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皆さん，こんばんは．いまご紹介いただきまし

た谷内と申します．

定年で３月に辞めてからは無職でございまし

て，あんまり話す機会がないんです．１時間話す

というのは自分のノドがもつんだろうかと心配し

ながら，ゆっくりゆっくり話をさせていただきた

いと思います．

普通こういうときにはテーマは１つしか掲げな

いものですが，私自身が非常に欲張りで，いま興

味がある最大の関心事がどうしても２つありま

す．その２つを皆さんにぜひご提供させていただ

いて議論できればいいのかなと思います．

１つ目は，厚労省の部会に呼ばれて講演したん

ですが，「ITが普及することによって労使関係難

しくなってるね．どういうふうに難しくなってい

るのか」というところです．労使関係に影響を与

える環境にはさまざまな要素がある，どんな要素

があるかというところを整理してみたい．それに

対して私なりに答えを出しています．極論に近い

ような答えですので，積極的に議論していただけ

ればと思っています．

２つ目は，私，コンピテンシーも否定している

んですが，「人的資本経営なんてまやかしで，何な

の，これ」と思っている．「Workes」が 10月，11

月号に「あなたの会社の人的資本経営大丈夫です

か」というすごいメッセージを出して，私と同じ

ように疑問を持っています．そこで２点目は「人

的資本経営って一体何なの．なぜいま出てきた

の．それに対して企業はどういう対応をすればい

いんだろうか」ということについて私なりの答え

を出していきたい．

この２つのテーマがどうしても私の関心事で触

れたいということで，２つにさせていただいたと

いうこと，これをご了承いただきたいと思います．

第１部 講演「労使関係に影響を与える環境の諸

相」

谷 内 篤 博

まず１点目の労使関係に与える環境の諸相から

見てまいりたいと思います．

そこで，ITが雇用関係・労使関係に与える影響

を４つの視点から分析させていただきたい．

次に，若年層の会社観・組織観は相当変わって

きている．それに対して企業や労働組合はどう対

応すればいいんだろうか，これが２点目です．

３点目は成果主義がどんどん浸透することに

よって，労働の個別化が進んできています．いま

まで団体交渉は集団が対象でしたが，個の対応に

変わっていく．そのときに労使関係ってどうすれ

ばいいのかというのが３つ目です．

４つ目があっちこっちで書いているのでジョブ

型も関心の１つなんです．オリンパスの元人事部

長が来ていらっしゃいますけれども，オリンパス

も全社員対象にジョブ型を入れたんですが，大丈

夫でしょうか．大学教育が高度専門教育を実現で

きていない中で，いきなり新入社員にジョブ型を

適用してはいけないんですよ．ジョブ型というの

は対象職種を限定しなきゃいけないと思うんで

す．ところが，大企業はこぞって，全従業員に，

新入社員まで含めてジョブ型を入れたんですね．

ジョブ型雇用が入ることによって組合がどう対応

するのか．いままで全従業員の平均賃金をどう上

げればいいかとやっていたんですが，仕事ごとに

かたまりが違うんです．ベースが違うんですよ．

それに対して組合はどう対応するのかというのが

４つ目です．

最後は労使関係における取り扱うべき雇用関係

の新しいテーマ，これが私なりの答えで，６つの
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視点から一定の方向性を出させていただいていま

す．ぜひこれを議論できればいいのかなと．第１

部は今申し上げたこの５つのテーマについてお話

しをさせていただきたい．

まず１点目，IT 技術革新と 70 年代に起きた

ME 技術革新とどこが違うんだろうか，これを

いったん整理しておきたいということです．ME

というのは，簡単に言うと，ロボットやいろいろ

なものを使いながら生産工程をスリム化しようと

いうかたちで起きたものです．熟練機能をコン

ピュータやロボットやオートメーション機械に

よって置き換えていこうというのがME技術革新

で，70 年代ですよね．雇用を第一義的に考えてい

ましたから，技能訓練とかそういうものについて

労使関係の安定化を目指そうとした．ところが，

いまの 90 年以降の ITの技術革新は知的経営に向

けた経営イノベーションがテーマです．したがっ

て，ホワイトカラーの仕事における裁量性であっ

たり専門性であったり，それを活かさなければい

けない，という考え方がベースになっている．こ

れが実は労使関係に大きくインパクトを与えるん

です．仕事の個別化・非集団化，こうした新たな

労働者集団の誕生によって新しい対応をせざるを

得ない．そういう集団に対して組合はどういうふ

うに対応していけばいいのだろうか．いままでは

団体交渉のテーマにならなかった個を対象にせざ

るを得ない．それが IT技術革新によるこれから

の影響ではなかろうかと考えているということ

で，これが環境の変化の１点目です．

環境変化の２点目は，ITが普及すると，組織の

あり方，つくり方も変わってくる．従来の組織は

田の字型の組織で，課長がいて，課員がいる．

フェース・トゥ・フェースで議論するから，意思

決定がスムーズで，安定した組織につながると言

われてきましたが，違うんです．縄張りをつくっ

ちゃうんです．自分の仕事を守ろうと限界をつ

くってしまう．確かにフェース・トゥ・フェース

ですから，意思決定はスムーズに見えるんです．

ところが，分権的かつ硬直的な組織運営で，暗黙

のルールで与えられた仕事しかしなくなっている

のがいままでの硬直的な組織だったということで

す．

ところが，ITが普及してくると，ネットワーク

型組織です．分散ということで組織同士がゆるく

つながって，組織の階層性を否定しながら，効率

よりも人間性・創造性，こういうことを重視しな

いといけない．職場間のコラボであったり，異業

種間のコラボ，京セラのアメーバ組織ですね．ア

メーバ組織がお互いに競争しながら組織運営す

る，こういう時代がもう来ちゃったということで

す．したがって，組織の価値・存在意義を変えて

いかざるを得ない．これが大きなインパクトとし

てもたらされているということになります．

もう１つこわいのは，ITによって組織のネット

ワーク化・フラット化につながっていくと何が起

きるかというと，いまマネージャーって要らない，

「管理職不要論」なんていう問題が生じてきてい

ます．管理職不要論に対してぼくは反対意見を

持っています．逆に言うと，ミドル・マネージャー

の職務とか役割がものすごく大きく変化してきて

いる．どういうふうに役割が変わってきているか

というと，情報のスクリーニングする能力，新し

いビジネスのネタを探す，こういう能力がミド

ル・マネージャーに求められているのではなかろ

うか．情報収集とか検索能力，分析，整理する能

力，こういうものが必要になってきている．新た

な役割が求められている．管理職不要論では全く

ないということです．

トヨタが係長組織を復活させたでしょう組織を

分権型組織でフラットにした．ところが，組織運

営で大事なのは，キーになる人がいないと，チー

ムはまとまらないんですね．多分そういう観点か

らトヨタは係長を復活させたんだろうと思いま

す．

環境変化の３つ目は，ITが普及することによっ

て，雇用形態が大きく多様化してまいります．い

ままで業務の標準化ができなかったのが，ITに

よって業務の標準化ができるようになった．それ

に伴って，いままで正社員でなければできなかっ

た仕事が，標準化を通じて非正規雇用にまで広が

りを持ったということです．たとえばテレワーク

を見ても，雇用型か非雇用型か，こういう２つに

分類することができる．こうしたテレワークも

ITの普及によって雇用形態が多様化する１つの

要因になっています．

環境変化の４つ目，これが私が一番関心事とし

て持っていることです．IT化によってこれから

の労働組合とか労使関係が変わらざるを得ない．
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つまり，創造的・専門的仕事をやる人たちが出て

