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戦略構築のプロセスを踏む

　ʮ人事戦略ʯͱいう言葉Λ聞͘

ͱ，人事ͷ方々͸驚͔ΕΔͷͰ͸

ͳいͰ͠ΐう͔？　ʮ戦略ʯͱい

うͱϏδωε直結Ͱい͔ʹ稼͙͔

ͱいう͜ͱʹ焦点͕当ͨͬͯいΔ

ΑうͰ，人事ͱ͸無関係ͳ概念ͱ

思わΕͯいΔ方͕多いΑうͰ͢。

͔͠͠人事͕経営Λ支えΔ重要ͳ

機能Ͱ͋Ε͹，当然ͷ͜ͱͳ͕Β

ʮ稼͙ʯ͜ͱʹ΋ͭͳ͕ΒͶ͹ͳ

Βͣ，ʮ企業理念ʯ実現ʹ貢献͢

ΔͨΊʹ͸経営戦略・事業戦略ͱ

同͡Αうʹ人事戦略Λ持ͭ必要͕

͋Γ·͢。経営戦略・事業戦略Λ

考えΔͱ͖，経営τοϓ・事業ͷ

責任者͸長期的視点͔Β場合ʹΑ

ͬͯ͸事業ͦͷ΋ͷΛ組Έ替えΔ

決断΋͠ͳͯ͘͸ͳΓ·ͤΜ。人

事ͷ世界΋同͡͸ͣͰ͕͢，時ͱ

ͯ͠人事担当者͸制度ͷ番人ͱ͠

ͯͦͷ世界ʹ埋没ͯ͠͠·う傾向

͕͋Γ·͢。最近Ͱͦ͜ʮ人事͸

経営Λ支えΔ方向Ͱ活動͢΂͠ʯ

ͱいう議論͕時々聞͔Ε·͕͢，

人事戦略Λ作Δͱいうͱ͜Ζ·Ͱ

͸行ͬͯいͳいΑうͰ͢。

　ΈͷΓ͕͓手伝い͢Δ会社Ͱ͸

必ͣ人事戦略Λ作ͬͯい͖ͨͩ·

͢。一ͭʹ͸経営戦略͕人事ͷ視

点͔Β何Λ意味͢Δ͔，人事ͷ言

葉Ͱ明確ʹ͓ͯ͘͠必要͕͋Δ͔

ΒͰ͢。͋Δ事業ʹ͓͚Δ具体的

ͳ売上΍利益ͷ長期的数字目標

͕，人事上ͲͷΑうͳ意味Λ持ͭ

ͷ͔？　例え͹人員͸ͲͷΑうͳ

人材͕Ͳͷ程度ͷ規模，Ͳͷ時期

ʹ必要ͳͷ͔？　ͦͷ採用・育成

͸ͲͷΑうʹ͢Δͷ͕最適ͳͷ

͔？　等々，͜ΕΒ͸事業ͷ内容

Λ理解ͯ͠いͳいͱ，単ͳΔ数字

合わͤͰ͸解͖えͳい課題ͱいえ

·͢。·ͨ͜ͷ人事戦略Λ構築͢

Δϓϩηε自体͕人事Λ変えͯい

͘͜ͱʹ΋通͡·͢。人事戦略構

築ͷΞϓϩーνͦͷ΋ͷ͕，従来

ͷ制度中心ͷ考え方͔Β頭Λ切Γ

替え͟ΔΛえͳ͘ͳΔ͔ΒͰ͢。

人事の基本方針を定める

　人事戦略Λ構築͢Δϓϩηε

͸，＜図＞ʹ示ͨ͠ʮ人事戦略ʯ

ͷശͷ中ͷ人事基本方針Λ決ΊΔ

ͱ͜Ζ͔Β始·Γ·͢。企業理念

ͱ経営戦略・事業戦略ͷ持ͭ意味

Λ人事的ͳ視点͔Β明確化͢Δϓ

ϩηεͰ͢。

