
組織の持続的な運営を支える

マネジャーのケア行動
―データで読み解く実態と課題―
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研究の背景

人的資本経営の進展や働き方の多様化、さらにメンタルヘルスなどの心理的課題への対応拡大を背景に、マネジャーには部下一人ひとりに
寄り添った対応として、「ケア行動（部下の個性や状況を踏まえた、細やかな配慮や支援）」がこれまで以上に求められるようになっている。
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マネジャーのケア行動が重要となる背景

調査概要

人的資本経営の進展

エンゲージメントやウェルビーイングと企業価値の直結
メンバーの状態把握・支援の要としてのマネジャーの役割拡大

多様化する従業員への個別対応

ジェンダー・世代・働き方・ライフイベントによる部下の状況の多様化
制度の整備に加えた個別の対話・共感・配慮の必要性の高まり

心理的課題への対応の増加

メンタルヘルス・ハラスメント防止・合理的配慮など現場の対応範囲の拡大
最初の相談窓口としての心理面への気づき・丁寧な関わりの重要性の高まり

マネジャーのケア行動
部下の個性や状況を踏まえた、

細やかな配慮や支援
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本調査における「マネジャーのケア行動」の内容

本調査において、マネジャーのケア行動とは、「部下の個性や状況を踏まえた、細やかな配慮や支援」と定義する。また、先行研究やマネ
ジャーへのヒアリングを踏まえて、「個性の理解」「状況の理解」「承認と感謝」「受容と共感」の４つの観点から整理された。
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マネジャーのケア行動の分類と構成要素

調査概要

個性の理解

状況の理解

承認と感謝

受容と共感

強みや持ち味を活かせるように関わっている

価値観や考え方を理解しようとしている

心身の健康状態に注意を払っている

生活の状況や事情を踏まえて関わっている

日ごろの努力や貢献に感謝している

モチベーションの変化に気づいて声をかけている

マネジャーのケア行動

部下の個性や状況を踏まえた
細やかな配慮や支援

※探索的因子分析の結果、１つの因子にまとまった。上記分類は尺度作成時に理論的に行ったものである。

意見や気持ちを否定せずに受け止めている

悩みや困難な状況に寄り添い手助けしている
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調査名称 リクルートワークス研究所 「『マネジャーのケア行動』に関する定量調査」

調査目的

① マネジャーが日々行っているケア行動の実態を捉える
② マネジャーのケア行動が部下・組織・マネジャー自身に与える影響を検証する
③ マネジャーのケア行動を持続可能なものにする組織的支援のあり方を明らかにする

調査手法 調査会社モニターを用いたインターネット定量調査

調査時期 2025年12月１日～12月５日

調査対象者

以下の条件を満たす民間企業の管理職（ファースト・ラインマネジャー） 計1,000名
• 従業員規模300人以上
• マネジメント経験年数５年以上

実施主体 リクルートワークス研究所

調査概要

人事考課

人事考課

ファースト・
ラインマネジャー

一般従業員

引用について：本調査を引用いただく際は出典を明示してください。出典の記載例：リクルートワークス研究所 「『マネジャーのケア行動』に関する定量調査」
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エグゼクティブサマリ

❶８割のマネジャーがケア行動の重要性を認識し、日常的な取り組みとして広く浸透している。

今日、マネジャーのケア行動はマネジメントにおける付随的な活動ではなく、日常的な活動となっている。調査の結果、81%ものマネジャーが
ケア行動を重要だと認識しており、具体的な行動すべてにおいて約7割が日常的にこれらを実践している実態が明らかになった。過去5年間
で、特に育成や評価・フィードバックといった個別対応が求められる場面において、ケア行動の必要性は顕著に増加している。

❷適切なケア行動の実践はマネジャー自身の業績や仕事の充実感と正の関連を持つ。

ケア行動を積極的に行うマネジャーほど、自らの業績目標を達成できていると感じ、仕事に充実感を持つ傾向がある。部下への関わりは負担
にもなり得るが、それ以上に「自分の仕事にも返ってくる」という構図が調査から確認された。さらに、この効果はマネジャー個人にとどまらず、
チームや組織全体の成果にも波及する可能性が示唆されている。

❸しかし、表面的な感情対処はマネジャーを疲弊させ、仕事の充実感を奪う。

ケア行動は感情労働の側面を持ち、マネジャーが自らの感情をどう扱うかによって結果が分かれる。本心を抑えて表面的な態度を取り繕う
「表層的な感情対処」を伴うケア行動は、マネジャーを情緒的消耗へと追い込み、仕事の充実感を低下させる。一方で、相手を理解し納得
して関わろうとする「深層的な感情対処」を伴うケア行動は、情緒的消耗との関係が限定的で、仕事の充実感を押し上げる。

❹持続可能なケア行動の鍵は、組織的な「環境調整支援」の徹底にある。

マネジャーがケア行動を健やかに持続させるには、組織による実効性のある支援が不可欠である。相談相手の確保や裁量の付与はある程
度普及しているが、バーンアウトを防ぐ効果が確認された「業務量やリソースの調整（環境調整支援）」の実施率は34.3%と依然として低
い。現場任せを脱し、組織として物理的な負荷を調整する仕組みを整えることこそが、これからのマネジメントを支える鍵となる。
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マネジャーの仕事の実態

過去5年間で、マネジャーは「事業環境」と「人材課題」の双方への対応を迫られ、役割が急拡大している。これにより、「組織の守り・効率
化」と「部下一人ひとりへの個別対応」の双方向で仕事の労力や要する時間が増大している。

