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１．戦略マップと戦略目標の関係（事例の紹介）

・顧客が「この人たちなら自分を大切にする」と期待する会社

・成長性が高く、かつ収益性が高い会社

顧客のニーズにもとづく、
確実な改善とフィードバッ

クをおこなう

各種のビジネスシステムの
整合性を高め、標準化のレ

ベルを向上させる。

人と企業のパート
ナーシップに基づく
戦略目標の達成の
仕組みをつくる
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収益性と成長性の向上

体系的な全社的
事業別OFF-JT、
OJT制度の確立

サービスライン
別組織による専
門性生産性UP

人材育成戦略
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２．人材と変革の視点
人材育成戦略 戦略目標（１）

各種の戦略目標の達成のために、人と企業のパートナーシップに基づき、下
記の人材マネジメント施策を実施する。

①目標管理にもとづく戦略貢献の評価による目標達成の支援の仕組み作り、
セルフマネジメント能力の向上を進める。

②エンプロイアビリティーの向上をねらいとした人事ローテーションや選抜教
育制度に基づくリーダー人材の育成

③納得性の高い評価・処遇制度への改善とフィードバックによる従業員支援

④キャリア開発支援の制度の開発と社内管理者のコーチング・メンタリング能
力の開発、タイムマネジメント教育体制の向上による就労環境の向上

各種の戦略目標の達成のために、人と企業のパートナーシップに基づき、下
記の人材マネジメント施策を実施する。

①目標管理にもとづく戦略貢献の評価による目標達成の支援の仕組み作り、
セルフマネジメント能力の向上を進める。

②エンプロイアビリティーの向上をねらいとした人事ローテーションや選抜教
育制度に基づくリーダー人材の育成

③納得性の高い評価・処遇制度への改善とフィードバックによる従業員支援

④キャリア開発支援の制度の開発と社内管理者のコーチング・メンタリング能
力の開発、タイムマネジメント教育体制の向上による就労環境の向上

戦略の背景

– 競争優位性の源泉は有能な人材の定着の向上とそれによる組織内の経営的情
報資源の蓄積である。

– 介護事業においては、正社員から登録型非常勤社員まで雇用形態がさまざま
であり、雇用の考え方がさまざまである。

戦略の背景

– 競争優位性の源泉は有能な人材の定着の向上とそれによる組織内の経営的情
報資源の蓄積である。

– 介護事業においては、正社員から登録型非常勤社員まで雇用形態がさまざま
であり、雇用の考え方がさまざまである。

人と企業のパートナーシップに基づく戦略目標の達成の仕組みを
つくる

人と企業のパートナーシップに基づく戦略目標の達成の仕組みを
つくる
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人と企業のパートナーシップに基づく戦略目標の達
成の仕組みをつくる

