
「
人
事
戦
略
と
は、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
ど

う
行
っ
て
い
く
か
の
方
向
を
決
定
す
る
こ
と
で

あ
り、
戦
略
人
事
と
は、
企
業
の
戦
略
目
標
達

成
の
た
め
に
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
っ
て

い
く
こ
と
で
あ
る。（

中
略）

こ
れ
ま
で
、
人
材

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
方
向
を
議
論
す
る
こ
と
は
十

分
や
っ
て
き
た。
で
も
、
そ
れ
が
企
業
の
戦
略

達
成
を
ど
う
サ
ポ

ー

ト
す
る
か
を
考
え
て
い

た
か」こ
れ
は、『

W
orks

40
号』

に
お
い
て、
人
材
ポー

ト
フ
ォ
リ
オ
の
概
念
を
提
示
し
た
際
の
冒
頭
の
一

文
で
あ
る。
企
業
経
営
を
取
り
巻
く
環
境
の
激

変
に
伴
い、
人
事
部
門
に
求
め
ら
れ
る
視
点
・
行

動
が
変
わ
り、
そ
の
キー

ワー

ド
と
し
て
ク
ロー

ズ
アッ
プ
さ
れ
て
き
た「

戦
略
人
事」 。

ゴー

ル
は
共

有
さ
れ
た。
し
か
し、
手
段
が
み
え
な
い。
そ
れ
が

今
の
状
況
で
は
な
い
か。

人
材
ポー

ト
フォ
リ
オ
と
い
う
概
念
は、
そ
れ
に

関
す
る
私
た
ち
な
り
の
ひ
と
つ
の
回
答
で
あ
っ
た。

だ
が、
す
べ
て
の
問
題
を
解
決
す
る
も
の
で
は
な

い。
で
は、「

戦
略
人
事」

を
推
進
す
る
う
え
で
は

何
が
必
要
な
の
か。
既
存
の
経
営
モ
デ
ル
の
な
か

で、
そ
れ
は
明
快
に
描
け
る
の
か。
そ
ん
な
試
行

錯
誤
の
な
か
で、
私
た
ち
が
着
目
し
た
の
が

「

知
的

資
本
経
営

」

と
い
う
モ
デ
ル
で
あ
る。

「

知
的
資
本
経
営」

が「

戦
略
人
事」

を
推
進
す

る
う
え
で
有
用
だ
と
い
う「

「

「

仮
説 」

、
そ
の
根

拠
は
こ
の
モ
デ
ル
が
知
的
資
本、
そ
の
な
か
で

も、
す
べ
て
を
生
み
出
す
源
泉
で
あ
る『

人
材

の
能
力』
を
最
重
視
し、『

株
主
・
顧
客
・
従
業
員

と
い
う、
す
べ
て
の
ス
テ

ー

ク
ホ
ル
ダ

ー

の
利
益

を
一
致
さ
せ
る』
こ
と
を
目
的
と
す
る」

と
定

義
で
き
る
と
考
え
た
か
ら
だ。

「

人
材
の
能
力

」

を
最
重
視
す
る
の
は、
日
本
に

と
っ
て
は
何
も
新
し
い
こ
と
で
は
な
い。「

人
本
主

義」

と
呼
ば
れ
た
日
本
的
経
営
は、
そ
の
象
徴
だ。

し
か
し、
ス
テ

ー

ク
ホ
ル
ダ

ー

は

「

従
業
員

」

に
限
ら

れ
て
い
た。
株
式
持
合
い
に
代
表
さ
れ
る
日
本
の

株
式
市
場
の
構
造
要
因
を
考
え
れ
ば、「

株
主」

が
主
た
る
ス
テ

ー

ク
ホ
ル
ダ

ー

に
な
ら
な
か
っ
た
の

は
自
明
で
あ
り、
ま
た、
製
造
業
主
体
の
産
業
構

造
で、
新
た
な
モ
ノ
を
世
に
送
り
出
せ
ば、
そ
れ

が
受
け
止
め
ら
れ
る
社
会
で
は、

「

顧
客

」

は
大
き

な
意
味
で
は

「

景
気

」

に
影
響
さ
れ
る
も
の
で
し

か
な
か
っ
た。
し
か
し、
そ
の
社
会
構
造
が
変
わ
っ

た
と
き
に、
日
本
的
経
営
の
栄
光
は、
緩
や
か
に

終
焉
を
迎
え
た。

「

R
O
A・R
O
E

」
「

キ
ャ
ッ
シュ
フ
ロー

」
「

E
V
A

」

な
ど、

旧
来
の
財
務
指
標
に
替
わ
る
存
在、
お
よ
び
そ

れ
を
核
に
す
え
た
経
営
ス
タ
イ
ル
が
模
索
さ
れ
始

め
た。
I
R
を
重
視
し、
株
主
に
対
す
る
ア
カ
ウ
ン

タ
ビ
リ
ティ
の
向
上
を
目
指
す
動
き
も
あ
る。「

サ

プ
ラ
イ
・
チェー

ン・マ
ネ
ジ
メ
ン
ト」

の
よ
う
に、
顧
客

～

取
引
先
を
重
要
な
ス
テ

ー

ク
ホ
ル
ダ

ー

に
す
え、

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
描
き
換
え
る
動
き、「

ワ
ン・
ト
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「

戦
略
人
事」

を
実
現
す
る

手
段
の
模
索

「

知
的
資
本
経
営」

は、
旧
来
の、
あ
る
い
は
最
新
の

経
営
モ
デ
ル
と
何
が
根
本
的
に
異
な
る
の
か
。

そ
し
て、
組
織
・
人
事
の
視
点
か
ら

こ
れ
を
捉
え
た
と
き
に
は
、
ど
の
よ
う
な

パ
ラ
ダ
イ
ム
・
シ
フ
ト
が
み
え
て
く
る
の
か。

ワ

ー

ク
ス
研
究
所
が「

仮
説」

に
基
づ
き
議
論
を

重
ね
て
き
た
な
か
か
ら
得
ら
れ
た

構
想
の
端
緒
を
提
供
し
て
み
た
い

（

ワ

ー

ク
ス
研
究
所

主
任
研
究
員

豊
田
義
博）

次
世
代
H
R
M
へ
の
パ
ラ
ダ
イ
ム
・シ
フ
ト

知
的
資
本
経
営
が、

経
営
と
人
事
を
結
合
す
る

「

人
材
の
能
力

」

と

「

す
べ
て
の
ス
テ

ー

ク
ホ
ル
ダ

ー 」

を
結
合
す
る
モ
デ
ル

第
4
章

″
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ゥ
・ワ
ン
マ

ー

ケ
ティ
ン
グ」 「

C
R
M」

に
代
表
さ
れ
る、

顧
客
を
基
軸
と
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
手
法
も
ブ

ー

ム
の
観
が
あ
る。
こ
れ
に、
E
R
P
を
中
心
と
し
た

Ｉ
Ｔ
シ
ス
テ
ム
が
絡
み、
日
本
企
業
は
新
た
な
武

器
を
得
て、
再
生
へ
と
向
かっ
て
い
る
よ
う
に
も
思

わ
れ
る。
だ
が、
今
ひ
と
つ
納
得
感
が
な
い。
空
し

さ
さ
え
感
じ
る。
そ
れ
は、「

日
本
的
経
営」

が
最

大
の
資
産
と
し
て
い
た「

人
材
の
能
力」

が、
片
隅

に
追
い
や
ら
れ
て
い
る
か
ら、
で
は
な
い
か。
人
件

費
と
い
う
名
の

「

コ
ス
ト

」

ば
か
り
が
問
題
視
さ
れ
る

か
ら
で
は
な
い
か。
流
行
の

「
ナ
レッ
ジ・マ
ネ
ジ
メ
ン

ト

」

も、
人
材
の
知
識
を
核
と
す
る
本
来
の
趣
旨

と
は
異
な
り、
形
式
知
を
共
有
す
る
シ
ス
テ
ム
づ

く
り
に
傾
い
て
い
る。
株
主
を、
顧
客
を
重
視
す

る
動
き
の
な
か
で、
日
本
の
最
大
の
資
産
で
あ
っ
た

「

人」

が
主
役
で
な
く
な
っ
て
い
る。
新
た
な
経
営
モ

デ
ル
の
な
か
で、「

人
事
部
門」

の
存
在
感
が
相
対

的
に
低
下
し
て
い
る。

し
か
し「
知
的
資
本
経
営」

の
根
幹
に
あ
る

の
