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労働力の未来

スキルベース組織
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スキルベース
組織への移行
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もの従業員が2025年までにリスキリングが必要になる。スキルの
ミスマッチは現在、従業員の5人に2人に影響を及ぼしている。

の候補者が現在の専門分野以外の仕事に応募し、48％が業界間の
転職を経験している。

© 2023 Korn Ferry

現在の市場環境は

人分の仕事が、今後10年間でテクノロジーによって激変する可能
性がある。

2025年までに世界の労働人口の

をZ世代が占めることになる。Z世代は伝統的な学位プログラムではなく、特
定のスキルに基づく認定や資格取得プログラムを選ぶ傾向が強い。X世代と
ミレニアル世代を合わせると、労働人口の大半を占めることになり、アップ
スキリングやリスキリングが必要になる可能性が高い。

仕事と労働市場が急速に進化しているため、企業は人
材の評価、雇用、育成に対するアプローチを更新する
ことが急務となっている。

4
出典: 
Korn Ferry – Future of Work Trends 

Korn Ferry – Who is Gen Z

Boston Consulting Group – Fixing the Global Skills Mismatch

World Economic Forum – Reskilling Revolution: Preparing 1 billion people for tomorrow’s economy

劇的に変化した
経済協力開発機構（OECD）の推計によると

11億
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スキルベース
組織

仕事＝職種という旧来の考え方にとらわれている
と、今日の最も重要な組織目標を阻害してしまい
かねない。

これに反し、組織は職種を要素分解し、個別の
スキルを中心に据えた 運営モデルへと移行し
つつある。

スキルをベースに人材に関する意思決定を行うこ
とで、組織はスケーラブルでより公平な人材活用
方法を手にすることができるのだ。

スキルベース組織とは
仕事を職種の枠から解き放つ
仕事を数々のスキルで構成されたポートフォリオとして整理する。

労働力を個別に開発する
労働者を画一的な職種に従事するものとしてではなく、一人ひとりがユニークな　
スキルや特性を持つ集合体として捉える。

スキルによって人材の意思決定を下す
採用から退職まで、職種ではなくスキルによって従業員に関する意思決定を下す。

「スキル・ハブ」を構築する
スキルのデータ、テクノロジー、ガバナンスを駆動することで、労働力に関する意
思決定を強化する。
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出典: 
Deloitte  - The skills-based organization: A new operating model for work and the workforce 
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も人材をより効果的に
配置できる

も高業績者を引き留
めることができる

も変化を予測し、効
果的に対処できる

も人材が育つ場である
との評判を得やすい

も従業員がポジティブ
な職務経験をしやすい

もイノベーション
が起きやすい

スキルベース組識とは:

もプロセスを改善し、
効率を最大限に高める

もインクルーシブな 
環境を提供しやすい

6

出典: 
Deloitte  - The skills-based organization: A new operating model for work and the workforce 
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スキルベース
採用
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スキルベース採用は、
職務での業績を予測
しやすい：

スキルベース採用が

となる

「世界で最も賞賛される企業」の69％が、採用の際に職歴や経験より
もラーニング・アジリティ（学習機敏性）や好奇心を重視している。

採用担当者の94％が、十分な情報に基づいた人材に関する意思決定を
行うためには従業員のスキルを理解することが必要だと考えてお
り、84％が現在自社で優先して取り組んでいると回答している。

2019年以降、LinkedInにおける採用担当者の検索にスキルフィルター
が含まれる割合は25％増加している。現在、採用担当者が候補者をス
キルで検索する割合は、経験年数で検索する割合よりも50％高くなっ
ている。

LinkedInに掲載される米国の求人情報の20％は学位を必要としない。
これらの求人情報のシェアは、過去6ヶ月間で+30%増加している。

学位を持たない社　
員は、学位を持つ
社員よりも
長く勤務する傾向が
ある。

そして

職歴を重視し
た採用よりも 予測し
やすい

学歴を重視し
た採用よりも予測し
やすい

8

出典: 
LinkedIn  - The 2023 Future of Recruiting Report

新たなスタンダード
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ソーシング

▪ 入社初日に必要とされるスキルを要件にする
▪ ジョブ・ディスクリプションから学位要件を削除
▪ 希望するスキルや候補者の能力を強調
▪ 異なる専門的背景を持つ人材の応募を推奨
▪ ソーシングチャネルの拡大

