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AR䭁䓸植㹋の偆׾⡤꿀ׅ׷
アプリストアから搀料のAurasma،ٔفをダウン
ロードすることで、本レポートでご稱➜する10のトレ
ンドについての倜しい視点を得ることができます。
アプリをダウンロードしたあと、タـレットやスマート
フؓ ンをレポートの邌秵にかざすと、ARの偆が㨣ま
ります。
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➙。タル・トレンドպをご覧いただきありがとうございますؾューマン・ؗャؼ・ロイトչ2017 グローバルر
䎃のレポートは、デジタルテクظロジー、経幥、人〡構成、そして社会がⷚ的に変化する⚥で、ビジネス
とHRのリーダーが湫꬗する铬겗を啟⽸しています。灶㠨的変化の時代において、ビジネスと人事のリー

ダーは、21世秀の⸤⫴⸂をどのように組織し、䱰用し、開発し、盖理し、ؒン؜ージメントを高められるかのルー
ルを何めて鋅湫すことを実められています。

⸤⫴⸂は変化しています。⸤⫴⸂は、よりデジタル化され、グローバル化し、多様化し、オートメーションやاー
シャルメディアに礵通してきています。同時に、ビジネスの期䖉、ニーؤ、要実はこれまで⟃上に進化しています。
これを铬겗と䯝える人もいますが、䧮々はثャンスとみなしています。HR、タレント、組織におけるプラクティスを
ⱄ罋する葺い堣会です。これは時を超えて進化し、⣣⦼を笝䭯し竲けるプラットフؓーム、プロإス、ツールをⶼ
鸡する堣会であり、また私た׍がこれまで目にした⚥で、⸤⫴⸂に関わる最もꅾ要な変化をリードする堣会です。

この堣会に、私た׍は、デジタル時代のHRの倜たなルールをご提案します。

2017䎃の锃査は僴䎃㢙に㨣まり、世界⚥の⡦涰もの組織、学者、専門家にご⼿⸂頂きました。➙䎃は、140ؕ国
10,000人⟃上のHRおよびビジネスリーダーを対韋とした锃査が行われました。この報デ剅は、ネットワーク化さ
れた➙日の⸤⫴橆㞮をعイライトした倜しい組織ٌデルに、リーダーがどのように向かい合っているのかを僇らか
にしています。⢽えל、イكظーションكースのHRプラットフؓーム、اーシャルおよびコグニテـィ 䪮術によって
䱿進されるラーニングおよびؗャリアプログラム、⸤⫴⸂を⚥䗰に䰘えたؒンプロイー・ؒクスلリؒンス䨌殛など
です。

このレポートは、オートメーションの進娄と⸤⫴⸂の定纏䭁大の⚥における⸤⫴の劢勻についての議論で箍め䭍ら
れます。

➙䎃もչグローバル・ؼューマン・ؗャؾタル・トレンドպを発行でき大変㴍しく思います。皆様のご意鋅をお䖉׍
しております。2017䎃はこれまでにないレكルの変ꬠと幉✉をマネージするため、変化の䎃に⡘縧づけられていま
す。皆様、準⪒はよ׹しいでし׳うか
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2017年のグローغル・ؼューوン・ٍؗピタル・
トレンドは、ビジネスの⚅界におけるⷚ的な変
化の䕦갟が⿾僥された穠卓となりました。第㔊
如欵業ꬠㄏ 1やビحグシフト2ともㄎלれる
この倜しい儗代は、ビジネス、経幥、׉して爡⠓
を呎劤から変ִました。

私た׍は、本䎃のレポートにչデジタル時代の
倜たなルールպという邌겗をつけました。な
なら、この時代の特䗙は、⽃なる変化で׈

はなく、ビジネスとHRの倜しいルールをⶼり出すչ⸇
鸞的պ変化だからです。組織は、⸤⫴⸂や耵場、そし
て➬事そのものの前提の大きな鯄䳔に湫꬗しています。
これらの前提の鯄䳔は、人勞開発から➬事自体の定
纏に荚るまでの、組織のあらײる人事倵瘻のルールを
変えてしまいました。

あらײるビジネスリーダーが➬事の上で、また個人の
生崞の⚥で、この大きなシフトを時には葺いものとし
て、また時には䝤いものとして経験しています。䚈鸞
な変化は、テクظロジーにとどまることなく、社会や
人〡構成にも同様に⿹んでいます。ビジネスとHRの
リーダーも、もはや傊䒭のػラダイムに⵱って経㌀す
ることはできません。リーダーた׍はビジネスのあら
る⩎꬗において倜しい罋え方を受けⰅれていく䗳要ײ
があるのです。

私た׍はこの倜しい世界錁を铣み鍑くためのչ倜しい
ルールإットպをご提案します。これらのルールは、
21世秀の⸤⫴⸂をリードし、組織し、動堣づけ、盖
理し、ؒン؜ージメントを高めるために䗳要とされる、
マインドإットと行動の変化を⿾僥したものです。➙

後どういったニュービジネスが生き婍っていくのかを
✮庠することは㔭ꨇですが、こういった変化の䗳要性
を搀視すץきではありません。このレポートは、この
変化のインػクトを理鍑し、人勞、➬事、そして組織
の倜しいルールを構眠する責任を負っているHRとビジ
ネスのリーダーに対する行動のㄎびかけなのです。

タルの世界のトレンドを深䱠りする取ؾューマンؗャؼ
り組みとして、本レポートは5ワ䎃を鵒えました。本
䎃、私た׍の锃査には140か国から10,400人が⿫⸇
し、ビジネスとHRのリーダーが湫꬗する社会、経幥、
政屚、テクظロジーそして組織俑化に関わる铬겗のⴓ
匿を後䬃ししてくださいました。

 ジタルꬠㄏがもたらしたر
変化の力
サーكイデータのⴓ匿、クライアントとの対鑧、そし
て世界⚥のリーダー麦へのインタビューを通して、私
た׍はまるで複꧟な織物のようにⰅり組んだ铬겗の連
なりを鋅出しました。かつてなかった鸞度でテクظロ
ジーが進娄していることは噰めて僇涯です。人䊨濼能
（AI）、ٌバイルプラットフؓーム、إンサー、اーシャ
ルコラنレーションシステムが、私た׍の生崞、➬事、
そしてコミュニ؛ーションの➬方をꬠ命的に変え、そ

ח׭ׄכ
ジタル儗代の倜たなルールر

の変化は⸇鸞するלかりです。この変化は、個人に対
しても社会に対してもストレスを与えています。研究に
よれל、従業㆞も組織も、かつてなかったקどに㖇
⦜されているのです 3。

ビジネスの生欵性は、䪮術の進娄に鷄いついていませ
ん。碛⸤⫴窟計㽷やその他のデータによれל、ビジ
ネスの世界に倜しい䪮術が㼪Ⰵされているにも関わら
、׹生欵性は⡚いままになっています。㹋際のとこ、׆
2008䎃の♶況⟃꣬の⸤⫴時꟦当たりのGDPでみる
ビジネスの生欵性の何㊣は、1970䎃代⟃꣬で最⡚の
水準（1.3）にとどまっているのです4。同時に、企
業自体も、より鸞いلースで帋實されています。⢽え
1955䎃⟃꣬、Fortune500にとどまり竲けてい、ל
る企業はたったの12、そして僴䎃1䎃꟦では26
もの企業が膴衅したのです。

問겗は、㔳邌1が爙すように、䭁大の一鷿をたどる䪮
術ꬠ倜と㹋体的生欵性のؘャップです。これが、䨽得
呓䊴、顱ꆃ上傻の⨡忔、そして世界的な社会・政屚
♶㸜につながっています。吳䒭市場における鐰⣣が物
的・経幥的資欵から、濼的資欵やサービスに鯥を獳し
ていくにつれて、生欵性の⡚い企業が鸞やかに帋實さ
れるようになってきています。

このؘャップの呎本⾱㔓は⡦でし׳うか私た׍は、
これらの問겗は、事業の成⸆のために、従業㆞をどの
ように組織化し、盖理し、肪成し、一顐した行動をと
るようにしていくのか、というؼューマンؗャؾタル（人
的資本）に対する䨌殛に䌓滠すると罋えています。

Thomas Friedmanは2016䎃に出版された著剅
Thank You for Being Lateの⚥で、Google Xの
CEO Eric "Astro" Tellerの作成したグラフを引用し、
テクظロジーの発麦がかつてなかったקどに鸞まって
いるのに対して、人꟦の適応⸂はもっと鹼く湫简的に
しか上がっていかないことを指䶯しています 5。
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私た׍は、人꟦はテクظロジーの進化に適応してきて
おり、これからもスؾーディに適応できると⥋じてい
るため、䕹の結論に全꬗的に额成はしませんが、一方
で（テクظロジーの進娄と人꟦の適応に⸇えて）4つ
のお✼いに窃み合った問겗の関係性を理鍑することも
決定的にꅾ要だと罋えています。

㔳邌2では、刼简1がテクظロジーの指数関数的な進
化を邌しています。18։24か剢嫣にコンؾュータの計
皾能⸂は⦓㟓するという、Mooreの法⵱が提㈖され
て⟃勻50䎃⟃上が経麓し、ٌバイルデバイス、إン
サー、AI、そしてロنティクスが、かつてないスؾード
と広眔さで兛⿹しています。

刼简2は個人が倜しいイكظーションを適用すること
に鸞やかで䩛꼧れていることを爙しています。⢽えל、
Deloitteの锃査では、メディアや麊鱐、㢩굸等の欵
業が、個人の時꟦と莆㄂を䟦き➰けるためにⶼり出し
たデジタルプロダクトやサービスの⸂によって、➙日で
はアメリؕ市孖が一日に80⭙㔐スマートフؓンを鋅て
いることがわかっています 6。

一方で、刼简3が爙しているのは、個人が嫰鯰的稆傍
くテクظロジーに갫応していくのに対して、ビジネスと
組織はより鹼いلースで変化していくことです。経㌀
計歗プロإス、組織構鸡、耵務鏣計、目垥鏣定、マ
ネジメントといった事業の麊㌀方法の多くは痥一如欵

業ꬠ命の時代に開発されたものであり、会社は竰竲
的に鋅湫しをかけることによって、時代に⛦り鹼れな
いようにしてきました。刼简1、2と刼简3のؘャップ
は、組織がテクظロジーとライフスタイルの変化に갫
応する䗳要があることを邌しています。このؘャップ
が、本䎃のレポートで主に論じられるトレンドの要点
なのです。

最後に、刼简4は、䨽得呓䊴、失業、獳孖や顫僒に
関する公共政瘻を邌しています。鋉制、税、鏩認可等
を通じてビジネスに湫䱸の影響を与えるこれらの铬겗
の変化のلースはさらに鹼いのです。最⡚顱ꆃ、関税、
獳孖そして侄肪などの法令や政瘻は、⡦䎃にもわたる
公共の論✯を経てはじめて変わっていきます。これら
の公共政瘻と他の3つの걄域（テクظロジー、個人、
事業と組織）のؘャップが、ビジネスとHRリーダー
にとっての♶㖱邁と㔭ꨇを生じさせているのです。

植代のؼューマンؗャؾタルの世界で꟦麩いない菭取
りをするためには、これらテクظロジー、個人、ビジ
ネス、そして公共政瘻の4つの刼简の䭁大するؘャッ
プを理鍑することは♶可妀です。HRは他にはない䕵
割を䬐っています：リーダーとثームがテクظロジーに
갫応すること、従業㆞が➬事とؗャリアの倜しいٌデ
ルに갫応すること、そして会社全体が社会、法令そし
て公共政瘻の変化に갫応し、変化を⤛していくことを
⸔ける䕵割を䬐っていくことができるのです。

㔳邌2㹋ꥷח饯ֹהֿ׷ְג

����䎃代 ����䎃代 ����䎃代 ����䎃代 ����䎃代 ➙傈
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)3の䕵ⶴは、テクノロジー、
⦐人、ビジネス、爡⠓、佟䏍の間の
を㙵めることفحٍؘ スطآؽ

刼線�

刼線�

刼線�
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これまでもあった 
䚈速で灶㠨的な変化

植㖈湫꬗しているテクظロジーの䚈鸞な進化による♶
㸜定さは目倜しくはありません。⢽え1980、ל䎃代
にはコンؾュータの能⸂向上は、ATM、オンラインシ
ステムそして IT欵業の䚈鸞な成ꞿを生み出しました。
人々が倜しいスؗルと倜しい➬事を得るにつれて、世
の⚥も倜しい状況に갫応していきました。

➙日では、デジタルビジネスと耵務能⸂の倜しい組み
合わせが実められています。本レポートで鶢ץている
ように、個人と組織のⱄⶼ鸡を⤛すために、企業は
ؗャリア䨌殛、タレントٌビリティ、組織的なؒコシ
ステムとネットワークにより䓼く搊点を当てるץきです。
問겗は⽃なる倜しいスؗルのⱄ栻得やؗャリアプラン
の箺り湫しではありません。むし׹、あらײる組織が、
リーダーシップの㖈り方、構鸡、多様性、テクظロ
ジー、そして全体的なؒンプロイー・ؒクスلリؒンス
（従業㆞が➬事や耵場を通じて得る経験）が、倜しく
ؒؗサイティングなものとなるように鋅湫さなけれל
ならないのです。

ンٍؗピタル10のトレンドوューؼ

本䎃のレポートでは、組織がչ変化のスؾードպとչ➬
事およびタレントマネジメント上の铬겗（鍑決）պの
ؘャップを㙵めていくことが実められている10の걄域
を特定しました。（㔳邌3）

トレンド1未来㘗組籼もう㨣まっている

変化のスؾードと適応に対する竰竲的プレッシャーを罋
えれל、リーダーた׍が劢勻㘗組織（the organization 
of the future）の構眠を2017䎃の最もꅾ要な铬겗
として取り上־たことは끅くにはあたりません。本䎃
の锃査では60の㔐瘶者がこの問겗をչ非䌢にꅾ要պ
と㔐瘶し、չ非䌢にꅾ要պչꅾ要պを合わせた㔐瘶は
90に上ります。このレكルの関䗰の高さは、⽃に倜
しい組織をデザインするという媮ꥡから、組織のؒコ
システムとネットワークを琎噰的に構眠するという媮
ꥡに進んでいることを邌していると罋えています。⠗
窟的なؒؼラルؗーから、自律的に行動できるثーム
が結合したネットワーク（networks of teams）に向
かって企業が✯うように組織構鸡を変刿していくにつ
れて、⤥佴であることは劢勻㘗組織の⚥䗰的な命겗
になっています。

猘た׍のグローغル锃叨גְאח

2017年の锃叨は、過⿠最大かつ広眔㔲な锃叨であり、140か㕂から10,400人のビジネスとHRのリーダー
が⿫加しました。㔐瘶罏の22は10,000人⟃♳の大企業から、29は中鋉垷1,000։10,000人、׉し
て49は1,000人⟃♴の㼭鋉垷の企業です。Americasからは31、EMEAからは51、APACからは
18が⿫加しています。業珏も㢳䀄にわたります。ꆃ輐機ꟼ、嶊顤頿、ع؎テクًرィ،鸐⥋、׉して醡鸡
などあらゆる業界です。㔐瘶罏の63がHR、37がビジネスリーダーで、䕵員レكルの㔐瘶罏は30を馄
ִています。
Appendixには㔐瘶罏の㾩性についてさらに鑫しい䞔㜠が鯹っています。
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トレンド2ٍؗリ،とٓーニング 
リ،ルタ؎ム・竰続的な学びの㹋現

չؗャリアպの嚊䙀が呎䎿から䴎さעられています。
企業は、鴼鸞に、容僒にそして自ⴓのلースで従業㆞
がスؗルを魦につけられるように、չいつでもどこでもպ
の学统橆㞮の構眠に動き出しています。本䎃はؗャリ
アとラーニングが、83がչ非䌢にꅾ要պまたはչꅾ
要պと㔐瘶し、痥2⡘に嵤上しました。先進企業で
は、The 100-Year Life7で䲽かれたような䚈進的な
ؗャリアの嚊䙀を従業㆞が取りⰅれていくのに合わせ
て、従業㆞が成ꞿし発㾜することをサポートしていま
す。倜しいラーニングٌデルは、これまでの꫼的な
ؗャリアに対して毟問を投־かけ、21世秀の組織に
とって荜命的なスؗルの⼱幾期の瀉簭を⿾僥し㨣めて
いるのです。

トレンド3採用コグニティブによる採用

➬事やスؗルが変化するにつれて、適勞といえる人勞
を発䱠し꧍いⰅれることが、これまで⟃上にꅾ要に
なっています。➙㔐の锃査で、չ䱰用պは、82がչꅾ
要պでう46׍はչ非䌢にꅾ要պとの㔐瘶を꧊め、
企業が湫꬗している3殢目にꅾ要なثャレンジとなり
ました。本レポートの䱰用に関する畍は、先進企業が
倜しいやり方で人勞を発䱠するために、その人勞をグ
ローバルなـランドで䟦きつけるために、そしてある
➬事、ثーム、そして企業に最もフィットする⦪酡者
を決めるために、どのようにاーシャルネットワーク、
アナリティクス、コグニテـィ ツール（歗⫷や갈㡮など
の認濼䪮術を用いたツール）を使いこなしているかを
䓼锃しています。倜しいタイプのコグニティـ䪮術が
䱰用をꬠ命的に変えています。そのꬠ命は㨣まったל
かりなのです。

㔳邌3ꅾ銲䏝갫2017トٖンس
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ꅾ銲�ꬊ䌢にꅾ銲ꅾ銲זכדいװװ�ꅾ銲

岣��「拡張される労働力」、「ロボティクス、コグニティブコンピューティング、"*」は⚕倯とも劤レポートで取り♳־てい
る「労働の未来」にꟼするトレンドと広い䠐㄂でꟼ鸬がある。

劢勻㘗穈籼

キャٔ،ٓהーニング

䱰欽

ؒンプロイー・ؙؒスؒٔلンス

ントًآطーマンス・マؓؿػ

ٔーتーシحプ

デآタル)3

ピープル・،ٔشティؙス

ンّآイバーシティインؙルーت

䭁䓸ׁ׷׸⸤⫴⸂

ロنティؙスծ؝グニティ؝ـンピューティングծ"*
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トレンド4ؒ ンفロ؎ー・ؒ クスペリؒ ンス
組籼俑化とؒン؜ージًントと׉の先を見
䰘ִて

組織俑化とؒン؜ージメントは、ؒンプロイー・ؒク
スلリؒンスにとって䗳要♶可妀の要稆です。先進企
業では、ある人の（Ⰵ社前の）ファーストコンタクトか
ら鷌耵⟃꣬までその搊点を䭁־ています。➙日では、
企業は、従業㆞のジャーニー（˟）を錁察し、社㆞の
ニーؤを研究し、ネット・プロٌーター・スコア（NPS）
を使って、従業㆞のؒクスلリؒンスを理鍑しようとし
ています。耵場橆㞮のⱄ鏣計、⨳䏿経㌀、そして生欵
性向上のシステムのすץてがHRの責任事갪になって
きているのです。

トレンド5ػフؓーوンス・وネジًント
⹧ⵃのⴖり劦

麓⿠5䎃꟦、企業は、鐰定⚥䗰の発䟝を何め、竰竲
的なフィードバックとコーثングに⸂点をおいた倜しい
を㹋験してثフؓーマンス・マネジメントのアプローػ
きました。本䎃、企業は㹋験の媮ꥡを穄えて、より広
眔に倜しいٌデルを㾜開し㨣めています。HRテクظロ
ジーツールは䗳׆しも鷄いついていませんが、倜しい
アプローثは堣能し㨣めており、生欵性を何㊣し、組
織俑化を変え㨣めています。

トレンド6リーダーシفحꬠㄏ 
ꣲ界を馄ִる

企業が変ꬠを進め、デジタル組織が植㹋のものとな
るにつれて、リーダーシップの㖈り方も変わっていきま
す。80の⿫⸇者がリーダーシップをչꅾ要պな铬겗
と㔐瘶し、う42׍はչ非䌢にꅾ要պと瘶えました。
より⤥佴で、多様で、蕯いリーダー、⸇えてデジタル
時代にסさわしいビジネスのやり方をとらまえた倜し
いリーダーシップٌデルの䗳要性が㡮高に〬לれてい
ます。リーダー肪成欵業が倜しいاリューションをⶼ
り出そうと㥄ꡙしている一方で、企業は、䚈慧に変化
するネットワークの⚥で成⸆できる倜しいタイプの
リーダー麦に⸂を䭯たせて、⠗窟的なリーダーシップ
のؒؼラルؗーの限界を超えようとしています。

トレンド7رジタルHRحٓفトフؓーム、
人勞、仕事׉のもの

企業組織全体がデジタル化していく⚥で、HRはデジ
タル組織のリーダーにならなけれלなりません。これ
は、デジタルな耵場橆㞮と⸤⫴⸂を構眠するために、
HRのプラットフؓームをデジタル化するにとどまら׆、
テクظロジーを使って人々の⫴き方と⼿⫴の➬方を変
えていく䗳要があることを意㄂しています。䎊いなこと
に、21世秀のデジタル組織、⸤⫴⸂、耵場橆㞮をⶼ
鸡していくための鼅䫛肇の広がり、倜しいプラット
フؓーム、様々なツールの涫場によって、デジタルHR
への麣のりはより僇らかになってきています。

トレンド8ピーفル・،ナリティクス 
倜たな麣を進׬

人勞に関わるデータのꅾ要性がかつてなかったקど高
まる一方、ؾープル・アナリティクスの搊点は変わって
きています。かつては、データの専門家の䪮術的錁点
が佄ꂁ的だったのですが、➙日ではؾープル・アナリ
ティクスの搊点は、人事麊用・盖理から䱰用や頿務の
業籐を含む全てをサポートする経㌀的錁点に変わって
います。とはいえ、ؾープル・アナリティクス崞用に⪒
えることは相変わら׆㔭ꨇです。崞用可能なデータを
保有していると㔐瘶した企業はたった8、業籐を引
き出すための人勞ⴓ匿を⼧ⴓに理鍑していると㔐瘶し
たのは9にとどまっているのです。

トレンド9ダ؎غーシティ 
؎ンクルージョンリ،リティ・ٍؘفح

公姻、䎂等そしてインクルージョン（⺪䶏）は、➙や
世界⚥のCEOレكルの铬겗です。経㌀幹部麦は、ダ
イバーシティ䨌殛をCHROやثーフ・ダイバーシティ・
オフィサー任せにはできません。铡僇責任、データ、
鷲僇性、そしてプロإスを経たダイバーシティに対し
て高まっている倜たな関䗰が、欵業界全体を通じた搀
意陎のバイアスに関する侄肪鎮箺の㾜開を後䬃しして
います。そういった⸕⸂の一方で、植㹋の㠖が鋅えて
います。ダイバーシティとインクルージョンは、多くの
企業にとって、相変わら׆フラストレーションのたまる
ꨇしい铬겗なのです。
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ַ׷にⱄ鏣鎘ֲׅ״ךו
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トレンド10労働の未来 
拡張される労働力

ロنティクス、AI、إンサーそしてコグニティـ䪮術
が、オープン・タレント・ؒコظミーとともに、時代の
主䕵となってきました。もはや企業は姻鋉꧍用の従業
㆞だけが⸤⫴⸂とは罋え׆、フリーランサー、ؘグ・
ؒコظミー・ワーؕー（プロジェクトの㨣まりとともに
꧊まり、㸣✪をもってꨄれていく人勞）そしてクラウ
ド・ワーؕー（クラウド・اーシングによって得られる
⸤⫴⸂）を含めるようになってきています。これらの
オン・バランスとオフ・バランスシートの⸤⫴⸂は、堣
唒やاフトウェアによって、さらに䭁䓸しています。こ
れらのトレンドは一つになって、קとんど全ての➬事の
ⱄ鏣計、さらには要㆞計歗と➬事の本質に関する倜し
い䯝え方に䌓結しています。変化はもう饯きています。
本䎃の锃査では、41の⿫⸇者がコグニティـとAI
䪮術をフルに㼪Ⰵした、または大きく前進したと㔐瘶
しています。また35の⿫⸇者がػイロット㼪Ⰵを
行っていると㔐瘶しています。

倜たな؜ーム、倜たなルール

ューؼームは変わり、ルールも変わりました。本䎃の؜
マン・ؗャؾタル・トレンドレポートでは、組織を麊㌀
するためのこれまで主崧となっていた決まりごとから、
➙日の先進企業の罋え方と麊㌀方法を定纏する倜し
い一連のルールへのシフトを鍑铡する邌を各畍ごとに
掲載しました。これらの倜しいルールには、锃査から
得たインサイト（洞察）にとどまら׆、➙日のグローバ
ルビジネスの⚥で㥨業籐をあ־ている世界⚥の企業と
Deloitteとの共同作業の成果を⿾僥しています。これ
らはꞿ䎃にわたる思稊と㹋騧、さらには、あらײる欵
業、地域そして鋉垷における先進企業を対韋とした研
究の結果なのです。

㔳邌5HRؓؿػーマンأأコ،2015-2017
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♴⟄劍䖉׷֮ד֮ת֮ת׷֮ד׆ת׆ת׷ָ֮⸃腉׷てい׸⮚

����䎃ה嫰鯰׃ծ荈社の)3鿇Ꟍの腉⸂ָ
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桦湫に鎉えל、どんな企業であれ、これらの倜ルール
に従わ׆に畸✯しようとすれל、鹼れを取っていくこ
とになるでし׳う。私た׍は、このレポートのインサイ
トが、組織が倜たなビジネス橆㞮に適応するにとどま
ら׆、その⚥で籕司していくための䨌殛のロードマッ
プになることを、䗰から격っています。

HRスコ،ؕードHRは 
どれ׌けついて行っているか
私た׍が論じている10のトレンド、一つ一つがHRの
䕵割に影響を与えています。そこでꅾ要となるのは
չ（ビジネス橆㞮の変化と倜しい組織麊㌀のルールに）
HRはどれだけついて行っているかպという問いです。

麓⿠5䎃꟦、私た׍は、HR䬐当䕵㆞が、自社のHR
部門が人勞铬겗を鍑決する⸂がどれだけあると罋えて
いるかを得点化したչHRスコアؕードպを鷄いかけて
きました。本䎃、HRは蕱しんでいます。僴䎃は39
のHR部門が自らの能⸂をչ能⸂があるպまたはչ⮚れ
ているպと㔐瘶したのに対して、本䎃はこの嫰桦は
35に⡚♴し、2015䎃の結果を♴㔐りました（㔳邌5）。

な׈後鷌したのでし׳うか

私た׍はHRの堣能は、アイデンティティの大きな変
化の〪⚥にあると罋えています。いまやHR組織はサー
ビス提供の効桦性とタレント倵瘻の⮚⡘性を高めるた
めの構鸡変ꬠにとどまら׆、ؒンプロイー・ؒ クスلリ

ؒンスや生欵性、⫴き方耵務組織構鸡の一顐した
デザインに搊点を当てなけれלならなくなっています。
倜たなルールは、HR組織に自らの䕵割をⱄ定纏し、
自社が湫꬗している変化する人勞铬겗に向き合い竲け
ることを䓼いています。

HRリーダーがそのثャレンジに立׍向かうことが実め
られているのは僇涯です。HRの専門性は倜しいアイ
デアで僇るく撑らされており、HR部門は倜たなルー
ルを最もⶼ鸡的なやり方で、鸞やかに崞用し㨣めてい
ます。

変化の岚の갥挿を 
ともに湡䭷して
人꟦は끅くקど適応⸂があります。私た׍は、植代の
䚈鸞な変化の時代にあっても、麓⿠にそうであったよ
うに、リーダーや⫴き䩛が適応する⸂があることを䓼
く⥋じています。問겗は、組織がこの変化の岚が自社
に向かってくるときに、その岚に⛦るか、それとも䏟
視するか、という点にあります。

先進企業にとってはこれらのトレンドは、⽃に自社の
ビジネスの成⸆を㼪くだけのものではなく、社会全体
をテクظロジーの変化の大岚の頂に引き上־ることを
䩛⸔けする堣会なのです。経幥的な䕵割に⸇えて社
会的な䕵割が、ビジネスにより実められるようになっ
てきている時代においては、ꅾ要な関䗰であるץきで
す。私た׍と一筰に、この麣のりを娄み出しまし׳う。

㔳邌62017걄㚖ⴽHRأコ،ؕーس
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㔳邌7铬겗のꅾ銲䚍㖑㚖

،ًリؕ大ꤵ 妌䊜・中匌・،フリؕ ،ジ،㣕䎂峔

全⚅界 中⽂碛 ⻌碛 ،フリؕ 中匌妌 中匌 ⻌妌 銮妌 ،ジ، ،ニ،إؔ

劢勻㘗穈籼 88 92 87 87 83 83 90 87 89 85

キャٔ ה،
ٓーニング 83 86 80 86 84 78 81 78 88 79

䱰欽 81 83 81 84 81 82 75 78 87 70

ؒンプロイー・
ؒ スؙؒٔلンス 79 85 84 82 77 77 69 71 85 85

ؿؓػ ーマンス・
マًآطント 78 86 74 85 80 85 67 71 86 73

ٔーتーシحプ 78 81 74 78 73 78 79 74 85 76

デآタルHR 73 81 65 79 69 76 72 67 79 67

ピープル・
ش، テٔィؙ ス 71 75 75 75 69 69 68 61 81 71

イバーシティت
イン ルؙーّآ ン 69 73 67 79 60 67 62 62 78 75

䭁䓸ׁ׷׸⸤⫴⸂ 63 62 58 66 61 64 56 62 72 61

ロنティؙ スծ
ィـグニテ؝ ծAI 40 45 32 33 34 38 48 38 50 37

 

岣：数⦼はչꅾ要պ、չ非䌢にꅾ要պと㔐瘶した方のػーإンテージを爙したもの。չ䭁䓸される⸤⫴⸂պとչロنティクス、コグニテـィ 、AIպは
本レポートで取り上־ているչ⸤⫴の劢勻պに関するトレンドと広い意㄂で関連がある。 
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㔳邌9铬겗のꅾ銲䚍⟰噟鋉垷

岣：数⦼はչꅾ要պ、չ非䌢にꅾ要պと㔐瘶した方のػーإンテージを爙したもの。չ䭁䓸される⸤⫴⸂պとչロنティクス、コグニティ
。ているչ⸤⫴の劢勻պに関するトレンドと広い意㄂で関連がある־AIպは本レポートで取り上、ـ
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全体 大鋉垷
10,000+

中鋉垷
1,001 to 10,000

㼭鋉垷
1 to 1,000

劢勻㘗穈籼 88 83 90 85

キャٔ הٓ، ーニング 83 84 81 79

䱰欽 81 81 75 70

ؒンプロイー・ؒ スؙؒٔلンス 79 77 69 85

ؿؓػ ーマンス・マًآطント 78 80 67 73

ٔーتーシحプ 78 73 79 76

デآタルHR 73 69 72 67

ピープル・،ش テٔィؙ ス 71 69 68 71

イバーシティインت ルؙーّآ ン 69 60 62 75

䭁䓸ׁ׷׸⸤⫴⸂ 63 61 56 61

ロنティؙ スծ؝グニテـィ ծAI 40 34 48 37

㔳邌8铬겗のꅾ銲䚍噟歲

Ⰻ⡤ 嶊顤頿 项彁・
ルؘーطؒ ꆃ輐

ٓイ؟ؿイ
ؒンス・
،؛ルスق

醡鸡
プロؑؿ ح
シّ ルش
スؽー؟

ـػ ؙحٔ
إ タؙー ♶⹛欵 テ ・ーآロظؙ

ًディ،・鸐⥋

劢勻㘗穈籼 88 88 85 92 87 83 90 85 81 94

キャٔ ה،
ٓーニング 83 81 80 83 82 82 86 73 81 84

䱰欽 81 82 76 82 82 82 84 76 83 84

ؒンプロイー・
ؒ スؙؒٔلンス 79 79 77 79 80 76 83 72 79 83

ؿؓػ ーマンス・
マًآطント 78 81 80 80 77 81 77 68 83 80

ٔーتーシحプ 78 75 74 82 74 75 80 73 74 85

デآタルHR 73 74 75 74 75 72 75 72 68 76

ピープル・
ش، テٔィؙ ス 71 72 69 71 75 68 72 67 67 74

イバーシティت
イン ルؙーّآ ン 69 69 70 71 69 68 70 68 65 67

䭁䓸ׁ׷׸
⸤⫴⸂ 63 59 63 61 63 59 73 63 62 62

ロنティؙ スծ
ィـグニテ؝ ծAI 40 34 37 41 38 44 45 34 28 46

岣：数⦼はչꅾ要պ、չ非䌢にꅾ要պと㔐瘶した方のػーإンテージを爙したもの。չ䭁䓸される⸤⫴⸂պとչロنティクス、コグニテـィ 、AIպは本
レポートで取り上־ているչ⸤⫴の劢勻պに関するトレンドと広い意㄂で関連がある。 
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㔳邌10锃叨の㔐瘶罏劤锃叨10,447כせの穗㌀罏װHRٔーتーの㔐瘶ח㛇׷ְגְב
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テؙظロآー・ًディ،・鸐⥋

嶊顤頿

ꆃ輐

プロحؑؿシّشル؟ーؽス

噟歲㖑㚖

㕂
碛㕂

ルؘーك
インド

�ルؐؑーظ
⚥㕂

�تشؕ
ンスٓؿ
ؕٔؿ،⽂
ًキシ؝

�スタٔؕ؝
،ؽロン؝
スلイン
ドイخ
薉㕂
傈本

ؔーストٓٔ،
،イルٓンド
ーٓンドه
ィンٓンドؿ

،ニ؛
�ルآٓـ
ロシ،
ؔٓンت
ؘٔシャ
�ルーل

ؐルグ،イ
スイス�

�ルトؖルه
デンマーؙ
ؙؒ،ドル

ؔーストٓٔ،
トル؝

シンؖهール
،ٔؑآイش
グ،テマٓ
،ルئンثン
،ؽルإ

껷ꞿ㕂鸬齥ـٓ،
ニューآーٓンド

ؙؐٓイش
ؒル؟ルバドル

イタٔ،
،آュニث

ٔث
ルーマニ،
キプロス

ルؙإンـルؙ
マレーシ،
インドطシ،
،ンٓ؞
ルؖطإ
،ؽىش

ールٙنآート؝
ؒـンバآ
؝ؑث

،ピؔثؒ
껺庥
タイ

걄ت㖑倯ؔٓンـٔؕ
マشػ

ٓؒؤطك
ꯑ㕂

スؐؑーデン
➭ך׉

⚥꟦盖椚耵

穗㌀盖椚耵

♧菙爡㆞

㔐瘶罏ٓンؙ

)3

)3⟃㢩

㔐瘶罏耵珏

խ㼭
��UP��
���

⚥
�
����UP���
���

㣐խ
��
����

穈籼鋉垷�䖞噟㆞侧

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com

1. Klaus Schwab, The Fourth Industrial Revolution (World Economic Forum, 2016).

2. John Hagel, John Seely Brown, and Lang Davison, “The Big Shift: Measuring the forces of change,” Harvard 
Business Review, July–August 2009.

3. Jeff Schwartz et al., The overwhelmed employee: Simplify the work environment, Deloitte University Press, March 
7, 2014, https://dupress.deloitte.com/dup-us-en/focus/human-capital-trends/2014/hc-trends-2014-over-
whelmed-employee.html?id=gx:el:dc:dup682:cons:awa:hct14, accessed January 13, 2017.

4. Bureau of Labor Statistics, “Labor productivity and costs,” https://www.bls.gov/lpc/prodybar.htm, accessed 
January 13, 2017. 

5. Thomas L. Friedman, Thank You for Being Late (Farrar, Straus & Gioux, 2016), pp. 213–219.

6. Deloitte, “Deloitte survey: Americans look at their smartphones in the aggregate more than 8 billion times 
daily,” PRNewswire, December 9, 2015, http://www.prnewswire.com/news-releases/deloitte-survey-americans-
look-at-their-smartphones-in-the-aggregate-more-than-8-billion-times-daily-300190192.html, accessed Janu-
ary 13, 2017.

7. Lynda Gratton and Andrew Scott, The 100-Year Life (Bloomsbury, 2016).

ENDNOTES

14 15

デآタル儗➿ך倜ז׋ルール 2017 デロイト グローバル・ؼューマン・ؗャؾタル・トレンド



AUTHORS

Josh Bersin, Bersin by Deloitte, Deloitte Consulting LLP  |  jbersin@deloitte.com

Josh Bersin founded Bersin & Associates, now Bersin by Deloitte, in 2001 to provide 
research and advisory services focused on corporate learning. He is a frequent speaker at 
industry events and a popular blogger. Bersin spent 25 years in product development, 
product management, marketing, and sales of e-learning and other enterprise 
technologies. He has a BS in engineering from Cornell, an MS in engineering from 
Stanford, and an MBA from the Haas School of Business at the University of California, 
Berkeley.

Bill Pelster, Deloitte Consulting LLP  |  bpelster@deloitte.com

Bill Pelster has more than 25 years of industry and consulting experience. In his current 
role, Pelster is responsible for leading the Bersin by Deloitte Research and Products 
practice and is a senior advisor to the Integrated Talent Management practice. A well-
respected speaker and author, he has recently led, supported, or authored key research 
pieces including Talent 2020, Global Human Capital Trends, and The Leadership Premium. 
In his previous role as Deloitte’s chief learning officer, Pelster was responsible for the total 
development experience of Deloitte professionals, and was one of the key architects of 
Deloitte University, Deloitte’s $300 million learning facility outside Dallas. Pelster is a 
former US board member for Deloitte Consulting LLP.

Jeff Schwartz, Deloitte Consulting LLP  |  jeffschwartz@deloitte.com

Jeff Schwartz is the global leader for Human Capital Marketing, Eminence, and Brand. He is 
an advisor to senior business leaders in global companies, focusing on organization, HR, 
talent, and leadership. Schwartz is the senior advisor for the firm’s Human Capital 
consulting practice in India and also the founding and US managing principal for the firm’s 
Innovation Tech Terminal (ITT) connecting US and global companies with the Israeli start-
up ecosystem. He is a frequent speaker and writer on issues at the nexus of talent, human 
resources, global business challenges, and the “future of work.” In 2011, Schwartz led the 
launch of Deloitte’s Global Human Capital Trends survey and report series and continues 
to serve as one of the executive editors.

