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（注）本書は1970年代後半に執筆されたものである。 

▼日本と西欧の契約概念の決定的な違い 

▼日本社会に根付く”血族社会的純血性”と”口伝律法” 

▼組織の強力な中心を排する日本の「枠」文化 

▼日本の組織に必要な「時間的」発想 

▼組織を”読み”、”注記”を加える方法 

▼過去の”索引化”による組織の再構築 
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第一章 日本人の家族型組織観 ｐ９ 

 

■空想の産物は文化の極限概念 ｐ１０ 

ｐ１０  

 西欧の文学作品、たとえばゲーテの『ファウスト』を読んだ人は、人が悪魔と契約を結ぶと

いう面白い状況をご存知であろう。作品としてこれを読む場合、西欧という前提があるから読

者はこれを不思議としないが、日本にはこういう作品も、その基盤となりうる民間伝説もない

――もちろん、西欧との接触以後の創作は別であろうが。 

 悪霊とか、鬼神とか、天狗とかいった産物――キリシタンは、悪魔を天狗と訳している――

いわば何やら人に危害を与え、人を破滅に導く空想の産物は、日本にも存在している。けれど、

その産物と契約を結び、契約書にサインをしたという作品はおそらくないであろう。空想の産

物とは、その文化におけるその時点の一つの極限概念――「それ以上は考えられない」という

限界――を示している。したがって、西欧の民話などに登場する悪魔との契約も、日本人の空

想の中に存在し得ない事件だったわけである。 

鬼神学という変な学問がある。常識的には全くバカらしい学問で、とうてい”実学”とはい

いがたいと思われるであろうが、実をいうと、重要な学問であって、これによって、人びとは、

その民族の空想の限界を知りうるわけである。空想は、その文化的規範の外に出ることはでき

ない。したがって、われわれの伝統では空想もできなかったことを彼らは空想し、それにリア

リティを与えて一つの伝承を形成し得たという点に、われわれは着目しなければならない。 

 では、いったいなぜ彼らの世界に、そいう空想が生じたのであろうか。いうまでもなく、そ
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れは、彼らの伝統とそれによって生じた文化的規範に基づく発想による。 

そしてこの発想に先在するものが、神と人との契約を宗教と呼ぶ宗教、すなわち「契約宗教」

である。実はこれが、われわれの世界にはなかったもの、したがって何とも理解しにくいもの

で、この考え方が前面に出てくると、われわれは、一種の違和感を感じ拒否反応を起こさざる

を得ない。 

 

ｐ１２ そして、悪魔ですら正確に契約条項は守るといった民間伝承は、こういう世界（西欧

の契約社会）にしか発生しない。ということは、彼らは、他者との関係に、契約以外の関係を

考えることが不可能なのである。もちろん契約とは、契約書の意味でなく、その書が作り出さ

れる基となった考え方のことである。 

 

ｐ１３ かっては「神との契約」という形で反映し、ついで「悪魔との契約」という形でも反

映した社会の現実的基盤は、以後、政治・経済・組織・社会の全般へと反映して少しも不思議

でなく、そうでなければ不思議と考えなければならない。 

 

