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	人的資本経営の未来�―日本企業と人材の関係性を変える―
	スライド番号 2
	１．共同研究の背景と問題意識
	2022年は国の方針が出揃い、日本の企業・組織にとって人的資本元年となった。�国は企業に対し、人的資本経営の実践と開示の両方に取り組むように求めた
	人材版伊藤レポートは、日本企業の積年の課題であった経営戦略と人材戦略の連携について、3つの視点と5つの共通要素を提示し実践の道を示した�人材ポートフォリオ構築など、経営戦略・人材戦略連携の具体策が一気に浸透
	指針は、経営戦略と人材戦略の統合的ストーリー（「独自性」）と定量的データ（「比較可能性」）の両方を開示するよう求めているが、投資家は特に戦略を実行するための人材調達方法の説明を求めている
	骨太方針2023では、「リスキル」「職務給の導入」「成長分野への労働移動円滑化」の三位一体の改革により、構造的賃上げの実現を目指すとした。
	国の政策や企業の人材戦略の検討・策定においては、不足する人材を、日本型とジョブ型をどのように使い分けて調達するかが軸になっている
	民間企業が重視するリスクの中で、「必要な人材の不足」が上位に定着、�短期的・中期的なリスクとして捉える企業が増加傾向にある
	国の指針は、不足人材の調達について雇用流動化を前提としたシナリオを提示するも、企業の人材調達について、具体的な取り組みの道筋が見えていない。
	日本企業の勝ち筋は、外ではなく内部労働市場からどのように人材調達できるか。�中長期的に人材を抱えても持続可能性ある道筋を内部市場再構築に見出す
	２．調査結果まとめ
	本調査の意義は、独自の「キャリア主体性」測定指標を開発し、日本の人材のスキルとエンゲージメントを高めるための糸口を発見したこと
	日本企業は安定雇用とキャリア決定性のトレードオフをやめ、社員が自らキャリアを決定し、自ら挑戦することを動機付けるようインセンティブ構造を変えるべき。�そのためには内部労働市場の再構築が必要
	３．調査概要
	「日英の人的資本経営とキャリア主体性に関する大企業調査」�野村総合研究所と早稲田大学の共同研究により、�日英の大企業ビジネスパーソン2000人強に対しアンケート調査を実施
	回答者属性（年代・役職）
	回答者属性（所属する企業の規模、業種）
	回答者属性（職種）
	４．日本の大企業社員のキャリアに関する現状と課題
	5年後のキャリアイメージが明確な人は、日本は5割未満だが、英国では7割超え。�日本では、自分でキャリアを決めない/決められない傾向が顕著である
	個人による仕事・ポジション獲得への取り組みは、いずれも日本での実施率が英国を下回った。取り組んでも報われない構造が背景にあるのではないか
	日本企業では同じ組織内で職種間に賃金差をつけることが少ないこと等から、スキルを高めたとしても賃金増加に結びつきにくい労働市場構造になっている
	日本では会社都合人事が中心で、キャリアの決定権を会社が握っているため、社内外に働きがいや業務機会を求める行動（異動希望・転職等）が取りにくい構造
	日本では40代以上でないと管理職（課長以上）が増えないが、英国では年代に関わらず管理職に就いている。日本では、いわゆる年功序列構造が根強い
	スキル習得に取り組んでいない割合は、英国と日本で40ポイントほどの差がある。英国では、9割近くが個人のスキル向上・習得の取り組みを行っている
	英国では若年層がより積極的にスキル習得に取り組んでいる一方、日本ではどの年代においても約半数がスキル習得に取り組んでいないことがわかる。
	英国では役職が上がるにつれてスキル習得時間が顕著に長くなる傾向にあるが、�日本では役職の高い人材においても、勉強時間の低さが顕著である
	継続勤務意向の肯定率は日本が英国を15pt下回った。実際の勤続年数は日本の方が長くとも、前向きに働き続けたい意向があるわけではないことが分かった
	日本の勤続10年以上の雇用者割合は英国より15pt高く、日本ではより長く一つの企業に勤める傾向がある（労働市場の流動性が低い）
	「企業推奨度」の肯定率は日本が英国を33pt下回り、 日本ではエンゲージメント指標において、継続勤務意向だけでなく推奨度も低いことがわかった
	日本型雇用の特徴とされてきた「会社への忠誠心・愛着」「職場の人間関係」等企業と人材の関係に関する項目に関しても、英国が日本を上回った
	いずれの人事施策も日本より英国での実施率が高く、特に日英の差が大きい（26pt差）取組みは「社外に通用するスキルの教育研修プログラムの提供」
	実際にスキル習得に取り組む際にも、英国では会社側が用意したプログラムが多く活用されている
	５．「キャリア主体性」を軸とした人事改革の方向性
	「キャリア主体性」測定指標の２要素（❶キャリア自己決定性＋❷スキル・専門性による自己定義）から６つのプロファイルを設定
	日本と英国では、“就社”層が半数程度を占める点は同じ。次頁以下では、それでもスキル・エンゲージメントに差が出ているのはなぜかを分析
	英国では20・30代の39%が自身を専門家と自己定義、日本より偶発的専門家も多い等、ジョブ型雇用システムの影響が見られる
	日本では、スキル専門性の自己定義ができていないとスキル習得の努力をしない傾向。企業は職務記述を明確化し、社員は職務経歴書を書く等のキャリア棚卸しが必要
	スキル専門性より所属企業で自己定義する“就社”層の推奨度は低い。�中でもキャリア自己決定できていない消極的就社はさらに低い
	“就社”層の推奨度は低いが継続勤務意向は高い。スキル習得意欲も低いまま“就社”を継続させていても人材の層は厚くならない
	日本の“就社”層は社外は勿論、社内の仕事/ポジションへの挑戦意欲も低い。 “就社”層の意識を変えるためには、自ら手をあげて仕事/ポジションを獲得せねば処遇のあがらないインセンティブ構造が必要
	日本では英国と比較して全体として回答率が低いが、高キャリア主体性人材はメリハリある処遇等市場性に関連する施策が高い
	英国では就社層にもスキルベースの人事施策が届いており、社外に通用するスキル研修やスキル評価・個人フィードバックを受けている
	日本企業は高キャリア主体性人材を増やす他、“就社”層に人材にスキル専門性の自己定義を標準装備、キャリアを”就社”で終わらせない取組みが必要
	日本企業の人事機能のあり方が変わる、キャリアの自己決定権を社員に渡すことで、社員が主体的に学び成長する内部労働市場を整備
	経営の人材への関与の縮小ではなく、丁寧な作りこみが必要。�企業人事機能を、中央集権人事から「市場の番人」へと変える
	６．総括
	企業と従業員の関係：現状
	企業と従業員の関係：あるべき姿
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