


もくじ

はじめに……………………………………………………………………… 　1

第１章　人事プラットフォーム戦略………………………………………… 　7

第２章　人材ポートフォリオ戦略…………………………………………… 　47

第３章　人材マーケティング戦略… ……………………………………… 　73

第４章　人材スクリーニング戦略……………………………………………… 95

第５章　人材クリエーション戦略…………………………………………… 115

第６章　人材モチベーション戦略… ……………………………………… 157

第７章　マンパワー＆フォーメーション戦略… …………………………… 171

第８章　ミッション＆リーダーシップ戦略…………………………………… 199

第９章　自分らしさのリーダーシップ… …………………………………… 229

第10章　キャリア ・ ビジョン戦略… ………………………………………… 257

第11章　コンプライアンス＆ガバナンス戦略… …………………………… 289

第12章　人材バリュー戦略… ……………………………………………… 341

第13章　人事フィロソフィー戦略… ………………………………………… 365

あとがき… …………………………………………………………………… 395

参考資料…………………………………………………………………… 397



1

はじめに

経営者は人事戦略を 「実践」 の中から学ぶ。

当然、 実践だけでは人事戦略の全体を十分に理解できないだけでなく、 理解

に時間がかかる。 また事業承継のたびにリセットされる。

研究者は 「観察と分析」 から学ぶ。

目的は普遍化と汎用化であるが、 現実にはロジックの生存領域と生存期間が限

られるため、 常に進化 （用途開発） が求められる。

実務家はその都度、 現場・現物の 「臨床」 により体得する。

目的は、 目の前の課題処理であるが、 組織としての蓄積がなく、 経験値も多く

は偶然に頼るため、 体系的な修得が困難となる。

経営者が経営を語る時、 「制度と運用」 を語ることは少ない。

一方で、 実務で必要なのは 「制度と運用」 だけであり、 実務で戦略が問われ

る場面はほとんどない。 情報システムでも、 システム設計よりWordや Excel が使

えることのほうが重要なのに似ている。 経営者は実務について、 語るべき機会や

必然性がないために語りたくても語れない。

研究者が 「実務」 について語る時、多くは実務家から 「疎まれ、敬遠」 される。

「戦略」 を語れば、 感謝こそされるが、 多くは内容そのものが自明で、 陳腐化し

ているために、 実践では 「蚊帳の外」 に置かれる。

実務家が、 人事を語る時、 「戦略」 は欠落しやすい。

そもそも、 人事戦略について考えた経験が少なく、 多くは 「トップマター」 であ

ったために 「思考停止状態」 に陥るか、 現場の代弁者になってしまい、 戦略を

実行するスタッフとは距離が遠くなる。

本書は、 そうした経営者や研究者、 そして実務家のために、 人事戦略のストラ

クチャー （構造） とフレームワーク （枠組み） を、 制度や組織に限らず、 能力や
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行動、 キャリアやマンパワー、 さらにミッションやグローバル対応まで、 可能な限り

幅広く、 体系的・構造的・工程的・合目的的に解説を試みた。

本来、 「魚を与えるより、 釣り方を教える」 ことが教育の本質であり、 そこに重点

が置かれるべきであるが、 本書は釣り方を教授する書でもない。

本書は、漁師に潮の読み方や魚群の位置を示唆するソナー （レーダー探査機）

の役割を果たす書である。

各章の概要は、 下記の通り。

第１章　人事プラットフォーム戦略

人事戦略の策定で検討すべき全体像と展開スキームを解説する。

特に、 経営の視点から人事戦略を展開するためのフレームワークと人事諸制度

へのブレークダウンのプロセスについて解説する。

第２章　人材ポートフォリオ戦略

経営の担い手である人材について期待役割と貢献内容から定義し、 事業に求

められる人材の能力定義と事業構造とのマッチングを図る。 事業ポートフォリオと

人材ポートフォリオの最適化プロセスについて解説する。

第３章　人材マーケティング戦略

優秀な人材の獲得と適切な処遇の実現は、 ビジネスの競争優位を人事戦略で

実現するための必須の要件である。 そのためには、 コントリビューション （貢献）

とコンペンセーション （報酬） を一致させる仕組みの設計が必要であるが、 あわ

せて、 事業の競争優位を確立するコア・コンピタンスと人材のコンピテンシー （行

動特性） さらに組織におけるコミットメントについて解説する。

第４章　人材スクリーニング戦略

人材スクリーニング戦略は、 人事のサブシステムである評価と人材活用を戦略

の中心に据えている。 評価は 「目利き能力」 であり人材管理のスタートとなる。

一方で 「人材活用」 は、 そのゴールであり、 人材価値と企業価値の向上を同時

に実現する。 本章では、 その実践プロセスを解説する。

第５章　人材クリエーション戦略

人材クリエーション戦略は人材育成と処遇の一致を図る戦略である。 仕事の報
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酬は仕事そのものであり、 成果主義の本質となるものである。 本章では、 次世代

