


十四代  今泉今右衛門さんが語る
永続する価値

問いかける思想

小平達也

グローバル人材戦略研究所



変
化
の
激
し
い
時
代
、
リ
ー
ダ
ー
が
直
面
す
る
最
大
の
問
い
は
「
何
を
守
り
、
何
を
変

え
る
か
」
で
す
。

こ
の
問
い
に
数
百
年
間
と
い
う
時
間
軸
で
答
え
続
け
て
き
た
町
が
あ
り
ま
す
。

─
─
佐
賀
県
有
田
町
。

本
対
談
は
４
０
０
年
の
間
、
世
界
の
変
化
に
対
応
し
な
が
ら
も
「
色
鍋
島
」
と
い
う
唯

一
無
二
の
価
値
を
守
り
続
け
て
き
た
十
四
代　
今
泉
今
右
衛
門
さ
ん
と
の
対
話
を
通
じ
て

経
営
に
応
用
可
能
な
永
続
す
る
価
値
を
問
う
試
み
で
す
。

私
は
こ
れ
ま
で
多
く
の
経
営
者
や
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
と
と
も
に
対
話
を
重
ね
て
き
ま
し

た
が
そ
の
奥
に
は
常
に
「
永
続
す
る
価
値
」
と
い
う
普
遍
的
な
問
い
が
横
た
わ
っ
て
い
ま

し
た
。

そ
の
問
い
に
対
す
る
最
も
鮮
烈
な
答
え
の
ひ
と
つ
が
有
田
で
十
四
代　
今
泉
今
右
衛
門

さ
ん
と
交
わ
し
た
対
話
に
あ
り
ま
す
。

「
時
代
を
超
え
て
継
承
さ
れ
る
も
の
と
は
何
か
」

「
永
続
す
る
価
値
は
ど
の
よ
う
に
つ
く
ら
れ
る
の
か
」

こ
の
よ
う
な
問
題
意
識
を
も
つ
リ
ー
ダ
ー
の
皆
さ
ん
と
本
対
談
を
分
か
ち
合
う
こ
と
に

よ
り
、
長
期
的
な
価
値
創
造
の
一
助
と
な
る
こ
と
を
願
っ
て
い
ま
す
。

世
界
史
が
発
見
し
た
有
田
～
永
続
す
る
価
値
を
問
う
～

プ
ロ
ロ
ー
グ

　
● 

伝
承
と
伝
統 

─ Accum
ulated Challenges

　
　
　
伝
統
と
は
時
代
ご
と
の
挑
戦
の
積
み
重
ね
の
結
果
で
あ
る
。

　
● 

永
続
性
と
個
人 

─ Eternity

　
　
　
組
織
の
長
期
的
な
時
間
軸
に
自
ら
を
位
置
づ
け
最
善
を
つ
く
す
。

　
● 

文
化
の
特
色 

─ Refram
ing

　
　
　
組
織
を
取
り
巻
く
脅
威
や
弱
み
を
機
会
・
強
み
と
し
て
捉
え
な
お
す
視
点
を

も
つ
。

　
● 

受
容 

─ Intellectual Resilience

　
　
　
最
善
を
尽
く
し
た
上
で
委
ね
、
待
ち
、
結
果
を
受
け
容
れ
る
知
性
を
磨
く
。

　
● 

対
話 

─ D
ialogic Leadership

　
　
　
対
話
に
よ
り
共
に
同
じ
方
向
を
向
き
、
未
知
の
価
値
を
共
に
探
る
。

　
● 
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ 

─ Core Legacy

　
　
　
揺
ら
が
な
い
核
を
明
ら
か
に
し
、
次
世
代
へ
継
承
す
る
責
任
を
担
う
。

現
代
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
起
源
は
15
世
紀
半
に
は
じ
ま
っ
た
大
航
海
時
代
に
遡
り
ま

す
。当

時
の
商
人
、宣
教
師
や
冒
険
家
た
ち
は
３
G 

─
─G

old

（
交
易
）、Gospel

（
布
教
）、

永
続
す
る
価
値 

６
つ
の
原
則
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G
lory

（
名
誉
）
を
追
い
求
め
、
１
６
０
０
年
に
イ
ギ
リ
ス
が
、
１
６
０
２
年
に
は
オ
ラ

ン
ダ
が
そ
れ
ぞ
れ
東
イ
ン
ド
会
社
を
設
立
し
ア
ジ
ア
地
域
と
の
貿
易
を
特
権
的
に
行
な
い

ま
し
た
。

そ
の
頃
、
日
本
で
は
天
下
統
一
を
果
た
し
た
豊
臣
秀
吉
が
明
の
征
服
を
目
指
し
朝
鮮
に

出
兵
、
い
わ
ゆ
る
文
禄
・
慶
長
の
役
で
す
。
そ
の
際
に
李
朝
の
朝
鮮
人
陶
工 

李
参
平
（
日

本
名
：
金
ケ
江
三
兵
衛
）
ら
を
連
れ
帰
り
、
当
時
は
人
も
入
ら
な
い
よ
う
な
山
奥
だ
っ
た

有
田
の
地
で
偶
然
、
磁
器
の
原
料
で
あ
る
良
質
で
豊
富
な
陶
石
を
発
見
し
ま
し
た
。
こ
れ

に
よ
り
日
本
で
は
じ
め
て
の
磁
器
が
作
ら
れ
ま
し
た
。

中
国
の
景
徳
鎮
の
焼
き
物
は
も
と
も
と
東
イ
ン
ド
会
社
に
よ
り
欧
州
に
輸
出
さ
れ
て
い

ま
し
た
が
、
明
朝
末
期
の
中
国
国
内
の
動
乱
に
よ
り
輸
出
で
き
な
く
な
り
、
オ
ラ
ン
ダ
東

イ
ン
ド
会
社
（
V
O
C
）
が
代
替
地
と
し
て
目
を
つ
け
た
の
が
有
田
で
し
た
。
こ
れ
が
欧

州
の
王
侯
貴
族
の
目
に
留
ま
り
ま
す
。
有
田
の
焼
き
物
は
当
時
、
伊
万
里
を
積
出
港
と
し

て
い
た
こ
と
か
ら
伊
万
里
焼
と
い
う
名
前
で
広
ま
っ
て
い
き
何
百
万
個
と
い
う
焼
き
物
が

海
を
渡
り
ま
し
た
。

そ
の
後
も
ド
イ
ツ
で
は
ア
ウ
グ
ス
ト
強
王
に
よ

り
東
洋
か
ら
も
た
ら
さ
れ
た
白
磁
の
現
地
製
造
を

目
指
し
マ
イ
セ
ン
の
焼
き
物
が
作
ら
れ
た
り
、
中

国
で
は
明
か
ら
清
朝
に
政
権
が
か
わ
る
と
輸
出
が

復
活
し
た
り
と
時
代
は
巡
り
ま
す
。
ま
た
明
治
の

初
期
に
は
欧
州
で
ジ
ャ
ポ
ニ
ズ
ム
の
運
動
が
起
こ

り
再
び
注
目
が
集
ま
る
な
ど
紆
余
曲
折
が
あ
り
ま

す
が
、
大
航
海
時
代
に
は
じ
ま
っ
た
グ
ロ
ー
バ
ル

化
が
有
田
を
発
見
し
、
有
田
が
世
界
を
引
き
寄
せ

た
歴
史
と
い
っ
て
も
い
い
で
し
ょ
う
。

こ
の
よ
う
に
「
有
田
が
世
界
を
引
き
寄
せ
た
歴

史
」
と
は

１
．
朝
鮮
陶
工
に
よ
る
地
質
的
発
見

２
．
東
イ
ン
ド
会
社
に
よ
る
経
済
的
発
見

３
．
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
王
侯
貴
族
に
よ
る
文
化
的
発
見

と
い
う
、
３
つ
の
発
見
か
ら
な
る
も
の
だ
っ
た
の
で
す
。

国
内
に
目
を
転
じ
て
み
ま
し
ょ
う
。
当
時
、
鍋
島
藩
が
幕
府
へ
の
献
上
品
と
し
て
作
ら

せ
た
も
の
や
藩
の
城
の
中
で
使
う
磁
器
と
し
て
作
ら
れ
た
も
の
を
色
鍋
島
と
言
い
ま
す
。

初
代　
今
泉
今
右
衛
門
は
江
戸
期
は
鍋
島
藩
が
行
う
窯
運
営
の
赤
絵
の
仕
事
を
し
て
き
ま

し
た
。
と
こ
ろ
が
１
８
７
１
年
に
廃
藩
置
県
と
な
り
鍋
島
藩
窯
が
解
散
す
る
と
十
代　
今

泉
今
右
衛
門
は
自
ら
本
窯
を
築
き
、
色
鍋
島
を
は
じ
め
と
す
る
一
連
の
磁
器
の
製
造
に
自

ら
踏
み
切
る
こ
と
に
な
り
、
そ
の
技
と
精
神
は
現
代
に
も
受
け
継
が
れ
て
い
ま
す
。

十
四
代　
今
泉
今
右
衛
門
さ
ん
は
２
０
０
２
年
に
襲
名
さ
れ
、
初
代
が
赤
絵
付
を
は
じ

め
て
か
ら
３
７
０
年
後
の
２
０
１
４
年
、
日
本
の
陶
芸
史
上
最
年
少
で
重
要
無
形
文
化
財

「
色
絵
磁
器
」
の
保
持
者
（
人
間
国
宝
）
に
認
定
さ
れ
ま
し
た
。
十
四
代　
今
泉
今
右
衛

門
さ
ん
は
雪
の
結
晶
と
い
う
独
自
の
デ
ザ
イ
ン
や
墨
は
じ
き
（
す
み
は
じ
き
。
墨
で
文
様

を
描
き
、
上
か
ら
絵
具
を
施
す
と
、
墨
に
入
っ
て
い
る
膠
分
で
絵
具
を
は
じ
き
、
そ
の
後

焼
く
と
墨
も
焼
き
飛
び
白
い
文
様
が
出
て
く
る
白
抜
き
の
下
絵
付
け
の
技
法
）
と
い
う
技

法
で
も
知
ら
れ
、
海
外
で
は
イ
ギ
リ
ス
の
大
英
博
物
館
や
ニ
ュ
ー
ジ
ー
ラ
ン
ド
の
オ
ー
ク

ラ
ン
ド
美
術
館
に
展
示
さ
れ
て
い
る
ほ
か
、
近
年
で
は
フ
ラ
ン
ス
の
ク
リ
ス
タ
ル
の
ラ
グ

ジ
ュ
ア
リ
ー
ブ
ラ
ン
ド
で
あ
る
バ
カ
ラ
（Baccarat

）
と
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
し
た
作

品
を
制
作
さ
れ
る
な
ど
世
界
で
評
価
さ
れ
て
い
ま
す
。

３
７
０
年
に
わ
た
る
継
承
と
は
、
単
に
技
術
を
守
る
こ
と
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

何
を
守
り
、
何
を
変
え
、
ど
う
世
界
と
向
き
合
う
の
か
。

伝
承
と
伝
統
、
永
続
性
と
個
人
、
文
化
の
特
色
、
受
容
、
対
話
、
そ
し
て
ア
イ
デ
ン
テ
ィ

テ
ィ
。

十
四
代　
今
泉
今
右
衛
門
さ
ん
と
の
対
話
を
通
じ
「
時
代
を
超
え
て
継
承
さ
れ
る
も
の

と
は
何
か
、
永
続
す
る
価
値
は
ど
の
よ
う
に
つ
く
ら
れ
る
の
か
」
に
迫
り
た
い
と
思
い
ま

す
。

泉山磁石場のもつ歴史的意義とは何か。
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陶
芸
家
。
重
要
無
形
文
化
財
保
持
者
（
人
間
国
宝
）。
色
鍋
島
の

伝
統
を
継
承
し
な
が
ら
、「
墨
は
じ
き
」
技
法
を
柱
と
し
、
現
代

的
感
覚
を
取
り
入
れ
た
作
風
で
知
ら
れ
る
。

１
９
６
２
年
、
佐
賀
県
有
田
町
に
生
ま
れ
る
。
武
蔵
野
美
術
大

学
工
芸
工
業
デ
ザ
イ
ン
学
科
（
金
工
専
攻
）
卒
業
。
２
０
０
９

年
、
紫
綬
褒
章
授
章
。
２
０
１
４
年
、
有
田
陶
芸
協
会
会
長
に

就
任
。
同
年
、
51
歳
で
重
要
無
形
文
化
財
「
色
絵
磁
器
」
保
持

者
に
認
定
さ
れ
、
日
本
陶
芸
史
上
最
年
少
の
人
間
国
宝
と
な
る
。

２
０
１
７
年
に
は
フ
ラ
ン
ス
の
ク
リ
ス
タ
ル
ブ
ラ
ン
ド
、「
バ
カ

ラ
」
と
の
共
同
制
作
を
発
表
。
２
０
２
０
年
日
本
工
芸
会　

副

理
事
長
に
就
任
。
代
表
作
品
に
は
「
色
絵
薄
墨
墨
は
じ
き
四
季

花
文
蓋
付
瓶
」、「
色
絵
薄
墨
墨
は
じ
き
雪
文
鉢
」、「
色
絵
雪
花

墨
色
墨
は
じ
き
菊
文
花
瓶
」
な
ど
が
あ
る
。

株
式
会
社
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
戦
略
研
究
所　
代
表
取
締
役

世
界
で
通
用
す
る
人
づ
く
り
・
組
織
づ
く
り
を
テ
ー
マ
に
人
材

育
成
（
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
・
海
外
赴
任
者
・
外
国
籍
社
員
の
育

成
な
ど
）
お
よ
び
組
織
開
発
（
グ
ロ
ー
バ
ル
経
営
、
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
推
進
）
に
取
り
組
む
。

