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広く社会において活躍できる次世代の経営者育成を目

的にした「リーダーシップ・プログラム」が今年度で

5期目に入り、参加メンバーは通算で100名を超えた。

また、経営トップに就任したメンバーOBもいる。そこ

で、この機会にリーダーシップ・プログラムの意義を

捉え直すとともに、次世代のリーダーに何を伝えてい

くのか、何を学んでほしいかについて、上の4氏に語

り合ってもらった。次の時代を担う者たちの育成をど

うするかは、多くの企業、経営者に共通の課題なので

はないか。それに対し4氏の議論には示唆するところ

も多い。第4期（2007年度）プログラムの活動報告など

と併せ、特集でお届けする。
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座 談 会

小林陽太郎氏
終身幹事（元・代表幹事）
リーダーシップ・プログラム前委員長
富士ゼロックス相談役最高顧問

1933年ロンドン生まれ。56年慶應義塾大学
経済学部卒業、58年米国ペンシルベニア大学
ウォートンスクール修了後、富士写真フイルム
入社。63年富士ゼロックスに転じ、68年取締役、
72年常務取締役、76年代表取締役副社長、78
年代表取締役社長、92年代表取締役会長、
2004年取締役会長、2006年4月相談役最高顧問
に就任。
98年4月より日本アスペン研究所会長、2003年
5月より国際大学理事長。
79年8月経済同友会入会、81～92年度幹事、93
～98年度副代表幹事、99～2002年度代表幹事、
2003年度より終身幹事。87年度日本的経営の
国際化に関する委員会委員長、90～91年度教育
問題委員会委員長、91年度経済研究所・企業動
向研究会座長、92年度教育改革委員会委員長、
93～94年度政治・行政委員会委員長、95～96
年度経済政策委員会委員長、97～98年度欧州委
員会委員長、2001～2002年度「“市場の進化”
と21世紀の企業」研究会委員長、2003～2005
年度リーダーシップ・プログラム委員長。
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檜垣誠司氏
2005年度リーダーシップ・プログラムメンバー
りそなホールディングス
取締役兼代表執行役社長

1951年千葉県生まれ。75年早稲田大学政治経
済学部卒業後、大和銀行（2003年合併により、
りそな銀行に改称）入行。東陽町支店長、江戸
川南支店長、新橋支店長、企画部副部長、同
2000年対策室長、新宿新都心支店長、融資第一
部長などを経て、2003年りそな銀行執行役東京
融資第二部長、同年10月執行役大阪融資第一部
担当兼東京融資第一部担当、2005年りそなホー
ルディングス執行役内部監査部長、2006年取締
役監査委員会委員、2007年取締役兼代表執行役
社長、2008年4月より取締役兼代表執行役社長
金融マーケティング研究所担当。
経済同友会2005年度リーダーシップ・プログラ
ムメンバー。
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北城恪太郎氏
終身幹事（前・代表幹事）
リーダーシップ・プログラム委員長
日本アイ・ビー・エム最高顧問

1944年茨城県生まれ。67年慶應義塾大学工学
部卒業、72年米国カリフォルニア大学大学院
（バークレー校）修士課程修了。67年日本
アイ・ビー・エム入社、米コーポレーション本
社にて会長補佐などを務める。86年日本アイ・
ビー・エム取締役、88年常務取締役、89年専務
取締役、91年取締役副社長、93年代表取締役社
長、99年日本アイ・ビー・エム代表取締役会長
兼IBMアジア・パシフィック プレジデント、
2003年IBMアジア・パシフィックプレジデント
を退任、2007年最高顧問に就任。
87年7月経済同友会入会、94～99年度幹事、
2000～2002年度副代表幹事、2003～2006年度
代表幹事、2007年度より終身幹事。90～91年度
地球環境委員会副委員長、94年度現代日本社会
を考える委員会副委員長、95～96年度企画部会
副委員長、96年度情報化社会を考える委員会副
委員長、97年度諮問委員会経済懇談会座長、新
産業基盤委員会副委員長、98年度新産業基盤委
員会委員長、99年度諮問委員会副委員長、企業
経営委員会常任委員、99～2000年度教育委員会、
2001～2002年度企業経営委員会委員長、2006
年度よりリーダーシップ・プログラム委員長。
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小島邦夫氏（モデレーター）
副代表幹事・専務理事
日本証券金融顧問