き始めるわけです．裁量労働制の幅が広がって，

テレワークの適用拡大によって，仕事の非集団

化・個別化がより一層促進されるわけです．たと

えば非正規労働者が増えるとか，アウトソーシン

グが増える．インディペンデント・コントラク

ターがアメリカで 2019 年で 4000万人，日本でフ

リーランスが 462万人というのが内閣府の発表で

すが，このようにインディペンデント・コントラ

クターが増えてくる，この人たちはいままで労使

関係の中に出てこなかった人たちです．同志社大

学の太田先生は社内で自立的な働き方をする人た

ちに対して着目していますが，こういう非集団

化・個別化が進んでいくと，組織に依存しない自

律的な働き方をする労働者が増え，組合の組織率

が下がってこざるを得ない．

もう１つは，インディペンデント・コントラク

ターの人たちは労働条件を話し合う場がないんで

す．あくまで弱者です．その人たちの労働条件を

話し合う場って必要不可欠なんですが，それがな

くなってしまう．こういう動きは労使関係のノン

ユニオン化を進めていくと同時に，従業員と会社

の関係を不安定化させる危険性がある．

IT化がもう１つこわいのは，作業を細密化し，

人為的変動をなくすんです．いままでの日本はメ

ンバーシップ型で，熟練で１年でも長い人の技術

が高い．だから年功賃金でよかったんです．技能

を修得するのにものすごく時間を要したわけで

す．ところが，IT というのはいままで 10 年か

かったものを数分でやってしまう．こういうもの

が入ってきたら仕事が標準化されて，企業の特殊

技能の普遍化がおきてしまう．もう１つは，熟練

者はいままで，「この会社でオレは一番のベテラ

ンでエキスパートだ」，そういう誇りを持ちなが

ら仕事していたけれども，特殊技能の普遍化によ

りその人たちの動機づけがなくなってしまう．技

能へのアイデンティティーの喪失と雇用の流動化

の促進，これがこわい．

そうすると何が起きるか．いま東南アジアが日

本の定年退職した人を狙っています．ああいう人

たちに海外の企業が高いおカネを払うことによっ

て日本の技術が海外に流出してしまう，こういう

人たちが雇用の流動化の流れを一層促進させてい

く．それがこわいし，今後，こういうに流動化し

た人たちを何らかのかたちで市場でつなぐ必要性

がある．これが社会的連帯に基づく新たな労使関

係を形成していくことにつながっていく．これが

正しいかどうか分かりません．あくまで私の私案

でございます．

パワーポイントの 11頁の図は，社会的連帯を

ベースにした新たな労使関係のイメージ図です．

さっき言ったように，インディペンデント・コン

トラクターとか非正規雇用という人々はコミュニ

ティに入りながら団体を通じて企業と交渉する，

こういうかたちです．

日本では企業別組合という言い方をしますが，

企業別組合でもう対応し切れない．SEとかバイ

ヤーとか AIエンジニア，そういう職種のかたま

り単位で組合をつくって，労働条件の話をする場

が必要だろう．それがここで言っている賃上げ・

雇用保障の交渉で，これが社会的連帯をベースに

した労使関係．こういう新しいスタイルがこれか

らの労使関係に必要になってくるのではなかろう

か．こういうことができないと，日本におけるプ

ロフェッションは育たない．どんどんアメリカへ

行ってしまうということになろうかと思います．

これが１点目の ITが雇用環境・労使関係に与

える環境の変化です．

大きなテーマの２点目は，私が 30 年前に取り

組んだ若年層の職業意識が変わってきている，こ

れをどういうふうに拾い上げていって労使関係に

つなげていけばいいのか．

いままでの人たちは帰属意識に裏打ちされてお

り，終身雇用の下で会社にコミットしますから，

会社に入ることが主たる目的なんです．したがっ

て，その会社の特殊技能を修得しますから，何を

目指すかというと，会社の中で偉くなること，キャ

リアを上っていくことに関心を持つ．組織内での

昇進に関心があり，ゼネラリスト・スキルワーカー

を志向することになります．

ところが，いまの若年層は所属意識に裏打ちさ

れています．それぞれの組織に所属しながら，欲

しいものを手に入れる．会社も one of themの one

です．最近，バウンダリーレスキャリアという言

葉がはやってますね．１企業でのキャリア形成は

もう無理な時代で，横断的なマーケットに出て

いってキャリアをどんどん広げていくということ

をやらなきゃいけない．
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彼らは会社に入ることが目的ではありません．

