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戦略人事推進の鍵は
管理職育成にあり
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今、この国に求められているのは
「戦略人事」である
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戦略人事は
「事業」「未来」「数字」と組織をリンクさせる
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03 管理職の育成が「事業」「未来」「数字」と
組織をリンクさせるキーポイント

戦略人事成功の鍵は「管理職」が
  「結節点」として機能するかどうか

経営者や人事がいくら良い戦略を描いても、現場で実行されなけ
れば意味はありません。

戦略が現場で実行され、成長している組織は、管理職が経営者と
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、管理職が「結節点」として機能していなければ、経営者・
人事が何を発信したとしても、現場での実行度は下がり、結果的に
企業成長は望めません。

昨今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、戦略
人事実現には不可欠です。(図表6)

図表6　戦略を実現できる組織とそうでない組織

戦略を実現できる組織戦略を実現できない組織
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管理職
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発信度
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1

経営者・人事

管理職
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戦略

発信度
100

理解度
80

実現度
50

図表7　組織モデルに応じた管理職に求めるべき強み

「管理職」を育成することで
  「事業」「未来」「数字」すべてが変わる

事業と組織を連動させる上では、部署ごとにどのようなマネジメン
トを行うべきかを定める必要があります。図表4で示した事業特性
による組織モデルごとに管理職に求めるべき強みは異なり、正し
く方向に管理職を育成することで、事業をより強化できる組織づく
りができるでしょう。

リンクアンドモチベーションでは、管理職に求める行動を「情報提
供」「情報収集」「判断行動」「支援行動」の4つに整理しています。イ
ノベーター型組織には、新たな挑戦をするために必要な「情報提
供」や挑戦をするメンバーの背中を押す「支援行動」を強みとして
持つ管理職が、プロフェッショナル型組織には、顧客から求められ
る高い基準をずらさない「判断行動」を強みとして持つ管理職が、
オペレーター型組織には、定めたルールをメンバーに徹底させる
ために「情報提供」を強みとして持つ管理職が必要でしょう。(図表
7)
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未来と組織を連動させる上では、「視界の個別性」を認識しておく
必要があります(図表8)。現場メンバーは、担当業務や日々のレン
ジで物事を考えます。一方で経営者は、会社全体や中長期レンジ
で物事を考えます。数年後の未来を見据えて経営者は意思決定を
するため、その決定、指示・命令だけをそのまま現場メンバーに伝
えても、主体的な動きは生まれません。間に管理職が入り、意図背
景を含めて「結節」することで、従業員のモチベーションを高め、主
体的な行動を引き出します。

事業と数字を連動させる上で、組織のモノサシとしてエンプロイー
エンゲージメントを紹介しましたが、エンプローエンゲージメント
はその部署の管理職によって左右されます。弊社の調査では、新
型コロナ流行前後でエンゲージメント状態が改善した企業におい
ては、「外部環境の変化の共有」「全社的な連帯感」「職場の一体
感」など主に管理職(=上司)が組織の一体感醸成を成功させてい
ることがわかりました(図表9)。

図表8　視界の個別性

イノベー
ター型

プロフェッ
ショナル型

オペレー
ター型

求める行動 内容・具体例

情報提供

情報提供

判断行動

支援行動

■ 普段から部下の表情や態度・行動などを観察する
■ 部下の話を聞きながら、理解や共感を言葉にして
　 伝える

■ 顧客の要望や期待を、個人の役割と紐付けながら
 　伝える
■ 自部署の方針や業務の目的を伝える

■ 部下に求める考え方や行動のポイントを
　 あいまいにせず明確化する
■ 最終意思決定者を明確にする

■ 部下本人が認識している強みや持ち味を聞く
■ 理想と現状の間にあるギャップを明確にする

図表9　コロナ前後でのエンゲージメント向上に起因した上位5項目

外部環境の
変化の共有 全社的な連帯感

職場の一体感 多様な働き方

適切な採用・配置

※出典：リンクアンドモチベーション モチベーションエンジニアリング研究所
　　　  『Withコロナ時代における「従業員エンゲージメントと新入社員意識の変化」に関する研究結果」
　　　  https://www.lmi.ne.jp/about/me/finding/detail.php?id=18
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管理職育成のポイント

リンクアンドモチベーションの
  「管理職育成サイクル」のご紹介
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リンクアンドモチベーションの「管理職育成サイクル」は管理職の成長支援に必要な３つのポイントが組み込まれているサービスです。

“単発” ではなく
 “サイクル” を回す

継続性

PDCA PDCA PDCA

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長に向き合う
機会を提供する

“独り” ではなく
 “周囲からの期待で” 成長する

関係性

約束・実行 約束・実行

期待
フィードバック

期待
フィードバック

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

“オペレーション” ではなく 
“戦略” を立てる

戦略性

進捗確認・計画修正

計画策定・実行促進

現状把握・課題特定

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

管理職のマネジメント状態を 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。

マネジメントサーベイ

現場で「結節点」として活躍できるようにするには、「わかる」ため
の「教育」ではなく「できる」をゴールにした「成長支援」が必要で
す。「成長支援」では、個人の状況や特性に合わせた取り組みを行
い、複数年の長いスパンで継続的な支援を行います。

具体的には、管理職全体の成長「戦略」をまず定めます。その上
で、定期的な行動変革機会を提供し、その「サイクル」を通じて、

「周囲からの期待」を受け取りながら、成長実現を行うことが重要
です。

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
を確認ができる

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

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

(6)データを活用した育成PDCA

(5)進捗サポート

(4)職場共有会

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

定期的に周囲からの期待と満足
を認識し、自身の現状や成長度合
いを把握することができる

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

(1)回答前に上司への説明

(2)半年に1回のサーベイ実施

(3)アドバイススクランブル

360度
サーベイ

年間を通じた育成サイクル（※イメージ）

継続性 関係性 戦略性
■ 半年に1回のマネジメントサーベイ ■ 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

■ アクションプランの進捗サポート

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
長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
　 アドバイススクランブル

■ 上司・部下から支援をもらえる
　 職場共有会

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

サービスサイトで詳しく見る組織に関すること、
何でもお問い合わせください
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https://solution.lmi.ne.jp/

