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「シン・中堅崩壊」 

“管理職クライシス”を乗り越えるための論点 

 
近年、管理職は「受難の時代」「罰ゲーム化」とも言われているように、取り巻く環境は複雑性や曖昧性が

深まるばかりです。内外環境における変化のしわ寄せは管理職に大きく降りかかり、担う役割も質的、量的

に負荷が高まり続けています。一方、各社で導入されてきた施策は表面的・断片的なものにとどまり、新た

なトレンドに振り回された結果、現場では管理職への負担が年々加速しているというのが実情です。 

このような状況を打開していくために、経営や人事・人材開発部門は何を主導すればよいのでしょうか。ま

た、具体的にどのような仕組みや仕掛けを展開していく必要があるのでしょうか。 

本ウェビナーでは、野田先生の研究知を中心に、世の中に蔓延する「管理職の罰ゲーム化」を打開していく

ためのポイントについてお話いただきました。  

※本記事の内容は、ウェビナー開催時（2025 年 11 月）の情報に基づいています 



 

2 © LEAD CREATE Inc. 2026 

吉田 本日は、明治大学専門職大学院グローバル・

ビジネス研究科 教授 研究科⾧の野田稔先生をお

迎えし、「管理職クライシスを乗り越えるための道

筋」をテーマに対談を行っていきます。

実は、野田先生とは以前 HR のイベントで対談を

させていただいたことがあるのですが、その際に

「まだまだ語り合い足りないな」という消化不良

感もありまして、今回、本ウェビナーにお越しいた

だきました。 

まずは私から、「管理職クライシス」に関する問題

提起をさせていただきます。 

皆さん、『中堅崩壊』という書籍はご存知でしょう

か？こちらは、野田先生が 2008 年に執筆された書

籍になります。出版当時、私は HR 業界に入って 3

年目の営業担当でして、「マネジメント研修をどう

やって売るのか」ということばかりを考えていた 

のですが、この書籍には、「中間管理職を活かすた

めには、研修や教育以外の構造的なところに目を

向けなければいけない」ということが書かれてお

り、大変衝撃を受けました。野田先生が隣にいらっ

しゃりながらお話をするのは大変感慨深いのです

が、最近、本対談に向けてもう一度読み返してみた

のです。結論、今読んでも読みごたえが変わらない。

言い換えれば、中間管理職に関する危機感は変わ

ってないということです。むしろ深刻化している

というようにも思います。 

本日は改めて、野田先生がもしこの書籍を「シン・

中堅崩壊」として書き直すなら、今の日本企業の中

間管理職の問題に対してどう思っていらっしゃる

のか、このあたりを一緒に考察していきたいと思

います。 

早速、日本企業を取り巻く「管理職クライシス＝管

理職危機」に関する問題意識を皆さんと一緒に確

認していきたいと思います。まず一つ目は、先ほど

ご紹介した書籍の中にも書かれておりましたが、
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今もなお「管理職は組織の多重責務者である」とい