Bernard van der Vyver, Deloitte Consulting BV  |  bevandervyver@deloitte.com

Bernard van der Vyver is a leading advisor on human capital matters, focusing on learning 
and development. By merging his background in technology and its effective use with the 
development of people, van der Vyver brings a unique strength to the HR domain. As 
Deloitte’s global Learning Solutions leader, he aspires to grow and strengthen the global 
learning community by leveraging the organization’s knowledge and expertise to deliver 
learning solutions that create unique value for clients. 

CONTRIBUTORS
David Mallon, Julie May, Jen Stempel

16

デآタル儗➿ך倜ז׋ルール



な׈、本グローバル・ؼューマン・ؗャؾタ
ル・トレンド锃査の最ꅾ要テーマに組織デ
ザインが2䎃連竲で取り上־られているの

でし׳うか。瘶えは⽃秪です。➙日のعイػフؓーマ
ンス組織は、10䎃前の組織のあり様と呎䎿から異な
るからです。しかし、多くの㹋際の組織では、100䎃
かそれ⟃上前の欵業時代のٌデルに従って麊㌀され
竲けています。䰍てなけれלならない傀㶷の䢪统、シ
ステム、行動が駈卻になっているのです。

デジタル化が進むにつれて、組織は、より鴼鸞に変
化・適応し、スؾーディな学统を⤛進し、従業㆞の
ؗャリアに対する要劄を受けⰅれられるようになる䗳
要性が高まっています。➙䎃、先進企業では、組織
デザインのフェーؤを穄え、倜たな組織を琎噰的に構
眠するフェーؤに獳っています。しかし、多くのビジネ
スリーダーは、倜組織で成⸆する然⥋までは荚ってい
ないようです。

この䧄䙀は当搫のことです。組織のデザインと何定は
複꧟です。多くの組織ⱄ鏣計は、コスト⵴幾にꅾきを
縧きすֺて失侁しています。リーダーシップثームか
らの䫺䫑に湫꬗している企業もあります。㹋際に、多
くのコンサルティング会社からの報デによると、ؒグئ
クテـィ ームが鏣計の通りに動かないために、組織ث
ⱄ鏣計の約70が上䩛くいっていないということです。

フラストレーションもつきものです。劢勻㘗組織をデ
ザインすることはꨇしく、鑐行ꐪ铎が䗳要な大変なプ
ロジェクトであり、嗚鎢して穄わりということはありま
せん。これは、竰竲的で、動的で、ある意㄂穄わりの
ないプロإスです。しかし、麦成した兼には、頿務ػ
フؓーマンス、生欵性、ؒンプロイー・ؒン؜ージメ
ント、その他の多くのكネフィットに籬がり得る取り
組みです。

フؓػ؎ع ーوンス組籼は、荈䖒㘗ネحトٙーク、窟合された企業俑化、䞔㜠システム、人勞の崧
⹛性を鸐ׄて㹋現します。企業は、組籼荈体のⱄ設計をꅾ鋔し、秈半侧の企業が、㹋ꥷに倜しい
して、㢳くの企業は組籼のⱄ設計にとどまらず、倜組׉。ルを琎噰的に検討・開涪していますرٌ
籼の設立に荚っています。ꥡ㾴㘗の組籼䕎䡾は、ネحトٙーク㘗やؒコシステムを鯥とした倜たな
組籼䕎䡾に置き䳔ִられ、「あなたは铩のために働いていますか？」という問いから、「あなたは铩
と働いていますか？」という問いに変わりつつあります。

• ➙䎃の㔐瘶企業の88は、劢勻㘗組織を構眠することがꅾ要または非䌢にꅾ要な铬겗であると罋えている。

• 5社⚥3社⟃上（59）が、この铬겗が非䌢にꅾ要だと㔐瘶している（僴䎃より3㟓⸇）。

• しかし、㔐瘶企業のわ׆か11しか劢勻㘗組織を構眠する方法を理鍑していない。

劢勻㘗穈籼
もう㨣まっている
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スピード、⤥佴さ、黝䘔力を⪒ִた組籼

これまで、קとんどの組織は効桦と効果を罋䣁して鏣
計されており、複꧟でサイロ化された組織になってい
ました。市場橆㞮が✮庠可能な時代は、これでも葺
かったのですが、✮庠♶可能で非連竲な時代には適し
ていません。✮庠♶可能な橆㞮♴で成⸆する組織は、
⽃なる効桦性鷄実の䕎ではなく、スؾード、⤥佴さ、
変化適応⸂を䭯つものとして構眠する䗳要がありま
す。

ネحトٙーク㘗ثーム組籼

適応性を罋䣁する際にꅾ要なのは、ꥡ㾴的な組織構
鸡から、ثームで➬事が成し鹴־られるٌデルに獳行
することです。㹋際に、専門ⴓ野で簚割りとなった耵
務ꥡ㾴に基づく⠗窟的な組織ٌデルが効果的だと⥋じ

ているのは、ؒグئクテـィ の内14に麓ֺません。
代わりに、先進企業は、より厫鮾性が高い、ثーム
⚥䗰のٌデルに向かい㨣めています。

企業がこのように獳行するにつれ、㼭鋉垷なثームが、
人々が⫴く上で自搫な䕎であると孡がつきます。锃査
によれל、私た׍は、50メートル⟃上ꨄれた人よりも
劻が鵚い人との方が、2呞⟃上多くの時꟦を一筰に麓
ごしているそうです 1。組織㔳の䕎に依ら׆、㹋際の日
䌢業務は人々の籬がりで䱿進されています。つまり、
物理的な騃ꨄが鵚い㼭鋉垷ثームが有堣的なネット
ワークで粮がった䕎が、組織として劄ましい㪦です。
これが、劢勻㘗組織がչネットワーク㘗ثーム組織պ
となる理歋です（㔳邌2）。

㔳邌1劢勻㘗穈籼չꅾ銲պתたכչꬊ䌢חꅾ銲պה㔐瘶׃た㔐瘶罏のⶴ合
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先進企業では、ثームや個人がお✼いに会うことを㤺
⸠し、鷲僇性に基づいて情報を共有し、対Ⳣすץき問
겗に応じてメンバーがثーム꟦を行き❛う体制になっ
ています。イكظーション、マー؛ットへの鴼鸞な⿫Ⰵ
など、組織が異なる場合でも、⾱⵱は同じです。

企業が状況に合わせて厫鮾に変化するためには、ثー
ムの䕎成・鍑侔が稆傍く㹋倵できる䗳要があります。
➙日のعイػフؓーマンス企業では、⢽えלչデジタ
ルؕスタマーؒクスلリؒンスպグループを組織し、そ
のثームにメンバーを䬸꧊し、1、2䎃で倜しい醡品
やサービスを鏣計して構眠します。そして、㸣✪する
と、ثームは鍑侔し、メンバーは倜しいプロジェクト
に獳行します。こういったリスクフリーでثーム꟦を異
動できることは、➙日のعイػフؓーマンス企業に非
䌢にꅾ要な要稆です。

最鵚、⻌碛の大䩛ꋒ行では、ؕスタマーؒクスلリؒ
ンス、デジタルインターフェイス、マー؛ットへのス
ーディな醡品投Ⰵによる畸✯橆㞮♴で、倜たなؾ
Fintechや㘗灶りな他のプレーَーと畸うため、ا

リューションをより鴼鸞にデリバリーする倜しい➬事の
やり方を開㨣しました。この倜しいオلレーティング
ٌデルは、杆った醡品・成果を鴼鸞に然立すץく、開
発者、プログラマー、ビジネスアナリスト、ユーザー
デザインの専門家を、クロスファンクションثームとし
てネットワークで籬 こּとにꅾきを縧いていました。目
的を麦成すると、ثームはⱄꂁ縧され、如のプロジェ
クトを㨣めます。当ⴱのػイロットの媮ꥡで、このꋒ
行では、このような組織アプローثが開発サイクルの
スؾードを大幅に高めることができることを証僇しま
した。➙後、갫如、組織全体にこのٌデルを䭁大する
✮定です。

組籼のؒحジから㨣まる

とんどの企業（94）が、չ⤥佴さと⼿⫴պが組織ק
の成⸆に♶可妀であると㔐瘶していますが、չ自ⴓた׍
の組織は⤥佴さを⪒えているպと㔐瘶したのは6に
麓ֺ19、׆はչ自ⴓた׍の組織は⤥佴ではないպと
㔐瘶しています。䎊いにも、このⴓ野で끅くקどの進
娄がみられます。➙䎃の㔐瘶企業のう32׍が、植

㔳邌2حطトٙーؙ㘗ثーي穈籼
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㖈、より適応性が高い、ثーム⚥䗰の組織を鏣計して
います。

は組織のչ一部պ׆フؓーマンス企業では、まػイع
でこのような厫鮾なٌデルを開発する場合が多くみら
れます。刿に進化させるために、イكظーションや、
㹋験的崞動、そのための倜たな学统、곁㹏⚥䗰での
デザイン思罋2を䱿進していくための倜しいリーダー
シップマインドإットを肪成することに⸂を岣いでいま
す。要するに、企業が濼るץきことやすץきことが窫
え׆変化している状況♴において、組織の⸂学も変わ
らなけれלならないということです。

如のステفح未来㘗組籼を圓眠する

倜しいツールやテクニックの多くは、劢勻㘗組織を構
眠するためにꅾ要な䕵割を果たします。有劄なテク
ニックの1つは、組織ネットワークⴓ匿（Organization 
Network Analysis：ONA）です。これは、企業が
չ铩と铩が鑧をしているかպを䪾䳢するのに䕵立つ特
別なاフトウェアと方法論を崞用しています。このⴓ
匿方法では、ꨵ㶨メール、インスタントメッإージ、物
理的な䱸鍗、他データをⵃ用し、リーダーが、組織
内にどのような人的ネットワークが㶷㖈し、铩が籬ֺ
䕵となっているか、どの専門家がどこに関わっている
かを稆傍く特定する際に䕵に立׍ます。

➙䎃のグローバル・ؼューマン・ؗャؾタル・トレンド
の対韋企業のう8、׍しかONAを使用していません
が、48の企業がこれらのツールを㹋験⚥であり、

使用桦は䚈鸞に高まっています。ある企業では、この
テクニックを使用して㌀業組織をⱄ鏣計したことで、
自社内の多くの専門家が⼧ⴓに崞用されていないこと
に孡づきました。そして、倜たなثーム⚥䗰の組織ٌ
デルを䱰用した結果、総　Ⰵは12⟃上㟓⸇しまし
た 3。

➬事のやり方の知稆化と倜たなツールもꅾ要です。
ネットワーク㘗組織は⤥佴性と対応⸂発䳸には向いて
いますが、ثーム꟦を锃侭する䗳要性も㟓し、非䌢に
多くの会議、ꨵ㶨メール、その他のコミュニ؛ーショ
ンを㹋倵する䗳要が出てきます。認陎・然認の麓ⶱな
䊨数は生欵性をⷚ的に⡚♴させてしまいます。

倜しい組織ٌデルにおいては、リーダーシップの倜し
いあり方が䗳要です。ネットワーク㘗組織におけるリー
ダーは、❛幧⸂、䔉⸂性、システム思罋などの能⸂が
実められます。場合によっては、最も経験鞢㺡なリー
ダーやビジネスユニットの責任者は、デジタルで、変

化対応㘗で、ネットワーク化された組織の
責任者としては♶適切かもしれません。
リーダーシップに関する畍で取り上־てい
るように、ネットワーク化された橆㞮にお
ける効果的なリーダーは、社内全体、業
界全体、および곁㹏市場全体で⡦が饯こっ
ているのかを稆傍く䪾䳢できるためのネッ
トワークへの䠬性が高い䗳要があります。

ネットワーク㘗組織が渣々㟓える⚥、倜し
いツールによる⼿⫴は♶可妀です。
Fa ce b o o k、S l a c k、G o o g l e Te a m 
D r i v e s、A t l a s s ia n Co n f l u e n ce、
Microsoft Skypeをはじめ、⡦涰という
企業がネットワーク㘗組織への獳行に䕵に
立つツールを提供しています。約4ⴓの3
（73）の企業がこれらのツールを鑐して
おり、その効果を体䠬しています4。

➙䎃の锃査では、㔐瘶企業の
32が、より適応⸂が高く、
ーム⚥䗰の組織をث

鏣計していると㔐瘶しました。

⢽えל、シドニーのある⽆物긫では、植㖈、アジャイ
ル㘗マネジメントツールである Jiraを使用して、嶊署し
たꨵ椔を記ꐮしています。メイン䊜の自動鮦顋㡰業で
は、HipChatを使用し、⦋䏧内のタイَの㖇⸂と⥜
理品をٌニタリングしています 5。

،ؕؐンタビリティを䓼化する

社㆞に意思決定を行う埄限を与えたり、相✼のネット
ワークに걾ったりすることは、社㆞が結果に責任を負
わないことを意㄂する鏬ではありません。㹋際に、
ネットワーク㘗組織にする目的の一つは、目垥鏣定を
クリアにすることです。

。ームでは、アؕウンタビリティがより僇然になりますث
個人とثームの؞ールが、僇らかな関係性と共に全㆞
に共有される䗳要があるからです。このアؕウンタビ
リティは、ثームと企業の成果に非䌢に影響がありま
す。㹋際、リーダーシップに関する17の先進事⢽の⚥
で、意思決定プロإスを僇然に定纏し、アؕウンタビ
リティを僇然に䭯たせることが、⮚れた頿務成果をも
たらすؗードライバーとして特定されています 6。

⢽えל、アジアのある大䩛通⥋会社では、1,000ある
スٌールثームについて、곁㹏栻得、곁㹏弫駈度、䱰
用、従業㆞弫駈度、および頿務　渣性を庠るリアル
タイムダッシュنードを䱰用しています。SAPのバック
ーンの上に構眠されたこのインフラは、社内全体のن
鷲僇性、アؕウンタビリティ、鴼鸞な対応⸂をもたら
してくれます7。

Phillips Lightingは、倜しくてイكظーティـな組織
俑化とアライメントを取るために、社内の⠗窟的⣣⦼
錁と植㖈の⣣⦼錁と劢勻㘗⣣⦼錁を特定するための
世界埆断でのワークショップを開⪵しました。同社で
は、インターネットكースとの複合となる倜しいマー
ワーし、鴼ػームをؒンث、ットに対応できるよう؛
鸞にꬠ倜に㼪くための、4つの倜しい⣣⦼錁（開䬪、
思いやり、鸞さ、㢩部䘊向）を僇然に定纏し、共通の
マニフェストに衅とし鴥みました 8。

第一線の企業から得る教訓

劢勻㘗組織の一つのꅾ要な؛イػビリティは、ثーム
を鴼鸞に䕎成する能⸂です。これには、各社㆞のスؗ
ルを僇然に理鍑する䗳要があります。この؛イػビリ
ティをマスターした䊬大組織は、碛国国꣇総満（DOD）
です 9。

DODの鮩事人㆞には、植䕵、陨⪒、✮⪒䕵剪務と、
鷌䕵筜䚈✮⪒䕵の人㆞を含む700♰人⟃上が䨽㾩
しています。大鋉垷であるにもかかわら׆、DODは、
他の組織が麦成したことがないような最も㸣全できめ
細かい人勞⸂崞用を㹋植しています。

DODでは、すץてのⰤ士のリーダーシップの経験とス
ؗルを鐰⣣しています。経験レكルの詳細と共に耵業
専門性を䪾䳢し、DODのスؗルと、学⡘や資呓を含
むDOD⟃㢩のスؗルの⚕方を笨繎し、㸣全な鮩務㾶
娖を꧊めています。

この情報があるからこそ、DODでは、700♰の人㆞
の⚥から、ثーム化やثームのネットワーク化を堣佴
で高度に、目的に合荜したꂁ⪒を行うことができます。
麓⿠10䎃꟦で、DODは、特定の個人、または特別
なثームを世界⚥どこにでもꂁ⪒する能⸂を開発して
きました。

DODの⢽は、ビジネスにも僇然な侄鎮を与えてくれ
ます。組織では、社内でのスؗル全体を理鍑し庠るた
めの基本的なフレームワークを作る䗳要があります。
とんどの組織では、共通のフレームワークに投資しק
ていません。これが搀けれ؛、לイػビリティを僇然
に理鍑することは♶可能です。しかし、フレームワー
クだけでは♶⼧ⴓで、データが最倜かつ容僒にアクإ
ス可能な場合にのみ堣能します。

組織の⤥佴さのもう1つの事⢽は、⻌碛の大䩛保ꤹ
会社の⢽です。デジタル保ꤹプラットフؓームを㼪Ⰵ
して、嶊顤者が知⽃な䩛갫で保ꤹに⸇Ⰵすることがで
きるようにしたのです。

このプラットフؓームを㼪Ⰵする上では、法的および
鋉制に関する铬겗に⸇え、アジャイル㘗でプログラム
を作り上־ていく経験が搀かったことがعードルにな
りました。そのため、組織自体を変えると同時に、倜
しいものを作っていくための方法を学לなけれלなり
ませんでした。組織をⱄ構眠しながら、より䓼⸂な⼿
⫴、コミュニ؛ーション、社㆞への埄限獳隁、情報共
有が㹋植できる➬組みを㹋鄲していきました。

22 23

デآタル儗➿ך倜ז׋ルール 2017 デロイト グローバル・ؼューマン・ؗャؾタル・トレンド



⠗窟的な指䳸命令ٌデルでの従勻組織に䨽㾩する
2,200人⟃上の社㆞は、倜しい取り組みには適してい
ませんでした。同社は、シニアバイスプレジデントの
リーダーシップثームとCEOに湫䱸レポートする約
700人の社㆞とコントラクターからなる独立した組織
を鏣立しました。この組織では、倜しい人勞を䱰用し、
植㖈の社㆞をプロジェクトに割り当て、従勻の組織か
らの影響がקとんどまたは全くない状䡾で、プロジェ
クトの最㊣のⵃ渣を罋䣁して意思決定する埄限を与え
ました。また、同社は、アジャイル䩛法を⚥䗰とした
厫鮾な組織とؖバナンス体制を然立しました。この䩛
法では、醡品、䪮術ⴓ野、麊用準⪒などでグループ
化されたثームのネットワーク自体が、最穄決定を䪫
認する埄限を䭯つプロジェクトリーダーにレポートしま
す。

プロジェクトを通じて、铩もが铬겗を提饯し、理鍑し、
䗳要に応じてؒスؕレーションし、最穄的に⼿⫴して
䱿進するさまざまな方法が然立されました。人勞の錁
点から、他のタイプの⸤⫴者（コントラクターなど）
との竰竲的なコーثング、ラーニング、社㆞のثーム
化まで、多様かつ⼿锃的に⫴ける橆㞮を作り出し、堣
動性を高め、意思決定におけるꥺ㹱物を䱖ꤐすること
を可能にしました。

従勻の組織は、プロジェクトの鏣計と㹋行をサポート
するためにプロジェクトثームに秡づけられていまし
た。ٌデルが効果的に堣能するまでには時꟦と⸤⸂を
要しましたが、従勻の組織と倜組織꟦のインタラク
ションは事前に定纏されており、プロジェクトの成⸆
にとって非䌢にꅾ要でした。

この取組みから生まれたデジタルプラットフؓームは、
人々がどのように保ꤹを飑Ⰵするかを変え、保ꤹ会社
がビジネスをどうすץきかについての倜たな先⢽を爙
しています。植㖈、この企業では、この厫鮾な組織構
鸡の主要要稆を社内全体に㼪Ⰵして、日々のビジネス
を変えています。

まず行うべきこと

• 㢌⻉のأピー׾س「ֽⰅ׷׸デジタル化が、⠗
窟的な組織麊㌀ٌデルのスؾードアップを⤛すこ
とを深く罋えてみる。䨌殛、人のつながり、곁㹏、
タレントプールがデジタルトランスフؓーメーショ

ンの一橆として、どのように変化しているかを理
鍑してみる。

• ➂勞の崧⹛䚍׾コ،ٔغュー׷ׅחؒグئク
ティـが倜しくてより⤥佴なؗャリアٌデルを理
鍑できるようにするためには、ؒクئクティـ自
魦を厫鮾に動かしていく䗳要がある。ثームの崧
動性を佄䴂するプロإスを構眠して、プロジェク
トが㸣✪したら、ثームメンバーが本勻の部縭に
䨱ったり、別のثームに異動できるようにする。

• 穈籼のؓؿػーマンأグルー׾فⴓ匿ׅ׷高い
ーム、プロジェクثている־フؓーマンスを上ػ
ト、プログラムが㹋際にどのように堣能している
かを、グループにインタビュー、ⴓ匿、およびス
タディするように依걾する。社内の䕵耵、報ꂹ制
度、およびؗャリアػスを锃ץることで、成⸆の
꒲を特定することに䕵立つ。

• 新ְ׃コىュ؛صーءョンツール׾嗚鎢ׅ׷
Workplace、Slack、Base-camp、Asana、
Trello、Workboard等のテクظロジーを嗚鎢し
てみる。その上で、組織の⚥呌となるERP / 
HRMSインフラストラクثャーの酡㸣物として垥
準化して㼪Ⰵする。

定׷䱰欽ׅ׾の鐰⣣麊欽أーكؙحغسィーؿ •
期的なフィードバックにより、社㆞は自ⴓのչ業務
（job）պだけでなく、目垥を竰竲的にリإットし、
プロジェクトを変刿し、չ➬事（work）պにやりが
いを䠬じることができる。社㆞意陎锃査等を崞
用することで、マネージャーは自ⴓのػフؓーマ
ンスを⽯䏟に䪾䳢、鷲僇性を高めることができ
る。

׭הת

この倜しいタ؎فの組籼が㹀滠するにつれて、ثームで仕事をすることはビジネスの鋉眔となり、ダ؎ナىズム
が組籼的暴䗙となるでし׳う。ثームを䕎成し、佄䴂することがリーダーの⚺要な⟣務になるでし׳う。企業
がثーム㘗組籼を麊㌀するのに䕵立つاフトؐؑ،も䔲たり⵸となるでし׳う。
先進企業では、爡員のٍؗリ،،فحのためのダ؎ナحىクなٍؗリ،開涪の機⠓を䲿⣘していくことでし׳う。
一倯、〢い倯法で仕事をやり続ける企業は、鷄いつくのに蕱労するでし׳う。この倜しい⚅界では、より⹛き
が速い組籼が一㹀の،ドغンテージを❦「しますが、成⸆した大企業は、爡員の労働力とػ؎؛ビリティを넝
めるより䓼力なؒコシステムとػートナーシفحを圓眠することでペースを笝䭯していくことでし׳う。

㔳邌3劢勻㘗穈籼 : 〢ְルール vs. 新ְ׃ルール

〢ְルール 新ְ׃ルール

効桦化と効果のために組織される。 ラーニング、イكظーション、ؕスタマーインػク
トのために組織される。

企業は、ꥡ㾴的な意思決定埄、組織構鸡、およ
びリーダーシップの取り方など、ꥡ㾴㘗組織と䯝
えられる。

企業は、ثームリーダーによってؒンػワーされ、
⼿⫴やナレッジシェアリングにより佄えられた、
アジャイルネットワークと䯝えられる。

ビジネス部門に基づく組織構鸡で、部門リーダー
や部門別グループが㶷㖈する。

➬事やプロジェクトに基づく組織構鸡で、醡品、
プロダクト、곁㹏、およびサービスに搊点を当て
たثームからなる。

多くのꥡ㾴を上がって傻進することでؗャリアが
発㾜する。

ؗャリアは、多くのアサイメント、多様な経験、マ
ルثファンクショナルリーダーシップアサイメント
によって発㾜する。

人々は、傻呓を通してչリーダーになるպ。 人々は、չフؓロワーを作るպことで影響⸂や埄㪬
を㟓大させる。

指爙によってリードする。 オー؛ストレーションによってリードする。

失侁に対する䛊れと他者からの認濼によって佄ꂁ
された組織俑化。

㸜䗰、鞢かさ、リスクテイؗングやイكظーション
のꅾ要性がꅾ視される組織俑化。

ルールكース プレـー ックكース

䕵割とジョـタイトルが僇然に定纏されている。 ームや責任が僇然に定纏されるが、䕵割やジョث
。タイトルは定期的に変刿されるـ

プロإスكース プロジェクトكース
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ؗャリア人生が60䎃まで䒀びつつある一方、
せっかく统得したスؗルが約5䎃で꤫臰化
するような時代において、ؗャリアをꅾיる

とはどのような意㄂を䭯つのでし׳うか。麓⿠におい
て、スؗル统得はؗャリアを切り開くための䩛媮でし
たが、植㖈においてはؗャリアそのものがラーニング
のジャーニーともいえます。

企業が劢勻㘗組織を構眠しようとしている➙、ビ
ジネスの成⸆には竰竲的なラーニングが♶可妀となっ
ており、L&D組織には様々なٌバイルプラットフؓー
ムを崞用しながら䛎䌢的に学统堣会を提供できるよう

になることが実められています。

人生100年の儗代に、 
従業員が劍䖉すること1

多くの場合、従業㆞は、竰竲的なスؗル開発とダイナ
ミックなؗャリア䕎成を実めています。Glassdoorの
研究によれל、ミレニアル世代にとってչ学统・進娄の
堣会を提供してくれることպが⫴く場としての企業のـ
ランドに大きく影響する時代になっていることがⴓ
かっています 2。しかし、ミレニアル世代の3ⴓの1し
か自らのスؗルが⼧ⴓに企業に崞かされていると䠬じ
ておら׆、また、42もの㔐瘶者が⼧ⴓな学统がで
きないために鷌耵する可能性があると瘶えているのが
㹋情です 3。

ٍؗリ،のあり倯が呎䎌から変わ׹うとしています。今や従業員は秈60年にわたるٍؗリ،人生を
❦「するようになるのとず儗に、習得したスؗルが䚈速に꤫臰化してしまう半幾劍を鵒ִる儗
代に直꬗しようとしています。この倜たな現㹋によって、企業は、従業員のٍؗリ،䕎成をよりダ؎
ナحىクに佄䴂し、竰続的に学習・人勞肪成LDの機⠓を䲿⣘する倯法をあらためて罋ִる
必要に鶕られています。先進的企業では、ؗ リٍ،ٌرルとLDの仕組みをرジタル儗代に合った
䕎פと見直しつつありますが、ほとんどの企業ではま׌この変ꬠのⴱ劍媮ꥡにあります。

• ➙䎃の锃査において、従業㆞ؗャリアの何㊣と企業内ラーニングの変ꬠに関する铬겗が、痥2のꅾ要なトレンドと
して嵤上し、⿠䎃の痥5⡘から갫⡘を上־ている。

• ラーニングテクظロジーは䚈鸞に変化している。従勻のラーニングマネジメントシステム（LMS）は、学统コンテ
ンツのؗュレーション、提供、ビデオꂁ⥋およびٌバイル崞用に対応した多様な倜しいテクظロジーに酡㸣される
か、縧き䳔わりつつある。

• 植㖈饯こっている変動は、ラーニングやؗャリアのあり方を呎本的に鋅湫すきっかけとなっている。锃査対韋のؒ
グئクテـィ の約⼱数（45）は、この铬겗を筜䚈または非䌢にꅾ要なものとして䮙־ている（僴䎃より㟓⸇）。
また、従業㆞のラーニングやؗャリア開発に関する要劄に応えられているという㔐瘶の割合は5⡚♴した。

キャٔ،ٓהーصング
リ،ルタ؎ム・竰続的な学びの㹋現
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ダイナミックなؗャリアٌデルを䱰用している企業は、
䛎䌢的に学统堣会を提供し、人勞肪成をꅾ要視する
企業俑化を有する点で、他社よりも⮚⡘になっていま
す4。չThe 100-Year Lifeպの著者が指䶯しているよ
うに、60։70䎃に❄るؗャリア人生に湫꬗している
従業㆞は、企業に対して、竰竲的な自䊹何ꬠや耵務
変刿を通じた成ꞿ、そして、自ⴓの㣓耵を鋅出すのを
䩛⸔けしてくれることを期䖉しているためです 5。

世界⚥の企業が社㆞の䋞劄に応えようと鑐みており、
➙䎃の锃査の㔐瘶者の83は、従勻のような変化に
⛗しいؗャリアのあり方ではなく、より⯍㹋したアサイ
メントや業務経験を提供する厫鮾でオープンなؗャリ
アٌデルに獳行していると瘶えています。また、㔐瘶
者の42は、従業㆞が5䎃⟃♴の꟦ꥫでؗャリアを
切り替えていくことになるだ׹うと罋えています。

鴼速なスؗル開涪の必要性と 
学習コンテンツのコٌرィティ化

デジタル䪮術への対応に関するリサーث結果によると、
とんど全てのCEO（90）は、デジタル䪮術によるק
灶㠨的変化に自社が湫꬗していると罋えており、70
のCEOは自社組織にはその変化に適応するスؗルが
ないと㔐瘶しています 6。この結果は、スؗルの꤫臰
化が⸇鸞度的に進んでいることを爙しています。特に

フトウェアؒンジニアのような䪮術の進娄が日進剢ا
娄の業界の従業㆞は、1䎃։1.5䎃といったサイクルで
スؗルを栻得し竲ける䗳要がある時代にⰅったと鎉わ
れています7。また、マー؛ティング、إールス、醡鸡、
法律、会計、頿務の専門家も同じような状況と鎉われ
ており、竰竲的な学统への꨽要は高まっているといえ
るでし׳う。

一方、学统の供窌サイドにも変化が饯こっています。
YouTubeのようなツールやKhan Academy、
Udacity、Udemy、Coursera、NovoEd、edX等
のꬠ倜的取り組みのおか־で、1クリックで、倜しい
スؗル统得のための高品質な学统コンテンツに搀料
（あるいは⡚コスト）でアクإスすることができるよう
になり、組織や従業㆞が竰竲的な学统堣会を❦受す
ることが容僒になったと鎉えるでし׳う。➙や、一般
的に⥜士〾取得にかかる顤用と嫰ץてわ׆かな顤用
だけで、トップレكルの大学の学⡘レكルのコースを
オンラインで受闌でき、当該大学の姻䒭な⥜士铬玎
へのثャレンジが可能となっています。それだけ、⮚
葺学统コンテンツのコٌディティ化が進んでいるので
す。

学统コンテンツのコٌディティ化は、企業のLD部
門に大きな変ꬠを鶕るでし׳う。企業はこのトレンド
を自社のⵃ渣に籬־るか、あるいは自社の学统の➬

㔳邌1キャٔ،の֮׶倯の㢌⻉

��䎃����䎃���։����䎃

《䖤׋׃スキルָ
꤫臰⻉ׅךדת׷䎃侧䎂㖱㖈耵劍꟦キャٔ،ךꞿׁ

Sources: Lynda Gratton and Andrew Scott, The 100-Year Life: Living and Working in an Age of Longevity (Bloomsbury, 2016); Douglas 
Thomas and John Seely Brown, A New Culture of Learning: Cultivating the Imagination for a World of Constant Change (CreateSpace, 
January 4, 2011).
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組みが時代鹼れになってしまうかのⴓ䀄点に立ってい
ます。

先進企業はデジタル䪮術を崞用し、従業㆞に対して学
统堣会を䛎䌢的に提供することに成⸆しています。⢽
えלGEでは、ビデオを共有する堣能を⪒え、従業㆞
が自作したコンテンツをꂁ⥋できるような従業㆞主㼪
㘗のオンラインラーニングプラットフؓームを構眠しま
した。当該プラットフؓーム上に全従業㆞の30⟃上
が⡦らかのコンテンツを1䎃꟦で掲載しました 8。これ
は従勻のL&D部門や専門家だけが学统コンテンツを
提供するٌデルとは全く異なるٌデルといえるでし׳う。

倜しいツールが 
⠗窟的なLMSを置き⿠りにする

とんどの企業において、LMSは最も〢く、最も使いק
⹧䩛が䝤いシステムの一つとなっています。➙日では、
LMSを酡㸣あるいは縧き䳔わるものとして、

D e g re e d、Pa t h g a t h e r、E d C a s t、G ro v o、
Axonifyなどのكンダーが先꽀けて開発した倜しい学
统ツールが涫場しています。これらのツールにより、
ؗュレーションされたコンテンツ、ビデオ、ٌバイルを
用いた学统およびインターネット上でⵃ用可能な㢩部
MOOCs（Massive Open Online Courses：大鋉垷
公開オンライン闌䏟）の花大なライـラリーを窟合、
崞用することが可能になります。

➙日、人事걄域におけるテクظロジー関連佄出の⚥で
最も䚈㟓している
ⴓ野は、倜しい従
業㆞侄肪システム
であり9、企業は
傀㶷のラーニング
インフラから倜し
いツールに縧き䳔
えることを溪⶛に
嗚鎢しています。

㔳邌2キャٔ،ٓהーصングչꅾ銲պתたכչꬊ䌢חꅾ銲պה㔐瘶׃た㔐瘶罏のⶴ合
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従業㆞の倜たな学统ニーؤに応えることが 
全世界の企業のꅾ要铬겗となっています。
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LD組籼の倜しいあり倯

これまで鶢ץたトレンドにより、企業のL&D組織の
ミッション、構鸡、オلレーションは呎本的な変化の
䗳要性に湫꬗しています。わ׆か10䎃前に、企業が
バーثャル企業内大学やオンラインコースのؕタログ
を作ることだけで弫駈していたことを罋えれל、その
変化には目を鋅䓸るものがあります。➙日、⮚れた学
统体験の提供や、よりꞿ期に❄るؗャリア人生のため
の竰竲的学统の⤛進、多様なثームが連䵿・⼿⫴す
るための場を提供する等により、イكظーションとリー
ダーシップ開発をもたらす非䌢に䨌殛的なビジネス걄
域として、L&D組織を䯝え湫す䗳要があります。

また、➙日においては、醡品やサービスをより鴼鸞に
開発するために、إールス、マー؛ティング、デザイ
ン、ファイナンス、ITなどの各部門からクロスファンク
ショナルثームを組成するような動きが崞発化してい
る点も倜たなトレンドとなっています。先進的なLD
組織は、傀㶷の企業内大学をչトレーニングإンターպ
ではなくコラنレーション⤛進のչ場պと䯝えなおす
ことで、上記のトレンドを後䬃ししています。

ビジネスや人事のリーダーにとって、L&D組織の鋅湫
しは、䱰用、従業㆞弫駈度、生欵性、イكظーション
ⶼ出の葺やをⴓけるꅾ要な要稆と鎉えるでし׳う。

LD組籼リーダーの䕵ⶴの変化

これらの変化に対応するために、ثーフラーニングオ
フィサー（CLO）は倜しい世代のؗャリア䕎成を佄䴂
すると同時に、ビジネスの全体的な成ꞿをどうサポー
トするかについて罋えなけれלなりません。CLOは従
業㆞に対して、自䊹何ꬠや専門的スؗルの栻得、他者
による学统への顀柃意妜のꅕ成など、多方꬗から学统
を⤛進するような➬䱦けを提供する䗳要があるので
す。

また、学统橆㞮を構眠する上では、従業㆞の異動がよ
り걼籕かつダイナミックとなる状況にも適応する䗳要
があります。ネットワーク㘗の組織䕎䡾への獳行に合
わせ、堣能埆断㘗でのスؗル開発は♶可妀となり、学
统が従業㆞の異動を佄䴂あるいは䱿進するものへと
変わることが実められています。

先進企業では、社㆞が如々と倜しい➬事に適用してい
くことを佄䴂するために、Tom Friedmanが提㈖して
いるչインテリジェント・アシスタンスպとㄎלれる
ラーニング䨌殛を㼪Ⰵしています 10。⢽えל、碛国通

⥋会社のATTでは2013䎃⟃꣬、14♰人の社㆞を
対韋とした竰竲的ؗャリア開発プログラムに2⭙
5,000♰ドルを投じました。

ATTのثーフストラテジーオフィサーである John 
Donovanは鎉います。չ私た׍は、従業㆞に倜しいス
ؗルを栻得させる責任があると䠬じていました11պ  同
社では、従業㆞が4䎃ごとに䕵割を変えることが期䖉
されています 12。

この人勞ꂁ縧の堣動性を⤛進するために、ATTで
は多様なオンライン学统の堣会を提供し、社㆞が倜
しい䕵割を鋅つけたり、メンターを䱱したり、倜しい
テクظロジーを学עよう⤛しています。また、異動を
できる限り容僒にするために、ATTは大学と提䵿し、
䗳要なスؗルに関する䩛갦なオンラインコースを開発
しました。人事責任者であるBill Blaseは、չこの倜た
な取り組みは、ؗャリアを切り開くために倜しいスؗ
ルを魦に➰けようとする従業㆞と会社の⿽方にⵃ渣を
もたらしますպと鶢ץています 13。

これまで鶢ץてきたことからわかる通り、L&D組織
の䕵割はかつてない玎の変ꬠの㽷꬗に湫꬗しています。
ؗャリアの倜たなあり方を認陎すること、テクظロジー
の굲鬨的な変化を受けⰅれること、従勻のような限定
的なコンテンツのみを提供する䕵割からコンテンツの
ؗュレーターの䕵割へと鯄䳔すること等の変ꬠにより、
LD組織は非䌢に⣣⦼のあるビジネスػートナーに
なれるポテンシャルを有しているのです。

第一線の企業から得る教訓

変ꬠへの要锜に蕱⸤しているCLOに倜たな洞察を与え
る事⢽として、⽂ؕリフؓルニア大学（The University 
of Southern California：USC）による、ラーニング
を通じてどのようにイكظーションが⤛進され、個人
が能⸂を最大限発䳸できるようになるかについての研
究内容を稱➜します。

USCでは、他の多くの組織と同様に、㹋際にインػク
トを生み出すためには呎本からアプローثを鋅湫す䗳
要があることを認陎した上で、ラーニングが䨌殛的資
欵としてどのように学生、大学、そして社会で䕵立つ
かをⱄ罋することに取り組みました。

USCには、個別に　渣盖理を行う19の異なるչビジ
ネスユニットպがあり、多くの企業のCLOと同様に、
USCは組織のサイロ化を䄶すというثャレンジに湫꬗
しました。この嗚鎢にあたってはま׆、学際的な罋え
方に基づき、異なるビジネスユニットの学统者と研究
者を꧊めました。これにより、恷進的なⵃ渣はもたら
されましたが、溪の変化には荚りませんでした14。

