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2015年3月21日（土） 
戦略的人材マネジメント研究会のアジェンダ 

15:00-15:30  初参加の方のみ、自己紹介  

15:30-16:20  最新タレント・マネジメント動向と、よくある課題と対策 

     報告者：戦略的人材マネジメント研究会、代表世話人 石川 洋 

16:30-17:20  富士ゼロックス、技術系タレント・マネジメント導入の歩みと課題 

    弊社のめざす事業領域と技術人材のあるべき姿、戦力計画の作成と課題 

    「専門技術能力」の育成手法、ETSS 導入・運用の効果と課題、 

    「プロセス能力」、「人間力」の育成手法と課題 

     報告者：富士ゼロックス 研究技術開発本部 アドバイザー、 

         慶応義塾大学 リーディング大学院特任教授 

17:20-18:00  ディスカッション タイム 

          SHRMコンピテンシー研究部会の発足に関して 
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本報告のアジェンダ 

 2008-2015 CPA調査、経営者の最重要な人材マネジメント課題は？ 

 従来型のHRMは、グローバル・タレント・マネジメントに進化する！ 

 従来のタレント・マネジメントの最大の課題は？ 
 人材マネジメントの最大の課題は、パフォーマンス・マネジメントでの質の改善 

 必要なタレントが獲得し易い国と、獲得し難い国 

 人材のミスマッチの原因とその解消法は？ 

 企業によりまちまちなタレントの対象範囲 

 タレント・マネジメントの導入の背景とその主な目的 

 タレント・マネジメント導入時の課題と対策 
 階層別の反応の違い 

 導入を軌道にのせるための４条件とは？ 

 これからの人材マネジメントHRMに対応するには？ 
 これからの人事、４つの進化体系 

 価値創造を実現する人材マネジメントの新潮流を効果的に取り込んでますか？ 

 SHRMコンピテンシー研究部会の発足で何を目指すのか？ 
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タレント・マネジメントとリーダーシップが
2008-2010年の最重要な人材マネジメントの課題！  

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 出典：Creating People Advantage 2010, BCG  4 



タレント・マネジメントとリーダーシップは、
2012年でも、最重要な人材マネジメントの課題 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 出典：Creating People Advantage 2012, BCG  5 



SHRM2012時点での人材マネジメント動向早

めのタレント対策が出来ていれば、リストラしないで済んだはず！ 

 金融危機、パラダイムシフトにより、大型リストラが進んだ 
 一時的な収支の改善はあったが、職場のモラルの低下、必要な技師の不足により新規

開発がストップ、イノベーティブな商品がでなくなった 

 倒産によるリストラ事例：GM(2000年比で-126,000),クライスラー社, Lehman 
Brothers(29,000), Blockbuster(25,500?)、Kodak(47,000?)、他 

 大型リストラを事前に防ぐには 
 将来に必要な人財の特定と戦略的な合理化 

 先見性を改善し、早めの対策が急務 

 Workforce planningの実施と精度の改善 

 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 

人材マネジメントで、現在の経営者の最
大の課題は、如何に効果的なタレント・
マネジメントを実施できるかにあり！ 
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タレント・マネジメントとリーダーシップは、いまでも
（2014-2015年）、最重要の人材マネジメント課題 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 出典：Creating People Advantage 2014, BCG  

日本でも、戦力計画とタレント
マネジメントが２−３番に！ 
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特に、欧州では、HRアナリティクスが 
急速に注目を集めています！ 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 8 



2013年欧州版より、CPA調査の名称及びグループ分け 
が変更され、トップ１０を表記することに！ 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 出典：Creating People Advantage 2013 Europe版, BCG  9 



特に、欧州では、タレント・マネジメントの
必要性が急務だと言われ続けています！ 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 出典：Creating People Advantage 2013 Europe版, BCG  10 



欧州でのタレント・マネジメントは、 
運用に苦労していて、これからも最重要課題と期待！ 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 

