
経
験
や
勘
、
度
胸
に
よ
る
人
事
か
ら

デ
ー
タ
に
基
づ
く
意
思
決
定
へ
の
転
換

デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
に
よ
る
金
融
業
界
の

デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
に
よ
る
金
融
業
界
の

人
的
資
本
経
営
の
在
り
方

人
的
資
本
経
営
の
在
り
方

人
的
資
本
経
営
の
要
諦
と

人
的
資
本
経
営
の
要
諦
と

取
り
組
み
急
務
の
金
融
業
界

取
り
組
み
急
務
の
金
融
業
界

　

人
的
資
本
経
営
と
は
、
人
材
を

「
資
本
」
と
し
て
捉
え
、
そ
の
価
値

を
最
大
限
に
引
き
出
す
こ
と
で
、
中

長
期
的
な
企
業
価
値
向
上
に
つ
な
げ

る
経
営
の
在
り
方
で
あ
る
（
経
済
産

業
省
定
義
）。
こ
れ
ま
で
人
材
へ
の

投
資
は
、
短
期
的
な
人
材
活
用
に
価

値
を
見
い
だ
す
人
的
資
源
管
理
と
さ

れ
、
費
用
と
の
考
え
方
が
強
く
、
資

本
効
率
を
低
下
さ
せ
る
も
の
と
し
て

抑
制
さ
れ
る
傾
向
が
あ
っ
た
。

　

し
か
し
昨
今
、
人
的
資
源
管
理
か

ら
人
的
資
本
経
営
に
重
き
が
置
か
れ

る
よ
う
に
な
っ
て
き
た
。
社
員
が
エ

ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
高
い
状
態
で
働

人
的
資
本
経
営
を
適
切
に
推
進
す
る
に
は
、
こ
れ
ま
で
経
験
や
勘
、

度
胸
で
行
っ
て
き
た
人
事
施
策
を
、
デ
ー
タ
を
活
用
し
た
意
思
決

定
に
転
換
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
。
そ
の
た
め
に
は
、
地
道
な
現

場
理
解
と
デ
ー
タ
収
集
お
よ
び
課
題
解
決
に
向
け
た
工
夫
を
重
ね
、

そ
れ
ら
取
り
組
み
事
例
を
企
業
間
で
共
有
す
る
こ
と
で
デ
ー
タ
の

確
か
ら
し
さ
を
検
証
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
だ
。

け
る
よ
う
、
い
か
に
社
員
の
心
を
動

か
し
、
会
社
の
目
指
す
姿
に
向
か
っ

て
共
に
歩
め
る
か
、
挑
戦
や
困
難
に

も
意
欲
を
持
っ
て
取
り
組
め
る
状
態

を
作
る
こ
と
が
で
き
る
か
が
重
要
と

な
っ
て
い
る
。
そ
の
実
現
に
は
、
会

社
と
社
員
が
一
体
と
な
っ
て
取
り
組

む
こ
と
が
欠
か
せ
な
い
。
そ
の
た
め

に
は
、
経
営
戦
略
と
人
事
戦
略
・
人

材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
連
動
さ
せ
、
人

を
価
値
創
造
の
源
泉
と
し
て
捉
え
、

組
織
人
事
戦
略
・
施
策
に
本
気
で
向

き
合
い
推
進
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ

る
（
図
表
１
）。

　

こ
の
人
的
資
本
経
営
の
考
え
に
基

づ
き
、
内
閣
官
房
・
非
財
務
情
報
可

視
化
研
究
会
は
２
０
２
２
年
８
月
30

日
、「
人
的
資
本
可
視
化
指
針
」
を

策
定
し
、
人
的
資
本
可
視
化
の
役
割

・
方
法
・
開
示
項
目
を
定
め
た
。
そ

の
指
針
に
お
い
て
、
上
場
企
業
は
23

年
３
月
決
算
期
か
ら
人
的
資
本
の
情

報
開
示
が
義
務
化
さ
れ
、
人
材
育
成

方
針
・
社
内
環
境
整
備
方
針
や
男
女

間
賃
金
格
差
・
女
性
活
躍
な
ど
、
人

材
に
関
す
る
情
報
の
可
視
化
・
開
示

の
流
れ
が
確
実
に
進
ん
で
い
る
。

　

