
 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ready-Now 
Leaders: 

即戦力になるリーダー：明日のビジネス課題に向けて 
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自分自身の能力向上に何が必要だと考えるか、リーダーに尋ねました。 
これらは彼らからの回答です。“私の会社がやり始めるべきことは。。。。。 

 
あらゆるレベルの管理職がリーダーシップ・スキルを継続的に開発する | 評価の高いマネジメント研修を主催し、変化する力学について最新情報

が得られるようにする | 中級管理職が別の分野の研修を受け、存在感とスキルを高められるトレーニング・プログラムを開発する | 外部のメ

ンター・プログラムの受講機会を設ける。能力開発に関する洞察を得るには、外部のコーチ

のほうが、役に立つ場合がある | 現在の同僚や1つ上の役職のリーダーが、積極的に新しいリーダーに助言する | 個人の強み

と弱みを特定し、それらに焦点を当てた計画の立案を支援する | 新しいリーダーの責任をとりあげることなく、助言し、導く | 昇進してから最初の6

か月間は、リーダーに助言を行う | リーダーを違う部門に異動させ、他部門の業務を学ばせる。インターンに実施していることをマネジャーにも実

施する | 部下の成長に時間と労力を費やすリーダーを尊重する | 上司以外からもメンタリングが受けられる文化を
推進する | あまり重要ではない担当業務を減らし、能力開発の時間を与える | 低リスクの機会を使ってリーダーシップ・スキルを磨かせる | 特別

なプロジェクトや配置転換など、学習の機会をより多く提供する | マネジャー向けのフォーラムを開催し、アイデアを共有し、課題に対応するため

の効果的な方法を議論する | 非公式な場でチームの絆を深め、才能を発見し、仕事に対する満足度を向上させる | 人脈形成と業界の課題につ

いて理解を深めるために、リーダーが社外の組織に参加できるようにする | すべてのリーダーが、ハイポテンシャル・グループと同様、バイス・プ

レジデントやアシスタント・バイス・プレジデントの話を聞く機会を設ける | リーダーがラインの社員を支援するのと同じよ

うに、経営幹部もリーダーへの支援を示す | 上級管理職向けに、様々な状況や課題に対応する方法を学ぶ機会を増や

す | 経営陣を将来のリーダーの能力開発に参画させる | 上層リーダーとの対話の機会を増やす | 卓越したリーダーシップを示している社員に関

心を示す | 上級管理職は、有言実行する。上級管理職のビジョンとその実行には、大きな隔たりがある | 会社が表明している価値観と一貫した

行動を取る。「人材は最も重要な資産」と口で言っても行動が伴っていない | 金銭的処遇に頼らず、人のやる気を高め

る。その人を認めること。効果的なフィードバックを与える。正直に、明確に。| 上級リーダーが初級管理

職と中級管理職の考えを聴く| 上級管理職が現場で実際に起っていることを把握し、そのことが部下に伝わるよう、いつでも話ができる体制にし

ておく | マネジャーが社員の熱意を理解し、その実現に向けて緊密に協力する | すべてのリーダーが同じ計画とリーダーシップツールを使うこと

により、共通の認識で同じように業務を遂行出来る様になる | 詳細なキャリア・パスを示し、キャリア・パスについて率直に説明する。キャリア・パ

スがないなら、そのことをはっきりと伝える。キャリア・パスがあるなら、そのことを理解し、適切なトレーニングと情報を得られるようにする| 5年

間のキャリア計画を、最良および最悪のシナリオを含めて作成する | 今よりも優れた技術ツールを提供し

て、マネジャーの能力を高め、より多くの時間を日々の業務ではなく、学習とリーダーシップの発揮に割り当てられるようにする | より計画的なオ

ンボーディング・プロセスを利用して、新しいリーダーと既存のリーダーに必要なツールを提供する | 前向きな姿勢を認める！楽しく、エネルギー

と活力あふれる企業文化を醸成する | 社員にアカウンタビリティを課す | 新しい方法や革新的な方法に社員が挑戦する際は、失敗を許す |多く

の女性リーダーの登用に一層注力し、誰もがリーダーになる機会があるという雰囲気を創り

出す| リーダーが海外での任務、トレーニングや会議に参加できるよう会社が支援する | 最後まできちんとコミュニケーションを取る | 地方のア

カウンタビリティを高め、より大きな権限を委譲する。そうしなければ顧客の要求への対応スピードが低下してしまう | 意思決定に若いリーダーを

参画させる。若い社員を軽視しない。若い有能な社員勤続年数にとらわれず登用すべき | スタッフを増やし、管理者ではなく、リーダーとしての業

務を行えるようにする。作業負荷が大きすぎて、対話やリーダーとしての業務、および自分自身の能力開発が行えない | 次に何をする

かを考えるプロセスにリーダーを参画させる| リーダーとして良い行動と悪い行動の例について、定期的にフィードバック

や考えを伝える | 新しいリーダーだけでなく、すべてのリーダーにトレーニングを実施する。勤務年数の長いリーダーは、文化や時代の変化にす

ばやく対応できるようにならなければならない。リーダー向けに能力開発コースを数多く用意し、リーダーが選択できるようにする | 能力開発をサ

ポートする持続可能なプロセスを構築する | 正式に能力開発計画を作成し、部下に公開し、何を達成しなけ

ればならないかを明確にする | まず、何かを始める| リーダーが自分の部下に分かりやすく伝達出来る様に、ビジネス上の課題

に関する状況や情報を提供する | 
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調査の優位性 
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グローバル・リーダーシップ・フォーキャスト2014/2015は、ディベロップメント・ディメンションズ・インターナショナル（DDI）が1999年から

実施しているリーダーに関する動向調査の7回目となります。今回は、DDIとThe Conference Boardが共同で実施し、2,031社から、

13,124名のリーダーと1,528名の人事／人材開発担当者の皆様にご回答をいただきました。リーダーの回答がグローバル・サンプル

の1％以上を構成する組織については、全体の調査結果に影響を及ぼさないよう、その組織については無作為抽出法を用い、サンプ

ルの絞り込みを行いました。リーダーの属性は以下の通りです。 

過去最多数の参加者からサンプルを得ることができたため、調査所見を様々な観点から考察することが可能になりました。人事／

人材開発担当者とリーダー（初級・中級・上級・経営層の4階層）からの各所見を、性別、世界48か国、32種の業界、多国籍企業／現

地法人などの多様な視点に基づき、詳細な分析を行いました。今回取り上げたテーマごとのレポートや国別レポートは、ホームペー

ジ（www.ddiworld.com/glf2014）に掲載される予定です。 
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洞察を得るための 
アプローチ 

 

 

グローバル・リーダーシップ・フォーキャスト2014/2015は、実用的な見識をもたらす独自の3つの

論点で構成されています。 

# What Now（現状）：現在の状態を表しています。一例を挙げると、本調査により、各社で採用し
ているハイポテンシャル（将来優秀な業績を上げる人）人材育成プログラムのうち、約4分の3は効

果的ではないということが判明しました。ほとんどの調査は、現状(What Now)の把握に留まってい

ます。 

? So What（洞察）：現状が続いた場合にどのような影響が生じるかを考えた結果、得られる洞察

です。前に挙げたハイポテンシャル人材育成プログラムの例で考えてみると、優れた業績を上げて

いる組織は、ハイポテンシャル人材育成プログラムを導入している確率が大幅に高いというデータ

が示されています。従って、効果的ではないハイポテンシャル人材育成プログラムを継続しても、業

績は上がらないという洞察が得られます（上場企業からの調査回答と、株式公開企業の外部財務

指標の情報との関連を分析した上で、業績を判断しています）。 

! Now What（行動）：得られた洞察を基に、具体的な行動に移します。ハイポテンシャル人材育成

プログラムの場合、業績にプラスの影響を与えるとすれば、どのような行動や施策を取るとプログラ

ムの効果が高まるでしょうか？本レポートの「Now What」セクションをご覧いただき、対応策を検討

する際にお役立てください。 

  
 

# 

What 
Now 

? 

So 
What 

! 

Now 
What 
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リーダーシップの能力開発ロードマップ 

組織の成功への道－重要な課題 
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CEOが眠れない考え事 

 

 

 

CEOの優先課題 
準備ができていないリーダー 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 

 The Conference Board CEO Challenges調査 – 

自身を非常に準備ができていると回答したリーダーの割合 
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CEOの人材戦略 

 

CEOが眠れない考え事 

 

 

 

人材は重要 - リーダーシップ
は何よりも重要 

 

「The Conference Board CEO Challenge®」調査で1,000名以上のCEOから得

た回答によると、「人材」は依然としてCEOの最優先課題であり、さらにこの2

年間では「顧客との関係」も優先課題としての重要性が高まっています。これ

まで同様、「円滑な業務遂行」や「イノベーション」もビジネスを拡大し、持続可

能な未来を築くための重要な優先課題として挙げられました。これらの課題

は、順位の違いはあるものの、調査に参加した4つの地域（米国、中南米、

ヨーロッパ、アジア）のすべてにおいて重要課題として挙げられました*。 

人材戦略についてCEOが挙げた上位10項目のうち、4項目がリーダーシップ

に関する項目でした（リーダーの能力開発プログラムの改善、上級管理職の

能力強化、初級管理職／マネジャー職の能力強化、後継者育成計画の改

善）。様々な世代が混在し、テクノロジーを駆使して、世界各国に人が分散し

て働く現代においては、リーダーに求められていることは多様化しています。

多様性に富むチームを管理し、コーチングし、能力開発を行い、チームのや

る気を高めることができる優れたリーダーがいなければ、エンゲージメントと

パフォーマンスの高い人材を組織に定着させることは難しいことを、CEOは良

く分かっています。 

また、成功するリーダーにとって重要な特性や言動についてCEOに尋ねたと

ころ、世界共通の上位5つの回答は、以下の通りでした。 

• 優秀な人材を確保し、育成する。 

• 複雑な状況を管理する。 

• 変革を推進する。 

• リーダーとして誠実に行動する。 

• 起業家精神を持つ。 

今回のグローバル・リーダーシップ・フォーキャスト調

査では、「CEO Challenge®」で検討された課題に対

応する準備度を、リーダーに初めて自己評価してい

ただきました。この評価結果は、まさに厳しい現実を

表しています。例えば、課題に対応する準備が「かな

りできている」と回答したリーダーの割合は50%以下

でした（左図参照）。社員が最善を尽くせる最適な職

場を作り出すことができるリーダーとしての準備が

「かなりできている」という回答は、27%に過ぎません

でした。人事／人材開発担当者の回答はさらに厳し

く、わずか9%でした。 

.01 優れたリーダーは、CEOの最優先課題に効果

的に対処することができます。本調査では、 

優れた能力開発はリーダーシップに良い影響

を及ぼすことができるということを論証していま

す。どのリーダーも学習をすれば、お客様の声

を組織に反映し、有能な人材を発掘し、イノ

ベーションが活発に起きる環境を作ることがで

きるようになります。 

.02 業績管理とアカウンタビリティの向上（下記の
人材戦略の3番目）は、タレントマネジメントシ

ステムの中で最も軽視されがちな要素です。

このギャップに対処するために、業績管理に

関する自社の状況を確認してみてください。 

• トップが決めた戦略の実行に役立つビジ

ネス・システムとして活用されているか？ 

• 社員は目標を理解し、目標達成に対する

アカウンタビリティを負っているか？ 

• 社員が成長できるように、彼らの強みや

啓発点に関するフィードバックを与えてい

るか？ 

 

* Mitchell, C., Ray, R.L., & van Ark, B. (January 2014), The Conference Board CEO Challenge® 

2014: People and Performance, New York, The Conference Board, www.conference-board.org. 

http://www.conference-board.org/
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リーダーはVUCAの課題に対応する準備がより必要 
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25%の組織がリーダーにVUCA対応

能力がないと回答。 

リーダーにVUCA対応能力がある組織は、

業績の高い組織の上位20％になる確率

が3倍高まる。 

CEOが眠れない考え事 

 

 

 

