
木
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智
彰
氏

ビ
ジ
ネ
ス
系
出
版

社
に
て
書
籍
の
企
画
・
編
集
に
携
わ

っ
た
後
、
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０
０
２
年
リ
ク
ル
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ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
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リ
ュ
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シ
ョ
ン
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社
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海
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事
業
、
専
属
ト
レ
ー
ナ
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マ
ネ
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メ
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業
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経
て
、

現
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は
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ネ
ジ
メ
ン
ト
領
域
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研
修

を
企
画
、
開
発
す
る
。

部下のキャリア支援は自分の言葉で

若手には話を聞く姿勢が重要
次の段階では、一段上のマネジメントについて考える
研修があると効果的でしょう」
「最近は、管理職就任の一歩手前で、早めにマネジ

メント研修を行う企業が増えています。管理職の補佐
役が務まるようになるし、管理職は無理だと思ってい
る人にも、業務の奥深さを体験してもらえるメリット
があります」
――管理職の転職で、注意すべき点はありますか。
「企業が求める管理職像が、変わりつつあります。

これまでの日本企業は、仕事の進め方が決まっていて、
目標を効率的に実行する組織が多数を占めていました。
けれども、予測不能な時代の到来で、管理職と部下が
互いによい影響を与え合って、イノベーションを起こ
す組織への移行が求められています。管理職に対して、
会社や担当部署の将来像を描く力を養成する研修が増
えています」
「管理職として転職するなら、マネジメント能力を

発揮できた組織とマネジメント業務への理解について、
整理してみるようお勧めします。それが済んだら、転
職先の候補が、どんな管理職を求めているのか想像力
を働かせましょう。中長期経営計画に目を通して、こ
れから事業がどう変化するのかを理解し、求人票にあ
る人材像を吟味することで、管理職として期待される
業務内容を具体的にイメージしておくとよいでしょう」

（日経転職版・編集部）
ＮＩＫＫＥＩリスキリングより

管理職を取り巻く環境が、厳しさを増しています。
成果達成への圧力は高まる一方で、予測不能な時代の
到来で、マネジメント業務自体が高度化しています。
加えて、部下のキャリア形成にも目配りしなければな
りません。リクルートマネジメントソリューションズ
（東京・港）が人事担当者と管理職を対象に６月に実
施した調査によると、「ミドルマネジメント層の過重
負担」が「よくあてはまる」あるいは「ややあてはま
る」と回答した人が ％を占めました。同社ＨＲＤサ
ービス開発部主任研究員の木越智彰さんに、中間管理
層に求められる役割やスキルについて聞きました。
■プレーヤー兼任でマネジメントの時間が不足
――管理職の負担が大きくなる原因は何ですか。
「働き手が減少する一方で、働き方改革が進み、ワ

ークライフバランスが優先されるようになりました。
仕事量は変わらないけれど、部下に仕事を依頼しづら
い状況になりました。同時に管理職としての業務自体
の難易度も上がってきたため、負担感は増しています」
「今回の調査では、管理などマネジメント業務と営

業などプレーヤー業務が仕事に占める割合を尋ねまし
た。『プレーヤー業務比率が ％を超える』との回答
が約６割となり、自らプレーヤーとして仕事をこなし
ながら、マネジメント業務にも携わっている人が多く、
業務負担が増えているようです」
――なぜ、マネジメント業務が難しくなっているの

でしょうか。
「理由は３つあります。１つ目は、成果への強い要

請です。管理職の目標には短期と長期があり、それぞ
れ達成しなければなりません。プレーヤー業務も担っ
ている人は、部下の仕事ぶりの確認に充てられる時間
が限られてしまいます」
「２つ目は、見通しの不透明さにあります。新型コ

ロナウイルス禍のような予想外の事態が起これば、過
去の経験から対処法は見いだせません。管理職として、
初めて取り組む仕事が増えています。仕事自体が高度
化、複雑化し、部下の仕事の専門性も高まっているの
で、先を見通した判断や的確なアドバイスは、いっそ
う難しくなっています」
「３つ目は、職場でのダイバーシティー（多様性）