1937年東京都生まれ。60年東北大学法学部卒
業後、日本銀行入行。86年秘書役、89年営業局
長、90年企画局長、92年理事、96年2月顧問に
就任。96年8月より日本興業銀行顧問、98年よ
り日本証券金融顧問、98年代表取締役社長、
2004年代表取締役会長、2006年取締役相談役、
2008年顧問に就任。
97年2月経済同友会入会、98～2004年度幹事、
2005年度副代表幹事、2006年度より副代表幹
事・専務理事。97～98年度新産業基盤委員会副
委員長、1999～2003年度経済政策委員会副委員
長、2001～2004年度産業懇談会第4火曜グルー
プ世話人、2003～2004年度グローバルフォー
ラム運営委員、2003～2004年度道路公団改革
に関するPT委員長、2004～2005年度政策金融
改革PT委員長、2005年度道路公団民営化推進
委員会委員長、2006年度マニフェスト評価PT
座長、2007年度マニフェスト評価委員会委員長、
2006年度より広報委員会委員長、経済研究所所
長、2008年度公益社団移行委員会委員長。
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小島：トップを経験した者にしか

わからないことは非常に多くあり

ます。それがリーダーシップを論

じることの難しさにつながってい

ると思います。そこで本題に入る

前に、まずは、皆さんがトップに

立って初めてわかったことについ

てお聞かせください。

小林：私は44歳で社長に就任した

のですが、富士写真フイルムの社

長、会長を務めた父（小林節太郎

氏）や周囲を見てきましたから、

トップ・マネジメントとはこうい

うものだという自分なりのイメー

ジは持っていました。ところが実

際に社長になってみると、言葉で

はうまく言い表せないのですが、

とにかく全然違うというのが実感

でした。しばらくしてその違いを

考えてみると、副社長や常務の時

は、自分が発言しても、上に人が

いたんですね。でも社長になると、

自分が話すとそこで終わりなので

す。米国の第33代大統領ハリー・

トルーマンが言っていた「The

buck stops here（責任は引き受

けた）」ということに尽きると思

います。

北城：おっしゃるとおりで、トッ

プの後ろには誰もいません。あら

ゆる要素を考えながら、最終的な

意思決定を行うわけです。人に相

談しても、最後は自分で決めるん

だという気持ちが、トップの非常

に違うところでしょう。

もうひとつ、組織のリーダーの

時にも感じたことですが、組織が

円滑に機能するかどうかは、自分

の能力と時間の使い方にかかわっ

てくるということです。自分がひ

とつの仕事で忙しくなると、ほか

の仕事が思っていたように進まな

くなります。自分の時間にも限界

があるわけで、それぞれの人に権

限を委譲しながら放任にならない

ように経営しなければならないと

いうことを強く感じました。

檜垣：公的資金が入ったことで会

社が大きく変わりましたから、当

社は新しい組織なのだと思ってい

ます。その中で、本質的な企業

文化を創っていくことがトップの

ミッションだと思っています。今

までは目先の実務が一番大事な仕

事でしたが、社長になって全く違

う仕事を担っているのだと感じて

います。

北城：組織の文化や風土は、トッ

プが創るものだと思います。ただ、

それをどう創っていくかというこ

とは、組織の一員として働いてい

た時には考えられなかった課題か

もしれません。

檜垣：リーダーシップのあり方

は、その企業の実態や置かれた環

境によって変わってきます。それ

でも、品性や大局観、志といった

部分では共通するものがあるので

はないでしょうか。それらを具現

化し、経営理念をきちんと創って

いくことが、新しい組織である当

社にとって大事なことだと感じて

います。

北城：リーダーシップ・プログラ

ムでは、東京大学の今道友信名誉

教授に倫理や哲学の話をしていた

だいていますが、非常に良いこと

だと感じています。経営戦略をど

う立てるかといった普段の話題か

ら離れて、人間性や社会の価値観

などを学ぶのも重要なことです。

リーダーに高い志やしっかりとし

た価値観のない組織は危ない。

檜垣：今道先生の講演は、何十年

も忘れていた“青春の志”のよう

なものを思い起こさせてくれまし

た。非常にいい内容でした。

特集 次代のリーダーに何を伝えるか、何を学んでほしいか

Ⅰ トップに立ってわかったこと

トップの実感、トップの役割 倫理や価値観を学ぶ意味
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Ⅱ 次のトップに何を伝えたいか

