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●パソコンやスマホ、タブ
レットで課題の提出が
可能なＷｅｂ課題にも
対応しています。

詳細はこちら☞

融資取引先との金利交渉に強くなる講座

取引先の粉飾決算の見抜き方を学ぶ講座

金利上昇局面に付随する金融機関におけるビジネス機会と
リスク面に関して必須となる知識を学んだうえで、取引先
との金利交渉時における説明の要点など、実務対応をわか
りやすく解説します。

■期　　間：２ヵ月
■テキスト：１冊　
■受 講 料：9,900円（税込）

●お申込み・お問合せ先：
カスタマー・サービス・センター

　　　TEL：03-3358-2471
※個人受講ご希望の方はKINZAIストア 　

　　（Webサイト）でもお申込みいただけます☞

講
座

金利が変えるビジネス機会とリスクへの理解を深掘り！！

粉飾決算を発見するためには財務分析のみでは不十分です。
取引先を訪問し、変化の兆候を見つけることが重要です。「粉
飾決算をしない・させない」関係の構築に向け日常的に注意
すべき点を学びます。

■期　　間：２ヵ月
■テキスト：２冊　
■受 講 料：13,200円（税込）

取引先に粉飾決算をさせないための
日常的なコンサルティングの勘所を学ぶ！

初心者が直面するシーンで学ぶ 法人渉外が得意になる講座

初めて法人渉外の担当になる行職員や、法人渉外担当になっ
て年数が浅い行職員の方を対象に、初心者が直面するシーン
を基に、対応するポイント等について基本を学びます。

■期　　間：２ヵ月
■テキスト：１冊　
■受 講 料：9,900円（税込）

初心者が直面するシーンについてポイントを
記載、わかりやすく解説！！

第２分冊　経営参謀への道
　　第１章　粉飾決算
　　第２章　知識をどう使うか
　　第３章　資金繰表を使う　ほか

　分冊構成と主要内容
第１分冊　決算書の正しい使い方
　　第１章　決算書
　　第２章　決算書の構造
　　第３章　企業会計

　主要内容
第１章　法人渉外の基本を学ぶ
第２章　法人渉外の３つの視点を押さえよう
第３章　具体的提案につなげる切り口（アプローチ）を理解しよう
第４章　ステージ別、提案の視点を学んでみよう

主要内容
第１章　「金利のある世界」と日本経済への影響
第２章　金融機関経営からみた金利交渉の重要性
第３章　金利引上げに関する説明・交渉の進め方
第４章　金利交渉とリレーションシップバンキング

初校 _2023.10 月号　表 3広告



2024.10 1

　日本商工会ٞ所は、1922年、全国の商工会ٞ所の発ҙにより、わが国経ࡁ全ମをݟਾえた
活ಈをల開する৫としてཱされた。発足Ҏ来、全国の商工会ٞ所とのݻڧな࿈携のもと、
ͦのωοトϫーΫを最େݶに活かして、「中小企業の活ྗڧ化」と「Ҭ経ࡁの活性化」にऔ
りΜでいる。2022年にཱ100प年のઅにあたって、日本商工会ٞ所と全国の515の商工
会ٞ所が一ॹになって、એݴをとりまとめたが、ͦのλイトϧが「ҬととʹɺະདྷΛる」
である。

　֤の商工会ٞ所では、Ҭの実にあわせて༷々なऔを行っているが、人ݮޱগがਐ
Ή中で、「中小企業の活ྗڧ化」と「Ҭ経ࡁの活性化」の２本பを૬ޮՌをもって྆ྠで
ల開していくことがӹ々重要となっている。

　国の企業数の99ˋ、ޏ用のׂ̓（方෦では̔ʙׂ̕）をめる「中小企業の活ྗڧ化」
のためには、まずはͦのとして「औҾؔのదਖ਼化」（価֨సՇ、支のૣظ化、的ࡒ
産のอޢ）のਪਐが重要である。第13代のӬ重༤会಄は「日本経ࡁੴ֞論」として、日
本経ࡁはੴ֞のようにେ中小のҟなるੴがうまくΈ߹わされることでඇৗにڧਟなମ࣭をඋ
えているとのߟえをএえた。ؒをຒめる小さなੴがなくなってしまったら、େきなੴだけでは
ੴ֞はめない。ࡾଜ明લ会಄（第19代）は、όϒϧ่յޙ年にってこのੴ֞がもΖ
くなったと͡ײ、「৽しいੴ֞」をͭくるػӡを日本全ମにり上げていくため、େ企業と中
小企業の৽たなڞଘڞӫؔのߏஙを指す「ύートナーγοϓߏஙએݴ」（）のࢀըを、
政府とともに経営ऀにݺͼかけた。

　小林݈会಄（第20代）がこのऔをさらにڧ化し、ࢀՃ企業は5.2ສ社をえている（˞本
年̔月࣌）。政府は、当所の要に応えて࿑අをؚめた価֨సՇをޙԡしするըظ的な政
策を次々にଧちग़してきた。価֨సՇはまだಓではあるが、औҾのదਖ਼化にけたಈきは
着実にਐΜできている。政府が経҆ࡁ全อোの؍からも国資をਪਐする中で、զが国を
ϕーεとしてάϩーόϧに活༂するେ企業にとっても、国の中小企業とのαϓϥイνΣーン
をݻڧにすることは、࣋ଓ的にϏジωεを行う上でもۃめて重要になってきている。まさにզ
が国経ࡁの॥を生Έग़していくためには、େ企業と中小企業のؔのߏ࠶ஙをؚめて産業
վળɾをもってେ企業とのؔؾ໘になってきており、中小企業は༐ہがมわっていくきߏ
。け一าを౿Έग़していくことがඞ要である化にڧ

Ҭͱͱʹɺະདྷをる　
ʙ͜Ε͔ΒのҬ経ࡁͱ中小企業ʙ

ി ࢁ 一 成

（ 　　　  　　　  ）日 本 商 工 会 ٞ 所
ৗ  理 事
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　中小企業は、価֨సՇはもちΖΜ、「Ք͙ྗのڧ化」も重要である。ਂࠁ化する人手不足
の対応をは͡め、ߏ的ɾ࣋ଓ的な上げや成資のݪ資֬อ、Ҿくίεトෛ୲૿やίϩ
ナՒによるա࠴の対応など、どれ一ͭをとっても手をൈくことのできない多数の՝題が
のલにੵࢁしている。これらの՝題ࠀにけて、%X、ൢ࿏開、̜̭、イϊϕーγϣン、
的ࡒ産の活用、ւ֎ల開など、༷々な制度վਖ਼の対応もؚめて、中小企業のࣗݾมֵに
けたઓをޙԡししていくことが商工会ٞ所の重要なׂとなる。商工会ٞ所のϦιーεもݶ
られている中で、ؔॾؔػとの࿈携が不Մܽであるとともに、商工会ٞ所ࣗらの%X化をਐ
めてޮ的ɾޮՌ的に支ԉしていくことがٻめられる。

　２本のபである「Ҭ経ࡁの活性化」は、人ݮޱগがଓく中、さらにઓ的な՝題である。
Ҭ経ࡁの活性化なくしてҬにࠜをおΖした中小ɾ中ݎ企業の発లはなく、Ҭの中小ɾ中
。の発లもないࡁ企業の活性化なくしてҬ経ݎ

　ͦもͦも「Ҭ」といえどのൣғをߟえれいいのか。ϕーεは࣏ࣗૅجମになるのだΖ
うが、定ॅཱࣗݍのようなෳ数࣏ࣗମによるҬ࿈携というߟえ方もあれ、都ಓ府ݝもあり、
さらにいϒϩοΫҬもある。ͦれͧれのݍҬを対とした活ಈが重的にંり重なる。ͦ
れͧれのݍҬを活ಈの場とするϓレーϠーも多数ଘࡏする。༷々なऔがల開されている。

　Ωーϫーυの一ͭとなるのが「Ҭ経ࡁ॥」である。Ҭ֎からՔいだۚをできるだけҬ
で॥することにより、ҬにॅΉ人の所ಘが上して、Ҭ経ࡁの॥を生Μでいく。ޫ؍、
ものͮくり、林ਫ産品、ίンςンπ、エωϧΪー、企業༠க、まちͮくり、ྲྀ、インϑϥなど、
いΖΜなで、いかにۚをՔ͙か、ՔいだۚをいかにҬに॥させるか、をҙࣝしたऔ
がਐめられている。こうしたऔをどΜどΜげるとともに、ͦれͧれのऔをԣにͭなげて
よりଠいҬ経ࡁ॥をͭくりあげていくことがٻめられている。

　人ݮޱগ社会の中で、֤Ҭにおいて、「Ҭ総߹経ஂࡁମ」である商工会ٞ所にظ待され
るׂはますますେきくなるとࢥわれる。全国515の商工会ٞ所が、今ޙもҬの༷々なϓレー
Ϡーと࿈携するϋϒでありଓけ、126ສ会員企業とともに৽たなઓをしଓけられるよう、日
本商工会ٞ所としても֤商工会ٞ所とのωοトϫーΫをさらにڧめ、政府の政策ఏݴをは
͡めしっかりとόοΫΞοϓしてまいりたい。

　ͥͻ、中小企業の支ԉは͡めϏジωεにؔわる方々、Ҭ経ࡁの活性化に携わる方々におか
れては、まずは最دりの商工会ٞ所や日本商工会ٞ所におかけいただきたい。「Ҭとともに、
ະ来をる」にੋඇともご一ॹいただけないかというおئいをして݁ͼとさせていただく。

（）「ύートナーγοϓߏஙએݴ」（2020年̒月ઃ）は、事業ऀがαϓϥイνΣーン全ମの付Ճ価値上、
େ企業と中小企業のڞଘڞӫを指し、「発ऀ」ଆのཱ場から、「代表ݖのあるऀの໊લ」でએݴするもの。
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巻 頭 言 地域ととにɺ未来をる
ʙ͜Εからの地域経ࡁと中小企業ʙ

本商工会ٞ所ৗཧ事　ി 山 一  ���1

中小企業の目 山からւへ　　そͯ͠ੈքが
���のߤをৼりฦる

宮崎産業ւӡ株式会社代表取締役社長　　宮 㟒 ঢ 一  ���42

論 壇 中小企業の人的資本経営
株式会社ฏ井ࢠ࠼事所代表取締役 ฏ 井 ࠼ ࢠ ���44

։ ࠵ ใ 告 中小企業は人手不足にどう対応するか？
（第 8回商工総研セミナー後記）

商工総合研究所ৗཧ事　ઙ ԫ ٱ ོ ���46

STREAM 中小製業の֎部からのडୗঢ়گ
商工総合研究所ௐࠪ研究ࣨ長　ߐ 口   ���59

特 集 論 文

特 集 論 文

࣍�
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特集ςʔϚ 中小企業の人的資本経営を考える（্）

中小企業͕औΓΉ͖人的資本経営
ؠ　तڭՊ特ڀݚɾϝσΟΞࡦጯٛक़େֶେֶӃܚ 本 　 ོ 　���5

人的資本経営中小企業ͰಋೖͰ͖るの͔ʁ
त　ҰڭՊڀݚ業ࣄ業େֶӃେֶࣄ क 　 ༃ 　���21



中小企業の人的資本経営を考える（上）

　政府のガバナンス改革もあり、近年「人的資本経営」という言葉が注目されています。古くは18

世紀アダム・スミスの「国富論」において、「特別な技能を習得するためには教育や訓練への投資が

必要であること、また、このような投資を通じて労働者の生産性を高めることができる」と説いてい

ます。我が国でも「企業は人なり」（松下幸之助）、また最近では「全従業員の物心両面の幸福を追

求すると同時に、人類、社会の進歩発展に貢献すること」（稲森和夫）といった「働く社員」にスポ

ットを当てた考え方や経営理念も脈々と受け継がれています。　

　近年、行き過ぎた株主資本主義への反省や、多様性の重視といった側面もあるかもしれませんが、

改めて個人の能力であるＨＲ（ヒューマン・リソース）が見直されています。終身雇用や企業内教

育といった我が国独自の労働環境とも密接にかかわっているようにも見えますが、今回の特集では、

経営陣と社員との接点が多い我が国中小企業にとっての「人的資本経営」とはどういうことか、何

をすべきなのかを、読者の皆様と考えようと思います。

　なお特集論文のテーマは次のとおりです。

10
月
号

中小企業が取り組むべき人的資本経営

慶應義塾大学大学院政策・メディア研究科特任教授　岩 本 　 隆

人的資本経営は中小企業でも導入できるのか？

事業創造大学院大学事業創造研究科教授 一 守 　 靖

11
月
号

地域中小企業にむけた人材支援の課題とその展望

みずほリサーチ＆テクノロジーズ株式会社　上席主任コンサルタント 森 安 亮 介

中小企業における人的資本経営へのアプローチ

兵庫県立大学大学院社会科学研究科准教授 小 寺 倫 明

ಛɹɹू
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2020年ࠒより「人的資本経営」というݴ༿が日本国でがり、େ企業や中ݎ企業だけで

なく、中小企業にとっても人的資本経営のऔりΈが重要であることがೝされてきた。人

的資本経営は、人材をফඅされる「資ݯ」ではなく、資をして価値を高める「資本」とと

らえた経営であり、日本でਵҎલからݴわれている「企業は人なり」とҙຯは΄΅ಉ͡で

ある。

一方で、日本では「ࣦわれた30数年」とݴわれているように、େ企業はこの数े年で国ࡍ

化ߗҼはさまざまあるが、人材Ϛωジメントのあり方のݪ૪ྗをେきくԼげてきた。ͦのڝ

がେきなݪҼの一ͭであり、日本政府は2017年ࠒから産業人材政策、特に、生産性を高める

ための産業人材政策にऔりΜできた。ͦのऔりΈが日本企業全ൠにೝされるにࢸり、

日本企業に人的資本経営のมֵの重要性がೝࣝされるようになった。

2017年度Ҏ߱の産業人材政策のさまざまなٞ論によって人的資本経営のϑレーϜϫーΫと

して「3ͭの視」と「5ͭのڞ通要ૉ」がࣔされた。3ͭの視は、「視ᶃɿ経営ઓུと人

材ઓུの࿈ಈ」、「視ᶄɿAs Js�To CeΪϟοϓの定ྔѲ」、「視ᶅɿ企業文化の定着」、

5ͭのڞ通要ૉは「要ૉᶃɿಈ的な人材ポートϑΥϦΦ」、「要ૉᶄɿɾ経ݧのμイόーγς

ΟˍインΫϧージϣン」、「要ૉᶅɿϦεΩϧɾֶͼし（σジλϧ、性）」、「要ૉᶆɿ

従業員エンゲージメント」、「要ૉᶇɿؒ࣌や場所にとらわれないಇき方」である。

େ企業や中ݎ企業はこのϑレーϜϫーΫにଇって人的資本経営にऔりΈ࢝めたが、中小

企業が人的資本経営にऔりΉに当たっては、චऀは、3ͭの視と5ͭのڞ通要ૉ全てにऔ

りΉよりも、優先順位をͭけて「人事評価制度の導入」と「従業員エンゲージメントの経

営指標としての活用」の2ͭにऔりΉことをఏݴしており、これら2ͭのऔりΈの政策で

のٞ論のਪҠや成ޭ事例を本ߘにهした。

岩 本 　 ོ

（ 　　　  　　　 ጯٛक़େֶେֶӃܚ（ 
政策ɾメσΟΞ研究Պ特ڭत

中小企業͕औΓΉ͖ 人的資本経営

特集 論 文

特集：中小企業の人的資本経営を考える
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経ࡁ産業ল（2020）が2020年9月30日に「࣋

