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経営トップのメッセージに見る
人材重視の経営

戦略･理念をふまえた人材戦略のために、

トップの役割はわかりやすいメッセージを出すこと



• 人材重視の経営における、経営トップの役割とは、事業戦略の
明確化、ならびにそれを実現できる人材像の明確化

• 事業戦略は言うまでもなく、従来型の総花的な戦略ではなく、
目指すゴールが明確で、それに向けて経営資源の重点投入がで
きるものでなくてはなりません｡また、それだけではなく、その
メッセージが社員を突き動かすものであることが必要

• そのためには、戦略の有効性だけではなく、その企業の根幹と
なる考えに立脚すること重要



日本を代表する企業に見る人材重視のメッセージ

●ホンダの基本理念
人間尊重
三つの喜び

仕事を愛しコミュニケ－ションを大切にすること

●キヤノンの社是
三自（自覚・自発・自治）の精神
緊密なコミュニケーション

●Ｔｏｙｏｔａ Ｗａｙ
知恵と改善：人間性尊重
Ｒｅｓｐｅｃｔ・Ｔｅａｍｗｏｒｋ
誠実なコミュニケーション
人材の育成重視

個人の人間性尊重とチームの総合力発揮



人材重視の経営人材重視の経営
人材重視の経営の必要性人材重視の経営の必要性

ＱＣＤ 卓越性・独自性競争優位の確立

新しい製品・サービス
を生み出すのは人

科学的管理・改善による
ＱＣＤのレベル向上

ＡＣＴＩＶＩＴＩＥＳ ＳＵＢＪＥＣＴＳ
企業の主体である人材が創造力を駆使し、
一人一人が最大限の力を発揮できる経営

ＣＯＮＴＲＯＬＣＯＮＴＲＯＬ ＭＡＮＡＧＥＭＥＮＴＭＡＮＡＧＥＭＥＮＴ

““経営トップの役割経営トップの役割””
経営方針と戦略を
自らの言葉で語り
その責任を持つ

経営価値の共有により
社員のエネルギーの
ベクトルを合わせる

必要人材像の明確化と
人的資本への
継続的な投資

平易に具体的に話す平易に具体的に話す

社員の話に進んで耳を傾ける社員の話に進んで耳を傾ける

部下が働きやすい環境をつくる部下が働きやすい環境をつくる

一体感による感動の共有化一体感による感動の共有化

ダイレクト双方向コミュニケーションダイレクト双方向コミュニケーション

入りたいと選ばれる会社入りたいと選ばれる会社
自慢できる会社自慢できる会社

明確な方針明確な方針
率先垂範率先垂範
責任をとる責任をとる

社員の期待に応え、
信頼を得る



価値創造型企業とは



価値創造型企業の価値創造型企業の『『型型』』

絆絆構築のマネジメント構築のマネジメント

場の共有場の共有 価値観の共有価値観の共有真剣さの共有真剣さの共有

相互信頼の醸成

絆絆人材

創造
事業

適応
展開

人材活用のマネジメント人材活用のマネジメント

人材力の向上人材力の向上

顧客価値提供のマネジメント顧客価値提供のマネジメント

融合・触発

顧客からの信頼の醸成顧客からの信頼の醸成

オンリーワン技術のマネジメントオンリーワン技術のマネジメント

技術重視 見極め

ブレークスルー・チャレンジ力の醸成ブレークスルー・チャレンジ力の醸成

ｶｽﾀﾏｰﾃﾞﾗｲﾄ

ｶｽﾀﾏｰﾊﾞﾘｭｰ

ｶｽﾀﾏｰﾌｫｰｶｽ

人材

創造
事業

適応
展開

人材

創造
事業

適応
展開

配置

発掘

育成人材力

創造創造

事業化事業化

適応適応

展開展開評価

配置

発掘

育成人材力

創造創造

事業化事業化

適応適応

展開展開評価

流動性流動性 柔軟性柔軟性

統一性統一性 伝達性伝達性



求められる人材力求められる人材力

人材力
創造創造

事業化事業化

適応適応

展開展開

“ビジネスのニーズ変化をつかめる”
“常に時代に活き、顧客の渇望をキャッチアップできる”
“自らお客様の立場において考え抜き、提案ができる”