ま
た
、
日
本
企
業
に
お
け
る
人
的

資
本
経
営
を
実
践
と
開
示
の
両
面
か

ら
促
進
す
る
た
め
「
人
的
資
本
経
営

コ
ン
ソ
ー
シ
ア
ム
」
も
設
立
さ
れ
た
。

経
済
産
業
省
・
金
融
庁
が
オ
ブ
ザ
ー

バ
ー
と
な
り
、
23
年
９
月
時
点
で
５

５
０
の
企
業
が
入
会
し
て
い
る
。

ク
ニ
エ

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
担
当

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー萩

野
亮
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パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
が
、
日
本

企
業
の
人
的
資
本
情
報
や
そ
の
開
示

に
関
す
る
社
内
の
議
論
に
つ
い
て
調

査
し
た
結
果
に
よ
る
と
、
上
場
企
業

の
取
締
役
会
や

経
営
会
議
で

「
最
優
先
事
項

と
し
て
議
論
さ

れ
て
い
る
」

「
優
先
度
高
く

議
論
さ
れ
て
い

る
」
と
回
答
し

た
の
は
56
・
１

％
と
過
半
数
を

占
め
（
注
１
）、

業
界
全
体
と
し

て
経
営
戦
略
遂

行
の
た
め
の
組

織
人
事
戦
略
・

施
策
に
本
気
で

取
り
組
み
始
め

て
い
る
こ
と
が

分
か
る
。

　

金
融
機
関
で

は
、
か
ね
て
省

力
化
・
自
動
化

に
向
け
た
テ
ク

ノ
ロ
ジ
ー
へ
の

投
資
と
と
も
に
、

人
件
費
率
を
含

む
経
費
率
の
低
減
に
力
を
入
れ
て
き

た
。
他
方
で
「
価
値
創
造
の
源
泉
と

し
て
の
人
的
資
本
経
営
」
の
考
え
方

が
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
き
た
。

融
資
・
投
資
を
通
じ
て
企
業
支
援
を

行
う
金
融
機
関
は
、
人
的
資
本
経
営

状
況
を
評
価
す
る
立
場
で
も
あ
る
た

め
、
人
的
資
本
経
営
の
在
り
方
を
率

先
垂
範
す
る
必
要
が
あ
る
。

　

若
手
職
員
の
離
職
防
止
・
定
着
率

向
上
も
継
続
的
な
課
題
だ
。
金
融
庁

は
23
事
務
年
度
金
融
行
政
方
針
で
、

人
的
資
本
が
地
域
金
融
機
関
の
経
営

改
革
の
カ
ギ
に
な
る
と
し
、
人
的
投

資
・
人
材
育
成
へ
の
取
り
組
み
状
況

や
課
題
解
決
に
つ
い
て
個
別
行
と
対

話
す
る
こ
と
を
示
し
て
い
る
。
こ
れ

も
、
金
融
業
界
で
の
取
り
組
み
を
促

す
後
押
し
と
な
っ
て
い
る
。

推
進
上
不
可
欠
な

推
進
上
不
可
欠
な  

デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
人
事

デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
人
事

　

人
的
資
本
経
営
を
推
進
し
、
社
内

外
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
と
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
行
っ
て
い
く
た
め

