
Designarere-



⼈事こそ、キーワードに流されずに本質思考を
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⾃⼰紹介
⽇置 圭介（Hioki Keisuke）

2

税理⼠事務所勤務から英国留学を経て、PwC、IBM、デロイト、ボストンコンサルティング
グループ（BCG）でコンサルティングに従事。
デロイトでは執⾏役員パートナー、BCGではパートナー＆アソシエイトディレクターを務めた。
コーポレート戦略、コーポレート機能・組織設計、グローバルマネジメント、メガトレンド、
コーポレートガバナンス、CxOアドバイザリーなどのコーポレート・アジェンダに注⼒。

2023年3⽉、独⽴社外取締役就任を機に、re-Designare合同会社を設⽴、代表就任。
株式会社メドレー社外取締役、⽴教⼤学⼤学院ビジネスデザイン研究科兼任講師、
⼀般社団法⼈⽇本CFO協会／⼀般社団法⼈⽇本CHRO協会シニア・エグゼクティブ、
他、事業会社、メディア企業、ITベンダー、スタートアップなどでもアドバイザーや顧問を務める。

2023年12⽉からは、経済産業省のグローバル競争⼒強化に向けたCX研究会、座⻑。

著書に、『ファイナンス組織の新戦略』（編著、⽇本経済新聞出版社、2009年） 、
『ワールドクラス の経営』（共著、ダイヤモンド社、2020年）がある。



本⽇の過ごし⽅

講演（60分）
1.⽇本の⼤企業の慢性疾患
2.⼈事領域はキーワード病︖
3.HRの役割とは
4.CHROとは
5.本質的な難しさといかに向き合い続けるか

気づき・学びの共有（10分）

質疑応答（20分）
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1.⽇本の⼤企業の慢性疾患
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個⼈的に気になっているテーマ

組織の成⼈病 引き継ぎ
（引き渡すと受け継ぐ） 社会の原単位

5
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⽇経産業新聞で組織の成⼈病＝“⼤企業病”を議論

中計病 変⾰病 テンプレート病 ハコ病 キーワード病

6 出所︓https://www.nikkei.com/article/DGXZQOUF081QJ0Y2A700C2000000/

中計に⾊々負わせすぎ、
固定的な⽬標にこだわる

積み上げたものもないのに、
短期で変化に期待し過ぎる

世の中に合わせることで、
できている錯覚に陥る

組織をいじれば、
何かが起こると期待する

流⾏りを追い掛けることで、
先進という気になる
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能動的に動き続けることで病を回避

シナリオ思考 トランジション
思考

フレームワーク
思考

アーキテクチャ
思考 本質思考

7 出所︓https://www.nikkei.com/article/DGXZQOUF081QJ0Y2A700C2000000/

先々を、柔軟に捉えて
思考を続ける

常なる変化を意識して、
現在進⾏形で経営する

試⾏錯誤しながら、
⾃社ならではを⽣み出す

意図を明確にして、
機能→組織を設計する

本当に⼤事なことは何か、
組織として引き継いでいく



2.⼈事領域はキーワード病︖
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永⽥町や霞ヶ関、資本市場やアカデミアからも⾬霰のように

⼈的資本

ジョブ型 ⼼理的安全性働き⽅改⾰

〇〇⼈材 エンゲージメント健康経営

副業

DE&I

ウェルビーイング リスキリング

賃上げ

9

サクセションプラン

⼥性管理職⽐率

キャリア⾃律
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NTTデータグループにおけるキーワードは

10

⼈材ポートフォリオ

タレントマネジメント

ピープルアナリティクス

パーパス経営

1on1

通年採⽤
/オンボーディング

シニア世代の活⽤

若⼿の給与問題

組織形態
（ティール、アジャイル、ホラクラシー）
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素朴な疑問として

全部やっている︖
で、出来上がりの姿のイメージはできている︖

11



3.HRの役割とは
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HRの役⽬と機能構成

13

CHRO

Business PartnerOrganizational &
Talent Development

Communication
（Inner）

Center of 
Expertise

役⽬

「⽣⾝の⼈間を⾒る」
→個々⼈の情報把握が不可⽋
→制度の番⼈ではない

機能構成

HR Operation

連携

出所︓『ワールドクラスの経営』 橋本勝則・昆政彦・⽇置圭介（ダイヤモンド社、2020）
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各機能の説明

