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こ
の
特
集
の
企
画
を
始
め
る
頃
、
人
事
担

当
者
に
よ
る
O
J
T
を
テ
ー
マ
と
し
た
デ
ィ
ス

カ
ッ
シ
ョ
ン
に
参
加
す
る
機
会
に
恵
ま
れ
た
。

曰
く
、「
業
績
責
任
が
強
化
さ
れ
マ
ネ
ジ
ャ
ー

が
人
を
育
て
る
時
間
が
な
い
」「
若
い
人
と
は

ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
が
違
う
」「
メ
ー
ル
に
通
信

手
段
が
変
わ
り
、
仕
事
が
見
え
に
く
く
な
っ
た
」

「
中
途
採
用
者
や
派
遣
社
員
な
ど
、
ど
う
接
し

て
よ
い
か
わ
か
ら
な
い
」「
採
用
抑
制
で
年
次

の
断
層
が
起
き
、
仕
事
が
う
ま
く
伝
承
さ
れ
な

く
な
っ
た
」「
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
や
B
P
R

で
隣
の
仕
事
と
の
連
携
が
わ
か
り
に
く
く
な
っ

た
」
…
…
な
ど
、
O
J
T
が
う
ま
く
い
っ
て
い

な
い
エ
ピ
ソ
ー
ド
、
そ
の
理
由
の
推
測
が
次
々

あ
げ
ら
れ
て
い
た
。

こ
う
し
た
〝
O
J
T
が
機
能
し
な
く
な
っ

た
〞
と
い
う
論
は
、
最
近
あ
ち
こ
ち
で
よ
く
聞

く
が
、
そ
の
前
提
は
「
か
つ
て
は
O
J
T
が
機

能
し
て
い
た
」
と
い
う
こ
と
だ
ろ
う
。
だ
が
そ

れ
は
本
当
だ
ろ
う
か
。「
O
J
T
こ
そ
日
本
企

業
の
競
争
力
の
源
泉
」
と
い
わ
れ
て
き
た
が
、

そ
の
ほ
と
ん
ど
は
製
造
現
場
に
お
け
る
調
査
や

分
析
を
元
に
し
た
主
張
で
あ
り
、
営
業
や
企

画
、
事
務
な
ど
の
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
職
場
は
む

し
ろ
「
生
産
性
が
低
い
」
と
指
摘
さ
れ
て
き
た

で
は
な
い
か
。

乱
暴
な
見
立
て
で
は
あ
る
が
、
ホ
ワ
イ
ト
カ

ラ
ー
職
場
に
つ
い
て
は
シ
ス
テ
マ
テ
ィ
ッ
ク
に

設
計
さ
れ
て
い
な
か
っ
た
O
J
T
を
、「
先
輩

に
よ
る
後
輩
の
面
倒
見
」
や
「
背
中
で
見
せ

る
」、「
ノ
ミ
ニ
ュ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」
と
い
っ
た
こ

と
で
、
な
ん
と
か
補
完
し
て
き
た
の
で
は
な
い

か
。
そ
れ
が
I
T
化
や
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
、

B
P
R
の
進
展
な
ど
、
職
場
を
め
ぐ
る
環
境

の
急
激
な
変
化
に
よ
っ
て
、
つ
い
に
限
界
に
き

た
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

し
た
が
っ
て
今
回
の
特
集
は
、
〝
O
J
T

が
機
能
し
に
く
く
な
っ
て
き
た
〞
現
象
や
原
因

知
識
創
造
時
代
の

O
J
T
を
考
え
る

ワ
ー
ク
ス
編
集
部

は
じ
め
に

再創造

ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
で
も

機
能
し
て
い
た
の
か

O
J
T
の
も
つ

多
様
な
機
能
や
機
会



の
追
究
に
主
眼
を
置
く
の
で
は
な
く
、
仕
事
を

通
じ
た
育
成
と
い
う
本
来
の
姿
を
、
ど
う
す
れ

ば
実
現
で
き
る
か
と
い
う
視
座
で
構
成
し
て
み

た
（
な
お
、
今
回
は
こ
れ
ま
で
述
べ
た
よ
う
に
、

ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
の
O
J
T
を
対
象
に
し
て
い

る
）。簡

単
に
特
集
の
構
成
を
説
明
し
よ
う
。
ま

ず
1
章
で
は
、「
O
J
T
と
は
何
か
」
に
つ
い

て
、
長
年
日
本
企
業
の
人
材
育
成
を
ウ
オ
ッ

チ
し
て
き
た
研
究
者
、
実
務
者
の
意
見
を
聞

い
た
上
で
、
私
た
ち
の
考
え
る
O
J
T
の
範

囲
、
手
段
を
示
す
。「
O
J
T
」
と
い
う
言
葉

を
聞
い
て
頭
に
思
い
浮
ぶ
も
の
は
人
に
よ
り

様
々
で
、
明
快
な
定
義
も
存
在
し
て
い
な
い

の
が
実
情
だ
が
、
O
J
T
を
「
現
場
で
の
（
若

手
）
育
成
に
関
わ
る
す
べ
て
の
こ
と
」
と
広
く

捉
え
る
と
、
現
場
で
は
多
種
多
様
な
機
会
が

存
在
し
て
い
る
こ
と
が
わ
か
り
、
新
た
な
視
点

で
今
後
の
検
討
に
向
か
え
る
の
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
。

こ
の
よ
う
に
思
考
の
枠
を
広
く
構
え
る
と
、

さ
ま
ざ
ま
な
取
り
組
み
の
ヒ
ン
ト
が
出
て
く

る
。
2
章
で
は
企
業
事
例
を
通
じ
て
、「O

n

the
JO
B

＝
現
場
で
」
と
い
う
以
前
に
、
人
事

が
O
J
T
へ
ど
の
よ
う
に
か
か
わ
る
べ
き
か
、

会
社
と
し
て
ど
ん
な
仕
組
み
や
準
備
が
必
要
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か
と
い
う
こ
と
を
考
え
た
い
。

