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■開発の背景
昨今、ミドルマネジャーに求められる要件が大きく変容しており、それが鮮明化されていないことで、

 

「人材が育たない」、

 

「適正な評価ができない」、「適正な配置・昇進昇格ができない」という状況

 

が多く起こっています。人材マネジメントの“背骨”である「人材像」が揺らいでいる状況に対して、

 

明確な軸の設定による普遍的体系を打ち出すことで、こうした状況を打破する第一歩となることを願い、

 

「新しいマネジャー人材像」の開発をいたしました。

■開発プロセス
人材マネジメントの第一人者である一橋大学大学院の守島基博教授の監修のもと、大手製造業数社から

 

のインプットにより試案を作成し、その後、大手製造業を中心とした１２社にＷｅｂアンケートにご協

 

力いただき、その検証結果を基に最終案としてまとめました。

■内容
戦略的方向性を示す「拡大（成長）⇔集中（利益）」、「組織全体最適⇔個々の才能の活用」の軸によ

 

り、「キーマン調整」、「方針決断」、「部下タレント活用」、「特定テーマ開拓」の４つの要素が見

 

出され、人材像を規定する

 

「人間軸」と「プロセス軸」が導出されました。上記４つの要素ごとに行

 

動項目を４つずつ配置し、「新しいマネジャー人材像」は計１６項目から構成しています。

■活用方法
当人材像に基づきマネジャー各人のアセスメントをおこなうことで、各々の特徴を把握することができ

 

るとともに、育成の方向性が鮮明になります。また、自社各部門にはどのようなタイプのマネジャーが

 

どれくらいいるのか、またそれは事業特性とマッチしているのか等を把握、検証することが可能となり

 

ます。

概要



新２軸モデル〈人とプロセスの統合モデル〉

キーマン調整キーマン調整

部下タレント活用部下タレント活用 方針決断方針決断

特定テーマの開拓特定テーマの開拓

人間軸プロセス軸

外部

内部

通常多く用いられる「人」と「プロセス」が対立関係にあるモデルではなく、「人」と「プロセス」の統合モデルです。
「人間への注意が外向きか内向きか」、「プロセスが収束の方向か拡散の方向か」という点で人材タイプが分かれます。

© 2009 HR Advantage Inc.

