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      多様性時代、中間管理職の 「三観 」 考 

 

 

                          江 田 郁 代  

 

 

 

多 様 性 と い う 言 葉 が 人 材 マ ネ ジ メ ン ト の 重 要 な キ ー ワ ー ド に な り

つ つ あ る 。 尐 子 高 齢 化 、 グ ロ ー バ ル 化 、 M&A 、 働 く 意 識 ・ 価 値 観 の

変 化 と い う 四 つ の ト レ ン ド が 多 様 性 を 後 押 し し て い る か ら で あ る 。

成 長 の 余 地 の な い 小 さ な マ ー ケ ッ ト で 細 々 と 生 き て い け ば い い と い

う 企 業 な ら 話 は 別 だ が 、 成 長 志 向 の 企 業 に と っ て 多 様 性 へ の 対 応 の

巧 拙 が 戦 略 の 実 現 を 左 右 す る 時 代 が や っ て く る 。 本 稿 で は 多 様 性 を

マ ネ ー ジ す る に あ た り 、 そ の 重 要 な 担 い 手 で あ る 中 間 管 理 職 が ま ず

取 り 組 ま な け れ ば な ら な い こ と を 「 三 観 」 と し て 整 理 し た い 。  

 

 

その一 、 成果観を持つ  

 

職 場 に お け る 多 様 性 を 実 現 す る た め に は 「 公 正 な 評 価 」 が 必 須 条

件 で あ る 。 4 時 間 勤 務 の 労 働 の 成 果 と 8 時 間 勤 務 の 労 働 の 成 果 を 公

正 に 評 価 し 、 処 遇 に 結 び つ け る ノ ウ ハ ウ が な け れ ば 社 員 の 納 得 感 を

得 ら れ な い か ら だ 。 非 常 に 優 秀 な 社 員 が 育 児 中 の 時 短 労 働 を 選 択 し

た と し よ う 。 時 短 中 の 成 果 を 労 働 時 間 で し か 測 ら な い よ う な 仕 組 の

場 合 、 優 秀 な 社 員 が 納 得 で き る 評 価 に な る だ ろ う か 。 た と え 4 時 間

労 働 で あ ろ う と 、 そ の 社 員 が 出 し た 成 果 が 標 準 的 な 社 員 の 8 時 間 労

働 の 成 果 と 同 じ で あ れ ば 同 じ 評 価 、 同 じ 報 酬 に な ら な け れ ば お か し

い 。 多 様 性 を 実 現 し た い の で あ れ ば 評 価 者 で あ る 中 間 管 理 職 は 部 下

一 人 ひ と り が 達 成 し た 成 果 を 正 確 に 測 定 で き な け れ ば な ら な い 。 そ

の 前 段 と し て 自 部 署 の 業 務 で は ど ん な 成 果 を ど れ だ け 挙 げ る べ き な

の か に つ い て 説 明 で き な け れ ば 始 ま ら な い の で あ る 。  

 と こ ろ で 成 果 の 説 明 責 任 を 中 間 管 理 職 各 人 に の み 負 わ せ て い い も

の だ ろ う か 。 も ち ろ ん 「 否 」 で あ る 。 今 ま で の よ う な 日 本 人 オ ン リ

ー 、 男 性 社 員 中 心 、 均 一 な 就 労 意 識 の 時 代 で す ら 評 価 者 間 の 目 線 合

わ せ に は 皆 さ ん 苦 労 さ れ て き た は ず だ 。 ま し て や 多 様 性 の 時 代 で あ

る 。 会 社 が 共 通 の モ ノ サ シ を 提 示 し な け れ ば 多 様 な バ ッ ク グ ラ ン ド

を 持 つ 社 員 を 納 得 さ せ る 評 価 な ど で き よ う が な い 。 多 様 性 に う ま く

対 処 し 、 そ れ を 活 用 し て い こ う と す る 企 業 が 真 っ 先 に 取 り 組 む べ き
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は 「 こ の 役 職 、 こ の 等 級 、 こ の 業 務 な ら ば ど れ だ け の 成 果 を 挙 げ な

