
人事制度改革を進めた人事・法務部のメンバー

水産物が所狭しと並ぶ札幌市中央卸売市場の場内

▽コンサルティング部・三澤

勇介主任経営コンサルタント

　人事制度は、整えただけで

は社員の行動や組織文化の変

化にはつながらない。経営層

や管理職が目的を理解し、自

ら運用することが欠かせな

い。

　三澤コンサルタントは、カネシメ高橋水産の改

革を「制度以上に、管理職の意識をどう変えるか

が重要だった」と振り返る。

■管理職から変える

　水産市場では管理職も実務を担い、部下育成や

組織運営に十分な時間を割きにくい。そこで、人

を育て、組織を動かすことも管理職の役割だとい

う認識を共有した。

　背景には、人事部門が感じていた制度と現場と

のずれがあった。役員や管理職が議論を重ね、目

指す組織像を共有し、制度へ落とし込んでいった。

■対話で溝を埋める

　重視したのは、一般論を当てはめず、現場との

対話を通じて運用できる仕組みにすることだ。約

１年にわたり人事部門や役員と議論し、「あるべ

き姿」と現状の隔たりを埋めた。

　理想を追いすぎれば現場に受け入れられず、現

状に合わせすぎても成長にはつながらない。「少

し努力すれば届く目標を共に考え、その積み重ね

で組織を変える」ことを重視する。

■自走できる組織へ

　検討を通じ、役員や管理職には人材育成を経営

課題として捉える意識も高まった。「制度づくり

がゴールではない。企業が自ら考え、

納得し、運用を続けられる状態をつ

くることが重要だ」としている。

　記事の問い合わせは日本生産性本

部コンサルティング部まで。

　

１

９

２

４

年

創

業

の

カ

ネ

シ

メ

髙

橋

水

産

は

、

札

幌

市

中

央

卸

売

市

場

を

拠

点

に

、

水

産

物

の

卸

売

事

業

を

展

開

し

て

い

る

。

冷

凍

・

冷

蔵

保

管

や

水

産

加

工

、

品

質

・

衛

生

管

理

な

ど

を

担

う

グ

ル

ー

プ

会

社

と

と

も

に

、

北

海

道

の

水

産

物

流

通

を

支

え

て

い

る

。

環

境

や

働

き

方

が

変

化

す

る

中

、

同

社

は

従

業

員

の

役

割

や

成

果

を

適

切

に

評

価

し

、

人

材

育

成

に

つ

な

げ

る

た

め

、

グ

ル

ー

プ

共

通

の

人

事

制

度

を

抜

本

的

に

見

直

し

た

。

　

改

革

を

担

当

し

た

カ

ネ

シ

メ

ホ

ー

ル

デ

ィ

ン

グ

ス

人

事

・

法

務

部

、

情

報

・

Ｄ

Ｘ

推

進

部

担

当

執

行

役

員

の

大

沼

優

氏

は

「

従

来

の

制

度

は

、

実

際

の

業

務

と

の

間

に

ず

れ

が

生

じ

、

十

分

に

活

用

し

き

れ

て

い

な

か

っ

た

」

と

振

り

返

る

。

■

制

度

と

実

態

を

再

検

証

　

従

来

の

人

事

制

度

は

、

導

入

か

ら

時

間

が

経

過

す

る

中

で

、

管

理

職

に

求

め

ら

れ

る

役

割

や

能

力

の

水

準

と

、

現

場

の

実

態

が

合

わ

な

く

な

っ

て

い

た

。

日

常

業

務

に

当

て

は

め

に

く

い

項

目

も

あ

り

、

評

価

の

運

用

で

は

、

上

司

の

判

断

に

委

ね

ら

れ

る

部

分

が

大

き

く

な

っ

て

い

た

と

い

う

。

　

改

革

の

契

機

と

な

っ

た

の

は

、

２

０

２

３

年

ご

ろ

、

営

業

部

門

を

担

当

す

る

役

員

の

若

返

り

が

進

み

、

給

与

や

手

当

の

見

直

し

が

議

論

さ

れ

た

こ

と

だ

っ

た

。

部

長

職

以

上

へ

の

聞

き

取

り

を

行

っ

た

と

こ

ろ

、

制

度

と

実

態

の

ず

れ

や

評

価

基

準

の

分

か

り

に

く

さ

な

ど

、

さ

ま

ざ

ま

な

課

題

が

明

ら

か

に

な

っ

た

。

　

制

度

変

更

へ

の

強

い

抵

抗

は

な

く

、

社

内

で

は

む

し

ろ

、

現

在

の

事

業

や

働

き

方

に

合

っ

た

制

度

へ

の

見

直

し

を

求

め

る

声

が

多

か

っ

た

と

い

う

。

■

伴

走

型

の

支

援

　

改

革

を

日

本

生

産

性

本

部

に

依

頼

し

た

背

景

に

は

、

カ

ネ

シ

メ

髙

橋

水

産

と

の

過

去

の

協

働

実

績

が

あ

る

。

社

員

�

人

超

が

参

加

し

た

半

年

間

の

「

現

場

力

向

上

リ

ー

ダ

ー

育

成

プ

ロ

グ

ラ

ム

」

で

は

、

職

場

の

課

題

解

決

を

実

践

し

な

が

ら

、

改

善

を

担

う

人

材

の

育

成

に

取

り

組

ん

だ

。

こ

う

し

た

経

験

を

踏

ま

え

、

今

回

の

人

事

制

度

改

革

で

も

、

制

度

の

ひ

な

型

を

そ

の

ま

ま

導

入

す

る

の

で

は

な

く

、

同

社

の

事

業

や

組

織

の

実

情

に

即

し

、

実

際

に

運

用

で

き

る

制

度

を

と

も

に

考

え

る

支

援

が

期

待

さ

れ

た

。

　