30
カ
国
以
上
・
数
千
名
が
受
講
し
た
研
修
は
机
上
の
理
論
に
と

ど
ま
ら
ず
職
場
で
の
実
践
に
つ
な
が
り
、
経
営
層
・
人
事
と
課

題
を
共
有
し
解
決
ま
で
伴
走
す
る
ス
タ
イ
ル
が
特
徴
で
あ
る
。

歴
史
・
文
化
・
哲
学
へ
の
探
究
を
基
盤
に
経
営
や
組
織
課
題
を

長
期
的
視
野
で
捉
え
、
変
わ
ら
な
い
価
値
と
未
来
の
創
造
を
両

立
す
る
リ
ー
ダ
ー
像
を
探
求
。「
企
業
と
人
材
」「
人
事
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
」な
ど
専
門
誌
へ
の
寄
稿
は
１
４
０
本
以
上
、著
書
に『
外

国
人
社
員
の
証
言 

日
本
の
会
社
40
の
弱
点
』（
文
藝
春
秋
）
が

あ
る
。
政
府
会
議
有
識
者
、
大
学
院
講
師
と
し
て
も
活
動
実
績

が
あ
り
経
団
連
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
育
成
ス
カ
ラ
ー
シ
ッ
プ
を
創

設
時
か
ら
支
援
し
て
い
る
。

【
略
歴
】

十
四
代 

今
泉
今
右
衛
門
（
い
ま
い
ず
み
い
ま
え
も
ん
）
さ
ん

【
聞
き
手
】

小
平
達
也
（
こ
だ
い
ら
た
つ
や
）
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伝
承
は
受
け
継
ぐ
も
の
、
伝
統
は
つ
く
り
出
す
も
の

―
―
両
者
は
対
立
せ
ず
、
一
対
と
な
っ
て
価
値
を
生
み
出
す
。

変
わ
ら
な
い
も
の
は
結
果
と
し
て
残
る
も
の
で
あ
り
、

意
図
し
て
固
守
す
る
も
の
で
は
な
い
。

「
何
を
守
り
、
何
を
変
え
る
べ
き
か
」

十
四
代　

今
泉
今
右
衛
門
さ
ん
は
語
る
。

「
伝
承
と
は
受
け
継
ぐ
も
の
で
あ
り
、
伝
統
と
は
つ
く
り
出
す
も
の
で
あ
る
」

伝
承
と

　

     
伝
統

何を守り、
何を変えるか

Ⅰ

色絵薄墨墨はじき四季花文蓋付瓶
墨色一色の濃淡により、四季の花々の
静謐な文様の世界を追い求め、十三代
が確立した薄墨の技法と墨はじきの仕
事をいかに融合させていくかという思い
で挑んだ作品。（写真提供：今泉今右衛門様）



世
界
と
交
差
す
る
有
田

小
平▲

本
日
は
佐
賀
県
有
田
町
の
今
泉
今
右
衛
門
窯
に
お
伺
い
し
て
い
ま
す
。
も
と
も
と

山
だ
っ
た
場
所
に
で
き
た
有
田
の
磁
器
が
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
の
王
侯
貴
族
を
魅
了
し
、
世
界
と

交
差
す
る
。
こ
の
事
実
は
グ
ロ
ー
バ
ル
時
代
に
お
け
る
「
文
化
の
力
と
は
何
か
」
を
問
い

直
す
出
発
点
と
な
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

十
四
代  

今
泉
今
右
衛
門
様
（
以
下
、
十
四
代
）▲

結
果
的
に
世
界
史
、
あ
の
時
代
の
明
朝
末
期

の
動
乱
と
清
の
時
代
と
か
い
ろ
ん
な
も
の
と
つ
な
が
る
し
東
イ
ン
ド
会
社
の
輸
出
と
い
う

も
の
に
う
ま
く
ピ
タ
ッ
と
は
ま
る
の
で
す
よ
ね
。
小
さ
な
町
で
す
が
珍
し
い
町
な
の
だ
と

思
い
ま
す
。

小
平▲

し
か
も
今
度
は
ド
イ
ツ
が
日
本
に
習
い
マ
イ
セ
ン
を
作
っ
た
と
い
う
。

十
四
代▲

そ
う
で
す
ね
。
中
国
も
清
に
な
り
も
っ
と
い
い
も
の
が
で
き
て
く
る
し
、

１
７
０
０
年
代
に
な
る
と
有
田
の
も
の
を
手
本
と
し
て
マ
イ
セ
ン
で
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
に
お
い

て
の
初
め
て
の
磁
器
が
作
ら
れ
た
り
と
、
い
ろ
い
ろ
な
こ
と
で
今
度
は
有
田
に
と
っ
て

ヨ
ー
ロ
ッ
パ
の
市
場
が
な
く
な
り
国
内
向
け
に
帰
っ
て
い
く
の
で
す
。

小
平▲

私
は
グ
ロ
ー
バ
ル
を
中
心
領
域
と
し
た
人
材
育
成
・
組
織
開
発
を
し
て
い
ま
す
け

れ
ど
も
有
田
と
い
う
町
は
大
航
海
時
代
に
は
じ
ま
っ
た
グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
真
ん
中
に
い
た

の
だ
な
と
改
め
て
認
識
を
し
て
い
ま
す
。

十
四
代▲

ヨ
ー
ロ
ッ
パ
の
焼
き
物
の
会
社
で
は
マ
イ
セ
ン
で
も
ど
こ
で
も
千
人
規
模
な
の

で
す
。
有
田
の
会
社
で
す
と
ど
こ
で
も
数
人
か
ら
十
数
人
で
す
。
多
く
て
も
50
人
と
か

１
０
０
人
と
か
。
有
田
で
輸
出
が
始
ま
っ
た
後
に
、
こ
の
あ
た
り
は
赤
絵
の
絵
師
を
11
軒

集
め
て
、
本
窯
の
近
く
で
上
絵
の
仕
事
を
し
て
い
た
こ
と
、
こ
れ
は
有
田
全
体
を
一
つ
の

会
社
と
し
て
み
な
し
て
い
た
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
東
イ
ン
ド
会
社
と
鍋
島
藩
か
誰

か
の
話
の
な
か
で
町
を
一
つ
の
工
場
に
し
た
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
ね
。

小
平▲

有
田
と
し
て
の
分
業
体
制
、
そ
の
発
祥
の
地
が
泉
山
磁
石
場
で
す
も
の
ね
。
そ
こ

か
ら
す
べ
て
が
始
ま
っ
た
。

伝
統
と
伝
承

小
平▲

十
四
代
は
伝
統
と
伝
承
に
つ
い
て
「
伝
承
と
は
受
け
継
ぐ
も
の
、
伝
統
と
は
つ
く

り
出
す
も
の
」
と
お
っ
し
ゃ
っ
て
い
る
と
思
い
ま
す
が
、こ
の
理
解
で
よ
い
で
し
ょ
う
か
。

十
四
代▲

そ
れ
で
い
い
と
思
い
ま
す
。
伝
承
と
は
、
技
術
を
受
け
継
ぎ
な
が
ら
仕
事
を
し

て
い
く
こ
と
で
す
。

　
日
本
伝
統
工
芸
展
の
趣
旨
に
「
伝
統
は
、
生
き
て
流
れ
て
い
る
も
の
で
、
永
遠
に
変
わ

ら
な
い
本
質
を
持
ち
な
が
ら
、
一
瞬
も
と
ど
ま
る
こ
と
の
な
い
の
が
本
来
の
姿
で
あ
る
」

と
書
い
て
あ
り
ま
す
。
伝
統
と
は
そ
の
時
代
、
そ
の
時
代
に
技
術
が
継
承
さ
れ
て
い
き
な

が
ら
そ
の
時
代
の
も
の
が
生
み
出
さ
れ
て
い
く
の
で
す
。
こ
れ
は
守
る
も
の
で
も
、
求
め

る
も
の
で
も
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
時
代
時
代
に
一
生
懸
命
取
り
掛
か
り
な
が
ら
、
結
果
後

ろ
を
振
り
返
っ
た
時
に
あ
る
の
が
伝
統
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。
十
三
代
の
父
は
よ
く
「
伝

統
は
相
続
で
き
な
い
、
受
け
継
げ
な
い
」
と
言
っ
て
い
ま
し
た
。
そ
の
時
代
、
そ
の
時
代

の
人
間
が
一
生
懸
命
仕
事
に
取
り
か
か
り
な
が
ら
、自
分
で
何
か
を
見
つ
け
て
気
づ
い
て
、

自
分
で
積
み
上
げ
て
い
く
も
の
だ
と
思
い
ま
す
。
た
だ
、
や
や
も
す
る
と
新
し
く
生
み
出

し
て
い
く
こ
と
が
伝
統
で
、
伝
承
は
継
承
す
る
だ
け
だ
と
、
伝
承
を
軽
く
見
る
傾
向
も
あ

り
ま
す
。
し
か
し
、
や
は
り
技
術
は
継
承
し
な
い
と
仕
事
は
で
き
な
い
。
こ
の
、
継
承
す

る
と
い
う
伝
承
と
、
伝
承
を
根
本
に
し
な
が
ら
も
現
代
に
挑
ん
で
い
く
姿
勢
の
中
に
あ
る

伝
統
が
大
切
な
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
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小
平▲

受
け
継
ぐ
伝
承
と
つ
く
り
出
す
伝
統
は
ど
ち
ら
か
一
方
、
と
言
う
こ
と
で
は
な
く

一
対
の
も
の
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

十
四
代▲

私
は
そ
う
思
い
ま
す
。
よ
く
、
伝
統
が
大
切
だ
が
伝
承
は
大
切
で
は
な
い
と
言

う
人
が
い
る
の
で
す
が
私
は
そ
う
で
は
な
い
と
思
い
ま
す
。
伝
承
を
軽
ん
じ
る
と
技
術
が

伝
わ
ら
な
い
か
ら
で
す
。
伝
わ
ら
な
い
と
い
う
こ
と
は
、
つ
く
り
出
す
も
の
が
軽
い
も
の

に
な
っ
て
し
ま
う
の
で
は
な
い
か
と
。

小
平▲

私
の
専
門
で
あ
る
経
営
学
の
組
織
論
に
学
習
理
論
と
い
う
も
の
が
あ
り
ま
す
。
既

存
の
枠
組
み
の
中
で
、
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
の
範
囲
内
に
留
ま
る
受
動
的
な
学
習
を
適
応
学
習

と
言
い
、
逆
に
枠
組
み
自
体
の
転
換
や
未
来
志
向
の
新
た
な
も
の
を
つ
く
り
出
す
能
動
的

な
学
習
を
創
造
学
習
と
言
い
ま
す
。
ポ
イ
ン
ト
は
ど
ち
ら
か
一
つ
だ
け
で
は
ダ
メ
な
の
で

す
。
適
応
と
創
造
、
両
方
セ
ッ
ト
で
組
織
は
進
化
す
る
の
で
す
。
伝
承
と
伝
統
の
お
話
に

つ
な
が
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

十
四
代▲

そ
う
だ
と
思
い
ま
す
。
人
は
ど
ち
ら
か
、
と
言
い
た
が
る
も
の
で
す
が
、
こ
の

仕
事
を
通
じ
て
そ
う
で
は
な
い
だ
ろ
う
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　
そ
の
上
で
、
変
え
な
い
も
の
と
変
え
て
よ
い
も
の
、
こ
の
判
断
は
す
ご
く
難
し
い
と
思

う
し
不
易
流
行
と
い
う
言
葉
も
ま
ず
そ
う
い
う
こ
と
な
の
で
す
が
、
私
は
移
り
ゆ
く
時
代

の
な
か
で
自
然
と
変
わ
る
も
の
だ
と
思
い
ま
す
。も
ち
ろ
ん
、変
え
て
は
い
け
な
い
も
の
っ

て
い
う
の
は
あ
る
の
か
も
し
れ
な
い
け
れ
ど
も
、
変
え
て
は
い
け
な
い
と
思
う
と
そ
こ
へ

固
執
し
て
し
ま
う
も
の
で
す
。
で
す
か
ら
、
変
え
て
い
っ
て
よ
い
の
だ
と
思
い
ま
す
。
先

ほ
ど
の
伝
統
と
一
緒
で
、振
り
返
っ
た
時
に
何
か
あ
る
も
の
が
大
切
な
も
の
だ
っ
た
な
と
。

は
じ
め
か
ら
大
切
な
も
の
を
求
め
た
り
変
え
て
い
け
な
い
と
思
っ
て
仕
事
を
し
て
い
く
の

で
は
な
く
、
自
然
と
変
わ
り
な
が
ら
、
結
果
的
に
変
わ
ら
な
い
も
の
が
あ
る
の
と
い
う
も

の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

小
平▲

あ
る
程
度
の
時
間
が
た
っ
て
振
り
返
っ
て
み
た
ら
そ
れ
は
変
わ
ら
な
い
も
の
で

あ
っ
た
と
。

十
四
代▲

そ
う
で
す
ね
。
こ
れ
を
変
え
て
は
い
け
な
い
と
変
に
思
う
こ
と
の
危
な
さ
と
い

う
も
の
が
何
か
あ
り
そ
う
な
感
じ
が
し
て
い
ま
す
。

伝
統
は
追
い
か
け
る
も
の
で
も
守
る
も
の
で
も
な
い

 

