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こ
れ
か
ら
の
正
社
員
に

求
め
ら
れ
る
も
の

―
―
人
間
が
行
う
仕
事
の
約
半
分

が
機
械
に
奪
わ
れ
る
―
―

英
オ
ッ
ク
ス
フ
ォ
ー
ド
大
学
マ
イ

ケ
ル
・
A
・
オ
ズ
ボ
ー
ン
准
教
授『
雇

用
の
未
来
—
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー
化
に

よ
っ
て
仕
事
は
失
わ
れ
る
の
か
』
と

い
う
論
文
が
、
い
ま
世
界
中
で
話
題

商品ライフサイクルの短命化や仕事の機械化が進む中、正社員には従来とは質の異なる「価値」
を創り出す能力が求められている。それは具体的にどのような「価値」なのか、またその「価値」
を生み出せるのはどのような人材なのか。本誌では「これからの正社員の在り方を考える研究
会」で議論してきた、これからの正社員とそのマネジメントについてまとめた。本題に入る前に、
この巻頭では今後正社員に求められる創造すべき「価値」そのものについて論考したい。

正社員マネジメントの未来

と
な
っ
て
い
る
。
10
年
で「
消
え
る

職
業
」「
な
く
な
る
仕
事
」
と
し
て

90
％
を
超
え
る
確
率
で
な
く
な
る

仕
事
の
一
覧
を
見
る
と
、
正
社
員
と

し
て
雇
用
さ
れ
て
い
る
職
種
も
多
く

存
在
す
る
。
ま
た
、
オ
ズ
ボ
ー
ン
氏

に
よ
る
と
、
最
近
の
技
術
革
新
は
非

定
型
業
務
だ
と
思
わ
れ
て
き
た
仕
事

の
ル
ー
チ
ン
化
を
可
能
に
す
る
と
し
、

今
現
在
付
加
価
値
の
高
い
仕
事
も
機

械
に
と
っ
て
代
わ
ら
れ
る
と
予
測
し

が
で
き
て
い
な
い
の
だ
。

ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
な
能
力
を
発
揮

す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
正
社
員
は
、

「
売
れ
る
モ
ノ
を
創
る
」た
め
に
ど
う

取
り
組
ん
で
い
け
ば
い
い
の
か
。
ま

た
、
そ
の
よ
う
な
人
を
正
社
員
の
中

か
ら
発
掘
・
育
成
す
る
に
は
ど
う
す

れ
ば
い
い
の
か
。
本
誌
で
は
、
研
究

会
や
対
談
、
企
業
事
例
な
ど
を
通
し

て「
正
社
員
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
未
来
」

と
し
て
取
り
上
げ
た
。

価
値
と
は
、

価
値
創
造
型
人
材
と
は
何
か

そ
の
中
で
、「
価
値
創
造
型
人
材
」

と
い
う
言
葉
が
折
に
触
れ
出
て
く
る
。

そ
も
そ
も「
価
値
」と
は
何
か
。
こ
の

巻
頭
で
は
、
そ
の「
価
値
」に
つ
い
て
、

ま
た「
価
値
創
造
型
人
材
」と
は
何
か

に
つ
い
て
触
れ
た
い
。

「
価
値
」と
は「
売
れ
る
モ
ノ
」で
あ

り
、「
価
値
創
造
」
と
は「
売
れ
る
モ

ノ
を
創
る
」こ
と
で
あ
る
。「
売
れ
る

モ
ノ
」
と
は
、
従
来
売
れ
て
い
た
モ

ノ
の
改
良
と
新
た
な
発
想
で
生
ま
れ

た
モ
ノ
を
指
し
、
広
義
で
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
と
言
え
る
。
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
サ
イ
ク
ル
に
は
３
段
階
あ
る
と
言

わ
れ
る
。
第
１
ス
テ
ッ
プ
は
理
論
を

中
心
と
し
た
科
学
か
ら
具
体
的
に
使

え
る
よ
う
な
技
術
に
変
換
す
る「
技

術
開
発
」。
第
２
ス
テ
ッ
プ
は
様
々

な
技
術
を
統
合
し
て
具
体
的
な
ハ
ー

ド
や
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
な
ど
の
商
品
に

ま
と
め
上
げ
る「
商
品
開
発
」。
第
３

ス
テ
ッ
プ
は
、
商
品
と
い
う
無
機
質

な
価
値
し
か
な
い
も
の
を
企
業
の
価

値
に
変
換
し
獲
得
す
る「
事
業
開
発
」

で
あ
る（
※
１
）。
日
本
企
業
が「
売

れ
る
モ
ノ
を
創
る
」
こ
と
が
で
き
な

い
要
因
は
第
３
ス
テ
ッ
プ
に
あ
る
。

日
本
企
業
の
負
け
パ
タ
ー
ン
を

時
系
列
で
見
る
と
、
①
画
期
的
な
発

明
を
基
に
画
期
的
製
品
を
つ
く
り
上

げ
、
市
場
に
導
入
す
る
。
②
市
場

導
入
期
に
は
圧
倒
的
な
力
を
見
せ
て

1
0
0
％
近
い
シ
ェ
ア
を
誇
る
。
③

し
ば
ら
く
す
る
と
新
興
国
諸
国
が
追

い
つ
き
始
め
、
市
場
が
拡
大
す
る
と

と
も
に
逆
に
シ
ェ
ア
を
落
と
し
て
い

く（
製
品
が
成
長
期
に
入
る
と
と
た

ん
に
ダ
メ
に
な
る
）（
※
２
）。
③
の

フ
ェ
ー
ズ
で「
利
益
」が
出
な
い
場
合

の
原
因
は
、「
価
格
が
低
い
」
か「
コ

ス
ト
が
高
い
」
か
で
あ
る
。
そ
こ
で

日
本
企
業
は
コ
ス
ト
を
抑
え
る
選
択

を
し
が
ち
だ
。
な
ぜ
な
ら
、「
価
格
」

を
高
く
す
る
・
維
持
す
る
た
め
の
戦

略
を
考
え
て
お
ら
ず
、
安
易
な
方
向

に
流
れ
る
た
め
だ
。
そ
う
な
ら
な
い

た
め
に
は
、
商
品
を
届
け
た
い
顧
客

は
誰
か
、
そ
の
た
め
の
阻
害
要
因
と

し
て
競
合
他
社
や
技
術
は
ど
う
な
っ

て
い
る
の
か
、
自
社
の
抱
え
る
問
題
・

課
題
は
何
か
と
い
っ
た
事
業
視
点
を

持
つ
こ
と
。
そ
し
て「
商
品
開
発
」

の
段
階
で
そ
れ
ら
を
分
析
・
把
握
し
、

事
業
化
を
見
据
え
て
商
品
コ
ン
セ
プ

ト
を
作
り
、
価
値
を
考
え
、
生
み
出

す
こ
と
が
必
要
で
あ
る
。

第
4
ス
テ
ッ
プ

「
ブ
ラ
ン
ド
開
発
」

今
日
の
よ
う
に
激
変
す
る
市
場

で
商
品
ラ
イ
フ
サ
イ
ク
ル
の
短
命
化

が
起
こ
っ
て
い
る
中
、
先
述
の
３
サ

イ
ク
ル
に
加
え
、
第
４
ス
テ
ッ
プ
と

し
て「
ブ
ラ
ン
ド
開
発
」
を
行
う
必

要
が
あ
る
。
そ
れ
は
顧
客
の
共
感
を

引
き
出
し
、
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
通

じ
て
長
期
間
情
緒
的
な
繋
が
り
を
維

持
で
き
る
よ
う
に
す
る
こ
と
。
す
な

わ
ち
、
人
が
生
き
て
い
く
上
で
自
分

に
ふ
さ
わ
し
い
と
共
感
で
き
る
こ
と

や
気
づ
き
か
ら
意
識
を
変
え
、
行
動

を
変
え
て
い
き
た
い
と
思
わ
せ
る
商

品
・
サ
ー
ビ
ス
を
創
る
こ
と
だ
。
し

か
し
、
市
場
は
常
に
変
化
し
て
お
り
、

そ
う
い
っ
た
顧
客
に
と
っ
て「
個
人

的
な
意
味
を
持
つ
こ
と
」
も
、
そ
の

時
々
に
応
じ
て
変
化
す
る
。
よ
っ
て
、

顧
客
と
の
繋
が
り（
レ
レ
バ
ン
ス
）を

失
わ
な
い
よ
う
に
、
常
に
顧
客
と
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
る
こ
と
が

必
要
で
あ
る
。
そ
の
際
、
注
意
す
べ

き
点
は
次
の
よ
う
な
反
応
を
顧
客
か

ら
得
る
こ
と
で
あ
る
。「
自
分
の
ニ
ー

ズ
を
満
た
し
て
く
れ
る
」「
自
分
の

暮
ら
し
を
楽
に
し
て
く
れ
る
」「
万

人
受
け
は
し
な
い
が
、
自
分
向
け
で

あ
る
」「
イ
ン
ス
ピ
レ
ー
シ
ョ
ン
を

与
え
て
く
れ
る
」「
こ
れ
と
か
か
わ
っ

て
い
る
自
分
が
好
き
だ
」「
こ
れ
と

か
か
わ
っ
て
い
る
こ
と
を
み
ん
な
に

知
っ
て
ほ
し
い
」「
自
分
が
大
切
に

し
て
い
る
価
値
観
と
深
い
関
係
が
あ

る
」「
自
分
と
同
じ
も
の
を
支
持
し

て
い
る
」（
※
3
）。

こ
う
し
た
繋
が
り
を
長
期
的
に
維

持
す
る
た
め
に
、
現
在
の
自
社
の
在

り
方
や
目
指
し
て
い
く
方
向
に
基
づ

い
て
組
織
、
人
材
、
企
業
風
土
を
変

え
続
け
ら
れ
る
。
そ
ん
な
人
材
こ
そ
、

価
値
創
造
型
人
材
と
言
え
る
だ
ろ
う
。

て
い
る
。
機
械
化
・
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー

化
さ
れ
た
定
型
業
務
の
処
理
や
単
純

化
さ
れ
た
作
業
レ
ベ
ル
の
処
理
は
、

低
賃
金
の
非
正
規
労
働
者
や
海
外
途

上
国
の
労
働
者
に
回
さ
れ
る
の
が
世

の
常
で
あ
る
。
よ
っ
て
正
社
員
は
よ

り
高
度
な
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
能
力
を

発
揮
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

一
方
、
企
業
に
お
い
て
商
品
ラ
イ

フ
サ
イ
ク
ル
の
短
命
化
が
止
ま
ら
な

い
。
1
9
7
0
年
以
前
は
ヒ
ッ
ト
商

品
の
60
％
が
５
年
を
超
え
て
消
費
さ

れ
た
が
、
2
0
0
0
年
以
降
は
５
年

超
え
の
ヒ
ッ
ト
商
品
は
５
％
未
満
で
、

１
年
未
満
し
か
ヒ
ッ
ト
が
続
か
な
い

商
品
が
20
％
と
な
っ
て
い
る
。
例
え

ば
、
太
陽
電
池
や
半
導
体
な
ど
で
圧

倒
的
な
シ
ェ
ア
を
有
し
て
い
た
産
業

が
急
速
に
シ
ェ
ア
を
落
と
し
、
市
場

を
失
う
と
い
う
事
態
が
起
こ
っ
て
い

る
。「
作
れ
ば
売
れ
る
」時
代
か
ら「
売

れ
る
モ
ノ
を
創
る
」
時
代
へ
の
対
応

編集長が語る須東 朋広
※1　古田健二著「イノベーション人材がリードする日本企業の「真」成長戦略」、2014年、中央経済社、12、13頁
※2　妹尾堅一郎著「技術力で勝てる日本が、なぜ事業で負けるのか」、2009年、ダイヤモンド社、133頁
※3　アンドレア・コーヴィル／ポール・Ｂ・ブラウン著「レレバンス・イノベーション」、2014年、マグロウヒル・エデュケーション
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「
な
ん
で
も
屋
」
に
な
っ
て
し
ま

い
、
特
定
の
能
力
・
技
能
が

身
に
付
き
に
く
く
、
キ
ャ
リ
ア
形
成

が
難
し
い
―
。
内
閣
府
の
規
制
改
革

会
議
が
2
0
1
3
年
に
発
表
し
た
報

告
書
の
中
で
、
正
社
員
に
つ
い
て
触

れ
た
一
説
だ
。
以
前
は
企
業
戦
士
と

し
て
企
業
の
成
長
を
牽
引
し
、
雇
用

の
モ
デ
ル
ケ
ー
ス
と
し
て
世
界
か
ら

着
目
さ
れ
た「
正
社
員
」。
そ
れ
が
今

で
は
、
正
社
員
消
滅
、
雇
用
崩
壊
…

と
い
っ
た
言
葉
に
象
徴
さ
れ
る
よ
う

に
、
そ
の
弊
害
ば
か
り
が
目
立
つ
よ

う
に
な
っ
て
い
る
。
そ
も
そ
も「
正

社
員
」
と
は
何
な
の
か
。
ど
の
よ
う

な
役
割
を
担
っ
て
き
た
の
だ
ろ
う
か
。

「
正
社
員
」の
起
源
に
は
諸
説
あ
る

が
、
少
な
く
と
も
現
在
の
新
卒
一
括

採
用
に
形
作
ら
れ
る
雇
用
の
仕
組
み

は
大
正
時
代
に
既
に
見
出
す
こ
と
が

で
き
る
。
大
卒
比
率
が
5
%
に
も
満

た
な
い
中
、
企
業
の
中
核
を
担
う
幹

部
候
補
生
と
し
て
採
用
さ
れ
た
彼
ら

は
、
ま
さ
に
エ
リ
ー
ト
と
し
て
企
業

の
様
々
な
職
務
を
経
験
し
、
企
業
を

牽
引
す
る
存
在
に
成
長
し
て
い
っ
た
。

こ
う
し
た
仕
組
み
は
戦
後
、
多
く
の

企
業
に
広
が
る
こ
と
と
な
る
。
折
し

も
当
時
は「
良
い
も
の
を
安
く
多
く

売
る
」
こ
と
が
企
業
成
長
に
つ
な
が

る
時
代
。
既
存
サ
ー
ビ
ス
の
改
善
や

岐路に立つ「正社員」
HITO vo l .8  PROLOGUE

規
模
拡
大
が
企
業
競
争
力
に
直
結
す

る
中
、
社
内
ノ
ウ
ハ
ウ
や
社
内
人
脈

の
蓄
積
が
企
業
価
値
創
出
に
大
き
く

寄
与
し
た
。
そ
う
し
た
中
で
、
ど
こ

の
色
に
も
染
ま
っ
て
い
な
い
新
卒
学

生
を
採
用
し
、
O
J
T
や
複
数
部
署

の
経
験
を
通
し
て
じ
っ
く
り
と
育
成

し
て
い
く
シ
ス
テ
ム
は
非
常
に
合
理

的
で
、
強
固
な
雇
用
慣
行
と
し
て
根

付
く
こ
と
に
な
る
。
と
こ
ろ
が
、
こ

う
し
た
前
提
は
も
は
や
成
立
し
な
い
。

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ

ン
提
供
が
企
業
の
競
争
力
を
左
右
す

る
よ
う
な
成
熟
市
場
に
あ
っ
て
は
、

社
内
ノ
ウ
ハ
ウ
だ
け
で
は
通
用
し
な

い
。
新
卒
採
用
を
中
心
に
複
数
の
職

務
を
経
験
し
て
い
く
仕
組
み
は
社
内

ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト
の
育
成
に
は
効
果
的

で
も
、
企
業
競
争
力
を
生
み
出
す
人

材
に
は
繋
が
ら
な
く
な
っ
て
い
る
。

雇
用
慣
行
の
前
提
が
崩
れ
、
社
員

に
求
め
ら
れ
る
価
値
も
大
き
く
変
化

す
る
中
、「
正
社
員
」と
い
う
雇
用
の

仕
組
み
だ
け
が
取
り
残
さ
れ
て
い
る
。

だ
か
ら
こ
そ
企
業
人
事
に
は
、
形
作

ら
れ
た
制
度
や
仕
組
み
の
慣
性
を
打

破
し
、
変
革
し
て
い
く
こ
と
が
求
め

ら
れ
て
い
る
。「
正
社
員
」の
何
を
ど

の
よ
う
に
変
革
し
、
何
を
残
せ
ば
良

い
の
だ
ろ
う
か
。
本
誌
で
明
ら
か
に

し
て
い
き
た
い
。

参考文献
内閣府 規制改革会議『雇用ワーキング・グループ報告書』（2013年）
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「
価
値
創
造
型
人
材
」と
は

何
者
か

こ
れ
か
ら
の
正
社
員
の
在
り
方
を

考
え
る
研
究
会
に
お
い
て
は
、
こ
れ

ま
で
の「
正
社
員
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」の

何
を
残
し
、
何
を
変
え
る
べ
き
な
の

か
に
つ
い
て
焦
点
を
絞
っ
て
話
し
合

い
、現
実
に
即
し
た
こ
れ
か
ら
の「
正

社
員
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
に
つ
い
て
提

言
す
る
こ
と
を
目
指
し
た
。

こ
れ
ま
で
の「
正
社
員
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
」
と
は
、
な
る
べ
く
多
く
の
正

社
員
に
、
長
期
に
わ
た
っ
て
動
機
づ

け
を
維
持
し
て
も
ら
う
こ
と
が
眼
目

で
あ
っ
た
ろ
う
。
長
期
に
わ
た
っ
て

定
期
人
事
異
動
を
繰
り
返
し
、
計
画

的
に
会
社
に
必
要
な
能
力
と
人
脈
を

培
っ
て
も
ら
う
。
多
く
の
部
署
を
経

験
す
る
こ
と
で
、
上
司
の
数
は
多
く

な
り
、
複
眼
的
な
人
事
評
価
が
可
能

と
な
る
。
昇
進
に
要
す
る
期
間
は
長

く
な
り
、
経
営
幹
部
へ
の
登
用
の
意

思
決
定
は
各
人
の
キ
ャ
リ
ア
後
期
に

行
わ
れ
る
。
そ
の
た
め
、
多
く
の
正

社
員
は
幹
部
登
用
の
帰
趨
が
明
ら
か

に
な
る
時
点
ま
で
、
幹
部
に
な
る
可

能
性
を
諦
め
な
い
。
つ
ま
り
、
多
く

の
正
社
員
の
動
機
づ
け
が
、
長
期
に

インテリジェンスHITO総合研究所では、２０１４年１０月より「これからの正社員
の在り方を考える研究会」を開催し、これまでの「正社員モデル」の課題点や今後求
められる人材マネジメント変革について議論してきた。産学のエキスパートと議論
を重ねるなかで見えてきた「これからの正社員」の再定義と、「これからの正社員」
に対する人材マネジメントのあるべき姿や取り組みの要点について、研究会座長を
務める石山恒貴教授に寄稿いただいた。