❶マネジメント業務に影響を与えている環境要因の変化
• 事業面の環境要因（全6項目）では、コンプライアンス／ガバナンス対応（「増えた」73.0%）と、AI・デジタル導入対応（同

68.4%）が突出している。
• 人材面の環境要因（全４項目）では、人手不足（同61.8%）、メンタルヘルス（同60.0%）、働き方の多様化（同

57.4%）など、部下一人ひとりへの個別対応を増やしやすい要因が並ぶ。

❷注力しているマネジメント業務の変化
• 具体的なマネジメント業務（全14項目）の観点で見ると、「業務プロセスを改善する」「業務遂行を支援・管理する」「リスクを予

防・管理する」がいずれも過半数を超えており、マネジャーは守りと効率化の仕事に多くの時間と労力を費やすようになっている。
• 同時に「部下の育成・能力開発を行う（同53.9%）」「部下の評価・フィードバックを行う（同50.3%）」も増えており、部下

一人ひとりへの個別対応が重なることで、全体的にマネジャーの仕事は拡大傾向にあることが分かった。

❸マネジメント業務の変化の背景にある要因
• 環境要因の変化とマネジメント業務の変化には相関がみられる。
• 事業面では、イノベーション対応の増加といった環境要因は業務プロセス改善、コンプライアンス強化といった環境要因はリスク予防・

管理と結びつく。人材面では、メンタルヘルス対応といった環境要因は部下の育成・能力開発や評価・フィードバックを押し上げ、
キャリア志向への対応といった環境要因はキャリア開発支援だけでなく経営理念・ビジョン浸透とも連動していることが分かった。

8
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事業・人材の両面でマネジャーへの期待が急拡大

過去5年間で環境変化への対応が増えたと感じるマネジャーは多く、コンプライアンスの厳格化やAI導入対応が目立つ。加えて、人手不足
やメンタルヘルスなど人材面への対応も増え、事業と人材の両面でマネジャーに対する期待が高まっている。

マネジメント業務に影響している環境変化（過去5年間）
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

サービス提供先の多様なニーズへの対応

ビジネスサイクルの短期化への対応

新たな価値の創造やイノベーションへの取組み

AIやデジタル技術の導入・活用への対応

業務内容の専門性の高まりへの対応

コンプライアンス・ガバナンスの厳格化への対応

人手不足と採用難への対応

働き方の多様化（時短やリモート等）への対応

個々のキャリア志向への対応

メンタルヘルスやウェルビーイングへの取組み

減った 変わらない 増えた

※集計上、「やや減った」「減った」を「減った」、「やや増えた」「増えた」を「増えた」としている。なお、合計数字は四捨五入の関係で一部100％とならないものがある。

事業
環境要因

人材
環境要因

調査結果
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マネジャーの役割は「守り」と「個別対応」の両方向へ拡大

過去5年間でマネジメント業務に費やす時間と労力は全般に増している。業務改善やリスク管理など守りと効率化に加え、育成・評価といっ
た部下マネジメントも増加しており、マネジャーの役割は多方面へ拡大し続けている。

マネジメント業務別の時間・労力の変化（過去5年間）
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業務目標・計画を策定する

業務の役割分担を設定する

業務プロセスを改善する

業務遂行を支援・管理する

部下の育成・能力開発を行う

部下の評価・フィードバックを行う

部下のキャリア開発を支援する

部下の労務・勤怠を管理する

職場内の人間関係を円滑にする

経営理念・ビジョンを浸透させる

上位方針や制度を職場に展開する

リスクを予防・管理する

社内外ステークホルダーと連携・調整する

プレイヤー業務を遂行する

減った 変わらない 増えた

業務
マネジメント

部下
マネジメント

経営
マネジメント

付帯
マネジメント

プレイヤー

※集計上、「やや減った」「減った」を「減った」、「やや増えた」「増えた」を「増えた」としている。なお、合計数字は四捨五入の関係で一部100％とならないものがある。

調査結果
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環境変化がマネジメント業務の拡大を連鎖的に引き起こす

環境変化への対応の増加は、特定のマネジメント業務の変化と結びついていた。例えば、メンタルヘルスやウェルビーイングへの対応が増え
るほど、部下の育成・能力開発や評価・フィードバックにかける時間・労力も増える傾向が見られた。

環境変化とマネジメント業務の変化の結びつき（相関分析）
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調査結果
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業務プロセスを改善する

部下の育成・能力開発を行う

部下の評価・フィードバックを行う

部下のキャリア開発を支援する

新たな価値の創造
やイノベーションの取組み

コンプライアンス・
ガバナンスの厳格化への対応

個々のキャリア志向への対応

メンタルヘルスや
ウェルビーイングへの取組み

リスクを予防・管理する

0.51

0.49

0.45

0.51

0.45

0.48

経営理念・ビジョンを浸透させる

※数値は相関係数。図中では、相関係数が0.45以上のものを表記している。また、５割以上のマネジャーが増えたと回答した項目を太字としている。

業務遂行を支援・管理する

0.45

0.45
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「マネジャーのケア行動」の実態

８割のマネジャーがケア行動を重要と捉えており、約７割が日常的に実践している。また、過去5年間でケア行動を求められることは増加傾
向にあり、特に、育成や評価の場面でその傾向が強い。

❶ケア行動の重要性の認識 
• 部下の個性や状況を踏まえた、細やかな配慮や支援（ケア行動）については、「重要」と捉えるマネジャーが81.3%に達する。
• マネジャーは、ケア行動をマネジメント業務における付随的な活動ではなく、日常的な活動として認識していることがうかがえる。

