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(1)
⽇本のミドルマネジャーの特徴
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外部環境の変化

(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) と
いう4つの単語から頭⽂字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。

商品市場の変化

VUCAの時代が到来し変化予測ができな
い現在では、答えのない業務の中で試
⾏錯誤しながら、「新しいやり⽅を創
り出せるマネジメント」が必要です。

労働市場の変化

予測不可能の時代
(VUCA以後)

予測可能の時代
(VUCA以前)

マネジメントの難易度が上がっている

相互選択関係の時代相互拘束関係の時代

個⼈ 企業 個⼈ 企業

終⾝雇⽤・年功序列制度の終焉を迎
え、リモートの働き⽅も普及した現
在では、貢献意欲を引き出すための
「複雑なマネジメント」が求められ
ます。

外部環境の変化により、ミドルマネジャー（＝管理
職）に求められることが変化しています。商品市場で
は、VUCAの時代（※）の到来により、予測不可能なビ
ジネス環境になったことで、「新しいやり⽅を創りだ
せるマネジメント」が、これまで以上に求められるよ
うになります。⼀⽅で労働市場では、終⾝雇⽤・年功
序列制度の終焉に伴い、企業と組織の関係が、お互い

に選び選ばれる相互選択関係に変化、更にリモート
ワークの普及も相まって、「複雑で多様なマネジメン
ト」の必要性が⾼まっています。

このようにマネジメントの難易度が上がっているなか
で、ミドルマネジャーをどのように育成していけばよ
いのでしょうか。
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⽇本のミドルマネジャーの特徴①
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※出典：モチベーションエンジニアリング研究所：「⽇本のミドルマネジャー（中間管理職）の特徴」に関する研究結果を公開
https://www.lmi.ne.jp/about/me/finding/detail.php?id=7

(対象：2015年1⽉〜2019年9⽉にサーベイを実施した198社、のべ23,632名)

まず、⽇本のミドルマネジャーにはどのような特徴が
あるのか、弊社で実施している管理職層対象のサーベ
イ結果を分析し、⽇本のミドルマネジャーに共通する
課題を考察しました。
はじめに、ミドルマネジャーの上司・部下から⾒た強
み・弱みについてです。上司からは、強みとして「短
期的な成果追求」と「業務管理とサポート」があげら
れている⼀⽅で、「外部環境の伝達」と「中⻑期的視
点と業務改善」が弱みだと考えられていることがわか

りました。また部下からは、「状況の把握と⽀援⾏
動」「トラブルの確認と意思決定」が強み、「部下の
成⻑促進」「戦略や⽅針の提⽰」は弱みと考えられて
いることが分かりました。
これらの結果から、⽇本のミドルマネジャーの多く
は、部下の業務状況を把握・管理しながら⾃部署の
短期的な成果追求ができている⼀⽅、中⻑期的な視
点で戦略をたて、メンバーの成⻑を導くことができ
ていないということが分かりました。

強
み

弱
み

ミドルマネジャーの上司による回答

1位 短期的な成果の追求…………
2位 ⾃部署使命の重視……………
3位 発⾔の実⾏と成果の追求……
4位 業務の進捗管理………………
5位 部下の業務サポート…………

1位 顧客ニーズの伝達……………
2位 中⻑期的な成果の追求………
3位 全社視点で役割を担う姿勢…
4位 市場変化の伝達………………
5位 業界動向の伝達………………

ミドルマネジャーの部下による回答
1位 部下への⽀援⾏動……………
2位 オープンでフランクな姿勢…
3位 トラブル状況の確認…………
4位 即時の意思決定………………
5位 部下の意⾒の傾聴姿勢………

1位 評価基準の提⽰………………
2位 戦略遂⾏の具体策の明⽰……
3位 対⽴時の葛藤解消⾏動………
4位 ⾃社の戦略や⽅針の伝達……
5位 部下の成⻑の⽅向性提⽰……

強
み

弱
み
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⽇本のミドルマネジャーの特徴②
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次に、ミドルマネジャーに対する上司と部下の満⾜度
について⾒てみます。ここでは、満⾜度を5つの領域に
わけ調査しました。具体的には、①「専⾨性」(ある分
野に精通している)、②「魅了性」(⾝体的魅⼒、態度の
類似性、⾃分へのポジティブな評価、空間的近接など
によって形成される⼈間的な魅⼒をもっている)、 ③
「返報性」(恩義に報いるために貢献したいと思われて

