
第50回 

日本人材マネジメント協会ＪＳＨＲＭ 

戦略的人材マネジメント研究会 

SHRM2016ワシントン大会と 
グローバル人財マネジメントのゆくえ  

これからあるべき日本の人材マネジメントの姿！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 

日本人材マネジメント協会 執行役員 

 国際機関 アジア生産性機構APO チーフ・エキスパート 

国際メンタリング＆コーチングセンター 代表 

㈱スマートビジョン 代表取締役 

石 川  洋 

1 



2016年9月17日（土） 
戦略的人材マネジメント研究会のアジェンダ 

15:00-15:10  初参加の方のみ、自己紹介  

15:10-16:40   SHRM2016ワシントン大会から学ぶべき重要な視点とは？ 

           日本が目指すべき人材マネジメントとは？                              

                       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 

16:50-17:50  SHRM2016ワシントン大会から見えて来た、これからあるべき 

          日本の人材マネジメントの姿！  

                       報告者：株式会社クリス 能力開発部長 大野 奈穂子 氏 

17:50-18:00  ディスカッション タイム 

           次回の発表者に関して 
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SHRM2016ワシントン大会から何を学び、 
日本が目指すべき人材マネジメントとは！ 

１. SHRM2016概要報告 

 ATD2016/SHRM2016概要比較 

 基調講演、Breakthroughが進む人財マネジメント分野とは？ 

２. SHRM2016ワシントン大会 セッション報告 

 SHRM CP/SCP HRプロ認定 

 ミレニアル世代動向とその対策 

 進化する最新パフォーマンス・マネジメント動向 

 進むエンゲージメント対策（Kohl’sの事例他） 

 スマホ化を中心にしたミレニアル対策が進むタレント・マネジメント ソフト 

 ミレニアル対策が進展した報酬、ベネフィット分野 

 M＆A、分社化を中心に、職場風土・組織改革が進む事例（デル、HP他） 

 多様な従業員の意識改革のためにD＆I やCSR戦略を活用した事例（Sodexo他） 

 タレント開発の見える化を推進した事例（TDRP法他） 

 スマホを活用した情報共有、協働環境の整備手法他 

３. 日本が目指すべき人材マネジメントとは？ 
 2016年度の人材マネジメントの新潮流と日本の現状 

 SHRM2016ワシントン大会から学べる重要な視点とは？ 

 日本が目指すべき人材マネジメントの姿とは？ 
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世界の人材マネジメント関連団体の国際大会に 
過去28回参加（年次総会26回） 

団体名 概要 特徴 調査・参加・発表の実績 回数 

人材マネジメント協会
（SHRM）会員約28.5
万 

人材マネジメント
HRMに関するテーマ
全般 

2010年より、戦略的マネ
ジメント、タレントマネジ
メント、国際HRを強化 

2010ー2016 SHRM年次総会6年連続参加    

2015  SHRM CP/SCP HRプロ認定    

     準備セミナー修了(日本初） 
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タレント開発協会（ATD、
旧称ASTD） 
会員約5万 
 
 
 

人材開発、人材育成、
リーダーシップ、マネ
ジメント、ＲＯＩ，効
果測定、ＨＰＩ他 
備考：*印は、認定プ
ログラムで、全部で9
プログラムを修了。 

副題がWorkplace, 
Learning & 
Performance (WLP) 
CPLP, コンピテンシー、Ｒ
ＯＩ及び効果測定、タレン
ト・マネジメントに力を入
れている。 

2002 *HPI認定プログラム修了 

2002   ROIコンファレンス参加(日本初) 

2004 *ROI 認定プログラム修了(日本初) 

2006 *組織改革認定プログラム修了 

2007 *Career planning & Talent 

management認定プログラム修了(日本初) 

2003-2011 9年連続 年次総会参加 

10 

HR SUMMIT 
シンガポール 

SHRMのアジア版 
人材マネジメント一般 

5月に2日間シンガポール
で開催。参加者4000名 

2012 ５月参加 1 

国際パフォーマンス改善
協会（ISPI）会員約1万 

Performanceに関連
する全般 

パフォーマンス改善HPIに、
特に力点を置いている 

2003/2004/2005３年連続参加/発表2004 

**HPT 認定2プログラム修了(日本初) 

2005 *人財価値の測定コース修了 

3 

国際メンタリング学会
（米IMA） 

メンタリング全般の 
普及活動、大學中心 

効果測定は、重要な手法と
して重視 

2003/2004/2005/2006/2009(日本初) 

５回参加＆発表(日本初) 

、*ハイ・インパクト・メンター・プログラム修了 

5 

欧州メンタリング＆コー
チング協会（EMCC） 

メンタリング＆コーチ
ングの普及 

効果測定は、重要な手法と
して重視 

2003 日本から初参加・発表 1 

TDRP コンファレンス タレント開発報告指針

TDRP業界標準 

組織全体でのタレント開発

状況を見える化する仕組み

をつくり、改善・軌道修正

をする業界標準 

2013.10 TDRP Workshop及びTDRPコンファ

レンスに参加（日本初） 
1 
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1.SHRM2016 ワシントン大会概要 

 ATD2016/SHRM2016比較表 

 SHRM2016ワシントン大会の今年のテーマと基調講演 

 SHRM2016ワシントン大会、私が注目する視点（当初の感触） 

 Breakthroughが進む主な分野とは？ 
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SHRM2016/ATD2016比較研究 
どちらがよりＨＲプロに必要な情報を得られるか？ 

項目 人材マネジメント協会ＳＨＲＭ タレント開発協会ATD(旧称ＡＳＴＤ) 

会員数 140カ国、約28.5万人 120ヶ国、約5万人 

大会参加者  約15,000名（2016年次総会）  約10,200名（2016年次総会） 

海外参加者 
（2016年次総会） 

韓国、カナダ、中国、ナイジェリア、日本、ガーナ、
（2016年実績） 

韓国(214)、カナダ(196)、日本(156)、 
中国(142)、UK(90), オランダ(75)（2016年実績） 

2016実施 
時期/場所 

2016年6月19-22日（3.5日間） 
ワシントンDC 

2016年5月22-25日（4日間） 
デンバー 

主な対象者 ＨＲＭプロフェッショナル 
（主に人事・総務、国際人事のプロ） 

L＆Ｄ/WＬＰプロフェッショナル 
（主に人材育成・人材開発のプロ） 

セッション数 約200以上（ﾜｰｸｼｮｯﾌﾟ/教育他） 約300（各種ﾜｰｸｼｮｯﾌﾟ/教育 他） 

 
参加費 
概算 

  ＄2,230(一般）、$1,780（会員） 
  国際代表団用特別割引＄1,200程度 
  （ランチ2回、レセプション3回、 
  お楽しみ会1回の料金が含まれます） 

  ＄2,200（一般）、＄1,875（会員） 
  国際代表団用特別参加費＄1,250(会員) 
（ランチ２回、スナック2回、レセプション1回の料
金込み） 

2015年次総
会で入手可能

な 
情報量 

配布資料ダウンロード約200以上、 
約150セッションのオーディオ&スライド
が約$199で１年間視聴可能に！ 
（会期終了後、2ヶ月後から、新年度の情報が 
視聴可能に、既に2013-2016版がe-learning化
された） 

配布資料ダウンロードは、無料で可能に！ 
参加者は、基調講演と約12０セッション 
のオーディオを無料で90日視聴可能に 
（会期終了後、約2ヶ月後から、約半数のセッション
のみ視聴可能） 
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世界最大のHRプロの祭典SHRM2016 
ワシントンDC大会(2016年6月19－22日) 
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https://www.youtube.com/watch?v=76dPiV9vUZA


SHRM2016、多彩な基調講演 
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Amy Cuddy, PhD 
Social Psychologist, 
Harvard Professor, 

Paul Begala 

CNN Commentator 

Alan Mulally 

Former President and Chief 

Executive Officer of the Ford 

Motor Company,  

Tucker Carlson 

Anchor on Fox and Friends 

Weekend, 

Mike Rowe 

Host of "Dirty Jobs" on 

the Discovery Channel,

  

Sal Khan 

Founder of Khan Academy 
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http://annual.shrm.org/speaker/18970
http://annual.shrm.org/speaker/18970
http://annual.shrm.org/speaker/6022
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SHRM2016ワシントン大会、私が注目した視点 

（何があったかのまとめ） 

 SHRM CP/SCP HRプロ認定者は、すでに92,000名に（2016年6月現在） 
 ランキングの廃止に伴い、各種の代替フィードバック手法が登場 

 GE,IBMのレーティング廃止の他社への影響、シナプティクスの活用、Harvard Law Schoolのフィードバック手法 

 技術の進歩による、リアルタイム化、デジタル人事の急速な発展 
 インテル・グーグルが主導するOKRによる目標設定と、GE,IBMでのスマホ活用したリアルタイム フィードバック 

 女性リーダーや企業ブランディングに注目したタレント・マネジメント事例が多い 
 Self Developing Organizationを実現する新TMソフトが与える影響（Sumtotal/Skill soft ) 

 女性リーダー、退役軍人を活用する事例、ミレニアル世代のスキルギャップ事例、エリクソンのブランディング 

 今年のエンゲージメントは、CS強化や、CSR等による地域活性化を刺激剤に、意識改革を進
める事例が多数（サービス支援業のSodexo、小売業大手のKohl’sの事例他） 

 M＆Aやトップタウンによる戦略的な組織意識改革、更にはダイバーシティ、CSRを顧客と
の接点を刺激に、複合的に実施する意識改革する事例が増加 

 HPの分社化の事例、デルのソルーション プロバイダーへの転身、Sodexoによる男女比40/60%戦略 

 ミレニアル世代、更には経営幹部のリテンション（人財維持）対策がテーマに 
 欧米企業では、新入社員だけでなく、幹部の離職率が高いので、入社時のOn boardingは必須。 

 ミレニアル世代には、メンタリング等のLearning support、Total Rewards、Benefitが効果あるとの事例が多数 

 インド・アフリカ・中南米等のグローバル化事例、ダイバーシティ、意識改革の進め方 
 海外滞在２０−３０年以上の人事専門家が、抵抗勢力を含めた各種の意識改革手法の紹介 

 インテルの性転換社員の扱い、性差別対策、ボストン大学教授のイノベーション/変革を引き出す４つのステップ、 

 ソーシャル・メディアを活用して、採用やビジネスを成功に導く成功事例が増加 
 採用でのSNS活用の進化と法整備が進んでおり、企業でのモラルの確立と事前対策のセッションが増加！ 

 HR データ(Big data)とパフォーマンスとの関連性を見える化セッション 
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世界で最も影響力あるオンラインコースとし
て、世界の潜在能力者の教育に貢献 

 「質の高い教育を無料で、世界中のすべての人に提供する
」と使命のもと、2008年にサルマン・カーンが創設した
世界でも最も注目されるオンライン・コースを提供する
NPO組織。 

 特に、数学、化学、経済、ファイナンス、歴史、美術など
に関する７０００以上のビデオレッスンを保有、3,700万
名の登録者を保有し、１５０万名の教育者が活躍。 

 サルマン・カーンの両親は、インドとバングラデッシュか
らの移民だが、現在は、ルイジアナ生れの米国籍。 

 サルマン・カーンは、MITの学位を３つもち、ハーバード
ビジネススクール卒。ビル・ゲーツ財団、バンクオブアメ
リカ、タタ財団、グーグルやディズニーからの金銭的、技
術的な支援を受けている。 
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無料オンラインコースMOOCが 
既存の教育機関を超える時 
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‘Breakthrough’が現在進んでいるのは、 
人材マネジメントのどんな分野なのか？ 

 新しいHRプロの認定者が昨年より倍増 
 SHRM CP/SCP の認定数が、昨年６月の50,000名から、92,000名に到達 

 デジタル人事の急速な進展による進化 
 ペーパーレス化による職場改革、情報共有化やKMの推進による進化 
 スマホ活用して、ミレニアル世代を巻き込んだ組織ぐるみのバーチャル・コニュニケー

ションの進化 

 VUCA時代と新世代(ミレニアル世代)への対応 
 スマホを活用したフィードバックソフトによるコミュニケーションの強化 
 Private exchangeを活用した拡張ベネフィット戦略 
 タレント・マネジメントソフトのスマホ化の進展 

 組織改革、職場風土改革、意識改革の推進の成功要因とは？ 
 新パフォーマンス・マネジメントの導入（GE,IBM他） 
 M&Aを契機した組織改革の進展（HP、デルの事例） 
 CS運動によるエンゲージメントの進化（Kohl’sの事例） 

 D&IとCSRの推進では、男女比40/60％態勢が最適の構成比率（Sodexoの事例） 

 グローバルされた大規模ダイバーシティの新時代 
 多様な考え方が、創造性や革新の原点になり、グローバル ビジネスの牽引役に！ 
 SodexoでのD&Iの大規模グローバル展開の成功事例 

 タレント開発の見える化対策 
 クラウド・ソーシングの普及とタレント・アナリティクスの進展 
 ラーニング＆タレントの見える化の進展（TDRP手法の事例） 
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2. SHRM2016session報告 

12の視点からSHRM2016コンファレンスを分析 
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ＳＨＲＭ２016、注目のセッション（1） 
Strategic Business Partner, Strategic Business Leader 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/201
6 10:45 

AM - 12:00 

PM 

MEGA SESSION  
Optimizing HR Strategy for 

Organizational 

Effectiveness 

Gary Kushner, CBP, 
President and chief 

executive officer, Kushner 

& Company 

SBPが、組織の効果性を最適化するにはどうすべきかを
長年の経験をもとに話しをするセッション。 

6/20/201
6 02:10 

PM - 02:28 

PM 

The Big Three of Strategy:  
Do-It-Yourself Management 

Inventory, Succession 
Planning, and Workforce 

Planning 

Susan L. Harmansky, 
Global vice president, 
Human Resources, 

Southern Graphic 
Systems 

３つの重要な戦略をどのように進めて、SBPとしての実
績をどう作るかを話すセッション。 

6/20/201
6 04:00 

PM - 05:15 

PM 

Practical Ways HR Can Drive 
Business Strategy and 

Excellence 

Carl Persing, Research 
and Solutions provider, 

Metrus Group  

SHRM版のタレント マネジメントを提供するメトラス
社が、TM用の戦略的整合性を取るには、何を重視すべ
きか、ACE手法の概要を解説するセッション。 

6/21/201
6 07:00 

AM - 08:15 

AM 

MEGA SESSION  
Impact! Three Keys to 

Becoming A Must-Have HR 

Professional 

George Fleming,  
Founder & owner, 

InsightAction  

HRプロに必須な３つ視点とは？ 暫定的なリーダーで
はなく、鍵となるリーダーだと思わせるにはどうしたら
良いのか？ 皆がイノベーティブになるには？ 

6/21/201
6 10:45 

AM - 12:00 

PM 

HR's Role in Influencing 
Your Organization's 

Strategy 

Michael Wilkinson, 
Managing director, 

Leadership Strategies  

本セッションでは、HRが会社の幹部に影響を与えるた
めの必須事項を説明している。ビジネスとHRの戦略計

画のフレームワークを示し、どう影響を与えるか、１０
の問題点も紹介。 

6/21/201
6 04:00 

PM - 05:15 

PM 

MEGA SESSION  
Navigating the Most Direct 

Path to the C-Suite and 
Enjoying the Journey 

Jack F. Smalley, SHRM-
SCP, Director, HR 
Learning and Development, 

Express Employment 
Professionals  

SBPとして、考えるべき視点を提示してくれるセッショ
ン。「影響力を行使するには、どうすべきか」、
「John Wooden‘s 10 Lessons of Leadership」、
「失敗は致命的でないが、やり方を変える時」、「リー
ダーシップ スタイルを変えねばならない時」 他 
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米国企業での生産性は向上したものの、停滞気味 
日本企業の生産性は、過去１０年改善の兆しが見えない 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 