ଓ的な企業価値の上と人的資本にؔする研

究会 ใࠂॻʙ人材൛ҏ౻レポート」を公表し

たことをきっかけとして、「人的資本経営」と

いうݴ༿が日本でもがってきた。人的資本経

営というݴ༿をॳめて聞く人も多くචऀのとこ

Ζにも「人的資本経営とはԿなのかڭえて΄し

い」という૬ஊが多くくるが、人的資本経営の

ࡏくからଘݹえ方ࣗମは৽しいものではなくߟ

する。

　 人 的 資 本 経 営 は ӳ ޠ の)VNBn $BpJtBM 

.BnBHeNent（ώϡーϚンΩϟϐλϧϚωジメ

ント）をࣈで表هしたݴ༿であり、ӳޠや

ΧλΧナではਵҎલからわれている。)V�

NBn $BpJtBM（ώϡーϚンΩϟϐλϧ）という

ݺと「のֶࡁ経」に生きたل༿は、18ੈݴ

れるΞμϜɾεミεによってॳめてわれた

۩われており、εミε（1776）は、ಓݴ༿とݴ

やݐ、۩ث、とともにݻ定資本の一ͭと

してώϡーϚンΩϟϐλϧをあげ、「ώϡーϚ

ンΩϟϐλϧとは人生経ݧによって育まれるٕ

、ث用さ、அྗである」とड़ている。

　 人 材 を 表 す ݴ ༿ と し て「)R（)VNBn 

resoVrDesɿ人的資ݯ）」というݴ༿がよくわ

れているが、人的資本経営は、ݱ代的には、人

材をফඅされる「資ݯ」ととらえるのではなく、

資をして価値を高める「資本」ととらえた経

営というҙຯになる。人材を資本ととらえるߟ

え方は、দԼ（1977）がএえた「企業は人なり」

というߟえ方に近い。「企業は人なり」は、「一

人ͻとりの従業員に資をして価値を高め、一

人ͻとりの活༂をαポートし、活༂を通して一

人ͻとりが成することによって企業の࣋ଓ的

成を実ݱする」というߟえ方であり、人的資

本経営のߟえ方もಉ͡だといってよい。

　では、「企業は人なり」というݴ༿は日本の

̍ �　͡Ίʹ
̎ �　本の࢈業人ࡐࡦのਪҠ

˔201�年�月ʙ �月

˔201�年11月ʙ 201�年�月

˔201�年1月ʙ �月

˔2020年1月ʙ �月

˔2021年�月

˔2021年�月ʙ 2022年�月

˔2022年�月

˔2022年�月ʙࡏݱ

̏ �　中小企業͚の࢈業人ࡐࡦ
��1�　人ࣄධՁ੍

��2�　ै業һΤϯήʔδϝϯτ

4�　中小企業の人的資本経営࣮ફྫࣄ
ձࣾࣜג業ଐۚوᶃɿେӜྫࣄ

ձࣾࣜגᶄɿͯͯ͢͜ྫࣄ

ػձࣾѨஐਫ਼ࣜגᶅɿྫࣄ

ࢠձؙࣾඛిࣜגᶆɿྫࣄ

ձؙࣾঢݶᶇɿ༗ྫࣄ

ձࣾࣜגػᶈɿେԦిྫࣄ

ձࣾࣜגༀڠᶉɿສྫࣄ

ձࣾϝοηϗʔϧσΟϯάεࣜגᶊɿྫࣄ

ձࣾΫΞɾΞϯυɾϗςϧࣜגᶋɿྫࣄ

ձࣾࣜגᶌɿΫϦʔϯϋεྫࣄ

��　͍͞͝ʹ



2024.10 7

どの企業でも当たりલのようにわれている

が、Ռたして、দԼがఏএしたҙຯでこのݴ༿

がわれているであΖうかということが題で

ある。චऀが多くの企業の方々とٞ論した印

では、「企業は人なりʹޏ用を守る」という、l߈

めz ではなく z守りl のҙຯでこのݴ༿をって

いる企業が多い。ޏ用を守ることも重要なこと

ではあるが、ͦれだけでは企業の࣋ଓ的成は

実ݱしない。一人ͻとりの従業員がイΩイΩと

ಇいて、活༂し、成するということが重要で

あり、今一度、日本の֤企業は本来のҙຯでの

「企業は人なり」を実行できているかどうかを

めٻ૪ྗを高める上でڝすことが、企業のݟ

られる。

େ企業が人的資本経営を実践するためのߟ

え方にͭいては、経ࡁ産業লが公表した「࣋

ଓ的な企業価値の上と人的資本にؔする研

究会 ใࠂॻʙ人材൛ҏ౻レポート」にࣔされ

ているが、中小企業がେ企業とಉ͡औりΈを

するのはしい。ͦのため、本ߘでは、中小企

業が人的資本経営にऔりΉために優先順位

が高いとචऀがߟえる2ͭの活ಈにͭいて重

的にड़る。1ͭは「人事評価制度の導入」で

あり、もう1ͭは「従業員エンゲージメントと

いう経営指標の活用」である。人事評価制度の

導入は、୯に、従業員の事の成Ռを評価する

ことだけが的ではなく、従業員が評価に対し

てೲಘײをもてることと、事を通してどう成

したかにͭいても評価をすることで、従業員

がイΩイΩとಇいて、活༂し、成することを

経営としてαポートすることを的とする。従

業員エンゲージメントは企業と৫とのؔ性

を表す指標であるが、従業員エンゲージメント

の指標を活用することによって、߃ৗ的に৫

の՝題をղܾして৫ྗを高め、中小企業の

。するݱଓ的成を実࣋

̎ �　本の࢈業人ࡐࡦのਪҠ

まずは、人的資本経営のが高まってき

た経Ңにͭいてड़ていく。2017年3月28日

にಇき方վֵ実ݱ会ٞ（2017）が「ಇき方վ

ֵ実行ܭը」をಇき方վֵ実ݱ会ܾٞ定し、

19߲からなる対応策にͭいて、2026年度ま

でに、どのようなࢪ策をいͭ実行するかが۩ମ

的に定められた。ҎԼに19の対応策をهす。

ᶃ　ಉ一࿑ಇಉ一ۚの実ޮ性を֬อする๏

　　制度とΨイυϥインのඋ

ᶄ　ඇਖ਼ޏن用࿑ಇऀのਖ਼社員化などΩϟϦ

　　ΞΞοϓのਪਐ

ᶅ　企業の上げのಇきかけやऔҾ݅վ

　　ળɾ生産性上支ԉなど上げしやすい

のඋڥ　　

ᶆ　๏վਖ਼によるؒ࣌֎࿑ಇの上نݶ制の導入

ᶇ　ۈؒインλーόϧ制度導入にけた

උڥ　　

ᶈ　݈߁でಇきやすい৬場ڥのඋ

ᶉ　ޏ用ܕςレϫーΫのΨイυϥイン刷৽と導

　　入支ԉ

ᶊ　ඇޏ用ܕςレϫーΫのΨイυϥイン刷৽と

　　ಇき手の支ԉ

ᶋ　෭業ɾ݉業のਪਐにけたΨイυϥイン策

　　定やϞσϧब業نଇվ定などのڥඋ

ᶌ　ྍ࣏と事のཱ྆にけたトϥイΞンάϧ

支ԉなどのਪਐܕ　　

事のཱ྆支ԉのॆ実ɾとޢ育てɾ介ࢠ　⑪
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　　活用ଅਐ

ᶎ　োऀのྗを活かしたब࿑支ԉのਪਐ

ᶏ　֎国人材受入れのڥඋ

ᶐ　ঁ性のϦΧレントڭ育などݸ人のֶͼし

　　の支ԉや৬業܇࿅などのॆ実

ᶑ　ύートλイϜঁ性がब業調をҙࣝしない

උやਖ਼社員ঁ性の෮৬など多༷なڥ　　

　　ঁ性活༂のਪਐ

ᶒ　ब৬ණՏੈظ代やएऀの活༂にけた支

　　ԉɾڥඋのਪਐ

ᶓ　中్࠾用の֦େにけた指策定ɾ受入

　　れ企業支ԉと৬業ྗɾ৬場ใのݟえ

　　る化

ᶔ　څ付ܕ奨ֶۚのઃなど୭にでもνϟンε

　　のあるڭ育ڥのඋ

ᶕ　ܧଓޏ用Ԇɾ定年Ԇの支ԉと高ྸऀ

　　のϚονンά支ԉ

ಇき方վֵ実行ܭըによって、企業には、特

に、ؒ࣌֎࿑ಇのݮや༗ٳڅՋফ化の

上などのऔりΈがۓ٤にٻめられるようにな

った。࿑ಇؒ࣌をదਖ਼化することは࿑ಇऀにと

っては重要なことではあるが、企業にとっては、

従業員の࿑ಇݮؒ࣌によって生͡る経営՝題

をղܾする策をଧたないまま࿑ಇؒ࣌をݮらす

ことは、ڝ૪ྗをࣦうことにͭながる。ͦのた

め、経ࡁ産業লは企業の生産性上がٸで

あるとߟえ、「生産性ֵ໋を実ݱする「ಇき方

վֵ2.0」」の政策にऔりΈ࢝めた。࿑ಇؒ࣌

がݮるを生産性上でิわなけれ日本企

業のڝ૪ྗがམちていくとةዧしたのである。

当࣌の経ࡁ産業େਉ（2017）が2017年3月29

日に開催された日本経ࡁ৽聞社ओ催のγンポジ

Ϝで発したメοセージをҎԼにهす。

「政府のಇき方վֵ実ݱ会ٞにおいて、ؒ࣌

֎࿑ಇの上نݶ制やಉ一࿑ಇಉ一ۚの導入

など、ಇき方վֵの実行ܭըがܾまった。今ޙ

はこの実行ܭըを生産性上と経ࡁ成とͭ

なげていくஈ階になる。ϑϦーϥンεや෭業

もؚめた多༷でॊೈなಇき方、ٕज़ਐ化にϚο

νした人材資の֦ॆ、ͦして)RςΫϊϩジ

ーを活用したಇき方վֵにऔりΜで΄しい。

政府も産業政策、࿑ಇޏ用政策にとどまらず、

育、人材育成、社会อো政策など、さまざまڭ

な政策を総ಈ員したトーλϧなվֵύοέージ

がඞ要とߟえており、ຽをڍげて実ݱのಓے

をߟえていく。」

このメοセージの中の「)RςΫϊϩジー」

とは企業や৫が人事業や人材Ϛωジメント

で活用するใ通৴γεςϜのことであり、ถ

国では2000年લޙからわれているݴ༿であ

る。ੈքでは、)RςΫϊϩジーࢢ場は2010年

代に入ってٸ成しており、特としては、Ϋ

ϥυςΫϊϩジーの導入により、より҆価で

いやすくなったことと、人工のςΫϊ

ϩジーのਐ化によりϏοάσーλをѻうことが

できるようになったことである。

日本では岩本ら（2015）が2015年4月に「)R

ςΫϊϩジー」というݴ༿を発৴し、ͦのޙ日

本国でもݴ༿ががった。)RςΫϊϩジー

、成しておりٸ場は2015年Ҏ߱日本でもࢢ

人材Ϛωジメントのさまざまな用్で)RςΫ

ϊϩジーのΫϥυΞϓϦέーγϣンが開発さ

れ、上ࢢされている。中小企業けのΫϥυ
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ΞϓϦέーγϣンも૿Ճしており、本ߘでड़

る人事評価や従業員エンゲージメントのΫϥ

υΞϓϦέーγϣンのࢢ場もٸ成している。

ҎԼに、2017年度Ҏ߱の「ಇき方վֵ2.0」

の産業人材政策をྻܥ࣌でهす。

˔201�年�月ʙ �月

株式会社ଜ総߹研究所（2015）がΦοΫ

εϑΥーυେֶとのڞಉ研究により、日本の࿑

ಇ人ޱの49ˋが人工やϩϘοトで代ସ

Մになると発表したが、このྲྀれを受けて、

経ࡁ産業লは、代ସՄになる事は人工

やϩϘοトのςΫϊϩジーにせ、ώトは

ώトでしかできない事、ຢは、ςΫϊϩジー

を活用して付Ճ価値をग़す事に集中すること

で、生産性を一ؾに上させることをߟえた。

)RςΫϊϩジーの活用のػӡを日本全国で

り上げるく、経ࡁ産業লओ催で「)R�

4oMVtJon $ontest ʙಇき方վֵʷςΫϊϩジー」

を開催した。චऀはこのίンςεトの৹査ҕ員

をめた。全国からςΫϊϩジーを活用した

ಇき方վֵのιϦϡーγϣンҊを募集したとこ

Ζ、߹103݅ܭのιϦϡーγϣンのΞイσΟΞ

が集まり、1次৹査、2次৹査を経て、8݅がϑ

ΝイナϦεトとしてબれ、2017年7月25日に、

ϑΝイナϦεト8ஂମによる最終બߟ会（ϓレ

θンςーγϣン）が実ࢪされた。

˔201�年11月ʙ 201�年�月

経ࡁ産業লと中小企業ிが事ہとなって

「զが国産業における人材ྗڧ化にけた研究

会（人材ྗ研究会）」が実ࢪされ、経ࡁ産業ল

ら（2018）が2018年3月にใࠂॻを公表した。

この研究会では、「中小企業ɾ小ن事業ऀɾ

ελートΞοϓにおける中֩人材の֬อɾ活

用ଅਐにけたݕ౼ϫーΩンάɾάϧーϓ（中

֩人材֬อ8(）」と「ඞ要な人材૾とΩϟϦ

Ξߏங支ԉにけたݕ౼ϫーΩンάɾάϧーϓ

（人材૾8(）」がઃஔされた。中֩人材8(で

は、多༷な人材が中小企業において中֩人

材として活༂するための՝題とऔりΉき方

。性にͭいて、人材χーζଆから理された

人材૾8(では、人生100年࣌代において、ど

のような人材૾がٻめられ、またどのようにֶ

Μでいくきかにͭいて理された。

˔201�年1月ʙ �月

経ࡁ産業ল経ࡁ産業政策ہ産業人材政策ࣨ

が「経営ڝ૪ྗڧ化にけた人材Ϛωジメント

研究会」を実ࢪし、経ࡁ産業ল（2019）が

2019年3月に「企業のઓུ的人事ػのڧ化

にؔする調査（経営ྗڧ化にけた人材Ϛωジ

メントにؔするఏݴおよͼ先ਐ企業事例）ใࠂ

ॻ」を公表した。この研究会では、これからの

多くの日本企業にٻめられるとߟえられる人材

Ϛωジメントにおいてڌってཱͭきݪଇとし

て3ͭ、優先して実ࢪすき方策として6ͭが

औりまとめられた。

ʲ�ͭのݪଇʳ

ᶃ　経営ઓུを実ݱする重要な要ૉとして人

　　材およͼ人材ઓུを位ஔͮけること

ᶄ　ݸ人の多༷化ɾ経営ڥの不அなม化の

　　中で、ݸ人と企業がおޓいをબͼ߹い、高

　　め߹うؔをߏஙしていくこと

ᶅ　経営トοϓが先して、ミογϣンɾϏジ
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　　ϣンのڞ༗と実ݱを指し、৫や企業文

　　化のมֵをਐめること

ʲ�ͭのํࡦʳ

ᶃ　มֵや人材育成を୲う経営Ϧーμー、ミυ

　　ϧϦーμーのܭը的育成ɾ支ԉ

ᶄ　経営にඞ要な多༷な人材֬อをՄとす

　　る、֎෦࿑ಇࢢ場と࿈ಈしたॊೈなใु

　　制度ɾΩϟϦΞػ会のఏڙ

ᶅ　ݸ人のઓや成をଅਐし、ڧΈを活か

　　した企業価値のग़にݙߩする企業文化

　　や評価のߏங

ᶆ　ݸ人のࣗ的なΩϟϦΞ開発やֶͼしを

ڙ会のఏػԡしし、支ԉするޙ　　

ᶇ　ݸのχーζに応え、経営ڝ૪ྗڧ化を実

　　行する人事෦のߏங

ᶈ　経営トοϓࣗら、人材およͼ人材ઓུにؔ

　　してੵۃ的に発৴し、従業員ɾ࿑ಇࢢ場ɾ

　　資本ࢢ場との対を実ࢪ

˔2020年1月ʙ �月

経ࡁ産業ল経ࡁ産業政策ہ産業人材政策ࣨ

が「࣋ଓ的な企業価値の上と人的資本にؔ

する研究会」を実ࢪし、2020年9月に「࣋ଓ的

な企業価値の上と人的資本にؔする研究会

ใࠂॻʙ人材൛ҏ౻レポートʙ」を公表した。

この研究会で用いられた「人的資本」というݴ

༿が日本でがり、人的資本経営がされる

ようになった。

この研究会では、人的資本経営のϑレーϜϫ

ーΫとして、人材ઓུにٻめられる3ͭの視

と5ͭのڞ通要ૉがऔりまとめらた。

ʲ�ͭのࢹʳ

視ᶃɿ経営ઓུと人材ઓུの࿈ಈ

視ᶄɿAs Js r To CeΪϟοϓの定ྔѲ

視ᶅɿ企業文化の定着

ʲ�ͭのڞ௨ཁૉʳ

要ૉᶃɿಈ的な人材ポートϑΥϦΦ

要ૉᶄɿɾ経ݧのμイόーγςΟˍインΫϧ

　　　　ージϣン

要ૉᶅɿϦεΩϧɾֶͼし（σジλϧ、

　　　　性）

要ૉᶆɿ従業員エンゲージメント

要ૉᶇɿؒ࣌や場所にとらわれないಇき方

˔2021年�月

2021年3月26日に人的資本経営のߟえ方を

日本企業全ମにくえることを的に、経ࡁ

産業লओ催で「࣋ଓ的企業価値をする人

的資本経営」というλイトϧのセミナーが開催

された。本セミナーを特ผࢍڠした株式会社Ϧ

ンΫΞンυϞνϕーγϣン（2021）のセミナー

レポートによると、1600໊がセミナーを聴

。し、人的資本経営がେきなを集めたߨ

˔2021年�月ʙ 2022年�月

経ࡁ産業ল経ࡁ産業政策ہ産業人材՝（2021

年4月1日付けで産業人材政策ࣨから産業人材

՝にঢ֨）が「人的資本経営の実ݱにけた

産業ল（2022）がࡁし、経ࢪ会」を実౼ݕ

2022年5月に「人的資本経営の実ݱにけたݕ

౼会ใࠂॻʙ人材൛ҏ౻レポート2.0 ʙ」を公

表した。本ݕ౼会は、࣋ଓ的な企業価値の

上にけて、経営ઓུと࿈ಈした人材ઓུをど
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う実践するかというにͭいて、2020年9月に

公表された「人材൛ҏ౻レポート」がࣔした

༰をਂ۷りするためにઃஔされ、人的資本経営

を実践するに当たってのさまざまな۩ମҊがࣔ

された。

˔2022年�月

経ࡁ産業লओ催で「人的資本経営というม

ֵのಓے」というλイトϧのセミナーを開催

し、人的資本経営というมֵにけてどのよう

にಓےをͭけていくかのٞ論がなされた。

˔2022年�月ʙࡏݱ

2022年8月25日に「人的資本経営ίンιー

γΞϜ」がઃཱされ、人的資本経営の実践にؔ

する先ਐ事例のڞ༗や企業ؒྗڠにけたٞ

論、国֎の人的資本にؔするใのऩ集ɾ

発৴とීٴが行われている。۩ମ的にはҎԼの

活ಈがਐ行している。

˔　「総会」ɿ企ըҕ員会ɾ֤Պ会ɾ対の　

　  活ಈঢ়گをใࠂ、活ಈܭըの発表。

˔　「企ըҕ員会」ɿ֤Պ会ٴͼ対の活ಈ　

。ըをٞ論ܭ  　

˔　「実践Պ会」ɿ実践にؔする先ਐ事例の　

。けてٞ論にྗڠ༗や企業ؒڞ  　

˔　「開ࣔՊ会」ɿ開ࣔにؔする先ਐ事例をڞ

　  ༗し、ޮՌ的な開ࣔのࡏり方をٞ論。

˔　「会員と資Ոとの対の場」ɿ会員と資

　  Ոが人的資本にͭいて対。

̏ �　中小企業͚の࢈業人ࡐࡦ

චऀは、一ൠ社ஂ๏人日本ύϒϦοΫΞϑΣ

Ξーζڠ会の理事をめている。日本ύϒϦο

ΫΞϑΣΞーζڠ会は企業のχーζに応͡てさ

まざまなྖҬでの政策ఏݴを行っており、中小

企業けの産業人材政策のఏݴにͭいても

2018年ࠒからऔりΜできた。۩ମ的には、「人

事評価制度」を中小企業に導入することと、「従

業員エンゲージメント」を中小企業の経営指標

として৫վળを߃ৗ化することの2ͭのςー

Ϛにͭいてఏݴを行ってきた。

��1�　人ࣄධՁ੍

2018年9月26日に日本ύϒϦοΫΞϑΣΞー

ζڠ会より岩本（2018）が「人事評価制度を

活用した人材֬อとۚ上」というλイトϧ

の政策ఏݴレポートをग़൛した。岩本（2019）

はߋにՃで2019年4月5日にಉڠ会から「人

事評価制度を活用した人材֬อとۚ上 

7oM.2」というλイトϧの政策ఏݴレポートをग़

൛した。人事評価制度導入の的は、従業員

が評価にೲಘײをもてることと、従業員の成

にؔする標もઃ定して評価をすることであ

り、ͦれによって、経営ऀやϚωージϟーが、

一人ͻとりの従業員がイΩイΩとಇき、活༂し

て成することをαポートする。

これらの政策ఏݴレポートが政࣏Ոのにཹ

まり、2019年6月6日に「中小企業の生産性ֵ

໋を実ݱするための人事評価制度のࡏり方を

会」が発足し、ઃཱ総会ڧ員ษٞࢤえる༗ߟ

が開催された。2019年11月12日に第2ճ総会、

11月19日に第3ճ総会が開催されて、中小企
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業が人事評価制度を導入することの重要性に

ͭいてٞ論をਚくし、2019年12月に、本ษڧ

会からࣗ༝ຽओౘ政調会、経ࡁ産業େਉ、

厚生࿑ಇେਉに人事評価にؔする政策ఏݴ申

し入れがなされた。

この政策ఏݴ申し入れを受け、中小企業ிは、

「中小企業経営ڧ化๏」の֤छ支ԉを受ける

ためにඞ要な߲として「従業員のదਖ਼な評価」

をΈࠐΜだ。また、中小企業ி（2022）は、「2022

年൛ 中小企業നॻɾ小ن企業നॻ」において、

中小企業の人事評価制度にؔするऔりΈ実

ଶにͭいての調査݁Ռを公表した。調査݁Ռ

は株式会社ఇ国σーλόンΫ（2022）が公表

した「ྩ3年度中小企業実ଶ調査ҕୗඅ 中

小企業の経営ྗٴͼ৫にؔする調査研究ใ

。くͮجॻ」にࠂ

ҎԼに調査݁Ռのओなポイントをهす。

˔　従業員نผの人事評価制度の༗ແにͭい

　  ては、101人Ҏ上の企業では87.2ˋ、51 ʙ

　  100人の企業では72.5ˋ、21 ʙ 50人の企業

　  では57.2ˋ、5 ʙ 20人の企業では35.0ˋが、

　  人事評価制度が༗るとճした。

˔　従業員نผٴͼ人事評価制度༗ແผのച

　  上高૿Ճにͭいては、いずれの従業員ن

　  においても、人事評価制度が༗る企業の

　  方が、ച上高૿Ճが高かった。特に101

　  人Ҏ上の企業では、人事評価制度の༗ແに

　  よるച上高૿Ճのࠩがେきく、人事評価

　  制度が༗る企業の成は10.4ˋであった

　  のに対し、ແい企業の成は0.6ˋであっ

　  た。

˔　人事評価制度のݟしঢ়گผのച上高૿Ճ

　  は、数年に1度など定ظ的にݟしてい

　  る企業は12.8ˋ、定ظ的ではないが10年Ҏ

　  にݟしたことがある企業は6.4ˋ、10年

　  Ҏ上ݟしていない企業は0.2ˋであった。

˔　人事評価の手๏にͭいては、「標理」

　  が最も多く57.7ˋʙ 72.5ˋの企業が活用、

　  次いで「360度評価」が19.8ˋʙ 31.4ˋ、「ί

　  ンϐςンγー評価制度」が13.2ˋʙ 20.8ˋ、

　  「ͦのଞ」の手๏が7.3ˋʙ 8.1ˋであった。

　  ίンϐςンγーとは、優れた成Ռをग़す

　  るݸ人のྗɾ行ಈ特性のことであり、1990

　  年代から企業での活用ががった。

また、中小企業ி（2023）が2023年6月22

日に公表した「中小企業ɾ小ن事業ऀ人材

活用Ψイυϥイン」において、人事評価制度の

策定ɾݟしʗΩϟϦΞύεのݟえる化を行う

重要性が明هされた。人材活用Ψイυϥインが

ࣔす人事評価制度の策定ɾݟしʗΩϟϦΞύ

εのݟえる化のऔりΈのポイントはҎԼであ

る。

˔　ミογϣンʗϏジϣンʗόϦϡーで࿈ಈさ

　  せる

　人事評価制度を企業のミογϣンʗϏジϣン

ʗόϦϡーやٻめる人材૾と࿈ಈさせること

で、企業が従業員にどうなってཉしいか明֬に

なります。従業員の評価࣠が企業理೦や人材

育成方、ΩϟϦΞύεと࿈ಈしているかもߟ

えましΐう。

˔　従業員との対

　業評価制度のΈを説明し、評価݁Ռ
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のϑΟーυόοΫ、ΩϟϦΞύεにؔする対

をஸೡに行うことが、従業員の成やエンゲー

ジメント上にͭながります。中֩人材の育成ɾ

のऔりΈでは経営人材としてのొ用のܕ用࠾

用育成においてはඇਖ਼࠾Έ、業人材の

Έの明֬化を用のొ用のޏنからਖ਼ن

。しましΐう౼ݕ

けたऔりΈにݱするΩϟϦΞの実ر　˔

従業員がֶͼたいことをଚ重ɾ優先してଐɾ

సଐ先をܾ定しましΐう。さまざまな෦ॺを経

した上でଐ先を౼ݕのΩϟϦΞをޙし、今ݧ

બるようにするといったଐ制度もݕ౼しま

しΐう。

RςΫϊϩジーのΫϥυΞϓϦέ(、ࡏݱ

ーγϣンが多く開発、上ࢢされており、中小企

業ɾ小ن事業ऀは、*T導入ิॿۚの制度に

より)RςΫϊϩジーのΫϥυΞϓϦέーγ

ϣン導入අ用の1/2Ҏ上がิॿされる。*T導入

ิॿۚは、中小企業ɾ小ن事業ऀの࿑ಇ

生産性の上を的として、業ޮ化や%X

（%JHJtBM TrBnsGorNBtJonɿσジλϧมֵ）に、

けた*Tπーϧ（ιϑトΣΞ、αーϏε）

の導入を支ԉするิॿۚであり、2024年度の

「*T導入ิॿۚ2024」では最େ450ສԁิॿさ

れる。

中小企業が活用できる人事評価のΫϥυΞ

ϓϦέーγϣンもࢢ場にෳ数ग़ている。例え、

導入企業数4000社Ҏ上で中小企業でのγΣΞ

国トοϓの株式会社あしたのνーϜの人事評

価ΫϥυΞϓϦέーγϣンである「あしたの

νーϜ」ではҎԼにهす人事評価のさまざまな

。が実されているػ

˔　1on1

˔　360度評価

˔　経年ੳ

˔　ਏੳ

˔　৫ਤ

˔　ച上理

˔　標ཤྺ

˔　評価ੳ

˔　A1*（AppMJDBtJon 1roHrBNNJnH *nterGBDe）    

　  ࿈携（4MBDk、ΩンάΦϒλイϜଞ）

˔　メーϧ৴ࣗಈظ日理

人事評価制度をθϩから作り上げるのはେม

だが、こういったΫϥυΞϓϦέーγϣンを

活用すれ、導入ϋーυϧはԼがる上に、多く

のϢーβー企業のϊϋがπーϧにөされ

ているため、最先の人事評価のΈを作る

ことができる。

��2�　ै業һΤϯήʔδϝϯτ

従業員エンゲージメントとは、企業と従業員

とのؔ性を表すものであり、1990年代に経営

理論の֓೦としてఏএされ、2000年代に入っ

てからੈքにがった。エンゲージメントの日

本ޠ༁に「ࠗ」があるが、චऀは「企業と

従業員とがࠗؔのようなؔにあることʹ

従業員エンゲージメントが高いঢ়ଶ」とղऍし

ている。۩ମ的には、企業と従業員とが、݁ࠗ

લのஉঁのؔのように、「対のؔ」で、「お

く݁ͼͭくことをڧ、「いにϫΫϫΫしていてޓ

「ίミοトし߹っている」ঢ়ଶである。ίミοト
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し߹っているঢ়ଶをผのݴい方で表ݱすると、

