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管理職に求められる役割とは
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外部環境の変化による管理職育成の重要性
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(※) 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

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、
従業員の全⾯的な忠誠が当たり前では
なくなり、貢献意欲を引き出すための
「複雑なマネジメント」が求められる

予測不可能の時代
(VUCA以後)

予測可能の時代
(VUCA以前)

「商品市場」「労働市場」の変化を前提とした
マネジメント育成をすることが必要

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

外部環境の変化により、マネジメントに求められるこ
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、さらにリモートの働き⽅も普及したことと
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。

企業は、⾃社の持続的な成⻑を⽀えるマネジメントを
実現するために、商品市場や労働市場の変化を前提と
して育成体系を再構築する必要があるのです。
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管理職に求められる役割

経営者の⽅針が現場で実⾏され、業績が上がっている
組織では、マネジャーが経営者と現場のコミュニケー
ションのつなぎ⽬(= 結節点)として機能しています。⼀
⽅、マネジャーが「結節点」として機能していなけれ
ば、経営者が何を発信したとしても、現場での実現度

は下がり、結果的に業績は上がらなくなっていきます。
前述の外部環境の変化を踏まえ、経営と現場をつなぐ
「結節点」としての機能を最⼤限発揮できるマネ
ジャーを育成することが、今の⽇本企業に求められて
いるのです。

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。

陥りがちな状態 望ましい状態

メンバー

経営者

マネジャー

メンバー

経営者

マネジャー

経営⽅針を理解して
いない。もしくは納得
していない。

マネジャーがメンバー
個々⼈寄り添いすぎて
しまい、個別最適な
“ムラ“化してしまう

経営⽅針を盲⽬的に
受信し、メンバーの状況を
踏まえずに実⾏に移す。

⼀⽅的に経営⽅針を
指⽰命令し、メンバーの
モチベーションが
低下する。

経営に寄っている 現場に寄っている

経営、現場のいずれかに寄りすぎてしまい、
組織の実⾏⼒を引き出せない

「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。

5



(C) 2022 Link and Motivation Group

管理職層が陥りやすい状態

前述の通り管理職を「結節点」として育成することが
重要ですが、「結節点」となるためには上司からも部
下からも⾼い評価を獲得することが必要です。
⼀⽅で、「結節点」以外の管理職が陥りがちな状態を
下記の3タイプに分類しています。第⼀に「ヒラメ管理
職」タイプです。上司からの評価は⾼い⼀⽅、部下に
対しては具体的な基準や⽅法を⽰さず、信頼を失って

います。第⼆に「お⼭の⼤将」タイプです。部下への
⽀援に⼊れ込み、ビジョンや事業戦略の実現に向けた
⾏動に取り組めなくなります。第三に「孤⾼のプレイ
ヤー」タイプです。⾃⾝の業務遂⾏を優先し、管理職
としての機能を果たしません。管理職育成を⾏う上で
は、経営層と現場、双⽅から信頼される「結節点」タ
イプのマネージャーを育てることが重要です。
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孤⾼のプレイヤータイプ
⾃⾝の業務遂⾏を優先してしまい、

組織成果やメンバーの意欲を
⾼める⾏動が⾒られないため、

周囲から管理職として⾒られていない

ヒラメ管理職タイプ
上司と成果の約束はするものの、
部下へ具体的な達成⽅法や基準を

明⽰しないため、現場内の⾮効率や
メンバーからの信頼喪失を招いている

結節点タイプ
事業戦略を咀嚼しチーム⽅針を

⽴てるだけでなく、その実現に向けて、
部下を⽀援・基準提⽰し、

周囲から期待や憧れを抱かれている

お⼭の⼤将タイプ
ビジョンや事業戦略実現に向けて

⾃組織に求められる⾏動を
描けておらず、⽬の前の部下への

⽀援(≠基準提⽰)に⾛っている

部下評価
⾼い

部下評価
低い

上司評価
⾼い

上司評価
低い



(2)
「管理職研修サイクル」の概要について
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管理職育成に必要なのは「教育」ではなく「成⻑⽀援」

