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１．背景  
  
管理職昇進とは企業人にとってのステイ

タスであり、多くの人が羨望する出来事と考

えられてきた。しかしこの 15 年、管理職を
取り巻く環境は大きく変化している。高度成

長期、バブル期を経て、維持継続が困難にな

った年功型の職能給制度から職務遂行能力や

成果を基準にした給与体系への変化、目標管

理制度の導入、組織のフラット化といったさ

まざまな施策が導入されてきた。組織の成長

拡大スピードが落ちて管理職ポストは減少し

ている。各企業内では中高年層が増加する一

方で、管理職選抜は早期化し、早い段階で管

理職になれる層となれない層の２極分化も進

みつつある（労務行政研究所,2005 ）。さらに
管理職に求められる役割も多様化している。

組織の管理業務だけでなく自分自身も１プレ

イヤーとして活躍すること、人材育成、加え

てコンプライアンスや個人情報保護、メンタ

ルヘルス対策などあらゆる責務が現場のリー

ダーである管理職に集中している。こうした

中、管理職候補者層において管理職を志望し

ない人が増えている、管理職候補者層が小粒

化している、といった声が企業の経営者や人

事担当者などから聞かれるようになった。  
企業において管理職昇進とは次世代幹部

候補の登竜門であり、管理職候補者層の意欲

や能力的な層の厚さは事業の将来を左右する

重要な要素である。本研究は、経営者らが感

じている管理職を志望しない人の増加と、管

理職候補者の仕事への取り組み姿勢や意識に

変化がないかという２つの問題意識に基づき、

管理職候補者層の指向と性格の変化という観

点から、管理者適性検査の結果を用いて実証

的に確認を試みたものである。  
 
２．分析手法  
(1)  データ  
 1994～2008 年に実施された株式会社リク
ルートマネジメントソリューションズの管理

者適性検査 NMAT のデータを使用した。受
検者数は毎年約 1200社、５万人程度である。
検査内容は、性格特徴８尺度、知的能力３尺

度、役職タイプ別指向４尺度で構成されてお

り、信頼性係数（Cronbac h のα係数）は.80
～.93 である。このうち本研究では、性格特
徴と役職タイプ別指向のデータを用いている。

性格特徴は、対人関係面と課題解決面それぞ

れについて両極に配置した２つの特性のうち

どちらの傾向がどれだけ強いかという両側尺

度を用いて測定している。役職タイプ別指向

は、どのような立場で企業組織に参加し貢献

したいと考えているかを測定したもので、職

業観と関連した本人の意思に近い領域である。

役職タイプの定義は表 1に示すとおりである。 
 
(2)  分析デザイン  
 管理職候補者層として、30～44 歳の受検者
データ各年約２万件を用いて、各尺度の素点

平均の推移を確認した。変化の度合いを把握

するために基準年を設け、各年の平均と基準

年の平均の差を基準年の標準偏差で割った値

を用いて比較した。基準年については、99 年
に一部検査項目の入れ替えがあったことから、

94～98 年については 94 年を基準年とし、99



～08 年については 99 年を基準年とした。対
象データにおける女性の比率は、 5 ％ (1994)
から 9％(2008) へと増加傾向にあるが、全デ
ータ平均と男性のみデータの平均にほとんど

差が見られなかったことから、女性受検者増

加による得点への影響はないと判断し、男女

を分けず全データで分析することとした。  
 
３．結果  
  
表 2 は、94～08 年までの得点変化の度合

いについて推移を示したものである。性格尺

度については、値がプラスの場合は右側の特

性（「内向－外向」の場合は「外向」）、マイナ

スの場合は左側の特性（「内向」）に寄ってい

ることを表している。ある時期から一定方向

に変化し続けている尺度を見ていくと、指向

については、熟知した分野で着実に仕事を進

める「実務推進指向」が上昇傾向、新規事業

を自ら推進する「創造革新指向」と新しいア

イデアを生み出す「企画開発指向」が下降傾

向にあることが確認された。一方、組織長へ

の昇進や組織管理を目指す「組織管理指向」

については大きな変化は見られなかった。  
性格尺度では「調整－統率」が、自分の考

えよりも周囲の意見を優先する「調整」寄り

に、「維持－変革」が、リスクをとって大きな

成長を目指すよりも着実に安定を目指す「維

持」寄りに、「承認－自律」は、自分がやりた

いことを成し遂げるよりも人に認められるこ

とを重視する「承認」寄りに変化している。  
変化があった尺度については項目ごとの

得点変化も確認した。その結果、ある特定の

項目に関する反応が年月とともに著しく変化

する、いわゆるドリフト項目は存在せず、尺

度全体に変化が表れていることが確認された。 
  
４．考察  
  
分析の結果、組織管理指向については大き

な変化が見られず、少なくとも本研究の対象

層において管理職志望者は減少していないこ

とがわかった。その理由として次のような仮

説が考えられる。  
１つは賃金面における管理職の優位性で

ある。株式会社リクルートの調査によると、

管理職を志向する男性の約 64％が管理職に
なりたい理由として「多くの報酬がもらえる

こと」をあげており、金銭面のインセンティ

ブは無視できないと考える。一般社員と管理

職の賃金格差は縮小傾向にあるとはいえ依然

として約２倍前後の差がある（大井 ,2005 ）。
加えて平成 21年版労働経済の分析によると、
95 年から 08 年にかけて全体的に給与水準が
低下し、特に 40 代後半以降の給与の伸びが
抑えられる状況にあるため、一般社員層に留

