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1．はじめに

　2011年の東日本大震災以降，まず建設業の人手
不足感が強まり，アベノミクスによる景気回復に
よって，人手不足感は全業種に拡がりを見せ，人
材獲得競争は激化した。2015年版中小企業白書に
て指摘されているように，人材の確保・育成が大
きな経営課題になっている。しかし，中小企業は
人材採用の手段・ノウハウや情報発信力等が限ら
れ，質・量ともに十分な人材を確保できていない。
また多くの企業では，苦労して獲得した人材が定

着せず，能力を十分に開発できていない状況がみ
られる。
　そのような中，A社社長から人材採用・育成の
相談を受けた。A社は創業76年，専務へと事業継
承を準備している時でもあった。専務は昨年，店
舗から本部管理担当となり，業務・組織改革に取
り組んでいた。その一環として知的資産経営報告
書の作成を行っていた。
　本論文では，A社の支援を通して，知的資産経
営報告書を活かした中小企業支援の 1つのあり方
を考察する。
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図表 1　2015年版中小企業白書データ①
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資料：中小企業庁委託「中小企業・小規模事業者の人材確保と育成に関する調査」（2014年12月，㈱野村総合研究所）
（注）1．経営課題について1位から3位を回答してもらった中で，1位として回答されたものを集計している。

2．「その他」には，「現在の社員の配置換え・解雇」，「不要もしくは効率の低下した設備の廃棄」，「外部資源の活用」が含まれる。
3．「求める質の人材がいない」及び「人材の人数が足りない」については，労働人材と中核人の両者の回答を含む。
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2． A 社への知的資産経営報告書を活用
した人材採用・育成支援の取り組み

⑴　人材採用・育成支援のきっかけ
　A社は東海 3県（愛知，岐阜，三重）で子供を
中心とした各種記念（七五三，入園・入学，ブラ
イダル，成人，卒業など）を撮影するフォトスタ
ジオである。売上高は17億8,400万円，店舗数15
店舗，従業員数380名（うち正社員87名）の規模
である。A社は 7年前から新卒採用に着手。女子
学生は数多く集まるのだが，男子学生の応募がほ
とんどなかった。新卒者は将来の管理職・店長候
補として採用しているが，管理職昇進を考え始め
る 3年目くらいから退職者が増える傾向があった。
接客する現場の仕事にはやりがいを感じるが，店
長の仕事にはしんどさや煩わしさを感じ，「店長
にはなりたくない」と思う従業員が多くいたのだ。
そのような中，A社社長が写真業界の組合勉強会
に参加されたのが，支援のきっかけであった。社
長の思いは，以下の通りだった。①会社の将来を
担う人材を採用したい②店長人材を育成したい③
従業員に自社事業の価値を認識し，実践して欲し
い④サービス業という成果の見えにくい仕事にお
いて評価の基準を明確にしたい⑤事業承継を見据

えた，カリスマ経営から組織経営への変革を図り
たい。今回支援の目的を人材確保にとどまらず，
事業承継を見据えた組織改革と位置付け取り組ん
だ。
⑵　支援の流れ
　人材が集まらず，採用した人がすぐに辞めてし
まう原因の 1つは，採用活動を対症療法的に行っ
ているからである。採用活動は戦略的なものでな
ければならない。戦略的とは経営理念を実践し，
自社の将来あるべき姿（ビジョン）を実現するた
めに，採用環境を市場と捉え，求める人材を明確
にし，競合他社との競争に打ち勝って，人材を獲
得していくというマーケティング的視点で採用活
動を行うことである。また入社後のミスマッチを
減らすためには自社にふさわしい人材を選別・選
考する入口管理が必要である。
　A社は 7年前から新卒採用を始めていたが，戦
略的な採用活動ができていなかった。求める学生
像を明確にせず，説明会は総務担当者がきれいな
写真や映像を交えながらではあるが，会社概要，
事業内容を淡々と説明する内容であった。また面
接選考方法も明確な基準がなく，感覚に委ねられ
た好き嫌いで判断する域を超えない内容であった。
　A社は昨年，社長の長男が専務となり，事業承
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図表 2　2015年版中小企業白書データ②
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継に向けて組織改革に着手，知的資産経営報告書
を作成していた。組織改革のためにも戦略的な新
卒採用活動の支援が近道と考え，専務と若手従業
員を中心に採用プロジェクトチームを結成し，
MAP（マッチング・アソシエート・プロジェクト）
と命名。専務が MAPリーダーになることで，自
らがリーダー候補採用に責任を持つ。就活生は人
事担当者の飾られた話を聞きたいのではなく，経
営者（将来の経営者）と実際に現場で働いている
先輩社員の生の声を聞きたいと思っているからだ。
知的資産経営報告書は一般従業員には認識されて
おらず，その後の経営に活かされる場面はほとん
どなかった。この報告書の内容を共有することか
ら MAPはスタートした。
⑶　MAPの推進を支援する（人材確保のために）
　以下のプロセスについてファシリテーター役と
して推進支援を行った。
① MAPメンバーの人選
　MAPメンバーは店長，副店長，チーフ，一般
社員という各階層から次世代経営幹部候補，リー
ダー，各店舗で影響を発揮して欲しいと目される
メンバーを選出。
② A社らしさの共有（「何を？」を明確にする）
　マーケティング理論のレクチャーを交え，メン
バー各々の入社理由，仕事のやりがい，成長の場
面等を振り返り自由討議を行う。専務から知的資
産経営報告書の内容を説明。さらに報告書を読み
解き，A社の事業価値，A社らしさを MAPメン
バーの言葉で表現する。
③ 求める人物像の明確化（「誰に？」を明確にする）
　自分たちの後輩，仲間にはどの様な人物がふさ
わしいかという観点で自由討議。「価値創造のス
トーリー」の内容を踏まえ，「求める人物像シー
ト」に基づいて言語化していく。
④ 集客・会社説明会・選考会の設計（「どの様
に？」を明確にする）
　ターゲット学生をどの様に集め，A社への理解
と入社動機を高めればよいかを「AIDMAの法則」
に従いながら，求人広告・会社説明会・選考会の
内容を検討する。①で A社らしさを言葉で表現
したことが活きてくる。それを学生が理解できる
言葉に変換していく。
⑤会社説明会・選考会の運営
　MAPメンバーが会社説明会・選考会を実施。