マ
ー
ケ
ッ
ト
環
境
の
変
化
は
現
場
で
お
き

て
お
り
、
そ
れ
を
逐
次
本
部
に
報
告
し
て
指
示

を
仰
ぐ
と
い
う
構
造
で
は
、
高
い
レ
ベ
ル
で
の

事
業
推
進
は
か
な
わ
な
く
な
る
。
現
場
で
自
ら

顧
客
か
ら
学
び
知
識
創
造
に
結
び
つ
け
て
い

く
「
現
場
に
お
け
る
学
習
と
業
績
の
同
期
化
」

と
、
こ
れ
か
ら
の
企
業
の
進
化
を
促
す
「
リ
ー

ダ
ー
人
材
の
O
J
T
」
と
い
う
2
つ
の
発
展

的
な
テ
ー
マ
に
つ
い
て
、
3
章
で
は
3
人
の
研

究
者
か
ら
の
寄
稿
を
紹
介
す
る
。

ま
た
今
回
は
、
い
つ
も
と
は
少
し
趣
を
変
え

た
ま
と
め
を
用
意
し
て
い
る
。
生
物
学
の
泰
斗
、

子
供
の
学
び
の
場
の
実
践
者
を
お
招
き
し
本

来
「
人
が
学
ぶ
」
と
は
ど
う
い
う
こ
と
か
に
ま

で
視
野
を
広
げ
た
、
ス
ペ
シ
ャ
ル
鼎
談
を
お
送

り
す
る
。

人
が
成
長
す
る
の
は
〝
現
場
〞
で
あ
る
こ

と
は
言
を
ま
た
な
い
。
し
か
し
、
画
一
的
な
知

識
教
育
で
は
環
境
変
化
に
対
応
す
る
こ
と
は

困
難
で
あ
る
。
む
し
ろ
本
人
の
気
づ
き
や
意
識

レ
ベ
ル
を
上
げ
て
い
く
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
ど
の
よ

う
に
実
現
す
る
か
、
現
場
と
人
事
は
ど
の
よ
う

な
役
回
り
で
あ
る
べ
き
か
、
人
材
開
発
の
再
創

造
に
取
り
組
む
き
っ
か
け
と
な
れ
ば
と
い
う
思

い
で
今
回
の
特
集
を
企
画
し
た
。

人
事
が
O
J
T
に

ど
う
か
か
わ
る
べ
き
か

進
化
形
を
テ
ー
マ
に

研
究
者
3
人
の
寄
稿
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1
Part 1
OJTとは何か
――楠田丘氏・小池和男氏に聞く

Part 2
私たちはこう考える
――OJTの機能と機会

文工代将章（本誌） 文・構成五嶋正風（本誌）

まず「OJTとは何か」を考えてみたい。
それは先輩から後輩へのスキルのバトン渡しだけを指すものではないだろう。
企業のビジョンと個々の自己実現の結節点が現場であり、
この結節点に必要な機能がOJTと総称されるはずだ。

を
定義する
OJT
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Part1 OJTを定義する1

O
J
T
と
は
何
か
―
―
楠
田
丘
氏
・
小
池
和
男
氏
に
聞
く

Part 1
「
私
た
ち
の
い
う
O
J
T
」と
は
何
を
指
す
の
か
を
、
ま
ず
は
明
確
に
し
た
い
。
一
口
に
O
J
T
と
い
っ
て
も
、

そ
の
言
葉
が
指
す
も
の
は
人
に
よ
っ
て
様
々
だ
か
ら
だ
。
ま
ず
は
日
本
企
業
の
人
材
育
成
を
長
年
研
究
さ
れ
て
き
た
、

