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IBMが新任ラインマネジャー研修を強化

 “ ビジネスパーソン” 特性を測る「 ハーマンモデル」 を積

極活用

（ 日経情報スト ラテジー） 2006年 8月 31日　 記者： 杉山　 泰一

　世界最大のIT（ 情報技術） ソリューション
ベンダーである米IBMは、新任のラインマネ
ジャー向けの研修を強化した。研修で教えた

内容を、ラインマネジャーが日々 の仕事や戦

略立案に従来以上に活用できるように工夫し

たのだ。特に、自身や部下などの思考パター

ンやコミュニケーション・ スタイルなどの特

性を 4通りに分類する手法「 ハーマンモデル」
の使い方をより深く体得できるようにした。

　ハーマンモデルは、大脳生理学理論などを

元に開発した手法で「 脳優勢度調査」 とも呼

ばれる。米ゼネラル・ エレクトリック（ GE） で能力開発部門の責任者だったネッド・ ハーマン氏
が1977年に基本モデルを開発。その後改良を重ねて、90年代から現在までに米インテル、米P&G、
米コカコーラ、資生堂、キヤノンなどが採用。 IBMは99年から、ラインマネジャー研修に取り入
れている。

人材を 4つのタイプに分類

　 ハーマンモデルでは、 まず 120問から成るアンケート 調査を実施。 その回答結
果から人材を「 問題解決能力が高い（ 論理的、 分析的、 事実重視、 数量的） 」 「 管

理能力が高い（ 系統だった、 順序だった、 計画的、 詳細な） 」 「 チームワーク力

が高い（ 対人的、 感じに基づく 、 運動感覚性の、 感情的） 」 「 創造力が高い（ 全

体的、 直観的、 統合的、 合成的） 」 の 4 タイプに分類する。

　 IBMでは研修にハーマンモデルを盛り込んで以来、 2005年までの 6年間、 日本
だけで計 1800人程度が講義を受けた。 グローバルに見れば、 計 30万人以上いる
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IBMグループ社員のう ち少なく とも 1万人は受講経験がある。 しかし 、 単にハー
マンモデルの講義をしても、 なかなか現場で活用できないラインマネジャーもい

るのが実情だ。

そこで昨年から、 ハーマンモデルの活用事例をまとめた冊子を配布し始めた。 さ

らに、 手法を身体に覚え込ませるやり方を導入。 具体的には、 事前にハーマンモ

デル調査を受けた 20人強の研修者を、 新規ビジネスを立ち上げる戦略を作るため
に 4チームに分ける。

優れた戦略を作るべく 競わせるのだが、 途中で人材の交換を自由にさせる。 する

と 、 最後にはどのチームにも 4 タイプの人材が入るよう になるという 。 また、 こ
の演習とは別に、 同タイプの研修者をグループ化した後、 各人に自分とは異なる

タイプのグループのところに行ってもらい、 思考パターンの違いを体感させる。

人材タ イプを把握しチーム力強化に役立てる

　 IBMがハーマンモデルの活用を重視する理由は、 肩書きに関係なく 全社員にリ
ーダーシッ プを求める点、 多様性のある人材を集めてチームを作ることを重視す

る点、 お客様との円滑なコミ ュニケーショ ンを大切にする点が挙げられる。

　 日本 IBM研修サービスの渡邉桂子プロフェ ッ ショ ナル研修リーダシッ ププログ
ラム担当次長は、 「 IBMでリーダーシッ プといえば、 人を通じて高い業績を達成
することを指す。 元 CEO（ 最高経営責任者） のルイス・ ガースナーは、 『 昨日ま
でやりたく ない、 できないと思っていたことを、 人にさせる力がリーダーシッ プ』

とよく 言う 。 そして、 リーダーシッ プは訓練で磨けるものだ」 と説明する。

　 ハーマンモデルを使って自身や部下のビジネスパーソンとしての特性を分析す

れば、 ラインマネジャーは自分のチームの強みや弱みを把握したり 、 部下の指導

や育成が容易になる。 また、 ハーマンモデルの利用に慣れてく れば、 「 お客様と

少し話をすればどのタイプに当てはまる人なのかが分かり 、 どんな説明の仕方を

すれば円滑で有効なコミ ュニケーショ ンをとれるかが分かる」 と渡邉次長は言う 。

　 日本では、 ハーマン・ インターナショ ナル・ ジャパン（ 東京都千代田区） がハ

ーマンモデルの利用方法を教える研修サービスを IBM以外の企業に提供している。 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　
同社の半澤道夫社長は、 「 ハーマンモデルは、 その人がどんな職種やマネジメ ン

