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キ
ー
ガ
ン　

こ
れ
か
ら
の
人
材
育

成
で
は
、３
つ
の
マ
イ
ン
ド
シ
フ
ト
が
求

め
ら
れ
る
。１
つ
目
は
、人
は
あ
る
時

点
で
完
成
す
る
の
で
は
な
く
、何
歳

に
な
っ
て
も
成
長
過
程
に
あ
る
と
い

う
考
え
方
を
持
つ
こ
と
。２
つ
目
は
、

既
存
の
知
識
や
ス
キ
ル
を
イ
ン
プ
ッ
ト

す
る
だ
け
で
は
な
く
、思
考
の
枠
組

み
自
体
を
状
況
に
合
わ
せ
て
変
容
さ

せ
る
学
び
を
導
入
す
る
こ
と
。３
つ
目

は
、よ
り
優
れ
た
人
材
育
成
プ
ロ
グ
ラ

ム
を
導
入
し
、21
世
紀
型
の
人
材
育

成
を
行
う
組
織
文
化
を
創
造
す
る

こ
と
だ
。

　

20
世
紀
型
の
人
材
育
成
は
、ひ
と

握
り
の
ハ
イ
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
層
に
対
象

を
絞
って
い
た
。し
か
し
、21
世
紀
型
は

全
従
業
員
を
対
象
と
す
る
。企
業
は

成
長
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
安
全
な
場
所

（
ホ
ー
ム
）と
、チ
ャ
レ
ン
ジ
を
促
す
場

所（
エッ
ジ
）の
両
方
を
内
包
す
る
こ
と

が
大
切
だ
。サ
ポ
ー
ト
と
チ
ャ
レ
ン
ジ
の

バ
ラ
ン
ス
が
取
れ
た
、「
発
達
」を
促
進

す
る
成
長
志
向
文
化
を
実
現
す
る
こ

と
で
、人
は
常
に
成
長
し
続
け
る
。

　

カ
マ
ラ　
エ
ゴ
ン
ゼ
ン
ダ
ー
が
行
っ
た

２
０
２
１
年
の
グ
ロ
ー
バ
ル
調
査
で
、Ｃ

Ｅ
Ｏ
の
78
％
は
、Ｃ
Ｅ
Ｏ
と
し
て
組
織

変
革
す
る
だ
け
で
な
く
、自
ら
学
び

変
革
す
る
力
が
求
め
ら
れ
る
と
回
答

し
た
。ま
た
コ
ロ
ナ
禍
を
経
験
し
た

各
国
の
Ｃ
Ｅ
Ｏ
が
口
を
そ
ろ
え
る
の

が
、予
測
で
き
な
い
状
況
へ
の
対
応
力

や
準
備
が
重
要
で
あ
る
こ
と
や
、状

況
に
応
じ
て
企
業
の
方
向
性
を
変
え

る
柔
軟
性
、心
理
的
安
全
性
を
感
じ

ら
れ
る
組
織
作
り
が
重
要
で
あ
る
と

の
意
見
だ
。

　

キ
ー
ガ
ン　

従
業
員
が
成
長
す
る

組
織
の
共
通
点
は
、Ｃ
Ｅ
Ｏ
自
ら
が

学
び
続
け
る
姿
勢
を
見
せ
て
い
る
こ

と
だ
。ト
ッ
プ
自
ら
不
完
全
さ
を
認

め
、成
長
を
目
指
す
姿
を
発
信
す
る

の
が
大
切
な
の
だ
ろ
う
。

　

カ
マ
ラ　

確
か
に
、学
び
成
長
し
よ

う
と
す
る
好
奇
心
は
ト
ッ
プ
リ
ー

ダ
ー
の
共
通
点
だ
。彼
ら
は
外
部
か

ら
吸
収
す
る
だ
け
で
な
く
、自
分
自

身
の
内
面
に
も
好
奇
心
を
持
ち
、よ

り
良
い
リ
ー
ダ
ー
に
な
る
た
め
の
改

善
点
を
常
に
探
って
い
る
。

　