に
は
、
人
材
に
関
す
る
あ
ら
ゆ
る
デ

ー
タ
の
活
用
が
必
要
と
な
る
。
こ
れ

ま
で
経
験
や
勘
、
度
胸
で
行
わ
れ
て

き
た
人
事
の
意
思
決
定
に
お
い
て
、

デ
ー
タ
に
基
づ
き
科
学
的
に
判
断
す

る
「
デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
人
事
」
が
、

日
本
企
業
で
も
徐
々
に
取
り
入
れ
ら

れ
て
き
て
い
る
。

　

業
績
向
上
の
カ
ギ
を
握
る
事
業
を

担
う
人
材
の
配
置
は
、
企
業
の
命
運

を
か
け
る
重
要
な
意
思
決
定
で
あ
る
。

そ
の
一
方
で
、
総
務
省
の
「
令
和
２

年
版
情
報
通
信
白
書
」
に
よ
る
と
、

デ
ー
タ
活
用
が
「
人
材
の
適
材
適
所

化
の
進
展
」
に
変
化
・
影
響
を
及
ぼ

し
た
と
感
じ
た
の
は
21
・
４
％
に
と

ど
ま
り
、
現
時
点
で
も
人
事
に
お
け

る
デ
ー
タ
活
用
を
試
行
錯
誤
し
て
い

る
印
象
も
あ
る
。

　

デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
な
意
思
決
定
は
、

生
産
性
を
５
〜
６
％
向
上
す
る
と
い

う
米
国
の
調
査
結
果
も
あ
る
（
注
２
）。

そ
の
た
め
、
人
事
に
関
す
る
デ
ー
タ

活
用
は
、
知
識
ス
キ
ル
や
職
業
特
性

と
い
う
社
員
の
潜
在
的
情
報
ま
で
取

り
扱
う
こ
と
で
、
人
事
に
関
す
る
重

要
な
意
思
決
定
精
度
の
向
上
が
見
込

め
る
は
ず
だ
。
人
的
資
本
経
営
に
必

要
な
人
事
デ
ー
タ
活
用
の
一
つ
の
在

り
方
と
し
て
、
タ
レ
ン
ト
デ
ー
タ
を

一
元
管
理
し
、
人
事
の
意
思
決
定
や

分
析
ま
で
グ
ル
ー
プ
横
断
で
実
現
し

て
い
る
企
業
も
あ
る
（
図
表
２
）。

　

こ
の
よ
う
に
人
事
デ
ー
タ
を
活
用

し
、
そ
れ
を
も
と
に
人
的
資
本
経
営

・
開
示
を
実
現
す
る
必
要
が
あ
る
。

そ
こ
で
、
次
の
四
つ
の
観
点
で
デ
ー

タ
を
整
備
し
て
活
用
す
る
こ
と
が
必

要
に
な
る
。

〔図表１〕 経営戦略と連動した人事戦略・人材マネジメントによる 
人的資本経営とそれを支えるデータドリブン人事

（出所） 　クニエ（図表２も同じ）

評価

等級

報酬

採用 配置 育成 代謝

人事制度

人事機能・体制

人材マネジメント

ミッション・ビジョン・バリュー

組織人事戦略

人事DX／
システム活用
によるデータ
ドリブン人事

タレント
マネジメント組織文化

組織風土
働き方

必要な人材像
現行人材

ギャップ（質／量）
人材マネジメントによる施策

在るべき人材像の定義と要員人件費の管理

経営・事業戦略

労務管理 福利厚生 退職金労使対応

経営戦略を実現するために
必要な人材の定義（質・量）在
るべき人材像とのギャップ把握
それを埋める人材マネジメント

経
営
戦
略
と
人
事
戦
略
・
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
連
動
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一
つ
目
は
、
経
営
戦
略
・
施
策
実

