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社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法
タレントマーケットプレイス構築のポイントは
「イテレーティブ（反復的）なデザイン手法」と4つの「P」



ディアテクノロジー企業の地域プロダクトマネー
ジャーであるCarlは、2021年に向けて準備する中
で、どのような人材戦略が今年功を奏したか評
価しています。Carlのチームは需要の増加に直面

し、他部門でも転用・応用可能なスキルを持つ他の部門の
従業員を一夜にして再配置する必要がありました。幸いにも、
彼は会社が最近立ち上げたばかりの社内プラットフォームに重
要なプロジェクトを掲載し、社内の有能な人材を素早く見つ
けることができました。

Whitneyは地方銀行の財務部門に勤務しています。彼女は
他の人から刺激を受け、有意義な仕事を通じて社会に貢献
したいと考えていました。彼女の会社には社内のタレントマー
ケットプレイスがあり、組織のコミュニティにおいてインターンを指
導するという、社会的意義のあるプロジェクトを見つけ、応募
することによって、個人としての願望を満たすことができました。

上記のシナリオはいずれも、業界や地域を超えて
組織が模索しているコンセプト、すなわち社内に
労働マーケットを導入し、マッチングするマネジメン
トのあり方を浮き彫りにしています。この比較的新
しい人材運用モデルは、人材の獲得、流動性、
マネジメントに対する革新的で柔軟なアプローチを
提供します。社内のタレントマーケットプレイスは
通常、テクノロジー対応のプラットフォームで運用
されており、従業員を社内と社外両方の機会に
結びつけます。これにより、管理職はさまざまな役割を促進す
ることができ、組織は従業員の迅速な配置、動機付け、育
成・維持を図ることができます。

このコンセプトが進化するにつれて、タレントマーケットプレイスの
次世代ビジョンは単に従業員とフルタイムの役割をマッチング
するだけにとどまらないものとなっています。

社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法

ギグワーク（特定の仕事を完結させるために働き、業務に基
づいて報酬を受ける働き方）やメンターシップ、ローテーションプ
ログラム、ストレッチ・アサインメント、ボランティア活動の他、ビ
ジネスニーズに沿ったイノベーションやスキル構築の経験を従業
員に提供して、真の市場機会を創出することも期待されてい
ます1。この人材モデルは、業務細分化による効率向上、より
大きな可能性と価値の解放・最適化、サイロの破壊により、
それぞれ組織、要員、職場に対する考え方を変える可能性
があります。

「イテレーティブ（反復的）なデザイン手法」を使って正しく実
行されれば、社内のタレントマーケットプレイスは人材の獲得、
流動性、マネジメントにわたって幅広いメリットをもたらし、労
働力を変革して組織のアジリティを向上させることができるで
しょう。

従業員のパフォーマンス2と生産性を高め、より機敏なチームの
形成を促し、従業員の能力を向上させることができます。また、
透明性の向上や多様性、公平性、インクルージョンを醸成し
ながら、パーソナライズされた人材育成（L&D）とスキル構築
の機会を提供して労働力を強化することもできます。最近の
調査3によると、回答者は、タレントマーケットには他にもさまざ
まな潜在的メリットがある中で、特に3つのメリットがあると考
えています。それは、権限移譲、ビジネスニーズの変化（特に
不確実な時期）に合わせて社内の人材の流動性を高める
ための手段、そして起業家精神の醸成をはじめとする文化変
革を促進するためのツールです。

社内のタレントマーケットプレイス戦略が急速に進化する中、「イテレーティブ（反復的）な
デザイン手法」は採用を加速させ、組織における「仕事、要員、職場」の考え方を変えることが
できます

「イテレーティブ（反復的）な
デザイン手法」をうまく実行できれば、
社内のタレントマーケットプレイスは
人材の獲得・管理にわたって幅広い
メリットをもたらすことができるでしょう

メ
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タレントマーケットプレイスの
「イテレーティブ（反復的）な
デザイン手法」とはどのようなものか？

組織とその従業員に価値をもたらす社内のタレントマーケット
プレイスの構築方法についてより深いインサイトを得るために、
デロイトは、タレントマーケットプレイスのプラットフォームに投資
を行っている13社に話を聞きました。
我々が実施した他の調査の結果と一致しているのは8 、 マー
ケットプレイスの採用を通じて人材変革するための万能なアプ
ローチは存在しないということです。組織はこのプロセスを「継
続的なカスタマイズと小さな成功に目を向けた学習のプロセ
ス」と総称しています。

これらの組織には、HRまたは人材開発部門が開始したもの
の、パフォーマンス管理やイノベーションを含むように進化した、
マーケットプレイス設計のための3つの異なる戦略（次のセク
ションで詳述）があることが分かりました。また、人材変革プ
ロジェクトチームを誰が所有・管理すべきかを定義するさまざま
なモデルもあります。最高人事責任者（CHRO）は、多くの
場合、人的資本の分野を横断するクロスファンクショナルチー
ムとともに変革のイニシアチブに関与していました。この目的の
ために「人材デジタル化」などの新しい機能が特別に設けられ
たケースもあります。ほとんどの場合、この取り組みは社内で

