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知
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レ
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サ
ン
ト
リ
ー
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
株
式
会
社

２
［ 

人
事
部
部
長　

黒
木 

俊
彦
氏 

／ 

人
事
部
課
長　

成
瀬 

雅
昭
氏 

］

求
め
る
人
財
像
と
評
価
軸
を
明
確
に
し
全
社
員
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
最
大
化
を
目
指
す

株
式
会
社
オ
リ
エ
ン
タ
ル
ラ
ン
ド

３
［ 

人
事
本
部 

人
事
部
長　

横
山 

政
司
氏 

］

32

経
営
者
Ｖ
ｏ
ｉ
ｃ
ｅ 

01

山
本 

良
一
氏

連
載

J・フ
ロ
ン
ト 

リ
テ
イ
リ
ン
グ
株
式
会
社　

代
表
取
締
役
社
長

～
い
ま
、
人
事
部
門
に
求
め
た
い
こ
と
～

Hito10_fix.indd   3 2016/09/29   22:31



4

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

80,175 

420万人
DOWN79,008

77,848

77,081

75,979

75,245
74,584

74,011 
73,408 

72,866 
72,408 

71,920 
71,369 

70,845

513万人
DOWN

70,000

80,000

生
産
年
齢
人
口

（
千
人
）

転職者数推移
（千人）

2,850
2,860

3,000

2,900

2,800

2,980

2,900

動き始めた、日本企業のタレントマネジメント
PROLOGUE

上
の
棒
グ
ラ
フ
は
、
日
本
の
生
産
年
齢
人

口
に
当
た
る
15
～
64
歳
の
人
口
の
推
移
を
示
し

た
も
の
で
あ
る
。
た
っ
た
４
年
前
の
２
０
１
２

年
か
ら
既
に
約
４
２
０
万
人
が
減
少
し
、
10
年

後
の
２
０
２
５
年
に
は
現
在
よ
り
約
５
１
３
万

人
が
さ
ら
に
減
少
す
る
見
込
み
と
な
っ
て
い
る
。

こ
う
し
た
働
き
手
の
減
少
は
、
企
業
間
に
お
け

る
人
材
の
争
奪
戦
が
今
後
さ
ら
に
激
化
す
る
こ

と
を
意
味
す
る
。
一
方
で
、
個
人
の
働
き
方
も

変
化
し
て
い
る
。
一
社
で
勤
め
上
げ
る
こ
と
が

普
通
と
考
え
ら
れ
て
い
た
時
代
か
ら
、
自
分
の

働
き
が
い
や
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
に
合
わ
せ
て
転

職
す
る
こ
と
は
も
は
や
当
た
り
前
に
な
っ
て
き

た
。
上
の
折
れ
線
グ
ラ
フ
の
通
り
、
こ
こ
４
年

の
間
に
も
転
職
者
数
は
毎
年
増
加
し
て
き
て
お

り
、
今
後
、
い
か
に
優
秀
な
人
材
を
自
社
に
引

き
つ
け
、
働
き
続
け
て
も
ら
う
か
が
、
企
業
の

大
き
な
課
題
と
な
っ
て
く
る
だ
ろ
う
。

そ
の
よ
う
な
中
、
企
業
の
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
に
対
す
る
関
心
が
高
ま
っ
て
い

る
。
わ
れ
わ
れ
機
関
誌
H
I
T
O
編
集
部
は
、

２
０
１
２
年
４
月
に「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
未
来
」
と
題
し
、
日
本
企
業
が
目
指
す
べ

き
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在
り
方
を
検
討

し
た
。
２
０
１
２
年
当
時
を
振
り
返
る
と
、
日

本
企
業
に
お
け
る
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

導
入
状
況
と
い
え
ば
、
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
を
中

心
と
し
て
米
G
E
社
や
米
P
&
G
社
と
い
っ
た

先
進
的
な
欧
米
企
業
の
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
を
参
考

働き手の人数は減りゆく一方で流動化も進んでいる
今後、いかに人材を自社に引きつけ、働き続けてもらうかが大きな課題
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に
一
部
の
企
業
が
取
り
組
み
を
始
め
た
段
階
で

あ
っ
た
。
そ
の
ほ
か
の
多
く
の
企
業
で
は
欧
米

の
情
報
収
集
を
し
な
が
ら
も
、
い
ま
だ
記
憶
と

経
験
に
頼
っ
た「
従
来
型
の
人
材
管
理
」を
し
て

い
る
に
過
ぎ
な
か
っ
た
と
い
っ
て
よ
い
だ
ろ
う
。

そ
れ
か
ら
４
年
が
経
過
し
た
今
、
多
く
の
日

本
企
業
に
お
い
て
、
各
社
な
り
の
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
や
り
方
を
模
索
す
る
動
き
が
み

ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
き
た
。
例
え
ば
、
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
専
門
組
織
を
新
た
に
設

置
し
た
と
い
う
事
例
や
、
人
事
の
中
長
期
計
画

の
中
で
強
化
ポ
イ
ン
ト
に
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
を
位
置
づ
け
て
い
る
と
い
う
事
例
が
生
ま

れ
て
き
て
い
る
。
ま
た
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
に
取
り
組
む
た
め
に
専
用
シ
ス
テ
ム
を
導

入
し
た
、
ま
た
は
導
入
を
検
討
し
て
い
る
と
い

う
企
業
も
増
え
て
い
る
。
こ
う
し
て
少
し
ず
つ

次
な
る
フ
ェ
ー
ズ
へ
と
動
き
始
め
た
日
本
企
業

に
お
け
る
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
取
り
組

み
に
は
、
ど
の
よ
う
な
共
通
点
や
特
徴
が
あ
る

の
だ
ろ
う
か
。

そ
こ
で
今
回
、
機
関
誌
H
I
T
O
編
集
部
で

は
、
日
本
を
代
表
す
る
24
社
の
企
業
に
対
し
て
、

取
り
組
み
の
現
状
に
つ
い
て
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
行

う
こ
と
に
し
た
。
そ
こ
か
ら
見
え
て
き
た
の
は
、

試
行
錯
誤
し
な
が
ら
も
自
社
流
の
や
り
方
を
見

出
し
、
す
べ
て
の
社
員
を
輝
か
せ
よ
う
と
す
る

日
本
企
業
た
ち
の
姿
で
あ
る
。
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KEY  PERSON

新たな人材の活用・強化の仕組みとして「タレントマネジメント」が注目されている。大手企業を中心に導入が
進んでいるが、大きな環境変化にさらされる日本の企業経営にとって取り組むべき喫緊の課題といえよう。さ
らに、世界の潮流は従来のトップリーダー中心のタレントマネジメントから幅広い社員を対象にしたものに変わ
りつつあると、一橋大学大学院の守島基博教授は指摘する。導入する上でどんな阻害要因や課題を抱えている
のか、実際に推進していくためのポイントについて語っていただいた。

いま、タレントマネジメントが
日本企業の注目を集める理由とは

I N T ER V I E W

Motohiro Morishima

K E Y  P E R S O N
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【従来のタレントマネジメント】
トップ経営人材確保のための

選抜型育成

集中投資
による戦力化

ビジネス成果

次世代経営人材対象

集中投資
による戦力化

【今後のタレントマネジメント】

全社員の戦力化

ビジネス成果

全ての人材対象

加えて
全員のポテンシャルを
最大限に活用して戦力化
全員のポテンシャルを
最大限に活用して戦力化

ト
ッ
プ
リ
ー
ダ
ー
を
対
象
と
し
た

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
か
ら

全
社
員
型
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
へ

従
来
、
経
営
人
材
中
心
に
考
え
ら
れ
て
い

た
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
対
象
が
全
社

員
へ
と
拡
大
し
つ
つ
あ
り
ま
す
。
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
目
的
は
ビ
ジ
ネ
ス
ニ
ー
ズ

に
直
結
す
る
人
材
を
活
用
し
、
最
終
的
に
企

業
の
成
果
を
生
み
出
し
て
い
く
こ
と
に
あ
り
、

本
来
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
同
じ
意
味
で

す
。
わ
が
国
で
は
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と

い
え
ば
し
ば
し
ば
人
事
管
理
を
イ
メ
ー
ジ
し

ま
す
が
、
社
員
を
評
価
し
て
格
付
け
し
、
異

動
さ
せ
た
り
、
給
与
を
払
う
と
い
う
、
い
わ

ゆ
る「
管
理
」は
あ
く
ま
で
も
手
段
で
す
。
ビ

ジ
ネ
ス
に
必
要
な
人
材
を
社
内
外
か
ら
調
達

し
、
企
業
の
成
果
を
追
求
す
る
こ
と
が
基
本

的
な
目
的
で
す
。
欧
米
企
業
で
も
、
も
と
も

と
ト
ッ
プ
リ
ー
ダ
ー
を
対
象
と
し
た
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
主
流
で
し
た
が
、
そ
れ
以

外
の
社
員
に
つ
い
て
も
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
最

大
限
活
用
し
、
戦
力
化
し
よ
う
と
い
う
流
れ

に
な
っ
て
い
ま
す
。
ト
ッ
プ
リ
ー
ダ
ー
の
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
も
ち
ろ
ん
不
可
欠
で

す
が
、
残
り
の
多
数
の
社
員
も
戦
力
化
し
な

け
れ
ば
企
業
成
長
は
な
い
と
い
う
発
想
か
ら
、

幅
広
い
社
員
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
た
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
シ
フ
ト
し
て
い
る
の
で
す
。

労
働
力
市
場
が
脆
弱
な
日
本
に
お
け
る

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
回
し
方

欧
米
企
業
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で

は
、
例
え
ば
新
ビ
ジ
ネ
ス
を
立
ち
上
げ
る
場

合
に
ど
う
い
う
人
材
が
必
要
な
の
か
、
そ
の

人
材
は
社
内
に
い
る
の
か
、
い
な
け
れ
ば
外

部
の
労
働
市
場
か
ら
採
用
す
る
、
あ
る
い
は
、

今
採
用
し
３
年
後
に
向
け
て
、
育
て
て
い
く

と
い
う
志
向
を
持
っ
て
い
ま
す
。
極
端
な
場

合
に
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
に
必
要
な
人
材
と
そ
う

で
な
い
人
材
を
入
れ
替
え
る
こ
と
も
あ
り
ま

す
。
日
本
企
業
の
場
合
は
、
労
働
市
場
が
脆

弱
で
あ
り
、
ま
た
法
的
な
規
制
な
ど
も
あ
り
、

そ
こ
ま
で
ド
ラ
ス
チ
ッ
ク
に
入
れ
替
え
る
の

は
難
し
い
面
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
た
め
、
優

秀
な
人
材
が
社
内
外
に
い
な
け
れ
ば
、
採
用

し
た
人
材
を
事
業
戦
略
に
基
づ
い
て
中
期
的

に
３
年
後
、
あ
る
い
は
５
年
後
の
ビ
ジ
ネ
ス

に
欠
か
せ
な
い
人
材
と
し
て
開
発
し
て
い
く

こ
と
が
必
要
に
な
り
ま
す
。

た
だ
し
、
実
際
に
は
事
業
の
方
向
性
が
ク

リ
ア
に
見
え
て
い
る
場
合
と
、
ど
う
い
う
事

業
を
展
開
し
て
い
く
の
か
現
時
点
で
は
不
明

確
な
場
合
の
２
つ
の
ケ
ー
ス
が
想
定
さ
れ
ま

す
。前
者
は
、製
薬
会
社
が
ガ
ン
新
薬
の
研
究・

開
発
を
行
う
な
ど
明
確
な
方
針
が
あ
る
よ

う
な
企
業
の
ケ
ー
ス
で
す
。
こ
の
場
合
、
ガ
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ン
研
究
の
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
を
雇
う
、
あ
る

い
は
数
年
後
の
新
薬
販
売
に
向
け
た
知
識
を

有
す
る
人
材
を
育
て
て
い
く
こ
と
に
な
る
で

し
ょ
う
。
一
方
、
後
者
の
よ
う
に
新
事
業
の

方
向
性
が
不
明
確
で
あ
れ
ば
、
ふ
さ
わ
し
い

知
識
と
ス
キ
ル
を
持
っ
た
人
材
を
あ
ら
か
じ

め
集
め
て
お
く
こ
と
は
難
し
い
。
そ
の
た
め
、

多
様
な
ビ
ジ
ネ
ス
に
対
応
で
き
る
コ
ン
ピ
テ

ン
シ
ー
を
備
え
た
人
材
を
育
て
る
こ
と
に
な

り
ま
す
。
つ
ま
り
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
、
学
習

能
力
、
変
化
対
応
力
と
い
っ
た
ビ
ジ
ネ
ス
コ

ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を
社
員
に
身
に
つ
け
る
よ
う

に
支
援
す
る
な
ど
人
材
を
耕
し
て
お
く
こ
と

で
す
。

し
か
し
、
実
際
は
上
記
の
２
つ
の
中
間
、

つ
ま
り
必
ず
し
も
新
事
業
が
明
確
で
な
く
と

も
業
態
ご
と
に
技
術
の
進
化
や
サ
ー
ビ
ス
の

あ
り
方
な
ど
、
あ
る
程
度
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
方

向
性
が
見
え
て
い
る
企
業
が
多
い
の
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。
自
社
の
状
況
に
基
づ
い
て

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
回
し
て
い
く
こ

と
が
必
要
で
す
。

「
育
成
の
た
め
の
育
成
」に
終
わ
ら
せ
な
い

「
適
所
適
材
」と
い
う
発
想

具
体
的
に
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
着

手
す
る
と
き
に
必
要
に
な
る
の
が
人
材
情
報

の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
だ
と
い
わ
れ
ま
す
。
こ
れ

に
対
し
、
実
は
以
前
か
ら
人
事
部
長
の
頭
の

中
に
は
人
材
情
報
が
あ
り
、
あ
る
意
味
で

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
回
し
て
い
た
と

い
う
主
張
も
あ
り
ま
す
。
た
だ
そ
こ
に
は
２

つ
の
問
題
点
が
あ
る
と
思
う
の
で
す
。
１
つ

は
暗
黙
知
的
な
情
報
で
あ
る
こ
と
、
も
う

１
つ
は
ビ
ジ
ネ
ス
の
た
め
と
い
う
認
識
が
薄

く
、
単
に「
育
成
の
た
め
の
育
成
」に
終
わ
っ

て
い
た
こ
と
で
す
。
従
っ
て
、
育
成
を
目
的

化
す
る
こ
と
な
く
ビ
ジ
ネ
ス
ゴ
ー
ル
を
見
据

え
、暗
黙
知
の
人
材
情
報
を
顕
在
化
し
た
デ
ー

タ
ベ
ー
ス
に
基
づ
き
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
を
動
か
し
て
い
く
こ
と
が
大
事
で
す
。

で
は
、
実
際
に
ど
の
よ
う
に
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
推
進
し
て
い
く
の
か
。
具

体
的
に
は
、
次
の
３
つ
の
ス
テ
ッ
プ
が
必
要

で
す
。
最
初
は
、
社
員
一
人
ひ
と
り
の
個
別

の
キ
ャ
リ
ア
開
発
計
画
の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
化
。

現
時
点
の
情
報
だ
け
で
は
な
く
、
例
え
ば
５

年
後
の
中
期
経
営
計
画
の
実
現
に
向
け
て「
こ

の
人
に
何
を
期
待
す
る
の
か
」を
見
極
め
、「
身

に
つ
け
て
ほ
し
い
知
識
・
ス
キ
ル
」な
ど
個
別

の「
活
用
プ
ラ
ン
」を
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
に
取
り

込
ん
で
い
く
こ
と
で
す
。
あ
く
ま
で
も
目
的

は
、
ビ
ジ
ネ
ス
に
直
結
す
る
人
材
確
保
の
た

め
の
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
支
援
に
あ
り
ま
す
。

次
に
、
ト
ッ
プ
リ
ー
ダ
ー
の
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
と
同
じ
よ
う
に「
適
所
適
材
」に

よ
る
配
置
も
重
要
で
す
。
従
来
は
社
員
の
格

付
け
を
重
視
し
た
所
属
事
業
部
門
内
の
異
動

と
い
う
人
事
管
理
を
優
先
し
、
し
か
も
優
秀

層
を
除
く
社
員
は
要
員
管
理
に
基
づ
い
て
突

然
の
人
事
異
動
を
発
令
す
る“
玉
突
き
人
事
”

が
多
い
傾
向
に
あ
り
ま
し
た
。
今
後
は
、
そ

う
で
は
な
く
、
将
来
の
ビ
ジ
ネ
ス
で
期
待

さ
れ
る
仕
事
・
ポ
ス
ト
に
就
く
た
め
の
学

習
機
会
と
な
る
配
置
転
換
を
行
う
こ
と
が
必

要
で
す
。
つ
ま
り
、
ビ
ジ
ネ
ス
目
標
を
前
提

に
、
可
能
な
限
り
数
多
く
の
人
材
を
シ
ス
テ

マ
チ
ッ
ク
に
育
成
し
て
い
く
こ
と
で
、
そ
の

た
め
に
は
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
な
ど
を
使
い
な
が

ら
、
活
用
プ
ラ
ン
に
基
づ
い
た
戦
略
的
な
配

置
を
行
う
こ
と
が
必
要
で
す
。

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
不
可
欠
な

「
社
員
の
自
立
化
」を
促
進
す
る
仕
組
み

ま
た
、
企
業
と
し
て「
こ
の
人
は
今
の
場
所

に
置
い
て
お
く
よ
り
も
、
こ
こ
に
動
か
し
た

ほ
う
が
次
の
ビ
ジ
ネ
ス
に
最
適
だ
」と
判
断
し

た
場
合
、
そ
れ
を
本
人
に
伝
え
、
話
し
合
っ

て
決
定
す
る
こ
と
が
大
事
で
す
。
な
ぜ
な
ら

ば
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
重
要
な
の

は
、本
人
に
自
分
の
キ
ャ
リ
ア
に
関
す
る
オ
ー

ナ
ー
シ
ッ
プ
を
も
っ
て
も
ら
う
こ
と
だ
か
ら

で
す
。
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
を
も
と
に
個
別
に
面

談
す
れ
ば
、
本
人
の
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
進
捗

状
況
や
意
欲
を
確
認
し
な
が
ら
適
正
な
配

置
を
実
現
し
て
い
く
こ
と
に
つ
な
が
り
ま
す
。

ま
た
、
こ
う
し
た
適
所
適
材
の
配
置
を
実
現

す
る
た
め
の
ツ
ー
ル
と
し
て
組
織
横
断
型
の

キ
ャ
リ
ア
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
の
専
門
部
隊
を
設

け
て
も
よ
い
で
し
ょ
う
。

全
社
員
型
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で

は
、
本
人
の
自
立
的
な
キ
ャ
リ
ア
開
発
を
促

す
と
い
う
側
面
が
必
須
で
す
。
入
社
後
３

年
目
の
25
歳
ぐ
ら
い
か
ら
キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン

セ
リ
ン
グ
を
実
施
し
、
自
立
的
に
キ
ャ
リ
ア

を
つ
く
る
よ
う
に
働
き
か
け
る
こ
と
も
重
要
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で
し
ょ
う
。
本
人
の
自
立
化
を
促
す
こ
と
で
、

戦
略
の
変
化
に
応
じ
て
、
働
く
人
と
の
関
係

を
そ
の
時
ご
と
に
再
確
認
し
進
め
て
い
く
こ

と
が
可
能
に
な
り
、
結
果
的
に
人
材
を
ビ
ジ

ネ
ス
に
結
び
つ
け
る
柔
軟
性
を
高
め
る
こ
と

に
つ
な
が
る
の
で
す
。

評
価
の
重
要
指
標
と
し
て

エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
見
極
め
を

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
回
し
て
い
く

た
め
の
３
番
目
の
ス
テ
ッ
プ
は
評
価
で
す
。

１
つ
の
指
標
は
成
果
で
す
が
、
も
う
１
つ
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
非
常
に
重
要
な
指

標
と
し
て「
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
」（
仕
事
へ

の
没
入
、
仕
事
へ
の
関
与
）が
あ
る
と
考
え
て

い
ま
す
。
つ
ま
り
、
社
員
本
人
が
ど
こ
ま
で

喜
ん
で
仕
事
を
頑
張
っ
て
い
る
の
か
と
い
う

側
面
を
見
て
い
く
こ
と
で
す
。
日
本
企
業
の

多
く
は
、
本
人
に
有
無
を
言
わ
せ
ず
に
ポ
ス

ト
を
受
け
入
れ
さ
せ
る
ば
か
り
で
、
ど
こ
ま

で
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
持
っ
て
仕
事
を
し
て

い
る
か
と
い
う
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
あ
ま

り
重
視
し
て
き
ま
せ
ん
で
し
た
。

組
織
や
仕
事
に
対
す
る
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン

ト
が
ど
こ
ま
で
上
が
っ
て
い
る
の
か
を
、
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
観
点
か
ら
経
営
や

人
事
が
１
つ
の
指
標
と
し
て
捉
え
て
い
く
べ

き
で
す
。

こ
こ
で
重
要
な
の
が
、「
キ
ャ
リ
ア
の
多

様
化
」
で
す
。
従
来
の
部
長
、
役
員
、
社
長

を
目
指
す
と
い
う
１
本
の
ル
ー
ト
で
は
な
く
、

い
ろ
い
ろ
な
キ
ャ
リ
ア
の
選
択
肢
を
用
意
し
、

本
人
が
選
べ
る
体
制
を
構
築
す
る
。
自
分
の

能
力
を
ど
の
よ
う
に
活
用
し
、ど
う
い
う
キ
ャ

リ
ア
を
歩
ん
で
い
け
ば
い
い
の
か
と
い
う
声

に
答
え
る
と
い
う
個
別
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

が
、
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
に
つ
な
が
り
、
全

社
員
型
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
は
重

要
で
す
。

全
社
員
型
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

成
功
の
鍵
は
人
事
が
握
っ
て
い
る

全
社
員
型
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
企

業
経
営
に
と
っ
て
喫
緊
の
課
題
で
す
。
ビ
ジ

ネ
ス
に
必
要
な
人
材
を
生
み
出
す
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
機
能
さ
せ
る
に
は
、
各
事

