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「人事のプロは何を目指す !」
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わ:,壷を■6的に策定し 長
翅的な観点で人財洒日 入財腋  (タレ

ント マネツメント)に力を入えている

携プレイが出来る環境をつくれる力ヽ こあると言える。

SHRMIDASTDで は、その実現のために必要な能力、

スキルを実践し、その能力があるのかを試せる絶好の

機会になつている。

進1ヒする欧米のHRMに 日本のHRMは追いつける

のか?

欧米の人材マネジメントHF01は 、年々進化を遂げ

ている。従来の成果主義は、結果主義の弊害を改善す

るため、プロセスを重視し、役割別報酬制度が導入さ

れている。研修効果やプログラム効果での育成効果を

測定する風土もある。業務毎、階級別にコンビテンシ

ーを規定し、評価するところも増えている=その評価

に基づき、透明性の高い人事考課や、説明責任も強く

間われている。これらの手法は、日本では、欧米ほど

には、普及してないのではないだろうか !

また、キャリア支援に対する意識にも、相当の開き

が見られる。

欧米では、キャリアで重視されるのは、業務での実

績であり、これからの仕事がうまくいくかどうかを判

断する参考情報として活用している。キャリアの実績

をつむには、自分が極めたいキャリアに関連する業務

を体験できて、成功への支援が職場で期待出来るどう

かが、重要になる。優秀人材ほど、自分のキャリア・

アップの可能性がないと判断すると、他の可能性を求

める様になるので、優秀人材の定着を日指して、職場

でのキャリア支援に力いれるのが普通だ。また、これ

らの業務実績をキャリアとして評価するキャリア評

価システムを確立し、将来のキャリア支援に役立てよ

うとしている。

近年、欧米をはじめ、世界で注目されるタレント・

マネジメントにおいても、従来は後継者を内部から育

成する仕組みづくりの手法としてきたが、今では、厳

しい市場環境に対応出来るイノベーション (革新)を

可能にする職場風土を育てる仕組みづくりとして、導

人しているところが増えている。その実現には、隠れ

た才能、潜在的な才能を見出し、やりがいあふれる職

場の創造が不可欠となるので、この潜在的才能の活か

し方、育て方、よりよい仕組みづくりをグローバルな

レベルで競つている。

藤井講師

もし、日本的マネジメントにも優れた面はあると考

えるのであれば、それらをSHRM、 ASTDの場で、世
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「人 llの プロは何を目指す !

界のHRMプ ロフェッショナルに優れた点を披露し、

理解を求めるようにせねば、急成長の新興国は、日本

からは、もう学ぶことはないと考えて、最新型の欧米

のHRMの導入に走ることになろう。既に、殆どの新

興国は、こぞつてタレント・マネジメントの導入に走

つているのが現実である。これでは、携帯電話の方式

選定同様に、HRMの仕組みづくりでも、日本式のHRM
は、すでにガラパゴス化してしまったのである。

タレント・マネジメントをはる力ヽこ超える人材マネ

ジメントの仕組みを日本で導入。開発し、世界で普及

させる努力をこれからするのか、それともいつそのこ

と欧米式のタレント・マネジメントを基盤として、得

意の改善や地域化を進める方が得策とも思われる。そ

うすることで、グローバルな人財の異動がよリスムー

スに実現できるようになるから,生

阿部講師

分科会 Clは、これまでの10年の人事を振 り返 りな

がら、これからの10年を予演1するとい うコンセプ トで

尚、JSHRヽ110周 年記念コンファレンスB2セ ッショ

ンの発表資料は、

http:/.… smalt宙JOn co Jp/text htmか ら、ダウンロ

ー ド可能です。

連絡先 :国際メンタリング&コーチングセンター、

株式会社スマー トビジョン

員呈言舌 03-5858-6930、  FaK:03-5858-6931

e―mal:lnfo@smmⅥ s10n co lD

執筆担当)」SHRNI幹事 石川 洋

(株式会社スマー トビジョン 代表取締役)

