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若手育成フォーラム2020   開催背景・概要

 開催背景

ー本フォーラムは、お客様への日ごろの感謝の意を表す場とし、弊社創業

以来、毎年100名以上の方々にお越しいただき実施しております。

ー「若手育成」を主たるキーワードとし、その年のテーマに合わせ、専門家

の方々をお招きして講演をいただいており、今年度は、「これからの

リーダー創出・リーダーシップ発揮のあり方を、若手育成の領域からデ

ザインする」をテーマとして開催いたしました。

ーここ数年、若年層向け育成において「リーダーシップ」に関する文脈に

重きをおいたリクエストを頂戴するケースが増えてまいりました。リー

ダーシップ理論の研究は、特性理論、行動理論、コンセプト理論など、時

代背景に応じた変遷をたどり、 100年以上にわたり活発に議論されて

きました。その一方で、“リーダーシップ”を高めるための明確なソ

リューションが確立されているわけではなく、人材育成の中でも永遠の

テーマといえます。

ー上記のような背景から、今回のセミナーでは、若年層の人材育成にお

いて、

①将来の経営リーダーの創出

②各現場、ひとりひとりのリーダーシップの引き出し

の2つの観点から、有識者および日本を代表する企業の方々をお招き

し、先進事例のご紹介と当日のディスカッションを通じ、これからの

リーダー、リーダーシップのあり方について議論致しました。

 概要

ー開催日時：2020年12月11日（金） 14：00～16：30

ーウェビナー形式にて実施

ー参加者：人事担当者及び事業部人事責任者
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第1部 セミナーサマリー

第1部
サマリー

アサヒ飲料株式会社より人事総務相田部長に同社内での若手育成事

例をご紹介いただき、HRエグゼクティブコンソーシアム楠田代表と

共にパネルディスカッションを行いました。

取り組みの背景

OJTを通して20代、30代のエースが作られていた2000年代から

40代、50代が中心の会社となった今、役割分担の明確化がなされ

る一方で、若手がレベル感を飛び越えた仕事がしづらい現状を打破

すべく新たな若手選抜育成をスタートさせました。

新しい育成プログラムの開始

従来の階層別の研修を廃止し、選抜形・手挙げ型の育成プログラムに

変更。やる気のある若手に対して、成長する機会を積極的に展開して

いくこととなりました。

手挙げ型の育成プログラム修了後のタフアサインメント

育成プログラムで知識を学んで終わるだけにとどまらず、人事異動

付きのタフアサインメントを課すことで、知識の定着化と意欲の促進

を図る好循環となりました。

第1部 アサヒ飲料（株）の若手選抜育成事例に学ぶ

アサヒ飲料株式会社
人事総務部 部長 相田 幸明 様

HRエグゼクティブコンソーシアム
代表 楠田 祐 様

株式会社ファーストキャリア
瀬戸口 航、 石原 陽平

第1部
登壇者
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第２部 セミナーサマリー

第２部
サマリー

パナソニック株式会社、株式会社堀場製作所、アサヒ飲料株式会社の

各人事ご担当者でのリーダーシップ開発をテーマにオープンディス

カッションを行いました。4つの質問を事前に行い、実際に現場へ落

とし込むためのポイントや課題などを議論しました。

４つの事前質問

・若手社員に発揮してもらいたいリーダーシップとは

・若手社員がリーダーシップを発揮する要素とはなにか

・リーダーシップ開発のために必要な仕組みとは何か

・若手時代のリーダーシップを養う経験とはどのような経験か

若手向けリーダーシップ開発の要点

若手自身による自己観照や徹底した自己理解につながるような気付

きを与えること。会社はそのための環境づくりや動機づけなどのバッ

クアップを行うことが肝となる。各社によって求めるリーダーシップ

は異なるが、１つの解を探すというよりも複数社で議論を重ね、常に

より良いものを実行・推進していく機会そのものに価値がある。

第2部 プロジェクト型HRコンソーシアム 『侍の会』
オープンデスカッション

パナソニック株式会社
リクルート＆キャリアクリエイトセンター 企画部 坂本崇 様

株式会社堀場製作所
グローバル人財開発チーム 重田 典穂 様

アサヒ飲料株式会社
人事総務部 濱口 久美子 様

株式会社ファーストキャリア
瀬戸口 航、石下 徹、佐藤 躍平

第２部
登壇者
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代表あいさつ

「これからのリーダー創出、リーダーシップの発揮のあり方を若手育成の領域からデザインする」と銘打った

本セミナー。コロナ禍におけるオンライン化で、現場では色々と直面している課題は違うでしょう。

しかし、少し目線を先に移した時、ニューノーマル時代の中でどうやってリーダーを創出していくのか、もしく

は一人一人のリーダーシップをどう醸成していくのか、これは近々のテーマになってきていると感じていま

す。もともとリーダーシップ開発は30代後半から取り組ませるというのがスタンダードでした。それが若手

の底上げを目的に、リーダーシップの要素を若手教育に取り入れて行きたいというお話を多く頂くようにな

りました。この１年、特にコロナ以降において「自社なりの若手リーダーシップの姿を描いていきたい」という

声を多くお寄せいただくようになっており、新しい潮流が動き出したと感じています。これからの若手リー

ダーシップを2部構成でお伝えし、皆様に明日からの企画そして人事の制作ヒントになれば幸いです。

第１部 セミナーレポート

第1部アサヒ飲料（株）の若手選抜育成事例に学ぶ

相田 幸明 氏

株式会社ファーストキャリア
代表取締役社長

大手コンサルティング会社にて自動車業
界を中心に新規事業開発支援・ビジネス
プロセス構築などの各種コンサルティン
グ業務に従事。
事業会社を経て2010年、（株）ファース
トキャリアに参画。営業グループリーダー、
企画開発本部長を歴任、2016年4月よ
り現職。