開始されましたが、マーケットプレイスの長期的な目標は、社
内の労働力を超えて外部の人材に焦点を当て、データを活
用して人的資本の生産性やポテンシャルを理解することでし
た。

さらに、各社は、マーケットプレイスの導入を成功させるための
いくつかの重要なステップを重視していました。その中には以
下が含まれます。

• マーケットプレイスを導入しながら、アジャイルと反復性を
維持する

• ユーザージャーニーをマッピングする

• 管理職をチャンピオン（各組織の成果責任者）として
巻き込み、人材獲得部門と連携する

• 人材とキャリアの流動性を促進する文化を創出し、従業
員がチーム外または社外で新たな経験を模索するよう
奨励する

• 「出戻り社員」を奨励し、従来の階層的なキャリアアップ
から逸脱した「社外も含めたキャリアパス」を受け入れる

社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法

COVID-19によって加速されるマーケットプレイスの導入
デジタルディスラプションと社会的混乱により、組織は、進化するビジネスニーズを確実に満たしながら、労働力を評価、
開発、投資する方法を見直す必要に迫られています。それと同時に、従業員は、専門能力の開発、キャリアの流動性、
さらには仕事の意味さえも考え直すようになりました4 。これらの変化が相まって、社内のタレントマーケットプレイスが台頭
しています。

COVID-19が人材の需給両面に影響を与え5、労働力の配置や人材の確保におけるアジリティを向上させる必要が生じ
た6ことから、マーケットプレイス導入の傾向が加速しました。例えば、消費財企業のUnileverは、社内のタレントマーケット
プレイスであるFLEX Experiencesを利用して、パンデミック時に8,000人以上の従業員を再配置し、30万時間分の従業
員労働時間を確保しました7 。

組織全体にアジリティを生み出す可能性があることを考えると、社内のタレントマーケットプレイスはすべての組織にとって
「Future of Work（仕事の未来）」戦略の不可欠な要素となるでしょう。タレントマーケットプレイステクノロジーを提供す
るGloatのCOOであるShlomo Weiss氏は、次のように説明しています。「タレントマーケットプレイスを利用することで、クライ
アント企業は従業員のスキルや能力を把握し、既存のニーズとのマッチングを大規模かつ高速に行い、未来のスキルや
将来に向けた能力を引き出すことができるようになります。」
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タレントマーケットプレイスは、各組織の要員計画や文化に合
わせて高度にカスタマイズされており、上記のステップを実行す
るには継続的な変革と柔軟性が必要です。これを考慮する
と、企業は反復的デザインアプローチの採用を検討する必要
があります。反復的デザインアプローチとは、まずはMVP
（Minimum Viable Product）からスタートし、一方向ではな
く、成熟と採用に向けて段階的に構築していくアプローチです。
反復的デザインプロセスは、動的で、組織が目的
（purpose）、計画（plan）、プログラム（program）、プ
ラットフォーム（platform）の4つの「P」にわたってマーケットプレ
イスのビジョンを定義することを可能にするプロセスでなければ
なりません。これらの各ステップは、重要で、戦略や変革プロ
グラム、実現技術がタレントマーケットプレイスの成熟のスピード
に応じて継続的に進化できるよう定期的に繰り返される必要
があります。

ここでは、組織が4つの「P」にわたってタレントマーケットプレイス
の反復的デザインを進めていく方法を説明します。

• 目的（purpose）：
さまざまなユースケースと測定可能な成果に基づいて戦略を
定義する

• 計画（plan）：
社内のタレントマーケットプレイスの活性化に必要な反復ス
テップを決定する

• プログラム（program）：
人材とキャリアの流動性を高めるためのポリシーとプロセス
を定義する

• プラットフォーム（platform）：
テクノロジーエコシステムの統合に向けて取り組む

目的（purpose）：
独自性を持って戦略を進化させる

我々がインタビューを実施した企業は、マーケットプレイスの導
入に対して3つの異なる戦略を採用しています。これらの戦略
は、プログラムから得られた望ましく、測定可能な組織の成果
によって定義された独自の目的（purpose）に基づいていま
す。3つのアプローチは以下のとおりです。

• ビジネスの生産性と業務管理の向上を目的とした人材配
置。インタビューを実施した企業の58%が、マーケットプレイス
の目的をスキルマッチ／マッチングなどの「配置」の観点から
定義しています。

• 人材とキャリアの流動性の向上を目的とした人材の流動
性およびタレントマネジメント。回答者の約50%が「流動性
／人材の流動性」という用語を用いてマーケットプレイスを
表現しています。