は、

「

人
材
の
能
力

」 だ
と
捉
え
ら
れ
る。

「

人

的
資
本
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

」

を
中
心
に
置
き、
株

主
・
顧
客
と
い
う
ス
テ

ー
ク
ホ
ル
ダ

ー

へ
の
接
続

を
考
え
て
い
く
モ
デ
ル
だ
と
の
解
釈
が
成
り

立
つ。
そ
れ
は
ま
さ
し
く「

戦
略
人
事」

と
い
え

な
い
だ
ろ
う
か。

「

知
的
資
本
経
営」

に
着
目
し
た
も
う
ひ
と
つ
の

視
点、

そ
れ
が
今
号
の
タ
イ
ト
ル
に
も
あ
る「

ナ

レッ
ジ
ワ

ー

カ

ー

」

と
い
う
キ

ー

ワ

ー

ド
に
込
め
ら
れ

て
い
る。
モ
ノ・カ
ネ
か
ら

「
知
識

」

へ
と
資
産
の
中
心

が
シ
フ
ト
し、
働
く
個
人
が、
経
済
社
会
か
ら
の
要

請
に
よ
っ
て、
あ
る
い
は
自
発
的
な
意
識
変
化
に

よ
っ
て
ナ
レッ
ジ
ワ

ー
カ

ー

化
を
進
め
て
い
く。
こ
の

事
態
の
進
展
に
よ
っ
て、
今
後
の
人
事
管
理
の
パ

ラ
ダ
イ
ム
が
劇
的
に
変
わ
っ
て
く
る
と
考
え
ら
れ

る
か
ら
だ。

「

日
本
的
経
営」

に
お
い
て
は、
人
材
の
中
核
と
は、

「

ス
キ
ル
ワ

ーカ

ー

」

で
あ
っ
た。
例
を
挙
げ
よ
う。
工

場
で
の
Ｑ
Ｃ
活
動、「

カ
イ
ゼ
ン」

運
動
な
ど、
ブ
ル

ー

カ
ラ

ー

を
含
む
現
場
の
人
間
が
生
み
出
し
た
ナ
レ

ッ
ジ
の
蓄
積
は、
企
業
の
重
要
な
財
産
で
あ
っ
た

が、
彼
ら
は
タ
ス
ク
を
与
え
ら
れ、「

如
何
に
や
る

か」

に
コ
ミ
ッ
ト
し
た
優
秀
な「

ス
キ
ル
ワ

ーカ

ー
」

で
あ

っ
た。
一
定
水
準
以
上
の「

ス
キ
ル
ワ

ーカ

ー
」

を
数

多
く
抱
え
る
こ
と
が、
企
業
成
長
の
源
泉
そ
の
も

の
で
あ
り、「

日
本
的
経
営」

を
支
え
る
人
事
管
理

の
す
べ
て
の
原
点
で
あ
っ
た。
新
卒
一
括
採
用、
階

層
別
研
修、
年
功
的
報
酬
体
系、
職
能
資
格
制

度、
退
職
金
制
度
な
ど
な
ど。
そ
し
て、
約
束
さ

れ
た
有
形
・
無
形
の
代
償
と
し
て、
従
業
員
の「

キ

ャ
リ
ア

（
＝

配
属
・
異
動）

選
択
権」

を
企
業
が
握
る。

こ
れ
が、
終
身
雇
用
・
年
功
序
列
シ
ス
テ
ム
を
機
能

さ
せ
て
い
た
最
大
の
ポ
イ
ン
ト
で
あ
っ
た。

し
か
し、「

ナ
レッ
ジ
ワ

ーカ

ー
」

と
は、
企
業
が
求

め
る
こ
と
に
よ
っ
て
の
み「

ナ
レッ
ジ」

を
発
揮
す
る

の
で
は
な
い。
組
織
人
と
し
て
の
前
に、
ま
ず
個

人
と
し
て
の
ビ
ジ
ョ
ン
や
バ
リュー（

自
分
は
何
を
成

し
遂
げ
た
い
の
か、
何
を
自
ら
の
専
門
性
と
し
て

い
く
の
か）
を
自
覚
的
に
認
識
し、
そ
の
自
覚
に

照
ら
し、
自
ら
の「
知」

を
最
も
発
揮
で
き
る、
あ

る
い
は
し
た
く
な
る
場
を
選
択
す
る。
そ
こ
で「

何

を
す
る
か」

を
主
体
的
に
考
え、
行
動
す
る。
ま

た、
ナ
レッ
ジ
ワ

ーカ

ー

は、
自
分
オ
リ
ジ
ナ
ル
の
ナ

レッ
ジ
つ
ま
り

「

専
門
性」

を
重
視
す
る。
そ
れ
が

職
業
選
択
行
動
に
も
如
実
に
現
れ
る。

「

今
後
働

き
た
い
企
業
の
イ
メー

ジ」

を
聞
く
と、
上
位
に

「

専
門
能
力
が
身
に
つ
く
・
生
か
せ
る

」

と
い
う
回

答
が
来
る
デ

ー

タ
も
あ
る

（

図
表
2

）

。

「セ
ル
フ
ナ

レッ
ジ・マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

」

の
意
識
・
能
力
を
も
っ
た
個

人
が、
急
速
に
増
大
し
て
い
る
の
だ。
キ
ャ
リ
ア
の

選
択
権
は、「

ナ
レッ
ジ
ワー

カー
」

で
あ
れ
ば
あ
る

ほ
ど、
ま
た 「

ナ
レッ
ジ
ワ

ー

カ

ー
」

で
あ
っ
て
ほ
し
い

と
望
め
ば
望
む
ほ
ど、
個
人
の
側
に
移
行
せ
ざ

る
を
得
な
い。
個
人
は、
も
は
や
企
業
の
所
有

物
で
は
な
い。

組
織
に
お
け
る
意
思
決
定
も、
大
き
く
変
わ

っ
て
く
る
は
ず
だ。
か
つ
て
の
日
本
企
業
は、
経

営
幹
部
と
い
う
名
の

「

ご
く
一
部
の
ナ
レ
ッ
ジ
ワ

ー

カー

」

が、
戦
略
策
定
な
ど
の
重
要
事
項
か
ら

細
目
に
至
る
ま
で
決
定
権
を
も
ち、
多
く
の「

ス

キ
ル
ワ

ー

カー

」

を
支
配
す
る
形
を
と
っ
て
い
た。

海
外
現
地
法
人
の
役
職
者
が
頻
繁
に
使
う「

本

社
に
聞
い
て
み
ま
す」

と
い
う
フ
レー

ズ
が、
現
地

の
従
業
員
か
ら
失
笑
を
買
う
と
い
う
話
は
そ
の

象
徴
だ。
し
か
し、
マー

ケ
ッ
ト
が
変
化
す
る
ス
ピ

ー

ド
と
か、
グ
ロー

バ
リ
ゼ

ー

ショ
ン
と
い
う
文
脈

に
よ
ら
ず
と
も、
最
前
線
に
い
て、
現
場
の
変
化

を
最
も
よ
く
知
り、
か
つ、
個
々
に
異
な
っ
た
専

門
性
を
も
つ「

ナ
レ
ッ
ジ
ワー

カー
」

こ
そ
が、
こ
れ
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知的資本とナレッジワーカ

「

ナ
レ
ッ
ジ
ワ

ーカ

ー

化」

に
よ
り

キ
ャ
リ
ア
選
択
権
は

個
人
側
へ
と
移
行
し
て
い
く

「

ナ
レッ
ジ
ワー

カー

化」

は

組
織
構
造
さ
え
も
変
革
し
て
い
く

図表1 経営モデルとステークホルダー

ＥＶＡ

知的資本経営

ナレッジ・マネジメント

ＳＣＭ

ＣＲＭ

日本的経営

キャッシュフロー

株主 顧客 従業員
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か
ら
の
意
思
決
定
者
に
ふ
さ
わ
し
い。
そ
う
し

た
個
人
の
集
合
体
へ
と
組
織
そ
の
も
の
が
シ
フ

ト
し
て
い
く
と
き、
ヒ
エ
ラ
ル
キー

型
の
組
織
構

造
は
必
然
的
に
崩
壊
し、
多
く
の
ナ
レッ
ジ
ワ

ーカ

ー

を「

活
用（

所
有）」

で
き
る
組
織
能
力
を

も
っ
た
企
業
だ
け
が
生
き
残
る。
こ
う
し
た
変

化
の
先
に
あ
る
も
の
は、「

知
的
資
本
経
営」

が

も
つ
枠
組
み
に
合
致
し
た
も
の
に
な
る
の
で
は

な
い
か。
こ
れ
が、
私
た
ち
の
２
つ
目
の「

仮
説」

で
あ
る。

こ
う
し
た
状
況
認
識
お
よ
び「

仮
説」

を
前
提

に
し
た
と
き、
今
後
の「

人
的
資
本
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト」
は
如
何
に
あ
る
べ
き
だ
ろ
う。
資
本
と
い
う

