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BACKGROUND

ATDとは
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ATDとは、Association for Talent Developmentの略称で、1943年に設立された教育研修・能力開発・パフォーマンス向上に関す
る非営利団体である。その本部はアメリカ合衆国ヴァージニア州アレクサンドリアに置かれている。
2014年までの正式名称はAmerican Society for Training ＆ Development（米国人材開発機構）、その略称としては「ASTD」と
して知られていた。しかし、近年の業界動向を踏まえ、アメリカに限定しない・トレーニングに限定しないという方針から、「ATD」
へと団体名称が変更になった。
世界中の企業、政治等の組織における職場学習と、社員と経営者の生産性向上を支援することを目的として活動しており、世界120カ
国以上に4万人の会員を有している。その規模と活動内容から、人材育成の領域では世界最大かつ最高水準であることが認められてい
る。
ATDでは、国際的な企業と教育訓練に関する情報収集力があり、トレーナーやトレーニング・マネージャーたちに専門的な情報やサー
ビスを提供している。また、人材育成、組織開発分野の会議やセミナーの開催、出版、資格認定制度なども大規模に運営している。
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ATD人材育成国際会議 2019とは
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セッショントラック
1. リーダーシップ・ディベロップメント（Leadership Development）

2. ラーニング・テクノロジー（Learning Technologies）

3. タレント・マネジメント（Talent Management）

4. インストラクショナル・デザイン（Instructional Design）

5. キャリア・ディベロップメント（Career Development）

6. グローバル・パースペクティブ（Global Perspectives）

7. トレーニング・デリバリー（Training Delivery）

8. ラーニングの科学（The Science of Learning）

9. ラーニングの測定と分析（Learning Measurement & Analytics）

10. セールス・イネーブルメント（Sales Enablement）

11. ヘルスケア（Healthcare）

12. マネジメント（Management）

13. ガバメント（Government）

14. ハイヤーエデュケーション（Higher Education）

15. ラーニング・ファンクションのマネジメント（Managing the Learning Function）

ATD人材育成国際会議 2019（ATD 
International Conference & Exposition 
2019）
開催日程：2019年5月19～22日
場所：アメリカ合衆国ワシントンD.C.
公式HP：http://atdconference.td.org//

オリジナル資料のダウンロード：https://
atd2019.mapyourshow.com/7_0/search.cfm

ATD人材育成国際会議 2019では、著名人の基調
講演をはじめ、勉強会、ワークショップ、ATD認
定プログラム、シンポジウム、約300のセッショ
ンが開催され、展示会では400ブース以上の出展
があった。セッションは、下記の15のテーマに分
かれて展開された。

ATD人材育成国際会議
2019の基本情報

ATD人材育成国際会議 2019のセッショントラック

https://ide-development.com
https://ide-development.com
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http://atdconference.td.org//
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/search.cfm
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IDEA DEVELOPMENT株式会社

ATD人材育成国際会議
帰国報告会2018

IDEA DEVELOPMENT株式会社

ATD人材育成国際会議
帰国報告会2016

IDEA DEVELOPMENT株式会社

ATD人材育成国際会議
帰国報告会2017

　　帰国報告会【B日程】　　帰国報告会【B日程】
日程 2019年7月3日（水）
会場 御茶ノ水ソラシティ
参加者 314名

　　帰国報告会【A日程】　　帰国報告会【A日程】
日程 2019年6月18日（火）
会場 御茶ノ水ソラシティ
参加者 313名

多忙をきわめる人材育成担当者様に代わり、アイディア社のメンバーが世界最大級の人材育成イベントである ATD International 
Conference & Exposition（ATD人材育成国際会議）に参加。現地で集めた人材育成の最新トレンドや世界の成功事例などの役立つ情
報を、帰国後に報告会を開催してセミナー形式で伝えるもの。

わかりやすくキーワード別にまとまったフルカラーレポート。セッションで使われた実際のスライド、スピーカーの写真、関連するビ
ジュアルとツールが豊富な、気軽に読めるビジュアル中心のレポートである。

近年のATD人材育成国際会議 帰国報告会 レポート
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ATD人材育成国際会議 帰国報告会 2019

HIGH-TECH

1

1.1 AI
　1.1A AI に対応するリスキル
　1.1B RPAでプロセス効率を劇的に上げる
　1.1C AI の活用ヒント
　1.1D 次世代のヒューマンとAI のコラボレーション

1.2 LEARNING TECHNOLOGY
　1.2A マイクロラーニングの完全ガイド
　1.2B デジタル x 体験学習
　1.2C リモートワークの問題と解決



AI

1.1A AI に対応するリスキル

2

ACCELERATING THE FUTURE WORKFORCE

RAPID
RESKILLING
Grzegorz Plezia
Learning Principal
Global TD&L Think Tank CoE Co-Lead

Marek Hyla
Senior Learning Principal
Global TD&L Think Tank CoE Co-Lead

Artificial intelligence：広い意味で人工知能。これが最も使わ
れている「AI」の意味
Automation：自動化。多くの人には生産のイメージがある
Assisted intelligence：自動化（例：銀行のATM）
Augmented intelligence：拡張知能（例：IBMのWatson）
Autonomous intelligence：自然言語や画像、音声、人の表情
などといった非構造化データも理解できる
Reskill：AI によって仕事がなくなる、変わる人に今後求められ
る仕事ができるようにさせる

Accenture とは
全世界に48万人を擁する多国籍で世界最大の経営コンサルティン
グ会社。IBMに次ぐITサービス企業で、近年はアウトソーシング
にも注力。顧客は公共サービス・医療健康、製造・流通、通信・
ハイテク、素材・エネルギー、金融サービスと社会基盤を支えて
きたが、急速に進むITによる自動化や導入が進むAI 化のために従
業員の抜本的なスキル転換が必要になってきた。しかし、非常に
難しく、多くの顧客で難航しているのが現状。同社では、次の最
重要領域の一つと判断して取り組んでいる。

重要となるAI 関連用語

セッション TU220：Accelerating the Future 
Workforce: Rapid Reskilling
将来の労働力を加速する：迅速なリスキル

Marek Hyla 
Senior Learning 
Principal 
Warsaw Team 
Lead Accenture 

Grzegorz 
Plezia 
Learning 
Principal 
Accenture 

https://ja.wikipedia.org/wiki/IBM
https://ja.wikipedia.org/wiki/IBM
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797


1.1A AI に対応するリスキル
AI による変化
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INTELLIGENT AUTOMATION AS A NEW 

DISRUPTION

38% 
of revenue boost is estimated 
over the next 5 years for 
companies fully commiting to IA 
and investing in human-machine 
collaboration.
[Accenture]

$48,5 
billion will be worth the IA 
market by 2021.  
[Forrester] 

1/3 
of the workforce may be replaced 
by robots by the year 2025. 
[Gartner]

80% 
of customer service will be 
handled by an AI Agent by 2021.
[Yuri van Geest]

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 10

WILL INTELLIGENT AUTOMATION HELP US TO 
FOCUS ON HIGHER NEEDS? 

Esteem Needs

Belongingness Needs

Basic (Physiological and 
Safety) Needs

Self-actualization 
Needs

Analysis-
Based Jobs

Skills-Based Jobs

Rules-Based Jobs

Creativity-Based 
Jobs

HIGH IMPACT

MEDIUM IMPACT

LOW IMPACT

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 11

Teller ATM Customer 
Service

Chatbot Advisory 
Services

Personalized
Virtual Assistant

FACETS OF INTELLIGENT AUTOMATION
Yesterday
Assisted Intelligence

Today
Augmented Intelligence

Tomorrow
Autonomous Intelligence

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 13

Source: IT’S LEARNING. JUST NOT AS WE KNOW IT. How to accelerate skills acquisition in the age of intelligent technologies. (Accenture 2018)

PREDICTIONS OF AUTOMATION AND 
AUGMENTATION OF OUR WORK

AI のインパクト 業務内容別のAI の影響
5兆円 AI 市場（2021
年）
80% 顧客対応の
　自動化（2021年）
38% 売り上げ増加の
見込み（今からAI に
真剣に取り組む企業）
1/3 AI によりなくな
る労働人口（2025
年）

AI の影響（過去・現在・未来） 職種別のAI 化（予測）
時代によるAI の役割
の変化：
過去：指示どおりに
動く（ロボット）

現在：一部を調べる
（Siri）

未来：考える（自動
運転）

仕事内容によっての
影響：
ルール中心業務
　→ 大影響
スキル中心業務・
分析中心業務
　→ 中影響
創造中心業務
　→ 小影響

紫＝自動化可能
青＝AI 支援可能
グレー＝AI は不可能
ポイント：
1.自動化しても仕事
が完全になくなるこ
とは少ない
2.どの職種でも一部
のAI 支援が可能



1.1A AI に対応するリスキル
AI 時代に対応するための4B
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WORKFORCE
ESSENTIALS

BUY

BOT

BUILD

BORROW

Robotics 
and AI

Adaptive (Liquid) 
Workforce

Workforce 
Skills and 
Experience

Talent 
Acquisition

NEW WORKFORCE 
MIX: RETHINK 
YOUR FUTURE 
WORKFORCE 
WITH FOUR 
ESSENTIALS

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 18

BUY
HOW CAN I 
ATTRACT AND 
SOURCE TALENT 
WITH NEW SKILLS 
AND CAPABILITIES?

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 19

It’s turning to Virtual Reality to 
recruit talented workers to replace 
its older workers transitioning into 
retirement. Alongside targeted 
recruitment campaigns, DB uses 
VR so candidates can “test drive” 
jobs before they apply for them.

B1：必要な人材の獲得

AI 時代に勝つためには、この4つの要素が必要となる。

BUY 必要な人材の獲得（優秀人材の採用）

BUILD 必要な専門性とコンピテンシーを作る（時代に求められ
ているスキルの人材育成）

BORROW 必要な人材とスキルを外から借りる

BOT 自動化する、ITとAI に任せる
新しい分野のため、本当に実力があるのは誰なのかが特定しにく
い。VRを使ってバーチャルプロジェクトをやらせることによ
り、各社員が適切な能力を持っているかどうかを見極めるのは効
果的である



1.1A AIに対応するリスキル
AI 時代に対応するための4B（続き）
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BUILD
HOW CAN I 
UPSKILL, DEVELOP 
AND EMPOWER MY
EXISTING TALENT?

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 22

BORROW
WHERE SHOULD I 
LEVERAGE AN 
EXTERNAL TALENT OR 
ADAPTIVE INTERNAL 
TALENT POOLS?

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 24

BOT
WHAT WORK 
SHOULD BE DONE BY 
OR HAND IN HAND 
WITH AUTOMATION 
AND AI?

B2：必須スキルを育成する B3：外から借りる B4：自動化、ITとAI に任せる

これだけの大きな変化に対応するために
は、大規模な人材育成が必要。米国通信
会社のAT&Tは14万人もの社員を育成し
ようとしている。2013年から人材育成に
270億円程度の予算をとり、さらに進学
の支援に35億円もかけてきた

もう一つの対応策は、既にスキルを持っ
ている人をスポット的に活用すること。
Valve社は組織の階層を減らし、プロジェ
クトベースで動くようにした。それぞれ
のプロジェクトの各フェーズに必要なス
キルを社内で公開して、フェーズごとに
必要なスキルを持っている社員が自らプ
ロジェクトを決める

社内にAI が普及し始めた際に、自動化する
か、人間でやるか、AI と人間のコラボでや
るのかを決める必要がある。多くの場合、
AI と人間のコラボが適切となる。例えば、
モーガンスタンレーでは既に1万6,000人の
ファイナンシャルプランナーにAI アシスタ
ントを付けて、顧客のニーズに合った提案
がより積極的にできている

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 21

It has chosen to rapidly retrain 
140,000+ employees while striving 
to engender a culture of perpetual 
learning. Since 2013, it has spent 
$250 million on employee education 
and professional development 
programs and more than $30 million 
on tuition assistance annually.

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 23

Instead of operating in a traditional 
hierarchy, it allows employees to 
pick and choose the projects they 
work on based on their interest and 
skill level in a flat organization. 
Work is completed in small, 
independent, multi-disciplined and 
project based teams.

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 25

It’s augmenting the work of its 
16,000 financial advisors through 
the introduction of AI agents. By 
learning about their clients, the 
intelligent advisors continually 
interact with their human co-workers 
to proactively recommend a range of 
options that consider their clients’ 
changing financial situations. 



1.1A AI に対応するリスキル
AI からビジネス価値を生み出す4ポイント
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PIVOT THE WORKFORCE
TO AREAS

THAT CREATE 
NEW FORMS OF VALUE Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 28

#1
ALIGN THE 
WORKFORCE
TO NEW 
BUSINESS 
MODELS

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 29

#2
RECOGNIZE THE
BUSINESS CASE

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 30

#3
ORGANISE 
FOR AGILITY

Copyright © 2019 Accenture. All rights reserved. 31

#4
FOSTER A NEW
LEADERSHIP 
DNA

AI から生まれる新しい価値とは 新しいビジネスモデルを作る ビジネスのメカニズムを見抜く

オペレーションを最適化する 新しい企業DNAを作る

従来業務を効率的に行うために自動化し
たりAI に任せたりするのは、単なる最初
の一歩。それよりも大事なポイントはAI 
を活かして新しい価値を作ること。その
ためにはこのような切り口がある。
1. 新しいビジネスモデルを作る
2. ビジネスのメカニズムを見抜く
3. オペレーションを最適化する
4. 新しい企業DNAを作る

AI によって今までなかった、できなかっ
たビジネスモデルは何かを考える

AI によって大量の情報を客観的に分析でき、
本当に何が儲かるかを特定して集中できる

AI の分析力を使い、オペレーションをよ
りスムーズに、柔軟に変えるようにする

AI と人間を組み合わせて新しいリーダー
シップスタイルと企業DNAを作る
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1.1B RPAでプロセス効率を劇的に上げる
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19 May 2019

Leveraging automation to 
deploy scalable learning 
programs and increase learning 
function efficiency

19 May 2019

1. RPAとAI の成果が大きい
E&Yの事例を見るとホワイトカラーでも自動化から得られること
が多い。大企業のように繰り返しのプロセスが多く、ITスキルが
ある企業にとって積極的に進めたほうが良い成果につながる
2. 人事だからといって避けられない
E&Yは既にすべての人事関連業務の一部自動化を進めている
3. 作業時間の短縮と効率アップからスタート
現時点で単純作業を自動化し、時間も短縮して、社員により価値
の高い仕事ができるように時間を与えるところが現実的

E&Y とは
ロンドンを本拠地として世界各国で会計、監査、税務、アドバイ
ザリー・サービスを展開する多国籍企業で、4大コンサルティン
グファーム（Big4）の一角を占める。150カ国、700都市に展開
する総数26万人の従業員は、国や地域別に異なる法律やコンプラ
イアンスや必要な資格取得のためにeラーニングで学んできた。
しかし、26万人に最適なメニューを設定するには高スキル人材を
多数アサインすることが必要で、解決すべき大きな課題となって
きていた。

このケースから得られるヒント

セッション SU201 - Leveraging Automation to 
Deploy Scalable Learning Programs and 
Increase Learning Function Efficiency 
自動化を活用してスケーラブルな学習プログラムを展開
し、学習機能の効率を向上させる

Rebecca 
Knuth 
Manager, 
People Advisory 
Services, E&Y

Minal Voyer 
Senior 
Manager, 
People Advisory 
Services, E&Y

https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797


1.1B RPAでプロセス効率を劇的に上げる
RPAの基本
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Page 4 Leveraging automation to deploy scalable learning programs and increase learning function efficiency

Before we dive in …

Presentation title

Market leader in RPA

EY Overview
• Assurance, Advisory, Tax and Transaction Advisory Services
• 200,000+ clients in 150 countries, from start-ups to multinationals across all 

sectors
• Clients include 82% of the Fortune Global 500 
• 70% of the Forbes Global 2000

• 260,000 people and 1 million EY alumni 

EY’s focus on robotics process automation (RPA)
• Implementing 1,100+ RPA projects in 40+ countries
• Delivering robotics projects to some of the largest global organizations
• Building a robotics center of excellence
• Optimizing certifications to collaborate with industry-leading RPA experts

Page 8 Leveraging automation to deploy scalable learning programs and increase learning function efficiency

So, what exactly is RPA?

RPA leverages software to mimic human behavior to help alleviate the 
workload of repetitive and time-intensive tasks that don’t require 

cognitive thinking, allowing employees to
take on more strategic, higher value work.

HumanRobot

Integration of RPA alongside a human workforce

Page 10 Leveraging automation to deploy scalable learning programs and increase learning function efficiency

The spectrum of automation

Robotic process 
automation

Cognitive 
computing

Artificial 
intelligence

Unstructured dataStructured data

Rules-based, dynamic 
process

Trigger-based process

Data center 
automation

RPAとは RPAトップを目指すE&Y RPAとAI の関係

RPAの定義：Robotic Process 
Automation

RPAの内容：繰り返し行動を自動化する
RPAに適している仕事内容：時間のかか
る単純作業

RPAを活用する利点：社員を単純作業か
ら解放し、より戦略的な仕事に回す

RPAの活用イメージ：人間とITのコラボ
レーション

製造オートメーションではなく、ホワイ
トカラーのプロセスオートメーションの
分野でE&Yは世界トップを目指してい
る。
1100+ 進行中のRPAプロジェクト数
40カ国 でRPAプロジェクトは進行中

RPA Center of Excellence（RPAアド　
バンス研究センター）が開発中

RPA関連資格 積極的に獲得中

RPAは単純なデータ処理の自動化とAI の
間にあるステップの一つ。具体的にはこ
の4ステージがある。
1. データセンターの自動化
2. RPA（プロセスの自動化）
3. コグニティブ・コンピューティング
（拡張知能）

4. AI（人工知能）



1.1B RPAでプロセス効率を劇的に上げる
RPAの便利さ
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Page 11 Leveraging automation to deploy scalable learning programs and increase learning function efficiency

Common triggers and RPA’s response

Uses software to execute business processes in a repetitive, audited and 
controlled manner through existing process workflows

Orchestrates existing legacy applications for data manipulation, response 
triggering and communication 

Executes processes with very limited human interaction 

Performs activities of its human predecessor by moving through and across 
relevant system applications

Enables functions to customize solutions to rapidly digitize processes, delivering 
significant and sustainable value while reducing overall risks

Frees up humans to focus on the why

Numerous manual processes

Multiple unintegrated legacy systems

High turnover due to repetitive/low value-
added activities 

High data entry volumes

High error rates

Significant rework
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RPA is leveraged across all functions related to people

Operations and administration

HR shared services
HR information 

and systems 
management

HR COO and 
administration

Hire

Learning and 
development

HR policy, 
planning and 

processes

Resourcing and 
onboarding

DevelopCompensation

Talent and 
performance 
management

HR knowledge 
management

Retain

Rewards and 
benefits Payroll

Transition
Resourcing and 

onboarding/ 
offboarding
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RPA is estimated to lead to a 

30%—35% 
reduction in entry-level roles and an 

increase in mid-level roles
— Everest Group

Of a typical firm’s 900+ processes,

85% 
can be automated

— McKinsey & Company

Of existing business process services,

30%—40%
are likely to be impacted by RPA

— Gartner

RPA is expected to lead to a cost reduction 
of

35%—65% 
for onshore operations

— Institute for Robotic Process 
Automation

RPA’s additional productivity is expected 
to be equivalent to

110m—140m workers
— McKinsey & Company

RPA is expected to have a

60.5% 
compounded annual growth rate through 

2020 
— Transparency Market Research

RPA’s impact and acceptance in the workplace 

RPAが解決する問題 人事部門がRPAを使う場合 RPAから求められる成果

RPAが役立つ代表的な場面：
1. 複数の手入力プロセスがある場合
 → システムを超えた作業がスムーズ
2. 手入力のミスが多い場合
 → 手入力をなくして、ミスを減らす
3. 入力の量が多い場合
 → 大量の作業を短時間で実行する
4. 複数のレガシーシステムがある場合
 → 従来システムをスムーズに連携させる
5. 戻しの多い場合
 → 手作業と同時ヒューマンエラー削減

E&Yでは社員の関わるプロセスのすべて
にRPAを使っている。例えば、
・アドミニとオペレーション
・HRシステム管理
・社員の採用と導入オリエンテーション
・人材育成
・パフォーマンスマネジメント
・給料計算と福利厚生
・人事異動

RPAから求められる成果（研究による）：
30～35% 単純作業の削減
85% 自動可能なプロセス
30～40% RPAから影響されるプロセス
35～65% RPAのおかげで期待できる　
オペレーションの経費削減

1.1～1.4億人分の作業量　RPAがこなす
業務量

60.5% RPAの毎年の成長



1.1B RPAでプロセス効率を劇的に上げる
RPA導入ケース：システム移行のプロジェクト

10
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Applying RPA to a learning environment

Data preparation botsHR Mini Master automation ID macro automation

Manually staging data one at a 
time is too extensive when dealing 

with large numbers

Manual 
ID creation for large 

implementations is unsustainable

Managing thousands of IDs and 
processes is an error-prone and 

repetitive obligation

1 2 3

Problem

RPA tool
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HR Mini Master automation 

Key highlights 

RPA solution identified

• Create custom code that uses an 
existing reference learning ID to 
automate the completion of ID 
creation activities in HR Mini 
Master

• Fill in the template to initiate the 
process, which requires minimal 
human effort and only needs to 
be completed once for a set of 
learning IDs

While it takes a human about 1 hour to complete 
… 

6 seconds
… HR Mini Master automation creates a 
new ID in about 

10 minutes
to complete the template that initiates ID 
creation for a set of IDs 

10,000 hours

For the 10,000 learning IDs created to date, it 
would have taken 

for manual creation 

It only takes an individual approximately

With the help of automation, the 
team that previously focused on 
learning ID generation was able to 
use that time on value-added 
activities 

1 2 3
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ID macro automation 

Key highlights 

RPA solution identified

• Create macros to automate the 

most repetitive tasks related to 

ID maintenance, including 

password changes, security 

permissions and other ID 

management processes

• Run these macros in the 

background or overnight to 

maximize the time for other 

important tasks

20 macros 
designed to aid in repetitive ID maintenance 

processes

66% time savings
on a single data reset process

Macro creation is agile 

and user-friendly 
so newly identified process areas can be 

automated quickly

Detailed error logs
provide the user with a quick and sufficient 

analysis if errors occur

1 2 3
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Data preparation bots

Key highlights 

RPA solution identified

• Bots are created and deployed 

to complete the data staging 

activities for key processes 

learned in the system.

• The learning environment team 

completes a template and sends 

the data staging request to an 

automation mailbox.

• Bots process the request and 

send an output file back to the 

requestor when complete. 

Increased efficiency in data staging 

94%
human time saved 

8 bots
in deployment

Out of the 5 processes involved with staging data 

against learning IDs, 

4 processes
are completed using RPA 

~2,750

Number of learning IDs staged in the learning 

environment using RPA (within 5 months):

reusable IDs 

1 2 3
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Case study #1

260,000+ employees 100+ countries

Complex ERP implementation, streamlining 1,400+ disparate technology systems and 
applications into a single platform

Solution highlights:

• Local configuration 

• System language packages

• Country controls and usage models

Requirement: hands-on learning environment = copy of production 

Impacts on learning environment:

• Transports and batch jobs continuously running

• Data staging by country

• Learning IDs by country

• Managed 24/7 across all time zones

プロジェクトの概要 E&Yの3ステップ ID発行で1万時間ゲット

ID管理で66%の効率アップ データ処理で94%時間短縮

出発点：
1,400+　システムとソフトの数
26万人　従業員数
100+カ国　グローバルネットワーク
プロジェクト：
・各国のニーズに合わせた環境設定
・ローカル言語対応
・国別のセキュリティ
狙い：
・全世界で年中無休で稼働
・国別の展開
・継続的な処理

1. 大量のユーザーID作成の自動化
2. ユーザーID管理の自動化
3. Step by step 展開の自動化

手入力で1時間かかる作業も自動化すると
6秒で実現（1万時間の短縮）

ID管理を自動化し、24時間稼働していて
66%の時間短縮

複雑なデータ処理の5つのプロセスのうち
の4つを自動化し、人間の94%の時間短縮



AI

1.1C AI の活用ヒント
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T&D Action Steps to Embrace AI in the Workflow

Identify the new 
skills gained from 
the initiatives  (up-
or reskill needs)

Communicate 
and collect 
business unit’s 
initiatives in AI 
and Robotics

Identify the (up- or 
re)skill needed to 
work with AI and 
Robotics

Augment the 
capability list for 
the changed 
work roles 

Identify the tasks 
eliminated 

Agree on the new 
job description＆
upskill and reskill 
development plan

T&D Action Steps to Embrace AI in Learning

Research AI-driven 
learning tools (e.g. 
Drillster; Google; 
aNewSpring)

Identify the (up-
or re) skill needs 
of the L&D 
department

Find a use-case to 
experiment (e.g. 
where retention of 
knowledge is 
critical)

Augment the 
capability list for 
the changed 
work roles 

Seek out where 
algorithms can 
improve learning 
(e.g.forgetting 
curve; chatbots)

Agree on the new 
job description＆
upskill and reskill 
development plan

セッション SU300 - Implementing Machine 
Learning and AI in Learning---Global Cases and 
Best Practices 機械学習とAI の学習への実装---グロー
バルの事例とベストプラクティス

Koko Nakahara Instructional Design, inc. 
Evert Pruis Forzes
Paul Signorelli Paul Signorelli & Associates 

人材育成のためのAI 活用ヒント 業務効率向上のためのAI 活用ヒント

質アップ：AI によって人材育成の質を高める。知識が長期記憶
に残るようなリマインド、チャットボットでの定着フォローなど
ニーズ把握：社員の仕事内容、必要なスキル、能力、必要なト
レーニングなどを正確に把握するためにAI を使う

ベストプラクティス共有：各職場で行っているプロジェクトを把
握して、重複している内容をよりスムーズに共有する
新しい業務ニーズの予測：仕事内容がどのように変わってきて、
今後どのようなニーズがあるかを予測するためにAI を使う

https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
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1. AI と人間の最適なコラボによって様々な成果を得られる
この取り組みによってJUVISは複数の効果を得られた：売り上
げ・利益・ブランド力・市場のシェアアップ、顧客・社員満足度
アップ、社員の負担削減など
2. 人事の役割がきわめて大切
人事面：最初から業務要件・組織改定・役割の整理などを考える
必要がある
人材育成面：社員の精神的なストレスを解消してから、AI の使い
方とリスキルが必要

JUVIS とは
JUVIS（ジュービス）は2002年に設立された韓国で業界1位のダ
イエットコンサルタント会社。韓流スターや芸能人を広告モデル
として起用し話題を集め、受講者個人別のプログラムを提供して
発展してきた。しかし、事業拡大とともに電話での問い合わせが
急増、1日10万件も来るようになった。問い合わせの中には初歩
的な質問や、同じようなパターン、もちろん複雑な場合もあり、
経験あるコンサルタントを多数増員することも難しいため、結
果、お客様に長時間待たせてしまう状況になっていた。

このケースから得られるヒント

セッション W100 - Demystify the Truth of 
Workplace Automation 
ワークプレイスでの自動化の真実を解明する

Page � 14

HR Analytics as a Job Analysis

• Descriptive Analysis for HR 

operation 

HR Analytics as a Job Mapping

• Mapping the Job based on the 

Job Analysis result

HR Analytics as a Job-Redesign

• Redesigning Job based on the 

Job Mapping Result

HR Analytics as a Job Creation

• Developing new areas of business and 

proposing new HR values

Providing Grounds for AI-Human 
Workforce Collaboration 

Based on Job Analysis

From Operator to Coordinator

HR/D function as a Middle Ground 
Linking Human and AI workforce

7 Job Redesign Based on Job Analysis

Seong 
Kyung Cho 
CEO 
JUVIS 
group 

Chan Lee 
Professor, 
Seoul National 
University

https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
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Is AI’s Taking Over the World a Myth? 