欧州では、TMを導入して
も、能力不足のため期待ほ
どの成果が得られていない 

出典：Creating People Advantage 2013 Europe版, BCG  11 



 
戦略的な人財投資で、実利を目指す 
タレント・マネジメントの時代に！ 

伝統的な人材マネジメント 
ＨumanＲesource Ｍanagementの時代 

Ｈuman Capital 
（人財）の時代 

タレント・マネジメントの時代 

延びしろの大きな潜在能力ある人

財を主な対象に、やりがいを引き

出す挑戦の機会を提供することで、

効果的なタレント開発を推進 

企業のイメージアップ 

• 優秀なグローバル人財が集まり

やすい、やりがいある職場環境 

• 将来への戦略的な対策（戦力計

画）をアピールし、将来への安

心感を！ 

イノベーションが起こりやすい活

力ある企業風土を作る 

将来を見据えた戦力強化のため、
ホリスティックで、統合的なタ
レント獲得、タレント開発を！ 

個人の視点、人中心の人財開発手法 
最新の実践的なコーチング＆メンタ
リング手法を駆使し、非金銭的なモ
チベーションの高揚を目指す 

経営者、マネジャーの視点で考える 
仕事、業務中心のプロ集団を目指す 
（効率中心主義） 

スキルと    
キャリア中心 

効率と改善 
無駄の排除 

挑戦と活力 

ESからCSに 
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人材マネジメントでの最大の課題は 
パフォーマンス・マネジメントの質の改善 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 

HRでの最大の課題は？ 
エンゲージメントを改善す
る方策として何が効果的？ 

出典：SHRM Employee recognition Program survey, Spring 2013 13 



必要なタレントが世界で一番獲得しにくい国、日
本 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 

日本は、世界的にも、一番タレントが獲得しにくいと言

われており、TM等の早急な対策が求められている！ 

このような状態では、日本に進出するのは、大変リスク

が高いとされている。 

出典：Manpower 2014 Talent shortage survey  14 



アジアでの採用難の最大の原因として、 

各種の雇用のミスマッチが存在！ 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. Source：Manpower 2012 Talent shortage survey  
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人財のミスマッチの最大の要因は 
専門性と実践力が不足しているからだ！ 
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TMには、次世代リーダーや後継者養成だけでない多様な背景が！ 

皆さんは、どんな理由でTMの導入を検討しますか？ 

①新規ビジネスに挑戦し、イノベーションを生み出す企業風土を育てる仕組みづくり 
 新規ビジネスへの挑戦を期待する人材をデータベース化し、国際的な活用の機会を！ 

 将来のニーズに対応できるスキルを持つ人材開発を全社的な視点で実施し、職場風土の活性化と挑戦の

場をつくる 

 メンター（支援役）、専門家をデータベース化し、グループ全体で有効活用 

②エンゲージメント、アライメントを高め、組織全体のパフォーマンスを高める 
 組織と個人の目標の連関性、モチベーション、コミットメントを高められる人財 

③グローバルで一貫したＨＲＭガイドラインを設定し、グローバル人材の養成と流動
性を高め、魅力ある企業としてのイメージづくりが進んだ！ 
 戦略的グローバル・リーダーの養成 

 グローバル人材の一層容易な異動を可能にする一貫したキャリア評価システムの確立 

 グローバルな視点で、地域のニーズをキチンと把握するためのダイバーシティ運動の推進（女性の活性

化の次のステップ） 

④短期的な成果主義（結果重視）の弊害を是正し、中長期的視点での人重視の人材活
用と人材開発に転換して、職場の意識改革を進め、創造的で、活発な職場に！ 
 最新型ANSI版パフォーマンス・マネジメントへの転換 

⑤将来の戦力計画を明確にして、意識改革と戦力開発を行い、今後はリストラが必要
ない様に対策する必要性！ 

⑥生え抜き人材が育たない企業では、意識の高いトップレベルのリーダー人財の育成
と定着化への仕組みづくり（欧米的な後継者養成）が進んだ！ 
 リテンション（人財維持）、キャリア評価システムの確立 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 17 



従来は、上級管理職や潜在的能力者がTMの主な対象だったが、 

現在では、社員全体を対象に、職場の活性化の最適な手法に！ 
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出典：International learning and talent development 
comparison survey2011by CIPD/SHRM 

近年では、社員全
員を対象に、職場
の活性化の手段と
して、活用。 
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米英印でのタレント・マネジメント 
の主な導入目的 
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出典：International learning and talent development 
comparison survey2011by CIPD/SHRM 19 



タレント・マネジメント導入の７つの動機！ 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. Source: TM transforming forces for the next decade, Mckinsey report 

将来必要な戦力と 
既存戦力との隔たり 

企業イメージを高め、 
適正な人財に魅力ある 

存在となる 

各自のパフォーマンス 
を適正に評価し、認める 

次世代リーダーを育てる 

仕事に真剣に取り組み、 
関係部署との連携プレイ 

を高める 

人材マネジメント 
能力を強化する 

もてる才能を育てる 
職場風土を醸成する 
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タレント・マネジメントの導入後、 

