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問題意識 

経営者は内部昇進者か？ 

それとも、外部から来た者か？ 

 

日本的経営・内部昇進制の現状 

2 



外部招聘経営者 
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魚谷雅彦氏 
日本コカ・コーラ 
→資生堂 

新浪剛史氏 
ローソン 
→サントリー 

藤森義明氏 
GE→LIXIL 

原田泳幸氏 
日本マクドナル 
→ベネッセコーポレーション 

写真は日経電子版より引用 



武田薬品工業 新社長 
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武田薬品工業社長兼COO 
クリストフ・ウェバー 
1966年生まれ。フランス出身。92年リヨン第1大学薬学・薬物

動態学博士課程修了。併行してファイナンス、統計学も学ぶ。

2003年7月グラクソ・スミスクライン（GSK）

フランス会長。11年GSKワクチン社社長など、9カ国での勤務を
経て、14年6月から武田薬品工業社長兼COO 

写真は日経電子版より引用 



武田薬品工業 
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1781年 創業 
近江屋長兵衛（竹田長兵衛） 
 
四代目から『武田長兵衛』 
 

画像引用、参考：武田薬品工業ホームページ http://www.takeda.co.jp/company/history/ 



武田薬品工業 

1925年 株式会社に改組 

1945年 上場 

1974年 六代目武田長兵衛が会長に退き 

       小西新兵衛が社長就任（七代目の中継ぎ） 
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七代目の急死 
倉林育四郎（生え抜き） 
梅本純正（厚生省） 
森本桂（生え抜き） 



武田薬品工業 

武田国男（六代目の三男） 
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画像引用：日本経済新聞電子版 http://www.nikkei.com/ 

長谷川閑史 

クリストフ・ウェバー 



武田薬品工業 

1943年-1974年 武田長兵衛 六代目 

1974年-1981年 小西新兵衛 創業家一族 

1981年-1986年 倉林育四郎 生え抜き 

1986年-1991年 梅本純正 元厚生環境事務次官 

1991年-1993年 森田桂 生え抜き 

1993年-2003年 武田国男 創業家・六代目武田長兵衛三男 

2003年-2014年 長谷川閑史 生え抜き 

2014年- クリストフ・ウェバー グラクソ・スミスインから移籍 
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本日のアジェンダ 

 

 

内部昇進制の歴史 

 
内部昇進制の現状 
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日本的経営とは？ 

  

 日本的経営（Japanese Management)とは、 

「日本の企業経営に特有の経営理念並びに経営管理方式」 

 

 

 
 

 

引用：福川英輝、2007、『現代的経営管理論の研究』、多賀出版、p.59 
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日本的経営とは？ 
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日本的経営 三種の神器 

企業別労働組合 年功序列 終身雇用 



内部昇進制の歴史 

日本的

経営 

内部昇進制 

年功制 

新人一括採用 

終身雇用 
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内部昇進制と終身雇用 

 定年まではよほどのことがない限り解雇されることはないと
いう長期安定的な雇用をさす。 

→日本に限ったことではない。 

 

 単なる長期勤務ではなく、企業内部での頻繁な配置転換
や内部昇進を伴った長期安定雇用 

→日本的な特色、日本の大企業は内部労働市場を活用 
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内部昇進制の歴史 

          江戸時代の大商家『三井』  

    新人一括採用 

   年功制 

          内部昇進制 

                             ×終身雇用・企業内労働組合 
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画像：江戸東京博物館ホームページより引用 
http://www.edo-tokyo-museum.or.jp/permanent/5.html 



内部昇進制の歴史 

 

新人一括採用のような制度 

1710年 「主人一致の手代」 

京都か松坂で一括して雇い入れ 
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参考：『日本的経営の生成と発展』、1998、千本暁子、有斐
閣、CASE5、内部労働市場の形成と継承 



内部昇進制の歴史 

『お目見え』期間（試用期間） 
 

手代は10日 子供は30日 

『請状』を出させて本採用 

『暇（いとま）』を出して不採用 
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参考：『日本的経営の生成と発展』、1998、千本暁子、有斐閣、
CASE5、内部労働市場の形成と継承 



