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職務経験：このポジションに求められる特に重要な職務経験は何か

職種／事業領域／地域 
業務内容（実績）

・所属カンパニーにおける 10 年以上の中長期戦略
　立案実務の経験 
・所属カンパニーにおける５年以上の事業計画立
　案、もしくは事業管理業務の経験 
・所属カンパニーにおける５年以上のマネジメント
　業務※の経験 
　※管理職を配下に持つポジション。
　　例：部長ポジション等

経験しておくべき 
ポジション

・経営企画部門の責任者ポジション 
・事業開発および事業管理部門の責任者ポジション

知識・スキル・資格：このポジションに求められる特に重要な知識・スキルは
何か、そのレベルはどのくらいか

知識／専門スキル

・全社・カンパニーの経営方針を理解し、カンパニー
　の中長期戦略を立案するスキル 
・カンパニーを取り巻く市場やビジネス環境に関す
　る知識（効果的な中長期戦略立案に活用できる水準） 
・カンパニーのビジネスモデルに関する知識（効果
　的な中長期戦略の立案・推進に活用できる水準） 
・事業ポートフォリオおよびリソース配分（ヒト・
　モノ・カネ）の策定スキル 
・デジタルトランスフォーメーションに関する知
　見・リテラシー

出所）須田敏子（2024）『ジョブ型・マーケット型人事と賃金決定―人的資本経営・賃上
　　　　げ・ リスキリングを実現するマネジメント』（中央経済社）を基に一部修正