米
国 

日
本 

Source: Making performance management work, Bersin by Deloitte  及び 生産性本部調査資料 15 



従来のやり方では、 
なぜ、組織が機能しなくなったのか？ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 

世代格差の拡大 
デジタル技術の激

的 
変化が、職場に到来 

時代の変化がより
早くなった 

若い世代のキャリア意識、
仕事に対する目的意識も
変わり、より柔軟な職場
環境が必要に 

Source: Making performance management work, Bersin by Deloitte 16 



新しいHRプロ(SHRM SCP)として、 
これから会社にどんな新しい風を吹き込むべきなのか？ 

          従来の課題 突破口となるキッカケは？   目指すべき方向性 

HRプロとして、自信がない 
HRプロとしての信用がない 
HRプロはどんなことが求められて
いるのか分からない 

SHRM Learning Systemの学習
SHRM SCP HRプロ認定の取得 
SHRM Conferenceへの参加 

HRプロとして活躍する機会が増加 
HR Director/CHROとして、実績
を上げる 

挑戦の機会が少ない 
 

SHRM SCPの取得により、昇格
や新規の挑戦の機会を増やす 

グローバルHRプロとしての活躍の
場が沢山ある 

事業部から余り期待されていない 事業部の課題を聞く機会をつくり、
お役にたつことを示す 

戦略的ビジネス パートナー SBP
として、活躍する 

L&Dが業績にどれだけ貢献してい
るのか見えない 

L&Dの目標と会社の目指す目標
の整合性がとれているか確認する 
研修効果測定を毎回実施する 

各マネジャーがアライメント調整
を徹底しているかの評価を強化 

企業風土改革をどう進めてよいか分
からない 

企業の価値観を理解して、実践す
る人財を採用し、入社後も定期的
にチェックする 

次世代上級マネジャー/経営幹部の
登用時には、その実践度を評価す
る 

CSRが業績にどれだけ貢献するの
か見えない 

CSRによる地域貢献度の調査を
実施する 

地域での企業ブランドの確立、感
謝度を定期的に実施 

エンゲージメントが改善すると業績
にどれだけ貢献するのか見えない 

従業員意識調査で、エンゲージメ
ントを調査する 

ACE型のタレント・マネジメント
を導入して、たえず現状を把握 

タレントプールされては迷惑と考え
ているマネジャーが多い 

自分の部署だけでなく、会社全体
の人材開発の機会をつくる 

次世代経営幹部の条件としてタレ
ントプールの実績を求める 
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職場での人財マネジメントにて、どう突破口
(Breakthrough)を切り開けるのか？ 

現在の課題 突破口となるキッカケとなる仕組みづくり       具体的運動事例 

時代に即した人事評価システ
ムへの変革 
（上から目線の評価、従来の
目標管理制度の破綻、時期は
ずれの時期に、的外れの評価、
評価の煩雑さ、説明責任の不
足） 

年一人事評価の全面改訂、ランクづけ評価の廃止 
最新型パフォーマンス・マネジメントへの転換 
月毎/四半期毎のCheckIn システムの導入 
タレントレビューの導入 
リアルタイム フィードバック システム 
自己開発型/学習機能つきタレント・マネジメン
トシステムの導入 

協創環境の整備、学習する組織の事例 
デジタル組織への転換事例 
Network of teamsの構築事例 
効果的フィードバック＆コーチングの実施 
四半期毎の目標達成の見直し 
OKRによる目標設定手法の変革事例 
従業員調査の実施とモラル改善運動 

新入社員の離職率が高い メンター制の導入 組織横断的メンターの充実 

優秀人財が採用できない 
優秀人財が定着しない 
企業ブランディング 

フレックス システム、テレワークの導入 
タレント・マネジメントの導入 
タレント レビューによりキャリア支援 

タレント プールによる挑戦の機会の拡大、
TMの導入成功により企業ブランディング
の向上 

職場での意識改革の推進 
残業が多い（仕事の効率化） 

フレックス、テレワーク、育休制度、朝型活動の
活性化、ワーク ライフ バランス制度の導入 

朝型出勤への転換運動 
休暇の消化運動、率先して育休をとる習慣 

次世代幹部/後継者が育たない 
戦略的リーダー/メンターが育
たない 

グローバルタレント・マネジメントの導入 
キャリア意識の引き出し 
キャリア評価システムの導入 
戦略的ビジネスパートナーの育成 

タレントプールの思想の普及活動 
人財の移動性改善事例 
メンター データベースの活用事例 
タレント データベースの活用事例 

各種の世代格差問題 
（効果的なミレニアル対策） 
報酬＆ベネフィット体系の見
直し 

各種のダイバーシティー/CSR運動を推進 
 女性中心のプロジェクトチーム立ち上げ 
 草の根支援チームやCSR協議会の設置 
トータルリワードの導入 

ダイバーシティー/CSR成功事例 
スマートフォンの戦略的活用事例 
ベネフィット調査と外注化による経費削減 
 

デジタル組織への変革 
紙からデジタル化が進まない 
 
 

デジタル人事、ネットワーク組織の活性化 
全社的な情報共有システムの構築 
自由席制度、社内フォーラムでの提案制度 
ピープル アナリティクスチームの設置 

ビックデータの活用 
成功事例等の情報共有による活性化事例 
クラウドソーシングによる活性化事例 
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ＳＨＲＭ２016、注目のセッション（２） 
Generation gap 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/2016 
07:00 AM - 
08:15 AM 

Employee Financial Wellness: 
One Size Does Not Fit All  

Jeffrey P. Tulloch , Vice 
president , 
MetLife PlanSmart®  

世代毎、Wellnessに対する要望事項は、異なるもの。それ
にどう対応するのかが今後の課題です。どこに焦点をあて、
どこを拡張するべきなのかを考えます。 

6/20/2016 
07:00 AM - 
08:15 AM 

Global Influence Trends: 
Exploring the Influence Styles 
of 19,000 Global Managers 

Chris Musselwhite, President 
and chief executive officer, 
Discovery Learning, Inc.  

リーダーがより効果的に影響力を行使するには、どうすべ
きなのか、５つの代表的な影響スタイル、組織レベル、性
別、年代別、国籍別、地域別の影響スタイルを紹介します。 

6/20/2016 
10:45 AM - 
12:00 PM 

Communicating Total 
Compensation and Benefits to 
Millennials 

Karl James Ahlrichs, Senior 
consultant, 
Gregory and Appel  

特にミレニアムに効果のある報酬とベネフィット体系を考
えるセッション。理解されるコミュニケーション法と成功
を示す重要な指標とは？ 

6/21/2016 
10:45 AM - 
12:00 PM 

The Tidal Wave of Millennials 
is Here. Effective Leadership for 
Managing Multiple Generations 

Scott Derthick, Chief people 
and culture officer, 
Peckham  

ミレニアル世代の社員へのフィードバックやモチベーショ
ン、育成の仕方を学びます。ミレニアルに効果的なベネ
フィットとは？ 

6/21/2016 
11:30 AM - 
11:48 AM 

Becoming an Employer of 
Choice in the New Economy: 
Three Strategies for Creating 
Your Competitive Advantage 

Amy Hirsh Robinson, 
Principal, 
Interchange Group  
 

これからの時代、ミレニアル世代の採用と登用が焦点にな
ります。これからこの世代のリーダーや社員をどう育てて
いくできかを考えます 

6/21/2016 
02:15 PM - 
03:30 PM 

Bridging the Soft Skills Gap in 
the 21st-Century Workforce  

Bruce Tulgan, Founder and 
chairman, 
RainmakerThinking, Inc.  

若者たちによく見られるソフト スキル ギャップとは何か 
これからの戦力計画を考える際に大変重要な問題になる可
能性を秘めている。この対策を考えるセッション。 

6/22/2016 
10:45 AM - 
11:03 AM 

SMART STAGE: Converting 
Your Alumni Community Into a 
Boomerang Community 

Craig Fisher, Head of 
Employer Brand, 
CA Technologies  

これから人財マネジメントでは、離職率ばかりではなく、
復職を歓迎する配慮が必要になろう。特に、ミレニアルに
とって、これは大変重要な人事施策になろう。 

6/22/2016 
11:30 AM - 
12:45 PM 

MEGA SESSION  
The LeaderShift: How to 
Engage and Develop the Next 
Generation of Leaders 

Dan Schawbel, Partner & 
research director, 
Future Workplace  

団塊の世代から次世代の人材への技術の伝承は、大変なプ
ロジェクトだが、このためのエンゲージメント改善法、後
継者養成の前向きな事例を学びます。 

SHRM 
elearning 

Managing and retaining 
Multigerational workforce 

Lance Chase Richards 
Prior vice president of 
Innovation for Kelly Services 
 

世代による考え方、働き方が大きいため、リテンション、
仕事の仕方に大きな考え方の違いが生じる。これにどの様
に 
対応するべきかを考えるセッション。 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 出典：SHRM2016 Conferenceのサイトから検索して、作成 
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これからの企業戦略は、 
ミレニアル対策で決まる！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 20 

ミレニアル世代 

 2016年頃には、ミレニアル世代(21-36才)が全就業者のほぼ半数に！ 
 ミレニアル世代の定義には、18-29才という説があり、これだと2020年頃になる。 

 スマートフォンを中心に仕事を行い、継続的な自己開発要求が強い世代 

Source: Can Private Exchanges Support Goals Across Employee Populations?  SHRM2016 



ミレニアル世代がPMで期待していることは？ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 21 Source: Is your Performance Management healthy ?, Bersin by Deloitte 

毎週でもフィード
バックが欲しい、
年末には、総合評
価は必要 

チーム仲間が一番重要な人。 

職場では、創造的な仕事がしたい 

80%のミレニ
アルは自己評
価をするのを
期待している 

60%のミレニアルは
7ヶ月間何もなく働い
たということは、既
に忠実だということ 



ミレニアル世代とX世代の行動スタイルの違いとは 

 ミレニアル世代の行動スタイル 
 友達付き合いがよく、つねに情報交

換している 

 上司からの情報より友達からの非公
式情報を重視 

 寝る時もスマホを離さない 

 親と同居で節約する賢さ 

 スマホによるグーグル検索を頻繁に 

 スマホの１０以上の活用法を見につ
けている 

 スマホの扱い方が巧みで、片手でメ
ール発信もできる 

 絵文字で会話ができる 

 組織内での情報共有化に協力的 

 Paperless化に対する抵抗感が低い 

（年代が高いほど、紙の媒体を好む） 

 電子本の書籍にも抵抗感がない 

 上司や先輩との飲み会を好まない  

 

 

 

 

 

 X世代でよくある行動スタイル 
 キーボード型PCに慣れている 

 モバイルPCを会議の時も携帯して使用 

 上司からの正式連絡がないと不満を感じ
る 

 親からの干渉を嫌い、独立したがる 

 PCによるグーグル検索で各種の情報を
探しだすのが得意 

 パワーポイントを頻繁に利用して、プレ
ゼン資料の制作が得意 

 外のネットワークが広く、異業種交流に
興味を示す 

 合コンやコンパに慣れている 

 紙媒体をまだ好む人も多く、プリントし
たがり、山の様に積み上げることも 

 電子本より、紙の本に愛着がある 

 絵文字にはある種の抵抗感がある 

 スマホとPCを上手く使い分けている 
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ミレニアル世代に配慮すべき視点 

 ミレニアルに適した仕事環境 
 通勤して職場で働くより、在宅勤務やリ
モート環境での仕事が当たり前と考えて
いる 
（個別のデスクが不要の時代になり、事務所費用の削
減が可能） 

 紙媒体より検索可能なデータ環境を好む 
（事務のpaperless化が進み、事務の効率化が進展） 

 Y世代は、モバイルPC派が多いが、Z世
代になると、スマートフォンでメールや
Line等のSNSを活用するのに慣れてい
る 

（X世代とYZ世代のコミュニケーションの断絶が起きや
すい） 

 スマートフォンが普及したことで、これ
ですべての仕事をこなす人も増加 

（会社がPCを提供する必要がなくなり、経費の削減が
可能に） 

 メールは古いとして、これを使用しない
Z世代も増加 
（スマートフォンベースの体系に転換する必要があり
、迅速なフィードバックが可能に） 

 

 

 マネジメント上、配慮すべき視点 
 オンライン上で、モニターするスーパーバ
イザー/メンターの役割がより重要に 

 事務所にいない場合でも、迅速な対応が求
められ、そのやり取りの経過も記録され、
マネジメントの質を問われる 

 ソフト上で、定期的なフォローアップがで
きるものを導入し、コミュニケーションが
よりスムースにできる仕組みにする必要が
ある 

 常に、声掛けに気を配らないと、オンライ
ンで報告してあるから、読んでいるものと
思われがち。 

 チーム内で、誰が影響力あるのか、少ない
のかを判断して、対処する必要がある 

 チェックイン等の見直し機会をより頻繁に
する必要が増す 

 当初の目標の見直しも行うことが必須に 

 評価より、成長支援に力点を置く必要が 
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ミレニアルのやる気を引き出すには、 
T＆D（人材開発）が一番効果的 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 24 Source: Performance management in Digital organization, Bersin by Deloitte 



ミレニアル世代やデジタル組織への転換が進む時代では、 
組織にもそれに適用可能なデザイン志向が必要に！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. Source: Making performance management work, Bersin by Deloitte 25 



ミレニアル世代に不足しているSoft skillとは何か？ 
先輩に対する感謝の心ですか？ それとも？ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 26 

   ミレニアル世代には、
Soft Skillが不足して
いるとの指摘がありま
す。 
 しかし、Soft skillの
定義には、色々あり、
２通りの定義を紹介し
ておきます。 
 ミレニアル世代に特
に不足していると思わ
れるものはどれでしょ
うか？ 
 それを養成するには、
どんな訓練が必要なの
かを考えてみましょ
う！ 



ＳＨＲＭ2016、注目のセッション（３） 
Performance management, Performance review 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/2016 

11:50 AM - 

12:08 PM 

SMART STAGE: What if 

Performance Management 
was an App?  

Anna Tavis, Ph.D., former editor, 

People + Strategy Journal, 

Professor, NYU  

パフォーマンス マネジメントでは、ランキングを廃止し、
パフォーマンス レビューの回数を増やす動きが進んでい

るが、これを進めるのは、アプリの導入だけで可能なの
かを考えてみるセッション。 

6/20/2016 

04:00 PM - 

05:15 PM 

MEGA SESSION 

Building Blocks to Effective 

Performance Management 

Suzanne Kirk, President & 

executive HR consultant, 

Employee Development 

Strategies, Inc.  

組織の目標を各自の成長計画にどう落とし込むのか、組
織と個人の相互関係をどう維持するのかを考えるセッ
ション。 

6/20/2016 

04:00 PM - 

05:15 PM 

MEGA SESSION  

Reality-Based Accountability: 

Hardwiring Accountability into 

Your Workforce 

Cy Wakeman, 

Cy Wakeman, Inc.  

 

説明責任でのコンピテンシー、採用時、評価時での説明
責任とは、フィードバックや人材開発過程でのメンタリ
ングとコーチングの重要性を考えるセッションです。 

6/21/2016 

02:15 PM - 

04:15 PM 

Thanks for the Feedback (Even 

When It’s Off-Base, Unfair, 

Poorly Delivered, and Frankly, 

You’re Not in the Mood) 

Sheila Heen, Faculty, NYT 

Bestselling Author 

Harvard Law School  

余り気分がのらない時、どうフィードバックすべきなの
か、このような問題点をどの様に克服するのかを解説す
るセッション。マネジャーやスーパーバイザーは必見。 

 

 

6/22/2016 

10:00 AM - 

11:15 AM 

Performance Conversations: 

Synaptics Approach to 

Simplified, Ratingless 

Performance Management 

Edie Goldberg, Ph.D., President 

& founder  

E. L. Goldberg & Associates 

Karen Gaydon, Chief human 

resources officer, Synaptics Inc. 