企業は従業員がイΩイΩとಇけるڥを作るこ

とにίミοトをし、従業員は企業が࣋ଓ的に成

することにίミοトしているということであ

る。

日本では、「ϫーΫエンゲージメント」という

われているが、従業員エンゲージ༿もよくݴ

メントが企業と従業員とのؔ性を表し、৫

の՝題をղܾするための指標であるのに対し、

ϫーΫエンゲージメントは事のやりがい、

事のҙ、事からಘる活ྗ、従業員と

事とのؔに着したものであり、গし֓೦が

ҟなっている。ੈք的には、ϫーΫエンゲージ

メントよりも従業員エンゲージメントの方が指

標として多く活用されており、චऀも従業員エ

ンゲージメントの活用をఏݴしている。

従業員エンゲージメントをଌ定するためのπ

ーϧがੈքでさまざまࢢ場にग़ており、༗໊な

ものとして、ถ国のΪϟϥοϓ社（2024）の

212�があり、ੈք֤国ɾҬの従業員エンゲ

ージメントの調査が212�を用いて定ظ的に実

されている。212�ではҎԼの12のઃに対ࢪ

して5ஈ階で数ͮけをし、είΞ化する。

201ɽࢲは事の上で、ࣗがԿをظ待されて

　　  いるかがわかっている。

202ɽࢲはࣗがきちΜと事をするためにඞ

　　  要なϦιーεやઃඋを࣋っている。

203ɽࢲは事をする上で、ࣗの最もಘҙな

　　  ことをするػ会がຖ日ある。

204ɽこの1िؒで、ྑい事をしていること

　　  を๙められたり、ೝめられたりした。

205ɽ上࢘あるいは৬場の୭かが、ࣗを一人  

　　  の人ؒとしてݣؾってくれていると͡ײる。

206ɽ事上で、ࣗの成をޙԡししてくれ

　　  る人がいる。

207ɽ事上で、ࣗのҙݟがऔり入れられて

　　  いるようにࢥわれる。

208ɽ会社がܝげているミογϣンや的は、  

　　  ࣗの事が重要なものであると͡ײさ

　　  せてくれる。

209ɽࢲのಉ྅は、࣭の高い事をするようਅ

。にऔりΜでいる  　　

210ɽ事上で最高の༑人とݺる人がいる。

211ɽこの年のؒに、৬場の୭かがࢲの事

　　  の成度߹にͭいてしてくれたことが

　　  ある。

212ɽࢲはこの1年のؒに、事上でֶͼ、成

　　  するػ会を࣋った。

Ϊϟϥοϓ社（2023）が2023年6月に発表

した2022年のάϩーόϧ調査では、日本の従

業員エンゲージメントείΞは145 ϲ国中最Լ

位であり、従業員エンゲージメントの上は日

本の国Ո的՝題であることがࣔࠦされている。

従業員エンゲージメントείΞと企業の業

との૬ؔؔにؔする研究はੈք中でなされて

おり、日本では、岩本ら（2018）が従業員エン

ゲージメントείΞとച上高営業རӹおよͼ

࿑ಇ生産性とが౷ܭ的にਖ਼の૬ؔؔがある

ことをࣔしている。

日本でも多くのେ企業が人的資本経営のओ

要,1*（,eZ 1erGorNBnDe *nEJDBtorɿ重要業

評価指標）として従業員エンゲージメントを

ઃ定してऔりΈ、多くの成ޭ事例が公表され

ているが、中小企業ではまだ一෦の企業しか人
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的資本経営に従業員エンゲージメントを活用し

ていない。ͦのため、岩本（2021）は、2021

年2月1日に日本ύϒϦοΫΞϑΣーζڠ会か

ら「࣋ଓ的な企業価値上と人材ઓུにؔする

一ߟ」というλイトϧの政策ఏݴレポートを

ग़൛し、中小企業にとっても従業員エンゲージ

メントの活用が重要であることを発৴した。ま

た岩本（2021）は、2021年11月1日にಉڠ会

から「従業員エンゲージメント活用による企業

経営の৽たなைྲྀ」というλイトϧの従業員エ

ンゲージメントに特化した政策ఏݴレポートを

ग़൛した。

これらの政策ఏݴレポートのग़൛を受け、

2020年6月15日に発足した「中小企業の生産

性ֵ໋を実ݱするٞ員࿈ໍ」が、中小企業で

の従業員エンゲージメント活用にؔ৺をࣔし

た。2021年4月20日に開催された本ٞ員࿈ໍ

の第3ճ総会、2022年2月2日に開催された第

4ճ総会において中小企業での従業員エンゲー

ジメント活用にͭいてٞ論がなされ、2022年4

月に本ٞ員࿈ໍから経ࡁ産業෭େਉに政策ఏ

。申し入れがなされたݴ

これを受けて、中小企業ி（2023）は、2023

年6月22日に公表された「中小企業ɾ小ن事

業ऀ人材活用Ψイυϥイン」にて従業員エンゲ

ージメントにؔするهड़がりࠐΈ、ซせて公

表した「中小企業ɾ小ن事業ऀの人材活用

事例集」においても、従業員エンゲージメント

事例として紹介上にऔりΜでいる企業を

した。また、2024年度には、ಠཱ行政๏人中

小企業ج൫උ（2024）ߏػは、中小企業େ

けの従業員エンゲーにおいて、中小企業ߍֶ

ジメント上のための研म࠲ߨを開࢝した。

また、東京都（2022）は、2022年度に「ັ

ྗある৬場ͮくりਪਐ奨励ۚ」の事業を開࢝し、

従業員エンゲージメント上にけたऔりΈ

に対し奨励ۚを支څしている。ྩ6年度は最

େ130ສԁをຖճ140社（全10ճ）に支څする。

中小企業における従業員エンゲージメント

上の重要性がೝࣝされ࢝めたことを受け、株式

会社商工߹中央ۚ（2023）ݿは、2023年8

月18日から9月4日のؒظに、全国の中小企業

3789社を対に従業員エンゲージメントにؔ

する調査を実ࢪしたとこΖ、ҎԼの݁Ռとなっ

た。

ᶃ　従業員エンゲージメントのܭଌঢ়گ

している企業は全ମの3ׂにࢪଌを実ܭ　˔

　  とどまる一方、「ܭଌを実ࢪしていないが、

　  ඞ要性を͡ײる」とճした企業が6ׂऑ

　  ଘࡏ。ଐ性ผでは、従業員نがେきい企

　  業、代表ऀ年ྸがい企業でܭଌ実ࢪが

　  高くなるがΈられた。

ᶄ　従業員エンゲージメント上にけた֤ࢪ

　　策のऔりΈঢ়گ

˔　「ۚのҾき上げ」、「ϫーΫϥイϑόϥンε

　  や多༷なಇき方のਪਐ」がऔりΈࡁΈൺ

　  の上位。「औりΈࡁΈ」のൺと、「औ

　  りΈࡁΈのうち、ޮՌあり」ൺとのؒ

　  にはڧい૬ؔがΈられた。

˔　従業員エンゲージメントܭଌの実ࢪ༗ແผ

　  でΈると、すての߲でܭଌ実࡚ࢪの方

　  がະ実࡚ࢪよりもऔりΈࡁΈൺが高く、

　  従業員エンゲージメントのܭଌと۩ମ的औ

　  りΈの行ಈにؔ࿈性がΈられる。
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ᶅ　従業員エンゲージメント上をਤるうえの

　　՝題

Ϧーμー」、「がない、人手が足りないؒ࣌」　˔

　  的人材がいない」、「ใɾϊϋが不足」

　  といった߲が上位となった。

中小企業が活用できる従業員エンゲージメン

トのΫϥυΞϓϦέーγϣンもࢢ場に多くग़

されているので、*T導入ิॿۚなどを活用し

ながら従業員エンゲージメント上のための

1%$AαイΫϧをճすことをおקめする。

4�　中小企業の人的資本経営࣮ફྫࣄ

「中小企業ɾ小ن事業ऀの人材活用事例集」

やචऀがݟ聞きしたから、人事評価制度や

従業員エンゲージメント指標を活用して人的資

本経営を実践している中小企業の事例をҎԼ

にهす。

ձࣾࣜג業ଐۚوᶃɿେӜྫࣄ

　　　　（資本 ɿۚ2�00ສԁɺै 業һɿ40人）

育成にओ؟をஔいた人事評価を定着させる

ことにより、人材の育成にՃえ、҆定的な人材

֬อができるようになった。۩ମ的には、ٻめ

る人材からͭݟけてもらいબれるػ会を૿や

すため、ඞ要な人材૾を明֬化し、人事࿑

のεϖγϟϦεトとして࠾用した人材を中

৺に৽たな人事評価制度をߏஙした。育成に

ओ؟をஔいた人事評価制度のӡ用と定着によ

り、εΩϧΞοϓにけたҙࣝの上と࠾用活

ಈにおけるミεϚονの༧ができるようにな

った。

ձࣾࣜגᶄɿͯͯ͢͜ྫࣄ

　　　　（資本 ɿۚ1000ສԁɺै 業һɿ4�人）

経営ܭըॻをຖ年作成し、発表会で社

ਁಁをਤることで経営ج൫をඋするととも

に、月次ܾࢉによる企業のࡒ数値のݟえる化

と日ใɾ月ใによる従業員のใのݟえる化を

ਪਐし、ຖ月の໘ஊで標ୡ成度を֬ೝするಠ

ࣗの成評価制度をߏஙɾӡ用した。数値にج

ͮく評価とվળ活ಈをଓけ、Ҭの༸品ళから

ωοト通ൢઐళに業ଶసし、2011年から

2021年までの10年でച上高が2ԯԁから

10ԯԁと5ഒに֦େした。

ػձࣾѨஐਫ਼ࣜגᶅɿྫࣄ

　　　　（資本 ɿۚ1000ສԁɺै 業һɿ4�人）

人事評価制度のվֵɾ定着により、ݱ場の࢜

用に成ޭ࠾人材のن上し、৽ɾ生産性がؾ

した。۩ମ的には、従業員のಘҙɾ不ಘҙに߹

わせた人材ஔをして生産性の上をਤるた

め、ٕ育成γートとεΩϧϚοϓγートを作

成し、2ͭのγートをいながら月1ճのٕज़

会ٞで、従業員のٕͭ࣋ज़や人ؒ性を֬ೝし、

従業員のؾ࢜を高めている。

ࢠձؙࣾඛిࣜגᶆɿྫࣄ

　　　　（資本 ɿۚ�000ສԁɺै 業һɿ4�人）

2019年に株式会社ϦンΫΞンυϞνϕーγϣ

ンの従業員エンゲージメントのΫϥυΞϓϦ

έーγϣンである「ϞνϕーγϣンΫϥυ」

を導入した。ϞνϕーγϣンΫϥυでは、従

業員が64のઃにճし、ճ݁Ռから「エ

ンゲージメントείΞ」がภࠩ値でग़され、ظ

待度は高いがຬ足度がい৫の՝題、ͭま
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りのࣗ社従業員エンゲージメントを上させる

ために優先順位の高い՝題がநग़される。優

先順位の高い՝題に対して1%$AαイΫϧを

ճしてվળしていくことで従業員エンゲージメ

ントを上させる。

ॳճの従業員エンゲージメントαーϕイでは

エンゲージメントείΞは37.0でࢄ々な݁Ռ

であったが、՝題がମܥ的に理されたことで、

経営ਞが֮ޛをもって৫վળにऔりΉこと

ができるようになった。εςοϓ1として、社

が全従業員のલで、৫վળにけて本ؾ

でऔりΜでいくଋをえ、εςοϓ2とし

て、社からװ෦、װ෦からメンόー本Իを

えてもらう1on1໘ஊを実ࢪし、εςοϓ3と

して、従業員から受けたվળ要の中で、۩ମ

的にվળする༰を社員にڞ༗した。ͦのޙ、

೪りڧく1%$AαイΫϧをճし、2021年12月

に実ࢪされた従業員エンゲージメントαーϕイ

では、エンゲージメントείΞが68.3にΞοϓ

した。

エンゲージメントείΞが上がるにͭれ、従

業員のイΩイΩ度やࣗ性が高まり、受ୗܕの

Ϗジωεからࣗ社品を開発ɾൢചするϏジω

εとมֵし、業もӈݞ上がりで৳ͼるよう

になった。

ձؙࣾঢݶᶇɿ༗ྫࣄ

　　　　（資本ۚɿ�00ສԁɺै業һ��人）

従業員との対を通͡て、「従業員のせ」

をࠜఈにした経営理೦を策定し、人事評価制

度のߏஙやੵۃ的なݶݖҠৡも実ࢪした。ͦ

れらのऔりΈが従業員のࣗ的な成と業

ମ制のݟしや入れՃ工ൢചϏジωεの

ల開にͭながり、վֵ当ॳにཱてたച上高標

の200ˋをୡ成した。

2015年に「従業員のせ」をࠜఈにした経

営理೦を策定したが、経営理೦をߟえるࡍに従

業員のϥイϑϓϥンもߟえるようになり、ϥイ

ϑϓϥンにݟ߹ったۚମܥや人事評価制度を

えるඞ要を実ײした。2017年に人事評価制

度にؔする研मを中小企業େֶߍで受ߨし、ͦ

こでのֶͼを活かして人事評価制度をߏஙし、

2018年3月にӡ用を開࢝した。ͦれにより、社

が一人で๊えていた事をੵۃ的にݶݖҠ

ৡできるようになった。٬ސ営業やٕज़開発な

ど、最ॳは社が一ॹに行いながら、従業員の

ࣗ発的なऔりΈ成Ռをೝめて成ޭମݧをੵΈ

重Ͷ、ඞ要なεΩϧをগしずͭにͭけていっ

てもらうことでݶݖҠৡをਐめてきた。

ձࣾࣜגػᶈɿେԦిྫࣄ

　　　　（資本 ɿۚ���0ԁɺै業һɿ10�人）

なる事業֦େのために、経営理೦ɾϏジϣߋ

ンと中ظ経営ܭըを策定し、人材の࠾用ɾ育成

を中֩にਾえて、人事評価制度のߏஙや࠾用

ը的なܭ。したࢪしを実ݟ化、৫ମ制のڧ

人材֬อやٕज़ঝにより、࿑ಇ生産性と品࣭

の上を実ݱし、طଘ٬ސからの受૿Ճと৽

。٬の֫ಘにͭながっているސن

ձࣾࣜגༀڠᶉɿສྫࣄ

　　　　（資本 ɿۚ4000ສԁɺै 業һɿ21�人）

従業員エンゲージメント上のため、Ϊϟϥ

οϓ社の従業員エンゲージメント調査を年2

ճ、定ظ的に実ࢪし、従業員エンゲージメント

上のための1%$AαイΫϧをճしている。従
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業員エンゲージメントαーϕイの݁Ռなどか

ら、「業のϞジϡーϧ化とジϣϒϩーςーγ

ϣンによる育成」と「ΩϟϦΞΞοϓϓϥンの

作成とݸ人໘ஊの実ࢪ」をΞΫγϣンとして行

っている。

「業のϞジϡーϧ化とジϣϒϩーςーγϣ

ンによる育成」では、֤෦においてୡ成す

き事のྗをࡉかくϞジϡーϧ化し、֤ୡ成

度で従業員のྗを評価して、賞༩やঢڅに

өする΄か、ਖ਼ొن用の҆におしている。

۩ମ的には、֤߲のқ度によって3ஈ階の

ϥンΫで数にࠩをͭけ、ߋに֤߲のशख़度

を4ஈ階で数化している。また、2年ؒ֘

当の෦にࡏ੶しており、Ϟジϡーϧのशख़度

が一定Ҏ上の全従業員を対に定ظ的なジϣ

ϒϩーςーγϣンを実ࢪし、従業員ݸ人の育成

にՃえ、ٳ業ऀがいても業をΧόーできる

৫ྗの上にͭなげている。

「ΩϟϦΞΞοϓϓϥンの作成とݸ人໘ஊの

実ࢪ」では、年度࢝めにΩϟϦΞϓϥンを作成

し、上࢘がৗにϑΥϩーするようにΈ化し

た。ΩϟϦΞϓϥンでは、従業員一人ͻとりが

1年ؒでどΜなことにઓし、ࣗの成にܨ

げるかにͭいての標をઃ定し、上࢘と年6ճ

の໘ஊを行って、ঢ়گのਐとୡ成のための՝

題を明֬化している。

ձࣾϝοηϗʔϧσΟϯάεࣜגᶊɿྫࣄ

　　　　（資本 ɿۚ�000ສԁɺै 業һɿ2�0人）

2017年11月に「ϞνϕーγϣンΫϥυ」

を導入し、従業員エンゲージメントαーϕイを

開࢝した。メοセは、企業をڍげて従業員エン

ゲージメント上にऔりΜでエンゲージメン

トείΞを年々上させ、2011年から2023年

まで3年࿈ଓで「ϕεトϞνϕーγϣンΞϫー

υ2023（中ݎɾ成ϕンνϟー）」を受賞する

までになり、業はӈݞ上がりで৳ͼ、生産性

は3ഒになった。චऀは、メοセϗーϧσΟン

άεの従業員エンゲージメント上のϊϋ

を中小企業企業のڭՊॻになるようまとめて΄

しいとおئいし、メοセのઐऔ締のٶ本ら

（2024）は、2024年2月15日に「৫̭ʙ「エ

ンゲージメント」日本一3࿈企業がޠる、24

のメιουʷ事例ʙ」というॻ੶をग़൛した。

中小企業のօさΜには、従業員エンゲージメン

ト上のڭՊॻとしてご活用いただきたい。

ձࣾΫΞɾΞϯυɾϗςϧࣜגᶋɿྫࣄ

　　　　（資本 ɿۚ1000ສԁɺै 業һɿ400人）

従業員がࣗらΩϟϦΞϓϥンをߟえるための

セϧϑɾΩϟϦΞυοΫを導入し、ࣗらֶͼ成

する෩の定着と事のϞνϕーγϣンの

、した。セϧϑɾΩϟϦΞυοΫではݱ上を実

ΩϟϦΞίンαϧλントの֎෦ࢣߨをݺͼ、ジ

ϣϒΧーυを用いてࢀՃऀͦれͧれのڧΈɾऑ

Έを明らかにしたのち、ऀとの໘ஊでこれ

までのΩϟϦΞの振り返りと今ޙのক来ઃܭに

ͭいてし߹っている。

また、ࡏ੶年数や৬ڃに応͡て༰とࢀ

Ճऀをܾめるܗで社研मをମܥ化し、社

研मでは、従業員ಉ࢜でεΩϧを高め߹うこと

をૂいとして、ࢣߨはݪଇ、従業員ࣗがめ

るようにしている。社֎研मは特定のεΩϧを

ֶͿものと位ஔ付け、経営װ෦や理৬といっ

たϦーμーのཆ成、ίミϡχέーγϣンεΩϧ

の上など、෯く活用している。社֎研मの
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受ߨにあたっては、ֶͼたいίーεをࣗݾ申ࠂ

でܾめ、ֶश༰はレポートにまとめて、日々

の業に活かせるようにしている。

ձࣾࣜגᶌɿΫϦʔϯϋεྫࣄ

　　　　（資本 ɿۚ�000ສԁɺै 業һɿ�0�人）

事業نが֦େするなか、人事ࢪ策をޮՌ

的に実ࢪしていくために人事୲当のऀを

໋し、άϧーϓ全ମでの࠾用活ಈの実ࢪによる

ஙɾӡ用ߏや、人事評価制度のݮ用අの࠾

による成ҙཉやαーϏεレϕϧの上を実ݱ

した。従業員の評価ج४がなく、上࢘のଐ人的

な評価をしていたとこΖを、֎෦のίンαϧλ

ントのྗڠを͗ڼながら、θϩから人事評価制

度をߏஙし、評価のಁ明性ɾ公ฏ性の上をਤ

った。これらの活ಈにより、人事評価制度のも

とでମܥ的な評価をすることができるようにな

り、評価ऀとの対のなかで、ඃ評価ऀはࣗ

に足りないものを明֬に理ղすることができ、

業のϞνϕーγϣンや成ҙཉ、αーϏε

レϕϧの上にͭながっている。また、ମܥ的

な評価をすることで事業所ごとの特のѲも

できるようになった。

��　͍͞͝ʹ

この数年、චऀのとこΖにも中小企業けの

人的資本経営のߨԋのґཔが૿えてきた。さま

ざまな中小企業経営ऀとٞ論をすると、「うち

の従業員はօਅ໘で会社が༩えた事はきっ

ちりやってくれる。ただ、「従業員一人ͻとり

がイΩイΩとಇいているか、活༂しているか、

成しているか」とわれると、できていない

し、この৫のঢ়ଶをมえないといけないとࢥ

う。」という;うにޠる中小企業経営ऀが多い。

数े年લまでの日本のେ企業がڧかったঢ়

では、中小企業にとっては、େ企業から受けگ

る事をきっちりとこなすことが重要であった

が、日本のେ企業からの事がݮগしているݱ

けてಈ的ֻでは、中小企業がࣗらگのঢ়ࡏ

にϏジωεをしていくඞ要がある。ͦのた

めには、従業員一人ͻとりがࣗ性をもち、さ

まざまなϏジωεΞイσΟΞが従業員一人ͻと

りから上がってくる企業文化をるඞ要があ

り、人材Ϛωジメントのมֵがඞ要となる。

චऀはこのมֵを lۚଠѿܕz の人材Ϛω

ジメントから zϓϩεポーπܕl の人材Ϛωジ

メントのมֵとݴっている。従業員全員がਅ

໘に༩えられた事をこなすあり方から、従

業員一人ͻとりがࣗ性をもって、ࣗのポς

ンγϟϧを最େݶにҾきग़して、ύϑΥーϚン

εを最େ化するあり方のมֵである。

い、ςΫϊϩジーのਐ化により、人的資本

経営を支える)RςΫϊϩジーのπーϧが多く

場にग़され、҆価で活用できる。ͦういったࢢ

πーϧも活用しながら、多くの中小企業が人的

資本経営にऔりΈ、࣋ଓ的に成できる企業

になることをئっている。
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くりਪਐ奨励ۚ」東京しごとஂࡒ

ʓ商工߹中央ۚ（2023）ݿ「中小企業の従業員エンゲ
ージメントにؔする調査（2023年8月 商工中ۚ景
ݿ調査 トϐοΫε調査）」商工߹中央ۚگ

ʓٶ本ໜɾനढ़೭（2024）「৫̭ʙ「エンゲージメ
ント」日本一3࿈企業がޠる、24のメιουʷ事
例」ϓレジσント社

ʲࢀ考文ݙʳ
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�̒ཁ　̓�ࢫ

人的資本経営とは、経ࡁ産業লの定ٛによれ、l人材を「資本」としてଊえ、ͦの価値を

最େݶにҾきग़すことで、中ظ的な企業価値上にͭなげる経営のあり方z である。

人的資本という֓೦は、もともと࿑ಇࢢ場を対にした࿑ಇ経ֶࡁの֓೦であるが、ࡏݱ

人的資本がを集めているのは、ओに資ՈがこのྖҬに対するؔ৺を高めたことにを

発している。ͦの背景には、ᶃ4%(sのಈきとE4(資の֦େ、ᶄ資Ոが資先をબ定あ

るいは評価するࡍにࢀরするใのม化、などがある。

こうしたಈきを受けて、େ企業を中৺に、人的資本経営にྗする企業が૿Ճしているが、

人手不足、人材育成、従業員エンゲージメントなどの人事՝題を๊える中小企業にとっても、

人的資本経営はͦの༗ޮなղܾ策となりಘる。中小企業が人的資本経営を導入する上で最も

重要な݅は、人材資先の「બと集中」にあるといえよう。

経営ऀが人的資本経営の導入をݕ౼するࡍに最もؾにするであΖう「い」、すなわち l人

的資本経営を行え企業の業が上するのかz、というにؔしていえ、೦ながら人的

資本経営と企業業とのؔにͭいては、いまだ定説といえるまでのものはないようである。

しかしながら、人的資本経営を支えるॾ理論は理されͭͭあり、今ޙのさらなる研究の

ੵにظ待するとこΖはେきい。

本ߘでは、චऀが行ったେ企業を対とした事例調査をもとに、中小企業にもద用できる

人的資本経営の導入と定着のポイントを紹介した。۩ମ的には、（̍）経営トοϓのؔ༩、（２）

経営ઓུと人材ઓུの࿈ಈ、（̏）従業員に対するใ開ࣔ、（̐）「わが社らしい」ࢪ策のݕ

౼、（̑）従業員ݸ人のྗを৫のྗにܨげるऔりΈ、（̒）ݱ場の理৬の巻きࠐΈ、

（̓）֎෦に対するेなใ開ࣔ、である。

一 守  ༃

（ 　　　  　　　  ）事業େֶӃେֶ
事業研究Պڭत

人的資本経営中小企業ͰಋೖͰ͖ るの ʁ͔
特 集 論 文

特集：中小企業の人的資本経営を考える
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ୈ̍ষɿ人的資本経営ͱ�

