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本日のアジ ェ ン ダ  

1 

1. 第1回 HRテクノロジー 

1. ご説明資料 

2. 主要論点 
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当研究会の狙い ・検討の前提：  
 

狙い 

• デジタル化・グローバル化・少子高齢化に代表される昨今のマクロ経済・事業環境
トレンドのもと、多くの日本企業にとって今後目指すべき指針となるような人材マ
ネジメント上の方向性を提示すること 

 

前提 

• どの打ち手・オプションを優先的に実行するかは、事業環境・戦略、組織・人材な
どを踏まえて個社で判断すべき 
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本日のテーマ： H R テ ク ノ ロ ジー  

＊Mercer Management Forum 2018 賞味期限切れの日本型人材マネジメントを元にマーサーにて加筆 
 

経営戦略 
（CEO） 

エンゲージメント 人事機能 データの利活用 
（HRテクノロジー） 

人材 
ポートフォリオ 

パフォーマンス 
管理 

人材活用の 
個別最適化 

報酬 

CHO/CHRO 
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H R テ ク ノ ロ ジーの定義 と目的  

＊HRテクノロジーは新しい概念のため、ここでは一般的に比較的良く見受けられる言説を踏まえた定義を暫定的に設定 

定義* 

ITシステム／プラットフォーム
の共通化 

データ／統計に 
基づいた意思決定の実現 

業務処理の 
自動化／効率化 

先端技術を活用し、企業における人材マネジメントをより効率的・効果的
に実施することであり、業務運用をシステム化するだけでなく、企業の内外
に存在する多種多様・大量のデータを活用し、将来予測を基にした先読
みのマネジメント施策を立案・実行・モニタリングしていくこと 

HR 
テクノロジー 
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技術発展に伴い 、 H R領域へのテク ノ ロ ジー活用範囲が広が り を見
せている  

導入主体 

システム形態 

従来（As‐Is） 

• IT部門主導で導入、人事部・ラインが 
運用 

今後（To‐Be） 

• 人事管理業務、給与計算業務など基幹
業務のシステム化による業務の効率化 

活用領域 

• クラウド型 

• グローバルベストプラクティスに基づき標準
化されたシステムを、同一プラットフォーム
上で各社が使用 

• 人事部門／ライン主導で導入・運用 

• 基幹業務の効率化に加え、タレントマネジ
メントの効果的な運用サポート、データドリ
ブンでの意思決定支援、業務処理の自
動化など多様な領域で活用 

• オンプレミス型 

• 自社固有・最適なシステム構築のために
個別でカスタマイズ 
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H R テ ク ノ ロ ジーの全体像：  
 
 

基幹業務 

人材DB 

後継者 

管理 

ハイ 
ポテン 
シャル 

人材管理 

キャリア 

開発 

 

 

教育 
研修 

管理 

報酬 

管理 

サーベイ 

360度 
FB 

人事管理 給与計算 勤務管理 

HRテクノロジーの全体構成 

人事申請 

データ 

分析 
メトリクス管理 ピープル・アナリティクス 

RPA 

bot 

業
務
処
理
の
自
動
化 

タレント 

マネジメント 

採用 
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H R テ ク ノ ロ ジーの全体像：  
大規模計算処理 、 リ ア ル タ イ ム処理を経て 、  
ク ラ ウ ド ・ A Iな ど先端技術の活用による ピープ ル アナ リ テ ィ ク ス へ  

Calculation 
大規模計算 

Routine work 
大量・繰り返しの自動化 

Workflow 
業務の流れを電子化 

Collaboration 
共同作業 

Engagement 
ヒトとヒトのつながり 

Activity 
日常生活や社会活動 

1960年代 

1970年代 

1980年代 

1990年代 

2000年代 

2010年代 

IBMシステム/360が登場 
ビジネス向けコンピューター需要が 
拡大 

伝票発行や生産現場での繰り返し
作業など定型化された業務の機械
処理 

小型コンピューターやPCの登場。企
業内ネットワークの敷設。伝票業務
の流れが機械化 

PC普及と電子メールの登場。文書
や帳票の電子化と共有。グループ
ウェアの登場 

ソーシャルメディアやモバイルの登場 

モノやヒトの状態や活動がデータ化
されることによるビッグデータの活用 

メインフレーム 

小型コンピューター・PC 

ソーシャル・モバイル 

クラウド、IoT、 
アナリティクス、AI 

技術 一般的な例 
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H R テ ク ノ ロ ジーの全体像：  
人事領域 に お い て も意思決定 ・ 判断業務が A I に 置 き 換 え ら れ つ つ あ る  

データ (社内・社外のBig data) 

従来的な情報を活用した 
意思決定サイクル 

AIを活用した 
意思決定サイクル 

可視化 
• データを事前定義したルールに基づき 

グラフや表に加工 

機械学習による気付きの抽出  

• 人間の思考過程から特徴量を抽出しルー
ル化。それを基に、データからの傾向・特徴
などの材料を抽出 

人間による気付き(インサイト)の抽出 

人間による推論 

(人間の知的活動) 

機械による推論 

(人間の知的活動を代替・拡張するための手段) 

人間による判断・意思決定 

人間による行動 

(一部判断・行動も 
機械が行うように 
なりつつある) 

