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はじめに

　“43年”これは大卒入社で社会
人となり，定年退職するまでの一
般的な年数（22歳～ 65歳）です。
では，企業の平均年齢（業歴）は
どうでしょうか。東京商工リサー
チが実施した2022年の調査に基
づくと2021年の国内157万社の平
均年齢（業歴）は34.1年となって
います。つまり，新卒から65歳
まで43年間勤め上げ，無事に退
職金をもらえる企業は少数派なの
です。加えて，現代がVUCAと呼
ばれる変化が激しい時代であるこ
とを踏まえれば，さらにその傾向
は加速していくと思われます。
　企業も外部環境も激しく変化す
るなかで，人事制度はどうあるべ
きなのか，会社は従業員とどのよ
うに向き合うべきなのか，逆に従
業員は会社とどのように向き合う
べきなのかをこの連載企画で解説
していきたいと思います。

経営戦略が変わるとき
人事制度も変更されているか？

　これまで1991年のバブル崩壊，
2008年のリーマンショック，
2020年～ 2023年の新型コロナウ
イルス感染症拡大など，30数年
の間に経済を揺るがす大きな景気
変動が複数発生しており，その度
に企業の淘汰が進んできました。

　このことからも分かる通り，企
業は外部環境の変化に対応できな
ければ存続できません。
　経営戦略は，企業のパーパス・
ミッションの追求のために，外部
環境の変化への対応も含めて，経
営資源の配置・活用方法を定める
非常に重要なものです。人事制度
は，その経営戦略の遂行をサポー
トするために経営資源の 1つであ
る「人」を適切に管理・活用する
仕組みであり，経営戦略達成のた
めの手段といえます。
　しかし，事業運営にあたって経
営戦略が変更されることはあって
も，人事制度は変更されない会社
は少なくありません。これは，目
的・ゴールが変更されているにも
かかわらず，手段はそのままとい
う状態であり，極端にいえば野球
の試合で勝つという目的から，サ
ッカーの試合で勝つという目的に
変更されたにもかかわらず，依然
として野球の実力で評価している
ような状況です。これでは望む結
果が出ないことは容易に想像でき
ると思います。
　実際の事業運営ではここまでの
違いはないかもしれませんが，経
営戦略の変化に合わせて，人事制
度を変更することは戦略達成に重
要な要素であることが分かりま
す。

人事制度は企業と従業員の
コミュニケーションツール

　では，人（従業員）はどうでし
ょうか？　従業員も企業と同じ
く，絶えず外部環境の変化にさら
されています。少子高齢化や地方
の過疎化，リスキリング，老後資
金2,000万円問題などがそれにあ
たるでしょう。
　企業の目的が自社のパーパス・
ミッションの追求である一方，従
業員が働く目的は自らのキャリア
（職業的経験）や生活の質の向上
にあると思います。
　このように，企業の目的と従業
員の目的は異なるのです。このと
き，双方が目的を達成するために
設計されるのが人事制度であり，
企業視点での人事制度が“人を適
切に管理・活用し，経営戦略の遂
行をサポートするための手段”で
あるならば，従業員視点での人事
制度は“自らのキャリアや生活の
質を向上させ，同時に業務での成
果を最大化するための指南書やサ
ポートツール”であり，このとき
人事制度は目的の異なる企業と従
業員をつなぐコミュニケーション
ツールと捉えることができるので
す（図表）。
　読者の皆様の会社の人事制度
は，企業と従業員の視点の両方を
満たしているでしょうか。もし，
満たされているならば従業員のエ
ンゲージメントは高く，経営戦略

-JJ-
セレクションアンドバリエーション㈱  シニアコンサルタント　平野 雄聖

第1回　43年後のあなたの会社はどうなっている？



392023.11　人事マネジメント
www.busi-pub.com

の達成可能性が非常に高いと思わ
れます。
　ここで重要な点があります。そ
れは企業と従業員は対等であるこ
とが前提であり，双方が自律・協
力しなければ，変化の激しい時代
を生き抜けないであろうというこ
とです。

VUCA時代に求められる
企業と従業員の双方の変化

　人事分野では，日本式のメンバ
ーシップ型雇用と欧米式のジョブ
型雇用どちらがよいのかという議
論があります。
　企業視点でいえば，定年までの
雇用を保障する代わりに，従業員
に忠誠心や組織への献身を期待す
るメンバーシップ型の考え方と，
外部環境の変化への対応に向けた
人材の流動性確保のために，能力
や専門性を評価し，個々の役割の
発揮度合いに応じて報酬を決定す
るジョブ型という捉え方になりま
す。対して，従業員視点でいうと，
安定的な雇用のもとで，企業内で
キャリアアップを図るメンバーシ
ップ型の考え方と，自分の専門性
やスキルを活用しながら与えられ
た役割の範囲で価値の創出を行
い，その一部を報酬として受け取
るジョブ型という捉え方になりま
す。
　そして，企業は変化への対応可
能性を拡大させるために，メンバ
ーシップ型からジョブ型に移行し

たくても，従業員が変化を望まな
いため移行できないといったケー
スがしばしば起こりがちです。し
かし，もし移行せずに企業が破綻
してしまったらどうでしょう。従
業員が変化を望まないからといっ
て企業が潰れてしまえば元も子も
ありません。
　変化の激しいこれからの社会を
生き抜くためには，企業と従業員
がお互いの目的を再認識し，
Win-Winとなる人事制度に都度更
新していく必要があるのです。

企業と従業員をつなぐ
これからの人事部の役割

　さて，ここまでの各論をまとめ
てこれからの人事部の役割を一言
でいうと，どうなるでしょうか。
　私の考えでは人事部の役割は，
企業と従業員が行うコミュニケー
ション言語（＝人事制度）を作り，
通訳する役割となります。具体的
には，企業が従業員に求める行動
を従業員に理解・行動させる役割

と，従業員が企業に求めるものを
把握し，成果を最大化させる仕組
み（人事制度）を作る役割という
ことです。
　これまでの変化の少なかった時
代では，前者の企業と従業員のコ
ミュニケーションの通訳の役割が
重要視されてきましたが，ダイバ
ーシティ＆インクルージョン，ジ
ェンダーレス，定年70歳時代な
ど，絶えず変化が求められる時代
では，後者のコミュニケーション
言語（＝人事制度）を作る役割が
より重要視されていくようになり
ます。
　人事制度を改革することは非常
にパワーや時間が必要ですが，継
続的に変えていかなければ，企業
と従業員双方のニーズを満たせな
い時代になってきています。人事
部が役割を果たすことができれ
ば，組織という空間が企業と従業
員にとってWin-Winの場となり，
双方がより有意義な関係で結ばれ
るでしょう。
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図表　人事制度を介した企業と従業員のコミュニケーションイメージ
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