
中
小
企
業
に
お
い
て
必
要
な

ミ
ド
ル
・シニ
ア
の
配
置
転
換

　

昨
今
、
企
業
に
お
け
る
人
手
不
足
が

深
刻
化
し
て
い
ま
す
。
特
に
、
採
用
に

関
し
て
賃
金
・
待
遇
面
に
お
い
て
余
裕

の
な
い
中
小
企
業
で
は
、
そ
の
傾
向
が

顕
著
に
な
っ
て
い
ま
す
。
新
し
い
人
材

の
採
用
が
難
し
い
状
況
下
で
は
、
現
有

の
人
材
、
な
か
で
も
新
し
い
仕
事
に
対

す
る
情
熱
が
薄
く
、
く
す
ぶ
り
が
ち
な

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
人
材
に
再
び
活
躍
し

て
も
ら
う
ほ
か
あ
り
ま
せ
ん
。

　

中
小
企
業
に
お
け
る
「
ミ
ド
ル
・
シ

ニ
ア
人
材
の
再
活
躍
」
と
聞
い
て
、
筆

者
が
思
い
浮
か
べ
る
の
は
プ
ロ
野
球
の

名
監
督
、
故
・
野
村
克
也
氏
で
す
。

　
「
野
村
再
生
工
場
」
の
名
の
下
に
、

他
チ
ー
ム
の
戦
力
外
選
手
や
、
出
場
機

会
に
恵
ま
れ
な
い
選
手
を
ト
レ
ー
ド
で

積
極
的
に
獲
得
し
、
助
言
や
指
導
に
よ

り
再
活
躍
で
き
る
場
を
与
え
る
手
法
に

は
定
評
が
あ
り
ま
し
た
。

　

実
は
こ
の
手
法
、
中
小
企
業
に
も
う

っ
て
つ
け
で
す
。

　

本
来
、
企
業
に
お
け
る
配
置
転
換
は

「
適
材
適
所
」、
す
な
わ
ち
そ
れ
ぞ
れ
の

人
材
の
能
力
を
見
極
め
て
、
最
も
力
を

発
揮
で
き
る
仕
事
を
割
り
振
る
べ
き
も

の
で
す
。

し
か
し
、
中
小
企
業
の
場
合
、
人
員

数
や
職
務
内
容
に
制
約
が
あ
る
た
め
、

そ
う
も
い
っ
て
い
ら
れ
ま
せ
ん
。
実

際
、「
向
き
不
向
き
は
別
に
し
て
、
ミ

ド
ル
の
あ
の
人
に
や
っ
て
も
ら
わ
な
い

と
し
よ
う
が
な
い
」、
あ
る
い
は
「
く

す
ぶ
っ
て
い
る
シ
ニ
ア
の
あ
の
人
に
、

や
っ
て
も
ら
う
し
か
な
い
」
と
い
う
理

由
で
配
置
転
換
を
し
て
い
る
こ
と
も
多

い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

　

だ
か
ら
こ
そ
、
中
小
企
業
で
は
そ
の

状
況
を
逆
手
に
と
っ
て
、
ミ
ド
ル
・
シ

ニ
ア
人
材
を
配
置
転
換
に
よ
り
再
生
し

て
、
再
活
躍
し
て
も
ら
う
こ
と
が
重
要

な
の
で
す
。「
仕
方
が
な
い
か
ら
」
で

は
な
く
、
そ
の
部
署
で
再
び
活
躍
し
て

も
ら
う
た
め
に
配
置
転
換
を
す
る
。
そ

の
点
で
、
野
村
再
生
工
場
が
参
考
に
な

る
と
筆
者
は
考
え
ま
す
。

　

野
村
再
生
工
場
の
ポ
イ
ン
ト
を
筆
者

な
り
に
ま
と
め
る
と
、「
観
察
」「
対

話
」「
教
育
」
と
い
う
3
点
に
集
約
さ

れ
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

　

こ
れ
を
、
配
置
転
換
す
る
人
材
の
見

極
め
、
本
人
へ
の
伝
達
、
そ
し
て
配
置

転
換
教
育
と
い
う
流
れ
と
関
連
付
け

て
、
本
稿
で
は
解
説
を
進
め
て
い
き
ま

す
（
次
㌻
図
表
１
）。

　