業
部
門
と
の
連
携
が
不
可
欠
で
す
。
そ
し
て
、

こ
こ
で
最
終
的
に
、
全
体
の
指
揮
者
ま
た
は

リ
ー
ダ
ー
の
役
割
を
果
た
す
の
は
人
事
に
な

り
ま
す
。
人
事
が
そ
の
役
割
の
重
要
性
を
認

識
し
、
変
革
を
推
進
す
る
こ
と
が
、
今
ほ
ど

求
め
ら
れ
て
い
る
と
き
は
あ
り
ま
せ
ん
。

タレントマネジメント推進のための3つのステップとポイント

社員一人ひとりのキャリア開発計画のデータベース化
現時点の情報だけでなく、数年後に期待する役割や知識・スキルの習得も含めた個別の「活用
プラン」を立てる。

「適所適材」による配置
将来、ビジネスで期待される仕事・ポストに就くための学習機会となる配置転換を行う。 
その際、本人との話し合いによる決定を行う。

成果とエンゲージメントでの評価
「本人が喜んで仕事を頑張れているか」というエンゲージメントを1つの指標とする。また、多
様なキャリアの選択肢を用意し、本人が選べるようにしておく。

S T E P  1

S T E P  2

S T E P  3
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D I S C U S S I O N

３
人
の
こ
れ
ま
で
の
キ
ャ
リ
ア

櫻
井

外
資
系
企
業
は
早
く
か
ら
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
に
着
手
し
て
い
ま
す
が
、

日
本
企
業
で
は
職
能
資
格
、
年
功
制
度
を
基
本

と
し
た
年
次
運
用
な
ど
諸
事
情
が
あ
り
、
あ
ま

り
進
め
ら
れ
て
い
な
い
印
象
が
あ
り
ま
す
。
皆

さ
ん
は
外
資
系
企
業
で
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
経
験
も
豊
富
で
あ
り
、
今
ま
さ
に
日
本

の
伝
統
的
大
企
業
で
実
践
さ
れ
て
い
ま
す
。
そ

の
経
験
を
踏
ま
え
て
日
本
企
業
の
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
課
題
や
今
後
に
つ
い
て
お
伺
い

し
ま
す
。
ま
ず
こ
れ
ま
で
の
ご
経
歴
と
現
在
の

仕
事
と
役
割
に
つ
い
て
聞
か
せ
て
く
だ
さ
い
。

田
中

日
系
の
I
T
企
業
で
国
内
外
の
人
事
を

13
年
間
経
験
し
た
後
に
２
社
の
外
資
系

企
業
で
12
年
間
人
事
を
経
験
し
、
今
年
１
月
に

サ
ン
ト
リ
ー
に
入
社
し
ま
し
た
。
日
本
企
業
の

グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
に
携
わ
り
た
い
と
い

う
強
い
思
い
が
入
社
の
動
機
で
す
。
現
在
、
グ

ロ
ー
バ
ル
な
人
と
組
織
に
関
わ
る
仕
組
み
作
り

を
担
当
し
て
い
ま
す
。
組
織
的
に
は
人
事
本
部

の
下
に
日
本
国
内
の
人
事
と
グ
ロ
ー
バ
ル
人
事

が
あ
り
ま
す
。
日
本
と
海
外
の
人
事
制
度
な
ど

の
連
携
は
こ
れ
か
ら
と
い
う
段
階
で
す
が
、
サ

ン
ト
リ
ー
独
自
の
理
念
や
根
幹
と
な
る
考
え
方

を
な
る
べ
く
共
有
し
た
い
と
い
う
こ
と
で
、
日

本
の
人
事
の
担
当
者
と
連
携
し
な
が
ら
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
を
推
進
し
て
い
ま
す
。

グローバル競争を背景に日本企業のタレントマネジメントに対する関心が高まっている。しかし、
どの層に対しどのように支援していくのか、社員の評価・選抜、適所適材の配置の仕組み構築に
ついては模索中の企業も多い。そこで外資系企業でタレントマネジメントを実践し、現在日本の大
手企業でグローバル人事制度構築の陣頭指揮を執っている3人の方に、日本企業と外資系企業の
タレントマネジメントの違いをベースに、日本企業で今取り組んでいるタレントマネジメントの現状
と、今後の方向性について語り合ってもらった。

外資系企業から日本企業にキャリアチェンジしたHRプロフェッショナルが語る

ファシリテーター：
櫻井　功（HITO編集長）

日本企業における
タレントマネジメントの
現状と今後の方向性
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1990年に富士通に入社。国内と海外の人事を経

験し、2003年にGEに入社。6年間の人事経験を

経て、外資系ファッション企業に入社。アジア

パシフィック地域の人事戦略パートナーとして組

織開発・人事制度構築などで活躍。2016年1月

にサントリーホールディングスに入社。グローバ

ル人事部部長として同社のグローバル人材マネ

ジメントを推進。

田中 憲一 氏
サントリーホールディングス株式会社

グローバル人事部　部長

1989年に日立製作所に入社。工場・本社の人事

を10年経験し、GEに入社。人事担当として7年

間にわたり人事制度やタレントマネジメントに携

わる。その後、コカ・コーラなど外資系企業数社

の人事やアジアパシフィックの人事パートナーと

して活躍。2012年日立製作所に入社し、同社の

グローバル人財施策構築と展開を担当する。

川村 肇 氏
株式会社日立製作所

人財統括本部グローバル人財戦略推進部 担当部長

農林水産省に入省後、米国の大学でMBAを取得

（1992年）。帰国後日系、外資系コンサルタント

会社を経て、ファイザー・ジャパンなど外資系企

業数社で人事のヘッドを担当。2014年7月に今

までの経験を活かして日本企業に貢献したいと

の思いで味の素株式会社入社。現在、グローバ

ル人財マネジメント部長として国内外の人事制

度の構築に挑む。

髙倉 千春 氏
味の素株式会社　

グローバル人財マネジメント部長

髙
倉

農
林
水
産
省
で
キ
ャ
リ
ア
を
ス
タ
ー
ト

さ
せ
、
そ
の
後
米
国
で
M
B
A
を
取
得

し
、
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
会
社
を
経
て
外
資
系
企

業
数
社
で
人
事
を
担
当
し
ま
し
た
。
製
薬
の
ノ

バ
ル
テ
ィ
ス
フ
ァ
ー
マ
で
は
日
本
法
人
組
織
構

築
、
人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
部
の
ヘ
ッ
ド
と
し
て

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
構
築
・
展
開
を
経

験
し
て
い
ま
す
。
２
０
１
４
年
に
味
の
素
に
入

り
ま
し
た
。
私
が
部
長
を
務
め
る
グ
ロ
ー
バ
ル

人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
部
は
、
ポ
ジ
シ
ョ
ン
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
と
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
２
つ

の
考
え
方
で
グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
制
度
の
基
盤
を

構
築
し
よ
う
と
し
て
い
ま
す
。

川
村

私
は
新
卒
で
日
立
製
作
所
に
入
っ
た
の

で
す
が
、
転
職
を
経
て
２
０
１
２
年
９

月
に
再
び
日
立
に
入
り
ま
し
た
。
そ
の
間
に
Ｇ

Ｅ
で
７
年
間
人
事
を
経
験
し
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
実
践
に
も
携
わ
り
ま
し
た
。
そ
の

後
外
資
系
数
社
の
人
事
を
経
験
し
、
日
本
や
ア

ジ
ア
パ
シ
フ
ィ
ッ
ク
地
区
の
責
任
者
を
務
め
ま

し
た
。
日
立
に
は
今
、
従
業
員
が
世
界
に
35
万

人
お
り
、
設
計
開
発
部
門
を
含
め
６
割
が
日
本

に
い
ま
す
。
ま
た
、
２
０
１
１
年
当
時
は
約

１
０
０
０
社
の
グ
ル
ー
プ
会
社
が
あ
り
、
会
社

ご
と
に
独
自
の
人
事
制
度
を
持
ち
バ
ラ
バ
ラ
な

状
態
で
し
た
が
、ガ
バ
ナ
ン
ス
を
含
め
て「O

ne 
H

itachi

」
を
掲
げ
ま
し
た
。
そ
の
実
現
に
向

け
て
グ
ロ
ー
バ
ル
共
通
の
制
度
や
仕
組
み
を
作

る
部
隊
と
し
て
グ
ロ
ー
バ
ル
人
財
本
部
を
立
ち

上
げ
ま
し
た
。
世
界
を
日
本
と
そ
の
他
の
５
極

に
分
け
、
６
つ
の
リ
ー
ジ
ョ
ン
の
実
際
の
人
事

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
は
各
ビ
ジ
ネ
ス
ラ
イ
ン
が
や

り
、
我
々
は
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
と
し
て
仕
組
み
を

作
っ
て
そ
れ
を
広
め
て
い
ま
す
。

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
現
状

櫻
井

日
立
さ
ん
の
よ
う
に
、
数
十
万
人
の
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
す
る
に
は
、
人

事
部
や
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
記
憶
に
頼
る
こ
と
は

で
き
ま
せ
ん
。
具
体
的
に
は
ど
う
い
う
ス
テ
ッ

プ
で
仕
組
み
を
構
築
し
た
の
で
す
か
。

川
村

最
初
は
人
財
情
報
の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
化

で
す
。
人
財
を
グ
ロ
ー
バ
ル
に
把
握
す

る
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
が
2
0
1
2
年
に
出
来
上
が

り
ま
し
た
。
ま
ず
は
25
万
人
の
ホ
ワ
イ
ト
カ

ラ
ー
を
中
心
に
推
進
し
、
そ
れ
を
ベ
ー
ス
に
グ

レ
ー
デ
ィ
ン
グ
の
仕
組
み
を
導
入
し
、
次
に
評

価
シ
ス
テ
ム
で
あ
る
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
仕
組
み
を
作
り
ま
し
た
。
そ
の
ほ
か

エ
ン
プ
ロ
イ
ー
サ
ー
ベ
イ
な
ど
、
必
要
な
制
度

を
整
備
し
ま
し
た
。
今
は
制
度
と
し
て
は
ほ
ぼ

揃
っ
て
い
ま
す
。
た
だ
、
制
度
間
の
連
携
が
ま

だ
弱
い
の
で
来
年
か
ら
新
し
い
人
財
管
理
シ
ス

テ
ム
を
導
入
す
る
方
向
で
動
い
て
い
ま
す
。

髙
倉

グ
ロ
ー
バ
ル
共
通
の
シ
ス
テ
ム
導
入
は

意
外
に
難
し
い
問
題
で
す
。
な
ぜ
新
し
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い
共
通
の
人
事
制
度
が
必
要
か
、
そ
の
大
義
は

何
か
を
経
営
層
は
じ
め
関
係
者
と
議
論
し
て
共

通
認
識
に
す
る
こ
と
が
大
事
で
、
そ
こ
に
時
間

を
か
な
り
使
い
ま
し
た
。
海
外
法
人
の
多
く
は
、

現
在
の
人
事
シ
ス
テ
ム
で
う
ま
く
運
用
し
て
い

る
認
識
で
す
が
、
将
来
の
成
長
、
非
連
続
な
成

長
戦
略
を
含
め
て
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
と
し
て
発

展
す
る
に
は
、
ポ
ジ
シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

軸
に
し
た
適
所
適
財
が
必
要
で
あ
る
こ
と
を
議

論
し
ま
し
た
。
現
在
、
各
地
域
本
部
、
主
要
法

人
と
具
体
的
展
開
方
法
を
作
成
し
て
い
る
と
こ

ろ
で
す
。
本
社
か
ら
新
制
度
導
入
を
指
示
す
る

の
は
容
易
で
す
が
、
携
わ
る
全
員
が
そ
の
メ

リ
ッ
ト
を
理
解
し
な
い
と
意
味
の
あ
る
展
開
は

で
き
な
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
の
よ
う
な
対

話
を
踏
ま
え
て
、
現
在
、
グ
ロ
ー
バ
ル
人
財
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
の
構
築
を
加
速
し
て
い

ま
す
。

田
中

当
社
も
I
T
部
門
と
人
事
情
報
シ
ス
テ

ム
構
築
の
話
を
し
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。

サ
ン
ト
リ
ー
は
２
０
０
９
年
以
降
に
海
外
の
酒

類
・
飲
料
メ
ー
カ
ー
や
ブ
ラ
ン
ド
を
買
収
し
、

急
速
に
グ
ロ
ー
バ
ル
化
が
進
み
従
業
員
も
急
激

に
増
え
ま
し
た
。
２
０
１
０
年
頃
か
ら
の
海
外

売
上
高
比
率
の
高
ま
り
に
合
わ
せ
て
、
人
財
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
も
グ
ロ
ー
バ
ル
化
し
て
い
こ
う
と

い
う
方
針
を
明
確
に
掲
げ
、
海
外
の
グ
ル
ー
プ

会
社
と
の
人
事
情
報
や
ノ
ウ
ハ
ウ
の
共
有
を
進

め
て
い
ま
す
。
特
に
２
０
１
４
年
の
米
国
の
プ

レ
ミ
ア
ム
ス
ピ
リ
ッ
ツ
メ
ー
カ
ー
「
ビ
ー
ム
社
」

買
収
以
降
は
動
き
に
ド
ラ
イ
ブ
が
か
か
り
ま
し

た
。
特
に
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
は
力
を

入
れ
て
お
り
、
ま
ず
は
グ
ル
ー
プ
企
業
の
タ
レ

ン
ト
を
把
握
す
る
た
め
に
、
今
年
の
１
月
か
ら

タ
レ
ン
ト
レ
ビ
ュ
ー
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
行
っ
て

い
ま
す
。

人
事
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
推
進
に
向
け
て
は

グ
ロ
ー
バ
ル
な
人
材
戦
略
の
立
案
・
意
志
決
定

の
場
と
し
て
主
要
グ
ル
ー
プ
会
社
の
人
事
部
門

ト
ッ
プ
で
構
成
さ
れ
る
人
事
コ
ミ
ッ
テ
ィ
ー
を

活
用
。
３
カ
月
に
１
回
開
催
し
、
グ
ロ
ー
バ
ル

人
事
施
策
に
関
す
る
議
論
と
意
志
決
定
を
行
っ

て
い
ま
す
。
今
年
は
さ
ら
に
人
事
の
グ
ロ
ー
バ

ル
化
に
関
す
る
中
期
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
の
策
定
に

も
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。
同
時
に
今
年
か
ら
来

年
に
か
け
て
、
人
事
シ
ス
テ
ム
の
イ
ン
フ
ラ
を

整
え
る
準
備
を
進
め
て
い
ま
す
。
タ
レ
ン
ト
の

把
握
や
積
極
的
な
人
事
異
動
、
ま
た
グ
レ
ー

デ
ィ
ン
グ
の
仕
組
み
な
ど
、
今
年
か
ら
仕
組
み

作
り
を
加
速
し
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

櫻
井

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
え
ば
従

来
は
優
秀
層
に
限
定
さ
れ
た
仕
組
み
で

し
た
。
一
方
、
中
・
下
位
層
に
つ
い
て
は
年
次

評
価
プ
ロ
セ
ス
や
定
期
異
動
、
階
層
別
研
修
な

ど
の
仕
組
み
は
会
社
が
用
意
す
る
が
、
あ
と
は

自
助
努
力
で
頑
張
り
な
さ
い
と
い
う
形
で
や
っ

て
き
た
と
思
い
ま
す
。
そ
う
い
う
人
た
ち
に
さ

ら
に
活
躍
し
て
も
ら
う
た
め
に
、
以
前
よ
り
き

め
細
や
か
な
支
援
も
意
識
さ
れ
て
い
る
と
思
い

ま
す
が
、
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

川
村

当
社
で
は
、
鉄
道
ビ
ジ
ネ
ス
は
グ
ロ
ー

バ
ル
化
が
進
み
、
ロ
ン
ド
ン
に
ヘ
ッ
ド

ク
オ
ー
タ
ー
が
あ
る
一
方
で
、
国
内
に
特
化
し

た
ビ
ジ
ネ
ス
も
あ
る
な
ど
、
多
様
な
ビ
ジ
ネ
ス

を
展
開
し
て
い
ま
す
。
し
か
し
全
体
の
方
向
性

は
グ
ロ
ー
バ
ル
に
向
か
っ
て
い
る
の
で
、
世
界

中
の
人
を
同
じ
土
俵
で
見
て
い
く
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
が
必
要
で
す
。
今
の
社
員
に
は
目

の
前
の
ド
メ
ス
テ
ィ
ッ
ク
な
マ
ー
ケ
ッ
ト
し
か

見
え
て
い
な
く
て
も
、
今
後
は
グ
ロ
ー
バ
ル
で

戦
っ
て
い
か
な
い
と
い
け
な
い
と
い
う
論
理
で

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
必
要
性
を
説
い
て

い
ま
す
。
た
だ
し
、
現
時
点
で
は
限
ら
れ
た
優

秀
人
財
を
対
象
と
す
る
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
し
か
で
き
て
い
ま
せ
ん
。
将
来
の
日
立
グ

ル
ー
プ
全
体
の
経
営
に
と
っ
て
重
要
な
ポ
ジ

シ
ョ
ン
と
し
て
全
世
界
で
約
２
３
０
ポ
ジ
シ
ョ

ン
を
特
定
し
、
約
１
５
０
０
人
の
候
補
者
の
中

か
ら
適
任
者
を
探
す
取
り
組
み
を
し
て
い
ま
す
。

年
1
回
の
レ
ビ
ュ
ー
を
通
じ
て
具
体
的
な
候
補

者
を
特
定
し
、
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
し
な
が
ら
育

成
し
て
い
ま
す
。
今
は
35
万
人
の
う
ち
の
約

１
５
０
０
人
で
す
か
ら
、
も
う
少
し
拡
大
し
な

い
と
い
け
な
い
と
思
い
ま
す
。
最
初
は
全
員
が

人
財
プ
ー
ル
の
対
象
者
に
な
り
ま
す
が
、
そ
れ

を
見
え
る
化
し
、
選
抜
し
て
い
く
仕
組
み
が
今

後
必
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

田
中

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
つ
い
て
は

社
内
で
２
つ
の
考
え
方
が
あ
り
ま
す
。

国
内
で
は
創
業
者
の
流
れ
を
く
む
歴
代
経
営

ト
ッ
プ
の
考
え
方
に
基
づ
き
、
社
員
一
人
ひ
と

り
の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
最
大
限
に
生
か
し
て
き

ま
し
た
。
社
員
は
会
社
の
家
族
で
あ
り
財
産
だ

か
ら
、
い
ろ
ん
な
仕
事
を
経
験
さ
せ
て
、
そ
の

人
が
持
つ
潜
在
能
力
を
最
大
限
に
生
か
す
と
い

う
考
え
で
す
。
実
際
に
こ
れ
ま
で
も
そ
の
人
の

キ
ャ
リ
ア
を
細
か
く
チ
ェ
ッ
ク
し
な
が
ら
ロ
ー

テ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
っ
て
育
成
し
て
き
た
実
績
が

あ
り
ま
す
。
こ
れ
は
一
般
的
に
い
わ
れ
る
ゼ
ネ

ラ
リ
ス
ト
育
成
と
は
発
想
が
違
う
か
も
し
れ
ま

せ
ん
。
そ
の
一
方
で
海
外
の
事
業
会
社
が
増
え

て
い
く
中
、
そ
こ
で
働
く
人
た
ち
も
含
め
た
人

財
の
把
握
も
必
要
で
す
。
そ
こ
で
、
ト
ッ
プ
層

の
タ
レ
ン
ト
レ
ビ
ュ
ー
会
議
も
実
施
し
て
い
ま

す
。
現
段
階
で
は
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
ニ

ン
グ
を
中
心
に
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
候
補
者
を
見
て

い
く
や
り
方
で
す
。
今
後
は
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で

も
国
内
の
発
想
と
同
じ
く
幅
広
く
ス
キ
ル
や
育
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成
プ
ラ
ン
な
ど
を
把
握
し
て
い
き
た
い
と
い
う

思
い
が
あ
り
ま
す
。

髙
倉

私
た
ち
も
２
年
か
け
て
そ
の
問
題
に
つ

い
て
議
論
し
て
き
ま
し
た
。
今
ま
で
海

外
展
開
で
は
大
き
な
実
績
を
出
し
て
き
ま
し
た

が
、
真
の
グ
ロ
ー
バ
ル
カ
ン
パ
ニ
ー
と
し
て

2
0
2
0
年
に
グ
ロ
ー
バ
ル
ト
ッ
プ
10
に
な
る

と
い
う
目
標
を
掲
げ
て
い
ま
す
。
そ
う
な
る
に

は
今
ま
で
の
連
続
的
な
成
長
戦
略
だ
け
で
は
な

く
、
日
本
以
外
も
含
め
た
非
連
続
的
な
成
長
を

し
な
い
と
達
成
で
き
な
い
と
い
う
認
識
を
持
っ

て
い
ま
す
。
そ
の
実
現
に
向
け
て
は
、
タ
レ
ン

ト
の
定
義
、
つ
ま
り
ジ
ョ
ブ
の
要
件
も
今
ま
で

と
違
っ
た
も
の
に
な
る
部
分
が
あ
る
と
思
い
ま

す
。
そ
こ
で
私
た
ち
が
提
案
し
た
の
は
、
ポ
ジ

シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
両
輪
で
世
界
の
人
事
制
度
を
動
か
し
て