• 「Future of Work（仕事の未来）」モデル：人材、キャリ
ア、エンゲージメント、パフォーマンス、生産性、イノベーション
を組み合わせることでより大きな価値を創出することを追
求する進化型モデル。インタビューを実施した企業の25%は、
組織の目的を「多様性」をも可能にする「包括的／サイ
ロ」戦略と述べています9。（図1）

また、大多数の企業がマーケットプレイスの成熟に合わせて組
織の戦略を進化させていることも判明しました。例えば、世界
銀行では、採用凍結中に研修やプロジェクトワークのための
社内マーケットプレイスをスタートしましたが、最終的には従業
員のエンゲージメントや多様性を支援するマーケットプレイスへ
と発展し10、進化モデルへと移行しました。テクノロジープロバイ
ダーであるOracleのタレントマネジメント（HCM）製品戦略
担当シニアディレクターであるChristine Yokoi氏が述べている
ように、「タレントマーケットプレイスは、イノベーションや探求、
発見を促進する”エンジン“となり得るのです」。

社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法
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目的 活動内容 成果

人材配置：
人材確保と生産性を重視

• スキルと役割のマッチング
• 社内の人材供給を活用して募集中の
ポジションを補充する

• パートタイムの機会を設けて、人材の
維持や既存のスキルセットの活用を
図る

• 利用可能な人材の可視化
• キャパシティの解放
• ビジネスのアジリティとレジリエンスの向上

タレントマネジメント：
キャリアの流動性を重視

• 短期的・長期的なキャリアチェンジの
可能性を可視化する

• ビジネスニーズ／能力に合わせて
キャリアを誘導する

• 成長志向のマインドセット／文化の構築
• 権限移譲と帰属意識の強化
• 持続可能な人材プールの構築

Future of Work
（仕事の未来）：
スキルベースの成長を重視

• スキルの育成とプロジェクトまたは
パートタイムの業務とを結びつける

• スキルの需給に基づいて人材モデルを
作成する

• 変化する市場ダイナミクスに対する
ビジネス対応力の向上

• 業務設計と人材配置の進化

我々の調査によると、インタビューを実施した企業の初期戦
略は、（何もないところから始めたか、または既存の非公式
なマーケットプレイスやテクノロジーの上に構築したのかにかかわ
らず）そのプログラムがタレントマネジメントと人材育成のどち
らで開始されたかで決定されています。前者はまず配置に、
後者は流動性に焦点を当てています。

しかし、これらの組織が部門を超えたコラボレー
ションを開始するにつれて、マーケットプレイスの
目的に対する組織の考え方が進化していった
ようです。

インタビューを実施した企業はいずれもマーケット
プレイス導入プログラムに対して独自のアプローチを採用してい
ます。例えば、あるグローバルな銀行組織はプログラムを実行
するために新たな機能を設け、別の金融機関は人材育成と
人材獲得の全体にわたってパートナーモデルを構築し、保険・
投資運用会社であるPrudential Financialはエコシステムチー
ムを設立しました。
また、ベンダーによって、タレントマーケットプレイス・テクノロジー
の導入におけるクライアントとの協力体制が異なります。
人材インテリジェンスプラットフォームを提供するEightfold.AIが
ステークホルダーと協力して社内外の人材交換を実現したの

社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法

に対し、Gloatは典型的な社内のタレントマーケットプレイスの
導入を、CHROをスポンサーとして巻き込み、クロスファンクショ
ナルなプログラムチームにわたってタレントマネジメントと人材育
成を組み合わせるプロセスと表現しています。

また、各社はプログラムをリードするコア戦略チームを設立する
一方で、タレントマネジメント、人材育成、人材獲得の部門
間のオーナーシップやコラボレーション、測定の調整については
異なるアプローチを採っています。例えば、HRテクノロジーチーム
を巻き込んでプラットフォーム戦略を定義するなど、組織設計、
人材変革、HRテクノロジーの各リーダーを含めて戦略を構築し
ていった企業もあります。

我々の調査によると、プログラムオーナーが誰であるかにかかわ
らず、人材獲得部門との連携はマーケットプレイスの採用を加
速させる重要な要素となっています。

図1

組織は目的に応じて通常3つの異なる戦略のいずれかをマーケットプレイス導入戦略として
採用しています

プログラムオーナーが誰であるかに
かかわらず、人材獲得部門との
連携はマーケットプレイスの採用を
加速させる重要な要素となっています

出所：本書のために実施した13社とのインタビュー
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Prudential Financialは「人材供給との近接性」の実現に役
立ったとしてこの動きを評価しています。別の金融機関は、人
材獲得部門は募集中のポジションや社外の人材パイプライン
に関する「戦略的データ」にアクセス可能なことから、人材獲
得部門との連携はプログラムの成功に「不可欠」であると述べ
ています。