1

正社員マネジメントの
在り方とは？

価値創造型人材の早期選抜と育成
―これまでとこれからの正社員マネジメント―

で
は
な
い
か
。

こ
の
疑
問
へ
の
回
答
は
単
純
で
あ

る
。
当
研
究
会
で
は
、
40
代
後
半
ま

で「
価
値
実
現
型
人
材
」と
し
て
過
ご

し
て
き
た
場
合
、
い
き
な
り「
価
値

創
造
型
人
材
」
に
変
わ
る
こ
と
は
難

し
い
と
考
え
る
。
早
期
選
抜
の
段
階

で
、「
価
値
創
造
型
人
材
」の
候
補
者

は
、「
洞
察
力
」、「
胆
力
」、「
周
囲

を
巻
き
込
む
力
」
を
発
揮
す
る
潜
在

的
可
能
性（
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
）を
有
し

て
い
る
と
考
え
ら
れ
る（
※
）。
し
か

し
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
有
し
て
い
る
こ

と
は
必
要
条
件
で
あ
っ
て
、
十
分
条

件
で
は
な
い
。

「
価
値
創
造
型
人
材
」と
な
り
得
る

た
め
の
十
分
条
件
と
は
、「
経
営
ス

キ
ル
を
使
い
こ
な
す
こ
と
」、「
修
羅

場
の
場
数
を
踏
む
こ
と
」、「
責
任
権

限
を
持
つ
こ
と
」
の
３
点
が
重
要
と

な
る
。
経
営
ス
キ
ル
に
は
財
務
、
事

業
戦
略
か
ら
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
シ
ョ
ン

ス
キ
ル
ま
で
経
営
の
実
践
に
必
要
な

広
範
な
ス
キ
ル
が
含
ま
れ
る
。
単
に

こ
れ
ら
の
ス
キ
ル
を
経
営
の
実
践
か

ら
遊
離
し
た
知
識
と
し
て
理
解
す
る

こ
と
で
は
不
十
分
で
あ
り
、
知
識
と

し
て
も
理
解
し
、
現
場
で
実
践
し
た

う
え
で
血
と
な
り
肉
と
な
る
こ
と
が

わ
た
っ
て
維
持
さ
れ
る
こ
と
に
な
る
。

当
研
究
会
で
は
、
こ
う
し
た「
正

社
員
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
の
長
所
は
、

今
後
も
維
持
す
べ
き
だ
と
考
え
た
。

し
か
し
同
時
に
、
す
べ
て
の
正
社
員

に
対
し
、
同
様
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

行
う
だ
け
で
は
、
今
後
、
企
業
が
勝

ち
残
っ
て
い
く
こ
と
は
難
し
い
と
の

見
解
に
も
達
し
た
。
具
体
的
に
は
、

正
社
員
を「
価
値
創
造
型
人
材
」
と

「
価
値
実
現
型
人
材
」に
区
分
し
、
そ

れ
ぞ
れ
異
な
っ
た
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
行
う
べ
き
で
あ
る
と
考
え
た
。

「
価
値
創
造
型
人
材
」と
は
何
者
で

あ
ろ
う
か
。
端
的
に
言
え
ば
、
企
業

に
抜
本
的
な
変
革
を
も
た
ら
す
人
材

で
あ
る
。
抜
本
的
な
変
革
と
は
、「
地

域
を
変
え
る
」、「
新
事
業
を
つ
く

る
」、「
今
の
事
業
内
容
を
変
え
る
」

と
い
う
３
種
類
に
大
き
く
分
け
る
こ

と
が
で
き
る
だ
ろ
う
。
日
本
市
場
で

は
限
界
で
あ
る
と
判
断
す
れ
ば
、「
地

域
を
変
え
」
海
外
で
勝
負
す
る
こ
と

が
必
要
と
な
る
。
既
存
事
業
で
は
立

ち
い
か
な
く
な
る
と
判
断
す
れ
ば

「
新
事
業
を
つ
く
る
」
か「
今
の
事
業

内
容
を
変
え
」な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

し
か
し
、
こ
れ
ら
の
抜
本
的
改
革
は
、

従
来
の
延
長
線
上
の
業
務
改
善
で
は

か
に
両
立
さ
せ
る
か
、
と
い
う
こ
と

に
な
る
。
具
体
的
に
は
次
頁
の
図
1

を
ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。
従
来
は
正

社
員
を
一
括
り
で
捉
え
、
長
期
に
わ

た
っ
て
動
機
づ
け
を
維
持
す
る
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
を
行
っ
て
き
た
。
し
か
し
、

希
少
な
存
在
で
あ
る「
価
値
創
造
型

人
材
」
は
、
図
1
に
あ
る
よ
う
に
20

代
後
半
か
ら
30
代
前
半
と
い
う
早
期

に
見
極
め
、
選
抜
し
、
異
な
っ
た
人

材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
処
遇
、
育
成
し

て
い
く
べ
き
と
考
え
る
。

「
価
値
創
造
型
人
材
」の

早
期
選
抜
は
、

な
ぜ
必
要
な
の
か

こ
こ
で
、
疑
問
が
生
じ
る
か
も
し

れ
な
い
。
な
ぜ
、「
価
値
創
造
型
人

材
」
を
早
期
に
選
抜
す
る
こ
と
が
必

要
な
の
か
。
会
社
を
抜
本
的
に
変
革

す
る
こ
と
は
必
要
と
し
て
も
、
そ
う

し
た
変
革
は
40
代
後
半
以
降
ぐ
ら
い

の
、
十
分
に
権
限
を
持
つ
役
職
者
が

「
価
値
創
造
型
人
材
」と
し
て
行
え
ば

い
い
の
で
は
な
い
か
。
そ
う
で
あ
れ

ば
、
現
状
の
正
社
員
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

を
大
き
く
変
更
す
る
必
要
も
な
い
の

成
し
遂
げ
る
こ
と
が
で
き
ず
、
革
新

的
な
発
想
と
社
内
の
抵
抗
へ
の
対
処

が
必
要
と
な
る
。
す
な
わ
ち
、「
価

値
創
造
型
人
材
」
に
は
抜
本
的
変
革

を
推
し
進
め
る
た
め
の「
洞
察
力
」、

「
胆
力
」、「
周
囲
を
巻
き
込
む
力
」
が

必
要
だ
と
考
え
ら
れ
る
。
こ
う
し
た

人
材
が
、
い
か
に
希
少
な
存
在
で
あ

る
か
は
明
白
だ
ろ
う
。
し
か
し
、
当

研
究
会
で
は
、
激
変
す
る
ビ
ジ
ネ
ス

環
境
で
企
業
が
勝
ち
残
る
に
は
、
希

少
な「
価
値
創
造
型
人
材
」を
意
図
的

に
発
掘
し
、
育
成
す
る
こ
と
が
必
須

で
あ
る
と
考
え
た
。

た
だ
し
、
企
業
と
は
変
革
を
推
し

進
め
る
人
材
だ
け
で
成
り
立
つ
わ
け

で
は
な
い
。
既
存
の
事
業
領
域
お
よ

び
変
革
を
実
現
す
る
施
策
を
確
実
に

実
行
し
、
会
社
に
価
値
を
も
た
ら
す

こ
と
も
重
要
で
あ
る
。
当
研
究
会
で

は
、
こ
の
役
割
を
担
う
人
材
を「
価

値
実
現
型
人
材
」と
定
義
し
た
。「
価

値
実
現
型
人
材
」
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

は
、
従
来
の
正
社
員
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

と
類
似
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

そ
こ
で
重
要
な
こ
と
は
、「
価
値

創
造
型
」と「
価
値
実
現
型
」の
2
タ

イ
プ
の
人
材
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
い

価値創造型人材
企業に抜本的な変革をもたらす人材

地域を変える 新事業をつくる 今の事業内容を変える

価値創造型人材とは？

2
NEC、GEにおいて、一貫して人事労務関係を担当、バイオ・ラッド ラボラトリーズ株式
会社において執行役員人事総務部長を経て、2013年4月より現職。主要著書に『組織内
専門人材のキャリアと学習:組織を越境する新しい人材像』（日本生産性本部生産性労働情
報センター）、翻訳に『サクセッションプランの基本』（ヒューマンバリュー社）。主要論文に、

「人事権とキャリア権の複合効果」、「組織内専門人材の専門領域コミットメントと越境的
能力開発の役割」など。

これからの正社員の在り方を考える研究会　座長
法政大学大学院政策創造研究科 教授

石山 恒貴氏
Ishiyama Nobutaka
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め
れ
ば
い
い
の
か
。
こ
れ
は
、
現
実

的
に
は
非
常
に
難
易
度
が
高
い
。
先

述
し
た
よ
う
に
、
従
来
の
正
社
員
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
で
は
、
長
期
に
わ
た
り

多
く
の
上
司
が
複
眼
的
に
人
事
評
価

を
行
う
こ
と
で
、
納
得
感
の
高
い
経

営
幹
部
へ
の
登
用
を
実
現
し
て
き
た

と
言
え
よ
う
。
と
こ
ろ
が
、
早
期
に

選
抜
す
る
と
な
る
と
、
そ
の
よ
う
な

複
眼
的
な
評
価
は
難
し
い
。
ま
た
ポ

テ
ン
シ
ャ
ル
の
評
価
が
中
心
と
な
り
、

実
績
の
評
価
で
は
な
い
と
こ
ろ
で
さ

ら
に
困
難
度
が
増
す
。

考
慮
す
べ
き
点
と
し
て
は
、
次

の
2
点
に
な
ろ
う
。
第
１
に
、「
価

値
創
造
型
人
材
」
の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル

を
評
価
す
る
こ
と
は
、「
価
値
実
現

型
人
材
」
に
は
難
し
い
と
い
う
こ
と

だ
。
実
際
に
修
羅
場
を
乗
り
切
っ
て

き
た
希
少
な「
価
値
創
造
型
人
材
」だ

か
ら
こ
そ
、
早
期
選
抜
に
お
い
て
も

ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
の
見
極
め
が
可
能
と

な
る
。
つ
ま
り
、
見
極
め
を
行
う
ア

セ
ッ
サ
ー
は
、「
価
値
創
造
型
人
材
」

に
限
る
こ
と
が
必
要
と
な
る
。
と
な

る
と
、
現
時
点
で
全
社
を
見
渡
し
て

も「
価
値
創
造
型
人
材
」が
非
常
に
少

な
い
場
合
に
は
、
戦
略
的
に
中
途
採

用
す
る
こ
と
が
選
択
肢
の
ひ
と
つ
に

20代

30代

40代

50代

新卒採用

これまで これから

価
値
創
造
型
人
材

外
部
か
ら
採
用

経
営
幹
部

価
値
創
造
型
人
材（
経
営
幹
部
）

選
抜

価値実現型人材 価値実現型人材

図１.　異なった人材マネジメントの概念図

重
要
で
あ
る
。
ま
た
、
計
画
的
に
修

羅
場
に
相
当
す
る
業
務
ア
サ
イ
ン
メ

ン
ト
を
与
え
て
い
か
な
い
と
成
長
が

促
さ
れ
な
い
。
さ
ら
に
成
長
し
た
段

階
で
は
、
実
際
に
責
任
権
限
を
持
っ

て
大
き
な
仕
事
に
挑
戦
し
て
い
く
こ

と
が
重
要
だ
。

以
上
の
十
分
条
件
は
、
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
開
発
の
第
１
人
者
で
あ
る

モ
ー
ガ
ン
・
マ
ッ
コ
ー
ル
が『
ハ
イ
・

フ
ラ
イ
ヤ
ー
』で
述
べ
て
い
る
、リ
ー

ダ
ー
の
潜
在
能
力
を
評
価
し
て
早
期

に
識
別
し
、
成
長
を
促
す
仕
事
経
験

を
体
系
化
し
て
挑
戦
し
て
も
ら
う
ア

プ
ロ
ー
チ
と
か
な
り
似
て
い
る
。
こ

う
し
た
十
分
条
件
を
満
た
し
て
い
く

こ
と
は
時
間
を
要
す
る
こ
と
で
も
あ

り
、「
価
値
創
造
型
人
材
」と
し
て
活

躍
し
て
ほ
し
い
時
点
か
ら
逆
算
し
て

い
け
ば
、
必
然
的
に
早
期
選
抜
す
る

こ
と
が
求
め
ら
れ
る
の
で
あ
る
。

「
価
値
創
造
型
人
材
」を

い
か
に
見
極
め
る
か
、

ま
た
採
用
す
る
か

で
は
、
早
期
の
段
階
で
、「
価
値

創
造
型
人
材
」
を
ど
の
よ
う
に
見
極

な
る
だ
ろ
う
。

第
２
に
、
20
代
後
半
か
ら
30
代

前
半
ま
で
の
業
務
の
与
え
方
に
変
化

が
必
要
と
な
ろ
う
。
従
来
の
正
社
員

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
い
て
は
、
20
代

の
業
務
は
、
３
ヵ
所
程
度
ロ
ー
テ
ー

シ
ョ
ン
す
る
こ
と
は
あ
っ
て
も
、
そ

の
目
的
は
社
内
の
業
務
を
全
体
的
に

理
解
し
て
も
ら
う
こ
と
に
あ
り
、
い

わ
ば
将
来
に
向
け
た
修
行
の
場
の
位

置
づ
け
に
あ
っ
た
。
そ
の
段
階
で
、

評
価
に
大
き
な
差
を
つ
け
る
こ
と
に

は
慎
重
で
あ
っ
た
。
し
か
し
、「
価

値
創
造
型
人
材
」
を
早
期
選
抜
す
る

と
な
れ
ば
、
20
代
の
業
務
の
実
績
そ

の
も
の
を
評
価
に
結
び
つ
け
て
い
く

必
要
が
あ
る
。
そ
こ
で
、
担
当
し
て

も
ら
う
業
務
を
、
実
績
が
判
別
し
や

す
い
特
徴
を
持
つ
よ
う
に
工
夫
し
て

変
え
て
い
く
と
い
う
取
り
組
み
が
求

め
ら
れ
る
だ
ろ
う
。

採
用
に
つ
い
て
言
え
ば
、
最
初
の

段
階
で
、
社
内
の「
価
値
創
造
型
人

材
」の
絶
対
数
が
限
ら
れ
て
い
れ
ば
、

ま
ず
は
戦
略
的
中
途
採
用
に
頼
ら
ざ

る
を
得
な
い
。
し
か
し
、
一
定
数
の

「
価
値
創
造
型
人
材
」
が
確
保
で
き

た
段
階
に
な
る
と
、
早
期
選
抜
で
若

手
を
見
極
め
る
こ
と
が
可
能
に
な
り
、

内
部
育
成
が
主
な
手
段
と
な
っ
て
い

く
だ
ろ
う
。
社
会
経
験
の
な
い
新
卒

採
用
の
段
階
で
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
見

極
め
る
こ
と
は
困
難
だ
ろ
う
が
、「
価

値
創
造
型
人
材
」
の
見
極
め
の
目
線

が
社
内
で
共
有
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ

て
く
る
と
、
あ
る
程
度
は
新
卒
採
用

の
選
考
基
準
に
反
映
で
き
て
い
く
可

能
性
も
あ
る
。

「
価
値
創
造
型
人
材
」の
早
期

選
抜
後
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

早
期
選
抜
後
は
、「
価
値
創
造
型

人
材
」
を
ど
の
よ
う
に
育
成
、
開
発

し
て
い
け
ば
い
い
の
だ
ろ
う
か
。
端

的
に
言
え
ば
、
先
述
し
た
十
分
条
件

を
満
た
す
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
う
こ

と
が
重
要
だ
ろ
う
。
そ
の
た
め
に
留

意
す
べ
き
点
が
２
点
あ
る
。

第
１
に
、「
価
値
創
造
型
人
材
」は

全
社
の
人
材
で
あ
る
、
と
い
う
認
識

を
社
内
で
共
有
し
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
、
と
い
う
こ
と
だ
。「
価
値
創
造

型
人
材
」
は
優
秀
で
あ
り
、
実
績
を

確
実
に
た
た
き
だ
す
、
と
い
う
こ
と

で
あ
れ
ば
、
部
門
と
し
て
は
抱
え
込

み
た
く
な
る
で
あ
ろ
う
。
し
か
し
部

門
で
抱
え
込
ん
で
し
ま
っ
て
は
、
連

続
的
に
修
羅
場
経
験
を
積
む
こ
と
は

で
き
な
い
。「
価
値
創
造
型
人
材
」は

全
社
の
人
材
と
し
て
系
統
的
に
育
成

し
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

第
2
に
、「
価
値
創
造
型
人
材
」の

処
遇
は
、「
価
値
実
現
型
人
材
」と
異

な
る
ハ
イ
リ
ス
ク
・
ハ
イ
リ
タ
ー
ン

な
も
の
に
す
べ
き
で
あ
る
、
と
い
う

こ
と
だ
。
い
っ
た
ん「
価
値
創
造
型

人
材
」
に
選
抜
さ
れ
る
と
、
次
々
と

修
羅
場
を
こ
な
さ
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
し
、
責
任
権
限
も
重
く
な
る
。
ま

た
、
早
期
選
抜
さ
れ
た
も
の
の
、
設

定
さ
れ
た
修
羅
場
に
対
応
で
き
ず
、

脱
落
し
て
し
ま
う
リ
ス
ク
を
背
負
う

こ
と
に
な
る
。
そ
う
で
あ
れ
ば
、
そ

れ
に
相
応
し
い
高
い
処
遇
を
設
定
し

な
け
れ
ば
、
公
正
と
は
言
え
な
い
だ

ろ
う
。
こ
の
よ
う
な
ハ
イ
リ
ス
ク
・

ハ
イ
リ
タ
ー
ン
な
処
遇
を
す
る
か
ら

に
は
、「
価
値
創
造
型
人
材
」
と
し

て
位
置
づ
け
ら
れ
る
場
合
に
は
、
本

人
の
自
発
的
意
思
が
前
提
と
な
ろ
う
。

仮
に
、「
価
値
創
造
型
人
材
」と
し
て

早
期
選
抜
さ
れ
て
も
、
本
人
が
そ
れ

を
望
ま
な
け
れ
ば
、「
価
値
実
現
型

人
材
」
と
し
て
処
遇
す
べ
き
で
あ
ろ

う
。
ま
た
い
っ
た
ん「
価
値
創
造
型

人
材
」
と
し
て
選
抜
さ
れ
て
も
、
修

羅
場
に
対
応
し
て
い
け
な
い
場
合
は
、

「
価
値
実
現
型
人
材
」に
戻
る
と
い
う

ル
ー
ト
も
確
保
し
て
お
く
べ
き
で
あ

ろ
う
。
そ
の
場
合
で
あ
っ
て
も
、「
価

値
実
現
型
人
材
」
と
し
て
は
十
分
に

活
躍
で
き
る
可
能
性
が
あ
る
か
ら
だ
。

「
価
値
実
現
型
人
材
」を

ど
の
よ
う
に
動
機
づ
け
る
か

誤
解
の
無
い
よ
う
に
指
摘
し
て
お

け
ば
、「
価
値
実
現
型
人
材
」が
経
営

幹
部
に
な
る
可
能
性
が
な
い
わ
け
で

は
な
い
。
例
え
ば
、
戦
略
を
実
行
す

る
部
門
の
部
門
長
は「
価
値
実
現
型

人
材
」
が
登
用
さ
れ
る
こ
と
が
多
く

な
る
で
あ
ろ
う
し
、
そ
の
部
門
長
が

役
員
待
遇
で
あ
る
こ
と
も
往
々
に
し

て
あ
る
だ
ろ
う
。
会
社
に
と
っ
て
多

く
の「
価
値
実
現
型
人
材
」に
活
躍
し

て
も
ら
う
こ
と
は
、
重
要
な
意
義
を

持
つ
。

し
か
し
な
が
ら
、
社
長
な
ど
の
経

営
ト
ッ
プ
は
、
抜
本
的
変
革
を
行
う

こ
と
に
こ
そ
価
値
が
あ
り
、「
価
値

創
造
型
人
材
」
か
ら
登
用
さ
れ
る
こ

と
に
な
る
だ
ろ
う
。
つ
ま
り
、
従
来

3

4

5

価値実現型人材

昇進可能性
による動機づけ

役割遂行
による動機づけ

価値創造型人材の見極め・採用と育成・開発におけるポイント変えていくべき価値実現型人材の動機づけの在り方

価値創造型人材が
アセッサーとなるべき

経営スキルを使いこなすこと／修羅場の場数を踏むこと／責任権限を持つこと

見極め・採用

価値創造型人材となり得る十分条件

（価値創造型人材が少ない場合は中途採用）

20代後半～30代前半の業務の
与え方を工夫する

20代の業務実績を評価に結び付けていくため、

「価値創造型人材は全社の人材である」
という認識を社内共有する

ハイリスク・ハイリターンな処遇

育成・開発
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の
正
社
員
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
は
、
誰