❷ケア行動の実態
• ケア行動を構成する8つの項目すべてで「あてはまる」が6割を超えており、個々の行動を見てもケア行動が日常的に行われていることが

分かる。
• 特に、「心身の健康状態に注意を払っている」（77.5%）、「日ごろの努力や貢献に感謝している」（75.3%）、「価値観や考え

方を理解しようとしている」（72.8％）、「意見や気持ちを否定せずに受け止めている」（71.3％）の項目が実施度合いが高かった。

❸ケア行動が求められる機会の変化 
• ケア行動は、部下マネジメントの多くの場面で求められる機会が増えており、日常業務の中に組み込まれつつある。
• 特に増加が見られるのは「スキルや知識の習得を促す」（46.7%）や「行動や成果を評価する」（46.5%）など育成・評価の場

面で、配置・異動の検討（29.8%）や勤務形態の調整（33.6%）の場面では伸びが小さい。

13
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8割超のマネジャーがケア行動を「欠かせない」と認識

部下の個性や状況を踏まえた「ケア行動」の重要性を尋ねたところ、8割超のマネジャーが「重要である」と回答した。多くの現場マネジャーが、
部下への細やかな配慮や支援（ケア行動）をマネジメントにおいて不可欠だと捉えていることがうかがえる。

マネジャーのケア行動の重要性に関する認識

※集計上、「重要ではない」「あまり重要ではない」を「重要ではない」、「やや重要である」「重要である」を「重要である」としている。

重要ではない

1.9%
どちらとも言えない

16.8%

重要である

81.3%

14
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約7割のマネジャーがケア行動を日常的に実践している

ケア行動を8つの具体的行動から構成されるものとして規定し、その実態を確認した。その結果、いずれの項目でも約7割が「あてはまる」と
回答しており、日々のマネジメントの中で具体的なケア行動が広く実践されていることが明らかになった。

マネジャーのケア行動の実施度

15

調査結果
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強みや持ち味を活かせるよう関わっている

価値観や考え方を理解しようとしている

心身の健康状態に注意を払っている

生活の状況や事情を踏まえて関わっている

日ごろの努力や貢献に感謝している

モチベーションの変化に気づいて声をかけている

意見や気持ちを否定せずに受け止めている

悩みや困難な状況に寄り添い手助けしている

あてはまらない どちらともいえない あてはまる

※因子分析の結果、ケア行動は１つの因子にまとまった。上記の分類は項目設計の際に理論的に設定したものである。
※集計上、「あまりあてはまらない」「あてはまらない」を「あてはまらない」、「ややあてはまる」「あてはまる」を「あてはまる」としている。なお、合計数字は四捨五入の関係で一部100％
とならないものがある。

個性の理解

状況の理解

承認と感謝

受容と共感

０  10     20  30  40    50  60  70  80   90  100 (%)
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育成・評価の場面を中心にケア行動を求められる機会が増加

過去5年間で、部下マネジメントの各場面で、「部下の個性や状況を踏まえた、細やかな配慮や支援（ケア行動）」を求められることが「増
えた」とする回答が概ね4割となっている。日常のマネジメント業務にケア行動が組み込まれつつある。

場面別に見たケア行動が求められる機会の変化（過去5年間）

16

調査結果

2.7 

3.8 

2.6 

2.4 

2.4 

3.9 

4.6 

3.1 

3.6 

4.9 

2.5 

50.6 

53.9 

52.4 

51.1 

51.6 

55.7 

65.6 

53.8 

62.8 

54.2 

58.1 

46.7 

42.3 

45.0 

46.5 

45.9 

40.5 

29.8 

43.1 

33.6 

40.9 

39.3 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

スキルや知識の習得を促す場面

業務の進め方に裁量を与える場面

個人の目標と役割を設定する場面

行動や成果を評価する場面

業務上の改善点をフィードバックする場面

キャリアや将来の希望を話し合う場面

配置や異動を検討する場面

業務量や労働時間を管理する場面

時短やリモートなど勤務形態を調整する場面

定期的なコミュニケーションの場面

組織内の人間関係の調整を行う場面

減った 変わらない 増えた

※集計上、「やや減った」「減った」を「減った」、「やや増えた」「増えた」を「増えた」としている。なお、合計数字は四捨五入の関係で一部100％とならないものがある。

育成

評価・
フィードバック

キャリア開発

労務管理

人間関係
の円滑化

０   10     20  30   40    50   60  70   80   90  100 (%)
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マネジャーの「感情労働」「バーンアウト」の実態

部下マネジメントの場面ではマネジャーが、仕事上で適切とされる感情を表現するために自分自身の感情を調整する「感情労働」を、日常
的に行っている。また、マネジャーの約半数が強い疲れ（情緒的消耗）を頻繁に感じており、負荷が積み重なっている実態がうかがえる。

18

❶感情労働の実態 
• 部下マネジメントにおける感情労働の実態について、本心を抑えて感情を取り繕う「表層的な感情対処」、および状況に応じたふさ

わしい感情を抱こうとする「深層的な感情対処」の観点から把握した。
• 感情労働を行っているものの割合は全体の８割以上となった。また、35～45％程度が、その頻度を「よくある」「いつもある」と回答