計画（plan）：
原則と行動に焦点を当て、管理職を
関与させる

各組織にはそれぞれ独自の文化があり、人材異動に関する
管理方法も異なります。このことが、どのマーケットプレイスモデ
ルがその組織にとって最適か、また、人々がどのようにプラット
フォームを利用するかを決定づけています。包括的なマーケット
プレイス戦略を策定しようとしてる組織は、変革の指針となる
原則と、マーケットプレイスの導入を加速させるために変更すべ
き行動に焦点を当てることから始めるとよいでしょう。管理職を
巻き込むことは、この取り組みの重要なステップといえます。

インタビューを実施した企業が重視している主な原則として、
誰がマーケットプレイスに役割・プロジェクトを追加したりそれら
にアクセスしたりできるか、どのような業務を提供するか、また
どのように業務をプロジェクトに分割するか（即ち業務の細分
化）などが挙げられます。GloatとUnilever11では、管理職は
役割重視の考え方を持っていることから業務の細分化が難し
いと感じており、それをプロジェクト重視の考え方に変換する
上で人材獲得部門が極めて重要な役割を果たすことができ
ることが分かりました。業務の細分化の重要性を重視してい
る、Prudential Financialの人材ケイパビリティ部門の最高責
任者であるVicki Walia氏は、組織が業務（例えばUX設計
など）を構成要素に分解し、役割を満たすための人材では
なく、その構成要素を満たす専門家を求めるマーケットプレイ

社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法

スを構築することができれば、仕事のやり方を変えることができ
るだろう、と説明しています。これによって、人材はワークライフ
バランスを実現し、自身の雇用可能性を長期的に拡大するこ
ともできます。

タレントマーケットプレイスは、以下の点に焦点を当てて、企業
が業務設計を再考し業務の捉え方や管理方法を変える機
会を提供しています。

• 異なる方法での業務遂行の仕方を学ぶ

• 業務を再設計して、タスクに対して別の見方をする

• その業務をサポートするスキルや能力を構築する

• 業務についての新しい考え方に適応するために、これまでと
は違った方法で人材配置を行う

組織は、プログラムの進行を阻害する行動にも影響を与えた
いと考えています。組織はまず、マーケットプレイスの管理職や
ピープル・リーダーを準備し、プログラムに巻き込むことから始め
ます。

実際、インタビューを実施したすべての企業
がタレントマーケットプレイスを成功させるた
めの最も重要な要素として「管理職の関
与」を挙げています。これは、（フルタイムか
パートタイムかにかかわらず）安定したギグ
の供給がなければマーケットプレイスは成り
立たず、これが管理職の特権であるためで
す。驚くべきことに、管理職の46%は社内

の流動性に抵抗を示しています12。これは不適切な管理イン
センティブによって強化されており、多くの場合、人材囲い込
みの文化を永続させています13。ワークフォース最適化企業の
ProFindaの欧州・米州・アジア担当ゼネラルマネージャーである
Alpesh Patel氏は、「最高の企業市民である経営者でさえ、
優秀なスタッフを失うことをためらうでしょう。どうすればそのサイ
クルを断ち切ることができるかは完全には分かりませんが、テク
ノロジーによってある程度の透明性はもたらされるでしょう。」と
述べています。

この行動を変えるためには、管理職は人材を囲い込む必要
がないことを理解する必要があります。

インタビューを実施したすべての企業が、
タレントマーケットプレイスを成功させる
ための最も重要な要素として
「管理職の関与」を挙げています

6



Prudential FinancialのTalent AcquisitionのヘッドであるElin 
Thomasian氏は次のように述べています。
「人材を囲い込むのは、ポジションを補充するのに時間がかか
ることや、利用可能な人材プールの透明性がないことへの不
安があるからです。”タレントマーケットプレイス”は、社外で利
用可能なスキルと比較してPrudential Financialではどのよう
なスキルが利用可能かを可視化することで、人材を囲い込む
ことから解放してくれます…誰かが退職すると、数日以内に10
人の優秀な人材を紹介してもらえます。」

マーケットプレイスによって人材供給（利用可能なスキルを含
む）に対するリアルタイムの透明性を確保できるようになるた
め、管理職はニーズを満たせないことを心配する必要がありま
せん。実際、マーケットプレイスを利用することで、スタッフの
ハードスキル・ソフトスキルの向上や、迅速なプロジェクトチーム
の立ち上げによる処理能力の拡大、戦略的な生産性に対
するインパクトの増大が可能になることから、管理職はメリット
を享受することができます。

管理職や他のステークホルダーの賛同を得る
制限すべき行動を内部から、特に管理職の間で変えるため
には、管理職をマーケットプレイスのチャンピオンとして参加させ
ることが重要です。
ここでは、企業がこの方向に向けて取ることができるいくつかの
ステップを紹介します。