学生に対して A社の事業内容，事業優位性，仕
事のやりがい，将来ビジョン等「A社らしさ」を
自らの言葉で語る。自分の言葉で語ることにより
報告書の内容が腹落ちする。説明会に出席した学
生は経営者（社長，専務）及び現場の生の声を聞
くことによって会社理解が深まり，志望動機が強
くなる。
⑥内定者フォロー
　MAPメンバーが中心となり店舗の協力を得な
がら店舗見学会を開催。先輩紹介，店舗内案内，
撮影会を通じて会社や仕事内容の理解を深めなが
ら，企業風土を感じてもらう。
⑷　 キャリアステップを明確にし，育成の仕組み
を整える（定着，組織変革のために）

　店長たちは店長としての仕事にやりがいを感じ
ていた。一般社員にはいつも忙しそうにしている
店長の姿しか見えずどの様な業務をしているのか，
やりがいは何かを知らなかったし，知る機会もな
かった。その機会の 1 つが MAPとなった。また
①店長を始め各職務の役割の明確化②役割を果た
すための能力要件の抽出③教育機会の創出④人事
評価基準の見直しを行い，キャリアステップを明
確にし，育成の仕組みを整えた。

3．今支援の成果

　今支援は活動を始めて 3 年が経過した。MAP

メンバー 3期を合わせた22名の他，多くの従業員
と関わり，支援の幅も拡がりをみせ，A社が変化
していることを実感する。今支援の成果は以下の
とおりである。
　① 採用環境が年々厳しくなる中， 1年目は説明
会参加者342名，内定者30名，入社19名（う
ち男子 2名）。 2年目は説明会参加者361名，
内定者33名，入社23名（うち男子 6 名）。 3
年目は説明会参加者351名，内定者35名，入
社25名（うち男子 3 名）。 3 年連続男子学生
獲得ができ，内定者歩留まり率は 5割であっ
たものが 7割に向上した。

　② 学生アンケートから「今までに受けた会社説
明会の中で一番楽しい会社説明会でした」
「質問に丁寧に応えていただき会社のことが
とても理解できました」等高評価を得た。

　③ 参加学生や大学，専門学校から口コミが生ま
れている。
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図表 3　A社知的資産経営報告書
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図表 4　求める人物像設定シート①

採用ターゲットとなる「人材ペルソナ」

■ターゲットの属性は？
「年齢」「性別」「学歴」「専攻学部，学科」「有資格」「在住地域」「家族」等・・・・
■ペルソナを想定
学校名は？
学部・学科は？　　　　　　　　　　　仕事選び，会社選びの軸は？
部活・サークルは？　　　　　　　　　働く意義は？
アルバイトは？　　　　　　　　　　　将来の夢・目標は？
月の小遣いは？　　　　　　　　　　　何を大切にしてきたか？
趣味は？　　　　　　　　　　　　　　何を大切にしていきたいか？
家族・友人関係等の人間関係は？　　　入社動機は？

■今までの喜怒哀楽のシーンを想定すると？
・家族との思い出
・友達との思い出
・学校行事，勉強，部活，受験・・・・
・クラブ，サークル活動
・アルバイト，留学，ボランティア活動
・・・・・・・

■入社後の喜怒哀楽のシーンを想定すると？
・入社後の不安は？
・初めての挫折は？
・どのような成長体験をする？
・辞めたいと思う瞬間は？
・どうやって危機を乗り越える？
・・・・・・・