しており、日常的業務の中で感情労働を実施している様子がうかがえる。

❷バーンアウトの実態
• 強い疲れで気持ちに余裕がなくなる状態である「情緒的消耗」を感じている人の割合は８割程度となった。さらに、40～45％程度

が「よくある」「いつもある」と回答しており、強い疲れを頻繁に感じている人が少なくない。
• 一方、人や仕事への関心が薄れる状態である「脱人格化」を感じるものの割合は５割程度となった。「よくある」「いつもある」と回答

したものは20～25％程度と限定的であった。

サマリ
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本調査における「感情労働」の内容

感情労働は、学術的な定義を踏まえて、「表層的な感情対処」と「深層的な感情対処」の２つの観点で整理された。

19

※確証的因子分析の結果、2因子構造の方が、1因子構造より適合度が高かった。ただし、因子間相関は高い（r=0.79 ）。
※αは高くないが、2項目間の相関は一定程度確認されたため（r=0.39）2項目からなる尺度として採用した。

表層的な感情対処

深層的な感情対処

感情労働

本当の気持ちを抑え、表向きは求められる態度で装う

実際は感じていない気持ちを、表情や言葉で取り繕う
信頼性係数
α＝0.77

信頼性係数
α=0.57

相手や状況に合わせて、ふさわしい感情を抱こうとする

状況を前向きに捉え直し、自分の気持ちを切り替える

感情労働の分類と構成要素

調査概要
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35～45％のマネジャーが感情労働を行っている

マネジャーは部下マネジメントにおいて、表層的な感情対処・深層的な感情対処のいずれでも、「よくある」「いつもある」と回答する割合が
35～45％程度であり、日常的に感情労働をしながら部下に対応している実態がうかがえる。

部下マネジメントにおける感情労働の実態

20

調査結果
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29.0 

32.7 

37.5 

7.7 

5.2 

4.8 

6.9 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

本当の気持ちを抑え、表向きは求められる態度で装う

実際は感じていない気持ちを、表情や言葉で取り繕う

相手や状況に合わせて、ふさわしい感情を抱こうとする

状況を前向きに捉え直し、自分の気持ちを切り替える

まったくない ほとんどない ときどきある よくある いつもある

０  10     20 30    40   50  60 70   80  90 100

表層的な
感情対処
平均＝3.31

深層的な
感情対処
平均＝3.36

(%)

※合計数字は四捨五入の関係で一部100％とならないものがある。
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本調査における「バーンアウト」の内容

バーンアウトは、既存の尺度を踏まえて、「情緒的消耗」と「脱人格化」の２つの観点で整理された。

21

情緒的消耗

脱人格化

バーンアウト

一日の仕事が終わると「やっと終わった」と感じることがある

仕事のために心にゆとりがなくなったと感じることがある

身体も気持ちも疲れはてたと思うことがある

部下や同僚と何も話したくなくなることがある

部下や同僚の顔を見るのも嫌になることがある

今の仕事は、私にとってあまり意味がないと思うことがある

信頼性係数
α＝0.84

信頼性係数
α=0.87 仕事の結果はどうでもよいと思うことがある

※バーンアウトは、久保真人「バーンアウト（燃え尽き症候群）――ヒューマンサービス職のストレス」『日本労働研究雑誌』No.558（2007年1月）掲載の「日本版バーンアウト
尺度」を参照し、「情緒的消耗」「脱人格化」の2側面で測定した。なお、原尺度の17項目をそのまま用いると本研究の分析モデルとの当てはまりが十分でなかったため、2因子構造
は維持したまま、内容が重複する項目を中心に削減して短縮版を作成した。その結果、モデル適合度は改善し、推定は安定化した。

バーンアウトの分類と構成要素

調査概要
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約半数のマネジャーが日常的に強い疲れを感じている

バーンアウトは、「情緒的消耗」では「よくある」「いつもある」が40～45％程度と高く、日常的に消耗しているマネジャーが少なくない。一方、
「脱人格化」では「よくある」「いつもある」で20％前後にとどまり、バーンアウトが深刻化している人は限定的である。

バーンアウトの実態

22

調査結果
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36.6

35.7

27.7

32.5

32.8

31.4
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16.9
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14.9

12.2

13.6
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5.3
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5

0% 10%20%30%40%50%60%70%80%90%100%

一日の仕事が終わると「やっと終わった」と感じることがある

仕事のために心にゆとりがなくなったと感じることがある

身体も気持ちも疲れはてたと思うことがある

部下や同僚と何も話したくなくなることがある

部下や同僚の顔を見るのも嫌になることがある

今の仕事は、私にとってあまり意味がないと思うことがある

仕事の結果はどうでもよいと思うことがある

まったくない ほとんどない ときどきある よくある いつもある

情緒的消耗
平均＝3.36

脱人格化
平均＝2.63

０ 10    20 30   40   50 60   70   80   90 100 (%)

※合計数字は四捨五入の関係で一部100％とならないものがある。
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「マネジャーのケア行動」の影響

ケア行動は、個人・部下・組織の成果や職場風土と一貫して正に関連し、幅広い波及効果が確認された。一方で情緒的消耗は高まりうる
が、その主たる要因はケア行動の直接効果より「表層的な感情対処」を伴うことによる間接的影響であった。

❶ケア行動の成果への影響
• ケア行動は、マネジャー個人の成果だけでなく、組織の成果や職場風土にも幅広くポジティブに関連している。
• 個人業績・仕事の充実感に加え、組織業績、部下の仕事の充実感、オープンな風土とも正の関係が確認された。
• ケア行動は、マネジャー個人にとどまらず、職場の状態や成果に波及しうる行動として位置づけられる可能性がある。