VUCAの時代を勝ち抜く 
VUCAの世界とは、変動性（Volatility）、不確実性（Uncertainty）、複雑性

（Complexity）、曖昧さ（Ambiguity）に満ちた世界です。この用語は、米軍が

軍備計画の議論の際に使用したことが始まりで、その後、Institute for the 

FutureのBobJohansen氏が発表し、一般に広まりました*。 
 

本調査では、次の4つの主要課題に対するリーダーの準備度を測定し、そ

れぞれの課題ごとに、VUCA指標を作成しました。 

• 変化の本質とスピードを予測し、それに対応する。（変動性） 

• 先が見えない状況において意思決定を行う。（不確実性） 

• 複雑、混沌、混乱の状況下において方向付けをする。（複雑性） 

• 突発的で予測不能な事態が絶え間なく起き続けている状況において

も、効果的に対処する。（曖昧さ） 

4つのVUCAの課題に対応する能力について、「極めて自信がある」または

「かなり自信がある」と答えたリーダーは3分の2未満でした。左図の通り、人

事／人材開発担当者も同じように認識しています。人事／人材開発担当者

の3分の1以上が、リーダーについて、変動性（40%）、不確実性（32%）、複雑

性（36%）、曖昧さ（31%）の課題に対応する能力がないと回答しています。自

社のリーダーは「極めて能力が高い」と回答した人事／人材開発担当者は、

わずか18％でした。 
 

 

 

 
VUCAの時代では、正しい意思決定、強い信頼感、

高い適応力を備えたリーダーが必要とされています。

VUCAへの準備ができているリーダーが多くいると回

答した組織は、左図に示したような人材管理施策を

行っています。 

VUCAに対応するために強化するスキルを適切に定

め、そこに重点を置くことによって、人材管理施策の

効果性がさらに高まります。本調査では、リーダー

の準備度と自信に最も大きな影響を及ぼす上位4つ

のスキルが判明しました。 

 

 

 

 

 

 

これは、世界中の企業や業界にとって良い兆候とは言えません。実際に、

「The Conference Board CEO Challenge®」で、CEOが差し迫った問題の上位と

して挙げたのは、VUCAな時代における、ヨーロッパの経済不況、為替の変

動、中国の金融不安、労使関係、サイバー・セキュリティ、不安定なエネル

ギー市場、権利行使をする株主、収賄事件に対する政府の規制、などの課題

でした**。 

本調査では、リーダーのVUCA対応能力が高い組織は、低い組織に比べ、

リーダーの供給体制が整っている確率が3.5倍高いという結果がでています。

つまり、将来の課題に対応する準備ができているリーダーがいるということで

す。また、VUCA対応能力は、業績にも関連しています。業績が高い上位

20%の組織は下位20%の組織に比べて、VUCA対応能力の高いリーダーを

有する確率が3倍高い傾向が見られました。 

 

 

* Johansen, B. (2009), Leaders Make the Future: Ten New Leadership Skills for an 

Uncertain World, San Francisco, Berrett-Koehler Publishers. 

** Mitchell, C., Ray, R.L., & van Ark, B. (January 2014), The Conference Board CEO 

Challenge® 2014: People and Performance, New York, The Conference Board, 

www.conference-board.org. 

 

 

 

 

 

 

 

.01 変革を引き起こし、対応する。 

このスキルを獲得したリーダーは、自信を持

ってVUCAに対応できるようになります。 

.02 合意を形成し、コミットメントを取り付ける。 

このスキルは、意見の衝突や誤解を避ける

ために重要です。 

.03 これから挑戦しなければならない将来のビジ
ョンへ向けて、他者を動機付けし鼓舞する。 

リーダー自身が意欲的でなければ、他者を

駆り立てることはできません。 

.04 世代を超えて人々を率いる。 

このスキルは、異なる動機や視点を持つ社

員が、共通の目標を作り上げるために重要

です。 

http://www.conference-board.org/
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リーダーの準備度 

 

 

 

リーダーシップの見通し 
停滞 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

グローバルベンチマーク調査におけるリーダーの質の変遷 
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将来に向けた即戦力になるリーダー 

（Ready-Now Leaders） 

 

リーダーの準備度 

 

 

 

能力開発の取り組みの 
行き詰まり 

 

直近の2回に実施したグローバル・リーダーシップ・フォーキャストの

結果と比較すると、自社のリーダーの質が高いと回答したリーダー

はやや増加しました。40%のリーダーは、リーダーの質を高いと評価

しましたが、人事／人材開発担当者の評価は、25%に過ぎず、2011

年の調査結果から変わっていませんでした*。 

なぜ、リーダーの質は停滞したままなのでしょうか。それは、世界中

で年間推定500億ドルもの資金がリーダーの能力開発のために費や

されているにもかかわらず、その取り組みが行き詰まっているからに

他なりません**。過去2回の調査結果同様、今回の調査で、自社の

リーダーの能力開発プログラムの質を高い／非常に高いと回答した

リーダーはわずか37%でした。つまり、この7年間で何も改善されてい

ないということになります。大多数のリーダーは依然として、自社の

能力開発の取り組みに満足していません。本調査でリーダーの能力

開発が改善に至っていないという回答が多くあったことから、前回と

比べてリーダーの質にそれほど大きな違いが見られないという結果

は、驚くに値しません。 

組織が本気で梃入れしなければ、将来の見通しは暗いままです。将

来的な人材の供給体制が整っていると回答した組織はわずか15％

であり、前回の調査よりも減少しました（右図参照）。ほとんどの組織

は、現在や将来のニーズに対応できるリーダーシップについて自信

を持てていません。このことを改善するためには何をすればよいで

しょうか？リーダーからのメッセージは明確です。組織は、自社の能

力開発の改善に、改めて重点的に取り組まなければなりません。 

.01 

 

 

 

 

 

.02 
 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

.03 

将来の有能な人材の育成は、初級管

理職から始めることに重点を置くことが

効果的です。公式な学習に加えて、

リーダーの成長を促す持続的な学習経

験やOJT型の学習も取り入れましょう。 

リーダーが能力開発の取り組みを行っ

たとしても、新たに習得したスキルを実

践し、活用する機会がなければ、能力

開発の効果は持続しません。主要なス

キルをリーダーが実践し、それに対して

上司からのフィードバックを受けている

と回答した組織は、そうでない組織に比

べて、リーダーの質と人材の供給能力

が高い確率が5倍以上になります。 

リーダーの能力開発はリーダーの質と

密接に関連していますが、それだけが

促進要因ではありません。優れた人材

選抜や後継者育成も、リーダーの質の

向上に大きな役割を果たしています。 

 

 

 

自社の能力開発プログラムの 

質を高い／非常に高いと 

回答したリーダーの割合。 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 
* Boatman, J., &Wellins, R.S. (2011), Global Leadership Forecast 2011: Time for  

a Leadership Revolution, Pittsburgh, PA, Development Dimensions International. 

** Kellerman, B. (2012), The End of Leadership, New York, HarperCollins. 
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リーダーの準備度 

 

 

新世紀世代 
世代の違いを若手の成長へ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

 

 

 

 

 

新世紀世代の早い成長と高い比率 
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リーダーの準備度 

 

 

 

新世紀世代のより早い成長 
成長が著しい組織（例えば、ハイテク業界など）では、ゆるやかな成

長（25%）または成長が停滞している（21%）と回答した組織に比べ、

新世紀世代*の割合が著しく高い（30%）という特徴があります（左図

参照）。しかし、若手リーダーが多い組織は、特有の課題に直面して

います。新世紀世代は、組織における自身の役割へのエンゲージメ

ント・レベルが低く、また、他の世代のリーダーに比べ、今後12か月

間で退職する確率も高い傾向が見られました。 

新世紀世代は、X世代と呼ばれるリーダーに比べて、組織の戦略や

文化、リーダーとして成功するために必要なコミュニケーションやワー

クライフ・バランスについて、上級管理職に意見を述べることにあまり

関心がありません。 

リーダーの能力開発のための手法として使用する、公式なワーク

ショップ、研修、オンライン学習、能力開発を目的とした任務（特別な

プロジェクトなど）は、新世紀世代と他の世代のリーダーとで学習の

好みはよく似ています。しかし、新世紀世代は、他の世代に比べて、

社会的学習（ソーシャル・ネットワーク、Wiki、ブログなど）や携帯端

末を利用した能力開発（スマートフォン、タブレットなど）をより好み、

頻繁に周囲から学ぶ傾向が高いと言えます。このように、新世紀世

代はソーシャルプラットフォームや仮想プラットフォームを使った学習

機会を求める傾向があるため、この点を念頭に置き、新世紀世代を

対象にした能力開発手法を設計しなければなりません。 

また、新世紀世代は他の世代に比べ、早く昇進する割合が非常に高

い傾向があります。このことには2つの要因が考えられます。1）低い

職責から始めているので、昇進の機会が多い。2）組織が新世紀世代

はすぐに転職するという風評を鑑み、昇進させている。いずれにして

も、新世紀世代が早く昇進しているというのは歓迎すべきことです。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
* 「新世紀世代」と「X世代」の一般的な定義は、次の通りです。 

「新世紀世代」は1982～2000年生まれの人、「X世代」は1965～1981年生まれの人

を指します。 

 

 

 

 

.01 
 

 

 

 

 
.02 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
.03 

 

 

 

新世紀世代のエンゲージメント・レベル

を上げるためには、リーダーとしての

キャリア・パスの理解を深め、直属の上

司のリーダーシップスキルを高めること

が大切です。 

人事／人材開発担当者は、特に複数世

代間に関わる事項については、社員の

価値に関する考え方を見直すことも考え

てみましょう。柔軟な配置転換や社員が

価値を感じるような機会を提供すること

が、多様なニーズや動機への対応に役

立ちます。若手社員が得られる能力開

発の機会を把握し、エンゲージメントを

高め、組織に定着させるためには、キャ

リア・パスの枠組みを組織として持つこと

が重要です。 

新世紀世代が望むリーダーシップの能

力開発の取り組みを行うためには、社会

的学習、および携帯端末を利用した学

習方法を組み合わせて能力開発プログ

ラムに取り入れます。例えば、バーチャ

ルラーニングを取り入れ、オンラインと対

面の双方で他者と交流する機会を提供

する、という方法があります。 
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リーダーの準備度 
各国の状況 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

リーダーの質と供給能力における各国の評価 
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リーダーの準備度 

 

 

 

より早く向上するには 
リーダーの準備度とは、リーダーの質と、人材供給能力の両方が備

わっている状態を意味します。本調査では、2014年時点のリーダー

の準備度を国別に調査しました。また、「グローバル・リーダーシップ・

フォーキャスト2011」の発表以降のリーダーの準備度の変遷につい

ても検討しました。左図は、30社以上の人事／人材開発担当者から

回答があった国の結果をまとめたものです。 

全体的に、現在のリーダーの質や人材供給能力（重要なリーダーの

役割を担うことができる人材の供給体制）は世界各国で実に様々で

す。このようなばらつきに加えて、国ごとの傾向は芳しくありません。

リーダーの質が向上していない国は極めて多く、またリーダーの質が

向上した国の中には、依然として、他国のリーダーのレベルには達し

ていない国もあります。 

現在のリーダーの質が低い国では、彼らがリーダーとしての経験や

卓越性に欠けた状態で、ビジネスの成功に向けて取り組んだとしても、

マイナスの結果が待ち構えていることが予測されます。リーダーの質

に加え、人材供給能力も低い国では、状況はさらに深刻です。有能

なリーダー人材の供給体制が不十分な状況では、将来のリーダーは、

ビジネスの課題に対応する準備が今以上にできることはあり得ませ

ん。一方、人材供給能力が現在のリーダーの質を上回っている国で

は、熱意あふれる新しいリーダーが、より高い役職の空席を待ち構え

ている状況にあるのです。 

人材供給能力の低い国は、現在のリーダーの質にかかわらず、成長、

イノベーション、ビジネス目標の実行の推進に必要な将来のリーダー

となる人材を備えていません。人材供給能力が標準レベルまたは高

い国では多くの場合、より重要な役割を担えるリーダーを選抜、また

は育成することにより、ビジネスの推進力を持続させています。 

全体として、このように世界のリーダーの現状を見ていくと、世界共

通のリーダーシップ基準を採用している多国籍企業は、このような状

況下で、多くの課題に直面しています。多くの場合、リーダーの質や

人材供給能力は、国によってかなり異なります。より総合的かつ包括

的な人材育成戦略を他社に先駆けて展開するためには、能力開発

プログラムの初期段階において各国の人材事情に焦点を当てること

が重要です。 

 