言
葉
に
準
え
て、
フ
ェー

ズ
を
3
つ
に
大
別
す

る。
資
本
調
達
と
し
て
の「
能
力
調
達
シ
ス
テ
ム」

資
本
増
強
と
し
て
の「
能
力
開
発
シ
ス
テ
ム 」

資
本
活
用
と
し
て
の 「

能
力
発
揮
シ
ス
テ
ム」

以
下、
順
を
追
っ
て
私
た
ち
が
考
え
る「

現
時

点
で
の
方
向
性」

に
つ
い
て
述
べ
て
み
た
い。

「

能
力
調
達」

と
は、
端
的
に
い
え
ば「

求
め
る

能
力
を
も
っ
た
個
人
の
採
用」

と
い
う
こ
と
だ。

た
だ
し、
こ
こ
で
い
う
採
用
は、
い
わ
ゆ
る
正

社
員
採
用
に
限
ら
ず、
そ
の
企
業
に「

コ
ミ
ッ
ト

し
て
く
れ
る
人
材」

と
い
う
広
い
範
囲
で
捉
え

る。

「

能
力
調
達

」

の
設
計
を
進
め
る
う
え
で
は、

そ
の
企
業
が「

求
め
る
能
力

」

の
明
確
化
が
必

要
と
な
る。
そ
れ
は、
人
的
資
本
を
測
定
す
る

こ
と
に
も
つ
な
が
る
原
点
で
あ
る。
人
事
測

定
研
究
所
・
代
表
取
締
役
社
長
の
釘
崎
広
光

は
こ
う
語
る。「

人
的
資
本
の
指
標
化
の
ベ

ー

ス

は
コ
ン
ピ
テ
ン
シ

ー

。
成
果
を
生
み
出
す
う
え

で
求
め
ら
れ
る
能
力
を
定
め、
尺
度
化
す
る

こ
と
が
必
要
に
な
る」 。

こ
の「

求
め
る
能
力」

体
系
は、
職
種
な
い
し
は

そ
れ
に
準
ず
る
カ
テ
ゴ
リ

ー

に
よ
っ
て
わ
け
ら
れ

る
も
の
か
も
し
れ
な
い
し、
そ
の
能
力
テ

ー

ブ
ル

は、
何
段
階
か
に
わ
け
ら
れ
る
も
の
か
も
し
れ

な
い。
個
々
の
企
業
が
自
社
用
に
カ
ス
タ
マ
イ
ズ

す
る
こ
と
が
当
面
は
考
え
ら
れ
る
が、「

職
種
な

い
し
は
そ
れ
に
準
ず
る
カ
テ
ゴ
リ

ー

」

に
よ
っ
て、

ナ
ショ
ナ
ル
ス
タ
ン
ダ

ー

ド
が
で
き
る
こ
と
が、
健

全
な
モ
ビ
リ
テ
ィ
社
会
を
構
成
す
る
う
え
で
は

望
ま
れ
る。
国
の
施
策
に
期
待
も
し
た
い
が、
業

界
等
の
く
く
り
で、
共
通
言
語
体
系
を
作
っ
て

い
く
動
き
が
あ
っ
て
ほ
し
い。
過
去
に
も
日
本
の

ス
タ
ン
ダー

ド
は、
産
業
か
ら
生
ま
れ
て
き
た
の

だ。
能
力
体
系
と
同
時
に
設
計
を
考
え
た
い

の
は「

人
材
ポー
ト
フ
ォ
リ
オ」 （

図
表
4）

の

枠
組
み
で
あ
る。「
求
め
る
能
力」

を
カ
テ
ゴ

リー

ご
と
に
整
理
し、
社
内
外
労
働
市
場
の

状
況
を
踏
ま
え
て、
お
の
お
の
の
雇
用
・
契

約
ルー

ル
を
策
定
す
る。
能
力
の
特
徴
ご
と

に、
調
達
手
段
を
多
様
化
す
る
と
い
う
こ
と

だ。
私
た
ち
が
以
前
に
提
示
し
た
モ
デ
ル
は

「

知
的
資
本
経
営」

を
推
進
し
て
い
く
た
め
の

ひ
と
つ
の
ツー

ル
と
な
る
か
も
し
れ
な
い。

ま
た、
当
然
の
こ
と
と
し
て、
一
部
の
カ

テ
ゴ
リー

に
は、「

ナ
レ
ッ
ジ
ワ

ーカ

ー

」

で
は

な
く、「

ス
キ
ル
ワ

ー

カ

ー

」

を
望
む
こ
と
も

あ
る
は
ず
だ。
ま
た「

ナ
レ
ッ
ジ
ワ

ー

カ

ー
」

で

あ
っ
て
も、
必
ず
し
も

「

い
わ
ゆ
る
正
社
員
と

し
て
の
雇
用」

に
限
ら
な
い
ケ

ー ス
も
出
て

く
る

（ 正
社
員
と
い
う
ポ
ジ
シ
ョ
ン
・
処
遇
で

は「

資
本

（

能
力）

調
達
で
き
な
い」

ケ

ー

ス
は

す
で
に
各
所
に
起
こ
っ
て
い
る。
こ
れ
は「

ナ

レ
ッ
ジ
ワ

ーカ

ー
」

化
の
進
展
と
と
も
に
さ
ら

に
進
む
も
の
で
あ
る。
そ
れ
は、
単
に
給
与

面
だ
け
で
は
決
し
て
な
く、
も
っ
と
多
様
な

「

働
く
意
識

」

が
表
出
し
て
く
る
と
い
う
こ
と

だ）

。し
か
し、「

正
社
員」

は
今
後
も
主
た
る「

資

本
調
達
手
段」

と
な
る
だ
ろ
う。
企
業
が
継

続
的
成
長
の
た
め
に
長
期
的
雇
用
を
ベー

ス

に
す
る
こ
と
は「

知
的
資
本
経
営」

の
観
点
か

ら
も
理
に
か
な
っ
た
こ
と
で
あ
る。
た
だ
し、

雇
用
・
契
約
ルー

ル
の
刷
新
は
必
要
だ。
雇

用
形
態
の
多
様
化
を
進
め
る
こ
と
が
目
的

な
の
で
は
な
く、
能
力
の
適
正
な
調
達
方
法

の
開
発
と
い
う
視
点
を
忘
れ
て
は
な
ら
な

い。

「

求
め
る
能
力」

体
系
が

人
的
資
本
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
原
点

資
本
調
達
と
し
て
の

「

能
力
調
達
シ
ス
テ
ム」

「

人
材
ポー

ト
フ
ォ
リ
オ」

に
よ
る

調
達
ルー

ル
の
多
様
化

0 20 402040

42.948.0
35.650.9

38.546.8
39.743.5
39.541.1

45.431.9
38.537.9

31.0
33.8

32.6

44.4
41.2

40.6
16.9 36.7

36.0
35.0

24.7

17.0
5.6

12.2

成長性・将来性のある  90.9
専門能力が身につく・生かせる  86.5
給与が高い  85.3

業績が給与に反映される  83.2
研究・開発力のある  80.6
安定した  77.3
休日が多い  76.4
商品力のある  75.4
戦略性のある  75.0

経営理念・経営方針の明確な  73.2
権限委譲がされている  53.6
地域や社会貢献度の高い  53.0
大手の・有名な  40.6
残業が少ない  36.9