大

沼

執

行

役

員

は

「

会

社

や

現

場

の

事

情

を

理

解

し

た

上

で

、

一

方

的

に

答

え

を

示

す

の

で

は

な

く

、

一

緒

に

考

え

て

も

ら

え

た

」

と

話

す

。

　

日

本

生

産

性

本

部

の

経

営

コ

ン

サ

ル

タ

ン

ト

は

、

プ

ロ

ジ

ェ

ク

ト

メ

ン

バ

ー

の

意

見

を

引

き

出

し

、

論

点

を

整

理

し

な

が

ら

議

論

を

支

援

し

た

。

制

度

の

設

計

に

と

ど

ま

ら

ず

、

社

内

で

ど

の

よ

う

に

検

討

を

進

め

、

役

員

や

管

理

職

の

合

意

を

形

成

し

て

い

く

か

に

つ

い

て

も

助

言

し

た

。

■

実

務

と

管

理

を

両

立

　

新

制

度

で

は

、

水

産

市

場

を

中

心

と

す

る

事

業

の

特

性

を

踏

ま

え

、

管

理

職

の

役

割

を

現

実

に

即

し

て

定

め

た

。

市

場

の

業

務

で

は

、

管

理

職

で

あ

っ

て

も

顧

客

や

商

品

と

向

き

合

う

実

務

が

欠

か

せ

な

い

。

一

方

で

、

プ

レ

ー

ヤ

ー

業

務

に

比

重

が

偏

る

と

、

部

下

の

育

成

や

組

織

運

営

に

十

分

な

時

間

を

充

て

に

く

い

と

い

う

課

題

も

あ

っ

た

。

　

そ

こ

で

、

プ

レ

ー

ヤ

ー

と

管

理

職

と

し

て

の

役

割

の

割

合

を

役

職

ご

と

に

整

理

し

た

。

次

長

職

は

両

者

を

お

お

む

ね

半

分

ず

つ

担

い

、

部

長

職

も

一

定

の

実

務

を

続

け

な

が

ら

、

組

織

全

体

の

管

理

や

人

材

育

成

に

責

任

を

持

つ

。

　

一

般

的

な

管

理

職

像

を

当

て

は

め

る

の

で

は

な

く

、

現

場

を

知

る

こ

と

と

、

人

を

育

て

る

こ

と

を

両

立

さ

せ

る

制

度

と

し

た

。

　

評

価

で

は

、

成

果

や

行

動

に

応

じ

て

適

切

に

差

を

設

け

る

こ

と

を

重

視

し

た

。

従

来

は

、

仕

事

へ

の

取

り

組

み

や

貢

献

度

が

処

遇

に

十

分

反

映

さ

れ

に

く

い

面

も

あ

っ

た

。

新

制

度

で

は

、

何

が

求

め

ら

れ

、

ど

の

よ

う

な

行

動

が

評

価

さ

れ

る

の

か

を

明

確

に

し

、

努

力

や

貢

献

が

処

遇

に

反

映

さ

れ

る

仕

組

み

を

目

指

し

た

。

■

若

手

の

意

欲

向

上

　

制

度

の

基

本

的

な

枠

組

み

は

グ

ル

ー

プ

会

社

で

統

一

し

、

職

種

や

業

務

内

容

に

応

じ

て

評

価

項

目

を

調

整

し

た

。

評

価

基

準

を

明

ら

か

に

し

た

こ

と

で

、

特

に

若

手

層

か

ら

は

、

何

を

目

標

に

働

け

ば

よ

い

か

分

か

り

や

す

く

な

っ

た

と

の

反

応

が

得

ら

れ

て

い

る

。

　

中

堅

層

に

は

、

こ

れ

ま

で

の

制

度

運

用

の

経

験

か

ら

慎

重

に

受

け

止

め

る

向

き

も

あ

る

が

、

若

手

層

に

は

お

お

む

ね

好

意

的

に

受

け

止

め

ら

れ

て

い

る

。

■

人

材

育

成

を

経

営

課

題

　

改

革

は

、

役

員

層

の

意

識

に

も

変

化

を

も

た

ら

し

た

。

制

度

を

検

討

す

る

過

程

で

、

人

材

育

成

や

管

理

職

の

役

割

に

つ

い

て

議

論

を

重

ね

た

こ

と

で

、

従

業

員

教

育

を

経

営

課

題

と

し

て

捉

え

る

意

識

が

高

ま

っ

た

。

グ

ル

ー

プ

会

社

の

役

員

に

も

、

人

を

育

て

る

こ

と

の

重

要

性

が

浸

透

し

た

と

い

う

。

　

大

沼

執

行

役

員

は

「

制

度

を

作

っ

て

終

わ

り

で

は

な

い

。

運

用

を

通

じ

て

社

員

を

育

て

、

会

社

の

成

長

に

つ

な

げ

て

い

く

こ

と

が

重

要

だ

」

と

話

し

て

い

る

。