と
は
い
え
、
も
ち
ろ
ん
プ
ロ
野
球
で

の
手
法
が
、
そ
の
ま
ま
中
小
企
業
の
現

場
で
使
え
る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

た
と
え
ば
、
危
機
感
で
す
。
プ
ロ
野

球
で
戦
力
外
通
告
を
受
け
た
選
手
は
、

い
わ
ば
「
ク
ビ
」
を
い
い
渡
さ
れ
た
よ

う
な
も
の
で
す
。
後
が
な
い
状
況
で
す

か
ら
、
本
人
も
必
死
に
な
っ
て
生
き
残

り
を
模
索
し
て
い
ま
す
。

　

一
方
の
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い
て
は
、
ぬ

る
ま
湯
に
浸
か
り
切
り
、
企
業
に
貢
献

し
て
い
な
い
に
も
か
か
わ
ら
ず
給
料
を

も
ら
え
て
い
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
人
材

も
い
る
よ
う
で
す
。
そ
の
た
め
、
そ
う

し
た
人
材
に
も
、
適
切
な
危
機
感
を
持

た
せ
る
よ
う
な
工
夫
が
必
要
で
す
。

配
置
転
換
の
際
に
重
要
な

「
観
察
」と
は
？

　

野
村
克
也
氏
は
、
著
書
の
な
か
で

「
人
材
再
生
の
た
め
の
第
一
歩
は
観
察

で
あ
る
」
と
説
い
て
い
ま
す
。

　

い
わ
く
、「
先
入
観
や
固
定
観
念
を

排
し
て
徹
底
的
に
選
手
を
観
察
す
る
」

と
の
こ
と
。
企
業
に
お
け
る
配
置
転
換

も
、
ま
っ
た
く
同
じ
で
あ
る
と
筆
者
は

考
え
ま
す
。

　

で
は
、
何
を
観
察
す
る
の
で
し
ょ
う

か
。
も
ち
ろ
ん
、
能
力
、
本
人
の
や
る

気
や
適
性
も
あ
り
ま
す
が
、
こ
と
中
小

企
業
に
お
い
て
は
「
上
司
と
の
関
係
」

を
観
察
す
る
こ
と
が
重
要
で
す
。

　

中
小
企
業
の
場
合
、
制
度
と
し
て
の

ミドル・シニア人材への
配置転換教育の進め方

シンメトリー・ジャパン代表
米マサチューセッツ大学MBA講師

木田 知廣

社会の変化に対応するための事業改革に効果的なのが、人材
の配置転換です。なかでも新しい挑戦に消極的なミドル・
シニア人材の配置転換、教育方法等について解説します。
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ジ
ョ
ブ
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
が
な
い
こ
と

も
多
く
、
そ
り
が
合
わ
な
い
上
司
の
下

で
実
力
を
発
揮
で
き
な
い
、
と
い
う
人

材
が
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
に
お
い
て
も
出

て
し
ま
い
が
ち
で
す
。

　

い
ま
の
上
司
か
ら
は
「
能
力
が
低

い
」「
や
る
気
が
感
じ
ら
れ
な
い
」
と

思
わ
れ
て
い
た
人
材
が
、
別
の
上
司
の

下
で
は
能
力
を
発
揮
し
て
貢
献
す
る
、

と
い
う
こ
と
は
あ
る
も
の
で
す
。

　

な
お
、
観
察
は
当
然
上
司
に
も
及
び

ま
す
。
つ
ま
り
、「
課
長
の
○
○
さ
ん

は
、
シ
ニ
ア
人
材
を
持
ち
上
げ
な
が
ら

使
う
の
が
う
ま
い
」「
□
□
さ
ん
は
、

新
し
い
仕
事
を
ミ
ド
ル
人
材
に
指
導
し

て
成
長
さ
せ
る
の
が
う
ま
い
」
な
ど
、

「
そ
の
上
司
に
は
ど
の
よ
う
な
タ
イ
プ

の
人
材
が
合
う
の
か
」
も
把
握
し
て
お

き
ま
し
ょ
う
。

　

観
察
を
踏
ま
え
、「
あ
の
上
司
の
下

に
、
あ
の
人
材
を
配
置
す
れ
ば
お
互
い

仕
事
が
上
手
く
い
く
の
で
は
な
い
か
」

が
見
つ
か
れ
ば
、
そ
れ
を
第
一
歩
と
し

て
配
置
転
換
を
考
え
る
の
で
す
。

配
置
転
換
前
後
は「
対
話
」で

納
得
感
と
危
機
感
を
醸
成
す
る

　

