
企業の変革を
本物にするために
足りないもの

21 vol.
2018

自発的に学び続ける
人材と風土を育むことが
これからの人材開発の目的
株式会社セルム  
代表取締役社長　加島 禎二

Opinion

旭化成株式会社  
取締役 兼 上席執行役員（人事担当）　橋爪 宗一郎氏

人事課題全体を洗い出し
深い部分から手をつける
旭化成の人事変革

Special Interview



自発的に学び続ける人材と風土を育むことが
これからの人材開発の目的
株式会社セルム  代表取締役社長　加島 禎二

　マネジャー層の変革を、
新しい評価制度とテクノロジーの利用で加速する

新しいビジネスやソリューションを開発していくこと/人生100年時代への対応/IoTやAIなどの技術革新の活用 等
様々な変化の必要性が目の前に迫っており、既に多くの企業が変革に取り組んでいます。

しかし、「今の取り組みを続けることで、本当にいいのか」。そんな漠然とした不安がぬぐえない、という声も聞かれます。
変化のスピードは非常に早く、かつ非連続なものになっていくことが確実視されています。
今、取り組んでいることが、この先ずっと正しいとは限らないはずです。

一方、変革への対応のために人材の重要性も注目されており、
今後必要となるであろう人材の新たなスキルセットが議論され、
大学の社会人講座やWeb/スマートフォン等によるラーニングプログラムも急速に増えつつあります。
しかし、「新しいカリキュラムを採用すれば課題は解決するのだろうか」。そんな戸惑いもあります。

皆、何かもっと深いところに、問題があるような気がしているのではないでしょうか。
今号では、企業の変革を本物にするために、足りないものは何か。こんな問いについて考えてゆきます。

C
O

N
TEN

TS

企業の変革を
本物にするために
足りないもの

04 Opinion

12 Hint for HRD Design 

旭化成株式会社  取締役 兼 上席執行役員（人事担当）　橋爪 宗一郎氏

人事課題全体を洗い出し
深い部分から手をつける旭化成の人事変革

08 Special Interview

マーサー ジャパン株式会社  組織・人事変革コンサルティング部門 プリンシパル　前川 尚大氏

人を成長させる場としてみる「One JAPAN」
14 Close up 

「One JAPAN」共同発起人・代表　濱松 誠氏

創造性と生産性を共存させるにはどうしたらいいか
16 Close up 

慶應義塾大学 総合政策学部准教授　琴坂 将広氏





人
が
成
長
し
て
い
く
|
。
今
、
企
業
の
ト
ッ
プ
は
、

切
に
そ
ん
な
企
業
風
土
を
求
め
て
い
る
の
で
は
な
い

か
と
感
じ
ま
す
。

　

多
く
の
日
本
企
業
が
事
業
の
再
編
を
終
え
、
攻

め
る
べ
き
領
域
と
守
る
べ
き
領
域
を
整
理
し
、「
稼

ぐ
力
」を
高
め
ま
し
た
。
過
去
の
負
の
遺
産
で
身
動

き
が
取
れ
な
い
よ
う
な
状
況
で
は
、
も
は
や
あ
り

ま
せ
ん
。
こ
れ
か
ら
取
り
組
ま
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
の
は
、
既
存
事
業
の
稼
ぐ
力
を
生
か
し
た
、
新

た
な
価
値
創
造
の
戦
い
で
す
。
自
前
主
義
と
決
別

し
て
、
あ
ら
ゆ
る
相
手
と
組
む
こ
と
を
視
野
に
入

れ
な
が
ら
動
く
一
方
、
組
織
や
事
業
の
間
に
あ
る

　

ソ
ニ
ー
の
創
業
者
、
井
深
大
氏
の
語
録
に

「
ト
ッ
プ
が
わ
か
ら
な
か
っ
た
ら
、
ケ
ン
カ
し
て
で
も

と
こ
と
ん
や
ら
な
い
と
本
物
に
な
ら
な
い
」

「
ア
イ
デ
ィ
ア
だ
け
だ
し
て
、
独
創
性
だ
、
創
造
性

だ
と
い
っ
て
い
て
も
は
じ
ま
ら
な
い
」

と
い
う
一
節
が
あ
り
ま
す（
※
1
）。
諦
め
な
い
。
熱
狂
的

に
取
り
組
む
。
そ
し
て
そ
の
取
り
組
み
を
通
じ
て

壁
を
壊
す
こ
と
。
さ
ら
に
は
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
生

か
し
て
、
よ
り
顧
客
や
市
場
に
密
着
し
て
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
の
可
能
性
を
高
め
て
い
く
こ
と
に
本
気
で

取
り
組
ま
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

非
連
続
な
変
化
が
激
し
く
起
き
る
環
境
下
で
は
、

自
社
の
将
来
の
姿
を
描
き
、
描
い
た
ゴ
ー
ル
か
ら

逆
算
し
て
進
ん
で
い
く
こ
と
は
難
し
く
な
り
ま
す
。

こ
れ
ま
で
は
有
効
だ
っ
た
環
境
分
析
や
緻
密
な
戦

略
立
案
よ
り
、
試
行
錯
誤
し
な
が
ら
進
む
道
を
見

つ
け
出
し
て
い
く
実
行
力
の
方
が
ず
っ
と
大
切
に

な
り
ま
す
。

　

ビ
ジ
ネ
ス
や
社
会
の
環
境
変
化
が
、
経
営
戦
略

こ
れ
か
ら
の
人
材
開
発
は

究
極
と
も
い
え
る
目
的
に

取
り
組
ま
な
け
れ
ば
な
ら
な
い 自発的に学び続ける

人材と風土を育むことが
これからの

人材開発の目的
株式会社セルム  代表取締役社長  加島 禎二



的
に
は
必
死
に
対
応
す
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
多

く
の
場
合
は
長
続
き
し
ま
せ
ん（
パ
ニ
ッ
ク
ゾ
ー
ン
）。

　

人
が
最
も
成
長
す
る
の
は
ス
ト
レ
ッ
チ
ゾ
ー
ン
で

す
。
ス
ト
レ
ッ
チ
ゾ
ー
ン
と
は
、
例
え
ば
新
入
社
員
の

時
、
周
り
は
未
知
の
も
の
ば
か
り
で
落
ち
着
か
な

い
気
持
ち
で
す
が
、
ど
こ
か
ワ
ク
ワ
ク
し
て
学
ぶ
こ

と
に
前
向
き
な
気
持
ち
で
い
る
、
そ
ん
な
内
発
的
な

学
習
動
機
の
あ
る
状
態
の
こ
と
で
す
。

　

こ
れ
か
ら
の
人
材
開
発
は
、
こ
の
よ
う
な
人
が
学

び
に
向
か
う
メ
カ
ニ
ズ
ム
を
理
解
し
て
対
応
を
考
え

て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　
企
業
の
経
営
陣
や
部
門
長
の
言
動
が
、
人
や
組
織

風
土
に
及
ぼ
す
影
響
は
極
め
て
大
き
い
も
の
で
す
。

メ
ン
バ
ー
は
上
の
人
間
の
言
動
を
よ
く
見
て
い
ま
す
。

　

例
え
ば
メ
ン
バ
ー
が
新
た
な
企
画
を
持
ち
込
ん

で
来
た
時
、「
前
例
が
な
い
か
ら
や
め
て
お
け
」
と

上
司
が
ス
ト
ッ
プ
を
か
け
て
し
ま
う
の
を
よ
く
目
に

し
ま
す
。
上
司
の
保
身
の
姿
勢
が
耐
え
ら
れ
な
く

な
っ
て
退
職
を
決
め
た
、
と
い
う
方
に
も
た
く
さ
ん

会
っ
て
来
ま
し
た
。
し
か
し
部
門
長
や
経
営
陣
が

学
ぶ
姿
勢
や
情
熱
を
も
っ
て
い
れ
ば
、「
前
例
が
な

　

人
は
何
ら
か
の
刺
激
を
受
け
、
そ
れ
に
反
応
し

て
何
ら
か
の
感
情
を
抱
き
ま
す
。
そ
し
て
、
そ
の
時

抱
い
た
感
情
に
基
づ
い
て
行
動
を
起
こ
し
て
い
き

ま
す
。
同
じ
刺
激
で
あ
っ
て
も
そ
れ
に
反
応
し
て
抱

く
感
情
は
様
々
で
、
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
感
情
も
あ
れ

ば
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
感
情
も
あ
り
ま
す
。
好
奇
心
や

ワ
ク
ワ
ク
感
と
い
っ
た
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
感
情
を
抱
け

ば
、
人
は
そ
の
刺
激
の
対
象
に
近
づ
こ
う
と
思
い
、

そ
の
た
め
の
学
習
や
行
動
を
お
こ
し
ま
す
。
逆
に

不
安
や
危
険
、
恐
怖
を
感
じ
れ
ば
、
そ
の
対
象
か

ら
回
避
す
る
行
動
を
起
こ
し
ま
す
。
つ
ま
り
人
が

自
発
的
に
学
習
し
、
行
動
を
起
こ
す
の
は
、
刺
激

に
対
し
て
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
感
情
を
抱
く
時
で
す
。

　

ま
た
、人
の
お
か
れ
て
い
る
環
境
を
「
コ
ン
フ
ォ
ー

ト
ゾ
ー
ン
」「
ス
ト
レ
ッ
チ
ゾ
ー
ン
」「
パ
ニ
ッ
ク
ゾ
ー

ン
」
と
い
う
3
種
類
に
分
類
し
て
人
の
学
習
を
研
究

し
た
理
論
も
あ
り
ま
す
。コ
ン
フ
ォ
ー
ト
ゾ
ー
ン
は
、

慣
れ
た
や
り
方
や
環
境
の
中
で
安
心
し
て
い
ら
れ

ま
す
が
、
新
た
に
学
習
す
る
必
要
が
な
く
、
成
長

も
起
き
な
い
ゾ
ー
ン
で
す
。
一
方
で
本
人
が
望
ま
な

い
、或
い
は
本
人
に
は
強
す
ぎ
る
負
荷
が
か
か
る
と
、

不
快
感
や
恐
怖
を
抱
き
、
パ
ニ
ッ
ク
に
な
り
、
一
時

の
あ
り
方
を
、
そ
し
て
人
材
開
発
の
あ
り
方
を
深

い
と
こ
ろ
か
ら
見
直
す
必
要
性
を
迫
っ
て
い
る
の

で
す
。

　

実
際
に
、
弊
社
が
お
手
伝
い
す
る
企
業
の
人
材

開
発
の
課
題
感
も
変
わ
っ
て
き
ま
し
た
。

「
内
発
的
動
機
で
自
ら
学
び
続
け
る
人
材
の
集
団

に
な
り
た
い
」

「
い
わ
ゆ
る
”強
い
“
リ
ー
ダ
ー
よ
り
も
、
社
内
の

メ
ン
バ
ー
や
上
司
、
取
引
先
の
方
を
”ワ
ク
ワ
ク
“
　

さ
せ
る
こ
と
が
で
き
る
リ
ー
ダ
ー
を
育
て
た
い
」

「
集
合
研
修
と
O
J
T
と
い
う
、
こ
れ
ま
で
の
人
材

開
発
の
2
本
柱
は
、
今
後
も
同
じ
な
の
だ
ろ
う
か
。

何
か
第
３
の
柱
が
必
要
な
の
で
は
な
い
か
」
等
々
。

　

こ
れ
ら
の
お
客
様
の
言
葉
の
根
底
に
共
通
す
る

の
は
、「
業
績
を
あ
げ
る
た
め
」「
新
し
い
戦
略
を

実
行
す
る
た
め
」に
必
要
な
ス
キ
ル
を
も
っ
た
人
材

の
開
発
か
ら
、「
個
」「
自
発
性
」「
ワ
ク
ワ
ク
」
な
ど

を
キ
ー
ワ
ー
ド
に
、
社
員
一
人
ひ
と
り
が
「
学
び

続
け
」「
成
長
し
続
け
る
」
た
め
の
人
材
開
発
へ
の

シ
フ
ト
で
す
。

　

私
も
人
材
開
発
に
長
く
携
わ
る
者
と
し
て
、
ま

た
一
人
の
経
営
者
と
し
て
も
、
人
を
学
ぶ
気
持
ち

に
さ
せ
る
こ
と
の
難
し
さ
は
知
っ
て
い
る
つ
も
り

で
す
。
だ
か
ら
こ
そ
真
剣
に
、
こ
の
究
極
と
も
い

え
る
人
材
開
発
に
向
き
合
わ
な
け
れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。

Opinion

人
が
学
び
に
向
か
う

メ
カ
ニ
ズ
ム
と
は

組
織
の
上
か
ら

学
ぶ
姿
勢
を
示
す

※
1
『
日
本
再
興
の
カ
ギ
を
握
る「
ソ
ニ
ー
の
D
N
A
」』（
講
談
社. 