4人の講師がそれぞれの経験と見解を示した。

まずはじめに、獨協大学教授の阿部正浩氏が登亀

阿部氏はこれまでの10年は、バブル経済崩壊と本格的

低成長の時代だつたと指摘.阿部氏は次のように述べ

ている。社内失業であつても雇用を維持していた企業

も雇用を維持できなくなり、本格的な失業に変化して

いつた。就職氷河期の到来、グローバル経済の進展、

情報通信技術など技術革新の進展、人日の高齢化など

が人事に影響を及ぼしてきた10年間であつた。経済学

の立場では、完全競争市場で最適な資源配分が達成さ

れると考えるため、日雇い派遣などスポット取引によ

る労働の外部化を考える。しかし、人事 。組織の経済

学の立場では、取引コス トが存在するため、契約の束

である「組織」をつくる方が、資源配分はより良い状

「2020年の人事の動

獨賜暖博眠 阿部 正浩 氏

C―ew助四帥耐 Grolp,Inc は 刷解用長 Bttn Sheman(プライアン・シャーマン)氏
日村口嚇式会社 警 人榔 長 平尾  宰 氏

株式会社バネッセホールディングス経営推進本部グループ人事部 兼
株鵡饒レネッセコーポレーション人事部猥 豊田 京子 氏



「人■のプロは何を目指す :