十
四
代▲

墨
は
じ
き
の
技
法
で
雪
の
結
晶
を
描
い
て
き
ま
し
た
。
結
晶
を
60
度
の
角
度
で

描
く
の
で
す
が
人
間
の
手
で
描
く
の
で
微
妙
に
線
が
長
か
っ
た
り
、
短
か
っ
た
り
、
角
度

が
ズ
レ
た
り
し
ま
す
。
こ
れ
を
パ
ソ
コ

ン
で
完
璧
な
線
で
描
く
と
、
ペ
ー
パ
ー

上
は
完
璧
な
60
度
の
雪
の
結
晶
に
な
る

け
れ
ど
も
そ
れ
が
綺
麗
か
と
い
う
と
そ

う
で
は
な
く
て
、
こ
の
こ
と
を
十
年
ほ

ど
前
ま
で
は
、
人
間
の
手
で
、
一
生
懸

命
描
い
た
ズ
レ
が
い
い
も
の
で
す
と
い

う
の
を
い
ろ
い
ろ
な
と
こ
ろ
で
私
も
話

を
し
て
い
た
ん
で
す
。
と
こ
ろ
が
数
年

前
に
、
揺
ら
ぎ
と
い
う
も
の
に
つ
い
て

あ
る
方
に
お
話
を
伺
う
機
会
が
あ
っ
た

の
で
す
が
、
そ
の
方
か
ら
、「
今
右
衛

門
さ
ん
も
品
格
と
か
ズ
レ
と
か
い
ろ
ん

な
言
葉
を
使
う
け
れ
ど
も
危
な
い
ん
だ

よ
」
と
お
叱
り
を
受
け
た
の
で
す
。
後
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で
ず
っ
と
考
え
て
い
る
と
、
微
妙
な
ズ
レ
が
あ
る
の
は
い
い
の
で
す
け
れ
ど
も
、
こ
の
ズ

レ
が
い
い
ん
だ
と
か
こ
の
ズ
レ
が
見
せ
所
だ
と
か
言
っ
て
作
る
と
す
ご
く
い
や
ら
し
く
て

見
て
ら
れ
な
い
も
の
に
な
っ
て
し
ま
う
の
で
す
。
一
生
懸
命
作
っ
て
、
結
果
と
し
て
微
妙

に
ズ
レ
て
る
の
を
こ
の
雰
囲
気
い
い
ね
っ
て
言
わ
れ
る
の
は
も
ち
ろ
ん
い
い
の
で
す
け
れ

ど
も
、
こ
こ
は
見
せ
所
だ
っ
て
な
っ
て
し
ま
う
と
い
や
ら
し
く
て
見
て
ら
れ
な
い
も
の
に

な
る
。
こ
こ
は
大
切
な
と
こ
ろ
だ
と
わ
ざ
と
す
る
の
で
は
な
く
、
そ
う
で
は
な
く
変
な
こ

と
は
意
識
せ
ず
一
生
懸
命
作
る
、そ
の
結
果
の
ズ
レ
と
か
ゆ
ら
ぎ
と
か
を
人
が
評
価
す
る
、

そ
の
よ
う
な
も
の
だ
と
思
い
ま
す
。

小
平▲

ま
る
で
人
生
の
よ
う
で
す
ね
。
自
分
は
こ
ん
な
に
頑
張
っ
て
い
る
、
苦
労
を
し
て

い
る
か
ら
と
か
、
と
い
う
の
を
わ
ざ
わ
ざ
見
せ
る
た
め
で
は
な
く
て
、
と
に
か
く
自
分
で

一
生
懸
命
や
る
。
自
分
が
こ
う
し
て
い
る
と
い
う
姿
を
見
せ
つ
け
る
の
で
は
な
く
、
ど
こ

か
で
誰
か
が
見
て
く
れ
た
時
、こ
の
人
は
い
い
仕
事
、い
い
生
き
方
を
し
て
い
る
な
と
思
っ

て
く
れ
た
ら
嬉
し
い
な
と
は
思
い
ま
す
。
自
分
の
し
ん
ど
さ
を
見
せ
つ
け
ら
れ
る
の
は
嫌

で
す
も
の
ね
。

十
四
代▲

伝
統
も
そ
う
で
す
よ
。
伝
統
は
追
い
か
け
る
も
の
で
も
守
る
も
の
で
も
な
く
て
、

一
生
懸
命
し
た
結
果
あ
る
も
の
で
す
。
結
果
あ
る
も
の
っ
て
い
う
も
の
は
、
追
い
か
け
て

は
い
け
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

小平達也の視点

伝統とは時代ごとの挑戦の積み重ねである
　「伝統」という言葉は時に思考停止ワードとなりかねず、権威づけや形式化の道具にされ
る危うさをはらみます。しかし十四代は、伝統とは時代ごとの挑戦の積み重ねの結果とし
て現れるものだと指摘します。
　これは「変えてはならないもの」に固執しない姿勢でもあります。
　継承と挑戦は一対であり、どちらか片方だけでは永続する価値は生まれません。

永続する価値　原則❶

伝統とは時代ごとの挑戦の積み重ねの結果である。

リーダーへの問いかけ

あなたの組織は時代ごとにどのような挑戦を積み重ねてきましたか。
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色絵薄墨墨はじき雪文鉢
学生時代に心に刻まれた雪の結晶は十四代のシンボルである。

（写真提供：今泉今右衛門様）
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「
私
の
在
位
は
４
０
０
年
の
中
の
30
年
程
度
に
す
ぎ
な
い
も
の
で
す
」と

十
四
代
は
語
る
。

時
間
を「
所
有
」す
る
の
で
は
な
く
、「
通
過
」し
て
い
く
。

こ
の
時
間
観
が
も
た
ら
す
の
は
、

目
先
の
短
期
志
向
と
は
全
く
異
な
る
種
類
の
覚
悟
で
あ
る
。

永
続
性
と

　
　

  
個
人

人はどれほどの時間を
背負えるのか

Ⅱ



短
期
志
向
へ
の
懸
念

小
平▲

ビ
ジ
ネ
ス
の
世
界
で
は
よ
り
短
期
で
の
成
果
志
向
が
強
ま
っ
て
い
ま
す
。た
だ
し
、

ひ
と
り
の
人
間
が
短
期
で
成
果
を
出
そ
う
と
思
っ
た
ら
、
当
然
の
こ
と
な
が
ら
短
期
で
成

果
を
出
せ
る
よ
う
な
こ
と
し
か
目
標
と
し
て
設
定
し
な
い
、
要
は
成
果
の
小
粒
化
が
起

こ
っ
て
し
ま
っ
て
い
る
よ
う
に
私
に
は
見
え
て
お
り
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
育
成
に
お
け
る
問

題
意
識
を
持
っ
て
い
ま
す
。

十
四
代▲

皆
さ
ん
そ
れ
ぞ
れ
の
時
代
軸
の
な
か
で
生
き
て
い
ま
す
よ
ね
。

小
平▲

こ
の
話
は
海
外
駐
在
員
を
例
に
す
る
と
わ
か
り
や
す
い
で
す
。
よ
く
「
最
近
の
海

外
駐
在
員
の
仕
事
は
小
粒
に
な
っ
た
」
な
ど
と
言
わ
れ
る
の
で
す
が
、
実
は
い
わ
ゆ
る
成

績
が
優
秀
な
人
ほ
ど
こ
う
考
え
る
の
で
す
「
自
分
の
任
期
は
３
年
程
度
だ
な
。
そ
う
で
あ

れ
ば
自
分
は
こ
れ
か
ら
2
、
3
年
で
刈
り
取
り
が
で
き
る
よ
う
な
種
を
蒔
こ
う
」
と
。
当

然
の
こ
と
と
し
て
成
果
は
小
粒
に
な
り
ま
す
よ
。
こ
れ
は
本
人
の
せ
い
だ
け
で
も
な
い
と

思
い
ま
す
が
現
実
で
す
。
そ
の
意
味
で
は
３
７
０
年
間
、
歴
代
の
今
泉
今
右
衛
門
さ
ん
た

ち
は
長
い
時
間
軸
で
捉
え
て
い
る
の
が
特
徴
な
の
か
と
思
う
の
で
す
が
い
か
が
で
し
ょ
う

か
。

十
四
代▲

そ
う
で
す
ね
。
こ
の
有
田
の
町
に
い
る
と
昔
の
窯
跡
の
発
掘
の
も
の
を
見
る
機

会
も
多
い
で
す
。
こ
れ
を
ず
っ
と
繰
り
返
し
て
い
る
と
、
な
ん
と
な
く
、
あ
ぁ
１
６
５
０

年
は
こ
の
よ
う
な
こ
と
を
考
え
て
つ
く
っ
て
い
た
の
だ
な
ぁ
と
か
、
そ
の
よ
う
な
こ
と
が

感
覚
的
に
見
え
て
く
る
の
で
す
。
で
す
か
ら
今
回
の
コ
ロ
ナ
の
時
で
も
、
有
田
で
は
文
正

11
年
（
１
８
２
８
年
）
に
大
火
事
も
あ
っ
た
し
、
明
治
維
新
も
あ
っ
た
し
、
第
二
次
世
界

大
戦
も
あ
っ
た
し
。
景
気
の
良
い
悪
い
あ
り
な
が
ら
も
４
０
０
年
、
こ
の
仕
事
を
ず
っ
と

続
け
て
き
た
町
で
す
か
ら
、
コ
ロ
ナ
の
と
き
も
大
丈
夫
だ
ろ
う
と
思
っ
て
い
ま
し
た
。

有田で最古の建築物である母屋が問いかけるものは何か。
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小
平▲

十
四
代
が
そ
の
よ
う
な
時
間
軸
を
意
識
さ
れ
る
の
は
も
ち
ろ
ん
で
す
が
、
町
と
し

て
や
は
り
そ
の
よ
う
な
風
土
と
い
う
か
、
歴
史
を
大
事
に
す
る
よ
う
な
所
が
あ
る
の
で

し
ょ
う
か
。

十
四
代▲

過
ご
し
て
い
る
土
地
の
時
間
軸
の
中
で
物
事
を
考
え
る
と
い
う
の
は
自
ず
と
出

て
く
る
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。例
え
ば
瀬
戸
で
は
鎌
倉
の
頃
か
ら
の
話
に
な
る
し
、

奈
良
の
人
は
聖
徳
太
子
が
ね
と
い
う
と
こ
ろ
か
ら
話
す
方
が
お
ら
れ
ま
す
。
そ
の
土
地
・

町
が
ず
っ
と
持
っ
て
い
る
時
間
軸
と
い
う
も
の
が
あ
り
、
そ
の
上
で
考
え
方
を
作
り
上
げ

て
い
く
の
で
は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。

小
平▲

し
か
も
有
田
の
場
合
は
、
１
６
１
６
年
に
泉
山
磁
石
場
が
発
見
さ
れ
た
と
い
う
点

が
明
確
で
す
も
の
ね
。

十
四
代▲

そ
う
な
ん
で
す
よ
。
ス
タ
ー
ト
地
点
が
明
確
で
す
。
私
の
場
合
は
桃
山
時
代
か

ら
以
前
は
頭
の
中
は
真
っ
白
で
考
え
ら
れ
な
い
の
で
す
。
有
田
は
山
奥
で
泉
山
磁
石
場
が

発
見
さ
れ
る
前
は
町
が
存
在
し
ま
せ
ん
。
磁
石
が
発
見
さ
れ
た
の
で
有
田
と
い
う
町
が
で

き
た
の
で
桃
山
時
代
か
ら
以
前
は
私
に
は
考
え
ら
れ
な
い
ん
で
す
よ
。
し
か
し
４
０
０
年

間
は
考
え
ら
れ
る
し
、
ま
し
て
や
こ
の
家
は
１
９
０
年
前
の
建
物
で
す
。
家
を
見
て
い
く

と
ガ
ラ
ス
窓
は
当
時
の
も
の
で
は
な
く
後
の
時
代
に
は
ま
っ
た
り
、
土
間
の
と
こ
ろ
も
昔

は
赤
土
だ
っ
た
の
が
今
は
セ
メ
ン
ト
と
赤
土
だ
っ
た
り
、
ず
っ
と
手
を
か
け
な
が
ら
使
う

こ
と
で
、
住
ま
い
と
し
て
未
だ
に
残
っ
て
い
る
の
で
す
。

十
四
代
の
時
間
軸

十
四
代▲

自
分
が
襲
名
し
た
と
き
に
は
作
品
が
つ
く
れ
な
く
て
ど
う
し
よ
う
と
思
っ
た
時

が
あ
っ
た
の
で
す
。
そ
の
時
に
歴
代
今
右
衛
門
の
年
表
を
見
て
い
ま
し
た
ら
、
十
代
は
今

右
衛
門
と
し
て
仕
事
を
し
て
い
る
時
期
が
長
い
の
で
す
が
、
十
一
代
も
十
二
代
も
十
三
代

「やきものの神様」といわれている陶山神社。
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1882 年に十代が奉納した陶器製狛犬。

狛犬の台座は 2024 年、十四代により修復され
十代との時を超えた共創となった。

も
み
ん
な
25
年
か
ら
30
年
な
の
で
す
よ
。
そ
れ
を
見
た
と
き
に
、
そ
う
か
、
自
分
が
ジ
タ

バ
タ
し
た
と
こ
ろ
で
こ
の
家
は
び
く
と
も
し
な
い
し
、
自
分
は
こ
の
有
田
の
４
０
０
年
の

う
ち
の
30
年
ぐ
ら
い
一
生
懸
命
に
仕
事
を
す
れ
ば
い
い
の
だ
な
と
思
っ
た
と
き
に
肩
の
力

が
抜
け
た
感
じ
が
し
ま
し
た
。

小
平▲

ご
自
分
の
時
間
軸
と
い
う
か
枠
組
が
見
え
た
ん
で
す
ね
。

十
四
代▲

そ
う
で
す
ね
。
で
す
か
ら
、
家
は
も
ち
ろ
ん
何
も
喋
ら
な
い
の
で
す
が
こ
の
家

の
中
で
仕
事
を
し
て
い
る
と
い
ろ
い
ろ
と
気
が
つ
く
こ
と
が
出
て
き
ま
す
。
そ
れ
も
、
最

初
は
わ
か
ら
な
い
の
で
す
。
仕
事
を
し
て
い
く
う
ち
に
「
あ
、
こ
ん
な
こ
と
か
、
こ
ん
な

こ
と
か
」
と
一
つ
一
つ
気
が
つ
い
て
い
く
の
で
は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。