多くのプログラム参加者は、以前より良くなったと好評 

 目先的なマネジメントから、先を見据えたマネジメントに転換し、職場の雰囲

気も変わり、皆で話し合い、協力して進めようとの機運が高まった 

 より自分にあった仕事をする機会が増えるので、やりがいが高まり、職場が活

性化する。自分と違う考えの人の色々な意見を聞けて、気づきも増えた 

 ダイバーシティも進み、海外留学生の採用も増えたので、職場での異文化交流

の機会が増え、グローバル・ビジネスへの抵抗感が減った 

 時代の流れの変化を早めに感じ、自分も早めに転換するべきだと考える人財が

増え、新たな可能性を発見し、楽しめる機会が増えた 

 戦略的な計画を遂行するので、社内の支援者（メンター）からの支援が得やす

くなり、より多くのフィードバックが得られ、組織横断的なコミュニケーショ

ンも増加した 

 業績評価だけで終わらず、キャリア評価にもつながるので、やりがいが高まる 

 タレント・マネジメント導入企業は、マスコミからも注目され、企業価値、会

社のブランドも高まるので、プログラムに参加する側も誇りに思う様に 

 会社のブランドイメージが高まると、優秀な人財が集まり、職場も活性化し、

良い仕事をしたいと言う気持ちが高まった 
Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 21 



欧米企業の多くの経営幹部は、次の視点で、 

タレント・マネジメントの取り組みを高く評価 

 市場での競争の激化、IT技術の進展によるパラダイム・シフトにより、人財の過不

足が生じるが、中長期計画の実行に必要な戦力計画に基づき、採用／人財開発を早

めることで、土壇場でのリストラをしなくてすむようになった 

 「会社の人財は、会社全体の資産」との考え方をとり、「潜在能力のある人財をプ

ール」し、必要な時に活躍出来る様に実務を通して、計画的に人財開発を行うため

、効率的な、効果的マネジメントが可能になった 

 原則として、内部人財の活用に力を入れるが、内部人財では調達が難しい時は、早

めに潜在能力ある人財を採用し、実際のビジネスで実績を積んでから、グローバル

・ビジネスに挑戦してもらうので、成功確率が高い 

 目先的、短期的な計画達成から、将来を見て、仕事する習慣が強まり、中長期的な

視点で人財開発を含めて、進めることから、結果として後継者養成にも役立つ 

 結果中心の業績評価から、プロセス中心で自分のチーム内での人財育成を高く評価

するので、職場でのチームワークや協創環境が進んだ 

 受け身人材、無気力人材が減り、将来を考え、夢の実現や新たな挑戦をすることで

やりがいを感じる人が増え、エンゲージメントが改善した 

 欧米の有名ビジネス・スクールでの必須課目にもなり、マスコミでも注目度が高ま

っていますが、タレントマネジメントを導入していることで、会社のブランドイメ

ージが高まり、優秀人材の採用で、有利に働く様になった 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 22 



タレント・マネジメントに協力的でない 
マネジャーの本心は？ 

 こちらに配属されたのだから、こちらの仕事を優先的にやってもらうし、それ以外の仕事を

しても、評価しない方針 

 稼ぎ頭の人財を他の仕事に取られたくないので、出来るだけこちらの仕事にしばりつけてお

きたい 

 上長からは、中長期的な計画の実行より、現在の問題を優先して取組む様に言われていて、

先のことを熱心に考えても、歓迎されないし、評価もされないと思いこんでいる 

 いつまで現在の仕事が継続するか分からないが、その時まで、何とか頑張りたい。その先は

、問題が発生してから考えれば良いと考えている 

 キャリア支援などしたら、転職してしまい、貴重な人材を失いかねない 

 キャリア計画を出させて、「他に行きたい」と言っている人にこれからの重要な仕事はさせ

たくないし、昇格も考えてない 

 中長期的な戦力計画を立てるのは、経営企画やHRプロの仕事なので、こちらが協力する必

要はないと考えている。 

 本来、タレントマネジャー（従来のHRリーダー）は、タレント・マネジメントの推進役を期待され

ており、全社的な取りまとめが仕事になります。 

 欧米企業のHRプロで一番評価されるのは、戦略的ビジネスパートナーSBPとしての実績です。 

Copyright (c) 2015 SmartVision Inc. All rights reserved. 

