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だ
。
し
か
し
、
現
在
は
消
費
者
の
ニ
ー
ズ
、

技
術
、
競
合
は
絶
え
間
な
く
変
化
し
て
い

る
不
確
実
性
の
高
い
時
代
で
あ
る
。
Ｈ
Ｒ
Ｍ

は
戦
略
や
ビ
ジ
ネ
ス
ゴ
ー
ル
と
結
び
付
け

る「
質
」を
高
め
る
こ
と
、
そ
の
具
体
的
内

容
が
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
図
と
し
て
概

念
化
さ
れ
た
の
で
あ
る
。

例
え
ば
図
に「Acquisition

（
人
材
の
獲

得
）」
と
い
う
施
策
が
あ
る
。
従
来
の
Ｈ
Ｒ

Ｍ
の
概
念
で
は「
人
材
の
獲
得
」
で
あ
れ

ば「
採
用
力
を
高
め
る
」と
い
う
発
想
に
な

る
。
し
か
し
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
は

「C
apacity

（
組
織
の
潜
在
的
可
能
性
）」
を

高
め
る
た
め
の
機
能
と
し
て
考
え
る
。「
組

織
の
潜
在
的
可
能
性
を
高
め
る
」た
め
の「
人

須東 朋広［編集長］

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
概
念
図（
左
図

参
照
）は
現
在
の
人
事
部
門
が
果
た
す
べ
き

役
割「
経
営
の
質
を
高
め
る
」の
た
め
の
具

体
的
な
施
策
を
表
し
て
い
る
。

高
い
ビ
ジ
ネ
ス
成
長
が
見
込
ま
れ
る
時

代
は
従
来
の
Ｈ
Ｒ
Ｍ
各
業
務
を
極
め
れ
ば

よ
か
っ
た
。
新
卒
一
括
採
用
・
教
育
研
修
・

異
動
・
給
与
計
算
な
ど
の
分
野
で「
量
」を

処
理
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
た
か
ら

ま
で
、
日
本
企
業
で
は
全
社
員
を
タ
レ
ン

ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
対
象
と
し
て
一
人
一
人

の「
適
材
適
所
」
を
真
剣
に
考
え
、
育
成
・

配
置
し
て
き
た
。
そ
の
基
準
は
パ
フ
ォ
ー
マ

ン
ス
だ
け
で
な
く
、
人
間
力
や
社
会
・
組

織
観
も
含
め
た
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
き
ち
ん

と
見
て
い
た
と
思
う
。

現
在
グ
ロ
ー
バ
ル
で
成
功
し
て
い
る
欧

米
企
業
の
多
く
が
日
本
的
な
良
さ
を
取
り

入
れ
、
長
期
的
に
人
材
を
観
て
育
成
し
て

い
く「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」

を
行
っ
て
い
る
。
逆
に
日
本
企
業
は
短
期

成
果
主
義
・
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
至
上
主
義
の

欧
米
風
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
取
り
入
れ
、

弱
体
化
し
た
よ
う
に
見
え
る
。
今
一
度
原
点

に
帰
っ
て「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
」を
行
う
べ
き
だ
。

但
し
、
現
在
の
よ
う
な
不
確
実
性
の
高

い
時
代
に
は
こ
れ
ま
で
の「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」そ
の
ま
ま
で
は
通
用

し
な
い
だ
ろ
う
。
通
常
、
事
業
部
長
や
役

員
が
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
や
ス
キ
ル
を
見
て
ポ

テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
を
選
出
す
る
。
問
題
は
過

去
か
ら
現
在
ま
で
に
発
揮
し
た
コ
ン
ピ
テ
ン

シ
ー
や
ス
キ
ル
の
延
長
線
上
で
選
出
さ
れ

て
い
る
こ
と
だ
。
し
か
し
、
昨
今
の
よ
う
な

不
確
実
性
の
高
い
環
境
の
中
、
既
存
ビ
ジ

ネ
ス
の
在
り
方
が
あ
る
日
突
然
変
わ
る
こ

と
も
考
え
ら
れ
る
。
ビ
ジ
ネ
ス
の
在
り
方

が
変
わ
れ
ば
求
め
ら
れ
る
能
力
も
異
な
る
。

そ
う
な
る
と「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
」も
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
そ
の

も
の
も
成
り
立
た
な
く
な
る
。

で
は
、
こ
れ
か
ら
の
時
代
に
求
め
ら
れ

る
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在
り
方
と
は

ど
う
い
う
姿
か
？

こ
れ
か
ら
は
将
来
の
自
社
ビ
ジ
ネ
ス
の
在

り
方
を
議
論
し
た
上
で
選
出
す
る
こ
と
が
望

ま
し
い
。
経
営
の
未
来
環
境
を
予
測
し
、「
新

し
い
価
値
の
創
造
」や「
成
長
戦
略
の
策
定
」

を
構
築
す
る
。
そ
れ
は
従
来
の
発
想
に
は
な

い
、『
フ
ォ
ー
サ
イ
ト（
未
来
洞
察
）』の
視
点

や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
創
発
を
含
ま
れ
て
い

る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
将
来
の
自
社
ビ
ジ

ネ
ス
像
を
最
低
で
も
３
パ
タ
ー
ン
ぐ
ら
い
シ

ナ
リ
オ
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
し
て
お
き
た
い
。
そ

の
３
パ
タ
ー
ン
そ
れ
ぞ
れ
に「
ポ
テ
ン
シ
ャ

ル
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」を
構
築
し
て
い
く

こ
と
が
こ
の
不
確
実
の
高
い
時
代
必
要
で
あ

る
。具

体
的
に
は
、
ま
ず
そ
れ
ぞ
れ
の
パ
タ
ー

ン
毎
に「
創
る
人
」「
伸
ば
す
人
」「
管
理
す

る
人
」の
項
目
で
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
を
行
う
。「
管
理
す
る
人
」
に
求

め
ら
れ
る
の
は
上
記
に
あ
る『
フ
ォ
ー
サ
イ

ト
』視
点
で
あ
る
。
S
O
N
Y
で
は
未
来
洞

察
を
常
に
行
っ
て
い
る
人
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

人
材
に
な
る
と
メ
キ
メ
キ
と
頭
角
を
現
す

と
お
っ
し
ゃ
っ
て
い
た
。
ま
た「
創
る
人
」「
伸

ば
す
人
」は『
ソ
ー
シ
ャ
ル
』『
グ
ロ
ー
バ
ル
』

と
い
っ
た
視
点
か
ら「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」を
行
う
。
P
・
Ｆ
・
ド
ラ
ッ

カ
ー
も
知
識
社
会
に
お
い
て「
ソ
ー
シ
ャ
ル

ビ
ジ
ネ
ス
」が
主
流
に
な
る
だ
ろ
う
と
言
っ

て
い
る
。
社
会
的
課
題
を
持
ち
、
自
社
の

事
業
ド
メ
イ
ン
の
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
ア
イ
デ

ア
を
出
し
て
く
れ
る
人
材
は
非
常
に
貴
重

で
あ
る
。ま
た
、そ
の
社
会
的
課
題
を
グ
ロ
ー

バ
ル
な
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
に
で
き
る
人
材

は
さ
ら
に
貴
重
で
あ
る
。（
こ
う
い
っ
た
人

達
を
発
掘
す
る
仕
組
み
・
仕
掛
け
も
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
施
策
と
し
て
取
り
組

む
こ
と
が
必
要
で
あ
る
）

私
は
こ
の
こ
と
を
、
T
M
1.0（
過
去
か
ら

現
在
の
能
力
重
視
）に
変
わ
る
ニ
ュ
ー
ウ
ェ

ブ
と
し
て
T
M
2.0（
将
来
価
値
を
高
め
る

「
フ
ォ
ー
サ
イ
ト
」・「
ソ
ー
シ
ャ
ル
」・「
グ

ロ
ー
バ
ル
」
視
点
重
視
）と
呼
び
た
い
。
人

事
部
門
は
こ
の
未
来
の
自
社
の
在
り
方
を

実
現
す
る「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
」シ
ス
テ
ム
を
構
築
す
る
こ
と
が
重
要

で
あ
る
。
そ
し
て
将
来
価
値
を
高
め
る
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
現
に
向
け
て
仕

組
み
・
仕
掛
け
を
行
っ
て
い
く
。
こ
れ
こ
そ

が
人
事
部
門
の
役
割
で
あ
る「
経
営
の
質
を

高
め
る
」こ
と
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

「
強
い
も
の
が
生
き
残
る
の
で
は
な
く
、

環
境
変
化
に
対
応
で
き
た
も
の
だ
け
が
生

き
残
る
の
だ
」（
2
0
0
8
年
12
月
ト
ヨ
タ

自
動
車
渡
辺
捷
昭
社
長
）。
こ
れ
か
ら
は

T
M
2.0
へ
進
化
で
き
る
人
事
部
門
が
あ
る

企
業
だ
け
が
生
き
残
れ
る
時
代
に
な
る
だ

ろ
う
。

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
う

発
想
を
武
器
に

今
ま
で
の

の

在
り
方
を
見
直
す

材
の
獲
得
」で
あ
る
か
ら
に
は
、
様
々
な
優

秀
人
材
を
惹
き
付
け
る
魅
力
あ
る
会
社
に

し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
そ
の
た
め
に
は
、

「
働
き
甲
斐
」や「
働
き
や
す
い
」会
社
と
い

わ
れ
る
よ
う
に
採
用
だ
け
で
な
く
、
人
事
企

画
や
教
育
、
労
務
と
い
っ
た
部
署
が
一
致
団

結
し
て
取
り
組
ま
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

つ
ま
り
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
具

体
的
な
施
策
を
実
現
す
る
た
め
に
は
人
事

部
門
の
戦
略
機
能
を
高
め
、
縦
割
り
傾
向

が
強
い
各
部
署
間
を
統
合
し
て
い
か
な
け

れ
ば
な
ら
な
い
。

現
在
の
よ
う
な
不
確
実
性
の
高
い
時
代

に
は
、
企
業
は
柔
軟
に
変
化
対
応
で
き
る

た
め
の「
学
習
す
る
組
織
」の
実
現
と
、
そ

れ
を
担
う
人
材
の
確
保
が
重
要
で
あ
る
。

よ
っ
て
、
多
種
多
様
な
人
材
・
タ
レ
ン
ト
が

必
要
で
あ
る
こ
と
を
認
識
し
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
。
ア
メ
リ
カ
で
も
リ
ー
マ
ン・シ
ョ
ッ

ク
以
降
、「
才
能
は
す
べ
て
の
社
員
に
あ
る
」

と
い
う
考
え
方
が
一
般
化
し
、
従
来
の
エ

リ
ー
ト
層
の
み
を
対
象
と
す
る
傾
向
が
薄

れ
て
い
る
。

逆
に
日
本
企
業
の
現
状
と
い
え
ば
、
次

世
代
候
補
者
に
関
す
る
議
論
で
持
ち
き
り

で
あ
る
。
ま
た
次
世
代
候
補
者
と
し
て
挙

げ
ら
れ
る
人
材
の
要
件
は
、
顧
客
価
値
の

提
供
よ
り
短
期
的
な
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
貢
献

度
を
重
視
し
て
い
る
傾
向
に
あ
る
。
こ
れ

人
事
部
門
が
行
う
べ
き

「
経
営
の
質
を
高
め
る
」

と
い
う
こ
と
は
？

Ｔ
Ｍ
1.0（
過
去
か
ら
現
在
の
能
力
重
視
）か
ら

Ｔ
Ｍ
2.0（
将
来
価
値
を
高
め
る
視
点
重
視
）へ

資料出所）  ASTD（2009） The New Face of Talent Managements
 ASTDジャパンタレントマネジメント委員会が翻訳（2011）
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国際競争力を高める
タレントマネジメントとは？

タレントマ
ネジメントの未来

「国際競争力を高めるタレントマネジメントとは？」

近
年
の
日
本
の

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
競
争
力
を

ど
う
お
考
え
で
す
か

1
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
技
術
革
新
と

訳
す
傾
向
が
強
い
の
で
す
が
、
本
来

の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
社
会
に
対
す

る
新
し
い
付
加
価
値
の
創
造
全
体
を

指
し
ま
す
。
新
し
い
事
業
を
創
造
す

る
際
に
、
技
術
も
大
事
で
す
が
、
そ

こ
に
最
終
ユ
ー
ザ
ー
で
あ
る
生
活
者

の
視
点
を
取
り
込
み
つ
つ
事
業
を
興

す
こ
と
に
よ
り
、
事
業
の
成
功
率

を
上
げ
て
い
く
流
れ
が
主
流
と
な
っ

て
き
て
い
ま
す
。
こ
れ
を
ユ
ー
ザ
ー

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
人
間
中
心
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
等
と
呼
び
ま
す
が
、
確

定
し
た
呼
び
方
が
あ
る
わ
け
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
こ
の
こ
と
を
理
解
し
て

い
る
企
業
は
、
規
模
の
大
小
を
問
わ

ず
競
争
力
を
つ
け
始
め
て
い
る
よ
う

で
す
。
技
術
が
重
要
で
あ
る
こ
と
は

前
提
と
し
つ
つ
も
、
新
し
く
世
の
中

に
生
み
だ
す
付
加
価
値
を
自
ら
定
義

し
そ
れ
を
実
現
す
る
力
が
、
諸
外
国

と
の
競
争
力
の
源
泉
な
の
で
す
。
こ

の
点
に
つ
い
て
は
、
各
国
の
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
政
策
に
関
し
て
1
9
9
9
年

か
ら
2
年
に
一
度
、
詳
細
な
調
査
・

発
表
を
し
て
い
る
O
E
C
D
の
直
近

の
レ
ポ
ー
ト（
※
）
を
ご
覧
下
さ
い
。

同
レ
ポ
ー
ト
で
は
、
こ
れ
ま
で
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
を「
プ
ロ
ダ
ク
ト
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
」と「
プ
ロ
セ
ス
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
」で
説
明
し
て
き
ま
し
た
。
し

か
し
、
そ
れ
だ
け
で
は
現
在
の
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
競
争
を
説
明
で
き
な
い

と
し
、
2
0
1
1
年
9
月
発
刊
版
か

ら
は
新
た
に
2
項
目
が
追
加
さ
れ
ま

し
た
。
そ
れ
は
、「
デ
ザ
イ
ン
、
パ
ッ

ケ
ー
ジ
、
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
、
価
格

等（
以
下
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
と
呼
ぶ
）

の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
」
と「
ビ
ジ
ネ
ス

の
仕
方
、
組
織
運
営
、
他
社
と
の
関

係
性（
以
下
組
織
と
呼
ぶ
）
の
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
」で
す
。
こ
の
4
項
目
に

つ
き
各
国
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
へ
の

取
り
組
み
を
比
較
分
析
し
た
グ
ラ
フ

（
左
頁
参
照
）が
あ
り
ま
す
の
で
ご
覧

く
だ
さ
い
。
日
本
は
そ
の
統
計
に
含

ま
れ
て
い
ま
せ
ん
が
、
他
国
の
傾
向

値
を
見
る
と
非
常
に
面
白
い
結
果
が

出
て
い
ま
す
。

特
徴
的
な
の
は
、「
プ
ロ
ダ
ク
ト（
製

品
と
サ
ー
ビ
ス
）」や「
プ
ロ
セ
ス（
製

造
工
程
等
）」
と
共
に
、
潜
在
的
な
顧

客
と
の
関
係
を
構
築
し
て
い
く「
マ
ー

ケ
テ
ィ
ン
グ
」と
そ
の
実
現
の
た
め
の

組
織
体
制
で
あ
る「
組
織
」を
含
め
た

4
分
野
す
べ
て
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

に
注
力
し
て
い
る
経
営
者
が
大
半
で

あ
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
特
に
、「
プ

ロ
ダ
ク
ト
と
プ
ロ
セ
ス
だ
け
の
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
」
に
注
力
し
て
い
る
割

合
が
殆
ど
の
国
で
20
％
以
下
で
あ
る

こ
と
は
注
目
に
値
し
ま
す
。
つ
ま
り
、

各
国
で
は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
い
え

Profile
上智大学経済学部卒、ノースウェスタン大学
ケロッグ経営大学院（MBA）卒。 日本長期信
用銀行、世界銀行グループ人事局（ワシントン
DC）、マーサー社のグローバルM&Aコンサル
ティングのアジア太平洋地域代表（ワールドワ
イドパートナー）等を経て、2009年11月より現
職。在米8年のビジネス経験を有する。経済産
業省フロンティア人材研究会委員。おもな著書
に「M＆Aを成功させる組織人事マネジメント」
（日本経済新聞出版社）「人事デューデリジュン
スの実務」（中央経済社）がある 
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ば
、「
プ
ロ
ダ
ク
ト
」「
プ
ロ
セ
ス
」

「
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
」「
組
織
」の
4
分

野
で
の「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
総
合
格

闘
技
」を
指
す
よ
う
に
な
っ
て
い
る
の

で
す
。
そ
の
格
闘
技
の
中
身
は
、ユ
ー

ザ
ー
に
対
し
て
生
み
出
す
付
加
価
値

を
自
ら
定
義
し
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

化
す
る
能
力
の
競
争
と
も
言
え
ま
す
。

世
界
は
、
既
に
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の

総
合
格
闘
技
を
行
っ
て
い
ま
す
。
従

来
の「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
＝
技
術
革
新
」

と
い
う
発
想
か
ら
早
急
に
脱
却
し
、
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
や
ユ
ー
ザ
ー
体
験
の
構

築
力
を
早
急
に
強
化
す
る
必
要
が
あ

り
ま
す
。
優
れ
た
技
術
が
必
要
な
の

は
前
提
と
し
な
が
ら
も
、
プ
ロ
ダ
ク
ト

（
製
品
と
サ
ー
ビ
ス
）、プ
ロ
セ
ス
、マ
ー

ケ
テ
ィ
ン
グ
、
組
織
を
含
む
総
合
的

な
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
創
出
力
を
強
化
す

る
こ
と
が
日
本
の
課
題
で
す
。

日
本
が
こ
れ
か
ら

国
際
競
争
力
を
高
め
る
た
め
に
は

何
が
必
要
で
し
ょ
う
か

2
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
興
せ
る
人
材

の
育
成
が
急
務
で
す
。イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
は
、
一
握
り
の
天
才
が
興
す
も
の

で
は
な
く
、
問
題
意
識
を
持
っ
た
ご

く
普
通
の
人
々
が
興
せ
る
も
の
で
す
。

日
本
企
業
の
な
か
に
は
、
社
会
に
対

す
る
課
題
意
識
や
変
革
意
欲
を
持
っ

た
人
材
が
、
そ
の
想
い
を
本
業
に
活

か
す
こ
と
な
く
才
能
が
埋
も
れ
て

い
る
ケ
ー
ス
が
多
い
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
？

必
要
な
ス
キ
ル
は
個
人
の
持
つ「
世

の
中
を
良
く
し
た
い
、
変
え
た
い
」と

い
う
問
題
意
識
を
も
と
に
持
続
的
な

付
加
価
値
提
供
が
で
き
る
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
を
構
築
・
実
現
す
る
ス
キ
ル

で
す
。
そ
の
為
に
は
、
問
題
の
本
質

を
洞
察
し
、
解
く
べ
き
問
題
を
正
し

く
定
義
す
る
力（
課
題
設
定
力
）の
強

化
が
非
常
に
重
要
で
す
。
な
ぜ
な
ら
、

問
題
の
本
質
を
捉
え
て
い
な
け
れ
ば
、

ど
ん
な
に
素
晴
ら
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
を
構
築
し
た
と
し
て
も
、
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
の
実
現
に
は
繋
が
ら
な

い
か
ら
で
す
。し
た
が
っ
て
、イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
興
そ
う
と
す
る
人
に
求
め

ら
れ
る
能
力
は
、
課
題
そ
の
も
の
を

正
し
く
定
義
し
、
様
々
な
知
見
や
技

術
を
組
み
合
わ
せ
て
、
そ
の
解
決
策

を
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
化
す
る「
事
業
構

想
力
」で
す
。

で
は
、
事
業
構
想
力
の
養
成
に

こ
れ
か
ら
の
教
育
は

ど
う
応
え
て
い
く
べ
き
で
し
ょ
う
か

3
新
卒
採
用
の
時
期
に
発
表
さ
れ
る

「
企
業
が
求
め
る
望
ま
し
い
人
材
像
」

で
も
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
力
や

チ
ー
ム
ワ
ー
ク
力
が
強
調
さ
れ
る
こ

と
は
あ
っ
て
も
、
独
創
性
や
構
想
力

な
ど
は
殆
ど
入
っ
て
い
ま
せ
ん
。
日

本
の
教
育
で
は
、
こ
れ
ま
で「
憶
え

西
に し ぐ ち

口 尚
な お ひ ろ

宏
株式会社 産業革新機構 執行役員

※「OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2011: Innovation and Growth in Knowledge  Economies」

製造業のイノベーション戦略

ドイツ

デンマーク

イタリー

スエーデン

韓国
2005-2007

フィンランド

ブラジル

フランス

カナダ
2007-2009

ノルウェイ

イギリス

ロシア

（%）0 10 20 30 40 50 60 70
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注）著者加工による大企業のみのスコアをグラフ化した／掲載企業のうちG8、スカンジナビア諸国、アジア、BRICSに該当する国のみ抽出

4分野すべてでの総合的なイノベーションが大半
プロダクトとプロセスのみのイノベーションを行うものは少数派

OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2011（2011年 9月発表）
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タレントマ
ネジメントの未来

経営学習論
から視た

タレントマネジメント
が
奨
励
さ
れ
、
ま
た
そ
の
よ
う
な
人

材
が
昇
進
す
る
こ
と
が
一
般
的
で
す
。

実
際
に
私
が
出
会
う
大
企
業
の
20
〜

30
代
の
若
者
は
社
会
に
対
し
て
強
い

問
題
意
識
を
持
っ
て
い
ま
す
。
し
か

し
、
そ
の
問
題
意
識
を
活
用
し
な
い

経
営
陣
に
対
し
て
白
け
た
意
識
を
持

ち
、
そ
の
才
能
を
社
外
で
活
用
し
て

い
ま
す
。
企
業
は
、「
浮
い
た
存
在
と

な
り
が
ち
な
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
人

材
」が
そ
の
強
み
を
十
分
に
発
揮
で
き

る
よ
う
な
組
織
運
営
を
行
う
べ
き
で

す
。
そ
の
た
め
に
は
、
ま
ず
組
織
の

リ
ー
ダ
ー
自
身
が「
現
状
を
変
え
る
」

と
い
う
強
い
決
意
を
も
ち
、
彼
ら
を

支
援
す
る
こ
と
が
必
要
で
し
ょ
う
。

経
営
リ
ー
ダ
ー
と
同
様
に
、
人

事
も
重
要
な
役
割
を
担
っ
て
い
ま
す
。

現
状
を
変
え
よ
う
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
興
そ
う
と
す
る
人
の
予
備
軍
に

常
に
目
を
光
ら
せ
、
活
躍
の
場
を
与

え
る
こ
と
が
最
重
要
課
題
で
す
。
ま

た
、
そ
の
よ
う
な
人
材
を
奨
励
す
る

よ
う
な
評
価
制
度
の
構
築
も
急
務
で

し
ょ
う
。
私
は
、
そ
の
よ
う
成
長
志

向
の
企
業
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材

を
発
掘
・
育
成
す
る
た
め
の
プ
ラ
ッ

ト
フ
ォ
ー
ム
を
創
り
た
い
と
考
え
て

い
ま
す
。
そ
の
ノ
ウ
ハ
ウ
の
蓄
積
が
、

21
世
紀
の
新
し
い
日
本
型
経
営
を

創
っ
て
い
く
と
考
え
る
か
ら
で
す
。

イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
人
材
が
活
き

る
組
織
を
創
る
た
め
に
、
企
業
の
中

教
育
プ
ロ
セ
ス
を
人
材
開
発
の「
基
本

型
」
と
し
て
、
日
本
の
高
等
教
育
や

社
会
人
教
育
の
一
環
に
幅
広
く
組
み

込
め
な
い
か
、
と
い
う
の
が
私
の
今

の
問
題
意
識
で
す
。

イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
人
材
が

企
業
の
中
で
そ
の
強
み
を

発
揮
す
る
た
め
に
は

4
教
育
に
よ
っ
て
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ

な
人
材
が
育
成
さ
れ
て
も
、
組
織
の

中
で
そ
の
強
み
が
発
揮
さ
れ
な
け
れ

ば
意
味
が
あ
り
ま
せ
ん
。
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
の
総
合
格
闘
技
の
な
か
で
は
、

企
業
経
営
の
在
り
方
に
も
、
組
織

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
必
要
に
な
り
ま

す
。
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
人
材
の
発

掘
、
育
成
、
活
用
と
い
っ
た
問
題
は

経
営
課
題
そ
の
も
の
で
あ
り
、
経
営

リ
ー
ダ
ー
が
担
う
役
割
は
非
常
に
大

き
い
と
思
い
ま
す
。

そ
も
そ
も
、
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な

人
間
は
、
知
的
好
奇
心
が
強
く
、
新

し
い
も
の
が
好
き
で
、
現
状
を
変

え
た
い
と
い
う
エ
ネ
ル
ギ
ー
を
持
っ

て
い
ま
す
。
し
か
し
、
こ
う
し
た
人

材
は
得
て
し
て
社
会
や
組
織
の
中

で
、「
浮
い
た
存
在
」
に
な
り
が
ち
で

す
。
な
ぜ
な
ら
、
こ
の
人
た
ち
は「
現

状
を
大
過
な
く
維
持
す
る
」と
い
う
こ

と
に
興
味
が
な
い
か
ら
で
す
。
一
方
、

残
念
な
が
ら
現
在
の
社
会
や
組
織
で

は
、
大
過
な
く
現
状
維
持
す
る
こ
と

る
こ
と
」「
知
っ
て
い
る
こ
と
」
を
軸

に
、
用
意
さ
れ
た
正
解
に
辿
り
つ
く

事
を
教
育
の
目
的
と
し
て
き
ま
し
た

が
、「
自
分
の
目
で
見
る
こ
と
」「
自

分
の
頭
で
考
え
る
こ
と
」「
人
と
違
っ

た
視
点
を
持
つ
こ
と
」と
い
っ
た
事
業

構
想
力
の
基
盤
と
な
る
独
創
性
や
構

想
力
の
養
成
に
注
力
し
て
き
ま
せ
ん

で
し
た
。
し
か
し
、
用
意
さ
れ
た
解

が
無
い
時
代
に
は
、
独
創
性
や
構
想

力
を
持
ち
、「
想
い
を
持
っ
て
人
と
違

う
行
動
や
発
想
を
し
、
問
題
を
定
義

し
て
解
決
す
る
人
」
を
育
成
し
活
用

し
て
い
く
べ
き
で
す
。
そ
し
て
、
そ

の
人
材
が
活
か
さ
れ
る
よ
う
な
学
校

教
育
、
企
業
経
営
、
社
会
風
潮
が
社

会
の
イ
ン
フ
ラ
と
し
て
必
要
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。

こ
れ
ま
で
日
本
の
お
家
芸
と
さ
れ

て
き
た
技
術
開
発
の
場
面
で
は
、
構

想
力
や
独
創
力
を
発
揮
し
て
い
る
と

思
い
ま
す
が
、
プ
ロ
ダ
ク
ト
、
プ
ロ

セ
ス
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
、
組
織
運

営
な
ど
日
々
の
企
業
活
動
に
お
い
て

は
、
驚
く
ほ
ど
画
一
性
を
要
求
し
ま

す
。
こ
れ
か
ら
は
、
ユ
ー
ザ
ー
起
点

の
独
創
的
な
構
想
力
を
持
つ
人
材
の

母
集
団
を
圧
倒
的
に
増
や
す
必
要
が

あ
る
と
思
い
ま
す
。

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
総
合
格
闘
技

で
勝
つ
た
め
に
は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

を
興
せ
る
人
材
の
予
備
軍
を
大
量
に

教
育
す
る
仕
組
み
が
必
要
で
、
そ
の

「国際競争力を高めるタレントマネジメントとは？」
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に
経
営
者
が
直
接
見
守
る
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
専
門
部
署
を
立
ち
上
げ
る
の