本
連
載
の
第
１
回
で
、
「
職

務
基
準
＝
ジ
ョ
ブ
型
」
で
あ
る

こ
と
、
か
つ
て
日
本
で
普
及
し

て
い
た
全
般
的
・
一
般
的
な
職

務
遂
行
能
力
と
メ
ン
バ
ー
シ
ッ

プ
型
人
事
が
補
完
性
を
有
し
て

い
る
の
で
あ
っ
て
、
必
ず
し
も

「
人
基
準
＝
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ

型
」
で
は
な
い
こ
と
を
、
具
体

例
を
示
し
て
指
摘
し
た
。
続
い

て
、
第
２
回
で
は
、
ジ
ョ
ブ
型

人
事
社
会
と
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ

型
人
事
社
会
で
は
、
賃
金
統
計

デ
ー
タ
も
異
な
る
こ
と
を
紹
介

し
た
。
今
回
は
い
よ
い
よ
ジ
ョ

ブ
型
人
事
の
本
質
に
迫
っ
て
い

き
た
い
。
そ
れ
は
、
ジ
ョ
ブ
型

人
事
に
よ
っ
て
、
ジ
ョ
ブ
の
内

容
と
と
も
に
ジ
ョ
ブ
を
遂
行
す

る
た
め
の
知
識
・
ス
キ
ル
・
経

験
・
行
動
な
ど
の
人
的
要
件
の

「
具
体
化
・
見
え
る
化
・
共
有

化
」
が
起
こ
る
と
い
う
こ
と

だ
。
な
お
、
人
的
要
件
は
職
務

遂
行
能
力
に
他
な
ら
な
い
。

例
と
し
て
、
テ
ル
モ
㈱
の
事

業
企
画
部
長
の
職
務
記
述
書
を

用
い
て
、
ジ
ョ
ブ
の
内
容
と
人

的
要
件
を
紹
介
す
る
。
職
務
記

述
書
は
「
基
本
情
報
」、「
ポ
ジ

シ
ョ
ン
要
件
」、「
人
的
要
件
」

の
３
つ
の
パ
ー
ト
か
ら
な
る
。

こ
の
う
ち「
基
本
情
報
」と「
ポ

ジ
シ
ョ
ン
要
件
」
が
ジ
ョ
ブ
の

内
容
で
あ
り
、
ま
ず
、
こ
の
２

つ
の
ジ
ョ
ブ
の
内
容
か
ら
み
て

い
く
。

「
基
本
情
報
」
で
特
定
さ
れ

る
の
が
「
ポ
ジ
シ
ョ
ン
名
」
の

ほ
か「
所
属
」や「
職
務
等
級
」

な
ど
で
あ
る
。
「
ポ
ジ
シ
ョ
ン

要
件
」は「
ミ
ッ
シ
ョ
ン
」、「
期

待
成
果
」、「
役
割
内
容
」
の
３

領
域
か
ら
な
る
。
事
業
企
画
部

長
の「
ミ
ッ
シ
ョ
ン
」は
、「
所

属
カ
ン
パ
ニ
ー
の
ビ
ジ
ョ
ン
実

現
の
た
め
、
カ
ン
パ
ニ
ー
の
中

長
期
戦
略
の
立
案
・
推
進
を
通

じ
て
カ
ン
パ
ニ
ー
の
中
長
期
的

な
成
長
・
収
益
向
上
を
実
現
す

る
」
で
あ
る
。
「
期
待
成
果
」

で
は
、
「
財
務
・
数
値
」、「
顧

客
・
外
部
」、「
業
務
・
内
部
」、

「
ヒ
ト
・
組
織
」
の
４
つ
の
視

点
に
つ
い
て
、
中
期
的
観
点
か

ら
詳
細
な
「
期
待
成
果
」
を
特

定
し
て
い
る
。
た
と
え
ば
、「
ヒ

ト
・
組
織
」
視
点
の
「
期
待
成

果
」
は
、
「
事
業
企
画
部
の
運

営
に
必
要
な
組
織
体
制
・
人
員

配
置
を
構
築
す
る
と
と
も
に
、

自
身
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
後
継
者

を
策
定
し
、
組
織
の
持
続
性
を

担
保
す
る
」
で
あ
る
。
「
役
割

内
容
」に
つ
い
て
は
、「
折
衝
」、

「
革
新
」、「
チ
ー
ム
」、「
地
域
」

の
観
点
か
ら
具
体
的
な
役
割
が

特
定
さ
れ
て
い
る
。「
折
衝
面
」

で
は
、
月
１
回
以
上
実
施
す
る

最
も
困
難
な
折
衝
と
し
て
「
事

業
部
門
長
と
事
業
計
画
・
リ
ソ

ー
ス
配
分
に
関
す
る
交
渉
を
行

う
」
を
挙
げ
て
い
る
。

次
い
で
「
人
的
要
件
」
で
あ

る
（
図
表
）。こ
の
う
ち
、
職
務

経
験
は
、
当
該
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で

求
め
ら
れ
る
重
要
な
経
験
な
ど

を
具
体
的
に
示
す
も
の
。
保
有

・
獲
得
す
べ
き
専
門
知
識
な
ど

も
列
記
す
る
。ほ
か
に「
資
格
」、

「
語
学
」、「
こ
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン

に
求
め
ら
れ
る
特
に

重
要
な
コ
ン
ピ
テ
ン

シ
ー
」
の
記
載
も
あ

る
。
「
重
要
コ
ン
ピ

テ
ン
シ
ー
」
は
「
信

頼
の
獲
得
」な
ど「
共

通
コ
ン
ピ
テ
ン
シ

ー
」５
項
目
と
、「
人

財
の
育
成
」な
ど「
基

幹
職
コ
ン
ピ
テ
ン
シ

ー
」
３
項
目
の
計
８

項
目
か
ら
３
項
目
以

内
を
選
定
す
る
（
基

幹
職
は
、
ラ
イ
ン
ポ

ジ
シ
ョ
ン
に
就
く
管

理
職
を
指
す
）。た
と

え
ば
「
信
頼
の
獲

得
」
の
内
容
は
「
正

直
で
、
誠
実
、
率
直

な
行
い
で
他
の
人
か

ら
の
信
用
と
信
頼
を

獲
得
す
る
」で
あ
る
。さ
ら
に
、

職
務
等
級
ご
と
に
各
コ
ン
ピ
テ

ン
シ
ー
項
目
に
対
す
る
「
期
待

さ
れ
る
行
動
」
を
記
載
す
る
。

事
業
企
画
部
長
（
グ
レ
ー
ド

１
）
の
「
信
頼
の
獲
得
」
に
対

す
る「
期
待
さ
れ
る
行
動
」は
、

「
誠
実
さ
と
信
頼
性
の
手
本
を

示
し
、
他
者
に
も
正
直
に
な
る

よ
う
促
し
て
い
る
」、「