何ꬠの如のステップはչ結꧊պ。㹋際に学際的ثームを
一から立׍上־、特定の铬겗に搊点を当て、組織のす
、לての資欵を崞用して鍑決することでした。⢽えץ
ⱄ生⼔洽・幹細脄研究إンターに関する嗚鎢では当
該ⴓ野のリーダーと僥歗乆影䪮術学吤のトップ人勞を
結꧊させました。

一鋅、⼔洽と関係のない僥歗乆影䪮術ですが、その
걄域で襳琎されてきたデジタル僥⫷やバーثャルリア

リティに関する高度な䪮術が、複꧟な猰学的铬겗の
鍑決を⸇鸞させることに籬がりました。この事⢽は铬
겗鍑決の際に倜たな罋え方をもたらしたלかりでなく、
僥歗乆影䪮術者のؗャリアをⱄ構眠することにも籬が
り、まさにラーニングがイكظーションのչ場պとして
の䕵割を果たした葺い事⢽となっています 15。

もう一つは、قッドフؓン等の갈響鏣⪒会社である
Beats社のⶼ鏣者によりⶼ立された、Iovine and 
Young Academy for Arts, Technology and the 
Business of Innovationでの事⢽です。Beats社で
は、デザイン思罋やؒンジニアリング䪮術、갈嚂への
鸡鑊に基づき、قッドフؓンのデザインにꬠ倜をもた
らしましたが、会社が成ꞿするにつれて、適切な人勞
を鋅つけることが竰竲的な铬겗となっていました。鍑
決に向け、Beats社はUSC内の蔓術・デザインスクー
ルꞿと⼿⸂し、ビジュアルデザイン、コラنレーショ
ンと⿾䗁鏣計、専門䪮術、ビジネス洞察⸂を含むչ倜
しいリテラシーպに搊点を当てたアؕデミーを倜たに
鏣立しました。このアؕデミー鏣立は、先進的な浒研
究や、遹僤を崞用したWi-Fi䪮術の発㾜に顀柃するこ
ととなりました16。

企業のCLOはこれらの事⢽をどのように応用すץきで
し׳うか。⽃なる学際的アプローثではなく、全く異
なるバックグラウンドを䭯った濼の結꧊がポイントで
す。鍑決することにより大きなインػクトに籬がるよう
なꨇしい铬겗に滠目し、この铬겗に一丸となって䮋䨌
するようなثームを結꧊させることがꅾ要です。

Nestlé、Dell、Visaなどの企業は、この方法を䱰用
し、企業内大学を⼿⫴、リーダーシップ開発、⿹びク
ロスファンクションでのイكظーションの基湍として⡘
縧づけ、倜たなラーニング堣能を構眠しています 17。

人々のؗャリアがダイナミックになるにつれて、人々が
幉ざり合い、コミュニティを通じた関係性を眠くこと
は、ػフؓーマンス発䳸やイكظーションにとって♶可
妀となっています。

ビジネスや
人事のリーダーにとって、
L&D組織の鋅湫しは、
䱰用、従業㆞弫駈度、

生欵性、
イكظーションⶼ出の
葺やをⴓける
ꅾ要な要稆です。
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まず行うべきこと
• 社ⰻの➂勞崧⹛䚍׾鐰⣣ׅ׷クロスファンク

ショナルثームの꨽要が㟓す⚥で、社内の人的崧
動性はますますꅾ要になってくる。植状を䪾䳢し
た上で、人勞肪成やローテーション目的のアサイ
メントや専門的な開発プログラムなどを含む、よ
り琎噰的かつダイナミックなプログラムを㹋鄲す
る。

• 穈籼׷ֶֽח耵⹡䕵ⶴの嚊䙀׾鋅湫ׅ劢勻
の倜たなؗャリアのあり方を㧍־ないような耵務
䕵割の体禸を侭⪒する。

• 社ⰻַ׾➂׵䱰欽ׅ׷社괏׾ꅕ䧭ׅ׷倜たに
鏣定された耵務䕵割につく⦪酡者を社内から
䱱し、トレーニングすることをマネージャーの責
任とする。

• ٓーصング朐屣のⴓ匿٥崞欽倜たなテクظロ
ジーによって、従業㆞のラーニングプラットフؓー
ムへのアクإス時꟦を䪾䳢する等、データ庠定
が可能になる。先進企業はこれらデータを　꧊・
崞用し、何㊣に䕵立てている。

• LD穈籼のⱄ㹀纏L&D組織をコンテンツの
ؗュレーション、企業俑化の変ꬠ、そして、多䕙
な人々を꧊結させる堣能を有する組織とⱄ定纏す
る。

• LDテ ׃の⺪䭍涸な鋅湫ٓؿロジーインظؙ
従勻㘗のLMSから、倜たなテクظロジーやツー
ルを꽀使した倜たなインフラの崞用・鯄䳔を㔳る。

• ⟰噟ⰻ㣐㷕のⱄ㹀纏企業内大学を稆兦らしい
学统を提供する堣関としてだけではなく、クロス
ファンクショナルおよび学際的なプログラムのた
めに人々を꧊結するչ場պとⱄ定纏する。

• ➂勞׾䟦ֹٓـ׷ֽאンسの然⥂Glassdoor
社が提供するようなツールは、企業がؗャリア
アップの堣会をどの玎度提供しているかを指垥化
する。悵㖈的な䱰用⦪酡者が、これらの点数に
基づき、一顐した堣会を提供していない企業を鼘
ける可能性があることを認陎した対応をとる。

׭הת

第㔊如欵業ꬠㄏの䕦갟により、仕事やٍؗリ،のあり倯が呎劤的に変わり、䌢にスؗルを倜たにすることが必
要とされています。 組籼が、爡員のすべきことを琎噰的に爙し、䖓䬃しするという今年のいくつかのトレンドと
は殯なり、ٓーニングにおいては、組籼の䕵ⶴは、爡員が䌢に学習してⱄ学習できるように橆境とシステムを
侭ִることです。 搀俱コンテンツの旗涪的な㟓加は、学習する組籼がⰻ鿇コンテンツと㢩鿇コンテンツを荈爡
のحٓفトフؓームにシームレスに窟合する必要があることを䠐㄂します。

㔳邌3キャٔ،ٓהーصング : 〢ְルールvs.新ְ׃ルール

〢ְルール 新ְ׃ルール

従業㆞が⡦を学ץעきかは、マネージャーの侄え
やؗャリアٌデルにより定纏される。

、と個々のؗャリア目垥に基づきؤームのニーث
社㆞が⡦を学ץעきかを決める。

ؗャリアはUp or Outで䕎成される。 ؗャリアはあらײる方向に発㾜させることができ
る。

マネージャーが従業㆞のؗャリアを㼪く。 従業㆞は、リーダーやその他の人々の⸔けを得て、
ؗャリアの方向性を鋅出す。

企業のL&D組織がؗャリア開発とトレーニングを
麊㌀する。

企業のL&D組織は、ؗュレーターとして、人勞開
発堣会と有渣な学统経験を提供する。

䏟学で学び、時々オンラインをⵃ用する。 マイクロラーニング、コース、䏟学およびグループ
で竰竲的に学ע。

企業内大学はトレーニングإンターである。 企業内大学は、リーダーとクロスファンクショナ
ルなグループを꧊結させるչ場պとなる。

ラーニングテクظロジーは、コンプライアンスと
コースؕタログに搊点を当てている。

ラーニングテクظロジーは、䌢時䱸竲可能で、⼿
⫴的で、ؗュレートされた学统体験をⶼ鸡する。

学统コンテンツはL&D組織とؒؗスػートから提
供される。

組織内の铩もが学统コンテンツの提供者であり、
ؗュレーターとなる。

スؗルは大学や認定堣関によって提供される資呓
によってのみ認定される。

スؗルは大学や認定堣関のみなら׆、多䕙な方法
で認定される。

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com
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ؔン・バランスとオフ・バランスの⚕方の人勞

を発䱠することは、従勻の䱰用方法とは全

く異なり、より幅広い眔㔲を笨繎した䱰用

へと変化しています。䱰用はかつてはHRだけの眔毑

でしたが、植㖈では組織内の複数のثームが関わる

崞動です。刿に複꧟さを㟓しているのは、人勞市場の

性質と供窌彁が変化し竲けている一方で、テクظロ

ジーの進化の⸇鸞が数え切れない玎多くの倜しいا

リューションを生み出していることです。植㖈のプラッ

トフؓームは、内容が〢いものが多く、そのため倜し

いテクظロジー、؛イػビリティ、ニーؤを窟合させる

にはꨇしいものとなっています。

䨌殛的でرジタルな 
採用ブٓンドの圓眠

➙日の鷲僇性の高いデジタル世界においては、꧍用主

が䱰用⦪酡者を発䱠するのではなく、䱰用⦪酡者が

꧍用主を発䱠することが多いため、企業の䱰用ـラン

ドは目に➰きやすく、人を䟦きつけるものでなけれל

なりません。そのためには、企業は䱰用ـランドを䗡

䎿的に盖理し、䱰用⦪酡者をչ引き㺔せるպことが䗳

要です。

人を䟦きつける䱰用ـランドをⶼり出すには様々な要

稆が䗳要です。主な要稆の一つは、全体的なؒンプ

ロイー・ؒクスلリؒンスですが、これは高いレكル

のؒン؜ージメントと눁⸂的なؗャリア開発の堣会を

䗳要とします。事㹋、䱰用⦪酡者を䟦きつける崞動は、

곁㹏に向けた㹑⠗崞動と同じくらいꅾ要と鎉えます。

Heinekenは企業自体よりもؒンプロイー・ؒクスل

リؒンスに搊点を当てた⢽のないビデオとWebلージ

のシリーؤを制作しました1。

また、企業は従業㆞に与えられる⣣⦼をどう⠗えるか

罋え湫す䗳要があります。Dellのグローバル・タレン

ト・ـランド・アンド・ツールのثームは、自社のグ

ローバルのؗャリアWebサイトを一顐性のあるメッ

➬。ージとイメージを含んだものにⱄ鏣計しましたإ

事嗚稊サイトの最適化を㔳り、ـログや幅広い内容を

含むビデオを特䗙とし、䱰用⦪酡者に向けた琎噰的

なؗャンلーンを開㨣したのです。これらのコンテンツ

人勞の涪䱠と採用はꬊ䌢に大きなفレحシٍーに直꬗しています。人勞とスؗルの不足は訫䒀して
います。従業員は倜しいؗ リٍ،とؗ リٍ،ٌرルを要実しています。׉してコグニティブ、AI、اー
シٍルコٓボレーション、クٓ ドؐ・ٙーؕー、シؑ،リング・ؒコノىーなどの倜しいテクノロジー
と؎ノكーションは労働力の䕎を変化させています。先進企業はテクノロジーを用いてؔーفン・タ
レント・ؒコノىーを崞用し、ؔン・ٓغンスとؔフ・ٓغンスシートの人勞を؎ノكーティブな倯法
で崞用するٌرルの圓眠を進めています。

• ⮚猕な人勞を䟦きつけることはもはやHRだけの責任ではない。➙㔐の锃査で䱰用はビジネスリーダーが3殢目
にꅾ要とした铬겗である。

• リーダーた׍の10人に8人⟃上（83）が䱰用はչꅾ要պまたはչ非䌢にꅾ要պと㔐瘶している。

䱰欽
コグニティブによる採用
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は自社مームلージのؗャリアサイトや、YouTube、
Glassdoorなどの従業㆞や䱰用⦪酡者向けのサイト
にアップされました。従業㆞がDellでの自らの経験を
鑧すビデオは様々なاーシャル・ネットワーク上に㾈け
られたのです 2。

倜しいテクノロジーの崞用 
ーシٍルからコグニティブまでا

➙日の䱰用において最大の灶㠨者はテクظロジー・ا
リューションとサービスを⠵う㹋験です。䱰用システム
の70⟃上が痥♲者堣関のプロバイダーから提供さ
れるものであり、كンダーはこのような倜しいテクظロ
ジーに琎噰的に投資しています 3。これらはٌバイルと
クラウドのテクظロジー、そしてLinkedInなどのاー
シャルネットワークをكースとしたコグニティ؛・ـイ
ビリティへと発㾜しています。WorkdayやOracleػ
などの大鋉垷なHRシステムは、それより刿に大きな
システムに铣み鴥まれるاリューションを構眠していま

す。

よりイكظーテـィ なアイデアとاリューションは、人
䊨濼能（AI）、堣唒同士の学统、ロنティック・プロ
؞ス・オートメーション、自搫鎉铂Ⳣ理、✮庠アルإ
リؤム、そして自䊹学统といったコグニテـィ 䪮術を鯥
としています。最鵚人孡のOliviaなどのثャット・نッ
トは、䱰用⦪酡者が갫䎷立った質問に㔐瘶する応⹫
プロإスです4。

コグニティـによる䱰用は、植㖈は㼭鋉垷なكン
イオニアのػャー企業の걄域ですが、AIのث IBMの
Watsonは➙や3つの倜しいテクظロジーの걄域に進
んでいます。それは、⹫꧊しているポジションの要⟝
の⮚先갫⡘をランク➰けする堣唒学统のプラット
フؓーム、自社と畸合に関するGlassdoor、Twitter、
オンラインニュースなどでꂁ⥋される公開鐰⣣を꧊め
るためのاーシャルリスニング、そして応⹫者の耵務
経験やスؗルを基にした適合度スコアにより䱰用⦪酡

者と➬事をマッثングさせるツールです。これらのテク
ーシャルデータと情報を用い、よاロジーは傀㶷のظ
り進化した認陎能⸂を使って㹋用的なⴓ匿を行いま
す。

プレディクテـィ ・アナリティクスは䱰用にとってより
ꅾ要になっています。というのも、⮚猕なアナリティ
クスثームが、䱰用のワークフローの⮚先갫⡘➰けを
行い、要㆞計歗を立て、異なる䱰用資彁をぶ㄂し、
䱰用者の質を査定し、䱰用前锃査を崞用し㨣めたか
らです。アナリティクスをꅾ要視しない企業はリスク
を負うことになります。

クラウドをكースとしたSaaSのアナリティクス・ا
リューションのプロバイダーであるPredictiveHireは、
オーストラリアの곁㹏が䱰用前锃査ツールをⵃ用して
いれ110ל♰韜ドルを眍約できた可能性があることを
瑱き姺めました。この곁㹏は、このツールを使用せ׆、
12か剢⟃上をかけて80人を䱰用しましたが、䱰用し
た要㆞への人⟝顤を䕹らが生み出すⵃ渣から䊴し引く
と80♰韜ドルのマイナスとなりました 5。

䱰用応⹫者鷄騊システム（ATS）（従勻は花大な䱰用
ファイルがⰅったؗャビネットの様なもの）はイكظー
テـィ なاリューション・プロバイダーによってⱄ構眠
されています。これらのプロバイダーはATSと、䱰用
⦪酡者盖理、ビデオ꬗䱸、アナリティクスなどの䱰用
テクظロジーとを輐合させて䭁大を㔳っています。HR
フトウェア会社のLeverは、䱰用⦪酡者盖理を⚥䗰ا
にしたATSをⱄ鏣計し、あらײるػイプラインと䱰用
堣能を笨繎した組み鴥み䒭のリアルタイムのレポート
システムを提供しています。

先進的な罋えを䭯つ企業は、人勞、特にミレニアル世
代とのつながりを䭯つためにシミュレーションと؜ーム
を䱰用し㨣めています。このツールを使い、䱰用⦪酡

者た׍が与えられた䕵割で崞鬨出勻るかをⴓ匿します。
しかし、これらのツールを㸣樴に使いこなしている企
業は㼰数です。؜ームやシミュレーションを崞用して
䱰用⦪酡者た׍を䟦きつけ、また䕹らの鐰⣣を行うこ
とに成⸆していると㔐瘶したビジネスリーダーは6の
みで、71はうまく崞用出勻ていないと㔐瘶していま
す（㔳邌2）。

눁力的なؗ ンٍرィر؎ト・ؒクスペリؒ
ンスの捀のビؔرの崞用

ؗャンディデイト・ؒクスلリؒンス（⦪酡者が䱰用プ
ロإスにおいて経験すること）は広い意㄂でؒンプロ
イー・ؒクスلリؒンスの最ⴱの媮ꥡといえます。しか
し本锃査では、㼛勻有劄な人勞とのꞿ期的関係の構
眠とその人勞の錁察を非䌢にうまく㹋行していると㔐
瘶したビジネスリーダーは15のみでした。

ビデオはこの铬겗に対応するためのツールとして使用
され㨣めています。ビデオを使用することで、눁⸂的
なؗャンディデイト・ؒクスلリؒンスを提供すること
が可能になります。⢽えל、SAPは恟歗やビデオ؜ー
ムを使って、会社生崞を莆㄂深く䲽ⱖしています 6。
他の会社も、僓ながらの耵務記鶢剅を、ビデオの
フؓーマットを使って倜しいイメージに変えていってい
ます。ビデオを特䗙としたFacebook上での実人では
応⹫者が36㟓えたことが濼られています7。

ビデオは䱰用꬗䱸にも変化をもたらしています。AIと
ビデオ꬗䱸の組み合わせは、僓ながらの꬗䱸方法より
も有⸂な䱰用⦪酡者を鋅ⴓけやすく、顤用も⵴幾で
き、䱰用までの時꟦も瀉簭できます。

Hiltonはビデオ꬗䱸プラットフؓームを崞用し、䱰用
に䱦かる日数を6鹈꟦から5日꟦へ瀉簭しました8。ビ
デオ꬗䱸の㼪Ⰵにより䱰用前锃査用の鏣問を200か

㔳邌1䱰欽չꅾ銲պתたכչꬊ䌢חꅾ銲պה㔐瘶׃た㔐瘶罏のⶴ合
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業㆞からの稱➜を人勞栻得ثャネルのトップ3の一つ
に䮙־ています。他2つは、プロフェッショナル・ネッ
トワークサイト（42）と企業内⦪酡者（40）でし
た。2014䎃の锃査では、人勞栻得と⹫꧊広デの捀に
ーシャルツールをうまく崞用していると㔐瘶したビジا
ネスリーダーは12のみでしたが、➙䎃の锃査では
⦓⟃上に上傻し28となりました。

オープン・タレント・ؒコظミーでは、テクظロジーの
⸔けを⦵りて人勞の自歋な崧通が可能になります。⢽
えל、䕵割から䕵割へ、企業内㢩で、そして組織や
地域の㞮界を馉えた崧通です。オープン・タレントを
崞用している組織は、ShiftGigやBountyJobsなど
の非姻鋉꧍用⸤⫴者倀偑会社、HIRED やCloserIQ
などのインターネット人勞倀偑会社、OnForce や
JobBlissなどのフリーランスの盖理システム、
AmazonのMechanical TurkやGigwalkなどのクラ
ウドاーシングの䱰用システムを崞用しています 14。

本锃査では、倜しい人勞栻得の方法と、人勞プールを
崞用する能⸂は、企業が最も♶得意と㔐瘶した갪目
の一つでした。锃査対韋のビジネスリーダーの⼱数⟃
上（53）はؘグ・ؒコظミーとタレント・ؒコظミー
といったリاースの崞用能⸂は⡚いと㔐瘶しています。
そしてクラウドاーシングを崞用出勻ていると㔐瘶し
たのは8のみでした（㔳邌3）。この崞用能⸂の向上
が、䗳要な人勞を䟦きつけることができるようになる
か、もしくは꨽要の高いスؗルを然保することに蕱䨌
するかを決める要稆になります。

採用ؔペレーションٌرルの最黝化

多くの大鋉垷企業ではHR向けのシェアードサービス
をⵃ用していますが、䱰用に関して鎉えל、地域の䱰
用を䬐う盖理者は地域の䱰用䬐当者やHRプロフェッ
ショナルた׍の佄䴂を受けつつ、⽃独で崞動すること
が多いのが植状です。✮皾がある場合、自社が市場
の⚥で目立つようにする䱰用崞動醡品の投資先として
は、本社（Corporate）HRが最も有り得る鼅䫛肇で
す。また、この鼅䫛肇がもっとも効果的な✮皾の使い
方でし׳う。企業が䱰用における倜しいアプローثを
とる際に、鋉垷と効桦のⵃ点を❦受するために、そし
てもっとꅾ要な点として、他社と䊴別化する畸✯⸂の
あるؗャンディデイト・ؒクスلリؒンスを生み出すた
めに、ある玎度の（本社HRへの）꧊⚥化をもって㨣
めることができるでし׳う。

第一線の企業から得る教訓

世界的鋉垷の嶊顤頿メーؕーUnileverは؜ームとビデ
オ꬗䱸を組み合わせて、4つの知⽃なステップで構成
される全てデジタル化された倜⼼䱰用プロإスを作り
ました15。

ステップ1では、応⹫者はLinkedIn内の自ⴓのプロ
フィールにつながっているオンライン上の知⽃なフؓー
ムを記Ⰵします（㾶娖剅は♶要）。ステップ2では、応
⹫者は20ⴓかけてコンؾューター、タـレット、また
はスマートフؓンで乼作出勻る一連の؜ームに⿫⸇し

ら5つに幾らすことができ、一度だけの꬗䱸での䱰用
の可能性を高めることができます。

主錁的で垥準化されていない従勻の꬗䱸方法は、⦪
酡者の䱰用後の崞鬨を✮庠する䩛媮としては⥋걾出勻
るものではないという共通認陎が邌れ㨣めています。
ストラに؛ラインドオーディションにより碛国のオーـ
おける㥍性の数が㟓えたように、搀意陎のバイアスを
コントロールする取り組みはビジネス界でもみられる
ようになってきました 9。

项呓からスؗルפ

⦪酡者がⰅ社後に崞鬨するかどうかを判断するために、
企業は資呓よりもスؗルの然認に搊点を当て㨣めてい
ます。本锃査では、ビジネスリーダーの4ⴓの1⟃上
（29）が⦪酡者を䟦きつけ、鐰⣣するためのツール
として؜ームとシミュレーションを使用していると㔐瘶
していますが、うまく崞用していると㔐瘶したのは6
のみでした。多くの企業が、䱰用の何㊣を目的に、⦪
酡者が耵場業務を㹋際に体験することができるジョـ
シミュレーションاフトに岣目しています。また、スؗ
ルを㹋怴するためにビデオを䱰用する企業もあります。
Skill Scoutは、⦪酡者が前もって➬事の内容や要実
されるスؗルを然認出勻るչ動歗の実人情報պとなる
瀉箟のジョـビデオを醡作しています 10。

鋅衅とされが׍な人勞プールの最たる⢽はⰤ䕵経験者
と鎉われますが、倜しいテクظロジーはこうした人勞
プールに悵む⣣⦼あるスؗルも特定できます。この人
勞グループは企業が䗳要とするスؗルを⼧ⴓに䭯って
いるものの、資呓証僇剅を䭯っていないことが䖂々に
してあるのです。➙や多くの企業は、Ⱔ䕵経験者が鮩
での耵務コードと䕵耵をⰅ⸂すると、Ⱔ䕵でのスؗル
が孖꟦でのスؗルに変䳔されるⰤ䕵スؗルչ缺鏬պを
崞用しています 11。

嶊顤者と湫䱸関わるـランド企業は、⦪酡者を♶䱰用
にしても企業の鐰判を⫊つけない方法を鋅出していま
す。♶䱰用とした⦪酡者とポジテـィ な関係を笝䭯す
るために、Ericssonは痥♲堣関كンダーである
CareerArcと䩛を組み、2016䎃にCandidate Care
という企業ـランドを掲־た㽟耵佄䴂のポータルを鏣
立しました。♶䱰用となった⦪酡者は、耵業倀偑につ
いての通濼を受け取ります。一度涫ꐮされると、涫ꐮ
者は自ⴓの耵務経娖が向上するスؗルを统得し、꬗
䱸スؗルを熊き、個人の人腞を構眠し、そして➬事䱱
しのスؗルを魦に➰けることができます。Candidate 
Careのこの㽟耵佄䴂は大きな成果を上־、涫ꐮ有資
呓者の98がこのプラットフؓ ームに涫ꐮしています12。

人勞栻得ٍثネルの最黝化

企業はトップレكルの人勞を䟦きつけ、関わるために
多くの人勞栻得䨌殛を䱰用しています。自社の従業㆞
が、最も質が高い⦪酡者を提供するثャネルと罋えら
れており、本锃査では企業の⼱数⟃上（51）が従
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ます。Unileverの䱰用ثームは、؜ーミフィ؛ーショ
ン・اリューションのプロバイダーであるPymetrics
と⼿同で問겗鍑決、ػーاナリティ、コミュニ؛ーショ
ンスタイルなどの様々な稆質を鋅ることができる13の
ームを穄えた後、全応؜ームを開発しました。この؜
⹫者は個人のフィードバック・レポートを受け取ること
ができます。

このプログラムで鼅䫙された⦪酡者のみがステップ3
へ進み、そこではビデオ꬗䱸をꐮ歗します。ビデオ꬗
䱸にはHireVueのプラットフؓームを使用して、ビデ
オ꬗䱸をデジタル的に鐰⣣、ランク➰けして⦪酡者の
適性を鋅噰めます。䱰用の最有⸂⦪酡者はステップ4
に進み、Discovery Centreに䬸かれてչUnileverで
の1日պを㹋際に体験します。

Unileverはこの倜⼼者の䱰用プロإスの変ꬠについ
て自社مームلージ上で弫を䭯してアナウンスしました。
չ倜⼼の皆さんへグッドニュースです。皆さんが
MinecraftとWorld of Warcraftで顤やした時꟦は
有効崞用されています。䒦社は䱰用プロإスをデジタ
ル化し、20ⴓ꟦の؜ームはその一部なのです 16պ

この倜しいプロإスはまだ㼪Ⰵⴱ期ではありますが、
Unileverの䱰用䬐当者は䱰用崞動の大幅な何㊣を報
デしています。傊システムでは䱰用䬐当者はプロإス
を通った6名の応⹫者を1名に穾っていましたが、倜
システムでは4つのステップを通ってきた2名を1名に
穾れלよくなっています 17。

㼭㡰業界のある大企業は、企業内の人勞レكルを向
上させようとしている⚥で、高いꨄ耵桦やؗャンディ
デイト・ؒクスلリؒンスにおける搊点の妀㥴や企業
ンスの点で、䝤䨌蕱ꡙしてئーシャルプレاランドとـ
いました。この企業のקとんどの従業㆞は時窌制でし
た。植場の䱰用を䬐う盖理者にとって、特に籕䘏期に
は、䱰用業務は大変大きなنリュームとなり、業務を
幾らすために人勞開発の錁点を䭯た׆にとにかく人を
䱰用していました。悵㖈的な倜しい人勞供窌彁には䩛
➰か׆の状䡾でした。

この企業は従勻の䩛動と自動化の㺔せ꧊めになってい
た䱰用システムの代わりに、倜しい人事盖理اフトを
㼪Ⰵしました。しかしこのاフト㼪Ⰵだけでは⼧ⴓで
はありませんでした。HRは植場の盖理耵に対して、

䱰用からオリؒンテーション、そしてその先まで全て
を通して盖理することのꅾ要性を爙す䗳要がありまし
た。HRは、個々の䏄莧用にあらかじめ⦪酡者を鼅䫙
する꧊約化された䱰用組織を鏣縧しました。そして刿
に、⦪酡者が怩れることなく、より質の高い一顐性の
あるؒクスلリؒンスを❦受出勻るよう垥準化された
一連のプロإスを構眠しました。倜鋉꧍用者はオン
スで得られたإーディングの一橆として（䱰用プロن
濼鋅に基づく）学统プランを与えられ、それによりHR
は䕹らの能⸂やؗャリア錁を濼ることが出勻ます。

従業㆞データを一⯋化することにより、HRは人勞と
その崧動性を可能にするչオープン・マー؛ットպアプ
ローثを組織に㼪Ⰵしました。この方法は従業㆞のリ
テンションを何㊣するだけでなく、企業の人勞䨌殛と
市場における劄ましい鐰判に合荜するようなؗャン
ディデイト・ؒクスلリؒンスを一顐した䕎で提供する
ことによって、企業㢩の⦪酡者麦も䟦きつけることが
できます。

この大企業が経験したように、テクظロジーは企業の
䱰用崞動を何㊣するには⼧ⴓではありません。人勞の
組織への㸜定的崧Ⰵを然㹋なものとし、⦪酡者麦が
㋐עようなアプローثをⶼり出すためには、特に㡰り
䩛市場においては、企業は䱰用に関して、⦪酡者目简
で広い視野を䭯つ䗳要があります。企業はもはや地域
のマネージャーだけに企業の代邌者としての任務を任
せている場合ではないのです。

まず行うべきこと

• 新ְ׃テ 僴➙の䱰用はデ׷崞欽ׅ׾ロジーظؙ
ジタルなものになりつつある。それはおそらく
HRプロإスの⚥でも纇を䫙いているだ׹う。な
リؒلなら⦪酡者が⤑ⵃなٌバイルでのؒクス׈
ンスを期䖉し㨣めているからである。特にاー
シャルネットワークやクラウド上に構眠されるコ
グニティـツール、ビデオ、そして؜ームの⣣⦼
を䱱ってみる䗳要がある。

• デジタルな䱰欽ٓـン׾س圓眠ׅ׷デジタルな
ーシャルネットワーク世界で企業が行うことはا
全て、⦪酡者がその企業で⫴くかどうかの決断
に影響する。サイトに掲載されるメッإージとؒ
クスلリؒンスは連䵿したものでなくてはならな
い。

• 눁⸂涸なキャンディデイトؒٔلأ٥ؙؒン׾أ
圓眠ׅ׷⦪酡者の目简に立って罋えてみる。
ؗャンディデイト・ؒクスلリؒンスをより鞢かな
ものに出勻る自社の特䗙は⡦であるか他社には
搀い、⦪酡者が눁⸂を䠬じる性質は⡦であるか

• ➂勞栻䖤の捀のثャطル׾䎢׷־人勞栻得の
る。フ־ャネルに広ثャネルを従勻とは異なるث
ルタイム、ػートタイム、フリーランス、ؘグ・
ワーؕー、そしてクラウド・ワーؕーなどのオン・
バランスとオフ・バランスシート⚕方の様々なタイ
プの人勞のاースにアプローثして䱰用する捀の
最適な方法を罋える。

• ➂勞栻䖤の捀のثャطル׾窟合ׅ׷䱰用のた
めのثャネル（اーシング）は、HR、ビジネス、
锃麦、IT、その他の部門とつながったものでなく
てはならない。部門サイロを馉えた人勞栻得の
ためのثャネルの構眠が䗳要である。

自社が市場の⚥で 
目立つようにする 
䱰用崞動醡品の 
投資先としては、 

本社（Corporate）HRが 
最も有り得る 
鼅䫛肇です。
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׭הת

してコグニティブ技術の加速と、これまでにない鷲僇性の넝さは、採用䬐䔲罏がスؗル׉、ؔرジタル、ビر
を䭯った人勞を見⳿し栻得する倯法に䚈速な変化を♷ִています。人勞のاーシングと鼅䫙に搊挿を䔲てるの
ではなく、今や採用䬐䔲罏はリレーションの圓眠罏であり盖理罏でもあります。採用䬐䔲罏は、将来の従業員
となる人麦がポジティブなٍؗンرィر؎ト・ؒクスペリؒンスを体꿀⳿来ることを湡垥としています。このタ
スクは倜たな顑⟣とスؗルを必要とするのです。
倜しい採用テクノロジーに礵鸐した採用䬐䔲罏たちは、׉れを崞用して荈らのリレーション圓眠のスؗルに熊き
をかけるでし׳う。これこ׉がコグニティブによる採用崞⹛なのです。AIや׉の➭のテクノロジーが、従来の
儗間לかり䱦かる人勞栻得業務に取って代わるにつれ、人事業務は変化するでし׳う。この倜しい橆境で採用
䬐䔲罏は、⦪酡罏と礵牞的、䠬䞔的なつながりを圓眠し、竰続的な採用ブٓンドの䓼化を㔳ることによって、
倜しい⣣⦼を生み⳿すことができるでし׳う。

㔳邌4䱰欽〢ְルール vs. 新ְ׃ルール

〢ְルール 新ְ׃ルール

䱰用䬐当者はインターネットを使用して⦪酡者を
䱱す。

䱰用䬐当者は人勞栻得ثャネル䭁大のために、
L in ke d inに ⸇ え、 竰 竲 的 にTw i t te r、
Facebook、Glassdoor、Pinterest、Quoraな
どのاーシャルメディアを幅広く崞用する。

䱰用ـランドをマー؛ティング䨌殛と䯝える。 䱰用ـランドを全ての有⸂な⦪酡者プールとثャ
ネルにつながるための⺪䭍的な䨌殛と䯝える。

䱰用䬐当者は䱰用プロإスを鹴行する。 䱰用䬐当者は、ネットワークを崞用し、また地域
の俑化に呎ざしたニーؤや、成⸆に対する⣣⦼錁
への理鍑を深め、䱰用崞動全般を通じて、䱰用
䬐当マネージャーとػートナーシップを組む。

耵務記鶢剅は꧍用主目简での企業の要実を⠗え
る。

耵務記鶢剅は⦪酡者のニーؤに搊点を当てたもの
で、これはレكルの高い応⹫者の数を3⦓にする
䩛法である*。

応⹫者鷄騊システムが㈓一䗳要とされる䱰用テク
。ロジーであるظ

企業は人勞اーシング、ビデオ꬗䱸、꬗䱸マネジ
メント、䱰用⦪酡者盖理、オンنーディングなど
を盖理できる䱰用テクظロジーのプラットフؓーム
を䭯っている。

䱰用プロإスは、効桦、効果、䱰用までのスؾー
ドを基本とし、その企業でうまく堣能するように
構眠される。

⦪酡者と䱰用を䬐う盖理者が䱰用プロإスの⚥䗰
と䯝えられる。䱰用プロإスは、䱰用崞動⚥のꅾ
要なイكントに屟って、ؗャンディデイト・ؒクス
。リؒンスを䕎成するものであるل

* Andre Lavoie著ջHow to attract the best talent with your job descriptionsռAberdeen 
Essentials, September 25, 2015, www.aberdeenessentials.com/hcm-essentials/how-to-
attract-the-best-talent-with-your-job-descriptions/.
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企業と従業㆞を結びつける倜たな嚊䙀として、
չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպが〴걧し
ています。マー؛ティングや㉀品開発の䬐当

者が、곁㹏弫駈度ではなく、չؕスタマー・ؒクスلリ
ؒンスպに滠目するようになったように、人事䬐当者も
չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպの理鍑と向上のた
めに、様々な䩛立てを闌じるようになっています。
➙㔐の锃査でDeloitteは、չؒンプロイー・ؒクスل
リؒンスպに対する铬겗に対Ⳣするための20の要稆
を鋅出しましたが、それらはい׆れも人事や経㌀が岣
視すץき要稆です。

従業㆞のؒン؜ージメントや生欵性に関する铬겗は、
依搫として䭁大しています。Glassdoorによる数千社
に対する锃査データによると、従業㆞のؒン؜ージメ
ントは、この数䎃大きな変化がありません 3。

また、本䎃のグローバル・ؼューマン・ؗャؾタル・ト
レンドでは、ؒン؜ージメントと組織俑化に関する铬
겗に対応出勻ていると㔐瘶した企業は、僴䎃から
14幾㼰しました。これらの锃査結果は、耵場橆㞮
がいかに複꧟なものになっているかを爙しています。
㹋際、ؒン؜ージメントに関するꅾ要な갪目の⚥には、
僴䎃から㼰ししか何㊣していない、もしくは全く何㊣

䞔㜠の見ִる化が加速し、ىレニ،ル⚅代1982年⟃꣬に生まれた⚅代の㶷在䠬が㟓し
ている今傈のرジタル爡⠓において、従業員は、生欵性が넝く、㣄中になれ、嚂しさを䠬ׄられる
work experience「ٙーク・ؒクスペリؒンス」仕事を鸐ׄて得られる経꿀⣣⦼を劍䖉し
ています。׉の中で企業は、これまでのように従業員のؒン؜ージًントや組籼俑化culture׌
けに滠湡するのではなく、employee experience「ؒンفロ؎ー・ؒクスペリؒンス」従業
員が企業や組籼の中で体꿀する経꿀⣣⦼全体に滠湡するようになってきています。「ؒンفロ
؎ー・ؒクスペリؒンス」とは、経㌀崞⹛、人事倵瘻、職場橆境のような、仕事の中で人に䕦
갟を⿹ぼす㔓㶨によってꅕ成されるものであり、人事鿇Ꟍは、近年涪展しているػルス・؟ーك؎
㹀挿錁庠ではなく、いつでも庠㹀できる锃叨、⨳䏿盖理،فリ、従業員إルフ؟ービスESS
ツールにより、「ؒンفロ؎ー・ؒクスペリؒンス」を理鍑し、向♳させることができるようになって
きました。׉して、人事鿇Ꟍは、ؠر؎ン思罋やジٍーニーⴓ匿従業員が䔲鑩組籼のٍؗリ،
において、どのような経꿀をし、どのような䠬䞔を䫴くかを一鸬のفロإスとして侭理する䩛法と
いった倜しい䩛法によって、「ؒンفロ؎ー・ؒクスペリؒンス」を刿に帾く理鍑し、向♳させること
に岣力し㨣めるとともに、これまでの弫足䏝锃叨とは殯なる「ネحト・فロٌーター・スコ،」NPS
企業に㼎するロ؎َリティを庠㹀する䭷垥によって、従業員弫足䏝を庠㹀し㨣めています1。

• 組織俑化、ؒン؜ージメント、そして꧍用ـランドは、2017䎃も引き竲き最ꅾ要铬겗となっており、չؒンプロ
イー・ؒクスلリؒンスպは、➙䎃も主要なトレンドとしてランクインしている。

• 経㌀者の80鵚くが、չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպを非䌢にꅾ要（42）、ꅾ要（38）と㔐瘶してい
る一方で、自社独自のչؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպを構眠出勻ていると㔐瘶したのは22のみである。

• 㔐瘶者の59が、չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպに関する铬겗への対応準⪒が出勻ていない、または、㼰
ししか出勻ていないと㔐瘶している。

ؒンفロイーؒٔلأ٥ؙؒンأ
組籼俑化とؒン؜ージًントと׉の先を見䰘ִて
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㔳邌1ぐ갪湡דչ⮚׷ְג׸պה㔐瘶׃た⟰噟のⶴ合