戦略的方向性と求められる人材要件

戦略的方向性を指し示す２軸により、四象限に分かれます。
それぞれの戦略的方向性をとる場合、どのような能力・行動が必要となるかを示しています。

特定テーマの開拓

部下タレント活用

キーマン調整

方針決断

【行動】キーマンの反応を予測して
予め調整のシナリオを考えること
で、すみやかな巻き込みを図る。

【行動】キーマンの反応を予測して
予め調整のシナリオを考えること
で、すみやかな巻き込みを図る。

【行動】企画を実現するにあたって
キーマンとなる社内外の人間を見極

めて、人的ネットワークを広げる。

【行動】企画を実現するにあたって
キーマンとなる社内外の人間を見極

めて、人的ネットワークを広げる。

【行動】人から反対意見を表明され
ても容易に揺らがず、理解を深め
る機会とし信頼感を醸成する。

【行動】人から反対意見を表明され
ても容易に揺らがず、理解を深め
る機会とし信頼感を醸成する。

【行動】（特定のテーマについて）

誰よりも心血を注ぎ考え抜くことを
通じて、揺るがぬ信念を形成する。

【行動】（特定のテーマについて）

誰よりも心血を注ぎ考え抜くことを
通じて、揺るがぬ信念を形成する。

【行動】メンバーがお互いの取り組

みを公開し学び合うことを奨励し、そ
のための機会を積極的に設ける。

【行動】メンバーがお互いの取り組

みを公開し学び合うことを奨励し、そ
のための機会を積極的に設ける。

【行動】部下各人の体力・能力・判断

力等の限界を見極め、長期的に力
を発揮できるよう仕事を与える。

【行動】部下各人の体力・能力・判断

力等の限界を見極め、長期的に力
を発揮できるよう仕事を与える。

【行動】部下一人一人異なるキャ
リア観や価値観を考慮に入れな

がら個々に仕事の意味を示す。

【

【行動】部下一人一人異なるキャ
リア観や価値観を考慮に入れな

がら個々に仕事の意味を示す。

【行動】ユーモアを保ちつつ本音で
語る自らの姿勢を示すことを通じ
て、メンバーの感情の殻を破る。

行動】ユーモアを保ちつつ本音で
語る自らの姿勢を示すことを通じ
て、メンバーの感情の殻を破る。

【行動】リソース投入をちびちびと
分散させず、重要な決断はタイミン
グを見計らって一気に示す。

【行動】リソース投入をちびちびと
分散させず、重要な決断はタイミン
グを見計らって一気に示す。

【行動】物事を広い視野の中に位
置づけて相対化して示すことで、
議論の透明性・客観性を高める。

【行動】物事を広い視野の中に位
置づけて相対化して示すことで、
議論の透明性・客観性を高める。

【行動】ビジネスの方向性を自らの
噛み砕いた言葉で語ることで、主
体的リーダーシップを示す。

【行動】ビジネスの方向性を自らの
噛み砕いた言葉で語ることで、主
体的リーダーシップを示す。

【行動】他者に先んじて、未知の
領域を切り開くことのできるコン
セプトを打ち出す。

【行動】他者に先んじて、未知の
領域を切り開くことのできるコン
セプトを打ち出す。

拡大（成長）

集中（利益）

組織全体
最適

個々の才能
の活用

【成果】新技術やアイデアの早期ビ
ジネス化が求められる中、実現へ
の人的ネットワークを形成する。

【成果】新技術やアイデアの早期ビ
ジネス化が求められる中、実現へ
の人的ネットワークを形成する。

【成果】経営環境や会社方針変化の
中、明確な意思決定を通じてメンバ
ーの活動方向性を一つに束ねる。

【成果】経営環境や会社方針変化の
中、明確な意思決定を通じてメンバ
ーの活動方向性を一つに束ねる。

【成果】能力や働き方が多様な中、

仕事の与え方を工夫して一人一人
にとってベストの力を発揮させる。

【成果】能力や働き方が多様な中、

仕事の与え方を工夫して一人一人
にとってベストの力を発揮させる。

【成果】多様なリソース調達が必
要な中、ビジネス推進に向けて
のコンセンサスを形成する。

【成果】多様なリソース調達が必
要な中、ビジネス推進に向けて
のコンセンサスを形成する。
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【行動】部下一人一人異な
るキャリア観や価値観を考
慮に入れながら個々に仕
事の意味を示す。

