
日本人材マネジメント協会ＪＳＨＲＭ

2020年11月

戦略的人材マネジメント研究会

Resilient HR
回復力を引き出す人事とは？
2020年11月27日（金）

Copyright (c) 2020 SmartVision Inc. All rights reserved.

日本人材マネジメント協会 執行役員

戦略的人財マネジメントセンター 代表

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



回復力を引き出す人事とは！
Resilient HR

 回復力を引き出す人事とは？
1. Josh Bersin Academyとは？
2. パンデミックの時代、HRはどんな影響を受けたのか？
3. パンデミックの時代の変革には、信頼と成長/目的が必要！

4. 回復力を引出す人事(Resilient HR)とは？

 加速(Acceleration)と変革(Transformation)

 人(People)と文化(Culture)

 技術(Technology)と協働(Collaboration)

 プロセス(Process)と方針(Policy)

 リーダーシップ(Leadership)と学習(Learning)

 まとめ

 HR4.0とは？

 エンゲージメント3.0とは？

 これからのHR Techは、どう変わる？
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Josh Bersin Academyとは？
誰でも参加できる社会人向けHRプロコース
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現在12の最新のHRプロ用のCourseがあり、最新の
知識とノウハウ、コミュニケーション力を学べます。

全コース 英語のみ。累計約12,000名が修了。
同じコースを年２−３回実施中。
（ 修了には、簡単なテストとコメント投稿が必要。）

 Agile Learning Organization

 Strategic HR Business Partner

 People Competitive Advantage

 People Analytics

 Resilient HR
 The Remote Work Bootcamp

 Wellbeing at work

 Performance Management 

Reimagines

 The HR tech workshop

 Coaching at Scale

 Voice, Values, and HR

 HR in the age of AI

People Analyticsコースでは、Score100%を達成！
すでに、10コースを修了し、残り2コースも2021年
１月には、修了予定。



JBA内のコース内容事例
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Josh Bersin Academy(JBA)には、１２のコースがあり、各コースには、
４-５章から、構成されています。例えば、Wellbeing at workでは、つぎ
の内容になります。
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コロナの時代、経済成長の時代は、終わった！

Economic growth story is over
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コロナの時代では、経済成長の神話は、終わったといえます。
売上やGDPでの比較は、すでに、あまり意味をなさないとしたら、何をもって、比較す

べきでしょうか？
今では、企業の回復力(resilience)の違いや、職場でのしあわせ度(wellbeing)を比較す

る傾向が一層高まったと言えます。



MITが実施した従業員心情調査 4月版
Top issues on Employees’ Minds 
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MIT Slone校の調査によると、2020年4月前半では、経済の安全性(81%)、
健康としあわせ感(56%)、家族(25%)、職場の生産性(24%)が上位を占めてい
ます。

Source: The World just changed overnight, Josh Bersin Academy



MITが実施した従業員心情調査 5月版
Top issues on Employees’ Minds 

これが、５月になると、ワーク・ライフ・バランス(60%)、在宅勤務の技術(50%)、
双方向コミュニケーション(45%)、生産性とエンゲージメント(25%)、感情的/社会的支
援(25%)、身体的しあわせ度（25%)が、上位を占めていることがわかります。
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パンデミック時代、HRでの４課題
The Biggest HR Challenges
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現在のHRの課題として、つぎの4点があげられます。
 地域毎、ビジネスユニット毎、チーム内での連携をとるのが難しい。
 組織横断的、労働者タイプ別、サブコン等との双方向コミュニーケーションが難しい。
 顧客との迅速な連携プレーが難しい。
 市場環境の急速な変化に追いつけない。

Source: The World just changed overnight, Josh Bersin Academy



頻繁に起きる緊急事態時に、どう備えるかが大きな課題
Black Swan Disruption, bigger and more frequent
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Kroll Global Fraud & Risk 

2020調査報告によると、「詐欺に
巻き込まれる危険が84%、サイ
バー攻撃の危険性が86%、信頼が
低下する危険性が66％ある」との
報告があります。

確かに、リーマンショックによる
金融危機、Wells fargo等の汚職、
Covid19によるパンデミックの影響

による、経営上危機等、好ましくな
い状況は、近年増えていると言えま
す。



パンデミック時には、回復力を引き出す人事
(Resilient HR) が求められています！

パンデミック時には、人事の運用モデル(New HR Operating model)の進化が必要になります。

そのため、技術に詳しい専門家チーム、HRプロの役割には、次の大変革(Big reset)が求められます。

従来の人事では、効率的(efficient)で、整合性(aligned)が高く、拡張性(scalable)のあるものが良い
とされましたが、パンデミックの時代では、迅速(agile)で、適用範囲が広く(adaptive)、変更可能(easy 

to change)な人事システムが求められます。それは、回復力を引き出す人事(Resilient HR)と言われま

す。
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軍隊の体験から何を学んだのか？
What the military has learned

近年、軍隊での指揮系統が、トップダウン型(centralized control)から、分散型(distributed 

control)に変わったのをご存知ですか？

近年におけるテロやゲリラ戦に対処するには、伝統的トップダウン型の指揮系統では、限界がありま
す。これに対応するには、分散型の統制により、より柔軟な対応がとれることが知られています。

2014発行のResilient Command and Controlの記事によると、米国空軍では、分散型の指揮系統
をすでに採用しています。また、英国、国防省が発行する小冊子(Future of command and Control)

によると、英国国防省では、2035年までに、分散型の指揮系統に転換する方針が決まっています。
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軍隊での分散型指揮系統の必要性
What the military has learned can be applied to HR 
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頻発する不安への恐怖心により、今までのようなトップ

ダウンの手法ではだめで、特別な対策を取る必要がある

US空軍、英国国防省の将来計画での導入が決まった、分散型指揮系統の考え方
(Resilient Command and Control)手法は、人材マネジメント分野でも適用が可能に
なります。一般的には、つぎの６ステップが必要になります。

技術的なプラットフォームと同様に、人間が関わる複雑な社
会的、技術的システムでの指揮系統では、直接指揮したり、
整合性をとったり、協調したりする必要があります。

プロジェクトを成功に導くには、革新的、創造性が高く、
経験豊富なスタッフがどうしても必要になります。

契約社員、パート、退職者とも、情報ツールを使って、
情報共有を可能にする必要があります。

革新的で、創造的なことに興味を示す人には、役割分担
の中で、権限移譲をする必要があります。

成功するには、関係者との間で、情報共有を進め、より効果
的な人財配置を進め、途中過程でも進み具合をチェックし、
迅速に転換する必要性を認識することです。



回復力のある組織になるには！
Creating a resilient organization

まず、組織の回復力とは、どんなことでしょうか？

（１）本社で調整をしながら、各部署に権限が分散されている。

（２）訓練や経験のレベルは、深く、

（３）社会的、技術的なシステムが存在し、人間関係もよい、

（４）情報も共有され、リアルタイムに、色々な状況で気づき
(awareness)を引き出し、
（５）信頼関係を構築して、創造性や革新を維持する必要があり
ます。

個人の回復力とは、どういう意味なのでしょうか？

（１）前向きな姿勢を引き出し、感情、成長のマインドセットを
持ちながら、

（２）職場環境との調和がとれ、安全で、パフォーマンスを高く
維持し、必要なツールが使える状態にあり、必要なら、支援もえ
られる。

（３）職場、家庭、家族、地域ともうまくいっている。

（４）仕事・人生の意味や使命を明確にもっている。

（５）実践力、達成感をもて、成長意欲がある、等々の状況があ
ります。

Copyright (c) 2020 SmartVision Inc. All rights reserved. 13Source: The World just changed overnight, Josh Bersin Academy



回復力から、どんなことを学べるのか？
What we are learning about resilient?
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・成長意欲がある
・勤続年数ではなく、受賞できる能力
がある
・D&Iの実践力がある
・人材が移動出来るようにする
・全階級のリーダーを開発する
・いつもコミュニケーション能力があ
る

・権限移譲されたチームに焦点をあて、
・迅速に行動する
・組織横断的なプロジェクトを中心に
・信頼おけるデータを使って分析
・気づきを共有して、
・市場や内部の問題解決に力をいれる

・全方面しあわせ伝達プログラム
・強力な健康と安全
・楽観主義と前向きな心理学
・気配りがあり、失敗を咎めない気風
・職場での心理的安全を実践する
・凄腕のスキル開発を目指す