 

 

.01 
 

 
 
 
 
 
 

.02 

 

 

 
 
 
 
 

.03 

 

 

将来の人材供給能力が低い国におい

ては、リソースの投入に向けて組織を推

進・刺激し、将来のビジネス課題に対処

できるスキルを兼ね備えたリーダーを育

成するプログラムを実行することが重要

になります。 

リーダーの供給体制が整っていてもリー

ダーの質に課題がある組織では、リー

ダーに対して能力開発プログラムと体

験型学習をさせることにより、業務の中

でスキルを高め、実際のビジネス課題

に効果的に対応できるようになります。 

多国籍企業は、各国の人材状況の違い

を反映していないプログラムを実施する

リスクと、世界中で一貫したアプローチ

を取るメリットを比較検討し、国ごとに能

力開発項目の優先順位を慎重に決める

必要があります。 
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リーダーの準備度 
準備度の高い業界と低い業界 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

リーダーの質と供給能力における業界別傾向 
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リーダーの準備度 
 
 
 
 

深刻なリーダー不足に 
直面する組織 

ビジネスの課題に対応できるリーダーの供給体制が最も整っている

のはどの業界でしょうか？この問題に正面から向き合うために、ここ

数年で様々な業界がどのように変化したか、そして、2011年以降、

リーダーの準備度にどのような傾向が見られるかを調査しました（左

図参照）。金融やビジネス・サービスのように、リーダーの供給体制

整備の取り組みが「このまま進め（順風満帆）」の業界は、今後もリー

ダーを輩出できる状態です。これは、業界全体でリーダーの能力開

発に多額の投資を行っていることが理由だと考えられます。 

リーダーの供給体制整備の取り組みが「誤った方向に向かっている

（迷走状態）」業界では、ビジネス環境や人口動態の変化に翻弄され

ています。例えば、医療業界では著しい人材不足、手厚いケアを必

要とする高齢者、変化し続ける政府の規制などに直面しています。 

製造業も、低成長に加えて人材の高齢化対策に悩まされています。

上記の課題は今後も、これらの業界の業績に大きく影響を与え続け

ると思われます。リーダーの供給体制整備の取り組みに「課題が多く、

リーダーが少ない（前途多難）」業界は、目まぐるしく変化し続ける技

術環境において、人を率いることができるリーダーの供給能力が欠

如しています。例えば、STEM（科学、テクノロジー、エンジニアリング、

数学）のような高度な専門性とリーダーシップスキルの両方を兼ね備

えたリーダーは最強ですが、現在の人材の中からそのようなリー

ダーを見つけ出すのは難しいかもしれません。このことに対応するた

めには、社内の人材にリーダーの能力開発促進プログラムを提供す

るか、従来とは異なるところから、新たなリーダーを採用する必要が

あります。 

リーダーの供給能力が極めて高い、すなわち、「熱意があり待ち焦が

れている（空席待ちの長蛇の列）」業界には、リーダーの質に関して

は改善の余地がありますが、特に小売などの競争の激しい業界では、

継続的にリーダーの供給体制整備に注力し続ける必要があります。

リーダーの供給体制能力が高い組織は、リーダー不足には直面しな

いものの、優秀な人材の採用は依然として激しい競争になることが

予想されます。 

.01 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

.02 

 

リーダーの供給体制に「課題が多く、

リーダーが少ない」業界や「誤った方向

に向かっている」業界では、他の業界か

らリーダーを採用するために候補者の

間口を広げたり、組織に適応させるため

に徹底したオンボーディング体験（コー

チング、メンターシップ、ネットワークの

機会など）の提供を検討することが望ま

れます。 

リーダーの供給体制能力が高く、「熱意

があり待ち焦がれている」リーダーがい

る業界は、能力開発の機会を増やすこ

とが求められます。そのため、組織は独

自性のある新たな方法で、必要なスキ

ルを高めることと同時に、リーダーのイ

ノベーションと創造性の促進が必要とな

ります。 
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重要な 

リーダーシップスキル 
軽視されている重要なこと 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

軽視されている最重要スキル 
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リーダー自身が非常に優れている、 

優れていると回答したスキル 

 

リーダーの準備度 

 

 

 

大事なスキルへ転換 
人事／人材開発担当者に、今後3年間でリーダーが成功するために必要な

スキルについて、以下の2つの側面から回答いただきました（左図参照）。1

つ目は、「現在重点を置いている能力開発項目」、2つ目は「今後3年間で重

点を置く能力開発項目」です。現在重点を置いている能力開発項目に挙げ

られているスキルの多くは、将来必要となるスキルの重要度との相関関係

が見られました（将来の重要度が低い場合は現在の注力度が低く、将来の

重要度が高い場合は現在の注力度が高い）。しかし、注目すべき例外もいく

つかあります。 

人事は、将来重要ではないと回答した2つのスキルに現在、非常に重点を置

いています。そのスキルとは、「合意を形成しコミットメントを取り付ける」スキ

ルと「他者とコミュニケーションを取り、関係を築く」スキルです。人事は、これ

らのスキルを過度に重視しているか、あるいは基本スキルであると過小評価

しているために、将来重要なスキルには選ばなかったと考えられます。左図

の右下の象限を参照すると、人事は将来最も重要と考えている2つのスキル

（「創造性やイノベーション（革新性）を促進する」スキル、「国や文化を超えて

主導する」スキル）には、現在、焦点が当てられていないことが分かります。

これら2つのスキルは、前回の調査でも最重要スキルとして挙げられました

が、人事は依然として、これらのスキルに焦点を当てたリーダー能力開発を

行っていません。その結果、リーダーのスキルは向上しないままです。 

現在、イノベーションを促進するための能力開発に重点を置いている組

織は全体の3分の1です。さらに、グローバル・リーダーの能力開発（「国

や文化を超えて主導するスキル」）を重視している組織は、全体のわず

か5分の1になります。いずれのスキルも重要であるにもかかわらず、人

事はこれらのスキルに重点を置いた能力開発を行っていません。「国や

文化を超えて主導する」スキルが高いと回答したリーダーはわずか3分

の1であり、今回の調査で最も低い項目です（右図参照）。多国籍企業で

は、世界的成長の推進をリーダーが担っているため、このスキルの

ギャップを見過ごすことはできません。同様に、現在優れていると回答し

たリーダーの割合が56%だったイノベーションの促進も、注目すべきスキ

ルです。イノベーションはビジネス課題の上位に挙げられていますが、競

争の激しい市場で主導的な位置を確保するためには、イノベーションと

創造性を促進するスキルを備えたリーダーの存在は極めて重要です。 

組織が、これらのスキル開発のために投資を行うと間違いなく大きな見

返りがあります。これらのスキルの能力開発に焦点を当て、リーダーが

今以上の効果を発揮している組織では、業績が上位20%の企業になる

確率が3倍高くなることが明らかになりました。 
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.02 

 

 

 

.03 

 

 

リーダーが成功するために不可欠なスキル

に特化した能力開発プログラムを設計しま

しょう。特に重要なスキルは、戦略的目標の

達成に役立つスキルです。 

特に多国籍企業は、異文化間の課題に対

応し、世界的成長を推進することができるグ

ローバル・リーダーとしてのスキルの開発に

重点を置く必要があります。 

The Conference Boardの調査でCEOの課題

の上位であるイノベーションの促進に寄与す

るのは、リーダーの行動です。そのため、リ

スクを恐れない姿勢、ネットワーク構築、新

たなアイデアの創造といったスキルを備えた

リーダーが必要です。 
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HRの新たな役割 

 

 

進化し続ける人事 
受動／反応型から先見型へ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

人事／人材開発担当者はどのようにビジネスに貢献していますか？ 
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戦略立案に最も関係する人事は 

どのタイプですか？ 

 

HRの新たな役割 

 

 

 

より早く、より戦略的に 
ビジネスを成功させるために重要なことは、戦略と実行力のどちらでしょう

か？ どちらも同等に重要であるとすれば、有能な人材の採用や育成と事業

戦略の立案を、1つのプロセスとして同時に行わなければなりません。しかし、

事業戦略の立案に早い段階から参画していると回答した人事は、全体のわ

ずか4分の1でした。残りの4分の3は、関与していないか、あるいは事業戦略

が立案された後で能力開発計画の作成を指示されると回答しています。 

人事の役割は、進化し続けなければなりません。過去20年以上にわたり人

事の課題は、運営管理すなわち「受動／反応型」からビジネスパートナーす

なわち「協働型」になることでした。世界中の人事がこの移行を遂げ、左図に

示す通り、人事／人材開発担当者の60%は自らを協働型に分類しました。 

今こそ人事の水準を引き上げ、新たな役割である先見型を担う時です。先見

型は常に、将来を見据えています。そして、ビジネスの状況を鑑み、将来の

人材のギャップを予測し、そのギャップを埋める取り組みに邁進します。先見

型の人事は、戦略実行に先駆けて、タレントに関する人事情報を基に、事業

戦略の成功の確率を予測し、そこから得た洞察を経営陣に提言することがで

きるようになります。 

しかしながら、左図の通り、自らを先見型に分類した人事／人材開発担当者

は2割未満です。 

人事が事業戦略立案プロセスに関与するタイミング（早い、遅い、まったく関

与しない）についても調査したところ、右図の通り、先見型は、協働型または

受動／反応型に比べ、組織の事業戦略立案プロセスに関与する確率がより

高くなっています。人事が関与することにより得られる効果は組織にとって非

常に大きく、人事が事業戦略立案プロセスに関与するタイミングが遅い、また

は関与していない組織に比べ、リーダーの人材供給能力が高くなる確率は3

倍、業績が高くなる確率は6倍になります。 

先見型と協働型は、似たようなリーダーシップ施策を行う傾向がありますが、

先見型は、協働型または受動／反応型と異なる点が6つあります。先見型

は： 

• 社員の創造性とイノベーションを促進するプログラムに大きな重点を置く。 

• リーダーの能力開発を単発の取り組みではなく、計画された一連の能力開

発の一環として位置付けている。 

• リーダー育成に失敗した上司が、その結果としてマイナス評価を受ける可

能性が高い。 

• 社内から昇進昇格するリーダーの比率を高めるよう取り組んでいる。 

• リーダーが人材に関するCEOの課題に、より対応できるよう支援する。 

• 将来の人材ニーズ予測のような人材に関する高度な分析を活用

する傾向が強い。 
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協働型指向の利点と限界を認識してください。

先見型はタレントマネジメントに関し、明らか

に違いのある取り組みを行います（左記参

照）。これにより、人事の影響力が高まり、組

織に新たな価値をもたらします。 

人事は、事業戦略立案の早い段階から積極

的に関与する必要があります。一部の組織

の先見型人事では、「戦略的人事計画」を立

案し事業目標に直結した将来の人材供給体

制の強化に取り組んでいます。 

人事は、社内に分析専門の役割を設けるな

ど、人材の分析に関する知識と有効性に対

する認識を高める必要があります。分析に

よって得られるデータは、人材ニーズ予測の

精度を高めます。そして、人材のギャップを

埋めるために有効な手段を講じることが可能

になります。 

人事がこれまでに培ってきたスキルや知識

は、今後通用しなくなる可能性があります。

陳腐化を防ぐためには、常に新たなものを取

り入れる努力が必要です。人材管理の役割

は、過去30年間の変化より、今後5年間の

ほうが大きく変化するはずです。 
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HRの新たな役割 

 

 

 

リーダーシップ分析 
価値を生むビッグデータの活用法 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

リーダーシップ分析の誤算 
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HRの新たな役割 

 

 

 