人材マネジメント
の提供する価値
（デリバラブル）

と活動

人材マネジメント
の提供する価値
（デリバラブル）

と活動

企業の視点企業の視点

人の視点人の視点

短期短期

長期長期

短期短期

長期長期

成果としての戦略
達成への貢献を高める

成果としての戦略
達成への貢献を高める

戦略的に考えることが
できるリーダーを供給する

戦略的に考えることが
できるリーダーを供給する

公平で情報開示に基づい
た評価と処遇を提供する

公平で情報開示に基づい
た評価と処遇を提供する

人材が価値を高め、その
なかで、働きがいと働きや
すさを獲得する

人材が価値を高め、その
なかで、働きがいと働きや
すさを獲得する

戦略目標と一人一人の貢
献を適合する仕組み

戦略目標と一人一人の貢
献を適合する仕組み

キャリアと経験を通じた
選抜育成

キャリアと経験を通じた
選抜育成

フィードバックと従業員
支援

フィードバックと従業員
支援

キャリア開発支援キャリア開発支援

全社員の定期個別面談
目標管理シートの運用に
よるパフォーマンスマネ
ジメント

全社員の定期個別面談
目標管理シートの運用に
よるパフォーマンスマネ
ジメント

人材価値向上を目的とした人
事ローテーションの開始
部長候補者研修
係長候補者研修
能力考課上位者選抜研修

人材価値向上を目的とした人
事ローテーションの開始
部長候補者研修
係長候補者研修
能力考課上位者選抜研修

各職位の年収公開（毎期）
目標管理制度運用技術研修の
徹底
賞与算定基準の開示の推進
職務給制度の導入

各職位の年収公開（毎期）
目標管理制度運用技術研修の
徹底
賞与算定基準の開示の推進
職務給制度の導入

長期のキャリアプランによるエ
ンプロイアビリティの向上メンタ
リング・コーチング技能研修の
発足

長期のキャリアプランによるエ
ンプロイアビリティの向上メンタ
リング・コーチング技能研修の
発足



5

目標管理にもとづく戦略貢献の評価による目標達成の支援の
仕組み作り、セルフマネジメント能力の向上を進める。

目標達成プロセスを支援
する。

目標達成プロセスを支援
する。

貢献を評価する貢献を評価する

育成する育成する

戦略を決定する戦略を決定する

処遇を決定する処遇を決定する次の職種やキャリアステー
ジについて意思決定する

次の職種やキャリアステー
ジについて意思決定する

戦略から導かれた貢献の
期待を明確化する

戦略から導かれた貢献の
期待を明確化する

期待貢献とコンピテンシー
に関する目標を設定する

方針展開と目標管理による
パフォーマンス・マネージメント

期待貢献とコンピテンシー
に関する目標を設定する達成への行動

戦
略
展
開
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エンプロイアビリティの向上をねらいとした人事ローテーション
や選抜教育制度に基づくリーダー人材の育成

サービスプロセス管理者
リーダー候補者研修

サービスプロセス管理者
リーダー候補者研修

地域マネジャー候補者研
修

地域マネジャー候補者研
修

地域マネジャーリーダー候
補者研修

地域マネジャーリーダー候
補者研修

地域統括部責任者候補者
研修

地域統括部責任者候補者
研修

サービス提供責任者サービス提供責任者

サービス提供責任者リー
ダー

サービス提供責任者リー
ダー

ラインマネジャーラインマネジャー

統括ラインマネジャー統括ラインマネジャー

別事業セグメントM別事業セグメントM

ケアマネジャーリーダーケアマネジャーリーダー

本社部署責任者補佐

別事業セグメント課長別事業セグメント課長本社部署責任者本社部署責任者

ケアマネジャーケアマネジャー

エンプロイアビリティの向上をねらいと
した人事ローテーション
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納得性の高い評価・処遇制度への改善と
フィードバックによる従業員支援

職務給制度と目標管理制度職務給制度と目標管理制度

対象

成績（業績）評価 職務基準に基づく評価

目標管理制度の導入

ポイントに基づく算定

賞与

職務評価・役割評価 役職・職務の難易度を評価し支給 月例給与

対象

成績（業績）評価 一般的成績考課基準に基づく評価

業績に基づくポジショニング評価

賞与

職能評価 役職・職務の職能等級を評価し支給 月例給与

一般的成績考課、職能等級制度一般的成績考課、職能等級制度

一般的成績考課、職能等級制度から、職務基準に基づく評価と、目標管理制度による評価の制度体系へ移行し、評価処遇
の納得性の向上を図る。

一般的成績考課、職能等級制度から、職務基準に基づく評価と、目標管理制度による評価の制度体系へ移行し、評価処遇
の納得性の向上を図る。
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キャリア開発支援の制度の開発と
社内管理者のコーチング・メンタリング能力の開発

１．自分が何が得意で、何ができるのか（コアコンピタンス）

２．自分は何がしたいのか（ドメイン）

３．自分は何をするべきなのか（理念・価値観）

１．自分が何が得意で、何ができるのか（コアコンピタンス）

２．自分は何がしたいのか（ドメイン）

３．自分は何をするべきなのか（理念・価値観）

従業員個人のキャリアについての意識の形成従業員個人のキャリアについての意識の形成

上司やメンターによるコーチング・メンタリング上司やメンターによるコーチング・メンタリング

会社による個別メンターの設定

管理者向けコーチング・メンタリング能力開発プログラム

会社による個別メンターの設定

管理者向けコーチング・メンタリング能力開発プログラム

個人の主体的なキャリア開発の実現個人の主体的なキャリア開発の実現
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訪問介護事業従事者のキャリアパス

サービス提供責任者

サービスプ提供責任者
リーダー

ラインマネジャー

統括ラインマネジャー

地域統括部責任者

セグメント経営責任者

サービス提供責任者業務

サービス提供責任者グループのリーダー

サービスプロセス管理者の取りまとめ

地域管理単位の統括

地域統括部の責任者

事業セグメントの経営責任者

非常勤訪問介護員登用
スクリーニング
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３．人材と変革の視点
人材育成戦略 戦略目標（２）