• Hollywood Movies (Mostly AI-themed)

• Machine Being so Powerful
that It imagines Conquering the World

• Humanoids Bond Together 
in order to Dominate the Earth

• Ginni Rometty, the CEO of IBM proposes
to call Intelligent Assistant rather than 
Artificial Intelligence.

• Mikhail Naumov, the Co-Founder of DigitalGenius
shares today’s vision of AI as the 
powerful supporter in developing
the customer service by predicting customers’ needs 
based on the accumulated data.   

Incongruity

“Human Plus AI” Movement
Will AI Take Over Human?

The portrayal of AI as a rebellious super intelligence 
delivers the unrealistic picture of the current transformation that we are facing.

2 AI Takeover Myth

AI Takeover 
Myth

Source: Forbes (2017. 12. 17.) “Will AI Take Over The World” Retrieved from : https://www.forbes.com/sites/shephyken/2017/12/17/will-ai-take-over-the-world/#108b69425401 Page � 7

4 Do AI really Replace Human Workforce? (1/2)

“Engineering Bottleneck 
(Frey & Osborne, 2017)”

1
Perception and Manipulation Tasks
Tasks requiring the high and deep level of 
perception and manipulation

2
Creative Intelligence Tasks
Tasks requiring creativity, such as proposing 
original ideas appropriate to creative values

3
Social Intelligence Tasks
Tasks requiring human social interaction and 
cognition of human emotions

Albeit the rapid shrink of types of tasks that AI cannot perform,
three types of tasks corresponding to engineering bottlenecks are hard to be replaced by automation

Source: Frey, C. B., & Osborne, M. A. (2017). The future of employment: how susceptible are jobs to computerisation?. Technological forecasting and social change, 114, 254-280.

Page � 8

Employment Organization

Labor Competency

Replacement 

Job Creation 

Technology Based 
Transformation

Simultaneous Transformation 
of Technology and Human 

workforce

Demolition of 
legal structure

Social Innovation
Based on New Legislation

Competency 
Polarization

Upskilling

0 10 20 30 40 50 60 70

Responsibiliy

Problem Solving

Facilitating Innovation

Leadership

Process Knowhow

Interdisciplinary Thinking

List of Required Competencies

“Industry 4.0.. Is it an Utopia or Distopia? … Yet To Be Determined”

Source : Acatech (2017. 10. 24.) “The Future of Work” 

The transformation induced by job automation would propose different pictures based on the social strategies

4 Do AI really Replace Human Workforce? (2/2)

Page � 9

The Transformed Role of HR 
in the era of Digital Transformation

5 Changed Role of HR
01 Ensuring Meaning and Engagement 

Creating the shared vision of the organization and federating 
people around the company culture

02 Customizing HR Value Proposition
Customizing the HR Value for Individual workers based on the 
understanding of what motivates diverse generations of employees

03 Facilitating Personal Development 
Suggesting new career paths for individual employees and foster 
their employability corresponding to the individualized career plan 

04 Reinforcing the Agility of Org.
Establishing more flexible organization and defining the flexible 
work environment for upcoming changes 

05 Developing the leadership model

Providing the overall direction in line with managerial initiatives

Source : Oliver Wyman (2016. 2.) “What Role For HR in 2020-2025” 

“In the digital transformation era,
HR needs to propose more transformed value ”

AI の普及で世界がどう変わる？ AI にはできない種類の作業
映画やSFに登場する
強いロボットや ITが
人間を支配している
イメージは、実際の
AI とは大きく異な
る。多くの専門家に
よれば、AI は主に人
間のアシスタントや
サポート役になる

AI 時代に求められるコンピテンシー AI 時代における人事部の役割
AI 時代に求められる
コンピテンシーは、
・学際的な思考力
・プロセス知識
・リーダーシップ
・イノベーション
・問題解決力
・責任感

AI が対応できない代
表的な作業は、
1. クリエイティブ
（発想力、創造力が
必要な作業）
2. ソーシャル（人間
力、共感力が必要な
作業）

1. 社員のエンゲージ　
メントを高める
2. 社員のニーズに合わ
せた人事制度
3. 各社員に合った人材
育成
4. 変化に強い組織作り
5. 新しいリーダーシッ
プモデルを作る
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JUVISのハイテク x ハイタッチ
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Automating Consulting Service 

Juvishas embarked “AI Consultant” which is 
able to suggest an individualized diet plan for 
customers based on their personal history 

Job Redesign via Job Analysis

While Introducing AI at workplace, JUVIS 
cooperated with HR specialist to newly design 

job based on job analysis 

Providing Grounds for 

AI-Human Collaboration

based on Job Analysis

6 JUVIS : Change of Value Proposition (1/4)

Page � 11

Level 1

Level 2

Level 3

Level 4 Job Redesign

Job Mapping

Job Analysis

• Analyzing Job and System Reliability & Function

• Mapping the job and system based on the job analysis result

• Redesigning jobs based on the mapping the tasks for AI and Human workforce 

• Predicting Newly Required Skill set for the emerging job and Proposing New Training Programs 

Based on the HR Analytics Maturity Model proposed by Bersin by 
Deloitte (2013), the four evolutionary steps of HR/D function can be 
predicted resulting from introducing AI at workplace.

Job Creation

6 JUVIS : Change of Value Proposition (2/4)

Page � 12

JUVIS Core Competencies 

•Writing Documents 
•Social Intelligence 
•Planning and Organizing

Finances
(Job Competencies)

• Managing Funds
• Managing Assets 
• Analyzing Financial States, etc. 

Marketing / PR 

•Defining the core competencies for 
JUVIS employees 

Job Analysis

•Analyzing Data 
•Managing Resources and 
Time 

•Research on the possible division of labor 

between AI and Human workforce 

Job Mapping 

6 JUVIS : Change of Value Proposition (3/4)

• Proposing New Plans for AD
• Planning New Offline AD 
• Proposing New Marketing Plans for franchises

Page � 13

Communication 
with core clients

Analyzing
Client Data 

Work Environment

Virtuality Reality

Active

Passive

Job RedesIgn(JUVIS)

OJT among 
employees

Descriptive 
Statistics

Proposing 
Individualized 
Prescription

Managing 
Client Information

Creating New Business Area

Predicting Required Competencies 

Proposing New Strategy for L&D 

Proposing new areas of business based on 
the thorough research on interaction 
between AI and human workforce

Predicting transformed skill set necessary for 
performing newly divided or designed tasks

6 JUVIS : Change of Value Proposition (4/4)
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Job Redesign Job Creation

Suggesting more flexible yet innovative 
L&D strategy for fostering the newly proposed
core competencies

JUVISのAI 活用の第一歩 AI 導入に向けた人事の4ステップ
AI と人間の最適なコ
ラボを実現するため
には、
AI：ビッグデータを
AI で分析して各顧客
用に情報提供する
人間：仕事内容と範
囲を変え、人間なら
ではの共感性と心理
的なケアに重点

AI と社員の役割分担 人材育成部門の大切な役割
コーポレート部門の
役割分担：
AI に任せる作業：
プロセス分析、財務
分析、プロセス実
現、在庫管理
社員に任せる作業：
新製品の提案、デザ
イン、顧客サービス

各役割に対して、必要
なステップ：
1. Job analysis（役
割の分析）
2. Job mapping（AI 
と人間の役割分担）
3. Job redesign（役
割の明確化）
4. Job creation（達
成のためのリスキル）

1. 企業戦略を実現す
るために必要な最先
端人材育成施策の提
案
2. 今後求められる
コンピテンシーの予
測
3. 新規ビジネスアイ
ディアの提案
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1.2A マイクロラーニングの完全ガイド
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1. マイクロラーニングだからといって簡単にはうまくいかない
マイクロラーニングは人材育成の最新大トレンドだが、社風や受
講者の好む学習スタイルと合わないリスクがある
2. 失敗を恐れず、最後までやり遂げる
カリバーホームローンは各ステップで複数失敗をして、何回も問
題を起こした。でも、十分リカバリーもでき、最終的に良い結果
が出た
3. 関係者を巻き込みながら進めることが成功ポイントの一つ
経営者と受講者と一緒に作っていくことが、様々な問題を避ける
ための近道

Caliber Home Loans とは
カリバーホームローンはテキサス州に本社を持つ住宅ローン会
社。2013年に合併により現在の社名になった。2012年から
2017年までに借手を48万人増やし、貸出額で65億から1,100億
米ドルに急成長。住宅都市開発省や政府系機関から購入した不良
債権もこの成長に寄与した。JDパワーの2016全米第一次住宅ロ
ーンサービスサー満足度調査でベスト10入り、四つ星にランク。
CEOは就任前にグローバルな大手金融ソリューションベンダー
FirstDataでインターナショナルなビジネス責任者を務めていた。

このケースから得られるヒント

セッション SU112 - Jump-Start Your 
Microlearning Program 
あなたのマイクロラーニングを活性化させる

Adam Costakes 
AVP 
Origintations 
Training Manager 
Caliber Home 

Dan Hirt 
Instructional 
Designer 
Morguard 

https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
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カリバーホームローンのマイクロラーニングジャーニーの出発点

16

SPOKES
SEVEN

Process Software

Housing 
Solution

Client Buy-In
Communication 

Strategy

ROI Metrics Development 
Skillset

THE
6Our Story

Webinars Only

2016 2017 2018

4

Information 

learned, forgotten 

in 30 days

90%

Average time of 

workweek spent on 

learning

1%

Learners look for 

information outside 

of online courses

70%

Seconds an ID has to 

catch the attention 

of a learner

5-10

W h o  i s  t h e  a u d i e n c e ?

The Modern Learner

D e l o i t t e :  T h e  M o d e r n  L e a r n e r

eラーニングの厳しい現実 プロジェクトの経緯 7つの成功ポイント

eラーニングの環境を数字で見ると、
1%　毎週の人材育成にかける時間の割合
70%　社内のeラーニングポータル以外で
情報収集する社員の割合
5～10秒　eラーニングに対する受講者の
印象が決まる時間
90% 1カ月で忘れるeラーニングで得られ
た知識

カリバーホームローンの研修デジタル化
プロジェクトは、この3ステップで進んで
きた。
2016年：集合研修を少しリモートに移し
て、一部の研修をWebinar風に変更
2017年：Webinar以外に一部のマイクロ
ラーニングを導入した
2018年：マイクロラーニングを本格的に
導入し、現時点ではほとんどの研修コン
テンツはマイクロラーニングになってい
る

成功するための7つのポイント：
1. 経営の巻き込み
2. ソフト
3. スキルアップ
4. ホスティング
5. 業務プロセスの整理
6. コミュニケーション
7. 効果測定



1.2A マイクロラーニングの完全ガイド
失敗から学ぶマイクロラーニングの7つの成功ポイント

17

16

THE CLIENT PLAN

SOCIALIZE LIMITATIONS CREATE 
CHAMPIONS

15FAILURE
POINTS

FAILURE POINTS

O V E R S E L L I N G

S O L U T I O N  F O R  
E V E R Y T H I N G

FAILURE 
POINTS

11
13

BASIC METRICS

GOING ROGUE

JUST IN TIME

12

SKEPTICISM

P E O P L E  G O T T A  B E L I E V E

CLIENT BUY-IN

14

CREATED A MONSTER

JOIN THE BANDWAGON

1. 経営の巻き込み 失敗パターン 問題

解決ヒント

失敗パターン：
↓ 必要に応じて経営者を巻き込む
↓ 勝手に自分の都合の良いように進める
↓ 適当な粗い評価
↓ 経営者が疑う
↓ 業界トレンドにとりあえず乗る
↓ ニーズに合わないダメコースを作る
↓ 全部捨ててしまうしかない

何でもかんでもやろうとして結局ニーズに
応えない、誰も使いたくない内容になった

1. 経営者を積極的に巻き込む
2. 期待を低く設定する
3. 応援する仲間を作る



1.2A マイクロラーニングの完全ガイド
失敗から学ぶマイクロラーニングの7つの成功ポイント（続き）
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18

解決ヒント
22

THE SOFTWARE PLAN

INFO 
GATHER

SUITABLE
SOLUTION

CREATE 
EXPERTS

21FAILURE
POINTS

U N C L E A R  
N E E D S

M I S U N D E R S T O O D
R E S O U R C E S

FAILURE 
POINTS

20

RESEARCH

SMART
MONEY

19

B E T  Y O U  C A N ’ T  B U Y  J U S T  O N E

DEVELOPMENT PLATFORMS

LEARNING
CURVE

TEAM 
ENTHUSIASM

RECKLESS
SPENDING

2. ソフト

失敗パターン

失敗パターン：
→ 最先端プラットフォームを購入するために大金をかける
　　　　→ 人材育成チームは大盛り上がり
　　　　　　　　　→ ソフトが専門的すぎて操作に苦労する
　　　　　　　　　　　　　→ 市場調査を慎重に行う
　　　　　　　　　　　　　　　　　→ より使いやすくて安価なものを買い直す

適切でないソフトを購入してしまった
原因：
1. 自分のニーズが十分に明確でなかった
2. 予算を含めたリソース感がなかった

問題

ソフトを購入するときのポイント：
1. しっかりした情報収集
2. ニーズを明確に定義して、それに
合ったものにする
3. 数人でもよいのでソフト操作を
完全マスターさせる



1.2A マイクロラーニングの完全ガイド
失敗から学ぶマイクロラーニングの7つの成功ポイント（続き）
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ビデオコンテンツが失敗した理由：
1. 受講者のニーズと好みを十分に調べ
ず、自分の思い込みで進めてしまった
2. ビデオが予想外に受講者に響かなかっ
た

24

25

E V E N T U A L L Y

SKILL SET DISCOVERY

PROOF OF
CONCEPT

MORE
VIDEO

HIRED BY
ADAM

26

MIXED
RESULTS

SELF-REFLECTION
KNOWLEDGE

SHARING

27

A S S U M E D  
S K I L L  S E T

V I D E O  D O E S N ’ T
R E S O N AT E

FAILURE 
POINTS

28

THE SKILL PLAN

CREATE 
PLAN

CRITICAL 
ASSESSMENT

PRACTICE 
& SHARE

解決ヒント3. スキルアップ
1. まず受講者のニーズと好みをしっ
かり調べる
2. 受講者に刺さるコンテンツを作
る、具体的な計画を練る
3. コンテンツを実際の受講者に使っ
てもらい、反応に合わせて改善する

失敗パターン 問題

失敗パターン：
→ とりあえずコンテンツを作ってみる
　　　　→ まずビデオコンテンツを増やす
　　　　　　　　　→ 受講者に投げる
　　　　　　　　　　　　　→ 結果はまちまち
　　　　　　　　　　　　　　　　　→ 反省して、振り返る



1.2A マイクロラーニングの完全ガイド
失敗から学ぶマイクロラーニングの7つの成功ポイント（続き）
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31

SHAREPOINT

W H E R E  T O  P U T  Y O U R  S T U F F

HOUSING SOLUTION

32

VIMEO / YOUTUBE

EASIER

LEARNING MANAGEMENT SYSTEM

33

STUMBLE UPON

VIEWS

34

H A P H A Z A R D

M I S U N D E R S T O O D
M E D I U M  D I F F E R E N C E S

FAILURE 
POINTS

35

THE HOUSING PLAN

WEIGH SOLUTION 
ATTRIBUTES

CONSIDER ACCESS STUMBLE UPON

30

4. ホスティング 失敗パターン 問題

解決ヒント

失敗パターン：
↓ とりあえず社内にあるシェアポイント
↓ 社内LMSに移る
↓ 管理ができるようになる
↓ Vimeo/YouTubeも
↓ アクセス数を分析する
↓ このように試行錯誤しながら進める

1. 明確な方針なく適当にいろいろ試すだけ
2. 各プラットフォームの違いがわからない

1. 各プラットフォームの長所短所を知る
2. アクセス方法を考える
3. 適切なプラットフォームを決める 



1.2A マイクロラーニングの完全ガイド
失敗から学ぶマイクロラーニングの7つの成功ポイント（続き）
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40FAILURE
POINTS

D I D N ’ T  M E E T  
E X P E C TAT I O N S

N O  S TA N D A R D S

FAILURE 
POINTS

39

ATTENTION 
TO DETAIL

CLIENT 
COLLABORATION

TAKE II

38PROCESS EVOLUTION

DICED 
WEBINARS

RESEARCH
IDENTIFIED

A GAP

失敗パターン

左側のプロセスの問題点：
1. 関係者（経営者と受講者）の期待に応
えられなかった
2. 標準プロセスがなく場当たり的だった

問題

��
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37

解決ヒント5. 業務プロセスの整理
1. 関係者の期待に合わせて的確に設
定させる
2. 標準プロセスを使う
3. 信頼できるパートナーを巻き込む
（コンテンツ制作業者）

失敗パターン：
→ 必要な受講者ニーズを知る
　　　　→ 既存Webinar映像を編集して再利用する
　　　　　　　　　→ マイクロラーニングの基本知識を習得する
　　　　　　　　　　　　　→ ゼロから作り直す
　　　　　　　　　　　　　　　　　→ 効果的なコンテンツにこだわる
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　→ 関係者と共同開発をする



1.2A マイクロラーニングの完全ガイド
失敗から学ぶマイクロラーニングの7つの成功ポイント（続き）
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44

SILENCE

S C R E A M  I T  F R O M  T H E  R O O F T O P S

COMMUNICATION STRATEGY

45

CHAMPIONS

DRIP

PARTNERS

46

BUZZ

CROSS PROMOTION

43

COMMUNICATION 
STRATEGY

47

S I L O

L A C K  O F  P L A N N I N G

FAILURE 
POINTS

48

COMMUNICATE

FIND A CHAMPION CREATE A DRIP CROSS PROMOTE

6. コミュニケーション 失敗パターン 問題

解決ヒント

失敗パターン：
↓ コミュニケーションなし
↓ 一部の関係者とのコミュニケーション
↓ 時間が経っても軌道に乗らない
↓ 強力なユーザーを見つける
↓ 成功事例のコミュニケーション
↓ （やっと）話題性が高まる

1. 人材育成チーム内でしか伝えていない
2. コミュニケーションプランがなかった

1. 早めに積極的なユーザーを見つける
2. 少しずつ情報を発信する
3. 成功事例をベースに広げる



1.2A マイクロラーニングの完全ガイド
失敗から学ぶマイクロラーニングの7つの成功ポイント（続き）
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50 51

0-36,000

T H E R E ’ S  A  R E A S O N  F O R  T H I S ,  R I G H T ?

ROI

52

SPECIFIC TOPICS

NEW BUSINESS

VIEWS, VIEWS, VIEWS

53

IMPACT

TESTING

54FAILURE POINTS

N O  D ATA

A C C E S S

FAILURE 
POINTS

55

THE ROI PLAN

GET METRICS NARROW THE FOCUS MAKE IT EASY

7. 効果測定 失敗パターン 問題

解決ヒント

失敗パターン：
↓ ユーザーイメージがない
　（0人～全社員の間だろう）
↓ アクセス数を確認する
↓ 人気テーマのコンテンツを増やす
↓ テーマを整理して、明確に絞る
↓ テストする
↓ （少し）効果を得られる

1. 最初に目的もデータもなかった
2. アクセス数しか見ていなかった

1. 効果測定の基準と方法を最初に決める
2. 見るポイントを絞る
3. 測定を単純にして、手間をかけない



1.2A マイクロラーニングの完全ガイド
まとめ：失敗から学ぶマイクロラーニングの7つの成功ポイント
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1. 経営者を積極的に巻き込む
2. 期待を低く設定する
3. 応援する仲間を作る

9

ROI CommunicationHousingSkillClient Buy-In ProcessSoftware

THE PLAYBOOK
1. しっかりした情報収集
2. ニーズを明確に定義して、
それに合ったものにする
3. 数人でもよいのでソフト操
作を完全マスターさせる

1. まず受講者のニーズと好み
をしっかり調べる
2. 受講者に刺さるコンテンツ
を作る、具体的な計画を練る
3. コンテンツを実際の受講者
に使ってもらい、反応に合わ
せて改善する

1. 各プラットフォームの長所
短所を知る
2. アクセス方法を考える
3. 適切なプラットフォームを
決める 

1. 関係者の期待に合わせて的確
に設定させる
2. 標準プロセスを使う
3. 信頼できるパートナーを巻き
込む（コンテンツ制作業者）

1. 早めに積極的なユーザーを
見つける
2. 少しずつ情報を発信する
3. 成功事例をベースに広げる

1. 効果測定の基準と方法を最
初に決める
2. 見るポイントを絞る
3. 測定を単純にして、手間を
かけない
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Using Mobile to Reignite 
Experiential Learning

Guy Sellwood
VP Americas

Prosell Learning

Session Code: SU405
Date: 5/19/2019

Time: 4:30 – 5:30 PM

Dave Barone
VP L&D

Comcast University

1. 仕事の現場を重視する
Off-JTの集合研修より、現場と実際の仕事に近いところに重点
を置く
2. モバイルで職場実践を強化する
モバイルラーニングの利点は便利なインプットだけではなく、職
場実践のアウトプットをリアルタイムで共有し、上司からフィー
ドバックをもらえること
3. 上司をしっかり巻き込んで成果を高める
実践から職場での成果につなげるためには、上司のサポートが不
可欠。上司が楽に良いフィードバックができる仕組みを作る

COMCAST とは
COMCASTは米国のケーブルテレビ・情報通信・メディアエンタ
テインメント企業。AT&Tブロードバンドを買収し、全米最大の
ケーブルテレビ運営企業になる。ユニバーサルスタジオを傘下に
収め衛星放送のSkyも買収したが、ディズニーなど大手既存企業
やストリーミング配信事業で急成長するNetflixとの競争が激化し
ている。同社は人材育成のため、集合体験型研修の導入を計画し
たが、全米に広く散らばった従業員を遠くの会場に集合させるこ
とに同意を得られない場合が多く、新たな手段が必要になった。

このケースから得られるヒント

セッション SU405 - Using Mobile to Reignite 
Experiential Learning 
経験による学習を再開させるためのモバイルの使用

Dave Barone 
VP - Learning 
and 
Development 
Comcast 

Guy Sellwood 
VP Americas 
Prosell Learning 

https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=5994
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7797


1.2B デジタル x 体験学習
現状の入社オリエンテーション研修 
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The impact

• Inconsistent shadowing experience

• Inconsistent manager engagement

• Varying ramp-up speeds

• Inefficient bootcamps

• High attrition

• Inconsistent performance

• The catalyst……...

