
働 人͔らબΕる組織になるたΊにݸ͘

　2022年9月より1年間、一ൠ社団๏人日本経済調査協
ٞ会（以下、日経調）人材ҕ員会に主査として参加し、企業の
$)3Oや研究者のօさΜと人的資本経Ӧについて人材ઓུ
の観点からٞをॏͶ、報ࠂ書にまとめました。ͦ こで示したの
が、人的資本経Ӧについての人事視点からのಠࣗ定ٛや、人
的資本経Ӧを実ફしていくための人材ઓུの構成要ૉ
「A#$DEパッέージ」です。
　2020年に経済࢈業省「࣋ଓ的な企業価値の向上と人的
資本に関する研究会」が報ࠂ書「人材版ҏ藤レポート」を発表
したことなどをػܖに、経Ӧࢥや企業価値のධ価軸として人
的資本経Ӧへの注目がߴまっています。ଞ方で、「人材版ҏ藤
レポート」は主に資Ոの視点から書かれていることから、人材
ઓུにམとしࠐむには、人事のޠݴで今一度理するඞ要が
あるのではないかというのがࢲの課題意識でした。
　また、人的資本経Ӧの定ٛも、経済࢈業省による定ٛは経
Ӧઓུの観点からのもので、働く人の視点がඞ要だと考えまし
た。なͥなら、人的資本は一人ͻとりの個人が࣋っているもの
だからです。ͦの集合体が会社として資対象になっている。
だからこͦ 、働く人ʑにわり、ײڞされるものでなければ、人
材ઓུにམとしࠐΜで運用していくことはできないと考えたので
す。こうして経࢈省の定ٛにけして人材ҕ員会で作った
ಠࣗ定ٛが、「人的資本経Ӧとは、従業員一人ͻとりがࢥいを
かなえる経Ӧであり、人材に資することを通じて࣋ଓ的に企
業価値をߴめる経Ӧである」です。人的資本経Ӧの主役は従
業員である。このことを明確にしました。

　人的資本経Ӧに基づく人材ઓུについて、人材ҕ員会の
ҕ員として集まった専Ոや֤社の$)3OのօさΜとٞして
いると、ͦ のଟ様な考え方・取り組みの中にも、大事にしている
ことなどについてڞ通点があることにؾづきました。ͦれらを分
ྨ・理し、ුかび上がってきたのが、人材ઓུのA#$DE
パッέージです（図⁞）。
◦Attraction（༏れた人材をऒきつける）
◦#ridge（従業員のࢥいと経Ӧઓུをつな͙ ）
◦$areer	ownership
　（主体的なキャリア形成を支援し࣋ଓ的成長をଅす）
◦DiversitZ（ଟ様なと経ݧを価値に活かす）
◦ERuitẔ Engagement

　　（個のҧいを౿まえて支援し事への意を引き出す）
　これら5つの方向性の施܈ࡦをセットでಋ入することで、人
的資本を通じた価値をਪ進するಓےが見えてくると人材
ҕ員会では結づけました（施ྫࡦはP37・表 を参照）。
　A#$DEͦれͧれの施ࡦは、༏先ॱ位をつけてॱ൪に取り
組むものではありませΜ。ബくてもいいのでA#$DEすての取
り組みに同時に着खすることが؊要です。というのは、人事制
度や人事施ࡦはすてがつながりのある体系的なパッέージで
すから、一部をมえるのではなく全体を合性にある形でมえ
なければػ能しませΜ。まͣは経Ӧઓུと連動した人材ઓུ、
すなわちA#$DEがすてつながったストーリーを数カ月～年
といったظ間で作り、ͦの上でA#$DEの֤施ࡦの第一า
に同時に着खする。ͦれにより、従業員は、経Ӧઓུに基づ
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Attraction Bridge Career ownership Diversity Equity＆Engagement
優れた人材を