いる)、④「⼀貫性」(変わらない判断軸をもっている)、
⑤「厳格性」(信賞必罰を迷いなく実⾏できる厳しさを
もっている)の5つです。
結果としては、上司からの満⾜度、部下からの満⾜度
はともに専⾨性が⾼く、厳格性が低くなっており、⽇
本のミドルマネジャーは⾃らのスキルで組織をマネジ
メントする傾向があるということがわかりました。

専⾨性

魅了性

返報性

⼀貫性

厳格性

3.99

3.89

3.85

3.88

3.58

ミドルマネジャーの
上司からの回答

専⾨性

魅了性

返報性

⼀貫性

厳格性

3.97

3.77

3.72

3.77

3.59

ミドルマネジャーの
部下からの回答

業務に関わる知識があり「すごい」か専⾨性

ビジネスパーソンとして「すてき」か魅了性

親⾝にサポートしてくれて「ありがたい」か返報性

判断や⾏動が「ブレない」か⼀貫性

必要に応じて部下に「厳しい」か厳格性

ミドルマネジャーに求められる
5つの影響⼒

※出典：モチベーションエンジニアリング研究所：「⽇本のミドルマネジャー（中間管理職）の特徴」に関する研究結果を公開
https://www.lmi.ne.jp/about/me/finding/detail.php?id=7
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⽇本のミドルマネジャーの成⻑の⽅向性
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これまでの調査結果から、⽇本のミドルマネジャーは
「短期的な⽬標達成に向けて、⾃らの専⾨性を武器に
動くプレイングマネジャー」が多いことがわかりまし
た。もちろん、状況に応じて最前線で専⾨性を発揮す
ることは重要です。しかし、時には中⻑期的な視点で
逆算的に⽬標や基準を⽰しながら、部下の成⻑のため
に厳格性を発揮していくことができなければ、部下の
ミドルマネジャーに対する期待は「マネジメントをす

ること」ではなく、「業務管理や最前線でプレイング
をすること」に変わってしまい、ミドルマネジャーが
マネジメントに集中することは難しくなっていきます。
ミドルマネジャーは、下記の図のように⽇々様々な葛
藤に直⾯しますが、⼀定の成果を出すためにはどちら
かに偏ることなく、状況に応じて⼤きく振り⼦を振り、
結果として⽬標達成と部下の動機付けを両⽴させるよ
うなマネジメント⼒を⾝につける必要があります。

例）短期的な成果創出のために、部下とともに最前線で専⾨性
を発揮するが、⻑期視点で戦略を提⽰して意識統合を図っ
たり、部下の成⻑促進ができていない。

短期
短期利潤の追求

効率
成果効率の追求

分化
専⾨分化

陥りがちなマネジメント

例）状況に応じて、短期成果の創出に向けて最前線で動いたり、
⻑期視点で部下を導いたりと「⽬標達成」と「部下の動機
付け」を両⽴させている。

短期
短期的な利益の追求

効率
成果の極⼤化

分化
専⾨分化

⻑期
⻑期的な利益の追求

能率
個々⼈のモチベー
ション極⼤化

統合
意識統合

理想的なマネジメント



(2)
管理職育成の落とし⽳と解決ポイント
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ミドルマネジャーの育成を妨げる2つの要因
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ミドルマネジャー⾃⾝の上⻑、メンバー双⽅からの
要求の中で板挟みになり、