未来につながるデータ活用  

2014年にThe Conference Boardが実施した調査によると、「ビッグ

データ分析」はCEOにとって第1位の「関心事」でした。一方で、CEO

の課題の上位である「人材」にどう対応するかということに関しては、

戦略として分析を使うという回答は、22の項目中19位でした*。この

結果は、ビッグデータを収益化に結び付けなければならないという

CEOのプレッシャーが年々増しているのに対して、経営陣が分析の

持つ可能性をまだ実現していないことを意味しています。 

そこで、今回のグローバル・リーダーシップ・フォーキャストでは、人

事が行っている分析と、その取り組みがビジネスに与える価値との

ギャップを明らかにするために（そのギャップを埋めるために）、様々

なリーダーシップ分析について調査を行いました。調査したことは、

各リーダーシップ分析の実行頻度、分析のレベル、そして分析がど

のように業績に関連しているかなどの項目で、中でも重点を置いた

のは、分析と業績の関連性でした。これらの関連を調べた結果、付

加価値の高い分析が必要だという組織のニーズに人事が応えてい

るかどうかが分かりました。 

人事の分析の苦労は、並大抵ではなく、実に様々です。47%の組織

は、どの形式のリーダー分析もうまく行っていないことが判明しまし

た。あらゆる形式の分析を効果的に行っている組織は、20社中わず

か1社の割合です。そして、ほとんどの項目において、成功している

組織よりも失敗している組織のほうが多いという結果が得られました。

さらに、より大きな問題として、組織が取り組んでいる分析は、ビジネ

スに価値をもたらさないものが多くあるということが判明しました。こ

のことについては、左図を参照してください。図の左側は、分析がよ

く行われている項目を表し、右側はあまり行われていない項目を表

しています。残念ながら、あまり行われていない右側のほうが業績に

大きな関連性があり（外部の財務指標を反映）、比較的多く行われて

いる左側の分析はあまり関連性がない状況です。 

 

 

 

 

 

 
* Mitchell, C., Ray, R.L., & van Ark, B. (January 2014), The Conference Board CEO 

Challenge® 2014: People and Performance, New York, The Conference Board, 

www.conference-board.org. 
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ビジネスの世界（自社の業界と一般的な

実業界の双方）では、ビッグデータに懐

疑的な見方をしている人が多いため、そ

れに対して、理解を示し、正しい知識を

浸透させることが大切です。人事では遅

ればせながら、これまで重視していな

かったデータ分析の仕組み、データ検証、

分析論理の活用に取り組み始めました。

分析をする際は、ビッグデータを過大評

価することなく、より厳密かつ現実的に

取り扱っていく必要があります。人事は、

このような役割を担う最適な部門なので

す。 

重点を置く分析を見直してください。あな

たの分析に対する見解は、ビジネス

パートナーや経営陣の見解と一致して

いますか？ これは、人事にとって重要な

データである社内の反応や効率の指標、

ベンチマークなどを収集すべきではない、

ということではありません。ただ、それら

のデータの分析からは、ビジネスが真に

必要としている洞察を得ることは期待で

きません。この点を踏まえて、分析の優

先順位を検討してください。 

人材のギャップの予測を立て、戦略的目

標と人材戦略との整合を促進し、ビジネ

ス中心の視点から将来の予測を生み出

すような分析に、組織として取り組むよう

にしてください。もちろん、このような分

析はより複雑で、リソースも多く必要にな

ります。しかし、このような取り組みによ

り、人事がビッグデータや分析を企業全

体の運営に活用し、人材データの活用

を業績に結びつけることが可能になるの

です。 

 

 

 

 

http://www.conference-board.org/
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HRの新たな役割 

 

 

 

グローバルプログラムの

実施 
本社と海外拠点のバランス 

 

 

 

 

 

 

 

タレントマネジメントプログラムにおける本社と海外拠点の最適なバランス 
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グローバルプログラム実施における望ましいアプローチ 

 

HRの新たな役割 

 

 

 

最適なバランスを見出す 

グローバル展開、すなわち本社所在地以外の国へ事業を広げ、海外市場の

成長の可能性を探求することは、現代のビジネスにおける当然の流れと言

えます。本調査では、組織の69%が国外で支店または生産拠点の増設を計

画しています。世界的な事業運営と同時進行で人材を育成する上で、タレン

トマネジメントが直面する重要な課題があります。それは、いつ、どのように

して、グローバルとローカルの両方の視点をプログラムの設計と実行に盛り

込めばよいのか、というものです。 

本調査では、1,500名以上の人事／人材開発担当者がリーダーを対象とした

タレントマネジメントプログラムの有効性を評価しました。また、そのようなプ

ログラムにおける本社と海外拠点の管理の割合についても回答いただきま

した。これらのデータを比較して、どのような形での管理が最適な効果を生

み出すのかを診断し、その結果を左図にまとめました。 

左上の部分は、本社からの管理が多いほうが効果が高まる3つのプログラム

を示しています。このようなプログラムの場合、一貫性のある人材育成施策

からあまりに逸脱してしまうと、マイナスの結果につながります。このような状

況でも、海外拠点からの情報提供は重要です。その理由は、各国の現状に

合わない時代遅れの情報を出すリスクを軽減することができるからです。た

だし、業績、選抜、昇進の基準の定義に一貫性のない場合や、組織の上級

管理職の能力開発が組織のビジョンと緊密に連携していない場合、有効性

は低くなってしまいます。このようなプログラムの場合、一貫性のないことに

よるコスト増は甚大なものになります。 

右上の部分は、本社と海外拠点からの管理がほぼ均等になるような組み合

わせが最適な3つのプログラムを示しています。このようなプログラムは、本

社と海外拠点のどちらか一方だけで管理しない状況が適切です。中級管理

職や初級管理職が地域に即した観点を持てないと、文化圏ごとの学習スタ

イルの違いや各現場での独自の問題を無視したり、軽視したりすることにつ

ながってしまいます（これは、プログラムの設計にも影響を及ぼします）。後

継者管理にこのような管理方法を組み合わせることは、 

エグゼクティブ層に限らず、リーダーシップパイプライン 

全体にプラスの影響を与えます。これら3つのプログラム 

においては、必ずしも本社との一貫性に固執するのでは 

なく、慎重に不整合性を検討することが不可欠であり、 

効果的です。 

リーダーシップに焦点を当てたプログラムの中で、海外

拠点が管理した場合に最も効果を発揮するものはない

という結果が得られました。これは、海外拠点による情

報提供が必要ないということではなく、海外拠点の観点

のみで物事を進めることは、本社側の責任の放棄やサ

ポートの欠如といったマイナスの影響につながるという

ことです。
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本社と海外拠点の管理のバランスについて

話し合いを始めましょう。プログラムの実行に

おいて柔軟に変更できる点を前もって計画に

入れておきます。その上で、海外拠点が自由

に裁量できる範囲について合意し、周知徹底

します。そして、整合性が取れているか、定

期的に確認することを忘れないようにしましょ

う。* 

選抜、昇進、業績管理の意思決定に関係する

プログラムについては、本社からの管理を減

らすことには慎重さが必要です。このようなプ

ログラムは、世界共通の合意に基づくリー

ダーのサクセス・プロフィールがないと、有効

性が失われてしまいます。 

リーダーのパイプライン全体に関わるリー

ダーシップ・プログラムでは、海外拠点の声を

聞くことが特に重大です。プログラムの実行の

段階で文化的な違いを考慮しないことは、プ

ログラムの設計段階で違いを考慮しない場合

よりもダメージが大きいことが明らかになって

います。 

グローバル企業の人事部長数名を対象に最

近行われたインタビューでは、人材施策の質だ

けでなく、実行に際して考慮すべき点（拡張性、

テクノロジー、文化的適応、開発計画）も同じく

らい重要であることが明らかになりました。グ

ローバル展開を行う際は、これらの要因を慎重

に検討した上で計画を策定してください。

 

* Mitchell, S., Bolling, B., Phang, N., & Schott, T. (2013), Talent Beyond Borders: An Organizational Guide to 

Delivering the Promise of Global Talent Management, Pittsburgh, PA, Development Dimensions International. 
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リーダーの能力向上に必要なこと 

 

 

70:20:10の法則 
適切な割合．．．？ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

 

 

 

 

 

リーダーが切望するのは、より体系的な能力開発と他者からの学習 
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リーダーがより時間を費やしたい 

学習手法の割合 

 

リーダーの能力向上に必要なこと 

 

 

 

今までのやり方に固執しない 

リーダーの学習に関して一般的に知られているのは、70:20:10の法

則です。70はOJT型の学習、20は他者からの学習、10は公式的な学

習を表しています。これは、リーダーに過去を振り返ってどのような学

習手法に価値があったかを尋ねた数十年前の調査結果です。しかし、

今ではリーダーの将来の能力開発手法の割合を決定する計画立案

の指針として世界中で使われています。この比率の提唱者も、現在

のように絶対的な指針として使用されることは想定していなかったと、

公式に述べています*。 

このような背景があり、最近ではそれを裏付ける調査はまったく行わ

れていないことから、13,000名を超える現職のリーダーを対象にした

本調査で、上記の比率が現実を反映しているかを明らかにすること

にしました。左図に示す通り、リーダーの学習時間の比率はまったく

異なっており、公式的な学習と他者からの学習に重点が置かれ、

OJT型学習にはそれほど重点が置かれていません。意外なことに、

この55:25:20という実際の学習時間の比率は、リーダーの階層によ

る違いはほとんど見られませんでした。 

次に、質の高い能力開発を実施している組織の学習時間の比率を

調査しました。まず、リーダーシップ能力開発の質について、他社を

上回っているとリーダー自身が回答した組織を切り分けました。その

結果得られた「52:27:21」というデータは、能力開発の質と密接な関

係があり、先に述べた実際の学習時間の比率にも近い値となってい

ます。さらに、実際にリーダーの能力開発に費やしている時間とその

理想的な時間について、リーダーに尋ねました。その結果、現状は

5.4時間／月であり、理想値は8.1時間／月となりました。この学習時

間をどの分野に最も割り当てたいかを質問したところ、右図に示す通

り、突出して多かった回答は公式的な学習と他者からの学習でした。 

このようにして得られたデータから導き出された結論は、70:20:10の

法則はリーダーの現状を正しく反映しておらず、質の高い能力開発

を実施している組織の取り組みやリーダー自身の意向にも一致して

いないということです。さらなる問題としては、70:20:10の法則は（実

際にはどのような比率であっても）、学習手法を組み合わせるよりも

区別することに主眼が置かれているため、学習手法を総合的な能力

開発として統合することができなくなり、効果が薄れる結果となりま

す。 

 

 
* McCall, M.W., Yost, P.R., McHenry, J.J., O’Connor, P., & Plunkett, M. (2014, May), 

Beyond 70-20-10 Leadership Development. 
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70:20:10の法則は現実に即していませ

んが、リーダーは一般的に大部分の時

間をOJT型学習に費やしています。公式

的な学習と他者からの学習についての

組み合わせと順序は慎重に決めてくださ

い。 

学習手法の割合については、それほど

重視する必要はありません。有効な学

習を行うためには、適切な学習機会を組

み合わせて、学習者とビジネスの両方

のニーズを満たすことのできる人（マス

ター・ブレンダー）が必要です。 

OJT型の学習や他者からの学習は効果

的な組み合わせとして重要です。しかし

ながら、多岐にわたる利益を導くリー

ダーのコンピテンシーを構築するために、

公式的な学習により多くの時間を割り当

てると同時に、学習者の多様な学習の

好みを検討してください。 

学習手法の組み合わせにおいて公式的

な学習はOJT型学習のフレームワークや

基盤を確立し、組織に大きな利益をもた

らす重要なものです。この基盤は仕事上

の経験を継続させ行動変容につなげま

す。 
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リーダーの能力向上に必要なこと 

 

 

 

リーダーが成長する 

重要な時期 
最も能力開発効果の高いタイミング 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

各階層別リーダーシップスキル成長度 
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リーダーの能力向上に必要なこと 

 

 

 