　· ʮͣ長期人材育成方針ʯͰ͢。

企業理念Λ実現͠，経営戦略ʹ基

ͮいͨ事業成功ʹ導͘人材ͱ͸Ͳ

ͷΑうͳ人材Λ意味͠，ͦͷ人材

ΛͲう育成ͯ͠い͘ͷ͔Λ，社員

͕理解Ͱ͖Δ言葉Ͱ示ͯ͠い͖·

͢。経営τοϓͱ人事͕知見Λ総

動員ͯ͠，社員ʹ理解Ͱ͖Δ言葉

ʹ落ͱ͠込ΜͰい͖·͢。͜ͷ議

論Λ通͡経営τοϓ・事業責任者

ͱ人事ͱͷ間ͷ意識ͷͣΕ͕浮͔

ͼ上͕Δ͜ͱ͕͋Γ·͢。両者͕

ͦΕͧΕͷ違いΛ理解͠，͓互い

͕企業理念実現ʹ向͚ͯ歩調Λ合

わͤͯい͘第一歩ͱいえ·͢。

　次ʹͦͷ人材Λ動機͚ͮ・志気

Λ高Ίͯいͨ͘ΊʹͲう͢΂͖͔

Λ議論͠·͢。͢Ͱʹ触Εͨ総報

酬ͷ概念͔Β，会社ͱͯ͠提供Ͱ

͖Δ報酬ΛͲう使う͔ͷ方針Λ示

͢͜ͱʹͳΓ·͢。͜͜Ͱ͸͋ͬ

ͯ΄͠い人材像ͱͷ整合性͕求Ί

ΒΕ·͢。ΨンΨン売Γ·ͬͯ͘

稼͙͜ͱΛ求ΊΔ人材像ͱ͢Ε

͹，報酬͸金銭的ͳ΋ͷʹ重点͕

置͔ΕΔͰ͠ΐう͠，当社ͷ仕事

Λ愛͠，長期的ʹ顧客ͱͷ信頼関

係Λ築͘Αうͳ人材Λ求ΊΔͱ͢

Ε͹，非金銭的ͳ報酬ʹ重点͕置

͔ΕΔͰ͠ΐう。

　ͦͯ͠最後ʹ，当社ͷ人事ͱい

う機能͕経営戦略ΛͲう支えͯい

͔͘明示͠·͢。͜ͷ 3点目͸人

事ͷ経営ʹ対͢Δ意思表明ͱ΋い

え·͢。͋͘·Ͱ΋黒子ͱͯ͠，

表ʹ立ͨͣ支援ʹ徹͢Δͱいう方



1012014.7　人事Ϛωδϝンτ

www.busi-pub.com

針΋͋Γ·͢͠，逆ʹ率先ͯ͠人

事͕経営戦略Λ支えͯい͘ͱいう

方針΋͋Γ·͢。͜Ε͸経営͔Β

ͷ人事ʹ対͢Δ期待ͷ表明Ͱ΋͋

Γ·͢。最近ͷ傾向ͱͯ͠͸，人

事͕率先ͯ͠経営戦略Λ支えͯ΄

͠いͱいう期待͕大͖いͱいえ·

͢。

事業進展へ議論を深める

　͜ͷ過程ͰͦΕͧΕͷ事業ͰͲ

ͷΑうͳ人材Λ求ΊΔ͔ͷ議論

͸，多͘ͷ場合大変有意義ͳ議論

ͱͳΓ·͢。ʮ長期的ʹ事業Λ支

えͯい͘人材ʯͷ議論͸，人事ͱ

ͯ͠事業Λ考えΔ良い機会ͱͳΓ

·͢。͜ ͷ議論͕Ͱ͖ΔͨΊʹ͸，

ͦͷ事業ͷ中身Λ理解͓ͯ͘͠必

要͕͋Γ·͢͠，同時ʹ人事ͷ視

点͔Βͦͷ事業ͷ͋Δ΂͖姿͕考

えΒΕ，ͦΕ͕事業進展ͷ一助ͱ

΋ͳΓえΔ͔ΒͰ͢。日本Ͱ͸内