▪ AIを活用し、スキルに応じたマッチングを行う

▪ 適性はあるが従来とは異なる候補者のために、実習
制度、インターンシップ、研修プログラムを検討

選考

▪ 多様な面接チームを編成

▪ スキルに基づいた面接プロセスを作成
し、面接官を指導 ー 候補者がどのよう
なスキルを持っているか、またはどの
ようにスキルを発揮するかを示す行動
や状況に応じた面接質問を導入

▪ 資格よりも特定のスキルに基づいた事
前審査（ワークサンプルなど）の活用
を検討

採用 & オンボーディング

▪ 従来とは異なる候補者は、入社時にど
のような研修プログラムが用意されて
いるかを明記したオファーを受け入れ
る可能性が高い。新入社員の知識の
ギャップを埋めるプログラムを積極的
に宣伝する必要がある

▪ 新入社員の現状を把握し、長期的に成
功するためのスキルを身につけさせる
ために、カスタマイズされたオンボー
ディングプログラムを設計

▪ 新入社員の周りにネットワークを構築
し、彼らの学習をサポート

出典: 
Forbes - Skills-Based Hiring Is Just The Beginning 
Harvard Business Review - The New-Collar Workforce

採用活動を強化する
スキルベースにより、雇用主はより幅広いタレントプールから候補者を集め、これまでなら見過ご
されてきたような人材源や背景を持つ人たちの中から、有能な候補者を雇用することができる。
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IBMは、スキルベース
採用をいち早く採用し
た企業の一つ。IBMで
は、オンラインアセス
メント、コーディング
面接用の課題、実践的
なデモンストレーショ
ンを組み合わせて、応
募者のスキルを評価
し、職務への適合性を
判断している。

デロイトはスキルベー
ス採用を行っており、
オンラインアセスメン
ト、バーチャル・シ
ミュレーション、行動
に基づいた面接など、
応募者のスキルを特定
し評価するためのいく
つかの取り組みを実施
している。

アマゾンはスキルベー
ス採用で知られてお
り、オンライン・コー
ディング面接の課題や
行動面接など、スキル
を重視した採用手法を
いくつか導入してい
る。

セールスフォースで
は、職務に最適な候補
者を見極めるためにス
キルベース採用を
行っている。同社で
は、オンラインアセス
メント、コーディング
面接の課題、行動に基
づいた面接を組み合
わせて、応募者のスキ
ルを評価している。

アクセンチュアでは、
職務に適した人材を見
つけるためにスキル
ベース採用を行って
いる。同社は、オンラ
ンアセスメント、行動
に基づいた面接、ワー
クサンプルの組み合わ
せを通じて応募者のス
キルを評価する。

出典: 
Workplace Intelligence Insider - Why Skills-Based Hiring is Becoming More Popular

世界の大企業は
スキルベース採用を行っている



求人広告から学位取得要件を削除（コーポレート系職種）

求人広告から学位取得要件を削除（医療系職種）

求人広告から職務経験年数要件を削除

アプレンティスシップ（見習い）、インターンシップ、
研修プログラムをキャリア・サイトに掲載

他業界の職務経験を持つ人材への募集

スキルベースの面接プロセス（行動、状況判断）

オンライン・アセスメント

個別化されたオンボーディング・プログラム

11

GSKと競合他社との比較は？
候補者の視点
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スキルベースの
社内異動への適用 組織内の従業員の集合的なスキルセットから利益を得るための

1つのアプローチは、仕事を意味のあるプロジェクトやタスク
に分類し、関連するスキルと能力を持つ従業員が新たに責任を
引き受けられるようにすることである。

組織は社内の人材マーケットプレイスを実験的に導入
している：AIを活用したマッチングテクノロジーにより、従業
員は自分のスキルや興味に基づき、組織内のあらゆる場所でプ
ロジェクトや仕事を引き受けることができる。

組織もまた、リスキリングやアップスキリングを活
用している。専門的なトレーニング、コーチング、開発プログ
ラムを通じて、社内の人材パイプラインを構築している。

71％の労働者が、すでに職務内容の範囲外で何らかの仕
事をしている。また、組織内で全く同じ職種・レベルの人
と同じ仕事をしていると回答した人はわずか24％で
あった。