課題：下記のようなマネジャー（抵抗勢力）が多いとタレント・マネジメントは進みません。 
このような考えのマネジャーは、次世代リーダーに相応しいと思いますか？ 
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日本の伝統的な経営者にありがちな、 
従来型の人材マネジメントに対する主な懸念事項 

現状と課題 予想される懸念事項 

国内中心の成長の限界を理解し、グローバ
ルビジネスを増やす方針を打ち出しではい
るが、本社のボードメンバーは日本人だ
け！ 

各国のグローバル人財は、所詮日本企業であり、自分たちは、
経営幹部としては、可能性はないと考えがちで、ライバル他社
からの良いオファーがある場合には、人財及び技術者の流出の
危険性がある 

各国の支社には、グローバル・リーダーが
いて、定期的に問題点を中心に話し合いの
機会を持っているので、問題はないと考え
ている 

いくら提案しても、本社がすぐに決断できないから、迅速な対
応がとれないと感じるグローバル人財が多い。いくら会議して
も、それが取り入れられなければ、会議する意味がないと感じ
ているグローバル人財が多い 

本社からの業績/結果に対する期待はあるが、
グローバル・リーダーとしてのあるべき姿
や価値観、更には、次世代人財を育てる方
針や意欲が感じられないことから、会社に
対して、親しみや信頼感も感じられない 

伝統的な日本人は、キャリア意識も低く、会社への帰属意識も
高いので、余程のことが無い限り転職しないが、一般的なグ
ローバル人財や、日本の若い世代の有望人財は、キャリア意識
や自律意識も高く、自分の将来に展望が持てない組織には定着
しないことを理解してない 

人材開発の現状、日頃からのフィードバッ
ク事項、人事考課の結果等を、他のマネ
ジャー/経営幹部に知られたくない 

その結果、情報の共有化の範囲やその目的が明確に伝わらず、
５つの共有関係が成り立たず、適正なパフォーマンス・マネジ
メントやタレント・マネジメントが進められない 

タレント・プールにより、核となる人財を
他の部署に取られるのではないかとの懸念 

幹部役員でも、他部署に貴重な人財を取られるのではないかと
の懸念が強い 

TMソフト導入経費、既存の情報システムと
の運用上の懸念 

グラウド型のTMソフトの普及により、小規模導入が容易にな
り、低価格化が進み、広範囲で使用可能なソフトが普及してい
るが、既存ソフトとの運用上の調整がとれないので後回しに！ 
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タレント・マネジメント 
スムースな導入に向けて留意すべき６つの視点 

1. 「人財は、配属先の所有物ではなく、会社全体の財産だ」との考え方があるか？ 

 配属先の都合ばかりで使って、人財の持てる才能を生かせないと、人財の流出につながる 

2. 人材活用に必須なキャリア情報が見える体系が整備されているか？ 

 スキル関連情報だけでなく、育成、社内貢献度を含むキャリア情報のデータベースが構築されているか？ 

3. 会社の求める人財像の「見える化」と、将来への「キャリアパスの体系」が整備されているか？ 

 本来、タレント・マネジメントは、キャリア計画と一体で進めることで、人材の最適化と有効活用を目指します。 

4. 人財の育成が出来、才能を発揮させられるマネジャー、現場リーダー、メンターがいるか？ 

5. 組織全体で目標を共有し、組織横断的な連携プレイのもと、グローバルな視点での展開が可能か？ 

6. 将来、タレント・マネジメントを適用する地域の設定を最初から柔軟に対応しているか？ 

 全社的な展開が出来るか？  

 日本国内だけの展開とすると、将来のグローバル展開での色々な支障となりやすい 

 グローバル企業を目指す場合、次の対応は？ 

 複数言語、複数通貨への対応は？ 

 事業や制度の異なる複数企業の管理は？ 

 統合人事システムの構築が可能か？ 

 多国籍企業での運用実績は？ 

 各国主体で、慣行、法令、プロセスの違いにより、効率的な運用が出来ているのか？ 

 スキル管理から、後継者養成までの幅広い用途に対応出来ているのか？ 

 グローバル人材が地域間異動できる仕組みがあるのか？ 
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タレント・マネジメントのスムースな導入を 
実現するための必須条件 

1. 折角導入したパフォーマンス・マネジメントやタレント・マネジメント
のソフトを経営幹部が率先して見ていることを社員に示さねば、人財情
報の量と質（或いは精度）は上がらない 