小
平▲

有
田
で
「
や
き
も
の
の
神
様
」
と
い
わ
れ
て
い
る
陶
山
神
社
に
は
１
８
８
２
年
に

十
代
が
陶
器
製
狛
犬
を
奉
納
さ
れ
て
い
ま
す
。
そ
の
台
座
を
昨
年
、
十
四
代
が
修
復
さ
れ

て
い
ま
す
ね
。
十
代
と
十
四
代
の
時
を
超
え
た
合
作
で
あ
り
、
十
四
代
に
と
っ
て
は
十
代

か
ら
の
贈
り
物
な
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

十
四
代▲

一
生
懸
命
さ
も
伝
わ
っ
て
く
る
の
で
す
。
狛
犬
と
鳥
居
を
見
た
時
は
、
当
時
の

職
人
の
心
意
気
は
こ
れ
な
ん
だ
と
か
自
分
は
こ
ん
な
気
持
ち
で
は
ダ
メ
だ
な
、
と
か
歴
代

の
仕
事
に
対
し
て
こ
ち
ら
が
一
つ
ひ
と
つ
仕
事
を
し
て
い
る
と
気
が
つ
い
て
く
る
の
で

す
。

通
常
は
自
分
の
三
代
前
の
こ
と
と
か
は
あ
ま
り
わ
か
ら
な
い
と
思
い
ま
す
が
、
私
の
場
合

は
い
ろ
ん
な
も
の
を
通
し
て
、
ま
た
は
人
の
話
を
通
し
て
十
一
代
は
こ
ん
な
こ
と
を
苦
労

し
た
、こ
ん
な
人
に
助
け
て
も
ら
っ
た
、な
ど
気
が
付
く
と
い
う
の
が
あ
り
が
た
い
で
す
。

代
々
続
く
仕
事
を
し
て
い
る
と
い
う
の
は
す
ご
く
あ
り
が
た
い
こ
と
な
の
で
す
。
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小平達也の視点

自分の時代に集中するとは
　十四代は自身の在位は 400 年の中の 30 年程度と捉えています。
　リーダーも自らの任期を長期的時間軸の一部として位置づける視座が必要です。
　自分の時代に集中しつつも、前後の世代を見据えた投資と仕込みを怠ってはなりません。
業績にせよ人材育成にせよ、短期成果に傾けば意思決定は小粒化し持続的な成長は鈍化し
ます。

永続する価値　原則❷

組織の長期的な時間軸に自らを位置づけ最善をつくす。

リーダーへの問いかけ

あなたの意思決定はどれぐらいの時間軸を視野にいれたものですか。
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文
化
の
違
い
は
優
劣
で
は
な
く
地
理
や
歴
史
に
根
ざ
し
た

「
異
な
り（difference

）」
で
あ
る
。

自
国
の
文
化
を
物
語
と
し
て
説
明
で
き
る
こ
と
が
、

グ
ロ
ー
バル
で
は
必
須
と
な
る
。

「
国
に
よ
っ
て
違
う
と
い
う
こ
と
を
認
識
し
な
が
ら

グ
ロ
ー
バル
化
し
て
い
か
な
け
れ
ば
い
け
な
い
」

十
四
代
は
静
か
に
語
っ
た
。

地
理
的
な
要
素
が
文
化
に
影
響
を
与
え
て
お
り
、

違
い
を
認
識
す
る
こ
と
が
大
切
だ
と
説
く
。

世
界
と

　

     
日
本

文化的な
特色をいかす

Ⅲ



有
田
の
も
つ
多
様
性

十
四
代▲

昔
の
窯
跡
を
見
て
い
く
と
、
ど
の
時
代
も
そ
う
な
の
で
す
が
。
有
田
で
は
み
ん

な
一
緒
の
方
向
性
の
も
の
を
作
っ
て
い
る
わ
け
で
は
な
く
て
、窯
に
よ
っ
て
違
う
ん
で
す
。

上
手
の
も
の
（
注　
精
巧
に
作
ら
れ
た
高
価
な
工
芸
品
）
を
作
っ
て
い
る
窯
も
あ
る
し
、

大
量
生
産
の
も
の
を
作
っ
て
い
る
窯
も
あ
る
し
、
マ
ニ
ア
ッ
ク
な
も
の
を
作
っ
て
い
る
窯

も
あ
る
の
で
す
。
世
の
中
の
好
み
が
い
ろ
い
ろ
と
あ
る
か
ら
だ
と
思
い
ま
す
が
み
ん
な
違

う
も
の
を
作
っ
て
い
る
の
で
す
。
そ
う
い
う
多
様
性
が
あ
っ
た
か
ら
こ
の
町
は
４
０
０
年

残
っ
た
の
だ
と
思
い
ま
す
。
み
ん
な
が
一
緒
の
こ
と
を
し
て
な
い
の
で
す
。
ど
こ
か
の
窯

が
４
０
０
年
流
々
と
続
い
て
い
る
わ
け
で
は
な
く
、
ど
こ
か
が
悪
く
な
る
と
、
ど
こ
か
が

出
て
く
る
。
そ
の
繰
り
返
し
の
結
果
な
の
で
す
。

小
平▲

毎
年
行
わ
れ
て
い
る
有
田
陶
器
市
で
は
４
０
０
店
以
上
が
町
内
4
キ
ロ
に
わ
た
っ

て
出
店
す
る
と
の
こ
と
で
す
ね
。

十
四
代▲

こ
の
陶
器
市
は
元
々
、
明
治
の
半
ば
に
、
衰
退
す
る
有
田
の
中
で
、
何
か
し
な

け
れ
ば
と
品
評
会
が
行
わ
れ
、
そ
こ
に
来
る
人
向
け
に
蔵
ざ
ら
い
の
も
の
を
出
し
た
の
が

陶
器
市
の
始
ま
り
で
１
０
０
年
以
上
も
続
い
て
い
ま
す
。
こ
の
続
く
と
い
う
、
有
田
で

４
０
０
年
こ
の
仕
事
が
で
き
た
の
に
は
い
ろ
ん
な
理
由
が
あ
る
と
思
い
ま
す
が
、
一
つ
の

理
由
と
し
て
、こ
の
町
は
谷
間
で
、農
業
が
で
き
な
い
と
い
う
こ
と
も
あ
る
と
思
い
ま
す
。

半
農
半
陶
が
で
き
な
い
。
焼
き
物
を
作
る
し
か
な
い
の
で
す
。

小
平▲

そ
も
そ
も
こ
こ
は
焼
き
物
を
作
る
町
、
と
い
う
よ
う
に
セ
ッ
ト
さ
れ
て
い
る
の
で

す
ね
。

十
四
代▲

そ
れ
と
中
央
か
ら
遠
い
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
こ
の
近
く
で
一
番
大
き
な
町
は
福

岡
で
す
。
す
る
と
、
焼
き
物
の
仕
事
が
で
き
な
く
な
っ
た
か
ら
と
い
っ
て
、
別
の
仕
事
は

トンバイ塀。登り窯を築くために用いた耐火レンガ（トンバイ）の廃材や使い捨ての窯道具を赤土で塗り固め作った塀である。
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あ
ま
り
な
い
の
で
す
。

小
平▲

そ
う
い
う
意
味
で
は
、
こ
こ
で
焼
き
物
に
向
き
合
い
や
り
続
け
る
ん
だ
、
と
い
う

よ
う
な
。

十
四
代▲

こ
れ
を
す
る
し
か
な
い
と
。

世
界
に
お
け
る
日
本
の
特
色

小
平▲

十
四
代
は
２
０
１
４
年
に
陶
芸
家
と
し
て
は
史
上
最
年
少
の
51
歳
で
重
要
無
形
文

化
財
（
人
間
国
宝
）
に
認
定
さ
れ
ま
し
た
。
ど
の
よ
う
に
日
本
文
化
を
と
ら
え
て
い
る
の

で
し
ょ
う
か
。

十
四
代▲

膨
大
な
個
人
の
コ
レ
ク
シ
ョ
ン
を
九
州
陶
磁
文
化
館
に
寄
贈
さ
れ
た
柴
田
明
彦

さ
ん
と
い
う
方
が
お
ら
れ
ま
し
た
。
柴
田
明
彦
さ
ん
と
い
う
の
は
リ
サ
ー
チ
を
専
門
に
さ

れ
て
い
た
方
で
、
将
来
を
見
据
え
た
方
で
し
た
。
襲
名
し
た
時
に
柴
田
さ
ん
か
ら
、
少
な

く
と
も
今
か
ら
の
時
代
は
グ
ロ
ー
バ
ル
の
時
代
に
な
る
、
西
洋
の
人
は
日
本
も
中
国
も
韓

国
も
一
つ
の
地
域
と
し
て
見
て
い
る
か
ら
、
文
化
の
違
い
を
言
葉
で
説
明
で
き
な
け
れ
ば

い
け
な
い
と
言
わ
れ
ま
し
た
。
確
か
に
日
本
人
が
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
と
い
う
と
き
も
、
ド
イ
ツ

も
フ
ラ
ン
ス
も
イ
タ
リ
ア
も
全
部
国
民
性
は
違
う
の
に
、
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
と
一
括
り
に
し
て

し
ま
い
が
ち
で
す
。柴
田
さ
ん
か
ら
頂
い
た
問
い
を
踏
ま
え
、い
ろ
い
ろ
な
方
に
話
を
伺
っ

て
き
ま
し
た
。

焼
き
物
の
絵
柄
の
真
ん
中
が
全
く
白
の
空く
う
で
あ
る
と
い
う
の
は
日
本
で
当
た
り
前
の
構
図

で
す
が
、
中
国
で
は
あ
り
え
な
い
、
中
国
で
は
真
ん
中
か
ら
書
い
て
い
く
の
だ
と
い
う
の

で
す
。
ま
た
イ
ス
ラ
ム
の
方
に
話
を
聞
く
と
、
空
間
が
あ
る
と
そ
こ
か
ら
悪
魔
が
入
り
込

む
の
で
イ
ス
ラ
ム
教
の
モ
ス
ク
に
は
び
っ
し
り
と
書
き
込
ま
れ
て
い
る
の
だ
と
い
う
こ
と

で
し
た
。

こ
の
よ
う
な
考
え
方
の
違
い
は
ど
こ
か
ら
来
る
の
だ
ろ
う
か
と
考
え
た
と
こ
ろ
、
日
本
と

い
う
の
は
自
然
と
の
共
存
と
い
う
の
が
基
本
に
あ
る
の
で
は
な
い
か
と
。
自
然
と
の
共
存

が
あ
る
か
ら
八
百
万
の
神
と
い
う
考
え
方
に
な
る
。
そ
れ
の
一
つ
の
表
れ
が
伝
統
工
芸
で

も
あ
る
し
、
い
ろ
い
ろ
な
日
本
の
文
化
だ
ろ
う
と
言
わ
れ
て
い
ま
す
。
で
は
中
国
は
ど
う

か
、
と
い
う
と
中
国
は
川
と
い
っ
て
も
揚
子
江
は
海
み
た
い
な
大
き
さ
で
す
し
ヒ
マ
ラ
ヤ

ま
で
あ
る
。
そ
れ
と
一
番
は
民
族
が
入
り
乱
れ
て
い
ま
す
。
そ
の
中
で
自
然
と
共
存
っ
て

言
っ
て
い
る
と
、
立
ち
行
か
な
い
と
い
う
か
滅
ぼ
さ
れ
る
の
だ
と
思
い
ま
す
。
で
す
か
ら

中
国
の
場
合
は
自
然
と
共
存
で
は
な
く
て
、
自
然
を
超
え
る
超
自
然
に
な
る
の
で
は
な
い

で
し
ょ
う
か
。
そ
れ
は
そ
の
国
の
地
形
的
な
こ
と
か
ら
く
る
の
だ
と
思
い
ま
す
。
日
本

は
島
国
で
外
か
ら
攻
め
に
く
い
国
な
ん
で
す
。
だ
か
ら
自
然
と
共
存
と
い
う
こ
と
が
で

き
る
ん
で
す
。
地
続
き
の
国
は
自
然
と

共
存
と
言
っ
て
い
る
と
す
ぐ
に
滅
ぼ
さ

れ
て
し
ま
う
。
だ
か
ら
、
今
の
ウ
ク
ラ

イ
ナ
問
題
で
も
ど
こ
の
問
題
で
も
地
続

き
の
国
の
人
の
こ
と
は
根
本
的
な
と
こ

ろ
で
は
日
本
人
は
わ
か
り
に
く
い
の
で

は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。
そ
う
い
う
土

地
の
地
形
的
な
こ
と
、
日
本
の
中
で
も

山
の
中
の
生
活
、
海
辺
の
生
活
、
都
市

部
、
田
舎
と
い
ろ
い
ろ
と
あ
る
の
で
す

が
、
そ
の
地
形
の
違
い
に
よ
っ
て
考
え

方
が
違
っ
て
く
る
の
は
当
然
だ
と
思
い

ま
す
。

 