■組織と「誓いの禁止」 ｐ１４ 

 彼らの組織を考える場合、この点を見逃してはならない。そして組織が、血縁や地縁と関係

なく、契約を絶対視し、契約順守を誓約することで成り立つと最初に考えたのは、おそらくモ

ーゼと彼に従う人びとであったろう。 

 さて、こういう現象を生じたのは、彼らが荒野の民であり、いつでもばらばらになれる存在

であり、そこで、「契約の箱」（十戒を記した石板を入れた箱）を先頭に立てて行進することに

よって、はじめて、一定の目標に対応しうる組織となり得たからであある。このことは、組織

は一つの目的に対応する形ではじめて成り立つことを意味している。彼らの目的はシナイの荒

野を脱して「契約の地」、すなわち今のイスラエルの地に入ることであった。そして、その目的

を示すこともまた契約とされているわけである。 

 以上のことは、昔も今も変わらない組織の原則だといえる。それを一言でいえば「一定の目

標に対応するため、一定の契約に基づき、その契約を誓約した人間の集団」といえる。結局、

その中心は「組織への忠誠」だが、これは、組織そのものを構成する契約への忠誠であらなけ

ればならず、組織内の個人への忠誠は逆に排除されなければならない。いわば、個人への忠誠

は、実は、組織と相いれないからである。そして、これが彼らの神への忠誠（フェイス＝信仰）

であった。 

 これは、われわれにとっては全く無縁に見える信仰まで、その背後にあるものが契約である

ことを示し、これが契約宗教といわれる理由である。 

 

■「われとわが身に誓う」日本人 ｐ１６ 

 

「われとわが身に誓う」――断言しない誓い――が全てに優先している。 

 

（日本人における）「われとわが身に誓う」とは、もし契約を破る結果になったら、自分で自分

を罰しますという誓い、一種の「自罰的誓い」である。いわば、契約を破ることによって自ら

への誓いを破ることになったら「腹を切って申し開く」ことになり、このため「責任をとれ！」

という言葉は、日本では、「自分で自分を処罰せよ」の意味になる。それはしばしば自殺となり、

この種の自殺はキリスト教圏にはない。 
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責任をとわれて「腹を切る」ということは彼らの社会にはない。ただ、われわれの行なう自己

絶対化と自罰主義は、自罰という意識がなくなれば、各人勝手の徹底的な他罰主義に転化する。

一方、反省という言葉はそのまま一種の自虐になる。戦前と戦後に、大きな転換があったよう

に見えるが、実はそれは、一つのことの表裏にすぎないのである。そして、このことが自罰に

現れようと他罰に現れようと、このような状態では、原則として、彼らのいう意味の組織を形

成することが、できないはずである。 

 

■「大和俗訓」に探る日本人の組織観 ｐ１８ 

 では、できないはずなのに、なぜ、日本に組織がありうるのか。否、こういう伝統に生きて

いる者がつくる組織の実態は、否応なしにどういう形になっていくのか？その長所と弱点はど

このあるのか。この探求が、現在のわれわれがもつ課題であろう。 

 

ｐ１８民族の文化的規範により、どの民族もその空想力の限界以上のことはできない。したが

ってわれわれはその道を、われわれの空想力の限界内に探らねばならない。 

 いったい日本人が、現代の社会に影響を与えうる組織をつくりあげたのは、いつごろのこと

であろうか？おそらく徳川時代であろう。 

 

ｐ２０ 最も長期にわたり、最も広く深く読まれ、その思想の一部が『教育勅語』に要約され

るという形で、戦前まで決定的な影響を与えたものは、貝原益軒の『大和俗訓』である。 

 

ｐ２０ 日本における組織を探求する場合、その原点として、まず頭においておくべきものは、

この『大和俗訓』に他ならない。 

 

益軒の考え方は天地（自然）は父母であり、人間はその子だから、天地の恩を感じ、父母に

仕える如く天地に仕えることが、人間の人間たるゆえんであると説く。これは、家族という意

識を宇宙という極限まで広げた考え方であり、こう考えると、家族関係が、すべてを律する関

係になってしまう。 

聖書が、神と人とを契約関係と考えたのに反して、彼は、自然（宇宙）と人間との関係を、

親子関係だと考える。 

天を父とし、大地を母とするという考え方は、古来、いずれの民族にもあった考え方だが、

各民族はそこを出発点として、別々の方向に向かった。 

 