こ
の
お
二
人
の
説
く「
O
J
T
と
は
何
か
」を
お
聴
き
す
る
こ
と
か
ら
始
め
よ
う
。

「
日
本
の
人
材
育
成
の
中
心
を
担
っ
て
き
た

の
は
O
J
T
で
あ
る
」
と
い
わ
れ
ま
す
が
、
数

多
く
の
日
本
企
業
を
見
て
き
た
私
の
経
験
か

ら
い
わ
せ
れ
ば
、
こ
れ
ま
で
日
本
企
業
に
は

「
マ
イ
ン
ド
と
し
て
の
O
J
T
」
が
存
在
し
て

い
た
に
過
ぎ
な
か
っ
た
の
だ
と
思
い
ま
す
。
社

員
は
仲
間
で
あ
り
、
肩
を
叩
き
合
い
な
が
ら
仲

良
く
や
っ
て
い
く
、
そ
こ
に
転
ん
で
い
る
人
が

い
る
な
ら
、
手
を
差
し
伸
べ
て
起
こ
し
て
あ
げ

る
。
上
司
は
部
下
を
、
先
輩
は
後
輩
の
面
倒

を
見
る
。
協
力
し
な
が
ら
お
互
い
様
で
仕
事
を

覚
え
て
い
く
。「
マ
イ
ン
ド
と
し
て
の
O
J
T
」

と
は
、
こ
う
い
っ
た
も
の
を
指
し
ま
す
。

一
方
こ
れ
か
ら
求
め
ら
れ
る
の
は
「
シ
ス
テ

ム
化
さ
れ
た
O
J
T
」
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

私
の
い
う
「
シ
ス
テ
ム
化
さ
れ
た
O
J
T
」
の

第
1
の
ポ
イ
ン
ト
は
、
ど
ん
な
能
力
、
実
力
が

必
要
か
期
待
度
を
明
示
す
る
こ
と
、
第
2
は

上
司
と
部
下
が
よ
く
話
し
合
っ
て
目
標
を
明

確
に
し
、
中
間
面
接
や
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
面
接

を
し
な
が
ら
、
現
場
で
育
て
て
い
く
こ
と
で
す
。

「
シ
ス
テ
ム
化
さ
れ
た
O
J
T
」
の
出
発
点
に

な
る
の
は
期
待
像
の
明
確
化
で
す
。
期
待
像

は
能
力
（
○
○
が
で
き
る
）
と
実
力
（
○
○
し

て
い
る
、
行
動
）
で
構
成
さ
れ
ま
す
。
期
待
す

る
能
力
を
明
確
に
す
る
に
は
、
職
能
資
格
制

度
を
設
定
し
た
上
で
職
務
調
査
を
実
施
し
、

職
能
要
件
の
把
握
と
明
示
を
す
る
こ
と
で
す
。

実
力
の
明
確
化
は
、
コ
ン
ピ
タ
ン
シ
ー
・
デ
ィ

ク
シ
ョ
ナ
リ
ー
を
作
ら
な
け
れ
ば
成
立
し
ま
せ

ん
。
営
業
は
、
経