シナプティクスの活用による、簡単でレーティングが不
要なパフォーマンス マネジメント手法を紹介。アジア地
域での導入が50％という。 

SHRM 

Elearning 

2015版 

Radically Re-Thinking 

Performance Management for 

the 21st Century 

M. Tamra Chandler 

Chief executive officer and 

founding partner, PeopleFirm 

このセッションは、SHRM2015のセッションだが、参考
になるので、見ておくことを薦めます。 

Webinar 

July 2016 

Making Performance 

management work 

 (Part1-Part2) 

Josh Bersin  

Bersin by Deloitte 

従来のパフォーマンス・マネジメントは、どのように変

わろうとしているのか、7月ー8月に発表されたもの。

Bersin by Deloitte及びBetter worthsからも視聴可能。 
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GEの最新パフォーマンス・レビューでは、 
スマート・フォンを活用して、マネジャーが、効果的な 

動機づけを行い、迅速な決断が出来たかを評価！ 

 GEも、伝統的な矯正型ランク付けを廃止！ 
 GEのHR Headは、伝統的に行なわれて来た矯正型ランク付け評価を廃止し、アドビ等のソフ

ト会社で導入が進む人材開発型パフォーマンス・レビューに転換する方針を発表！ 

 その代替として、San Ramonが開発したPerformance Development at GE(PD@GE)を
活用しながら、マネジャーとメンバーとのコニュニケーションをコーチングを利用して活性化
し、従来のCommand and Control から、Connection and Inspiration型のパフォーマン
ス開発に移行する。 

 彼らの言葉では、Real time Performance Developmentと呼ばれ、チーム内での責任の共
有、継続的で迅速なやりとりが求められる。マネジャーは、批判するのではなく、効果的なコ
ーチングが行なわれたかが問われ、他のメンバーからの積極的な提案を歓迎する企業風土を作
り上げられたかが求められる。 

 従来の実力主義や差別化の基本方針は、そのまま堅持するが、 
商品の基本性能の評価より、顧客満足度を重視する 

 ２015年末に、80,000名、2016 年末には、会社全体に適用 

 人材開発型パフォーマンス・レビュで使われる開発手法、 

  「FastWorks」を採用 
 従来、複雑で時間のかかったシックスΣ手法を、「Fast Works」 

に転換。これは、Build(構築),Measure(測定),Learn(学習)の３段 

階で、密接に顧客からの意見を取り入れ、最短の期間で、コスト 
パフォーマンスの高い、競争力ある商品を開発する。 

 

 
出典：GEジャパン株式会社 ウェブサイトに掲載情報 Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 28 



チーム内でパルスを送り、支援し合うチームづくりの事例 
（このアプリの導入で一番喜ぶのは誰？、一番大変なのは誰？） 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 備考：Predictions for 2016(Bersin by Deloitte) を参考に作成 

上長、同僚、関係
者からのフィード
バックが迅速に進
んでいるか！ 経営幹部も常時、

重要課題に目を通
し、コメントを
送っているか？ 

新しい視点で、
Pulseを与えて、
気づきを誘発 

仕事の優先順位を
自己管理すると同
時に、上長からも
色々な質問がくる 

同僚からのコメン
トを見て、これに
対して、説明が求
められる 

これで、 
経営幹部は、
大忙しに！ 

29 



各種の調査結果を統合して、 
現状把握する仕組み作りを！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 30 Source: Making performance management work, Bersin by Deloitte 

エンゲージメント
等の年間調査 パルス調査 

仲間からの
ﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸ 

年一の 
人事考課 

退職者 
ｲﾝﾀﾋﾞｭ 

四半期の 
振り返り 



最新のIBMの人事考課では、個人や仲間の成長
や、顧客や仲間への影響度、革新性も評価 

視点 IBMの従来型の人事評価 IBMの最新型の人事評価システム 

見直しサイク
ル 

一年前に設定した目標に対する年１回の評
価 
目標の見直しをなかったため、評価自体が
形骸化 

毎月一度はCheckpointを行い、短期目標の
状況を確認し、競合の変化により、目標の修
正も実施 

単一目標か、
複数目標か 

単一の年間目標の評価を形式的に実施した
ため 
時間の無駄、意味がないと不評だった。 

５分野に亘る比較的短期の目標達成度のフォ
ローアップを行う 
①Business results(業績),②Impact on 
client success(顧客の成功度),③
Innovation(革新性),④Personal 
responsibility to others(仲間への影響度、
Crowdsourcing),⑤Skills(スキルの成長度） 

見直し手段 One on one meeting(年一の面談) 
陳腐化している情報、結果がすでに出てい
ることから、この面談により、改善が促さ
れることは少ない。 

Clear review app（Feedback System)等
を活用して、Real time feedbackを実施す
るのが原則。 

適用対象 必要な社員を対象に上長が観察、評価する 38万社員全体を対象に、関係者がどのよう
に関わったのかをビックデータとして蓄積。
Crowdsourcing化を推進。 

説明責任 実際のパフォーマンスと評価シートの評価
点には、必ずしも一致してないことが多く、
説明責任は必ずしもない 

評価の根拠を明確にして、できるだけ科学的
手法を活用し、その結果を分析、関係者にも
提示できる様にした。 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 31 Source: IBMのPMに関する複数のブログ記事を参考に作成  



IBMやDELLが人事考課に採用している
Crowdsourcing手法 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 32 Source: What if Performance Management was an App?, SHRM2016  



従来の人事評価体系が機能不全となった背景 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 33 Source: SHRM2016 Performance conversation, Edie Goldberg and Karen Gaydon 

マクロ経済
環境の変化 

開発途上国
の発展 

競争環境の激化 

スピード感の変化 

デジタル組織の発達 

ミレニアル世代の台頭 



タレントを育てて、業績を成長させるための必須条件 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 34 

対象者の要望に合わせて、効果
的な物を提供（給与・報償、ベ
ネフィット、やりたい仕事がで
きるか、昇格の機会、キャリア
アップの機会 他 

成長の機会、キャリアアップ
の機会他 

キャリア評価システムがある
か？、キャリアアップの機会
が提供されているか？ 成長を支援する仕組みがあるか、

キャリアアップの機会は？ 

成長志向の人財を採用し
ているか？ 

パフォーマンスを見守る仕
組みがあるか？ 

Source: SHRM2016 Performance conversation, Edie Goldberg and Karen Gaydon 



新しいPMの基本的考えかた 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 35 Source: SHRM2016 Performance conversation, Edie Goldberg and Karen Gaydon 

潜在能力が発揮できる職場環
境を創造する 

ベルカーブは、現実の状況を
反映してないので、これにこ
だわらない 

点数づけをしても、やる気の
向上に繋がらないこともあり、
口頭にて状況を伝えるだけに
とどめる 

挑戦的な目標、人材開発に力
を入れ、コーチングやフィー
ドバックを行う。 

予算内にて、裁量で、給与の
決定ができるようにマネ
ジャーを教育する 

良いリーダシップが発揮でき
る様に、優秀賞を設定する 

顧客満足や市場動向を加味し
て、給与に差をつける 

透明性や公正さを重要する 
 
 
 



これからの給与/ﾎﾞｰﾅｽ/ｽﾄｯｸ・ｵﾌﾟｼｮﾝのあり方 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 36 

 専門性を認める配慮をすること 
 良い仕事ができる機会と地位を提供 

 
 

 貢献度により、ボーナスを提供 
 最高の貢献者には、多めのボーナス

を支給 
 評価の低い人には、ボーナス支給し

ない 
 
 

 経営幹部には、最低限のストックオ
プションを提供 

 思想的リーダー、革新者、とっかえ
の効かない人材、将来のリーダーに
は、ストップオプションを提供する
こと 

Source: SHRM2016 Performance conversation, Edie Goldberg and Karen Gaydon 



結果を引き出す効果的話し方 
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 シニア幹部のチームが中心となり、
本プロジェクトを推進する 

 シニアリーダーがマネジャーをリー
ドして進める 

 トレニーングとして、すぐに役立つ
学習内容にする 

 ロールプレイも取り入れてわかりや
すい内容にする 

 成功事例には、明確な指標を明記す
る 

結果を引き出すには！ 

Source: SHRM2016 Performance conversation, Edie Goldberg and Karen Gaydon 



パフォーマンス最大化のためのPM手法 
従来の手法は、果たして効果的だったのか！ 

項目 従来型のPM手法 これからのPM手法 

目標設定(Goal Setting) 多数の目標があり、組織の目標
を達成するための個々の仕事毎
の目標を設定。 

３−５の重要目標に焦点をおいて、
良い結果を引き出すための関連項
目を中心に設定。 

フィードバック
(Feedback) 

指示命令として進める傾向 
上が評価するものとの考え方 
階層により仕事分担を行う 

コーチングにより気づきを与える 
相手が動きやすい様に支援する 
互いが連携取り合って、協力して
進める 

評価回数（Timing) 年に一度の上から、下を評価 四半期毎に、競合状況を含めて、
目標の見直しを行い、最適な支援
態勢を構築する 

報酬(Compensation) 公式の計算式に基づき計算、業
績にリンクした給与体系 

業績にリンクはさせるが、ランク
づけはせず、ガイダンスに基づき
どれだけ努力したかを配慮 

評価システム(System) 形式的な煩雑な書類が多く、マ
ネジャーの負荷が高い 

簡単な１ページの報告で、何をど
どうするのかを前向きに話す 
出来るかぎり科学的手法も加味し
て現状把握を行う 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. Source: SHRM2016 Performance conversation, Edie Goldberg and Karen Gaydon 38 



新PM手法に対して、70-80%の満足度 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 39 Source: SHRM2016 Performance conversation, Edie Goldberg and Karen Gaydon 

ﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸは役立ってます
か？ 

定期的(例えば毎月）にﾁｪｯ
ｸｲﾝしてますか？ 

成長や自己開発に役立つ機
会が十分にありますか？ 

最低四半期毎にパフォー
マンスの振り返りをして
ますか？ 

最低四半期毎に成長やキャ
リア開発の目標に関して話
合いがありますか？ 



PM手法の転換は、どこまでなされたのか？ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 40 

従業員主導の学びの場の創造 上から目線の評価制度 

導入事例：GE、IBM他 導入事例：アドビ、マイクロソフト
他 



レーティング評価を廃止した企業 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 41 Source: What if Performance Management was an App?, SHRM2016  



ＳＨＲＭ2016、注目のセッション（４） 
Engagement, Motivation 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/2016 
07:00 AM - 
08:15 AM 

Kohl's Journey: Becoming Famous 
for Engaging, Developing and 
Recognizing Great Teams 

Richard Schepp, Chief 
administrative officer, 
Kohl's  
 

全米１の小売業で、エンゲージメントを如何に改善したの
かを考えるセッション。エンゲージメントの目標が業績の
改善にどう結びつくのか、目標やKPIの設定は、感謝、認知
と人材開発の意識を高めるにはどうすべきかを考えます。 

6/20/2016 
07:00 AM - 
08:15 AM 

Why Your Employees Are Just Not 
That Into You...and What to Do 
About It  

David A. Lee, Principal, 
HumanNature@Work  

仕事に集中できない７つの理由。これらは、なぜ起きるの
か、マネジャー自らが気づくには、EIの重要性とは。互い
につながっていると感じるには、何をすべきか。これらの
改善策を考えるのが本セッションです。 

6/20/2016 
10:45 AM - 
12:00 PM 

When HR Needs to Act More like 
Sales and Marketing 

Stacey R. Carroll, President, 
HR Experts On-Call  

営業とマーケティングの基本原則は、HRにも適用されると
いうセッション。エンゲージメントでも、顧客満足と同様
に従業員満足をすれば改善につながる。 

6/20/2016 
04:00 PM - 
05:15 PM 

Living for the Weekday: The 
Employee Side of Employee 
Engagement 

Clint Swindall, CSP, 
President & CEO, 
Verbalocity, Inc. 

幸福をもたらす５つの視点。このセッションでは、個人の
視点で、エンゲージメントの改善法を考えます。 

6/21/2016 
10:45 AM - 

12:00 

Engaged Leadership: The Leader 
Side of Employee Engagement 

Clint Swindall, CSP, 

President & CEO, 

Verbalocity, Inc.  

会社の方向性、ビジョンを示せるリーダーになることで、
エンゲージメントが改善される。モチベーションを高める
には、ビジョンを示して行動を促せ。エンゲージメントの
基本概念を振り返るのに、役立つセッション。 

6/21/2016 
04:00 PM - 
05:15 PM 

Employee Engagement:  

Federal Style  
 

Paul R. Shibelski, SHRM-SCP, 
Senior human capital 
specialist, Department of 
Homeland Security  

US 部門では、エンゲージメントをどのように捉えているの
か？ 測定には、どんな指標（EEI）を使うのか、どんな
ツールや手法を使うのかを学べます。 

6/21/2016 
04:00 PM - 
05:15 PM 

Why Your Employee Engagement 
Survey Doesn't Cut It: It's Time to 
Customize the Employee 
Experience 

David A. Lee, Principal, 

HumanNature@Work  
 

なぜ毎年、エンゲージメント調査の結果は変わらないのか、 
どんな経験をすると、エンゲージメントが上がるのかを学
べます 

Webinar 
Aug.2016 

Designing the employee 
engagement strategy 

Robin Erickson,Phd  
VP, Bersin by Deloitte 
Director, Christie Moon, 
National Aquarium 

Bersin by DeloitteのWebinarの最新版で、エンゲージメ
ント戦略の概要と国立水族館での事例を紹介したもの。 
エンゲージメント戦略体系の学習には役立つ。 
Bersin by Deloitteのサイトから閲覧可能 
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専門デパートKohl’sの意識改革運動 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 43 

トップダウン式の
engagementから、
2012年にCare’s 
programを開始して、

戦略的で従業員主導の
CS/CSR運動を展開し、
2015年には、3地域
でengagement率、
90%を達成！  

出典：Kohl's Journey: Becoming Famous for Engaging, SHRM2016 conference  



Kohl’sの企業価値観の浸透をとおして、成

功に導いた！ 
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顧客第一 
誠意を持って対応

せよ！ 偉大なチームと
して行動せよ！ 

結果を引出せ 

出典：Kohl's Journey: Becoming Famous for Engaging, SHRM2016 conference  



スマホも活用して、 
ミレニアル世代が働きやすい職場環境を 

提供するのが、基本方針！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 45 

従業員のCS活動に感
謝の気持ちを示せ！ 

考えられるあらゆる機会を提供せよ 

スマホも活用し、ミレ
ニアル世代が働き易
い、透明性のある環境
を提供せよ！ 

出典：Kohl's Journey: Becoming Famous for Engaging, SHRM2016 conference  



CS/CSRの実現を徹底的に追求し、 
顧客の賛同と仲間の理解が得られたからこそ、 

高いエンゲージメント率(90%)が得られた！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 46 出典：Kohl's Journey: Becoming Famous for Engaging, SHRM2016 conference  

迅速で適切な対応により、顧客から
の理解と賛同により、得られたCS
達成度とブランド評価の仕組みが、
メンバーの意識を変えた！ 



CSとエンゲージメントはリンクする 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 47 出典：Kohl's Journey: Becoming Famous for Engaging, SHRM2016 conference  

Kohl’sは、CSを引き上げるこ

とで、エンゲージメントも高め
ている 



ＳＨＲＭ２016、注目のセッション（５） 
Talent management, Talent Acquisition, Branding 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/2016 

07:00 AM - 

08:15 AM 

MEGA SESSION How 

Workplace Culture Can Drive 

Business Results  

David Almeda, Vice president 

human resources, 
Kronos Incorporate  

社内風土の改革を通じて、業績の改善をどのようにしたら
できるのかを考えるセッションです。 

6/20/2016 

02:00 PM - 

03:15 PM 

A Business Case for Hiring 

Veterans: Designing and 

Implementing a Veteran Hiring 

Program 

Lida Citroen, Principal , 

LIDA360, LLC  

60万と言われ退役軍人。その成功物語のビジネス・ケース
をつくり、HR採用チームへの特訓、職場への定着支援、
ROIの測定法を考えます。 

6/20/2016 

02:10 PM - 

02:28 PM 

SMART STAGE: The Big Three 

of Strategy: Do-It-Yourself 

Management Inventory, 

Succession Planning, and 

Workforce Planning 

Susan L. Harmansky, Global 

vice president, Human 

Resources, 
Southern Graphic Systems  

Succession Plan やWorkforce planを自分でやってみた
いと思う時の注意点を紹介します。 

6/20/2016 

04:00 PM - 

05:15 PM 

Bridging the Gender Gap: A 

New Approach to Shattering the 

Glass Ceiling  

Sara Shinneman, SHRM-SCP, 

SPHR , Senior consultant , 

Interaction Associate 

タレント マネジメントの実施時、女性リーダーが結果を

だすには、どうすべきか、その女性リーダーが実績をあげ
るためのフレームワークを紹介。 

Slideshareから、pdf のダウンロード可能 

6/21/2016 

10:00 AM - 

10:30 AM 

Transform Employee 

Engagement and Talent 

Management with Salesforce 

Alisa DiStaso, Salesforce  
 

エンゲージメントやタレント・マネジメントを実施する場
合、Salesforceでは、こうするという事例を紹介。 

Slideshare/Youtubeから、閲覧可能。 

6/21/2016 

10:45 AM - 

12:00 PM 

Recruiting ROCKS Again! 