多くの企業で「結節点」として機能する管理職を育成
できていないのは、なぜでしょうか。その要因は、管
理職に対して「教育」をしてしまっていることにあり
ます。
「教育」では、短い期間に⼀律の知識が与えられ、そ
の場限りの理解で終わってしまいます。

管理職育成に必要なのは、「わかる」ための「教育」
ではなく「できる」をゴールにした「成⻑⽀援」です。
「成⻑⽀援」では、個⼈の状況や特性に合わせた取り
組みを⾏い、複数年の⻑いスパンで継続的な⽀援を⾏
います。現場で「結節点」としての活躍できるよう個
別の⾏動変化が重要なのです。
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多くの企業で⾏われている

管理職 “教育”
「結節点」を育むために⾏うべき

管理職 “成⻑⽀援”

ゴール
わかる

管理職として最低限持つべき
考え⽅や⽅法を理解している状態づくり

取り組み
内容

⼀律の知識提供
抑えておくべき⼀般的知識を
研修やeラーニング等で伝達する

期間
短い (1⽇〜1年)

研修実施⽇にフォーカスし、
計画は1年ごとに⽴てる

追うべき
指標

教育の場の満⾜度/理解度
想定通り知識を理解しているか

ゴール
できる

管理職として期待する結果を出せる
⾏動をとれている状態づくり

取り組み
内容

個別の⾏動変容
個々⼈の普段の⾏動を変えるきっかけを

OffJTに加えてOJTでの⽀援を通じて提供する

期間
⻑い (複数年)

成⻑のタイミングは⼈それぞれのため、
複数年に渡って、定期的な⽀援を⾏う

追うべき
指標

実際の⾏動の変化度
実際に⾏動は変わっているか
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管理職の「成⻑⽀援」に必要なこと

管理職の成⻑⽀援を実現するためにおさえておくべき
ポイントが3つあります。1つ⽬は「継続性」です。昇
格時だけでなく、定期的に管理職としての課題や変化
度を振り返ることで、持続的な成⻑機会を提供するこ
とができます。2つ⽬は「関係性」です。職場で⼀⼈で
課題に向き合うのではなく、同僚や上司の⽀援を得な

がら、相互理解・相互⽀援ができる環境を作り出すこ
とが有効です。3つ⽬は、「戦略性」です。基準のあい
まいな評判では、会社全体として管理職の育成状態を
把握することができません。定量的な指標を導⼊する
ことで、⾃社の管理職における課題の特定や、⽬標の
設定など、⼈事戦略を組み⽴てることができます。
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戦略性継続性 関係性

PDCA PDCA PDCA

“単発”ではなく
“サイクル”を回す

“独り”ではなく
“周囲からの期待で”成⻑する

“オペレーション”ではなく
“戦略”を⽴てる

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

現状把握・課題特定
計画策定・実⾏促進
進捗確認・計画修正

昇格時のみ研修を⾏うのではなく、
定期的に管理職⾃⾝の成⻑に向き合う
機会を提供する

⼀⼈で課題に向き合うのではなく、
同僚や上司の⽀援を得ながら、相互理解・
相互⽀援ができる環境を作り出す

業績と定性的な評判のみで管理職の
状態を把握するのではなく、定量指標
を活⽤しながら、育成戦略を実⾏する
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リンクアンドモチベーションの新サービス

「管理職研修サイクル」
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管理職の結節度を 360度サーベイで可視化。
年間を通じた育成サイクルを通じて、管理職育成のPDCAを回します。

お問い合わせはこちら
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「管理職研修サイクル」サービスの特徴

「管理職研修サイクル」は、成⻑⽀援に必要な３つの
ポイントが組み込まれているサービスです。
「継続性」としては、半年に1回マネジメントサーベイ
を実施し、成⻑に向け定めたアクションの進捗管理を
⾏います。また「関係性」としては、サーベイ結果を
もとに相互にフィードバックするアドバイススクラン