2
0
1
8. 

佐
高
信
）よ
り　
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ま
た
、
そ
の
人
材
が
自
分
の
個
性
を
自
覚
し
、

自
分
に
「
タ
グ
」
付
け
し
て
い
る
か
ど
う
か
も
大
切

で
す
。「
一
番
大
事
に
し
て
い
る
も
の
は
何
か
」「
他

人
に
負
け
な
い
得
意
な
こ
と
は
あ
る
か
」「
今
後
ど

う
成
長
し
て
い
き
た
い
か
」
等
の
質
問
を
し
、
こ
ち

ら
の
心
に
響
く
回
答
が
で
き
る
か
ど
う
か
で
確
認

し
ま
す
。
本
人
が
自
分
の
タ
グ
を
見
つ
け
て
い
れ

ば
、
周
囲
の
人
材
の
タ
グ
に
も
関
心
を
持
ち
、
日
々

の
や
り
と
り
の
中
で
そ
の
人
の
個
性
を
感
じ
取
る

こ
と
が
で
き
ま
す
。
つ
ま
り
、
自
分
探
し
が
で
き
て

い
な
い
と
、
人
の
こ
と
は
わ
か
ら
な
い
の
で
す
。

　

最
後
に
、
人
脈
を
も
っ
て
い
る
か
で
す
。「
社
内

外
に
ど
ん
な
人
脈
を
も
っ
て
い
る
か
」「
人
脈
を
広

げ
る
た
め
に
ど
ん
な
活
動
を
し
て
い
る
か
」
な
ど
を

確
か
め
ま
す
。
こ
の
時
注
意
す
べ
き
は
、
社
内
に
強

い
人
脈
が
あ
る
こ
と
を
、「
こ
の
人
は
人
徳
・
人
脈

の
あ
る
人
だ
」
と
誤
解
し
が
ち
な
こ
と
で
す
。
仲
が

良
い
と
い
う
の
は
裏
返
せ
ば
同
質
化
し
た
楽
な
関

係
と
も
言
え
ま
す
。
同
質
化
し
た
人
脈
は
、
す
で
に

共
有
さ
れ
て
い
る
情
報
や
価
値
を
深
め
る
こ
と
に

は
役
立
ち
ま
す
が
、
新
し
い
発
見
や
学
び
に
は
繋

が
ら
な
い
こ
と
が
多
い
も
の
で
す
。

　

日
頃
は
少
し
距
離
が
あ
っ
て
も
、
自
分
が
相
手
に

認
識
さ
れ
一
定
の
信
頼
も
お
か
れ
て
い
て
、
何
か
あ

る
と
そ
の
人
か
ら
機
会
が
巡
っ
て
く
る
。
そ
し
て
自

分
も
同
じ
よ
う
に
機
会
を
提
供
で
き
る
と
い
っ
た
、

抱
く
か
、
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
感
情
を
抱
く
か
は
、
一
緒

に
取
り
組
む
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の

影
響
が
大
き
い
か
ら
で
す
。
先
ほ
ど
ご
紹
介
し
た

「
”強
い
“リ
ー
ダ
ー
で
は
な
く
、
”ワ
ク
ワ
ク
“さ
せ

る
リ
ー
ダ
ー
を
育
て
た
い
」
と
い
う
言
葉
は
、
こ
の

こ
と
を
指
し
て
い
る
の
で
し
ょ
う
。

　

具
体
的
な
対
策
と
し
て
は
、
学
ぶ
力
の
高
い
人

材
を
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
登
用
す
る
こ
と
が
第
一
に
挙

げ
ら
れ
る
で
し
ょ
う
。
人
を
ワ
ク
ワ
ク
さ
せ
る
の
は

テ
ク
ニ
ッ
ク
で
は
で
き
ま
せ
ん
。
学
ぶ
こ
と
が
で
き

ず
、
自
分
の
可
能
性
に
ワ
ク
ワ
ク
感
を
持
て
な
い

人
に
、
メ
ン
バ
ー
の
ワ
ク
ワ
ク
を
創
る
こ
と
は
で
き

ま
せ
ん
。
し
た
が
っ
て
、
管
理
職
候
補
の
研
修
や

昇
格
ア
セ
ス
メ
ン
ト
で
観
察
す
べ
き
な
の
は
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
ス
キ
ル
だ
け
で
な
く
、「
学
ぶ
姿
勢
が

あ
る
か
」「
こ
れ
ま
で
も
学
び
、
自
ら
成
長
の
機
会

を
得
て
き
た
か
」
と
い
う
こ
と
で
す
。

　

学
ぶ
力
を
観
察
で
き
る
ポ
イ
ン
ト
は
、
ま
ず
は

相
手
の
話
を
「
よ
く
聴
け
る
」か
ど
う
か
と
い
う
こ

と
で
す
。
よ
く
聴
け
る
と
は
、
相
手
に
誠
実
に
関

心
を
寄
せ
、
共
感
で
き
、
そ
こ
か
ら
ユ
ニ
ー
ク
な

論
理
に
展
開
で
き
た
り
、
さ
ら
に
質
問
を
し
て
、

会
話
の
中
か
ら
新
し
い
発
見
が
で
き
る
こ
と
で
す
。

相
手
の
話
を
よ
く
聴
け
る
人
は
、
相
手
の
可
能
性

も
自
分
の
可
能
性
も
広
げ
る
こ
と
が
で
き
る
人
だ

と
い
え
ま
す
。

い
か
ら
こ
そ
、
そ
の
プ
ロ
セ
ス
で
我
々
が
学
ぶ
こ
と

も
多
い
は
ず
」、
と
メ
ン
バ
ー
の
背
中
を
押
す
こ
と

が
で
き
る
で
し
ょ
う
。
そ
し
て
是
非
、
そ
の
裏
で
経

営
陣
や
部
門
長
自
ら
が
動
い
て
、
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス

ル
ー
ト
や
人
脈
を
開
拓
し
、
メ
ン
バ
ー
を
サ
ポ
ー
ト

し
て
あ
げ
る
べ
き
だ
と
思
い
ま
す
。

　

こ
の
よ
う
に
自
ら
新
た
な
行
動
を
起
こ
す
と
、
経

営
陣
や
部
門
長
で
あ
っ
て
も
様
々
な
壁
に
ぶ
つ
か
り
、

「
そ
の
壁
と
は
何
か
」「
乗
り
越
え
ら
れ
る
も
の
な
の

か
」「
自
分
は
何
者
か
」「
何
が
し
た
い
の
か
」、そ
ん

な
問
い
を
突
き
つ
け
ら
れ
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
そ

の
問
い
に
答
え
る
た
め
に
、
た
く
さ
ん
の
メ
ン
バ
ー
の

話
に
耳
を
傾
け
、
新
し
い
人
脈
や
機
会
を
自
ら
探
し

て
会
い
に
行
き
、
関
連
し
そ
う
な
書
籍
を
集
中
的

に
十
数
冊
読
み
込
む
…
。
上
司
の
そ
ん
な
姿
を
見
れ

ば
、
メ
ン
バ
ー
は
「
人
と
し
て
」
尊
敬
の
念
を
抱
き
、

上
司
の
期
待
に
応
え
よ
う
と
努
力
す
る
と
同
時
に
、

学
ぶ
姿
勢
を
自
然
と
身
に
付
け
て
い
き
ま
す
。

　
次
に
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
層
の
影
響
力
も
重
要
で
す
。

メ
ン
バ
ー
が
仕
事
に
対
し
て
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
感
情
を

「学び続け」「成長し続ける」ための
人材開発へのシフトが必要

周
囲
を
ワ
ク
ワ
ク
さ
せ
る

こ
と
が
で
き
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を

選
び
、
育
て
る

6



ギ
ブ
＆
テ
イ
ク
が
成
り
立
っ
て
い
る
人
脈
が
、
学
ぶ

機
会
を
増
や
す
た
め
に
は
非
常
に
大
切
で
す
。

　

ま
た
最
近
は
、
仕
事
は
好
き
だ
が
、
人
を
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
し
て
組
織
に
責
任
を
持
つ
こ
と
を
避
け
た
が

る
人
も
多
く
い
ま
す
。
そ
の
一
方
で
、マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

に
関
わ
る
こ
と
で
急
成
長
し
た
り
、
プ
レ
イ
ヤ
ー
と

し
て
も
一
段
階
成
長
す
る
人
が
多
い
こ
と
も
事
実

で
す
。
そ
こ
で
「
見
習
い
」
期
間
を
設
け
て
本
人
も

周
囲
も
ト
ラ
イ
ア
ル
す
る
の
も
有
効
な
打
ち
手
で
す
。

ト
ラ
イ
ア
ル
と
い
っ
て
も
人
材
の
選
別
た
め
に
行
う

の
で
は
な
く
、
育
成
の
視
点
で
フ
ォ
ロ
ー
を
し
つ
つ
、

で
き
れ
ば
見
習
い
期
間
中
に
小
さ
な
失
敗
を
経
験

さ
せ
ま
す
。失
敗
す
る
と
人
は
謙
虚
に
な
れ
ま
す
し
、

人
の
痛
み
が
わ
か
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。

　

既
に
よ
く
い
わ
れ
て
い
る
こ
と
で
す
が
、
新
し
い

事
業
や
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
立
案
の
機
会
は
、
最
高
の

学
び
の
機
会
で
す
。
今
あ
る
も
の
を
改
善
し
た
り

リ
エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン
グ
す
る
こ
と
は
、
問
題
解
決
力

や
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル
さ
え
あ
れ

ば
あ
る
程
度
の
成
果
は
出
ま
す
が
、
新
た
な
も
の
を

志
向
性
を
伸
ば
し
、
活
か
す
機
会
で
あ
る
と
も
い

え
る
の
で
す
。

　

新
規
事
業
の
機
会
な
ど
当
社
に
は
そ
う
そ
う

な
い
、
と
お
っ
し
ゃ
る
方
も
多
い
で
し
ょ
う
。
で
も

少
し
考
え
て
み
て
く
だ
さ
い
。
昨
今
は
顧
客
体
験

（U
ser Experience

）や
デ
ー
タ
を
キ
ー
ワ
ー
ド

に
、
統
合
的
な
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
や
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ

ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
に
取
り
組
む
企
業
が
非
常

に
増
え
て
い
ま
す
。
多
く
の
職
場
も
そ
れ
と
無
縁
で

は
い
ら
れ
な
い
状
況
に
な
っ
て
い
ま
す
。
異
業
種
の

企
業
と
の
共
同
研
究
や
事
業
提
携
な
ど
も
増
え
て

い
ま
す
。
業
務
の
デ
ザ
イ
ン
の
し
か
た
に
よ
っ
て
は
、

新
し
い
事
業
、
新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
立
案

と
な
る
余
地
は
い
く
ら
で
も
あ
る
は
ず
で
す
。

捉
え
方
ひ
と
つ
変
え
れ
ば
、
今
の
現
場
は
学

び
の
機
会
の
宝
庫
な
の
で
す
。

　

自
発
的
に
学
び
続
け
る
人
材
と
風
土

を
育
む
、
こ
れ
は
人
材
開
発
に
お
け
る

究
極
の
目
的
で
す
。
学
ぶ
努
力
を
し
な

い
企
業
に
は
衰
退
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。

競
う
べ
き
相
手
は
競
合
他
社
で
は
な
く
、

変
化
を
恐
れ
、
学
習
を
怠
け
る
我
々
自

身
で
す
。
足
元
が
良
い
状
況
の
今
が
、

取
り
組
み
を
始
め
る
べ
き
タ
イ
ミ
ン
グ
で

あ
る
こ
と
は
間
違
い
あ
り
ま
せ
ん
。

「
創
る
」
際
に
は
ス
キ
ル
だ
け
で
は
不
十
分
で
す
。
誰

も
正
解
を
示
し
て
く
れ
な
い
ば
か
り
か
、
周
囲
の

反
対
や
冷
や
や
か
な
目
に
晒
さ
れ
る
こ
と
も
多
い

も
の
で
す
。
だ
か
ら
こ
そ
自
分
が
信
じ
て
力
を
尽
く

す
た
め
に
、「
な
ぜ
そ
れ
を
や
る
の
か
」「
ど
う
し
て
そ

れ
が
や
り
た
い
の
か
」と
い
う
根
源
的
な
問
い
に
自

身
で
答
え
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
答
え

の
な
い
中
で
暗
中
模
索
す
る
こ
と
に
耐
え
、
そ
の
実

現
ま
で
の
プ
ロ
セ
ス
の
中
で
学
び
が
起
き
る
の
で
す
。

　

新
規
事
業
と
学
び
の
関
係
性
に
つ
い
て
は
、
学

術
的
に
も
興
味
深
い
研
究
が
あ
り
ま
す
。
仕
事
に

対
す
る
目
標
志
向
性
は
「
業
績
志
向
」
と
「
成
長

志
向
」の
２
タ
イ
プ
あ
る
と
い
い
ま
す
。
業
績
志
向

の
人
材
は
、
周
囲
か
ら
高
く
評
価
さ
れ
る
こ
と
に

重
き
を
お
き
、
業
績
を
あ
げ
る
こ
と
に
意
欲
を
燃

や
し
ま
す
。一
方
、
成
長
志
向
の
人
材
は
、
周
囲
か

ら
の
評
価
は
あ
ま
り
気
に
せ
ず
、
自
分
の
能
力
を

高
め
る
こ
と
に
重
き
を
お
き
ま
す
。
こ
の
２
つ
の

志
向
性
と
新
規
事
業
の
業
績
に
因
果
関
係
が
あ

る
の
か
を
調
査
し
た
結
果
、
業
績
志
向
は
新
規
事

業
の
業
績
に
影
響
し
な
い
が
、
成
長
志
向
は
業
績

を
高
め
る
影
響
が
あ
る
と
い
う
結
果
が
出
て
い
ま

す
（
※
2
）。
こ
の
結
果
は
、
成
長
志
向
性
の
高
い
人
材

が
新
し
い
事
業
や
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
立
案
の
適
任

者
で
あ
る
こ
と
を
示
し
て
い
ま
す
。
裏
を
返
せ
ば
、

新
し
い
事
業
や
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
立
案
は
、
成
長

「学び続け」「成長し続ける」ための
人材開発へのシフトが必要

Opinion

新
し
い
事
業
構
想
や

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
立
案
の
機
会
を
、

現
場
の
あ
ち
こ
ち
に
作
る

※
2
『「
事
業
を
創
る
人
」の
大
研
究
』（
イ
ン
プ
レ
ス. 

2
0
1
8. 

田
中
聡
、中
原
淳. 

p.
9
7
）よ
り
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 人事課題全体を洗い出し
深い部分から手をつける
旭化成の人事変革
2016年4月。旭化成株式会社は、2025年度までに連結売上３兆円を目指す長期ビジョンを掲げた。
売上げ規模で約1兆円以上の伸びを実現するための、変革を起こすということになる。
それに連動して旭化成の人事部では、人事部門の中期経営計画をつくり、
変革を支える組織・人財づくりに取り組む。そこで設定している人事課題とは、
 「成長し続ける人と組織をつくる」という人財開発における根源的な課題だ。
 「企業の内側の部分から変える」—。まさにそんな課題に取り組んでいるといえるだろう。
そのリーダーシップを執る 取締役兼上席執行役員の橋爪宗一郎氏にお話を伺った。

Interviewer : 株式会社セルム  代表取締役社長  加島 禎二 ／ 執行役員  安池 智之 ／ 東日本マーケティング部 グループマネジャー  西野 隆是

Special
Interview

橋爪 宗一郎氏　
旭化成株式会社　
取締役 兼 上席執行役員（人事担当） 



加
島　
一
般
的
に
で
き
上
が
っ
た
仕
組
み
や
制
度
を
運
用

す
る
業
務
を
も
つ
人
財
は
、
変
化
を
嫌
う
傾
向
が
あ
り

ま
す
。
そ
し
て
特
に
、成
果
の
測
り
に
く
い
人
事
部
門
は
、

変
化
を
起
こ
す
こ
と
が
難
し
い
と
い
わ
れ
ま
す
。

　

そ
の
よ
う
な
状
況
の
中
で
は
、
取
り
組
み
内
容
と
同

じ
く
ら
い
、
リ
ー
ダ
ー
の
信
念
と
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が
重

要
に
な
る
と
思
い
ま
す
。
そ
こ
で
本
日
は
、
橋
爪
さ
ま
の

想
い
や
行
動
の
背
景
を
含
め
て
、
旭
化
成
さ
ま
の
お
取

り
組
み
を
お
伺
い
で
き
れ
ば
と
考
え
て
お
り
ま
す
。

橋
爪　

ま
ず
私
の
経
歴
で
す
が
、
私
は
‘81
年
に
新
卒
で
旭

化
成
に
入
社
し
て
22
年
間
、
人
事
部
の
仕
事
に
携
っ
て
き

ま
し
た
。で
す
か
ら
、
私
の
ベ
ー
ス
は
人
事
で
す
。
そ
の
後
、

‘03
年
に
イ
ギ
リ
ス
の
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
に
短
期
留
学
の
機

会
を
い
た
だ
き
、
帰
国
後
は
志
願
し
て
、
石
油
化
学
分
野

の
事
業
開
発
部
門
に
配
属
さ
れ
ま
し
た
。

　

旭
化
成
は
技
術
を
も
っ
て
い
る
企
業
で
す
が
、
技
術
を
活

か
す
た
め
に
は
オ
イ
ル
や
天
然
ガ
ス
な
ど
の
原
料
の
確
保
が

必
要
で
す
。
そ
こ
で
原
料
を
保
有
す
る
国
々
の
企
業
を
ま
わ

り
、
合
弁
事
業
の
可
能
性
を
探
っ
た
の
で
す
。
20
社
く
ら
い
と

交
渉
を
し
、ビ
ジ
ネ
ス
と
し
て
の
検
討
ま
で
いっ
た
の
が
３
社
、

成
立
で
き
た
の
が
１
社
、
そ
れ
が
私
の
次
の
配
属
先
で
あ
る

タ
イ
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
す
。
‘08
年
に
タ
イ
に
合
弁
会
社
を
設

立
し
て
責
任
者
と
し
て
赴
任
し
、
そ
の
後
経
営
者
と
し
て
務

め
た
後
、 ‘13
年
に
人
事
部
長
と
し
て
本
社
に
戻
り
ま
し
た
。

　
‘16
年
に
人
事
担
当
役
員
に
な
り
、
人
事
部
門
の
中
期

経
営
計
画（
以
下
、「
中
計
」）を
人
事
メ
ン
バ
ー
皆
で
策

定
し
ま
し
た
。
今
は
で
き
る
部
分
か
ら
議
論
を
進
め
、

取
り
組
ん
で
い
る
と
こ
ろ
で
す
。

加
島　

人
事
部
門
の
中
計（
H
R
中
計
）の
内
容
に
つ
い
て
、

お
教
え
い
た
だ
け
ま
す
か
。

橋
爪　

私
た
ち
が
、
目
指
す
も
の
は
「
旭
化
成
グ
ル
ー
プ

の
ビ
ジ
ョ
ン
の
実
現
」「
ビ
ジ
ネ
ス
の
成
長
」「
社
員
の
遣

り
甲
斐
、
働
き
甲
斐
」の
３
つ
で
す
。

　

今
は
、
移
り
変
わ
り
が
も
の
凄
く
速
く
な
っ
て
い
る
時

代
で
す
か
ら
、
目
指
す
も
の
を
取
り
巻
く
環
境
や
条
件

の
変
化
も
速
く
な
っ
て
い
ま
す
。
こ
れ
に
対
応
す
る
た
め

に
は
、
人
と
組
織
が
常
に
成
長
し
て
常
に
変
化
に
対
応

し
続
け
る
、
と
い
う
こ
と
し
か
方
法
は
な
い
で
し
ょ
う
。

　

で
す
か
ら
人
事
が
目
指
す
姿
は
、
目
指
す
も
の
が
求
め

る
変
化
と
、
人
と
組
織
の
成
長
が
、
正
の
ス
パ
イ
ラ
ル
を

繰
り
返
し
て
い
く
よ
う
な
イ
メ
ー
ジ
で
す
。

　

で
は
、
こ
れ
を
実
現
す
る
た
め
の
条
件
を
具
体
的
に
整

え
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
そ
の
た
め
に
洗
い
出

し
た
ア
ジ
ェ
ン
ダ
は
、
11
あ
り
ま
す
。

　

取
り
組
み
段
階
は
様
々
で
、
具
体
的
に
動
き
始
め
て
い

る
も
の
も
あ
れ
ば
、コ
ン
セ
プ
ト
段
階
の
も
の
も
あ
り
ま
す
。

加
島　

こ
れ
ま
で
の
取
り
組
み
の
中
で
改
め
て
お
感
じ
に

な
っ
た
こ
と
は
何
で
し
ょ
う
か
。

橋
爪　

ア
ジ
ェ
ン
ダ
の
①
に
関
係
す
る
の
で
す
が
、
人
と

組
織
の
成
長
は
「
上（
経
営
層
）か
ら
」
取
り
組
ま
な
い

と
始
ま
ら
な
い
と
い
う
こ
と
を
、
再
認
識
し
ま
し
た
。

　

具
体
的
な
施
策
と
し
て
は
、
経
営
会
議
メ
ン
バ
ー
に
対

し
、
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
コ
ー
チ
ン
グ
を
実
施
し
ま
し
た
。