66％の労働者が、職務や学位ではなく、個人のスキ
ルや可能性を評価し、それに基づいて意思決定をする
組織にとどまる可能性が高いと答えている。

37％の雇用主が、現在の従業員のアップスキリング
／リスキリングが、労働力およびスキル不足に対処す
るための最重要課題であると回答している。

出典: 
Korn Ferry - Future of work trends 2022

Deloitte  - The skills-based organization: A new operating model for work and the workforce 



© 2023 Korn Ferry© 2023 Korn Ferry

柔軟性のある労働プログラムと人材
マーケットプレイス

ユニリーバのフレキシブル・ワーキング・
プログラムは、中核となる職務を変更する
ことなく異なる職務を経験し、スキルを身
につけるために、従業員を他の事業エリア
や拠点でのプロジェクトに参加させるも
の。ユニリーバの社内人材マーケットプレ
イスであるFlex Experienceは、現在 65,000
人のグローバル社員が利用しており、自分
のスキルや経験を他のチームや他の国の社
員と共有することができる。

未来のスキル身につける

ユニリーバの社員は、オンライン学習体験プ
ラットフォームであるDegreedを通じて、個
人用の学習教材を見つけたり、同じような学
習コースにいる他の社員と交流したりするこ
とができる。2021年のDegreedへのアクセ
ス回数は420万回を超えた。

2021年、ユニリーバは従業員1人当たり平均
約570ユーロを研修・能力開発に投資し、従
業員1人に対して平均研修・能力開発時間は
26時間に達した。

ユニリーバは、今後必要とされるスキルを製
造業で65、エンジニアリングで45と特定し
た。必要とされるスキルのシフトをサポート
するため、デジタル・ファクトリー・プログ
ラムやロボティクス＆オートメーション学習
ラムなど、いくつかの学習施策が開始され
た。

13

Source: 

Unilever - Providing skills for life 

ケーススタディ:スキルベースの
 社内異動への適用
AIにより社内に埋もれているスキルを発掘

ユニリーバは、従業員がすでに持っているスキルや
将来必要となるスキルを把握するためのデジタルテ
クノロジーをテストしている。

ユニリーバはいくつか試験的な職務を定め、AIを使
用して職務を明確に定義されたスキルの集合体に分
類した。この試験で、テクノロジーは人間よりもス
キルの見極めに優れていることがわかった。人が自
分のスキルを自己申告する場合、特定職務について
平均11のスキルを特定するが、テクノロジーを使用
すると、その数は34に跳ね上がる。

職務をスキルの集合体として捉えれば、集中的な学
習と職務経験によってサポートされる部門横断的な
異動の可能性をマッピングすることが最終ゴールと
なる。この試験から平均してわずか6カ月で、まった
く異なる職務に就くためのリスキリングが可能であ
ることが分かった。
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採用コスト
スキルベース採用を実施するには、オンライン評価やシミュレー 
ョンなど、特殊なツールやリソースを使用することが多いため、
コストがかかる場合がある。

　　  アセスメントの限界

バイアス
選考基準が公平・公正でない場合、特定のグループが不利な立場
に置かれる可能性があるため、スキルべ－ス採用にバイアスが生
じる可能性について懸念を示す専門家もいる。

候補者や従業員の中には、従来の採用選考方法から逸脱している
と受け止め、スキルベース採用の導入に抵抗感を示す人もいるか
もしれない。

14

雇用主は、スキルベース採用の
導入にあたり、リスクや課題を
挙げている

36

39

46

48
スキルの認証、コンピテンシー、

リファレンスの検証
適切なスキルを持つ候補者の
ソーシングと応募への魅力付け

従業員の有効性と成功の評価

新入社員のオンボーディング

スキルベース採用において課題となっている　　　
上位3つのプロセスステップを挙げた雇用主の割合

出典：
Workplace Intelligence Insider - Why Skills-Based Hiring is Becoming More Popular

McKinsey & Co - Taking a skills-based approach to building the future workforce

経験不足

雇用主の中には、候補者を効果的に評価する知識
や経験が不足している可能性があるため、スキル
ベースの採用をためらう場合がある。

スキルベース採用は、候補者の限られたスキルのみを評価し、 
性格、態度、カルチャーフィットなど、他の重要な要素を考慮し
ないことがあるため、候補者の評価に限界がある場合がある。