小島：リーダーシップ・プログラ

ムの講師は、大半が経営トップの

方です。そこには「トップが語る

からこそ」という内容と、「トッ

プとして伝えていきたい」という

想いがあると思います。プログラ

ムで展開された議論を振り返り、

率直な意見をお聞かせください。

北城：経営者の話は、企業が置か

れた環境によっても違いますし、

経営者一人ひとりにも個性があり

ます。けれども、修羅場をくぐり、

決断し、行動を起こし、成果を出

した人の話は、どなたのものでも

ためになります。日本の場合、経

営者、あるいは、後継者を育てる

というよりも、育ってきた人の中

から選んでいく色彩が強いのです

が、育てるという意味でいろいろ

な機会を与えたり、考える時間を

与えたりすることが大切なのだと

思います。その手助けをするのが

リーダーシップ・プログラムなの

です。

檜垣：大半の人は、トップになる

ことを意識してやっているのでは

なく、むしろ、それぞれ実務の中

で成長してきているのだと思いま

す。そうした意味で、改めて経営

者となるためには何が必要かとい

うことを客観視できたのは、非常

にありがたい機会でした。

小島：プログラムが進むにつれ、

考え方も変わるものですか？

檜垣：参加者の皆さんとは、最初

は軽く挨拶を交わす程度の関係で

したが、次第に人脈そのものが大

事だと思うようになりました。そ

れまでは銀行という立場で経営者

の方々と接していて、この人から

何を学ぶかという思いはあまりあ

りませんでした。しかし、このプ

ログラムを体験してからは、何か

を学ぼうと意識して人と接するよ

うになりました。プログラムが進

む中で、メンバーの皆さんの議論

も相当変わってきたと思います。

小島：トップは決断を迫られる立

場に置かれ、その時にきちんと対

応できるかどうかで評価が違って

きます。そのために、いったい何

を鍛えたらいいのでしょう。

小林：トップであろうが、事業部

の責任者であろうが、客観的な物

差しがあって、それに即して判断

できれば簡単なのです。しかし実

際は、そうはいかないケースがほ

とんどです。その時に問われるの

が、決定を下したリーダーに対す

る信頼でしょう。「この人が下し

た決定だからついていこう」と思

わせる人間力、人間としての魅力

が非常に大事で、このことは講師

の方も指摘されていました。リー

ダーは、不確定要素が多い中を前

に進んでいくリスクを背負わなけ

ればなりません。将来に大きな影

響を及ぼすような決定を齢を取り

すぎた人に委ねては、下の者がつ

いていくでしょうか。そうした意

味では、リーダーは若すぎるくら

いでいいという考え方もあると思

います。

戦前の教育がすべて良かったと

は思いませんが、人間力の教育と

いうものが旧制高校や大学にはあ

り、それが重視されてきました。

戦後は、ほかのさまざまな問題を

解決するのに必要な勉強がたくさ

んあって、結果として、人間力よ

りも技術力を身につける方が主体

となったまま、今に至っていると

思うのです。

北城：リーダーの人間力、すなわ

ち、魅力的だとか、信頼が置ける

とか、品格があるといったことは、

人がついてくる上で重要な要素で

す。リーダーシップ・プログラム

の講師の方々も、皆さん魅力があ

り、尊敬できるリーダーです。し

かし、リーダーシップのスタイル

は人それぞれ異なるのです。受講

しているメンバーの皆さんも、そ

れぞれ組織の長で、自分なりの考

えを持っていると思います。その

考え方を講師の方の話と比較する

ことで、自分なりのリーダーのあ

り方を考える機会になっていると

思いますし、議論することで自分

の考えに磨きをかけることもでき

ると思います。

檜垣：歴史観や国家観を抜きに企

業経営者はあり得ないだろうと思

います。そのあたりの話を参加者

の皆さんとできたことは、非常に

意味がありました。大きな視点を

持っていない経営者は会社を誤っ

た方向に導いてしまうかもしれま

せんし、トップになればなるほど

大勢の社員が追随してくるので、

そこはある程度距離を置くために

も、大局観のようなものを失って

はいけないと思っています。自分

プログラムの意義

リーダーに欠かせない人間力
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特集 次代のリーダーに何を伝えるか、何を学んでほしいか