し
も
が
社
長
に
な
り
得
る
と
い
う
可

能
性
を
動
機
づ
け
の
ひ
と
つ
と
し
て

い
た
わ
け
だ
が
、
今
後
は
そ
れ
を
動

機
づ
け
と
す
る
こ
と
は
で
き
な
い
。

で
は
、
今
後
は「
価
値
実
現
型
人

材
」
を
ど
の
よ
う
に
動
機
づ
け
て
い

け
ば
い
い
の
で
あ
ろ
う
か
。
端
的
に

言
え
ば
、
昇
進
可
能
性
に
よ
る
動
機

づ
け
を
、
役
割
遂
行
に
よ
る
動
機
づ

け
へ
と
変
え
て
い
く
こ
と
に
な
る
だ

ろ
う
。
こ
れ
ま
で
は
、
誰
し
も
が
社

長
に
な
れ
る
か
も
し
れ
な
い
と
い
う

意
味
で
、
社
内
の
業
務
を
汎
用
的
に
、

つ
ま
り
万
遍
な
く
こ
な
す
こ
と
を
重

視
す
る
意
識
が
存
在
し
た
か
も
し
れ

な
い
。
し
か
し
、
こ
れ
か
ら
は
、
価

値
を
実
現
す
る
た
め
に
、
専
門
的
な

役
割
を
果
た
す
こ
と
自
体
が
重
視
さ

れ
る
し
、
そ
れ
が
動
機
づ
け
に
繋
が

る
だ
ろ
う
。

こ
れ
は
、
会
社
と
し
て
は
、「
価

値
創
造
型
人
材
」
に
対
し
て
、
求
め

ら
れ
る
役
割
を
よ
り
明
確
に
説
明
す

る
責
任
が
発
生
す
る
と
い
う
こ
と
で

あ
る
し
、
専
門
性
の
向
上
に
向
け
た

継
続
学
習
を
促
す
こ
と
も
意
味
し
よ

う
。

人
事
部
に
求
め
ら
れ
る

役
割
と
能
力

こ
こ
ま
で
述
べ
て
き
た「
価
値
創

造
型
人
材
」
と「
価
値
実
現
型
人
材
」

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
実
現
す
る
た
め

に
、
人
事
部
が
果
た
す
べ
き
役
割
と

能
力
と
は
、
何
で
あ
ろ
う
か
。

「
価
値
創
造
型
人
材
」を
早
期
選
抜

す
る
と
い
う
こ
と
は
、
従
来
の
年
功

序
列
型
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
決

別
す
る
こ
と
を
意
味
し
て
お
り
、
大

き
な
抵
抗
を
伴
う
変
革
を
意
味
す
る
。

多
く
の
場
合
、
経
営
ト
ッ
プ
に
と
っ

て
も
、
簡
単
に
は
意
思
決
定
で
き
な

い
変
革
で
あ
ろ
う
。

人
事
部
と
し
て
は
、
な
ぜ「
価
値

創
造
型
人
材
」
を
早
期
選
抜
す
る
こ

と
が
必
要
な
の
か
、
そ
れ
を
経
営

ト
ッ
プ
に
理
解
し
て
も
ら
わ
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。
こ
れ
は
簡
単
な
こ
と

で
は
な
い
。
し
か
し
方
法
は
あ
る
。

１
番
効
果
的
な
こ
と
は
、
実
際
に
経

営
ト
ッ
プ
に「
価
値
創
造
型
人
材
」と

接
し
て
も
ら
い
、
そ
の
価
値
を
理
解

し
て
も
ら
う
こ
と
で
あ
る
。
そ
の
た

め
の
具
体
的
な
方
法
は
2
つ
あ
る
。

ま
ず
第
1
に
は
、
社
外
の「
価
値

創
造
型
人
材
」
と
経
営
ト
ッ
プ
を
引

き
合
わ
せ
る
こ
と
で
あ
る
。
こ
れ
は

人
事
部
と
し
て
直
接
把
握
し
て
い
る

人
材
で
も
良
い
し
、
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ

ブ
サ
ー
チ
な
ど
第
3
者
を
活
用
す
る

方
法
も
あ
ろ
う
。

第
2
に
は
、「
価
値
創
造
型
人
材
」

を
戦
略
的
に
中
途
採
用
し
、
そ
の
価

値
を
社
内
で
示
す
方
法
が
あ
る
。
た

だ
し
、
多
様
性
に
乏
し
い
会
社
で
は
、

中
途
採
用
し
た「
価
値
創
造
型
人
材
」

が
実
力
を
発
揮
で
き
な
い
場
合
も
あ

る
の
で
、
こ
の
点
に
つ
い
て
は
人
事

部
が
し
っ
か
り
と
フ
ォ
ロ
ー
す
る
必

要
が
あ
ろ
う
。

こ
う
し
た
役
割
を
果
た
す
た
め

に
は
、
人
事
部
が
社
外
の「
価
値
創

造
型
人
材
」
と
多
く
接
し
、
そ
の
目

利
き
が
で
き
る
能
力
が
必
要
で
あ

る
。
も
ち
ろ
ん
、
経
営
ト
ッ
プ
と
わ

た
り
あ
っ
て
議
論
す
る
こ
と
が
前
提

と
な
っ
て
く
る
わ
け
で
、
人
事
部
に

と
っ
て
も
、
従
来
の
正
社
員
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
時
よ
り
も
一
段
高
い
能
力

が
求
め
ら
れ
る
時
代
が
到
来
し
た
と

言
え
よ
う
。

　

本
当
に
価
値
を
創
造
で
き
る

経
営
人
材
は
希
少

須
東
　
こ
れ
ま
で
日
本
企
業
に
は
価
値
実
現
型

人
材
が
多
く
、
そ
の
人
た
ち
が
順
次
、
経
営
幹

部
に
な
っ
て
き
ま
し
た
。
し
か
し
、
企
業
が
常

に
変
革
が
求
め
ら
れ
る
今
、
新
た
な
価
値
を
生

み
出
す
組
織
を
作
っ
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。
そ
の
た
め
に
は
、
価
値
創
造
型
人
材
を

経
営
幹
部
に
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

荒
巻
氏
　
そ
う
で
す
ね
。
ま
ず
確
認
し
て
お
き

た
い
こ
と
は
、
人
材
の
能
力
は
本
当
に
価
値
を

生
ん
で
い
る
か
、
と
い
う
こ
と
で
す
。
当
社
が

評
価
し
た
経
営
陣
の
能
力
デ
ー
タ
と
、
他
社
が

保
持
す
る
企
業
業
績
デ
ー
タ
の
相
関
を
見
た
と

こ
ろ
、
能
力
と
業
績
は
一
応
、
相
関
が
あ
り
ま

し
た
。
し
か
し
、
有
意
に
業
績
が
上
が
っ
て
い

る
の
は
、
能
力
評
価
が
上
位
5
～
15
％
以
内
で

あ
る
経
営
陣
が
い
た
会
社
の
み
。
つ
ま
り
、
価

正社員変革を実現する
人事部門に期待される手腕とは
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正
社
員
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
変
革
は
、
経
営
者
の
意
思
や
覚
悟
に
議
論
が
集
中
し
が
ち

で
あ
る
。
し
か
し
、
従
来
の
年
功
序
列
型
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
決
別
す
る
こ
の

大
き
な
変
革
に
は
、
経
営
者
だ
け
で
な
く
、
人
事
部
が
変
革
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
こ
と

が
不
可
欠
で
あ
る
。
そ
こ
で
、
人
事
部
に
求
め
ら
れ
る
能
力
と
は
何
か
、
ま
た
何
を

ど
の
よ
う
に
推
進
す
べ
き
か
に
つ
い
て
、
エ
ゴ
ン
ゼ
ン
ダ
ー
イ
ン
タ
ー
ナ
シ
ョ
ナ
ル
株

式
会
社
の
荒
巻
健
太
郎
氏
に
お
話
を
伺
っ
た
。

価値実現型人材

昇進可能性
による動機づけ

役割遂行
による動機づけ

価値創造型人材の見極め・採用と育成・開発におけるポイント変えていくべき価値実現型人材の動機づけの在り方

価値創造型人材が
アセッサーとなるべき

経営スキルを使いこなすこと／修羅場の場数を踏むこと／責任権限を持つこと

見極め・採用

価値創造型人材となり得る十分条件

（価値創造型人材が少ない場合は中途採用）

20代後半～30代前半の業務の
与え方を工夫する

20代の業務実績を評価に結び付けていくため、

「価値創造型人材は全社の人材である」
という認識を社内共有する

ハイリスク・ハイリターンな処遇

育成・開発

※）Fernández-Aráoz, Claudio. (2014) “The Big Idea: 21st Century Talent Spotting,” Harvard Business Review, Vol. 92, No. 6, pp.2-11.
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有沢正人 氏 
カゴメ株式会社 執行役員 経営企画本部 人事総務部長 

岡田晴奈 氏 
株式会社ベネッセホールディングス 執行役員CHO

木通浩之 氏 
株式会社スクウェア・エニックス 人事部長

田代康彦 氏 
日本電気株式会社 人事部長

奈良崎修二 氏 
日産自動車株式会社 人事本部 副本部長

山西均 氏 
野村ホールディングス株式会社 グループHR企画室長　  

山田久 氏  
株式会社日本総合研究所 調査部 部長／チーフエコノミスト　   

※メンバーは50音順
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は
15
年
は
か
か
り
ま
す
。
そ
こ
で
、
50
歳
で
経

営
幹
部
に
な
る
に
は
、
遅
く
と
も
35
歳
か
ら
経

験
を
積
み
始
め
る
こ
と
が
必
要
な
の
で
す
。
そ

の
際
、
候
補
者
が
４
つ
の
ど
の
資
質
に
優
れ
て

い
る
か
を
見
抜
き
、
そ
こ
を
特
に
伸
ば
す
よ
う

経
験
を
工
夫
す
る
こ
と
も
大
事
で
す
。

須
東
　
価
値
創
造
型
人
材
の
育
成
は
非
常
に
重

要
で
す
が
、
得
て
し
て
他
社
に
取
ら
れ
て
し
ま

う
ケ
ー
ス
も
よ
く
あ
り
ま
す
。
ど
の
場
合
、
ど

う
す
れ
ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
か
。

荒
巻
氏
　
加
速
型
の
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
の
用
意
で

す
。
資
質
の
高
い
人
は
、
新
し
い
環
境
に
慣
れ
、

成
果
を
出
す
ま
で
の
サ
イ
ク
ル
が
短
く
、
か
つ

伸
び
幅
も
大
き
い
。
そ
の
た
め
、
２
～
３
年

で
現
在
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で
で
き
る
こ
と
は
や
り

終
え
、
よ
り
難
し
い
課
題
に
挑
戦
で
き
る
ポ
ジ

シ
ョ
ン
を
求
め
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。
そ
の
と

き
に
、
彼
ら
が
希
望
す
る
よ
う
な
ポ
ジ
シ
ョ
ン

が
用
意
で
き
な
け
れ
ば
、
成
長
を
諦
め
た
り
転

職
し
た
り
す
る
リ
ス
ク
が
生
じ
ま
す
。
組
織
の

新
陳
代
謝
を
上
げ
て
タ
イ
ム
リ
ー
に
ポ
ジ
シ
ョ

ン
を
空
け
て
い
く
こ
と
も
人
事
の
大
事
な
仕
事

で
す
。

最
後
に
大
事
な
の
が
、
目
標
と
す
る
経
営
者
像

の
明
確
化
で
す
。
企
業
目
標
と
競
合
優
位
性
を

考
慮
し
な
が
ら
、
ど
ん
な
能
力
や
経
験
が
ど
の

程
度
あ
れ
ば
よ
い
か
を
具
体
化
し
ま
す
。
企
業

目
標
、
例
え
ば
５
年
後
の
事
業
展
開
を
視
野
に

そ
れ
を
実
現
で
き
る
経
営
者
像
を
議
論
す
る
。

変
革
力
や
戦
略
性
な
ど
必
要
な
能
力
が
、
競
合

の
経
営
者
に
勝
て
る
水
準
に
設
定
す
る
こ
と
が

必
要
で
す
。

人
事
部
が
や
る
べ
き
こ
と
③

「
経
営
者
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
引
き
出
す
」

荒
巻
氏
　
一
番
大
事
な
の
は
、
方
法
論
で
は
な

く
社
長
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
引
き
出
す
こ
と

で
す
。
こ
れ
ま
で
お
話
し
た
方
法
論
は
、
年
功

序
列
、
機
会
平
等
な
ど
日
本
企
業
の
慣
習
の
枠

内
で
は
実
現
し
に
く
い
も
の
な
の
で
、
そ
の
実

現
に
は
ト
ッ
プ
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
が
不
可
欠

な
の
で
す
。
私
た
ち
に
相
談
に
来
ら
れ
る
経
営

者
は
、
買
収
交
渉
で
海
外
の
経
営
陣
と
話
す
機

会
を
経
験
し
て
い
る
人
が
多
い
で
す
。
他
社
の

経
営
陣
と
対
峙
し
、
優
秀
さ
を
目
の
当
た
り
に

し
、
自
社
の
経
営
陣
を
強
化
し
よ
う
と
思
い
立

つ
よ
う
で
す
。
外
部
刺
激
が
な
い
と
人
は
危
機

感
を
持
ち
づ
ら
い
の
で
し
ょ
う
。
そ
こ
で
人
事

が
な
す
べ
き
こ
と
は
、
ま
ず
は
、
経
営
者
の
目

線
を
上
げ
る
。
人
事
自
ら
が
他
社
の
優
秀
な
経

営
人
材
た
ち
を
よ
く
知
り
、
経
営
者
に
引
き
合

わ
せ
ま
す
。
そ
し
て
、
経
営
者
に
危
機
意
識
を

持
っ
て
も
ら
う
。
自
社
の
経
営
人
材
を
競
合
と

比
較
し
、
そ
の
差
を
可
視
化
し
ま
す
。
最
後
に
、

背
中
を
押
す
。
世
界
の
優
秀
な
経
営
陣
を
知

る
社
外
取
締
役
に
意
見
し
て
も
ら
っ
た
り
、
指

名
委
員
会
の
議
題
に
載
せ
た
り
す
る
と
よ
い
で

し
ょ
う
。

こ
れ
か
ら
の
人
事
責
任
者
に
は
、
好
奇
心
と
巻

き
込
み
力
を
も
っ
て
会
社
全
体
の
変
革
の
フ
ァ

シ
リ
テ
ー
タ
ー
と
な
り
、
経
営
者
を
変
え
る
く

ら
い
の
気
概
で
変
革
を
進
め
て
い
く
こ
と
が
求

め
ら
れ
ま
す
。

能力開花に必要な経験
大組織運営

変革力

戦略性

市場洞察力

組織育成力

チーム運営力

恊働能力

成果志向

多様性対応力

顧客志向

事業運営 複数事業、
地域の経験

全社企画、
変革経験

事業、組織
の立ち上げ

撤退、
リストラ

能力開花に必要な経験

経
営
人
材
に
求
め
ら
れ
る
能
力

値
を
創
造
す
る
の
は
、
単
に「
優
秀
」で
は
な
く

「
非
常
に
優
秀
」な
経
営
陣
な
の
で
す
。

人
事
部
が
や
る
べ
き
こ
と
①

「
価
値
創
造
型
人
材
の
発
掘
」

須
東
　
そ
ん
な
希
少
な
価
値
創
造
型
人
材
を
経

営
陣
に
育
て
る
に
は
、
人
事
部
は
何
を
す
べ
き

な
の
で
し
ょ
う
か
。

荒
巻
氏
　
ま
ず
は
、
将
来
優
れ
た
経
営
者
に
な

れ
る
若
手
人
材
を
正
し
く
見
極
め
、
確
保
す
る

こ
と
で
す
。
そ
こ
で
の
ポ
イ
ン
ト
は
、
何
を
基

準
に
見
極
め
る
か
。
多
く
の
場
合
、
い
ま
業
績

を
伸
ば
し
て
い
る
、
能
力
が
高
い
な
ど
、
そ
の

時
点
の
業
績
や
能
力
で
判
断
し
て
い
る
の
で

は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
し
か
し
、
そ
れ
で
は
見

誤
っ
た
り
、
見
落
と
し
た
り
す
る
可
能
性
が
高

い
。
例
え
ば
、
30
代
半
ば
で
能
力
が
高
く
て
も

50
代
で
伸
び
悩
む
人
材
を
見
誤
っ
て
選
ん
で

し
ま
う
ケ
ー
ス
。
30
代
半
ば
ま
で
は
上
司
か
ら

の
仕
事
を
う
ま
く
こ
な
す
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま

す
。
し
か
し
、
30
代
後
半
か
ら
は
自
分
で
目
標

設
定
し
て
仕
事
を
創
り
、
人
に
仕
事
を
与
え
る

よ
う
な
仕
事
の
や
り
方
に
変
わ
っ
て
い
く
。
求

め
ら
れ
る
能
力
は
変
化
す
る
の
に
、
そ
れ
に
対

応
で
き
な
い
た
め
に
伸
び
悩
み
が
起
こ
り
ま
す
。

2
つ
め
は
、
高
い
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
が
あ
る
の
に
、

ま
だ
能
力
が
発
揮
で
き
て
い
な
い
人
材
を
見
落

と
し
て
し
ま
う
ケ
ー
ス
。
能
力
を
開
花
さ
せ
る

に
は
、
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
に
加
え
て
、
知
識
・
ス

キ
ル
や
場
・
経
験
が
与
え
ら
れ
る
こ
と
が
必
要
。

そ
こ
で
初
め
て
顕
在
化
し
ま
す
。
例
え
ば
、
ど

ん
な
に
洞
察
力
や
巻
き
込
み
力
に
優
れ
て
い
て

も
、
戦
略
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
学
ん
だ
こ
と

が
な
い
と
か
、
実
際
に
戦
略
を
立
て
る
権
限
や

責
任
を
持
っ
た
こ
と
が
な
い
た
め
に
、
具
体
的

な
能
力
を
発
揮
で
き
な
い
こ
と
な
ど
が
あ
り
ま

す
。
若
手
は
、
ま
だ
知
識
、
ス
キ
ル
、
経
験
が

不
足
し
て
い
る
ケ
ー
ス
が
多
い
の
で
こ
の
よ
う

な
見
落
と
し
が
起
こ
り
が
ち
で
す
。

価
値
創
造
型
人
材
を

見
極
め
る
た
め
の
「
４
つ
の
資
質
」

 