キ
ー
ガ
ン　

自
ら
指
針
を
持
ち
、

自
ら
の
力
で
自
ら
の
未
来
を
切
り
開

け
る
能
力
を
持
て
る
と
よ
い
。特
に

リ
ー
ダ
ー
に
は
、成
長
意
欲
と
ア
イ
デ

ア
、困
難
な
状
況
を
乗
り
越
え
る
推

進
力
が
求
め
ら
れ
る
。

　

カ
マ
ラ　

近
年
の
日
本
の
ビ
ジ
ネ

ス
リ
ー
ダ
ー
は
、グ
ロ
ー
バ
ル
な
情
勢

を
理
解
し
、以
前
よ
り
も
明
確
な
ス

タ
ン
ス
を
取
れ
る
よ
う
に
な
って
い
る
。

日
本
は
再
び
正
し
い
軌
道
に
乗
っ
て

お
り
、グ
ロ
ー
バ
ル
社
会
の
大
き
な
存

在
と
し
て
、１
９
８
０
年
代
の
勢
い
を

取
り
戻
す
可
能
性
が
あ
る
。

　

キ
ー
ガ
ン　

子
ど
も
は
大
き
な
子

ど
も
に
な
り
た
い
の
で
は
な
く
、大
人

に
な
って
自
由
に
羽
ば
た
き
た
い
と
望

ん
で
い
る
も
の
だ
。日
本
人
に
は
学
び

の
文
化
が
あ
る
。好
奇
心
を
持
ち
続

け
、立
場
や
年
齢
に
と
ら
わ
れ
ず
成

長
し
続
け
て
ほ
し
い
。

　
「
Ｃ
Ｅ
Ｏ
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
の
リ
ア
リ

テ
ィ
と
本
質
」
と
題
し
た
パ
ネ
ル
デ
ィ

ス
カ
ッ
シ
ョン
で
は
、
先
進
企
業
の
ト
ッ

プ
や
社
外
取
締
役
を
歴
任
す
る
４
氏

が
登
壇
。
日
本
企
業
の
経
営
陣
が
直

面
す
る
課
題
と
、
企
業
ご
と
に
異
な

る
Ｃ
Ｅ
Ｏ
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
の
最
適
解

を
探
る
た
め
に
何
が
必
要
な
の
か
を

議
論
し
た
。

　

ま
ず
、
現
代
の
企
業
経
営
に
求
め

ら
れ
る
リ
ー
ダ
ー
・
チ
ー
ム
像
に
つ
い

て
の
討
論
か
ら
ス
タ
ー
ト
。
常
石
氏

は
日
本
企
業
の
ボ
ー
ド
メ
ン
バ
ー
は
理

想
の
Ｃ
Ｅ
Ｏ
の
あ
り
方
に
つ
い
て
の
共

通
認
識
が
不
足
し
て
い
る
と
見
解
を

述
べ
、
小
林
氏
は
「
Ｖ
Ｕ
Ｃ
Ａ（
予
測

困
難
）
の
時
代
に
お
い
て
、
サ
ー
バ
ン

ト
（
奉
仕
）
型
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が

理
想
的
で
あ
り
、
経
営
層
は
従
業

員
に
率
先
し
て
働
き
か
け
を
」
と
主

張
。
岩
田
氏
は
先
を
読
む
大
局
観

と
変
革
力
、
人
間
力
と
いっ
た
要
素

が
ト
ッ
プ
に
必
要
と
し
た
。
程
氏
は

グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
の
ト
ッ
プ
に
日
本
人

が
い
な
い
こ
と
を
指
摘
す
る
と
と
も

に
、
日
本
企
業
の
低
迷
は
「
Ｃ
Ｅ
Ｏ

の
責
任
だ
」
と
檄
を
飛
ば
し
た
。

　

