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マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
層
に

外
部
の
知
を
求
め
る
企
業

企
業
は
今
、
生
き
残
り
を
か
け

て
、
過
去
の
延
長
線
上
に
な
い
企
業

変
革
を
行
う
必
要
に
迫
ら
れ
て
い

る
。
し
か
し
、
企
業
変
革
で
狙
っ
た

成
果
を
出
せ
て
い
る
企
業
は
た
っ
た

５
・
７
％
（
※
）。
要
因
に
は
、
自
社

を
取
り
巻
く
環
境
や
内
部
資
源
に
関

す
る
認
識
の
ズ
レ
が
挙
げ
ら
れ
る
の

で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
本
誌
の
編
集

長
鼎
談
で
、
企
業
戦
略
や
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
育
成
に
造
詣
の
深
い
早
稲
田

大
学
大
学
院
の
池
上
准
教
授
は「
国

内
シ
ェ
ア
が
高
い
日
本
企
業
で
も
、

グ
ロ
ー
バ
ル
市
場
で
の
シ
ェ
ア
と
な

る
と
業
界
に
よ
っ
て
は
欧
米
企
業
の

10
分
の
１
以
下
に
留
ま
り
、
競
争

の
ス
タ
ー
ト
ラ
イ
ン
に
立
て
て
い
な

い
状
況
」と
指
摘
し
て
い
る（
９
頁
）。

自
社
を
取
り
巻
く
環
境
に
対
す
る
認

識
の
抜
本
的
見
直
し
が
重
要
で
あ
り
、

正
し
い
認
識
に
基
づ
い
て
経
営
は
ビ

ジ
ョ
ン
発
信
や
戦
略
的
な
意
思
決
定

を
行
っ
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

伝
統
的
な
日
本
企
業
で
は
、
新

卒
生
え
抜
き
が
内
部
昇
進
に
よ
っ
て

経
営
者
に
登
用
さ
れ
て
き
た
が
、
最

近
変
化
の
兆
し
が
見
ら
れ
る
。
例
え

ば
、
サ
ン
ト
リ
ー
、
武
田
薬
品
工
業
、

L
I
X
I
L
な
ど
日
本
を
代
表
す
る

大
企
業
が
外
部
か
ら
プ
ロ
経
営
者
を

招
聘
し
た
ニ
ュ
ー
ス
は
記
憶
に
新
し

い
。
こ
う
し
た
動
き
は
、
ま
さ
に
新

し
い
視
点
か
ら
経
営
を
抜
本
的
に
見

直
そ
う
と
す
る
危
機
感
の
表
れ
か
も

し
れ
な
い
。
さ
ら
に
言
え
ば
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
職
の
流
動
化
時
代
を
見
据

え
た「
予
兆
」と
い
う
見
方
も
で
き
る
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
層
の
転
職
支
援
に

携
わ
っ
て
き
た
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス 

今、企業では変革に迫られる中、現場をリードするマネジメント職に外部の知を取り入れよ
うと、日本国内でも外部からマネジメント職を採用する動きが活発化している。一方、マネジ
メント職個人のキャリア観においても、マネジメント職を「キャリア上の安泰」と捉えるのでな
く、マネジメント職として専門性を高め続けることで心理的成功を求めるように変わってきた。
こうした両者のニーズが合致することにより、マネジメント職の転職が増えてきているようだ。

マネジメント職の採用と活躍支援

編集長が語る須東 朋広

ニーズの合致

マネジメント職として
専門性を発揮し、
変革の実現に寄与したい

①
組織課題の
明確化

②
組織課題別に

マッチする人を見抜く

③
期待役割の
明確化

個人
抜本的な企業変革を

実現するため、現場をリードする
経営・マネジメント職に
外部の知を入れたい

企業

マネジメント職の転職が
増えてきた

狙った成果が
出ている

部分的な成果は
認められるが、
課題も多い

狙い通りに
なっておらず、
見通しも明るくない

無回答

まだ判断できない

取り組み中の事業構造改革の成果状況（※）

事業構造改革に取り組む
日本企業のうち、
狙った成果を出すことが
できているのは、たった

転職後のマネジメント職の
定着・活躍を促す企業が行うべき

3つの支援

5.7%2.2%

33.2%
34.1%

1.1%

5.7% 狙った成果はまだだが、
良い方向に向かっている

23.8%
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の
勝
又
氏
も「
ト
ッ
プ
交
代
に
伴
い
、

そ
の
下
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
を
入
れ

替
え
、
新
体
制
を
つ
く
ろ
う
と
採
用

に
踏
み
切
る
ケ
ー
ス
が
見
ら
れ
る
」

と
指
摘
す
る（
10
頁
）。
プ
ロ
経
営
者

を
招
聘
す
る
こ
と
で
経
営
の
抜
本
的

な
変
革
に
拍
車
を
か
け
る
と
い
う
狙

い
は
、
現
場
を
リ
ー
ド
す
る
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
職
に
よ
っ
て
具
現
化
さ
れ
る
。

そ
う
考
え
れ
ば
、
経
営
者
だ
け
で
な

く
現
場
を
リ
ー
ド
す
る
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
職
に
つ
い
て
も
、
積
極
的
に
外
部

の
知
を
求
め
る
企
業
の
動
き
が
活
発

化
し
て
い
く
こ
と
が
予
想
さ
れ
る
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
個
人
の

キ
ャ
リ
ア
観
に
変
化

一
方
、
個
人
の
キ
ャ
リ
ア
観
に

も
変
化
が
見
ら
れ
る
。
バ
ブ
ル
崩
壊

以
降
、
年
功
賃
金
制
の
廃
止
や
成
果

主
義
の
導
入
に
よ
っ
て
、
１
つ
の

企
業
で
勤
め
上
げ
る
と
い
う
終
身
雇

用
を
前
提
と
し
た
伝
統
的
な
キ
ャ
リ

ア
パ
ス
が
実
質
的
に
崩
壊
し
て
い
る
。

キ
ャ
リ
ア
観
は
、
所
属
組
織
へ
の
コ

ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
軸
に
報
奨
や
役
職

な
ど
客
観
的
な
単
一
の
モ
ノ
サ
シ
を

成
功
の
基
準
と
す
る
も
の
か
ら
、
職

務
の
専
門
性
を
軸
に
主
観
的
で
多
様

な
モ
ノ
サ
シ
を
成
功
の
基
準
と
す
る

も
の
へ
と
シ
フ
ト
し
つ
つ
あ
る
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
に
お
い
て
も
例
外

で
は
な
い
。
伝
統
的
な
日
本
企
業
で

は
、「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
と
い
う
役
職

が「
キ
ャ
リ
ア
上
の
安
泰
」を
意
味
し
、

「
ス
テ
ー
タ
ス
シ
ン
ボ
ル
」と
し
て
機
能

し
て
き
た
が
、
い
ま
や
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
職
が
雇
用
の
安
定
を
保
証
す
る
理

由
は
ど
こ
に
も
な
い
。
個
人
の
意
識

そ
の
も
の
に
も
変
化
が
見
ら
れ
る
中
、

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
と
し
て
の
専
門
性

を
高
め
続
け
る
こ
と
で
心
理
的
な
成

功
を
求
め
る
傾
向
が
強
ま
っ
て
い
る

の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

こ
の
よ
う
に
抜
本
的
な
企
業
変
革

の
た
め
に
経
営
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職

に
外
部
の
知
を
入
れ
た
い
と
い
う
企

業
側
の
ニ
ー
ズ
と
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

職
と
し
て
の
専
門
性
を
発
揮
し
、
変

革
の
実
現
に
寄
与
し
た
い
と
い
う
個

人
側
の
ニ
ー
ズ
が
合
致
す
る
こ
と
で
、

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の
転
職
事
例
が

徐
々
に
増
え
始
め
た
。
こ
の
現
象
は

ま
さ
し
くW

ar for T
alent

で
あ
り
、

今
ま
で
日
本
企
業
に
と
っ
て
は
対
岸

の
火
事
で
あ
っ
た
。
だ
が
、
グ
ロ
ー

バ
ル
化
の
波
と
し
て
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

職
の
流
動
化
が
日
本
で
も
起
こ
り
始

め
た
と
い
っ
て
も
過
言
で
は
な
い
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の
転
職
事
例
の

増
加
と
と
も
に
、
よ
く
耳
に
す
る
の

が
、
転
職
後
の
定
着
・
活
躍
支
援
に

課
題
を
抱
え
る
企
業
側
の
声
だ
。
そ

こ
で
、
こ
れ
ま
で
実
態
が
ク
ロ
ー
ズ

ア
ッ
プ
さ
れ
て
こ
な
か
っ
た
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
職
の
転
職
に
つ
い
て
、
特
に

転
職
後
の
定
着
・
活
躍
の
視
点
か
ら

企
業
に
求
め
ら
れ
る
支
援
の
在
り
方

を
明
ら
か
に
し
た
い
。

定
着
・
活
躍
に
向
け
た

３
つ
の
支
援
の
ポ
イ
ン
ト

こ
こ
で
は
、
本
誌
の
調
査
や
取
材

で
明
ら
か
に
な
っ
た
ポ
イ
ン
ト
を
3

点
言
及
す
る
。

１
点
目
は「
組
織
課
題
」を
明
確
に

す
る
こ
と
で
あ
る
。
編
集
長
鼎
談
で

勝
又
氏
は「
採
用
を
検
討
す
る
際
に

組
織
課
題
を
明
確
に
し
、
ど
ん
な
人

材
が
必
要
な
の
か
を
具
体
化
す
る
こ

と
」
の
重
要
性
を
指
摘
し
、
求
職
者

に「
採
用
枠
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
が
発
生

し
た
背
景
か
ら
組
織
の
状
態
な
ど
ま

で
詳
細
に
伝
え
る
こ
と
が
大
事
」
と

し
て
い
る（
10
頁
）。

２
点
目
が
、「
組
織
課
題
」
別
に

マ
ッ
チ
す
る
人
を
見
抜
く
こ
と
だ
。

多
数
の
次
世
代
経
営
選
抜
ア
セ
ス
メ

ン
ト
な
ど
に
携
わ
っ
て
き
た
エ
ゴ
ン

ゼ
ン
ダ
ー
の
荒
巻
氏
は
、「
組
織
課

題
」
別
に
適
し
た
人
材
を
採
用
す
る

際
の
要
点
と
次
世
代
育
成
の
在
り
方

に
つ
い
て
、
即
戦
力
人
材
を
見
る
上

で
は「
経
験
・
知
識
・
ス
キ
ル
」「
コ

ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」
を
重
視
し
、
中
長

期
的
な
活
躍
を
期
待
す
る
人
材
を
見

る
に
は「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」「
価
値
観
・

人
柄
」
を
重
視
す
る
と
言
っ
て
い
る

（
13
頁
）。

３
点
目
は
、「
期
待
役
割
」の
明
確

化
だ
。
転
職
経
験
の
あ
る
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
職
を
対
象
に
行
っ
た
調
査
で
は
、

転
職
者
本
人
に
成
功
実
感
が
あ
る
転

職
で
は
、
企
業
が「
期
待
役
割
」
を

明
示
で
き
て
い
る
こ
と
が
わ
か
っ
た
。

な
お
、
ソ
ニ
ー
で
は
採
用
に
あ
た
り
、

事
業
領
域
の
課
題
と
そ
の
解
決
に
必

要
な
人
材
要
件
を
事
業
部
と
擦
り
合

わ
せ
て「
期
待
役
割
」を
明
示
し
て
い

る（
15
頁
）。
ま
た
、
特
集
で
取
材
し

た
転
職
し
て
活
躍
す
る
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
職
の
方
々
も
、「
期
待
役
割
」か
ら

「
期
待
成
果
」
を
明
示
し
て
、
上
司
・

経
営
陣
と
擦
り
合
わ
せ
て
い
た
。
本

誌
で
は
、
さ
ら
な
る
活
躍
に
向
け
て

の
ポ
イ
ン
ト
な
ど
も
紹
介
し
て
い
る
。

是
非
ご
一
読
い
た
だ
き
た
い
。

※一般社団法人日本能率協会 『第34回 当面する企業経営課題に関する調査報告書 日本企業の経営課題2012』
グラフ内の数値は、小数第２位で四捨五入



『転職成功実感は？』

なしあり

6

※調査対象：管理職から管理職へ転職し、その後現在も管理
職の人 200名、管理職から一般メンバーへ転職し、その後
現在は管理職の人 200名　計400名

※調査期間：2015年12月25日～27日　
※調査方法：インターネット調査

転職は成功だと思える

全くあてはまらない

（%）

とてもあてはまる

ややあてはまる

13.0 

32.8

あまりあてはまらない

8.3 

40.5 
どちらともいえない

5.5 

成功実感あり層

45.8%
成功実感なし層

13.8%

※グラフ内の数値は小数第２位を四捨五入したもの

まず、今回の調査の回答者全体のうち、自身の転職を成功だったと捉えている「成功実感あり層」と、

成功とは捉えていない「成功実感なし層」がどれくらい存在するのかを示したのが上の円グラフだ。「成

功実感あり層」は全体の45.8%と半分近くに上り、「成功実感なし層」は13.8%と１割強に留まった。

一方、「どちらともいえない」と回答した人も４割に上り、自身の転職を成功だったかどうか、ハッ

キリとは判定できない人も多い様子がうかがえる。

「成功実感あり層」45.8%、「成功実感なし層」13.8%

日本の大手企業でマネジメント職を外部から採用する動きが目立ってきたが、残念
ながら転職後に思うように活躍できていないケースもよく耳にする。
そこで本誌では、転職経験のあるマネジメント職400名を対象に実態調査を実施し、
成功を実感できるような転職には何が影響しているのかを探った。まずは結果の概観
を把握するため、転職後の自身の変化について「転職は成功だと思える」との設問に対
し、「とてもあてはまる」「ややあてはまる」と答えた人を「成功実感あり層」、「全くあて
はまらない」「あまりあてはまらない」と答えた人を「成功実感なし層」とし、入職前後
で両者の回答傾向にどのような違いがあるのかを単純比較した。その結果を本稿およ
び20～ 21頁で紹介する。

調査結果
DATA WATCH

マネジメント職の
転職の実態を探る

①

7

転職する際、企業側から「募集の背景・目的」について説明がありましたか

54.6

32.8

12.6 

30.9
34.5 34.5 

説明なく、自分からも
特に確認していない

説明はなかったが、
自分から確認した説明があった

（％）
成功実感なし層
成功実感あり層

「転職する際、企業側から『募集の背景・目的』

について説明がありましたか」との問いに対し、

「説明があった」と答えた割合について、「成功

実感あり層」は54.6％なのに対し、「成功実感な

し層」は30.9％と20ポイント以上の開きがある。

さらに「説明なく、自分からも特に確認していな

い」についても、「成功実感あり層」が12.6％、「成

功実感なし層」が34.5％で、ギャップが大きい。

企業による募集の背景情報の提供と、説明が

なければ転職者自ら確認に動くかどうかは、転

職成否の捉え方に影響しているようだ。

転職の成功には募集背景の説明が重要

企業規模（転職先）による転職成功実感

300名未満 1,000名以上300～1,000名未満

11.4

46.5

22.4

38.8

（％）
成功実感なし層
成功実感あり層

11.5

49.6

転職先の企業規模別に見てみると、「成功実感

あり層」が特に多くなるのは、300名未満の小規

模企業、1,000名以上の大規模企業という結果で

あった。

小規模企業は中規模以上の企業に比べて、組織

全体に対する自分の仕事の影響度合いを実感しや

すい。一方、大規模企業では中規模以下の企業に

比べ、転職者を受け入れる仕組みが整っているこ

となどが要因として考えられる。

以
上
の
よ
う
に
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

職
の
転
職
に
お
い
て
、
転
職
者
自
身
が

そ
の
転
職
を
成
功
と
捉
え
ら
れ
て
い
る

ケ
ー
ス
と
、
そ
う
で
な
い
ケ
ー
ス
が
生

じ
て
い
る
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
と
し
て
採
用
す
る

よ
う
な
人
材
は
、
前
職
で
一
定
の
成
果

や
実
績
を
積
ん
で
き
た
人
で
あ
る
。
そ

れ
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
転
職
後
に
転
職

を
成
功
と
思
え
な
い
ケ
ー
ス
が
生
じ
て

し
ま
う
こ
と
は
、
採
用
し
た
企
業
に

と
っ
て
も
、
転
職
し
た
本
人
に
と
っ
て

も
残
念
な
こ
と
だ
。
そ
の
よ
う
な
事
態

を
防
ぐ
手
立
て
と
し
て
、
こ
の
調
査
結

果
が
示
し
て
い
る
の
は
、
企
業
に
よ
る

「
募
集
の
背
景
・
目
的
」
に
関
す
る
説

明
が
重
要
だ
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
背

景
や
目
的
が
明
確
に
な
る
こ
と
で
、
転

職
者
は
何
に
対
し
て
力
を
発
揮
す
べ
き

か
が
見
え
る
た
め
、
貢
献
も
し
や
す
く

な
る
。

こ
れ
か
ら
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
を
採
用

し
よ
う
と
し
て
い
る
企
業
は
、
今
一
度
、

転
職
者
に
対
す
る
情
報
提
供
の
在
り
方

を
見
直
し
て
み
る
と
よ
さ
そ
う
だ
。
一

方
、
転
職
す
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の
人

は
、
企
業
か
ら
の
情
報
提
供
が
な
い
場

合
、
自
分
か
ら
情
報
獲
得
に
動
く
こ
と

が
、
自
身
の
転
職
を
成
功
だ
っ
た
と
思

え
る
も
の
に
す
る
第
一
歩
に
な
る
か
も

し
れ
な
い
。

「成功実感あり層」が多いのは、300名未満／ 1,000名以上の企業規模

マネジメント職採用では情報提供の在り方が鍵
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今までの日本企業の経営幹部は、新卒社員から育成しマネジメント職を経て登用されるのが主流で
あった。しかし近年では、伝統的な大企業でも経営幹部クラスにマネジメント職として中途採用さ
れた人材が増えてきているようだ。そこで、実態と背景を探るべく、企業の戦略やリーダーシップ育
成について造詣の深い早稲田大学大学院の池上重輔准教授、エグゼクティブ層の転職支援にキャリ
ア・コンサルタントと営業の両面から15年間携わってきた勝又彰氏のお二方に、日本の企業戦略と
マネジメント職に求められる役割の変化、そしてマネジメント職の転職の実態についてお話を伺った。