の視点のブレが修正できたという

意味でも、価値のあるプログラム

でした。

小島：経済同友会に入会して強く

感じたのは、きちんとした経営を

してきた方は何か違うものを持っ

ているなということでした。それ

を引き継いでいくことも非常に大

切だと思っています。

檜垣：経済同友会の活動の一端に

触れ、自分の損得に関係なく活動

に取り組んでいることを知ったの

も、価値あることでした。

小林：経済同友会は優れた先輩を

たくさん輩出しています。特に

1960年代から1970年代にかけて、

公害問題などを抱えながら戦後発

展の第２ステージに入っていく中

で、同友会は企業と社会の関係性、

今で言えばCSRに関して訴えるな

ど、非常に先見的な議論を行って

いました。当時の諸先輩がどうい

う思いを持ち、委員会活動の中で

どんな意見のやりとりをしていた

かを辿
たど

ってみることも、意味があ

ることだと思います。

小島：最近の企業、経済界に対す

る批判の中に、志が低くなっては

いないかという問題意識があると

思います。その一因として、皆が

忙しすぎて、じっくりと物事を考

える時間を持てなくなってきてい

るということがあるような気がし

ます。

小林：数年前からコーポレート・

ガバナンスの問題に絡んで、社業

に直接関係のないことに時間を費

やすことに極めて批判的な声もあ

り、それが同友会の新会員を増や

す上で障害になっているという面

もあります。この風潮は日本だけ

でなく米国にもあります。しかし、

個人がポジションにかかわらず

日々勉強、精進していくことの大

切さは、誰も否定できないと思い

ます。勉強の場として同友会活動

に参加することは必ずその人の成

長につながるし、それは出身企業

のプラスにもなるはずです。同友

会活動の意義を効果的に発信して

いくためにも、次のリーダー候補

にこのプログラムを経験していた

だくことが大事だと思います。

北城：どんなに忙しくても、トッ

プは自分が決めれば時間を作れる

はずです。広く社会の問題や企業

経営のあり方について議論し、見

識を高めることは自社の経営にも

役立つし、社会の大きな流れから

反しない企業経営をするためにも

必要だと思います。

「リーダーシップ・プログラム」とは①

「リーダーシップ・プログラム」は、

北城氏が代表幹事に就任した2003年

度にスタートした。第1期（2003年

11月～2004年12月）、第2期（2005

年9月～2006年5月）は小林氏が、第

3期（2006年9月～2007年4月）以降

は北城氏が委員長を務めており、現

在は第5期が活動中である。

会員所属企業の非会員の若手取締

役・執行役員クラスを対象とし、

「幅広い先見的な視野を有し、企業

のみならず社会のリーダーとしても

活躍できる次世代の経営者育成」を

目的としている。参加メンバーは、

正副代表幹事や委員会委員長の所属

企業を中心に選抜されている。

今回の座談会に参加いただいた檜

垣氏は第2期メンバーOBだが、ほか

にも複数名のメンバーOBが経営

トップに就任されている。また、メ

ンバーOBのうち22名が本会入会を

果たしている（8月末現在）。

リーダーシップ・プログラムの通

常の会合は2時間で、講師による講

演と、メンバーとの質疑に半分ずつ

時間を割いている。質疑では、毎回、

参加者が積極的に発言を行い、緊張

した中にも熱のこもった議論が展開

されている。通常の会合とは別に合

宿もあり、そこでは参加メンバーが

発表や議論を行う。プログラム終了

後には参加メンバー全員が総括所感

を提出することになっており、毎期、

報告書という形でまとめられてい

る。

総括所感には、リーダーのあり方

について、一人ひとりが考えたこと

などが書かれているが、大半が「業

界を超えて多くの人と知り合えたこ

とが素晴らしかった」といった感想

を持っている。このことは、座談会

でも指摘されていた、企業の対外活

動の重要性、異なる価値観を持つ人