日
本
の
Ｃ
Ｅ
Ｏ
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
の

課
題
認
識
は
、共
通
し
た
見
解
が
多

か
っ
た
。指
名
委
員
会
が
独
立
性
を

保
つ
難
し
さ
や
、後
継
者
の
選
定・育

成
を
行
う
時
間
が
短
い
こ
と
、後
継

者
の
自
覚
と
自
己
変
容
の
必
要
性
、

国
内
に
プ
ロ
経
営
者
が
少
な
く
候
補

が
限
ら
れ
る
問
題
な
ど
、当
事
者
な

ら
で
は
の
生
々
し
い
意
見
が
あ
っ
た
。

　

Ｃ
Ｅ
Ｏ
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
の
成
功
に

向
け
て
は
、岩
田
氏
が「
次
期・次
々

期
候
補
者
の
育
成
を
考
え
る
と
15

年
の
サ
イ
ク
ル
」と
早
期
着
手
を
求

め
、選
択
肢
を
多
く
持
つ
た
め
に「
外

国
人・女
性・中
途
採
用
な
ど
多
様
性

あ
る
候
補
者
を
加
え
る
べ
き
」と
話

し
た
。常
石
氏
も「
本
質
的
に
は
優

良
な
企
業
文
化
と
利
益
の
拡
大
を

両
立
さ
せ
る
の
が
目
的
。持
続
的
企

業
価
値（
株
主
価
値
）向
上
を
主
眼

に
置
き
計
画
的
に
行
う
べ
き
だ
」と

続
い
た
。

　

小
林
氏
は
自
身
が
社
長
職
を
後

任
に
引
き
継
い
だ
際
の
経
験
か
ら

「
交
代
前
後
は
、
後
継
者
本
人
が
力

不
足
を
痛
感
し
て
い
る
も
の
。
そ
こ

で
私
の
失
敗
談
を
伝
え
、
メ
ン
タ
ル

モ
デ
ル
を
変
え
る
よ
う
意
識
し
た
」

と
、
前
任
者
の
サ
ポ
ー
ト
を
求
め
る

と
、
程
氏
は
全
国
の
ト
ッ
プ
に
向
け

「
新
Ｃ
Ｅ
Ｏ
の
業
績
が
あ
な
た
を
超

え
る
ま
で
を
任
務
と
考
え
て
ほ
し
い
」

と
提
言
し
た
。
議
論
は
総
じ
て
、
経

営
陣
や
ボ
ー
ド
メ
ン
バ
ー
は
Ｃ
Ｅ
Ｏ
サ

ク
セ
ッ
シ
ョン
を
通
じ
、
よ
り
長
期
的

な
視
野
で
の
競
争
力
向
上
に
寄
与
で

き
る
と
い
う
結
論
と
な
っ
た
。

ロバート・キーガン氏
ハーバード大学教育学大学院

名誉教授

企業価値高める後継者育成プロセス

中
長
期
視
点
で
、戦
略
的
に

日
立
製
作
所 

執
行
役
専
務 

Ｃ
Ｈ
Ｒ
Ｏ　

中
畑 

英
信
氏

基
調
講
演
❶

指
名
委
員
長
と
の
信
頼
関
係
、不
可
欠

経
済
産
業
省 

経
済
産
業
政
策
局 

産
業
組
織
課
長　

安
藤 

元
太
氏
　

基
調
講
演
❷

エジウソン・カマラ氏
エゴンゼンダー

CEO

早期着手し、企業文化と利益拡大の両立を

パネルディスカッション

自ら学び変革する力、組織成長のカギ

対　談

企業ごとに最適解をサポート

エゴンゼンダーは世界37カ国で展開する経営陣強化に
特化したコンサルティング会社で、日本企業の売上高上
位50社の6割以上がエゴンゼンダーの顧客である。
CEOサクセッション（社長後継）を中心とし、エグゼク
ティブサーチ（外部人材招聘）、リーダーシップアドバイ
ザリー（人材評価･育成）、ボードコンサルティング（企