パンデミック後、何が悪化するのか？

Copyright (c) 2020 SmartVision Inc. All rights reserved. 15Source: The World just changed overnight, Josh Bersin Academy

一般的には、右記のような社員がいるこ
とが予想されます。

みなさんの会社では、如何ですか？
特に、多いと思われることを挙げてくだ

さい。

 ＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿

 ＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿

 ＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿

 ＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿

 ＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿

 ＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿

労働者は、コロナ後 どうやっていっ
たらよいか、悩んでいます！

感情的に疲れきっている

１日１日の日常生活で、悲しさがましている

いらいらしている

混乱している

不眠症になっている

怒りっぽくなっている

罪悪感を感じている



回復力に貢献する最大の要因は？
Top drivers of resilience

回復力に貢献する最大の要因として、つぎの３つの行動があげられます。

まずは、評判の良い行動として、認知の迅速性(cognitive agility)、感情の抑制(emotional 

regulation)、慰め(self-compassion)があります。

つぎは、励みとなる行動であり、３番目が、各自のマインドセットがあげられます。

Copyright (c) 2020 SmartVision Inc. All rights reserved. 16Source: The World just changed overnight, Josh Bersin Academy

マインドセット(mindset)

・成長マインドセット
・コントロールの焦点
・楽観主義(Optimism)

・自分への効用(Self-efficacy)

評判のよい行動(Thriving behavior)

・迅速な認知 (Cognitive agility)、

・感情的抑制
(Emotional regulation)、

・慰め（Self-compassion)

励みとなる行動
(Inspiring behavior)

・権限移譲(empowerment)



パンデミック時、回復力の高いリーダーは、
色々な改善策を実施しています。
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コロナが感染してい時、回復力のあるリーダーは、
しあわせ感や生産性とうまくやっています。

回復力があると、Covid19中、社会との関係や睡
眠不足から、守ってくれます。

回復力あるリーダーは、睡眠をよくとり、栄養を
とって、肉体活動ができ、健康も維持できると報
告されています。

回復力があるリーダーは、人生経験が豊富で、色々
な統計情報も豊富です。



回復力の高いリーダーはこんなことをしています！
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高い回復力のリーダーは、会社がなすべき課題を

創造して、解決するための回復力を構築できます。

。

covid危機以降、戦力の回復力を高めるために、従業

員体験が一層重要になっています。

コーチングをすることで、回復力を高める効果がある！



前向きに、強力な変革を推進するには？
The Positive: This is a forced Transformation
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上級幹部が、従業員
のWellbeingに興味を
しめしたか？

会社全体での協
働環境が改善し
たか？

Source: The World just changed overnight, Josh Bersin Academy

社員が助けれて
いると感じた確
率は？

パンデミックが
終わっても、在
宅勤務を継続す
るべきなのか？

通常よりも、心
配レベルが高く
なっていると感
じる社員は？

パンデミック後、
従業員調査の実
施率は？

前向きに、強力な変革を推進するため、ビジネス、従業員、HRの３つの視点で、従業員調査を実施
しました。

すると、95%の従業員が、Wellbeingを期待しており、職場での協働環境は、76%改善し、89％が
助けてくれているとの前向きな意見が大半を占めました。



成功に役立つ、スゴ技とは？
What are PowerSkills, the skills of success！

 パンデミックに打ち勝つ、スローガンとして、下記のヒントを参考に考えてください。

 社員用＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿

 顧客用＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿
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簡単なビジネスモデルで説明すると！
Low touch Business Model

Covid１９にも打ち勝つには、色々のスゴ技があります。

例えば、次のような事例がありますが、皆さんの企業では、どんなスローガンのもとに、
どんな運動を展開しますか？

社員へのスローガン、顧客へのスローガンでも、結構ですが、いくつか挙げてください。

＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿
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パンデミック克服の活動事例
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高業績チームにて、エコシステムを活性化するためのNetAppでの事例図を紹介します。
個人用には、AIツールを活用し、チーム用には、BetterUpのソフトを活用したモデルになります。
組織的には、社内ビジネス スクールを開設し、将来モデルとしては、AIソフト搭載のHireVueや

8Foldを活用します。



Covid19に対する
ビジネス回復度調査報告書2020

Josh Bersin Academy(JBA)は、Covid-19が、グロー

バル人財マネジメントにどのような影響を与えたのかを
、1349名の参加者の協力に基づき、調査報告しています
。

すでに、「Covid-19の影響で、全米の、2500万人が影
響を受けたが、９月四半期、GAFAは、23％の成長を果
たした」とS&Pは報告しています。

「これは、技術的進歩による在宅勤務(work at home)

によりなされた巣ごもり消費だ」と報告されています。

数百人のHR幹部、経営幹部に調査をしてみると、技術
革新(innovation)、創造性(creativity)、迅速性(agility)

を発揮して、Covid-19の影響をうけた顧客に対して、在

宅勤務のチームを結成し、より安全な環境で、仕事が出
来るように、商品やサービスを再設計しました。

特に、しあわせ感(wellbeing)、信頼(trust)、同情
(empathy)に焦点を絞り、多様性(Diversity),、給与の
平等感(pay equity)、会社への一体感(Inclusion)、しあ
わせ感(Wellbeing)を感じる職場体験(work experience)

の機会を増やし、人中心の戦略(people-centric 

business strategy)を強調するようになりました。
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採用時に最も重要と思われる10の点とは！

Copyright (c) 2020 SmartVision Inc. All rights reserved. 24

１４００社に対し、採用時に重要と思われる視点として、53の
異なる採用項目の調査を実施し、検討すると、次の、3分野、つま
り、健康としあわせ感(Health & Wellbeing)、ビジネスの迅速性
(Business agility)と意識改革(Change)、更には、適用領域の変
更(Adaptive Transformation)が、一番重要であることがわかり
ました。その中でも、次の１０項目が、注目を集めています。

1. 健康(health)＆安全面)safety)への支援に焦点を絞る
2. 戦力(workforce)となる人財の意見を積極的に採用する
3. 社員の家族への総合的支援と一生を通した生活支援に力点
4. 人生の目的(purpose)、会社の使命(mission)に焦点をしぼる

5. 色々と話し合うことで、曖昧な所を明確にし、チームへの迅速
な支援を実現しています。

6. 新製品とサービス開発をするために、最新技術を有効活用
7. 必要な人財を迅速(rapidly)、かつ創造的(creatively)、戦略的

(strategically)に採用しています。
8. 派遣(contingent)、パートタイム(part-time)も有効活用

9. 試験的に使ってみるなり、学習する機会をつくるなり、チーム
を活性化しています。

10.パフォーマンス マネジメントを単純化、迅速化しています。

Source: Ten keys to resilient business Performance in the Pandemic 2020 Edition, Josh Bersin 



高業績企業になるための３つの視点

高業績企業になるには、まず、高業績者に焦点を
絞って、彼らに効果的なHealth & Safetyに力点を
おくことであり、そのため、HealthとWellbeing

に力をいれています。

また、ビジネスの敏捷性と意識改革(Business 

agility)を進め、適用領域を変更(Adaptive 

transformation)することで、効果は飛躍的に改善
します。

皆さんも試してみませんか！

Copyright (c) 2020 SmartVision Inc. All rights reserved. 25

高業績者が求めるHealth & Wellbeing

に焦点を絞って進めます

ビジネスの敏捷性と意識改革に力をいれるとこんなに改善 適用領域の変更するとこんなに改善

Source: Ten keys to resilient business Performance in the Pandemic 2020 Edition, Josh Bersin 



他社との差別化には、効果が少ないと思われる点！

一方、「在宅勤務(Remote)、身体的環境(Physical 

environment)、人事組織（HR organization)は、

重要ではありますが、他社との差別化には、あまりな
らない」との結果が判明しました。

具体的には、次の９項目が該当します。

1. 効果的な在宅勤務プログラムをつくる

2. 在宅勤務用の基本方針(policies)、進め方
(practices)、ツール(tools)を提供する

3. 在宅勤務をリードするマネジャーだけを訓練する

4. 健康と安全への期待(expectations)を明確にする

5. 宣言書(attestations)、実験、室温測定を実施す
る

6. 防御装置(protective gear)を労働者に提供する

7. グローバルなパンデミック データを提供する

8. 各チームに必要な権限を移譲する

9. IT関連装置、予算を提供して、HRチームを統合す
る
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パンデミック対応には、4つのステージがある！

パンデミックに対する反応には、つぎの4ステージがあ
ると言えます。

 ステージ１：倒産回避のために最善をつくす時期

倒産を回避するために、余剰人員を削除し、通常の状
況にあるように取り繕います。ここでは、顧客や従業
員を完全に無視していると思われます。

 ステージ２：従業員には、一応配慮する段階

従業員の健康と安全を確保するための対策をしっかり
している状況になります。

 ステージ3：迅速性と生産性を高めようとする段階

使命と目的を強調し、全社的に協働環境をたもとう

としています。

 ステージ４：変革と再生を成し遂げ、再出発する段階

従来の採用方針、勤務状況、パフォーマンス マネジ
メント、給与全般を見直し、市場競争力を高めようと
しています。失敗を成功の機会とし、透明性が高く、
信頼されるリーダーシップを実践しようとしています
。パンデミックがあっても、回復力を引き出す人事
(Resilient HR)実践していると言えます。
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注：このステージ分類は、成熟モデルとは全
く異なります。