仕事に就くことが目的で，就職なんです．彼らは

市場価値の高い能力が欲しいから，employability

の修得を目指すんです．この人たちの中心は会社

ではなく．仕事と専門性なんです．自分のマー

ケットプライス，自分の市場価値に対して非常な

る関心を持っている．この人たちがプロフェッ

ショナル・スペシャリスト志向に変わっていって

いる．こういう人たちを会社は，組合はどう受け

入れていかなければいけないのかということを考

えていかなければいけないと思います．

こうしたプロフェッショナル志向の高い人たち

に対してどういう対応が求められるのか．

対応としては，大きく５つが考えられる。まず必

要となるのは，いままで管理職になるため単一の

キャリアパスしかなかった．そこにキャリアオプ

ションの多様化を用意することです．加えて，市

場価値の高い専門性を身につけるためには高度専

門教育が必要です．企業内大学（Corporate

University）を使って特別な教育をしていかないと

いけない．いままでのような OJTとか階層別教

育を会社でやっても高い専門性を持った人は育た

ない．違ったキャリア形成の仕組みを考えていか

なきゃいけない．じゃないとき彼らを引き止める

ことはできません．

２つ目は，市場価値の高い専門性ですから，組

織を超えて学んでいかなきゃいけない．そのため

には越境学習とかバウンダリーレスキャリアの形

成の促進を会社側が用意しなければいけない．た

だ１つ危惧されるのは，バウンダリーレスキャリ

アでキャリアを形成した人たちはそのまま出て

いってしまう可能性があるんです．したがって，

何が大事かというと，行って帰ってきて，組織学

習を通じてその自分の得たものを会社の中に広げ

ていく作業をやらないと出ていってしまいます．

往還システムという言い方をするんですけど，越

境学習はいいんですが，持ち帰ったものを会社の

組織学習の中でうまく使っていくことを考えてい

かなきゃいけない．これが越境学習の大切なポイ

ントだと思います．

３つ目はエンゲージメントを高めるための A

＆ R（Attraction＆ Retention）の仕掛け・仕組みが

必要だ．エンクローズするために，報酬面におけ

る経済的インセンティブ，社内公募・FA制度，社

外トレーニー制度などのキャリアインセンティブ

などが必要となる．

それから，仕事志向とプロフェッショナル志向

が高まってくると，内部労働市場は形骸化します．

そうすると，企業別組合では対応し切れない．

さっき言ったように SEとかバイヤーとか，横断

的な労働市場を視野に入れた職能別組合，社会的

な影響をベースにしたこういうものが必要になっ

てきているのではなかろうか．そういう時代に日

本はもう入ってきているということです．

と同時に，プロを評価するためにはどうしたら

いいんだろうか．プロフェッショナルの評価機関

とか職業コミュニティ，こういうものをつくって

いかなければいけない．いまはジョブ型雇用の導

入が大企業を中心に進んでいます．しかし，日本

はいまだに内部労働市場です．ジョブ型というの

は基本的には横断的労働市場をベースにした賃金

ですから，内部労働市場を中心とする日本に本当

に適しているのか，大いに疑問です，そのために

は，こういうインフラをつくっていかないと本当

のジョブ型の導入・展開は難しくなるということ

です．

４つ目は，仕事志向に裏打ちされた若年層は自

分の市場価値と自分の能力，専門性にしか興味が

ない．組合に対する魅力なんかない．したがっ

て，組合はどうあるべきかというアイデンティ

ティーを再構築する，こういう時期に来ているの

ではなかろうかということです．

最後は若年層の経営参加の促進です．１つの施

策として，ジュニア・ボード制度導入のようなか

たちで，若年層の代表を取締役会に参加させ意見

を述べていく，経営参画意識を促していく，こう

いうことをやっていかないと A＆ Rはうまくい

かないのでないかということも１つつけ加えさせ

ていただきたいと思います．

評価するのは皆さんです．私はあくまでアイデ

アを出しているだけですので，本当は議論に移り

たいんですが，そういう時間もなさそうですので

……．

大きなテーマの３つ目はあちこちで出てきまし

た成果主義の矛盾です．三井物産は成果主義を捨

てましたでしょ．また，資生堂はこれまで美容部

員の評価を売上重視の成果主義から「お客さんの

満足度を上げたこと」，それを評価の対象に転換
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しましたね．三井物産は徹底した縦割り組織の成

果主義です．それで不正事件が起きてしまいまし

た．それをなくしていくためには成果主義を否定

していかなきゃいけない訳です．

そこで，成果主義の浸透がどういうふうにわれ

われの働き方や労使関係に影響を与えるか．いま

までは集団的労使交渉だった．成果主義が進展す

ることによって労働の個別化が増え，個別的労使

関係に入っていく．人事制度などの制度設計には

組合は参加できます．だけど，人事評価結果につ

いて組合が口をはさむことはできない．上司と部

下の１対１の関係の中で評価されてしまいます．

そうすると，弱者の一匹狼ともいうべき労働者は

どうすればよいか．労使委員会を設置して，オン

ブズマン制度みたないものを入れて，従業員の意

見を吸い上げる機関，そういうものをつくってい

かないとだめなのではなかろうか．これが成果主

義進展の１つ目のクリアしなきゃいけないポイン

トだと思います．

２つ目のポイントは，成果主義の導入によって，

事業領域別，カンパニー別に給与とか能力給が決

まってしまう．いままでの組合はオール従業員一

本だった．ところが，事業部別の利益採算を重視

していくことに変わってくると，労働組合の組織

運営も考えていかざるを得ないのではないか．パ

ナソニックは事業領域別の労働組合を連合体とい

うかたちでゆるく結びつけていくような試みで改

変していきました．多分こういうふうにならざる

を得ないのではないかな．成果主義が強まってく

ると，それぞれの企業も事業部の中で利益が違っ

てくると労働条件も大きく違ってくるので，それ

らにどう対応するのかというところがこれから考

えていかなければいけないポイントかなあと思い

ます．

大きなテーマの４つ目はジョブ型雇用について

どう考えていけばよいのだろうかということで

す．ジョブ型雇用を提唱しているのは，JILPTの

濱口氏なんですよね．こんなわけの分からないも

のを彼がつくるからいけないんです．メンバー

シップ型雇用って誰も呼んでいない．ぼくはもと

もとコンサルタントですから，ジョブ型雇用って

いろんな会社をリサーチしてみましたが，ほとん

どが職務給ですよ．アフラックが対外的にジョブ

型を入れた発表しましたが．簡単に言うと，外資

系のコンサルタントファームを導入し，職務給に

転換したのが実態です．

職務給は 1960 年代初頭，昭和 37〜８年に製鉄

や製紙業の大企業を中心に導入されましたが，失

敗しているんですよ．なぜ失敗したと思います？

……．職務の標準化ができなかったんですよ．職

務給というのはレンジ幅が小さいから，給料がす

ぐ上限に張りついて給料が上げられない．30 年

代というのは高度成長期で，われわれは豊かな生

活をしなければいけない，報酬も上がらなければ

いけないときに，職務給を入れてしまった．松下

電器をはじめ，新日鉄の前身の富士，八幡，全部

失敗したでしょう．それで 60 年代後半から日経

連は職能給の導入へと方針転換していったわけで

す．

最近の日経新聞ごらんになりました？ 新浪さ

んがいるサントリーが「10 年間で３つの職場を

ローテーションする．１つは間違いなく部門を越

える異動をさせる」．ジョブ型だったらあり得な

いでしょう．ジョブ型って，本人が希望しなけれ

ば変えてはいけないんです．ゼネラリストとか次

世代リーダーがジョブでは育たない．もちろん職

務給で「チャレンジジョブ」といってどんどんプ

ロモートさせることはできますが，なかなか横断

的なかたちで物事を見る経営者が育たない．だか

ら，サントリーの新浪さんはさすがだなあと思っ

た．「10 年間で３か所ジョブローテーションさせ

る」．ジョブ型が横行する中で，あえてサントリー

はジョブローテーションする．ぼくは拍手を送り

たいですね．

メンバーシップ型って何かというと，義務の無

限定性なんです．日本というのは職能構造で言う

と，個々人のジョブテリトリーは非常に狭いです

から，他の人がやらなければならない仕事が存在

しているんです．集団主義に基づき，ある人が自

分の仕事の縄張りを広げてこういう仕事をやって

いく，これが義務の無限定性です．日本は，仕事

に人をつけるのではなく，人が仕事を創っていく．

これが日本のやり方だった．こういうやり方をし

て日本は高度経済成長を支えてきた．

従業員は終身雇用で守られていますが，これは

一種の心理的契約なんです．つまり，報恩の関係

です．会社に忠誠を誓います．だから守ってくれ

ますよという心理的契約なんです．でも法的には
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終身雇用の記載はなく，本質的には終身雇用では