事業効率性の向上を目的として、居宅介護支援事業部、通所・入浴事
業部、そして訪問介護事業部、巡回型訪問介護事業部の事業部制に移
行する。
サービスライン個別の経営的情報資源の蓄積を進行させ、ハイパフォ

マー（高業績者）である上司からのOJTにより、専門的オペレーション能

力の向上を進める。
各サービスライントごとに人材マネジメント施策の充実をすすめる。

事業効率性の向上を目的として、居宅介護支援事業部、通所・入浴事
業部、そして訪問介護事業部、巡回型訪問介護事業部の事業部制に移
行する。
サービスライン個別の経営的情報資源の蓄積を進行させ、ハイパフォ

マー（高業績者）である上司からのOJTにより、専門的オペレーション能

力の向上を進める。
各サービスライントごとに人材マネジメント施策の充実をすすめる。

戦略の背景

• 上司は基本的に当該業務に関するハイパフォマー（高業績者）であるので、OJTが進みやすい。

• サービスライン別組織においては、競争優位の源泉となる、経営的情報資源の蓄積がされやす
い

• 組織の専門性向上の成果としての収益性が求められてきた。
• 各事業従事者の長期キャリアプランや「やりがい」も持ちやすく、人材マネジメントの面でメリットが

多い

戦略の背景

• 上司は基本的に当該業務に関するハイパフォマー（高業績者）であるので、OJTが進みやすい。

• サービスライン別組織においては、競争優位の源泉となる、経営的情報資源の蓄積がされやす
い

• 組織の専門性向上の成果としての収益性が求められてきた。
• 各事業従事者の長期キャリアプランや「やりがい」も持ちやすく、人材マネジメントの面でメリットが

多い

サービスライン別組織による専門性と生産性の向上サービスライン別組織による専門性と生産性の向上
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各サービスライン別組織にノウハウが蓄積する

支援専門員支援専門員

管理者兼支
援専門員

管理者兼支
援専門員

支援専門員支援専門員

管理者兼支
援専門員

管理者兼支
援専門員

支援専門員支援専門員

管理者兼支
援専門員

管理者兼支
援専門員

部責任者部責任者

居宅介護支援
サービスライン別組織

サービス提
供責任者

サービス提
供責任者

管理者兼
サービス提

供責

管理者兼
サービス提

供責

サービス提
供責任者

サービス提
供責任者

管理者兼
サービス提

供責

管理者兼
サービス提

供責

サービス提
供責任者

サービス提
供責任者

管理者兼
サービス提

供責

管理者兼
サービス提

供責

部責任者部責任者

訪問介護
サービスライン別組織

OJTOJT OJTOJT

OJTOJT OJTOJT OJTOJT OJTOJT OJTOJT OJTOJT
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４．人材と変革の視点
人材育成戦略 戦略目標（３）

•人材マネジメント

– 人材マネジメント情報システム活用し、採用・育成・評価・処遇の機能を
統合し、全社各サービスライン、各階層ごとににおいて実行される、Oｆｆ
－JT、OJTの体系化をすすめ、人材育成制度の充実を図る

•目標管理制度の運用による目標設定と達成支援

•事業別階層別OJT制度の確立

•OFF-JT制度とOJT制度の連動

•非常勤向け人材マネジメント施策の確立

•人材マネジメント

– 人材マネジメント情報システム活用し、採用・育成・評価・処遇の機能を
統合し、全社各サービスライン、各階層ごとににおいて実行される、Oｆｆ
－JT、OJTの体系化をすすめ、人材育成制度の充実を図る

•目標管理制度の運用による目標設定と達成支援

•事業別階層別OJT制度の確立

•OFF-JT制度とOJT制度の連動

•非常勤向け人材マネジメント施策の確立

戦略の背景

– 個別の人材マネジメントのための情報システムインフラの整備

– 人材の採用・育成・評価・処遇の施策の整合性が重要性

戦略の背景

– 個別の人材マネジメントのための情報システムインフラの整備

– 人材の採用・育成・評価・処遇の施策の整合性が重要性

体系的な全社的事業別OFF-JT、OJT制度の動的な連携体系的な全社的事業別OFF-JT、OJT制度の動的な連携
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体系的な全社的・事業別OFF－JTの確立