い
こ
う
と
い
う
こ
と
で
す
。

櫻
井

「
適
材
適
所
」で
は
な
く「
適
所
適
材
」の

考
え
方
で
す
ね
。

髙
倉

あ
る
意
味
、
今
ま
で
は
人
を
起
点
に
、

こ
の
人
を
こ
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
就
け
て

み
よ
う
と
い
う
発
想
で
人
財
育
成
を
展
開
し
て

き
ま
し
た
。
し
か
し
、
こ
れ
か
ら
は
、
将
来
の

グ
ロ
ー
バ
ル
成
長
を
加
速
す
る
た
め
に
、
ま
ず

A
と
い
う
ポ
ジ
シ
ョ
ン
は
将
来
的
に
ど
う
い
う

要
件
が
求
め
ら
れ
る
の
か
、
ふ
さ
わ
し
い
人
財

要
件
は
何
か
を
議
論
す
る
こ
と
か
ら
始
め
る
ポ

ジ
シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
考
え
て
い
ま
す
。

そ
の
職
務
要
件
、
人
財
要
件
を
踏
ま
え
て
分
厚

い
人
財
層
を
グ
ロ
ー
バ
ル
で
形
成
す
る
タ
レ
ン

ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
展
開
し
ま
す
。
市
場
動
向

に
伴
う
戦
略
の
変
化
を
考
え
る
と
ま
さ
に
分
厚

い
人
財
層
が
必
要
で
す
し
、
新
し
い
視
点
で
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
創
出
す
る
に
は
多
様
な
人
財

層
が
不
可
欠
と
考
え
ま
す
。

実
際
、
既
に
北
米
と
欧
州
の
海
外
法
人
は
ポ

ジ
シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
考
え
方
で
人
事
制

度
が
展
開
さ
れ
て
い
ま
し
た
。
そ
こ
で
、
日
本

本
社
の
管
理
職
の
人
事
制
度
を
職
能
資
格
制
度

と
職
務
型
制
度
の
併
用
運
用
か
ら
職
務
等
級
制

度
に
変
え
、
本
社
か
ら
グ
ロ
ー
バ
ル
人
財
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
の
基
盤
を
作
る
こ
と
に
し
、

２
年
か
け
て
本
社
管
理
職
の
制
度
改
定
に
取
り

組
み
ま
し
た
。
よ
う
や
く
足
場
が
出
来
上
が
り
、

グ
ロ
ー
バ
ル
な
ポ
ジ
シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
取
り
組
み
が
本
格

展
開
さ
れ
始
め
た
と
こ
ろ
で
す
。

櫻
井

日
本
の
伝
統
的
企
業
が
職
務
主
義
へ
切

り
替
え
る
の
は
大
変
な
こ
と
で
す
ね
。

髙
倉

い
ろ
い
ろ
な
議
論
が
あ
り
ま
し
た
。
職

務
等
級
制
度
に
す
る
こ
と
の
意
義
を
経

営
層
、
人
事
関
係
者
な
ど
で
時
間
を
か
け
て
対

話
し
ま
し
た
。
最
後
は
将
来
の
会
社
の
継
続
成

長
と
、
大
切
な
社
員
の
自
律
的
成
長
を
促
す
た

め
に
、
人
事
制
度
を
変
換
し
よ
う
と
い
う
結
論

に
な
り
ま
し
た
。
特
に
着
目
し
た
の
は
、
次
世

代
の
人
財
に
ど
の
よ
う
に
成
長
機
会
を
与
え
ら

れ
る
か
で
、職
務
要
件
は
将
来
の
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ

プ
の
ヒ
ン
ト
に
な
る
こ
と
も
共
有
し
ま
し
た
。

櫻
井

一
口
に「
優
秀
者
」
と
い
っ
て
も
、
日
本

企
業
で
は
、「
人
事
や
役
員
に
優
秀
だ
と

い
わ
れ
て
い
る
」
な
ど
、
必
ず
し
も
明
確
な
基

準
が
な
い
こ
と
も
多
い
と
思
い
ま
す
。
ど
う
い

う
基
準
で
選
ば
れ
て
い
ま
す
か
。

髙
倉

ま
だ
ト
ラ
イ
ア
ル
中
で
す
が
、
そ
れ
を

「
見
え
る
化
」
し
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

過
去
数
年
間
の
業
績
評
価
以
外
に
、
味
の
素
の

将
来
に
と
っ
て
必
要
な
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
要
件

と
は
何
か
を
人
事
部
内
で
議
論
し
、
経
営
層
と

も
議
論
し
、
10
項
目
を
選
ん
だ
と
こ
ろ
で
す
。

川
村

日
立
に
は
7
項
目
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
が
あ
り
、
そ
れ
と
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
結
果
を
掛
け
合
わ
せ
る
形
の

評
価
基
準
が
あ
り
ま
す
。
た
だ
し
、
そ
れ
で
選

ば
れ
て
く
る
人
た
ち
が
本
当
に
ビ
ジ
ョ
ナ
リ
ー

な
リ
ー
ダ
ー
か
と
い
え
ば
必
ず
し
も
そ
う
と
も

い
え
な
い
部
分
も
あ
り
、
課
題
も
あ
り
ま
す
。

田
中

当
社
で
は
昨
年
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
コ

ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を
グ
ロ
ー
バ
ル
で
統
一

し
ま
し
た
。
こ
の
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
と
業
績
評

価
の
2
軸
で
評
価
し
て
い
ま
す
。
主
要
な
海
外

グ
ル
ー
プ
会
社
に
は
も
と
も
と
持
っ
て
い
た
9

ボ
ッ
ク
ス
が
あ
り
、
日
本
で
は
共
通
の
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
が
入
る
前
か
ら

「
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
」と「
考
動
」の
2
軸
で
評
価

す
る
や
り
方
を
し
て
き
ま
し
た
が
、
そ
の
評
価

基
準
を
グ
ロ
ー
バ
ル
で
ど
う
揃
え
て
い
く
の
か

が
今
後
の
課
題
で
す
。

櫻
井

皆
さ
ん
、
過
去
の
評
価
で
あ
る
業
績
だ

け
で
は
な
く
、
将
来
の
成
長
・
成
功
可

能
性
を
評
価
す
る
軸
を
持
っ
て
い
ら
っ
し
ゃ
る

の
で
す
ね
。
で
は
優
秀
者
に
選
ば
れ
た
こ
と
を

本
人
は
知
っ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

田
中

特
別
な
グ
ロ
ー
バ
ル
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
に

ノ
ミ
ネ
ー
ト
さ
れ
た
場
合
、
こ
ち
ら
か
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ら
伝
え
な
く
て
も
、
選
ば
れ
た
こ
と
は
自
然
に

分
か
り
ま
す
ね
。

髙
倉

本
人
た
ち
に
は
伝
え
て
い
ま
せ
ん
。
毎

年
、
継
続
し
て
議
論
し
て
い
き
ま
す
の

で
選
抜
者
も
変
化
す
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。

川
村

当
社
も
選
ば
れ
た
人
に
直
接
通
知
は
し

て
い
ま
せ
ん
が
、
あ
な
た
に
期
待
を
し

て
ア
サ
イ
ン
メ
ン
ト
を
す
る
か
ら
結
果
を
出
し

て
ほ
し
い
と
い
う
こ
と
は
伝
え
て
い
ま
す
。
た

だ
、
優
秀
者
全
員
に
新
し
い
ア
サ
イ
ン
メ
ン
ト

を
す
る
と
か
、
一
律
に
研
修
に
出
す
と
い
う
こ

と
は
し
て
い
ま
せ
ん
。
選
ば
れ
た
と
い
っ
て
も
、

毎
年
の
ア
セ
ス
メ
ン
ト
で
入
れ
替
わ
る
可
能
性

も
あ
り
ま
す
し
、
そ
う
な
る
と
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
が
下
が
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
も
と
も
と
優

秀
な
人
な
の
で
外
れ
て
も
頑
張
る
と
は
思
う
の

で
す
が
、
そ
う
い
う
リ
ス
ク
を
考
え
る
と
、
少

な
く
と
も
最
初
は
伝
え
た
く
な
い
と
い
う
意
見

が
特
に
海
外
法
人
か
ら
出
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。

日
本
企
業
と
外
資
系
企
業
の

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
違
い

櫻
井

一
方
で
、
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
の
人
に
よ

り
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
上
げ
て
も
ら
う

こ
と
も
必
要
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。
日
本

企
業
は
皆
で
一
体
と
な
っ
て
頑
張
ろ
う
と
い
う

家
族
主
義
的
な
側
面
が
あ
り
ま
す
が
、
外
資
は

実
力
主
義
と
い
わ
れ
ま
す
。
そ
の
違
い
の
一
つ

は
ア
メ
リ
カ
で
は
外
部
労
働
市
場
が
成
熟
し
、

人
が
企
業
間
を
移
動
し
や
す
い
面
も
あ
る
か
と

思
い
ま
す
。
皆
さ
ん
が
感
じ
て
い
ら
っ
し
ゃ
る

日
本
企
業
と
外
資
の
違
い
は
何
で
し
ょ
う
か
。

髙
倉

確
か
に
人
を
選
ぶ
こ
と
に
対
す
る
抵
抗

は
感
じ
ま
す
。
選
ぶ
こ
と
は
他
の
人
を

排
除
す
る
こ
と
に
も
な
る
の
で
、
そ
れ
に
対
す

る
抵
抗
感
で
し
ょ
う
か
。
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
が
日
本
企
業
に
浸
透
し
て
こ
な
か
っ
た
一

つ
の
理
由
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
か
と
い
っ
て
、

全
員
に
網
を
か
け
た
ら
選
ぶ
こ
と
は
で
き
ま
せ

ん
。
外
資
の
場
合
は
全
体
最
適
を
見
て
、
人
財

ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
の
中
で
特
定
の
人
に
集
中
投

資
を
す
る
の
が
経
営
戦
略
と
な
っ
て
い
る
よ
う

に
思
い
ま
す
。

田
中

当
社
で
は
海
外
グ
ル
ー
プ
の
人
員
が
増

え
た
こ
と
に
よ
り
、
日
々
の
仕
事
で
国

内
社
員
が
海
外
社
員
と
接
す
る
機
会
が
増
え
ま

し
た
。
そ
の
結
果
、
自
分
た
ち
が
築
い
て
き
た

キ
ャ
リ
ア
と
海
外
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
と
を
比
べ

て
、
ス
キ
ル
セ
ッ
ト
の
違
い
に
気
づ
き
始
め
て

い
ま
す
。
人
事
の
分
野
で
い
え
ば
、
オ
ー
ガ
ニ

ゼ
ー
シ
ョ
ン
デ
ベ
ロ
ッ
プ
メ
ン
ト
と
い
う
専
門

分
野
が
あ
る
の
だ
と
か
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
と
い
う
考
え
方
が
あ
る
の
だ
、
と
い
っ
た

こ
と
で
す
。
海
外
社
員
の
ほ
う
が
専
門
分
野
に

特
化
し
た
ス
キ
ル
を
有
し
て
い
ま
す
。
日
々
の

仕
事
の
中
で
そ
う
し
た
現
実
に
直
面
す
る
こ
と

で
、
日
本
で
も
専
門
性
を
追
求
す
る
キ
ャ
リ
ア

パ
ス
を
作
っ
て
い
く
必
要
が
あ
る
の
で
は
な
い

か
、
と
い
う
議
論
が
出
て
き
て
い
ま
す
。

川
村

当
社
の
人
事
組
織
は
人
事
担
当
、
労
務
担

当
、
教
育
担
当
と
い
っ
た
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ

ン
ご
と
に
成
り
立
っ
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
そ
れ
ら
に
横
串
を
刺

し
て
一
人
ひ
と
り
を
全
体
最
適
で
見
て
い
く
考

え
方
で
す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
な
人
事
制
度
を
作
る

場
合
は
、
や
は
り
日
本
で
人
事
を
や
っ
て
き
た

人
た
ち
だ
け
で
は
限
界
が
あ
り
ま
す
。
例
え
ば

目
標
管
理
制
度
は
知
っ
て
い
る
が
、
そ
れ
と
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
ど
の
よ
う
に

違
う
の
か
が
理
解
で
き
ま
せ
ん
。
従
来
の
日
本

の
人
事
、
こ
れ
ま
で
横
並
び
共
通
の
ル
ー
ル
を

作
っ
て
一
律
に
適
用
す
る
こ
と
を
重
視
し
て
き

た
人
た
ち
か
ら
す
れ
ば
、
人
事
の
専
門
性
と
は

何
か
を
意
識
す
る
こ
と
が
少
な
い
と
思
い
ま
す
。

櫻
井

日
本
で
そ
う
い
う
ス
キ
ル
セ
ッ
ト
が
育

た
な
か
っ
た
原
因
は
何
で
し
ょ
う
。

髙
倉

一
つ
は
定
期
異
動
が
影
響
し
て
い
る
と

考
え
ま
す
。
社
内
に
労
働
市
場
が
あ
り
、

定
期
採
用
で
入
社
し
た
新
卒
社
員
は
い
ろ
ん
な

仕
事
を
や
ら
せ
て
も
ら
え
る
し
、
海
外
に
も
行

き
た
い
と
い
う
夢
を
持
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
点

で
定
期
異
動
は
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
源
泉
で
も

あ
る
の
で
す
が
、
裏
を
返
せ
ば
エ
キ
ス
パ
ー
ト

が
育
ち
に
く
い
。
も
ち
ろ
ん
そ
の
中
か
ら
優
秀

層
の
ゼ
ネ
ラ
ル
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
を
育
成
す
る
こ

と
は
重
要
で
す
が
、
自
分
の
専
門
性
を
い
か
に

築
い
て
い
く
か
は
、
組
織
の
成
熟
度
と
と
も
に

必
要
な
課
題
だ
と
思
い
ま
す
。
特
に
、
グ
ロ
ー

バ
ル
市
場
で
優
位
性
を
高
め
る
に
は
。
現
在
、

管
理
職
に
は「
自
律
的
な
キ
ャ
リ
ア
推
進
」
と

メ
ッ
セ
ー
ジ
を
出
し
て
い
ま
す
が
、
本
当
は
入

社
し
た
と
き
か
ら
そ
う
い
う
意
識
を
持
た
せ
な

い
と
い
け
な
い
と
思
い
ま
す
。

櫻
井

確
か
に
今
ま
で
は
ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト
育
成

と
い
う
名
の
下
で
専
門
性
の
な
い
ア
マ

チ
ュ
ア
を
育
て
て
い
く
構
造
に
な
っ
て
い
た
と

思
い
ま
す
。
こ
の
構
造
を
変
え
ず
に
年
齢
が
上

が
っ
て
か
ら
自
立
を
促
す
支
援
を
し
て
も
、
難

し
い
で
し
ょ
う
。
海
外
企
業
と
戦
っ
て
い
く
た

め
に
も
若
い
人
た
ち
の
キ
ャ
リ
ア
の
志
向
性
を

高
め
、
企
業
側
も
希
望
す
る
人
に
は
ス
ペ
シ
ャ

リ
ス
ト
の
世
界
で
活
躍
で
き
る
よ
う
な
仕
組
み

作
り
が
必
要
で
す
。

田
中

当
社
は
積
極
的
に
人
を
動
か
し
て
い
ま

す
が
、
そ
れ
が
ど
う
い
う
効
果
を
生
む

か
期
待
を
持
っ
て
興
味
深
く
見
つ
め
な
が
ら
、

人
事
と
し
て
フ
ォ
ロ
ー
し
て
い
ま
す
。
人
事
部

門
に
も
営
業
出
身
者
が
多
い
の
で
す
が
、
入
社

後
初
め
て
人
事
部
門
の
会
議
に
出
席
し
た
と
き

に
、
皆
が
ビ
ジ
ネ
ス
感
覚
を
持
ち
、
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
能
力
も
高
く
、
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に
働

い
て
い
る
印
象
を
受
け
ま
し
た
。
例
え
ば
、
新

し
い
人
事
制
度
を
作
っ
て
い
く
と
き
に
は
、
新
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鮮
な
目
で
意
見
を
言
え
る
人
が
入
っ
て
い
た
ほ

う
が
良
い
効
果
が
表
れ
ま
す
し
、
違
う
ス
キ
ル

セ
ッ
ト
を
持
っ
た
人
が
入
っ
て
い
る
こ
と
の
プ

ラ
ス
の
面
は
あ
る
と
思
い
ま
す
。
ロ
ー
テ
ー

シ
ョ
ン
に
は
良
い
側
面
も
多
い
と
感
じ
ま
す
。

櫻
井

大
事
な
の
は
個
人
に
職
務
を
選
択
で
き

る
自
由
度
が
あ
る
か
ど
う
か
で
し
ょ
う

か
。
一
定
数
の
コ
ア
の
人
た
ち
は
人
事
の
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
キ
ャ
リ
ア
を
歩
ん
で
い
く
こ

と
も
必
要
で
す
ね
。

髙
倉

ビ
ジ
ネ
ス
の
現
場
経
験
、
事
業
部
経
験

は
人
事
担
当
と
な
っ
た
時
に
か
な
り
効

果
的
で
す
し
、
ビ
ジ
ネ
ス
視
点
が
な
い
と
こ
れ

か
ら
の
人
事
は
リ
ー
ド
で
き
な
い
と
思
い
ま
す
。

各
自
の
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
た
時
、
複
数
の
選
択

肢
か
ら
自
分
の
意
志
と
責
任
で
選
べ
る
か
ど
う

か
が
大
き
な
課
題
で
す
。
す
べ
て
の
希
望
を
叶

え
る
の
は
難
し
い
で
す
が
、
キ
ャ
リ
ア
は
会
社

か
ら
与
え
ら
れ
る
も
の
で
は
な
く
、
自
分
の
責

任
で
選
ん
で
い
く
と
い
う
意
識
が
こ
れ
か
ら
は

さ
ら
に
重
要
に
な
る
と
思
い
ま
す
。

日
本
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

方
向
性

櫻
井

こ
れ
か
ら
の
日
本
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
方
向
性
を
考
え
た
と
き
に
、

ど
う
変
わ
っ
て
い
く
べ
き
だ
と
思
い
ま
す
か
。

川
村

も
っ
と「
開
国
」
を
し
て
い
く
べ
き
だ
と

思
い
ま
す
。
例
え
ば
日
立
の
グ
ロ
ー
バ

ル
人
事
担
当
の
部
隊
は
日
本
人
だ
け
で
は
な
く

外
国
人
も
い
ま
す
。
し
か
し
、
各
ビ
ジ
ネ
ス
の

H
R
は
そ
う
な
っ
て
お
ら
ず
、
刺
激
を
あ
ま
り

受
け
て
い
ま
せ
ん
。
そ
こ
に
い
ろ
ん
な
人
が

入
っ
て
き
て
お
互
い
に
刺
激
し
合
う
関
係
を
作

ら
な
い
と
い
け
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

髙
倉

今
、
管
理
職
の
制
度
改
定
に
際
し
て
職

務
記
述
書
を
書
い
て
も
ら
い
、
そ
れ
を

W
e
b
で
公
開
し
、
全
員
が
閲
覧
で
き
る
よ
う

に
し
て
い
ま
す
。
理
由
は
、
将
来
の
職
務
要
件

が
書
い
て
あ
る
か
ら
で
す
。
例
え
ば
若
手
社
員

が
あ
る
部
門
の
部
長
に
な
り
た
い
と
思
え
ば
、

そ
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
は
将
来
こ
う
い
う
ス
キ
ル

セ
ッ
ト
と
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
要
件
が
必
要
に
な

る
と
書
い
て
あ
る
。
そ
れ
を
目
指
し
て
本
人
が

努
力
す
る
こ
と
に
つ
な
が
り
ま
す
。
自
律
的
な

自
己
成
長
、
キ
ャ
リ
ア
推
進
が
で
き
る
よ
う
に

職
務
要
件
、
人
材
要
件
の
見
え
る
化
を
始
め
ま

し
た
。
ま
た
、
こ
の
内
容
は
一
律
の
要
件
で
は

な
く
、
ま
さ
に
多
様
な
人
財
を
求
め
る
と
い
う

メ
ッ
セ
ー
ジ
に
つ
な
が
っ
て
い
ま
す
。
こ
れ
か

ら
は
、
会
社
が
各
自
の
多
様
な
持
ち
味
を
生
か

し
て
グ
ロ
ー
バ
ル
に
成
長
し
、
個
々
の
社
員
が

自
律
的
に
活
躍
・
成
長
で
き
る
よ
う
、
会
社
と

各
自
の
成
長
を
同
期
で
き
る
よ
う
に
人
事
基
盤

を
構
築
す
る
必
要
が
あ
る
と
考
え
ま
す
。

田
中

組
織
全
体
で
多
様
性
を
確
保
し
、
オ
ー

プ
ン
シ
ス
テ
ム
に
し
て
い
く
こ
と
が
大

事
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
今
の
日
本
企
業
は
、

全
体
的
に
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
生
ま
れ
に
く
い

土
壌
に
な
っ
て
き
て
い
る
よ
う
に
思
い
ま
す
。

い
ろ
ん
な
観
点
か
ら
の
多
様
性
を
確
保
し
な
い

と
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
生
み
出
せ
な
い
。
今
、

社
内
で
も
グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ
ル
で
ど
う
い
う
多

様
性
を
作
っ
て
い
く
の
か
を
ゼ
ロ
か
ら
議
論
し

て
い
ま
す
。
国
内
で
は
外
国
籍
の
社
員
の
採
用

を
進
め
て
い
た
り
、
国
を
ま
た
ぐ
人
財
交
流
も

増
え
て
い
る
中
、
日
本
人
の
社
員
も
新
し
い
視

点
を
身
に
つ
け
た
り
、
新
た
な
キ
ャ
リ
ア
意
識

が
芽
生
え
た
り
す
る
な
ど
、
多
様
な
人
財
と
の

関
わ
り
に
よ
る
効
果
が
表
れ
て
く
る
の
で
は
な

い
か
と
期
待
し
て
い
ま
す
。

川
村

「
日
本
企
業
」
と
よ
く
い
い
ま
す
が
、
そ

れ
自
体
が
ど
う
な
の
で
し
ょ
う
ね
。
G
E

は
自
分
た
ち
を「
米
国
企
業
」だ
と
思
っ
て
い
ま

せ
ん
。
日
立
の
鉄
道
ビ
ジ
ネ
ス
の
社
員
は
先
に

述
べ
た
よ
う
に
7
割
が
外
国
人
で
す
。
彼
ら
に

と
っ
て
日
立
は
日
本
企
業
で
し
ょ
う
か
？　

日

本
企
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
と
い
っ
て
い
る
段
階

こ
そ
、
も
う
終
え
な
け
れ
ば
い
け
な
い
の
か
な

と
思
い
ま
す
。
早
々
に
我
々
の
部
署
名
か
ら
グ

ロ
ー
バ
ル
と
い
う
名
称
が
な
く
な
る
と
い
う
こ

と
を
期
待
し
て
い
ま
す（
笑
）。

櫻
井

本
日
、
一
番
印
象
的
だ
っ
た
の
は
、
皆

さ
ん
の
会
社
が
海
外
に
多
く
の
法
人
を

抱
え
て
い
る
が
ゆ
え
に
先
進
的
に
取
り
組
ん
で

い
る
部
分
、
そ
こ
か
ら
学
ん
で
い
る
こ
と
が
た

く
さ
ん
あ
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
一
方
で
、
皆

さ
ん
の
よ
う
な
ト
ッ
プ
ラ
ン
ナ
ー
企
業
で
も
グ

ロ
ー
バ
ル
人
事
が
始
ま
っ
た
の
は
最
近
の
こ
と

で
い
ま
だ
に
、
解
決
す
べ
き
課
題
を
多
く
抱
え

て
い
る
こ
と
も
印
象
的
で
し
た
。
ま
た
、
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
さ
ら
に
進
展
・
機
能
し