編
集
長
鼎
談

増
え
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の
転
職

〜
そ
の
背
景
と
採
用
時
の
留
意
点
〜

戦
略
の
在
り
方
が
変
化

須
東

池
上
先
生
は
、
国
際
ビ
ジ
ネ
ス
や
事

業
創
造
、
国
内
外
の
ビ
ジ
ネ
ス
リ
ー

ダ
ー
の
育
成
に
長
年
携
わ
っ
て
お
ら
れ
ま
す

が
、
最
近
特
に
企
業
の
戦
略
の
在
り
方
で
何

か
変
化
を
お
感
じ
に
な
り
ま
す
か
。

池
上

日
本
企
業
に
必
要
と
さ
れ
る
戦
略
の

在
り
方
は
確
実
に
変
わ
っ
て
き
た
と

思
い
ま
す
。
こ
れ
ま
で
日
本
企
業
は
、
ど
の

事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
で
も
全
方
位
的
に
勝

ち
に
い
く
総
合
型
の
戦
略
を
と
る
傾
向
に
あ

り
ま
し
た
。
ま
た
、
１
０
０
点
満
点
に
近
い

高
品
質
の
商
品
を
で
き
る
限
り
リ
ー
ズ
ナ
ブ

ル
な
価
格
で
提
供
す
る
、
つ
ま
り
効
率
的
に

業
務
を
う
ま
く
回
す「
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
効

率
」を
追
求
し
、
そ
の
優
位
性
で
戦
い
、
シ
ェ

ア
を
獲
得
し
て
き
ま
し
た
。
し
か
し
、
近
年

の
グ
ロ
ー
バ
ル
市
場
で
は
、
そ
の
戦
略
で
は

も
う
立
ち
行
か
な
く
な
っ
て
い
ま
す
。

原
因
の
１
つ
は
、
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
効
率

で
勝
っ
て
き
た
日
本
の
戦
略
が
、
新
興
国

池上 重輔氏勝又 彰氏 Jyusuke Ikegami
Akira Katsumata

GUEST
GUEST

早稲田大学大学院
商学研究科准教授

須東 朋広
聞き手

HITO編集長

株式会社インテリジェンス キャリアディビジョン
インテリジェンス エグゼクティブサーチ 
金融グループ マネジャー
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と
欧
米
の
挟
み
撃
ち
に
あ
っ
て
し
ま
っ
た
こ

と
で
す
。
新
興
国
は
、
圧
倒
的
な
低
コ
ス
ト

で
攻
め
て
き
ま
す
。
１
つ
は
、
一
人
あ
た
り

の
人
件
費
の
安
さ
。
も
う
１
つ
は
、
ビ
ジ
ネ

ス
モ
デ
ル
の
違
い
に
よ
る
コ
ス
ト
低
減
で
す
。

彼
ら
は
、
日
本
の
よ
う
に
１
０
０
点
満
点
の

品
質
遵
守
レ
ベ
ル
を
求
め
ず
60
点
程
度
で
合

格
と
み
な
す
た
め
、
格
段
に
コ
ス
ト
を
抑
え

ら
れ
る
の
で
す
。
こ
の
２
点
の
掛
け
合
わ
せ

に
よ
っ
て
、
圧
倒
的
な
低
コ
ス
ト
を
実
現
し
、

膨
大
な
量
を
売
る
う
ち
に
低
コ
ス
ト
構
造
の

ま
ま
で
品
質
も
向
上
し
て
き
ま
し
た
。
こ
う

し
て
新
興
国
は
日
本
の
脅
威
と
な
っ
た
の
で
す
。

須
東

な
る
ほ
ど
。
で
は
欧
米
企
業
は
い
か

が
で
し
ょ
う
か
。

池
上

欧
米
企
業
は
、
エ
ッ
ジ
の
効
い
た
や

り
方
で
攻
め
て
き
ま
す
。
例
え
ば
、

日
本
のSIer

が
顧
客
に
合
わ
せ
て
カ
ス
タ
マ

イ
ズ
し
、
１
０
０
点
満
点
の
製
品
を
提
供
す

る
の
に
対
し
、
米
ク
ラ
ウ
ド
大
手
の
セ
ー
ル

ス
フ
ォ
ー
ス
・
ド
ッ
ト
コ
ム
な
ど
は
標
準
化

し
て
提
供
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
ク
オ
リ

テ
ィ
は
90
点
く
ら
い
で
顧
客
の
求
め
る
要
求

は
十
分
満
た
さ
れ
つ
つ
、
価
格
は
割
安
と

い
っ
た
価
格
抑
制
を
実
現
し
て
い
ま
す
。

さ
ら
に
、
日
本
は
こ
こ
50
年
ほ
ど
の
間
、

投
資
競
争
で
も
、
意
思
決
定
の
遅
さ
で
欧

米
に
後
れ
を
と
っ
て
き
ま
し
た
。
国
内
で
は

シ
ェ
ア
を
十
分
獲
得
し
て
い
る
日
本
企
業
で

も
、
グ
ロ
ー
バ
ル
市
場
全
体
に
お
け
る
シ
ェ

ア
と
な
る
と
、
業
界
に
よ
っ
て
は
欧
米
企

業
の
10
分
の
１
以
下
し
か
な
く
、
競
争
の

ス
タ
ー
ト
ラ
イ
ン
に
す
ら
立
て
て
い
な
い

状
況
で
す
。
し
か
も
近
年
で
は
、
新
興
国

が
労
働
市
場
と
し
て
だ
け
で
な
く
マ
ー
ケ
ッ

ト
と
し
て
も
伸
長
し
て
き
た
た
め
、
よ
り
広

範
囲
に
及
ぶ
グ
ロ
ー
バ
ル
市
場
で
さ
ら
に
規

模
の
経
済
に
負
け
、
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
後

の
約
５
年
間
で
日
本
企
業
の
地
位
は
下
降
し
、

フ
ォ
ー
チ
ュ
ン
５
０
０
に
入
る
日
本
企
業
は

２
０
１
０
年
の
71
社
か
ら
２
０
１
５
年
に
は

54
社
に
な
り
ま
し
た
。
日
系
のBtoB

系
企

業
に
も
高
い
世
界
シ
ェ
ア
を
誇
る
企
業
は
少

な
か
ら
ず
あ
り
ま
す
し
、
消
費
財
系
で
も
世

界
レ
ベ
ル
で
頑
張
っ
て
い
る
企
業
は
あ
り
ま

す
。
し
か
し
、
こ
の
20
年
ほ
ど
で
日
本
企
業

全
体
の
世
界
競
争
力
は
弱
ま
っ
て
き
て
い
る

よ
う
に
感
じ
ま
す
。

日
本
の
組
織
の
在
り
方
に
も
問
題

池
上

こ
の
よ
う
な
変
化
の
背
景
に
は
、
日

本
企
業
の
組
織
の
在
り
方
も
課
題
の

１
つ
と
し
て
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
少
々
ス
テ
レ

オ
タ
イ
プ
な
分
類
で
は
あ
り
ま
す
が
、「
企

業
」
に
対
し
て
、
日
本
で
は「
コ
ミ
ュ
ニ

テ
ィ
」、
欧
米
で
は「
利
益
を
最
大
化
す
る
ア

セ
ッ
ト
の
集
合
体
」
と
、
そ
の
捉
え
方
に
違

い
が
あ
り
ま
す
。
つ
ま
り
、
日
本
に
お
い
て
、

企
業
は
利
益
目
的
の
組
織
で
は
な
い
の
で
す
。

そ
の
た
め
、
顧
客
や
サ
プ
ラ
イ
ヤ
ー
、
社
員

と
い
っ
た
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
皆
の
幸
せ
を

最
大
化
す
る
こ
と
を
最
優
先
し
、
そ
の
幸
せ

実
現
の
た
め
に
企
業
目
的
で
あ
る
モ
ノ
や

サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
ス
タ
ン
ス
を
と
っ
て

き
ま
し
た
。
そ
れ
は
良
い
面
で
も
あ
り
ま
す

が
、
一
方
で
経
営
環
境
が
変
化
し
て
も
、
利

益
を
最
大
化
す
る
た
め
の
ド
ラ
ス
テ
ィ
ッ
ク

な
組
織
変
革
は
認
め
ら
れ
に
く
く
、
変
化
対

応
が
遅
く
な
り
が
ち
で
し
た
。

実
際
、
こ
こ
最
近
の
外
部
環
境
の
変
化

に
対
し
、
欧
米
型
戦
略
へ
変
換
し
た
企
業
は

あ
り
ま
し
た
が
、
組
織
ま
で
戦
略
に
合
わ
せ

て
変
え
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
気
付
い
た
企

業
は
少
数
で
し
た
。
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
効
率

を
優
位
性
と
し
て
戦
え
て
い
る
間
は
、
強
い

現
場
力
を
生
か
す
組
織
で
よ
く
、
今
後
も
内

需
だ
け
で
戦
う
の
で
あ
れ
ば
組
織
を
変
え
る

必
要
は
少
な
い
で
し
ょ
う
。
し
か
し
、
今
後
、

内
需
だ
け
で
は
成
長
は
期
待
し
に
く
い
で
す
。

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
効
率
だ
け
だ
と
、
モ
ノ
づ

く
り
で
は
あ
る
程
度
機
能
し
ま
す
が
、
商
品

開
発
や
製
品
開
発
、
市
場
開
発
で
は
機
能
し

ま
せ
ん
。
海
外
へ
打
っ
て
出
て
い
く
に
は
、

営
業
や
サ
ー
ビ
ス
の
在
り
方
に
加
え
、
オ
ペ

レ
ー
シ
ョ
ン
効
率
偏
向
な
組
織
の
在
り
方
も

セ
ッ
ト
で
変
え
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

の
で
す
。

ト
ッ
プ
に
求
め
ら
れ
る
も
の
が
変
化

須
東

今
、
リ
ー
ダ
ー
に
は
ど
の
よ
う
な
こ

と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
。

池
上

多
く
の
日
本
企
業
で
求
め
ら
れ
て
い

る
の
が
、
自
社
の
戦
略
に
つ
い
て
意

思
決
定
が
で
き
る
ト
ッ
プ
で
す
。
し
か
し
、

日
本
の
企
業
で
勤
め
上
げ
て
き
た
経
営
陣
の

多
く
は
、
そ
れ
ま
で
戦
略
の
意
思
決
定
の
経

験
を
積
ま
ず
、
そ
の
よ
う
に
育
成
も
さ
れ
て

き
て
い
ま
せ
ん
で
し
た
。
そ
の
う
え
、
こ
れ

ま
で
は
い
く
つ
か
の
戦
略
ツ
ー
ル
を
試
し
、

自
社
に
合
う
も
の
を
選
択
し
、
使
い
続
け
る

T A L K  S E S S I O N

～その背景と採用時の留意点～
増えるマネジメント職の転職
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方
法
で
も
問
題
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
が
、
今

は
環
境
要
件
が
変
化
す
る
た
び
に
、
多
く
の

選
択
肢
の
中
か
ら
状
況
に
合
わ
せ
た
戦
略
を

選
択
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
く
な
り
ま
し
た
。

場
合
に
よ
っ
て
は
、
全
社
の
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ

オ
を
決
め
、「
こ
れ
は
規
模
で
勝
ち
に
い
く
」

「
あ
れ
は
既
存
の
技
術
を
生
か
し
た
高
付
加

価
値
で
勝
ち
に
い
く
」
な
ど
、
ど
の
ポ
ー
ト

フ
ォ
リ
オ
を
、
ど
の
よ
う
な
ス
ト
ー
リ
ー
で

勝
ち
に
い
く
か
ま
で
決
め
て
意
思
決
定
し
て

い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
加
え
て
、
欧

米
や
新
興
国
の
動
向
な
ど
、
戦
略
を
検
討
す

る
上
で
判
断
材
料
と
し
て
考
慮
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
情
報
が
広
範
囲
か
つ
膨
大
に
な
っ

て
い
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
判
断
を
し
、
ス
ピ
ー
ド
感

持
っ
て
変
革
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
き
る
経
営

人
材
が
社
内
に
い
な
い
の
が
、
多
く
の
日
系

企
業
の
現
状
で
し
ょ
う
。
そ
こ
で
、
ト
ッ
プ

を
外
部
か
ら
採
用
す
る
動
き
が
活
発
に
な
り

ま
し
た
。
し
か
し
、
そ
の
結
果
を
振
り
返
っ

て
み
る
と
、
入
社
直
後
の
課
題
解
決
は
う
ま

く
い
っ
て
も
、
そ
の
後
の
中
長
期
的
な
成
長

を
実
現
さ
せ
た
例
は
、
日
産
自
動
車
の
ゴ
ー

ン
氏
や
ミ
ス
ミ
グ
ル
ー
プ
本
社
の
三
枝
氏
く

ら
い
で
非
常
に
少
な
い
の
が
現
状
で
す
。

そ
こ
で
、
次
に
企
業
か
ら
出
て
き
た
ニ
ー

ズ
が
、
意
思
決
定
と
変
革
を
主
導
で
き
る

ト
ッ
プ
層
の
内
部
育
成
で
す
。
具
体
的
に
は
、

内
部
昇
進
に
加
え
、
部
長
ク
ラ
ス
の
人
材
を

中
途
採
用
し
10
年
ほ
ど
経
験
を
積
ん
で
も

ら
い
、
外
様
だ
け
れ
ど
内
部
に
精
通
し
た
人

材
と
し
て
ト
ッ
プ
層
へ
上
げ
て
い
く
も
の
で

す
。
私
は
長
年
、
国
内
外
の
企
業
と
関
わ
っ

て
き
ま
し
た
が
、
10
年
く
ら
い
前
の
日
本
企

業
で
は
中
途
採
用
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
に
出

会
う
こ
と
は
少
な
か
っ
た
で
す
。
し
か
し
最

近
は
、
伝
統
的
な
日
本
の
大
企
業
で
も
、
40

代
の
部
長
ク
ラ
ス
な
ど
の
中
途
入
社
者
が
増

え
て
き
ま
し
た
。
リ
ー
ダ
ー
育
成
の
方
法
も
、

従
来
は
戦
略
が
変
わ
ら
な
い
前
提
に
立
っ
て

い
た
の
で
O
J
T
で
十
分
で
し
た
が
、
今
は

戦
略
が
変
わ
る
前
提
で
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
も
存

在
し
な
い
た
め
、
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
を
必
要
と

す
る
企
業
が
増
え
て
き
ま
し
た
。

増
え
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の
転
職

須
東

そ
ん
な
変
化
の
中
で
、
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
職
の
中
途
採
用
が
増
え
て
き
た
と