こ
れ
は
、
自
身
の
成
長
の
機
会
に
な
る
と
共
に
、
社
員
の

育
成
に
対
し
て
強
い
オ
ー
ナ
ー
シ
ッ
プ
を
も
っ
て
い
た
だ

く
こ
と
に
つ
な
が
り
ま
し
た
。

　
‘17
年
度
は
経
営
会
議
メ
ン
バ
ー
に
実
施
し
ま
し
た
が
、

‘18
年
度
は
そ
れ
を
執
行
役
員
に
広
げ
て
実
施
し
て
い
ま
す
。

加
島　

経
営
層
の
成
長
と
い
う
テ
ー
マ
を
、
し
か
も
ア

ジ
ェ
ン
ダ
の
冒
頭
に
挙
げ
る
と
い
う
こ
と
は
、
な
か
な
か

勇
気
の
要
る
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。

橋
爪　

も
ち
ろ
ん
、
社
長
や
経
営
層
の
成
長
に
人
事
が

口
を
出
せ
る
の
か
、
と
い
う
躊
躇
は
あ
り
ま
し
た
。

　

し
か
し
、す
べ
て
と
は
言
い
ま
せ
ん
が
、経
営
層
の
器
が
企

業
の
成
長
の
幅
を
決
め
て
し
ま
う
部
分
は
あ
り
ま
す
。
そ
の

こ
と
が
気
に
な
っ
た
ま
ま
自
主
規
制
し
て
し
ま
い
、他
の
こ
と

を
や
る
と
い
う
の
は
、
何
か
違
う
だ
ろ
う
と
思
っ
た
の
で
す
。

経
営
層
自
ら
の
成
長
へ
の
取
り
組
み
が
、

組
織
に「
成
長
の
文
化
」を
も
た
ら
す

 「
成
長
し
続
け
る
人
と
組
織
」を

つ
く
る
こ
と
が
、
人
事
が
目
指
す
姿
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こ
の
取
り
組
み
に
つ
い
て
は
結
果
が
で
て
く
る
の
は
こ

れ
か
ら
で
す
の
で
、
現
状
で
手
ご
た
え
を
論
じ
る
こ
と
は

で
き
ま
せ
ん
。
今
後
を
注
視
し
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

橋
爪　

ア
ジ
ェ
ン
ダ
の
⑤
に
挙
げ
て
い
ま
す
が
、
人
財
戦

略
は
事
業
戦
略
と
一
体
化
し
て
い
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

そ
の
た
め
に
、
私
と
人
事
部
長
の
２
人
と
、各
事
業

\

職

能
領
域
ご
と
計
14
単
位
の
責
任
者
で
、1
〜
2
か
月
に

１
回
の
ペ
ー
ス
で
「
人
財
戦
略
会
議
」を
始
め
ま
し
た
。
議

論
し
合
う
こ
と
を
主
目
的
に
し
て
、
毎
回
異
な
る
議
題

を
話
す
の
で
す
が
、
こ
れ
を
実
施
し
て
わ
か
っ
た
こ
と
は
、

何
か
人
事
施
策
を
実
施
し
よ
う
と
い
う
段
階
に
な
っ
て

「
や
お
ら
」
話
し
始
め
る
の
で
は
遅
い
、
と
い
う
こ
と
で
す
。

　

人
事
と
い
う
と
、
昇
進
昇
格
の
こ
と
を
扱
う
仕
事
が

あ
り
ま
す
の
で
、
な
ん
と
な
く
本
音
を
話
し
に
く
い
と
い

う
感
情
を
持
た
れ
が
ち
だ
と
思
い
ま
す
。
そ
れ
が
「
同
じ

こ
と
を
話
し
て
い
る
」
と
い
う
感
覚
を
共
有
し
た
関
係
に

な
れ
た
と
感
じ
ま
す
。
建
前
や
ポ
ジ
シ
ョ
ン
ト
ー
ク
で
は

な
く
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
実
態
に
基
づ
い
て
、
い
ろ
い
ろ
な
意

見
を
言
っ
て
も
ら
え
る
よ
う
に
な
っ
て
き
ま
し
た
。

　

実
は
こ
れ
ま
で
も
旭
化
成
は
ラ
イ
ン
と
ス
タ
ッ
フ
が
近

い
と
い
う
社
風
だ
と
思
っ
て
お
り
、
こ
こ
に
問
題
を
感
じ

て
い
た
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
そ
れ
で
も
「
人

財
戦
略
会
議
」を
行
っ
た
こ
と
で
、
さ
ら
に
近
く
な
っ
た

と
思
い
ま
す
。

橋
爪　

そ
し
て
最
も
重
要
、
と
い
う
よ
り
必
須
だ
と
考

え
て
い
る
の
は
、
ラ
イ
ン
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
人
事
制
度
や
施

策
の
オ
ー
ナ
ー
シ
ッ
プ
を
持
っ
て
も
ら
う
こ
と
で
す
。

　

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
定
義
の
１
つ
に
「
他
者
を
動
か
し
、
他

者
を
通
じ
て
成
果
を
上
げ
る
こ
と
」と
い
う
も
の
が
あ
り
ま

す
が
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
役
割
を
担
う
の
は
ラ
イ
ン
マ
ネ

ジ
ャ
ー
で
す
。
人
事
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
人
事
制
度
や
仕
組

み
を
実
際
に
運
用
す
る
の
は
ラ

イ
ン
マ
ネ
ジ
ャ
ー
で
す
し
、
社
員

1
人
ひ
と
り
を
み
て
育
成
で
き

る
の
も
ラ
イ
ン
マ
ネ
ジ
ャ
ー
で
す
。

　

ラ
イ
ン
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
意
向
が

反
映
さ
れ
て
い
な
い
制
度
や
仕

組
み
を
つ
く
っ
て
も
、
オ
ー
ナ
ー

シ
ッ
プ
を
持
っ
て
は
も
ら
え
ま
せ

ん
。
オ
ー
ナ
ー
シ
ッ
プ
を
持
て
な

い
も
の
に
対
し
て
は
、
建
前
は

と
も
か
く
と
し
て
、
コ
ミ
ッ
ト
も

で
き
な
い
で
し
ょ
う
。

　

具
体
的
に
説
明
し
よ
う
と
す

る
と
長
く
な
っ
て
し
ま
う
の
で
こ

こ
で
は
省
き
ま
す
が
、
ラ
イ
ン
マ

ネ
ジ
ャ
ー
と
最
初
に
議
論
す
べ

き
な
の
は
、
制
度
や
施
策
の
技

術
的
な
細
部
や
良
し
悪
し
で
は

　

そ
ん
な
想
い
を
社
長
に
話
し
た
と
こ
ろ
、
す
ん
な
り
と

「
そ
う
か
も
し
れ
な
い
な
」
と
同
意
し
て
く
れ
た
の
で
す
。

　

そ
れ
で
も
、
い
ざ
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
コ
ー
チ
ン
グ
を
実

施
す
る
際
に
は
、「
僕
も
コ
ー
チ
ン
グ
を
う
け
る
の
か
？
」

「
で
も
先
日
賛
成
し
て
く
れ
ま
し
た
よ
ね
」
と
い
う
や
り

取
り
は
あ
り
ま
し
た
よ（
笑
）。

　

実
際
に
で
き
る
か
ど
う
か
は
、
ト
ッ
プ
が
ど
れ
だ
け
柔

軟
か
に
左
右
さ
れ
る
で
し
ょ
う
。
た
ま
た
ま
旭
化
成
は
、

社
長
が
柔
軟
な
人
だ
っ
た
と
い
う
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。

こ
こ
か
ら
ス
タ
ー
ト
で
き
て
よ
か
っ
た
と
思
い
ま
す
。

西
野　

昨
年
度
は
経
営
会
議
の
メ
ン
バ
ー
の
方
々
自
ら
が

次
世
代
リ
ー
ダ
ー
像
を
作
り
な
が
ら
人
財
を
リ
ス
ト
ア
ッ

プ
し
、
絞
り
込
み
を
さ
れ
ま
し
た
。
そ
れ
も
５
か
月
と
い
う

ス
ピ
ー
ド
感
で
や
り
遂
げ
ら
れ
た
こ
と
に
も
驚
き

ま
し
た
。
人
財
育
成
に
オ
ー
ナ
ー
シ
ッ
プ
を
も
っ
た

結
果
と
い
え
る
で
し
ょ
う
か
。

橋
爪　
ス
ピ
ー
ド
が
速
か
っ
た
と
い
う
こ
と
に
つ
い

て
は
、
ご
紹
介
い
た
だ
い
た
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
タ
ー
の

方
の
功
績
で
す
。
よ
く
ぞ
ま
と
め
て
も
ら
っ
た
な

と
思
い
ま
す
。

　

た
だ
、
初
回
か
ら
経
営
層
は
、
同
じ
問
題
意

識
を
も
っ
て
い
た
こ
と
が
確
認
で
き
ま
し
た
。
次

世
代
経
営
者
の
パ
イ
プ
ラ
イ
ン
を
つ
く
っ
て
い
く

の
は
自
分
達
で
あ
る
こ
と
も
一
致
し
て
い
ま
し
た

の
で
、
細
部
は
別
に
し
て
大
筋
で
議
論
が
紛
糾
す

る
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
ね
。

Special
Interview

何
か
施
策
を
打
と
う
と
し
た
時
に
、

 「
や
お
ら
」話
を
始
め
る
の
で
は
遅
い

制
度
も
施
策
も「
ラ
イ
ン
マ
ネ
ジ
ャ
ー

を
通
じ
て
」し
か
実
現
で
き
な
い
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な
く
、
も
っ
と
深
い
部
分
で
す
。
そ
の
議
論
の
手
間
と
労

力
を
惜
し
ん
で
し
ま
う
と
、
制
度
も
施
策
も
死
ん
で
し
ま

う
の
で
す
。
逆
に
ラ
イ
ン
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
オ
ー
ナ
ー
シ
ッ
プ

を
持
っ
て
も
ら
え
さ
え
す
れ
ば
制
度
も
施
策
も
生
き
る
。

そ
ん
な
関
係
に
あ
る
こ
と
を
、
忘
れ
て
は
な
り
ま
せ
ん
。

加
島　

な
か
な
か
人
事
の
方
が
自
発
的
に
そ
う
考
え
る

の
は
難
し
い
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
そ
う
固
く
信
じ
る
源

の
よ
う
な
も
の
は
ど
こ
か
ら
き
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

橋
爪　

何
で
し
ょ
う
ね
。
私
が
20
代
の
こ
ろ
に
受
け
た

研
修
で
、「
ス
タ
ッ
フ
」
と
い
う
言
葉
は
「
杖
」
と
い
う
意

味
だ
と
教
え
ら
れ
た
こ
と
を
今
で
も
覚
え
て
い
ま
す
。
ラ

イ
ン
の
活
動
を
助
け
る
の
が
ス
タ
ッ
フ
で
す
。
以
来
ず
っ

と
そ
の
考
え
方
を
抱
い
て
仕
事
を
し
て
き
て
。
裏
切
ら
れ

た
と
思
っ
た
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

ま
た
、
私
自
身
も
ラ
イ
ン
マ
ネ
ジ
ャ
ー
で
あ
っ
た
こ
と

が
あ
り
、
そ
の
経
験
か
ら
、
ラ
イ
ン
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
い
か

に
ビ
ジ
ネ
ス
の
成
果
を
出
す
こ
と
に
心
を
砕
い
て
い
る
か
、

メ
ン
バ
ー
が
働
き
甲
斐
を
感
じ
る
た
め
に
心
を
砕
い
て
い

る
か
を
知
っ
て
い
る
と
い
う
こ
と
も
影
響
し
て
い
る
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。
も
ち
ろ
ん
、
人
に
よ
っ
て
拙
い
場
合
も
あ

る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
良
く
す
る
た
め
に
何
か
し
よ
う

と
し
て
い
る
こ
と
を
信
じ
ら
れ
ま
す
。

　