変革に対する抵抗感
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スキルベース
人材機能



バンク・オブ・アメリカは全従業員
に教育とスキルアップの機会を提供
し、各機能内および機能間で新たな
仕事を追求できるようにするアカデ
ミーを運営している。2021年には
65,000人以上がこのアカデミーの
トレーニングや開発プログラムを
利用し、社内採用を30％から50％に
増やすことに成功した。

 IBMでは年度末の給与査定で、　
管理職はCogniPayというツール
を使用する。このツールは、従業
員に関するあらゆるデータを調
べ、業績とともに従業員のスキル
を　評価し、昇給を勧告する。そ
の年に身につけたスキル、そのス
キルの市場を分析する。

前 > 後

人員計画 年度ごとの雇用計画 >
スキルセット計画：必要とされるスキルに基づいて育成、（派遣な
どの）一時雇用、外部採用、ボットの活用、などを決定

人材配置 職務経験に基づく人材の垂直・水平異動

>

AIを活用してプロジェクトやタスクにスキルをマッチングさせ
ることで社内で調達

ジョブ　　　　
アーキテクチャ

コンピテンシー、階層レベル、キャリアに基
づく職務の固定化された詳細リスト

仕事の種類やスキルに応じて役割やレベルをより少なく、より幅
広く設定した、柔軟性のあるアーキテクチャ

学習と能力開発 職務とキャリア・パスに基づく学習 > 従業員のスキル、ポテンシャル、スキルギャップに基づき、パー
ソナライズされた学習、能力開発、リスキリングの機会

パフォーマンス
マネジメント 職務遂行能力に基づいて従業員を評価し、昇進 

>

スキルの開発に基づいて従業員を評価し、昇進

報酬 職務、レベル、業績に応じた報酬（年次で調整） スキルや仕事のニーズの変化に応じた給与とトータル
リワード（頻繁に調整）

採用 経験・学歴に基づく採用 > スキル、コンピテンシー、ポテンシャルに基づく採用

キャリア 体系化されたキャリアパスにおける職務経
験に基づくキャリア成長 

従業員のスキル、興味、ポテンシャルに基づき、キャリアの機
会を導くAIを活用した提案

16出典: 
Deloitte  - Accelerating the transition from jobs to skills

スキルべ－スのアプローチ
人事部門全体での適用の可能性

>

>

>
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ケーススタディ: 

タレント・エクスペリエンス・プ
ラットフォーム

タレント・エクスペリエンス・プ
ラットフォーム (EdCast社との共同開
発）は、ノバルティスの既存の学習
プラットフォームやシステムと統合
された。

このプラットフォームは、個々の学
習者のニーズに適したAI/ML主導の
学習コンテンツの推奨や、カスタマ
イズされた分類法とスキル・ディレ
クトリ、状況に応じた学習推奨を通
じて、各従業員にパーソナライズさ
れた学習体験を提供する。

人員計画と将来のスキル構築
ノバルティスは、スキルに関する社内の理解、社
外市場、新興スキルや将来のスキルを反映させるた
め、独自のスキル分類法を確立するアプローチを
とっている。

スキル・アーキテクトはビジネスと連携し、クラ
ウドソーシングされたスキルを調べ、その分類法を
積極的に情報を選んで集め、整理する。これに
よって、社外でも社内でも通用する言語が生まれ
る。

ノバルティスは、大きな変化が予想される事業分
野（臨床試験、データオペレーション、サプライ
チェーン）と協力し、重要なスキルセットの構築
計画を立てるため、現状と将来、スキル要件、既
存のギャップを把握するいくつかのトライアルを
実施した。

人材マーケットプレイス

2022年にノバルティスグループ全
体で開始されたAIを活用した社内
人材マーケットプレイス
「Match」は、従業員がローテー
ション、プロジェクト、出向、社
内でのキャリア異動を通じて学
び、成長し、スキルを身につける
機会を見つけられるシームレスで
パーソナライズされた体験を提供
する。機会の透明性を提供し、ス
キルアップやリスキリングを支援
し、従業員が自らの成長を主導す
ることを奨励する。

出典: My HR Future - How Novartis is Building a Skills Operating System for Workforce Planning

