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為定　「これからの企業が求める人材像の追求」
というのをタイトルにさせていただきます。私
は，本日の司会進行を務めさせていただきます
日本経済新聞の為定と申します。よろしくお願
いします。
日本経済新聞の人間が，なぜこの経営行動科
学学会の司会をするのかということなのですけ
れども，それは一つご縁がありまして，日本経
済新聞のほうで現在の日本の社会で働く人た
ち，あるいはこれから社会に出る人たちの仕事
の雇用を測るモノサシをつくりたい。それを大
学のほうで，大学生の方に気づきの材料とし
て，あるいは企業に採用の時の一つのツールと
して，あるいは若手を中心とした社員の育成の
モノサシとして活用いただきたいなと考えてお
りまして，これは「日経人材力診断」という診
断テストなのです。この開発に当たりまして，
きょう登壇される慶應大学の渡辺先生，中部大
学の西田先生にご協力，ご指導をいただきまし
た。そのご縁で，きょうはこのシンポジウムの
司会を務めさせていただきます。よろしくお願
いいたします。
それでは，まず最初に慶應大学の渡辺先生に，
本シンポジウムの趣旨や背景について一言いた
だきたいと思います。よろしくお願いします。

趣旨説明
渡辺　それでは，本シンポジウムの趣旨をご説
明させていただきます。テーマは「これからの
企業で求められる人材像」です。これは非常に
大きなテーマであり，かつわれわれは長年悩ん
できた問題ですので，即刻に結論を出すのは難
しいだろうなと思います。
このテーマの背景にあるのが少子化です。子
どもの年間出生数が 100 万人を切りました。私
は団塊の世代の一番最後ぐらいの生まれなので
すが，当時の年間出生数は 240 万人ぐらいでし
た。今はその半分以下です。この少ない人々を，
これからどのようにして企業で採用し，活用し
ていくかは大きな問題です。日本の力は人材力
だとよく言われますけれど，少子化時代の人材
像について，経営行動科学学会として扱ってみ
てはどうかと思ったのです。大きなテーマです
けれども，一度チャレンジしてみてはどうかと
思い，このシンポジウムを企画いたしました。
求める人材像を明らかにするということは，
実務的には 100 万人ぐらいの若者の中から①誰
をいかに選抜するかという話と，②どういう仕
事に就けるかという問題と，そして③どのよう
に育成をするかという，この 3つが関連すると
思います。こういった問題に学会として踏み込
んでいければと思った次第です。
今回の学会は，経営行動科学発祥の地である
名古屋で行われるということ，それから今回の
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学会の方針が，なるべくシニアに働いてもらう
というものですので，私はシニアの年代かなと
思ってお引き受けしました。守島会長にも出て
いただいております。
それからもう一つの趣旨としまして，われわ
れの学会の基本的な姿勢としまして，研究者と
実務家との交流の促進がありますので，実務家
の方にもご登壇いただき，ご意見をいただけれ
ばと思い，シンポジウムを企画しました。
為定　ありがとうございました。

本日の予定
為定　それでは，このシンポジウムの進め方を
簡単にご説明いたします。まず前半は，渡辺先
生，それから中部大学の西田先生に問題提起の
ような基調報告，それから問題提起をしていた
だきたいと思います。続きまして，後半のパネ
ルディスカッションにもご登壇いただく実業界
からお二人の方，きょうはご登壇していただき
ます。まず，ブラザーの常務執行委員であられ
ます長谷川さんでいらっしゃいます。
長谷川　長谷川です。よろしくお願いします。
為定　それから，日本マクドナルドの上席執行
役員人事本部長の青木さんでいらっしゃいま
す。
青木　マクドナルドの青木でございます。よろ
しくお願いします。
為定　お二人の詳しいご経歴は前半，それぞれ
の会社で，今求める人材像をどうお考えかとい
うご報告をいただきます。その冒頭にご紹介を
させていただきます。
それから，後半のパネルディスカッションで
は，今の 4名の方に加えまして，一橋大学の守
島先生にも加わっていただきたいと思います。
守島　守島です。よろしくお願いします。
為定　はい，ありがとうございます。それでは，
まず基調報告として，渡辺先生にお願いをした
いと思います。渡辺先生，よろしくお願いしま
す。

基調報告
渡辺　それでは冒頭に私のほうから少し問題提
起をさせていただきたいと思います。「これか
らの企業で求められる人材像をめぐって」とい
うことで，少し考えていることをまとめてまい
りました。
このタイトルは，先ほど申しましたように非
常に大きなタイトルでして，多様にとらえるこ
とができます。「これからの人材像」というこ
とで，私が想定しておりますのは，だいたい今
の大学生ぐらいから，25 歳から 30 歳くらいま
での方々，一般に「若手」と呼ばれる人々に期
待されている人材像はどういうものなのかと考
えました。
このタイトルをいただきましてから，いろい
ろ考えたのですけれど，非常に大きなテーマで
すので，いくつかの視点を提示したほうがよい
と思いました。そこで考えるレベルを，マクロ，
エクソ，メゾ，ミクロというふうに分けること
にしました。
マクロレベルで人材像の問題を語る時には，
国家の人材育成戦略ですとか教育行政の問題が
関わって来ます。日本が国際競争力を持った人
材を採用・育成していくには，どのような仕組
みを，どのように構築していくかというレベル
の話があります。
その次のレベルが，エクソレベルです。この
レベルでは，産業構造の変化に伴い，新たな産
業構造に合った人材をどのように採用・育成し
ていくかという問題があります。つまり，産業
構造のシフトとそれに合致した人材を，われわ
れはどのように確保していくか，という問題が
あります。
それからもう一つはメゾレベルです。これは
企業の人的資源管理の視点です。企業全体の戦
略に沿って，どういう人材を採用・育成等をす
るかという，いわゆるヒューマンリソース・マ
ネジメントに関係するレベルの議論です。
最後のミクロレベルは，従業員のいわゆる生
涯発達の視点に立ち，個人のキャリア発達やキ
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ャリア形成をどのようにサポートするかとい
う，こういう視点の議論です。
こういう 4つのレベルを想定しますと，それ

ぞれのレベルには，それに関わるエージェント
やステークホルダーがいるだろうと考えます。
マクロレベルでは文部科学省のいわゆる教育政
策，行政政策というのが関わってくるでしょ
う。エクソレベルでは高等教育機関，つまり大
学，大学院それから企業の人材開発部門といっ
た教育インスティテューションが，どのような
人材を育成していくかという課題があります。
メゾレベルでは，もう少し具体的になりまし
て，企業の人事部とか人材開発部がどういう人
を採用し，どういう教育を施して，どういうキ
ャリアパスを準備するかということと関連しま
す。そしてミクロレベルのエージェントとしま
しては，私たちのような大学などの教育機関に
勤める者ですとか，あるいは職場の中での先輩
とか同僚とか上司とか，そういう人がエージェ
ントになっていくだろうと思います。

こういう枠組みに沿って，どういうふうにこ
の問題を考えるかについて，私個人の立場から
申し上げたいと思います。私は現在 3つほどの
社会的役割を果たしておりまして，それぞれの
視点からこの問題を見てみて，日頃感じている
ことをお話しさせていただこうと思います。
一つ目の役割は教員です。大学，大学院で教
員として教えていますので，大学生・大学院生
とは日ごろよく接しています。もう一つの役割
は，組織行動の研究者です。リサーチャーとし
てこの問題にどのようにアプローチすべきかと
いうことをお話しさせていただきたいと思いま
す。それからもう一つの役割はカウンセラーで
す。私は慶應の学生相談室というところのカウ
ンセラーというのを 20 年ぐらいやっておりま
して，困っている学生さんの支援をしてきた経
験がございます。今は相談室長というのをやっ
ているのですけれど，22 人ぐらいのカウンセ
ラーのマネジメントにも従事しています。この

3つの役割の観点から，このテーマについて話
題提供してみたいと思います。

まずは教員としての視点なのですけれど，私
はビジネススクールというところで，だいたい
30 歳ぐらいのMBA課程の学生を教えていま
す。それ以外にも普通の学部でも教えておりま
す。大学や大学院に代表される高等教育機関の
機能には，いろいろな機能があろうかと思いま
すけれど，大きく分けると「研究」と「教育」
と「社会貢献」だと思います。その中でも基本
的なファンクションは「教育」で，学生を選抜
して，教育をして，社会へ送り出す。これが高
等教育機関の主たる機能だと思います。
企業は，教育機関を出たこれからの人材に対
してどのような機能を果たしているかという
と，採用して，配属して，育成して定着させる。
すなわち，人材を採用し，職を割り当てて，仕
事を通じて育成していく。当たり前と言えば当
たり前ですけれども，ここにあるベーシックな
考え方というのは，高等教育機関では基礎的な
力，いわゆる学力を身につけさせて，実社会で
はその能力を伸ばして，学力を活かして開花さ
せる。そして，その人の人生を開花させる。こ
ういう基本的な構図があろうかと思います。
そういう構図なのですけれど，実は高等教育
機関も今は昔と随分変わってまいりまして，先
ほど私は団塊世代の最後のほうと申しました
けれど，私の時代には，同世代の大学進学率
が 20％を超えたと大騒ぎをしていました。実
際，短大や高専を含めると 25％ぐらいでした。
それが今は 50％です。同世代人口の半分の人
が高等教育を受けます。私の時代にはだいたい
240 万人の人がセイム・ジェネレーション（同
世代）だったのですが，今は 120 万人ぐらいで
すので，考えてみますと，大学生だけに限れば，
どちらも 60 万人の高等教育修了者が毎年社会
へ出て行った，また出ていくわけです。けれど
も，今は 120 万人中の 60 万人が出ていく。40
年ほど前は 240 万人中の 60 万人が出ていった
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わけですから，もし能力が昔も今も同じ分布を
しているとしましたら，薄まっているというの
でしょうか，今の人は大学に非常に入りやすく
なっています。
そう考えますと，基礎学力に乏しい。高等教
育を受けるのがちょっと難しいかなと思うよう
な人までもが大学に入ってくる。この間，大学
はたくさんできましたので，入学者をめぐって
受験者の奪い合いをするわけです。大学も財政
的に安定もしないと駄目ですから，学生をどん
どん入れて，全入時代がやって来ました。上位
校と下位校の格差が拡大しまして，知のフロン
ティアを追究するような大学から，教員が子守
りや親代わりをするような大学まで，大学の多
様化が進みました。
ということで，では大学はなにをすればよい
のか。未来の人材のためになにをすればよいの
かという話につながります。古典的な議論です
けれど，高等教育というのは，いわゆる即刻に
役立つような知識を身につけさせるのがいいの
か，あるいは人類普遍の真理や知を教えるのが
いいのか，これは長く続いている議論です。近
代化の過程で，教養と専門とをどのようにミッ
クスさせるべきかという議論が延々と続いて来
たのはご承知のとおりです。教員として悩まし
いのは，「これからの人材像」を描く上で，ど
ちらに軸足を置いた教育を行えばよいのか，な
かなか判断がつかないことです。
もう一つの特徴としまして，学力のほかに社
会的未成熟化という現象が見て取れるかなと思
います。全入時代で，ゆとり教育等もあって，
それが完全に原因だとは申しませんけれど，昔
の一頃に比べますと，成熟度が低い状況の学生
が入ってきているという感じがいたします。そ
れを補うような形でキャリア教育やキャリア支
援がいろいろな大学で行われております。これ
はここ 10 年ぐらいに，大変な勢いで広まった
ように思います。学問をきちんと修めることこ
そが，一番のキャリア形成につながると思うの
ですけれども・・・。

ということで，大学にはいろいろな大学があ
りますけれど，学力を身につけるところから，
就職の準備をする，企業に出ていく準備をする
ところというのにだんだん変わってきたのかな
という感じがいたします。この点を見逃すと
「これからの人材像」を語ることができないと
思います。以上が教員としての見方でございま
す。