内部昇進制の歴史 
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1721年から1723年 

三井 京都の呉服店 70人がお目見え 

採用 
52人 

不採用 
１８人 



内部昇進制の歴史 

内部昇進制のような制度 
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内部昇進制の歴史 

元締 

名代 

支配人 

役頭 

目付 

子供・丁稚 11歳から13歳くらい 
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三井家 

取締役 



内部昇進制の歴史 

 「登り」制度は、奉公人を数年ごとに親元に帰して休
養させるもので、伊勢商人や近江商人のあいだで広くみ
られた。 

 三井家では「中登り制度」と称し、11～13歳で店に
入ってから7、8年ごとに、初登り、二度登り、三度登
り、と3回行われた。 

20 引用：『日本的経営の生成と発展』、1998、千本暁子、有斐閣、CASE5、内部労働市場の形成と継承p.146 



内部昇進制の歴史 

「登り」制度 
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初登り 

40～４５日 

二度登り 

65～70日 

三度登り 

65～70日 

奉公人にとっては、久しぶりの休息の期間であると同時に、 
昇進か、淘汰か、が決定される選別の期間でもあった。 



内部昇進制の歴史 

京都の呉服店 1757年入社 65名 
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1年未満 １年～3年 3年～6年 7年～9年 10年～12年 13年～20年 31年～40年 

人数 
 

勤続年数 

グラフは『日本的経営の生成と発展』、1998、千本暁子、有斐閣、CASE5、内部労働市場の形成と継承p.154を参考に筆者作成 



内部昇進制の歴史 

23 

28 
19 

7 

77 

30 

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

病死 病気 依願暇 暇 首尾よく暇 

奉公人の退職理由：1696年から1730年の間に三井家、京都呉服店が雇い入れた 
239名のうち、動静の判明している161名について 

グラフは『日本的経営の生成と発展』、1998、千本暁子、有斐閣、CASE5、内部労働市場の形成と継承p.156を参考に筆者作成 



内部昇進制の歴史 
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暇 首尾よく暇 依願暇 

暇 77名 
68% 

首尾よく暇 
30名 26% 

依願暇 
7名 6% 

暇：解雇、会社都合 
 
首尾よく暇：年季があけて、 
      元手金を支給され円満退職 
      暖簾分け 
 
依願暇：自主退職、自己都合、相続など 

グラフは『日本的経営の生成と発展』、1998、千本暁子、有斐閣、CASE5、内部労働市場の形成と継承p.156を参考に筆者作成 



内部昇進制の歴史 

内部昇進制のような制度は、江戸時代
1700年前後にも存在した。 

しかし、当時は長期雇用ではなく、しか
も、厳しい淘汰が存在した。 
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内部昇進制の歴史 

日本的

経営 

内部昇進制 

年功制 

新人一括採用 

終身雇用 
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内部昇進制の歴史 

○年功制 

○新人一括採用 
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○内部昇進制 

×終身雇用 ×終身雇用 

現代の内部昇進制と 
同じような制度は 
江戸時代の商家で 
確認できる。 



本日のアジェンダ 

 

 

内部昇進制の歴史 

 

内部昇進制の現状 
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内部昇進制の現状 

日経２２５ 

 

「経営者は内部昇進者か否か？」 

 

EDINET 

有価証券報告書 
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内部昇進制の現状 

経営者内部昇進の定義 

 

経営者？⇒有価証券報告書の表紙記載 

        【代表者の役職氏名】 
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内部昇進制の現状 
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内部昇進制の現状 

内部昇進？ 

 

有価証券報告書 5役員の状況 
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内部昇進制の現状 
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内部昇進制の現状 

経営者内部昇進の例 

 

セコム株式会社 
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内部昇進制の現状 
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内部昇進制の現状 
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内部昇進制の現状 

 

225社 

経営者内部昇進→185社 

それ以外→40社 
37 



内部昇進制の現状 
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82% 

18% 

経営者内部昇進 それ以外 



内部昇進制の現状 

経営者内部昇進以外 ４０社 内訳 
外部招聘経営者：2社(武田薬品工業、サントリー) 

銀行出身：4社 

新しく設立された会社：3社 

同一企業集団：9社 

同族：6社 

持株会社：10社 

合併：3社 

官庁：1社 

その他：2社 

 

 
39 

持株会社 
25% 

同一企業集団 

22% 
同族 
15% 

銀行出身 
10% 

合併 
7% 

新しく設立された会

社 
8% 

外部招聘経営者 
5% 

その他 
5% 

官庁 
3% 

40社内訳 



              

 経営者内部昇進制は内部労働市場と伴に長い年月をかけ
て形成されてきた。 

  

 日経225の企業においては外部招聘経営者は2社であり、
ほとんどが内部昇進経営者である。 
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『新時代の「日本的経営」－挑戦すべき方向とその具体策』 
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短期勤務 

長期勤務 

移動 定着 

雇用柔軟型 
グループ 

 

高度専門能力
活用型 
グループ 

長期蓄積能力活
用型グループ 

外部労働市場なし 

外部労働市場あり 

参考：日経連レポート、1995、『新時代の「日本的経営」－挑戦すべき方向とその具体策』 



        

 

 

ご清聴ありがとうございました。 
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The founding spirit of Rikkyo University is steeped in 

Christian values of providing a liberal education that nurtures every aspect of  

the individual. These values continue to be our guiding principle. 
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