スキルベース
人材機能へのアプローチ
「スキルは、従業員のライフサイクルのさまざまな部分を結びつける、たった一本の赤い糸になる。それはまる
で、人事、学習、人材管理、人材獲得といった、当然存在するサイロ（縦割り組織）を打ち破る役割を果たすよう
だ。スキルは、その糸として機能している」。
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スキルベース
テクノロジー



1. 予測 2. 職務の定義 3. マーケット・
インテリジェンス

4. ソーシング
戦略

5. リクルート
メント ・マー

ケティング

6.. アトラクション 7. タレント
プール

8．アプリケー
ション

９. スクリーニ
　ング

10. 選考 11. オファー
＆採用

12. デューデリ
ジェンス

13. オンボー
ディング＆          

開発

14. 分析

 対
象

比
較

アセスメントプロ
バイダーと統合

し、フィットスコ
アリングの一部と

することが可能

フィットスコア
リング＆スケ
ジューリング

チャット
ボット

CRM とエン
ゲージメント

分析＆
インサイト

キャリアサイト
ʻラッピングʼ

過去の雇用実
績に基づく人

材ニーズ

キャンペーン

サクセスプロ
ファイル＆
キャリアアー
キテクチャ

インターナル
モビリティの
見解

面接ガイド＆
アセスメント

KFRの機能に
加え、リワー
ド情報

KF キャリア
テクノロジー

CRM＆エン
ゲージメント

チャット
ボット

候補者エン
ゲージメント

フィットスコ
アリング＆
スケジュー
リング

新入社員オン
ボーディング

リファーラル,
社内異動,

タレントプール

モビリティ
タレントプール,

学内人材
再配置

CRM とエン
ゲージメント

スキル分類法 AIスキル識別
＆スケジュー
リング

分析＆
インサイトスキル開発 キャンペーン

AI ソーシャル
ソーシング

トータル・タレント・マネジメント・システムは、コア・タレント・マネジメント・プロセスをサポートする統合エコシステムである。 このアプローチにより、組織は従業員を惹きつけ、
採用し、育成するために必要なすべての人事モジュールを統合することができる。 以下は、トータル・タレント・マネジメント分野のキープレイヤーの比較である。  

トータル・タレント・テクノロジー
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Workday は、2020 年にタレントオプティマイゼーション を発表した。このモジュールは、従業員が職務やプロジェクトを閲覧でき
るようにし、企業に潜在的な候補者を特定する機能を提供する。Workdayタレントオプティマイゼーション・モジュールは、この分
野の他のテクノロジーと共に検討されることが望ましい。

主要機能 インテグレーション スキルクラウド インターナルモビリティ

• スキルマネジメント

• キャリア開発計画

• ゴールマネジメント

• パフォーマンスイネーブルメント

• 人材の可視化

• タレントパイプライン

• インターナルモビリティ

• タレントオプティマイゼー
ションはWorkday リクルー
ティング とは別のモジュール

• 他のモジュールのデータを活
用して意思決定に役立てる

• スキル・インテリジェンスを活
用するためのAIと機械学習

• 複数のシステムからデータを収
集し、意思決定に役立てる

• 従業員がキャリアを開発し、
成長する機会を創出する

• 人材育成をパーソナライズ
し、タレント・マーケットプ
イスを開発するためのチーム向
けリソース

• サクセッションプールと候補
者データを管理する

タレントオプティマイゼーション
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ケーススタディ＆
提言
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基本的な決定とロードマップ

この組織は、スキルベースのタレントマネジメン
トアプローチに移行するためのビジネスケースに
取り組んでいる。ここでは、彼らが変革プロセス
の準備のために行っている基礎的なステップをい
くつか紹介する：

• インサイトを収集し、スポンサーシップを得る
ための人事SLTの関与。採用、タレントマネジメ
ト、報酬の間の「橋渡し」となる話し合いを開
始する

• 適切なスキルフレームワーク／オントロジーの
選択方法のプランニング（技術ツールは、スキ
ベースのアプローチにおいては限定的）

• さらに分析できるスキルバンクの構築を開始
（現在/将来/維持/外部採用）。KFサクセス・プ
ロファイルの使用を検討

• トータル・タレント・マネジメント・テクノロ
ジー・ベンダーを調査（候補は8つ）

コーン・フェリーは、スキルベースのタレントマネジメントエコシステムへの移行を検討しているグローバルな
ライフサイエンス企業と提携。職務分類からスキル分類への移行に関連する移行戦略に効果的に取り組むために
は、採用、育成、報酬など人事組織のさまざまな部分に関与する必要があった。