ト レベルに適しているかを判断するのにも有効だ」 と強調。

さらに、 「 チームが最も力を発揮しやすい人数は 7人。 ８ 名だと ２ つに分裂する
傾向あり 。 　 ７ 人のう ち４ 人または５ 人がＡ ， Ｂ ， Ｃ ， Ｄのいずれかの象限で強

い優先のプロフィ ールを持ち且つお互いに補完関係にあり 、 １ 人又は２ 人が各象

限ほぼ同じスコアのバランス型で構成されているチームの生産性が最も高い。 前

者がチームでの検討へのそれぞれの象限特有の明確な代案を提示し 、 後者がコミ
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ュニケーショ ンブリ ッ ジとして機能する。 このチームの多様性が創造性や思考の

幅と深さをもたらす。

日本アイビーエム株式会社

リーダーシップ・プログラム担当次長

渡邉桂子　Keiko Watanabe

インタビュアー： 株式会社日本エル・ シー・ エー　知識開発室　田畑耕一／高田晋治

　これまで日本企業のほとんどが、こぞって効率性や画一性を追求してきた名残りで、未だ「 横並び意識」 から脱却でき

ないビジネスマンが少なくないように思われます。

　そうしたビジネスマンに対し、多様性や個性について、心から実感していただく非常に有効なツールとして、脳優勢度

調査「 ハーマン・ モデル」 をこれまで何度か弊誌で取り上げ（ 弊誌 10 月号「 脳の特性に基づく創造的チーム・ ビルディン

グ」 参照）、また、拙著「 イノベーション・ マネジメント 」 でも紹介させていただきました。

　最近では、一般的に、脳に対する関心も高まり、「 ハーマン・ モデル」 も徐々 にビジネス界に浸透しつつあります。その

中でも、特に効果的に「 ハーマン・ モデル」 を活用している企業の一つが日本IBM。

　150 カ国以上で展開する全グループ企業で、新任マネジャー研修「 Basic Blue（ ベーシック・ ブルー）」 のカリキュラムと

して「 ハーマン・ モデル」 を採用しており、2005 年には、管理職にノミネート されている主任クラスの「 プレ・ マネジメ

ント 」 研修にも導入していく計画だといいます。

　そこで今回は、日本 IBMのような先進的な企業が、「 ハーマン・ モデル」 などのツールを駆使し、どこまで深く“ 人間”

について思考を巡らせているのかを、読者の皆様に知っていただきたく、同社でリーダーシップ研修のファシリテーター

をされている渡邉桂子さんにお話を伺いました。

弊誌10月号「 脳の特性に基づく創造的チーム・ ビルディング」 で予備知識をお持ちの上、お目通しいただければ幸いです。

――「 ハーマン・ モデル」 の開発者ネッド・ ハーマンが書いた著書「 ハーマン・ モデル」 の中で、貴社に関する記述がい

くつか出てくるんですが、実際には、いつ頃から研修プログラムとして採用されているんですか。

渡邉　個々 の細かい取り組みに関してはわかりかねますが、全グループ会社共通の、新任マネジャー研修「 Basic Blue」 に
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取り入れたのは1998年ですね。