て
い
く
た
め
に
は
、
企
業
の
努
力
だ
け
で
は
な

く
外
部
労
働
市
場
が
も
っ
と
整
備
さ
れ
、
労
働

市
場
の
流
動
が
よ
り
進
み
、
一
方
で
社
会
イ
ン

フ
ラ
と
し
て
の
セ
ー
フ
テ
ィ
ネ
ッ
ト
な
ど
も
整

備
さ
れ
な
い
と
い
け
な
い
、
と
い
う
こ
と
も
強

く
感
じ
ま
し
た
。
今
後
も
難
し
い
舵
取
り
が
続

く
と
思
い
ま
す
が
、
ぜ
ひ
頑
張
っ
て
く
だ
さ
い
。

本
日
は
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。
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2016年5月～ 7月にかけて、私たち機関誌HITO編集部は、日本を代表する大手企業24社を
対象に、タレントマネジメントの現状の取り組みを調査した「タレントマネジメントサーベイ」を実
施した。調査の結果、近年の日本企業のタレントマネジメントの潮流を示す特徴的な傾向として、

「全社員型タレントマネジメントへのシフト」というキーワードが浮かび上がってきた。また、「全
社員型タレントマネジメントへのシフト」を特徴づける3つのトレンドが、「将来の貢献可能性を
重視したアセスメント」「個の見える化を前提としたキャリア自立の促進支援」「個を引き出すマ
ネジメント」である。

日本企業のタレントマネジメント最前線

全社員型タレントマネジメントに向けた
３つのトレンド
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「全社員の戦力化」を掲げ、次世代

経営人材をはじめとする一部の優秀

者層（ハイパフォーマー／ハイポテ

ンシャル人材）だけでなく、ミドルパ

フォーマーの底上げやローパフォー

マーのフォローに注力しようとする

企業の動きが見られている。その背

景には、人手不足の深刻化や就業価

値観の多様化（例えば転職の一般化）

など個人側の変化が挙げられる。ま

た、ビジネス環境の急速な変化に伴

い、現場で働く社員一人ひとりの創

造性や提供するサービス価値が企業

の競争優位を左右する重要な鍵を握

るという認識が経営や人事の間に広

まってきたことも影響しているだろう。

ここで注目すべきは、「全社員型タ

レントマネジメントへのシフト」とは、

決して全社員をマスとして捉え、集

団管理しようとするものではないと

いう点だ。つまり、タレントマネジメ

ントの対象とする範囲は「一部の優秀

者層」から「全社員」に拡大するのと

同時に、一人ひとりの個にフォーカ

スした個別的な施策を講じるという

点にその特徴がある。それでは、こ

の一見相反する２つのベクトルをい

かに統合し、「全社員型タレントマネ

ジメント」を実現していくのだろうか。

調査の結果、浮かび上がってきた3つ

のトレンド「将来の貢献可能性を重視

したアセスメント」「個の見える化を

前提としたキャリア自立の促進支援」

「個を引き出すマネジメント」を手掛

かりに、企業の具体的な取り組みを

見ていくことにする。

近
年
、
人
材
評
価
の
重
要
項
目
に「
将
来
の

貢
献
可
能
性
」を
設
け
る
企
業
が
増
え
て
い
る
。

そ
の
顕
著
な
例
が
、「
市
場
価
値
基
準
に
よ
る

ア
セ
ス
メ
ン
ト
」の
導
入
で
あ
る
。
管
理
職
へ

の
昇
格
審
査
や
次
世
代
経
営
人
材
の
発
掘
に

際
し
て
、
外
部
の
ア
セ
ス
メ
ン
ト
ツ
ー
ル
や
専

門
家
に
よ
る
面
談
を
導
入
し
て
い
る
企
業
が
増

え
て
い
る
。

こ
れ
ま
で
上
長
に
よ
る
推
薦
や
人
事
面
談

な
ど
社
内
で
の
評
価
基
準
を
重
視
し
て
き
た

企
業
が
、
社
外
評
価（
市
場
価
値
）を
取
り
入

れ
よ
う
と
す
る
背
景
に
は
、
事
業
の
成
長
戦
略

を
過
去
の
延
長
線
上
で
描
く
こ
と
が
難
し
く
な

り
、
個
人
評
価
に
お
い
て
も
過
去
の
実
績
や
成

功
体
験
が
必
ず
し
も
将
来
の
価
値
発
揮
を
予

測
す
る
モ
ノ
サ
シ
と
し
て
機
能
し
な
く
な
っ
た

こ
と
が
挙
げ
ら
れ
る
。
特
に
、
グ
ロ
ー
バ
ル
経

営
を
推
進
す
る
企
業
で
は
、
多
様
化
す
る
ロ
ー

カ
ル
の
市
場
ニ
ー
ズ
に
対
す
る
個
別
最
適
化
と

グ
ロ
ー
バ
ル
で
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
効
率
化
の

高
度
な
バ
ラ
ン
ス
が
求
め
ら
れ
、
経
営
の
舵
取

り
は
一
層
困
難
さ
を
増
し
て
い
る
。
そ
う
し
た

環
境
下
で
企
業
を
リ
ー
ド
で
き
る
経
営
の
プ
ロ

人
材
を
育
成
す
る
に
は
、
市
場
で
通
用
す
る
ポ

テ
ン
シ
ャ
ル
が
あ
る
か
否
か
を
早
期
に
見
極
め
、

能
力
開
発
に
十
分
な
投
資
を
行
う
こ
と
が
不

可
欠
に
な
っ
て
き
た
と
い
え
る
。

ま
た
、
一
部
の
企
業
で
は
従
来
の
コ
ン
ピ
テ

ン
シ
ー
項
目
を
見
直
そ
う
と
す
る
動
き
も
見
ら

れ
て
い
る
。
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
に
基
づ
く
評
価

自
体
は
決
し
て
新
し
い
考
え
方
で
は
な
い
。
約

10
年
以
上
前
か
ら
多
く
の
日
本
企
業
に
お
い

て
、
顕
在
化
し
た
成
果
だ
け
で
な
く
、
将
来
に

わ
た
っ
て
持
続
的
に
成
果
を
生
み
出
す
行
動
特

性
に
目
を
向
け
た
育
成
・
評
価
を
行
う
狙
い
か

ら
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
評
価
が
導
入
さ
れ
て
い
る
。

し
か
し
、
当
時
の
状
況
か
ら
経
営
環
境
や
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
が
大
き
く
変
化
し
た
今
、
従
来
の

コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を
大
幅
に
刷
新
す
る
必
要
性

に
迫
ら
れ
て
い
る
。
普
遍
性
の
高
い
抽
象
的
な

項
目
か
ら
、
よ
り
個
社
ご
と
の
経
営
計
画
や
事

業
戦
略
の
実
現
に
資
す
る
具
体
的
な
行
動
特

性
項
目
に
変
更
し
よ
う
と
す
る
動
き
が
特
徴

的
だ
。
あ
る
サ
ー
ビ
ス
企
業
で
は
、
会
社
の
中

期
経
営
計
画
を
ベ
ー
ス
に
役
員
で
複
数
回
の
ス

モ
ー
ル
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
行
い
、
約
1
年
に
わ

た
る
議
論
を
経
て
、
同
社
の
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー

を
刷
新
し
た
と
い
う
。
ま
た
、
先
進
的
な
企
業

で
は
、
戦
略
の
変
更
に
伴
い
、
評
価
項
目
を
定

期
的
に
変
更
す
る
動
き
が
見
ら
れ
る
よ
う
に

な
っ
て
い
る
。

市
場
価
値
を
ベ
ー
ス
に
し
た
ア
セ
ス
メ
ン
ト

の
導
入
は
ま
だ
一
部
の
上
位
層（
管
理
職
候
補
、

役
員
候
補
、
次
世
代
経
営
人
材
な
ど
）に
限
っ

た
動
き
で
あ
る
が
、
今
後
は
そ
の
対
象
層
を
拡

大
し
て
い
く
傾
向
に
あ
る
と
い
え
る
だ
ろ
う
。

将
来
の
貢
献
可
能
性
を
重
視
し
た
ア
セ
ス
メ
ン
ト

全社員型タレントマネジメントへ
SHIFT

TREND.1
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個
の
見
え
る
化
を
前
提
と
し
た
キ
ャ
リ
ア
自
立
の
促
進
支
援

適
所
適
材
の
実
現
に
向
け
て
、
社
員
の

情
報
を
積
極
的
に
収
集
・
活
用
し
よ
う
と

す
る
企
業
が
増
え
て
い
る
。

社
員
情
報
を
定
期
的
に
収
集
・
管
理
す

る
と
い
う
こ
と
は
、
こ
れ
ま
で
多
く
の
日

本
企
業
が
人
事
管
理
業
務
の
一
環
と
し
て

行
っ
て
き
た
こ
と
で
あ
る
。
し
か
し
、
こ

れ
ま
で
収
集
さ
れ
て
い
た
社
員
情
報
と
い

え
ば
、
入
社
年
次
な
ど
基
本
的
な
属
性
情

報
や
異
動
履
歴
・
評
価
履
歴
と
い
っ
た

い
わ
ゆ
る
ハ
ー
ド
デ
ー
タ
で
あ
っ
た
。
ま

た
、
社
員
一
人
ひ
と
り
の
キ
ャ
リ
ア
志
向

や
強
み
・
課
題
な
ど
ソ
フ
ト
デ
ー
タ
は
人

事
や
上
司
の
頭
の
中
に
「
記
憶
」
と
い
う

形
で
属
人
的
に
管
理
さ
れ
た
り
、「
ハ
ー

ド
デ
ー
タ
」
と
は
別
の
媒
体
に
管
理
さ
れ
、

異
動
配
置
の
検
討
材
料
に「
統
合
的
」に
有

効
活
用
さ
れ
る
こ
と
は
少
な
か
っ
た
。
一

方
、
近
年
の
ト
レ
ン
ド
は
、
社
員
の
情
報

を
積
極
的
に
収
集
・
活
用
し
、
適
所
適
材

や
キ
ャ
リ
ア
開
発
に
生
か
そ
う
と
す
る
動

き
で
あ
る
。
例
え
ば
、
あ
る
小
売
業
で
は
、

数
年
前
か
ら
人
事
部
の
メ
ン
バ
ー
が
毎
年

１
0
0
0
名
以
上
の
社
員
と
1
対
1
の
面

談
を
行
い
、
そ
こ
で
得
た
鮮
度
の
高
い
社

員
情
報
を
シ
ス
テ
ム
上
で
一
元
管
理
す
る

こ
と
で
、
異
動
検
討
時
の
重
要
な
参
考
材

料
に
役
立
て
て
い
る
と
い
う
。

ま
た
、
多
く
の
企
業
で
、
自
ら
の
キ
ャ

リ
ア
を
主
体
的
に
考
え
、
自
ら
の
意
思
で

オ
ー
プ
ン
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
で
き
る
仕
組
み

づ
く
り
に
も
着
手
し
て
い
る
こ
と
が
分

か
っ
た
。
例
え
ば
、
あ
る
情
報
通
信
業
で

は
、
新
規
事
業
を
対
象
に
し
た
ジ
ョ
ブ
ポ

ス
テ
ィ
ン
グ
制
度
や
フ
リ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン

ト
制
度
を
導
入
し
、
意
欲
の
あ
る
社
員
に

対
し
て
職
場
や
仕
事
を
自
ら
選
べ
る
機
会

を
増
や
し
て
い
る
。
ま
た
、
異
動
先
の
候

補
は
必
ず
し
も
社
内
の
業
務
に
と
ど
ま
ら

な
い
。
別
の
情
報
通
信
業
で
は
、
２
年
前

に
グ
ル
ー
プ
外
の
他
社
出
向
制
度
を
導
入

し
、
チ
ャ
レ
ン
ジ
で
き
る
選
択
肢
の
幅
を

社
外
に
広
げ
た
。
い
わ
ゆ
る
武
者
修
行
制

度
で
あ
る
。
こ
れ
ま
で
事
業
部
門
内
で
の

異
動
が
一
般
的
だ
っ
た
同
社
が
他
社
出
向

制
度
の
導
入
に
踏
み
切
っ
た
狙
い
に
つ
い

て
、
同
社
の
人
事
責
任
者
は
「
自
社
内
の

既
存
事
業
だ
け
で
は
、
当
社
の
将
来
を
担

う
新
事
業
を
創
造
で
き
る
人
材
が
育
た
な

い
の
で
は
な
い
か
と
い
う
強
い
危
機
感
が

あ
っ
た
」と
述
べ
て
い
る
。

多
く
の
企
業
が
適
所
適
材
の
第
一
ス

テ
ッ
プ
で
あ
る
「
社
員
情
報
の
見
え
る
化
」

に
向
け
て
、
社
員
と
の
キ
ャ
リ
ア
面
談
や

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
の
導

入
に
着
手
し
た
段
階
で
あ
る
が
、
そ
れ
ら

は
あ
く
ま
で
手
段
に
過
ぎ
な
い
。
施
策
の

成
否
を
分
け
る
個
人
の
意
識
に
目
を
向
け
、

キ
ャ
リ
ア
自
立
を
促
す
取
り
組
み
が
今
後

広
が
っ
て
い
く
こ
と
が
予
想
さ
れ
る
。

人
材
育
成
に
対
す
る
上
司
の
意
識
を
改

め
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル
の
向
上
を
図
る

企
業
が
増
え
て
い
る
。
そ
の
背
景
に
は
、「
職

場
O
J
T
の
機
能
不
全
」と
い
う
課
題
が
挙

げ
ら
れ
る
。
こ
れ
ま
で
多
く
の
日
本
企
業

で
は
、
部
下
の
採
用
責
任
を
持
た
ず
、
人

事
に
よ
る
部
下
の
異
動
発
令
に
従
わ
ざ
る

を
得
な
か
っ
た
上
司
が
、
必
ず
し
も「
部
下

育
成
の
主
体
者
」
と
し
て
強
い
コ
ミ
ッ
ト
メ

ン
ト
を
持
っ
て
い
た
と
は
言
い
難
い
。
そ
れ

で
も
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
変
化
が
現
在
と
比
べ

て
緩
や
か
だ
っ
た
時
代
に
は
、
上
司
の
豊

富
な
実
務
経
験
に
裏
打
ち
さ
れ
た
知
識
や

ス
キ
ル
が
部
下
の
育
成
に
大
い
に
生
か
さ

れ
て
き
た
。
し
か
し
、
様
々
な
業
界
・
職

種
で
そ
う
し
た
状
況
に
変
化
が
生
じ
て
い

る
。
例
え
ば
、
あ
る
サ
ー
ビ
ス
業
で
は
、
業

務
に
用
い
ら
れ
る
ツ
ー
ル
・
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

の
進
化
に
伴
い
、
上
司
が
部
下
の
行
っ
て
い

る
作
業
を
理
解
で
き
ず
、
上
司
が
こ
れ
ま

で
培
っ
て
き
た
経
験
や
知
識
・
ス
キ
ル
が
部

下
指
導
に
使
え
な
い
と
い
う
ケ
ー
ス
が
生

じ
て
い
る
と
い
う
。
ま
た
、
ビ
ジ
ネ
ス
環
境

の
変
化
だ
け
で
な
く
、
終
身
雇
用
の
崩
壊

個
を
引
き
出
す
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

TREND.2TREND.3

Hito10_fix.indd   18 2016/10/06   1:38

19

今回、日本企業のタレントマネジメントの潮流を

「全社員型タレントマネジメントへのシフト」と読み解

き、そのエッセンスを「３つのトレンド」として整理し

た。もちろん調査にご協力頂いたすべての企業に当て

はまる傾向ではなく、また日本企業の目指すべき姿を

包括的に描いたものでもない。

しかし、一部の優秀者層だけでなく、全社員をタレ

ントと捉えようとする見方の変化や、社員一人ひとり

の将来の貢献可能性やキャリア志向性に目を向けた人

事評価、異動配置、活躍支援の取り組みは、この数

年で着実に広がっているトレンドであり、今後も加速

していくことが予想される。

これまでの３K（記憶・経験・勘）に基づくマネジメ

ントに加え、客観的なデータに基づくタレント情報の

活用がなされたとき、「“全社員”を対象にした“より確

かな”タレントマネジメント」に向けた歩みは一層加速

されるのではないだろうか。

まとめ

アサヒビール株式会社
イオンリテール株式会社
NTTコミュニケーションズ株式会社
株式会社NTTドコモ
株式会社オリエンタルランド
オリックス株式会社
株式会社KADOKAWA
キリン株式会社
株式会社ぐるなび
株式会社ゲオホールディングス
国際石油開発帝石株式会社
サントリーホールディングス株式会社
ソフトバンク株式会社
第一生命保険株式会社
株式会社大和証券グループ本社
株式会社竹中工務店
東京電力ホールディングス株式会社
野村證券株式会社
株式会社博報堂
パナホーム株式会社
株式会社三越伊勢丹ホールディングス
みらかホールディングス株式会社
ヤフー株式会社
楽天株式会社

今回のサーベイにご協力いただいた企業様　※50音順

に
伴
う
就
業
価
値
観
の
多
様
化
な
ど
も
影

響
し
、
部
下
の
会
社
組
織
に
対
す
る
帰
属

意
識
や
上
司
と
の
信
頼
関
係
の
希
薄
化
も
、

O
J
T
が
機
能
し
に
く
い
原
因
で
あ
ろ
う
。

そ
う
し
た
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
や
部
下
の
就

業
意
識
の
変
化
に
伴
い
、
機
能
不
全
に
陥
っ

た
職
場
の
O
J
T
を
強
化
す
る
た
め
に
、

上
司
の
部
下
育
成
に
対
す
る
意
識
を
改
め
、

必
要
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル
を
身
に
つ
け

る
支
援
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。
そ
の
キ
ー

ワ
ー
ド
は「
個
を
引
き
出
す
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」

だ
。
あ
る
金
融
業
で
は
、
数
年
前
か
ら「
会

社
業
績
だ
け
で
な
く
、
活
躍
す
る
人
材
の

総
数
を
増
や
す
」こ
と
を
目
指
し
て
、
全
管

理
職
7
0
0
名
を
対
象
に「
全
員
野
球
で
結

果
を
出
す
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
研
修
」を
実
施
し

て
い
る
。
ま
た
、
あ
る
小
売
業
で
は
、
上

意
下
達
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
を
改
め

る
た
め
に
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
シ
ョ
ン
研
修
を
実

施
し
、
上
か
ら
の
押
し
付
け
型
で
は
な
く
、

部
下
の
自
発
的
な
ア
イ
デ
ア
を
引
き
出
す

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
の
浸
透
を
図
っ
て

い
る
。
同
社
の
人
事
責
任
者
は
、「
確
た
る

戦
略
と
徹
底
し
た
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
が
あ
れ
ば
成
長
で
き
た
時
代
は
終

わ
り
、
上
司
に
は
現
場
で
働
く
社
員
の
創

造
性
や
能
力
を
最
大
限
に
引
き
出
す
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
が
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ

た
」と
指
摘
す
る
。

今
回
の
調
査
で
は
、
O
J
T
の
機
能
不

全
に
対
し
て
多
く
の
企
業
が
共
通
し
た
危

機
感
を
持
っ
て
い
る
こ
と
が
分
か
っ
た
が
、

そ
の
解
決
策
に
つ
い
て
は
な
か
な
か
見
出

せ
ず
に
い
る
状
況
だ
。
上
記
に
挙
げ
た
取

り
組
み
は
そ
の
一
例
で
あ
る
が
、
い
か
な
る

手
法
で
あ
っ
て
も
、
そ
れ
が
本
当
に
機
能

す
る
か
否
か
は
上
司
と
部
下
の
信
頼
関
係

に
か
か
っ
て
い
る
と
い
う
こ
と
は
明
ら
か
だ
。

ま
ず
、
上
司
に
求
め
ら
れ
る
こ
と
は
、
時

間
を
か
け
て
部
下
と
向
き
合
い
、
そ
の
成

長
に
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
持
つ
と
い
う
姿
勢

で
あ
ろ
う
。
ま
た
、
職
場
の
O
J
T
強
化
に

向
け
て
人
事
に
求
め
ら
れ
る
役
割
は
、
現

場
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の「
育
成
パ
ー
ト
ナ
ー
」
と

し
て
密
な
連
携
を
図
り
、
必
要
な
施
策
や

知
見
を
提
供
す
る
働
き
で
あ
る
と
い
え
る
。
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巻
頭
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
の
守
島