Source: Ten keys to resilient business Performance in the Pandemic 2020 Edition, Josh Bersin 



パンデミック対策で目標の再設定をしましたか？
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パンデミックでは、健康回復するたけでなく、経

済の回復が必要になります。

従来の仕事のなかでは、不要のものが出てきて、

仕事が成功するために必要だと判断したら、迅速

に新しい試みを開始する必要があります。

この新規ビジネスを始めるために、人財開発が

必要になりますが、これでは対応できない場合に

は、急遽、新規採用をすることも必要になります。

Sainsbury, Southwest Airline, IBMでは、こ

の方針に基づき、新規人財の採用に踏み切りまし

た。

その結果、IBMでは、従来の目標を再設定し、

顧客満足も改善しました。

この迅速な対応ができるかどうかが、生死の分

かれ目になります。

皆さんの会社では、必要な対応をすでに進めて

いますか？

Source: Ten keys to resilient business Performance in the Pandemic 2020 Edition, Josh Bersin 



職場の健康・安全だけでなく、安心して働ける環
境づくりをすること(wellbeing at work)が重要

健康と安全は、パンデミック時での重要な関心事
です。しかし、これだけで十分でしょうか？

ドイツテレコム、サウスウエスト航空では、家庭

への支援も強力に推進することで、従業員満足と企

業イメージを改善しました。

これからは、Health & Wellbeingとして、家族へ

の支援と従業員の長い人生を支援する活動を追加す

ることで、従業員満足が一層改善することになりま

す。

パンデミックの時代では、先が見えないこともあ
り、一層不安が増すものです。

だからこそ、その不安を和らげるための支援をす
ることで、他社の差別化ができるのです。

これからの人事は、監督するだけでなく、心配を
和らげ、安心して仕事ができる環境を提供すことが
、非常に重要な業務内容になります。
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ステージ１から２や３に進化するには？

 ステージ１から２への進化には？

ステージ１では、倒産回避の対策ばかりで、従業員
、地域社会や顧客に対して、無頓着な状態にありませ
んか？

この状態を進化させるには、従業員には、今の仕事
が、意味のある仕事だと思えることに集中させて、実
践してもらうことです。

具体的には、社員の成長、地域住民や顧客満足につ
ながる仕事を増やすことです。

地域社会に悪影響を与えることを削減することは、
当然でもあります。

この考え方を浸透させるには、Chief Health 

Office 等の、社内の健康や安全を高める役職をつくり
、実践させることです。

欧米企業では、end-to-end safety & wellbeing 

programを実施して、財政的、精神的、心理的安全性
を含めて、積極的に取り組む企業が増えています。

現在のリーダーシップ研修では、safe workingと
は、Wellbeing championsとはどんな状況なのかを
学んで、実践する内容が好ましいと言えます。
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皆さんの会社でも、このようなタイプのマネ
ジャー・リーダー研修が導入されましたか？

また、チームリーダーは、職場の安全、
Wellbeingの改善には、どうすべきかの会議を
してますか？

パンデミックにどう対処すべきかの事例の情
報共有を進めてますか？

インドの最大の財閥Relianceでは、パンデ
ミックの最初の１ヶ月で、10000件の話が提出
され、それを情報共有しているとのことです。

Source: Ten keys to resilient business Performance in the Pandemic 2020 Edition, Josh Bersin 



ステージ１から２や３に進化するには？
 ステージ２から３への進化には？

安全性を高めるのは、当然ですが、これだけは、十分
とは言えません。他社との差別化がどうしても必要にな
ります。そのために、新製品、新サービスの投入が不可
欠になります。

IT、財務、人事部門では、Covid対策のため、組織
横断的実践部隊を投入した所もあります。

また、将来が見えない状況でも、前向きな姿勢
(positive psychology)で取り組み、職場の活性化
(resilience in Wellbeing program)を一層充実にして、
多様な従業員体験（employee experience)を提供しよ
うとしている企業が増えています。

その中で重要なのは、Real time feedbackを重視し

、迅速に対応することで、社会に適応可能なビジネスモ
デル(adaptive business model)をできるだけ多く、
構築する努力が求められます。

IT部門の協力により、全く違う環境下で、どう対応す
るかを経験する機会(workforce experience)を提供
することも必要になります。

例えば、IBMのWatson Health, Wincome hospitality

、Disneyland with new protocols等があります。
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職場のマネジャーは、従業員が顧客の声を
聞く機会(customer experience)を増やし、
それにどう答えるかを考えさせることです。

自由意志の組織横断的な活動(volunteer 

on cross-functional)を促進し、顧客へのソ

リューション改善にどれだけ貢献したかを評
価する体系づくりが必要になります。

パンデミック対策で功績のある人には、表
彰して、功績をたたえることです。

新技術を活用して、問題解決に貢献した人
も称える仕組みが必要になります。

Source: Ten keys to resilient business Performance in the Pandemic 2020 Edition, Josh Bersin 



ステージ４に進化するには！

 ステージ３から４に到達するには？

ステージ３が定着し、回復基調も軌道にのると、業績
も改善することになります。この背景には、従業員第一
の基本的考え方により、戦力になる人財のエンゲージメ
ントが高まっている必要があります。

そうなれば、顧客満足も改善し、パンデミックからの
脱却が実現することになります。

そのためには、組織横断的な連携が可能になるように
、各自の役割の見直しを行い、専門性の高い人が協力し
て、組織横断的に支援する体系を整えます。

６０％の従業員が、新業務に移行した所もあります。

一部の企業では、地域毎にCrisis response leaders

を決めて、地域毎の組織横断的な支援サービスを実施し
ています。

特に、財務＆IT部門では、地域や同じ組織で重複して

いた業務を合理化して、パートや契約社員の数を調整し
たとのことです。

これに沿って、チーム内だけの貢献を評価するだけで
なく、組織横断的な支援をきちんと評価するパフォーマ
ンス マネジメントへの転換が必須になります。
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回復度の進展度総合分析

今回の調査では、Covid-19の対策は、51%の社員に受け入れられ
、全くなにも対策をしなかった企業は、16％に過ぎなかった。

53の施策のなかで、一番多く受け入れられた対策が、「Mission

とPurposeの見直し」で、経営幹部が主導して進められた。

また、職場でのウイルス対策をすることで、安全性を高める施策
が進められた。

ロックダウンを行った地域では、Pay & benefitの見直しは、後回
しになったケースが多く、改善の余地がある。
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組織や幹部のリーダーシップ

職場の安全性

職場風土とコミュニケーション

HR組織と能力

商品とサービス

ビジネスと戦力から、生み出されたもの

在宅勤務

リーダーシップと学習

タレントと戦力

給与と福祉厚生
Source: Ten keys to resilient business Performance in the Pandemic 2020 Edition, Josh Bersin 



項目別進展度分析

 最初に実施されたのが、プラスティッ
クやビニールでの遮蔽対策であり、こ
れは、多くの企業でも実施され、緊急
時に備えて、即応態勢を強化していま
す。

 従業員や顧客の持つ不安を取り除く対
策が、色々と行われています。

 一方、遅れがちなのは、次の点です。

 給与の見直し

 契約社員、パートタイムの見直し
、

 不満を抱える人への支援や、余剰
人財の転職先支援は、後回しにさ
れる傾向がみられた。
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地域別進展度分析
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地域別では、米州地域では、DX化の進

展度は、早く、ステージ４の企業が、２
４％に達しているが、トップの方の意識
は高いが、メンバーレベルでの
Leadership & Learning は、また低い状