惹きつける
従業員の思いと

経営戦略をつなぐ
主体的なキャリア形成を
支援し持続的成長を促す

多様な知と経験を
価値創造に活かす

個の違いを踏まえて支援し
仕事への熱意を引き出す

経営戦略を実現するた
めに必要となる人材を
惹きつけるための金銭
的・非金銭的報酬をど
のように設計するかと
いうこと。囲い込むの
ではなく、Win-Winな
関係を築くということ

企業が掲げる中長期
戦略やパーパスと、従
業員一人ひとりが持つ
価値観や信念を接続
するように役割や目標
を設定してゆくという
こと

従業員にキャリア展望
やキャリア開発に対す
る主体的行動を求め、
キャリア展望を実現で
きるように支援するこ
とで持続的成長を実
現するということ

多様な専門性や経験
を持つ人材を集め、多
様な視点や仮説を持
つことを通じて、イノ
ベーションや日常的な
価値創造につなげて
ゆくということ

一人ひとりが能力を発
揮できるように個別に
支援を行いつつ、ワー
ク・エンゲージメントを
求めるということ

⁞ ਓࡐઓུͷ"#C%&ύッέージ

※一ൠ社団๏人日本経済調査協ٞ会「人的資本経Ӧと人材ઓུ～人的資本経Ӧの実ફ的ストーリーϒック～」を基に就職みらい研究所にて作成
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Attraction Bridge Career ownership Diversity Equity＆Engagement

●  競争力のある賃金水準
●  年功賃金との決別
●  金銭的報酬と非金銭的    
   報酬の総合的な提示
●  離職率の適正水準想定

●  組織のパーパスと個人
   のパーパスの接続
●  経営ボードと全従業員
   との直接対話の推進

●  キャリアにおけるオーナー
シップ重視

●  ジョブ・ポスティングによる
社内流動性の担保とリス
キリングとの組み合わせ

●  ジョブ・ローテーションの再
考と望まない単身赴任の
原則廃止

●  知・経験の多様性による
多様な「仮説」の担保

●  新卒採用をスキルベース
採用へ、中途採用をキャ
リア採用へ転換

●  働きやすさと働きがいを
ベースとしたワーク・エン
ゲージメントの追求

●  管理職のマネジメントス
キル開発と支援

●  採用におけるアンコンシ
ャスバイアスの排除

いた人材ઓུとして会社がԿをしようとしているのか、全体૾を
ることができ、コミットメントを生み出すことも可能になります。
ただし、ଟذにわたる人事施ࡦのすてを人材ઓུに従って
มえていくのは大มな作業ですから、第一าに着खするஈ֊で
は、すての施ࡦが成していなくても構いませΜ。
　人材ઓུのストーリーを作るには、リーμーシップをもって
間でҊを作り、ఏ示できる人がඞ要です。これが可能な人ظ
が$)3Oとなり、$EOは$)3Oを全໘的に支援する。ͦの信
頼関係が$EOと$)3Oの間に構築されていることが出発点と
なります。加えて、体系的に作られていた人事制度・施ࡦを新
たなA#$DEパッέージとして࠶構築・࠶設計するという大な
֤作業を行する組織体制がඞ要です。 こͦには、$)3O
の考えにײڞし、同じເを見られるマネージャーがෆ可ܽです。