野
村
克
也
氏
と
い
え
ば
、「
ぼ
や
き
」

で
も
有
名
で
す
。
一
般
的
に
は
、
不
満

を
伝
え
る
ぼ
や
き
は
、
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
に

捉
え
ら
れ
ま
す
。
し
か
し
野
村
氏
の
ぼ

や
き
は
、
選
手
指
導
の
た
め
の
戦
略
的

な
も
の
で
あ
っ
た
と
い
い
ま
す
。
実

際
、
野
村
再
生
工
場
の
事
例
を
見
て

も
、
ぼ
や
き
も
含
め
た
選
手
と
の
「
対

話
」
を
十
分
に
行
な
っ
て
い
る
様
子
が

見
て
取
れ
ま
す
。

　

中
小
企
業
に
お
け
る
配
置
転
換
に
お

い
て
も
同
様
で
、
異
動
対
象
者
と
の
対

話
は
非
常
に
重
要
な
も
の
で
す
。
定
常

的
な
配
置
転
換
で
な
い
場
合
、
ミ
ド

ル
・
シ
ニ
ア
人
材
に
よ
っ
て
は
「
こ
の

異
動
は
退
職
勧
告
な
の
か
」
と
受
け
止

め
か
ね
ま
せ
ん
。

　

そ
う
で
は
な
く
、
あ
く
ま
で
も
「
本

人
の
さ
ら
な
る
活
躍
を
意
図
し
た
も

の
」
で
あ
る
こ
と
を
納
得
し
て
も
ら
う

た
め
に
、
必
要
で
あ
れ
ば
複
数
回
の
対

話
の
場
を
設
け
、
人
事
部
門
か
ら
本
人

に
伝
え
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

と
は
い
え
、
こ
こ
で
「
甘
い
言
葉
」

だ
け
並
べ
て
し
ま
う
と
、「
適
切
な
危

機
感
」
を
持
た
せ
る
の
が
難
し
く
な
り

ま
す
。

　

し
た
が
っ
て
、
異
動
対
象
者
と
の
対

話
に
お
い
て
は
、

▼
い
ま
の
働
き
ぶ
り
で
は
、
会
社
が
期
待

す
る
成
果
を
上
げ
て
い
な
い

▼
こ
の
状
況
を
変
え
る
た
め
に
、
配
置
転

換
し
た
い

▼
新
た
な
仕
事
に
な
じ
む
た
め
の
、
時
間

と
教
育
を
提
供
す
る

▼
会
社
側
は「
あ
な
た
な
ら
で
き
る
」と
期

待
し
て
い
る

と
い
っ
た
進
め
方
が
必
要
で
す
。

　

な
お
、
異
動
対
象
者
と
の
信
頼
関
係

が
築
け
て
い
な
い
場
合
、
パ
ワ
ハ
ラ
・

セ
ク
ハ
ラ
の
申
し
立
て
を
さ
れ
る
こ
と

も
あ
り
え
ま
す
。
面
談
の
場
に
、
第
三

者
に
も
同
席
し
て
も
ら
う
こ
と
も
検
討

し
ま
し
ょ
う
。

配
置
転
換
後
の「
教
育
」は

ア
ウ
ト
プッ
ト
型
で

　

野
村
克
也
氏
と
い
え
ば
、
そ
の
育
成

力
に
も
定
評
が
あ
り
ま
す
。

　

中
小
企
業
に
お
け
る
配
置
転
換
に
お

い
て
も
、「
教
育
」
と
く
に
「
再
教
育
」

は
重
要
な
意
味
を
持
ち
ま
す
。
最
近
は

「
リ
ス
キ
リ
ン
グ
」
と
い
う
キ
ー
ワ
ー

ド
で
、
経
営
の
重
要
課
題
と
も
認
識
さ

れ
て
い
ま
す
。

　

た
と
え
ば
、
従
来
型
の
営
業
職
か

ら
、
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
用
い
た
新
規
顧

客
開
拓
の
部
署
に
異
動
さ
せ
た
と
し
ま

し
ょ
う
。
ま
ず
は
と
に
か
く
、
い
ま
ま

で
経
験
し
た
こ
と
の
な
い
部
門
に
関
し

て
の
知
識
を
、
身
に
付
け
て
も
ら
わ
な

け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

し
か
し
、
た
と
え
研
修
や
外
部
セ
ミ

教育フォローアップ
上司からのフィードバックで
コミュニケーションを密にする

配置転換（リスキリング）
アウトプット型学習で、短期間に成果を出させ

自己効力感につなげる

配置転換の伝達
その配置転換はあくまでも活躍してもらうための

ものであることを納得してもらう。
同時に、適切な危機感を持たせる

配置転換の見極め
上司と部下の関係に着目して観察し、

マッチングの不具合を是正するチャンスを探る

図表1 ミドル・シニア人材の
 配置転換のステップ
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ナ
ー
に
参
加
さ
せ
て
も
、
ミ
ド
ル
・
シ