• An onboarding program 
containing:
• Product elearning
• Classroom training
• Shadowing
• Manager Check-ins

• With no means of 
accounting for the 
shadowing and check-ins

• The problem was with 
implementation not content

National onboarding 
program for all Small 

Medium Business Sales 
Agents

Present “Velocity” Onboarding

8 Week program 
with 7 weeks in the 
field and 1 week ILT 

at HQ 

Utilizes Experiential 
learning along with 

formal L&D

A structured program 
that tracks field and 

L&D activities

Lower attrition during the 
first 120 days

Leader accountability 
for learners day 1

What We Were Solving For

1 2 3
Correlate experiential 
learning impact with 

Business Metrics

4

Problem statement

研修の概要 研修の内容 研修の課題

研修の概要：
・対象者：全部門の中途入社の社員
・期間：8週間（集合研修＝1週間、OJT
＝7週間）
・手法：集合研修と体験学習

研修の目的：
・OJTも含めて、進捗管理ができる
・入社して4カ月以内の退職率を減らす
・受講者の上司の巻き込み
・明確な職場での成果

研修の流れ：
・製品知識のeラーニング
・集合研修
・先輩の営業同行
・上司面談
研修内容は適切で問題はない

懸念ポイント：
・OJTと職場活用を把握していない
・研修内容を実務で活かせていない

研修の課題：
・人によってOJTの質が異なる
・上司の関わり方にムラがある
・独り立ちの期間が人によって違う
・集合研修の効率が悪い
・退職率が高い
・成果にばらつきが激しい
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改善後の研修プログラム
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Engaging all parties in the 
workplace learning 
process…

Manager/Coach views 
evidence and provides 

specific, timely and focussed 
feedback

5

Learner produces evidence 
to demonstrate outcomes of 

the activity

4

Learner completes pre-
requisite learning

1

Learner completes 
experiential activity

3

Both parties are engaged 
to deliver ‘complete 

learning’ and behaviour 
change

6

Learner confirms learning 
via quiz/test

2

Typical learning journey from formal to informal

How could we care for 
the whole learning 

process better?

Learner completes pre-
requisite learning 

(theory)

1

Learner completes 
Experiential activity – either 

through simulated or real 
world application

3

Learner confirms 
learning via 

quiz/test

2

The true power of our mobile 
platform was the ability to capture 
and share evidence where and when 
the learning took place…

• Photo 

• Video

• Voice recording

• GPS

• Video Calling

• Screen shot

• Reflective observations

Enabling the formalizing of the informal…….

Learner produces 
evidence to demonstrate 
process and outcome of 

the learning activity

Manager/Coach receives 
evidence and reviews in the 

platform

Manager/Coach is guided on 
the specific feedback to 

provide.

Can link to SCORM 
elearning on an 

LMS/Authorware site etc

Can link to other learning 
tools e.g. Practice XYZ, 

Inkling, KZO etc

Link to videos on Youtube, 
Vimeo etc

Can provide confirmation 
of learning activities

Can support downloadable 
performance support 

documents and templates

Can support upload of 
video, photo, MS Office, 

PDF, Voice files

Can be accessed by all 
stakeholders

Can provide alerts and 
notifications to all users

We built a flexible and versatile mobile platform

モバイルラーニングを中心に 研修室から職場へのシフト モバイルラーニングの利点

OJTの実現方法 職場の巻き込み方

デジタルに強い会社に合うデジタルラー
ニングポータルを作った。特徴は、
・すべてのコンテンツは1カ所からアクセ
スできる
・関係者全員（受講者、先輩、上司、講
師、運営担当など）がアクセスできる
・複数のフォーマットで対応可能（映
像、ポッドキャスト、PDFなど）
・自動的に進捗管理ができる
・進捗状況が悪い場合は、自動的にリマ
インダーが届く

新しい流れ：自己学習でインプット、テ
ストで理解確認をする、OJTで活かす

職場で実践したものを様々な形式で即ア
ウトプット共有することがポイント

受講者が現場成果を発信して、上司がア
ドバイスに合わせてフィードバックする

インプットから職場実践に対する上司フィ
ードバックまでのサイクルがスムーズ
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上司の巻き込み
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The different focuses of feedback

Fe
ed

ba
ck

 o
n 

th
e 

ta
sk • How well a 

task is 
performed 
or 
understood

• “You got 
the 
business, 
well done!”

Fe
ed

ba
ck

 o
n 

th
e 

pr
oc

es
s • The inputs 

required to 
understand 
and achieve 
success in 
the task

• The way that 
you 
articulated 
the key 
points was 
persuasive

Fe
ed

ba
ck

 o
n 

se
lf-

re
gu

la
tio

n • Self 
monitoring, 
directing 
and 
regulation 
of actions

• What do 
you feel you 
did well 
regarding 
articulation
?

Se
lf 

le
ve

l • Personal 
evaluations 
and affect 
(usually 
positive 
about the 
learner)

• You did 
good!

• That was 
excellent!

• You are great 
at this!

How is accountability tracked?
We can:

• Track activity completion

• Track lag time between completion and feedback provision

• Track learner progress

• Make relevant learner progress visible to local leaders

• Use gateways to ‘scaffold’ the learning process

• Enable insight into the most effective coaching leaders and 

those requiring further development 

Accountability Overview

建設的なフィードバック 進捗管理 上司の関わり方の把握

上司が適切なフィードバックができるよ
う、4種類のフィードバックに対する具体
的なアドバイスを与える。
1. 仕事について：仕事の結果や成果
2. プロセスについて：やり方をどのよう
にすれば効率的かのアドバイス
3. 自己管理について：継続的に良い結果
を出し続けるヒント
4. あり方について：特に相手の強みにつ
いての承認

このように上司の関わり方を把握して管
理する。
・フィードバックの数
・提出からフィードバックまでの時間差
・受講者の進捗度
・他の上司フィードバックとの比較
・経営者への上司フォロー状況の共有
・効果的な上司ランキング

ダッシュボードで上司のフォロー状況で
管理する（経営者にも共有）。
項目：
・要フィードバックのタスク
・確認済みのタスク
・フィードバック済みのタスク
・フィードバックの長さ（文字数）
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Our top tips for an experiential 
learning experience

Make coaching 
convenient 

Make learning 
convenient

Use mobile features 
to capture evidence

Track leader 
involvement

Provide 
experiential 

activities

1

2

3

4

Over 70 programs created in the On.Board platform for: Sales Teams, Leaders, 
Field Technicians and Care Agents 

Positive metrics that correlated to program engagement (learners and managers) 
was increased performance metrics (first call resolution, sales revenue etc.), 
higher customer satisfaction and lower attrition   

Testimonials from learners previously on boarded by fortune 500 companies 
stating this was their best onboarding experience 

The learner experience has continually improved as On.Board 
capabilities have evolved over the last 3 years 

Results

研修効果 学び

改善した研修の成果：
1. 相手別（営業担当、セールスマネージャー、テクニシャン、
コールセンター）に70種類の研修プログラムを作成
2. 退職率↓ 売上↑ 顧客満足度↑
3. ベンチマーキングで同業他社のオリエンテーションと比較して
受講者からの評価が高い
4. 3年前の開始から改善が見られている

・職場のアウトプットをモバイルで即共有する（映像、写真、
テキスト、音声メッセージなど）
・上司の巻き込み方を管理する
・簡単にどこでもいつでも学習できる環境を用意する
・研修内容を活かせる機会を用意する
・上司が簡単にフィードバックできるインフラを作る
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What do leaders worry about?
• What’s really happening?
• Can’t help if you don’t know
• Lack of personal connection to individuals
• Out of sight, out of mind
• Unpleasant surprises
• Lack of trust

What do individual remote workers worry about?

• Disconnected from the “Big Picture”
• Lack useful information
• No feedback on performance
• Lost opportunities for reward and recognition
• Feeling disrespected (Culture)
• No personal connection/loyalty to teammates
• Lack of trust

Data about remote work
• HR managers say 38% of their full-time staff will be working remotely 

in the next decade (Upworks)
• 2018 43% of Americans said they spent some time working remotely 

up from 39% in 2012. (Gallup)
• Work from home raises satisfaction 10% (Gartner)
• Most teams are a hybrid, not all one or the other

セッションSU105 - How to Be a Great Remote 
Teammate 
優れたリモート・チームメイトになる方法

Wayne Turmel 
Co-Founder 
Remote Leadership Institute  

リモートの現状 リモート社員の悩み 上司の悩み

38% 2030年までに38%の社員はリモー
トになる（人事部長の調査による）
43% 一部リモートで仕事している社員
（米国内の調査による）
+10% リモートを実施している社員の満
足度（リモートのない社員との比較）
多くのチームはリモートとオフィス勤務の
組み合わせ

リモートで働いている社員の悩み：
・プロジェクトの全体が見えない
・情報が少ない
・仕事に対するフィードバックが少ない
・評価されない
・オフィス勤務の社員から悪く思われる
・チームワークと信頼関係が弱い

リモートで働く社員の上司の悩み：
・管理ができない
・フォローが難しい
・人間関係が作りにくい
・社員に対する意識が低くなる
・予想外のトラブル
・お互いの信頼関係が弱い

https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=8334
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=8334
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Balancing Tasks and Team
• Everyone knows their metrics/expectations
• You know the team’s metrics/expectations
• Team communication/collaboration/interaction are part of KPIs
• How do I collaborate with my whole team?
• How do I collaborate with individuals?
• Tools allow for synchronous/asynchronous contact in multiple forms

When we say “visible”…
• Participation
• Volunteering
• Mentoring
• Meeting/project participation
• Asynchronous relationship building
• Webcams/ pictures

Be available
• Expectations and norms are consistent and explicit
• Share calendars- and use them effectively
• Be as specific as possible with status updates
• Play fair- ensure requests are specific and SMART

Be a proactive team member
• The environment is safe to ask questions
• The team is at least as available as the manager
• People are empowered to reach out, speak up
• Frequent, short check-ins mean there’s more chance to catch bad 

assumptions/information
• When you’re in a hole, stop digging

1. 成果とチームワークの両方に重点を置く 2. 相手の意識を高めるためにアピールする
担当業務をしっかり
こなすことは当然必
要だが、それ以外に
チームワークの強化
も大事。担当分野の
成果と同じように、
チームワークのKPIを
設定して、評価する

3. 対応できる時間を多くする 4. 主体的に動く
リモート社員に対す
る上司の一番の悩み
は、急な対応ができ
るかどうかの不安。
安心させるためには
カレンダーを共有す
る、頻繁に進捗状況
を伝える、報告の頻
度を上司と決める

自分の存在感をア
ピールするために、
・メンターになる
・プロジェクト管理
者になる
・PCのカメラを使う
・写真を送る
・積極的にコミュニ
ケーションを取る

メンバーとして上司
任せにせずに自ら積
極的に動く。質問す
る、メンバーに相談
する、頻繁にコミュ
ニケーションを取
る、困ったら電話か
ビデオ会議を行う
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2.1 RESILIENCE
　2.1A レジリエンスと第4次産業革命
　2.1B レジリエンスとマインド
　2.1C EQの重要性と向上法

2.2 MOTIVATION
　2.2A エンゲージメント向上のメカニズム
　2.2B モチベーションを高める3つのポイント

2.3 INNOVATION
　2.3A 人材育成 x デザイン思考
　2.3B 人材育成 x イノベーション

2.4 LEADERSHIP
　2.4A リーダーシップ開発による政府改革
　2.4B プレイングマネージャーの強化
　2.4C メンター制度で専門家をパワーアップ
　2.4D 今後求められるリーダーシップ力

2.5 DIVERSITY
　2.5A 女性リーダーを支えるヒント
　2.5B ミレニアル世代にフィットする人材育成
　2.5C ウォルマートの本格的なゲームラーニング
　2.5D リモートワークの悩みとサポート方法
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“… blurring the lines between the physical, digital, and biological spheres.”

• Artificial Intelligence
• Driverless cars
• Internet of Things
• Smart watches
• Voice-actuated virtual assistants
• Face recognition
• Healthcare sensors
• 3-D printing

What is the 4th Industrial Revolution?

Christoph Roser at AllAboutLean.com (CC BY-SA 4.0)

What Is It? 2000 2010 2017

Daily Google 
Searches

100 million 2 billion 3.5 billion

Hard Drive Storage 
$/GB

$10 6 cents 3 cents

Weekly Hours 
Online

2.7 18 42

Websites 17 million 188 million 1.24 billion

Text Messages, U.S. 12 million/month 247 million/month 781 million/month

デジタルの大普及 デジタル x アナログの混在 第4次産業革命とは？

2000年 → 2017年の変化：
1日のGoogle検索 100万件 → 35億件
ハードディスク￥/GB ¥1,200 → ¥4
1週間のオンライン時間 2.7時間 → 42時
間
Webサイト 1,700万 → 12.4億
1カ月のチャット（米国のみ）1,200万 → 
7.8億

デジタル x アナログの代表的な例：
・AI
・自動運転
・IoT
・スマートウォッチ
・顔認識
・3D 印刷

4つの産業革命：
1. 機械化、蒸気動力、水力
2. 大量生産、電気
3. パソコン、自動化
4. AI

セッションW309 - Leadership Agility in the 
Fourth Industrial Revolution
第4次産業革命における俊敏なリーダーシップ

Ray Linder 
Owner 
Goodstewardship 

https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7999
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=7999
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The Challenges of the 4th IR
• Leaders must solve the problems of the current era –

not the prior one
• “When experts are wrong, it’s often because they are 

experts on an earlier version of the world.” – Paul 
Graham

The Challenges of the 4th IR

• Weblike interdependence = greater complexity

• Decentralization of power/influence out; diffusion of 

power/influence in 

• Accelerating “VUCA” change

• “Always in beta”: planning and predicting out; resilient 

adaptability to constantly shifting circumstances in

The Challenges of the Time
1st IR 1760 - Steam, water, mechanical production equipment

2nd IR 1870 - Electricity, Division of labor, mass production

3rd IR 1960 - Electronics, IT, automated production

4th IR - Cyber-physical (“Hey Google/Siri/Alexa”)

What Was the Leadership Context of Each?
1st IR - Steam, water, mechanical 
production equipment

2nd IR - Electricity, Division of labor, mass 
production

3rd IR - Electronics, IT, automated 
production

• Challenges of the time?

• The attitudes, shared expectations 
and functional requirements 
regarding behavior necessary to 
prosper?

各時代の課題 第4次産業革命の課題
1760年：蒸気動力、
水力、機械
1870年：電気、大量
生産
1960年：生産の自動
化、IT、PC
第4次産業革命：
AI（Siri、Alexa）

各時代の必要なリーダーシップ 課題（続き）
各時代の状況に合っ
たリーダーシップが
ある。ポイントは、
どのような
・態度
・考え方、価値観
・行動
がその時代に必要か

それぞれの時代に合
う課題もある。以前
には効いていた考え
方ややり方が通じな
くなる。大切なポイ
ントは、古い時代に
とらわれずに新しい
時代の課題を理解す
ること

第4次産業革命の代表
的な課題：
・複雑性
・力の分散
・早いスピードと変
化（VUCA）
・計画と確実性より
柔軟な対応力
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What Is Agility?
“It’s the ability to take wise and effective action amid 
complex, rapidly changing conditions.”

Bill Joiner & Stephen Josephs, Leadership Agility

Leadership Agility Competencies

Self-Leadership 
Agility

Self-awareness
Experimenting with new behaviors, actively 
seeking feedback

Stakeholder Agility Empathizing with others
Managing assertiveness and receptivity

Context Agility Situational awareness: zoom in/out
Sense of meaningful purpose for others

Creative Agility Seeking out and connecting competing ideas
Thinking about your thinking

The Leaders We Need for the 4th IR

Self-leadership agility • Curiosity, learning mindset > technical skill

• Co-creation (20% increase in engagement)

• Self-reflective, accepts feedback and coaching

• Resilient thinking

• Empathic capacity: inclusive, creating trust and 
belonging

• What the AI bots can’t do: creativity, persuasion, 
collaboration, adaptability, time management

Stakeholder agility

Context-setting agility

Creative agility

“90th Percentile” Agility

Self-leadership agility • “What’s it like to be on the other side of me?”

Stakeholder agility
• Empathy
• Seeing the value of others strengths
• Balancing assertion and accommodation
• Valuing the power of participation over the power of persuasion

Context-setting agility
• Communicating a clear and compelling purpose
• Situational dynamics
• “This time it’s different.”

Creative agility
• Inspiring trust, belonging, psychological safety
• Favoring inquiry over advocacy
• Trying on different frames of reference

アジリティーとは 第4次産業革命に求められるリーダー
アジリティーとは：
変化の激しい複雑な
環境の中で、適切か
つ効果的な行動をす
る能力

アジャイルコンピテンシーとは アジャイルリーダーの行動
アジャイルの4種類：
1. 自分に対して
（EQ）
2. 他者に対して（共
感力、柔軟な思考）
3. 環境に対して
（大・小視点）
4. 思考に対して（ア
イディアの関係性）

求められるリーダー
シップ：
・技術力より好奇心
と学習思考
・コラボレーション
・共感性、信頼関係
の構築
・人間力（創造力、
説得力、柔軟性）

他者に対して：
・共感する
・相手の強みを活かす
環境に対して：
・明確に意味を伝える
・臨機応変な対応力
思考に対して：
・精神的な安定
・柔軟な発想
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Experience of Loss
Type of Loss What Employees May Be Thinking or Saying

Relationships “Many of my colleagues and friends are gone.”
Identity “I used to be known for my . . .”
Structure:
• Physical
• Functional

“I lost my office with a window.”
“We’re being asked to do different things . . .”

Future “I used to feel my job was safe . . .”
Meaning “I can’t understand why . . .”
Purpose “I didn’t sign up to do this.”
Influence “No one asks for my thoughts anymore.”
Tradition “We’re not family-friendly anymore.”
Stability “I’m not sure what is going to happen next.”
Entitlement “I used to be able to count on a bonus.”
Control “I used to control my own destiny . . .”
Hope “I don’t think we can survive.”

© Wilson Learning Worldwide Inc.10

Discretionary energy is the amount of energy an individual uses 
over and above the minimum needed to keep his or her job. 

Discretionary energy refers to all the various forms of initiative, 
responsibility, interest, motivation, creativity, and dedication that 
individuals control in themselves. 
(Adapted from New Rules by Daniel Yankelovich)

Discretionary Energy

Resilience =
Durability + Sustainability

The ability to recover from the disruption 
of change and then move forward 

confidently in a context of opportunity

“People often confuse resilience with toughness. 
Toughness is like a shield against life’s troubles that 

allows you to continue forward. 

Resilience is when you allow the troubles to go 
through you and enter you, changing you, then 

going forward from this new place.”

—Sebastián Lelio, author of Gloria Bell (movie), 2018

Michael 
Leimbach
VP of 
Global 
Research 

David Yesford

Senior Vice 
President
Wilson 
Learning

SU202 - Resilience: Refocusing Energy in Times 
of Change
レジリエンス：変化の時代の中でのエネルギーの方向転換

レジリエンスの定義 レジリエンスとは

ポイント1：落ち込み ポイント2：エネルギーの使い方

レジリエンス（回復
力）＝耐久力+継続力
激しい変化に対応し
て自信を持って前に
進める力

レジリエンス＝
強い忍耐力と勘違い
することが多い。
レジリエンスは忍耐
より変化を受け入れ
その力を活かして新
しいことに挑戦する

変化が激しいと多く
の社員は落ち込む。
・昔は良かった
・何をすれば良いか
わからない
・大丈夫かな？
・とにかく不安

社員が自分のエネル
ギーをどのように使
うかがポイント。
変化を乗り越えるた
めに自らエネルギー
を使って行動するこ
とが不可欠

https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=2465
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=2465
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=2465
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=2465
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=3982
https://atd2019.mapyourshow.com/7_0/sessions/speaker-details.cfm?speakerid=3982
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© Wilson Learning Worldwide Inc.13

Leading Change

Address 
loss,

refocus 
energy

Recognize 
and reconcile 
your own loss

Intervene to 
help others

Lead the 
change 
process

© Wilson Learning Worldwide Inc.

© Wilson Learning Worldwide Inc.12

Resilience Audit

© Wilson Learning Worldwide Inc.11

Being enrolled

Proactive

Fully committed

Willfully complying

The Choice Model

Reactive

Grudgingly compliant
Resisting

Motivated to get even

Inactive

Pseudo compliance
Waiting and seeing

Unplugging

CHOICE

5─15%

5─15%70─90% © Wilson Learning Worldwide Inc.

3種類の対応法 レジリエンスの傾向を把握する 変化を促進する方法

エネルギーの使い方によって変化に対す
る対応が決まる。

能動的（社員の15%以下）
自ら動いて積極的に挑戦する

受身的（社員の70%以上）
様子を見て、言われたことをする

反発的（社員の15%以下）
受け入れない、古いやり方にこだわる

変化に対して、各社員がどのように対応
する傾向があるかを把握するためには、
レジリエンス力の診断が便利。これによ
り、その人が落ち込む傾向と変化に対し
て好む対応法を特定する。
質問の例として：
変化が激しいときに…
・部下は安心して必要な対応に集中する
（++、+、o、-、--）
・部下の悩みと不安を理解して十分聞い
てあげる（++、+、o、-、--）

変化の激しいとき、リーダーにはこの3つ
の大切な役割がある。
1. 自分の気持ちを整理する
2. チームを支える
3. 新しい方向性を示す
この3つをすることによって、チームメン
バーの気持ちが整理され、新しい方向に
能動的に動けるようになる
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© Wilson Learning Worldwide Inc.19

Change the Conversation

© Wilson Learning Worldwide Inc.

Mentally 
interrupt the
conversation

Challenge what 
you are saying 
to yourself

Define 
an enabling 
dialogue

© Wilson Learning Worldwide Inc.15

The Change Cycle

© Wilson Learning Worldwide Inc.

© Wilson Learning Worldwide Inc.16

Responses to Loss

“I used to be somebody.”

Disorientation

Disenchantment

Disidentification

Disengagement

“Where do I fit in?”

“Isn’t it awful?”

“I will just quit and stay.”

© Wilson Learning Worldwide Inc.18

Recognizing Your Internal Conversation

Events

Feelings

Behavior

Perceptions
(Self-Talk)

Manage Self-Talk
STOP the conversation
CHALLENGE what you are saying
FOCUS on enabling dialogue{

© Wilson Learning Worldwide Inc.

変化のメカニズム 落ち込むポイント
変化の流れ：
0. 安心、安定
1. 変化のきっかけ
（雷のように突然
来る）
2. 対応に困る、　
悩む時期
3. 方向性が見え
て、前に進める

内なる声 内なる声を変える
NLPのように頭の中
で考えていることが
行動のベースとな
る。流れは、
きっかけ
 ↓ 内なる声
 ↓ 感情
行動

先が見えないとき、
こう悩む人が多い。
・自分の役割や位置
づけがわからない
・何でもネガティブ
に捉える
・自分の価値がわか
らなくなる
・何をやっても意味
がない

変化に対するポイント
は、内なる声を変える
ところからスタート。
具体的には、
1. ネガティブな声を遮
断する
2. 客観的な視点から見
直す
3. 建設的な声に変える
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新しい方向性を示す

チームメンバーを支える

© Wilson Learning Worldwide Inc.23

Change Conversation

Clarify the reaction 
to change

Redirect the 
conversation

Identify actions 

What are you saying to yourself?
Is there a sense of loss? What do you fear losing?

Use Stop, Challenge, Focus to change the 
internal conversation.
Share your perception of the opportunity; invite dialogue.

How can I support you?
What do you want from the change?
What steps can you take to gain what you want?

© Wilson Learning Worldwide Inc.30

Leading from Story Three

• Provide a way for those you lead to think about their situation in the 
context of opportunity

• Initiate an opportunity dialogue (similar to the change dialogue)

• Reinforce their thinking

• Share your perspective of opportunity

• Go forward in the context of opportunity—realistic optimism

© Wilson Learning Worldwide Inc.22

Leadership Response

Disorientation—Where do I fit in?

Disenchantment—Isn’t it awful?

Disidentification—I used to be somebody.

Disengagement—I’ll just quit and stay.

If loss is demonstrated by:

Reorient by clarifying direction, providing clear 
expectations and goals, defining roles, etc.

Understand the reason for the anger (usually a form of 
loss), listen while the employees vent, focus on the cause, 
and try to help them through it

Help them identify with the future by creating a sense of 
opportunity in what is coming; describe how the employee 
is part of something important and why this is worth doing 
for the employee and the company

Ensure employees understand the connection between 
their own value contribution and the organization’s ability 
to realize the future potential from the change

Leadership needs to:

© Wilson Learning Worldwide Inc.29

Story: One:
We’re in Crisis

Two:
We’re Changing Again

Three:
What Is Our Potential?

Questions on
People’s Minds:

Can we survive? Will the changes
work?

How good can 
we get?

Feels Like: Only a matter of time . . . In-between times Opportunity
Strategy: Reduction

Cut costs
Cut people

Processes
Structure 

Re-something

Execution
Effectiveness

Hope to 
Accomplish:

Stability Remain competitive
through efficiencies

Growth, sustainability, 
collaboration

Work 
Satisfaction:

Dims Unpredictable Healthy

How Energy Is Being 
Used:

Lives in the loss
Leaves

Gets burned out or 
disengages

Highly engaged
Talent stays

Three Stories

チームメンバーを安
心させるポイント：
1. 目的と役割を明確
にしてあげる
2. メンバーの気持ち
を理解して聞く
3. メンバーに自分の
新しい価値を見える
ようにする

新しい方向性を示す
とき、代表的な3つの
切り口：
1. 危機を強調する
2. 変える必要性に重
点を置く
3. 今後の目標と可能
性を具体化する
3つ目が最も効果的

メンバーと変化につ
いて話し合うとき効
果的な話の進め方：
1. 変化に対する考え
と気持ちを十分聞く
2. 話を未来に向ける
3. 新しい方針を達成
するためにどうすれ
ば良いかを話し合う

3つ目の切り口（今後
の目標と可能性）を
チームに伝えるポイン
ト：
・可能性についてメン
バーに考えさせる
・前向きな態度と明る
い雰囲気を見せる
・目標を魅力的に話す
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Ryan Gottfredson

7

State of Leadership

• 39% of employees have left a job primarily because of 
their direct leader

• 60% of employees report that their direct leader 
damages their self-esteem

• 82% of employees don’t trust their direct leader to tell 
the truth

• 65% of employees would prefer to have a different 
direct leader compared to more pay

Do the statistics suggest that leaders are more 
hero-like or villain-like?