うこと。２つ目は、各組織で起きた様々な問題に対

して、「うちは管理職がいまいちだから」と、何で

も管理職の責任にしてしまうというのが諸悪の根

源になっているということ。それらが「管理職の罰

ゲーム化」問題に拍車をかけているのではないか

と私は思っています。 

ここで、パーソル総合研究所のデータを読み解い

ていきましょう。 

まず私が面白いと思ったのが、人事部が管理職に

対して感じている問題点第 1 位が「マネジメント

の知識やスキルが高まらない」ということ。言い換

えれば、中間管理職のマネジメントスキルがない

から、あらゆる問題が発生している、と言っている

ように感じてしまいます。管理職個人のマネジメ

ントスキル不足に焦点が当たっている、そこを打

破するために研修を行う。もちろん研修も必要で

すが、それだけで問題は解決するのでしょうか？ 

もう一つデータを見ていきます。 

管理職本人が感じている業務上の課題、そして人

事部が考えている管理職が抱える課題。一目瞭然

で、ランキングが全く違うのです。管理職自身は、

どちらかというと「人手不足」や「後継者の不在」

に問題意識を持っている一方、人事部は「働き方改

革」「労働時間の問題」「ハラスメントの問題」「コ

ンプライアンスの問題」がトップにランクインし、

「人手不足」や「後継者の不在」という問題は、か

なり劣後しているということ。このデータから見

えるのは、経営層と人事部門がまずやらなくては

ならないこと、それは“今の組織の現実”にまなざし

を向けていくということです。「他社でもやってい

るからこのソリューションをやります」というの

では、なかなかうまくいきません。 

現在の中間管理職を取り巻く環境を大雑把にまと

めると、メンバーも管理職自身も人手不足な現状、

そのうえ管理スパンは広がって、さらにプレイン
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グマネジャー化が進んでいるため、個人実務にも

追われてしまう。そして、常に二律背反する矛盾し

た要求が上からも下からも左右からも降りかかっ

てくる。まとめなければならないメンバーは多種

多様な属性で、皆が同じような価値観で仕事をし

ているということでは一切ない。一方で、踏み込み

すぎると「ハラスメント」と言われるリスクにさら

されてしまう。 

このように、日々生成されアップデートされる高

難度の新たな課題が生成されるたびに管理職のタ

スクは引き算されることなく積み上がり続けると

いう構造。これが、「管理職クライシス」の現状で

す。 

このあとさらに、管理職クライシスの構造的な解

明を野田先生に紐解いていただきたいと思います。

皆さんの会社にはどのような課題がありそうか、

ぜひ一緒に考えていただきたいです。 

野田 今回は、「中間管理職問題」というのを私な

りに紐解いてみようと思います。 

現在、多くの中間管理職が陥る多重責務状態は、以

前よりもひどくなっている。仕事が増えるだけで

なく、仕事そのものの内容が複雑化し、絡み合って

しまっているような状態だと思います。 

2008 年の時から、管理職により一層を強く求めら

れるようになったのが「新しい事業を作りなさい」

「新しいビジネスを始めなさい」という、ビジネス

クリエーションです。管理職の皆さんは、別にこれ

をやりたくないわけじゃない。ですが、失敗して会

社に損失を与えられない、リスクテイクできない

という気持ちがずっとある。結果として、どう行動

してよいのかがわからない。これが、吉田さんの仰

っていた“矛盾”です。「事業を作れ、だけどリスク

は取るな」これは、個人の努力ではどうにもならな

いと思います。ですから、構造的に変えていく必要

があるのです。ここが、2008 年と比べた時の顕著

な変化でしょうか。 

例えば、多重化の原因の一つと考えているのが、日

本版のブルシットジョブ（意味のない、無駄な仕事）

です。もともとアメリカ発祥の言葉ですが、それと

比較して日本版のブルシットジョブというのは、

組織構造に意図しているということが研究で分か

りました。どういうことかというと、とにかく皆さ

んメンバーシップ型ですので、「この組織に居続け

たい」という気持ちが強く、会社のルールに従わな

ければならないと思っている。言われたことには

徹底的にコミットをしなくてはならない。ですが、

そこで様々な矛盾が生じてしまいます。例えば、上

から降りてくる仕事は極めて不明確で、「なんとな

くやっておいて」と。いざ手を付けてみると、「そ

うじゃない」と言われて手戻りになってしまう。ま

た、どう考えても実現できないような高い目標が

与えられて、「何が何でもやり切るんだ」「できない

のではなく、やるかやらないかだ」と言われる。こ

のように、重層的に仕事が増えていってしまうわ

けです。 

そして中間管理職が対峙すべき課題として、「3 年

目の壁」「若手の離職問題」というものもあります

ね。現場の人手不足問題は本当に大変だと思いま

す。吉田さんがお示ししていましたが、人事がそこ
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に対する優先順位が低いというのは、ちょっと許