̍ɽ人的資本経営͕目͞Ε͍ͯるཧ༝

人的資本経営とは、人材を「資本」としてଊ

え、ͦの価値を最େݶにҾきग़すことで、中

上にͭなげる経営のあり方的な企業価値ظ

（経ࡁ産業ল）です。

人的資本という֓೦は、もともと࿑ಇࢢ場を

対にした࿑ಇ経ֶࡁの֓೦ですが、ࡏݱ人

的資本がを集めているのは、ओに資Ոが

このྖҬに対するؔ৺を高めたことにを発し

ています。なͥ資Ոが「人的資本」にし

。めたのでしΐうか࢝

理༝の̍ͭめは、4%(sのಈきとE4(資の

֦େです。

国࿈は、2015年、զ々人ྨがٿで࣋ଓ的

成をげるための4VstBJnBCMe %eWeMopNent 

(oBMs（4%(sɿ࣋ଓՄな開発標）を発表し

ました。このಈきに߹わせて、E4(（EnWJron�

Nentɿ4、ڥoDJBMɿ社会、(oWernBnDeɿΨ

όナンε）の؍にྀして資அを行う

E4(資が֦େしଓけており、したがって企業

は、社会的をՌたすうえでも、ࣗ社の企業

価値を上させるうえでも人的資本をؚΉE4(

のऔりΈڧ化を༨ّなくされています。

E4(資はこのまま૿Ճしଓけるのか、とٙ

にࢥう方がいるかもしれませΜ。実2023、ࡍ年

11月29日の日本経ࡁ৽聞に、2022年のੈքの

E4(資ֹが2020年ൺ14ݮ�の30.3ஹυϧ（

4500ஹԁ）だったというه事が紹介されました。

ୈ̍ষɿ人的資本経営ͱ
̍ɽ人的資本経営͕目͞Ε͍ͯるཧ༝

̎ɽ人的資本の։ࣔʹؔ͢るզ͕ࠃʹ͓͚るऔ
　　ΓΈ

̏ɽ人的資本経営中小企業ʹෆཁͳの͔ʁ

ୈ̎ষɿ中小企業ʹ͓͚る人ࡐϚωδϝϯτ
　　　　্の՝

̍ɽ人खෆ

̎ɽ人ࡐҭ

̏ɽै業һΤϯήʔδϝϯτ

̐ɽͦのଞ（লྗԽɺ後ऀܧ）

ୈ̏ষɿ中小企業͕人的資本経営をಋೖ͢る
　　　　্Ͱ࠷େͳ݅

ୈ̐ষ　人的資本経営͕企業業ʹӨڹを
　　　　༩えるϝΧχζϜ

̍ɽ人的資本経営ͱ企業業ͱのؔ

̎ɽ人的資本の։ࣔͱ企業業ͱのؔ

̏ɽ人的資本経営をࢧえるཧ論

̐ɽ人的資本経営Ϟσϧ

ୈ̑ষ　中小企業͕人的資本経営をಋೖɾఆ
　　　　ணͤ͞るϙΠϯτ

̍ɽ人的資本経営のઌਐ企業ʹڞ௨͢るऔΓΈ

̎ɽ人ࣄ෦のׂ

ୈ̒ষɿ͓ΘΓʹ
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しかしಉه事によれ、特に日本ではґવとし

て高い৳ͼをݟせており、2020年ൺ49�૿の

4.2ஹυϧにୡしたといいます。このから

えて、日本企業に対する人的資本の開ࣔのߟ

われまࢥ待はこれまでҎ上に高まるものとظ

す。

理༝の２ͭめは、資Ոが資先をબ定ある

いは評価するࡍにࢀরするใのม化がありま

す。

資Ոは、རӹを֫ಘすることを的として

ۚ༥商品や企業（事業）に資をします。企業

に資する場߹、資Ոは、ক来的に価値が

上がりͦうな企業に資することによって、ར

ӹの֫ಘを指すわけです。資Ոがある企業

のক来の企業価値を༧ଌするためにར用される

ใの第一は、企業のࡒ実です。ച上高

やརӹのաڈからの৳ͼやओྗ品のൢചঢ়

ならͼにگঢ়ࡒでଊえ、ক来のࣈなどを数گ

企業価値を༧ଌします。

こうした、企業のࡒ実から企業価値を༧

ଌできるׂ߹は、Ҏલは75� ʙ 90ˋといわれ

ていましたが、ࡏݱではͦのׂ߹がとてもく

なっているといわれています。ͦれは、資Ո

が資ީิ先企業の価値をଌるうえで、ࡒ

ใにࣔされるۚݱや༬ۚ、ূ݊、ɾݐ、

商品といった「༗ܗ資産」のใの重要性が

ऑまり、ࡒॾ表にはࡌらない「ແܗ資産」の

ใがますます重要になっているというݱ実が

あります。近年の調査では、χϡーϤーΫূ݊

औҾ所、/A4%A2などに上場している企業の

うち代表的な500企業の࣌価総ֹにめる「ແ

資産」のׂ߹が1975年には17�だったものܗ

が、2020年には90�をめるようになっている

という݁Ռもใࠂされています（0$EA/ 

T0.0 2020）。

「ແܗ資産」は「的資本」というݴい方も

されますが、この「的資本」には、特ڐɾι

ϑトΣΞなどの「ٕज़資本」、٬ސやαϓϥ

イϠーなどの「٬ސ資本」、社Ψόナンεや

ϓϩセεなどの「৫資本」、ͦして中でも特

に重要とߟえられている「人的資本」がありま

す。

「人的資本」には、ݸ人のࣝɾใɾΞイ

σΞɾεΩϧなどのݸ人にଐするものと、৫

ɾ企業文化ɾίミϡχέーγϣンなどの集ߏ

ஂにଐするものがあります。人はػցとҟなり

৺を࣋っているため、ѻい方によって最େݶの

性を発شしたりͦうでなかったりします。ま

た、ػցは年を重Ͷるごとにྼ化しますが、人

は年を重Ͷるごとに経ݧとֶशによって l性z

の上がظ待できます。

ここに人的資本の重要性と人的資本をϚωー

ジするࡍのしさがあるのです。

̎ɽ人的資本の։ࣔʹؔ͢るզ͕ࠃʹ͓͚る

　　औΓΈ

これまでզが国において、人的資本の開ࣔに

ؔ࿈して２ͭのେきな指がࣔされてきまし

た。

̍ͭめは、2022年8月30日に公表された

ใՄ視化研究会による「人ࡒɾඇֳ

的資本Մ視化指」です。本指では、「開ࣔ

がましい߲」として、「Ϧーμーγοϓ」、「育

成」、「εΩϧ/経ݧ」、「μイόーγςΟ」、「

ۚの公ฏ性」などの19ྖҬがࣔされました。

また、֤ྖҬの開߲ࣔにͭいては、ͦれがࣗ
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社の企業価値上にͭながる指標なのか、企

業の経営ϦεΫを理するための指標なのか、

また、ଞ社とのൺֱで評価すき指標なのか、

企業ಠࣗで評価すき指標なのかをݕ౼す

きであるといったߟえ方がࣔされています。こ

の指には、企業がଌ定すき人的資本の指

標が۩ମ的に指ࣔされているわけではありませ

Μ。ここで重要なのは、指をߟࢀにしながら

企業がͦれͧれの業ଶやઓུにԊう指標をબ

ͼ、明֬な的をもってӡ用すきというな

のです。

２ͭめは、ۚ༥ிが2023年1月31日にվਖ਼

した「企業༰の開ࣔにؔするֳ府ྩ」で

す。このվਖ਼では、༗価ূ݊ใࠂॻおよͼ༗

価ূ݊ಧग़ॻ（ҎԼ「༗価ূ݊ใࠂॻ」）に

すき事߲を৽たにՃするという༰がࡌه

中৺となっています。۩ମ的には、༗価ূ݊ใ

え方ߟॻに、「αεςナϏϦςΟにؔするࠂ

ཝが৽ઃされ、人的資ࡌهͼऔりΈ」のٴ

本にؔするઓུならͼに指標およͼ標にͭい

てࡌهすることがٻめられました。

ここでいうઓུとは、人材の多༷性の֬อを

ؚΉ、人材の育成にؔする方およͼ社ڥ

උにؔする方です。ͦして、このઓུにؔ

࿈する人的資本の指標༰ならͼに当֘指標

の標およͼ実をࡌهするのです。

また、「従業員のঢ়گ」ཝに、ঁ性活༂ਪਐ

๏などにͮجき、ఏग़会社およͼͦの࿈݁ࢠ会

社ͦれͧれにおける̏ͭの指標ʕᶃ理৬に

めるঁ性࿑ಇऀのׂ߹、ᶄஉ性࿑ಇऀの育ࣇ

業औಘ、ᶅ࿑ಇऀのஉঁのۚのࠩҟʕٳ

にؔする開ࣔが৽たにٻめられることになりま

した（ただし、いずれもঁ性活༂ਪਐ๏のن

定による公表をしていない場߹にはࡌهはඞ要

ありませΜ）。なお、վਖ਼ޙのن定は2023年3

月31日Ҏޙに終了する事業年度にる༗価ূ

݊ใࠂॻからద用されています。

̏ɽ人的資本経営中小企業ʹෆཁͳの

　　͔ʁ

これまで、人的資本経営がされている理

༝やͦれにう政府の対応などを紹介してきま

した。こうしたಈきを受けて、େ企業を中৺に、

人的資本経営にྗする企業が૿Ճしていま

す。

日本生産性本෦（2023）は、2023年3月末

の東ূϓϥイϜ企業のうち2023年6月30ࢉܾ

日࣌で開ࣔがあった1225社を対として人

的資本にؔして֤社が༗価ূ݊ใࠂॻにࡌه

した文ࣈ数の調査をおこないました。文ࣈ数を

調査した理༝は、ͦれを人的資本経営に対する

「৺さ」の代ସ指標として用いたからです。

ͦの݁Ռ、ࡌه文ࣈ数にはେきなόϥͭきがあ

り、全ମฏۉは200025.6�の企業が1、ࣈ095

ະຬという実ଶでした。ͦして、ಉ本෦が̍ࣈ

年ޙの2024年にಉ༷の調査をしたとこΖ、全

ମฏۉは2ະຬの企業ࣈ000に૿Ճ、1ࣈ319

は20.6ˋまでにݮগし、「৺さ」の高まりが

。えましたݟؒ֞

とこΖで、株式を公開していない企業や資

Ոからの資をさ΄どඞ要としていない企業ʕ

すなわち多くの中小企業ʕにとって、人的資本

経営は不要なものでしΐうか？

このいにͭいてߟえるにあたっては、人的

資本経営とͦのใ開ࣔが資Ոのଞには୭

を೦಄にஔいて行うきなのか、というにͭ



2024.10 25

いてݕ౼してΈることにしましΐう。

まず、ࣗ社の従業員、があげられます。従業

員は、ࣗがۈめる企業が導入している༷々な

人事ؔ࿈ࢪ策がࣗのརӹにͭながっていると

ೝࣝしたとき、ͦの企業とのؔをҡ࣋するた

めに、企業のརӹにͭながるようなポジςΟϒ

なଶ度や行ಈで応対するということがաڈの研

究でも明らかになっています（例え橋本

2005）。ͭまり企業は、従業員の成にとって

༗ޮだとࢥえるࢪ策を୯に導入するだけでな

く、開ࣔによりͦのことを従業員にೝさせる

ことが重要なのです。

次に、ब৬先をݕ౼している人々、すなわち

৬ऀが企ٻ৬ऀがあげられます。一ൠ的にٻ

業のใをಘる手ஈは、企業のϗーϜϖージ、

企業のٻ人ࠂ、企業の従業員ɾݩ従業員の

ྑ、ίミαイトなどですが、これらのใはޱ

いใにせよѱいใにせよ、ใ発৴ऀの

ओ؍的なϑΟϧλーを通して作られます。これ

に対して人的資本ใは؍٬的事実（σーλ）

でࣔされるため、ٻ৬ऀにとってはとても৴པ

性の高いใになりಘます。例え、日本では

「人材」の代わりに「人ࡒ」というࣈをって

いる企業がগなくありませΜ。企業が本当にࣗ

社の従業員を「人ࡒ」としてѻっているなら、

企業はͦれを০った文ষではなく、人的資本

ใという事実（σーλ）の開ࣔを通してক来の

従業員ީิऀにࣔすことができるのです。

実ࡍ、ύーιϧ総߹研究所が2022年に行っ

た調査でも、企業が人的資本の開ࣔにࡍして重

視するポイントとして、「従業員エンゲージメ

ントの上」と「優लな人材の֬อ」が上位に

あげられています。

ますが、中小企業にとって従ݟどৄしく΄ޙ

業員をͭな͗ཹめ、また、৽たな従業員を֬อ

するということはେきな経営՝題の̍ͭです。

従って、中小企業にとって人的資本経営という

のは、不要なものどこΖか、企業が生きり、

成するために不Մܽなものといってもࠩし支

えないでしΐう。

εイεのジϡωーϒに本෦をஔくඇ政府ؔػ

である国ࡍ標४化ߏػ（*nternBtJonBM 0rHBnJ�

[BtJon Gor 4tBnEBrEJ[BtJonʀ*40） は、「*40 

30414」という国֨نࡍの1ͭとして2018年12

月「人材Ϛωジメントにؔするใ開ࣔのΨイ

υϥイン（)VNBn resoVrDe NBnBHeNent � 

(VJEeMJnes Gor JnternBM BnE eYternBM hVNBn 

DBpJtBM reportJnH）」を発行しました。これは、

৫がࣗ社の従業員にؔする人的資本のใ

にͭいて、定ྔ化し、ੳし、開ࣔするための

国ࡍ的な指標としてઃけられたΨイυϥインで

すが、この中には、どのようなใ開ࣔがେ企

業にదしているか、どのようなใ開ࣔが中小

企業にదしているか、という指もؚまれてい

ます。ͭまり、国ࡍ的にも、人的資本経営とͦ

の開ࣔが中小企業にとってもඞ要であるとೝࣝ

されているのです。
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ୈ̎ষɿ中小企業ʹ͓͚る人ࡐϚωδ
　　　　ϝϯτ্の՝

中小企業における人的資本経営の導入ɾల

開をݕ౼するલに、中小企業ではどのような

が人材Ϛωジメント上の՝題になっているのか

にͭいて理してΈましΐう。

̍ɽ人खෆ

中小企業ி（2024）によれ、中小企業の

多くがച上の৳ͼΈ、ݪ材ྉ高、ͦしてٻ人

を経営՝題としてあげています。中でも、今

ച上高を৳していこうとする中で、人手不ޙ

足がਂࠁ化しており、これまではঁ性や高ྸऀ

のब業で人手不足をΧόーしてきたものの、ͦ

うした人材の活用が಄ଧちとなり、人材のڅڙ

制に໘しているというݱঢ়がใࠂされてい

ます。

ఇ国σーλόンΫの調査（2023）によれ、「人

手が不足している」とߟえる企業の54.6ˋが、

ͦの理༝を「݅にݟ߹った人材から応募がな

いから」であるとճしました。次いで、「業

քの人ؾがないから」が45.4ˋ、「企業の໊

度がいから」が42.2ˋ、「࿑ಇڥがݫしい

と受けࢭめられるから」（37.2ˋ）、「ۚや賞༩

などにຬ足がಘられないから」（35.7ˋ）がଓ

きました（図表１）。

ਤද̍　人ख͕ෆ͍ͯ͠るཁҼ

（ग़య）ఇ国σーλόンΫ（2023）

13.2 転職市場の活発化

13.8 時間外労働の上限規制や休暇取得の義務化など働き方改革の逆作用

19.7 仕事内容に満足が得られない

23.7 高齢化による退職者の増加

23.8 資格や高度な技術・スキルが必要

35.7

37.2

42.2

45.4

54.6
（％）

ミスマッチ
社会・経済環境

注：母数は、『人手が不足している』有効回答企業689社

自社の魅力
業界環境

人手が不足している要因（複数回答）

多様な働き方への対応が十分でない12.6

条件に見合った人材から応募がない
業界の人気がない

企業の知名度が低い

労働環境が厳しいと受け止められる

賃金や賞与などに満足が得られない
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̏ɽै業һΤϯήʔδϝϯτ

従業員の「ҙཉ」の題がग़てきたとこΖで、

中小企業でಇく従業員のҙཉのঢ়گを、「エン

ゲージメント」というई度でݟてΈましΐう。

「エンゲージメント」とは、৫や事に対

してѪ着をͭ࣋というҙຯです。ੲよく用いら

れた「৺（ϩイϠϦςΟ）」とはややχϡ

Ξンεがҟなり、「ࣗ」と「৫」、あるいは「ࣗ

」と「事」のいずれかが上位にあるのでは

なく、ͦれͧれが対なؔ性の中での݁ͼͭ

きのڧさをࣔします。ただし、このݴ༿がく

用いられるようになった今日では、「いҙຯ

での従業員のຬ足度やをؚΉ֓೦」とし

て用いられるέーεが多くなっています。

商工中ۚがऔҾ先の中小ɾ中ݎ企業2513社

を対に行った調査（2023）によれ、従業員

エンゲージメントのܭଌを実ࢪしている企業は

ճ企業全ମの3ׂにとどまる一方、 ňܭଌ

̎ɽ人ࡐҭ

中小企業における「人手不足」に次͙経営

՝題は、「人材育成」です。人材育成は、人材

の定着や࿑ಇ生産性の上にもͭながることが

。待できますظ

商工中ۚの調査（2022）によれ、調査に

ճした企業の7ׂが、0+T（0n the +oC 

TrBJnJnHɿ事を通したڭ育）を中৺として人

材育成にऔりΈ、ͦれにՃえて社研म、資

֨औಘのۚમ的支ԉ、֎෦ߨशࢀՃなどの

。策を導入していますࢪ

しかしながら、ͦの実行を「ݱ場にせてい

る」企業がେをめ、ेなܭը的かͭ

৫的な人材育成ମ制になっていないことがわか

ります。ͦ してͦれは、「ؒ࣌的༨༟がない」、「ମ

だった育成ϓϩάϥϜの策定がしい」、「୲ܥ

当ऀを֬อできない」、「従業員のྗ上の

ҙཉ」などが理༝としてあげられています（図

表２）。

ਤද̎　人ࡐҭをਐΊる্Ͱの՝

（ग़య）商工中ۚ（2022）

⑩その他

⑧人材育成と企業価値向上のつながりが薄い

⑤必要なスキルの予見

⑨優先順位が低い

⑦従業員が早々に退職してしまう

①金銭負担

⑥従業員の能力向上への意欲

③企画・実施担当者を確保できない

④育成プログラムの策定

②時間的余裕

0％

4.8％

6.4％

15.2％

18.1％

18.9％

29.4％

32.7％

38.9％

44.8％

（n=2,540）

5％ 10％ 15％ 20％ 25％ 30％ 35％ 40％ 45％ 50％

2.2％
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を実ࢪしていないが、ඞ要性を͡ײるŉとճ

した企業が6ׂऑଘࡏしていました。すなわち、

ׂ̕ऑの企業が従業員エンゲージメントをܭ

ଌして従業員のଶ度をѲするඞ要性を͡ײて

いるということがわかります。さらに従業員エ

ンゲージメント上をਤるうえの՝題として、ň

がない、人手が足りないŉ、ňϦーμー的人ؒ࣌

材がいないŉ、ňใɾϊϋが不足ŉといっ

た߲が上位としてあげられています。

̐ɽͦのଞ（লྗԽɺ後ऀܧ）

ͦのଞ、中小企業ி（2024）は、中小企業

が人手不足の対応策としてだけでなくച上高૿

Ճのためにもলྗ化資にऔりΉきである

と指摘している΄か、今ޙ対応すき経営՝題

として中小企業のऀܧޙ題をܝげています。

ୈ̏ষɿ中小企業͕人的資本経営をಋ
　　　　ೖ͢る্Ͱ࠷େͳ݅�

લষでΈた通り、多くの中小企業は人材Ϛω

ジメント上の༷々な՝題を๊えていますが、こ

うした人材Ϛωジメント上の՝題は、ඞずしも

中小企業にݶったことではなく、ఔ度のࠩこͦ

あれ、େ企業においてもಉ͡՝題に໘してい

ます。ࡏݱେ企業が人的資本経営にし、ͦ

の導入をਪਐしているのは、資Ոに対する

ใ開ࣔҎ上に、こうした՝題をղܾしなけれ

企業の経営ઓུୡ成や࣋ଓ的な成のোに

なるとߟえ࢝めたからです。

l資ۚやελοϑが๛なେ企業だから人的

資本経営ができるのではないかz

中小企業経営ऀの中にはこのようなݟ方をす

る方がいるかもしれませΜ。

しかし、先に紹介したఇ国σーλόンΫの調

査（2023）は、中小企業の中にはۚや賞༩

のҾき上げ、ಇきやすい৬場ͮڥくり、定年

ԆやγχΞのޏ࠶用など、༷々なଧち手をߨ

͡てきた企業があり、ͦうした企業は人手不足

を͡ײていない、という実ଶもࣔしています。

また、商工中ۚの調査（2023）でも、従業員エ

ンゲージメントの上のために、ňۚのҾき

上げŉ、ňϫーΫϥイϑόϥンεや多༷なಇき方

のਪਐŉにऔりΜでいる中小企業が多くݟ受

けられました。中小企業では、資ۚやελοϑ

不足のために lあれもこれもz はできないかも

れませΜ。しかし、人的資本経営の֓೦を࠾

り入れて、経営ઓུをୡ成するためにղܾがඞ

要な人事՝題を明らかにし、優先順位の高いも

のをબผして集中的に資してղܾをਤるΞϓ

ϩーνは、ΉしΖ中小企業にこͦదしているの

ではないでしΐうか。すなわち、中小企業が人

的資本経営を導入する上で最も重要な݅は、

人材資先の「બと集中」にあるといえるで

しΐう。

ここで、人的資本経営はこれまでの人材Ϛω

ジメントとൺֱしてԿがҧうのかにͭいて理

してΈましΐう。

̍ͭは、「経営ઓུと人事ઓུとの࿈ಈڧ

化」です。ੈの中には、人事ࢪ策のબࢶは

ແ数にあり、ͦれらすてに手を付けることは

ίεト的にも理工数的にも不Մです。人的

資本経営においては、経営ઓུୡ成にݙߩし

ͦうなࢪ策をબして、ͦれを集中的に実行す

ることが企業の࣋ଓ的成にͭながるというݟ
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方をしています。