1995年大学卒業後、アサヒビール飲料株式会社（現アサヒ
飲料社）に入社。支店営業、サプライチェーンマネジメント部
門を経て、2010年から経営企画部門で企業提携、自販機
事業、子会社マネジメントを担う。2015年人事総務部人事
グループリーダーとして、人材育成戦略の再構築を含む人
事全般を担当。
2018年から現職。人事制度改定等、人事戦略の立案推進
および、総務、法務領域のマネジメントを手掛ける。

HRエグゼクティブコンソーシアム
代表

NECなど東証一部エレクトロニクス関
連企業3社を経験した後、ベンチャー
企業の社長を10年経験。中央大学大
学院戦略研究科（ビジネススクール）
客員教授を7年経験した後、2017年
4月よりHRエグゼクティブコンソーシ
アム代表に就任。2009年より年間
500社の人事部門を6年連続訪問。
人事部門の役割と人事の人たちの
キャリアについて研究。多数企業で顧
問なども担う。
著書
「破壊と創造の人事」他多数

株式会社ファーストキャリア
営業マネージャー

石原 陽平

スピーカー

パネラー

ファシリテーター

―株式会社ファーストキャリア 代表取締役 瀬戸口航

アサヒ飲料株式会社
人事総務部 部長

楠田 祐 氏

瀬戸口 航

サポート
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若手リーダーシップ開発への取り組み

相田部長（アサヒ飲料）：アサヒ飲料の相田と申

します。よろしくお願いいたします。まず、わが

社の若手社員の育成の事例ということで、ご

説明差し上げたいと思います。

2000年当時私たちの会社は非常に若い会社

でした。当時、20代、30代が中心の会社に

なっていまして、色んな事をやろうとした時に、

30代から真ん中で仕事ができるような会社で

した。

しかし現在は40代、50代が中心の会社に

なっていまして、会社の規模、組織体系もしっ

かりしてきました。そうすると何が起こるかと

いうと、会社がしっかりする一方で若い人が自

分のレベル感を飛び越えて仕事ができなくな

るという現状があります。言い換えればOJT

のスケールがどんどん小さくなっていく。

それではどう若手を育成するかというと、

OFFJTで鍛える。要するに現業以外で鍛える

しかないんですね。ただ一方で忘れてはいけな

いのが、現業を実践の場にしなければいけな

いということですね。両輪で回していくという

ことが大切かと思います。その中で語らなけれ

ばいけないのが、まず新卒の採用戦略になろ

うかと思います。

幹部づくりを見据えた新卒採用戦略

採用戦略も変わってきていて、最初から幹部

候補を意識した形で採用します。入ってきた社

員に対して、私たちの会社の中で競争して、

しっかり成長していってもらいたい素養として

は地頭が良い、タフ、人間的な魅力があるとい

う三つで、何か仕事をする上で必要不可欠な

この3要素を入れた上で、実際に活躍できそう

な人を選ぶという形にしています。

採用の手法も面接ではその辺が見られないの

で、インターンシップをすごく重視しております。

事務系、技術系問わず、全てインターンシップ

から人を見て採用するような方向に変化して

きています。

私たちが今描いている中長期の経営戦略とか

将来展望に立った人が欲しいということで、

ターゲティングも既存領域、清涼飲料ビジネス

をもっと既存で主導できる人と新たに新規領

域とか変革領域をきちんとビジネススケール

に広げられるような人が欲しいということで、

そういう見方をしながら採用しています。

階層研修から挙手型研修×アサインメントへ

次に人材育成戦略です。ベースの考え方なの

ですが、人材育成は企業の投資になるので、効

果があるという認識がないと成立が難しい。

各年代のトップ層への投資がきちんと身にな

り、組織力向上のベースになるならば、どんど

んやっていこうということで進めています。

以前の一般的な階層研修から、現在は選抜型、

手挙げ型の研修になっています。また研修後、

人事異動を用意することで、能力優先、モチ

ベーション重視の研修となっています。このよ

うに異動を伴う実践付きの研修を推奨してい

るのは、理論を学んだ後に必ず実践を繰り返

し行っていくという形になっています。上位ク

ラスについてはタフアサインメントといいます

か人事異動をして、次のフェーズに行って自分

を鍛えていくというプログラムとなっています。

第１部 セミナーレポート
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アサヒ飲料の人材育成プログラム

