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なぜリスキリングなのか？

デジタルトランスフォーメーショ
ンはスキルの需要を変える：

• 高技能職と低技能職の二極化
• 最大32％の仕事が激変する可能性があ
る（OECD 2019）

• 生成AIによって3億人分の仕事が影響を
受けると推定（ゴールドマン・サック
ス 2023）

新たな仕事が創出される一方で、
多くの仕事が消滅の危機にさらさ
れている：

誰がその新しい仕事を担うのか
は不透明

問題点

新たな職業に就くための技能習
得を支援するリスキリングは、
労働者と企業がこうした変化に
対処するのに役立つ可能性があ
る：
• 全く新しい職を担うために10
億人がリスキリングする必要
がある（WEF 2021）

考えられる解決策

大々的な声明の発表、現在進行
中の投資やそのレポートが取り
沙汰される一方で...

......リスキリングがどのように
機能するかについてのエビデン
スは乏しい

しかし、民間部門や公的部門に

おける投資を有効に行うために
はエビデンスが必要である

エビデンスの必要性



デジタル・リスキリング・ラボは、
インパクトのあるリスキリングプログラムに既に投資している、

あるいは投資する予定の組織を支援するために、
新しい厳密なエビデンスと概念的枠組みを開発することを目標としている。

私たちの目的は、企業、産業界、政府レベルの施策・政策にエビデンスを提供し、
職場における人的資本の取り組みを強化することを主眼とした

効果的な実践手法の導入を推進することにある。

デジタル・リスキリング・ラボ（The Digital Reskilling Lab）
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活動内容

知識と実装のギャップを埋める

現在進行中の大規模
プログラムに関する
エビデンスを収集する

企業間のアプローチ
を比較して統合する 摩擦の原因と

なりうるものを
深く掘り下げる

リスキリングプログラムの
コストとベネフィット

を評価する

リスキリングプログラムの
スケーラビリティ
を評価する





11の産業 企業規模は
1,844人から
2,300,000人

35の企業に
インタビュー

4大陸13カ国

ST 17.4.23：データ確定へ

調査対象の企業は...



発見された5つの
パラダイムシフト
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リスキリングは重要な戦略的イニシアチブリスキリングは失業者を支援するための
CSRまたはPRの取り組みである

古いパラダイム 新しいパラダイム

1

多国籍ITサービス企業は、サイバーセ
キュリティを将来の重要なデジタルス
キルとして認識し、さまざまなスキル
レベルから最大2000人のサイバーセ
キュリティ専門家を育成するリスキリ
ングプログラムを実施した。

開発者を社外から確保できなかった通
信会社からハイテク企業への転身を目
指すグローバル企業は、7000人のソ
フトウェア開発者求人の40％を社内人
材で埋めることを目標に定めた。

パンデミックのピーク時、米国の医療
小売業者は、（解雇された接客業の従
業員など）さまざまな分野の労働者を
リスキリングして、ワクチン接種や検
査センターに就業させた。
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リスキルリングは
すべてのリーダーとマネジャーの責任

リスキリングは人事の責任2

グローバルな通信事業者は、リスキ
リングとアップスキリングを経営幹
部レベルの課題に定める：それにお
ける目標は、経営委員会が四半期ご
とに見直す会社全体の戦略的スコア
カードの一部である。

米国の薬局チェーンでは、各事業ユ
ニットのリーダーに、1年および5年
戦略プロセスの一環として、中長期
的なリスキリング・プランを策定す
る責任を負わせている。

ヨーロッパの玩具メーカーが、リス
キリングを通常の業績管理プロセス
に組み込み、リスキリングの必要性
について各従業員と話し合い、計画
を立てることを管理職の責務である
と定めた。

古いパラダイム 新しいパラダイム
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リスキリングはチェンジ・マネジメントの取り組みリスキリングは研修の取り組み3

タレント・モビリティ・テクノロジ
ーがリスキリングとカルチャーを結
びつける。世界的な消費財メーカー
が、優れた社内人材プラットフォー
ムを使って、10万人の従業員全員を
新しい仕事と学習の機会に繋げてい
る。

リーディングプレイヤーは、送り出す側
と受け入れる側、両方の管理職の意識
改革をサポートする。例えば、管理職
の目標に学習関連のKPIを設定したり、
代替スキルを持つ人材を受け入れるた
めの感受性訓練を実施したりする。

人生を大きく変えようとする学習者
にはサポートが必要だ。ビッグ・テ
ックは新人ソフトウェア開発者にコ
ーチングやメンタリングを提供し、
その他の企業はバディ・プログラム
やピアサポート・グループを運用し
ている。

古いパラダイム 新しいパラダイム
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オファーの内容が良ければ
従業員はリスキリングを望む

