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講師紹介

水谷 成吾

有限責任監査法人トーマツ シニアマネジャー

JA支援事業ユニット

代表的なプロジェクト

 JA業界（制度構築支援）

– 正規職員を対象にした人事制度構築・導入支援

– 有期契約職員の戦力化に向けた人事制度の構築・導入支援

 JA業界（人材育成／人材活用）

– 階層別研修の企画・実施

✓ 支店長向けマネジメント力強化研修

✓ 副支店長向けナンバー2力強化研修 など

– 職員満足度（エンゲージメント）調査の企画・実施

– 信用・共済事業での要員構造診断の企画・実施

 著作等

– 「相続相談ができる農協職員になるための7つのステップ」（共著：全国共同出版）

– 「支店長力を高める7つのステップ」（共著：全国共同出版）

– 「できる副支店長になるための7つのステップ」（共著：全国共同出版）

– 「『農協人』を育成するための人事制度改革」（全国共同出版）

– 「農協を変える真の改革」「全国共同出版）

– JA経営実務において農協の課題や農協のあるべき人事制度について連載

トーマツグループ入社後、JA業界や食品業界などを対象に、中期経営計画策定支援、営業戦略策定支援、人

事制度設計・導入支援、組織と人材変革支援など多角的なコンサルティングサービスを提供
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人への投資を巡る情勢

岸田政権による未来を切り拓く「新しい資本主義」の中に「人への投資」の抜本強化が掲
げられました

未来を切り拓く「新しい資本主義」

①成長戦略

(1) 科学技術・イノベーション

(2) 「デジタル田園都市国家構想」などによる地方活性化

(3) カーボンニュートラルの実現

(4) 経済安全保障

② 分配戦略

(1) 所得の向上につなげる「賃上げ」

(2) 「人への投資」の抜本強化

(3) 未来を担う次世代の「中間層の維持」

③ 全ての人が生きがいを感じられる社会の実現

(1) 男女共同参画・女性の活躍

(2) 孤独・孤立対策

(3) 少子化対策・こども対策

(4) 消費者保護

（2022年11月28日付 日本経済新聞）

人的資本開示、23年3月期から

大手4000社対象

人材を企業の資本とみなす「人的資本」の開示義務化に向けて、金

融庁が検討してきた制度の詳細が固まった。

（中略）

今回固まった制度概要では、23年3月期決算以降の有報を発行す

る企業が開示義務化の対象となった。同年2月期決算の小売企業

などは対象外だが、3月期企業は今期決算の段階で準備が必要に

なる。

（後略）
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人的資本経営とは

人材を「資源」ではなく、付加価値を生み出す源泉としての「資本」と捉え、人材への投資
によって企業価値向上を目指す経営のあり方に変化してきています

人的資源・管理

◼ 人的資源の管理を重視

◼ 効率性志向

◼ 人材にかけるお金＝費用

人的資本（無形資産）・価値創造

◼ 人的資本の活用・成長を重視

◼ 価値創造志向

◼ 人材にかけるお金＝投資

従来 今後

人材

マネジメント

の方向性

人的資本経営とは、人材を「資本」として捉え、その価値を最大限に引き出す

ことで、中長期的な企業価値向上につなげる経営のあり方です

人的資本

経営
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農協職員の現状

職員目線で組合に対する満足度・エンゲージメントが重要だと言われ、多くの農協が働き方
改革を進めていますが、役員として職員の働く姿に満足していますか？

主体性がない 元気がない
仕事に対する

想いがない

今、農協に必要なのは人の改革
農協が環境変化のなかで追い込まれているのは人づくりが上手くいっていないからです
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職員の生み出す付加価値

（参考）「農協」というブランドは、製品を介して発揮されるブランドではなく、人を介して発
揮されるブランドです

トヨタ

良い「車」
＝

ユニクロ

良い「服」
＝

農協

良い「人」
＝

メーカーがものづくりにこだわり、妥協しないように

農協では人づくりにこだわり、妥協しないことが重要です
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人の改革に失敗する農協の特徴