もう一つは研究者としての見方を申し上げま
す。多少ですがキャリア研究をやってきたもの
ですので，それに関連してちょっと思っている
ことを述べさせていただきます。釈迦に説法で
すけれども，キャリア研究にはいわゆる静的な
アプローチと動的なアプローチとがあって，こ
れがスクールとワークの世界にまたがっていま
す。真ん中にちょうどワークの世界へのエント
リーがあります。静的な研究では個人とワーク
とのマッチを探る研究が，動的な研究では生涯
発達を視野に入れた研究がそれぞれ行われ，そ
こには理論研究や実証研究が山のように蓄積さ
れています。
こういうことを学生に講義したり，自分で調
べたりしてきたわけですけれど，一つ研究者と
して思いますことは，職業心理学系と組織心理
学系の研究交流が乏しいのではないかというふ
うに思っております。職業心理学には，いわゆ
る進路指導に関する学会等がございます。職業
心理学では，スクール・トゥ・ワーク・トラン
ジション，つまり学校から仕事の現場への移行
期をどういうふうにして越えさせるかと，こう
いう研究が行われてきました。
組織心理学のほうは，ワークの世界に入って
からを問題とします。もちろん入る前からの研
究もありますけれど，主として入ってからどう
いうふうなキャリア発達を遂げるか，キャリア
サポートをするかというような研究が主です。
職業心理学は 1世紀近くの長い研究史を持って
おりますが，組織心理学のほうはキャリア論が
注目を集めた 70 年代くらいから研究がスター
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トしています。
ということで，一つだけの観点しか提示でき
ないのですけれど，「これからの人材像」を語
るときには，いわゆる職業心理学系と組織心理
学系がもっと協力しあって，ここに継ぎ目がな
いようにして研究し，議論するというのが，こ
れからわれわれがしていかなければならないこ
とかと思います。

次に実践者としてお話しします。長年カウン
セラーをやっておりまして，いろいろな学生さ
んの話を聞いておりますと，学校からワークへ
の移行は結構人生にとって大きな課題だという
ふうに思えるようになってまいりました。
今，慶應の学生相談室には，年間 4,000 件ぐ

らいの相談があります。もちろん継続している
学生もいますので，これは延べの数です。なら
しますと，だいたい毎日 20 人ぐらいの学生が
ひっきりなしに相談にやって来るという状況に
なっておりまして，その中の 3割ぐらいはキャ
リアに関する相談です。メンタルヘルスの相談
が一番多くて 50％ぐらいなのですが，キャリ
ア相談はその次に多くなっています。
来談する学生の話を聴いていますと，スクー
ル・トゥ・ワークのトランジションのところ
を，簡単に乗り越えられる人はいるのですけれ
ど，その数はそれほど多くないかなという気が
いたします。多くの学生は苦労しながら乗り越
えていきます。迷いながら越えていく。乗り越
えたかのように見えるのですけれど，実は乗り
越えていないという学生もいます。ともかく周
りのみんなが就職だ，就職だというので，とに
かく内定をもらわないと，というので焦ってや
ってみたのだけれど，青年期の非常に基本的な
課題の解決を置き去りにしたまま就職したとい
う感じの学生も結構います。
それから，乗り越える前にすくむ人もいま

す。これは，働きに出る前に，そこの段階でも
うすくんでしまう。「働く」とか「働ける」と
われわれは簡単に言いますけれど，学生さんに

とっては，働くというのは大変大きな，大変な
苦労を伴うことだと思います。フロイトが言っ
たように“zu liben und zu arbeiten”ですね。
「愛することと働くこと」が人生の大きな課題
だと言っていますけれど，arbeiten というの
は，非常に大きな課題だと思います。
そういうことで，ではどうしたら大学から仕
事への移行，すなわちスクール・トゥ・ワー
ク・トランジションの過程で困難に直面してい
る学生さんを支援していくかという話になりま
す。これは，「これからの自分像」を描けない
学生さんの支援ということになります。その問
題点としましては，学校と企業との間に認識の
ギャップがあるのではないかなと思っていま
す。高等教育機関のほうは，基礎学力はつけた
ので，あとは企業の方で育成されるものと思っ
ています。すぐに役立つ知識はすぐ役立たない
知識に変わりやすい。そこで，それこそ古典か
らベーシックな人類の知を教えるのが高等教育
機関だというふうに思っている教員も大学には
多数います。
一方，企業のほうは企業のほうで，企業の
ニーズと構想に合った人たち，少し訓練をすれ
ばすぐに戦力になるような学生を送って欲しい
と思っておられるのですけれど，これはなかな
か高等教育機関としては難しい課題です。とい
うのは，大学は大学でカリキュラムを組んで，
しかも教える教員はずっと同じ科目を受け持っ
てやっているわけですから，そんなに簡単に企
業のニーズに合ったような形でカリキュラムを
どんどん変えていくことはできません。という
ことを考えますと，このギャップは永遠に縮ま
らないという暗澹たる気持ちになります。それ
でもなんとかここを考えていかないといけない
かなという感じがいたします。「これからの人
材像」をめぐって大学と企業間に存在するギャ
ップを埋める努力です。
それからもう一つが生涯学習の視点です。学
生時代は確かに個々の学生にとっては非常に大
きなエポックになる時期だとは思うのですけれ
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ど，そうは言っても高等教育機関に在席するの
は 4年，大学院まで行ってもせいぜい 6年とい
う短期間です。この期間に「これからの人材像」
に沿った人材の育成を十全にするには限界があ
るのではないかというふうにこの頃思い始めま
した。
実社会でそのあと 40 年あるわけですから，
その中で学ぶことが非常に大きいと思います。
そのためには企業のほうが，大学からバトンパ
スを受けた後，その後の 40 年をどのように育
てていくかということを考えていただければと
いうふうに思っております。
それから，同じことになるかも分かりません
が，スクールとワークの両方をつなぐ仕組みと
いうのが必要かと思います。高等教育機関と産
業界が人材の育成で連携するという形です。そ
こが一度切れるような形になっているという感
じがいたします。高等教育機関のほうは基礎教
育をしたい。企業のほうはすぐに役立つ人をく
ださいというだけでなく，ここの連携をどうい
うふうに考えるかということ，つまり結節点を
考える必要があるかと思います。ご清聴ありが
とうございました。

為定　ありがとうございました。時間の制約も
あって，非常に端的に問題提起をいただいたの
ですけれども，ご指摘いただいた中に非常に重
たい概念がたくさん入っていたと思います。そ
れについては，後半のパネルディスカッション
で伺っていきたいと思います。

第1報告
為定　続きまして中部大学の西田先生には，先
ほど私が少し申しあげました人材力診断のツー
ルのデータ解析をお願いしております。それ
で，この診断テストは，学生とか若手社員とか，
育てられる側に受けていただくだけではなく
て，最大の特色として，求める側，育てようと
している側で今どういう人材を求めているか，
主に企業の方にその調査の形でご回答をいただ

いております。その調査集計，解析を西田さん
にお願いをしておりますので，きょう，西田先
生には，まだ途中経過でありますけれど，解析
結果のほうを基に，今先ほどどういう人材を求
めているか，人材のどういう側面を重視してい
るかなど，一つの仮説としてご報告いただけれ
ばと思います。
それでは西田先生，よろしくお願いします。
西田　中部大学の西田です。私の担当は，実際
のデータ分析なのですが，その前にまず簡単に
このテーマに関する背景をお話ししたいと思い
ます。
最初にスライドナンバー 2 番をご覧くださ
い。企業が求める能力の明確化の動きがあるの
ではないかということで，皆さんもご存じのと
おり，いろいろなところで企業の採用基準に関
する議論が活発になってきています。例えば，
厚生労働省の「就職基礎能力」や，経済産業省
の「社会人基礎力」に関する定義が有名ですが，
最近では，「グローバル人材」や，「イノベーシ
ョン人材」というキーワードで新しい基準や企
業が求める能力の議論が盛んです。
そこで，これはよく目にする資料ですが，経
済団体，日本経団連等が毎年行っている調査で
す。その中で大学生の採用に当たって重視する
素質，態度，知識，能力に関する調査なのです
が，主体性，コミュニケーション能力，実行力，
チームワークといったものが，毎年上位に来て
います。こういうアンケートレベルの調査とい
うのは，かなり継続的に行われていると思いま
す。
一方，こういう調査結果が根拠となり，大学
のキャリア教育では，面接や採用試験では主体
性やコミュニケーション能力を重視した対策講
座などが行われていると思います。
同様の調査ですが，“企業が選考にあたって
特に重視した点にはどういうものがあります
か”というアンケートがあります。この場合は
24 項目のキーワードを挙げて，そのうち重視
したものを 5つ選びなさいという形式の調査に
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なっています。
そうすると，1番上位に来るのはやはりコミ
ュニケーション能力と呼ばれるものです。8割
の企業が，5つの選択肢のうち必ず一つは“コ
ミュニケーション能力が大事だ”という選択肢
を選んでいます。次に，やはり主体性，チャレ
ンジ精神，協調性といったものが上位にくる。
先ほどの調査とかなり近い結果になっていると
いうことが分かります。
この調査の過去 9年間の推移をみると，ほぼ

上位の項目に関しては，変わりがないというこ
とが分かります。常に“コミュニケーション能
力”というのが第 1位に来ている。次に“主体
性”であるとか，“協調性”であるとか，“チャ
レンジ精神”といったものが上位に来るという
結果です。
次の資料は，尋ね方を変えて，“企業が学生

に不足していると思う能力はなにか”という調
査結果です。ここでは企業が学生に求めている
能力と，実際の学生の能力にギャップが大きか
った項目ということを表しています。特にギャ
ップが多い項目としては主体性であるとか粘り
強さ，コミュニケーション能力ということが指
摘されています。つまり，企業が求める能力の
中で常に上位に来る主体性やコミュニケーショ
ン能力でギャップがあるということは，企業は
学生に求めているけれど，なかなかそういう学
生はいない，少ない，そういうことだというこ
とです。
このようにいろいろな調査がある一方で，学
生から見ると非常に採用基準が不明確であると
いう意見があります。経済産業省の調査による
と，61％の学生が，こういった企業の採用基準
が明確ではないという回答を寄せています。
それで，学生から見て，採用基準が見えにく
くなる理由は何なのかというのを考えてみまし
た。まず一つ目が，実際の選考基準で何がどの
ように判定されているのかが不明確であるとい
うことです。面接等を受けてもその結果に関し
て“何が悪かったか，どこが何点だったか”と

いった詳細なフィードバックがほとんどありま
せん。学生が企業の面接を受けた後に届くのは
“慎重に検討いたしました結果，残念ながら今
回はご希望に沿えないこととなりました。○○
様の今後のご活躍を心よりお祈り申し上げます”
といった内容の不採用確定のメールの連絡だけ
です。このようなメールを学生は“お祈りメー
ル”と呼んでいます。学生からすると何十社も
エントリーして各企業の選抜の段階で面接，あ
るいはグループディスカッション等があるので
すけれども，基準がよく分からない。選考基準
というけれども最終的に何で受かって何で落と
されたのかよく分からないということです。
次に 2つめの理由として，評価項目というの
が挙げられるけれど，評価項目を判定する中
で，それらが具体的にどういうふうに解釈され
て判定に結びついているのかが分からないとい
うものです。例えば，さきほど出てきた“コミ
ュニケーション能力”や“主体性”を面接の際
に評価項目として使用する場合にも，何を持っ
て主体性があるとか，コミュニケーション能力
が高いと判定されるのかという具体的な判定基
準が学生に示されていない。結局は面接官の主
観的なもので振り分けられているだけなのでは
ないかということです。
次に 3つめの理由です。これが根本的だと思
うのですけれど，選考の中で面接という方法に
重点を置きすぎているということがあります。
多くの企業が最終判定の手段として面接を使用
しています。先ほども述べましたが面接におけ
る明確な統一基準があるかどうも不明です。そ
もそも面接という方法を使うと，企業がどのよ
うな基準を持っていたとしても，ほぼコミュニ
ケーション能力に集約されてしまいます。当
然，面接なのですから面接での受け答え自体が
コミュニケーション能力ということになる。実
際，アンケートでは面接の中で特になにを重視
しましたかという質問に対して 8割以上は“コ
ミュニケーション能力”と回答しています。人
材の多様性が重要だとしながら，一方でコミュ
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ニケーション能力に偏った方法で最終判断して
しまっているということです。選考における面
接という方法自体の限界かもしれません。
次に企業が求める人材像の変化についての話
です。曖昧な採用基準に加えて，企業が今後重
視する人材像というものが変化してきていると
いうことがあります。特に最近の特徴として
は，例えば“自ら考えて行動することができる
人材”，このような人材に関しては過去におい
て 18.2％の企業が重視すると答えていたのに対
して最近では78％に増えている。次にリーダー
シップを持っている。あるいは担当部署を引っ
張っていける人材，このような人材は過去は
46％だったのに対して，今では 68.2％にまで増
えています。
逆に割合が低下しているものもあります。つ
まり，過去において重視されていたけれども，
今ではその割合が低くなってきているという人
材像です。例えば，“職場でチームワークを尊
重する”という人材を過去は 76.2％の企業が重
視すると答えていたのに対して，今では 58％
に低下。また，“指示を正確に理解して行動で
きる人材”というのも 62％から 40％に低下と
いうように，求める人物像や採用の基準という
ものは，もしかすると明確になっていないだけ
ではなくて，どんどん変化してしまっているの
ではないでしょうか。もともとそういう流動的
な性質のものであるともいえます。
次に「即戦力」という言葉についてお話しし
ます。企業は，即戦力志向が強くなってきてお
り，新卒者にも即戦力としての能力を求めてい
ると言われていますが，果たして本当かどうか
ということです。永野（2004）の調査によると，
658 社を対象にした調査の結果，新卒者に即戦
力を求めているというそういう意見に関して
は，過半数の企業が「イエス」と賛成だと答え
ている。しかし，実際にその即戦力の定義につ
いて具体的にたずねてみると，それは専門的知
識やスキルではなくて，意欲であるとか，人柄
であるとか，あるいは対人能力というものを重