く て は な ら な い の か 」 を 仕 組 み と し て 明 確 に し 、 そ の 通 り に 運 用 す

る こ と な の で あ る 。 そ れ を や ら ず 、 評 価 ・ 処 遇 に お い て 「 本 社 採 用

⇔ 現 地 採 用 」 「 男 性 ⇔ 女 性 」 「 買 収 側 ⇔ 被 買 収 側 」 等 の ダ ブ ル ス タ

ン ダ ー ド を 放 置 す る 企 業 は 多 様 な 人 材 を 活 用 す る 意 識 が 低 い と 看 做

さ れ て も 仕 方 が な い 。 成 果 を 基 軸 と し た 評 価 ・ 処 遇 の イ ン フ ラ が 整

備 さ れ て い な い 企 業 で は 多 様 性 を 活 か す こ と な ど で き な い の だ 。  

 さ て 、 多 様 性 を 実 現 す る う え で の 必 須 条 件 で あ る 公 正 な 評 価 の 素

地 は 会 社 が 整 え た と し よ う 。 そ こ か ら 先 は 中 間 管 理 職 の 出 番 で あ

る 。 ま ず 、 会 社 が 提 示 し た 成 果 の 大 枠 に 従 っ て 自 部 署 の 業 務 で は ど

ん な 成 果 を ど れ だ け 挙 げ れ ば い い の か を 考 え る 。 ポ イ ン ト は 業 務 を

細 分 化 し て 成 果 を 把 握 し て お く こ と で あ る 。 今 ま で 一 人 で 担 当 し て

い た 業 務 も 多 様 な 勤 務 条 件 ・ 雇 用 形 態 の 下 で は 複 数 で 分 担 す る 可 能

性 が 高 く な る か ら で あ る 。 多 様 性 時 代 の 中 間 管 理 職 は 今 ま で 以 上 に

業 務 プ ロ セ ス に 踏 み 込 ん で 具 体 的 で こ と 細 か な 成 果 観 を 持 つ こ と が

求 め ら れ て い る 。 具 体 的 に は 次 の よ う な マ ネ ジ メ ン ト に な る 。  

 

① 部 下 の 多 様 性 （ 就 労 意 識 ・ 価 値 観 、 勤 務 条 件 、 雇 用 形 態 、 国

籍 、 育 っ て き た 企 業 文 化 、 等 ） を あ り の ま ま に 受 け 容 れ  

② 今 居 る 部 下 で で き る よ う に 自 部 署 の 業 務 を 細 分 化 し  

③ 各 業 務 で 出 す べ き 成 果 を 明 確 に し た う え で 業 務 を 割 り 当 て  

④ 成 果 の 総 和 が 組 織 目 標 と 合 致 す る よ う に 調 整 す る  

 

業 務 を 細 分 化 し て 複 数 で 分 担 す る 場 合 、 業 務 品 質 の 維 持 が 難 し く な

る 。 業 務 の 重 複 も 起 こ り や す く な る だ ろ う 。 中 間 管 理 職 に は 明 確 な

成 果 観 を 持 っ て 品 質 を 管 理 し 、 成 果 と コ ス ト の バ ラ ン ス を 調 整 す る

こ と が 期 待 さ れ て い る と い え よ う 。  

 

 

その二 、 上司観を持つ  

 

多 様 性 を マ ネ ー ジ し て い く う え で の 2 番 目 の 「 観 」 は 上 司 観 で あ

る 。 「 ど ん な 上 司 に な り た い の か 、 人 と し て ど ん な 姿 を 部 下 に 見 せ

た い の か 」 を 常 に 考 え 実 行 し て い る か と い う こ と で あ る 。 海 外 子 会

社 へ の 赴 任 や M&A を 想 定 し て い た だ き た い 。 文 化 や 価 値 観 の 異 な る

人 か ら も 上 司 と し て 認 め て も ら う た め に ど う あ ら ね ば な ら な い か 、

が 問 わ れ る こ と に な る 。 成 果 や 役 割 責 任 以 前 に 例 え ば 「 フ ェ ア で あ

る 」 と い う よ う な 人 間 の 根 源 的 な 美 徳 を 持 っ て い な け れ ば 上 司 と し

て 認 め て も ら え な い は ず で あ る 。 あ り た い 姿 、 価 値 行 動 基 準 と し て
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常 に 心 に 刻 み 込 ん で お か な け れ ば 、 い つ い か な る 場 面 で も フ ェ ア で

あ る と い う の は 意 外 に 難 し い 。 多 様 性 時 代 の 中 間 管 理 職 に は 人 間 の

根 源 的 な 美 徳 を 持 っ て い る こ と 、 自 覚 的 に そ れ に 近 づ く 努 力 を し て

い る こ と が 強 く 求 め ら れ る 。  

「 上 司 観 」 で 重 要 な こ と は そ の 体 現 度 合 い を 会 社 が 検 証 し 、 中 間

管 理 職 と し て の 適 格 性 判 断 に 使 っ て い く 必 要 が あ る と い う こ と で あ

る 。 リ ー ダ ー 育 成 の ノ ウ ハ ウ が 蓄 積 し て い た り 、 優 れ た メ ン タ ー が

い た り す る 企 業 で あ れ ば も っ と 洗 練 さ れ た 方 法 が あ る か も し れ な い

が 現 時 点 で は 360 度 調 査 が 検 証 手 法 と し て は 妥 当 で あ ろ う 。 上 司 観

の 体 現 度 合 い は 部 下 、 同 僚 、 顧 客 等 の 多 方 面 に 確 認 し て こ そ 意 味 が

あ る か ら で あ る 。 多 様 性 時 代 に は 360 度 調 査 の 重 要 性 が 今 ま で 以 上

に 増 し て く る も の と 考 え る 。  

 