最若手は入社3年目からの手挙げ制研修とな

り、リーディングプレイヤー養成プログラムとし

ています。営業部門であれば自分たちのやっ

ている業務をエリアの営業というくくりではな

く、営業全体を見て自分たちの仕事をどういう

風に変えていくのかというところを最終的に

プレゼンテーションするという流れとなってい

ます。3年目でやっているお仕事はもしかする

と小さいかもしれませんが、その目線を大きく

広げて会社に提案できるような取り組みを進

めていただいています。

中堅層には30前後の社員に対して、フュー

チャービジネスチャレンジプログラムというこ

とで、新規事業の展開を中心にイノベーション

に割合を振ったようなプログラムを用意して

います。

その上の40前後～40代後半ということで、

こちらは経営者養成研修になっています。私た

ちの会社を次世代で、直近で担う方を対象と

して鍛えているというものでございます。大体

半年～1年ぐらいの長期プログラムになってい

ます。その後OJTで実践フェーズに移って進め

ていく内容となっています。

成長を止めない人事戦略の工夫

大体3年を超えて同じことはやらせないという

方針でいます。3年を越えると成長カーブがど

んどん鈍っていくので、大体3年ごとに新しい

ことをやってもらうということで整理をしてい

ます。言い換えるとコンフォートゾーンに安住

させないということになります。立てた目標に

向かって突き進んでもらいたいという説明を

しています。まさにこれ通りに進めているとい

うのが今のアサヒ飲料の人事戦略です。

最後に人事は何をしているかと言うと、研修な

ど社員とのタッチポイントで成長する機会を積

極的に展開していくことを行っています。それ

でも受身になっている社員とは接点がなく

なってしまうのですが、きちんと乗ってきてい

る社員に対しては責任を持って併走してあげ

る。その中で、人材育成に注力しているような

会社になります。私からは以上となります。

第１部 セミナーレポート
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――ここからは、パネルディスカッション形式

でこの事例を紐解いていきたいと思います。こ

こからはHRエグゼクティブコンソーシアム代

表の楠田祐さんにもご参加頂きます。

楠田：楠田です。どうぞよろしくお願いいたし

ます。相田さん、ご一緒に登壇できることを楽

しみにしておりました。

相田部長（アサヒ飲料）：よろしくお願いします。

――まずはLPP（リーディングプレイヤー養成

プログラム）について企画設計に関わりました

当社石原から簡単にご説明させて頂きます。

石原（FC)：LPPは約6ヶ月間のアクションラー

ニング形式のプログラムとなっています。所属

部門における部門戦略を考えるというテーマ

に取り組んでいただくということで、アサヒ飲

料をけん引するビジネスリーダーを目指すた

めに必要なマーケティングや経営戦略、財務会

計いわゆるMBA的なものを6ヶ月間学んでい

ただく、そんな設計となっています。

特徴は３つです。１つ目は部門戦略の検討をプ

ログラムの軸としていますが、そこに学びを肉

付けしていくセッションになります。学んだこと

を最後にアウトプットするのではなく、初回か

ら、なんなら事前課題から検討するというとこ

ろがスタートし、毎月学んだことを肉付けして

いく、そんな設計になっています。２つ目は、毎

回アウトプットされる部門戦略の骨子に対して、

講師が毎月フィードバックする。より個人の学

び、気づきに焦点が当たっているというのが

非常に大きな特徴になります。３つ目はさらに

ストレッチを効かせるため、事前に課題図書を

毎月2冊程度課して、さら学び、気づき、知識

を蓄えていただくプログラムとなっています。

――相田さん、受講者の方から現時点で聞こ

えてくる声や感想は届いていますか

相田部長（アサヒ飲料）：楽しいとの声が多いで

すね。当然、自分で手を挙げて参加しています

から、学ぶことが好きだったり、何かをマス

ターすることに熱意があるので楽しくやってい

るのだと思います。また、横の繋がりも出てき

ていて、知らないことを尋ねあったり、それが

広がっています。セオリーは講義で学ぶので、

頭が活性化されて、整理がなされて、成長が期

待できると思っています。

――ありがとうございます。楠田先生にも伺い

たいのですがアサヒ飲料さんのこういった取

り組みは、若い年次向けとしては珍しいプログ

ラムだと思うのですがいかがですか

楠田代表：（このような形態の取り組みを）今後

増やしていかないとまずいなと思います。まず

大前提がこのアサヒ飲料さんの事例は思想的

にはメンバーシップ型だけど、会社目線の人材

マネジメントではなくて、個を重視した人材マ

ネジメントに変わったということ。自立を促進

させている仕組みだと思います 。

リーダーシップ開発の基本ですが、前工程と後

工程があります。前工程はリーダーシップとは

一体何なのかということを講師から習いなが

ら知識を習得することが重要だと思います。ア

カデミックなことも勉強すべきだし、いろんな

リーダーシップについての考え方も学ぶべき

だと思います。後工程はストレッチアサインメ

ントで経験させることです。重要なのは少し難

しい仕事、つまり一皮むけた経験をさせること。

あまり重たい仕事だとメンタル的に参ってしま

うので、仕事によっては横串、斜め上からメン

ターを付けるということも重要ですね。

第１部 セミナーレポート
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――今頂いた観点から少し掘り下げて相田さ