２ͭは、「わが社らしさ」です。経営ઓུ

論の̍ͭに、人的資本のような価値ある資ݯが

企業ؒで不ۉ一にされることで企業ؒに業

のࠩが生͡るという、資ݯϕーε理論

（ResoVrDe #BseE 7Jew）というߟえ方がありま

す。この理論によれ、人的資本が企業にとっ

てᶃ価値があり、ᶄرগで、ᶅଞにਅࣅされず、

ᶆଞのものにସえることができない࣌、ͦの人

的資本はڝ૪優位のݯઘとなり、ͦのような資

本を࣋たないڝ૪૬手を上ճる業をあげるこ

とができるといいます （#BrneZ � 8rJHht 

1998など）。ଞ企業のਅࣅではない、企業のಠ

ࣗ性がまさにٻめられるのです。

̏ͭは、「औりΈにؔするわかりやすい

説明とใ開ࣔ」です。これまでの人材Ϛωジ

メントは、どちらかというと「き」のもの

でした。ͦのために、৫の֎ଆにいるεςー

Ϋϗϧμー（株ओやऔҾ先、ٻ৬ऀ）は、企業

がどのようにώトという資本を活用して企業の

成にܨげているかがݟえにくくなっていまし

た。この、人的資本経営では、社だけでな

く社֎に対してもࣗ社のऔりΈをえること

を通して、ࣗ社の従業員にやるؾをग़させると

ಉ࣌に、社֎の資ՈやऔҾ先、ٻ৬ऀをऒき

ͭけるのです。

ୈ̐ষ　人的資本経営͕企業業ʹ����
　　　　Өڹを༩えるϝΧχζϜ

とはいえ、ґવとして経営ऀが人的資本経営

の導入に౿Έ切れないのは、人的資本経営を行

え本当に企業の業が上するのか、という

がはっきりݟえないからだとࢥいます。この

にͭいて、研究のੵは多くないものの、ੈ

ք中の研究ऀの先行研究があるので、ͦれに

ͭいてݟていきましΐう。

̍ɽ人的資本経営ͱ企業業ͱのؔ

݁論からݴえ、人的資本経営と企業業

とのؔにͭいては、いまだ定説といえるまで

のものはないようです。

人的資本経営の第̍のओ؟は、ݸ人レϕϧの

ྗを上させることです。ݸ人レϕϧのྗ

は、,nowMeEHe （  ࣝ ）、4kJMMs（ ε Ω ϧ ）、

ACJMJtJes（ྗ）、0ther DhBrBDterJstJDs（ͦの

ଞのଐ性）の಄文ࣈをとって,4A0という֓೦

でࣔされることがあります。この,4A0は、ݸ

人の性や発明といったݸ人の業発شに

対して高い༧ଌྗをͭ࣋ことが֬ೝされていま

す（RoCerts et BM. 2006など）。

こうした視にՃえて、ݸ人レϕϧの,4A0

の集߹ମが、৫レϕϧの人的資本として৫

に࣋ଓՄなڝ૪優位をもたらすメΧχζϜに

ؔ ৺ を ࣋ ͭ 研 究 ऀ も 多 く ଘ ࡏ し ま す 

（TeeDe1982� 8ernerGeMt1984� #BrneZ1991� 

1eterBG1993など）。

化すると、৫レڧ人レϕϧの,4A0をݸ

ϕϧの業を上させることが多くの研究で明

らかになっています。

例 え 、Ϥ ーントと ε ω ϧ（:oVnEt � 

4neMM2004）は、さまざまな業छの上場企業を

対とした研究の݁Ռ、人的資本の資が

総資産རӹや株ओ資本རӹなどの業指

標にେきなӨڹを༩えていることを明らかにし

ました。また、ϔイトン（)BZton2003）は、

中小企業を対とした研究を通して、従業員に
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༗するこڞを༩えること、৫のࣝをྔࡋ

と、৫ֶशを実践することが、企業業にେ

きなӨڹを༩えることを明らかにしました。従

業員の行ಈにྔࡋを༩えると、従業員がࣗの

のલでىこっているม化や٬ސのχーζにす

͙に対応し、݁Ռとして৫がڥのม化やސ

٬の要ٻに対応することをՄにしていたので

す。これも人的資本経営のやり方の̍ͭとݴえ

るでしΐう。ΫϧοΫら（$rook et BM.2011）は、

人的資本の資と企業の業とのؔにͭ

いて、メλੳという手๏を用いてաڈの66

݅の研究をੳしました。ͦの݁Ռ、人的資本

の資は、特にͦの人的資本が࿑ಇࢢ場で

༰қにऔҾされない場߹、企業業の上に

େきなӨڹを༩えることが明らかになりまし

た。このことは、経営ऀが人的資本経営によっ

て企業ݻ༗の人的資本をڧ化し、企業にཹまら

せることの価値と重要性をࣔࠦしているといえ

ます。

こうした研究に対して、ඞずしも人的資本

の資が企業の業上にͭながるとはݶらな

いとする指摘もଘࡏします。

例えχϡーόート（/ewCert2007）は、

人的資本の資と業とのؔをূݕした

33の文ݙを調、人的資本のڧ化が企業の業

上に݁ͼͭいていることを支࣋したのはわ

ずか11の事例（33ˋ）であったとใࠂしてい

ます。このଞにも、人的資本経営と企業業の

ؒには、૬ؔؔはあるもののҼՌؔがある

とまではݴえないという指摘が多いというのも

実です（TBnBkB et BMݱ 2022）。

最近の調査としては、日本生産性本෦（2023）

が東ূϓϥイϜ企業1834 社のうち、2023 年3

月末ܾࢉかͭಉ年6月30日࣌で༗価ূ݊ใ

225ॻが開ࣔされていた1ࠂ社の人的資本にؔ

するऔりΈにͭいてのࣗ༝هड़༰をੳし

た調査があります。この調査では、人的資本に

ؔするऔりΈにͭいて༗価ূ݊ใࠂॻにه

ड़されたςΩεト文ࣈ数をͦの৺さの代ସ指

標として用い、この指標と֤社の1#R（株価

७資産ഒ）の高とのؔに着しましたが、

౷ܭ的に༗ҙなؔはೝめられませΜでした

（ઙɾ一守 2023）。

̎ɽ人的資本の։ࣔͱ企業業ͱのؔ

しかしながら、これで「人的資本経営は企業

の業上にとってにཱたない」とߟえるの

はૣܭです。先に৮れた通り、人的資本経営と

は、経営ઓུと࿈ಈした人事ઓུをཱҊし、lわ

が社らしいz やり方（ࢪ策）を用いてͦの人事

ઓུのୡ成を指し、ͦのঢ়گをレϏϡーɾ開

ࣔしながら1%$Aをճしていく経営のࡏり方で

あり、ւ֎では、人的資本の開ࣔͦのものが業

にӨڹを༩えている、という研究がありま

す。

例え、エϧόナンとϑΝϧーΫ（EMCBnnBn 

� FBrooR 2016）は、1997年から2012年のؒ

にԤभの32のࢢ場に対して調査をおこない、

人的資本をࣗ発的に開ࣔしている企業はͦうで

ない企業よりも株価と株価ऩӹを上させて

いたことをѲしました。

また、全ถ産業৹ٞ会（The $onGerenDe 

#oBrE 2022）は、人的資本のใを৫のҙ

、用している৫は的にظに定ࡍ定のܾࢥ

用していない৫より高い業をあげていると

いう調査݁Ռを発表しています。
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̏ɽ人的資本経営をࢧえるཧ論

このように、人的資本経営と企業業とのؔ

はҾきଓき実ূ研究のੵΈ重Ͷがඞ要です

が、චऀは、人的資本経営を導入し、ͦれによ

って従業員の成と企業の成をਤるऔりΈ

を支࣋しています。ͦれには、次に紹介する、

人的資本経営を支えるいくͭかの理論がଘࡏ

するからです。

まず、人的資本経営が従業員ݸ人のྗを

Ҿきग़し企業の成にد༩するメΧχζϜは、

「社会的ަ理論」から説明できͦうです。

社会的ަ理論は、社会ֶや社会৺理ֶの

でく研究されている理論であり、ج本的

なߟえ方は、人ؒの社会的૬ޓ作用が経ࡁ的

なަとಉ༷に、ίεトとརӹのόϥンεによ

ってಈͮػけられているというものです。これ

を人材Ϛωジメントにあてはめてߟえると、従

業員は、ࣗがۈめる企業が導入している༷々

な人材Ϛωジメントのࢪ策がࣗのརӹにͭな

がっているとೝࣝしたとき、ͦの企業とのؔ

をҡ࣋するために、企業のརӹにͭながるよう

なポジςΟϒなଶ度や行ಈで応対するという理

論です。人的資本経営およͼ人的資本の開ࣔ

にも、このようなメΧχζϜがಇいているՄ

性があります。すなわち、企業の人的資本経営

のऔりΈが従業員にೝされることによっ

て、従業員のϫーΫɾエンゲージメントを高め

たり、ֶशࢤ的Ϟνϕーγϣン（成とֶͼ

のڧいؔ৺）を高めたりして、企業業の

上にͭながるようなଶ度や行ಈをҾきग़し、ͦ

れがͻいては企業業という৫成Ռにݱれる

のではないかとߟえることができます。

次に、成した従業員をΈてଞの従業員も成

し、ͦれが৫全ମの成にͭながるメΧχ

ζϜとして、「ϞσϦンά理論（社会的ֶश理

論）」（#BnEVrB 1971）があります。

この理論は、ֶशは୯にࢼ行ޡࡨやڧ化の

݁Ռではなく、ଞऀの行ಈを؍し฿するこ

とで生͡るとする理論です。従業員に資し、

ͦの従業員が成すると、৽たに֫ಘしたεΩ

ϧをったり、৽たなΞϓϩーνで事にऔり

Μだりして、これまでҎ上の成Ռをग़してい

きます。ͦして成Ռをग़せ上࢘や会社から๙

められます。すると、ͦのやり方や๙められる

たपғが、ࣗもͦうなることを指ݟをࢠ༷

して฿を࢝めるのです。ͦれがଞの従業員に

もして、৫全ମの成にͭながるのです。

฿するのは、ݸ人レϕϧだけとはݶりませ

Μ。企業は、うまくいっているଞ社のやり方を

よく฿します。人的資本経営にͭいて先ਐ的

にऔりΉଞ社の༷ࢠをݟて、ͦれを฿する

ことによって、ࣗ社の人的資本経営の࣭が上

することもߟえられます。

人的資本を開ࣔすることが企業の成に݁

ͼͭくメΧχζϜは、「γάナϦンά理論」

（4penDe1973）がؔします。

この理論は、経ֶࡁのใのඇ対শ性にؔ

する理論で、ここでは࿑ಇࢢ場における࠾用ϓ

ϩセεを例にとって説明します。企業の成に

は優लな従業員の࠾用がܽかせないからです。

ޏ、用ϓϩセεにおけるใのඇ対শ性とは࠾

用ऀ（企業）とٻ৬ऀ（࿑ಇऀ）がͭ࣋ใ

が不ߧۉであるঢ়ଶを指します。ٻ৬ऀはޏ用

ऀがࣗをؚめた従業員をどのようにѻうか、

ͦの企業に入れࣗは成できるのか、の

実ଶを全にはѲできないため、ޏ用ऀはࣗ
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社が従業員をどのようにѻうかにͭいてࣔすた

めの「γάナϧ」をૹるඞ要があります。この

γάナϧとは、例えฏۉ年ྸやۈଓ年数、

業ؒ࣌、༗ٳڅՋऔಘなどのใです。ٻ

৬ऀはこうしたใを通してͦの企業がࣗに

とってましい企業がどうかをஅします。人

的資本経営が的に企業の業上にͭな

がっていることのূ明はしいとしても、人的

資本経営がもたらす݁Ռをଌ定ɾ開ࣔすること

が、ٻ৬ऀに対してࣗ社が人的資本の࣭の上

に৺であるという「γάナϧ」としてわり、

よってٻ৬ऀからྑい会社だとΈてもらえるこ

とができ、݁Ռとして優लな人材の࠾用にͭな

がることがظ待できます。ここで説明したใ

のඇ対শ性は、企業とٻ৬ऀとのؒにݶったこ

とではありませΜ。企業とͦの企業の資を

えている資Ոのؒにもあてはまります。ߟ

資Ոは企業のক来性を全にはѲできない

ため、企業はࣗ社のক来の成にͭながる資本

およͼͦの活用ঢ়گにͭいての「γάナϧ」を

ૹってࣔすඞ要があります。ͦのγάナϧの̍

ͭが人的資本経営なのです。

最ޙに৫ֶश論（)VCer 1991）があげら

れます。この理論は、৫が経ݧを通͡てࣝ

を֫ಘし、ͦれを活用して行ಈをมֵするϓϩ

セεをղ明する理論です。ϑーόーは৫ֶश

をҎԼの4ͭのओ要なϓϩセεにけて説明し

ています。̍ͭめは、「ࣝの֫ಘ」であり、

৫は෦およͼ֎෦から৽しいࣝをऔಘし

ます。２ͭめは、「ใの」であり、֫ಘ

したࣝは৫でڞ༗されます。̏ ͭめは「

ใのղऍ」であり、メンόーはใをղऍし、

ͦのҙຯを理ղします。最ޙの̐ͭめは、「

৫هԱ」であり、ࣝや経ݧをอଘし、ক来的

に活用します。これにより、৫はڥม化に

ద応し、ڝ૪優位をҡ࣋することができます。

人的資本経営を導入ɾਪਐし、ͦのଌ定およͼ

開ࣔを行うことによって、経営トοϓɾ理৬

が人的資本およͼ人材Ϛωジメントの重要性に

かなかっͮؾいたり、৫としてこれまでͮؾ

た企業のڧΈ、ऑΈにͮؾいたり、৫として

人的資本およͼ人材Ϛωジメントのঢ়گをল

したりして、これまでのऔΈをม化させ、ͦ

れが人的資本ͼ人材Ϛωジメントの࣭の上に

ͭながることがظ待できます。

̐ɽ人的資本経営Ϟσϧ

චऀは、人的資本経営にੵۃ的にऔりΜ

でいる企業の事例研究を通して、人を活かすこ

とを通して企業業や企業価値を高めている企

業にڞ通してݟられる、経営ઓུと࿈ಈした人

材ઓུをϕーεに人材Ϛωジメントをల開し、

人と৫のڧ化をͦの企業らしくਪਐする経営

Ϟσϧをߟしました。ͦれを「人的資本経営

Ϟσϧ」とݺΜでいます（図表３）。このϞσϧ

は、人のೝにૌえるϞσϧであり、ݸ人のや

るؾをҾきग़し、事や৫のエンゲージメ

ントを高め、企業業の上にͭながることが

。待できますظ

本ষの最ޙとして、この「人的資本経営Ϟσ

ϧ」にͭいて、ͦれをߏ成する要ૉを上から順

൪に紹介します。
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（̍）企業のଘࡏҙٛ

「人的資本経営Ϟσϧ」は「企業のଘࡏҙٛ」

から࢝まります。企業のଘࡏҙٛは、これまで

「経営理೦」や「ミογϣン」というܗでࣔさ

れることが多かったのですが、近年ではこれを

「ύーύε」というܗでࣔす企業が૿Ճしてい

ます。ถϘεトンɾίンαϧςΟンάɾάϧー

ϓでは、ύーύεを「なͥ社会にଘࡏするか

（8):）」と定ٛͮけ、Ϗジϣン（どこを指すɿ

8)ERE）、ミογϣン（Կを行うきかɿ

8)AT）、όϦϡー（どのように実ݱするかɿ

)08）と߹わせてࣔすことによって、৫と

ͦこにಇく人々をಉ͡方にかわせることが

できるとしています。

（̎）企業文Խ

次は、「企業文化」です。トϩンナーϧε

ら（TroNpenBBrs et BM. 2012）によれ、文化

とは、l人々がੈքを理ղしղऍするڞ通の方

๏z、lあたりલのこと、ٙう༨のないݱ実z

です。ͦもͦも、৫文化はどのようにܗ成さ

れるのでしΐうか？γϟイン（4DheJn 1983）は、

৫文化のࠜݯは৫の業ऀにあるとड़

ています。業ऀの発ݴや༷々なҳ、社の

ّ式、社ϧーϧなどを従業員がֶͼ、ଞ人に

えることによって文化がܗ成され、৫文化

にϑΟοトした人を࠾用することによって文化

がҡ࣋され、৫がظ待する行ಈをとった人が

評価されるようになり定着していきます。

企業は、先にࣔした「ύーύε（ଘࡏҙٛ）」

をՌたすために経営ઓུを策定し、ͦの経営ઓ

ུをୡ成するために企業に༷々なϧーϧを作

りながら৫のӡ営をします。ͦれらのϧーϧ

もまた৫文化のӨڹを受けながらܗ成されて

いきます。「ͦの企業らしさ」がϧーϧにө

されるからです。さらに৫文化は、一定の

企業の存在意義

企業文化

個を強くする
（個人レベルの人的資本強化）

集団が強くなる
（組織レベルの人的資本強化）

個と個をつなぐ

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
施
策

人
的
資
本
指
標

人
事
戦
略

経
営
戦
略
・
事
業
戦
略

ਤද̏　人的資本経営Ϟσϧ

（ग़య）චऀ作成
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標ୡ成にけて従業員の日ৗ行ಈを導いたり、

価値؍が߹う従業員を企業にཹめたり、従業員

を౷߹し݁ͼͭけるといったಇきをします。こ

れはޙに説明する「ݸとݸをͭな͙」ఔ度にも

。しますڹくӨڧ

る͘͢ڧをݸ（̏）

ڧ」、えるきはߟくするうえでまずڧを「ݸ」

いݸ」を࠾用することでしΐう。しかしながら、

用する࠾を「ݸいڧ」場においてࢢ用࠾今のࡢ

ことは、特に໊度のい中小企業にとっては

ඇৗにしいことといえます。ͦこで、なΜと

か࠾用した「ݸ」を「ڧいݸ」に育てていくඞ

要があります。どうすれྑいのでしΐうか。

ϘΫαϧとύーセϧ（#oYBMM � 1VrDeMM2003）

は、従業員が成Ռをग़すしくΈは、ͦのྗ

（ACJMJtZ）とやるؾ（.otJWBtJon）とػ会（0p�

portVnJtZ）のؔ数であるとߟえました。ྗ

（ACJMJtZ）は、 （ࣝ,nowMeEHe）とεΩϧ（4kJMMs）

からできており、ͦれは人ؒがͦͭ࣋のଞのଐ

性（0ther DhBrBDterJstJDs）のӨڹを受けて発

ୡするといわれています。これは、ͦれͧれの

಄文ࣈをとって,4A0という֓೦でࣔされま

す。ただし、୯に,4A0さえ高めれྑいとい

うわけではありませΜ。いくら高いྗを࣋っ

ていてもͦの人にやるؾがなけれ行ಈに݁ͼ

ͭかないからです。ͦこでやるؾ（.otJWBtJon）

を高めることが重要になります。さらには、い

くら高いྗを࣋ち、やるؾがあっても、ͦの

人がྗを発شするػ会がなけれԿも生まれま

せΜ。ͦこで、ྗをͭけた人がͦれを発شで

きる場（0pportVnJtZ）があるかどうかもซせ

て重要になるのです。

すなわち、企業においてݸをڧくするには、

従業員のࣝやεΩϧを高め、ͦれによりྗ

が上した従業員をಈͮػけし、൴ら൴ঁらに

対して;さわしい事を༩えることがඞ要なの

です。

をͭͳ͙ݸͱݸ（̐）

ϓϩイϋートとϞϦςϧϊ（1MoZhBrt � .o�

MJterno2011）は、ݸ人レϕϧの,4A0が৫

のύϑΥーϚンεにͭながるݱを、「発」

というϓϩセεを用いて説明しています。「

発」というのは、理ֶや生ֶなどでわれ

る「ENerHenDe」（発ݱ）というݴ༿をݯىと

する、෦の性࣭の୯७な総にとどまらない

৽たな特性が、෦の集߹ମである全ମとして

。れることをいいますݱ

ミϥー（.JMMer 2010）は、ΞϦやミπόνな

どの؍を通して、ݸମが集まって集ஂとして

高いύϑΥーϚンεを発شする「ݡい܈れ」の

ݾࣗ」、本ϧーϧを紹介しています。ͦれはج

৫化」、「ใの多༷性」、「ؒ的ڠ業」、ͦ

して「ద応的฿」の̐ͭです。

Կֶで用いزとは、生ֶや「৫化ݾࣗ」

られてきたݴ༿で、ݸ々が全ମを၆ᛌしてಈく

ྗがないにもかかわらず、֤々のஅにもと

ͮいてಈいても、݁Ռとして৫がࣗら౷制さ

れていくঢ়ଶを指しています。Ϗジωεのੈք

に当てはめると、従業員が上࢘の指ࣔを待たず

とも、ࣗのஅに従って行ಈをऔった݁Ռ、

৫標がୡ成できるঢ়ଶになることといわれ

ています。これを実ݱするためには、指す

き方性を従業員一人ͻとりが理ղしているこ

と、従業員がࣗのஅでಈけるงғؾやମ制
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がっていること、従業員一人ͻとりがどのよ

