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髙橋 秀仁 
Hidehito Takahashi

1962年東京都生まれ。86年東京大学経
済学部卒業、三菱銀行（現・三菱UFJ銀
行）入行。92年米コロンビア大学で経営
学修士号（MBA）取得。日本ゼネラルエレ
クトリック（GE、現・三井住友ファイナンス＆
リース）などを経て、2015年に昭和電工

（現・レゾナック・ホールディングス）入社。
最高戦略責任者（CSO）などを歴任し、23
年1月から現職。旧・日立化成との経営統
合後、半導体材料分野に選択と集中をす
る事業ポートフォリオ変革を進めてきた。

髙橋 秀仁
株式会社レゾナック・ホールディングス 

代表取締役社長 CEO
（最高経営責任者）

［対 談］
A G E N D A  T A L K

日本の化学メーカーの雄、昭和電工は、総合化学メーカーから半導体事業を中心とするメーカーへとシフ
ト、2023年には昭和電工マテリアルズ（旧日立化成）を統合し、レゾナック・ホールディングスおよびレゾ
ナックとなりました。この大変革を中心で担ったのが現在の代表取締役社長の髙橋秀仁さん。都市銀行
からキャリアをスタート、世界で戦える日本の製造業の経営者を目指し、複数の外資系メーカーを経て昭
和電工へ。ポートフォリオ戦略、CxO体制の構築、HR変革などによる巧みな経営手腕が注目を集めてい
ます。これまでの変革のお取り組みや経営への思いについて、グロービスの板倉義彦がお尋ねしました。

意志と戦略で貫く
気鋭のポートフォリオ経営
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理論と相場感覚で 
ポートフォリオを改革

板倉　昭和電工は日立化成との統

合を果たし、2023年にはレゾナック

となり、事業ポートフォリオを大きく改

革されました。まずその経緯や狙いを

お尋ねします。

髙橋　金融機関からいくつかの企業

を経て昭和電工に入社したのです

が、すぐ気づいたのは、成長のポート

フォリオがなかったことです。ドメス

ティックな化学企業がこのままでは衰

退していくだけですから、なんとかしな

くてはと思っていました。一般に石油

化学や黒鉛電極の事業はボラティリ

ティ（収益変動性）が非常に高いも

のです。戦略企画部門にいた私は、

営業利益の平均値を縦軸に、その

分散を横軸にとって、日本の主要な

大手化学企業の状況をグラフにして

もらいました。昭和電工はグラフの右

下（営業利益が小さく、分散が大き

い）に来るだろうと確信していました

株式会社レゾナック・
ホールディングス
電気化学にルーツを持つ昭和電工と素
材特性を活かした材料設計技術による
製品開発力を強みとする昭和電工マテリ
アルズ（旧 日立化成）が、2023年に統
合。持株会社に移行し、商号を株式会社
レゾナック・ホールディングスに変更、事
業部門は、レゾナック（旧・昭和電工マテ
リアルズ）に統合した。半導体・電子材
料など高収益の事業に注力する事業再
構築を行い「世界トップクラスの機能性
化学メーカー」を目指している。

C o m p a n y  P r o f i l e

板倉 義彦 
Yoshihiko Itakura

アグリビジネスの大手企業で商品企画、および生
産企画での経験を積んだ後、IT業界に転じて製
造業向けソフトウェアの営業・導入コンサルティン
グ、および不採算営業部門の組織改革にリーダー
として携わる。その後、グロービスにて様 な々業種・
業界のクライアントに対して人・組織能力開発の
側面からのコンサルティング活動を行う。名古屋エ
リアの法人事業統括、新サービス開発、部門経営
企画を歴任し、現在は、マネジング・ディレクターとし
て、人・組織能力開発のコンサルティング部門の
部門経営、およびグローバル事業の推進に携わ
る。経営戦略ファカルティにも所属し、経営戦略
領域のコンテンツ開発にも従事する。国立東京
農工大学 農学部卒業、豪ボンド大学経営大学
院修了（MBA）、英国 ロンドン・ビジネススクール 
SEP（Senior Executive Program）修了。

板倉 義彦
株式会社グロービス

コーポレート・エデュケーション
マネジング・ディレクター

［対 談］
A G E N D A  T A L K
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まな企業を見て鍛えられたことがあり