部人材Λ育成ͯ͠配置͢Δͷ͕一

般的Ͱ͕͢，事業戦略ͷλΠϜε

ύンͰͷ育成ͷ可能性，外部採用

ͷ可能性・効率性ʹ関ͯ͠，人事

͸最適ͳ回答Λ与えΔ位置ʹい·

͢。͋ Δい͸΋う少͠突ͬ込ΜͰ，

果ͨͯ͠従来型ͷ人材ͰΑい͔Ͳ

う͔ʹ関ͯ͠΋，人事ͱͯ͠ͷ造

。͢·Λ示͢良い機会Ͱ΋͋Γܮ

分野別の戦略を構築する

　人事ͷ基本方針͕決·Δͱ，ͦ

ΕͧΕʹ関ͯ͠分野別ͷ戦略Λ構

築ͯ͠い͖·͢。͜͜Ͱいう分野

ͱ͸，人事ͷ基本機能Ͱ͋Δᶃ採

用，ᶄ評価，ᶅ給与，ᶆ登用ʢ異

動・配置ʣ，ᶇ開発・育成，ᶈ代

謝ͷ 6分野Λ指͠·͢。ͦΕͧΕ

ͷ分野ʹ͓いͯ，͢Ͱʹ決·ͬͨ

人事基本方針ʹ基͖ͮ，い͔ʹ各

分野ͷ業務Λ遂行ͯ͠い͔͕͘議

論͞Ε明示͞Εͯい͖·͢。例え

͹ʮ長期人材育成方針ʯͰ決Ίͨ

内容ʹ沿ͬͯ，求ΊΔ人材ͷ採用

͸ͲͷΑうʹ΍Δ͔，求ΊΔ人材

ΛͲう評価͢Δ͔，ͦͷ人材ʹ対

ͯ͠͸ͲͷΑうͳ報酬Ͱ報いͯい

͔͘，異動・配置ͦͯ͠開発・育

成͸Ͳう行う͔，ͦͯ͠最後ʹͦ

ͷ人材͕退職Λ希望ͨ͠ͱ͖ʹͲ

う対処͢Δ͔Λ具体的ʹ明示ͯ͠

い͖·͢。最近Ͱͦ͜退職ʹ関͢

Δ議論͸ΦーϓンʹͳΓ·ͨ͠

͕，10年前ʹ͸禁۟扱いͷ会社

΋͋Γ·ͨ͠。͔͠͠現実的ʹ͸

社員ͷ退職ʹ関ͯ͠΋，人事戦略

ͷ中Ͱ人事基本方針ʹ基͖ͮ明確

ʹ決Ί͓ͯ͘͜ͱ͕，ΑΓ実践的

ͳ人事業務ͷ遂行ʹͭͳ͕ΔͷͰ

͢。

　以上ͷ議論ͷ後ʹ人事制度ͷ議

論ʹ入Δͱ，人事戦略ͷͳい場合

ͷ議論ͷ展開ͱ͸全͘違ͬͨ΋ͷ

ʹͳΓ·͢。現行人事制度ͷ問題

点͕明白ʹͳΓ，Ͳう変えΔ͔ͱ

いう実践的ͳ議論ʹ進展ͯ͠い͖

·͢。人事上ͷ課題認識ͱ解決ʹ

至Δ道筋Λ経営者ͱ共有͠，人事

ͷ仕事͕経営ʹ直結ͯ͠い͘瞬間

Ͱ͢。͢Ͱʹ触Εͨ相対評価ʹ関

ͯ͠΋，ʮͦうͰͳ͚Ε͹運用͕

Ͱ͖ͳいʯͱ言ͬͯいͨ͜ͱ͕信

͡ΒΕͳい͘Βい実践的ͳ議論͕

始·Γ·͢。社員ͷ前向͖ͳ仕事

΁ͷ取Γ組Έ姿勢ͷ醸成，事業ͷ

視点͔Β͸当然ͷ͜ͱ͕，͜͜Ͱ

初Ίͯελーτ͢Δ͜ͱʹͳΔͷ

Ͱ͢。
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