2017 2016 ⵸䎃嫰

従業㆞が私生崞と➬事のバランスを保
つための佄䴂をしている 23% 19% 21% 上傻

従業㆞や個人の目垥が企業理䙀とリン
クしている 24% 23% 4% 上傻

蕯䎃㾴、高룳㾴、そして複数世代向け
のプログラム提供を行っている 11% 11% 変化なし

ؒンプロイー・ؒクスلリؒンスの一橆
として、デザイン思罋を理鍑し、崞用し
ている

10% 13% 23% ♴衅

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com

㔳邌2ؒンفロイーؒٔلأ٥ؙؒンأչꅾ銲պתたכչꬊ䌢חꅾ銲պה㔐瘶׃た㔐瘶罏のⶴ合
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していないと㔐瘶している갪目も鋅られます（㔳邌1）。

➙䎃度の锃査では、չؒンプロイー・ؒ クスلリؒンスպ
に関する複数갪目について、铬겗と堣会の⚕方の発鋅
がありました（㔳邌3）。

չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպを㔭ꨇな铬겗とし
ている要稆には如のものがあります。

΍ 多くの企業の人事責任者は、いまだչؒンプロイー・
ؒクスلリؒンスպをꅾ視しておら׆、この铬겗を
経䎃㹋倵のؒン؜ージメント・サーكイに㨻יてい
る。

Ύ 　չؒンプロイー・ؒクスلリؒンス・オフィサーպとし
て、経㌀幹部レكルのポジションを鏣縧している企
業が一部㶷㖈している一方で、大⼱の企業では、
չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպをデザインし㼪
Ⰵする責務を経㌀幹部に铬していない。

Ώ 人事部門がサイロ化しているため、耵場橆㞮や状ⵃ

⾨生、耵場の俑化ꅕ成に荚る걄域を窟合して対応す
ることがꨇしいと䠬じている。

ΐ 企業は、人事と植場リーダーが䱰用した人勞が、⡦
を期䖉し、⡦に⣣⦼を鋅出すのかを理鍑するため
に、竰竲的に（㼰なくともػルス・サーكイを用い
て）、各種ツールをアップデートする䗳要がある。従
業㆞のչネット・プロٌーター・スコア（NPS）պも
また、この取組みにとってꅾ要なツールである。

Α 多くの企業はいまだ、չある特定の時点でのؒン؜ー
ジメントպのみに搊点を当てており、ػフؓーマン
ス・マネジメントや目垥鏣定、ダイバーシティ、イン
クルージョン、⨳䏿盖理、耵場橆㞮、リーダーシッ
プ等を窟合して嗚鎢できていない。

広がる課題

畸✯の慧しいグローバル・ビジネスの⚥にある企業に
とって、չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպを理鍑し、
何㊣することは䗳要♶可妀です。눁⸂的なչؒクスل

㔳邌3ؒンفロイーؒٔلأ٥ؙؒンחأꟼׅ׷腉⸂גְאחの鐰⣣
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猕דてい׷⼧ⴓ䓲い

Ⱅ涸倵瘻ծ㖑㚖ى؝װュニティךד《穈׫ծ
荈爡ך倵瘻׾窟さך׮׋׃に׃てい׷

䖞噟㆞ָ猘欰崞ך✲➬הバٓンス׾⥂つך׭׋
佄䴂׃׾てい׷

䖞噟㆞ך湡垥ծ⦐➂涸湡垥ָ⟰噟湡垥ה
ٔンؙ׃てい׷

䊴ⴽ⻉ׁؒ׋׸ンプロイー・ؙؒスؒٔلンス
׷てい׃圓眠׾

㢳圫ז䖞噟㆞׾罋䣁׋׃噟⹡鏣鎘׾遤׏てい׷

蕯䎃㾴ծ넝룳㾴ծ׃׉て醱侧⚅➿ぢֽך
プログٓ׾ي䲿⣘׃てい׷

➂✲倵瘻׾Ꟛ涪ׅ׭׋׷にデؠイン䙼罋׾
崞欽׃てい׷

ؒンプロイー・ؙؒスؒٔلンスך♧橆׃הて
デؠイン䙼罋׾椚鍑׃ծ崞欽׃てい׷

㔐瘶のⶴ合
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リؒンスպを提供することによって、企業は⮚猕な従
業㆞を引きつけ、定滠させることが出勻るようになり
ます。

そして、䓼㔿なؒンプロイー・ؒクスلリؒンスは、䓼
㔿なؕスタマー・ؒクスلリؒンスをも生み出すので
す4。

企業が、ネットワークとثームを基湍とした組織体制
に変化すると、չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպは
よりꅾ要なものになると同時に、
より複꧟なものにもなります。従
業㆞は、複数の上぀の♴で複数の
䕵割を䬐うことが㟓えてきていま
す。

最鵚 Facebookと㹋倵した锃査
では、コラنレーションや意思決
定がうまくいっていると認陎して
いるのは14のみであり、77
は、もはやeメールを効果的なコ
ミュニ؛ーションツールと罋えて
いないという結果でした 5。

また、碛国の生欵性は、䎃1玎度しか向上しておら
か⸤⫴時꟦は㟓えてきています׹それどこ、׆ 6。あ
る锃査では、⠅内の䎂㖱取得日が2000䎃の20日か
ら2016䎃は16日へ幾㼰し、ワークライフバランスを
実める従業㆞の要劄が㟓していることがⴓかりました
7。

➙後、企業には倜しいアプローثが䗳要です。すなわ
、ージメントだけではなく؜従業㆞の弫駈度、ؒン、׍

⨳䏿、一体䠬にも影響を⿹רす要稆全てを⹞案した
չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպに滠目するアプ
ローثです。

トータルの「 ンؒفロ؎ー・ؒ クスペリؒ ンス」を
見䰘ִた倵瘻の必要性の㟓大

これまでの人事部門は、従業㆞のؒン؜ージメント、
組織俑化、報ꂹ、侄肪、ؗャリア開発等の铬겗を、
個別の独立した倵瘻・プログラムとして対応してきま

した。各倵瘻・プログラムには、
それぞれ人事部門のリーダーが責
任者としてꂁ縧されており、また、
それぞれに独自の鏺断ツールやا
リューションが侭⪒されています。

一方で、従業㆞の䯝え方は異なり
ます。䱰用⦪酡を経て、Ⰵ社する
と、従業㆞は、⹶務⚥に饯こるあ
りとあらײることを、魦体・䠬情・
ؗャリア・ꆃꌨ꬗での⨳全さを含
む、耵場内㢩の日々の生崞に影響
を⿹רすչؒクスلリؒンスպとし
て複合的に䯝えるのです。また、

企業に応⹫する⦪酡者は、䱰用プロإスのⴱ期媮ꥡ
でのչؒクスلリؒンスպから、㼛勻꧍用主となる企
業の鐰⣣を開㨣します。そして、䱰用プロإスの⚥で
企業がどのように䕹らと関わるかによって、その会社
での自ⴓの生崞がどのようなものになるかをすּに判
断します。

フルタイムの従業㆞、崢黎社㆞、さらにはクラウド
ワーؕーのい׆れにおいても、Ⰵ社してから鷌耵する

企業には、倜しいアプローثが䗳要です。
すなわ׍、従業㆞の弫駈、

ؒン؜ージメントだけではなく、⨳䏿、
一体䠬等にも影響を⿹רす要稆全てを⹞案した
չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպに

滠目するアプローثです。

までのトータルのչؒクスلリؒンスպを実めているた
め、企業はこれまでの⮚先갫⡘を変える䗳要がある
のです。

人事責任者とビジネス・リーダーは、これまでの䕵割、
組織体制、ツール、䨌殛などをⱄ罋し、トータルとし
てのչؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպをデザインし
㼪Ⰵするというニーؤとثャンスに湫꬗しています。㔳
邌4に爙すٌデルは、չؒンプロイー・ؒクスلリؒン
スպを何㊣するために鍑決すץき様々な铬겗に対応す
るための痥一娄となります。その铬겗とは、有意纏な
➬事の提供、組織目垥の定纏、従業㆞の能⸂開発、
成ꞿ堣会の提供、報ꂹと状ⵃ⾨生、耵場橆㞮の侭⪒、
公䎂性と多様性の㼣ꅾ、マネジメントやリーダーシッ
プへの⥋걾䠬のꅕ成等です。

姻しく設計し、㼪Ⰵする

鵚䎃の锃査でDeloitteは、չoverwhelmed employee
（情報麓多の従業㆞）պ、չ➬事の知稆化պ、そしてչデ
ザイン思罋պに関するトレンドに搊点を当ててきました
が、様々な要稆を窟合したչؒンプロイー・ؒクスلリ

ؒンスպをデザインするためには、人事責任者とビジ
ネス・リーダーは、これらの罋え方を組み合わせる䗳
要があります。そのためには、չؕスタマー・ؒクスل
リؒンスպのデザインに䵿わるマー؛ティング部門、
㉀品開発部門、㌀業部門のリーダーの経験を⿫罋に
することもできます。

従業㆞は、うまくデザインされたչؒクスلリؒンスպ
そのものだけではなく、倜しい㼪Ⰵ方法にも期䖉して
います。スマートフؓンのアプリを使って生崞の多くを
やりくり出勻る植㖈、従業㆞は、➬事や能⸂開発から
報ꂹに荚るまでの全てのչؒンプロイー・ؒクスلリؒ
ンスպを、ٌバイル畭劣上でアクإスでき、乼作可能
になることを劄んでいます。

従業員פのフィードحغクは 
進展しているが、いま׌⼧ⴓではない

չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպ全体を構眠するア
プローثを作るためには、従業㆞からの意鋅（フィー
ドバック）を竰竲的に　꧊出勻るツールやプログラム
が䗳要ですが、これは倜しい䕎のػルス・サーكイや

㔳邌4هジティـなؒンفロイーؒٔلأ٥ؙؒンחأ㥨䕦갟ׅר⿹׾銲稆

Simply Irresistible OrganizationTM ٌデル

剣䠐纏な➬✲ 佄䴂㘗
マطジًント

䘯黝な
耵㜥橆㞮 䧭ꞿの堣会 穗㌀ח

㼎ׅ׷⥋걾

荈䖒性 僇然で鷲僇な湡垥 厫鮾な
職場橆境

教肪機⠓・
業務での佄䴂

ションとحى
理念

鼅䫛の⡭㖑 コーثング 人間㄂のある
職場橆境 殯⹛の⤛進 竰続的な人勞

の䫎项פ

埄ꣲを♷ִられた
㼭ثーム

ネージٍو ー
開涪פの䫎项

钠め合う
俑化 荈䖒㘗学習の機⠓ 鷲僇性と铆㹋さ

荈歋な儗間
،ジٍ ؎ル

瀉؟؎クル
の業籐盖理

Ⱅ䎂で、㢳圫性
を钠め合う
職場橆境

学習する俑化 ؎ンスピレーション

穈籼꟦の⼿⫴הコىュ؛صーءョン
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・フؓーマンス・マネジメント・ツール、オープンػ
サーكイによって可能となります。植㖈、企業の22
が、㔊⼱期嫣もしくはそれ⟃上の걼度で従業㆞サーك
イを㹋倵していると㔐瘶している一方で、79が1䎃
に1㔐劢弫、そして14が全く㹋倵したことがないと
㔐瘶しています。

従業㆞からの定期的な意鋅　꧊を鯪視することは、
企業が湫꬗している他の铬겗、⢽えל組織俑化のꅕ
成や企業理䙀の嵴鷲、⨳全なワークライフバランスの
㹋植を㧍־ることにもつながります。本䎃の锃査では、
従業㆞が企業理䙀に共䠬していると㔐瘶したのは
23のみでした。そして、84はワークライフバラン
スの状況を䪾䳢するプログラムを⪒えていますが、そ
れが⼧ⴓ堣能していると㔐瘶したのは23のみでし
た。

従業㆞からの定期的な意鋅　꧊は、⻌妌长国、碛国、
⚥㣛ْーロッػの企業では進んでいますが、アジア、
⚥東、アフリؕの企業はかなり鹼れている⫘向にあり
ます。

ある先進的な㼭㡰企業のリーダーは、չ麓⿠䧮々は吳
主を最⮚先に罋え、곁㹏をその如、そして従業㆞をそ
の如に⡘縧➰けていました。しかし➙の갫殢は鷞に
なっています。会社が従業㆞を最⮚先に⡘縧➰けるこ
とで、従業㆞は同じように곁㹏と吳主を大切にするの
ですպと鎉っています。

最黝な،فリの㶷在

デジタルٌバイルツール（アプリ等）の旗発的な兛⿹
により、人事部門は稆兦らしいչؒンプロイー・ؒクス
。リؒンスպを構眠し、㼪Ⰵすることが出勻ますل

• 欰欵䚍ぢ♳װコٖٓنーءョン⤛鹌生欵性や
ؒン؜ージメントを高めるための、従勻のeメー
ルよりはるかに⮚れた倜たなツールが生まれてい
る。F a c e b o o kのW o r k p l a c e、S l a c k、
MicrosoftのSkype for Teams、Googleの
G-suite、そしてBasecamp、Trello、Asana、
15Fiveなどが提供するاリューションは、ثーム
のコラنレーションを⤛進するとともに、侄肪、
目垥鏣定、ػフؓーマンス・マネジメント、従勻
の人事麊用のためのプラットフؓームを提供する。

• ؒン؜ージًント倜しいػルス・サーكイは、
従勻の経䎃で行われていたؒン؜ージメント・
サーكイにとって代わる玎多く出㔐っている。

ジًント従業㆞からの意ط٥マأーマンؓؿػ •

鋅（フィードバック）　꧊堣能を含む、倜しい䕎
のػフؓーマンス・マネジメント・ツール（期劣鐰
⣣ではなく、瀉サイクルでの鐰⣣を㹋倵）は、
R e f l e k t i v、B e t t e r W o r k s、Z u g a t a、
Highground、Workboard、SuccessFactors
などのكンダーが提供している。

• ⨳䏿盖椚⨳䏿盖理アプリには、畸✯堣能、
フィットネス堣能、グループ堣能、ウェアラـル
連䵿堣能、マイクロラーニング堣能等があり、
LimeaidやVirginPulseが提供している。

• 䖞噟㆞サービحٓفأトؓؿーيثャット・نッ
ト（AIによる自動会鑧プログラム）や自搫鎉铂
Ⳣ理（NLP）、知⽃に乼作できるٌバイルやウェ
のポータルを組み合わせることにより、人事関ـ
連䩛竲きや人事サービスにおいて、⮚れたչؒン
プロイー・ؒクスلリؒンスպを提供している。

これらのツールにはそれぞれ⣣⦼がありますが、植㖈
は、別々の市場となっているため、トータルのչؒン
プロイー・ؒクスلリؒンスպに搊点を当てたツールは
まだ倜しいⴓ野です。全てを窟合したツールがまだ㼰
ない⚥で、企業は、չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպ
をデザインし㼪Ⰵするために、人事部門と䪮術部門の
マネージャーが⼿⸂して動かなけれלならないのです。

「ؒンفロ؎ー・ؒクスペリؒンス」を 
中䗰においた罋ִ倯

本锃査で掲載している10のトレンドを鋅ると、չؒンプ
ロイー・ؒクスلリؒンスպが2017䎃のメインテーマ
であることは僇らかです。リーダーシップ、組織とثー
ム体制、ؗャリアの崧動化、ラーニング、ダイバーシ

高　渣をあ־ている企業は、
目的意陎が高く、
生欵的で、

有意纏な➬事につながる
չؒンプロイー・
ؒクスلリؒンスպを
提供する方法を
然立しています。

ティ、インクルージョン、꧍用ـランド、人事サービス
の全てが、従業㆞のչؒクスلリؒンスպに影響する
のです。

高　渣をあ־ている企業は、目的意陎が高く、生欵
的で、有意纏な➬事につながるչؒンプロイー・ؒク
スلリؒンスպを提供する方法を然立しています。

ꬠ倜的な企業は、従業㆞自体に岣目することでインス
、レーションを得ています。Cisco8、IBM、GE9ؾ
Airbnb10やその他の多くの企業では、عッؕاンをⵃ
用して従業㆞のアイデアを꧊め、ػフؓーマンス・マ
ネジメント、耵場橆㞮鏣計、報ꂹや状ⵃ⾨生に関する
倜しいアプローثを作り出しています。このようにオー
プンかつ⼿⫴的なアプローثにより、㸣樴なչؒン
プロイー・ؒクスلリؒンスպの鏣計に従業㆞が湫䱸
関わることが出勻るのです。

多くの先進企業では、չؒンプロイー・ؒクスلリؒン
スպを何㊣するためにデザイン思罋を取りⰅれていま
す。Nike、Commonwealth Bank of Australia、
Telstra、Deutsche Telekomなどの企業では、倜
人研⥜、䱰用、従業㆞إルフサービスをⱄ鏣計してい
ます。どの企業でも、耵場生崞をより⯍㹋させ、そし
てよりシンプルにするために、倜たなٌバイル用アプ
リ、倜しいչユーザー・ؒ クスلリؒンスպ、倜しいサー
ビス提供方法を開発しました11。人事部門には、従業
㆞との対鑧を⤛進する䕵目があるのです。

企業は、自歋で、コラنレーションを⤛進し、人꟦㄂
のあסれる橆㞮を構眠すץく、耵場自体の研究を䢅ꅾ
に行っています。Facebookの倜しい耵場は、繟しく、
個々人にؕスタムメイドされ鏣計されており、굸事、
コラنレーション、麊動、業務を同時に行える場䨽が
多く鏣縧されています12。Apple、Google、LinkedIn13

や、Gensler14、Steelcase15、Leesman16などのオ
フィス鏣計会社も、レクリؒーション、コラنレーショ
ン、個人作業の場䨽を窟合したꬠ倜的な耵場を㼪Ⰵし
ています 17。

第一線の企業から得る教訓
約20♰人の従業㆞を䫴えるFord Motor Co.は、չ世
の⚥の獳動の㖈り方を変えることにより、人々の生崞
を鞢かにするպという目垥を掲־、自社の変ꬠを成し
鹴־ようとしています。

イكظーションに搊点を当て、コアである自動鮦ビジ
ネスを䓼化、進化させるために自社のビジネスٌデル

を䭁大させながら、Fordはꨵ孡自動鮦、自動麊鯄、
ٌビリティのⴓ野での琎噰的な成ꞿを進めています。
この何ꬠは非䌢に幅広く㤴深いものであり、自動麊鯄
自動鮦、ؕーシェアと꽎鮦場ⵃ用のためのٌバイル用
アプリ（FordPass18）、瑞いている꽎鮦場やより傍い
ルートを嗚稊出勻るビッグデータاリューション19、そ
して、Ford社醡の自動鮦とそれに籬がっているꨵ化
醡品を通して提供するデジタルاリューションなどが含
まれています。

CEOのMark Fields孑が䱿進したこれらの変ꬠは、
従業㆞に対する経㌀幹部の罋え方をも変えることも実
めました。会社がプロダクトアウトから嶊顤者視点で
の醡品・サービス開発に変化したように、人勞に関す
る铬겗鍑決においても、倵瘻・制度視点からչؒンプ
ロイー・ؒクスلリؒンスպ視点へと変えたのです。
Fordが、自社のコアビジネス全体を通してこの铬겗
に取り組む⚥、人事部門は桦先して、従業㆞の生崞向
上を目的としたインػクトの䓼いꬠ倜的な鍑決瘻を㼪
Ⰵする鑐みを行っています。人事⿹びスタッフ部門を
窟䭍するグループバイスプレジデント、Felicia Fields
孑が如のように鎉⿹しています。

չ䧮々の使命は、➬事の罋え方、䠬じ方、やり方を変
えることで従業㆞の生崞の何㊣を㔳ることですպ

濼名度があり、グローバルに㾜開し、複꧟な組織を
䭯つ企業にとって、չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպ
に大きな変ꬠをもたらすことは知⽃ではありません。
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㈓一の方法は、大鋉垷なデザイン思罋を㹋行すること
です。Fordは、人事何ꬠイニシアティ 倜しいグ）ـ
ローバル人事オلレーションٌデルと人事システムの
㼪Ⰵ、デジタル人事用アプリ開発など）の一部として、
自社のչؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպには⡦が効
果的で⡦が問겗になり得るかを䪾䳢する捀に、世界
⚥を対韋としたؼアリングツアーを㹋倵しました。

世界⚥の人事リーダーが⿫⸇する3鹈꟦のグローバル
人勞䨌殛ラن（そこではFields孑と経㌀幹部た׍の
ームが一筰にレビューを行いました）を淼切りとしث
て、僴䎃1䎃をかけて倜しい人勞䨌殛、人事ビジョン、
窟合計歗、ビジネス؛ースを瘻定しました。ビジョン
定纏の際には、人事部門は、全社鋉垷での投牰・応
⹫を㹋倵し、従業㆞からのアイデアや従業㆞自魦の
չؒクスلリؒンスպを⹫り、そして最もꅾ要だと罋え
る人事倵瘻についての鐰⣣とランク➰けを㹋倵しても
らいました。さらに、世界⚥で200人⟃上の人事リー
ダーや全事業の植場リーダー、従業㆞が⿫⸇するワー
クショップを開⪵したのです。

この広眔㔲でオープンな従業㆞からの意鋅　꧊により
（このような鋉垷での㹋倵はこれがⴱめてでした）、従
業㆞が⡦を実めているか、どのような铬겗とثャンス
があるのか、そして、人事部門がどのように対Ⳣすれ
従業㆞がより葺い生崞を鷏れるようになるのかにつל
いて理鍑することができたのです。

デザイン思罋のプロإスを㹋行可能なものにするため
に、HRثームは⫴く人々を従業㆞クラス、植場リー

ダークラス、ビジネスリーダークラス（組合・⸤使⼿
議会のリーダーを含む）の3つのグループにⴓけ、各
グループ向けに30⟃上のչꅾ要な場꬗պを定纏しま
した。これらのչ場꬗պは、個人が発鎉する䕎䒭で取
りまとめられました。⢽えל、չ倜たな䕵割で成⸆する
ように佄䴂してくれたպ、չフィードバックや指㼪によっ
て、私の社内での影響⸂を高めてくれたպ、չ自ⴓが➙
どのような立場なのか、そして自ⴓの罋え方に⣣⦼が
あることを理鍑してくれたպなどです。このようなչ場
꬗պをⱄ植できるように、人事部門は、よりシンプル
で、窟合的で、곁㹏（従業㆞）目简での倵瘻やツール
構眠を行っています。

具体的には、Fordは、多くの従業㆞が、人事関連䩛
竲きは事務的で複꧟であり、䗳׆しも問겗の鍑決に䕵
立たないと䠬じていることを発鋅しました。また、植
場リーダーは、HRBP（HRビジネスػートナー）が業
務鹴行に䩛一匈で、ثームを動堣➰けたり肪成したり
するための時꟦的⡭酔がないと䠬じていることを発鋅
しました。そして、このような铬겗に対応するために、
⟃♴のような取り組みを行っています。
• 窟合的で、かつչؒンプロイー・ؒクスلリؒン

スպに搊点を当てたサービス開発
• ⵃ用者が理鍑しやすく乼作が知⽃なツール開発
• 従業㆞が複数のثャネルを通して人事と対鑧でき

るプロإス作り
• չ目的に合荜したպプログラム開発
これらを通じて、人事の全ての業務をよりシンプルな
ものとすることで、չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպ
を何㊣するとともに、人事部㆞が（オلレーション業
務ではなく、）事業䨌殛の⤛進に䗳要な佄䴂ができる
⡭酔を生み出すことが可能になるのです。

上鶢したデザイン思罋に基づく嗚鎢事갪は、Fordの
事業変ꬠアジェンダとの高い侭合性があると認められ、
4か䎃の人事変ꬠプログラムの⚥に渿り鴥まれました。
Fordの人勞䨌殛と人事変ꬠは、同社がꅾ視している
イكظーションⶼ鸡と倜鋉事業㾜開にとって♶可妀な
ものとして認陎されています。

も׹׍んまだ多くの铬겗があります。Fordの耵場は、
40ؕ国⟃上にあり、それぞれに独自の鋉⵱が㶷㖈し
ています。醡鸡䊨場や⸤使関係は地域により異なるた
め、倵瘻鏣計は、厫鮾に地域特性に合わせたもので
なくてはなりません。Fordでは、組織体制をչマトリ
クス㘗պからչネットワーク組織㘗պに変えましたが、
これを受けて、人事部門は、イكظーションをより傍
く饯こすץく、ネットワーク䕎成やコラنレーション、
コーثングやؗャリアの崧動化を⤛進できる倜たな方

ؒンプロイー・
ؒクスلリؒンスに
搊点を当てることで、

HRリーダーは従業㆞の
ؒン؜ージメントを何㊣し、

、ームとリーダーの埄限を䓼めث
そして従業㆞にとって눁⸂的で
有渣なاリューションを
構眠することが

出勻るということです。

法を鋅出すことが実められています。世界⚥に拠点を
䭯׍、幅広い醡品、部品、ꨵ㶨醡品を䪔う同社にとっ
て、シンプルな業務鏣計はも׹׍ん大変㔭ꨇなことな
のです。

Fordの取組みから学ץることはシンプルです。それは
すなわ׍、չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպに搊点
を当てることで、人事責任者は従業㆞のؒン؜ージメ
ントを何㊣し、ثームやリーダーに崞⸂を与え、そし
て従業㆞にとって눁⸂的で有渣な人事倵瘻を瘻定する
ことが出勻るということなのです。Fordが、世界のٌ
ビリティに対するاリューションを䓼化するために、自
社のデジタル化を⸇鸞し竲けるにつれ、չؒンプロ
イー・ؒ クスلリؒンスպの変ꬠも、企業の成⸆にとっ
てꅾ要なものになっていったのです 20。

まず行うべきこと

• չؒンفロイーؒٔلأ٥ؙؒンأպの⮚⯓갫⡘
リؒل窟合的なչؒンプロイー・ؒクス׷־֮׾
ンスպは有渣であり、չؕスタマー・ؒクスلリؒ
ンスպと同等、もしくはそれ⟃上のインػクトが
あることを認陎すץきである。לらלらなչؒン
プロイー・ؒクスلリؒンスպを窟合し、業務、
耵場、➬事といった갪目に⸇え、⨳䏿や私生崞
の⯍㹋といった錁点も含めた、笨繎的なչؒクス
。リؒンスպを構眠することが䗳要であるل

• ؔーشー׾寸׷׭չؒンプロイー・ؒクスلリؒ
ンスպのデザインと㼪Ⰵに責任を䭯つリーダーを
任命し、人事部門がトータルのչؒンプロイー・
ؒクスلリؒンスպの開発に岣⸂できるよう、従
業㆞ؒン؜ージメント、侄肪、ؗャリア開発、組
織鏣計、アナリティクス、組織俑化等の各種堣
能を構成するثームを箟成し、HRが全体的なؒ
ンプロイー・ؒクスلリؒンスに꧊⚥出勻るよう
にしなけれלならない。➙やリーダーシップ開発、
、フؓーマンス・マネジメント、耵場デザインػ
報ꂹ鏣計などのプログラムは、窟合的なؒンプ
ロイー・ؒクスلリؒンスの걄域なのである。

• デؠイン䙼罋׾「ֽⰅ׷׸従業㆞が日々⡦をし
ているかを学び、業務を知稆化したり、生欵性や
ージメントを何㊣できる؜フؓーマンス、ؒンػ
方法を鋅出さなけれלならない。その際には、
従業㆞のلルاナ（Ⱙ㘗的な人物イメージ）と、
ナに基づくジャーニー（従業㆞の行動や思اルل
罋、䠬情の変化を一連の偆（プロإス）として

まとめる方法論）を作成する。

• 䖞噟㆞ろ׬⦪酡罏Ⰻ㆞のؙؒؒٔلأン׾أ
罋䣁ׅ׷䱰用⦪酡者、フルタイム従業㆞、ػー
トタイム従業㆞、フリーランス、ؘグ・ワーؕー
（インターネットを通じて⽃発㘗の➬事を锜負
う⸤⫴者）、刿にはしלしל鷌耵者までも、눁⸂
的なչؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպを期䖉し
ている。

• 社㢩ח湡׾ぢֽ׷Glassdoor、LinkedInなど
から得られる情報を崞用し、堣会や䓲みとなりう
る걄域を僇らかにしなけれלならない。同業他
社を鏝問し、չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպ
をⱄ構眠するための倜しいアイデアを実めること
が䗳要である。كンثマークへの投資は、生欵
性向上やリテンション何㊣という結果をもたらす。

• 穗㌀䎌鿇ٔהーتー׾䋆ֹ鴥׬経㌀幹部とリー
ダーの⿫⸇は大変ꅾ要である。それは日々のマネ
ジメントとؒン؜ージメントは、꧍用ـランドへ
の影響が大きいからである。また、経㌀幹部だ
けが、目垥盖理や報ꂹなどのプログラムを通して、
չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպに対する铡僇
責任を負える立場なのである。

• 㖑椚涸な䕦갟׾罋䣁ׅ׷グローバル化のトレン
ドはあるものの、成⸆へのアプローثは地域ご
とに異なっている。グローバル企業は、従業㆞の
չワーク・ؒクスلリؒンスպの受け姺め方は、そ
の俑化の麩いによって異なることを理鍑する䗳要
がある。꧊㔚䘊向性の高い俑化の場合は、個人
䘊向性の高い場合のؒン؜ージメントのプログラ
ムとは異なるプログラムが䗳要である。

• 庠㹀ׅ׷䎃如や⼱䎃嫣のؒン؜ージメント・
サーكイではなく、定期的なػルス・サーكイや
オープン・フィードバック・システム（自歋に意鋅
を鶢ץることができる掲爙匢等）を㼪Ⰵしなけれ
ならない。䱰用꬗䱸、従業㆞との꬗談、業務ל
⚥の会鑧、鷌耵者꬗談を崞用して従業㆞が湫꬗
しているリアルタイムの铬겗を理鍑することが䗳
要である。定期的にչؒンプロイー・ؒクスلリ
ؒンスպの⣣⦼を数⦼で庠定できるネット・プロ
ٌーター・スコア（NPS）の㼪Ⰵも嗚鎢してק
しい。
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׭הת

ジタルテクノロジーにより⚅の中が変わり、䞔㜠の見ִる化が進展し、最倜の技術を剣する人勞からの要実ر
が넝まる僴今、「ؒンفロ؎ー・ؒクスペリؒンス」は、人勞然⥂にとって渣ղꅾ要になっています。従業員が
荈らの「ؒンفロ؎ー・ؒクスペリؒンス」を爡㢩で铂るⰻ㺁によって⡲られるブٓンドや鐰ⴻは、➭爡との䊴
ⴽ化にとってꅾ要な要稆となっています。企業が、ネحト・فロٌーター・スコ،NPSやاーシٍルًرィ
を锃叨するように、人事鿇Ꟍは従「ー・ؒクスペリؒンスوスタؕ」、グًンテーションⴓ匿をⵃ用してإ、،
業員の⨳䏿と生欵性を姻然にٌニタリングするようになるでし׳う。 ػルス・؟ーك؎や䌢儗フィードحغクと
いう罋ִ倯が一菙的になり、企業が崞用する人勞の眔㔲が広がるにつれて、リ،ルタ؎ム・フィードحغク・シ
ステムは兛⿹するでし׳う。私たちは、㤍秈爡員、崢黎爡員、ؘグ・ٙーؕーの「ؒクスペリؒンス」もず圫
に、設計しٌニタリングしていく必要があるのです。

㔳邌5ؒンفロイーؒٔلأ٥ؙؒンأ〢ְルール vs. 新ְ׃ルール

〢ְルール 新ְ׃ルール

չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպは䎃如のؒン
。イにより定纏されるكージメント・サー؜

չؒンプロイー・ؒクスلリؒンスպは耵場生崞の
全体を意㄂し、定期的な従業㆞からの意鋅　꧊、
対応瘻の㹋倵、ٌニタリングを䗳要とする。

組織俑化は企業のمームلージ上に記載されてい
るだけの갪目であり、㹋際の行動として庠定され
たり定纏されたりするものではない。

企業は、企業変ꬠやM&Aといった取組みを行う
際に、組織俑化を庠定し、侭合させ、䓼化する。

企業は、䱰用、侄肪、報ꂹ、ؒン؜ージメント、
その他の人事サービスに対して、リーダーをꂁ縧し
ている。

企業は、トータルとしてのչؒンプロイー・ؒクス
リؒンスպに責任を䭯つ人勞をꂁ縧し、従業㆞ل
のչジャーニーպ、չؒクスلリؒンスպ、ؒン؜ージ
メント、組織俑化を岣視する。

報ꂹと状ⵃ⾨生は、كンثマーク結果と内部公䎂
性に基づいて鏣計される。

報ꂹと状ⵃ⾨生やその他報⮉制度は、従業㆞に
よりよい生崞を提供すること、ꆃꌨ・非ꆃꌨ報ꂹ
のバランスをとることを䙀걧に縧いて鏣計される。

⨳䏿盖理プログラムは、㸜全꬗とコスト盖理に搊
点を縧いたものである。

企業は、従業㆞やその家做の私生崞と耵場⚕方
でのչؒクスلリؒンスպに搊点を当てた、窟合的
なプログラムを提供する。

報ꂹの眔㔲は、窌与、時꟦㢩窌与、颣与、状ⵃ
⾨生、ストックオプションである。

報ꂹは非ꆃꌨ的なものも含む（굸事、⠅耵、⠅
内、麊動・⨳䏿プログラムなど）。

従業㆞إルフサービスは、人事業務を知稆化する
ためのものとして䯝えられている。

従業㆞サービスは、ٌバイルであることに⸇え、
デジタル・アプリや従業㆞のչジャーニーպに㼪く
ためのプログラムが侭⪒され、従業㆞を佄䴂・動
堣づけするためのリアルタイム・コミュニ؛ーショ
ンができる䕎にデザインされている。
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フؓーマンス・マネジメントの何ꬠは、ؒンػ
ジン全開で進行しています。あらײる業界、
地域の企業が、目垥鏣定、鐰⣣からインإ

ンテـィ 、報ꂹに荚る傀㶷プログラムを全꬗的に鋅湫
しています。これらの変ꬠは、事業䨌殛と業務変化の
⿽方にアラインして行っています。اフトウェアのツー
ルがまだ⼧ⴓでない⚥でも、倜しいػフؓーマンス・
マネジメントは姻しく理鍑され、上䩛く堣能しているこ
とは僇らかです。

業務が変化するように、 
ネジًントも変化するو・ンスوフؓーػ

フؓーマンス・マネジメントのⱄ構眠は、⡦佦、そػ
れקどꅾ要なのでし׳うか。瘶えはシンプルで、䧮々
の⫴き方が変わってきているからです。

1970䎃代に罋案された䎃度劣鐰⣣は、もはや有効で
はありません。2015䎃のグローバル・ؼューマン・ؗ ャ
ػタル・トレンド锃査では、82の企業が自社のؾ
フؓーマンス鐰⣣はあまり⣣⦼がないと㔐瘶していま
す。

過⿠5年間、企業は、従業員のػフؓ ーوンスの锃叨、鐰⣣、钠陎の倯法を大胐に変刿してきまし
た。今傈では、ⴱ劍の㹋꿀媮ꥡを経て、より広眔㔲で竰続的なػフؓ ーوンス・وネジًントを展
開し㨣めています。全てのツールが全ての企業に㼪Ⰵされている鏬ではありませんが、倜しい،ف
ローثは、より僇然化・垥彊化され、然㹋に機能しています。،ジٍ ؎ルな湡垥盖理、ث ؎・クحؑ
ン、竰続的なフィードحغクはいまや一菙的になっており、如の媮ꥡとして鐰⣣と㜠ꂹの倜しいٌر
ルの㼪Ⰵが見鴥まれています。

フؓػ • ーマンス・マネジメントのⱄ鏣計は⸇鸞している。リーダーの79がչ⮚先度の高い갪目պと鐰⣣し（3
䎃前は71）、その内38がչ非䌢にꅾ要պな铬겗と㔐瘶している。

• 倜しいػフؓ ーマンス・マネジメントを㼪Ⰵすることができる企業は㟓⸇している。本锃査では、2015䎃よりも
10⟃上㟓⸇した。そのקとんどがアジャイルで発㾜的なマネジメントのアプローث㼪Ⰵを目的に、リーダーの
ⱄ侄肪にꅾ点を縧いている。

• この倜しいػフؓ ーマンス・マネジメントのインػクトは大きい。ػフؓ ーマンス・マネジメントをⱄ構眠した企業
の90はؒン؜ージメントの何㊣を経験し、96はプロإスの知稆化、83は従業㆞とマネージャー꟦の会鑧
（conversation）の何㊣を経験している1。

ジًントط٥マأーマンؓؿػ
⹧ⵃのⴖり劦
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別の锃査では、41の企業がマネージャーのバイア
スが訫䒀していると㔐瘶し、45の企業がػフؓーマ
ンスの鐰⣣は従業㆞のٌكثーションを向上するもの
ではないと然⥋しています 2。

企業がثームのネットワークとして動き3、ؗャリアと
ラーニングが䨌殛的なものになり4、չ⽃なる➬事
（job）պからչ本当の➬事（work）պへの鯄䳔期を鵒
える➙日5、目垥の連䵿、フィードバックの提供、ػ
フؓーマンスのコーثングは、リアルタイムで竰竲的、
そして多錬的でなけれלなりません。

⸇えて、組織的な変化には、アジャイルなプロإスの
開発がよりꅾ要になっています。

• 従業㆞は定期的なフィードバックを䗳要としてい
る。اーシャルメディア上で、人々は定期的に
フィードバックをⰅ䩛したい、提供したいと思っ
ている。Ciscoの倜しいػフؓーマンス・マネジ
メントプロإスは（グローバル・ؼューマン・ؗャ

、（タル・トレンド 2016で鎉⿹されている通り6ؾ
コミュニ؛ーションとフィードバックのⷚ的な何㊣
をもたらし、マネージャーは、あまり時꟦がかか
らない倜しいツールやثェック・インを崞用して、
竰竲的に従業㆞と❛崧できるようになった。