Ryan Gottfredson

10

Emotional Intelligence (EQ)

Is the combination of four facets or abilities:
1. Diagnose and recognize our emotions
2. Control our own emotions
3. Recognize and diagnose emotions displayed by 

others
4. Respond appropriately to others’ emotional 

cues
In the past century, IQs have increased and EQs 
have decreased

Ryan Gottfredson

11

Emotional Intelligence (EQ)

Is the combination of four facets or abilities:
• Self-Awareness

1. Diagnose and recognize our emotions
2. Control our own emotions

3. Recognize and diagnose emotions displayed 
by others

4. Respond appropriately to others’ emotional 
cues

• Other-Awareness

セッションM320 - Become a More Emotionally 
Intelligent Leader: Awaken to Your Mindset
よりEQの高いリーダーになる：自らのマインドセットを
意識する

Ryan Gottfredson 
Owner/Professor 
Ryan Gottfredson/California State 
University, Fullerton 

職場の困った現状 EQとは EQの2つの大きな要素

社員から見る上司の問題：
39% 退職理由は直上の上司との人間関係
60% 上司がストレスを与える
82% 上司の話を信頼しない
65% 賞与よりは上司を変えてほしい

EQはこの4つの能力からできている。
1. 自分の感情や気持ちがわかる
2. 自分の感情をコントロールできる
3. 他者の感情や気持ちがわかる
4. 他者の求めていることに対応できる
直近の100年でIQが高まってきている反
面、EQが逆に低くなっている傾向がある

左に書いてある4つの能力をまとめると、
大きく2種類の理解力が重要となる。
自己理解（自分の感情を理解して、コント
ロールする）
他者理解（相手の気持ちを理解して、適切
に対応する）
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自己認識の低さ

EQの重要性

Ryan Gottfredson

12

Why is EQ so important?

1. It affects our ability to work with others
2. Thus, it is a critical driver in the quality and 

effectiveness of our:
a. Performance at work
b. Leadership
c. Relationships

Ryan Gottfredson
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Why is EQ so important?

• 90% of top performers have high EQ
• EQ is responsible for 58% of job performance
• People with high EQ make $29,000 more annually 

than their low EQ counterparts
• 75% of career derailments are due to an issue 

related to emotional intelligence

Ryan Gottfredson

15

Relationship between Org Hierarchy & EQ

B • Why?

• Who do we expect to be the 
most emotionally intelligent?

• What level in the organization 
is EQ the most important?

EQ

Level in Org. 
Hierarchy

Ryan Gottfredson

17

Self-Awareness

• What percent of people think they are self-
aware?
• 95%

• What percent of people are actually self-aware?
• 12-15%

“On a good day, about 80% of people are lying 
about themselves—to themselves.” –Tasha Eurich

Ryan Gottfredson
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Self-Awareness

“On a good day, about 80% of people are lying 
about themselves—to themselves.” –Tasha Eurich

Why are not more people self-aware?
• We tend to think that our thinking is the best 

way to think
• 90% of our thinking, feeling, judging, and 

acting are driven by non-conscious automatic 
processes

Ryan Gottfredson

24

4 Mindsets that Drive Effective Leadership

NEGATIVE

• FIXED
• CLOSED

• PREVENTION
• INWARD

POSITIVE

• GROWTH

• OPEN

• PROMOTION

• OUTWARD

立場とEQの関係

EQを高める4つの切り口

EQは仕事の質、リーダーシップ、人間関
係に直接影響する大切なもの

58% EQから生まれる仕事の成果
75% EQが低いために起きる管理職の問題

組織レベルが上がるほどEQが高く求めら
れるのに、低くなる恐れがある

95% 自己理解が高いと思い込んでいる人
12～15% 実際に自己理解が高い

自己理解が低い理由：自分の考えが正し
いと思っている、9割の考えは無意識

EQを高めるためには成長、オープン、　
前向き、外向きのマインドが必要
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Ryan Gottfredson
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Fixed - Growth

Ryan Gottfredson

31

Closed - Open

Ryan Gottfredson

38

Prevention - Promotion

Ryan Gottfredson
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Inward - Outward

1. 潜在能力と成長を考える 2. オープンに考える
EQを高めるには可能
性やポテンシャルを
重視する。
・失敗を恐れず、新
しいことに挑戦する
・成果より成長を大
切にする
・成果まで時間とエ
ネルギーをかける

3. 前向きに考える 4. 外に向けて考える
EQを高めるにはリス
クを恐れず次のよう
に前向きに動く。
・障害があってもあ
きらめない
・過去の成功にとら
われないで新しいこ
とを挑戦する
・リスクを歓迎する

EQを高めるにはオー
プンマインドが重要。
・状況把握にこだわる
・質問し続ける
・フィードバックを求
める
・新しい視点を大切に
する

EQを高めるには自分
よりチームや他の人
を中心に考える。
・チームの利点を最
優先にする
・メンバーを大切に
する
・メンバーの成功で
喜ぶ
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© Wilson Learning Worldwide Inc.4

Low Job Satisfaction

• Is in a routine job with no challenges

• Doesn’t like what he or she is being asked to do

• Isn’t playing to his or her strengths

• Isn’t given the tools and skills to do the job

• Perceives a lack of professional development 

A variety of factors contribute to low work satisfaction and 
disengagement, including when an employee:

© Wilson Learning Worldwide Inc.8

Continuous Change: The Energy Continuum

Engaged

Committed

Effective IneffectiveIneffective

Overwhelmed Burnout

Tired No Relief

On HoldRust Out

No Hope Wait and See

- -+

© Wilson Learning Worldwide Inc.
© Wilson Learning Worldwide Inc.9

Toxic Leadership
• Perceives that coworkers’ poor 

performance isn’t addressed
• Receives no recognition or reward for 

good or exceptional performance
• Believes he or she isn’t being involved 

and informed
• Feels unsupported and not listened to
• Thinks he or she works for a poor 

manager or leader
• Feels boss is toxic (takes his or her 

energy)
• Believes boss doesn’t care 

セッションW105 - Unplugged: How Leaders Are 
the Catalyst to Re-Engaging the Workforce 
アンプラグド：リーダーたちがいかにワークフォースを
リエンゲージするための触媒となるか

Tom Roth 
Chief Operating Officer 
Wilson Learning 

低いモチベーションの要因 エンゲージメントのバランス モチベーションを下げるダメ上司

モチベーションとエンゲージメントが下が
る要因は様々である。代表的なものは、
・仕事内容が単調で、楽しみがない
・仕事内容が嫌い、やりたいことと異なる
・仕事で自分の強みを活かせていない
・成功するために必要なリソースがない
・スキルアップや成長する機会がない

高いモチベーション＝バランスが良い
 × 刺激がなく、やる気がない
△ 指示待ち、様子を見る、受身的
◯ モチベーションが高い、積極的
△ 圧倒され、疲れている
 × 業務量についていけずバーンアウト

多くの場合、上司がモチベーション低下に
大きく影響している。例えば、
チームメンバーは…
・評価されないと感じる
・コミュニケーションがないと思う
・上司が話を聞いてくれない
・上司が自分のことに関心がないと感じる
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© Wilson Learning Worldwide Inc.18

Creating a Culture of Engagement: Five Elements

Perceived 
Opportunity

Personal 
Accountability Connectedness

Inclusion Validation

© Wilson Learning Worldwide Inc.20

Perceived Opportunity: Key Actions

Focus on creating what the potential is 
for the organization—realistic optimism.

Communicate the organizational 
vision/mission/strategy in the context of 
opportunity and potential.

Explain how individuals contribute value 
to the organization’s ability to realize its 
potential.

Perceived 
Opportunity

© Wilson Learning Worldwide Inc.22

Ensure performance goals and 
behavioral expectations are clear.

Overtly articulate expectations—hold 
people accountable.

Clarify what individuals will be held 
accountable for so they can then hold 
themselves personally accountable.

Perceived Opportunity: Key Actions

Personal 
Accountability

5つの要素 1. チャンスがある 2. 責任を感じる

モチベーションが高まる（エンゲージメ
ントを保つ）職場風土を作るための5つの
ポイント：
1. チャンスがある
2. 責任を感じる
3. 良い人間関係
4. 仲間意識
5. 承認される

チームメンバーが意味のある仕事をする
機会やチャンスを感じないと、モチベー
ションが下がる。対策としては、
・可能性を伝える（現実的な範囲内）
・ビジョン/ミッション/戦略を説明する
とき、メンバーにとってどのような可能
性があるかを明確にする
・各メンバーの仕事が会社のミッション
にどのように貢献しているか、どうつな
がっているか、どのような意味があるか
を強調する

チームメンバーが自分には責任があると
感じないとモチベーションが上がらな
い。対策としては、
・期待と求める成果を具体化する
・求めていることを明確に伝える
・目標達成に対する責任感を明確にし
て、各メンバーが自分でコントロールで
きるようにする
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© Wilson Learning Worldwide Inc.24

Engagement is sustained by trust and 
support from colleagues.

Facilitate a high level of 
connectedness among and between 
people.

Foster a mindset of collaboration 
based on mutual interest and shared 
responsibility.

Connectedness: Key Actions

Connectedness

© Wilson Learning Worldwide Inc.26

Inclusion naturally creates engagement. 
Suppressed communication naturally 
creates disengagement.  

Establish systems that ensure 
information is always flowing and people 
are informed.

The most important factor in sharing 
information is having a culture of trust. 

Inclusion: Key Actions

Inclusion

© Wilson Learning Worldwide Inc.28

Ensure there are systems and 
processes in place to reward, support, 
and develop people.

Show interest in people by personally 
supporting, rewarding, and developing 
them.

Ensure people don’t leave the 
organization because they feel they 
don’t matter.

Validation: Key Actions

Validation

3. 良い人間関係 4. 仲間意識 5. 承認される

モチベーションを高めるためには人との
信頼関係は欠かせない。対策として、
・チームメンバー同士のコミュニケー
ションを強化して、お互い支え合うよう
な環境を作る
・チームの接点を増やして、関係構築を
する
・仕事を通じてチームの一体感を作る

仲間意識がないとまたモチベーションが
下がる。そうならない対策は、
・何よりチーム内の信頼関係が大事。こ
れがないと何も始まらない
・信頼関係がある前提から次にやること
はチームのコミュニケーションの活性化
・最後に忘れていけないのは積極的な情
報共有

自分が認められているかどうかはモチ
ベーションに直接影響する。対策は、
・チームメンバーを支える、育成する、
認めるインフラを作る
・個人的に各メンバーに対して興味や関
心を示して、道具扱いをしない
・職場で認められない、誰も自分のこと
に関心がない、といった理由で退職者が
出ないように注意する
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Our need to …
• Feel effective at managing 

everyday situations

• Demonstrate skill over time

• Feel a sense of growth
and learning

Create Competence

77© Copyright 2018 Susan Fowler. All rights reserved. Do not duplicate

+

Our need to …
• Perceive we have choices

• Recognize and feel we have 
options within boundaries

• Have a sense of control (I am the 
source of my behavior)

Create Choice (Autonomy)

88© Copyright 2018 Susan Fowler. All rights reserved. Do not duplicate

Our need to …
• Feel a sense of belonging and genuine

connection to others without concerns 
about ulterior motives

• Align goals and actions to meaningful 
values and sense of purpose

• Contribute to something greater than 
ourselves

+

Create Connection (Relatedness)

TU219 - Applying Motivation Science Through 
Motivation Conversations̶A Pilot Study やる気を
起こさせる対話を通じてのモチベーション・サイエンスの
適応ーパイロット・スタディ（試験的な調査）

Susan Fowler 
Senior Consulting Partner 
The Ken Blanchard Companies 

1. 自由度 2. 関係性 3. 達成感

10年前のダン・ピンクの著書『ドライ
ブ』により、ホワイトカラー社員の高いモ
チベーションを継続的に保つためのポイン
トはこの3つとわかった。ここでマインド
系研修に強いケン・ブランチャードグルー
プが社員の心理的なニーズを明確にした。
例えば、決まった範囲内でも自由度がある
と感じるとモチベーションが上がる

モチベーションを保つ2つ目のポイントは
関係性。社員の心理的なニーズとして、
・職場メンバーとのつながりを感じ、チー
ムとしての一体感がある
・会社のミッションやビジョンは自分の価
値観と一致している
・自分は世の中に役立っている、意味のあ
る貢献ができている

自分の能力と成果について、社員の気持ち
は、
・日頃の業務を納得するレベルまでこなす
ことができる
・長期的に考えたときに自分は良い成果を
残しており、能力も上がっている
・成長している実感がある
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• Defining the Problem: What need or issue is your 
organization really trying to solve?

• Systemic, Holistic: Are you assessing the entire enterprise 
(beyond silos) when making organizational changes?

• Empathy/Human-Centered: Are creating a culture of 
empathy when developing leaders, employees? Are you 
seeking solutions from the perspective of the 
““customers/users”” of the organizational solutions?

• Collaborative, Networked: Are you leveraging everyone's 
collective talents and skills? 

• Experimental, Prototype-Driven: Are you systematically 
and iteratively experimenting with new approaches?

How Design Thinking Can Be Applied in Talent 
Development

17Copyright © 2019 Barnes & Conti Associates, Inc.   ALL RIGHTS RESERVED. ATD-DT-2019 

Human-
Centered

Defining 
the 

Challenge

Holistic, 
System-Wide 

Approach

Collaborative, 
Networked

Experimental, 
Prototype-

Driven

6Copyright © 2019 Barnes & Conti Associates, Inc.   ALL RIGHTS RESERVED. ATD-DT-2019 

Key Design Thinking Principles

セッションSU314 - Design Thinking: An Approach 
to Transform Your Organization and Improve 
Outcomes  デザイン思考：あなたの組織を改革してより
良い成果を出すためのアプローチ

Nelson Soken 
Chief Innovation Strategist 
Barnes & Conti Associates 

デザイン思考の基本 人材育成へのデザイン思考の活用法

デザイン思考の基本は：1. 問題を正しく定義する　2. システム思
考で広く考える　3. 共感性を使って人間中心に考える　4. クイッ
クプロトタイプで早いスピードの試行錯誤を行う　5. 多様なメン
バーを巻き込んで様々な視点から解決アイディアを出す

人材育成分野ではこのようにデザイン思考が役立つ：1. 正しく問
題を定義する（言われた研修を提供するだけではない）　2. 成果
を高めるために受講者と現場視点から研修を作る　3. 経営者、現
場、受講者を巻き込んで一緒にニーズに合う研修を作る
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セッションSU321 - The Entrepreneurial Talent 
Developer: Looking, Leveraging and Leading 
Learning
企業家の人材育成者：観察、活用および指導学習

Jim Smith 
President & CEO 
Jim Smith Jr. International 

リスクをどのように考える？ イノベーションの障害 イノベーションマインド

リスク回避からリスク歓迎の度合いは人に
よって様々。
1. リスクを避ける
2. 時間をかけて慎重に準備をすればリス
クをとることができる
3. 基本的には挑戦するが、無理はしない
4. リスク大好き！
注意：各傾向のメンバーを組み合わせる

イノベーションの最も大きい障害は自分の
思い込みと失敗の恐れ。このように心配し
ているとイノベーションが生まれにくい。
・失敗する
・恥をかく
・リスクが怖い
・何をすれば良いかがわからない
・先が見えないのは怖い

イノベーションを起こすためには、この6
つの思考の習慣が便利。
・つながりを見つける
・質問する
・よく観察する
・幅広く人脈を作る
・とにかくやってみる
・失敗を恐れない
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1. つながりを見つける 2. 質問する 3. よく観察する

4. 幅広く人脈を作る 5. とにかくやってみる 6. 失敗を恐れない

まったく無関係なことでも「何かのつな
がりがないか」「何かヒントがないか」
「何か応用できないか」を問い続けるこ
とによって意外なアイディアが出る

イノベーションを起こすためにこのよう
な質問をする。「違う方法でやったらど
うなるか」「他に何かできないか」「こ
れ以外のやり方はないか」

集中してきちんと観察すれば、実は目の
前に様々なヒントがある。見るポイント
は顧客、他社の製品、他の業界のサービ
ス、新しいトレンド　など

一人で考えると限界があるため、他の人
と一緒に考えたほうがニーズ把握とアイ
ディア創出につながる。特に、自分と違
う背景や価値観を持つ人が参考になる

イノベーションを起こすための便利な習
慣は常に考える、行動する、体験する。
新しいことを学ぶ、行ったことのない場
所に旅する、知らない人と話す　など

イノベーションを起こすためには失敗を
恐れないだけではなく、マイナス思考か
らの脱却が必要。心配しない、失敗＝学
び、変化を前向きに考える発想を目指す
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Learning as a Cultural Catalyst in  
Government 
 
May 2019 

	
Dr.	Trish	Holliday,	SPHR,	SHRM-SCP,	IPMA-SCP	
Assistant	Commissioner	&	State	Chief	Learning	Officer	
State	of	Tennessee	
	
Holly	BurkeF,	PhD,	SPHR,	CPT	
Principal,	EvaluaJon	Works	
	

1. できることに重点を置いて勢いを作る
役所だからできないことが多いなか、逆にできることに絞って、
ベストを尽くすのが成功への道
2. 大変革の場合にはシンプル＝ベスト
数万人規模の風土改革のような大きいプロジェクトの場合には、
わかりやすい既存フレームワークが頼りになる
3. 風土とリーダーシップを徹底的に改善すると成果が大きい

Tennessee DHR とは
テネシー州はアパラチア山脈の“東部”、丘陵地の“中部”、テネシー
川からミシシッピ川への平坦な土地の“西部”の3地域からなり、面
積は日本の1/4、人口も660万人で華やかな都会も少ない地域であ
る。しかし、米国の主要都市から等距離にあることから世界最大
の物流会社FedExの本社があり、フォルクスワーゲン、日産北米
本社、ブリヂストン北米本社など多くの企業が進出した。しか
し、これらの企業を目指して州外から移る人は少なく、テネシー
州は優秀な人材が進出企業に吸収され、そうでない人材層が州内
に取り残されるという問題に直面した。そこで、州政府は人材の
教育を最重点課題として取り組むことになった。

このケースから得られるヒント

セッション GOV400 - Learning as a Cultural 
Catalyst in Government 
政府の文化的触媒としての学習

Trish Holliday 
Assistant Commissioner & State Chief 
Learning Officer 
Tennessee Department of Human 
Resources 



2.4A リーダーシップ開発による政府改革
課題と方針

51

Minimizing	knowledge	loss	AFracJng	and	retaining	talent	

Improving	percepJons	about	
the	public	sector	

Keeping	up	with	the	pace	of	
change	

AcceleraJng	Leadership	
Development	

How Do You Compare...


 
Talent Challenges in the Public Sector 


Learning	for	the	Long	Run	|	Holly	BurkeF	

Addressing	differences	in	past	
and	present	employees	

Three High Impact PracFces for 
Building a Learning OrganizaFon™ 



Building a 
Learning 

OrganizaFon


Lead	with	
Culture	

Develop,	
Distribute	
Leadership	

Build	and	Bend	
Change	

CapabiliJes	

Source:	Learning	for	the	Long	Run:	7	PracJces	for	Building	
a	Resilient	Learning	OrganizaJon	

4 Mission-CriFcal Keys 
to Success


	
	

Climate,	
Engagement,	
Exit	Surveys	&	
Stay	Interviews	 	

Learning	for	the	Long	Run	|	Holly	BurkeF	

役所の人事課題 ラーニング組織を作るヒント 魅力的な風土を作る

役所の場合は、民間企業以上に下記の課
題を乗り越える必要がある。
・優秀な人材の獲得
・世代間のギャップを埋める
・役所に対する意識を変える
・知識と経験の伝承
・リーダーシップ強化
・スピードアップ
・社会の変化に対応する

左の課題を根本的に解決するために全役
所の風土改革を行い、新しいラーニング
カルチャーを作ることにした。実現のた
めに、この3ステップを踏んだ。
1. 魅力的な風土を作る
2. リーダーシップを強化する
3. 組織力を改善する

風土を変えるための取り組み：
1. 入社オリエンテーションの完全リニュ
アル：入社した90日以内にファンにさせ
る
2. 人材育成の強化：全階層と職種に対す
る研修を見直し、成果につながる社風に
合うようにアレンジ
3. 評価制度のOJTの改善：インセンティ
ブを与え、マネジメント力を高める
4. 風土調査、社員満足度調査：社員から
の情報を多く受け入れ、双方向のコミュ
ニケーションを図る
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Learning		for		the	Long	Run	|	Holly	BurkeF	
Learning		for		the	Long	Run	|	Holly	BurkeF	

				WHAT	WE	DID	

Learning	for	the	Long	Run	|	Holly	BurkeF	

BEST	PRACTICES	FROM	
AWARD-WINNING	
LEARNING	LEADERS	

AT	THE	STATE		
OF	TENNESSEE		

Customized Leadership Institutes  
and Academies 

Tennessee Government 
Executive Institute (TGEI) 

Tennessee Government 
Management Institute (TGMI) 

“Equipping	Supervisors	for	Success”	
	

				WHAT	WE	DID	

Management	and		
Leadership	Learning		

Pyramid	

Learning	for	the	Long	Run	|	Holly	BurkeF	

PromoFons Since the T.E.A.M. Act
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Level	expectaJons	

Manage	culture	change	
as	a	growth	process	

Measure,	monitor	progress	

Focus	on	the	
right	models		

Engage	sponsors	

 Lessons Learned
  Best PracFces


Promote	L&D	
investments	

Learning	for	the	Long	Run	|	Holly	BurkeF	

リーダーシップ強化 成果：受講者の昇進
3 x 3のイメージで研
修プログラムを構築
した。
・自分をリードする
・人間をリードする
・組織をリードする
それぞれに対して、
1. 学ぶ（知識習得）
2. 活用する（実践）
3. リード（成果）

リーダーシップ研修（基礎～上級） 学びとアドバイス
4レベルの内容設定：
基礎：マネージャーの
基本
初級：マネージャー実
践
中級：リーダーの基本
上級：リーダー実践
*基礎以外はすべて自
由参加

リーダーシップを発
揮できる人が少ない
ため、幹部を外部か
ら中途採用すること
が多かった。研修導
入後に管理職層の昇
進が増えており、研
修前の2013年と比較
して160%増加

学び：
・経営者を早めに巻き
込む
・既存のモデルを使う
・予算をまとめる
アドバイス：
・風土改革をPDCAに
・期待を現実的に設定
・定期的に評価する
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What People Often Believe About Managers 
Individual		
Contributor	

1st	Line	
	Manager	

Mid-Level	
Manager	

Senior	Manager	
Director	

Execu;ve	
Vice-President	

Doing	Work	

			Managing	&	Leading													

Managers	Must	
Stop	Doing	and	
	Delegate	Only	Copyright © 2019  Lexington Leadership 

Partners LLC and Dimensional Leadership LLC

What Managers Actually Experience
Individual		
Contributor	

1st	Line	
	Manager	

Mid-Level	
Manager	

Senior	Manager	
Director	

Execu;ve	
Vice-President	

Managing	&	Leading	

Doing	Work	Through	Career	

Old	Either/Or	Mindset:	
Either	I’m	Managing	

or	
I’m	Doing	Work	Copyright © 2019  Lexington Leadership 

Partners LLC and Dimensional Leadership LLC

The New Reality of Hands-On Managers

Doing More 
with Less

Fewer Managers
& Supervisors

Larger Spans 
of Control

Dealing with 
Rapid Change

Reduced 
Workforces

Feeling Busy & 
Overwhelmed

Millennials/Gen Z
are Frustrated

Hard to
Maintain Expertise

Copyright © 2019  Lexington Leadership Partners LLC and Dimensional Leadership LLC

• When Should I Do vs. Delegate?
• How Can I Be Successful in Both Roles?
• How to Find Time to Develop People in Both Roles?
• How Should I Behave as a Hands-on Manager? 
• How Do I Develop My Own Knowledge, Skills and 

Expertise So I Remain Relevant?
• What Should I DO and What Should I AVOID as a 

Hands-On Manager?

Key Questions For Hands-On Managers

Copyright © 2019  Lexington Leadership Partners LLC and Dimensional Leadership LLC

セッション M212 - Hands-on Management: The 
Critical Missing Piece of Today's Leadership 
Development 実務に関わるマネジメント：現在のリー
ダーシップ開発において決定的に欠けている点

Jamie Millard 
Executive 
Partner 
Lexington 
Leadership

マネージャーの業務内容（イメージ） マネージャーの業務内容（現実）

プレイングマネージャーの状況 プレイングマネージャーの考えるポイント

新任管理職になって
からライン業務では
なく管理業務がメイ
ンになるイメージが
ある。特に上層部な
ら管理のみと思われ
ているケースが多い

左の図のように実は
どの階層でも実務と
管理が混ざっている
ため、どんなに昇進
してもプレイングマ
ネージャーから解放
されることがない

プレイングマネー
ジャーの悩み
・サポート体制がない
・世代間でストレス
・変化に対応できない
・一人あたりの業務量
が多い

・自分でやる？ 部下に
任せる？
・どのように成長する？
・専門性を高める方法は
何？
・どのようなマネジメン
トをすれば良い？

Frank 
Satterthwaite 
Professor,
Johnson & 
Wales U
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Help Managers Think TP&L

Task: 
What tasks must be performed? 
Who is able to do these tasks?

People: 
How engaged  are people? 

What are their VITALS?

Learning:  
What are the learning gaps? 

Which VITALS motivate learning?