　「 Basic Blue」 は、数多くあるリーダーシップ研修の中の一つのコースで、「 ハーマン・ モデル」 のカリキュラムは、 5 日

間ある研修の初日の、半日を使って実施しております。

――以前、お話をお伺いした GE さんは、「 全員がリーダーシップを持たねばならない」 という考え方の会社でしたが、貴

社のリーダーシップ研修は全社員を対象に、指導力・ 統率力を養うといったものではない。

渡邉　 そう ですね。 当社では、 職位を 10 等級のバンド に分けており まして、 バンド 8 以上の管理

職がリ ーダーシップ研修の対象と なり ます。 一般の企業で言う と 、 課長さんぐらいからですかね。

　 と 言いますのは、 私ども の社内は、 他社さ んのよ う に、 課長を経験し たら 部長、 次は事業部長

と いう 昇進ではなく 、 全てバンド （ 職位） で昇進が管理さ れており ます。 課長や部長と いう のは

職能格と いう 別の基準で、 こ れは業績だけではなく 社歴に連動します。 ですので、 私が次長と い

っても 、 私の下にいく つか課があるかと いう と 、 そう ではなく て、 職はバンド 9 ですが、 職能格

が次長と いう こ と です。

――なるほど。 バンド 8 になったばかり のマネジャーが「 Basic Blue」 を受講すると いう こ と です

ね。

　 話を戻しますと 、 Basic Blue に「 ハーマン・ モデル」 を採用したのが 1998 年と いう こ と でした

が、 やはり 、 90 年代半ばに、 元 CEO のルイス・ ガースナー氏によって行われた一連の改革の中で

「 ハーマン・ モデル」 が評価さ れ、 導入に結びついたと いう こ と でし ょ う か。 と いう のは、 それ

まで貴社は「 官僚的な組織の象徴」 と し て語られるこ と が多く て、 ハーマン・ モデルの特徴であ

る 「 個性・ 多様性の尊重」 と いう 観点で行く と 、 合わなかったよう に思えますから 。

渡邉　 採用し た経緯はよ く わかり ませんが、 一つ言えるこ と は、 当社はガースナー氏の就任から

始まった大規模なト ラ ンスフォーメ ーショ ンの前から 、 ダイバーシティ （ 多様性） を重要視する

企業だったと いう こ と です。 私は 86 年の入社ですが、「 ク リ エイティ ブなこ と をやるには、 多様

性が必要だ」 と いう 考えは、 私の中にはずっと あり ました。

　 長く 、 100 カ国以上の国々でビジネスを展開してきたわけですから 、 ダイバーシティ を尊重する

風土が根付いているのは不思議なこ と ではないと 思います。

――ハーマン・ モデルを活用するねらいはどう いう と こ ろにあるんですか。 やはり ダイバーシテ

ィ の理解と いう と こ ろでしょ う か。

渡邉　 そう ですね。 ラ イ ンマネジャーに初めて昇進し てく る人と いう のは、 当然、 その下の層の

ト ッ プタ レント が上がってく るわけですが、 スタ ンド プレーでは優秀でも 、 部下を上手く 使って

優秀なチームプレーができるかと いう と 、 必ずしもそう いう わけにはいきません。

　 そこで、 まず、 基本的な診断である HBDI（ Herrmann Brain Dominance Instrument） を受けても ら

って、 自分自身の思考の特性を理解しても ら う 。 こ れが結構、 的を射た結果が出るので、「 ああ、

そう だそう だ」 と 盛り 上がるんですよね。 ご存知でしょ う けど。

　 そして、 一緒に受講しているマネジャーと 比べて、“ 違い” を認識し 、 自分を理解した上で、 で
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は何をしなければならないか、 と いう こ と を考えても ら う よ う にしてるんですね。