も
一
案
で
す
。そ
こ
は
、「
プ
ロ
ダ
ク
ト
」

「
プ
ロ
セ
ス
」「
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
」「
組

織
」
の
総
合
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
専

門
で
担
当
す
る
組
織
で
す
。
そ
し
て
、

そ
こ
に
は「
社
会
を
変
え
た
い
」と
い

う
強
い
志
を
持
っ
た
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル

人
材
を
集
中
的
に
ア
サ
イ
ン
し
、
経

営
者
も
直
接
関
わ
り
、イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
興
し
て
い
く
プ
ロ
セ
ス
を
経
験

し
て
い
き
ま
す
。
た
だ
、
こ
う
し
た

組
織
の
活
動
は
短
期
的
な
成
果
に
は

直
接
貢
献
し
な
い
場
合
が
多
い
の
で
、

企
業
の
長
期
的
な
視
点
に
立
っ
た
対

応
が
必
要
で
あ
り
、
経
営
ト
ッ
プ
の

直
接
の
支
援
が
必
要
不
可
欠
で
す
。

既
に
、
米
国
の
大
手
企
業
で
は
こ
の

よ
う
な
取
り
組
み
が
始
ま
っ
て
い
る

の
も
重
要
な
示
唆
だ
と
思
い
ま
す
。

日
本
が
再
び
成
長
軌
道
に
乗
る
た

め
に
は
、
企
業
は
従
来
の
人
材
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
枠
に
固
執
す
る
こ
と
な

く
、
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
人
材
の
育

成
と
登
用
を
積
極
的
に
推
進
す
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。
そ
し
て
、
経
営
と

人
事
が
変
革
の
ド
ラ
イ
バ
ー
と
な
っ

て
、
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
人
材
の
潜
在

力
を
開
花
さ
せ
る
こ
と
が
日
本
躍
進

の
鍵
と
言
え
る
で
し
ょ
う
。
日
本
の

も
つ
潜
在
力
を
世
界
に
向
け
て
解
き

放
つ
た
め
に
は
、
経
営
者
が
今
行
動

を
始
め
る
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。

編集長対談

く
、
主
に
実
務
領
域
に
お
い
て
流
通

し
て
い
る
用
語
で
す
。
そ
れ
ゆ
え
、

そ
の
含
意
は
非
常
に
広
く
、
定
ま
っ

た
定
義
は
あ
り
ま
せ
ん
。
人
に
よ
っ

て「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
＝
人
材

育
成
」で
あ
っ
た
り
、「
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
＝
リ
ー
ダ
ー
育
成
」
で

あ
っ
た
り
す
る
こ
と
が
あ
り
ま
す
の

で
、
注
意
が
必
要
で
す
。

た
だ
し
、
一
般
的
に
は
、
タ
レ
ン
ト

―
こ
こ
最
近
、
日
本
企
業
で
も
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
導
入
し
よ
う

と
す
る
動
き
が
目
立
つ
よ
う
に
な
り

ま
し
た
。
中
原
先
生
は
経
営
学
習
研

究
の
立
場
か
ら
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
に
つ
い
て
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で

す
か
？

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
学

問
の
世
界
に
流
通
す
る
用
語
で
は
な

近
年
、
日
本
企
業
に
も「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」を

導
入
し
よ
う
と
い
う
動
き
が
広
ま
り
つ
つ
あ
り
ま
す
。

し
か
し
、
そ
の
実
態
は「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」と
い
う

キ
ー
ワ
ー
ド
だ
け
が
一
人
歩
き
し
て
い
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

日
本
企
業
の
根
底
に
あ
る「
人
間
観
」や「
組
織
観
」を
見
つ
め
直
す
こ
と
で
、

初
め
て
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は「
生
き
た
人
材
戦
略
」と
な
り
え
ま
す
。

経
営
学
習
論
の
研
究
者
と
し
て
注
目
を
集
め
る
中
原
淳
・
東
京
大
学
准
教
授
に

「
経
営
学
習
論
か
ら
視
た
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」に
つ
い
て
伺
い
ま
し
た
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
次
の
３
つ
の
諸
特
徴

か
ら
描
き
出
す
こ
と
が
で
き
る
と
思

い
ま
す
。そ
れ
は
①「
拡
張
的
人
間
観
」

②「
多
様
性
の
保
持
」③「
人
事
機
能

の
統
合
・
連
携
」の
３
つ
で
す
。

ま
ず
第
一
の「
拡
張
的
人
間
観
」に

つ
い
て
で
す
が
、「
人
間
の
資
質
は
本

来
後
天
的
な
学
習
に
よ
っ
て
獲
得
可

能
な
も
の
で
あ
る
」と
い
う
前
提
が
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
は
存
在
す

る
よ
う
に
わ
た
し
に
は
思
え
ま
す
。

こ
の
前
提
を
も
っ
て
、「
そ
れ
で
は
、

い
か
に
そ
れ
ぞ
れ
の
人
々
に
あ
っ
た
人

材
開
発
・
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
あ
り
方

を
模
索
す
る
か
」と
い
う
こ
と
が
、
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
根
幹
で
す
。

第
二
の「
多
様
性
の
保
持
」に
つ
い

て
は
、「
企
業
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

に
と
っ
て
、
特
に
重
要
な
こ
と
は
、
多

様
な
専
門
性
や
能
力
を
持
っ
た
人
材
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を
確
保
・
維
持
し
、
そ
の
多
様
性
を

活
か
し
な
が
ら
、
経
営
に
資
す
る
人

材
施
策
を
構
築
し
よ
う
」と
す
る
意
志

で
す
。

そ
し
て
、
第
三
の
ポ
イ
ン
ト
で
あ

る「
人
事
機
能
の
統
合
・
連
携
」
は
、

こ
①
や
②
に
依
拠
し
た
実
践
を
構
築

す
る
た
め
に
は
、
必
然
的
に
必
要
に

な
る
も
の
で
す
。
従
来
の
機
能
別
に

特
化
し
て
、
ヨ
コ
の
つ
な
が
り
は
な
い

人
事
機
能
を
見
直
し
、
人
事
機
能
を

統
合
し
た
り
、
連
携
し
た
り
す
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。
な
ぜ
な
ら
、
細
か

く
機
能
分
化
さ
れ
た
人
事
機
能
で
は

一
人
ひ
と
り
異
な
る
タ
レ
ン
ト
を
そ
れ

ぞ
れ
の
成
長
フ
ェ
ー
ズ
で
ケ
ア
し
、
そ

れ
ぞ
れ
の
能
力
を
開
発
す
る
こ
と
に

対
応
で
き
な
い
た
め
で
す
。
そ
こ
で
、

人
事
機
能
を
統
合
し
、
採
用
、
育
成
、

配
置
、
処
遇
と
い
っ
た
人
事
プ
ロ
セ
ス

の
機
能
的
な
連
関
を
果
た
そ
う
と
い

う
動
き
が
見
ら
れ
て
い
ま
す
。

学
習
の
研
究
者
の
立
場
か
ら
言
わ

せ
て
頂
く
と
、
こ
れ
ら「
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
」の
考
え
方
は
、
決
し
て

新
し
い
概
念
の
よ
う
に
は
思
え
ま
せ

ん
。
む
し
ろ
、「
学
習
論
」が
前
提
に

し
て
き
た
人
間
観
に
立
て
ば
、
ご
く

ご
く
自
然
な
こ
と
の
よ
う
に
思
う
の

で
す
よ
ね
。

―
確
か
に
そ
う
で
す
よ
ね
。
で
は
、

こ
れ
ま
で
の
日
本
企
業
に
は
ど
う
し

は
、人
事
主
導
に
よ
る
計
画
的
な
ジ
ョ

ブ
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
で
、
意
図
的
に
メ

ン
タ
ー
（
上
司
）か
ら
の
離
脱
プ
ロ
セ

ス
を
作
り
出
す
こ
と
も
必
要
な
の
か

も
し
れ
ま
せ
ん
ね
。

―
企
業
経
営
を
行
う
環
境
が
不
確
実

性
を
増
す
中
、
予
想
外
の
変
化
に
も

適
応
で
き
る
学
習
力
を
身
に
付
け
さ

せ
よ
う
と
学
習
機
会
の
提
供
や
学
習

文
化
の
醸
成
に
取
り
組
む
企
業
が
増

え
て
き
ま
し
た
。

企
業
が
学
習
機
会
の
提
供
や
学
習

文
化
の
醸
成
に
取
り
組
む
こ
と
は
非

常
に
良
い
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
し
か

し
、
例
え
ば
上
司
が
部
下
に
対
し
て

学
習
を
奨
励
し
た
り
、
部
下
の
内
省

を
促
す
機
会
を
頻
繁
に
設
定
し
て
も
、

な
か
な
か
部
下
の
学
習
効
果
が
高
ま

ら
な
い
と
い
っ
た
問
題
に
直
面
す
る
こ

と
が
あ
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

そ
こ
で
ヒ
ン
ト
に
な
る
の
が
、
私
の
研

究
室
に
所
属
す
る
脇
本
さ
ん
の
研
究

成
果
で
す
。
こ
の
研
究
に
よ
れ
ば
、
部

下
の
学
習
は
上
司
が
新
し
い
こ
と
に

挑
戦
し
、
自
ら
の
能
力
を
高
め
よ
う

と
す
る
こ
と
を「
認
知
」し
て
い
る
こ

と
と
交
互
作
用
が
あ
る
と
い
い
ま
す
。

つ
ま
り
、
上
司
自
身
が
学
習
し
て
い
な

い
の
に
、
部
下
に
学
習
を
押
し
付
け
て

も
部
下
は
学
ば
な
い
、
と
い
う
こ
と
で

す
。
言
い
換
え
れ
ば
、
組
織
内
で
あ

る
一
定
の
階
層
だ
け
の
学
習
文
化
を
高

な
し
て
き
た
こ
れ
ま
で
の
経
営
的
人

間
観
が
影
響
し
て
い
る
よ
う
に
思
い

ま
す
。

そ
う
で
す
ね
。
そ
れ
は
、
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
を
い
か
に
見
極
め
る
か
、
と
い

う
こ
と
に
関
す
る
評
価
手
法
が
未
発

達
で
あ
っ
た
こ
と
も
、
一
因
で
し
ょ
う

か
ね
。
こ
れ
と
関
連
す
る
学
習
理
論

の
一
つ
に
多
重
知
能
理
論
と
い
う
考

え
が
あ
り
ま
す
。
そ
れ
は
、
人
間
の

能
力
と
は
標
準
テ
ス
ト
で
測
定
で
き

る
ほ
ど
単
純
か
つ
均
質
な
も
の
で
は

な
く
、
言
語
的
知
能
や
身
体
運
動
的

知
能
な
ど
い
ろ
ん
な
知
能
を
束
ね

合
っ
て
持
っ
て
い
る
と
い
う
考
え
で
す
。

そ
し
て
、
そ
う
し
た
多
種
多
様
で
異

種
混
交
の
知
能
は
、
標
準
化
さ
れ
た

テ
ス
ト（
い
わ
ゆ
る
テ
ス
ト
の
こ
と
）

で
測
定
さ
れ
る
の
で
は
な
く
、
文
脈

の
中
で
評
価
さ
れ
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
、
と
考
え
ら
れ
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、

業
務
に
近
い
、
あ
る
課
題
を
与
え
て
、

そ
こ
で
発
言
し
て
き
た
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
、フ
ォ
ロ
ワ
ー
シ
ッ
プ
、コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
能
力
を
子
細
に
見
て
い

く
、
と
い
う
こ
と
に
な
り
ま
す
ね
。

標
準
化
テ
ス
ト
は
、
均
質
な
人
材

を
大
量
に
安
価
に
採
用
す
る
際
に
は
、

非
常
に
有
効
に
機
能
し
た
と
思
い
ま

す
。
今
後
は
、
多
種
多
様
な
知
能
を

測
定
す
る「
文
脈
に
基
づ
い
た
評
価
手

法
」が
、
今
よ
り
も
注
目
さ
れ
て
く
る

の
で
は
な
い
か
、
と
考
え
ま
す
。

て
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
動
き
が

見
ら
れ
な
か
っ
た
の
で
し
ょ
う
か
？

そ
れ
は
、
先
ほ
ど
の
観
点
に
沿
っ

て
説
明
す
る
こ
と
が
出
来
ま
す
。
つ

ま
り
、
こ
れ
ま
で
の
日
本
企
業
で
は
、

会
社
に
組
織
適
応
で
き
る
同
質
的
な

人
材
を
い
か
に
新
卒
時
に
大
量
に
確

保
す
る
か
が
重
要
だ
と
い
う
考
え
が

一
般
的
で
し
た
。
な
る
べ
く
等
質
の
集

団
を
採
用
し
、
均
等
な
処
遇
に
よ
っ

て
、
均
質
な
人
材
の
プ
ー
ル
を
構
築

す
る
と
い
う
考
え
方
は
、
ま
さ
に
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は
逆
の
発
想

で
す
。
ま
た
、
高
度
経
済
成
長
の
時

代
に
は
、
人
事
プ
ロ
セ
ス
の
中
で
、
労

務
管
理
や
制
度
構
築
の
機
能
が
重
視

さ
れ
、
業
務
の
中
で
そ
こ
に
注
力
す

る
割
合
が
非
常
に
多
か
っ
た
よ
う
に

思
い
ま
す
。
そ
れ
に
比
べ
て
、
採
用

や
育
成
と
い
っ
た
機
能
は
、
あ
ま
り

注
目
さ
れ
て
こ
な
か
っ
た
。
今
後
は
、

多
様
な
人
々
を
い
か
に
採
用
し
、
い

か
に
育
成
し
、
高
い
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

を
あ
げ
て
く
る
か
に
、
従
来
よ
り
も

焦
点
が
あ
た
っ
て
い
る
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。

―
日
本
企
業
で
は
人
材
評
価
を
す
る

際
に
、
過
去
の「
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
」

を
重
視
す
る
一
方
、
こ
れ
か
ら
の
成
長

を
左
右
す
る「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」
は
軽

視
さ
れ
が
ち
で
す
。
そ
う
し
た
評
価

基
準
に
も
人
の
能
力
を
固
定
的
と
み

―
と
こ
ろ
で
、
企
業
で
は
社
員
に
終

身
雇
用
を
保
証
で
き
な
く
な
っ
た
今
、

個
人
に
対
し
て
専
門
性
を
求
め
る
声

が
強
ま
っ
て
き
た
よ
う
に
思
い
ま
す
。

異
質
な
能
力
を
専
門
性
と
し
て
高
め

る
た
め
に
は
ど
の
よ
う
な
学
習
が
望

ま
し
い
の
で
し
ょ
う
か
。　

ど
ん
な
分
野
の
学
習
で
も
、
ま
ず

は
先
輩
の
や
り
方
を
見
な
が
ら
学
ぶ

と
い
う
模
倣
的
学
習
の
プ
ロ
セ
ス
が

必
要
で
す
。
そ
の
う
ち
少
し
ず
つ「
一

人
前
」へ
と
成
長
す
る
中
で
、
自
分
自

身
の
専
門
領
域
や
キ
ャ
リ
ア
の
方
向

性
が
定
ま
っ
て
い
く
も
の
で
す
。
こ
れ

に
あ
わ
せ
て
学
習
ス
タ
イ
ル
も
変
容

的
学
習
に
移
行
す
る
と
い
う
の
が
一
般

的
で
す
。
た
だ
こ
こ
で
問
題
な
の
が
、

模
倣
的
学
習
を
経
て
、「
一
人
前
」に

な
っ
た
後
で
す
ね
。
そ
こ
で
、「
も
う

自
分
は
大
丈
夫
」と
胡
坐
を
か
い
て
し

ま
っ
て
は
、
そ
れ
以
上
の
成
長
は
期
待

で
き
ま
せ
ん
。
今
の
仕
事
で
一
人
前
に

な
っ
た
後
も
、
自
分
の
能
力
や
価
値

観
を
絶
対
化
せ
ず
、
常
に
自
分
の
専

門
性
や
キ
ャ
リ
ア
を
ど
こ
に
切
り
拓

い
て
い
く
の
か
を
問
い
続
け
る
こ
と
か

ら
逃
げ
な
い
姿
勢
が
重
要
で
す
。

―
企
業
の
現
場
を
見
て
い
る
と
、
模

倣
的
学
習
を
経
て
一
人
前
に
育
っ
た
人

材
が
そ
れ
以
上
成
長
し
な
い
と
い
う

問
題
は
個
人
だ
け
で
な
く
、
マ
ネ
ジ

め
よ
う
と
す
る
こ
と
は
難
し
く
、
学

習
文
化
を
考
え
る
際
に
は
組
織
全
体

の
問
題
と
し
て
捉
え
た
方
が
良
い
と
い

う
こ
と
で
す
。

―
こ
こ
最
近
、
学
習
の
場
を
組
織
の

外
へ
求
め
、
自
主
的
に
社
外
勉
強
会

や
社
会
人
大
学
院
に
出
か
け
る「
越
境

学
習
者
」が
増
え
て
い
ま
す
。
し
か
し

多
く
の
日
本
企
業
で
は
、
越
境
学
習

者
を
会
社
へ
の
帰
属
意
識
が
低
い
人

や
会
社
に
不
満
を
持
っ
た
人
と
捉
え

が
ち
で
、
越
境
学
習
を
歓
迎
し
な
い

風
潮
が
根
強
く
残
っ
て
い
る
よ
う
に

思
い
ま
す
。
こ
の
点
に
つ
い
て
は
い
か

が
で
し
ょ
う
か
？

私
の
研
究
室
に
所
属
す
る
館
野
さ

ん
の
研
究
に
よ
れ
ば
、
越
境
学
習
者

は
組
織
に
対
し
て
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト

が
高
い
と
い
う
結
果
が
出
て
い
ま
す
。

こ
れ
は
従
来
の
越
境
学
習
者
に
対
す

る
ス
テ
レ
オ
タ
イ
プ
的
な
見
方
に
見

直
し
を
迫
る
興
味
深
い
結
果
で
す
ね
。

た
だ
本
来
、
越
境
学
習
と
仕
事
は
別

次
元
の
話
で
あ
り
、
越
境
的
な
学
習

を
仕
事
に
活
か
す
か
ど
う
か
は
本
人

の
自
由
で
す
よ
ね
。
も
ち
ろ
ん
社
外

活
動
に
ば
か
り
精
を
出
し
て
、
本
来

の
仕
事
に
支
障
を
き
た
す
場
合
は
問

題
だ
と
思
い
ま
す
が
、
社
外
で
得
た

知
見
や
人
脈
が
本
業
の
仕
事
に
プ
ラ

ス
の
影
響
を
与
え
る
こ
と
も
よ
く
あ

り
ま
す
。
最
近
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
研

究
の
知
見
に
よ
れ
ば
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
下
支
え
す
る
強
力
な
味
方
に
な

る
の
は「
社
外
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
」だ
と

い
い
ま
す
。
個
人
の
越
境
的
な
学
習

を
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
に
評
価
す
る
こ
と
が

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
タ
ネ
を
摘
ん
で
い

る
可
能
性
が
あ
る
こ
と
を
企
業
は
理

解
す
る
必
要
が
あ
る
か
も
し
れ
ま
せ

ん
ね
。

余
談
で
す
が
、
実
は
東
京
大
学
・

中
原
淳
研
究
室
は
、
世
間
か
ら「
ダ
ダ

漏
れ
研
究
室
」と
言
わ
れ
て
い
て（
笑
）、

研
究
室
外
に
活
動
が
オ
ー
プ
ン
に
ひ

ら
か
れ
て
い
ま
す
。
大
学
院
生
の
中

に
は
、tw

itter

やFacebook

を
通
じ

て
、
研
究
内
容
や
研
究
室
の
こ
と
を

思
い
の
ま
ま
に
情
報
発
信
し
て
い
る

人
も
い
ま
す
。
ま
た
、
誰
と
ど
こ
で
、

ど
ん
な
研
究
会
を
し
て
も
、
ど
ん
な

共
同
研
究
を
し
て
も
構
わ
な
い
と
い

う
ス
タ
ン
ス
を
僕
は
と
っ
て
い
ま
す
。

そ
う
す
る
と
、学
生
は
外
部
か
ら
様
々

な
分
野
の
知
見
を
持
ち
帰
っ
て
く
る

た
め
、
研
究
室
内
で
の
議
論
は
い
つ

も
収
拾
困
難
に
な
り
ま
す
。
し
か
し
、

面
白
い
研
究
が
、
そ
こ
か
ら
生
ま
れ

る
こ
と
も
あ
る
。
日
常
の
研
究
室
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
少
し
だ
け
複
雑
に

な
り
ま
す
が
、
私
は
そ
の
可
能
性
に

か
け
た
い
と
思
い
ま
す
。

―
越
境
学
習
者
の
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ

ン
ト
が
高
い
と
い
う
研
究
結
果
は
大

変
示
唆
に
富
み
ま
す
ね
。
一
方
で
、
私

が
以
前
実
施
し
た
調
査
で
は
、
組
織

不
適
応
感
と
自
己
不
安
感
の
双
方
に

対
し
て
負
の
感
情
を
持
つ
人
が
実
に

３
割
近
く
い
る
と
い
う
結
果
が
出
ま

し
た
。
変
化
の
激
し
い
時
代
に
は
、

何
事
も
前
向
き
に
受
け
入
れ
て
取
り

組
み
姿
勢
が
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
思

い
ま
す
が
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
つ
い

て
は
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で
す
か
？

あ
る
教
育
委
員
会
と
教
員
初
任
者

の
学
習
行
動
に
つ
い
て
共
同
研
究
し

た
結
果
で
は
、
成
長
実
感
の
高
い
教

員
の
特
徴
と
し
て
、「
不
確
実
な
状
況

下
で
も
環
境
を
常
に
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に

捉
え
る
」と
い
う
資
質
を
持
っ
て
い
る

こ
と
が
明
ら
か
と
な
り
ま
し
た
。
現

代
は
、
不
確
実
な
時
代
で
す
。
人
は
、

組
織
の
中
に
い
よ
う
と
も
、〝
こ
の
ま

ま
、
こ
こ
に
残
っ
て
大
丈
夫
だ
ろ
う

か
〞と
い
う
不
安
を
感
じ
ま
す
し
、
組

織
の
外
に
で
た
と
し
て
も
、〝
外
の
世

界
で
や
っ
て
い
け
る
だ
ろ
う
か
〞と
い

う
不
安
を
か
か
え
ま
す
。
ま
ず
は
、

不
安
を
い
っ
た
ん
認
め
て
は
ど
う
で

し
ょ
う
か
。
み
ん
な
不
安
な
の
で
す
。

僕
も
不
安
で
す
。
そ
れ
を
い
っ
た
ん

理
解
し
た
上
で
、
自
分
自
身
の
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
を
い
か
に
デ
ザ
イ
ン
す
る

か
が
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。

メ
ン
ト
に
も
問
題
が
あ
る
と
思
い
ま

す
が
、
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

そ
れ
は
、
よ
く
職
場
で
上
司
と
部

下
の
間
に
見
ら
れ
る
問
題
で
す
ね
。

上
司
の
立
場
か
ら
す
れ
ば
手
塩
に
か

け
て
自
分
の
右
腕
に
育
て
た
人
材
が
、

自
分
を
超
え
た
り
、
自
分
と
違
う
こ

と
を
や
ろ
う
と
す
る
こ
と
を
な
か
な

か
認
め
る
こ
と
が
出
来
な
い
か
も
し

れ
ま
せ
ん
。
せ
っ
か
く
苦
労
し
て
育

て
て
労
働
力
を
得
た
の
に
、
と
い
う

発
想
が
、脳
裏
を
か
す
め
る
か
ら
で
す
。

以
前
取
材
し
た
老
舗
料
理
店
で
は
、

敢
え
て「
不
自
由
に
育
て
る
」こ
と
を

実
践
し
て
い
る
と
い
う
話
を
聞
き
ま

し
た
。
そ
れ
は
、
伝
統
の
味
を
守
る

た
め
に
、
伝
承
す
る
技
術
の
領
域
を

限
定
的
に
す
る
こ
と
で
、
独
り
立
ち

を
で
き
な
く
し
て
し
ま
う
と
い
う
こ

と
で
す
。
つ
ま
り
、
お
椀
な
ら
お
椀
、

煮
物
な
ら
煮
物
と
い
う
、
ご
く
ご
く

狭
い
範
囲
で
の「
調
理
の
プ
ロ
」に
は

な
れ
て
も
、
そ
の
日
の「
料
理
」全
体

を
デ
ザ
イ
ン
で
き
る
人
材
に
は
し
な

い
と
い
う
育
成
法
で
す
。
そ
う
す
る

と
、
い
や
が
お
う
で
も
、
若
い
人
は
、

独
立
が
で
き
な
く
な
り
ま
す
か
ら
。

し
か
し
、
い
ま
ビ
ジ
ネ
ス
の
世
界

で
求
め
ら
れ
て
い
る
の
は
、
上
司
の
言

わ
れ
た
こ
と
を
粛
々
と
こ
な
す
人
材

と
い
う
よ
り
は
、
究
極
的
に
は
事
業

を
新
た
に
創
造
で
き
る
人
材
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。
そ
の
た
め
に
時
に

編集後《編集長のコメント》
人の能力を固定的に評価し、労働力の一部として扱う経営的人間観で、タレントマネジメントは実践でき
ない。人は本来成長意欲に満ちており、学ぶことを通じて後天的に成長することができる生き物だという
人間観に今一度立ち戻る必要があることを強く感じた。いま、巷ではタレントマネジメント研修や関連本
などが流行のようにもてはやされているが、言葉に踊らされることなく、まず自分の会社では人材をどのよ
うに捉えているのかということから自社を見つ直してみてはいかがだろうか。
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1
9
9
8
年
設
立
の
イ
ン
タ
ー