• タレントマーケットプレイスの再導入：
管理職の誤解（例：従業員が仕事をしていない時間が
長すぎる）に対処するためのトレーニングを実施する。脅威
のないエントリポイント（メンターシップなど）から始め、マー
ケットプレイスのメリット（透明性のある人材プールやチーム
にとっての新しいスキル）について管理職を教育する。

• インセンティブモデルの構築：
需要と供給の両方の面でのポジティブな経験（例：迅速
な人材獲得、ダイナミックなチームへのアクセス）を通じて、

自信と信頼を構築する。経験に基づく学習機会を通じて
管理職の成長を支援し、インセンティブを再構築して人材
の管理・運用を奨励する。

• 新しいプレイブックとコントロールの導入：
管理職を人材オーナーではなく人材イネイブラー（権限や
知見を持っており、新たな仕組みを構築する上で不可欠
な者）にし、従業員一人当たりのギグプロジェクトの時間
数または件数に上限を設けることを検討する。

管理職以外にも、変革プログラムにはさまざまなステークホル
ダーが関与しています。ユーザージャーニーのマッピングや人間中
心の設計は、ステークホルダーの賛同を得る上で極めて重要
な役割を果たすことができます。インタビューを実施したある金
融機関は、ユーザージャーニーをマッピングすることで、チームは、
構築しているものの複雑さを把握し、ペルソナ（HRビジネス
パートナー、応募者、管理職等）ごとに、それぞれのニーズ
（例：募集の終了、新しい経験の探求、役割に適した人
材の発掘）に応じて異なるメッセージングやストーリーラインを
展開することができる、と述べています。これにより、同社は独
自の文化を理解し、チャンピオンを特定し、変革プログラムに
おける摩擦ポイントを取り除くことができました。

組織はまた、ステークホルダーに対して、以下を含む、マーケッ
トプレイスによってもたらされるより大きなメリットを伝える必要
があります。

組織とステークホルダーの視野の拡大。ヒューマンキャピタルマ
ネジメント（HCM）ソフトウェアを提供するSAPの製品戦略・
リサーチ担当のグループバイスプレジデントであるDavid Ludlow
氏は、多様性や新しいチームに触れることで従業員の視野が
広がり、共感などの資質を養うことができると説明しています。
調査によると、共感は組織が人材を採用・維持する方法を
変えることができる重要な属性です14 。

社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法
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幅広い人材プールと、他の方法では見えない可能性のある
候補者へのアクセスを管理職に提供。我々がインタビューした
ある金融機関は、パンデミック中の人材ニーズの増加に対応
するために、融資担当者と財務アドバイザーを中小企業部門
のサポート役として再配置しました。管理職は、以前は「中小
企業での経験がない」という理由で不採用にしていた可能性
のある応募者も、クライアントエンゲージメントやアナリティクス、
コミュニケーションなどの他部門で活用・応用可能なスキルを
持っていれば成功する可能性があることに気づきました。これ
により、将来の社内外の人材発掘に向けて、人材プールを広
げることができました。

採用活動における無意識のバイアスを取り除き、多様性を
促進するのに役立つ。多様性、公平性、インクルージョン
（DEI : Diversity, Equality and Inclusion）は、人材獲得と
人材の流動性を高めるための重要な要素ですが、口で言う
ほど簡単に実現できるものではありません。ほとんどの組織に
はサイロがあり、人材のセグメントが範囲外に取り残されてい
ます。人材インテリジェンスプラットフォームを提供する
Eightfold.AIの社長であるKamal Ahluwalia氏は、この問題へ
の対処方法を以下のように説明しています。「社内プロジェク
トは、多くの場合、知っている人に基づいて人員配置を行う
ため、強力なネットワークや支持者を持たない人は除外され
てしまいます。組織は、マーケットプレイスを通じて多様な人材
プールにアクセスしてチームを形成することを包括的に考える必
要があります。」同氏は、「これにより、企業はより多くの女性
を指導的役割に就かせたり、多様性をサポート・支援したりす
ることもできます。」と付け加えています。

Weiss氏は、GloatのクライアントがDEIのインパクトを実現した
方法について詳しく説明する中で、「社内のタレントマーケット
プレイスを利用することで、社内の採用バイアスを減らし、多
様性を促進するネットワークを拡大することができます。」と述
べています。同氏は、Gloatのプラットフォームで採用担当者が
閲覧することのできる項目として学歴を削除するという選択を
して経歴に対するバイアスを減らしたUnileverの例を挙げてい
ます。Schneider Electric社では、従業員がGloatのプラット
フォームを使って、シニアからジュニア、ジュニアからシニア、ピア
ツーピア、エキスパートから初心者といったメンターシップ関係を
構築しています。