非常に重視する やや重視する

図表2 今後働きたい企業イメージ
B-ing編集部調べ 99年10月

≠
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私は、すべての企業経営に共通する目的

は企業価値の最大化であると、そう捉えてい

ます。そして人事管理とは、その目的に向か

って、財務的資本と組織的資本と人的資本

を効率的かつ効果的に使い、顧客価値を創

造するために、人事管理を構成する諸要素

を全体として統一性のある機能を営むよう

合目的的に組み合わせたシステムであると、

そのように定義しています。

企業の値段である企業価値の最大化は、

財務的にいえば、MVA（ Market Value

Added＝市場付加価値）の増大によって実現

していくことになりますが、そのMVAの別称

が実は知的資本なのです。

MVAとは株式時価総額から株主資本（簿

価）を減じたものですが、したがって、市場価

値であるところの時価総額は、株主資本と

MVAの和ということになります。また時価総

額の理論値は、将来の期待収益を資本コス

トで割り引いた現在価値です。

ここで、MVA

MVA

を知的資本と言い換えれば、

市場価値は株主資本と知的資本とによって

構成され、その知的資本は、資本コストを上

回る期待収益の現在価値とイコールという

ことになります。

ですから、MVA最大化経営といっても知

的資本最大化経営といっても、その意図する

ところは同じなのですが、ただ の最大

化というと、どうしても財務的指標を偏重し

ているように感じられます。

一方で知的資本の最大化経営というと、非

財務的な指標も重視し、すべてのステーク

ホルダーの利益を視野に入れた戦略的経営

という色合いを帯びてきます。ならば、知的

資本の最大化を目的として、その実現戦略を

マネジメント（経営）は策定・実行していく、と

のアナウンスが各種ステークホルダーの理

解を得やすくします。

もちろん、それは口先だけのものであって

はならず、真にそのことを具現化していかな

ければならないわけですが、その支援ツール

として有効なのが、バランス・スコアカードの

概念ではないかと考えます。

●

バランス・スコアカードとは、企業が各種

ステークホルダーの期待する成果をあげて

いるかどうかをモニターするために、複数の

重要な業績をバランスよく採点するツール

であると、そう定義されますが、その提唱者

は、企業がそのバランスを保つためには、「財

務的視点」「顧客の視点」「社内ビジネス・プ

ロセスの視点」「学習と成長の視点」という4

つの視点を含んだ業績指標が必要であると

主張しています。

バランス・スコアカードに定める指標は、

知的資本の最大化へとつながる戦略から導

き出す必要があります。またそれらは、企業

のビジョン実現に向けてあげるべき成果を

表現したものでなければなりません。そして

そこに定められた非財務的指標は財務的成

功を収めていくための先行指標との位置づ

けになりますが、その起点にあるのが「学習

と成長の視点」、私なりに言い換えれば「人

と組織の視点」です。

そして私は、人事管理とは、バランス・スコ

アカードに定められた指標すべての達成水

準について責任を持つ、そういうマネジメン

トであるべきだと考えています。

●

知的資本という概念は、広義にはバラン

ス・スコアカードの4つの視点すべてに通じ

るものですが、狭義に捉えればそれは、「学

習と成長の視点」のフレームに入ってきます。

そしてそのフレームにおいて高い成果をあげ

えているかどうかは、人的資本指標と組織的

資本指標の2つの指標において高水準にあ

るか否かで判断されます。

バランス・スコアカードにおいて指標の達

成水準は定量的に把握される必要がありま

すが、人的資本指標の定量化のベースはコ

ンピテンシーであると考えています。自社に

おいて成果を生み出すうえで求められる能

力を定め尺度化し、それぞれにおいて個々

の従業員がどのレベルにあるかを評価しま

す。そして、その総和をもって自社の人的資

本指標とするのです。

一方の組織的資本指標については、従業

員満足度指標とナレッジ増幅度指標に要素

分解して捉えるのがよいのではないかと考

えます。組織が個々人を生かしているかどう

かは、その2つの指標として表現されている

と思われるからです。

人的資本指標と組織的資本指標の両方に

おいて高い水準を達成できれば、社内ビジ

ネス・プロセスの各指標においても高い成

果が期待されます。そしてその成果は、顧客

満足や顧客ロイヤルティの向上へと発展し、

財務的成功へとつながっていき、さらにそれ

は、人的資本指標と組織的資本指標の向上

要因となって還元されます。

●

さて、バランス・スコアカードにおいて高

いスコアを獲得するために人事制度は、論

理的で透明性に優れ、説明責任を果たしう

るシステムでなければなりません。そして企

業は、アカウンタブルな（説明のつく）人事管

理を行っていく必要があります。

企業にとってアカウンタビリティの対象と

はステークホルダーのすべてであり、その責

任内容を指標化し明示したものがバランス・

スコアカードであるといえます。

知的資本の最大化こそが人事管理の目的です
釘崎広光
人事測定研究所 代表取締役社長

経営モデル

重視するステークホルダー

重要な資本

経営資源

労働者

組織形態

雇用思想

「人本主義」に象徴される日本型経営

従業員重視

財務的資本

土地・金・人材

スキルワーカー（いかにやるか）

ヒエラルキー型（官僚型組織）

終身雇用を前提とした絶対的雇用保証

従来の経営

知的資本経営

株主・顧客・従業員の利益を一致させる

知的資本

人材の能力

ナレッジワーカー（何をやるか）

フラット型（有機的組織）

長期的継続雇用を前提としたエントリー型

将来の経営（５～10年先へ向けて）

図表3 経営モデルの比較
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「

採
用
ブ
ラ
ン
ド」

と
い
う
概
念
に
も
注
目
し
た

い。
企
業
イ
メー

ジ
に
近
い
が、
私
た
ち
は
こ
れ

を
以
下
の
関
数
で
定
義
で
き
る
の
で
は
な
い
か

と
考
え
て
い
る。

こ
の
要
素
に

「

P
o

w
e

r（

採
用
戦
略
・
体

制）
」

と
い
う
パ
ラ
メ

ータ

ー

が
組
み
込
ま
れ

て

「

採
用
力」

が
決
ま
る
の
で
あ
ろ
う。

P
ow

e
r

は
人
事
部
門
が
独
自
に
変
動
で
き
る

も
の
だ
が、Fact

やC
om

m
unication

は
多

様
な
要
素
に
よ
っ
て
構
成
さ
れ
る。

Fact

が

あ
っ
て
も、C

om
m

unication

が
機
能
し
て

い
な
い、

あ
る
い
は
、
商
品