ネ
ッ
ト
総
合
サ
ー
ビ
ス
企
業
の
サ
イ

バ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
は
2
0
0
0
年

に
東
証
マ
ザ
ー
ズ
に
上
場
し
て
以
来
、

毎
年
1
0
0
人
前
後
の
新
卒
を
採
用
。

現
在
で
は
単
体
約
1
0
0
0
人
、
グ

ル
ー
プ
2
0
0
0
人
の
社
員
を
抱
え

る
。
企
業
ビ
ジ
ョ
ン
に「
21
世
紀
を
代

表
す
る
会
社
を
創
る
」を
掲
げ
る
同
社

は
、
人
材
育
成
と
事
業
の
成
長
を
結

び
付
け
る
こ
と
を
最
大
の
人
事
課
題

と
捉
え
、
独
自
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
構
築
に
向
け
て
注
力
し
て

い
る
。

同
社
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は「
採

用
」「
育
成
」「
活
性
化
」「
適
材
適
所
」

―
―
の
４
つ
を
軸
に
展
開
し
て
い
る
。

こ
れ
は
同
社
の
藤
田
晋
社
長
の「
採

用
・
育
成
・
活
性
化
・
適
材
適
所
の

好
循
環
が
組
織
の
成
長
と
業
績
向
上

に
つ
な
が
る
」と
す
る
創
業
以
来
の
考

え
方
に
基
づ
い
て
い
る
。

採
用
に
当
た
っ
て
は
新
卒
重
視
の

姿
勢
を
貫
く
。
採
用
基
準
は
、
変
化

へ
の
対
応
力
が
高
い「
素
直
さ
」に
置

く
。
曽
山
哲
人
取
締
役
人
事
本
部
長

（
以
下
、
同
）は「
変
化
の
激
し
い
時
代

に
真
摯
に
向
き
合
い
、
自
ら
の
考
え

を
変
え
る
こ
と
も
厭
わ
ず
、
朝
令
暮

改
に
も
耐
え
ら
れ
る
変
化
に
素
直
な

企業事例

株式会社サイバーエージェント
［取締役人事本部長　曽山哲人］
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出る杭を伸ばす、異才を受け入れる――、言うは、易く行うは難しのタレントマネジメント。
その運用で一目置かれているのが、サイバーエージェントだ。
ユニークな制度で人材を生かし切り成長を続ける同社の制度に迫った。 C A S E  S T U D Y
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1

人
材
」と
指
摘
す
る
。
採
用
シ
ー
ズ
ン

は
単
体
の
社
員
の
４
分
の
１
に
当
た

る
2
5
0
人
の
社
員
が
面
接
な
ど
の

採
用
業
務
に
関
わ
り
、
全
社
一
丸
と

な
っ
た
人
材
の
発
掘
に
注
力
し
て
い

る
。発

掘
し
た
人
材
の
才
能
を
引
き
出

す
た
め
に
は
才
能
が
発
揮
で
き
る
場

を
提
供
す
る
こ
と
が
必
要
だ
。
中
で

も
重
視
し
て
い
る
の
が
ビ
ジ
ネ
ス
現

場
で
の「
決
断
経
験
値
」で
あ
る
。

「
人
は
環
境
に
よ
っ
て
育
つ
と
い

う
こ
と
を
人
材
育
成
の
基
本
的
コ
ン

セ
プ
ト
に
据
え
て
い
る
。O

F
F
-JT

も
重
要
で
あ
る
が
、
育
成
イ
コ
ー
ル

研
修
で
は
絶
対
な
い
と
考
え
て
い
る
。

ど
ん
な
に
優
秀
な
人
材
で
も
つ
ま
ら

な
い
仕
事
を
与
え
れ
ば
、
そ
れ
だ
け

の
人
材
し
か
育
た
な
い
。
現
場
の
仕

事
を
通
じ
て
主
体
的
に
企
画
し
、
自

ら
決
断
を
下
す
と
い
う
決
断
の
経
験

が
豊
富
で
な
け
れ
ば
ビ
ジ
ネ
ス
の
修

羅
場
で
は
戦
え
な
い
。
つ
ま
り
、
決

断
の
量
が
豊
富
で
あ
れ
ば
あ
る
ほ
ど

困
難
な
決
断
に
も
耐
え
ら
れ
る
人
材

に
な
る
。
そ
う
し
た『
決
断
経
験
値
』

を
高
め
る
こ
と
を
育
成
の
基
本
に
据

え
て
い
る
」

と
く
に
経
営
人
材
の
育
成
は
、
経

営
の
経
験
を
積
ま
せ
る
こ
と
が
不
可

欠
だ
。
同
社
の
藤
田
晋
社
長
自
身
が

24
歳
で
起
業
、
26
歳
で
上
場
し
た
人

物
。
経
営
を
す
る
の
に
年
齢
は
関
係

な
く
、
経
験
し
た
こ
と
に
よ
っ
て
人

は
成
長
す
る
と
い
う
観
点
か
ら
経
営

人
材
の
育
成
の
た
め
、
入
社
間
も
な

い
時
期
か
ら
子
会
社
の
経
営
を
任
せ

る
ケ
ー
ス
が
毎
年
あ
る
と
い
う
。

そ
の
受
け
皿
と
な
る
の
が
子
会
社

だ
。
同
社
は
近
年
毎
年
４
〜
５
社
の

子
会
社
を
立
ち
上
げ
て
お
り
、
そ
の

数
は
現
在
54
社
。
新
卒
入
社
の
社
員

は
累
計
で
約
6
0
0
人
い
る
が
、
そ

の
中
か
ら
毎
年
２
人
か
ら
４
人
程
度

が
子
会
社
の
経
営
陣
に
加
わ
り
、
す

で
に
33
人
の
社
長
や
役
員
が
誕
生
し

て
い
る
。
そ
の
多
く
は
20
代
で
あ
り
、

先
日
は
内
定
者
に
子
会
社
社
長
を
任

せ
て
話
題
に
な
っ
た
。

日
本
企
業
に
特
有
の
年
次
制
限
な

ど
は
な
く
、
入
社
後
２
年
目
に
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
に
昇
格
す
る
社
員
が
毎
年
10

人
程
度
誕
生
す
る
な
ど
能
力
と
意
欲

に
基
づ
く
柔
軟
な
登
用
制
度
を
導
入

し
て
い
る
。

経
営
陣
に
抜
擢
す
る
仕
組
み
と
し

て
代
表
的
な
も
の
が「
ジ
ギ
ョ
つ
く
」

（
事
業
を
つ
く
ろ
う
）と
呼
ぶ
新
規
事

業
プ
ラ
ン
コ
ン
テ
ス
ト
だ
。

応
募
資
格
は
内
定
者
か
ら
経
営
幹

部
ま
で
の
社
員
全
員
。
半
年
に
１
回

実
施
し
、
す
で
に
16
回
を
数
え
る
が
、

応
募
者
も
年
々
増
加
し
て
い
る
。

役
員
の
書
類
選
考
で
20
件
程
度
に

絞
り
、
プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
を
経
て

優
勝
者
を
決
定
す
る
。
優
勝
者
に
は

1
0
0
万
円
が
贈
呈
さ
れ
、
提
案
し

た
事
業
の
条
件
が
整
え
ば
事
業
部
長

も
し
く
は
子
会
社
社
長
に
抜
擢
さ
れ

る
。
ち
な
み
に
内
定
者
の
優
勝
者
が

08
年
と
11
年
に
誕
生
し
て
い
る
。
も

ち
ろ
ん
狙
い
は
人
材
の
登
用
だ
け
で

は
な
い
。

「
案
件
や
プ
レ
ゼ
ン
を
見
て
優
秀
な

人
材
を
発
掘
し
、
育
成
す
る
だ
け
で

は
な
く
、
同
時
に
会
社
の
成
長
に
つ

な
が
る
新
た
な
事
業
の
種
を
見
つ
け

る
こ
と
も
狙
っ
て
い
る
。
ビ
ジ
ネ
ス
と

は
別
枠
で
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
を
育
て

る
余
裕
は
な
い
。
我
々
の
ビ
ジ
ネ
ス

の
成
長
と
人
の
成
長
を
重
ね
合
わ
せ

な
が
ら
会
社
の
躍
進
を
図
る
こ
と
に

主
眼
を
置
い
て
い
る
」

た
だ
し
、
入
社
ま
も
な
い
社
員
が

い
き
な
り
経
営
者
に
就
き
采
配
を
振

る
う
に
は
、
経
験
が
な
い
分
、
遠
回

り
に
な
る
可
能
性
も
あ
る
。
そ
の
た

め
当
初
は
本
社
の
役
員
が
経
営
陣
に

入
り
、
経
営
判
断
の
サ
ポ
ー
ト
や
人

事
・
財
務
な
ど
の
本
社
機
能
の
サ
ポ
ー

ト
チ
ー
ム
が
フ
ォ
ロ
ー
し
て
い
る
。

た
と
え
ば
前
出
の
24
歳
の
社
長
の

場
合
は
、
入
社
１
年
目
に
3
0
0
0
万

円
の
資
本
金
で
会
社
を
創
立
。
本
社

の
副
社
長
が
役
員
と
し
て
入
る
ほ
か
、

サ
ポ
ー
ト
チ
ー
ム
が
管
理
面
を
フ
ォ

ロ
ー
し
、
社
長
が
事
業
戦
略
な
ど
の

経
営
判
断
を
行
う
形
で
ス
タ
ー
ト
し
、

半
年
後
に
黒
字
化
を
達
成
し
て
い
る
。

「
子
会
社
の
社
長
に
は
と
に
か
く

経
営
に
関
す
る
判
断
を
し
て
も
ら
う
。

そ
れ
か
ら
事
業
遂
行
の
た
め
の
資
金

面
を
見
る
こ
と
も
重
要
な
仕
事
で
あ

り
、
資
金
が
不
足
す
れ
ば
、
新
た
に

こ
う
い
う
事
業
を
展
開
す
る
の
で
増

資
し
た
い
と
い
う
提
案
も
さ
せ
て
い

る
」も

う
一
つ
の
人
材
発
掘
と
登
用
の

仕
組
み
が「
あ
し
た
会
議
」と
呼
ぶ
本

社
の
役
員
対
抗
の
新
規
事
業
立
案
合

宿
で
あ
る
。
単
な
る
新
規
事
業
発
案

の
場
に
と
ど
ま
ら
ず
、
会
社
の
事
業

の
方
向
性
を
決
定
す
る
重
要
な
経
営

会
議
と
位
置
づ
け
て
い
る
。「
あ
し
た

会
議
」
は
社
長
を
除
く
役
員
全
員
が

経
営
課
題
に
即
し
た
事
業
案
を
考
え
、

役
員
自
ら
指
名
し
た
社
員
４
人
の
協

力
を
得
て
練
り
上
げ
た
事
業
計
画
案

を
競
う
も
の
だ
。

「
そ
れ
ぞ
れ
の
役
員
が
指
名
し
た
４

人
の
社
員
と
チ
ー
ム
を
結
成
し
、
徹

底
的
に
議
論
を
重
ね
、
投
資
額
や
人

事
案
も
含
め
た
具
体
的
な
実
行
計
画

案
を
１
泊
２
日
の
会
議
で
発
表
す
る
。

結
果
は
す
べ
て
点
数
化
さ
れ
、
そ
の

順
位
も
会
社
内
外
に
公
表
さ
れ
る
の

で
役
員
も
真
剣
に
取
り
組
ま
ざ
る
を

第 11 回（167 件）
①ヨミ表作成
②事務局が営業活動
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応募数は 2004 年の 14 件から現在は 828 件に

「ジギョつく」応募数の推移

（開催回数）

（応募数）

第 4回（30 件）
①賞金 100 万円
②アイディア応募可
③希望者に面談

第 9回（61 件）
①グランプリ経験者の
事前勉強会

②審査落選者への
フィードバック勉強会
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え
な
い
」

役
員
が
考
え
る
事
業
計
画
案
の
ノ

ル
マ
は
３
つ
。
メ
ン
バ
ー
と
な
る
社
員

は
野
球
の
ド
ラ
フ
ト
方
式
と
同
様
に

く
じ
引
き
で
一
番
を
引
い
た
役
員
か

ら
順
に
社
員
を
指
名
し
て
い
く
。
広

告
の
プ
ロ
な
ど
そ
れ
ぞ
れ
の
分
野
の

エ
キ
ス
パ
ー
ト
が
選
ば
れ
る
。
指
名

さ
れ
る
社
員
は
全
部
で
約
50
人
。
社

員
の
５
％
に
相
当
す
る
。
役
員
と
の

刺
激
的
な
共
同
作
業
や
実
施
の
可
否

を
決
定
す
る
実
質
的
な
経
営
会
議
へ

の
参
加
を
通
じ
て
直
面
す
る
経
営
課

題
を
実
践
的
に
学
ぶ
機
会
と
な
る
。

「
役
員
も
社
員
か
ら
最
先
端
の
ネ
ッ

ト
の
動
き
を
よ
く
知
る
こ
と
が
で
き

る
。
ま
た
、
メ
ン
バ
ー
も
役
員
と
の

真
剣
な
議
論
を
通
じ
て
経
営
が
ど
ん

な
課
題
を
抱
え
て
い
る
の
か
と
い
う

経
営
の
目
線
に
直
に
触
れ
る
こ
と
が

で
き
る
な
ど
、
経
営
と
現
場
を
結
び

付
け
る
格
好
の
場
に
も
な
っ
て
い
る
」

メ
ン
バ
ー
に
は
前
述
の「
ジ
ギ
ョ
つ

く
」に
応
募
し
た
社
員
も
多
く
、
自
ら

新
規
事
業
の
責
任
者
に
名
乗
り
出
る

者
も
い
る
と
い
う
。

現
在
、
社
員
全
員
の
能
力
を
開
花

さ
せ
、
適
正
な
配
置
を
実
現
す
る
た

め
の「
適
材
適
所
」の
仕
組
み
の
構
築

に
も
取
り
組
ん
で
い
る
。
基
本
的
考

題
の
本
質
は
人
材
を

〝
個
〞と
し
て
扱
う
こ
と
が

出
来
て
い
な
い
こ
と

問低
迷
す
る
日
本
企
業
の
問
題
の

本
質
は
、
社
員
一
人
ひ
と
り
を
〝
個

（
タ
レ
ン
ト
）〞
と
し
て
扱
う
こ
と
が

出
来
て
い
な
い
こ
と
に
あ
る
と
思
い

ま
す
。
ス
ポ
ー
ツ
や
芸
術
な
ど
の
世

界
を
見
れ
ば
分
か
る
よ
う
に
、
日
本

に
も
個
と
し
て
世
界
に
通
用
す
る
人

材
は
数
多
く
存
在
し
ま
す
。
し
か

し
、
企
業
社
会
で
は
強
い
個
も
ひ
と

た
び
集
団
組
織
の
中
に
入
る
と
、
そ

の
能
力
を
最
大
限
に
発
揮
で
き
ず

埋
も
れ
て
し
ま
い
が
ち
で
す
。
そ

れ
は
、
一
体
な
ぜ
な
の
で
し
ょ
う
か
。

私
は
こ
れ
ま
で
多
く
の
日
本
企
業
の

成
長
支
援
に
従
事
し
て
き
ま
し
た

が
、
そ
こ
か
ら
浮
か
び
上
が
っ
て
き

た
の
は
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
け
る

２
つ
の
問
題
で
す
。
つ
ま
り
、「〝
個
〞

を
見
出
せ
て
い
な
い
」
と
い
う
問
題

と
、「〝
個
〞
を
活
か
せ
て
い
な
い
」

と
い
う
問
題
で
す
。
ま
た
、
そ
の
解

決
の
糸
口
に
繋
が
る
ヒ
ン
ト
が
リ
ー

ダ
ー
へ
の
リ
ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ
教
育
に

あ
る
と
思
い
ま
す
。

ま
リ
ー
ダ
ー
に

求
め
ら
れ
る

二
つ
の
リ
ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ

いま
ず
「〝
個
〞
を
見
抜
く
」
た
め
に

は
、
リ
ー
ダ
ー
自
身
が
人
間
観
に
つ

い
て
深
く
理
解
す
る
こ
と
が
重
要
で

す
。
つ
ま
り
、
相
手
の
外
見
や
表
面

的
な
言
動
か
ら
で
は
な
く
、
そ
の
裏

に
あ
る
思
い
や
価
値
観
と
い
っ
た〝
心

の
ひ
だ
〞を
察
知
し
な
が
ら
、
一
人
ひ

と
り
の
個
と
向
き
合
う
と
い
う
こ
と

で
す
。
こ
れ
は
人
か
ら
教
わ
る
こ
と

や
準
備
を
し
て
対
処
で
き
る
問
題
で

は
あ
り
ま
せ
ん
。
多
く
の
人
と
関
わ

り
を
持
ち
、
そ
の
中
か
ら
様
々
な
経

験
を
す
る
こ
と
で
は
じ
め
て
養
わ
れ

る「
体
験
型
リ
ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ
」
と
い

え
ま
す
。

ま
た「
せ
っ
か
く
見
出
さ
れ
た
個

も
活
か
さ
れ
な
い
」
と
い
う
問
題
は
、

組
織
の
し
が
ら
み
や
慣
習
に
囚
わ
れ

た「
軸
の
無
い
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」に
起

因
し
て
い
る
場
合
が
大
半
で
す
。
例

え
ば
、
優
秀
な
若
手
社
員
が
、
適

性
は
あ
っ
て
も
過
去
に
早
期
抜
擢
の

前
例
が
な
い
こ
と
や
組
織
の
バ
ラ
ン

ス
な
ど
を
理
由
に
管
理
職
へ
の
抜
擢

が
見
送
ら
れ
る
と
い
っ
た
こ
と
で
す
。

し
か
し
、
本
当
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

と
は
、
議
論
が
百
出
す
る
中
で
も
最

終
的
に
は
自
ら
の
軸
に
従
っ
て
意
思

決
定
し
、
一
つ
の
解
を
導
き
出
す
と

い
う
こ
と
で
す
。
つ
ま
り
、リ
ー
ダ
ー

が
組
織
に
と
っ
て
個
を
活
か
す
こ
と

が
合
理
的
だ
と
判
断
す
れ
ば
、
あ
ら

ゆ
る
抵
抗
に
あ
っ
て
も
そ
の
意
思
を

貫
き
通
す
だ
け
の
確
固
た
る
軸
が
必

要
と
い
う
こ
と
で
す
。
そ
の
軸
作
り

に
は「
知
見
型
リ
ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ
」
が

役
に
立
ち
ま
す
。
例
え
ば
、
人
類
の

歴
史
を
振
り
返
り
、
こ
れ
ま
で
ど
ん

な
こ
と
に
人
々
は
葛
藤
し
、
そ
こ
で

何
を
判
断
し
、
そ
の
結
果
ど
う
な
っ

た
の
か
、
と
い
う
こ
と
を
文
献
な
ど

か
ら
追
体
験
的
に
学
ぶ
こ
と
も
大
い

に
参
考
に
な
る
こ
と
で
し
ょ
う
。

ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ
を
ベ
ー
ス
に

軸
を
持
っ
て
個
と
向
き
合
う

姿
勢
が
リ
ー
ダ
ー
に
求
め
ら

れ
て
い
る

リ知
識
社
会
に
は
一
人
ひ
と
り
の
個

（
タ
レ
ン
ト
）
が
企
業
競
争
力
の
源
泉

に
な
る
こ
と
は
言
う
ま
で
も
あ
り
ま

せ
ん
。
リ
ー
ダ
ー
が
正
し
く
個
を
見

出
し
、
個
を
活
か
す
と
い
う
こ
と
は

企
業
競
争
力
を
高
め
る
第
一
歩
で
す
。

そ
の
た
め
に
は
、
リ
ー
ダ
ー
自
身
が

深
い
人
間
観
と
確
固
た
る
軸
を
持

ち
、
常
に
そ
れ
を
磨
き
続
け
る
た
め

の
弛
ま
ぬ
努
力
が
必
要
で
す
。
時
間

は
か
か
り
ま
す
が
、
リ
ー
ダ
ー
が「
体

験
型
リ
ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ
」
と「
知
見
型

リ
ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ
」を
ベ
ー
ス
に
し
た

人
間
観
と
確
固
た
る
軸
を
持
っ
て
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
を
愚
直
に
実
践
す
る
こ

と
で
し
か
、
個
の
強
み
が
最
大
限
に

発
揮
さ
れ
る
企
業
へ
と
進
化
す
る
道

は
残
さ
れ
て
い
な
い
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。

日本生命保険相互会社にて営業本部機構及び人事部門を経て、マッキン
ゼー・アンド・カンパニーに入社。国内外の企業に対する成長戦略、営業
組織や研究開発組織のチェンジマネジメント、ガバナンス設計など、幅広
い分野でのプロジェクトに多数従事。ヘルスケア業界および消費財・小売
業界の研究グループに所属し、同社東京オフィスおよびニュージャージー
オフィスにて勤務。その後、マーサージャパンに入社、2007年3月に代表
取締役社長就任。2010年シニアパートナー昇格

古森 剛 氏
マーサー ジャパン株式会社
代表取締役社長　シニアパートナー

知識社会を生きるリーダーに必要な
二つのリベラルアーツ

え
方
は「
１
ク
ラ
ス
30
人
の
生
徒
を
イ

メ
ー
ジ
し
、
そ
れ
ぞ
れ
の
個
性
を
見

な
が
ら
、
そ
れ
に
見
合
っ
た
数
多
く

の
事
業
体
の
職
種
を
用
意
し
、
適
正

な
配
置
を
し
て
い
く
」こ
と
に
あ
る
。

こ
の
仕
組
み
を「
サ
ン
ゼ
ロ
メ
ソ
ッ

ド
」
と
呼
び
、
そ
の
一
つ
の
試
み
が
、

社
員
の
個
性
と
能
力
に
関
す
る
情
報

を
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
化
し
、
そ
れ
を
可

視
化
す
る
取
り
組
み
だ
。
具
体
的
に

は
30
人
の
組
織
を
前
提
に
一
人
ひ
と

り
の
仕
事
に
対
す
る
姿
勢
を
①
成
果
、

②
価
値
観
、
③
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
―

―
の
３
つ
の
項
目
に
分
け
て
可
視
化

し
、
配
置
の
指
標
に
し
よ
う
と
い
う

も
の
だ
。
成
果
が
出
て
い
る
の
か
ど

う
か
、
周
囲
と
溶
け
込
ん
で
楽
し
く

仕
事
が
や
れ
て
い
る
の
か
、
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
は
ど
う
な
の
か
と
い
う
３
つ
の

視
点
で
観
察
す
る
。
項
目
ご
と
に
そ

の
時
々
の
状
態
を「
晴・曇・雨
」の
マ
ー

ク
で
表
示
し
、
３
ヶ
月
に
１
回
更
新

し
な
が
ら
定
点
観
測
を
行
う
。

「
当
然
、
ト
ッ
プ
営
業
だ
っ
た
社
員

で
も
成
果
が
落
ち
る
こ
と
も
あ
る
な

ど
変
化
す
る
。
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が

低
い
人
が
先
輩
の
ア
ド
バ
イ
ス
で
上

が
る
場
合
も
あ
る
。
時
々
の
状
態
を

観
察
し
な
が
ら
、
例
え
ば
雨
マ
ー
ク

が
多
い
社
員
は
異
動
に
よ
る
成
長
の

機
会
を
与
え
る
の
か
、
あ
る
い
は
組

織
的
に
フ
ォ
ロ
ー
す
る
か
を
判
断
す

る
こ
と
に
な
る
」

現
在
、
新
卒
入
社
組
の
6
0
0
人

を
対
象
に
ト
ラ
イ
ア
ル
中
だ
。
人
事

部
主
導
に
よ
る
面
談
や
事
業
部
長
へ

の
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
通
じ
て
本
人
の
状

態
を
把
握
す
る
作
業
を
進
め
て
い
る
。

い
ず
れ
管
理
職
や
子
会
社
の
役
員
を

含
む
役
職
者
に
も
こ
の
仕
組
み
を
拡

大
し
、
経
営
人
材
の
育
成
に
も
活
用

し
て
い
き
た
い
考
え
だ
。

と
こ
ろ
で
、
同
社
は
人
材
や
組
織

を
硬
直
化
さ
せ
な
い
た
め
に
、
本
社

の
役
員
自
ら
厳
し
い
環
境
に
身
を
置

い
て
い
る
。
そ
れ
が
08
年
か
ら
取
締

役
を
8
人
と
限
定
し
、
原
則
と
し

て
2
年
ご
と
に
2
人
が
交
代
す
る

「
C
A
8（
シ
ー
エ
ー
エ
イ
ト
）」
で
あ

る
。
そ
の
狙
い
は
社
員
が
取
締
役
を

目
指
す
環
境
を
つ
く
る
と
同
時
に
新

陳
代
謝
を
図
る
こ
と
で
経
営
層
を
厚

く
す
る
こ
と
と
、
役
員
の
成
果
に
対

す
る
緊
張
感
を
持
た
せ
る
こ
と
に
あ

る
。子

会
社
の
役
員
・
経
営
者
を
経
験

し
、
そ
の
後
は
本
社
の
役
員
と
し
て

グ
ル
ー
プ
の
事
業
全
体
を
統
括
す
る

役
割
を
担
い
、
そ
の
経
験
を
ベ
ー
ス

に
退
任
後
は
新
規
事
業
分
野
で
活
躍

し
て
も
ら
う
と
い
う
経
営
者
の
キ
ャ

リ
ア
パ
ス
を
描
く
。
す
で
に
Ｃ
Ａ
８

経
験
者
は
10
人
。
現
在
Ｃ
Ａ
８
に
は

入
社
９
〜
11
年
目
の
３
人
の
新
卒
入

社
組
が
入
っ
て
い
る
。

「
適
材
適
所
の
仕
組
み
を
回
し
て
い

く
こ
と
で
33
人
の
子
会
社
の
役
員
・

社
長
に
続
く
人
材
が
育
つ
こ
と
を
期

待
し
て
い
る
。
ま
た
、
子
会
社
社
長

の
キ
ャ
リ
ア
で
終
わ
る
の
で
は
な
く
、

そ
の
先
に
あ
る
上
場
企
業
の
役
員

と
し
て
活
躍
す
る
こ
と
も
見
据
え
て

や
っ
て
い
る
。
役
員
交
代
制
度
に
よ

り
新
卒
社
長
か
ら
毎
年
１
人
の
割
合

で
本
社
の
役
員
に
就
任
し
て
い
る
が
、

こ
の
ま
ま
推
移
す
れ
ば
10
年
後
に
は
、

計
20
人
の
上
場
企
業
の
経
営
経
験
者

が
誕
生
す
る
こ
と
に
な
る
」

新
卒
社
長
か
ら
役
員
を
輩
出
す
る

と
い
う
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
が
す
で
に
出

来
上
が
っ
て
い
る
。
若
く
し
て
経
営

陣
参
画
の
チ
ャ
ン
ス
を
与
え
、
経
営

人
材
の
育
成
と
事
業
の
成
長
の
両
方

を
追
求
し
な
が
ら
、
企
業
ビ
ジ
ョ
ン

の「
21
世
紀
を
代
表
す
る
会
社
」の
実

現
を
目
指
す
。
こ
れ
が
サ
イ
バ
ー
エ
ー

ジ
ェ
ン
ト
流
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
で
あ
る
。

15
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日
産
自
動
車
は
２
０
１
１
年
４
月

に
グ
ロ
ー
バ
ル
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
部
を
発
足
さ
せ
た
。
最
大
の
目
的