態になると考え、終身雇用で正社員を雇うなど、労働

の内部化を考える。日本の雇用は、終身雇用、年功序

列で、関係特殊的スキルを蓄積していくスタイルであ

つた。しかし、2000年以降は企業の「裏切り」が発生

した。終身雇用といいながらも雇用調整を実施し、正

規雇用を減少させた。関係特殊的スキルは外部労働市

場では価値を持たず、失業が長期化したり、賃金が減

少したり、生活が不安定になったりした。1990年代半

ば頃までは、内部人材を保蔵していた。ところが1990

年代以降は、内部人材と外部人材の害1合が変化してい

つた。

阿部氏はさらに日本企業は戦後最も雇用を保蔵し

ていると指摘。また、雇用保蔵と同時に非正規雇用を

増やしている現状の背景として、国際競争の激化や変

化しない産業・職業構造、先の見通せない経営、リス

トラできない正社員の存在があるという。こういった

状況において企業は、市場で人を調達する力が必要に

なってくる。外部人材を登用 したときに、それらの人

にモチベーションを与える活動をしているところは

少ないが、そういったことが必要になってくる。

2006年で生産年齢人口 (20歳から64歳)における一

人当たりGDPは662万円だが、2050年には829万円にな

ると試算されている。生産性上昇のためには、生産人

口をあげるか 1人当たりの生産額を増やすしかない。

生産人口を増やすには、労働力率の引き上げが必要で、

高齢者や女性の活用が求められる。また、一人あたり

生産額を上げるためには、資本装備率の引き上げゃ、

海外との分業体制の確立 (グ ローバル人事)、 労働力

の質の向上 (教育と訓練の拡充)、 資源配分の効率性

の向上 (適材適所)、 技術進歩 (プロフェッショナル

人材)が必要になる。

そこで、阿部氏の考える2020年の人事の役割として

は、従来の役割に加えて、ダイバーシティとワークラ

イフバランス、プロフェッショナル人材、グローバル

人材、プロフェッショナルとテンポラリーを外部労働

市場からとっていくといつたことが求められるよう

になる。そして、採用に関しては新卒採用を続けられ

ず、中途採用が本格化する。コンピテンシー中心の採

用活動になる。教育訓練については、企業主体の教育

訓練が難 しくなるがそれを克服する動きが求められ、

どうやつて投資収益率を高めるかがテーマになる。処

遇に関しては、職能から職務へ向かい、年功から成

果・業績を重視するようになるだろうと指瓶 最後に、

従業員をプロフェッショナルとして尊重する組織に

することが重要と述べた。

次に、グラマシーエングージメントグループ株式会

社のブライアン・シャーマン氏が登瘤Lシャーマン氏

によると、今後20年間に日本の労働力人口は、現在の

東京都総人口に値する人数が失われるという予測が

あるという。これに対処することが目の前の課題であ

り、外国の人材を活用できる企業に進化させなければ

ならない。具体的にはインターナショナル企業からグ

ローバル企業に進化する必要がある。インターナショ

ナル企業とは、管理職や幹部が日本人社員のみで構成

されている。海外拠点とのコミュニケーションは日本

から送られた出向者 (駐在員)を介し、日本本社でも

業務は全て日本語で行われる。一方、グローバル企業

とは、日本本社での英語が社内公用言乱 社員が世界中

の拠点から日本へ、また海外へ自由に行き来する。仕

事のポジションは国籍に関わりなく、適した人財に与

えられる。企業はグローバルマ トリクスで管理され、

社員同士が国境を越えたコミュニケーションを日常

的に行う。グローバル企業へ進化するメリットとして

は、まず第一に、一つのグローバル企業としての団結

が、国境を越えた社員間のコミュニケーションをスム

ーズにし、協力や創造性を高めること。第二に、キャ

リアの方向性が明確になり、昇進の機会も増えること

により社員定着率が上がること。第二に、仕事がより

シヤーマン講師

JS′像
"恥●4お 59ξ 2″′′ο ヒ」JS畑



「人事のプロは何を目指す :」

効率的にマネージしやすくなることが挙げられる。

グローバル統一人事の第一歩は、本社の元で伸嘴す

るグローバル基準対応の人事テンプレー トづくりか

ら始まる。グローバル人事テンプレー トには次のよう

な項目が求められる。経営理念、組織構成、報酬哲学

及び基準、人事考課・評価、キャリア計画、採用基準、

グローバル研修の仕組みなどである。

日本の人事において重要な3つのキーワー ドは、ダ

イバーシティーとグローバルとコミュニケーション

である。

二番目に登壇したのは株式会社ベネッセコーポレ

ーションの豊田京子氏。ベネッセコーポレーションは

創立55周年を迎え、3,0∞人強の社員が、「よく生きる」

という企業理念のもとで事業を行つている。これまで

の10年から15年を振り返る活動をしている。

豊田講師

これまでの10年を振り返ると、1994年 までは事業部

制で、能力開発・福利厚生は会社依存であった。評価

報酬も年功賃金で、働く環境としては学校的雰囲気だ

った。1995年からは、能力開発・福利厚生は、自由と