リスキリングするためには
従業員を説得する必要がある4

いくつかの企業は、リスキリング戦

略の設計に労働組合を強く関与させ

たり、スキルアップに関する学習者

のモチベーションや選好を調査した

りしている。

成果を明確にすることが重要である。

例えば、"train in place”式のリスキリ
ング・プログラムのモデルでは、まず

その人に新しい仕事を保証し、その仕

事に就いてからトレーニングを行う。

従業員にはスキルアップのためのス

ペースと時間が必要だ。一例として

、多国籍通信会社では、社員が学習

の機会を得るために年間4日間を費
やしている。

古いパラダイム 新しいパラダイム
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リスキリングはエコシステムの一部として
取り組むのがベスト

リスキリングは個々の企業の問題である5

競合他社とリソースを共有すること
も有効かもしれない。シンガポール
のIBF（金融機関の業界団体）が運
営するフィンテック・イマージョン
・プログラムには、30社以上の金融
サービス企業が参加し、AIエンジニ
アとして新たな役割を担う金融人材
の再教育に投資している。

NGOは、隠れた人材プールへのアク
セスを支援することができる。米国
の非営利団体であるOneTenは、企
業や研修プロバイダーと提携し、黒
人労働者の革新的なスキルアップを
支援しており、この数年だけですで
に17,000人もの人材の就職につなげ
ている。

アカデミアと提携する新しいモデルは
、その手段を模索する価値がある。英
国のInstitutes of Technology（職業訓
練機関）は、地域の大学や主要な雇用
主を集め、技術的素養のない労働者に
実践的な技術訓練を提供している。

古いパラダイム 新しいパラダイム



リスキリングは人事の責任

リスキリングするためには従業員を説得する必要がある

リスキリングは個々の企業の問題である

リスキリングは研修の取り組み

リスキリングは失業者を支援するための
CSRまたはPRの取り組みである

オファーの内容が良ければ従業員はリスキリングを望む

リスキリングはエコシステムの
一部として取り組むのがベスト

リスキリングはチェンジ・マネジメントの取り組み

リスキルリングはすべてのリーダーとマネジャーの責任

リスキリングは重要な戦略的イニシアチブ

“フロンティア”組織における5つの新しいパラダイムが明らかになった。

「古い」パラダイム "新しい "パラダイム



どのような企業がスキリングに取り
組むのか、なぜ取り組むのか？

リスキキリング・プログラムは、

「標準的な」トレーニング（アップ

スキリング、一般的な研修）と比較
してどのように構成されているか？

インタビューから浮かび上がった
リスキリングのベストプラクティス

は、どの程度普及しているのだろう
か？

リサーチ・クエスチョン

米国企業のC-suiteクラスの人事リー
ダー（CHRO、CLO）1200人を対象
とした調査
• 比較のための200人の事業リーダ
ーの追加サンプル

収集した情報：
• 必要とされているスキル
• スキル・ギャップを埋めるため
の工夫

• 研修プログラムの理論的根拠と
構成

アプローチ

リスキリングは特定のニーズに応え
る：深刻かつ広範な技能不足

リスキリング・プログラムは一般的
に、通常の研修よりも費用がかかり
、かつ複雑である

リスキリングはアップスキリングと
は異なる方法で管理される（例：参
加へのインセンティブが含まれる可
能性が高い）

しかし、我々がHBRで文書化してい
る "ベストプラクティス "は、まだ
十分に採用されていない

結果
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リスキリングのフロンティアはどこまで広がっているのか？



リスキリングが必ずしも戦略的なビジネス上の必
須事項とはみなされていない。支持/責任、設計、
評価へのC-suiteの関与の欠如。

リスキリングは戦略的インペラティブ

HRは依然としてリスキリングにおいて重要な役
割を担っているが、HR以外の職種は、支持/責任
、設計、評価に大きく関わっている。

リスキルはすべてのリーダーとマネジャーの責任

リスキリングは単なる研修以上のものであり、一
部のプログラムではすでにスキルの分類法や有用
なスキル目録が整備され、意味のあるKPIを追跡
している。

リスキリングはトレーニングにとどまらないー全
社的なチェンジ・マネジメントの取り組みである

従業員の参加は、特に支持/責任、設計、評価におい

て、依然として課題となっている。
意味があるものであれば
従業員はリスキリングを望む

リスキリング・プログラムは、外部資金や外部の教育

提供パートナーをある程度活用する。
リスキリングは内外の組織の協力が必要

リスキリングのフロンティアはどこまで広がっているのか？

各パラダイムに関連する質問への回答から作成され
た実証的な代理変数に基づき、0～3の尺度で評価。

イノベーション人材のリスキリングの
ベストプラクティス

調査対象企業はどの程度ベストプラクテ
ィスに従っているか？

調査から見えてきたこと

1.1

2.3

1.8

0.5

1.7

出典2023年リスキリング調査、1200社を含む、リスキリングプログラムを実施している670社を深堀り調査
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3