筆先は鹿の尻尾の毛である。
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違
い
と
はgap

で
な
くdifference

十
四
代▲

ど
ち
ら
が
い
い
悪
い
で
は
な
く
て
、
違
う
の
だ
と
い
う
こ
と
を
認
識
し
な
く
て

は
い
け
な
い
の
だ
と
思
う
の
で
す
。
国
に
よ
っ
て
違
う
と
い
う
こ
と
を
認
識
し
な
が
ら
グ

ロ
ー
バ
ル
化
し
て
い
か
な
け
れ
ば
い
け
な
い
。
そ
れ
は
自
分
の
と
こ
ろ
が
い
い
と
か
悪
い

と
か
の
問
題
じ
ゃ
な
く
て
、
自
分
の
と
こ
ろ
が
好
き
だ
と
い
う
の
は
も
ち
ろ
ん
あ
る
に
し

て
も
、
違
う
、
異
な
っ
て
い
る
の
だ
と
い
う
認
識
で
す
。

小
平▲

お
っ
し
ゃ
る
通
り
で
す
ね
。
違
い
と
い
う
の
を
間
違
い
だ
と
い
う
よ
う
な
、
否
定

的
な
意
味
で
捉
え
て
い
る
人
が
い
る
の
で
す
が
そ
れ
は
英
語
で
い
うw

rong

の
ほ
う
で
、

私
た
ち
は
た
だdifference

の
話
を
し
て
い
る
わ
け
で
す
。difference

と
い
う
の
は

二
つ
以
上
の
も
の
や
人
が
集
ま
っ
た
時
に
単
に
似
て
い
な
い
、異
な
っ
て
い
る
だ
け
で
す
。

さ
ら
に
言
え
ば
似
て
非
な
る
言
葉
にgap

と
い
う
も
の
も
あ
り
ま
す
。gap

に
は
達
成

す
べ
き
期
待
レ
ベ
ル
が
あ
っ
て
、
現
状
と
期
待
の
差
分
、
こ
れ
がgap

で
す
。
例
え
ば

車
を
運
転
す
る
と
い
う
期
待
レ
ベ
ル
に
対
し
て
、
現
状
で
は
免
許
を
持
っ
て
い
な
け
れ

ば
そ
の
埋
め
る
べ
き
差
分
がgap

な
の
で
す
。
十
四
代
の
お
っ
し
ゃ
っ
た
文
化
の
違
い
、

と
い
う
の
はgap

と
い
う
よ
り
は
、difference

の
お
話
で
あ
る
と
理
解
し
ま
し
た
。

十
四
代▲

文
化
の
違
い
は
そ
の
人
の
考
え
方
と
か
で
は
な
く
て
地
形
的
な
も
の
か
ら
も
来

て
い
る
ん
じ
ゃ
な
い
か
と
。
こ
れ
は
良
い
、悪
い
と
い
う
よ
う
な
問
題
で
は
な
い
の
で
す
。

小
平▲

た
だ
単
に
違
う
だ
け
で
す
も
の
ね
。
異
な
っ
て
る
だ
け
で
。

十
四
代▲

違
う
の
は
当
た
り
前
な
ん
だ
と
い
う
こ
と
で
す
よ
ね
。

職人による手作りの竹製コンパス。作品制作は道具づくりからはじまる。
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小平達也の視点

土地のもつ特色をいかす。
　1600 年以降、「有田が世界を引き寄せた歴史」は１. 朝鮮陶工による地質的発見、２. 東
インド会社による経済的発見、３. ヨーロッパ王侯貴族による文化的発見があり、世界で存
在感をもつ町となったのには地理的な条件も大きかったようです。
　ここでは地理的な要件、自然との共存について時代をさかのぼり、他国の例をみてみま
しょう。今から 4600 前、紀元前 2600 年ごろ行われたエジプトのピラミッド建設におい
てはナイル川の洪水を災害ではなく「資源」として捉えていました。ピラミッド建設の舞
台となったナイル川流域では毎年、7 月から 11 月にかけて洪水が起きていましたが多くの
地域であれば災害として扱われる現象を古代エジプト人は逆に「活用」しました。
　ナイル川の水位は急激ではなく 1 日数センチずつ穏やかに増していきます。これにより
農民たちは作物を収穫し終えた後に洪水期という「農閑期」へと移行し、その時期に公共
事業としてピラミッド建設を進めるという、いわば「オフシーズンの人的資源活用モデル」
が成立していたのです。
　また、洪水そのものが石材などピラミッド建設資材を運搬（水運）するインフラであり、
水位の連動がピラミッド建設に組み込まれていた可能性も指摘されています。 
　さらに水が引いた後には運ばれてきた泥により肥沃な土壌が残り農業の生産性も向上す
る。洪水によって畑の境界線が消えれば再測量の必要性が生まれ、幾何学や数学が進歩する。
洪水を予想するための天文学も発展する――。
　4600 年前のエジプト人は洪水という環境変化を避けるべき脅威ではなく「学びと進化
の機会」と捉えることでピラミッドができたといわれています。同様にギザのピラミッド
前に鎮座するスフィンクス像はもともとは撤去すべき巨大で邪魔な岩であったのですが莫
大な労力が予想されたためスフィンクスとして彫刻したのです。
　ここであえて時間と空間が大きく異なる例を紹介しましたが有田においては前提となる
外部環境・地理的な制約条件など土地のもつ特色を十分踏まえた上で、一見脅威や弱みと
なりかねないものを強みとして打ち出しているという共通点が見出せそうです。
　文化的特色・difference は競争優劣ではなく資源になりうるのです。
　リーダーに求められるのは、違いを脅威や弱みではなく戦略的資源として活用する視点
です。これをリフレーミングといいます。

永続する価値　原則❸

組織を取り巻く脅威や弱みを機会・強みとして捉えなおす視点をもつ。

リーダーへの問いかけ

あなたの組織は自社のもつ特色・difference をどのようにリフレーミングし機会や強みに
していますか。
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人
間
の
力
で
は
制
御
で
き
な
い
も
の
を
受
け
容
れ
る

─
─
窯
で
焼
く
と
い
う
行
為
が
教
え
て
く
れ
る
の
は

変
化
や
矛
盾
を
も
包
み
込
む
知
性
と
傲
慢
さ
を
抑
え
る
謙
虚
さ
で
あ
る
。

薪
窯
に
入
れ
た
器
が
ど
う
焼
き
上
が
る
か
は
最
後
ま
で
わ
か
ら
な
い
。

だ
か
ら
こ
そ
最
善
を
尽
く
し
た
上
で
委
ね
、
美
が
生
ま
れ
る
。

十
四
代
が
語
る
「
人
の
わ
が
ま
ま
は
通
ら
な
い
」
と
い
う
言
葉
は

現
代
人
が
忘
れ
か
け
た
「
委
ね
る
」
と
い
う
知
性
を
思
い
出
さ
せ
る
。

創
造
は
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
で
は
な
く
委
ね
、
待
ち
、
受
容
す
る
こ
と
か
ら
生
ま
れ
る
。

受
け
容
れ
る

「委ねる」という
知性

Ⅳ

薪窯　最善を尽くしたのち１３００度に達す
る薪窯に委ね、待ち、受け容れるという
営みは知性であり祈りでもある。



普
遍
性
へ
の
探
求

十
四
代▲

先
ほ
ど
違
い
と
い
う
こ
と
に
つ
い
て
お
話
さ
せ
て
い
た
だ
き
ま
し
た
が
、
も
う

一
つ
別
に
人
間
と
い
う
も
の
に
共
通
す
る
何
か
違
わ
な
い
特
性
と
い
う
も
の
が
あ
る
の
か

も
し
れ
な
い
と
も
考
え
て
い
ま
す
。
そ
こ
が
何
か
私
も
わ
か
ら
な
い
と
こ
ろ
が
あ
る
の
で

す
。
太
古
の
昔
か
ら
人
は
絵
を
描
こ
う
と
し
て
い
ま
す
で
し
ょ
う
。
何
を
求
め
て
い
る
ん

で
し
ょ
う
か
ね
。

小
平▲

そ
れ
は
何
か
を
表
現
し
た
い
と
い
う
こ
と
な
の
で
す
か
。

十
四
代▲

か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
も
し
く
は
何
か
宗
教
的
な
も
の
で
も
、
何
か
人
間
の
力
の

及
ば
な
い
と
こ
ろ
の
も
の
に
対
す
る
意
識
な
の
か
。
何
か
あ
る
の
で
し
ょ
う
ね
、
人
間
と

し
て
の
変
わ
ら
な
い
何
か
っ
て
い
う
の
が
。
分
か
ら
な
い
ん
で
す
、
ま
だ
。

小
平▲

わ
か
ら
な
い
っ
て
お
っ
し
ゃ
る
と
こ
ろ
が
、
私
は
す
ご
い
な
っ
て
い
つ
も
思
っ
て

い
ま
す
。
わ
か
っ
た
フ
リ
を
す
る
人
は
多
い
で
す
が
、
十
四
代
の
よ
う
な
方
が
わ
か
ら
な

い
ん
だ
と
言
っ
て
く
だ
さ
る
の
は
、
私
は
と
て
も
嬉
し
い
で
す
。

十
四
代▲

自
分
自
身
も
歳
を
重
ね
る
こ
と
に
よ
っ
て
考
え
方
が
変
わ
っ
て
き
ま
し
た
ね
。

十
年
前
は
何
と
も
思
わ
な
か
っ
た
も
の
が
大
切
だ
な
と
思
っ
た
り
し
ま
す
。
昔
の
古
陶
器

で
も
、
以
前
は
何
も
思
わ
な
か
っ
た
も
の
に
こ
ん
な
良
さ
が
あ
っ
た
ん
だ
っ
て
気
が
つ
い

た
り
し
ま
す
。

窯
で
焼
く
こ
と
は
委
ね
、
受
け
容
れ
る
こ
と

小
平▲

そ
の
点
に
つ
い
て
伺
い
た
い
の
で
す
が
、
以
前
の
十
四
代
と
今
の
十
四
代
で
は
ど

う
い
う
点
が
変
わ
っ
た
と
思
い
ま
す
か
。

十
四
代▲

若
い
時
、
京
都
の
走
泥
社
と

い
う
グ
ル
ー
プ
の
鈴
木
先
生
の
と
こ
ろ

に
行
っ
て
い
た
と
き
の
お
話
を
し
た
い

と
思
い
ま
す
。
彫
刻
的
な
も
の
を
作
っ

て
持
っ
て
行
く
と
先
生
か
ら
は
い
つ

も
、「
我
々
が
し
て
い
る
の
は
陶
芸
な

ん
や
で
」
と
し
か
言
わ
れ
ま
せ
ん
で
し

た
。
先
生
の
作
品
は
彫
刻
的
な
も
の
で

現
代
彫
刻
だ
と
思
っ
て
い
ま
し
た
が
、

「
陶
芸
な
ん
や
で
」
と
し
か
言
わ
れ
な

い
ん
で
す
。全
部
言
わ
れ
な
い
の
で
す
。

ま
た
作
っ
て
い
く
と
、「
我
々
が
し
て

い
る
の
は
陶
芸
な
ん
や
で
」
っ
て
ま
た

言
わ
れ
て
。
そ
の
後
に
有
田
に
帰
っ
て

き
て
、
自
分
の
制
作
と
し
て
は
、
現
代

彫
刻
を
求
め
て
窯
か
ら
焼
き
あ
が
っ
た
も
の
を
削
り
込
ん
だ
り
、
磨
き
こ
ん
だ
り
、
切
っ

た
り
貼
っ
た
り
し
な
が
ら
作
っ
て
い
た
ん
で
す
ね
。
そ
の
後
に
、
家
の
薪
の
窯
で
焼
い
た

あ
の
釉
薬
の
風
合
い
を
見
た
と
き
に
、自
分
が
何
か
を
無
理
矢
理
作
ろ
う
と
思
う
よ
り
も
、

こ
の
薪
の
窯
で
出
て
く
る
風
合
い
が
す
ご
く
大
切
な
も
の
だ
と
い
う
の
が
、
40
代
の
半
ば

ぐ
ら
い
に
な
っ
て
や
っ
と
気
が
つ
い
た
の
で
す
。

そ
れ
ま
で
は
切
っ
た
り
貼
っ
た
り
、
人
間
の
力
で
押
さ
え
つ
け
る
、
と
い
う
よ
う
な
こ
と

ば
か
り
し
て
い
た
の
で
す
が
窯
か
ら
焼
き
あ
が
る
釉
薬
の
風
合
い
を
見
た
後
に
、
鈴
木
先

生
も
亡
く
な
ら
れ
た
後
な
の
で
す
が
、
資
生
堂
ア
ー
ト
ハ
ウ
ス
で
の
鈴
木
先
生
の
展
覧
会

の
時
に
鈴
木
先
生
の
言
葉
が
出
て
い
た
の
で
す
。
そ
の
中
で
陶
芸
と
い
う
の
は
火
を
通
す

か
ら
収
縮
す
る
し
、
中
に
空
気
が
入
っ
て
い
る
と
爆
発
す
る
し
、
そ
う
い
う
風
な
も
の
を

受
け
容
れ
な
き
ゃ
い
け
な
い
仕
事
な
の
だ
と
。
人
間
の
力
で
ど
う
し
よ
う
も
な
い
と
こ
ろ
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を
受
け
容
れ
る
仕
事
な
ん
だ
と
い
う
言
葉
を
見
て
、
受
け
容
れ
る
こ
と
の
大
切
さ
が
陶
芸

と
い
う
日
本
の
工
芸
の
文
化
の
中
に
あ
る
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
し
た
。
そ
こ
に
気
が

つ
き
始
め
た
ら
、
陶
芸
の
よ
う
な
窯
で
焼
く
仕
事
で
は
な
く
て
も
、
日
本
の
伝
統
工
芸
っ

て
染
織
で
も
漆
で
も
全
部
自
然
の
素
材
を
扱
う
、
人
間
の
わ
が
ま
ま
が
許
さ
れ
な
い
世
界

だ
と
。
そ
れ
を
受
け
容
れ
な
が
ら
す
る
こ
と
の
意
義
と
い
う
の
は
す
ご
く
あ
る
の
で
は
な

い
か
と
思
っ
た
の
で
す
。
そ
う
や
っ
て
一
つ
一
つ
気
が
つ
い
て
き
た
と
い
う
こ
と
な
の
で

す
。

人
間
の
わ
が
ま
ま
で
作
ろ
う
と
思
っ
て
も
、
結
局
の
と
こ
ろ
素
材
の
性
質
は
あ
り
ま
す
。

焼
き
物
は
受
け
容
れ
る
と
い
う
と
こ
ろ
で
は
、
窯
に
火
を
入
れ
て
焼
く
。
そ
う
す
る
と
最

後
に
は
、
ど
う
し
て
も
人
間
の
手
が
下
せ
な
い
と
こ
ろ
が
あ
る
。
温
度
は
上
が
る
よ
う
に

し
か
上
が
ら
な
い
し
ど
う
し
て
も
人
間
の
わ
が
ま
ま
に
で
き
な
い
こ
と
が
あ
る
。
実
際
、

焼
き
物
の
表
面
の
肌
合
い
の
柔
ら
か
さ
と
い
う
の
は
薪
の
窯
の
作
用
で
出
て
く
る
良
さ
で

は
あ
る
の
で
す
が
、
こ
の
薪
で
焼
く
と
い
う
仕
事
で
は
、
自
然
を
受
け
容
れ
る
と
い
う
こ

と
を
実
感
で
き
る
仕
事
な
の
で
す
。
窯
で
焼
く
と
い
う
こ
と
に
、
受
け
容
れ
る
と
い
う
す

べ
て
の
日
本
の
工
芸
文
化
の
考
え
方
が
凝
縮
し
て
い
の
で
は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。