須
東
　
で
は
、
ど
の
よ
う
に
し
て
価
値
創
造
型

人
材
を
見
極
め
れ
ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
。

荒
巻
氏
　
私
た
ち
は
業
績
や
能
力
で
な
く
、「
資

質
」で
見
極
め
て
い
ま
す
。「
好
奇
心
」「
洞
察
力
」

「
巻
き
込
み
力
」「
胆
力
」
の
４
つ
の
資
質
が
あ

る
か
を
見
ま
す
。「
好
奇
心
」
は
、
新
し
い
こ
と

を
能
動
的
に
学
ぶ
力
。
こ
れ
が
高
い
と
将
来
伸

び
る
傾
向
が
極
め
て
高
い
で
す
。「
洞
察
力
」
は
、

物
事
を
深
く
考
え
る
こ
と
が
で
き
る
力
や
、
複

数
の
異
な
る
事
象
を
繋
ぎ
合
わ
せ
て
新
た
な
解

釈
を
与
え
る
こ
と
が
で
き
る
力
。「
巻
き
込
み

力
」
は
、
反
対
の
立
場
の
人
と
も
折
衝
し
な
が

ら
う
ま
く
巻
き
込
め
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

力
。
そ
し
て「
胆
力
」は
、
非
常
に
厳
し
い
状
況

下
で
事
業
を
中
断
で
き
る
な
ど
、
困
難
な
事
態

で
も
や
り
遂
げ
ら
れ
る
力
で
す
。
た
だ
、
４
資

質
と
も
優
れ
て
い
る
人
は
希
少
で
す
。
そ
こ
で
、

異
な
る
資
質
が
優
れ
て
い
る
人
材
を
組
み
合
わ

せ
、
経
営
陣
全
体
と
し
て
４
つ
の
資
質
が
揃
う

よ
う
支
援
し
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、
胆
力
と
巻

き
込
み
力
が
優
れ
て
い
れ
ば
事
業
部
長
、
洞
察

力
と
巻
き
込
み
力
な
ら
企
画
部
長
、
胆
力
と
洞

察
力
な
ら
変
革
を
推
進
で
き
る
人
材
な
ど
で
す
。

須
東
　
価
値
創
造
型
人
材
は
非
常
に
少
な
い
た

め
、
外
部
か
ら
も
採
用
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ

ん
ね
。
30
代
前
半
ま
で
は
中
途
で
も
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
採
用
を
し
て
、
候
補
者
の
母
数
を
増

や
し
て
い
く
べ
き
で
し
ょ
う
。
で
は
、
採
用
に

お
い
て
、
資
質
を
ど
の
よ
う
に
見
れ
ば
よ
い
で

し
ょ
う
か
。

荒
巻
氏　

能
力
は
具
体
的
な
活
動
や
成
果
に
現

れ
る
の
で
分
か
り
や
す
い
で
す
が
、
資
質
は
潜

在
的
な
の
で
見
え
づ
ら
い
。
そ
こ
で
、
私
た
ち

は
活
動
に
至
る
前
の
姿
勢
や
考
え
方
を
聞
く
よ

う
に
し
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、
洞
察
力
を
測
る

に
は
、
過
去
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
の
機
会
に
ど
う
考

え
、
ど
ん
な
姿
勢
で
臨
ん
だ
か
を
聞
く
。
そ
う

す
れ
ば
、
知
識
・
ス
キ
ル
や
権
限
が
な
く
結
果

的
に
は
実
現
し
て
い
な
く
て
も
、
本
人
の
物
事

へ
の
姿
勢
や
考
え
方
と
い
っ
た
、
ま
さ
に
資
質

が
見
え
て
く
る
の
で
す
。

人
事
部
が
や
る
べ
き
こ
と
②

「
価
値
創
造
型
人
材
の
育
成
と
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
」

須
東
　
価
値
創
造
型
人
材
の
発
掘
に
つ
い
て
示

唆
い
た
だ
き
、
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

で
は
、
価
値
創
造
型
人
材
を
ど
の
よ
う
に
つ

く
っ
て
い
け
ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
か
。

荒
巻
氏
　
経
営
人
材
能
力
の
国
際
比
較
を
も

と
に
お
話
し
ま
し
ょ
う
。
こ
の
比
較
分
析
で

は
、
若
手
人
材
の
能
力
は
日
本
と
海
外
で
差
が

な
か
っ
た
の
に
、
経
営
陣
で
は
日
本
が
海
外
に

劣
る
結
果
に
な
り
ま
し
た
。
特
に
、
業
績
を
牽

引
で
き
る「
非
常
に
優
秀
」な
経
営
者
が
海
外
の

半
分
以
下
し
か
い
な
い
。
ま
た
、
日
本
の
若
手

と
経
営
陣
に
は
能
力
に
ほ
ぼ
差
が
な
い
。
要
は
、

日
本
の
若
手
は
海
外
に
引
け
を
と
っ
て
い
な
い

の
に
、
経
営
陣
に
な
る
過
程
で
成
長
で
き
て

い
な
い
の
で
差
が
つ
い
て
し
ま
う
の
で
す
。
こ

の
差
を
生
む
大
事
な
要
因
の
１
つ
が
、
修
羅
場

経
験
の
有
無
で
す
。
先
ほ
ど
お
話
し
た
よ
う
に
、

優
れ
た
資
質
の
開
花
に
は
、
知
識
や
ス
キ
ル
に

加
え
経
験
が
必
要
で
す
。
実
際
、
優
れ
た
経
営

陣
は
、
一
様
に
海
外
事
業
の
立
ち
上
げ
や
困
難

な
事
業
の
立
て
直
し
な
ど
、
自
分
の
頭
で
考
え

行
動
し
な
け
れ
ば
解
決
し
な
い
よ
う
な
経
験
を

積
ん
で
い
ま
す
。
こ
の
よ
う
な
能
力
開
花
に
必

要
な
経
験
は
、
大
組
織
運
営
や
新
し
い
地
域
・

事
業
で
の
経
験
な
ど
主
に
６
種
類
あ
り
ま
す

（
15
頁
図
表
）。
個
々
の
経
験
に
は
２
～
３
年
は

か
か
る
た
め
、
経
営
幹
部
人
材
に
育
つ
た
め
に
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い
る
。
そ
れ
は
、
個
々
の
社
員
に
よ

る
価
値
創
出
の
度
合
い
が
見
え
な
い

と
い
う
点
だ
。
職
務
や
期
待
さ
れ
る

成
果
も
明
確
な
環
境
下
で
は
、「
求

め
ら
れ
る
基
準
に
対
し
、
ど
れ
ほ
ど

付
加
価
値
を
出
し
た
か
」
と
い
う
点

で
価
値
創
造
型
人
材
の
見
極
め
が
可

能
だ
。
し
か
し
、
職
務
や
期
待
成
果

が
曖
昧
な
環
境
下
に
お
い
て
は
、
量

で
成
果
を
評
価
す
る
傾
向
に
あ
る
。

そ
の
た
め
、
質（
前
提
に
な
い
価
値

創
造
な
ど
）
を
高
め
る
こ
と
が
で
き

る
価
値
創
造
型
人
材
は
埋
没
す
る
。

課
題 

② 

社
内
の
相
対
評
価
の
た
め

社
外
で
通
用
す
る
人
材
が
育
た
な
い

ト
ー
ナ
メ
ン
ト
方
式
の
最
大
の
欠

点
は
社
内
の
み
の
相
対
評
価
で
あ
る

点
だ
。「
名
選
手
名
監
督
に
あ
ら
ず
」

と
い
う
言
葉
の
通
り
、
社
内
で
成
果

を
出
し
続
け
た
人
材
が
必
ず
し
も
経

営
陣
と
し
て
の
素
養
や
能
力
が
あ
る

と
は
限
ら
な
い
。
そ
の
上
、
社
内
の

相
対
評
価
の
み
で
あ
れ
ば
、そ
の“
部

長
職
で
成
果
を
発
揮
し
た
人
材
”
が

競
合
の
同
ポ
ス
ト
の
人
材
と
比
べ
て

ど
う
か
と
い
う
視
点
も
欠
け
る
。
野

村
克
也
氏
の「
組
織
は
リ
ー
ダ
ー
の

器
以
上
に
大
き
く
な
ら
な
い
」
と
い

う
言
葉
通
り
、
い
く
ら
社
内
で
優
秀

だ
っ
た
と
し
て
も
、
そ
れ
が
競
合
に

劣
っ
て
い
る
と
す
れ
ば
、
競
合
の
後

塵
を
拝
す
る
可
能
性
は
高
い
。

課
題 

③ 

「
昇
進
期
待
」に

依
存
し
て
い
る
た
め
、

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下
を
招
き
や
す
い

ト
ー
ナ
メ
ン
ト
方
式
が
機
能
し
続

け
る
大
前
提
は
、社
員
皆
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
の
源
泉
が
昇
進
に
あ
る
点
で

あ
る
。
も
ち
ろ
ん
昇
進
は
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
高
め
る
重
要
な
要
素
で
は

あ
る
が
、昇
進
に
よ
る
イ
ン
セ
ン
テ
ィ

ブ
に
依
存
す
る
と
、
そ
の
反
動
に
悩

ま
さ
れ
る
こ
と
に
な
る
。
例
え
ば
、

昇
進
の
見
込
み
が
な
い
と
知
っ
た
中

高
年
層
が
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下
に

陥
り
停
滞
し
て
し
ま
う
の
が
顕
著
な

例
で
あ
ろ
う
。
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の

対
象
を
昇
進
に
過
度
に
向
け
る
の
で

は
な
く
、
仕
事
の
や
り
が
い
や
個
々

の
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
自
律
を
促
す
よ

う
な
対
応
が
必
要
に
な
ろ
う
。

課
題 

① 

職
能
主
義
に
よ
り
、

価
値
創
造
型
人
材
が
埋
没
す
る

上
述
し
た
日
本
企
業
の
評
価
・
昇

進
シ
ス
テ
ム
は
、
職
務
や
勤
務
地
、

労
働
時
間
な
ど
に
無
限
定
な「
正
社

員
」
の
働
き
方
と
結
び
つ
く
こ
と
で

大
き
な
デ
メ
リ
ッ
ト
を
生
み
出
し
て

新
卒
で
一
括
採
用
さ
れ
、
複
数
の

職
務
を
経
験
す
る
中
で
一
人
前
に
成

長
し
て
い
く
。
日
本
の
大
企
業
で
は

当
た
り
前
と
さ
れ
て
い
る「
正
社
員
」

の
働
き
方
も
、
海
外
で
類
似
事
例
を

探
す
の
は
難
し
く
、
日
本
独
特
の
も

の
と
し
て
知
ら
れ
て
い
る
。
し
か
し
、

市
場
が
成
熟
し
高
付
加
価
値
の
創
出

が
よ
り
求
め
ら
れ
る
中
、
正
社
員

に
求
め
ら
れ
る
も
の
も
変
化
し
て
い

る
。
労
働
政
策
研
究
・
研
修
機
構
が

企
業
を
対
象
に
行
っ
た
調
査（
※
1
）

に
よ
る
と
、
企
業
が
今
後
重
視
す
る

人
材
と
し
て
、「
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
を

尊
重
で
き
る
人
材
」や「
担
当
職
務
の

基
礎
技
能
・
知
識
を
身
に
つ
け
た
人

材
」
な
ど
が
依
然
重
視
度
は
高
い
も

の
の
、
そ
の
割
合
に
は
低
下
が
見
ら

れ
る
。
一
方
、
最
も
重
視
度
が
上
昇

し
て
い
る
項
目
は「
事
業
戦
略
、
事

業
展
開
を
考
え
ら
れ
る
人
材
」や「
自

社
に
な
い
新
し
い
発
想
を
持
っ
た
人

材
」
で
あ
る
。
こ
れ
ま
で
日
本
企
業

の
強
み
と
さ
れ
て
き
た
チ
ー
ム
ワ
ー

ク
や
担
当
職
務
の
基
本
的
な
遂
行
能

力
に
長
け
る『
価
値
実
現
型
人
材
』は

依
然
重
要
で
は
あ
り
な
が
ら
も
、
同

時
に
戦
略
構
想
や
創
造
性
な
ど
に
長

け
る『
価
値
創
造
型
人
材
』
の
重
要

度
が
高
ま
っ
て
い
る
様
子
が
伺
え
る
。

（※1）労働政策研究・研修機構「入職初期のキャリア形成と世代間コミュニケーションに関する調査」2011年
（※2）トーナメント方式とは、同階層の間で競争が行われ、そこで勝ち抜いた者が昇進し次の階層でまた競争が行われる…といったように、トーナメント戦のように内部昇進していくシステムを指す。各ステージで成果を出した人材が昇進できるため、
働く社員のモチベーションを高められる上、複数の上長評価のフィルターを通せるというメリットがある。

（※3）慶應義塾大学 八代充史教授の『管理職への選抜・育成から見た日本的雇用制度』によると、企業内で第一選抜が行われる時期は、アメリカ企業が入社後3.4年、ドイツ企業が入社後3.7年に対して日本は入社7.9年。同一年次の中
で上位役職への昇進機会がなくなる者が過半数に達する時期は、アメリカ9.1年、ドイツ11.5年に対し、日本は実に22.3年に至る。

価値創造型人材、価値実現型人材
それぞれに合ったマネジメントを目指す

正社員の価値発揮を喚起する
人事制度改革

1日本企業が陥りがちな問題

正社員の価値発揮を阻害する人事制度上の３つの課題

人事制度の前提
職能主義により、価値創造型人材が埋没する
価値創造型人材への評価・昇進
社内の相対評価のため、社外で通用する人材が育たない
価値実現型人材への評価・昇進

「昇進期待」に依存しているため、モチベーション低下を招きやすい

課題 ①

課題 ②

課題 ③

求められる人材像の変化

材
に
即
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
価

値
実
現
型
人
材
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

低
下
に
繋
が
る
の
で
は
な
い
か
」
と

い
っ
た
意
見
が
噴
出
し
た
。
こ
う
し

た
意
見
は
、
日
本
の
雇
用
シ
ス
テ

ム
の
特
徴
で
あ
る「
ト
ー
ナ
メ
ン
ト

方
式（
※
２
）」か
つ「
遅
い
昇
進（
※

３
）」に
起
因
し
て
い
る
。
そ
う
し
た

特
徴
が
招
く
課
題
を
次
の
３
点
に
整

理
す
る
。

価
値
実
現
型
人
材
と
価
値
創
造
型
人

材
と
の
共
存
を
い
か
に
実
現
す
る
か
。

企
業
は
大
き
な
課
題
に
直
面
し
て
い

る
。し

か
し
、
共
存
の
実
現
に
は
課
題

が
山
積
み
だ
。
当
研
究
会
の
議
論
で

は「
そ
も
そ
も
自
社
に
と
っ
て
の
価

値
を
定
義
す
る
と
こ
ろ
か
ら
必
要
な

の
で
は
な
い
か
」
と
い
っ
た
意
見
の

ほ
か
、「
価
値
創
造
型
人
材
に
は
別

の
仕
組
み
で
育
成
す
る
必
要
が
あ
る

の
で
は
な
い
か
」、「
価
値
創
造
型
人

図表１　企業がこれまで重視してきた人材と今後重視する人材

-25.0% 0.0% 25.0% 50.0%

変動に応じ調整しやすい人材

社風になじめる人材

指示を正確に理解し
行動できる人材

担当職務の
基礎技能・知識を
身につけた人材

職場でチームワークを
尊重することのできる人材

自社にない経験を有する人材

専門的な知識を有する人材

部下の指導や後継者の育成ができる人材

自ら考え行動できる人材

リーダーシップを持ち、担当部署等を
引っ張っていける人材

10.0%

20.0%

30.0%

40.0%

人件費抑制のため低コストな人材

70.0%

50.0%

60.0%

80.0%

重視度が低下した
ものの、依然として
重視度は高い項目

特に重視度が
高まった項目

事業戦略、事業展開を考えられる人材

自社にない
新しい発想を
持った人材

今
後
重
視
す
る
人
材

重視度の増加　「今後重視する人材」－「これまで重視してきた人材」

出所：独立行政法人 労働政策研究・研修機構（2011）より一部修正
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マーケッタビリティを持つ人をカゴメの価値創造型人材と位置づけ、育成・賃金制度など一気通貫
したグローバル人事体系の構築を進める。そのインフラとなる職務等級制度を2年前に導入。旧来
の年功的処遇制度の完全廃止を目指す。まず役員に成果連動型の報酬制度を導入、その後、今年4
月から課長職にも導入する。自律的なキャリア創造を促すために階層別研修から選択型研修に変更。
全役職者が育成責任を持つ仕組みを推進している。

