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1.   候補者の見極め
　タレントプールに集めるべき次
世代経営幹部研修の対象者は，前
回述べたように，35歳以下の主
任・課長クラスで，優れた業績を
有し，次世代経営幹部としての特
性・スキルを持ったポテンシャル
の高い人材である。そうした人材
を選抜するには，以下の 3つの視
点で候補者を可視化することが重
要である。また， 3つの視点いず
れかに偏ることがないように，バ
ランスよく見極めることも忘れな
いようにしたい。

①�求められる実務経験・スキルと
の適合性
②企業理念や組織文化との適合性
③�候補者の潜在的な資質と求めら
れる経営者像との適合性

　「①求められる実務経験・スキ
ルとの適合性」と「②企業理念や
組織文化との適合性」に関しては，
多くの企業で検討されてきてい
る。対象者の実務経験は人事情報
を照会すればよく，スキル・マッ
プを導入している企業では，取得
されたスキルも可視化できている
からだ。また，対象者の企業理念
や組織文化との適合に関しては，
上長の見立てや評価履歴，360度
評価，面談，論文審査などで確認
することができる。
　しかし，「③候補者の潜在的な

資質と求められる経営者像との適
合性」について見極めるための有
効な手段を持っている企業は少な
い。目に見えない潜在的な資質を
可視化するのは非常に困難だから
だ。マクレランドの「氷山モデル」
でいうと，「①求められる実務経
験・スキルとの適合性」と「②企業
理念や組織文化との適合性」は氷
山が海面から出ているほんのわず
かな部分であり，対象者のほんの
一部しか表していない。しかし，人
間の資質の大部分は，水面下の目
に見えない潜在的な資質である。
潜在的な資質は遺伝や幼少期から
青年期の環境から形成され，ほぼ
一生変わることはない。それゆえ，
経営者としての潜在的資質を持っ
ているかどうかを見極めることが
一番重要な要素なのである。
　潜在的な資質とは，認知能力や
性格（行動特性），ポジション（職
務）への興味や動機などを指す。

「①求められる実務経験・スキル
との適合性」と「②企業理念や組
織文化との適合性」について判断
基準をクリアしていても，本人の
潜在的な資質が「求められる経営
者像」に適合していなければ，そ
の人物が経営者として成果を上げ
ることは難しい。実際，本人が疲
弊してしまい，経営チームもまと
まらず，企業文化や業績にネガテ
ィブな影響を及ぼす例をいくつも
目にしてきた。

2.   求める経営者像を 
数値化する

　ここでは次世代経営幹部候補者
の発掘によく活用されているアセ
スメント・ツール『ProfileXT』（以
下PXT）を例として経営者像の
可視化の方法を説明する。PXT
は開発から30年の歴史があり，
125ヵ国・33言語で展開されてお
り，全世界で 4 万社に導入され，
5,000万人の回答者がいる。日本
国内でも2011年から展開され，
製薬・通信・小売・飲食・印刷・
金融・化学・住宅等の様々な業界
で活用されている。
⑴ 求められる経営者像の可視化
　ある職種に必要とされる潜在的
資質のことを「パフォーマンスモ
デル」と呼ぶ。「求められる経営
者像」のパフォーマンスモデルを
構築する方法を説明する。
　まずは，現経営陣へのインタビ
ューや「職務分析サーベイ」など
を活用しながら，経営理念や組織
文化を考慮して作っていく。また，
現経営陣にアセスメントを受けて
もらい，彼らの潜在資質の分布を
参考にする。経営陣へのインタビ
ューでは「求められる経営者像」
を語ってもらい，それをPXTの
指標と紐づけていく。「職務分析
サーベイ」は15分ほどで回答で
き，経営者に何を求めるのかとい
う57問の設問に答えてもらうこ
とで，パフォーマンスモデルの仮
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設定ができる。
　そして，現経営陣にアセスメン
トを実施することで，彼らの潜在
資質の分布からパフォーマンスモ
デルの仮設定が可能となる。最後
に，仮設定のパフォーマンスモデ
ルを基準に，経営理念や組織文化
をパフォーマンスモデルに落とし
込んでいく。例えば，経営理念に

「挑戦」や「イノベーション」と
いう言葉があれば，パフォーマン
スモデルでも「エネルギー」や「決
断性」，「クリエイティブ」といっ
たPXTの指標に置き換えて構築
する。
⑵ 科学的なアセスメント
　PXTには314問の設問があり，
認知能力や行動特性，仕事への興
味といった潜在資質を明らかにす
る。PXTを候補者に実施するこ
とで，職業DNAといわれる潜在
的な資質が数値化される。PXT
で潜在的資質として数値化される
領域は，「思考スタイル」「行動特
性」「仕事への興味」の 3分野で，
1 〜 10のスコアで表示される。
①�思考スタイル
　「思考スタイル」は，情報処理
や学習の速さ，論理的思考，推理
能力，問題解決能力を明らかにす
るものである。「言語スキル」「言
語的推理」「計算能力」「数的推理」
の 4つの指標とその総合指標であ
る「ラーニング指標」の計 5つの
指標があり，10段階で示される。

②行動特性
　「行動特性」にはエネルギー，
社交性，決断性，協調性など 9つ
の指標がある。「行動特性」は，
回答者にとって自然で無理のない
振る舞いを明らかにするものであ
り，思考スタイルと同様，10段
階で示される。これにより，経営
者として求められる行動ができる
かどうか，経営者が周りの環境に
すんなりなじめるかを把握できる。
③仕事への興味
　「仕事への興味」は，回答者が
興味を引かれ，動機づけされる仕
事をクリエイティブ，機械・作業，
人的サービス，事業開発など， 6
つのカテゴリーに分け，そのなか
から上位 3つが示される。
【「仕事への興味」の例】

□クリエイティブ：創造性や想像
力，独創的で美的センスを必要と
する活動
□機械・作業：外で行う作業や，
道具や機械を使った仕事
□人的サービス：人を助ける活動
や，誰かと一緒に仕事をすること，
自発的な支援活動
□事業開発：説得力を活かしてア
イデアを示す，セールスなどに伴
う活動

⑶   選抜方法〜アセスメントの方法
と経営者像とのマッチング〜

　パフォーマンスモデルを構築
し，候補者群へのアセスメントが

完了したら，候補者群と経営者の
パフォーマンスモデルとのマッチ
ングを行う。マッチ率は，「思考
スタイル」「行動特性」「仕事への
興味」の 3分野それぞれのマッチ
率とそれらを合わせた「総合ジョ
ブマッチ率」がパーセンテージ

（％）で表示される（図表）。パフ
ォーマンスモデルは，各指標のス
コアの太枠で示され，スコアが外
れていると別色で示される。図表
の例では，総合ジョブマッチ率が
82％であり，適合度が高いとい
える。このデータを後継者候補選
抜の判断基準の 1つとして活用す
る。

　なお，前回述べた「経営人材に
求められる特性・スキル」のうち，
①正直さや誠実さ，②期待を明確
に伝えること，③部下の成果を認
め報いることなど，PXTの測定
指標に存在しないものは，コンピ
テンシー・モデルによる評価や上
長の見立て，360度評価での見極
めが必要である。
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