た
だ
、
最
近
は
や
や
短
期
的
な
成
果
を
求
め
ら
れ
る

こ
と
が
増
え
た
た
め
、
な
か
な
か
長
期
的
な
ビ
ジ
ョ
ン
や

人
の
成
長
に
時
間
が
か
け
ら
れ
な
い
マ
ネ
ジ
ャ
ー
も
増
え

て
き
ま
し
た
。
そ
の
部
分
に
つ
い
て
は
、
も
と
も
と
の
マ

ネ
ジ
ャ
ー
の
位
置
づ
け
や
想
い
を
思
い
出
さ
せ
て
あ
げ
る

よ
う
な
施
策
を
、
人
事
が
用
意
す
る
必
要
は
あ
る
の
で

は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。

安
池　

H
R
中
計
の
担
い
手
で
あ
る
人
事
部
門
に
つ
い
て

は
、
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で
す
か
。

橋
爪　

相
当
に
、
力
を
入
れ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
思
っ

て
い
ま
す
。
制
度
論
や
技
術
論
も
大
切
で
す
が
、
そ
れ
以

上
に
人
事
と
し
て
の
パ
ラ
ダ
イ
ム
変
換
が
必
要
で
す
。

　

人
事
と
し
て
も
業
績
へ
の
貢
献
が
必
要
と
言
わ
れ
て
、

「
人
件
費
と
い
う
コ
ス
ト
を
で
き
る
だ
け
抑
え
る
こ
と
で

経
営
に
貢
献
す
る
」
な
ど
と
考
え
て
い
る
か
も
し
れ
ま
せ

ん
が
、
そ
も
そ
も
人
件
費
＝
コ
ス
ト
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

人
へ
の
投
資
が
、
い
か
に
付
加
価
値
を
生
ん
で
い
る
の

か
を
チ
ェ
ッ
ク
し
、高
め
て
い
く
こ
と
の
ほ
う
が
大
切
で
す
。

た
ぶ
ん
こ
れ
だ
け
が
、
将
来
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
競
争
力
の
源

泉
な
の
で
す
。

　

社
長
と
話
し
て
い
て
も
「
制
度
を
つ
く
っ
て
運
用
す
る

だ
け
が
人
事
の
仕
事

だ
と
思
っ
て
も
ら
っ
て

は
困
る
」と
言
わ
れ
ま

す
。
制
度
は
大
切
で
、

な
い
が
し
ろ
に
は
で
き

ま
せ
ん
が
、
私
も
そ
う

思
い
ま
す
。
経
営
を
経

験
す
る
と
、
同
じ
よ
う

に
考
え
る
の
か
も
し
れ

ま
せ
ん
。

　
た
だ
こ
れ
は
、
言
葉

を
い
く
ら
尽
く
し
て

説
明
し
て
も
、な
か
な

か
変
わ
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

ラ
イ
ン
と
一
緒
に
制
度
や
施
策
を
つ
く
り
、
そ
れ
を

う
ま
く
回
す
と
い
っ
た
経
験
を
１
つ
ひ
と
つ
積
み
重
ね
て

い
く
し
か
な
い
で
す
し
、
そ
ん
な
経
験
を
し
て
も
、
変
わ

ら
な
い
人
は
い
る
で
し
ょ
う
。

　
「
変
わ
っ
た
か
ど
う
か
」「
だ
か
ら
ど
う
す
る
の
か
」
と
、

デ
ジ
タ
ル
に
結
論
を
求
め
て
も
あ
ま
り
意
味
は
あ
り
ま

せ
ん
。
徐
々
に
徐
々
に
進
む
も
の
な
の
で
す
。

　

方
向
と
し
て
は
間
違
っ
て
い
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
が
、

本
当
に
正
し
い
か
ど
う
か
を
確
認
す
る
た
め
に
も
続
け
る

し
か
あ
り
ま
せ
ん
。

　

時
折
摩
擦
も
起
こ
し
な
が
ら
、
日
々
議
論
を
戦
わ
せ

て
い
き
ま
す
。

加
島　

課
題
も
現
実
も
、
あ
り
の
ま
ま
に
捉
え
た
う
え

で
、
自
然
体
で
取
り
組
ん
で
い
こ
う
と
さ
れ
て
い
る
よ
う

に
感
じ
ま
し
た
。

　

本
日
は
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

 

H
R
中
計
の
担
い
手
で
あ
る

人
事
部
門
の
実
力
が
問
わ
れ
る

最初に議論すべきは、もっと深い部分
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　現在様々な方面で議論が進む「新たな評価制度の
潮流」を、マネジャーの行動の変革促進という視点から
再度捉えなおすことは有効である。
　新たな評価制度の潮流としては、一律に評価分布に
評価をあてはめず社員とのコミュニケーションを重視する
　「ノーレイティング」や、定期的な評価面談にこだわらず
に育成志向で頻繁なフィードバックを行うReal-time 
Performance Management（RPM）などが挙げられる。　
　そしてRPMを実現する施策として、部下と上司のコミュ
ニケーションの量・質を高めるために月1回～四半期
単位で1対1で面談を行う「One on Oneミーティング」、
短サイクルで従業員のエンゲージメントを確認して組織運営に反映する「パルスサーベイ」、ＳＮＳ世代の社員に受け入れやすい
チャットや掲示板的なイメージで日常の業務行動に対するリアルタイムでのフィードバックをサポートする専用アプリケーション
の活用、などがある。 ▶［図1］　
　マーサーによるグローバル企業への近年調査結果 ▶［図2］　 では、膨大な工数をかけて評価を行っているものの、評価結果に
満足していない従業員は64%にのぼり、本来の評価の狙いである動機づけや人材育成が大半の企業では目的を達成されて
いない可能性がある。さらに、従業員の60%はより頻繁なフィードバックを求めているにもかかわらず、継続的なフィードバックの
ためのサポートツールを導入している企業は33%に留まっている。一方でいまだツールを導入していない企業のうち79%は導入を
検討しており、報酬原資のコントロールを目的に、定められた評価分布に沿って評価結果を管理するツールとしての「パフォー
マンス・マネジメント」から、より人材育成にフォーカスした、個別のコミュニケーションやリアルタイムのフィードバック（RPM）を
通じた「パフォーマンス・デベロップメント」を重視する傾向が強まっていくだろう。

日本企業を取り巻く経営環境は、過去に例を見ないほどの劇的な変化を迎えようとしている。
AIやIoTなどの技術革新は、競合企業や競争ルールを変化させ、人間の価値提供のあり方も断続
的に変化することが想定される。この変革期において、その変革をリード・浸透する実務者として
の動きを求められているのが組織のマネジャー層である。人材に求められる要件も変化する中で、
マネジャー自身の役割やマインドセットを転換するとともに、いかに変革へのコミットメントをマネ
ジャーに持たせるかが今後の企業経営の要となるだろう。
企業の変革と並行して、今、新しい評価方法が議論されている。また、HR分野へのテクノロジーの
活用も普及しはじめた。これらを統合・活用することで、マネジャー層の変革行動を加速させることが
できるのではないか、ここで考察してみたい。

新たな評価制度の潮流 ～より個別、よりリアルタイムに～

マネジャー層の変革を、
新しい評価制度と
テクノロジーの利用で
加速する

Hint for 
  HRD Design
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　しかし、現場のマネジャーがRPMに取り組むことに高いハードルがあることは容易に気づくことだろう。現時点でも、期末
の評価面談が「評価のための評価」に形骸化している企業は往 に々して見られる。マネジャー層が「モニタリング」や「フィード
バック」を通じた部下育成への関与意欲が低いケースや、それらのスキルをマネジャーが十分に有していないケースも多い。
　前者は、マネジャーが多忙である中、部下育成がマネジャー自らの業績成果へ寄与することへの理解が薄いことや、部下
育成が評価項目として明確に組み込まれていないこと、組織内で実質的に重視されていないことが背景にある。実際、前述の
調査でも、従業員の58%は個人目標が組織目標と連動していないと感じており、部下の成長を通じた個人目標の達成が、
業績達成に寄与することを実感しにくい状況がうかがえる。この点への対処を行う必要がある。
　問題は後者で、人事としてもコーチングなどの育成スキルの重要性を理解し、階層別教育やＥラーニングといったスキル
付与の機会を与えているにも関わらず、実際のパフォーマンス・デベロップメントの場で活かしきれていない場合だ。
　この対策として重要となる点は、RPMへの変革アクションが組織に浸透するように、全社的に取り組んでいくことである。
まずは、組織が目指す戦略やカルチャーと変革の位置づけを、経営者メッセージなども交え、繰り返し丁寧にマネジャーに
共有すること。そのうえで、サポートツールを提供しつつ、マネジャー自身が考える機会やマネジャー同士が対話できる場を人事
が設けることも有用である。現場のインフルエンサーの協力も仰ぎ、社内に変革を展開していく地道な活動も求められる。
　また次に紹介するように、テクノロジーを活用しパフォーマンス・デベロップメントを意識した評価制度改定への取り組みが
日本の大手企業でも進みつつある。 ▶［図3］　

　企業の変革を進めていく上で、その担い役となる「マネジャー層」にどのような打ち手を設定するのかは重要である。
　その中で、組織における戦略や変革の「展開ツール」として、「評価制度」そのものを見直すことは有効な手段となる。その
見直しにおいて、昨今の「コミュニケーション」を中心に考える新たな評価制度の潮流や、それらをサポートするツールとして
テクノロジーを活用することは、企業変革のスピードが求められる時代において、有効な戦略として今後ますます重要度を
増すことが考えられる。
　これらの取り組みは日本国内ではまだ導入事例が少ないが、変化の激しい現代において、他社事例、特に業界他社事例が
出てくるまで座して待つことは全くおすすめできない。自社に必要、有用と思われることは、自ら考え積極的に取り込んでいく
ことが求められているのではないだろうか。

現場のマネジャーをサポートする新たなテクノロジー

前川 尚大 TAKAHIRO MAEKAWA　　マーサー ジャパン株式会社  組織・人事変革コンサルティング部門　プリンシパル

大手流通業にて、人事部を経て6年間アセアン駐在。人材マネジメント改革を担当し、人事制度ならびに人材開発制度構築、従業員
トレーニングに従事。その後、マーサー ジャパンに参加。2007年よりマーサー上海に出向し、日系企業支援チーム代表を務める。
 2011年よりマーサージャパンに復帰し、海外に事業展開する日系多国籍企業に対し、グローバル人事制度・グローバルタレントマネジ
メント構築、現地拠点向け人事制度構築等、多岐に渡る領域のコンサルティングに従事している。
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加
島　

ま
ず
、「O

ne JA
PA

N

」
の
概
要
を
簡
単
に
ご
紹
介

い
た
だ
け
ま
す
か
。

濱
松　
「O

ne JA
PA

N
」
は
、
企
業
の
枠
を
超
え
た
有
志
コ

ミ
ュ
ニ
テ
ィ
で
す
。
大
き
な
企
業
の
中
に
い
る
と
、
既
に
で

き
あ
が
っ
た
仕
組
み
や
過
去
の
蓄
積
の
前
に
、
若
手
は
「
僕

が
何
か
言
っ
た
と
こ
ろ
で
、
ど
う
せ
変
わ
ら
な
い
」
と
諦
め

て
し
ま
い
が
ち
で
す
。
そ
ん
な
諦
め
て
し
ま
う
人
を
減
ら
し

た
い
、
志
を
も
っ
た
人
た
ち
が
集
ま
る
こ
と
で
何
か
で
き
る

の
で
は
な
い
か
、
と
い
う
想
い
か
ら
2
0
1
6
年
9
月
に

発
足
し
ま
し
た
。
2
0
1
8
年
1
月
時
点
で
参
加
企
業
は

46
社
、
構
成
員
は
1,
2
0
0
名
超
に
な
り
ま
す
。
企
業
の

境
界
を
超
え
て
交
流
す
る
「
場
」
で
あ
る
と
共
に
、
若
手
・

中
堅
の
意
識
調
査
や
提
言
を
ま
と
め
て
発
信
し
た
り
、
共
創

を
め
ざ
し
た
活
動
を
し
て
い
ま
す
。

　
「O

ne JA
PA

N

」
は
、
個
人
で
参
加
で
き
る
異
業
種
交
流

会
と
は
異
な
り
、
企
業
の
有
志
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
で
あ
る
こ
と