ブルを実施。また、設定した課題やアクションプラン
を職場で共有し、周囲からサポートを得ながら成⻑で
きる環境づくりを実現します。最後に「戦略性」とし
て、サーベイの結果報告の場にて、世の中⽐較、経年
⽐較などをしながら、管理職育成に関する現状把握・
課題特定・⽬標設定などを⾏います。
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継続性 戦略性関係性

■半年に1回のマネジメントサーベイ

■アクションプランの進捗サポート

■同じ⽴場の管理職からの
アドバイススクランブル

■上司・部下から⽀援をもらえる
職場共有会

■管理職サーベイ結果のご報告

■サーベイ結果活⽤に対するアドバイス

“単発”ではなく
“サイクル”を回す

“独り”ではなく
“周囲からの期待で”成⻑する

“オペレーション”ではなく
“戦略”を⽴てる

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
することができます

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
認できます

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
ションに気付けます

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
る状態をつくります

他社や過去と⽐較しなが
ら、⾃社の管理職育成の
現状を把握し、課題を特
定します

現在の配置や登⽤の⾒直
し、及び今後の管理職育
成に関する⽬標設定にご
活⽤いただけます



(3)
「管理職研修サイクル」の詳細について
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「管理職研修サイクル」サービス全体の流れ

「管理職研修サイクル」は、下記のプロセスで管理職
の成⻑⽀援を実現します。①上司、部下を対象にサー
ベイを実施します。サーベイは、「満⾜度」と「期待
度」の2軸から管理職のパフォーマンスを測定します。
②サーベイをもとに、フィードバックを⾏います。管
理職同⼠でアドバイスし合うので、⾃分では気づけな
い課題を認識することが可能です。③フィードバック

後、職場にて⾃⾝の課題を解決するアクションプラン
を共有します。④アクションの実⾏度合を測定します。
振り返りは継続的に⾏われ、持続的な成⻑につなげま
す。⑤各プロセスの中で蓄積されたデータをもとに、
組織全体の育成⽅針や登⽤⽅針を決定します。
これらのサイクルによって、「結節点」としての機能
を発揮する管理職の育成を⽬指します。
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STEP1
マネジメント

サーベイの実施

STEP2
アドバイス

スクランブルの実施

STEP3
職場共有会の実施

STEP4
アクションプランの

実⾏サポート

STEP5
サーベイ結果の活⽤

上司、部下を対象にマ
ネジメントサーベイを
実施します。

サーベイをもとに、相
互フィードバックを⾏
います。

職場にて⾃⾝の課題を
解決するアクションプ
ランを共有します。

⽬指す姿に向けた、ア
クションの実⾏度合を
測定します。

データをもとに組織全
体の育成⽅針や登⽤⽅
針を決定します。
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STEP1. マネジメントサーベイの実施

マネジメントサーベイは、周囲とのエンゲージメントを
可視化する多⾯評価サーベイです。エンゲージメント度
合いは11のレーティングと世の中平均を50とした偏差
値で可視化されます。

マネジメントサーベイでは、結節点の4つの機能の発揮
度合いについて、「期待度」「満⾜度」という2軸で回
答し、上司、部下からのエンゲージメント度合いを可視
化します。

戦略性継続性 関係性

リンクアンドモチベーションが独⾃に開発し
た多⾯診断サービスによって、管理職の周囲
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できます。85問の
設問で構成されており、4機能に分類される
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。

“⾔われればやる、組織の管理者”
B判定のマネジメントが創る組織は、組織の状態は⽐較的良好で、組織内の信頼関係も⼀定存在する。マネジ
メントの発信に、組織は前向きに反応することが多く、発信の質・量によっては、新たなチャレンジに対して
も組織が⼀丸となって取り組むことが可能だと考えられる。

B

“囁けば伝わる、組織の結節点”
A判定のマネジメントが創る組織は、組織の状態も⾮常に良好で、組織内の信頼関係が厚い。
信頼関係が厚いために、未来に向けた新たなチャレンジや組織内で切磋琢磨する傾向がある。