んにも質問していきたいと思います。今回は手

挙げというところをかなり重視されています

が、この辺りの背景や意図などをお伺いしても

よろしいでしょうか。

相田部長（アサヒ飲料）：はい、まず弊社で採用

している人数は40人ぐらいなので、若い時か

ら選抜しても当然選抜する候補者の数が限ら

れています。ですからそれよりも自主性を重ん

じて、自立したい人が手を挙げて、そういう人

を優先していきたいという思いから手挙げ制

にしています。もう一つは若い入社3年目から

選別して未来を閉ざすようなことはしたくない

という思いもあります。

――階層別研修をやめてしまうというのはか

なり先進的な事例だと思いますが、その辺りの

意思決定をされた背景はいかがですか？

相田部長（アサヒ飲料）：自分自身も階層別研

修を受けた経験がありますが3ヶ月もすると忘

れているんですよね。なので教育は（単発では

なく）長期間で実施する方が良いと考えていま

す。また、私はアサヒグループホールディング

スの経営者養成研修を経験しましたが、７、8ヶ

月の間で研修を受け、現場で結果を出すこと

が求められました。そのような形態を自社にも

取り入れていきたいということで意思決定し

ました。

楠田代表：階層別研修だと色んな事を聞いた

り、本を読むだけ。それだとLeaderではなく、

Readerになってしまいます。学んだことをス

トレッチアサインメントで使ってみることが重

要です。しかし40代になってからストレッチア

サインメントというのはもう遅いですね。やは

り20代からが大事です。

ただ、その経験を通して壁にぶつかってしまう

こともあるかもしれませんが、それを人事や

HRBPが見ながら手を差し伸べてあげたり、

メンターをつけたり、相談したりすることが今

の時代は出来るようになってきています。

相田部長（アサヒ飲料）：今後の課題としては上

位層だけ鍛えているだけだと会社全体が強く

なるのに時間かかるので、そこのギャップをど

のように埋めて、企業力全体をどう上げていく

かということが挙げられています。その解決策

の１つとして1on1をはじめとする対話も進め

ています。

――ここで質問が来ています「階層別研修をな

くされたことで、若年層向けのキャリア形成、

キャリア教育については何か取り組みをされ

ていますか？」とのことです。

相田部長（アサヒ飲料）：キャリアの検討のみを

実施するセミナーを人事で開催しています。ビ

ジネススキル等は除外して、研究開発からセー

ルスまでフルでバリューチェーンがあるので、

若い時はその流れがなかなかわからない状態

になります。それを知ってもらうために基本自

由参加で特定の年代の人全員に募って、それ

ぞれの仕事をまとめたペーパーを説明して、そ

の場でキャリア考えてもらうといった工夫はし

ています。

――研鑽や気づきの機会が常に開かれていて、

そこに自分で手を挙げて入るということがす

ごく一貫していらっしゃいますね。

楠田代表：手挙げ式をカルチャーにする、能動

的にするということ。また誰でも教えられるカ

ルチャーを作るということは、やはり結果的に

リカレント教育にも繋がるし、横断的な人脈も

できる。私売る人あなた作る人という縦割りの

見えない壁ができなくなる可能性もあるので

横のコミュニケーションは重要ですね。

第１部 セミナーレポート
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石原（ファーストキャリア）：もう１つ質問が来て

います。「お話しいただいた育成体系やその思

想についてはコロナ以前から構築されていた

という認識ですが、コロナ以降で方針が変わっ

たことはありますか」

相田部長（アサヒ飲料）：コロナ以前と以後で方

針が変わるというよりも、今までの流れのス

ピード感をより上げていくように考えています。

年次計画や中期計画でなんとなく立てている

ものを3年ぐらい早くやらなければいけないと

いう認識で動いています。やめることとしては

意味のないことは止めたいと思っていて、そう

いった見直しを随時かけています。研修もそう

ですし、人事制度もそうですが今の時代で意味

のないものは躊躇なくやめるように心がけて

います。

――それでは最後に相田さんから今日参加さ

れているHRに携わる同志のメンバーにメッ

セージを頂ければと思います。

相田部長（アサヒ飲料）：皆さんありがとうござ

いました。日本の人口を見ても年齢層が高まっ

ていることから企業でもそれが課題となって

いるのは明らかで、私たちと皆さんの課題感

は同じだと思います。そこを解決するためには

当然若手に将来を背負ってもらうことになる

ので、若手に早いうちから投資をすることは自

明の理だと思っています。そういうことをいろ

んな会社で一緒にやっていくことで、一緒に人

が引っ張っていけると思いますので一緒に頑

張って行きましょう。

第１部 セミナーレポート
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第２部 セミナーレポート

第２部 プロジェクト型HRコンソーシアム“侍の会”
オープンディスカッション

“若手の未来価値創造を加速する“ため、事業会社の第一線で人材開発の実務にあたる有志メ

ンバーが集いプロジェクトを発足し、若者の早期活躍、継続的な自身の価値を高めてもらうこ

とをテーマに議論をしてきました。本取組では抽象的な議論ではなく、各メンバーの所属組織

の人事課題に基づいた施策を検討し、その実行までを共同で行う創発活動です。第２部では、

“侍の会”で行っていたディスカッションを若手リーダーシップ開発をテーマに実施致しました。

プロジェクト型HRコンソーシアム“侍の会”とは？

坂本 崇 氏
パナソニック株式会社
リクルート＆キャリアクリエイトセンター 企画部
採用ブランディング・ピープルアナリティクス課

重田 典穂 氏
株式会社堀場製作所
グローバル人材開発チーム

濱口 久美子 氏
アサヒ飲料株式会社
人事総務部

瀬戸口 航
株式会社ファーストキャリア
代表取締役社長

石下 徹
株式会社ファーストキャリア
社外取締役

佐藤 躍平（モデレーター）
株式会社ファーストキャリア
ナレッジ開発本部

パネラー及びモデレーター

ディスカッションテーマ

１．若手社員に発揮してもらいたいリーダーシップとは

２．若手社員がリーダーシップを発揮するための要素

３．若手社員がリーダーシップを養う経験とは
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若手へ期待するリーダーシップとは