理
は
、
高
い
成
果
を
あ
げ
る

に
は
ど
ん
な
行
動
を
と
ら
ね
ば
な
ら
な
い
か
。

こ
れ
ら
を
ま
と
め
た
短
文
集
が
コ
ン
ピ
タ
ン
シ

ー
・
デ
ィ
ク
シ
ョ
ナ
リ
ー
で
、
職
種
別
、
等
級

別
の
行
動
対
応
を
明
文
化
し
た
も
の
で
す
。

こ
れ
が
な
け
れ
ば
上
司
は
部
下
に
何
を
教
え
て

い
い
か
わ
か
ら
な
く
な
る
。
人
事
評
価
も
こ
れ

を
も
と
に
な
さ
れ
る
べ
き
で
す
。

ポ
イ
ン
ト
の
2
つ
目
で
す
が
、
成
果
主
義
の

中
で
の
「
シ
ス
テ
ム
化
さ
れ
た
O
J
T
」
と
し

て
は
、
目
標
設
定
面
接
、
中
間
面
接
、
期
末

面
接
が
重
要
と
な
り
ま
す
。
目
標
設
定
面
接

で
は
「
役
割
」
を
上
司
と
部
下
が
よ
く
話
し
合

っ
て
決
め
ま
す
。
役
割
は
上
司
が
与
え
る
職
責

と
、
本
人
が
申
し
出
る
チ
ャ
レ
ン
ジ
の
両
方
で

決
ま
る
。
野
球
に
た
と
え
る
と
「
4
番
バ
ッ
タ

ー
を
や
っ
て
く
れ
」「
一
塁
手
を
頼
む
」
こ
れ

が
職
責
で
す
。「
今
年
本
塁
打
を
32
本
打
ち
ま

す
」「
打
率
を
3
割
以
上
に
も
っ
て
い
き
ま
す
」。

こ
れ
ら
は
チ
ャ
レ
ン
ジ
で
す
。
人
は
他
人
か
ら

言
わ
れ
た
こ
と
だ
け
で
は
や
る
気
は
起
き
な
い

が
、
自
ら
「
や
り
ま
す
」
と
言
っ
た
こ
と
は
ど

こ
ま
で
も
や
る
気
に
な
る
も
の
。
だ
か
ら
職
責

は
実
力
に
応
じ
て
上
司
か
ら
与
え
、
チ
ャ
レ
ン

ジ
は
本
人
が
申
し
出
る
べ
き
で
す
。
ま
た
半
年

な
い
し
1
年
経
っ
た
段
階
で
、
役
割
に
対
す

る
進
捗
を
話
し
合
い
ま
す
。
遅
れ
て
い
る
な
ら

何
が
問
題
で
、
ど
ん
な
対
策
を
考
え
る
の
か
徹

底
的
に
論
議
す
べ
き
で
す
。
こ
の
よ
う
に
面
接

制
度
を
重
視
し
な
い
限
り
、
成
果
主
義
は
機

能
し
ま
せ
ん
。

くすだ・きゅう
1923年生まれ。48年九州大学
理学部卒業後、労働省（当時）
入省。給与審議室専門調査官
などを歴任。75年以降、多くの
大企業が採用した職能資格制
度構築の立役者であり、その
理論は「楠田式」とも呼ばれる。
著書は『日本型成果主義』（生
産性出版）『賃金とは何か』（中
央経済社）。