A

“笛吹けど誰も踊らない、裸の王様”
C判定のマネジメントが創る組織は、組織の状態が芳しくなく、組織内に信頼関係がないことが多い。マネジ
メントの意図が伝わらず、発信が組織内に⼼理的にストレスを与えたり、実⾏段階において効率性が低く、⽅
針に合致しない⾏動がとられる可能性が懸念される。

C〜D

※ マネジメントのスコア(偏差値)とレーティング(11段階)

設問項⽬

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

組織の結節点として求められる4つの⾏動を設定しています。
コミュニケーションの量、質の観点から項⽬設定しています。

設問項⽬

「期待度」「満⾜度」の2軸で可視化することによって、
課題の優先順位づけが可能です。

期待度

満
⾜
度

⾼

⾼

低

低

弱み 強み

注意 過剰

この項⽬を
優先度⾼く
対応する

この項⽬の
優先度を
落とす
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STEP2. アドバイススクランブルの実施
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サーベイを活⽤したアドバイススクランブルを⾏います。
同じ⽴場の管理職による相互アドバイスや、グループ
コーディネーターのファシリテートにより、課題設定の
精度向上、⾏動変容への動機づけを促します。

アドバイススクランブルを経て、⾃⾝の⽬指す姿(課題)
や⽬指す姿を実現するアクションプランを設定いただき
ます。⽬指す姿は、アドバイススクランブルの場の最後
で宣⾔することにより、コミットメント効果を⾼めます。

戦略性継続性 関係性

グループメンバーの前で、⾃⾝のサーベイ結果をふまえた気づきを発
表します。グループコーディネーターやグループメンバーからアドバ
イスを受けて「⽬指す姿」や「⾏動⽬標」を設定します。

アドバイススクランブルの効果 グループコーディネーターの役割

参加者4〜5名につき1名のグループコーディネーターが全開催同じグ
ループで並⾛します。下記の役割を担い、参加者の課題設定の精度向
上、⾏動変容への動機づけを⾏います。

①多⽅⾯からのフィードバック
参加者やグループコーディネーターの⼀⽅的な発⾔だけでなく、
グループメンバーからの発⾔や問いかけによって、参加者が⾃分
では気づかない観点で課題設定をすることができます。

②多様なアドバイス
グループメンバーの発⾔やアドバイスから参加者が⾃分だけでは
思いつかないようなアクションプランやアイデアを⽴案すること
ができます。

③他者との相対化
⾃分の課題とグループメンバーの課題を相対⽐較することで
強みや弱みの差分を認識することができます。

①課題の真因究明
表⾯的な結果と原因を切り分け、原因究明から解決までの実⾏
⽀援を担うサーベイを基にリアリティのある「個々の部⾨状況」
を考察し、参加者各⼈の状況に合わせた解釈の提⽰を⾏います。

②多様なアドバイス
参加者にとって本⾳を話しやすいストレスフリーな場づくりを
担う発表者以外のメンバーの積極的な発⾔や介⼊を促し、参加者
の納得感を前提にアドバイススクランブルを適切に進⾏します。

③実効性のあるナレッジの提供
多様な個々⼈の課題に応じ、具体的な課題解決策を提⽰する役割
を担う本プログラムにおける参加者個々⼈の⽬指す姿から逆算し、
各研修ごとにクリアにすべき論点を整理し、仮説⽴案を⾏います。

そもそも期待度が低くなっているのが
気になりますね。このままだと周囲から
⾼い要望を求められずぬるま湯になる可
能性がありますよ。

もっと●●な働きかけを
周囲は求めているのでは？

⾃分の意識ではやっている
つもりなのに実践できていない
こともたくさんあるなぁ…

グループ
コーディネーター

メンバーから見た自分

サーベイを見た感想

上司から見た自分

自身の目指す姿

目指す姿を実現するアクションプラン

メンバー版サーベイの
強み・弱み

上司版サーベイの
強み・弱み

ワークシートイメージ
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アドバイススクランブルを踏まえて設定した⽬指す姿や
アクションプランを職場に持ち帰り共有します。上司や
部下に対して共有することで、周囲と相互理解・相互⽀