益軒の考え方は天地（自然）は父母であり、人間はその子だから、天地の恩を感じ、父母に

仕える如く天地に仕えることが、人間の人間たるゆえんであると説く。これは、家族という意

識を宇宙という極限まで広げた考え方であり、こう考えると、家族関係が、すべてを律する関

係になってしまう。 

いうまでもなく「親子」という関係は契約関係ではない。これは、世界いずれの国でも同じ

である。したがって、この関係を全宇宙に広げてしまえば、その中の秩序は、いっさい家族関

係で律せられてしまう。これはおそらく、彼のもっていた一つの極限概念であろう。 

そして明治において、契約的組織と家族的組織という二つの考え方が一体となった。われわ

れが比較的スムーズに、少なくとも外形的に彼らの組織を受け入れられたのは、その背後に、

その契約関係を抜きにして、彼らのもつ組織を、一つの家族的構成として受け入れることがで

きたからである。そして、その背後にあるものは、益軒以来、それを単なる「学」としてでな

く、幕藩体制という現場で、現実に運営していたことである。われわれは、西欧の組織を、こ



2019/02/11          4/11          『日本人と組織』
100327.doc 

の伝統的運営の仕方で運営することによって、急速な成長をとげ得た。――すなわち一つが過

去の軍事的成長であり（この組織がまず整備されたからだが）、ついで、明治末期から大正期へ

とかけての経済的成長があり、それがまた軍事的成長に変わって破綻したわけである。 

そして、この急成長と破綻のあとをたどれば、これはそのまま前記の仕方で合成された日本

的組織の長所と弱点が出てくる。 

 

第二章 契約の「上下関係」と「相互関係」 ｐ２３ 

 

■世界に普遍的な相互契約 ｐ２４ 

だが、組織という点において問題となるのは、この対等の相互契約でなく、組織を構成する基

となっている上下契約である。 

■神、主人、奴隷の三角形 ｐ２６ 

リベルテ（解放奴隷）→リバティー（自由・解放） 

■「カイサル焚香
ふんこう

」 ｐ３２ 

古典古代において、組織的にも最も完備していたのがローマ軍であった。・・・だがこの、いわ

ゆる百人体調（ケンツリオン）を中核とする十進法編成の幾何学的組織も、ただそのように人

間を配列しただけでは、組織としての行動は不能であり、何らかの絶対的な中核が必要である。

そしてそれは伝統的に軍旗であり、この軍旗は実は「神」であって、戦闘が終わると彼らは軍

旗の前に犠牲を捧げて祭祀を行なった。 

 いわば軍旗なる神への忠誠の誓いが、彼らの組織の内的規範であり、同時にこれは、帝政時

代にはその軍旗の授与者であるローマ皇帝の前で香を焚き、これをゼウスの地上におけるその

化身として神格化すること、いわゆる「カイサル焚香」によって支持されていた。 

 

■宣誓と非宣誓との谷間 ｐ３４ 

「『企業に忠誠を誓うか、社長に忠誠を誓うか』、と問われれば、われわれはそれを含めて一切

の誓いを拒否する。われわれは企業の奴隷でもなければ、社長の奴隷でもない。しかし誤解し

ないでほしい。われわれは最も忠実な社員である。したがって、もしあなたが『会社の定款お

よび社規・社則ならびにこれに準拠した社内の慣行を遵守すると神に向かって断言するか』と

問われれば、われわれは喜んで『断言します』と答える」と。これがヨーロッパ・アメリカの

伝統的な宣誓という儀式の基本であり、彼らの社会はこれで成り立っているわけである。 

 

第三章 日本人の組織が持つ二重拘束性 ｐ３９ 

 

■マニュアルを必要としない日本の組織 ｐ４０ 

 

ｐ４１ この一種の「マニュアル方式」ともいうべきものは、西欧・アメリカの組織のすべて

であり、人は、その「マニュアルの通りに致します」と宣誓してその企業に入るわけである。 

 

アメリカの軍隊にもこれがあり、ソビエト軍の作戦要務令もこういった形のマニュアルだと

いう話をきいた。 

 

ｐ４２ われわれには「社規・社則・業務規定・一般的マニュアルを必要としない何かの共通

の前提」いわば、「自明の不文律」があるからだと考える以外にない。これがアメリカやソビエ
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トのような他人種国家、各民族・各人種がそれぞれに伝統的生き方や価値観を異にしているこ