2. 人事考課のガイドラインが社員に周知され、企業の価値観に基いて、評
価されていることを示さねば、これを実行するとは限らない 

3. 誰が、タレントなのかを明確にし、各自の職務内容やその進行状況が、
上長や教育関係者に、オンラインで見いていることを知らせることで、
本気に頑張るようになる（特に現在の若者には、オンラインでの掲載が不可欠に） 

4. 過去にあげた業績が、キャリアとして、登録され、多くの人が見れる様
にならないと、本気で頑張る人は、限定的に！ 

5. 将来のキャリアパスが明示され、そのキャリアパスに基づき、成功した
事例を発表しないと、本気に目指す気になれない 

6. 組織の目標と個人の目標の整合性がないと、組織からの認知が低くなり
、真剣に頑張ろうとしない 

7. 後継者を本当に育てたいなら、後継者の育成が進んでいることを経営幹
部が認知し、その努力を評価しないと人材育成は、進まない 
 後継者が早く育つと、自分の仕事を取られるのではと、懸念するマネジャーが多い 
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タレント・マネジメントの導入を軌道にのせる 
4条件とは？ 

 メニュー１：ソーシャル・ソーシング(Social Sourcing) 
 ソーシャル・メディアが全盛の現代、リンクトイン等を活用した外部人材採用が進んで

おり、この手法の効果的運用がタレント・マネジメントの成功の鍵を握っている 

 メニュー２：継続的な学習を可能にする仕組みづくり 
 従来は、OffJTとOJTを併用して、チーム内だけで学べる環境作りをして来たが、今後

は、その枠を広げ、内外の支援者との非公式学習の機会をグローバルで創造する環境整
備を行い、互いの活動を見える化して、協力しあう場をつくる。支援するメンター、現
場リーダーには、効果的な支援活動を高く評価する人事考課を実施。 

 メニュー３：実践的で目的に合致した学習内容かの検証 
 教室学習、オンライン学習、現場学習、シミュレーション・ゲーム学習等の多彩な教育

手法を適宜選択し、学習結果をデータベース化し、効果測定を見ながら、フィードバッ
ク、改善計画を逐次計画、実施する。監査時には、これらのデータを参照して、ISO等
の認証取得に役立てる 

 メニュー４：従来型の競争アセスメント要素を重視するパフォーマンス
・マネジメントから、コーチング＆人材開発を重視する最新型のパフォ
ーマンス・マネジメントに転換する 
 年に1回の人事考課から、より頻繁に、関係者からのフィードバックを行い、良い行い

を認め、それに報いる仕組みを構築する（アドビ、マイクロソフト、カーギー等の事例） 
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皆さんにとって、どちらのパフォーマンス・ 
マネジメント・モデルで、やる気がでますか？ 

伝統的なパフォーマンス・マネジメント 
（競争アセスメントモデル） 

ANSI版パフォーマンス・マネジメント 
（コーチングと人財開発モデル） 

評価の視点 個人評価が中心で、ランク付けが伴うので、作業
が煩雑になる 

日頃行なっているフィードバックを充実化し、個人のラン
キングをむりやりつけることはしない。 

人事考課の考
え方 

年に一度、イベントとして行い、ランキングを求
められることが多く、日常業務とは乖離する傾向。 

年に一度のイベントではなく、日頃のフィードバックの集
大成に。ランクづけではなく、達成支援や課題の整理に。
目標の達成度と組織への貢献度の両方が問われる 

フィードバッ
ク 

能力や実績によるが、必要に応じて、行う程度。 日頃から、コーチングやフィードバックを行い、どれだけ
成長したかを問われる 

目標の見直し 例え、市場競争が厳しくても、当初の目標の見直
しはしないことが多い 

半年、四半期毎に目標の見直しを行う、個人目標が組織の
目標に貢献しているかをチェックする 

アセスメント 個人のアセスメントを重視しているので、評価者
に負荷がかかりやすい。 

個人のアセスメントより、日頃の業務から、強みや弱みを
判断し、「強み」を活かせる仕事を重視して、機会をつく
ることで、満足度を高める 

説明責任 たとえ、当初の目標が達成できても、会社の業績
により、給与には反映されず、不満が残ることが
多い。 

日頃から、個人の目標と組織の目標の整合性を問われるの
で、何が課題なのかを理解しやすく、説明責任はより高い
レベルになる。 

給与体系 単純なレーティングによる昇給が多く、不満を残
すことが多い 

パフォーマンス、潜在能力、特定の役職給、顧客からの反
応等の複数の要因により、報酬を決定。 

作業の煩雑さ アセスメントやレーティング等に時間がかかり、
負担感が強く、説明責任も低い 

アセスメントやレーティングの業務が減り、日常業務の
フォローアップに時間をとれる 

会社の業績へ
の貢献度 

評価者としての特権を、離したくないマネジャー
が出てくるが、会社の業績への貢献度はかならず
しもあるとは言えない。 

日頃からコーチングやフィードバックにより、早めの対策
が取りやすく、組織的な対抗策を迅速にとれる。個人目標
と組織目標の整合性を高めるので、業績にリンクしやすい。 
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これからの人事：人事の４つの進化体系 