変
化
や
矛
盾
を
受
け
容
れ
る

十
四
代▲

こ
れ
ま
で
、
仕
事
を
し
な
が
ら
い
ろ
い
ろ
な
人
と
話
し
自
分
の
考
え
方
や
見
え

方
が
変
わ
っ
て
き
た
と
い
う
こ
と
が
た
く
さ
ん
あ
り
ま
す
。
で
す
か
ら
常
に
移
り
変
わ
っ

て
い
く
も
の
が
伝
統
だ
と
思
う
の
で
す
。
よ
く
政
治
家
の
方
が
以
前
に
言
っ
た
言
葉
を
、

あ
の
時
は
こ
う
い
う
風
に
言
わ
れ
た
じ
ゃ
な
い
か
と
責
め
ら
れ
る
こ
と
が
あ
り
ま
す
が
そ

れ
を
言
わ
れ
る
と
大
変
だ
と
思
い
ま
す
。
人
は
変
わ
る
の
に
、
変
わ
っ
た
の
だ
と
言
え
な

い
の
で
す
か
ら
。
で
も
、
変
わ
る
の
を
受
け
容
れ
た
方
が
素
直
で
い
い
の
に
な
と
は
思
い

ま
す
が
そ
う
は
で
き
な
い
の
で
し
ょ
う
ね
。
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小
平▲

徹
頭
徹
尾
、
常
に
一
致
し
て
な
け
れ
ば
い
け
な

い
と
い
う
一
貫
性
バ
イ
ア
ス
の
よ
う
な
考
え
方
で
す

ね
。

十
四
代▲

人
間
と
い
う
の
は
基
本
的
に
矛
盾
し
て
い
る

と
こ
ろ
が
あ
る
。
自
分
で
も
自
分
の
こ
と
は
分
か
ら
な

い
の
で
す
。自
分
で
は
こ
れ
が
い
い
と
思
っ
て
い
て
も
、

感
覚
的
な
違
い
を
感
じ
て
い
た
り
す
る
こ
と
も
あ
り
ま

す
。
自
分
自
身
が
一
貫
し
て
な
い
し
、
そ
ん
な
も
の
だ

と
も
思
う
し
。
人
に
は
妬
み
も
嫉
み
も
い
ろ
ん
な
も
の

も
あ
る
し
、
そ
れ
も
含
め
て
人
間
の
感
覚
で
す
か
ら
。

矛
盾
し
て
る
よ
ね
っ
て
。
自
分
自
身
の
言
っ
て
る
こ
と

な
ん
か
全
部
矛
盾
し
て
い
る
と
思
っ
て
い
る
と
こ
ろ
が

あ
り
ま
す
。  

小平達也の視点

委ねることは知性である
　十三代の遺した言葉に「焼き物は窯にいれたらどうしょうもできません。絵画や彫刻の
ように後で手を加えられない美しさというか神秘がある」というものがあり、晩年は「祈り」
という言葉によく言及されていたとのことです。できることを一生懸命やりつくした上で
最後は窯に委ね、結果を受け容れるという姿は確かに祈りに通ずる精神性を感じます。
　世界史的に俯瞰すると「火に委ね祈る」という行為は古代ペルシアが起源で、現存する
宗教の中では最古の歴史（紀元前 1000 年ごろ）をもつゾロアスター教にさかのぼります。
ゾロアスター教は光と闇を対比した善悪二元論の元祖でユダヤ教・キリスト教・イスラム
教など一神教に影響を与えたと言われ、光（善）の象徴として「火」を尊んだ拝火教（は
いかきょう）とも呼ばれます。「火に委ね祈る」というのは少なくとも 3000 年前から存在
した、人類普遍の感覚のようです。
　十四代のいう「人間のわがままが許されない世界」で成果を出すには、制御不能な要素
を受け容れる知性が必要です。経営にも市場環境や外部変数があり、すべてをコントロー
ルすることは不可能です。大切なのは事前にやり切れる準備を行い最後は委ね、待ち、受
け容れる知性です。
　これは諦めではなく長期的成果を生みつづけるために必要な知的耐力です。

永続する価値　原則❹

最善を尽くした上で委ね、待ち、結果を受け容れる知性を磨く。

リーダーへの問いかけ

制御不能な事態に直面した瞬間にこそ、あなたの知性や美意識は試されているのかもしれ
ません。そのような時、あなたが委ね、待ち、受け容れることを支える原則や信念は何で
すか。
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対
話
と
は
正
否
を
決
め
る
の
で
は
な
く
、
新
し
い
も
の
が
共
に
生
ま
れ
る
営
み
。

使
い
手
や
素
材
と
の
関
わ
り
が
、
作
り
手
の
想
像
を
超
え
る
作
品
を
生
み
出
す
。

「
一
緒
に
生
ま
れ
て
い
る
の
で
す
。
何
か
が
生
ま
れ
て
い
る
の
で
す
」

十
四
代
は
使
い
手
や
素
材
と
の
関
わ
り
を
そ
う
表
現
す
る
。

と
も
に
問
い
、
つ
な
が
り
、
意
味
が
生
ま
れ
る
と
い
う
「
開
か
れ
た
知
」。

そ
れ
が
「
対
話
」
の
本
質
で
あ
る
。

対
話意味が生まれる

ともに問い、つながり、

Ⅴ



対
話
に
よ
り
新
し
い
も
の
が
生
ま
れ
る

小
平▲

十
四
代
は
対
話
す
る
と
い
う
こ
と
を
と
て
も
大
事
に
さ
れ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
作

り
手
と
使
い
手
の
間
や
、作
り
手
と
素
材
の
間
に
中
心
が
あ
る
と
お
っ
し
ゃ
っ
て
い
ま
す
。

や
は
り
そ
れ
は
作
り
手
が
唯
一
の
も
の
で
は
な
く
、
関
わ
り
合
い
の
中
で
作
っ
て
い
く
と

い
う
と
こ
ろ
だ
と
思
い
ま
す
し
、
そ
れ
が
先
ほ
ど
ほ
ど
お
っ
し
ゃ
っ
た
変
わ
る
と
い
う
こ

と
に
も
つ
な
が
る
の
か
と
思
い
ま
し
た
。

十
四
代▲

襲
名
し
て
か
ら
最
初
の
五
年
ぐ
ら
い
は
自
分
の
こ
ん
な
も
の
を
表
現
し
よ
う
と

の
思
い
で
作
っ
て
い
た
の
で
す
が
、
五
年
目
ぐ
ら
い
か
ら
は
い
ろ
い
ろ
な
方
か
ら
こ
ん
な

も
の
を
作
っ
て
く
だ
さ
い
と
か
、
こ
う
い
う
テ
ー
マ
で
作
っ
て
く
だ
さ
い
と
か
、
こ
ん
な

テ
ー
マ
を
勉
強
す
る
と
い
い
よ
と
か
言
っ
て
い
た
だ
け
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
そ
う
し

て
作
っ
て
い
る
と
今
ま
で
自
分
が
思
っ
て
も
い
な
い
よ
う
な
も
の
が
出
来
上
が
っ
て
き
た

の
で
す
。
自
分
で
こ
の
よ
う
な
も
の
を
作
ろ
う
と
思
っ
て
作
る
よ
り
も
、
い
ろ
い
ろ
な
方

の
依
頼
に
応
え
て
作
っ
た
方
が
展
開
が
ど
ん
ど
ん
広
が
っ
て
い
き
ま
し
た
。

小
平▲

ご
自
身
で
も
び
っ
く
り
す
る
よ
う
な
依
頼
と
い
う
の
も
あ
る
の
で
す
か
。

十
四
代▲

あ
り
ま
す
よ
。
あ
る
依
頼
者
は
十
数
年
前
に
有
田
の
陶
器
市
に
来
ら
れ
て
、
一

つ
の
作
品
を
お
買
い
に
な
り
ま
し
た
。
そ
の
次
の
年
に
も
来
ら
れ
て
。
だ
ん
だ
ん
来
ら
れ

る
う
ち
に
こ
ん
な
も
の
を
作
っ
て
く
だ
さ
い
と
依
頼
を
さ
れ
る
よ
う
に
な
り
、
だ
ん
だ
ん

と
依
頼
の
質
と
い
う
か
セ
ン
ス
が
上
が
っ
て
こ
ら
れ
る
。
ま
た
そ
の
依
頼
に
向
け
て
作
る

の
で
、
こ
ち
ら
が
思
っ
て
も
い
な
い
よ
う
な
も
の
が
生
ま
れ
て
く
る
。

小
平▲

ま
さ
に
対
話
の
プ
ロ
セ
ス
で
す
ね
。
ど
ち
ら
か
が
正
し
い
、
間
違
っ
て
い
る
で
は

な
く
て
、
同
じ
方
向
を
み
て
望
ま
し
い
姿
を
一
緒
に
模
索
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
な
の
で

し
ょ
う
ね
。

十
四
代▲

一
緒
に
生
ま
れ
て
い
る
の
で
す
。
何
か
が
生
ま
れ
て
い
る
の
で
す
。

つ
な
が
る
こ
と
で
意
味
が
生
ま
れ
る

小
平▲

大
変
興
味
深
い
で
す
。
十
四
代
が
連
結
点
と
な
っ
て
い
ろ
い
ろ
な
も
の
ご
と
に
意

味
が
生
ま
れ
て
い
る
と
理
解
し
ま
し
た
。
先
日
エ
ジ
プ
ト
に
行
っ
た
の
で
す
が
現
地
に
は

サ
ハ
ラ
砂
漠
が
あ
り
ま
す
。
サ
ハ
ラ
、
と
い
う
の
は
ア
ラ
ビ
ア
語
で
荒
地
・
砂
漠
と
い
う

意
味
で
す
。
英
語
で
はdesert

と
い
い
ま
す
が
、de

と
い
う
の
は
打
ち
消
し
で
、sert

は
つ
な
が
り
と
い
う
意
味
で
す
。
す
な
わ
ち
、
つ
な
が
り
を
打
ち
消
す
場
所
と
い
う
の
が

砂
漠
、desert

の
意
味
な
の
で
す
。
で
は
、
つ
な
が
る
場
所
は
ど
こ
か
と
い
う
と
そ
れ

が
オ
ア
シ
ス
で
す
。
そ
こ
で
は
単
に
水
が
飲
め
る
と
か
休
め
る
と
い
う
だ
け
で
は
な
く
、

人
や
情
報
が
つ
な
が
る
場
所
で
す
。『
サ
ピ
エ
ン
ス
全
史
』（
河
出
書
房
）
を
書
い
た
歴
史
家

で
哲
学
者
の
ハ
ラ
リ
は
近
著
『
ネ
ク
サ
ス
』（
河
出
書
房
）
で
「
そ
れ
ぞ
れ
の
事
象
そ
の
も

の
に
意
味
は
な
く
、
つ
な
が
る
こ
と
に
よ
っ
て
意
味
が
生
ま
れ
る
」
と
看
破
し
て
い
ま
す

が
十
四
代
は
ま
さ
に
対
話
に
よ
り
つ
な
げ
、
意
味
を
見
い
だ
し
作
品
に
昇
華
さ
れ
て
い
る

の
だ
と
思
い
ま
し
た
。

十
四
代▲

つ
な
が
る
と
い
う
こ
と
な
の
で
す
ね
。
そ
こ
に
大
切
さ
が
あ
る
の
だ
ろ
う
な
と

思
っ
て
い
ま
す
。日
本
の
工
芸
は
作
り
手
だ
け
で
ず
っ
と
続
い
て
来
た
わ
け
で
は
な
く
て
、

暮
ら
し
の
中
に
生
き
続
け
た
物
で
す
。
使
い
手
の
方
の
依
頼
や
何
か
で
物
が
生
ま
れ
て
き

て
い
る
の
だ
と
思
う
の
で
す
。

有
田
の
焼
き
物
は
も
と
も
と
作
り
手
が
作
っ
た
も
の
を
売
り
に
行
っ
た
わ
け
で
は
な
く

て
、
東
イ
ン
ド
会
社
な
ど
外
部
か
ら
の
依
頼
に
対
し
て
形
と
か
絵
柄
を
一
生
懸
命
作
っ
て

い
る
の
で
す
。
使
い
手
と
結
び
つ
い
て
る
の
で
す
。
有
田
の
輸
出
の
成
功
は
何
が
良
か
っ

た
か
と
い
う
と
、
こ
ち
ら
で
作
っ
た
も
の
を
持
っ
て
行
っ
た
の
で
は
な
く
て
、
向
こ
う
の

依
頼
を
と
こ
と
ん
聞
い
て
、
場
合
に
よ
っ
て
は
何
に
使
う
か
わ
か
ら
な
い
け
れ
ど
も
一
生
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懸
命
作
っ
た
。（
当
時
の
日
本
人
に
は
理
解
で
き
な
い
よ
う
な
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
の
文
化
を
前