「これにより、シニアスタッフとジュニアスタッフの関係におけるタ
ブーが解消され、世界中の人々がつながります。」と同氏は付
け加えています。

プログラム（program）：
反復的なチェンジマネジメント
プログラムを採用して文化を変革する

社内のタレントマーケットプレイスの導入は、大規模な人材変
革イニシアチブであり、一夜にして達成することはできません。
変革を成功させるために、組織は、ステークホルダーの新しい
文化への移行を容易にする、反復的デザインを取り入れた反
復的なチェンジマネジメントプログラムをすべての労働力管理
プラクティスにわたって実施する必要があります。通常のチェン
ジマネジメントの要素が適用されますが、タレントマーケットプレ
イスの採用には、文化の見直しを必要とする管理職の関与
など、いくつか独自の側面があります（図2）。しかしながら、
インタビューを実施したすべてのベンダーは、変革に取り組んで
いるほとんどのクライアントが、チェンジマネジメントのポリシーや
プロセス改革をタレントマネジメント、パフォーマンス管理、人
材育成のすべてにわたって実施することの重要性を過小評価
していると感じています。

企業はまた、人材の流動性に関する柔軟なポリシーとプロセ
スを採用して、人材から賛同を得る必要があります。SAPの人
材とテクノロジーに関する長年の経験を踏まえ、Ludlow氏は、
変革を成功させるために、組織のポリシーが「イノベーションの
アイデア」を実現するときのように流動的かつ柔軟なものであ
ることを確認するよう企業に推奨しています。しかし、既存の
社内採用プロセスは通常、人材の流動性の障害となってお
り、回答者の49%がそれを課題として挙げ、人材獲得や法務
顧問、ワークフォース担当の協力が必要だと述べています15 。

タレントマーケットプレイスは、人材の流動性とキャリアの流動
性の両方を促進する文化を生み出す可能性を秘めています。
これにより、従業員と管理職はスキルを通貨として利用し16、
従業員の人材プールを構築し、ネットワーキングを促進するこ
とができます。

社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法
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ベストの状態であれば、真の流動性の文化は、出戻り社員
がチームや組織を離れて新しい経験を積み、より強くなって
戻ってくることを奨励することができます。例えば、Googleの
Project Chameleonは、従業員がチームや部門を異動して新
しい環境や新たなチャレンジを経験することを積極的に奨励
しています17 。

グローバルバンキング企業であるCitigroupのTalent 
AcquisitionおよびPeople Insightsの責任者であるJuan 
Manuel Cerda氏は次のように説明しています。「実際には、

どのチームにも、チームや組織を離れて新しい経験を積みたい
と考えている人がいるでしょう。ですから、組織が納得できない
場合であっても、その結果を受け入れる必要があります。
人々はさまざまな課題に直面して学び、成長を続け、多くの
場合、その強みをチームや組織に還元することができます。管
理職が、チームの目的を達成することだけを目標としている場
合、人材のリスクを負う意欲は低下します。組織は、人材を
送り出したり育成したりしている人々に報いるための適切な
業績インセンティブを設定する必要があります。」

社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法

図2

反復的なチェンジマネジメントプログラムにより、マーケットプレイスの導入を成功させることが
できます

出所：Deloitteの分析

効果的な
チェンジマネジメントプログラムの要素 関連する活動

マーケットプレイスを規定するガイドライン • マーケットプレイスの目的を定義し、より幅広い経営目標と合わせることに
より、リーダーシップチャンピオンを構築する

• タレントマネジメント、人材育成、人材獲得を横断する、機敏な部門横断
型チームを構築する

• 反復プログラムのためのジャーニーマップやユーザーグループを検討する

スキル評価 • 社内外のスキルデータをマッピングすることから始める
• スキルの近接性を含めて、スキルを構築・有効化・検証する
• 業務を再構築・細分化する

採用プロセス • 人材獲得部門にマーケットプレイスの価値を教育する：潜在的な人材を
主要な役割に活用できること、多様性やインクルージョンの向上等

• 人材獲得部門と相談して組織の採用プラクティスとの整合性を取り、
参加者に差別のない求人方法の掲載について教育する

インセンティブと報酬の再調整 • 従業員のスキル構築をベースとした、管理職向けの新しいインセンティブ
モデルを検討する

• ハイパーパーソナライズされたキャリアパスによるパフォーマンス管理の変革を
構想し、従業員と管理職の両者に対するギグプロジェクトのフィードバック
をリアルタイムで統合する

• 法務顧問と連携して報酬の透明性を検証する

プログラムガバナンス • 従業員および管理職の訓練・スキルアップ
• 一般データ保護規則（GDPR）対応に重点を置いて、既存のデータプラ
イバシーやセキュリティ、法務／リスクプランとの整合性を取る

