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奥田喜久男の 心に響く人生の匠たち
「千人回峰」というタイトルは、比叡山の峰々
を千日かけて駆け巡り、悟りを開く天台宗の荒
行「千日回峰」から拝借したものです。千人の
方々とお会いして、その哲学・行動の深淵に
触れたいと願い、この連載を続けています。

252人目

奥田　出井さんはエコノミストになるつもりでソニ

ーに入社したとおっしゃいましたが、会社のエコノ

ミストというものは、どうイメージしたらいいので

すか。

出井　会社のために、マクロ（巨視）とミクロ（微視）

の視点を持つことが重要で、社会的な事象や経済

について長期的な分析をして、経営戦略の原案を

つくっていく仕事です。私がソニーに入社した昭

和30年代には、そういう職業はありませんでした。

けれども僕は、それを自ら目指しました。そのスタ

ンスは、基本的に今も変わりません。

奥田　なるほど、そうした視点を持ったうえで出井

さんは経営者になられたわけですが、経営者の目

線というのは、経営者になったその日から変わるも

のなのですか。

出井　経営者になる前に、事業部長を10年やって

います。事業部長というのは、その部門の経営者

ですよね。ですから、その経験をもとに、会社全

体の経営者になったということができるでしょう。

奥田　ソニーの事業部長は、理系出身の技術者が

ほとんどということですが……。

出井　経済出身なのに、僕はオーディオ・ビデオ

事業部長も、コンピュータ事業部長もやったんで

す。文系出身者がコンピュータ事業部長をやるな

どということは、ありえない話ですよね。

奥田　では、なぜ出井さんが管理畑のポジション

ではなく、現場の事業部長になることができたの

でしょうか。

出井　40歳くらいのときに、自分で方針を決めた

んですよ。好きなものに戻ろうと。

奥田　それはどういう意味ですか。

出井　子どもの頃、オーディオが好きだったと言

企業経営には
社内エコノミストが必要だ
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　学究肌でスマートな経営者というイメージの強い出井さんだが、ソニーを離れて15年経つ現在
も、かつて世話になった社員たちとの交流を続けているそうだ。おそらく、机上での企画立案よりも、
現場で働くスタッフの心をつかみ、先頭に立って道を切り拓いていくことに喜びを見いだしていた
のであろう。企業経営に必要なのは、卓抜した理論や戦略だけでなく、そうした人的つながりを大
切にするモノづくりのマインドであることに改めて気づかされる。 （本紙主幹・奥田喜久男）

社長になったときよりも
事業部長になったときのほうがうれしかった
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「ものづくりの環」の詩

ものを使う人がいます

ものを売る人がいます

ものをつくる人がいます

いつの時代も私たちは生活の心地よさを求めます

その意（おもい）が新しいものを生みます

使う人、売る人、つくる人──

私たちは「ものづくりの環」のなかで

すべての人の心が豊かになることを願っています

http ://www.bcn . co. jp/
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BCNは「ものづくりの環」を支え
育むメディア企業です

いましたが、実際にそうした現場の仕事に携わろ

うと思ったわけです。技術をもとにビジネス化する、

つまり文理合併職の事業部長を目指そうと思った

のです。全社で一番業績の悪かったオーディオ事

業を立て直すと手を挙げて、それでオーディオ事

業部長になったのです。

奥田　それは希望を出されたのですか。

出井　それが通らなかったら、ソニーを辞めようと

思っていました。すると、私が一番尊敬する、4代

目社長を務めた岩間（和夫）さんが、「そうか、出

井がやるのなら失敗するかもしれないけどやらせて

みよう」ということで実現したんです。

　いまでも文系の人がそういう仕事にチャレンジし

ている例は、あまりないんじゃないかと思います。

だから、僕が就任したときは、ソニーの技術屋さ

んたちは上を下への大騒ぎでした。実は、社長に

なったときよりもオーディオ事業部長になったとき

のうれしさが忘れられないですね。今考えてみれ

ば、その思い切った挑戦が、社長の道を開いたの

だと思います。

奥田　でも、技術者集団の長になるということは、

かなりのご苦労があったのではないでしょうか。

出井　そうですね。すごくプライドが傷ついた技

術者が多くて、「なんであいつがオーディオ事業部

長になったんだよ」と。だから、けっこう風当たり

は強かったですね。そのとき助けてくれたのが、オ

ーディオ事業部の古手の女性社員たちでした。

奥田　女性にもてますね。

出井　いや、そういうことではなく、「これから僕は

どうしたらいいのだろう」と相談したら、もっと早

く私たちに相談しなさいよと。

奥田　それは頼もしい！

出井　昔は、図面を描いていた社員は女性が多か

ったのですが、彼女たちに本当に助けてもらって、

それで技術屋さんたちの中に溶け込めたんです。

　女性といえば、入社したときの上司も女性でし

た。輸出入の手続きをする部門に入ったのですが、

その人が私の書いた英文の書類を全部直して、そ

れをまたアメリカ人のところに持っていってまた直

すみたいなことを毎日やらされていたんです。その

頃、女性管理職がいた会社はほとんどなかったと

思います。そういう意味でも、ソニーはすごい会社

だと思いませんか。その人は僕より数歳上だった

と思いますが、とても鍛えられました。いまでも頭

が上がらない才媛でしたね。

奥田　なるほど、女性に鍛えられ、女性に助けら
※この記事は、BCN+Rの「千人回峰（対談連載）」で公開中です。
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れて道を切り拓いてこられたというわけですね。と