会
社
や
業
界
の
垣
根
を
超
え

活
躍
で
き
る
人
材
を
育
て
る

私
が
考
え
る
価
値
創
造
型
人
材

と
は
経
営
戦
略
や
部
門
の
戦
略
に
極

め
て
重
要
な
影
響
を
及
ぼ
す
意
志
決

定
を
行
う
人
で
あ
る
。
価
値
実
現
型

人
材
と
は
そ
う
し
た
決
定
に
基
づ
き
、

部
門
の
運
営
や
業
務
を
遂
行
す
る
上

で
必
要
な
判
断
を
下
し
、
着
実
に
遂

行
す
る
役
割
を
担
う
人
だ
と
考
え
て

い
る
。

で
は
カ
ゴ
メ
に
と
っ
て
価
値
創
造

型
の
人
材
像
と
は
ど
う
い
う
も
の

か
。
一
言
で
言
え
ば
マ
ー
ケ
ッ
タ
ビ

リ
テ
ィ
を
持
つ
人
だ
。食
品
メ
ー
カ
ー

な
の
で
食
品
に
特
化
し
た
専
門
性
の

高
い
社
員
は
多
い
が
、
会
社
や
食
品

市
場
だ
け
で
は
な
く
、
ど
ん
な
業
界

で
あ
っ
て
も
通
用
す
る
人
。
会
社
や

業
界
の
垣
根
を
超
え
て
市
場
価
値
を

創
造
す
る
人
材
を
育
成
し
た
い
と
考

え
て
い
る
。
一
方
、
価
値
実
現
型
人

材
は
カ
ゴ
メ
の
理
念
を
理
解
し
、
経

営
が
要
求
す
る
課
題
に
必
要
な
判
断

を
下
し
、
会
社
が
求
め
る
価
値
を
実

現
す
る
タ
イ
プ
だ
。

カ
ゴ
メ
は
総
合
職（
N
職
）、
業
務

職（
一
般
職
）、
技
術
職
、
研
究
職
の

４
職
種
に
分
け
て
採
用
し
て
い
る
が
、

い
ず
れ
も
価
値
創
造
型
人
材
に
育
つ

こ
と
を
期
待
し
て
い
る
。
入
社
後
の

仕
事
や
育
成
等
を
通
じ
て
価
値
創
造

型
人
材
を
早
期
に
見
極
め
、
中
で
も

経
営
が
で
き
る
人
材
を
見
つ
け
て
い

き
た
い
。

昇
級
に
当
た
っ
て
は
マ
ー
ケ
ッ
タ

ビ
リ
テ
ィ
を
重
視
し
、
外
部
の
ア

セ
ス
メ
ン
ト
を
導
入
し
て
い
る
。
総

合
職
社
員
の
場
合
は
N
1
、
N
2
、

N
3
、
N
4
の
職
能
等
級
に
分
か
れ

る
が
、
N
3
、
N
4
、
課
長
職
の
昇

級
の
際
は
部
門
の
推
薦
を
必
要
と
し
、

さ
ら
に
外
部
の
ア
セ
ス
メ
ン
ト
を
ク

リ
ア
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
つ
ま

り
、
内
外
の
評
価
を
受
け
て
、
会
社

の
価
値
も
高
く
、
外
部
か
ら
見
て
も

マ
ー
ケ
ッ
ト
バ
リ
ュ
ー
が
高
い
人
が

昇
級
す
る
仕
組
み
に
し
て
い
る
。

社
内
報
で
社
長
の
年
俸
を
開
示

社
員
に
制
度
導
入
の
本
気
度
を
示
す

２
年
前
に
年
功
的
要
素
を
い
っ
さ

い
な
く
し
た
職
務
等
級
制
度
を
導
入

し
た
。
初
年
度
は
社
長
、
取
締
役
、

執
行
役
員
の
全
役
員
に
導
入
し
、
昨

年
、
部
長
職
に
導
入
し
、
今
年
4
月

か
ら
課
長
職
全
員
に
導
入
す
る
。
こ

の
職
務
等
級
制
度
こ
そ
価
値
創
造
型

人
材
を
で
き
る
だ
け
多
く
作
っ
て
い

く
た
め
の
仕
組
み
だ
と
考
え
て
い
る
。

役
員
か
ら
始
め
た
の
は
経
営
陣
自

ら
率
先
垂
範
す
る
こ
と
で
会
社
が
変

わ
る
こ
と
を
社
員
に
理
解
し
て
も
ら

う
た
め
で
あ
り
、
ま
た
そ
う
し
な
け

れ
ば
制
度
を
導
入
し
て
も
浸
透
し
な

い
か
ら
だ
。

こ
れ
ま
で
の
年
功
型
の
職
能
資
格

制
度
か
ら
職
務
の
重
さ
と
責
任
の
範

囲
で
役
割
・
ポ
ス
ト
が
決
ま
る
職
務

等
級
に
転
換
す
る
こ
と
で
グ
ロ
ー
バ

ル
な
人
材
活
用
が
可
能
に
な
る
。
す

で
に
ア
メ
リ
カ
、
オ
ー
ス
ト
ラ
リ
ア
、

ポ
ル
ト
ガ
ル
で
は
ポ
ス
ト
ご
と
に

ジ
ョ
ブ
・
デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン（
職

務
記
述
書
）を
作
成
し
、
運
用
を
行
っ

て
い
る
。
職
務
評
価
は
外
部
の
コ
ン

サ
ル
テ
ィ
ン
グ
会
社
を
使
っ
て
判
定

し
、
等
級
の
格
付
け
を
実
施
し
た
。

役
員
と
部
長
職
の
給
与
は

等
級
ご
と
の
シ
ン
グ
ル
レ
ー
ト

課
長
職
の
導
入
に
あ
た
っ
て
は
、

仕
事
の
重
さ
と
責
任
が
反
比
例
し
て

い
た
年
功
的
仕
組
み
を
廃
し
、
例
え

ば
商
品
企
画
な
ど
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ビ

テ
ィ
の
高
い
職
務
の
等
級
を
引
き
上

げ
、
報
酬
も
高
く
し
た
。

制
度
導
入
に
と
も
な
い
降
職
・
降

給
の
概
念
も
取
り
入
れ
た
。
役
員
と

部
長
職
の
給
与
は
等
級
ご
と
の
シ
ン

グ
ル
レ
ー
ト（
単
一
給
）、
仕
事
の
変

動
が
激
し
い
課
長
職
は
レ
ン
ジ
給
を

設
定
し
て
い
る
。
ジ
ョ
ブ
・
デ
ィ
ス

ク
リ
プ
シ
ョ
ン
は
毎
年
書
き
換
え
て

い
る
。
ま
ず
本
人
が
今
年
の
果
た
す

べ
き
役
割
を
上
長
に
申
告
し
、
話
し

合
っ
て
合
意
す
る
。
役
員
は
社
長
に

申
告
す
る
が
、
社
長
に「
こ
の
仕
事

の
内
容
だ
と
部
長
で
も
い
い
の
で
は

な
い
か
」と
指
摘
さ
れ
、
ふ
さ
わ
し
い

内
容
に
書
き
換
え
さ
せ
る
こ
と
も
あ

る
。部

長
職
は
本
部
長
に
等
級
改
定
の

責
任
を
与
え
て
い
る
。
等
級
を
通
知

す
る
場
に
私
と
経
営
企
画
担
当
役
員

が
同
席
し
、
本
部
長
自
ら
今
の
職
務

内
容
で
は
等
級
ダ
ウ
ン
す
る
こ
と
も

あ
り
得
る
こ
と
を
告
げ
、
ふ
さ
わ
し

い
職
務
を
書
き
直
し
て
も
ら
う
こ
と

も
あ
る
。
１
年
間
を
通
じ
て
職
務
を

全
う
で
き
な
け
れ
ば
賞
与
が
下
が
り
、

長
期
的
に
は
降
職
も
あ
り
得
る
。
す

で
に
賞
与
が
ダ
ウ
ン
し
、
年
収
が
下

が
っ
た
役
員
も
少
な
く
な
い
。

部
長
職
に
つ
い
て
は
ど
の
ポ
ス
ト

が
ど
う
い
う
等
級
に
な
る
の
か
全
員

の
等
級
を
開
示
し
て
い
る
。
い
ず
れ

課
長
職
も
開
示
し
た
い
と
考
え
て
い

る
。
そ
う
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
目
指

す
べ
き
ポ
ス
ト
と
求
め
ら
れ
る
役
割

に
必
要
な
キ
ャ
リ
ア
を
自
発
的
に
身

に
つ
け
る
努
力
を
促
す
効
果
が
あ
る
。

研
修
は
階
層
別
か
ら
選
択
型
に

自
立
的
な
キ
ャ
リ
ア
創
造
を
支
援

職
務
等
級
制
度
の
運
用
で
最
も
大

事
な
こ
と
は
上
長
と
の
双
方
向
の
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
だ
。
上
長
が
一

方
的
に
評
価
結
果
を
伝
え
る
の
で
は

な
く
、
な
ぜ
こ
の
等
級
な
の
か
、
こ

う
い
う
評
価
結
果
に
な
る
の
か
、
説

明
し
て
納
得
を
得
る
プ
ロ
セ
ス
が
極

め
て
重
要
に
な
る
。そ
の
た
め
に
し
っ

か
り
と
評
価
し
、
本
人
に
自
覚
を
促

す
た
め
の
考
課
者
訓
練
を
実
施
す
る

予
定
で
あ
る
。
そ
う
し
た
プ
ロ
セ
ス

を
通
じ
て
初
め
て
価
値
創
造
タ
イ
プ

な
の
か
、
価
値
実
現
タ
イ
プ
な
の
か

を
見
分
け
る
こ
と
が
で
き
る
し
、
価

1日本企業が陥りがちな問題

正社員の価値発揮を喚起する
人事制度改革

ケーススタディで知る

企業事例

経営企画本部人事部長　執行役員
有沢 正人 氏

カゴメ株式会社
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値
実
現
タ
イ
プ
に
対
し
て
自
律
的
な

キ
ャ
リ
ア
形
成
に
向
け
た
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
喚
起
す
る
こ
と
も
で
き
る
。

課
長
職
は
４
つ
の
等
級
に
分
か
れ

て
い
る
が
、
価
値
創
造
型
だ
け
で
は

な
く
、
価
値
実
現
型
も
い
る
。
戦
略

上
の
判
断
を
下
す
要
素
は
少
な
い
が
、

業
務
遂
行
の
責
任
の
範
囲
は
広
く
、

自
ら
ジ
ョ
ブ
・
デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ

ン
に
仕
事
の
範
囲
や
や
る
べ
き
こ
と

な
ど
、
価
値
実
現
の
た
め
の
具
体
的

な
仕
事
内
容
を
書
い
て
も
ら
う
。
自

分
の
考
え
や
適
性
を
踏
ま
え
て
、
価

値
実
現
型
に
向
い
て
い
る
と
思
え
ば
、

キ
ャ
リ
ア
パ
ス
と
し
て
そ
ち
ら
を
目

指
す
選
択
肢
も
あ
り
得
る
し
、
あ
る

い
は
価
値
創
造
型
に
移
り
た
い
と
考

え
る
の
は
本
人
の
自
由
だ
。
様
々
な

仕
事
を
経
験
し
、ま
さ
に
自
分
の
キ
ャ

リ
ア
は
自
分
で
描
く
こ
と
が
重
要
だ
。

そ
う
し
た
自
律
的
な
キ
ャ
リ
ア
創

造
を
促
す
た
め
に
従
来
の
階
層
別
研

修
を
や
め
て
選
択
型
研
修
に
変
え
た
。

あ
く
ま
で
も
自
発
的
研
修
と
い
う

趣
旨
に
基
づ
き
、
業
務
日
で
は
な
い

土
日
に
受
講
す
る
。
し
た
が
っ
て
一

般
の
社
員
は
も
ち
ろ
ん
、
課
長
、
部

長
、
役
員
も
自
ら
の
キ
ャ
リ
ア
を
考

え
て
研
修
を
選
択
で
き
る
。
も
う
一

つ
、
研
修
で
は
価
値
創
造
型
人
材
の

育
成
を
目
指
し
た
メ
ニ
ュ
ー
も
用
意

し
て
い
る
。

人
材
育
成
を
管
理
職
の

評
価
項
目
に

会
社
の
価
値
観
を
押
し
つ
け
る
人

材
教
育
体
系
で
は
市
場
価
値
の
高

い
価
値
創
造
型
人
間
は
育
成
で
き
な

い
し
、
会
社
の
枠
に
当
て
は
め
る
こ

と
は
で
き
て
も
市
場
で
は
通
用
し
な

い
と
考
え
て
い
る
。
そ
の
た
め
食
品

業
界
向
け
の
研
修
以
外
に
、
ロ
ジ
カ

ル
シ
ン
キ
ン
グ
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
、

フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
な
ど
ミ
ニ
M
B
A
的

な
研
修
も
加
え
る
こ
と
で
自
ら
の
市

場
価
値
を
高
め
る
努
力
を
後
押
し
し

て
い
る
。

価
値
創
造
型
人
材
を
育
て
る
に
は

仕
事
を
通
じ
て
様
々
な
経
験
を
さ
せ

る
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
ラ
ー
ニ
ン
グ
も

重
要
だ
。
部
門
内
の
異
動
で
は
部
門

最
適
の
人
材
し
か
育
た
な
い
。
部
門

を
超
え
て
働
く
環
境
を
変
え
る
こ
と

で
幅
広
い
視
野
を
獲
得
し
、マ
ー
ケ
ッ

タ
ビ
リ
テ
ィ
を
身
に
つ
け
る
こ
と
に

繋
が
る
。

す
で
に
ア
メ
リ
カ
と
オ
ー
ス
ト

ラ
リ
ア
で
導
入
し
て
い
る
サ
ク
セ
ッ

シ
ョ
ン
プ
ラ
ン（
後
継
者
育
成
計
画
）

を
日
本
で
も
導
入
し
た
い
と
考
え
て

い
る
。
役
員
で
あ
れ
ば
自
分
の
ポ
ス

ト
が
す
ぐ
に
務
ま
る
人
、
１
年
後
は

誰
と
い
っ
た
候
補
者
を
３
人
程
度
選

出
し
て
も
ら
う
。
そ
の
た
め
に
は
当

然
、
役
職
者
す
べ
て
が
人
材
育
成
の

責
任
を
負
う
こ
と
に
な
る
。
役
員
の

評
価
項
目
に
人
材
育
成
を
入
れ
て
い

る
が
、
そ
れ
を
部
長
、
課
長
に
も
入

れ
て
い
く
つ
も
り
だ
。

今
後
も
職
務
等
級
制
度
の
も
と
で

役
員
、
部
長
、
課
長
が
一
気
通
貫
し

た
育
成
の
体
系
を
作
り
上
げ
て
い
き

た
い
と
考
え
て
い
る
。

1日本企業が陥りがちな問題 正社員の価値発揮を喚起する
人事制度改革

1984年に協和銀行（現りそな銀行）に入行。銀行派遣により
米国でMBAを取得後、主に人事、経営企画に携わる。2004
年にHOYA株式会社に入社、人事ディレクターとして活躍後、
2009年にはAIU保険会社に人事担当執行役員として入社し
た。2012年1月にカゴメ株式会社に特別顧問として入社し、
人事面でのグローバル化の統括責任者に。2012年10月より
現職となり国内だけでなく全世界のカゴメの人事最高責任者
を務めている。

有沢 正人 氏　
カゴメ株式会社
経営企画本部人事部長　執行役員

ケーススタディで知る

企業事例

ケーススタディから
読み解く

Point of View

正社員の価値発揮を喚起する人事制度改革
《 カゴメ社の事例から見る「解決のポイント」 》

価値創造型人材と価値実現型人材の２階建てマネジメントがうまくいかない最大の要因は職務の定
義が不明確であるという点にある。それでは個人の発揮する価値も曖昧にならざるを得ず、「価値創
造型人材」「価値実現型人材」を区分けできない。そこで、まず職務の定義を明確にし、職務に基づ
いた人事制度を構築する必要があるだろう。職能資格制に慣れ親しんだ企業であれば、職務型への
移行に抵抗勢力はつきものだ。カゴメ社の事例から言えるのは、職務等級制は人事と経営が一枚岩
とならなければ失敗に終わること。そして、まず経営陣から導入し、段階的にその対象を広げていく
ことで組織の納得感を醸成することが重要だということである。

人が成長する上で最高の教育機関は「職場」である。しかし、市場価値の高い人材へと育つには、
職場の経験だけでは補えない知識・スキルを職場外から学ぶ必要がある。カゴメ社では、会社価
値を高めることにしか寄与しない階層別研修をすべて撤廃し、個人の意思で教育プログラムを選択
できる仕組みを用意している。また、外部アセスメント活用も有用である。同社では管理職になる
までに４段階の職階が設けられているが、２段階目から３段階目への昇格時（年齢でいえば30歳前
後）から、外部のアセスメントを導入している。これは、評価の適正化だけでなく、個人の市場価
値に対する意識付けを喚起する意味でも効果を発揮する。

価値実現型人材のモチベーション維持と長期的な価値発揮は、正社員マネジメントの変革における
重要なテーマである。長年、多くの日本企業が頭を悩ましてきた課題であるが、カゴメ社の事例を通
じて分かったポイントは、会社で働く動機づけを「昇進への期待」から「役割の遂行」へ切り替えるこ
とである。具体的には、まず、できる限り早いタイミングで本人に現実的なキャリアを描いてもらう。
その上で、本人の希望するキャリア・能力・適性を踏まえて、企業は本人が活躍できる役割を見出し、
複数の可能性を提示することだ。非常に地味な取り組みではあるが、本人が自らの役割に自分なりの
意味を見出すまでしっかり向き合い、サポートすることが人事には求められる。

職務等級制の導入と経営トップによる率先垂範

価値創造型人材には、会社価値ではなく、
市場価値を基準にした育成・評価を

価値実現型人材には、
役割遂行をベースにしたモチベーションマネジメントを

社内の相対評価のため、社外で通用する人材が育たない課題 ②

「昇進期待」に依存しているため、モチベーション低下を招きやすい課題 ③

職能主義により、価値創造型人材が埋没する課題 ①

解決の
ポイント

解決の
ポイント

解決の
ポイント
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図表２ 事業創造活動を推進する上での阻害要因について 図表１　国際競争力の視点から見た競争力の自社評価について

技術の革新性はあるが、
事業創造力は不足している

技術の革新性は
不足しているが、
事業創造力は優れている

技術の革新性および、
事業創造力とも不足している

将来の市場動向が読みにくい

新規市場に関する情報収集が十分にできない

自社で期待される市場規模を獲得できる確信がもてない

新商品のターゲットとなる顧客層を明確にしづらい

新規市場の顧客層のニーズが掴みにくい

顧客から大きな支持を得て、競合との差別化が図れるか確信がもてない

既存のビジネスモデルへの固執が強すぎる

市場や顧客ニーズにマッチしたビジネスモデルの構築が十分にできない

将来の技術動向が読みにくい

将来の市場ニーズにマッチした新たな技術開発のテーマ設定が十分にできない

自社単独では画期的な技術革新を起こしにくい

要素技術をインテグレートするシステム化やビジネスデザインが十分にできない

事業創造を推進するための経営のコミットメントや方針展開が十分でない

事業創造を円滑かつスピーディに展開できる社内の仕組みが十分でない

事業創造に必要な社内リソースの活用が十分でない

事業創造に必要な社外リソースの活用が十分でない

事業創造にチャレンジする組織風土が十分でない

事業創造を牽引する人材が十分でない

26.5%

31.5%

20.4%

2.9%

10.0%

技術の革新性があり、
事業創造力も優れている無回答

その他
（当社は該当しない
を含む）

8.6%

53.4%
53.4%

50.2%

30.1%
45.5%

52.3%
62.8%

35.8%

35.8%

40.1%
57.0%

55.2%
57.7%

61.7%
53.4%

75.2%

51.3%

57.7%

課
題 

① 

曖
昧
な
選
抜
基
準
・
不
透
明

な
選
抜
プ
ロ
セ
ス
に
よ
り
、
誤
っ
た

人
材
が
選
抜
さ
れ
て
い
る

産
業
能
率
大
学
の
調
査（
※
１
）に

よ
れ
ば
、「
選
抜
の
際
の
基
準
が
明

文
化
さ
れ
て
い
る
」
企
業
は
全
体
の

３
割
強
に
留
ま
る
。
ま
た
、
選
抜
方

法
と
し
て
、「
ラ
イ
ン
に
よ
る
推
薦
」

が
７
割
弱
、「
過
去
の
人
事
評
価
」が

約
５
割
で
あ
る
一
方
、
人
材
ア
セ
ス

メ
ン
ト
を
用
い
る
割
合
は
１
割
未
満
。

ま
た
、
日
本
生
産
性
本
部
に
よ
る
調

査（
※
２
）に
よ
れ
ば
、
４
割
以
上
の

企
業
が「
選
抜
方
法（
基
準
）の
見
直

し
」
を
重
要
な
課
題
と
し
て
挙
げ
て

い
る
。
こ
の
結
果
か
ら
、
会
社
と
し

て
選
抜
対
象
の
人
材
像
が
定
義
さ
れ

な
い
ま
ま
、
評
価
者
で
あ
る
ラ
イ
ン

長
の
属
人
的
な
選
抜
評
価
が
な
さ
れ

て
い
る
こ
と
が
伺
え
る
。

課
題 

② 

発
掘
す
る
こ
と
自
体
が
目
的

化
し
、
そ
の
後
の
戦
略
的
な
育
成
に

活
か
さ
れ
て
い
な
い

リ
ク
ル
ー
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ソ

リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
ズ
の
調
査（
※
３
）に

よ
れ
ば
、「
研
修
実
施
後
の
困
難
な

業
務
へ
の
意
図
的
な
配
置
」
が
実
際

に
で
き
て
い
る
と
答
え
た
企
業
は
わ

ず
か
１
割
強
に
過
ぎ
な
い
。
つ
ま
り
、

選
抜
後
の
人
材
配
置
や
サ
ク
セ
ッ

シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
が
十
分
に
検

討
さ
れ
て
お
ら
ず
、
選
抜
す
る
こ
と

自
体
が
目
的
化
し
て
し
ま
っ
て
い
る

と
い
う
問
題
が
あ
る
。

課
題 

③ 

人
材
育
成
に
対
す
る
ト
ッ
プ

の
関
与
度
が
低
く
、
後
継
者
が
育
っ

て
い
な
い

ヘ
イ
・
グ
ル
ー
プ
が
行
っ
た
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
開
発
に
関
す
る
調
査