• 「雇用契約」を見直す

継続的なコミュニケーション • 複数年にわたるコミュニケーションプログラムを作成する

文化の変革 • 包括的な行動／文化の変革を通じて上記の要素をすべて実現する
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企業財務・HR企業のWorkdayのCHROソリューションマーケティ
ング担当エグゼクティブディレクターであるBarbry McGann氏は、
「社内の流動性やキャリア開発、再訓練の促進、従業員が
所属する評議会と緊急対応チームの構築、人材を巻き込む
キャリアスプリントやキャリアジャーニーの提供、透明性の向上、
スキルの強化、イノベーション・生産性の強化」の重要性を指
摘しています。例えば、Coca-Cola社は、機械学習を利用して、

社内の人材プールの新たな機会を発見することで、仕事の未
来に対する戦略を推進しました。Coca-Cola社のHRテクノロ
ジー＆プラットフォーム担当のグローバルディレクターである
Maximiliano Just氏は、次のように述べています。「急速なペー
スでイノベーションを創出するプレッシャーは非常に大きく、誰も
が仕事のやり方や市場への参入方法、組織編成を再考せざ
るを得なくなっています。また、それにより、発想を転換し、
より機敏な方法で仕事に取り組むことを余儀なくされていま
す。」18

社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法

プラットフォーム（platform）：
テクノロジーエコシステムの統合に
向けて取り組む

組織は、チェンジマネジメントプログラムを設計して望ましい文
化を構築することに加えて、社内のタレントマーケットプレイスに
適した技術プラットフォームを採用または構築する必要があり
ます。企業の49％が、人材を特定し社内の新しい役割に異
動させるための技術ツールを持っておらず、今後あり得るとすれ
ば19、既存システムの再プラットフォーム化を主に検討するだろ
うと考えている。

インタビューを実施した企業は、人材と役割のインテリジェント
でスケーラブルなマッチングを実現し、サイロを破壊し、透明性
を生み出すために、プラットフォームに対して購入、構築、適応
という主に3つのアプローチを検討しています。これらのアプローチ
はすべて、人工知能（AI）の活用を伴うものであり、最適な
メリットを得るには、柔軟で統合されたテクノロジーエコシステム
全体に組み込まれる必要があります。これらのアプローチには
以下が伴います。

ベストの状態であれば、
真の流動性の文化は、
出戻り社員がチームや組織を
離れて新しい経験を積み、
より強くなって戻ってくることを
奨励することができます
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• 購入：マーケットプレイスを強化するための、大量のスキル
データを活用したAI対応テクノロジーを評価し、そ
れらに投資する

• 構築：既存のソリューションエコシステム全体にわたって特
注のソリューションまたはプラットフォームレイヤーの
オーバーレイを構築する

• 適応：データを一元化する人材マネジメントシステムを拡
張する

インタビューを実施した企業は、AIを活用したタレントマーケット
プレイスのプラットフォームが人材と機会との大規模なマッチン
グを促進し、予測アナリティクスをサポートして人材開発のため
のよりパーソナライズされた機会とキャリアパスを提供することが
できると考えていました。これらの組織は、この目的のために既
存のHCMベンダー（Workday、Oracle、SAP等）を巻き込む
か、ニッチベンダーを採用するか、独自にAIコアを構築していま
す。

しかし、AI主導のソリューションが機能するためには、組織は通
常、まずAIエンジンをトレーニングするためのスケールを実現し、
機会を求める人々の需要を満たすのに十分なプロジェクトが
マーケットプレイスに存在することを確認する必要があります。
Dell Technologiesは最近、社内の機会マーケットプレイスを
試験的に導入し、そのプログラムを全社に拡大する過程にあ
ります。DellのTalent and Culture（人材・文化）担当ディレ
クターであるJosie Trine氏は、次のように述べています。「我々
は、すべてのチームメンバーとリーダーが、将来一丸となって成
功するために必要な機会と人材を利用できるようにしたいと
考えています。つまり、ほとんどの状況において、豊富な人材
とギグを確保できるよう、マーケットプレイスに何千もの人材が
存在する必要があります。買い手や売り手が不足しているオ
ンラインの消費者主導のマーケットプレイスを想像してみてくだ
さい。まず成り立たないでしょう。」

SuccessFactorsのLudlow氏は、AIベースのソリューションの価
値を認識する一方で、過去の役割や経験が一般的なキャリ
アパスのマッチングや予測を行う上で貴重なものであることを

踏まえ、企業がAIの枠を超えて考えることを勧めていました。
同氏は、AIエンジンは実現することのできない労働力の可能
性、つまり従業員の新しい視野や組織の新たなスキルを引き
出すために、組織はある程度の柔軟性を持つ必要がある、と
付け加えました。