態にあります。在宅勤務は、それほど普
及していない。

APAC地域では、トップの意識レベル

は、低いが、現場レベルの意識は高い特
徴があります。

これは、シンガポールや香港、さらに
は、タイ等のASEAN諸国での進展度が早
いからと言える。

Source: Ten keys to resilient business Performance in the Pandemic 2020 Edition, Josh Bersin 

一方、欧州・中東では、トップの意識は、

低いが、HRや現場のレベルでは、

Remote workやリーダーシップ教育は、

米国より、熱心だという特徴があります。



企業規模別進展度分析
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大企業での進展度は、どの地域でも

DXが高い状態にありますが、1,000人

以下の中小規模企業では、予算と人員

不足の関係で、DXの進展が遅い傾向が

見られます。

特に10000人以上の大企業では、

26％の企業が、ステージ４に進展して

いて、安全対策が進み、職場環境も優

れていると言えます。

従い、すべての面で、回復力対策も

進んでいると言えます。



産業別進展度分析
技術・メディア・通信関連分野、エネルギ

ー・素材、金融分野では、３２％がステージ
４に進み、DXへの進展度が早い状況にありま
す。

特に、金融・病院関連のトップの意識は高
いが、病院関連での給与レベルが低いのは、
世界共通の状況にあります。

一方、政府関連、専門分野、製造部門、病
院関連では、ステージ４が、１５％に留まっ
ており、DXへの進展度も遅い状況は、世界共
通だと言えます。

Copyright (c) 2020 SmartVision Inc. All rights reserved. 37Source: Ten keys to resilient business Performance in the Pandemic 2020 Edition, Josh Bersin 



回復力を重視する将来企業が、
トップ ブランド ランキングを独占！

インドのリライアンス財閥は、将来有望ブ
ランドが、世界で２番目となっており、サム
スンより高い状況です。日本企業は、トップ
10に入っていません。

Covid19対策を重視する企業が、世界の
トップ ブランド ランキングを独占してい
るのが、特徴的です。
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回復力を引き出す人事(Resilient HR)の特徴とは？

回復力を引き出す人事(Resilient HR)では、次の条件があるかを求められます。

1. 問題意識の全社的共有：各部署毎に、現場に必要な多くの事例や高度な専門知識をリア
ルタイムで共有し、組織横断的なチームにより、問題解決を進めます。

2. 迅速で協働するチームを称賛：良い業績のチームの功績を迅速に認め、組織横断的な解
決を目指し、日々改善に務める意気込み(compassion)と体勢(scheme)を整えます。

3. 全社的な協調体勢のもとでの分散管理：全社的な協調体勢を整備し、同時に分散処理・
管理を目指します。 (distributed control with centralized coordination)

4. 最善の状態を維持：HRや組織全体は、あらゆる面で最善の状態を維持する必要がありま

す。例えば、健康面、精神面、家族の状態、職場の衛生状態、勤務中の職場風土、あら
ゆる機材、規則の整備面でも、当てはまります。

5. 危機時の注意事項を社員全員で共有：社員がどこにいるかをつねに把握、クラスター発
生情報の共有、家族のリスク状況を把握、年１で実施した人材分析を必要に応じて、実
施します。

6. 高度に訓練されたプロによる指導体勢：一人のHRプロだけが認識していれば良いのでは
なく、HRプロ全体が協力する体勢を構築します。ITプロ、法務プロ、財務プロも同様。

7. HRプロは、全社のリーダーの応援者：HRプロは、全社のリーダーの、Cheerleaderで
あり、また支援者、日々の人的業務のコーチでもあるべきです。
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Resilient HRに期待されること！

1. Resilient HRは、すべての情報、スキルを、本社で集中管理するものではなく、むしろ、各支部
での活動を最適化し、各自の専門性を高めることを支援するもので、組織横断的、Realtimeの情
報処理を可能にするもので、支部のHR機関に、権限移譲を進めることを目指しています。

2. 組織横断的な協調態勢を構築し、一時間以内、少なくとも一日以内に問題解決するBeing Agile

な態勢作りを目指します。

3. 全社的協調態勢のもとの分散管理(distributed control with centralized coordination)：設備監
督者、ITチーム、地域の安全対策リーダーが協力して、緊急時には、どう対処するかを方針と手
順を事前に決めておきます。現場の心配とリスク意識を軽減する必要があります。

4. 高いレベルのスキルを構築し、生涯学習をモットーに：公衆健康、精神的・身体的しあわせ感、
家族問題、有機的職場デザイン、at homeな職場づくりを進めます。

5. HRデータの見える化を推進：単純に「正確で、信頼できるデータ」だけでなく、出張、金銭関係
、健康状態をリアルタイムで閲覧できる環境を目指します。

6. 当人だけが使える単なる貯蔵庫(silo)になるのでなく、高度に訓練されたプロがプール(pool of 

highly trained pro)され、必要に応じて、即活用できるようにします。

7. Resilient HRは、現在の各自の役割分担、活動、HRリーダーシップのテーマを変革できるもの
でなければなりません。

CHROや VP of HRは、HRの仕事において、Cheerleader, 支援者(supporter)、HR業務での
mentor/coach of HR workでなければなりません。
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Resilient HRがビジネス変革を支援！

 回復力を引き出す人事(Resilient HR)は、単なるHR手法ではありません。現在、進行中
のビジネス変革を推進し、サポートし、これを実現する手法です。

 パンデミックは、単なる公衆衛生上の危機だけでなく、これを契機に、社会の経済変革
、社内の事業変革が求められます。

 回復力を引き出す人事(Resilient HR)は、すべての従業員が、今までの仕事に復帰する
だけでなく、HRプロや現場リーダーが、現在、必要とされている事業変革を、より迅速
に、前向きな方向に変革することを支援します。

 レジリエンスにするには、皆さんの気分を良くしたり、感情的、肉体的サポートするだ
けではなく、会社全体をレジリエント(回復する)にすることです。

 会社の回復力を引き出すため、関係者すべての意識改革を進めます。

 どんな新しい役割が増えたのかを念頭に、そのための訓練を強力に推進します。

 すべてのマネジャーは、これからは、どんな視点で、メンバーへのフィードバックをす
る必要があるのかを理解してますか？

 営業やマーケティングの方は、これからは、どんな視点が、自社が有利なのかを顧客に
訴えていますか？ サービスは、どんな点で顧客サポートすべきか、理解してますか？

 お客様には、従来と比べ、何が改善されたか、きちんと伝わっていますか？ これがで
きないと、他社との差別化が難しくなります。
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回復力を引き出す人事とは？
What is Resilient HR ?
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現場で何が起きているか
きちんと把握する段階

パンデミック対策を
立て、実践する段階

従来の役割を転換して、
本来あるべき姿に戻し
新しいプロトコールを

創造する段階

パンデミックが始まった当初から、つぎのような議論が、ビジネスリーダー、人事チームの間にあり
ました。例えば、誰が、どんな影響をうけたのか、いつ職場に戻すのか、新しい仕事の方針は、どうす
べきなのか、または、従業員の仕事と、ビジネスの繁栄をめざすには、コミュニケーション、作業プロ
トコール、トレーニング、福祉活動を進めるべきです。

多くの企業では、つぎの４つの変革サイクルを進めてきました。回復力を引き出す人事(Resilient 

HR)は、Transformを目指して、業務プロセスやその中身まで、変革を実現することを目指します。

Source: Introducing Resilient HR : A new way to run your business, Josh Bersin Academy 

新しいビジネスモデル
を再設計する段階。
Resilient HRは、

この段階を目指しています



デジタルネットワークに相応しい最新のマネジメント手法
が進展すると、信頼と成長/目的意識が求められる様に！
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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

縦組織でも、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

高い目的意識を持ちな
がら、市民として信頼さ
れ、持続的な成長を実現
する時代です。

その実現のため、高い
生産性、しあわせ感、責
任感を目指す優良企業が
登場し, Resilient HRを
目指します。
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回復力を引き出す人事(Resilient HR)
HRリーダーは、次の５つの面で、貢献してますか？

変革が加速したか？
Acceleration/

Transformation

人の意識と企業風土は、
進化したか？

People & Culture

技術の進化により、
協働が進化したか？

Technology＆
Collaboration

基本方針とプロセスを
全面的に見直したか？

Policy & Process

リーダーシップと、その
学習手法は、進化したか？

Innovation of
Leadership & Learning
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HRリーダーの重要な役割は、
「変革をどれだけ導き出せたか
どうか？」で決まる！