“ビジネスのニーズ変化に適応できる”
ビビ ジジ ネネ スス のの 根根 本本 にに ああ るる 人人 材材 力力

多様化・個別化していくビジネスシステムをつくり活用していく人材多様化・個別化していくビジネスシステムをつくり活用していく人材

“既存ビジネスを
発展・成長・推進できる“

“新しい事業を生み出し
続ける仕掛けがつくれる“

“環境変化に対応して仕組み・仕掛けがつくれる“

“会社全体の理念や戦略に
沿った方向で多様化・拡大化
していく仕組み・仕掛けの中で

実現推進できる“

競争差別化人材

事業家
既存ﾋﾞｼﾞﾈｽ

発展成長推進人材

ビジネスシステム
構築人材

“つかんだニーズ、
考えたニーズを事業へ
つなげることができる”

多様化する
顧客ニーズ

差別化の重要性
向上アライアンス

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ展開

ｸﾞﾙｰﾌﾟ経営

規制緩和



人材活用のマネジメント人材活用のマネジメント

配置

発掘

育成人材力
創造創造

事業化事業化

適応適応

展開展開評価

活きたマネジメント活きたマネジメント

交交
流流

・理念・戦略の伝達
（想いの伝達）
・直接評価
（責任付与）
（処遇決定）
（配置決定）

トップトップ

・自己アピール
・トップを評価
・成果

交交
流流 人事人事

活きた人事活きた人事

・自己アピール
・価値観・考え方の
表示
・希望

・人となりのダイレクト評価
・能力の評価
・ﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽ評価

直接交流ﾃﾞｰﾀをベース
にした人材能力マップ
（社内／社外）



絆マネジメント絆マネジメント

価値観の共有価値観の共有

絆絆構築のマネジメント構築のマネジメント

場の共有場の共有 真剣さの共有真剣さの共有

信頼の醸成信頼の醸成

人材力

創造創造

事業化事業化

適応適応

展開展開

人材力

創造創造

事業化事業化

適応適応

展開展開人材力

創造創造

事業化事業化

適応適応

展開展開

絆絆流動性流動性 柔軟性柔軟性

統一性統一性 伝達性伝達性

トップとの絆、他のマネジャーとの絆により、トップとの絆、他のマネジャーとの絆により、
柔軟に、素早く、統一性のある、ズレの無い活動柔軟に、素早く、統一性のある、ズレの無い活動

