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坂爪　洋美・高村　静 著

『管理職の役割』
  

八代　充史
（慶應義塾大学商学部教授）

　組織体の成否を決めるのはリーダーのビジョンと
決断，そしてリーダーシップ，この点は政治も行政
も企業も変わりはない。しかし，リーダーが号令を
かけてもその威令が裾野まで行き渡り，組織目標に
したがってヒトモノカネの資源を動員する為には，
トップと裾野の結節点になる存在が欠かせない。

「管理職」とは要するにこうした存在であり，本書
は，組織における人間行動を研究する組織行動論の
観点から管理職の役割を論じた優れた入門書であ
る。序「ダイバーシティ・マネジメントと管理職」
に始まり，第 1 章「『管理職』とは誰か，『管理職』
とは何か」，第 2 章「ダイバーシティがもたらす影
響と管理職」，第 3 章「ダイバーシティ・マネジメ
ントにおける管理職の役割」，第 4 章「ダイバーシ
ティ・マネジメントで管理職が直面する課題」，第
5 章「部下のワーク・ライフ・バランスを支援する
管理職」，第 6 章「管理職のダイバーシティ・マネ
ジメント行動を引き出す」という構成になってお
り，内容については管理職の役割が，ダイバーシテ
ィ・マネジメントを推進する人事施策，人事制度の
運用や人事部門の有効性と権限委譲との関係で取り
上げられている。
　以下は，読後の感想である。まず管理職に関して
はこれまで多くの研究があるが，本書は組織行動論
から見た管理職研究の入門書としては最上の部類で
あると高く評価できる。初めて研究書を上梓した際

「高いレベルと広い読者」を両立できる物をまとめ
るよう先輩に叱咤され，それは二律背反ではないか
と思ったものだが，本書はその二律背反をクリアし
た数少ない書籍である。人事施策，人事制度，人事

部門等管理職に関係する事項が適切に取り上げられ
ており，しかも記述がこなれて分かりやすい。本書
をワーク・ライフ・バランスやダイバーシティ・マ
ネジメントという組織目標を管理職が如何に裾野に
浸透させるのかという点から読めば，理解が促進さ
れるだろう。多変量解析の表が登場しないのは初学
者には有難いだろうが，各章に 1 社好事例の紹介な
どあれば更に読みやすいかもしれない。ただ本書の
書名は『管理職の役割』だが，第 1 章を別にすれ
ば，後はワーク・ライフ・バランス，ダイバーシテ
ィ・マネジメントの話題に特化している。「シリー
ズ ダイバーシティ経営」の１冊なので，当然と言
えば当然なのだが，むしろ『ワーク・ライフ・バラ
ンスと管理職』という書名の方が適切ではないだろ
うか。
　本書から窺えるのは部下のダイバーシティをサポ
ートし，部下のワーク・ライフ・バランスに寄り添
う管理職である。ワーク・ライフ・バランスが企業
にとって動かし難いものになればそれに伴う人事制
度や人事施策，人事部門の方針を現場で運用するの
は管理職，したがって，「部下に寄り添う管理職」
像は，「管理職はかくあるべき」という規範として
はその通りである。しかしこれは評者がワーク・ラ
イフ・バランスの理解が乏しいからかもしれない
が，管理職については他に論じられるべき重要な点
もあるのではないかと考えてしまう。組織目標を裾
野に届けることは，「寄り添う」ことだけでは済ま
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ない。上司が両立支援にフレンドリーなら部下は意
気に感じて仕事をする，こういけばよいが現実はそ
れほど甘くない。優し過ぎる上司には，部下は心の
中で牙をむく。「モラルハザード」という牙をであ
る。制度の隙間をつき，ずるく立ち回り，合法的に
さぼり倒す。こうした手合いが跋扈するとダイバー
シティの崇高な理念は掻き消されてしまう。もちろ
ん，それをパワハラで押さえつけるのは論外。では

どうするか。多くの企業や管理職が知りたいのは，
正にこの点ではないだろうか。
　以上「ホメ殺し」を避け，若干のジャブを入れさ
せて頂いたが，冒頭述べた様に本書は優れた啓蒙書

（と言うには，やや手強いか）である。大学はもち
ろん，MBA のテキストとしても是非活用されるこ
とを期待したいと思う。