HRリーダーは、次の分野で、
進化を促しましたか？

使命（Mission） や
目的（purpose), その

実現手段で、新たな進展が
ありましたか？

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



３つの大きなバケツ
The three big buckets

すべての危機はチャンスでもあります。それは、危機
が発生する前には不可能だったかもしれない大変革(big 

changes)と再編成(realignment)への扉を開きます。

この機会を捉えれば、危機の勢い(momentum)を有

利に変え、組織の回復力を高める変化を加速させること
ができます。

危機は変化の機会を生み出します。なぜなら、私たち
は目的意識(shared sense of purpose)を共有し、私た

ちの本当の優先事項についての他にない唯一の明確さ
(singular clarity)を目指します。

過去に私たちを妨げてきた障壁(barriers)を最終的に
克服するか、無視することを目指します。

組織のどんな職場においても、社員を信頼し、権限を
移譲する方法（how to trust and empower)を学びま
す。

新しく人を育てたり、飛躍したり(adapting on the 

fly)、これからの人生を考え、自分の強みを活かすこと
(leverage our strengths)を目指します。

たとえ、仕事のどんな局面（intersection of many 

facets)にあっても、これらの状況は、人事にいる人でも
、同じだと言えます。

ユニークな立場から、この旅(journey)を通して、組織
を導く(guide and lead)ための準備が出来ている(well-

equipped)と言えますか？

まず最初に、変革を加速し(accelerating 

transformation)、組織の回復力をレベルアップする各
自の役割を喜んで受け入れ(embracing our role)ます。

この危機によって生み出された変革の窓(window for 

transformation)は、まだ開き、私たちが最大の影響を
与えることができる4つの箇所に焦点をあてます。

このプログラムを進めながら、これらの進め方につい
てさらに詳しく見ていきましょう。
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瞬間をつかむ
Seizing the moment

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 

組織の回復力を高めるために、重要な視点が、
３つあります。
１．情報の流れを確保し、意思決定を強化する
２．強力な人材戦略を開発する
３．個人の回復力を促進する



変革の加速化、意識改革 Part1

Acceleration/transformation

もはや、「ただ単純に人の世話をすることが重要
」だと言うことではありません。

それは、特に予測不可能な危機の最中でも、「ニ
ーズ(needs)が時間の経過と共に、色々と変化する
」からです。

また、「会社の風土(culture of our 

organization)が、これからどのように変化し続け
るかを評価(assess)するのは、さらに難しい」と言
えます。

私たちの多くは、予見可能な将来(foreseeable 

future)にわたって、リモートで作業(work 

remotely)を続けます。

私たちの仕事は、耳を傾け(keep our ears to 

the ground)、この「戦略的視点(strategic 

perspective)を意思決定のテーブル(decision-

making table)にあげる」ことです。

リモートワーク(remote work)が標準(norm)

になった今、テクノロジーとの関係は根本的に変
化しています。

私たちは今、新しいツールの使い方を学ぶだけ
でなく、これまでにないほど、色々なツールが必
要になります。

これは、個人の生産性(individual 

productivity)をどう考え、どう測定するのかに
も、多大な影響を及ぼします。

また、テクノロジーを導入することで、包括性
(inclusivity)、心理的安全性(psychological 

safety)、職場の再創造(reimagining the 

workplace)を、どう改善できるのかを確認する
必要があります。
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①人と文化
People and Culture

②ツールとコラボ
Tools & Collaboration

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



変革の加速化、瞬間をつかむ Part 2

Acceleration/transformation

危機になると、現在のプロセスとポリシーが、ま
さしく不完全 (exact inadequacies)だったことが明
白になります。

今回の危機では、新しい政策を立てるだけでなく
、私たちの政策決定プロセス(policymaking 

process)を根本的に変革する機会を生み出す必要が
あります。

予期(unexpected)せぬ、さらには前例のない
(unprecedented)課題に直面するにつれて、私たち

のプロセスとポリシーも絶えず進化する必要があり
ます。

仕事に必要な明確さ(clarity)を犠牲(sacrificing)

にすることなく、必要なだけ柔軟(flexible)で機敏
(agile)に対応できるポリシーとガイダンスを作成し
ていますか？

このバランスをとることは簡単ではありませんが
、何が起こっても準備する必要があります。

リーダーシップと学習へのアプローチが組織

の回復力を高めるのにどのように役立つかを
再評価(reassess)する必要があります。

あらゆる種類のリーダーが世界的大流行を
リードすることの意味を再評価(re-evaluate)

することを余儀なくされ、私たちの組織は大
規模な学習の機会(massive learning 

opportunity)に直面します。

成功(successes)とつまずき(stumbles)の両
方から何を学ぶことができますか？

私たち全員がこの危機を乗り越えてきたので

、私たち全員が学ぶ方法に関して、何を学ぶ
ことができますか？

そして最も重要なことは、それが私たちの将

来の学習戦略にどう影響を与えるのかを考え
、それを実際に実践することです。
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③プロセスと基本方針
Process & Policy

④リーダーシップと学習
Leadership & Learning

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



人と文化：課題の把握：危機を乗り越えるには？
Resilient HR: Where is the critical points? 

組織の
回復力

チーム
の

回復力

個人の

回復力

• 各個人・各チームでの回復状況を把握し、安定、迅速、
安全、柔軟に支援することです

• その中で、communicationが基本となり、

• 総括的方針と規則を整備し、創造性ややる気を維持して、
組織を構築し、基本的なガイダンスを提示します。

• リーダーは、行動規範(norm)とその事例を提示します。

• リーダーは、各自の回復力を把握して、

• どんな支援が必要なのかを判断します

• 近接性(proximity)と相互依存性(interdependent)が重要

• Open dialogueとcommunicationが基本になります

• その中で信頼(trust)が基本になり、個人の人間関係を重視

•困難のなかで、どの部分を回復して、補強すべきなのか、

•身体、メンタル、感情、予算等のすべての面で、

•しあわせ感(wellbeing)を改善するためのツール、時間、
能力を見出して、最善をつくすことです。
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人と文化：Part1
信頼には、思いやりと自信が不可欠！

私たちの組織は常に信頼の文化を構築するため

に努力する必要があります。しかし、世界的大流
行のような予測不可能な危機に直面したときほど
信頼(trust)は、重要になります。

不確実な未来が私たちを不安で満たされるとき
、私たちの組織は、私たちが信頼(trust)を育むた
めには、まず、快適さ(comfort)と安定
(stability)の2つ要素が不可欠になります。

信頼(trust)には2つの基本的な要素があり、

人々がお互いに、または私たちの組織を真に信
頼するには、思いやり(compassion)、自信
(confidence)が必要になります。この両方を慎
重にバランスさせる必要があります。

最初の要素は思いやりです。会社は、社員の
しあわせ感(wellbeing)を気にかけていると感じ

ていますか？ 会社が社員の世話をしていると
感じますか？

自分たちの個人的な懸念が聞かれ、考慮され
ることを期待していますか？ 会社は、社員の
健康(health)と安全(safety)を優先的に考えて
いますか？

二つ目は自信です。会社には、危機の中で成功す

るために必要な能力、プロセス、それを実践できる
人財がいますか？

会社は、同僚、マネージャー、リーダーが高品質
の仕事を提供し続けられると、信頼していますか？
良い決断がなされていると会社は信じてますか？

運用上および財務的視点からの予期せぬ会社の危
機(crisis)や副産物(fallout)がでてくるかを、会社が
予測(navigate)して、実践していますか？
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人・文化: ペースを維持する Part2-1

Keeping up the pace

 私たちは、自分の組織についてよく考え(reflective)

、自覚(conscientious)して、好奇心(curious)を持

ち続けていく必要があります。変化すべき時でも、
何が起きているのか、気づいて(aware)いないと、い

くら自主的に実践しようとしても、学んだ教訓
(norm)を厳格 (rigorously)に、または意図的
(intentionally)に活用 (harness the lessen)するこ
とはできません。

 より良い方向に、どのような変革をしたのか？

どのような問題を、どのように解決したのか？
危機前に、問題があることに気づかなかったのは、
どんなことなのか？

 私たちの組織では、加速(acceleration)と変革
(transformation)に対して、一部の障壁(barriers)

やと障害(obstacles)が避けられず、何かを過大評
価している可能性があります。

 予想よりも簡単、または困難であることが判明した
のは？
なぜ私たちの期待は間違っていたのですか？

 今週/月/四半期に、何がうまく機能していますか？
何にもっと注意を払うべきですか？

 差し迫った危機(imminent crisis)は、変化をも
たらすために迅速(quickly)かつ断固(decisively)