マ
イ
ン
ド
か
ら
シ
ス
テ
ム
へ

和
魂
洋
才
が
求
め
ら
れ
る

楠
田
丘
氏
（
日
本
賃
金
研
究
セ
ン
タ
ー
代
表
幹
事
、
社
会
経
済
生
産
性
本
部
理
事
）

求
め
る
能
力
と
実
力

期
待
像
を
明
確
に
す
る



6Aug.-Sep.  2005

O
J
T
と
は
3
年
以
内
の
経
験

イ
ン
フ
ォ
ー
マ
ル
が
ポ
イ
ン
ト

小
池
和
男
氏
（
法
政
大
学
大
学
院
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
研
究
科
教
授
）

シ
ス
テ
ム
化
さ
れ
た
O
J
T
は
、
実
は
ア
ン

グ
ロ
サ
ク
ソ
ン
の
企
業
で
は
、
こ
れ
ま
で
も
し

っ
か
り
実
施
さ
れ
て
き
て
い
る
の
で
は
な
い
か

と
思
い
ま
す
。
一
方
で
O
J
T
の
マ
イ
ン
ド
は

弱
く
、
日
本
企
業
か
ら
そ
れ
を
学
ぼ
う
と
し
て

い
る
の
で
す
。
日
本
は
マ
イ
ン
ド
と
し
て
の
O

J
T
は
あ
っ
た
が
、
シ
ス
テ
ム
は
弱
か
っ
た
。

和
魂
（
マ
イ
ン
ド
）
洋
才
（
シ
ス
テ
ム
）
が
求

め
ら
れ
て
い
る
の
で
す
。

に
よ
っ
て
仕
事
の
中
で
常
に
起
こ
る
不
確
実

性
や
変
化
へ
の
対
応
が
め
ざ
ま
し
く
高
ま
る
の

で
す
。

ブ
ル
ー
カ
ラ
ー
の
場
合
、
O
J
T
の
幅
は
ど

の
よ
う
に
な
っ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。
業
種

に
よ
っ
て
違
い
は
あ
り
ま
す
が
、
1
人
の
職
長

の
下
、
15
│
20
人
く
ら
い
が
1
つ
の
職
場
を
形

成
し
て
い
ま
す
。
職
場
を
観
察
す
る
と
、
1
つ

の
職
場
に
は
15
く
ら
い
の
仕
事
が
あ
る
。
そ
れ

を
15
人
そ
れ
ぞ
れ
が
な
る
べ
く
数
多
く
経
験
し

て
い
ま
し
た
。
基
本
は
一
つ
の
職
場
内
で
広
く
、

特
に
で
き
る
人
は
両
隣
の
職
場
く
ら
い
ま
で
、

O
J
T
の
幅
は
広
が
る
の
で
す
。

ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
の
場
合
も
、
あ
る
メ
ー
カ

ー
の
経
理
部
門
を
例
に
み
る
と
、
1
つ
の
職
能

内
で
の
広
い
経
験
が
見
て
取
れ
ま
し
た
。
ま
た

ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
で
は
、
確
か
に
ト
ッ
プ
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
に
進
む
よ
う
な
人
材
は
複
数
の
職
能

を
経
験
し
ま
す
。
で
す
が
こ
の
よ
う
な
経
験
を

す
る
の
は
、
正
確
に
は
わ
か
り
ま
せ
ん
が
、
大

卒
な
ら
同
期
入
社
の
4
分
の
1
程
度
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。
大
多
数
の
人
た
ち
は
1
つ
の