の
こ
と
で
す
が
、
実
際
に
転
職
市
場
で
も
同

じ
よ
う
な
動
き
が
み
ら
れ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

勝
又
さ
ん
は
、
課
長
・
部
長
な
ど
の
エ
グ
ゼ

ク
テ
ィ
ブ
層
の
転
職
支
援
に
15
年
間
携
わ
る

中
で
、
ど
の
よ
う
に
感
じ
ま
す
か
。

勝
又

採
用
の
現
場
で
も
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

職
の
採
用
ニ
ー
ズ
が
増
え
て
い
る
実

感
が
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、
さ
ら
な
る
成
長

や
転
換
に
迫
ら
れ
る
企
業
が
、
社
内
で
人
材

を
育
成
し
き
れ
て
い
な
い
た
め
に
既
存
社
員

だ
け
で
は
戦
略
実
現
が
期
待
で
き
ず
、
他
社

か
ら
適
し
た
人
材
を
採
用
す
る
ケ
ー
ス
は
多

く
あ
り
ま
す
。
ト
ッ
プ
の
交
代
に
伴
い
、
そ

の
下
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
層
を
入
れ
替
え
、

新
体
制
を
つ
く
ろ
う
と
採
用
に
踏
み
切
る

ケ
ー
ス
も
見
ら
れ
ま
す
。

こ
れ
ら
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の
採
用
に
お

い
て
、
採
用
し
た
人
に
、
定
着
し
、
力
を
十

分
発
揮
し
て
も
ら
う
に
は
、
採
用
時
の
見
極

め
と
受
け
入
れ
方
が
鍵
で
す
。
私
の
経
験
上
、

入
社
後
の
活
躍
に
結
び
つ
い
た
転
職
に
共
通

し
て
い
る
こ
と
は
、
採
用
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
、

入
社
後
に
関
わ
る
こ
と
に
な
る
直
属
の
上
司

や
責
任
者
が
、
転
職
者
本
人
に
望
む
ミ
ッ

シ
ョ
ン
を
明
確
に
詳
し
く
伝
え
て
い
る
こ
と

で
す
。

須
東

転
職
後
の
早
期
退
職
を
招
く
最
も
多

い
原
因
は
何
で
し
ょ
う
。

勝
又

転
職
者
本
人
が
入
社
前
に
持
っ
て
い

た
認
識
と
、
入
社
後
に
感
じ
た
現
実

の
ギ
ャ
ッ
プ
で
す
。
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の
転

職
と
も
な
れ
ば
、
入
社
後
に
価
値
観
や
仕

事
の
進
め
方
、
人
間
関
係
に
お
け
る
衝
突

や
ギ
ャ
ッ
プ
が
生
じ
て
も
、
そ
れ
自
体
の

解
消
も
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
含
ま
れ
て
い
る
場
合

が
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、
表
面
的
な
ミ
ッ

シ
ョ
ン
の
説
明
だ
け
で
は
、
ど
こ
ま
で
が

ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
含
ま
れ
る
の
か
、
企
業
と
転

職
者
の
間
に
認
識
の
ズ
レ
が
生
じ
る
可
能

性
が
高
ま
り
ま
す
。
そ
の
た
め
、
企
業
と

し
て
は
、
今
回
の
採
用
枠
と
な
っ
て
い
る

ポ
ジ
シ
ョ
ン
が
発
生
し
た
背
景
か
ら
、
組
織

の
状
態
、
入
社
後
に
予
想
さ
れ
る
困
難
な

ど
も
含
め
、
詳
細
に
伝
え
る
こ
と
が
大
事

な
の
で
す
。
転
職
者
に
と
っ
て
も
、
組
織

の
現
状
に
対
す
る
説
明
と
と
も
に
認
識
合

わ
せ
が
で
き
れ
ば
、
十
分
な
理
解
と
覚
悟

を
も
っ
て
入
社
で
き
る
た
め
、
想
定
外
の

事
態
が
多
少
発
生
し
て
も
易
々
と
諦
め
ず

課
題
に
向
き
合
う
こ
と
が
で
き
ま
す
。

企
業
側
も
、
転
職
者
が
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に

応
え
得
る
人
材
か
ど
う
か
を
見
極
め
る
た
め
、

面
接
で
、
転
職
者
が
過
去
に
ど
れ
く
ら
い
の

規
模
の
、
ど
の
よ
う
な
事
業
フ
ェ
ー
ズ
に
あ

る
企
業
で
、
ど
の
よ
う
な
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
対

し
、
ど
の
よ
う
な
基
準
で
意
思
決
定
を
し
、

ど
の
よ
う
な
壁
を
乗
り
越
え
、
結
果
何
が
で

き
た
の
か
を
詳
し
く
聞
く
こ
と
で
、
お
互
い

に
認
識
を
擦
り
合
わ
せ
ら
れ
ま
す
。

入
社
後
の
仕
事
の
任
せ
方
や
生
か
し
方
も
、

定
着
に
大
き
く
影
響
し
ま
す
。
一
緒
に
課
題

を
考
え
、
解
決
し
て
い
く
の
が
よ
い
の
か
、

あ
る
程
度
権
限
を
委
譲
し
た
ほ
う
が
よ
い
の

か
。
特
に
、
直
属
の
上
司
や
ト
ッ
プ
の
考
え

方
や
対
応
の
影
響
が
大
き
い
と
思
い
ま
す
。

編
集
長
鼎
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池
上

採
用
す
る
側
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
層
の
対

応
は
重
要
で
す
ね
。
自
分
と
同
質
の
人

が
入
社
し
て
く
る
と
、
自
分
と
似
て
い
る
だ

け
に
、
そ
の
仕
事
ぶ
り
が
物
足
り
な
く
感
じ

や
す
い
。
異
質
な
人
が
入
社
し
て
く
る
と
、

自
分
の
意
見
と
対
立
し
や
す
い
の
で
気
持
ち

良
く
な
い
。
そ
の
採
用
す
る
側
の
ト
ッ
プ
や

上
司
に
対
し
て
、
採
用
後
に「
あ
な
た
が
ま

ず
変
わ
る
べ
き
」
と
、
行
司
役
と
し
て
誰
か

が
進
言
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
で
し
ょ
う
。

こ
れ
ま
で
あ
ま
り
言
わ
れ
て
き
ま
せ
ん
で
し

た
が
、
採
用
す
る
側
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
層
に

対
す
る
受
け
入
れ
対
応
の
教
育
も
必
要
な
の

か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
採
用
時
に
、
そ
こ
ま
で

意
識
で
き
て
い
る
か
ど
う
か
が
大
事
で
す
。

勝
又

ま
た
、
転
職
者
本
人
が
新
し
い
環
境

変
化
に
対
し
、
ど
う
自
分
の
価
値
観

や
や
り
方
を
切
り
替
え
て
対
応
し
て
い
く
か

も
重
要
に
な
っ
て
き
ま
す
。
こ
の
あ
た
り
は
、

我
々
人
材
会
社
と
し
て
も
、
入
社
時
に
マ
イ

ン
ド
セ
ッ
ト
を
変
え
る
必
要
性
を
促
す
な
ど
、

で
き
る
限
り
個
人
に
対
す
る
サ
ポ
ー
ト
を
す

る
必
要
が
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。

企
業
側
が
採
用
後
に
本
人
に
望
む
活
躍

と
育
成
方
針
に
つ
い
て
、
人
事
と
現
場
が
一

貫
し
た
認
識
を
持
っ
て
受
け
入
れ
る
こ
と
と
、

個
人
側
が
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
変
え
よ
う
と

す
る
姿
勢
が
う
ま
く
フ
ィ
ッ
ト
す
れ
ば
、
そ

の
転
職
は
う
ま
く
い
く
で
し
ょ
う
。

池
上

そ
う
な
る
と
、
採
用
戦
略
↓
採
用
戦

術
↓
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
戦
略
↓
リ
テ
ン

シ
ョ
ン
戦
術
を
統
合
し
て
い
か
な
け
れ
ば
厳

し
い
で
す
ね
。
採
用
す
る
側
が
何
を
実
現
し

た
い
の
か
が
明
確
で
な
い
と
き
に
、
決
し
て

良
い
採
用
は
で
き
ま
せ
ん
ね
。
自
社
が
実
現

し
た
い
こ
と
を
実
現
で
き
る
人
な
の
か
、
そ

こ
に
必
要
な
ス
キ
ル
を
持
っ
た
人
な
の
か
を

見
極
め
る
こ
と
も
で
き
ま
せ
ん
か
ら
。

勝
又

我
々
も
、
採
用
を
ご
支
援
す
る
際
は
、

必
ず
組
織
課
題
を
明
確
化
す
る
よ
う

に
し
て
い
ま
す
。
組
織
課
題
が
見
え
な
い
と

人
材
要
件
も
見
え
ま
せ
ん
。
人
材
要
件
が
決

ま
っ
て
い
る
よ
う
に
見
え
る
企
業
で
も
、
組

織
課
題
か
ら
見
た
と
き
に
、
そ
の
人
材
要
件

が
間
違
っ
て
い
る
、
も
し
く
は
も
っ
と
広
げ

た
ほ
う
が
よ
い
ケ
ー
ス
は
多
く
存
在
し
ま
す
。

入
社
後
に
長
く
活
躍
し
続
け
て
く
れ
る
人
を

採
用
す
る
た
め
に
も
、
自
社
の
経
営
戦
略
を

し
っ
か
り
定
め
、
そ
こ
で
見
え
た
組
織
課
題

か
ら
ど
ん
な
人
材
が
必
要
な
の
か
を
具
体
化

す
る
こ
と
が
非
常
に
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。

創業期 成長期 多角・成熟期 変革・再生期

ビジネスモデルの確立

企業の組織課題別の人材要件イメージ

創業者自身のビジョンと営業
力で事業を軌道に乗せる

役割分業

小規模組織による
創造性での成長

上場

社長のビジョンに共感した

経営ボード候補
組織拡張に備えた

ミドルマネジメント人材
企画管理系人材

営業強化
基盤強化

経営管理
事業管理

M&A
新規事業開発
海外事業

事業安定化・開発における

プロ専門職人材
事業継承・事業変革を狙う

海外・M&A・
事業開発人材

次期経営ボード候補

階層・機能分化

機能別組織
権限移譲・機能分化に
よる成長

事業部・領域分化

事業部・プロフィットセンター
商売の基本サイクルの回帰
自律性による成長

原点回帰（フラット化）

新たなシステムの構築
過去悪しき習慣の排除

サービスの市場浸透

拡大・標準化によりスピー
ディな事業成長を実現

差別化・シナジー

従来サービスの改善による安
定成長／海外・新製品など
新たな市場の開発／事業間
連携による協業効果の創出

継承・変革

次世代への事業継承
旧来のビジネスモデルを見
直し

事
業
運
営

テ
ー
マ

組
織
運
営

テ
ー
マ

想
定

ポ
ジ
シ
ョ
ン

転
職
者
に

求
め
る
経
験

早稲田大学商学部卒。一橋大学で経営学博士（DBA）。英
国ケンブリッジ大学経営大学院MBA、英国ケント大学大学
院国際関係論修士、英国シェフィールド大学大学院にて国
際政治経済学修士。ボストンコンサルティンググループ、マス
ターフーズ、GEヨーロッパ、ソフトバンクECホールディングス、
ニッセイ・キャピタル等を経て現職。主な著書に『日本のブ
ルーオーシャン戦略』（ファーストプレス）ほか。

池上 重輔氏
早稲田大学大学院
商学研究科准教授

2001年株式会社インテリジェンス入社。IT領域の転職支援
からキャリアをスタートし、リーマンショック後に東海エリアを
担当。その後、2012年より管理部門・スペシャリスト領域の
責任者、札幌、仙台、広島、福岡の主要4都市のエリア責任
者を歴任後、現在に至る。自身も現職での15年間にて成長
期～変革期に至る事業フェーズを管理職として経験。

勝又 彰氏
株式会社インテリジェンス
キャリアディビジョン
インテリジェンス エグゼクティブサーチ 
金融グループ マネジャー

※インテリジェンス エグゼクティブサーチ作成

TALK SESSION GUEST

T A L K  S E S S I O N

～その背景と採用時の留意点～
増えるマネジメント職の転職
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海
外
企
業
ほ
ど
で
は
な
い
で
す

が
、
近
年
、
日
本
企
業
で
も
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の
外
部
採
用
が

徐
々
に
増
え
て
い
ま
す
。
海
外

企
業
と
比
較
し
た
、
日
本
企
業

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の
特
徴
は

い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

過
去
14
年
に
わ
た
り
日
本
お
よ

び
海
外
の
千
人
以
上
の
経
営
人
材
の

評
価
を
し
て
い
ま
す
が
、
本
質
的
に

持
っ
て
い
る「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」は
海

外
企
業
の
人
材
に
比
べ
て
日
本
企
業

の
人
材
も
ま
っ
た
く
劣
り
ま
せ
ん
。

し
か
し
日
本
企
業
に
は
グ
ロ
ー

バ
ル
な
環
境
で
外
国
の
顧
客
も
含
め

た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
経
験
が
あ
る
人

が
か
な
り
少
な
い
。
例
え
ば
海
外
企

業
を
買
収
す
る
と
、
買
収
し
た
会
社

の
社
員
や
ビ
ジ
ネ
ス
を
運
営
で
き
る

人
材
が
必
要
に
な
り
ま
す
。
そ
の
よ

う
な
依
頼
を
承
っ
た
場
合
、
私
た
ち

は
必
要
な
要
件
に
合
致
し
た
人
材
を

日
米
欧
亜
の
グ
ロ
ー
バ
ル
４
極
で
探

し
ま
す
。
H
R
の
ト
ッ
プ
、
C
F
O
、

C
T
O
、
購
買
の
責
任
者
が
欲
し
い

場
合
、
世
界
中
か
ら
最
優
秀
な
ト
ッ

プ
30
人
の
リ
ス
ト
を
作
り
、
そ
の
中

か
ら
人
選
し
ま
す
が
、
残
念
な
が
ら

日
本
人
は
な
か
な
か
入
っ
て
き
ま
せ

ん
。
な
ぜ
な
ら
外
部
か
ら
採
用
す
る

場
合
は「
経
験
・
知
識
・
ス
キ
ル
」

を
重
視
す
る
こ
と
が
多
い
か
ら
で
す
。

し
か
し
、
日
本
企
業
の
人
材
は
そ
う

し
た「
経
験
・
知
識
・
ス
キ
ル
」を
獲

得
で
き
る
機
会
が
十
分
に
与
え
ら
れ

て
お
ら
ず
、
海
外
人
材
に
比
べ「
経

験
・
知
識
・
ス
キ
ル
」
が
劣
る
と
判

断
さ
れ
て
し
ま
う
の
で
す
。

私
た
ち
が
人
材
を
見
る
と
き
は

「
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」「
経
験
・
知
識
・

ス
キ
ル
」「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」「
価
値

観
・
人
柄
」
の
４
つ
の
要
件
を
使
い

ま
す
。（
図
１
）。

１
つ
目
の「
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」は
、

過
去
の
企
業
価
値
の
向
上
に
貢
献
す

る
行
動（
振
る
舞
い
）を
い
く
つ
か
に

グ
ル
ー
ピ
ン
グ
し
た
も
の
を
指
し
ま

す
。
例
え
ば『
変
革
力
』『
戦
略
性
』

『
チ
ー
ム
運
営
力
』
な
ど
で
す
。「
コ

ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」
は
人
間
は
同
じ
環

境
で
あ
れ
ば
同
じ
よ
う
な
行
動
を
繰

り
返
す
、
つ
ま
り
再
現
性
が
高
い
と

い
う
理
論
に
基
づ
い
て
い
ま
す
。
以

前
に
困
難
な
厳
し
い
場
面
で
逃
げ
た

人
は
、
似
た
よ
う
な
場
面
に
遭
遇
す

れ
ば
逃
げ
る
傾
向
が
強
い
。
ま
た
、

あ
る
環
境
下
で
過
去
に
素
晴
ら
し
い

KEY  PERSON

経営環境が大きく変化する中でミドルマネジメントを含む経営幹部の外部採用が増えている。
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経営目標の実現

コンピテンシー

経験・知識・スキル

ポテンシャル

価値観・人柄 利他の精神、コンプライアンスなど

巻き込み力 胆力洞察力

好奇心

スキル
知識
経験

図１　目標とする人物像の設定

戦
略
性

市
場
洞
察
力

チ
ー
ム

運
営
力

組
織
育
成
力

協
働
能
力

成
果
志
向

変
革
力

多
様
性

対
応
力

顧
客
志
向

・経営チームの
  能力水準
  （評価データベース）
・成功した経営者像

グローバル経営
チームに関する知見

目標とするリーダー像の４つの要件

競合優位性の確保

・企業理念
・戦略、組織目標

振
る
舞
い
を
し
た
人
は
、
将
来
的
に

同
じ
よ
う
な
環
境
下
で
、
同
じ
く
素

晴
ら
し
い
行
動
を
し
て
く
れ
る
と

い
っ
た
具
合
で
す
。

２
つ
目
の「
経
験
・
知
識
・
ス
キ

ル
」
と
は
、
例
え
ば
海
外
で
外
国
人

人
材
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し
た
経
験
や
、

フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
、
I
T
、
英
語
力
な

ど
の
知
識
や
ス
キ
ル
が
ど
れ
く
ら
い

あ
る
か
と
い
う
こ
と
で
す
。

こ
れ
ら「
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」や「
経

験
・
知
識
・
ス
キ
ル
」は
後
天
的
に
獲

得
で
き
る
も
の
で
す
が
、
３
つ
目
の

「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」は
本
人
の
将
来
の
伸

び
し
ろ
に
影
響
を
与
え
、
成
人
し
て
か

ら
は
変
化
し
に
く
い
要
件
で
す
。
具

体
的
に
は『
洞
察
力
』『
好
奇
心
』『
巻

き
込
み
力
』『
胆
力
』
の
４
つ
で
構

成
さ
れ
ま
す
。
物
事
を
深
く
考
え
る

こ
と
が
で
き
る『
洞
察
力
』、
年
齢
に

関
係
な
く
新
し
い
こ
と
に
興
味
を
持

ち
能
動
的
に
学
び
続
け
る『
好
奇
心
』、

反
対
の
立
場
の
人
と
も
折
衝
し
な
が

ら
周
囲
を
巻
き
込
め
る『
巻
き
込
み

力
』、
困
難
な
状
況
に
立
た
さ
れ
て

も
限
ら
れ
た
情
報
の
中
で
決
め
き
る

こ
と
が
で
き
る『
胆
力
』で
す
。

最
後
の「
価
値
観
・
人
柄
」は
他
３

要
件
の
能
力
を
発
揮
す
る
方
向
性
を

決
め
る
大
事
な
要
素
で
す
。
い
か
に

能
力
が
高
く
て
も
間
違
っ
た
方
向
に

発
揮
さ
れ
て
は
意
味
が
あ
り
ま
せ
ん
。

そ
れ
ぞ
れ
の
要
件
を
時
間
軸
で
見

れ
ば
、「
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」や「
経
験・

知
識
・
ス
キ
ル
」
は
比
較
的
短
期
間

で
活
躍
し
て
く
れ
る
即
戦
力
人
材
を

見
る
上
で
重
視
さ
れ
る
要
件
な
の
に

対
し
、「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」や「
価
値
観・

人
柄
」
は
中
・
長
期
的
な
活
躍
が
期

待
さ
れ
る
人
材
を
見
る
た
め
の
要
件

で
す
。
実
は
私
た
ち
が
最
近
、
人
材

を
見
る
場
合
に
よ
り
重
視
し
て
い
る

の
が「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」で
す
。
従
来

は「
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」
や「
経
験
・

知
識
・
ス
キ
ル
」
が
能
力
評
価
の
主

要
な
評
価
軸
で
し
た
。
し
か
し
、
こ

れ
だ
け
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
の
変
化
が
予

測
不
能
な
時
代
に
入
る
と
、
環
境
が

同
じ
で
あ
る
こ
と
を
前
提
と
し
た
行

動
の
再
現
性
を
測
る「
コ
ン
ピ
テ
ン

シ
ー
」
や「
経
験
・
知
識
・
ス
キ
ル
」

は
適
切
な
要
件
で
は
な
い
。
む
し
ろ

状
況
に
合
わ
せ
た
融
通
無
碍
な
活
躍

が
期
待
で
き
る「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」や
、

環
境
に
か
か
わ
ら
ず
普
遍
的
に
大
事

な「
価
値
観
・
人
柄
」を
見
る
こ
と
が

重
要
だ
と
考
え
る
よ
う
に
な
っ
た
の

で
す
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
を
中
途
採
用
す

る
場
合
に
も
、
４
つ
の
要
件
が
重

要
に
な
る
と
思
い
ま
す
。
具
体
的

に
は
ど
の
よ
う
に
評
価
し
て
い
け

ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
か
。

ま
ず
は「
目
標
像
の
設
定
」
で
す
。

階
層
や
ポ
ジ
シ
ョ
ン
ご
と
に
4
つ
の

要
件
の
う
ち
、
何
が
ど
の
程
度
必
要

か
と
い
う
目
標
像
を
定
義
し
ま
す
。

例
え
ば
M
&
A
後
へ
の
対
応
、
海

外
事
業
の
立
ち
上
げ
、
異
業
種
に
参

入
す
る
際
に
は
即
戦
力
が
求
め
ら
れ

る
の
で
、「
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」「
経

験
・
知
識
・
ス
キ
ル
」
が
高
い
人
材

を
主
に
選
び
ま
す
。
M
&
A
で
必
要

な「
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」
は
、『
変
革

力
』
の
ほ
か
外
国
人
を
含
め
た
異
文

化
を
受
容
で
き
る『
多
様
性
対
応
力
』、

組
織
の
壁
を
超
え
て
ビ
ジ
ネ
ス
を
遂

行
す
る『
協
働
能
力
』な
ど
が
あ
り
ま

す
。
ま
た
、
I
T
と
今
の
ビ
ジ
ネ
ス

を
融
合
す
る
フ
ィ
ン
テ
ッ
ク
の
よ
う

な
異
業
種
参
入
の
場
合
は「
経
験
・

知
識
・
ス
キ
ル
」
が
重
視
さ
れ
、
そ

の
上
に『
戦
略
性
』、『
多
様
性
対
応

力
』な
ど
の「
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」が

求
め
ら
れ
る
で
し
ょ
う
。
ポ
ジ
シ
ョ

ン
に
よ
っ
て
も「
経
験
・
知
識
・
ス

キ
ル
」「
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」に
求
め

ら
れ
る
水
準
が
変
わ
っ
て
き
ま
す
。

さ
ら
に
目
標
像
設
定
の
際
に
は
、

５
年
後
、
10
年
後
を
見
据
え
る
こ
と

が
重
要
で
す
。
そ
の
上
で
定
義
を
満

た
す
人
を
採
用
し
、
育
成
し
て
い
く
。

最
近
は
社
長
や
役
員
を
狙
え
る「
ポ

テ
ン
シ
ャ
ル
」
の
高
い
人
材
が
不
足

し
て
い
る
こ
と
も
あ
り
、
将
来
の
経

営
人
材
候
補
と
し
て「
ポ
テ
ン
シ
ャ

ル
」
が
高
い
人
材
を
外
部
か
ら
採
る

ケ
ー
ス
が
増
え
て
い
ま
す
。

中
途
入
社
後
、
成
果
が
出
せ
ず
、

な
か
な
か
活
躍
で
き
な
い
人
も
い

ま
す
。
マ
イ
ン
ド
面
も
含
め
て
人

材
を
見
極
め
、
活
躍
を
促
す
に
は

ど
う
す
れ
ば
よ
い
で
す
か
。

３
つ
あ
り
ま
す
。
１
つ
目
は
難
し

い
人
間
関
係
に
対
処
で
き
る
要
件
の

見
極
め
で
す
。「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」の

中
の『
巻
き
込
み
力
』や「
コ
ン
ピ
テ

ン
シ
ー
」の『
協
働
能
力
』が
優
れ
て

い
る
か
。
そ
れ
か
ら「
価
値
観
・
人

柄
」
に
お
い
て
、
企
業
の
価
値
観
と

本
人
の
価
値
観
が
合
っ
て
い
る
か
が

大
事
で
す
。
２
つ
目
は
期
待
す
る
役

※エゴンゼンダー社作成
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割
や
成
果
の
明
確
化
と
本
人
お
よ
び