自己責任が徹底されはじめ、階層別の管理～個別の管

理になっていつた。また、賃金は積み上げ賃金ではな

く、単年度ごとの洗い替えとなり、実力成果主義の考

え方に変わっていった。働く環境としては、個人の働

く環境とワークライフバランスを重視するようにな

つた。2007年からはカンパニー制から機能別組織に変

更され、評価・報酬は、実力貢献主義という考え方に

変わり、貢献を積み上げ方式で評価する形になつてい

った。

これからの10年を成長させていくために抑えたい

視点としては、第一に、労働力の確保と年齢プロポー

ションのウォッチである。大卒者数が減 り、40～ 50

代の社員が増加し、60歳以上の労働者の雇用促進が行

われると、介護を抱えた社員が増加するなど、要因コ

ントロールの必要性がでてきた。第二に、個人を徹底

して見るという視点が重要になる。事業環境の変化ヘ

の対応はますます必要になり、現在の社員をどう生か

すかというテーマの比重は高まることが予想される。

そこで、一人ひとりの社員の能力やキャリアを見得る

かすることが必要である。第二に、グループ或いは全

社最適での判断をどう効かせるかが重要になる。部門

最適解では事業を伸ばせなくなることが予想され。グ

ループや全社での人的資源の重点配置と、それによる

新しい価値の創出にどうコミットしていくかを考え

なければならない。第四に、人財のグローバルイヒヘの

適応がある。グローバル展開は加速している。その際、

世界で活躍できる個人を育成するのではなく会社全

体のベーシック要件をグローバル化するという視点

が重要である。最後に、人間環境に着目した働く環境

づくりである。100%の力を出せる環境をどう作つて

いくか。モチベーションに一番影響を与えるのは職場

の人間関係である。そこで、制度や勤務時間の環境だ

けでなく、人間関係の環境作りが大事。

最後に、日本イヒ薬株式会社の平尾宰氏が登壇。10

年前から職務給の仕組みをつくつていた。上司から部

下に仕事観を徹底するコミュニケーションがあつて

欲しいと考えている。私たちの組織はこういう役割を

担い、ここまで責任を果たさなければいけません。そ

こであなたには全体の中の一部分として、こういう役

割を担い、こういう結果を実現してもらいたい。実現

できたかどう力寸まこのような基準で評価します。あな

たが役割を果たすには少なくともこういう知識やス

キルが必要です。足りないところがあれば自分で努力

して補ってください。必要に応じて会社も支援します

から遠慮なく相談してください。このようなやり取り

をすることが職務給の考え方である。

日本化薬の仕組みは、ポジションクラス (PC)制
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平尾講師

度と呼ばれている。N職がNl～N8、 E職がEl～
E10に区分し、ポジションクラスに応じたポジション

給が支給される。ポジション給はいわゆるシングノし―

レー トで昇給レンジが存在しない。N職には本人給と

いうものもある。本人給は、職務の習熟家庭や生活に

配慮し、加齢と共に増える賃金項目とした。15才をゼ

ロとし、以後 1才ごとに一定の金額が増える。45才で

ピークに達し、以後55歳以降減額される。しかし、こ

の制度は2004年には45才でピークに達し、59歳まで同

額に変更。その後、20H年には50歳でピークに達し、

59歳まで同額に変更された。

人事部のミッションは、HRMのプロとして、日本

化薬グループのグループ経営ならびにグループ各社

の経営活動、事業運営を短期・長期の視点で支援する

ことである。職務のスタンスとしては、人事諸制度・

システム、諸規則・規程は事業を成功させるための道

具に過ぎない。役に立たなくなったら取り替えること

が重要。前任者に気をつかって変更しないというよう

なことはしない。

人が能動的に仕事に取り組むための「′い理的エネル

ギー (やる気の源泉)」 に大きな変化はない。何時の

世も人の心を動かすものは変わらない。これは10年た

つてもかわらないと思っている。また、今後会社に必

要となるのは事業が環境の変化に対応するための道

具としての人事施策である。事業環境の変化に合わせ

た人事施策が必要である。否応なしのグローバル化、

更なる環境・エコ重視。新分野 (未経験分野)での事

業展開、労働政策の情動化 (経済合理性よりも人情)

の傾向、次世代ビジネスリーダーの不足など、事業環

境の変化に対して、どう対応していくのかが重要にな

つてくるだろう。

以上、4名の講師がこれまでの10年を振り返りつつ

それぞれの見識で、これからの10年を語つた。プロフ

ェッショナル人材、グローバル、次世代リーダーなど、

どの講師からも新 しい潮流としてあがってくるキー

ワー ドがある一方で、今も昔も変わらない人材マネジ

メントの本質的な部分を考えることができる講義で

あり、大変有意義なセッションであった。

司会・執筆担当)」SHRM幹事 二城 雄児

(エ クスピリットパー トナーズ株式会社

代表取締役社長)