Continuing to Optimize Talent 

Acquisition 

Jeremy M. Eskenazi, SHRM-

SCP, SPHR, Managing principal, 

Riviera Advisors, Inc.  

マネジャー採用の専門コンサルとしてどうすべきか？ 

より良いRecruiting Service Level Agreement を達成す
るための主要要素とは？ 

6/21/2016 

04:00 PM - 

05:15 PM 

Inbound HR: Strategies to 

Attract the Right Talent to 

Your Organization 

Craig Fisher, CEO, 
Talentnet  

企業風土を学び、エンゲージメント度を高めには？ 

Craig‘s 5:1手法を活用して、情報共有を進める。 

LinkedInを改善して、ブランドイメージを高める。 

6/22/2016 

10:00 AM - 

11:15 AM 

Pursuing Purpose in Building 

Your Brand  

Matt Kaiser, Employer 

branding & digital recruitment, 

Ericsson  

企業ブランディングの重要性を説くセッション。会社が存
在する目的、キャリア意識の重要性。会社の存在意義を明
確に打ち出すことで、それに相応しい人材が集まってくる。 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 出典：SHRM2016 Conferenceのサイトから検索して、作成 48 



ミレニアル世代が自ら成長する職場を作
り出すタレント・マネジメントが登場 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 49 

2016年冬に
SumTotal 
から新登場 

Source：Sumtotalのサイトから引用 



ＳＨＲＭ２016、注目のセッション（６） 
Retention,Compensation,Benefit,Total reward 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/2016 
07:00 AM - 
08:15 AM 

American Benefits Council 
20/20 Vision:  
The Legislative and Regulatory 
Landscape 

Jay M. Kirschbaum, Senior vice 
president & practice leader, 
National Legal & Research 
Group, Willis  

産業の立ち上げのため、連邦政府はどのような施策が準備
されているのか、その中で注目されているのが、従業員ベ
ネフィット計画の見直し。どのレベルで、裁判沙汰になる
のか、コンプライアンスの問題等。 

6/20/2016 
10:45 AM - 
12:00 PM 

Communicating Total 
Compensation and Benefits 
to Millennials 

Karl James Ahlrichs, Senior 
consultant, 
Gregory and Appel  

特にミレニアムに効果のある報酬とベネフィット体系を考
えるセッション。理解されるコミュニケーション法と成功
を示す重要な指標とは？ 

6/20/2016 
02:00 PM - 
03:15 PM 

Stepping Up Your Workplace 
Wellness Program  

Ben Sommers , Vice president, 
North American Business 
Development, Fitbit  

企業におけるWellness 指針とは何か？ この運動にどう
引き込むか、上級プログラムとしてどんなものが考えられ
るのか？ 健康と福祉、さらには、業績との関係は？ 

6/20/2016 
02:00 PM - 
03:15 PM 

Jumping on the Incentive 
Bandwagon: Key Questions 
and Process Steps for Effective 
Plan Design 

Karen Vujtech, SHRM-SCP, 
Managing director, 
Total Rewards Consulting  

Incentiveには、良い点と悪い効果もある。変動給の基本、
インセンティブを導入する場合に考慮すべき視点、スムー
スな導入と実施のため配慮すべき視点とは？ 

6/21/2016 
02:15 PM - 
03:30 PM 

MEGA SESSION :  
Onboarding, Inboarding and 
Appreciation: How To 
Drastically Improve Retention, 
Engagement and Results 

Kevin Ames, Director of 
Speaking and Training, 
O.C. Tanner  

新幹部の４０％は90日以内にやめる、新入社員の86%は、
半年以内にいるかどうかを決める、やめる社員の79%は、
職場が認めてもらえそうにないとの理由との調査結果を
ベースにどうすれば改善できるのかを考えます。 

06/21/2016 
07:00 AM - 
08:15 AM 

Evolving Human Capital 
Strategy: Can Private 
Exchanges Support Goals 
Across Employee Populations? 

Rob Harkins, Practice leader, 

Private Exchanges, National 

Human Capital Practice , Willis

  

米国で注目を集めるPrivate exchangeの動向をまとめて
解説しているセッション。グローバルHRMでは、
Benefit戦略が重視され、これは必須の情報なので、知っ
ておくと得。 

6/21/2016 
04:00 PM - 
05:15 PM 

State of Benefits in the 
Workplace: An Update on Best 
Practices and Trends for 2016 

Alexander Alonso, Ph.D., 
SHRM-SCP, Senior vice 
president, Knowledge 
Development, SHRM  

SHRM調査に基づき、会社の規模毎のBenefitの動向、ど
んな分野のBenefitsが採用や定着に役立っているのかを考
えるセッション。 

6/22/2016 
10:00 AM - 
11:15 AM  

The Global Expedition to 
Attract and Engage Talent: 
Successful Total Reward 
Strategies Around The World 

John A. Rubino, CCP, CBP, 
GRP, WLCP, President, 
Rubino Consulting Services  

 

どんなTotal rewardが適しているかは、国により、人によ
り相当違うもの。その傾向を見ながら、皆さんはどんな形
のが適していいるか決められる仕組みが必要だ。 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 出典：SHRM2016 Conferenceのサイトから検索して、作成 
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VUCA時代を企業が乗り切るため、 
米国2020保険対策指針が出された！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 51 

保険料の上昇に伴い、
今後、適切な保険の
提供が可能かを検討
する方針が米国政府
にある。 

その中でも、次の４つの
視点が実現できるかどう
かが注目されている 
①個人保険が目指すもの
を明確化、 
②VUCA時代に応じて、
多様な要求に対応できる
か？ 
③どれだけ柔軟な対応が
可能なのか？ 
④ベネフィット管理は、
簡便に実施できるか？ 

Source: American Benefits Council 20/20 Vision, SHRM 2016 conference  

Private exchange 
programが現在、
注目されている 



不確実性の時代を克服する救世主として 
Private exchangeが注目を集めている 

日本のグローバル企業は知らなくて良いのか！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 52 Source: Evolving Human Capital Strategy, SHRM 2016 conference  



ＳＨＲＭ２016、注目のセッション（７） 
企業風土改革：Innovation, Culture, Change 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/2016 
07:00 AM - 
08:15 AM 

MEGA SESSION  
Strategizing Radical Change by 
Becoming a Disruptive Leader 

Loren Murfield, CEO and 
president, 
Murfield International, Inc  

すべてのメンバーは、disruptive leaderになれと説く
セッション。破壊の後に、創造があるというこの主張は、
昔の革命家が言っていた理論の再来か？ 

6/20/2016 
01:45 PM - 
03:45 PM 

THE IDEA HUNTER:  
How to Find the Best Ideas and 
Make Them Happen 

Andy Boynton , Dean, 
Boston College’s Carroll School 
of Management  

ボストン大学の教授が、名案を引き出す４つのステップ
を紹介。組織の変革、イノベーション、高業企業となる
ための効果的なリーダーシップが実現できると言う。 

6/20/2016 
02:00 PM - 
03:15 PM 

MEGA SESSION HR 2020 
Transformation: Next Practices 
in HR Strategy, Leadership, and 
Business Contribution 

Scott Hamilton, Chief executive 
officer & managing director, 
NextWORKS  

イノベーション、進歩の障害になる古い考え方や手法を
転換する６つの指針を紹介します。短期的、長期的にも
新しいステップを創造する進め方を提供します。目標を
明確化して、高い価値を創造する。 

6/21/2016 
10:45 AM - 
12:00 PM 

Hewlett Packard’s Global 
Separation – The HR Journey 

Cheryl Mohr, Sr. vice president, 
HR Global Operations, HP Inc. 

HPの分社化がなぜ、どのように行なわれたのかを人事
の視点で説明したセッション。大企業病、余りに違う体
質の場合は、有効な手法と言えます。 

6/21/2016 
02:15 PM - 
03:30 PM 

Role of HR In Dell's Multiple 
Business Transformations 

Craig Briscoe, Vice President HR 
Global Commercial Sales & 
Enterprise, Dell 

PCメーカーからソリューション プロバイダーへの業態
変換においてのHRの役割、１５年間の苦悩の連続を知
る非常に良いセッション。 

6/21/2016 
02:15 PM - 
03:30 PM 

MEGA SESSION: Improvised 
Innovation: How to Unleash 
Creativity and Leap Ahead of 
the Competition! 

Avish Parashar , Motivational 
improviser, Avish Parashar 
Productions, Inc  

どうしたらイノベーティブになれて、問題解決ができる
のか？ 何か、特別手法が必要なのか？ 組織の縛りの
なかで、どんなフレームワークが必要になるのか？ 

6/21/2016 
04:00 PM - 
05:15 PM 

MEGA SESSION：Make Change 
Work™: Leading Change in a 
World of Constant Change 

Randy G. Pennington, CSP, 
CPAE, President, 
Pennington Performance Group 

職場風土改革が難しい４つの理由？ 変革への７つの戦
略。抵抗勢力への対応法等、具体的な変革手法を学べる
セッション。 

6/22/2016 
10:00 AM - 
11:15 AM 

MEGA SESSION  
Igniting Innovation and 
Creativity  

Richard Wyatt Hight, Founder 
and CEO, 
Visual Mpact  

イノベーティブで、創造性のある考えは、どうしたら増
すのか、組織内で、創造性のカタリストとして活動する
には？ 

6/22/2016 
11:30 AM - 
12:45 PM 

MEGA SESSION  
Embracing the Challenge of 
Change 

Tracy Butz, Owner, 
Think Impact Solutions  

変革する時、抵抗も少なく、より効果的に、迅速に実現
できる手法を提供してもらえる。 
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デルの３つの転換期 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 54 出典：Role of HR In Dell's Multiple Business Transformations,SHRM2016 

M&Aにより、売上
急増したが、これ
と同時に効率性改
善にも努力した時
代 

Original Design 
Manufacturer
の急成長により、
利益が激減 

マクロ経済が
不確かな時代
になり、顧客
の購買方法に
変化が 



グローバル・ビジネスを進展させるには、 
グローバルHRBPへの転換と情報の共有化が必須！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 55 出典：Role of HR In Dell's Multiple Business Transformations,SHRM2016 



Solution providerになるための必須４条件 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 56 

Sales maker 
alignmentは、Dellが
solution providerと
なるための基本条件 

GTM: Go to marketの略 

各種販売用ライセ
ンスや個別学習、
達成賞、四半毎の
定期訓練 

認定書取得に応じて
昇格、最低目標の設
定、売上補償、KPI
に応じた売上計画 

KPIに応じて、管理計画
の再構築、最下位達成者
の計画の見直し、計画達
成のためのPIP、選抜や
キャリア計画の見直し 

出典：Role of HR In Dell's Multiple Business Transformations,SHRM2016 



社員の声をよく聞き、 行動に結びつけること
で、人材開発を進めるのが、DellのDNA 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 57 出典：Role of HR In Dell's Multiple Business Transformations,SHRM2016 



Dellのために何ができるかの議論で 
2000名の営業社員が結束した！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 58 

  必ずしも、皆の意見を一つにまとめる必要はなく、デル/顧客のため、
何が一番効果的で、役にたつのかを話しあうことが、一番重要だ！ 

ピープル 
戦略に力点 

出典：Role of HR In Dell's Multiple Business Transformations,SHRM2016 



Dellの人財戦略の３原則 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 59 

起業家精神 

共に勝つ 

社員の成功
を熱烈支援 

On-going 
feedback と行動
を通して、人材開
発を進めるのが

DellのDNA 

経営幹部主導で、
クラウドソーシン
グを活用して、核
となるメンターを
育て、行動的な組
織横断的メンター
を目指すのがDell
のDNA 

出典：Role of HR In Dell's Multiple Business Transformations,SHRM2016 



Dellのためになることなら、支援を欠かさない企

業風土を構築するのが、デルの人財戦略だ！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 60 出典：Role of HR In Dell's Multiple Business Transformations,SHRM2016 

 Dellのためにどれだけ役にたったのかが評価され、そのためには、支援
を惜しまない企業風土が確立された！ 



M&Aした企業との企業風土やリーダーシップの違いを戦
略的タレント・マネジメントを通して乗り越えた！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 61 

 デルでは、どうすれば成功して、失敗するのか？ 
 雇用した幹部候補の違いは、何だったのか？ 
 転換期において、成功した経営幹部の成功要因は

何なのか？ 
 外部調査の結果、成功する幹部には、どんな態度

で、どんなスキルや経験が役立ったと言えるの
か？ 

 ビジネスに必要な経費や幹部の離職率は、一般的
な市場と比べてどうなのか？ 

 今後は、幹部人財をどう選別して、育てて行けば
良いのか？ 

 成功要因のトップ２は、パフォーマンスとその結果及び効
果的スキル 

 協働環境、関係性の構築、チーム・オリエンテーション、
コミュニケーションスタイル、トップの採用手法を学べた 

 トップ人財がどうやって生まれたかを学べた 
 マトリックス組織影響力を与えるには難しく、互いのエゴ

がぶつかりあうことが多かったこと 
 パフォーマンスの改善と離職率低減にコーチングが役だっ

た 
 外部人材より、内部人材からの昇格の方が適していること

がわかった 
 Tell Dell scoreが高い人材は、高業績をあげ、定着率も優

れている 

出典：Role of HR In Dell's Multiple Business Transformations,SHRM2016 



今回のプロジェクトの実施で学んだ事 
トップダウンの変革より、 

なぜその変革が必要なのかを、まず気づかせよ！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 62 

問題があるからこそ、はやく立ち直せ！ 

重要な局面でこそ、リーダーシップが必要だ 

問題が、入り組んでいるからこそ、よりよい

マネジメントや、自主的な解決が必須に！ 

新戦略こそ、実践へのより強い努力が必要で

あり、うまくマネジしなければ、中々進まな

いもの 

商品を売り込むより、実現へのポートフォリ

オを構築してしまえば、抵抗はなくなる 

新しいHRモデルをむりやり押し込むより、

HRBPに相談にくる環境づくりが重要なだ 

うまいツールや効率的に実施できるようにす

れば、自分でやってくれることが多い 

インフラを整え、方針や実施プロセスを明確

にすれば、結構早く動くもの 

標準化は重要だが、価値観の差別化も可能か

を考えろ！ 

人数が増えれば、良い訳ではない、少数の有

能な人材の方が良い仕事ができることがある 

変革は、上からやらせるのではなく、なぜそ

の変革が必要なのかを理解させ、自らそのや

り方を考えさせることだ。 

 出典：Role of HR In Dell's Multiple Business Transformations,SHRM2016 



ＳＨＲＭ２016、注目のセッション（８） 
Workplace, Gender, Harassment, EEO, CSR 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/2016 

07:00 AM - 

08:15 AM 

How Workplace Culture Can 

Drive Business Results  

David Almeda, Vice president 

human resources, 

Kronos Incorporated  

職場風土がどのように企業業績に貢献するのかを５つのス
テップで考えます。どのようなツールが役立つのかを考え
ます。 

6/20/2016 

04:00 PM - 

05:15 PM 

Employee Handbooks: Every 

Word Counts 

Allan H. Weitzman, JD, 

Partner, 

Proskauer Rose, LLP  

本セッションでは、米国の労働法の最近の変更点、従業員
ハンドブックに含めるべき事項。裁判沙汰を減らすための
工夫等が学べる。世界共通の内容も多い。 

6/20/2016 

04:00 PM - 

05:15 PM 

Guidelines from the EEOC's 

Task Force on Harassment in 

the Workplace 

Patty Wise , Partner, 

Niehaus Wise & Kalas  

 

ハラスメント関連の事例紹介と規制事項が学べる。EEOC

の範囲が日本より広い米国では、日本式のやり方では裁判
沙汰になりかねないので、グローバル企業は要注意。 

6/21/2016 

10:45 AM - 

12:00 PM 

The Real World: Case Studies 

of Real Organizations Who 

Solved Their Workplace 

Bullying Problems  

Catherine Mattice, President, 

Civility Partners, LLC, San 

Diego, Calif.  