3

3

3
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5つのベストプラクティスすべてを採用している企業はほとんどなく、大半の企業は
ほんの一握りのプラクティスを同時に採用しているにすぎない。

スーパーインデックス

密
度

多くの企業がすでにいくつ
かのベストプラクティスを
実践している一方で......。

... ほとんどの企業は、すべ
てのベストプラクティスを
実施すると言うには程遠い

出典：2023年リスキリング調査（1200社を含む、リスキリングプログラムを実施している670社を詳細に調査）
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評価｜リスキリング・プログラムは通常、個々のスキルの変化を評価するが、ほと
んどの場合、プログラム全体のROIは評価されない

0
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100

回答者の割合（%）

実施している 実施していない

88%

12%

プログラム終了後の最終評価

88％が参加者のス
キル向上を評価...

0

10

20

30

40

50

60

回答者の割合（%）

算出しよう
としたこと
がない

算出しよう
としたがで
きなかった

ROIが
マイナス

だった

ROIは
プラス

だった

まだ算出で
きないが今
後算出する
予定

15%

29%

12%

4%

4040%

リスキリングによって達成される投資利益率（ROI）

...しかし、プログ
ラムのROIを報告
できるのは16%に
過ぎない

出典：2023年リスキリング調査（1200社を含む、リスキリングプログラムを実施している670社を詳細に調査）



活動内容

知識と実装のギャップを埋める

現在進行中の大規模
プログラムに関する
エビデンスを収集する

企業間のアプローチ
を比較して統合する 摩擦の原因と

なりうるものを
深く掘り下げる

リスキリングプログラムの
コストとベネフィット

を評価する

リスキリングプログラムの
スケーラビリティ
を評価する



中間管理職は、リスキリング・プログ
ラムの実施に重要な役割を果たす（例
：参加者の選定、時間の確保など）。

しかし、中間管理職のインセンティブ

は、人材を登用するよりも溜め込んで
しまうという、ずれたものになってい
る可能性がある（Heagele, 2022）。

トレーニングに対する管理職の姿勢の

違いを定量化できるか？それがパフォ
ーマンスに影響するかどうかを定量化
できるか？

リサーチクエスチョン

3つの異なる企業の詳細な人事記録
（全体で10万人の従業員、5年間の
データ、300万件のレコード数）

トレーニングにおけるマネージャー
固有の「付加価値」を推定：
-同じ会社内のチーム間で、特定の
マネジャーに起因すると思われる研
修受講率の差

トレーニングの付加価値の違いがチ
ームのパフォーマンスに影響するか
どうかを調べる

アプローチ 結果とインプリケーション
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インタビューでは、摩擦の主な原因は2つあると指摘された。
1) 中間管理職の賛同を得る



各企業において、マネジ
ャーによってトレーニン
グの付加価値に大きな差
があることがわかった

同じ会社内に、低トレー
ニング志向のマネジャー
と高トレーニング志向の
マネジャーが存在する

あるチームに高トレーニ
ング志向のトレーニング
マネジャーが着任すると
、従業員のトレーニング
量が大幅に増加する

(a) 自動車メーカー (b) ファストフード企業 (c) 小売業の企業

(a) 自動車メーカー (b) ファストフード企業 (c) 小売業の企業



この違いはパフォーマン
スにとって重要なのだろ
うか？

我々は、各企業における
予想外の大きな需要ショ
ックの影響を調査した

すべての企業で、需要シ
ョックの後、売上高と欠
勤率が大幅に増加した

...しかし、ショックの影
響は管理職のタイプによ
って大きく異なる

高トレーニング志向の管

理職の職場では欠勤率に
変化なし

マイナスの影響は低トレ
ーニング志向の管理職に
集中する

(a) 自動車メーカー (b) ファストフード企業 (c) 小売業の企業

(a) 自動車メーカー (b) ファストフード企業 (c) 小売業の企業



中間管理職は、リスキリング・プログ
ラムの実施に重要な役割を果たす（例
：参加者の選定、時間の確保など）。

しかし、中間管理職のインセンティブ

は、人材を登用するよりも溜め込んで
しまうという、ずれたものになってい
る可能性がある（Heagele, 2022）。

トレーニングに対する管理職の姿勢の

違いを定量化できるか？それがパフォ
ーマンスに影響するかどうかを定量化
できるか？

リサーチクエスチョン

3つの異なる企業の詳細な人事記録
（全体で10万人の従業員、5年間の
データ、300万件のレコード数）

トレーニングにおけるマネージャー
固有の「付加価値」を推定：
-同じ会社内のチーム間で、特定の
マネジャーに起因すると思われる研
修受講率の差

トレーニングの付加価値の違いがチ
ームのパフォーマンスに影響するか
どうかを調べる

アプローチ 結果とインプリケーション

21

中間管理職の役割

同じ企業内でも、管理職によってト
レーニングの導入に大きなばらつき
がある

高トレーニング志向の管理職が率い

るチームは、需要ショック後に欠勤
したり会社を去ったりする可能性が
低い

企業、は従業員の研修受講を促進す

るために、社内の支持者が誰かを理
解し、活用する必要がある



労働者にとって有益なプログラムで
あっても、アップスキリングやリス
キリングプログラムへの参加の動機
付けは難しい (Stanton et al, 2022)