ます。中でも米国のM&A 専門企業

に出向して3年ほど働いたことは良い

経験になりました。そのとき“ 相場

勘 ”のようなものが身につきました。

工場、経営者などを見て直感的にそ

の企業の価格がわかる、機械や設

備をバラ売りしたときの価格の見当

がつくといった感覚です。

板倉　ポートフォリオやファイナンス

という言葉からはロジカルな印象を持

ちやすいのですが、そればかりではな

いのですね。

髙橋　むしろファイナンス理論などは

直感の正しさを後付けで説明してい

るようなところがあります。またIR 活

動を行っていると、投資家の生の声

に触れることができ、これも貴重な判

断材料になりますね。

チーム経営のための 
CxO体制構築

板倉　レゾナックの統合報告書でも

「企業価値＝戦略×個の力×企業

文化」と明言されています。これは非

常に共感できる定義ですね。この

「個」には「経営チーム」も含まれる

と思いますが、詳しく教えてください。

髙橋　経営は複数で行うものなの

で、チーム力が必要なのは当然です。

一方、私個人としては、自分、つまり

CEOにしかできないことに注力した

いと考えています。ですからそれ以外

の、他者ができることは他者に任せ

たい。デリゲーション（権限委譲）で

すね。それを可能にし、信頼関係を

が、案の定でしたね。これを左上に

移していく必要がある。それにはポー

トフォリオの入れ替えは必須でした。

板倉　そこで企業買収という判断を

されたのですね。

髙橋　はい、入社早々にドイツの黒

鉛電極メーカーを150億円ほどで買

収しました。かなり割安でしたが、買っ

てすぐ市場が活況を呈して1300億

円の営業利益を上げたのです。その

とき実感したのは、一過性でも利益

が出ると、バランスシートがきれいに

なるんですね。これはレバレッジをか

けられるメリットになります。

板倉　それが日立化成の買収につ

ながったのですね。

髙橋　その通りです。半導体事業

への注力を考えていた我々にとって、

日立化成が半導体材料で優れてい

るのは大きな魅力で、TOBで買収し

ました。また、2000億円規模の事業

売却を長期ビジョンで宣言していたた

め、統合後2年半で完遂しました。

板倉　事業ポートフォリオを組み替

えるときの基準は何ですか。

髙橋　その事業が当社の戦略に

合っているか、当社が期待する利益

率を上げられるか、当社がその事業

のベストオーナーか、の三点です。

板倉　その際に、髙橋さんならでは

の着眼点、決め手のようなものがあ

るとすれば、それは何でしょうか。

髙橋　私の場合、新卒で最初に就

職したのが都市銀行で、ここでさまざ

企業の成長を促すのは
HRと組織文化
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強
い
経
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に
は
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で
き
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要

築ける経営チームがほしいとずっと

思っていました。

板倉　そのためにはCxO 体制がふ

さわしいとお考えになったのですね。

髙橋　この体制でないと、例えて言

えばEUの大統領みたいになるわけ

です。EUを構成する各国の首脳は

それぞれの国を統治できますが、EU

の大統領は各国を直接コントロール

することはできません。同じように、企

業でも「CxO 体制」が整っていなけ

れば、トップに立つ人が十分に経営

をコントロールできないのです。特に

日本では、各事業部の独立性が強

いため、トップが経営全体を把握して

管理するのが難しいと思います。な

ので、機能軸にこだわってアメリカ合

衆国のようにしたいと考えました。

板倉　実際にはどのように動かれま

したか。

髙橋　CEO、CFO（財務）、CSO

（戦略）、CHRO（人事）がいれば企

業経営はできます。私はCEOに任

命されることを早めに知らされたので、

準備段階で CFOとCSO、それに

CHROが足りないことがわかってい

ました。そこで、CFOとCSOは外部

から招き、CHROは社内の今井のり

さんにお願いしました。

板倉　日立化成出身の今井さんは

経営企画や事業部でキャリアを積ん

で来られた方で、人事の経験はあり

ませんよね。今井さんにCHROを頼

んだのはなぜですか。

髙橋　昭和電工と日立化成が統合

するとき、昭和電工側の責任者が

私、日立化成側の責任者が彼女で

した。目指す会社の理想像をゴール

として共有し、一緒に時間をかけて取

り組んできた。ですから信頼関係は

揺るぎないものです。それにCHRO

は必ずしも人事の専門家である必要

はありません。専門家が必要なら雇

えばよいのです。

板倉　CxO 体制が必須と言っても、

既存の古い組織を変革して実現し

ていくハードルは高そうです。

髙橋　そのためコンサルも入れ、時

間をかけ、ベンチマークを取り、そもそ

もCxOとはどのような人物なのかと

いった点から検討しました。デュポン、

3M、GEなどのCxOのプロファイル

を調べてみると、CxOの中で、最も顕

著に差が出ていたのはCHROでし

た。その意味でもCHROに力を入れ

たのは正解だったと思います。

板倉　経験を活かすだけでなく、ベ

ストプラクティスを探索し、確認して

いったのですね。

髙橋　ベンチマークを確認したうえ

で説得していきました。これはやって

良かったと思います。

信頼関係から築きあげた 
経営チーム

板倉　2022年1月に昭和電工の
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社長に就任され、今も「チーム髙橋」