職
能
を
中
心
に
多
様
な
O
J
T
を
積
む
こ
と

で
、
不
確
実
性
や
変
化
に
対
応
す
る
技
能
を

身
に
つ
け
て
い
る
の
で
す
。

私
の
O
J
T
の
定
義
は
、
と
て
も
シ
ン
プ
ル

な
も
の
で
す
。「
や
や
高
度
な
仕
事
に
つ
い
て

い
る
ば
あ
い
、
同
じ
仕
事
に
つ
い
て
3
年
以
内

を
す
べ
て
O
J
T
と
み
な
す
」。
こ
の
よ
う
な

定
義
に
な
っ
た
理
由
を
説
明
し
た
い
と
思
い

ま
す
。
ま
ず
O
J
T
に
は
「
フ
ォ
ー
マ
ル
な
O

J
T
」
と
「
イ
ン
フ
ォ
ー
マ
ル
な
O
J
T
」
の

2
種
類
が
あ
り
ま
す
。

「
イ
ン
ス
ト
ラ
ク
タ
ー
が
は
っ
き
り
指
名
さ
れ

て
い
る
こ
と
」「
必
要
な
技
能
を
ど
れ
だ
け
身

に
つ
け
た
か
、
チ
ェ
ッ
ク
リ
ス
ト
が
設
定
さ
れ

て
い
る
こ
と
」、
い
ず
れ
か
が
満
た
さ
れ
て
い

れ
ば
フ
ォ
ー
マ
ル
な
O
J
T
で
す
。
こ
れ
は
間

違
い
な
く
O
J
T
の
一
部
で
す
が
、
新
入
社

員
な
ど
、
ご
く
初
歩
で
レ
ベ
ル
の
低
い
も
の
に

限
ら
れ
ま
す
。
一
方
高
度
な
仕
事
と
い
う
も
の

は
、
か
な
り
の
長
期
を
通
し
て
技
量
は
高
ま
る

よ
う
で
す
。
例
え
ば
人
事
課
長
、
経
理
課
長

に
フ
ォ
ー
マ
ル
な
O
J
T
は
存
在
し
な
い
で
し

ょ
う
。

さ
て
、
フ
ォ
ー
マ
ル
以
外
は
イ
ン
フ
ォ
ー
マ

ル
な
O
J
T
と
い
う
こ
と
に
な
り
ま
す
が
、
そ

れ
で
は
通
常
の
仕
事
と
O
J
T
の
区
別
が
つ

か
な
く
な
り
ま
す
。
そ
こ
で
「
ベ
テ
ラ
ン
の
投

票
」
と
い
う
考
え
方
が
登
場
し
ま
す
。
体
操
競

技
の
審
判
員
が
「
ベ
テ
ラ
ン
の
投
票
」
の
典
型

で
す
。
国
際
審
判
員
は
た
い
て
い
競
技
経
験

の
長
い
大
選
手
が
な
り
、
彼
ら
が
演
技
の
良

し
悪
し
を
判
定
す
る
わ
け
で
す
。
そ
れ
で
も
評

価
は
少
し
割
れ
ま
す
が
。

こ
れ
と
同
じ
よ
う
に
、
駆
け
出
し
の
編
集
者

で
は
な
く
、
長
年
編
集
を
経
験
し
た
「
か
な
り

仕
事
が
で
き
る
編
集
長
」
の
評
価
を
10
人
分

集
め
（
実
際
の
企
業
で
は
編
集
長
と
編
集
者

が
人
事
異
動
し
て
複
数
の
評
価
を
集
め
る
）、

あ
る
編
集
者
の
仕
事
を
評
価
す
る
。
こ
の
ベ
テ

ラ
ン
の
目
で
見
れ
ば
、
長
期
に
わ
た
っ
て
技
量

が
高
ま
る
よ
う
な
高
度
な
仕
事
も
3
年
目
く

ら
い
ま
で
は
進
歩
が
見
え
る
の
で
は
な
い
か
と

考
え
ま
す
。
こ
の
よ
う
な
考
え
方
か
ら
、
3
年

以
内
の
仕
事
経
験
を
O
J
T