各事業
本部

各事業
本部

教育担
当部署

教育担
当部署

人事部人事部

事業別専門教育事業別専門教育

選抜育成制度
階層別教育

選抜育成制度
階層別教育

訪問介護事業部訪問介護事業部

事業別専門教育事業別専門教育

選抜育成制度
階層別教育

選抜育成制度
階層別教育

住環境事業本部住環境事業本部

事業別専門教育事業別専門教育

選抜育成制度
階層別教育

選抜育成制度
階層別教育

居宅介護支援事業部居宅介護支援事業部

事業別専門教育事業別専門教育

選抜育成制度
階層別教育

選抜育成制度
階層別教育

通所入浴事業部通所入浴事業部

マネジメント教育・リーダーシップ教育マネジメント教育・リーダーシップ教育

基礎的人材育成プログラムの提供基礎的人材育成プログラムの提供

各プログラムの体系と全社整合性の確保各プログラムの体系と全社整合性の確保
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事業所内OJTの制度化と目標管理制度との連動

財
務
の

視
点

顧
客
の

視
点

業
務
プ
ロ
セ

ス
の
視
点

人
材
と
変

革
の
視
点

個
人

目
標

目標管理シート

職務基準書

職務能力と職務基準書の突合評価

職務能力の課題を抽出

課題解決にプライオリティをつける

上位課題の解決目標を設定

具体的行動計画を策定

定期個別面談で達成支援

• 訪問介護計画作成指導能力
の向上

• 研修講師ができるようになる。

• マーケティング能力の向上

能力
突合
課題
設定

突合
課題
設定
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目標設定と達成支援の学習効果が高い

自由度や主体
性が高い

OFF－JT

（いわゆる研修）

OJT

（いわゆる実習）

目標設定と

達成支援

学習の成果・業績

人
材
育
成

場
の
設
定
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目標設定と達成支援と階層別Off-JTの連動による
人材育成

所責候補者研修所責候補者研修

初任者リーダー研修初任者リーダー研修

リーダー候補者研修リーダー候補者研修

初任者サービスプロセス管
理者研修

初任者サービスプロセス管
理者研修

階層別研修階層別研修

課題のフィー
ドバック

課題のフィー
ドバック

課題のフィー
ドバック

課題のフィー
ドバック

受講者の
上司

受講者の
上司

受講者の
上司

受講者の
上司

課題を踏まえ
た達成支援 本人

本人

本人

本人
課題を踏まえ
た達成支援

課題を踏まえ
た達成支援

課題を踏まえ
た達成支援
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非常勤登録型訪問介護員への
人材マネジメント制度拡充

• 採用時訪問介護員養成課程

– 採用時訪問介護員2級無料研修

• 全社人材マネジメントシステムの非常勤訪問介護員向運用

– 本社人事－事業所管理者間の人材マネジメント情報の共有システム

– 雇用管理レベルの向上（雇用契約の更新管理）

• 非常勤訪問介護員への目標設定

– 個別目標の設定のための情報システムの導入（H2EM）

– 契約更新時目標設定面談と達成支援・キャリア支援制度の確立

• 人材育成体制の充実

– 同行訪問による指導とチームによるケアカンファレンスによる指導の強化

– イーラーニングによる現任者研修制度

– 介護福祉士受験インセンティブシステム

– 社内無料1級講座受講のインセンティブシステム（サ責資格取得）

• 採用時訪問介護員養成課程

– 採用時訪問介護員2級無料研修

• 全社人材マネジメントシステムの非常勤訪問介護員向運用

– 本社人事－事業所管理者間の人材マネジメント情報の共有システム

– 雇用管理レベルの向上（雇用契約の更新管理）

• 非常勤訪問介護員への目標設定

– 個別目標の設定のための情報システムの導入（H2EM）

– 契約更新時目標設定面談と達成支援・キャリア支援制度の確立

• 人材育成体制の充実

– 同行訪問による指導とチームによるケアカンファレンスによる指導の強化

– イーラーニングによる現任者研修制度

– 介護福祉士受験インセンティブシステム

– 社内無料1級講座受講のインセンティブシステム（サ責資格取得）
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人材マネジメントのフローに沿った施策を提供

採用計画

募集

採用

労働契約

目標設定

評価

処遇

長期キャリア目標設定

コーチング・メンタリング

人材マネジメントのフローに沿った個別の対応
を直接の上司が熱心に対応する

人事課主体の人事労務管理から
管理者による個別の人材マネジメントへ

キーワードは「自立」「自己統制」
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