スキルの成長速度は様々 
 

階層に応じたリーダーの能力開発は、経験や勘に頼るべきではあり

ません。特定の時期に急速に伸びるスキル（学習テーマが本人の経

験や機会に一致している場合など）もあれば、ゆっくりでありながら

着実に伸びるスキルもあります。リーダーの能力開発に対して最適

な投資を行うためには、伸びるスキルとその時期を把握しておくこと

が重要です。貴重な成長期間を活用できなければ、時間と労力が無

駄になってしまいます。今回、各階層の在籍期間が長いリーダーと

短いリーダーに自己のスキルレベルを回答してもらい、その平均値

を比較して、最も伸びるスキルとその時期を調査しました。この調査

データを基に、次の4つの階層ごとにリーダーシップスキルの成長の

スピードを左図にまとめました。左図はリーダーシップ能力開発の計

画をする際に参考になります。 

 初級管理職：係長、チームリーダー、グループ・マネジャー、現場

主任など 

 中級管理職：初級管理職を部下に持つ管理職（課長、所長など） 

 上級管理職：中級管理職を部下に持つ管理職（部長、統括部長、

事業部長など） 

 経営職：経営方針や事業戦略を策定する立場にある重役（CEO、

COO、CFO、役員、取締役など） 

左図は、4つのリーダー階層における12のスキルの伸び率を示して

います（遅い、普通、速い）。左記の情報を使用し、能力開発の順序

を決める方法が2つあります。1つ目は、横の列を見て、スキルが最

も短期間で伸びたリーダー階層を特定する方法です。そのリーダー

階層では該当スキルをターゲットにすることが、最も投資効果が高く

なります。2つ目は、縦の列を上から順番に見て、リーダー階層ごと

に組織のコンピテンシー・モデルとビジネスの状況から優先順位の

高い目標を特定する方法です。能力開発の期間が短く投資額が限

定されている場合、スキルが比較的定着しやすいタイミング（初級管

理職における「コーチングと他者の能力開発」など）を逃してしまうと、

その機会損失は高い代償となります。 

このようにリーダーの職位によって成長のスピードが異なるスキル

の他に、どの階層でも同じ速度で伸びるスキルは注目に値します。

以下の3つのスキル、「合意を形成し、コミットメントを取り付ける」、

「他者とコミュニケーションを取り、関係を築く」、「ネットワークとパー

トナーシップを構築する」は、リーダーの階層に関係なく、開発される

べき重要な基本スキルです。
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リーダーの能力開発の順序を決める時

は、リーダーが一番効率良く成長を遂げ

られるよう、スキルとタイミングを検討して

ください。 

初級管理職や中級管理職が大きく成長

する機会を逃さないでください。多くのス

キルにおいて、上級管理職や経営職にな

ると成長が遅くなります。早い段階で基

盤が確立されないと、将来の能力開発が

限定的になってしまう可能性があります。 

時間がかかっても確実に伸びるスキルを

軽視しないでください。コミュニケーション

やネットワーク構築といった基本的なス

キルでも、上級管理職の能力開発目標と

しては十分に妥当です。 

段階的な能力開発を検討してください。ま

ず、より基本的または各リーダー階層で

伸び率が高いスキルに焦点を当て、そう

ではないスキルの開発はリーダーのキャ

リアの後半に設定します。 

グローバル・リーダーに必要なスキルの

場合、リーダーがよく使うスキルとして、

まず初級管理職は「異文化間のビジネ

ス・コミュニケーション」、次に「自ら異文

化環境に溶け込む」、最後に「国や文化

を超えて主導する」スキルに優先順位を

つけます。 
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リーダーの能力向上に必要なこと 

 

 

 

 

リーダーに影響を与える
重要な経験 
何がリーダーを動かすか？ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

能力開発への注力、定着、エンゲージメントへの影響 
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リーダーの能力向上に必要なこと 

 

 

 

実りの大きいところに 

注力する 
リーダーの仕事に対する熱意や長期にわたり会社に勤続する意思は、能力

開発に熱心な上司との経験や能力開発に対する組織のしっかりとした取り

組みがあるかどうかに左右されます。能力開発に関わるリーダーの様々な

経験は、「エンゲージメント（リーダーが業務に積極的に関与する）」、「社員

の能力開発への注力（リーダーが部下の能力開発機会を積極的に追求す

る）」、「定着（リーダーが組織に長期間在籍する）」の3つの成果に強い関連

があることが分かりました。全ての成果に焦点を当てることができない場合、

組織はどのようなリーダーの経験が結果的にどの成果に影響するのかを把

握し、能力開発施策の優先順位を決める必要があります。 

どの経験が最も重要なのかをより正確に定義するため、13,000名を超える

リーダーの経験とこれら3つの成果の関連を分析し、その結果を左図にまと

めました。円の部分が、それぞれの成果を表しています。各円の中にある経

験は成果を推進する上位の促進要因です。円が重なっている部分の経験

は、複数の成果の推進要因で す。3つすべての成果に大きな影響を及ぼす

ものとしては、2つの経験が際立っています。それは、「各自のキャリア・パス

を理解している」と、「上級管理職に対して組織の戦略や文化に関するフィー

ドバックを提供する機会がある」です。 

また、リーダーの階層による違いについて調査したところ、どの経験がどの成

果を推進するかは、すべての階層にわたってほぼ同じであることが分かりま

した。ただ、1つの例外は、エンゲージメントについて、初級管理者は「出世す

る」という経験の影響を強く受けていた点です。初級管理者はキャリアをス

タートさせたばかりであり、出世についての関心も強いため、この結果は妥当

と言えます。一方、「直属上司は私のリーダーとしての能力開発を効果的に

行っている」経験は、上級管理職ほど影響が大きくなります。この結果から、

職責が上がるほど出世の機会は減少するものの、能力開発の重点項目と直

属上司の働きかけにより、中級管理職や上級管理職のエンゲージメントを醸

成することは、引き続き可能である、ということが言えます。 

ここに挙げた能力開発に関連するリーダーの経験の多くは、まだまだ改善

の余地があることが、リーダーの回答から分かりました。エンゲージメントと

社員の能力開発への注力度に関連がある「最新の能力開発計画を持って

いる」と回答したリーダーは、わずか36%でした。他の経験については、かろ

うじて半分以上のリーダーが肯定的な回答しています（52～57%）。尚、「明

確なキャリア・パス」は特に高い数値となっています（66%の同意）。 
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能力開発に関連するリーダーの経験をよ

り良いものにするためには、この図の中

心にある経験から優先し、外側の経験へ

と移行していきましょう。図の中心にある

経験は、3つの成果すべてに影響を及ぼ

します。具体的な成果を目指すには、図

の外側の経験に関連する能力開発施策

を実行します。 

リーダーがキャリア開発について理解を

深め、計画を立てられるように、キャリア

開発プロセスの有効性と認識度を改めて

確認します。また、リーダーが、上級管理

職に対して、戦略と職場環境について率

直にフィードバックができる機会を設けて

ください。こういった経験はリーダーに強

い影響力を与えるにもかかわらず、過去

にしっかり行われてこなかった組織では、

往々にしてコミュニケーションや信頼性に

課題があります。 

成功するために必要なことをリーダーに

説明する時は、一般論や定義が曖昧なコ

ンピテンシーではなく、具体的な情報（具

体的なスキル、言動、行動）を使いましょ

う。リーダーの成功に必要な情報の精度

をより高めるためには、具体的なコンピテ

ンシーを使用した診断と、能力開発プロ

グラム実施後の行動変容の結果を評価

することが重要です。 
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リーダーの能力向上に必要なこと 

 

 

 

ハイポテンシャル人材
のジレンマ 
誰？適正人数は？そして能力開発は？ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ハイポテンシャル人材のエンゲージメントと定着を最適化させる適切な割合 
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ハイポテンシャルプログラム設計の要素とその影響 
 

 

リーダーの能力向上に必要なこと 

 

 

 

誰もが特別だとしたら、 
特別な人などいない 

多くのリーダーが「ハイポテンシャル」（将来優秀な業績を上げる人）

を目指していますが、平均以上のリーダーもいれば、平均以下の

リーダーもいるのが現実です。真のハイポテンシャル・リーダーを特

定することは、非常に困難な作業です。さらに難しいのは、リーダー

の潜在能力を引き出す能力開発が可能な環境を作り、リーダーを組

織に定着させることです。 

左図は、ハイポテンシャル人材が多すぎる、または少なすぎる場合に

組織が直面するジレンマをまとめています。ハイポテンシャル人材が

多い組織（35%以上）は、ハイポテンシャル人材が少ない組織（15～

30%）に比べ、エンゲージメント・レベルや定着率が33%低くなってい

ます。これは、ハイポテンシャル人を育成するためのリーダーのリ

ソースが手薄になるためと考えられます。一方、ハイポテンシャル人

材が少なすぎる組織（5～10%）では、定着率とエンゲージメント・レベ

ルが低下するリスクがさらに大きくなります（45%）。 

調査に参加した組織のうち66%は、ハイポテ

ンシャル・リーダーに関する具体的なプログ

ラムや能力開発プログラムがあると回答し、

平均で25%のリーダーが自らを「ハイポテン

シャル」と認識しています。右図に示す通り、

プログラムがある組織の大半が、ハイポテ 

.01 

 

 

 

 

.02 

 

ハイポテンシャル・リーダーを特定するプ

ロセスを再検討して、適切な人材を適切

な数だけ確保できるプロセスであるかを

確認します。 

人事／人材開発担当者の59%は、組織の

メンター／コーチング・プログラムはハイポ

テンシャル人材独自のニーズに対応でき

るよう設計されていると回答しました。しか

し、ハイポテンシャル・リーダーに、リー

ダーシップ能力開発の質に最も影響した

能力開発施策を尋ねると、他の項目を大

きく引き離してメンター制度を選択しました。

人事部門は、このギャップに取り組み、双

方のニーズに対応する必要があります。 

 

 

 

 

ンシャル・リーダーの特定と能力開発は上級

管理職が責任を担っていると回答しています

（85%）。このような組織は、ハイポテンシャル

人材の能力、ポテンシャル、準備度に関する

客観的なアセスメントデータを幅広く使用して

いると回答しています（75%）。さらに、能力

開発を目的とした任務を行っている間は、ハ

イポテンシャル人材の評価を慎重に行ってい

るとの回答も目立ちます（66%）。その一方、

能力開発プログラムの有効性を測定してい

るという回答は、5割強に過ぎません。

 

 

 

 

 

支援体制が確立されている、質の高いハイポテンシャル人材育成プログラムは、ハイポテンシャル・リーダーが定着するか

離職するかの違いにつながります。回答したリーダーの約半数は、ハイポテンシャルと見なされていました。エンゲージメン

ト・レベルについて質問すると、支援体制があまり確立されていないプログラムを使用している組織では、12か月以内に退

職する意思を持っているリーダーの割合が2倍にのぼっています（16%）。支援体制が確立されているプログラムを使用して

いる組織では、その割合はわずか8%（半分）でした。 
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能力向上の阻害要因 

 

 

 

「対話」vs「管理」 
 

組織は管理重視。それが問題 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

リーダーが費やす時間のバランス－実際、希望、組織の要望 
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対話を重視する組織はメリットが 

大きい 

 

能力向上の阻害要因 

 

 

リーダーはどこに 

時間を費やすべきか？ 

多くのリーダーが疑問に思っていることがあります。それは、「管理することと

リーダーとして主導することはどこが違うのか？」、「どちらがより重要なの

か？」ということです。そこで、仕事の管理と社員との対話について詳しく分

析し、この問題をもう一度考えてみました。ここでは、計画、管理業務の実行、

スケジュール設定などに費やされる時間を「管理」とし、同僚、チーム・メン

バー、上司、顧客など、他者との会話に費やされる時間を「対話」としました。

本調査は、リーダーが成功するためには「管理」よりも「対話」のほうがはる

かに重要であるという仮説を立てました。「McKinsey Quarterly」誌の記事に

よると、対話の質が上がることで競争優位性がより強固なものになる可能性

があると指摘しており、リーダーの関係構築の手段として会話を活用できる

能力を“関係性資本”と呼んでいます*。 

本調査によると、現代のリーダーは平均して41%の時間を「管理」に費やして

います（左図参照）。組織の上層部が対人関係よりも「管理」を重視している

と、リーダーが認識していることが、その一因です。ただし、リーダー自身は

「対話」の時間を約2倍に増やし、「管理」の時間は半分に減らすことを望んで

います。 

リーダーが他の人たちとの対話に費やす時間が少なすぎると、組織は高い

代償を払うことになります。リーダーの時間が「管理」にばかり取られてしまう

と、業務への満足度の低下、離職率の上昇、リーダーのエンゲージメントの

低下などの事態が生じることになります。「管理」に費やす時間と同じくらい

「対話」に時間を費やすことに価値があるということを発信している組織は、

リーダーの人材供給体制と業績が良くなる確率が高まります。 

DDIは、極めて有効なアセスメント・センター方式を使用して、数千名のリー

ダーを診断してきました。アセスメントに使われるリーダーの疑似体験では、

リーダーシップコンピテンシーを診断し、以下の重要な対人スキルにも焦点

を当てています。
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組織は、全階層のマネジャーに対人関係ス

キル向上のアカウンタビリティを全員同等に

課す必要があります。リーダー自身が他者か

らどのように見られているかを知るためには、

社員のエンゲージメントの測定結果を使うこ

とが有効です（これはベンチマークとして使用

される場合があります）。 

選抜や昇進のシステムにおいて、対人関係

スキルの有効な測定評価を組み込む必要が

あります。リーダーシップ・スキルよりも技術

的なスキルを優先してリーダーを選抜、また

は昇進させてしまう傾向がまだ残っていま

す。 

対人関係スキルの構築は、容易なことではあ

りません。しかし、DDIが長年にわたって数千

名のリーダーにトレーニングを行ってきた経

験から、能力開発によってリーダーの対人関

係スキルを向上させることは、十分可能であ

ると言えます。 

 

 

 

 自尊心を大切にする。 

 共感的に聴き、反応する。 

 協力を求め、参画を促す（協力を促進するため）。 

 考えや感情、結論の根拠を知らせる（信頼を得るため）。 

 責任を持たせたまま、側面から支援する（当事者意識を引き出すため）。 

 話し合いを促進する。 

リーダーのこれらの対人関係スキルは著しく不足しており、習熟度が高いと

評価されたのは3分の1未満です**。新任の初級管理者と同様に、経営陣も

習熟度が低いという結果になったのは、驚くに値しません。 

* Matson, E., &Prusak, L. (2010, September), Boosting the Productivity of Knowledge 

Workers, McKinsey Quarterly. 