は
グ
ロ
ー
バ
ル
で
活
躍
す
る
多
様
な

ビ
ジ
ネ
ス
リ
ー
ダ
ー
の
発
掘
と
育
成

で
あ
る
。

「
こ
の
組
織
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
は
持
続

的
な
ビ
ジ
ネ
ス
の
成
長
を
担
う
多
様

な
ビ
ジ
ネ
ス
リ
ー
ダ
ー
を
数
多
く
揃

え
る
こ
と
に
あ
る
。
有
能
な
人
材
を

惹
き
つ
け
て
採
用
し
、
入
社
後
は
潜

在
能
力
を
最
大
限
に
発
展
さ
せ
る
為

の
機
会
を
提
供
し
、
魅
力
あ
る
キ
ャ

リ
ア
パ
ス
を
提
示
す
る
こ
と
で
リ
テ

ン
シ
ョ
ン
を
図
る
と
い
う
サ
イ
ク
ル
を

回
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
だ
と
考
え

て
い
る
」（
高
橋
雄
介
執
行
役
員
、
以

下
、
同
）

入
社
後
の
育
成
の
中
核
を
な
す
の

が
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

だ
。
２
０
０
０
年
に
カ
ル
ロ
ス
・
ゴ
ー

ン
Ｃ
Ｅ
Ｏ
が
立
ち
上
げ
た
グ
ロ
ー
バ

ル
規
模
の
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
の
育
成

の
仕
組
み
で
あ
る
。
主
要
な
役
割
は

２
つ
。
一
つ
は
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
の
発

掘
と
育
成
プ
ラ
ン
の
作
成
、
も
う
一

つ
は
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
だ
。
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2

日
本
、
ア
メ
リ
カ
、
欧
州
な
ど
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
会
議
で
審
議
。
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
が

立
て
ら
れ
る
。
Ｈ
Ｐ
Ｐ
は
同
社
が
重

要
ポ
ス
ト
と
位
置
づ
け
る
本
社
の
役

員
や
主
要
部
署
の
長
、
関
係
会
社
の

社
長
、
地
域
の
統
括
本
社
の
役
員
な

ど
グ
ロ
ー
バ
ル
で
約
1
5
0
の
ポ
ス
ト

の
後
継
者
候
補
者
と
な
る
。

Ｈ
Ｐ
Ｐ
は
45
歳
未
満
の
役
員
手
前

の
層
や
課
長
職
、
さ
ら
に
は
エ
マ
ー

ジ
ン
グ
Ｈ
Ｐ
Ｐ
と
呼
ぶ
30
歳
前
後
の

社
員
ま
で
幅
広
く
人
選
さ
れ
て
い
る
。

「
か
つ
て
は
優
秀
な
人
材
を
各
地
域

あ
る
い
は
各
部
門
が
そ
れ
ぞ
れ
に
管

理
し
て
い
た
。
地
域
の
リ
ー
ダ
ー
や

専
門
家
を
つ
く
る
と
い
う
意
味
で
は

そ
れ
で
も
よ
か
っ
た
。
し
か
し
今
の

よ
う
に
変
化
の
激
し
い
時
代
に
成
果

を
上
げ
る
ビ
ジ
ネ
ス
リ
ー
ダ
ー
を
育

成
し
て
い
こ
う
と
す
る
と
一
定
の
リ
ー

ダ
ー
層
は
グ
ロ
ー
バ
ル
に
管
理
し
て

い
く
必
要
が
あ
る
。
そ
れ
が
Ｎ
Ａ
Ｃ

の
使
命
で
あ
る
」

ち
な
み
に
エ
マ
ー
ジ
ン
グ
Ｈ
Ｐ
Ｐ
に

は
20
代
の
社
員
も
含
ま
れ
る
。
当
初

は
対
象
を
経
営
幹
部
候
補
に
絞
っ
て

い
た
が「
若
く
て
も
磨
け
ば
光
る
人
材

を
早
期
に
発
掘
し
て
育
成
し
て
い
く
」

と
い
う
観
点
か
ら
対
象
を
拡
大
し
た
。

人
材
の
発
掘
と
育
成
計
画
の
策
定

を
担
当
す
る
の
が「
キ
ャ
リ
ア
コ
ー
チ
」

だ
。
現
在
メ
ン
バ
ー
は
五
人
。
キ
ャ

リ
ア
コ
ー
チ
は
世
界
各
地
や
各
部
門

を
回
り
、
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
な
ど
を
通
じ

て
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
候
補
を
発
掘
し
、

育
成
計
画
を
作
成
す
る
。
各
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
推
薦
し
た
Ｈ
Ｐ
Ｐ
候
補
者

に
キ
ャ
リ
ア
コ
ー
チ
が
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー

し
、
Ｈ
Ｐ
Ｐ
に
ふ
さ
わ
し
い
と
思
え

ば
、
Ｎ
Ａ
Ｃ
に
提
案
す
る
。「
例
え
ば

候
補
者
が
開
発
の
人
間
で
あ
れ
ば
生

産
担
当
の
役
員
な
ど
候
補
者
の
所
属

部
門
以
外
の
役
員
が
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー

し
、
最
終
的
に
ボ
ー
ド
メ
ン
バ
ー
で

決
定
す
る
」こ
と
に
な
る
。

Ｈ
Ｐ
Ｐ
の
育
成
の
柱
は
計
画
的
配

置
と
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
だ
。
当
然
、
部

門
や
地
域
の
壁
を
越
え
て
異
動
す
る
。

キ
ャ
リ
ア
コ
ー
チ
と
上
司
が
個
人
ご

と
に
成
長
度
合
い
を
確
認
し
て
Ｃ
Ｄ

Ｐ
を
作
成
し
、
Ｎ
Ａ
Ｃ
に
提
案
す
る
。

各
地
域
の
Ｎ
Ａ
Ｃ
で
も
行
う
が
、
ト
ッ

プ
レ
ベ
ル
人
材
に
つ
い
て
は
コ
ー
ポ

レ
ー
ト
Ｎ
Ａ
Ｃ
で
議
論
し
、
確
定
す

る
。
部
門
を
ま
た
が
る
異
動
は
優
秀

な
人
材
で
あ
れ
ば
あ
る
ほ
ど
部
門
の

抵
抗
が
あ
る
の
が
一
般
的
だ
。
し
か

し
、
同
社
は
こ
の
仕
組
み
を
導
入
し

た
当
初
か
ら
部
門
間
異
動
を
貫
い
て

き
た
。

「
最
初
は
も
ち
ろ
ん
抵
抗
は
あ
っ
た
。

し
か
し
、
Ｈ
Ｐ
Ｐ
は
部
門
や
地
域
の

財
産
で
は
な
く
、
会
社
全
体
の
財

産
で
あ
る
と
繰
り
返
し
伝
え
て
き
た
。

ゴ
ー
ン
自
身
も『
複
数
の
地
域
や
部
門

を
経
験
し
な
い
と
本
当
の
ビ
ジ
ネ
ス

リ
ー
ダ
ー
に
は
な
れ
な
い
』と
言
っ
て

い
る
。
今
で
は
、
人
材
を
早
期
に
発

掘
し
て
チ
ャ
ン
ス
を
与
え
る
こ
と
を

す
べ
て
の
地
域
、
部
門
で
行
わ
な
い

【ＮＡＣ】（ノミネーション・アドバイザリー・カウンシル）【ＧＥＴ】（グローバルエグゼクティブトレーニング）

【キャリアコーチ】
【日産ウェイ】

毎月１回開催され、カルロス・ゴーンCEO以下、副社長クラスの上席役員で構成。
グローバルレベルでのHPPの発掘と育成・配置を行うコーポレートNACのほか、ア
メリカ、日本、ヨーロッパなどの各リージョン、開発、生産、販売・マーケティング
などのファンクションごとにNACがあり、地域とファンクションのマトリックスで人
材を育成し、優秀な人材はコーポレートNACで審議され、HPPに登録される。

最初に、外部アセスメントによる経営者としての強みと弱みを把握するところから始ま
る。ビジネス変革のプロセスやMBA教育も受ける。研修会場は05年に開設した選抜型
人材の研修専用施設「マネジメントインスティチュート」で行われる。GEの経営者養成
施設であるクロトンビルをイメージして造られたとされる。

5人おり、1人は人事部門の出身だが、他の４人は開発、生産、販売・マーケティン
グ部門の出身。各分野のビジネスニーズに精通した部長職経験者から選ばれ、人の
評価の仕方を人事で学び、世界中を回って発掘と育成を行う。グローバル日産のい
かなる会議にも出席できる権限を持ち、社員を観察しながらアクセスする。

キーメッセージは「すべては一人ひとりの意欲から始まる」。行動指針として5つの心
構えと行動の計10項目からなる。心構えの筆頭に「クロスファンクショナル　クロスカ
ルチュラル」（異なった意見・考えを受け入れる多様性）という旧来の蛸壺化した組織
の壁を壊してきたゴーン改革の象徴でもある言葉を掲げる。たとえば、フルーガル＝
Frugal（最小の資源で最大の成果）という言葉もある。これまでの日産自動車のビジネ
スの中でも成功した秘訣の一つとされる。

用語解説

コーポレートNAC

キャリアコーチ

１. キーポジション（グローバル）の最適人財配置をトップに提案
２. 部課長層のコーチング及び能力開発を支援 
３. 組織、マネジメント、教育プログラム及びHRシステムの改善に関する提言

NACの構成

フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
ル

N
A
C

リージョナルNAC

生産

販売マーケティング

開発

A
M
IEN
 N
A
C

ア
メ
リ
カ
 N
A
C

A
SIA
N
 N
A
C

グローバル全ての会議体に自由に参加できる権限を有する

次世代リーダー
のキャリア開発

ジョブマッチングシステムにおけるキャリアコーチの役割

ビジネス戦略
・組織

個人面談

上司の
インプット 

他のキャリア
コーチ

ポスト要件
の理解

キャリアコーチネットワーク

人財情報

コンサルティング
コーチング

人財情報
の充実

後継者計画
の提案

面談

キャリア
コーチ

キャリア
コーチinfo.

限
り
、
日
産
は
発
展
し
な
い
と
い
う

考
え
が
浸
透
し
て
い
る
」

Ｈ
Ｐ
Ｐ
は
本
社
な
い
し
地
域
の
統

括
本
社
へ
の
異
動
も
あ
れ
ば
、
ビ
ジ

ネ
ス
の
幅
を
広
げ
る
た
め
に
、
た
と

え
ば
開
発
部
門
の
社
員
に
経
理
や

人
事
の
経
験
を
さ
せ
る
こ
と
も
あ
る
。

そ
う
し
た
キ
ャ
リ
ア
を
通
じ
て
経
営

力
を
身
に
つ
け
る
。

Ｃ
Ｄ
Ｐ
が
個
人
を
軸
に
し
た
異
動

の
仕
組
み
で
あ
る
と
す
れ
ば
、
ポ
ス

ト
を
軸
に
し
た
異
動
の
仕
組
み
が
サ

ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
で
あ
る
。
同

社
で
は
グ
ロ
ー
バ
ル
に
お
け
る
約

2
0
0
の
主
要
ポ
ス
ト
の
後
継
者
を

リ
ス
ト
ア
ッ
プ
し
て
い
る
。

「
1
年
後
か
ら
3
年
後
の
間
に
主
要

ポ
ス
ト
に
就
け
る
候
補
者
を
リ
ス
ト

ア
ッ
プ
す
る
。
同
様
に
次
々
期
の
候

補
者
、
す
な
わ
ち
3
年
後
か
ら
5
年

後
の
間
に
務
ま
る
候
補
者
を
リ
ス
ト

ア
ッ
プ
す
る
。
当
然
、
そ
の
中
に
Ｈ

Ｐ
Ｐ
が
入
る
こ
と
に
な
る
。
誰
を
登

用
す
る
の
か
を
決
め
る
際
に
は
Ｃ
Ｄ

Ｐ
と
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
の
2
つ

を
ベ
ー
ス
に
し
て
選
ん
で
い
る
」

ト
レ
ー
ニ
ン
グ
に
も
注
力
し
て
い

る
。
Ｈ
Ｐ
Ｐ
を
対
象
に「
グ
ロ
ー
バ

ル
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
ト
レ
ー
ニ
ン
グ

（
Ｇ
Ｅ
Ｔ
）」と
呼
ぶ
研
修
を
実
施
し
て
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て
い
る
と
は
限
り
ま
せ
ん
。
明
治
維
新

や
戦
後
の
歴
史
で
も
明
ら
か
な
よ
う

に
、
思
い
切
っ
て
若
手
人
材
に
チ
ャ
ン

ス
を
与
え
る
こ
と
は
、
若
手
人
材
だ
け

で
な
く
、
周
囲
の
メ
ン
バ
ー
に
と
っ
て

も
効
果
的
な
学
習
機
会
に
つ
な
が
り

ま
す
。
年
長
者
が
積
極
的
に
若
手
の

部
下
と
な
っ
て
力
を
発
揮
す
る
構
図

が
必
要
で
す
。
ま
た
非
常
時
に
能
力

を
発
揮
で
き
る
人
材
を
育
て
る
た
め

に
、
赤
字
部
門
長
、
海
外
拠
点
長
等

ス
ト
レ
ス
の
か
か
る
環
境
下
に
若
手
人

材
を
配
置
し
、
学
習
機
会
を
与
え
る

こ
と
も
重
要
な
育
成
施
策
で
す
。

安
定
な
状
況
を
受
け
入
れ

学
習
機
会
に
変
え
る

不想
定
外
の
人
事
を
通
じ
て
生
じ
る

不
安
定
な
状
況
が
、
社
員
に
こ
れ
ま

で
の
常
識
を
疑
う
き
っ
か
け
を
与
え
て

く
れ
ま
す
。「
本
当
に
こ
の
や
り
方
で

正
し
い
の
か
？
」「
も
っ
と
他
に
良
い

選
択
肢
は
な
い
の
か
？
」
な
ど
組
織
の

成
長
に
と
っ
て
健
全
な
疑
問
を
社
員

一
人
ひ
と
り
が
持
ち
、
そ
れ
を
自
由
に

発
す
る
よ
う
に
な
る
こ
と
は
学
習
す

る
組
織
に
な
る
た
め
の
大
き
な
一
歩
で

す
。
そ
の
た
め
に
は
、
健
全
な
疑
問

習
す
る
組
織
に

求
め
ら
れ
て
い
る
の
は

「
不
安
定
な
状
況
」

学｢

不
安
定｣

と
い
う
言
葉
は
ネ
ガ

テ
ィ
ブ
に
捉
え
ら
れ
が
ち
で
す
。
一
般

的
に
は
安
定
し
た
経
営
が
望
ま
し
い

と
思
わ
れ
て
い
ま
す
。
し
か
し
企
業
経

営
と
は
、
将
来
の
リ
タ
ー
ン
を
期
待
し

て
商
品
仕
入
れ
や
設
備
投
資
と
い
っ
た

現
在
の
リ
ス
ク
を
取
る
こ
と
で
す
。
し

た
が
っ
て
、
本
来
、
企
業
は
不
安
定
な

状
況
に
対
応
す
る
こ
と
で
、
は
じ
め
て

新
た
な
価
値
を
産
み
出
し
成
長
の
道

を
歩
む
こ
と
が
で
き
る
と
い
え
ま
す
。

こ
れ
ま
で
日
本
で
は
、
石
油
危
機
、
円

高
、
貿
易
摩
擦
な
ど
外
圧
に
よ
る
不

安
定
な
状
況
の
度
に
、
企
業
が
変
革

し
体
質
改
善
し
て
き
ま
し
た
。
し
か
し

現
在
で
は
、
自
ら
社
内
の
予
定
調
和

や
安
定
を
崩
し
て
チ
ャ
ン
ス
を
つ
く
る

時
期
に
き
て
い
ま
す
。

安
定
な
状
況
を
作
る
た
め
に

効
果
的
な

「
想
定
外
の
人
事
」

不組
織
に
不
安
定
な
状
況
を
作
り
出

す
た
め
の
効
果
的
な
施
策
が「
想
定
外

の
人
事
」で
す
。
例
え
ば
、
外
国
人
管

理
職
の
幹
部
登
用
や
若
手
人
材
の
早

期
抜
擢
で
す
。
ま
ず
、
外
国
人
管
理

職
に
つ
い
て
で
す
が
、
早
々
に
役
職
を

任
せ
、
日
本
人
と
は
異
な
る
価
値
観

で
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
こ
と
に
な
れ
ば
、

当
然
組
織
に
は
波
風
が
立
ち
ま
す
。

こ
の
波
風
が
立
っ
た
不
安
定
な
状
況
こ

そ
、
組
織
の
学
習
が
促
進
さ
れ
る
最

良
の
機
会
で
す
。
近
年
、
新
た
に
外

国
人
を
受
け
入
れ
る
日
本
企
業
も
増

え
て
き
ま
し
た
が
、
そ
の
多
く
は
徐
々

に
組
織
文
化
に
適
応
さ
せ
る
よ
う
な

や
り
方
を
し
ま
す
。
し
か
し
、
学
習
す

る
組
織
に
と
っ
て
必
要
な
こ
と
は
組
織

に
波
風
が
立
つ
こ
と
で
あ
り
、
そ
の
結

果
、
対
立
か
ら
の
合
意
や
多
様
な
価

値
観
の
下
で
の
協
力
な
ど
が
達
成
で

き
る
で
し
ょ
う
。

次
に
若
手
人
材
の
抜
擢
で
す
。
創

発
力
の
あ
る
若
手
人
材
の
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
を
も
っ
と
信
じ
て
、
チ
ャ
ン
ス

を
与
え
る
べ
き
で
す
。
工
業
化
社
会

で
は
職
務
の
熟
練
度
が
そ
の
経
験
年

数
に
比
例
す
る
状
況
で
あ
り
、
年
功

的
な
ヒ
エ
ラ
ル
キ
ー
に
基
づ
く
組
織
は

合
理
的
で
し
た
。
し
か
し
知
識
情
報

社
会
で
は
ベ
テ
ラ
ン
社
員
が
必
ず
し

も
あ
ら
ゆ
る
課
題
に
正
し
い
解
を
持
っ

1975年野村総合研究所入社。証券アナリストとして日本株、
外国株を担当。秘書室長、人材開発部長等を経て、野村證券 
投資情報部長、企業調査部長。野村バブコックアンドブラウン
取締役、野村信託銀行取締役の後、人材開発部 シニアHRDア
ドバイザーを歴任。2011年12月より現職。

藤岡 長道 氏
株式会社ワークハピネス取締役
ASTD G.N.Japan理事、日本人材マネジメント協会幹事

日本企業が「学習する組織」を
取り戻すためには

を
歓
迎
す
る
オ
ー
プ
ン
な
組
織
文
化

も
重
要
で
す
。

ま
ず
社
員
の
変
化
対
応
力
と
成
長

力
を
信
じ
、「
想
定
外
の
人
事
」
を
通

じ
て
組
織
内
に
不
安
定
な
状
況
を
作

り
出
し
、
そ
こ
で
社
員
一
人
ひ
と
り
に

芽
生
え
た
健
全
な
疑
問
を
否
定
せ
ず
、

積
極
的
に
受
け
入
れ
る
と
い
う
こ
と

で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
そ
う
考
え
れ

ば
、
変
化
の
ス
ピ
ー
ド
が
ま
す
ま
す
激

し
さ
を
増
す
今
の
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
は
、

企
業
が
学
習
す
る
組
織
を
取
り
戻
す

絶
好
の
機
会
と
言
え
ま
す
。
学
習
す

る
組
織
を
作
る
た
め
に
、
皆
さ
ん
の

会
社
で
も
計
画
的
、
意
図
的
に
組
織

を
不
安
定
な
状
況
の
中
に
置
い
て
み

て
は
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

い
る
。
主
要
ポ
ス
ト
に
就
く
直
前
の

社
員
か
ら
選
抜
し
た
二
〇
〜
二
五
人

の
ク
ラ
ス
と
若
手
の
課
長
を
含
む
層

か
ら
選
抜
し
た
四
〇
〜
五
〇
人
の
ク

ラ
ス
の
2
つ
が
あ
り
、
講
義
は
す
べ

て
英
語
で
実
施
さ
れ
る
。
参
加
者
の

40
％
は
日
本
人
以
外
で
あ
る
。

世
界
的
な
異
動
を
可
能
に
す
る

に
は
人
事
制
度
の
統
一
は
不
可
欠
だ
。

同
社
は
本
社
で
は
課
長
職
以
上
、
各

地
域
で
は
Ｇ
Ｍ
以
上
の
幹
部
社
員
の

評
価
・
報
酬
制
度
の
仕
組
み
を
統
一

し
て
い
る
。
評
価
は
、「
貢
献
評
価
」

と「
業
績
評
価
」の
2
つ
の
し
く
み
を

運
用
し
て
お
り
、
そ
れ
ぞ
れ
が
報
酬

制
度
に
連
動
し
て
い
る
。

貢
献
評
価
は
、「
日
産
ウ
ェ
イ
」
と

呼
ば
れ
る
日
産
社
員
に
必
要
と
さ
れ

る
5
つ
の
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト（
心
構
え
）

と
5
つ
の
ア
ク
シ
ョ
ン（
行
動
）を
示

し
た
基
準
で
行
わ
れ
る
。
基
準
に
基

づ
き
、
Ｏ
Ｓ（O

utstanding

）、
Ａ

Ｅ（Above Expectation

）、
Ｍ
Ｅ

（M
eet Expectation

）、Ｂ
Ｅ（Below

 

Expectation

）の
4
段
階
評
価
が
実

施
さ
れ
、
評
価
に
応
じ
た
昇
給
額
が

基
本
年
俸
に
反
映
さ
れ
る
。

一
方
、
業
績
評
価
は
、
期
初
に
設

定
す
る
会
社
業
績
目
標
、
部
門
業
績

目
標
、
個
人
業
績
目
標
の
達
成
度
合

い
で
評
価
さ
れ
、
そ
の
結
果
は
賞
与

に
反
映
さ
れ
る
。
目
標
は
、「
コ
ミ
ッ

ト
メ
ン
ト
＆
タ
ー
ゲ
ッ
ト
」と
し
て
定

量
的
に
設
定
さ
れ
、
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン

ト（
必
達
目
標
）を
達
成
す
れ
ば
支
給

率
の
50
％
、
タ
ー
ゲ
ッ
ト（
よ
り
高
度

な
目
標
）
を
達
成
す
れ
ば
支
給
率
の

1
0
0
％
が
支
給
さ
れ
る
。
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
を
達
成
で
き
な
け
れ
ば
、
支

給
率
は
0
％
と
な
る
。

Ｈ
Ｐ
Ｐ
の
要
件
は
実
績
を
上
げ
て

い
る
こ
と
が
前
提
だ
が
、
登
録
さ
れ

る
に
は
人
事
評
価
が
ベ
ー
ス
に
な
る
。

「
Ｈ
Ｐ
Ｐ
は
日
産
ウ
ェ
イ
の
評
価
と

業
績
評
価
が
ベ
ー
ス
に
な
る
が
、
候

補
者
の
ほ
と
ん
ど
は
日
産
ウ
ェ
イ
の

マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
と
ア
ク
シ
ョ
ン
は
高

い
レ
ベ
ル
に
あ
る
。
そ
れ
に
加
え
て
業

績
評
価
が
ど
う
な
の
か
を
見
て
い
る
。

選
出
基
準
と
し
て
は
極
め
て
透
明
性

が
高
く
、
公
平
性
の
あ
る
も
の
だ
と

考
え
て
い
る
」

幹
部
社
員
以
上
の
人
事
制
度
は
グ

ロ
ー
バ
ル
で
統
一
し
て
い
る
が
、
一
般

社
員
層
の
評
価
・
報
酬
制
度
は
そ
れ

ぞ
れ
の
地
域
の
特
性
に
合
わ
せ
た
独

自
の
仕
組
み
を
持
っ
て
い
る
。

Ｈ
Ｐ
Ｐ
は
異
動
後
の
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
力
が
試
さ
れ
る
こ
と
に
な
る
。
グ

ロ
ー
バ
ル
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

部
は
Ｎ
Ａ
Ｃ
の
シ
ス
テ
ム
に
沿
っ
て

Ｈ
Ｐ
Ｐ
の
個
別
の
管
理
を
行
っ
て
い

る
。「
業
務
を
一
定
期
間
終
え
た
ら
次

の
業
務
や
ポ
ス
ト
へ
の
配
置
を
Ｎ
Ａ

Ｃ
に
提
案
す
る
ほ
か
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
を
チ
ェ
ッ
ク
し
な
が
ら
、
受
け
さ
せ

る
べ
き
教
育
を
考
え
る
な
ど
モ
ニ
タ

リ
ン
グ
を
含
め
た
管
理
を
行
っ
て
い

る
。
た
だ
し
、
Ｈ
Ｐ
Ｐ
に
ノ
ミ
ネ
ー
ト

さ
れ
た
ら
特
急
券
が
手
に
入
る
わ
け

で
は
な
く
、
期
待
す
る
成
果
が
出
せ

な
い
場
合
は
、
当
然
外
さ
れ
る
こ
と

に
な
る
」

部
の
人
員
は
本
社
で
約
15
人
。キ
ャ

リ
ア
コ
ー
チ
も
グ
ロ
ー
バ
ル
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
部
に
所
属
す
る
。
そ

の
ほ
か
、
各
地
域
と
部
門
に
も
担
当

者
が
い
る
。
Ｎ
Ａ
Ｃ
が
ス
タ
ー
ト
し
て

12
年
に
な
る
が
、
す
で
に
主
要
ポ
ス

ト
の
ほ
と
ん
ど
は
Ｈ
Ｐ
Ｐ
で
占
め
ら

れ
て
お
り
、
若
返
り
も
進
ん
で
い
る
。

日
本
人
で
い
え
ば
、
43
歳
の
本
社
の

常
務
や
執
行
役
員
も
誕
生
し
て
い
る
。

そ
の
ほ
か
、
40
歳
前
後
の
販
売
会
社

や
関
連
会
社
の
社
長
も
い
る
。

同
社
の
業
容
は
拡
大
基
調
に
あ
る
。

2
0
0
0
年
当
時
の
同
社
の
世
界
で

の
販
売
台
数
は
2
5
0
万
台
で
あ
っ

た
が
、
今
年
度
は
4
7
0
万
台
に
達

し
て
い
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
部
の
課
題
は
業
容
の
拡

大
に
応
じ
て
リ
ー
ダ
ー
の
さ
ら
な
る

発
掘
と
育
成
に
あ
る
。

「
一
つ
は
ビ
ジ
ネ
ス
拡
大
を
支
え
る

リ
ー
ダ
ー
候
補
者
群
を
も
っ
と
厚
く

す
る
こ
と
だ
。
製
造
業
な
の
で
も
の

づ
く
り
の
生
産
、
開
発
と
い
っ
た
分

野
は
強
い
が
、
も
の
づ
く
り
以
外
の

販
売
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
な
ど
の
分

野
で
も
厚
み
の
あ
る
人
材
プ
ー
ル
を

つ
く
る
と
い
う
の
が
2
番
目
の
課
題

だ
。
3
番
目
は
、
今
後
の
大
き
な
成

長
が
期
待
さ
れ
る
新
興
国
で
の
人
材

確
保
と
育
成
を
強
化
し
、
人
材
の
流

出
を
防
止
し
て
い
き
た
い
と
考
え
て

い
る
」

中
期
経
営
計
画
で
は
7
0
0
万
台

超
え
を
見
込
む
な
ど
、
中
国
、
ロ
シ

ア
、
ブ
ラ
ジ
ル
を
は
じ
め
と
す
る
国
々

で
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
拡
大
が
期
待
さ
れ

て
い
る
。
当
然
、
こ
う
し
た
地
域
で

の
販
売
や
製
造
の
責
任
者
の
ポ
ス
ト

が
増
え
る
こ
と
に
な
る
。
海
外
も
含

め
た
人
材
発
掘
と
育
成
を
担
う
Ｎ
Ａ

Ｃ
の
シ
ス
テ
ム
を
今
後
も
一
層
強
化

し
て
い
く
予
定
で
あ
る
。
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ユ
ニ
・
チ
ャ
ー
ム
は
、
自
社
の
強
み
を
次
の
よ

う
に
述
べ
て
い
る
。

「
私
た
ち
は
、
企
業
間
格
差
は
、
個
人
の
能
力

格
差
で
は
な
く
、
組
織
の
能
力
格
差
で
あ
る
と
考

え
ま
す
。
そ
れ
ゆ
え
、
組
織
の
運
動
能
力
を
ど
う

高
め
る
か
を
重
視
し
て
い
ま
す
。」〔
二
神, 2009, p.116

〕

厳
し
い
環
境
の
下
で
も
成
長
を
可
能
に
し
た
の

は
、
組
織
能
力
と
い
う
の
で
あ
る
。
ユ
ニ
・
チ
ャ

ー
ム
で
は
、
会
社
の
業
績
は
個
人
の
能
力
の
問
題

と
は
考
え
な
い
。
個
人
の
能
力
を
引
き
出
し
た
り
、

そ
れ
を
成
果
へ
と
つ
な
げ
る
組
織
能
力
の
問
題
だ

と
す
る
。
長
期
に
わ
た
り
好
業
績
を
維
持
で
き
た

の
は
、
組
織
能
力
に
原
因
が
あ
る
と
言
う
の
で
あ

る
。で

は
、
組
織
能
力
と
は
ど
の
よ
う
な
も
の
だ
ろ

う
。
組
織
能
力
を
捉
え
る
試
み
は
、
資
源
へ
の

持続的競争優位の枠組み図1

①有価値性

②稀少性

③模倣困難性
独自の歴史的条件
因果の曖昧性
社会的複雑性

④代替不可能性

持続的
競争優位

企業資源の
異質性
企業資源の移転
不可能性

出所：Barney(1991), p.112.