❷ケア行動のバーンアウト（情緒的消耗）への影響
• ケア行動そのものの情緒的消耗への直接的な影響は限定的であった。ただし、ケア行動が感情労働を伴ったときに、情緒的消耗へ

の影響が表れることが分かった。
• 感情労働の中でも、表層的な感情対処が伴うときに、情緒的消耗が高まることが確認された。一方で、深層的な感情対処のとき

には、情緒的消耗との関係は限定的であった。

❸ケア行動の仕事の充実感への影響
• 仕事の充実感（やりがい・成長実感）は、ケア行動そのものでも高まりやすいことが分かった。また、ケア行動は感情労働の伴い方

により、仕事の充実感への影響は異なっていた。
• 感情労働の中でも、深層的な感情対処を伴うときに、ケア行動は仕事の充実感を高めることが確認された。一方で、表層的な感

情対処を伴うときは、仕事の充実感を低減させることが確認された。

24

サマリ
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ケア行動は個人・組織のいずれにも良い影響を与える

ケア行動は、全体としてはマネジャー個人および組織の成果とポジティブに関連しており、個人・組織の双方にとって有益な行動であることが
確認された。なお、情緒的消耗をわずかに高める可能性も示された。

ケア行動と個人・組織成果との関連（重回帰分析）

25

調査結果

統制変数（図中は省略）：
性別、年齢、従業員規模、部下人数、マネジメント経験年数

0.36***
個人業績

仕事の充実感

組織業績

オープンな風土

部下の仕事の充実感

0.31*** 

0.40***

0.42***

0.47***

私は、期待された目標や成果を達成できている

私は、仕事にやりがいを感じている
私は、自分が成長していると感じている

部下は総じて、仕事にやりがいを感じていると思う
部下は総じて、成長していると感じていると思う

私の組織は、期待された目標や成果を達成できている

私の組織は、互いに信頼し、困ったときには助け合っている
私の組織は、意見や考えを安心して言える雰囲気がある

情緒的消耗

脱人格化

0.17***

-0.13***

一日の仕事が終わると「やっと終わった」と感じることがある
仕事のために心にゆとりがなくなったと感じることがある
身体も気持ちも疲れはてたと思うことがある

部下や同僚と、何も話したくなくなることがある
部下や同僚の顔を見るのも嫌になることがある
今の仕事は、私にとってあまり意味がないと思うことがある
仕事の結果はどうでも良いと思うことがある

マネジャーの
ケア行動

※数値は重回帰分析における標準化回帰係数(β)
※有意記号：*** p < .001、** p < .01、* p < .05
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現場の声：ケア行動の成果への手応えと負担感が併存

自由記述をカテゴリー別に分類した。出現率が高いカテゴリーにおける代表的なコメントを抜粋した。

カテゴリー 代表的なコメント（原文ママ）

ポ
ジ
テ
ィ
ブ

部下のやる気
「部下のやる気に影響することを考え、気にしている」（情報通信業 50代男性）
「細かい配慮が部下のモチベーションに凄く影響すると感じている」（サービス業 50代男性）

組織業績
「組織としてのパフォーマンスの向上につながると思います」（製造業 40代女性）
「メンバー一人一人へのケアが、成果につながり、成果が積み重なって、大きな結果になると思います」（情報通信業 40代男性）

職場の風土
「配慮されると理解してもらうことで、他の部下にも安心感を与えられる」（製造業 50代男性）
「話しやすい雰囲気づくりにつながり、結果として隠し事等がなくなり報連相が当たり前のように行われる環境になる」（製造業 40代男性）

その他
「自身のメンタルがいつも、前向きになっている」（製造業 50代男性）
「細やかなマネジメントは今や必要不可欠」（情報通信業 50代男性）

ネ
ガ
テ
ィ
ブ

負担の増加
「自身の神経をすり減らしている」（卸売・小売業 50代男性）
「部下への配慮や対応に時間をとられ、自分の仕事がこなせていない」（製造業 50代男性）

組織への不満
「マネジャー個人としての配慮を求められる一方で組織としては対応していない、しようとはしていないことに矛盾を感じる」（運輸業 40代男性）
「見合った給料でない、何でもマネジメント側の配慮、責任と言われることに、存在意義がわからなくなる」（医療・福祉 30代女性）

その他
「組織論と個性は常に相反する側面がある。非常に扱いが難しいテーマだと誰もが感じていると思う」（製造業 50代男性）
「辞められるものなら辞めたい」（飲食店・宿泊業 50代男性）

26

調査結果
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疲弊を招くのはケア行動より表層的な感情対処

ケア行動そのものは情緒的消耗をわずかに高める傾向があるが、より大きいのはケア行動が表層的な感情対処を増やし、その結果として情
緒的消耗が強まるという間接的な影響であった。

ケア行動と情緒的消耗の関係を媒介する感情労働

27

感情労働

ケア行動

表層的な感情対処

深層的な感情対処

情緒的消耗

0.10**

0.06*

0.20***

0.37***

0.35***

統制変数（図中は省略）：
性別、年齢、従業員規模、部下人数、マネジメント経験年数

（総合効果：0.17***）

総合効果はケア行動の「直接効
果」と「表層・深層的な感情対処を
介した間接効果」を合算した、情緒
的消耗への最終的な影響。

※数値は標準化回帰係数(β)。 *** p<.001、** p<.01、* p<.05。図中は主要パスのみを記載。
※推定は合成変数（各尺度の平均値）を用いた媒介モデル（パス解析）による。
※表層的な感情対処と深層的な感情対処は同時に投入し、両者の共分散を許した。