は良好な人間関係の中で機能して

いると感じます。ここまでにするため

に、どのようなことをしてきましたか。

髙橋　2021年の11月に新体制の

役員と合宿をやりました。これも今井

さんのシカケですが、初日は昼の座

学の後、模造紙に子供の頃からのラ

イフヒストリーを書き出し、髙橋秀仁

はどんな人か、を自ら説明しました。ま

た「ニューリーダーアシミレーション」

といって、私が座を外したうえで、チー

ムの他のメンバーが、私にもっとして

ほしいこと、やめてほしいこと、知って

おいてほしいことなどを明記して知ら

せる手法も取り入れました。

板倉　2022年1月に昭和電工の

社長に就任される前ですね。

髙橋　そうです。既にタウンホール

ミーティング※1も始めていたので、事

業所も回りました。そこで話した内容

や言い方について、コンサルや役員

から「ここがダメ」「あの言い方は良く

ない」と、めいっぱいダメ出しされ、本

当に凹んだんですよ。その後、翌年

からのタウンホールミーティングをシ

ミュレーション的にやらされたのです

が、そうなるとどうしても安全運転的

になりますよね。

板倉　それは当然そうなりますね。

髙橋　そうしたら今度は、全然面白

くない、って言われてしまい（笑）。結

局、「髙橋さんは変わらなくて良いで

すよ、そのままで。私たちがフォロー

しますから」と役員の一人から言われ

ました。そのとき、「ああ、良いチーム

だな」と感じましたね。

板倉　今も役員は合宿をされている

と聞きました。

髙橋　経営会議のメンバーで、3カ

月に一度のペースで合宿しています。

昭和的 ! と揶揄されるんですが（笑）、

夜の飲み会とセットでやります。そう

すると気心が知れ、何でも言える状

況になるのも事実。もちろんチーム

は仲良しクラブになってはいけない。

けれども、日常的なささいな話をすべ

て捨てて、話は経営会議だけという

のも問題です。このくらいの頻度で

顔を合わせ、飲み会で言えることは

C
E
O
の
使
命
は

企
業
価
値
の
最
大
化



7

A G E N D A  T A L K

会議で話しても良いのだと感じられれ

ば、心理的安全性が生まれます。こ

れが大切なのです。

GEでの経験から 
HRの重要性を知る

板倉　髙橋さんがCHROや企業文

化にこだわるようになったのには何か

契機があったのでしょうか。

髙橋　J.ウェルチが退任した頃の

GEに勤めたのが一つの原体験で

しょう。あれほどの規模でありながら

コングロマリット・ディスカウントを起こ

さない稀有な企業でしたから、そこに

興味を持って中途入社しました。そ

こで彼らが最も力を入れていたのが

HRでした。日本の「人事」だと、制

度、組合対応、給与の支払いなど

が主要業務ですが、GEのHRでは、

リーダーシップトレーニング、モチベー

ション管理、パーパス・バリューの実

現、タレントマネジメントなどが業務の

中心でした。その結果、社員全員が

価値観を共有しメリトクラシー（能力

主義）が根付いていた。そのような環

境では、チームで何かを成し遂げたと

き、ものすごい達成感が生まれるの

です。あの感覚を従業員にも味わっ

てもらいたいと思っています。

組織文化変革のために 
足を運び、声を聞く

板倉　組織文化変革のための、事

業所への訪問数も相当な数に達し

ますね。

髙橋　既に年間70回ほど訪問してい

て、3日に1回は現場を回っています。

板倉　組織や人の重要性を語る経

営者は多いですが、どこまでやってい

るかは人によってかなりばらつきがあ

ると思います。その点、髙橋さんは本

当に真剣で、時間も非常にかけてい

ます。それはなぜでしょうか。

髙橋　時間をかけられるのは、自分

がやらなくてもいい仕事をデリゲーショ

ンしているから。組織文化に力を入

れる理由は、私にしかできない仕事

だけをしたいから。CEO の使命は

「企業価値の最大化」です。それは

具体的に言えば、従業員のエンゲー

ジメントを高めることと、株価を上げる

ことです。私がいくら決算数字を睨ん

でもそれが改善するわけではありませ

ん。しかし従業員一人ひとりのエン

ゲージメントが向上し、より意欲的に

なった2万4000人が集まれば数字

は良くなります。

板倉　そのためにCEO自ら足を運

ぶのですね。

髙橋　足繁く通って私の本気を伝え

ています。ただ文化を変えるには10

年はかかります。それでもエンゲージ

メント調査のパーパス・バリューの実

践度が少しずつ改善しているなど、

変化してきているのはうれしいです

ね。昔の昭和電工なら、現場の課

長さんたちがエンゲージメント調査に

ついて語るなどということは考えられ

ませんでした。しかし今は自分のエン

ゲージメントについての数字、原因、

改善のためのアクションまで語ってく

れます。ラウンドテーブル※2でそれを

聞いたときは感動しましたね。CHRO

傘下のカルチャーコミュニケーション

部門がエンゲージメントの精密な分

析や施策を担当しています。今後

は、製造現場（ライン）で働く方々へ

の取り組みがやや不足しているので

ここにも力を入れていきたいですね。

板倉　ラウンドテーブルで髙橋さん

が、非常に熱心に従業員の言葉に

耳を傾けていると聞きました。

髙橋　かなり細かいことまで聞くこと

もあります。というのは、事業所には本

社のほうが上、言うことを聞かなけれ

ばいけない、みたいなイメージがあるら

※1 CxOや事業部門長と従業員のコミュニケーションをはかる対話型会議。
※2 CEOおよびCHROと従業員のコミュニケーションをはかる場。テーマを縛らず、自由に意見交換できるようにしている。
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しく、本社に対するモヤモヤした不満