 

どのような場面は改善の必要があるのか、相談員をどう選
び教育するのか、悪口防止のための戦略的手法、真の変革
をもたらすツールでどう訓練するか 他と学べます。 

6/21/2016 

02:15 PM - 

03:30 PM 

Under the Microscope: How the 

Government Examines Your 

EEO/ADA Practices 

Lynn Clements, Director, 

Regulatory Affairs, 

Berkshire Associates, Inc.  

最近の雇用EEO関係や障害者対策の動向を踏まえて、問題

を抱える幾つかの事例を紹介する。精神的、身体的な適正
条件、メディカル関連書類の要求法等。 

6/21/2016 

04:00 PM - 

05:15 PM 

Updating Your Employment 

Handbook and Harassment 

Training to Include the LGBT 

Workforce 

Kelly Dobbs Bunting, 

Shareholder, 

Greenberg Traurig, LLP  

LGBTを含めて、従業員ハンドブックに記載すべき重要事項、
ハラスメント訓練で含めるべき点をまとめて紹介します。 

06/22/2016 

10:00 AM - 

11:15 AM 

Wage & Hour Compliance: 

Adjusting to the New 

Regulations and Otherwise 

Avoiding Overtime Liability 

Robert A. Boonin, Member, 

Dykema  

米国労働基準法FLSAの概要とその適用を理解するには、最
適のセッション。親切な資料は必見に値する。 

6/22/2016 

10:00 AM - 

11:15 AM 

MEGA SESSION : 

Fight. More. Better. Doing 

Conflict Well 

Joe Gerstandt, Speaker, 

author, Talent Anarchy  
対立(Conflict)の実態、その対処法、問題解決法、共通して

障害になるもの、意見は違えど、多様性を理解することが、
第一歩となる。 
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ＳＨＲＭ2016、注目のセッション（９） 
International HR、Global Mindset、Infulence 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/2016 
07:00 AM - 
08:15 AM 

Global Influence Trends: 
Exploring the Influence Styles 
of 19,000 Global Managers 

Chris Musselwhite, President and 
chief executive officer, 
Discovery Learning, Inc.  

リーダーがより効果的に影響力を行使するには、どう
すべきなのか、５つの代表的な影響スタイル、組織レ
ベル、性別、年代別、国籍別、地域別の影響スタイル
を紹介します。 

6/20/2016 
10:45 AM - 
12:15 PM 

Principles of Mindful 
Leadership 

Pandit Dasa ガンジーの６原則に基づくリーダーシップの指針を説
くセッション。事例による説明、コミュニケーション、
感謝、人間性、バランスのとれた感情、瞑想等。 

6/20/2016 
10:45 AM - 
12:00 PM 

The Changing Approach to HR 
in Africa: New HR Standards 
and Competencies 

Emma Geist, OD manager, 
MUTANDA Mining Sarl 
 (a Glencore Company)  

6%成長を続けるアフリカ諸国、付加価値をどのように
つけるのかの組織戦略が問われている。HRの感度が全
体ビジネスに大きく作用すると言えよう。 

6/20/2016 
10:45 AM - 
12:00 PM 

Building a Global Mindset for 
the 21st Century Organization 

Dean Foster, President and founder, 
DFA Intercultural Global 
Solutions, LLC  

真のグローバル企業に必要なグローバル マインド 
セットとは何か、異文化との接点で必要な１２の視点
とは？ 

6/20/2016 
04:00 PM - 
05:15 PM 

The Global Assignment: An 
Overview of the Components to 
a Successful and Compliant 
Expat Assignment 

William David Wright, Partner, 
Fisher & Phillips, LLP  

海外留学生、海外出稼ぎ等で成功するには、どうする
べきなのか、就労の場合の課税制度に関して学べる。 

6/21/2016 
07:00 AM - 
08:15 AM 

So You Think You Know Global 
Mobility: Shockers, Surprises 
and Traps for the Unwary 

David W. Ellis, Partner, 
Baker & McKenzie, LLP  
 

グローバルな異動を可能にするには、どうすべきかを
考えるセッション。 

6/21/2016 
02:15 PM - 
03:30 PM 

Navigating the Global War on 
Contingent Workers 

Robert J. Livingston, Vice president, 
Global Compensation & Benefits 
and Employee & Labor Relations, 
Procter & Gamble  

契約社員と臨時雇い労働者とリスクにはどんな点があ
るのか、交替に伴う不便と確実な社員との差異がどん
な違いをももたらすのか？ 

6/21/2016 
04:00 PM - 
05:15 PM 

Trends in Global HR Practice: 
Avoiding Disruption 

Lisbeth Claus, SHRM-SCP, 
Professor, global human resources, 
Atkinson Graduate School of 
Management of Willamette 
University 

タクシーの新しい動きであるウーバーの影響が人事の
中でも、影響してきている。従来の人事の機能が徐々
に破壊され、どんな新しいトレンドが生れつつあるの
かを考えるセッション。 
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グローバルHRでは４つの機能不全(Disruption) 
が顕著になってきました 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 65 Source: Trends in Global HR Practice: Avoiding Disruption、SHRM2016 

ミレニアルが半数を占めるにようになった 

内部構成が変化し、エンゲージメントの改善が必要に！ 

タレントアナレティクスを活用して優位にたとうと
する企業が増えてきた 

３つの背景 



機能不全1: パフォーマンス・マネジメントが 

時代の趨勢に合わなくなってきた 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 66 Source: Trends in Global HR Practice: Avoiding Disruption、SHRM2016 

伝統的なPMを行ってきた企業が、上から目線のPMから、人材開発中心
のPMに転換！ 



かつての縦組織は、デジタル組織に！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 67 Source: Performance management in Digital organization, Bersin by Deloitte 



最新のデジタル組織における、 
最新型パフォーマンス・レビューは、７段階に要約！ 

Source: Performance management in Digital organization, Bersin by Deloitte 

360°ﾌｨｰﾄﾞ
ﾊﾞｯｸは不要 

人材開発計画と次の仕事目標 

報酬の見直し 

継続学習の実施 

定期的な 
パフォーマンスの 
見直しと議論 

目標達成度の 
振り返り 

日頃からの 
コーチング 

OKR手法の採用で、 
透明性の高い目標設定 
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デジタル組織での最新版PMプロセスのフレームワーク 

OKRとリアルタイムフィードバックが要に！ 

Source: Performance management in Digital organization, Bersin by Deloitte 

個人/部門
/組織の目
標設定 

四半期毎の
振り返り 

月一で 
チェックイン 

日頃からの 

コーチング
と人材育成 

集大成として、年1/2の振
り返りはそのまま実施。
ランクづけは無し 

必要に応じ
て、リー
ダーからの
振り返りも
実施 

その都度、人材育成計画をたて、実施 

四半期毎に、達成度を考慮
し、次期段階に進むかを判
断する 

定期的に報酬計画を見直す 
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インテルとグーグルが推進するOKR手法 
より明確な目標設定と実現手法の明確化 

Source: Performance management in Digital organization, Bersin by Deloitte 

What 
個人/部門/組
織毎に、具体
的な数値目標
を設定し、
夫々の目標を
後で評価する 

How 
どんなやり方で
実現するのか？ 
その結果、どう
なったのかを四
半期毎に％表示 
 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 70 



人材開発の目標と業績はリンクさせると 

やる気がまし、達成率も向上！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 71 Source: Performance management in Digital organization, Bersin by Deloitte 



機能不全２: HR Metricsから、HR Analyticsに 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 72 

 HR分野でもアナリティクスの
技術が普及してきて、予測から
、更に進んだ詳細な診断も可能
になってきた。 

Source: Trends in Global HR Practice: Avoiding Disruption、SHRM2016 

 人事部門でも分析結果を参考にして色々
と判断をすることが可能に 

 HRマネジメントを可能にするエビデン
スベースの判断材料を利用して組織文化
を変えることもできるようになった 

 プライバイシーを維持しながら、職場か
らの各種のデータ分析が可能になった 

 クラウドベースのサービスが増加し、導
入しやすくなった 

 HR用のアプリも豊富になってきた 



Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 73 Source: Trends in Global HR Practice: Avoiding Disruption、SHRM2016 

機能不全２: HR Analytics(実施事例) 

 IT企業では、インタビューして決定の正確
性を検証 

 会計会社でのトータルリワードの実施 
 病院での採用の質調査 
 海外赴任での病気の予測 
 IT企業での有名校卒業者の定着率 
 銀行での従業員分析 
 病院でのエボラ熱に対する看護師に対する

モラル調査 

HR分析の 
標準４プロセス 



機能不全 3: タレントへの報酬
(Compensation  to talent)  

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 74 Source: Trends in Global HR Practice: Avoiding Disruption、SHRM2016 

《現在の課題》 
古いワークフォースタイプに基づき報酬を決定
する 

パフォーマンス・アプライザールに基づき給与
計算する 

その他のモデル 
 サラリー VS ベネフィット 
 より柔軟な手法 
 必要に応じた個別の手法 

《機能不全を防ぐための手法》 
 何かの説明資料を見せる 
 重装備の場合の事例を示す 
 社員と契約社員の報酬パッケージの違いを示

す 
 多様な従業員に必要なC&Bパッケージを示す 
 実践的なパフォーマンス給与の事例を示す 
 経験による給与増の事例を示す 

C&B packages: Compensation & Benefits 



機能不全4：企業風土の健全性(背景) 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 75 Source: Trends in Global HR Practice: Avoiding Disruption、SHRM2016 

 不確実性(VUCA)の時代に、グ
ローバル企業での企業風土の健全
性をどのように構築できるのであ
ろうか？ 

（誰も予測も保証できなくなっている
という考え方！） 
 特に、ホームグローンテロが多発す
る現代では、この点が注目されている。 

 

 健康状態は、職場環境にどんな影響を与えるのか？ 
 どの労働者が、重病になる危険性があるのか？ 
 従業員の健康状態の時、一番費用がかかるのか？ 
 近々、入院が必要になるのは、誰なのか？ 
 危機的な従業員を早めに特定するには？ 
 どこで、トップレベルのメディカルケアが得られるの
か？ 

 H&Wプログラムどのようにアクセスできるのか？ 
 地域のHRAへの加入率は何％ですか？ 
 プログラム実施者で、リスクが低いのは何％ですか？ 
 どうしたら、グローバル・ベネフィットプランを提供
できるのか？ 

 他、多数 



機能不全４:企業風土の健全性(実施事例) 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 76 Source: Trends in Global HR Practice: Avoiding Disruption、SHRM2016 

防止策としてどんな手段が考えられるか？ 
1. 企業風土の健全性を把握すること 

2. H&Wの特別チームを結成する 

3. グローバルとローカルの違いを調査する 

4. 防止するための指針とプロセスが明確か 

5. 使われているかの調査を行う 

6. 職場分析、H&Wの仮設の設定 

7. ヘルスプラン プロバイダーの活用 

8. プライバシーの保護 

9. グローバル標準の開発 

10. H&Wへの努力をベンチーマークする 

 

 

健康と福祉(H&W)は、庭の
手入れと同じ 
雑草をかりとり、健全なもの
を育てる心構えが重要だ！ 



ＳＨＲＭ２016、注目のセッション（１０） 
Diversity and Inclusion, Competency 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/2016 

07:00 AM - 

08:15 AM 

Dumb Things Well-Intended 

People Say: How to Effectively 

Improve Diversity Skills and 

Competencies 

Maura Cullen, Diversity 

training & Consultant, 

Cullen & Associates, LLC  

 

ダイバーシティの質と効果性を高める手法を実践的事例
で学べるセッション。障害を乗り越えるための８つの基
本概念、職場でよくある事例、自信ないから言わない人
へが学ぶべきスキルとは 等々。 

6/20/2016 

02:00 PM - 

03:15 PM 

Creating Mindful Inclusion: 

Building Organizations That 

Mitigate Bias 

Howard J. Ross, Founder and 

chief learning officer, 

Cook Ross, Inc.  

何故先入観を持ってしまうのであろうか？ これは職場
の雰囲気や業績にもどんな影響をもたらすのか？ これ
にどう対処するべきかを考えるセッション。 

6/20/2016 

02:00 PM - 

03:15 PM 

Diversity and Inclusion:           

A Critical Business Imperative 

Rohini Anand, Ph.D., Senior 

vice president and global chief 

diversity officer, 

Sodexo  

介護、子供支援、食事支援サービス大手のソデコでの 

独自のD&I 調査報告に基づき、幹部を引きつけ、定着さ

せる手法を考えます。異分子を巻き込む力とは？、戦略
を成功させるためのD＆Iとは？、適正な男女差とは？ 

6/21/2016 

10:45 AM - 

12:00 PM 

Intel’s Strategy to Support 

Transgender Employees  

Eva Breslin, SHRM-SCP, HR 

legal representative, Intel Corp 

Keith Epstein, HR legal 
representative, Intel Corp  

性転換した社員に対して、どのような対応をすべきかを
考えるセッション。 

6/21/2016 

02:40 PM - 

02:58 PM 

SMART STAGE: Reality-Based 

Inclusion: Building Resilience 

and Bulletproofing for Success 

Nicole Price, Vice president of 

Training, Cy Wakeman, Inc.  