との交流の意義にも通じるところで

ある。

リーダーシップ・プログラム参加人数

第1期

第2期

第3期

第4期

（以上、終了者計93名）

第5期

22名

25名

22名

24名

22名 （活動中）

同友会活動の継承と広がり
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小島：これまで日本の社会は、

リーダーの育成やリーダーシップ

の鍛錬などに大きな関心を払って

こなかったのではないでしょう

か。それだけに、リーダーシップ

の本質を考える機会を確保し、そ

れを企業や社会の中に組み込んで

いくことは重要な課題であると思

います。

北城：どんな時代でも組織のリー

ダーの役割は大きいと思います

が、経済が順調に成長し変化が緩

やかだった時代には、お神輿
みこし

経営

と言われるように下の人が盛り上

げ、リーダーは神輿の進む方向を

示すだけでうまくいったのかもし

れません。しかし今は、変化が激

しいし、国内だけでなく海外の

人々とも仕事をしなければなりま

せん。そうした時には、リーダー

が大きなビジョンや方針とそれを

実現するための具体的な方策を示

し、そこで働く人の意欲を高める

ような活動をしないと、組織は十

分に機能しないわけです。体力が

あって海外を飛び回れるくらいの

人がリーダーになるべきでしょ

う。人間は体力が衰えてくると意

思決定の感度が鈍ったり、海外の

人々と十分にコミュニケーション

が取りにくくなってきます。意識

して若い人たちの育成に取り組ん

でいかないと、ひとりでに育つの

を待つだけではスピードが間に合

わないと思います。特に、国際社

会で活躍するリーダーは、海外の

人にもきちんと自分の考えを伝え

ることができ、仕事以外の会話も

できるようにならないと成功でき

ないと思います。

小島：日本の教育がハウツーのよ

うになってきて、「これを学べば

どこかの会社に入れる」といった

流れになりすぎています。そこが

変わっていかないと真のリーダー

は育ってこないのではないでしょ

うか。

北城：教養教育のような要素も重

要だということを、経営者が学生

に伝えていくべきです。

小林：「どうやって育つのか」と

いう視点で考えると、いろいろな

場面を経験し、自分の会社とは異

なるカルチャーの経営者を見た

り、全く異なる世界のリーダーと

接する機会を、なるべく若いうち

に持ってもらうことが必要なので

す。歳を取ると自分のスタイルを

なかなか変えられなくなるし、

「こうやればもっと良くなるはず」

と感じるセンシティビティも若い

時の方があるわけです。意識して

社外に出て、違ったものに触れ、

吸収していくことが、リーダーに

成長していくひとつの素地として

必要だと思います。

北城：異なる経験を持つ人と議論

していく中で自社のあるべき姿を

考えていくことは、その会社が健

全に発展していくためにも不可欠

です。加えて、同じ価値観の人だ

けで議論するのではなく、異なる

価値観や経験を持った人と議論す

ると、刺激を受けたり、新しいア

イデアが生まれ、それがイノベー

ションという自分自身の飛躍へと

結び付いていきます。志の高い企

業にする、見識を高めるという点

に留まらず、実は、企業変革を

行っていく上でも、優れた活動を

している人の話を聞くことには大

きな意味があるのです。

檜垣：銀行はおそらく伝統的に実

行型組織の最たるもので、中央集

権の下、同質性重視でやってきて、

その欠点が出てしまいました。公

的資金受入以降、細谷英二会長を

はじめ外部から人材を入れ、相当

程度バラエティに富んだ人材の中

で仕事を行うようになりました。

リーダーの育成と異文化の吸収

社外から人材を迎える意義

Ⅲ リーダーシップを育んでいく視点
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徐々に企業文化が変わってきてい