伝統的な管理手法としての人材マネジメント 
ＨumanＲesource Ｍanagementの時代 

戦略的人事の時代 

統合型タレント・ 
マネジメントの時代 

ビジネス誘導型人事の時代 

 結果/プロセス中心の人事体系から決

断と効果的なマネジメントを可能に

する組織づくり 

 将来への備えとして、戦力計画に基

づく、一体的な取り組みとして、リ

ストラをなくし、社員や応募者にも

安心感を！ 

 先進グローバル企業の看板で、 

• 優秀な人財が集まりやすく 

• 株価にも好影響 

 イノベーションが起こりやすい企業

風土を作る 

ビジネス志向を更に高め、戦略的
人事を実現する中核人材となる 
 タレント開発報告指針TDRPを
導入し、逐次改善の体制づくり 

採用、L&D、組織設計 
トータルリワードを通して、
HR Business Partnerになる 

経営者、マネジャーの視点で考える 
仕事、業務中心のプロ集団を目指す 
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現実のビジネスを、関連部門にお任せではなく、グローバル・
ビジネスの推進役として、期待される戦略部隊に変革！ 
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グローバル・ヒューマン・キャピタル 
の課題とその対策、２０１５年版 (その1) 

１０の課題 主な現状と課題 対策案：まず何から始めるのか？ 

リーダーの不足 どんなリーダーが必要なのかが明確に

なってない 

トップが、マネジャーからコミットメントを引き出す 

タレント・マネジメントにより、タレント開発と後継者養成を強化 

ピープル・アナリティクスを活用して、ベストリーダーの姿を調査 

学習と人材開発 従業員エンゲージメントと社員の維持

（リテンション）に劇的に役立つとの

調査報告により、注目度が急増 

①社員を指導するタイプから、社員の学習環境を整備、②従来の学

習プログラムの見直し、重複をさけ、効果性の検証を強化、 

③学習技術開発のチームを結成し、育成担当マネジャーを選任し、 

レベル3（活用度）/４（影響度）を把握して、改善計画を実践、④

CLOを選任して、将来ビジョンを明確に 

職場風土とエン

ゲージメント 

エンゲージメントは、リテンションの

問題を改善する方策として、８７％の

企業が注目しており、高給より効果的

と言われている 

①エンゲージメントとリテンションは、最大の関心事とのトップか

らのメッセージの発信、②職場風土をリアルタイムで測定する仕組

みづくりを行い、「意味ある仕事」をしているという意識を高める

努力が職場で行なわれているかをモニターする。 

多様化する戦力

に対応した雇用

形態があるか？ 

多様化する戦力に対応した採用法、管

理法、評価法、柔軟な給与体系を整え、

職場風土に溶け込ませられるか？ 

①技術スキル、創造性、マネジメント・スキルを評価する体系を整

える ②社員とパート他の待遇格差の是正、③パート他にも、社員

同様のフィードバックと学習機会を提供する 

最新型のパ

フォーマンス・

マネジメントに

転換する 

煩雑なアセスメントやランク付けのた

め、膨大な時間を浪費し、年に１回の

フィードバックでは、社員に不満が溜

まっていた。２０１４年調査では、米

国企業の８９％が最新型のパフォーマ

ンス・マネジメントに転換したか、１

８ヶ月以内に転換予定 

①煩雑で、納得性の低いランクづけの廃止、②最新型のコーチング

と人材開発重視のパフォーマンス・マネジメントに転換、③２−

３ヶ月ごとには、進捗状況の把握と改善計画、目標の見直しをする

機会をつくる、④マネジメント評価項目として、コーチングや

フィードバックの効果性評価をする、⑤業績と給与はリンクさせな

い、⑥ローカル・マネジャーには、優秀社員を認知し、表彰する権

限を与える 
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グローバル・ヒューマン・キャピタル 
の課題とその対策、２０１５年版 (その2) 