 

職場でのマイナス面を減らし、前向きな姿勢を強化する
ことで、成功への青写真を描くかを説くセッション。 

6/21/2016 

02:15 PM - 

03:30 PM 

12 Ways to Increase Gender 

Equality 

Jonathan A. Segal, Partner, 

Duane Morris, LLP  

性における平等とは何か？ 性により決めつけとは、真
の機会均等とは、合う合わない仕事とは、評価の平等と
は？  

6/22/2016 

10:00 AM - 

11:15 AM 

The Black Guy in C-Suite: 

Diversity Hiring Practices 

Marlin D. Smith , Director of 

Human Resources, 

Hendrickson Truck 

Commercial Vehicle Systems 

各種あるダイバーシティ プログラムの問題点と付加価値
を追加する方法、候補者に対しても、ワークライフ バラ

ンスを実現するために良い考え方は？ 先入観を取り除
き、職場に同化させる手法とは？ 

6/22/2016 

11:30 AM - 

12:45 PM 

Diversity of Thought: Where 
D&I Meets the Bottom Line 
Herrmann Internationalのサイ
トから、Webinarの閲覧可能 

Ann Herrmann-Nehdi, CEO, 

Herrmann International  

 

有名なハーマンモデルで有名なハーマンインターナショ
ナルのセッション。D&I活動での考え方の傾向、よくあ

るモデルと是正ツール、よくある行動と結果、更には付
加価値の測定方法を紹介する 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 出典：SHRM2016 Conferenceのサイトから検索して、作成 77 
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皆さんは、ダイバーシティを 
どのレベルで考えてますか？ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 78 

生れ、性、年代、種
族に関するダイバー
シティーは、古典的
ダイバーシティに相
当する 

生活史や生活体験、
更には、世代の違い
によるダイバーシ
ティ 

問題解決、技術の革新、創
造的活動等、仕事に役立つ
ダイバーシティ 

出典：Diversity of Thought: Where D&I Meets the Bottom Line,SHRM2016  



Diversityの４階層 
どのレベルの議論かを明確に！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 79 出典：Diversity of Thought: Where D&I Meets the Bottom Line,SHRM2016  

個性の層： 
行動スタイル/性格、好み、認知、学
習スタイル 他 

組織の層： 
機能レベル/階級、勤務分野、配属部
署、勤務地、組合状況、職位、 

外部の層： 
生活体験、出生地、収入、慣習、宗教、
教育、勤務体験、外見、両親の状態、
婚姻状態 
 

 
個人の層： 
年齢、性、身体能力、倫理、種族 他、 
 



Diversity of thoughtの概念図 
（多様な考え方を活かすには！） 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 80 

異なる個性を活かすことで、より革新的な仕事を可能にする！ 

出典：Diversity of Thought: Where D&I Meets the Bottom Line,SHRM2016  



Diversity of thoughtを実現する最適プロセス 

（多様な考え方を活かすには！） 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 81 

1. Diversity of thoughtの仕組みを理解して実践せよ 
2. Diversity of thoughtの考え方を促せるリーダーを育てよ 
3. 多様な考え方を集積して、話ができる環境を構築せよ 
4. 革新性の高いデザインチームを構築して、より良い決断をせよ！ 
5. D&Iをビジネス イネブラーとして、再定義せよ！ 

出典：Diversity of Thought: Where D&I Meets the Bottom Line,SHRM2016  



人材支援サービス大手のSodexoのD&I戦略 

 世界８０ヶ国、43万の従業員の60％は女性 

 世界34,000箇所で営業 

 7,500万人の顧客に支援サービスを提供 

 会社事務、救護、守衛、健康管理、教育
、スポーツやレジャー関連 他 

 ベネフィット管理、経費管理、公的支援 

 介護、子供支援、食事サービス、 

 女性従業員が、年率14.3%増加 

 LGBTが10% 

 25%が身体障害者 

 専門家の殆どは女性 

 2050までにヒスパニック系が167%増加 
 言葉の問題 

 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 82 出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 



Sodexoでは、５つの成熟レベルで 
D&Iを進化させます！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 83 出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 



各年の重点事項を明確にして着実な実行を！
Sodexo社の５年改革計画の方向性 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 84 出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 

• コンプライアンス状
況 

• 何が問題なのかの気
づきと変革の方向性 

• 指標の設定と説明責
任 

• 業績拡大に受けたダ
イバシティの方向性 

• マネジャースキルの
向上 

• グローバル展開 

• タレントとビジネ
スの更なる練磨 

• パイプラインの強
化 

• グローバル展開の
更なる進展 

• リーダーシップの
強化 

• グローバルな動き
の整合性を高める 

• 迅速化 
• グローバルジェン

ダーバランス 



草の根支援団EBRGが中心になり 
各種の支援活動を行っているのが最大の特徴 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 85 出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 

EBRG：Employee Business Resource Group  



数あるEBRGが、社内奉仕活動、地域奉
仕活動を実践し、ネットワークを構築 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 86 

奉仕活動を通して社
会性、仲間意識を高
め合うと同時に、ビ
ジネス機会を創造 

出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 



同僚によるメンタリングが 
業績にも大きな効果をあげています！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 87 

98%のメンティが
仕事のパフォーマン
スに貢献し、90%
以上がエンゲージし
ていると報告されて
います。 

出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 



巻き込み成功への１０の要因 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 88 出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 

説明責任 

測定システム 

トップからのコミットメント 

内外から
の認知 

草の根の
巻込み 

組織的な
取組 

明確なダイバー
シティ戦略 

多彩なビジネス
事例の共有 



女性幹部養成プロジェクトSWIFtの概要 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 89 出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 

社長直轄 
プロジェクト 



Sodexoでは、ここまで、徹底してD&Iに熱心な理由 
幹部、全ての管理職に、Diversityの達成レベルに応じて、 

インセンティブを支給 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 90 出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 

これがあるから、経営幹部もすべての管理職も、熱心にD&Iに取り組まざるをえない 



Sodexoでは、毎月スコアカードにて、下記のダイバシ
ティ指標を算出し、インセンティブの目安にします 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 91 出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 

詳細は、Global Diversity Readiness Indexを参照 
SHRM Global and Inclusion 2009年版 

 



40/60％の男女比は、 
企業が存続可能な最適な状態だと言える 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 92 出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 

男女比40-60%が最適 

このバランスを維持することで、
成長と利益の創出にも貢献できる 

このバランスにより、これからも持続的
に成長して、予測可能な状況をつくれる 

このバランスを維持しないと、これから
も持続的成長や予測可能な状況をつくる
ことは難しい 



だからこそ、受賞した 
9つのダイバーシティ賞 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 93 出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 



SodexoのD&I、４つの成功要因 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 94 

効果測定と説明責任 

多彩な成功事例を共有 

トップダウン、ボトムアップ、ミ
ドルアウト 

経営幹部からの全面的な支援 

皆さんはこの４要素
を実践してますか？ 

出典：SHRM 2016 Diversity & Inclusion session by Sodexo 



ＳＨＲＭ2016、注目のセッション（11） 
HR Metrics, HR Analytics, Measurement 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/2016 

02:00 PM - 

03:15 PM 

HR Metrics That Matter: 

Learn to Drive Sustainable 

Business Processes 

Shane Yount,  

Principle/author, 

Competitive Solutions, Inc. 

リーダーはどんな時に失敗するのか？ 目標が達成されたかど

うかの指標として何を見るべきか？ ビジネス スコアカード

の活用、どんな行動への期待値、監査用の指標とは？ 

6/20/2016 

02:00 PM - 

03:15 PM 

Manager Onboarding:  

Setting New Leaders Up for 

Success 

Sharlyn Lauby, SHRM-SCP, 

President, ITM Group, Inc. 

リーダーシップ＆マネジメント開発なしに、技術者をリーダー

に据えると大きな間違いを犯すことになります。新任マネ

ジャー研修が非常に重要になり、プログラムが成功したのかの

指標を明確にしておくことだ。 

6/20/2016 

02:00 PM - 

03:15 PM 

Aligning Learning, HR to 

Deliver Maximum Business 

Impact  

Jeff Carpenter, CEO, 

Caveo Learning  

元ATDシカゴ支部の財務担当が、TDRP手法を駆使して、学習

から、業績改善にどう結びつけたかを発表するセッション。 

06/20/2016 

02:00 PM - 

03:15 PM 

Translating HR to Net Profit: 

How to Show the Real 

Bottom Line Impact of HR 

David Lewis, President/CEO , 

OperationsInc.  

企業の利益に影響を与える要素としてどんな視点で考えるべき

かを考えるセッション。資料はよくまとまっている。 

6/21/2016 

07:00 AM - 

08:15 AM 

Thriving in Manufacturing 

Human Resources – 

Performance Matters 

Derek J. Dozer, Director of 

Human Resources, 

Columbus Castings  

顧客のニーズをよく把握して、その実現には、どんなスキルが

必要なのか、その実現にはどんな指標が適当なのかを考える

セッション。 

6/21/2016 

07:00 AM - 

08:15 AM 

HR and Finance: A Pivotal 

Relationship 

Mark S. Fogel SPHR/GPHR, 

CEO & co-founder, 

Human Capital 3.0 

ビックデータ、予想分析、費用対効果ROIと人事施策とどんな

かかわりがあるのかを考えるセッション。 

6/21/2016 

04:00 PM - 

05:15 PM 

Understanding Metrics: 

How to Connect HR's Goals 

to Your Business' Strategy 

Ryan Kohler, Chief 

innovation officer, 

ApplicantPro  

HR指標とビジネス戦略をどう結び付けられるかを示すのが本

セッションの目的。セールス指標、マーケティング指標、ウエ

ブ指標、CS指標の関係性。これらを念頭に、HR役割との整合

性を取る。 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 出典：SHRM2016 Conferenceのサイトから検索して、作成 
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タレント開発報告指針TDRPとは？ 

 設立の経緯： 
 2010年秋、Kent Barnett (CEO, Knowledge Advisors)とTamar Elkeles(VP of Qualcomm)が、タ
レント開発報告指針TDRP(Talent Development Reporting Principle)を発案 

 人財指標の業界の権威(Jac Fitz-enz, Bassi, Phillips, Brinkerhoff, Bersin ) 及び主要企業の 

CLOs (Senior Talent leaders of manager organization)から意見聴取 

 2011年には、その骨格が完成し、一般公開 

 2012年2月、NPO Center for Talent Reporting(CTR)として発足 

 推進者：David Vance, Executive Director, Peggy Parskey, Assistant Director, CTR  

 基盤組織：Knowledge Advisor  

 スポンサー：ADP, First Data, Motorola solutions, McBassi & Company, Skillsoft  
     

 タレント開発報告指針TDRPの概要 
 ３つのステートメント：①出来ばえ（Outcome）, ②効果性（Effectiveness), ③効率性（Efficiency) 

 主な6プロセス：①タレント獲得、②パフォーマンス・マネジメント、③能力マネジメント、④学習と
人財開発、⑤リーダーシップ開発、⑥トータル・リワード 

 主な報告相手：①タレントマネジャー、タレントリーダー、②SVP of HR, CLO, 採用のHead 、③CEO, CFO, EVP, SVP others  

 報告項目の事例： 
 L&D関連経費の増加率（収益増、リーダーシップ、安全性、経費、コールセンター満足度、規則遵守度） 

 採用人財の実績（収益増、リーダーシップ、エンゲージメント） 

 L&D関連経費の効果性（ジャック・フィリップス レベル１－レベル５） 

 能力マネジメントの効率性 他 

 ３つの報告書（まとめ表、学習プログラムの効果性、リーダーシップ開発の運用報告等） 

出典：CTR作成のTDRP導入資料を参考に作成 96 Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 



戦略を計画通り実現するための戦略的L＆Dとは 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 97 Source: Aligning Learning, HR to Deliver Maximum Business Impact,SHRM2016 



売上３０％改善への施策 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 98 Source: Aligning Learning, HR to Deliver Maximum Business Impact,SHRM2016 



売上改善のための３つの戦略 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 99 Source: Aligning Learning, HR to Deliver Maximum Business Impact,SHRM2016 



タレント開発報告指針TDRP 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 100 Source: Aligning Learning, HR to Deliver Maximum Business Impact,SHRM2016 



戦略を実現するためのL&D進捗報告事例 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 101 Source: Aligning Learning, HR to Deliver Maximum Business Impact,SHRM2016 



ＳＨＲＭ2016、注目のセッション（12） 
Social media, new trends, new HR system 他 

テーマ タイトル 発表者 概要 

6/20/2016 

07:00 AM - 

08:15 AM 

Best Practices for 

Implementing an Online HR 

System 

Tom Sonde, Principal, 

SilverRoad Solutions  

 

オンライン HRシステムとは何が違うのか、導入に失敗すると

だれが、悪いと言われるのか、どの部分が重要なのか、どんな技

術が取り入れられ、どんな事例があるのか、機能的な優位性は？ 

6/20/2016 

07:00 AM - 

08:15 AM 

Social Media: Protecting 

Employer Information 

Versus Employee Privacy 

Douglas Towns, Partner, 

Sherman & Howard  

 

ソーシャル メディアを利用する場合の守秘義務、法令上の問題、

既成する場合の問題点、セキュリティや監視の限界、よく問題に

なる点とは？ 

6/20/2016 

10:45 AM - 

12:00 PM 

The Art of Executive 

Presence: A Professional 

Women’s Guide to 

Commanding the Room 

Jennifer Lee, Director of 

Learning and Development, 

JB Training Solutions  

 

プロの女性社員になるには、どうすれば良いのかのガイダンスが

学べる。 

6/20/2016 

10:45 AM - 

12:00 PM 

MEGA SESSION  

Rethinking HR:  

The Future of Work and 

HR 

Ryan Estis, Chief experience 

officer , 

Ryan Estis & Associates  

将来の花型である人事には、どのような仕事が期待されているの

か、高い信頼を勝ち得て、強い影響力を与えるにはどうすべきな

のかを考えます。 

6/21/2016 

07:00 AM - 

08:15 AM 

Managing Virtual Teams & 

Leading in A Flexible Work 

Environment: The Where, 

When and How 

Giselle Kovary, Managing 

partner, N-gen People 

Performance, Inc.  

対面とバーチャル チームでのリーダーシップの違いは？ 世代

の違う協働環境は何が違うのか、バーチャール チームで配慮す

べき、５つの行動規範とは？ 

Webinar 

Oct. 2015 

Is your Digital organization 

healthy ? 

Josh Bersin  

Bersin by Deloitte 

MITとBersin by Deloitteの合作のWebinarで、YouTubeでも視

聴可能。これからのデジタル企業のデジタル組織の概要。 

Webinar 

July 2016 

Making Performance 

management work 

Josh Bersin  

Bersin by Deloitte 

従来のパフォーマンス・マネジメントは、どのように変わろうと

しているのか、7月ー8月に発表されたもの。Bersin by Deloitte

及びBetter worthsからも視聴可能。 

Webinar A practical OKR primer Kris Duggan, Betterworths 

Rouz Jazayeri, partner at 

KPCB 

インテルとグーグルで採用されたOKRの手法を分かりやすく解

説。YouTubeからみることが可能。 
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注目 

注目 

注目 



メールとスマートホンの多用で、仕事が複雑化し、より重労働が求
められ、仕事の引き継ぎも困難になり、仕事を一層簡素化する必要

が！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. Source: Making performance management work, Bersin by Deloitte 103 

負荷がました従業員への対策 



チーム志向が発揮できる組織になっていますか？ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. Source: Making performance management work, Bersin by Deloitte 

上から、いくら働きかけ
ても、ほめても限界があ
り、それぞれの好みも手
法も違うことが多いので、
各自の強みが発揮できる
形で、やる気を引き出し、
自主的に働く職場風土を
育てる時代 

顧客第一の原則に
基づき、上から厳
しく言って、刺激
を与え、その支援
をしていれば、そ
れで動くものと考
えていた時代 

縦組織の中で、役
割を明確にして、
それぞれ独自に動
けば良いと考えて
いた時代 

規則や罰則を
つくれば、そ
れに従うもの
と考えていた
時代 

104 



縦組織ではなく、メンター／リーダーを 
中心にしたリアルタイム ネットワーク 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 備考：Predictions for 2016 (Bersin by Deloitte) 105 



デジタル組織には、継続的人材開発が、一番効果的 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 106 Source: Performance management in Digital organization, Bersin by Deloitte 



デジタル組織では、継続的学習が最適！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 107 Source: Performance management in Digital organization, Bersin by Deloitte 



デジタル組織での成功の鍵は、学習の仕組みにあり 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 108 Source: Performance management in Digital organization, Bersin by Deloitte 



デジタル学習の成功の秘訣は、MOOCの中に！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 109 Source: Performance management in the digital organization, Bersin by Deloitte 



3．これからの人財マネジメント 
のあるべき姿とは！ 

 これからの人事の４つの進化系 

 ミレニアル人財を活用できる企業が生き残る時代 

 2016年の人財マネジメントの新潮流 

 SHRM2016コンファレンスから学んだ私の注目点（まとめ） 

 日本企業が学ぶべきこれからの人財マネジメントの姿 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 110 