のコア人材の発掘と育成の展開プロセスを解説する。 特に人材育成ではマネジメ

ント人材に集中しがちな人材育成を、 Ｒ＆Ｄ人材、 グローバル人材に展開し、 技

術プラットフォームの設計とグローバル事業の展開を人事戦略の視点から解説す

る。

第６章　人材モチベーション戦略

組織の活性化と、 超長期にわたる個人の動機付けは、 組織でも個人でも重要

な経営課題である。 動機付けの内面的外面的要因、 形式的実質的要件を明確

化し、 人事戦略として実務的に展開する視点を提供する。

第７章　マンパワー＆フォーメーション戦略

組織をどう設計するか、組織のメンバーの構成をどうするか、さらに組織の年齢・

人数といった量的な要素、 能力・行動といった質的な要素は、 それぞれどう決定

したら良いのか、 その決定要素と決定のプロセスを事業戦略の展開と合わせて解

説する。

第８章　ミッション＆リーダーシップ戦略

経営行動としてのリーダーシップを人材ポートフォリオとして貢献と期待の観点か

ら、 リーダースタンスと合わせてタイプ化し、 リーダーシップを効果的に発揮させる

仕組みと仕掛けについて解説する。 さらに、 リーダーシップ （広義） の新しい構

造概念を提言する。

第９章　自分らしさのリーダーシップ

リーダーは生まれつきか、 育成の結果か、 環境の産物か、 自らのリーダータイ

プをメンバーシップ、 ステーツマンシップ、 キャプテンシップ等、 リーダースタンス

の新しい構造概念を、 診断により分析し、 自分らしさのリーダーシップのスタイル

の在り方について解説する。

第10章　キャリア ・ビジョン戦略

人事におけるキャリアの意味と位置づけを、 キャリア＆ライフ ・デザイン・プログ

ラムとして提案する。 また、 キャリア開発のために必要なキャリア ・アンカー、 キャ

リア ・コーディネート、 キャリア ・ビジョンの設計と活用について解説する。



4

第11章　コンプライアンス＆ガバナンス戦略

人事において、 コンプライアンスとガバナンスの重要性は強調し過ぎることはな

い。 特に企業の組織的犯罪や不正、 トップの暴走が企業の存続を危うくしている

昨今では、 コンプライアンスとガバナンスは人事戦略上も重要なテーマとなる。 実

際、 BCP （事業の継続性） やBPO （間接業務の外注化）、 さらに内部統制など

マネジメントの終着点は人事であることが多い。

第12章　人材バリュー戦略

人材価値を測定する方法とアプローチについて解説する。 企業の財務価値を

測定する方法は山ほどあるが、 人材価値を測定する方法は限られる。 各社の人

材価値捕捉基準と人材価値概念を整理し、 人材価値捕捉アプローチについて解

説する。

第13章　人事フィロソフィー戦略

経営者、 株主、 顧客、 社員、 それぞれの立場によって経営に対する態度や

価値観は異なる。 本章では、 価値観の異なる利害関係者を一つの経営理念のも

とに統合するための人事戦略アプローチについて解説する。 あわせて、 組織と個

人の存在意義についても解説する。

本書の執筆にあたって特に意図した点がある。

それは過度にアカデミックにならないこと。

人事戦略においても、 科学的管理モデルからハーバードモデル、 ミシガンモデ

ル、 ラインマネジャーモデル、 ベストプラクティスモデル、 能力モデル、 コンピテ

ンシーモデル、 職能モデル、 役割モデル、 ミッションモデルなど、 多くの先行モ

デルが存在する。

しかし、 定式的で完成したモデルが実際には少ないこと、 多くのモデルが論者

の中だけで完結しており、 論者の中でも共有できていないこと。 さらに、 実践的な

導入実績としての展開が少ないために検証 （実証） がなされていないことから、

それらにページを割くことが無意味とわかってあきらめた。

実際、 人事コンサルティングで、 コンピテンシーモデルやグローバルリソーシス

モデル、 ヘイシステムなど、 様々なモデルを実践したが、 ５年10年たってもキチッ

と運用されているのは、 日本では職能資格モデルだけであった。

その他のモデルでは原型はおろか、 基本的な理念すら生きていない。 特にヘ
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イシステムやポイントファクターは、 期待していただけに、 失望も大きかった。