優れた人材を育成することは会社の成長に欠かせない。
しかし、この人材をいかに組織化するかも重要である。
それが業績向上につながるし、競争優位性にもなるからである。
人材を効果的に組織化する力を組織能力と呼ぶ。
組織能力は捉えにくい概念であるが、それを説明するとともに
人材マネジメントとの関係について論及する。

profile

1951年生まれ。慶應義塾大学商学研究科博士課程修了。
組織行動論が専門であるが、最近は顧客起点の組織編成
や、組織能力論、ナレッジ・リーダーシップ等を研究テー
マとしている。経営行動科学学会顧問、人材育成学会理
事を務める。「経営組織心理学」（共著）等の著書がある。

は
じ
め
に

組
織
の
強
さ
、
つ
ま
り
競
争
優
位
性
を
見
る

時
、
一
般
的
に
は
そ
の
源
泉
は
や
は
り
人
材
で
あ

る
と
す
る
見
方
は
有
力
で
あ
る
。
し
か
し
、
そ

の
一
方
で
、
近
年
組
織
能
力(organizational 

capability) 

に
着
目
す
る
動
き
が
あ
る
。
後
に
述

べ
る
が
、
組
織
能
力
論
は
経
営
戦
略
論
か
ら
発
生

し
て
き
た
と
い
え
る
。
従
来
の
戦
略
論
で
は
、
組

織
は
戦
略
を
実
行
す
る
手
段
と
み
な
さ
れ
、
戦

略
を
主
と
す
れ
ば
組
織
は
従
の
関
係
に
あ
っ
た
と

い
っ
て
い
い
。
そ
れ
に
対
し
て
、
組
織
の
も
つ
資

源
を
重
視
し
て
、
資
源
を
強
化
、
展
開
す
る
能

力
を
構
築
す
る
こ
と
が
競
争
優
位
性
に
つ
な
が
る

と
い
う
見
方
が
出
て
き
た
。ヘ
ル
フ
ァ
ッ
ト
ら〔2010

〕

は
、「
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
・
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
」を「
組

織
が
意
図
的
に
資
源
ベ
ー
ス
を
創
造
・
拡
大
・
修

正
す
る
能
力
」〔p.6

〕と
定
義
し
て
い
る
。
効
率
的

な
運
営
で
現
時
点
で
の
収
益
を
確
保
す
る
オ
ペ
レ

ー
シ
ョ
ナ
ル
な
能
力
も
重
要
で
あ
る
が
、
ヘ
ル
フ

ァ
ッ
ト
た
ち
は
、
こ
れ
だ
け
の
環
境
の
変
化
を
前

提
と
す
る
と
、
こ
の「
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
・
ケ
イ
パ

ビ
リ
テ
ィ
」が
戦
略
と
劣
ら
ず
大
事
で
あ
る
と
強

調
す
る
。

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
分
野
で
も
、
組
織
能
力

の
構
築
を
そ
の
活
動
目
的
に
加
え
る
見
方
が
出
て

い
る
。
ウ
ル
リ
ッ
チ
ら〔2010

〕は
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
プ
ロ
が
備
え
る
べ
き
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
と

し
て「
タ
レ
ン
ト
人
材
の
管
理
者
と
組
織
設
計
者
」

を
あ
げ
て
い
る
。
組
織
設
計
で
は
、
組
織
の
構
造

や
プ
ロ
セ
ス
、
制
度
を
組
織
能
力
を
高
め
る
よ
う

に
設
計
す
る
こ
と
を
目
指
す
。
こ
の
組
織
設
計
と

タ
レ
ン
ト
人
材
の
管
理
を
切
り
離
す
の
で
は
な
く
、

タ
レ
ン
ト
人
材
が
組
織
の
協
調
や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
の
創
出
と
い
っ
た
組
織
能
力
の
欠
か
せ
な
い
要

素
と
な
る
よ
う
に
す
る
。
そ
れ
が
人
材
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
プ
ロ
と
い
う
の
で
あ
る
。

組
織
と
は
、
本
来
そ
の
メ
ン
バ
ー
の
活
動
を
規

定
す
る
も
の
で
あ
る
。
し
か
し
、
半
面
捉
え
に
く

い
こ
と
も
事
実
で
あ
る
。「
会
社
の
風
通
し
が
悪

い
」、「
自
部
門
は
最
善
を
つ
く
し
て
い
る
が
会
社

全
体
の
業
績
は
芳
し
く
な
い
」と
い
っ
た
問
題
は

組
織
に
原
因
が
あ
る
こ
と
が
多
い
。
さ
ら
に
、
組

織
能
力
は
、
新
し
い
概
念
と
い
う
こ
と
も
あ
り
、

な
お
一
層
わ
か
り
に
く
い
も
の
で
あ
る
。
本
稿
で

は
、
こ
の
組
織
能
力
が
ど
う
い
う
も
の
か
を
説
明

す
る
と
と
も
に
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
の
関
係

を
論
考
し
て
み
た
い
。

１
．組
織
能
力
と
は
何
か

1 

競
争
優
位
の
源
泉
と
し
て
の
組
織
能
力

バ
ブ
ル
崩
壊
後
の
日
本
経
済
の
停
滞
ぶ
り
は

「
失
わ
れ
た
20
年
」と
表
現
さ
れ
る
こ
と
が
あ
る
。

こ
の
経
済
の
低
迷
期
を「
成
長
の
20
年
」と
し
た

会
社
も
あ
る
。
日
本
経
済
新
聞
で
は
、
１
９
９
０

年
末
と
２
０
１
０
年
末
と
の
株
価
を
比
較
し
、20

年
間
の
株
式
の
時
価
総
額
の
増
加
率
の
ラ
ン
キ
ン

グ
を
発
表
し
て
い
る（
日
本
経
済
新
聞
，
２
０
１

０
年
12
月
25
日
朝
刊
）。
そ
の
ト
ッ
プ
に
な
っ
て

い
る
の
が
ユ
ニ
・
チ
ャ
ー
ム
で
あ
る
。
20
年
間
で

時
価
総
額
を
9.6
倍
に
拡
大
し
て
い
る
。
ち
な
み
に
、

２
位
は
ト
ヨ
タ
紡
織（
8.9
倍
）、
３
位
は
日
本
電

産（
7.9
倍
）で
あ
る
。

着
目
か
ら
始
ま
っ
た
と
い
え
る
。
組
織
は
資
源
を

用
い
て
活
動
を
展
開
す
る
。
こ
の
資
源
の
優
劣
が
、

競
争
優
位
性
な
ど
の
格
差
を
生
む
こ
と
に
な
る
と

い
う
考
え
か
ら
で
あ
る
。

資
源
ベ
ー
ス
論（Resource-Based View

）と

し
て
、
経
営
資
源
の
特
性
に
よ
り
持
続
的
な
競

争
優
位
性
を
モ
デ
ル
化
し
た
の
が
バ
ー
ニ
ー
〔1991

〕

で
あ
る
。
資
源
は
、
企
業
に
と
っ
て
戦
略
的
な
も

の
で
あ
り
、
独
自
に
築
く
た
め
に
他
の
組
織
と
は

違
う
異
質
性
が
生
ま
れ
る
、
ま
た
こ
う
い
っ
た
資

源
は
、
企
業
間
で
簡
単
に
交
換
や
移
転
は
で
き
な

い（
図
１
参
照
）。
そ
の
資
源
は
、
有
価
値
性
や

稀
少
性
、
模
倣
困
難
性
を
も
ち
、
代
替
す
る
こ

と
が
難
し
い
。
そ
の
た
め
に
優
位
性
は
持
続
的
な

も
の
と
な
る
。

資
源
特
性
の
う
ち
、
バ
ー
ニ
ー
が
強
調
す
る
の

は
、
模
倣
困
難
性
で
あ
る
。
こ
れ
は
３
つ
か
ら
構

成
さ
れ
る
。
時
間
を
か
け
て
構
築
さ
れ
る
と
い
う

独
自
の
歴
史
的
条
件
を
有
す
る
こ
と
が
そ
の
一つ

で
あ
る
。
人
材
で
い
え
ば
、
そ
の
企
業
内
で
の
長

期
に
わ
た
る
訓
練
や
職
務
経
験
に
よ
り
知
識
や

ス
キ
ル
が
形
成
さ
れ
る
こ
と
を
指
す
。
ま
た
、
資

源
と
優
位
性
と
の
つ
な
が
り
が
曖
昧
で
あ
り
、
資

源
の
ど
の
特
性
が
優
位
性
に
つ
な
が
っ
て
い
る
か

特
定
す
る
こ
と
が
で
き
な
い（
因
果
の
曖
昧
性
）。

さ
ら
に
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
対
人
関
係
、
組
織
文
化
、

顧
客
や
関
係
業
者
の
評
判
と
い
っ
た
社
会
的
関

係
が
複
雑
な
こ
と
も
模
倣
困
難
性
の
要
素
と
な

る
。
こ
う
い
っ
た
特
性
を
も
つ
資
源
は
、
外
部
か

ら
見
て
も
わ
か
り
に
く
く
、
そ
の
意
味
か
ら
も
模

倣
が
難
し
い
の
で
あ
る
。

2 

組
織
能
力
の
多
面
性
と
業
績
と
の
関
係

い
よ
い
よ
本
題
で
あ
る
、
組
織
能
力
は
何
で
あ

る
の
か
と
い
う
問
題
に
入
ろ
う
。
組
織
能
力
に
関

し
て
は
、
研
究
も
蓄
積
さ
れ
つ
つ
あ
る
が
、
そ
の

捉
え
方
、
定
義
に
つ
い
て
は
統
一
さ
れ
た
も
の
が

な
い
と
い
っ
て
い
い
。

独
自
性
が
あ
り
高
い
成
果
を
あ
げ
て
い
る
ビ
ジ

ネ
ス
を
指
す
場
合
も
あ
る
し
、
学
習
に
よ
っ
て
得

ら
れ
た
ノ
ウ
ハ
ウ
や
知
識
等
を
指
す
こ
と
も
あ
る
。

組
織
能
力
の
概
念
の
レ
ビ
ュ
ー
は
、
小
出
・
城
戸

〔2011

〕を
参
考
に
し
て
欲
し
い
。

こ
こ
で
は
、
組
織
の
本
来
の
機
能
と
い
え
る
統

合
や
、
資
源
の
展
開
や
活
動
と
い
う
観
点
か
ら
組

織
能
力
を
明
ら
か
に
し
て
み
た
い
。
組
織
は
多
く

の
人
か
ら
な
る
集
合
体
で
あ
る
。
こ
の
組
織
が
成

果
を
あ
げ
る
に
は
、
全
員
の
活
動
や
意
識
が
目
指

す
方
向
に
収
斂
し
て
い
な
け
れ
ば
い
け
な
い
。
こ

の
ベ
ク
ト
ル
合
わ
せ
の
機
能
が
統
合
で
あ
る
。
ま

た
、
資
源
を
ど
の
よ
う
に
活
用
、
展
開
す
る
か
、

そ
こ
に
も
組
織
の
特
徴
が
現
れ
る
。
与
え
ら
れ
た

資
源
を
い
か
に
効
率
的
に
活
用
す
る
か
や
、
ダ
イ

ナ
ミ
ッ
ク
・
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
で
言
っ
て
い
た
よ

う
に
、
資
源
を
ど
う
創
造
、
拡
大
、
修
正
す
る
か

に
関
す
る
も
の
で
あ
る
。

組
織
能
力
を
わ
か
り
や
す
く
す
る
た
め
に
、
組

織
能
力
を
構
成
す
る
も
の
を
具
体
的
に
あ
げ
て

説
明
し
よ
う
。
ウ
ル
リ
ッ
チ
ら〔2004

〕は
、
次
の
11

を
組
織
能
力
と
し
て
あ
げ
て
い
る
。
⑴
能
力
や
意

欲
の
あ
る
人
を
集
め
、
能
力
を
引
き
出
す
人
材

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力
、
⑵
業
務
や
変
革
の
ス
ピ
ー
ド
、

⑶
思
考
様
式
の
共
有
化
と
ブ
ラ
ン
ド
・
ア
イ
デ
ン

テ
ィ
テ
ィ
、
⑷
結
果（
高
い
成
果
）に
対
す
る
責

{
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動
研
究
所
の
調
査
結
果〔2010

〕に
よ
る
と
、「
ビ
ジ

ョ
ン
共
有
力
」が
あ
る
と
、
実
行
・
変
革
力
を
高

め
る
と
と
も
に
、
横
断
展
開
力
や
意
思
疎
通
力

と
い
っ
た「
知
の
創
出
力
」を
も
高
め
る
。
業
績
に

直
接
寄
与
す
る
の
は「
変
革
・
実
行
力
」で
あ
る
。

「
ビ
ジ
ョ
ン
共
有
力
」や「
知
の
創
出
力
」は
、
間
接

的
に
し
か
業
績
に
は
影
響
し
な
い
。
組
織
能
力
は
、

そ
れ
を
構
成
す
る
能
力
間
で
相
互
に
関
係
性
は

あ
り
単
純
で
は
な
い
が
、
個
々
の
能
力
を
高
め
る

こ
と
は
確
実
に
業
績
向
上
に
つ
な
が
る
の
で
あ
る
。

２
．人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
か
ら
の 

ア
プ
ロ
ー
チ

紙
幅
も
少
な
く
な
っ
て
き
た
が
、
最
後
に
、
人

事
部
門
や
人
材
の
プ
ロ
は
、
組
織
能
力
に
関
し
て

ど
う
関
わ
る
か
に
言
及
し
て
み
た
い
。

組織能力の構造図2

業績総合指標

実行・変革力

知の総出力

実行力
変革力

横断展開力
ビジョン共有力

平均売上高成長力 平均ROA 対TOPIX株価上昇率

意思疎通力

知の交流力
注）図中の矢印は統計的に有意な関係を示している
出所：リクルートマネジメントソリューションズ組織行動研究所（2010）,p.45（一部修正）

織
風
土
改
革
に
向
け
た

実
行
プ
ロ
セ
ス

組組
織
風
土
改
革
を
手
掛
け
る
上
で
、

人
事
が
行
う
べ
き
プ
ロ
セ
ス
は
次
の

通
り
で
す
。
ま
ず
、
組
織
と
し
て
の

ビ
ジ
ョ
ン
や
戦
略
を
様
々
な
場
で
語

る
こ
と
が
重
要
で
す
。
そ
し
て
、デ
ー

タ
だ
け
に
頼
ら
ず
、
現
場
に
入
っ
て

自
分
の
目
で
現
場
を
観
察
す
る
と
同

時
に
、
経
営
視
点
で
組
織
全
体
を
複

眼
的
に
見
渡
し
、
組
織
風
土
の
問
題

が
ど
こ
に
あ
る
の
か
本
質
を
探
る
こ

と
で
す
。
問
題
の
解
決
手
法
は
状
況

に
応
じ
て
柔
軟
に
使
い
分
け
て
い
く

べ
き
で
す
が
、
こ
こ
で
も
現
場
と
の

対
話
は
非
常
に
重
要
で
す
。
せ
っ
か

く
風
土
改
革
に
向
け
た
効
果
的
な
施

策
を
実
行
し
よ
う
と
し
て
も
「
人
事

が
何
を
や
っ
て
い
る
の
か
良
く
分
か

ら
な
い
」
と
、
周
囲
か
ら
理
解
を
得

ら
れ
な
け
れ
ば
、
そ
の
企
画
は
成
功

し
ま
せ
ん
。
改
革
へ
の
取
り
組
み
が

ブ
ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク
ス
化
し
な
い
よ
う

に
、
適
度
に
周
囲
を
巻
き
込
み
、
周

囲
に
主
体
性
を
持
た
せ
な
が
ら
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
を
進
め
て
い
き
ま
す
。

た
だ
、
風
土
改
革
は
一
朝
一
夕
に

で
き
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
長

任
意
識
、
⑸
組
織
内
の
境
界
を
超
え
て
協
働
す

る
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
、
⑹
学
習
、
⑺
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
を
も
つ
人
材
の
豊
富
さ
、
⑻
顧
客
と
の
関

係
構
築
、
⑼
戦
略
の
共
有
、
⑽
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、

⑾
コ
ス
ト
削
減
。

こ
の
中
で
共
通
す
る
も
の
と
し
て
、「
共
有
」す

る
こ
と
が
あ
る
。
戦
略
、
思
考
様
式
、
結
果
責

任
等
を
共
有
す
る
こ
と
で
あ
り
、
優
秀
な
人
材
が

目
標
や
価
値
観
に
コ
ミ
ッ
ト
す
る
こ
と
も
こ
れ
に

含
ま
れ
よ
う
。
こ
の
共
有
は
、
ま
さ
に
統
合
に
通

ず
る
も
の
で
あ
る
。
ま
た
、
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン

や
学
習
、
顧
客
関
係
、
コ
ス
ト
削
減
な
ど
は
、
資

源
の
活
用
・
展
開
の
特
性
を
い
っ
た
も
の
で
あ
る
。

こ
れ
は
、
組
織
メ
ン
バ
ー
の
行
動
パ
タ
ー
ン
と
し

て
現
れ
る
。
つ
ま
り
、
こ
れ
ら
の
行
動
に
は
再
現

性
が
あ
り
安
定
し
て
現
れ
、
組
織
メ
ン
バ
ー
全
員

に
一
様
に
み
ら
れ
る
。

組
織
の
特
徴
は
、
古
典
的
な
定
義
に
み
ら
れ

る
よ
う
に「
意
図
的
に
」調
整
さ
れ
た
活
動
の
シ
ス

テ
ム
に
あ
る
。
こ
れ
は
、
冒
頭
に
あ
る
ダ
イ
ナ
ミ

ッ
ク
・
ケ
イ
パ
ビ
リ
テ
ィ
の
定
義
に
も
引
き
継
が

れ
て
い
る
。「
意
図
的
な
調
整
」の
背
景
に
あ
る
の

は
、
組
織
の
存
立
要
件
と
も
い
え
る
目
標
の
達
成

で
あ
る
。
意
義
あ
る
目
標
を
達
成
し
、
存
続
す

る
た
め
に
意
図
的
な
調
整
が
行
わ
れ
る
。
し
た
が

っ
て
、
意
図
的
な
資
源
の
活
用
・
調
整
の
結
果
は
、

業
績
で
見
る
こ
と
が
で
き
る
。
組
織
能
力
を
高
め

る
こ
と
は
、
組
織
の
成
果
に
好
影
響
を
及
ぼ
す
は

ず
で
あ
る
。

組
織
能
力
と
業
績
の
関
係
、
ま
た
組
織
能
力

間
の
関
係
は
、
既
に
日
本
の
企
業
を
対
象
と
し
た

調
査
で
実
証
さ
れ
て
い
る（
図
２
参
照
）。
リ
ク
ル

ー
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
ズ
組
織
行

組
織
能
力
と
い
っ
た
場
合
、
や
は
り
そ
の
基

盤
に
あ
る
の
は
人
材
で
あ
る
。
し
た
が
っ
て
、
第

一
の
ポ
イ
ン
ト
と
し
て
、
組
織
能
力
を
支
え
る
基

盤
と
し
て
の
人
材
や
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
組
織

能
力
の
構
築
に
結
び
つ
け
る
こ
と
が
人
材
の
プ
ロ

の
大
事
な
役
割
と
な
る
。
前
述
の
ウ
ル
リ
ッ
チ
ら

〔2004

〕の
組
織
能
力
に
は
人
材
に
関
す
る
も
の
が
非

常
に
多
い
。
能
力
や
意
欲
の
あ
る
人
材
の
採
用
、

能
力
の
発
揮
、
定
着
、
ま
た
リ
ー
ダ
ー
人
材
の
育

成
等
で
あ
る
。
こ
れ
は
、「
タ
レ
ン
ト
人
材
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
と
組
織
能
力
の
構
築
」を
結
び
つ
け
て

展
開
す
る
こ
と
と
も
い
え
る
。ウ
ル
リ
ッ
チ
ら〔2010

〕

の「
タ
レ
ン
ト
人
材
の
管
理
者
と
組
織
設
計
」の
主

張
と
も
重
な
る
も
の
で
あ
る
。

ま
た
、
資
源
の
展
開
・
活
用
、
つ
ま
り
人
材
の

行
動
レ
ベ
ル
で
い
う
と
、
組
織
の
枠
を
超
え
て
の

活
動
、
学
習
や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
推
進
等
が
あ

る
。
こ
う
い
っ
た
行
動
を
育
む
に
は
、
評
価
と
報

酬
に
よ
り
動
機
づ
け
た
り
行
動
を
方
向
づ
け
る
こ

と
、
人
材
の
育
成
と
い
っ
た
従
来
の
人
材
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
活
動
を
組
織
能
力
を
意
識
し
て
展
開

す
る
こ
と
で
あ
る
。

こ
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
組
織
能
力
の
構
築

を
つ
な
げ
る
こ
と
は
、
可
能
な
限
り
系
統
性
を
も

っ
た
長
期
的
な
取
組
み
が
求
め
ら
れ
る
。
バ
ー
ニ

ー
〔1991

〕が
模
倣
困
難
性
は
、
歴
史
的
な
条
件
を

有
す
る
と
い
う
よ
う
に
、
様
々
な
職
務
経
験
や
教

育
を
積
み
重
ね
る
こ
と
で
、
そ
こ
に
は
経
路
が
明

確
に
な
っ
て
い
る
と
は
限
ら
な
い
が
、
コ
ラ
ボ
レ

ー
シ
ョ
ン
や
学
習
と
い
っ
た
行
動
が
効
果
的
に
と

れ
る
よ
う
に
な
る
の
で
あ
る
。

人
材
の
プ
ロ
と
組
織
能
力
と
の
関
係
に
お
け
る

ポ
イ
ン
ト
の
第
二
は
、
思
考
様
式
や
理
念
・
価
値

成
さ
せ
る
こ
と
で
す
。
ま
た
こ
れ
と

同
時
に
、
各
プ
ロ
セ
ス
に
お
け
る
適

切
な
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
と
リ
ウ
ォ
ー

ド（
報
酬
）
を
行
い
ま
す
。
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
と
リ
ウ
ォ
ー
ド（
報
酬
）の

プ
ロ
セ
ス
で
特
に
気
を
つ
け
る
べ
き

ポ
イ
ン
ト
は
、「
中
長
期
的
視
点
に

立
つ
」
と
い
う
こ
と
で
す
。
な
ぜ
な

ら
修
羅
場
経
験
は
、
通
常
不
採
算
事

業
の
建
て
直
し
や
新
規
事
業
な
ど
短

期
的
な
成
果
が
期
待
で
き
な
い
も
の

が
多
い
た
め
で
す
。
会
社
と
し
て
次

世
代
リ
ー
ダ
ー
候
補
で
あ
る
と
い
う

期
待
を
明
示
す
る
こ
と
で
、
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
人
材
の
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
に
も

効
果
を
発
揮
し
ま
す
。

ま
た
、
こ
う
し
た
「
ポ
テ
ン
シ
ャ

ル
人
材
の
特
定
↓
チ
ャ
レ
ン
ジ
ン

グ
な
仕
事
↓
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
↓
リ

ウ
ォ
ー
ド
」
の
プ
ロ
セ
ス
を
、
周
囲

に
も
分
か
る
よ
う
オ
ー
プ
ン
に
す

る
こ
と
で
、
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
が

「
優
遇
さ
れ
た
エ
リ
ー
ト
」
で
は
な
く
、

「
苦
境
を
乗
越
え
た
リ
ー
ダ
ー
」と
し

て
、
長
く
活
躍
で
き
る
組
織
を
作
る

こ
と
が
出
来
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

実
現
の
鍵
を
握
る
組
織
風
土

タ日
本
企
業
の
組
織
風
土
に
お
け
る

共
通
し
た
問
題
点
の
一
つ
に
、
上
下

間
、
部
門
間
な
ど
様
々
な
つ
な
が
り

の
間
に
率
直
な
対
話
が
少
な
く
な
っ

て
い
る
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
率

直
な
対
話
が
失
わ
れ
た
組
織
で
は
、

各
自
が
内
向
き
志
向
に
陥
り
、
新
た

な
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
歓
迎
す
る
組
織
風

土
は
生
ま
れ
ま
せ
ん
。
ま
た
、
こ
う

し
た
組
織
の
下
で
は
、
成
長
意
欲
の

あ
る
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
が
長
期
的

に
活
躍
す
る
こ
と
は
難
し
い
で
し
ょ

う
。で

は
、
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
の
あ
る
人

材
が
長
く
活
躍
で
き
る
組
織
風
土

を
作
る
た
め
に
は
、
ど
の
よ
う
な
施

策
が
必
要
で
し
ょ
う
か
。
具
体
的
に

は
、ま
ず
人
事
研
修
を「
ポ
テ
ン
シ
ャ

ル
人
材
を
見
極
め
る
機
会
」
と
捉
え

る
こ
と
で
す
。
そ
し
て
、
研
究
の
場

で
発
掘
し
た
人
材
に
は
敢
え
て
茨
の

道
を
歩
ま
せ
ま
す
（
ス
ト
レ
ッ
チ
ア

サ
イ
ン
メ
ン
ト
す
る
）。
こ
の
目
的

は
、
修
羅
場
経
験
を
通
じ
て
成
長
を

促
進
し
、
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
に
必
要

不
可
欠
な
〝
カ
ム
バ
ッ
ク
力
〞
を
養

上智大学比較文化学部経営学科卒業。米国Fielding Graduate 
Institute組織マネジメント修士課程修了。シティバンク人事部アシス
タントヴァイスプレジデント、モルガンスタンレー証券人材開発ヴァ
イスプレジデント、メリルリンチ証券採用・人材開発ディレクター、
ABNアムロ証券人事部長、住友スリーエム人財・組織戦略部長、あお
ぞら銀行常務執行役員人事部長を歴任。2011年4月より現職。
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美知子氏