が言語化されないことがあるからです。

経営者に求められる 
「大義と品格」

板倉　髙橋さんにとって経営者に必

要なものとは何だと思いますか。

髙橋　繰り返しになりますが、「企業

価値の最大化」という使命に対し

て、今の自分の仕事が貢献している

かを考え続ける、その覚悟と信念が

必要です。しかしその先があって、経

営者としてはそれを実行する大義と

品格があるかどうかを意識しなくては

いけないと思っています。企業価値

の最大化と言ってもすぐにすべてが

できるわけではありません。何をどう

実行していくかは大義と品格を意識

しながら判断しなくてはなりません。例

えば、投資銀行なら大義と品格など

強調せずとも、企業価値の最大化

だけで事業ポートフォリオを設計する

ことも可能でしょう。当社の場合、企

業価値から言えば、石油化学部門

は完全分離をねらって100%スピン

オフするのが正解です。しかし経営

者として私はそれをしません。大義と

品格を意識し、従業員の幸福実現

やカーボンニュートラルに対する社会

的責任を担うことと、株主にとっての

価値との最適なバランスを目指しま

す。株式の2割ほどを持ち、部門の

従業員に対しては、やや離れた位置

髙橋　バランスでしょうか。経営はい

ろいろな要素があり、企業が何らか

のアクションを起こすと、ステークホ

ルダーによって受ける影響には差が

出てくるものです。そこをバランスよ

く、理想を言えば誰もが納得できるバ

ランスに収めることが大義になると思

います。

板倉　今後も続いていく御社の変

革も非常に楽しみです。本日はありが

とうございました。

から経営を支援すること、人事交流

や転籍が可能なこと、パーパス・バ

リューの共有などを伝えます。これが

安心感につながります。

板倉　大義と品格には何か「情」に

近いものも感じます。

髙橋　情というより私は、日本人経

営者ならではの大義であり、品格だ

と思っています。

板倉　髙橋さんにとっての大義とは

何ですか。

人に会い、人の声を聞くことが
経営感覚につながる

複数の事業を持つことで企業価値が損なわれる「コングロマリット・ディスカウント」の
状態から脱却し、いかにして企業価値を最大化し、世界で戦える力を獲得することがで
きるのか。こうした課題に対して、ポートフォリオ変革を掲げる企業が増えています。しか
し、これほどのスピード感で変革を実現している企業は多くありません。
今回の対談では、髙橋社長にポートフォリオ変革における具体的な実践知をお伺いし
ました。CxO体制の構築、経営チームの組成、事業組み替えの明確な基準、トップ自ら
の組織文化変革へのコミットなど、これらが変革を推進するうえで欠かせない要素であ
ることを、対話を通じて深く理解することができました。本対談が、皆様の会社における
ポートフォリオ変革を加速させるきっかけとなれば幸いです。（板倉）