ころで、出井さんは『非連続の時代』という本も著

されていますが、「非連続」の発想はどこから生ま

れたのですか。

出井　それは量子論ですね。理系出身ではありま

せんが、相対性理論や量子論などにすごく興味が

あって、かなり本を読み込みました。そうしているう

ちに、複雑系の理論というものが世の中に出てきた

のですが、その前に僕はそれに気づいていたんです。

　例えば、ソニーで売っている商品の数と売上高

を分析していくと、それが突然伸びるときがあるん

です。それがリニア（直線的）に伸びていないこと

に途中で気がついて、そうした現象を追っていくと

すごく面白い経営ができるのではないかと。そうし

た内容のスピーチをしたら、それが複雑系を研究

する有名な学者に注目されたんです。

奥田　他から学ぶのではなく、自分の中で構築し

た考えが、実は先人がやっていたと。

出井　そういうことです。

奥田　リニアではなく、突然進歩をするということ

には、何が作用しているのでしょうか。

出井　経験をたくさん積んだり、いろいろなトライ

アルをしたりすると、突然そういう状態になるとい

うのが複雑系の理論です。例えばゴルフの場合、

青木功さんに「どうやってスライスを打つんですか」

と聞いたら、「出井さん、それはスライスを打つと思

うんだよ」と言われてしまいました。スライスを打

とうと思ったら、自然に身体がスライスするように

動くと。そういうことは、経験を積み重ねたことで

できていくんですね。

奥田　裏付けがあって、突然ジャンプするときが

来ると……。

出井　そうですね。私は2015年に『変わり続ける』

という本を出したのですが、この本は中国語にも

翻訳されているんです。ただ、中国語版のタイト

ルは「定位」といいます。中国ではMBAの教科書

のように使われているのですが、「定位」とは「位置

が定まった」という意味ではなく、「位置を定めるた

めに努力する」という意味だそうです。

　蛹が蝶になるのも変化に関する一つの理論です

が、経営についての変化をとらえた複雑性の理論

というのも、やはり必要だと思います。

奥田　なるほど。これからも生涯現役のビジネスパ

ーソンとして、ますますのご活躍を期待しております。

構成／小林茂樹
text by Shigeki Kobayashi

撮影／松嶋優子
photo by Yuko Matsushima

2019.12.19／東京都港区のクオンタムリープにて

　1937年、東京都生まれ。60年、早稲田大学政治経済学部卒業後、ソニー入社。
オーディオ事業部長、コンピュータ事業部長、ホームビデオ事業本部長などを歴任後、
89年、取締役就任。95年から2000年まで社長兼COOとして、00年から05年までは会長
兼グループCEOとして経営のトップを担った。05年、ソニー会長兼グループCEO退任後、
クオンタムリープを設立。現在に至る。ほかに、フリービット、レノボ・グループ、マネッ
クス・グループの社外取締役や清華大学アドバイザリーボードなども務めている。

経営の実務の中で
複雑系の理論に気づく
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　いつかはお会いしたいと思っている人がいつも幾人か
いる。野村克也さんもその一人であった。以前、新幹線
のグリーン車に乗ろうとしたら、数人後ろにおられた。振
り返りざまに目が合った。その瞬間、「心の中を読まれた」
と感じた。企業人では小林陽太郎さんがそのうちの一人
だった。こんなに美しい経営者がいるものなのだ、と憧
れた。出井伸之さんも憧れの企業人として意中にあった。
　人との出会いは“縁”だと思っている。正確に言えば、
今日この頃の心境だ。記者の最前線にいた頃は、狩猟者
として出会いの機会を求め、挑んでいた。
　出井さんは丑年で猫好き。猫の話はともかくとして、
私も丑年。12年先の未来をダブらせながらお話をうか
がった。都心の知的空間の中で人生を語り合う。なんと
素敵な光景ではないか。鎧を脱ぐという言葉がある。見
えない鎧を身体から取り払う。幾重にも幾重にも着合わ
せた鎧は溶けるように剥がれていく。剥がすには力が要
る。力というよりも、技術、いや“ワザ”に近いものが要る。
しかも、それは自分でしかやれない。
　人の芯にあるものは何なのだろうか。人の行動は心か

ら発する。心の芯にあるものは何だろうか。中国には禅僧・
廓庵が描いた『十牛図』なるものがある。心の芯を求め
てさまよい歩く10枚の牛の絵だ。時間に追われている間
は余裕がない。その余裕のなさが修行だと言えば、そう
言えなくもない。
　対談に指定された60分を少し回ったが、この間に
キャッチボールした時間は無限にも通じると思った。『千
人回峰』で出会う人との出会いは、見えない糸に導かれ
た“縁”ではないかと改めて思い始めている。

こぼれ話