 

その三 、 人生観を持つ  

 

「 ワ ー ク ラ イ フ バ ラ ン ス 」 と い う 言 葉 を 頻 繁 に 目 に す る よ う に な

っ て き た 。 1990 年 代 初 頭 か ら ア メ リ カ で 始 ま っ た 取 り 組 み で 仕 事 と

私 生 活 の 両 立 の こ と で あ る が 、 理 想 と し て は 「 仕 事 と 私 生 活 の バ ラ

ン ス を 取 り な が ら 相 乗 効 果 を 生 む こ と 」 を 目 指 し て い る と い え よ

う 。 ワ ー ク ラ イ フ バ ラ ン ス に 対 す る 意 識 も 多 様 性 の 要 素 と し て 企 業

の 中 で 重 要 性 を 増 し て く る も の と 思 わ れ る 。 国 に よ っ て 意 識 が 異 な

る の は も ち ろ ん の こ と 、 同 じ 日 本 人 で あ っ て も 世 代 に よ っ て は っ き

り と 違 い が 出 る の が ワ ー ク ラ イ フ バ ラ ン ス だ か ら で あ る （ 私 は 世 代

別 に 「 幼 年 ・ 青 年 期 の 時 代 背 景 － 遊 び 、 教 育 現 場 、 家 庭 で の 躾 － 」

「 気 質 」 「 就 労 意 識 （ 職 業 観 ） 」 「 価 値 基 準 」 「 育 成 の さ れ 方 ・ 上

司 と の 関 係 」 「 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ・ 対 人 関 係 」 等 を 比 較 分 析 し た

こ と が あ る 。 「 団 塊 」 「 新 人 類 」 「 バ ブ ル 期 」 「 ポ ス ト バ ブ ル 期 」

「 氷 河 期 」 等 々 の 世 代 別 の 特 徴 や 世 の 中 で は 評 判 の 悪 い バ ブ ル 期 入

社 組 が 世 代 間 の 緩 衝 材 的 に 機 能 す る こ と な ど 、 組 織 マ ネ ジ メ ン ト 上

で も 興 味 を 惹 か れ る 発 見 が あ っ た ） 。  

さ て 、 ワ ー ク ワ イ フ バ ラ ン ス へ の 意 識 の 変 化 に 伴 い 、 滅 私 奉 公 の

時 代 と は 別 の 意 味 で 私 生 活 が 人 材 マ ネ ジ メ ン ト 上 無 視 で き な い 要 素

と な り つ つ あ る よ う で あ る 。 ワ ー ク ラ イ フ バ ラ ン ス で 中 間 管 理 職 に

求 め ら れ る 役 割 は 何 だ ろ う か 。 価 値 観 に 類 す る も の な の で 指 導 や 強

制 は そ ぐ わ な い 。 尊 重 し た り 、 共 感 し た り す る も の で あ ろ う 。 私 の

主 観 で あ る が 「 尊 重 」 「 共 感 」 と い う の は 双 方 向 性 の 意 識 で は な い

か と 思 う 。 部 下 の ワ ー ク ラ イ フ バ ラ ン ス を 尊 重 し 、 共 感 で き る 上 司

と い う の は 部 下 に 尊 重 、 共 感 し て も ら い た い ワ ー ク ラ イ フ バ ラ ン ス
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（ す な わ ち 人 生 そ の も の ） を 実 現 し て い る 上 司 な の で は な い か 。 よ

っ て 中 間 管 理 職 が 持 つ べ き 三 つ 目 の 「 観 」 は 「 人 生 観 」 と し た い 。  

 

中 間 管 理 職 は 職 場 に お け る 多 様 性 実 現 の 重 要 な 担 い 手 で あ る 。 上

か ら も 下 か ら も 要 求 さ れ る こ と の 多 い 大 変 な 役 回 り で は あ る が 、 し

っ か り と し た 成 果 観 、 上 司 観 、 人 生 観 を 持 っ て 多 様 性 時 代 の 主 役 と

し て 活 躍 し て い た だ き た い 。  
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********************************************************  

     組 織 は  人 が  生 き て  成 長 す る 場  

         Living & Growth  

 そ こ が 活 力 と 熱 中 と プ ラ イ ド で  

 漲 る 場 所 と な る た め の お 手 伝 い を い た し ま す  

********************************************************  
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