Copyright © 2016 Becoming a Can-Do Leader, ATD Press 2016

13

Copyright © 2019  Lexington Leadership Partners LLC and Dimensional Leadership LLC

I NTERESTS 

TALENTS

AMBITIONS 

LONGINGS 

STYLE

VALUES

Help Managers Conduct a VITALS Checkup

Copyright © 2019  Lexington Leadership Partners LLC and Dimensional Leadership, Inc. 16 16

Personal standards, principles and beliefs that you felt were important. 

Work-related subject areas that grabbed and held your attention

Natural abilities and aptitudes that were leveraged and developed. 

Career, personal and financial goals and aspirations were tapped.

Strong psychological needs were fulfilled.

Your preferred ways to think, feel, behave and interact were matched.

Help Managers Use the Situational Doing  Protocol

Copyright © 2019  Lexington Leadership Partners LLC and Dimensional Leadership LLC

Alternative Ways to Ensure Your Leadership 
Programs Address Hands-on Management

• New Program option – create new 
program that is focused on 
developing hands-on managers
• Add-on option -- Add new Hands-

on Manager Module to existing 
leadership development programs
• Revision option -- Modify existing 

leadership development program

Copyright © 2019  Lexington Leadership Partners LLC and Dimensional Leadership LLC

TP&Lをセットで考える 部下のVITALSを意識する
限られた時間を有効
活用するためにTP&L
を同時に考える。
Task（作業）誰が何
をすればよい？
People（メンバー）
社員の状況はどう？
Learning（成長）ど
のように成長につな
げる？

合理的に意思決定を行う 人材育成でプレイングマネージャーをサポート
プレイングマネージャ
ーの多くが自ら必要以
上に業務に関わってし
まう。やる前にこのプ
ロセスで考える。
・TP&L的にどう？
・VITALS的にどう？
・明らかに成果が違
う？ 3つYesがないか
ら任せるべき

部下をこの6つのポイ
ントから考える。
Values（価値観）
Interests（関心）
Talents（スキル）
Ambitions（要望）
Longings（心理ニー
ズ）
Style（好むスタイル）

プレイングマネージャ
ーをサポートするため
の育成的な工夫：
・新しい研修を作る
・既存研修にプレイン
グマネージャーパート
を付け加える
・既存研修をニーズに
合わせて改善する
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Einstein stands out for its excellence in health service both in private sector and public sector.

Four pillars guide and support our work:

ST
R

AT
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S

VISION
As a leader and innovator in hospital care,  be referral in knowledge management, and commited 

with social responsibility

PROPOSAL
To promote healthier lives, provide one drop of Einstein to every citizen. 

To offer everyone excellence in care
through an integrated health system
based on the Triple Aim model

To improve the quality of health care
and management in the country by
disseminating knowledge and
developing professionals capable of
facing contemporary challenges

To open paths and seek solutions
for the promotion of health,
prevention and cure of diseases
through the integration between
scientific research and
technological innovation

To support the development of the public health system, transferring 
practices and knowledge that contribute to social justice

VALUES
Good Deeds | Health | Education | Social Justice

SOCIAL RESPONSIBILITY

CARE EDUCATION AND TRAINING RESEARCH AND INNOVATION 1. 人材育成は人事主催のインプット型研修だけではない
メンター制度を始めに現場でうまく活用することが、効果的な人
材育成の手法の一つ。その事例のようにプライドの高い専門集団
の場合、研修より受講者同士の共有と交流でうまくいった
2. メンター（現場）の負担を減らすインフラがポイント
現場を巻き込むときに人材育成部門に大事なのは、インフラ作り
と完璧な運営。メンター（マネージャー）の負担をできるだけ減
らして、成功しない障害物からすべて防御することが大切

Hospital Israelita Albert Einstein とは
ブラジルのサンパウロ市の総合病院。第二次大戦でヨーロッパか
らブラジルへ逃れて安住の地を得られたユダヤ人社会からの社会
貢献として病院建設が1955年に構想され1958年に着工したが、
病院を作るだけではない難題があり正式に開設されたのは1971
年。その後、ラテンアメリカ最高レベルの総合病院に発展した。
しかし、21世紀に入り病院規模拡大によるコミュニケーション不
足、高度化する医療技術へのフォロー遅れなどパワーアップを妨
げる状況が目立ってきた。そこで改革の取り組みを始めたが、ユ
ダヤ教の厚い信仰という背景もあり、医師個人個人の意識を変え
るのは難航した。

このケースから得られるヒント

セッション W121 - A Mentoring Program for 
Onboarding Physicians 
医師に対する社内指導教育プログラム

Nam Jin Kim 
Medical Coordinator - Surgery/Robotic 
Surgery Service Line 
Hospital Israelita Albert Einstein 

Fernando Mattos 
MD 
Hospital Israelita Albert Einstein 
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▪ Increase of career satisfaction

▪ Higher resilience and less Burnout’s Syndrome

▪ Increase of productivity

▪ Higher institutional retetion

▪ Need of continous development for mentee

Benefits of mentoring

Welch J et al. Acad Emerg Med 2017;24:362-70

Hamilton S et al. Emerg Med Australas 2017;29:348-50

Kashiwagi D et al. Acad Med 2013;88:1029-37. 

18

Mentoring is not for people with problematic issues

Roles and Responsabilities

▪ To the mentee

▪ Be proactive

▪ Transparent relationship

▪ Honest and responsive feedback

▪ Use time for efficiently during

mentorship

▪ Expect questions not answers

▪ To the mentor

▪ Fight superficial relationship

▪ Apropriate time for mentoring

Resistance
▪ Understand your humors, emotions and impulses/
▪ Perceive the effect that it has on each other;  and 
▪ Understand your weakness and talk about them 

without restriction or anxieties. 

Accept

▪ Be to much confident;
▪ Resistant to feedbacks and poor listeners, and
▪ Show difficult to deals with emotions.

Conscience

Know yourself

▪ Accept your own limitation/
▪ Admit when you need help, not hide limitations and weakness, 

and
▪ Appreciate your gains, not your bonds as personal large personal. 

Arrogance
▪ Feel the world owner;
▪ Refuse to ask help and hid your weakness, Always 

right;
▪ Like to be treated as they are famous or special. 

▪ Do not expect any favoritism, and
▪ Show ethical behavior all the day. 

Value and Moral Partiality
▪ To gain, no matter the price;
▪ Expect to get something in Exchange when make a 

favor, and
▪ Use incorrect actions to obtain gains. 

▪ Good compromise in all activities, and

▪ Assume responsibility on their learning  process. 

Take responsibility and Delivery Non-engagement
▪ Work only for interests/
▪ Except Always that other take decision

▪ Open possibilities
▪ Make question with exploration spirit, and
▪ Seek new alternatives

Explore Conservation
▪ Resistant to new/
▪ Prefer to do as always done, 
▪ Make few questions. 

Humility

Integrity 
And Ethics

Commitment

Curiosity

Mentee`s behavior

Who I want to become?

Take responsibility to own career

Phases of the career

Where to get? Where do I expect to be 

from today?

Preparing 
Discipline

Absorbing 
Discovery & 
Experience

Affirming 
Choose a side

Producing 
Time, hard 

work, delivery
Valorizing 

Identity & 
Self-Confirmation 

Disseminating 
Create & Share

Post Career  
Explore

メンター制度の利点 メンターと相手の役割
メンターされる側には
このような利点があ
る。
・仕事に対する満足度
が上がる
・レジリエンスアップ
・生産性・効率アップ
・退職率ダウン
・継続的な成長

相手（メンターされる側）に必要なマインド キャリアを通じたメンタリングイメージ
メンター制度の成立
には、される側のマ
インドが大切。
・高い自己認識
・受け入れる姿勢
・ニュートラル
・強い責任感
・強い好奇心とチャ
レンジ精神

メンター
・時間を作る
・深い人間関係を作る
相手（メンターされる
側のメンティー）
・主体的に動く
・正直に関わる
・時間を有効活用する
・自分で考える

キャリアの各ステー
ジによってテーマが
変わる。例えば、
若手：どうなりたい
中堅：何を目指す
管理職：今後どう
なってほしい
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Objectives of Einstein`s Mentoring Program
❑Promote socialization and integration of recently hired

professional, new employees of SBIBAE, take careful actions

for maintenance of culture, situational conscience, best

practice and institutional premises;

❑To disseminate mentoring as strategy for learning-education

on-the-job, enhancing the education of mentors and mentees

in different fronts;

❑Enhance standard of excellence and identify Einstein’s care

identify focused on patient’s experience.

2016

• Amplification
- Infant/Maternity and severe patients.
- Einstein`s clinic
• 12 New Mentees – Emergency Care Unit
• Analysis of results indicators

• Emergency Service Pilot
• 12 Mentors
• 22 Mentees
• Customization of the Program
• Einstein`s DNA

• Professional in the job market: 40% of 
professionals who have less than 1 year 
of conclusion of residency

• Training of 11 new mentors
• 100% of admissions inclusion in the program 
• 48 mentees 
• Dashboard and Medical Charts

2017

2018

2019

Einstein´s Mentoring Program

Program Support: 
• Einstein Mentor and Mentee Program

• Einstein’s DNA - Mindmap

• Dashboard and Mentee Chart

• Satisfaction of the Program

Communication Chanel
• Group in the Workplace and Whatsapp

• Directory and E-email

Reports
• Manager of areas + Mentors: Quarterly / on-site

• Sponsors (Directors and President) + Mentors: Semester/ on-site

Mapping by mentor, mentee, 
unit

HR Resp.

Receiving of admission list

HR Resp.

E-mail  to invite to participate 
program  and information 

(chronogram and 
mentorresponsible)

Finish Process 
“Mentee 

Discharge”

Meeting – Complete forms

Mentor Resp.

Start

HR Resp.

Institutional Integration 
clarifying of doubts

Updating Status in Medical 
Chart

Mentor Resp.HR Resp.

Report of Monthly indexes 
for groups of mentors (e-
mail + workplace group)

8

HR Resp. 

• 8 meetings
• Support material:

• “Einstein Mentoring Book”
• Einstein DNA

Find it

Proposall Letter from Mentor 
Program

Reminder – Mentor and 
Mentee about meetings

Evaluation of Semestratl
Program using Survey

HR Resp.

Mentee Resp.

HR Resp.

目的
狙いや目的として、
・病院の理念、文
化、価値観に対する
理解を深め、それに
行動も合わせる
・継続的な学習の仕
組みを作る
・目指すゴールに対
する共通意識を作る

経緯
2016年：40%の社
員は当院での経験が　
1年未満　
2017年：緊急病院
でパイロット版
2018年：強制参加
にして、人数を倍に
2019年：対象者を
広げる

プログラム

HIAEのメンター制度は上記の図のような流れとなっている。
成功のポイントは、
サポートインフラ：メンター側の負担を減らすためのツールと材
料を多く提供する
効率的なコミュニケーション：チャット、メール、SNSなどの
ような複数のチャネルを事前に準備して、メンターの負担を減ら
す
定期的なレポーティング：四半期ごとに経営者とメンター全員を
まとめて集合ミーティング、進捗状況を毎月共有する
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Satisfaction with the 
mentoring program

(Net promoter score)

Year NPS
2017 90
2018 90

Career guiding

11% of mentees who act in other
careers:
• Instructor Simulation Center (Emergency
Unit):

5 mentees
• Official teams : 4 mentees
• Research: 1 mentee 70% of the sample

Overview | Mentoring Program

30 
hour dedicated 

13
Mentors

89
Mentees

Evolution of NPS patients in Emergency Unit

Qualitative satisfaction survey with mentees

That was great. The program helped me a lot to have other

institutional views, and get information that was not aware

before. For example: employee attendance management,

benefits, career´s plan.

It was great and interesting, it helped me a lot because be a new

employee at HIAE is quite complex, so when you have the

opportunity to have someone to support you, it makes all the

difference.

The experience was very positive and interesting,

show the vision of someone who is also inserted in

institution who have crystalized view, help you to

became better adapted.

It is a plus.

It was quite productive, mainly because my mentor taught me

plenty of things.

He had good experience in the institution, and collaborated a lot,

he was quite active, scheduled meeting, and his positive attitude

was a stimulus.

Survey conducted in November/18

70% of the sample

Conclusion
▪ Impact of the program: Enhancement of the organizational

culture of excellence model for Einstein’s care services;

▪ Empowering Knowledge Management, by dissemination of

policies and protocols in first months working in the

institution.

▪ Feeling of unity and integration.

▪ Expansion of other units: Infant maternity and severe

patients.

定量的な成果 定性的な成果 学び

ここまでの成果を数字で見ると、
13人 メンター経験者
89人 メンタリングを受けた人
30時間 一人あたりのメンタリング時間
90 NPS（ネット・プロモーター・スコ
ア）
20%増加 緊急病院の患者満足度

受講者からの声：
Aさん：病院内のルールやポリシーに対す
る理解が一気に高まった

Bさん：この複雑な組織の中に自分がどの
ように動けば良いかがわかり、立ち上が
りが非常にスムーズになった

Cさん：専門分野の異なるメンターのおか
げで自分の視野が広がり、考え方も良い
意味で変わった

主催側の人事からの感想：
・経営理念と戦略に対する理解が深まっ
て、ベクトルを合わせることにつながる
・効果的な情報共有の手段
・メンバーの一体感につながる
・対象者を広げることによって成果がさ
らに高まる見込みがある



2.4 LEADERSHIP

2.4D 今後求められるリーダーシップ力

59

©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.16

Opportunity to Focus

Work Relationships

Clarity of Expectations

Guidance & Coaching

Time
Scope of Responsibility

Visibility

Consequences of Failure

Decision Making Volume

Stakeholder Agendas

Front Line Mid-Level Executive C-Suite

Shifting Resources and Responsibilities

©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.11

I must transform our organization…

to compete on a new playing field…

by leading people in entirely new ways…

far faster than I have done before…

The Executive Leadership Challenge…

Speed of Change

Disruption

Digital Transformation

New Expectations

Fragmentation all in a massively complex and frenetic environment.

©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.

These Business Forces Have 
Crushed Leadership Into Fragments
Nearly all aspects of executive leadership have shorter cycles

Focus
• Shortened business cycles
• Sudden priority shifts

Relationships
• More relationships, less connection
• Less physical presence

Decision Making
• Intense signal volume and speed
• Little time for thought, reflection

Energy
• Physical and mental stamina challenges
• Private struggles with optimism and courage

10

セッションM216 - From Fit to Fitness: A New Era 
for Executive Development 
フィットからフィットネスへ：経営幹部育成の新しい時代

Matthew Paese 
Senior Vice President, Executive Services 
DDI 

厳しいビジネス環境 経営者のチャレンジ リソースの責任の変化

ビジネス環境が厳しくなり、特に時間の短
縮が経営者にプレッシャーをかける。
方針：事業戦略が短い期間で変わる
意思決定：量が多く、考える時間がない
人間関係：薄い接点が多く、じかに接する
Face to face機会が少ない
エネルギー：変化の中でストレスが高い

多くの経営者のチャレンジとして、
DX：デジタルビジネスへの展開
業界の変化：ビジネスモデルの変化、他分
野からの競合
新しい期待：社員の変化への期待
スピード：早いスピードが求められる
分散化：複雑性

新任管理職から上層部の間に状況が変わ
る。下記の5つのバランスが必要。

時間 vs. 責任範囲
専門分野 vs. 広い評判
部下育成 vs. 失敗の重要性
期待の明確性 vs. 決定事項の量

人間関係 vs. ステークホルダーの要望
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フィットとフィットネス
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Fitness at the Top Pays at the Bottom Line

Drawn from assessments 
of 1,028 senior executives 
from 33 companies for 
revenue analysis 
(average, 26 executives 
per company), and 2,077 
senior executives from 44 
companies for profit 
analysis (average 47 
executives per company).

Source:  DDI High 
Resolution Leadership 
Study

©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.21

FIT-Oriented Systems… FITNESS-Oriented Systems…

Static:  Evaluates Traits & Track Record

Focused on historical and current demands

Job-Centered

Separates development from performance

Individual leader emphasis

Evaluative, Strenuous & Slow

Dynamic:  Cultivates Mindset, Habits, Skill

Focused on emerging, changing demands

Context-Centered

Integrates development with performance

Collective team/group emphasis

Facilitative, Energizing, & Fast

©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.

These Business Forces Have 
Crushed Leadership Into Fragments
Nearly all aspects of executive leadership have shorter cycles

Focus
• Shortened business cycles
• Sudden priority shifts

Relationships
• More relationships, less connection
• Less physical presence

Decision Making
• Intense signal volume and speed
• Little time for thought, reflection

Energy
• Physical and mental stamina challenges
• Private struggles with optimism and courage

10 ©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.14

FIT … having the right profile:  skills, experience, characteristics.

FITNESS … sustaining the mindset, habits, and energy to perform. 

…as individuals, and as teams.

フィットとフィットネスの定義 フィットネスとは
従来、経営者に求め
ることはフィット。
自社の社風、理念、
業務内容に合う経験
と人間性。
フィットネスは成果
を出し続けるための
マインド、行動習慣
とエネルギー

フィットネスへのシフト フィットネスによる成果
経営者のフィット
ネスを高めるため
に人材育成部門が
するべきことは、
・未来を予測する
・環境をよく理解
する
・チェンジマネジ
メントの力を身に
つける

フィットネスに重点を
置くとポイントは、
流動的：常に経営者の
考えがニーズに合って
いるかを考える
未来視点：現在より、
今後求められることに
フォーカスする
スピード：早く高い　
テンションで

DDIの研究によれ
ば、経営者のフィッ
トネスと会社の売り
上げ成長はこのよう
に関係している。
フィットネスレベル
低：成長 -4%
中：成長 20%
高：成長 45%

Why is linear video sometimes not enough?

©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.28

How They Do It
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経営者の悩み別対策
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As change happens, Business Leaders report problems with…

©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.23

Executive Bench Initiative

Bench

Team

Pivot

Speed

Strength

The Fitness shift …

• Invest in growth mindset

• Make succession a team sport

• Assess for the near future 

• Build energy, not process

Financial
Services

Sketch the changing 
leadership context

Pre-assessment 
coaching & prep.

Individual and group
experience pathways

“We saw unexpected growth 
among our successors –

much faster than expected.”

©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.24

Team Habit Program

Bench

Team

Pivot

Speed

Strength

The Fitness shift …

• Start with why

• Look forward - scenario forecasting

• Change team habits

• Make it easy to participate

Global
Retail

Team assessment

No IDPs, only “TDP”

Individual and group
habit commitments

“This is the most engaged in 
development our team has 

ever been.”

©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.25

Senior Executive Culture Pivot

Bench

Team

Pivot

Speed

Strength

The Fitness shift …

• Help leaders paint the picture

• Facilitate collective learning

• Model the essential new behaviors 

• Coach in-the-flow (in the moment)

Holistic evaluation 
(board + CEO + team)

Coaching to prepare 
for team learning
Individual and team 
coaching for change

Health
Care

“We’ve set the stage for a 
new future in this 

organization”.

©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.26

High-Speed CEO Ramp-Up

Bench

Team

Pivot

Speed

Strength

The Fitness shift …

• Assess the context, not just the person

• Accelerate perspective-building

• Coach faster… rapid habit-formation

• Proactively address derailing patterns

Manufacturing

Team Asset Mosaic

Pre-, Mid-, and Post-
Transition Coaching

Business-Role-Self 
focus protocol

Manufacturing

“We didn’t expect our new 
CEO to make the transition 

this well, this quickly.”

©Development Dimensions International, Inc., 2019. All rights reserved.27

Raising the Executive Bar

Bench

Team

Pivot

Speed

Strength

The Fitness shift …

• Define success for the near future

• Grow the right mosaic of team capabilities

• Avoid overemphasis on track record

• Focus on new habit formation

Manufacturing

Re-define Success 
Profile (new future)
Promotion and hiring 
processes reimagined

High-speed feedback 
& growth experiences

Engineering, 
Construction, 

Consulting

“Our executives are energized 
by personal growth, and by 
the influx of talented players 

who positively impact culture.”

経営者の代表的な5つの悩み パイプラインの強化 チームワークアップ

変化の中での戦略の実現 スピードアップ パワーアップ

経営者にとって人材、チーム、戦略、ス
ピード、スタミナ・エネルギーが課題

チームで可能性にマインドを向けて、プ
ロセスよりもエネルギーを重視する

共通目標から逆算して、将来に向けて、
健全な行動習慣が続ける仕組みを作る

多くの社員を巻き込んで一人でやろうと
しない。動きながら学ぶことに慣れる

仕事の内容や作業だけでなく、環境もよ
く考える。スピードを強く意識する

チームで必要な能力を確保する。自分の
エネルギーが高められることを特定する
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2.5A 女性リーダーを支えるヒント
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Between 2008-2018 in S&P 1500 Companies:

51%

Increase in women
on boards

Women have made vast strides in leadership 
roles.

67%

Increase in women in 
top board positions

¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.

Fortune 500 Companies
with Highest % of Women on Boards:

Significantly higher financial 
performance than those that don't

21% Profitability

27% Value Creation

¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.

John

David

All Women

Robert

James

Michael

William

In 2016, only 18% of S&P 1500 boards 
were women, and only 6% of CEOs in 

S&P 500 were women.

Yet…

¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.

White Men

The leaky pipeline

Data sourced from: Women in the Workplace 2017 report 

by McKinsey & Company; excerpt from Women in the 

Workplace 2018 by LeanIn and McKinsey & Company.

White Women

Men of Color

Women of Color

Entry Level

Manager

Director

Vice

President

Senior

VP

C-Suite

¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.

Women are twice as likely to be 
called bossy at work.

Bossiness hurts promotability
more for women.

Bossy women are seen as less 
popular than bossy men.

Men are just as likely as 
women to exhibit bossy 
behaviors at work.

Bossy behavior is linked to 
being unpromotable for both 
genders.

Bossy men are predicted to 
be more successful than 
bossy women.

Source: Clerkin, et al. 2014.
Bossy: What’s gender got to do with it?

CCL whitepaper

Men are seen as the boss.
Women are seen as bossy.

¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.

The stereotypical senior woman 
leader who bullies subordinates and 
obstructs other women’s career 
advancement.

Then, there’s the 
Queen Bee…

But women who value diversity are 
seen as being less competent and 
lower-performing than men who 
value diversity.

Source: Zhao, S. & Foo, M-D. (2016). Queen 
Bee Syndrome: The real reason women do 

not promote women.  CCL whitepaper

Jennifer Martineau 
Senior Vice President,
Center for Creative 
Leadership 

女性リーダーの現状 女性役員の利点 寂しい現状

偏っているパイプライン 女性リーダーの厳しい評価 女性リーダーに対する矛盾

TU118 - Kick Some Glass: 10 Ways 
Women Succeed at Work on Their 
Own Terms グラスを蹴飛ばせ：女性が
自身の条件で職場で成功する10の方法

Portia Mount 
Vice President 
Ingersoll Rand 



2.5A 女性リーダーを支えるヒント
女性リーダーが成功する方法
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女性が無理なく成功するコツ：
1. 自分の価値観に沿って動く
2. 自信を持つ
3. 成功を自分で定義する
4. サポート体制を作る
5. 自分の考えをしっかり持つ
6. リーダーに向けて自分のことを鍛える
7. あきらめない、パワーダウン
8. ワークライフバランスを考え直す
9. 自分のブランドを作る
10. 育って、成長する

Why is linear video sometimes not enough?

成功する10の方法 自分の価値観に沿って動く サポート体制を作る

WLバランスを考え直す 育って、成長する

Why is linear video sometimes not enough? Why is linear video sometimes not enough?

Why is linear video sometimes not enough? Why is linear video sometimes not enough?

中長期的なビジョンを常に意識する。
ビジョンに向けて行動し続ける

自分の成長につなげるメンターと組織を動
かすために役立つスポンサーのミックス

ワークライフバランスバリエーションが
あって自分にふさわしいスタイルを決める

学生時代に多くの女性は自信を失う。育
ててあげれば、自分の成長にもつながる

Ch. 1 Live Your Intention
Ch. 2 You Got This! Step Into Your Power
Ch. 3 Success Your Way
Ch. 4 Build Your Network of Champions
Ch. 5 Beat the Impostor Syndrome
Ch. 6 Get Fit to Lead
Ch. 7 Don’t Drop Out, Power Down 
Ch. 8 Redefine Work Life Balance
Ch. 9 Own the Room! Take Charge of Your Personal Brand
Ch. 10 Pay it Forward

Ten Ways…

15
¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.

1. Live your intention.

Reflect…

• Where do you want to be in 5-10 years?

• What has gotten in your way?

• What can you do to get back on track?

¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.

• Can sit at any level
• Provides emotional support, 

feedback, and advice
• Help mentees learn to navigate 

corporate politics
• Strive to increase mentees’ sense of 

competence and self-worth
• Focus on mentees’ personal and 

professional development

MENTORSHIP: SPONSORSHIP:
• Senior managers with influence
• Gives protégés exposure to other 

executives
• Make sure they are considered for 

challenging assignments
• Protect their protégés from 

negative publicity
• Fight to get their people promoted

4. Build Your Network of Champions

¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.

Integrators blend work & personal tasks & 
commitments.

Separators keep work, personal tasks, & 
commitments separated into defined blocks of 
time.

Work Firsters allow work to interrupt family.

Family Firsters allow family to interrupt work, 
but do not allow work to interrupt family time.

Cyclers switch back & forth between cycles of 
either highly integrating family & work followed
by periods of intentionally separating them.

8. Redefine Work-Life Balance

¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.¤2018 Center for Creative Leadership. All Rights Reserved.

The 10% point difference in 
confidence between 

elementary girls and boys 
becomes a 19% point 

difference between high 
school girls and boys.

49% of elementary 
school girls take pride in 

their schoolwork; this 
number plummets to 

only 17% in high school. 