現報酬とマーケット報酬水準を
分析。評価が高いが報酬差が
ある場合、リテンションの観点か
ら昇給を推奨 
（リコメンド） 

報酬水準をベースに昇給額を
決定（ディシジョン） 

昇給を実施 
（アクション） 

人事領域での活用例 
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H R テ ク ノ ロ ジーの全体像：  
各社が自社専用シス テ ム を構築す る オ ンプ レ ミ ス型か ら 、  
ベ ン ダ ーが提供する共同サー ビ ス利用のク ラ ウ ド型へ移行  
 
 

従来 近年 

コスト形態 サービス利用従量課金 
(ユーザー数に応じた使用料) 

ライセンス契約 
（ライセンス契約料＋毎年の保守料） 

システム環境 クラウド オンプレミス 

アーキテクチャー マルチテナント シングルテナント 

導入方法 パラメータ設定 
パラメータ設定・ 

カスタマイズ・開発 

導入主体 人事／ライン主導 IT主導 
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H R テ ク ノ ロ ジーの全体像：  
技術革新 ・環境変化を背景に 、 よ り個人に フ ォ ー カ ス し た  
人事施策 ・働 き方を実現する ためのテ ク ノ ロ ジーの活用が重要に  
 

管理部門 
（個別） 

個人 

効率化 データ管理・活用 

メインフレーム時代 

個別の管理部門ごとの 

業務効率化 

管理部門 
（全体） 

ERP時代 

BPRによる全体プロセス 

の最適化 

ERP時代 

経営情報として活用できる 

管理部門データの 

リアルタイムデータ把握・分析 

HRTech時代 

デバイスの普及からいつでもどこでも 
業務が可能に 

また、システムユーザビリティの向上から
一個人でもIT技術を気軽に 

利用しやすく 

HRTech時代 

デバイス・SNSの普及などにより、個人
の大量データ収集が可能になったと共
に、データ処理技術の発展からデータ

の高速分析が可能に 

HRIT活用の目的 

適
用
対
象 
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H R テ ク ノ ロ ジー に関 し て目指すべ き方向性（案）  

① 将来的な技術トレンドを踏まえた基幹業務システム・タレントマネジメントシステムの構築 
− 基幹業務システムは近年クラウド上でのサービス提供形態にシフトしており、この中では製品が想定

するベストプラクティス（標準的な業務プロセス）に合わせていくことが求められる 
− 効果的な仕組みを構築するために、自社固有業務と標準的業務の切り分けとシステム化範囲・複

数システムの組み合わせも含めた最適なシステム全体像を定義することが必要 
 

② データドリブンの人材マネジメント施策立案・実行・モニタリング 
− 人工知能（AI）技術の発展により、人材マネジメントに関わる意思決定を支援する仕組みとして、

ピープルアナリティクスが実現可能となりつつある 
− 日本企業におけるデータ活用は、従来は定点観測（メトリクス）が中心であったことから、データ解

析結果に基づく意思決定を行うことに不慣れであるため、心理的抵抗を低減していくためのチェンジ
マネジメント活動や成功体験を積み上げていくようなロードマップを描くことも仕組みの構築以上に
重要である 

 
③ 人事部門のIT企画・実行能力の向上 

− 技術発展や経営のスピードが速まっており、テクノロジーを活用した効果的な人材マネジメントを実
現するためには、人事部門のITリテラシー、問題解決能力を向上することが必要 
 システムのためのシステムではなく、「現場」の問題解決のためのツール・インフラの導入 

 



© MERCER 2019 12 

日本企業のチ ャ レ ン ジ（例示）  

標準化と個別
化を踏まえた
業務プロセス
全体の見直し 

• 自社固有・最適なシステムの構築という従来の思想を脱し、クラウド型の標準
的なシステムへ自社のプロセスを適合させることに伴う心理的抵抗感と部分的
な生産性の低下に対応するための全体業務プロセス見直しへの対応 

• 過度な完璧主義志向ではなく、アジャイルな問題解決志向への転換 

データ起点で
の意思決定 

• メトリクスを参考にした主観的な意思決定から、データドリブンでの客観性に基
づく意思決定へ移行する際に必要な心理的バイアスの排除に伴う抵抗感への
対応 

人事部門のIT
リテラシー向上 

• HRテクノロジーを導入・活用する上で必要となる、人事についての知識とデー
タアナリティクスやRPAといった先端技術についての知識双方を備えた人材が不
足していることへの対応 
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「 H R テ ク ノ ロ ジー 」 検討に あた っ ての主要論点（例示）  

＊Mercer Management Forum 2018 賞味期限切れの日本型人材マネジメントを元にマーサーにて加筆 
 

経営の視点 

人事の視点 

個人の視点 

政府の視点 

• ピープルアナリティクスの結果得られたインサイトを活用し、どのように人材活用の
個別最適化、データドリブンな意思決定をリードできるか？ 

• HRテクノロジーの全社活用に向けた、社内のチェンジマネジメントをどう実現して
いくか？ 

 • 人事課題を発見しより効果的なソリューションを提供するために、今後も発展し
続けるテクノロジーをどの領域に対し、どのように活用していくか？ 

• HRテクノロジーを効果的に導入・活用するために人事とIT双方のリテラシーを備
えた人材をどう育成・獲得するか？ 

• 自身のパフォーマンスや日常の業務・行動の特徴がより定量的に把握・分析でき
るようになる中、自身のパフォーマンス向上に向けてどうデータを有効活用していく
か？ 

• テクノロジーの発展に伴う個別企業の競争力強化や個人のキャリア開発を実現
するにあたって、政府はどのように関与、サポートしていくべきか？ 
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