や
株
価
な
ど
一

部
のFact

の
み
がC

om
m

unication

さ
れ

る
こ
と
で、

歪
曲
し
た「
採
用
ブ
ラ
ン
ド」

が
形
成
さ
れ
る
こ
と
も
あ
る。

商
品
を
核
と

し
た
ブ
ラ
ン
ド
か
ら、

コ

ー

ポ
レ

ー

ト
・
ブ

ラ
ン
ド
へ
と

「

ブ
ラ
ン
ド
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

」

の
概
念
は
進
化
し
て
い
る
が、

次
期
従
業
員

を
ス
テ

ー

ク
ホ
ル
ダ

ー

と
し
た

「

採
用
ブ
ラ

ン
ド

」

は、
I
R
と
共
通
す
る
課
題
、
解
決

ア
プ
ロー

チ
を
も
つ
こ
と
も
想
定
さ
れ、
今

後
さ
ら
に
重
要
に
な
る
も
の
と
考
え
て
い
る。

最
後
に、「

採
用
ブ
ラ
ン
ド

」

に
お
い
て
大
き
な

ウェ
イ
ト
を
占
め
る
と
想
定
さ
れ、
能
力
調
達

活
動
に
お
い
て、
こ
れ
を
は
ず
し
て
は
な
ら
な
い

と
い
う
根
幹
の
話
を
し
て
お
き
た
い。
そ
れ
は

「

採
用

」

す
る
人
材
へ
の、
企
業
の
も
つ

「

ビ
ジョ
ン

」

の
提
示、
お
よ
び
共
感
の
醸
成
で
あ
る。
こ
れ

は、
今
ま
で
も
重
要
な
も
の
と
い
わ
れ
て
き
た。

し
か
し、
過
去
に
い
わ
れ
て
い
た
文
脈
は、

「

採
用

ミ
ス
マッ
チ
の
解
消

」

つ
ま
り、
誤
解
し
て
入
っ
て
す

ぐ
に
辞
め
て
し
ま
う
こ
と
に
よ
る

「

コ
ス
ト
・
機
会

損
失

」

を
な
く
す
た
め
で
あ
っ
た。
今
必
要
な
の

は、「

理
念
・
ビ
ジョ
ン
を
は
っ
き
り
と
提
示
し
な

い
と、
そ
れ
に
共
感
す
る
優
秀
な『

ナ
レッ
ジ
ワ

ーカ

ー

』

が
門
戸
を
叩
か
な
い

…
…

優
良
な
人
的

資
本
を
調
達
で
き
な
い」

と
い
う
理
由
に
よ
る。

彼
ら
が
自
身
の
な
か
に
も
つ「

ビ
ジョ
ン・バ
リュー

」

に
照
ら
し
合
わ
せ
る
材
料
が
な
い
限
り、
彼
ら

が
そ
の
企
業
に
関
心
を
も
つ
こ
と
は
な
い
の
だ。

数
年
前
ま
で
の
日
本
企
業
は、
あ
ま
り
に
自

身
の
も
つ「

人
的
資
本」

の
時
価
に
鈍
感
だ
っ
た
と

い
わ
ざ
る
を
得
な
い。
10
年、
20
年
と
い
う
長
い

ター
ム
で、
昇
進
昇
格
の
タ
イ
ミ
ン
グ
に
合
わ
せ
た

ア
セ
ス
メ
ン
ト
を
行
っ
た
り、
形
式
的
な
座
学
の

研
修
で
能
力
の
向
上
を
図
っ
て
い
た
の
が
せ
い
ぜ

い、
と
い
え
ば
い
い
す
ぎ
だ
ろ
う
か。
ま
た、
O
J

T
に
か
な
り
の
部
分
を
委
ね
な
が
ら
も、
仕
事

現
場
で
の
能
力
開
発
を
し
く
み
化
・
体
系
化
す

る
こ
と
も
な
かっ
た。
徒
に
時
間
を
費
や
し
た
ツ

ケ
が、
優
良
な
人
的
資
本
を
脆
弱
化
さ
せ、
痛

み
を
伴
う「

リ
ス
ト
ラ
と
い
う
名
の
人
員
整
理」

を

招
い
て
し
ま
っ
た
と
い
え
る
だ
ろ
う。「

人
材
が
最

大
の
資
産
で
あ
る」

と
い
う
言
葉
は、
い
つ
の
間
に

か
形
骸
化
し
て
し
まっ
た。

「

こ
れ
か
ら
の
能
力
開
発
を
考
え
る
う
え
で
は、
大

き
な
パ
ラ
ダ
イ
ム
転
換
が
必
要
に
思
わ
れ
ま
す

」

と

語
る
の
は、
リ
ク
ル

ー

ト
Ｈ
Ｒ
Ｄ
企
画
室
エ
グ
ゼ
ク
テ

ィ
ブ
プ
ラ
ン
ナ

ー

の
多
和
泰
美
で
あ
る。

「

ま
ず
ひ
と
つ
は、

『

能
力
開
発
の
主
た
る
場
面
を、

再
びO

n
the

Job

に
戻
す

』

と
い
う
こ
と
で
す

」

（

多
和

）

昨
今
の
よ
う
に
変
化
の
激
し
い
局
面
に
お
い
て

は、
能
力
開
発
は、
継
続
的
に
オ
ン
タ
イ
ム
で
行
わ

れ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い。
仕
事
そ
の
も
の
の
な
か

に
も
学
ぶ
も
の
が
多
く
含
ま
れ
て
い
る。
ク
ラ
ス
ル

ー

ム
型
の
ト
レー

ニ
ン
グ
は、
あ
く
ま
で
も
側
面
か

ら
サ
ポ

ー ト
す
る
役
割
に
止
め、
仕
事
の
現
場
そ

の
も
の
の
な
か
に「

継
続
学
習
の
シ
ス
テ
マ
ティ
ッ
ク

な
サ
イ
ク
ル

」

を
組
み
込
ん
で
い
く
必
要
が
あ
る。

２
つ
目
に
は、

「

専
門
化
し
た
個
人
主
体
に
よ

る
自
立
的
な
能
力
開
発
を
、
企
業
が
支
援
す

る

」

と
い
う
シ
フ
ト
を
挙
げ
る。

「

ナ
レッ
ジ
ワ

ー

カー

は、
個
々
に
専
門
化
し
て
い
き
ま

す。
そ
の
企
業
に
あっ
て
は、
あ
る
分
野
で
そ
の
人

が
最
高
の
ス
ペ
シャ
リ
ス
ト
で
あ
る…

…

と
い
う
状

資
本
増
強
と
し
て
の

「

能
力
開
発
シ
ス
テ
ム」

「

ビ
ジ
ョ
ン」

提
示
は、

人
的
資
本
調
達
の
必
要
条
件

「

能
力
開
発」

を
め
ぐ
る

３
つ
の
パ
ラ
ダ
イ
ム
転
換

図表4 人材ポートフォリオ

個人成果の
最大化

創造運用

組織成果の
最大化

マネジャー エグゼクティブ

オペレーター スペシャリスト

新たな事業・商品を創造
し、未来価値（利益）を探
索・生み出すことを目標・
ミッションとする人材

技能・技術などのスキル
の発揮により、個人成果
を極大化することを目標・
ミッションとし、その成果・
遂行度によって評価・処
遇を受ける人材

既存のしくみの維持・運
用によって戦略の達成に
貢献することを目標・ミッ
ションとする人材

組織の経営（人材）資源を
統合し、組織成果を極大
化することを目標・ミッショ
ンとし、その成果・進行度
に基づき評価・処遇を受
ける人材

Fact
経営指標
商品
理念
労働条件
…

Communication
広告宣伝
パブリシティ
採用広報
…

×

＝採用ブランド 能
力
調
達
力
の
指
標
と
な
る

「

採
用
ブ
ラ
ン
ド」

出所：リクルートワークス研究所