感情の殻を破る。

【行動】キーマンの反応を
予測して予め調整のシナリ
オを考えることで、すみや
かな巻き込みを図る。

キーマン調整

部下タレント活用

方
針
決
断

特
定
テ
ー
マ
開
拓

【行動】企画を実現するにあ
たってキーマンとなる社内外
の人間を見極めて、人的ネ
ットワークを広げる。

【行動】人から反対意見を
表明されても容易に揺らが
ず、理解を深める機会とし
信頼感を醸成する。

【行動】（特定のテーマにつ
いて）誰よりも心血を注ぎ
考え抜くことを通じて、揺る
がぬ信念を形成する。

【行動】メンバーがお互いの
取り組みを公開し学び合うこ
とを奨励し、そのための機会
を積極的に設ける。

【行動】部下各人の体力・能
力・判断力等の限界を見極
め、長期的に力を発揮できる
よう仕事を与える。

【行動】ユーモアを保ちつつ
本音で語る自らの姿勢を示
すことを通じて、メンバーの

【行動】リソース投入をちび
ちびと分散させず、重要な
決断はタイミングを見計らっ
て一気に示す。

【行動】物事を広い視野の
中に位置づけて相対化し
て示すことで、議論の透明
性・客観性を高める。

【行動】ビジネスの方向性
を自らの噛み砕いた言葉
で語ることで、主体的リー
ダーシップを示す。

【行動】他者に先んじて、
未知の領域を切り開くこと
のできるコンセプトを打ち
出す。

【成果】新技術やアイデア
の早期ビジネス化が求めら
れる中、実現への人的ネッ
トワークを形成する。

【成果】経営環境や会社方針
変化の中、明確な意思決定
を通じてメンバーの活動方
向性を一つに束ねる。

【成果】能力や働き方が多様
な中、仕事の与え方を工夫
して一人一人にとってベスト
の力を発揮させる。

【成果】多様なリソース調
達が必要な中、ビジネス推
進に向けてのコンセンサス
を形成する。

【行動】部下一人一人異な
るキャリア観や価値観を考
慮に入れながら個々に仕
事の意味を示す。

感情の殻を破る。

【行動】キーマンの反応を
予測して予め調整のシナリ
オを考えることで、すみや
かな巻き込みを図る。

キーマン調整

部下タレント活用

方
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マ
開
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【行動】企画を実現するにあ
たってキーマンとなる社内外
の人間を見極めて、人的ネ
ットワークを広げる。

【行動】人から反対意見を
表明されても容易に揺らが
ず、理解を深める機会とし
信頼感を醸成する。

【行動】（特定のテーマにつ
いて）誰よりも心血を注ぎ
考え抜くことを通じて、揺る
がぬ信念を形成する。

【行動】メンバーがお互いの
取り組みを公開し学び合うこ
とを奨励し、そのための機会
を積極的に設ける。

【行動】部下各人の体力・能
力・判断力等の限界を見極
め、長期的に力を発揮できる
よう仕事を与える。

【行動】ユーモアを保ちつつ
本音で語る自らの姿勢を示
すことを通じて、メンバーの

【行動】リソース投入をちび
ちびと分散させず、重要な
決断はタイミングを見計らっ
て一気に示す。

【行動】物事を広い視野の
中に位置づけて相対化し
て示すことで、議論の透明
性・客観性を高める。

【行動】ビジネスの方向性
を自らの噛み砕いた言葉
で語ることで、主体的リー
ダーシップを示す。

【行動】他者に先んじて、
未知の領域を切り開くこと
のできるコンセプトを打ち
出す。

【成果】新技術やアイデア
の早期ビジネス化が求めら
れる中、実現への人的ネッ
トワークを形成する。

【成果】経営環境や会社方針
変化の中、明確な意思決定
を通じてメンバーの活動方
向性を一つに束ねる。

【成果】能力や働き方が多様
な中、仕事の与え方を工夫
して一人一人にとってベスト
の力を発揮させる。

【成果】多様なリソース調
達が必要な中、ビジネス推
進に向けてのコンセンサス
を形成する。

新しいマネジャーモデルによる人材イメージ

プロジェクトマネジャー
改善リーダー
（サービスマネジャー）

ビジネスディベロッパ－
戦略スタッフ
（ソリューションアーキテクト）

キーマン調整

部下タレント活用

方
針
決
断

特
定
テ
ー
マ
開
拓

マネジャーとして高い成果を挙げるためには、いずれか隣り合う二つの要素が特に強いことが重要です。
それぞれの象限ごとに、４つの人材タイプに分かれます。戦略的方向性と必要な人材タイプとの照合ができます。

【行動】部下一人一人異な
るキャリア観や価値観を考
慮に入れながら個々に仕
事の意味を示す。

感情の殻を破る。

【行動】キーマンの反応を
予測して予め調整のシナリ
オを考えることで、すみや
かな巻き込みを図る。

キーマン調整

部下タレント活用
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【行動】企画を実現するにあ
たってキーマンとなる社内外
の人間を見極めて、人的ネ
ットワークを広げる。