ないんです．

ジョブ型というのはジョブのグレードによって

賃金が決定される．しかも，ジョブのグレードは

マーケットのジョブのグレードでなければいけな

い．１つの企業だけの賃金ではいけない．ジョブ

型というのは，外部の労働市場を含めたグレード

にしなきゃいけないということです．だから，外

資系のコンサルティングファームが入らなけれ

ば，横断的市場をベースにした賃金水準なんか決

められっこないんです．管理職以上の横断的市場

の賃金は分かるけれども，一般社員の横断的市場

賃金なんかないんです．だから，ジョブ型を全社

員対象に全面適用するということは実質不可能な

んです．ということを１つ覚えておいてくださ

い．

ジョブ型の労働条件により従業員が区分され

る，これについて労働組合はどうすればいいのか．

従業員を一枚岩で考えてきたでしょう．ジョブ型

によって，給料が違う，労働条件が違う，それら

を組合はどうやってマネジメントしていけばいい

んだろうか．すごい難しい問題を突きつけられて

いるということです．

ところで，横断的労働市場が形成されていない

日本で，ジョブ型雇用において仕事がなくなった

場合に解雇できますか．できると思う人……．

労働法関係のある学会ではこの間の全国大会で

「解雇できない」，学会の方針として解雇できない

との意見が多数を占めたそうです．確かに外資系

企業などでは，成果が上げられない人間でも，PIP

（Performance Improvement Plan）を適用して補填を

してジョブ型雇用をなんとか維持していると言

う．だから，仕事がなくなった，仕事のうえで成

果を上げられない，だからといって簡単に解雇で

きないんですよ．日本には解雇制限の法理があり

ますから，そこがジョブ型の盲点なんです．これ

に対して労働組合はどう対応していくんだろう

か．ぜひ皆さんも考えてほしいなと思います．

最後の大きなテーマは，労使関係において取り

扱うべき極めて重要なテーマで，これは面白いと

思いますから，ぜひ本腰を入れて聞いていただけ

ればと思います．

まず１つ目は，労使協議制の強化と経営参加を

促していこうということです．賃上げ機能だけし

か持っていないような組合はもう要らないんで

す．だから組合不要論みたいな考え方が出てくる

んです．そうではなくむしろその逆で，労使の話

し合いを通じて新たな労使関係を構築する必要が

あるということです．もう１つは，経営側の専権

事項である経営権にかかる問題等に対して，西ド

イツの共同決定法に見られるように，労働者の経

営参画を促していったほうがいいと思います．

これはなかなかできないです．71 年に西ドイ

ツでは共同決定法によって監査役の３分の１は労

働者代表でなきゃいけないとなった．日本もおそ

らくこれからは経営の専権事項である経営権にか

かわるところに組合員がどう参画できるかという

ことを考えていく必要性があるのではなかろう

か．先ほど申し上げたような若年層をジュニア・

ボード制などを通じて経営参画をさせていくと，

会社に対するコミットメントが上がってきます．

魅力ある会社に見える，コミットメントが上がる，

こういうことを考えていく必要性があるのではな

かろうか，これが１つ目．

２つ目は，日本で ITの進展により仕事の標準

化ができると，いわゆる非正規雇用者はどんどん

増えてまいりますので，組合員の範囲を見直さな

ければいけない．と同時に，その人たちを戦力化

して組織化しなければいけない．雇用のコンティ

ンジェント化によって，非正規雇用者が増えてま

いります．組合員の範囲を見直す．それを組織化

していく必要性があるということです．

さらに，管理職は組合に入れないですから，そ

の人たちに対して，会社側と何らかのかたちで話

をする組織，意思疎通を図るような組織，こうい

うものをつくっていく必要性があると思われま

す．

３つ目の中身は，組合はガバナンス機能をもっ

ともっと強化したほうがいい．会社の不正やリス

クのモニタリングは，会計士だけではなく，組合

も監査していけばいいんです．昨今の不祥事件を

見ていると，労働組合のガバナンス機能を強化す

れば防げたのではないかな．できるかどうか分か

りませんが，労働組合の資本所有への参加，労使

協議性の法制化，取締役会・監査役会への労働者

の代表者の参画，こういうものを促していくこと

がこれから必要になってくるのではなかろうか．

組合はこれから新たな存在意義を持ち始めてきて
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いるということ，組合がそうしたニーズに応えら

れるかどうかということを考えていかなければい

けない．

４つ目は，グループ経営が盛んになってきます．

M＆ Aなどによってグループ経営が本格化して

いるのですが，そのときに組合はどのように対応

していけばいいんだろうかということを考えざる

を得ない．単一の労働組合からグループ会社の複

数のチャネルの異なる労働組合と連動しながら

やっていかなきゃいけないだろうということで

す．

課題の５つ目は，組合員のキャリア権の問題で

す。法政大学を退職された諏訪さんが基本的人権

として「組合員のキャリア権」という考え方を提

唱されています．組合員は労働組合員としてキャ

リア形成する権利を持っているんだ．従って，組

合も従業員のキャリア形成を一緒に考えてそれを

支援していく必要性があるのではなかろうか．し

かもそれは一企業の組合だけの問題ではなくて，

大学や公的機関，他の労働組合と連携したキャリ

ア形成を考えなきゃいけない．

もう１つ労働組合がキャリア形成をしていくう

えで大切なのは，一企業の組合のみでキャリア形

成を支援するのではなく，産業レベル全体ないし

は業界で考えていかなければいけないテーマであ

ることを強く認識していくことです．

例えば，電機連合が「職業アカデミー」をつくっ

て，電機連合全体で組合員の技術や専門性を高め

ようということにチャレンジしています．また，

ファッション産業界では，400 社のファッション

産業が 40億の出資金を出して IFI（Institute for the

Fashion Industries）といった業界連動型（コンソー

シアム型）の Corporate University，企業内大学を

通じて，ファッション産業全体の経営能力や専門

性のレベルアップを図っています．もはやキャリ

ア形成は一企業の組合マターではなく，もう業界

マターですよというところが，大事なポイントで

はなかろうかと思います．

最後の課題は，さっき申し上げたように，若年

層のコミットメントの対象が仕事や自分の市場価

値で，企業に対するコミットメントはないんです．

そうすると，当然組合に対する魅力もなくなっ

ちゃいますね．もちろんユニオンショップ制です

から，会社員になれば自動的に組合員になっちゃ

います．だけど，多くの若年層は組合費を払わな

いで組合を脱会してしまう，いわゆるしり抜けユ

ニオンの問題が発生し，結果として組合の組織率

が下がるということになります．つまり，若年層

を中心に組合から抜けていってしまう．組合の魅

力が極度に下がっていくと，それが組織率の低下

につながっていく．

ここでもう一度組合の存在意義や役割をはっき

りさせる必要性があるということです．若年層に

も魅力を持ってもらえるような名前をつけていか

なきゃいけないんじゃないかな．たとえば，オリ

エンタルランドは，オリエンタルランド・フレン

ドシップ・ソサエティ（OFS）を組合の名前とし

て掲げ，契約社員を含め多くの若年層が組合に加

入している，やっぱり魅力ありますよね．こうい

うふうに脱皮していかなきゃ多分労働組合として

生き残れないんじゃないか．今のままの労働組合

では若年層のキャリア志向や流動化に対して組合

として対応できないのではないか――

というところが私が懸念する最後の視点でござ

います．

ご清聴ありがとうございました．

第二部 「人的資本経営の危うさと留意点」

谷 内 篤 博

２つ目のテーマは，いまはやりにはやっている

人的資本経営について少しメスを入れてみたい．

日本でこれが脚光を浴び始めたのは 2020 年の

「人材版伊藤レポート」，これが出始めてから，や

たら関心が高まったということですね．もう１つ

は 2023 年の内閣府令で「人的資本とダイバーシ

ティを有価証券で開示しなきゃいけない」，こう

いう２つの大きな動きが出て，日本でも脚光を浴

び始めた．だけど，調べてみたら，実体は何かと

いうと，何をやったかのアクションの羅列にしか

すぎない．あるいはエンゲージメント調査をやっ

て，その結果どうだったか．あるいは健康経営に

見られるように，単なる指標の開示にとどまって

いるだけで，「これがわが社の人的資本経営だ」と

堂々と胸を張っている．これは一体何なのという

ことで，Worksが注目するわけです．こんな人的

資本経営は人的資本経営ではないですよ．人的資
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本経営とは何なの，ねらいはどこにあるのという