――ではディスカッションをスタートいたしま

す。事前のアンケートにて「若手社員に発揮し

てもらいたいリーダーシップとは」を伺ってい

ます。パナソニックさんこちらについていかが

でしょうか。

坂本さん（パナソニック）：我々は入社１年目か

らそれぞれであるべき姿を捉えております。ま

ず、1年目は基礎を固める時期ということで、

自分自身に対するリーダーシップをしっかり発

揮していこうということで自律基礎。2年目は

出来ることが増えてきて、そこで指示待ちにな

るのではなく、率先して動いていくということ

を期待しているという意味ですね。3年目にな

るとまさにひとつの部門にとらわれず枠を越

えてというところで、自ら業務推進していく姿

を発揮して欲しいということに加えて、後輩が

入ってくる人もいますのでそういう姿を後輩

に見せるということで、3年間まずは自分に対

するリーダーシップから始めてもらって、それ

を広げていき、常にそういう意識をしていただ

きたいという思いはあります。

――実際にこれを発揮できている若手は全体

の何割ぐらいになるのでしょう

坂本さん（パナソニック）：自ら考えて動く人は

当社ではかなり多いと思いますね。自分で考

えて行動する場面を与えられているので、若

手は全体の何％というより、総じてそういう動

きをとっていることが多いと思います。

人によって配属された部門で仕事の濃淡はあ

ると思うのですが、業務の中で先ほどの内容

を意識してやっている方が多いと思います。

――ありがとうございます。次は堀場さんお願

いします。

重田さん（堀場製作所）：弊社は堀場フィロソ

フィというものがあり、ベースは面白おかしく

ですが、その核としてチャレンジ精神というの

があります。発揮してもらいたい時期という質

問は難しかったのですが、逆にいえば常に自ら

考えて行動してほしいのです。そのため内定者

の段階からこういったメッセージを投げかけて

います。内定者から1年目、2年目と各階層に

おいてその意味合いは変わってくるのではな

いかと考えています。そこはまさに設計してい

るところです。あとは主体性というリーダー

シップの裏には若手特有のフォロワーシップっ

ていうところも、指示待ちにならないように自

分ができることを探すということを入れさせ

ていただきました。

――自ら考えて行動するレベルとは具体的に

これぐらいの行動をしていたら良いみたいな

ものはありますか。

重田さん（堀場製作所）：研修をしている部門

からするとそのインディケーターってすごく見

にくいんですね。例えば、弊社では研修で100

人ほど集まるのですが、100人の前で主体性

を発揮できない人っているじゃないですか。一

方で現場では発揮できているということもあ

ります。それぞれの主体性をどのようにキャッ

チアップしてオンボーディングに乗せていくか

ということは課題として挙がっています。

坂本さん（パナソニック）：今の話でいうと当社

ではグローバルに行動基準、行動指針を示し

ていて、コンピテンシーを作っています。経営

理念を落とし込んでどう行動したらいいのか

わからないことが多いので、それをいくつかの

第２部 セミナーレポート
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コンピテンシーに分解して、例えば学びのス