行
の
た
め
に
必
要
な
人
材
像
の
定
義

だ
。
例
え
ば
、
経
営
層
を
は
じ
め
、

新
規
事
業
や
事
業
転
換
を
担
う
人
材
、

Ｉ
Ｔ
戦
略
や
業
務
改
善
知
見
の
必
要

と
な
る
デ
ジ
タ
ル
変
革
を
担
う
人
材
、

各
支
店
で
顧
客
ニ
ー
ズ
に
寄
り
添
っ

て
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
営
業
の
で
き

る
人
材
、
顧
客
の
海
外
事
業
推
進
を

伴
走
で
き
る
人
材
な
ど
が
対
象
と
な

る
。
こ
う
し
た
自
社
の
重
点
事
業
展

開
に
必
要
な
人
材
の
要
件
を
、
実
務

経
験
・
思
考
力
・
行
動
特
性
・
知
識

ス
キ
ル
・
職
業
興
味
の
観
点
で
、
運

用
を
考
慮
し
な
が
ら
各
項
目
を
定
義

し
て
い
く
。

　

二
つ
目
は
、
現
有
人
材
の
可
視
化

だ
。
事
業
運
営
に
必
要
な
実
務
経
験

・
知
識
ス
キ
ル
を
は
じ
め
と
し
た
特

性
を
、
今
い
る
人
材
が
ど
れ
ほ
ど
保

持
し
て
い
る
か
を
デ
ー
タ
で
収
集
す

る
。
す
で
に
会
社
が
保
有
し
て
い
る

情
報
は
一
元
管
理
し
、
新
た
に
必
要

な
情
報
は
現
場
に
依
頼
し
、
収
集
し

て
い
く
。

　

採
用
時
の
適
性
検
査
結
果
や
人
事

発
令
・
人
事
評
価
履
歴
、
自
己
申
告

情
報
は
、
社
員
別
に
す
ぐ
参
照
で
き

る
よ
う
に
し
て
、
人
事
に
係
る
意
思

決
定
を
速
め
る
。
重
要
な
知
識
ス
キ

ル
の
保
持
状
況
は
、
会
社
方
針
と
現

状
に
合
わ
せ
、
本
人
申
告
や
上
司
査

定
を
介
し
て
把
握
し
て
い
く
。
実
務

経
験
と
し
て
、
具
体
的
な
担
当
顧
客

・
案
件
や
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
情
報
も

履
歴
管
理
す
べ
き
だ
。
運
用
に
耐
え

る
範
囲
で
レ
ベ
ル
に
応
じ
て
収
集
す

れ
ば
、
組
織
別
に
在
る
べ
き
状
態
と

の
定
量
的
な
差
も
明
ら
か
に
な
る
。

　

三
つ
目
は
、
人
材
の
質
と
量
の
観

点
で
、
在
る
べ
き
状
態
と
現
状
の
差

を
埋
め
る
た
め
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
だ
。
事
業
遂
行
に
必
要
な
要

件
と
現
有
人
材
の
状
態
を
デ
ー
タ
で

可
視
化
す
れ
ば
、
そ
の
差
を
埋
め
る

た
め
の
説
得
力
あ
る
育
成
・
配
置
・

採
用
計
画
を
立
案
・
実
行
し
や
す
い
。

直
近
３
年
間
で
経
験
す
べ
き
実
務
や

研
修
受
講
履
歴
、
本
人
の
キ
ャ
リ
ア

意
向
・
面
談
履
歴
な
ど
の
情
報
も
保

管
す
れ
ば
、
よ
り
精
度
の
高
い
人
材

育
成
が
可
能
に
な
る
。
施
策
実
行
に

よ
る
進
捗
率
管
理
が
可
能
に
な
り
、

一
人
ひ
と
り
に
合
う
課
題
解
決
施
策

も
検
討
し
や
す
く
な
る
。

　

四
つ
目
は
、
人
的
資
本
経
営
の
取

り
組
み
に
お
け
る
投
資
対
効
果
の
検

証
だ
。
会
社
が
求
め
る
人
材
要
件
と

現
行
人
材
の
可
視
化
、
お
よ
び
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
よ
る
施
策
実