とが当然という社会であったら、統一的心構えだけの提示は、逆に、各自の伝統に基づくさま

ざまな解釈を生み出し、同じ「作戦要務命令」を読んで全く別のことをする結果になって不思

議でない。こういう社会では、定款・社規・社則、それに基づくマニュアルを体系的に作成し、

これに従うことを「組織への忠誠」とする以外に、行き方はあり得ない。 

 われわれに、これら一切がなくても、「組織的な行き方」ができるということは、無言の前提

ともいうべき統一的な秩序体系が存在するからである。それは何であろうか。まず（一）年齢

による意識の類型的変化であり、次に（二）ロベール・ギラン氏のいう「礼儀の文法」とそれ

に基づく「敬語体系としての日本語」である。 

 

■年齢による意識の変化と敬語体系の複雑化 ｐ４３ 

日本語は、それ自体が一つの秩序である点で、非常に面白い言葉だが、まずその前に、その

表れともいうべき（一）を説明しよう。 

 

事実、時代とともに変化しているようにみえる意識が、実は、年齢による類型的変化にすぎず、

日本人全体としては全く無変化だという統計上の事実をみせられるのは、相当に憂うつである。 

 

二十歳台は宗教に無関心、四十歳台は相当に関心をもつ。 

 

社会機構が複雑になればなるほど、敬語体系も複雑になっていく。 

 

ｐ４６ 少なくとも戦前の日本は「礼儀の文法」を知っていれば、言葉の文法を知らないでも、

支障のない世界であった。「礼」とはいうまでもなく「秩序」であり、徳川時代をみれば、秩序

の基本は結局「礼」であったことがわかる。戦後は、戦前に比べれば、「礼儀の文法」は非常に

乱れているであろう。しかし同時に、これをおぎなうように「言葉における礼儀の文法」すな

わち敬語の体系が非常に複雑化したことは、種々の調査・統計からみて否定できない。 

 

■「社語」がつくる会社コミュニティー ｐ４６ 

 時々、新入社員教育について相談をうける。これがアメリカなら、定款・社規・社則・業務

上のマニュアルを完全に教え込めば十分でしょうということになる。日本では、そんな話はは

じめから誰の念頭にもない。・・・いかにしてスムーズに新入社員を組織の中に組み込むかが主

眼のはずである。 

”わが社語”を一日も早く教え込み、その言葉以外では、思考も表現もできないように訓練す

れば十分。それ以外の新入社員教育は必要ないはずです。 

 

日本語は、敬語体系によって、言葉がそのまま一つの社会秩序になっているという面白い言葉

だから、これを組織に適合するように改訂し、それを使わせたら、そのまま、その組織に組み

込まれて不思議ではない。 

 

それぞれの組織が、別々の言葉を使うということは、簡単にいえば、その組織の内容が違うと

いうことであり、社によって「社規・社則」が違うという以上の違いである。同時に、それは

その組織が単なる組織でなく、一種の「生活共同体」ともいうべきものであることを示してい

る。 
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日本では、・・・全組織が同じ「わが社語」をつかい、その中の上下秩序は、敬語によって成り

立っているわけである。そしてこの状態は、商社であれ、共産党であれ、実は変わらないわけ

である。 

 

■組織の二重拘束が生むプラスとマイナス ｐ５０ 

組織の維持・団結は、ミュステーリオン（秘儀）的要素により、その運営はマニュアルによ

っているわけで、何らかのこういった二重組織は、どの組織にもあるわけである。企業なら、

利益追求という当然の目的に伴う一切の情報は、通常”マル秘”であり、同時にその”マル秘”

を”秘”たらしめている忠誠心の対象が常に一種のミュステーリオンの役目をしているわけで

ある。だが、こういう組織の二重拘束は、実は、非常な問題点をもっている。 

 日本の組織のすべてが抱えているのは、この二重拘束という問題点であろう。これがプラス

に出た場合は実に大きな力を発揮するのだが、マイナスに働いた場合は、宗教団体の如くに固

定化して柔軟性を失ってしまう。 

 

第四章 ユダヤ人に学ぶ口伝律法 ｐ５５ 

 

■生活の欧米化が意識の日本化を招来する ｐ５６ 

 明治以来の日本は、一貫して「まだ何かが”足りない”（もしくは”ない”）」と規定し、この”