調査結果
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マネジャーのケア行動の「バーンアウト（情緒的消耗）」への影響（詳細）

前頁のパス解析の結果について、パスごとに内容を説明した。

ケア行動 情緒的消耗

説明

0.20***

ケア行動

表層的な
感情対処

深層的な
感情対処

情緒的消耗
表層的な
感情対処

深層的な
感情対処

情緒的消耗

0.37***

0.35***

0.10**

0.06*

深層的な感情対処も情緒的消耗と弱く関連する。納得して関わるための気持
ちの捉え直しには一定のエネルギーが必要で、負担がかかる可能性がある。

ケア行動は、直接的にも情緒的消耗とわずかに関連する。ケア行動には手間が
かかり、感情の扱い方を工夫しても疲れが残る局面がある。

表層的な感情対処が高いほど情緒的消耗が強まりやすい。気持ちを抑える対
応が続くと、ケア行動をしていても消耗感が前面に出やすい。

ケア行動が増えるほど、表層的な感情対処・深層的な感情対処の両方が増え
るが、深層的な感情対処の方がケア行動との関連が強い。

パス解析結果（抜粋）

28
※数値はパス解析における標準化回帰係数(β)。 *** p < .001、** p < .01、* p < .05。

補足
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深層的な感情対処は仕事の充実感を高める

ケア行動そのものには仕事の充実感を高める傾向がある。表層的な感情対処を増やして仕事の充実感を下げる間接的な影響も一部みら
れるが、それ以上に深層的な感情対処を促し、仕事の充実感を押し上げている。

ケア行動と充実感の関係を媒介する感情労働

感情労働

ケア行動

0.28***

0.25*** 

0.20***

0.37***

-0.22***

統制変数（図中は省略）：
性別、年齢、従業員規模、部下人数、マネジメント経験年数

（総合効果：0.31***）

※数値は標準化回帰係数(β)。 *** p<.001、** p<.01、* p<.05。図中は主要パスのみを記載。
※推定は合成変数（各尺度の平均値）を用いた媒介モデル（パス解析）による。
※表層的な感情対処と深層的な感情対処は同時に投入し、両者の共分散を許した。

総合効果はケア行動の「直接効果」
と「表層・深層的な感情対処を介し
た間接効果」を合算した、仕事の充
実感への最終的な影響。

29

調査結果

表層的な感情対処

仕事の充実感

深層的な感情対処
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マネジャーのケア行動の「仕事の充実感」への影響（詳細）

前頁のパス解析の結果について、パスごとに内容を説明した。

説明

0.20***

ケア行動

表層的な
感情対処

深層的な
感情対処

深層的な
感情対処

仕事の
充実感

0.37***

-0.22***

0.28***

ケア行動が増えるほど、表層的な感情対処・深層的な感情対処の両方が増えるが、
深層的な感情対処の方がケア行動との関連が強い。

深層的な感情対処が高いほど、仕事の充実感は高まりやすい。相手を理解し
直し、納得して関われるほど、手応えが残りやすいことがうかがえる。

ケア行動は感情労働を介する影響とは別に、仕事の充実感とも関連する。部
下に向き合い支えることは、仕事の手ごたえにつながる可能性がある。

表層的な感情対処が高いほど、仕事の充実感は下がりやすい。気持ちを抑えて、
表面的な対応をするほど、手応えが得られにくくやらされ感が残る可能性がある。

ケア行動
仕事の
充実感

0.25***

仕事の
充実感

表層的な
感情対処

パス解析結果（抜粋）

30
※数値はパス解析における標準化回帰係数(β)。 *** p < .001、** p < .01、* p < .05、

補足
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マネジャーに対する「組織における支援」の実態と影響

マネジャーに対する組織における支援は、支援の種類によって実施状況に濃淡がある。なお、ケア行動は対人的支援・職務支援・能力開発
支援で促される一方、情緒的消耗を抑えるには環境調整支援が欠かせない。

❶マネジャーに対する組織における支援の実態
• 職場における相談先の有無といった「対人的支援」は約半数、 役割設定や裁量の付与といった「職務支援」は６割程度のものが、

組織的に支援を受けていると答えており、ある程度、マネジャーを支援する体制は整っている。ただし、業務量やリソース調整といった
「環境調整支援」は35％弱と相対的に低く、マネジメント業務を現場に任せっきりになっている可能性がある。

• 学習機会の付与といった「能力開発支援」については、項目別に実施の程度に差があった。

❷組織における支援のケア行動への影響
• ケア行動は、「対人的支援」「職務支援」「能力開発支援」が高いほど増える。
• 安心して相談できる関係（対人的支援）や、役割・裁量の明確さ（職務支援）があるほど、ケア行動が日々の行動として実行

に移りやすい構図が示唆される。一方、「環境調整支援」は負の関連を示しており、リソースの充足度とケア行動の関係については、
さらなる検討が必要である。

❸組織における支援のバーンアウト（情緒的消耗）への影響
• 情緒的消耗は、職務支援と環境調整支援が高いほど抑えられる。
• 役割・裁量の明確化（職務支援）や業務量やリソース調整（環境調整支援）がなされているほど、マネジャーの消耗を防ぐことが

できる。一方で、学習機会の付与（能力開発支援）は負の関連を示しており、「能力開発が必要なほど、既存の能力を超えた負
荷がかかっている状況」を反映している可能性がある。