背景とビジネスニーズ

同社は、科学とイノベーションを通じて
成長を推進するという野心的な事業目標
を掲げている。人事部門は、このような
戦略的目標を達成するために、人材の
獲得、エンゲージ、育成、繋ぎ留めの方
法を変革することを使命としている。

同じ方法で採用し続けることは持続可能
ではないという理解があり、社内採
用、スキルベース採用、採用の役職の細
分化に多くの焦点が当てられている。

シニアリーダーは、タレントマネジメ
ント機能の変革に役立つ新技術への投
資を支援し、後援している。

考慮事項／阻害要因
• 高い技術力と導入コスト

• スキルベースのアプローチに移
行するための社内リソースコス
トが高い

• スキルを評価・検証する方法が
限られている（採用・育成プロ
セスにおいて、時間外労働や強
制的なアセスメントを使用しな
い場合）

• 現在の報酬モデルは、スキルベー
スペイをサポートしていない

22

ケーススタディ：スキルベースタレント
マネジメント変革の基本ステップ
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研究、開発、医療

サプライチェーン、製造、薬事、品質

コマーシャル、プライシング、アクセス、HEOR

テクノロジー, オペレーション

人事、法務、財務、総務、IR

ジ
ョ
ブ

スキル

リーダーシップ
デジタルに強い

ラーニングアジリティ 　　創造的自己破壊
概念的思考

役職アセスメント 　
コア・アセスメント

分類の基本
ジョブとスキルの関係
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報酬とベネフィット
役割やレベルに期待されることを明確にし、それに照

らして給与パラメータや報酬を決定する

アセスメントとコーチング
候補者の成長のためのマップとインサイトを提供する

統合タレントマネジメントの礎としてのコーン・フェリーの
サクセス・プロファイル

SUCCESS 

PROFILE

社内および/または社外選考
候補者を評価するための一貫したベンチマークと
ツールを提供する

タレントトークス/サクセッションプランニング
職務に必要な人材の強みとギャップを明確にし、育成
か外部採用かを決定し、後継者育成計画に反映させる

差別化された開発
どの人材にどのような方法で投資すべきかを
明確にする

オンボーディング
生産性をフルに発揮するまでの時間を短縮す
るための主な成功要因と課題を対象とする

グループ開発
後継者候補に共通する強みとギャップを特定

し、採用とリーダーシップ開発の両プロセスに
反映させる

組織デザイン
成功に必要な育成経験を提供する職務と特別

な任務を創造する 

キャリアマップ
時間をかけて育成の機会を最大化するために、

一連の職務を特定するための意見を提供する

アライメント
プロファイルの要素を全社的な戦略的優先事項に結びつける

24
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付録
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デメリット
▪ コーン・フェリーとのRPOパートナーシップを活用

し、コーン・フェリー・インテリジェンス・クラウ
ド・プラットフォームを設計・導入する機会

▪ ニーズに応じてモジュールをカスタマイズ可能

▪ 人材獲得はプラットフォームの中核である

▪ アナリティクスを活用し、プラットフォーム（社内・
社外）に関わるすべての人の可能性を提供する

▪ Workday との統合は、Workday の構成によっては困
難な場合がある

▪ プラットフォームのサポートは限定的である

▪ AIがスキルと求人案件をマッチングさせ、チーム
がまず社内に目を向けることを可能にする

▪ スキルに応じたキャリアパスを提案

▪ 導入時に、スキル分類を適切に設定するための重労
働を伴う

▪ この分野の他の技術に比べ、導入に最も時間がかか
り、最も高価である

 ソーシャル・サーチとタレント・インテリジェンス・
プラットフォーム

▪

▪

AIを活用し、候補者の最新/公開情報を取り込む応募者の

再検索とマッチング（ATSと統合されている場合）

▪ 総合的な人材管理システムではなく、ソーシング・
プラットフォーム

▪ カスタマイズされたモジュールは、導入タイムライン
の増加につながる可能性がある

テクノロジーの比較
テクノロジー  メリット
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