せなかったですね。 

実は、若手の方の働く時間というのは、昔と比べて

減少しているのです。有給休暇の取得も、2015 年

に比べて 2023 年は大変高い取得率になっていま

す。ところが、なぜか下がらない早期離職率。よく、

中卒の 70%、高卒の 50%、大卒の 30%が 3 年以内

に辞めると言われておりましたが、現在は大手企

業に勤めていても 30%は辞めてしまうというよう

な状況になりつつあります。 

ここはやはり、今の “Z 世代のキャリア感”という

ところに目を向けないといけません。「無言で会社

を去る若者の隠れた失望に気づいて欲しい」そん

なことを仰っていた方がいますが、Z 世代の方々と

いうのは、おとなしく、頭ごなしに叱られるのには

慣れておりません。「理由が分かって自分で納得し

て動きたい」と思っている方が多いのです。ですの

で、若手の早期離職問題は、コミュニケーションギ

ャップがあるというところ。そして、定着率向上に

賃金アップはあまり効果がないということらしい

のです。もちろん定着率ではなく、入職率には賃金

は十分関係があるのですが、入職してみるとそれ

以外の要素が大きいということが分かってしま

う。「柔軟な働き方」「成⾧の機会」そして「職場の

人間関係」。お金以外に大切なものがあるため、お

給料を少々上げたところで、会社に残ってくれな

いのです。 

離職の原因は、やはりストレスであると言っても

よいと思います。とりわけその中でも若手の方々

の特徴というのは、職場でスキルや技能の獲得が

十分にできない、成⾧速度が遅いなど、「成⾧不安」

というのがとても高いんですね。ですから、マネジ

メントサイドも若手の不安にどう向き合ってあげ

るのか、若手にいかにして「成⾧実感」や「成⾧予

感」を与えられるか、という部分が重要です。結果

として、中間管理職に今求められているものは「認

知能力」、いわゆる IQ です。頭の善し悪しではな

く、「非認知能力」。まさに知識よりも「感情を扱う

力」。これが問われていく。 

 

共感や自己統制など、すべての根幹にあるのが「対

話」です。まさに、リーダーとして対話を中心に人

と人との関係を取り持っていくということがより

強く求められるようになってきました。「感情知性

＝EQ」なんて言いますが、この不確実時代の中間

管理職は「職場の感情リーダー」として振る舞うこ

とが求められています。心理的安全性をつくるよ

うな対話であり、また、組織をまたいだ共同をしっ

かりとデザインするということであり、さらにレ

ジリエンスやユーモアなど、前向きに立ち振舞う

力なんていうのも求められてくるようになってき

たということです。「意味を共につくる」、そんなリ

ーダーが必要だということですね。まさに中間管

理職のリーダーシップというのは、一人ひとりの

能力を引き出すということが重要になってくるで

しょう。そして、そのメンバーが主役感を持てるよ
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う、自己リーダーシップを持てるよう、導いていく