考えられる摩擦の要因：
- 情報
- 客観的制約

- 主観的制約（自信、仕事への関
心）

労働者がリスキリングプログラムに
参加する動機を定量化できるか？リ
スキルに対する人々の関心を形成す
ることはできるか？

リサーチクエスチョン

コミュニケーション実験により、

フレーミングが普及に与える影響を
測定

• 潜在的な参加者に対して、同じ内
容のプログラムを異なる方法で提
示

サーベイ実験により、失業者のリス
キリングに対する需要と、より良い
情報が彼らの選好を変える上で果た
す役割を明らかにする

アプローチ 結果とインプリケーション
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インタビューでは、摩擦の主な原因は2つあると指摘された。
2) 従業員にリスキリングへの関心を持ってもらう



応用
イタリアの求職者1165人をサ
ンプルとし、サーベイ実験に
より特定のリスキリング・プ
ログラム（ITと建設業関連）に
対する支払い意思額（WTP）
を推定

得られた示唆

- WTPは非常に異質的
- WTPは観測可能な人物特性で
は十分に説明できない
-求職者がその仕事に明確な関
心を持っていた場合、WTPは
より高くなる
-しかし、明示的な関心が高い
場合と低い場合のWTPの分布
はかなり重複している

職業に対する関心度合いごとのWTPの分布
リスキリングに対するWTP

WTP (ユーロ)

関心低い 関心高い



労働者にとって有益なプログラムで
あっても、アップスキリングやリス
キリングプログラムへの参加の動機
付けは難しい (Stanton et al, 2022)

考えられる摩擦の要因：
- 情報
- 客観的制約

- 主観的制約（自信、仕事への関
心）

労働者がリスキリングプログラムに
参加する動機を定量化できるか？リ
スキルに対する人々の関心を形成す
ることはできるか？

リサーチクエスチョン

コミュニケーション実験により、

フレーミングが普及に与える影響を
測定

• 潜在的な参加者に対して、同じ内
容のプログラムを異なる方法で提
示

サーベイ実験により、失業者のリス
キリングに対する需要と、より良い
情報が彼らの選好を変える上で果た
す役割を明らかにする

アプローチ 結果とインプリケーション

24

インタビューではリスキリングのためのボトルネックも繰り返し指摘された
2) 従業員にリスキリングへの関心を持ってもらう

フレーミングがテイクアップの決定
に与える影響はほとんどない

求職者間で訓練に対するWTPに大き
な異質性

• その違いは、仕事への直接的な
関心度や観測可能な変数では容
易に説明できない

• より良い情報提供は受講率向上
に役立つ

介入の役割
• トレーニングへの需要の把握
• より良い情報の提



結論

リスキリングはビジネストラン
スフォーメーションの推進に不
可欠

しかし、リスキリングにはコス
トがかかり、実施も一苦労であ
る（中間管理職や従業員の抵抗
など）

共通の課題を克服するための
"ベストプラクティス "が生まれ
つつあるが、その導入はまだ企
業によってばらつきがある

明らかになったこと

リスキリングを成功させるには、
異なる戦略的・組織的背景が必要
である

リスキリングには、より厳密なエ
ビデンスがまだまだ必要である
-研修に対する社内の抵抗と組織
の摩擦を解明するための企業内人
事データ

-投資の効果を知るためのプログ
ラム評価

インプリケーション

企業内および企業間におけるリ
スキリングの実践の測定と評価

の拡大：リーダーによるサポー
トと正しい専門知識が必要

実務と学術のパートナーシップ
は、客観的で実行可能なエビデ
ンスを生み出す上で重要な役割
を果たすことができる

次のステップ



客観的で比較可能な

新しいエビデンスの普及

提唱するだけでなく、

より良い実践方法を学ぶこと

に関心のある実務家のコミュ

ニティを構築する

リスキリング・プログラムの

因果的影響に関する

エビデンスを創出するため、

リーディングカンパニーと積

極的に研究提携を結ぶ

デジタル・リスキリング・ラボ



ご清聴ありがとうございました

ラファエラ・サドゥン

rsadun@hbs.edu
@raffasadun
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なぜリスキリングなのか？

労働力人口に含まれない25歳-54歳の男性
月次、1976-2022年

出典：合衆国労働省労働統計局

コロナ