視しているということが分かってきました。つ
まり表向き「即戦力が大切だ」と回答している
企業であっても，新卒者に関しては，実践的な
職業能力ではなくて，その前提となる基本的な
能力，つまり，態度，意欲，マナーといったも
のが重視されているのではないかと結論づけら
れています。
また，別の研究なのですが，岩脇（2006）は，
さらに詳しくヒアリング調査をした結果，実際
に企業がいうところの即戦力の定義は，入社後
すぐに活躍できる人材ではなくて，入社後すぐ
育つ人，すなわち“訓練可能性が高い人”のこ
とを即戦力と呼んでいるということを明らかに
しました。
このような企業と大学生との間の認識のずれ
が，今の就職活動の中にも存在し続けている可
能性があります。つまり表向きは「即戦力を求
める」と言いながらも，実は態度やマナーとい
った基礎的な素養が最も重視されている。この
ような言葉の定義の認識の違いからくるミスマ
ッチを無くすためにも，企業は，大学や学生に
求める能力の具体的な内容や定義をきちんと伝
える義務があるのではないかということです。
このような状況下での学生の就職対策という
ことになるのですが，現在の学生はどういうこ
とをやっているか。例えば大学の就職課のキャ
リア教育というものを受けると，主体性・コミ
ュニケーション能力・率先性といったキーワー
ドが頻繁に出てきて，これらが面接やエント
リーシートで重要であると繰り返し教わりま
す。けれども，学生の反応としては，「そうい
われても，具体的に何をしていいのかよく分か
らない」「どのような対策をしていいのか分か
らず不安である」ということになります。その
結果，受け身の授業だけでは面接の時のネタに
ならないので，あまり興味はないが，短期のボ
ランティア活動や社会奉仕活動に参加したり，
仲間同士で無理やりサークルを立ち上げたりと，
企業側が求める“主体的な行動の実績作り”に
専念することになる。特に極端な例ですが，就
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職活動が始まる前の夏休みを利用して，就職活
動を有利に進めるために，あるいはエントリー
シートに書くためのネタ作りとして，1週間だ
け東北のボランティア活動に参加する学生もい
ます。これらは，本当の意味でのボランティア
ではなくて，就職活動の一環ということなので
す。また，大学でサークルを立ち上げたといっ
ても，よく聞いてみたらゼミの友達 3人で遊び
のサークルを立ち上げただけで，活動実態がな
かったりします。また，ある企業で人事の方か
ら聞いた話なのですが，学生を面接すると，や
たらと大学で新しいサークルを立ち上げて，そ
のサブリーダーをやっていましたという人が多
いそうです。リーダーや部長は少ないが，半数
以上がサブリーダーという肩書で面接に臨んで
くるそうです。
つまり，学生からすると，就職に有利な条件
としては，主体性や率先性，コミュニケーショ
ン能力をアピールする必要があるのだが，学生
の解釈では，何かのボランティアに参加した
り，サークル活動を立ち上げることが主体性，
率先性を表す指標になってしまっているといえ
るのです。
さらに，特に最近重視される能力として「コ
ミュニケーション能力」というものがありま
す。学生に対してコミュニケーション能力が重
要であるというと，学生は「とにかく，いろい
ろな人と話ができるようになればいいのか」と
解釈します。その結果，学生時代に一生懸命，
接客や飲食のアルバイトに励み，面接では「僕
は居酒屋でずっとバイトしていたので，他の学
生よりもコミュニケーション能力が高い」と主
張します。しかし，実際に企業の方に話を聞く
と，企業が実際に学生に求めているコミュニ
ケーション能力とは，一方的に自分の主張を押
しつけるのではなく，まず相手の主張を理解
し，自分の意見をきちんと相手に伝え，粘り強
くお互いの共通理解や妥協点を見つけていく努
力だったり，新入社員であれば，きちんと仕事
の報告・連絡・相談ができるかどうかというこ

とだそうだ。ここでも，大分企業と学生との間
に認識のずれがあるようである。
最後，重視されるポイントとして「粘り強さ」
というものがありますが，これに関しても学生
の解釈としては，とにかく一つのことをやり遂
げることが大事であり，例えば，部活，サーク
ルを途中で辞めずに最後まで続けてきたという
ことこそが粘り強さだと主張します。しかし，
企業が求める粘り強さは，困難な課題にぶつか
ってもあきらめずに成し遂げる力であり，単に
自分の好きなことを続けてきただけのものとは
違うということです。
以上，学生と企業の認識の違いをいろいろ説
明してきましたが，それでは，このような学生
の就職活動におけるミスマッチを増加させてい
る根本的な原因はどこにあるのでしょうか。
まず初めに，現在あらゆる業界・業種におい
て業務が複雑化してきています。当然そこで求
められる能力も多様化してきています。現場に
求められる人材のニーズが多様化してきている
にもかかわらず，採用の場面ではコミュニケー
ション能力，主体性，協調性といった，先ほど
のアンケートの上位に来るような項目だけで決
めなければならない。基準そのものが足りな
い，曖昧で非常に難しくなってきているという
ことであり，真に求められている能力を見抜け
なくなってきているということです。本当に数
十分間の面接だけで学生のコミュニケーション
能力や，真の能力を見抜けるのかどうかという
問題です。
次に，インターネットによるエントリーの増
加という問題もあります。パソコンを使ってイ
ンターネットを通じたエントリーが急増してき
ている。確かに，学生や企業にとって便利にな
った面もあります。一昔前は，葉書を書いて資
料を取り寄せるという形式だったのが，今では
インターネット上で即エントリーできてしまう
ので，1人当たりのエントリーの数が，平均 60
社から 70 社で，多い人になると 100 社以上エ
ントリーしています。そうなると，企業の側も
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大変で，例えば 50 人の募集のところに 4万人
もエントリーしてきたという製薬メーカーの例
もありますし，短時間で何万人という候補者か
ら数十人に絞らなければいけないということ自
体無理があるし，いろいろな問題が出てくる。
つまり，コミュニケーション能力や主体性，協
調性といった基準を持っていたとしても，物理
的に面接でそれをちゃんと見抜けないし，結局
のところ時間がないので，大半は大学の偏差値
で足切りしてしまい，残り 1割ぐらいはエント
リーシートで絞り，さらにその中の一部を面接
するということになる。
3つめは，日本では，そもそも長期雇用を前
提にしており，入社前の能力よりも入社後の
“訓練可能性”の高い人を選抜するという，い
わゆる“ゼネラリスト採用”の仕組みがベース
になっているという点が挙げられます。しか
し，長期雇用や終身雇用慣行が終焉を迎え，個
人の価値観が変化し，一つの会社でずっと長く
勤めるよりも複数の企業をステップアップして
いくという価値観が増加しているにもかかわら
ず，採用に関してだけは昔ながらのゼネラリス
ト採用が行われ，長期雇用を前提にした個人の
成長が求められており，いまだに，特定の専門
的能力ではなく，どこの部署に配置しても適応
化可能な潰しが効く人材（育成可能性という言
葉で表わされる）を大量に入社させ続けている
というわけです。しかし，長期雇用や終身雇用
を前提としない状況では，このような仕組み自
体の存続が危ういということです。つまり，い
つ辞めるか分からない人材に対して，企業とし
ては積極的に投資しにくいし，時間をかけて教
育しにくいことになってくる。したがって，汎
用的な人材を大量に採用して，じっくり育成す
るという仕組み自体が，限界に達しているので
はないでしょうか。
以上の点を踏まえ，それではなぜコミュニ

ケーション能力や主体性，協調性が常に上位に
来るのかという理由をまとめると，①訓練可能
性の高い人材，汎用的な人材を大量に採用しよ

うとすると，“入社後に訓練についてこられる
かどうか”“どんな部署でも適応できるかどう
か”“みんなと和を保てるかどうか”が重要に
なり，結果としてコミュニケーション能力，あ
るいは主体性，協調性といったものが採用され
てしまうということ。②選抜の方法が面接を中
心にしているために，必然的にコミュニケーシ
ョン能力が上位に来てしまうということ。③面
接の際の標準的な質問として「大学 4年間であ
なたが達成した成果はなんですか」「どういう
ことに最も一生懸命取り組みましたか」という
ことがたずねられるため，そのような質問の中
で評価しようとすると，どうしても，主体性，
率先性，粘り強さ，チャレンジ精神といった項
目が上位に来るのは当然だということです。

それでは次に調査結果の説明に入ります。調
査の目的ですが，まず第 1に，今回，アンケー
トなので，常に上位に来る主体性やコミュニ
ケーション能力，あるいは協調性以外になにか
入社後のパフォーマンスに関係する重要な要素
が他にはないのかというのを調べてみました。
これまでのアンケート形式だと，例えば，単純
なキーワードを並べて，「それは大事か，大事
ではないか」「重要か，重要でないか」という
質問形式で，挙げられたキーワードの中から選
ぶという形がほとんどです。それに対して，わ
れわれは測定尺度という形をとっています。実
際には 180 項目の行動項目（コンピテンシー項
目という言い方もされますが）を用いて，企業
が求める人物像を調査しました。そのさい，両
極端な 2つの事例を提示し，「もし採用すると
したら，Aタイプか Bタイプか」。あるいは実
際に働いている人に対して，「選択肢Aと Bで
自分はどちらのやり方をやっているか」という
聞き方の工夫をしています。
第 2に，重要な能力や要素が，職種・業種に
おいて，共通なのか違いがあるのかということ
を見てみたい。つまり，いろいろな採用基準が
あるが，それはどの職種・業種も同じで統一の
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基準でよいのか，あるいは会社，業種，職種に
よって基準は変える必要があるのかということ
です。
第 3に，立場の違いにより，基準の違いがあ

るのではないかということを調べました。これ
はインタビュー調査をやっていて気づいたので
すが，人事担当者に「採用の場面で何が重要で
すか。最終的に何で判断しますか」という質問
に対して，確かに主体性が大事だ，あるいはコ
ミュニケーション能力が大事だという話をする
のですが，一方，現場の方々と話すと，同じ会
社であるにもかかわらず，同じ質問に対して異
なる回答が返ってくるのです。つまり，人事や
経営者層と現場レベルや上長が思っている“求
める人物像”は違うのではないかという疑問が
湧いてきたのです。
例えば，主体性，コミュニケーション能力，

といった指標は，先ほど説明したように，面接
などでは便利であり，統一の採用基準として非
常に便利なのですが，実際の現場レベルでの採
用してほしい人材の基準は異なるのではないか
ということです。そこで，今回，組織内で立場
が異なる人たちに，求める人物像についての調
査を行い，それらが一致しているのか異なって
いるのかを調べてみました。
調査方法は，日本経済新聞社の“企業が求め
る人材像調査”の中で，“日経人材力診断”と
いうアセスメントツールを使用しました。この
調査は 9月中旬から現在も進行中であり，途中
経過のデータを先日いただきましたので，簡単
な報告をさせていただきます。対象としては今
お話ししたように，経営者・人事担当者という
グループと，現場・マネジメント層というグ
ループと，実際に働いている若手の優秀な社員
という 3つのグループで聞いています。
調査に協力していただいた企業は，経営者，
人事，マネジメント層のみの回答は 151 社，若
手の優秀な人材に関しては 452 社で 1,012 名と
なっています。
それで分析結果ですが，職種グループごとに