を
参
加
条
件
に
し
て
い
る
点
が
ユ
ニ
ー
ク
ネ
ス
で
す
。
企
業

間
の
境
界
を
超
え
た
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
と
、
企
業
内
の
組
織
の
境

界
を
超
え
た
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
、
両
方
を
も
っ
て
い
る
の
で
す
。

　

例
え
ば
10
人
の
個
人
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
が
で
き
て
、「
何

か
一
緒
に
や
り
ま
し
ょ
う
」
と
い
う
こ
と
に
な
っ
て
も
、
個

人
の
つ
な
が
り
の
ま
ま
で
は
ス
キ
ル
や
リ
ソ
ー
ス
が
足
り
ず

に
具
体
的
に
な
ら
な
い
こ
と
が
少
な
か
ら
ず
あ
り
ま
す
。
し

か
し
「O

ne JA
PA

N

」
な
ら
、
1
人
と
つ
な
が
れ
ば
、
そ
の

人
が
所
属
す
る
企
業
の
他
の
有
志
や
ス
キ
ル
や
リ
ソ
ー
ス

に
、
ス
ピ
ー
デ
ィ
に
つ
な
が
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

加
島　

そ
れ
は
大
企
業
の
強
み
を
活
か
そ
う
と
い
う
試
み
で

も
あ
る
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

濱
松　

確
か
に
、
自
分
が
所
属
し
て
い
る
企
業
の
こ
と
も
し
っ

か
り
認
識
す
べ
き
だ
と
い
う
こ
と
も
意
識
し
て
い
た
の
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。
大
企
業
に
所
属
し
て
い
て
一
定
の
処
遇
も
得

ら
れ
て
い
る
の
に
、
チ
ャ
レ
ン
ジ
の
気
持
ち
を
な
く
し
て
元
気

を
失
っ
て
い
く
、
そ
ん
な
状
態
は
お
か
し
い
で
す
よ
ね
。
大

企
業
に
は
、
人
や
技
術
、
ブ
ラ
ン
ド
、
信
用
や
顧
客
基
盤
な

ど
が
既
に
あ
り
ま
す
。
大
企
業
に
ず
っ
と
い
る
こ
と
が
最
高

だ
と
言
う
つ
も
り
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
大
企
業
の
醍
醐
味
を

味
わ
っ
て
い
な
い
の
で
あ
れ
ば
、も
っ
た
い
な
い
と
思
い
ま
す
。

加
島　

自
発
的
な
活
動
を
、
維
持
・
継
続
さ
せ
る
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
は
ど
こ
か
ら
生
ま
れ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。
例
え

ば
、
濱
松
さ
ん
の
活
動
を
支
え
る
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
源
は

何
で
し
ょ
う
か
。

濱
松　

家
庭
環
境
が
関
係
し
て
い
る
と
思
い
ま
す
。
母
子
家
庭

で
育
っ
た
こ
と
も
あ
り
、
母
親
の
優
し
さ
が
あ
っ
た
か
ら
今
の

私
が
あ
り
ま
す
。
元
気
を
失
っ
て
い
く
人
た
ち
を
何
と
か
し
た
い

と
い
う
最
初
の
想
い
は
、
こ
こ
か
ら
生
ま
れ
た
の
か
も
し
れ
ま

せ
ん
。
ま
た
、人
の
中
に
い
る
こ
と
や
人
の
集
ま
り
を
つ
く
る

の
が
好
き
、と
い
う
私
の
性
格
も
あ
り
ま
す
。
大
人
に
な
っ
て

か
ら
出
会
っ
た
ジ
ャ
ッ
ク・
ウ
ェ
ル
チ
の
言
葉
「
エ
ナ
ジ
ー（
本
人

が
エ
ネ
ル
ギ
ー
を
持
っ
て
い
る
）、
エ
ナ
ジ
ャ
イ
ズ（
他
者
を
元

気
づ
け
る
こ
と
が
で
き
る
）、エ
ッ
ジ（
困
難
な
決
断
が
で
き
る
）、

正
し
い
と
思
う
こ
と
を
行
う
こ
と
は
、

自
然
な
行
動

社
内
と
社
外
の
２
つ
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
も
ち
、

大
企
業
の
強
み
も
活
か
す

Interviewer : 株式会社セルム  代表取締役社長  加島 禎二濱松 誠氏「One JAPAN」共同発起人・代表

 人を成長させる場としてみる
 「One JAPAN」
若手社員が自発的につくった、企業の境界を超えて集うコミュニティ「One JAPAN」。
異質な情報と人材のルツボであることからイノベーションへの期待という点でも
注目を集めているが、人材育成や組織変革という視点から見ても大きな可能性がありそうだ。 
今回はこのような視点から、「One JAPAN」の発起人の1人であり、
代表としてこの活動のリーダーシップをとる濱松誠氏にお話を伺った。
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個
人
に
対
し
て
の
効
用
は
、「
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
向
上
」「
主

体
性
の
向
上
」
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
個
人
差
は
あ

り
ま
す
が
、
明
ら
か
に
顔
つ
き
や
考
え
方
が
変
わ
っ
た
と
感

じ
る
人
も
い
ま
す
。
そ
し
て
、
お
互
い
に
学
び
合
う
場
の
中

で
「
共
創
マ
イ
ン
ド
が
向
上
」
す
る
こ
と
も
感
じ
ま
す
。
実

際
に
「
行
動
」
す
る
人
が
増
え
ま
し
た
。

　

所
属
す
る
組
織
に
対
し
て
は「
人
材
定
着
率
」や「
採
用
力
」

に
プ
ラ
ス
の
貢
献
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。
定
量
的
に
証
明
で

き
な
い
の
で
す
が
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
向
上
は
退
職
者
を

減
ら
す
は
ず
で
す
し
、「
こ
の
活
動
の
存
在
が
入
社
し
た
動

機
の
１
つ
」
と
言
っ
て
く
れ
る
人
も
何
人
も
い
ま
し
た
。
そ

し
て
、
我
々
の
よ
う
な
若
手
・
中
堅
が
元
気
に
な
る
こ
と
は
、

「
組
織
の
活
性
化
」
に
つ
な
が
る
と
考
え
ま
す
。

加
島　

私
は
人
材
開
発
の
仕
事
に
長
く
携
わ
っ
て
い
ま
す
が
、

人
材
開
発
は
結
局
の
と
こ
ろ
、
そ
の
人
自
身
が
自
分
の
価
値

観
や
人
生
観
を
自
覚
し
、
日
々
の
忙
し
さ
に
埋
没
せ
ず
に
自

分
で
機
会
を
つ
く
り
、
自
分
を
磨
い
て
い
く
こ
と
の
サ
ポ
ー

ト
で
あ
る
と
感
じ
て
い
ま
す
。「O

ne JA
PA

N

」
は
、
大
企

業
の
も
つ
メ
リ
ッ
ト
を
活
か
し
つ
つ
、
そ
れ
が
自
然
に
行
わ

れ
て
い
る
場
だ
と
思
い
ま
し
た
。

　

何
よ
り
社
員
が
皆
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
高
く
、
主
体
的
に
共

創
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
よ
う
に
な
っ
た
ら
、
そ
の
企
業
は
大
躍

進
す
る
で
し
ょ
う
ね
。
本
日
は
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

エ
グ
ゼ
キ
ュ
ー
ト（
実
行
力
が
あ
る
）※
」は
、
こ
う
あ
り
た
い

と
漠
然
と
考
え
て
い
た
自
分
の
あ
り
方
を
、
は
っ
き
り
定
義

さ
れ
た
よ
う
な
気
が
し
ま
し
た
。こ
れ
も
力
に
な
っ
て
い
ま
す
。

　

活
動
の
中
で
、
日
本
を
良
く
し
た
い
、
社
会
を
良
く
し
て

い
き
た
い
、
と
い
う
こ
と
を
よ
く
言
っ
て
い
ま
す
が
、
初
め

か
ら
そ
ん
な
大
き
な
こ
と
を
目
指
し
て
い
た
わ
け
で
は
あ
り

ま
せ
ん
。
自
分
と
自
分
の
周
囲
を
良
く
し
て
い
く
、
そ
れ
が

日
本
や
社
会
全
体
が
良
い
方
向
に
動
く
こ
と
に
も
つ
な
が
る

は
ず
だ
、
と
い
う
シ
ン
プ
ル
な
想
い
が
行
動
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
に
な
っ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。

　
「O

ne JAPAN

」
全
体
も
同
じ
想
い
で
動
い
て
い
る
と
言
い

切
り
た
い
と
こ
ろ
で
す
が
、
実
際
に
は
人
や
構
成
コ
ミ
ュ
ニ

テ
ィ
に
よ
っ
て
想
い
や
活
動
に
濃
淡
が
あ
り
、
バ
ラ
ツ
キ
も
あ

り
ま
す
。
し
か
し
そ
れ
は
そ
れ
で
、
健
全
な
こ
と
な
の
だ
と
思

い
ま
す
。
ま
た
、「
そ
の
パ
ワ
ー
を
も
っ
と
仕
事
に
向
け
れ
ば

い
い
の
に
」「
た
だ
集
ま
っ
て
い
る
だ
け
」…
な
ど
の
冷
や
や
か

な
指
摘
を
さ
れ
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
す
べ
て
が
円
満
に
進

ん
で
い
る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
日
々
、
学
ぶ
こ
と
ば
か
り

で
す
。
そ
ん
な
中
で
、や
は
り
仲
間
の
存
在
は
大
き
い
で
す
ね
。

加
島　

コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
の
活
動
は
業
務
外
の
時
間
、
つ
ま
り

個
人
の
時
間
を
使
っ
て
い
る
わ
け
で
す
が
、
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ

バ
ラ
ン
ス
と
い
う
こ
と
に
、
自
分
の
中
で
ど
う
折
り
合
い
を

つ
け
て
い
る
の
で
す
か
。

濱
松　

例
え
ば
、
20
時
に
帰
宅
し
た
後
、
ご
飯
を
食
べ
て
、

23
時
ま
で
「O

ne JA
PA

N

」
の
こ
と
を
し
て
、
そ
の
後
25
時

く
ら
い
ま
で
が
妻
と
の
時
間
、
と
い
う
感
じ
で
す
。
ま
だ
子

供
が
い
な
い
と
い
う
こ
と
も
影
響
し
て
い
る
の
か
も
し
れ
ま

せ
ん
が
、
個
人
の
時
間
の
中
に
O
N
と
O
F
F
の
区
別
が

あ
ま
り
な
く
、
特
に
不
都
合
は
感
じ
て
い
ま
せ
ん
。

加
島　

と
て
も
パ
ワ
ー
が

必
要
な
こ
と
だ
と
思
う
の
で
す
が
、
自
然
体
で
や
っ
て
い
る

と
こ
ろ
が
す
ご
い
で
す
ね
。
強
制
力
や
権
限
が
な
く
て
も
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
で
き
る
人
と
い
う
の
は
、
目
的
や
利
他