Almost twice as many boys as girls 
refer to their talents as what they 
like most about themselves; girls 

are nearly twice as likely as boys to 
mention a physical characteristic as 

the thing they like most about 
themselves.

Between elementary 
school and high school, 
girls’ self-esteem drops 

3-5 times more than 
boys’.

10. Pay it Forward:  Young Women Need Our Support
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2.5B ミレニアル世代にフィットする人材育成
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Millennials are more critical of leadership 
development

Percentage that describe their current

leadership development programs as “excellent”

40%
millennials

67%
boomers

Source: Harvard Business Publishing’s 2018 State of Leadership Development 
16 12

According to Harvard Business Review, 

of leaders 36 and younger described 
their company’s L&D programs as 
“inconsistent or underperforming”

51%

Learning benefits beyond millennials 

23

52%

Higher productivity

Businesses 
with a strong 

learning culture

92%

More likely to innovate

21%

Increased retention

87%

Higher engagement = 
decreased turnover

Source: Bersin 2014

22

of those who plan to stay with their employers 
more than five years say their organizations are strong 

providers of education and training 
Deloitte 2018

73%

9

of the skills, knowledge, and experience 
millennials draw on at work

(compared to 23% from school/university studies) 
Deloitte 2018

52%

On-the-job training from employers or from 
continuous professional development are 

estimated to contribute

22%

% indicating job benefit in first place

Millennials have a thirst for learning
For Millennials, “Training + Development” is the most coveted job benefit

Training & development

Flexible working hours

Cash bonuses

Free private healthcare

Retirement funding

Greater vacation allowance

19%

14%

8%

6%

6%

Source: Kleiner Perkins Internet Trends 2016 Report
8

セッションM209 - Grooming the Surge of 
Millennial Leadership With On-the-Job Learning 
増えるミレニアルによるリーダーシップを現場学習を通じ
て教育訓練する

Jeff Miller 
AVP, Learning & Organizational 
Effectiveness 
Cornerstone OnDemand 

育成と成長に大きな関心 育成が仕事の52%の成果 良い人材育成＝高い満足度

研修に対する評価が厳しい 51% 自社の研修に不満 学習組織の様々な利点



2.5B ミレニアル世代にフィットする人材育成
ミレニアルと従来の社員の比較
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7

DIFFERENCES BETWEEN

Millennials Baby Boomers

✓ Uneven relationship with  technology

Great team players

Need clear job expectations & will get it done

Expect everyone to be workaholics

Hard working and productive

Self-sufficient

Great attention span

✓

✓

✓

✓

✓

✓

Tech-Savvy

Actively engage in social media

Learn by exploring

Want continuous feedback

Want and expect instant gratification

Committed to learning & development

Lifelong learners

✓

✓

✓

✓

✓

✓

✓

1111

Compliance Driven

Boring & Uninspiring 

Mandatory, Assigned Training

Limited Accessibility

One-size-fits-all Approach

Not Tied to Career Mobility

Training
then

Skills/ Passion Driven 

Modern & Relevant

Self-Directed

Available Anytime, Anywhere

Tailored for You

Clear Path Towards Advancement 

Learning
now

14

4 Learning program MUSTS to engage millennials

Always On 
Learning

Self-Directed
Learning

Leadership 
Training

Tied 
to Career 
Mobility 

団塊世代との比較 人材育成の比較 ミレニアルに刺さる人材育成

団塊世代：
・明確なミッションなら達成する
・チームプレーがうまい
・仕事中心に考える
・集中力が強い
ミレニアル世代：
・ITリテラシーが高い
・体験学習に慣れている
・常にフィードバックを求める
・育成と成長に関心が高い
・即結果を求める

従来：
・コンプライアンス中心
・強制参加
・研修と人事評価が分かれている
・階層別に共通の内容
今後：
・どこでも、いつでも
・自由参加型
・個人のニーズに合わせて
・昇格に関連している
・飽きさせないように工夫されている

ミレニアル世代に響く人材育成の4つの
最低条件：
1. リーダーシップ系のテーマ
2. 自由参加でニーズに合わせて進める
3. いつでもどこでもできる形式
4. 昇格と評価につながっている



2.5B ミレニアル世代にフィットする人材育成
ミレニアル世代向けの人材育成に必要な4ポイント
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15

MUST 1: Leadership training

Managers need 
more leadership 

training
While the average age of first-time managers is 30, 

managers typically undergo leadership training at 42

Companies have 
a responsibility to 
develop leaders

80% of millennials say that on-the-job training and 
formal leadership training from their employer will 

be important to help them perform their best

Status quo isn’t 
cutting it & 
presents risk 
of attrition 

55% of millennials surveyed said they aren’t 
satisfied with the leadership development 

opportunities offered by their company

18

MUST 2: Shift from top-down to self-directed learning 

PUSH AND PULL 

+ PREDICT

Cutting-edge LMS technology 
predicts and recommends
relevant learning to people

FORMAL + INFORMAL 
PUSH AND PULL

Modern LMS technology 
facilitates how people learn in real life

Engage
experts

Knowledge 
exchanges

Mix of 
formal &
informal

User-
contributed
knowledge

+ Knowledge
Library

Create
knowledge

capital

FORMAL PUSHED 
TOP DOWN

Traditional LMS technology 
dictates how people learn

Push formal 
courses

Take
that

course!

OK

19

MUST 3: “Always on” learning
Learning needs to be accessible 24/7

Accessible online anytime, anywhere

• 68% of millennials said online classes are most effective for leadership development
• More than 75% identified convenience, time savings, and training with no distractions 
as key benefits of mobile learning

Training “in the moment of need”

• Millennials want to get the answers they need at the moment the challenge arises
• Training accessible in the moment of need leads to improved productivity and efficiency

MUST 4: Learning drives career mobility

21

Millennials want learning mapped to a career path 

• Career mobility today: lattice >  ladder

• 87% of millennials rate career growth opportunities as important in a job compared to 
69% of non-millennials

• When learning is tied to mobility, companies experience 16% decrease in turnover and
40% increase in revenue

Employees likely to leave due to lack of mobility and development

• 93% of employees leave their employer when looking to change roles 
• Replacing them is incredibly expensive, to the tune of up to 3.5 times their salary

1. リーダーシップ系のテーマ 2. 自由参加でニーズに合わせて進める
マネージャー育成は
企業にはきわめて重
要な事柄。他の世代
より学生時代の仕事
の経験が少ないが、
より早いタイミング
で管理職になるケー
スが多い。リーダー
シップを強化すべき

3. いつでもどこでもできる形式 4. 昇格と評価につながっている
隙間時間を有効活用
して、細かい内容を
少しずつ学ぶスタイ
ルに慣れている。ま
た、困った瞬間に欲
しい情報がすぐ手に
入ることを期待して
いる。目指すのは
YouTubeマニュアル

AmazonやNetflixの
ように自分の必要な
ものを勝手に分析さ
れ、自分に合ったも
のだけが届くことを
期待している。早め
にそのスタイルで提
供して、どんどんパ
ワーアップさせよう

キャリアパスが見え
ないと不安なので、
育成とキャリアパス
がどのようにつなが
っているか？ これを
勉強したらその先に
自分がどうなるか？ 
の疑問に答える必要
がある
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2.5C ウォルマートの本格的なゲームラーニング
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1. ゲームがパワフル
対象者によってはゲームがニーズに合っており、その場合には非
常に効果的。特に興味や関心を引きつけるために有効
2. コンテンツにこだわる必要がある
この事例のようにゲーム的な楽しさと魅力が大事。同時に育成効
果を考えると内容にもこだわる必要がある。そのためにはオリジ
ナルゲームを作ることが難しく、プロのサポートが必要
3. シミュレーションが効果の鍵
ゲームを作り込まなくても、実際の業務に近いことを行うシミュ
レーションがきわめて効果的。アナログでも使ったほうがよい

Walmart とは
世界最大の小売業。2002年からフォーチュン500 トップ13回、
最近は4年連続。全世界で売上50兆円、店舗数1万1千、従業員
220万人。 ATD2017でグローバルリーダーシップ開発プロジェ
クトの成果を報告し、今回はそれに続く報告。Amazonのeコマー
スに市場を奪われていることを、物流拠点となる実店舗を持つ強
みを活かしeコマースとの融合で乗り切る戦略で進めている。その
ため店舗運営もさらなる合理化と変革を余儀なくされ、従来の教
育研修手法では従業員に受け入れられないことが課題になった。

このケースから得られるヒント

セッション W203 - Mobile Business Sim Game: A 
Case Story 
モバイルビジネス・シム・ゲーム：ケースストーリー

Heather Durtschi 
Sr. Director, Learning- Content Design & 
Development at Walmart 

Daniel Shepherd 
Senior Manager, Content Design and 
Development 
Walmart 

Anders Gronstedt 
President 
Gronstedt Group 



2.5C ウォルマートの本格的なゲームラーニング
ゲーム施策の背景
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Part of a $2.7 billion investment in its people
200 locations
quarter million graduates/year
department manager training:                      
two one-week programs a few months apart.

embedding learning with work and life vs.                                                    
separating training from work

ongoing learning vs. episodic learning

practice and application of work vs.                    
lectures and quizzes

Huge success,    
but challenges 
remain: mobile game explosion 63% mobile gamers 

are women

meta study of 65 studies and 
6,476 trainees found game-
based learning to be superior 
to traditional learning

Game-based 
learning works race car drivers and police 

learn from Gran Turismo Walmart created its own

人材育成に対する強い思い 従来の研修の課題 ゲーム市場の目覚ましい成長

ゲームの学習効果 シミュレーションのパワー オリジナルシミュレーション

毎年200カ所で25万人以上の社員育成を
行う。年間研修予算は3,000億円程度

課題として、集合研修の内容が実際の業
務に活かされておらず成果が十分でない

モバイルゲームの市場が劇的に伸びてお
り、社員の中にゲーマーの割合が高い

6,476人の調査結果によると、ゲームラー
ニングが従来の教育よりも効果的

パイロットや警察のようにシミュレー
ションができないかと思いついた

ウォルマート専用オリジナルシミュレー
ションゲーム「Spark City」を作った
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オリジナルゲームの内容
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goal: train on “One Best Way”

starts in the backroom at 7.00 am

game play

correct behavior 
rewarded with score, 

thinking bubble, 
happy dance and 

confetti rain 

customize avatar

complete various tasks

spills

slip and falls

carrying large objects

if the player doesn’t walk the customer 
to the aisle, negative feedback:
• lose points
• avatar makes an angry gesture
• customer feedback in a thought bubble. 

when a customer is within 10 feet,                             
the player needs to ask if they need help.

“10-foot rule”

clock provides 
time pressure scores:

• inventory
• customer 

service
• sales

additional scores 
in later levels:
• profit 
• fast 
• friendly
• clean

scores and time end-of-day feedback 

目的：ベストプラクティス習得 在庫確認 トラブル対応

顧客志向にこだわる 複数の指標でゲーム感たっぷり 充実したフィードバック

ベストプラクティスを組み合わせたフ
ローにどこまで近づけるかがテーマ

1日の流れに沿って、朝7:00の在庫確認か
ら始まる

飽きさせないように様々なハプニングが
起きる

お客さまが3メートル以内に近づいたら、
挨拶しないとペナルティー

在庫管理、顧客満足度、売上、清潔性、
スピード、利益などのような指標

シミュレーション終了時に、細かい個別
フィードバックをもらう
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level progression from one 
department to the next

grocery

lawn & garden

entertainment

bakery & deli

apparel 

cashier

reach certain scores to level-up

adding new tasks to each level
skills relevant for any job, Walmart or not

+ managing team

+ training team 
+ security

+ business acumen

+ additional 
management tasks

+ customer 
service

delegate and develop

Praise

motivating and 
developing your team 

mentoring

security next game for district managers: 
“Dollars and Sense” 

coaching store managers 
about business acumen 

レベルアップ チームワーク強化 後輩のケアも

楽しいコンプライアンス？ 成果 今後の取り組みはファイナンス

レベルによって内容と難易度が変わる。
他社にでも通用する基本スキルが中心

レベルが上がるとチームメンバーをうま
く使うことが求められる

後輩のモチベーションアップや育成まで
盛り込まれている

コンプライアンスのようなコンテンツも
ゲーム風にすると最後までやってくれる

NPSは9.625（10点満点）
事前事後のテスト結果が22%伸びた

大成功だったので、次のチャレンジは管理
職向けの会社の数字を学ぶゲーム

and made public,  
search for “Spark City” 
on the app stores. 

played for 30-minutes a day during the 
one-week Walmart Academy

deploymentresults

net-promoter question, “how likely are you to 
recommend playing the sim to a Walmart 
colleague?" average of 9.625 on a 10-point-scale. 

classes that played the game improved 22% 
from pre-assessment to post-assessment. 
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© The Insights Group Ltd, 2019. All rights reserved.

Continuum of ‘team virtuality’

© The Insights Group Ltd, 2019. All rights reserved.

Paradox 1: Employees want to have 
a sense of volition over their working 
methods – however they still require 
education and support to be able to 
work in such an autonomous way.

© The Insights Group Ltd, 2019. All rights reserved.

Paradox 2: Teams are 
globally dispersed –
however, in order to 
feel a sense of 
belonging employees 
need face-to-face 
contact time.

© The Insights Group Ltd, 2019. All rights reserved.

Paradox 3: The reliance 
on technology is huge –
however the technology 
provided and support on 
how to use it is not 
always as good as it 
could be.

© The Insights Group Ltd, 2019. All rights reserved.

Paradox 4: Work is often achieved through social interaction occurring 
face-to-face – yet colleagues who are remote can often be excluded 
from such social interactions and gatherings, purely because they are 
physically distant from the rest of their team.

© The Insights Group Ltd, 2019. All rights reserved.

Paradox 5: Despite increased flexibility employees still require structure 
to their working day and boundaries to support a work-life balance. 

セッション W52EXS - How to Lead the Invisible 
Team: Being an Effective Virtual Leader 
見えないチームをリードする方法：能力のあるヴァーチャ
ル・リーダーになる

Hannah Prince 
Business Psychologist 
Insights 

リモート度を考える 自由度 vs. 指導 リモート vs. 人間関係を求める

ITに頼る vs. サポートが弱い 世間話 vs. 離れている フレックス vs. ルーチンが必要
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© The Insights Group Ltd, 2019. All rights reserved.

Our proposed model
Support Trust

Belonging

The need to be 
competent and  

supported to work
in a GDT

The need to be 
trusted and 

empowered to 
create self-directed 

behavior

The need to belong 
and be connected 

to others

BT S

© The Insights Group Ltd, 2019. All rights reserved.

Support and Belonging

“I belong to my team. I’m educated on how to work as 
part of a GDT and I’m supported to do this. BUT I’m not 
trusted to do my job and have no say in how, where and 
when I do it.”

No trust characterised by: 
• More controlling, transactional leadership style: self-directed 

behaviour not endorsed
• Leader demonstrates no respect to employee
• Leader gives little flexibility and freedom to employee
• No shared decision making

All leads to decreased productivity and negatively impacts well-being. 

Support

Belonging

BT S

© The Insights Group Ltd, 2019. All rights reserved.

Trust

Belonging

Trust and Belonging

“I belong to my team. I’m trusted to do my job and can share 
decisions on how, where and when I do it. BUT I’m not educated 
on how to work as part of a GDT and I’m not supported to do this.”

No support characterised by:

• No education on how to adapt team processes for GDT

• Inadequate resource and technology

• No education on how to manage time-zones 

• No education for effective virtual meetings

• No education on how to involve remote workers

All leads to decreased motivation and productivity 

BT S

© The Insights Group Ltd, 2019. All rights reserved.

Support Trust

Support and Trust
“I’m educated on how to work as part of a team and I’m supported to do this. I’m trusted to do my 
job and can share decisions on how, where and when I do it. BUT I do not have a sense of 
belonging to my team.”

No sense of belonging characterised by: 
• Lack of face-to-face interaction, and huge reliance on technology-mediated communications 
• Relationships are based more on shared tasks and not social interactions
• ‘Just get stuff done’ mentality at the expense of meaningful connections

This results in decreased empathy for others, decreased motivation and productivity 

BT S
© The Insights Group Ltd, 2019. All rights reserved.

Employees are motivated to succeed and work as part of a successful GDT
Job satisfaction and productivity increase
Employees enjoy a higher level of wellbeing

Support, Trust and 
Belonging 

“I belong to my team. I’m trusted to do my job and can share decisions on how, 
where and when I do it. I’m educated on how to work as part of a GDT and I’m 
supported to do this.”

The solution
BT S

解決モデル 信頼関係の強化 サポート強化

人間関係アップ リモートチームの理想

リモートワークをスムーズに行うための
ポイントは3つ：
サポート体制：仕事をこなすために必要
な情報、スキル、インフラとメンバーが
必要
信頼関係：お互いに約束を守る信頼と責
任が必要
人間関係：他のメンバーとのつながりと
人としての関係も必要

上司からの一方的な指示命令がリモートの
場合にモチベーションを下げる要因となる

明確な指示、十分な情報共有、タイムリー
な対応がポイント

人間関係を保つために作業をこなすだけ
で終わらない、電話やビデオ会議を使う

良いリモートチームのモチベーション、社
員満足度、生産性、健康状態すべて上がる
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GOV200

Turning a Battleship on a Dime:
The SEA Case Study

When the U.S. Navy announced it was doubling the Senior Enlisted 
Academy's (SEA) graduation quota, the SEA needed to reinvent 

itself.  Starting with an idea sketched on the back of an envelope, 
the SEA transformed from a legacy schoolhouse to a blended 

online and in-person learning program.1. ブレンドラーニングのシフトはそれほど難しくない
特別なITシステムなどというよりは、本当にやりたい意志のほう
が重要
2. リモート期間中の講師負担を慎重に考える必要がある
集合研修がないから講師は忙しくないと思い込まない。逆に細か
い個別対応がいろいろと必要で講師にとってはかなり負担になる
3. ブレンドに合わせてアウトプット重視にシフトする
ブレンドと一緒にインプット型研修をやめ、受講者のアウトプッ
トを増やして研修の質を高めるチャンス

Navy Senior Enlisted Academy とは
海軍では士官のための高度な専門的研究の場としてUS Naval War 
Collegeがある。SEAとして知られているこの組織は形式上、その
下の位置付けにあり、海軍、空軍、陸軍、海兵隊などから士官で
はない現場叩き上げの現役要員を集めてリーダーシップ育成を行
っている。狙いは士官たちに欠けている彼らの豊富な現場経験を
活かし、現場で自律的なリーダーシップを発揮することで、従来
の硬直化したトップダウンオペレーションではできないパフォー
マンスを達成させること。しかし現場を持った彼らを、訓練のた
め長期間拘束するのは難しいことが大きな障害になってきた。

このケースから得られるヒント

セッションGOV200 - Turning a Battleship on a 
Dime: The SEA Case Study 
戦艦をただちに方向転換させる：SEAケーススタディ

George Bud Baker 
Associate Director 
US Naval War College/Navy Senior 
Enlisted Academy 
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Our Students (CL-223):
Response 20% 40% 60% 80% 100% Frequency Count 

Eastern Time (ET) zone   42.7% 61 

Something other than Eastern 
Time zone   57.3% 82 

Mean 1.573 

Standard Deviation 0.496 

Valid Responses 143 

Total Responses 143 

 

Response 20% 40% 60% 80% 100% Frequency Count 

High School Diploma (or 
Equivalent)   6.3% 9 

Some college but no degree   32.2% 46 

Associate's Degree   32.2% 46 

Bachelor's Degree   22.4% 32 

Master's Degree   6.3% 9 

Doctorate Degree   0.7% 1 

Mean 2.923 

 

SEA Curriculum Overview:
• Military-Technical Expertise

• Thinking Strategically, National Defense, Navy Policy and Strategy, CNO Design, JOPES/APEX

• Human Development Expertise

• Human Behavior, Org. Behavior, Power, Good Order & Discipline, Leadership, Conflict & 

Controversy, 3-Part Comms, Effective Writing/Speaking, Feedback Skills, Group Dynamics, 

Group Problem Solving, Facilitating Groups, Core Strengths

• Moral-Ethical Expertise

• Ethos, Profession of Arms, Values & Ethics, Sailors Creed, Humility in Leadership, Cherry-

Halyburton POW

• Political-Cultural Expertise

• National Security Affairs, Russia/China/N. Korea lessons, DIME, Capstone Project

Grow the Senior Enlisted Academy (SEA) capacity 

from 784 students/year to 1300 students/year 

without significantly increasing the size of our 

footprint on Naval Station Newport, RI.

Initial (2015) format:    

- 7 classes/year, 112 students/class = 784 students/year

- 6-weeks in-residence (F2F)

- Small group seminars + whole-class auditorium lectures

Organizational change—Turning the Battleship:
• 2016  SEA moves to single course for all Senior Enlisted (Active and Reserve)
• 2017 Course Update: (7-wks Bb + 3-wks IR)

• Capacity approx. 1300 per year (less attrition ~ 1200)

• 2019 SEA Re-aligns back to NETC (Education for Seapower-E4S)
• Plan to increase annual quotas to 2100 students per year

Senior Enlisted Academy (SEA) Change Timeline:

SEAの受講者 内容
受講者のプロフィー
ル：
・全世界に散らばっ
ている
・38% 高卒
・32% 専門学校卒
・社会人経験は10～
15年

環境変化 タイムライン
受講者数を1年＠784
人 → 1,300人に増加
条件：
・予算がない
・スタッフの増員なし
・設備や場所がない
・移行期間がない
・ブレンドでも良い

主な内容はこの4つ：
海軍専用テクニカル
スキル
ヒューマンスキル
（リーダーシップ、
チームワークなど）
理念教育
政治/社会/異文化
（外国の基礎知識）

受講者状況：
2016年  784人
2017年  1,300人
2018年  1,800人
2019年  2,100人
（予定）
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• Student-to-Instructor ratio is sacred!
• Student feedback is critical 
• Instructor qualification process
• Sunday 2359 ET due dates
• 3:1 curriculum ratio (convert 1-Wk F2F => 3-Wks DL)

• Move Reading/Reflection/Writing to DL

• Days-off vs. Days out-of-office
• Students 24/7

“Going Blended” Recommendations:

• Video editing software (Camtasia)
• File size issues

• Student download center
• Online survey (Verint EFM/Qualtrics)

• Synchronous meeting software (GoToMeeting/Zoom/Others)
• Convocation
• Group feedback
• One-on-one tutorials

• Student Management System (SMS)

• Learning Management System (LMS): Blackboard/Canvas/Others

Technical Recommendations:

ブレンドラーニング導入のアドバイス 講師スケジュールに注意
・講師：受講者の割
合を絶対に保つ
・受講者のフィード
バックが大事
・講師トレーニング
・ブレンド・ライブ
の適切な割合＝3:1
・講師のリモート作
業時間が必要

テクニカル系のアドバイス 成果
映像編集ソフト：容
量を圧縮することが
重要（Camtasia）
アンケート：
Qualtrics
ビデオ会議：Zoom /
GoToMeeting
受講者情報の管理シ
ステムが必要不可欠
（LMSよりSMS）

大失敗から学ぶ：
6週間の集中合宿 →
9週間リモート＋3週
間の集合研修に変更。
リモート期間中の講師
の負担は集合研修より
重く、対応法を予想し
ておかないと講師のパ
ンクにつながる

受講者のヒアリング
による成果：
1. コミュニケーショ
ン力の向上（アウト
プットが多い）
2. 視野が広がり戦略
の理解が深まった
3. リーダーシップ力
を身につけた

• Capstone Project: Diplomacy, Information, Military, and Economic (DIME)
• Digital skills for advanced degrees

• 1981 - 1988..……………………………..……………: 64.8% HS only;  2.4% Masters​
• Five-class average for SEA Classes (current):  37% HS only;     9% Masters​
• MOUs with UCWV, Norwich, Excelsior, Webster, New England College, & University of 

Maine, Augusta:  Up to 18 credits toward Bachelors degree, and up to 6 credits towards 
Masters degree​

• 1-YR Alumni Survey top three takeaways:
• (1) the ability to communicate better, ​
• (2) gaining an understanding of the bigger (strategic) picture, and ​
• (3) gaining the knowledge and tools to become a better leader. ​

Unanticipated Opportunities:
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GOV500

Unleashing Your Organizational Talent

1. 高い目標を設定する
大きい夢だと話題性があり、モチベーションの高い一部の関係
者が応援してくれる
2. 冷静なビジネス成果で上層部を説得する
夢が大きいほど落ち着いたしっかりしたロジックが求められ
る。大きい夢ときちんとしたストーリーが必要な組み合わせ
3. 社内だけでも斬新な施策が可能
企画があれば様々なことが可能となる

ITA とは
ITA（アメリカ商務省国際貿易局）は農業以外の米国のサービスと
商品の輸出を促進する役割を持ち、相手国と自国の間に立って、
1.アメリカ人が輸出を行う助けになる実際的な情報を提供するこ
と
2.アメリカ人の国際市場への参加を保証すること
3.不公平な競争からアメリカ人を保護すること
がミッションである。しかし、現政権になり唐突な指示が頻繁な
だけでなく、状況に応じた人員構成の大幅な変更を求められるこ
とも多発するようになり、実務を担ってきたエキスパートや組織
の維持が難しくなってきた。

このケースから得られるヒント

セッションGOV500 - Unleashing Your 
Organizational Talent 
あなたの組織における才能を解き放つ

Brian McNamara 
Chief Learning Officer 
U.S. Department of Commerce - 
International Trade Administration 
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International Trade Administration (ITA)
• MISSION: to create prosperity by strengthening the international competitiveness 

of U.S. industry, promoting trade and investment, and ensuring fair trade and 
compliance with trade laws and agreements. 

