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～御用聞き人事から脱して，経営に貢献する覚悟と知恵をつけろ～

㈱アジア・ひと・しくみ研究所 代表取締役  新井健一
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ある人事担当者の問題意識
　はじめに，人事部を取り巻くさ
まざまな状況を思い浮かべてみて
ほしい。例えばそれはライン任せ
の目標管理や人材育成，いくら人
事制度を改定（改訂）しても収ま
ることのない評価に対する不満，
研修を実施してもなくならないハ
ラスメントやメンタル不全，会社
によっては高止まりする離職率，
高騰しているのに配分が少なくな
る人件費……など。人事は経営の
要請を受け，または職場の要望を
聞き，さまざまな問題を 1つひと
つ解決するように努めてきたはず
だが，問題はなくならない。それ
はなぜか。答えは簡単である。
　いわゆる御用聞き人事には限界
があるからだ。

経営の期待に応える覚悟は
できているか

　人事部に降りかかってくる諸問
題は，一見するとバラバラに発生
しているように見えるが，実は会
社の経営管理に内在する構造的な
欠陥に起因しているケースも多
い。しかしながら，多くの人事担
当者は個々に噴出する不平や不満
の聞き役に徹するあまり，根本的
な問題を見失ってしまう。もしく
は根本的な問題は人事が解決すべ
き対象ではない，と考えてしまう。

　もちろん人事担当者にとって，
経営の雑多な要請や職場に蔓延す
る個別の問題に対処することも大
切な仕事だ。だが本来の人事は，
経営や人事の構造的・根本的な問
題に光を当て，解決に向かうこと
で，はじめて経営の人的側面を担
う参謀としての役割を果たすこと
ができるのである。
　ときには社員を守るために経営
と戦う場面もあるだろう。だがそ
れは，従前のような労使闘争では
ない。そもそも経営とは欲張りな
もので，社員に対して最大限の貢
献を求めるのだが，人事や組織に
関するプロフェッショナルではな
い。実際，経営が社員に求める“最
大限の貢献とは何か？”という問
いに答えられないこともある。そ
んな経営に対してヒューマンキャ
ピタル（人的資本）を熟知した人
事担当者が働きかけるべきこと，
職責をかけて戦うべきことが確か
にあるのだ。
　経営が人事に真に期待している
のは，実はそんな姿である。人事
担当者は，経営の期待に応える覚
悟ができているだろうか。

部長層の課題と人事の貢献は
連動しているだろうか

　人事担当者が，経営に貢献する
ためには，経営の全体像を把握し

なければならない。まずは統計デ
ータを参照することからはじめよ
う。
　図表 1に示した各項目は，いず
れも課に相当する職場において活
用する能力である。つまり，課か
ら寄せられる相談や投げかけられ
る問題は，このような能力の活用
の周辺にあるといえる。次に，部
長層に対する能力開発ニーズを押
さえておきたい（図表 2）。部長
層の強化すべき能力・知識は，課
長層のそれに比べて経営の全体像
に密接に関連するといえるだろ
う。ここで人事担当者に問いたい。
あなたは部長層からこれらの能力
の周辺にある実務について，相談
を受けることがあるだろうか。多
くの読者が「ない」と答えるであ
ろうし，そもそも人事担当者がそ
こまでのレベルで相談に乗る必要
があるのか，と疑問に思うかもし
れない。
　筆者も，人事担当者が部長層の
強化すべき能力・知識にすべて対
応することで，経営に貢献すべき
だと考えているわけではない。だ
が，人事担当者であれば，自社の
経営戦略／マーケティングの実行
とその評価を適切に行うために，
組織や個人にはどんなモノサシが
あてがわれるべきかは十分に理解
して，経営に貢献する必要がある

【1】人事担当者はどうして経営に貢献できないのか
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と考えている。

その組織にはどんな
モノサシをあてがうのか

　ここでいうモノサシとは，一般
的に経営から組織，そして個人に
至る一連のKPI（Key Performance 
Indicator：重要業績評価指標）を
指すが，ここではさらに業績に至
る（現場や実務上の）先行指標や
個人の能力評価の指標をも含んで
いる。当然，これらのモノサシは
経営の方向や目標を実現するため
に体系化され，それぞれのレベル
で適切なものが選定・採用されな
ければならない。
　しかしながら実際には，経営が
真に目指すべき方向や目標と，そ
の実行を評価するモノサシが合致
していない場合がある。もしくは
あれもこれも欲張りなモノサシが
いくつもあてがわれ，本来であれ
ば個々のモノサシから受け取るべ
き重要なメッセージが，社員に届
いていないことも多々ある。
　「できる社員は，組織が自分を
評価する真のモノサシに沿って行
動する」と聞いたことはないだろ
うか。組織人であれば誰もが高い
評価を得たいであろうし，評価に
対する感度の高い社員であればあ
るほど，その場を統制するモノサ
シを見極め，モノサシに対して忠
実に行動するのは当然といえる。
だが当のモノサシが組織の目的や

ミッションに対して不適切にあて
がわれ，不具合を起こしていたら，
その組織に属する社員はどうなる
だろうか。
　以前，拙著でこんなことを書い
た。「これは一例に過ぎないが，
役員であれば自らの経営手腕の発
揮とその成果は財務諸表に表れる
し，自らの経営構想を計画に落と
し込む際に管理会計の知識も必須
である。ただし，経理職等を除き，
課長レベルでそのような学習機会
を与えられる会社はまだまだ少な
いようだ」（『日系・外資系一流企
業の元人事マンです。じつは入社
時点であなたのキャリアパスはほ
ぼ会社によって決められています
が，それでも幸せなビジネスライ
フの送り方を提案しましょう。』
すばる舎リンケージ刊行）
　経営戦略／マーケティングの実
行等を評価するモノサシが，体系
的にすべての組織に整備・管理さ

れていること，これがすなわち経
営の全体像といえるのだが，例え
ば多くの課長層が合理的なモノサ
シをあてがう能力・知識を身につ
けていないのが実情だ。図表 1の
質問項目で，「財務・管理会計に
関する知識」は第14位（31.5％）
に過ぎない。同じことは人事担当
者にもいえる。
　このように然るべき能力・知識
を持たない所属長が組織にモノサ
シをあてがうことになるのだが，
良かれと思ってあてがったモノサ
シが，結果として悪しき職場を作
り，個人の評価に落とし込まれ，
あらゆるネガティブな感情や態度
を誘発してしまう。そんな組織や
個人の歪みを根治するには，まず
はモノサシをあるべき姿に書き換
えるしかなく，それができるのは
経営と人を結ぶ人事担当者しかい
ないのだ。
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図表 1　課長層に対する能力開発ニーズ：特に強化すべき能力・知識（複数回答）
第1位　部下を育成する力 76.5％
第2位　職場の課題を形成する力 58.5％
第3位　労務管理に関する知識 47.5％

…

第14位　財務・管理会計に関する知識 31.5%

図表 2　部長層に対する能力開発ニーズ：特に強化すべき能力・知識（複数回答）
第1位　戦略的にものごとを考える力 64.5％
第2位　職場の構想（ミッションやビジョン）を描く力 62.5％
第3位　経営戦略／マーケティングに関する知識 56.0％
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