 
これからの人事は、ビジネスを誘導出来るかが課題に！ 

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 

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 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 

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、期待される戦力部隊に転換する核になれ！ 

出典：Predictions 2013, Bersin by Deloitteを参考に作成 111 



SHRM2016ワシントン大会から学んだ私の注目点 
（まとめ） 

1. HRプロの認定が進んでおり、存在感が一層に高まっている 
 SHRMの幹部も、SHRM SCPを取得している人が増加し、これがないとSHRMでの重要な役職が

担えない時代に！ 

 SHRM CP/SCP認定者(92,000名）には、コンファレンス開催時には、特別室が提供され、相互
のネットワーキングが進んでいる 

 220分、180問に回答する米国人並のアジルな対応が求められているため、HRプロは、米国人に限
られており、アジア人では、中国、日本等からごく少数が合格。 

2. 今年は、特にミレニアル対策が注目され、ミレニアル世代をキチンと理解し、彼ら
の得意な手法（スマホ等）を有効活用したフィードバックやコーチング手法とそれ
に抵抗感があるX世代との意識のギャップをどう狭めるかが大きな課題に！ 
 2016 2月頃から急速に進んだIBMで人事考課の大転換の影響もあり、導入事例も増加 

3. VUCA時代、ミレニアルが半数以上になる時代が影響して、これに対応した
Benefit対策(米国2020計画、Netlife他）、Public Exchange(Willi他)の取組等が注目 

4. グローバル大企業でのエンゲージメント、D&I、CSやCSR導入事例を見る機会 
 小売大手Kohls, 支援サービス大手のSodexoの事例は注目に値する） 

5. M&A等によるグローバル企業での大規模な組織改革、意識改革の事例も登場 
 Dell, HP,エリクソン等 多数 

6. タレント開発の見える化手法（TDRP手法の事例） 

7. インテルとグーグルが推進する目標設定OKR手法の動向 
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PMとは、仲間の助けを借りて、 
当初の願望を戦略的に達成するプロセス 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 113 Source: Performance management in Digital organization, Bersin by Deloitte 



伝統的キャリア支援とNetwork of teamsへの同化 

皆さんは、現在、どちらで実践してますか？ 

伝統的な組織での基本的な考え方 
(The traditional structure of  

Administrator or Talent manager) 

これから増加するチームベースの考え方 
(New team based structure  

through the network of teams) 

個人のキャリアと開発目標に焦点 プロジェクトとその中での役割に焦点 

個人の能力開発の目標に対しての達成度 プロジェクトへの貢献度、組織目標への達成度 

個人の長期キャリア目標を聞いて、その達成を
支援 

プロジェクトでどんな役割を担いたいのかを聞
いて、プロジョクトへの適合性をチェックし、
チーム内では何が求められているかを示す 

現在のキャリア力を判定し、最終的なキャリア
目標や当面の開発目標を設定 

「チーム内での役割」を明確化し、「どうした
ら貢献できるのか」をコーチングする 

プロジェクトに参加する場合でも、戻る権利が
あるとされ、帰還後の処遇を考慮する必要が
あった 

プロジェクト毎、適材適所で活躍するのが期
待され、「帰還」とか「キャリア達成」は、そ
の次。 

「個人のキャリア達成の進み具合」や、「うま
く行っているか、苦労しているか」を把握する 

プロジェクトやチームへの貢献度を把握し、
チーム全体の価値観の改善に貢献するための改
善を重視。 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 

現在の組織はどちらの傾向が強いかを判断して、適切な対応を！ 
出典：Global Human Capital Trends 2016を参考に作成 114 



組織学習(Learning), Today and Tomorrow  

従来の学習環境 理想の姿だが、非現実的な姿 これからの課題 

学習は、公式教材をも
とに、認定講師が指導 

学習とは、「環境」と「経験」により実現
するもので、職場の仲間や先輩による指導
ができることが理想だが、この移行には多
くの試練が。 

職場毎にばらばらになり、会社としての統一感がなくな
る。現場の職人は、指導慣れしておらず、効果的指導が
できない。現状を鑑みた実行可能な移行過程が必須！ 

公式のLMSにより、
従来型のコンテンツや
評価結果を、集中管理 

一般のWeb siteでは、多数な映像、コンテ
ンツが氾濫。これらに慣れた若者は、従来
型学習システムに適合できない 

従来型のお決まりのLMS学習環境から、脱却して、ス
マートフォンによるFeedback アプリ等の利用により、
Network of teamsを実現するのが第一歩。 

お決まりのイベント型、
プッシュ型訓練が主流 

社内外の情報、学習教材を、学習者の要望
に応じて、プル型で利用できる形態に！ 

役立つ情報を検索可能にするデータベース化が第一歩。
その前に、社内外での実践的なコンテンツ開発が必須。 

社内訓練が基本。 社外、特に大学機関や専門家集団による実
践的なコンテンツの活用 

進化中のMOOC等の蓄積をもとに、使えるコンテンツ
のデジタル化、データベース化が第一歩。 

学習プロは、社内の
ジェネラリスト中心 

学習プロは、専門家中心に進めることが必
須に！ 
社内の学習プロでは限界が。 

配置転換が頻繁に行なわれる企業では、所詮無理な話。
本来の学習プロとしてのキャリア意識を高め、専門性を
評価する仕組みづくりが必須。 

講師主導の講義スタイ
ル 

演習、実践体験、ｼﾐｭﾚｰｼｮﾝ、ｹｰｽ・ｽﾀﾃﾞｨが
必須 

ｼﾐｭﾚｰｼｮﾝ ｿﾌﾄの開発、ｹｰｽ・ｽﾀﾃﾞｨの充実が必須 

専門家のスキルを模倣 専門家がコーチして、社員に気づかせる。
過去のスキルは、そのまま使えない。現実
の状況に合わせて、考える習慣つけが必須。 

効果的なコーチング＆メンタリングができるメンターが
不足。 

多数のスキルベースの
コンピテンシー 

より幅広い、よりハイレベルなﾌﾚｰﾑﾜｰｸを
創造することが必須。 

仕事毎に、役にたつスキルを取捨選択し、身に付ける習
慣づけと、達成レベルをキチンと評価するキャリア評価
システムの導入 

伝統的な70/20/10 社内外での体験機会を提供する役割が重要 外部教育機関、関連会社との連携で、体験の機会を選択
できる様にする 
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上から目線と人財開発の視点では、 
全く違う効果が期待できる！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 116 

競争を促すために
アセスメントを行
い、成長意欲を高
めようとした！ 

強み、弱みを見つけ
るためにアセスメン
トを行い、強みを活
かせる機会を提供し、
更に磨きをかける 

上から目線で 
アセスメント 

を実施 

キャリア意識
を高め、人財
開発する視点
でアセスメン
トを実施 

Source: Is your Performance Management healthy ?, Bersin by Deloitte 

常日頃から、
フィードバックす
ることで、ミレニ
アル世代の意識改
革を進める 



報酬は、パフォーマンスと内外に与える 
影響度の両方で判断しているか！ 
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チームワーク、影
響度も給与に反映、 

成長への期待度は、
ボーナスに反映 

Source: Performance management in Digital organization, Bersin by Deloitte 

(仕事への影響度) 



ミレニアル世代のやる気を引き出すには、上から目線ではなく、 

キャリア意識を引き出し、育てる気持ちで接しているか？ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 118 Source: Performance management 2016 People over process, Brandon Hall 

1. 事務的態度ではなく、相手のことを真剣に考える
人中心の考え方で、進めてますか？ 

2. 弱みの補強より、強みを見出し、育てる気持ちで
進めてますか？ 

3. 業務に関連した目標設定にしてますか？ 
4. 効果的なパフォーマンス・マネジメントを実現す

るため、可能な限り、あらゆる技術を導入してま
すか？ 

5. マネジャー研修を行い、効果的パフォーマンス
コーチングが出来るようにしてますか？ 

6. 例え、小さなことでもその功績を認める習慣があ
りますか？ 



パフォーマンス・マネジメントでも進化プロセスがある 

みなさんの職場は、どのレベルか？ 
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業績の改善を引き出すには、次のタレント・ 
マネジメントの11視点で改善しているか！ 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 120 Source: High performance Capital management framing systemic approach, Brandon Hall  

1. 外部との関わり方が改善していま
すか？ 

2. 戦略的整合性が取れていますか？ 
3. ステークホールダーの経験値がま

していますか？ 
4. 経営幹部と各事業部でのエンゲー

ジメントが改善していますか？ 
5. 各種のアセスメント値が改善して

いますか？ 
6. 組織変革・意識改革が進んでいま

すか？ 
7. 成功事例を組織全体で共有してい

ますか？ 
8. 迅速にTM文化が浸透しています

か？ 
9. 系列全体、グローバルで実施して

いますか？ 
10. 地域社会との接点が改善していま

すか、CSやCSR運動は、進んで
いますか？ 

11. 人財の流動化が進んでいますか？ 

チェックポイント11 



日本企業が学ぶべき 
これからの人財マネジメントの姿 

1. Office360等のコラボ/分析ソフトの積極的活用、情報共有、ペーパーレスの職

場を推進して、ミレニアル世代が働き易い職場環境を整備 (Microsoftの事例） 

2. 上から目線の評価から、効果的なフィードバックやコーチングを積極的に行う人

財育成重視型に転換し、ミレニアル世代が自ら気づいて、仲間全体で学べる学習

環境/協働環境つくりが進んでいるか？（GE、IBM、サムトータル等の事例他） 

3. 互いの強みを理解し、挑戦の機会を提供、適切な男女構成比、及び管理者の男女

構成比率にしているか？（Sodexoの事例） 

4. CS運動や地域社会への積極的な貢献活動を通して、若手の意識改革を進め、自ら

成長する環境を提供しているか？（Kohl’s,Sodexoの事例） 

5. CSやCSR運動を推進するには、経営幹部やマネジャーの理解と支援が必須で、イ

ンセンティブも含めて、効果的認知/報奨の仕組みがあるか？（Sodexoの事例） 

6. 仕事の変化に応じて、組織の体系を抜本的に見直し、意識改革が進む仕組みにし

ているか？  (Dellの事例) 

7. 効果的なパフォーマンス・マネジメントやタレント・マネジメントの推進には、

マネジャーの意識改革が必須だが、マネジャー/スーパーバイザー研修に先行投資

しているか？（取り敢えず、ソフトを使える様にしただけでは、効果的な運用はできず、その本質の

理解がされないまま、無駄な投資になりやすい） 
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これからのPM/TMソフト導入時に 

配慮すべき着眼点(Part1) 

テーマ 課題と対策事例 ソフト面での対策事例 

 
 
 
ミレニアル対策 

PC版だけだと使いにくいと感じる若
手が多い 

スマホでも、簡単に返答できるシステムがあ
るか？ 

現在やっている仕事に自信が持てな
い若手が多い 

Real time feedbackを原則に、日常のフィー
ドバックを実施。ソフトでモニター可能か？ 

若手が現状を把握しやすく、学習し
やすい環境になっていない 

情報共有やSelf Developing System等の仕組
みがあり、学習し易い環境が整っているか？ 

年一評価では、迅速
な対応が不可 
 

四半期内に達成する前提で目標設定。 
月・週毎にチェックインし、四半期
ごとにレビュー、延長するかを決定 

ソフトで、このプロセスをモニターできるか、
マネジャー/リーダー/メンバーのフォローレ
ベルを診断できるか？ 

評価に不満が多い 
 

日頃のフォローアップが不足 
スマホによるReal time feedback 
systemの導入 

スマホにて、頻繁にフォローアップし、早め
に不十分な点を気づかせ、その集大成として、
チェックインやレビューを実施。このすべて
の状況をソフト上で、モニターできるか？ 

明確な目標の設定 目標の設定が曖昧、Goalではなく、
Objectiveで設定し、完成時の目標値
があるか？ 

インテル、グーグルが採用したOKRでの設定
等の教育を徹底しているか？、ソフト上のサ
ポートは？ 

 
パフォーマンス指標
や評価指標の見える
化 

測定可能な指標づくりがされてない 
目標づくりのサンプル事例が共有さ
れてない 

目標や成功事例の共有化 
データを入れると必要な指標が提示される仕
組みを導入（SAP等では、この機能がある） 

人材開発状況の報告ガイドラインや
現状がつかめない 

タレント開発報告指針TDRPを導入して、社内
での報告指針を統一する 
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これからのPM/TMソフト導入時に 

配慮すべき着眼点(Part2) 

テーマ 課題と対策事例 ソフト面での対策事例 

 
 
 
 
 
 
 
評価ガイダンスと報
酬との関連が不明確 

パフォーマンスと報酬との関連性が
明確になっているか？ 
給与とのリンクは煩雑になりやすい 

社内での基本方針をガイダンスとしてまとめ、
PMソフト上で把握できるかを確認 
ソフト上で自動計算できるようになっているか 
煩雑さと効果性の観点から給与に反映させない
企業も増加 

マネジャー/リーダー/メンターの
チームに与える影響度を重視してい
るか、その評価ガイドラインが不明
確 

センサーを活用したクラウド ソーシングの仕
組みを活用して、レビュー時の参考に！ 
。効果的なフィードバックには、「いいね」サ
インを記録しているか？ 

ボーナス/インセンティブの仕組み
が不明確、影響力分析のガイドライ
ンがない 

プロジェクト毎に関係者を明確化、 
良い気づきがあった時には、「いいね」サイン
を記録しているか？ 

監督責任、育成責任が不明確 ソフト上、これを明記し、どんなやり取りが
あったのかモニターできるような仕組み 

情報共有 情報共有をしたがらない人が多い 
情報共有へのインセンティブがない 

情報提供へのインセンティブの仕組みをソフト
上に組み込めるか、PM/TMソフトで、情報共
有範囲が明確であり、閲覧履歴が見れるか？ 

ベネフィット 利用しているもの、欲しいものが不
明確、給与より、ベネフィットに魅
力を感じる層も増加！ 

どのベネフィットが評判で、有効なのかを分析
できる仕組みがあるか 
年代層別、階層別の使用履歴もみれるか？ 
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グループ全体の業績回復を進めるには、 
どんな戦略に、力を入れるべきなのか？ 
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12% 

7% 7% 7% 
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10%
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25%

30%

35%
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プロジェクト成功のために、「人

事・総務」のなすべき役割は、今ま

で以上に大きいと思われています！ 

 従来の「事業部まかせ」では、プ

ロジェクトの成功はおぼつかないと

考えるべき時代です。 

 これからのビジネス戦略は、各事

業部門と人財戦略を主導する人事総

務部門が一体となり、会社全体に対

する統合的な人財戦略をグローバル

タレント・マネジメント戦略とし

て、系列企業を含めて、グローバル

展開する時代なのです。 



経営危機から脱するには、短期的、イベント的人材育成をやめ 

中長期的、継続的学習環境作りが必須に！ 

レベル４：全社的、継続的な能力開発 

CLOが中心となり、 
組織的に推進 

タレント開発報告指針TDRPも 
導入して、迅速に決断し、 
戦略的計画を実現する 

レベル３：タレントとパフォーマンス改善 

社内のパフォーマンス・ 
コンサルの登場 

タレント・マネジメント
の仕組みづくり 

レベル２：訓練と人材開発の充実化 

組織的に訓練計画に基づき実施 社内大学が誕生 

レベル１：イベント的な人材育成 

OJTや仕事の生産性向上 
社内での育成方針が明確でなく、組

織的に行う発想がないレベル 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 

継続的な学習への風土づく
り、(最新版のパフォーマンス・マ

ネジメント）と、タレントの獲
得と有効活用/人材開発の仕
組みづくり（タレント・マネジ

メント）で、定着率も改善！ 
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日本独特な人材マネジメントのグローバル化と 