足りない””ない”の充足をエネルギーとして動いてきた社会であった。いわば、「まだ西洋化

が足りない」「個の確立がない」「合理性がない」「民主化が足りない」「・・・の自覚が足りな

い」といった”抽象的対象”の不足から、戦後は、衣食住から耐久消費材までの不足、さらに

は社会公共施設の不足まで、すべてにおいて「まだ足りない」が前提であり、これを充足しよ

うという意識がすべてのエネルギーの基であった。 

 生活の変化は、当然に意識の変化を招来する。だが、以上のような「生活の”欧米化”」が、

そのまま「意識の”欧米化”」になるなら、問題は生じないはずである。けれど面白いことに、

明らかに、この逆現象が起こっている。例をあげれば、元日の神社参拝だが、昭和四十年に一

千万人、五十年代には六千万人になっている。 

この傾向はあらゆる面に見られ、江戸趣味、日本史ブーム、ヤマタイ国ブーム等々、がくりか

えし起こり、それが、日常生活の欧米化に比例して強くなっていく。 

 

アメリカのコインには「ＩＮ ＧＯＤ ＷＥ ＴＲＵＳＴ」（神において、われら信ずる）と刻

印されている。しかし、たとえわれわれの社会がどれだけ欧米化しても、日本の貨幣に、この

ような刻印がきざまれることは絶対にない。貨幣にこういう刻印をすることが当然とされる社

会や組織は、それを当然とする精神構造の上に成り立っているのであり、その精神構造が彼ら

の社会の基盤になっているわけである。 

（＊メモ 日米の貨幣の交換は可能でも、その精神構造は交換できないということか） 

 

■「単語」の交換可能性とその刻印の内容 ｐ５９ 

われわれに打ち込まれている最大の刻印は何であろうか。それは、われわれの社会が一種の”

血族社会的純血種社会””口伝律法の社会”だということである。 

 

ｐ６０ われわれの社会も組織も、結局は、「われらお互いに信頼す」で成り立っており、彼ら

の社会は「（同一の）神において、われら信ず」が「お互いに信じ合います」に結果する社会な

のである。したがって、お互いから離れた、お互いともにタッチできない「共通の基点」のよ
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うなものが必要となる。いわば「契約書において、われら信ず」で、一つの契約書を双方が守

るから、その結果「お互いに信じ合います」となり、「社規・社則・マニュアルにおいて、われ

信ず」が、組織内の相互信頼の基盤になっているわけである。そして、われわれは、それを必

要としない。そこで貨幣に、前記のような刻印を打ち込むことはあり得ないわけである。 

 

＊コメント ｐ４２においても日本において業務規定に類するマニュアルを必要としない、そ

れらが一切なくても「組織的な行き方」ができるということは、共通の前提や自明の不文律や

統一的な秩序体系、すなわち年齢による意識の類型的変化と礼儀の文法を上げているが、その

意見は 1970 年後半における日本の状況を見ての筆者の意見であったが、2011 年現在の日本に

おいては、その是非や有効性はともあれあらゆる分野において画一的なマニュアルに基づいた

業務運用が行われている。しかしながらソフトウェア開発業務においては相変わらずまともの

ドキュメントが作成されない開発が蔓延しており品質悪化の重大要因となっている。ドキュメ

ント軽視は日本企業において顕著にみられる悪癖である。なぜそのようになってしまったのだ

ろうか。現代日本における二つのドキュメントの違いはどこにあるのだろうか。 

 

 マニュアルはオペレーションや操作の手順を示したものである。製造業におけるマニュアル

は、大量生産の製造現場における効率化・不良品製造防止の目的で作成されだれがやっても同

一品質の製品を生産する目的で作成されたものである。また小売業などにおいては特に同一商

品の大量販売であるチェーンオペレーションの食品等の加工工程や接客時の対応手順の均一

化・品質維持の目的で作成される。その他にあらゆる組織における危機対応マニュアルやコン

プライアンスを初めとした多くのルーチンワーク的業務に対して多くのマニュアルが作成され

ている。これらのマニュアル類は大量生産・大量販売の現場における業務品質の維持および効

率化に役立っているものがある反面、まれにしか行われない業務についてのマニュアルは対外

的対面を保つだけのただの文書として作成された実効性の疑わしいものも多く存在する。 

 