14

Business Partner

Organizational &
Talent Development

Center of 
Expertise

HR Operation

コア・バリューの浸透や幹部候補者の育成といった、組織とタレント開発を主導

ビジネス・ストラテジーの実⾏を⼈材⾯から⽀えて、事業の成⻑に貢献

採⽤、能⼒開発、処遇制度などの個別課題に特化したソリューション集団

給与計算や⽀払い、⼊退社管理などのオペレーション業務を担当

出所︓『ワールドクラスの経営』 橋本勝則・昆政彦・⽇置圭介（ダイヤモンド社、2020）
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ワールドクラス企業のHRの役割例

”Google が前進し、成⻑し続けるために、好奇⼼旺盛で創造⼒に富んだ People Ops チーム
（⼀般的には HR チーム）と管理担当スタッフは、Google 社員が Google の理念を忘れずに
⾰新的なアイデアを⽣み出せるようにサポートしています。People Ops チームでは、社内⼈事や
⼈材開発、そしてインクルーシブな独⾃のカルチャーの醸成に取り組んでいます。Google 社員は
単なる同僚ではなく、Google の成⻑になくてはならない⾃慢の仲間たちなのです。“

“⼈材がAmazonを推進するのです。私たちのHRチームは、ビジネスリーダーのパートナーとして
データを駆使し重要な意思決定を促すサポートを⾏います。私たちは、Amazonにおける職務と
“リーダーシッププリンシパル”にフィットする優秀な⼈材を探し出します。”

“（P＆G）ビジネスを理解し、その⽬標達成のために、現状の組織分析と 必要な⼈材経営上の
戦路⽴案を担うとともに、それを具体的なアクションに反映させています。”

15 出所︓各社HP
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コーポレート・ラボ for HRでの議論（⽇本CHRO協会）
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p ⼈的「資本」、⼈材「ポートフォリオ」…本当に⼈ありき︖
p 国内＋海外 vs. グローバル、⼈事のあり⽅と⼈材要件の双⽅
p レポートライン or ネットワーク、でも「ワーク」しているか︖
p ⼈事権の発動よりも、⼈材への影響⼒の発揮
p ⼈材「育成」と⾔っている時点で過去でキャップをはめている︖
p 選抜の不可避
p ルーティンとして⾏動に表れてこその理念浸透・⽂化醸成
p 「⼈が課題」と⾔う経営者はダメ。⼈を活かすのが経営そのもの
p ⼈事の「専⾨性」とは︖
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⽇本企業のHRの最⼤の問題

HR⼈材の不⾜

17



4.CHROとは

Copyright © 2023 by re-Designare LLC. All rights reserved.



Copyright © 2023 by re-Designare LLC. All rights reserved.

強い企業は、強いコーポレートと強いビジネスが両輪駆動

強い
コーポレート

強い
ビジネス

強い
企業・経営

19 出所︓『ワールドクラスの経営』 橋本勝則・昆政彦・⽇置圭介（ダイヤモンド社、2020）
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コーポレートが担うのは

リソース・アロケーション
（経営資源配分）

20
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CEO

CFO CHRO
CLO
（GC）

CTO CMO

Business
Exec.

CIO CCO

コーポレートとはCxO⾃⾝。このチームの質が勝敗を分ける

21 出所︓『ワールドクラスの経営』 橋本勝則・昆政彦・⽇置圭介（ダイヤモンド社、2020）
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ちなみに、CxOとは

xの領域における「チーフ」で「オフィサー」

22
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CxOチームの⼀員としてCHROが果たすべき役割

23

戦略と連動した
組織／⼈材作り
（内部に焦点）

戦略を⽣み出す
⼈材／環境作り
（外部も視野）

必要 ＋⼗分



5.本質的な難しさといかに向き合い続けるか
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（再び）HRの仕事は

⽣⾝の⼈間を⾒る

25
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ただし、

⼈だけを⾒ていてはダメ

26
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“AMO＝P”

Ability
（能⼒）

Motivation
（動機）

Opportunity
（機会）

Performance
（結果）

27



Copyright © 2023 by re-Designare LLC. All rights reserved.