〔図表２〕 人的資本経営に必要な人事データ活用の在り方（例）
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行
が
、
ど
れ
だ
け
経
営
数
値
と
し
て

影
響
が
あ
る
か
と
い
っ
た
こ
と
に
つ

い
て
、
定
量
的
な
数
値
で
モ
ニ
タ
リ

ン
グ
し
て
い
く
こ
と
が
有
効
だ
。
多

様
な
人
材
が
自
律
的
に
キ
ャ
リ
ア
構

築
し
て
成
長
で
き
る
よ
う
に
適
材
適

所
が
実
現
し
て
い
る
か
、
適
切
な
労

働
環
境
を
提
供
し
て
い
る
か
な
ど
の

確
認
と
し
て
、
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト

・
生
産
性
・
人
的
資
本
Ｒ
Ｏ
Ｉ
（
投

資
収
益
率
）
と
い
っ
た
管
理
指
標
の

活
用
も
推
奨
す
る
。

　

人
に
関
わ
る
投
資
や
施
策
実
行
は
、

中
長
期
で
効
果
が
出
る
こ
と
も
あ
れ

ば
、
間
接
的
に
経
営
数
値
へ
影
響
す

る
こ
と
も
あ
る
。
当
年
度
の
研
修
が

す
ぐ
に
売
上
げ
・
営
業
利
益
向
上
に

ひ
も
付
く
と
は
限
ら
ず
、
業
績
向
上

に
は
時
間
を
要
す
る
。
そ
の
た
め
、

こ
の
点
に
留
意
し
な
が
ら
現
状
把
握

と
効
果
測
定
、
関
係
者
と
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に
指
標
を
活
用
す
る

こ
と
が
大
切
で
あ
る
。

　

こ
れ
ら
の
デ
ー
タ
の
計
測
・
管
理

に
は
、
人
事
関
連
シ
ス
テ
ム
の
デ
ー

タ
だ
け
で
な
く
、
営
業
・
会
計
シ
ス

テ
ム
や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ツ
ー

ル
に
格
納
さ
れ
て
い
る
デ
ー
タ
、
そ

れ
ら
を
も
と
に
組
織
・
経
年
別
で
デ

ー
タ
を
見
や
す
く
可
視
化
で
き
る
Ｂ

Ｉ
ツ
ー
ル
の
活
用
も
必
要
に
な
る
。

デ
ー
タ
を
活
用
し
た

デ
ー
タ
を
活
用
し
た  

人
的
資
本
経
営
の
好
事
例

人
的
資
本
経
営
の
好
事
例

　

経
営
戦
略
と
連
動
し
た
人
事
戦
略

・
施
策
を
実
行
す
る
上
で
は
、
内
容

の
大
小
問
わ
ず
事
業
現
場
や
管
理
部

門
が
直
面
し
て
い
る
さ
ま
ざ
ま
な
課

題
や
日
々
の
業
務
に
関
す
る
理
解
が

不
可
欠
だ
。
経
営
陣
や
現
場
の
管
理

職
・
社
員
が
今
取
り
組
ん
で
い
る
仕

事
や
抱
え
て
い
る
課
題
が
何
か
、
そ

れ
を
解
決
す
る
た
め
に
組
織
人
事
の

観
点
で
何
が
必
要
か
と
い
う
こ
と
を
、

デ
ー
タ
を
活
用
し
な
が
ら
深
く
考
え

る
必
要
が
あ
る
。
経
営
戦
略
と
の
ひ

も
付
け
が
な
い
状
態
で
、
研
修
時
間

・
受
講
者
実
績
だ
け
を
目
的
な
く
管

〔図表３〕 金融業界におけるデータを活用した人的資本経営事例

三菱ＵＦＪ 
フィナンシャル

・グループ

・ 自律的キャリア形成や成長と挑戦を重視し、プロ認定制度の処遇人数・採
用数やグループ内公募（異動型・体験型）の応募者数・合格率などを管理。
・ 変革と挑戦をリードし、価値創造を担う次世代の経営人材の育成コースと
して、グループ一体で年間200名（部店長・副部店長・次長級対象）が受講
するMUFG Universityを運営。コース内容や受講者数を管理し、経営人材
プールの着実な拡充に努める。