役割もあろうかと思います。さらに言うなら、一人

ではできないけれども、周りと手を取り合って全

社員の全能力を発揮できるような仕組みづくりに

取り組む。そういったことが、今の中間管理職に求

められる要件だと思います。 

ただ、一つだけ大きな課題があります。私はそれを

「課題解決職人化」と言っているのですが、今の中

間管理職は、とにかくリテラシーが高い。非常に高

度な問題解決能力を持っています。そして、次から

次へと降りかかる難問をどんどん処理している。

ですが、ちっとも楽しそうじゃないんですよね。す

なわち、今来るものを処理するのに精いっぱいな

ので、それらを処理した後に「何かを成し遂げたい」

なんて思う余裕もなくなってしまっているのかも

しれません。ですが、この“思い”こそ、最も重要な

ものなのではないかと私は思っています。 

実際に、そもそも自分は何のために存在するのか、

我々の事業の目的は何なのか、いかなる不安を解

消するべきなのか、どのような未来をつくりたい

のか、我々の夢は何なのか、このような未来を語る

“夢語人”としての情熱をぜひ持っていただきたい。

ですが、現在の中間管理職の方はそういった夢を

語る能力を基準には選ばれていないのではないで

しょうか？夢みたいなことを言っているような人

間ではなくて、手堅く今をしっかりと生きていく

ような人間が選ばれていってしまっているのでは

ないかと。寧ろ会社というのは「皆で夢を見ていい

ところなんだ」「その夢の実現のためにみんなで協

力していいところなんだ」ということを、ぜひ定着

させていきたいものだと私自身は考えています。 

今までの中間管理職は、本人の好き嫌いに関わら

ず「不真面目な優等生」化してきたと思っています。

不真面目な優等生というのは、今のこの範囲の中

で高い点数を取る。例えばテストで高い点数を取

ることを目的化している。ただ、今高い点数を取る

ために全身全力を傾けてしまうと、「そもそも何の

ために勉強するんだっけ？」「その結果、自分は社

会でこんなことをやってみたい」なんていう妄想

や空想は勉強の邪魔になりますから、そんなもの

は考えない。ひたすら今点数を取ることを考える。

このように、きちんと一つひとつについての意味

や自分の夢を考えないという意味で、不真面目だ

ということになるのです。 

残念なことに、現在の日本はこの「不真面目な優等

生」化を進めてしまったのではないかと思ってい

ます。バブルが崩壊して以来、日本企業は本当に苦

境に立たされました。その中で、なりふり構わず利

益を上げ続けなくてはいけないという状態に追い

やられたのは事実です。今の中間管理職と呼ばれ

る方は、その頃に入社していますので、当然のこと

ながら、優等生化するのはしょうがないと思いま

す。でもやはり、これからの企業に求められるのは、

この人たちこそが真面目になっていく必要がある

のではないかということなんです。 

私は「真面目な不良」になるということが大切だと

思っています。真面目ですから、将来のことを考え

ています。そもそもうちの会社はどうあるべきな

のかということを考え、何としてでも社会に貢献

しようと、今までになかった価値を作ろう、なんて

ことを考えています。ですがそうなると、当然過去

にやってきたことのいくつかは否定せざるを得な

くなってくる。仕組みを変えたり、事業を変えたり
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せざるを得なくなってくる。そういう変革を試み