【行動】人から反対意見を
表明されても容易に揺らが
ず、理解を深める機会とし
信頼感を醸成する。

【行動】（特定のテーマにつ
いて）誰よりも心血を注ぎ
考え抜くことを通じて、揺る
がぬ信念を形成する。

【行動】メンバーがお互いの
取り組みを公開し学び合うこ
とを奨励し、そのための機会
を積極的に設ける。

【行動】部下各人の体力・能
力・判断力等の限界を見極
め、長期的に力を発揮できる
よう仕事を与える。

【行動】ユーモアを保ちつつ
本音で語る自らの姿勢を示
すことを通じて、メンバーの

【行動】リソース投入をちび
ちびと分散させず、重要な
決断はタイミングを見計らっ
て一気に示す。

【行動】物事を広い視野の
中に位置づけて相対化し
て示すことで、議論の透明
性・客観性を高める。

【行動】ビジネスの方向性
を自らの噛み砕いた言葉
で語ることで、主体的リー
ダーシップを示す。

【行動】他者に先んじて、
未知の領域を切り開くこと
のできるコンセプトを打ち
出す。

【成果】新技術やアイデア
の早期ビジネス化が求めら
れる中、実現への人的ネッ
トワークを形成する。

【成果】経営環境や会社方針
変化の中、明確な意思決定
を通じてメンバーの活動方
向性を一つに束ねる。

【成果】能力や働き方が多様
な中、仕事の与え方を工夫
して一人一人にとってベスト
の力を発揮させる。

【成果】多様なリソース調
達が必要な中、ビジネス推

進に向けてのコンセンサス
を形成する。

【行動】部下一人一人異な
るキャリア観や価値観を考
慮に入れながら個々に仕
事の意味を示す。

感情の殻を破る。

【行動】キーマンの反応を
予測して予め調整のシナリ
オを考えることで、すみや
かな巻き込みを図る。

キーマン調整

部下タレント活用
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【行動】企画を実現するにあ
たってキーマンとなる社内外
の人間を見極めて、人的ネ
ットワークを広げる。

【行動】人から反対意見を
表明されても容易に揺らが
ず、理解を深める機会とし
信頼感を醸成する。

【行動】（特定のテーマにつ
いて）誰よりも心血を注ぎ
考え抜くことを通じて、揺る
がぬ信念を形成する。

【行動】メンバーがお互いの
取り組みを公開し学び合うこ
とを奨励し、そのための機会
を積極的に設ける。

【行動】部下各人の体力・能
力・判断力等の限界を見極
め、長期的に力を発揮できる
よう仕事を与える。

【行動】ユーモアを保ちつつ
本音で語る自らの姿勢を示
すことを通じて、メンバーの

【行動】リソース投入をちび
ちびと分散させず、重要な
決断はタイミングを見計らっ
て一気に示す。

【行動】物事を広い視野の
中に位置づけて相対化し
て示すことで、議論の透明
性・客観性を高める。

【行動】ビジネスの方向性
を自らの噛み砕いた言葉
で語ることで、主体的リー
ダーシップを示す。

【行動】他者に先んじて、
未知の領域を切り開くこと
のできるコンセプトを打ち
出す。

【成果】新技術やアイデア
の早期ビジネス化が求めら
れる中、実現への人的ネッ
トワークを形成する。

【成果】経営環境や会社方針
変化の中、明確な意思決定
を通じてメンバーの活動方
向性を一つに束ねる。

【成果】能力や働き方が多様
な中、仕事の与え方を工夫
して一人一人にとってベスト
の力を発揮させる。

【成果】多様なリソース調
達が必要な中、ビジネス推

進に向けてのコンセンサス
を形成する。

新しいマネジャーモデル

人
間
軸

プロセス軸

人
間
軸

プロセス軸

前頁までの体系を４５度左に回転させたものです。
縦軸は人間軸における方向性を示し、横軸がプロセス軸における方向性を示しています。
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新モデルによるマネジャー個々の特徴と育成課題の見える化

各行動項目を設問として３６０度評価にて「重要度」と「発揮度」をアセスメントし、新モデルの４因子別に集計し（＝重要度の因子負荷量マトリクスに
より変換）、かつ偏差値化してグラフ化することにより、マネジャー個々の特徴と、能力開発の方向性が鮮明に見えるようになります。

育成の方向性

キーマン調整

方針決定

部下タレント活用

特定テーマ開拓

プロジェクトマネジャー
改善リーダー
（サービスマネジャー）

ビジネスディベロッパ－
戦略スタッフ
（ソリューションアーキテクト）

重要度
発揮度
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