問われるのは、

成⻑を実感する機会を提供し続けられるか

28
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偉⼈の⾔葉１
ü経営をすすめるときに知っていないといかんことはな、⽬に⾒える要因と、⽬に⾒えない要因、

その両⽅とも考えないといかんということやね

üしかし、この⽬に⾒えるものだけに取り組んでいったら経営がよくなると思っている⼈もおるようだけど、
実際にはそうではないんや。それだけでは、経営というものは決してよくはならん。そういうものも極めて
重要やけど、もうひとつ、⽬に⾒えない要因というものも考えないといかん

üしかし、この⽬に⾒えないものにはなかなか取り組まんね。あるいはこういう⽬に⾒えないことに
取り組むのは古臭いと考える⼈もいるようだが、それでは経営に⼤きく成功することはおぼつかんわね。
経営の成功は、⽬に⾒える要因と⽬に⾒えない要因と、両⽅を⼤事に考えんとね

ü早い話が、⾦⿂な。あれを飼うのに⾦⿂そのものを考えるだけではあかんわね。⽔を考えんとね。
⾦⿂ばかり考えて、⽔を軽視したら、⾦⿂、すぐ死んでしまうがな

29 出所︓松下幸之助⽒＠『松下幸之助はなぜ成功したのか』東洋経済オンライン
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偉⼈の⾔葉２
ü⼈を⽣かすには、だれもが⾃由に意⾒がいえ、⾃由闊達に仕事ができることも⼤切であろう。極端にいえば、

今⽇⼊ったばかりの新⼊社員でも社⻑にものがいえる、そういった⾵⼟をつくり、保持していくことによって、⼀⼈
ひとりが伸び伸びと⾃主性、個性を発揮できるようになる

ü或いは、⼈の組み合わせに配慮することも必要であろう。⼈は性格も考え⽅も能⼒もさまざまである。
なかにはどうしてもソリの合わないこともある。そうなると、楽しく仕事ができない。必然的に能率も上がらないし、
⼈も⽣かされないということになる。また、いわゆる頭のいい⼈ばかり集まっても、必ずしもうまくいかない例もある

üしたがって、社員の採⽤や配置にあたっては、さまざまな才能、持ち味をもった⼈を採⽤し、組み合わせに
配慮しつつ、適材を適所に配置していくよう⼼がけなければならない。いろいろなものの考え⽅や能⼒をもった
⼈間が集まり、それぞれの個性が刺激し合い上⼿くかみあってこそ、各⼈の持ち味が発揮され、組織は活性化
し、全体としての創造性も⾼まってくるのである

ü⼈を⽣かす⽅法はまだ他にもあろうが、いずれにせよ、⼈あっての会社であり組織である。⼈を⽣かすにはどう
すればよいかを、つねに第⼀義に考え、⼈が最⼤限に⽣きる組織つくりへの努⼒を怠ってはならない

30 出所︓松下幸之助⽒＠松下幸之助.com
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⼼していただきたいこと

未来のあり姿を⾒据える
と同時に

過去からの経緯を理解する

31
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挑み続ける本質的な課題

32

タイムラグ



最後に
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本⽇の講演の素材

はじめに

第1章︓グローバルマネジメントの変遷

第2章︓組織の設計思想

第3章︓ワールドクラスの経営⾏動
   -コーポレートの実像

第4章︓ワールドクラスの経営⾏動
   -コーポレートのコア・ファンクション

第5章︓⽇本企業に向けた⽐較考察

おわりに

34
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早稲⽥ビジネススクール教授⼊⼭さんのご推薦コメント

いま最も望まれる「経営のふるまい⽅」の教科書。3つの価値がある

1. 「ワールドクラスの経営」で何が⾏われているか、その実態をきわめて
体系的かつ具体的に描き切っている

2. このような重要なテーマを、まさに第⼀線級の3⼈の⽇本⼈経営者・
戦略コンサルタントが書いている

3. 「抽象と具体」「理論と実践」の往復が豊富なこと

出所︓https://www.amazon.co.jp/ワールドクラスの経営-⽇本企業が本気でグローバル経営に挑むための基本の書-橋本-勝則/dp/447810718135
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もう1つの素材

36 関連記事
2021.05.20

ダイソンのオフィスには、な
ぜホンダ・スーパーカブが鎮
座しているのか

2022.01.26

孫正義が叫んだあのひと言か
ら、日本は変わった

2021.12.16

｢お菓子のサブスク」で年商40
億。困難だらけを乗り越えた
タフ経営

2021.03.28

YKKはいかにして米国製造業
の「至宝」になったか

2021.12.08

モンベルの「年会費1500円」
ポイントカードに100万人が
登録する理由

人気記事

お知らせ 会社概要 イベント 広告掲載 採用情報 個人情報保護方針 お問い合わせ

(c) linkties Co., Ltd. Under license from Forbes.com LLC™ All rights reserved.
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ビジネス 2022.04.27