１０の課題 本来目指す所、主な現状と課題 対策案：まず何から始めるのか？ 

人事制度改革の

推進 

 現在の人事部は、ビジネスの変化に

追いつける状態になっていない。人事

改革に時間がかかりすぎ、競争に勝て

ない。 

これからの人事機構は、①世の中の変化への迅速な対応を行い、②

人事施策をビジネス目標の達成に貢献させ、③データに基づいた、

議論を行い、経営判断に役立てる、④優良な人材が入りたがる企業

ブランドを確立、⑤離職率の改善、⑥人材開発にも熱心に取組む。 

 この実現を目指して、人事部が、①解決案を率先して提言し、②

優秀人材とのネットワークを構築し、③リーダーが潜在能力ある人

材を活用できる場をつくり、④自らの人材マネジメント手法を磨き

合う環境づくり、相互が交流できる機会をつくる 

 HRメトリクス、

ピープル・アナ

リティクス 

グーグル、ファイザー、AOL等では、

社員分析チームを結成して、成果をあ

げている。注目度は高いが、一部の組

織、地域だけに限定されている 

タレント・マネジメント ソフトを導

入しても、成果をあげられない 

① ピープル・アナリティクスの専門チームを結成し、関係部署の

原因/動向分析の支援を行う。②成功事例の費用対効果ROIを示し、

そのノウハウを全社で共有、③緊急なビジネス・ニーズに焦点を

絞って、分析を行い、如何に役立っているかを示す 

外部データの活

用 

 社内のデータだけでは、情報量、情

報の質で、限界があり。 

 ①SNSデータ、公開データの活用、②マーケティング部門と連携

して、製品モニターのデータを活用、③SNS等を活用して、特別

キャンペーンを実施する 

 業務の単純化  業務の複雑化、範囲の広がり、グ

ローバル化、 

①業務の簡素化、②非生産的でないメールや会議に制限、③サプラ

イチェーンの構築で、サービス価値の創造、④デザイン志向、プロ

セスの簡素化 

 機械やロボット

の活用 

 単純作業が多いので、効率、効果性

を高めたい 

 ①You tubeを活用して情報を提供、②外部の各種サービスの積極

的活用、③各種の認識技術を検証して、活用法を検討する 
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急変するビジネス環境に対処するには、 
多様性ある人材に対処できる抜本的対策があるかが鍵！ 

1. エンゲージメント、リテンション、異文化の巻き込みが一層重要課題に 

2. コーチング＆人材開発型パフォーマンス・マネジメントの導入が課題解決への第

一歩に！ 

3. 最新のネットワーク機器導入による職場の再設計で、簡素化・効率化を！ 

4. MOOC、最新LMSインタフェース、ビックデータの有効活用により、実践面での

進展が期待できる 

5. 多様性ある人材獲得のため、人材ネットワークの有効活用と企業ブランドを高め

られるかが鍵に！ 

6. 会社の目指す目標/地域社会から求められるもの/本人の才能を活かせる仕事を重

視したキャリア・マネジメントを実践して、定着率を高めよ！ 

7. グローバル・ビジネスを発展させるため、異文化の交流の機会を増やし、グロー

バル・リーダーシップを強化せよ 

8. 適切なタレント・アナリティクスを実践し、より確度の高い戦力計画を推進せよ 

9. より広い社会的価値を創造するため、革新的な解決策を提供するHRソリューショ

ン・ベンダーを積極的に活用せよ 

10. ピープル・アナリティクス部等の専門部署を強化し、従来のHRチームの役割とそ

の仕組みを見直し/再設計し、成功事例の共有化、全社展開を推進しよう 
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SHRMコンピテンシー研究部会を５月-６月に立ち上げ

SHRM本体による新SHRM HRプロ認定への近道 
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SHRMでは、
人事の視点で

People(人) 
を重視 

ASTD/ATDでは、 
専門家の視点で、 
機能性を重視 

SBPの視点で 
ビジネス支援を重視 
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SHRMコンピテンシー項目とサブ項目の関係性がより重要に！ 

特に、People management, Talent managementは、重点項目 

項目 定義 サブ・コンピテンシー 

人事業務での執行能力 
（HR Expertise) 

ビジネスの成功に役立つ、人事原則
やその施策を実践する能力 

戦略的ビジネス・マネジメント、戦力計画と採用、人材開発、
給与と報奨、リスク・マネジメント、労使関係、グローバル対
応力、タレント・マネジメント、変革 他 

リーダーシップと方向性の提
示(Leadership 
&Navigation) 