る人間というのは、上から見ると少しうざったい。

ですので、「不良」なんですね。でもやはり、真面

目に考えるからこそ現状を否定して変えようとす

る、そんな中間管理職になっていってもらいたい

と私は思っています。まさに「真面目な不良」とし

ての中間管理職というのが、私は正しい方向では

ないかと思っています。 

この「真面目な不良」たる才能を持った人間を、う

まいこと登用してもらいたい。まさしく今のプレ

ーヤーとしての成績ではなく、極めて多面的な観

点が必要なのではないかと思います。その中にお

いて、やはり「対話力」は絶対必要ですね。人の話

をきちんと聞いて、最後の最後にはしっかりと自

分で意思決定ができる。部下だけではなく、職種の

違う人、社外の人とも単なる会話ではない深い対

話ができる。そういった人が登用されてリーダー

になっていくとよいのではないかと強く感じてい

ます。 

吉田 野田先生、お話ありがとうございました。こ

の対談を見ていただいている視聴者の方々にも非

常に共感いただける内容だったと思いますが、大

事なのは、この考察をどのようにうまく自社の課

題に置き換えていくか、というところだと思いま

す。 

パネルディスカッションとして、「シン・中堅崩壊」

を乗り越えていくために、人事部門、あるいは経営

が問い直すべき「最重要命題」とは何なのか。さら

には、中間管理職の「優秀さの定義」に合わせた「登

用や任用」をしていく必要があるにもかかわらず、

それがなかなかできない、そこに潜む根本的な課

題は何なのか。これらについて包括的に語ってい

きたいと思います。 

野田 人事部門の人たちに私がいつも言っている

こと、それは「ちゃんと現場を見に行け」というこ

とです。大変申し訳ないのですが、人事の方々はあ

まり現場に行かないんです。現場に行くと嫌がら

れるというのもあるのですが、それを乗り越えて、

むしろ人事の人が来てくれたら「ありがとう」とい

うぐらいの状況を作っていかないといけないので

す。職種ごとにマネジャーの抱えている問題点は

全部違います。ですから、人事部門は「一体何が問

題なんだ」「何が苦しみなんだ」ということを現地・

現物・現実を見に行く、というのが最重要命題だと

思います。 

その次に重要なのが、人事としての目線の置き方。

人事はとても経営に近いので、どうしても経営目

線で現場を見てしまうのですが、経営的視点は持

つけれども、現場目線で、むしろ「現場愛」を持っ

てとにかく見てもらいたいと思うんですね。 

吉田 経営の視点を持ちながらも、現場の中間管

理職の方々に愛を持って、現場サイドに立ってあ

げるということ。そこを心がけていかないと、本当

に現場がかわいそうですよね。 

野田 そうですね。現場をよく見て、味方になって

あげる。一方で経営としての正しい方向にも導い

てあげられるような人事になってもらいたいなと。

吉田 確かに、あらゆる施策を見ていると、現場で
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は誰も求めてないような施策が横行し、きちんと

意味が浸透せず、「施策は過剰化するんだけれども

意味が枯渇している」というような人事施策が非

常に多いですね。 

野田 「これだけ考えて作った施策なんだから分

かってもらえるだろう」と人事側は思うのだけれ

ど、現場の意見はわかりませんからね。現場の感情

をどれだけ把握しているのか、というのは結構大

きいかもしれません。 

吉田 経営視座と現場目線を自在に往復しながら

よりよい形を探求しよう、という話だと思うので

すが、この自在性のコツやポイントはあります

か？ 

野田 私の恩師の伊丹敬之先生に言われたのは、

「マネジメントなんて、所詮矛盾の解消なんだ」

「矛盾がないようなものならマネジメントの必要

なんかない。でも多くのことは矛盾しているので、

その原因をよく理解し、正と反を両方成り立たせ

るように考えるということなんだ」と言われまし

た。経営的な視点と現場的な視点を往復しながら、

「両方成り立たせるためには何が必要なんだ」と

考えることが重要だと思っています。 

ですから、今、人事ぐらいクリエイティビティが求

められるものはない。制度の守護神であってはダ

メなんです。人事こそが、その相矛盾するものを両

方とも可能にするような新しい打ち手をクリエイ

トする、イノベーションするというところをもう

決めた方がいいです。人事自身が「不真面目な優等

生」をやっていないで、「俺は真面目な不良だ」「今

までのことをガラッと変えてやるんだ」くらいの

つもりで取り組んでもらいたいと思うし、人事に

求められるものって、そういう「本質思考性」です

よね。 

吉田 企業によっては、「人事が弱くて…」と半ば

諦めているところも多いように思うのですが。 

野田 それは逆に言うと、現場と渡り合えるよう

な人を人事にしないといけない、という話だと思

います。今までの人事部員は、真面目で IQ が高く

て誠実で、それはオペレートする上での必要最低

条件であって、その上に戦う人事だったり、今まで

以上に最優秀層のちょっと「跳ね返りの強そうな

人」を持ってきたり、というのがコツなのかと思い

ます。 

吉田 ありがとうございます。次のテーマに移り

ますが、人材育成において「次世代のリーダーを育

てる」というよりは、「上司にとって扱いやすい部

下を育てる」という構図がなかなか止まらないと

思うんですけれども、いかがでしょうか。 

野田 実は、世界的にも有名な超一流企業で調査

をしたことがあったのですが、部⾧クラスの人た

ちに「どういう人を後継者として登用しますか」と

聞いた結果、「自分と同じようなパターンで、しか

も自分よりちょっと優秀じゃない人間」が登用さ

れているのです。恐ろしいですよね。自分の「縮小

コピー」を登用しているんです。これでは、会社が

ダメになってしまうと思います。本来的には、自分

とは全然違うパターンだけれどもこれからの組織

にとってはこういうタイプが必要なんだ、という

人間を科学的に登用しなきゃいけないのに、実際

は扱いやすい自分の縮小コピーを登用していたん

です。 

吉田 「今この組織で求められる優秀性とは何か」
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というのが見えていないと、登用なんて本当はで