まるよりも管理職になる方が魅力的な選択肢

ととらえられる可能性が高い。  
２点目には、実際の管理職層が忙しいなが

らもイキイキと働いていることがあげられる。

野田（2008）が 35 ～44 歳の会社員を対象に
実施した調査によると、管理職の人たちは責

務が多岐にわたり負担感が強い一方で、同世

代でプレイヤーとして働いている人たちより

も満足感が高く意欲的であることが示されて

いる。管理職が意欲的にイキイキと働く姿を

目の当たりにすることは、管理職候補者層に

とってプラスの印象を与えると考える。  
３点目に考慮すべき点は、NMAT の受検対

象者が既に管理職候補者として、人事や上司

から動機づけられている可能性である。  
その他の指向については、実務推進指向が

上昇傾向、創造革新指向と企画開発指向は下

降している傾向が見られた。この結果からは、

前例のない新領域を自ら提案・推進するより

も、知識やスキルを学び、経験に裏打ちされ

た働き方を望む姿勢がうかがわれる。項目の

変化を見ると、実務推進といってもコツコツ

と粘り強く実務処理をしたいというよりは、

熟知した仕事をしたいという傾向が強く、そ



の対極にある新規事業に象徴されるような、

自分で０から１を生み出す仕事、正解のない

仕事は避けたいという思いが感じられる。  
性格については、「調整－統率」が調整寄

りに、「維持－変革」が維持寄りに、「承認－

自律」が承認寄りに変化している傾向が確認

された。これらの性格尺度から複合的に人物

像をイメージすると、周囲の意見や賛同を重

視しながら着実な方法で安定成長を求めるタ

イプに変化していることになる。多少のリス

クを負っても自分のやりたいことの実現に向

けて周囲を統率していく革新的なリーダー像

とは程遠い。こうした指向や性格の変化は、

経営者や人事担当者から見て小粒化ととらえ

られる要因の１つと考える。  
なお本研究で用いた性格検査は、日常の行

動により近い選択肢を選ぶようインストラク

ションで指示している自己報告形式の検査で

あり、性格に対する自己認知が変化している

ととらえることができる。そこで管理職候補

者層の自己認知や指向の変化に影響を与えて

いる環境要因として以下の３点が考えられる。 
①組織のフラット化と専門性推奨の影響  

90 年代に多くの企業に導入された組織の
フラット化は中間管理職相当者を即戦力のプ

レイヤーに戻した。また国際競争力が強調さ

れ、従来のようにジョブローテーションを繰

り返してゼネラリストを育成するのではなく、

専門性の高いスペシャリストの育成が意識さ

れるようになった（野田,2008）。これらの施
策は長期間同じ領域の仕事を続けるプレイヤ

ーを増やし短期的な効果を上げた一方、長期

的な人材育成の観点で課題があり、経験と実

績に頼る保守的な傾向を助長させたと考える。 
②求められる管理職像の変化  

2009 年に産業能率大学が発表した新入社
員の理想の上司像は「適切なアドバイスをし

てくれる」「やる気を引き出してくれる」「人

柄がよく親しみやすい」といった言葉が並ぶ。

近年、雇用形態の多様化やメンタルヘルス問

題の深刻化もあり、部下だけでなく人事とし

ても、一方的な指示命令で支配性の強いマネ

ジメントスタイルより、メンバーの意向を汲

みながら組織運営をするリーダー像を求める

傾向にある。  
③失敗が許されない、リスクを覚悟してチャ

レンジする余裕がない経営環境  
事業環境の変化が激しく過去の成功体験

が通用しない時代である。加えてコストの圧

縮も年々厳しくなる中、成果が約束されてい

ない課題に挑戦することが難しくなり、失敗

を最小限に抑えようと経験に基づくリスクの

少ない決断や行動を選択する傾向が強くなる。

特に成果主義や目標管理制度が導入されてい

る場合は、中長期的なテーマや成果が不確実

な課題に取り組みにくい状況を助長している。

前出の労務行政研究所の調査によると、成果

主義人事制度について 05 年で 72％の企業が
導入、うち約７割が 00～04 年に導入してい
る。本研究で見られた変化の開始も同時期に

あたり、こうした制度が働き方や仕事への取

り組み姿勢に与える影響は大きいと考える。  
本研究では、管理職希望者は必ずしも減少

していないこと、管理職候補者層の指向や自

己認知が保守安定志向化している傾向が明ら

かになったことについて一定の成果があった

と考える。なお、今回確認した変化を標準得

点に換算すると最大で 2~3点程度の変動であ
り、実用上は個人差の方が大きいことに留意

が必要である。とはいえ本研究で確認された

傾向の変化は、企業にとって重要な課題の１

つを示唆するものであると考える。  
管理職、特に上級管理職ほど不確実性の高