ファシリテーター
丸山 泰史氏　エゴンゼンダー 東京オフィス代表

CEOサクセッション（後継経営者の育成・選定）は、企業の存続や発展における大きな転換点だ。グローバル化が進み、
ガバナンスや多様性がより一層求められる中、次期CEOの育成や選定をどのように企業価値向上に結びつけられるのだろ
うか。４月に開催された本セミナーでは産・官・学の第一線に立つ識者を登壇者に招き、講演・対談・パネルディスカッショ
ンを通じて競争力ある経営者の育成・選定と経営陣創りについて討論した。

業統治支援）を提供。当社の調査では72%のCEOが就
任前の準備が不十分だったと回答している。それだけ
CEOサクセッションを通じた企業価値向上には多くの
伸び代が残されている。その過程は必ずしも滑らかでは
なく、多くの摩擦が存在するが、東京オフィスは企業ご
とに異なる最適解を探るサポートをしている。

　

日
立
は
２
０
０
９
年
の
経
営
危
機
を

受
け
て
、経
営
戦
略
、ガ
バ
ナ
ン
ス
、人
財

戦
略
の
変
革
に
取
り
組
ん
で
き
た
。社

会
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョン
事
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
展

開
を
踏
ま
え
、従
業
員・取
締
役
会
の
多

様
化
を
進
め
、30
年
ま
で
に
役
員
の
半

数
以
上
が
外
国
人
か
女
性
に
な
る
こ
と

を
計
画
し
て
い
る
。

　

中
で
も
経
営
リ
ー
ダ
ー
の
選
抜・育
成

プ
ロ
グ
ラ
ム
を
集
中
的
に
強
化
。将
来
の

経
営
者
像
か
ら
人
財
要
件
を
バッ
ク
キ
ャ

ス
ト
で
考
え
、現
在
の
成
果
と
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
を
踏
ま
え
た
優
れ
た
人
財
を
グ

ロ
ー
バ
ル
に
早
期
選
抜
し
、中
長
期
的
に

育
成
し
て
い
る
。

　

選
抜
さ
れ
た
約
５
０
０
人
の
う
ち
、高

い
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
持
つ
若
手
優
秀
層
１

４
０
名
を「
フ
ュ
ー
チ
ャ
ー
50
」と
し
て
抜

擢
し
、様
々
な
分
野
の
経
営
参
画
や
社

外
派
遣
を
含
め
、経
営
の
プ
ロ
と
な
る
べ

く
経
験
を
積
ま
せ
て
い
る
。

　

次
期
Ｃ
Ｅ
Ｏ
候
補
の
育
成
・
選
出
に

は
、独
立
社
外
取
締
役
が
中
心
と
な
っ
た

指
名
委
員
会
と
、執
行
側
が
協
働
す
る
。

ま
ず
執
行
側
が
フ
ュ
ー
チ
ャ
ー
50
や
新
し

く
日
立
グ
ル
ー
プ
に
加
わ
っ
た
人
財
を
含

め
た
人
財
プ
ー
ル
か
ら
、Ｃ
Ｅ
Ｏ
候
補
者

を
推
薦
し
、指
名
委
員
会
は
候
補
者
と

メ
ン
タ
リ
ン
グ
や
密
な
議
論
を
行
い
、育

成
と
評
価
に
あ
た
る
。そ
の
上
で
指
名

委
員
会
が
新
Ｃ
Ｅ
Ｏ
案
を
作
成
し
、取

締
役
会
で
議
決
さ
れ
る
仕
組
み
だ
。

　

Ｃ
Ｅ
Ｏ
候
補
者
と
育
成
計
画
は
、毎

年
見
直
す
。ま
た
選
抜・評
価
に
は
外
部

評
価
機
関
も
活
用
し
、客
観
的
な
評
価

を
得
る
と
同
時
に
、他
の
グ
ロ
ー
バ
ル
企

業
Ｃ
Ｅ
Ｏ
と
の
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
に
よ
り
、候

補
者
の
市
場
価
値
を
判
断
し
て
い
る
。

　