本書は、 あえて筆者の独善的なこだわりを重視した内容としたが、 本書の性格

からもそれは許されると思われる。

本書でも可能な限り、 相対化と客観化を試みたが、 筆者の浅学と頑固さは否め

ない。 ありうべき誤謬、 牽強付会はすべて筆者の責である。

本書の一章、 一節、 一文、 一語でも読者に貢献できていることを願う。

本書は多くの方々のご教示、 知見、 示唆によって出来上がっている。

特に、 大阪大学大学院経済学研究科　小林敏男教授、 大阪商業大学　松村

正樹教授、 名古屋商科大学　栗本博行教授、 関西大学　伊佐田文彦教授、 日

本カラーミーアシーズン社長　宗行　潔氏、 さらに大阪大学大学院でともに学ん

だ宮本俊昭氏 （故人） には、 謝してもきりがないほどである。

その他、 多くの経営者の方々にも御礼を申し上げたい。 これらの泰斗の教授が

なければ本書は陽の目を見ることはなかった。 深く敬意と謝意を表す次第である。

2015年吉日
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第１章　人事プラットフォーム戦略１

〈人生を豊かにする十戒〉

一戒：自分なりの成功の定義を持つ。

二戒：人生の目的、 価値観を明確にする。

三戒：集中して取り組める環境と忍耐を持つ。

四戒：最後まであきらめず、 継続する力を持つ。

五戒：常に他人から学ぶ謙虚さと吸収力を持つ。

六戒：先人の仕事に敬意を払い、 感謝の心を持つ。

七戒：毎日、 自分一人のための時間と空間を持つ。

八戒：基本、 基礎、 初心を忘れず、 疎かにしない。

九戒：身銭を切って超一流に触れ、 常に本物を選ぶ。

十戒：自分の価値と相手の美点を発見する努力をする。

（筆者）

１．人事戦略を理解する重要性と必然性２

ほとんどすべての企業が、 人事になんらかの課題を抱えている。

採用難、 人手不足、 人件費の増大、 さらに残業問題やメンタルヘルス、 さらに

はセクハラ、 パワハラなど枚挙にいとまがない。

原因としては、 人事制度の不備、 実務担当者の未熟さ、 マネジメントの不在、

運用能力の欠如、 経営者意識の問題、 あるいは環境変化など、 さまざまである。

１	 本章は、 名古屋商科大学紀要 （2015）、 第60号掲載の論考を再編、 加筆修正し掲載した。

２	 人事戦略は機能戦略だから、 本来、 事業目的や事業戦略が必要不可欠であるが、 人事戦略の

誤解や無理解による展開を、 実務的に修正するのは困難が伴う。 結果として、 現実的な対応のため、

多くの人事戦略が事業戦略と無関係に運営されることが多い。 理由は、 ①策定のための基本的で定式

的なアプローチがないこと、②策定すべき項目が整理されていないこと、③多くの要素を検討するために、

重要な要素がその策定プロセスの中ですり抜けてしまうこと、 さらに、 ④人事戦略の策定プロセスの中で

経営者の事業観自体が喪失されるか、 必要な検討から失念されてしまうこと、 にある。
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最も厄介なのは、 人事の機能不全よりも人事戦略の欠落であろう。