周
囲
へ
の
徹
底
で
す
。「
こ
の
ポ
ジ

シ
ョ
ン
に
求
め
ら
れ
て
い
る
の
は
こ

ん
な
能
力
で
、
そ
の
た
め
に
あ
な
た

を
育
成
し
て
い
く
」と
い
う
こ
と
を
、

本
人
だ
け
で
は
な
く
上
司
や
社
長
も

含
め
た
周
囲
に
理
解
し
対
応
し
て
も

ら
う
こ
と
が
大
事
で
す
。
３
つ
目
は
、

１
人
だ
け
で
な
く
、
複
数
の
人
材
を

同
時
に
採
用
す
る
こ
と
で
す
。
大
き

な
組
織
に
外
部
か
ら
１
人
で
入
り
孤

立
無
援
状
態
で
本
来
の
力
を
発
揮
で

き
な
い
ケ
ー
ス
を
防
ぐ
た
め
で
す
。

異
質
な
人
間
が
ク
リ
テ
ィ
カ
ル
マ
ス

を
超
え
て
入
る
こ
と
で
職
場
の
ダ
イ

ナ
ミ
ズ
ム
も
変
わ
る
と
思
い
ま
す
。

中
・
長
期
的
に
活
躍
す
る
経
営
人

材
の「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」を
評
価

し
、
育
成
す
る
に
は
ど
う
す
れ
ば

よ
い
で
し
ょ
う
か
。

「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」が
高
い
人
を
30

代
前
半
ま
で
に
見
極
め
、
計
画
的
な

加
速
育
成
に
よ
っ
て「
コ
ン
ピ
テ
ン

シ
ー
」
や「
経
験
・
知
識
・
ス
キ
ル
」

を
早
期
に
獲
得
で
き
る
よ
う
に
す
る

こ
と
が
重
要
で
す
。
私
た
ち
は
こ
の

数
年
間「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」
を
様
々

な
角
度
か
ら
計
測
し
て
き
ま
し
た
が
、

「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」は
30
代
前
半
ま
で

に
か
な
り
の
部
分
が
決
ま
り
、
そ
の

後
は
変
化
し
に
く
い
傾
向
が
あ
り
ま

す
。
そ
こ
で
、
30
代
前
半
の
有
望
な

人
材
に
、
過
去
の
経
験
を
ベ
ー
ス
に

本
人
が
ど
の
よ
う
に
考
え
ど
う
い
う

姿
勢
で
物
事
に
当
た
っ
て
き
た
の
か

を
聞
き
、『
胆
力
』『
洞
察
力
』な
ど
の「
ポ

テ
ン
シ
ャ
ル
」を
見
極
め
る
の
で
す
。

持
て
る「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」
を
能

力
と
し
て
開
花
さ
せ
る
に
は「
経
験
」

が
必
要
で
す
。
そ
こ
で
、
大
組
織
運

営
や
複
数
事
業
・
地
域
の
経
験
な
ど

6
つ
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
計
画
的
に
異

動
さ
せ
、
そ
れ
ぞ
れ
で
２
〜
３
年
程

度
の
経
験
を
積
ん
で
も
ら
い
、「
コ

ン
ピ
テ
ン
シ
ー
」
と
し
て
開
花
さ
せ

る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
50
歳
で
役
員

に
な
る
と
仮
定
し
た
場
合
、
逆
算
す

る
と
6
つ
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で
15
〜
18

年
か
か
り
ま
す
か
ら
、
30
代
前
半
で

育
成
を
開
始
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

日
本
企
業
で
も
海
外
の
先
進
企
業
の

よ
う
に
早
期
に「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」が

高
い
人
を
選
抜
し
、
計
画
的
に「
経

験
・
知
識
・
ス
キ
ル
」と「
コ
ン
ピ
テ

ン
シ
ー
」
を
獲
得
さ
せ
る
教
育
が
極

め
て
大
事
だ
と
考
え
ま
す（
図
２
）。

実
際
に「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」の
高

い
人
材
は
社
内
に
い
る
の
で
し
ょ

う
か
。
い
る
場
合
、
ど
の
よ
う
な

点
に
気
を
つ
け
て
育
て
れ
ば
よ
い

の
で
し
ょ
う
か
。

私
た
ち
の
経
験
で
は
、「
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
」の
高
い
人
材
は
大
体
1
0
0

人
に
１
〜
３
人
で
す
。
こ
れ
は
日
本

に
限
ら
ず
外
国
で
も
同
じ
で
す
。従
っ

て
、
新
卒
採
用
の
段
階
で
ど
れ
だ
け

「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」
が
高
い
人
を
採
用

で
き
る
か
も
大
事
な
ポ
イ
ン
ト
で
す
。

従
業
員
が
１
万
人
規
模
の
企
業
で
よ

く「
ト
ッ
プ
2
0
0
や
3
0
0
」と
呼

ば
れ
る「
ハ
イ
・
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」人

材
が
選
ば
れ
て
い
る
ケ
ー
ス
が
あ
り

ま
す
が
、
実
際
に
評
価
す
る
と
本
当

に「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」が
高
い
人
材
は

半
分
以
下
の
こ
と
が
多
い
で
す
。
ま

た
、
選
び
方
や
選
ぶ
上
司
の
問
題
も

あ
り「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」が
高
く
な
い

人
材
が
選
ば
れ
る
こ
と
も
多
く
あ
り

ま
す
。「
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
」の
高
い
人

材
を
し
っ
か
り
と
定
義
し
、
上
司
の

見
極
め
る
力
を
育
成
す
る
必
要
が
あ

る
と
思
い
ま
す
。

ま
た
、
2
0
0
人
や
3
0
0
人
を

選
抜
し
て
も
育
成
す
る
の
は
不
可
能

と
い
う
現
実
問
題
も
あ
り
ま
す
。
わ

ず
か
20
人
で
も
能
力
開
花
に
必
要
な

６
つ
の
経
験
が
で
き
る
海
外
の
主
要

ポ
ス
ト
や
子
会
社
の
社
長
ポ
ス
ト
を

タ
イ
ム
リ
ー
に
用
意
す
る
の
は
至
難

の
業
で
す
。
そ
の
た
め
、
お
勧
め
は

ま
ず
優
先
順
位
が
高
い
20
〜
30
人
に

絞
り
、
彼（
女
）ら
の
異
動
計
画
を
優

先
し
て
実
施
す
る
こ
と
で
す
。
そ
し

て
、
残
り
の
1
8
0
人
に
対
し
、
役

員
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
シ
ニ
ア
な
部

長
に
な
っ
て
も
ら
う
こ
と
を
想
定
し
、

そ
れ
に
合
っ
た
育
成
方
法
を
考
え
る

こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。

ま
と
め
る
と
、
最
も
大
事
な
こ
と

は
中
・
長
期
の
自
社
の
組
織
課
題
に

基
づ
き
目
標
と
す
る
人
材
像
を
４
つ

の
要
素
で
し
っ
か
り
と
定
義
す
る
こ

と
。
そ
の
上
で
高
い
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル

を
持
つ
人
材
を
採
用
し
、
30
代
前
半

か
ら
計
画
的
に
加
速
育
成
し
て
そ
の

ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
最
大
限
に
発
揮
さ

せ
る
こ
と
だ
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

大組織運営 事業運営 複数事業、
地域の経験

全社企画、
変革経験 撤退、リストラ

経
営
人
材
に
求
め
ら
れ
る

コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー（
能
力
）

能力開花に必要な経験
事業、組織の
立ち上げ

変革力

戦略性

市場洞察力

組織育成力

チーム運営力

協働能力

成果思考

多様性対応力

顧客志向

図２　能力開花に必要な経験 50歳で役員になると仮定した場合、能力開花に必要な経験をすべて積むには少なくとも
15年かかるため、遅くとも35歳までの開始が必要

※エゴンゼンダー社の資料を基にインテリジェンスHITO 総合研究所で作成

15

激変する経営環境の中で、企業にとって競争優位の源泉となる人材をいかに獲得・確保し、活躍でき
る環境を整えるかが重要になっている。そのためには自社の組織課題をしっかりと把握して、求める
人材要件を明確化し、入社後も活躍できる仕組みづくりが不可欠だ。外部人材の活用において実績
のあるソニーは、新たなビジネスモデルの構築に向けた経営課題を設定。2015年4月に導入した新人
事制度に基づく人材要件の明確化を打ち出し、優秀な外部人材の採用に注力している。そこで本稿で
は、北島久嗣人事センター人事1部統括部長と樋口敬一朗ビジネスクリエーター室統括課長に話を伺
い、その要諦をまとめる。

事
業
領
域
ご
と
に

方
針
と
課
題
を
設
定

人
材
の
活
用
で

ビ
ジ
ネ
ス
を
強
化
す
る

も
と
も
と
経
験
者
採
用
な
ど
外
部

人
材
を
積
極
的
に
活
用
し
て
き
た
ソ

ニ
ー
で
は
、
環
境
変
化
が
著
し
い
現

在
に
お
い
て
、
ビ
ジ
ネ
ス
ニ
ー
ズ
に

迅
速
に
対
応
で
き
る
人
材
の
採
用
を

重
視
し
て
い
る
。
エ
レ
ク
ト
ロ
ニ
ク

ス
領
域
は
従
来
の
ハ
ー
ド
ウ
ェ
ア
路

線
に
加
え
、
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
・
サ
ー

ビ
ス
が
重
要
に
な
り
、
直
近
で
は

I
o
T
や
V
R（
バ
ー
チ
ャ
ル
リ
ア

リ
テ
ィ
）
の
よ
う
な
サ
ー
ビ
ス
と
デ

バ
イ
ス
の
組
み
合
わ
せ
に
よ
る
新
し

い
ビ
ジ
ネ
ス
が
競
争
の
軸
に
な
り
つ

つ
あ
る
。

こ
れ
ら
ソ
ニ
ー
が
展
開
す
る
各
事

業
領
域
で
新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

を
実
現
す
る
に
は
、
そ
れ
ぞ
れ
に
お

い
て
戦
力
と
な
る
人
材
の
確
保
が
不

可
欠
だ
。
ソ
ニ
ー
に
お
け
る
適
材
適

所
の
人
材
配
置
の
方
法
は
大
き
く
３

つ
あ
る
。
１
つ
は
社
内
募
集
で
あ
り
、

２
つ
目
は
計
画
的
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン

に
よ
る
育
成
と
配
置
、
３
つ
目
が
外

部
人
材
の
活
用
だ
。

多様なマネジメント職の活躍を
支援する人事制度改革
～新たなビジネスモデル構築に向けて～

ケーススタディで知る

企業事例

人
事
セ
ン
タ
ー
人
事
1
部
　
統
括
部
長

北
島 

久
嗣 

氏

ソニー株式会社

ビ
ジ
ネ
ス
ク
リ
エ
ー
タ
ー
室
　
統
括
課
長 

兼
　

人
事
セ
ン
タ
ー
1
部
2
課

　
統
括
課
長

樋
口 

敬
一
朗 

氏
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ケーススタディで知る

企業事例

上
司
の
同
意
は
不
要
。

社
内
公
募
で

毎
年
4
0
0
名
前
後
が

異
動
す
る

１
つ
目
の
社
内
募
集
は
、
各
部
署

が
必
要
な
人
材
を
公
募
し
、
本
人
が

自
発
的
意
志
で
応
募
し
て
、
面
接
等

を
経
て
双
方
が
合
意
す
れ
ば
、
異
動

が
実
現
す
る
も
の
で
随
時
実
施
し
て

い
る
。
1
9
6
6
年
に
始
ま
り
、
こ

の
制
度
を
通
じ
て
毎
年
グ
ル
ー
プ
で

4
0
0
名
前
後
の
人
が
異
動
し
て
い

る
。２

つ
目
の
計
画
的
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ

ン
に
よ
る
育
成
と
配
置
に
つ
い
て

は
、
新
た
に
専
門
職
種
ご
と
に
組
織

横
断
に
よ
る「
横
串
人
材
育
成
コ
ミ
ッ

テ
ィ
」と
呼
ぶ
活
動
を
立
ち
上
げ
て
い

る
。
技
術
領
域
別
や
管
理
系
な
ど
の

専
門
領
域
で
各
職
場
の
代
表
者
が
集

ま
り
、
人
材
を
ど
の
よ
う
に
育
成
し

て
い
く
の
か
を
話
し
合
う
な
ど
、
部

門
を
超
え
た
人
材
育
成
プ
ラ
ン
を
検

討
す
る
場
だ
。複
雑
化
し
た
マ
ー
ケ
ッ

ト
や
厳
し
い
競
争
環
境
下
で
新
し
い

ビ
ジ
ネ
ス
を
生
み
出
す
に
は
、
従
来

の
よ
う
に
特
定
の
経
験
を
深
掘
り

す
れ
ば
よ
い
と
い
う
も
の
で
は
な
い
。

例
え
ば
、
こ
れ
ま
で
は
カ
メ
ラ
部
門

に
配
属
さ
れ
る
と
、
そ
の
分
野
の
ス

キ
ル
・
経
験
を
高
く
積
み
上
げ
る
こ

と
が
育
成
の
ベ
ー
ス
に
な
っ
て
い
た

が
、
今
後
は
、
音
楽
、
ゲ
ー
ム
部
門

な
ど
他
部
門
で
も
経
験
を
積
む
形
で

育
成
し
て
い
く
方
針
だ
と
い
う
。
多

様
で
質
の
高
い
幅
広
い
経
験
が
ビ
ジ

ネ
ス
環
境
の
変
化
に
対
応
で
き
る
力

の
源
泉
で
あ
り
、「
横
串
人
材
育
成
コ

ミ
ッ
テ
ィ
」の
狙
い
は
、
ま
さ
に
そ
う

し
た
経
験
を
積
ま
せ
る
こ
と
な
の
で

あ
る
。

外
部
採
用
選
考
で
重
視
す
る
の
は

「
不
確
実
性
へ
の
対
応
力
」と

「
広
い
視
野
」

３
つ
目
の
外
部
人
材
の
活
用

は
、
ソ
ニ
ー
が
今
、
最
も
力
を
入

れ
て
い
る
分
野
で
、
経
験
者
採
用

の
人
た
ち
が
数
多
く
活
躍
し
て
い

る
。
2
0
1
5
年
度
の
採
用
数
は
約

2
0
0
人
。
採
用
職
種
は
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
職
を
含
む
各
事
業
領
域
で
、
活