の進展です。国籍など個人的背景、派遣や業務委託な
どの雇用形態、シニアやＺ世代など年齢層、育児や介
護などのライフステージといった多様性を理解し、個
人の事情に合った対応が求められます。それぞれの希
望に合う業務分担を考えたうえで、働きがいも高めて
いかなければなりません」
「優先順位は、業態や成長段階、担当業務などによ

って変わります。商品企画や開発を担当していれば、
将来を見通した計画の立案が重要になります。サービ
ス業であれば、人が担う作業への依存度が高いうえ、
担い手の入れ替わりも頻繁なため、ダイバーシティー
の進展が与えるインパクトは大きくなります」
――調査では、人事部が管理職に期待する役割の上

位に「メンバーのキャリア形成・選択の支援」があり

ました。一方で、管理職は「目標達成」や「部内の人
間関係調整」を重視し、ズレがあるようです。
「人事部は、組織の強化を目指しています。このた

め、長期的な視点での人材育成や優秀な人材の引き留
めへの期待が高くなります。管理職は、３年程度の在
任中に担当部署がなし遂げる成果の最大化という目線
になりやすい。５年後、 年後を見通して考える必要
のある部下のキャリア形成は、自分の役割だと意識し
ていない場合があります」
「現在の管理職層が一般社員だったころは、経験を

積んで、少しずつ役割の範囲が広がるシンプルなキャ
リアパスが一般的でした。辞令が出れば、それに従うと
いう空気があり、今ほど選択の自由はありませんでし
た。当時の管理職は、部下からキャリアについて相談

「最後に、コーチングやカウンセリングなどのコミ
ュニケーションスキルを高めましょう。部下は往々に
して、キャリアプランが明確になっていなくて、ぼん
やりと『この仕事じゃないんだよな』『このままでい
いのかな』と思っているものです。話を聞きながら、
得意分野とやりがいを感じられる仕事をいっしょに模
索して、自己理解を手助けしてください。断定口調で
一方的に伝えると、Ｚ世代は相談相手にならないと見
切り、心を開かなくなる傾向があります。若い世代に
は、自分の思いをきちんと受け止めてくれていると感
じてもらうことが大切です。話を聞く姿勢が伝わるだ
けで、不安が和らぐはずです」
■目指すはイノベーションを起こす組織
――管理職育成には、どんな取り組みが必要ですか。
「マネジメント業務はプレーヤー業務と性質が異な

ります。プレーヤー時代の延長という心構えでは、う
まくいかないでしょう。マネジメントの原理原則を学
び、訓練する機会が必要です。多くの企業では、管理
職に就任するタイミングで研修を実施しますが、コン
プライアンスや労務といった課題の優先度が高く、マ
ネジメントの基礎まで手が回らないようです」
「マネジメントの基礎は、仕事の完遂、仕事の改善、
メンバーの協業、メンバーの成長に分けられます。こ
れら４本柱を理解して、就任から半年後には、業務全
般を一通りこなすよう求められます。経験を２、３年
積むと、管理職として自分なりの型ができるでしょう。

されても、提示できる道筋が少なかったはずです。こ
ういった経緯が、部下のキャリア形成について関心薄
い管理職を生み出す原因の一つになったのでしょう」
■得意分野とやりがいを部下といっしょに模索
――管理職が部下のキャリア形成を支援をするには、
どんな知識やスキルが必要ですか。
「大きく３つに分けられます。まず、業務に関係す

る社外と社内の変化をとらえ、影響を考えてください。
業務の一部が大きく変わる可能性があったら、部下に
言葉で説明する必要があります。最新ニュースに触れ
るのはもちろん、業務に関係する他部署の動きにもア
ンテナを立てるよう勧めます。仕事は複雑化する一方
なので、一つの部署だけでは完結しなくなるでしょう」
「次に、キャリア形成に関する最新情報を把握して