提
と
し
た
使
用
方
法
が
あ
る
た
め
）
こ
こ
に
取
っ
手
を
付
け
ろ
な
ど
と
言
わ
れ
て
そ
の
ま

ま
作
っ
た
の
で
す
。

小
平▲

外
か
ら
の
依
頼
に
一
つ
一
つ
対
話
を
し
な
が
ら
応
え
て
い
っ
た
と
い
う
こ
と
で
す

ね
。

十
四
代▲

自
分
自
身
そ
の
考
え
方
で
作
り
始
め
て
か
ら
は
す
ご
く
気
が
楽
に
な
り
ま
し
た

よ
ね
。
新
し
い
も
の
を
作
ら
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と
い
う
よ
り
も
、
依
頼
に
向
け
て
作
る

こ
と
の
大
切
さ
も
あ
る
の
だ
と
。

小
平▲

そ
の
発
想
の
前
の
段
階
で
は
自
分
で
答
え
を
出
さ
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と
い
う

か
、
答
え
は
（
小
平
自
身
の
左
右
の
耳
を
指
さ
し
て
）
こ
こ
の
間
、
す
な
わ
ち
自
分
の
中

に
あ
る
の
で
は
な
い
か
、
そ
う
い
う
感
じ
だ
っ
た
の
で
し
ょ
う
か
。

十
四
代▲

襲
名
し
て
最
初
の
五
年
ぐ
ら
い
は
ず
っ
と
そ
う
で
し
た
ね
。
苦
し
か
っ
た
で
す

よ
。

小
平▲

自
分
の
中
、
か
ら
（
小
平
自
身
の
左
右
の
耳
か
ら
そ
れ
ぞ
れ
外
向
け
に
指
を
さ
し

て
）
外
に
向
か
っ
た
の
で
す
ね
。
自
分
の
技
術
で
相
手
を
切
り
つ
け
る
の
で
は
な
く
て
、

対
話
を
通
じ
て
一
緒
に
作
り
上
げ
て
い
く
。
そ
れ
は
使
い
手
と
の
関
係
も
そ
う
だ
し
、
素

材
と
の
関
係
も
そ
う
な
の
で
す
ね
。
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小平達也の視点

対話とは自らを自由にする技術である
　十四代は使い手である依頼主や素材との対話を重視しています。他者との対話は自らを
自由にし、創造性を高めるのです。
　コミュニケーションには「議論型」と 「対話型」があります。「議論」が Yes か No か結
論を出すことが目的であるのに対して「対話＝ dialogue」は古代ギリシア語で「意味を共
有する」という意であり他者と認識を共有するというものです。
　同様に古代ギリシアで生まれた概念にリベラル・アーツ（liberal arts）があります。こ
れは人間を束縛から解放するための知識や生きるための力を身につけるための手法です。
では、いったい何の束縛から解放されるのかというとそれは「自分が既に持っているもの
の見方」であると私は思います。十四代は対話により自らを自由にし、創造性を高め作品
に昇華しているのです。リベラル・アーツと同様に対話は学びと成長の機会を与えてくれ
るのです。
　また、対話の前提として「保留する力（ネガティブ・ケイパビリティ）」があることも触
れておきたいとおもいます。ネガティブ・ケイパビリティとは唯一絶対の正しい答えがあ
るはずだという正解主義とは反対の考え方であり、曖昧さを受け入れ意図的に判断保留を
する・簡単に正しいと判断しない知的耐力のことです。委ね、待ち、受け容れることと同
様に、曖昧さを受け容れる保留する力は知性であり対話の礎なのです。
　なお、対話の発祥地である古代ギリシア・アテネにある古代アゴラ広場は有名なパルテ
ノン神殿のあるアクロポリスの丘の麓にあり紀元前５００年頃、ソクラテスやプラトンと
いった哲学者や市民が対話や投票を行った場所です。興味ぶかいのがアゴラ広場にはオリ
ンポス十二神の一人、火と鍛冶・工芸の神様であるヘファイストス（英語名 Vulcan）を奉っ
た神殿があるのです。
　古代ギリシアにおいて対話と工芸の神様のつながりの背景にはどのようなものがあった
のでしょうか。十四代との対談後、私はそのようなことに思いを馳せます。

永続する価値　原則❺

対話により共に同じ方向を向き、未知の価値を探る。

リーダーへの問いかけ

あなたの組織には結論を出すだけでない、ともに意味を問う場はありますか。
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形
や
素
材
が
変
わ
っ
て
も
中
核
と
な
る
使
命
と
規
範
が
続
く
限
り
同
一
性
は
継
続
す
る
。

窯
に
お
け
る
分
業
と
職
人
の
規
範
意
識
が
そ
れ
を
支
え
て
い
る
。

全
て
の
部
品
を
取
り
替
え
た
と
し
て
、
そ
れ
は「
同
じ
船
」と
呼
べ
る
の
か

─
─
古
代
ギ
リ
シ
ア
の
哲
学
命
題
が
、
十
四
代
の
生
き
方
に
重
な
っ
た
。

代
替
わ
り
し
進
化
し
な
が
ら
も
、そ
こ
に「
今
右
衛
門
」
と
い
う
名
が
あ
り
続
け
る
こ
と
。

そ
の
矛
盾
と
真
実
の
両
立
に
、
私
は
惹
か
れ
た
。

変化のなかに
同一性は宿るのか

Ⅵ時
を
超
え
る

ア
イ
デ
ン
ティ
ティ



今
泉
今
右
衛
門
の
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ

小
平▲

初
代　
今
泉
今
右
衛
門
は
１
６
６
０
年
代
以
降
、
鍋
島
藩
が
行
う
窯
運
営
の
中
で

赤
絵
の
仕
事
だ
け
を
さ
れ
て
き
て
１
８
７
１
年
に
廃
藩
置
県
と
な
り
鍋
島
藩
窯
が
解
散
す

る
と
十
代　
今
泉
今
右
衛
門
は
本
窯
を
築
き
、
色
鍋
島
を
は
じ
め
一
連
の
一
貫
し
た
磁
器

の
製
造
に
自
ら
踏
み
切
り
ま
し
た
。
ギ
リ
シ
ア
神
話
で
ヘ
ラ
ク
レ
ス
と
並
ぶ
英
雄
、
テ
セ

ウ
ス
に
つ
い
て
「
テ
セ
ウ
ス
の
船
」
と
い
う
哲
学
命
題
が
あ
り
ま
す
。
ク
レ
タ
島
で
牛
頭

人
身
の
怪
物
、
ミ
ノ
タ
ウ
ロ
ス
を
倒
し
た
テ
セ
ウ
ス
が
乗
っ
て
い
た
船
は
そ
の
後
何
世
代

に
も
わ
た
っ
て
修
理
さ
れ
続
け
、
壊
れ
た
部
品
は
す
べ
て
新
し
い
部
品
と
交
換
さ
れ
、
あ

る
時
点
で
そ
の
船
は
も
は
や
元
々
の
部
品
を
一
つ
も
残
し
て
い
な
い
こ
と
に
な
り
ま
す
が

「
こ
の
船
は
依
然
と
し
て
テ
セ
ウ
ス
の
船
と
呼
べ
る
の
か
」「
そ
れ
と
も
、
す
べ
て
の
部
品

が
交
換
さ
れ
た
こ
と
に
よ
り
新
た
に
別
の
船
が
作
ら
れ
た
と
考
え
る
べ
き
な
の
か
」
と
い

う
も
の
で
す
。
こ
れ
は
同
一
性
、
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
の
問
題
で
あ
り
時
代
を
超
え
て
も

何
で
あ
れ
ば
そ
れ
で
あ
る
と
言
え
る
の
か
、
と
い
う
も
の
で
す
。

十
四
代▲

私
は
、
変
わ
っ
て
も
同
じ
テ
セ
ウ
ス
の
船
だ
と
思
い
ま
す
。
有
田
自
身
、
江
戸

時
代
は
窯
が
連
な
っ
た
登
窯
だ
っ
た
も
の
が
、
明
治
以
降
は
一
つ
一
つ
の
単
窯
に
変
わ
っ

て
い
き
ま
す
し
、
江
戸
時
代
は
有
田
の
石
を
使
っ
て
い
た
け
ど
、
今
は
熊
本
の
天
草
の
石

使
っ
て
い
る
。
染
付
の
呉
須
も
天
然
の
呉
須
が
な
く
な
っ
た
か
ら
酸
化
コ
バ
ル
ト
を
調
合

し
て
作
っ
て
い
る
し
、
変
わ
っ
て
き
て
い
る
の
で
す
。
そ
れ
で
も
や
っ
ぱ
り
有
田
の
も
の

だ
と
思
う
の
で
す
。

小
平▲

今
泉
今
右
衛
門
と
し
て
は
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

十
四
代▲

有
田
で
仕
事
を
し
な
が
ら
一
つ
思
い
ま
す
の
は
、
有
田
で
は
い
ろ
い
ろ
な
方
向

性
の
窯
元
が
あ
り
ま
す
が
、
そ
れ
ぞ
れ
の
元
々
の
仕
事
が
違
う
ん
で
す
。
ろ
く
ろ
師
さ
ん

か
ら
始
ま
っ
た
窯
焼
き
さ
ん
、絵
描
き
さ
ん
か
ら
始
ま
っ
た
と
か
、会
社
組
織
か
ら
始
ま
っ

母屋二階の屋根は江戸時代に絵師たちが絵付けをしていたためか、屋根瓦が赤くなっている。
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た
と
こ
ろ
と
か
が
あ
り
、
会
社
の
成
り
立
ち
に
よ
っ
て
考
え
方
の
根
本
が
微
妙
に
違
う
と

こ
ろ
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

小
平▲

ス
タ
ー
ト
が
違
う
の
で
す
ね
。

十
四
代▲

そ
う
考
え
る
と
、
う
ち
は
藩
の
御
用
赤
絵
師
と
し
て
の
気
持
ち
が
ず
っ
と
あ
る

の
か
も
し
れ
な
い
。
ず
っ
と
変
わ
ら
な
い
何
か
が
あ
る
と
す
る
と
、
多
分
そ
こ
な
の
で
は

な
い
か
と
思
い
ま
す
。
時
代
に
よ
っ
て
技
法
や
作
り
出
さ
れ
る
も
の
は
変
わ
っ
て
い
き
ま

す
が
、
技
術
に
対
し
、
最
高
の
技
術
を
ち
ゃ
ん
と
し
て
い
こ
う
と
い
う
精
神
だ
け
は
残
っ

て
い
る
の
で
は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。

 

窯
元
に
お
け
る
分
業

十
四
代▲

そ
れ
と
も
う
一
つ
今
日
を
見
て
い
た
だ
い
た
工
程
は
分
業
の
仕
事
な
の
で
す
。

世
の
中
で
は
一
人
で
つ
く
る
作
品
の
方
に
価
値
が
置
か
れ
て
い
る
と
こ
ろ
も
あ
り
ま
す

が
、
う
ち
の
場
合
は
分
業
を
行
っ
て
い
ま
す
。
ろ
く
ろ
の
仕
事
、
水
拭
き
の
仕
事
、
下
絵

付
け
、
そ
の
線
描
き
、
面
を
塗
る
仕
事
、
窯
の
仕
事
、
自
分
が
し
て
い
る
デ
ザ
イ
ン
の
仕

事
と
か
、
ひ
と
り
の
人
間
が
全
て
の
分
野
の
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
に
な
る
と
い
う
の
は
不
可

能
で
す
。
そ
う
す
る
と
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
の
仕
事
を
合
わ
せ
て
作
る
と
い
う
分
業
に
は
一

人
だ
け
で
は
出
来
な
い
す
ご
く
大
切
な
こ
と
が
あ
る
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。
こ
れ

は
焼
き
物
だ
け
で
な
く
て
他
の
仕
事
で
も
、
た
と
え
ば
映
画
制
作
に
お
い
て
も
そ
う
だ
と

思
い
ま
す
。
監
督
の
考
え
方
に
よ
っ
て
作
品
は
変
わ
っ
て
き
ま
す
が
分
業
で
す
。
一
人
の

エ
ン
タ
ー
テ
イ
メ
ン
ト
的
な
良
さ
で
は
な
く
、
分
業
は
別
の
す
ご
く
大
切
な
こ
と
が
あ
る

の
で
は
な
い
か
と
い
う
こ
と
を
伝
え
て
い
く
必
要
が
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。

小
平▲

今
の
お
話
を
伺
っ
て
気
を
つ
け
な
け
れ
ば
い
け
な
い
な
と
思
う
こ
と
が
あ
り
ま

す
。
私
の
専
門
分
野
は
組
織
論
で
す
が
、
分
業
の
目
的
は
作
業
を
シ
ン
プ
ル
に
す
る
こ
と

に
よ
り
誰
に
で
も
で
き
る
よ
う
に
す
る

と
い
う
こ
と
、
と
一
般
的
に
言
わ
れ
て

い
ま
す
。
し
か
し
な
が
ら
今
の
お
話
は

そ
う
で
は
な
く
、
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
が

自
分
の
分
野
を
担
当
す
る
と
い
う
こ
と

で
す
。
で
す
か
ら
同
じ
分
業
と
い
っ
て

も
工
場
の
生
産
ラ
イ
ン
の
分
業
で
は
な

く
、
工
房
の
分
業
な
ん
で
す
。
そ
こ
は

全
然
違
う
世
界
で
す
ね
。

十
四
代▲

そ
う
で
す
。
誰
に
変
わ
っ
て

も
で
き
る
よ
う
も
の
で
は
な
い
で
す
。

小
平▲

そ
の
工
程
工
程
に
ス
ペ
シ
ャ
リ

ス
ト
が
い
て
、
そ
の
人
た
ち
が
と
も
に

作
品
を
作
り
上
げ
る
と
い
う
と
こ
ろ
が
工
房
に
お
け
る
分
業
な
の
で
す
ね
。

人
材
育
成

十
四
代▲

や
は
り
自
分
で
経
験
し
な
が
ら
自
分
で
気
が
つ
く
こ
と
な
の
で
す
。
あ
る
印
刷

会
社
の
同
じ
く
ら
い
の
年
の
人
と
話
を
し
て
い
た
時
の
話
で
す
。
昔
か
ら
印
刷
会
社
で
は

「
見
て
覚
え
ろ
」
っ
て
言
わ
れ
て
い
ま
し
た
が
、
見
て
い
る
だ
け
で
は
分
か
ら
な
い
の
で

ち
ゃ
ん
と
若
い
人
に
説
明
し
た
ら
、
若
い
人
か
ら
す
ご
く
喜
ば
れ
た
と
。
し
か
し
十
年
ぐ

ら
い
経
っ
た
と
き
に
自
分
は
余
計
な
こ
と
を
し
た
ん
じ
ゃ
な
い
か
、
本
当
は
仕
事
を
重
ね

て
い
き
な
が
ら
気
づ
か
な
き
ゃ
い
け
な
か
っ
た
こ
と
を
先
走
っ
て
言
っ
て
し
ま
っ
た
の
で

は
な
い
か
と
思
っ
た
と
の
こ
と
で
し
た
。
た
だ
、
何
も
言
わ
な
か
っ
た
ら
辞
め
て
い
っ
て

し
ま
う
か
も
し
れ
な
い
し
そ
こ
は
両
面
あ
り
ま
す
ね
。
言
わ
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と
こ
ろ
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も
あ
る
け
れ
ど
、
何
か
自
分
が
積
み
重
ね
な
が
ら
気
が
つ
か
な
け
れ
ば
分
か
ら
な
い
も
の