ピードを上げるためにとか、一緒に働くために

どうしたらいいか、イノベーションを起こすた

めにどうしたらいいかといったものを設けて

います。

坂本さん（パナソニック）：それを入社の時から

学んで、体現し続けます。１つの基準としてコン

ピテンシーを活用しています。自己採点でその

１つ１つに対して、不十分なレベル、十分なレベ

ル、優れたレベルとレベル分けさせて、同時に

上司やメンターの評価を一緒に見て、その

ギャップを埋めていくということを1on1など

ですり合わせるということをやっています。

重田さん（堀場製作所）：まさに堀場もグロー

バルコンピテンシーを整備しているところでし

た。今の自己採点というところは面白いです

ね。参考にさせていただきます。

――それではアサヒ飲料さんお願いします。

濱口さん（アサヒ飲料）：常にどの年次でも発揮

していただきたいリーダーシップがあるという

ことで回答しております。（消費者目線につい

て）新入社員は１番消費者に近いと思っていま

す。入社して何年も経ってしまうと会社の考え

方に染まってしまう部分もあると思うので、消

費者目線を持ちつつ、仕事を習いながら自分

の目で見ていただきたいと思っています。

次に異動時です。新入社員から3年間過ごして

それなりに自分の強みが身についたと思うの

で異動先でその強みを活かし、新しい部署の

仕事を見て、いろんな意見を吸収し活躍する

力を身につけて欲しいと思っています。その次

はコンフォートゾーンに安住しないということ

で、例えば１つの部署が長いと仕事に慣れ、成

長が遅くなっていくと思います。着任先でも自

ら考えてこの部署の、この仕事のあるべき姿は

何なのかを自分で考えて動いていただきたい

と思っています。

石下（ファーストキャリア）：感想だけ申し上げ

させていただきたいのですが、個人的に面白

いと思ったのが、皆さんに共通して自分自身に

対するリーダーシップというものを挙げていて

面白いなと思いました。個人的なイメージだと

リーダーシップは周りに対する影響力に目線

が行くのですが、主体性や自ら考えてスキルを

身につけていくといった、対自分の動きに対し

てもリーダーシップの範疇にいらっしゃるのは

すごく面白いなあと。また、そこはどのように

促していくのか、開発していくのかお考えがあ

れば是非お聞きしたいと思いました。

自分に厚みを持たせるための自己理解

坂本さん（パナソニック）：外に影響を及ぼすよ

りも、自分を動かす方が難しいということに気

づく時がくると思います。それを早めに知って

ほしいという思いもあります。他人に対して言

うことは簡単ですし、動いてもわかんなくても

いいみたいなところもあると思いますが、自分

自身に嘘はつけないじゃないですか。自分に

対してどう厳しく持っていくのかというところ

ですね。当社には自己観照といって、自分を自

分から引き離して自分を見るという創業者の

言葉があるのですが、それを体現して行こうと

いう話はずっとなされてきました。そのために

はしっかり自分を見る、自分をしっかり見てい

ないと周りも見えないだろうという考え方に

基づいていると私は理解しています。

重田さん（堀場製作所）：堀場も新入社員の研

修の一つの軸に自分を知るというところを

言っています。本当に坂本さんが言われた通り、

自分自身が薄っぺらいままでは周りに影響を

及ぼせないと思っています。ですからまずは自

ら考えて行動して、それを通して周りに影響を

与えられるようになるというイメージで、特に

若手においては主体性＝リーダーシップと堀

場では認知しています。

第２部 セミナーレポート
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濱口さん（アサヒ飲料）：アサヒ飲料でも同様な

考え方です。まずは自分自身が力をつけてい

かないと周りに影響を与えられないですし、影

響を与えようとして話をしているうちに薄っぺ

らいものがある（見抜かれてしまう）状態なの

で、まずは自分を律して行動していただきたい

と考えております。

――パナソニックさんにご質問がきております。

「部門を超えた業務推進というのは他の部門

の業務にアサインするということですか？」と

いうご質問ですがいかがでしょうか。

坂本さん（パナソニック）：入社して最初のうち

はひとつの部門の中で仕事を回していくとい

うことが多いと思うのですが、だんだんそれが

周りの部門と関わりながら、自分の部門と関

連する部門をどう動かしていくかというところ

に視点を置いている感じです。若手のために

プロジェクトを組んだり、アサインをしたりもあ

ります。主は日常の業務の中で影響範囲を広

げていってもらうということですね。本人起点

で動く場合もありますし、上司やメンター、

チューターもの人がしっかりそれを支えていく

という体制が大事かなと思います。

リーダーシップ発揮の条件とはなにか

――次は「若手社員がリーダーシップを発揮す

るための要素」について伺っていきます。こち

らは本人の能力や資質といった本人に関する

ものまたは職場環境、その他という項目で

伺っております。

坂本さん（パナソニック）：能力や資質の部分で

は先ほども申し上げたように自分を知るとい

うことで、「自己観照」を挙げました。２つ目が

「ストレス耐性」と生々しい言葉を書かせてい

ただきましたが、これも１つの要素だと思って

おります。職場の環境については本人の力だ

けでどうにかなることと、そうでないものが

あって、周囲がしっかり支えてこれでいいんだ

と本人に思ってもらえるような環境が大事だ

と思っております。その他でいうと同じ部署に

同期が何人も入るような会社ではないので、

横のつながりを作れる方は広く活躍されてい

るので、同期ネットワークは非常に大事だと思

います。

重田さん（堀場製作所）：堀場のフィロソフィに

大きくかかわるのですが資質としてオーナー

シップということは大事かなと思います。ここ

でいうオーナーシップは重いイメージではなく、

常に自分がやっていることに対して責任を持

つということです。どんな小さなことでも何の

ためにやっているのかを理解することで責任

感をもつことができます。そういったことから

オーナーシップはリーダーシップ要素の１つだ

と思います。職場環境についてはありきたりで

すが、部署によってはまだまだ風通しを改善し

なければいけないところもあるため、オープン

マインドを挙げさせていただきました。今は新

人が言いたいことを言えるような環境作りが

第一かと思います。坂本さんのお話にあったよ

うな同期のネットワークについては重要ですが、

あえて私たちが介入すべきことなのかという

のを検討している最中で、そこにハイライトを

つけるべきかについては悩みましたね。

濱口さん（アサヒ飲料）：アサヒ飲料では好奇心

を持って色んな事にチャレンジして視野を広げ

てもらいたいと思っています。業務でも業務以

外でも構わないのですが、点ではなくて面で

捉えていただくために好奇心が必要だと思い

ます。

第２部 セミナーレポート
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職場環境はいろんなことにチャレンジしてもら