• Over 2,000 employees in all 50 U.S. states and more than 70 countries
• ITA leverages expertise across our organization and infrastructure to: 

• Advance U.S. commercial and strategic interests in international markets;
• Broaden and deepen the U.S. exporter base;
• Identify and resolve unfair trade practices;
• Foster excellent relationships with customers and stakeholders; and
• Achieve organizational and management excellence.

Organizational Context
• Resource constrained environment (i.e. budget, staffing, etc.)
• Technology limitations
• Highly skilled, experienced, educated and aging workforce
• Operations in all 50 U.S. states and more than 70 countries
• Influenced by political and economic environment 
• Active involvement by the Administration
• Challenges developing, retaining, and optimizing the workforce
• Consistent historic Federal Employee Viewpoint Survey (FEVS) results 

indicating a persistent desire from employees for more development

Our Concept – ITA Talent Reserve Force (TRF)
• Strategic, collaborative, cross-agency approach to systematically 

identify organizational and workforce needs
• Systematically identify, assess, develop, and deploy talent 
• Targeted expertise areas
• Voluntary service and flexible participation
• Specialized, targeted training and development
• Continually assess and adapt to changing needs

Our  Approach Build the 
Case 

Secure 
Senior 

Support

Identify 
Talent 
Base

Prioritize 
Skill Areas

Assess & 
Select 
Talent

Develop 
the Talent

Deploy 
the Talent

ITAとは 変化の激しい環境
ITAのミッションはア
メリカの競争性を高め
て、貿易を進めるこ
と。
2,000人 構成人数
70カ国 （国内でも50
州に分かれている）
政府機関と大企業との
関係が強いのが特徴

人材育成予備軍 プロジェクトの流れ
組織内にいる優秀な人
材を活かした、斬新な
人材育成アイディア。
計画がなくても、予算
がなくても、環境が変
わっても対応できるこ
とが狙い。大規模の個
別指導（コーチング）
を中心にした施策

予算、人数、責任範
囲、優先順位がすべ
て政治に振り回され
る。今までにない激
しい変化が多く、計
画が立てられず、ス
トレスが非常に高い

合理的な流れ：
・ビジネス成果の定義
・トップを巻き込む
・コーチピックアップ
・必要な内容の把握
・コーチの選定
・コーチの育成
・実施
・評価
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Secure Senior Level Support – Make the Case 
• Identified key senior officials to influence  
• Identified and partnered with key senior-level champions
• Socialized the concept
• Secured buy-in from critical partners (i.e. budget officers and advisors)
• Presented the TRF concept to senior officials

• Demonstrated the projected financial and organizational impact
• Recommended piloting the program  

Identify the Talent Base
• Identified the type of internal talent base and the diversity, scope, 

depth and breadth of skills available
• Designed and administered a comprehensive ITA-wide talent survey
• Targeted 10-15 skill areas
• Captured key information about employee knowledge and experience  
• Discovered a gold mine of knowledge, talent, and experience  

Prioritize the Skills Areas
• Worked with senior leaders and other stakeholders to prioritize the 

subject matter areas 
• Batched expertise areas based on priorities
• Developed a phased implementation approach – 6 to 12 months/phase
• Selected areas:

• Where greatest current expertise existed
• Based on ease of implementation/level of effort and level of impact
• With anticipated short implementation timeframes 

Assess and Select the Talent
• Reviewed the initial talent questionnaire
• Conducted more targeted surveys in priority areas
• Conducted informational sessions, focus groups, and interviews
• Assessed the level of employee knowledge and experience
• Assessed willingness, interest, passion and ability to actively engage
• Selected volunteer staff 
• Secured supervisory approval  

Develop the Talent
• Internal/External expertise was identified to support training efforts
• TRF members agreed to service agreement commitments
• TRF members receive extensive specialized training (i.e. coaches 120+ 

hours, process improvement 80-160 hours, facilitators 40+ hours, etc.)  
• Ongoing development frameworks and processes created

Deploy the Talent
• Timely execution was/is key
• Focused initially on areas that could be tangibly tracked and reported
• Targeted areas with a current solid talent base from which to build
• Moved quickly to show results and build momentum and support
• Engaged and inspired those involved by demonstrating their impact 

トップを巻き込む コーチのピックアップ 必要な内容を把握する

コーチの選定 コーチの育成 実施

関係者を幅広く巻き込んで、様々な角度
からのサポートをもらった

候補者の知識とスキルを調べた結果、驚
くほどの優秀な人材がいると気づいた

関係者と一緒に優先順位の高いテーマを決
め、短期間で対応力を高める準備をした

知識・やる気・コーチングスキルの3つの
観点からコーチを選定した

120時間のコーチングスキル研修でコー
チを徹底的に育成した

ニーズの関心の高いところから動いて、
短期的な成果を作り関係者に即共有した
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Overall Results Thus Far

Coaching

20
Coaches 
Trained

800+ Hours 
Coached

150+ Staff 
Coached

40+ 
Certified in 

Change 
Management

14
Lean Six Sigma 
Green/Black 
Belts Trained

20 
Facilitators 

Trained

80+ 
Adjunct Faculty/ 

Instructors 
Identified

16
Instructional 

Designers 
Trained

9
Language 

Affinity 
Groups

Coaching Results
• Comprehensive coaching program infrastructure and systems developed
• Twenty coaches trained, each receiving over 120 hours of training
• Over 250 staff to be coached by end of Fiscal Year 2019
• Over 1,100 coaching hours to be provided by end of Fiscal Year 2019
• Currently over $200-225K in cost savings  
• Of those that have received coaching:

• 98% would recommend it
• 96% indicated it was valuable
• 92% accomplished at least one goal
• 90% indicated that they have acquired new tools, resources, and strategies for addressing challenges 

• 37% positive increase in discovering opportunities to more fully utilize talents, skills, and abilities more effectively
• 36% positive increase in acquiring new tools, resources, and strategies for addressing challenges 
• 36% positive increase in clearer personal and professional goals and a more definitive plan by which to achieve them
• 18% positive increase in being more aware of core talents and strengths and how best to use them
• 15% positive increase in feeling more valued and respected for their talents and what they contribute
• Coaching skills train-the-trainer program being implemented as a multiplier

Lessons Learned
• Have an inspiring vision
• Build the business case
• Secure active senior level support
• Start small with what you know
• Plan for opposition
• Build momentum with small steps
• Establish clear metrics and targets
• Communicate success regularly

• Divide and conquer
• Be patient and stay persistent
• Have a sense of humor
• Be flexible and adaptable
• Make participation voluntary 

and flexible
• Regularly engage your members
• Dedicate 1-2 leads for each area

実施の量 コーチングの結果 学びとアドバイス

20人 認定されたコーチ
800時間+ コーチング実施済み
150人+ コーチングを受けた人
80人+ 今後のコーチ対象
40人+ チェンジマネジメント資格獲得
20人 ファシリテーター資格獲得

従来の教育に比較して2,500万円も安価に
なった。

コーチングを受けた受講者の調査結果：
　98% コーチングを勧める
　96% コーチングに価値を感じた
　92% 自分の目標達成につながった
　90% 新しいスキルが身についた

・インパクトのある目標を設定する
・トップを巻き込むための求めるビジネ
ス成果とストーリーを作る
・小さい一歩から始める
・小さい成功を重ねて勢いを作る
・効果測定を事前に決めてしっかり行う
・モチベーションの高い人から始める
・走りながら柔軟に対応する
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SU118

Best Practice to Next Practice
Developing a Custom Leadership Development Curriculum

Brian O’Neill, Director of Learning & Organizational Development

1. 現場目線と自社の視点にこだわる
成果につながる主な理由は自社のビジネスに合った内容（経営
者からの講義と体験談、実際のビジネスシーンのケース）
2. 上司の巻き込みと業務との連携も大事
上司を巻き込み、職場実践に対して鋭いフィードバックをもら
うとスキルアップが実際の仕事に活かしやすく効果が高まる
3. わかりやすいマーケティングが重要
明快かつチャーミングなマーケティングがわかりやすく、関係
者が応援したくなる。本質的ではないがプロジェクトを成功さ
せるためには重要

AIMCO とは
1994年設立。REIT（リート）で年商10億ドル、S&P500インデ
ックスにも登録されている優良企業。REITとは投資者の資金で不
動産への投資を行い、得られる賃貸料収入や不動産の売買益を原
資として投資者に配当する事業を展開している。同社は高級マン
ションをリフォームし、赴任者・転勤族など所有しない富裕層に
貸し出すことを得意としており、高級感あふれるWebサイトで会
社の文化と価値観を前面に押し出し、顧客や投資者との一体感を
訴求している。

このケースから得られるヒント

セッションSU118 - Best Practice to Next 
Practice: Developing a Custom Leadership 
Development Curriculum 
次のプラクティスに移るためのベストプラクティス：
個別のリーダーシップ育成カリキュラムの展開

Brian O'Neill 
Director of Learning & Organizational 
Development 
Aimco 
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Real Estate Investment 

Trust…125 Luxury and 
Upscale Communities… 

1,250  Team Members… 

Top Workplace 7 Years in a 
Row… Growth Via Trade-
Up and Redevelopment… 

NYSE: AIV…500  Leaders 
Geographically Dispersed

Leadership Program Leadership Program
Module 1

Module 2

Module 3

Presentation – Test

Graduation

� Non traditional
� Aligned to Cultural Pillars
� Primarily virtual or online learning
� Self directed

� Personal accountability
� Leader involvement
� Application oriented
� Accessible to all

会社と受講者の背景 従来の研修プログラム
125 経営している
物件の数
1,250人 社員数
7年連続 働きやすい
企業ランクイン
500人 北米に散ら
ばっている幹部
スマートホームで業
界トップ

研修スタイル 研修の特徴
既存の研修は従来の
モジュール型ブレン
ドラーニング。
新しいプログラムは
自由度が高く、受講
者は自分のニーズに
合わせて変えられる

期間：1週間
スタイル：集合研修
人数：20人（1年）
コスト：140万円
（一人あたり）大半
が教育費以外
会場：高級ホテル
研修効果：？？？

・自由参加
・企業理念に基づいた
オリジナル内容
・バーチャル中心
・自己責任
・上司の巻き込みあり
・実践中心
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研修内容と取り組み
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• Enroll via our LMS
• Blanchard Exchange 

sends out invite for 
webinar(s)

• Self-study and 
activities using 
Blanchard Exchange 
and Yammer

Promotes conversation… 
Supports inter-learner 

interaction… Allows sharing  of 
interesting anecdotes… Provides 

opportunity to learn from 
others… Gives everyone a place 

to post questions  and get 

answers… Encourages fun
interactions and postings

…they have to decide to Climb
Engage in self-directed learning…  

Assemble resources they find helpful…  

Set their own pace…  Stay on track…  

Reach out to others… Share progress 

through Yammer…  Reply to the posts of 

colleagues…  Be active – this is not 
passive learning

88%
say their employer 

values training

With supervisor support…                                         Without supervisor support…

20%
say their employer 

values training

73%
say they will 
participate in 
development

12%
say they will 
participate in 
development

43%
say they will stay 

because of 
development 
opportunities

7%
say they will stay 

because of 
development 
opportunities

American Psychological Association, 2017, 1000 US adults, employed FT and PT

ブレンドラーニング オリジナルコンテンツ 上司の重要性

SNSを使った実践報告 自己責任 定期的な進捗状況の報告

自己学習、モバイル、職場実践、ソー
シャルラーニングの組み合わせ

経営者からの直接な講義または実務に近い
シーンで興味を引き、業務に活かしやすい

研究によると、上司を巻き込むと職場で
の実践と得られる効果が大きく変わる

職場で実践した内容とディスカッション
をSNS上で行い、充実したフィードバッ
クをもらう

人材育成部門は内容と仕組みを用意した
が、やるかどうかは本人次第

毎月受講者の進捗状況と上司のフォロー
状況を経営者に共有する
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学びと結果
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Ensure leader 
involvement… Set clear 
expectations for 
development… Create 
space for learning… Receive 
feedback… Schedule 
follow-up for accountability 
and to assess results

Participants’ Key Elements for Success Key Elements For Success

Provide coaching support and availability… Be curious and 
interested in their journey… Show respect for the 30–40 minutes 
needed each week… Like, comment, and answer questions at the 

Yammer groups… Provide recognition for completion of LFI 

Climbs and events… Act as a role model and enroll in Leading for 
Impact yourself

LFI voluntary
turnover Aimco voluntary

turnover

LFI starts

176
8.8%

22.0%

$652

Per person

受講者の成功ポイント 上司の成功ポイント 結果

受講者の成果を高めるための工夫：
・上司を巻き込む
・明確な期待を伝える
・無理のないスケジュールを組む
・建設的なフィードバックをする
・実践的な内容を提供する
・しっかりとフォローアップする
・結果を定期的に測定する

上司がうまく支援できるためのヒント：
・教えない、相談に乗る、コーチングす
る
・育成に関心を示す
・毎週30～40分程度の学習時間を与える
・SNSでフィードバックをする
・修了後に承認する
・リーダーとしてのロールモデルになる

前年との比較：
研修費用は一人あたり140万円から8万円
削減（1割以下）
受講者の退職率は9%（受講者外は22%）
受講者176人（以前は1年＠20人まで）
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3.2A HPLJ 効果的なラーニングジャーニーの設計図
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SESSION M310

Yes! You Can Accelerate Strategy Execution 
Through Your Training Initiatives

Copyright © Promote International 2019

The predictable distribution of impact

Some
won’t  try

The majority try
but something gets in their way

Some
succeed

Copyright © Promote International 2019

The Challenge

Some
won’t  try The majority succeed

ROI

COSTS

M310 - Yes! You Can Accelerate 
Strategy Execution Through Your 
Training Initiatives そう！ あなたが研修でイ
ニシアチブを取ることで、戦略実行を加速できる

Edward Boon 
Expert in 
training design 
Promote 
International 

HPLJとは 通常の研修効果 理想的な研修効果

効果測定で有名なブリンカホフ教授が定年
退職後に復帰し、効果測定から得られたノ
ウハウの活かした研修設計のモデルを作っ
た。そのモデルの名前はHPLJ：
High Performance（効果的な）
Learning Journey（ラーニングジャー　
ニー）

従来の研修を実施した場合、研修後の受講
者の成果を調べると3分類に分かれる。
<20% 研修内容を職場で活かしてビジネ
ス成果を得られる人
 60% 研修内容を使おうとしたが、成果が
出る前にあきらめる人
<20% 何もしない人

効果的な研修の場合、職場で実践して成果
を出す人の割合が大きい。ちなみに費用対
効果を考える際には、
費用 = 受講者全員に対する
効果 = 成果の出た人のみ
費用対効果の最重要ポイントは成果を出す
人を増やす

Robert Brinkerhoff 
Head of Impact and 
Evaluation 
Brinkerhoff 
Evaluation Institute 
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研修から効果までの一貫したストーリー
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Trainee #3 - Communications for Group and Team Leadership at InfoTel

•
•
•

Copyright © Promote International 2019

HPLJ: Learning vs. Performance orientation

20% 
Learning acquisition & retention:
Workshops, E-learning modules, 
Quizzes, tutorials,  job aids etc.

80% 
Skills Application and Perfromance Improvement:
Identification of MtMs, Manager support, try-out scenarios,
timely feedback, Identification of performance barriers etc.

研修から効果のメカニズム 効果的なジャーニーを考える第一歩

研修から効果のつながりをこの5つのステップで考えると便利。
1. 研修
2. スキル習得
3. 職場実践
4. 職場での成果
5. 戦略の実現
ポイント：設計をする際にかける時間とエネルギーは、
研修やスキル習得＠2割、職場で実践と成果を出すこと＠8割

計画段階でこのような紙1枚で研修から効果の流れを明確にする
と研修設計と効果測定で大きく役立つ。作成のヒント：
1. 必須項目は研修内容・職場で使う場面・求める成果・背景に
ある会社の方針や戦略
2. 大きい戦略から逆算して最後に研修内容に落とすと効率が良
い
3. 一人で作るより経営者や現場を巻き込んで作ったほうが、最
終的に成果につながる
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Designing High Performance Learning Journeys

Commit to
the Journey

Build Knowledge 
Foundation

Strengthen
Results

Develop and
Practice SkillsMtM

Copyright © Promote International 2019

Designing High Performance Learning Journeys

研修効果を高める4要素 複数のサイクルを回してジャーニーにする

ブリンカホフの長年の効果測定の経験からわかったことは、研修
の効果を出すためにはこの4つの要素が肝となる。
1. コミット：モチベーションとニーズが高い受講者に絞る。また
受講者の上司を巻き込み、研修に真剣に取り組む環境を作る
2. インプット：研修内容（新しい知識とスキルの習得）
3. 定着：職場での実践と活用。大事なポイントはアウトプットを
多くし、また難易度を初級 → 中級 → 上級にすること
4. フォロー：職場でのサポートツール、実際のプロジェクトや活
かす場面を用意する

実際の研修プログラムを設計するときは左の4つの要素をサイク
ルにして、複数のサイクルを回す。こうすると研修のインプット
と職場実践が直接つながる。また、上司の巻き込みや受講者のモ
チベーション維持の工夫によって研修がスムーズに流れる。この
ような、複数のサイクルを回した研修プログラムのことを「ラー
ニングジャーニー」と呼ぶ。
注意：プログラムが複雑になってしまうため運営が大変。運営の
負担を減らすためにはITプラットフォームを使うと便利
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HPLJの研修効果測定

88

Copyright © Promote International 2019

Some evidence that it works

• Leadership training programs with a High Performance design

• 3-4 instructor led training modules, stretched out in time for 6-12 months

• 616 participants with 441 coaches

We conducted an impact study to assess different aspects of learning, application of learning, manager 
engagement, accountability and other aspects of training.

7 different organizations from 7 different industries

Copyright © Promote International 2019

Business Impact
The research showed that training programs with HPLJ methodology help to increase performance substantially.

(Participant has taken new actions and seen, or expects to see, results. Irrespective, actions have already led to a significant shift in at least one 
KPI, making results more likely.)

Average for 7 organizations.

Copyright © Promote International 2019

Sustained Business Impact
The study showed that training programs designed with HPLJ methodology create sustained impact.

Copyright © Promote International 2019

HPLJ methodology drives a learning to performance culture

NewIntermediateVeteran

7つの業界から複数プログラムの効果測定 受講者の成果
HPLJ風の研修プログ
ラムの効果測定をこ
のように行った。
対象：7業界、7社
受講者：616人
上司：441人
期間：6～12カ月
研修密度：講師によ
る3～4回の研修

長期的な成果 ラーニングカルチャーと成果の関係
同じ成果でも研修直
後で終わってしまう
のはもったいない。
研修修了1年後に調べ
た結果HPLJの場合、
70% 長期的な成果
27% 中期的な成果
3% 短期で成果が消
えた

研修後に仕事上でどん
な成果が得られたかを
聞くと、従来の研修と
異なる結果が出た。
81% 成果あり
9% 実施中、成果はま
だ
10% 実施も成果もな
し

HPLJのような研修を
多く実施するほど組
織の新しい知識を成
果につなげる力が鍛
えられる。そのよう
にHPLJを多く実施す
るとラーニングカル
チャー（学習風土）
を作ることができる



3.2 LEARNING TRANSFER

3.2B ラーニングトランスファー研究のまとめ

89

Lever 10

Support from
Supervisor
Case Study:
Leadership Development 
program at American 
Express

0%

10%

20%

30%

40%
50%

60%

70%

80%

90%

100%

17%

46%
38%

72%
82% 86%

No improvement group

High improvement Group

Leone, P. (2008) Take Your ROI to Level 
6. Training Industry Quarterly, Spring, 
14-18.

Support supervisor
One on one meetings

with my leader

Support supervisor
Believes that training
has a positive impact

Support supervisor
Improvements are

recognized and rewarded

上司の巻き込み アクションプラン

受講者の上司の巻き込みはこのように関係している。
・成果の出ない受講者に関して、上司の関わりは2～4割しかない
・一方、成果の出た受講者の場合、上司が関わったのは7～9割

この研究からアクションプランの重要性がわかる。
40%> アクションプランを書かずに行動変容を起こした人
90% アクションプランを書いて行動変容を起こした人
補足：アクションプランは一文で（いつ、どこで、何をするか）

セッション TU314 - What Makes Training 
Really Work: 12 Levers of Transfer 
Effectiveness 何が現実に研修効果を生み出すの
か：トランスファー効果のための12のテコ

Masha 
Ibeschitz 
Institute for 
Transfer 
Effectiveness

Ina Weinbauer-
Heidel 
Dr. 
Institute for 
Transfer 

Group 1

38%

Group 2

35%

Group 3

91%

20%

40%

60%

80%

100%

Percentage of participants

who excercised at least 1x/week
Source: British Journal of Health Psychology

“During the next week, I will partake

in at least 20 minutes of vigorous exercise

on _____ [Day], at___ [TIME OF DAY] at/in ____ [PLACE]“

Lever 07

Transfer 
Planning

Milne et al (2002). Combining motivational and 

volitional interventions to promote exercise 

participation: Protection motivation theory and 

implementation intentions. British Journal of 

Health Psychology, 7(2), 163–184.

Friedmann & Ronen (2015): The effect of 

implementation intentions on transfer of 

training, European Journal of Social Psychology 

45, 409-416.
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ORGANIZATION（組織編）
8. 活用する機会
9. 個人の定着力
10. 上司からのサポート

TRAINEES
TRAINING 

DESIGN

ORGANI-

ZATION

WHAT 

DETERMINES 

TRANSFER?

12 Levers 

Of Transfer 

Effectiveness®

12 LEVERS 

OF TRANSFER 

EFFECTIVENESS

TRAINEES TRAINING 

DESIGN

ORGANI-

ZATION

08

09

10

11

12

04

05

06

07

01

02

03

TRAINEES TRAINING DESIGN ORGANIZATION

Transfer 
motivation

Clarity of
expectations

Application
opportunity

Self-efficacy Content 
relevance

Personal 
transfer capacity

Transfer 
volition

Active
practice

Support from
supervisor

Transfer 
planning

Support 
from peers

Transfer 
expectation
in the organization

THE LEVERS OF TRANSFER EFFECTIVENESS ARE...
• Significant determinants and predictors of transfer of training from more than 110 years of transfer research
• Can be influenced and controlled by certain tools and interventions

TRAINEES（受講者編）

1. 受講者のモチベーション
2. 学習力
3. 定着に対するモチベー
ション

DESIGN（研修設計編）

4. 明確な目的
5. 関連性の高い研修内容
6. アウトプット中心の演習
7. 定着に向けた実行計画

11. 同僚からのサポート
12. 組織のラーニング文化
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12のテコを活かして、ラーニングトランスファーを高めるヒント
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TRANSFER
MATRIX

The transfer design tool 
for developing your 
transfer concept

www.transfereffectiveness.com/
transfermatrix
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ラーニングトランスファー
を高める取り組み別の研究
との紐付け

各テコに対しての効果性
なし＝効果がない
★＝効果に貢献する度合いが弱い
★★★＝効果に貢献する度合いが強い
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Categories Transfer Issues Transfer Solutions

Situational

No opportunity to practice skills in the workplace before real application Pre/Post manager meeting; creates specific chances to try skills and get feedback

Manager doesn’t have a clear understanding of the program content and how to 
support the learner Summary of program content for manager including how to support through advice and feedback

Fallback on old processes when focusing on work content Job aids and checklist to use when applying skills in real time

Relevant feedback isn't provided; scheduling of feedback isn't considered Checklist and feedback guide for manager and listeners; diary plan included

Knowledge

Not sure how information learned on the course is applied to actual work Identify opportunities to use information in pre-work
Show examples of application throughout training / Make specific action plans during training

Forget how to use knowledge in moments of high pressure or when time is 
constrained

Give job aids for easy recollection at point of need
Send reminders and follow up to maintain awareness

Adaptation of broad skills to specific skills to suit various situations is not 
considered Share success stories of other participants with details of how adapted and used on the job

Habituation

Reverts to type when habits are difficult to maintain Make action plan of situations to use skills
Send regular reminders to maintain mind-share in participants

Need extended practice and reinforcement to internalize skills Follow up with reinforcement practice exercises
Follow up with suggestions about how to use on job

Need feedback to refine style to specific situation and work content Share content to colleagues and manager
Train in teams / Give simple feedback tools 

Perceptions

Has a mental block on applying new skills and knowledge Overcome all rational fears and support extensively

Questions whether skills will work in his/her specific context Use real work issues throughout program to reinforce need to change
Share ample examples of application in similar contexts

Not confident enough to involve others due to perception that ideas will be 
rejected

Provide support tools to eliminate risk of failure and increase ability to communicate the need for new skills and 
knowledge

De-prioritises applying new skills when other work appears more important Create concrete action plans, schedule and accountability to action
Involve manager, peers and coaches to ensure follow through

Perceives that adopting new skills in place of trusted practices leads to failure Share success stories from others who have successfully applied new skills
Create conditions for success; clear the path; create goals

Preparation
No opportunity to use skills on job in near future Ideas to apply partially in current situation

Ideas to apply outside of work

Skills lost before being used (no way to maintain over time without practice) Spaced reinforcement practice to maintain skills

Appendix: Learning Transfer Problems and Solutions Appendix: Learning Transfer Problems and Solutions
Categories Transfer solutions Modify 

Training
Support 
Manager

Perform.
Support

Action 
Planning

Coaching 
Support

Reinforce
Structure

Schedule 
Support

Situational

Pre/Post manager planning and application meetings; create specific opportunities to try skills and get feedback ● ●
Summary of program content for manager including how to support through advice and feedback ●
Job aids and checklist to use when applying skills in real time ●
Checklist and feedback guide for manager and listeners; diary plan included ● ●