として行動する、説得力のある理由(compelling 

reason)を私たちに与えてくれるものです。もし
、そうでなければ、そうしなければなりません。

パンデミックが和らいだ後、新しい試みを行い
、指揮権を行使する(exert the control)こともで
きます。

 将来、どのような仮定(assumptions)を設定しますか
？

これらの仮定が不正確だったなら、片足を軸にして回
転(pivot)することができますか？

 xプロジェクトを大幅に短い期間(time span)で完了す
る必要があるなら、どうすればよいでしょうか。

 どのチーム、部門、役割、または機能に対して、反復
実験(iterative experimentation)が最も簡単、また
は、影響力(impactful)がありますか？

 今週/月/四半期に（短い期間でも）、どのような分野
で試せ (experiment)ますか？
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通知(Notice) 実験(Experiment)

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



人・文化: ペースを維持する Part2-2
Keeping up the pace

 私たちが学んだことを組織の規範(organizational 

norm)、プロセス、およびポリシーに組み込むこと

は、変化を定着させるために不可欠です。しかし、

柔軟性(flexibility)と剛性(rigidity)のバランスを見

つけるのは難しいものです。

 私たちが達成しようとしている特定の加速

(acceleration)、または変革(transformation)が必

要になるのは、どんな人やチームですか？

 私たちが目指している加速および/または変革を達成

するための「ハード」メソッド（つまり、ポリシー

、正式な戦略）と「ソフト」メソッド（つまり、文

化、モデリング）の最良の組み合わせは何ですか？

 危機の間に行った変革を統合(integrate)するために

、古い習慣に戻る(revert)前に、今どのような基本

方針(policy）や慣行(practice)を適応させることが

できますか？

 この期間中、私たち全員が行った学習を吸収

(assimilate the learning)するために、他にどのよ

うな手段を使用しますか？

 変更を加えた後も、作業はまだ終わっていません。

次は、私たちの取り組みの影響を厳密(rigorously)

かつ体系的(systematically)に測定(measuring)お

よび評価(evaluating)することです。この作業の大

部分は、従業員とコミュニケーションを取り、フィ

ードバックを受け取るための方法を作成します。

 フィードバックを収集(gathering)して、分析

(analyzing)するためのプロセスは何ですか？

それは組織内のすべての人からの意見を聞いています

か？

 危機の間、コミュニケーションのための新しいチャネ

ルを作る(create new channels)必要がないのか？

もしそうなら、なぜ既存のものでは不十分なのか？

 組織内で何が機能しているか、何が機能していないか

を話し合うために、定期的に専用の時間(dedicated 

time)を取って(setting aside)いますか？

 今週/月/四半期の測定と評価の優先分野(priority 

area)は何ですか？
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統合する(Integrate) 評価する(Evaluate)

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



人・文化: ペースを維持する Part2-3
Keeping up the pace

 これらのステップはすべて、勢いを維持(sustain 

momentum)するために必要ですが、最後のステ

ップがなければ何もありません。私たちが学んだ
ことを取り入れ、実際に行動、プロセス、および
ポリシーを調整します。

 どのような変更をすぐに実装できますか、および/また
は実装する必要がありますか？ より多くのリソース(人
財）、時間、または賛同(buy-in)が必要なものは何です
か？

 成功と失敗がどのように見えるかについて共通の理解が
あり、その違いをどのように測定して伝達するのでしょ
うか。それは今後の意思決定とプロセスにどのように影
響しますか？

 誰もが見たい変化について権限が移譲(empowered)さ
れ、失敗の避けられないリスク(inevitable risk)が公平
に共有される組織(equitably shared)をどのように作
り(create)ますか？

 調整(adjustment)または変更(changes)が機能してい
るかどうかをどのようにして、知ることができますか？
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調整する(Adjust)

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



技術と連携：弾力性ある職場 Part1
Elastic Digital Workplace 

 リモートワークの重要な課題の1つは、優れた作
業を行うために必要な接続(connection)とコラ
ボレーション(collaboration)を失うことなく、
混乱(disruption)と注意散漫(distraction)を最

小限に抑えることです。より効率的で効果的なホ
ーム オフィスのセットアップを提供するなど、

具体的な方法で従業員がこれを行うのを支援でき
ます。

 また、ライブ ビデオ ストリーム(Live video 

stream)でタイムリーで関連性の高い情報を提供

するなど、日常のテクノロジーをスマートな方法
で使用することもできます。このようなテクノロ
ジーは、私たちが奨励したい行動(behaviors)や
規範(norms)を紹介するための非常に目に見える

プラットフォームを提供し、私たちが説教
(preach)することを実践するための変化のための

リーダーやチャンピオンにスポットライトを当て
ます。

 現状は常に変化しているため、リモート コラ
ボレーションツール(remote collaboration 

tools)は、ユーザーとワークロードの変動
(fluctuations)に対応しながら、使いやすさ
(usability)と生産性(productivity)を維持す

る必要があります。これらのテクノロジーの影
響領域(footprint)を拡大し続けることは、従

業員にテクノロジーを積極的に教育して、使用
するように促すだけでなく、よりスムーズな採
用と効率改善を実現します。

 また、これらのツールの使用法が時間の経過と
ともにどう変化するのか、その原因は何なのか
、進化し続けるかどうか、関心を持ち続ける必
要があります。
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文化と採用
(Culture & Adoption)

弾力性のある連携
（Elastic collaboration)

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



技術と連携：弾力性ある職場 Part2
Elastic Digital Workplace

 自宅のオフィス環境(office environment at home)を
完全に再現(simulate)してみたいものですが、多くの人
々は、デジタル ワーク スペース(digital workspaces)

に切れ目なく(seamless)到達(access)できる技術を必要
としています。

 新しいデバイスへの投資を継続すること、問題解決のた
めの機材の選択肢(device-as-a-solution options)を検
討する(exploring)こと、または可能なら、個人用デバ
イス(personal device)を装備する(outfitting)ことを意
味します。

 適切なデバイスにアクセスできない従業員にとって、安
全なリモート/仮想デスクトップツール
(remote/virtual desktop tools)とネットワーク ソフ
トウェア(networking software)は最低限(bare 

minimum)必要になります。

 また、技術書庫(technical stack)にどれほど自信を持

っていても、フィードバックを収集し、摩擦を緩和する
方法(ways to ease friction)を探すことについては、力
を入れて(intentional)、取り組む必要があります。

 社員が信頼できる高速ホーム インターネットを持っ
ていないと、社員間でうまく協力(collaborate)する
ことができません。

 より良いインターネットへの助成(subsidizing)を検
討し、社内のIT専門知識(expertise)を使用して、ホ
ーム ネットワークを最適化(optimizing)するため
の明確(clear)で規範的な(prescriptive)ガイドライ
ンを提供します。

 トラブル シューティング(troubleshooting)のため
のアクセス可能(accessible)なチャネルを確立
(establish)し、特別なチームを作って(create) 、

特に重要または戦略的な作業のための専用
(dedicated)のIT支援(support)と有効化
(enablement)を提供(provide)してください。

 ネットワーク接続ソリューションの維持について積
極的に取り組み(stay proactive)、より便利または
柔軟な新しいオプションを検討(explore)してくださ
い。
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仮想作業環境
(Virtual work environment)

途切れないネットワーク
(Seamless Networking)

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



技術と連携：弾力性ある職場 Part3
Elastic Digital Workplace

 私たち全員が物理的に離れて(physically 

apart)作業している不確実な時間(uncertain 

time)に継続性の感覚(sense of 

continuity)を維持することは、簡単なこと

ではありません(no small task)。

 しかし、更新(update)と情報(information)

の安定した流れ(steady stream)の中、私た

ちが、彼らのしあわせ感(wellbeing)に焦点
を合わせ続ける(keeping in focus) ことは

、社員を安心させる(reassuring)のに役立ち

ます。

 長期的(long-term)には、この瞬間を利用し

て、危機管理計画(crisis management 

plan)を確認(review)および更新(update)し
、学んだことを将来のパンデミック対応計画

(future pandemic response plan)に組み

込むことです。

 パンデミック(pandemic)の初期の頃、一部の組織は、

サイバー セキュリティ(cybersecurity) をもう少しス

ピード(speed)や敏捷性(agility)を犠牲にする(trade) と

、計算されたリスク(calculated risk)が生じる可能性

があります。

 しかし、オフィスへの完全な復帰(full return)はまだ遠

い(far off)ので、その犠牲(trade off)は、賢明(smart)