なかなか⾃⾝の成⻑に対するサポートが受けられない。

さまざまな葛藤や⼆律背反にさらされるなかで
「他責意識」や「諦め」が無⾃覚に芽⽣えてしまい、

⾏動が変わらない。

「役割意識・意欲の低下」 「関係性からの孤⽴」

挑戦せよ！変⾰せよ！
結果を出すのが
ミドルマネジャーの仕事だ！

⽇々精⼀杯なのに・・・
会社は⾃分たちの状況を
分かってくれていない！

この会社での
キャリアイメージが
湧かない

もっと部下を活かせば
やれるだろ！
覚悟が⾜りない！

上⻑ ミドル
マネジャー

メンバー

※⾃分の考えと⾏動が⽭盾した際に感じる不快感を解消するために
⾏動を正当化してしまうことを「認知的不協和理論」と⾔います。

お客様の要望に応えたい
のに、社内の優先事項も
あって⼿が回らない…

⻑期戦略に⽬を向けたい
が、短期成果を出さない
と上⻑から責められる…

社内のことは無視できな
いし、⼿が回らなくても

仕⽅ないか…

上⻑が⾊々要望をおしつ
けてくるせいで、⻑期戦
略に⼿がまわらないな…

世の中にはマネジメント⼒強化を⽬的とした管理職研
修が様々ありますが、多くの企業様から「研修を実施
しても現場でうまく機能しない」「⾏動に繋がらな
い」という声をよく⽿にします。研修をしてもうまく
いかない原因として、ミドルマネジャーが以下のよう
な状態に陥っている可能性があります。それは「役割

意識・意欲の低下」と「関係性からの孤⽴」です。こ
の状態で知識ばかりインプットしても、ミドルマネ
ジャーの⾏動はなかなか変わりません。知識のイン
プットから⼊るのではなく、まずはミドルマネジャー
に⾃らの役割を理解させることで意欲を引き出しなが
ら、成⻑しやすい環境を整備することが重要です。

この会社での
キャリアイメージが
湧かない…
もう辞めます！
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管理職育成において重要なポイント

周囲からの「期待」を把握することで、
成⻑課題に向き合う当⼈を孤⽴させず、
周囲からの期待やサポートを引き出す。

知識・スキル偏重に陥ることなく、
あるべき管理職像を理解し、スタンスから開発をする。

対⾃分⼒対⼈⼒ 対課題⼒

ポータブルスキル

スタンス

テクニカル
スキル

リテラシー

⾼い

後
天
的
獲
得
可
能
性

低い

ポイント①
「スキル」だけでなく「スタンス」

ポイント②
「本⼈」の実⾏だけでなく

「周囲」からの期待・フィードバック

10

ミドルマネジャーの成⻑を促すためには、まずミドル
マネジャーのスタンスを醸成する(=マインドセットを
する) ことと、成⻑できる環境を整えることが⼤切です。
具体的には、①「知識のインプットによるスキルの向
上だけでなく、ミドルマネジャーとしてのあるべき姿

を理解させてスタンスから開発すること」、②「周囲
からの期待を正しく把握する機会を作ることで、当⼈
を孤⽴させず、成⻑に向けたサポート体制を構築する
こと」です。次ページからは、各ポイントの詳細につ
いてお伝えします。

上司 部下
部下や同僚からの意⾒が
わかるから、しっかり応えて
働きやすい場を作ろう！

ミドルマネジャー

上司からの期待を具体的に聞けるから
組織のためにも頑張れる！

期待・
フィードバック

期待・
フィードバック

約束・実行 約束・実行
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ポイント①「スキル」だけでなく「スタンス」
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経営⽅針をタイムリーに
キャッチし、⾃組織に
合わせて理解、解釈
している。

経営⽅針をメンバー
に意味付けして伝え、
メンバーの主体的な
⾏動を引き出している。

経営者

ミドルマネジャー

メンバー

「結節点」として、経営と現場をつなぎ
組織の実⾏⼒を極⼤化する

市場環境の変化や、
現場起点の新しいアイデアを
経営に提⾔している。

多様なメンバーの
価値観を受容し、
新しいアイデアを
引き出している。

経営

現場

事業 組織

情報提供
・戦略情報の提供
・役割情報の提供

判断⾏動
・基準提⽰と⼈事評価
・意思決定と率先垂範

情報収集
・役割情報の収集
・進捗状況の収集

⽀援⾏動
・⼈材開発と業務⽀援
・動機形成と意欲喚起

知識のインプットに⼊る前に、まずミドルマネジャー
に⾃⾝の役割を理解・納得してもらうことが重要です。
ミドルマネジャーの役割とは「コミュニケーションの
結節点を担うこと」です。
会社は拡⼤するなかで機能・役割の分化が進み、放っ
ておけば「経営と現場」「⾃部署と他部署」などで、
コミュニケーションの分断が起きてしまいます。そこ
で分化した組織をコミュニケーションで繋ぐ役割を果
たすのがミドルマネジャーです。