三井住友 
フィナンシャル

グループ

・ 三井住友銀行では23年度の人的資本投資額を前年比７％増加させ、独自に
定義した採算性に係る各種指標を用いてデータを効果検証。
・ 重点戦略領域で必要となる経験・スキルを定義し、全従業員を人材タイプ
ごとにデータで把握。人材の育成や機動的な最適配置に取り組む。法務・
コンプライアンス・リスク管理・ＩＴ、ＤＸ、アナリティクス、グローバル
の注力分野に人材を投入。デジタル、投資銀行、ガバナンス領域で専門人
材を認定。

みずほ 
フィナンシャル

グループ

・ 社員の業務経験や評価、保有資格、資質・価値観などの人事データ収集を
22年５月ごろから開始。ＢＩツールでグループ会社のデータを可視化し配
置・育成に活用。各部門高成績者の出身大学・業務経験の特徴を検証し、
若手社員が活躍できる領域や推奨研修を提示できるような機能実現を検討。
・ 過去５年分の退職者のデータを分析し、年齢や職種ごとの退職前異変を察
知。予兆のある社員を部店長に毎月還元する取り組みを開始。

ＳＯＭＰＯ 
ホールディン

グス

・ ３つのコアバリュー（ミッション・ドリブン、プロフェッショナリズム、ダ
イバーシティ－＆インクルージョン）を共有する人材集団実現のために、
グループ共通人事施策展開や生産性ＫＰＩ体系を導入。自分自身の人生の
意義や目的・働く意義を指すＭＹパーパスに係るアンケート結果や関連す
る研修受講率を開示。
・ ＭＹパーパスとＤ＆Ｉ・挑戦・エンゲージメントなどの相関分析、営業店
のエンゲージメント（ｅＮＰＳ）と予算目標達成率比較をして施策効果を
検証。

横浜銀行

・ ソリューション・カンパニーへの転換を掲げた経営戦略実現のために人財
ポートフォリオを作成。人財ポートフォリオ変革を組織横断で考えていく
「タレントマネジメント委員会」を20年８月に発足。経営戦略と人事戦略の
融合に向けた人事データ一元化・活用を実現するために、タレントマネジ
メントシステムを活用して、タレントマネジメント委員会が推進する人財
ポートフォリオ変革を運用の面から支える。

百五銀行

・ コンサルティングができる人材育成の一環として、ＦＰ１級・ＣＦＰなど
７種の資格取得を支援して目標・実績を開示。金融ＤＸとしてデジタルコ
ンサル・アプリ化支援・システム開発・データ利活用という４種の人材を
定義し育成。23年１月導入のタレントマネジメントシステムで上記資格や
行員の業績・希望部署などのデータを集約・蓄積。データをもとにした適
切な配置配属の意思決定や、カウンセリング対象者の事前検知に取り組ん
でいる。

鹿児島銀行

・ 23年６月に試験導入した行員の能力を可視化するタレントマネジメントを
本格的に運用。営業店の行員スキルを10項目（業務・個人営業・法人営業）
で分類、５段階で査定して可視化している。行員の能力を可視化すること
により、個人ローンの苦戦支店は対象スキルを得意とする行員が少ないな
どの実態がデータで判明。各店の強み・弱みが洗い出されるため、適材適
所の人材配置や研修などに活用されている。

（出所） 　各社の統合報告書・人的資本レポートや公開されているウェブコンテンツをもとにクニ
エ作成。
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理
・
開
示
し
て
い
る
企
業
も
見
受
け