でも、許容(tolerable)できるものでもありません。

 従業員が作業しなければならないデバイス(device)とア

クセス場所(access locations)が多数あるので、ゼロ

トラスト セキュリティポリシー(zero trust security 

policy)がどうしても必要になります。

 エンドポイント検出および応答（End Point 

Detection & Response, EDR）プログラムに、自動

化を組み込む(building automation)ための特定のソ

リューション(specific solutions)により、組織全体で

より高いレベルのセキュリティ(greater level of 

security)が、IT組織に余分な負担(extra burden)をか

けずに実現できます。
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分散型の継続性
(Distributed Continuity)

適応型セキュリティ
(Adaptive security )

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 

https://www.csoonline.com/article/3247848/what-is-zero-trust-a-model-for-more-effective-security.html
https://www.csoonline.com/article/3247848/what-is-zero-trust-a-model-for-more-effective-security.html
https://www.csoonline.com/article/3247848/what-is-zero-trust-a-model-for-more-effective-security.html
https://www.csoonline.com/article/3451999/how-edr-stops-hackers-in-their-tracks.html
https://www.csoonline.com/article/3451999/how-edr-stops-hackers-in-their-tracks.html
https://www.csoonline.com/article/3451999/how-edr-stops-hackers-in-their-tracks.html
https://www.csoonline.com/article/3451999/how-edr-stops-hackers-in-their-tracks.html


プロセスと方針：基本的方針を考える Part1
Talking about Process and Policy

 私たちは、すべての政策決定会議

(policymaking meeting)に、議事録を望んで
いません（または必要としません）。

 しかし、意思決定プロセス(decision-making 

process)を説明しないと、その変更/変革は無
作為 (random)で、独断的(arbitrary)、または

不要に見えることになります。

 意思決定に使用するデータについての洞察
(insight)を提供する時、透明性

(transparency)への取り組みとプロセスの有効

性(validity)へのコミットメント
(commitment)を示すことです。

 さらに、自分自身を説明するのに十分なほど懐

疑論者(would-be skeptics)を尊重している（
忘れていない）ことを示すことで、透明性

(transparency)の方が勝っていることを示せま

す。

 他の方法と比べても、予測できない
(unpredictable)、または、知らない
(unknown)といえることがあります。

 状況が進展し、新しい情報が得られると、必
然的にポリシーを書き直したり、逆にしたり
する必要があります。

 ベストプラクティス(best practice)が、週ご

とに変わる可能性があり、これは、世界的危
機(crisis like a global pandemic)の時よ

りも、真実だとは言えません。私たち自身の
無知を認めることは、私たちの権威を損なう
ことにもなりません。

 それは私たちの決定に本質的な文脈
(context)を与え、失敗の兆候としてではな
く、洗練されていくプロセス(process of 

refinement)として、さらなる変化（進化）
として捉ええることが重要になります。
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正直な裏話
(Give the honest backstory)

無知を認める
(Admit ignorance)

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



プロセスと方針：基本的方針を考える Part2
Talking about Process and Policy

 データからのフィードバックと従業員からの直

接のフィードバックの両方が、良い政策立案
(good policymaking)の基盤(foundational)に

なります。

 しかし、誰からもフィードバックを求めてはな
らない状況が少なくとも1つあります。それは、

基本方針が一般公開されてない場合です。

 政府が義務付けた在宅勤務のルール(work-from 

home rule)のように、基本方針が公開されない

場合、フィードバックを求めることは、フラス

トレーションと失望につながります。

 ルールについて知っておくべき最も重要なこ
とは、そのルールが相手に適用されない場合
には、当惑や混乱を引き起こします。

 ある意味で、それは私たちの政策にも当ては
まります。私たちの従業員は、組織のポリシ
ーの内容を明確にする必要がありますが、裁
量(discretion)を行使(exercise)できるものが
あることを知る必要があります。

 地域、チーム、または個人レベルで行動を起
こすように人々に力を与える(empowering)こ
とは、機能的な組織の基本です。

 常に回答やポリシーを提供することはできま
せんし、そうする必要もありません。

 リーダーや地元の組織が適切な場合に独自の
方法を見つける余地を残すことは、危機政策
立案における人事の役割を再定義(redefining)

するために重要になります。
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フィードバックを賢く求める
(Solicit feedback wisely)

裁量について明確にする
(Be clear about discretion)

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



プロセスと方針：基本的方針を考える Part3
Talking about Process and Policy

 その性質上、政策立案(policymaking)では、社

員を集団グループ(collective group)と見なす

ことになります。

 こうすることで、人々がどのように働き、行動

するか、一貫性のある強制力のあるガイドライ

ンを作成することができます。

 しかし、もちろん、ポリシーは、触れるすべて

が、個人への影響(individual impact)を及ぼ

します。

 特に大きな危機で、私たちの生活が混乱する可

能性があるなら、私たちの政策立案

(policymaking)にも、大きな影響を与えます。

 新しいポリシーが、人々の働き方や生活を混乱

させる可能性があることを認識する必要があり

ます。
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人間をわすれないで下さい
(Don’t forget the human)

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 

そして、非常に重要なのは、思いやり

(compassion)と共感(empathy)をもって、彼

らがどのように適応するかを理解する必要があ

ることです。



リーダーシップと学習: 回復力あるリーダーシップ開発
Part1: Compassionate leadership

パンデミック時には、より思いやりのあるリ
ーダーシップ(compassionate leadership)が,

求められます。

例えば、勤務時間の見直しをしたり、支援
(support)と個人的な葛藤(struggle)のバランス
や、適度な援助(help)と自律(autonomy)のバラ
ンスをうまく取る必要があります。

つぎに示すような社内組織改革を進めて、今
後の方向性を見直す良い機会になります。

つねに学ぶ姿勢を持ち続け、たとえ、どうし

て良いか、分からない状況になっても、従来の
やりかたを見直す良い機会だと、考えるべきで

す。

つまり、学ぶ機会をつくること(leading by 

learning)で、成長するようにリードするのが、

一番ふさわしいリーダーシップの姿だと言えま
す。

思いやりのあるリーダーシップが必要だとしても

、ゆっくり進めるということでもありません。各自

、必要なスピード感があります。

リーダーには、それなりの感情知能(Emotional 

Intelligence)が必要だと言われます。

これは、「人々とつながり、組織が危機を乗り越

える自信と信頼を植え付ける能力」になります。

これを実現するには、「パンデミック時の、個人

的な葛藤の体験を皆で共有すること」です。

これからは、つぎの５つの視点、誰が (who)、何

を(what)、どの様に(how)、いつ(when)、なぜ

(why)に注目して, リーダーシップ開発を進めること

で、徐々に回復力を高めることができます。
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思いやりあるリーダーシップ
Compassionate leadership

リーダーシップを加速する
Accelerating leadership

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



社内組織改革の手順と、その方向性は、
明確になってますか？

 さて、これから、社内組織改革を進めるにしても、一体どう進めるべきなのでしょうか？

 まず、変革の推進者を決める必要があります。また、燃え尽き症候群はいますか？

 社内で、知識や人材の喪失しそうなリスクはありますか？ もしそうなら、新規人材を社内外から、短期間で募
集可能ですか？

 行動変革の方向性は決まってますか？ D＆I活動の効果測定、効果促進の具体策は？ 組織内改革の方向性は？
潜在能力人材(ハイポ人材)、メンター人材の目安はついてますか？
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今後、誰が、
変革の推進者

なのか？

どの社員が、
燃え尽き

症候群なのか？

知識や人間関係の
喪失の危険は、

どこにあるのか？

どうしたら、
新規採用期間を

短縮し、生産性を
高められるのか？

ハイポ人材／チーム
の行動変革をする

には何をすべきか？

D＆I活動の
効果測定や効果促進
をどう進めるか？

組織内変革を
どう進めるべき

ですか？

ハイポ人材や
メンターは、

決まってますか？



リーダーシップと学習: 回復力あるリーダーシップ開発
Part2：Resilient Leadership Development

 Who: どんな人材なのか？

パンデミック時、頭角を現した人材がいました
か？

 What: どんな点ですぐれているのですか？

その特徴と奇跡は？ 協働意識を引き出す能力
がありましたか？

 How: どのように実現するのか？

組織横断的なものか、個別の手法なのか？

 When: 実現できるのに、時間的制限があるのか
？ 決まった時しかできないのか？

 Why: 支援者がいないとだめなのか、あるコミ
ュニティー内だけで可能なのか？

それとも、自分だけで実現できるのか？

これらを総合的に判断して、全体で共有できる
ものは、すべきでしょう。
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回復力を高めるリーダーシップ開発
Resilient Leadership Development