• 従業㆞と組織は、竰竲的なラーニングを実めて
いる。倜しいػフؓーマンス・マネジメント（⿹び
ツール）は、能⸂とスؗルに関する定期的なディ
スؕッションを⤛進し、それにより従業㆞は⡦が
ꅾ要で、⡦を学לץよいのかを理鍑することがで
きる。倜しいラーニングのاリューションは、こう
したニーؤに応えるように、չいつでもどこでもպ
の学统橆㞮をⶼり出すことが可能である7。

• 傻呓、傻窌、異動に関するꅾ要事갪は、データ
を崞用すれל、より容僒に適切に決定することが
できる。竰竲的なػフؓーマンス・マネジメント
を㼪Ⰵしている企業の91は、人に関する判断
に有渣なデータを崞用することで、人事関連の決

㔳邌1ؿؓػ ーマン٥أマطジًントչꅾ銲պתたכչꬊ䌢חꅾ銲պה㔐瘶׃た㔐瘶罏のⶴ合

㖑㚖ⴽのⶴ合

中⽂碛 ⻌碛
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定におけるバイアスと鄩ꆀを取りꤐくことができ
ていると㔐瘶している。

• 企業はثーム⽃⡘で動いているため、ػフؓーマ
ンス・マネジメントも植場に合ったものでなけれ
、ならない。䧮々がディスؕッションしたCiscoל
GE、IBM、Patagonia等の企業全てが、倜しい
竰竲的なアプローثの㼪Ⰵにより、植場のリー
ダーの自律性の向上、ثーム꟦の関係何㊣、連
䵿の⤛進を経験している。Google、GM、
Atlassian、Ciscoなどの企業は、ػフؓーマン
スが⮚れたثームの行動を研究し、竰竲的なػ
フؓーマンス・マネジメントを崞用して、他のثー
ムが⮚れたثームから学ץるように湫䱸佄䴂して
いる9。

Adobe、IBM、GE、Goldman Sachs、New York 
Life、Juniper Networks、Ciscoを含む⡦涰もの企
業が、倜しいプロإスの㹋験を竰竲しており、קとん
どの企業が多大な⣣⦼を鋅出しています 10。企業の関
䗰はչ人について鑧すことպから、オープンな会鑧で
չ人と鑧すことպにシフトしています。Adidas Group
のタレントディレクターのAmy Berg孑は如のように
鶢ץています。չ䧮々の倜しいアプローثは、ディス
ؕッションの何㊣、걼籕なثェック・インのⶼ出、人
勞肪成への岣⸂に搊点を当てている11պ

企業の関䗰は、
չ人について鑧すことպから、

オープンな会鑧で
չ人と鑧すことպに
シフトしています。

 、ームの剣⸬性、肪成、協働ث
ンスوフؓーػして⦐人の׉

、フؓーマンス・マネジメントの㹋験のꅾ要な目垥はػ
事業成果により㺘䱸に連䵿する方法を罋案することで
す。企業がよりثーム⚥䗰の体制に変わると、ػフؓー
マンス・マネジメントも従業㆞個人の目垥麦成ではな
く、ثームへの顀柃度⿹び企業の事業目垥麦成にお
いてثームがどの玎度顀柃したかを鐰⣣することが䗳
要となります。

Cisco、GE、Googleは、このٌデルの先꽀者です。
これらの企業は、自社で開発した、もしくは他社から
飑Ⰵした高堣能なاフトウェアを使用して、ثームダ
イナミクスを理鍑し、グループの目垥システムを鐰⣣
し、従業㆞のثームへの顀柃度を鐰⣣しています 12。
このようにػフؓーマンス・マネジメントの؞ールは、
従業㆞個人のػフؓーマンスを向上させることから、
フؓーマンスを向上させることへシフトしてػームのث
います。ثームの⹧ⵃは、従業㆞の⹧ⵃであり、また
。ームの⹧ⵃは企業の⹧ⵃでもあるのですث

企業がثームのػフؓーマンスにꅾ点を縧く場合は、
異なる指垥で麦成度を鐰⣣します。⥋걾、インクルー
ジョン、ダイバーシティ、䕵割の僇然化は、ثームの
成⸆に♶可妀です。ثームのリーダーは植場に出て琎
噰的に㹋務に関わる䗳要があります。そして、ثーム
は成⸆のために、他ثームと連䵿を取る䗳要がありま
す。これらの倜しい指垥の庠定には、倜しいツールと
アプローث、爙㇗に㺡む㹋験、倜しいٌデルの䱰用
への意妜が䗳要となります。

多くの企業では、ػフؓーマンスの鐰⣣方法を僇澗に
発㾜させることが、ꅾ要な⣣⦼となります。特にマネー
ジャーとのثェック・イン、従業㆞の目垥鏣定に関す
る鐰⣣方法はꅾ要です。㼭鋉垷な企業では、個人⿹
びثームレكルでの目垥鏣定に嫰鯰的厫鮾に対応可
能ですが、大鋉垷な企業は、ま׆部門の目垥に搊点
を当てなけれלならないでし׳う。い׆れにしても、
CEOレكルから従業㆞個人に一方的に目垥を提爙す
る従勻のやり方は、倜しいアプローثには含まれてい
ません。

ポジティـな変化の⯐しの1つとしては、一方通行の
フィードバックではなく、従業㆞主㼪のコミュニ؛ー
ションが㟓⸇している点です。会鑧の質とꆀでマネー
ジャーを鐰⣣することはثーム、マネージャー⿽方の
成⸆にとってꅾ要です。

（鐰⣣における）䓼制ⴓ䋒の䱰用は幾㼰しているもの
の、多くの企業がそのコンإプトの全꬗的な䐖姺には
嶊噰的です。いまだにレイティングは広く䱰用されて
いますが、その多くは定ꆀではなく定性的なものです。
しかし、➙日の倜しいアプローثは、多数の情報彁か
ら構眠された鞢㺡なデータكースに基づくػフؓーマ
ンスのⴓ䋒とレイティングとなっています。それは知稆
なչ䎃度劣のレポートպ（麓⿠1䎃꟦に饯きた多くの事
韋を䘌れが׍である）の䕎䒭ではなく、1䎃を通して饯
きた事韋に関する竰竲的な対鑧を胜兝としています。

変化の鸞度を驎まえると、この何ꬠはどこで穄わるの
か、倜しいػフؓーマンス・マネジメントの랕ꆃ律はど
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のようなものであるのか、そして⽃一の垥準が植れる
のか、また植れるץきなのか等は僇然にはなっていま
せん。倜しいアプローثは、鑐行ꐪ铎を粸り鵤しリア
ルタイムに鑐されています。企業、業界、地域の麩い
により、最適なػフؓーマンス・マネジメントのシステ
ムの内容も異なることになるでし׳う。

1970䎃代に桦先して目垥のؕス؛ードと䓼制的な갫
⡘➰けを開発したGEは、麓⿠2䎃꟦に❄り、ػフؓ
マンス・マネジメントをⱄ構眠しました。➙では、
レイティングを䐖姺し、竰竲的な䱸点を鏣け、鴼鸞な
簚埆からのフィードバックの提供を行う全く倜しい䩛
媮やプロإスが㸣全にⱄ構眠され、従業㆞による従
業㆞のためのػフؓーマンス・マネジメント・システム
が開発されました。

GEの倜しいプロإスでは、従業㆞は鐰⣣よりも、ػ
フؓーマンスの何㊣にꅾ点を縧いています。そしてこ
の倜しいプロإスにより、չؾープルリーダーպはثー

ムをչ렼莸պする方法を学び、従業㆞は곁㹏からの湫
䱸的なフィードバックを基にリアルタイムに⮚先➰けを
行うことができるようになり、そして究噰的には、ス
ードと⼿⫴性までもが向上します。結果として、GEؾ
は従業㆞のؒン؜ージメント、醡品化までの時꟦、何
ꬠのスؾードをⷚ的に何㊣しました13。

より葺いرータの崞用と׉の将来性

企業は、ػフؓーマンス・マネジメントの㹋験の一部
として、ػフؓーマンス庠定のためのデータ崞用方法
を垷稊しています。GEは、部♴からマネージャーへの
フィードバックも含む、全レكルの従業㆞とマネー
ジャーから洞察を得るための社内用アプリを開発しま
した。このٌデルは、情報ꆀが多いקど、より僇兟⚂
つ爙㇗をもたらすデータを生み出すという前提であり、
竰竲的な何㊣が期䖉できます 14。

しかし、報ꂹや傻呓の決定のために、このようなデー
タ全てを崞用するにはどうすれלよいのでし׳うか。
もっと姻然に鎉えל、企業のシステムで、ػフؓーマ
ンスに関連する倜しいデータاースを上䩛く崞用する
にはどうすれלよいのでし׳うか。これらの毟問に対
する瘶えはまだ嗚証⚥です。

ただし、葺いニュースとしては、データのꆀ・質の向
上により、企業はػフؓーマンスに関するより多くの
情報とより葺いデータをⰅ䩛することができ、そしてそ
のデータを崞用してعイػフؓーマーを鋅出し、窌与
や傻呓、その他の報ꂹに適切な判断を♴すことができ
ます。質の高いデータにより、個人とػフؓーマンス・
マネジメント・システム⿽方の鮨麣⥜姻が容僒になり
ます。しかし、鑐行ꐪ铎は竲き、多くの企業は、この
点（人事的な意思決定へのػフؓーマンス関連のデー
タの崞用）が、ػフؓーマンス・マネジメント変ꬠに
おいて、最もꨇしい铬겗であると罋えています。

倜しいػフؓーوンス・ 
ネジًントの䮋䨌و

・フؓーマンスػとんどの企業が、⽃一のシンプルなק
マネジメントを組織全体に㼪Ⰵしたいと劄んでいます
が、その多くが、㹋騧上㔭ꨇであると䠬じています。
多くのグローバル企業では、鋉制や俑化的要稆により
フؓーマンス・マネジメントの何ꬠが制限され、引ػ
き竲きレイティングを竰竲しなけれלならないことさ
えあります。

適切なاリューションを 
鋅出すには時꟦が䱦かり、 
コミットメントも䗳要です。

⢽えל、Adidas Groupは、アジアの従業㆞はより
⠗窟的で構鸡的なアプローثを㥨み、碛国の従業㆞
はよりアジャイルなプロإスを㥨むことを発鋅しまし
た15。

適切なاリューションを鋅出すには時꟦が䱦かり、コ
ミットメントも䗳要です。NeuroLeadership Institute 
の锃査では、88の企業が、倜しいػフؓーマンス・
マネジメントのシステムが効果を生むまで2䎃かかっ
たと㔐瘶しています。トレーニングとثェンジマネジメ
ントが、この取り組みにおける最もꅾ要な成⸆要㔓で
す 16。あるؒグئクティـは、如のように鶢ץていま
す。չこの取り組みは、䭯竲と竰竲的な何㊣を䗳要と
するジャーニーである。统䢪や俑化は、ײっくり変化
するものであり、磨り䓼さが䗳要であるպ

倜しい倯向性に㼪くاフトؐؑ،

このような㹋験が進㾜する状況♴で、人事のاフト
ウェア業界も時崧に⛦׹うとしていることは끅くことで
はありません。多くの⩎꬗において、人事部門は人事
テクظロジーのプロバイダーよりも先陣を切っています。
人事マネジメント（HCM）用のクラウド業界の先꽀者
や主要なكンダーが開発したػフؓーマンス・マネジ
メントのاフトウェアツールのקとんどが、従勻のչ䎃
1㔐պ方䒭のٌデルをكースとしています。一方で、ま
だ㼭鋉垷⚂つ成ꞿⴓ野ではありますが、倜しい方向性
を䭯つ人事اフトウェアが開発されています。倜しい
ツールの主な特䗙は、如の通りです。

א⚂ծ崧⹛涸׶ծ鷲僇䚍ָ֮דャルءーا׶״ •
デジタルな湡垥鏣㹀׾〳腉׷ׅח多くの倜しい
フؓˌマンスػンダーが、崧動的な目垥鏣定とك
のアプリを提供している。このアプリでは、ثー

ムメイトとオンライン上で目垥鏣定、共有、⼿⫴
することが可能である。

• 鹌䯴朐屣׾㺁僒חトٓحキング׷ֹד目垥に連
動したツールであり、Objectives and Key 
Results（OKR）ٌデルを用いたツールであるこ
とが多く、知⽃に目垥をアップデートしたり、他
のメンバーの進䯴状況を然認することができる。

• 竰竲涸なؿィー׾ؙحغس䲿⣘ׅ׷従業㆞が
フィードバックを提供したり、依걾することがで
きるツールであり、eメールや他の生欵性向上ツー
ルに組み鴥まれることが多く、竰竲的な何㊣サイ
クルを可能にする。

• ⽯䏟ח䞔㜠׾䲿⣘ׅ׷定期的なثーム・サーك
イにより、マネージャーはثームのؒン؜ージメ
ントや効果を鐰⣣することができ、またマネー
ジャーの鐰⣣も可能になる。定期的なؒン؜ージ
メントや従業㆞のչػルスպサーكイを使うこと
で、いつ、な׈、あるثームのػフؓーマンスが
䝤かったり、弫駈度が⡚かったり、♶弫が高まっ
ていたりするのかについて、爙㇗を提供すること
ができる。

• データ/،ٔشティؙ׾أ㼪Ⰵׅ׷ビッグデータ
のツールは、オンライン上でػフؓーマンスを錁
察し、人䊨濼能を使った⸔鎉をマネージャーに
提供してコーثングを⤛進する。

• キャٔ،Ꟛ涪׾佄䴂ׅ׷このツールは、個々人
の社内での耵務経験や麓⿠の成⸆に基づき、倜
しい➬事やؗャリアを䱿薦する。

• インテグٖーءョン׾㺁僒׷ׅחػフؓーマン
ス・マネジメントのツールと、Slack、Outlook、
Gmailなど日々従業㆞が用いるツールを窟合し、
日々の業務にػフؓーマンス・マネジメントを取
り鴥むことを可能にする。

フؓーマンス・マネジメントの何ꬠは⸇鸞しているもػ
のの、まだ、その最穄畍は剅かれていません。➙日、
企業の多くは、ػフؓーマンス・マネジメントをⱄ鏣
計し、㹋験し、ꬠ倜することにおいて鏩可を得ている
と罋えていますが、קんの数䎃前まではそうではあり
ませんでした。しかし、➙やここまでの経験のꅾみと、
従業㆞と組織⿽方にもたらす僇然なⵃ渣が、この動
きを大きく前進させました。企業は、独自の橆㞮に合
うものを䱱稊し、鋅出しつつあります。これはؒؗサ
イティングな進化です。数䎃前に、先鋅の僇があり⹃
侒でꬠ倜的な企業が、桦先して取り組んできたおか־
なのです。
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第一線の企業から得る教訓

アウトドア用品の醡鸡顋㡰会社であるPatagoniaは、
2䎃前にثーム⚥䗰のػフؓーマンスプログラムを㼪Ⰵ
しました。➙日では、従業㆞は頿務目垥とOKRメاッ
ドを用いたストレッثされた目垥を鏣定し、㼰なくと
も㔊⼱期嫣にマネージャーとレビューをしています。
䎃度劣のレイティングは䐖姺しました。颣与は目垥麦
成度に基づき、基本窌はスؗルとػフؓーマンスによ
り決定されます。全体のプロإスは、HighGround
というٌバイルアプリを用いて㹋倵されます。

このプロإスは、一㢸にして進化した鏬ではありませ
ん。Patagoniaは⡦䎃もかけて従業㆞についてⱄ罋
し、ⱄトレーニングし、ⱄ侄肪して、ػフؓーマンス・
マネジメントを変ꬠしました。ⴱ䎃度は、従業㆞は⿑
しい提鎉をすることを䛊れていたため、フィードバック
は非䌢にポジティـな内容になりました。しかし2䎃
目の穄わりには、マネージャーは桦湫に肪成に関わる
会鑧をするչ瘡聘պを魦に➰け、従業㆞はثェック・
インとフィードバックは、有渣⚂つポジテـィ なもので
あり、䦹縪的なものではないと、㸜䗰するようになり
ました。

➙や、⸕⸂が効果をもたらしています。倜しいػフؓー
マンス・マネジメントは、業籐の向上、個々人のػ
フؓーマンス何㊣、ؒン؜ージメント向上を生み出し
ています。定期的にثェック・インやフィードバックに
⿫⸇している個々人やثームは、⿫⸇していないثー
ムよりも、頿務꬗から人勞꬗まで幅広くػフؓーマン
スのレكルが高いことがⴓかりました18。

数䎃前にꬠ倜的なػフؓーマンス・マネジメントを㼪
Ⰵした企業も、いまだに多大な䛷䜋を受けています。
Adobeは、2012䎃にػフؓーマンス・マネジメント
のアプローثを変刿しました。䎃如のػフؓーマンス
鐰⣣とレイティング、䓼制ⴓ䋒を䐖姺し、չثェック・
インպとㄎלれるアプローثへ変刿しました。2016
䎃に、このչثェック・インպのアップデートを行いま
したが、麓⿠4䎃꟦で呌となるコンإプトはそのまま
であり変わっていません。そのコンإプトとは、マネー
ジャーが僇然な期䖉⦼を鏣定すること、マネージャー
と部♴が一筰に従業㆞フィードバックに関与すること、
そして部♴もマネージャーとともに肪成に対して責任
を䭯つことなどです。この倜しいアプローثは竰竲的
なػフؓーマンス・プロإスであるため、マネージャー
も部♴も、䎃度⚥いつでもثェック・インをリクؒス
トすることができます。

Adobeは2012䎃からのؒン؜ージメント・
サーكイを崞用して、ثェック・インのプロ
グラムの状況と効果を竰竲的にٌニターし
ています。⢽えל、չAdobeを⫴く場として
䱿薦するպという鏣問に対する肤定的な㔐
瘶は10㟓⸇し、またչ自魦のػフؓーマ
ンスの向上に䕵立つ竰竲的なフィードバック
を受けているպという鏣問に対する肤定的
な㔐瘶も10㟓⸇しました。

Adobeの人事リーダーは、如のように鶢ץ
ています。չ4䎃という剢日は、特に変化の
鸞いテクظロジー業界においては、1つのプ
ロإスを同じ状䡾で笝䭯するにはꞿい期꟦
である。しかし、このアプローثは⟃前の
ものより非䌢に⮚れているため、大幅な変
刿は䗳要としない19պ

まず行うべきこと

然׾椚䙀הジًントの䨌殛ط٥マأーマンؓؿػ •
钠ׅ׷倜しいػフؓーマンス・マネジメントのシ
ステムを通じて⡦を㹋植したいのか事業䨌殛と
どのように連動させることができるのかリー
ダーの肪成に最も効果的なアプローثは⡦か従
業㆞の行動を㔿定化してしまうؕス؛ード䒭の目
垥鏣定の代わりに、より厫鮾でアジャイルな鷲僇
性のあるアプローثを罋えることが䗳要である。

• 同噟➭社׾锃叨ׅ׷ػフؓーマンス・マネジメ
ントの何ꬠを傀に経験している企業や、同様の铬
겗や組織のダイナミؤム、堣会に湫꬗している企
業を特定する。

• 堣腉׮׷ְג׃の׾鋅׷ֽאػフؓーマンス・
マネジメントを㼪Ⰵしている同業他社を錁察し、
最も効果を発䳸している鏣計要稆、ツール、プ
ロإスを特定。社内では、عイػフؓーマーや、
ーム、リーダーを研究し、組織内で埆㾜開でث
きる方法を鋅つける。

• 䨌殛涸ծ穈籼涸صーחؤ㼎䘔ׅؓؿػ׷ーマン
ェック・イン、アث׷圓眠ׅ׾ジًントط٥マأ

ジャイルな目垥鏣定、걼度の高いフィードバック
という呌となる嚊䙀は、世界⚥に兛⿹しつつある。
しかし、䕎䒭的なレビュー、数⦼的なレイティン
グ、肪成プランを㥨む企業もいまだ㶷㖈する。組
織的な俑化は、変ꬠするのは⡦䎃もかかるため、
企業は事業に顀柃できるようなスؾードで、倜し
いアプローثを㼪Ⰵしなけれלならない。

• マطージャーのコーثングأキル׾ぢ♳ׇׁ׷
従業㆞への竰竲的なフィードバックは倜しいػ
フؓーマンス・マネジメントの単組みのꅾ要な特
䗙であるが、多くの場合、マネージャーはػート
タイムの鐰⣣者ではなく、フルタイムのコーثに
なるための佄䴂を䗳要としている。倜しいػフؓー
マンス・マネジメントを㼪Ⰵする際には、リーダー
シップの肪成に岣⸂し、マネージャーに倜しい
չ瘡聘պを魦に➰けさせ、フィードバック、コーث
ング、⼿⫴に関わる鋉律をⶼり出すことが䗳要で
ある。

• ⺪䭍涸な׮の׷ׅחػフؓーマンス・マネジメ
ントの変ꬠが、報ꂹ、傻呓、後竰者肪成にどの
ように関連するかを決定する。ؒンプロイー・ؒ
クスلリؒンスの錁点からアプローثすることが
䗳要である。

׭הת

将来、先進企業は従業員とثーム、׉して従業員とリーダーの間にも、竰続的でꬊ䌢に،ジٍ؎ルなفロإス
を圓眠していくでし׳う。׉の㢳くが、ػフؓーوンス・وネジًントを傈ղの業務に窟合できる倜しいاフト
ؐؑ،や、⽯䏟にⰅ䩛できる花大なꆀの質の넝いرータを崞用するでし׳う。従業員の腘㪬となる年䏝劣鐰⣣
は䐖姺され、従業員とوネージٍー間の竰続的なフィードحغクに代替されるでし׳う。
これらの変化は、⽃に倜しいفロإスということではなく、倜しい組籼の「瘡聘」なのです。従って、ꑺꐤには
儗間を要し、笝䭯するには竰続的なؒク؟؟؎ズが必要となります。しかし儗が経つにつれ、この倜しいفロ
ネジًントの変ꬠは、㼪Ⰵⴱ劍には大変ꨇしいように思و・ンスوフؓーػ。スはより䓼㔿なものになりますإ
ִますが、䖚ղに꼧厩んでくるのです。⥋걾が㟓せל、フィードحغクはより桦直で䒉設的なものになり、変
ꬠは「けⰅれられるようになるのです。
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㔳邌2ؓؿػーマン٥أマطジًント〢ְルール vs. 新ְ׃ルール

〢ְルール 新ְ׃ルール

フؓーマンス鐰⣣と目垥鏣定は、䎃1㔐㹋倵すػ
る。

ェック・インは㔊⼱期に1度かそれ⟃上の걼度ث
で行われ、目垥鏣定はオープン⚂つ⼿⫴的なプロ
。スで行われるإ

フィードバックは、䎃度劣にマネージャーが　꧊
する。

フィードバックは竰竲的に　꧊され、䎃度劣に（ア
プリやٌバイルツールをⵃ用して）容僒に然認で
きる。

目垥は、個々人の麦成にフؓーؕスされ、非公開
である。

目垥はثームの麦成に搊点を当て、公開⚂つ鷲僇
性が高い。

従業㆞はマネージャーに鐰⣣される。 マネージャーも従業㆞から鐰⣣される。

従業㆞は、定ꆀ的な基準で䓼制的な갫⡘➰けを
される。

従業㆞は定性的な基準で鐰⣣される：갫⡘➰けは
䓼制ではなく嗚鎢の⡭地がある。

報ꂹは、非公開であり公䎂性をꅾ要視する：ػ
フؓーマンスのレイティングに基づく報ꂹバンドに
より決定される。

報ꂹレكルは、より鷲僇性があり、걼籕に鑧し合
われ、公䎂性よりもػフؓーマンスに応じて決定
される。

マネージャーはػフؓーマンス鐰⣣に搊点を当て
る。

マネージャーは人々のコーثングと能⸂開発に搊
点を当てる。

各人の鐰⣣は、1人の上぀が定性的な意鋅を基に
したプロإスによって行う。

個々人のػフؓーマンス鐰⣣には多くの要稆が関
与する：データを大いにⵃ用して鐰⣣を行う。

プロإスはꅾ蚚で時꟦の搀꼽と罋えられている。 プロإスはアジャイルで、鴼鸞で、竰竲的そして
鯪やかである。
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る主要欵業において䚈ײジタルꬠ命があらر
鸞に進む⚥、リーダーシップ能⸂は鹼れを
とっています。リーダーシップは鍑決される

ことの搀い铬겗であり、2015䎃に䧮々はչビジネスに
おける宕黅の铬겗պだと邌植しました。本䎃はその
リーダーシップにⷚ的な変化がみられています。植㖈、
組織は⽃に、より指㼪⸂のあるリーダーを䗳要として
いるだけでなく、まったく異なるタイプのリーダーをか
つてない玎に䗳要としています。つまり、よりアジャイ
ルでデジタル化に適応した、蕯く倜しいタイプのリー
ダー肪成が実められているのです。

➙日におけるリーダーシップの議論は、リーダーシッ
プのչ䪮術պというよりむし׹、リーダーが湫꬗してい
る铬겗に関するものとなっています。そして⡦よりも、
デジタル時代のⵋ勻が、ビジネスのⷚ的な変ꬠを引き
饯こしています。

婍䙀ながら、多くのCEOは本問겗のꅾ大性を理鍑し
ていません。800人のトップ経㌀者を対韋とした鵚䎃
の欵業研究において、人的資本よりもテクظロジーが
⣣⦼を生み出す⾱動⸂になると㔐瘶した割合は67
にも上りました（刿に64が人は経顤であり、⣣⦼ⶼ
鸡の䱿進⸂ではないと㔐瘶）1。人꟦対テクظロジーと

いうテーマは議論されているかもしれませんが、リー
ダーの肪成を曯暨にして、ビジネスのテクظロジー꬗
をꅾ要視し竲けている経㌀者も劢だに㶷㖈します。

⺡論、䪮術は非䌢にꅾ要なものですが、人的資本が
♶可妀であることに変わりはありません。

とはいうもののչ⧾人としてのリーダーպという嚊䙀は
もはや㶷㖈していません。Google、Ly f t、WL 
Gore、Mastercard、Atlassianといった高い効果を
上־ている企業では、リーダーシップはثームでの取
り組みと䯝えており、✼いに⼿⸂し酡い合い、ثーム
で⫴くことの出勻るリーダーを䱰用しています 2。

〢いビジネスٌデルがもはや堣能しなくなっている➙、
リーダーは倜しい能⸂の栻得が実められています。そ
れにも関わら׆、多くの企業はչデジタルイミグラント
（IT兛⿹前に生まれ ITを魦に滠けようとしている世代）պ
であり、コントロール・メؕニؤムやファイナンシャ
ル・リターンといった〢いٌデルを基湍としています。
植㖈、企業はイكظーションといった様々な目垥を䰘
え䚈鸞に進んでいます。90の企業が、よりダイナ
ミックでثーム⚥䗰の結びつきの䓼いものとなるץく
組織をⱄ鏣計しています。

倜しいرジタル組籼פの鯄䳔は刿なるリーダーシؘفح 、をもたらし、⚅界中の圫ղな企業でفحٍ

リーダーシفح開涪は䒷き続きꅾ大な課題となっています。今傈、⮚れた業籐をあ־るためにリー

ダーは⟃⵸にも㟓して倜しいスؗルや㼔Ꟍ知陎が実められているにもꟼわらず、㢳くの組籼ではر

ジタルリーダーの肪成や蕯いリーダーの涫用、倜しいリーダーシرٌفحルの然立が鷄いついていま

せん。

• リーダーシップのؘャップが䭁大している。リーダーシップの問겗に取り組む組織能⸂は2⡚♴した。

• 42の企業がリーダーシップ開発は非䌢にꅾ要だと㔐瘶している。

• リーダー肪成のための⮚れた、もしくは適切な体験㘗プログラムを用意している企業の割合は、本䎃2上傻し
ている。

ٔーتーفحءꬠㄏ
ꣲ界を馄ִる
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このような変化により、ただ倜しい経㌀ٌデルが䗳要
となっているだけでなく、これらの経㌀ٌデルに合わ
せて人々を動㆞し㹋行できる異なるタイプのリーダー
シップが䗳要とされているのです。

組織が䗳要としているのは、広眔にわたるؒコシステ
ムを構眠しثームやػートナーをリード出勻る人勞です。
この倜しいタイプのリーダーは、ثームを眠いて桦い
る方法、ثームメンバーを結勲、関与させ竲ける方法、
そしてイكظーションや学统、竰竲的何㊣といった組
織俑化をꅕ成する方法を理鍑していなけれלなりませ
ん。また、㤍約社㆞や崢黎社㆞、クラウドタレントを
含めた従業㆞を桦いる能⸂が♶可妀となります。

刿に当搫のこととして、リーダーにはⴓ野埆断的なス
ؗルが実められます。GE、IBM、Nestlé、Xerox、
Mastercardといった企業はリーダーを꧊め、⼿⫴的
デザインや問겗鍑決怴统に取り組んでおり、異なるビ
ジネス堣能や欵業ⴓ野や䪮術が⼿⫴して問겗鍑決に
どう㺔与するのか理鍑を⤛しています。一つの堣能の
⚥だけで幹部クラスに麦するリーダーの時代は穄わっ

たのです 3。

䛊らく最もꅾ要なのは、イكظーションやリスクテイク
が、大きな影響⸂を発䳸するリーダーシップ（high-
impact leadership）のあり方を決めることです。չ最
大のリスクは⡦のリスクも取らないこと。䚈慧に変化
している世界において、꟦麩いなく失侁する㈓一の䨌
殛は、リスクを取らないことだպとは、Facebookの
Mark Zuckerberg CEOの鎉衝です4。リスクテイク
は、高い成果を䮙־るリーダーシップのꅾ要な一要稆
となっています。

 ク人〡⹛䡾とحグٓフィٌر
リーダーシفحの麊ㄏ

デٌグラフィック的変化もリーダーの成⸆勴⟝に影響
を与えています。ミレニアル世代は、➬事での堣会や
メンタリング、ストレッث・アサイメントを通じ、成ꞿ
することを期䖉しています。

㔳邌1ٔーتーفحءꬠㄏչꅾ銲պתたכչꬊ䌢חꅾ銲պה㔐瘶׃た㔐瘶罏のⶴ合
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同様に、最も⮚れた企業ではリーダーシップ開発を研
⥜⟃上のものとみなしています。組織鏣計や耵務鏣計、
メンタリング、そして開発プログラムを組み合わせて、
組織が䗳要とするリーダーの肪成に取り組んでいます5。

しかしながら、➙日多くの企業において、リーダーシッ
プ・ػイプラインは劢だトップ㾴だけに留まっています。
それにより、ミレニアル世代が䗳要とする㹋務を通じ
た学统や成ꞿの堣会を㤽い、リーダーシップ・ػイプ
ラインの傍期構眠を㧍־ています。44⟃上のミレニ
アル世代が➙やリーダーの立場にいるにも関わら׆、
䕹らのקとんどが、➬事上で⡦ら成ꞿがないと罋えて
います 6。本䎃の锃査において、54の企業がミレニ
アル世代への⮚れた、もしくは適切なプログラムを㹋
倵していると㔐瘶しており、これは2䎃前の33から
大きく上傻しています。このような変化にも関わら׆、
ミレニアル世代は劢だ毙㢩䠬を㄂わい、企業が䕹らの
スؗルを⼧ⴓに崞かしていると䠬じているのは、たっ
た28に留まっています7。

事業上のニーؤに取り組みつつ、生巅にわたる成ꞿや
よりスؾーディな能⸂向上といった妜実を弫たすため
に、開発アサイメントや社㢩での経験、ストレッث・
アサイメント、社内㢩のリーダーとの❛崧などが、多
くのいわײる研⥜プログラムを酡㸣する䕎で㹋倵され
ています。

⮚れた体験的プログラムを㹋倵している企業は、
2015䎃の47から本䎃は64へと上傻しています。
最倜の锃査では、リーダー肪成において、いわײる研
⥜は投資⣣⦼が最も⡚いことが爙されています 8。そ
れに代わり、企業は㼛勻のリーダー肪成に向け、リス
クテイクや濼陎共有、マトリックス・マネジメントと
いったリーダーシップの組織俑化ꅕ成にꅾ点的に取り
組むץきです。

ジタルリーダーر

多くの企業にとって最大のニーؤは、リーダーのデジ
タル能⸂開発です。2017䎃のグローバル・ؼューマ
ン・ؗャؾタル・トレンドによると、⮚猕なデジタル
リーダーを有している
と㔐瘶したのはたった
5の企業だけでした。
しかしながら㥨ましい
変化として、72の企
業がデジタル・マネジ
メントにꅾ点を縧いた
倜しいリーダーシップ・
プログラムに滠䩛して
いる、もしくは滠䩛し
㨣めていると㔐瘶して
います。

㔳邌2デジタル⻉ׁ׸た社会דの䧭⸆ח䗳銲なٔーتーفحء腉⸂

デジタル⻉ׁ׸た社会גְֶח⟰噟ָ䧭⸆ׅ׷たח׭
ٔーتーכ殯な׷罋ִ倯٥遤⹛٥⿾䘔ָ実׷׸׵׭

認濼的変化
（THINK differently）

行動的変化
（ACT differently）

情筰的変化
（REACT differently）

⟎䟝世界の可能性を嚊䙀化する 窫え׆変化する埄⸂や影響⸂に
適応する

リスクがあり、♶鷲僇な橆㞮を
受けⰅれる

高まる認濼的複꧟性に対Ⳣする 多くの様々なثームとの⼿⫴を
いとわない

窫えまない変化に湫꬗しても镘
め׆に取り組む

物事の倜しい進め方について発
侔的に思罋する

倜しい業務上のػートナーや
様々なⵃ㹱関係者の顀柃を㼣
ꅾする

物事を成し鹴־ることへ⹃侒に
取り組む

情報が♶駈する⚥においても鴼
鸞な判断を♴す

鑐行ꐪ铎を竲け、物事を姻しい
方向へ進めることに花大なؒネ
ルؘーを岣ֺ鴥む

自⥋を䭯って変ꬠの䱿進をリー
ドする

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com
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目的を麦成するのは容僒ではありません。MITでの研
究を基にしたデジタルリーダーシップに関する当社の
锃査では、如の3つの걄域でリーダーシップ能⸂の変
化が鋅られます。リーダーはどのように罋え、行動し、
⿾応しなくてはいけないか、ということです 9。

ジタルリーダーフィールドؖ؎ドر

企業がデジタル化をչ行っている（doing）պ状䡾から
デジタル化にչ成っている（becoming）պ状䡾へと変
化するために、リーダーシップは噰めてꅾ要です。企
業とそのリーダー⿽方にとって⟃♴の3つの걄域にお
ける変化が䗳要とされています（㔳邌2）。

• 钠濼涸㢌⻉リーダーは異なる罋え方が実められ
る

• 遤⹛涸㢌⻉リーダーは異なる行動が実められる

• 䞔筰涸㢌⻉リーダーは異なる⿾応が実められる

⟃上のことはデジタル化への変化が、非䌢に䫙本的な
ものとなることを爙しています。そして企業はデジタル
リーダーに対し、大いなる期䖉を䫴いています。リー
ダーは、♶鷲僇な㢩部橆㞮動向を理鍑し、企業変ꬠ
を佄䴂する䕎で内㢩の㞮界を䄶し、人勞を侄肪し、
䪮術的専門性の崞用の目的をⱄ鏣定し、そしてデザイ
ン思罋を崞用してイكظーションを⤛すことが実められ
ているのです。

広眔なリーダーシップの特䗙を爙しましたが、全ての
デジタルリーダーの䕵割が同じ鏬ではありません。私
た׍は、デジタルリーダーには3つの異なるタイプが

あり、これらを組み合わせることが䗳要と罋えていま
す。

• デジタルインأكターكンثャー・ؗャؾタル
の罋え方を䱰用して、堣会を鋅出し、タレントや
アイデアに投資し、ػートナーシップを構眠し、
そしてイكظーションの発㾜に向けたؒコシステム
構眠を行う経㌀幹部

• デジタルػイؔص،劢勻の世界をⱄ罋し、倜し
く異なるビジネスٌデルを具体化し、成⸆するデ
ジタル䨌殛を先㼪できるビジネスリーダーと堣能
リーダー

• デジタルトٓンؓؿأーマー䚈慧な変化の⚥で
従業㆞をリードし、事業の変ꬠが出勻るリーダー

デジタルインكスターの主要な任務は侄肪です。変化
の本質を㸣全に理鍑していないであ׹う䕵㆞や他の上

目的を麦成するのは容僒ではありません。
MITでの研究を基にした

デジタルリーダーシップに関する当社の锃査では、
如の3つの걄域でリーダーシップ能⸂の変化が鋅られます。

リーダーはどのように罋え、行動し、
⿾応しなくてはいけないか、ということです。

級幹部への侄肪も含みます。自社でシステムへの投資
を行うか、もしくは㸜⣣ではあるけれどؕスタマイؤ
しにくい㢩岣とするかの鼅䫛など、姻しい投資判断を
行うことも铬겗です。デジタル投資者はまた、植行の
ビジネスٌデルとデジタル化への獳行をどのようにバ
ランスさせるのか、そしてそれを倜しいデジタルٌデル
へといかにして窟合させていくのか、鋅噰めなくては
なりません。

デジタルػイオニアは、多くの点でイكظーションの⚥
呌的㶷㖈となります。䕹らは組織全体のビジョンを鏣
定して、事業の㼛勻性を保証し、2-3䎃先のロードマッ
プを定纏します。また、デジタル化への鯄䳔鸞度と組
織の倜しいデジタル能⸂栻得にドライـをかけます。
䕹らは組織全体のデジタル化に向け、然㹋に一顐した
ビジョンと計歗を瘻定するのです。

デジタルトランスフؓーマーは、䚈慧な変化への対応
を䊩〸するչてこの佄点պの䕵割を果たします。企業
は、デジタル化を前に進めつつも通䌢のビジネスを竰
竲させられるリーダーが䗳要となります。

第一線の企業から得る教訓

䪮術ꬠ命が⸇鸞し竲ける⚥、عイテク欵業では広眔
㔲にわたる人勞♶駈やスؗル♶駈が鋅られています。
あるグローバルعイテク企業では、成ꞿスؾードを刿
に⸇鸞させるために、倜しい経㌀ٌデルを垷稊し経㌀
䨌殛の変ꬠを鑐みていた時に深ⵟなリーダーシップの
铬겗に湫꬗しました。ビジネスの変化により、実めら
れるタレントも変化するのですが、特に倜しい䨌殛を
㹋行する㼛勻のリーダー肪成が問겗として䯝えられま
した。