ら
れ
る
。
そ
の
よ
う
な
状
態
に
な
ら

な
い
よ
う
、
金
融
業
界
に
お
け
る
デ

ー
タ
を
活
用
し
た
好
事
例
を
紹
介
す

る
（
図
表
３
）。

　

大
手
の
銀
行
や
保
険
会
社
は
、
人

的
資
本
を
価
値
創
造
モ
デ
ル
と
し
て

位
置
付
け
、
経
営
戦
略
に
必
要
な
人

材
像
定
義
と
人
材
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ

を
整
備
し
、
そ
の
実
現
に
向
け
た
施

策
を
課
題
解
決
の
観
点
で
開
示
し
て

い
る
。
戦
略
に
必
要
な
自
律
的
な
キ

ャ
リ
ア
形
成
の
た
め
の
公
募
制
度
や

研
修
を
整
備
し
、
施
策
の
進
捗
を
デ

ー
タ
で
管
理
す
る
。
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ

ン
ト
や
多
様
性
指
数
な
ど
は
、
目
標

値
と
実
績
を
管
理
し
て
、
課
題
と
解

決
策
を
開
示
し
て
い
る
こ
と
も
特
長

的
だ
。

　

こ
れ
ら
の
デ
ー
タ
を
蓄
積
・
分
析

す
る
た
め
に
、
グ
ル
ー
プ
横
断
で
の

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム

や
現
場
社
員
が
活
用
す
る
Ｂ
Ｉ
ツ
ー

ル
が
導
入
さ
れ
て
い
る
。
地
方
銀
行

で
も
、
経
営
戦
略
に
必
要
な
人
材
の

実
務
経
験
・
知
識
ス
キ
ル
を
定
義
し
、

現
有
社
員
の
状
態
を
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
で
可
視
化
す
る

動
き
が
進
む
。
各
支
店
の
強
み
・
弱

み
、
営
業
成
績
の
差
の
理
由
を
検
証

し
、
配
置
や
人
材
育
成
の
意
思
決
定

の
根
拠
と
し
て
い
る
。
シ
ス
テ
ム
運

用
定
着
化
の
難
し
さ
を
考
慮
し
て
、

現
場
が
管
理
し
や
す
い
粒
度
で
知
識

ス
キ
ル
の
デ
ー
タ
登
録
を
設
計
す
る

こ
と
や
、
組
織
横
断
で
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
に
取
り
組
む
た
め
の
推

進
体
制
を
工
夫
す
る
銀
行
も
あ
る
。

成
功
へ
の
処
方
箋

成
功
へ
の
処
方
箋

　

今
後
、
金
融
業
界
に
お
い
て
人
的

資
本
経
営
を
成
功
さ
せ
る
た
め
に
は
、

現
場
で
の
泥
臭
い
課
題
解
決
の
工
夫

と
デ
ー
タ
の
確
か
ら
し
さ
を
業
界
全

体
で
情
報
共
有
し
、
デ
ー
タ
活
用
の

精
度
を
上
げ
て
い
く
こ
と
が
必
要
だ
。

例
え
ば
、
深
い
傾
聴
と
提
案
が
求
め

ら
れ
る
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
が
で
き

る
人
材
の
育
成
は
、
専
門
資
格
取
得

者
数
・
研
修
受
講
履
歴
だ
け
で
測
る

こ
と
は
で
き
な
い
。

　