　 「 自分が足り ない部分をどう やって補う んでし ょ う か」 と か「 他のタ イプの人に対して、 どう

いう 風に接するべきか」 と か、 考えてみてく ださいと 。

――自分がマネジメ ント するチームをホールブレイン（ 全てのタイ プが揃った全脳型） にするた

めに、 欠けている部分をどう やって自分が担っていく のかと か、 どう いう 役回り を果たし ていく

かと かを考えても ら う と いう こ と ですよね。

渡邉　 それと 、 重要なのが、 自分のモデルをわかった上で、 じ ゃあ、 自分はどう なり たいのか、

と いう こ と を考えても ら う こ と です。 そして、「 なり たい自分に近づく ため、 何をしなければなら

ないか」 と いう アク ショ ンプランを立てても らいます。

――それはライフプランのよう な長いスパンのものではない。

渡邉　 そう です。 研修が終わって、 じゃあ、 来週、 職場に戻ってから 、 どんなこ と をし ますか、

と いったよう なこ と ですね。

――私もファシリ テーターになった際、 HBDIを知ってよかったなと いう 実感があり ました。

　 一緒に仕事をしていて、 なかなか理解できない人物がいたんですが、「 ハーマン・ モデル」 によ

って、 なぜ理解できないのかがわかった。 そして、 お互いにどのよ う に補い合えばいいのかも わ

かり ました。

　 しかし 、 研修をやる側にしてみると 、 効果の測定が非常に難しいと 思う んですが。

渡邉　 確かに、 研修後、 どう いう 風に現場で活用しているか、 っていう のは、 ちょ っと 測定でき

ないですね。

　 でも 、 当社の場合、 も っと 基礎研究的な活動の成果から 、 マネジャーの性格や能力がどのよ う

に会社の業績に影響を与えるかについて、 一定の見解を導き出しており ますので、 そこ は、 あえ

て測る必要はないんです。

　 こ れは、 IBM のマネジメ ント モデルと いう んですけど、 も う 少し 詳し く 申し上げますと 、 会社

の業績に 30％ぐらいの影響を与えるのが、 組織風土であり 、 こ の組織風土に影響を与えるのが、

マネジャーのマネジメ ント スタイルです、 と 。

　 そしてマネジメ ント スタイルと は、 マネジャーの役割であって、 リ ード し 、 管理し、 実行する。

こ の「 リ ード 、 マネージ、 ド ゥ 」 と いう 3 つの行動に、 大き く 影響するのが、 マネジャーのキャ

ラ ク ターや思考特性、 能力であると いう 考え方です。

　 だから 、 先ほどのお話にも あり まし たが、 マネジャー自身が自分をよ く 知り 、 部下と 良好な関

係を築き 、 お互いを補い合わないと 、 業績も 上がらないと いう こ と が、 社内で共通認識と して出

来上がっているわけです。

　 結局、 最終的な数字で成果を測るわけですから 、「 ハーマン・ モデル」 の活用如何を評価する必
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要はない。 これは昨今騒がれているコンピテンシーも同じですよね。

――場を提供したり 、 支援はするけれど、 成果を上げるためのプロセスは個性に任せて、 評価処

遇には結び付けない。

渡邉　 そう ですね。 当社は、 よ く 成果主義にスポッ ト を当てて取り 上げられますが、 むし ろ社内

で強調し ているのは、 長期的な人材育成なんです。 リ ーダーシッ プは皆、 人材育成の結果と し て

成果がついてく ると 考えています。
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――HBDI の結果を、 採用などの場面で活用する企業も あり ますが、 貴社ではそう いう 予定はない

んですか。

　 人材に結果をフィ ード バッ ク し てあげて、 適した仕事を見つけてあげるなんてこ と も できる と

思う んですけど。

　 配置やチーミ ングでも 、 例えば「 Bのよう にキチッ と 実行して管理してく れる人が必要なので、

それにマッ チする人がほしい」 と いう よ う なと きに、 プロ フィ ールがデータベースで管理されて

いて、 すぐにリ ス ト アッ プさ れると いう よ う な、 そう いう 活用の仕方は、 まださ れていないわけ

ですね。

渡邉　 それはないですね。 ただ、 チーミ ングの際の活用の仕方は、「 Basic Blue」 の講座に盛り 込

んでおり ますので、 ある程度、 考慮されているのではないでしょ う か。

　 私がチーム構成を考える場合も 、 私のチームは全員がファ シリ テーターですから 、「 C の部分が

欠けている人は、 やはり 向いてないんじゃないか」 と いう よ う に考えます。

――なるほど。 基本的な知識は提供しているので、 あと の応用は、 個々人で考えてく ださ いと い

う スタンスだと いう こ と ですよね。

渡邉　 ただ、 ラ イセンスなどの問題も あり ますので、 勝手にいろんな場面で HBDI のサーベイを

やるわけにいかないと いう こ と も あり ますが、 私個人と し ては、 全社的に、 採用や配置に応用し

たいと いう 気持ちはあり ます。

――ちなみに、 渡邉さんの HBDIは、 Aの強い三重優勢と いったと こ ろじゃないですか（ 笑）。

渡邉　 私はホールブレイン（ 四重優勢） なんですよ 。 こ んな短い時間ではわから ないと 思います

が。

――ホールブレインは、 全体の 3％ぐらいの割合しかいないんですよね。

渡邉　 ええ。 一応「 ハーマン・ モデル」 の解説では、 コンピテンシーが素晴ら しければ、 CEO に

もなれるけど、 そう でない場合は有能な秘書になれると 書いてあり ました。

　 僭越ながら 、 秘書と しては優秀じゃないかと 思いますね（ 笑）。

　 ただ、 私は先天的に、 辺縁系の方が強く て、 大脳新皮質の方は弱い。 当社で数字を扱ったり 、

ク リ エイ ティ ブな仕事をし たから伸びたと 分析し ています。 使わなく なる と 、 すぐ、 収縮するん

ではないでしょ う か。

――IBMが大脳新皮質を鍛えてく れたと （ 笑）。

　 と こ ろで、 貴社の企業のプロフィ ールはと いう と 、 どんな形になるんでしょ う か。
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渡邉　 一般的に考えると 、 我々はテク ノ ロジーの会社ですので、 A の強いロジカルな人間が多い

