


●はじめに●

２０２０年初頭からの新型コロナウイルス感染症拡大は，世界と我が国の

経済・社会・生活に甚大な影響を与えました。私たちの企業活動や労働

環境においても，リモートワークやオンライン商談が一気に普及し，副

業やギグワーク（デリバリー配達員のように単発の仕事を受ける働き

方）も増加するなど，ゆっくりと移行していた働き方の変化が加速しつ

つあります。

さまざまな環境変化により，社会やビジネスについて未来が予測しづ

らい状況にあることを，次の４つの単語の頭文字から「ＶＵＣＡ」と呼

びます。

�Volatility：変動性

�Uncertainty：不確実性

�Complexity：複雑性

�Ambiguity：曖昧性

働き方の多様化，働く価値観の多様化がますます進み，リーダーとな

る人材も，これまでの延長線上での管理手法が通用しなくなる場面もあ

るでしょう。一方，信頼関係の構築や自己研鑽などを含め，これまでと

変わらない，またはこれまで以上に重視されるビジネスパーソンとして

の能力も現れてくることでしょう。

本書では，これからのリーダーに必要となるさまざまな考え方やスキ

ルについて解説していきます。実践できそうな手法や仕組みを１つずつ

取り入れていくことで，自分自身が目指す理想の姿が見つかり，そこに

近づくことができるはずです。

皆さんが今後のビジネスキャリアを高め，企業の中核となって活躍さ

れることを願っています。
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ジョブ型チームの特徴と
これから求められるチーム総合力

１章

日本の雇用システムは
メンバーシップ型からジョブ型へ

メンバーシップ型雇用の限界

現在，日本国内の多くの企業が採用している雇用システムは「メンバ

ーシップ型雇用」と呼ばれています。その内容は，新卒一括採用・終身

雇用・年功序列の３点を人事管理の柱として，勤務地や職務内容を限定

しない働き方で雇用契約を結び，そして入社後は，研修やＯＪＴ（On

the Job Training）などの教育，定期的な配置転換でキャリアアップを

図り，広範囲な知識と経験を持つゼネラリスト人材に育てる仕組みで

す。１つの会社に長く勤務し，社内のさまざまな部署に精通していくた

め，就職ではなく「就社」ともいえるでしょう。

メンバーシップ型雇用を企業側の視点で見ると，長期的な人材育成計

画が立てられ，社内の強化分野や問題を抱えている部署に人材を臨機応

変に配置できることがメリットです。一方，従業員側の視点でも，雇用

の安定を得られやすいというメリットがあります。そのため，１９５５年か

ら１９７０年代前半まで続いた高度経済成長期においては，長期的で安定的

な労働力を必要とした国内企業に広く浸透しました。

しかしながら，現在の日本では少子高齢化，労働力不足，グローバル

競争市場など，社会構造の変化に起因するメンバーシップ型雇用の限界

が指摘されており，とくに以下の点が喫緊の課題となっています。

ジョブ型雇用への転換が迫られる背景

① スペシャリスト人材の確保が困難

現在は，あらゆる業界でＩＴ化やＤＸ化（デジタル・トランスフォー

メンバーシップ型
雇用

ゼネラリスト人材
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メーション）が進み，Ｗｅ

ｂエンジニア，Ｗｅｂデザ

イナー，データサイエンテ

ィストなど，デジタル領域

のスペシャリスト人材の必

要性が急速に高まっていま

す。しかし，メンバーシッ

プ型雇用は専門的なスキル

に特化したスペシャリスト

育成に向いておらず，採用

や待遇が求職者と合致しないケースが増加しています。

② 国際競争力と企業の生産性向上が急務

国際経営開発研究所（ＩＭＤ）が作成する「世界競争力ランキング

２０２２」によれば，かつて首位であった日本の国際競争力は世界で３４位に

まで低下しました。とくに「ビジネス効率性」指標は５１位で，先進国で

は最低水準です。人口減少による労働力不足の中で経済を成長させるに

は，少ない人数で今以上の売上や生産を達成する必要があります。

③ 新型コロナにより働き方の多様化が加速

共働き世帯の増加に伴い，仕事と家庭の調和を目指す「ワークライフ

バランス」重視の傾向が高まっていましたが，２０２０年の新型コロナによ

る移動制限で，都市部を中心に在宅勤務やテレワークなど働き方の多様

化が進みました。その結果，同じ職場で働くことを前提とした業務管理

や，メンバー間のコミュニケーションは変化を余儀なくされています。

こうした課題解決のため，経団連は「日本型雇用システムを見直すべ

き」と提起しました。これを契機に，欧米企業では標準的である「ジョ

ブ型雇用」が脚光を浴び，自社の環境に合わせて導入を進める国内企業

が増えています。今後も多くの企業が，組織管理や人材教育においてジ

ョブ型雇用を意識した制度を検討・導入するでしょう。同時に，リーダ

ーに求められる能力も変化しつつあり，ジョブ型雇用の特徴や考え方，

対応策について理解しておくことが必要です。

図表Ⅰ‐１ 日本の競争力の推移

スペシャリスト
人材

ワークライフ
バランス

ジョブ型雇用

出典：三菱総合研究所『ＩＭＤ「世界競争力年鑑２０２２」からみる日本の競争力』
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ジョブ型雇用の特徴と
メリット・デメリット