いたいので、そのチャレンジ精神に対して応え

られるようにいろんな仕事に挑戦して（させ

て）もらいたいと思っています。それによって

自分を閉ざすことなく、能力を発揮できるよう

な場を与えていきたいなと考えています。

若手リーダーシップの核をつくる仕掛け

――パナソニックさんも好奇心をあげていた

だいていましたが、好奇心が起点になる部分

は結構あるのかもしれないですね。次は「“リー

ダーシップを発揮するための要素“を開発する

ためにはどのような仕組みが必要か」をお伺

いしていきます。

坂本さん（パナソニック）：業務を通じて若手社

員と接していくだけではなくて、会社側もしく

は上司側がどういう期待を持っているのかを

明確化することが大事だと思います。逆にいえ

ば考えの明確化は会社や上司の責任だと思う

ところがあります。後はリーダーシップを発揮

するためにはモチベーションが重要だと思い

ます。当社でも今年新入社員向けにパルス

サーベイという短期間のアンケートを導入して、

状態の見える化の取り組みが始まりました。勘

とか経験でさばいてしまっていた部分をデー

タ化して、見える化して良いものにできないか

なという取り組みです。スキル×経験×モチ

ベーションというのが本人の成果、成長につな

がるのは間違いないと思っています。

重田さん（堀場製作所）：本当に侍の会きっか

けで内定者と連携し始めたのですが、今の内

定者に対してこのコロナの影響もあったので

ZOOM等を活用して本人たちに考えさせる機

会を設けています。その一端としては、ここ近

年受け身な状況が多く、例えばアンケートで

「あれが教えて欲しかった」、「こういう情報が

足りなかった」みたいなことが羅列される状況

がありました。もちろんそれは分かりますが、

自分で取りに行くっていう気持ちが大事だと

思います。

堀場では主体性や積極性を持って自ら動かな

いとだめだよという意識を内定者の段階から

植え付けて、且つそれを続けていくことによっ

て、より主体性の高いリーダーシップを発揮で

きると思っています。そのために常に「これは

なぜやっていると思いますか？」ということを

確実に聞くようにしています。それが何で必要

かを認識させて先ほどのモチベーションでは

ないですけど、これをやったら自分のここに役

立つということを自分で理解して、動機づけし

て進むということを丁寧に繰り返しております。

石下（ファーストキャリア）：すごく面白いなと

思って聞いたのですが、主体性とか、積極性と

か色んなところで言われている印象があって、

誰に話しても理解はすると思うのですが、理解

をしたところから実践に移るまでに結構ギャッ

プがあると思います。

第２部 セミナーレポート
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そのギャップを埋めていく一つとして「なぜ」の

問いかけが一つあったと思うのですが、他にど

んな工夫があったらそこがもっと解消されて

いくと思うのか、試されていることなどはあり

ますか。

重田さん（堀場製作所）：はい、本当に人によっ

て主体性、積極性の定義はないと思うので、ま

ずは内定者にしたのは、「自分にとっての主体

性って何か」という問いかけですね。今の自分

を認識して、自分にとっての積極的が何かを

定期的に問いかけることで、そこの階段を上が

れると思って、そういったことを行っています。

石下（ファーストキャリア）：あと周りの影響と

かもありそうですよね。誰か身近で、例えば同

期がガンガンいっていたら、ちょっと自分も行

かなきゃとか、先輩達がそういう姿を見せたら

憧れて動き出すとか、いろんな刺激の与え方

とか促し方があるのではないかなと思ってお

聞きしました。

重田さん（堀場製作所）：ありますね。実はそこ

が今の課題でして、現状では研修先に行って

もなかなか現場の人が積極性、主体性を発揮

できていなくて、「なんだ結局そういうことか、

研修で言っているだけか」となってしまってい

るのが事実です。ですからそこを各研修におい

て細い動機づけ「なぜ」っていうところに関し

ては徹底して行っていて、浸透していけばいい

なと思っている状況です。風土を作るというこ

とですね。

坂本さん（パナソニック）：刺激というのは大事

なポイントだと思います。それを意図的にデザ

インしていくことは難しいのかもしれないです

けど大事ですよね。

石下（ファーストキャリア）：先ほどおっしゃって

いたモチベーションもそうですよね。モチベー

ションのウォッチも大事ですけど、火をつけて

いくという刺激も必要ですよね。

坂本さん（パナソニック）：そうですね。見ていく

中で、例えば停滞していた人がちょっと上がっ

たとしたら何が起きていたのか探りに行こう

としています。定性を取りに行って、例えば所

属が変わってやる気が出たり、上司が変わっ

たりとかそういうところの確認をやろうとして

います。

重田さん（堀場製作所）：刺激というところで、

階層別研修とかに持っていくとどうしても第1

部であった金太郎飴になってしまうのかなと

いうところで、人によってリーダーシップは違

うと思うので、そこを掴んで本当にその人に

合った刺激とは何なのかというところは悩ん

でしまいますね。

――刺激とか火のつけ方で濱口さんはいかが

でしょう

濱口さん（アサヒ飲料）：火のつけ方でいうと第

１部でお話した研修もそうなのですが、上を目

指して自己研鑽している人たちと会話をする

ことによって、モチベーションあげなきゃいけ

ないなとか、もうちょっと勉強しなきゃいけな

いなというところにつながると思います。

パナソニックさんのお話を聞いてそうだなと

思ったのが、期待の明確化が必要だと思って

います。当社でいうと期首に目標設定をします

が、本人たちが目標設定をしっかりしてそれに

対して上司と会話をしますが、そこで期待はこ

のレベルだよという話もしますね。また副業制

度を立ち上げたばかりです。今の自分がやっ

ているお仕事だけではなくて、興味関心ある

お仕事もあると思うので、自分の力をどれだ

け試せるかという、新しい分野でさらに自分を

活性化する会社としての制度みたいなものも

用意させてもらっています。

瀬戸口（ファーストキャリア）：アサヒ飲料さん

のLPPですが、一つの空間、時間、プログラム、

機会を作るのがすごく大事だと感じましたね。

第２部 セミナーレポート
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――その他リーダーシップ発揮のところで、ア