教
授
の
指
摘
や
、
日
本
企

業
24
社
に
対
す
る
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
サ
ー
ベ
イ
の
調
査
結
果

を
通
じ
て
、
日
本
企
業
に
お
け
る

近
年
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
潮
流
を
語
る
上
で
重
要
な
キ
ー

ワ
ー
ド
「
全
社
員
型
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
へ
の
シ
フ
ト
」
の
輪

郭
が
見
え
て
き
た
の
で
は
な
い
だ

ろ
う
か
。

そ
れ
で
は
、「
全
社
員
型
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
を
志
向
す

る
日
本
企
業
で
は
、
具
体
的
に
ど

の
よ
う
な
取
り
組
み
を
行
っ
て
い

る
の
だ
ろ
う
か
。
こ
こ
か
ら
は
、

大
和
証
券
グ
ル
ー
プ
、
サ
ン
ト

リ
ー
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
、
オ
リ

エ
ン
タ
ル
ラ
ン
ド
の
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
に
対
す
る
取
り
組
み

を
ご
紹
介
し
た
い
。

１
社
目
の
大
和
証
券
グ
ル
ー

プ
の
事
例
は
、
社
員
に
多
様
な
学

習
機
会
を
提
供
す
る
だ
け
で
な
く
、

学
習
の
成
果
が
評
価
や
報
酬
に
ど

う
反
映
さ
れ
る
の
か
を
具
体
的
な

基
準
と
と
も
に
明
示
す
る
こ
と
で
、

個
人
の
キ
ャ
リ
ア
に
対
す
る
オ
ー

ナ
ー
シ
ッ
プ
を
促
し
、
長
期
的
な

活
躍
を
支
援
し
て
い
る
点
に
特
徴

が
あ
る
。

続
く
サ
ン
ト
リ
ー
ホ
ー
ル
デ
ィ

ン
グ
ス
は
、
各
部
門
の
仕
事
内
容

や
そ
こ
で
働
く
人
の
キ
ャ
リ
ア
を

積
極
的
に
情
報
開
示
す
る
こ
と
で
、

個
人
の
自
立
的
な
キ
ャ
リ
ア
意
識

を
醸
成
し
て
い
る
。
ま
た
、
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
を

活
用
し
、
現
場
と
人
事
が
一
体
と

な
っ
て
一
人
ひ
と
り
の
キ
ャ
リ
ア

自
立
に
基
づ
く
異
動
配
置
を
検
討

す
る
こ
と
で
適
所
適
材
に
挑
戦
す

る
事
例
で
あ
る
。

最
後
に
ご
紹
介
す
る
オ
リ
エ

ン
タ
ル
ラ
ン
ド
の
事
例
は
、
特
に

２
０
１
５
年
に
刷
新
し
た
人
事
評

価
制
度
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
て
い
る
。

経
営
計
画
の
達
成
を
基
点
に
し
た

コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
の
見
直
し
や
外

部
ア
セ
ッ
サ
ー
に
よ
る
評
価
の
活

用
な
ど
、
こ
れ
か
ら
の
人
と
組
織

の
成
長
と
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
最

大
化
に
資
す
る
評
価
の
在
り
方
を

考
え
る
上
で
示
唆
に
富
む
事
例
と

な
っ
て
い
る
。

こ
れ
か
ら
ご
紹
介
す
る
３
社
の

取
り
組
み
が
、
読
者
に
と
っ
て
今

後
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

在
り
方
を
考
え
る
一
つ
の
き
っ
か

け
に
な
れ
ば
幸
い
で
あ
る
。

1. 株式会社大和証券グループ本社

2. サントリーホールディングス株式会社

3. 株式会社オリエンタルランド

ケーススタディで知る

全社員型タレントマネジメント
実現への道

日本企業３社の事例から学ぶ

巻
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大和証券グループ本社は「すべての社員が高いモチベーションの下で結束し、最高のクオリ

ティを発揮する組織をつくっていく」との方針を掲げ、この10年の間に全社員の自発的なキャ

リア開発を促すタレントマネジメントの仕組みづくりに取り組んできた。キャリア獲得の指標

となる人事諸制度の情報を開示、中・長期に必要なスキルを自ら選択でき、その学習成果を

昇格要件に導入した。人材情報のデータベース化も進め、若手からベテラン層に至るまです

べての社員が活躍できる仕組みを再構築。その全容に迫る。

―
―
こ
の
10
年
で
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
に
関
す
る
考
え
方
や
施
策
の

在
り
方
は
変
化
し
て
い
ま
す
か
。

２
０
０
０
年
前
後
の
金
融
業
界

の
規
制
緩
和
に
よ
り
、
多
く
の
金
融

機
関
が
証
券
業
界
へ
本
格
的
に
参
入

し
て
き
た
こ
と
や
、“
貯
蓄
か
ら
投

資
の
時
代
”
の
中
で
顧
客
層
や
ニ
ー

ズ
も
多
様
化
す
る
な
ど
競
争
が
激
し

く
な
り
、
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
は
大
き
く

変
化
し
て
き
て
い
ま
す
。
一
方
、
当

社
の
人
員
構
成
は
45
歳
前
後
が
ボ

リ
ュ
ー
ム
ゾ
ー
ン
に
な
っ
て
き
て
お

り
、
今
後
10
年
間
で
ベ
テ
ラ
ン
層
の

人
員
増
加
が
さ
ら
に
見
込
ま
れ
て
い

ま
す
。
10
年
後
に
は
50
代
後
半
に
な

り
、
定
年
後
の
再
雇
用
期
間
も
含
め

て
キ
ャ
リ
ア
が
長
期
化
し
て
き
ま
す
。

若
手
に
限
ら
ず
、
女
性
・
ベ
テ
ラ
ン

も
含
め
て
社
員
全
員
が
活
き
活
き
と

働
か
な
け
れ
ば
組
織
も
沈
滞
し
て
し

ま
い
ま
す
。
社
員
全
員
が
も
っ
と
能

力
を
発
揮
で
き
る
よ
う
に
し
て
い
く

こ
と
が
人
事
部
の
使
命
で
あ
り
、「
す

べ
て
の
社
員
が
高
い
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
の
下
で
結
束
し
て
最
高
の
ク
オ
リ

テ
ィ
を
発
揮
す
る
組
織
を
つ
く
っ
て

い
く
」
と
い
う
方
針
を
掲
げ
て
い
ま

すべての社員に
自立的な学びを促し成長し続ける、
個人と組織をつくる

株式会社大和証券グループ本社

人事部長 板屋 篤 氏
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す
。
そ
の
た
め
、こ
の
10
年
間
に「
一

人
ひ
と
り
が
自
立
的
に
活
躍
し
続
け

ら
れ
る
環
境
整
備
」
に
積
極
的
に
取

り
組
ん
で
き
ま
し
た
。

―
―
具
体
的
に
は
ど
の
よ
う
な
施
策

を
展
開
し
て
き
ま
し
た
か
。

２
０
０
１
年
か
ら
多
面
評
価
を
導

入
し
て
い
ま
す
。
導
入
当
初
は
配
下

社
員
か
ら
の
評
価
を
上
司
に
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
し
、
気
づ
き
を
与
え
る
こ

と
が
中
心
で
し
た
が
、
の
ち
に
ポ
ス

ト
へ
の
登
用
・
降
格
に
も
使
用
す
る

よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
評
価
結
果
を

踏
ま
え
て
、
改
善
に
必
要
な
研
修

プ
ロ
グ
ラ
ム
を
用
意
し
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
力
の
強
化
に
つ
な
げ
る
と
と
も
に
、

管
理
職
と
し
て
の
自
覚
と
責
任
を
持

た
せ
る
狙
い
が
あ
り
ま
す
。

２
０
０
５
年
か
ら
は
、
資
格
取

得
や
研
修
受
講
に
よ
る
一
定
の
資
格

ポ
イ
ン
ト
の
取
得
を
昇
格
の
必
要
要

件
に
し
て
い
ま
す
。
昇
格
要
件
は

取
得
の
難
度
と
当
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
へ

の
関
連
度
に
よ
る
ポ
イ
ン
ト
制
と
し

て
い
ま
す
が
、
Ｃ
Ｆ
Ｐ
®（Certified 

Financial Planner

※
）
や
証
券
ア
ナ

リ
ス
ト
と
い
っ
た
証
券
・
金
融
系
資

格
等
の
取
得
や
社
内
ビ
ジ
ネ
ス
ス
キ

ル
研
修
の
受
講
に
よ
る
資
格
ポ
イ
ン

ト
の
合
計
が
要
件
を
ク
リ
ア
す
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。
当
初
は
多
く
の
社

員
か
ら
驚
き
と
反
発
の
声
が
上
が
り

ま
し
た
。
し
か
し
、
従
来
の
証
券
会

社
の
ビ
ジ
ネ
ス
は
マ
ー
ケ
ッ
ト
の
知

識
を
求
め
ら
れ
る
こ
と
が
多
か
っ
た

の
で
す
が
、
５
年
後
、
10
年
後
の
ビ

ジ
ネ
ス
を
見
据
え
る
と
、
そ
れ
だ
け

で
は
不
十
分
で
す
し
、
必
要
な
知
識
・

ス
キ
ル
も
広
が
っ
て
い
き
ま
す
。
若

手
に
限
ら
ず
、
ベ
テ
ラ
ン
社
員
を
含

め
て
新
し
い
知
識
・
ス
キ
ル
を
自
発

的
に
身
に
つ
け
て
ほ
し
い
と
考
え
た

の
で
す
。

―
―
人
材
情
報
の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
の

仕
組
み
は
ど
う
い
う
も
の
で
す
か
。

２
０
０
８
年
に
人
材
情
報
の
シ
ス

テ
ム
を
導
入
し
ま
し
た
。
中
身
は
社

員
個
々
の
過
去
か
ら
現
在
ま
で
の
人

事
評
価
、
自
己
申
告
書
の
内
容
や

人
事
異
動
の
履
歴
、
先
に
述
べ
た
多

面
評
価
結
果
や
保
有
し
て
い
る
資
格
、

受
講
し
た
研
修
な
ど
の
情
報
を
ト
ー

タ
ル
で
見
る
こ
と
が
で
き
、
人
事
異

動
で
も
活
用
し
て
い
ま
す
。

以
前
は
人
事
担
当
者
ご
と
の
情
報

に
依
存
し
、
他
の
人
は
把
握
で
き
て

い
な
い
状
況
で
し
た
。
し
か
も
当
社

に
は
約
９
０
０
０
人
の
社
員
が
い
ま

す
し
、
全
員
を
把
握
す
る
に
は
限
界

が
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、
シ
ス
テ
ム

の
導
入
に
よ
っ
て
す
べ
て
の
情
報
が

「
見
え
る
化
」さ
れ
、
個
人
デ
ー
タ
を

見
な
が
ら
一
人
ひ
と
り
の
社
員
を
把

握
し
、
ど
う
い
う
仕
事
に
適
性
が
あ

る
の
か
に
つ
い
て
、
組
織
と
し
て
考

え
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

―
―
学
び
続
け
る
風
土
を
醸
成
す
る

た
め
に
ど
ん
な
施
策
を
展
開
し
て
い

ま
す
か
。

最
も
重
視
し
て
い
る
の
は
自
ら

学
ぶ
姿
勢
を
社
員
全
員
に
持
っ
て
も

ら
う
こ
と
で
す
。
そ
の
た
め
の
研
修

メ
ニ
ュ
ー
も
多
数
用
意
し
て
い
ま
す
。

取
得
す
べ
き
特
定
の
資
格
や
講
座
を

会
社
が
指
定
す
る
の
で
は
な
く
、
多

く
の
メ
ニ
ュ
ー
か
ら
自
分
で
選
択
で

き
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。
現
在
の

仕
事
や
、
ど
う
い
う
キ
ャ
リ
ア
を
歩

ん
で
い
き
た
い
か
を
自
分
で
考
え
て

選
ぶ
こ
と
が
自
立
的
な
キ
ャ
リ
ア
形

成
に
つ
な
が
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

ま
た
、
定
年
年
齢
が
今
後

延
び
る
と
予
想
さ
れ
る
中
で
、

45
歳
頃
が
い
わ
ば
キ
ャ
リ
ア

の
折
り
返
し
地
点
に
な
り
ま

す
。
45
歳
以
降
も
活
躍
し
て

も
ら
う
に
は
自
己
研
鑽
が
大

事
で
す
。

そ
の
た
め
２
０
１
５
年
か

ら「
ラ
イ
セ
ン
ス
認
定
制
度
」

を
ス
タ
ー
ト
さ
せ
ま
し
た
。

45
歳
以
降
に
取
得
し
た
資
格
・

研
修
お
よ
び
勤
務
実
績
を
ポ

イ
ン
ト
化
し
、
一
定
基
準
を

ク
リ
ア
す
れ
ば
ラ
イ
セ
ン
ス

認
定
し
、
55
歳
以
降
の
処
遇
を
優
遇

す
る
仕
組
み
で
す
。
60
歳
以
降
の
再

雇
用
後
に
つ
い
て
も
認
定
者
は
優
遇

さ
れ
る
仕
組
み
と
な
っ
て
い
ま
す
。

ポ
イ
ン
ト
は
45
歳
ま
で
に
取
得
し

た
資
格
や
受
講
し
た
研
修
も
加
算
し

ま
す
。
ま
た
、
新
た
に
こ
の
層
に
向

け
た
や
約
30
種
類
の
e
ラ
ー
ニ
ン
グ

も
用
意
し
、
随
時
コ
ン
テ
ン
ツ
の
拡
充

も
し
て
い
ま
す
。
第
１
回
目
と
な
る

２
０
１
６
年
度
は
１
５
２
名
の
ラ
イ

セ
ン
ス
認
定
者
が
誕
生
し
て
い
ま

す
。

―
―
資
格
取
得
や
研
修
の
受
講
な

ど
、
社
員
の
学
ぶ
意
欲
は
ど
の
よ
う

変
わ
っ
て
き
ま
し
た
か
。

社
員
の
学
ぶ
意
欲
が
高
ま
っ
て
き

て
い
る
と
感
じ
て
い
ま
す
。
例
え
ば

２
０
０
５
年
当
時
に
C
F
P
資
格
を

持
っ
て
い
る
社
員
は
約
１
９
０
名
で

し
た
が
、
今
で
は
６
０
０
名
を
超
え

て
い
ま
す
。
証
券
ア
ナ
リ
ス
ト
資
格

保
有
者
や
T
O
E
I
C
の
高
得
点
者

も
増
え
て
い
ま
す
が
、
顕
著
な
変
化

は
ビ
ジ
ネ
ス
ス
キ
ル
研
修
受
講
者
の

増
加
で
す
。
１
年
に
夏
と
冬
の
２
回

に
分
け
て
各
講
座
の
受
講
者
を
募
集

※CFPは日本FP協会の登録商標
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し
ま
す
が
、
約
５
年
前
は
１
回
の
募

集
に
対
し
て
応
募
者
は
５
０
０
名
程

度
で
し
た
が
、
今
で
は
１
７
０
０
名

以
上
の
応
募
が
あ
り
、
年
間
で
延
べ

３
０
０
０
人
を
超
え
る
ま
で
に
な
っ

て
い
ま
す
。
し
か
も
当
初
は
若
い
課

長
代
理
ク
ラ
ス
の
応
募
が
多
か
っ
た

の
で
す
が
、
今
は
入
社
３
年
目
か
ら

50
代
ま
で
の
幅
広
い
社
員
が
応
募
し

て
き
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
昇
格
の
た
め

に
必
要
だ
か
ら
と
い
う
思
い
も
あ
る

で
し
ょ
う
が
、
キ
ャ
リ
ア
を
意
識
し

て
自
ら
学
ぶ
カ
ル
チ
ャ
ー
が
定
着
し

て
き
て
い
る
と
感
じ
て
い
ま
す
。

―
―
キ
ャ
リ
ア
を
自
分
で
つ
く
る
た

め
の
支
援
策
に
は
ど
ん
な
も
の
が
あ

り
ま
す
か
。

以
前
か
ら
自
己
申
告
書
に
記
入
し

て
も
ら
う
こ
と
を
年
に
２
回
実
施
し

て
お
り
、
そ
の
う
ち
１
回
は
上
司
と

今
後
の
キ
ャ
リ
ア
等
に
つ
い
て
面
談

を
行
っ
た
上
で
記
入
し
て
も
ら
い
ま

す
。
ま
た
、
２
０
０
７
年
か
ら
会
社

に
は
ど
ん
な
キ
ャ
リ
ア
が
あ
る
の
か

を
示
し
た「
キ
ャ
リ
ア
デ
ザ
イ
ン
ブ
ッ

ク
」
を
作
成
し
、
新
入
社
員
の
入
社

時
研
修
や
３
年
目
社
員
向
け
の
研
修

に
て
講
義
を
実
施
し
て
い
ま
す
。
各

部
門
の
仕
事
内
容
や
転
向
・
登
用
制

度
、
海
外
Ｍ
Ｂ
Ａ
留
学
制
度
の
応
募

時
期
、
先
ほ
ど
お
話
し
し
た
昇
格
の

時
期
や
そ
れ
に
必
要
な
資
格
ポ
イ
ン

ト
、
ラ
イ
セ
ン
ス
認
定
制
度
の
内
容

な
ど
、
多
彩
な
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
や
職

制
、
様
々
な
人
事
制
度
や
教
育
研
修

制
度
を
載
せ
て
い
ま
す
。

当
初
は
す
べ
て
の
情
報
を
開
示
す

る
こ
と
に
人
事
部
内
で
も
賛
否
両
論

が
あ
り
ま
し
た
。
し
か
し
昔
と
違
っ

て
今
は
人
に
よ
っ
て
昇
格
に
も
大
き

く
差
が
つ
き
ま
す
し
、
そ
う
で
あ
れ

ば「
見
え
る
化
」す
る
こ
と
で
本
人
が

こ
う
な
り
た
い
と
思
う
キ
ャ
リ
ア
に

挑
戦
し
、
能
力
を
開
花
さ
せ
る
こ
と

が
大
事
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

全
員
に
常
に
チ
ャ
ン
ス
が
あ
り
、

一
人
ひ
と
り
が
少
し
ず
つ
何
か
を
目

キャリアデザインブック
受講が可能な研修や支援制度がある資格などの一覧、その資格ポイントが分かりやすくまとめられている

指
し
て
い
る
状
態
を
作
り
た
い
。
そ

ん
な
思
い
か
ら
、
社
員
本
人
の
キ
ャ

リ
ア
選
択
を
促
す
た
め
、
会
社
か
ら

は
必
要
条
件
を
提
示
し
、
支
援
策
と

し
て
研
修
や
資
格
補
助
制
度
な
ど
を

充
実
さ
せ
て
き
ま
し
た
。
ま
だ
ま
だ

や
れ
る
こ
と
が
あ
る
と
思
っ
て
い
ま

す
の
で
、
社
員
の
成
長
意
欲
を
促
す

取
り
組
み
に
積
極
的
に
チ
ャ
レ
ン
ジ

し
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

株式会社大和証券入社後、営業、人事、研修、採
用を担当。2009年より大和証券グループ本社人事
部人事課長を経て、2014年4月より現職。

板屋 篤 氏　
人事部長

ケーススタディで知る
企業事例①

株式会社大和証券グループ本社

Hito10_fix.indd   23 2016/09/29   22:33



24

人事部課長

成瀬 雅昭 氏

人事部部長

黒木 俊彦 氏

サントリーホールディングスはこれまで、全社員一人ひとりのキャリアの自立に向けたタレントマネジ

メントに取り組んできた。本人が上司とともに自らのキャリアを考えるキャリアビジョンを軸に、サン

トリー社員としてのあるべき姿を言葉化したメンバー層向けの「考動評価項目」、マネジャー層向けの

「SLC（サントリーリーダーシップコンピテンシー」を通じた現場での育成、そして本人の適性を把握し

人材情報をデータベースで一元化、会社・部門間を横断する積極的な人事異動を通じて、適所適材の

配置を実現することにより社員の活躍を促す仕組みを追求している。

※お二人から伺った話を編集部でまとめて一問一答式にしました

―
―
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
ど

の
よ
う
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
か
。

正
直
申
し
上
げ
る
と
、
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
う
言
葉
が
飛
び

交
う
よ
う
に
な
っ
た
の
は
こ
こ
数
年

で
す
。
た
だ
、「
サ
ン
ト
リ
ー
は
人
が

命
の
会
社
で
あ
る
」
と
歴
代
の
人
事

部
長
が
繰
り
返
し
言
い
続
け
て
お
り
、

個
を
大
切
に
し
て
き
た
歴
史
が
あ
り

ま
す
。
そ
の
観
点
か
ら
全
社
員
一
人

ひ
と
り
が
生
き
生
き
と
働
け
る
サ
ン

ト
リ
ー
で
あ
り
た
い
と
い
う
思
い
で
、

人
材
の
評
価
、
育
成
、
配
置
に
関
し

て
積
極
的
に
取
り
組
ん
で
き
ま
し
た
。

―
―
個
々
の
社
員
の
能
力
を
ど
の
よ

う
に
見
極
め
て
い
く
か
が
重
要
に
な

り
ま
す
。
人
事
評
価
制
度
は
ど
う
い

う
も
の
で
す
か
。

一
般
的
な
M
B
O（
目
標
管
理
制

度
）
を
ア
レ
ン
ジ
し
て
い
ま
す
。
年

初
に
目
標
を
設
定
し
、
そ
の
達
成
度

を
見
る
成
果
考
課
は
賞
与
に
反
映

さ
れ
ま
す
。
昇
給
は
成
果
考
課
に

加
え
、
成
果
の
再
現
性
に
つ
な
が
る

考
動
考
課
を
足
し
合
わ
せ
て
評
価
し

ま
す
。
考
動
項
目
の
中
身
は
コ
ン
ピ

合言葉は「人が命」
適所適材で全社員
一人ひとりの活躍を促す

ケーススタディで知る

企業事例②
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テ
ン
シ
ー
に
近
い
も
の
で
非
管
理
職

