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【事例1】
DX人材のパフォーマンスモデル
とコンピテンシーの活用

　A社では，「各事業部でDXを推
進せよ」とのお達しがトップダウ
ンで下りてきた。各事業部に人事
権はあるものの，これまで経験の
ないDXについて，以下のような
声が噴出した。
　「DXの計画・推進にどのような
人材が必要なのかが分からない」
「DXに適した人材が社内のどこに
いるのか分からない」「そもそも
時間が足りない」「DX業務に関わ
る人材が足りない」などなど。そ
こへ，経営陣からは「早く進めよ」
というプレッシャーが再三にわた
りかけられていた。
　人事部には困った事業部からの
DX人材についての問合せや相談
が急増していた。そこで，検討の
結果，DX人材 5職種（「DX改革
責任者」「DXプランナー」「ITア
ーキテクト」「AIアナリティクス
エンジニア」「UXデザイナー」）
のパフォーマンスモデルとコンピ
テンシーを活用して，DX人材の
獲得と育成に道筋をつけることに
した（連載第 3回「DX人材の資
質の見極めツール」参照）。
　A社では， 3年前に「PXT＝
Profi leXT：潜在的資質を見極め
るアセスメント・ツール」を導入し，

採用や配置，育成に活用しており，
すでに1,000名ほどの「PXT」回
答者が存在していた。そこで，回
答済みの対象者をDX人材の各パ
フォーマンスモデルとマッチング
させてみた。
　DX人材モデルごとに候補者群，
いわゆるタレントプールを形成し
ようとしたが，「DX改革責任者」
については，ジョブマッチ率が上
位でかつコンピテンシーが合致す
る人材が非常に少なかった。A社
の社風なのか，大人しい雰囲気で，
真面目に仕事をこなすスタイルの
方が多く，「DX改革責任者」に求
められるような独創性を持って現
状を打破していく潜在的資質・コ
ンピテンシーを持った人は，“出
る杭は打たれる”という扱いとな
り，パフォーマンスを上げにくい
ようである。
　「DXプランナー」と「ITアー
キテクト」については，少数では
あるが高ジョブマッチ率かつコン
ピテンシーが合致する人材が存在
しており，「UXデザイナー」は，
多くの人数が高ジョブマッチ率を
示した。興味深いのは，一番少な
いだろうと予想していた「AIア
ナリティクスエンジニア」に要求
されるパフォーマンスモデルとコ
ンピテンシーに合致する人材が一
番多かったことである。元々，理
系で集中力が高く，計算能力や数

的推理，判断の客観性に長けてい
る人材が多く存在していたのであ
る。
　「DX改革責任者」を除く 4つの
タレントプールをまずは形成し，
次に，社内発掘・育成するのか，
外部から中途採用するのかという
方向性を決めるため，状況を 5つ
の要素（①現状の充足率，②将来
の必要人数，③重要度，④有望な
タレントプールの有無，⑤育成可
能性・経験の重要性）で整理して
みた。これらを一覧にしたのが図
表 1である。
　「DX改革責任者」については，
そもそも潜在的資質が合致した候
補者がいないので，中途採用とし
た。「DXプランナー」と「ITア
ーキテクト」は，潜在的資質が合
致した候補者が少数存在したが，
実務経験が重要であり，即戦力が
必要であり，育成に時間がかかる
ということを考慮して，中途採用
とした。「DXプランナー」につい
ては，今後需要が増えてきた場合
にも備えて外注も併せて活用する
こととなった。「AIアナリティク
スエンジニア」については，潜在
的資質が合致した人材のタレント
プールを形成できたので，今後 3
年ほどかけてじっくりと育成して
いく方針とした。最後に「UXデ
ザイナー」についても，総合的に
判断して社内で育成していく方針
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とした。
　特に今後の需要増を見越して，
継続的に「PXT」を活用してタレ
ントプールに合致する人材を発掘
していくということも決められた。
現在A社では，事業部と人事部が
連携しながら，それぞれのDX人
材モデルの方針に応じて，採用活
動や育成体系の構築や育成計画の
立案に取り組んでいる。

【事例2】
新・営業マネジャーの選抜
　B社では，コロナ禍以降に事業
戦略を転換し，新たに「新技術活
用による顧客満足度の向上」を
DX戦略として取ることにした。
その戦略を推進する新たな営業マ
ネジャー像として，現場で新技術
活用を定着させるミッションを持
たせ，従来の「マネジャーのコン
ピテンシー」にプラスして「論理
思考力」や「ITリテラシー」「リ
ーダーシップ」といったコンピテ
ンシーと潜在的資質を併せ持たせ
ることとした。
　営業マネジャーの人物像が固ま
ってきたところで，「DX改革責任
者」のパフォーマンスモデルを参
考として，「PXT」の指標を用い
ながら独自の営業マネジャー像を
設定していった。経営者や営業本
部長へのインタビューを実施し，
その後数回の調整を経て「新・営

業マネジャー」のパフォーマンス
モデルを完成させ，従来のコンピ
テンシーや業績評価だけでなく，
潜在的資質も判断できる準備が整
った。
　当初は，外部からの採用も検討
したが，結局，自社のビジネスの
理解に時間がかかるので，既存の
営業人材からの内部登用と育成に
舵を切ることになった。
　そこで50名の営業マネジャー
に「PXT」に回答してもらい，「新・

営業マネジャー」のパフォーマン
スモデルとマッチングをかけたと
ころ，「総合ジョブマッチ率」は
63％から94％まで広く分布した。
　図表 2のように縦軸に「業績評
価」，横軸に「総合ジョブマッチ率」
を取り，候補者をプロットしてみ
た。右上の 2名および周辺の条件
付き選抜Aと条件付き選抜Bの合
計10名を「新・営業マネジャー」
として選抜し，論理思考とITリ
テラシーの教育を行っている。
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図表1　DX人材モデル別の要件整理と方向性

図表2　新・営業マネジャーの人材ポートフォリオ