サヒ飲料さんの方から補足があればお願いい

たします。

濱口さん（アサヒ飲料）：ありがとうございます。

この内容は第1部に重複しますが、プロジェク

トではOJTでは学べないところを体系的に学

んでもらって、いわゆる研修の気づきで終わら

せるのではなく、現業に戻ってインプットした

ことを実際に実践してみるということで、自分

たちの部署を経営するという意味合いで構造

化してもらう、課題意識を持って取り組むとい

う能力開発をしていってもらいたいと思って

います。

石下（ファーストキャリア）：刺激を受けるとい

う意味では、刺激を受けられる環境に身を置く

ことが大事だと思います。第1部ではコン

フォートゾーンに安住させないということが出

てきたと思いますが、なかなか面白いなと思っ

ています。コンフォートゾーンから出すのはそ

んなに難しくないかもしれないですけど、出し

すぎるとパニックゾーンに入ってしまうという

ことがあると思います。実際にこのコンフォー

トゾーンから出す時にどんなふうに促してい

らっしゃるのかとかをお聞きしたいなと思いま

した。

濱口さん（アサヒ飲料）：コンフォートゾーンを

出る前にしっかりと自分の軸となるものを身

につけてもらいたいと思っています。次の所に

行っても自分の強みを発揮するため今の部署

を卒業できるように頑張って、強みを身につけ

させるということをやっています。

リーダーシップを加速させる経験とは

――ありがとうございます。お時間もあります

ので最後のご質問に移ります。「若手社員が

リーダーシップを養う経験とは？」というとこ

ろで、まずはパナソニックさんから、経験とい

うと何らかの提案をするとか、成功体験を積ん

でもらうといったイメージが主ですか？

坂本さん（パナソニック）：成功体験というとす

ごく大きい話に聞こえますが、小さなことでも

いいと思っていて、上司からすると成功体験に

映らないようなことでもそれを積み重ねてい

くというやり方ですね。

――ありがとうございます。堀場さんは修羅場

体験を挙げていただいてますね。

重田さん（堀場製作所）：はい、修羅場体験だけ

だと時代錯誤になってしまいますが、ここでの

意味合いは思考面での修羅場ですね。どうし

ても思考が浅くなっている人が多くて、先ほど

も申し上げましたが、「なぜ？」ということで思

考の鍛錬を重点的にやりたいと思っています。

第２部 セミナーレポート
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思考の鍛錬をすることによってそれが行動に

つながると思っています。実は堀場は勢いの

ある社員が多いので、思考面が少し弱いのか

なっていう思いがあります。上の階層で思考の

鍛錬は多くやっていますが、若いうちから「な

ぜ？」を考える習慣づけを行っていきたいと

思っています。

――思考の負荷をかけるということですね。ア

サヒ飲料さんはいかがですか。

濱口さん（アサヒ飲料）：当社の場合の修羅場

は先ほどお話しさせていただいたような次の

職場、異動、配置みたいなところにあたります

ね。新しいミッションを身につけた能力で次の

レベルに挑戦してもらいたいという思いです

ね。

――難しさの体感というところも気になった

のですが、いかがですか。

濱口さん（アサヒ飲料）：例えば自分ひとりが能

力を持って磨いても、組織は個人ではなくて

チームとして人を束ねて上を目指していくと思

うので、自分の能力がいくら高くても、周りを

どううまく巻き込むかというところが難しく

なってくると思うので、チームで、

組織でミッションを達成する難しさみたいなこ

とを体験して励んでいただきたいという意味

での難しさですね。

――最後にまとめとして重要度が高いリー

ダーシップ開発のポイントやその障害というよ

うなものがあれば教えて頂けますか。

坂本さん（パナソニック）：自分が今どこにいて、

どこに向かおうとしているのかを知らないと

ギャップは抽出できないと思います。ギャップ

をしっかり理解した上で、どう自分を動かすか

というのがリーダーシップだと思っています。

ポイントは自分を知って自分で発揮するもの

がリーダーシップだというのは揺るがないと

思います。

重田さん（堀場製作所）：私もすごく似ています

が、一言でいうと期待だと思っています。まず

は自分に対する期待を上司、部下含めてどう

いう状態かを知って、その期待を知った上で

自分自身のモチベーションを上げて取り組む

かということですね。徹底的な自己理解という

言葉をよく使うのですが、それがリーダーシッ

プかなと思っています。

濱口さん（アサヒ飲料）：自分に対しても会社の

姿に対してもあるべき姿をまずは考えるとい

うことが必要だと思っています。自分がどうい

う風になっていきたいのか、会社はどういう風

になってなければいけないのかということが

起点。ありたい姿を自分で考えることが必要

だと思っています。

――皆様ありがとうございました。複数社が集

まって議論をする機会はそうないと思います。

一人では取り組めないような課題でも、複数

社が集まれば推進力にもなると思います。この

活動自体が我々HRに携わる人間にとっての

リーダーシップ開発にも繋がるのではないか

と思っています。

瀬戸口（ファーストキャリア）：今回のフォーラム

は2部構成でたくさんの方にご協力いただい

て、みんなで一緒側にいて明日を見ている姿

が１つ体現できたかと思っております。果てな

い議論をぜひここにいるメンバー、今回ご紹介

いただいた皆さんとともにやっていきたと思

います。本当にありがとうございました。

第２部 セミナーレポート