同社は、ま׆独自のリーダーػイプラインを発㾜させ
ることに岣⸂しました。しかし、より岣⸂すץきこと
は、全従業㆞の⚥からリーダー⦪酡者を発䱠すること
だとすּに孡が➰きました。具体的には、如の✳つの
目的に専䙀しました。一つは、タレントプール全体か
ら、特にミドルマネージャーレكルのリーダー⦪酡者
を特定する能⸂を向上させること、そしてもう一つは、
より傍くより⡚コストでリーダー⦪酡者を特定するこ
とです。

目的麦成のために、同社は成⸆に最も顀柃したであ׹
うリーダーシップの要稆を糺めたフレームワークを開
発し、世界⚥に点㖈するある事業部門でそのツールを
㾜開しました。データに基づくスؾーディなアプロー
が可能となったことで、20人の鐰⣣者が世界⚥のث
100人⟃上のミドルマネージャーを2鹈꟦で鐰⣣でき
たのです。そして、全てのリーダーた׍に関する꧊計レ
ポートがHRリーダーによって糺められⱄ罋察されまし
た。その結果は有渣で、㹋騧的なインサイトを経㌀陣
に与えて㼛勻のタレントに関する決断に㺔与したこと
から、倜しいツールは使い⹧䩛が葺く、㹋騧的な情報
をもたらすとの然⥋に荚りました。

同社は➙日、そのツールを世界⚥の組織全体で使用し
ており、それにより全てのリーダー⦪酡の鐰⣣を、ビ
ジネス堣能や地域に関わら׆公䎂な勴⟝のもと稆傍く
嫰鯰することができています。このアプローثにより、
組織全体にわたってリーダー⦪酡を特定するための一
顐した基準が然立したのです。また、世界あるいは地
域で　꧊した鞢㺡で一顐したタレント鐰⣣データは、
✮䟝もしない䨽にいるչꦀれた鹞勞պを鋅つけ出すこ
とにも䕵立っています。㹋際、ⴱ期のプロジェクトで
特定されたリーダーとなる可能性が最も高い5の⦪
酡者は傀㶷の鐰⣣ではչ期䖉を弫たす玎度պという
鐰⣣であり、適切な䕵割が与えられていないか、悵㖈
⸂が崞かされていない状䡾であったことを爙していま
す。

まず行うべきこと

• 穈籼のٔーتーٌفحءデル׾ⱄ罋ׅ׷倜しい
ٌデルにはイكظーション、成ꞿ、インクルージョ
ン、ثームワーク、⼿⫴の嚊䙀が渿り鴥まれるץ
きである。

• 穈籼の⚥דデジタルٔーتー⦪酡罏׾涪䱠ׅ
イオニア、トランスフؓーػ、スターكイン׷
マーとなり得る人物を鋅つけ出し균成する。

• 铡僇顑⟣׾然⥂ׅ׷事業䨌殛の一橆としてリー
ダー肪成について、経㌀幹部レكルや取箍䕵会
に対し铡僇責任を負う䬐当者、もしくはグループ
を特定する。
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ョンءジهفحءーتーٔפ蕯䎃㾴ח傍劍׶״ •
、堣会を与えע蕯䎃㾴に対し業務上で学׷ִ♷׾
経験鞢㺡なリーダーの佄䴂のもと、ثームやプロ
ジェクトを桦いる厫鮾な䲃縧を闌じる。また、䪮
術や業務䢪⢽、蕯䎃㾴の行動様䒭については、
経㌀幹部の理鍑を⤛すために蕯䎃㾴をリバース・
メンターとして崞用する。

• ٔーتーفحء䨌殛ؙأٔגְֶחテイؙװ㹋
꿀涸《׶穈׾׫⤛鹌ׅ׷リーダーシップ・プロ
グラムは、ⴓ野埆断的で、倜しい醡品やサービス
のイكظーションに岣⸂したものでなくてはなら

ない。また、従業㆞が倜たなスؗルを栻得するた
めに、リスクテイクや㹋験的な取り組みを㤺⸠す
るものでなくてはならない。

• 䖞勻のٔーتーفحء灇⥜׾馄ִ׷従勻の研
⥜に代わり、組織俑化や埄限獳隁、リスクテイク、
濼陎共有、公開、マトリックス・マネジメント、
指㼪者としてのタレント構眠をꅾ要視したリー
ダーシップ䨌殛にꅾ点を縧く。社㢩のリーダーを
鵒えⰅれ、كンダーについてⱄ罋する。كンダー
の多くは、〢いٌデルや従勻のリーダーシップの
罋えに簂られたままになっている。

׭הת

⮚れたリーダーは不鷲僇な朐屣においても成⸆することが䌢に劍䖉されています。今傈、テクノロジーの進娄
の速䏝が㟓している中、䕹らは刿に大きなفレحシٍーに儮されています。リーダーの卓たすべき䕵ⶴは変化
し続け、よりرジタルにꅾ挿を置き、ثームを⚺鯥に䰘ִたものפと変わっていくでし׳う。組籼俑化や組籼
開涪においてよりꅾ要となります。この刿なるفحンをろめた組籼崞⹛をꅾ要鋔することは、リーダーシ؎ؠر
㔭ꨇな橆境にもꟼわらず、リーダーはより넝いレكルでの㹋務鹴行を劄まれ、企業のرジタル化פの鯄䳔を然
㹋に進めることが実められています。

㔳邌3ٔーتーفحء〢ְルール vs. 新ְ׃ルール

〢ְルール 新ְ׃ルール

リーダーは、経験や㖈耵期꟦、業籐によって特定
され鐰⣣される。

リーダーは、アジリティ、ⶼ鸡⸂、ثームを窟合
し桦いる能⸂によって、ؗャリアの傍い媮ꥡで鐰
⣣される。

リーダーは、リーダーシップ・ػイプラインを涫り
鑥めていくにはչ♴琎み時代պを経なくてはなら
ない。

リーダーは、傍期に特定され、リーダーシップス
ؗルを鑐し発㾜させるために傍い媮ꥡで能⸂⟃上
の責任を与えられる。

リーダーは、倜しいビジネス上の铬겗に対し、⡦
をすץきかを濼っており、判断と経験をもたらすこ
とが期䖉されている。

リーダーは、倜しいاリューションを鋅つけ出すた
めに、植状をꬠ倜し⼿⫴するとともに、곁㹏の
ン（オープاッؕع、ーシングاームやクラウドث
ンイكظーションの一䩛法）を崞用することが期
䖉されている。

リーダーシップ開発において、鐰⣣、トレーニン
グ、コーثング、360度鐰⣣プログラムをꅾ要視
している。

リーダーシップ開発において、組織俑化や胜兝、
濼 陎 共 有、リスクテイク、他 者への公 開
（exposure）をꅾ要視している。

リーダーは、行動や邌植方法をもとに鐰⣣され肪
成される。

リーダーは、思罋ػターンや問겗鍑決能⸂をもと
に鐰⣣され肪成される。

リーダーは、研⥜や専門的な肪成プログラムを通
じて肪成される。

リーダーは、シミュレーションや問겗鍑決、㹋際
のプロジェクトを通じて肪成される。

リーダーシップのダイバーシティは、目垥であり罋
䣁すץきꅾ要なكンثマークと罋えられている。

リーダーはアإスメントされ、搀意陎のバイアス、
インクルージョン、自らの䕵割における多様性に
関する理鍑を深めるよう肪成される。

リーダーシップは、ꨇしい䕵割と䯝えられ、組織
における牞翯な地⡘と罋えられている。

リーダーシップは、全ての人が䬐う䕵割と䯝えら
れており、铩もがリーダーとなり得る堣会がある。

リーダーは、組織や堣能を桦いる。 リーダーは、ثーム、プロジェクト、ネットワーク
化されたثームを桦いる。

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com
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HRは䚈慧に呎䎿から変化しています。かつては従業員؟ービスを䲿⣘する؟ポート機能として見な

されていたHRですが、⚅界中の企業でرジタル化פの変ꬠを㼪くための佄䴂がHRに実められて

います。この変ꬠは如の3つの걄㚖において饯こると罋 てִいます。

ーションや共有كظジタル労働力：組織はどのようにして、倜しい経㌀䢪行（չデジタルDNAպと称する1）、イر •
の組織俑化、ネットワーク基湍の倜しい組織を⤛進する一連のタレント関連業務を䱿進することができるだ׹う
か2

 ーションツール（Slack、FacebookのWorkplace、Microsoft؛植代的なコミュニלジタル職場：⢽えر •
Teamsなど他多数）を使用したり、ؒン؜ージメント、⨳䏿、目的意陎を高めたりするなど、組織は生欵性を高
める耵場橆㞮をどのように鏣計し得るだ׹うか

リューションの提供にデジタルاジタルHR：組織はどのようにしてHR堣能自体をデジタル化して麊㌀し、HRر •
ツールやアプリを使い、窫え꟦ない㹋験とイكظーションを㹋倵できるだ׹うか

この変ꬠは䚈速に進んでいます。HRリーダーは、組籼が⽃に「رジタル化しよう」としている׌け

でなく「رジタル化した」朐䡾פと鯄䳔するために、刿にꅾ要な䕵ⶴを卓たすことが実められてい

るのです。

• 本䎃锃査した企業の56がデジタルやٌバイルツールをⵃ用すץく、HRプログラムをⱄ鏣計している。

• 51の企業は植㖈、デジタル化に対応した事業ٌデルを構眠するために組織のⱄ鏣計を進めている。

• 锃査対韋企業の33のHR組織が、HRاリューションの提供に人䊨濼能（AI）を崞用し、41はHRサービス
提供のためにٌバイルアプリの琎噰的な構眠を進めている。

デジタルHR
のもの׉トフؓーム、人勞、仕事حٓف
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過⿠5䎃にわたり、HRのⴓ野はスؾーディに
進化してきました。3䎃前に傊勻のタレント
システムからHR窟合プラットフؓームへと

企業がこぞって縧き䳔えようとしていた⚥、䧮々はHR
のչクラウドへの畸✯պについて剅きました。2䎃前
は、企業がHRプロフェッショナルの倜たなスؗル统
得や組織の窟合、アナリティクスの㹋行にꅾ点を縧い
ていたことから、HRをչ大何ꬠが䗳要պな堣能と⡘
縧➰けました。➙日、デジタルに対応した経㌀やア
ジャイルな組織鏣計がビジネス思罋の⚥䗰になってい
ることから、HRは人勞や➬事そのもの、そしてプラッ
トフؓームにꅾ点を縧くץくⱄび変化しています。䧮々
はこの一連のHR耵務をչデジタルHRպと名➰けてい
ます。

デジタルHRはꞿ䎃にわたる取り組みの上に構眠され
ています。1960䎃代や1970䎃代には、HRは人事オ
レーション、自動トランザクション、⨳全な従業㆞ل
データكースの笝䭯にꅾ点を縧いていました。

1980䎃代には、HRはչサービス組織պとしてⱄ鏣計
されました。つまり、Center of Expertiseが呌とな
るタレント関連㹋務をマネージし、サービスإンター
が個人のニーؤに対応し、HRビジネスػートナーはビ
ジネス組織へ組み鴥まれていきました。1990䎃代や
2000䎃代ⴱ期になると、HRは窟合的なタレント・マ
ネジメントを⚥䗰にⱄび鋅湫されることになりました。
それは多くの場合、䱰用や学统、ػフؓーマンス・マ
ネジメント、報ꂹに関する倜しいシステムの㹋倵を⠵っ
ていました。

そして➙日、HRの搊点は劢勻㘗組織を構眠するもの
へとシフトしています。企業は、自ⴓで物事を進め、
情報を⺪みꦀさ׆共有することに䫺䫑のない蕯くてデ
ジタルに䓼い人勞を䱰用しています。䕹らは耵場にお
いて、ثームで鏣計し、生欵的で、埄限獳隁された総
合的なデジタル・ؒクスلリؒンスを劄んでおり、HR
にはその㹋植が期䖉されています。

㔳邌1デジタルHRչꅾ銲պתたכչꬊ䌢חꅾ銲պה㔐瘶׃た㔐瘶罏のⶴ合
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向けたルール何変פジタルHRر

植㖈HRには、従勻の責務に⸇え、ルールを剅き䳔え
るよう㖇⸂がかかっています。それは、䱰用・リーダー
シップやػフؓーマンス・マネジメントのⱄ鏣計や、デ
ジタルアプリの鑐行や⮚れたؒンプロイー・ؒクスل
リؒンスの構眠などを含みます。これらは全て、ثー
ムを⚥䗰とした組織ⱄ鏣計や、アナリティクスや組織
的なネットワークⴓ匿の
㹋倵、そしてダイバーシ
ティや組織俑化、学统、
ؗャリアの䱿進にꅾ点を
縧いて取り組まれなけれ
。なりませんל

デジタルHRはイكظー
ションや㹋験を基礎とし
ています。企業がネット
ワーク化し、従業㆞基
湍が高룳㾴と蕯䩛㾴の
✳噰化となっている⚥、
てのHRⴓ野でץすרק
倜しいアプローثが䗳要
とされています。企業は➙日、鑐験的なHRプログラ
ムを㾜開すץく、しלしعלッؕاンやスؾーディなデ
ザインثームの崞用、鑐作品と共にչ嗚証に䗳要とな
る最⡚限の堣能をもった醡品պのⵃ用が行われてい
ます。

デザイン思罋は➙や主崧となって
います。傊勻のビジネスプロإス
に基づいて鏣計されたHRプログ
ラムを提供するのではなく、HR
、ームは植㖈、時꟦窌⸤⫴者ث
定겘窌従業㆞、盖理者、経㌀者
など全てのإグメントに床る従業
㆞ニーؤを研究しています。従勻
のؗャリアٌデルに代わり、HR
はジャーニーマップを提供し、複
꧟なプロإスを、窟合的なプラッ
トフؓームに基づいた個々の植場
の㹋務で縧き䳔えようとしていま
す（ؒンプロイー・ؒクスلリؒ
ンス畍のFord事⢽をご⿫撑くだ
さい）。

デジタルHRはデジタル䪮術の専門濼陎を䗳要として
います。クラウド基湍のHRシステムが組織に蜒大な
⣣⦼をもたらした一方で、それらはもはや⼧ⴓではあ
りません。➙日HR組織は、ワークフローが組み鴥ま
れたアプリの出植という状況で、اリューションをⱄ
罋しています。⢽えל、Royal Bank of Canada、
Deutsche Telekom、Fordなどは、➙やHR部門内
にデジタルデザインثームを有しています 3。これは、

企業㔿有のニーؤに応じ
たクラウドչプラット
フؓームպを構眠するこ
とを意㄂しています。

ンダー市場は倜しく作ك
り変えられています。倜
しい種겲のHR醡品やا
リューションが市場に植
れ、その多くはٌバイル
ア プリやAI、 ؕスタ
マー・ؒクスلリؒンス
を⚥䗰に作り上־られて
います4。
これらのツールにより、

HRはרקリアルタイムの対応が可能となります。SAP
やReliance Jioといった企業では、ؒン؜ージメント
や䱰用、ꨄ耵者桦などの指垥をリアルタイムで盖理し、
ビジネスリーダーのより鴼鸞な決断を⤛しています 5。
IBMではAIツールを崞用して、ثームの状況をリー
ダーに定期的に䪾䳢させ㨣めました。そのツールは、
成果やリテンションのػターンについてリーダーの理
鍑を⸔け、コーثングやレコグニション、コミュニティ
䕎成を通じた問겗への琎噰的な対応を⤛します 6。

デジタルHRが呎➰き、HRがよりプラットフؓームを
基湍とした組織になっている⚥、ビジネスػートナー
はデジタル化への⸂をつけ、より多くの時꟦をビジネ
スにつֺ鴥むことができるようになっています。⮚れ
た業籐をあ־ているHR組織ではئネラリストは㼰数
で、より多くの経験鞢㺡なHRビジネスػートナーを有
し、HRスタッフに倜しい䪮術を统得させ、デジタル
ツールを適切に崞用するシニアコンサルタントという
倜しい䕵割を铬していることが、当社の最倜の锃査で
爙されています7。

企業がネットワーク化し、
従業㆞基湍が
高룳㾴と蕯䩛㾴の

✳噰化となっている⚥、
てのHR組織でץすרק
倜しいアプローثが
䗳要とされています。
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倜しいツールや刿なる鷲僇性が 
ジタルHRを先㼪するر

AI、認濼Ⳣ理、ؒンكッディドⴓ匿、ٌバイルテクظ
ロジーは人々の⫴き方を変化させています 8。

• Wade and Wendyというثャットنットサービ
スではAIやثャットنットが䱰用やؗャリアプラ
ニングを行う9。Wadeは従業㆞のؗャリア䨌殛
を佄䴂し、自社でのؗャリアの堣会を提爙する。
Wendyは実耵者と鑧し、組織俑化や➬事、䱰用
プロإスについて䕹らの理鍑を⤛す。

• Firstjobのثャットنット、Myaは、人による䱰
用プロإスを最大75まで⵴幾することが可能
である10。

• Switchという倜しい㽟耵アプリは、出会い禸ア
プリであるTinderと⡂た➬組みで、実耵者の耵
䱱しと䱰用を佄䴂する11。

ンダーであるUnitiveでは、耵務につكフトウェアا •
いての㹋際の議論を基にAIが耵務記鶢剅を作成し、

性別、人種、世代のバイアスをアル؞リؤムによっ
て陎別し、䱰用における搀意陎のバイアスを幾ら
す12。他の⢽として、企業用タレント・マネジメン
トアプリで겲⡂したツールを提供するSuccess 
Factorsがある。

鷲僇性はHRやタレントを議論する上で、垥準となり
つつあります。本䎃開㨣されたGlassdoorのKnow 
Your Worth13やLinkedInのSalaryは、Salary.
comやPayscaleといった铩もがꠘ覧可能な報ꂹデー
タをクラウドاースするكンダーと連䵿しています。窌
与についての数♰から数涰♰もの⼡名データを　꧊す
ることで、従業㆞は自魦の窌与を겲⡂した➬事と、都
市や㖈籍期꟦、欵業、刿に会社ごとにも嫰鯰すること
が出勻ます。

第一線の企業から得る教訓
40♰人もの従業㆞を䫴えるグローバル企業である
IBMは、倜しいデジタルHRاリューションをもたらす
く様々な㹋験を行い、デジタルHRへの鯄䳔を先㼪ץ
しています 14。

従業㆞عッؕاンの㹋倵後、同社は、ؒン؜ージメント
やアライメント、目垥盖理をⷚ的に高めている
Checkpointという倜たなフィードバックプロإスの構眠
により、ػフؓ ーマンス・マネジメントを作り変えました15。

竰竲的な学统を䱿進するため、同社は従勻の総合的
な学统盖理システムを、倜しいデジタル学统プラット
フؓームに縧き䳔えました。倜しいシステムは、従業
㆞にとってꅾ要な갪目の共有を可能にし、䕵割や経験
に応じた研⥜をؗュレートして䱿㤺し、刿に、インター
ネット経歋で社㢩の学统と窟合します。

従業㆞が自魦のؗャリアマネジメントをよりコントロー
ル可能にするために、IBMは独自のؗャリアマネジメ
ントシステムを開発しました。そのシステムは、従業㆞
が倜しい➬事を鋅つけることを佄䴂したり、同⬌のػ
ターンを⿫罋にして倜しい業務（new assignments）
を従業㆞に⹻めています。

IBMは、WatsonへのAI投資を崞用し、HR内で
CHIP（コグニテـィ ーػ・ューマンインターフェースؼ・
ナリティ）という、広眔㔲にわたるHR関連の質問ا

をⳢ理出勻るコグニティـ・アシスタントの鑐験的ⵃ
用を進めています。CHIPは濼的なثャットنットであ
り（コンؾュータやテؗストメッإージ、鵚い㼛勻には
갈㡮でもⵃ用可能）、最も高걼度で㼥יられる従業㆞
からの200の質問（⢽えלչ有窌⠅内制度を侄えてպ
չデジタルマー؛ティングの専門家を鋅つけてպなど）
を認陎し、窫え׆その濼能を高めています。このシス
テムにより、問い合わせに対応する時꟦が⵴幾され、
従業㆞より高い鐰⣣を得ています 16。

Royal Bank of Canada（RBC）では、デジタル化に
㸣全にフؓーؕスしてؒンプロイー・ؒクスلリؒンス
を倜しく罋案しています。同社は倜しいչ事前䵧⛦
（preboarding）պアプリを㾜開するために、デジタ
ルHR開発ثームを鏣縧し、インフラやؗإュリティ
꬗で IT部門と提䵿しています。Embarkとㄎלれるそ
のアプリは、従業㆞が倜しい業務について学统し、組
織俑化を受けⰅれ、ثームメンバーとオンラインで䱸
鍗する佄䴂をします。この成⸆の上に、同社は
Compelling Careersの開発を計歗しています。それ
は、ؒンド・ト؏ー・ؒンドの一連のアプリやツール
で、ؗャリア開発や➬事の獳行、竰竲的学统に対す
るデジタルاリューションを提供します 17。

まず行うべきこと
➙日のHRは、経㌀者や׷ⱄ㹀纏ׅ׾ョンءحى •

従業㆞のデジタル思罋へのスؾーディな鯄䳔と適
応を佄䴂する組織として、その䕵割をⱄ定纏しな
くてはならない。ネットワーク化した組織構鸡や
組織的ネットワークⴓ匿、デジタルリーダーシップ
ٌデルについて理鍑を深めることが䗳要である。

• コ،テؙظロジーの䚍腉׾넝׷׭〢いシステム
を、⨳全なデジタルインフラを目指す窟合的なク
ラウドプラットフؓームへと縧き䳔える。学统や
䱰用、ػフؓーマンス・マネジメントに関する〢
いツールをアップグレードし、従業㆞にとって使
い⹧䩛の葺いシステムを㼪Ⰵする。

• ꞿ劍涸なHRテ 植㖈׷圓眠ׅ׾ロジー䨌殛ظؙ
のHRテクظロジー界のスؾーディな変化におい
て、クラウドERPプラットフؓーム、アプリ、ア
ナリティクス、AIに関する様々なツール、؛ース・
マネジメントやその他のاリューションを含めた

ꞿ期䨌殛を構眠するのはꅾ要である。

• デジタルHRثー׾ي圓眠ׅ׷倜しいكンダー
リューションاリューションを垷稊したり、他のا
を構眠したり、サービス提供や䱰用や学统を何㊣
するAIاリューションの嗚鎢に専䙀するثームを
つくる。RBCやDeutsche Telekomといった企
業は、デジタルアプリのデザインや鑐作、公開に
向けて ITと⼿業するデジタルデザインثームを
HR内に鏣縧している。

• HR׾䓼⸂なビジػأطートشーהの㼔Ꟍ涸な
・ؒンプロイー׷ֽב⡘縧ח⚥トٙーؙのحط
ؒクスلリؒンスやアナリティクス、組織俑化や
学统の倜しい世界に専䙀することを目的に、HR
組織ٌデルをⱄ罋する。高いػフؓーマンスをあ
ているHR組織はリーディング・プラクティスを־
共有し、他のثームの状況を䪾䳢していることか
ら、ثーム꟦で⼧ⴓなコミュニ؛ーションがとれ
るようにする。

• HRⰻדイكظーءョン׾䨌殛の⚥呌ח䰘ִ׷
あらײるؾープル関連の䩛法を倜たに罋案し㼪Ⰵ
するよう⸕⸂する。多くの組織ではデザインإッ
ションやعッؕاンを⚥䗰とした倜しいػフؓー
マンス・マネジメント䩛法を崞用している。社内
のعイػフؓーマーと共通点のある人勞を鋅つけ
出すためにデータを崞用することを含め、䱰用に
おける倜しいイكظーションを研究する。

• HR噟⹡פの蕯䩛のローテーءョン׾㹋倵ׅ׷
定期的に事業部門の従業㆞をHR業務にローテー
ションさせる。また、経験鞢㺡なリーダーに対し
リバース・メンタリングを行うイكظーションثー
ムを崞用する。刿に、倜しいMBA取得者を䱰用
してアナリティクスのスؗルをHR組織にもたらす。

マーثンك • ؙ他社を鏝問してその取り組みを罋
察する。イكظーションを⤛すために、HR組織
は社㢩からスؾーؕーを䬸翳したり、リサーثメ
ンバーシッププログラムに⿫⸇したり、倜しいア
イデアを竰竲的に䱱究する。➙日の先行的な䩛
法は、組織俑化やビジネスニーؤに関連して生み
出されたイكظーテـィ なアイディアからもたらさ
れており、剅籍からは得られない。
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㔳邌2デジタルHR〢ְルール vs. 新ְ׃ルール

〢ְルール 新ְ׃ルール

HRは、垥準的な人事倵瘻・䩛法を開発するため
にプロإス・デザインや锃ㄤにꅾ点的に取り組む。

HRは、従業㆞の生欵性向上、ؒン؜ージメント、
ームワーク、ؗャリアアップにꅾ点的に取り組ث
む。

HRは、ス؛ールを然保するために、クラウドكン
ダーを鼅び、出勻合いの倵瘻・䩛法を㹋倵する。

HRは、鐰⣣基準に関し、イكظーティـで企業
独自のプログラムを構眠し、アプリを開発し、ス
。ール然保のためにプラットフؓームを崞用する؛

HR䪮術ثームは、չ使い⹧䩛պをꅾ視し、ERPの
㼪Ⰵや窟合アナリティクスにꅾ点的に取り組む。

HR䪮術ثームは、չ➬事の生欵性պをꅾ視し、
ERPを超えたデジタル能⸂やٌバイルアプリの開
発に取り組む。

Center of Expertise（COE）は、プロإス・デ
ザインやプロإス・ؒクإレンスにꅾ点的に取り組
む。

COEは、AIやثャット、アプリやその他の先進的
䪮術を崞用して、従業㆞のػワーアップとス؛ール
を然保する。

HRプログラムは、世界的なス؛ールと一顐性のた
めにデザインされる。

HRプログラムは、従業㆞إグメントやلルاナ、
特定のグループを対韋とし、それぞれの➬事やؗャ
リアに適切なジャーニーマップを提供する。

HRは、չإルフサービスպをサービスと佄䴂のス
。ール然保の䩛媮として⡘縧➰ける؛

HRは、従業㆞がより効果的でより生欵的に➬事
を成し鹴־る佄䴂をするためにչ能⸂佄䴂
（enablement）պをꅾ要視する。

HRは、作業的なニーؤやプログラムを容僒に鋅つ
けられる䪮術プラットフؓームとして、従業㆞の
չإルフサービスポータルպを構眠する。

HRは、竰竲的に発生する従業㆞ニーؤを佄䴂す
るために、デジタルアプリや؛ース・マネジメント、
AI、ロنットを使用し、総合的なչؒンプロイー・
ؒクスلリؒンス・プラットフؓームպを構眠する。

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com

׭הת

HRはرジタル企業פの鯄䳔を佄䴂するという噰めてꅾ大な機⠓を得ています。HR組籼は、一倯でHRؔペ
レーションの鯄䳔、➭倯では労働力や仕事の進め倯の鯄䳔という✳つの課題に取り組׬ことを湡的としてرジ
タルحٓفトフؓームを採用しており、侧年⟃ⰻに؜ームؑثンジٍーとなるでし׳う。倜しい技術やحٓفト
フؓームや働き倯を琎噰的に取りⰅれ、スピーرィで竰続的な何ꬠに䫎项するHRリーダーは、ビジネス♳の
㹋籐やؒンفロ؎ー・ؒクスペリؒンスに䕦갟を♷ִる♳で、䓼力な立ち位置を占めることになるでし׳う。
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HRにおけるピーفル・،ナリティクスはⷚ的に変化しています。企業は人員ꂁ置計画やタレント・

ータを崞用するために㢳겘の䫎项を㹋رネジًント、ؔペレーション何㊣といったあらゆる⩎꬗でو

倵しており、広眔㔲に⿹עクٓ ドؐHRシステムの採用が׉れを推進しています。ピーفル・،ナリ

ティクスは、㼭鋉垷の技術㼔Ꟍ㹺によるؒン؜ージًントやリテンションのⴓ匿として㨣まったⴓꅿ

ですが、今や⚺崧となっています。企業はرジタル化した،ナリティクスاリューションを圓眠するた

めに、テクニؕル・،ナリティクス・グルーفをⱄ設計しています。これらの倜しいاリューションは、

爡ⰻで開涪されたか倜しいرジタルاリューションに組み鴥まれていたかにꟼわらず、業務فロإス

で必要なꥷに⽯儗の،ナリティクスを可能にしています。これは課題のより帾い理鍑を⤛進し、事業

。トをもたらし得るのです؎؟の㹋騧的な؎ンפ

• 71の企業がؾープル・アナリティクスは⮚先度が高いと罋えている一方（31は非䌢にꅾ要と㔐瘶）、進䯴は
鹼い。人事データを業籐と関連づけ、✮庠アナリティクスを行い、自社のスコアؕードを㾜開している企業の割合
は、僴䎃よりקとんど変化していなかった。

• アナリティクスはさまざまな経㌀铬겗に対し適用されている。䱰用は最もꅾ点的に取り組むץきⴓ野であり、業
籐庠定、報ꂹ、人㆞ꂁ縧計歗、そしてリテンションと竲いている。経㌀何㊣の堣会への理鍑を深めることを目的
として、組織的なネットワークⴓ匿（Organization Network Analysis）やչ相✼作用ⴓ匿պ（従業㆞の行動研
究）のⵃ用が旗発的に㟓⸇している。

• 準⪒䡾⹲は依搫として深ⵟな問겗のままである。ꞿ䎃にわたる議論を経てなお、使用可能なデータを保有してい
ると㔐瘶した企業は8、組織において成果をあ־ているタレントのどのような特質が組織における業籐向上につ
ながるのか、をよく理鍑していると㔐瘶した企業は9、そして、マネージャーのために広く㾜開されたHRやタレ
ント関連のスコアؕードを保有していると㔐瘶した企業は15にとどまっている。

ピーفルٔش،٥ティؙأ
倜たな麣を進׬
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ピープル・アナリティクスは、デジタルツール1

やデータをⵃ用して、従業㆞の業籐を庠定
し、レポートし、䪾䳢するためにⵃ用されて

きました。その堣能は➙、大きく変化しています。ꞿ
䎃にわたってクラウドHRプラットフؓームや専門家
CHRO（最高人、׆ームへ投資してきたにも関わらث
事経㌀者）やビジネスリーダーは、弫駈する結果を得
られていません。アナリティクスはもはや、莆㄂深い
情報を鋅つけ出しマネージャーへ濼らせるためのもの
ではなく、事業麊㌀のあらײる꬗を理鍑するために
データをⵃ用するビジネス堣能となりつつあり、リア
ルタイムアプリや⫴き方に組み鴥まれています。ٌバ
イルマップでいうչルートⱄ嗚稊պ、つまり倜たな麣を
進む時なのです。

成卓をあ־るための帾く湡倜しい 
؎ン؟؎トを䲿⣘する倜しいツール

ステークمルダー、特に取箍䕵やCEOはこの変化を

䱿進し、㹋騧的な情報やインサイトを提供できない
HRثームに沢れを切らしています。つまり、⟃♴の事
⢽が爙すように、アナリティクスはHRからビジネスに
ꅾ点を縧くものへと変化しているのです。
• 先進的なERPكンダーは、CEOがⵃ用できる一

連のؾープル・アナリティクス・ダッシュنード堣
能を組み鴥んでいる。それは、地域、事業⽃⡘、
マネージャー別に、人㆞の幾㼰や䱰用状況、従
業㆞コスト、従業㆞ؒン؜ージメントに関して、
シニアリーダーの理鍑を⤛すことを目的としてい
る。

• 大鋉垷禸⴨氺ꤍのCOO（最高㛁行責任者）は、
䝕者の屚洽結果のػターンや、氺ꤍ⩎の盖理や
関係者の問겗がその結果に与えた影響を理鍑す
ることを目的とし、アナリティクスをⵃ用してい
る2。

• ある大䩛嶊顤頿企業の㌀業部門では、顋㡰効桦
化を目指した一連のٌデルを構眠するためにHR
と連䵿している。そのٌデルは、問겗の✮庠・鏺

㔳邌1ピーفルٔش،٥ティؙأչꅾ銲պתたכչꬊ䌢חꅾ銲պה㔐瘶׃た㔐瘶罏のⶴ合
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断、トレーニングاリューションの特定、䱰用の
品質何㊣に㺔与している3。

• 㼭㡰業では、ビジネス・アナリティクスやؾープ
ル・アナリティクスを崞用し、곁㹏や従業㆞の行
動ػターン罋察している。それにより、総合的な
곁㹏飑顠の向上に㺔与する顋㡰㆞の倜たなꂁ縧
場䨽を割り出している 4。

ꞿ䎃にわたりこのⴓ野に投資している企業にとって、
かつてない玎容僒にⴓ匿結果を得られるようになって
います。多くのHRテクظロジーكンダーが✮庠アナリ
ティクスのツールを提供しており、䱰用、ػフؓーマン
ス、従業㆞崧動性やその他の要㔓についてのデータ
ⴓ匿を可能にしています。経㌀者は➙や、搀限と思わ
れるようなメトリクスの組み合わせにアクإスし、成
果をあ־る要㔓についてより深く理鍑することが可能
となっています 5。

従業㆞のؒン؜ージメントやリテンションのⴓ匿から
黓か先へ進み、➙やアナリティクスとAIが一体となり、
⟃♴の事⢽にみられるように、業籐何㊣を目的として、
経㌀꬗や事業꬗での铬겗についてより詳細に䪾䳢する
ことが可能となっています。

• データに基づく各種ツールは、♶姻ػターンの✮
庠や⥋걾性ネットワークの提爙、ONAの㹋倵を
⸔け、また、コーثングとؒン؜ージメントとの
リアルタイム相関を爙す。刿に、メールやؕレン
ダーのデータより、従業㆞の時꟦盖理ػターンを
ⴓ匿することさえも可能となっている6。

• AIاフトウェアはビデオインタビューのⴓ匿によ
り、実耵者の铆㹋さや性呓の鐰⣣を⸔ける7。

• 各種ツールは時꟦嫣に従業㆞をⴓ匿し 8、人⟝顤
の花䓸に籬がる婍業などのػターンを⽯䏟に特定
し得る。その結果に何葺㘗⸤⫴⸂盖理䩛法を適
用することで、⡦⭙ⰼにも上る　渣何㊣を可能に
する。

• かつては特岣品であったリテンションٌデルは、
➙やSAPやOracle、Workday、ADP、Ultimate 
Softwareなどが傀醡品を提供しており、人㆞の
㋨失につながる要㔓について容僒に䪾䳢できるよ
うになっている。

• デロイトなどは、出䓸データ、佄䩪锜実時꟦、
その他の人的ػフؓーマンスデータを锃ץ、従業
㆞の意妜向上や⨳䏿㟓進、業籐何㊣に㺔与して
いる。

2017䎃の大きな⫘向は、これらの倜しいاリューショ
ンがHRに特化した内向きのものではなく、ビジネス
主㼪㘗であることです。HR組織はデータに関する独
自の内部鋅鍑を馉え、広眔㔲にわたる経㌀铬겗へ対
Ⳣすץく人的データを崞用することが実められていま
す。

ビジネスの成卓をもたらすために 
ータの倜しい崞用法を䟝⫷するر

従勻のHR組織は、アナリティクス・ثームを独立し
た専門家ثームとして鏣縧していました。➙日、企業
はHRをչインテリジェント・プラットフؓームպとして
ⱄ罋しており、全社の⸤⫴⸂盖理プロإスや経㌀にア
ナリティクスを組み鴥んでいます。インドの大䩛テレコ
ム企業では、全社にわたって全倜人の⸤⫴時꟦や生
欵性をⴓ匿し、䕹らがオンنーディング・プロإスで
鹼れを取っている場合にはラインマネージャーや経㌀
トップにダッシュنードで岣意を⤛します 9。Uberの
麊㌀ثームでは、곁㹏サービスや生欵性を高めるため
に、곁㹏の要劄を受けたドライバーのフードデリバリー
鸞度のデータを　꧊しています 10。また、当社の大䩛
クライアントでは、ONAを使って高い業籐をあ־てい
る組織をⴓ匿して、どのように業務を鹴行し、組織⸂
を高めているのかを䪾䳢しています。

多くの 
HRテクظロジーكンダーが 
✮庠ⴓ匿ツールを 
提供しており、 

䱰用、ػフؓーマンス、 
従業㆞崧動性やその他の 
要㔓についてのデータⴓ匿を 

可能にしています。
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䱰用の畍で鶢ץた通り11、アナリティクスは➙や⮚猕
な人勞の䱰用において妀かせない要稆となっています。
企業は、꬗談データやⰅ䙀な実人鎉铂鍑匿や実耵者
の㻢査データを用いて、䱰用における搀意陎のバイア
スを幾らしています。اーシャル・データやローؕル・
データを锃ץる倜しいツールは、畸合他社が䩧鏺する
黓か前にչ➬事を䱱していそうな人պを鋅つけ出すの
に䕵立׍ます ープル・アナリティクスのための㢩ؾ。12
部データのⵃ用は非䌢に崞発になっており、➙や
50⟃上の企業が、人㆞幾㼰やリテンション、その
他の鐰⣣指垥を䪾䳢するために、اーシャルネット
ワークや㢩部データを琎噰的に崞用しています。

HRの䕵ⶴは変化している

適用は限定的かもしれませんが、ؾープル・アナリティ
クスは䪮術専門家꧊㔚から、全社にわたる多くのス
テークمルダーの要実を弫たさなくてはならないꅾ要
なビジネス堣能へと発㾜しています。つまり、蜒大な
データのⴓ匿能⸂は、HRのみなら׆ビジネス全般に
わたる堣能となるץきなのです。

この変化を受け、アナリティクス・プログラムは、ⴓ
野埆断的な専門グループが保有すץきとのコンإンサ
スが高まっています。䛊らく最穄的には、この堣能は
ⴓ侔化するでし׳う。しかし、植時点においては一⯋
的な取り組みが、より⮚れたアナリティクスの成果を
もたらします。HR内にこの堣能を鏣縧した組織もあ
れל、HRとは別に専門組織を鏣縧した企業もありま
す。⢽えל、Fordなどは、ؾープル・アナリティクス
堣能を䭁䓸し、頿務、HR、業務を含む全ての事業部
門にわたって取り組んでいます 13。