るかなという実感はあります。よ

く実行型組織と学習型組織が対比

されて論じられますが、その融合

が目標とするところで、今は５合

目くらいまで来たかなと思ってい

ます。一方、古い銀行文化を打破

することが最も難しく、トップの

意向に従って仕事することに慣れ

た人ほど、中央集権型・実行型組

織に戻りたがる嫌いがあります。

新しい企業文化の創造に向けて、

外部の目線を入れて自分たちの意

見を出していくことが未だうまく

できていません。北城さんがおっ

しゃられたように、多様な考え方

がぶつかり合うことで、こうした

点もイノベートしていくことがで

きればいいと考えています。

北城：社外取締役、特に自身の意

見を発言する独立取締役が活動し

ている会社は、社外取締役の意義

を十分に理解していくと思いま

す。逆に、社外取締役のいない企

業ほど、コーポレート・ガバナン

スの必要性を普段からあまり認識

されないのではないでしょうか。

同じ文化の人たちだけの議論は、

決まった価値観に制約されてしま

うわけです。その意味でも、外部

の目を中に入れて経営に生かすこ

とは必要です。

小島：自身の経験から申し上げる

と、社外取締役には、「この人に

説明できないような業務はできな

い」といったフィルターのような

役割があるのだと思います。つま

り、世の中に通じるような議論を

しなければ、株主や社会全般にも

説明がつかないわけです。そうし

たことを学ぶだけでも訓練になる

はずです。

北城：同友会のような活動に意義

を認める経営者が社長になれば、

次代のリーダーたちも同友会の活

動に参加してもらえると思いま

す。結局、こうした活動に参加し

ていない人がその価値を認められ

ず、社業で忙しいということに

なってしまう。このリーダーシッ

プ・プログラムの体験を通して、

社長になる前の人たちに対外的活

動の大切さを認識してもらうこと

は、非常に重要なことなのです。

「リーダーシップ・プログラム」とは②

リーダーシップ・プログラムは、

これまでに終了した4期とも、8割以

上という高い出席率を記録した“人

気講座”だ。その人気の大きな要因

は、何と言っても講師陣の顔ぶれで

あろう。経済同友会内外の日本を代

表する経営のトップ・リーダーを中

心に、学界や政界、マスコミ界から

も講師を招いている。

その中で、参加メンバーに特に強

い印象を残した講師は、座談会でも

名前の挙がった東京大学名誉教授の

今道友信氏だろう。今道氏は、第1

期から第5期まで連続で講師を務め

ている。哲学者でもある今道氏は、

ヘーゲルの法の哲学やソクラテスの

言葉「魂の世話」などを語る独特の

切り口から、リーダーは何をすべき

かへと論を進めていく。今道氏によ

れば、「魂の世話」とは自分の心そ

のものの世話であり、そのための手

がかりとして四大枢
すう

要
よう

徳（正義、賢慮、

勇気、節制）があるという。そして、

「本当に人を呼び寄せることのでき

る人がリーダーの資格を持つべき

で、無理なく人と交えるような開け

た心を持つ必要がある」「リーダーは

心の中で考え得る限りの『最高の善』

や『美』を理念や理想とし、自ら考

え、リーダーシップを持った時、

『理想はこうだ』と責任を持って言

うべきだ」などと語りかけていた。

リーダーシップ・プログラムは

「広く社会のリーダーとして活躍で

きる」人材の育成を目指しており、

小林、北城両氏とも高い志の継承、

高い倫理観の醸成に力を注いでいる

ところである。それには、人間力の

向上が重要であることが、座談会で

も確認されていた。その点で、今道

氏の講義に代表される人間性の根源

に触れる対話は、このプログラムの

大きな特色と言えるだろう。

会員以外で講師を務めていただいた方（一部）

ルイス・ガースナー氏

ロナルド・ドーア氏

岡田克也氏

北川正恭氏

中村邦夫氏

張富士夫氏

清水真人氏

（カーライル・グループ会長／元IBMコーポレーション会長）

（ロンドン大学名誉教授）

（民主党前代表）

（早稲田大学大学院教授／前三重県知事）

（松下電器産業取締役会長）

（トヨタ自動車取締役会長）

（日本経済新聞社編集局経済解説部編集委員）
※順不同、肩書きはリーダーシップ・プログラム出席当時
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小島：リーダーシップ・プログラ