そのことを理解したうえで、ミドルマネジャーは結節
点として、以下の4つの機能（情報提供、情報収集、判
断⾏動、動機形成）を果たさなければなりません。

結節点としてこの4つ機能がうまく働く状態をつくるた
めに、多くの企業ではスタンスの醸成に加え、これら
の機能を発揮できているか定期的にモニタリングをし、
現状認識をしたうえで、今後のアクションプランを策
定するようなプログラムを実施しています。

ミドルマネジャーに求められる
4つの機能
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ポイント②「本⼈」の実⾏だけでなく「周囲」からの期待・フィードバック
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次に、ミドルマネジャーの上司や部下からの期待を形
成するサイクルを回し、成⻑に向けたサポート体制を
構築することが必要です。そのために、半年〜年に1回
程度、ミドルマネジャーとその上司・部下で集まり、
互いへの期待や要望を忌憚なく出し合います。議論の
際には、「管理職にこのように変わってほしい」とい

うchange （変化）から⼊りがちですが、変化への恐れ
から⼼理的障壁が⽣じ、なかなか変わらないのが現実
です。まず、変わりたいと思う状態を醸成した上で変
化を促し、習慣化させる、といったステップを設計し
ます。
実際のステップは、下記のようになるでしょう。

STEP1
Unfreeze【解凍】

STEP2
Change【変化】

上司

STEP3
Refreeze【再凍結】

期待・
フィードバック

期待・
フィードバック

約束 約束ミドル
マネジャー

上司 実行 実行

サポート サポート

これまで（過去）どうだったかではなく、こ
れから（未来）どうしてほしいか、という期
待を伝える。

世の中、他社、他部署などとの⽐較を参考に
現状に関するフィードバックを⾏う。

⾃組織のミドルマネジャーの役割期待を明確
にし、本⼈も周囲も魅⼒的だと思う⽬標を決
める。

新たな⽬標を設定するだけではなく、その⽬
標の達成に向けた不安やリスクを表出させ、
周囲のサポートやフォローを引き出す。

⾏動レベルでのモニタリングにより、 変化へ
のアクションを継続させ習慣化させる。

⾃組織のミドルマネジャーの⾏動に対して周
囲が受容したり賞賛することで、組織の⼒を
上⼿く活⽤し、変化を継続させる。

ミドルマネジャーに対して、
その上司や部下から「期待」や「フィードバック」

を伝える場をつくる。

■周囲とのディスカッション観点

⾃⾝（ミドルマネジャー）のWILLだけでなく、
周囲（上司や部下）のWILも満たせる

新たな⽬標をセットし、周囲と約束する。

■周囲との⽬標設定観点 ■周囲との⽬標達成に向けた⾏動促進観点

周囲と約束した⽬標の達成に向け、
変化への⾏動を⾃組織のミドルマネジャー1⼈で
取り組むのではなく、組織全体的で取り組む。

時間観を切り替える「時間のマジック」

空間観を切り替える「空間のマジック」

変化の⽅向性を魅せる「⽬標のマジック」

変化の不安を払拭する「安⼼のマジック」

習慣を根付かせる「習慣のマジック」

集団⼼理を活⽤する「集団のマジック」

上司 ミドル
マネジャー

上司上司 ミドル
マネジャー

上司



(3)
リンクアンドモチベーション

サービスのご紹介



(C) 2022 Link and Motivation Group

「管理職成⻑⽀援サイクル」サービスの概要
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ポイント③
データ分布をもとに、効果的な定量⽬標設定に活⽤
※業績と360度評価の結果を掛け合わせた⽬標設定例