よう に思いますね。

　 ただ、 経営陣は、 常に「 単なる管理者はいら ない、 リ ーダーが欲しい」 と 言っており まして、

先ほどの「 リ ード 、 マネージ、 ド ゥ 」 のリ ード に必要な創造性⋯ 、 要するに、 D の部分の能力を

重視しており ます。

　 常識を打破し 、 絶え間ない変革を続けていく んだと 。 そして、「 変革を担う 人物こ そがリ ーダー

なんだ」 と 唱えており ます。

　 ですから 、 エグゼクティ ブになるよ う な人、 も し く はその候補生で D の部分が弱い人はいない

と 思いますよ。

　 でも 、 未だ管理能力⋯ 、 Bの部分を特に重視する会社が少なく ないんでしょ う かね。

――そう ですね。 上からすると 、 安心なんだと 思います。

　 あまり 下に D タ イプの人間ばかり いる と 、 まず、 自分の指示したこ と が、 ちゃんと 遂行される

のかと いう こ と が心配ですし 、 また、 自分よ り 新しいこ と を発想できる部下に嫉妬するこ と にも

なり まねません。

　 ですので、 我々も 、 こ れまで数多く の企業を見てきましたけど、 まだまだ、 そう し た人材を持

て余している会社が結構あると 感じています。

渡邉　 そう いう 意味では、 当社は特異な部類に入り ますね。 突拍子も ないこ と を言っても 、 変人

扱いされない、 と いう よ り 、 突拍子も ないこ と を言わないと 、 出世もできない。 そんなカルチャ

ーが定着しており ます。

　 競合他社と 同じ こ と をやって、 ク オリ ティ を良く するだけでは、 マーケッ ト では勝ち残れない

ですから 。

――Dの能力が弱いと 、 会社に居づら く なるよ う な創造性の高いカルチャーだと 。

渡邉　 指示待ちで、 言われたこ と をやっているだけの人材だと 、 居づら く なると いう よ り 、 まず、

職種がかなり 限られてきます。

　 そう いう 仕事は、 今後、 ますますセンターに集約化し 、 レイバーコス ト の低いと こ ろに持って

いこ う と か、 そんな動きになっていますから 。

　 そう した意味で、 創造性を高める自己革新をしても ら う ためにも 、「 Basic Blue」 と いう か「 ハ

ーマン・ モデル」 はリ ーダーの育成に多大なる貢献をしていると 評価しており ます。
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ハーマンモデルの
事例紹介

Herrmann International Japan

2

Basic Blue
におけるハーマンモデル適用事例

Herrmann International

Company: IBM

課題: “BASIC BLUE”（ 新任マネージャー向けの新しいプログラム）
・地球全体（南極大陸を除くすべての大陸の１６７国）で
同じ効果をもたらすこと
・マネジメントスタイルの多様性を認識し、理解しあうための
効果的な手法を提供すること

B
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Basic Blueとは?
パフォーマンスを向上させるために…

・ リーダーシップ開発を一時的な“講習会”として終わらせない。

・ 事業戦略（e-business）を自ら体現⇒E-Learningを最大限活用。
- Web Based Training（40科目）による継続的教育プロセスとフェイス ツー

　　　　　　 フェイスのクラスルーム体験（互いに学び合う場）の併用

・ パフォーマンス向上のために設定された課題は、
-従業員との関係、報酬、多様性およびマルチカルチャーに係る問題
-マネジメントおよびリーダーシップにおいて求められるコンピテンシー開発を加速
-新任マネージャーがチームのパフォーマンスを最適化できるように、
部下に対する良いコーチ、サポーターになることを指導。

・ 2000年1月開始。既に2000人の新任マネージャーが受講済み。

4

実施プロセス

E-Learning
（6ヶ月）

HBDI
アセスメント

ラーニング・ラボ
集合研修（1週間）

グループ・メンバ
および
ファシリテーター
がE-mail等により
相互交流

集合研修時は既知の仲で
ロケット・スタート

HBDIフィードバックと
ワークショップ
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Basic Blue

ハーマン・モデル適用の効果

１．プログラム中の個別のテーマを結びつけるツール（共通
言語）としてホール・ブレインコンセプトを活用することで
学習効果を大幅に高めることに成功。

個別のテーマとは、

・ 従業員との関係
・ 組織の風土
・ コンピテンシー
・ パフォーマンスマネジメン ト

・ 多様性／マルチカルチャー問題

6

Basic Blue

２ ．参加者は、個性の違いに起因する人間関係
の壁を乗り越え、
・プロセスの多様性を認識すると同時に
・目的の共通性を再認識した。

３．国別に個別の変更をすることなく使える、
真にグローバルな新任マネージャー教育プログラ
ムの開発に成功した。