** Busine, M., Watt, B., Wellins, R.S., & Boatman, J. (2013), Driving Workplace 

Performance Through High-Quality Conversations: What Leaders Must Do Every Day 

to Be Effective, Pittsburgh, PA, Development 

Dimensions International. 
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能力向上の阻害要因 

 

 

 

学習の最大の 
阻害要因 
業務のように研修を捉え、 
研修のように業務を捉える 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

学習の障害―リーダーの回答 
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「御社のリーダーの能力開発のアプローチを一言で言うと、 

どのような言葉になりますか？」という質問へのリーダーの回答 
（文字の大きさは回答数と比例しています） 

 

能力向上の阻害要因 

 

 

 

より良い学習経験を作り出す 

何が学習の効果を高め、何が学習を妨げるのでしょうか？どのようなリー

ダーの能力開発であっても、目指す目標は、リーダーが持続的に行動を改

善し続けることです。しかし学習方法によっては、この目標は達成までの道

のりが長く、遠回りになってしまいます。学習の最も大きな阻害要因につい

て、リーダーからの回答を公式的な学習（トレーニング、アセスメント、書籍

／記事など）とOJT型学習（他の社員のシャドーイング、ネットワーキング、

能力開発を目的とした任務、特別プロジェクトなど）とで比較したところ、驚く

べきパターンが判明しました。学習の阻害要因は、公式的な学習とOJT型学

習とで、共通したものではなく、むしろ相反することが明らかになりました。

OJT型学習で、能力開発を最も妨げている要因は、学習後の直属上司から

のフィードバックの質が低いことでした。これは、公式的な学習で阻害要因と

なることはほとんどありません。公式的な学習の阻害要因として上位2つま

でに挙げられたのは、業務やビジネス課題との関連性が低いことでした。こ

れは通常、OJT型学習の得意とする分野です。 

左図は、この相反するパターンを明確に示しており、リーダーが回答した6つの

阻害要因を挙げています。一方の学習方法が有効な項目は、他方の学習方

法ではほとんど該当していません。ただし、このパターンから、より良い学習効

果が期待できる方法も見えてきます。組織は、仕事との関連性がある学習を

提供する方法を把握しているため、OJT型学習ではほとんど阻害要因になっ

ていません。また、直属上司からのフィードバックで学習体験を強化する方法

についても理解しており、これは公式的な学習ではほとんど阻害要因になって

いません。つまり、仕事への関連性と学習後に上司から受けるサポートの両

方を満たすために必要なツール、プロセス、情報の使い方を組織は有してい

ることになります。 

ただし、せっかくのそのノウハウをすべ

ての学習方法に適用することは、残念

ながらできていません。その結果として、

OJT型学習と公式的な学習の計画的な

統合が行われていないため、学習が単

発的になってしまい、貴重な学習体験

が無駄になってしまいます。OJT型学習

を公式的な学習のように捉え、公式的

な学習をOJT型学習のように捉えること

で、組織は両方の形式が持つ強みをう

まく活用し、リーダーの能力開発の成果

を強化し、ビジネスにおける価値を高め

ることができます。 
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学習したことを行動変容につなげるためには、

学習後に上司が業務やビジネス・ニーズを学

んだことに結び付けて補完することが大切で

す。このようなアカウンタビリティを上司に課し

てください。 

公式的な学習の場合、組織の戦略の変化に

よって、学習の重点項目やリーダーに対する

学習の位置付けをどのように変える必要があ

るのか、絶えず考慮してください。リーダーが

自主的に関連性を見出すと、勝手な期待を

寄せてはいけません。学習者と直属の上司

の両方がこれらの関連性を明確にして、その

認識が欠けている場合は迅速に是正します。 

OJT型、および公式的な学習を単発のイベン

トと見なすのをやめ、またそのようなリー

ダーの認識を改める必要があります。これら

の学習を総合的なラーニング・ジャーニーの

一環と捉え、公式的な学習を活用してOJT型

学習の枠組みを構築し計画を立て、非公式

な学習体験を強化することで、学習をリー

ダーの持続的な行動変容へとうまく転換して

ください。 
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能力向上の阻害要因 

 

 

 

多様性がもたらす 
利益 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

業績の良い組織は、女性リーダーの比率がより高い 

 

 



41 
Global Leadership Forecast 2014|2015 

 

 
 

性別の違いはどこにあるのか？ 

 

 

能力向上の阻害要因 

 

 

 

注目すべき違い 
本調査では、リーダーシップ・スキル、マネジメント、およびビジネス

の課題への対応に関して男女間に顕著な違いは見られませんでし

た。しかし現状では、リーダーとしての職位が高くなるほど、女性の

割合は少なくなります。この不均衡の要因は何でしょうか？ 

性別による大きな違いの1つは、自信度です。男性のほうが、自らを

リーダーとして有能であると考えています（下図のハイライトの項目

を参照）。これは、リーダーシップ・スキル、マネジメント、およびビジ

ネス課題への対応能力に関する自己評価の高さが反映されていま

す。女性は逆に、「同僚と比べリーダーとして有能である」、「国際的

な任務を担ったことがある」、「複数の地域や国でリーダーを務めて

いる」、そして最も顕著だったのが「様々な拠点のチームを率いてい

る」について低い傾向が見られました。これらの重要な能力開発の

機会を逸してしまうと、差が出てしまいます。上記のようなグローバ

ルでより明確な経験を積んだリーダーは、組織内で昇進していく確

率が顕著に高い傾向があります。 

このようなギャップには、注目し、取り組む価値があります。リーダー

の人材プールでジェンダーの多様性を育むことは、考え方の多様化

につながり、その結果、問題解決能力が向上し、ビジネス上のメリッ

トが大きくなることを意味します。 

30～40%の女性がリーダーの役割を 

担っている組織では、ジェンダーの 

多様性への取り組みがビジネス成果に 

直結しています。上位と下位の組織の 

業績の差は、左図に明確に表れてい 

ます。業績が上位20%の組織は、 

リーダーのうち37%が女性で、下位 

20%の組織では女性のリーダーは 

わずか19%です。同じ傾向は、ハイポテ 

ンシャルの女性リーダーの割合にも 

表れています。業績が上位20%の 

組織の統計では、ハイポテンシャルの 

女性リーダーの割合が大幅に多いと 

いう結果が出ました（28%）。 

 
* Neal, S., Boatman, J., and Miller, L. 

(2013), Women as Mentors: Does 

She or Doesn’t She? A Global Study 

of Businesswomen and Mentoring, 
Pittsburgh, PA, Development 

Dimensions International. 
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現在の能力開発プログラムの強化や、特に

女性のリーダーが知識とスキルを身に付けら

れる新しい施策を導入してください。能力開

発の機会が増えれば、それだけ自信も高まり 

ます。 

国際的な任務や成長が期待される任務への

リーダーの選抜や移行について、確実に公

式制度を運用してください。多国籍企業やグ

ローバル展開に重点を置いている企業では、

特に多様性に目を向け、女性がグローバル・

リーダーとしての役割を担うよう奨励する必

要があります。 

支援体制が確立されているメンター・プログラ

ムは、特に女性の新リーダーとしての能力開

発や準備において重要な役割を果たします。

女性上級管理職の圧倒的多数が、自らの

キャリア・アップと成長においてメンター制度

が非常に有効だったと回答しています。* 
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適切な施策の実行による組織への影響 

 

 

 

パイプラインの実現は
夢か？ 
悪夢の回避 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

人材供給能力に影響を与えるタレントマネジメント施策 
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適切な施策の実行による組織への影響 

 

 

 

タレントマネジメントは 
後継者リスクを減らす 

社内でリーダーを育成することには、様々なメリットがあります。社内

の人材を登用する割合が高い組織は、その割合が低い組織よりも、

リーダーシップ・スキルや業績が極めて優れています（優れている確

率は3倍以上）。しかし、実際にこのような登用を実践できるかどうか

はばらつきが大きく、まさに「言うは易く行うは難し」という状況です。 

平均的な組織では、様々なメリットがあるにもかかわらず、社内人材

の活用に取り組んでいるのは半数以下です。今回の調査全体で、重

要な役職に社内の候補者から人材を登用しているのは半数未満

（46%）でした。 

有能なリーダー候補を十分に確保することが組織の目標であるとす

れば、それを実現する最善の方法とはどのようなことでしょうか？ 本

調査で、「重要な役職を社内の人材で供給できる指標（人材供給能

力指標）」と密接に関連しているタレントマネジメント施策が、2つ明ら

かになりました。これらの施策については、左図をご覧ください。木

の左側は、実行しないことで人材供給能力指標にマイナスの影響を

及ぼす施策です。つまり、重要な役職に対する人材の供給能力にお

いては、これらを実行することが当たり前で、実行しなければ、競合

他社よりもはるかに後れを取ることになってしまう施策です。葉に記

載された割合は、これらの施策を実行しなかった時に指標がどのくら

い変化するかを示しています。ご覧の通り、共通する特徴がいくつか

見られます。それらは、「リーダーのコンピテンシーやスキル目標に

対するフィードバックの定義付けと提供」、「各コンピテンシーの幅広

い活用」、「リーダーに期待する業績と組織的戦略との整合」です。 

木の右側の施策は、実行することで組織の重要な役職を社内の人

材で供給できる能力にプラスの影響を及ぼします。これらを実行しな

かった組織は平均レベルの結果に留まることになり、実行した組織

は他社よりも人材供給能力を大幅に高めることができます（葉に記

載された割合を参照）。これらの施策の特徴は、将来に向けた前向

きなシステムとプロセス、そして個人と組織の両方における未来志向

の姿勢です。「成功につながるリーダーのスキルを特定」し、「リー

ダーの能力開発計画の品質を確約」し、「定期的に見直し」て、「リー

ダーの役割への移行をより円滑」にします。 
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初めに、人材供給能力の欠如につなが

る点の改善に重点を置きます。木の左側

にあるタレントマネジメント施策を定め、

強化し、組織化します。 

次に、これらの施策が定着し、効果的に

機能するようになったら、積極的に木の

右側の行動を取り入れて組織の差別化

を図ります。このような未来指向の施策

の導入は、人材供給能力の強化に明確

な関連性があります。 

このような施策を定期的に見直し、一貫

性のある形で確実に実施します。特に、

実施効果が大きいにもかかわらず実施

されていない施策に重点を置いてくださ

い。その施策とは、次のリーダー階層へ

円滑に移行できるプログラムの導入（適

切に実施している組織は37%のみ）、質

の高い能力開発計画の立案（38%）、能

力開発計画の定期的なレビュー（49%）

の3つです。 
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結論 

過去を見て、先を読む 

タレントマネジメントで業績を予測 

 

 