株式会社資生堂
執行役員 広報・お客さま情報・環境・CSR・風土改革担当

組織風土改革と
タレントマネジメント

期
に
わ
た
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
中
で

メ
ン
バ
ー
の
志
気
を
保
つ
た
め
に
も
、

ま
ず
小
さ
な
成
果
を
短
期
的
に
上
げ

る
こ
と
が
必
要
で
す
。
ま
た
ど
ん
な

組
織
で
も
風
土
改
革
に
抵
抗
は
つ
き

も
の
で
す
。
志
を
高
く
も
ち
、「
会

社
を
今
よ
り
良
く
す
る
道
」
だ
と
信

じ
て
、
一
歩
一
歩
進
む
プ
ロ
セ
ス
を

楽
し
む
こ
と
が
、
メ
ン
バ
ー
の
成
長

と
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
成
功
に
つ
な
が

り
ま
す
。
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観
等
を
共
有
す
る
、
つ
ま
り
統
合
機
能
に
関
す
る

も
の
で
あ
る
。
こ
の
統
合
に
人
材
の
プ
ロ
と
し
て

は
、
意
識
や
風
土
の
改
革
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
の
改
善
、
ビ
ジ
ョ
ン
づ
く
り
や
そ
の
普
及
、
浸

透
と
い
っ
た
形
で
貢
献
で
き
る
。
こ
れ
ら
の
分
野

は
、
以
前
は
組
織
開
発
と
し
て
行
な
わ
れ
て
い
た

も
の
で
あ
る
。
組
織
開
発
の
理
論
や
手
法
に
精
通

す
る
こ
と
が
、
人
材
の
意
識
や
行
動
の
組
織
の
共

通
の
目
標
や
価
値
観
等
へ
の
統
合
を
促
進
す
る
と

い
え
よ
う
。
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本号の特集であるタレントマネジメントが強調される今日的な背景としては、
環境に不確実性が増していることと、知識労働化の進展をあげることができよう。
本稿では、このような環境変化が、労働者の専門性の向上に関して
どのような影響をもたらしているのかについて、考察していきたい。

分
析
す
る
こ
と
と
し
た
。
そ
の
際
の
分
析
の
視
点

と
し
た
も
の
が
、
人
事
権
と
キ
ャ
リ
ア
権
の
対
比

で
あ
る
。

キ
ャ
リ
ア
権
と
は
、
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
変
化
を

背
景
と
し
て
、
諏
訪〔1999, 2004

〕が
唱
え
た
概
念
で

あ
り
、
憲
法
に
根
拠
を
求
め
る
理
念
的
性
格
を

有
す
る
。
す
な
わ
ち
、
個
人
を
主
体
と
し
て
、
学

習
権
、
職
業
選
択
の
自
由
、
労
働
権
の
実
現
が

図
ら
れ
て
い
く
こ
と
が
示
さ
れ
て
い
る
。
キ
ャ
リ

ア
権
が
主
張
さ
れ
る
背
景
は
、
内
部
労
働
市
場

が
内
部
・
外
部
折
衷
型
労
働
市
場
※
３
へ
と
変
化

し
て
い
く
状
況
が
あ
る
。
こ
の
状
況
を
踏
ま
え
る

と
、
個
人
に
と
っ
て
、
雇
用
保
障
よ
り
も
、
キ
ャ

リ
ア
を
財
産
と
考
え
る
キ
ャ
リ
ア
権
の
確
立
は
、

環
境
変
化
に
即
し
た
キ
ャ
リ
ア
展
開
の
現
実
的
な

指
針
と
な
り
得
る
。
一
方
、
人
事
権
と
は
労
働
法

上
の
概
念
と
し
て
捉
え
れ
ば
、
企
業
と
労
働
者
の

労
働
契
約
に
基
づ
き
、
そ
の
解
釈
の
範
囲
で
企
業

が
行
使
で
き
る
人
事
上
の
権
限
※
４
で
あ
る
。
た

だ
し
、
菅
野〔2002

〕が
指
摘
す
る
よ
う
に
人
事
権
の

包
括
性
と
絶
対
性
は
強
く
企
業
と
労
働
者
に
観

念
さ
れ
て
き
た
。
つ
ま
り
、
人
事
権
に
は
企
業
と

労
働
者
に
対
し
心
理
的
影
響
を
及
ぼ
し
、
日
本

型
雇
用
を
支
え
る
概
念
と
な
っ
て
い
る
側
面
が
あ

る
と
考
え
ら
れ
る
。

こ
の
よ
う
に
、
キ
ャ
リ
ア
権
は
個
人
の
キ
ャ
リ

ア
に
着
目
す
る
た
め
、
個
人
の
専
門
性
、
ま
た
は

一
般
技
能
を
高
め
よ
う
と
い
う
動
機
づ
け
に
つ
な

が
り
、
人
事
権
は
雇
用
保
障
に
着
目
す
る
た
め
、

所
属
企
業
に
お
け
る
ジ
ェ
ネ
ラ
リ
ス
ト
に
な
る
こ

と
、
あ
る
い
は
企
業
特
殊
技
能
を
高
め
よ
う
と
い

う
動
機
づ
け
に
つ
な
が
る
。
組
織
内
専
門
人
材
へ

の
、
実
際
の
人
事
権
と
キ
ャ
リ
ア
権
の
能
力
開
発

へ
の
効
果
の
概
要
を
あ
ら
わ
し
た
も
の
が
図
表
1

で
あ
る
。

特
徴
と
し
て
、
対
象
者
ら
は
、
自
ら
の
キ
ャ
リ

ア
展
開
の
た
め
、
エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ
テ
ィ
の
核

と
な
る
領
域
を
作
っ
て
い
き
た
い
と
述
べ
て
い
る
。

同
時
に
、
専
門
領
域
は
固
定
的
で
は
な
く
、
外
部

環
境
の
変
化
に
応
じ
て
可
変
的
で
あ
る
必
要
性
を

認
識
し
て
い
る
。

こ
の
可
変
的
専
門
領
域
は
、
人
事
権
と
キ
ャ
リ

{

profile
大手電機メーカー、外資系金融会社で、一貫して人事・
人材開発を担当し、現職。リーダーシップ開発、キャリ
ア開発、タレントマネジメントの分野で、様々な研究会、
勉強会を自ら企画、あるいは参加し、講演、雑誌連載な
ども幅広く行っている。著書に『上司の教科書』（洋泉
社新書）、『後悔しない転職』（ダイヤモンド社）。 

石山 恒貴
バイオ・ラッド　ラボラトリーズ株式会社
執行役員 人事総務部長
ASTDグローバルネットワークジャパン理事
タレントマネジメント委員会委員長

※１ プロフェッショナル・コミットメントは自らの専門性にコミッ
トをするという概念をあらわす。Gouldner（1957）は専門分
野により強くコミットメントするコスモポリタンと、属する
組織により強くコミットメントするローカルという概念を提
唱した。

※２ 越境的能力開発は、社外での勉強会、人的ネットワーク構
築など、自社の外部に越境して学習したことの有用性を表
す。これらの回答に共通する点は、社外との接触の機会を
増やすことで、社内の同質な価値観だけでなく、多様な人々
から多様な価値観を、自ら学んでいく姿勢をとることが、成
長につながるという認識である。

※３ 菅野（2002）は、内部労働市場型雇用システムが修正され
存続しながらも外部労働市場原理を様々な程度・型で取り
入れる折衷型システムに転換していくと予測している。

※４ したがって労働契約毎に人事権の権限の範囲は異なること
になる。ただし人事権の包括性と絶対性が生じる要因とし
て、菅野（2002）は、契約法の視点では、日本型雇用という
枠組みのなかで、労働者は企業の人事権を当然の前提とし、
それに包括的な同意を与えて、労働契約を締結したという説
明、「包括的同意（合意）説」を紹介している。

石
山〔2011a

〕で
は
、
組
織
内
専
門
人
材
と
い
う

人
材
タ
イ
プ
の
存
在
を
指
摘
し
た
。
こ
れ
は
組
織

内
に
お
け
る
一
定
の
育
成
期
間
を
経
て
、
専
門
性

の
発
達
を
遂
げ
、
個
別
企
業
へ
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン

ト
を
有
し
な
が
ら
、
特
定
の
専
門
職
種
よ
り
は
緩

や
か
な
範
囲
に
お
い
て
自
ら
の
専
門
性
の
発
達
を

志
向
す
る
人
材
タ
イ
プ
を
さ
す
。
換
言
す
れ
ば
、

自
ら
の
専
門
性
の
確
立
を
重
視
す
る
知
識
労
働

者
、
と
い
う
こ
と
に
な
る
。
組
織
内
専
門
人
材
の

特
徴
は
、
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
と
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
・
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
※
１
の
二
重
コ
ミ
ッ

ト
メ
ン
ト
を
有
し
て
い
る
こ
と
で
あ
る
。
つ
ま
り
、

組
織
内
専
門
人
材
は
組
織
へ
の
貢
献
を
意
識
し
つ

つ
、
自
ら
の
専
門
性
へ
の
向
上
に
こ
だ
わ
り
を
持

っ
て
い
る
こ
と
に
な
る
。
ま
た
、
組
織
内
専
門
人

材
の
能
力
開
発
に
お
い
て
は
、
越
境
的
能
力
開
発

※
２
と
い
う
、
社
外
で
の
機
会
が
重
要
な
役
割
を

有
し
て
い
る
こ
と
が
確
認
で
き
た
。

そ
こ
で
、
石
山〔2011b

〕で
は
、
組
織
内
専
門
人

材
の
特
徴
を
有
す
る
人
材
へ
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を

行
い
、
専
門
性
が
開
発
さ
れ
る
状
況
を
詳
細
に

キ
ャ
リ
ア
権
と

学
習
共
同
体

　
　
　

専
門
性
へ
の
影
響

ア
権
の
複
合
効
果
に
よ
り
構
築
さ
れ
る
。
専
門

領
域
探
索
期
で
は
、
人
事
権
に
よ
る
経
験
と
し
て
、

会
社
実
務
に
よ
る
ス
キ
ル
開
発
、
あ
る
い
は
想
定

し
な
い
異
動
命
令
な
ど
が
効
果
を
発
揮
し
て
い
た
。

専
門
領
域
確
立
期
以
降
は
、
キ
ャ
リ
ア
権
に
よ
る

経
験
と
し
て
越
境
的
能
力
開
発
な
ど
が
効
果
を

発
揮
し
て
い
た
。

こ
こ
で
留
意
す
べ
き
点
は
、
時
間
軸
に
よ
り
、

人
事
権
と
キ
ャ
リ
ア
権
の
効
果
が
異
な
る
こ
と
だ
。

専
門
性
の
開
発
途
上
に
お
い
て
は
、
人
事
権
の
効

果
が
大
き
い
が
、
専
門
領
域
の
確
立
の
進
捗
に
従

い
、
人
事
権
の
効
果
は
減
少
し
、
キ
ャ
リ
ア
権
の

効
果
が
増
加
す
る
と
い
う
特
徴
が
観
察
さ
れ
る
。

組
織
内
専
門
人
材
を
め
ぐ
る
研
究
か
ら
示
唆

さ
れ
る
重
要
な
含
意
は
、
専
門
性
の
発
達
の
過
程

に
お
い
て
、
有
効
な
学
習
の
あ
り
方
は
異
な
る
と

い
う
点
に
あ
ろ
う
。
図
表
1
で
、
専
門
性
が
発
達

し
た
後
、
す
な
わ
ち
専
門
領
域
確
立
以
降
に
効

果
が
増
加
す
る
学
習
の
主
な
要
素
は
、
越
境
的

能
力
開
発
で
あ
っ
た
。
こ

の
越
境
的
能
力
開
発
を
進

め
る
基
盤
と
な
る
概
念
が
、

実
践
共
同
体
で
あ
る
。
そ

こ
で
、
実
践
共
同
体
と
学

習
の
関
係
に
つ
い
て
、
考

察
し
て
み
た
い
。

実
践
共
同
体
は
正
統

的
周
辺
参
加
と
い
う
概

念
と
と
も
に
、Lave & 

W
enger (1991)

が
構
築
し
た

状
況
学
習
の
理
論
に
基

づ
く
。
学
校
教
育
に
お
け

る
知
識
の
伝
授
と
は
異
な

り
、
状
況
学
習
で
は
、
実

践
の
現
場
に
お
い
て
、
知

識
、
技
能
を
獲
得
し
な
け

れ
ば
な
ら
な
い
。
そ
の
た

め
に
は
、
共
同
体
に
お
け

る
実
践
そ
の
も
の
に
ア
ク

セ
ス
し
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
。
新
参
者
は
当
初
は
共
同
体
の
周
辺
に
参
加

し
て
い
る
が
、
共
同
体
の
成
員
と
し
て
認
め
ら
れ
、

十
全
参
加
す
る
こ
と
で
、
実
践
の
場
に
よ
り
深
く

ア
ク
セ
ス
で
き
る
よ
う
に
な
り
、
学
習
が
進
ん
で

い
く
。
つ
ま
り
、
学
習
は
単
に
個
人
に
内
化
す
る

わ
け
で
は
な
く
、
実
践
の
場
に
存
在
し
続
け
る
。

な
お
、
実
践
共
同
体
は
、Vygotsky

〔1962

〕
が

児
童
を
観
察
し
て
理
論
化
し
た
発
達
の
最
近
接

領
域
と
い
う
概
念
の
影
響
を
発
展
的
に
取
り
込

ん
で
い
る
。Engeström

〔1987

〕の
定
義
に
よ
れ
ば
、

発
達
の
最
近
接
領
域
は
、
学
習
者
が
新
し
い
形

態（
但
し
社
会
的
に
は
既
存
）を
獲
得
す
る
こ
と

の
み
な
ら
ず
、
そ
の
時
点
に
社
会
に
存
在
し
な
い

創
造
さ
れ
た
新
し
い
形
態
を（
予
期
せ
ず
）生
み

出
す
こ
と
に
本
質
的
な
学
習
の
意
義
を
有
す
る

こ
と
を
示
す
概
念
で
あ
る
。
つ
ま
り
集
団
的
な
発

達
の
最
近
接
領
域
、
と
い
う
捉
え
方
を
す
る
。
ま

た
創
造
さ
れ
た
新
し
い
形
態
を
生
み
出
す
こ
と
は
、

学
習
者
ま
た
は
集
団
の
抱
え
る
ダ
ブ
ル
バ
イ
ン
ド

※
５
の
解
消
と
言
い
換
え
る
こ
と
も
で
き
る
。

こ
の
よ
う
に
発
達
の
最
近
接
領
域
の
概
念
を

包
含
す
る
実
践
共
同
体
の
学
習
は
、
単
に
個
人

に
内
化
す
る
こ
と
に
帰
結
す
る
わ
け
で
は
な
い
の

だ
が
、
同
時
にW

enger

〔1998

〕は
、
実
践
共
同
体

に
お
け
る
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
の
問
題
を
提
起
し

て
い
る
。
も
ち
ろ
ん
、
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
と
共

同
体
の
実
践
は
相
互
に
影
響
し
あ
い
つ
つ
存
在
す

る
。
そ
の
う
え
で
、
現
実
世
界
で
は
、
人
間
は
単

一
の
実
践
共
同
体
の
み
に
十
全
参
加
し
て
い
る
わ

け
で
は
な
い
。
実
際
は
複
数
の
共
同
体
に
対
す
る

多
重
成
員
性（multimembership

）を
有
し
、
非

参
加
、
周
辺
参
加
、
十
全
参
加
な
ど
を
選
択
し

て
い
る
。

多
重
成
員
性
に
お
い
て
、W

enger

が
指
摘
す

る
興
味
深
い
存
在
が
ブ
ロ
ー
カ
ー(broker)

で
あ

る
。
ブ
ロ
ー
カ
ー
は
、
複
数
の
共
同
体
に
参
加
し

な
が
ら
、
他
の
共
同
体
の
実
践
を
伝
達
す
る
。
こ

れ
に
よ
り
、
ブ
ロ
ー
カ
ー
自
ら
の
ア
イ
デ
ン
テ
ィ

テ
ィ
に
影
響
を
受
け
る
と
同
時
に
、
伝
達
さ
れ

た
共
同
体
に
対
し
て
も
影
響
を
与
え
る
の
で
あ
る
。

つ
ま
り
、
自
ら
の
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
が
調
整
さ

れ
結
節
さ
れ
る
と
同
時
に
、
複
数
の
共
同
体
自

体
を
結
節
す
る
と
い
う
影
響
を
生
み
だ
す
。

な
おW

enger

は
会
社
と
い
う
公
式
な
組
織
体

は
実
践
共
同
体
に
な
り
得
ず
、
領
域
が
共
通
す

る
職
場
単
位
で
の
非
公
式
な
同
僚
同
士
の
や
り

と
り
な
ど
が
実
践
そ
の
も
の
に
該
当
す
る
と
し
て

い
る
。
し
か
し
中
核
労
働
者
が
長
時
間
労
働
や

飲
み
会
な
ど
濃
密
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン（
実

践
）を
行
う
日
本
で
は
、
会
社
と
い
う
公
式
な
組

織
自
体
が
単
一
の
非
公
式
な
共
同
体
と
し
て
の
性

格
を
帯
び
、
多
重
成
員
性
は
限
定
さ
れ
て
い
た
と

考
え
ら
れ
る
。

一
方
、
越
境
的
能
力
開
発
は
、
ブ
ロ
ー
カ
ー
と

同
様
の
行
為
を
示
す
概
念
で
あ
る
。
越
境
的
能

力
開
発
と
い
う
行
為
に
つ
い
て
は
、
会
社
に
お
け

る
忠
誠
心
を
欠
く
行
為
と
し
て
、
咎
め
ら
れ
て
い

る
例
※
６
が
あ
っ
た
。

し
か
し
社
外
の
実
践
共
同
体
で
の
越
境
的
能

力
開
発
は
、
共
同
体
内
部
で
の
不
評
に
も
か
か
わ

ら
ず
、
キ
ャ
リ
ア
権
に
よ
る
経
験
と
し
て
、
可
変

的
専
門
領
域
の
確
立
へ
の
寄
与
度
が
大
き
か
っ
た
。

荒
木〔2009

〕で
も
知
識
労
働
者
に
お
け
る
社
外
の
実

践
共
同
体
で
の
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
有
効
性
が
言
及

さ
れ
て
い
る
。
す
な
わ
ち
、
専
門
性
、
知
識
労
働

と
い
う
観
点
に
お
い
て
は
、
多
重
成
員
性
の
効
果

専
門
領
域
が

確
立
さ
れ
て
以
降
の
学
習

《
実
践
共
同
体
を
め
ぐ
る
問
題
》

人事権とキャリア権の複合効果

人事権 キャリア権

人事権による
経験

キャリア権
による経験

可変的
専門領域

効果効果

キャリア権を促進する意識
◎自己解決を重んじる
◎専門領域を自覚している

人事権を受容する意識
◎他者、異動命令の決定に従う
◎ジェネラリストの意識を持つ学生期

専門領域
探索期

専門領域
確立期

専門領域
活用期

◎
越
境
的
能
力
開
発

◎
異
動
希
望
の
伝
達

◎
メ
ン
タ
ー
に
よ
る
認
知

◎
異
動
命
令
の
受
容

◎
会
社
実
務
に
よ
る

ス
キ
ル
開
発

中

大

小

◎やりきった満足感
◎視野の広がり、生き抜く力
◎会社、組織への感謝

キャリア満足感

中

小

大

図表1
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※５ Engeströmは、従来の活動に存在する矛
盾を解決しようという欲求状態が、従来
の活動以外から新たな矛盾が生じて先鋭
化した状態をダブルバインドと呼んだ。

※６ 石山（2011b）のインタビューにおい
て、同論文で直接的には言及していな
いが、次のような例が観察された。イン
タビュー対象者が就業時間後に社外の
勉強会に参加すると職場に説明したとこ
ろ、「そのような行為は、会社の文化に
あわず、自分だけ市場価値を高めて転職
でもするのかと周囲に思われると自分の
ためにならない」と同僚に忠告されたな
ど、自社の組織文化が越境的能力開発の
障害となる例である。

が
無
視
で
き
な
い
と
考
え
ら
れ
る
。

W
enger

〔1998

〕で
は
、
学
習
と
い
う
観
点
か
ら
、

実
践
共
同
体
を
学
習
共
同
体
と
し
て
分
析
し
て

い
る
。
越
境
的
能
力
開
発
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
で
は
、

社
外
実
践
共
同
体
へ
の
参
加
目
的
と
し
て
、
専
門

分
野
の
学
習
、
と
い
う
要
素
が
浮
き
彫
り
に
な
っ

て
い
た
。
つ
ま
り
、
社
外
の
実
践
共
同
体
、
言
い

換
え
れ
ば
学
習
共
同
体
、
の
参
加
者
に
は
、
自

社
の
学
習
だ
け
で
は
専
門
性
の
向
上
に
十
分
で
は

Engeström, Y. （1987） Learning by expanding: An activity-theoretical 
approach to developmental research,  Helsinki: Orienta-Konsultit Oy. 
（山住勝広・松下佳代・百合草禎二・保坂裕子・庄井良信・手取義宏・高橋登
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な
い
、
と
い
う
認
識
が
あ

る
と
思
わ
れ
る
。

そ
こ
で
、
図
表
2
で
人

事
権
と
キ
ャ
リ
ア
権
の
複

合
効
果
と
学
習
共
同
体
の

関
係
を
考
察
し
て
み
た
い
。

図
中
の
矢
印
の
ル
ー
ト

は
、
組
織
内
専
門
人
材
の

円
滑
な
学
習
の
経
路
を
示

す
。
ビ
ジ
ネ
ス
経
験
の
初

期
に
お
い
て
は
、
人
事
権

の
効
果
を
高
め
て
い
く
こ

と
で
、
組
織
内
の
汎
用
的

な
能
力
開
発
を
進
め
て
い

く
。
そ
の
後
、
専
門
領
域

の
確
立
が
進
む
と
、
専
門

性
の
開
発
の
た
め
学
習
共

同
体
で
越
境
的
能
力
開
発

を
行
な
う
、
す
な
わ
ち
多

重
成
員
性
を
有
す
る
よ
う

に
な
る
。
専
門
領
域
の
開

発
が
進
む
ほ
ど
、
人
事
権
の
効
果
は
低
下
し
、
キ

ャ
リ
ア
権
の
効
果
が
高
く
な
る
。
た
だ
し
、
全
員

が
こ
の
経
路
の
終
点
で
あ
る
象
限
Ⅳ
ま
で
進
む
わ

け
で
は
な
く
、
象
限
Ⅱ
、
象
限
Ⅲ
の
段
階
で
と
ど

ま
る
場
合
も
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。

複
数
の
共
同
体
で
の
実
践
を
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ

ィ
と
し
て
結
節
す
る
こ
と
を
学
習
者
個
人
に
委

ね
る
こ
と
は
、
正
統
的
周
辺
参
加
論
に
お
け
る
公

約
違
反
と
す
る
批
判
も
あ
る〔
高
木
、1999

〕。
し
か
し
、

人
事
権
と
キ
ャ
リ
ア
権
の
複
合
効
果
に
よ
り
専

門
性
の
確
立
を
目
指
す
個
人
に
と
っ
て
は
、
学
習

共
同
体
に
参
加
し
て
ブ
ロ
ー
カ
ー
の
役
割
を
担
う

こ
と
で
、
従
来
の
共
同
体
と
新
し
い
共
同
体
の
異

な
っ
た
矛
盾
か
ら
も
た
ら
さ
れ
る
ダ
ブ
ル
バ
イ
ン

ド
の
解
消
を
行
い
、
個
人
と
共
同
体
の
相
互
に
新

し
い
実
践
と
い
う
価
値
の
創
出
を
実
現
す
る
可
能

性
を
高
め
る
こ
と
が
で
き
る
。

従
来
、
日
本
で
は
、
小
池〔1991

〕の
知
的
熟
練
論

に
代
表
さ
れ
る
よ
う
に
、
非
公
式
性
を
帯
び
た
会

社
と
い
う
単
一
の
実
践
共
同
体
で
の
実
践（
す
な

わ
ち
図
表
２
で
の
象
限
Ⅱ
に
該
当
す
る
部
分
）に

着
目
し
た
研
究
が
多
か
っ
た
。
し
か
し
単
一
の
実

践
共
同
体
の
成
員
の
ま
ま
、
主
に
人
事
権
の
効

果
に
基
づ
き
、
単
一
の
組
織
の
価
値
観
の
み
を
重

ん
じ
る
の
で
あ
れ
ば
、
ダ
ブ
ル
バ
イ
ン
ド
に
直
面

せ
ず
、
ブ
ロ
ー
カ
ー
の
役
割
を
担
う
こ
と
も
な
い
。

す
な
わ
ち
学
習
者
と
集
団
に
と
っ
て
、
創
造
さ
れ

た
新
し
い
形
態
を
生
み
出
す
環
境
が
整
わ
な
い
こ

と
に
な
る
。
そ
の
た
め
、
組
織
内
専
門
人
材
が
学

習
共
同
体
に
参
加
し
多
重
成
員
性
を
獲
得
す
る

こ
と
に
意
義
を
見
出
す
現
象
が
生
じ
、
象
限
Ⅲ
と

Ⅳ
に
位
置
す
る
場
合
に
、
越
境
的
能
力
開
発
の

有
効
性
を
指
摘
す
る
声
が
顕
著
に
観
察
で
き
た

も
の
と
考
え
ら
れ
る
。

単
一
の
実
践
共
同
体
で
の
実
践
に
着
目
し
た
研

究
に
と
ど
ま
ら
ず
、
今
後
は
多
重
成
員
性
を
前

提
と
し
た
研
究
の
蓄
積
の
重
要
度
が
増
し
て
い
く

と
考
え
ら
れ
る
。
ま
た
企
業
側
の
視
点
と
し
て
も
、

社
員
の
専
門
性
を
醸
成
す
る
う
え
で
、
自
社
の

組
織
内
専
門
人
材
の
多
重
成
員
性
を
否
定
す
る

の
で
は
な
く
、
む
し
ろ
学
習
共
同
体
へ
の
参
加
を

推
奨
し
、
そ
こ
で
得
ら
れ
た
新
し
い
形
態
の
創
出

を
自
社
に
還
流
さ
せ
る
こ
と
に
心
配
り
を
す
る
と

い
う
視
点
が
求
め
ら
れ
る
で
あ
ろ
う
。

組織内専門人材における複合効果と学習共同体

人事権の効果

図表2

低
低

高

高

◎ビジネス経験の開始時期

円滑な学習のルート

象限Ⅰ 象限Ⅱ

象限Ⅲ象限Ⅳ

◎組織（汎用性）帰属より専門性を重視
◎キャリア権的意味づけを重視

◎組織（汎用性）帰属・専門性双方を重視
◎人事権・キャリア権的意味づけを重視

◎組織（汎用性）帰属を重視
◎人事権的意味づけを重視

キ
ャ
リ
ア
権
の
効
果

複数の社外実践共同体（学習共同体）

複
合
効
果
と
学
習
共
同
体
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当
社
が
身
を
置
く
I
T
業
界
は