Knowledge

Identify opportunities to use information in pre-work survey
Show examples of application throughout training
Make specific action plans during training

● ●
Give job aids for easy recollection at point of need
Send reminders and follow up to maintain awareness ● ●
Share success stories of other participants with details of how adapted and used on the job ●

Habituation

Make action plan of situations to use skills
Send regular reminders to maintain mind-share in participants ● ●
Follow up with reinforcement practice exercises
Follow up with suggestions about how to use on job ● ●
Share content with colleagues and manager
Train in teams / Give simple feedback tools ● ● ●

Perceptions

Overcome all rational fears and support extensively ● ●
Use real work issues throughout program to reinforce need to change
Share ample examples of application in similar contexts ●
Provide support tools to eliminate risk of failure and increase ability to communicate the need for new skills and 
knowledge ●
Create concrete action plans, schedule and accountability to action
Involve manager, peers and coaches to ensure follow through ● ● ● ●
Share success stories from others who have successfully applied new skills
Create conditions for success; clear the path; create goals ●

Preparation
Ideas to apply partially in current situation
Ideas to apply outside of work ● ● ●
Spaced reinforcement practice to maintain skills ● ●

Ian Townley 
Co-Founder
Practical 
Training 
Transfer

Jason 
Durkee 
President 
Idea 
Development 

定着の問題と解決法の一覧 目的別の解決法リストアップ

効果的な研修を簡単に設計できるよう、内容別に代表的な定着の
問題を洗い出した。各問題に対しての具体的な解決法や対応策は
決まっている。研修を設計する際には内容に合わせて「どのよう
な問題が起きそうか？」それに対して「どう対応しようか」を考
えるだけで効果的な設計ができる

ラーニングトランスファーを高めるための解決ヒントをリスト
アップしてみるとわかること：
・研修内容と問題によって必要な対応が異なる
・一つの解決法はオールマイティーではなく組み合わせが必要

セッション SU409 - Goodbye Learning Events. 
Hello High-Performance Learning Journeys
さようなら、ラーニングイベント。 こんにちは、高性能
なラーニングジャーニー
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Transfer Issues Ideas to Improve Transfer

Not sure how information learned on the course is applied to actual 
work

Identify opportunities to use information in pre-work
Show examples of application throughout training / Make specific action plans during training

Forget how to use knowledge in moments of high pressure or when 
time is constrained

Give job aids for easy recollection at point of need
Send reminders and follow up to maintain awareness

Adaptation of broad skills to specific skills to suit various situations is 
not considered Share success stories of other participants with details of how adapted and used on the job

Example Program: Working Across Cultures

Program Content

1. Filters: Context, Individual/Group, Power Difference, etc.
2. Cases: Time, Work Output, Work Stance, etc.

Expected results

Through this program participants will...
1. Communicate more effectively across cultures
2. Work more effectively across cultures

2. Knowledge Transfer 

Overall Plan
Before Training event Month 1 Month 2 Month 3

Job aids for 
recollection

Pre-work survey 
identifying 
application 

opportunities

Classroom 
Training
1 DAY

(includes many 
examples of 

application, linked 
to pre-work 

opportunities and 
specific action plan)

Quiz-based reminder with 
suggestions for application

Quiz-based reminder with 
suggestions for application

Application survey & 
best practices

Application survey & 
best practices

Application survey & 
best practices

Quiz-based reminder with 
suggestions for application

Transfer Issues Ideas to Improve Transfer

Has a mental block on applying new skills and knowledge Overcome all rational fears and support extensively

Questions whether skills will work in his/her specific context Use real work issues throughout program to reinforce need to change
Share ample examples of application in similar contexts

Not confident enough to involve others due to perception that ideas will be 
rejected

Provide support tools to eliminate risk of failure and increase ability to communicate the need for new skills 
and knowledge

De-prioritises applying new skills when other work appears more important Create concrete action plans, schedule and accountability to action
Involve manager, peers and coaches to ensure follow through

Perceives that adopting new skills in place of trusted practices leads to 
failure

Share success stories from others who have successfully applied new skills
Create conditions for success; clear the path; create goals

Program Content

1. NEEDS: Macro and micro needs analysis techniques
2. IDEAS: Idea generation techniques
3. ACTION: Proactive hints to get spark and maintain action

Expected results

Through this program participants will...
1. Identify unspoken customer needs 
2. Think of original ideas to add value
3. Take action quickly on ideas

Example Program: Innovation Basics

3. Perception Change Transfer 

Overall Plan

Before Month 1 Month 2 Month 3 Month 4

Video input 
for pres.

reminder to 
submit 
slides

Classroom 
training Day  3

1 Day

(Includes 
review and real 

topics)

Support 
tools

Participants 
send topic to 
use in course

Participant & 
Manager Pre-

meeting
(30 min)

Classroom 
training Day 1

1 Day

(Includes work 
with real topics)

Use skills on job

Support 
coaching

Classroom 
training Day 2

1 Day

(Includes 
review and real 

topics)

Support 
tools

Use skills on job

Support 
coaching & 

Pres. 
feedback

Present Results 
to Manager

2 Days

(Includes 
presentation 
skills help)

Submit 
slides

Action Ideas Needs

Email 
reminder

Support 
tools

Use skills on job

Support 
coaching

Email 
reminder

Transfer Issues Ideas to Improve Transfer

No opportunity to practice skills in the workplace before real application Pre/Post manager meeting; creates specific chances to try skills and get feedback

Manager doesn’t have a clear understanding of the program content and how to support the 
learner

Summary of program content for manager including how to support through advice and 
feedback

Fallback on old processes when focusing on work content Job aids and checklist to use when applying skills in real time

Relevant feedback isn't provided; scheduling of feedback isn't considered Checklist and feedback guide for manager and listeners; diary plan included

Program Content

1. THINK: Clear, logical organization 
2. MAKE: Simple visuals with impact
3. SPEAK: Persuasive delivery

Expected results

Through this program participants will...
1. Give short, powerful presentations at work
2. Get better results from their presentations (internal resources, contracts from clients, etc.)

Example Program: Presentation Skills

4. Other Topic Transfer: Situational

Overall Plan

Before Training event Month 1 Month 2 Month 3

Summary of 
program to 
managers

Classroom 
training
2 Days

Participant & 
Manager Pre-

meeting
(30 min)

Send real work 
sample to use in 

training
(30 min)

Participant & 
Manager Post-

meeting
(30 min)

Deliver 
presentation/get 
feedback from 

audience

Use job aid and 
checklist to make 

original presentation

Deliver 
presentation/get 
feedback from 

audience

Deliver 
presentation/get 
feedback from 

audience

Use job aid and 
checklist to make 

original presentation

Use job aid and 
checklist to make 

original presentation

Participant & 
Manager Review & 

close meeting
(30 min)

Program Content

1. Communication Skills: Interact actively and ask questions
2. Logic: Speak with clear organization and structure
3. Meeting Skills: Open, give opinions, stay involved and close
4. Negotiation Skills: Understand needs and suggest solutions

Expected results

Through this program participants will...
1. Communicate with non-Japanese effectively
2. Work in English more effectively

Transfer Issues Ideas to Improve Transfer

No opportunity to use skills on job in near future Ideas to apply partially in current situation
Ideas to apply outside of work

Skills lost before being used (no way to maintain over time without practice) Spaced reinforcement practice to maintain skills

Example Program: English Communication Skills (for non-natives)

4. Other Topic Transfer: Preparation

Overall Plan

Before Training event Month 1 Month 2 Month 3

Classroom 
training
1 Day

(includes many examples of 
application, linked to pre-
work ideas and specific 

action plan)

Ideas to apply outside of work

Reinforcement practice to 
maintain skills

Practice to maintain 
language 

Monthly report

Ideas to apply outside of work

Reinforcement practice to 
maintain skills

Practice to maintain 
language 

Monthly report

Pre-work survey 
identifying reason 

for training and 
application 

opportunities

Ideas to apply outside of work

Reinforcement practice to 
maintain skills

Practice to maintain 
language 

Monthly report

知識系の研修の場合 スキル系の研修の場合
知識研修の場合に代表
的な定着の問題と解決
法は、
1. 内容を忘れる
→ リマインダー
2. 知識がどこで使え
ば良いかがわからない
→ 事前アンケートと
アクションプラン

マインド系の研修の場合 将来に向けた研修の場合
マインド系の研修の場
合に代表的な定着の問
題と解決法は、
1. 失敗を恐れる
→ 丁寧なフォロー
2. 途中であきらめる
→ 上司を巻き込む、
継続的にサポートする

スキル系の研修の場
合に代表的な定着の
問題と解決法は、
1. スキルが身につか
ない
→ 繰り返し演習
2. 使う機会がない
→ 上司を巻き込む、
アクションプラン

将来に必要となるスキ
ルを事前に教える場合
に代表的な定着の問題
と解決法は、
業務で使う機会がない
→ 業務以外で使う
→ 一部の内容だけで
も業務で使ってみる
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SU403
A	Chat	Bot	Case	Study:	The	Future	of	Learning	

Transfer	and	Evaluation

1. 簡単なフォローでも効果がある
この事例のラーニングトランスファー施策は1. アクションプラン
作成　2. 計3回のチャットで状況確認をする　だけだった。それ
でも、やりっぱなし研修より良い成果を得られている。このよう
な簡単な工夫で良いので、トランスファーを強化しよう
2. 小さい実験を重ねて少しずつ効果を高める
このチャットボットの役割は、主に受講者のアクションプランの
数字を高めるためにどうすれば良いかを尋ねることだけだった。
ただそれだけでも良い学びにつながり、次回はより高度なことに
挑戦できる。そのように少しずつ定着に挑戦していこう

Bayer とは
ドイツに本部を置く化学・製薬の多国籍企業。アスピリンを世に
送り出したことで広く知られている。医薬品売上高は約200億ド
ル（世界15位）であるが、農薬に有名商品を持つ化学会社モンサ
ント（年間売上約100億ドル）を買収し、売上約400億ドル、従
業員約10万人となり、農薬市場に参入したことで多くの農業大国
に事業領域を拡大することになった。オーストラリアはその一つ
の国である。

このケースから得られるヒント

セッションSU403 - A Chat Bot Case Study: The 
Future of Learning Transfer and Evaluation 
チャットボットのケーススタディ：ラーニングトランス
ファーと評価の将来

Marie Daniels 
ANZ Pharmaceutical Commercial Learning 
Lead 
Bayer 

Emma Weber 
CEO and Founder 
Lever - Transfer of Learning 
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THE CHALLENGE

Pharmaceutical company with 

a need  to support learning 

transfer for busy sales 

managers

Phase	
1

WorkshopPre		-
requisites

Action 
Planning

PREPARATION
Learning 

Break 
Learning 

Break 
Learning 

Break 
EVALUATION

Learning
Skills Knowledge Mindset

Learning Transfer
Behavioural change

10-12 weeks

Example Turning Learning into Action™	process

Powerful 
self-coaching tool 

Learning transfer into the 
hands of the learners 

Guides 
reflection on 

specific learning 
commitments

Tailored 
to the 

individual 

Deepens 
refection 
through 

animated videos

Delivered through 
SMS or online 

platforms

研修課題 研修プログラム 定着の工夫

忙しい製薬会社の営業マネージャーをタイ
ムリーに支えることが本研修の目的。
営業職の働く環境：
・常に忙しい
・外回りがほとんどで全国に散らばる
・隙間時間が比較的ある
・営業目標が厳しい
仕事内容の特徴：
・専門的な知識が必要
・規制が多い
・最新情報を常にアップデートする必要が
ある

研修プログラムは3ステージがある。
1. Preparation（準備）
従来のインプット研修とアクションプラン
作成（ラーニングステージ）
2. Action（職場実践）
職場で実践して、スキルに身につけながら
成果を出す（トランスファーステージ）
＊これが特徴的
3. Evaluation（評価）
実施後に成果を測る（効果測定ステージ）

定着ステージにチャットボットを中心にし
たアプリを導入した。特徴と狙いは、
・受講者に振り返りをさせる
・各自の個別ニーズに合わせる
・スマホを使っていつでもどこでも使える
・進捗状況を軽く確認する
・フォローアップの映像によって研修内容
についての理解を深める
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Coach M in Conversation 

So	thinking	about	how	you	
might	move	this	goal	up	
the	scale	to	a	9	what	is	the	
top	thing	you	need	to	do	
to	move	forward?

Okay,	sounds	good.	What	
else	might	you	do	to	move	
it	forward?

Consciously	 considering	
where	someone	 is	on	this	
ladder	prior	to	our	
interactions

Individual	assessments	on	
each	of	my	team	and	their	
current	position	around	
particular	topics

Alright,	what	else	do	you	
think	you	can	do?

Okay	so	your	three	ideas	
are:	1)	"Consciously	
considering	where	someone	
is	on	this	ladder	prior	to	our	
interactions,	2)"Individual	
assessments	 on	each	of	my	
team	and	their	current	
position	around	 particular	
topics",	 and	3)	"Some	
reading	on	practical	use	of	
the	ladder"

Some	reading	on	practical	
use	of	 the	ladder

What,	if	any,	barriers	might	
come	 up	to	derail	you	from	
following	through?

What	can	you	do	to	help	
you	prioritise	this?

Lack	of	 time	and	/or	
opportunity	to	apply

Schedule	it

And	if	you	solve	that	
barrier	when	will	you	
follow	through	on	that?

Over	the	next	90	days

Preparation  
Online Action Planning

www.turninglearningintoaction.com

Connect to 
Coach M

アクションプラン作成 チャットボット（コーチM） チャットでフォロー

定着フォローのベースは各受講者のアク
ションプラン。流れは、
・具体的なアクションプランを入力する
・Web上のアクションプランをアプリに
インストールする
・アプリがアクションプランに基づいて
タイムリーにフォローする
・フォロー内容はアクションプランから
引用する

簡単なAI を使ったチャットボットのニッ
クネームは「コーチM」。コーチMは定
期的に受講者のスマホにチャットメッセ
ージを送る。それによって受講者は研修
内容を思い出して、振り返ったり、実践
したりするきっかけになる。受講者に負
担がないようにチャットは1回で1～2行
程度。
注意：チャットの内容は研修内容を要約
するリマインダーと違って、対話をする
ためのきっかけのみ

チャットの具体的な例：
M：アクションプランで自分は10点満点
中、5点と書いた。2週間頑張ればどこま
で進められると思う？
受講者：7
M：良いですね。7と5の違いは何？
受講者：感情的にならずに淡々とお客さ
んの課題に対応することがポイント
M：良いですね。第一歩は何ですか
受講者：お客さんのクレームをもらった
ときに落ち込まない、感情的にならない
M：良いですね。頑張ってください
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Integrate self 
directive 

learning into  
workflow 

Coach M BOT                  vs.           TLA in person

Flexibility of schedule/ 
anytime, anywhere

No sign-on or app, 
straight to format 

for normal text 
chats 

Have a 
conversation with 
yourself – literally 

$
ê Cost Psychological safety 

people opened up
Limited flexibility 

when the person is 
stuck

Limited ‘depth’ 
of response

Not a human 
response

Can’t read 
between the 

lines J

What we thought 
MIGHT happen?

Depth of conversation
One word answers

Engagement rates

Learning Break 1     80%
Learning Break 2    40%
Learning Break 3    20%

5-10 minutes 
conversations

What DID happen?

20-30 minute 
conversations 

Depth of conversation
Sentences, relationship 

based

Engagement rates 

Learning Break 1    100%
Learning Break 2      87%
Learning Break 3   67%

Business Impact

“Greater alignment across teams”

“Clear and timely feedback”

‘Good tool coaching done differently!! I like the importance it places on your development that is 
specific and chosen by you. Also you know it will be followed up so the presence is there to 

complete what you agreed on’. 

“Increased focus”

“An increase in the number 
of more challenging 
performance conversations”

チャットボットの長所短所 予想と現実の比較 全体を通じての成果

チャットボットの長所：
・職場で実践しながらフォローできる
・チャットだとダウンロードやログイン
が不要
・コストが低い
・受講者の都合に合わせられる
・心理的な安心感
チャットボットの短所：
・内容が浅くてワンパターン
・受講者の課題解決につながらない
・単純な振り返りのきっかけにすぎない

予想と結果（黒＝予想、赤＝実際の結果）
チャットの回答率：
1回目：80% → 100%
2回目：40% → 87%
3回目：20% → 67%
会話の時間：5分未満 → 20～30分
返事：一言、単語3つ以内 → 普通の文章

チャットボット対応のみならず、プログ
ラム全体から得られた成果：
・各チームのベクトルを合わせることが
できた
・目標に対する意識を向けるのに役立っ
た
・明確かつタイムリーなフィードバック
・営業活動に直接貢献した
・自分のアクションプランに対する徹底
的なフォローが良かった
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What did you like about working with Coach M?

The follow 
ups!!

Good that it was via text 
message and I could 

choose the time
Can do it in my own 

time

When it worked 
easy, didn’t take too 
much time and kept 
things on the radar

Encouraged me to focus 
and grow in terms of my 
own development . The 

focus was me !

Addressed issues 
from meetings with 

opportunity for 
follow up

What did you not like about working with Coach M?

Ability to schedule a 
time with Coach M 

rather than random 
text times

Sometimes there was quite a 
delay in the response from 

Coach M, so the learning 
break went for a lot longer 

than 15mins

More specific 
allocated time

Planned times or 
online capability. 

Didn’t like the SMS 
format

Nil. Excerpt maybe another 
prompt 2-3 days post initial 

text if I did not complete 
straight away (I didn't have 
time when it came out and 

then I forgot

Actual phone 
calls

Lessons
Learned 

Schedule for prompts on 
administration days 

Allow more time for initial 
launch explanation	

More on evidence & 
benefits of learning 

transfer upfront 

Offer choice of phone 
coach or AI chat box text 

Results from the Pilot

Uplift in the ability to achieve 
objectives 

with Coach M versus without 

35%
Uplift in the progress of 

learner’s individual 
objectives with the support 

of Coach M

53%

‘First line sales management is the most critical role in our business 
unit. Coach M is a key enabler for the continued development and 

effectiveness of our sales managers’
Senior Leader 

‘First line sales management is the most critical role in our business 
unit. Coach M is a key enabler for the continued development and 

effectiveness of our sales managers’
Senior Leader 

チャットボットに対する好意的な声 チャットボットに対する不満の声
・フォローがあって
良い
・チャットが便利
・好きな時間ででき
て良かった
・たった1分で良い
リマインドになった
・自分の成長に対す
る意識が上がった

定着の結果 学び
受講者に対して、2
パターンのフォロー
を行った。
Aチーム：チャット
ボットフォローなし
Bチーム：チャット
ボットフォローあり
Bチームの目標達成
度はAチームより
35%高い

・改めて時間を決めて
ほしかった（複数）
・返事が遅い場合が
あった
・人と電話で直接話し
たほうが良い
・返事しないときリマ
インドがほしかった

このプログラムを通じ
てわかったこと：
・事前にチャットする
タイミングを決める
・オリエンテーション
を丁寧に行う
・電話またはチャット
の選択肢を与える
・事前にチャットの利
点について説明する



BCR =

ROI =

Program Benefits
Program Costs

Net Program Benefits
Program Costs
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What is ROI?
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The End Is the Beginning
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BCR =
Program Benefits

Program Costs

ROI = Benefits - Costs
Program Costs

X  100

What is ROI?

7

Wendy Kirkpatrick 
President Kirkpatrick Partners 

カークパトリックの4段階 フィリップスの5段階

James Kirkpatrick 
Senior Consultant, Kirkpatrick Partners

Jack Phillips 
Chairman ROI Institute 

Patti Phillips, Ph.D., CPLP 
President and CEO ROI Institute  
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Business Ranking in Korea (2018)

Ranking Company Asset (trillion KRW)
1 Samsung 399.4
2 Hyundai Motor Company 222.6
3 SK 189.5
4 LG 116.2
5 Lotte 116.2
6 POSCO 79.7
7 GS 65.0
8 Hanwha 61.3
9 Nonghyup 58.0
10 Hyundai Heavy Industries 56.0

* Source: Press release by Fair Trade Commission  (May  2018); excluding publicly held companies

244th
1. 根本的な解決は可能（しかし、エネルギーが必要）
この事例では韓国の文化（大きい権力格差と強い上下関係）その
ものを変えようとして、ある程度成功した。そのためには鋭い、
大規模の施策が必要
2. 診断とデータが大事
変化を起こすためには社員の納得が必要。納得させるためには関
連性の高い結果、データ、事実が最も説得力がある
3. 人材育成がビジネスに大きく貢献できる
この事例のように人材育成で社員、会社、もしかしたら社会に対
しても大きいインパクトを与えることが可能。目指していこう

Hanwha グループとは
ハンファは1952年設立のケミカル会社を母体とする韓国の企業
グループ。その後、事業強化と吸収合併による人材受け入れによ
り生命保険、損害保険、証券、ケミカル、建設と広範囲の展開に
成功した。しかし21世紀になりグローバル化、IT化の進展などに
立ち向かうには、過去の成功体験では通用しない場面が多くなっ
た。一方、経営者層の選抜においては東アジア圏特有の文化であ
る「過去の実績」「現職務での能力」「年功序列」の重視が続い
ており、次世代を託せるリーダー選抜の妨げになってきていた。

このケースから得られるヒント

セッションW204 - Identifying Inspirational Future 
Leaders 
人を鼓舞する力のある将来のリーダーを見極める

Anna Kim 
HRD professional 
Hanwha 
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背景と狙い
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リーダーシップの根本的な問題 中間管理職の強化が必要 一石三鳥の施策

韓国の文化と同様に、今まで強い年功序列
制度があった。管理職の選抜基準は、
・入社の年数（中途採用の場合は年齢）
・過去の実績
・現在の仕事の成果
ただし全社的な問題としてモチベーション
とエンゲージメントが低い（特に若手社
員）。そこで、上司とマネージャーに問題
があるのでは、と仮説を立てた。
伝統的な強い上下関係に基づいたリーダー
シップ文化を変える必要があるのではない
か？

中間管理職に重点を置くことにした。
理由：
・中間管理職から次世代の経営者を決め
る必要がある
・中間管理職のモチベーションが最も低
くて、退職率が高い（パワハラ）
・古いタイプの管理職を減らすことによ
り、新しい人が必要となる（プールが必
要）
・若手社員のモチベーションに影響度の
強いのは直上の上司（中間管理職）

この人材育成施策の目的は3つ：
1. 実力診断：会社にとっても個人にとっ
ても、各自のリーダーシップコンピテン
シーを評価でき、現状の力を把握できる
2. ニーズの特定：不足しているスキルと
今後伸ばすポイントを明確にする
3. 管理職の支援：マネージャーに必要な
知識とスキルを与えて、自分の将来性を
把握してもらう。また、今後リーダーと
して成功するためには何が必要かを理解
してもらう
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アセスメントの見るポイントと基準 アセスメントの流れ

アセスメント対象、内容、基準をこのように整理した。
対象者：
・シニア層：管理職で既に部下がいる
・ジュニア層：管理職手前で後輩の面倒を見るが部下がいない
リーダーシップコンピテンシー：
・シニア層：システム思考、部下育成、課題解決、目標管理
・ジュニア層：部下育成、論理思考、チームビルディング、育成
Derailers（脱線ポイント）：頑固、硬い、上から目線　など

ステージ1：事前準備（4週間）
・マネジメント知識の習得（自己学習）
・ケーススタディに対するレポート作成と提出
ステージ2：アセスメント（4日間）
・テスト、インバスケット演習、グループワーク、プレゼン発表
ステージ3：結果の共有とフィードバック（フォロー研修）
・アセスメント結果のフィードバック
・自己学習：必要な分野に対するeラーニングと目的別研修
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取り組み
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Rate: 1USD=1130KRW

オリジナルアセスメント オリジナル内容のイメージ
実際の業務に近い内容
に合わせてオリジナル
教材とケースを作っ
た。各演習で、
・データの分析
・インバスケット演習
・グループディスカッ
ションと発表

アセスメントの役割分担と概算費用 アセスメントの運営イメージ
外部プロによるアセス
メントの主な課題は、
一人あたりのコストが
高い。
従来：8時間＠25万円
ハンファ：37.5時間＠
6.5万円
ポイント：社内アセッ
サー認定制度

グループワークの
テーマ：
・自社のあるべき
DX戦略
・自社の第4次産業
革命に対する戦略
マネジメント知識の
テスト：オリジナル
教材とテスト問題

全体のファシリテー
ター（外部のアセス
メントプロ）1人
参加者：16名（4チ
ーム x 4人）
社内認定アセッサー
4名（受講者4人：1
人）
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結果と学び
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個別フィードバック アセスメント結果の活用
受講者別に、以下のよ
うな詳細レポートを　
フィードバックする。
・各項目の結果
・リーダーシップの　
特徴
・グループワークの　
傾向
・プレゼン力
・今後の改善点

得られた成果 学びとアドバイス
会社：管理職の実力
と今後のニーズ把握
受講者：自分の長所
短所を特定し、改善
ポイントがわかった
アセッサー：必要な
能力と人間を見る目
全体：意識的に年功
序列制度からの脱却
の準備ができた

アセスメント結果を
このように活かせ
る。
人事：今後の昇格、
評価、育成、採用を
より戦略的に行う
成長戦略：受講者の
戦略思考とイノベー
ション力を活かせる

・今後必要な能力と管
理職の評価ポイントを
事前に明確に決める
・オリジナル内容と仕
組みを作る
・結果を今後の人材育
成につなげる
・社内外のリソースを
うまく組み合わせる
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