アナリティクスは、չプル㘗պからչプッシュ㘗պへと
ますます変化しています。չプッシュ㘗պアナリティク
スでは、ⴓ匿ثームはもはや⽃にٌデルを構眠しプロ
ジェクトを行うだけではなく、マネージャーや従業㆞
がリアルタイムで嫰鯰データを鋅られるダッシュنード
やツールを開発しています。当社のクライアントの一
社では、組織のؒン؜ージメントやػフؓーマンスに
関する10の異なる指垥をⴓ匿するչタレントマネジメ
ントダッシュنードպを構眠しました。その結果は全
社のثームリーダーやシニアマネージャーへꂁ⥋され
ます。また、꧍用や盖理、業籐に関する全社的な問

겗について経㌀幹部がリアルタイムで䪾䳢することも
可能となっています 14。

HRでのデータ品質は引き竲き铬겗です。倜しいクラ
ウドHRテクظロジーは大いに顀柃していますが、その
铬겗には体禸的な鍑決瘻が䗳要です。企業はあらײ
るレكルにおいてデータ品質を孡にかけ、プライバ
シーポリシーや⼡名ポリシーを侭⪒し、游ꨇや✉用か
ら従業㆞データを保護するための䩛法を䢅ꅾに㹋行
しなくてはなりません。先進的な企業では、ⱄ箟や顠
　、倜システムの㼪Ⰵを進める⚥で、全ての人的デー
タを然㹋にコーディネートすץくؖバナンスثームを鏣
縧しています。

かつては頿務ツールでしかなかったスプレッドシート
が、➙やビジネスの荚るとこ׹でⵃ用されているよう
に、ؾープル・アナリティクスも同様の崧れをたどって
います。アナリティクスを䱰用しているビジネスや組織
は、それをビジネスの⚥呌部ⴓに䭯׍鴥み、ビジネス
䨌殛を構眠するための情報としてⵃ用しています。ア
ナリティクスの成⸆には、ꞿ期的なコミットメントと竰
竲的な投資が䗳要となります。

第一線の企業から得る教訓

ープル・アナリティクスの倜しい䕵割についての㥨⢽ؾ
として、Chevronがグローバルで世界的に通用するア
ナリティクス堣能を構眠したジャーニーが䮙־られま
す 15。鵚䎃の⾱屘⣣呓の♴衅に⠵い、同社は䎂㖱を
上㔐る　渣や従業㆞一人あたりの㡰上を笝䭯する倜し
い方法を垷稊しなくてはいけませんでした。この麦成
に向け、企業は⸤⫴⸂生欵性をꅾ視し䗡䎿的に理鍑
するために、アナリティクスをⵃ用したのです。

同社は㼭鋉垷の꧊埄化したHRアナリティクス・グルー
プから㨣め、䕹らは本社にレポートと垥準化した従業
㆞のメトリクスを提供しました。⟃前は、HR専門組
織やビジネスユニット꟦でのコミュニティ意陎は謬く、
そのため䩛法、業務プロإスやその能⸂において大き
なלらつきが生じていました。同様のレポート作成の
ためにꅾ複したデータ　꧊やⴓ匿䩛法が、異なる事
業部門で行われていました。

この問겗を鍑決すץく、アナリティクスのミッションを
如のようにⱄ定纏しました。չデータ崞用を通じ、より
劄ましくそして、より鸞い人勞関連の意思決定を行う
ことで、Chevronのビジネス䨌殛をサポートするպこ
の䭁䓸したビジョンは、アナリティクス・ثームを全社
的な㹋騧コミュニティへと作り変え、すץてのؾープ
ル・アナリティクス・プロジェクトに⮚先갫⡘を➰する
グローバルプロإスの構眠を⤛しました。

その㹋騧コミュニティは総⹲295名のメンバーからな
り、HRビジネスػートナーや専門家、世界各国から
のアナリストを含め、同社の全ꅾ要部門にわたってい
ます。アナリティクス専門家がバーثャル上で꧊まり
フؓーラムを開⪵し、データٌデルについての議論や、
データの共有、倜䪮術の稱➜、垥準化されたメトリク
スの鏣計、アナリティクス・プログラムの開発を行って
います。HRとHR⟃㢩のステークمルダー⿽方にとっ
て非䌢にꅾ要となるアナリティクス能⸂開発を目的と
して、⚥䗰ثームは社内の従業㆞アナリティクスؕリ
ؗュラムを開発しました。アナリティクスには、問겗
鍑決能⸂やデータⴓ匿から、可視化や窟計学にまで
わたる様々なスؗルが♶可妀とされるため、このؕリ
ؗュラムはثームメンバーの一般的な理鍑度や能⸂を
引き上־るのに䕵立׍ます。

結果は意纏深いものとなっています。ؾープル・アナリ
ティクスの何ꬠからたった2䎃で、そのثームは多くの

アナリティクスプロジェクトを鹴行しています。同社の
ープル・アナリティクスの䩛法はアナリティクスプロؾ
ジェクトを㸣✪させる時꟦を大幅に⵴幾し、人勞関連
の意思決定の⥋걾性を向上させました。すなわ׍、
同社は➙や全社的なタレント・メトリクスレポートを保
有するに荚り、アナリティクス・ثームはⱄ組織化や
何ꬠについての決断や、その他䨌殛的な経㌀判断に
おいて広く⸔鎉を実められるようになっています。⟃
前のⴓ侔化ٌデルに嫰ץ、倜しいٌデルは非䌢に⡚コ
ストで麊㌀され、それにもかかわら׆、より多くの業
務を呓媮に㼰ない人㆞と時꟦で鹴行し、30高い生
欵性を麦成しています。2015䎃、ある事業部門だけ
で100時꟦もの♶䗳要な報デ作業を⵴幾しました。

まず行うべきこと

当社の锃査やコンサルティング業務では、⟃♴の8つ
を、成⸆するؾープル・アナリティクス・プログラム開
発のためにꅾ要な要㔓とみなしています。

䫎项חأティؙٔش،ル٥فピーדルكٖ،صء •
⽃に䪮術的ⴓ匿だけでなく、⺪䭍的なサ׷ׅ
ポートが提供されるץきであり、CHROや経㌀幹
部の佄䴂、ITからの䪮術リاース䴂⸔、事業に
搊点をあてた䓼いリーダーを䗳要とする。

• 僇然なٔーتー׾فحء然甧ׅ׷最穄的に堣
能がⴓ侔化するにしても、ⴱ期媮ꥡのアナリティ
クスには⽃独のثームやリーダーが取り組むץき
である。 

• HRװ穈籼Ⰻ⡤׻חたג׏ծデータの姻然䚍װ
⥋걾䚍׾剑⮚⯓ׅ׷ⴓ匿の葺し䝤しはツールや
。フトウェアに組み鴥んだデータによって決まるا
一顐性があり、タイムリーで姻然なデータを使用
することが全てのアナリティクス・プラクティスで
基本となる。全てのアナリティクスにおいてデー
タ品質が然㹋に議論されるように 具体的䲃縧を
闌じる。HRのステークمルダーを侄肪し、HRや
データ・ストアにわたってデータの姻然性や一顐
性を保䭯するためのデータؖバナンスプログラム
を㹋倵する。

׾הֿ׷た׻ח㢳ֻの㼔Ꟍⴓꅿכأティؙٔش، •
椚鍑ׅ׷⽆士〾取得者や窟計学者だけでなく、
組織全体から多くの専門ⴓ野にわたるグループを
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꧊める。䪮術的ⴓ匿は堣能の一部にすֺ׆、デー
タ堣能、データ品質、事業濼陎、データ可視化、
コンサルティングスؗルは全て成⸆に䗳要な要稆
である。

• 穈籼Ⰻ⡤ח床ٔش،ג׏ティؙأ腉⸂׷־֮׾
アナリティクスの곁㹏が自らアナリティクスを行
おうと、専門家が佄䴂しようとに関わら׆、HRと
その他事業組織の⿽方に対し研⥜を㹋倵するこ
とは大鋉垷での麊用に噰めてꅾ要である。侄肪
や垥準ツールの㼪Ⰵ、レポートやダッシュنード
の垥準化を佄䴂するためのؕリؗュラムやػート
ナーを特定する。

の2-3䎃の䫎项פيログٓف٥أティؙٔش، •
ローسマ׾فح圓眠ׅ׷この投資は企業の倜し

いビジネス堣能を構眠するものであり、HR内の
䪮術ثームだけのものではない。

• 锃叨כדなֻ㹋遤ؓؿחーؕ׷ׅأ⣣⦼を生み
出すために、アナリティクス・ثームは情報から
リューションを㼪き、経㌀者や従業㆞はそれにا
基づくアクションをとらליならない。

• ➂✲データծ穈籼データծ㢩鿇データ׾窟合ׅ
ープル・アナリティクス・プログラムؾ高度な׷
は、人事、事業、㢩部اースの埆断的なデータ
にますます依㶷している。内㢩からの、構鸡化さ
れた、もしくは構鸡化されていないデータの窟合
を⤛すデータ䨌殛が䗳要とされている。

׭הת

この先侧年にわたり、従業員行⹛✮庠のためのرータاース侧は㟓ִ続け、ⰻ㢩رータの輐合が進んでいきま
す。リーرィング・ؕンػニーでは、،ナリティクスはONAず圫、刿に殯なるⴓꅿに騖るものとなっていくで
し׳う。最穄的には、ピーفル・،ナリティクスはⴓꨄした䞔㜠彁ではなく、㸣全にシステムに窟合され、䌢
儗、胜兝に㶷在するものとなるでし׳う。
将来的には、،ナリティクス技術により刿に⦐ⴽの䲿周を䲿⣘することが可能となるでし׳う。ピーفル・،ナ
リティクス・فログٓムには機㺘性があり、組籼はرータの㸚猼纏務や従業員رータの取䪔にꟼする鋉ⵖ、組
籼や従業員にꟼする機㺘䞔㜠の開爙リスクについて刿に溪⶛に取り組׬ことが必要となります。

㔳邌2ピーفルٔش،٥ティؙأ〢ְルール vs. 新ְ׃ルール

〢ְルール 新ְ׃ルール

ープル・アナリティクスは、HR内での高度なⴓؾ
匿にꅾ点的に取り組むHRثームとみなされている。

ープル・アナリティクスは、事業成果をもたらすؾ
ために企業全体にわたって取り組むビジネス・ア
ナリティクス・ثームとみなされている。

アナリティクスは、リテンション、ؒン؜ージメン
ト、学统、䱰用メトリクスといったHRのテーマに
ꅾ点的に取り組む。

アナリティクスは、顋㡰効桦、⸤⫴⸂の有効性、
悵㖈性の高いリテンション、♶姻行捀、事佦ػター
ンなどの経㌀铬겗にꅾ点的に取り組む。

組織は、より葺いデータ窟合や品質、ツールを得
るために取り組む。

組織は、姻然で窟合されたデータにすでにコミッ
トしており、品質や容僒なⴓ匿を然保するための
ツールやプロإスを保有している。

ームは、人事データث・ープル・アナリティクスؾ
に関する⼧ⴓな理鍑がある。

、ームは、人事データث・ープル・アナリティクスؾ
頿務データ、곁㹏データについての理鍑があり、
企業内の他のⴓ匿グループと関係を構眠している。

レーلームは、HRオث・ープル・アナリティクスؾ
ション内にあってHRテクظロジーに㾩しているか、
もしくは堣能ؒリアに䨽㾩している。

ームは、上㾴部で麊ث・ープル・アナリティクスؾ
㌀されCHROに湫㾩し、全社のビジネスリーダー
のために⫴く。

ームは、データマネث・ープル・アナリティクスؾ
ジメントや窟計のスؗルを有する䪮術専門家から
なる㼭鋉垷グループである。

ームは、多様なⴓ野ث・ープル・アナリティクスؾ
にわたる꧊㔚で、経㌀コンサルティング、ビジュア
ル・コミュニ؛ーション、問겗鍑決にꅾ点的に取
り組む。

ープル・アナリティクスは、ٌデルやデータウェؾ
アعウス開発に主滙を縧く窟計学⽆士が縧かれて
いる。

ープル・アナリティクスは、ビジネスリーダーがؾ
問겗を鍑決する佄䴂を行うコンサルティング堣能
である。

ープル・アナリティクスは、従業㆞に搊点をあてؾ
ている。

ープル・アナリティクスは、従業㆞や荅時꧍用ؾ
⸤⫴者を含む⸤⫴⸂全体に搊点をあてている。

ージ؜ームは、ؒンث・ープル・アナリティクスؾ
メントのサーكイデータや従業㆞䎊状度や組織俑
化に非䌢にꅾ点を縧いている。

ージ؜ームは、ؒンث・ープル・アナリティクスؾ
メントのⴓ匿だけにとどまら׆、従業㆞の意妜を
引き出すものを理鍑するために組織俑化ٌデルを
構眠している。

Deloitte University Press | dupress.deloitte.com
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今日の政屚・経幥情⹲、グローバルビジネス
においては、ダイバーシティはますますꅾ要
となっています。インクルージョンをトップ・

プライオリティとして䮙־た幹部の数は、2014䎃の
グローバル・ؼューマン・ؗャؾタル・トレンドの锃査
よりも32㟓⸇しています。また、麓⿠3䎃の꟦に、
自社のジェンダーダイバーシティが進んでいると鐰⣣
する企業の割合は72㟓⸇しています。➙䎃の锃査
によると、自社がグローバルؕルثャーの多様性を⼧
ⴓꅾ視していると罋える企業は48、また、社㆞の
多様な家做䕎䡾に対する自社の佄䴂が⼧ⴓである、
あるいは猕でていると罋える企業は69となります。

➙䎃の铬겗はビジネス؛ースを超えるものであり、よ
り⺪䭍的な視点が実められます。ダイバーシティイ
ンクルージョンは、➙やـランドや企業目的、そして
業籐にも影響を与えるものとなっています。世꟦的に、
この铬겗への認陎が高まっている（テクظロジー欵業
におけるジェンダーダイバーシティや人種的ダイバーシ
ティが監視されている）だけではなく1、従業㆞⩎も、

ダイバーシティインクルージョンに対してより䓼い意
鋅を爙すようになっています。⢽えל、ミレニアル世代
はインクルージョンを企業俑化の䗳갭部ⴓと罋えてお
り、会社がどの玎度自ⴓの意鋅を耀いてくれるかの指
垥としています 2。吳主、곁㹏、サプライَーはい׆れ
も、この铬겗を⟃前に㟓して岣視しています。

ダイバーシティインクルージョンに対する認陎が高ま
るに⠵い、タレントの栻得と企業の䱰用ـランドにお
いてもそのꅾ要性はますます高まっています。多くの
企業は鷲僇性の高い事業麊㌀を従業㆞から実められ
ています。蕯䩛社㆞にとってインクルージョンとは、⽃
に多様なثームを箟成することだけではありません。
それは、铩もが自ⴓの意鋅に羭を⫘けてもらえ㼣ꅾさ
れる立場に縧かれるよう、各ثームメンバーを結び➰
けることでもあるのです 3。企業は、タレントを失わな
いように、自社のアプローثをミレニアル世代等、従
業㆞の期䖉に屟うものにしていく䗳要があるのです。

ダ؎غーシティ؎ンクルージョンは⚅界のどの㖑㚖においてもCEOレكルの問題となってきていま
す。ネحトٙーク・ثームで⹛いているرジタル企業は、埄ꣲ㨻隁、ؔーفンな㼎鑧、׉して㢳圫な
働き倯を♳䩛く㹋騧しています。今やリーرィングؕンػニーは、ダ؎غーシティ؎ンクルージョン
を従業員ؒン؜ージًント・ブٓンド・ػフؓ ーوンス向♳に项する、タレントٓ؎フ؟؎クルのあら
ゆる⩎꬗に㼎䘔する⺪䭍的䨌殛と䯝 てִいます。人事が「ث 「クスcheck the boxحボؠクحؑ
的に推進するダ؎غーシティの儗代は⿠り、CEOがؔーナーシفحを䭯ち、リーダー経㌀㾴・中
間盖理職㾴に㼎する铡僇顑⟣を卓たし、涪鎉と㹋ꥷの䕦갟とのؘ なלを㙵めていかなけれفحٍ
らないのです。

• ➙䎃の锃査では、インクルージョンをトップ・プライオリティとして䮙־た幹部の割合が2014䎃の锃査よりも
32㟓⸇。

• ダイバーシティインクルージョンをꅾ要事갪と鐰⣣している幹部は2/3超（69）（2014䎃の59から㟓⸇）。

• 自社のダイバーシティインクルージョン取り組みの主な責任者がCEOであると報デしている幹部は38。

ティインؙルージョンءーغイت
リ،リティ・ٍؘفح
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植㖈、企業が従勻㘗の㸼⬌㘗組織に留まら׆、高度
にネットワーク化されて麊㌀されているという事㹋を
罋えると4、ダイバーシティインクルージョンの㹋植
は、企業ػフؓーマンスの向上に妀かせないものに
なってきていると鎉えます。Deloitteやその他学術堣
関が行った最倜の锃査によると、ダイバーシティイ
ンクルージョンが㹋植されたثームの方が、よりイظ
ィـーテك であり、ؒン؜ージメントが高く、クリؒー
テـィ であることが僇らかになっています フؓーػ。5
マンスの高いثームと⡚いثームを嫰鯰した当社の锃
査からも、従業㆞が自らの意鋅を鶢ץ、組織に顀柃
しようとするためには、自らがインクルードされている
と䠬じる䗳要があることがわかります 6。

このように、ダイバーシティインクルージョンは⟃前
にも㟓して岣目されるようになっている⿾꬗、植㹋に
は、あるץき㪦の㹋植に時꟦がかかり麓ֺていること
がうかがえます。CEOは、これまでCHROあるいは
ーフ・ダイバーシティ・オフィサーにこの铬겗の責任ث
を負わせていましたが、これからは、CEO自らがオー
ナーシップを発䳸し、ビジネスリーダー麦に責任を負

わせなけれלなりません。➙は、搀意陎の⨉鋅と겥
㖈化された⨉鋅のい׆れについても広く認陎されつつ
あります。㹋際、この铬겗を取り上־、鍑決するため
の何ꬠを組織的に取り組み㨣めている企業もあります7。

その鍑決瘻として植㖈最もよく行われているのは研⥜
です。ただし、そのようなアプローثは有渣であるか
もしれませんが、研⥜を通じて⽃に認陎を䭯たせるだ
けでは⼧ⴓではありません。

企業は、構鸡的な変ꬠの㹋行、鷲僇性のあるデータ
に基づいたاリューションの㼪Ⰵ、そして、⨉鋅がど
のようにして経㌀上の意思決定、タレントの特定、事
業成果に影響するのかを艎衅׍させるために、幹部に
は⨉鋅を受ける⩎の立場に立って罋えてもらうような
➬䱦けを嗚鎢する䗳要があります。

この問겗のꅾ要性はますます高まってきており、㹋際、
従業㆞やステークمルダーからは䧄䙀も出㨣めていま
す。侄肪研⥜を⚥䗰とした鍑決瘻ではなかなか⼧ⴓ
な効果は劄めません。この問겗に対Ⳣするためには、

㔳邌1تイغーءティインؙルージョンչꅾ銲պתたכչꬊ䌢חꅾ銲պה㔐瘶׃た㔐瘶罏のⶴ合
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一連のչ倜しいルールպすなわ׍、経験に基づく学统、
プロإスの変刿、データに基づくツール、鷲僇性、铡
僇責任等、視点を変えるアプローثを倵すことが䗳갭
となります。

懸念が넝まっている理歋

ダイバーシティインクルージョンのꅾ要性が高まった
胜兝として、ビジネスとؕルثャーの変化が䫓りꅾな
りながら発生しているという事情があります。

1つ目の変化として、世界の政屚情⹲により、従業㆞
がダイバーシティインクルージョンに佴䠬になってき
たことが䮙־られます。獳孖に関する铬겗やナショナ
リؤム、そしてテロ行捀の腘㪬が連日のよ
うにマスコミに取り上־られています。従
業㆞は自ら目や羭にしたことに䧄䙀を䫴い
ており、そのことについて꧍用者に鋅鍑を
実めるようになってきていることが、企業
から報デされています 8。ダイバーシティ
インクルージョンというビジネス・イシュー
は、➙や従業㆞ؒン؜ージメント、公䎂
性、人埄、そして社会的公姻の問겗にも
関わるものとなっているのです。

2つ目の変化として、ダイバーシティインクルージョ
ンの䗳要性が、➙や耵場において非䌢にꅾ要な要稆
となってきていることが䮙־られます。植㖈、自社を
グローバル企業と称する大企業は多くあります。結果
として、㸹侄、ジェンダー、世代等、あらײるダイバー
シティの問겗が、ビジネスシーンで㹋際に発生してい
るのです。また、搀意陎の⨉鋅への認陎を高めるため
のプログラムが渣々兛⿹してきています。

3つ目の変化としては、ダイバーシティインクルー
ジョンが㹋植できているثームの方がػフؓーマンス
が高いことが数多くの锃査で僇らかになっている点で
す 9。䱰用、傻進、人勞開発、リーダーシップ、ثー
ム・マネジメントにおいて、多様なタレントを受容する
企業の方が、従業㆞一人当たりの　渣が最大30高

く、ⵃ渣性も高くなっています 10。インクルージョンや
フレؗシビリティの俑化が䓼くないと、多様な人勞で
構成されるثームが上䩛く堣能しないという点が⾱㔓
のひとつとして罋えられます。

4つ目の変化として、䎂等や歑㥍䎂等顱ꆃの問겗が世
꟦からますます岣目を嵭びるようになったことがあり
ます。2015䎃に Justin Trudeauーؕナダ껷相が歑㥍
䎂等大茼を任命したことは、メディアでも大きく取り
上־られました11。䕵㆞報ꂹの鷲僇性についても倜た
に岣目されています 12。FacebookやSalesforce等
の企業では、公に歑㥍䎂等を大きくうたっており、ٌ
デル؛ースとなっています。一⢽を䮙־ると、
Salesforceでは、17,000名の従業㆞について⺪䭍的

なⴓ匿を㹋倵したことにより、歑㥍꟦に顱
ꆃ呓䊴があることが判僇しました。その
後、呓䊴をなくすために約300♰ドルを投
じました13。

5つ目の変化として、ؗャリアػスに変化
があり、それによって䎃룳と人生の眍目の
問겗がよりꅾ要となってきていることがあ
ります。⡦涰♰人のكビـー ーム世代がな
かなか鷌耵しなくなっている一方で、多く

のミレニアル世代は㣗㮑共⫴きする䎃룳に麦しており、
䎂等な取り䪔いを期䖉、要実していると鎉われていま
す。また、ؗャリアがꞿくなるということは、世代꟦
の麩いの幅が大きくなることを意㄂しており、そのよう
な問겗に対Ⳣする取組みを㨣めている企業も出てきて
います。⢽えל、ある㼭㡰業者は、高룳社㆞を军か
い孡⦪の地へ異動してもらうスظーバード（Snowbird）
というプログラムを開発し、⹶竲のサポートを行って
います。Michelinでは、مワイトؕラーのシニア㾴が、
鷌耵後のストレスをㄤら־ることができるよう、ؗャリ
アの幅を広־る佄䴂をしています。

また、碛国国立遹生研究䨽では、筜䚈の高룳者➜護
のための制度を侭⪒し、⚕鋵が氺孡になった場合に
従業㆞が⸤⫴䕎䡾を変えることができるようにしてい
ます 14。

侄肪研⥜に留まらないչ倜しいルールպ、すなわ׍経験に基づく学统、
プロإスの変刿、データに基づくツール、鷲僇性、铡僇責任等、

視点を変えるアプローثを倵すことが䗳갭となります。
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⣛搫として機⠓を䯝ִていない 
企業が㢳い

ダイバーシティインクルージョンに対する岣目度が上
がり、投資겘も㟓えているにもかかわら׆、自社で湫
꬗している状況には弫駈していない企業が多いという
⫘向があります。当社が行ったHR㹋務に関する锃査
によると、㼛勻的にչインクルーシـな（inclusive）պ
ؕルثャーへの変ꬠを目指しているという企業が㖇⦜
的多数（71）になりますが、㹋際の成擾度はかなり
⡚い状䡾であることがⴓかります 15。当社のٌデルで
最も成擾度の高いレكル4に麦していたのはたったの
12だけです 16。

問겗の筜䚈性がさらに高い国もあります。锃査の結果、
日本では、24։44娕の㥍性の53が⫴く意思はあ
るものの耵を得ることができないことがⴓかっていま
す 17。

企業は労働力が醱꧟であることを 
理鍑することが必갭

➙䎃のグローバル・ؼューマン・ؗャؾタル・ト
レンドによると、ダイバーシティインクルージョ
ンは畸✯⮚⡘であると罋えている㔐瘶者は78
（39がչ相当なպ畸✯⮚⡘であると㔐瘶）と
なっています。とこ׹が、このように関䗰が高
まっているにもかかわら׆、ダイバーシティの成
果に対して㹋際に報ꂹを関連➰けている企業は
たったの6に麓ֺません。な׈でし׳うか

瘶えは知⽃です。ダイバーシティの铬겗を鍑決
するのは孡が黅くなるקど㔭ꨇだからです。当
社が行った锃査と企業インタビューによると、
各企業とも、研⥜だけではなく、鐰⣣、鷲僇性、
個人の铡僇責任をꅾ視するよう植㖈嗚鎢してい
ることがⴓかります。また、䱰用、傻進、ػ
フؓーマンス・マネジメント、リーダーシップ開
発、サクإッション、報ꂹといったタレント・プ
ロإスにおいて겥著な⨉鋅をなくすことにフؓー
ؕスすることもトレンドとなっています。

⢽えל、各企業において、㾶娖剅の⼡名化が鑐
験的に行われています。これは、孖做的な響きのある
名前の応⹫者が䱰用される割合が⡚くなる可能性があ
るからです。オーストラリアはこのⴓ野において進んで
います。⢽えל、ビクトリア䊜では、応⹫剅겲からの
全個人情報の⵴ꤐを鑐験的に行っています 18。䱰用ػ
ターンを然認して、性別、人種、䎃룳に係る䊴別的⯐
⦪があるかについて、マネージャー꟦で嫰鯰する企業
もあります。

研⥜がꅾ要ではないと鎉っているのではありません。
研⥜はこの問겗について侄肪し認陎させる上でꅾ要な
䕵割がありますが、➙後は、制度やプロإスから⨉鋅
をなくすことに、よりꅾ点が縧かれていくことになるで
し׳う。これは、⽃にプログラム的な取り組みを開㨣
するのではなく、企業俑化の⚥にダイバーシティを嵴
鷲させることを意㄂します。自社のタレント・プロإス
のそれぞれを鐰⣣し、⨉鋅に荚る要㔓を䱖ꤐし、マ
ネージャーに対して⨉鋅について鑧し合うよう⸔鎉し、
マネージャーに責任を負わせることにより、企業は溪
のインクルーシـネス（inclusiveness）へ鵚➰くこと
ができるのです 19。

この1䎃꟦での変化としては、䱰用時の⨉鋅と、企業
が⨉鋅をなくすための倜たなツールの使用にꅾ点が縧
かれつつあることが䮙־られます。➙䎃の锃査では、
自社が搀意陎の⨉鋅に対する研⥜において猕でてい

ると罋えている㔐瘶者は20で、
䱰用の際にダイバーシティイン
クルージョンを鐰⣣、ٌニターし
ているのは68です。

HireVue、Success Factors、
Enteloといったكンダーの倜ツー
ルにより、ジョـディスクリプショ
ンや꬗䱸の䱰点ػターンといった
マネージャーの䱰用䢪行を湫䱸
ٌニターして、人種やؕルثャー
に対する⨉鋅がないかを然認す
ることができます。

企業は、サクإッションとリー
ダーシップにおけるダイバーシ
ティにも岣目するようになってい
ます。植㖈、自組織において多
様なリーダーを特定し傻進させる
ことについては、⼧ⴓである、あ
るいは猕でていると罋えているの
は、锃査㔐瘶者のう71׍です。
このⴓ野に対する投資겘は㟓え
ていますが、依搫として多くの铬
겗が婍っています。企業が劄む
人勞が⸤⫴市場にいたとしても、

ある企業でリーダーに多様性がないとすれל、その理
歋を問われることになるからです。

リーダーシفحの䕵ⶴ

当社では、ダイバーシティインクルージョンはリー
ダーなら铩もが対Ⳣすץき铬겗であると罋えています。
そこで、インクルーシـ・リーダーの特䗙として、コ
ミットメント、⹃孡、⨉鋅認陎、㥨㣼䗰、異俑化適応
能⸂、⼿⫴の6つを特定しています 20。企業は、リー
ダーシップ鐰⣣とリーダーシップ開発の⚥に、これら
の能⸂を⸇えると葺いでし׳う。

ダイバーシティインクルージョンが企業に嵴鷲する
には、リーダーがプロإスと制度を変えていく䗳要が
あります。企業によるダイバーシティの鐰⣣には鷲僇
性が䗳要となり、マネージャーには結果と自らの行捀
に責任を負う䗳要があります。また、企業においては、
ダイバーシティを定纏する際、デٌグラフィック・アイ
デンティティや社会的アイデンティティを超えて、広
纏に罋えることも有効となるでし׳う。锃査によると、
企業における⨉鋅の最も大きな⾱㔓の一つとして、思
罋に多様性がないことが䮙־られます。ثームの⚥で
最もイكظーティـなアイディアは思罋の異なるメン
バーから生まれることはよくあることであり、そのこと
からも、リーダーやマネージャーが思罋の異なるメン
バーに羭を⫘けることが有効かもしれません。

第一線の企業から得る教訓
⻌碛最大䩛ꋒ行であるBMO Financial Groupでは、
搀意陎の⨉鋅がビジネスに与える影響が大きいことを
認陎し、ダイバーシティインクルージョンに対して倜
たなアプローثをとることで先꽀け的㶷㖈となってい
ます。同社では、䱰用や成果プロإスにおける⨉鋅に
ついて認陎を高め、それを꣇姺するための取組みを行
いました。これは、タレントの特定をより㹏錁的に行
い、ダイバーシティの成果を高めることができるよう

にする⸕⸂の一橆です。同社では⟃前にも⨉鋅に対す
る認陎を高めるための取組みに滠䩛したことがありま
すが、➙㔐は䱰用等の崞動に琎噰的に取り組むことよ
り同社のコミットメントを深めようと意㔳しています。

そのイニシアテـィ には主に4つの崞動がありました。
最ⴱに行われたのはレビューで、䱰用と傻進のプロإ
ス、とりわけマネージャーに大きな鄩ꆀのあるⴓ野に
ついて、主要なステップが鏣計されました。また、⨉
鋅に影響し得る具体的な䩛갫とシステムも特定されま
した。⢽えל꬗䱸が1日の穄わりに㹋倵される場合に
マネージャーが气れていたり䚈いでいたりすると、겲
⡂性눁⸂理論により⨉鋅が⦓㟓する可能性がありま
す。⨉鋅は气⸤により㟓ꞿするからです。

如に、このイニシアテـィ では、⨉鋅が生じる可能性
のある걄域をなくし、マネージャーに㹋⸂主纏の決定
を行わせるために、倜たなؼントと㹋務䩛法をⱄ鏣計
しました。その一方で、その倜しい㹋務䩛法が会社に
とって植㹋的で⚂つビジネスにとって適切であるように
ꂁ䣁しました。

この倜たな㹋務䩛法はマネージャーに⠗えられ、ثー
ムに対しては䱰用やػフؓーマンス・レビューにおいて
⨉鋅をなくす方法を鑧し合うようㄎびかけました。そ
の結果、この取組みでは、後にレビューを行うために
進䯴をトラッؗングする多くの麦成䩛媮や方法が侭⪒
されました。成果を庠る主な指垥の一つに、従業㆞
がインクルードされているという認陎と、耵場で自ⴓ
の意鋅を耀いてもらえるという認陎に対する影響があ
りました。ど׍らの指垥にも嫣䎃嫰겲ない上傻があり、
インクルードされている認陎が2㟓、耵場で自ⴓの
意鋅を耀いてもらえるという認陎も2㟓となりまし
た。

研⥜でꅾ視されたのは、⨉鋅が生じる可能性のある
걄域を特定することだけではなく、マネージャーに対
して部♴とともに鍑決瘻を鋅出すよう桦先して鑧し合
いを行うよう侄肪することでした。マネージャーは、
様々な⨉鋅と、それが生じ得る場꬗について学びます。
研⥜資料やツールには、Eラーニングٌジュール、オ
ンライン1、ـع卐にまとまったꂁ䋒資料があり、知
患にؗーポイントがまとめられています。それらの研
⥜や研⥜資料にはプラスの効果があり、高い桦で倜
鋉のプロإスや倵瘻が䱰用され、ؾープルマネージャー
（盖理耵）の83.5と、全従業㆞の1/3が、イニシア
ティـ開㨣から1٠剢⟃内に任意でEラーニングٌ
ジュールを⥜✪しました。同社では多様な人勞の䱰用
桦にも겥著な影響が邌れており、この1䎃꟦で3超
の㟓⸇がありました 21。

当社では、
インクルーシـ・リーダーの

特䗙として、
コミットメント、⹃孡、
⨉鋅認陎、㥨㣼䗰、

異俑化適応能⸂、⼿⫴の
6つを特定しています。

110 111

デآタル儗➿ך倜ז׋ルール 2017 デロイト グローバル・ؼューマン・ؗャؾタル・トレンド



⢽としてもう1社、英国拠点の大䩛ꋒ行Lloyd's 
Banking Groupがあります。同グループでは、ダイ
バーシティインクルージョンに対するイكظーテـィ
なアプローثをとり、グループ内のؕルثャーにダイ
バーシティインクルージョンを嵴鷲させるための
様々な取組みに滠䩛しています。また、インクルーシ
な行動を経㌀の⚥䗰に縧き、歑㥍䎂等に⮚先的にـ
取り組むことは、䕹らが꧍用している㥍性だけに限ら
組織全体、そして同グループが対応するクライア、׆
ント、곁㹏、コミュニティにとってもⵃ渣になると罋え
ています。リーダーは、2020䎃までに上級耵の40
を㥍性で⽑める、という僇然で鷲僇性のある目垥を鏣
定しました 22。また、䱰用プログラムはこの目垥に屟
うよう何められました。それには、全上級耵の⦪酡者
に、資呓を⯍駈している㥍性をⰅれ、Ⰵれないのであ
れל铡得⸂のある铡僇を行わなけれלならないという
要⟝も定めています。

このダイバーシティへのコミットメントには成果が植れ
ています。上級盖理耵として㢩部から䱰用された人勞
のう׍㥍性の割合は、2014䎃には17でしたが、
2015䎃には31となりました 23。上級耵へ傻進する
㥍性の割合は26から33へと㟓え 24、同グループ
はタイムؤ秵の㥍性が⫴きやすい企業上⡘50社に鼅
れ、鐰⣣を受けるに荚りましたל 25。

2015䎃には、ダイバーシティインクルージョンを会
社のؕルثャーに㤴深く嵴鷲させるために、すץての
ラインマネージャーが専門研⥜を受けました。こう
いったイニシアテـィ を佄䴂するために、同グループの
㛁行㨻㆞会のメンバーは、ダイバーシティインクルー
ジョンのؒグئクテـィ スポンサーとジェンダーのؒグ
ィـクテئ スポンサーの⚕方を務めています 26。

P&Gもこのⴓ野で先꽀け的な㶷㖈となり、ダイバーシ
ティインクルージョンに対するコミットメントを会社
のؕルثャーの㤴深くに嵴鷲させています。麓⿠7䎃
꟦にわたって、同社は䎃꟦20⭙ドルを投Ⰵしてサプラ
イَーのダイバーシティプログラムを佄䴂し、㥍性や
マイظリティが経㌀するサプライَー1,500社超を含
む広眔で多様なサプライَー基湍の構眠を行っていま
す 27。

また、同社では、⺪䭍的なリーダーシップ開発䨌殛に
よって㥍性リーダーを傻進させることにも搊点をあてて
います。この䨌殛の特䗙として、メンターシップやス
ポンサーシップのקか、植場や地域特有のプログラム
等があります。これら取り組みの結果、2008䎃から
2013䎃までの꟦に、P&Gのマネージャーのう׍㥍性
の⽑める割合は40から44まで㟓えました。その
う28׍はVPレكル⟃上となります 28。

同社では、ジェンダーダイバーシティだけではなく、
ꥺがいを䭯つ従業㆞の佄䴂でも先陣を切っています。
リバース・メンタリングプログラムにより、上級スタッ
フは、同⬌が䫴えている日々の铬겗を䪾䳢し、同時に、
インクルーシـな耵場をどうすれל構眠できるように
なるかを理鍑できるようにしています。➙では⡝㽿䩛
当の✮皾がしっかりと然保され、世界各地の全P&G
倵鏣において、全ての社㆞の⡝㽿に䗳要な鏣⪒・鄲
⪒が提供されるように䊨㣗が倵されています 29。

全てのレكルにおける铡僇責任を高めるために、P&G
では、ダイバーシティインクルージョンに対するコ
ミットメントを䗡䎿するための倜報ꂹ制度を㼪Ⰵしま
した。ػフؓーマンス・レビューの一橆として鐰⣣さ
れるダイバーシティの目垥に、幹部報ꂹの10を関連
➰けています 30。基準には、様々な㾩性に基づいた従
業㆞グループ（Employee Resource Group（ERG））
のؒグئクティـスポンサーであること、異俑化メン
ターであること、そして幹部の責任眔㔲における䱰用
と傻進があります。さらに、会社の上級䕵㆞に対する
ストックオプション➰与も、ダイバーシティの成果と
関連➰けられています 31。

こういったイニシアティـに関して、2015䎃、
Diversity Incは、P&Gを、ꥺがい者数の多い企業上
⡘10社のう׍痥2⡘に、全体的なダイバーシティの上
⡘50社のう׍痥7⡘に、グローバルダイバーシティで
痥8⡘に鐰⣣しました 32。そして、P&Gが各従業㆞独
自の顀柃を高く鐰⣣していることや、マネジメントの⚥
における㥍性、アフリؕ禸アメリؕ人、ラテン禸アメリ
ؕ人、アジア禸アメリؕ人の割合が碛国䎂㖱を上㔐る
ことなどを高く鐰⣣しています。