マ
ー
ケ
ッ
ト
環
境
の
変
化
が
非
常
に
激

し
く
、
数
年
先
を
見
通
し
た
事
業
戦

略
な
ど
絵
に
描
い
た
餅
に
過
ぎ
ま
せ

ん
。
で
は
、
事
業
戦
略
を
待
た
ず
し

て
人
材
戦
略
を
構
築
す
る
こ
と
は
で

き
な
い
の
で
し
ょ
う
か
。
決
し
て
そ
ん

な
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。
人
材
は
企
業

に
ビ
ジ
ネ
ス
バ
リ
ュ
ー
を
も
た
ら
す
最

大
の
財
産
で
あ
り
、
人
材
の
将
来
価

値
に
着
目
し
た
人
材
育
成
は
企
業
の

将
来
的
な
成
長
を
考
え
れ
ば
必
要
不

可
欠
だ
と
い
え
ま
す
。

で
は
、
社
員
の
将
来
価
値

を
高
め
る
た
め
に
会
社
と
し

て
育
成
支
援
で
き
る
こ
と
は

何
で
し
ょ
う
か
。
社
内
で
議
論

を
重
ね
た
結
果
、
た
ど
り
着

い
た
答
え
は「
一
人
ひ
と
り
の

キ
ャ
リ
ア
パ
ス
を
本
人
と
組
織

が
一
緒
に
な
っ
て
描
き
続
け
る

こ
と
」で
し
た
。
具
体
的
な
取

り
組
み
と
し
て
は
、
一
人
ひ
と

り
の
キ
ャ
リ
ア
デ
ザ
イ
ン
を
本

人
と
組
織
が
常
に
確
認
し
合

え
る
よ
う
に
年
２
回
の
M
B
O

の
中
に
C
D
P
を
制
度
と
し
て
仕
組
み

化
し
、
運
用
を
徹
底
し
て
い
ま
す
。
面

談
の
場
で
は「
現
在
の
立
ち
位
置
と
し

て
の
職
種
」だ
け
で
な
く
、「
次
の
キ
ャ

リ
ア
の
と
し
て
の
将
来
職
種
」に
つ
い

て
も
確
認
す
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。

こ
の
取
り
組
み
の
特
徴
は
独
自
の

キ
ャ
リ
ア
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク（
左
図
）を

活
用
し
て
い
る
点
で
は
な
い
で
し
ょ
う

か
。
こ
の
目
的
は
大
き
く
５
点
あ
り
ま

す
。
ま
ず
第
１
に
現
時
点
で
の
社
員

の
マ
ッ
ピ
ン
グ
を
明
示
す
る
こ
と
で
全

社
に
お
け
る
現
状
の
人
材
分
布
を
可

視
化
で
き
ま
す
。
第
２
に
、
経
営
陣

に
現
在
の
事
業
の
方
向
性
が
正
し
い

か
ど
う
か
の
確
認
ツ
ー
ル
と
し
て
活
用

で
き
ま
す
。
第
３
に
、
社
員
が
次
に
目

指
す
キ
ャ
リ
ア（
将
来
職
種
）
を
反
映

す
る
こ
と
で
組
織
の
未
来
予
想
図
が

描
け
ま
す
。
第
４
に
、
将
来
版
キ
ャ
リ

ア
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
と
現
時
点
版
と
の

ギ
ャ
ッ
プ
を
可
視
化
し
て
経
営
陣
と

議
論
す
る
こ
と
で
、
採
用
、
教
育
、
外

注
化
な
ど
の
人
材
政
策
を
将
来
の
事

業
展
開
に
繋
げ
る
ヒ
ン
ト
が
見
え
て

き
ま
す
。
最
後
に
、
将
来
価
値
を
高

め
る
人
材
育
成
計
画
の
立
案
に
お
い

て
も
効
果
的
に
活
用
で
き
る
の
で
す
。

ロ
ジ
ェ
ク
ト
チ
ー
ム
制
を

敷
い
た
人
事
組
織

プ人
材
の
将
来
価
値
を
高
め
る
役
割

を
担
う
人
事
組
織
が
縦
割
り
で
は
本

末
転
倒
と
言
え
る
で
し
ょ
う
。
弊
社

で
は
数
年
前
に
人
事
部
組
織
を
大
き

く
改
編
し
、
人
材
戦
略
グ
ル
ー
プ
と

雇
用
戦
略
グ
ル
ー
プ
に
大
別
し
ま
し

た
。
そ
の
特
徴
は
大
き
く
２
点
あ
り

ま
す
。
第
１
に
、
人
事
業
務
を
す
べ
て

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
チ
ー
ム
化
し
、
人
事
部

員
全
員
が
グ
ル
ー
プ
を
超
え
て
流
動

的
に
様
々
な
人
事
業
務
に
従
事
で
き

る
よ
う
に
し
ま
し
た
。
そ
う
す
る
こ
と

で
、
一
人
ひ
と
り
の
社
員
と
点
で
は
な

く
、
面
で
関
わ
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う

に
な
り
ま
す
。
第
２
に
、「
雇
用
戦
略
」

と
敢
え
て
名
付
け
て
い
る
よ
う
に
、
新

卒
・
中
途
採
用
、
出
向
、
退
職
、
再

雇
用
な
ど
労
働
市
場
と
接
す
る
ミ
ッ

シ
ョ
ン
は
一
つ
の
グ
ル
ー
プ
に
集
約
す

る
よ
う
に
致
し
ま
し
た
。
こ
れ
ま
で
例

え
ば
、
新
卒
担
当
者
は
新
卒
採
用
と

い
う
領
域
で
し
か
社
員
と
接
し
な
い

こ
と
が
課
題
視
さ
れ
て
い
ま
し
た
。
採

用
と
い
う
入
り
口
を
知
る
に
は
出
口
を

し
っ
か
り
と
理
解
し
な
け
れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。
非
常
に
基
本
的
な
こ
と
で
す

が
、
こ
う
し
た
人
事
組
織
を
作
る
こ
と

で
、
社
員
の
将
来
価
値
を
最
大
限
に

高
め
る
た
め
の
支
援
を
行
え
る
人
事

組
織
の
構
築
を
目
指
し
て
い
ま
す
。

1978年、大学卒業後SEとして同社入社。技術企画、経営企
画、広報を経て、現職。中小企業診断士、システムアナリスト。

西郷 正宏 氏
NSW（日本システムウエア株式会社）　執行役員人事部長

タレントマネジメントを
実現する人事のあり方とは

材
育
成
の
基
本
は

「
現
在
価
値
」よ
り

「
将
来
価
値
」

人

I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア

I
T
サ
ー
ビ
ス
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

I
T
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト

L
S
I
テ
ス
ト
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

L
S
I
レ
イ
ア
ウ
ト
デ
ザ
イ
ン
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

L
S
I
フ
ロ
ン
ト
デ
ザ
イ
ン
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

プ
ロ
セ
ス
改
善
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

ボ
ー
ド
デ
ザ
イ
ン
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
プ
ロ
ダ
ク
ト
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

シ
ス
テ
ム
ア
ー
キ
テ
ク
ト

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ー
ジ
ャ

営
業
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

ゼ
ネ
ラ
ル
ス
タ
ッ
フ

ITSS、ETSSにも
準拠している

NSW独自の職種
（15職種）

月例給与に連動
しているNSWの等級
（能力ではなく役割）

マスターエキスパート

シニアエキスパート

エキスパート

リーダー

サブリーダー

担当

ランク1
ランク2
ランク3
ランク1
ランク2
ランク3
ランク1
ランク2
ランク3
ランク1
ランク2
ランク3
ランク1
ランク2
ランク3
ランク1
ランク2
ランク3
ランク4
ランク5～10

職種のバリエーション
役
割
の
重
さ
（
ビ
ジ
ネ
ス
バ
リ
ュ
ー
）

※グリッドの色の濃淡は人数の多寡を示すもの
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変
化
の
速
い
時
代
に

し
な
や
か
に
適
応
で
き
る

専
門
人
材

こ
こ
数
年
に
お
け
る
グ
ロ
ー
バ
ル
化

の
加
速
を
は
じ
め
と
し
、
円
高
、
国

内
外
の
自
然
災
害
に
よ
る
影
響
な
ど
、

企
業
を
取
り
巻
く
環
境
が
目
ま
ぐ
る

し
く
変
わ
る
今
の
時
代
。
そ
ん
な
中
、

ビ
ジ
ネ
ス
の
最
前
線
で
日
本
を
牽
引

し
て
い
け
る
の
は
ど
ん
な
人
材
な
の

だ
ろ
う
か
。

２
０
１
２
年
２
月
、
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ

ン
ス
は
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
・
次
世
代
経

営
リ
ー
ダ
ー
の
た
め
の
転
職
サ
イ
ト

「
Ｄ
Ｏ
Ｄ
Ａ
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ（http://

doda.jp/executive/ 

）」の
リ
ニ
ュ
ー

ア
ル
を
行
っ
た
。

今
回
の
リ
ニ
ュ
ー
ア
ル
に
当
た
り
、

Ｄ
Ｏ
Ｄ
Ａ
は「
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
人
材
」

を「
社
会
を
変
え
る
新
し
い
価
値
・
世

界
に
イ
ン
パ
ク
ト
を
与
え
る
ビ
ジ
ョ
ン

を
構
築
し
、
そ
れ
を
実
現
で
き
る
力

を
備
え
た
人
材
」と
改
め
て
定
義
し
て

い
る
。

こ
れ
ま
で
の
Ｄ
Ｏ
Ｄ
Ａ
に
お
い
て
、

ま
た
世
の
経
営
幹
部
・
管
理
職
な
ど

ハ
イ
ク
ラ
ス
層
を
対
象
と
す
る
人
材

紹
介
、
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
サ
ー
チ
な
ど

の
人
材
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い
て
も
、
個
人

の
評
価
基
準
と
し
て
は「
現
年
収
」が

主
要
な
も
の
と
な
っ
て
い
る
。

こ
れ
に
対
し
て
今
回
、
Ｄ
Ｏ
Ｄ
Ａ

が
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
人
材
に
対
し
て

問
う
の
は
２
点
。
マ
ー
ケ
ッ
ト
や
業

界
、
ひ
い
て
は
社
会
を
変
革
す
る
ビ

ジ
ョ
ン
を
持
っ
て
い
る
か
ど
う
か
。
そ

し
て
も
う
一
つ
は
、
そ
れ
を「
実
現
で

き
る
力
」を
持
ち
得
て
い
る
か
ど
う
か

に
力
点
を
置
く
。

エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
を

エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ

た
ら
し
め
る
も
の

エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
の
再
定
義
に
当
た

り
、
Ｄ
Ｏ
Ｄ
Ａ
の
考
え
る「
エ
グ
ゼ
ク

テ
ィ
ブ
人
材
」に
は
ど
の
よ
う
な
資
質・

ス
キ
ル
が
備
わ
っ
て
い
る
べ
き
か
を
、

ま
ず
は
個
人
の
成
長
の
ベ
ー
ス
と
な
る

「
キ
ャ
リ
ア
観
」
と
、
専
門
性
を
高
め

て
い
く
熟
達
化
プ
ロ
セ
ス
に
見
ら
れ
る

タ
イ
プ
に
よ
っ
て
規
定
し
た
。

冒
頭
で
も
触
れ
た
よ
う
に
、
変
化

が
速
く
激
し
い
今
の
時
代
に
お
い
て

は
、
個
人
は
一
企
業
の
中
に
長
く
と

ど
ま
り
、
そ
の
企
業
内
で
の
み
通
用

す
る
ス
キ
ル
の
開
発
に
勤
し
む
の
で

は
な
く
、
個
人
が
仕
事
に
関
す
る
自

己
概
念
を
把
握
し
、
周
囲
の
状
況
に

柔
軟
に
対
応
し
な
が
ら
意
欲
的
に
自

分
の
キ
ャ
リ
ア
構
築
を
し
よ
う
と
す

る「
プ
ロ
テ
ィ
ア
ン
・
キ
ャ
リ
ア
」
と

呼
ば
れ
る
キ
ャ
リ
ア
観
を
持
つ
こ
と

が
重
要
に
な
る
。
そ
う
し
た
キ
ャ
リ

ア
観
の
下
、
専
門
性
を
高
め
る
プ
ロ

セ
ス
の
類
型
に
お
い
て
は
、
決
ま
っ
た

手
続
き
を
早
く
正
確
に
行
え
る「
定
型

化
熟
達
者
」で
は
な
く
、
変
化
し
う
る

状
況
の
中
で
一
定
の
手
続
き
が
な
い

課
題
に
対
し
柔
軟
に
対
処
で
き
る「
適

応
的
熟
達
者
」タ
イ
プ
こ
そ
が
、
変
化

の
多
い
時
代
に
お
い
て
勝
ち
抜
い
て
い

け
る
基
本
的
な
素
質
を
備
え
て
い
る

と
言
っ
て
良
い
だ
ろ
う
。

そ
の
上
で
、
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
人

材
が
備
え
て
い
る
べ
き
要
素
を「
個
人

資
質
」「
ビ
ジ
ネ
ス
ス
キ
ル
」の
二
軸
で
、

さ
ら
に
細
か
く
分
解
し
た
。

「
個
人
資
質
」
と
は
、〔
グ
ロ
ー
バ
ル

視
点
〕〔
成
果
志
向
〕〔
自
己
決
定
意
識
〕

〔
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
志
向
〕
な
ど
、
人
が
本

来
持
つ
性
質
面
の
要
素
で
あ
る
。
ま

た「
ビ
ジ
ネ
ス
ス
キ
ル
」
は
、
学
習
と

経
験
に
よ
っ
て
身
に
つ
く
技
術・能
力・

専
門
性
の
こ
と
で
あ
り
、
組
織
内
専

門
人
材
の
特
徴
を
示
す〔
専
門
領
域
コ

ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
〕〔
越
境
的
能
力
開
発
〕

と
い
っ
た
要
素
か
ら〔
変
化
多
様
性
対

応
力
〕〔
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
力
〕と
い
っ
た
も
の
ま
で
、
20
の
要

素
に
分
解
さ
れ
た（
図
２
）。

「
今
の
肩
書
き
は
、

本
当
の
あ
な
た
に
見
合
う

も
の
で
す
か
」

こ
れ
ら
の
分
析
を
元
に
、
Ｄ
Ｏ
Ｄ

Ａ
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
で
は
オ
リ
ジ
ナ
ル

の
診
断
ツ
ー
ル「
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
診

断
」
を
、
２
月
の
サ
イ
ト
リ
ニ
ュ
ー
ア

ル
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
リ
リ
ー
ス
し
た
。

40
の
質
問
へ
の
回
答
か
ら
、〝
Ｄ
Ｏ

Ｄ
Ａ
が
定
義
す
る
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ

人
材
像
〞に
ど
の
程
度
近
い
か
を
、
５

段
階
の「
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
度
」で
判

定
す
る（
図
３
）。ま
た
、エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ

ブ
を
構
成
す
る
20
の
要
素
の
う
ち
、

何
を
強
み
と
し
て
い
る
か
、
弱
み
は

何
か
を
診
断
す
る
。

さ
ら
に
、
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
人
材

を
４
つ
の
タ
イ
プ
、「
情
熱
の
エ
ク
ス

プ
ロ
ー
ラ
ー
」「
不
動
の
オ
ー
ガ
ナ
イ

ザ
ー
」「
静
か
な
る
ス
ト
ー
リ
ー
テ

ラ
ー
」「
好
奇
心
旺
盛
な
イ
ベ
ン
タ
ー
」

に
分
類
し
、
質
問
へ
の
回
答
か
ら
導

き
出
さ
れ
た
強
み
・
弱
み
の
分
布
に

よ
っ
て
、
ど
の
タ
イ
プ
に
属
す
る
か
を

判
定
す
る
。
各
タ
イ
プ
に
つ
い
て
の

説
明
は
、
診
断
結
果
ペ
ー
ジ
に
記
載

し
て
い
る
の
で
、
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
診

断
に
ぜ
ひ
ト
ラ
イ
し
て
み
て
ほ
し
い
。

エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
人
材
の

ノ
ブ
レ
ス
・
オ
ブ
リ
ー
ジ
ュ

今
の
日
本
社
会
に
お
け
る
閉
塞
感

の
理
由
の
一
つ
と
し
て
、
あ
る
一
定
の

年
齢
層
に
達
し
た
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ

人
材
が
、
そ
れ
ま
で
に
築
き
上
げ
た

地
位
や
生
活
を〝
守
り
〞に
入
る
こ
と

で
、
失
速
し
、
停
滞
し
、
持
て
る
力

を
十
分
に
発
揮
で
き
て
い
な
い（
ま
た

は「
発
揮
し
な
い
」）こ
と
が
挙
げ
ら
れ

る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

自
身
の
胸
に
、
断
片
で
あ
っ
て
も

「
ビ
ジ
ョ
ン
」を
秘
め
る
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー

ソ
ン
が
い
る
と
し
た
ら
、
そ
し
て
そ
の

人
が
ビ
ジ
ョ
ン
を「
実
現
」に
導
く
能

力
や
経
験
・
人
脈
を
併
せ
持
っ
て
い

る
と
し
た
ら
…
…
キ
ャ
リ
ア
と
い
う

階
段
の
踊
り
場
に
留
ま
る
こ
と
は
、

本
人
に
と
っ
て
も
、
社
会
に
と
っ
て
も

望
ま
し
い
と
は
言
い
難
い
。

ま
た
、
20
代
の
若
手
、
30
代
に
差

し
掛
か
り
既
に
管
理
職
に
な
っ
て
い

る
よ
う
な
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
に
も
、

ぜ
ひ
こ
の
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
診
断
を

受
け
て
み
る
こ
と
を
お
勧
め
す
る
。

真
の
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
人
材
へ
の
道
は

険
し
い
だ
け
で
な
く
一
定
の
時
間
が

必
要
。
し
か
も
、
後
で
気
づ
い
た
時

に
は
、
戻
っ
て
や
り
直
し
が
き
か
な
い

ほ
ど
の
長
い
時
間
と
濃
密
な
経
験
が

必
要
だ
。

現
年
収
や
ポ
ジ
シ
ョ
ン
は
こ
れ
ま

で
の
実
績
の
上
に
成
り
立
つ
一
つ
の
結

果
で
も
あ
る
が
、
同
時
に
長
い
キ
ャ

リ
ア
の
中
で
の
通
過
点
で
し
か
な
い
。

エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
診
断
を
通
じ
て
自

身
の
レ
ベ
ル
と
タ
イ
プ
を
把
握
し
、
さ

ら
に
高
い
レ
ベ
ル
に
目
標
を
置
い
て
今

後
の
成
長
に
活
か
す
こ
と
を
ぜ
ひ
お

勧
め
し
た
い
。

（
Ｄ
Ｏ
Ｄ
Ａ
編
集
部 

千
同
健
治
／
畑
邊
康
浩
）

今の時代の
エグゼクティブに
求められる
資質とスキル

DODA Executive

D/E
DODA Executive個人資質ビジネススキルその他

専門性
活用期

エグゼクティブ度
レベル1～ 5の評価

図3 エグゼクティブ人材を構成する20の要素図2

真のエグゼクティブとして社会全
体へ貢献する力を持っています

エグゼクティブのレベルに到達し
ています

エグゼクティブとしての階段を昇り
始めています

エグゼクティブに必要な階段を昇
る準備をしています

エグゼクティブを目指す自分をイ
メージする段階です

レベル
�

レベル
�

レベル
�

レベル
�

レベル
�

専門性
探求期

専門性
確立期

ビ
ジ
ョ
ン
・
信
念

グ
ロ
ー
バ
ル
視
点

競
争
的
達
成
志
向

自
己
決
定
意
識

成
果
志
向

対
人
影
響
力

ポ
ジ
テ
ィ
ブ
志
向

自
己
実
現
意
欲

セ
ン
ス

親
和
動
機

専
門
領
域
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト

越
境
的
能
力
開
発

変
化
多
様
性
対
応
力

戦
略
実
現
力

価
値
創
造
力

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力

人
材
育
成
力

生
活
環
境

体
調
・
健
康
管
理

http://doda.jp/executive/



31 30

仕事信念の変容プロセスと信念をベースにした
新たな人材マネジメントのあり方
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経
験
学
習
効
果
に 