Source: Resilient HR, 2020 Edition, Josh Bersin Academy 



飛躍的成長が求められるHR4.0時代を
どう生き抜くのか？

HR1.0
（管理監督中心）
•1940-

•労務管理中心

•怠け管理

•結果/効率重視の発想

HR2.0
（マネジメント支援）

• 1970-

• 上から目線の人材マネジメ

ント（HRM）中心

• 人事の主な業務は、採用、

人事考課、労使関係、人材

育成、他

• 結果よりプロセス重視

• スピード重視で、外部人財

の積極的登用

• 効率から効果性に

• スキルからキャリアへ

HR3.0
（ビジネス支援の時代）

• 2000-

• CHOとしての戦略的発想を求

められ、ビジネスへの貢献度を

問われる時代

• HRプロは、戦略的ビジネス

パートナー（SBP）に

• 潜在能力者、持てる強みを活か

し、エンゲージメントを高める

• 内部人財を後継者に！

• 人財は会社の宝としてプールし、

育てる

• 将来を見据えた戦力計画とタレ

ント・マネジメント

HR4.0
（回復力を引出す時代）

• Resilient HR

• ネットワーク仕組みの激変に

あった職場環境づくり

• Exponential organization

• 目標/プロジェクトの見える

化

• 明確なPurpose意識の共有

• OKRによる目標管理

• Real time feedback

• 最新型Performance 

management

• People management

• Talent analytics

• Employee Lifecycle

• Social Enterprise

• Sustainable CSR

• Delivering Happiness

• Wellbeingが求められる

©2020 Smart Vision Inc, Japan. All rights reserved.

ここ１０年で、人事部門やHRプロに対する期待は一変する！

出典：SHRM2012 Talentomics, KellyOCGを参考に修正

Clear Purpose
Delivering Happiness
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エンゲージメントの進化形態
皆さんの会社は、どのレベルですか？

エンゲージメント1.0
(最初は、人事主導で推進）

トップダウンの年1評価

ベンチマーキングが主体

エンゲージメント2.0
(人事の支援のもと、事業部が
主導で改善が進む場合)
タレント マネジメント ソフト
に搭載のインテリジェント セ
ンサーを使ったパルス調査
パルス調査機能を活用して迅速
な実施と自動集計
スマホやタブレットを活用した
フィードバックの実施

AIべースの行動計画
迅速なフィードバックが中心

エンゲージメント3.0
（従業員主導で改善が進む場合）

具体的には、ナッジ(nudge)機能を搭載し
て、「適正な行動」を促す。
テキストデータや行動データを含めて、
ビックデータとして蓄積し、AI分析して、
適正な方向に導く。

行動データにより,ONA(Organizational 
Network Analysis)等の組織ネット解析機
能も搭載して、行動変革を促す機能が含ま
れる。

(AI, nudges, real time sensing)
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エンゲージメント1.0では、年1評価だけで、形式的な評価
になりがちで、納得性、効果性が低い状況。
エンゲージメント2.0では、テキスト情報・センサー情報を
活用して、調査・自動集計する。迅速フィードバック、自動
集計機能が特徴。
エンゲージメント3.0では、組織行動データを含めて蓄積・
集計、組織ネット解析(ONA)を行い、「適正な行動」を促
す機能(nudge)がある点が大きな特徴。

Source: A wild new world of HR tech, Global Industry Analyst 2020 Edition, Josh Bersin を参考に作成 63



業務の自動化やHR技術の統合から、エンゲージメント
の改善、更には仕事体験を可能にして、生産性改善を！

Copyright (c) 2020 SmartVision Inc. All rights reserved.

1990年代には、自動化の流れにより、タレント マネジメントの導入が始まり、2000年年代には、
統合化が進んだ。2010年代後半から、エンゲージメントを進める手段として、人中心の考え方をする
ピープル マネジメントの動きが進展した。2020年頃からは、労働の生産性を高める運動として、よ
り効果的な仕事体験(Work Experience)を可能にする運動が進展します。

Source: A wild new world of HR tech, Global Industry Analyst 2020 Edition, Josh Bersin

人事主導で、潜在能力がある人財を
積極的に養成する時代

現場主導で、全社員を対象に、企業風
土や各部署のエンゲージメント状況に

合わせて、やる気を引き出す時代

社員自らが、仕事体験を通して、
生産性や会社の目標との整合性をとる時代
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Employee Engagement and Well-Being

従業員エンゲージメントと「しあわせ感」の関係
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生産性は高いが、燃え尽き症候群と言
われ、離職の可能性が高い。

生産性が高く、やりがいのあるしあわせな社員。
定着するかどうかは、会社の対応次第。

居心地は良いので、なかなかやめようとしない
が、仕事に対する熱意は低い。

会社に貢献はしてないが、労働事情が悪
いと、なかなかやめない人が多い。

Source: SHRM CP/SP Preparation Materials 2018, People, Employee Engagement & Retention

従業員が、「しあわせ」Well-beingだと感じる時に、エンゲージメントは、持続可能だと言われてい

ます。
タワー ワトソン社では、３つの視点で、Well-beingが重要な要素だと指摘しています。Physical

（身体面）では、スタミナが溢れ、エネルギーに満ちていて、Psychological (心理的面）では、スト
レスが少なく、楽観的で、自信にあふれています。Social(社会面）では、人間関係、仕事と私生活のバ

ランスも良い状態です。
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更に進むと、エンゲージメント3.0の世界に突入！
これからの従業員体験プラットフォームはこうなる
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エンゲージメント3.0では、従業員の成功体験を静止画・動画で紹介すると、宣伝効果が
高くなり、モチベーションも上がり、エンゲージメントの改善に役立ちます。

各自のスマホで簡単撮影・録画した映像を、簡単に編集し、生々しい映像を提供します！

Source: Untangling the HR Tech Market 2021, Josh Bersin Academy 66



次回の戦略的人材マネジメント研究会は！

 第64回 戦略的人材マネジメント研究会

 日程： 2021年 2月 26日（金）１9：0０−21：3０

 場所：Microsoft Teams オンライン開催予定
 テーマ：次回は、下記にて、予定しております。

 2021年版HR Techはこうなる！ (AIを搭載すると何が変わるのか？)

Untangling HR Tech Market 2021 , Josh Bersin Academy を中心にその概要をまと
めて、お知らせします。
何かご希望あれば、お知らせください。
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SHRMコンピテンシー研究会
2020年のテーマ予定

1/22/2020 Talent acquisition（タレント獲得）
2/19/2020  コロナ騒動の影響で延期

3/18/2020 コロナ騒動の影響で延期
4/22/2020  Engagement and Retention（エンゲージメントと定着）
5/20/2020 Learning and Development（学習と人材開発）
6/24/2020 Total Rewards（トータル リワード）
7/22/2020 Structure of the HR function（会社の組織構造）

8/19/2020  Organization Effectiveness and Development (OED)

（組織の効果性と組織開発）

9/23/2020 Workforce management（戦力マネジメント）
（戦力計画、タレント マネジメント、後継者計画を含む）

10/21/2020 Technology management（テクノロジー マネジメント）

11/24/2020 JSHRM月例会、HR in the global Context（グローバル人事）
12/23/2020 Diversity and inclusion（ダイバーシティとインクルージョン）
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SHRMコンピテンシー研究会
2021年のテーマ予定

1/20/2021 Employee & Labor relations （従業員と労使関係）

2/17/2021 Risk management（リスク マネジメント）

3/24/2021  Corporate Social Responsibility （CSR）

4/21/2021 Leadership and Navigation（リーダーシップとナビゲーション）

5/19/2021  Ethics & Relationship management （倫理概念と揉め事解消術）

6/30/2021  Communication competency（コミュニケーション コンピテンシー）

7/21/2021 Global and Cultural effectiveness （グローバル＆文化の効果

8/18/2021  Business Acumen Competency（先見性コンピテンシー）

9/22/2021  Consultation competency（コンサルテーション コンピテンシー）

10/20/2021 Critical Evaluation Competency（きちんと評価して、的確に伝える）

11/17/2021 HR Strategic Planning Competency（戦略人事コンピテンシー）

12/22/2021 Talent Acquisition Competency（タレント獲得コンピテンシー）
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