ニ
ア
人
材
は
な
か
な
か
学
び
が
進
ま
な

い
の
が
実
情
で
す
。「
こ
の
年
で
新
し

い
こ
と
に
取
り
組
む
の
は
…
…
」「
デ

ジ
タ
ル
は
苦
手
で
…
…
」
の
よ
う
な
言

い
訳
を
し
て
し
ま
い
が
ち
で
す
。

　

こ
れ
を
乗
り
越
え
る
秘
訣
が
、「
ア

ウ
ト
プ
ッ
ト
型
」
学
習
、
す
な
わ
ち
受

講
し
た
本
人
に
「
行
動
し
て
も
ら
う
」

学
習
法
で
す
。
逆
に
「
イ
ン
プ
ッ
ト

型
」、
つ
ま
り
人
の
話
を
「
聞
く
だ

け
」、
動
画
を
「
見
る
だ
け
」
で
は
新

た
な
知
識
は
身
に
つ
き
ま
せ
ん
。

　

と
は
い
え
、
い
き
な
り
業
務
の
な
か

で
「
行
動
し
て
も
ら
う
」
と
い
う
の
は

難
し
い
も
の
で
す
。
そ
こ
で
お
勧
め
の

方
法
が
、
研
修
・
セ
ミ
ナ
ー
に
参
加
し

た
後
に
、
レ
ポ
ー
ト
を
書
い
て
も
ら
う

こ
と
で
す
。

　

最
初
は
、
図
表
2
に
掲
載
の
サ
ン
プ

ル
の
よ
う
に
、
会
社
が
指
定
し
た
様
式

を
埋
め
て
も
ら
う
だ
け
で
も
か
ま
い
ま

せ
ん
。
受
講
直
後
に
目
に
見
え
る
形
で

成
果
物
が
で
き
た
と
い
う
達
成
感
が
、

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
人
材
の
自
己
効
力

感
、
す
な
わ
ち
「
目
標
を
達
成
す
る
た

め
の
能
力
を
自
ら
が
持
っ
て
い
る
と
認

識
す
る
こ
と
」
に
つ
な
が
り
ま
す
。

　

人
間
誰
し
も
、「
自
分
に
で
き
な
い
」

と
思
っ
て
い
る
こ
と
に
、
真
剣
に
取
り

組
む
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。
会
社
か
ら

の
「
あ
れ
を
や
れ
、
こ
れ
を
や
れ
」
と

い
う
指
示
だ
け
で
は
、
真
剣
に
な
れ
な

か
っ
た
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
人
材
を
変
え

る
の
が
、
自
己
効
力
感
な
の
で
す
。

　

し
か
し
、
自
己
効
力
感
「
だ
け
」
で

は
う
ま
く
い
か
な
い
の
も
現
実
で
す
。

配
置
転
換
を
告
げ
る
面
談
の
際
に
も
必

要
だ
っ
た
「
適
切
な
危
機
感
」
を
持
つ

た
め
の
、
継
続
的
な
仕
組
み
を
作
成
し

ま
し
ょ
う
。
そ
れ
が
、
上
司
に
よ
る
レ

ポ
ー
ト
の
チ
ェ
ッ
ク
で
す
。

　

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
人
材
に
限
ら
ず
、

学
び
が
進
ま
な
い
、
あ
る
い
は
仕
事
の

成
果
が
上
が
ら
な
い
人
は
、
上
司
と
の

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
決
定
的
に
足

り
て
い
な
い
も
の
で
す
。

　

本
来
で
あ
れ
ば
、
す
ぐ
に
上
司
に
ア

ド
バ
イ
ス
を
求
め
る
べ
き
で
す
。
し
か

し
、
そ
の
よ
う
な
人
は
な
か
な
か
そ
う

は
で
き
ま
せ
ん
。

　

オ
フ
ィ
ス
の
片
隅
で
、「
な
ぁ
、
あ

れ
、
わ
か
っ
た
？
」「
い
や
、
ぜ
ん
ぜ

ん
ダ
メ
」「
だ
よ
な
ぁ
。
オ
レ
た
ち
に

は
無
理
だ
っ
て
…
…
」
そ
ん
な
不
毛
な

会
話
が
交
わ
さ
れ
て
い
る
こ
と
は
、
容

易
に
想
像
で
き
る
で
し
ょ
う
。

　