は
絶
対
に
あ
り
ま
す
。
そ
の
あ
た
り
、
父
（
十
三
代
）
は
い
つ
も
、
自
分
で
気
が
つ
か
ん

と
分
か
ら
ん
も
ん
な
っ
て
言
っ
て
、
あ
ん
ま
り
こ
う
し
ろ
と
は
言
わ
な
か
っ
た
で
す
。
逆

に
父
の
下
で
し
て
い
る
と
き
は
気
が
つ
か
な
く
て
、
父
が
亡
く
な
っ
た
後
、
自
分
が
そ
の

立
場
に
な
っ
た
か
ら
気
が
つ
く
こ
と
は
た
く
さ
ん
あ
り
ま
す
ね
。
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小平達也の視点

アイデンティティは「使命と署名性」に宿る
　「テセウスの船」は、全ての部品が入れ替わっても「それ」は同じと言えるかという哲
学命題です。十四代の答えは明快でした――変わっても同じ。実際、有田では窯や原料（登
窯→単窯、泉山→天草石、天然呉須→酸化コバルト）など「部品」は更新されてきました
が、「今右衛門」としての核は失われていません。ここから見えてくるのは、アイデンティ
ティは形や素材の同一性ではなく、「名と役目」と「規範」の持続に宿るという視点です。
十四代が口にした「御用赤絵師として最高の技術を尽くす」という規範意識は、その中核
を言語化しています。

❶三層モデルで捉える同一性
クリステンセンは著書『イノベーションのジレンマ』（翔泳社）において組織能力は「価
値基準」「プロセス」「資源」からなるとしていますが、ここでは「使命」「署名性」「手段」
の三層モデルから同一性をとらえたいと思います。

●使命：何のために存在し、何に対して責任を負うのか。
例）「最高の技術で応える」「依頼への対応に徹する」

●署名性：「今右衛門らしさ」が根底に流れる作風。
例）色絵の品格、線描の厳密さ

●手段：時代に応じて更新される具体的な方法。
例）原料・窯

　入れ替えが許されるのは主として手段であり、使命と署名性が連続する限り全体として
「同じであり続ける」のです。この考え方は組織やブランド刷新にも適用できます。

❷「工房型の分業」による「今右衛門らしさ」
　十四代はスペシャリストの結合による工房型分業の重要性を強調しています。工場と工
房は異なります。工場（ピラミッド型・規律型組織）では効率を旨とし、与えられた目的、
明確な課題を階層とシステムを通じて実行し「上意下達型」「明確な役割・指揮命令系統」「規
律と管理」などがキーワードとなります。他方、工房（アゴラ型・自律型組織）では効果（よ
りよい姿）を旨とし目的や潜在的な課題を対話により模索し、「開かれた場」「多様性と共創」

「自律と対話」などがキーワードとなります。
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　工房型分業において十四代は「美的統合（アート・ディレクション）」の役割を担い、各
工程の専門性を束ねて各工程・各職人によるそれぞれの音を「一つの曲」に作り上げる存
在です。今泉今右衛門窯における分業とは誰にでもできることを目指す標準化ではなく、
各人が替えの利かない署名性・今右衛門らしさを持ち寄る仕組みであることも時代を超え
た同一性のポイントであるようです。
　そしてこれら同一性の基盤となるのが人材育成です。十四代は「任せ、積み重ね、自ら
が気づく」ことの大切さを問題意識として示唆しました。確かに暗黙知は「やってみて腑
に落ちる」プロセスにより初めて定着していきます

永続する価値　原則❻

リーダーには『揺らがない核』を明らかにし、次世代に継承する責任がある。

リーダーへの問いかけ

形が変わっても揺らがない、あなたの組織の使命や署名性（らしさ）は何ですか。それは
次世代に継承できる形で定義されていますか。

工場（factory） 工房（workshop）

組織タイプ ピラミッド（規律）型組織 アゴラ（自律）型組織

概要
与えられた目的、明確な課題を階層とシステム
を通じて実行する。
※効率（過程の最適化）を重視

あるべき姿、目的や潜在的な課題を対話によ
り模索する。
※効果（望ましい結果）重視

組織運営の特徴
●上意下達型の構造
●明確な役割・指揮命令系統
●規律と管理

●開かれた場
●多様性と共創
●自律と対話

組織運営のメリット
●トップダウンによる迅速な意思決定
●大量動員による均質的な行動
●再現性・標準化による拡大再生産

●異なる立場の視点、創造性、革新性
●自らの発言・参加による当事者性
●メンバー間で知識や経験の学び合い

組織運営のデメリット
●ボトムアップによる情報遅延・歪み
●現場の当事者意識の低下、受け身型
●トップの誤判断が組織全体に波及

●合意形成に時間がかかる
●方向性の分散、まとまりに欠ける
●責任の不明確さ

声のあげ方
（音楽に例えると）

モノフォニー（monophony）：
単一の旋律のみで構成される音楽。

ポリフォニー（polyphony）：
多声性。複数の独立した旋律が同時に演奏さ
れる音楽。
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「
時
代
を
超
え
て
継
承
さ
れ
る
も
の
と
は
何
か
、
永
続
す
る
価
値
は
ど
の
よ
う
に
つ
く
ら

れ
る
の
か
」

２
０
２
５
年
夏
、
十
四
代　
今
泉
今
右
衛
門
さ
ん
と
の
対
談
の
背
景
に
は
こ
の
よ
う
な
問

題
意
識
が
あ
り
ま
し
た
。

黙
々
と
働
く
職
人
た
ち
の
手
の
動
き
、
釉
薬
の
匂
い
、
窓
か
ら
入
る
光
の
中
で
浮
か
び
上

が
る
絵
付
け
の
色
彩
。
そ
し
て
、
十
四
代
が
素
焼
き
に
木
炭
で
筆
を
入
れ
る
瞬
間
─
─
。

完
成
品
が
放
つ
静
謐
な
美
の
背
後
に
、
こ
れ
ほ
ど
ま
で
に
豊
か
な
物
語
と
繊
細
な
呼
吸
が

あ
る
こ
と
を
知
り
ま
し
た
。

「
伝
統
は
追
い
か
け
る
も
の
で
も
守
る
も
の
で
も
な
く
、
一
生
懸
命
し
た
結
果
あ
る
も
の

で
す
」

そ
の
一
言
が
、
私
の
中
に
静
か
に
沈
殿
し
て
い
ま
す
。

伝
承
と
伝
統
、永
続
性
と
個
人
、文
化
の
特
色
、受
容
、対
話
、ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
─
─
。

「
永
続
す
る
価
値
と
は
ど
の
よ
う
に
つ
く
ら
れ
る
の
か
」
と
問
い
か
け
た
私
が
受
け
取
っ

た
の
は
「
問
い
の
あ
り
方
」、
す
な
わ
ち
「
問
い
か
け
る
思
想
」
で
し
た
。「
問
い
か
け
る

思
想
」
は
、
自
ら
の
み
で
答
え
を
出
す
の
で
は
な
く
、
他
者
と
と
も
に
問
い
そ
の
も
の
を

生
み
出
し
続
け
る
行
為
で
す
。
6
つ
の
テ
ー
マ
は
ま
る
で
多
声
音
楽
の
よ
う
に
そ
れ
ぞ
れ

が
響
き
合
い
、
対
談
の
中
で
何
度
も
顔
を
覗
か
せ
ま
し
た
。

「
問
い
か
け
る
思
想
」
は
器
の
よ
う
に
時
代
や
国
を
超
え
て
受
け
容
れ
ら
れ
続
け
て
き
ま

し
た
。
大
英
博
物
館
で
の
展
示
や
フ
ラ
ン
ス
の
バ
カ
ラ
（Baccarat

）
と
の
協
働
も
こ

の
器
が
世
界
に
開
か
れ
、
新
た
な
形
を
生
み
出
し
続
け
て
い
る
証
で
し
ょ
う
。

有
田
へ
の
旅
は
私
自
身
を「
問
い
か
け
る
思
想
」に
導
い
て
く
れ
た
思
想
的
転
換
点
に
な
っ

た
と
感
じ
て
い
ま
す
。
最
後
に
６
つ
の
原
則
と
問
い
か
け
を
添
え
て
、
こ
の
「
問
い
か
け

る
思
想
」
の
旅
を
あ
な
た
に
手
渡
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

こ
れ
ら
の
問
い
が
読
者
の
皆
さ
ん
一
人
ひ
と
り
の
手
に
受
け
継
が
れ
、
新
た
な
時
代
の
中

で
響
き
合
う
こ
と
を
願
っ
て
い
ま
す
。

問
い
か
け
る
思
想
─
─
そ
れ
は
時
を
超
え
る
叡
智
の
器

対
談
後
記
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問いかける思想  ６つの原則と問いかけ

伝承と伝統 ─ Accumulated Challenges
　原則❶　　伝統とは時代ごとの挑戦の積み重ねの結果である。
　問いかけ　あなたの組織は時代ごとにどのような挑戦を積み重ねてきましたか。

６つの原則と問いかけは単なる理念ではなく実際にいかすための道標です。
読後の思索を進め、対話し、実践につなげるためのガイドとしてご活用ください。

永続性と個人 ─ Eternity
　原則❷　　組織の長期的な時間軸に自らを位置づけ最善をつくす。
　問いかけ　あなたの意思決定はどれぐらいの時間軸を視野にいれたものですか。

文化の特色 ─ Reframing
　原則❸　　組織を取り巻く脅威や弱みを機会・強みとして捉えなおす視点をもつ。
　問いかけ　あなたの組織は自社のもつ特色・difference をどのようにリフレーミングし機

会や強みにしていますか。

受容 ─ Intellectual Resilience
　原則❹　　最善を尽くした上で委ね、待ち、結果を受け容れる知性を磨く。
　問いかけ　制御不能な事態に直面した瞬間にこそ、あなたの知性や美意識は試されている

のかもしれません。そのような時、あなたが委ね、待ち、受け容れることを支
える原則や信念は何ですか。

対話 ─ Dialogic Leadership
　原則❺　　対話により共に同じ方向を向き、未知の価値を共に探る。
　問いかけ　あなたの組織には結論を出すだけでない、ともに意味を問う場はありますか。

アイデンティティ ─ Core Legacy

　原則❻　　揺らがない核を明らかにし、次世代へ継承する責任を担う。
　問いかけ　形が変わっても揺らがない、あなたの組織の使命や署名性（らしさ）は何ですか。

それは次世代に継承できる形で定義されていますか。
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謝
辞

十
四
代 

今
泉
今
右
衛
門
様
、
そ
し
て
窯
の
皆
様
に
、
心
よ
り
感
謝
申
し
上
げ
ま
す
。

有
田
で
ご
一
緒
さ
せ
て
い
た
だ
い
た
時
間
は
伝
承
と
伝
統
が
交
差
す
る
只
中
で
、

未
来
を
ど
う
問
い
、
ど
う
つ
な
ぎ
、
ど
う
形
づ
く
る
か
を
考
え
る

か
け
が
え
の
な
い
ひ
と
と
き
と
な
り
ま
し
た
。

互
い
に
響
き
合
う
思
想
の
往
還
は
一
面
的
な
も
の
で
は
な
く
、

ま
る
で
四
季
を
モ
チ
ー
フ
と
し
た
貴
作
品
の
よ
う
に
幾
重
も
の
表
情
を
見
せ
て
く
れ
ま
し
た
。

そ
の
余
韻
を
読
者
の
皆
様
と
分
か
ち
合
え
る
こ
と
を
心
か
ら
う
れ
し
く
思
い
ま
す
。

こ
こ
に
綴
っ
た
言
葉
が
一
人
ひ
と
り
の
胸
の
内
で
新
た
な
問
い
を
呼
び
覚
ま
し
、

未
来
を
照
ら
す
小
さ
な
灯
と
な
る
こ
と
を
願
い
つ
つ
、
あ
ら
た
め
て
深
い
感
謝
を
申
し
上
げ
ま
す
。

そ
し
て
、
四
季
の
移
ろ
い
を
感
じ
な
が
ら
再
び
お
話
を
伺
え
る
日
を
待
ち
望
ん
で
お
り
ま
す
。

　

							










盛
夏
の
語
ら
い
、錦
秋
に
結
ぶ
。
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小
平
達
也
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十
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今
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今
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る
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パ
ー
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ー
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作
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方

二
〇
二
五
年
十
一
月
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者
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作
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ブ
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ク
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社
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色
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今
泉
今
右
衛
門
様
）