対談を終えて ──
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日本企業が後れを取るPBR

　長年、日本企業や資本市場における大きな課題とされ

てきたのが、PBR（株価純資産倍率）の低さです。

　2014年に発表された「伊藤レポート」は、日本企業の

PBRの低さを指摘し、経済界に大きな衝撃を与えました。

それ以降、多くの企業で改革が進められてきましたが、現

在もなお、多くの日本企業と欧米企業の間ではROE（自

己資本利益率）やPBRに大きな差が残っています。この

まま日本企業の“稼ぐ力”が十分に発揮されない状況が続

けば、投資家の関心が薄れ、新たな成長事業への投資が

進まず、さらなる成長機会を逃すという悪循環に陥る可能

性があります。「失われた30年」という言葉が示す日本全

体の停滞感を脱却し、企業が持つ本来の“稼ぐ力”を引き

出していくためには、戦略のみならず、「金融資本」と「人

的資本」を意識した三位一体経営が今後一層重要にな

るのではないでしょうか。

事業ポートフォリオの組み替えが有効

　PBR は、ROE×PER（株価収益率）で示されます。

ROEの向上には、収益性改善、資本効率の最大化、財

務基盤の強化などが必要であり、PERの向上には、投資

家の期待を高める成長戦略や将来性の訴求が重要です。

　ROEの向上に有効な手法として、事業ポートフォリオの

見直しと組み替えを行うポートフォリオ経営が注目されてい

ます。稼げない事業は縮小し、稼げる事業に集中すること

で、全体として企業価値を高める取り組みです。その成功

企業の例として挙げられるのがソニーです。2010年代初

頭に業績不振に陥ったソニーは、PBR1倍を割り込んでい

ましたが、2012年に平井一夫氏が社長兼CEOに就任し

て以降、事業ポートフォリオの再構築、将来性の高い分野

への経営資源の集中を行いました。これによって、ROE

向上とPER改善を実現し、PBRも大幅に上昇しました。

　しかし、事業ポートフォリオの再構築だけでは、変革がう

まく進まないケースも散見されます。新たなポートフォリオに

合わせ、金融資本や人的資本の再配置を進め、それを全

社的な戦略と整合させることが重要です。その実現に向

けて鍵を握るのが、例えばCxO体制等による経営チーム

の存在です。CEO（最高経営責任者）、CFO（最高財務

責任者）、CHRO（最高人事責任者）が、それぞれの専門

大崎 司
株式会社グロービス  コーポレート・エデュケーション ディレクター　

企業価値向上に欠かせない
経営チームのアップデート

～PBR問題から考える進化の必要性～

D i r e c t o r ' s  E y e
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性をもとに視点を共有しながら連携することで、全社的な

経営戦略を一貫して進める基盤が生まれます。

　一方で、経営チームのアップデートにはいくつかの難所

が挙げられます。特に日本企業においては、従来の財務

責任者や人事責任者が担ってきた伝統的な役割認識と

は異なる視点が必要になる場面がよく見られ、それが変革

を進めるうえでの障壁になります。

変化する機能トップの役割認識を考える

　従来、「財務責任者」は財務管理に注力する一方で、

戦略的な投資判断や資本配分に関わる機会が限られて

いました。PLベースの管理業務に重点が置かれ、資本コ

ストを十分に意識せず、利益率向上だけに偏ってしまうこ

とがありました。

　しかし、企業価値を高めるためには、投資戦略に投資

家の判断や株価の視点を反映させることが求められます。

最近では、投資コストを考慮した指標であるROIC（投下

資本利益率）に注目する企業が増えています。これからの

CFOには、資本効率を重視した投資戦略の立案や実行

が期待されます。

　また、従来の「人事責任者」の中核業務は人事管理

が中心でした。昇進・昇給、人事評価、採用、育成・研修

など、業務領域が多岐にわたるうえ、日本企業では人事が

管理部門であるという意識が根強く、戦略への関与が限

られてしまう場面が多くありました。

　しかし、人事は経営戦略の重要な一翼を担う存在でも

あります。事業ポートフォリオを変革すれば、それに伴って

必要な人材や能力のポートフォリオも変わるのは当然です。

だからこそ、CHROはCEOと積極的に対話し、どのような

人材や組織が必要なのか、その人材をどう育成し、どこか

ら調達するのかといった課題に取り組むことが求められま

す。これによって、人事が「攻める人事」へと進化し、経営

全体に貢献できる基盤が整います。

　そして、変革を進める中では、従来の価値観や仕組み

から生じる反発やハレーションが避けられません。だからこ

そ、経営メンバーは前に進める強い意志と覚悟をもち、健

全な議論を重ね、意思決定・実行していく必要があります。

レゾナック髙橋社長のインタビューからも、戦略・金融・人

材を一体化させ、経営チームが一枚岩となって前に進め

ていく姿勢が、変革を次のステージへと押し上げる原動力

になることがわかります。ただ、実際には、「言うは易く行う

は難し」です。特にCEOが自身の経営チームを自由に組

三位一体経営の必要性（これまで）

ヒト

モノ

カネ

戦略とカネ・ヒトが分断されがち。結果と
して戦略実行が不十分。また、戦略は
事業戦略が、カネは経理・財務管理が、
ヒトは人事管理が中心であり、連動した
としても企業価値が大きく上がらない。

戦略とリソースの分断

人事管理 中心経理・財務管理 中心

事業戦略 中心
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え、本質的な議論ができる真のリーダーを育成することが、