ことで，Woksが 10月，11月号で特集を組んでい

る．

私も全く同じ意味合いを感じています．そもそ

も HRMで勉強した人間からみると，なんで 2010

年以降に人的資本経営というのが必要になったの

か．60 年代後半から 70 年代にはヒューマン・リ

ソース・マネジメントの考え方が登場し，人材を

ヒューマン・キャピタル，ヒューマン・アセッツ，

それを活かすためのマネジメントを HRMの世界

でやってきているんですよ．なんで 2010 年以降

こんなものが話題になるの，これについて大いな

る疑問を持たざるを得ない．

もう１つショッキングなデータがありまして，

この間の日経新聞を読んでいると，SCSKという

会社ご存じですか……．住商情報システムと大川

さんがつくった CSK，これが合体してすごいシス

テムエンジニアの会社になったんです．あそこの

社員に日経がインタビューしたところ，「男女の

育児休暇ほぼ 100％取れます．残業は月 20時間

以上ないです．極めて働きやすい環境になりまし

た．人的資本の指標は高い水準です．だけど，モ

チベーションが上がらないんです」．

「環境もインフラは非常に揃ったけど，私のモ

チベーションは上がらない」と本人が答えた――．

皆さん，どう思いますか，どう考えますか．もち

ろんハーズバーグは衛生要因というのはモチベー

ション，動機付けにならないと言いましたよ．だ

けど，大事なことは何かというと，われわれ生き

ていくうえで必要なことはおそらく２つあって，

１つは喜びと楽しさだと思います．喜びって受動

的なんですよ．与えられるものです．いま申し上

げた環境に関する指標であるとか人的資本の指標

というのは与えられたものです．われわれ受ける

側としては受動的なんです．ところが，受動的で

はあまりモチベーションは上がってこないんで

す．

大事なのは，仕事における楽しさ，チクセント

ミハイが言っているフローの状態ですね．「仕事

にどっぷり漬かっている，どこが悪いの」．仕事

こそが人間のモチベーションとハーズバーグは

言っていますね．大事な要素じゃないか．それを

忘れてしまって，環境の要素だけ用意すれば，人

的資本の指標さえ用意すれば，人間はやる気が出

てくるという大きな間違いを犯している．そこが

人的資本経営の最大のミスだと思います．

名前出しちゃいけないんだけど，群馬県に大き

な自動車販売会社さんがあって，そこで健康経営

の指標をつくるという課長がぼくの社会人の教え

子にいるんです．きょうも何人か社会人の教え子

が来てますけど，健康経営の指標をつくっても社

員のモチベーションは思ったように上がらないん

です．

自動車産業はブラック企業です．トヨタは別で

すよ．ブラック企業はホワイト企業になりたいか

ら，ウェルビーイングに力を入れている．だけど

社員の多くはわれわれの会社は働きやすい会社と

は実感していない．その指標をつくっているス

タッフだけが，上から言われて外向けに対して指

標づくりをしている．人的資本経営も全く同じ様

相を呈しているのです．そこに盲点があるのでは

ないかなと思います．

では私はどういうふうに考えているのかという

ところをいまから見てまいりたいと思います．な

ぜいまさら人的資本経営か，HRMの視点から見

て最大の疑問はここにあります．

今回，まず人的資本経営がどういうものを背景

として世の中ではやってきたのか，導入の背景に

ついて説明したいと思います．と同時に，本当の

人的資本経営をやるためにはステップは３つある

と思います．その３つのステップについて詳しく

解説したい．それから人的資本経営の指標の作成

の仕方，ここが大事なポイントだと思います．体

系化するだけではなくて，階層性を持たせなけれ

ばいけない．こういう指標をつくらないと，人的

資本経営の指標というのはうまく機能しないんで

す．人的資本経営を生きたかたちで活用していく

ためには，ぼくは４つのポイントがあると思いま

す．その４つのポイントを最後にお話ししていき

たいと思っています．

そこでまず，人的資源管理の理論的変遷を概観

したいと思います．1920 年頃から「管理」という

言葉が初めて出てきたんですね．それまでは「労

務処理」，つまり場当たり的なんです．退職者が

出たら誰か採ればいい，欠陥商品が出ればトレー

ニングすればいい．ところが，テイラーが出てき

た 1900 年初頭に科学的管理法が出てきたんです

ね．動作分析と時間研究をやって，仕事ができる
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人の成果を高い目標として，それを超えたかどう