人
の
成
長
に
寄
与
す
る
の
は
、
研

修
よ
り
も
実
務
・
周
囲
か
ら
の
フ
ィ

ー
ド
バ
ッ
ク
で
あ
り
（
注
３
）、
コ
ン

サ
ル
テ
ィ
ン
グ
経
験
の
あ
る
上
司
の

下
で
働
く
か
、
実
務
の
現
場
で
顧
客

の
た
め
に
試
行
錯
誤
を
重
ね
る
こ
と

で
、
必
要
な
人
材
は
育
つ
。
デ
ジ
タ

ル
に
抵
抗
の
あ
る
世
代
の
意
識
改
革

と
そ
の
習
熟
、
Ｄ
Ｘ
実
現
に
向
け
た

要
員
配
置
、
社
員
の
挑
戦
機
会
拡
充

の
た
め
の
公
募
制
度
で
の
職
務
と
社

員
の
ミ
ス
マ
ッ
チ
防
止
を
、
ど
の
よ

う
な
デ
ー
タ
を
活
用
し
て
実
現
し
て

い
る
か
と
い
う
こ
と
に
つ
い
て
、
可

能
な
限
り
企
業
間
で
情
報
共
有
し
て

い
く
。
そ
う
す
る
こ
と
で
、
業
界
全

体
の
人
的
資
本
経
営
は
よ
り
推
進
さ

れ
る
。

　

さ
ら
に
、
各
社
が
集
計
・
分
析
し

て
い
る
人
的
資
本
経
営
の
投
資
対
効

果
を
示
す
デ
ー
タ
も
整
備
し
て
、
金

融
業
界
に
お
け
る
勝
ち
パ
タ
ー
ン
を

確
立
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
だ
。
エ

ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
・
生
産
性
・
人
的

資
本
Ｒ
Ｏ
Ｉ
の
よ
う
な
指
標
に
つ
い

て
は
、
各
社
で
集
計
方
法
が
統
一
さ

れ
て
い
な
い
こ
と
に
も
留
意
す
る
必

要
が
あ
る
。
そ
の
上
で
、
エ
ー
ザ
イ

・
丸
井
グ
ル
ー
プ
・
伊
藤
忠
商
事
を

は
じ
め
と
し
た
他
業
界
の
先
進
事
例

も
参
照
し
つ
つ
、
自
社
デ
ー
タ
を
検

証
し
て
人
事
戦
略
・
施
策
を
改
善
し

て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

　

開
示
項
目
を
は
じ
め
、
各
社
指
標

を
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
デ
ー
タ
と
し
て
一

覧
化
し
、
自
社
の
指
標
と
比
較
で
き

る
機
能
を
持
つ
Ｓ
ａ
ａ
Ｓ
型
製
品
も

出
て
き
て
い
る
。
こ
の
よ
う
な
仕
組

み
も
活
用
し
な
が
ら
運
用
に
耐
え
る

デ
ー
タ
整
備
を
し
て
い
く
の
も
よ
い

だ
ろ
う
。
今
後
、
経
営
・
事
業
現
場

・
管
理
部
門
関
係
者
が
一
致
団
結
し

て
、
デ
ー
タ
ド
リ
ブ
ン
で
の
最
適
な

人
的
資
本
経
営
を
推
進
す
る
未
来
を

期
待
し
、
筆
者
自
身
も
そ
れ
に
寄
与

し
て
い
き
た
い
。

（
注
）１　

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所 「
人
的

資
本
情
報
開
示
に
関
す
る
実
態
調

査
」 ２
０
２
２
年
５
月
27
日

２　

E
rik B

rynjolfsson, L
orin 

M
. H

itt, H
eek

y
u

n
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 H
ellen 

K
im

 “S
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ffect F
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 P

er-
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ance?” A
pril 22, 2011

３　

M
ichael M

. L
om

bardo and 
R

obert W
. E

ichinger “C
areer 

A
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evelopm
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lan-
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は
ぎ
の　

り
ょ
う

慶
應
義
塾
大
学
法
学
部
卒
。
会
計
系

・
外
資
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
フ
ァ
ー

ム
等
を
経
て
現
職
。
日
本
・
東
南
ア

ジ
ア
で
の
組
織
人
事
・
Ｉ
Ｔ
コ
ン
サ

ル
テ
ィ
ン
グ
と
事
業
会
社
の
経
営
管

理
・
人
事
に
10
年
以
上
従
事
。
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データドリブン人事と人的資本経営の在り方