組織内で、執行機関やその実行プロ
セスに貢献できる能力 

変革や機能面でのリーダーシップ、目標達成志向、後継者計画、
プロジェクト・マネジメント、影響力 

倫理観(Ethical Practice) リスクを最小化するため、組織の価
値観を理解して、支援する能力 

支援関係の構築、信頼関係、誠実さ、プロ意識、安心感 他 

ビジネス洞察力 
(Business Acumen) 

現状を理解し、組織の将来戦略に貢
献する情報を適用する能力 

戦略的な迅速性、ビジネス知識、システム思考、経済感覚、財
務知識、セールス＆マーケティング知識、技術知識、労務関係
知識、実務知識、法制度の知識、HR指標、HR分析、ビジネス
指標の知識 

人間関係と調整能力 
(Relationship 
Management) 

ふれあいの場をつくるサービスを提
供し、組織の目標達成を支援する能
力 

人脈、顧客サービス、ピープル・マネジメント、信頼性、透明
性、メンターシップ、チームワーク 他 

コンサルテーション 
(Consultation) 

ステークホールダーにガイダンスを
提供する能力 

コーチング、プロジェクト・マネジメント、分析手法、問題解
決、創造性とイノベーション、柔軟性、尊敬されるSBP、キャ
リアパス、タレント・マネジメント、ピープル・マネジメント 

評価力 
(Critical Evaluation) 

ビジネス上の決断や推薦に役立つ情
報を提供する能力 

効果測定とアセスメントスキル、論理的思考能力、問題解決、
研究心、決断、監査能力 他 

グローバル・文化的な効果性 
(Global and Cultural 
effectiveness) 

あらゆる関係者の見通しや背景を尊
重して、検討する能力 

グローバルで、多様性に関する知識と実践、相手の環境に同情
できる気持ちの広さ、色々な経験を尊重、文化慣習の違いを理
解し、尊重する気持ち 他 

効果的コミュニケーション 
(Communication) 

ステークホールダーと効果的な意見
交換ができる能力 

口頭および文書、プレゼンでの効果的なコミュニケーション能
力、傾聴と効果的フィードバック、ファシリテーション、効果
的な会議術 他 
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SHRMコンピテンシー研究部会に参加する意
義があると思われる方とは、 

1. 激変するビジネス環境において、多様な人財を惹きつけるため、どんな人

材マネジメント手法が、効果的なのかを考えたいと思っている方 

2. 企業ブランドを高め、優秀な人財が応募してもらえるようになるには、ど

うすべきなのかを検討したい方 

3. 欧米企業では、HRプロとして、どんな項目が、求められているのかを把握

し、コンピテンシー項目を見直しする参考にしたいと考えている方 

4. 欧米企業での標準的なHRプロ用のコンピテンシー項目を参考に、自社用の

コンピテンシー項目を自主開発したいと考えている方 

5. 大手コンサルが提供する伝統的なコンピテンシー項目とSHRMコンピテン

シーとは、どんな違いがあるのかを知りたい方 

6. 現在、SHRM-CP/SHRM-SCPのHRプロ認定を新しく取得したいと考え

ている方 

7. HRCIのHRプロ認定（PHR、SPHR)と、SHRMによるSHRM-

CP/SHRM-SCPの違いを理解して、移行をスムースに進めたい方 
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次回の戦略的人材マネジメント研究会予定 

 第４5回 戦略的人材マネジメント研究会  

日程： 2015年 6月25日（木）１9：００−22：００      
 場所： 株式会社スマートビジョン 新オフィス 

 テーマ：SHRM2015 コンファレンス、事前勉強会 

 

 JSHRM、新SHRMコンピテンシー研究部会員募集のお知らせ  
 募集開始 ４−５月 

 初回会合：5月中旬-６月 

 主な対象： 
 最新のHRプロ用SHRMコンピテンシーに興味を持つJSHRM会員の方 

 社内でHRプロ担当を決めたいと考えている人事総務の方 

 大手コンサルのコンピテンシーが推進すると、SHRMコンピテンシーとは、何が違うのかを学びたい方 

 新規にSHRM-CP/SHRM-SCPのHRプロ認証の取得を目指している方 

 従来のHRプロ認定であるPHR,SPHR（HRCI認定）から、SHRM認定のSHRM-CP/SHRM-SCPに移行したいと考えている方 

 優秀な人財をひきつけるために、どんな人材マネジメント手法が効果的なのかを検討したい方 

 企業ブランドを高めるための効果的な手法を学びたい方 他 
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