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知的資本とナレッジワーカ

況
が
次
々
に
生
ま
れ
て
く
る
は
ず
で
す。
こ
う
な

る
と、
企
業
が
用
意
し
て
い
る『

職
種
・
職
位
に
応

じ
た
お
仕
着
せ
型
の
研
修』

だ
け
で
は
不
十
分
と

い
わ
ざ
る
を
え
ま
せ
ん」 （

同）

「

ナ
レッ
ジ
ワ

ーカ

ー

」

個
々
人
が、
今
必
要
な
も
の
は

何
か
を
一
番
よ
く
知
っ
て
い
る
し、
そ
れ
は

「

社
外
に

あ
る
学
習
コ
ン
テ
ン
ツ
や
機
会」

か
も
し
れ
な
い。
教

育
を
施
す、
と
い
う
ス
タ
ン
ス
か
ら、

「

個
人
の
能

力
向
上
意
欲
と
チ
ャ
ン
ス
を
支
援
す
る

」

と
い
う
ス

タ
ン
ス
へ
の
シ
フ
ト
が
必
要
に
な
る。

「

さ
ら
に、

『

ひ
と
握
り
の
人
材
に
で
は
な
く、
数

多
く
の
個
人
に
能
力
開
発
機
会
を
提
供
す
る

』

と
い
う
こ
と
も
求
め
ら
れ
ま
す。

『

す
べ
て
の
人
材

が
ナ
レッ
ジ
ワ

ーカ

ー

化
し
て
い
く

』

と
い
う
前
提

に
立
て
ば、
毎
年
ご
く
一
部
の
人
材
に
教
育
の

機
会
を
提
供
す
る、
と
い
う
ス
タ
イ
ル
の
み
で
は

十
分
た
り
え
ま
せ
ん」 （

同）
こ
の
パ
ラ
ダ
イ
ム
転
換
の
方
向
性
は、「

ラー

ニ

ン
グ
・
オー
ガ
ニ
ゼー

ショ
ン

（

学
習
す
る
組
織

）

」

が

標
榜
し
て
い
る
も
の
と
重
な
る
と
こ
ろ
も
多
い。 「

知
的
資
本
経
営

」

の
潮
流
が
ラ

ー

ニ
ン
グ
・
オ

ー

ガ
ニ
ゼ

ー

ショ
ン
と
も
関
連
し
て
い
る

（

７
ペ

ー

ジ

）

以
上
当
然
な
の
か
も
し
れ
な
い。

ま
た、
こ
う
し
た
考
え
の
延
長
上
に
は、

「
ア
ク
シ

ョ
ン
・
ラ

ー

ニ
ン
グ

」
「

メ
ン
タ
リ
ン
グ
・コ

ー

チ
ン
グ」

「

キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ

」

「

e-Learning

」

な

ど
の
キ ー

ワー

ド
が
当
然
の
よ
う
に
浮
上
す
る。

そ
し
て、
こ
れ
は

「

人
材
開
発
担
当
者

」

の
仕
事

が、「

ス
ポ
ッ
ト
に
対
応
す
る
課
題
解
決
型
の
育

成
メ
ニュー

の
調
達
・
開
発

」

か
ら

「

恒
常
的
か
つ
自

律
的
に
個
人
あ
る
い
は
組
織
が
能
力
開
発
を
し

て
い
く
シ
ス
テ
ム（

し
く
み）

の
開
発

」

へ
と
シ
フ
ト

す
る
こ
と
を
意
味
し
て
い
る。
必
然
で
は
あ
る

知的資本というのは、いうなれば未来創造

のエネルギーとしての知（ナレッジ）だと思いま

す。「未来の創造」が、｢キャッチアップ｣という他

律的なものによって制御されていた時代、つま

りは先行企業の真似をしていればよい時代は、

モノ・カネが重要な資産であって、知的資本は

大して重要ではなかった。マーケットの変化と

いうことだけではなく、日本企業の置かれてい

る状況の変化からも、知的資本の重要性が高

まっているのだと考えています。

個人の意識変化も、これを助長するもので

す。自らのミッション・ビジョン・バリュー（何を成

し遂げたいのか、大事にすべきことは何か、ど

のようなところで実現可能か）を明確にもつ個

人が確実に増えてきています。無償にもかかわ

らずNPOで働く人の急増をみても明らかです。

個人は、自らのミッション・ビジョン・バリューに

照らし、コミットできる企業を選択していく。かつ

ての日本企業において、企業と個人の間に育

まれていたロイヤリティとは、立脚点が違いま

す。また、優秀な個人から、シフトチェンジが始

まっているように感じます。若年労働人口の減

少といった構造変化も進みますから、「求める

人材」を採用する難易度は急速に上がるはず

です。

●

｢組織は戦略に従う｣という言葉があります

が、この言葉の狭義での解釈がもたらす硬直

化を、過去にいくつもみてきました。

そのときの戦略、それにふさわしい組織とい

うのはあるわけですが、それに則した短期的視

点での採用・能力開発システム構築は、環境

変化に弱い組織を生み出しがちです。

たとえば、｢組織図を見せてください｣と言

うと拒む企業があります。組織図、あるいは

そこからみえる戦略が競合他社に漏れぬよ

うにという意図なのでしょうが、たとえて言え

ば、組織図はあるタイミングにおける「足場」

のようなものですから、その時点での「建物

の完成度合い」を示すだけです。それだけで

は何も参入障壁は築けないはずです。真の

優位性（参入障壁）を築けるのは｢考える知的

資本｣＝人的資本のみであって、持続的な企

業成長のためのHRM（Human Resource

Management）とは｢環境によって求められる

戦略が変わっても、自社のミッション・ビジョン・

バリューに基づきそれを実現できる人・組織で

あり続けられるように投資・開発を続ける｣こと

でしかありえません。

●

これからは、人的資本の｢利回り｣（個人のケ

イパビリティ向上度）をタイムリーに把握する必

要性があります。そのためには、能力開発シス

テムの抜本的見直しが必要となります。もはや

「ごく限られた対象者に、たまにOff-JTで集合

研修を実施すればいい」といった時代ではあ

りません。

「職種・職位に準じた研修システムの構築」の

みならず、「専門化する個人主体による自立

的な能力開発の支援」へ、そして｢ひと握りの

人材育成｣から｢数多くの専門家への能力開発

機会提供｣へとパラダイムを転換することが求

められます。「知的資本経営」を行ううえでは、人

的資本を高め続けることが欠かせません。能

力開発のしくみが企業競争力そのものになる

時代が、すでに到来しているのです。

能力開発のしくみが、企業競争力そのものになる時代です
多和泰美
リクルート HRD企画室 エグゼクティブプランナー

採用ブランド

ビジョン

「求める能力」体系

人材ポートフォリオ

図表5  人的資本を調達するメカニズム

クラスルーム → On the Job

企業が指示 →
個人の選択
を企業が支援

ひと握りの個人 →数多くの個人

図表6  能力開発のパラダイムチェンジ

能力開発
の場面

能力開発
のスタンス

能力開発
の対象
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が、
人
事
部
門
の
人
材
に
も
新
た
な
能
力
が
求

