
図 2　ジェノグラム作成に
あたっての凡例
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１００年、２００年企業を実現するための
欧米流ファミリービジネスマネジメントのススメ

理想的な
後継者の育成

第13回

優
れ
た
後
継
者
の
条
件
と
は
？

後
継
者
の
理
想
的
な
育
成
に
つ
い
て
検
討
す
る
前
に
、

そ
も
そ
も
優
れ
た
後
継
者
の
条
件
に
つ
い
て
検
討
し
て

み
ま
し
ょ
う
。

優
れ
た
後
継
者
と
は
、
従
業
員
か
ら
認
め
ら
れ
、
協

力
が
得
ら
れ
る
地
位
を
獲
得
す
る
こ
と
で
す
。
そ
の
よ

う
な
地
位
を
獲
得
す
る
こ
と
を
「
正
統
性
」
を
獲
得
す

る
と
言
い
ま
す
。
正
統
性
を
獲
得
す
る
に
は
、
後
継
者

が
企
業
文
化
に
即
し
た
行
動
を
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
従

業
員
か
ら
得
ら
れ
る
「
支
持
」
と
、
後
継
者
の
能
力
に

よ
っ
て
従
業
員
か
ら
得
ら
れ
る
「
信
頼
」
の
両
方
が
必

要
と
な
り
ま
す
（
図
１
）。
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大
企
業
出
身
の
後
継
者
が
よ
り
や
り
が
ち

な
失
敗

フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
、
特
に
中
小
、
中
堅
の
規
模

に
お
い
て
、
後
継
者
が
優
秀
な
大
学
を
卒
業
し
、
大
企

業
な
ど
に
数
年
勤
め
た
り
、
Ｍ
Ｂ
Ａ
な
ど
を
取
得
し
た

り
し
た
後
に
、
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
に
就
業
す
る
場

合
、
高
い
能
力
や
ス
キ
ル
、
様
々
な
人
脈
な
ど
を
有
す

る
こ
と
か
ら
従
業
員
か
ら
の
「
信
頼
」
を
獲
得
し
、
な

ん
と
な
く
う
ま
く
事
業
承
継
で
き
た
気
に
な
り
ま
す
。

し
か
し
、
従
業
員
ら
は
心
か
ら
そ
の
後
継
者
の
こ
と
を

認
め
て
い
ま
せ
ん
。
優
秀
な
後
継
者
が
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ

ジ
ネ
ス
が
長
年
培
っ
て
き
た
企
業
文
化
を
尊
重
し
、
そ

の
文
化
に
即
し
た
行
動
を
し
な
け
れ
ば
、
従
業
員
か
ら

の
「
支
持
」
を
獲
得
し
、
真
に
信
頼
さ
れ
る
後
継
者
と

し
て
の
立
場
を
確
保
す
る
こ
と
は
で
き
な
い
の
で
す
。

も
ち
ろ
ん
、
企
業
文
化
が
今
の
時
代
に
あ
っ
て
い
な
い

こ
と
も
あ
る
か
と
思
い
ま
す
が
、
そ
の
文
化
で
育
っ
て

き
た
従
業
員
か
ら
の
「
支
持
」
を
得
る
に
は
そ
の
文
化

を
尊
重
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
案
外
、
こ
の
よ
う

な
取
組
み
が
で
き
な
い
後
継
者
が
多
い
よ
う
に
思
い
ま

す
。
ま
ず
、
郷
に
入
っ
て
は
郷
に
従
い
、
従
業
員
か
ら

の
「
支
持
」
を
得
た
後
に
、
企
業
文
化
の
改
革
な
ど
も

実
施
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
何
よ
り
も
大
切
な

こ
と
は
、
後
継
者
が
こ
れ
ま
で
先
代
や
従
業
員
ら
が
積

み
上
げ
て
き
た
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
に
対
し
て
尊
敬

の
念
を
持
っ
て
対
応
す
る
こ
と
で
す
。
そ
う
し
な
け
れ

ば
、
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
の
強
み
を
発
揮
す
る
こ
と

も
で
き
な
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

新
刊『経営』承継はまだか
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解
し
た
う
え
で
、
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
の
オ
ー
ナ
ー

や
後
継
者
の
方
は
行
動
し
て
頂
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
。

次
月
度
は
現
経
営
者
の
引
き
際
に
つ
い
て
検
討
し
た

い
と
思
い
ま
す
。　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

後
継
者
の
入
社
パ
タ
ー
ン
に
よ
る
メ
リ
ッ

ト
と
デ
メ
リ
ッ
ト

後
継
者
は
大
学
卒
業
後
に
、
す
ぐ
に
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ

ジ
ネ
ス
に
就
業
し
た
方
が
い
い
の
か
、
そ
れ
と
も
他
社

勤
務
し
た
方
が
良
い
の
か
に
つ
い
て
、
図
２
に
ま
と
め

て
い
ま
す
が
、
ど
ち
ら
が
良
い
と
い
う
こ
と
で
は
な
く
、

そ
れ
ぞ
れ
の
メ
リ
ッ
ト
と
デ
メ
リ
ッ
ト
を
理
解
し
た
う

え
で
、
そ
れ
を
補
う
よ
う
な
振
る
舞
い
を
す
れ
ば
問
題

あ
り
ま
せ
ん
。
例
え
ば
、
他
社
勤
務
を
経
ず
に
卒
業
後

す
ぐ
に
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
に
参
画
し
た
場
合
、
従

業
員
か
ら
「
支
持
」
と
「
信
頼
」
を
得
や
す
い
環
境
に

あ
り
ま
す
が
、
業
界
に
慣
れ
て
し
ま
う
こ
と
で
、
新
し

い
成
長
へ
の
志
向
が
難
し
い
こ
と
を
理
解
し
、
例
え
ば
、

異
業
種
の
人
材
を
登
用
す
る
と
か
、
異
業
種
交
流
会
に

参
加
す
る
よ
う
に
す
る
と
か
、
よ
り
視
野
を
広
げ
る
活

動
を
す
る
こ
と
が
望
ま
れ
ま
す
。

一
方
、
他
社
勤
務
を
経
て
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
に

参
画
す
る
場
合
、
企
業
文
化
に
合
わ
な
い
行
動
を
し
て

し
ま
う
と
、
従
業
員
か
ら
の
「
支
持
」
が
得
ら
れ
な
い

と
か
、
古
株
社
員
か
ら
恨
み
を
買
う
危
険
性
が
あ
る
た

め
に
、
古
株
社
員
へ
の
配
慮
を
考
え
る
と
い
っ
た
こ
と

が
必
要
で
し
ょ
う
。

あ
と
、
一
般
的
に
他
社
勤
務
が
長
く
な
る
と
、
な
か

な
か
他
社
（
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
）
の
企
業
文
化
を

受
け
入
れ
づ
ら
く
な
る
た
め
に
、
他
社
勤
務
を
す
る
場

合
も
３
～
５
年
程
度
が
望
ま
し
い
と
思
い
ま
す
。
あ
ま

り
に
長
く
他
社
勤
務
を
し
た
場
合
、
フ
ァ
ミ
リ
ー
ビ
ジ

ネ
ス
に
戻
る
つ
も
り
で
あ
っ
て
も
、
戻
れ
な
く
な
る
こ

と
も
多
い
よ
う
で
す
。

ぜ
ひ
、
そ
れ
ぞ
れ
の
メ
リ
ッ
ト
と
デ
メ
リ
ッ
ト
を
理

卒業後すぐにファミリービジネスに参画
利　点 欠　点

➢事業や従業員との社内における親密性を獲得すること
ができる

➢事業において要求させる、独自のスキルを発達させる
ことができる

➢社内からの支持と信頼を獲得することができる
➢従業員との強い関係性を容易に構築することができる

➢経営者はコンフリクトが生じた時に、後継者の育成や
統制を放棄する場合がある

➢普通の失敗が後継者の無能さによるものであると判断
される危険がある

➢事業環境に関する知識の制約があり、将来的な企業成
長を志向する際に支障をきたすことがある

他社勤務などを経てからファミリービジネスに参画
利　点 欠　点

➢後継者のスキルが、高い客観性に基づき評価される
➢自らの自信になると共に、家族の影響から独立して成

長することができる
➢後継者の外部での成功は、信頼性を確立し有能な経営

者としての評価を得ることができる
➢事業環境における視角を広げることができる

➢特有の専門知識や、組織の成功要因や文化の理解が欠
如する場合がある

➢外部の経験に基づく行動が、社内における行動と衝突
する可能性がある

➢後継者が古株社員を越えて出世する際に恨みを買う可
能性がある

図２　後継者の入社パターンによるメリットとデメリット ※1 図１　正統性を獲得するためのプロセス※1

「支持」の獲得
➢後継者が企業文化に即した信念を

持ち、行動するかどうかに関する
従業員の興味・関心

「信頼」の獲得
➢後継者が価値のある成果を上げる

能力と意思があるかどうかに関す
る従業員の興味・関心

「正当性」の獲得
➢後継者が自身を持ち、従業員からの

協力を得ることによる地位

成功した後継者
➢事業戦略の遂行
➢リーダーシップの発揮
➢前世代の再配置　など
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