（
※
４
）
に
よ
れ
ば
、
日
本
企
業
の

特
徴
と
し
て
、
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
や
目

的
が
明
確
に
さ
れ
て
お
ら
ず
、
重
要

な
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
後
継
者
が
十
分
に

育
っ
て
い
な
い
こ
と
が
指
摘
さ
れ
て

い
る
。
ま
た
、
日
本
企
業
の
中
で
も

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
人
材
の
育
成
に
お

い
て
高
い
ス
コ
ア
を
上
げ
て
い
る
企

業
で
は
、
経
営
幹
部
自
ら
が
人
材
育

成
に
積
極
的
に
時
間
を
費
や
し
て
い

る
こ
と
が
明
ら
か
と
な
っ
て
い
る
。

造
型
人
材
の
発
掘
・
育
成
が
重
要
な

経
営
課
題
で
あ
る
と
い
う
こ
と
が
言

え
る
。
そ
れ
で
は
、
な
ぜ
価
値
創
造

型
人
材
の
発
掘
・
育
成
が
う
ま
く
進

ま
な
い
の
だ
ろ
う
か
。
こ
こ
か
ら
は
、

研
究
会
を
通
じ
て
浮
か
び
上
が
っ
て

き
た
日
本
企
業
の
典
型
的
な
課
題
を

３
点
に
整
理
し
て
、
考
え
て
み
た
い
。

そ
れ
で
は
、
次
に「
価
値
創
造
型

人
材
の
発
掘
と
パ
イ
プ
ラ
イ
ン
の
構

築
」
に
つ
い
て
み
て
い
き
た
い
。
一

般
社
団
法
人
日
本
能
率
協
会
が
実
施

し
た「
２
０
１
４
年
度 

第
36
回 

当

面
す
る
企
業
経
営
課
題
に
関
す
る
調

査
」
に
よ
る
と
、
事
業
創
造
が
大
き

な
経
営
課
題
と
な
っ
て
い
る
実
態
が

明
ら
か
と
な
っ
て
い
る
。
具
体
的
に

は
、
図
表
１
の
よ
う
に
、「
技
術
の

革
新
性
は
あ
る
が
、
事
業
創
造
力
は

不
足
し
て
い
る
」（
26
・
５
%
）、「
技

術
の
革
新
性
お
よ
び
事
業
創
造
力
と

も
不
足
し
て
い
る
」（
31
・
5
%
） 

と

回
答
し
て
お
り
、
６
割
近
い
企
業
が

「
事
業
創
造
力
は
不
足
し
て
い
る
」と

答
え
て
い
る
こ
と
が
分
か
る
。

ま
た
、
同
調
査（
図
表
２
）に
よ
れ

ば
、
事
業
創
造
活
動
を
推
進
す
る
上

で
の
阻
害
要
因
と
し
て「
事
業
創
造

を
牽
引
す
る
人
材
が
十
分
で
な
い
」

と
答
え
た
企
業
が
全
体
の
75
％
と
突

出
し
て
多
い
こ
と
が
分
か
る
。
さ
ら

に
、
事
業
創
造
活
動
を
推
進
す
る
た

め
の
組
織
の
仕
組
み
に
関
す
る
別
の

質
問
で
は「
事
業
創
造
を
牽
引
で
き

る
リ
ー
ダ
ー
の
発
掘
・
育
成
・
活
用

の
仕
組
み
」
を
課
題
と
し
て
い
る
企

業
は
全
体
の
86
％
に
達
し
て
い
る
。

以
上
の
調
査
結
果
か
ら
、
価
値
創

※1	 産業能率大学（2012）「第3回「次世代リーダーの選抜型育成」に関する実態調査（報告書サマリー）」
※2	 公益財団法人 日本生産性本部（2012）「第６回 将来の経営幹部育成に向けた『選抜人材教育』に関する調査」
※3	 株式会社リクルートマネジメントソリューションズ（2010）「人材マネジメント実態調査2010」
※4	 株式会社ヘイ コンサルティング グループ（2014）「ベストリーダーシップ企業調査」

パイプライン構築

内部発掘

価値創造型人材の発掘と
パイプラインの構築

2日本企業が陥りがちな問題

出所：一般社団法人日本能率協会（2015）
「2014 年度 第 36 回 当面する企業経営課題に関する調査」

出所：一般社団法人日本能率協会（2015）
「2014 年度 第 36 回 当面する企業経営課題に関する調査」
調査対象：日本能率協会会員企業の経営者もしくは経営幹部ほか

事業創造を牽引するリーダーの
発掘・育成・活用の
仕組みが経営課題として浮き彫りに

価値創造型人材の発掘・育成における３つの課題

価値創造型人材の発掘
曖昧な選抜基準・不透明な選抜プロセスにより、誤った人材が選抜されている

価値創造型人材の発掘と育成
発掘すること自体が目的化し、その後の戦略的な育成に活かされていない

価値創造型人材のパイプライン構築
人材育成に対するトップの関与度が低く、後継者が育っていない

課題 ①

課題 ②

課題 ③
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国籍を問わず、グローバルで活躍する多様なビジネスリーダーを輩出するために人事制度、研修、
アセスメント、サクセッションプランなどの人材マネジメントをグローバルで一元化。世界中からリー
ダー候補を発掘し、育成プランを策定する会議（NAC）を2000年に設置。カルロス・ゴーンCEOを
はじめ世界のトップの役員が集まり、主要ポストの人事や育成計画を議論する。すでに運用15年目
を迎え、数多くのグローバルリーダーを輩出している。

グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
を
可
能
に
す
る

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
一
元
化

日
産
自
動
車
は
1
9
9
9
年
に
リ

バ
イ
バ
ル
プ
ラ
ン
を
策
定
す
る
と
と

も
に
2
0
0
0
年
か
ら
グ
ロ
ー
バ
ル

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
基
軸
と
す
る
組
織
・

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
大
変
革
を
実

施
し
た
。
海
外
の
自
動
車
販
売
実
績

が
85
％
を
超
え
た
現
在
で
は
、グ
ロ
ー

バ
ル
な
組
織
・
人
事
・
文
化
を
ベ
ー

ス
に
、
日
産
グ
ル
ー
プ
全
体
の
人
材

を
最
適
に
配
置
し
、
能
力
を
活
用
し
、

グ
ル
ー
プ
全
体
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

を
最
大
化
す
る
こ
と
が
人
事
の
使
命

だ
。日

産
に
と
っ
て
価
値
創
造
型
人

材
は
グ
ロ
ー
バ
ル
で
活
躍
す
る
多
様

な
ビ
ジ
ネ
ス
リ
ー
ダ
ー
と
位
置
づ
け

て
い
る
。
そ
の
育
成
戦
略
の
基
本
は
、

ま
ず
人
を
惹
き
つ
け
る
こ
と
に
始
ま

り
、
採
用
、
発
掘
、
育
成
、
そ
し

て
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
と
い
う
５
つ
の
サ

イ
ク
ル
を
し
っ
か
り
と
回
し
、
豊
富

な
人
材
プ
ー
ル
を
構
築
す
る
こ
と
に

あ
る
。
ま
た
、
グ
ロ
ー
バ
ル
共
通
の

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
プ
ロ
セ
ス
と
し
て
日

本
の
課
長
以
上
と
リ
ー
ジ
ョ
ン
の
部

長
以
上
の
報
酬
・
評
価
制
度
の
共
通

化
、
3
6
0
度
評
価
の
ア
セ
ス
メ
ン

ト
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
研
修
な
ど
人

材
育
成
を
含
め
た
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
一
元
化
し
て
い
る
。

サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

は
日
本
と
リ
ー
ジ
ョ
ン
の
約
2
0
0

の
主
要
ポ
ス
ト
を
キ
ー
ポ
ジ
シ
ョ
ン

と
し
て
設
定
。
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ

ラ
ン
に
基
づ
い
て
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
機
能
が
リ
ー
ジ
ョ
ン
の
ポ
ス

ト
を
含
め
た
人
材
情
報
の
す
べ
て
を

把
握
し
、
後
継
者
プ
ラ
ン
を
作
成
し

て
い
る
。
例
え
ば
、南
米
地
域
の
ト
ッ

プ
に
欠
員
が
生
じ
る
場
合
は
、
次
の

候
補
者
を
世
界
中
か
ら
見
つ
け
出
せ

る
仕
組
み
に
な
っ
て
い
る
。

日
産
の
組
織
は
コ
ー
ポ
レ
ー
ト

と
ア
メ
リ
カ
、
ア
ジ
ア
な
ど
の
リ
ー

ジ
ョ
ン
、
そ
し
て
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
・

セ
ー
ル
ス
、
商
品
企
画
、
生
産
・
物

流
な
ど
の
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ン
の
マ
ト

リ
ク
ス
で
構
成
さ
れ
て
い
る
が
、
基

本
的
に
人
材
は
リ
ー
ジ
ョ
ン
や
フ
ァ

ン
ク
シ
ョ
ン
の
も
の
で
は
な
く
、コ
ー

ポ
レ
ー
ト
の
財
産
で
あ
り
、
価
値
創

造
型
人
材
を
グ
ロ
ー
バ
ル
で
コ
ン
ト

ロ
ー
ル
す
る
役
割
を
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
機
能
が
担
っ
て
い
る
。

N
A
C
と
キ
ャ
リ
ア
コ
ー
チ
が

連
携
し
世
界
中
の
人
材
に

目
を
光
ら
せ
る

リ
ー
ダ
ー
人
材
の
発
掘
と
育
成

の
中
核
を
な
す
の
が
2
0
0
0
年

に
立
ち
上
げ
た
カ
ル
ロ
ス
・
ゴ
ー
ン

C
E
O
を
は
じ
め
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
の

役
員
で
構
成
す
る
N
A
C（
ノ
ミ
ネ
ー

シ
ョ
ン
・
ア
ド
バ
イ
ザ
リ
ー
・
カ
ウ

ン
シ
ル
）と
呼
ぶ
会
議
だ
。

N
A
C
の
主
な
役
割
は

①
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
の
発
掘
と

育
成
プ
ラ
ン
の
作
成

②
グ
ロ
ー
バ
ル
な
主
要
ポ
ス
ト
の

サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン

（
後
継
者
育
成
計
画
）の
作
成

の
２
つ
。
こ
の
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
N
A
C

以
外
に
リ
ー
ジ
ョ
ナ
ル
N
A
C
と

フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
ル
N
A
C
も
あ
り
、

そ
れ
ぞ
れ
に
約
1
0
0
の
キ
ー
ポ
ジ

シ
ョ
ン
を
設
定
し
て
い
る
。

N
A
C
は
毎
月
１
回
開
催
し
、
主

要
ポ
ス
ト
の
人
事
な
ど
に
つ
い
て
議

論
す
る
。
最
終
決
定
権
は
C
E
O
に

あ
る
が
メ
ン
バ
ー
全
員
で
議
論
し
て

決
め
る
の
が
原
則
だ
。

実
際
に
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
の
発
掘

と
育
成
プ
ラ
ン
の
提
案
を
担
当
す
る

の
が「
キ
ャ
リ
ア
コ
ー
チ
」
だ
。
具

体
的
に
は
グ
ロ
ー
バ
ル
な
キ
ー
ポ
ジ

シ
ョ
ン
の
最
適
人
材
配
置
を
ト
ッ
プ

に
提
案
し
、
部
課
長
層
の
コ
ー
チ
ン

グ
や
能
力
開
発
の
支
援
な
ど
を
行
う
。

現
在
メ
ン
バ
ー
は
５
人
。
私
自
身

も
2
0
1
1
年
ま
で
の
９
年
間
キ
ャ

リ
ア
コ
ー
チ
を
務
め
た
。
日
本
、
ア

メ
リ
カ
、
欧
州
な
ど
世
界
の
各
地
域

で
実
績
を
上
げ
て
い
る
社
員
を
発
掘

し
、
将
来
の
ビ
ジ
ネ
ス
リ
ー
ダ
ー
候

補（
ハ
イ
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
・
パ
ー
ソ
ン

＝
H
P
P
）と
し
て
登
録
す
る
か
ど
う

か
を
N
A
C
に
提
案
す
る
。

面
談
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
ニ
ー
ズ
に
応

じ
て
ど
の
ポ
ス
ト
に
ど
ん
な
要
件
が

必
要
な
の
か
を
明
確
に
理
解
し
た
上

で
行
う
。
面
談
対
象
と
な
る
の
は

リ
ー
ジ
ョ
ン
N
A
C
、フ
ァ
ン
ク
シ
ョ

ン
N
A
C
が
推
薦
し
た
人
。
つ
ま
り
、

こ
れ
ら
か
ら
の
推
薦
が
な
い
と
コ
ー

ポ
レ
ー
ト
N
A
C
に
提
案
に
上
が
る

こ
と
は
な
い
。

H
P
P
は
計
画
的
配
置
と

ト
レ
ー
ニ
ン
グ
で
育
成

面
談
で
は
こ
れ
ま
で
の
仕
事
の
内

容
、
失
敗
や
成
功
体
験
を
通
じ
て
能

力
を
確
認
す
る
。
ま
た
将
来
ど
ん
な

こ
と
を
や
り
た
い
の
か
、
特
に
ビ
ジ

ネ
ス
リ
ー
ダ
ー
に
な
り
た
い
と
い
う

本
人
の
意
志
や
意
欲
を
チ
ェ
ッ
ク
し

て
い
る
。
H
P
P
の
候
補
者
は
日
本

で
は
30
歳
過
ぎ
の
課
長
補
佐
、
課
長

層
で
あ
り
、
現
在
の
登
録
者
は
コ
ー

ポ
レ
ー
ト
レ
ベ
ル
で
2
5
0
人
を
超

え
る
。
登
録
さ
れ
る
と
育
成
の
た
め

の
配
置
や
特
別
な
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
プ

ロ
グ
ラ
ム
の
計
画
を
作
成
す
る
。

H
P
P
は
約
2
0
0
の
キ
ー
ポ
ジ

シ
ョ
ン
の
候
補
者
と
な
る
が
、
配
置

さ
れ
た
部
署
で
業
績
を
上
げ
て
い
る

か
を
モ
ニ
タ
ー
し
な
が
ら
随
時
入
れ

替
え
て
い
る
。
例
え
ば
45
歳
に
な
っ

て
主
要
ポ
ス
ト
の
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン

プ
ラ
ン
に
入
っ
て
い
な
け
れ
ば
外
す

こ
と
に
し
て
い
る
。
こ
う
し
た
評
価

も
含
め
て
す
べ
て
N
A
C
で
決
め
て

い
る
。

H
P
P
育
成
の
柱
は
計
画
的
配
置

と
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
だ
。キ
ャ
リ
ア
コ
ー

チ
と
上
司
が
個
人
ご
と
に
成
長
度

2日本企業が陥りがちな問題

価値創造型人材の発掘と
パイプラインの構築

ケーススタディで知る

企業事例

人事本部　副本部長（グローバル人財開発部担当）
奈良崎 修二 氏

日産自動車株式会社
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Point of View

価値創造型人材の発掘とパイプラインの構築
《 日産自動車社の事例から見る「解決のポイント」 》

価値創造型人材の選抜が早期化するということは、評価者にアセスメントスキルの高度な専門性が
求められることを意味する。これは多面的な評価制度を導入することで解決できるような話ではな
い。日産自動車社の事例では、キャリアコーチと呼ばれるアセスメント選任チームを組成している。
ここでのポイントは、①キャリアコーチ自身が豊富な業務経験を持った価値創造型人材であること、
②業務に直接関わりを持たない第三者の立場からアセスメントすること、の２点だ。つまり、「評価
者が価値創造型人材である」「サード・アイの視点で評価する」の２つの条件が満たされて、はじ
めて全社視点でポテンシャル人材を発掘することが可能になる。

「ポテンシャル」を「発揮可能な能力」に変えるためには、実践の機会が不可欠である。特に、経営人
材の育成ともなれば、相応の「多様な経験」を必要とする。エゴンゼンダーインターナショナル社の荒
巻氏によれば、価値創造型人材の場合、一般的にはある１つの職務内で高めることができる能力が
限界値まで達するのに必要な期間は、約２～３年程度である。ということは、継続的に能力を高め
るためには、そのスピード感で仕事を変化させていく必要がある。「人材を選抜して研修して終わり」
ではなく、戦略的な異動・配置を行いながら、常に能力発揮をモニタリングしていく必要がある。

リーダーシップパイプラインの実現は難しい。価値創造型人材の短期的な異動・配置は事業部門
の利益損失に直結してしまうためだ。そこで、日産自動車社では、月に１回、経営の最高幹部が集
う会議（NAC）で、価値創造型人材の後継者育成を意思決定する。これは経営トップの強い意思が
なければできない。より正確に言うならば、人事が覚悟をもって経営トップのコミットメントを引き
出すことができなければ実現し得ない仕組みだ。価値創造型人材の育成を「点」でなく、次世代経
営人材を連綿と生み出し続ける「線」として仕組み化するには、いかに経営者自らが時間と労力をか
けて、価値創造型人材の育成と向き合えるかが鍵となる。