現在のタレントマネジメント施策やリーダーシップ能力開発施策が、今後3年間の組織の業績にどのように影響するかを

予測する方法は、過去から学ぶことです。将来の傾向を正確に予測するためには、まず過去の傾向を把握する必要があ

ります。最善の予測をするには、過去の振り返りに多くの時間を割くことが重要です。 

そこで、2011年のグローバル・リーダーシップ・フォーキャストに参加した組織の過去データを調べ、この「過去から学ぶ」と

いうアプローチを今回のレポートに適用しました。対象となる組織の当時のタレントマネジメント施策とリーダーシップ能力

開発施策と、現在の業績を調査したところ、明確な関連があることが分かりました（下図参照）。2011年の調査でリーダー

シップ能力開発プログラムの評価が高かった組織は、プログラムの評価が低かった組織に比べて、リーダーの質と人材

供給能力が確保されている確率が8.8倍高いという結果になりました。つまり、有効なリーダーシップ能力開発を構築でき

れば、それが強力な推進要因となり、現在だけでなく将来的にもリーダーの質を高めることができるのです。質の高いプロ

グラムを実施するもう一つのメリットは、リーダーのエンゲージメント・レベルと組織への定着率が高くなる確率が同調査で

は7.4倍になります。質の高い能力開発プログラムは、リーダーに有益な経験をもたらし、エンゲージメントと定着率にも影

響していることが分かります。 

 

 

 

 

 

 

 

2011年のリーダーシップ能力開発施策の効果 
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結論として、リーダーの質から業績を予測することは可能であると言えます。リーダーの質が高い組織は、全体の中で業

績上位20%に含まれる確率が6倍高い傾向があります。リーダーの経験と業績の直接的な関連を裏付ける根拠はありま

せんが、リーダーとして有益な経験を積むと、リーダーの質がさらに高まり、それに伴って業績も上がることは明白です。

リーダーの質、リーダーのエンゲージメント、および定着率のいずれも高い組織は、競合他社の業績を上回る確率が9倍

にも及んでいました。このような関連性から分かるように、タレントマネジメントとリーダーシップ能力開発の施策は、将来

の業績に大きな影響を与えているのです。 

今後、適切な施策を導入して、リーダーの質と業績のどちらも理想的な組織にするためには、どのようにすればよいで

しょうか？ 

 

 

 

 

! 
Now 
What 
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.03 

投資対効果を考慮し、優先されるべき質の高いリーダーシップ能力開発を確

立、又は強化しましょう。リーダー育成のための総合的な戦略なくしては、リー

ダーの質、人材供給能力、リーダーのエンゲージメントや定着率を改善し、そ

れに伴う業績向上を達成することはできません。 

 

リーダーに影響を与える重要な経験に焦点を置いて、現在のタレントマネジメ

ントプログラムの有効性を測定しましょう。リーダーのエンゲージメント・レベル

が高まり、能力が開発され、リーダーとしての力と自信がつけばつくほど、業績

の向上に貢献できるようになります。 

 

過去の傾向と将来の人材ニーズを把握し続けるために、分析を活用しましょう。

そうすることで、何に注力すべきかが明確になり、タレントマネジメント施策の最

適化の方法を特定することができます。将来の成果を予測するためには、適切

なデータを追跡し、その意味を読み取り、対策を取ることが重要です。 
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リーダーシップ施策実施状況スコアボード―1,500以上の組織において、最も重要なこと 

下記は、3つのカテゴリーに関連する20のリーダーシップ施策について、人事／人材開発担当者の回答結果を示した表です。 

各施策について、自社で実施されているか否か、また、これらの施策が本調査で論じられている「質の高い能力開発」「リーダー

の経験（エンゲージメントと定着）」「リーダーの質（現在と3年後）」、および「組織の業績」に与えた影響が示されています。 
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組織的要素スコアボード―1,500以上の組織において、最も重要なこと 

下記の表は、組織的要素が本調査で論じられている「質の高い能力開発」「リーダーの経験（エンゲージメントと定着）」「リー

ダーの質（現在と3年後）」、および前年度の「組織の業績」に与えた影響を示しています。今回取り上げた要素は様々なリー

ダーシップやタレントマネジメント施策なしでは効果が得えられないため、これらの要素への効果的な取り組みは、他の施策よ

り大きな影響を与えます。 

 

 

人事のベンチマーク 

今回調査にご協力をいただいた組織の人事担当者に、自社の人員構成、離職率や成功率に関する情報の提供を依頼しました。

下記の図は、世界中から参加した組織の基準を示しています。縦棒は、人事担当者から得た回答結果の範囲（10～90パーセンタ

イルの範囲）を表しています。青の丸印は、全組織の中央値、緑の星印は、上位の組織群（リーダーの質がもっとも高く、リーダー

人材の供給体制を整えた組織）の平均的な回答を示しています。 
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付録 

回答者の属性 
 

組織の属性 

 

業界 従業員数 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

グローバル市場における展開 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

11% 1～200名 

 15% 201～500名 

 11% 501～1,000名 

 

 

24% 1,001～5,000名 

 24% 1,001～5,000名 

 11% 5,001～10,000名 

 9% 10,001～20,000名 

 9% 20,001～50,000名 

9

% 
9% 50,001名以上 

 

 

 

 

 

38% 国内企業 

 62% 多国籍企業（多国に事業所、事業展開、 

あるいは業務提携のある企業） 

 4%  ビジネスサービス 

 2%  建設 

 6%  エネルギー、資源 

 11%  金融、保険 

 6% 医療 

 22%  製造 

 11%  製薬 

 3%  小売、一般消費向けサービス 

 5% 技術、通信 

 14% 輸送 

 16% その他 
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リーダーの属性 

 

階層 年齢 

 

 

 

 

 

 

 

 

勤続年数 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

性別 

 

 

 

  

   

 地域  

 ハイポテンシャル人材 

 

 

 

 

 

 

 世代  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

34% 初級管理職 

 33% 中級管理職 

 27% 上級管理職 

 

 

6% 経営職 

 

 

 

 

 

2% 25歳未満 

 23% 26～35歳 

 41% 36～45歳 

 

 

27% 46～55歳 

 6% 56～60歳 

 1% 61歳以上 

 6% 1年未満 

30% 1～5年 

 21%  6～10年 

 16%  11～15年 

 27% 16年以上 

 72% 男性 

28% 女性 

  人事／ 

人材開発 

担当者 

 

リーダー 

 

 

 

 

 

アフリカ・中東地域 3% 2% 

 アジア地域 58% 58% 

 オーストラリア／ニュージーランド 7% 3% 

 

 

ヨーロッパ地域 5% 2% 

 中南米地域 14% 20% 

 米国・カナダ・プエルトリコ 13% 14% 

 52% はい 

48% いいえ 

 

 

 

 

 

7% 新世紀世代 

 78% X世代 

 15% ベビーブーム世代 
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DDIの応用行動研究センター（CABER）について 
Global Leadership Forecast 2014|2015は、DDIの応用行動研究センター（CABER）が継続的に実施している調査研究の

一環です。CABERは、DDIが科学的根拠に基づくマネジメントの概念や手法を提供するための調査研究の中心的機関

です。CABERの出版物は、リーダーの能力開発、後継者管理および人材の採用など、現在と将来のタレントマネジメン

ト関する調査に基づいた実用的な洞察を提供しています。 

また、CABERは、DDIの顧客企業と共同で分析調査の実施や支援を行い、タレントマネジメント施策のベンチマーク、効

果測定、評価や予測を行い、事業目標に整合した人材の供給体制の向上を目指し、人材施策の最適化を図ります。

CABERが実施している調査研究の内容と結果については、www.ddiworld.com.をご覧ください。 

 

 

Development Dimensions International（DDI）について 
Who We Are：Development Dimensions International（DDI）は、世界最大手のタレントマネジメントコンサルティング企業

です。この分野の先駆者として45年前に設立以来、常に革新的な企業として業務を展開しています。 

What We Do：リーダーや社員の採用、昇進昇格、能力開発手法に変革をもたらす支援を提供します。その結果、社員

が事業戦略を理解し、推進、実行し、困難な課題に対処可能になります。 

How We Do It：DDIの能力開発が効果的に行われると、社内に優れたリーダーが育ち、採用した社員は飛躍的に活躍

し始めます。DDIは、自社で展開可能な企業特有のニーズに合わせたトレーニングや診断方法の開発や、組織が大き

な変革を推進するための支援を行っています。DDIは常に、長年にわたる実績と科学的根拠に基づいた最新の手法を

駆使しています。 

Who We Do It With：DDIのお客様は、フォーチュン500に名を連ねる世界有数の多国籍企業や、ドイツからインドに至

るまで、様々な都市で、多角的事業を展開しています。DDIは、42ヶ所の事業所や提携先を通してサービスを提供して

います。日本では株式会社マネジメントサービスセンター（MSC）がDDIのサービスを提供しています。 

 

 

The Conference Boardについて 
The Conference Boardは、独立した事業団体で構成する、非営利のグローバルな民間調査機関です。The Conference 

Boardは、世界をリードする組織に、業績向上に必要な実用的な知識を提供するという独自のミッションを掲げていま

す。 

1916年に設立されたThe Conference Boardは、会員企業向けに、昨今の最重要課題やその対応に役立つ経済指標とビ

ジネス情報を、客観的な独立した機関として発表しています。 

当機関では、調査を実施し、ビジネスリーダー向けに様々な規模の会議を開催しています。また、調査のテーマや会議

の議題に幅広いネットワークから得られた洞察を反映し、今日の重要課題に焦点を当てた活動を展開しています。 

The Conference Boardは、経済およびビジネス環境、人的資本、そして企業におけるリーダーシップ、という3つの主要な

テーマの下に活動を行っています。そこで生み出される独自の経営的視点は、ビジネスリーダーが将来を予測し、今日

のビジネス課題に対応し、戦略上の正しい判断をするために役立っています。 

 

http://www.ddiworld.com/
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著作者について 
エバン・サイナー, Ph.D. DDIの応用行動研究センター（CABER）チーフ・サイエンティスト兼ディレクター。

CABARは、人材管理・開発プログラムの包括的な分析評価を実施し、その効果の測定と事業戦略との

整合性を高める機会の予測を行う。人材管理・開発の戦略と施策に関する、現代の規範的なソートリー

ダーシップを発揮。リーダーの能力開発、人材管理・開発の分析、データの視覚化、世代間の差異、ソー

シャル・メディア、採用試験といったテーマについて、DDIにおける思想的リーダーとして活躍。また、米国

産業・組織心理学会の理事を務め、専門家向けの会議でも頻繁に講演を実施。『Chief Learning Officer』、『Journal of 

Applied Psychology』、『Personnel Psychology』、その他多数の出版物を発表。 

 

 

リチャード・ S・ウエリンズ,  Ph.D. DDIのシニア・バイス・プレジデント。DDIの新製品および新サービスの

上市、DDIの応用行動研究センター（CABER）およびDDIの主要な調査プロジェクト、グローバル・マーケ

ティング戦略の策定を担当。リーダーの能力開発、社員のエンゲージメント、および人材管理・開発の専

門家として、40以上の刊行物に寄稿し、『Empowered Teams』、『Inside Teams』、『Reengineering’s Missing 

Ingredient.』など6冊の書籍を執筆。世界中の専門家会議で100回以上の講演を実施。CNBCのAsia 

BusinessLeaders Awardの審査員。『The Wall Street Journal,』、『BusinessWeek』、Forbes.com、『USA Today』およびその他

多数の国際的な刊行物やNational Public Radioに寄稿。 

 

レベッカ・レイ, Ph.D. Knowledge Organizationのエグゼクティブ・バイス・プレジデントならびにカンファレン

ス・ボードの人的資本分野の責任者。3つの分野（企業におけるリーダーシップ、経済およびビジネス環

境、人的資本）の調査計画と宣伝活動を監督。調査課題の策定に責任を負い、カンファレンス・ボードの

事業計画プロセスを推進。また、カンファレンス・ボードの調査およびエンゲージメント活動の全体的な品

質と継続的な統合の責任者。多数の記事や書籍を執筆。『Measuring Leadership Development』

（McGraw-Hill）や『Measuring Employee Engagement』（ATD）を共同執筆。 

 

エイミー・ルイ。アベル, Ph.D. カンファレンス・ボードの人的資本分野のマネージング・ディレクター。また、

人的資本の分析、リーダーの能力開発、労働市場、戦略的な社員計画、人材管理・開発、多様性と一体

性、人事、社員のエンゲージメントに焦点を当てた調査活動のリーダー。『People & Strategy Journal』、

『The SAGE Handbook of Workplace Learning』、『Human Resource Development Quarterly,』、およびATD