　採用にয点を当てると、A#$DEパッέージにおいて、採用
はAttraction施ࡦの一つです。採用ઓུや採用ख๏を考える
にあたっては、経Ӧઓུと連動していなければいけませΜし、ま
してや、経Ӧઓུに基づいて作られた人材ઓུとᴥᴪがあっ
てはいけませΜ。「なͥ今、このような採用ઓུをとっているので
すかʁ」とਘͶられたときに、経Ӧઓུとつな͛てޠることがで
きるものであるきです。
　しかし、経Ӧઓུや人材ઓུと連動せͣにಠࣗの理で採
用活動を行っている企業がまだまだଟいようにײじます。人は
ͦれ΄ど؆୯にはมわりませΜから、経Ӧ・人材ઓུがมわっ
た際に、育成施ࡦによって従業員にม容をଅすにはݶքがあ
ります。「こういうઓུを実現したい」「こういう人的資本を࣋った
人が し́い」「社内෩をこΜな;うにมえていきたい」と会社
が方を定めたならば、ͦれらの実現にد与することのできる
人を採用することはඞਢです。
　また、A#$DEパッέージの中の「#ridge」も、採用ஈ֊で
もあるఔ度行った方がよいでしΐう。ྫえば、採用બ考におい
て就職希望者の価値観を問い、会社のઓུやパーパスとつな
こ͙とのできる人材かどうかを採൱のஅ材料の一つとする。ͦ
して、一人ͻとりの価値観を記録し、属など入社後にも生か
す。ͦ うしてこͦ 、従業員のオーナーシップをଚॏしていることに
なりますし、従業員も、ࣗ分と会社のࢥいを組み合わせながら

成果に向けてするモードになっていけるとࢥいます。
　募集、બ考、属、ಋ入教育という一連の採用システムに
おいて、システムを構成する要ૉの一つͻとつに経Ӧઓུとͦ
れに基づく人材ઓུをམとしࠐみ、ࠜかせている企業はまだ
ଟくないとײじています。今、採用チームのリーμーに求められ
ているのは、経Ӧઓ ・ུ人材ઓུに合わせた形で一連の採用
システムを作りมえていくリーμーシップです。
　 しͦて、経Ӧや人事にܞわる人たちは、ࣗ 社の採用システム
がA#$DEパッέージにదっているかどうかを、ྫྷ ੩に、၆ᛌ的
に考えてください。一連の採用システムが、果たして本当に༏
れた人材をऒきつけているのかʁ会社のઓུと従業員の価値
観・信೦をϒリッジすることにݙߩしているかʁ従業員のキャリ
アオーナーシップをଚॏしているかʁଟ様なと経ݧを価値
に生かすことにݙߩしているかʁ従業員のΤンήージメントに
つながっているかʁͥ ͻ関係者で対をॏͶて し́いとࢥいます。

　学生のօさΜにおいては、ࣗ 身のڵຯ・関৺や、大事にした
い価値観にؾづき、ͦの࣋ؾちをれͣに࣋ちଓけることがオ
ーナーシップの出発点です。職業的価値観は、20ࡀを過͗る
こΖにはあるఔ度定まってきます。ͦ して、ࣗ 分が本当に価値を
じることは、ܶ的にはมわりませΜ。ࣗ分にとってͦれらがԿײ
なのかにؾづき、れͣに࣋ちଓけるのです。
　もし、大事にしたい価値観やڵຯ・関৺がよくわからない場
合、ؾづく方๏は2つあります。1つは、今いる場所や関係性
から֎に出てଟ様な経ݧをすること。今までしたことのないタ
イプの人に会う、行ったことのない場所に行くなどしてଟ様な経
づきをಘられؾという「きなΜだ分はこれがࣗ」、をすることでݧ
ます。就職活動ظに差しֻかってΜでいる人には、された
時間を使ってこの方๏に取り組むことをおקめします。
　もう̍ つは、「ࣗ分はԿに関৺があるのかʁ」「ࣗ分はどうしたい
のかʁ」などと問いଓけることです。ࣗ問ࣗ答を܁り返す、ある
いは、学校の先生など第ࡾ者から問われଓけることで、ࣗ分の
関৺や価値観が明確になり、ݴ༿にして֎に発信していけるよ
うになります。就職活動まで時間がある人は、これらの問いを܁
り返して明確になってきたこΖで就職活動ظをܴえられるように
できるといいとࢥいます。

"#C%&ύοέーδに͓ る͚࠾用の り͋方

関৺Ձ؍の͕֮ࣗΦーφーγοプのग़発点

  "#C%&ͷྫߟࢀࡦࢪ
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