ソリューション型タレント開発が喫緊の課題に！ 

分野 主な課題 主な対策 

採用（条件） 新卒一括採用から脱却し、能力ある人財を
いつでも採用可能に！ 

年齢・性別による雇用差別を失くし、必要に応じて、いつでも
採用する体系の確立 

採用（ルート） 優秀なグローバル人財が応募しやすい体系
に移行 

グローバル人財用の接触ルートの確立と応募受付時期の調整 

採用（技術） 採用データベース等、必要な情報をリアル
タイムで表示可能な最新技術の採用 

Linked IN等の個人データの活用、過去の採用活動の体系をリ
アルタイムで表示し、もれのない効果的な採用プロセスを実践。 

人事制度 
(人事考課改革) 

不満の多い年一回の人事考課から脱却して、
ビジネスに直結したキャリア支援を行うパ
フォーマンス・マネジメントへの転換 

競争アセスメントモデルによる個人評価から、育成・チームへ
の貢献を重視した評価体系への転換、日頃からのコーチング＆
フィードバック強化の体系への転換 
マネジャーの意識改革を目指すﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ研修の実施 

人事制度 
(ｷｬﾘｱ評価制度) 

キャリア評価システム、キャリアパス事例
の提示、キャリア データ・ベースの確立 

タレント・マネジメントをスムースに導入するための基本条件
であり、人財育成プログラムの制度化。 

人事制度 
(勤務体系の共通化) 

グローバル人財の異動性の改善 グループ全体での勤務、給与、評価体系の共通化の実施。 
（グローバルPM導入支援サービス） 

 
 
 
 
タレント開発 

タレント・マネジメントの試験的導入から、
本格導入で成果を引き出せ 

ライン・マネジャーの意識改革を進めるため、パフォーマン
ス・マネジメント、タレント・マネジメント研修を実施 

中途採用者、新規ビジネス挑戦者にも、学
びと挑戦の機会や支援サービスの提供 

少人数でも引受可能な外部の教育システムの活用 
（外部の最新型のグローバル人財マネジメントコース） 

組織全体のタレント開発状況を把握し、速
やかな見直しを可能に！ 

業界標準のタレント開発報告指針TDRPの導入 
（TDRP導入支援サービス） 

ビックデータ・人財予測分析の運用強化で、
将来のビジネスに対応した事前対策を推進
せよ！ 

社内のデータ・サイエンティストを養成し、従業員の職場環境、
満足度、やる気を随時、モニタリング（グルーグルの事例） 
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これからは、タレント開発としての投資価値があるかを示せ！ 
タレントの成長、パフォーマンスの改善、業績への貢献度で示せ！ 

 本来、人事組織の一員である人材開発は、人事部の一員として、戦略的ビジネス

パートナーSBPとして、ビジネスに貢献したかが問われています。 

 欧米企業の人材開発担当の評価では、現在実施している各種の人材開発施策が、

会社全体の戦略計画にどれだけ貢献しているかが、評価での重要な視点に。 

 従い、イベント的に将来、役に立つかもしれないスキルを導入するのではなく、

組織の目標に役立つタレント開発にどれだけ貢献したかが問われています。 

 カークパトリック レベル１＆２だけの効果測定ではなく、学んだスキルが職場で

どれだけ実践され、効果的な支援策が職場にあるのかという３＆４視点での評価

に切り替え、その改善策を議論する機会をつくる。全社的に実施された人材開発

プログラム全体の効果を見える化し、それが、結果にどれだけ結びつけられたか

どうかに注目し、改善策を実施しているかが鍵になります。 

 例えば、リーダーシップ開発の進捗度や、タレント・マネジメントの取り組みに

おいて、タレントに指定した人財で、どれだけタレント開発が進んだのかを「見

える化」する必要があります。 

 これらのニーズに対処するため、タレント開発の進捗度を示すHRメトリクスと

タレント開発報告指針TDRPの導入が、欧米先進企業で進んでいます。 
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市場を生き残るには、HR アナリティクスを 
活用して、分析力のある企業になれ！ 

伝統的な企業で、良くある状況 HR アナリティクスを導入し、戦略的人材マネジメントを進める企業 

過去の勤務記録、過去の学習記録
はあるが、育てたい人材の潜在能
力や、これからのビジネスに必要
なキャリア情報が蓄積されてない 

タレント・マネジメントの取り組みを既に導入し、将来を担う潜在能力
者を中心に、今までの実績をキャリア情報として蓄積し、期待する潜在
能力を明確にしている。今後、挑戦すべき組織の目標の実現に向け、最
適の人財が活躍する場を提供し、組織全体で支援/評価する仕組みがある 

人事部は、定期一括採用や不足す
る人財の中途採用で大忙しで、将
来のこと考える余裕がない 

不足人財の補充業務より、離職率が高い部門での根本原因を調査し、再
発防止に力を入れており、将来の戦力計画を考え、これをどう実現する
かに力をいれている。 

各事業部は、短期のプロジェクト
の達成で、精一杯で、将来計画や
それに必要な戦力計画を考える余
裕がない 

問題が起きてから、対策を打つのではなく、各種のデータを収集し、こ
れから起きうる問題を予測して、事前に起きない様に対策をしている。
将来計画を実践するための戦力計画のイメージを念頭に、社内外で優秀
なタレント獲得、タレント活用、タレント開発を実践している 

人事部、人材開発部、経営企画部
は、独立した組織であり、従来の
役割分担により、仕事を丸投げし
ている 

本社のタレント・マネジャーは、各事業部のビジネス目標を念頭に、そ
の実現のため、組織横断的な支援活動（タレント獲得/タレント開発/戦
力計画の立案）を戦略的に行なえるHRプロを養成し、事業部からも大変
感謝されている。 

人事部では、人事畑での長い経験
をもつ、ベテラン人事マンがマネ
ジャーをしており、従来の伝統的
手法を変えることには、抵抗があ
る。例え問題があっても、それを
改革しようとする動きが進まない。 

データ・サイエンティストやアナリストを外部から採用し、顧客動向、
市場動向、従業員動向を的確に把握しながら、その中の課題を抽出し、
効果的なマーケティング活動、在庫や人財の最適化に努めている。 
 アナリストの分析結果をベースに、経営幹部の判断を引き出し、必要
な人事改革を組織横断的に実施している。 
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グローバル・ビジネスを推進するには、模範となる 
「HRプロ」がいて、きちんと評価され、育てているか？ 

 真のSBPになるには、自分の仕事の範囲を勝手に決めて、出来ない時は、事業部の責任にし
ない！（出来ない理由を事業部に責任転化するため、SBPは、不評なことが多い） 
 社内全体への適用、評価システム等は、事業部だけでは変えられないのが普通で、人事の支援が必須に！ 

 事後対策より、事前対策に力をいれてますか！（戦略的人事の中身を示してますか？） 
 例えば、戦略的中長期計画を実現する戦力計画の立案と実践に力を入れていますか？ 

 事後対策で忙しいと言い訳の多いHRプロには、「如何にビジネスに結び付けられたか」が
、キャリアとして尊重されることを伝え、実践しているかを評価してますか？ 
 2015年から始まる新SHRM認定では、この点が強化されており、学ぶ機会づくりと学習意欲を高めているか？ 

 人材開発部門は、人事部の一員として、全社的な仕組みづくりとスムースで継続的な運用に
力を入れていますか？  
 学んだスキルを職場で活かせているか、学んだものを活かせる環境づくりには、何をすべきなのか、日常的なフィー

ドバックと改善運動を実践しているかを把握し、改善の方向性を提示していますか？ 

 グローバル人財は、英語だけ出来れば良いのではなく、グローバル人財として、恥ずかしくない人財マネジメント手

法（例えば、パフォーマンス・マネジメント、タレント・マネジメント等）を身につけていますか？ 

 グローバル時代の到来により、グローバル人財が魅力とやりがいを感じ、定着する職場を全社的に構築してますか？ 

 少子高齢化対策の一貫として、雇用機会均等原則EEOを逸脱した年齢による雇用差別（定年
制）から脱却し、経験者が活きる真のグローバル化を実践していますか？ 

 能力評価より、顧客満足(CS)を通した「実践力」による評価を強化していますか！ 
 過去のお手本（コンピテンシー）や能力アセスメントにより、パターン化した人財を目指すより、人財アナリティク

ス（HR Analytics）を重視し、ビジネス感覚の優れた、創造的で柔軟性の高い、将来志向の人財を育てよう！ 

（参考：アナリティクス(Analytics)とは、定量的な分析結果を活用し、目標達成の改善をはかれる分析力。） 
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これからのHRプロに必須なコンピテンシーと
して確立されたSHRMコンピテンシー 

 従来のコンピテンシーは、本来「高業績者の行動特性」だが、 

 SHRMコンピテンシーでは、「これからのHRプロに求められる姿」を提示 

 世界のHRプロフェッショナル（日本では、人事総務部門関係者）が組織する
最大かつ最も影響力のある国際的なネットワーク（人材マネジメント協会
SHRM、会員約28万人）を中心に、これからのHRプロフェショナルが、あ
るべき姿を集大成したコンピテンシー モデルが登場！ 

 従来のHRのプロ認定（SPHR,GPHR等）は、知識中心のアセスメントだが、
やる気レベルを判定し、挑戦の機会を提供するため、HRプロ用のSHRMコン
ピテンシーをまとめ、SHRM HRプロ認定(SHRM CP/SCP)に採用。 

 立場：4階層（戦略的ビジネス・パートナーSBP、中間管理職、上級管理職、
経営幹部(VP of HR, HR Director)）では、どんな対処をすべきかを示唆！ 

 受験資格：まずは、SBPとして、一定レベルの実践経験を要求しているが、
将来のHR Director, VP of HRとして、適切な対応がとれる可能性の高い人
材を認定し、将来のHR幹部の早期養成や選抜にも役立つものに！ 

 カバー領域：最新のグローバル人材マネジメント導入の核となる、タレント
・マネジメント、パフォーマンス・マネジメント、ダイバーシティに向けた
全社的な意識改革、グローバルな成長戦略の実践で必要なM&A、企業風土改
革、CSR、リスクマネジメント、新技術の導入等の新しい取組を成功に導く
ため、具体的事例で、実践的に学べる内容に！ 
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SHRMコンピテンシー研究会 今後の日程 

 役割分担： 

 世話人：石川 洋、JSHRM 執行役員 

 SHRM SCP資格者を含む有志のナビゲータが進行役 

 一般会員：約１０名前後 

 開催頻度：１ヶ月毎に開催 

 会場：(株）スマートビジョン 自由が丘本社 

 今後の予定： 

 2015年10月より：SHRMコンピテンシー研究会 会員募集開始 

 2015年10月31日（土）JSHRMコンファレンスで活動報告 

 2015年12月12日（土）: 第１回SHRMコンピテンシー研究会 

                            毎月開催 

 2016年11月12日（土）: 第11回SHRMコンピテンシー研究会 

 2016年12月17日（土）: 第12回SHRMコンピテンシー研究会 

 時間は、15:00-18:00 

 研究会サイト：http://shrmcompetency.lpfrontline.com 
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当社の推進する 
人材マネジメント支援サービスの基本７方針 

1. 組織や個人の将来あるべき姿（ビジョン）を明確に設定し、その達成に必

要な最適なソリューションと最も効果的なスキルを提供する 

2. 自律して、主体的に考え、行動し、グローバル社会で存在感を示せる次

世代リーダー、メンターを育てる 

3. 共鳴と協創の職場環境を構築し、やりがいと事業家精神を引き出し、組織

全体のパフォーマンスを最大化出来るマネジャーを養成し、優秀な人材の

職場への定着を支援をする 

4. 潜在能力や強みを引き出し、新規市場やグローバル市場、新たなイノベ

ーションに果敢に挑戦する人財が育つ仕組みづくりを強力に支援する 

5. 人材育成や成長プロセスを「見える化」し、「卓越の戦略」を実現する 

6. 将来の市場動向を的確に予測し、中長期的視点で戦力計画を立案し、早

めの人財開発を高く評価する体系づくりを強力に推進する 

7. 世界最先端のANSI版人材マネジメント標準化要綱を先取りし、最先端グ

ローバル企業として、競争力の改善を目指す！ 
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職場での最新版PM/TM事例で学ぶ 
各種ワークショップと支援サービス 

項目 主なサービス内容 目的とその成果 

各種の人材マネジメントに
関する最新情報の提供 

サイトでのキーワード解説 
5種のメルマガ発行 
研究会開催案内の定期的発行 

研究会資料をサイト無料掲載 
発行済みメルマガをサイトで掲載 

グーグル検索で情報入手される方のために、人材マ
ネジメントに関する最新情報を提供。 
その結果、特別のSEO費用をかけずに、10の人材マ

ネジメント関連キーワードでトップ表示される様に
なった 

JSHRM自主運営研究会 
戦略的人材マネジメント研
究会 

設立2005年。１1年の活動実績。 
戦略的人材マネジメントに関する事例紹
介と意見交換の場を提供 
国際大会での最新トピックスを紹介 

かつてはATD、現在はSHRM国際会議の事前勉強会、
視察報告会を開催、特に、タレント・マネジメント、
パフォーマンスマネジメント等の戦略的人材マネジ
メントの事例紹介事例が豊富 

JSHRM自主運営研究会 

SHRMコンピテンシー研究
会 

2015年に10月に発足。最新のSHRM

コンピテンシーを通し、実践できる人材
を養成、市場変化局面で、適切な判断
力・行動力の向上に貢献する 

日本企業でのHRプロ養成の羅針盤になる 

HRプロの養成を通して、社内の意識改革に貢献する。
日本初、SHRM SCP HRプロ認定者養成のため
のサークル 

少人数向け、最新のスキル

とノウハウの提供 
ワークショップを通して、ANSI版パ

フォーマンス・マネジメント、タレント
マネジメント、研修効果測定、タレント
開発報告指針TDRPの普及 

すぐに必要なスキル・ノウハウを短期習得し、職場

での実践を支援するワークショップ。主に、人材開
発マネジャー、中途採用者、自己啓発用として、14
年間継続実施。 

ソリューション型研修と効
果測定支援サービス 

職場でよくある課題をテーマに、ソ
リューション型の各種研修を行い、プロ

グラム効果測定支援サービスの実施 

各種メンター／マネジャー研修。頻繁する人事考課
制度への不満解消、タレント・マネジメント導入時

の各種の意識改革研修の実施、ITSS導入支援研修他 

アジア諸国でのパフォーマ
ンス・マネジメントとタレ
ントマネジメント導入支援 

アジアでのワークショップの実施（英語
版スライド）。国際法人アジア生産性機
構APOのタレント・マネジメント担当
チーフエキスパートとしての支援活動 

アジア地域でのコーチング＆メンタリング研修実施。 
2012年９月、バンコクで開催された、中小企業向
けタレント・マネジメント導入支援セミナー（４日
間）の企画・実施 
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国際標準のパフォーマンス・マネジメントを基本にした 

人材マネジメント（HRM）最新５コース 

共鳴と協創のやりがいある職場をつくる 

③世界のメンタリング活用コース 

（ステップ２－２） 

①パフォーマンス・コーチング＆ 
メンタリング基礎コース 

（ステップ１） 

ANSI版 最新版 
②パフォーマンス・マネジメント 
実践コース（ステップ２－１） 

更なる改善と職場への定着を目指す 
④人材育成の「見える化」と 

タレント開発報告指針TDRPコース（ステップ３） 

ワークショップ 

潜在能力を引き出し 
イノベーションが生まれる職場づくりを目指す 
⑤タレント・マネジメントコース（ステップ４） 

Copyright (c) 2016 SmartVision Inc. All rights reserved. 134 



次回の戦略的人材マネジメント研究会予定 

 第５1回 戦略的人材マネジメント研究会  

日程： 2017年 1月 中旬の土曜日 １５：００−１８：００   

     

 場所： 株式会社スマートビジョン本社 セミナー室 

     

 研究会テーマ（暫定版） 

最新型パフォーマンス・マネジメント導入企業からの報告 他 
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