企業の持続的な成長につながります。それだけに、早い段

階からサクセッションを行い、次世代の経営陣となる人材

の発掘や育成を仕組み化していくことが極めて重要です。

　このように、経営チームのアップデートは企業価値の向

上につながると考えます。こうした変革を進めることで、企

業が経営環境の変化を乗り越え、次の成長に向けた基盤

を整える一助になるのではないでしょうか。

閣できなかった場合、理論よりも感情論が先立つ発言が

あったり、役員間の暗黙的な相互不可侵条約のもと管掌

外の内容には発言を控える場合が散見されます。CEOが

自身の在任期間の大半を無駄な内戦に費やさないように

するには、外部ファシリテーターを活用した経営合宿や経

営会議を行うことで、経営メンバー間の関係性や議論の

内容を改善していくのも1つの有効な打ち手となります。

CEOの役割と経営リーダーの育成

　CEOは、CFOやCHROと議論を重ね、経営チームを

牽引し、変革の実現に向けてリーダーシップを発揮します。

多様なステークホルダーに対し、長期的に「我々の企業は

何を目指し、何を価値とするのか、どのような方向性で進む

のか」を伝え、投資家や社会に明確なパーパスを示す役

割を担います。

　また、持続的に企業価値の向上を目指すには、中長期

の視点で次の経営者を育成することも重要です。近年、

CxOの外部登用が主流になりつつありますが、外部の人

材は即戦力である一方、自社の文化や価値観に適応する

には時間がかかるケースも少なくありません。単なるポジ

ションとしての経営者ではなく、自社の未来について深く考

電通グループのコンサルティング会社2社の立ち上げに
携わった後、グロービス入社。現在は、グロービス法人部
門名古屋オフィス、新規開拓、マーケティングの3つの責
任者を兼務しつつ、 自動車関連産業をはじめ様々な業
種に対して人材育成・組織能力開発のコンサルティング、
戦略領域の講師、 新規事業創造の実プロジェクト伴走、
ビジネスコンテストの審査・投資判断、起業家へのメンタ
リング、社外取締役も務めている。

株式会社グロービス
コーポレート・エデュケーション 
ディレクター
グロービス G-CHALLENGE 
投資担当 

大崎 司   
Tsukasa Osaki

三位一体経営の必要性（これから）

企業価値の
向上

モノ
全社戦略

＋
事業戦略

カネ
金融資本

戦略とカネ、ヒトが連動することで確実
な戦略実行を実現。戦略もポートフォリ
オ経営を重視した全社戦略重視、カネ・
ヒトも戦略的知見を加え、金融資本、
人的資本として捉え、連動していくこと
で、企業価値向上が期待できる。

全社戦略に基づく
資本の連動

ポートフォリオ 経営重視

ヒト
人的資本
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企業を囲む経営環境は、技術革新、グローバル化、社会課題の多様化などによって、
ますます複雑化しています。こうした混迷の時代における経営者の役割は、目指すべきビジョンを示し、
強い使命感と自らの哲学に基づき、組織が向き合うアジェンダを定めることです。
そのために、経営リーダー自身が学び続け、最先端の知と、自己認識を含めた「軸」を獲得することが
欠かせません。こうした発想から設計されたグロービスのエグゼクティブプログラム「知命社中」。
今回は過去の参加者であるセブン銀行の経営リーダーお二人に、
リーダーの自己変革と経営へのインパクトについて語っていただきました。

自己を見つめ直し、
自分と経営の源泉を探る、
経営層の自己変革

福田 亮
株式会社グロービス 
ディレクター

「知命社中」プログラムディレクター

稲垣 一貴
株式会社セブン銀行
常務執行役員 
人事部 総務部 担当（株式会社セブ
ン・カードサービス 常務執行役員）

中山 知章
株式会社セブン銀行
常務執行役員 
セブン・ラボ  コーポレート・
トランスフォーメーション部 担当
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discussion

コミュニケーション重視のマネジメントへの変革期にいる気

がします。

福田　従来の業績主義なら、お二人が自信を失うことは

なかったかもしれないですね。しかし業績とは違う「何か」

を求められ、その動力源を自分の中に見出せないことで、

自信が持てない状況が生まれたとも考えられますね。

稲垣　パワーマネジメントの時代に育ったので、対話で推

進するやり方に慣れていないこともあるでしょう。

中山　確かにパワーで進めれば成果は出ます。でも従業

員は誰も喜ばない。大切なのは、何のためにこの成果を

出すのかを考え伝えることだと気づかされました。そこが腹

落ちすることで、人は初めて動くと思います。

覚悟、責任、自分らしさなど、 
自己認識をアップデートする

福田　そのような中、「知命社中」にご参加いただきまし

たが、どのような学び・体験が印象に残っていますか?

稲垣　非常に印象的だったのは、奈良の金峯山寺の長

である田中利典師の「運は動より生ず」という言葉です。

動かない限り、何も起こらないということですね。研修後、

社に戻り、人事施策を思案する際にも内にこもって悩むの

ではなく、他社の人事に足を運んで意見を聞くなど、積極

的な行動につながったと思います。もちろん当社の人間も

一人ひとり異なるものですが、同じ場にいるとどうしても発

想・思考が同質化して、閉じた議論になりやすいものです。

経営を担うリーダーとしての悩み

福田　近年、人的資本経営の流れから役員育成への関

心が高まってきています。セブン銀行は早くから経営層の

育成に着手されていますね。お二人は経営層になられた

時、ご自身の課題をどのように考えていたのでしょうか。

中山　都市銀行から当社に転職して一年ほど経ったとき

です。当社で役員に任命されて、ミッションこそ前職と同様

だったものの、ビジネスの範囲も従業員数も状況も、何も

かも違い、やり方を変えなければ、と少々悩んでいました。

セブン銀行にフィットするよう、リーダーシップやマネジメント

スタイルをリセットしなくてはと考えていましたね。そんな時

に「知命社中」の話を聞きまして。私はもともと自分に自

信が持てない性格でもあったので、リーダーとして、自信を

持って組織を率いるために必要な心構えを改めて学び直

せるのではないかと思い、参加を決めました。

稲垣　私は営業でしたが、取引先以外のところに積極的

に出向くことはせず、自分でも内向きだという自覚がありま

した。その後、人事部門に異動したのですが、経験のない

領域の部門に異動し、自分の軸は何か、これから会社をど

うしていくべきなのか、と悩んでいました。私もなかなか自信

を持てないところがあるんです。ついつい自分のマイナス

要素に目が向いてしまうんですよね。

これからのリーダーに求められる“人間力”

福田　過去に十分な実績を挙げてこられたお二人が、「自

分に自信がなかった」とおっしゃるのが意外です。何に自

信を持つことができなかったのでしょうか?