マーケットプレイスプラットフォームの可能性を最大限に引き出
すには、そのアーキテクチャーを人材獲得、タレントマネジメント、
人材育成、パフォーマンス管理を横断する統合されたテクノロ
ジーエコシステムに組み込む必要があります。さらに、規制の
厳しい業界の組織をはじめ、組織は、プラットフォーム上の機
密データを保護する方法を見つける必要があります。例えば、
Prudential Financialは、マーケットプレイスのビジョンを推進し
ながら機密性を保護することを視野に入れて、人事システム
を横断するプラットフォームレイヤーを構築し、AIベンダーを採用
してスキルを抽出し、独自のAIエンジンを構築することを決定
し、それによって一つのエコシステム内にマルチポイントソリュー
ションを設計しました。

組織は、プラットフォームによってもたらされる豊富な新しい人
材データから恩恵を受ける方法についても考える必要がありま
す。マーケットプレイスプラットフォームは従業員の生産性の測
定を支援するだけでなく、リアルタイムの従業員分析を促進
し、後継者育成を支援したり多様性、公平性、インクルー
ジョンの取り組みを強化したりすることができます。
ProFindaのPatelが述べていたように、組織はプラットフォーム
化を通じて生産性を8%も向上させることができます。これは、
それ以外の方法では労働力の自動化によってしか達成するこ
とのできない数値です。リアルタイムの労働力分析は、スキル
アップや再訓練、キャリアパスの予測を支援しながら、プロアク
ティブで予測的な労働力プランニングを可能にします。
TalentGuardのCTOであるFrank Ginac氏は、この点について
詳しく述べる中で、マーケットプレイスのデータとスキルや能力の
検証データを組み合わせることによって、より広範な労働力の
傾向を分析し、将来の人材ニーズを予測することを提案して
いました。

社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法
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タレントマーケットプレイスの
ビジョンを実現する

前述のとおり、人材変革のための万能なタレントマーケットプレ
イス導入戦略は存在しません。しかし、導入に成功している
組織との会話をもとに、社内のタレントマーケットプレイスの可
能性を最大限に引き出すために企業が取ることができる重要
なステップをいくつか紹介します。

• 組織のビジネス目標に合わせて、社内のタレントマーケット
プレイスに関する独自の目的を定義する

• 変革の主なチャンピオンとして、管理職、人材獲得部門、
従業員を巻き込む

• 管理職を巻き込み柔軟性を維持することのできる柔軟な
チェンジマネジメントプログラムを実施する

• 人材とキャリアの流動性の文化を強化し組織全体に価値
を生み出す方法で、エコシステム全体でのテクノロジー統合
方法を評価する

• 小さなことから始め、素早く学び、マーケットプレイス戦略を
進化させていくことで、時間をかけて反復する

ビデオゲーム会社のElectronic Arts
で人材とキャリアの流動性の責任
者を務めるSteve Brown氏は、タレ
ントマーケットプレイスに対する自身
のビジョンを次のように語っています。
「我々が社内マーケットプレイスに
期待することは、従業員が自分の
キャリアパスを確認し、経験を通じて
成長する機会を利用できるようになることです。
そして、企業として社内の人材とそのスキルや能力、経験を可
視化し、それを機会とマッチングする能力を構築することす。」
同氏は、これにより、人材の誘致・確保や従業員エンゲージメ
ントの向上、イノベーションの推進、文化の発展の点で他社と
の差別化を図ることができると考えています。

社内に「タレントマーケットプレイス」を導入する方法

こうした包括的なビジョンがあれば、タレントマーケットプレイス
は企業の仕事、要員、職場に対する考え方だけでなく、これ
ら3つの多面的な関係性に対する考え方をも変えることができ
ます。

さらに、CitigroupのCerd氏は次のように述べています。
「COVID-19での経験は、地理的条件を含め、これまでのビジ
ネスのやり方を見直す一生に一度の機会を我々にもたらして
います。以前は、場所が採用や人材の流動性の障壁になる
こともありましたが、今では、地理的な制約を超えて、より多く
の機会が利用できるようになっているようです。我々は、流動
性に対するこの見方に沿って、社内の人材育成や社外の候
補者の誘致方法を見直しています。結局のところ、適切な人
材の確保は、社内における人材の昇進、既存の人材の育成、
社外の新しい人材の導入の組み合わせなのです。」

今年の初めまで、タレントマーケットプレイスは、早期導入企
業や一部のファストフォロワー（迅速な追従者）にとっての
「次世代」ソリューションでした。しかし、パンデミックによりタレン
トマーケットプレイスの導入が加速し、組織が人材モデルを拡
張し柔軟に変更してビジネスニーズと労働力ニーズの両方を満
たさなければならない時期に成功につながっています。

組織は、反復的デザインのアプローチを用いてタレントマーケッ
トプレイスのビジョンを活性化することができれば、従業員の期
待にこたえ、業務を再設計し、Future of Work（仕事の未
来）を加速させることができるようになるでしょう。

パンデミックにより、組織が人材モデルを
拡張し柔軟に変更してビジネスニーズと
労働力ニーズを満たす必要に迫られる中で、
マーケットプレイスの導入が加速しています
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