ムの意義については十分に確認で

きたと思いますが、今後の活動の

課題についてお聞かせください。

小林：企業が欧米以外の地域、特

に中国やインドで活動する比重が

大きくなっています。それに伴っ

て、アジアなどほかの国々におけ

るリーダーシップのあり方の研究

も取り入れていったほうがいいと

思います。大きな意味での価値観

は同じでも、実行していく具体的

手法やスタイルは違ってくるのが

当たり前です。これまで日本では

欧米スタイルのマネジメントが主

流でしたが、それだけでは通用し

なくなるのではないでしょうか。

北城：リーダーは、自分の思いを

語り、組織の人々の共感を得て、

初めて共に行動してもらえます。

そのためにメッセージをどう伝え

るかということも重要です。「言

わずもがな」で通じる社会で生活

してきた日本人は、リーダーとし

てコミュニケーションをとる、あ

るいは、スピーチすることの価値

を十分に認識してきませんでし

た。こうした課題も取り上げてい

ければと思っています。

檜垣：価値観が本当に多様化して

いて、こちらは伝わったと思って

いても、真意が伝わっていなかっ

たということは山ほどあります。

伝えていく努力が必要だというこ

とは切実に感じています。

北城：グローバルに経営している

会社では、伝える相手は日本人だ

けではありません。欧米やアジア

の人々にも理解され、共感を持っ

てもらうことは、非常に大事な課

題です。IBMでは経営者を育てる

時に、「どう伝えるか」というこ

とも教育しています。

小林：日本が特に考えなければな

らないのは、企業や行政の組織が

システマティックにリーダーを作

り育てるということ。そして、リー

ダーシップが効果的に発揮される

環境を整備すること。この２点に

集約されると思います。

小島：最後に、次代を担うリー

ダーへメッセージをお願いしま

す。

小林：最近は、責任あるポジショ

ンに就くことを避けたがる風潮も

あります。しかし、自分が好きな

組織であれば、その組織をもっと

良くしていくために相応のポジ

ションに就きたいと思うのが素

直な気持ちだと思うのです。組

織を構成する多くの人たちから、

「やっぱりこの組織にいて良かっ

た」と思ってもらえるような状

況を作りたくはないか。そう思

うのであれば、ナンバーワンで

なくとも、前向きに上を目指し

てほしいと思います。そして、

そのための努力を始めてくださ

い。リーダーはキツイですが、

やりがいのある、ロイヤルな仕

事なのです。

北城：リーダーという仕事は、自

分のビジョンに従って組織を動か

し、成果を上げ、それが社会の役

に立っていくわけで、非常に達成

感のある仕事だと思います。高い

志を持って組織を動かすこと自体

が、組織の構成員から尊敬され、

人間性を高めていくことでもある

のです。チャンスがあればそれを

生かし、ぜひ挑戦してほしいと思

います。

檜垣：新米の経営者として１年が

経過しましたが、嫌でも自分を向

上させていかざるを得ないのは楽

しい経験でした。これまでの人生

の中で最も成長した１年だったと

いう手応えを感じています。

小島：本日はありがとうござい

ました。

プログラムの課題

次代を担うリーダーへ

Ⅳ リーダーを目指すということ
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４期（2007年度）リーダー

シップ・プログラムには24

名が参加し、昨年７月から今年４

月にかけて15回の会合を開いた。

北城氏が委員長を務める第３期

からは合宿が２回に増え、１回目

の合宿では、参加したメンバー全

員が個人発表することになってい

る。今期は「社長としての社員へ

のメッセージ」をテーマに、社長

になったとの設定で３分間のス

ピーチが行われた。合宿には北城

氏と桜井正光代表幹事が出席し、

講演と個人発表の講評を行った。

桜井氏は講評の中で、「『社員あっ

ての会社です』と語

るのは良いが、それ

だけでは『社長は何

をする人ですか？』

となってしまう。社

長のスピーチには、

私はこうするのだということが

セットで必要だ」と指摘した。

こうした実践的訓練と、トッ

プ・リーダーとの対話を重ねた

後、２回目の合宿が行われた。今

度は、「わが社の経営課題につい

て」がテーマで、グループに分か

れ経営課題の発表と質疑が行われ

た。講師と、発表の番ではないメ

ンバーが社外取締役の立場から発

言するというユニークな形式を

採っている。その質疑では、外国

企業との合弁事業、Ｍ＆Ａ、経営

リスクから見た地球温暖化問題な

ど、極めて今日的な課題が出され

た。講師のひとりである浦野光人

副代表幹事からは、「短時間に課

題を認識し、それに対してレスポ

ンスすることは、頭の中のシミュ

レーションである。また、社外取

締役の感覚を学べたことは大変良

かったのではないか」といった講

評が述べられた。

プログラム終了後、会合の議事

録と参加メンバーの総括所感を収

めた『自らのリーダーシップを考

える』と題する活動レポートが作

成された。メンバーの所感にはレ

ポートのタイトルどおり、それぞれ

に考え抜いた自分なりのリーダー

シップのあり方が綴
つづ

られており、

「リーダーとしての生き方、あり

方を考え、自分なりのマネジメン

ト・スタイルを築き上げてほし

い」（北城委員長）という当初の

狙いが達成されたことが窺
うかが

える。

■リーダーシップ・プログラム第4期（2007年度）活動の記録 

第1回 

第2回 
（合宿） 

第3回 

第4回 

第5回 

第6回 

第7回 

第8回 

第9回 

第10回 

第11回 
（合宿） 

第12回 

第13回 

第14回 

第15回 総括と懇親会 

有富慶二氏（ヤマトホールディングス 取締役会長） 
「サービスが先、利益は後からついて来る 
～Only OneからNumber 1へ～」 

張 富士夫氏（トヨタ自動車 取締役会長） 

中村邦夫氏（松下電器産業 取締役会長） 
「21世紀に求められるリーダー像～変革を自ら起こそう～」 

宮内義彦氏（オリックス 取締役兼代表執行役会長・グループCEO） 
「企業とは何か」 

井上礼之氏（ダイキン工業 取締役会長兼CEO） 
「リーダーの役割・資質とは何か」 

長谷川閑史氏（武田薬品工業 取締役社長） 
「私の経営に対する考え方」 

小島邦夫氏（経済同友会 副代表幹事・専務理事） 
冨山和彦氏（経営共創基盤 代表取締役CEO） 
「修羅場の経営リーダーシップ」 
浦野光人氏（ニチレイ 取締役会長）｢リーダーシップの入り口」 