【現状】
2021年度

業績×育成能⼒で
管理職の現状を把握

40%

25%

15%

20%

業績⾼

業績低

育
成
能
⼒
⾼

育
成
能
⼒
低

【⽬標】
2022年度

業績低×育成能⼒低
の層を10%

★
10%⽬標

【⽬標】
2025年度

業績⾼×育成能⼒⾼を
の層を60%

★
60%⽬標

業績⾼

業績低

育
成
能
⼒
⾼

育
成
能
⼒
低

業績⾼

業績低

育
成
能
⼒
⾼

育
成
能
⼒
低

ポイント②
マネジメントの4つの能⼒で
網羅的・具体的に可視化

情報提供

情報収集 ⽀援⾏動

判断⾏動

●戦略情報の提供

●役割情報の提供

●役割情報の収集
●進捗状況の収集

●基準提⽰と⼈事評価
●意思決定と率先垂範

●⼈材開発と業務⽀援

●動機形成と意欲喚起

ポイント①
期待度×満⾜度の
2軸から測定

強み弱み

過剰
対応無関⼼

期待度

満
⾜
度

本誌にて紹介したポイント2点（①結節点としての4つの機能をうまく
機能させること②上司・部下からの期待を形成するサイクルを回すこ
と）を実践するためには、正しく現状把握をするための定量的な指標
を⼊れ、定期的にモニタリングをすることが重要です。
リンクアンドモチベーションでは、マネジメントサーベイという360
度評価サーベイと、それをもとにした「管理職成⻑⽀援サイクル」

サービスを提供しております。サーベイは「満⾜度」だけでなく「期
待度」の2軸で測定し、サーベイを通じて相⼿に「期待を伝える」こ
とで、ネガティブチェックではなく成⻑を後押しするツールとして活
⽤できます。また、網羅性が⾼く具体的なサーベイ項⽬の設計は、⾏
動変化の⽅向性が具体的に理解できるようになっており、蓄積された
データは中⻑期的な育成⽬標の設定に活⽤が可能です。

■リンクアンドモチベーションが独⾃に開発したサーベイによって、本⼈の周囲で協働する⼈たちとのエン
ゲージメント状態を可視化・数値化し、業務上の発揮⾏動を把握します。

■管理職に求められる役割期待の観点から、発揮⾏動における強みと弱みを定量的に把握することができます。

■ 85問の設問で構成されており、8領域に分類されるエンゲージメントファクターを「期待度」と「満⾜度」
の2軸で整理し、スコアを算出します。
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「管理職成⻑⽀援サイクル」サービスでは、実際の活
⽤プロセスは6つに分かれます。
(1)回答前にミドルマネジャーの上司への説明会を⾏う
ことで、具体的な回答⽅法や活⽤⽅法のイメージを掴
んでいただき、職場での⽀援に繋げます。⑵半年に1回
サーベイを実施します。⑶サーベイをもとにミドルマ
ネジャー同⼠でアドバイスし合うサーベイフィード
バック研修では、グループコーディネーターが付き、

⾃⾝では気づけない学びを提供します。⑷研修後、職場
にて⾃⾝の課題とアクションプランを共有する場を設け
ます。⑸継続的な振り返りを⾏うためのツールやサポー
トキットをご⽤意します。⑹蓄積されたデータは、ミド
ルマネジャー全体の強み・弱みの分析からの課題設定や
配置登⽤に活⽤いただけます。
このようなサイクルを回し、ミドルマネジャーの着実な
成⻑を⽀援します。

(6)データを活⽤した育成PDCA

(4)職場共有会

振り返りツールを使うことで、
⽇々の業務でアクションの実
⾏度合いを確認できる

職場のメンバーへ⾃⾝の課題
を伝えることで、周囲から⽀
援をもらえる状態をつくる

蓄積したデータをから管理職
全体の強み・弱みを分析し、
今後の課題設定や配置登⽤に
活かせる

(5)進捗サポート

(1)回答前に上司への説明

(3)アドバイススクランブル

サーベイ回答前に上司への事
前説明を実施。回答⽅法や育
成での活⽤⽅法がイメージで
きる

同じ⽴場の管理職からのアド
バイスで、⾃⾝では気づかな
い課題やアクションに気付く

(2)半年に1回のサーベイ実施
定期的に周囲からの期待と満
⾜を認識し、⾃⾝の現状や成
⻑度合いを把握することがで
きる

改善
マネジメント
サーベイ
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