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1. ‌�次世代経営幹部育成 
3 つの問題点

　重要であるにもかかわらず育成
が遅れており，しかも育成が難し
いのが経営幹部人材の育成だとさ
れる。
　第一の問題は誰が担当して行う
かである。人事部が行うのでは候
補者の選抜が難しいからである。
この点は，経営陣や経営企画部の
支援を得て経営後継者育成制度を
構築し，一定の基準とアセスメン
トによって選抜することになる

（『月刊 人事マネジメント』2023
年 3 月号・HRガイドにて説明）。
　第二の問題は，人事部では経営
会議の情報を把握して対応するに
は力不足だという問題である。経
営企画部が行うにはマンパワー不
足なことが多いため，研修内容の
設計も含めて講師を外部に依頼せ
ざるをえないことが多い。
　第三の問題は，研修成果のアセ
スメントの方法である。

2. ‌�研修プログラムの設計
⑴ 研修目的・前提条件
　研修目的は，選抜された将来の
経営を担う幹部候補生（タレント
プール人材）の育成であり，その
ゴールは事業責任を担えるだけの
知識・スキルを体得させ，それら
を活用してリーダーシップを発揮
し，成果を創出してもらうことで
ある。従って，ビジネス知識の基

礎（財務会計・管理会計，マーケ
ティング，企業財務，経営戦略）
や基本的なビジネススキル（問題
解決，マネジメント，コーチング）
を保有していることが前提条件で
ある。不足している場合は，書籍
やセミナー等で補ってもらう。
⑵ 事業責任者育成のコンセプト
　アメリカの調査会社CEBによ
れば，事業責任者には以下の課題
があるとされる。

①�仕事をこなす力は優れていて
「HOW」志向が強く，往々に
して戦略に関する概念モデルを
持たないため，「WHAT」を考
えることに慣れていない。
②�機能のスペシャリストであるが
ゆえに局所志向が強く事業全体
が見えにくいため，全体最適化
を考えることが得意ではない。
③�性質の異なる多くの問題を判断
するよう常に迫られていて中長
期の仕事には十数％しか割けな
い。そのため，現実の一歩上に
立って視界を確保し，事業の大
局観を持つこと自体容易ではな
い。

　こうした課題を踏まえつつ，戦略
の本質に鑑みて，事業経営者が持
つべき能力とは何かを考える。戦
略の本質とは，①非合理性，②統
合性，③非可逆性にあるとされる。
　①非合理性とは社内の多くの人

の判断を形成する常識は常に正し
いとは限らないという意味である。
　②統合性とは，分業に付された

「部分」のコーディネーションを
図るために戦略は存在するのであ
って，「戦略はオペレーションの
パッケージ」でなければならない
という意味である。
　③非可逆性とは，簡単に手を戻
すことができるような施策が競合
との間に決定的な収益力の差をも
たらすことはないのであって，そ
の意味で戦略は後戻りできない選
択にコミットすることであるか
ら，戦略がカバーすべき時間軸上
のスパンは非常に長いという意味
である。
　事業責任者の課題と戦略の本質
に鑑みれば，「事業責任者に求め
られる能力」は次のようになる。

①�常識に従う一般人を凌駕する視
野の広さと視座の高さを持つこ
と
②�全体と部分の間を移動して，物
事を相対化して捉える力がある
こと
③�長期的な観点から事業の構造
（ビジネスモデル）を左右するよ
うな大局的な判断ができること

⑶ ‌�研修プログラムの目標・方針
　研修対象は経営幹部候補生であ
り，事業責任者である。具体的な
目標としては，以下の 2 点になる。
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①�MBAで学ぶようなビジネス知
識・スキルを「使える」レベル
にする。
②�経営者像のコンピテンシーモデ
ルにつき，開発可能なコンピテ
ンシー（例えば，自発性，対人
理解力，対人影響力，組織認識
力，関係構築力，概念的思考力）
を社内で設定した相当なレベル
にする。

　ちなみに，開発が困難なコンピ
テンシー（達成志向性，自己管理
能力等）は経営幹部候補生として
選抜する際に確認済である（詳細
は，拙著「キャリア自律型人事の
設計」『月刊 人事マネジメント』
2021年11月号・HRガイドご参照）。
欧米の多国籍企業では基本コンピ
テンシーにこだわらず，自社独自
のコンピテンシーとそのモデルを
構築している。
　研修時間・期間の目安としては，
現場に根差した経営課題を持ち寄
り，第三世代のアクションラーニ
ングを行うなら， 1 セッション 2
〜 3 時間で月 2 回，半年間くら
いが必要となる。
⑷ ‌�研修方法とテーマ
　第三世代のアクションラーニン
グが望ましいというのには根拠が
ある。 1 つは，予測困難な問題に
対して的確な戦略策定ができ，自
社に必要な変革を迅速に実行し，

実践を通じて学習する組織能力の
開発が必要だということ。もう 1
つは，従来の研修による知識習得，
ケーススタディ等は戦略策定に必
要なノウハウを得ることはできて
も，戦略を実際に実行するには不
十分だということである。実際，
多国籍企業のうち70％近い企業
で第三世代のアクションラーニン
グが実施されているという。
　この連載の第 1 回で述べたよう
に，人材育成で成果を上げる戦略
ポイントは，①権限の大きい仕事
を遂行させる，②個別（カスタマ
イズされた）育成計画の作成，③
同僚との意見交換，④エグゼクテ
ィブコーチング，⑤フィードバッ
クの 5 点。そして，この順番で重
要度が高い。
　第三世代のアクションラーニン
グでは，上記の 5 つを網羅が可能
なのである。テーマは本人の現場
に根差した経営課題とする。一事
業レベルの経営課題は，①製品・
市場ポートフォリオ変更による高
収益化，②ビジネスシステム変更
による高収益化，③業務構造の改
革による高収益化の 3 つに分けら
れる（詳細は次回）。各自のテー
マを参加者相互で議論し合い，互
いにアドバイスをし合いながら，
それぞれのアクションプランを作
る。それを現場に持ち帰って実践
し，次回の会合で，その振り返り
を皆からフィードバックをもらい

ながら行い，さらなる改善を図る。
その際，必要に応じてエグゼクテ
ィブコーチから経営的観点からの
アドバイスをもらう。このやり方
によって，自分の組織に変革をも
たらし，高いパフォーマンスを生
み出すことができるようになる。
自組織の業績をいかに向上させる
かという，業務に直結したテーマ
なので参加者の真剣度が違う。
　こうして短期間に多くの体験と
その振り返りを行い，修正してい
くことができる「圧力鍋」のような
学習の場が形成されるなら，参加
者の周囲から，参加者の態度や姿
勢，ひいては考え方が変わり，コ
ンピテンシーも開発できてきたと
いう感想も出てくるようになる。

3. ‌�アクションラーニングの
有効性と講師の力量

　筆者の会社エストで実施した経
験から，このような現場に根差し
た経営課題をテーマに扱ったアク
ションラーニングこそ現場での変
革と人材開発の方法として有効だ
と考える。ただし，1 回のアクショ
ンラーニングで目標達成が可能か
という問題，また，こうしたアク
ションラーニングを実践するには，

「事業責任者に求める能力」の観
点からファシリテーションやコー
チングができることが必要であ
り，講師にどのような力量が求め
られるかについては次回述べる。
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