め
ら
れ
て
い
る。

「

能
力
発
揮」

に
お
け
る
キー

ワー

ド
は、

「

ビ
ジ

ョ
ン」

と「

コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト」

に
集
約
さ
れ
る
と
考

え
て
い
る。
両
者
が
相
互
作
用
す
る
な
か
か
ら、

ナ
レッ
ジ
が
次
々
と
生
み
出
さ
れ
る
自
律
的
サ

イ
ク
ル
を
作
り
上
げ
る、
そ
れ
が
即
ち「

能
力
発

揮
シ
ス
テ
ム

」

で
あ
ろ
う
。

53
ペー

ジ
に
も
書
い
た
よ
う
に、
意
思
決
定

の
権
限
は
ひ
と
握
り
の
上
層
部
か
ら、
現
場
の

「

ナ
レッ
ジ
ワ

ーカ
ー
」

た
ち
に
開
放
さ
れ
な
く
て

は
な
ら
な
い。
つ
ま
り、
徹
底
し
た
権
限
委
譲
が

必
要
に
な
っ
て
く
る。
し
か
し、
す
べ
て
の
人
間
が

好
き
勝
手
を
し
て
は
会
社
と
い
う
体
を
な
さ
な

く
な
る。
そ
こ
で、
ま
ず
必
要
に
な
っ
て
く
る
の

は、

「

ビ
ジョ
ン」

の
浸
透
で
あ
る。
採
用
プ
ロ
セ
ス
で

も
キ

ー

ファ
ク
タ

ー

と
し
た
が、
そ
こ
で
は
ビ
ジョ
ン

は 「

お
互
い
を
惹
き
つ
け
合
う
コ
ン
セ
プ
ト」

と
し

て
機
能
し、
能
力
発
揮
の
場
で
は、

「

フェ
ア
ウェ
イ

明
示
シ
ス
テ
ム 」

「

O
B
ラ
イ
ン
策
定
シ
ス
テ
ム」

と
し

て
機
能
す
る
こ
と
に
な
る。
権
限
と
い
う
大
き
な

自
由
を
提
供
す
る
代
わ
り
に、

「

向
か
う
べ
き
方

向
は
こ
っ
ち
だ

」

「

こ
れ
だ
け
は
守
れ

」

「

こ
れ
を
や

っ
て
は
な
ら
な
い

」

と
い
う
規
律
を
提
示
・
共
有
す

資
本
活
用
と
し
て
の

「

能
力
発
揮
シ
ス
テ
ム」

「

ビ
ジ
ョ
ン

」 が
生
み
出
す

「

自
由
と
規
律

」

近年、人材マネジメントあるいは人事管理

に対する考え方の変化に伴って、人事情報シ

ステムに求められるものも確実に変わってき

ています。以前は、ダウンサイジングというキ

ーワードに象徴されるように、企業内の人事関

連業務の効率化を主眼としたシステム化が主

な目的でした。その結果、「給与計算」などに

代表される労働集約的業務が人事システム

として構築され、また外部パワーの活用という

観点で一部業務がアウトソーシングされてき

ました。無論、今でもこうした流れはあります。

ESS（Employee Self-Service）の思想に則

り、人事業務のなかの「チェック・管理機能、

オペレーション機能」「サービス、情報提供機

能」をシステム化していく流れです。以前と違

うのは、業務効率化が最終目的ではないとい

うことです。労働集約的な業務を効率化する

ことで、人事部がより付加価値の高い戦略的

な業務にシフトすることが目的です。たとえば

「持ち株会社化・カンパニー制導入に対応し

た新しい人材マネジメントの枠組みづくり」と

いったことが挙げられます。

●

ピラミッド型組織から、自律型組織への移

行を目指すべく、「事業部門ごとの管理」「事

業部門への権限委譲・機能移管」が始まり、

また「グループ横断的な人材活用」を考える

動きが出てきています。ひと言でいうと、「人

事機能の本社分散化と集中化」です。カンパ

ニーへの人事機能移転に伴う「人事機能の

分散化」、グループ全体を視野に入れた「人

事コア機能・人事オペレーション機能の集中

化」が進んでいるのです。言い換えれば、人

材をグループ全体で一元的に管理しつつ、

業務プロセスは事業部門ごとに自由度を高

めることが求められてきているわけです。ま

た一方で、人材の適材適所配置を実現する

ためのシステム化の動きも盛んになってき

ています。「コンピテンシー」をベースとした

個人データベースを作成し、採用、配置、発

掘、育成、選抜、代謝……という人材フロー

マネジメントの一連のプロセスをシステム的

にサポートする動きです。さらに人事制度改

定に伴って人事情報システムを柔軟に変更

したいという声もあります。継続的な制度変

更の可能性を感じ、フレキシブルなシステム

を要望する声です。人事情報システムは、

「人事オペレーションのサポート機能」という

部分的な役割から「人的資本マネジメントの

サポート機能」というトータルな、かつ経営の

根幹のシステムへと移行しつつあるのです。

●

「個人データベース」は、社内労働市場を形

成するのみならず「社内 Who's Who」の機

能をも有することが可能です。ナレッジ・マ

ネジメントを実現するうえでは、すべての情

報を形式知化することにエネルギーをかけ

るよりも、暗黙知をもった個人を特定する情

報整備をするほうがはるかに実用的です。そ

うした機能をもたせることで「人事情報」と

いうカテゴリーを超えた存在にもなります。

知的資本経営を進めていくうえでは、人的

資本情報と財務情報、顧客情報とをリンクさ

せる全社統合システムの構築も重要になる

でしょうね。

人事情報システムの機能はすでに「人的資本マネジメント」を包括し始めています
山田裕一
リクルート ＨＲＳディビジョン エグゼクティブプランナー
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知的資本とナレッジワーカ