中山　私の場合、その理由は二つあって、一つは知識の

幅の狭さ。もう一つは、硬軟おり交ぜたリーダーシップやマ

ネジメントができていないという自覚です。

稲垣　近年、求められるマネジメントの質も変わってきまし

た。かつては数字つまり業績次第で役員になれた。今は

人間力が必要です。私たちはパワーマネジメントから対人
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それだけに、視座を高めたり、視野を広げる意味は大きかっ

たと思います。

福田　行動すれば、状況は良い方向に変わっていくので

すね。

稲垣　そうです。他にもさまざまな気づきがありました。常

に明るく振るまおう、と心がけるだけでも違ってきます。

中山　私はリーダーシップ論のみならず、地政学やアート

に関するプログラムからも大いに気づきがありました。自分

を認識し直し、自分を信じることの大切さをあらためて意識

させてくれる機会になったと感じています。

福田　「知」以外の部分で、覚悟、責任、自分らしさなど、

「軸」の認識がリーダーの自己変革に重要だと言えそうで

すね。「知命社中」での経験を通して、ご自身ではどのよう

な部分が最も変わったと感じていらっしゃいますか?

稲垣　自分がやってきたことを検証し、じっくり向き合えた

ことが大きかったですね。これまではそもそも、自分自身の

ことを考える時間がほとんどありませんでした。自分らしさと

は何か、自分はこれで良いのかとあらためて自己を検証す

る機会になりましたね。加えてさまざまな企業の方から刺激

を受け、社外を積極的に見るようにもなりました。

中山　私の場合、覚悟でしょうか。それまでは案件の企画

書一つとっても完璧主義で、一分の隙もないものにしよう

という意識が強かった。でも今は部下に、まずは30点の出

来でもいい、そこから考えよう、と割り切れるようになりまし

た。「やらない覚悟」みたいなものですね。スケジュールに

関しても、空き時間を作り、その時間は人に会うなどしてそ

こから新たな価値を作ろうと発想しています。

稲垣　わかります。上司がスケジュールいっぱいの人では

いけないと思うんです。社員が相談する時間すら作れない

わけですから。

自分をさらけ出すことで組織も変わる

福田　お二人は組織変革に取り組まれていますが、どの

ようなリーダーシップを発揮されていたのでしょうか?　動き

出した転機は?

稲垣　実は「いつの間にか」なのです。小さな方策でも連

綿と打ち続けていると、従業員も含めて変わっていきまし

た。「明るく振るまう」など、日々の態度、姿勢も大切にし

ています。これは本当に大事ですね。部下のミスに対して

も昔は叱りつけていたところが、今は受け入れ、冷静に対

応するようになりました。

福田　自分を受け入れることや、それが組織へ及ぼす影

響などについて、中山さんはどうお考えですか。

中山　リーダーも、わからないことはわからないと言う方が

良いと思います。「わかったふり」が一番いけない。正直

に弱さをさらけ出して、周囲が助けてくれるのも良しとする。

ただし「責任は自分が取る」というメッセージは欠かせませ

ん。それがメンバーの精神的な安全にもつながります。

福田　ヒエラルキーによる上意下達だけでないコミュニケー

ションが必要なんですね。

中山　何もかも一人ではできません。だから自分が周囲の

10人を変えれば、その10人がまたそれぞれの周囲の10人

を変える、そうして波及させていけばよいと考えています。も

う一つ、私の場合は外部から入ったので“外様魂”みたい

なものを捨ててはいけないとも思っています。

稲垣　大賛成です。20年も同じところで働いていると、ど

うしても同じ色に染まりますからね。
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中山　取締役会などで社外取締役の話を聞くと、私たち

とは違う視点なので驚かされることがあります。本来はその

視点を自分たちが持つことが重要だと思います。

福田　同じ組織の慣性に浸っていると気づけない外から

の視点を持つことは、経営を進化させていく上で大変重要

ですね。

稲垣　「知命社中」を通じて違う企業の同等の階層の

方 と々共通の体験をし、何でも話せる仲間、同志のように

なれたことも本当に貴重だと感じます。本心で語り合える

ので、社内の人には話しにくい悩みも相談できる。仕事で

は皆さん、百戦錬磨の方々で、成長意欲も高いのですが、

会えば子供同士のような雰囲気ですよ。今もおつきあい

が続いています。本当は、会社の中でもそのようなコミュニ

ティを創れたらいいと思いますね。

中山　私もそうですね。業種業態がまったく異なる方 と々

親しくなれたことはとても刺激になります。この年齢から仲

間づくりができたのはすばらしい成果だと思います。

役員の意思疎通を円滑化する効果

福田　セブン銀行は、役員育成の一環として「知命社中」

に継続的に役員の方を派遣いただいていますね。企業と

しての狙いはあるのでしょうか?