技術力によって差別化している企業が売上で評価をしたり、 人材をコストだけで

管理したり、 さらには、 過度な年功序列で適材適所を見失う。

人事戦略を理解する必然性はそこにある。

本稿は経営に携わる者が、 人事をより効果的効率的に運用するために、 人事

戦略や人事管理だけでなく、 人事に関する思想および哲学について体系的、 構

造的に理解することを試みている。 そして、 何よりも経営戦略の視点から人事の全

体像を俯瞰することを目的としている。

そのために、 人事プラットフォーム戦略についての概念を整理し、 制度や運用

だけでなく、 経営環境、 さらには人材についてトータルの人事管理の仕組みと仕

掛けについて、 包括的な考察を試みるものである。

２．人事戦略スキームの全体像

業種 （業界構造） と外部環境 （経済環境） は、 経営戦略そのもののあり方に

影響を与える。

ビジネスの在り方を人事戦略に適切に展開するフレームワークとストラクチャーが

人事プラットフォーム戦略であり、 本章のメインとなる人事戦略のスキームである。

人事戦略スキームの全体像は、 ３つの階層コンセプトと12の設計コンセプトから

なる。 階層コンセプトは、人事戦略ピラミッドの３階層と対応し、「ビジョン・プロセス・

ファンダメンタルズ （土台）」 の３つからなる。

人事戦略ピラミッドの第一階層 「人事ビジョン」 は、 人事の土台となるもので、

人事の哲学や理念となる人事フィロソフィー戦略、 そして人材価値を実現する人

材バリュー戦略、 さらに、 組織の存在意義と統制や目的を示すコンプライアンス＆

ガバナンス戦略の３つの人事戦略からなる。

第二階層 「人事プロセス」 は、 実践的な戦略と管理を提供するもので、 評価

のための人材スクリーニング戦略、 育成のための材クリエーション戦略、 発掘と処

遇の人材マーケティング戦略、 動機付けと志を示す人材モチベーション戦略、 さ

らに組織設計と要員管理のマンパワー＆フォーメーション戦略、 最後は人生設計
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とステージ作りのキャリア＆ビジョン戦略の６つの人事戦略からなる。

第三階層 「人事ファンダメンタル」 は、 そもそもの人材構造を決定するあるべき

姿や方向性を示すもので、 人材ポートフォリオ戦略、 事業の存在意義と役割を決

定するミッション＆リーダーシップ戦略、 そしてこれらの戦略構造を決定する人事

プラットフォーム戦略の３つの人事戦略からなる。

第１章 人事プラットフォーム戦略 
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 第二階層「人事プロセス」は、実践的な戦略と管理を提供するもので、評価の

ための人材スクリーニング戦略、育成のための材クリエーション戦略、発掘と処遇

の人材マーケティング戦略、動機付けと志を示す人材モチベーション戦略、さら

に組織設計と要員管理のマンパワー＆フォーメーション戦略、最後は人生設計と

ステージ作りのキャリア＆ビジョン戦略の６つの人事戦略からなる。 

 

 第三階層「人事ファンダメンタル」は、そもそもの人材構造を決定するあるべ

き姿や方向性を示すもので、人材ポートフォリオ戦略、事業の存在意義と役割を

決定するミッション＆リーダーシップ戦略、そしてこれらの戦略構造を決定する人

事プラットフォーム戦略の３つの人事戦略からなる。 

 

 

 

図 １－１  人事戦略スキームの全体像    （筆者作成） 

 

  

図１－１　人事戦略スキームの全体像

（筆者作成）
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３．人事管理と人材プラットフォームの構造図

12の人事戦略の中で、 人材プラットフォーム戦略は人事戦略構造の基盤となる

フレームワークであるとともに、 人事戦略のコアになるものである。

人事管理の４つのサブシステム （評価・処遇・育成・活用の諸制度） と人事

戦略の４戦略 （人材マーケティング戦略・人材スクリーニング戦略・人材クリエー

ション戦略・人材モチベーション戦略） が、 それぞれ有機的につながっている。
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３．人事管理と人材プラットフォームの構造図 

 

１２の人事戦略の中で、人材プラットフォーム戦略は人事戦略構造の基盤とな

るフレームワークであるとともに、人事戦略のコアになるものである。 

人事管理の４つのサブシステム（評価・処遇・育成・活用の諸制度）と人事戦略

の４戦略（人材マーケティング戦略・人材スクリーニング戦略・人材クリエーション

戦略・人材モチベーション戦略）が、それぞれ有機的につながっている。 

 

 

図 １－２  人事管理と人材プラットフォームの構造図 

（筆者作成） 

 

  

図１－２　人事管理と人材プラットフォームの構造図

( 筆者作成）
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４．人事プラットフォーム戦略の目的と概要