うな行ಈをऔるきかを理ղしていることがඞ

要です。

最近多くの企業が多༷性の֦େにऔりΜ

でいます。多༷性のఔ度が高い企業では、従

業員一人ͻとりがࣗのߟえをޠݴ化してࣔさ

ないとਅҙが૬手にわりませΜ。ͦれがίミ

ϡχέーγϣンを活発化し、おޓいにҟなる価

値؍やΞイσΞがڞ༗されて৽しいものが生ま

れていくのです。これが「ใの多༷性」です。

「ؒ的ڠ業」というのは、ݸମಉ࢜が

的ではなくؒ的に૬ޓ作用することです。ミ

ϥー（.JMMer 2010）はஶॻの中で、γϩΞϦが

をิमする༷ࢠを؍して、γϩΞϦಉ࢜が

ίミϡχέーγϣンをとってをम෮する

のではなく、っているというݐの成

品のイメージをڞ༗し、ͦの一෦がܽけたとい

うڥのม化をし、ͦのݐम෮にけ

ての行ಈをݸがىこし、ͦれが集ஂに࿈した

のだとੳしました。このݱからも、集ஂの

標を明֬にすることのେ切さや、ڠ業するの

があたりલであるとݸが͡ײる৫文化の重要

性をֶͿことができます。

「ద応的฿」は、先に紹介したϞχλϦン

άによるֶशです。ある人がある行ಈやଶ度を

ࣔしたことによってपғから賞ࢍされれ、ͦ

れを؍していた人がࣗもಉ͡ようにपғか

ら賞ࢍされようと、ͦの行ಈやଶ度をࣗにも

Έ入れてΈるというものです。こうしたಈき

が৫の中のਵ所で行われることによって、

৫のメンόーはڞ通の༷ߟࢥ式、行ಈ༷式を

ようになります。ͦれによって、৫のͭ࣋

ྗ、すなわち৫レϕϧの人的資本がܗ成、ڧ

化されていくのです。

（̑）ͯ͢をͭͳ͛る　

ここで「人的資本経営Ϟσϧ」のࠨଆにある、

経営ઓུɾ事業ઓུ、人事ઓུ、人材Ϛωジ

メントࢪ策のͭながりにͭいてߟえてΈましΐ

う。

もともとこの「経営ઓུと人事ઓུの࿈ಈ」

は、ઓུ的人的資ݯ理（4)R.�4trBteHJD  

)VNBn ResoVrDe .BnBHeNent）というྖҬで

。調されてきましたڧくからͦの重要性がݹ

「৫はઓུに従う」というݴ༿をお聞きに

なったことがある方はগなくないとࢥいます。

これはνϟンυϥー（$hBnEMer1962）による༗

໊なݴ༿で、経営ઓུと৫ߏはࣗずと࿈ಈ

するものであるというߟえが表ݱされていま

す。このνϟンυϥーのߟえに༠発されたܗで、

ͦのޙも多くの研究ऀが、経営ઓུあるいは企

業をऔり巻くڥと৫ߏの࿈ಈにͭいてड़

ています（例え.JMes � 4how1984）。

人的資本経営Ϟσϧでもこれらとಉཱ͡場を

とり、企業のଘࡏҙٛ、企業文化、経営ઓུ、

人事ઓུ、人材Ϛωジメントࢪ策の࿈ಈが重要

であるとߟえています。こうしたΈの中で、

企業はݸをڧくし、ͦのڧいݸとݸを݁ͼ付け

てڧい集ஂを作っていく。ͦれが企業の業を

高め、企業価値の上にͭながる。これが「人

的資本経営Ϟσϧ」とݺͿϞσϧのߟえ方なの

です。



2024.1036

ୈ̑ষ　中小企業͕人的資本経営をಋ
　　　　ೖɾఆணͤ͞るϙΠϯτ��

̍ɽ人的資本経営のઌਐ企業ʹڞ௨͢るऔΓ

　　Έ

本ষでは、චऀが2023年から2024年にかけ

て実ࢪした、人的資本経営を企業全ମでਪਐ

している先ਐ企業̒社に対する事例調査から

Ѳした、̒社のڞ通を̑ͭ紹介します。事例

調査の対企業はいずれも日本を代表する企

業ですが、ここでѲした̑はいずれも中小

企業にとってもߟࢀになるものです。

（̍）経営ઓུͱ人ࣄઓུの࿈ಈ

通の̍ͭめは、人的資本経営において特ڞ

にͦの重要性がڧ調される、経営ઓུと人事ઓ

ུを֤社ともີに࿈ಈさせているです。こ

れにより、企業が指す方性人的資本のྗ

を集中させることをՄとしています。

֤社が特にྗを入れていたのは、経営ઓུ

を実ݱするためのݸ人と৫のεΩϧの֫ಘで

す。企業をऔり巻くڥม化、ͦれによる経営

ઓུのมߋに対応するために、֤社ともこれま

でとはҟなるεΩϧの֫ಘにりग़しており、

ͦのためにϦεΩϦンάやӽֶڥशのߟえ方を

り入れています。また、会社から༩えられる࠾

研मϓϩάϥϜをただ受けるのではなく、会社

にඞ要とされるεΩϧと従業員がࣗら֫ಘしに

いく「ࣗ的人材」の育成にྗしているも

֤社ڞ通しています。

（̎）৫文ԽͱՁ؍のڞ༗

通の２ͭめは、ࣗ社の৫文化や価値ڞ

を全社にਁಁさせることに重をஔいている؍

です。֤社は日々の業にಠࣗの文化や価値

Ήための༷々なϓϩάϥϜやイχγࠐをΈ؍

Ξνϒを実ࢪしており、すての階の従業員

がこれらの価値を理ղし、実践することにͭな

げています。例えある企業では員が従

業員と対するػ会をଅਐしたり、社表জ制

度を通したりしてこれらのਁಁをਤっていま

す。

（̏）ൃのͮ͘Γ

通の̏ͭめは、企業全ମとしてֶͼ߹うڞ

場、ֶͼ߹う文化をग़しようとしているで

す。

例え、෦をまたがるϓϩジΣΫトνーϜ

をܗ成したり、ීஈの事ではのগない

༷々な෦の従業員がࢀՃする研मϓϩάϥϜ

を導入したり、社でΞイσΞίンςεトを行

ったりして、従業員ಉ࢜がަྲྀしڞにֶͼ߹う

場ͮくりをしています。

（̐）ै業һΤϯήʔδϝϯτのॏࢹ

やϑΟーυݟ通の̐ͭめは、従業員のҙڞ

όοΫをଚ重し、৫のҙܾࢥ定にөさせて

いるです。これは、従業員のエンゲージメン

トと৬場のຬ足度を高める上でۃめて重要で

す。従業員が、ࣗたちのҙݟが重視され、

৫の発లにݙߩしていると͡ײることができる

を作ることで、従業員のエンゲージメントڥ

が高まります。事例調査企業は、従業員ҙࣝ調

査ɾエンゲージメント調査を行って、従業員の

ҙݟやϑΟーυόοΫを重視し、経営にөさ

せるऔりΈを行っています。֤社とも調査全
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ମのείΞを֬ೝするとともに、ͦれͧれの企

業が着する特定の߲にؔするճঢ়گをν

ΣοΫしています。۩ମ的には、例え、「৬

場ڥɾಇきやすさ」、「ಇくތり」、「事のや

りがい、ୡ成ײ」といった߲です。

（̑）経営ਞのϦʔμʔγοϓ

通の̑ͭめは、経営ਞ、特に企業トοϓڞ

が人的資本経営のਪਐに対してඇৗにڧくίミ

οトし、ੵۃ的なؔ༩がݟられるです。例え

、ある企業では人事୲当の員と企業トοϓ

がසൟに会をަわしながら人的資本経営の

औりΈをϦーυしています。ଞの企業では、

経営ઓུをཱҊするஈ階からすての員が

人的資本経営をҙࣝするようになっています。

上هの事例調査にՃえて、චऀは、（公ࡒ）

日本生産性本෦が2023年5月にઃஔした「人

的資本経営のଌ定ɾ開ࣔϫーΩンάάϧーϓ

（8(）」の活ಈを通して、人的資本経営に৺

にऔりΜでいるେ企業10社に対するώΞϦ

ンά調査を行い、֤社にڞ通してΈられるポイ

ントをੳɾ理しました。ͦの上で、今ޙの

日本企業が人的資本経営およͼ人的資本の開

ࣔにͭいてऔりΉきポイントをใࠂॻとし

て発表しましたが（日本生産性本෦2024）、こ

こではͦの中から、特に中小企業が人的資本経

営を導入ɾ定着させるにあたってߟࢀとなる

を紹介したいとࢥいます。༰的には先の事例

調査からѲした̑と重なるがあります

が、ͦれだけ重要であるということだとࢥいま

す。

ϙΠϯτ̍　経営τοϓ͕ਂؔ͘༩͍ͯ͠る͔

ここでいう経営トοϓとは、企業の代表औ締

、औ締を指します。人的資本経営がさ

れるようになり、人事の୲当ऀにͦの導入をؙ

げする経営ऀもいるようですが、人的資本経

営を企業にࠜ付かせるには、トοϓϚωジメン

トのྗڧなؔ༩がܽかせませΜ。これは人的資

本経営のॳظઃ定とでもいえるポイントでしΐ

う。

ϙΠϯτ̎　経営ઓུͱ人ࡐઓུのͭͳ͕Γ

　　　　　��͋る͔

り返しになりますが、経営ઓུと人材ઓུ܁

を࿈ಈさせることが重要です。すての人材Ϛ

ωジメントの指すとこΖは、優लな従業員を

ଓ的成࣋用し、育て、企業にཹめ、企業の࠾

にݙߩさせるためにあるといってもաݴではあ

りませΜ。ͦのために、経営ઓུと人材ઓུの

࿈ಈはܽかせませΜし、だからこͦポイント̍

でܝげた経営ਞのࢀըがඞਢなのです。

ϙΠϯτ̏　ै業һʹऔΓΈをΘ͔Γ͘͢

　　　　　��આ໌͍ͯ͠る͔

いくら従業員に資しても、いくらྑい人事

制度を導入しても、ͦれが従業員にೝされな

けれظ待したޮՌは生͡ませΜ。ٯにݴえ

従業員は、企業によるࣗたちの資をೝ

すると、ࣗら成し、ؒとڠ業し߹い、企業

のظ待に応えようとするものです。ͦ こで、༷ 々

なνϟωϧ、༷々な方๏をって、ࣗ社の人的
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資本経営のऔりΈにͭいて従業員にわかりや

すく説明することがٻめられます。

ϙΠϯτ̐　人ࡐઓུを࣮͢ݱるͨΊのʮΘ͕ࣾ

　　　　　��Β͍͠ʯݕ͕ࡦࢪ౼͞Ε͍ͯる͔

ΞΫγϣン（ࢪ策）ࣗମをཱҊするのは、実

はͦうしくはありませΜ。なͥなら、どこの

企業もԿかしらの人事ࢪ策を導入しており、ͦ

れらの公開ใも多く、ਅࣅをしようとࢥえ

؆୯にできるからです。しかしながら、ଞ社で

成ޭしたࢪ策がࣗ社でも成ޭするとはݶりませ

Μ。ࣗ社にとってޮՌ的なࢪ策とは、ポイント

̐で理した、人材ઓུを実ݱするための՝題

（あるいは方性）に対応しているࢪ策なので

す。また、この「わが社らしさ」をଧちग़すこ

とは、経営ऀのߟえがμイレΫトにөしやす

い中小企業の方がେ企業よりもଧちग़しやすい

といえるのではないでしΐうか。

ϙΠϯτ̑　ݸ人のྗを৫のྗʹ͛ܨる

　　　　　��औΓΈ͕ͳ͞Ε͍ͯる͔

企業における人材開発の第一は、ݸ人のྗを

高めることにあります。ݸ人のྗを高めるには、

ࣝを૿やし、ͦれを実でうことによって

経ݧの෯を֦げるとともに、Ϟνϕーγϣンを

高め、ྗを発شできるػ会を༩えることがඞ要

となるのです。企業が次に行うきことは、ͦ

うして高めたݸ人のྗを৫のྗに集݁させる

ことです。ݸ人のྗを集݁させるためのج本は、

会社のऔりΈや事にؔするίミϡχέーγ

ϣンのྔと࣭を૿やすこと、従業員ؒのަྲྀの

場を૿やし、ใަと૬ܹޓを༩えること

にあります。

ϙΠϯτ̒　ݱのཧ৬を巻͖ࠐΜͰ͍る͔

人的資本経営の実行ओମはݱ場の理৬で

す。したがって、企業はݱ場の理৬が人的資

本経営を実行するためのαポートを੯しΜでは

なりませΜ。۩ମ的には、人的資本経営の理ղ

を高めること、多༷な෦Լに対するϦーμーγ

οϓの発شのしかたをֶΜでもらうことがඞ要

です。人的資本経営の理ղを高めるためには、

ޠりかける場をͭ࣋きだとࢥいます。

ϙΠϯτ̓　֎෦ʹରͯࣗࣾ͠のऔΓΈʹͭ

　　　　　��͍ͯेͳ։͕ࣔͳ͞Ε͍ͯる͔

企業が人的資本にͭいてेなใを開ࣔ

することによって、企業はେきなརӹをಘるこ

とができます。第一に、企業の成にͭながる

औりΈ༰をεςーΫϗϧμーならͼにੈؒ

に対してೝさせることができます。第ೋに、

従業員がࣗ社のऔりΈをೝして、エンゲー

ジメントを高め、企業の成にݙߩするように

なります。ใ開ࣔは୯年ではなくܧଓして行

うことによって、औりΈのޮՌがѲできる

はずです。

̎ɽ人ࣄ෦のׂ

最ޙに、人的資本経営を支える人事෦の

ׂにͭいて৮れておきたいとࢥいます。人事

෦には、චऀが「Ξυミン人事」とݺΜでいる、
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社の人事ؔ࿈手ଓきにؒ࣌と࿑ྗの΄とΜど

をඅやす人事෦と、「ઓུύートナー人事」

とݺͿ、企業のઓུ実ݱや経営՝題のղܾを

人事のϓϩの؍からऔりΉことに多くの࣌

ؒと࿑ྗをඅやす人事෦にେผできます。

理෦に多くのϦιーεをׂけない中小企業で

は、「Ξυミン人事」がまだ一ൠ的かもれま

せΜ。しかし、あきらめてはいけませΜ。人的

資本経営のようにઓུ的に人事をߟえることが

ඞ要なҎ上、社の୭かがͦのׂを୲わなけ

れならないのです。චऀは、人的資本経営に

が集まっている今こͦ、人事෦でಇく

人々にとってࣗらのεΩϧとΩϟϦΞをຏくこ

の上ないνϟンεであるとߟえています。

経営ऀからの指ࣔに従って人的資本をଌ定

するだけにཹまるのか（Ξυミン人事）、企業

にとってඞ要な人的資本経営を経営ऀにఏݴ

し、ͦれらのঢ়گをଌ定ɾੳして企業の࣋ଓ

的成のために手をଧͭのか（ઓུύートナー

人事）、人事෦にಇく人々がどちらを指す

きかは明らかでしΐう。

ୈ̒ষɿ͓ΘΓʹ

本ߘの全ମを通して、人的資本経営の֓要

とͦれが企業経営に༩えるインύΫト、ならͼ

に人的資本経営を導入ɾਪਐしていく上でのポ

イントにͭいてड़てきました。人的資本経営

が企業業の上にͭながるエϏσンεは、ま

ださらなる研究の༨があり࣌ݱで明֬にࣔ

すことはできませΜが、本ߘでもࣔした通り、

ͦれを支える理論は理されͭͭあります。

今ޙますますब࿑人ޱがݮগしていく中、従

業員の生産性とせの྆方を上させていくこ

とは、中小企業をؚめたզが国の企業全ମで

औりΉき՝題です。

人的資本経営は資ۚやϦιーεが๛なେ

企業だけのものか。このいをݕ౼するために

本ߘは「人的資本経営は中小企業でも導入で

きるのか？」というλイトϧをͭけました。

これまでおಡΈいただいておわかりのよう

に、ࢲのओுは「中小企業でも人的資本経営は

導入できる。ΉしΖ導入すきである」という

ものです。

とはいえ、中小企業が人的資本経営を導入ɾ

ਪਐしている事例は΄とΜどといってよい΄ど

ੵされていないのがݱ実です。この、චऀ

としてもҾきଓき、人的資本経営の導入ɾਪਐ

にڧいҙをͭ࣋中小企業経営ऀの方々ととも

に、զが国の人的資本のྗを高めていきたいと

。っていますࢥ
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　ฐ社は2024年2月に業100年をܴえました。
߭、࣌で生を受け、当ࢢԼؔݝޱࢁのࡏݱ、㟒ঢは1900年ٶ　のになる業ऀࢲ　 業（ੴࢁ
փੴ）を営Μでいた実Ոの手いの経ݧをج൫に1924年、๛な߭産ੴփੴ、ܔੴ、Ϛン
Ψン߭の開発にऒかれて、ࡏݱの当社所ࡏのେݝࢢݟٱ一Ոでసډしたことが、当
社開業のϧーπとなります。
ધでߤ֎ܕは本来の国༌ૹのΈならず、େࡏݱ、をえلして、一ੈڵ業で生業をࢁ߭　
ੈք֤のେ手ՙओ、༭ધऀとさまざまな多国ؒ༌ૹのύートナーになったߤを振り返って
Έたいとࢥいます。

ੈظ�（1�2�年�1���年）��߭ࢁ業͔Βւӡ業　ػൕધの࣌

　業ऀはࡏݱでも国最େのੴփੴ生産ྔがあるݟٱにҠॅし、ੴփੴやܔੴの۷࠾を
ۤの中開࢝し、ͦのޙ国ՙओ༷に当࣌のػൕધ（ओにԊ؛༌ૹに用した発ಈػとൕを
උえた小ܕのધ）、ધഫでの༌ૹを࢝めました。
　1934年、当࣌営であったീ഼మ所がຽ営化されたことによる（ݱ）日本మ༷とのऔ
Ҿ開࢝をػに、ॳのػൕધ「ٶౡؙ」をݐし、本֨的にւӡ業にりग़しました。しかし、
第ೋ次ੈքେઓで当社のધୂもյ໓的なଧܸを受け、ͦのޙの事業ܧଓにはվめてધୂඋ
を行うඞ要がありました。

ظ�（1���年�1���年）��小߯ܕધ転

　ઓޙに֬อした一෦のػൕધもٺ化のあおりを受け、小߯ܕધసすることがٸにな
りました。Ճえて高度経ࡁ成ظには数々のՙओ༷のご厚ҙをଷし、༌ૹྔが૿Ճし、ੵۃ
的にࣗ社Ҏ֎のՙも༌ૹするようになりました。このため৽ધがඞ要となり、商工中༷ۚ
をは͡め、多くのۚ༥༷ؔػの支ԉを受け、当社のધഫӡߤ事業のڧ化をਤることがग़来まし
た。
　さらなる成をٻめて1960�70年代には֎ߤ近ւߤ࿏のਐग़もՌたしました。

มֵظ�（1���年�1��4年）��ߤધのۙԽͱ֎ߤԕ༸ߤ࿏のਐग़�

　ΦイϧγϣοΫޙの不ظگにもかかわらず、（ݱ）日本మ༷からのґཔをଷし、ੴփੴ
༌ૹに携わるセϧϑΞンϩーμーઐ用ધ「഼ؙٶ」をݐしました。本ધٴͼܧޙધのݱ行「ٶ
഼ؙ」にて、҆全に、ͦして֬実にՙओ༷のご要にえるえるܗでࡏݱでも50年近く҆定ɾ
҆全༌ૹに携わっております。
　さらに、小ܕߤધのϦϓレーεもਐめてધഫି業としてのػもڧ化することになり、

Βւ　　ͦͯ͠ੈք͕͔ࢁ
100年のߤをৼΓฦる

ٶ 㟒 ঢ 一 

（ 　　　  　　　 産業ւӡ株式会社࡚ٶ（ 
代 表 औ 締  社 

【大分県津久見市】
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国の༗ྗӡ༷ऀߤけに、国最େڃのR0R0ધ（՟をੵΜだトϥοΫやγϟーγごと༌
ૹするધഫ）をݐし、ւಓけのϞーμϧγϑト༌ૹの先ۦけとなりました。ͦのޙ、国
ࣗಈं༌ૹの֦େにい、トϤλࣗಈं༷の՟をӡͿࣗಈंધもご用໋いただき、Կれも
当社の員がધするװجધとして数代にٴͿ御ርをଷしております。
　一方、ੈք୯一ࢢ場であるધをさらに事業成させることをߟえ、֎ିߤ事業にਐग़し、
ซせて֎ߤધのધഫ理を全ࣗ社理したのもこのظ࣌となります。

ൃలظ�（1���年�2010年）��άϩʔόϧԽͱੈքࢢのਐग़

　όϒϧ経่ࡁյɾΞジΞػةといった࣌代もありましたが、2001年には中国が8T0にՃໍし、
ੈքの༌ૹྔがେ෯に֦େするػӡが高まりました。実2000ࡍ年から2010年にかけて、ւ上
༌ૹのध要が૿ٸし、当社も֎ߤધのધෲ֦େにりग़しました。2010年までに11੭を৽
し、総ધഫ重ྔは当100࣌ສトンをえるنにୡしましたが、आ入ֹۚも૿େしたঢ়گの中
で2008年のϦーϚンγϣοΫのӨڹがେきかったҝ、֎ߤધ事業は一ےೄではいかないもどか
しさも͡ײながら、成にけてࡧするظ࣌がଓきました。

�ஙͱ҆ఆԽߏ࠶��経営の（2011年�202�年）�ظॏདྷݔ

　ϦーϚンγϣοΫҎ߱、ւӡϚーέοトのམを受け、当社もաڈに৽したらੵΈધの
ചܖ٫が不ཤ行となる、資ܭըの全໘ݟしをഭられました。
　さらに、2011年の東日本େޙࡂのԁ高不گで、ԁआり入れが中৺だった当社の資ۚ܁りも
ધ事業や不ಈ産事業が҆定ऩ入をߤになり、ඇৗ事ଶになっていました。一方、લड़のࠔ
もたらし、ͦしてԿより、商工中༷ۚをは͡めとしたۚ༥༷ؔػからのγοϓϑΝイナンεܧ
ଓのごਚྗをଷし、վめて経営は多֯的な視からߟࢥすることの重େさをೝࣝした次第
です。
　৽ܕίϩナイϧεײછ֦େにう人ྲྀ制ݶにい、員のҠಈや本ધのՔಇに༷々な制
Աに৽しいのですが、લड़のࣗ社理ྗهがग़る、৽しい事業ϦεΫが生まれたことはݶ
を活かし、ແ事にり切ることがग़来ました。このؒ当社のࡒج൫のڧ化にめ、γοϓϑ
Νイナンεの重要さを理ղしていただいているۚ༥༷ؔػとのごྗڠをて、ϦεΫをܰݮす
るために༷々なΞイσΞをجにऩ支の҆定化をਤりました。