「ベンチャー企業のユニーク人事制度J

ベンチャー企業の人財力1∞

採用と若手人材の育成

理念浸透と面白人事制度

株鵡誨踊床 湘餡爛段     松浦 道生

株軽謝スノyシーソフト    小梨 明人

株鵡罰レヤック 儀 刷解躙長  藤川 綱司

氏

氏

氏

分科会C2は、ベンチャー通信を発行する株式会社

幕末の松浦道生氏、株式会社スパイシーソフトの小梨

明人氏、株式会社カヤックの藤川綱司氏の 3名 に講演

いただいた。

まず始めに、松浦氏より同社ウェブサイ ト「人財力

100」 に掲載されている企業のうち、特徴ある人事制

JS筋酬 お りた ,ヨ ′″ ノο []JS蜘
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度を持つ企業を複数紹介いただいた。その際に、ベン

チャー企業の特徴として、少人数であること、成長途

中であること、まだ企業文化が根付いていないこと、

以上の 3点を挙げた。その上で、ベンチャー企業がユ

ニークな人事制度を入れる理由として、採用ブランデ

ィングと既存社員に根付かせるためという■つを挙

げた。

次に、スバイシーソフトの小梨氏が登壇した。スパ

イシーソフトは、モバイル・lT・ ベンチャー企業であ

る。小梨氏はベンチャー式ジンザイの法則～人罪から

人財へ～と題 して、ベンチャー企業における人材育成

の考え方を述べた。ベンチャー企業とは、新技術や高

度な知識を軸に大企業では実施しにくい 愴J造的・革

新的な経営を展開」する中小企業のことを言うと定義。

創造的・革新的な経営に最も必要なリソースとして、

ベンチャー式の “ジンザイカイハツ"を考えていると

い う。小梨氏によるとジンザイは4パターンある。「人

財」「人材」「人在J「人罪」の4つである。このうち

「人罪」は採用 しない。「人在」はマイン ドセ ットや

仕組みで「人材Jになる。メインのミッションは「人

財」「人材」の採用と「人在」から「人材J、 そ して「人

財」への人材開発を行 うことであると述べた。

さらに、「成長=意思×環境+挑戦/成果」という

公式を示 した。この うち、意思 とはベンチャー流のマ

イン ドセ ッ トを行い、会社 (Ship)理念 と従業員

(Cre、う 夢/社会使命のベク トルが一致 しているこ

とが重要であると述べた。次に、環境については、マ

ネジメン トのあり方、7ノ、の侍プロジェクトやすごい

時間といつた制度、そ して、福利厚生や昇給昇格の仕

組みなど働きやす さによるインセンティブを与える

ことで高まるという。スパイシー ソフ トには、いくつ

かの特徴的な福利厚生がある。一つは「充電休暇」と

いうもの。これは入社 5年目以降、5年ごとに 1カ月

間の長期有給休暇を付与されるものだ。また、ちょつ

と長いC・W休暇もある。諸条件を満たしたメンバーは

16連体を取れる。さらに、ちょつと長い春休暇 という

ものもあり、諸条件を満たしたメンバーは 9連体を取

れる。他にも、新婚旅行ボーナス&lXII段で最大10日 分

の特別有給IRI比 基本給の半額分の新婚旅行ボーナス

を支給す る。大事な人を祝お う休暇や奥さん出産体暇

などもある。

社内制度については、「すごい時間Jと いう制度が

あり、毎 日10時～11時30分までの間はミーティング・

電話取 り次ぎ・指示・連絡を一切行 うわず自身の仕事

に集中する。そのほ力ヽ こ、つぶやき決済とい う制度も

あり、これ |よ宙tterの社長アカウン トにtweetすれば即

時決済が得られる承認制度た

また、スバイシー ソフ トでは各種委員会活動も活発

だ。チームワーク委員会は会社の ミッションとビジョ

ン達成ができる強いチームを作ることを目的 として

活動。朝礼や合宿などを行つている。また、コミュニ

ケーション委員会はコミュニケーションによる社内

環境の向上により、より良い就業環境を構築すること

を目的とし活動。週末の社内報告会や各種社内イベン

「
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