32

サマリ
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本調査における「組織における支援」の内容

組織における支援については、「対人的支援」「職務支援」「環境調整支援」「能力開発支援」の４つの観点に整理された。

33

対人的支援

職務支援

環境調整支援

能力開発支援

組織における支援

マネジメントスキルを高める学習機会がある

キャリアや専門性について相談・支援を受けられる

メンタルヘルスを支援する仕組みや窓口がある

職場に困ったときに安心して相談できる相手がいる

上司や経営層と建設的に話し合える関係がある

マネジャー同士で経験や悩みを共有し支え合っている

有給休暇や柔軟な勤務制度を気兼ねなく利用できる

自分の役割や責任範囲が明確である

判断や対応に必要な裁量が与えられている

業務量やリソースが適切に調整されている

上位層や人事が現場を理解して必要な支援を行っている

チームや個人の成果が正当に評価されている

信頼性係数
α＝0.79

信頼性係数
α=0.74

信頼性係数
α=0.83

信頼性係数
α=0.78

※探索的因子分析の結果、4つの因子に分類された。

マネジャーへ組織における支援の分類と調査項目

調査概要
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業務量・リソース調整の実施率は34%と低い

組織における支援について、対人的支援・職務支援では「あてはまる」が5～6割前後と整備されている。一方、環境調整支援は「あてはま
る」が3割台にとどまり、現場の負荷を下げる物理的な支援は相対的に少ない。

支援領域別：組織における支援の実態

34

調査結果
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職場に困ったときに安心して相談できる相手がいる

上司や経営層と建設的に話し合える関係がある

マネジャー同士で経験や悩みを共有し支え合っている

有給休暇や柔軟な勤務制度を気兼ねなく利用できる

自分の役割や責任範囲が明確である

判断や対応に必要な裁量が与えられている

業務量やリソースが適切に調整されている

上位層や人事が現場を理解して必要な支援を行っている

チームや個人の成果が正当に評価されている

マネジメントスキルを高める学習機会がある

キャリアや専門性について相談・支援を受けられる

メンタルヘルスを支援する仕組みや窓口がある

あてはまらない どちらともいえない あてはまる

対人的支援
平均＝3.35

職務支援
平均＝3.57

環境調整支援
平均＝3.06

能力開発支援
平均＝3.31

※集計上、「あまりあてはまらない」「あてはまらない」を「あてはまらない」、「ややあてはまる」「あてはまる」を「あてはまる」としている。なお、合計数字は四捨五入の関係で一部100％
とならないものがある。

０ 10    20  30   40   50  60   70   80   90 100 (%)
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相談先の確保や裁量付与がケア行動を促す

ケア行動への影響を見ると、総じて組織の支援が充実しているほどケア行動につながっている。中でも対人的支援・職務支援の関連が強い。
一方、環境調整支援は負の関連を示しており、リソースの充足度とケア行動の関係については、さらなる検討が必要である。

※前述の媒介分析モデルに、調整変数として「支援」を投入したものの、有意な調
整効果は確認されなかった。つまり支援は、「変数間の関係の強さを変える（効き方
を左右する）」役割は果たしていない。一方で、上記のとおり、支援がケア行動の水
準そのものを押し上げ／押し下げる（主効果として働く）ことは確認された。

組織における支援のケア行動への影響（重回帰分析）

35

調査結果

対人的支援

ケア行動

職務支援

環境調整支援

能力開発支援

統制変数（図中は省略）：
性別、年齢、従業員規模、部下人数、マネジメント経験年数

※数値は重回帰分析における標準化回帰係数(β)。 *** p < .001、** p < .01、* p < .05。

0.14***

0.25***

0.27***

-0.17***
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組織における支援が「ケア行動」に与える影響（詳細）

前頁の重回帰分析の結果について、パスごとに内容を説明した。

説明

0.25***

環境調整支援は、ケア行動と負の関連がみられた。リソースの充足度とケア行
動の関係については、さらなる検討が必要である。

能力開発支援が高いほど、ケア行動も高い傾向がみられた。学習機会やキャリ
ア相談があることで、関わり方の引き出しが増えたりする可能性がある。

職務支援が高いほど、ケア行動も高い傾向がみられた。役割が明確で裁量があ
るほど、ケア行動の時間を確保しやすくなっている可能性がある。

能力開発支援 ケア行動
0.14***

対人的支援 ケア行動

-0.17***
環境調整支援 ケア行動

0.27***
ケア行動職務支援

対人的支援が高いほど、ケア行動も高い傾向がみられた。マネジャーが安心して
相談でき、上位層とも建設的に話せる関係があるほど、ケア行動に波及する。

重回帰分析結果（抜粋）

36
※数値は重回帰分析における標準化回帰係数(β)。 *** p < .001、** p < .01、* p < .05。

補足
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職務支援・環境調整支援がマネジャーの疲弊を防ぐ

情緒的消耗は、職務支援・環境調整支援があるほど抑えられる。一方、能力開発支援は正の関連で、能力開発支援を必要とするほど、既
存の能力を超えた負荷がかかっている状況を反映している可能性がある。

組織における支援の情緒的消耗への影響（重回帰分析）

※前述の媒介分析モデルに、調整変数として「支援」を投入したものの、有意な調
整効果は確認されなかった。つまり支援は、「変数間の関係の強さを変える（効き方
を左右する）」役割は果たしていない。一方で、上記のとおり、支援が情緒的消耗
の水準そのものを押し上げ／押し下げる（主効果として働く）ことは確認された。

37

調査結果

対人的支援

-0.18***
職務支援

環境調整支援

能力開発支援

-0.12**

0.11*

情緒的消耗

n.s.