かでマネジメントする，いわゆるタスクマネジメ

ントの展開．つまり，科学的管理法でマネジメン

トの原理原則論ができ，そこから初めて管理とい

う言葉が使われるようになったんですね．こうし

た人事管理に労使関係が加わり，50 年代まで人事

管理，労務管理，という管理体系が広く普及して

いったんですね．

ところが，50 年代の後半にミクローの組織論と

言われている行動科学が誕生した．つまり，人間

は自律的な存在だ．セルフ的コントロールできる

存在だ．だから大事に扱わなきゃいけないね，と

いうのが行動科学の教えるところです．

もう１つが人的資本論です．人的ストックを投

資対象として尊重しなきゃいけない．投資対象と

して教育すれば能力は上がる，能力が上がれば生

産性が上がる，生産性が上がれば利益をもたらす．

善循環で回っていきますから，人的資本論が広く

支持されることととなった．こうした２つの理論

が 50 年代，60 年代に出てきて，人事労務管理が

ようやく 70 年代に Human Resource Management

として花開くわけです．われわれ人間は Human

Capital，Human Assets，まさに資産なんだという

考え方です．

さらに，1970 年代にマイケルポーターが登場

し，戦略論がブームになってきて，戦略と HRM

をくっつける，インテグレートしなきゃいけない．

これが戦略的人的資源管理（SHRM）へと発展．

ぼくも私的研究会として SHRM研究会を 20 年ぐ

らいやりましたが，その当時のメンバーが今日も

何人も来ていらっしゃるんですが，戦略的人的資

源管理というのが 80 年代からずーっと広がりを

持ち始めたんですね．そこにバーニーをはじめと

する Resource Based View，つまり，どんないい戦

略を立てても，持っている資源によって左右され

てしまうのではないかという，いわゆる戦略論の

揺り戻しが起きてきた．その後，2010 年あたりか

ら人的資本経営という言葉がどんどん広がり始め

て市民権を持ち始めた．これが人的資本経営に至

る理論的流れです．

いまここで人的資本を大事にするということを

言わなくたって，60 年代後半，70 年代からわれわ

れは言い続けてきているじゃないですか．なんで

いまさら人的資本を大事にしなきゃいけないとい

うことを言うんだろうかという疑問を持ったわけ

です．これがわれわれの専門領域の HRMから見

た疑問だということでございます．

では世の中はどう考えているのか．世の中が考

えている，より人的資本経営を重んじなきゃいけ

ないという背景を幾つか説明したいと思います．

ぼくはその背景としては５つあると思います．

１つ目は，いままでは株主資本主義が全体の考え

方ですね．株主こそが一番大事なステークホル

ダーだ．だから短期経営でよかった．ところが，

いまはさまざまなステークホルダーとの関係性を

保たなきゃいけない．しかも，ESGとか SDGsが

出始めてきて，「人間だけじゃないよ．環境や社

会にも目を向けなきゃいけないね」と．

いままでの会社って経済性の追求だけやってい

る会社が多かった．そうした会社こそがエクセレ

ントカンパニーと言われましたね．それに対して

京都大学の副学長だった赤岡功さんは「エレガン

トカンパニーだ．経済性と社会性を同時追求する

会社こそがエレガントだ」と．

私も就職指導するゼミ生に対し，「きみたちが

選ばなきゃいけないのはエレガントカンパニー

だ．それを見抜けるか．エレガントであるのはど

こに着目すればいいのか」を指導する．

就職戦線に出る前にぼくは３日間，10時間ほど

かけて「就職戦線に勝ち抜くための方法」を講義

するんです．そのときに教えているのが「エレガ

ントカンパニーの選び方」なんですね．ここにも

ステークホルダー資本主義，新しい資本主義の流

れがあるんじゃないか．これが１つ目の理由で

す．

２つ目の理由は，いままでの有形の財務資産か

ら無形の非財務資産を重要視し始める．目に見え

るものから，インビジブルな目に見えないものへ

と戦いが変わってきている．潜在的能力，ケーパ

ビリティを重要視している．目に見えない非財務

資産の中でも人的資本にどうやら多くの目が向き

始めたということが２つ目の背景ではなかろう

か．

３つ目は DXです．DXの推進やグローバルイ

ノベーションの必要性．こういうものを生み出す

のは人間のナレッジであり，人間こそがダイナ

ミックケーパビリティを生み出す唯一の要素だ．

したがって，経営資源として人間に目を向けざる
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を得ない．

４つ目の理由は，なかなかここまで言う人はい

ないんですが，ぼく独自の考え方でいくと，デジ

タル世代というのが職場に流れ込んできた．多分

昔の人たちは上意下達で命令すれば部下は従う．

「おれの言いたいこと分かるよな．全て言わなく

ても分かるよな」，暗黙の了解です．こういうや

り方を変えていく必要がある．そうでないとデジ

タル世代の Z世代やα世代のマネジメントをす

ることはできないんです．

Z世代って 97 年から 2012 年生まれでしょう．

α世代というのは 2012 年から 2024 年までの人た

ちで，デジタルネイティブという世代です．うち

の孫がそうですけれども，いま学級新聞をつくっ

ています．タブレットを持っていろいろなものを

調べ，英語なんかも Zoomを使ってやっています．

タブレットを常に持ち歩いているデジタルネイ

ティブで，何でもデジタルを通じてやっちゃう．

その人たちがイノベーションを生んでいくので

す．

彼らはコミュニケーション能力が不足していま

すから，物とかコンピュータを非常に信頼し，親

近感を持つけれども，人とのコミュニケーション

が苦手．外で遊ばない．ゲームで遊んでいる．

ゲームの中の友だちが友だちなんです．不思議で

仕方ないんですが，外で全く遊ばなくなりました．

コミュニケーションというのは，何か共通のもの

があってはじめてコミュニケートが成り立つ．

そういう人たちが職場に入り込んできたら，い

ままでの上意下達で OKですか．「おれの言うこ

と分かるよな．これ以上言わなくていいよな」，

これは通用しないですよね．だから，経営資源と

して人間に目を向けざるを得ない．これが４つ目

の背景です．

いままでは求心力のマネジメントだった．絵で

描くと分かりやすいんですが，一番外にあるのが

組織の論理です．真ん中が集団の論理，最後が個

人の論理です．いままでの日本の企業のマネジメ

ントというのは求心力のマネジメントが中心で

す．組織の規定，ルールがあって，それに従い職

場の長，課長を中心としてマネジメントする．個

人のセルフコントロールなんかどうでもよかっ

た．これからは全く逆の遠心力のマネジメントへ

切り換えなきゃいけない．個人の自主性・創造性

を尊重する．職制によるマネジメントは要らない

んです．ピア・マネジメント．仲間で仕事をして

いく．チームワークでいいんです．組織の論理は

ないほうがいいんです．いまはこういう時代に

なってきているという，こういうところにもわれ

われは１つ注目していかなきゃいけない．ピア・

マネジメント，仲間で仕事をしていく．こうした

環境をつくっていかなきゃいけない．

それから５つ目は内閣府令により人的資本と多

様性に関するものを開示していかなきゃいけな

い．皆さん，きょう帰ったらネットで見てみてく

ださい．ネットに金融庁の人的資本開示の好事例

集 2023 年版が出ています．こういうものが出た

ことによって，投資家に対してわれわれは情報を

開示しなきゃいけない．「これだけ人的資本とい

うものを大事にしている．それが企業の価値を向

上させているんだ．だからわが社に投資してね」

というかたち，これが５つ目の要因になろうかと

思います．

この５つの要因があって，HRMの研究者から

見ると，「いまさらなんで人的資本が」とは思うん

ですが，世の中の趨勢で言うと，こういうかたち

でどうやら人的資本経営が動き始めたんだと考え

られるということです．

次に人的資本経営の導入ステップについてお話

ししておきたいと思います．

ストーリーとして３つステップを描かなきゃい

けないんですが，ステップ１，一番大事なのは，

まず導入までの全体的ストーリーを描けるか．重

要なのは人的資本の指標づくりじゃないんです．

会社の戦略と人的資本がどういうかかわりを持っ

ているか，これが整理されているかどうかです．

いい会社は整理されていますけど，ほとんどの会

社は整理されていないんです．必要とされる人

材，人材育成と活用方針の策定，これをまず明示

しなければいけない．と同時に，どの情報を開示

すべきなのかというルールづくりです．いろんな

会社を見ると，独自性だけの指標を開示している

んです．それだと比較可能な企業と比べっこがで

きないですね．

指標づくりでの２つの注意点は，独自性と，同

じ業界・競合会社との比較可能性，この２つの視

点を持ち合わせて指標づくりをしないといけない

ということです．できればステークホルダーに対
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するヒアリング，ここまでやったら完璧かなと思