農協で人の改革が上手くいかないのは、流行りの施策に飛びついて、本質的な課題と向き
合っていないからです

現状を正しく認識していない

人の改革について全ての組織に有効な万能薬はありません。自分の組織の状態が理解できていない役

員が、他社の成功事例にすがって、闇雲に流行りの人事施策を繰り返しても効果は期待できません

できない管理職を放置している
２

管理職のマネジメント不足を嘆きながらも、機能していない管理職を放置する組織では、業務量やノル

マに追われて職員が疲弊していきます

人事制度が職員をミスリードしている
３

職員は、人事制度を通して自分の成長イメージや組織からの期待を理解します。人事制度の運用を誤

り、職員に間違ったメッセージを発信すると、職員を間違った方向に動機づけします

１
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「親しい友人に自分の職場を勧めたい」と答える職員がどの程度いますか？

エンゲージメントとは

あなたは友人・知人に現在の職場を勧めますか？

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

批判者 中立者 推奨者

19% 39% 42%

エンゲージメント
推奨者割合

42%

批判者割合

19%
+23%= - =

エンゲージメントは「友人・知人に勧めたいと思うか」という質問しているため、単純に満足度を回答するときよりも、高得点を付ける心理的ハードルが高く、ロイヤルティを

正確に把握することができます。

一般的にエンゲージメントが高い職員ほど、実際にその組織で働くことを推奨したり、離職率が低いだけでなく、生産性が高くなる傾向にあり、エンゲージメントを向上さ

せる取り組みは、組織風土の変革のみならず、採用コストの削減や収益性を向上させることにつながると考えられています。

離職率を下げられる

優秀な人材を獲得できる

生産性を向上できる

調査によって明らかになった「批判者」に対して、不満の原因を取り除いたり、丁寧にフォロー（対話）をしたり

することで、離職させず組織に定着させることが可能になります

職員に人材を紹介してもらうリファラル採用によって人材を獲得できます。職場を理解している職員が紹介する

人材なので、良い人材が集まりやすいというメリットもあります

自分の職場に対するエンゲージメントが高い職員は、熱意を持って仕事に取り組むため、エンゲージメントが低い

職員に比べて生産性が高い傾向にあります。また、組合員に対してより良い価値を提供したいという気持ちが

あり、丁寧で優れたサービスを提供することができます
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職員の感じている「充実感」「負担感」「期待感」を正しく理解できていますか？

エンゲージメント・職員満足度の構造

充実感

負担感

期待感

職員満足度

日々、充実感していますか？

仕事・人間関係はどの程度負

担になっていますか？

当組合の将来に明るい期待が

持てますか？

当組合で働く現状に満足

していますか？

エンゲージメント

あなたは友人・知人に現

在の職場を勧めますか？

充実感が高い職員もエンゲージメントが低い

「奨励金によるかりそめの充実感」

数字のできる一部の職員は充実感も高いですが、

その充実感も仕事そのものから得られているわけで

はなく、保険会社に転職していく職員が後
を絶ちません。

負担感は低いがエンゲージメントも低い

「歪んだ働き方改革が生んだ緩い職場」

昨今の経済情勢のなかで、「賞与が減った」「昇給

しない」など組織への不満、処遇への不満を口にし

ますが、職場の居心地が良いので退職者は
多くありません。

期待感が低くエンゲージメントが低い

「組織内評論家が煽る将来不安」

どうせ無理、どうせ無駄と組織内評論家が組

織を批判し、若い職員の期待を奪い、組織
に対するエンゲージメントが低下しています。

エンゲージメントが低い農協の問題点
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職員のエンゲージメントが高まらない原因を把握できていますか？