チ
ー
ム

と
し
て
、
言
行
を
一
致
さ
せ
る

こ
と
を
重
視
し
て
、
メ
ン
バ
ー

に
実
践
さ
せ
る
」
な
ど
の
４
項

目
が
挙
げ
ら
れ
て
い
る
。

以
上
の
よ
う
に
、
ジ
ョ
ブ
型

人
事
で
示
さ
れ
る
ジ
ョ
ブ
の
内

容
と
、
ジ
ョ
ブ
に
紐
付
い
た
人

的
要
件
は
、
両
方
と
も
か
な
り

具
体
的
な
も
の
で
あ
る
こ
と
が

分
か
る
。
ジ
ョ
ブ

型
人
事
は
究
極
の

ヒ
ト
型
（
ヒ
ト
基

準
）
人
事
な
の
で

あ
る
。

最
後
に
「
具
体

化
・
見
え
る
化
・

共
有
化
」
の
「
共

有
化
」
に
つ
い
て
。
テ
ル
モ
で

は
、
こ
れ
ま
で
に
み
て
き
た
職

務
記
述
書
が
す
べ
て
の
管
理
職

ポ
ジ
シ
ョ
ン
（
ラ
イ
ン
ポ
ジ
シ

ョ
ン
の
基
幹
職
と
非
ラ
イ
ン
の

ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
ポ
ス
ト
で
あ

る
専
門
職
）
に
作
成
さ
れ
て
お

り
、
社
員
全
員
に
対
し
て
公
開

さ
れ
て
い
る
。
職
務
記
述
書
の

公
開
と
社
員
間
で
の
共
有
化
に

よ
り
、
非
管
理
職
も
含
め
て
す

べ
て
の
社
員
は
自
分
の
望
む
キ

ャ
リ
ア
開
発
の
方
向
を
具
体
的

に
考
え
る
こ
と
が
で
き
る
の

だ
。
つ
ま
り
、
社
員
は
「
あ
の

ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
就
く
た
め
に

は
、
ど
ん
な
職
務
を
経
験
し
て

お
い
た
ら
良
い
の
か
、
ど
ん
な

知
識
・
ス
キ
ル
・
資
格
・
行
動

な
ど
の
人
的
要
件
が
必
要
な
の

か
」
を
具
体
的
に
知
る
こ
と
と

な
る
。そ
の
結
果
、た
と
え
ば
、

望
む
キ
ャ
リ
ア
の
実
現
の
た
め

に
、
「
今
年
１
年
間
は
何
を
す

べ
き
か
」、あ
る
い
は
「
今
後
５

年
間
に
何
を
す
べ
き
か
」
な
ど

の
プ
ラ
ン
を
詳
し
く
描
く
こ
と

が
で
き
る
よ
う
に
な
り
、
自
律

型
キ
ャ
リ
ア
開
発
・
自
律
型
人

材
開
発
が
促
進
さ
れ
る
。
し
か

も
、
上
司
も
同
じ
情
報
を
共
有

し
て
い
る
た
め
、
本
人
の
希
望

と
会
社
側
の
希
望
の
す
り
合
わ

せ
も
図
り
や
す
く
な
り
、
キ
ャ

リ
ア
開
発
・
人
材
開
発
の
効
果

性
・
効
率
性
の
高
ま
り
が
期
待

で
き
る
。
そ
の
結
果
、
組
織
全

体
と
し
て
も
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
効
果
性
・
効
率
性
が

飛
躍
的
に
高
ま
っ
て
く
る
。

職
務
記
述
書
の
共
有
化
は
、

処
遇
面
に
関
す
る
公
平
感
・
納

得
感
も
向
上
さ
せ
る
。
職
務
記

述
書
で
ジ
ョ
ブ
の
内
容
（
ポ
ジ

シ
ョ
ン
要
件
な
ど
）
と
人
的
要

件
（
職
務
遂
行
能
力
）
に
よ
っ

て
定
め
る
個
々
の
ジ
ョ
ブ
は
、

社
員
等
級
や
報
酬
レ
ベ
ル
と
連

動
し
て
い
る
。
そ
の
た
め
、
社

員
等
級
・
報
酬
レ
ベ
ル
の
高
低

と
、
ジ
ョ
ブ
お
よ
び
人
的
要
件

レ
ベ
ル
の
高
低
が
「
見
え
る

化
」
す
る
こ
と
と
な
る
。
そ
の

結
果
、
上
司
や
先
輩
な
ど
自
分

よ
り
高
い
社
員
等
級
・
報
酬
レ

ベ
ル
に
あ
る
と
思
わ
れ
る
社
員

が
、
果
た
し
て
本
当
に
自
分
よ

り
も
高
い
レ
ベ
ル
の
ジ
ョ
ブ
に

就
き
、
高
い
人
的
要
件
を
有
し

て
い
る
の
か
、
と
い
っ
た
社
員

の
疑
心
暗
鬼
が
な
く
な
る
。

こ
の
よ
う
に
ジ
ョ
ブ
型
人
事

は
、
キ
ャ
リ
ア
開
発
・
人
材
開

発
・
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
効
果
性
・
効
率
性
の
向
上
、

処
遇
に
関
す
る
公
平
感
・
納
得

感
の
向
上
な
ど
さ
ま
ざ
ま
な
面

で
メ
リ
ッ
ト
の
あ
る
人
事
な
の

で
あ
る
。

期期期期期期期期
待待待待待待待待
成成成成成成成成
果果果果果果果果
とととととととと
しししししししし
てててててててて

後後後後後後後後
継継継継継継継継
育育育育育育育育
成成成成成成成成
をををををををを
要要要要要要要要
求求求求求求求求

求求求求求求求求
めめめめめめめめ
るるるるるるるる
行行行行行行行行
動動動動動動動動
なななななななな
どどどどどどどど

具具具具具具具具
体体体体体体体体
例例例例例例例例
挙挙挙挙挙挙挙挙
げげげげげげげげ
示示示示示示示示
すすすすすすすす

ジ
ョ
ブ
型
人
事

リ
ア
ル

ジ
ョ
ブ
型
人
事

リリ
アア
ルル

ＢＢ

のののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののののの

ＯＯＪＪ
欧
米
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態
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報
酬
へ
の
疑
い
が
霧
消

◇第３回◇◇第３回◇◇第３回◇

職
務
記
述
書
を
共
有
す
れ
ば

図表 テルモ㈱の職務記述書の例（抜粋）
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