躍
が
期
待
さ
れ
る
エ
キ
ス
パ
ー
ト
た

ち
で
あ
り
、
最
近
で
は
デ
ー
タ
サ
イ

エ
ン
テ
ィ
ス
ト
や
A
I（
人
工
知
能
）

に
関
わ
る
分
野
の
職
種
に
も
注
目
。

ま
た
、
2
0
1
4
年
11
月
に
は
新
規

ビ
ジ
ネ
ス
の
リ
ー
ダ
ー
人
材
の
採
用

と
配
置
を
担
当
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
ク
リ

エ
ー
タ
ー
室
も
新
た
に
設
置
し
た
。

求
め
る
人
材
の
要
件
は
、
ス
キ
ル
・

経
験
な
ど
の
専
門
性
と
コ
ン
ピ
テ
ン

シ
ー
の
2
つ
。
各
部
門
の
担
当
者
が

専
門
性
、
人
事
が
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー

を
見
極
め
て
採
用
の
可
否
を
判
断
す

る
。
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
で
重
視
す
る

の
は
2
つ
の
力
で
、
１
つ
は「
不
確
実

な
時
代
の
対
応
能
力
」
で
あ
る
。
な

ぜ
な
ら
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
変
化
が
激
し

く
全
体
像
が
見
え
な
い
中
で
、ス
ピ
ー

ド
感
を
持
っ
て
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
で

き
る
こ
と
が
新
し
い
事
業
ド
メ
イ
ン

や
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
創
出
に
不
可

欠
な
能
力
だ
と
考
え
る
た
め
だ
。

も
う
１
つ
は「
広
い
視
野
」だ
。
新

た
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
創
出
す
る

に
は
複
雑
な
問
題
や
課
題
が
山
積
し
、

自
社
だ
け
で
は
解
決
で
き
な
い
テ
ー

マ
も
多
い
。
そ
れ
を
克
服
す
る
に
は

個
人
と
し
て
外
部
に
広
い
ア
ン
テ
ナ

を
持
つ
こ
と
が
必
要
だ
。
そ
の
た
め

に
も
ソ
ニ
ー
で
は
、
内
に
閉
じ
る
こ

と
な
く
、
外
に
開
か
れ
た
広
い
視
野

を
持
っ
て
仕
事
が
で
き
る
人
材
の
活

躍
を
期
待
し
て
い
る
。

外
部
採
用
に
向
け
て
の

第
一
歩
は
期
待
す
る
役
割
を

明
確
に
す
る
こ
と

2
0
1
5
年
４
月
に
ス
タ
ー
ト

し
た
新
人
事
制
度
に
よ
っ
て
求
め
る

人
材
の
要
件
が
よ
り
明
確
に
な
っ
た
。

新
制
度
の「
ジ
ョ
ブ
グ
レ
ー
ド
制
」は

年
功
的
要
素
を
撤
廃
し
、
仕
事
の
範

囲
を
明
確
化
し
た「
役
割
」
に
基
づ

い
て
評
価
し
、
処
遇
を
決
定
す
る
仕

組
み
だ（
図
１
参
照
）。
役
割
に
は
専

門
性
や
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
、
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
な
ど
の
要
素
が
含
ま
れ
、
事

業
領
域
ご
と
に
果
た
す
べ
き
役
割
を

グ
レ
ー
ド
で
格
付
け
て
い
る
。
従
っ

て
人
材
を
採
用
す
る
場
合
は
、
ま
ず

各
事
業
領
域
に
お
け
る
課
題
は
何
か
、

解
決
す
る
た
め
に
は
ど
う
い
う
役
割

を
担
う
人
材
が
必
要
か
に
つ
い
て
職

場
〜
人
事
間
で
擦
り
合
わ
せ
を
進
め

明
確
に
す
る
。
そ
の
上
で
採
用
候
補

者
が
そ
の
役
割
を
果
た
せ
る
か
ど
う

か
を
基
準
に
、選
考
を
行
う
の
で
あ
る
。

選
考
に
お
け
る
面
接
回
数
な
ど
の

ル
ー
ル
は
特
に
決
め
て
い
な
い
。
求

め
る
要
件
に
合
致
す
る
人
材
か
ど
う

か
を
深
く
知
る
た
め
に
、
複
数
の
専

門
担
当
者
が
面
談
す
る
場
合
も
あ
る
。

例
え
ば
ソ
ニ
ー
の
価
値
観
で
あ
る「
挑
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戦
と
創
造
」
の
視
点
と
し
て
は
、
こ

れ
ま
で
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
て
き
た
こ
と

や
取
り
組
ん
で
き
た
内
容
に
つ
い
て

聞
き
、
必
ず
し
も
成
果
に
結
び
つ
い

て
い
な
か
っ
た
と
し
て
も
、
そ
の
プ

ロ
セ
ス
で
何
を
考
え
、
何
を
得
た
の

か
を
き
ち
ん
と
確
認
す
る
よ
う
に
し

て
い
る
。

期
待
す
る
役
割
を

入
社
前
に
綿
密
に

擦
り
合
わ
せ
る
こ
と
が
ポ
イ
ン
ト

転
職
者
は
入
社
後
、
即
戦
力
と

し
て
活
躍
す
る
。
し
か
し
、
や
る
べ

き
仕
事
の
内
容
が
曖
昧
で
あ
れ
ば
本

人
も
戸
惑
っ
て
し
ま
い
、
力
を
発
揮

す
る
こ
と
が
難
し
く
な
る
。
そ
う
な

ら
な
い
た
め
に
、
前
述
し
た
よ
う
に
、

入
社
前
に「
あ
な
た
に
は
こ
う
い
う

役
割
で
来
て
い
た
だ
き
、
こ
う
い
う

仕
事
を
し
て
も
ら
い
ま
す
」
と
本
人

に
明
確
に
伝
え
、
互
い
に
丁
寧
に
確

認
し
合
っ
て
い
る
。
同
様
に
配
属
先

と
も
面
談
を
設
け
、
役
割
と
仕
事

に
対
す
る
職
場
か
ら
の
期
待
を
伝
え
、

本
人
の
納
得
感
を
醸
成
す
る
こ
と
や
、

場
合
に
よ
っ
て
は
職
場
を
見
学
す
る

機
会
を
設
け
る
な
ど
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
を
図
っ
て
い
る
。
ま
た
入
社

後
に
仕
事
を
進
め
て
い
く
上
で
の
サ

ポ
ー
ト
役
が
誰
な
の
か
、
誰
が
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
役
割
を
果
た
す
の
か
な

ど
の
確
認
も
怠
ら
な
い
。

「
ジ
ョ
ブ
グ
レ
ー
ド
制
」は
、
事
業

の
経
営
を
担
う「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
等

級
群（
M
）」
と
専
門
性
を
極
め
て
い

く「
イ
ン
デ
ィ
ビ
ジ
ュ
ア
ル
コ
ン
ト
リ

ビ
ュ
ー
タ
ー
等
級
群（
I
）」
の
２
つ

に
分
か
れ
て
い
る
。
こ
の
２
つ
の
等

級
群
は
互
い
に
行
き
来
で
き
る
。
専

門
ス
キ
ル
を
追
求
し
た
い
人
は
役
割

評
価
を
経
て
昇
級
し
、
よ
り
専
門

性
の
高
い
仕
事
を
す
る
こ
と
が
可
能

だ
。
た
だ
し
、
役
割
を
果
た
せ
な
け

れ
ば
等
級
ダ
ウ
ン
も
発
生
す
る
。
一

般
的
な
資
格
等
級
で
は
一
定
の
経
験

と
年
数
で
昇
級
し
て
い
く
パ
タ
ー
ン

が
多
い
が
、
ソ
ニ
ー
で
は
勤
続
年
数

な
ど
年
功
に
応
じ
て
昇
級
す
る
こ
と

は
な
い
。
従
っ
て
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
を
発
揮
す
れ
ば
若
く
し
て
上
位
の

グ
レ
ー
ド
に
昇
級
す
る
こ
と
も
可
能

で
あ
り
、
個
人
の
実
力
次
第
で
キ
ャ

リ
ア
ア
ッ
プ
を
図
る
こ
と
も
で
き
る
。

ソ
ニ
ー
で
は
経
験
者
採
用
枠
を
こ

れ
ま
で
以
上
に
増
や
し
た
い
と
考
え

て
い
る
。会
社
と
求
職
者
双
方
の
マ
ッ

チ
ン
グ
を
高
め
る
た
め
に
も
、ソ
ニ
ー

が
取
り
組
ん
で
い
る
事
業
や
求
め
て

い
る
職
種
の
可
能
性
、
お
も
し
ろ
さ

を
積
極
的
に
発
信
し
て
い
く
必
要
が

あ
る
だ
ろ
う
。

ソニー入社後、労務、人事、研修、採用、
事業部人事、海外事業所人事を担当。2015
年3月より現職として、本社組織の人事、リ
ソースマネジメントを担当。

ソニー入社後、放送・業務用システムの法人営業を経
て、広告宣伝部門にて、オーディオやビデオカメラの
ブランドプロデューサーを担当。その後、商品企画部
門にて、デジタルフォトフレーム事業のグローバル立
ち上げを手掛け、2011年からマーケティング・商品企
画の人事マネジメントに従事。2014年より、ビジネス
クリエーター室と人事センターを兼任。

北島 久嗣 氏　
人事センター人事1部　統括部長

樋口 敬一朗 氏　
ビジネスクリエーター室　統括課長 兼
人事センター1部2課　統括課長

図１　ソニーの新人事制度

CG1

VB7

VB6

VB5

VB4

VB3

VB2

VB1

M-6　統括課長

M-7

M-8　統括部長

M-9

M-10

M-11

M-12

I-6

I-7

I-8

I-9

I-2

I-1

I-3　担当者

I-4

I-5　専門家/リーダー

CG2

CG3

管
理
職

一
般
社
員

年功の要素をベースに改定を検討。
管理職から一般職への降格はなかった。

年功の要素は一切排除し、
役割に応じた等級に変更。
管理職から一般への降格
もあり得る

ジョブグレード制度新等級制度旧

インディビジュアル 
コントリビューター等級群（ I ） マネジメント等級群（ M ）

業界レベルの専門家
/社内技術リーダー

高度専門家
/PJマネージャー

～

※ソニー社の資料を基にインテリジェンスHITO 総合研究所で作成
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H
I
T
O
編
集
長
が
解
説
す
る

解説

マ転

のメ

職

ネ職

活ン

の

ジ後

躍
に
ト

向
け
て

外
部
か
ら
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
を
採
用
し
た
後
、

企
業
が
ど
の
よ
う
な
支
援
を
行
え
ば
、

転
職
し
て
き
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
は
活
躍
し
て
く
れ
る
の
だ
ろ
う
か
。

19

な
ぜ
今
、
企
業
が
外
部
か
ら
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
職
を
採
用
す
る
の
か
。
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の
中
途
採
用
の
背
景

や
採
用
の
取
り
組
み
に
つ
い
て
こ
れ

ま
で
見
て
き
た
。
そ
れ
で
は
、
転
職

し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
が
活
躍
す
る

た
め
に
、
企
業
は
採
用
後
の
支
援
に

つ
い
て
ど
の
よ
う
に
取
り
組
ん
で
い

け
ば
よ
い
の
だ
ろ
う
か
。
こ
れ
ま
で

主
に
中
途
採
用
す
る
企
業
側
の
視
点

か
ら
見
て
き
た
が
、
次
頁
以
降
の
特

集
で
は
、
実
際
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職

と
し
て
転
職
し
た
個
人
側
の
視
点
に

着
目
す
る
こ
と
で
、
企
業
側
に
求
め

ら
れ
る
効
果
的
な
支
援
の
在
り
方
を

考
察
す
る
。

本
稿
で
は
、
そ
の
考
察
を
進
め
る

前
に
、
中
途
採
用
者
が
入
社
後
に
陥

る
課
題
に
つ
い
て
の
先
行
研
究
を
参

照
し
た
い
と
思
う
。
東
京
大
学
の
中

原
淳
准
教
授
は
、
著
書「
経
営
学
習

論 

人
材
育
成
を
科
学
す
る
」の
中
で
、

中
途
採
用
者
が
入
社
後
に
陥
る
課
題

は「
人
脈
学
習
課
題
」「
学
習
棄
却
課

題
」「
評
価
基
準・役
割
学
習
課
題
」「
ス

キ
ル
課
題
」の
４
つ
で
あ
る
と
し
て
い

る
。「

人
脈
学
習
課
題
」
と
は
、『
誰
が

情
報
を
も
っ
て
い
る
の
か
わ
か
ら
な

か
っ
た
』『
誰
に
相
談
す
る
と
物
事
が

う
ま
く
進
む
の
か
が
わ
か
ら
な
か
っ

た
』『
会
社
の
キ
ー
マ
ン
が
誰
か
が
わ

か
ら
な
か
っ
た
』な
ど
社
内
人
脈
が
な

い
た
め
に
仕
事
が
進
め
ら
れ
な
か
っ

た
、職
場
の
人
間
関
係
に
支
障
が
あ
っ

た
こ
と
を
指
し
て
い
る
。

「
学
習
棄
却
課
題
」
と
は
、『
現
在

の
職
場
で
は
通
用
し
な
い「
以
前
の

職
場
で
の
知
識
・
ス
キ
ル
」を
捨
て
去

る
こ
と
が
で
き
な
か
っ
た
』『
現
在
の

職
場
で
は
通
用
し
な
い「
過
去
の
経

験
」を
捨
て
去
る
こ
と
が
で
き
な
か
っ

た
』な
ど
学
習
棄
却（
個
人
が
通
用
し

な
く
な
っ
て
し
ま
っ
た
知
識
・
ス
キ

ル
を
棄
却
す
る
こ
と
）で
き
な
か
っ
た

こ
と
で
仕
事
が
進
め
ら
れ
な
か
っ
た
、

職
場
の
人
間
関
係
に
支
障
を
来
し
た

よ
う
な
場
合
を
い
う
。

「
評
価
基
準
・
役
割
学
習
課
題
」と

は
、『
職
場
で
は
自
分
が
何
を
期
待

さ
れ
て
い
る
の
か
わ
か
ら
な
か
っ
た
』

『
こ
の
職
場
で
は
何
を
す
れ
ば
評
価
さ

れ
る
の
か
が
わ
か
ら
な
か
っ
た
』と
い

う
役
割
や
評
価
さ
れ
る
基
準
が
わ
か

ら
な
い
こ
と
で
葛
藤
が
生
ま
れ
、
仕

事
や
人
間
関
係
が
う
ま
く
い
か
な
い

こ
と
で
あ
る
。

そ
し
て「
ス
キ
ル
課
題
」と
は
、『
今

の
仕
事
で
求
め
ら
れ
る
知
識
が
不
足

し
て
い
た
』『
今
の
仕
事
で
求
め
ら
れ

る
ス
キ
ル
が
不
足
し
て
い
た
』と
い
っ

た
知
識
・
ス
キ
ル
不
足
に
よ
っ
て
仕

事
に
支
障
が
生
じ
た
こ
と
を
指
す
。

以
上
の
よ
う
な
指
摘
は
、
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
職
を
対
象
に
し
た
中
途
採
用

に
お
い
て
も
い
え
る
の
だ
ろ
う
か
。

そ
こ
で
、
我
々
は
転
職
経
験
の
あ

る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の
方
を
対
象
に
、

ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
と
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー

調
査
を
行
っ
た
。

ま
ず
、
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
で
は
、

自
身
の
転
職
を
成
功
だ
と
実
感
し
て

い
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
と
、
成
功
だ

と
は
実
感
し
て
い
な
い
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
職
の
実
態
を
明
ら
か
に
し
よ
う
と

試
み
た
。

そ
の
結
果
を
見
る
と
、
転
職
を
成

功
だ
と
実
感
し
て
い
る
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
職
は
、
直
属
の
上
司
や
職
場
上
位

者
、
経
営
者
か
ら
の
支
援
を
引
き
出

し
、
役
割
遂
行
の
た
め
に
主
体
的
に

情
報
収
集
や
社
内
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の

構
築
を
行
っ
て
い
た
。
さ
ら
に
、
上

記
４
つ
の
課
題
の
う
ち
、
特
に「
人

脈
学
習
課
題
」と「
評
価
基
準
・
役
割

学
習
課
題
」
を
い
か
に
克
服
で
き
る

か
が
転
職
後
の
活
躍
を
左
右
す
る
こ

と
が
示
唆
さ
れ
た
。

ま
た
、
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査
で
は
、

転
職
し
て
活
躍
し
て
い
る
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
職
８
名
に
対
し
て
取
材
を
試
み

た
。
長
く
活
躍
し
続
け
る
た
め
の
仕

事
の
し
方
、
人
と
の
関
わ
り
方
に
お

け
る
行
動
の
共
通
点
を
見
出
し
、
求

め
ら
れ
る
企
業
支
援
の
在
り
方
に
つ

い
て
考
察
を
行
っ
た
。
今
回
イ
ン
タ

ビ
ュ
ー
し
た
８
名
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

職
は
共
通
し
て
、
２
つ
の
フ
ェ
ー
ズ

を
意
識
し
て
い
た
。
１
つ
は
、ス
テ
ー

ク
ホ
ル
ダ
ー
か
ら
信
頼
を
獲
得
す
る

「
定
着
フ
ェ
ー
ズ
」、
そ
し
て
、
そ
の

後
の
昇
進
・
昇
格
、
管
掌
範
囲
が
拡

大
す
る
と
い
っ
た
影
響
力
を
獲
得
す

る「
活
躍
フ
ェ
ー
ズ
」
で
あ
る
。
こ

れ
ら
２
つ
の
フ
ェ
ー
ズ
に
お
い
て
考

え
ら
れ
る
企
業
側
の
支
援
と
し
て
は
、

「
定
着
フ
ェ
ー
ズ
」で
は
期
待
す
る
役

割
・
成
果
イ
メ
ー
ジ
を
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
職
と
上
司
が
擦
り
合
わ
せ
を
行
う

支
援
、「
活
躍
フ
ェ
ー
ズ
」
で
は
コ
ー

チ
ン
グ
な
ど
に
よ
る
育
成
と
い
っ
た

支
援
な
ど
が
求
め
ら
れ
て
い
た
。

詳
細
に
つ
い
て
は
、
ぜ
ひ
次
頁
以

降
の
特
集
を
ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。



マネジメント職の転職者が入社後、新たな職場に定着し、活躍するにはどのような
要素が重要なのか。
ここでも６頁と同様に、「成功実感あり層」と「成功実感なし層」の回答傾向の単純比
較により、成功実感に影響がありそうな要素を探った。その結果とともに、そこから見
えてきた、転職者個人がとるべき行動と企業が行うべき支援について、簡単ではあるが
ご紹介したい。