統制変数（図中は省略）：
性別、年齢、従業員規模、部下人数、マネジメント経験年数

※数値は重回帰分析における標準化回帰係数(β)。 *** p < .001、** p < .01、* p < .05、n.s.有意な関係なし。
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組織における支援が「バーンアウト（情緒的消耗）」に与える影響（詳細）

前頁の重回帰分析の結果について、パスごとに内容を説明した。

説明

環境調整支援も、情緒的消耗を抑える方向に関連した。業務量やリソースの調
整が効いているほど、無理な対応が続きにくく、疲れが蓄積しにくいと考えられる。

能力開発支援は、情緒的消耗をわずかに高める方向の関連がみられた。専門
家への相談が必要になるような負担の多い状況を反映している可能性がある。

職務支援は、情緒的消耗を抑える方向に働いた。役割の明確さや裁量がある
ほど、抱え込みや迷いが減り、疲れが蓄積しにくい状態につながりやすい。

能力開発支援 情緒的消耗
0.11*

-0.12**
環境調整支援 情緒的消耗

対人的支援は、情緒的消耗とは明確な関連がみられなかった。相談先や建設
的に話せる関係があったとしても、疲れの解消にはつながっていない。

-0.18***
情緒的消耗職務支援

対人的支援 情緒的消耗
n.s.

重回帰分析結果（抜粋）

38
※数値は重回帰分析における標準化回帰係数(β)。 *** p < .001、** p < .01、* p < .05、n.s.有意な関係なし。

補足
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マネジャーのケア行動を組織として持続可能なものとする

マネジャーのケア行動は、あれば望ましいものではなく、組織の成果と直結する重要な活動であることが示唆された。この活動を持続可能に
するには、マネジャー個人の努力だけでなく、組織による実効性のある支援が不可欠である。以下、３つの観点から今後の方向性を示す。

❶マネジャーのケア行動の実態を把握する
• 本調査から、マネジャーのケア行動が個人・組織の成果と正の関連を持つことが示された。 
• 各企業においては、自社のマネジャーがどの程度ケア行動を実践しているか、またそれが業績指標とどう関連しているかを把握するこ

とが第一歩となる。 その上で、ケア行動を評価項目や育成目標に反映させることを検討することで、組織全体でその重要性を認識
する基盤となる。

❷マネジャーの感情労働の質を高める環境を整備する
• 本心を抑えて表面的に対応する「表層的な感情対処」を伴うケア行動は情緒的消耗を招く一方、相手を理解し納得して関わる

「深層的な感情対処」を伴うケア行動は情緒的消耗との関連が限定的であることが明らかになった。 
• 各企業では、マネジャーの感情労働の実態を把握した上で、深層的な感情対処を実践しやすい環境を整えることが重要である。

具体的には、部下との十分な対話時間の確保や、相互理解を深める機会の提供などが考えられる。

❸組織における支援の充実によりケア行動を促進する
• 組織からの支援が充実しているほど、マネジャーのケア行動と正の関連が確認された。特に、対人的支援・職務支援との関連が強

い。マネジャーが安心して相談できる相手や場所の確保、上司や経営層との建設的な対話機会の整備を進めることが求められる。
• 加えて、役割や責任範囲の明確化、判断に必要な裁量の付与など、マネジャーがケア行動に注力できる職務環境を設計すること

が重要である。

40

実践課題
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マネジャーのケア行動をめぐる構造的課題と今後の展望

本調査ではマネジャーのケア行動の実態と効果を確認したが、マネジャーにケア行動を求め続けること自体の構造的な課題も残されている。
これらの課題は今回の調査では十分に検討しきれておらず、今後の研究で取り組むべきテーマである。以下、3つの主要な研究課題を示す。

❶権限に基づく管理とケアの間にある構造的な矛盾
• マネジャーは、評価や指示、人事的判断といった権限に基づく行動を担う。これらは上司と部下という上下関係（タテの構造）のも

とで行われる。一方、部下に寄り添い共感するケア行動は、対等な信頼関係（ヨコの構造）を前提とする。この2つは本質的に異
なる原理で動いており、一人のマネジャーに同時に求められるところに構造的な矛盾がある。この矛盾のもとで、どこまでケア行動が成
り立つのか。両方の役割を無理なく両立できる組織の条件は何か――これらを明らかにすることが今後の課題となる。

❷深層的な感情対処の限界とリスク
• 「深層的な感情対処」が、マネジャーの消耗を抑えることが示された。しかし、この関わり方にも限界がある。例えば、部下に低い評

価を伝える場面や、異なる事情を抱える複数の部下に同時に向き合う場面では、心から共感し続けること自体が困難になる。
• こうした関わり方がどこまで続けられるのか、その限界を超えたときにマネジャーにどのような負担が生じるのかを明らかにすることが求め

られる。

❸ケア責任のマネジャーへの一極集中
• マネジャーは人事権や業務配分の権限を持つため、ケア行動の担い手として適任である面がある。しかし、マネジャーには業務管

理・戦略遂行・人材育成など多くの役割がすでに集中しており、ケア行動までを一人で担い続けることには限界がある。
• ケア行動のうち「マネジャーだからこそできるもの」と「同僚同士の支え合いや、専門職・組織の仕組みに任せられるもの」を見極め、ケ

アの責任を組織全体でどう分かち合うかを考えることが、今後の重要なテーマである。
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