エンゲージメント・職員満足度への影響要因

常勤役員

職員は常勤役員の言動から組織の将来を判断

するため、常勤役員に対する評価は職員のエン
ゲージメントに重要な影響を与えます

上司（所属長）

日々の業務において関わりの深い上司（所属

長）に対する評価は職員のエンゲージメントに重
要な影響を与えます

同僚

職員の意識は周囲の職員の意識に影響される

ため、同僚の意識は職員のエンゲージメントに重
要な影響を与えます

仕事

やりがいのある仕事、成長実感のある仕事に打

ち込んでいる職員は充実感が高くなるため、仕

事の意義・目的に対する納得感は職員のエン
ゲージメントに重要な影響を与えます

人事・労務

職員は人事・労務を通じて、自らの存在を組織

がどのように捉えているのかを理解するため、人

事・労務に対する納得感は職員のエンゲージメン
トに重要な影響を与えます

組織風土

日常的にどのような環境で仕事をしているかに

よって仕事に対する向き合い方は変わるため、組

織風土に対する評価は職員のエンゲージメントに
重要な影響を与えます

理想の発信 現場の理解

信頼感 職員重視の姿勢

組合員重視の姿勢

意義の説明 配下職員への信頼

成長に向けた指導 配下職員への支援

心理的安全性

協力関係 本音を言い合える関係

前向きな姿勢 成長意欲

法令・規則の遵守

社会使命感 達成感

成長の実感 能力発揮に機会

仕事量

評価・登用の公平性 適切な賃金水準

機会の提供 教育の機会

労務管理

風通しの良さ 大切にされている実感

理念の実践 部署間連携

目標達成へのこだわり
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緊急改善 集中改善①

集中改善②

不満 満足どちらでもない
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上司
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人事・労務

組織風土

【集中改善①】

職員満足度と強い相

関があるが、項目自体

の満足度は満足水準

（8.0点）に満たない

項目

⇒職員満足度に対す

る重要な影響要因で

あり、より一層の改善

が必要

【緊急改善】

職員満足度と強い相

関があるが、項目自体

の満足度は不満領域

（5.0点未満）にある

項目

⇒職員満足度に対す

る明確な低下要因で

あり、早急な改善が必

要

【集中改善②】

職員満足度と相関が

あるが、項目自体の満

足度が不満領域

（5.0点未満）にある

項目

⇒職員満足度に対し

てマイナスの影響を及

ぼしている要因であり、

改善が必要

（参考）

職員満足度との相関をもとに、エンゲージメント・職員満足度の低下要因を見える化します

エンゲージメント・職員満足度への影響力
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モチベーション理論（ハーズバーグの二要因理論）