こ
れ
を
乗
り
越
え
る
の
が
、
提
出
さ

れ
た
レ
ポ
ー
ト
に
対
す
る
上
司
か
ら
の

コ
メ
ン
ト
で
す
。

　
「
こ
の
指
摘
は
的
を
射
て
い
ま
す
」

と
い
う
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
も
の
だ
け
で
な

く
、「
こ
の
文
章
だ
と
、
私
は
○
○
さ

ん
の
い
い
た
い
こ
と
が
読
み
取
れ
ま
せ

ん
で
し
た
」「
レ
ポ
ー
ト
の
提
出
は
受

講
の
翌
日
ま
で
な
の
で
、
そ
の
期
日
は

守
っ
て
い
た
だ
け
ま
す
か
」
な
ど
、
改

善
を
促
す
コ
メ
ン
ト
で
、
上
司
の
、
あ

る
い
は
会
社
側
の
期
待
値
に
対
し
て
、

足
り
て
い
な
い
部
分
を
本
人
に
認
識
し

て
も
ら
い
ま
し
ょ
う
。

　

な
お
、
上
司
側
に
は
、
厳
し
い
こ
と

を
い
え
る
だ
け
の
信
頼
関
係
の
構
築
が

必
要
な
こ
と
は
、
い
う
ま
で
も
あ
り
ま

せ
ん
。
仮
に
配
置
転
換
が
「
合
う
、
合

わ
な
い
」
に
基
づ
い
て
な
さ
れ
た
場
合

で
も
、
相
互
理
解
に
十
分
な
時
間
を
と

る
こ
と
を
お
勧
め
し
ま
す
。
具
体
的
な

手
法
は
、
欄
外
参
考
文
献
①
の
「
仕
事

年
表
」
や
「
自
己
探
求
シ
ー
ト
」
が
参

考
に
な
り
ま
す
。

配
置
転
換
成
功
の
秘
訣
は

「
愛
情
」

　

こ
こ
ま
で
、
厳
し
い
話
も
含
め
て
、

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
人
材
の
配
置
転
換
成

功
の
コ
ツ
を
解
説
し
て
き
ま
し
た
が
、

最
後
に
野
村
克
也
氏
の
著
書
か
ら
「
再

生
工
場
」
を
成
功
さ
せ
る
秘
訣
を
引
用

し
ま
す
。

　

野
村
氏
は
、「
ど
う
や
っ
て
人
を
再

生
さ
せ
る
の
で
す
か
？
」
と
聞
か
れ
る

た
び
、
同
じ
答
え
を
繰
り
返
し
た
そ
う

で
す
。
そ
れ
が
、「
そ
の
選
手
に
対
す

る
愛
、
そ
し
て
情
熱
で
す
」
と
い
う
も

の
で
す
。

　

中
小
企
業
で
人
の
問
題
に
対
処
す
る

際
、
一
筋
縄
で
は
い
か
な
い
こ
と
も
多

い
も
の
で
す
。
そ
の
よ
う
な
と
き
で

も
、
人
材
に
対
す
る
責
任
感
と
、
会
社

と
お
客
様
に
対
す
る
愛
情
を
持
ち
続
け

る
こ
と
こ
そ
が
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
人

材
の
配
置
転
換
を
成
功
さ
せ
る
秘
訣
と

い
え
る
で
し
ょ
う
。

【
参
考
文
献
】　
①『
な
ん
と
か
し
た
い
!「
ベ
テ
ラ
ン
社
員
」が
イ
キ
イ
キ
動
き
出
す
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
』
片
岡
裕
司
著
／
日
本
経
済
新
聞
出
版
社
刊
　
②『
野
村
克
也
、「
野
村
再
生
工
場
」を
語
る
』
野
村
克
也
著
／
プ
レ
ジ
デ
ン
ト
社
刊

きだ　ともひろ 　 グロービス経営大学院の前身となるプログラムを立上げ後、シンメトリー・ジャパンの代表に就任。国内企業の研修とともに、米マサチューセッツ大学MBA講師で教鞭を執る。

教育フォローアップ
上司からのフィードバックで
コミュニケーションを密にする

配置転換（リスキリング）
アウトプット型学習で、短期間に成果を出させ

自己効力感につなげる

配置転換の伝達
その配置転換はあくまでも活躍してもらうための

ものであることを納得してもらう。
同時に、適切な危機感を持たせる

配置転換の見極め

当社の業務に活用できる
3つのポイント

1.
2.
3.

概要 セミナー内容の
 簡潔なまとめ

受講日時
研修名

（ ）

図表2 典型的な研修後レポートフォーマット
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