の
メ
ン
バ
ー
層
は
５
項
目
、
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
層
は
９
項
目
の
評
価
指
標（
下

図
参
照
）
が
あ
り
ま
す
。
メ
ン
バ
ー

層
向
け
の
評
価
項
目
に
は「
グ
ッ
ド

パ
ー
ソ
ン
」「
や
っ
て
み
な
は
れ
」
と

い
う
サ
ン
ト
リ
ー
が
大
事
に
し
て
い

る
独
自
項
目
も
含
ま
れ
ま
す
。「
グ
ッ

ド
パ
ー
ソ
ン
」と
は
サ
ン
ト
リ
ー
の
経

営
理
念
や
バ
リ
ュ
ー
を
理
解
し
、
社

内
外
で
も
模
範
と
な
る
行
動
を
実
践

し
て
い
る
こ
と
。「
や
っ
て
み
な
は
れ
」

は
サ
ン
ト
リ
ー
の
D
N
A
で
も
あ
る

未
知
の
分
野
へ
の
挑
戦
を
意
味
し
ま

す
。
成
果
項
目
に
加
え
、
考
動
項
目

も
年
４
回
の
面
接
を
通
じ
て
し
っ
か

り
と
話
し
合
い
、
メ
ン
バ
ー
に
必
ず

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
し
て
い
ま
す
。

―
―
昇
格
で
は
考
動
考
課
を
重
視
す

る
と
い
う
こ
と
で
す
が
、
昇
格
の
仕

組
み
は
ど
う
な
っ
て
い
ま
す
か
。

メ
ン
バ
ー
層
は
、
C
B
1（
チ
ャ
レ

ン
ジ
ベ
ー
シ
ッ
ク
）、
C
B
2
、
C
D

（
チ
ャ
レ
ン
ジ
デ
ベ
ロ
ッ
プ
メ
ン
ト
）

と
、
C
L（
チ
ャ
レ
ン
ジ
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
）
の
４
つ
の
資
格
に
分
か
れ

て
い
ま
す
。
基
本
的
に
は
入
社
後
の

10
年
間
は
現
業
の
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
を

し
っ
か
り
と
出
し
て
い
れ
ば
昇
格
ス

ピ
ー
ド
に
大
き
く
差
が
つ
く
こ
と
は

あ
り
ま
せ
ん（
※
複
線
型
人
事
制
度

の
た
め
も
の
づ
く
り
部
門
と
研
究
部

門
は
別
資
格
）。

た
だ
し
昇
格
で
は
大
き
な
差
は
つ

き
ま
せ
ん
が
、
現
業
で
成
果
を
出
し

た
人
は
、
異
動
や
担
当
変
更
に
よ
っ

て
よ
り
大
き
な
仕
事
を
任
せ
る
な

ど
、
担
う
仕
事
の
責
任
と
重
さ
で
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
刺
激
し
て
い
ま
す
。

入
社
２
年
目
の
社
員
に
大
型
投
資
す

る
新
商
品
を
担
当
さ
せ
た
り
、
20
代

で
海
外
の
現
地
社
員
を
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
す
る
仕
事
を
経
験
さ
せ
た
り
等
、

さ
ら
な
る
チ
ャ
レ
ン
ジ
ン
グ
な
体
験

を
与
え
る
環
境
変
化
を
積
極
的
に

行
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
サ
ン
ト
リ
ー

は
純
粋
持
株
会
社
制
を
２
０
０
９
年

に
導
入
し
た
際
に
意
思
を
込
め
て
サ

ン
ト
リ
ー
株
式
会
社
の
社
員
全
員
を

サ
ン
ト
リ
ー
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
籍

社
員
と
し
ま
し
た
。
こ
れ
は
人
材
を

全
社
の
財
産
と
捉
え
、
会
社
を
ま
た

が
る
異
動
や
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
を
継

続
し
て
行
っ
て
い
く
た
め
で
す
。
最

初
の
配
属
で
そ
の
後
の
キ
ャ
リ
ア
が

既
定
さ
れ
る
こ
と
は
な
く
、
営
業
か

ら
広
報
や
財
経
部
門
、
ま
た
人
事
や

シ
ス
テ
ム
部
門
か
ら
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン

グ
部
門
な
ど
、
会
社
や
事
業
・
部
門
を

ま
た
が
っ
た
異
動
を
行
っ
て
い
ま
す
。

―
―
本
人
の
能
力
を
生
か
す
た
め
の

異
動
と
は
ど
う
い
う
も
の
で
す
か
。

全
社
で
み
ん
な
で
個
を
育
成
す

る
た
め
に
、
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
人

事
部
の
異
動
担
当
者
と
各
社
、
各
部

署
の
人
事
窓
口
が
何
度
も
何
度
も

納
得
い
く
ま
で
個
の
成
長
を
話
し
合

う
文
化
が
あ
り
ま
す
。
人
事
窓
口
は

グ
ル
ー
プ
会
社
を
含
め
て
1
0
0
程

度
。
事
業
会
社
の
担
当
役
員
や
企
画

部
長
が
窓
口
に
な
る
こ
と
が
多
い
で

す
。「
○
○
さ
ん
は
昨
年
大
き
な
成

果
を
出
し
た
の
で
次
は
ま
っ
た
く
違

う
分
野
で
新
た
な
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
さ

せ
た
い
」「
こ
の
道
を
極
め
さ
せ
た

い
の
で
部
内
で
担
当
を
変
更
さ
せ
幅

を
広
げ
た
い
」「
現
業
で
悩
ん
で
い

る
の
で
環
境
を
変
え
て
心
機
一
転
頑

張
ら
せ
た
い
」
と
い
っ
た
話
し
合
い

を
一
人
ひ
と
り
の
顔
を
思
い
浮
か
べ

な
が
ら
異
動
担
当
者
と
人
事
窓
口
と

の
間
で
調
整
し
て
い
ま
す
。

サ
ン
ト
リ
ー
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス

籍
の
メ
ン
バ
ー
層
の
社
員
は
約

3
5
0
0
人
い
ま
す
。
異
動
担
当
者

は
一
人
ひ
と
り
の
キ
ャ
リ
ア
ビ
ジ
ョ

ン
や
適
性
を
間
接
的
に
把
握
す
る
だ

け
で
な
く
、
入
社
４
年
目
と
９
年
目

の
社
員
全
員
と
の
面
談
を
は
じ
め
、

年
間
5
0
0
人
以
上
の
社
員
と
30
分

程
度
の
１
対
１
の
面
談
を
実
施
し
て

い
ま
す
。
面
談
で
は
今
の
職
務
に
対

す
る
思
い
や
将
来
歩
み
た
い
キ
ャ
リ

ア
に
つ
い
て
聞
き
、
そ
こ
で
得
た
情

報
を
蓄
積
し
て
い
ま
す
。
人
事
部
も

間
接
情
報
だ
け
で
な
く
直
接
個
を
把

握
す
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。

―
―
社
員
自
身
が
望
む
異
動
を
実
現

す
る
た
め
の
機
会
は
あ
り
ま
す
か
。

年
に
１
回
、
上
司
に
希
望
を
伝
え

る
キ
ャ
リ
ア
ビ
ジ
ョ
ン
の
面
談
を
実

事業への洞察

変化への対応

The Suntory 
Leadership

Competency
Framework

Understands how global businesses 
work; is commercially aware and 
ensures customer and/or consumers 
needs are met or exceeded

Understands the market, current and 
future;   takes a commercially astute, long 
term, big picture and ambitious view of the 
business; creates a compelling business 
strategy and ensures its execution

Adapts readily to shifting 
demands and conditions and 

converts change to opportunity

Seeks and develops talent in the 
business and fosters a learning 

environment and culture

Commercial 
Acumen

Self -
Awareness

Strategic 
Thinking

Providing 
the Vision

Driving 
Innovation

Leading 
Change

Building 
Teams

Developing 
People

Delivering 
Results

「サントリーリーダーシップ考動項目」の全体像

戦略的思考

ビジョンの
策定・共有・展開　
Creates, de�nes and champions an 
inspiring and ambitious vision with 
clear and challenging objectives

人材育成

実行・完遂
Sets and achieves clear and ambitious 

goals, holding self and others responsible 
and accountable for attaining results

自己認識
Understands the impact of self on 

others; is sensitive to di�erent cultures, 
welcomes and acts on feedback and 

rapidly learns from experience

Applies creativity to the changing 
competitive environment and seizes 
opportunities to apply innovative ideas 
to the business with a sense of urgency

革新・創造

Builds a high-performing team; 
encourages and leverages  di�erent 
cultures, thoughts and perspectives; 

promotes collaborative 
relationships and teamwork

チーム力の発揮
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施
し
て
い
ま
す
。
将
来
の
キ
ャ
リ
ア

を
見
据
え
て
、
10
年
後
に
ど
う
あ
り

た
い
か
を
考
え
、
中
期
的
に
ど
う
し

て
い
く
の
か
、
そ
の
た
め
に
直
近
で

ど
ん
な
経
験
を
し
た
い
か
と
い
う
こ

と
に
つ
い
て
長
・
中
・
短
期
で
書
い

て
申
告
し
て
も
ら
い
ま
す
。
当
社
は

部
下
の
希
望
を
叶
え
る
た
め
に
一
肌

脱
ぎ
た
い
と
い
う
親
分
肌
の
上
司
が

多
く
、
人
事
に
対
し
て「
部
下
を
異

動
さ
せ
て
や
り
た
い
が
、
ポ
ス
ト
の

空
き
は
ど
う
な
っ
て
い
る
の
か
」
と

熱
心
に
聞
い
て
く
る
上
司
が
結
構
い

ま
す
。
自
ら
手
を
挙
げ
る
社
内
公
募

制
に
よ
る
異
動
も
あ
り
ま
す
が
、
あ

く
ま
で
異
動
は
キ
ャ
リ
ア
ビ
ジ
ョ
ン

面
談
が
軸
と
な
り
ま
す
。「
自
ら
手

を
上
げ
る
風
土
」、
と
陰
徳
で
は
な

い
で
す
が「
現
業
で
し
っ
か
り
と
頑

張
っ
て
い
れ
ば
自
ら
ア
ピ
ー
ル
し
な

く
て
も
、
上
司
や
人
事
は
し
っ
か
り

と
見
て
く
れ
て
い
る
ん
だ
」
と
い
う

風
土
の
醸
成
を
大
切
に
し
て
い
ま
す
。

―
―
そ
れ
で
も
中
に
は
優
秀
な
部
下

を
囲
い
込
み
た
い
と
い
う
上
司
も
い

る
と
思
い
ま
す
が
。

は
い（
笑
）。
春
と
秋
の
異
動
調
整

前
に
、
異
動
意
見
書
を
提
出
し
て
も

ら
い
ま
す
が
、
入
社
５
年
目
で
１
回

も
部
署
異
動
し
て
い
な
い
社
員
に
は

予
め
人
事
が
★
印
を
つ
け
て
い
ま
す
。

異
動
希
望
先
の
記
入
が
な
け
れ
ば
、

必
ず
理
由
を
聞
き
ま
す
。
ま
た
、
２

年
連
続
で
１
年
以
内
に
異
動
し
た
い

と
希
望
し
た
社
員
は
す
ぐ
に
検
索
で

き
る
の
で
、
そ
れ
を
リ
ス
ト
化
し
て

「
な
ぜ
部
署
長
と
し
て
異
動
の
検
討
を

し
な
い
の
か
、
本
人
の
希
望
を
把
握

し
て
い
る
の
か
」
と
確
認
し
、
異
動

を
促
す
よ
う
に
話
し
合
っ
て
い
ま
す
。

―
―
適
正
な
異
動
・
配
置
を
実
施
す

る
た
め
の
人
材
情
報
デ
ー
タ
ベ
ー
ス

の
仕
組
み
は
ど
う
い
う
も
の
で
す
か
。

４
年
前
に
、
自
製
の
シ
ス
テ
ム

か
ら
利
便
性
の
高
い
新
た
な
人
材
把

握
シ
ス
テ
ム
へ
と
切
り
替
え
、
タ
レ

ン
ト
プ
ー
ル
と
し
て
活
用
し
て
い
ま

す
。
社
員
本
人
の
基
礎
情
報
や
発
令

履
歴
に
加
え
、
上
司
か
ら
見
た
現
職

の
適
性
、
強
み
や
弱
み
、
中
長
期
の

キ
ャ
リ
ア
の
方
向
性
や
ア
ド
バ
イ
ス

な
ど
の
情
報
も
入
っ
て
い
ま
す
。
そ

れ
に
過
去
の
人
事
考
課
や
異
動
時
の

上
司
か
ら
の
申
し
送
り
事
項
、
本
人

と
上
司
の
考
え
る
サ
ク
セ
ッ
サ
ー
や

ポ
ス
ト
要
件
、
人
事
部
の
面
談
記
録

な
ど
の
情
報
も
網
羅
し
て
い
ま
す
。

内
容
の
機
密
性
、
必
要
性
に
合
わ
せ

て
人
事
の
担
当
者
の
中
で
も
セ
キ
ュ

リ
テ
ィ
を
分
け
て
管
理
し
て
い
ま
す
。

膨
大
な
情
報
と
な
り
ま
す
の
で
、
異

動
時
に
関
連
す
る
情
報
は
必
要
性
の

高
い
情
報
を
A
4
用
紙
２
枚
で
見
ら

れ
る
よ
う
コ
ン
パ
ク
ト
に
集
約
し
て

活
用
し
て
い
ま
す
。

―
―
自
立
的
に
将
来
の
キ
ャ
リ
ア

を
考
え
る
こ
と
は
よ
い
こ
と
で
す
が
、

社
内
に
そ
も
そ
も
ど
ん
な
職
務
・
キ
ャ

リ
ア
が
あ
り
、
希
望
を
叶
え
る
た
め

に
は
何
が
必
要
か
を
明
示
す
る
こ
と

も
重
要
で
す
。

イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ
ト
上
に
キ
ャ
リ
ア

ビ
ジ
ョ
ン
情
報
サ
イ
ト
を
公
開
し
て

い
ま
す
。
サ
イ
ト
の
中
の
柱
は
２
つ

で
す
。
一
つ
は
部
署
ご
と
に
、
仕
事

内
容
・
求
め
る
人
物
像
・
仕
事
の
魅

力
や
担
当
者
の
や
り
が
い
の
声
な
ど

を
掲
載
し
て
い
る「
組
織
を
知
る
」

コ
ー
ナ
ー
。
も
う
一
つ
は
若
手
社
員

か
ら
部
長
ク
ラ
ス
の
幅
広
い
社
員
一

人
ひ
と
り
の
キ
ャ
リ
ア
を
掲
載
し
て

い
る「
サ
ン
ト
リ
ア
ン
の
キ
ャ
リ
ア

を
知
る
」
コ
ー
ナ
ー
。
こ
れ
ま
で
の

キ
ャ
リ
ア
だ
け
で
は
な
く
、
キ
ャ
リ

ア
の
転
機
、
一
皮
向
け
た
経
験
、
今

で
も
覚
え
て
い
る
上
司
の
一
言
な
ど
、

本
人
た
ち
が
感
じ
た
言
葉
を
自
由
に

表
現
し
て
も
ら
っ
て
い
ま
す
。
子
育

て
中
の
社
員
や
経
営
者
の
30
代
の
頃

な
ど
い
ろ
い
ろ
な
コ
ン
テ
ン
ツ
が
あ

り
ま
す
。
上
司
や
同
僚
の
ア
ド
バ
イ

ス
に
加
え
、
こ
れ
ら
の
サ
イ
ト
を
参

考
に
し
な
が
ら
自
分
の
キ
ャ
リ
ア
ビ

ジ
ョ
ン
を
描
き
、
キ
ャ
リ
ア
の
自
律
を

促
す
こ
と
を
目
指
し
て
い
ま
す
。

―
―
サ
ン
ト
リ
ー
が
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
で
大
切
に
し
て
い
る
こ
と

は
ど
う
い
う
こ
と
で
す
か
。

社
員
一
人
ひ
と
り
が
多
く
の
先

輩
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
に
触
れ
な
が
ら
、

自
ら
の
キ
ャ
リ
ア
を
自
分
で
デ
ザ
イ

ン
す
る
こ
と
、
ま
た
自
分
の
軸
を

作
る
こ
と
に
よ
り
想
定
外
の
キ
ャ
リ

ア
に
出
会
っ
た
際
も
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に

楽
し
む
風
土
を
醸
成
す
る
こ
と
で
す
。

そ
し
て
個
の
キ
ャ
リ
ア
は
人
事
と
現

場
の
ト
ッ
プ
が
一
体
と
な
っ
て
と
も

に
考
え
る
こ
と
。
社
員
一
人
ひ
と
り

の
成
長
を
心
か
ら
願
い
、「
人
が
命

の
会
社
で
あ
る
」
サ
ン
ト
リ
ー
の
文

化
を
継
承
し
て
い
き
た
く
思
い
ま
す
。

1998年、サントリー株式会社（現 サ
ントリーホールディングス式会社）入
社。ビール事業部、北陸支店を経て、
2007年より人事部、2013年人事部
課長就任、現在に至る

1991年、サントリー株式会社（現 サ
ントリーホールディングス式会社）入
社。近畿圏営業部、労働組合を経て、
2009年人事部課長、2013年人事部
部長就任、現在に至る

成瀬 雅昭 氏　
人事部課長

ケーススタディで知る　企業事例②

サントリーホールディングス株式会社

黒木 俊彦 氏　
人事部部長
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オリエンタルランドでは、2015年に一般職、管理職層を含む全役職員が目指すべき人財像を

定義し、各ステージに求められる要件を一新。社員のパフォーマンスを最大化するため、メン

バーの成長と上司の育成サイクルを一気通貫で回す人事戦略に注力している。新たな経験を

積ませる育成やそれに伴う人事異動では、各部門と人事部が一体となって具体的な育成計画

を策定し、本人の能力・適性を踏まえた成長を促す仕組みを強化している。

求める人財像と
評価軸を明確にし全社員の
パフォーマンス最大化を目指す

株式会社オリエンタルランド

人
事
本
部　

人
事
部
長

横
山 

政
司 

氏

―
―
一
部
の
優
秀
層
で
は
な
く
、
全

社
員
の
能
力
発
揮
を
目
指
し
た
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
取
り
組
ん
で

お
ら
れ
ま
す
。

実
は
以
前
は
、
一
部
の
優
秀
層
に

人
財
投
資
を
集
中
さ
せ
る
こ
と
で
ボ

ト
ム
ア
ッ
プ
も
期
待
す
る
よ
う
な
運

用
を
し
て
い
ま
し
た
。
し
か
し
、
一

見
、
効
率
が
良
い
よ
う
に
見
え
ま

す
が
、
結
果
と
し
て
は
必
ず
し
も
全

体
の
底
上
げ
や
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に

結
び
つ
き
ま
せ
ん
で
し
た
。
そ
う
で

あ
れ
ば
、
一
人
ひ
と
り
の
社
員
を
き

ち
ん
と
見
て
い
く
ほ
う
が
全
体
の
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
上
げ
る
こ
と
に
つ

な
が
る
の
で
は
な
い
か
と
い
う
結
論

に
至
っ
た
の
で
す
。
現
在
、
育
成
に

当
た
っ
て
は
、
人
事
部
や
各
部
門
が

単
独
で
行
う
の
で
は
な
く
、
人
事
と

各
組
織
が
連
携
し
な
が
ら
社
員
一
人

ひ
と
り
の
育
成
支
援
に
注
力
し
て
い

ま
す
。

―
―
2
0
1
5
年
に
オ
リ
エ
ン
タ
ル

ラ
ン
ド
が
求
め
る
人
財
像
や
評
価
制

度
を
一
新
さ
れ
ま
し
た
。

2
0
1
4
年
に
部
門
ご
と
に
10
年
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後
の
ビ
ジ
ョ
ン
を
策
定
し
、
15
年
度