S%(T�ES(࣌�（2024年ʕ）ɿͦͯ͠αεςφϒϧͳະདྷ

׳のڈのେมֵをഭられて、4%(s E4(がੈք標४となった今、աنٿւӡ業քはࡏݱ　
श、Ϗジωεϧーϧでは通用しにくくなり、ધഫのӡߤにもૉ、資ݯ（॥ܕ経ࡁの
Ҡ行）の対応がڧくٻめられております。
　当社においても今ޙさらなるม化がىこる事業ڥのద߹ྗがඞ要となり、経営資ݯのΞ
οϓσートもඞ要です。特に֎ߤધのધഫ理においては、֎国人をؚめたదਖ਼人材の֬อ、
さらに通৴ઃඋが֨ஈにਐาしておりӡ用γεςϜの%X化がඞਢになりͭͭあります。
　ߤધ業քにおいては、ଞの国ྲྀ業とಉ༷にඇৗにݫしい人材֬อ、国ધ員不足の
ঢ়گとなり、վめてए手人材の資と育成がٸとなっております。
このようなݫしいڥの中、当社の生きれるڧΈはԿか？ৗにࣗしておりますが、ધ会社
としての本来のݪ理ݪଇを重視し、ม化の対応ྗを発شすることではないかとߟえておりま
す。足ݩはA* ٕज़のਐ化でपғの業ଶがม化する࣌代となりますが、業100年をܴえ、
当࣌とมわっていないϞϊ、ݱ場ྗ、人材の活用、経営はৗにւ上༌ૹのݱ場をݟてஅする
ことが重要だと͡ײております。
　ฐ社の経営方はʰզ々のધはզ々で守るʱをܝげており、ৗにお٬༷のαーϏε上、
҆全ӡߤ、ڥٿのอޢを標にྗしております。
　最ޙにࢲのきなݴ༿を、一ݴड़ます。h ۪ऀは経ݧにֶͼ、ऀݡはྺ࢙にֶͿʱ
今ޙもよΖしくご指導のఔ、よΖしくおئいகします。
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１．人的資本経営がなぜ注目されているのか
　ここ数年、「人的資本経営」というΩーϫーυをࣖにするようになりました。されるきっ
かけは2です。̍ͭは、Ԥभやถ国を中৺に、企業に対して人的資本ใにؔする開ࣔ要
が高まり、日本国の企業にもಉ༷のྲྀれがԡしدせたことです。
 中小企業にもӨڹがあるのが2ͭの理༝で、গࢠ高ྸ化、ࣗવࡂ、社会、さらに
は৽ܕίϩナイϧεの発生など近年ڥม化がますますܹしくなっているです。これら
のม化が、ಇき方にม化をٴ΅すだけでなく、ಇく人のΩϟϦΞ؍にもେきなӨڹを༩える
ようになりました。また、σジλϧςΫϊϩジーのਐలもେきなม化といえるでしΐう。A*
やϩϘοトٕज़の発లは事のਐめ方やありかたにେきなม化をもたらしますし、Ωϟο
γϡレεやंのࣗಈӡస、ిࣗؾಈंのීٴなどは、産業ͦのものや日々の生活までม化を
もたらします。これらのม化にॊೈに対応していくためには、指をᄏえてม化を待っている
のではく、ৗにม化を༧ظしてஞ次対応していく৫にならなけれいけないのです。
　しかし、今の日本の৫は、このม化に対してϑレΩγϒϧな対応ができているといえ
るでしΐうか。また、人を活かͦうとしているでしΐうか。人を活かす৫にならなけれ、
৫としてのύϑΥーϚンεは高まらず、人手不足の対応、上げ対応、どれもままな
らなくなってしまうことにܯが໐らされているのです。
　「人的資本」とは、人材を価値生Έग़すݯઘである資本とଊえるߟえ方です。これまで
৫の中での人のଘࡏは、経営資ݯ（人ɾϞϊ、ۚ、ใ）のͻとͭとして、資ݯを「う」
というଊえ方に近く、資の対としてはݟられておりませΜでした。
　人的資本経営では、人材を資本とଊえて資をすることで、中ظ的に企業価値とͭ
なげていこうとするߟえ方です。日本経ࡁの成のためにもେม重要なߟえ方であり、企
業は今まさにҙࣝมֵをٻめられているのです。

 ２．人的資本経営のメリット
 １）個人の成長と定着率の向上

　ࣗ社の人材がεΩϧΞοϓをਤることで、イϊϕーγϣンのग़、生産性の上などの
的なメϦοトだけでなく、事のॆ実による৬場のຬ足度の上にもͭながり、৬
業人生を๛かにすることにͭながります。ࣗのྗを৬場で活かし、৺ともに活き活き
とする従業員が૿えることがظ待できます。lಇきやすさzとlಇきがいz方の上がظ待で
き、これらのޮՌにより定着上もظ待できます。

２）事業環境変化への対応
事のਐめ方を々とม化しています。σジλϧ化のਐలはࠁはڥたちのपりの事業ࢲ　
มえたり、ૉ社会（ΧーϘンχϡートϥϧ）のைྲྀも産業ߏにまでӨڹを༩えたり

中小企業の人的資本経営

ฏ Ҫ ࠼ ࢠ

（ 　　 　  　    ）株式会社ฏҪࢠ࠼事所
代 表 औ 締 
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しており、事業全ମもしくは事の方をม化させるඞ要がग़てきました。
がม化するというこڥ。は、これまでよりもくม化していますڥたちをऔり巻くࢲ　
とは、ͦこでಇく人たちのߟえ方や価値؍、εΩϧ、ࣝも࣌代に߹わせてΞοϓσート
するඞ要があるでしΐう。人材資することで、事業ڥのม化に応͡、৽しい価値を
。待できますظଓ的成が࣋ग़すことがՄになり、企業のݟ

３）対外的評価の向上
　対֎的評価とは、٬ސや株ओだけではなく、ҬやՈ、ٻ৬ऀなどあらΏるεςーΫ
ϗϧμーからの評価を指します。人的資本経営にऔりΉことで、ඇࡒ的価値に着し
た経営のਪਐをࣔすことができます。ͦして、࣌代にあった経営の実行ྗ、ͦの実行を支
える人材の࠾用、育成、ొ用がՄであることをࣔすことであり、࣋ଓ的成がՄであ
ることをεςーΫϗϧμーがೝめることにもͭながるでしΐう。これらのظ待は、今ޙのऔ
Ҿやٻ৬ऀからの応募にもͭながり、事業ӡ営をさらに҆定化させやすくなります。

３．具体的な取り組み内容
１） 従業員の能力開発とキャリアパスの整備

　中小企業では、େ企業にൺてݶられた人材で業を行するඞ要があるため、֤従業
員が多༷なεΩϧをͭ࣋ことがٻめられます。ͦのため、定ظ的なεΩϧΞοϓڭ育や
0+Tを通͡て、従業員のྗを上させることが重要です。また、ΩϟϦΞύεを明֬にし、
従業員がࣗらの成をイメージできるようにすることも༗ޮです。これにより、従業員のϞ
νϕーγϣンが上し、৬のݮにもͭながります。

２）エンゲージメントの強化と組織文化の構築
　中小企業は、従業員一人ͻとりのݙߩ度が企業の成に݁しやすいです。ͦのため、
従業員のエンゲージメントを高めることはେ切です。۩ମ的には、定ظ的な調査とϑΟー
υόοΫを行い、従業員のҙݟを経営にөさせるΈをえることや、従業員が会社
のϏジϣンや価値؍にײڞできるڥをえることがٻめられます。これらのऔりΈに
より、従業員が企業に対して一ମײを࣋ち、ࣗ発的にݙߩする࢟をଅਐできます。

３）柔軟な働き方の導入
　ϫーΫɾϥイϑɾόϥンεの重要性が高まる中、ॊೈなಇき方を導入することは、人的
資本経営においてܽかせない要ૉです。例え、ϦϞートϫーΫやϑレοΫελイϜ制の
導入により、従業員がよりॊೈにಇけるڥをఏڙすることや、ͦれͧれのϥイϑεςー
ジに߹わせて、సۈの༗ແにͭいてબできる制度など、多༷なχーζに応えることがٻ
められています。これらのऔりΈにより、従業員のຬ足度が上し、優लな人材の定着
が上がるだけでなく、৽たな人材の࠾用もظ待できます。

４）公平な評価と報酬制度の確立
　中小企業においても、従業員のྗや成Ռに対する公ฏな評価とใुは重要です。公ฏ
公ਖ਼な制度を導入することで、従業員のಇくҙཉが高まり、৫全ମのϞϥϧ上ɾ生産
性上にͭながります。また、ಁ 明性が高まることで、従業員ؒの৴པײがৢ成されるため、
݈全なڝ૪とྗڠがଅਐされます。

　Ҏ上のポイントをԡさえ、中小企業が人的資本経営をޮՌ的に実践することで、企業の
られたϦιーεをݶ。ஙすることがՄとなりますߏな৫をݻڧଓ的な成を支える࣋
最େݶに活用し、従業員一人ͻとりの価値を高めるऔりΈが、ক来の企業のڝ૪ྗをࠨ
ӈするݤとなるでしΐう。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 Ҏ上
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る9月２日、商工総߹研究所は「中小企業は人手不足にどう対応するか？」と題し、第̔ճ商ڈ　
工総研セミナーをΦンϥインにて開催いたしました。今ճは、中小企業経営ऀの方々をは͡め、中
小企業支ԉؔػや中小企業研究ऀなど300໊近いお申ࠐΈをいただきました。ここに厚く御礼申し
上げます。
　今ճのセミナーでは、経営上の最重要՝題である人手不足にؔして、第一෦では、ࢣߨに中小企
業ج൫උߏػのେ՝༷をおܴえし、人手不足のݱঢ়、ならͼに中小企業の֤छ支ԉ策な
ど政策的な؍からおをいただきました。また第ೋ෦、第ࡾ෦では、業とαーϏε業という
ҟなる業छのೋ໊のঁ性経営ऀから、人手不足の対応にͭいてごߨԋいただくとともに、第࢛෦
ではύωϧσΟεΧογϣンを行いました。
　ҎԼ本ߘにてセミナーの֓要にͭいてごใࠂします。

中小企業は人手不足に
どう対応するか？
～女性経営者等に学ぶ！持続可能な企業価値の向上に向けた経営！～

第8回 商工総研セミナー後記

14:00 ● 開会あいさつ

14:05 ● 第一部講演　大波光太郎氏

14:25 ● 第二部講演　赤羽優子氏

14:45 ● 第三部講演　三木智映子氏

15:15 ● 第四部シンポジウム

16:00 ● 閉会

プログラム

モデレーター：小林 順一
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第 一 部 講 演

〈講演要旨〉

【人手不足の現状】
2024年൛中小企業നॻでもใࠂされている

　ように、中小企業が໘する経営՝題のうち

　優先度が高い՝題の上位２ͭは、「人材の֬

　อ」と「人材の育成」です。また、ߏػの調

　査によると、業छผでは特に、ݐઃ業、ҿ৯ɾ

　॓ധ業、αーϏε業などで人手不足がਂࠁ

　化しています。

これまでは生産年ྸ人ޱのݮগをิうܗでঁ

　性や高ྸऀのब業がਐΜできましたが、足

　Լはब業ऀ数の૿Ճが಄ଧちとなり、人材の

制に໘していること。またച上高がڅڙ　

Έからճ෮する中で、人手不ࠐછのམちײ　

　足がਂࠁ化していることがߟえられます。

一方、人材をेに֬อできている企業は、

　ಇきやすい৬場ڥɾ制度のඋをੵۃ的

　にਐめており、人材の֬อや定着、࿑ಇ生産

　性にもޮՌがग़ています。人手不足の対

　応策としては、࠾用の人材֬อにՃえてল

　ྗ化にけたઃඋ資もଈޮ性が高いとࢥ

　われます。

【人手不足対策の取組み】
～採用、定着、育成、省力化の４つのポイント
ᶃ人材の֬อ（࠾用）

　ࣗ社の「ັྗग़」と「発৴」、෭業/݉業

　人材、ϓϩ人材の活用

ᶄ人材の֬อ（定着）

　ಇきやすい৬場ڥ、制度のඋ

ᶅ人材の֬อ（育成）

　研मのऔΈ

ᶆলྗ化

　*T、ϩϘοト、*oTの活用

লྗ化にͭいては、*T、ϩϘοト、*oTの導

　入により、業छをわず会ܭɾ経理といっ

　たόοΫΦϑΟε業のޮ化や、業で

　は生産ϓϩセεのࣗಈ化がՄとなり、গな

　い人手で業行がՄとなります。なお、

では*T導入にあたりઐՈの૬ஊ૭ߏػ　

として「*T経営αポートセンλー」（ແྉ）ޱ　

　を開ઃしました。また「*T導入ิॿۚ」、「も

　のͮくりิॿۚ」など֤छのิॿۚがありま

　す。特に今年度からは「লྗ化ิॿۚ」が

　導入され、ҿ৯業でのહϩϘοトやݿ業

　での作業ϩϘοトといった൚用ϩϘοト品

　の資などにもิॿۚの活用がՄになり

　ました。

人材֬อにͭいては、େ企業にൺると中小

中小企業における人手不足の「現状」と「対策の取組み」
                        独立行政法人中小企業基盤整備機構　人材支援部人材支援企画課課長 大波 光太郎氏



2024.1048

〈企業概要〉

所ࡏ　ٶݝར府町

業　छ　ਫ਼ີՃ工業

（෦品、導ମஔ෦品ࢠి）　　　　

ઃ　ཱ　1989年（業1953年）

社員数　68໊

丁寧なしごとで感動を創造する
株式会社ティ・ディ・シー　代表取締役社長 赤羽　優子氏

第 二 部 講 演

　企業のϊϋ不足は൱めませΜが、「ҙࢥ

　ܾ定がい」、「社員との一ମײを生Έやすい」

　など、৫نが小さい中小企業にもポςン

　γϟϧがଘࡏします。一؏した経営εトーϦ

　ーから生Έग़されるັྗを、ฏқにٻ৬ऀに

　えることで、企業のັྗग़、人材の定着

　にͭなげることが重要です。

一方、経営ऀのนଧち૬手、ӈ人材といっ

　た中֩人材の֬อは重要です。ຽの人材

　ϚονンάαーϏεや、社֎の෭業ɾ݉業人

　材も活用できます。例え、ֳ府が行って

　いるҬ企業とϓϩϑΣογϣナϧ人材のϚ

　ονンάをαポートする「ϓϩϑΣογϣナ

　ϧ人材事業」の活用も、બࢶの一ͭでは

　ないでしΐうか。

നॻに紹介されている༗ޮ事例では、「Ոఉ

　が一൪、事はͦの次ʂ」の経営理೦のԼ、

　従業員が「ࣗ」をେ切にできる৬場ͮくり

　やڥのඋにऔりΜだ݁Ռ、事業֦େ

　とともに従業員数、৽ଔ定着ともେ෯に

　上した事例などもあります。

【人手不足への支援】
ࡢ年、中小企業ிが策定した「人材活用Ψイ

　υϥイン」を紹介します。中小企業経営ऀ、

　中小企業支ԉؔػ方にとってߟࢀになりま

　す。人材ઓུを、人事୯ମの題としてでは

　なく、経営՝題の中から、どのような人材ઓ

　ུがඞ要かをͭݟけるものです。

また中小ߏػが発৴している中小企業Ϗジω

　ε支ԉαイト「+ʵ/et21」では、中小ߏػ

　のΈならず֤公ମが実ࢪする支ԉ策、ิ

　ॿۚใの΄かセミナー、イϕントのใな

　どを一ׅしてࡧݕできるαイトになっていま

　す。なお、人手不足にؔする特ઃϖージも開

　ઃしているので活用してください。
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〈講演要旨〉
当社は研ຏٕज़をݶۃまで高め、あらΏるૉ

材、ܗঢ়においてナϊレϕϧのਫ਼度（ਫ਼ີ

研ຏ）を実ݱしています。ࣗは3代です

が、社ब࣌に経営理೦をվめました。

指す࢟として、ਫ਼ີٕज़をとことΜٻし、

ஸೡなしごとでײಈをすることをかり

やすく表ݱしました。また、େ切にするߟえ

方として、ᶃٕज़ɾものͮくり、ᶄ人材ɾͻ

とͮくり、ᶅ࿈携ɾωοトϫーΫ、の؍か

らͦれͧれ当社としての標をࣔしていま

す。

人手不足の対応ということですが、当社の

場߹人手不足でࠔっているわけではなく、こ

れまでಇきやすい৬場ڥや制度のඋ、

人材育成やলྗ化にऔりΜできた݁Ռだと

。えていますߟ

7U$Aの࣌代というݴ༿をࣖにすることがあ

りますが、中小企業にとってはこれまでも不

֬実性の中でऔりΜできたとࢥっていま

す。ただ、7U$AのԼでඞ要とされる資࣭、

すなわち「ઐ֎のに対するح৺」、「ະ

なるもののݥ৺」、「೪りڧくଓける࣋

ଓ性」、「ڥٯもポジςΟϒにଊえるָ؍性」、

「ม化に対応するॊೈ性」は中小企業経営に

とってとても重要だとࢥいます。経営ऀは、

ৗに不҆とのಆいです。なͥ不҆を๊くのか

といえ、「不҆のਖ਼ମ」がからないからで、

Ҽ数ղによりͦのਖ਼ମ（本࣭）をಥきࢭめ

ることでղফされます。経営においてはԿが

題の本࣭なのかをۃݟめることがඞ要で

す。ύンσミοΫのときのように༷々な題

がෳࡶにབྷΈ߹ってԡしدせてくることがあ

りますが、一ͭ一ͭ題をղき΄͙しながら、

優先順位をͭけて方をཱて、ղܾするとい

ったことを৺ֻけています。

ࣗが社にबした࣌にも不҆はありまし

たが、社としてやるきこととして、「ΰ

ーϧの明֬化」、「ΰーϧのಓしるのઃ

定」、「ࣗ社のڧΈɾऑΈのੳ」、「方性の

ܾ定」、「ಇきやすいڥඋ」にߜってऔり

Ήことにしました。ڥがมわるといΖい

ΖなことをやΖうとしたり、มえてΈたりし

がちですが、୯७化してϒレずにऔりΜで

いくことがपғからの৴པにͭながるのでは

ないかとࢥっています。

৫とは、「ཱ場のҟなる人々がڞ通の的

のもとに集まっているঢ়ଶ」とされ、重要な

のはಉ͡人であってもঢ়گがมわれཱ場も

มわることを理ղすることであり、ঢ়گのม

化に応͡てΞοϓσートしていくことが૬ޓ

理ղにܽかせないとࢥいます。ͦのうえでڧ

い৫をͭくるためには、「৴པؔ」と「ָ

しいとࢥわせること」がඞ要だとߟえており、

ͦのલఏとして「૬手をよくること」がେ

切です。

指す࢟（社員にٻめる資࣭）も明ࣔしてお

り、ࣗ らがߟえ、行ಈする「Ϧーμーγοϓ」

の΄か、「νーϜϫーΫ」、「ײ」、「上৺」

のඞ要性を理ղしてもらっています。৫の

し、小ࢭも、෦、՝といった৬制もഇܗ

άϧーϓにけて֤人がߟえ、Ϧーμーがま

とめる全にϑϥοトなࣗܕࢄ৫にม

えました。社で୭がҒいのかは階ڃではな

く、৬のେきさでܾまるということも社

でपしています。
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当社はৗにٕज़開発を行い、最先の事に

औりΜでいますので、৽しい発でイϊϕ

ーςΟϒでありたいとߟえています。ͦのた

めにはίミϡχέーγϣンがܽかせないとߟ

えています。ࣗたちのՄ性をげていく

ためにもଞ人のߟえをڞ༗することがඞ要で

す。

৬場ڥは、ঁ性がಇきやすい৬場をҙࣝし

ています。ࡏݱは社員の4ׂがঁ性で

業としては多い方だとࢥいますが、5ׂくら

いにしたいとߟえています。業は΄とΜど

なく、Ҏલあったۈもഇࢭしました。ঁ性

がಇきやすいということは、உ性にとっても

ಇきやすいはずで、৬場ڥに対するҙݟ

やվળఏҊなどもに上がるようになり、

ͦの݁Ռ、՝題がࡏݦ化しվળにͭながり、

৬もしらくθϩのঢ়ଶがଓいていま

す。18ࡀから79ࡀまでの社員は୭もࣙめる

༧定がなく、くۈめていることにより、֤

人のεΩϧが上がり、おޓいにڭえ߹うこと

が当たりલになって会社がڧくなっていると

。ています͡ײ

݈߁経営にもऔりΜでおり、社員一人一人

の݈߁は、本人だけでなくՈ、会社、社会

　にཱͭということを理ղしてもらっていま

す。社員をେ切にしていることを行ಈでࣔす

ために、全員のҜࢠを҆価な品からർれに

くいやや高価なものとऔりえました。

指数をܾ定する要ૉとして、「論理的ࢥ

の΄かに「ҙ」がありま「ྗޠݴ」、「ྗߟ

す。この「ҙ」とはらないことをָしΉ

৺、ເ中になれること、集中ྗが高いこح

と、とされます。さらにさまざまなことをָ

しΉことで集中ྗが高まり、εトレεが؇

されるといわれます。経営上、࿑ಇ生産性を

高めることの重要性がいわれていますが、࿑

ಇ生産性とは、よりいؒ࣌で価値の高いも

のを生Έग़すことであり、集中ྗを高めるこ

とがඞ要です。ͦのためにも事をָしΉこ

とがେ切で、ͭまり事をָしΉということ

は、集中ྗを高め、ҙの上を通͡て

指数を高めることにもͭながります。

ࢲは経営ऀとして、ྑいϦーμーとはԿか？

ྑい会社とはԿか？をৗにࣗしながらऔり

Μでいます。最ޙにࣗ社のγンϘϧとして

࿈ଡ଼のࣸਅをࡌܝしています。ଡ଼はٯ෩を

受けて高くい上がります。ڥٯのときこͦ

高くうଡ଼のようにありたいし、࿈ଡ଼のよう

に༷々なύートナーとͭながっていきたいと

。えていますߟ
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真のイタリアがここにある～ 86万店から選ばれる
株 式 会 社 ミ キ イ ン タ ー ナ シ ョ ナ ル 　 代 表 取 締 役 　三 木 　 智 映 子 氏