職員を動機づけるのは「報酬」ではなく、仕事を通した「達成感」「成長実感」です

仕事のやる気を増大させる

（動機付け要因）

満たされなくても特に何もないが、満たされるこ

とで満足度が向上する

1. やりがいのある仕事を通して達成感を味わ

えること（達成感）

2. 達成した結果を上司や同僚に認められるこ

と（賞賛・承認）

3. 仕事の中に自己の知識や能力を活かせる

こと（仕事そのもの）

4. 責任をもって仕事を任されること（責任）

5. 仕事をとおして能力を向上させ、人間的に

成長できること（成長）

仕事に対してやる気をなくす

（衛生要因）

満たされないと不満になるが、満たされても満

足度は向上しない

1. 福利厚生

2. 給与

3. 処遇

4. 作業条件

5. 人間関係

6. 管理・監督のあり方
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管理能力のない管理職の影響

管理能力のない管理職を放置する農協では、成果を出せる職員は育ちません

管理せずにノルマだけ与える

実績にしか興味がない

部下のモチベーションを

言い訳にする

部下の焦燥感や孤独感に気づかずノルマだけ与えて放置する管理職

のもとでは、渉外活動にやりがいをもった優秀な職員は育ちません。さ

らに、ノルマに対して過度にストレスを感じて退職する職員が増えていき

ます

推進実績ばかりを気にかけて、部下に対する気配り、心配りを忘れた

管理職のもとでは、農協らしい部下は育たず、数字ばかりを追い求め

る“物売り”しか育ちません

部下のモチベーションが低いから成果がでない（行動しない）と思い込

んでいる管理職のもとでは、自らの行動から気づきを得て意識が変わ

る部下は育ちません

管理能力のない管理職の特徴 部下に与える影響



© 2023. For information, contact Deloitte Tohmatsu Group.19 人的資本経営時代の農協の人づくり

（参考）

多くの農協において、若い職員が職場内でロールモデルを見つけられていません

【他農協の事例】私は当JAのなかに憧れる人や尊敬している人がいる（30代）

組合内に憧れる人や尊敬している人が「いない」と回

答する職員の割合が30代では22%を占めます。30代

はキャリア形成の途中であり、上司・先輩の刺

激を受けながら自らのキャリアを考える時期であ

るため、そのような30代がロールモデルとなる上司や先

輩職員がいないと回答していることは、組合の将来に

対する期待感やエンゲージメントの低下につながってい

るおそれがあります

（参考）他農協の事例

優良農協においては憧れる人や尊敬している人が4人以上い

るという回答が半数を占めています

35%

11%
21%

11%

22%

4人以上いる

2人いる

3人いる

1人いる

いない
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管理職に求められる「知行合一」

管理職の育成に必要なのは「教育の機会」「OJT（実践の場）」「適切な評価」です

教育の機会

OJT（実践の場）

適切な評価

人は、「知らないことはできない」のが当然であり、まずが「知ってい

る」状態にすることが必要です。管理職に求められているマネジメン
トとは何かを教える事から始めます

教えるだけで実践することを要求しなければ、研修内容が定着す

ることはありません。教えたことを実践する過程（試行錯誤）の中
で、はじめて定着します

やっても、やらなくても同じなら人はやらない方（楽な方）を選び

がちです。自ら成長を志向し、新しいことに取り組む管理職を適切
に評価することで成長へのモチベーションが持続します

知らない 知っている

実
践
し
て
い
る

実
践
し
て
い
な
い

センスのある

管理職

勉強不足の

管理職

できる

管理職

評論家

知っていることと、実行していることの間には大きな乖離

があります。管理職として、知っていることは実行に移さ

なければ意味がなく、知識と行動とが一致しているこ

とが求められます
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トータル人事制度の再構築

21 人的資本経営時代の農協の人づくり
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人事にまつわる７つの嘘

人事にまつわる７つの嘘が、農協の人づくりを失敗させています

個人目標を業績目標に結びつけることで

仕事の目的がわかる

人事の嘘①

目標を数値化することで達成可能性が

高まる

人事の嘘②

目標として与えることで職員の自発的な

行動を引き出せる

人事の嘘③

職能資格制度の基盤となる職員の

能力は劣化しない

人事の嘘④

誰でもできる

「わかりやすい評価の仕組み」が望ましい

人事の嘘⑤

成果主義の人事評価で職員を

動機づけできる

人事の嘘⑥

管理職教育で人事評価の精度が高まる

人事の嘘⑦
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人事制度設計に関する基本的価値観

職員の判断を信じ、職員に任せる制度設計を基本的価値観とします

目先の数字にとらわれることなく、組合員とのつながりを重視します

言われたことをやるだけの組合貢献ではなく、個人が成長することで組合

貢献することを求めます

定量的な数字のみで判断するのではなく、職員一人ひとりの成長度合

いや取り組みを評価します

厳格なルールにはめ込むのではなく、職員の判断を信じ、職員の自主性
に委ねます
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24 人的資本経営時代の農協の人づくり
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人的資本経営の時代に正しい人づくりができない農協からは人材が離れていきます

人的資本経営時代の農協の人づくりへの提言

定期的なエンゲージメント調査の実施
「職員が辞める」「職員が育たない」と表面的な事象に反応した場当たり的な人事施策は、職員の甘えを引き出すだけ

で、仕事に対する意欲を向上することはできません。定期的なエンゲージメント調査によって職員の仕事への意欲を低下

させる原因を明らかにし、正しい組織づくり、人づくりに向けた解決すべき課題を明らかにすることが必要です

管理職（所属長）教育の強化
２

所属部署のヒト・モノ・カネの全てが所属長に任され、所属部署の雰囲気は所属長を反映します。農協が地域において

強い存在感を示し強い競争力を持つために、所属部署のトップである所属長は、組織を正しい方向へ導くリーダーでな

ければなりません

トータル人事制度の再構築
３

農協を取り巻く環境変化に対応し、地域社会から必要とされる組織であり続けるためには、農協の競争力の源泉であ

る「農協らしさ」を備え、それぞれの領域で高い「専門性」を発揮する職員を育成するトータル人事制度を整備することが

必要です

１
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