の
た
め
に
動
く
こ
と
を
自
然
に
で
き
る
、
こ
の
よ
う
な
マ
イ

ン
ド
の
人
な
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
ね
。

加
島　
「O

ne JA
PA

N

」
の
よ
う
な
場
が
、
人
材
育
成
や

組
織
風
土
に
与
え
る
影
響
も
大
き
い
と
思
っ
て
い
る
の
で
す

が
、
こ
の
点
は
ど
の
よ
う
に
考
え
て
い
ま
す
か
。

濱
松　
「
個
人
」・「
組
織
」、
両
方
の
観
点
が
あ
り
ま
す
。
ま
ず

主
体
的
な
人
材
を

増
や
す
こ
と
の
効
用
は
幅
広
い

※
ジ
ャ
ッ
ク
・
ウ
ェ
ル
チ
の
「
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
４
E
」

 「One JAPAN」共同発起人・代表、「One 
 Panasonic」発起人・代表、パナソニック 
アプライアンス社 マーケティング企画部 
 （新規事業担当）主務。2006年パナソニッ
クに入社し、海外営業、インド事業企画、
本社人材戦略部を経て、2016年にはパ
ナソニックで初となる、資本関係の無い
ベンチャー企業へ出向。2017年から現部
署に配属され、現在に至る。
入社1年目に内定者懇親会を企画・実
施。この懇親会を6年継続したころには
400名の若手ネットワークができあがって
いた。2011年パナソニックグループ3社
の統合を機に、2012年パナソニックグ
ループ若手有志のコミュニティ「One
 Panasonic」を発足。その活動が注目さ
れ、同じ課題と想いを共有する他企業
の有志コミュニティと連携した「One 
JAPAN」を2016年に設立。その2つの
団体の代表としても活動している。

MAKOTO  HAMAMATSU濱松 誠 
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企
業
が
競
争
に
勝
ち
残
る
た
め
に
は
生
産
性
を
高
め
る

こ
と
が
必
要
で
あ
り
、
生
産
性
を
高
め
る
こ
と
に
成
功
し
た

企
業
ほ
ど
成
長
す
る
。
そ
し
て
、
生
産
性
を
高
め
る
こ
と
に

成
功
す
れ
ば
す
る
ほ
ど
創
造
性
が
低
く
な
る
。
創
造
性
と

生
産
性
に
は
、
そ
ん
な
図
式
が
あ
り
ま
す（
※
1
）。

　

日
本
企
業
の
多
く
が
創
造
性
を
課
題
と
し
て
い
る
の
は
、

生
産
性
の
向
上
に
大
成
功
し
た
か
ら
で
あ
り
、
そ
の
努
力

を
否
定
す
る
必
要
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
点
を
確
認
し
た

う
え
で
、
こ
れ
か
ら
の
変
革
に
取
り
組
ん
で
い
く
こ
と
が
ス

タ
ー
ト
に
な
り
ま
す
。

　

今
、
直
面
し
て
い
る
社
会
の
新
し
い
局
面
は
、
単
に「
こ
れ

ま
で
は
生
産
性
が
競
争
力
の
焦
点
だ
っ
た
が
、
こ
れ
か
ら
は

創
造
性
の
フ
ェ
ー
ズ
に
な
る
の
だ
」
と
い
っ
た
単
純
な
も
の

で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
技
術
や
競
争
の
形
、
モ
ノ
の
生
産
や
新

規
参
入
の
タ
イ
ム
ス
パ
ン
な
ど
、
様
々
な
変
化
の
ス
ピ
ー
ド

が
、
こ
れ
ま
で
と
は
比
べ
物
に
な
ら
な
い
く
ら
い
速
く
な
り

ま
し
た
。
環
境
分
析
を
前
提
と
す
る
マ
イ
ケ
ル
・
ポ
ー
タ
ー

創
造
性
と
生
産
性
を

共
存
さ
せ
る
組
織
能
力
が
、

こ
れ
か
ら
の
競
争
力
の
源

慶應義塾大学 総合政策学部准教授
慶應義塾大学 環境情報学部卒業。在学時、小売・
ITの領域において3社を起業する。2004年から
マッキンゼー・アンド・カンパニーの東京および
フランクフルト支社に在籍。
北欧、西欧、中東、アジアの9ヵ国で新規事業、経営
戦略策定のプロジェクトに関わる。2008年に英
オックスフォード大学経営大学院経営学研究科に
進学。助手を務めながら、博士号（経営学）を取得。
立命館大学経営学部准教授を経て、慶應義塾大学
総合政策学部准教授。著書に『領域を超える経営
学』、共編著に『マッキンゼーITの本質』等がある。

MASAHIRO  KOTOSAKA 琴坂 将広

琴坂 将広氏慶應義塾大学 総合政策学部准教授

 創造性と生産性を
共存させるには
どうしたらいいか
 新しい技術やサービスを見つけ出す「創造性」と、
既存の技術やサービスを磨き込んで効率をあげる「生産性」。
どちらか一方だけで企業は存在し続けることができないが、
この２つは正反対の努力を必要とするため、
トレードオフになりやすい。
創造性と生産性を両立するには、どうしたらいいのか。
この課題に対して、 「今後、創造性と生産性は
交互に必要になるものではなく、共存させなければならない」。
そして「共存させることはできる」と語る、
慶應義塾大学 総合政策学部准教授の琴坂将広氏に、
現時点で見えてきた課題と
取り組みの方向性について、お話を伺った。
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ジ
ッ
ク
だ
け
で
あ
れ
ば
A
I
に
代
替
で
き
ま
す
し
、
結
果

や
数
値
を
見
て
良
し
悪
し
を
認
定
す
る
だ
け
な
ら
、
存
在

し
な
い
ほ
う
が
ま
し
で
す
。
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ビ
テ
ィ
を
発
揮

す
る
存
在
＝
経
営
層
、
と
い
う
く
ら
い
の
割
り
切
り
を
も
つ

べ
き
だ
と
思
い
ま
す
。

　

し
か
し
現
時
点
の
す
べ
て
の
経
営
層
が
、
創
造
性
を
も
と

に
選
抜
さ
れ
て
い
る
と
は
限
り
ま
せ
ん
し
、
そ
う
で
あ
っ
た

と
し
て
も
、
少
数
の
経
営
層
が
す
べ
て
の
創
造
性
を
理
解
し

評
価
で
き
る
の
か
と
い
う
と
、難
し
い
で
し
ょ
う
。
そ
こ
で
、

意
思
決
定
者
た
ち
の
理
解
の
限
界
に
よ
っ
て
変
革
の
芽
を

潰
し
て
し
ま
う
こ
と
を
避
け
る
た
め
に
、
例
え
ば
「
想
定

顧
客
の
う
ち
、
最
も
異
論
が
あ
り
そ
う
な
顧
客
が
イ
エ
ス
と

い
う
か
ど
う
か
」「
社
内
で
３
名
以
上
、
こ
れ
に
人
生
を
か
け

て
も
い
い
と
い
う
人
材
が
い
る
か
ど
う
か
」
な
ど
の
、
認
知

バ
イ
ア
ス
を
離
れ
た
意
思
決
定
の
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
を
つ
く
っ

て
、
社
内
に
も
公
開
す
る
、
な
ど
の
対
策
が
有
効
で
は
な
い

か
と
思
い
ま
す
。

　

例
え
ば
ペ
ッ
ト
ボ
ト
ル
事
業
の
部
長
が
、
自
分
の
仕
事
を

「
ペ
ッ
ト
ボ
ト
ル
事
業
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し
、
業
績
を
あ
げ

る
こ
と
」
で
は
な
く
、「
液
体
を
携
帯
す
る
た
め
の
よ
り
よ
い

パ
ッ
ケ
ー
ジ
を
、
世
界
に
届
け
る
こ
と
」
と
捉
え
た
ら
、「
こ

の
形
の
ペ
ッ
ト
ボ
ト
ル
で
い
い
の
だ
ろ
う
か
」
と
い
う
問
い

が
生
ま
れ
る
で
し
ょ
う
。

　

自
分
の
成
し
遂
げ
た
い
世
界
観
を
持
っ
て
い
る
か
。
そ
の

世
界
観
で
仕
事
を
捉
え
る
こ
と
が
で
き
る
か
。
こ
れ
は
非
常

に
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
で
す
。
こ
れ
が
あ
れ
ば
、
変
革
を
担
う

人
材
と
生
産
性
を
担
う
人
材
が
、
自
律
的
に
協
調
し
合
い

の
ポ
ジ
シ
ョ
ニ
ン
グ
理
論
は
、
長
い
間
経
営
戦
略
の
基
本
で

し
た
が
、
外
部
環
境
が
安
定
し
な
い
現
在
は
、
有
効
性
が

薄
れ
て
い
ま
す
。

　

創
造
性
か
ら
生
産
性
へ
の
ト
ラ
ン
ジ
シ
ョ
ン
を
ど
ん
ど
ん

繰
り
返
す
こ
と
、
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
に
生
み
出
し
て
は
そ
の
効

率
や
生
産
性
を
素
早
く
あ
げ
、
ま
た
新
し
く
生
み
出
し
て

は
生
産
性
を
あ
げ
て
い
く
、
と
い
う
こ
と
が
競
争
戦
略
そ
の

も
の
で
あ
り
、
そ
れ
を
ど
れ
だ
け
早
く
行
え
る
か
と
い
う
組

織
能
力
の
獲
得
が
、
こ
れ
か
ら
の
競
争
力
の
源
泉
に
な
り

ま
す
。
言
い
換
え
れ
ば
、
創
造
性
と
生
産
性
は
交
互
に
必

要
と
い
う
よ
り
、
共
存
さ
せ
る
こ
と
が
必
要
な
の
で
す
。

　

創
造
性
と
生
産
性
を
両
立
さ
せ
る
た
め
に
、
変
革
を
担

う
人
材
や
組
織
を
、
業
績
を
担
う
現
業
組
織
か
ら
切
り
離

し
て
設
置
す
る
方
法
が
、
古
く
か
ら
よ
く
採
用
さ
れ
て
い

ま
す
が
、
万
能
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

既
存
の
組
織
と
隔
絶
し
た
組
織
を
つ
く
る
こ
と
は
、
既

存
組
織
の
資
源
を
活
用
で
き
な
い
こ
と
に
つ
な
が
り
ま
す
。

企
業
の
中
で
マ
イ
ノ
リ
テ
ィ
に
な
り
、
変
革
を
担
う
組
織
や

人
材
が
変
人
扱
い
さ
れ
た
り
、「
実
用
性
の
乏
し
い
ア
イ
デ
ィ

ア
を
量
産
す
る
だ
け
」
と
い
っ
た
、
低
い
評
価
し
か
さ
れ
な

い
こ
と
も
多
い
で
し
ょ
う
。
既
存
事
業
に
影
響
を
与
え
な
い

程
度
の
、「
外
付
け
」
の
よ
う
な
限
定
的
な
取
り
組
み
し
か

で
き
な
い
こ
と
も
あ
り
ま
す
。

　

創
造
性
と
生
産
性
は
隔
絶
さ
せ
ず
、
並
列
に
扱
う
べ
き

な
の
で
す
。

　

1
つ
の
ア
イ
デ
ィ
ア
で
す
が
、
変
革
を
担
う
人
材
や
組
織

の
位
置
づ
け
を
、
感
覚
的
に
は
２
ラ
ン
ク
く
ら
い
高
く
す
る

こ
と
が
有
効
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
業
績
を
担
う
現
業
の
組
織

は
、
大
き
な
予
算
や
人
員
を
も
っ
て
い
る
た
め
、
相
対
的
に

組
織
上
の
地
位
が
高
く
な
る
傾
向
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
こ