ペルソナのイメージを
膨らませると？

採用ターゲットとなる
学生の将来像は？

その人になりきってその人の視点，
考え方，感じ方で想像する

図表 5　求める人物像設定シート②

◆人材要件明確化のキーワード（社長が求める人材・店舗）

↑【活動意欲】↑
・決断が速く行動が機敏
・せっかち

↑【自責性】↑
・くよくよしない
・楽観的

↑【達成意欲】↑
・大きな目標を立てる
・競争心が強い

↑【身体活動性】↑
・体を動かすことを好む
・フットワークが良い

↓【独自性】↓
・周囲の意見を重視する
・人と歩調を合わせる

↓【敏感性】↓
・気分に波がない
・感情的にならない

↑【社会的内向性】↑
・控え目　でしゃばらない
・聞き役に回る

K．目標や課題の
プレッシャーが大きい仕事！

G．てきぱきとスピー
ディーに進める仕事！

E．周囲と協調し協力
しあって進める仕事です

店舗は
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　④ MAP活動を通してメンバーは知的資産経営
報告書の内容を理解し，会社説明会で自ら学
生に語りかけることによって，さらに強化さ
れた。また入社当時のやる気や夢を取り戻し，
新たな目標設定ができた等モチベーションが
向上した。また，今では従業員の間では
MAPメンバーに選ばれるのが， 1 つのステ
ータスとなっている。

　⑤ 後輩をしっかり育てなければという当事者意
識が会社全体に芽生えてきた。

　⑥ ミスマッチが減り，新入社員の退職者が激減
した（ 2期採用の 1名退職のみ）。

　⑦ 既存社員の退職者が減少，副店長・店長にチ
ャレンジする一般社員が増えた。

　⑧ 売上高は平成27年度18億2,900万円，平成28
年度18億4,100万円と微増。この間顧客数は
減少しているが単価が増加し，人時生産性は
向上している。

　⑨ 3 年間新店出店ができなかったが，店長人材
が育ったことで， 3年間で 4店舗出店。

　⑩ 専務への事業承継の準備が進んだ。
　⑪ 制作部の生産性を向上するため生産管理の専
門家（中小企業診断士）を紹介できた。

　⑫ 組織変革のために「人事制度化企画」「幹部
育成」支援にも着手することになった。

4．まとめ

⑴　採用上手が商売上手に繋がる
　中小企業は経営資源に乏しく，知名度もない。
しかし中小企業でも人材採用に成功している企業
はある。その違いは何か？　2015年版中小企業白
書によると「人材確保のためのノウハウ・手段」
に顕著な差が見られたという。中小企業診断士の
役割はまさにノウハウの提供である。採用活動と
は「人を集め」「会社に興味関心を持たせ」「入社
したいという意欲を掻き立て」「意欲を持って入
社してもらう」「意欲を持って仕事に取り組み成
果を上げてもらう」一連のマーケティング活動で
ある。正社員候補に「会社らしさ」「会社の魅力」
を伝えられなければ，顧客に伝えられるわけがな
い。「採用上手は商売上手」に繋がる。
⑵　 知的資産の見える化，活用が稼ぐ力，生産性
向上に繋がる

　経営資源に乏しい中小企業が，見えない資産で

ある知的資産を報告書としてまとめ「見える化」
することは有効な経営支援だと考える。しかし，
苦労してまとめた報告書が実際の経営に活かされ
ているだろうか。学習サイクルから考えると「聞
いて」「見て」「やってみる」がなければ浸透しな
い。MAP活動の一連の行為が知的資産を従業員
に認識させ浸透させた。それを理解し入社した新
入社員が，さらに後輩獲得のために MAP活動に
参加する。この一連の活動が採用力を高め，そし
て組織力を高めていく。今支援では採用活動の成
功だけでなく，売上高向上，生産性向上にも寄与
した。A社はサービス業である。サービス業の稼
ぐ力の向上，生産性の向上には「見えない資産」
の見える化とその意図的活用が効果的であること
を示している。
⑶　採用活動を変えると組織変革が進む
　今支援では事業承継の課題もあった。それは経
営者のカリスマ性からの解放である。その解決策
の 1つが人事権の移譲である。専務が新卒採用プ
ロジェクトのリーダーとなりメンバーに事業・経
営に対する自らの考えを伝え，会社説明会でも直
接学生に語りかけることによって，経営者となる
心構えを含めた準備となる。プロジェクトメンバ
ー，新入社員は将来の幹部候補である。専務が経
営者になった時には専務の考えを理解し，自立し
て行動してくれることが期待できる。それが組織
の結束力と機動力を高めることになる。
⑷　 中小企業診断士は根本的問題解決に寄与すべ
き

　人材不足のため，事業に支障を起こし始める企
業が増えてきた。求人広告会社や人材斡旋エージ
ェントの利用は有効的ツールであるがノウハウに
はならない。その抜本的解消のためには戦略的・
マーケティング視点を持って採用活動に取り組む
必要がある。ここに中小企業診断士が関与する意
味がある。経営理念・ビジョンを明確にし，経営
目標達成のために何が必要なのか，経営戦略とと
もに人事組織戦略を策定する。その上で計画的採
用活動を行うことで経営目標達成に近づく。中小
企業診断士の知恵を結集して社会的ニーズに応え
ていければと考える。