マネジメント職の転職成否を
左右するポイントを探る

成功実感あり層 成功実感なし層

ギャップ

調査結果
DATA WATCH

②

20

組織への適応をサポートしてくれた人

直属の上司

同じ職場の同僚

同じ職場の上位者
（直属の上司以外）

経営者

同じ職場の部下

前職場の関係者

この中にはいない

37.2
14.5

19.7

16.4

13.1

2.7

1.1

3.3

21.8

12.7

3.6

5.5

5.5

34.5

成功実感なし層
成功実感あり層

（％）

社内ネットワークづくり
として顔合わせなど

社内関係者との
懇親会

必要な他部門との
調整をしてくれる

定期的な
飲みニケーション

どんなサポートを受けたか

61.0
30.6

 49.2
19.4

58.8

57.6
30.6

30.6

成功実感なし層成功実感あり層
（％）

転職者が新しい職場になじむには、企業側からの支援が重

要であろう。では支援の主体になっているのは誰か。

「組織への適応をサポートしてくれた人」について聞くと、

「成功実感あり層」で最も多かった回答は「直属の上司」で

37.2％を占め、「成功実感なし層」の14.5％と22.7ポイントの

ギャップがあった。また、「成功実感あり層」は「同じ職場の

上位者（直属の上司以外）」（16.4％）や「経営者」（13.1％）も

高く、転職先の上位者に支援者が多いことがわかる。

一方、「成功実感なし層」で最も回答が多かったのは「この

中にはいない」で34.5％である。転職先で「まずはお手並み拝

見」と、上司や周囲から十分な支援を受けられていない様子が

想像される。

次に、ギャップ①の「組織への適応をサポートしてくれた

人」から受けたサポート内容を聞いたところ、すべての項目で

「成功実感あり層」のほうが、「成功実感なし層」に比べ回答割

合が高い結果になった。なかでもギャップが大きく生じたも

のは、社内関係者とのつながりを強めるサポートについてだ。

例えば、「社内ネットワークづくりとして顔合わせなど」や「社

内関係者との懇親会」などでは30ポイント前後のギャップが

あった。これらの結果から、「成功実感あり層」の転職者が、

業務に必要な情報だけでなく、人的ネットワークを構築する

ための手厚いサポートを受けられていることがうかがえる。

ギャップ①　直属の上司のサポート

ギャップ②　社内関係者とのつながりを強めるサポート

※調査対象：管理職から管理職へ転職し、その後現在も管理
職の人 200名、管理職から一般メンバーへ転職し、その後
現在は管理職の人 200名　計400名

※調査期間：2015年12月25日～27日　
※調査方法：インターネット調査
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転職先の職場風土について 成功実感なし層成功実感あり層
（％）

十分なコミュニケーションが
取られていた

59.0
16.4

62.3
20.0

気軽にアドバイスを
求めることができる

人を育てるため、
みんなで教え合う

49.7
9.1

仕事に関する知識や
ノウハウを教え合う

53.0
12.7

転職直後に困ったことや課題に感じたこと

過去の仕事の信念が
通用せず困惑した

他部署に連絡できる相手が
いなかった

16.4 
47.3

18.6

20.8 

30.6
47.3

41.8

41.8
社内人脈がなく仕事が
円滑に進まなかった

何をすれば評価されるのか
分からなかった

成功実感なし層成功実感あり層
（％）

現在の会社や職場における自分の働き方や考えについて
成功実感なし層成功実感あり層 （％）

72.1
32.7

部門の同僚が職場にもたらす
知識・技術をわかっている

自分の仕事が会社に
どう役立っているかわかっている

76.0
34.5

74.9
36.4

会社の歴史をよく知っている

77.6
40.0 

職務課題や責任の優先順位を
理解している

部門同士の関係など
会社の構造をわかっている 36.4

73.8

部門・子会社・支社が果たす
役割をわかっている

70.5
34.5

今通用しない過去の仕事の
やり方を捨て去れた

53.6 
18.2

転職直後に困ったことや課題に感じたことを挙げる設問では、

全体的に「成功実感なし層」の回答が「成功実感あり層」を上回り、

「過去の仕事の信念が通用せず困惑した」で最もギャップが見ら

れた。また、社内人脈がないことや職場での自身の役割・評価

基準がわからないといった項目でもギャップが大きかった。「成

功実感なし層」は前職との考え方のズレや求められている役割が

つかめず困惑しているようだ。

ギャップ④で示したような転職直後の課題を「成功実感あり層」はどう解

決しているのか。現在の会社や職場における自分の働き方や考えについて

聞いた設問のギャップから、そのヒントを探ってみる。

まず「成功実感あり層」と「成功実感なし層」で最もギャップが大きかった

のが、「自分の仕事が会社にどう役立っているかわかっている」だ。「成功実

感あり層」は、会社における自分の仕事の位置づけの明確化、見方を変える

と会社から期待される役割の明確化と把握ができているといえよう。また、

2番目にギャップが大きいのが「部門の同僚が職場にもたらす知識・技術を

わかっている」だったことから、「成功実感あり層」は、人的ネットワークの

把握もできていることがわかる。　

転職先の職場風土について聞いた設問でも、総じて「成功実感

あり層」のほうが「成功実感なし層」に比べ回答割合が高く、最も

ギャップが大きかったのは「十分なコミュニケーションが取られ

ていた」であった。これ以外にも「気軽にアドバイスを求めるこ

とができる」「人を育てるため、みんなで教え合う」など、職場

のコミュニケーションや相互支援に関する項目でギャップが開く

傾向が見られた。

ギャップ④　新しい職場・仕事への適応

ギャップ⑤　期待役割の把握

ギャップ③　職場コミュニケーション

転
職
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
の

間
で
、
転
職
成
否
の
捉
え
方
に

ギ
ャ
ッ
プ
が
生
じ
る
の
は
な
ぜ

か
。
ギ
ャ
ッ
プ
①
〜
③
の
結
果
か

ら
、
情
報
提
供
や
社
内
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
の
構
築
な
ど
に
関
す
る
支
援
に

加
え
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の

活
発
さ
や
相
互
支
援
が
あ
る
か
ど

う
か
と
い
っ
た
、
転
職
者
を
受
け

入
れ
る
職
場
風
土
が
鍵
と
な
っ
て

い
そ
う
だ
。

ギ
ャ
ッ
プ
④
は
採
用
自
体
の
ミ

ス
マ
ッ
チ
の
可
能
性
と
と
も
に
、

転
職
者
に
対
し
、
企
業
が
自
社
に

お
け
る
思
考
様
式
や
行
動
様
式
を

明
示
し
考
え
方
の
ズ
レ
を
調
整
し

た
り
、
転
職
者
に
期
待
す
る
役
割

を
明
確
化
し
た
り
す
る
機
会
の
必

要
性
を
示
唆
し
て
い
る
。

以
上
の
内
容
は
、
ギ
ャ
ッ
プ
⑤

か
ら
も
支
持
さ
れ
よ
う
。
前
職
で

実
績
の
あ
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
だ

か
ら
と
い
っ
て
支
援
の
手
を
緩
め

ず
、
必
要
な
支
援
を
し
つ
つ
業
務

は
任
せ
る
と
い
う
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

意
識
的
に
行
う
こ
と
が
有
効
だ
ろ

う
。
ま
た
、
転
職
者
個
人
と
し
て
は
、

自
ら
仕
事
に
必
要
な
資
源
の
獲
得

に
動
き
つ
つ
、
自
身
の
役
割
を
周

囲
と
擦
り
合
わ
せ
て
明
確
化
し
て

い
く
努
力
が
重
要
と
い
え
そ
う
だ
。

転職の成否には企業からの支援と職場風土が大事



西田 政之（にしだ・まさゆき）氏
ライフネット生命保険株式会社
取締役副社長　営業本部長

福井 泰光（ふくい・やすみつ）氏
外資系科学サービス企業
人事部　シニアダイレクター

郡家 孝之（ぐんげ・たかゆき）氏
エクスペリアンジャパン株式会社　
財務管理部　CFO

1989年モービル石油（現東燃ゼネラル石油）に入社。同社で国内

営業職を経験後、広くマネジメントの知識と視野をもっていた当

時の営業職の上司に感化され、36歳の時に会社を辞めて、仏の

HEC Paris 経営大学院に留学。MBAを取得した。2005年に、大

学院在籍中にインターンで訪れたGEコンシューマー・ファイナン

スに入社し、人事部へキャリアチェンジした。2009年にMHDモ

エ ヘネシー ディアジオに取締役として転職し、その後、常務取締

役に就任。2015年7月より現職。

1998年日本アイ・ビー・エムにシステムエンジニアとして入社。

IBMアジア・パシフィックの財務計画チームのアナリスト経験を経

て、大型アウトソーシング案件の財務分析にて実績を残す。その後、

アクセンチュアに転職し、マネージャーとして財務分析に携わった

後、モトローラ・モビリティ・ジャパンにファイナンシャル・コン

トローラーとして入社。その後、ファッション雑誌VOGUE Japan

で知られるコンデナスト・ジャパンでファイナンス・ディレクター

を務めた後、現職に至る。コミュニティ・プロジェクト「GAISHIKEI 

LEADERS」のオーガナイザーとしても活躍。

1987年三洋証券に入社。91年～ 93年の2年間セントルイス大学

経営大学院へ留学し、93年に三洋投信委託へ転籍。その後、ウィ

リアム・エム・マーサー（現マーサージャパン）、JPモルガン・アセッ

ト・マネジメント、ラッセル・インベストメントを経て、2004年

にマーサー・ヒューマン・リソース・コンサルティング（現マーサー

ジャパン）へ。06年に同社取締役 クライアントサービス代表、13

年に取締役兼COOに就任。また当時「グローバルに通用するリー

ダーの育成」をテーマに、最良の師に出会う機会を多くの人へ提供

したいと、様々なエキスパートの方を塾長に迎え塾を運営。そこ

で学んだことの多くが現在の仕事の礎になっているという。15年

6月より現職。

留目 真伸（とどめ・まさのぶ）氏
レノボ・ジャパン株式会社
代表取締役社長
レノボ・エンタープライズ・ソリューションズ株式会社
代表取締役社長
NECパーソナルコンピュータ株式会社
代表取締役 執行役員社長

1994年総合商社に入社。外資系戦略コンサルティング、外資系
IT企業、製造小売を経て、2006年レノボ・ジャパンに入社。常務
執行役員として、IBMから引き継いだPC事業のターンアラウンド
実現のための戦略立案から実行に至るまでをリード。11年からは、
NECパーソナルコンピュータの取締役を兼任。12年6月より、レ
ノボ・グループ本社（米ノースカロライナ）の戦略担当部門に、全
世界の事業統合を担当するエグゼクティブ・ディレクターとして
赴任。13年に帰国し、NECパーソナルコンピュータとレノボ・ジャ
パンのコンシューマビジネス全体を統括。15年4月より現職。日
本のモノづくりを新たなグローバルの仕組みの中で輝かせたいと
いう情熱をもってレノボ・ジャパンを率いる。コミュニティ・プロ
ジェクト「GAISHIKEI LEADERS」主宰。

22

転職した会社で長く活躍し続けるために、
転職者個人はどのような仕事のし方・人との関わり方をし、
どのような支援を必要としているのだろうか。
本稿では、外資系・内資系企業の各社にて実際に転職を経験し、
自身の転職を前向きに捉えて生き生きと活躍しているマネジメント職8名に
インタビュー取材を行い、その行動の共通点から
転職者個人の活躍に向けて企業が行うべき支援のポイントを探った。

櫻井 笑子（さくらい・えみこ）氏
ジョンソン･エンド･ジョンソン株式会社
メディカル カンパニー
人事部　企画グループ　マネジャー

矢島 厚子（やじま・あつこ）氏
日本精工株式会社
人事部　キャリア開発室長

酒井 之子（さかい・ゆきこ）氏
コニカミノルタジャパン株式会社
教育研修部　部長

日本アイ・ビー・エムにシステムエンジニアとして入社。同社業

務改革コンサルタントに従事後、人事にキャリアチェンジ。人事

について造詣を深めたいと、法政大学大学院へ通い始める。人事

ラーニングリーダーシップ研修部長などを歴任し、2013年8月に

コニカミノルタビジネスソリューションズ株式会社（現・コニカミ

ノルタジャパン株式会社）へ転職。法政大学大学院経営学研究科

キャリアデザイン学専攻経営学修士号取得。中央大学大学院戦略

経営研究科客員教授。

大手国産車メーカーの販社で人事として販社合併に携わる中で、

同じエリアで同じ製品を販売する営業所間での営業成績の違いに

着目。その主要因がリーダーシップに起因するのではないかとい

う考えが芽生え、「リーダーシップとは何か」を究めるべく海外留

学を決意。帰国後、半導体専門の人材ビジネス会社に入社し、人

事部の立ち上げから、社長室・経営企画室といった経営管理に近

い領域に携わる。これを契機に、経営をより学びたいと考え、神

戸にある外資系製薬会社に転職後、働きながら神戸大学経営学部

にてMBAを取得。2014年11月より現職。

1992年曙ブレーキ工業株式会社に入社。総務や秘書を経験後、

国内外技術系人材の育成、モーターショーなど企画運営に携わる。

その後、入社以来の希望であった海外営業等の国際業務を経験し、

ITを活用した業務改革を行う部署へ異動。ナレッジマネジメント

や新規事業の検討により、新しいことを受け入れる風土醸成の施

策を実施する。05年に教育研修課立ち上げ時に課長として異動し、

人事としてのキャリアがスタート。専門性を持たずに人事をやって

いることに危機感を抱き、キャリアカウンセラー国家資格取得や

法政大学大学院政策創造研究科にてキャリアと人材開発の知見を

深め政策学修士号取得。社内ビジネススクール他各種研修立ち上

げなど人材開発担当として活躍後、経営企画に携わるようになる。

15年に転職し、現職に至る。

1992年旧財閥系生命保険会社に入社。99年上場人材派遣会社に

転職。入社当時200人規模から1,000人規模まで急成長する中で、

人事部門の責任者を務めた。2003年楽天に入社し、そこでも300

人規模から1万人規模に至るまでの会社の急成長を経験する。11

年に機械部品等の商社へ転職したが、12年に再び楽天に入社。物

流子会社の人事総務の責任者、楽天市場ほかEC関連事業の人事

の責任者を経て、15年2月より現職。特例子会社で経営を経験し

たことが、その後の人事の仕事にも生きているという。中央大学

ビジネススクール修了。

三枝 吏（さいぐさ・つかさ）氏
楽天株式会社
グローバル人事部  エグゼクティブHR課  課長

23

特集
転職し活躍している
マネジメント職８名の
共通点から見出す転職後の活躍を

実現させるポイント
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今
回
取
材
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
た
ち
は
共

通
し
て
、
入
社
か
ら
定
着
し
活
躍
す
る
ま
で
の

間
に
７
つ
の
ス
テ
ッ
プ
を
踏
ん
で
い
た（
図
１

参
照
）。
そ
の
ス
テ
ッ
プ
を
、
転
職
先
の
職
場
か

ら
提
示
さ
れ
る
役
割
に
応
え
、
受
け
入
れ
ら
れ

る
ま
で
の
定
着
フ
ェ
ー
ズ（
P
h
a
s
e
1
）と
、

そ
の
後
の
活
躍
フ
ェ
ー
ズ（
P
h
a
s
e
2
）の

２
つ
の
フ
ェ
ー
ズ
に
分
け
て
見
て
い
こ
う
。

期
待
役
割
に
、

専
門
性
を
駆
使
し
て

自
主
的
に
取
り
組
む
期
間

Phase1

定着

①
期
待
役
割
に
応
え
る
た
め

情
報
収
集
し
て
現
状
把
握
す
る

今
回
取
材
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
た
ち
は
、

転
職
後
ま
ず
徹
底
的
な
現
状
把
握
に
努
め
て
い

る
。
そ
こ
で
は
資
料
・
数
字
の
確
認
は
も
ち
ろ

ん
だ
が
、
そ
れ
以
上
に
人
か
ら
の
情
報
収
集
に

力
点
を
置
く
。
情
報
収
集
先
の
対
象
は
職
務
や

職
能
に
関
わ
ら
ず
幅
広
く
、
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
や

雑
談
の
中
で
、
１
対
１
で
実
施
し
て
い
る
。
そ

こ
で
様
々
な
質
問
を
投
げ
か
け
、
課
題
の
あ
り

か
や
社
内
の
人
間
関
係
、
役
割
遂
行
に
お
け
る

キ
ー
パ
ー
ソ
ン
な
ど
を
探
る
の
で
あ
る
。
現
状

把
握
に
は
、
ほ
ぼ
全
員
が
１
カ
月
か
ら
２
カ
月

半
か
け
て
い
た
。

現
状
を
把
握
す
る
た
め
に
数
字
は
見

ま
す
が
、
そ
の
数
字
か
ら
本
質
や
問
題
点

を
つ
か
む
に
は
、
人
の
情
報
が
欠
か
せ
ま

せ
ん
。
い
ろ
ん
な
人
の
意
見
を
聞
か
な
い

と
、
何
が
本
当
に
正
し
い
か
は
わ
か
ら
な

い
。
あ
る
程
度
自
分
が
組
織
に
入
り
込
め

れ
ば
わ
か
る
こ
と
で
も
入
社
直
後
は
そ
れ

が
難
し
い
の
で
、
関
係
部
署
の
人
た
ち
に

話
を
聞
き
ま
す
。（
エ
ク
ス
ペ
リ
ア
ン
ジ
ャ

パ
ン
・
郡
家
氏
）

入
社
後
の
２
カ
月
半
は
、
全
社
員
と

1
o
n
1
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
し
て
、「
守
る

べ
き
も
の
は
何
か
」「
変
え
る
べ
き
こ
と

は
何
か
」「
私
に
一
番
期
待
す
る
こ
と
は

何
か
」「
私
に
懸
念
す
る
こ
と
は
何
か
」「
私

に
何
か
ア
ド
バ
イ
ス
し
て
も
ら
え
る
こ
と

は
あ
る
か
」
の
５
つ
の
質
問
を
し
、
１
時

間
で
本
質
を
捉
え
よ
う
と
努
め
ま
し
た
。

ま
た
、
当
社
を
辞
め
た
社
員
に
も
意
見
を

聞
き
ま
し
た
。
創
業
当
初
に
携
わ
り
、
独

立
の
た
め
に
辞
め
た
方
な
ど
は
、
今
も
当

社
に
強
い
愛
着
を
持
っ
て
お
ら
れ
ま
す
。

そ
の
方
々
に
客
観
的
か
つ
経
営
視
点
で
、

外
か
ら
見
て
ど
う
考
え
る
か
を
聞
く
の
は

大
変
学
び
に
な
り
ま
し
た
。（
ラ
イ
フ
ネ
ッ

ト
生
命
保
険
・
西
田
氏
）

 認知力 成長志向

昇進・昇格、管掌範囲の拡大

企業成長に向けて、経営発想で主体的に取り組む期間

⑥
より広範囲の
社内外ネットワークを生かして
アクションプランを実行する

⑤
役割を超えた価値創出の
ためのシナリオを構築、
目標とアクションプラン
を設定する

⑦
期待を超える
成果をあげる

社外の人のネットワーク交流

より広範囲な社内キーマンからの情報収集 同僚・部下に共感を得る

経営陣に起案し、任せてもらう

・価値創出
・中長期的なブランディング

信頼

影響力

Phase2

活躍
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②
目
標
と
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を