趣旨説明と結成式 

北城恪太郎委員長 
「私が考えるリーダーシップと経営ビジョン」 
桜井正光代表幹事「社長としてのリーダーシップ」 
個人発表「社長としての社員へのメッセージ」 

今道友信氏（東京大学 名誉教授・哲学美学比較研究国際 
センター 所長） 
「リーダーシップと哲学」 

清水真人氏（日本経済新聞社 編集局経済解説部編集委員） 
「内閣総理大臣の指導力とは何か」 

竹内弘高氏（一橋大学大学院 国際企業戦略研究科長） 
「企業のミッション・ビジョン・バリューとリーダーシップ」 

小林陽太郎氏（富士ゼロックス 相談役最高顧問） 
「私の考えるリーダーシップ」 

細谷英二氏（りそなホールディングス 取締役兼代表執行役会長） 
「『国鉄改革』・『りそな再生』から学ぶ教訓 
－１人の企業人として考え、実践してきたこと－」 

第
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小林陽太郎終身幹事は「創発の会」で
設立時の精神の継承を訴えた

1973年の提言で、いち早く環境

報告書の公表を訴えていた先見性

を高く評価し、企業が社会にいか

に貢献していくかを考えてほしい

と訴えた。

さらに、マネジメントのあり方

に関して、日本の伝統的な考え方

や手法を見直す必要性などにも言

及した。

林氏は９月26日、創発の会

第３回会合に出席し、「経

済同友会のルーツを探って」を

テーマに会歴の浅い会員に問題提

起を行った。

その中で小林氏が強く訴えたの

は、「経済界を含め日本全体が、

物事を考えるということを疎かに

しているのではないか」という問

題意識であった。そして経済同友

会の設立趣意書を引き、「今こそ

同志相引いて互に鞭ち脳漿をし

ぼって我が国経済の再建に総力を

傾注すべき」との精神が今こそ求

められているとした。その上で、

「創発の会は、大きなポテンシャ

ルを持つ、同友会のど真ん中に位

置する集団である。同友会を勉強

の場とし、大いに切磋琢磨してほ

しい」と述べ、同友会の志の継承

に期待を示した。

また、企業の社会に対する責任

について同友会が設立直後から議

論を行ってきたことを詳しく紹介

した。特に、経営方策審議会が

北城恪太郎終身幹事は
「リーダーシップ・プログラム」夏合宿で

して、①高い倫理観、②構想力・

先見性・感性、③優れた判断力、

④勇気ある決断力、⑤適応力の

５項目を挙げた上で、それらの

ベースには「志、成し遂げる熱意」

が必要だとした。「経営者として

学んだこと」については、10項目

にまとめた心得を紹介し、明る

く・楽しく・前向きにやることが

大事だと強調した。

城氏は、委員長としては３

期目となる第５期（2008年

度）リーダーシップ・プログラム

の運営に当たっている。

第５期の参加メンバーは22名

で、来年４月までの間に15回の会

合が予定されている。去る８月28～

30日には１回目の合宿が軽井沢の

ホテルで行われ、北城氏と有富慶

二副代表幹事が講師を務めた。こ

こで北城氏は、「私が考えるリー

ダーシップと経営ビジョン」と題

した講義を行い、第５期の実質的

なプログラムがスタートした。

北城氏の講義は、Ⅰ.日本IBM

の経営革新、Ⅱ.私が考えるリー

ダーシップ、Ⅲ.経営者として学

んだこと、の３点が中心テーマ。

Ⅰについては、お客さま志向の会

社・情報産業の変革をリードする

会社・自由闊達な会社というビ

ジョンを掲げ、自ら経営改革につ

いて説明した。「私が考えるリー

ダーシップ」では、国際社会で活

躍できるリーダーに必要な資質と

“同友会の志”を伝えていくために

小

北