 このように現代の日本の組織はマニュアル類の作成には非常に熱心である一方、ソフトウェ

ア開発の世界において重要な要件定義書・設計書などの開発ドキュメントを軽視するのであろ

うか。 

この二種類のドキュメントの違いは、 

 

マニュアルは、基本的には一度作成すれば終了。内容は具象的・比較的に単純。作成の難易度

は比較的低い。結果、作成費用は安価。 

開発ドキュメントは、開発の都度作成が必要。内容が抽象的・複雑。作成の難易度は高い。結

果作成費用は高価。 

 

開発ドキュメントに対する日本人の姿勢・考え方 

日本の開発組織においてまともな要求仕様書・設計書が作成できない原因として下記のもの

が考えられる。 

①終身雇用制に起因するもの 

 自分はずっとこの組織にいるのだという考え方が自分だけが分かる設計書で良いのだという

考え方になるのかもしれない。一方、欧米におけるように人材の流動性の高い組織においては、

いつ担当者が交代してもノウハウの継承を確実に行うためには詳細かつ正確なドキュメントの

作成しか方法はないだろう。 
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②専門家的思い上がりに起因するもの  

顧客等素人に見せても理解できないだろうし見せる必要もないと考えているのかも知れない。

また、他人に自分のノウハウを見せたくない、自分の欠点を見られたくないという独善的考え

をもっているのかもしれない。 

 

③文化的な背景に起因するもの  

欧米では他人との関係におけるもっとも基本的なありかたは「契約」であり、契約の証拠で

ある契約書はその証であり、例えば他人から製作を依頼された作品についての設計図は契約書

の延長線上の書類であるという認識が強いものと思われる。一方、日本においては他人との関

係におけるもっとも基本的なありかたは「お互いの信頼関係」であり、「まかせた」「まかせて

いただく」的やりかたが伝統的なやり方であろう。そのような関係においては、特に職人的文

化を継承してきた製造業においてはノウハウは開発側の頭の中にあればよく、作品の出来栄え

が全てであり、設計図の作成軽視を生んでいるのかも知れない。 

 

④開発ドキュメント作成の困難さに起因するもの 

・ 作成には高度な技術レベルが必要である。 

・ 記述内容が抽象的で複雑である。 

・ 作成には相応の時間・期間・費用を要する。 

・ 開発の都度、毎回作成が必要である。 

 

■ユダヤ人滅亡の条件と近代日本 ｐ６４ 

 

■教育勅語は帝国憲法に優先する？！ ｐ６６ 

教育勅語は・・・その時代の「常識の追認」であって・・・いわば貝原益軒の『大和俗訓』の

追認にすぎない。 

人工的な急造の法よりも、口伝律法が優先する。 
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第五章 日本人の”盆地文化” ｐ７１ 

■絶対的、固定的な「枠」とその中の「融通
ゆうずう

無礙
む げ

」 ｐ７２ 

”中心軸主義”と”枠内主義” 

原則を簡単にいえば、日本とはパンティズム（汎神論）の世界であり、西欧とはモノティズム

（一神論）の世界である。ＩＮ ＧＯＤ ＷＥ ＴＲＵＳＴは、いうまでもなくモノティズム

的発想の基盤だが、この基盤は、パンティズムの世界にはない。パンティズムの世界の原則は、

あくまで「一つの枠の中」という発想である。彼らの世界を「中心軸主義」とするなら、われ

われの世界は「枠内主義」といえる。いわば一方は、一つの中心原理から引き出した諸原則で

全体を律しようとし、われわれは、まず枠を設定し全体を拘束し、その枠の中では「融通無礙」

にしておこうとする。これは、相互の組織の根本的違いといわねばならない。 

（○サメモ 枠組み＝フレームワーク 外人も好きな考え方ではある） 

 