か
ら
実
行
に
移
す
と
と
も
に
、
一
般

職
や
管
理
職
層
な
ど
ス
テ
ー
ジ
ご
と

に
求
め
ら
れ
る
人
財
要
件
を
改
定
し

ま
し
た
。
評
価
制
度
は
期
初
に
業
務

面
と
行
動
面
の
目
標
を
設
定
し
、
期

末
に
達
成
度
合
い
を
評
価
し
ま
す
が
、

従
来
の
行
動
面
の
評
価
項
目
は
20
を

超
え
る
な
ど
、
オ
リ
エ
ン
タ
ル
ラ
ン

ド
の
社
員
と
し
て
何
を
重
視
す
る
か

が
不
明
確
で
し
た
。
そ
こ
で
、
全

役
職
員
が
共
通
し
て
求
め
る
行
動
を

「
よ
り
良
く
」「
や
り
き
る
」「
一
丸

と
な
っ
て
」
と
い
う
シ
ン
プ
ル
な
３

つ
の
軸
に
改
め
ま
し
た
。

実
際
に
一
般
職
の
行
動
面
の
評
価

は
こ
の
３
つ
で
評
価
し
、
一
般
職
の

最
上
位
の
リ
ー
ダ
ー
と
管
理
職
層
は

「
掘
り
下
げ
る
」「
決
め
き
る
」「
引
っ

張
る
」「
育
て
る
」と
い
う
４
つ
で
評

価
し
ま
す
。

例
え
ば「
よ
り
良
く
」に
は
、
お
客

様
に
対
し
て
現
状
に
満
足
す
る
こ
と

な
く
、
よ
り
素
晴
ら
し
い
サ
ー
ビ
ス

提
供
を
し
て
い
こ
う
と
い
う
思
い
が

あ
り
ま
す
。
実
際
の「
よ
り
良
く
」の

評
価
で
は「
良
い
も
の
を
生
み
出
す

た
め
に
、
社
内
・
社
外
の
変
化
を
知

る
高
い
ア
ン
テ
ナ
を
張
っ
て
い
る
」

「
顧
客
視
点
と
収
益
視
点
を
両
立
さ

せ
て
い
る
」「
解
決
す
べ
き
本
質
的

な
課
題
を
見
つ
け
る
」「
解
決
す
る

た
め
の
プ
ラ
ン
を
作
成
す
る
」
と
い

う
視
点
で
達
成
度
を
見
て
い
ま
す
。

―
―
管
理
職
層
の「
育
て
る
」は
重
要

な
キ
ー
ワ
ー
ド
で
す
ね
。

評
価
は
、
一
般
職
は
半
期
に
１
回
、

管
理
職
は
年
に
１
回
実
施
し
ま
す
。

４
つ
の
行
動
評
価
の
う
ち「
掘
り
下

げ
る
」「
決
め
き
る
」「
引
っ
張
る
」

に
つ
い
て
は
、
上
司
と
の
話
し
合
い

で
い
ず
れ
か
１
つ
の
目
標
を
立
て
ま

す
が
、
最
も
重
視
す
る「
育
て
る
」

に
つ
い
て
は
期
初
に
必
ず
メ
ン
バ
ー

の
育
成
に
関
す
る
目
標
を
立
て
て
も

ら
っ
て
い
ま
す
。
実
際
の
運
用
で
も

管
理
職
か
ら
は
、
行
動
評
価
の
着
眼

点
が
以
前
に
比
べ
て
明
確
に
な
っ
た

こ
と
で
メ
ン
バ
ー
と
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
が
取
り
や
す
く
な
っ
た

と
い
う
声
が
上
が
っ
て
い
ま
す
。

―
―
行
動
評
価
と
昇
格
の
関
係
は
ど

の
よ
う
に
な
っ
て
い
ま
す
か
。

評
価
結
果
と
は
別
に
昇
格
試
験
が

あ
り
ま
す
。
昇
格
試
験
は
直
近
2
年

間
の
評
価
結
果
が
一
定
基
準
以
上
を

ク
リ
ア
し
て
い
る
人
が
チ
ャ
レ
ン
ジ

で
き
ま
す
。
例
え
ば
、
一
般
職
の
最

上
位
の
リ
ー
ダ
ー
層
の
昇
格
試
験
は
、

外
部
機
関
に
よ
る
グ
ル
ー
プ
デ
ィ
ス

カ
ッ
シ
ョ
ン
な
ど
に
よ
る
ア
セ
ス
メ

ン
ト
審
査
と
、
外
部
ア
セ
ッ
サ
ー
・

所
属
部
門
長
・
他
部
門
長
に
よ
る
面

接
を
実
施
し
、
２
つ
の
総
合
評
価
で

合
否
を
決
め
て
い
ま
す
。

実
は
、
管
理
職
の
昇
格
試
験
で
も

外
部
機
関
に
よ
る
ア
セ
ス
メ
ン
ト
を

実
施
し
て
い
た
の
で
す
が
、
こ
ち
ら

は
2
0
1
5
年
度
に
廃
止
し
ま
し
た
。

管
理
職
は
、
人
事
と
各
部
門
と
の
間

で
育
成
度
合
い
な
ど
の
認
識
を
十
分

に
擦
り
合
わ
せ
、
任
用
す
べ
き
か
継

続
育
成
す
べ
き
か
を
判
断
す
る
こ
と

が
外
部
の
視
点
以
上
に
重
要
で
あ
る

た
め
、
各
選
考
プ
ロ
セ
ス
に
ラ
イ
ン

の
上
司
と
人
事
が
同
席
す
る
よ
う
に

し
ま
し
た
。
リ
ー
ダ
ー
層
の
昇
格
試

験
で
も
育
成
重
視
の
観
点
か
ら
、
ア

セ
ッ
サ
ー
か
ら
本
人
に
直
接
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
す
る
機
会
を
新
た
に
設
け

ま
し
た
。
今
後
は
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

の
場
に
上
司
を
同
席
さ
せ
る
こ
と
も

検
討
し
て
い
ま
す
。

項目

企業使命 全役職員

管理職に求める責任
部門長および
マネージャーステージ

求める行動
管理職層および
一般職層最上位ステージ

求める行動
＝オリエンタルランド人財の
　ありたい姿

全役職員

対象 求める内容

【行動要件改定の全体像】

成果 育成

掘り下げる 決めきる 引っ張る 育てる

より良く 一丸となってやりきる

夢・感動・
喜び・やすらぎの提供
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―
―
入
社
後
の
育
成
に
つ
な
が
る
職

務
へ
の
異
動
・
配
置
は
ど
の
よ
う
に

行
っ
て
い
ま
す
か
。

総
合
職
は
入
社
時
に
２
カ
月
の

新
入
社
員
研
修
を
経
て
、
全
員
を
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
部
門
に
配
属
し
ま
す
。

当
社
の
メ
イ
ン
で
あ
る
テ
ー
マ
パ
ー

ク
事
業
の
フ
ロ
ン
ト
ラ
イ
ン
で
経
験

を
積
み
、
各
エ
リ
ア
の
時
間
帯
責
任

者
と
し
て
一
人
前
に
な
る
こ
と
を
目

指
し
て
も
ら
い
ま
す
。
現
場
に
は
直

接
お
客
様
と
接
し
て
サ
ー
ビ
ス
を
提

供
し
て
い
る
大
勢
の
準
社
員（
ア
ル

バ
イ
ト
）
が
い
ま
す
。
そ
の
人
た
ち

の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
上
げ
て
、
い

か
に
質
の
高
い
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し

て
い
く
か
が
問
わ
れ
ま
す
。

そ
こ
で
の
成
長
度
合
い
や
実
績
を

踏
ま
え
て
、
次
の
部
門
に
異
動
さ
せ

ま
す
。
当
社
は
ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト
の
養

成
が
育
成
の
ベ
ー
ス
に
あ
り
ま
す
が
、

一
定
の
キ
ャ
リ
ア
ル
ー
ト
が
あ
る
わ

け
で
は
な
く
、
特
定
の
部
署
に
留
ま

る
こ
と
な
く
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
を
通

じ
て
経
験
を
積
む
こ
と
で
、
本
人
の

成
長
を
促
し
て
い
ま
す
。

―
―
異
動
を
含
め
た
個
々
の
社
員
の

育
成
計
画
の
仕
組
み
は
ど
う
い
う
も

の
で
す
か
。

人
事
と
各
部
門
が
連
携
し
て
育

成
と
配
置
を
進
め
て
い
ま
す
。
年

に
1
回
全
社
員
に
自
己
申
告
書
を
書

い
て
も
ら
い
、
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と
の

キ
ャ
リ
ア
面
談
を
実
施
し
て
い
ま

す
。
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
そ
れ
を
踏
ま

え
て
、
メ
ン
バ
ー
一
人
ひ
と
り
に
つ

い
て
中
長
期
的
な
育
成
方
針
を
立
て

る
。
さ
ら
に
部
門
の
会
議
で
ど
の
よ

う
に
育
成
し
て
い
く
か
を
議
論
し
ま

す
。
そ
の
人
の
能
力
・
適
性
を
考
慮

す
る
と
次
に
経
験
さ
せ
る
べ
き
こ
と

は
何
か
に
つ
い
て
話
し
合
い
、
場
合

に
よ
っ
て
は
異
動
さ
せ
て
新
し
い
仕

事
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
さ
せ
る
こ
と
も
検

討
し
ま
す
。
最
終
的
に
部
門
長
が
メ

ン
バ
ー
全
員
の
育
成
計
画
を
確
認
し
、

人
事
部
と
連
携
を
取
り
な
が
ら
業
務

ア
サ
イ
ン
計
画
を
策
定
し
ま
す
。

人
事
部
は
各
部
門
長
と
育
成
計

画
だ
け
で
は
な
く
、
日
常
的
に
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
り
な
が
ら
、

様
々
な
情
報
を
共
有
し
、
異
動
に
際

し
て
は
各
部
門
の
ニ
ー
ズ
を
把
握
す

る
な
ど
の
サ
ポ
ー
ト
を
し
て
い
ま
す
。

た
だ
し
、
こ
れ
ま
で
は
全
部
門
が
育

成
に
関
す
る
会
議
を
開
い
て
い
る
わ

け
で
は
な
く
、
ま
た
人
事
部
で
の
配

置
の
検
討
に
多
大
な
時
間
が
か
か
る

と
い
う
課
題
も
あ
り
ま
し
た
。
そ
の

た
め
、
今
年
度
か
ら
育
成
に
関
す
る

会
議
を
す
べ
て
の
組
織
で
開
催
し
、

そ
の
場
に
人
事
部
も
参
加
す
る
こ
と

で
効
率
的
に
育
成
に
関
す
る
情
報
を

共
有
し
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

―
―
自
ら
の
意
志
で
異
動
で
き
る
仕

組
み
は
あ
り
ま
す
か
。

社
内
公
募
以
外
に「
仕
事
チ
ャ
レ

ン
ジ
制
度
」
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
は

募
集
形
式
で
は
な
く
、
社
内
イ
ン
ト

ラ
ネ
ッ
ト
上
に
掲
載
さ
れ
た
各
部
門

の
業
務
紹
介
を
見
て
、
こ
の
仕
事
を

し
て
み
た
い
と
思
う
社
員
が
自
発

的
に
申
し
込
む
制
度
で
す
。
エ
ン
ト

リ
ー
し
た
希
望
者
を
人
事
部
が
部
門

に
仲
介
し
、
部
門
が
了
解
す
れ
ば
面

談
を
経
て
異
動
の
可
否
が
決
ま
り
ま

す
。
実
際
に
異
動
す
る
人
は
多
く
は

あ
り
ま
せ
ん
が
、
人
事
と
し
て
は
こ

の
制
度
を
通
じ
て
社
員
全
体
の
成
長

の
ス
ピ
ー
ド
を
上
げ
て
い
き
た
い
と

思
っ
て
い
ま
す
。
今
後
も
自
ら
手
を

挙
げ
、
こ
れ
ま
で
と
違
う
仕
事
を
経

験
す
る
こ
と
で
、
成
長
意
欲
を
か
き

立
て
る
よ
う
な
仕
組
み
づ
く
り
を
進

め
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

―
―
今
後
、
さ
ら
に
個
々
の
社
員
の

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
最
大
化
さ
せ
て
い

く
た
め
の
課
題
は
な
ん
で
す
か
。

何
と
い
っ
て
も
、
管
理
職
の
役
割

が
需
要
で
す
。
２
０
１
５
年
に
ス

テ
ー
ジ
別
の
要
件
を
改
定
し
た
の

は
、
メ
ン
バ
ー
に
対
し
て
会
社
が
求

め
る
成
長
の
方
向
性
を
分
か
り
や
す

く
す
る
た
め
で
あ
り
、
成
長
意
欲
を

持
た
せ
る
に
は
実
際
に
運
用
す
る
管

理
職
の
力
量
が
問
わ
れ
ま
す
。
上
司

に
求
め
ら
れ
る
の
は
、
メ
ン
バ
ー
の

把
握
、
育
成
計
画
の
策
定
、
業
務
ア

サ
イ
ン
、
育
成
・
支
援
、
評
価
・
振

り
返
り
と
い
う
５
つ
の
育
成
サ
イ
ク

ル
を
一
気
通
貫
で
回
し
て
い
く
こ
と

で
す
。
２
０
１
５
年
度
は
全
管
理
職

を
対
象
に
、
ス
テ
ー
ジ
別
要
件
や
評

価
制
度
の
見
直
し
な
ど
人
事
戦
略
に

関
し
て
半
年
ご
と
に
説
明
会
を
開
催

し
ま
し
た
。
ま
た
、
今
後
は
先
ほ
ど

述
べ
た
行
動
面
で
明
確
化
し
た「
オ

リ
エ
ン
タ
ル
ラ
ン
ド
人
財
の
あ
り
た

い
姿
」
を
実
現
す
る
た
め
に
、
評
価

の
精
度
向
上
、
従
来
の
自
己
申
告
書

の
見
直
し
、
育
成
計
画
の
策
定
や
育

成
方
針
を
擦
り
合
わ
せ
る
場
を
設
け

る
な
ど
、
す
べ
て
の
人
事
施
策
が
１

つ
の
線
で
つ
な
が
り
、
し
っ
か
り
回

し
て
い
け
る
よ
う
に
し
て
い
く
予
定

で
す
。
そ
れ
に
よ
っ
て
、
会
社
全
体

の
人
財
育
成
の
ス
ピ
ー
ド
を
加
速
さ

せ
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。1991年、株式会社オリエンタルランド入社。運営

部に配属後、経理部マネージャー、経営戦略部マネー
ジャー等を経て、2011年人事採用グループマネー
ジャーに着任。2015年より現職。

横山 政司 氏　
人事本部　人事部長

ケーススタディで知る
企業事例③

株式会社オリエンタルランド
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外部労働市場すべての人を
「自社で働く可能性のあるタレント」と捉える時代へ

次なるタレントマネジメントの展望

編集長が語る櫻井 功

「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」と
い

う
言
葉
は
も
と
も
と
１
９
９
７
年
の
、

マ
ッ
キ
ン
ゼ
ー
に
よ
る「W

ar for 
T

alent

」
の
出
版
以
降
、
主
に
実
務

家
の
世
界
で
一
般
化
し
て
き
た
言
葉

で
あ
り
、
い
ま
だ
学
術
研
究
の
場
で

そ
の
対
象
、
手
法
、
効
果
な
ど
に
一

定
の
定
義
が
確
立
さ
れ
て
い
る
と
は

言
い
難
い
。
一
方
、
実
務
家
間
に
お

け
る
一
般
的
理
解
は
、
欧
米
企
業
に

端
を
発
し
た「
育
成
と
活
用
、
リ
テ

ン
シ
ョ
ン
を
通
じ
て『
優
秀
な
人
材
』

に
自
社
の
発
展
・
成
長
に
継
続
的

に
貢
献
し
て
も
ら
う
た
め
の
企
業
・

人
事
の
活
動
」で
あ
る
。
す
な
わ
ち
、

リ
ー
ダ
ー
と
し
て
の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル

が
あ
る
人
材
を
特
定
し
、
ス
ト
レ
ッ

チ
ア
サ
イ
ン
メ
ン
ト
や
育
成
投
資
の

優
先
配
分
に
よ
り
、
チ
ャ
ン
ス
と
成

長
の
機
会
を
提
供
し
て
、
高
い
エ
ン

ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
実
現
し
な
が
ら
彼

ら
の
最
大
限
の
貢
献
を
引
き
出
す
と

い
う
も
の
で
あ
っ
た
。
し
か
し
、
そ

う
し
た「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」

の
ス
タ
イ
ル
が
、
こ
こ
数
年
、
日
本

企
業
に
お
い
て
徐
々
に
変
化
し
て
い

る
の
で
は
な
い
か
。
そ
う
考
え
、
今

回
、
機
関
誌
Ｈ
Ｉ
Ｔ
Ｏ
編
集
部
で
は
、

約
４
年
ぶ
り
に「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
」を
特
集
し
た
。

変
わ
り
つ
つ
あ
る

「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
環
境
の
一
般

化
に
よ
る
情
報
伝
播
の
さ
ら
な
る
高

速
化
や
、
あ
ら
ゆ
る
産
業
に
お
け
る

ボ
ー
ダ
ー
レ
ス
の
競
争
の
激
化
な
ど

か
ら
商
品
寿
命
は
短
命
化
の
一
途
を

た
ど
り
、
商
品
開
発
や
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
に
お
い
て
は
競
争
優
位
確
立
の

た
め
の
非
連
続
の
飛
躍
が
企
業
に
常

に
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。
そ

う
し
た
中
、
過
去
の
成
功
を
支
え
た

知
識
や
ス
キ
ル
を
基
準
に
し
た
評
価

の
枠
組
み
で
は
特
定
し
得
な
い「
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
」
の
育
成
・
確

保
が
、
よ
り
重
要
性
を
増
し
て
き
て

い
る
。

さ
ら
に
、
労
働
力
不
足
が
日
本
企

業
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在

り
方
に
影
響
を
与
え
て
い
る
。
前
回

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
テ
ー
マ

に
し
た
約
４
年
前
、
今
日
の
よ
う
な

人
手
不
足
感
は
ま
だ
市
場
を
覆
っ
て

は
い
な
か
っ
た
。
し
か
し
、
図
１
を

ご
覧
い
た
だ
い
て
お
分
か
り
の
通
り
、

先
進
国
の
中
で
も
日
本
の
人
口
減

少
率
は
突
出
し
て
い
る
だ
け
で
な
く
、

若
年
労
働
人
口
の
比
率
の
低
下
も
顕

著
に
な
っ
て
き
て
い
る
。
前
述
の
よ

う
な
競
争
環
境
の
変
化
の
中
、
い
か

に
今
い
る
社
員
に
高
い
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
持
っ
て
、
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ

ブ
に
戦
略
的
課
題
に
挑
戦
し
続
け
て

も
ら
う
か
が
喫
緊
の
課
題
と
な
っ
て

い
る
。
今
回
の
サ
ー
ベ
イ
に
お
い
て

も
、
過
去
業
績
だ
け
に
依
拠
す
る
の

で
は
な
く
、
将
来
の
貢
献
可
能
性
を

測
る
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
の
導
入
や
市

場
価
値
を
測
る
外
部
ア
セ
ス
メ
ン
ト

の
導
入
、
そ
し
て
過
去
の
業
務
ノ
ウ

ハ
ウ
や
プ
ロ
セ
ス
を
押
し
付
け
る
の

で
は
な
い
、「
個
」の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ

図 1  国別人口推計 ５年ごとの増減率
7月1日付け人口推計（男女計）

※国連人口部「世界人口推計 2015年改訂版」より筆者作成
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ン
ト
」
を
引
き
出
す
仕
組
み
が
、
日

本
企
業
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
特
徴
と
し
て
認
め
ら
れ
る
。

全
社
員
型
か
つ

個
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

先
に
あ
る
も
の

米
国
人
材
開
発
機
構（
A
T
D
）

「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
定
義

２
０
０
９
年
」
に
よ
れ
ば
、
タ
レ
ン

ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は「
ビ
ジ
ネ
ス

の
目
標
達
成
に
必
要
な
人
材
の
採
用
、

開
発
、
配
置
の
統
合
的
プ
ロ
セ
ス
を

通
じ
て
、
職
場
風
土
、
組
織
へ
の
帰

属
意
識
、
業
務
遂
行
能
力
、
将
来
性

の
構
築
に
よ
り
組
織
が
短
期
的
、
長

期
的
成
果
を
目
指
す
こ
と
を
可
能
と

す
る
人
的
資
本
を
最
大
化
す
る
総
合

的
な
営
み
で
あ
る
」（
筆
者
訳
）と
定

義
さ
れ
て
い
る
。

今
回
、
我
々
は「
全
員
を
光
ら
せ

ろ
！
」
と
い
う
テ
ー
マ
で
、
タ
レ
ン

ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
一
部
の
優
秀
者

の
た
め
で
は
な
く
、
現
代
の
経
営
環

境
に
お
け
る
競
争
優
位
性
を
維
持
す

る
た
め
、「
今
い
る
社
員
全
員
」
を

対
象
と
す
る
も
の
に
変
化
し
て
き
て

い
る
、
と
論
じ
た
。
し
か
し
、
も
し

企
業
が
中
長
期
的
な
成
果
を
求
め
て

「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」を
推
し

進
め
る
な
ら
、「
今
い
る
社
員
の
み
」

を「
タ
レ
ン
ト
」
と
捉
え
る
見
方
を

さ
ら
に
広
げ
、
人
財
マ
ー
ケ
ッ
ト
に

存
在
す
る
す
べ
て
の
個
人
を「
自
社

で
働
く
可
能
性
の
あ
る
タ
レ
ン
ト
」

と
定
義
す
る
時
代
が
そ
う
遠
く
な
い

将
来
に
や
っ
て
く
る
の
で
は
な
い
だ

ろ
う
か
。
い
ま
だ
職
能
的
・
年
次
運

用
か
ら
脱
却
で
き
な
い
日
本
企
業
に

と
っ
て
は
制
約
の
多
い
採
用
ま
で
も

含
め
た「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」、

そ
れ
こ
そ
が
A
T
D
の
い
う
と
こ
ろ

の「
統
合
」で
も
あ
る
。

「
適
材

4

4

適
所
」
と
は
社
内
に
い
る

人
材
の
能
力
の
総
和
で
戦
い
続
け
る

こ
と
で
あ
る
の
に
対
し
、「
適
所

4

4

適

材
」
と
は
戦
略
実
現
に
求
め
ら
れ
る

組
織
能
力
構
築
に
必
要
な
組
織
や
職

務
を
定
義
し
、
そ
こ
に
内
外
か
ら
人

材
を
適
用
す
る
こ
と
で
あ
る
。
競
争

相
手
が
職
務
主
義
に
基
づ
き
、
既
に

「
適
所
適
材
」
を
実
現
し
よ
う
と
し

つ
つ
あ
る
中
、
ど
ち
ら
が
日
本
企
業

の
行
き
着
く
べ
き
先
か
は
明
ら
か
で

あ
ろ
う
。

今
回
の
取
材
で
は
、
企
業
の
人
事

の
担
当
者
か
ら
次
の
よ
う
な
単
語
を

よ
く
耳
に
し
た
。「
キ
ャ
リ
ア
自
立
」

「
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
に
対
す
る
オ
ー

ナ
ー
シ
ッ
プ
」「
会
社
に
よ
る
必
要

条
件
の
提
示
と
個
人
の
キ
ャ
リ
ア
に

対
す
る
自
己
責
任
」等
々
。
一
昔
前
、

こ
れ
ら
は
職
能
資
格
の
雇
用
制
度
を

維
持
し
な
が
ら
も
、
低
成
長
の
時
代

に
社
員
を
支
え
き
れ
な
く
な
る
こ
と

を
危
惧
す
る
企
業
の
自
己
保
身
を
意

味
す
る
言
葉
だ
っ
た
が
、
現
在
は
目

ま
ぐ
る
し
く
変
化
す
る
経
営
環
境
の

下
、
競
争
優
位
を
確
立
す
る
た
め
の

戦
略
用
語
と
し
て
使
わ
れ
て
い
る
よ

う
に
思
わ
れ
る
。

個
人
は
自
ら
の
キ
ャ
リ
ア
に
オ
ー

ナ
ー
シ
ッ
プ
を
持
っ
て
弛
ま
ぬ
能
力

開
発
を
行
い
、
企
業
は
外
部
労
働
市

場
を
も
シ
ー
ム
レ
ス
に
人
財
マ
ー

ケ
ッ
ト
と
捉
え
、
職
務
主
義
に
基
づ

く
採
用
も
含
め
た
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
を
行
う
時
代
。
そ
れ
こ
そ
が

