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CHRO致辞

安达 晋

CHRO（首席人力资源官）

为实现愿景，
迅速推进组织和人力资本政策

41

津村集团从上世纪八十年代后期开始的十年里积

极推进新事业的扩展，但由于缺乏与集团核心优势—

汉方药与生药的协同效应，业绩不佳，最终导致了巨

额损失。在这种困境下，津村上下齐心协力实施了痛

苦的改革，集中发展医疗用汉方事业、退出亏损业务等，

最终成功克服了经营危机。之后，通过在医疗一线深

入推广汉方药的价值，业绩持续稳步增长。但与此同时，

长期以来资源过度集中于医疗用汉方事业，导致了组

织的孤立化和路径依赖性加剧。

针对这种情况，现任CEO加藤照和在2012年担

任社长后，将“以人为本的津村”作为十年后的理想企

业形象，纳入了集团的长期经营愿景，并明确了“理想

的人财形象”。即具有“志向与热情”、“使命感”，并能

够以“专业精神”、“自立”和“利他精神”行动的人财。

这是企业最高管理层传递的一个明确信息，旨在激励

员工自主行动。回顾津村的人力资本管理历程，这一

举措标志着2012年成为了一个重要的转折点。

自确立“以人为本的津村”愿景后，首先在2017

年启动了理念渗透活动，并在2019年设立了理念渗透

和人财培养机构——津村学院。通过以目标和价值为

中心的“对话”推动理念的渗透，组织间的协作变得更

加顺畅，使得需要部门间精细协作的大规模信息提供

和循证构建工作顺利展开。近年来，五苓散销售业绩

的大幅增长也正是得益于这种组织间协作的完善。此

外，为迎接中国事业这一全新挑战，津村内部也达成

了共识，这是积极挑战的组织文化开始落地扎根的具

体体现。

确立“理想的人财形象”的2012年，是人力资本管理的转折点

近年来，随着市场对汉方药需求的扩大，地缘政

治风险上升和汇率剧烈波动，津村集团的事业环境发

生了巨大变化。在劳动力市场上，工作方式需求的多

样化，对兼职和跳槽的积极态度等新就业观念也日益

显现。自2022年担任津村的首任CHRO以来，我一直

致力于构建能够适应这些变化的新人事制度和工作环

境。

其中的主要举措包括进一步强化已有的下一代管

理层接班人选拔培养制度，构建了“T-Next（经营人

财培养课程）”。此外，我们还为员工提供主动构建职

业发展的机会，推出了“职业挑战（企业内部招聘制

度）”，并面向员工引入了以“目标绩效薪酬”为基本思

想的信托型股票分配制度，2024年度起还启动了兼职

制度。

这些制度都是为了顺应外部环境的变化，促使员

工的思维方式发生转变。我们要打造的是一支每节车

厢都配备动力的“新干线型”组织，而不是仅靠前端车

厢牵引的“蒸汽机型”组织，通过培养具备2012年明

确的“自立”等五大精神的人财，推动整个组织的进步。

今后，确保人财的质与量将是实现长期经营愿景

的重中之重。为此，我们首先在2023年制定了人财投

资组合，明确了各组织所需的人财资质，并对员工的

技能和经验进行了可视化。在此基础上推进战略性的

人财培养、配置和招聘工作。

我们还特别重视社会招聘，2019年度至2023年

度的五年间，共招聘了488名员工。在面向一般消费

者和中国市场等新事业领域中，这些人财不仅在专业

性方面起到了补充和提升作用，在推动组织挑战精神

的渗透方面，为企业增强活力发挥了不可或缺的作用。

此外，提升员工的参与度也是我们高度重视的领

域。我们通过多维度分析调查结果，并以此为基础制

定下一年度的人事政策。在新的措施中，我们还进行

ESG指标与PBR的相关性分析，并基于所得的启示，

加强培训前后的跟踪与改进。例如，我们已经得知女

性管理职比例的提升与PBR上升之间的关联性，为此，

我们将提前实现相关的定量目标。

在制定2025年度开始的第二个中期经营计划时，

我们正在讨论引入一套以明确角色和职责为基础，鼓

励员工主动提升专业性与技能的制度，并为早期提拔

年轻人财、培养高级专业人财和加快社招等目的提供

支持。

为了在津村集团共同打造“汉方药式的组织1”，提

高生产性，我们将继续整备包括技能再培训、远程办

公环境的深化以及进一步推进健康经营等政策与制度，

以提升员工的工作满意度。我们将坚定不移地实现

2031年愿景中提出的“充分开发潜能（PAD）2”。

新设CHRO职位，致力于适应时代变化的制度和环境建设

通过人财的获取、培养与配置优化，实现长期经营愿景

1 �我们把生药比作“人”和“部门”，汉方药比作“部门”和“企业”，以构建一个和谐
的组织，共创成果。

2 �形成以“对话”形式激发每个人潜力的企业文化，在没有先例可循汉方药和中药事
业中，奋力前行，持续开辟全新道路，成为“赢得所有人信赖”的“人财”团队

理想的人财形象

“口号”

明朗、正确、坚强
形成“赢得所有人信赖”的人格魅力
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