る
こ
と
で
あ
る。

こ
の「

自
由
と
規
律」

シ
ス
テ
ム
を
ど
の
よ
う
に

埋
め
込
む
の
か。
G
E
流
に、
全
員
に
カー

ド
を

も
た
せ
る
や
り
方、
そ
れ
を
ア
レ
ン
ジ
し、
評
価

指
標
に
組
み
込
ん
だ
日
立
製
作
所
の
方
法、
あ

る
い
は
未
来
工
業（

38
ペー

ジ）

の
よ
う
に、
ゲー

ム
的
な
し
く
み
を
作
り、
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
と
絡

め
な
が
ら
自
然
に
組
み
込
ん
で
し
ま
う
手
法
な

ど
な
ど。
そ
の
形
は
さ
ま
ざ
ま
で
あ
ろ
う
が、
た

だ
言
語
化
し
て
あ
る
だ
け
で
は、
何
も
浸
透
し

な
い
こ
と
だ
け
は
確
か
だ。

コ
ミッ
ト
メ
ン
ト
を
高
め
る
し
く
み
と
は、
ひ
と

言
で
い
え
ば、
や
り
た
い
仕
事、
得
意
な
仕
事

を
や
っ
て
も
ら
う、
と
い
う
状
況
を
シ
ス
テ
ム
的

に
作
り
上
げ
る
こ
と
だ。
ミ
ス
ミ
に
代
表
さ
れ

る
プ
ロ
ジェ
ク
ト
公
募
制
は、
そ
の
最
た
る
例
に

な
る
だ
ろ
う。
ま
た、

「

社
内
公
募
制
度

」

「

社
内

F
A
制
度

」

な
ど
も
当
然
に
有
効
な
手
段
だ。

事
例
企
業
と
し
て
紹
介
し
た
日
本
ア
イ
・
ビ

ー

・
エ
ム
や
横
河
電
機
が
導
入
し
て
い
る

「

人

材
情
報
デー

タ
ベ

ー

ス」

も、
こ
う
し
た
発
想
の
も

と
に
運
用
さ
れ
て
い
る。
つ
ま
り
は、
社
内
労
働

市
場
を
オー

プ
ン
・ア
ン
ド
・フェ
ア
に
構
成
し、
仕

事
に
対
す
る
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
強
化
す
る
た
め、

モ
チ
ベー

ショ
ン
を
向
上
さ
せ
る
た
め
の
施
策
で

あ
る。
ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
や
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
に
頼
る

の
で
は
な
く、
こ
う
し
た「

仕
事
の
提
示
の
仕
方」

で
コ
ミッ
ト
メ
ン
ト
を
高
め
る
の
だ。
そ
し
て、
労

働
市
場
の
流
動
化
を
効
果
的
に
運
用
す
る
う

え
で
は、

「

採
用

」

の
項
で
述
べ
た
よ
う
に

「

人
材

の
能
力

」

を
社
内
共
通
言
語
化
し、
個
人
に「

セ

ル
フ
・ア
セ
ス
メ
ン
ト

」

が
で
き
る
状
況
を
作
り
出

す
こ
と
が
肝
要
で
あ
る。

こ
う
し
た
し
く
み
を
実
質
的
に
運
用
す
る
う

え
で
は、

「

個
人
を
支
援
す
る
個
人」

と
し
て
の
メ

ン
タ

ー

、
あ
る
い
は
コー

チ
の
存
在
・
機
能
は
欠
か

せ
な
い。
こ
れ
ま
で
の「

役
割
行
動、
業
績
を
管

理
す
る
マ
ネ
ジ
ャ

ー

」

が、

「

『

ナ
レッ
ジ
ワ

ーカ

ー
』

が

自
発
的
に
行
動
し
て
い
く
こ
と
を
推
進
す
る
リ

ーダ

ー
」

へ
と
シ
フ
ト
す
る
こ
と
で
も
実
現
す
る

だ
ろ
う
し、
組
織
内
に
そ
う
い
っ
た
役
割
の
人
材

を
配
置
す
る
こ
と
も
あ
ろ
う。
さ
ら
に
は、「

キ

ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ」

機
能
を
組
み
込
む
こ

と
も
有
用
だ。

ま
た、
こ
う
し
た
し
く
み
の
う
え
に「

能
力
発

揮」

さ
れ
た
業
績
の
評
価
を
考
え
る
に
あ
た
っ
て

は、
ス
カ
ン
デ
ィ
ア
の
ナ
ヴ
ィ
ゲー

タ
・
イ
ン
デ
ィ
ケ

ー

タ
の
メ
カ
ニ
ズ
ム
が、
最
大
の
ヒ
ン
ト
を
与
え
て

く
れ
る。
全
社
の
フ
レ

ー

ム
と
、そ
こ
か
ら
導
き

出
さ
れ
る
イ
ン
デ
ィ
ケ ー

タ
は
、顧
客、
株
主
と

密
接
に
関
連
し
て
お
り、
そ
れ
が
組
織、
ひ
い
て

は
個
人
の
イ
ン
デ
ィ
ケー

タ
も
導
き
出
す。
い
う

な
れ
ば、
個
人
の
目
標
管
理（

Ｍ
Ｂ
Ｏ）

が、
こ
の

フ
レ

ー

ム
の
う
え
で
は
必
然
的
に
か
つ
明
確
に
経

営
へ
と
結
び
つ
い
て
い
る
と
い
う
こ
と
に
な
る。
自

ら
の
行
動
が「

関
係
資
本

」
「

構
造
資
本

」

を
生
み

出
し
て
い
る、
そ
し
て
そ
の
結
果
は
ア
ニュ
ア
ル
レ

ポー
ト
に
ク
レ
ジッ
ト
さ
れ、
投
資
家
の
も
と
へ

と
届
け
ら
れ
る。
明
快
な
ア
カ
ウ
ン
タ
ビ
リ
テ
ィ

の
も
と
に、
個
人
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
引
き
出

す
一
連
の
し
く
み
に
は
脱
帽
せ
ざ
る
を
得
な
い。

「

エ
ン
プ
ロ
イ
メ
ン
タ
ビ
リ
テ
ィ」 （

優
秀
な
人
材
を

継
続
的
に
雇
用
・
活
用
し
て
い
け
る
企
業
の
能

力）

と
い
う
概
念。
こ
れ
は、

「

知
的
資
本
経
営」

を
指
向
す
る
企
業
に
お
い
て、
生
命
線
と
な
る

も
の
だ
ろ
う。
個
人
に「

エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ
テ
ィ」

を
求
め
る
以
上、
そ
し
て
そ
の
個
人
が
ナ
レッ
ジ

ワー

カー

化
す
る
以
上、
持
続
的
な
企
業
成
長

に
欠
く
べ
か
ら
ざ
る
コ
ン
セ
プ
ト
で
あ
る。
ベ
ス
ト

プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
と
い
え
る
企
業
は、
日
本
に
お
い

て
は
残
念
な
が
ら
見
出
せ
な
い
が、
こ
れ
ま
で
述

べ
て
き
た
方
向
性
は、
そ
の
指
針
と
な
る
も
の

だ
と
考
え
る。
ま
た、
先
に
挙
げ
た
事
例
企
業

９
社
に
は
学
ぶ
も
の
が
少
な
く
な
い。
そ
し
て
、

ス
カ
ン
デ
ィ
ア
こ
そ
は、
現
状
に
お
け
る
ベ
ス
ト
プ

ラ
ク
テ
ィ
ス
と
呼
べ
る。
し
か
し、
ス
カ
ン
ディ
ア
の

「

部
分」

を
真
似
て
も
効
果
は
得
ら
れ
な
い
だ
ろ

う。
経
営
と
人
事
を
本
質
的
に
結
び
つ
け
る
た

め
に
は、
全
社
を
巻
き
込
ん
だ

「

大
規
模
な
シ
ス

テ
ム

（

し
く
み

）

転
換

」

が
必
要
と
な
る。
そ
し
て

そ
の
リ

ー

ダ

ー

シッ
プ
は、
日
本
に
お
い
て
は

「

人

事
部

」

と
い
う
組
織
が
担
う
べ
き
で
あ
る。
壮
大

な
チ
ャ
レ
ン
ジ
の
チ
ャ
ン
ス
が、
今
ま
さ
に
や
っ
て

き
て
い
る。

人
事
に
と
っ
て
の

「

壮
大
な
チ
ャ
レ
ン
ジ」

「

仕
事
の
提
示
の
仕
方」

が

コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
高
め
る

構造資本

「自由と規律」

オープン＆フェアな労働市場

権限委譲

ビジョン

関係資本

図表7  「能力発揮」のメカニズム


