
付録

1 2 3 4 5

・短期利益より会社の理念を優先して判断した経験がある

・周囲が反対しても必要だと思うことを説明し実行できる

・判断の理由を「会社の価値観」で語ることができる

・批判や圧力を受けても態度が極端に変わらない

・危機のときほど落ち着いている

・約束を守る

・部下の功績を自分の手柄にしない

・弱い立場の人にも態度が変わらない

・利益相反の場面でも公平性を保つ

・社員から相談を受けることが多い

・失敗の原因を自分にも求める

・学習（読書・研修・対話）を継続している

・フィードバックを受け入れる

・自分の弱点を言語化できる

・新しい考えを学ぶ姿勢がある

・短期利益と長期成長を両方考える

・拡大と安定のバランスを意識する

・状況によって戦略を変えられる

・極端な判断を避ける

・反対意見を聞く

・意思決定の前に複数の視点を検討する

・利害関係者の影響を考える

・長期の影響を考える

・感情的な判断を避ける

・重要な判断を逃げない

・数字だけでなく組織の状態を見る

・社員のモチベーションを重視する

・短期利益だけで判断しない

・合理性と人間関係のバランスを考える

・組織文化の重要性を理解している

・部下が意見を言いやすい

・異なる意見を歓迎する

・対立を建設的議論に変える

・会議で一方的に結論を押し付けない

・意見の違いを尊重する

・仕事を任せる

・失敗を許容する

・部下に意思決定をさせる

・過度な細かい指示をしない

・部下の成長を優先する

・社員のモチベーションの変化に気づく

・会議の雰囲気を感じ取る

・小さな不満を察知する

・問題が表面化する前に気づく

・組織の温度感を理解している

・会社の使命を語れる

・社会的役割を理解している

・短期利益より会社の未来を考える

・次世代への責任を感じている

・会社を良くしたいという動機が強い

合計点

50点満点

45〜50　　後継者として極めて高い資質

35〜44　　十分な資質

25〜34　　育成必要

15〜24　　承継は慎重

14以下　　適性に疑問

後継者診断シート

人格の器 軸不動

（価値観の安定

性）

困難な状況や利害対

立の中でも、会社の

理念・信念・倫理基

準を基準として判断

できる力。

利害対立や圧力

下でも理念を基

準に判断した事

例が複数確認で

きる

徳（人格的信頼） 権限や地位を自己利

益ではなく、会社・

社員・顧客の利益の

ために使う人格。

社員や取引先か

ら相談や重要案

件が自然に集ま

る信頼がある

自分の弱さ・未熟さ

を認識し、継続的に

人格・能力を高めよ

うとする姿勢。

失敗を分析し継

続的な学習と改

善を習慣化して

いる

重要判断で理念

や方針を優先し

た事例が確認で

きる

約束違反や不公

平な判断など信

頼を損なう行動

が確認される

自己利益を優先

する判断が時折

見られる

陰陽理解

（バランス思考）

攻めと守り、短期と

長期など、対立する

要素を統合して考え

られる力。

短期長期・攻守

など複数視点で

戦略調整してい

る事例が確認で

きる

中庸判断力

統治

判断

利害関係者や長

期影響を整理し

た意思決定事例

が確認できる

統合思考

（合理と徳）

数字・戦略などの合

理性と、人間関係・

組織文化などの非合

理要素を統合して考

える力。

業績・文化・社

員状態を統合し

た経営判断が確

認できる

短期的・衝動的

な意思決定が多

い

感情や空気に流

される判断が見

られる

通常の意思決定

は問題なく行え

ている

多様な意見を引

き出し統合した

意思決定を行っ

ている

権限移譲力 仕事・判断・評価を

適切に部下に任せる

力。

部下が自律的に

判断し組織が自

走している

ほとんどの業務

を自分で判断・

実行している

重要業務は自分

で抱える傾向が

ある

問題が表面化す

る前に兆候を察

知し対応してい

る

組織の不満や崩

壊兆候に気づか

ない

組織の雰囲気の

変化に気づきに

くい

問題が表面化し

た段階で理解し

ている

社員のモチベー

ションや雰囲気

の変化に気づい

ている

志 使命・志 会社の存在意義を理

解し、私利ではなく

社会・社員・次世代

のために経営する意

識。

使命を自分の言

葉で語り社員に

共有している

会社の使命や存

在意義への関心

が低い

会社の長期的方

向性を意識した

判断をしている

必要に応じて学

習や振り返りを

行っている

フィードバック

を受けて行動改

善している

白黒思考で極端

な意思決定をす

る

判断が拡大や利

益など一方向に

偏る

通常業務ではバ

ランスを意識し

た判断をしてい

る

偏りに気づき途

中で方針修正し

ている

評価基準
評価点観点

一部業務を部下

に任せている

重要業務や判断

を部下に任せて

いる

重要判断でも複

数案を比較して

決定している

短期利益のみで

意思決定してい

る

業績数字のみを

重視した判断が

多い

合理判断中心だ

が人への配慮も

ある

数字と組織状態

の両方を考慮し

た判断をしてい

る

対立が組織の分

断につながって

いる

人格面で大きな

問題はなく通常

の信頼関係は保

たれている

約束を守り公平

な判断をしてい

ると周囲から認

識されている

対立意見を調整

し結論を導いて

いる

失敗の原因を他

者や環境のせい

にする

指摘を受けても

行動改善があま

り見られない

分類 項目 定義

役職や報酬が主

な動機になって

いる

責任感を持って

業務を行ってい

る

反対意見が出に

くい雰囲気に

なっている

通常の組織運営

は問題なく行え

ている

判断がその場の

空気や利害で頻

繁に変わる

上司や周囲の意

見で判断が揺れ

ることが多い

通常業務では会

社方針に沿って

判断している

気感覚（組織感覚）数字に表れない組織

の空気や変化を察知

する感覚。

和而不同

リーダーシップ

多様な意見を尊重し

ながら、組織をまと

める力。

複雑な状況で多面的

に考え、極端に偏ら

ない判断を行う力。

修己（自己鍛錬）