援ができる環境を作り出します。また、職場共有会を効
果的に実施するために、イメージ動画や進⾏ガイドライ
ンといった各種サポートキットを提供します。

戦略性継続性 関係性STEP3. 職場共有会の実施

概要

⽬的 ：職場メンバー(上司、部下)と課題を共有し、アクションを定める
また、職場メンバーからの⽀援を取り付ける

所要時間 ：1時間程度
事前準備物 ：マネジメントサーベイ、アドバイススクランブルのアウトプット
参加者 ：サービス対象者、サービス対象者の職場メンバー(上司、部下)

管理職の課題について
職場での共通認識がない状態

・成⻑課題を管理職本⼈のみ認識している
・アクションの具体性/実現可能性が低い状態

管理職の注⼒課題が共有化され、
職場メンバーからの⽀援がある状態

・成⻑課題が、本⼈と周囲ですり合っている状態
・効果的かつ職場で実現可能なアクションが定まった状態

職場共有会前の状態 職場共有会後の状態

職場共有会の流れ

各種サポートキット例

分析結果の共有 職場メンバーからの
フィードバック 宣⾔

マネジメントサーベイ、研修内
で作成したアウトプットを開⽰
し、課題を共有する

本⼈の分析結果をもとに、周囲
の認識の共有、および率直なア
ドバイスを⾏う

最終決定した注⼒成⻑課題、
アクションを職場メンバーに対
して宣⾔する

～～～～

実際にどのような進⾏をするとうまくいきやす
いのかをまとめたイメージ動画をご提供します。

進⾏時に活⽤できる資料をまとめてご提供します。

■職場共有会イメージ動画

■職場共有会進⾏ガイドライン
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STEP4. アクションプランの実⾏サポート
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職場共有会実施後、実際に設定したアクションプランを
実⾏していただきます。アクション進捗管理表を活⽤す
ることで、参加者⼀⼈ひとりのアクションプラン管理、

振り返りをサポートします。週次でアクションを振り返
ることによって、定期的に⾃⾝の成⻑に向き合うこがで
き、PDCAサイクルを回すことができます。

戦略性継続性 関係性

アクションプラン進捗管理表 (※ イメージ)

毎週振り返りができて
成⻑していることが
実感できるな
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STEP5. サーベイ結果の活⽤

18

サーベイ結果は経営陣/⼈事に毎回ご報告いたします。
管理職の経年のサーベイスコアデータを活⽤することで、
マネジメント⼒がひと⽬で分かるスコアをもとに、配置
や登⽤の参考指標にしたり(配置・登⽤への活⽤)、現状

の⾃社管理職の強み弱みを把握し、今後の事業戦略上の
育成課題を抽出したり(育成課題設定への活⽤)すること
が可能です。このように戦略的に管理職の育成を⾏うこ
とが重要です。

戦略性継続性 関係性

配置登⽤への活⽤ 育成課題設定への活⽤

マネジメント⼒がひと⽬で分かるスコアを活⽤し、
配置や登⽤の参考指標にする

2020年1⽉ 2020年7⽉ 2021年1⽉ 2021年7⽉

Aさん 業績評価 A AA AAA AA
サーベイ C CC DDD C

Bさん 業績評価 B B A AA
サーベイ AA A A AA

Cさん 業績評価 C B CCC CCC
サーベイ A AA AAA AAA

※ マネジメントのスコア(偏差値)とレーティング(11段階)

※ 経年変化イメージ

Bさんは部下からの信頼が⾼いな。⼀⽅
でAさんは業績は好調だけど、部下から
はあまり信頼されていないようだ…。
マネジメントとしての適性を慎重に⾒極
める必要があるな。

現状の⾃社管理職の強み弱みを把握し
今後の事業戦略上の育成課題を抽出する

短期的な成果追求は得意だが、中⻑期を
⾒据えて事業を創ることは苦⼿な⼈材が
多いな。事業の多⾓化を⾒据えた際には
より中⻑期⽬線でマネジメントできる⼈
材の開発が課題だな。
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