い事案について、多くの情報から要点を押え

て決断することが求められる。しかし正解や

安全策ばかりを求め、リスクを負って挑戦し

た経験のない人が管理職になったからといっ

て突然こうした難しい決断を下せるようには

ならない。世界最大の食品飲料会社、ネスレ

のブラベック会長は次のように話している。



「私は、だれかの昇進を承認する時、必ず「こ

の社員が過去に犯した最大の失敗は何だった

か」と、聞くことにしています。大失敗をし

でかしたことのない人が、勇気を持って重大

な決定を下した例しがありませんから。（ブラ

ベック,2007）」こうした経営者、マネジメン
トの姿勢が、日常業務においても変革や挑戦

を奨励する風土を醸成すると考える。創造的

で企画推進力のある管理職候補者層を育成し

ていくためには、若手の頃から小さくてもリ

スクを負ってチャレンジする機会を与え、チ

ャレンジの喜び、失敗の苦しみとそこから学

び活かすことの大切さを実感する体験を積み

重ねていく必要があると考える。  
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【表 1 NMATの 4つの役職タイプ】 

 

 

 

 

 

 

 

【表 2 1994～1998年、1999 年～2008年の性格特徴８尺度、役職タイプ別指向４尺度の変化】 

 

 

各年と基準年（1994年）との差 各年と基準年（1999年）との差
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

内向-外向 0.00 0.01 -0.01 0.01 0.01 0.00 0.03 0.00 0.01 0.01 0.02 0.04 0.02 0.02 0.00
調整-統率 0.00 0.00 -0.04 -0.02 -0.01 0.00 0.02 -0.01 -0.01 0.00 -0.04 -0.05 -0.07 -0.07 -0.11
心情-理性 0.00 0.00 -0.01 0.02 0.08 0.00 0.04 0.04 0.04 0.03 -0.02 -0.03 -0.05 -0.06 -0.08
繊細-強靭 0.00 -0.01 -0.03 -0.03 -0.01 0.00 0.01 -0.02 -0.01 -0.01 -0.02 0.00 -0.04 -0.03 -0.05
維持-変革 0.00 0.02 0.00 0.03 0.02 0.00 0.03 0.02 0.02 -0.01 -0.06 -0.06 -0.14 -0.16 -0.20
思索-行動 0.00 0.02 -0.01 -0.04 -0.01 0.00 0.00 -0.03 -0.03 -0.02 0.01 0.01 -0.01 0.00 -0.04
慎重-大胆 0.00 0.01 -0.01 -0.02 0.00 0.00 0.02 -0.01 -0.01 -0.01 -0.01 -0.01 -0.04 -0.04 -0.05
承認-自律 0.00 0.00 -0.01 0.00 0.00 0.00 -0.01 -0.01 -0.07 -0.09 -0.13 -0.18 -0.22 -0.24 -0.28
組織管理指向 0.00 0.01 -0.06 -0.05 -0.07 0.00 0.04 -0.03 0.00 0.03 0.04 0.02 0.03 0.05 0.03
企画開発指向 0.00 0.00 0.00 0.06 0.08 0.00 0.04 0.05 0.03 -0.02 -0.06 -0.07 -0.12 -0.12 -0.14
実務推進指向 0.00 0.01 0.01 0.03 0.03 0.00 -0.01 0.00 -0.02 -0.01 0.05 0.07 0.11 0.15 0.16
創造革新指向 0.00 0.01 -0.03 0.00 0.02 0.00 0.04 0.03 0.03 0.00 -0.03 -0.06 -0.11 -0.13 -0.18
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役職タイプ 定　義

組織管理タイプ
経営の意向をくみ取り、その実現に向けて組織やグループを統括、運営する。
いわゆる管理職に相当する。

企画開発タイプ
自らの専門的視点と新しい着想で、制度・戦略などの企画立案や商品開発・
研究を行う。
いわゆる専門職に相当する。

実務推進タイプ
一定の分野で豊富な知識・技能と実績を持ち、着実に実務を推進する。
いわゆる専任職に相当する。

創造革新タイプ
変革が要求される状況において、新たなコンセプトを打ち出し、周囲を巻き込み
ながら戦略的に事業を推進する。
いわゆる新規事業担当（企業内起業家）に相当する。