【対談】入山章栄 x 日置圭介　「CHROの時代」流行
のキーワードよりも本質思考を

Forbes JAPAN | magazine | Forbes JAPAN編集部 著者フォロー 記事を保存

入山章栄（左）と日置圭介（右）

無料のメールマガジンに登録 無料登録

JAPAN

Forbes

社会の課題解決には、企
業レガシーの融合が不可
欠 アドバイザリーボード
が語る、
『Xtrepreneur
AWARD 2023』の意義

【寄稿】海上輸送の「ロ
ス」を減らす「横断力」
グローバルリスクといえ
ばなぜAIGなのか　
vol.2

日本の医療の未来を明る
く照らす歯科DXの革新
的ソリューション

うめきたは未来の技術を
最初に体験できる場所に
なる──世界から注目を
集める阪大発の最先端研
究が大学を飛び出すわけ

ヘルスケア領域の革新を
めざし、個人の健康価値
にフォーカスするCEOの
これからの戦略とは

リーガルテックベンチャ
ーが仕掛ける企業法務に
革新をもたらすテクノロ
ジーとは

日本株投資のレジェンド
が語る 「PBR1倍割れ」
の処方箋

X（旧ツイッター）が「大物
セレブ」起用でライブコマー
ス宣伝へ

「どうせ潰れる、お前がとど
めを刺す勢いで」の檄で目が
覚めた。ダメ水族館をV字…
復させた「7つの当たり前」
AD（ビズヒント）

生成AIブームで多発の可能
性　「PoC貧乏」をどう回避
するか

「どうせ潰れる、お前がとど
めを刺す勢いで」の檄で目が
覚めた。ダメ水族館をV字…
復させた「7つの当たり前」
AD（ビズヒント）

秋田の夏に「赤黄のパラソル
×おばあちゃん」。児玉冷菓
ババヘラアイスの危機

ウォルマート、アップル、
MSから学ぶサプライチェー
ンの3つのメガトレンド

「X」ブランドに固執するイ
ーロン・マスク

契約解除から生まれた 「虫の
目」と「鳥の目」

クックCEO、130億円相当
のアップル株売却　過去2年
で最大規模

アマゾン、秘密アルゴリズム
で価格つり上げか　FTCが主
張

衛星をハンマー投げのように
宇宙へ飛ばす打ち上げシステ
ム

上場企業社長やハリウッドセ
レブが参加する「インド山奥
の修行」とは

孫正義社長から学んだ「成果
を出すための3条件」。元右
腕が語る、組織づくりの極意AD（ビズヒント）

医師「夜納豆が原因」元80
キロの母 60代から体重落と
すならこれAD（ニコリオ）

芸能事務所の不祥事と広告出
演、一般消費者の印象とは

スペースXを女性エンジニア
が賃金差別で提訴、男性同僚
より340万円低いと主張

2023.10.09

スピード違反の「世界記録」は日本
人が出した時速317km　海外には
制限速度がない道路も

2023.10.07

ウクライナ軍の「吸血鬼」ドロー
ン、その必殺兵器は対戦車地雷

2023.10.08

「ビッグバン直後」の宇宙はどれく
らい小さかったか

2023.10.08

スマホでの衛星通信を実現　超超小
型衛星を編隊飛行させる日本の技術

2023.10.07

X「返信・リポスト・いいね」の数
を非表示に　マスクが宣言

MORE

TREND

グーグルPixel 8とPixel 8 Proは「5年
間安全に使える端末」に

16歳までなら180cm目指せる？！小
児科医注目の「将来を伸ばす成分」が凄
い
AD（GPCワン）

iOS 17アップデートで一部ユーザーの
「プライバシー設定」が勝手に変更

iPhone 15 Proのダウンロードを爆速
にする「たった10ドルの裏技」

ツイッターの広告収入分配、高額報酬は
「マスクのお気に入り」に偏向

OpenAI、「AI版iPhone」をアップル
元デザイナーと開発か　孫正義に出資打
診

Forbes JAPAN6月号（4月25日発売）は、これからの人と組織の「ありかた」を問い直す大特集だ。
パート2「進化する人的資本経営」では、新しい時代に求められる日本の大企業の組織と人事戦略に迫
る。