多くの企業では、 人事管理の基本フレームワークとして階層 （等級や職位） を

昇るフレームワーク （枠組み） を用いてきた。

必要なのは理由ではなく目的である。「何のためにフレームワークを構築したか」

といった議論である。

各社の人事プラットフォームの実務的な定義の例として下記のとおり。

①コンサルティング会社A社の定義

	 人事プラットフォームの使い方は、 「役割・成果主義導入によるグローバル

人事の人事プラットフォーム構築に関わる戦略的なソリューション提供」 で

あり、 ある 「かたまり」 か 「管理の集合型」 である。

	 ⇒　指揮命令権と組織秩序の維持

②コンサルティング会社B社の定義

	 人事プラットフォームは、 終身雇用と年功序列制の枠にとらわれず、 企業

側にとっては、 必要な時に必要な人材が集まることが望ましい…」 といった

ように、 政策、 施策、 あるいはポリシーのような使われ方。 あるいは 「状

況対応型」。

	 ⇒　育成とキャリア設計と組織運営

③コンピュータ会社Ｃ社

	 人事プラットフォームは、 「サーバ、 ＰＣ、 フローを含めたトータルのハード・

ソフトの集合」 として提供する基盤のイメージをわかりやすく表現したもの。

	 ⇒　役割と業務推進・業務処理

本書における人事プラットフォームの定義は、 『事業戦略の展開において、 経

営戦略的意図の下にグルーピングされた （業界業種業態ごとの） 人事の （基本

フレームワークと） サブシステム （評価・処遇・育成・活用） を構築するために、

必要な人事戦略と、 そのサブシステムをトータルで有機的に結合させた、 ハード

／ソフトの集合 （基盤） と環境 （基盤）』 でる。

凡目的的な定義である理由は網羅的・合理的・効果的・定式的であれば、

意図的・合目的的・実用的な利用が可能であり、 人事プラットフォーム戦略を有

用たらしめる。 ここでは 「使える定義」 が重要だ。

もっとも、 重要なのは定義よりも意味である。
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表 １－１  人事プラットフォーム戦略の戦略的な意味 

人材ポート

フォリオ 

戦略 

・事業を札束（数値と利益）ではなく、夢と可能性、活躍のフィー

ルドとして定義すること。 

・事業に求められる人材の適材適所、適時適量、適価適齢が実

現できること。  

・必要な役割（使命、仕事）と能力を明確にし、機動的で効率的

な組織が作れること。 

・何に対して報酬を払うか「価値判断基準」のよりどころを提供す

ること。 

・企業の成長と価値の増大、競争力強化と環境適合を目的に人

材最適化の要件を２軸（役割要件と貢献要件）の観点から導き

出した人材についての基準を提供するもの。 

・２軸とは「経営の視点から設定した役割基準（ビジネスリーダ

ー、コンピタンスリーダー、コミットメントリーダー）」と、「社員の視

点からの貢献基準（ナレッジ軸・創造性軸・成果軸）」をタイプ別

に表現することにより、人材の戦略コンピタンスとしてのあり方を

示すものであること。 
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人材マーケ

ティング 

戦略 

・雇用競争力のある報酬を実現し、あわせて十分な目利き能力

を保持することで、素材の優秀な人材を定着させること。 

・事業に求められる能力要素、行動特性を規定し、人材の市場

価値を捕捉、採用と処遇、定着化に寄与させること。 

・求める人材とは、 

①無から有を作る人材 

②不可能を可能にする人材 

③人の心に火を点す人材 

④尊敬と信頼を獲得できる人材 

⑤弱者を排除せずすべての人を愛し、すべての人の可能性を

信じる人材 

⑥正直者が馬鹿をみないよう、努力と知識に敬意を払う人材 

⑦こうした人材を必ず見つけ出し、チャンスを与える人材 

・処遇という人事の側面を戦略的に位置づけながら、企業の魅

力、ビジネスの魅力、働く人々の魅力によって、優秀な人材の

獲得競争を実現する。 

・優秀な人材の選別と選抜、選択という、アセスメントとアプレイ

ザルの基準の明確化と処遇の効果的な活用をメインとしてい

る。 

・報酬、職務、権限というインセンティブ・ファクターを明示し、外

に対しても競争優位を実現する。 

人材スクリ

ーニング 

戦略 

・ハイポテンシャル人材の能力、行動、成果、人格、覚悟を見極

め、適切に発掘し、ハイタレント人材となるべく、適正な人材開

発環境、および健全な競争環境におくこと。 

・ビジネスリーダーとコンピテンスリーダー、そしてコミットメントリ

ーダーを開発すること。 

・サクセッションプラン（人材の選別と定着化）を通じて、次世代

の経営ステージで活用できる人材要件を評価の基準とすること

で、現有マンパワーの変革を実現すること。 

・人材タイプ別の評価基準の提供を行うことで、稼ぐ人材、維持

する人材、変革を促す人材、価値を創出する人材の選別を促

すこと。 

表１－１　人事プラットフォーム戦略の戦略的な意味
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人材スクリ