設
定
す
る

現
状
把
握
が
で
き
れ
ば
、
次
は
経
営
や
現
場

の
重
要
度
と
緊
急
度
を
検
討
し
た
上
で
、
過
去

の
経
緯
や
他
の
目
標
・
計
画
と
矛
盾
し
な
い
よ

う
目
標
と
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を
設
定
。
期
待

成
果
と
期
限
を
上
司
と
擦
り
合
わ
せ
る
。
こ
の

擦
り
合
わ
せ
が
不
十
分
だ
と
、
後
に
自
分
と
し

て
は
成
果
を
出
せ
た
と
思
っ
て
も
会
社
か
ら
評

価
さ
れ
な
い
と
い
っ
た
齟
齬
が
生
じ
得
る
。
成

果
を
出
す
ま
で
の
期
間
は
、
ほ
ぼ
全
員
が
３
カ

月
間
と
設
定
し
て
い
た
。

転
職
直
後
は
、
社
内
言
語
や
表
現
す
ら

上
司
や
周
囲
と
一
致
し
な
い
状
態
か
ら
始

ま
る
た
め
、
本
質
的
な
期
待
や
ゴ
ー
ル
の

確
認
が
重
要
で
す
。
ま
た
、
施
策
を
行
う

同
意
を
得
ら
れ
る
状
況
な
の
か
（
過
去
に

実
施
し
て
い
な
か
っ
た
場
合
は
、
そ
の
理

由
の
理
解
な
ど
）
社
内
の
状
況
を
丁
寧
に

確
認
し
つ
つ
、
合
意
形
成
を
し
て
い
く
必

要
が
あ
り
ま
す
。（
日
本
精
工
・
矢
島
氏
）

立
場
が
上
が
る
ほ
ど
、「
こ
こ
ま
で
は

や
っ
て
当
た
り
前
」
と
い
う
期
待
値
を
会

社
側
も
持
っ
て
い
る
の
で
、
上
司
や
キ
ー

パ
ー
ソ
ン
と
、
ど
こ
ま
で
何
を
や
る
か
を

明
確
に
最
初
に
握
る
こ
と
が
大
事
で
す
。

試
用
期
間
が
３
カ
月
で
す
か
ら
、
そ
の
間

に
最
終
的
な
結
果
ま
で
到
達
せ
ず
と
も
、

実
現
を
約
束
し
た
と
こ
ろ
ま
で
は
達
成
し

て
い
な
い
と
、
周
囲
か
ら
も
「
彼
は
何
を

や
っ
て
い
る
の
だ
ろ
う
？
」
と
い
う
懐
疑

的
な
目
を
向
け
ら
れ
て
し
ま
う
で
し
ょ
う
。

（
楽
天
・
三
枝
氏
）

入
社
後
す
ぐ
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の

課
題
に
取
り
組
み
ま
し
た
。
約
3
カ
月
の

間
に
、
会
社
や
ト
ッ
プ
か
ら
提
示
さ
れ

た
「
あ
り
た
い
姿
」
と
現
状
と
の
G
A
P 

A
n
a
l
y
s
i
s
、
誰
を
巻
き
込
ん
で

ど
の
よ
う
な
体
制
で
や
る
か
の
草
案
を
作

り
ま
し
た
。
そ
こ
か
ら
、
現
場
の
状
況
を

加
味
し
て
、
補
完
す
べ
き
点
な
ど
を
融
合

さ
せ
な
が
ら
、
ア
ク
シ
ョ
ン
に
移
し
て
い

き
ま
し
た
。（
ジ
ョ
ン
ソ
ン
・
エ
ン
ド
・
ジ
ョ

ン
ソ
ン
・
櫻
井
氏
）

③
社
内
関
係
者
と
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
構
築
し
、

ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を
実
行
す
る

②
と
同
時
並
行
で
行
っ
て
い
る
こ
と
が
、
社

内
の
人
間
関
係
構
築
だ
。
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン

の
実
行
に
お
け
る
キ
ー
パ
ー
ソ
ン
や
関
係
者
と

自
ら
進
ん
で
関
係
を
築
き
に
い
っ
て
い
る
。
そ

の
際
、
意
識
し
て
い
る
点
が
多
様
性
の
受
け
入

れ（
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
）
だ
。
性
別
や
国
籍

と
い
っ
た
表
面
的
な
多
様
性
に
留
ま
ら
ず
、
転

図１　転職したマネジメント職が定着・活躍するまでに共通している行動

Base

ベースとなる行動特性

期待役割に、専門性を駆使して自主的に取り組む期間

・短期的成果（クイックヒット）
・中長期的なマイルストーンの提示

メタ  リスクテイキング力

入社後３カ月間

④
役割内における
成果をあげる

①
期待役割に
応えるため
情報収集して
現状把握する

入社
役割提示

③
社内関係者と
ネットワークを構築し、
アクションプランを
実行する

②
目標と
アクションプランを
設定する

同僚・部下に共感を得る様々な人（社内キーマン含む）からの情報収集

上司と擦り合わせ

信頼

Phase1

定着

※図中の①～⑦は、本文の小見出し①～⑦と対応
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企業に求められる支援

期待する役割・成果の
イメージを擦り合わせる

マネジメント職を採用する場合、企業側は
“お手並み拝見”と静観していてはいけない。
企業側が求める役割や成果を明示できなけ
れば、個人側はどう動けばよいか見えづら
く、十分に力を発揮できない可能性もある。
また個人の出した成果を正しく評価するこ
とも難しいだろう。採用したマネジメント
職に解決してほしい課題は何か、何を期待
して採用したのかをしっかりと本人やその
上司に伝え、認識を合わせておくことが重
要だろう。

キーパーソンとの
関係構築のきっかけをつくる

転職者本人が役割遂行上、関わる人々と、
関係を築くきっかけづくりも企業側が行う
べき支援の1つだ。関係者への挨拶・顔合
わせを設定するのはもちろん、入社前の懇
親会開催や関係者と１対１で行うミーティ
ングの設定、入社１カ月間は関係部署を体
験して回れる研修の用意など、たった１人
で転職してくるマネジメント職が孤立しな

いよう配慮が必要である。

多様性を受け入れ、
変化を厭わない風土を醸成する

転職者と受け入れ企業の双方が、お互い
の考え方や仕事のし方など深層的な違い
を受け入れ合えなければ、転職者がもたら
すせっかくの外部からのアイデアや考えを
取り入れられず変革は進まない。そのため、
日頃から多様性を尊重する風土醸成も重要
だ。また転職者本人に対して、職場の上司
や人事が傾聴と対話を重ねて、価値観や生
き方、考え方を尊重するような個別的人材
マネジメントも必要だろう。

職
先
の
文
化
や
歴
史
、
個
人
の
考
え
方
や
行
動
、

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
源
泉
と
い
っ
た
深
層
的
な

違
い
も
多
様
性
の
１
つ
と
し
て
受
け
入
れ
よ
う

と
し
て
い
る
。

提
案
を
通
す
た
め
に
事
前
に
誰
の
意
見

を
伺
っ
て
お
く
べ
き
か
は
気
に
し
て
い
ま

す
。
過
去
の
転
職
経
験
に
お
い
て
、
正
論

で
真
っ
向
か
ら
提
案
し
た
と
こ
ろ
、「
○
○

さ
ん
の
意
見
は
聞
い
た
の
？
」
と
意
見
を

集
め
て
か
ら
再
提
案
し
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
場
面
が
何
度
か
あ
り
、
や
り
方
を
見
直

し
ま
し
た
。
そ
れ
か
ら
は
転
職
先
に
お
い

て
、
各
提
案
に
関
わ
る
キ
ー
パ
ー
ソ
ン
を

見
定
め
、
そ
の
人
の
意
見
と
、
事
実
、
自

分
の
意
見
と
を
セ
ッ
ト
で
提
案
す
る
よ
う

に
し
て
い
ま
す
。（
楽
天
・
三
枝
氏
）

特
に
歴
史
の
あ
る
会
社
な
ど
は
社
員
が

思
い
入
れ
を
持
っ
て
お
り
、
そ
こ
は
尊
重

し
ま
す
。
急
に
外
部
か
ら
来
て
、
何
で
も

「
新
し
い
こ
と
を
し
よ
う
」
と
カ
ル
チ
ャ
ー

チ
ェ
ン
ジ
す
る
の
は
間
違
っ
て
い
ま
す
。

「
チ
ェ
ン
ジ
」で
は
な
く「
進
化
」さ
せ
る
べ

き
な
の
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。（
外
資
系
科

学
サ
ー
ビ
ス
企
業
・
福
井
氏
）

④
役
割
内
に
お
け
る
成
果
を
あ
げ
る

以
上
の
ス
テ
ッ
プ
を
通
し
て
、
転
職
し
た

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
は
入
社
３
カ
月
以
内
を
目
途

に
成
果
を
出
し
た
り
、
役
割
に
対
す
る
中
長
期

的
な
マ
イ
ル
ス
ト
ー
ン
を
示
し
た
り
し
て
い
る
。

そ
う
し
て
周
囲
の
信
頼
を
得
て
、
さ
ら
な
る
活

躍
の
機
会
を
獲
得
し
て
い
る
の
だ
。

転
職
者
は
周
囲
か
ら
見
れ
ば
、〝
ま
だ

よ
く
わ
か
ら
な
い
人
〞
で
す
か
ら
、
ま
ず

は
１
つ
ひ
と
つ
の
課
題
に
誠
実
に
取
り
組

み
、
実
績
を
積
み
上
げ
て
い
く
こ
と
だ
け

が
周
囲
の
人
の
信
頼
を
築
く
こ
と
に
つ
な

が
る
の
だ
と
思
い
ま
す
。

（
日
本
精
工
・
矢
島
氏
）

上
司
に
依
頼
さ
れ
た
こ
と
は
何
が
何
で

も
や
り
遂
げ
る
。
そ
れ
を
重
ね
て
い
く
こ

と
で
信
頼
を
勝
ち
得
て
、
次
の
新
た
な
役

割
を
与
え
ら
れ
て
き
た
の
だ
と
思
い
ま
す
。

（
ラ
イ
フ
ネ
ッ
ト
生
命
保
険
・
西
田
氏
）

何
を
実
現
す
る
た
め
に
集
ま
っ
て
い

る
の
か
を
チ
ー
ム
で
共
有
し
、
共
感
を
得

て
、
し
っ
か
り
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
や
っ

て
も
ら
い
、
実
績
を
出
し
て
い
け
る
サ
イ

ク
ル
を
早
く
作
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
そ

の
た
め
に
も
、
早
い
段
階
で
小
さ
な
実
績

で
も
一
緒
に
作
り
上
げ
、
チ
ー
ム
か
ら
の

信
頼
を
早
期
に
得
る
こ
と
が
必
要
な
の
で

す
。（
レ
ノ
ボ
・
ジ
ャ
パ
ン
・
留
目
氏
）
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企
業
成
長
に
向
け
て
、

経
営
発
想
で

主
体
的
に
取
り
組
む
期
間

Phase2

活躍

入
社
時
に
提
示
さ
れ
た
役
割
や
組
織
課
題
に

対
し
て
成
果
を
出
せ
た
ら
、
次
は
管
掌
範
囲
の

拡
大
や
昇
進
・
昇
格
に
つ
な
が
る
よ
う
な
、
さ

ら
な
る
活
躍
に
向
け
た
フ
ェ
ー
ズ
へ
と
入
る
。

⑤
役
割
を
超
え
た
価
値
創
出
の
た
め
の

シ
ナ
リ
オ
を
構
築
、

目
標
と
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を
設
定
す
る

活
躍
フ
ェ
ー
ズ
で
は
、
転
職
当
初
の
役
割
の

範
囲
を
超
え
て
、
企
業
成
長
に
必
要
な
付
加
価

値
創
出
に
つ
い
て
考
え
て
い
る
。
具
体
的
に
は
、

よ
り
広
範
囲
な
社
内
・
社
外
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

か
ら
情
報
を
収
集
し
、
企
業
成
長
の
実
現
に
向

け
た
中
長
期
の
シ
ナ
リ
オ
を
構
築
。
目
標
、
具

体
的
な
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を
設
定
し
て
い
る
。

３
年
後
く
ら
い
ま
で
の
製
薬
市
場
や
技

術
の
伸
び
、
自
社
の
組
織
の
人
数
の
成
長

な
ら
お
お
よ
そ
見
通
せ
る
の
で
、
そ
の
見

通
し
を
基
に
３
年
後
の
会
社
の
姿
に
つ
い

て
仮
説
を
作
り
、
そ
の
場
合
人
事
と
し
て

何
を
や
る
か
、
今
年
何
を
や
る
か
、
2
年

目
は
何
を
や
る
か
を
落
と
し
込
ん
で
い
き

ま
す
。（
外
資
系
科
学
サ
ー
ビ
ス
企
業
・

福
井
氏
）

１
年
後
に
法
律
改
正
が
見
え
て
い
た
タ

イ
ミ
ン
グ
で
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
を
社
長
直
下
に
作
る
こ
と
を
提

案
し
ま
し
た
。
こ
の
頃
は
ま
だ
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
の
課
題
は
現
場
が
感
じ
て
い
る
緊

急
度
と
ギ
ャ
ッ
プ
の
あ
る
時
期
で
し
た
が
、

こ
の
ま
ま
何
も
し
な
け
れ
ば
、
女
性
に
限

ら
ず
多
様
な
人
材
が
活
躍
で
き
る
機
会
が

増
え
な
い
の
で
は
と
い
う
危
機
感
を
感
じ
、

「
自
分
が
リ
ー
ド
す
る
の
で
」
と
任
せ
て
い

た
だ
き
ま
し
た
。（
コ
ニ
カ
ミ
ノ
ル
タ
ジ
ャ

パ
ン
・
酒
井
氏
）

⑥
よ
り
広
範
囲
の
社
内
外
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を

生
か
し
て
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を
実
行
す
る

次
に
、
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
の
実
行
に
不
可

欠
な
周
囲
の
協
力
獲
得
に
動
く
。

同
僚
や
部
下
に
対
し
て
は
、
分
か
り
や
す
い

言
葉
で
ビ
ジ
ョ
ン
を
示
し
た
り
、
先
回
り
し
て

相
手
に
便
宜
を
図
り
ギ
ブ
ア
ン
ド
テ
イ
ク
の
関

係
を
築
い
た
り
、
相
手
の
課
題
に
対
し
、
誠
意

を
も
っ
て
共
に
取
り
組
む
こ
と
で
信
頼
関
係
を

構
築
し
て
い
た
り
と
、
人
そ
れ
ぞ
れ
で
あ
っ
た
。

た
だ
、
こ
う
し
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に

よ
っ
て
、
相
手
の
共
感
や
連
帯
感
を
生
み
、
信

頼
を
獲
得
し
て
い
る
点
は
共
通
し
て
い
る
。

「
話
し
か
け
な
い
で
」
と
い
う
オ
ー
ラ

を
出
さ
な
い
よ
う
に
気
を
つ
け
て
い
ま
す
。

ま
た
、
相
手
の
困
り
そ
う
な
こ
と
を
先
回

り
し
て
情
報
を
提
供
し
た
り
、
頼
ま
れ
た

こ
と
を
き
ち
ん
と
や
り
き
る
姿
勢
も
貫
い

て
い
ま
す
。
そ
う
や
っ
て
、
信
頼
を
預
け

入
れ
合
っ
て
い
く
こ
と
で
、
お
互
い
に
お

願
い
事
を
し
や
す
い
関
係
が
で
き
あ
が
り

ま
す
。
す
る
と
、
い
ざ
難
し
い
提
案
や
急

ぎ
の
案
件
が
生
じ
た
と
き
に
通
し
や
す
く

な
り
ま
す
。（
楽
天
・
三
枝
氏
）

フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
が
営
業
と
敵
対
関
係
に

な
っ
て
し
ま
う
と
会
社
は
う
ま
く
い
き
ま

せ
ん
。
売
上
を
上
げ
る
た
め
に
営
業
が
一

生
懸
命
考
え
た
ア
イ
デ
ア
の
中
に
、
フ
ァ

イ
ナ
ン
ス
的
に
賛
成
で
き
な
い
点
が
あ
っ

て
も
、
一
方
的
に
Ｎ
Ｏ
だ
け
を
伝
え
る
こ

と
は
し
ま
せ
ん
。
何
か
他
に
方
法
が
な
い

の
か
、
一
緒
に
解
決
策
を
考
え
ま
す
。
教

え
る
の
で
は
な
く
サ
ポ
ー
ト
す
る
。
そ
う

や
っ
て
信
頼
関
係
を
構
築
す
る
こ
と
に

よ
り
、
会
社
に
と
っ
て
大
き
な
利
益
と
な

る
契
約
を
実
現
さ
せ
る
こ
と
が
で
き
る

の
で
す
。

（
エ
ク
ス
ペ
リ
ア
ン
ジ
ャ
パ
ン
・
郡
家
氏
）

一
方
、
経
営
陣
に
対
し
て
は
、
彼
ら
が
ま

だ
気
づ
い
て
い
な
い
課
題
や
言
語
化
さ
れ
て
い

な
い
課
題
に
つ
い
て
、
適
し
た
タ
イ
ミ
ン
グ
と

材
料
を
も
っ
て
起
案
す
る
こ
と
で
、
納
得
を
得

て
一
任
さ
れ
て
い
る
。
時
に
は
、
経
営
陣
に
力

強
い
後
ろ
盾
に
な
っ
て
も
ら
っ
た
り
、
社
外

の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
力
を
借
り
た
り
し
な
が
ら
、

ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を
推
進
し
て
い
る
。

社
内
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
立
ち
上
げ
な

ど
上
位
層
の
プ
ロ
グ
ラ
ム
に
際
し
、
経
営

層
に
、
社
外
の
大
学
教
授
や
海
外
の
ビ
ジ

ネ
ス
ス
ク
ー
ル
の
方
と
直
接
会
う
機
会
を

設
け
る
こ
と
で
、
そ
の
プ
ロ
グ
ラ
ム
に
納

得
が
い
く
ま
で
関
わ
っ
て
い
た
だ
き
、
経

営
層
の
後
ろ
盾
を
得
る
こ
と
に
よ
り
実
行

に
つ
な
が
り
ま
し
た
。

（
日
本
精
工
・
矢
島
氏
）

経
営
陣
に
起
案
す
る
と
き
は
、
と
に
か

く
よ
く
考
え
て
、
何
か
言
わ
れ
て
も
す
ぐ

回
答
で
き
る
く
ら
い
に
準
備
を
し
て
持
っ

て
行
き
ま
す
。
そ
う
す
る
と
却
下
さ
れ
て

も
、
ど
こ
が
相
違
点
だ
っ
た
の
か
が
明

確
に
理
解
で
き
ま
す
。
タ
イ
ミ
ン
グ
が
異

な
っ
て
い
た
だ
け
な
ら
、
温
め
て
お
き
違

う
場
面
で
再
び
出
す
と
、
す
っ
と
前
進
し

た
り
し
ま
す
。（
ジ
ョ
ン
ソ
ン
・
エ
ン
ド
・

ジ
ョ
ン
ソ
ン
・
櫻
井
氏
）
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⑦
期
待
を
超
え
る
成
果
を
あ
げ
る