の雑誌『T+D（Training and Development）』に寄稿。 

 

ステファニー・ニール, Ph.D. DDIの応用行動研究センター（CABER）の研究員。職場におけるリーダー

シップと人材に関する評価研究と調査を実施。また、多岐にわたる顧客企業と共同で、分析プロジェクト

を設計、実施し、診断プログラム、および能力開発プログラムによる個人の行動変容や組織の事業目標

に与える影響について研究・発表。 
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HRoot 

 
 

 
 

 

 

 
 

 
 

 

 

グローバル・スポンサー 
Association for Talent Development 

Association for Talent Development（ATD、旧

ASTD）は、人材の能力開発に携わる専門家を会

員とする世界最大級の会員制組織です。 

会員は、お互いの知識、スキル、能力を活用したり、潜在能力を十分に 

発揮できるよう支援します。ATDの会員は、120か国以上の人々で構成

され、あらゆる業種の公的機関や民間団体に勤務しています。ATDは、 

世界各地の125以上の支部、国際的な戦略上のパートナー、および世界

規模のメンバー・ネットワークで専門家の業務を支援しています。詳しく 

は、www.astd.orgをご覧ください。 

 

ベルリッツ 

ベルリッツは、135年以上の歴史を誇る、

 世界最大手の語学サービス提供企業です。70か国 

 以上の500を超える拠点で、語学サービス、コミュニ

ケーション、異文化コンサルティング、およびグローバル・リーダー向け

能力開発の総合的なサービスを対面式、バーチャル、さらには両方を融

合するなど複数の方法で提供しています。詳しくは、www.berlitz.usをご

覧ください。 

 

GutembergConsultores 

GutembergConsultoresは、人財とは人財であって、単なる 

 人材ではないと考えています。GutembergConsultoresは、 

 顧客合わせたサービスを専門分野に特化したコンサルタン 

 チームが提供します。コンサルタントは、必要な資格を有

し、英語とスペイン語に長け、ブラジルやその他の地域で優れた業務実

績を残しています。詳しくは、www.gutemberg.com.brをご覧ください。 

 

HRootは、中国の大手人事関連メディア兼インター 

  ネット企業です。同社のブランドとサービスには

www.HRoot.com、雑誌『Human Capital Management』、『Overclass』、

『Society for HR Executives』などがあります。毎年2万人以上の参加者

が、HRootのオフライン・イベントに参加し、雑誌の購読者は3万人に上り

ます。現在2万社を超える顧客にサービスを提供していますが、フォー

チュン500にランクインしている中国企業の95%以上が同社の顧客です。

詳しくは、www.HRoot.comをご覧ください。 

 

Institute of Executive Development 

Institute of Executive Development（IED）のミッショ

 ンは、エグゼクティブ向け能力開発にイノベーショ

ンを起こすことです。IEDは、企業幹部、取締役会、人材開発・管理の専

門家のベンチマーク調査、戦略の策定、および効果の高いエグゼクティ

ブ向け能力開発サービスの創造を支援します。詳しくは、

www.execsight.com.をご覧ください。 

 

Mexican Association for Human Resources Direction 

Mexican Association for Human  

 Resources Direction（AMEDIRH）は、1947

 年の設立当初からメンバー数を著しく増やして

 おり、提供するサービスの数や米国およびカナ

ダの提携先も大きく拡大させています。メンバー組織から参加している

12,500人以上の人事部門の経営幹部とはパートナー関係にあります。

AMEDIRHのミッションは、これらの経営幹部の能力開発を推進し、成長

に関する目標を達成できるよう支援することです。詳しくは、

www.amedirh.com.mx.をご覧ください。 

 

People Matters 

 

 

 

 

 

People Mattersは、インドを代表する人事関連の 

知識とメディアプラットフォームの企業です。 

 People Mattersの印刷、オンライン、デジタル、およ

びイベントでは、多くの人事およびビジネスステークホルダーに、情報、

ベスト・プラクティス、トレンド、および業界のニュースを提供していま

す。People Mattersは4年という短期間で、インドで人事業界の知識の 

唯一の照会先として台頭しました。詳しくは、www.peoplematters.inをご

覧ください。 

 

 

 

The Next Step 

The Next Stepは、1998年からオーストラリアの人事市場で 

 専門的なコンサルティング事業を展開しています。The Next  

 Stepは、検索、募集広告、人材契約、および暫定的な人事管

理など人材採用のあらゆる分野に対応しています。詳しくは、

www.thenextstep.com.au.をご覧ください。 

HR.comは、人事の専門家向けとしては最大 

 のオンライン・コミュニティです。ここでは、自ら

の専門知識を共有し、業界の専門家から学び、24万人以上の人事

の専門家と人脈を形成して貴重な資源を活用できます。HR.comで

は、認定や再認定に利用できるEラーニングの単位（制限なし）、合

格を保証するPHR／SPHR試験の準備コース、個人の卓越性を高め

るアプリ、様々なテーマを網羅する毎月のオンラインニュース、およ

びグローバル・リーダー向けのプログラムを提供しています。詳しく

は、www.HR.comをご覧ください。 

HR.com 

 
 

http://www.astd.org/
http://www.berlitz.us/
http://www.gutemberg.com.br/
http://www.hroot.com/
http://www.hroot.com/
http://www.execsight.com/
http://www.amedirh.com.mx/
http://www.peoplematters.in/
http://www.thenextstep.com.au/
http://www.hr.com/
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自分自身の能力向上に何が必要だと考えるか、リーダーに尋ねました。 
これらは、彼らからの回答です。“会社がやめなければならないことは。。。 
 

能力は外的な刺激なしでも自然に開発されるものとみなす | 現地の能力を理解することなく、どの国にも一律に手順やプロセスを導入する | 父

権主義 | リーダーを技術者として扱う | 地域で、あるいはグローバルにあらゆる業務を集中化する。これにより迅速に対応出来なくなり、市場投

入までの期間が遅れてしまう | リーダーとして成長する気がないと思い込む| リーダーシップ・スキルのない社員を、エン

ジニア、博士、またはMBA保有者であるという理由で昇進させる | 互いに関連性のないトレーニングや管理職向けイベントを散発的に実施する | 

経営幹部が懲罰的な手法を用いて指導する | リーダーの不適切な行動やコンピテンシーを容認する | 将来のリーダーに対する能力開発計画に

ついて明かさない | 新しい役職で成功するために何が必要かの理解や支援を提供せずに昇進させ
る| リーダーシップが発揮されるのはトップからのみであると考える | 組織の様々な部門で、別々の社員トレーニングを行う | あらゆる意思決定

に関与したがる | リーダー向けの能力開発計画の作成に対して、興味を示さない | 社員に将来リーダーとなるべきポテンシャルがあることに気付

かない | コーチングによって膨大な管理業務に費やす時間を短縮できると思い込む | 具体的なビジネスのテーマがないま
ま、様々なリーダーシップのモデルと概念を次々に導入する | 社員に職業上の成長を促す機会を与えない | 

リーダーシップの重要性とコスト重視という、矛盾した会社方針 | データや客観性に基づいた決定を下さない | 「より少ない労力で、より多くを達

成する」という標語を使う。この標語は、リーダーとスタッフの両方を不安にしている | 特定の個人やグループを不当に優遇する | マネ
ジャーが、部下一人ひとりの能力開発ニーズに重点的に取り組めない| 現場の管理職と上級管理職との

間に距離をつくる | 部下にトレーニングを実施しないことに対して、上司にアカウンタビリティを課さない | 若いリーダーを過度に登用する | 誰もが

リーダーになれると考える | 大部分の上級幹部と同じ倫理感と世代背景を持つ人を採用する | 才能の開発については話題にするが、それを支

援する戦略を立案せず、アカウンタビリティも課さない | あまりに一般的なトレーニングに社員を派遣する |あまりに柔軟になりすぎて、社員と地

域によって異なる基準を適用する| 優れた人材につまらない仕事をさせる| 組織文化診断や変革管理も行わずに新しいプロ

セスを策定し、実施する | 個人やチームの能力開発のために必要なコミュニケーションの時間がとれないような、部下の人数や業務範囲を設定

する | 経営陣が組織の全リーダーの良い手本となっていると思い込む | 地域の観点を狭義に捉え、地域に権限を委譲せず自主性を認めない | 

データでは逆のことが示されているのに、社員は良い仕事をしていると偽る | 入念な計画なしに公式学習が追加される
ので、自分の能力開発計画に盛り込めない | 業績評価の期間だけしか、社員の能力開発に注目しない | 既存のリー

ダーに機会を与えることなく、新しいリーダーを採用する | 世界のその他の地域は、スキルセット、リソース、および能力が不足していると思って

いる | 何をどうやるかを指図する | リーダーとしての才能がない社員を昇進させる | 低業績者をかばう言い訳をする | 自分の言葉に責
任を持たず、聞こえの良いことを言う（すばらしい発言をするだけでなく、その発言を守ること
で、サーバント・リーダーシップを実践すべき） | 現地の事業部を細かく管理しすぎる | 新しい世代のスタッフに対する能

力開発を制限する | 低業績の部門や社員に寛容である| 部署間の縄張り意識が強い | 社員が理由を理解する機会を設けずに、方向性を変更す

る | 社員にビジョンや将来への道筋を示さない | 社員が下した決定について後でとやかく言う | 業務を進めるに当たって何が適切なのかを細かく

指図する | スキルの開発を社員任せにする | 権限を委譲することなく、責任を負わせる | リスクを取ろうとしない | 年度の人事考課、業績考査が

「該当欄をチェックする」だけのプロセスになっている | 昇進初日からリーダーは成果を上げる準備ができていると考えている | 役職の高い社員

に限定して機会を与える | リーダーシップについて、定義を変更したり、新しく作り変えたりする| 優秀とは思

えない人材を採用したり、昇進させたりする | 自社に良い組織文化があるふりをする | アカウンタビリティを課すことなく権限を委譲する | 目標の

優先順位を設定しない | 技術を取り入れるものの、利用することなく陳腐化させてしまう | 事務職がやれる作業をリーダーにやらせて過剰な負荷

をかける | 戦略の実行にリーダーを参画させるのではなく、押しつける | 多忙を装うための、単なる時間つぶしの仕事をしている人を評価する | 

現場リーダーの参画なしに、変革を実施する | 新鮮味も付加価値もないトレーニング・プログラムに参加させる | 世の中

の変化から目をそむける | 実績ではなく、よく知っている人だからという理由で社員を昇進させる | 上級管理職を社外からしか採用しない | 重要

度の高いグローバルなポジションに対する採用に一貫性がない | 仕事に関連性がないことを教える | 直属の部下や顧客の管理
よりも、上司の仕事の管理に時間を使わされる| トレーニングを受けていない役割を与えて、マネジャーに大きな負担を

かける | 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

Development Dimensions International（DDI）について 
 

Who We Are：Development Dimensions International（DDI）は、世界最大手のタレントマネジメントコンサルティ

ング企業です。この分野の先駆者として45年前に設立以来、常に革新的な企業として業務を展開しています。 

What We Do: リーダーや社員の採用、昇進昇格、能力開発手法に変革をもたらす支援を提供します。その結果、社員

が事業戦略を理解し、推進、実行し、困難な課題に対処可能になります。 

How We Do It：DDIの能力開発が効果的に行われると、社内に優れたリーダーが育ち、採用した社員は飛躍的に活躍

し始めます。DDIは、自社で展開可能な企業特有のニーズに合わせたトレーニングや診断方法の開発や、組織が大き

な変革を推進するための支援を行っています。DDIは常に、長年にわたる実績と科学的根拠に基づいた最新の手法を

駆使しています。 

Who We Do It With：DDIのお客様は、フォーチュン500に名を連ねる世界有数の多国籍企業や、ドイツからインド

に至るまで、様々な都市で、多角的事業を展開しています。DDIは、42ヶ所の事業所や提携先を通してサービスを

提供しています。日本では株式会社マネジメントサービスセンター（MSC）がDDIのサービスを提供しています。 

 
 
 
 

 

連絡先 

Eメール：InFO@DDIWORlD.COM 

WWW.DDIWORlD.COM 
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