ください。社内のキャリアパスと職種について、自分
の言葉で語れるようにしましょう。部下が将来、やっ
てみたいと考える職種やポジションがあれば、今の業
務と将来像をつなぐ説明が重要になります。希望の仕
事を担当するために必要なスキルと経験を示して『今
の経験は将来、こんなふうに生きる』と励ましたり、
『この分野の勉強が必要では』と提案したりできるよ
うになってください」

管
理
職
こ
そ
元
気
で
笑
顔
に

テ
ィ
ブ
な
状
態
で
保
て
る
よ

う
に
気
を
付
け
て
い
ま
す
。

　
も
う
一
つ
の
発
見
は
、
平

日
に
趣
味
の
時
間
を
増
や
し

　
「
い
つ
も
元
気
で
笑
顔
だ

ね
」
。
管
理
職
に
な
り
、
そ

う
言
っ
て
も
ら
え
る
機
会
が

増
え
ま
し
た
。
こ
れ
は
先
陣

を
進
む
リ
ー
ダ
ー
た
ち
に
私

が
抱
い
て
い
た
印
象
で
し
た

が
、
い
つ
の
間
に
か
自
分
に

も
身
に
付
い
て
い
た
と
わ
か

り
、う
れ
し
い
驚
き
で
し
た
。

　
と
い
っ
て
も
、
自
然
に
そ

の
よ
う
に
な
っ
た
わ
け
で
は

あ
り
ま
せ
ん
。
日
々
の
意
識

作
り
と
一
つ
の
発
見
の
お
か

げ
で
す
。
今
回
は
そ
の
２
つ

を
皆
さ
ん
と
共
有
し
た
い
と

思
い
ま
す
。

　
管
理
職
に
な
っ
て
１
年

目
。
先
輩
管
理
職
か
ら
２
つ

の
教
え
を
も
ら
い
ま
し
た
。

「
管
理
職
の
言
動
、
立
ち
振

る
舞
い
、
表
情
な
ど
は
自
分

が
思
っ
て
い
る
以
上
に
周
り

の
社
員
は
見
て
い
る
」こ
と
、

そ
し
て
「
リ
ー
ダ
ー
の
機
嫌

の
良
し
あ
し
や
元
気
の
度
合

い
は
組
織
に
広
ま
る
」
と
い

う
こ
と
で
す
。

　
働
き
や
す
い
組
織
は
、
ま

さ
に
自
分
自
身
の
行
動
、
日

々
の
あ
り
方
に
よ
っ
て
変
わ

る
も
の
だ
と
理
解
で
き
た
瞬

間
で
し
た
。
そ
の
教
え
を
聞

い
て
か
ら
は
、
常
に
笑
顔
で

い
る
こ
と
を
意
識
す
る
と
同

時
に
、
例
え
ば
物
事
の
プ
ラ

ス
の
面
を
中
心
に
捉
え
る
こ

と
で
自
身
の
気
持
ち
も
ポ
ジ

も
、
日
々
の
行
動
や
言
動
が

よ
り
見
ら
れ
る
立
場
に
な
り

ま
す
。
そ
の
よ
う
な
状
況
だ

か
ら
こ
そ
、
な
り
た
い
管
理

職
の
イ
メ
ー
ジ
を
持
ち
、
そ

れ
に
近
づ
け
る
よ
う
に
日
々

ア
ク
シ
ョ
ン
を
と
る
こ
と

が
、
自
分
が
働
き
や
す
い
環

境
を
つ
く
る
た
め
に
も
大
切

だ
と
考
え
ま
す
。

　
様
々
な
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
に

負
け
な
い
た
め
に
も
、
オ
ン

・
オ
フ
の
切
り
替
え
を
で
き

る
た
め
の
時
間
を
確
保
し
、

体
力
的
に
も
精
神
的
に
も
リ

フ
レ
ッ
シ
ュ
さ
せ
て
あ
げ
る

こ
と
も
大
事
で
す
。
今
回
の

内
容
が
、
皆
さ
ん
の
笑
顔
と

元
気
を
つ
く
る
き
っ
か
け
に

な
れ
ば
幸
い
で
す
。

た
こ
と
で
、
オ
ン
・
オ
フ
を

う
ま
く
切
り
替
え
ら
れ
る
よ

う
に
な
っ
た
こ
と
で
す
。
管

理
職
に
な
る
前
は
、
平
日
は

仕
事
後
に
同
僚
や
友
人
と
食

事
を
す
る
程
度
で
し
た
。

　
数
年