■日本に中央政府なし ｐ７３ 

 

中心的統制は常にこれを排除する ｐ７５ 

枠をきびしく固定しながら、内部に融通性・流動性をもたすのは、日本の伝統的いき方であり、

したがって、もし本当の中心的統制を加えられれば、すべての日本人は二重の拘束を受けねば

ならなくなる。それは、あらゆる面で耐えられないから、われわれは常に、中心的な統制を排

除する方向に向かうわけである。これは「絶対に手を触れ得ぬ神命的契約を中心におき、これ

で組織を統制する」モノティズム的いき方とは、全く別のいき方といわねばならない。 

 

■”盆地文化”－ 日本文化の古代的な型 ｐ７７ 

 

第一の特色 風土的秩序 島国という枠 

第二の特色 日本語という枠 

第三の特色 盆地文化ないしは準盆地文化 

第四の特徴 パンティズム（汎神論）的いき方 

 

盆地文化のミクロコスモス 

遊牧民文化 

砂漠ではいうまでもなく、強力な中心が統制しない限り、すべてがばらばらになり、あらゆる

秩序は、これを、意識的に、自覚的に保持しない限り消え失せてしまう。すべては「人工的」

に制定しなければならない。 

 

盆地文化 

日常生活には、山に囲まれた平野という枠があり、すべてはこの枠内で処理されねばならない。 

人は、好むと好まざるとにかかわらず、その枠内で秩序を保っていかねばならない。枠自体が

強力な統制だから、内部的秩序に強力な統制は必要でなく、この枠内を「すべて丸くおさめる」

ことが第一になる。これは当然のいき方であり、組織の基本が能率であり、能率の基本が秩序

であり、秩序の基本が平和ならば、盆地文化には、これ以外のいき方は不可能といわねばなら

ない。 

「自由意志に基づく参加と、自由意志に基づく離脱」を秩序づける前提は、この「枠の世界」

にはなく、逆に、離脱できない内部をいかに規定していくかが課題だった。 
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（＊○サメモ 「和をもって尊しとなす」は上記に由来するか。和は環であり枠のことか。） 

 

中心軸なき周辺宇宙の円環的構造 ｐ７９ 

盆地文化は第四の特徴であるパンティズム（汎神論）的いき方を生み出したと思われる。自分

を規定しているのは中央でなく周囲であり、自分を生かし、かつ保護してくれているのも周囲

なのである。 

（＊○サメモ 日本人の空気を読む行為はこのような周囲が自分を規定しているという盆地文

化によって生成されたものなのか。周囲が自分を生かしてくれる自然界ならばその自然界に従

い生きることは納得できるが、いつの間にか自然界に変わって他の人間の環がその周囲として

の地位を獲得したのか。） 

 

山岳信仰 

山は水源地であり、この水が灌漑してくれるがゆえに、盆地の生存は成り立つ。したがって、

自分の生存を支えてくれるものが、信仰の対象になって不思議でない。そして、それはまた自

分をかこみ、自己を外部から規定している枠になっている。この枠内で、この枠から恩恵をう

けて、それに依存している限り、生存と平和と秩序を保ちうるのであり、この枠を無視するこ

とは自己の存在をも含め、すべてを無視することにほかならない。そして、この規定を逸脱し

うる人間は存在し得ないのである。と同時に、その「周囲」という対象は「中心的一」ではな

く、自分を囲む「円環＝無限」――すなわち「汎」であり、これらすべては、平等に「尊い」

のであり、この発想は、当然にパンディズム汎神論的発想を生む。それは「神々に囲
いに

ようされ、

神々が、限界という枠を設定している」世界であっても、どこかに強力な中心を求める世界で

はない。 

 