まず行うべきこと
・ ト٥ٔفحーتーتָفحءイغーءティのꅾ銲䚍
ルの꟦ك会社のトップレ׷䗡䎿ֲׅ״׷椚鍑ׅ׾
で意思を窟一するためにインクルージョンの⣣⦼を
共有する。そして、傻進、䱰用、報ꂹにおけるダイ
バーシティに関する鐰⣣基準を鏣け、呎拠を鷲僇に
し、トップリーダーに責任を負わせる。

・  ㉏겗暴㹀ה鹌䯴鐰⣣のたח׭テؙظロジーהデー
タ׾⢪欽ׅ׷：植㖈は、アナリティクスにより、ジェ
ンダー・人種による⨉鋅、報ꂹの呓䊴、䱰用・傻進
における⨉鋅にはどのようなػターンがあるのかを
特定することもできる。ダイバーシティ取組みの一
橆として、㾶娖剅⼡名化のツールや、マネージャー
が⨉鋅をなくすための研⥜ツールを準⪒すץきであ
る。

・  HR׾馄ִた⹛ ֹダイバーシティインクルージョ
ンを、コンプライアンス、IT、ؗإュリティのような
会社インフラの一部として罋えるならל、铩もが㹋
倵しなけれלならないことであり、すץてのライン
リーダーが自ⴓ事として䯝えるץきことである。ダ
イバーシティインクルージョンは、経㌀⩎の責任
眔㔲に含まれるものであり、HR⩎の責任眔㔲であ
ると晙づけてはならない。

・  グローغルな湱殯׾罋ִ׷グローバル化する企業
が㟓えるにつれ地域的なダイバーシティのꅾ要性も
㟓す。ダイバーシティインクルージョンの具体的
な铬겗は地域によって大きく異なる⫘向があり、地
域によってその従業㆞の関䗰や䧄䙀事갪も異なる可
能性が高くなる。

׭הת

従来のダ؎غーシティ؎ンクルージョンの罋ִ倯は変ꬠ劍にあり、このトレンドは加速化すると思われます。
従業員が変化を実め、ダ؎غーシティが⚅界的に大きな岣湡を嵭びるにつれ、孖間企業の顑⟣は大きくなって
いくでし׳う。また、كビーブーム⚅代の㢳くが넝룳化しているため、ダ؎غーシティ؎ンクルージョンの搊
挿を職場のシニ،㾴に拡大するニーズも넝まっていきます。؎ンクルーシブな企業では、人勞崞用の仕倯が変
わり、業務に用いる傈䌢的な鎉衝も変わってきます。
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㔳邌2تイغーءティ & インؙルージョン : 〢ְルール vs.新ְ׃ルール

〢ְルール 新ְ׃ルール

コンプライアンスとـランドが⮚先され、ダイバー
シティはあくまでその錁点でのレポートの一갪目
であると⡘縧づける。

ダイバーシティ & インクルージョンはCEOレكル
の⮚先事갪であり、すץてのレكルのマネジメン
トにおいてꅾ要갪目であると⡘縧づける。

ワークライフバランスは従業㆞が盖理すץき铬겗
であり、企業はその一部を佄䴂する。

ワークライフバランス、家做、個人の⨳䏿はい׆
れもؒンプロイー・ؒクスلリؒンスの一橆として
⡘縧づける。

企業では、性別、人種、国籍、䎃룳といった㾩性
により定纏される特定꧊㔚が多数㶷㖈しているか
やかでダイバーシティを鐰⣣する。

企業は、䱰用、傻進、報ꂹ等のタレントマネジメ
ント全てにおいて、ダイバーシティ & インクルー
ジョンが㹋植されているか、⨉鋅がないかを鐰⣣
する。

ダイバーシティは、性別、人種、デٌグラフィッ
ク的な麩いにより定纏される。

ダイバーシティは、չ思罋の多様性պの嚊䙀を含
む、より広眔な胜兝において定纏されるもので、
自ꟗ氾、LGBT等も対韋となる。

リーダーは、չ㹋籐պと経験に基づき傻進する。 չ㹋籐պをⴓ匿して、内㖈する⨉鋅があるかの然
認が行われる。リーダーの傻進は、インクルーシ
。な指㼪⸂に基づくـ

ダイバーシティ&インクルージョンは、侄肪、研
⥜等のプログラムである。

ダイバーシティ&インクルージョンは侄肪の域を超
え、業務プロإスで⨉鋅をなくすことや、リーダー
にインクルーシـな行動に対して責任を負わせるこ
とである。

企業ではダイバーシティ対瘻の進䯴を定期的に報
デする。

企業では、マネージャーを相✼嫰鯰する鐰⣣基準
により、インクルーシـ・ؕルثャーの構眠に対し
てマネージャーに責任を負わせる。
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過⿠数䎃にわたり当社では、չ⸤⫴の劢勻պ
のⵋ勻について記してきました。2013䎃に
は、トレンドの一つのとしてչオープンタレン

トؒコظミーպを提㈖し、バランスシート㢩の꧍用、
タレントプラットフؓーム、クラウドاーシングの㟓⸇
について記載しています 1。また2015䎃には、չタレン
トとしての人䊨濼能：畸✯ではなく⼿⫴պに関するトレ
ンドや、ロنティクスとコグニテـィ コンؾューティン
グの能⸂䭁大による業務のⱄ構眠について特꧊してい
ます 2。最後に僴䎃は、չؘグ・ؒコظミー：⽃なる幉
✉か、灶㠨的ꬠ倜かպを発邌し、このような䪮術が
共有・連䵿された橆㞮♴におけるタレントマネジメン
トのⵃ点と铬겗について記載しています 3。

2017䎃においては、これらの変化に、より搊点があ
たるようになり、問겗の筜䚈性がさらに高まってきて
います。自動化、コグニテـィ コンؾューティング、ク
ラウドワーؕーは、植㖈そして鵚い㼛勻の⸤⫴⸂の䕎
䡾を全く麩うものにするػラダイムシフトを生んでいま
す。各企業ではコグニティـシステムとロنットのメ
リットを❦受すץく業務（jobs）のⱄ鏣計を開㨣して
います。また、当社では、➬事についてչ本質的な人

꟦のスؗルպをめּって罋え湫す堣会であると罋えて
います4。2017䎃⟃꣬、業務の自動化がますます進む
につれ、企業ではコグニテـィ ツールを鑐験・㼪Ⰵす
ると同時に、それらのツールを使う人勞のⱄ侄肪に大
きな嫰ꅾを縧くなど、ؼトの䕵割の鋅湫しを罋えるこ
とになるでし׳う。

拡張される労働力のための業務の見直し

各業務がどのように変わり、適応化し、または嶊徦し
ていくのかという問겗は、業務デザイン上の意思決定
です。⢽えל、業務のどの部ⴓを自動化された堣唒へ
縧きかえるのか、業務をより容僒に、Ⳣ理能⸂を上־
ることができる堣唒を崞用して、⸤⫴者をչ䭁䓸պす
るのか、AIとロنティクスが、ؕスタマー・ؒクスلリ
ؒンス、サービスの質、ـランドに対してどのような
影響があるのか、畸合会社がAIやロنティクスを㸣
全に嗚証するまで自社での㼪Ⰵは䱼えるץきか、等の
決定が䮙־られます。

僴➙、業務におけるչ人꟦的⩎꬗պが倜たに滠目され
ています。Oxford Universityの锃査およびONet

コネクティビティやコグニティブ技術の加速化により、仕事の性質は変わりつつあります。AIシステ
ム、ロボティクス、コグニティブツールが洗練化するにつれ、ほぼ全ての業務が見直され、いわゆる
「拡張される労働力」というものが生まれています。このトレンドが加速するにつれ、企業では、業
務設計、仕事の体系化、および将来の成長に向けた計画を見直す必要があります。

• ➙䎃の锃査において、自社の⸤⫴⸂にコグニテـィ 䪮術とAI䪮術をフルに㼪Ⰵしたか、それらの䱰用に大きな進
䯴があったと㔐瘶した企業は41。

。イロットプログラムを㹋倵⚥と㔐瘶した企業は34ػ •

• これに対して、人、ロنット、AIといった⸤⫴⸂がともに⫴けるよう、盖理する準⪒ができていると㔐瘶したグ
ローバル企業は17のみである。これは、ここ5䎃꟦におけるグローバル・ؼューマン・ؗャؾタル・トレンド锃
査のトレンドの⚥で最も⡚い⦼である。

⸤⫴の劢勻
拡張される労働力
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꧍用データكースに基づく当社の锃査によると、作業
が自動化されている一方で、業務のչ本質的に人꟦的պ
な部ⴓのꅾ要性がより高まっています 5。共䠬⸂、コ
ミュニ؛ーション能⸂、铡得⸂、ػーاナルサービス
⸂、問겗鍑決⸂、䨌殛的な意思決定といったスؗル
の⣣⦼がこれまで⟃上に高まっています。AI、コグニ
テـィ コンؾューティング、ロنティクスの䝤影響につ
いて大־さに鎉われることもありますが、これらの䓼
⸂なツールは、倜たな꧍用をⶼ出し、生欵性を高め、
従業㆞が業務の人꟦的⩎꬗に岣⸂できるようにする
効果もあります。これにより業務デザイン꬗で倜たな
問いも生まれてきます。⽯׍、企業は、組織、業務、
従業㆞に関するこれまで鶢ץてきたような意思決定の
瀉期的、ꞿ期的影響のバランスを取りながら、どのよ
うにして自動化による総⣣⦼を最大化できるのかとい
う問いです。

当社がクライアントの皆様と㹋倵した锃査と議論によ

ると、自動化（そしてクラウドاーシングのⵃ用）は、
䢅ꅾに行えל、生欵性、従業㆞のؒン؜ージメント、
곁㹏⣣⦼に対して大きなプラスの影響をもたらしうる
ことがⴓっています。⢽えל、Amazon.comでは、
自動化を効果的にⵃ用することにより、مリデーシー
ードꂁ鷏の鋉垷を䭁大する一ؾン⚥の⦋䏧盖理とスؤ
方で、従業㆞へのトレーニング時꟦を幾らし、業界最
高の꧍用主ـランドの1つとして鐰判を笝䭯していま
す。

企業の現在の立ち位置は？

当社の锃査によると、קとんどの企業がこの䫙本的変
化の底⚥にあることがⴓかります。
➙䎃のグローバル・ؼューマン・ؗャؾタル・トレンド
锃査において、AIとロنティクスの㼪Ⰵプロإス媮ꥡ
であるという企業は31、一部の걄域で鑐験的に㹋
倵しているという企業は34です。また、㸣全に自動

㔳邌1ロنティؙأծコグصティـコンピューティングծAIչꅾ銲պתたכչꬊ䌢חꅾ銲պה㔐瘶׃た㔐
瘶罏のⶴ合
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化したか、このⴓ野において非䌢に進んでいると㔐瘶
した企業は10です。

莆㄂深いのは、これら⸤⫴の劢勻のシナリオの影響
を企業に質問したとこ׹、꧍用数を幾らすという企業
は20だけであったことです。קとんどの企業（77）
は、テクظロジーを崞用するための人勞を笝䭯するか、
人꟦のスؗルを上䩛く崞用するよう業務のⱄ鏣計を行
うとしています。

クラウドワーؕー、崢黎社㆞、人勞の倜ٌデルを崞用
する計歗について質問したとこ׹、㔐瘶にかなりの⛣
ꨄがありました。⸤⫴の劢勻に対するこれらのչ倜し
い人꟦ٌデルպにおいて、企業⩎の準⪒がקとんどで
きていないのです。バランスシート㢩の人勞のⵃ用が
この先3։5䎃の꟦にかなり㟓えると罋える企業が
66であるのに対し、荅時的な⸤⫴⸂のマネジメント
が⼧ⴓできていないという企業は49で、55にお

いては、クラウドاーシングを一切ⵃ用したことがな
いか、その崞用方法がⴓからないとしています。つま
り、⸤⫴の劢勻の要稆にはビジネスリーダーの꟦で⼧
ⴓ理鍑されているものもありますが、劢だ♶⼧ⴓなも
のもあるのです。

僇らかなことは、このテーマに対する関䗰が䚈慧に高
まっているということです。このトレンドが➙䎃の⮚先
事갪であると鐰⣣した経㌀幹部レكルの㔐瘶者は6
だけですが（これは、市場における幉✉がどの玎度で
あるかを爙していると思われます）、26はこの先3
։5䎃の꟦にꅾ要になると罋えています。これは
400の㟓⸇であり、麓⿠にあった動きの⚥でも最も

慧しいものの一つです。

㔳邌2䭁䓸ׁ׷׸⸤⫴⸂չꅾ銲պתたכչꬊ䌢חꅾ銲պה㔐瘶׃た㔐瘶罏のⶴ合
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労働力の未来に向けた足並みのズレ

姻鋉従業㆞から、（テクظロジーとクラウドワーؕーの
⚕方により）䭁䓸される⸤⫴⸂へのシフトは、鵚い㼛
勻ⵋ勻するؼューマンؗャؾタルトレンドの铬겗の⚥
でも大きなものの一つです。業務とは⡦か（ؗャリア
に関するあらײる意㄂合いを含む）、➬事とは一体⡦
なのか、従業㆞の研⥜と鼅出はどのように行うのか、
耵場をどのようにデザインするのか、というこれまで
の嚊䙀を銻すものでもあります。そして、どのような
業務をؼトが行い、どのような業務を堣唒が行うかに
ついての従勻からの嚊䙀を䭁䓸し、ؼトが関わるץき
⸤⫴眔㔲をⱄ定纏することになるのです。

ロنティクス䪮術の䱰用は傍いلースで行われていま
すが、企業⩎において自動化に関する倜しいスؗルの
栻得や業務鏣計を行う能⸂は劢だに鷄い➰いていま
せん。自社が、倜たなロنティクスやコグニティـや
AIに対応するために䗳要となるコンؾテンシーフレー
ムワークの侭理、それらテクظロジーに取って代えら
れる従業㆞のꂁ縧、そしてそれら倜ツールを酡駈する
ための従業㆞の倜しいスؗル栻得に関して、䓲いと鐰
⣣したリーダーは、锃査対韋者の約⼱数にも⿹びます。

タレント、テクノロジー、 
職場の見直し

当社の锃査から僇らかにⴓかることは、デジタル時代
の倜しいルールとして、⸤⫴⸂に対するビジョンの䭁
大、自動化（またはアウトاース化）が可能な作業や
人꟦のスؗルの倜たな䕵割の嗚鎢、ؕスタマー・ؒク
スلリؒンス、ؒンプロイー・ؒクスلリؒンス、꧍用
主としての⣣⦼提案のꅾ視が䮙־られます。⢽えל醡
鸡䊨場を自動化しつつ、倜しいスؗルの栻得と耵業堣
会を僇然に与えていない企業は、そのـランドに⫊が
➰く可能性があります。また、一定の社会的・政屚的
㖇⸂を䠬じる可能性もあるでし׳う。AT&Tのタレント
マニフェストでは、従業㆞自魦が竰竲的に倜しいスؗ
ルを栻得するよう㤺⸠しています。これは、人꟦を⚥
䗰にして自動化を行う企業の有効な⢽となります7。

当社では、タレント、テクظロジー、耵場の組み合わ
せについて、如のような多様な⩎꬗から鋅湫しが行わ
れていくことを䟝定しています。

㔳邌3䭁䓸ׁח⸃⫴⸥׷׸ꟼ鸬׃た圫ղな갪湡חꟼׅ׷鐰⣣
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ꬊ䌢に⮚׸てい׷⼧ⴓ䓲い

㔐瘶のⶴ合

⟰噟ן״ֶ⸃⫴⸥ךタレントプログٓךي
♧橆׃הてؙؐٓךドاーシングך盖椚

ؘグ・ؒىظ؝ーהタレントシؑ،ٔング・
ース盖椚أךーىظ؝ؒ

倜ז׋スキルהꅾ銲䚍ך넝い腉⸂ך
ؘャحプך椚鍑

荅儗ծ،ؐトاーシングծ㤍秈ծ
盖椚ך⣘窌彁⸃⫴⸥׷״にيートタイػ

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com

• 業務のどの部ⴓを自動化することができるかそ

れらスؗルに関する人的չ➰⸇⣣⦼պは⡦か⢽

えל、➙日のꋒ行璞〡では、⽃に取引のⳢ理を

行うだけでなくアドバイスや顋㡰を行っており、

クライアントに対する곁㹏⣣⦼を高めている。

• どうしたら人勞がテクظロジーやツールを使いこ

なすためのスؗル栻得やトレーニングをより傍く

行えるかרקトレーニングなしで使いこなすこと

のできるテクظロジーをどのように鏣計すれלよ

いか

• 業務や各作業はどこで行われるץきか곁㹏対

応や、醡品・サービスの鏣計・開発においてどの

玎度の物理的な鵚さが実められるか

• 時꟦とコストを眍約し、質を向上し、麊用上のフ

レؗシビリティとⳢ理能⸂を上־るためには、ど

のように各業務をクラウドاーシングすれלよい

かまた、どのように荅時、フリーランス、ؘグ・

ؒコظミーの人勞をⵃ用すれלよいか

• 耵場をデジタル化し、よりオープンで⼿⫴的な橆

㞮にしつつも、成ꞿや発㾜、➬事に꧊⚥できる

堣会を与えるにはどのような耵場デザインを行え

フؓーマンػ、葺いか植㖈多くの锃査によりל

スの最も高いثーム（およびリーダー）は、社内

㢩で最も筜㺘な人꟦関係を眠いている人勞であ

ることがⴓかっている。自社には、従業㆞同士

の会議や⼿⫴を⤛進する、オープンで⼿⫴的な

物理的またデジタルなスلースが⼧ⴓにあるか

• 業務、人㆞ꂁ縧、耵場に関する複数䎃（3։5䎃）

にわたる䨌殛的計歗と、䎃如の要㆞計歗瘻定（䎃

꟦人㆞数）の堣能を進化、もしくはⴓꨄすること

により、クラウドاーシング、自動化、ロنティ

クスⵃ用の㟓⸇等のシナリオをより詳細に嗚鎢す

るにはどのようにしたら葺いか

• 自社の組織および業務デザイン能⸂はどの玎度

か堣唒がどのようにして各ファンクションの㞮

界简を馉えて堣能し、人꟦がչ業務պからչ➬事պ

へ、そしてչ⽃なる業務鹴行պからչ共䠬⸂を要

する業務պへと獳行することができるか本レポー

トのչؾープル・アナリティクスպとչ劢勻㘗組

織պの⚕方の畍において嗚鎢しているように、各

タスクが自動化するにつれて、組織ネットワーク

ⴓ匿や⥋걾性のあるネットワークⴓ匿を可能とす

る倜ツールにより、生欵性向上を⤛進する可能性

のある業務フローを特定することができる。

㔳邌4ロنティؙأծコグصティـコンピューティングծAIחꟼ鸬׃た圫ղな갪湡חꟼׅ׷㔐瘶罏の鐰⣣
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ロنティؙス؝グニティ؝ـンピューティング
"*に׶״䗳銲؝׷זהンピテンシーٌךデル

侭椚ךーؙٙيレーؿ

ロنティؙス؝グニティ؝ـンピューティング
栻䖤ךいスキル׃倜ך䖞噟㆞ך׭׋׷酡駈ׅ׾*"

ロنティؙス؝グニティ؝ـンピューティング
"*に《׏て➿׷׸׵׻䖞噟㆞ך穈籼ⰻⱄꂁ縧

ロنティؙス؝グニティ؝ـンピューティング
"*ꟼ鸬ךスキル׾䭯׋׏➂勞ך㢩鿇⣘窌彁暴㹀

ロنティؙス؝グニティ؝ـンピューティング
椚鍑ך䕦갟ך㼛勻׷勞に㼎ׅ➂ך*"

㔐瘶ⶴ合

䓲い ꬊ䌢に⮚׸てい׷⼧ⴓ

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com
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人間と機械の境界の見直し

堣唒の濼能が䚈鸞に進娄していることは⼧ⴓに報デさ
れています 9。とりわけ、垥準的なルールとロジックに
従う業務や作業において、ロنットとコグニティـ䪮
術は갫锃に進娄しています。結果としてビジネスリー
ダーやHRリーダーに瑱き➰けられた铬겗のꅾ要性が
㟓していきます。つまり、本質的に人꟦が䬐うץき業
務は⡦であるかという問겗について然㔿たる理鍑を
もった上で、➬事、従業㆞、耵場の劢勻を鏣計、锃
麦、盖理するということです。

HRリーダーは、クリؒイテـィ な思罋や⧌理的嗚鎢と
いった本質的に人꟦が行うץきスؗルと、堣唒で対応
可能な非本質的タスクとの麩いを定纏することにꅾ点
を縧く䗳要があります。これには、組織レكルと個人
レكルの⚕方で、ؗャリアの鋅湫しや、倜たな⫴き方、
倜たな学び方の鏣計を行うことが要実されます。英国
においてDeloitteが行った锃査によると、⸤⫴⸂の
劢勻にはչ䪮術スؗルと、より多目的なスؗル、⢽え
ーシャルスا、問겗鍑決スؗル、クリؒイティビティל
ؗル、䗰の濼能指数といったものとのバランスպが䗳
要になることがⴓかっています 10。

この業務に関して当社からアドバイスしているテクニッ
クの一つとして、デザイン思罋と、ジャーニーマップの
作成があります。

ジャーニーマップとは、㹋際の業務と、関連するツー
ル、人勞、情報の嚊要をまとめ、俑剅として記ꐮした
もののことです。この種のⴓ匿は、業務デザイン䬐当

者が、作業のう׍アウトاースすることができるのはど
の部ⴓで、人꟦の共䠬⸂を高め、さらに崞用すること
のできるのはどの部ⴓであるかを理鍑する上で効果的
です。

これには、ջAI時代の⹧者と侁者ռ（⾱겗：Only 
Humans Need Apply）においてTom Davenport
および Julia Kirbyが䓼锃しているように、չ䭁䓸とは、
植㖈人꟦と堣唒がそれぞれどのように堣能しているか
を出発点に、その✳つが⼿⫴することにより業務を幾
らすことではなく、深みを㟓す方法を罋えることであ
るպという認陎が䗳要となります 11。

⸤⫴の劢勻はⵋ勻しており、企業はこの灶㠨的な堣会
を受けⰅれる䗳要があります。これら変化の要㔓は⸇
鸞化していき、㼪Ⰵの鹼い企業はどんどん鹼れをとって
いくことになると当社は罋えています。ⴱ動の傍い企業
は、生欵性向上、イكظーテـィ な醡品・サービス、そ
して곁㹏関係を䱿進するために堣唒とクラウドワー
ؕーを最大限崞用する方法を襳琎していくからです。

第一線の企業から得る教訓
Amazonでは高度の⦋䏧䪮術をⵃ用していますが、
これは、ロنティクス、コグニテـィ コンؾューティン
グ、厫鮾な人的⸤⫴⸂を䨌殛的に組み合わせて最大
の効桦性と生欵性を得る一方で、倜たな荅時꧍用と
姻鋉꧍用をⶼ出する葺い⢽となります。

同社では、مリデーシーؤンの꨽要䭁大に対応するた
めに⸤⫴⸂を約40㟓やしました。これは、荅時꧍
用約120,000人にあたり、ロنティクスとコグニティ
䪮術の崞用により瀉期꟦で研⥜を行うことが可能とـ
なりました。自動化された研⥜歗꬗、չスマートպテー
プ・ディスلンサー、ػレットロنットといったツール
により、研⥜が6鹈꟦から2
日にまで瀉簭されたので
す 12。堣唒的农記やꅾ⸤⫴
といった作業がテクظロジー
により自動化されることで、
人꟦のスؗルを要する業務を
荅時的な従業㆞が瀉期꟦で
统得できるようになるのです。

さらに、これら⸤⫴⸂のイظ
ーションは、荅時的な⸤⫴⸂の厫鮾性が得られるだك
けではなく、姻鋉꧍用もⶼ出します。僴䎃、Amazon
では、期꟦⸤⫴者のう14׍の꧍用を竰竲しました。
その理歋の一つとして、䭁䓸された⦋䏧がより多くの
⸤⫴者を要することが䮙־られます 13。これらのإン
ターでは、より多くの岣俑をⳢ理できるようになるた
め、総数ではより多く従業㆞が䗳要となるのです。

これら➬事が発生するのは、ꨵ㶨㉀取引の㶷㖈による
ものです。そして、ꨵ㶨㉀取引そのものも鵚䎃の䪮術
進娄の颟物です。ꨵ㶨㉀取引が一部の業界の⸤⫴者
を代替すると✮䟝した人もいましたが、㹋際には꧍用
ⶼ出を行っています。その一⢽として、Amazonは
2016䎃だけで倜たな⦋䏧を26も䒉鏣したことが䮙־
られます 14。

こうした堣唒と人꟦の酡㸣的な関係に関する嚂錁的な
鋅方は、麓⿠の様々な事⢽においても僇らかです。⢽
えל、ꋒ行璞〡䬐当者が行っていた作業をATMが行
うようになって40䎃を経た植㖈、テクظロジーがます
ます崞用されているにもかかわら׆、ꋒ行㆞数も佄䏄
数も㟓えており、その業務は多様化しています。碛国

におけるATMの数は植㖈約400,000〴ですが、ꋒ
行璞〡䬐当者の数は㟓え竲け550,000人超にまで上
ります 15。様々なテクظロジーや耵業で⡂たような変
化が饯きてきています。⢽えל、バーコード铣み取り
堣とレジ䬐当者、あるいはꨵ㶨証拠開爙とػラリーؖ
ルが䮙־られます 16。

まず行うべきこと
• ⚺た׷噟⹡ָוのחֲ״遤׾ַ׷ְג׸׻ぶ㄂

、組織に対して、業務を鋅湫すだけではなく׷ׅ
その業務を最もうまく㸣鹴するためにⵃ用すץき
人勞とテクظロジーの眔㔲の組み合わせを嗚鎢す
ることを実める。

• ➂涸⸤⫴⸂のׅ׾גץ暴㹀ׅ׷これには、社
内㢩⚕方の⸤⫴⸂を含み、様々な䕎䡾の㤍約社
㆞、クラウドワーؕー、コンلなどが含まれる。
タレントプラットフؓームの鋉垷は䚈慧に成ꞿして
おり、これらを通じて姻鋉社㆞をいかに䭁䓸でき
るかを理鍑することは、HRとビジネス部門のい
。れのマネージャーにとってもꅾ要な能⸂となる׆

これ׷嗚鏾ׅ׾⸃⫴⸥の珏겲のꬊ➂涸גץׅ •
には、堣唒の⸂を崞用することでより多くのタス
クを鹴行し、人的⸤⫴⸂を䭁䓸するロنティクス、
コグニテـィ 、AI䪮術のすץてが含まれる。ビジ
ネス部門と連䵿し、HRは、ロنティクスとAIの
䚈慧な変化に饯㔓する業務ⱄ鏣計のリードを佄
䴂することができる。

• 醱侧䎃の䨌殛涸銲㆞鎘歗ֶן״䎃꟦の銲㆞鎘歗
業務、人㆞ꂁ縧、耵場に関する׷ⱄ鏣鎘ׅ׾
複数䎃にわたる䨌殛的計歗は、㼛勻のシナリオ
を嗚鎢する上で倜たなタレントإグメントやテクظ

とりわけ、
垥準的なルールと
ロジックに従う業務や
作業において、ロنットと
コグニテـィ 䪮術は
갫锃に進娄しています。

⸤⫴の劢勻は
ⵋ勻しており、

企業はこの灶㠨的な堣会を
受けⰅれる䗳要があるのです。
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ロジーを垷稊することになる。このプロإスは、
䎃如の要㆞計歗とは切りꨄして罋えることを視野
にⰅれる。

• 鿇Ꟍ׾馉ִדהֿ׷ׅ⫴⼿ג新たな噟⹡ה⸤⫴
⸂のٔاューءョン׾鎘歗׃ծ㹋倵ׅ׷䭁䓸さ
れる⸤⫴⸂の眔㔲が事業䨌殛と一荜し、ビジネ
ス部門、HR、その他の部門がフルに⿫歗するよ
う䗡䎿する。これには、倜しい⫴き方について㹋
験を行い、組織のサイロを馉えて锃侭をする䗳
要が生まれることが䟝定される。

• ⸤⫴⸂の劢勻גְֶחꅾ銲הな׷➂꟦のأキル
➙も㼛勻も、問겗鍑決、クリؒイ׷䫎项ׅפ
ティビティ、プロジェクト・マネジメント、リスニ

ング、ٌラルおよび⧌理的な意思決定は全て本
質的に人꟦ならではのスؗルであり、すץての組
織において䗳要となるものである。⸤⫴⸂の劢勻
を計歗する際は、それらのꞿ期的な人꟦のスؗル
のニーؤを嗚鎢するץきである。

• ⸤⫴⸂の㢌ꬠ׾鎘歗ծ盖椚ׅ׷業務、従業㆞、
耵場に対してⵋ勻しつつある変化の眔㔲や鋉垷
を罋えると、ビジネス、HR、IT、锃麦、頿務の
各部門を合わせて企業のչ⸤⫴の劢勻պやչ䭁
䓸される⸤⫴⸂պのロードマップを⪒えることが
䗳갭となる。この計歗には、タレント、トレーニ
ング、コミュニ؛ーション、リーダーシップ、ؕル
⫸ャー、組織的影響に関する㹋行可能な㼛勻ث
を渿り鴥む䗳要がある。

׭הת

今年のレポートにおけるトレンドの中でも、「労働の未来」は、この先5年間で最も早いペースで加速化する可
能性があります。これは純粋にテクノロジーの進化の中で今私たちがどこにいるのかという問題です。Moore
の法則ができてから50年を経た今でも処理能力とコンピュータの能力は飛躍的な成長を続けており、ロボティ
クスと機械学習の進化の推進力となっています。コグニティブツールの拡張と、場合によっては知的業務の代
替というトレンドは加速化し続け、広く展開、採用されるようになります。仕事、従業員、職場といった未来の
問題が、近い将来、HRとビジネスリーダーの懸念事項と課題の大半を占めることになったとしても不思議では
ありません。この課題に立ち向かうには、クロス・ファンクショナルな検討、取り組み、協働が必要となりま
す。

㔳邌5⸤⫴の劢勻 : 〢ְルール vs. 新ְ׃ルール

〢ְルール 新ְ׃ルール

堣唒と人䊨濼能が➬事を㤽う（代替）。 業務と作業は、より本質的な人꟦ならではのスؗ
ルをⵃ用するようⱄ鏣計され、テクظロジーによ
り䭁䓸される（䭁䓸）。

姻鋉社㆞が主な人勞供窌彁である。 㤍約社㆞、ؘグ・ؒコظミーの䬐い䩛、クラウド
ワーؕー、コンلなどを通じて一連の人勞をⵃ用
することができる。

要㆞計歗では姻鋉社㆞とスؗル要⟝をꅾ視する。 要㆞計歗は➬事を饯点に嗚鎢され、複数の⸤⫴
⸂とテクظロジーの⚥から鼅䫛肇をⴓ匿する。

業務（jobs）は定まったスؗル要⟝で嫰鯰的㔿定
されている。

スؗルが⸋化する期꟦が瀉くなり竲け、➬事は窫
え׆作り替えられていく。

業務とؗャリアػスが➬事と従業㆞の呎幹をなす。 プロジェクト、アサイメント、出䓸期꟦が➬事の
構成要稆であり、ؗャリアとはプロジェクトや経
験により構成されるポートフؓリオである。

ロنティクスとコグニテـィ 䪮術は ITのプロジェク
トである。

人とテクظロジーの窟合は걄域を騖ּⴓ野埆断マ
ターとして行われる。

自動化におけるHRの䕵割は、ثェンジマネジメ
ントと⸤⫴⸂の獳行に岣⸂することである。

HRは、業務のⱄ鏣計をⰼ徽化・組織化し、䭁䓸
される⸤⫴⸂をトレーニングする䨌殛的䕵割を有
する。

➬事を構成する基礎的要稆は、従勻㶷㖈する
չジョـディスクリプションպにより定纏されたչ耵
務պである。

➬事の構成する基礎的要稆はչタスクպであり、
չタスクպの꧊琎が耵務や䕵割となる。

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com
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主に関銮ؒリアのクライアントに対し、組織・人勞マネジメントに関するコンサルティングサー
ビスを提供している。M&A㽷꬗における組織人事䨌殛瘻定、事業䨌殛に資する要㆞・人⟝
顤マネジメントの最適化倵瘻立案、人勞肪成の傍期化による人勞の䨌⸂化・高度化倵瘻立案、
人事长制度構眠、組織괏㕼何ꬠ等、鞢㺡な㹋籐を有する。

㛁遤䕵㆞խػートشーխ꣬濶 湫➂Naoto Furiya

10数䎃に床り、妌碛、東⽂アジア、⚥国等において、日禸企業が植地で⹧׍䫙くための組
織、人勞マネジメント䓼化を⚥䗰に佄䴂。組織ⱄ箟から植地幹部の肪成と植地化⤛進、要
㆞・人⟝顤盖理の適姻化、畸✯⸂のある人事制度の鏣計、⸤務・耵場盖理等を幅広く䩛䱦け
ている。2014䎃より⚥国に出向。

㛁遤䕵㆞խディؙٖターխ㿊劤 䧭♧Seiichi Yamamoto

部ⴓ的に㢩資化する日本企業のグローバル化を成⸆させるためのչまだらメاッドպを開発⚥。
主な著剅に、ջ世界垥準の➬事術ռ（日本㹋業出版社）、ջグローバルリーダー開発シナリオռ
（共著・日本経幥倜耀出版社）、ջグローバル人勞マネジメント論ռ（東峔経幥倜報社）等。ダ
イٌَンドオンライン、日経ビジネスオンラインにて連載⚥。

㛁遤䕵㆞խディؙٖターխ姻歊 䎂Ⱂ龤Heihachiro Shoda

日本企業本社主㼪による人事グローバル化佄䴂にꞿ䎃従事している。また、忔碛20䎃⟃上
にわたる経験を崞かし、碛国を⚥䗰とした碛䊜各国における日禸進出企業の人、組織걄域に
おけるアドバイザリーサービスを提供している。報ꂹ、كネフィット、タレントマネジメント、
。ェンジマネジメント、人事組織堣能デザイン、M&Aⴓ野で鞢㺡な経験を䭯つث

㛁遤䕵㆞խディؙٖターխ㼇歊 䒽䘊Hiroshi Terada

日禸企業の人事のグローバル化において本社・嵲㢩拠点の⚕꬗からクライアントを佄䴂する
鞢㺡な経験を有する。主な걄域として、グローバル人事䨌殛瘻定・㹋行、グローバルリー
ジョナル人勞マネジメント、リーダーシップ開発およびサクإッション、グローバル人事ؖバナ
ンス、グローバル人事倵瘻㹋倵に⠵うثェンジマネジメント、嵲㢩拠点の組織・人勞マネジメ
ント何ꬠ、および本社の人事・人勞のグローバル化等がある。

鿇Ꟍ顑⟣罏խ㛁遤䕵㆞խػートشーխ㕼歊 僻㣗Akio Tsuchida

醡鸡・サービス・ꆃ輐など様々な業種を対韋に、組織と人勞のマネジメントに関するコンサル
ティングを䩛がけている。グローバル化、クロスنーダーM&A、グループⱄ箟など大鋉垷な
変ꬠ㽷꬗における組織人事変ꬠの䨌殛立案、制度構眠、変ꬠ䱿進等に鞢㺡な経験を有する。
主な著剅にջ世界で⹧׍䫙くためのグローバル人勞の肪成と崞用ռ（共著・⚥㣛経幥社）、ջ人
事制度何ꬠの䨌殛と㹋際ռ（共著・日本経幥倜耀社）。その他人事専門钞、一般経幥钞等に
㛁瘗㹋籐多数。

㛁遤䕵㆞խػートشーխ䀤劤 ⸕Tsutomu Okamoto

人㆞・人⟝顤計歗瘻定および最適化マネジメントのקか、組織ⱄ箟（M&A、PMI）における
人勞獳盖・人事窟合計歗瘻定、ؖバナンス体制鏣計、組織・人事䨌殛瘻定、グループ人事盖
理体禸鏣計、経㌀盖理体禸構眠（BSC㼪Ⰵ等）、業籐盖理制度鏣計、BPR㹋行サポート、꧍
用锃侭㹋行サポート等、組織・経㌀盖理・人事・プロإス걄域に関わるコンサルティングを
幅広く䩛がけている。主な著剅にջ要㆞・人⟝顤の䨌殛的マネジメントռ（⸤務行政）がある。

㛁遤䕵㆞խػートشーխ〢愮 ㆸ⛲Tetsuya Furusawa

組織・人勞コンサルティング娖15䎃⟃上。国内㢩の企業の様々な経㌀铬겗を組織・人事꬗か
ら鍑決する業務に従事。特に、経㌀・事業䨌殛をグローバルに䱿進するためのグローバル人
事䨌殛の立案、各種人事基湍の鏣計から組織괏㕼何ꬠまでをトータルに佄䴂する経験が鞢
㺡。主な著剅に、ջMOTリーダー肪成法ռ（⚥㣛経幥社）、ջ変ꬠを先取りする䪮術経㌀ռ（共
著・企業研究会）等。

㛁遤䕵㆞խػートشーխ募⚥ ꫳYasushi Muranaka

国内およびクロスنーダーのM&A関連、主には、HRデューデリジェンス、経㌀幹部のリテ
ンション等のクロージング・サポートを含むPMI（Post Merger Integration）のⴓ野におけ
るコンサルティング、さらにはグローバル・ٌビリティ、経㌀幹部報ꂹに係るアドバイザリー等
に䵿わる。主な著剅にջMBA人勞マネジメント䨌殛ռ（TAC出版）、ջ䨌殛的な䕵㆞報ꂹ何ꬠռ
（税務経理出版）等がある。

㛁遤䕵㆞խػートشーխ㼭ꅿ ꥐTakashi Ono

日本におけるHR Transformation걄域のリーダー
人事・総務における堣能・組織・業務・人勞の変ꬠとそれによるؒンプロイーؒクスلリؒン
ス向上について、HRテクظロジー、デジタルHR、BPR、RPA、ثェンジマネジメント等の錁
点から佄䴂している。グループ組織ⱄ箟・M&Aにおけるグループ人勞マネジメントの構眠、
人事PMI、SSC鏣立等において鞢㺡な佄䴂経験を有している。
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