前
か
ら
照
明
を
落
と

し
た
ス
タ
ジ
オ
で
大
音
量
の

音
楽
が
か
か
る
中
、
自
転
車

を
こ
ぐ
運
動
を
す
る
バ
イ
ク

エ
ク
サ
サ
イ
ズ
を
続
け
て
い

ま
し
た
。
こ
の
趣
味
を
新
型

コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
禍
で
在
宅

勤
務
が
増
え
た
時
、
運
動
不

足
解
消
の
た
め
、
平
日
も
す

る
よ
う
に
し
た
の
で
す
。

　
暗
い
非
日
常
空
間
で
人
の

目
を
気
に
せ
ず
に
激
し
い
運

わ
い
の
な
い
こ
と
で
談
笑

し
、
オ
フ
モ
ー
ド
を
楽
し
み

な
が
ら
リ
ラ
ッ
ク
ス
す
る
こ

と
が
で
き
て
い
ま
す
。

　
こ
の
よ
う
な
時
間
を
平
日

に
確
保
す
る
た
め
に
も
、
私

は
会
社
の
カ
レ
ン
ダ
ー
に
予

定
を
入
れ
て
お
り
、
部
下
に

も
見
え
る
形
で
共
有
し
て
い

ま
す
。
そ
う
す
る
こ
と
で
、

私
が
メ
リ
ハ
リ
を
意
識
し
て

仕
事
に
取
り
組
む
こ
と
が
で

き
る
だ
け
で
は
な
く
、
チ
ー

ム
が
私
の
予
定
を
理
解
で
き

る
た
め
、
よ
り
効
率
的
な
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
で
き

る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

　
管
理
職
に
な
る
こ
と
は
プ

レ
ッ
シ
ャ
ー
を
伴
う
こ
と
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。
周
り
か
ら

動
が
で
き
る
の
で
、
日
々
の

仕
事
の
ス
ト
レ
ス
か
ら
解
放

さ
れ
ま
す
。
そ
れ
ま
で
は
週

末
だ
け
で
し
た
が
、
毎
日
の

よ
う
に
体
を
動
か
す
こ
と
で

頭
が
ス
ッ
キ
リ
す
る
よ
う
に

な
り
、
今
は
平
日
の
朝
や
夜

に
時
間
を
し
っ
か
り
取
る
よ

う
に
し
て
い
ま
す
。

　
ま
た
、
趣
味
を
通
じ
て
仕

事
以
外
の
仲
間
を
得
ら
れ
た

こ
と
も
、
趣
味
の
時
間
を
増

や
し
て
良
か
っ
た
こ
と
の
一

つ
で
す
。
仕
事
と
ま
っ
た
く

関
係
の
な
い
方
ば
か
り
な
の

で
、
仕
事
で
の
あ
れ
こ
れ
を

引
き
ず
る
こ
と
が
な
く
、
た
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な
か
じ
ま
・
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０
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学
卒
業
、
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力
会
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入
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。

年
Ｐ
＆
Ｇ
ジ
ャ
パ
ン
に
転
職
。
購
買
部
で
さ
ま
ざ
ま
な
サ
ー
ビ
ス
や
物
品

の
購
入
を
担
当
。
フ
ィ
リ
ピ
ン
勤
務
を
経
て
、

年
１
月
よ
り
現
職
。
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