と
が
両
者
の
間
の
溝
を
広
げ
て
い
る
と
こ
ろ
が
あ
り
ま
す
。

C
F
O
と
同
じ
く
ら
い
の
重
み
で
扱
わ
れ
る
者
が
い
れ
ば
、

社
内
の
空
気
が
変
わ
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
ま
た
、

変
革
を
担
う
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
経
営
者
直
轄
に
し
て
、
一
定

の
段
階
に
な
っ
た
ら
、
現
業
か
ら
の
参
加
を
義
務
づ
け
る
、

な
ど
の
方
法
も
あ
る
で
し
ょ
う
。
こ
の
場
合
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

オ
ー
ナ
ー
で
あ
る
経
営
者
の
役
割
は
、
現
業
部
門
を
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
に
従
わ
せ
る
こ
と
で
は
な
く
、
現
業
の
彼
ら
が
意

思
決
定
す
る
ス
ペ
ー
ス
を
定
義
す
る
こ
と
で
す
。
彼
ら
が
自

由
に
動
け
る
ス
ペ
ー
ス
が
あ
れ
ば
、
彼
ら
は
彼
ら
で
き
ち
ん

と
自
分
た
ち
で
動
い
て
い
く
は
ず
で
す
。

　

変
革
の
取
り
組
み
を
阻
む
大
き
な
別
の
理
由
は
、
業
績

が
落
ち
て
し
ま
う
と
い
う
懸
念
で
す
。
例
え
ば
、
通
常
で

あ
れ
ば
10
社
の
顧
客
に
訪
問
で
き
る
と
こ
ろ
、
創
造
的
な

業
務
に
時
間
を
振
り
向
け
る
こ
と
で
８
社
し
か
訪
問
で
き

な
く
な
る
と
、
や
は
り
多
く
の
業
種
・
業
態
で
、
数
字
へ
の

影
響
が
で
る
こ
と
に
な
る
で
し
ょ
う
。
企
業
が
階
層
的
な
意

思
決
定
構
造
を
も
つ
以
上
、
経
営
者
や
役
員
な
ど
の
経
営

の
意
思
決
定
者
た
ち
が
、「
創
造
性
と
生
産
性
の
共
存
が
、

生
き
残
り
の
た
め
に
必
須
で
あ
る
」
と
い
う
危
機
感
を
も
っ

た
認
識
が
な
い
と
、
何
も
始
ま
り
ま
せ
ん
。

　

そ
も
そ
も
一
番
重
要
な
経
営
力
は
、
創
造
性
の
中
に
存
在

す
る
は
ず
で
す
。
経
営
層
が
創
造
性
を
議
論
し
、
評
価
・

判
断
で
き
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
経
営
層
の
判
断
が
ロ

創
造
性
と
生
産
性
を

隔
絶
さ
せ
て
は
い
け
な
い

創
造
性
を
潰
さ
な
い
た
め
の
、

意
思
決
定
の
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
を
も
つ

成
し
遂
げ
た
い
世
界
観
を

浸
透
さ
せ
る
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な
が
ら
事
業
を
運
営
し
て
い
く
未
来
が
実
現
で
き
ま
す
。
こ

れ
は
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
と
し
て
の
仕
事
の
し
か
た
、
働
き

方
を
求
め
て
い
く
こ
と
で
も
あ
り
ま
す
。

　

ポ
ジ
シ
ョ
ン
と
報
酬
で
人
材
を
管
理
す
る
時
代
は
、
も
う

終
焉
に
き
て
い
ま
す
。
こ
れ
か
ら
は
ビ
ジ
ョ
ン
や
成
し
遂

げ
た
い
世
界
観
で
、
人
の
方
向
性
を
そ
ろ
え
て
い
か
な
け

れ
ば
な
ら
な
い
は
ず
で
す
。
経
営
者
と
社
員
の
関
係
も
、

1
9
5
0
年
代
に
登
場
し
た
よ
う
な
資
本
家
と
労
働
者
の

関
係
は
終
わ
り
ま
し
た
。
今
の
経
営
者
に
求
め
ら
れ
る
の

は
、
先
導
者
で
あ
り
、
リ
ー
ダ
ー
で
あ
る
こ
と
で
す
。
成
し

遂
げ
た
い
世
界
観
を
繰
り
返
し
示
し
て
、
組
織
に
浸
透
さ

せ
て
い
く
こ
と
は
、
一
律
の
解
決
策
の
な
い
人
材
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
世
界
の
中
で
、
必
要
で
あ
る
と
明
確
に
断
言
で
き
る

打
ち
手
で
す
。

　

創
造
性
と
生
産
性
は
共
存
さ
せ
る
こ
と
が
必
要
で
す
が
、

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
い
て
は
、
あ
る
程
度
切
り
離
し
て

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
で
し
ょ
う
。

　

そ
こ
で
、
創
造
性
の
発
揮
を
期
待
さ
れ
る
「
変
革
を
担
う

人
材
」、
生
産
性
の
向
上
を
求
め
ら
れ
る
「
業
績
を
担
う
人

材
」、
そ
れ
ぞ
れ
の
人
材
群
を
惹
き
つ
け
る
「
採
用
」「
能
力

開
発
」「
キ
ャ
リ
ア
開
発
」「
人
事
評
価
」
に
つ
い
て
の
考
察

を
ご
紹
介
し
た
い
と
思
い
ま
す
［
図
］。
こ
の
考
察
は
、
オ
ッ

ク
ス
フ
ォ
ー
ド
大
学
サ
イ
ー
ド
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
の
准
教

授
で
あ
り
、
私
の
友
人
で
も
あ
る
ジ
ョ
ナ
サ
ン
・
ト
レ
バ
ー

博
士
と
共
同
で
行
っ
て
い
ま
す
（
※
2
）。

　

創
造
性
と
生
産
性
は
、
共
存
さ
せ
る
こ
と
で
き
ま
す
。

何
ら
か
の
セ
パ
レ
ー
シ
ョ
ン
は
必
要
だ
と
考
え
ま
す
が
、
つ

な
ぎ
合
わ
せ
て
い
く
こ
と
が
可
能
で
す
。
そ
れ
は
人
間
の
力

で
つ
な
ぐ
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
し
、
仕
組
み
が
つ
な
ぐ
の
か

も
し
れ
ま
せ
ん
し
、
達
成
し
た
い
世
界
観
が
つ
な
ぐ
の
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。
創
造
性
を
重
視
し
た
取
り
組
み
が
一
巡
し
、

今
か
ら
ど
う
取
り
組
む
か
が
、
ま
さ
に
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の

プ
ロ
セ
ス
そ
の
も
の
で
す
。

 「
創
造
性
の
発
揮
」と「
生
産
性
の
向
上
」

異
な
る
特
徴
を
も
つ
役
割
を
担
う
人
材
へ
の

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
設
計
す
る

※ 1　「企業は創造性と生産性を両立できるか」
 （「DIAMONDハーバード・ビジネス・レビュー（2014年
11月号）」p.38～p.51.ダイヤモンド社.琴坂将広）

※ 2　「「業績を担う人材」と「変革を担う人材」組織
変革で二つの異なる才能を共存させる」
 （「DIAMONDハーバード・ビジネス・レビュー オンライン       
　（2017年4月28日）」.ダイヤモンド社. 共著：ジョナ
サン・トレバー、琴坂将広 ）
 http://www.dhbr.net/articles/-/4815　

Ⓒ 琴坂 将広 、ジョナサン・トレバー
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「顧客企業」への使命
セルムの顧客企業は、社会的に大きな使命を負い、世界的視野で勝ち残りをかけて戦う企業である

セルムは、顧客企業が競争優位性を確立して、持続的に成長するために不可欠な
「人材・組織基盤の強化」と、「優れたリーダーの輩出」に貢献する

　それを可能にするためには、顧客との間に長期にわたる強固なパートナーシップを築くことが必須である
顧客との長期的な信頼関係こそ、我々が最も大事にする基本的価値観である

顧客に思い入れる、顧客の経営課題を共有し、事業発展のための人材開発の支援を行うことこそ、
我々の使命であり、大きなよろこびである

「顧客ご担当者」への使命
我々は、ご担当者の成功を願い、ベストパートナーとして一翼を担う存在になる

そのためには、情熱と使命感と責任感をもってご担当者に向き合う
ご担当者の期待を知り、常に期待を超えようとする姿勢を貫かなければならない

我々は、経営的な視点で、人材開発体系および各施策の目的、課題を顧客と共に設定する
その上で解決策を練り上げ、優れたプロジェクトマネジメント力で実行に移す

成果を検証して、改善策や代替案を提供し続ける
あるべき姿を共に描き、質の高い本音のコミュニケーションを行って、提案しつづける

そして、案件を成功に導き、喜びを分かち合うことで、ご担当者から厚い信頼を勝ち取っていく

「受講者個人」への責任
セルムの最終的な顧客は、研修に参加する社員個人である

研修は、自己の体験を意味づけ、応用・展開ができるように整理したり、
自己成長のきっかけを発見する気づきの場である

また、組織の課題と真正面から向き合ったり、実務では巡り合えない貴重な人脈をつくる場でもある
我々は、その場が受講者一人ひとりのビジネス人生にとって得がたい経験になるよう、

成功のために力を尽くさなければならない

「コンサルタント」への価値
我々は、顧客企業、顧客ご担当者へのパートナーシップと同じ重要度で、
コンサルタントの方々との長期的なパートナーシップを築かねばならない

一人ひとりのコンサルタントの特性、専門性、魅力を的確に把握し、
それを最大限に発揮できる場を提供すると共に、パフォーマンスを一層高めるための適切な支援を行う

我々は、単に仕事を斡旋する仲介者では決してない
成果を分かち合い、お互いに率直にフィードバックをしあう人間関係を構築することで、

顧客への価値提供を高めあうパ ートナーである

社員の誓い
我々一人ひとりは、まず第一にプロ意識の高い個人でなければならない

プロとは自分を知り、顧客・コンサルタントに付加価値を提供し、成果を挙げる人のことである
自分の限界を否定して、常に新たな目的・目標に挑戦し続ける人であり

後悔を嫌って、学び続ける努力を惜しまない人のことである
我々は、この仕事を通じて「遣り甲斐」「貢献」「自己成長」を追求する

しかし、それだけでは十分ではない
大切なことはそれを仲間と共有し、共感する姿勢である

自分の想いを語り、相手の想いを受け止めること
相手の立場で考え、チームワークを発揮すること

セルムグループが大事にする価値観と行動指針を深く理解して、体現すること
これらを実現しようとする個人が互いに切磋琢磨することで、組織の力は個人の力の総和を凌駕する

企業の誓い
セルムは、たゆむことのない独自性の追求によって、他社が真似できない

唯一無二のユニークさをもった企業になることを選択する
理念、戦略、人材のいずれにおいても顧客にとって意味のある、明確なエッジの利いた「違い」を追求する

変化を恐れる企業は衰退し、学ぶ努力をしない組織は沈滞する
我々の競争相手は競合他社ではなく、変化を恐れ、学習を怠ける我々自身である

そして我々は、最小限の階層によるオープンな組織を志向し、無用な権威主義を排し、
内向きのエネルギーや当事者意識に欠ける他責の心を互いに律する

一人ひとりが顧客に提供した価値と会社の進化に貢献した成果を賞賛し、それに報いる仕組みを保つ
セルムは将来にわたって、優れた人材を惹きつけ、その人材が自己の「志」と我々の理念を共鳴させ

自己実現に向けて切磋琢磨する組織であり続けることを誓う

ur B
elief

我々の信念
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