各尺度の平均値を求めて，一元配置の分散分
析，および多重比較を行いました。つまり，職
種グループ別の平均値の比較をしました。
次に分析 2として，役員，人事，あるいは現
場の管理職，本人といった，立場の違いによる
比較を行いました。これも一元配置の分散分
析，および多重比較を用いました。
それぞれ測っているカテゴリーごとに，「グ
レートナイン」というものと「36 コンピテン
シー」と書かれたものがあります。この「グ
レートナイン」という概念は，ハイパフォー
マー，仕事ができる人たちに共通に見られる 8
つのカテゴリー“グレートエイト”という基準
に，われわれが独自にインタビュー調査から見
つけた“冷静，安定力”を 9番目に加え，「グ
レートナイン」と定義したものです。それの平
均値の比較となっています。右側に多重比較の
結果が出ています。1 と 2 とか，1 と 3，それ
ぞれのグループごとに有意差が見られたものが
表示されています。
例えば，グラフの中で赤で囲まれている部分
は，それぞれの職種グループ間で有意差が確認
されたものを示しています。次のグラフも同様
に，有意差が確認されたものに関して赤で囲ん
であります。
次に，立場上の違いによる評価基準の違いに
関しては，役員・人事と現場の管理者による比
較を行いました。その結果，やはり役員・人事
部の得点は，総じて理想ということで高めに出
ています。一方，現場の人は，全体的に低めに
なる傾向が見られました。有意差があるものを
赤色で囲ってあります。つまり，役員・人事部
は理想的に全ての面で得点が高い人を求めるの
に対して，現場ではそこまで全体的に高い人を
求めているわけではなく，必要な能力だけを求
めるということが分かりました。
さらに，その結果に高業績者の自己評価を入
れてみました。他者評価と自己評価だと，他者
評価のほうが理想像ということで全体的に高め
に出る傾向があるのですが，波形としてはほぼ
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同じ形になっていることが分かります。自己評
価で，ハイパフォーマーと定義された人，仕事
がよくできる若手と呼ばれる人たちの自己評価
の得点も，だいたい同じ形の波形になっていま
す。なおかつ，自己評価では，上司の評価，人
事の評価よりも全体的に低めに出てくるという
のが分かりました。
以上の結果を踏まえて，最後に考察になりま
す。考察 1としては，今までのようなコミュニ
ケーション能力や，主体性，協調性などで差が
ない場合でも，それ以外の能力で職種ごとに求
める能力や活躍している人たちの能力に差があ
ることが明らかになりました。つまり，入社後
すぐに育つ人材を選抜する，ゼネラリスト採用
としての指標としては，コミュニケーション能
力，主体性などの方が便利でよかったのかもし
れませんが，今後，職場のニーズに応じて，よ
り多様な人材を選抜していこうとした場合，も
っと企業ごとに多様な基準で見ていく必要があ
るということになります。さらに今回，まだ
データに反映されていないのですが，普通の若
手社員とハイパフォーマーとの比較，あるいは
ハイパフォーマーとローパフォーマーとの比較
において，どのような違いがあるのかについて
も今後検討していく必要があると思います。
考察 2としては，本人と現場の管理職，ある

いは役員・人事などの立場によって求める人材
の能力に差があることが分かりました。立場に
よっては，もっと差が出る，あるいは逆転する
項目もあるのではないかと思っていたのです
が，波形の形はほぼ同じで，全体的に役員・人
事の基準が高めに出るという結果でした。つま
り現場から離れれば離れるほど理想は高くなる
傾向があるということになります。今後の分析
では，さらに下位次元，立場の違いについて分
析してみたいと思います。
このような取り組みの最終的な目的は，本当
の意味での企業が求める人材像をもっと精緻に
調べていきたいということです。つまり，日本
の企業が求める人材，実際に活躍している人材

のデータベース化ということになります。ま
た，これまでのようなどこでも活躍できるよう
なゼネラリストの特徴ではなく，職種，業種，
さらには企業ごとに活躍できる人材像の特徴を
データベース化することで，採用の場面や，学
生のミスマッチが防げるのではないかと考えて
います。それが可能になれば，会社説明会など
で，この職種，業種にはこのような能力や適性
が必要であるとより具体的に提示できるように
なるかもしれません。今後，このようなデータ
ベース作りや，職種，業種，企業ごとに活躍で
きる人材の分析を続けていきたいと考えていま
す。
以上です。
為定　はい，ありがとうございました。

第2報告
為定　それでは，発表の後半は，きょうのテー
マであるところの求める側，企業の側から，今
こういう人材を求めているとか，あるいは人材
教育制度，どういう人材を教育していくかとい
うことについて，ご発表いただきたいと思いま
す。本日は先ほどもご紹介をいたしましたが，
ブラザー工業と日本マクドナルドの人事を見て
おられる 2人にお話を伺いたいと思います。
まずブラザー工業の長谷川友之さんですが，
長谷川さんは，長く人事，経営，広報，IT の
分野をお務めになっていらっしゃる他に，ドイ
ツの現地法人の社長をお務めになっていて，海
外の人材，日本の人材等の違いなどについても
深いご見識をお持ちでおられます。それでは長
谷川さん，よろしくお願いいたします。
長谷川　ただいまご紹介いただきましたブラ
ザー工業の長谷川と申します。今，為定さんの
ほうからご紹介があったのですが，私は会社に
入りまして，人事のほうで採用教育を若いうち
にやっておりまして，その後，実は営業のほう
がキャリアとしては非常に長く，海外営業とし
て世界中 40 カ国ぐらいで，ものを売ってきま
した。
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キャリアとしてはドイツの社長を務めてきて
日本に戻り，広報とか人事を担当する役員をし
てきているというのが経歴でございます。
本日，こういう栄えある学会でお話をさせて
いただく機会をいただきまして，誠にありがと
うございます。限られた時間ではありますの
で，早速内容についていろいろとお話をしてい
きたいと思います。
まずブラザーという会社がなにをやっている
会社かということを簡単にご紹介したいと思
います。私ども，1908 年に創業しましたので，
もう既に 100 年以上歴史があります。名古屋に
本社がございまして，名古屋大学とは非常にい
ろいろな共同研究も含めて関係が深いのです
が，この地域で世界を目指していこうというこ
とで始まった会社でございます。
最初はミシンで始まったのですが，今現在
は通信，プリンティング関係が会社の売上の 3
分の 2 近くを占めるといったようなものでご
ざいます。その通信，プリンティングのほか
にN&C事業というのがございます。これはな
にかと言いますと通信カラオケです。通信カラ
オケというのを世の中で発明しましたのはブラ
ザーです。ただ，ブラザーというブランドをつ
けて売っておりませんので，皆さんは全くご存
じないというふうに思いますが，今私どもの売
上の中で行きますと 500 億円を超えるような事
業になっております。
皆さん，着メロであるとか，スマホの音源を
いろいろなところから買っていただいていると
思いますけれども，そこに音源を提供している
のも私どもでございます。そういったようなビ
ジネスをやっている会社です。
売上は，12 年度では，5,161 億円でございま

す。今年はアベノミクス，円安，いろいろなこ
ともあるのでしょうが，今現在発表している数
字ですと，13 年度 5,850 億円ぐらいの売上，10
％以上今年は成長するのではないか。海外の工
場も非常に今増やしておりまして，今年だけで
も中国，ベトナム，フィリピン，そういった工

場をスタートさせておりますので，従業員数も
恐らく 3万 5千人は超えるだろうと思います。
社長は私と同じ 58 歳でございます。私も今
の社長も，共にブラザーで 35 年ぐらいやって
きているのですが，彼は 23 年間ずっとアメリ
カでビジネスをしておりました。
もちろん日本人だけの会議は日本語でやるの
ですが，海外のいろいろなメンバーが加わりま
すと，社内会議もほとんど英語になってしまう
といったような状況でございます。
世界中 44 カ国に，17 の生産拠点がありまし
て，52 の販売会社があるといったような企業
でございます。欧州，米州，アジア，日本が 4
分の 1ずつぐらいの売上で，非常にバランスが
いいのですが，日本ではブラザーというと，な
にをやっている会社かよく分からないという方
が多い。
アメリカでは完全に私どもはプリンターの会
社と言われております。
欧米ではどちらかというとそういうイメージ
の会社ですが，中国，アジアには，まだまだ縫
製産業がたくさんございますので，工業ミシン
を含めて，生産材をやっているような会社とい
うイメージも強いと思います。
日本は，われわれのライバルの方たちのブラ
ンドイメージが強いので苦戦をしております
が，国内比率 23％という中には，通信カラオ
ケも含まれているとお考えください。
やはりグローバルで競争していかなければい
けないというのは，日本のメーカーはみんな同
じかなと思います。きょうはマクドナルドさん
のお話があると思いますが，アメリカ発でグ
ローバルにやっていらっしゃる会社さんと，ま
たちょっと私どもは違いまして，やはりアメリ
カというのが一つの目標でした。アメリカの会
社，または欧米の会社に追い付け追い越せとい
ったような形でここまで来たと思います。
ところが，このいわゆるリーマンショック前
後ぐらいから，劇的に変わっておりまして，グ
ローバルな競争が，実はものすごい勢いで違う
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次元に入ってきているんじゃないかというふう
に感じます。ものづくり企業というのが，ソフ
トやいわゆる通信ネットワークを中心とした，
いわゆるものじゃない目に見えない形の競争が
欧米との間で始まってきている。合わせてもの
づくりの現場がなくなってきているというの
が，今現在の状況かなというふうに思います。
そうこうしている間に，実は発展途上国，新
興国を含めた新たな企業，または新たなマーケ
ットというのがどんどん成長していて，その中
で多くの人材が育ってきているというのが，今
現在の状況なのではないかなと思います。
ですから，今まではアメリカやドイツやヨー
ロッパの企業と競争していたのが，相手が韓国
や中国や台湾，またはその他のアジアの国の企
業に変わりつつある。
こういったようなところでどう戦っていくか
という，新しい人材像というのが求められてき
ているのではないかなと思います。
日本に本社があるわけですから，日本の企業
はみんなある意味，グローバル本社という位
置づけになっているのではないかなと思いま
す。私もある企業教育の団体さんの評議員をや
っておりまして，そこに十数名のいろいろな企
業の，私と同じような人事関係，教育関係のト
ップが来て，研究会をやっているのですが，だ
いたい皆さん共通して出てくるのは，これから
いわゆる企業の幹部にする時には，必ず外国
語要件を入れようと。例えばTOEIC で言うと
600 点では足りないのではないか。ソニーさん
は，今 730 点でやっていらっしゃいますが，ソ
ニーも 730 じゃ駄目だなと。750，800 ないと，
これから幹部にはするのは難しい。こんなよう
な意見もいっぱい出ているように，やはり外国
語，コミュニケーション能力と言いますか，ま
ずは外国語を使ってビジネスができる力，そう
いったものが必要なんじゃないか。
それから，どうやって海外でものをつくった
り売ったりサービスしたりというような，経験
を積ませていくか。これを日本人だけではなく

て，海外のいろいろな人たちとも競争させなが
らやっていくためには，どんどん海外と交流さ
せていかないといけないね，といったようなこ
とが出てきています。
私ども，2015 年からは，こういったような 2
つのことが，幹部の昇格要件という形を決めて
おります。製造業ですが，私ども，日本にほと
んど工場がありません。さっき言いました，海
外に工場を持っていってしまっています。つま
り，マザー工場が海外だということになってい
て，現地で実は製造を支える現地人スタッフ，
幹部が，いっぱい育ってきています。こういっ
たような人たちを，これからどう活用していく
か。販売会社も同じで，アメリカがちょうど来
年 60 周年になります。そういった形での海外
進出が非常に早かったがゆえに，そういうとこ
ろでいろいろな人材が育ってきている。そうい
う人たちとグローバルにやっていくためには，
一つのチームでいろいろな規則だとか，守るべ
きことみたいなものが共有化されていなければ
いけない。
それからさっき言いました社長は，毎週 1回
必ず全世界の従業員に 8カ国語でメッセージを
出しています。これは各世界の従業員からの質
問にも答える。こういったコミュニケーション
です。こういったようなものにどうやって世界
中の人を参画させるか。それを，毎週毎週繰り
返し繰り返しやっております。
きょうここにお集まりの皆さま方は日本人の
学生さんを中心に教えていらっしゃると思いま
すけれど，日本人の優秀な学生さんだけではな
くて，海外の大学からも直接採るという形の活
動を進めておりまして，この 5年間でグローバ
ルに直接世界の大学から採った人が 38 名。毎
年 10 名ぐらいは海外から直接採用させていた
だいている。こういったような形で，ちょっと
日本だけで採用しているというのは，限界があ
るかなと感じ始めたのが，リーマンショック頃
です。
そういったような形で，入ってきた人たち
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が，日本で採用した先ほどの西田先生にあるよ
うな，学生さんで会社に入ってきた人たちと競
い合う，というようなことを進めてきておりま
す。
それから，海外での経験をさせるというため
には，トレーニー制度という形で，海外のそれ
ぞれの会社で働く，日本に来てもらって働く，
そういったコミュニケーションを進めてきてお
ります。
これから，私どもがどういうふうに学校の皆
さま方に育てていただきたいかという，一つの
問題提起になるかと思いますが，やっぱり幼い
時から世界で生きるために必要な力を身につけ
てほしい。要するに最近見ていると，生き抜く
力が少し弱くなってきているのかなというよう
に感じます。特に発展途上国から採用した人と
混ぜて一緒にやると，どうしても現場対応力と
いうか，そのへんがやっぱり弱い。ものすごい
知識は豊富なんですね。ところが現場対応力が
弱い。知識が中心なのではなくて，やっぱり現
場に対応する機転が利く，または目に見えない
ところをどうやって推測するか，みたいな，そ
ういう力が必要なんじゃないかな。たぶんそれ
は幼い頃からの家庭教育や小学校の頃から，身
につけるべき力なんだろうなと思います。
それからさっき出ていましたコミュニケーシ
ョン能力というのも，そういったものがない
と，相手が言っていることがさっぱり分からな
い。なにを相手がやろうとしているのかな，次
にどこへ動こうとしているのかなということが
予測できないのに，コミュニケーションができ
るはずがないといったような感じを持っていま
す。それをできる限り早いうちに身につけるよ
うな教育をして，会社に入ってきていただきた
い。逆に会社は今一生懸命こういうことを身に
つけさせるための教育をやっています。足りな
いからやっているんだろうということもあるの
ですが。
さらにもう一つ，先ほども言いましたよう