第 三 部 講 演

〈企業概要〉

所ࡏ　東京都๛ౡ区

業छ　　ҿ৯業（イλϦΞྉ理ళ）

ઃཱ　　1985年

社員数　50໊

〈講演要旨〉
当社は都でイλϦΞྉ理ళを経営しており

ます。業ऀはで、ॳ代社はでしたが、

2011年に先代社であるのٸ੦によりٸ

ᬎ経営をҾき͙ܧこととなりました。ͦれҎ

લはΰϧϑのಓをาΜでおり、日ถ方でς

Οーνンάϓϩの資֨を༗する།一のଘࡏで

した。ͦうした中でΰϧϑのಓをࣺて、経ݧ

のないレεトϥン経営のੈքにඈͼࠐΜだの

は、྆がཱち上げたレεトϥンがେきだ

ったからです。

全国でҿ৯ళは86ສళあるといわれ、イλϦ

Ξྉ理ళだけでも3ສ4ઍళあるといわれて

います。ͦの中でબれるళとなるために当

社は「こだわる」ことでࠩผ化をしています。

「こだわる」というのは、ݟ༷ݟਅࣅをする

のではなく、本場イλϦΞݱの༗໊ళとఏ

携し、ͦこにम業に行って、レγϐをֶͼ、

ຯをݱ࠶。৯材もಉ͡ものを༌入するなど、

インςϦΞ、おもてなし、価֨、これらす

てを全にݱ࠶するためのపఈ的なこだわり

です。

しかしΰϧϑしかやってこなかったࣗがಥ

વ経営をҾき͙ܧといってもすての社員に

受け入れられたわけではありませΜでした。

また、こだわりをもったૉらしいレεトϥ

ンというࣗෛはありますが、ͦれだけで社員

がͭいてくるわけではなく、৽しく社員が入

ってくるわけでもありませΜ。ҿ৯業はΞϑ

λーίϩナが一൪ݫしいといわれています。

ঢ়では人が༨っているというわけではありݱ

ませΜが、業քでは人手不足でళฮのॖ小

を༨ّなくされているとこΖもありますが、

当社ではൺֱ的順調にいっています。こうし

たঢ়گにࢸるまでにऔりΜできたことをお

します。

まず「ಇきやすいɾॅΈやすい」ڥのඋ

です。࿑ಇؒ࣌のݮには10年લからऔり



2024.1052

Μでいますが、ίϩナՒには1ຖの業

支いとする一方、業代のݮগにうڅ༩

ิరを2年ؒଋすることで҆৺して࿑ಇ࣌

ؒのॖにऔりΜでもらいました。さらに

方ग़ऀけにྈのඋ、Ոิॿも実

から社員ѻいとすۈした΄か、ि3.5日ࢪ

るなどۈܗଶをॊೈにした݁Ռ、ओ්ɾΞ

ϧόイトのൺも૿え、Ξϧόイトൺも

55�から66�に૿Ճしました。உ性の育ٳ

औಘも実を作りました。

「҆৺していられる」ためのऔΈとして、

ίϩナՒでもڅݮθϩ、ղޏθϩ、定औফ

しθϩとしただけでなく、Ξϑλーίϩナを

ग़ళまでもܾஅしました。これنਾえて৽ݟ

にはେきな֮ޛがඞ要でした。インςϦΞを

চからఱҪまですてイλϦΞから調ୡする

ので、ॳظ資がେきいのですが、ίϩナՒ

で݅でのआがՄとなり、Ξϑλーί

ϩナをݟਾえたときにඞ要な資だとஅし

ました。しかしΞϑλーίϩナでは人݅අ、

の手数ࡁ材ྉඅは͡め、Ωϟογϡレεܾݪ

ྉなどのॾ経අの上ঢがଓきऩӹがѹഭさ

れました。ͦ こでళฮだけのച上だけでなく、

40年のϒϥンυྗを生かしたύελιーεの

֎品ൢചなどళฮ֎でのऩӹ֬อや、ά

ϧςンϑϦーύελのఏڙなど݈߁໘にྀ

した付Ճ価値の高いメχϡーによりऩӹを֬

อしています。

また従来行っていたٻ人ࠂをやめ、࠾用活

ಈは社ࣗらが֤のઐֶߍに足をӡͼ、

ϧート開を行ってきました。؆୯ではなか

ったのですが、ঃ々に৴པؔをஙき、ܧଓ

的な࠾用ϧートとなっています。またڵຯを

ަ、って来たֶ生のϦΫϧートϥンνでは࣋

通අの全ֹ支څも行っています。こうしたऔ

りΈにより࠾用අ用も1/3から1/4にݮ

しました。

なお、࠾用໘のࡍには当社のྑいかり

ではなく、ѱいもඞずえるようにしてい

ます。ٳ日にもۈがあること、େ企業では

ないこと、ฏۈۉଓ年数がいことからঢਐ

にもؒ࣌がかかることなど。またҿ৯ళの生

ଘは２年で、10年るҿ৯ళはたっ

た̑ˋしかないというݱ実もしっかりえま

す。一方、େ企業ではできない本場イλϦΞ

での研मやͦうしてに着けたٕज़をళฮで

ଘに発شできること、お٬༷がتΜでいる

られること、などҿ৯業のັྗもݟをに࢟

ಉ࣌にえるようにしています。

ଞ社にはないこだわり、ҿ৯業のૉらしさ、

当社にしかないັྗ、を社員のࢥいやりを

もってٴしてきたことが、社員にわるよ

うになったと͡ײています。



2024.10 53

〈パネラー〉大波 光太郎 氏 ／ 赤羽 優子 氏 ／ 三木 智映子 氏

〈モデレーター〉小林 順一

第 四 部 シ ン ポ ジ ウ ム

〈事前質問〉
Q.世の中の動きに合わせ、賃上げを決断しま
したが、今後も人件費の負担が懸念されま
す。負担に見合う利益が出せればよいので
すが、今後もこうした動きは続くのでしょう
か？
大波　上げにͭいては2023年からைがม

わっているとࢥいます。価上ঢ、人手不足

の中、一ա性のものではなくしらくଓくと

場の中、特に高度ઐࢢえています。ചり手ߟ

人材や中֩人材など人݅අෛ୲はආけら

れませΜ。ͦのためにも、人݅අෛ୲をదਖ਼

に価֨సՇさせていくことが重要です。

Q.赤羽社長様の上下関係を廃したフラットな
組織づくりはたいへん興味深いのですが、
評価制度との関係や運用面での苦労があれ

ば教えていただけないでしょうか。
赤羽　人が成することがେきな標にあり、

評価制度もݸ人の成度߹いに応͡たものと

しているのでՃ方式で評価しています。ί

ーνンάのεΩϧをֶͼ、໘ஊなどを通͡て

社員の成を支ԉすることがࢲのׂです。

ۤ࿑したはあまりないのですが、当ॳ、ϑ

ϥοトな৫を導入することのίンセϓト

を、しっかり理ղしてもらい評価に対する৴

པؔをஙくことにはέΞがඞ要だったこと

くらいでしΐうか。

Q.コロナ禍で減給・解雇も行わず、新規出店
まで決断したのには大きな覚悟が必要だっ
たと思います。それができた最大の理由は
何ですか。

三木　一ݴでいえ、ۤしくてもલਐΉ࢟を



2024.1054

社員たちにΈせたかった。ࣗは経営ऀとし

ての経ݧがগなく、社員も不҆だったとࢥい

ますが、ࣗにͭいてきてくれた社員たちに

ͦうした࢟をΈせたかったし、Ξϑλーίϩ

ナをݟਾえたظ的な視でඞ要だとஅし

ました。

〈ディスカッション〉
Q.中小機構では「人手不足」に関するさまざ
まな支援策を実施されていますが、現場で
はどのような問い合わせが多いのでしょう
か。
大波　࠾用にؔするい߹わせでは、ޮՌ的

なٻ人ථのࡌهの方やࠂഔମにͭいて

のい߹わせが多いのですが、ઐՈがৄ

しくをしてΈると、本࣭的には経営ऀの࢟

がわれているように͡ײることもありま

す。ͦの΄か、ັྗ的な৬場ͮくりのための

ϊϋであったり、Ϧーμーの育成ϓϩά

ϥϜにͭいて、といったい߹わせなどが多

くあります。ߏػでは、手ଓきなどにؔする

事߲から、人事制度ߏஙといった中ظ的な

制度ߏஙまで෯い૬ஊに対応しています。

例え育成であれ、中小企業େֶߍでの

研मであったり、制度にؔするものであれ、

ઐՈݣといった支ԉメχϡーがあるので

活用してください。

Q.マクロ経済で見たとき、今後の人口減少に
より需要の変化も考えられるが、需要サイ
ドからみた場合、人手不足が与える影響に
ついてどう考えますか。
大波　たしかに人ݮޱগにうधのݮগは

ध要αイυのม化ももたらします。高ྸ化の

ਐలにうҩྍɾࢱでの人材不足、%X化

による*T人材不足がࠐݟまれ、全ମとし

て人手不足が؇されることはないとࢥいま

す。ͦのҙຯでϚーέςΟンάの視やলྗ

化資もඞ要とߟえます。　　

　　

Q.赤羽社長の会社は、必ずしも通勤至便とい
う立地ではなく、特定の技術を要する人材
を確保するには苦労が多いと思われますが、
実際はどうですか。
赤羽　方、業、中小企業と人ؾがある

は優लな人材ࡍではないのですが、実͡ײ

が集まってきます。理ܥでなくても「やるؾ」

さえあれ、社に人材を育成するΈが

あるのでେৎです。ͦの背景として、ϒϥ

ンσΟンάのߟえ方があります。ͭまり、ஸ

ೡな事でՊֶٕज़や先産業にݙߩして

いることなど、ࣗたちのྑさをちΌΜと૬

手にえなけれならないし、える方๏を

います。ͦれが業ࢥえなけれならないとߟ

քやւ֎からもೝされてきているからだ

とߟえています。࠾用のためというより本業

をًかせることにྗしています。

Q.採用活動において具体的にどのような取組
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みをしていますか。
赤羽　৽ଔ࠾用では、ݩのֶߍやϋϩーϫ

ーΫなどに࠾用༧定の通をग़しています

が、ͦれҎ上のことはしていませΜ。また、

社員がࢠやଙにקめて࠾用にͭながるέー

εもあります。ಇいている本人がಇきやすい

と͡ײるからこͦ、Ոにもקめられるとࢥ

うので、うれしいことでもあるし、େ切なこ

とだとࢥいます。

Q.三木社長に伺います。都内の飲食業という
業種柄、採用面ではかなりご苦労のあると
思いますが、実際にどう感じていますか。
三木　いまのएऀは日にしっかりٳΈたいと

いうχーζがあるので、݅的にはݫしい໘

があるのは֬かです。一方で事৬とはҟな

り、ҿ৯業は70ࡀくらいまでಇくことができ

ますし、お٬༷のتͿ࢟を͡ײられるの

はҿ৯業ならではということをえることで

。ঢ়ですݱし、入社する社員も多いのがײڞ

Q.赤羽社長の講演では、自社の企業理念やミ
ッション、社員に求める資質といったことを
明示していますが、こうしたことが社員の育
成・定着にどのような効果があると考えて
いますか。
赤羽　ޮՌはあるとࢥいます。会社の指す方

人のՌたすきׂ、にͭけるݸ性や

きεΩϧをࣗら理ղし、ͦれがୡ成されれ

ࣗのॲ۰にどうөされるのかがかって

いれ、Ϟνϕーγϣンにͭながるとࢥいま

す。また、人材育成の؍でいえ、ݸ人ご

との標は֤ࣗがઃ定するだけでなく、पғ

もっていますので、おޓいに指導、αポー

トするڥが生まれています。ͦうしたこと

が人ؒؔにもྑいӨڹをٴ΅しているとࢥ

います。

Q.三木社長の講演ではイタリアへの研修派遣
といったコストのかかる人材育成策の話が
ありました。人材の流動化が進む飲食業に
おいて、人材育成にかけるコストも含めた
考え方についてお答えいただけますか。
三木　本場のイλϦΞを実にݱ࠶するという

理೦にしておりますので、イλϦΞ研मはඇ

ৗにେ事なҙຯを࣋っています。来ళするお

٬༷もイλϦΞをよくごଘ͡の方も多くいら

っしΌいます。イλϦΞ研मはେ企業では経

とٕज़をにͭけݧできないようなਂい経ݧ

ることができ、しかも研मؒظ中のཱྀඅや॓

ധඅ、څ༩も支څするたいΜしい研म

です。一方で会社にとって当વίεトはかか

ります。ただ、ؼってきた社員はօ活き活き

としており、中にはಠཱするऀもいますが、

େ切なのはってきてからもಇきଓけたいと

。いますࢥえる会社にすることだとࢥ

Q.省力化を含めた投資について、これまでど
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のようなことに取り組んできましたか。
赤羽　会ܭや࿑理などόοΫΦϑΟε業

はΫϥυ化するなどしている΄か、営業に

おいても、今は8E#を活用してޮ化をਤ

っています。生産ݱ場においてもٕऀせ

にするのではなく、ٕをσーλϕーε化す

ることで生産性上、ޮ化にͭなげていま

す。中小企業では*Tπーϧを活用するࡍ、

のৎに߹ったレϕϧにして、εϞーϧελ

ートでޙ々վળվྑをՃえていくことがඞ要

だとࢥいます。

三木　ݱ場にෛՙをかけない方๏でച上を֬

อする手ஈとして、ύελιーεの֎ൢച

のをしました。レεトϥンでしかച上を上

げたことがなかったのでେมでしたが、ྉ理

は͡めελοϑとともにେ企業の෭業人材

にも1+に入ってもらい、り߹いの工場に

をҕୗして事業化にͭながりました。ࣦ

ഊするかもしれませΜが、Կもしなけれલ

にਐΉことはないのでׂり切ってઓするこ

とにしました。

Q.これまで取り組んできた中でうまくい
かなかったことなどあれば。
赤羽　ࣦഊとೝࣝしていないだけかもしれま

せΜが、たとえ業とうまくϚονしなけ

れஔえで対応したり、ͦの都度मਖ਼し

ているのでେきな題にはなっていないとࢥ

います。

三木　 いままさにىこっていることですが、

近年の最ۚの上ঢがٸϐονでਐΜで

いるために、上位৬と৽入社員のڅ༩֨ࠩ

がかなりॖ小してきていることがあります。

すての社員にتΜでもらいたいとこΖです

が、಄の௧いとこΖです。

〈まとめ〉
人ݮޱগがଓく中、ध要のม化がࠐݟまれ、

これまでとಉ͡ことをしていては成がし

くなります。ͦこでঢ়گのม化をݟてߟえ、

行ಈする「人」の重要性が૿してきます。

　本日のおೋ人の経営ऀのڞ通を理する

と、

一ͭは「人」中৺の৫文化を作り上げてき

たこと。これにはいؒ࣌と࿑ྗがかかりま

すが、ಓにऔりΜでいること。

ೋͭは࿑ಇڥのඋにؔして、トοϓが

。的にؔ༩してきたことۃੵ

ͭࡾはલきな資にؔして、ࣗ社の経営

資ݯだけでなく、֎෦のྗも活用しているこ

と。

あえて̐をՃえるなら、おೋ人ともί

ーνンάのٕज़をにͭけていることでしΐ

うか。社のࢥいをどうえ、理ղしてもら

えるか、をߟえऔりΜでこられた݁Ռが、

今日の経営にͭながっているのではないでし

ΐうか。社員の成をଅすことで会社の࣋ଓ

性を高めていく、ͦうしたಓなऔΈが重

要なのではないかとߟえます。
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今ճのセミナーでは人材不足をऔり上げ、た

いΜ多くの方にごࢀՃいただきましたこと、こ

こにվめて御礼申し上げます。ݶられたؒ࣌で

はありましたが、本セミナーの中から̍ͭでもࢀ

。いですがあれ「きͮؾ」になるߟ

当ஂࡒでは、こうした企業経営ऀ、ֶք、ۚ

༥ɾ支ԉؔػのχーζにお応えするために、Ҿ

きଓき多໘的な֯度からのใ発৴やセミナー

開催を行ってまいります。ͥͻ次ճ（2025年2

月ࠒを༧定）の商工総研セミナーをָしΈにし

ていただきたいとࢥいます。

（商工総߹研究所ৗ理事　ઙԫོٱ）
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図説 日本の中小企業 ／

版 ページ 定価 円（本体 円＋税 ％）

￥

最新のデータに基づき作成したグラフや表を用いて中小企業

の地位や最近の動向などについてコンパクトに解説しました

【目次】

「特 集」 中小企業の人手不足

・足元の人手不足状況、人手不足の背景

・人手不足解消に有効な外国人雇用

全国の書店および当研究所ホームページよりご注文ください

第１章 中小企業の地位

第２章 最近の中小企業動向

第３章 中小企業の財務動向

中小企業関連統計資料

他生産性３．

安全性２．

収益性１．

他輸出入３．

設備投資２．

景況１．

他開廃業率の推移３．

従業者数からみた地位２．

企業数からみた地位１．

他

代表

好 評 発 売 中

編集ɾൃ 一般財団法人　商工総合研究所　ߦ

一般財団法人　商工総合研究所
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代の業においては、企業ؒでの生産のҕୗɾݱが発ୡしたߏց業を中৺に高度に業ػ
受ୗは一ൠ的なものとなっている。ཱ工ఔよりも中ؒஈ階の෦品に特化することが多い中小
業においては、֎෦からの生産ҕୗに応えることは事業のେきなபとなっている。本ߘでは中小企業ி「中
小企業実ଶج本調査」のσーλをجに、中小業の受ୗಈのਪҠをΈていく。なお、受ୗの定ٛは
ಉ調査に従い「ଞ社がओ業としてൢചする品ɾෛ品ɾ෦品ɾݪ材ྉ、 ຢはଞ社のࣗݾ用する
品ɾۚܕなどのをґཔされること」とする。

ച上高にめる受ୗֹۚのׂ߹のਪҠをΈると（図表）、中小企業全ମでは2010年度が14.2ˋ、2015
年度13.8ˋ、2020年度11.6ˋ、2022年13.1ˋとなっている。ίϩナՒにあった2020年度が11ˋとい
ことをআき、େきなҧいはないものの、数値はݮにある。

これを資本ۚ階ผにΈると、نによりྻܥ࣌的༷૬がҟなる。資本ۚ̍ઍສԁҎԼの企業ではച
上高にめる受ୗֹׂۚ߹が、ίϩナՒの2020年度をؚめ年代の経աとともにԼしており、全نϕ
ーεの؇やかなԼのओҼとなっている。これに対し、ಉ̏ઍສԁʙ̑ઍສԁ、̑ઍສԁʙ
̍ԯԁ、̍ԯԁʙ̏ԯԁの企業は2022年の受ୗֹׂۚ߹が2010年Ҏ߱ではൺֱ的高いਫ४にある。

受ୗऔҾを行う企業数のׂ߹をΈても、資本ۚ̍ઍສԁҎԼの企業では2010年度21.0ˋˠ2015年度
17.6ˋˠ2020年度12.2ˋˠ2022年度9.7ˋと、12年でҎԼとなった。一方、ಉ̍ઍສԁの企業は
、ˋは2020年度21.1ޙϕーεで2010年度25.2ˋから2015年度は20.0ˋとԼしたものの、ͦのࢉ߹
2022年度20.9ˋと΄΅ԣいである。

このように、小ن業は受ୗऔҾのエイトをԼげる一方で、中نҎ上の業ではΉしΖ受
ୗऔҾのґଘをやや高め、対র的なಈきとなっている。中小業全ମでは؇やかに受ୗऔҾれが
ਐΜでいるようにΈえるが、実ࡍには小ن業特༗のݱといえる。

受ୗऔҾはࣗ社品をऔりѻわないためࢉ࠾が֬อしやすいとはいえない一方、企業のച上高を҆定
させるメϦοトをもͭ。小ن業の受ڥは、ίεト上ঢのసՇがしい一方で人手不足が特に
ཱͭなど、ݫしくなっている。足ݩの小ن企業の受ୗऔҾれはこうしたঢ়گをөしたऔҾߏ
のม化をࣔࠦするものとしてされる。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（商工総߹研究所調査研究ࣨ　ޱߐ政）

中小業の֎෦ Β͔のडୗঢ়گ

年度

年度

年度

年度

低下

（資ྉ）中小企業ி「中小企業実ଶج本調査」よりචऀ作成

中小業資本ۚ۠ผ　ച্ߴʹΊるडୗֹۚのׂ߹
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▶︎今月号と来月号では、最近よく聞かれるよう
になった「人的資本経営」を特集します。
▶︎まず、政府の産業人材育成に携わってこられ
た岩本先生は、これまでの政策を振り返り、中
小企業における人的資本経営の実践には、優先
順位を付けたうえで、特に「人事評価制度の導
入」と「従業員エンゲージメントの経営指標と
しての活用」が重要であると指摘し、多くの事
例も紹介しています。
▶︎次に一守先生は、人的資本経営を支える理論
背景や、人を活かすことで企業価値を高めてい
る企業の事例調査から、中小企業における人的
資本経営の導入や定着させるポイントをわかり

やすく説明しています。
▶︎先月２日に「中小企業は人手不足にどう対応
するか？」と題して商工総研セミナーを開催し
ました。多数の方々にご視聴いただきましたこ
と、厚く御礼申し上げます。
▶︎今年度の中小企業研究奨励賞の募集は先月末
で終了しました。多数のご応募ありがとうござ
いました。受賞作品は来年２月に公表いたしま
す。中小企業懸賞論文、中小企業活性化懸賞レ
ポートの締め切りは 10 月 15 日です。多数の応
募をお待ちしております。
　　　　　　　　　　　　　　   　　（Ｊ小林）

編集後記

次号
予告
2024年
11月号

　　地域中小企業にむけた人材支援の課題とその展望	
みずほリサーチ＆テクノロジーズ株式会社上席主任コンサルタント　　森安　亮介

　　企業経営を取り巻く不確実性に対応する
　　　　　　　　リアル・オプション的思考の重要性

東京大学応用資本市場研究センター特任教授　センター長　　忽那　憲治

　　中小企業における人的資本経営へのアプローチ
兵庫県立大学大学院社会科学研究科准教授　　小寺　倫明

　　歴史から学ばぬ者は未来がない
宮崎みどり製薬株式会社代表取締役社長　　山口　秀樹

　　信用金庫の取組み事例から見た伴走型支援構築への一考察
産業能率大学経営学部准教授　　新井　稲治

　　中小企業組合の新規設立・解散動向
商工総合研究所主任研究員　　川島　宜孝

巻 頭 言

特 集 論 文

特 集 論 文

中小企業の目

論 壇

STREAM

特　集 中小企業の人的資本経営を考える（下）
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●パソコンやスマホ、タブ
レットで課題の提出が
可能なＷｅｂ課題にも
対応しています。

詳細はこちら☞

融資取引先との金利交渉に強くなる講座

取引先の粉飾決算の見抜き方を学ぶ講座

金利上昇局面に付随する金融機関におけるビジネス機会と
リスク面に関して必須となる知識を学んだうえで、取引先
との金利交渉時における説明の要点など、実務対応をわか
りやすく解説します。

■期　　間：２ヵ月
■テキスト：１冊　
■受 講 料：9,900円（税込）

●お申込み・お問合せ先：
カスタマー・サービス・センター

　　　TEL：03-3358-2471
※個人受講ご希望の方はKINZAIストア 　

　　（Webサイト）でもお申込みいただけます☞

講
座

金利が変えるビジネス機会とリスクへの理解を深掘り！！

粉飾決算を発見するためには財務分析のみでは不十分です。
取引先を訪問し、変化の兆候を見つけることが重要です。「粉
飾決算をしない・させない」関係の構築に向け日常的に注意
すべき点を学びます。

■期　　間：２ヵ月
■テキスト：２冊　
■受 講 料：13,200円（税込）

取引先に粉飾決算をさせないための
日常的なコンサルティングの勘所を学ぶ！

初心者が直面するシーンで学ぶ 法人渉外が得意になる講座

初めて法人渉外の担当になる行職員や、法人渉外担当になっ
て年数が浅い行職員の方を対象に、初心者が直面するシーン
を基に、対応するポイント等について基本を学びます。

■期　　間：２ヵ月
■テキスト：１冊　
■受 講 料：9,900円（税込）

初心者が直面するシーンについてポイントを
記載、わかりやすく解説！！

第２分冊　経営参謀への道
　　第１章　粉飾決算
　　第２章　知識をどう使うか
　　第３章　資金繰表を使う　ほか

　分冊構成と主要内容
第１分冊　決算書の正しい使い方
　　第１章　決算書
　　第２章　決算書の構造
　　第３章　企業会計

　主要内容
第１章　法人渉外の基本を学ぶ
第２章　法人渉外の３つの視点を押さえよう
第３章　具体的提案につなげる切り口（アプローチ）を理解しよう
第４章　ステージ別、提案の視点を学んでみよう

主要内容
第１章　「金利のある世界」と日本経済への影響
第２章　金融機関経営からみた金利交渉の重要性
第３章　金利引上げに関する説明・交渉の進め方
第４章　金利交渉とリレーションシップバンキング

初校 _2023.10 月号　表 3広告
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