ーニング 
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・ハイポテンシャル人材の能力、行動、成果、人格、覚悟を見極

め、適切に発掘し、ハイタレント人材となるべく、適正な人材開

発環境、および健全な競争環境におくこと。 

・ビジネスリーダーとコンピテンスリーダー、そしてコミットメントリ

ーダーを開発すること。 

・サクセッションプラン（人材の選別と定着化）を通じて、次世代

の経営ステージで活用できる人材要件を評価の基準とすること

で、現有マンパワーの変革を実現すること。 

・人材タイプ別の評価基準の提供を行うことで、稼ぐ人材、維持

する人材、変革を促す人材、価値を創出する人材の選別を促

すこと。 
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人材クリエ

ーション 

戦略 

・人材を育成し、成長させて、常に現役として活用させること。 

・全く新しい才能を見出したり、全く異なるキャリアへの転身を図

ったり、価値観やパラダイムの転換を促すこと。 

・覚悟を促し、責任を自覚させ、行動の変革を促進し、意識や生

活様式、態度までも改めさせること。 

・知識、技術、技能、ノウハウの体得を誠実に行うとともに、先人

の努力と忍耐に敬意を払うこと。 

・成果をあげた人材をさらにストレッチさせるために、積極的に

登用・活用し、次の育成につなげること。 

人材モチベ

ーション 

戦略 

・組織と個人を常に動機付け、向上させ続けること。 

・なりたい人材イメージを明確に持たせ、その方向で努力させる

とともに、実現後の活用方法まで具体化できること。 

・処遇（やりがいのある仕事＋権限・肩書き＋報酬＋名誉）を与

え、その結果、やりがいのある仕事が人を成長に導くといったプ

ロセスの確立によりモチベーション戦略の基礎とすること。 

・育てて仕事を与えるのではなく、仕事を通じて育つ仕組みを

構築する。 

・人を動機付ける（モチベーション）と同じく、人を落胆させ、意

気消沈（デモチベーション）させる原因と対処も心得ていること。

 

 

５．人事戦略スキームにおけるステークホルダーの視点 

 

 本書の１２の人事戦略スキームは、企業を支える４つのステークホルダーの視

点が出発点である。 

 ４つの視点とは、経営の視点、仕入先・取引先の視点、顧客・社会の視点、そし

て社員の視点である。 

 

第一の視点は、「株主、経営者の視点」であり、経営資源と事業構造、そして意

思決定の整合性を合目的的に配置する仕組みと仕掛けであり、「適材適所」「適

時適量」「適価適齢」を実現する戦略となる。 
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５．人事戦略スキームにおけるステークホルダーの視点

本書の12の人事戦略スキームは、 企業を支える４つのステークホルダーの視点

が出発点である。

４つの視点とは、 経営の視点、 仕入先・取引先の視点、 顧客・社会の視点、

そして社員の視点である。

第一の視点は、 「株主、 経営者の視点」 であり、 経営資源と事業構造、 そし

て意思決定の整合性を合目的的に配置する仕組みと仕掛けであり、 「適材適所」

「適時適量」 「適価適齢」 を実現する戦略となる。

第二の視点は、 「顧客、 社会の視点」 であり、 顧客のために 「安心安全」 「安

価安定」 「安寧安康」 を実践する。 人事部の顧客を内部だけと捉えて、 社員を

顧客とみなす見方は短絡的である。 人事戦略も、 すべてのステークホルダーの貢

献に資するものでなければならない。

第三の視点は、「社員 （従業員） の視点」 であり、「成長成功」 「成果成績」 「成

熟成就」 を成し遂げることにある。 社員は企業と共に成長し、 事業は社員の成長

を待って企業価値を実現できる。 昔、 企業は社長の器よりも大きくなれない、 とい

われた。 いま、 社員の英知とチームワークが社長の器を超えて、 企業価値を増

幅させる。

第四の視点は、 「取引先、仕入れ先の視点」 であり、 「共存共栄」 「共感共鳴」

「共有享受」 の実現にある。 ステークホルダーの中でもこれは、 企業そのものが

外に対して開かれたオープン構造であり、 この構造のみが成長できる仕組みであ

ることを再確認させる。
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６．人事戦略と人事管理のメルクマール