います．これがステップ１です．

ステップ２は開示すべき指標の項目を整理しな

ければいけない．まずガイドラインをつくる，そ

れから項目や指標を明確にする．さらに，開示要

件と各項目の整合性をチェックしなければいけな

い．どういう関連性があるのか，企業の価値を向

上するための指標とリスクマネジメントするため

の指標．リスクマネジメンのための指標って，下

位概念でしょう．たとえばコンプライアンスを

守ったかどうか，労働慣行，人材育成をどうやっ

たか，ダイバーシティをどうやったか，こういう

ものを分けて階層化しなきゃいけない．体系化す

ると同時に階層化しなきゃいけないというところ

が難しいんです．これができている会社ってほと

んどないです．ここまでやらないと本物にならな

い．

ステップの３つ目は人的資本経営に向けた基盤

づくり，これが非常に大事です．戦略を達成する

ための人材ですから，会社の将来と個人の将来が

経営上つながってこなければいけない．そのため

にはキャリアオプションの多様化をしなければい

けない．組織もフラットで柔軟な組織に切り換え

ないといけない．従来型の硬い組織ではもうだめ

なんです．

と同時に，「HRテック」というのはある会社が

パテントを取っているので HRテクノロジーとい

う言葉を遣わせていただきますが，これからは

データ分析をして，個人の細かい専門性もインベ

ントリーして，人事情報システムとしてデータ

ベース化しなければいけない．ここまでやっては

じめて，本当の人的資本経営が可能なんです．

ところが，ほとんどはステップ２の指標づくり

で終わってしまっているのが人的資本経営の実態

です．ステップ３までやっている会社なんてあん

まりないんです．さっき言った金融庁の好事例集

にはステップ３まで実施している会社はあります

が，しかし，それは錚々たる企業です．人的資本

経営の展開には，インフラ整備まで含めて考えて

いかなきゃいけないということです．

続いて人的資本経営の指標づくりの留意点につ

いてお話しをしていきたいと思います．内閣府が

打ち出したのは７分野 19項目，ISOは 11領域 49

項目 58 の指標をつくりました．これもどこかで

探して調べてください．

大事なのは，自社の独自性と，比較する視点か

ら競合やライバルとの比較可能性，この２つに着

目したかたちで指標づくりをすることです．大事

なのは項目を羅列することではなく，あくまで中

分類を設けて開示すべき指標の体系化を図ること

がポイントで，できれば指標の階層性も明確にし

ていく．階層性というのは，人的資本の開示指標

を企業の価値を高めるものなのか，リスクマネジ

メントに重心を置くものか，そういう２つに分け

て階層性をつくるということです．

たとえば，企業の価値を向上させる人的資本の

生産性では，一人当たりの売上高，利益率，生産

性．人的資本の価値向上のポイントは人材育成へ

の投資とかエンゲージメント．一方，リスクマネ

ジメントに関する指標は健康，安全，労働慣行，

コンプライアンス．こういうふうに中分類をつく

ることによって体系化かつ階層性をつくることに

つながる，こういうふうにしていかければいけな

い．

私が考える中分類ってどういうものがあるかと

いうと，１つは人的資本の生産性，これは間違い

なく必要になってくるだろう．２つ目として，人

的資本の価値がどれだけ上がったんだろうかとい

うこと．これが２つ目の中分類．３つ目はウェル

ビーイング，健康とか安全とか，こういうものに

対してどういう指標づくりをしているのかという

ことです．４つ目は１つ目と相関が高いんです

が，人的資本の成長度と，やめないでちゃんとと

どまってくれているかという安定性．こういう指

標づくりをする．

「アルムナイ」って聞いたことがありますか

……．alumni は卒業生．アルムナイがなぜこの

指標の中に入っているか．欧米では，日本で言う

定年で辞めた人以外の人たちがリターンマッチで

戻ってくる，アルムナイ採用・アルムナイ雇用，

それも人的資本において大事だということをわれ

われも触れていかなきゃいけないんじゃないか．

こういうことに触れている会社を見たら，「あ，こ

の会社，人的資本を大切にしていることが分りま

すね」ということです．ソニーなんて，昔から出

戻り OKですよ．カゴメもすごくいい会社で，皆

さんも受けたらいいと思う．カゴメは出入り自由

で，戻ってきていいですよ．アルムナイという出
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戻り OKな仕組みをつくっているかどうか，人的

資本を活かすというのはそういうことですよね．

そこまでわれわれは考えていかなきゃいけないと

いうのが４つ目の指標です．

５つ目は多様性です．ダイバーシティの推進．

世の中の指標を見ていると，多くの企業が女性活

躍の推進と女性管理職の比率，男女の賃金格差，

こんなことのみを開示している．それはあくまで

も中分類の中の指標の１つの項目にすぎない．

最近どうしても入れなきゃいけないのが６つ目

の DXです．デジタル人材をどう育てるかという

ことに着目していかざるを得ないのではないかな

ということです．

ここで，ISOの認証を取った会社を２つご紹介

させていただきたいと思います．１つは小笹さん

がやっているリンクアンドモチベーション．リク

ルート脱藩組です．

リンクアンドモチベーションはさっき言った中

分類のつくり方が全然違う．なるほどなあと思い

ますが，チャプターを大きく５つに分けています．

チャプター１は戦略．戦略を達成するための人的

資本ですから，一番最初に戦略を持ってきて，さ

すがだなと思います．それに組織力注力指標とか

人材力注力指標とか，さまざまな指標をあげてい

ます．

チャプター２は採用です．採りたい人材を会社

の中に入れるんだ．数合わせの量的代替効果を求

める採用はしないと明言しています．これも非常

に大事なところです．

チャプター３は育成．会社の未来を支える経営

人材を育てていく．時代に合わせてリテラシーを

アップデートする．

チャプター４は制度で，会社と従業員のビジョ

ンをリンクさせる．ここまで明言するというのは

なかなか難しいですね．会社のビジョンと個人の

キャリア形成ビジョンがマッチングする，リンク

するということです．

チャプター５は風土です．グループとしての

「つながり」を設計する．個人の成長欲求を引き

出す風土を創る．さっき，SCSKで環境を整えた

けど，モチベーションは上がってこないという話

をしました．大事なのは成長欲求を満たすような

仕事の与え方，フローの状態をつくる，そういう

仕事の与え方をしていかなきゃいけない．小笹さ

んのところはちゃんとこれをやっている，これを

打ち出しているということです．ぜひ興味のある

方はチャレンジしてください．入るのは相当難し

い．

次に２つ目の事例として AKKODiS コンサル

ティングの紹介をします．競馬の馬主として有名

な関口という人，覚えてません？ あの人がつ

くったシステムエンジニアの人材派遣会社がス

タートラインで，いまは人材派遣最大手のアデコ

が資本参加しアデコの子会となっていますが，こ

この人的資本の指標のつくり方もさすが長けてい

るなあと思います．

１つ目はビジョンの実現だと言うんです．ビ

ジョンマッチングを通じて組織と個人の目的を整

合することが大事だ．そのためにはダイバーシ

ティにも配慮しなければいけないし，生産性を上

げるべく，人的資本への投資が事業成長につな

がっているかどうか，これをチェックしますよ．

戦略達成のためには採用・異動・退職，これらが

リンクしなければいけない．

さっきもそうだったけど，チーム協業で，チー

ムというものが１つの活動体になってきていま

す．したがって，個を孤立させることなく，お互

いをサポートし合うような仕組みづくりが必要に

なってくる．だからリーダーシップだ．リーダー

シップというのは権限があってはじめて発揮でき

るのではなく，権限がなくても発揮できるような

リーダーシップをつくっていかなくてはいけな

い．そのためにはスキル・能力も伸ばしていかな

ければいけない．チームだから当然後継者育成も

しなければいけない．こういうことを指標として

います．

さらに，文化としてチャレンジ文化をつくって

いかなければいけない．チャレンジが称賛のされ

る，そういう組織風土にしていかなければいけな

い．働き方の自由度が高く，健康・安全・幸福が

感じられる職場であること，倫理とコンプライア

ンスが遵守できていること，こういうところも最

後のチャレンジのところに入っている指標です．

金融庁の好事例集のデータをダウンロードして

数十社調べて，ぼくが見て非常によくできてるな

というのが２社あって，１つは NTTデータです．

１つ目の特徴は，アドバンストレーニングといっ

て，プロフェッショナル人材の育成，グローバル
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人材の育成を指標としています，しかもそれが何