最古の稟議制――”真宗方式” （盆地文化的決定）ｐ８０ 

中世には大体、農民は真宗、商人は日蓮宗、武士は禅宗という形になっていたが、真宗の蓮如

の伝道方式は、まず農民を車座にして、彼らに徹底的に話し合いをさせる方式であり、この話

し合いを徐々に一つの方向へ誘導しようという方式、いわば「中心軸なき円環方式」なのであ

る。この方式は最も古い形の平等式稟議制といえるのであろう。 

ある経営者が、「日本はタテ社会だといわれるが、自分の会社には階級はなく、すべて平社員、

社長も、その一員として合議に加わり、全員が相談の上一切をきめている、これが最も民主的・

進歩的経営方法だ」という意見をある雑誌にのせていたが、これは実は、最も日本的で最も古

い形の「真宗方式」、いわば、円環的に周囲から確定していく方式なのである。そして、たとえ”

階級制”をとっている会社でも、実際は、それが一種の「枠」であって、枠内では実質的には

この方式をとって意思決定をしている。 

 

”全員の責任”とは、責任者なしのこと ｐ８１ 

稟議制的決定、盆地文化的決定――西欧は伝統的に、このいき方を絶対に排除するのである。 

これは民主主義とは別物である。 

イギリスの諺に”Everyone's  business, noone's business”というのがある。「全員の責任と

は責任者なしのこと」とでも訳すべきかもしれぬ。 

 

全員をある方向に誘導して自己の意思通りに決定させながら、その意思けってが、全員の自発

的な発意に基づく合意であるかの如き外形をとりうる。したがって、責任者は存在しないで決
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定がなされうる。決定は「総意」であって、だれが最終的決断を下したのか、一向にわからな

い。日本的意思決定においては、このいき方がむしろ普通である。だがこの決定には一定の「枠」

がはめられており、この枠を無視する決定は、なにびともできないはずである。 

（＊○サメモ 「枠」は村であり地域であり会社組織である） 

 

■契約とは「対外契約」のことである ｐ８３ 

日本人の契約概念とは、あくまでも「対外契約」であり、「対内契約」という意識が全くない点

であった。 

 

パンティズム的誓約 ｐ８４ 

契約は、いずれの国でも、その昔は誓約であった。何らかの聖なる対象に「誓う」ことによっ

て、その契約の履行を保証したわけである。 

 

雇用契約は「枠内への組み入れ」 ｐ８５ 

「枠の文化」は、西欧との接触による文化的ショックを巧みにやわらげ、かつ吸収し、また変

質させていく、最も良い枠組みであったことは否定できない。われわれは、この文化様式をも

っていたから、十九世紀末からの対欧接触を無事に乗り越えることができたといえる。ただこ

のプラス面は、一転すると恐ろしいマイナスの面に転化することも、また否定できないのであ

る。 

 

第六章 空間的組織観と時間的組織観 ｐ８９ 

■組織空間に”時間”を注入する ｐ９０ 

 

外部世界把握の二類型 

・空間的把握  

外部の世界を固定された枠と見、この枠は動かないという前提のもとに、その枠内における

自己を、自己の出生から死亡までという形で把握する仕方。 

日本の組織の原則である。必然的に停滞を招く。 

・時間的把握 

 自己の生涯を歴史の一段階における一定期間を担うものという形で把握し、自分の生涯を歴

史の進行方向にマッチさすという把握の仕方である。 

 

・・・・・ 

第十二章 ”索引づくり”による組織の再構築 ｐ１９５ 

失敗事例の有無が成功を決する 

日本の原子力平和利用は大半が輸入であり、すばらしい勢いで技術が導入され、いまではアメ

リカと比べても、技術水準においては、ほとんど差はないという。しかし彼らは、成功せる五

パーセントの成果のほか、九十五パーセントの失敗データをもっているが、われわれにはこれ

がない。われわれは彼らの五パーセントの成功を導入し活用しているからである。そして失敗

の九十五パーセントがないことが、将来への発展の大きなブレーキになっているという。いわ

ば一方は「失敗の記録」の積み重ねから成功を引き出したのであり、一方は、その成果に巧み

に対応したわけである。そしてこの失敗はすべて、問題を解決し、成功に転化しうる「成功予

備軍」でもあり最も貴重な資産なのである。 

過去の失敗のデータの組織化・体系化・索引化が必要である。 