活
躍
フ
ェ
ー
ズ
で
は
、
こ
う
し
て
付
加
価
値

や
中
長
期
的
な
ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン
グ
と
い
っ
た
成

果
を
生
む
こ
と
に
よ
り
周
囲
か
ら
さ
ら
な
る
信

頼
を
得
て
、
影
響
力
を
拡
大
さ
せ
て
い
る
。

当
社
の
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
部
で
は
創
業

当
時
、
ハ
ト
に
保
険
を
選
ば
せ
る
尖
っ

た
プ
ロ
モ
ー
シ
ョ
ン
を
企
画
し
、
大
変
評

価
を
得
ま
し
た
。
そ
ん
な
過
去
の
自
分
た

ち
を
超
え
る
よ
う
な
、
当
社
ら
し
い
新
規

性
や
革
新
性
を
よ
り
一
層
体
現
し
よ
う
と
、

「
ハ
ト
を
超
え
る
」
と
い
う
ス
ロ
ー
ガ
ン
を

掲
げ
て
い
ま
す
。（
ラ
イ
フ
ネ
ッ
ト
生
命

保
険
・
西
田
氏
）

私
は
、
日
本
の
モ
ノ
づ
く
り
を
新
し
い

グ
ロ
ー
バ
ル
の
仕
組
み
の
中
で
も
う
一
度

輝
か
せ
た
い
。
そ
れ
は
た
だ
パ
ソ
コ
ン
と

い
う
箱
を
提
供
す
る
と
い
う
こ
と
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
I
o
T
の
時
代
に
入
り
、
い

ろ
ん
な
業
種
の
方
と
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン

を
し
て
、
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
パ
ワ
ー

が
個
人
一
人
ひ
と
り
に
常
時
提
供
さ
れ
、

エ
リ
ア
を
問
わ
ず
、
人
々
の
生
活
を
サ

ポ
ー
ト
す
る
世
の
中
を
実
現
さ
せ
て
い
く

よ
う
な
、
パ
ー
ソ
ナ
ル
コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ

ン
グ
の
未
来
で
す
。
そ
う
し
た
ビ
ジ
ョ
ン

を
描
き
、
人
々
を
巻
き
込
み
な
が
ら
実
現

す
る
た
め
の
ス
テ
ッ
プ
を
作
っ
て
い
く
の

で
す
。（
レ
ノ
ボ
・
ジ
ャ
パ
ン
・
留
目
氏
）

レ
ノ
ボ
・
ジ
ャ
パ
ン
の
留
目
氏
は
社
長
の

視
座
か
ら
、
経
営
者
に
は「
事
業
の
ビ
ジ
ョ
ン

を
示
す
力
」
と「
事
業
を
成
功
さ
せ
る
力
」
の
２

つ
が
必
要
だ
と
語
っ
て
い
る
。
企
業
成
長
の
た

め
に
自
分
た
ち
が
向
か
う
べ
き
方
向
を
環
境
や

技
術
の
変
化
を
敏
感
に
捉
え
な
が
ら
考
え
抜
き
、

ビ
ジ
ョ
ン
を
示
し
て
周
り
の
共
感
を
得
な
が
ら

一
歩
一
歩
事
業
を
成
長
さ
せ
て
い
く
。
そ
う
し

て
信
頼
を
積
み
重
ね
る
こ
と
で
影
響
力
を
拡
大

し
、
さ
ら
に
大
き
な
仕
事
の
チ
ャ
ン
ス
を
得
て

い
く
。
転
職
者
に
限
ら
ず
、
広
く
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
職
と
し
て
活
躍
し
て
い
く
た
め
の
示
唆
と
い

え
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

経
営
者
に
は
2
つ
の
役
割
が
求
め
ら
れ

て
い
る
と
思
い
ま
す
。
事
業
の
ビ
ジ
ョ
ン

を
示
す
こ
と
と
、
事
業
を
成
長
さ
せ
る
こ

と
で
す
。
ビ
ジ
ョ
ン
の
形
は
、
技
術
や
市

場
の
変
化
に
よ
っ
て
劇
的
に
変
わ
っ
て
い

き
ま
す
か
ら
、
外
部
の
方
の
意
見
を
定
期

的
に
聞
い
て
外
部
環
境
の
動
向
を
把
握
し
、

ビ
ジ
ョ
ン
自
体
も
更
新
し
て
い
き
な
が
ら
、

ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
を
常
に
見
極
め
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。（
レ
ノ
ボ
・
ジ
ャ
パ
ン
・

留
目
氏
）

全
フ
ェ
ー
ズ
共
通
の

ベ
ー
ス
と
な
る
行
動
特
性

Base

行動
特性

最
後
に
、
共
通
し
て
見
ら
れ
た
基
盤
と
も
い

え
る
３
つ
の
行
動
特
性
に
つ
い
て
見
て
い
く
。

転
職
経
験
で
強
ま
る

「
リ
ス
ク
テ
イ
キ
ン
グ
力
」

ま
ず
１
つ
目
が
、
リ
ス
ク
を
負
っ
て
物
事
を

前
進
さ
せ
る
力
で
あ
る
。
な
か
に
は
転
職
経
験

が
１
つ
の
自
信
と
な
り
、「
失
敗
し
た
ら
会
社

を
辞
め
て
も
よ
い
く
ら
い
の
意
気
込
み
で
挑
戦

す
る
」
と
い
っ
た
考
え
の
下
、
困
難
な
課
題
に

果
敢
に
挑
戦
し
て
い
る
人
も
い
た
。

頭
で
考
え
て
い
て
も
何
も
や
ら
な
け
れ

ば
ダ
メ
。
失
敗
す
る
か
も
し
れ
ず
実
行
は

企業に求められる支援

コーチングなどによる育成支援

今回取材したマネジメント職たちは、活躍
フェーズにおいて社内外に師やメンターを
見つけ、意見を聞いたり相談したりするこ
とで、自分のキャリアの棚卸しや方向づけ
を行っていた。このことから、企業ができ
る支援としては、社内で上司のコーチング
力を向上させたり、社外コーチを付けたり
することが考えられるのではないだろうか。

計画的に経験の機会を提供する

採用したマネジメント職に、いずれ経営
を率いるリーダーへと成長してもらうには、
経営陣に必要となる能力を身に付けるため
の経験を計画的に積んでもらう必要がある。

次世代リーダーの育成に力を入れなけ
ればならないと思っています。ビジネス
は一種のゲームといえます。常にビジネ
ス環境は変わっていますので、その中で
しっかり状況把握と意思決定をし、ゲー
ムに勝てる人を育てなければなりません。
そのためには早い段階から事業責任を負
わせたり、Ｐ／Ｌのマネジメントをさせた
りしてゲームに勝っていく感覚を身に付
けさせる必要があります。そうした機会
提供が今の日本企業にはとても重要だと
思います。（レノボ・ジャパン・留目氏）
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や
は
り
怖
い
で
す
。
で
も
、
失
敗
す
れ
ば

次
の
フ
ィ
ー
ル
ド
へ
移
れ
ば
い
い
く
ら
い

の
気
持
ち
が
あ
る
か
ら
、
思
い
切
っ
た
こ

と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
わ
け
で
す
。
こ

の
会
社
に
絶
対
残
ら
な
い
と
、
と
し
が
み

つ
い
て
い
た
ら
、
何
も
で
き
な
く
な
っ
て

し
ま
い
ま
す
。（
外
資
系
科
学
サ
ー
ビ
ス

企
業
・
福
井
氏
）

転
職
も
１
つ
の
リ
ス
ク
だ
と
思
い
ま
す

が
、
実
際
に
転
職
し
て
み
る
と
、
そ
ん
な

に
リ
ス
ク
な
ん
て
あ
り
ま
せ
ん
。
仕
事
も

同
じ
で
、
で
き
る
と
分
か
っ
て
い
る
こ
と

な
ん
て
世
の
中
そ
ん
な
に
な
い
し
、
恐
れ

て
い
た
ら
新
し
い
こ
と
は
何
も
で
き
ま
せ

ん
。（
エ
ク
ス
ペ
リ
ア
ン
ジ
ャ
パ
ン・
郡
家
氏
）

自
分
の
振
る
舞
い
や
考
え
方
を

客
観
的
に
振
り
返
る「
メ
タ
認
知
力
」

２
つ
目
が
、
自
分
の
振
る
舞
い
や
考
え
方
、

転
職
先
で
の
立
ち
位
置
な
ど
を
折
に
触
れ
客
観

的
に
捉
え
直
し
、
軌
道
修
正
し
て
い
る
点
だ
。

入
社
１
年
目
が
経
っ
た
頃
、
自
分
の
提

案
に
対
し
「
正
論
だ
が
、
教
科
書
の
よ
う

で
外
部
の
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
か
ら
提
案
さ

れ
て
い
る
み
た
い
だ
」
と
指
摘
さ
れ
て
初

め
て
、
自
分
自
身
が
い
ま
だ
に
お
客
様
気

分
だ
っ
た
と
気
づ
か
さ
れ
た
こ
と
が
あ
り

ま
し
た
。
自
分
も
相
手
も
、
お
互
い
に
そ

れ
ぞ
れ
異
な
る
企
業
で
育
っ
て
き
た
異
質

な
者
同
士
。
そ
れ
を
私
自
身
も
受
け
入
れ

ら
れ
て
い
な
か
っ
た
の
で
す
。
そ
れ
か
ら

は
、
お
互
い
の
違
い
の
受
け
入
れ
合
い
を

重
視
す
る
よ
う
に
考
え
方
が
変
わ
っ
て
き

た
と
思
い
ま
す
。（
コ
ニ
カ
ミ
ノ
ル
タ
ジ
ャ

パ
ン
・
酒
井
氏
）

自
分
が
何
を
ど
う
や
り
た
い
か
を
突

き
詰
め
て
考
え
た
後
、
今
度
は
体
制
や
理

想
図
、
リ
ス
ク
、
実
行
の
順
序
な
ど
を
俯

瞰
し
て
考
え
ま
す
。
や
り
た
く
て
も
実
現

で
き
な
け
れ
ば
意
味
が
あ
り
ま
せ
ん
か
ら
。

（
外
資
系
科
学
サ
ー
ビ
ス
企
業
・
福
井
氏
）

何
歳
に
な
っ
て
も
学
び
続
け
る

「
成
長
志
向
」

３
つ
目
が
、
成
長
を
目
指
し
続
け
る
向
上
心

と
、
新
し
い
こ
と
を
知
り
た
い
、
吸
収
し
た
い

と
い
う
好
奇
心
が
強
い
点
だ
。
業
界
に
こ
だ
わ

ら
ず
社
外
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
広
げ
、
多
様
か
つ

新
鮮
な
情
報
を
常
に
収
集
す
る
ほ
か
、
留
学
や

大
学
院
な
ど
教
育
機
関
を
活
用
し
て
学
び
直
す

人
も
い
た
。
苦
し
い
時
も
あ
る
と
言
い
な
が
ら

も
皆
、
成
長
の
過
程
を
楽
し
ん
で
い
る
様
子
が

印
象
的
で
あ
っ
た
。

過
去
に
、
社
会
人
と
し
て
大
学
院
で
学

び
ま
し
た
が
、
現
場
に
戻
っ
て
日
々
経
験

す
る
中
で
、
新
た
に
問
題
意
識
が
芽
生
え

て
き
た
の
で
、
ま
た
、
社
外
の
様
々
な
場

へ
学
び
に
行
っ
て
い
ま
す
。
そ
う
や
っ
て

現
場
の
疑
問
を
理
論
や
多
様
な
視
点
で
明

ら
か
に
し
、
明
ら
か
に
し
た
こ
と
を
ま
た

現
場
に
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
す
る
と
い
う
こ

と
を
繰
り
返
し
て
い
る
の
だ
と
思
い
ま
す
。

（
コ
ニ
カ
ミ
ノ
ル
タ
ジ
ャ
パ
ン
・
酒
井
氏
）

振
り
返
る
と
、
経
験
し
た
こ
と
を
節

目
で
ま
と
め
て
い
ま
す
。
社
会
人
に
な
っ

て
4
年
経
っ
て
、
業
務
の
中
で
生
じ
た
疑

問
に
つ
い
て
深
く
考
え
る
た
め
に
留
学
し

て
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
学
び
ま
し
た
。
帰

国
後
に
経
験
を
積
ん
だ
後
、
働
き
な
が
ら

大
学
院
に
通
っ
て
経
営
学
を
学
び
、
そ
う

や
っ
て
経
験
し
た
こ
と
を
深
く
考
え
ま
と

め
る
。
最
近
は
、自
分
の
中
に
も
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
起
こ
そ
う
と
、
デ
ザ
イ
ン
思
考

な
ど
全
く
違
っ
た
思
考
を
取
り
入
れ
る
こ

と
に
も
努
め
て
い
ま
す
。（
ジ
ョ
ン
ソ
ン
・

エ
ン
ド
・
ジ
ョ
ン
ソ
ン
・
櫻
井
氏
）

１
つ
の
会
社
の
中
で
だ
け
の
付
き
合
い

に
閉
じ
て
い
る
と
考
え
方
が
ど
う
し
て
も

偏
っ
て
し
ま
う
の
で
、
社
外
の
人
の
話
が

聞
け
る
場
に
参
加
し
た
り
、
本
を
読
ん
だ

り
、
Ｔ
Ｅ
Ｄ
ト
ー
ク
も
ジ
ャ
ン
ル
問
わ
ず

す
べ
て
聞
い
て
い
ま
す
。
そ
う
や
っ
て
違

う
人
の
考
え
方
や
新
し
い
考
え
方
が
常
に

入
っ
て
く
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。（
エ

ク
ス
ペ
リ
ア
ン
ジ
ャ
パ
ン
・
郡
家
氏
）

以
上
の
よ
う
に
、
転
職
先
で
定
着
し
、
活

躍
し
続
け
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
た
ち
は
、
ま
ず

企
業
か
ら
求
め
ら
れ
た
役
割
に
対
し
、
専
門
性

を
駆
使
し
な
が
ら
自
主
的
に
取
り
組
ん
で
い
る
。

そ
こ
で
成
果
を
出
す
こ
と
で
初
め
て
周
囲
か
ら

の
信
頼
を
得
て
、
転
職
先
の
職
場
に
受
け
入
れ

ら
れ
る
。
そ
の
後
は
、
主
体
的
に
役
割
を
超
え

た
成
果
を
示
し
て
い
く
。
こ
う
し
て
、
さ
ら
な

る
信
頼
を
得
て
影
響
力
を
拡
大
し
て
い
く
の
で

あ
る
。
ま
た
、
最
後
に
取
り
上
げ
た
共
通
す
る

行
動
特
性
は
、
12
頁
で
エ
ゴ
ン
ゼ
ン
ダ
ー
の

荒
巻
氏
が
指
摘
す
る
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル（
洞
察
力
、

巻
き
込
み
力
、
胆
力
、
好
奇
心
）
と
も
言
い
換

え
ら
れ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

企
業
が
今
後
、
経
営
を
担
う
人
材
の
確
保
を

視
野
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
を
採
用
す
る
の
で
あ

れ
ば
、
こ
う
し
た
行
動
特
性
の
有
無
を
見
極
め

て
採
用
し
、
そ
の
特
性
が
生
か
せ
る
経
験
を
積

め
る
よ
う
な
配
置
・
育
成
を
計
画
的
に
行
っ
て

い
く
こ
と
が
重
要
だ
ろ
う
。
ま
た
、
採
用
し
た

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
に
十
分
力
を
発
揮
し
て
活
躍

し
て
も
ら
う
た
め
に
、
入
社
時
の
役
割
の
明
示
、

振
り
返
り
の
機
会
や
挑
戦
で
き
る
機
会
の
提
供

も
併
せ
て
意
識
し
た
い
。
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編集後記

転職して活躍しているマネジメント職８名に対して取材

を試みました。興味深かったのは、特に日本企業への転

職において、組織のダイバーシティ欠如に苦戦している

ケースが多かったことです。それでも皆さん、3カ月で周

りからの信頼を得て、管掌範囲を拡大。信頼を獲得し続け、

組織に対する影響力を持つようになられていました。ど

うやって相手の懐に入るのかをうかがってみると、多くの

方が「人をとにかくリスペクトし、真摯に相手と向き合い、

関心を持つ。そして相手を受け入れ、何を望んでいるのか、

何を提供したら喜んでくれるかをひたすら考えて実行して

いるだけです」とおっしゃっていました。なかなかできるこ

とではありません。

ふと、これまでお会いしてきた人事部長の方々のことを振

り返ると、私はいつも皆さんとお話しさせていただくとき、

居心地の良さや温かさを感じています。その理由はきっ

と、皆さんが自然体で立ち振る舞いながらも、こちらを深

く慮ってくださっているからだと思い至りました。どれだ

け自分にできるか、挑戦していきます。

（機関誌HITO編集長　須東朋広）

転職市場はかつてない活況を呈しています。またここ数

年、転職者の属性にも、35歳以上の転職者増加・女性転

職者の増加と目覚ましい市場の変化がありました。そして

今、企業も変革が必要とされていく時代に、マネジメント

層に求められるものも、マネジメント自身のキャリア観も

変化しつつあり、マネジメントの転職市場にも変化が生じ

てきています。

今後も、起こりうる未来を見据えて、様々な切り口で発信

ならびに提言を続けていきます。ご期待ください。

（DODA編集長　木下学）
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