人と仕事の関係を入れ替えた雇用制度

現在多くの日本企業の雇用形態は，職務を明確化せずに人材を採用し，

教育・異動によりスキルアップさせ，「人に仕事をつける」メンバーシ

ップ型雇用です。この雇用形態の特徴は，会社は従業員に雇用保障をす

る代わりに，従業員はどのような業務にも従事する，というものです。

これに対し，ジョブ型雇用は欧米で一般的な雇用制度です。経団連の

報告書では，「特定のポストに空きが生じた際に，その職務（ジョブ）・

役割を遂行できる能力や資格のある人材を社外から獲得，あるいは社内

で公募する雇用形態のこと」と表現されています。つまり，まず職務・

役割があり，それに合う人材を雇用・配置する「仕事に人をつける」雇

用制度といえます。

ジョブ型雇用では，あらかじめジョブ・ディスクリプション（職務記

述書）を作成して募集を行います。ジョブ・ディスクリプションには，

募集するポストの詳細な職務内容（職種・役職・具体的な業務内容・勤

務形態・評価方法・待遇など）や必須スキル・経験がくわしく記載され

ます。求人の際の募集要項をさらに具体的にしたものといえます。

近年，専門性の高い業務が多い企業を中心に，ジョブ型雇用に転換す

る動きが活発になっています。その理由として，高度な専門性や新規性

図表Ⅰ‐２ ジョブ型雇用とメンバーシップ型雇用の違い

ジョブ型雇用 メンバーシップ型雇用

基本的な考え方 仕事に人をつける 人に仕事をつける

採用 欠員補充や新規ポストが中心 定期採用・新卒一括採用が中心

職務 ジョブ・ディスクリプションで明確化 明確化されていない場合が多い

教育 自己研鑽が基本 研修・ＯＪＴ・ジョブローテーション制度

賃金 職務給・職務により変動 職能給・年功的に上昇

昇進・昇格 実績重視・年次は考慮されない 勤続・年齢を重視

異動 ない ある

人材の流動性 高い 低い

雇用保障 職務がなくなれば解雇の可能性 正規雇用の解雇は厳しく制限

人に仕事をつける

仕事に人をつける

ジョブ・ディスク
リプション
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営業

技術

管理

営業

技術

管理

社員（メンバー）を採用してから仕事を割り振る

メンバーシップ型雇用（日本）

ジョブ型雇用（欧米） 欧米型組織

日本型組織

仕事（ジョブ）に対して人を割り当てる（採用する）

が求められる業務では，入

社後の研修が確立されてい

ない，職務の特殊性ゆえに

他社員と同一の給与設定が

望ましくない，プロジェク

ト目標のみが与えられ遂行

プロセスを一から計画する

必要があるなど，メンバー

シップ型雇用では対応しに

くい業務分野の採用や評価

において，人事面の課題解

決を図れることがあげられ

ます。

ジョブの定義とリーダーの考え方

ところで，ジョブ型雇用の「ジョブ」とは，単なる作業ではなく，「成

果や付加価値を生み出して企業の成長に貢献する活動」を指していま

す。その意味では，多くのビジネスパーソンが日常的に行っている業務

も，少なからず専門性があるはずです。

このテキストで前提となるのは，各企業が実際にジョブ型雇用を導入

しているかどうかにかかわらず，１人ひとりの従業員を「個性あるプロ

フェッショナル」と考える視点を持つことです。そして，メンバーを取

りまとめてチーム総合力を高めるリーダーには，メンバーが成果を出し

やすい仕組みや組織づくり，支援体制を構築する力が求められます。

図表Ⅰ‐３ ジョブ型雇用のメリット・デメリット

企業の視点 従業員の視点

メリット

�個々の従業員の役割が明確化され，評価がしやすい
�専門的なスキルを持つ人材を採用しやすい
�勤務年数にかかわらず職務やスキルに応じた給与設
定ができる

�自分の専門領域の仕事に特化できる
�スキルや専門性の高さに応じた報酬を得られる

デメリット
�転勤や異動の指示ができない（再契約が必要）
�ゼネラリストを育てにくい
�より好条件の他企業に転職されやすい

�業務がなくなったら解雇される可能性がある
�会社に頼らず専門性を自己研鑽で高める必要がある

図表Ⅰ‐４ 日本型組織と欧米型組織
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