影
響
を
与
え
る
仕
事
信
念

企
業
を
取
り
巻
く
環
境
の
不
確
実

性
と
長
引
く
景
気
低
迷
に
よ
っ
て
、
企

業
主
導
に
よ
る
人
材
へ
の
積
極
的
な
教

育
投
資
が
減
少
し
て
い
る
。
一
方
、
時

代
は
知
識
社
会
化
を
迎
え
、
新
た
な

知
の
創
造
の
担
い
手
と
し
て
人
材
の
生

み
出
す
価
値
に
こ
れ
ま
で
以
上
の
期
待

が
寄
せ
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。
そ
う

し
た
中
、
人
材
の
持
つ
学
習
能
力
の
活

用
に
い
ま
企
業
経
営
の
大
き
な
注
目

が
集
ま
っ
て
い
る
。

本
レ
ポ
ー
ト
で
は
、
学
習
能
力
を
高

め
る
メ
タ
認
知
的
特
性
と
し
て「
信
念

（belief

）」に
着
目
す
る
。
近
年
の
経
験

学
習
研
究
に
よ
っ
て
、
経
験
学
習
効
果

に
影
響
を
与
え
る
信
念
の
働
き
が
明

ら
か
と
な
っ
て
い
る〔
松
尾
２
０
０
６
〕。
信
念

と
は
、
個
人
の
行
動
・
判
断
・
評
価
を

方
向
付
け
た
り
、
新
し
い
経
験
の
解
釈

を
導
く
働
き
を
す
る
も
の
で
あ
る
。
本

レ
ポ
ー
ト
で
は
、
仕
事
信
念
を
各
人
が

持
つ「
仕
事
の
成
功
を
も
た
ら
す
原
理・

原
則
」と
定
義
す
る
。

そ
れ
で
は
、
仕
事
信
念
と
は
ど
の
よ

う
な
キ
ャ
リ
ア
イ
ベ
ン
ト
を
通
じ
て
変

容
し
て
い
く
の
だ
ろ
う
か
。
本
レ
ポ
ー

ト
で
定
性
調
査
を
実
施
し
、
仕
事
信

念
の
変
容
に
影
響
を
与
え
る
経
験
を

明
ら
か
に
す
る
と
と
も
に
、
今
後
求
め

の
セ
ン
ス
」だ
と
信
じ
る
固
定
的
知
能

観
と
、「
営
業
ス
キ
ル
は
努
力
次
第
で

永
続
的
に
伸
び
続
け
る
」と
信
じ
る
拡

張
的
知
能
観
の
2
つ
が
あ
る
〔
ド
ゥ
エ
ッ
ク

２
０
０
８
〕。
本
調
査
で
は
、
固
定
的
知
能

観
を
持
つ
タ
イ
プ
は
、
現
有
知
識
・
ス

キ
ル
で
業
績
目
標
の
達
成
を
目
指
す
一

方
、
自
分
自
身
の
成
長
や
そ
れ
に
伴

う
学
習
行
動
に
は
関
心
を
示
さ
な
か
っ

た
。
し
か
し
、
固
定
的
知
能
観
を
持
つ

人
で
も
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
次
第
で
学
習
目

標
志
向
に
変
わ
れ
る
可
能
性
を
秘
め

て
い
る
こ
と
が
分
か
っ
た
。
本
調
査
で

は
、
上
司
と
今
後
の
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い

て
対
話
し
た
経
験
が
、
自
分
を
学
習

目
標
志
向
に
変
え
る
き
っ
か
け
に
な
っ

た
、
と
い
う
エ
ピ
ソ
ー
ド
が
確
認
さ
れ

た
。
そ
こ
で
行
わ
れ
た
対
話
と
は
、
た

だ
上
司
に
傾
聴
し
て
も
ら
う
と
い
う

コ
ー
チ
ン
グ
ス
タ
イ
ル
で
は
な
く
、
ま

ず
上
司
自
ら
の
思
い
を
語
る
こ
と
か
ら

始
ま
る
と
い
う「
創
造
的
対
話
」で
あ
っ

た
。
創
造
的
対
話
に
よ
っ
て
、
自
分
自

身
の
キ
ャ
リ
ア
の
方
向
性
が
明
確
に
な

り
、
こ
れ
ま
で
の
知
能
観
が
変
容
す
る

事
例
が
確
認
さ
れ
た
こ
と
は
興
味
深
い
。

第
4
に
、
一
度
Ⅰ
タ
イ
プ
の
仕
事
信

念
を
形
成
す
る
と
、
そ
れ
以
降
他
の

信
念
タ
イ
プ
へ
変
容
し
な
い
こ
と
で
あ

る
。
Ⅰ
タ
イ
プ
の
信
念
は
、
顧
客
の
潜

在
的
ニ
ー
ズ
を
探
索
し
、
内
発
的
な
成

長
欲
求
に
基
づ
く
学
習
目
標
を
志
向

ら
れ
る
新
た
な
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

あ
り
方
に
つ
い
て
も
論
考
す
る
。

仕
事
信
念
の
変
容
に
関
す
る 

４
つ
の
ポ
イ
ン
ト 

〜
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査
よ
り
〜

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
の
調
査
対
象
者
は
、

某
サ
ー
ビ
ス
系
企
業
に
所
属
す
る
20

代
か
ら
50
代
の
営
業
職
経
験
者
20
名

で
あ
る
。
そ
れ
ぞ
れ
に
対
し
て
1
時
間

〜
1
時
間
半
の
半
構
造
化
イ
ン
タ

ビ
ュ
ー
を
行
い
、
仕
事
信
念
の
変
容
に

関
わ
る
キ
ャ
リ
ア
イ
ベ
ン
ト
や
能
力
観

に
つ
い
て
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
実
施
し
た
。

な
お
営
業
職
の
仕
事
信
念
に
つ
い
て
は
、

先
行
研
究
〔
松
尾
２
０
０
６
〕
に
よ
っ
て
抽
出

さ
れ
た
2
因
子（「
顧
客
志
向
」と「
目

標
達
成
志
向
」）
を
軸
に
し
た
4
タ
イ

プ
に
類
型
化
し
た（
図
表
１
）。
本
レ

ポ
ー
ト
で
は「
顧
客
志
向
」と「
目
標
達

成
志
向
」
は
そ
れ
ぞ
れ「
顧
客
へ
の
信

念
」と「
自
分
へ
の
信
念
」と
し
て
、
以

下
議
論
を
進
め
る
。

調
査
を
通
じ
て
明
ら
か
と
な
っ
た
の

は
、
以
下
に
挙
げ
る
4
点
で
あ
る
。

第
1
に
、
仕
事
信
念
は
年
齢
や
キ
ャ

リ
ア
年
数
に
関
係
な
く
仕
事
上
の
キ
ャ

リ
ア
イ
ベ
ン
ト
の
影
響
を
受
け
て
、
変

容
す
る
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
調
査
対

象
者
20
名
の
う
ち
17
名
で
そ
う
し
た

事
例
が
確
認
さ
れ
た
。
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー

で
は
、
50
歳
を
超
え
て
仕
事
信
念
が
変

容
し
た
と
い
う
エ
ピ
ソ
ー
ド
も
確
認
さ

れ
た
。
こ
の
結
果
は
、
金
井
・
古
野

〔
２
０
０
１
〕ら
に
よ
る「
人
は
い
く
つ
に
な
っ

て
も
一
皮
む
け
る
」と
い
う
実
証
研
究

を
支
持
す
る
も
の
で
あ
る
と
言
え
よ
う
。

ま
た
、
仕
事
信
念
の
変
容
プ
ロ
セ
ス

と
し
て
、
キ
ャ
リ
ア
初
期
に
見
ら
れ
る

多
く
の
仕
事
信
念
が
、
様
々
な
経
験

に
よ
っ
て
Ⅱ
タ
イ
プ
や
Ⅲ
タ
イ
プ
を
経

て
、
最
終
的
に
Ⅰ
タ
イ
プ
に
変
容
す

る
傾
向
が
明
ら
か
と
な
っ
た
。

第
2
に
、「
顧
客
へ
の
信
念
」
の
変

容（
顕
在
ニ
ー
ズ
ア
プ
ロ
ー
チ
か
ら
潜

在
ニ
ー
ズ
ア
プ
ロ
ー
チ
へ
）に
は
、
他

者（
ト
ッ
プ
、
上
司
、
先
輩
な
ど
）の

影
響
、
顧
客
と
の
深
い
信
頼
関
係
、
御

用
聞
き
営
業
で
は
売
れ
な
い
経
験
な

ど
が
主
な
要
因
と
し
て
挙
げ
ら
れ
た
こ

と
で
あ
る
。
ま
た
多
く
の
場
合
、
最
初

は
他
者
や
外
部
環
境
の
影
響
に
よ
る

「
受
け
売
り
の
信
念
」
が
次
第
に
仕
事

の
意
義
や
醍
醐
味
を
実
感
す
る
こ
と

で
、「
本
物
の
信
念
」へ
と
内
在
化
す
る

プ
ロ
セ
ス
を
経
て
い
る
点
は
興
味
深
い
。

さ
ら
に
、
潜
在
ニ
ー
ズ
ア
プ
ロ
ー
チ

を
志
向
す
る「
顧
客
へ
の
信
念
」
が
強

固
に
な
る
と
、
通
常
の
営
業
活
動
以
外

に
自
主
的
に
新
商
品
を
考
案
し
、
顧

客
に
テ
ス
ト
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
す
る
と

い
っ
た
事
例
も
確
認
さ
れ
た
。「
シ
ャ

ド
ー
ワ
ー
ク
」と
言
わ
れ
る
こ
う
し
た

無
境
界
行
動
は
近
年
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

創
出
の
キ
ー
概
念
と
し
て
注
目
さ
れ
て

い
る〔
一
條
・
徳
岡
２
０
０
７
〕。

第
3
に
、「
自
分
へ
の
信
念
」
の
変

容（
業
績
目
標
志
向
か
ら
学
習
目
標
志

向
へ
）に
は
、
新
規
性
の
高
い
仕
事
経

験
、
数
値
目
標
が
な
い
組
織
へ
の
所
属

経
験
な
ど
が
主
な
要
因
と
し
て
挙
げ

ら
れ
た
こ
と
で
あ
る
。
新
規
性
の
高
い

仕
事
経
験
と
し
て
は
、
初
め
て
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
経
験
、
新
規
事
業
の
立
ち
上

げ
経
験
な
ど
が
挙
げ
ら
れ
た
。
従
来

の
能
力
・
ス
キ
ル
で
は
解
決
で
き
な
い

課
題
に
直
面
す
る
こ
と
で
、
は
じ
め
て

自
分
自
身
の
能
力
・
ス
キ
ル
を
客
観
視

し
、
学
習
の
必
要
性
を
感
じ
る
よ
う
に

な
る
。

こ
こ
で
留
意
す
べ
き
は
、
個
人
の
持

つ
知
能
観
に
つ
い
て
で
あ
る
。
知
能
観

に
は
、「
営
業
ス
キ
ル
は
生
ま
れ
つ
き

す
る
と
い
う
意
味
で「
自
律
的
な
信
念
」

で
あ
る
と
解
釈
で
き
る
。「
他
律
的
な

信
念
」か
ら「
自
律
的
な
信
念
」に
変
容

す
る
過
程
の
中
で
、「
社
会
性
」と
い
う

高
次
な
視
点
を
獲
得
し
て
い
る
こ
と
が

分
か
っ
た
。「
新
規
サ
ー
ビ
ス
を
通
じ

て
社
会
貢
献
に
寄
与
し
た
い
」と
い
う

よ
う
に
、
サ
ー
ビ
ス
の
提
供
価
値
を
目

の
前
の
顧
客
だ
け
で
は
な
く
、
社
会
に

届
け
た
い
と
い
う
思
い
が
芽
生
え
る
の

が
こ
の
タ
イ
プ
に
多
い
。

仕
事
信
念
を
ベ
ー
ス
に
し
た 

新
た
な
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

あ
り
方

そ
れ
で
は
、
仕
事
信
念
を
ベ
ー
ス
と

し
た
新
た
な
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ

り
方
と
は
い
か
な
る
も
の
だ
ろ
う
か
。

こ
こ
で
は
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
に
限
定
し

て
、
そ
の
方
向
性
に
つ
い
て
論
功
す
る
。

第
1
に
、
そ
れ
ぞ
れ
の
持
つ
仕
事

信
念
に
応
じ
た
個
別
的
な
人
材
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
を
行
う
必
要
が
あ
る
。
今
回

の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査
か
ら
、
仕
事
信

念
の
変
容
と
そ
れ
に
影
響
を
与
え
る

経
験
の
質
に
は
一
定
の
規
則
性
を
見
出

す
こ
と
が
で
き
た
。
し
か
し
、
一
人
ひ

と
り
が
持
つ
信
念
は
そ
れ
ぞ
れ
違
う

フ
ェ
ー
ズ
に
あ
り
、「
適
切
な
信
念
」を

育
む
た
め
に
今
求
め
ら
れ
る
支
援
の
あ

り
方
も
各
自
で
異
な
る
こ
と
を
念
頭

に
置
く
必
要
が
あ
る
。

第
2
に
、
仕
事
信
念
の
変
容
が
成

果
と
い
う
形
に
な
っ
て
表
れ
る
に
は
時

間
が
か
か
る
こ
と
で
あ
る
。
顕
在
ニ
ー

ズ
ア
プ
ロ
ー
チ
か
ら
潜
在
ニ
ー
ズ
ア
プ

ロ
ー
チ
へ
の
信
念
変
容
な
ど
の
局
面
で

は
一
時
的
に
業
績
低
下
を
伴
う
可
能
性

も
あ
る
だ
ろ
う
。
し
か
し
、
そ
れ
を
覚

悟
の
上
で
、
学
習
効
果
を
高
め
る「
適

切
な
仕
事
信
念
」へ
の
変
容
を
支
援
す

る
姿
勢
が
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
携
わ

る
立
場
と
し
て
求
め
ら
れ
る
の
で
は
な

い
だ
ろ
う
か
。

第
3
に
、
具
体
的
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
運
用
施
策
と
し
て
は「M

BB

（M
anagem

ent By Belief

）」が
参
考

に
な
る
。
先
述
し
た
シ
ャ
ド
ー
ワ
ー
ク

の
推
奨
や
創
造
的
対
話
の
実
施
な
ど
、

個
人
の
信
念
に
基
づ
く
経
営
の
必
要

性
を
指
摘
す
る
重
要
な
概
念
で
あ
る
。

Ｍ
Ｂ
Ｂ
と
は
、「
会
社
の
目
標
や
組
織

の
背
景
に
あ
る
経
営
陣
や
上
司
の
思
い

と
、
自
分
自
身
の
仕
事
や
キ
ャ
リ
ア
に

対
す
る
思
い
を
ぶ
つ
け
合
う『
創
造
的

対
話
』に
よ
っ
て
、
会
社
に
と
っ
て
も

自
分
に
と
っ
て
も
意
味
の
あ
る
業
務
上

の
目
標
を
見
出
し
、
そ
れ
を
設
定
し
て
、

実
行
し
て
い
く
こ
と
」と
定
義
さ
れ
る

〔
一
條
他
２
０
１
０
〕。
信
念
に
基
づ
く
人
材
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
な
ど
空
想
的
で
現
実
妥

当
性
に
欠
け
る
も
の
だ
と
い
う
批
判

の
声
も
当
然
あ
る
だ
ろ
う
。
し
か
し
、

組
織
と
は
そ
こ
で
働
く
人
の
信
念
で

動
く
も
の
で
あ
り
、
未
来
戦
略
は
経

営
者
の
意
志
に
そ
の
起
点
が
あ
る
と
い

う
こ
と
を
決
し
て
忘
れ
て
は
な
ら
な
い
。

思
え
ば
高
度
経
済
成
長
期
に
は
、

先
進
諸
国
へ
の
キ
ャ
ッ
チ
ア
ッ
プ
と
い

う
明
確
な
目
標
が
存
在
し
た
。
働
く

人
た
ち
は
仕
事
に
対
す
る
信
念
に
思
い

を
馳
せ
る
こ
と
な
く
、
た
だ
組
織
の
命

令
に
忠
実
に
従
う
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
と
し

て
の
役
割
を
全
う
す
る
こ
と
が
求
め
ら

れ
て
き
た
。
し
か
し
、
バ
ブ
ル
崩
壊
以

降
、
勝
利
の
方
程
式
を
見
失
っ
た
日
本

企
業
が
藁
を
も
掴
む
思
い
で
傾
倒
し

た
米
国
流
の
数
値
主
義
、
利
益
至
上

主
義
は
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
に
よ
っ
て

そ
の
見
直
し
が
迫
ら
れ
て
い
る
。
指
針

な
き
今
こ
そ
、
個
の
主
体
性
を
復
権

し
、
一
人
ひ
と
り
の
仕
事
に
対
す
る
信

念
に
注
目
し
た
新
た
な
経
営
観
が
求

め
ら
れ
て
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

こ
れ
ま
で
認
知
心
理
学
の
分
野
で

発
展
し
て
き
た「
信
念
体
系
」
を
組
織

行
動
の
分
野
に
応
用
し
、
働
く
個
人
の

仕
事
信
念
を
軸
に
し
た
人
材
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
あ
り
方
を
探
求
す
る
こ
と
が
筆

者
の
当
面
の
問
題
意
識
で
あ
る
。
一
人

ひ
と
り
が
学
習
効
果
を
高
め
る「
適
切

な
信
念
」
に
基
づ
い
た
働
き
方
を
し
、

企
業
が
価
値
あ
る
知
の
創
造
を
実
現

で
き
る
社
会
づ
く
り
に
貢
献
し
た
い
と

考
え
る
。 

田中 聡
インテリジェンスHITO 総合研究所　研究員

仕事信念と学習効果の関係図表1

顧客志向（顧客への信念）
顕在ニーズアプローチ 潜在ニーズアプローチ

Ⅲタイプ
経験学習効果（中）

Ⅰタイプ
経験学習効果（高）

Ⅳタイプ
経験学習効果（低）

Ⅱタイプ
経験学習効果（中）

出所：松尾（2006）を参考に一部筆者加筆修正

学
習
目
標

目
標
達
成
志
向

（
自
分
へ
の
信
念
）

業
績
目
標
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経営管理出身の
アメリカ、
営業・マーケ出身の
日本。
→起業家の出身職種の違いも特徴的である。松田修一（2005）
は、起業家の出身職種を日韓英米独の５カ国で比較している。
日本の起業家で最も多い前職が営業・マーケティング（51.1%）で
あるのに対し、アメリカでは経営管理経験者が最も多く（43.7%）、
且つその多くがMBA修了者だとされている。また研究開発出身の
比率は日本は3.8%、最も高いドイツは16.7%にも上っている。

日本を取り巻く雇用環境や日本の課題を、データとともにお伝えする。

今回のテーマは日本の「起業」。
ベンチャーブームの終焉以降、その低調さが叫ばれる日本の起業。
特に近年ではシリコンバレーの活況さと対比されることも多いが

日本の起業は、実際どれほど低いのか？ そしてそれはなぜ低いのか？
データに基づく国際比較で日本の課題を抽出したい。

5,400万人
への起業家教育

→アメリカ中小企業白書によれば、アメリカで１年間に開
業する企業数は148万6000件。これは九州３個分に相当
する数で、実に１分間に2.8社が誕生している計算になる。

→アメリカの起業で、特徴的なのが“移民による起業”
である。Duke University （2007） の調査によると、
1995－2005年に設立された企業のうち、アメリカ全体で
25.3%、シリコンバレーにおいては52.4%の企業において
創業メンバーに移民が含まれていたことが報告されている。

1分間に 2.8社
の企業が誕生

2社に1社が
創業メンバーに移民

→アメリカはイノベーション創出を国家戦略として位置づけており、
理数系教育や教師の質向上のほか、小・中学校から起業家教育
に注力している。例えばKauffman Center for Entrepreneurial 
Leadershipでは、実に5400万人以上の若者がこの教育を受けて
いると言われている。大学や大学院の起業家教育も充実しており、
中小企業総合事業団「主要国の起業意識・都道府県起業力比較
調査報告書」によると、「大学/大学院の起業家育成コースの受講
経験が有る」と回答した学生の割合は日本の1.6%に対し、アメリカ
は15.6%にも上っている。

→中小企業白書2011年版によると、日本の開業数は年間
20万程度。開業率は、アメリカの11.1%に対し日本は5.0%
となっている。2004 ～ 06年に創出された日本の雇用の約
6割が開業事業所で創出されており、雇用創出の観点から
も開業の増加が求められる。
また、起業家の属性で特徴的なのが“高齢化”だ。1979
年時点では、60歳以上の起業家は全体の6.6%に過ぎ
なかった。しかし年々割合が増加し、2007年には全体の
26.9%を占め、いまや起業家の4人に1人は60歳以上となっ
ている。

→日本の起業活動はなぜこれほどまでに低いのだろうか？ GEMの調査をみると驚くべき結果が分かる。起業への「態度」に関する7項目のう
ち、日本がワースト3位に入っているのは実に5項目。うち3項目は最下位となっている。「今後6ヶ月以内に、自分が住む地域に起業に有利なチャ
ンスが訪れると思いますか」という問いに「はい」と回答した割合は、アメリカ34.8%、中国36.2%、ドイツ28.5%に対し、日本はわずか5.9％
となっている。「新しいビジネスを始めるために必要な知識、能力、経験を持っていますか」には13.7％。また、職業選択の評価を示す「あな
たの国の多くの人たちは、職業の選択として新しいビジネスを始めることが望ましいと考えている」という問いには各国が50%以上が「はい」
と回答したのに対し、日本は28.4%となっている。日本は起業家の経営能力・スキルに対する自信に加え、事業機会の認知や、社会的評価
などが軒並み低いことが分かる。教育など起業家個人の育成に加え、社会的にも起業家をよりサポートするような体制づくりが求められる。

起業家が
生まれにくい日本

Japan Germany France United
States

China BrazilUnited 
Kingdom
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事業機会の認知 経営能力・スキル 起業家という職業に対する評価

60歳以上
日本の起業家の
4人に1人が 59ヶ国中58位。

低調な日本の起業
→世界で比べると日本の起業活動はどの程度低いのだろうか？
GEM（※）「2010 Global Report」で、起業活動の活発さを表
す起業活動率を比較すると、日本は59ヶ国中58位。世界的に
見てもイタリアに次いで2番目に起業が低調という結果が示され
ている。

※GEMとは？
Global Entrepreneurship Monitor（グローバル・アントレプレナーシップ・モニター）調査。
起業活動の国ごとの違いやその要因、経済活動との関連性などを明らかにすることを目
的に1997年に米国バブソン大学と英国ロンドン大学の起業研究者たちが中心になって
組織されたプロジェクト。
1999年以来毎年調査が行われ、日本は初年度から参加している。 Va
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森安 亮介 インテリジェンスHITO総合研究所　研究員

《出所》 《参考文献》U.S. Small Business Administrations「The Small Business Economy 2009」
中小企業白書「中小企業白書2011年版」
Duke University「American's New Immigrant Entrepreneurs」,2007
中小企業総合事業団「主要国の起業意識・都道府県起業力比較調査報告書」
Global Entrepreneurship Monitor「2010 Global Report」

松田修一,ベンチャー企業〈第３版〉 日経文庫,2005
Council on Competitiveness「Innovate America   Thriving in a World of Challenge and Change」
文部科学省「平成20年版 科学技術白書」
株式会社新社会システム総合研究所「平成22年度創業・起業支援事業（起業家精神に関する調査）報告書」

日本の 起業 



2012年5/11（金）
場所 東京国際フォーラムHall Ｄ７　東京都千代田区丸の内３-５-１
定員 200人（定員に達し次第、締め切らせて頂きます）
申し込み 事前登録制（専用申込みページ https://entry.hito-ri.inte.co.jp/a.p/106/）

第２回インテリジェンスHITOフォーラム 

タレントマネジメントの未来
参加費 無料

１３：００～１８：００
１８：００～懇親会

◎組織風土の視点 
株式会社資生堂 執行役員

 アキレス美知子 氏

◎人事制度の視点 
株式会社サイバーエージェント 取締役 人事本部長

 曽山 哲人 氏

◎人材育成の視点
 トリンプ・インターナショナル・ジャパン株式会社

 取締役 人事本部長

 平塚 俊治 氏

◎組織能力の視点
 産業能率大学大学院  総合マネジメント研究科  教授 

 城戸 康彰 氏

第１部　パネルディスカッション13:00   15:15

◎経営人材の視点 
IMD 日本代表

 高津 尚志 氏

◎グローバル人材の視点 インターナショナルスクール・オブ・アジア
 軽井沢設立準備財団 代表理事

 小林 りん 氏

◎専門人材の視点 
バイオ・ラッド ラボラトリーズ株式会社

 執行役員 人事総務部長

 石山 恒貴 氏

◎学習の視点 
法政大学 経営学部 経営学科 教授

 長岡 健 氏

第２部　パネルディスカッション15:35   17:50

閉会の辞17:50   18:00

懇親会18:00   

タレント（才能）を高めるために
ビジネスパーソンはどう取り組むべきか

テーマ

パネリスト

インテリジェンスHITO総合研究所 主席研究員 須東 朋広ファシリテーター

インテリジェンスHITO総合研究所 主席研究員 須東 朋広ファシリテーター

パネリスト

株式会社インテリジェンスHITO総合研究所 代表取締役 高橋 広敏

テーマ

企業競争力を高める
タレントマネジメントシステムの現状と課題、
そしてこれから

※当日のご出講者が一部変更となる可能性があります。予めご了承ください

知識社会の到来によって個の持つタレント（才能）の発掘や活用に企業経営の注目が集まっています。
そうした中、個人はいかにして自身のタレントを高めていく必要があるのか。
また企業は、いかに個のタレントをマネジメントし、経営の質を高めていくことができるのか。
これからの時代に求められる新たな「人と組織のあり方」について、実業界、学界から有識者をお招きし、
学際的パネルディスカッションを開催いたします。

34

編集後記
「なんでもできる人」と「なにもできない人」がいるというのはうそ
だと思う。
この10年、日本において浸透してきた成果主義とコンピテンシー
採用。共通点は成功体験だ。たまたま最初に成功体験を得た人
は昇進でも転職でも有利になりやすい。逆に最初につまずいた人
が人生をリカバリーするのは難しくなっている。実際は、「なんで
もできる人」と「なにもできない人」の差は“環境や基準”でしかない。
ドラえもんで、地球より重力の小さい惑星でのび太がスーパーマ
ンのような動きを見せる話がある。現実の世界でも会社や仕事
を変えればスーパーマンになれる可能性はあるが、実際にはそう
いったケースはあまり多くないことをみなさん感じている。
それには、個人の“思い込み”（セルフエステーム）や周囲の“偏見”
（ピグマリオン効果）が影響している。特に社内異動の場合は、ネ
ガティブな自己認知や好ましくない評判を払拭することが、新し
い部署で活躍するための必要条件だ。
ちなみに人材紹介は、キャリアカウンセリングによりセルフエス
テームを解く効果や第三者の推薦によるピグマリオン効果が期待
出来るサービスだと思う※。
さて、「なんでもできる人」「なにもできない人」議論で、興味深
いのは、「なにかしかできない人」だ。IT業界ではギークとかナー
ドと呼ばれている。一昔前の言い方ではオタクだった。私はこの
ギーク人材の活用が企業を救い、世の中を面白くすると考えてい
る。しかし彼らのマネジメントはなかなか難しい。最近ではギー
ク・スーツ（技術にも・ビジネスにも詳しい人）が求められ、その
うちバランス感覚のあるギーク・スーツなんていう要望が出てく
るかも知れないが、それはもはやギークでは無い。好きなことに
偏狭していく生き方を認め、尊重し、活用できるようにしなければ。
そういう人材に、視野を広げる教育や対人コミュニケーションの
指導などしている場合じゃない。とはいえ、それでは組織がまわ
らないというご意見も多いことだろう。どう実現するか。タレン
トマネジメントの一つの論点としてあげておきたい。（美濃啓貴）
※2002年のKhuranaの研究を参考

企業が常に悩む問題の1つにグローバル

とローカルのバランスがある。生産や販売

で規模の経済性を得たいのであれば、製品・

サービスを全世界で標準化した方がよく、

反対に，国による文化や政治的状況を含

めて製品・サービスをローカライズすれば各

国でより多くの利益を見込むことができる。

この古くて新しい問題は，実は人材マネジ

メント（以下，HRM）にも存在する。それが

今回紹介をするHR適合とHR柔軟性である。

HR適合は、大きく、①HRMと戦略や組織

との適合関係を扱う外的適合（external 

fit）と、②HR施策同士の適合関係（≒相

乗効果）を扱う内的適合（internal fit）があ

る。特に内的適合は、多くの論文で高業

績HRMシ ス テ ム（High Performance 

Work Systems：以下，HPWS）と呼ばれ、

特定のHR施策の束が、企業業績に正の

影響を与えることが世界中で証明されつつ

ある。

他方で、HR柔軟性は、概念こそ1990

年代後半から議論されてきたものの、最近

になって注目されている概念である。企業

が環境に適応していくためには、環境に合

わせてHRMも柔軟に変形できるしなやかさ

が肝要であるという視点である。今回紹介

する論文では、HR柔軟性は、1機能的
柔軟性　2スキル柔軟性　3行動柔軟
性という3つの下位概念から構成されている。
1機能的柔軟性とは、従業員が他の部署・

地位に異動しても短期間で素早く適応でき

る度合いを示し、2スキル柔軟性とは、従

業員が自らのスキルを日々研鑽し、必要に

応じて新しいスキルを学習する程度を示す

概念である。3行動柔軟性は、不測の事

態が発生した時や不確実性の高い環境下

において、従業員が自ら進んで能動的に改

善していく程度を示す概念である。

HR適合とHR柔軟性は、トレードオフのよ

うに思われるかもしれない。特定の環境に

適合的なHRMを構築すると相乗効果が高

まる反面、環境が変化した場合に次の環

境と適合的なHRMを構築しづらく、結果と

して環境に適応できなくなってしまうからであ

る。しかし、実は両立しうるというのが、今

回紹介する論文のポイントである。

Beltrán-Martínらの論文では、スペイン

企業の販売（外商）部門で働く管理職226

名を対象にHPWSとHR柔軟性の関係をア

ンケートに基づいて検討している。彼らの論

文がユニークなのは、HPWSが組織成果

（顧客満足度や顧客からのクレームの減少

など7項目）に正の影響を与えることが確認

されたものの、HPWSと組織成果の間に

HR柔軟性を媒介させると、HPWSが組織

成果に与える直接的な影響は見られなくな

り、代わりにHPWS→HR柔軟性→組織

成果という媒介関係が確認された点である。

HPWSと組織成果の間にHR柔軟性が

媒介するという意味は、学術的には3つの

意味を持つ。1つは、HR適合とHR柔軟

性は両立しうるという点。2つ目に、「ブラッ

クボックス」と呼ばれるHPWSと組織成果

の間を説明する因果についてHR柔軟性が

メカニズムを解明する手掛かりとなる点。3

つ目は、HPWSの組織成果への直接効

果は、HR柔軟性を考慮に入れると消えて

しまうことから、既存研究では、変数省略

の問題を起こしている可能性を指摘した点

である。データがスペインであるため一般性

の問題や言い過ぎの部分もあるが、一定

の価値がある論文と言えよう。

では、本論文から何を学ぶべきなのか。

1つは、HR施策の運用レベルへの注目で

ある。近年、HR施策そのものよりも、施

策がどのように運用されているかが注目され

ている。HR施策ではなく、HR施策に魂を

入れる管理職がHR運用を通じて部下のス

キルや行動の柔軟性を引き出すことが求め

られつつある。また、管理職の運用を担保

するためにもHR施策に自由度がなければな

らない。行動柔軟性に見られるように、職

場の改善活動を許容するためには、HR運

用について管理職が決められる裁量（あそ

び）も必要となるだろう。

2つ目は、スキルや行動の柔軟性を高め

るためのソーシャル・キャピタルの形成であ

る。本論文で紹介されている3つのHR柔

軟性は、かつての日本的経営の特徴と類

似している。幅広いスキルによる異動の容

易さや異常事態への対処は、職場の良好

な関係があってこそ成立する問題であり、

職場の絆とも呼べる関係性を再構築するこ

とがHR柔軟性の確保につながる。その意

味で実は日本的経営の中に業績向上のヒ

ントが隠されている可能性がある。もちろん、

日本的経営に回帰せよと主張しているので

はない。企業は、その時々の環境に適合

的な経営を行うために資源を取捨選択する

必要がある。しかし、職場の絆という資源は、

現在の経営の中で確保しなければならない

要素の1つなのかもしれないのである。
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