


『南総里見八犬伝』は，「仁・義・礼・智・忠・信・孝・悌」それぞれ不思議な力

を宿す玉をもった八人の剣士（八犬士）たちが活躍する，江戸時代の戯作文学です。

この８つの玉の文字は儒教で説かれる「徳」を表していますが，そのなかの「忠」

は臣下の君主に対する忠誠心のことです。江戸時代には，近代日本の価値観に大き

な影響を与えたといっても過言ではない「忠臣蔵」の事件が起こりました。このよ

うな君主のために臣下は命をも捨てるのが「忠」である，というような特殊な倫理

観は，江戸時代３００年の鎖国体制のなかで培われたのではないか，と筆者は考えて

います。

というのも江戸時代の初期は，「武士たるもの七度主君を変えねば武士と言えぬ」

と言った戦国大名の藤堂高虎が，最終的に徳川家康に重用され出世していったエピ

ソードもあるからです。本来の主従関係とは，絶対的で硬直的なものではなく，も

う少し柔軟なものだったのではないでしょうか。

現代社会にそのような滅私奉公の上下関係はないものの，「部下たるものこうす

べきだ」という「べき論」のなかには，封建的な価値観が残っているようにも思え

ます。社員は組織の一員であり部下は上司の指示に従う，といえば普通のことのよ

うに聞こえますが，これが「一員→歯車」また「指示に従う→命令に服従」となる

境界線は，結構あやふやなように感じます。

本書は，自分の意志でやりがいをもって活き活きと働く「部下」をイメージして

おり，そしてそのような部下を育てることが上司の力量でもある，という考え方を

もとにして書かれています。発想を「部下を使おう」から「部下を育てよう」に変

える，また「上司である自分」から「部下である相手」にとってどうなのかに変え

る。こう意識することで，上司と部下は生産的で良好な人間関係を保てるのだと思

います。

部下力とは何か，またそのような部下力を鍛えあげる上司力とは何か，読者の皆

さまが本テキストを通じて考えるきっかけとなれば幸甚です。
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1 上司は部下を選べない

部下は自分を成長させてくれる教師

「ああ，自分がもうひとりいればいいのに」と嘆く上司がいるとした

ら，ちょっと嫌味な感じですね。部下が物足りなくて，自分だったらう

まくやれるのに，と愚痴っているのでしょう。管理者の役割は多様な個

性と能力の部下をマネジメントすることであり，はっきりいって，こん

なことを言っている時点で管理者失格です。

課長などの中間管理職は，新入社員，中堅社員，パート・アルバイト，

年上の再雇用社員など，さまざまな背景のメンバーを１０人程度部下にも

つこともあるでしょう。こういった多彩なメンバーのマネジメントは，

ある程度似たような類型の課長陣を部下にもつ部長とは違って，結構骨

の折れる仕事です。

図表Ⅰ・１のカッツモ

デルをご覧ください。

ロワーマネジメント＝

現場の職長クラスは技

術的な指導育成を行い，

トップマネジメント＝

経営幹部は戦略思考で

経営の方向性を定めま

す。それに対してミドルマネジメント＝中間管理職は，ヒューマンスキ

ルで部下を育てやる気にさせて仕事の成果をあげなければなりません。

このように中間管理職には人的マネジメントのスキルが求められるの

ですが，それらは経験を通じて向上するものです。波長が合わない部下

がいたとしても，そこはお互いさま，袖振り合うも多生の縁です。そう

いった部下は，自分の成長のために人生に現れてきてくれた大切な教

師，と視点を変えてみてはいかがでしょうか。

▲図表Ⅰ・１ マネジメント層別に求められるスキル（カッツモデル）

管理者の役割

マネジメント

カッツモデル

ミドルマネジメント
ヒューマンスキル

概念化能力（コンセプチャル・スキル）
概念化能力とは，物事を総合的に判断する能力です。具体的
には組織を総合的にとらえて，内外諸要因の相互関係を認識
する能力のことです。物事の本質を見る能力ともいえます

対人関係能力（ヒューマン・スキル）
人間関係や集団形成，集団間の調整等，組織人としてな
くてはならない能力です。部下指導や職場チームをもり
立てていくことや顧客対応には欠かせないものです

業務遂行能力（テクニカル・スキル）
テクニカル・スキル。自己の担当し
ている仕事についての知識・技術・
手法・手順などの能力のことです
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部下も上司を選べない

いまどき問答無用，上司の命令は絶対だ，というような理不尽さは通

用しませんが，組織のパワーバランスとして上司の部下に対する影響力

が強いことは間違いありません。上司たるもの，身勝手な要求やぞんざ

いな態度は厳に慎んで，部下の健全なメンタルヘルスにも配慮する必要

があります。ジェネレーション・ギャップはあってあたりまえ，最近の

若いモンは打たれ弱い，などと言っていてはいけません。

上司が部下を選べないように，部下も上司を選べません。ローレンツ

の刷り込み効果よろしく，特に入社時に上に就いた上司しだいでその社

員の会社員人生が決まる，といっても過言ではありません。仕事の仕方，

組織での振る舞い方，人との関わり方は，上司を見て学習するところが

大きいものです。ですから上司は，部下の見本となるように自身の人間

力を涵養しなければなりません。そして，愛情をもって部下の成長を援

けることも必要です。テレビの長寿番組『はじめてのおつかい』のよう

に，任せてそっと見守り成功を喜ぶ，という気持ちが大切です。

部下にとっての理想の上司とは

老子第１７章に「太上は下これ有るを知るのみ」ではじまる文章があり

ます。これは君主のあるべき姿を説いたもので，君主を上司に置き換え

て意訳するとおおまかには次のようなことを言っています。

上司は部下には「あぁ，そこにいるな」くらいの存在感でちょうどい

い。その次はマネジメントがうまく部下から親しみ敬われ，その次は信

賞必罰が厳しく畏れられ，最悪なのは打ち手がつたなく侮られること

だ。だいたい，上に立つものは現場にあまり口を挟まず悠然としていて，

自然と仕事がはかどり成果が出るのがよい。そして部下たちは「俺たち

が頑張っているからうまくいっているのだ」と口にするのだ。

最近のリーダーシップ論でいえばフォロワーシップ，あるいはサーバ

ント・リーダーシップ，というところでしょうか。普段はあまり口うる

さくなく，それでいてしっかりと働きを見ていてくれて，いざというと

きには頼りになるのが理想の上司，ということなのです。

影響力

フォロワーシップ
サーバント・
リーダーシップ

第Ⅰ部�部下の働きを見れば上司の力がわかる
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