『世界標準の経営理論』の著者、早稲田大学大学院早稲田大学ビジネススクール教授・入山章栄。『ワー
ルドクラスの経営』の著者、ボストンコンサルティンググループ（BCG）・パートナー＆アソシエイトデ
ィレクター日置圭介。両氏は、グローバル経営の視点から、日本の人的資本経営、CHRO（最高人事責任
者）の現在地をどのように見ているのか。

入山章栄（以下、入山）：「CHROの時代」は間違いなくきている。現在、大企業などの社外取締役をや
りながら、スタートアップのアドバイザーも務めているが、多くの組織がその重要性に気づき始めてい
る。

CxO人材という観点では、CFO（最高財務責任者）人材の育成は進んでいる。海外投資家などとの対話が
必要なIRや資金調達をはじめ、いわゆる「外圧」に晒されるからだ。一方、不足しているのがCDO（最高
デジタル責任者）、CIO（最高情報責任者）、そしてCHROだ。

日置圭介（以下、日置）：米国でも、先んじて役割が確立したのはCFOで、遅れてCHROの重要性が論じ
られてきた。日本でも同様の流れがきている。

入山：不足するCxO人材は、ひとりのプロフェッショナルが2、3社を担当する「兼業」になるだろう。C
DO、CIOはすでにその波が来ている。例えば、長谷川秀樹は、コープさっぽろのCIOをはじめ複数社のCI
Oを兼任している。社長と同じ目線で会社をどうつくっていくかがわかるCIOが日本にはほぼいないた
め、必然的に「兼業」になっている。

デジタル人材の獲得競争から波及するこうした流れが、CHROでも同様に起きるだろう。経営者と同じ目
線で、経営戦略と人材戦略を連動させ、根本の組織風土から変えていける人材は限られる。いまは外資系
グローバル企業の人事経験者が代替しているかたちだ。

日置：「強いコーポレート」と「強いビジネス」の両輪が「強い経営」には必要だ。コーポレートの主要
な機能としてファイナンスとHRがある。HRの難しさは、ファイナンスほどには人事領域に共通言語がな
いことだ。リーダー育成などの一部を除き、ローカルの現場イシューが多い。それらを統合的にとらえる
フレーミングできるかが課題であり、CHRO人材育成の難しさの理由でもある。

入山：経営目線をもった人事担当役員がいないため、CEOが人事権をもってしまっている事例も多い。問
題だが、それだけCHROが足りていない。ただ、この「CHROの時代」到来の背景には、日本企業が組織
改革をしながら、組織と人の壁を崩して、本気でイノベーションを起こそうと動きだした証拠ともいえ
る。

次ページ ＞ 組織変革は時間がかかる

1 2 3

文＝フォーブス ジャパン編集部　写真＝小田駿一

この記事は 「Forbes JAPAN No.094 2022年月6号（2022/4/25発売）」に掲載されて
います。 定期購読はこちら >>

タグ： なぜ「働く」のか？

FOLLOW US Forbes JAPANの最新のニュースをお届けします

「日本一働きがいのある会
社にしたい！」NECの若手
リーダーと組織開発プロの
挑戦

「上下ではなく横並びの関
係を」富士通のアフターコ
ロナの働き方

なぜ「働く」のか？連載

2022.06.07 No.27 2022.05.24 No.26

連載一覧

1

2

3

4
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ログイン 会員登録キーワードを入力

新着記事 人気記事 ▼カテゴリ 連載 コラムニスト ▼AWARD ▼CAREER SALON

出所︓https://forbesjapan.com/articles/detail/47176
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経営には絶対はないが、打率を⾼める基本動作

他に⼀歩先んじようとする意識と⾏動

37
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そのために実践しているのが

⻘臭さと泥臭さ
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その結果として

ちょっとした違いを積み重ね、
決定的な差を⽣み出す
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偉⼈の⾔葉３

⼩さなことを積み重ねることが、
とんでもないところへ⾏く、ただ⼀つの道

40 出所︓イチロー⽒＠メジャー年間安打記録達成の記者会⾒
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このあとの時間は

41

1. 周囲の⽅と、気づき・学びを共有
2. 全体で共有、質疑応答
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ご提案１

社名にデータを冠しているのだから、
HRもとことんデータにこだわる
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ご提案２

会社のみならず、
働く⼈にとっても有⽤な仕組みを作る
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ご提案３

HRこそ、楽しむ
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