に，先進国との競争だけではなくて，アジア・

中国との競争のために，われわれの教育，会社
の考え方，仕事のやり方も今大きく変わろうと
しています。日本企業の特徴であったすり合わ
せ型の経営，すり合わせ型の仕事，いろいろな
ものが集まって，みんなで知恵を出してやって
いく。こういうような形で非常に日本の企業は
強みを持っている。これを活かすために，専門
力というのが足りないのではないか，というふ
うに感じます。
これはやはり日本の学生の皆さんも，もう少
しどういう力が自分の武器になるのかという意
識を持っていろいろな勉強をしていただかない
と，なかなかそれがついてこないのかなといっ
たようなことだと思います。40 年以上も企業
で働くわけですから，やっぱり自分の武器とな
る専門力は必要です。今まではいい大学を出
て，ある程度の経験をして，ある程度すり合わ
せ型に強い，要するにある意味，人と付き合い
が上手，こういった能力が評価されて上に行っ
て会社を動かすというふうになっていたのが，
これからは，専門性がやっぱりないと，会社を
動かす。または事業を成功させるといったよう
なことができにくくなってくるのではないかな
というふうに感じております。
以上は，私からこれから本当にどういう企業
の人を必要としているかといったようなことの
一助になればということでご紹介させていただ
きました。どうもありがとうございました。
為定　どうもありがとうございました。

第3報告
為定　続きましては日本マクドナルド人事本部
長の青木岳彦さんにご報告をいただきたいと思
います。青木様のご経歴をご紹介いたします
と，ブリヂストン，それから携帯電話のボーダ
フォン，それからウォルマートを経て，昨年マ
クドナルドに入社をされた。いずれの会社も名
だたる世界企業ですが，いずれの会社でも経営
人事戦略に関わってこられています。マクドナ
ルド自身はグローバル企業ですが，日本マクド
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ナルドはその中でグローバルのネットワーク
の中で，日本市場を担当するという企業だっ
たのですが，先般報道でもありましたように，
CEOの方は外国人，カナダ人の女性になられ
たということで，かなりこれから変わっていく
のではないかと思います。それでは，青木さん，
よろしくお願いいたします。
青木　今ご紹介に与りました日本マクドナルド
の青木です。簡単に私どもの人材に対する考
え方をお話しさせていただきたいと思います。
今，ご紹介いただきましたけれど，マクドナル
ドは，アメリカ発のグローバル企業で，現時点
で世界 119 カ国のマーケットでビジネスをして
います。日本はその中で市場規模，それからビ
ジネスサイズがアメリカに続くナンバー 2でし
て，今日本では約 3,200 の店舗で，年間でお越
しいただけるお客様は，われわれの計算では
16 億人と言っております。そのぐらいの方に
ご利用いただいています。日本全体でわれわれ
クルーと呼びますが，アルバイトの従業員も含
めて 16 万人が働いています。
きょうはこの場でどんなお話をしようかなと
考えたのですが，マクドナルドがグローバルで
使っている人材に対するフレームワークという
ところの視点でお話をさせていただきます。で
すから，タイトルは「リーダーシップ・コンピ
テンシー」という形にさせていただきました。
まずこの人材を語る時に，当然その企業が持
っているミッションであるとかバリューである
とか，そういうものとの関係で語られるべきだ
と思うのですけれども，企業というのは，どん
な企業であっても必ずそのコアになるバリュー
であるとか目的，コアと言われるものを持って
いるわけです。私どもの例で申しあげれば，マ
クドナルドはいつでもどこでもどなたでもカジ
ュアルな雰囲気で食を楽しんでいただける場を
提供する，そういう形で世界中の方々に愛され
るブランドになりたいというのがビジネスとし
ての目的でございまして，それを達成するため
のバリュー，これは後で申しあげますけれど，

マクドナルドとしての価値観というものを定義
する。
それに基づいてビジネスを実際に実行するに
あたっては，ブランドとしての戦略，それから
ビジネスのプリンシパル，どんな形でビジネス
を運営するんですかという形のプリンシパル，
それとカルチャーというものがありまして，そ
れがそれぞれマーケットでどういう戦略をつく
りますか，それから事業のオペレーションとし
てどんなストラテジーを持ちますか，そしてそ
れと並ぶ位置づけにあるのがピープル・ストラ
テジーになると思います。これが全てその市場
でその時に具体的にどんな事業計画を持ち，な
にを達成していくのかという戦略につながって
いきます。こういうフレームワークの中で人材
というものを語っていきたいというのが，われ
われの考えです。
今申しあげた企業文化をベースとしたリー
ダーシップ，これは別にマクドナルドに限った
ことではございませんで，多くの企業さんが同
じような考え方でリーダーシップの定義をされ
ています。だいたい大きく 4つの領域に分かれ
ます。まず最初にあるのが，戦略であるとか，
思考です。ロジカルな考え方ができるとか，戦
略的な思考ができるということに関するコン
ピテンシー。もう一つの領域が，実際にビジネ
スを結果につなげていくというためのリーダー
シップのコンピテンシー。もう一つが，人に対
する，人とかチーム，組織，これをどうやって
動かしていくかということに対するコンピテン
シー。最後が，パーソナルというのが日本語に
訳しにくいのですけれど，その人の物事に取り
組む姿勢であるとか価値観であるとか，大きく
言えば生き方みたいなところ，働き方みたいな
ところまで含まれる，そういうコンピテンシー。
この 4つの要素で求められるリーダーシップを，
その企業の求めている価値観に合わせて規定し
ていこうということが，リーダーシップ・コン
ピテンシーの考え方だと思っております。
マクドナルドは，具体的にどんなことを今の
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フレームワークで考えているかということをち
ょっと申しあげます。ここにあるマクドナル
ド・バリュー，われわれの価値観というのは，
今全世界共通でこの 7 項目で規定されていま
す。いくつかご紹介しますと，QSC&V，これ
はわれわれのレストラン・ビジネスで常に言わ
れているクオリティ，サービス，クレンリネス
＆バリューという頭文字です。これでなにを言
っているかといいますと，やはりお客様の店舗
の体験，そこでの体験を常に優先してビジネス
を考えるという価値観を持とうということが一
つあります。
上に書いてあるのは人です。やはり先ほど申
しあげたように非常に多くの人が関わって店舗
を運営するビジネスですので，ピープルを大切
にするのだということを価値観の一つとして掲
げております。
それから，この左側の下にある天秤のやつ

は，倫理観を表しているのですけれども，われ
われのビジネスはやはり倫理というものを非常
に重要視して，常に正しいことをやるというこ
とにフォーカスしたい。こういうことをマクド
ナルドとして大事にする価値観としてまとめて
おります。これは全世界共通でございます。
これに基づいて，それをそういう考え方でビ
ジネスを引っ張っていくリーダーとはどういう
リーダー，どういうものが求められるか。先ほ
ど申しあげました思考とか戦略というリーダー
シップの中では，やはり戦略的に計画とか実践
をしていくという力，それと変革と革新をリー
ドしていく。こういう力をわれわれは求めたい。
ビジネスのリザルト，結果を出すためにどう
いうリーダーシップが求められているかという
と，やはりこれはバリューに直結しますけれ
ど，常にお客様を最優先するという，そういう
形で業務に取り組んでいただく。
それから結果を出すために行動する。やはり
結果につながる行動というものを常に考え，そ
のための仕事の仕方をしていただくということ
を優先して考えていく。

ピープル，これはピープル・ビジネスですの
で，ここの項目が多いのですが，きょう既に何
度も話題になっていますけれども，コミュニ
ケーション。ただ，コミュニケーションを効果
的で率直ということに非常に価値観を持ってい
まして，そういうコミュニケーションをする。
タレントの育成，活用。それから影響力。こ
れはやはり大きな組織を動かして，その結果と
してビジネスを引っ張っていくということです
から，そこで求められるのは影響力だと思って
います。そしてチームワーク。これが 8項目あ
りますけれども，われわれのリーダーシップの
コンピテンシーとして規定をしております。
これはですから人材像という形で語られる姿
になるのですけれど，一番われわれが実際に人
を見極めたり，人の育成をする時に悩むのが，
ポテンシャルという概念です。この人間は，ど
れだけリーダーとして成功する可能性があるの
でしょうか。われわれの求める人材像に基づい
て，その人材を見極めるフレームワークがこれ
なのです。今ご紹介したリーダーシップ・コン
ピテンシー，それがどれだけ発揮されているの
かというのが必ず一つあります。それから三角
形のベースのもう 1個サイドにあるのは，これ
がいわゆる業績です。実際に過去数年間，どう
いう業績を実績としてその人はもたらしたか。
ただ，この 2つだけでは，その人の可能性と
いうのは，なかなか分かりません。実績が高い
人間が，必ずしも将来のリーダーになるとは限
りません。ですから，そこを見極めるための 2
つの概念が，ラーニング・オリエンテーション
とデザイア・トゥ・リードです。学習志向と
リーダー志向みたいな形になりますけれど，こ
の 2つをわれわれはこういう視点で人を見よう
という動きをしています。
学習志向，これも視点が大きく3つあります。
自己成長に本人がどれだけ意欲を持って取り組
んでいるか。それから経験から本当になにを学
んでいるのだろうか。それから自分自身だけで
はなくて，職場のチームとか関連する組織にど
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ういう形で学習環境を築いているだろうか。こ
れをどんなような行動をするのだろうかという
ことを一つ，それぞれの人材について見ていま
す。
デザイア・トゥ・リード，これはリードする
意欲というそのものです。あと，タフネス，苦
境に陥った時にどういう態度をとる人なのか。
それから，勇気ある誠実さ。どういう形で常に
誠意を持って自分が勇気を持った行動ができる
だろうか。特に組織の中ですね。こういうこと
をリーダーとしてのポテンシャルを見極める視
点として，議論をしております。
このリーダーシップ・コンピテンシーと，今
のポテンシャルの見極めをどうやって全体の人
材のマネジメントに反映するかです。きょう，
話題の中心にありますと学生さんが新しく会社
に入ってくる。これは全くわれわれは同じ考え
方でして，今申しあげたリーダーシップ・コン
ピテンシーとポテンシャルを見極めるというの
がわれわれの採用のプロセスです。ただ，学生
さんの場合は，それまで実業の経験が基本的に
はないものですから，われわれが重視するの
は，先ほど申しあげたポテンシャルを見極める
学習意欲の面と，リードする意欲，この 2つを
学生生活のいろいろな活動の中からどうやって
くみ取れるかというのが，われわれの採用の一
番重要な基準でございます。
それで，そこから先，パフォーマンス・マネ
ジメント，日本で言う評価です。年間の業績の
評価とその人の次の目標達成度ということを繰
り返していく。そしてそのプロセスの中で，将
来リーダーとして伸びうる人材をきちっと見極
めていく。そしてその人たちに具体的な開発プ
ランをつくり，具体的なプロモーションである
とかアポイントメントをしていって，リーダー
として活躍していただく環境をつくる。
そのところどころの全てのデシジョンに，今
申しあげたリーダーシップのコンピテンシーの
考え方で人を見ていくというプロセスを回して
いこうということを今やっているところでござ