２
０
１
２
年
の
機
関
誌
H
I
T
O

「
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
未
来
」

で
定
義
し
た
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
２
・０
に
続
く
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
３
・０
の
世
界
な
の
で
あ
る
。

図2  タレントマネジメントの世代の変遷

タレントマネジメント
1.0

タレントマネジメント
2.0

タレントマネジメント
3.0

働く個人が自身のキャリアにオーナーシップを持ち、能力開発に勤しむ一方、企業
は外部労働市場もシームレスに人財マーケットと捉えて、職務主義に基づく採用も
含めて行うタレントマネジメント

過去から現在に至るまでの間に
発揮した能力を重視するタレントマネジメント

将来目指すべき自社のビジネスの在り方を実現するために、未来を洞察する能力（フォーサイト）、新しい
価値を創る能力（ソーシャル）、グローバルなビジネスチャンスへと広げる能力（グローバル）の３点を重
視したタレントマネジメント
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人
事
部
は
会
社
の 

20
年
先
を
見
据
え
よ

「
結
局
、
人
事
と
一
緒
で
な
け
れ
ば
改
革
な
ど
で
き

な
い
」。
私
が
そ
う
痛
感
し
た
の
は
大
丸
の
営
業
改
革

推
進
室
長
と
し
て
百
貨
店
の
改
革
に
取
り
組
ん
で
い
る

と
き
で
し
た
。

当
時
の
百
貨
店
業
界
は
長
期
的
に
売
上
が
低
迷
し
高

コ
ス
ト
低
収
益
構
造
に
陥
り
、
大
丸
も
赤
字
転
落
の
一

歩
手
前
と
い
う
状
況
で
し
た
。
こ
の
ま
ま
で
は
い
け
な

い
と
環
境
変
化
に
対
応
し
た
新
し
い
百
貨
店
像
を
考
え

て
経
営
戦
略
を
立
て
、
そ
れ
に
向
か
っ
て
現
場
の
仕
事

の
や
り
方
を
変
え
、
組
織
構
造
を
変
え
よ
う
と
し
ま
し

た
が
、
な
か
な
か
成
果
は
出
ま
せ
ん
で
し
た
。
そ
れ
は

な
ぜ
か
。
現
場
に
は
文
化
や
風
土
が
存
在
し
、
単
に
組

織
図
を
書
き
換
え
た
だ
け
で
人
は
動
か
な
い
か
ら
で
す
。

戦
略
の
策
定
、
組
織
の
変
更
、
企
業
文
化
の
変
革
、

J.フロント リテイリングは「百貨店事業を核とした、質・量ともに日本を代表する

小売業界のリーディングカンパニーの地位確立」を掲げ、M&Aによる事業の幅の

拡大や店舗を核として地域とともに発展するビジネスモデルの構築、オムニチャ

ネル・リテイリングの推進など多くのチャレンジを行っている。山本良一社長は

「戦略を遂行しビジョンを達成するには人事部門の役割が必要不可欠」と力説す

る。それはどういう理由からなのか。

1973年明治大学商学部卒、大丸入社。2001年

同社理事本社百貨店業務本部営業改革推進室長

兼営業企画室長。03年同社代表取締役社長兼最

高執行責任者兼グループ本社百貨店事業本部長。

07年Ｊ.フロント リテイリング取締役営業改革・

外商改革推進担当を経て13年、J.フロント リテ

イリング代表取締役社長に就任。

PROFILE

今、人事部門に求めたいこと

J.フロント リテイリング
代表取締役社長 山本 良一
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そ
し
て
人
材
育
成
。
こ
の
４
つ
の
歯
車
を
か
み
合
わ
せ

て
う
ま
く
回
す
に
は
ど
う
す
れ
ば
よ
い
か
。
そ
れ
を
改

革
推
進
室
と
人
事
部
が
一
緒
に
な
っ
て
取
り
組
ん
だ
こ

と
で
、
よ
う
や
く
成
果
が
挙
が
り
ま
し
た
。

つ
ま
り
、
新
た
な
戦
略
を
打
ち
出
し
成
果
を
出
そ
う

と
し
て
も
、
そ
れ
を
遂
行
す
る「
人
」が
一
緒
に
動
か
な

け
れ
ば
い
く
ら
良
い
戦
略
で
も
画
餅
で
終
わ
っ
て
し
ま

う
の
で
す
。
戦
略
と
、
人
と
組
織
の
変
革
。
両
者
を
同

時
に
実
施
で
き
て
初
め
て
戦
略
は
遂
行
さ
れ
、
成
果
に

結
び
つ
き
ま
す
。
経
営
戦
略
と
人
事
戦
略
は
常
に
密
接

に
動
い
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

も
う
一
つ
、
改
革
の
際
に
強
く
感
じ
た
の
が
、
人
事

施
策
の
失
敗
は
10
年
先
、
20
年
先
に
ツ
ケ
が
回
っ
て
く

る
こ
と
で
す
。

百
貨
店
の
全
盛
時
代
は
あ
り
と
あ
ら
ゆ
る
カ
テ
ゴ

リ
ー
を
大
き
な
器
に
集
約
し
、
自
社
で
商
品
を
仕
入
れ

て
販
売
を
す
る
と
い
う
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
で
し
た
。
高

度
成
長
の
時
代
で
も
あ
り
、
そ
こ
で
は
仕
入
れ
担
当
者

も
販
売
担
当
者
も
た
く
さ
ん
必
要
で
し
た
。

し
か
し
高
度
成
長
が
終
わ
る
と
取
引
先
各
社
は
百
貨

店
に
仕
入
れ
て
も
ら
う
の
で
は
な
く
、
自
社
が
在
庫
を

負
担
し
販
売
員
も
派
遣
す
る
と
い
う
ブ
ラ
ン
ド
ビ
ジ
ネ

ス
へ
急
速
に
転
換
し
て
い
き
ま
し
た
。

と
こ
ろ
が
そ
ん
な
大
き
な
変
化
が
起
こ
っ
て
い
る
に

も
関
わ
ら
ず
、
人
事
は
人
事
の
こ
と
し
か
見
て
お
ら
ず

従
来
と
同
じ
大
量
採
用
を
続
け
て
し
ま
っ
た
た
め
、
人

の
採
用
と
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
ミ
ス
マ
ッ
チ
が
生
じ
、

人
員
の
余
剰
が
百
貨
店
の
収
益
を
圧
迫
し
ま
し
た
。

こ
れ
は
今
の
経
営
層
の
責
任
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
問

題
の
根
本
は
大
き
な
ビ
ジ
ネ
ス
の
変
化
が
起
こ
っ
て
い

る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
人
事
施
策
を
変
え
ず
に
10
年
、

20
年
と
、
従
来
と
同
じ
大
量
採
用
を
続
け
て
し
ま
っ
た

こ
と
に
あ
り
ま
す
。

従
っ
て
我
々
は
常
に
10
年
先
、
20
年
先
の
ビ
ジ
ョ
ン

や
経
営
戦
略
と
リ
ン
ク
さ
せ
て
人
事
戦
略
を
考
え
て
い

か
な
い
と
、
ま
た
同
じ
誤
り
を
繰
り
返
し
て
し
ま
う
恐

れ
が
あ
り
ま
す
。

逆
も
ま
た
真
な
り
で
、
余
剰
人
員
問
題
を
解
消
し
た

結
果
、
我
々
は
将
来
を
担
う
経
営
人
材
を
十
分
に
輩
出

で
き
る
状
況
に
な
っ
て
い
る
か
を
検
証
す
る
必
要
が
生

ま
れ
て
い
る
と
も
認
識
し
て
い
ま
す
。

経
営
に
積
極
的
に 

関
与
し
て
こ
そ
の
人
事
だ

人
事
が
10
年
先
、
20
年
先
と
い
っ
た
長
期
的
な
視

野
に
立
っ
て
経
営
戦
略
の
サ
ポ
ー
ト
が
で
き
な
い
の
は
、

往
々
に
し
て
人
事
が
ビ
ジ
ョ
ン
策
定
や
戦
略
策
定
に
参

加
し
て
い
な
い
か
ら
で
す
。「
人
事
が
経
営
者
の
思
い

や
考
え
を
し
っ
か
り
聞
け
る
機
会
が
少
な
い
」
と
の
声

が
あ
る
そ
う
で
す
が
、
そ
う
い
う
状
況
を
つ
く
り
出
し

て
い
る
経
営
者
は
間
違
っ
て
い
る
と
私
は
思
い
ま
す
。

経
営
戦
略
は
人
事
戦
略
と
リ
ン
ク
し
て
取
り
組
ま
ね

ば
な
ら
な
い
と
い
う
思
い
を
持
っ
て
い
た
ら
、
経
営
者

は
必
然
的
に
人
事
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
増
や

す
は
ず
で
す
。
き
ち
ん
と
思
い
や
考
え
を
人
事
と
共
有

し
て
お
か
な
け
れ
ば
、
自
分
の
思
っ
た
よ
う
に
物
事
は

動
い
て
い
か
な
い
か
ら
で
す
。
実
際
、
私
は
頻
繁
に
人

事
と
話
を
し
て
い
ま
す
。

一
方
、
人
事
も
既
存
の
業
務
を
確
実
に
回
し
て
い
れ

ば
よ
い
と
い
う
考
え
で
は
も
は
や
務
ま
り
ま
せ
ん
。
も

ち
ろ
ん
給
与
制
度
や
労
働
法
務
、
組
合
と
の
折
衝
な
ど

従
来
の
仕
事
も
き
ち
ん
と
や
っ
て
も
ら
わ
な
い
と
困
り

ま
す
が
、
そ
れ
だ
け
を
や
っ
て
い
れ
ば
会
社
が
良
い
方

向
に
向
か
っ
て
い
く
わ
け
で
は
な
い
。

同
じ
こ
と
を
同
じ
よ
う
に
や
っ
て
い
る
だ
け
で
は
、

業
績
は
下
が
る
だ
け
で
す
。
世
の
中
が
ど
ん
ど
ん
変
化

し
て
い
く
中
で
、
経
営
は
あ
る
べ
き
ビ
ジ
ョ
ン
を
描
き

経
営
戦
略
を
策
定
し
ま
す
。
そ
れ
を
人
事
が
き
ち
ん
と

理
解
し
て「
こ
う
い
う
人
事
戦
略
を
と
り
ま
し
ょ
う
」と

一
緒
に
動
い
て
い
か
な
い
と
企
業
は
成
長
で
き
ま
せ
ん
。

例
え
ば
、
当
社
で
は
マ
ル
チ
リ
テ
イ
ラ
ー
戦
略
を

打
ち
出
し
M
&
A
を
推
進
し
て
い
ま
す
が
、
昨
日
ま
で

服
を
売
っ
て
い
た
人
間
に
M
&
A
を
や
れ
と
い
っ
て
も

無
理
な
話
で
す
。
そ
こ
で
人
事
が
動
い
て
、
外
部
か
ら

M
&
A
に
長
け
た
人
材
を
連
れ
て
き
た
り
、
内
部
か
ら

潜
在
能
力
の
あ
る
人
を
ピ
ッ
ク
ア
ッ
プ
し
た
り
す
る
と

同
時
に
、
M
&
A
担
当
の
よ
う
な
新
た
な
組
織
を
つ
く

り
、
戦
略
を
遂
行
で
き
る
よ
う
に
し
て
い
く
必
要
が
あ

る
の
で
す
。

人
事
に
は
主
体
的
に
ビ
ジ
ョ
ン
や
戦
略
策
定
に
参
加

す
る
と
と
も
に
、
そ
れ
を
踏
ま
え
て
戦
略
的
な
マ
イ
ン

ド
で
人
事
戦
略
を
考
え
て
も
ら
い
た
い
。
人
事
が
経
営

戦
略
と
リ
ン
ク
し
て
自
ら
人
事
戦
略
を
策
定
で
き
な
け

れ
ば
、
会
社
も
発
展
で
き
な
い
の
で
す
。
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「HITO-Talent」は、株式会社インテリジェンスの社員7,000名に対する人事実務運用を通じて
現場重視の機能・操作性を磨いてきた、「攻めの人事」の実現を支援するタレントマネジメントシステムです。

パーソル総合研究所が提供するタレントマネジメントシステム

企業の人事マネジメントを
トータルにご支援します。

導入企業 登録人数 導入目的
・大手小売企業A社 4,000人  次世代経営者候補の育成、人事施策の徹底
・大手小売企業B社 7,000人  次世代経営者の育成
・大手百貨店C社 2,000人  人事施策の徹底と人材抽出
・大手旅行代理店D社 6,000人  グローバル人材管理
・大手人材業E社 12,300人  人材情報の可視化と人事施策の徹底
・大手通信キャリアF社 18,000人  次世代経営幹部の育成
・大手システムインテグレーターG社 3,000人  プロジェクト経験管理／人材育成体系に基づいたスキル管理
・大手食品製造業H社 5,600人  人事施策の徹底と人材選抜と人材育成

【お問い合わせ】株式会社パーソル総合研究所　Tel：03-6385-6888　E-mail：hitosouken@hito-ri.inte.co.jp

コンサルティングサービス導入実績

ほか

人事制度改定も含めた人事マネジメント全体の見直
しのご支援から、タレントマネジメントの運用の中で
蓄積された人事情報の分析・活用まで、システム導
入にとどまらないトータルなご支援が可能です。

目標管理 、キャリアテザインを効果的に行える

人材を発掘し、適材適所の配置・育成が実現できる

社内に散在している人材情報を一元管理
面談記録など新たな管理項目を自由に設定
柔軟な権限制御で特定の部署・役職の人材だけが
検索・閲覧できるようカスタマイズ

戦略人事実現に向けて、個人と組織を一元管理
人材を見える化できる

特徴

例えば、こんなことが実現できます。

1

特徴

2

特徴

3

次期経営幹部候補やハイパフォーマー人材を
様々な条件で抽出・タグ付け
目的に適した異動先の検討
実際に異動・配置した後の活躍状況の記録

例えば、こんなことが実現できます。

HITO-Talent上での柔軟な目標設定・評価シートのデザイン
現状の評価運用のワークフローはそのままに
人事部門の煩雑なステータス管理業務を省力化
日常のコミュニケーションを簡易メモに記録
現場での効果的な育成を促進

例えば、こんなことが実現できます。

34
hitosouken@hito-ri.inte.co.jp

本誌の内容に関するお問い合わせ

株式会社パーソル総合研究所

このたび新たに機関誌HITO編集長に就任しました櫻井

です。日系・外資系で人事に20年以上従事してきただけで、

編集長などガラでもないのですが、逆にアカデミア出身で

ないことを生かし、実務家の皆様に分かりやすい言葉での

誌面作りを心掛けてまいります。

さて、昨今の人事を見ていると「人事受難の時代」とい

う感があります。経営からは、少子高齢化が経営戦略遂

行のボトルネックになってはならない、労働力需給が逼

迫し、労働者保護意識が高まる中でも総人件費は膨らま

すな、生産性もライフワークバランスも向上させろ、イノ

ベーション人材を育成しろ、経営者に必要な資質を測る手

段を考えろなどと要求があり、まさにウルリッチ博士のHR 

Competency2016年版にある「パラドックスナビゲーター」

そのものです。しかし他方で、「受難」を作り出してきたの

は人事自身でもある気がしています。

今回の取材の中で、J.フロント リテイリングの山本社長

が「戦略人事」について、とても分かりやすく言い換えてお

られたのが印象的でした。「人事には主体的にビジョンや

戦略策定に参加するとともに、戦略的なマインドで人事戦

略を考えてもらいたい」。多くの経営者は「戦略遂行に必要

なだけの労働力を供給するのが人事」という考えの下、人

事を戦略策定に巻き込んでこなかったのではないでしょう

か。人事は人事で日々の業務に忙殺されている状態を「仕

事をしている状態」として満足してきてしまったのではない

でしょうか。人事の「進化」と「真価」が問われる時代。本

誌は、人事の方々をご支援することで、働く方全員が、弊

社グループのスローガンでもある「はたらいて、笑おう」を

実現する社会づくりを目指してまいります。
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パーソル総合研究所 研究活動のご紹介

I N F O R M A T I O N 1

I N F O R M A T I O N 2

機関誌「HITO」バックナンバーのご案内
バックナンバーのご注文は、雑誌購読専門サイト「Fujisan.co.jp」よりお申込みいただけます。

【ご注文方法】 ▶▶▶ http://www.fujisan.co.jp/で「HITO」検索

2016.4.1 Vol.9
マネジメント職の採用

と活躍支援

2015.4.1 Vol.8
正社員マネジメント 

の未来

2015.11.1 別冊AUTUMN
精神障がいと 

職場マネジメント

2015.4.1 別冊SPRING
真の女性活躍推進

に向けて

アルバイト・パートの成長創造プロジェクト
アルバイト・パートの採用強化、離職率低減に向
けて、産学共同で研究を実施。調査研究の結果は、
特設サイトや書籍にてご覧いただけます。

労働市場の未来推計プロジェクト
人手不足が課題となる中、この先、具体的にどの
業種で何人不足するのか。2025年をターゲットに
推計を実施しました。推計結果は、特設サイトや冊
子にてご覧いただけます。

I N F O R M A T I O N 3

メルマガ／Facebookページのご案内
パーソル総合研究所では、雇用や労働市場、人材マネジメント、キャリアなどに関する調査研究結

果のレポートや、研究員・コンサルタントのコラムなどの情報を、メルマガ・Facebookで随時お届

けしております。

http://hito-ri.inte.co.jp/mail

https://www.facebook.com/hito.inteFacebookページ

メルマガ（無料）登録はこちらから

編集長就任のご挨拶
櫻井 功

インテリジェンスHITO総合研究所は、2016年11月1日より「パーソル総合研究所」へ社名変更いたしました。

人事の現場において、次なる行動を促す意思決定に役立つ情報を発信するため、研究活動を続けてまい

りいますので、今後ともよろしくお願いいたします。

なお、この2016年度は、「人と組織の成長創造インフラへ」というパーソルグループのグループビジョンの

下、アルバイト・パートや派遣スタッフ、ミドル・シニア人材など、多様な働く人々の成長創造を目指し

た研究活動を行ってまいりました。プロジェクトによって研究成果を特設サイトや冊子、書籍等で公表し

ておりますので、ぜひご活用ください。
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「HITO-Talent」は、株式会社インテリジェンスの社員7,000名に対する人事実務運用を通じて
現場重視の機能・操作性を磨いてきた、「攻めの人事」の実現を支援するタレントマネジメントシステムです。

パーソル総合研究所が提供するタレントマネジメントシステム

企業の人事マネジメントを
トータルにご支援します。

導入企業 登録人数 導入目的
・大手小売企業A社 4,000人  次世代経営者候補の育成、人事施策の徹底
・大手小売企業B社 7,000人  次世代経営者の育成
・大手百貨店C社 2,000人  人事施策の徹底と人材抽出
・大手旅行代理店D社 6,000人  グローバル人材管理
・大手人材業E社 12,300人  人材情報の可視化と人事施策の徹底
・大手通信キャリアF社 18,000人  次世代経営幹部の育成
・大手システムインテグレーターG社 3,000人  プロジェクト経験管理／人材育成体系に基づいたスキル管理
・大手食品製造業H社 5,600人  人事施策の徹底と人材選抜と人材育成

【お問い合わせ】株式会社パーソル総合研究所　Tel：03-6385-6888　E-mail：hitosouken@hito-ri.inte.co.jp

コンサルティングサービス導入実績

ほか

人事制度改定も含めた人事マネジメント全体の見直
しのご支援から、タレントマネジメントの運用の中で
蓄積された人事情報の分析・活用まで、システム導
入にとどまらないトータルなご支援が可能です。

目標管理 、キャリアテザインを効果的に行える

人材を発掘し、適材適所の配置・育成が実現できる

社内に散在している人材情報を一元管理
面談記録など新たな管理項目を自由に設定
柔軟な権限制御で特定の部署・役職の人材だけが
検索・閲覧できるようカスタマイズ

戦略人事実現に向けて、個人と組織を一元管理
人材を見える化できる

特徴

例えば、こんなことが実現できます。

1

特徴

2

特徴

3

次期経営幹部候補やハイパフォーマー人材を
様々な条件で抽出・タグ付け
目的に適した異動先の検討
実際に異動・配置した後の活躍状況の記録

例えば、こんなことが実現できます。

HITO-Talent上での柔軟な目標設定・評価シートのデザイン
現状の評価運用のワークフローはそのままに
人事部門の煩雑なステータス管理業務を省力化
日常のコミュニケーションを簡易メモに記録
現場での効果的な育成を促進

例えば、こんなことが実現できます。
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