人いるか，目標とする人数とのズレまで明示して

います．２つ目として，多様な人財が活躍できる

カルチャーの醸成があげられており，ダイバーシ

ティの分野で言うと，女性管理職比率，女性新卒

比率，それから障害者雇用，特に経験者採用率は

非 常 に 高 く て 50％ で す．３ つ 目 は Future

Workspaceということで，リモートワークの環境

や有給休暇取得も指標化している．

もう１つ，非常に面白いなあ，よくできてるな

あと思ったのがセイコーエプソン，ここがまさに

私が言ったのと同じようなことを実施していま

す．１つは人材育成についての戦略を明確にして

いること．２つ目としては従業員のエンゲージメ

ントを高めてきている．３つ目として働きやすい

環境づくり．最後に健康経営とか労働安全・育成，

このように指標の階層性を明確にする．セイコー

エプソンは階層性と中分類を明確にして体系化し

ている．そうすると，どういう人間を育てるべき

か，会社経営はどういうふうに人的投資をしてい

るか，明確に見えるということです．非常に参考

になるのではないかと思います．

最後に，人的資本経営の実効性を高めるために

はどうしたらよいか．ぼく自身は４つのポイント

があるかなあと思っています．１つ目は人的資源

管理（HRM）と戦略を統合しなければいけない．

上位概念として「戦略」があり，それを達成する

ための手段として HRMがある．人的資本経営は

目的ではなく，あくまでも企業戦略を達成するた

めの手段にしかすぎない．これを明確に意識する

ことが１つ目のポイントです．

２つ目のポイントは機能主義人事部から戦略人

事部への転換です．カゴメなんか，はっきり「戦

略人事部」という言い方をしています．いままで

の人事部は機能主義的人事部ですから，採用しな

きゃいけない，新入社員の離職率が高いので教育

しなきゃいけない．人事に必要なファンクション

を追求するのが機能主義人事部ですから，いまま

での人事部は戦略とか会社の経営とかけ離れてい

てよかった．それに対してこれからの人事部はあ

くまでも戦略人事部に脱皮しなきゃいけない．

戦略人事部は，経営計画をつくるときに，人事

の担当役員が入っていなければいけない．ところ

が，いままでほとんどの場合，入っていなかった．

総合企画室，プランニングセンターがつくったも

のを各ディビジョンに落とすだけ，これがいまま

での大企業のやり方でした．そうではなくて，経

営計画をつくるところに人事が入り込まなければ

いけない．まず戦略を達成するための人材をどう

育てるかということを考えなければいけない．だ

から人事部は戦略パートナーであり，変革推進者

でなければならない．さらに，M＆ Aによりグ

ループ経営が多くなってくると，グループ企業に

対してコンサルティングサービスをしなければい

けない．もちろんキャリア形成支援も戦略人事部

の重要な役割になってくる．

もう１つ大事なのは CHROと HRBPの連動で

す．CHROは Rを抜いて CHOという言い方をす

る場合もありますが，Chief Human Resource

Officerで，経営計画の策定会議に入るとき人事部

長は執行役員ではだめなんです．最低 junior

partner，常務か senior partner，専務以上でないと

いけない．一番いいのは Vice President，副社長で

す．そういう人が人事部の CHRO だったら，ま

さに戦略人事部に脱皮できるんです．それをやら

ないから，やれないから，人事部はいつまでも機

能主義的な人事部に陥ってしまう．

もう１つは，ラインをサポートする HRBP

（Human Resource Business Partner）も重要です．

ラインと人事部の本部とうまく連動するためには

HRBPを育てていかなければならない．さっき申

し上げたカゴメは４人の HRBPが立派に育って

います．ああいう会社は事業部と戦略人事本部と

がうまくつながっています．こういうことを意識

していかなきゃいけない．これが２つ目のポイン

トです．

３つ目のポイントは，岩本隆さんの『人的資本

経営のはやわかり』（PHPビジネス新書）を拝借

していますが，トップと，ファイナンナシャルオ

フィサー（CFO），CHRO，これらがトライアング

ルの関係になってうまく連携していなければいけ

ない．

どういう人間がいるか，全部データベース化し

ます．インフォメーションオフィサー（CIO）も

重要です．最高デジタル責任者である Chief Data

Officer（CDO），DXを推進する Chief DX Officer

（CDXO），こういう人たちがうまく連動してシス

テム的なサポートをしなければ人的資本経営はう
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まくいかない．これをわれわれとして明確に意識

しなければいけないということです．

最後は，あまり言わないことかもしれませんが，

人材ポートフォリオマネジメントの導入・運用も

人的資本経営においてはやらざるを得ないという

ことです．

人材ポートフォリオは，縦軸と横軸を何にする

かというところが大事なポイントの１つです．そ

れと同時に，人材のマッピングをするためには人

材分類をしなければいけない．適性検査とかスキ

ルズインベントリーなどを通じて，科学的・客観

的な視点からポートフォリオを組むことが必要で

す．

人材ポートフォリオは質だけでなく，何人いる

のかという量までポートフォリオの中にプロット

していく．円の大きさで人数を表していきます．

どこのディビジョンに，どういう人間が不足して

いるか，会社の戦略を達成するためにどれだけ不

足しているか，こういうものが出てくるわけです．

人的資本を見える化するということです．

どういうふうに見える化するかというと，リク

ルートのWorks40号に，縦軸を組織の成果を最大

化するか個人の成果を最大化するか，横軸は運用

レベルに注力するか価値創造させることに注力す

るかの２つを基軸にして人材ポートフォリオを作

成しています（パワーポイント資料９頁参照）．

それで人材マッピングをつくってみると，右側の

エグゼクティブとかスペシャリスト，このへんが

大事ですね．左側は運用レベルですから，マネー

ジャーとかオペレーターでいいんです．これらが

プロットされていって，質と量の両面からインベ

ントリーして，どれぐらいいるのか，どのゾーン

を強化しなければいけないのか，そのためには採

用戦略をどう変えなければいけないのか．こうい

うものをつくっていかなければいけない．そのた

めにはポートフォリオというものが必要不可欠に

なってくるということです．

よろしいでしょうか．それでは皆さんからのご

質問を承りたいと思います．

（以上）
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