価値創造型人材発掘の鍵は
「価値創造型の評価者」と「サード・アイ（第三の目）」

価値創造型人材にとって最大の成長機会は
「仕事上の変化」

価値創造型人材のパイプライン構築を
経営の重要アジェンダに

合
い
を
確
認
し
て
C
D
P
を
作
成
し
、

N
A
C
に
提
案
す
る
。フ
ァ
ン
ク
シ
ョ

ン
や
リ
ー
ジ
ョ
ン
の
壁
を
越
え
て
の

異
動
も
頻
繁
だ
。
例
え
ば
工
場
の
生

産
部
門
の
課
長
を
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
レ

ベ
ル
の
課
題
を
解
決
す
る
C
E
O
直

轄
の
C
F
T（
ク
ロ
ス
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ

ナ
ル
チ
ー
ム
）、
C
C
T（
ク
ロ
ス
カ

ン
パ
ニ
ー
チ
ー
ム
）等
、
経
営
視
点
が

求
め
ら
れ
る
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
異
動
さ

せ
た
り
、
あ
る
い
は
日
産
本
社
、リ
ー

ジ
ョ
ン
統
括
会
社
、
販
売
・
製
造
・

開
発
拠
点
の
主
要
ポ
ス
ト
に
配
置
す

る
な
ど
だ
。

そ
の
仕
事
で
当
然
成
功
す
る
人
も

い
れ
ば
失
敗
す
る
人
も
い
る
。
業
績

を
シ
ビ
ア
に
チ
ェ
ッ
ク
し
、
成
功
し

た
人
に
は
次
の
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
の

機
会
を
与
え
な
が
ら
育
成
し
て
い
く
。

リ
ー
ジ
ョ
ン
N
A
C
、フ
ァ
ン
ク
シ
ョ

ン
N
A
C
と
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
N
A
C

が
連
動
し
な
が
ら
リ
ー
ダ
ー
候
補
人

材
の
発
掘
と
育
成
の
仕
組
み
を
通
じ

て
、
現
在
で
は
多
く
の
主
要
ポ
ス
ト

で
活
躍
し
て
い
る
。

特
定
校
の
M
B
A
卒
に
絞
っ
た

採
用
も
試
験
的
に
実
施

採
用
と
発
掘・育
成
の
面
で
は
リ
ー

ジ
ョ
ン
ご
と
に
N
R
D
P（
日
産
ロ
ー

テ
ー
シ
ョ
ン
・
デ
ィ
ベ
ロ
ッ
プ
メ
ン

ト
・
プ
ロ
グ
ラ
ム
）と
呼
ぶ
特
別
の
プ

ロ
グ
ラ
ム
も
実
施
し
て
い
る
。
特
定

の
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
の
M
B
A
卒

に
絞
り
、入
社
後
の
処
遇
と
ロ
ー
テ
ー

シ
ョ
ン
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
提
示
し
て
採

用
す
る
フ
ァ
ー
ス
ト
ト
ラ
ッ
ク
リ
ク

ル
ー
ト
メ
ン
ト
で
あ
る
。

ア
メ
リ
カ
で
は
02
年
か
ら
ス
タ
ー

ト
し
た
。
ハ
ー
バ
ー
ド
、
ス
タ
ン

フ
ォ
ー
ド
、
M
I
T
な
ど
の
ト
ッ
プ

ス
ク
ー
ル
で
ゴ
ー
ン
C
E
O
が
講
演

し
、
そ
れ
を
聞
い
て
応
募
し
た
学
生

を
対
象
に
選
考
し
て
い
る
。
M
B
A

出
身
者
は
民
間
企
業
を
経
て
入
学
し

た
人
が
多
い
が
、
製
造
業
の
経
験
者

に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
て
採
用
し
て
い
る
。

ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
プ
ロ
グ
ラ
ム
で
は
、

例
え
ば
最
初
は
製
造
の
課
長
を
担
い
、

次
は
購
買
に
移
り
、
成
果
を
出
せ
ば

日
本
の
グ
ロ
ー
バ
ル
の
購
買
チ
ー
ム

に
異
動
で
き
る
な
ど
、
３
～
４
つ
の

プ
ロ
グ
ラ
ム
を
提
示
す
る
。

採
用
数
は
年
間
数
人
程
度
で
あ

る
が
、
す
で
に
成
功
事
例
も
出
て
い

る
。
現
在
、３
期
目
に
入
っ
て
い
る
が
、

ア
メ
リ
カ
、
イ
ギ
リ
ス
、
フ
ラ
ン
ス

の
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
の
新
興
国
出

身
者
を
タ
ー
ゲ
ッ
ト
に
採
用
し
、
新

興
国
に
配
置
し
て
い
る
。
い
ず
れ
は

フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ン
に
移
り
、
H
P
P

の
候
補
者
と
し
て
育
つ
こ
と
を
期
待

し
て
い
る
。
日
本
で
の
実
施
も
検
討

し
て
い
る
が
、
新
卒
一
括
採
用
と
い

う
特
殊
性
に
加
え
て
仕
事
の
経
験
が

な
い
人
が
多
い
な
ど
難
し
い
課
題
も

あ
る
。

最
後
に
グ
ロ
ー
バ
ル
リ
ー
ダ
ー
の

育
成
と
並
ん
で
、
そ
れ
ぞ
れ
の
部
署

で
活
躍
す
る
価
値
実
現
型
の
エ
キ
ス

パ
ー
ト
リ
ー
ダ
ー
も
重
要
だ
と
考
え

て
い
る
こ
と
を
申
し
添
え
た
い
。
も

の
づ
く
り
分
野
に
代
表
さ
れ
る
、
自

動
車
会
社
の
コ
ア
コ
ン
ピ
タ
ン
ス
を

支
え
る
人
材
の
育
成
も
極
め
て
重
要

な
経
営
課
題
で
あ
り
、こ
れ
ら
の
人
々

が
や
り
が
い
を
持
っ
て
日
産
で
働
き
、

成
長
を
実
感
し
て
も
ら
わ
な
い
限
り

会
社
の
発
展
は
な
い
。
こ
の
２
つ
を

両
立
さ
せ
る
こ
と
は
簡
単
で
は
な
い

が
、
人
事
の
課
題
と
し
て
積
極
的
に

取
り
組
ん
で
い
き
た
い
と
考
え
て
い

る
。

2日本企業が陥りがちな問題 価値創造型人材の発掘と
パイプラインの構築

1980年入社。主にものづくり部門（生産、R&D）、本社部門
で人事管理業務にあたる。さらに、生産管理部門、新工場建
設プロジェクト、経営企画などの業務に従事し、1998年か
ら経営企画室でルノー社との資本提携交渉に参加。2002年
R&D人事総務部長、2003年からエグゼクティブ・キャリア
コーチを務め、経営トップの人事アドバイザーとして、グロー
バル日産の主要ポストの異動、任免、後継者計画、幹部候補
人財の育成に従事。2012年より現職。

奈良崎 修二 氏　
日産自動車株式会社   
人事本部　副本部長（グローバル人財開発部担当）

ケーススタディで知る

企業事例

曖昧な選抜基準・不透明な選抜プロセスにより、誤った人材が選抜されている課題 ①

発掘すること自体が目的化し、その後の戦略的な育成に活かされていない課題 ②

人材育成に対するトップの関与度が低く、後継者が育っていない課題 ③

解決の
ポイント

解決の
ポイント

解決の
ポイント
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図表１　正社員にこれまで求めてきた能力・資質と今後求めるもの

新たな付加価値の創造力

事業や戦略の企画・立案力

28.0% 36.2%
32.2% 40.5%

36.9%
40.1%

7.7%
14.5%

3.3%
7.0%

62.1%
49.9%

53.7%
49.4%

55.5%
52.1%

56.4%
47.3%

41.3%
39.7%

53.7%
47.2%

29.4%
32.0%

61.9%
49.7%

41.2%
39.8%
39.5%

46.3%
16.1%

27.3%
5.4%

10.3%

0.3%
0.3%

1.6%
1.7%

7.9%
9.3%

課題やリスクに対する想像力・思考力

グローバルな視野や国際コミュニケーション能力

海外現地に赴任できる積極性

専門的な知識・技能、資格

（部下等の）管理、指導・育成力

リーダーシップ、統率・実行力

組織協調性（チームワーク能力）、柔軟性、傾聴・対話力

営業力、交渉能力

仕事に対する挑戦意欲・バイタリティ

業務統制力、計画力

業務を完遂する責任感

（指示待ちでない）主体性、自律性

コスト意識・財務センス

ストレスコントロール力

（仕事以外の）生活の充実（ボランティア、人脈等）

その他

特にない

無回答

これまで正社員に求めてきた能力・資質
今後求める能力・資格
有効回答企業=2,783社（複数回答）

大
幅
に
上
昇
は
し
て
い
る
が

依
然
と
し
て
４
割
程
度
に
と
ど
ま
る

課
題 

① 

求
め
る
能
力
の
不
明
確
さ
に

よ
る
平
均
人
材
・
万
能
人
材
の
希
求

エ
ゴ
ン
ゼ
ン
ダ
ー
イ
ン
タ
ー
ナ

シ
ョ
ナ
ル
社
の
荒
巻
氏
が
指
摘
す
る

よ
う
に
、
日
本
企
業
で
は
経
営
人
材

に
求
め
る
能
力
要
件
や
人
物
像
が

具
体
化
さ
れ
て
い
な
い
ケ
ー
ス
が
多

い
。
そ
れ
ゆ
え
、
能
力
項
目
間
の
ス

コ
ア
に
ば
ら
つ
き
の
少
な
い
平
均
的

な
人
材
や
す
べ
て
高
い
万
能
人
材
を

求
め
る
傾
向
が
み
ら
れ
る
。
そ
の
一

方
で
、
何
か
１
つ
で
も
劣
っ
た
項
目

が
あ
る
人
材
の
採
用
に
は
及
び
腰
と

な
る
ケ
ー
ス
も
少
な
く
な
い
。

課
題 

② 

人
事
主
体
の
杓
子
定
規
な

採
用
手
法
に
よ
る
機
会
損
失

価
値
創
造
型
専
門
人
材
の
採
用

は
、
応
募
者
に
対
し
て
書
類
選
考
と

複
数
回
の
面
接
を
行
い
、
内
定
を
出

す
と
い
う
人
事
主
体
の
杓
子
定
規
な

採
用
手
法
で
は
採
用
が
難
し
い
。
な

ぜ
な
ら
、
ま
ず
市
場
価
値
の
高
い
価

値
創
造
型
専
門
人
材
ほ
ど
、
公
募
求

人
に
自
ら
エ
ン
ト
リ
ー
し
よ
う
と
い

う
行
動
は
と
ら
な
い
た
め
だ
。
ま
た
、

面
接
と
い
う
形
式
的
か
つ
時
間
的
に

も
限
ら
れ
た
状
況
で
、
本
人
の
エ
ン

ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
引
き
出
す
こ
と
も

容
易
で
は
な
い
。
面
接
を
担
当
す
る

の
が
人
事
や
価
値
実
現
型
人
材
で
あ

れ
ば
な
お
さ
ら
で
あ
る
。

課
題 

③ 

画
一
的
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に

よ
る
組
織
不
適
応
感
の
醸
成 

価
値
創
造
型
人
材
を
採
用
し
て

も
、
入
社
後
早
々
に
組
織
を
後
に
す

る
ケ
ー
ス
が
少
な
く
な
い
。
そ
の
多

く
は
、
画
一
的
な
人
事
管
理
や
前

例
主
義
・
減
点
主
義
的
な
職
場
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
に
原
因
が
あ
る
。
そ
も
そ

も
、価
値
創
造
的
な
活
動
と
は
、ル
ー

テ
ィ
ン
か
ら
の
逸
脱
で
あ
り
、
管
理

さ
れ
る
こ
と
で
生
み
出
さ
れ
る
も
の

で
は
な
い
。
通
り
一
辺
倒
な
人
材
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
に
よ
っ
て
価
値
創
造
的

な
活
動
が
制
限
さ
れ
て
し
ま
う
こ
と

に
価
値
創
造
型
人
材
は
抵
抗
感
を
抱

き
、
早
期
離
職
す
る
ケ
ー
ス
は
少
な

く
な
い
。

域
に
優
れ
た
専
門
性
を
発
揮
す
る
専

門
人
材
の
採
用
で
あ
る
。
ま
た
、
入

社
後
の
定
着
と
価
値
発
揮
ま
で
が
採

用
の
成
功
と
定
義
す
る
の
で
あ
れ
ば
、

採
用
と
同
じ
く
ら
い
リ
テ
ン
シ
ョ
ン

に
も
力
を
入
れ
る
必
要
が
あ
る
。
そ

こ
で
、
価
値
創
造
型
人
材
の
採
用
と

リ
テ
ン
シ
ョ
ン
に
関
す
る
日
本
企
業

の
現
状
と
課
題
に
つ
い
て
、
次
の
３

点
に
整
理
す
る
。

価
値
創
造
型
人
材
を
確
保
す
る
た

め
に
、「
育
成
す
べ
き
か
、
採
用
す

べ
き
か
」
と
い
う
議
論
が
あ
る
。
し

か
し
、
そ
の
答
え
は
二
者
択
一
で
は

な
く
、「
ケ
ー
ス
バ
イ
ケ
ー
ス
」
だ
。

も
ち
ろ
ん
、
す
べ
て
内
部
人
材
か
ら

の
発
掘
・
育
成
だ
け
で
価
値
創
造
型

人
材
を
確
保
で
き
る
の
で
あ
れ
ば
、

わ
ざ
わ
ざ
外
部
か
ら
採
用
す
る
必
要

は
な
い
。

し
か
し
、
残
念
な
が
ら
多
く
の

企
業
は
こ
れ
ま
で
正
社
員
に
価
値
創

造
的
な
能
力
を
求
め
て
こ
な
か
っ
た
。

独
立
行
政
法
人 

労
働
政
策
研
究
・
研

修
機
構
の
調
査
結
果（
図
表
1
）に
よ

れ
ば
、
正
社
員
に
今
後
求
め
る
能
力
・

資
質
と
し
て「
事
業
や
戦
略
の
企
画
・

立
案
力
」「
新
た
な
付
加
価
値
の
創

造
力
」
な
ど
の
項
目
が
こ
れ
ま
で
と

比
較
し
て
大
幅
に
上
昇
し
て
い
る
が
、

依
然
と
し
て
全
体
の
４
割
前
後
程
度

で
あ
る
。
つ
ま
り
、
こ
れ
ま
で
価
値

創
造
型
人
材
を
重
視
し
て
こ
な
か
っ

た
企
業
が
、
い
ま
躍
起
に
な
っ
て
内

部
人
材
に
目
を
向
け
て
も
、
そ
も
そ

も
価
値
創
造
型
人
材
の
ポ
テ
ン
シ
ャ

ル
を
持
っ
た
人
材
の
数
に
は
限
り
が

あ
る
と
い
う
こ
と
で
は
な
い
だ
ろ
う

か
。

外部採用

外部採用

リテンション

価値創造型人材の
外部採用とリテンション

3日本企業が陥りがちな問題

価値創造型人材の
採用がますます必要な時代に

こ
で
、
注
目
さ
れ
る
の
が
価
値
創
造

型
人
材
の
戦
略
的
中
途
採
用
と
い
う

選
択
肢
だ
。

ま
ず
価
値
創
造
型
人
材
の
採
用

は
主
に
次
の
２
つ
の
タ
イ
プ
が
あ
る
。

会
社
や
事
業
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行

う
経
営
人
材
の
採
用
と
、
あ
る
領

出所：独立行政法人 労働政策研究 ・研修機構（2013）「構造変化の中での企業経営と人材のあり方に関する調査」結果

 課題 ①  価値創造型経営人材の採用
求める能力の不明確さによる平均人材・万能人材の希求
 課題 ②  価値創造型専門人材の採用
人事主体の杓子定規な採用手法による機会損失
 課題 ③  価値創造型人材のリテンション
画一的なマネジメントによる組織不適応感の醸成

そ
れ
だ
け
で
は
な
い
。「
価
値
創

造
型
人
材
の
発
掘
と
パ
イ
プ
ラ
イ
ン

の
構
築
」（
22
～
23
頁
）の
中
で
も
指

摘
し
て
い
る
よ
う
に
、
発
掘
す
る
評

価
者
側
の
問
題
や
そ
の
後
の
育
成
体

系
の
未
整
備
な
ど
、
価
値
創
造
型
人

材
の
確
保
を
社
内
人
材
の
み
に
依
存

す
る
に
は
様
々
な
課
題
が
あ
る
。
そ

価値創造型人材の採用とリテンションに関する３つの課題
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スクウェア・エニックスの価値創造型人材とは、新規IP（Intellectual Property＝知的財産）を生み出す才能、または、
既存IPに新たな生命を吹き込み、その可能性を広げる才能のあるクリエイターを指す。1つの作品が
第2、第3の作品を継続的・派生的に生み出し、成長と発展を支えるため、価値創造型人材の確保は、
当社の最重要課題の１つである。社内での発掘、育成に留まらず、外部人材の発掘に注力する。同
時に既存の雇用の枠内にとどまらない柔軟な人材活用の仕組みによるリテンションも重視する。

通
常
の
採
用
プ
ロ
セ
ス
だ
け
で
は

価
値
創
造
型
人
材
は
見
つ
か
ら
な
い

当
社
は
、
企
業
理
念
に「
最
高
の

『
物
語
』
を
提
供
す
る
こ
と
で
、
世

界
中
の
人
々
の
幸
福
に
貢
献
す
る
」

を
掲
げ
て
い
る
。
物
語
を
提
供
す
る

と
は
、
シ
ナ
リ
オ
の
こ
と
で
は
な
く
、

記
憶
に
残
る
い
ろ
い
ろ
な
新
し
い
体

験
を
ユ
ー
ザ
ー
に
提
供
す
る
こ
と
だ
。

そ
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
は
、
ク
リ
エ

イ
タ
ー
が
生
み
出
し
た
ア
イ
デ
ア
や

素
材
を
１
つ
の
作
品
に
仕
上
げ
て
提

供
す
る
こ
と
だ
が
、
主
力
と
な
る

I
P
作
品
は
、
そ
の
世
界
観
を
ベ
ー

ス
に
第
２
、
第
３
の
作
品
を
派
生
的

に
生
み
出
し
、
継
続
的
に
成
長
さ
せ

る
こ
と
が
で
き
る
。

当
社
に
と
っ
て
価
値
創
造
型
人

材
と
は
、
そ
ん
な
作
品
を
生
み
出
し
、

そ
れ
を
育
て
、
維
持
さ
せ
る
こ
と
が

で
き
る
人
材
と
定
義
し
た
い
。
だ
が
、

こ
う
し
た
人
材
の
確
保
は
容
易
で
は

な
く
、
新
し
い
も
の
を
生
み
出
す
人

材
を
常
に
育
成
し
、
探
し
続
け
て
い

く
不
断
の
努
力
が
必
要
で
あ
る
。

そ
の
よ
う
な
価
値
創
造
型
人
材
を

発
掘
・
育
成
す
る
力
が
ま
さ
に
会
社

の
成
長
と
発
展
を
左
右
す
る
と
い
っ

て
も
過
言
で
は
な
い
。

人
材
発
掘
の
方
程
式
は
存
在
し
な
い

あ
ら
ゆ
る
手
段
で
探
し
回
る

で
は
ど
の
よ
う
に
し
て
発
掘
・
育

成
す
る
の
か
。
残
念
な
が
ら
特
に
決

ま
っ
た
手
法
が
あ
る
わ
け
で
は
な
い
。

ま
ず
、
O
J
T
や
人
事
処
遇
制
度
に

よ
っ
て
、
ク
リ
エ
イ
タ
ー
の
専
門
的

知
識
・
ス
キ
ル
や
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー

の
向
上
を
促
し
て
い
る
。
ま
た
、様
々

な
研
修
を
実
施
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、

I
P
創
造
に
不
可
欠
な
ナ
レ
ッ
ジ
の

社
内
共
有
と
各
自
の
能
力
開
発
の
機

会
を
提
供
し
て
い
る
。

し
か
し
、
こ
う
し
た
取
り
組
み

だ
け
で
は
十
分
で
は
な
い
。
今
は
別

の
仕
事
を
や
っ
て
い
て
も
、
ゲ
ー
ム

の
シ
ナ
リ
オ
を
作
ら
せ
た
ら
優
れ
た

能
力
を
発
揮
す
る
人
材
が
潜
在
し
て

い
る
か
も
し
れ
な
い
。
そ
の
た
め
に
、

希
望
す
る
職
種
に
自
ら
応
募
で
き
る

社
内
公
募
制
を
採
用
し
た
り
、
社
内

研
修
の
際
に
職
種
を
超
え
て
ゲ
ー
ム

企
画
提
案
を
さ
せ
た
り
し
て
い
る
。

さ
ら
に
、
外
部
に
対
し
て
も
常
に
広

く
ア
ン
テ
ナ
を
張
り
、
な
ん
と
し
て

も
見
つ
け
出
す
と
い
う
強
い
姿
勢
が

不
可
欠
で
あ
る
。
常
に
あ
ら
ゆ
る

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
駆
使
し
て
人
材
の

発
掘
に
努
め
て
い
る
。
有
名
な
タ
イ

ト
ル
を
出
し
て
い
る
開
発
会
社
だ
け

で
は
な
く
、
イ
ン
デ
ィ
ー
ズ
で
や
っ

て
い
る
作
品
に
も
常
に
ア
ン
テ
ナ
を

張
っ
て
い
る
。

時
代
が
求
め
る
人
材
キ
ー
ワ
ー
ド
は

「
よ
い
子
、
賢
い
子
、
変
わ
っ
た
子
」

ク
リ
エ
イ
タ
ー
の
発
掘
に
当
た
っ

て
は
何
よ
り
も
ゲ
ー
ム
が
好
き
な
人

で
あ
る
こ
と
。
何
で
も
い
い
か
ら

儲
か
る
も
の
を
作
る
の
で
は
な
く
、

ユ
ー
ザ
ー
に
本
当
に
す
ば
ら
し
い
体

験
を
し
て
も
ら
い
た
い
、
感
動
し
て

も
ら
い
た
い
と
い
う“
こ
だ
わ
り
”を

持
っ
て
い
る
こ
と
が
当
社
の
採
用
の

最
低
基
準
だ
。
新
卒
よ
り
も
中
途
採

用
者
が
多
い
が
、
こ
れ
は
、
即
戦
力

と
し
て
活
躍
し
て
も
ら
い
た
い
と
い

う
だ
け
で
は
な
く
、
新
し
い
も
の
を

常
に
生
み
出
し
続
け
て
い
く
た
め
に
、

遊
び
方
が
変
化
す
る
中
で
常
に
外
の

刺
激
を
内
部
に
注
入
し
た
い
と
い
う

狙
い
も
あ
る
。

当
社
の
作
品
が
大
好
き
だ
か
ら
入

り
た
い
と
い
う
人
も
あ
り
が
た
い
の

だ
が
、
同
じ
も
の
を
作
っ
て
も
誰
も

感
動
し
な
い
。
作
品
の
世
界
観
を
理

解
し
た
上
で
自
分
な
ら
も
っ
と
お
も

し
ろ
く
、
感
動
さ
せ
る
こ
と
が
で
き

る
と
思
っ
て
い
る
人
を
見
つ
け
て
い

か
な
く
て
は
な
ら
な
い
。

そ
れ
は
ど
ん
な
人
材
だ
ろ
う
か
。

私
は
リ
ク
ル
ー
ト
出
身
だ
が
、
振

り
返
れ
ば
30
年
前
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
が
強
固
で
商
品
が
売
れ
た
時