稲垣　当社は2年前に公式にサクセッションプランを策定

しました。それに伴って役員の育成プログラムも整備、そ

の一環として「知命社中」があります。企業人事としての

大きな狙いは、役員が共通体験をすることで、互

いの意思疎通や会話をより円滑にできること。

自己認識、考え方の軸、成長意欲などをあらた

めて認識できる研修でもあるので、これからも派

遣を継続していきたいと考えています。

福田　共通体験からコミュニケーションが生ま

れ、経営メンバーの意思疎通につながっている

のですね。

中山　「知命社中」で学んだことは、ゲマイン

シャフト（共同体）思考的で、言語化が難しい部分も多い。

けれども参加していない人にも共有できるように、表現を工

夫し、言語化を図ることも私たちの役割だと思っています。

福田　最後に、今後のセブン銀行について、経営リーダー

としてのお二人の思いをお聞かせください。

中山　当社はコンビニのATMをドメインに成長を果たして

きました。そこには未知の領域にチャレンジしたイノベーショ

ンマインドがあったはずで、そこを経営陣にも若手社員にも

あらためて伝えていきたいです。

稲垣　ATMのオペレーションは卓越していて人材もいま

すが、次の戦略を考えるときですね。

中山　構想には外を知ることも大切です。そのうえで、自

分起点の発想で、セブンのケイパビリティを使って何がで

きるか、作れるかを考えることが必要だと思います。

福田　今後の一層のご活躍を応援しています。本日はど

うもありがとうございました。

discussion



次代を創る経営者を輩出する
役員向け企業交流型（他流試合）プログラム

～リーダーが知と軸を磨き、使命を自得する転機の場～

【第10期 開催概要】
日程：	��2025年9月～2026年3月	

（７モジュールで計18日間／合宿形式）
対象：��企業経営の次代を担うエグゼクティブ層�

（原則執行役員以上。女性活躍推進の�
一環として女性の場合は部長職も可）

定員：��40名

Module	1	［東京］ 
経営観・軸の重要性理解／関係構築
Module	2	［奈良吉野］ 
人間とは？�信を極めるとは？�自己とは？
Module	3	［東京］ 
アジェンダを広げる／自己の相対化
Module	4・5	［浜松・東京］�
観の獲得：世界観、歴史観、社会観、未来観、使命感
Module	6	［水戸］ 
自らの構想を研く
Module	7	［東京］ 
自らの未来をリードする

プログラム（予定）

冨山和彦氏：株式会社経営共創基盤��
IGPIグループ会長／日本共創プラットフォーム（JPiX）�
代表取締役社長

八木洋介氏：株式会社people�first�代表取締役／�
元�株式会社LIXILグループ執行役副社長

田中利典氏：金峯山寺長臈／種智院大学�客員教授

岡本彰夫氏：春日大社元権宮司／�
奈良県立大学�客員教授

小柴満信氏：Cdots合同会社�Co-Founder／�
Rapidus株式会社�社外取締役

山口絵理子氏：株式会社マザーハウス��
代表取締役兼チーフデザイナー

主な登壇者（ゲストスピーカー）

2 0 2 5年 9月開講（第10 期）

①  ただ 「聞いて終わり」ではなく、「対話と内観」によって 
インプットを咀嚼・昇華する時間の確保

②  エッセーの反復リライト：同じ問いに向き合い続けることで 
己を問い直す

③ プログラムディレクターとの個別メンタリング

対話・内省・言語化の反復

①  幅広いアジェンダを深く掘る、各界第一人者である 
講師陣からの高質な問いと揺さぶり

②  多様な参加者（大企業役員/ベンチャー起業家など）による 
強い刺激、忌憚ないステップイン 
→アセスメントや相互フィードバックによる自己認識と自己開示

③  アルムナイネットワークと刺激（学び）の継続 
対話・内省・言語化の反復

【知命社中の特色】
刺激の多様性（徹底的な他流試合）

［お問い合わせ］
株式会社グロービス�知命社中事務局
東京都千代田区二番町5-1�
住友不動産麹町ビル
https://chimeishachu.globis.co.jp/
chimei@globis.co.jp

発行：株式会社グロービス（法人向け事業：グロービス・コーポレート・エデュケーション）
〒102-0084�東京都千代田区二番町5-1住友不動産麹町ビル
担当：佐藤��URL:�https://gce.globis.co.jp�
お問い合わせフォーム：https://pages.globis.co.jp/toiawaseform.html