が可能になる。そのベースは信頼が可能になる。そのベースは信頼



技術重視の経営・コラボレーションマネジメントが価値創造につながる

“モノづくり”先端・先進企業の
サイエンスへの絶えざる挑戦が
オンリーワン技術を創出し
増殖的価値連鎖を生む

“モノづくり”先端・先進企業の
サイエンスへの絶えざる挑戦が
オンリーワン技術を創出し
増殖的価値連鎖を生む

“モノづくり”先端・先進企業の
テクノロジーへの絶えざる挑戦が
オンリーワン商品を創出し
増殖的事業価値連鎖・集積が

ナンバーワンを築く

“モノづくり”先端・先進企業の
テクノロジーへの絶えざる挑戦が
オンリーワン商品を創出し
増殖的事業価値連鎖・集積が

ナンバーワンを築く

サイエンスと
テクノロジーの融合
事業価値最大化

技術を触発・融合させ、
商品に結実させるマネジメント

人に焦点を当てた
技術重視の経営



これからのミドルマネジャー像



トップ層とミドルマネジャーとの健全な関係づくりトップ層とミドルマネジャーとの健全な関係づくり

トップ層とミドルマネジャ－との健全なるコミュニケーションにより、全社戦
略とお客様接点に立脚した組織・事業戦略との整合をとる

全社戦略の立案と個々の組織・事業戦
略との整合

ミドルマネジャーへの権限と責任の委
譲

プロアクティブなマネジャーの思い切っ
た登用

成果主義型の評価・処遇制度の構築

健全なる

コミュニケーションの場

ライン

ミドルマネジャー

トップ層



求められるミドルマネジャー像求められるミドルマネジャー像

求められるミドル
マネジャー像

事業推進マネージャ－事業推進マネージャ－
優れた組織リーダー優れた組織リーダー

トップの考えの理解と

戦略の実現

トップの考えの理解と

戦略の実現

トップマネジメントの理念・
戦略を理解し、実際のビ
ジネスの場で実現する

トップとの密なコミュニ
ケーション

戦略実現のための、組織
のコア能力、能力向上課
題の設定

人材育成の計画と実践

闘う組織風土づくり・動機
づけ・活性化

お客様、競合などの動向
を知り抜き、市場の環境
変化を予測する

自社の差別化ポイント・必
要能力の設定

事業推進のためのプロ
ジェクト・マネジメント



ミドルマネジメント層の育成と革新



ミドルマネジメントの育成
～コア人材は社内から～

ミドルマネジメントの育成
～コア人材は社内から～

早期の段階で
ビジョンとコア人材像を提示

効果的Ｏｆｆ－ＪＴ

計画的ローテーション
（Ｏｎ－ＪＴ）

早期選抜

誇り高いミドルマネジメント

コア人材の長期育成



ミドルマネジメント
経験

事業中枢
経験

選抜コア人材

フ
ロ
ー
人
材

フ
ロ
ー
人
材

フ
ロ
ー
人
材

誇り高い
実戦者ミドル 評価する側として

の見識

系列企業
合弁企業

でのトップマネジメント
経験

全員が選抜対象
公平な評価

コア人材の早期選抜と育成コア人材の早期選抜と育成

トップマネジメント
経験

トップ



計画的ローテーション ＯＪＴ
～経営そのもののを経験する～

計画的ローテーション ＯＪＴ
～経営そのもののを経験する～

系列会社
合弁会社

グローバル拠点

コーポレート

資源を与えられた中での
ミドルマネジャー
スペシャリスト

限られた資源の中での
事業展開・運営
よりどころの無い場面
しがらみの無い環境

異質の融合
異文化の受け入れ
コーポレートガバナンス
客観性、合理性
人の大切さ



あるべき組織マネジメントを目指して



組織マネジメント能力設計の新視点組織マネジメント能力設計の新視点

組織としての成果を生み出すために影響する，有効性の評価要素をベースに，組織マネジメント能力要素を設計する

組
織
の
有
効
性

組
織
の
有
効
性

目標達成目標達成

環境適応環境適応

統合・維持統合・維持

売上高達成売上高達成 生産性生産性利益率達成利益率達成

提供品質度提供品質度 業績安定性業績安定性業績成長性業績成長性

適応柔軟性適応柔軟性 適応革新性適応革新性

評価の満足度評価の満足度 ﾓﾁﾍﾞｰｼｮﾝﾓﾁﾍﾞｰｼｮﾝ

内部コンフリクト内部コンフリクト

モラールモラール

組織目標の理解浸透組織目標の理解浸透目標のコンセンサス目標のコンセンサス

意思決定参加意思決定参加 役割の認識役割の認識

組織間利害組織間利害

目標設定レベル目標設定レベル

事故事故 欠勤欠勤

組織的配慮組織的配慮

ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ

用意周到性用意周到性

外部評価外部評価

1.目標達成1.目標達成

組織レベル

組織・環境レベル

集団・個人レベル

2.環境適応2.環境適応

3.目標設定3.目標設定

5.目標共有5.目標共有

10.成員維持10.成員維持

7.成員意欲7.成員意欲

9.組織維持9.組織維持

8.組織調整8.組織調整

6.参画意識6.参画意識

退職退職

実行計画レベル実行計画レベル

資源獲得の努力資源獲得の努力

管理者技術能力管理者技術能力

人的資源の価値人的資源の価値

人的資源開発の時間人的資源開発の時間

4.資源開発4.資源開発

有効性を表す指標系
要素（区分） 攻め

組織
ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ能力
成熟度ﾚﾍﾞﾙ
を明確化

１．混沌
２．覚醒
３．啓発
４．制度化
５．最適化

守り
Campbell.J.P ,1976 「Contributions Research Can Make in Understanding Organizational Effectiveness](1976)をもとに加筆修正



実際に価値を作る

新しい価値を生み出す
（製品・事業）

価値を顧客が実感

価値創造型の企業をつくる人材重視の経営革新を目指して価値創造型の企業をつくる人材重視の経営革新を目指して

価値提供のプロセスに価値提供のプロセスに
対する企業の活動対する企業の活動

人材マネジメント人材マネジメント

組織マネジメント組織マネジメント

価値提供プロセスを最適化し組織能力として成熟させ、

絶え間なく価値を創造し続けるようにする

人事制度人事制度

全て人がつくる

価値創造型企業価値創造型企業

価値提供プロセスの成果を実現するために、

「プレーヤーが限界能力へ挑戦し、

効果的に価値を企業にもたらすようにする」

人事制度は、人と組織が挑戦的に価値

創造し続ける組織能力にすることが目的
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