代
は「
よ
い
子
、
強
い
子
、
元
気
な

子
」
が
求
め
ら
れ
た
。
そ
の
後
、
競

合
相
手
が
登
場
し
、
顧
客
の
要
望
も

高
く
な
っ
て
き
た
20
年
前
か
ら「
よ

い
子
、
強
い
子
、
賢
い
子
」
が
求
め

ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。
売
れ
て
い

る
時
代
は
と
に
か
く
売
る
こ
と
が
先

決
で
、
賢
い
子
は
面
倒
く
さ
い
存
在

だ
っ
た
が
、
お
客
様
の
ニ
ー
ズ
が
変

化
し
、
そ
れ
に
合
わ
せ
て
商
品
を
変

え
て
売
れ
る
人
が
必
要
に
な
っ
た
の

で
あ
る
。

そ
し
て
こ
の
10
年
は
市
場
も
さ
ら

に
変
化
し「
よ
い
子
、
賢
い
子
、
変

わ
っ
た
子
」
が
採
用
の
基
準
に
な
り

つ
つ
あ
る
。「
変
わ
っ
た
子
」
は
30

年
前
に
は
採
用
す
ら
さ
れ
な
か
っ
た

3日本企業が陥りがちな問題

価値創造型人材の
外部採用とリテンション

ケーススタディで知る

企業事例

人事部長
木通 浩之 氏

株式会社スクウェア・エニックス

（C）2006 SQUARE ENIX CO LTD. All Rights Reserved. CHARACTER DESIGN : Akihiko Yoshida
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ケーススタディから
読み解く

Point of View

経営はチームで行うものであり、１人ですべての要件を満たす必要はない。実際、エゴンゼンダー
インターナショナル社の調査によれば、全ての能力・資質要件において平均的な人材が集まった経
営チームより、ある１つの領域に突出した強みを持つスパイク型人材が集まった経営チームの方が
総じて企業の業績が高いことが分かっている。しかし、既存の経営チームの組織能力に候補者の能
力・資質がどの程度マッチするのかを採用の段階で把握することは極めて難しい。そこで、経営人
材の採用では、個人単位ではなく、既にパフォーマンスの発揮が証明されているチームを１つの単
位に採用することも有効な手段である。

価値創造型専門人材の採用については、現場の価値創造型人材が主体となって行うべきである。
その理由は、単に「専門性を見極める目」を持っているから、というだけではない。価値創造型専門
人材の採用には、能力と同じかそれ以上に感性のマッチングが重要になる。つまり、「専門性を用
いて何を実現したいのか」というビジョンや世界観の共有である。そうしたハイコンテクストなマッ
チングが奏功するには、共通言語でコミュニケーションできる現場の価値創造型人材の協力が不可
欠だ。もちろん、採用のあり方も多様であるべきだ。外部にアンテナを張り、常識にとらわれない
インフォーマルなコミュニティデザインが価値創造型専門人材の採用に有効な手段となる。

スクウェア・エニックス社の事例から分かることは、価値創造型人材が企業に求めるのは、安定的
な雇用の保障ではなく、自分の能力・資質を最大限に発揮できる環境であるということだ。したがっ
て、職場のマネジャーが価値創造型人材のリテンションマネジメントを行う上で重視すべき点は、
①組織の目的を共有し、②目的実現のためのアプローチには多様性を認め、③本人に裁量権を与
えて実行させること、の３点である。また、働く時間や場所、仕事内容が会社の人事権によって規定・
管理される「正社員」という雇用形態自体が時に価値創造的な活動を阻害する要因となる可能性が
あることも念頭に置き、働き方の裁量権を与えることも重要である。

価値創造型経営人材の外部採用のキーワードは
「スパイク型人材」と「チーム単位」

価値創造型専門人材の外部採用のキーワードは
「現場主導」と「ネットワークの活用」

価値創造型人材に対する最大のリテンションマネジメントは
「組織目的の共有」と「裁量権の付与」

が
、
今
で
は
新
た
な
価
値
を
生
み
出

す
人
材
と
し
て
注
目
を
集
め
て
い
る
。

業
態
や
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
フ
ェ
ー

ズ
に
よ
っ
て
価
値
を
作
り
出
す
人
材

は
変
わ
る
。
そ
う
い
う
意
味
で
は
新

し
い
も
の
を
生
み
続
け
て
い
く
に

は
、
既
存
の
レ
ー
ル
に
乗
る
人
で
は

な
い
個
性
を
持
っ
た
人
を
見
つ
け
出

し
、
そ
の
才
能
を
し
っ
か
り
と
評
価

し
、
育
て
て
い
く
こ
と
が
重
要
だ
と

言
え
る
だ
ろ
う
。

価
値
創
造
型
人
材
の
志
向
に
合
わ
せ

雇
用
形
態
は
柔
軟
に

ク
リ
エ
イ
タ
ー
を
含
め
た
そ
う

い
う
人
材
の
発
掘
は
実
に
難
し
い
が
、

人
材
活
用
の
面
で
も
正
社
員
や
契
約

社
員
と
い
っ
た
既
存
の
雇
用
の
枠

を
取
っ
払
っ
た
対
応
が
必
要
に
な
る

だ
ろ
う
。
ク
リ
エ
イ
タ
ー
は
自
由
な

環
境
で
や
り
た
い
と
い
う
人
が
多
い
。

余
計
な
こ
と
に
縛
ら
れ
た
く
な
い
し
、

正
社
員
に
は
な
り
た
く
な
い
と
い
う

人
も
い
る
。
自
信
を
持
っ
て
い
る
人

ほ
ど
組
織
と
の
結
び
つ
き
が
な
い
ほ

う
が
よ
く
、
フ
リ
ー
で
や
り
た
い
と

い
う
志
向
が
強
い
。

そ
れ
は
世
界
の
ク
リ
エ
イ
タ
ー
も

同
じ
だ
。
優
れ
た
ク
リ
エ
イ
タ
ー
や

ク
リ
エ
イ
タ
ー
集
団
は
既
存
の
枠
組

み
で
は
な
か
な
か
組
み
た
が
ら
な
い

も
の
だ
。
せ
っ
か
く
人
材
を
発
掘
し

て
も
、
従
来
の
人
事
制
度
の
枠
内
で

縛
ろ
う
と
す
る
と
逃
げ
ら
れ
て
し
ま

う
。
そ
う
い
う
人
た
ち
と
ど
う
い
う

ア
ラ
イ
ア
ン
ス
を
組
ん
で
関
係
性
を

保
つ
の
か
、
処
遇
も
含
め
て
多
様
な

結
び
つ
き
を
考
え
て
い
く
必
要
が
あ

る
。ク

リ
エ
イ
タ
ー
に
仕
事
が
や
り
や
す

い
環
境
を
提
供
し
、
常
に
す
ば
ら
し
い

作
品
を
作
り
続
け
て
い
く
人
材
が
た
く

さ
ん
生
ま
れ
る
よ
う
に
す
る
こ
と
が
人

事
の
重
要
な
役
割
だ
。
人
事
だ
け
で
は

な
く
経
営
ト
ッ
プ
自
ら
そ
の
人
に
期
待

を
か
け
続
け
る
こ
と
が
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
に
も
影
響
を
与
え
る
し
、
そ
れ
が
リ

テ
ン
シ
ョ
ン
に
も
繋
が
る
と
考
え
て
い

る
。
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1988年、株式会社リクルート（現：株式会社リクルー
トホールディングス）に入社後、人事、広報などを担当。
1999年、株式会社リクルートエイブリック（現：株式会
社リクルートキャリア）に移り、人材紹介の営業、人事
などを経て2006年執行役員就任。管理部門、営業部門
などを統括。2013年、株式会社スクウェア・エニック
スに移り、人事部長として人事部門全般を担当。現在に
至る。

木通 浩之 氏　
株式会社スクウェア・エニックス
人事部長

ケーススタディで知る

企業事例価値創造型人材の外部採用とリテンション
《 スクウェア・エニックス社の事例から見る「解決のポイント」 》

求める能力の不明確さによる平均人材・万能人材の希求課題 ①

人事主体の杓子定規な採用手法による機会損失課題 ②

画一的なマネジメントによる組織不適応感の醸成課題 ③

解決の
ポイント

解決の
ポイント

解決の
ポイント
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真
の

女
性
活
躍
推
進

に
向
け
て

SPR ING

「育児と仕事の両立」と
「キャリアアップ」を当たり前に

岩田 喜美枝 氏　公益財団法人 21世紀職業財団　会長

C O V E R  I N T E R V I E W

C A S E  S T U D Y

人事部長　木下 達夫 氏
日本GE株式会社

取締役　戦略人事部・CS 推進室　武田 雅子 氏
株式会社クレディセゾン

編集後記

大学生のキャリア教育の中で「正社員」をテーマに会話すると「安
定的に普通で働ける人」というイメージを持っている人が大多数で
した。会社の言われた通りに業務を的確に処理していくことこそ
正社員だと信じてやまない学生たちに、リーマンショック後の雇用
について話をしても「どこの世界の話ですか？」という顔をしていま
す。キャリア教育で自己理解には興味を示すが、環境理解にはあ
まり興味を示さないという現状をどうしていくべきか。これからの
正社員に求められる「事業・組織・人を変革させ続ける」という役
割を担えるのか悩ましいです。（須東 朋広）

先日、とある社外の研修に参加しました。そこで「正社員マネジメ
ントをテーマに機関誌を作っている」という話をすると、（予想以
上に！）多くの管理職の方々に関心を持って頂きました。特に印象
的だったのは、正社員を部下に持つ上司としての悩み以上に、一
人の正社員として自分の市場価値やキャリアに不安を抱えている
管理職が多いということです。本誌ではあまり触れていませんが、
本テーマを深める上で職場の管理職を対象にした研究の必要性を
実感した貴重な経験となりました。（田中 聡）

本研究会を開催した2014年秋～冬。当時ハマった大河ドラマ『軍
師官兵衛』が研究会の議論と重なったように思います。戦乱時こそ
官兵衛のような智将や武勇に秀でた猛将が重宝されますが、天下
が平定されていくにつれて官僚的能力に長けた石田光成らが抜擢
され、出世していきます。ドラマではそんな新旧の人材同士の軋轢
が豊臣家崩壊の遠因になっていく様が描かれていました。競争力
に資する人材の発掘・登用が組織を強くする一方、提供価値が異
なる層の共存失敗や次世代リーダーの欠如が組織を滅ぼす…。本
誌の内容とも一部通じる偉人たちの失敗は多くを今に教えてくれ
ます。（森安 亮介）

価値創造型人材の発掘・育成が重要である一方で、多数を占める
価値実現型人材のマネジメントも重要です。討論会では、価値実
現型人材の中に価値創造型人材が入っても組織はうまく回るもの
なのか、との懸念の声が挙がりました。価値創造型の経営人材を
積極採用している某企業では、価値観が組織に完璧に合致してい
なくても組織理解力が高い人を採用し、彼らに既存の内部社員の
育成をコミットさせているそうです。組織全体をパワーアップさせ
ていく工夫として大変参考になる事例だと思います。（井上 史実子）
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ご登録はHITO総研ホームページから

HITO総研では毎月、雇用や労働市場、人材マネジメ
ント、キャリアなど日々取り組んでいる調査・研究内
容のレポートに加えて、人事関係者やマネジメント層
必読のニュース、お得なセミナー情報などをお届けし
ています。 

調査・研究の結果報告や 
解説記事などをご紹介

HITO総研が取り組んでいる調査や研
究会などについて、調査結果や報告な
ど最新情報のほか、読み応えのある解
説記事などをご紹介します。

雇用・労働市場に関するニュースを 
研究員の解説付きでお届け

人事関係者やマネジメント層必読の
ニュースを弊社研究員の解説付きでお
届けいたします。人事業務やマネジメ
ントにおけるヒントになるのはもちろん

「キャリアを見直す良いきっかけになっ
た」というお声もいただいております。

人事・採用活動に役立つ 
フォーラム・セミナー情報を発信

HITO総研やインテリジェンスグループ
が開催するフォーラム情報、セミナー
情報をいち早くお届けします。満員必
至の人気セミナーのご紹介などもあり
ますので、ぜひご登録ください。
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「多様な正社員」制度導入における現状と課題
佐藤 博樹 中央大学ビジネススクール 教授

K E Y  P E R S O N

株式会社すかいらーく ギャップジャパン株式会社 日本マクドナルド株式会社

A D V A N C E M E N T  O F  C O M P A N Y  P E O P L E

多 様な正 社 員の 未 来

“多様な”限定正社員
という働き方のススメ

日本総合研究所　チーフエコノミスト

《雇用ポートフォリオの見直し》 《キャリアラダーの導入》 《経験学習モデルの導入》

山田 久

編 集 長 対 談

C A S E S T U D Y

～労働契約法改正への対応の観点から～
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アンケート回答のお願い
本誌への率直なご意見をぜひお寄せください

《アンケートページ》  HITO総研ホームページ「機関誌」ページよりご入力ください。
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こ
れ
か
ら
の
正
社
員
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

討
論
会
前
半
で
は
、
ま
ず
石
山
教

授
よ
り
、
従
来
の
正
社
員
モ
デ
ル
の

課
題
や
今
後
求
め
ら
れ
る
人
材
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
変
革
な
ど
、
こ
れ
ま
で
研

究
会
で
論
じ
ら
れ
て
き
た
内
容
に
つ

い
て
の
説
明
が
あ
っ
た
。
そ
の
な
か

で
石
山
教
授
は
、「
激
変
す
る
競
争

環
境
に
対
応
す
る
に
は
、
正
社
員
を

『
価
値
創
造
型
人
材
』
と『
価
値
実
現

型
人
材
』
に
区
分
し
、
そ
れ
ぞ
れ
に

異
な
っ
た
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行

う
べ
き
」
と
強
調
し
た（
参
考
：
８

頁
）。
続
い
て
、
エ
ゴ
ン
ゼ
ン
ダ
ー

イ
ン
タ
ー
ナ
シ
ョ
ナ
ル
社
の
荒
巻
健

太
郎
氏
が
、
価
値
創
造
型
人
材
の
見

極
め
方
や
育
成
方
法
の
勘
所
に
つ
い

て
解
説（
参
考
：
13
頁
）。
そ
の
後
、

実
際
に
価
値
創
造
型
人
材
の
内
部
発

掘
や
育
成
、
外
部
か
ら
の
採
用
を

２０１５年２月、インテリジェンスHITO総合研究所は討論会を開催。
「これからの正社員の在り方を考える研究会」にて議論してきた論点について、
企業の人事担当者の皆様と意見を交わした。
前半は、研究会座長を務めた石山恒貴教授（法政大学大学院）ほか研究会メンバーが講演。
後半はグループディスカッションが行われ、活発な意見交換の場となった。

正社員パラダイムシフト討論会

価値創造型人材をどう定義づけるか

行
っ
て
い
る
先
進
企
業
事
例
と
し
て
、

日
産
自
動
車
社
、
野
村
ホ
ー
ル
デ
ィ

ン
グ
ス
社
、
ベ
ネ
ッ
セ
ホ
ー
ル
デ
ィ

ン
グ
ス
社
、
ス
ク
ウ
ェ
ア
・
エ
ニ
ッ

ク
ス
社
の
人
事
責
任
者
が
自
社
の
取

り
組
み
を
紹
介
し
た
。

後
半
は
、
次
の
２
テ
ー
マ
か
ら
選

択
式
で
グ
ル
ー
プ
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ

ン
を
実
施
。
1
つ
は
、
価
値
創
造
型

人
材
を
内
部
発
掘
し
、
育
成
・
開
発

す
る
た
め
の
仕
組
み
作
り
に
つ
い
て
。

も
う
1
つ
は
、
価
値
創
造
型
人
材
を

社
外
か
ら
採
用
す
る
際
の
見
極
め
基

準
や
、
採
用
後
に
長
く
働
い
て
も
ら

う
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
施
策
に
つ
い
て
だ
。

価
値
を
ど
う
定
義
す
べ
き
か

両
テ
ー
マ
に
共
通
し
て
最
も
多

か
っ
た
意
見
は
、「
価
値
創
造
型
人

R E P O R T

材
を
ど
う
定
義
す
れ
ば
よ
い
か
」「
価

値
創
造
人
材
の
生
む“
価
値
”自
体
を

ど
う
定
義
づ
け
る
べ
き
か
」だ
っ
た
。

こ
れ
ら
の
意
見
に
対
し
、
石
山
教

授
は
、
価
値
創
造
型
人
材
が
生
み
出

す
価
値
と
は
、「
他
社
に
と
っ
て
模

倣
困
難
な
も
の
を
自
社
の
事
業
の
中

に
創
り
出
し
、
企
業
に
競
争
優
位
性

を
も
た
ら
す
も
の
」
と
、
バ
ー
ニ
ー

の
理
論
を
挙
げ
な
が
ら
定
義
を
提
示
。

さ
ら
に
、
価
値
創
造
型
人
材
の
選
定

に
お
い
て
、
組
織
文
化
に
合
う
か
ど

う
か
も
、
企
業
に
よ
る
個
別
性
を
考

慮
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
語
っ
た
。

し
か
し
一
方
で
、
価
値
創
造
型

人
材
に
求
め
ら
れ
る
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
な
ど
は
、
ど
の
企
業
に
も
共
通
す

る
普
遍
的
な
要
素
で
あ
る
。
そ
こ
で
、

石
山
教
授
は
価
値
創
造
型
人
材
の
定

義
づ
け
を
行
う
際
、
個
別
性
と
普
遍

性
の
二
面
を
考
慮
し
た
上
で
、
議
論

す
べ
き
と
の
見
解
を
示
し
た
。
加
え

て
、
価
値
そ
の
も
の
や
価
値
を
も
た

ら
す
人
材
に
つ
い
て
定
義
づ
け
を
行

う
こ
と
自
体
が
、
各
企
業
に
と
っ
て

大
き
な
意
義
が
あ
る
と
強
調
し
た
。

今
回
、
参
加
者
の
多
く
が
価
値

創
造
型
人
材
の
必
要
性
を
実
感
し
て

い
た
。
日
本
企
業
は
変
わ
る
べ
き
時

を
迎
え
て
い
る
と
い
う
共
通
の
危
機

意
識
を
持
っ
て
い
た
た
め
で
あ
ろ
う
。

自
社
に
と
っ
て
の
価
値
は
何
か
、
そ

の
価
値
を
生
み
出
す
の
は
ど
の
よ
う

な
人
材
か
。
多
く
の
日
本
企
業
が
今
、

徹
底
的
に
議
論
す
る
必
要
に
迫
ら
れ

て
い
る
。
そ
の
議
論
で
は
ト
ッ
プ
の

コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
が
不
可
欠
だ
。
経

営
者
を
巻
き
込
み
変
革
を
起
こ
せ
る

か
、
人
事
の
手
腕
が
問
わ
れ
て
い
る
。
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