次に多少、影響を受けているのが松下である。ほぼ影響を受けていないのが稲盛である。渋沢はほ

ぼすべて『論語』からの影響を受けており、義利合一論に見られるように『論語』と算盤、つまり

は道徳と経済と両立を説いた。これに対して松下の場合は特段、『論語』から道徳的な徳目につい

ての影響を受けている節はない。松下の著書には『論語』からの引用は見られない。しかし、儒学

的な世界観からの影響が全くないというわけではない。松下の場合は『新しい人間観』の提唱にあ

たって、朱子学的な天の概念からの影響は受けている。

　仏教からの影響という観点でこの3人を比較すれば、一番、大きな影響を受けているのが稲盛で

あり、全く影響を受けている形跡のないのが渋沢である。松下は敢えていえば、その中間くらいで

ある。しかし、松下の場合はこれも儒学と同様に衆知を集める対象の一つに仏教があるという程度

であり、PHP思想の根底に仏教的な価値観が流れているというわけではない。神道については3人

とも大きな影響を受けているという感じではない。

　労働観と利益観についてこの3人について比較してみよう。まず渋沢は明確に労働観といえるほ

どのものを提示しているわけではないのでここは比較して論じることが難しい。労働観については、

松下と稲盛とではかなりの違いがみられる。松下の場合、人生は修行であるという考え方はそれほ

ど持っていなかったようである。したがって労働についても修行という捉え方はほとんどしていな

い。松下の膨大な著作を紐解いてみても衆知を集めることの重要性、そのために素直にものをみる

ことの重要性は繰り返し説かれているが、人生の中で大きな位置を占める労働について修行という

見方はほぼ出ては来ない。

　この点、稲盛は仏教的な思考がベースにあるためか、人生全体を修行と捉え、特に働くことを修

行と捉えている。そして、稲盛は働くことは単なる苦行としての修行ではなく、働く中に全てのも

のがつまっていることから、心を高めるために絶対的に必要なものであるとする。ここは松下と稲

盛の大きな相違点であるといえよう。

　最後に利益観について共通点と相違点をみておきたい。まず、渋沢の場合は義利合一論であり、

これは、「仁義道徳、正しい道理の富でなければ、その富は完全に永続することができぬ」との思

想である。松下の場合は、企業はあくまでも社会の「公器」であって、社会に貢献した報酬として、

社会から与えられたのが適正利益であり、一人一人が手にする利益も社会貢献の報酬であるという
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考え方である。

　稲盛の場合は、『京セラフィロソフィ』や『経営12カ条』において、どのようにして利益を出す

べきかということについて、「売上最大経費最小」や「値決めは経営」を説いているが、そもそも

利益とは何かということについての原理的な視点から言及はそれほどない。ただし、『経営12カ条』

の第5条「売上を最大限に伸ばし、経費を最小限に抑える」の部分の副題には「入るを量って、出

ずるを制する。利益を追うのではない、利益は後からついてくる」とあるように、稲盛も松下のよ

うに利益は、社会からの報酬であるという利益観を持っていたとも考えられる。

　また、稲盛は別稿で論じた石田梅岩の影響をいくぶんかは受けていることから、稲盛も利を求め

るにも道というものがあり、財を散ずるにも道があると考えていたことは理解できる。『京セラフィ

ロソフィ』の中の「公明正大に利益を追求する」で、稲盛は「利益を上げることは恥ずべきことで

もなければ、人の道に反したことでも」ないと述べた上で、「公明正大に事業を行い、正しい利益

を追求し、社会に貢献していくのが京セラの経営」だと述べている（稲盛、2014年、388頁）。

　この点については松下と稲盛にはともに社会貢献を重視しているなどの共通点も見られる。そも

そも、利益を社会に還元する必要性については明治の渋沢も説いている。再確認であるが、この部

分は3人に共通している部分だということができるであろう。

　この3人は活躍した時代が違うが、完全に空白があるわけではない。渋沢がなくなった翌年にあ

たる1932（昭和7）年に稲盛が生まれており、松下は渋沢とも稲盛とも重なってる。近代日本資本

主義の父の渋沢、戦後日本における経営の神様の松下と現代の稲盛の事業観や労働観、利益観には

多くの相違点もあるが、いずれも公益ということを意識した経営者であるという共通点はある。

　昨今、世界中でグローバリゼーションのひずみが顕在化し、国内でも新自由主義の嵐が吹き荒れ

ている。このような世界と日本において、事業は民間企業であってもその本質においては公のもの

であり、公益というものを意識しなければならないという思想は改めて積極的に見直されるべき思

想であることは間違いないだろう。
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