います。
いずれにしても，人材を見極める，人材をど
ういう基準で考えるかというのは，将来この人
がどういう行動をするかということを，どれだ
け見極めるかというところに絞られてくると思
うのですけれど，それをするためには，やはり
過去その人がなにをやったかということで判断
するしかないというのが，われわれの基本的な
考え方です。
一つは，実績ですけれども，具体的にどうい
う目標があり，それをどんな環境で，その人が
どういう活動をし，どんな関係性を持って結果
を出したのかということを，これは常に普段の
業務を見ながら，それから人事考課をしなが
ら，そういう中から見極めていく。
もう一つが，先ほどから申しあげているコン
ピテンシーというのを，それぞれの期待される
ポジションのレベルによって，当然期待するレ
ベルが違いますので，それに合わせて，その人
が今なにをやって，どういう行動をして，それ
が将来に結びつくだろうかということを，どう
やって判断するか。
実は実際に今お話ししたことを，われわれの
ビジネスの中で具体的に回す時に一番問題なの
がここでございます。その人のやった実績，そ
れをそこからどうやって将来を予見するか。こ
れはいろいろな理論もありますし，それを実際
に落とし込むための例というのも，世の中にい
っぱいあるのですけれど，実際にこれを日頃日
常的なマネジメントの中で上司が部下に対して
やっていく，周りの人間に対してこれをやって
いく，これをどうアセスメントして，それをど
う開発に結びつけて，どうやって結果を出す
か。これは人材育成の永遠の課題だと思ってお
ります。
ここについて，ぜひとも私どもとしても，ア
カデミックの領域のサポートがいただければ，
いろいろな形でまだ議論を深めるべき領域では
ないかというふうに思っております。以上，簡
単ではございますけれど，われわれのマクドナ
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ルドで行っております人材に対するフレーム
ワークと，その施策について簡単にご紹介させ
ていただきました。どうもありがとうございま
した。

パネルディスカッション
為定　それでは早速ですが，後半のパネルディ
スカッションに移らせていただきたいと思いま
すので，ご登壇いただく皆さま，ひな壇上のお
席にお座りください。
それでは後半のパネルディスカッションに移
らせていただきたいと思います。時間が予定よ
り少し押しておりますので，それぞれ簡潔にい
ただければと思います。
先生方，それから企業の皆さまの発表を伺っ
ていまして，やはり欲しい人材，求めている人
材が必ずしも絞り切れていない。あるいは，求
める人材を育てるのに，それぞれのスタンスが
あるということではないかと思うのですが，ま
ずはこういうある意味，需要と供給のギャップ
がなぜ起きているかということについてお考え
をいただければと思うのですが，一つは若者の
側，日本の若者が以前――「以前」がいつなの
かということもありますけれども――と比べて
変わってきている。変わってきているとすれ
ば，どう変わっているのか。そして，それがど
こに原因があるのか。先ほど渡辺先生の基調報
告の中には，大学生の数と大学の数みたいな，
教育の環境というご指摘もございましたが，今
の日本の若者が変わったかという点につきまし
て，まず企業にいらっしゃる目から，採る側，
求める側からご意見をいただければと思いま
す。それでは，ブラザーの長谷川さん，口火を
切っていただければと思います。
長谷川　私が 10 年ぐらい，私どもの会社に入
ってくる若い人たちの面接とか，入ってくる姿
を見ていて，一番感じているのは，実は 10 年
前から，「あなたはいつも自宅で新聞を読んで
いますか」という問いを毎年入ってくる新人に
やっていました。3年前からやめたのですが，

3年前ぐらい，なんでやめたか。
10 年前ぐらい，実は 10％ぐらいの学生さん，
私どもに入ってくる人は，名古屋大学も一橋
も，いろいろな大学の皆さんがいっぱい入って
くるのですが，自宅で新聞を読んでいる人が
10％ぐらいしかいなかったというのに，まず
10 年ぐらい前に驚いたのですね。3年前になん
でやめたか。200 人くらい入ってくる中で，1
人か 2人しか自宅で新聞を読んでいないという
のです。それはもちろん，インターネットを含
めて情報リテラシーがものすごく発達して，読
めるものも新聞という紙で，為定さんがきょう
いらっしゃっているので，なかなか日経さんは
その中でも一番取り組みが進んでおられるので
申しあげますけれど，非常に検索型，タイトル
型学生さんになっちゃっているんじゃないかな
と。
深く読むとか，深くその周りの周囲のことも
合わせて目に入ってきて，総合的に情報を見て
いくみたいな形じゃなくて，本当に欲しい情
報 1点だけ見ていくような見方やり方，それで
育ってきている学生さんが非常に増えているん
じゃないかな，そんな印象を持っていて，会社
ではもう少し横でどういうことを関連づけなが
ら，ものを判断するかみたいなことの訓練のし
直しをやっている，そんなような状況だと思い
ます。
為定　はい，ありがとうございます。それでは
青木さん，いかがですか。
青木　もちろん育ってきた環境や時代背景で，
人は変わってくるので，そういう意味では常に
そういう世代観は違うでしょうし，当然国を越
えれば全部違うので，違うことは当然だと思う
のですけれども，私が一番感じるのは，やはり
今のお話に近いのですが，一つのことを深く考
えるという，そういう環境が間違いなく減って
いる。これは私自身も感じることで，別に学生
さんだけじゃないのですけれども。やはりそれ
は非常に感じます。
実はわれわれからすると，大学とか学生に一
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番期待したいのは，そういうことをする，そう
いう力をつけていただく，考える力をつけてい
ただくということだと思っていますので，やは
りそれは，このままではいけないのではないか
なというふうに思っています。
あと，もう一つ，逆に日本の若者がなんでこ
んなに変わらないのだろうというのが，われわ
れが常に感じているのは，どこまで行っても，
組織への従属意識がすごく強いですね。これ
は，やはり日本のかなり特殊な状況で，まず組
織があって，その中でどうやって行動するかを
考えてしまう。むしろ，これは日本以外の国の
人と話をすると，やはり個人があって，それを
組織としてどうやって動かすかという，その発
想も全く違うところが，日本はなかなか変わり
切っていない。最近の若者と話していてもそれ
は強く感じております。
為定　組織の従属意識は，必ずしもポジティブ
ではなくて，個が育っていないというネガティ
ブな側面だということですね。
青木　はい。
為定　それでは，若者を送り出す側の守島先
生，若者というのは変わっているのでしょう
か。
守島　変わっていると言えば変わっているのだ
と思います。たぶん，今お二人の方がおっしゃ
ったことも含めると，たぶん表層的な流れと深
層的な流れというのは 2つあるように思えて，
表層的には昔の若者に比べるとコミュニケーシ
ョン能力，「コミュニケーション能力」という
のはいろいろなレベルがあるのですけれど，い
わゆるプレゼンの能力や話す力であるとか，そ
れは結構私は高くなったように思います。です
から，そういう意味で言うと，わりあいと軽や
かな子どもたちが増えたという感じはしていま
す。
ただし，そういうふうな比較的表面的に接し
やすいというか，わりあいとコミュニケーショ
ンしやすい若者が出てきた裏に，やっぱり縮こ
まっているのですね。縮こまっているというの

は，やっぱり自分の将来であるとか未来に関し
て，あまり大きなものを望まない。これは日本
社会がたぶんここしばらくそういうふうな状況
にあったというのもあるだろうし，彼ら自身の
素質もあるのかもしれませんけれど，なにか大
きな夢であるとか，偉くなりたいであるとか，
お金持ちになりたいとか，素敵な車を持ちたい
とか，男の子であればかわいいガールフレンド
が欲しいとか，極端に言えば，そういうふうな
時代も最近は学生を見ているとなくなってい
る。
極めて自分に関しての欲求レベルが少なくな
っている。低くなっているというか，そんな感
じがいたしますから，その 2つの流れの中で，
若者自身もたぶん苦労している，葛藤があると
いうのが今の状況じゃないかなと思います。
為定　はい。その変わっている側面，長谷川さ
んにお聞きしたいのですが，さっき挙げていた
だいた検索型というような，ネット環境の発達
なんかとの関係も，全部ではないですがあると
思うのですけれど，そういう意味でいくと，世
界中そうなわけですね。では，その先ほどご指
摘いただいた変化が，世界中の若者に起きてい
るのかどうか。海外の法人のその方ともお話を
される機会があるのではないかと思うのです
が，もしそうでなければ，なぜ日本だけなのか，
あるいは日本でそれこそ変化が強く出ているの
か，いかがでしょうか。
長谷川　最近の会社に入ってくる人たちは，真
面目な人が多いのですね。本当によく勉強して
いるなというのは，実は逆説的に感じているの
ですね。授業も，われわれの学生時代に比べる
と，出席率も非常にいい。先日も早稲田大学の
先生に聞いたら，早稲田の地下鉄の駅が学校が
終わるとホームに入れなくなるような，そんな
ことは全く昔は考えられなかったというぐらい
だと思うのですけれど。
やっぱりさっき言いましたように，大学の授
業は，今ネットですと，世界中の大学の授業が
聞けてしまいます。ですから，ある意味，チャ
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ンスは日本人だけではなくて，世界中の人にネ
ットで広がっているという競争になっているん
だろうと思うのですね。そういう中で，じゃあ
留学する人も減っている。じゃあハーヴァード
とか，ミシガンとか，そういったところも例え
ばマサチューセッツもそうですけれど，そうい
うところの授業がただで聞けるにもかかわら
ず，そういうことをやっているという学生さん
はあまり聞かない。そういったところにちょっ
と狩猟型じゃない，ハンティングをするという
より，むしろ受け身という真面目さ。詰め込ん
でいこうという真面目さは感じるのですけれ
ど，自ら取りにいく，そのへんはやっぱりアジ
アの国へ行くと，ものすごい「ないから取るん
だ」ということを感じます。
為定　もともとの民族性も関係しているのです
かね。
長谷川　どうなんでしょうね。アメリカ人と会
議をやったら，「お前たちはみんなファーマー
だ」と言われました。「俺たちはハンターだ」
と。アメリカ人は今でもそういう感覚があるん
ですね。日本人はどうも落ちついちゃったか
な。
為定　一方で，若者が変わったかどうかという
ことと，もう一つ一方で，企業が求める人材像
というのは変わってきているのかどうか。今，
非常にグローバルな中で体系的にご説明いただ
いた青木さんに伺いたいのですけれど，マクド
ナルドが求める人材像というのは，変化がある
のですか。
青木　根本的なところは変わっていないと思い
ます。それは先ほどお話ししたように，求める
人材像がなにによって決まるかという議論だと
思うのですが，やはり企業が求める，目指すべ
き姿であったり，大切にしたい価値観とか，基
本的な人材像を決めるのであれば，それはそう
簡単には変わらない。
ただ，実際のビジネスの行う環境は常に変わ
りますから，そこに具体的に求められる要件と
いうのは，その時その時で変わってきます。本