きないはずですよね。 

野田 昔の GE のジャック・ウェルチは、きちんと

サクセッションプランを作っていました。GE の社

⾧が最後にやることは、「GE の今後 10 年間を考え

ること」なんですって。「これからの 10 年間、う

ちの会社はどのような方向に向かうのか」という

大きな方向性を見定めた上で「この方向に引っ張

っていくには誰が適しているのか」という選び方

をするんです。戦略オプションの中で、「次の 10 年

に合うのはこの人だ」という基準で人選する、すご

く戦略的なんです。「優秀さ」というものを環境に

適合させて、「戦略適合から見た優秀さ」というも

のに再解釈することが重要です。 

加えて、「優秀さ」のインフラストラクチャー（土

台）みたいなものがあって、それが「非認知能力」

なんですね。ここがあまり見られておらず、パワハ

ラが起こってしまうわけです。プレーヤーとして

優秀な人は、性格的にスパルタで厳しいかもしれ

ないけれど、それ以上に「人の心がきちんと理解で

きる」「人と深い対話がきちんとできる」という能

力をしっかり見極めてあげないと、どこかで狂っ

てしまいます。営業成績はいいかもしれないけれ

ど人の上に立ったら人を潰してしまうような人が

上がってしまうのは、見ている観点、「優秀さ」の

概念が違うんですよね。 

吉田 「暗黙の優秀な人材定義」を各社が書き換え

られず、非認知系の能力を現場で見る術がないた

め、なんとなく今出している結果やパフォーマン

スから推論して登用する。その結果、マネジメント

適性のない方が生成されているのだと思います。 

野田 もう一つ、これからは「倫理観」ですね。生

成 AI を使って大きなことが簡単にできてしまうよ

うになると、ますます主体的にジャッジをする力

「エンパワー」が求められてくる。そのパワーの使

い方、つまりは倫理感が強く求められてくるし、正

しいことと正しくないことの判断が必要です。 

あえて「正義」という言葉は使いませんが、「仁」

「義」、つまり思いやりですね。「思いやり」「愛情」

「正しさを追求する力」は絶対にずらしてはいけ

ないと思います。 

吉田 ありがとうございます。昇格や登用のプロ

セスにおいて、「インテグリティ」「誠実さ」「倫理

観」、これらの値が著しく低い人はスクリーニング

してほしいという要望も増えています。 

最後に、野田先生から視聴者の方に向けて一言メ

ッセージをお願いします。 

野田 「シン・中堅崩壊」というのは、笑って済ま

されるような問題だとは思っておりません。真正

面に受け止めて解決していかないと、企業そのも

のの根幹の揺らぎに繋がってくると思います。ぜ

ひ、愛情を持って、中間管理職の方たちをしっかり

とエンパワーしていただきたいと祈っております。 

吉田 野田先生、最後までありがとうございまし

た。
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野村総合研究所経営コンサルティング部⾧、多摩大学経営情報学部教授を経て 2008 年よ

り現職。専門分野は組織論、組織開発論、人事・人材育成論、経営戦略論、ミーティング

マネジメント。大学院で学生の指導にあたる一方、企業の経営コンサルティング実務にも

注力。ＮＨＫ総合『経済ワイド ビジョン e』メインキャスター、ＮＨＫ総合『Biz スポワ

イド』 メインキャスター、などテレビ出演多数。著書は『組織論再入門』（ダイヤモンド

社）、『中堅崩壊』（ダイヤモンド社・電子版）など多数。リクルートワークス研究所特任研

究顧問、最高検察庁参与を兼任。 

 

大学卒業後、大手事業会社の人事部門にて、育成・評価・異動業務に従事。2005 年より株

式会社リードクリエイトに参画し、各社のリーダー選抜・育成に関するコンサルティング

支援を担当。これまでソリューションに携わった企業は 900 社以上。営業部門のマネジャ

ー、統括責任者を歴任後、2021 年より現職。人材アセスメントを通じた「リーダー育成」

に関する知見は豊富であり、各社の経営層や人事部門へのワークショップも多数開催。一

般論にとどまらない実践知をベースにした解説が好評を博している。 
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