当
社
の
経
験
か
ら
、Ｃ
Ｅ
Ｏ
サ
ク
セッショ

ン
で
最
も
重
要
な
こ
と
を
言
え
ば
、現
Ｃ
Ｅ

Ｏ
等
経
営
リ
ー
ダ
ー
が
改
革
への
覚
悟
を

持
ち
、具
体
的
に
実
行
す
る
こ
と
で
あ
る
。

　

日
本
の
Ｃ
Ｅ
Ｏ
は
海
外
と
比
較
し
て

年
齢
が
高
い
。Ｔ
Ｏ
Ｐ
Ｉ
Ｘ
１
０
０
の
日
本

企
業
Ｃ
Ｅ
Ｏ
は
平
均
し
て
、57・５
歳
で
就

任
し
５・１
年
間
で
退
任
に
至
っ
て
い
る
。

若
返
り
と
、経
営
戦
略
が
遂
行
で
き
る

十
分
な
在
任
期
間
を
確
保
し
て
ほ
し
い
。

　

後
継
者
計
画
は
７
ス
テ
ッ
プ
で
考
え
る

と
よ
い
。①
後
継
者
計
画
の
ロ
ー
ド
マッ
プ

立
案
②
あ
る
べ
き
Ｃ
Ｅ
Ｏ
像
と
評
価
基

準
の
策
定
③
後
継
者
候
補
の
選
出
④
育

成
計
画
の
策
定
・
実
施
⑤
候
補
者
の
評

価
と
絞
り
込
み・入
れ
替
え
⑥
最
終
候

補
者
へ
の
評
価
と
後
継
者
指
名
⑦
指
名

後
の
サ
ポ
ー
ト
│
│
だ
。

　

競
争
力
あ
る
経
営
陣
を
実
現
す
る
た

め
に
は
、後
継
者
候
補
の
人
材
育
成
を

含
め
た
人
材
プ
ー
ル
の
構
築
が
重
要
で

あ
る
。日
本
の
組
織
は
構
造
的
に
高
齢

化
し
や
す
い
中
で
、組
織
の
若
返
り
と
、

女
性
や
外
国
籍
の
役
員・Ｃ
Ｅ
Ｏ
候
補
と

いっ
た
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー
確
保
を
含
め
、

計
画
的
に
進
め
て
ほ
し
い
。幹
部
候
補
の

エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
向
上
に
は
株
式
報
酬

制
度
も
有
効
だ
ろ
う
。

　

従
来
は
ト
ッ
プ
の
専
権
事
項
だ
っ
た
次

期
Ｃ
Ｅ
Ｏ
選
び
に
深
く
関
与
す
る
以
上
、

経
営
ト
ッ
プ
と
指
名
委
員
会
、指
名
委

員
長
の
間
で
は
、信
頼
関
係
が
不
可
欠

に
な
る
。特
に
後
継
者
計
画
の
プ
ロ
セ
ス

が
終
わ
る
前
に
、指
名
委
員
長
が
交
代

す
る
事
態
は
避
け
た
い
。Ｃ
Ｅ
Ｏ
交
代
の

タ
イ
ミ
ン
グ
か
ら
逆
算
し
て
、指
名
委
員

長
の
候
補
者
と
な
る
社
外
取
締
役
選
定

か
ら
、長
期
の
サ
イ
ク
ル
を
回
す
中
で
信

頼
関
係
を
形
成
し
て
ほ
し
い
。

　

人
材
が
流
動
化
す
る
中
で
、Ｃ
Ｅ
Ｏ
選

出
に
お
い
て
も
企
業
の
枠
を
超
え
た
動

き
ま
で
視
野
に
入
れ
る
べ
き
だ
ろ
う
。
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