経営資源としての人材は、 「労働力 （労働能力・習熟能力）・労働量 （要員）・

労働対価 （賃金）」 といったコントロール可能なベーシックなものから、 「情報・時

間・知識・経験」 といった管理可能だけれども、 コントロール側にかなりの成長と

習熟、 熟練を要するものに分かれる３。

図１－３　人事戦略における４つのステークホルダー視点

（筆者作成）

３	 ポーター、M. E. （1996）、“What is Strategy” Harvard Business Review vol.11-12　邦訳　中辻 （1997）

「戦略の本質」 『ダイヤモンド・ハーバード・ビジネス・レビュー』 1997、 Vol.3、 ダイヤモンド社、 1997年．

ポーターM. E. “What is Strategy,” Harvard Business Review, Nov-Dec 1996, pp.61。

ポーター （1996） では、「競合より上手くやることで生産性と効率性の向上を図るのは戦略とは程遠い」

と経営管理と経営戦略の峻別を説いている。
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人事戦略と人事管理は学術的には区分可能であるが、 どこまでが戦略でどこか

ら管理なのかを実務的に区別しようとする専門家や実務家はいない。

事業戦略と事業計画を明確に区別して、 実務で使い分けている経営者はいな

いだろう。

それは定義が無意味なためでも困難なためでもない。 色相や光相のように、 相

互に融合しているからに他ならない４。

戦略と戦術もこれに酷似する。 実務的に活用できれば良し、 と考える。

人事戦略は、 事業、 目的、 機能の３つの様相を重ね持つ。 そして人事管理は、

仕掛け、 仕組み、 運用の３つの様相を重ね持つ。

人事管理の仕掛けは、 人事の目的と強化すべき機能によって内容が異なる。

運用にいたっては、 事業と求める機能によって方法も異なる。 人事戦略と人事管

理の構造は、 光と色彩のプリズム構造と同じである。

図１－４　人事戦略と人事管理の重層構造

（筆者作成）
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   図 １－４  人事戦略と人事管理の重層構造 

 （筆者作成） 

７．人事管理の発展段階 

 

 ドラッカー（1996）の指摘するとおり、今日では、現場で人事管理の実務に携わ

っている管理のエキスパートである人事チャンピオンでさえ、組織に対する自ら

の貢献度を明確に証明できないでいる 5。 

かつてのように科学的管理法が花形の時、人事管理者は幸福であった。 

徹底したインプット・アウトプット分析、効率性と生産性の追求で人事管理上の

問題点と所在とその回答を示してくれていた。数値に従いさえすれば誰もが納得

した。確実に生産性は向上し続けたからである。 

 