質的に変わらないものと，やっぱり環境の変化
に合わせて変わるものと 2つあるのだと思って
います。
やはり人材像というと，人材像の議論という
のは，言葉にしたことの一つ一つが，いろいろ
な解釈があるので，なかなか言葉だけで議論を
していても分からないのですけれど，それを承
知で敢えて申し上げますと，われわれはグロー
バルな環境でビジネスが継続的に成長するため
に必要なものはなにかと言われたら，やはり
リーダーシップ。組織を動かして結果を出し続
ける力というのが，常に求めている人材像であ
るという，それをどうやって育てるかは，企業
の大きな問題というふうに考えています。
為定　長谷川さん，ブラザーの競争環境が変わ
ってきたというお話をしていただきましたけれ
ど，ブラザーも求める人材像は，変わっている
部分と変わらない部分があるということでは，
同じことですか。
長谷川　そうですね。さっきコミュニケーショ
ン能力という話がありましたけれど，さっきの
西田先生の，大学の皆さんは，たぶん学生さん
はコミュニケーション能力は自分たちは高いと
思っておられるのですね。それはどういうこと
かというと，メールとか，ネットを通じたコミ
ュニケーションとかという力がすごく高いんで
す。ただおかしなことが会社の中で起きていま
して，私の職場も 50 人いると，50 人のうち 40
人ぐらいが，いつもパソコンを打っているので
すね。なにをやっているかというと，隣の人と
パソコンで会話しているわけです。「おい」っ
て横で話がなんでできないのかなということ
も，ネットを通じてみんなコミュニケーション
しているのですね。
ですから，そういったようなことがたぶん
今，若い人たちがみんなスマホの世界で広が
っている。私は IT部門も担当しているのです
が，そのあたりのことが本当にどうなるか心配
です。実はスマホというのはコンピュータなん
ですね。クラウドを通じて全てデータベースで
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あるとか，スーパーコンピュータにつながって
いる道具なのです。これは第 4の革命というこ
とで，ものすごいことが起きている。ですから，
単なる携帯電話だと思ったら大間違いで，スー
パーコンピュータを背中にしょって歩いている
のと同じなのですね。
そういう中で，中学生，高校生でみんな育っ
てくる人たちが，これから社会に出てくる。そ
ういう人たちの仕事のやり方からなにから全部
変わってくるでしょう。それが実は先進国から
始まり日本に来て，はるかに遅れて中国やア
ジアだと思っていたのが，いまやアップルの
iPhone5は世界同時発売なんですね。どこでも。
驚いたのは，先日タンザニアのマサイ族の人が
スマホで話をしている写真を見たこと。それぐ
らい実は徹底的に世の中が変わってしまう。な
んで電気や家庭にテレビがないのに，スマホで
ネットを見ているのか。ガソリンスタンドへ行
くと貸してくれるんですね。携帯基地もそこに
来ているのでつながってしまう。つまり，タン
ザニアのマサイ族の人たちが，スマホでマサチ
ューセッツ工科大学の授業を受けられる。
というような時代が今来てしまって，実はそ
れに日本の若い人たちは，「まだ俺たちが進ん
でいる」と思っているが，ついていけていない，
そんな感じがします。
為定　コミュニケーション能力がないわけでは
ないけれども，実社会で必要とするような対人
的なコミュニケーション，あるいはリーダーシ
ップを取っていくということがなかなかできな
い。西田先生，若者あるいは大学生の間でなに
かその理由，そういう事情や現状になっている
理由については思い当たる節はありますか。
西田　今の意見，まさにそのままなんですけ
れども，学生が例えば食堂でご飯を食べてい
る時も，常に LINE を気にしているのですね。
LINE の機能は僕もよく分からないのですけれ
ど，常になにか入ったら，それを確認したかど
うかボタンを押さないといけない。それに縛ら
れてしまって，押さないとそれを無視したんじ

ゃないかと思われる。それが嫌だから常に見て
いるとか，授業中も見ていたりするんです。
なので，コミュニケーションが，今言ったネ
ットコミュニケーションが主体になってしまっ
ていて，直接しゃべるコミュニケーションがで
きない。それで，僕のさっきの発表で言ったコ
ンピテンシー能力が大事だというコミュニケー
ション能力の定義があまりにも広くて，企業
が求めるコミュニケーション能力というのは，
表面的なコミュニケーション能力じゃなくて，
「なんでそれなのか」と聞いたら，「最低限コミ
ュニケーション能力がないと，仕事を教えられ
ないからだ」。
つまり，会社に入ってから，相手の話を要点
をちゃんと聞き取ってとか，お客さんの求める
ものを聞き出してとか，言い方を換えると傾聴
力という話になるのですが，それから自分はそ
れを解釈して，相手に伝えると。自分の言いた
いことを伝える。
だからネット上のコミュニケーションではな
くて，本当に面と向かって相手の気持ちを理解
する，そういう能力をコミュニケーション能力
というふうに企業は求めているのではないかな
と思うのですけれど，学生のコミュニケーショ
ン能力は全くその逆。それをなるべくしないよ
うに，しないように，簡素化しようとしている
ところがあるのではないかと思います。
為定　守島先生にお伺いしたいのですけれど，
企業の方からリーダーシップを取れる若者がな
かなかいない。それから，組織になると個とし
ての力がもう一つ欠けている部分があるという
ふうにご指摘がありましたけれども，そのへ
ん，なにに起因するのか，社会に出る前のなに
か環境なのか，どうお考えになっていらっしゃ
るかということと，それに対してなにか大学と
して，取り組まれていることがあるだろうか，
伺えればと思うのですが。
守島　先ほど 2人の方の発表を聞いていて思っ
たのですけれど，リーダーシップっていう概念
は，いろいろなところで私たちはわりあいとよ
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く聞く言葉だし，企業の人材部の人からもよく
入ってくるのですけれども，たぶんリーダーシ
ップをどういうふうに教えればいいのかとか，
どういうふうにすれば育てていけるのかという
ことに関してノウハウみたいなものは，たぶん
それは大学にないと言っちゃうと，自分のとこ
ろになにもないという話になっちゃうのですけ
れど，大学にもないし，それから国全体という
か社会全体の中にあまりない国が，一つ日本の
特徴なのかなと思うのですね。
海外に行くとやっぱりそうじゃなくて，リー
ダーシップというのは非常に重要だということ
が，ある意味ではコンセプトとして分かってい
る。子どもの時からリーダーシップ，リーダー
シップという話が出てくるわけです。ですか
ら，リーダーシップのレベルでみんな競争して
きて，それでその中でリーダーシップをうまく
取れる人が上に立つ。そういう状態になって，
そのリーダーシップは競争の一つの場になって
いる。場っていう言い方はおかしいのかもしれ
ません。競争の一つの軸になっているところが
あると思うのです。
それがないのですね。そういう意味で言う
と，大学でもちろんいろいろなことをやるし，
私もいろいろなゼミなどではコンペであると
か，そういうことをやってみたりして，いろい
ろやるのですけれども，先ほどのお話にありま
したけれども，みんな調整役にやたらと回りた
がるのですね。日本というのはリーダーシップ
の国じゃなくて組織の国なんです。組織をいか
にうまくつくっていくかということに価値観が
ある国で，それにみんな回りたいわけです。
ですから，そういう意味で言うと，先ほど協
調性ということが評価されているという話があ
りましたけれど，協調性というのも，組織コン
テクストの，組織をうまくまとめるという意味
での協調性という理解になってしまって，リー
ダーシップっていうのは，本当は，例えば対立
する人とどういうふうにうまくコミュニケーシ
ョンして，コンフリクトをリゾルブして，次の

新しいことをつくっていくか。これがリーダー
シップの一つの側面です。それがリーダーシッ
プっていうところの協調性だと思うのですけれ
ど，ですから，例えば協調性の意味みたいなも
のが，組織側で重要視されるコンテクストで理
解されているという，そこがたぶんすごく大き
いですね。
ですから，大学はあまりやっていないですけ
れど，やろうとしています。学校でいろいろな
ことをやろうとはしていますけれども，でも極
めて大きな流れに対して，対抗して動いてい
る，そういう無力感という言い方がいいのか分
かりませんけれども，思います。
みんなゼミ幹とうちの学部では言うのです
が，ゼミのリーダーです。みんなサブゼミ幹に
なりたがる。調整に回りたがる。そういうこと
です。
為定　それは以前からそうですか。それとも最
近特にそうなのですか。
守島　以前は逆にリーダーシップというもの
が，2人がお話しされたような意味ではあまり
強調されていなかったので目立たなかったので
すけれども，そういう意味では昔からです。
為定　渡辺先生にお伺いしたいのですが，ビジ
ネススクールのカリキュラムの中にリーダーシ
ップというのがあると思うのです。ビジネスス
クールは，一般の大学生の方よりも，先ほどお
話があったように 30 歳前後ということですが，
社会経験を積まれてから入ってこられる方もい
らっしゃるので，そのへんは一般の大学生と違
うのか，そういうあたり，社会経験を積んだ人
でも，今，守島先生がご指摘の意味でのリー
ダーシップをなかなか取りづらい，苦手な人が
多いのですかね。
渡辺　私の勤務している学校に，この間できた
ばかりなのですけれど，ラーン・トゥ・リード
（learn to lead）という標語があります。リー
ドするためにラーンする，あるいはラーンした
後にリードするというものです。何をリードす
るかという目的語は不明なのですが，要するに
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ビジネスリーダーを育てようというのが一つの
標語になっています。しかし，実際のカリキュ
ラムとして，リーダーシップを直接教えるよう
な科目は一つしかありません。しかも非常勤の
先生が教えています。全てのカリキュラムを修
了すればリーダーが育つという信念でやってお
ります。
守島先生がおっしゃったように調整役という
ことに長けた学生はたくさんいます。アントル
プレナーを目指す学生を除けば，多くの場合
は，リーダー，いわゆる旗を振って，語って，
みんなを鼓舞して自分が先頭に立ってという人
はあまりいない気がします。
ただ，リーダーシップにはまたもう一つの側
面があります。この学会の創設者の 1人の若林
先生などが研究されていた，いわゆるリーダー
というのは先頭に立って旗を振って，人にイン
フルエンスを与えるというよりも，個々のメン
バー，すなわちフォロワーとの 1対 1の関係を
大事にする。1人 1 人のフォロワーをいかに育
てるか，面倒を見ていくかという，その積み重
ねがリーダーシップだという見方，考え方もあ
りますので，そういうものでしたら，ビジネス
スクールで育てているかなという感じがいたし
ます。
為定　先ほど西田先生のほうから，学生の側か
ら見ると企業の採用基準が分かりづらい，不明
瞭であるという見方，意見があるというご指摘
ですが，若者，学生を採るというお立場からし
てどうなのか。「そんなことないぞ」というこ
となのか，「そういう側面もあったのかな」と
いうことなのか，どうでしょう。長谷川さん，
どうですか。
長谷川　採用をやっていまして面接で，さっき
言いましたけれど，例えば「インドとか発展途
上国に行く気があるか」というと，採用の時は
100 人中 100 人が「行きます！」という。会社
に入るとほとんど「嫌だ」というのです。やっ
ぱりそういう通過儀礼的になにかをこなしてき
ちゃうんじゃなくて，本当に本質的に「よし，

俺はインドへ行って一発当ててやろう」みたい
な，そういう若者がもっともっと来て欲しいな
という気がしてしょうがないですね。
それから，これは大学側の皆さん，なかなか
難しいかもしれませんけれど，私たちは飛び級
があってもいいと思っていまして，優秀な学生
さんは 20 歳でもいいから卒業して会社に入っ
てこないかというふうにも思いますね。
それから，やっぱり学生時代に先ほど渡辺先
生のお話にもありましたけれど，経営学を学ぶ
皆さんは，会社をやるという経験を疑似的でも
いいからやったほうがいいんじゃないかという
気がしますね。
ですから，独立行政法人になって，アントレ
プレナーをどう育てるかという中で，一度学生
時代に会社をつくらせてみて，いろいろな形の
ものを自分たちで経験させると，やっぱり違う
んじゃないかな。やっぱり今の若い，さっき若
い人だからと言いましたけれど，やっぱり頭で
は「熱い」とか「痛い」とか，「こういうこと
をやると失敗する」とか分かっているのですけ
れど，それが初めに知識で身についちゃうの
で，なかなかやらない。
社会のルールも，「あれをやると失敗するぞ」

「これをやるとやめておけ」そういうことばっ
かりがありまして，なかなか本当に「痛い」と
か「熱い」とか「冷たい」とか経験させないで，
どんどん社会に出てきてしまうので，そういう
ことをなにかやっぱりやってみたほうが，たぶ
ん会社のミスマッチじゃない，いろいろな人が
育つんじゃないかなと，そんな感じを持ってい
ます。
為定　青木さんに同じ質問をさせていただきた
いのですが，採用基準をより明確にする余地は
あるのかどうかということですが。
青木　私どもは，今だいたい年間 150 から 200
人ぐらいの大学卒の方を採用させていただいて
います。やはり学生さんと話をすると，格好い
い仕事を求めるのはどうしてもあると思うので
すね。「マーケティングをやりたいです」とか
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「戦略をやりたいです」とか，そういうことを
おっしゃってくる方が多いんですけれども，わ
れわれがそこで学生さんに伝えているメッセー
ジは，きょうお話ししたことと全く同じで，わ
れわれはビジネスリーダーになれるポテンシャ
ルのある人と出会いたい。もうそれをずっと伝
えているつもりです。
この外食産業というのは，一般的に学生さん
の就職先としては人気がありません。大学まで
出て，どうしてあのお店で働かなきゃいけない
んだと思っている人がほとんどです。ただ，わ
れわれは全員必ずお店に行って，3年以内で店
長になった者をプログラムというか，これがあ
るのですけれど，それをやると，20 代で 1億 5
千万円から 2億円のビジネスを 50 人以上の人
がいて回していくというポジションなんです。
それを若いうちに経験することによって，リー
ダーとしての基本というものを身につけ，そこ
から先，いろいろな専門の力を求めてくればい
いじゃないか。別にマーケティングというの
は，そこからでも十分学べるわけですし，戦略
のやり方も学べるわけですから，やはりわれわ
れは常にそこを強調して，それに「そうだな」
と思ってくれる方を採用させていただいていま
す。
ですから，あまり選考をしているという感覚
はなくて，そういう形で共感が持てるかどう
か，納得いただけるかどうか，そうじゃないと
入社してからやはり「こんなはずじゃない」と
いう話にすぐなりますので，われわれはそうい
う形での採用をさせていただいています。
為定　だいぶ時間が押してきましたけれど，守
島先生，最後のテーマですけれど，このミスマ
ッチがあるとすれば，若者の現状と日本社会，
実社会が求める人材像にギャップがあるとすれ
ば，一つは大学として，なにかもう少しできる
ことがあるのかどうかということと，送り出す
側からして企業にこういうことができないかと
いう要望があれば，教えていただけるでしょう
か。

守島　難しいですね。たぶん，きょう議論され
ている中で，最初のほうの議論がありましたけ
れども，エントリーシートを基準に，エント
リーシートに始まる新卒の採用方式をなんとか
もう少し変えていきたいという話と，それから
もう一つは実際の採用をもうちょっと正確にと
いうか，妥当なものにしていきたいという話は
ちょっと違った話だと思います。
特に前半のエントリーシートの問題は，もの
すごく大きな問題を実は抱えていると私は思っ
ていて，それはオルタナティブがあるかという
と，必ずしもないのですけれども，だけど，今
のやり方というのは，ちょっと言い方は非常に
放送禁止用語だけど，私は気違い沙汰だと思い
ます。あんな何万人のエントリーシートが来
て，それを読んで，その中から選んで，面接に
持ち込んでというのは，とてもとても通常の採
用方式ではいけない。もっとクリエイティブに
いろいろな他の方法を考えていかないといけな
いなというふうに私は思っています。ですか
ら，学生の採用という意味で言うと，そこのと
ころをまずなんとかしていかないといけないと
いうのがあると思います。
それから，これは企業のほうに申しあげるの
は，非常に心苦しいというか，よくないかもし
れませんけれど，ここに来ておられる 2社さん
は，明確に人材像を決めておられるし，それを
考えた上で採用に当たっておられると思うので
すけれど，そうでない，優良企業は比較的そこ
までやっておられるところが多いと思うのです
けれど，それでもやっぱり人材像というのは，
曖昧にならざるを得ないのですね。曖昧になら
ざるを得ない。人材像というものは，もともと，
さっき「言葉にしてしまうと」という話があり
ましたけれど，どんなに言葉にしたとしても，
やっぱり明確にはならない。
従って，そこのところをきちっと学生に伝え
る努力というか，されているところは多いと思
うのですけれど，もっともっと努力していただ
いて，どういう人材が欲しいんだ，こういうこ
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とを希望している，こういうキャリアを歩ませ
たいんだ。もちろん個別にやることは難しいの
かもしれませんけれど，そういうことをもっと
もっと学生にコミュニケーションする場をつく
っていきたい。そういうふうにしていくと，エ
ントリーシートみたいなものの応募数も減って
きて，今なぜ増えているかというと，みんな同
じようなことを言っているからです。
みんなどこの企業へ行っても，同じようなこ
とを言っているから，結果として見るとA企
業に出してもいいし，B企業に出してもいい
し，C企業にも出してもいい。同じようなエン
トリーシートを複数回コピペして使うという，
そういうことになってしまいますから，企業一
般として，この2社特定という意味じゃなくて，
一般としてもっともっと学生に対して，「こう
いう人間が欲しいんだ」ということを社内でま
ず統一していただいて，それを学生にコミュニ
ケーションしていただきたいというのが私の願
いです。
為定　ありがとうございます。長谷川さん，実
際に企業の側からすると，エントリーシートの
弊害って，かなり議論されていて，それに代わ
る方向へというふうにかなりされているのでは
ないかと思うのですが，例えば，ブラザー工業
ではなにか新しく始められたことはあります
か。
長谷川　特にはありません。やっぱり本当に守
島先生がおっしゃるように，エントリーシート
を読むというか，最終的に私のところに来るの
は最終面接にならないとエントリーシートを読
むことがないので，恐らく人事部長のところで
全部読むわけではないものですから，それぞれ
のいわゆるリクルーターというか 1次面接をや
るメンバーのところでほとんどふるいにかけら
れてしまっているだろうと思うのですね。
それも，全部の人と面接をするという時間的
なことができないので，どういう人をまず面接
に呼ぶかというところで選別が始まる中で，や
っぱりキーワードとか，他と違うなにかがない

かとか，そういった探すポイントで，会社が求
める人材像に一番近そうな人を選ぶコツという
のが，それぞれの企業にきっとあると思いま
す。その中でまずは面接に呼ぶという，そこか
らまずはスタートですよね。
ですから，たぶんAさんも Bさんも Cさん
も Dさんもみんな同じようなことを書いてあ
ると，たぶん誰も呼ばれないかもしれない。そ
んな世界じゃないかなという。きっと「Aさ
んと Bさんと，僕はここが違うんだ」「私はこ
ういうことをこの会社でもっとこういうふうに
したいんだ」みたいなところに，なにか琴線に
触れるキーワードが1個か2個あるかどうかで，
たぶん 3万，4万ぐらいの中からまずは 500 人
ぐらいに絞り込むみたいなところから始まると
いうことですね。そんなような。
為定　青木さんのところは，なにかエントリー
シートに代わるというか，その弊害を乗り越え
るための。
青木　これはやはりこれだけ情報へのアクセス
が発達してしまった世の中で，それに代わる方
法というのは，なかなか思いつかないのですけ
れど，きょうあった議論のように，企業がもう
少し「こういうことをするために人を採ってい
るのです」「こういう考え方の人を採っている
のです」ということを明確にお伝えするという
のが一番現実的な話じゃないかなという気がい
たします。
やはり先ほどもお話ししましたけれども，店
舗でリーダーになる経験を全員が共通に踏むん
だよと，われわれがこのメッセージを出すと，
それをやってみようと思う人は，当然限られる
のですね。ですから，とにかく誰でもいいから
1回受けてみようやという話を，われわれはそ
ういうことをメッセージとして強烈に出すこと
によって，ある意味ではその考え方に合う人だ
け来てくださいということをやっているつもり
です。
ただ，一方でそれをやると，本当に採りたい
人が来なくなるということが，またジレンマと
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してあるので，ここがわれわれ常に悩みなんで
すね。
為定　ありがとうございます。伺っていると，
なかなか簡単にはその解決ができない重い課題
かなという気がするのですが，その中で一つ，
いい解決にはならないまでも，取り組まなけれ
ばいけないという，渡辺先生がご提案されてい
た学校と企業の連携を深めるということかなと
いう感じがしたのですが，そのご指摘をいただ
いたことで，例えば具体的にどんなことをやっ
たら，学生さんに有益ではないか。あるいは企
業にとっても，より求める人材が増えるのでは
ないかというなにか具体的なご提案があったら
最後にお願いします。
渡辺　なかなか具体的には難しいのですけれ
ど，今までインターンシップなどを除けば，連
携というのはさほどなかったのではないかなと
思います。大学のほうは大学のほうでよかれと
思う教育方針で学問を提供さえしていれば大丈
夫だみたいな話をしますし，企業のほうは企業
のほうで，いい人がいれば大学という人材プー
ルから採ってこようという意向が強い。どうも
採用するということと育てるということを一緒
には考えていなかったという感じがします。
でも 1 人の個人にとっては，大学の生活と

ワークの生活は連続しているわけです。個人の
経験としては連続しているのですけれど，われ
われ教員の側とそれから企業の採用の側が分断
されている。そこを密にすることによって，「こ
れからの人材像」を両者で共有もできますし，
個人のキャリア形成も余裕を持ってできる。そ
んなふうに思います。
それで，何をするかということなのですが，
なかなか妙案は思い浮かばないですね。ただ，
今思いつくことは 2つありまして，ギャップ・
イヤーの導入とRJP（現実的職務予告）の推進
です。ギャップ・イヤーは，英国などで導入さ
れ成果を得ていると言われています。RJP の方
は，企業の中での実際の業務に近似したシミュ
レーション演習を，大学がキャリア教育の一環

として，また企業が採用時に丁寧に行って，学
生の適性を把握してはどうかというものです。
時間もコストもかかりますが，のびしろを見て
意思決定や採用をすることは，企業にとっても
学生にとってもメリットがあるかと思います。
為定　そういったなにができるかも含めて，ど
ちらか一方で考えて片方に提案するのではなく
て，やはり両方が協力しあいながら，新しい形
にできることが重要かなと思います。
時間になってしまったのですが，会場の方か
らご質問があれば，お受けしたいと思うのです
がいかがですか。

フロア　本日はどうもありがとうございまし
た。慶應ビジネススクールの村松と申します。
企業の皆さまにお聞きしたいのですけれども，
リーダーを育成する中で，学生生活でどのよう
な学生生活であれば，一番リーダー育成に直結
するのか，そこについてお伺いできたらと思い
ます。よろしくお願いします。
長谷川　なかなか難しい質問かなと思うのです
けれど，先ほど守島先生がおっしゃっていた，
いろいろなことをやる調整型で，非常にみんな
の和を貴ぶ学生さんがすごく多いのですね。
それはそれで一つのある意味，そういうまと
め方ができるリーダーも必要なのですけれど，
やっぱり新しい分野というか，今，日本が産業
界全体が，少し競争力が低下しているのじゃな
いかという中を突破していくような，新しいビ
ジネスを起こしていくという意味でのリーダー
が育ってこないと，企業の中でのリーダーとい
うのは，限られた組織の中でどううまくマネジ
メントしていくかという話なんですけれども，
そういう殻を破って，新しいところに突破口を
見出していかないと，たぶん車も含めて，日本
の産業，これから大きくまた変わってきてしま
う。
なんで私が所属している電機業界は今，みん
などこも苦しいかということですよね。10 年
前は，亀山産のシャープさんの機械なんていう
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のは，世界を席巻していた。それが 10 年でこ
こまで変わっちゃう。われわれのものもそうで
すね。今やっている商品が 10 年後あるかどう
か分からない。
そういったような中で新しい突破口を見出し
ていくリーダーというのを育てるためには，や
っぱりいろいろなことに挑戦できる勇気を持っ
た若い人たちを育てていただきたいなというこ
とですね。誰かが行く後をついていくというの
じゃなくて，間違うかもしれないけれど，自分
が先頭を走ってみようという方です。そういう
ふうに思います。
為定　青木さんはいかがですか。
青木　はい，先ほどお話ししたリーダーシップ
のコンピテンシーの中で学生さんにわれわれが
一番求めるのは思考力，思考に対するリーダー
シップです。物事を論理的に理解する力，それ
を分析する力，それを構想する力，そういうこ
とに対して深く考える力というのを一番大学で
学んでいただきたいと思っております。
よくひらめくことと思いつくことは違うとわ
れわれは社内で言うのですけれど，思いつくと
いう話は世の中にいっぱいあるのですが，ひら
めくという力というのは，本当にずっとそのこ
とを考え続けていないと出てこない。やはりそ

ういうことが，知識をベースにして考える力を
学んでいただくというのは，非常にわれわれと
しては期待しているところです。
あとは，やはり学生というのは，社会的な立
場とか，いろいろなしがらみということから，
ある意味では切り離されている立場だと思いま
すので，その立場でやはりいろいろな経験をし
ていただくことが基本的な人間の力につながっ
てくるのではないか。やはりどうしても社会人
になって組織に入ると，その制約の中でいろい
ろなことを求められます。そこが大きな違いで
はないかなと思います。
フロア　どうもありがとうございました。
為定　ありがとうございました。大変残念です
が，時間オーバーになってしまいました。きょ
う，聞いていただいてお分かりのとおり，非常
にお互いに重要な課題だと思います。経営行動
科学学会の場でも，あるいは学会員の皆さま
で，引き続きご参加でご議論をいただければと
思います。
これでシンポジウム「これからの企業で求め
られる人材像について」を終了したいと思いま
す。皆さま，ご登壇いただいた方々に拍手でも
ってお送りください。どうもありがとうござい
ました。