いま、人事チャンピオンは、人事の実務家ではあるが戦略家になりえず、企業

内政治家・企業内ＦＢＩ、あるいは企業内の労使交渉人ぐらいでしか自らの貢献を

語る言葉を持ち得なくなっている。 

組織の長（リーダー）は、組織に対して自らの存在証明を行わなければならな

                                                 
5 人事チャンピオンという用語は、D.ウルリッチ『MBA の人事戦略』（日能率協会マネジメントセンター 

1997）原典のタイトル ”Human Resource Champion” に由来する。ウルリッチは人事担当者の本来の

機能について、戦略パートナー、変革エージェント、さらに管理のエキスパートと従業員のチャンピオ

ンとして、その存在を提言している。ドラッカーは明確にしていないが、単なる実務者の機能を想定して

いるのではないかと思われる。そうでなければ、人事企画者や人事戦略者の機能は今後ますます重要

になるからである。人事部はアウトソーシングできるが、経営者の人事機能はアウトソーシングできない。

これこそ人事チャンピオンなのである。 

４	 周知のように光の３原色は、 ＲＧB （レッド・グリーン・ブルー） であり、 ３色をあわせると透明 （白）

になる。 また色の３原色は、 ＣＭＹ （シアン・マゼンダ・ イエロー） であり、 ３色あわせると濁色 （黒）

になる。 光はプリズムで分離できる。 しかしコントロールには技術を要する。 色は自由に混ぜ合わせるこ

とができる。 コントロールも可能である。 しかし、 光なしでは正確な色は認識できない。 色がなければ光

もコントロールできない。 光は色を通じてコントロールされる。 区別はできるが別々には、 コントロールで

きない。
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７．人事管理の発展段階

ドラッカー （1996） の指摘するとおり、 今日では、 現場で人事管理の実務に携

わっている管理のエキスパートである人事チャンピオンでさえ、 組織に対する自ら

の貢献度を明確に証明できないでいる５。

かつてのように科学的管理法が花形の時、 人事管理者は幸福であった。

徹底したインプット ・アウトプット分析、 効率性と生産性の追求で人事管理上の

問題点と所在とその解答を示してくれていた。 数値に従いさえすれば誰もが納得

した。 確実に生産性は向上し続けたからである。

いま、 人事チャンピオンは、 人事の実務家ではあるが戦略家になりえず、 企業

内政治家・企業内ＦＢＩ、 あるいは企業内の労使交渉人ぐらいでしか自らの貢献を

語る言葉を持ち得なくなっている。

組織の長 （リーダー） は、 組織に対して自らの存在証明を行わなければならな

い。

それには、 ドラッカーのいうように、 次の３つの方法が近道だ。

第一は、 自らが、 自部門のために何をすべきかを明確にすること。

第二は、 自らの部門が、 全体のために何をすべきかを明確にすること。

第三は、 自らの部門が、 他の部門に対してどう貢献できるかを明確にすること。

いま、 人事チャンピオンはそのいずれも証明できないでいる６。

人事機能ピラミッドは、 ４階層の機能レベルからなる。

レベル１は、 人事チャンピオンの最低限の存在証明となるものである。

すべての管理者は、 最低限これができなければならない。

実務家として、 報酬管理、 業務管理、 勤怠管理、 職場管理が全うできなけれ

ばならない。 これがデイビッド ・ ウルリッチ （1997） のいうところの従業員チャンピ

５	 人事チャンピオンという用語は、 D. ウルリッチ 『MBAの人事戦略』 （日能率協会マネジメントセンタ

ー　1997） 原典のタイトル “Human Resource Champion” に由来する。 ウルリッチは人事担当者の本来

の機能について、 戦略パートナー、 変革エージェント、 さらに管理のエキスパートと従業員のチャンピオ

ンとして、 その存在を提言している。 ドラッカーは明確にしていないが、 単なる実務者の機能を想定して

いるのではないかと思われる。 そうでなければ、 人事企画者や人事戦略者の機能は今後ますます重要

になるからである。 人事部はアウトソーシングできるが、 経営者の人事機能はアウトソーシングできない。

これこそ人事チャンピオンなのである。

６	 P. F. ドラッカー 『新訳　現代の経営 （下）』 ダイヤモンド社 （邦訳　上田恒生）、 1996　136頁
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オンである７。

残念ながら従業員チャンピオンは、 人事のチャンピオンではない。 部下の作業

指示もできない管理者、 部下の残業を放置している管理者は、 従業員チャンピオ

ンでもない。

部下の能力開発、 モチベーション管理、 時間管理ができない人材はそもそも

管理者でもない。 企業にとっても顧客にとっても邪魔な存在でしかない。 人事チャ

ンピオンというより、 そもそも現場の管理者としても失格なのである。

レベル２では、 人事の管理プログラムを丁寧にフォローし、 能力と要員と人件費

を徹底することである。 これらを確実に実行するために組織目標管理と人事情報

管理が欠かせない。

この視点は、 管理のエキスパート （というより初心者） として求められる視点で

あり、 管理すべき項目は、 それほど多くはないが、 丁寧にコントロールして、 予算

と実績の一致を図るためには、 一定期間の熟練を要する。

レベル３では、 組織と人事労務の徹底した管理が求められる。 この時点で、 人

事管理、 労務管理、 組織管理、 人件費管理、 業務管理、 部門管理、 組織風

土管理、 人事情報管理、 リスク管理、 さらに総額人件費管理と要員管理の予実

管理が徹底できていればトップに信頼されるベテランの域に達する。 事実、 これら

はベテランの人事担当者でもかなりの経験を必要とする。

人事の年間イベントを、 きっちりと管理者として運営するためには指揮命令権の

集中と丁寧なスケジュール管理、 タスク管理を実践することになる。 これは次の変

革のエキスパートとなるための入門である。

レベル４では、 戦略パートナーになるための観点が求められる。

すなわち、

①人事情報とプロセスの管理

②組織と制度の管理

③人材育成と能力の管理

④意識と行動の管理を徹底し、 人事組織管理を徹底すること

７	 デイビッド　ウルリッチ、 David Ulrich、 邦訳　梅津祐良 『MBAの人材戦略』 日本能率協会マネジ

メントセンター （1997/10）．