と
み
な
す
よ
う

に
し
ま
し
た
。
ま
た
、
ど
の
よ
う
な
仕
事
経
験

の
幅
を
も
っ
て
い
る
か
に
注
目
し
ま
す
。
そ
れ

こいけ・かずお
1932年生まれ。東京大学大学
院応用経済学博士課程修了。
京都大学経済研究所長、東海
学園大学経営学部教授などを
経て現職。著書は『日本企業
の人材形成』、（中公新書）『日
本の雇用システム』(東洋経済
新報社)、『ホワイトカラーの人
材形成』（編著、同）など。

高
度
な
仕
事
の
評
価
は

「
ベ
テ
ラ
ン
の
投
票
」で
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Part2 OJTを定義する1

文
　

工
代
将
章
（
本
誌
）

五
嶋
正
風
（
本
誌
）

パ
ー
ト
1
で
楠
田
氏
は
、
日
本
に
は
こ
れ
ま

で
マ
イ
ン
ド
と
し
て
の
O
J
T
は
存
在
し
た

が
、
シ
ス
テ
ム
と
し
て
の
O
J
T
に
は
あ
ま
り

焦
点
が
当
た
ら
な
か
っ
た
と
述
べ
た
。
シ
ス
テ

ム
と
し
て
の
O
J
T
に
お
い
て
は
、
目
標
設
定

面
接
、
中
間
面
接
、
期
末
面
接
が
重
要
な
役

割
を
果
た
す
と
語
っ
た
。
小
池
氏
は
O
J
T

を
「
3
年
以
内
の
同
じ
仕
事
の
経
験
」
と
定

義
。
高
度
な
仕
事
の
習
熟
に
は
イ
ン
フ
ォ
ー
マ

ル
な
O
J
T
が
重
要
な
役
割
を
果
た
す
と
し

た
。両

氏
の
考
え
方
を
見
る
と
、「
教
育
係
が
新

入
社
員
に
仕
事
の
や
り
方
を
教
え
る
」「
入
社

後
数
カ
月
間
に
わ
た
る
現
場
実
習
」
な
ど
と

い
っ
た
こ
と
だ
け
で
な
く
、
い
ず
れ
も
O
J
T

を
幅
広
く
捉
え
て
い
る
点
で
共
通
し
て
い
る
。

こ
う
し
た
考
え
方
を
参
考
に
、
ワ
ー
ク
ス
編

集
部
で
は
「
現
場
が
主
体
と
な
り
、
現
場
で

実
施
さ
れ
る
、
人
材
育
成
に
か
か
わ
る
す
べ
て
」

を
O
J
T
と
定
義
す
る
こ
と
と
し
た
（
図
表
1

│
2
│
1
）。

表
で
は
、
横
軸
に
O
J
T
を
通
じ
て
何
が

伝
え
ら
れ
る
の
か
、
人
材
育
成
の
機
能
を
示

し
て
い
る
。
す
な
わ
ち
、

①
「
知
識
・
技
術
・
技
能
に
か
か
わ
る
こ
と
」

②
「
行
動
様
式
に
か
か
わ
る
こ
と
」

③
「
価
値
観
に
か
か
わ
る
こ
と
」

の
3
種
の
機
能
が
あ
る
。

縦
軸
は
「
イ
ベ
ン
ト
」
と
、「
日
常
運
営
」

に
2
分
し
た
。「
イ
ベ
ン
ト
」
と
は
、
日
時
、

場
所
が
き
ち
ん
と
設
定
さ
れ
て
実
施
さ
れ
る
も

の
、「
日
常
運
営
」
は
、
日
常
で
繰
り
返
し
運

営
さ
れ
る
も
の
を
指
す
。
イ
ベ
ン
ト
的
な
も
の

に
は
座
学
な
ど
も
含
む
の
で
、
従
来
の
O
f
f

│
J
T
で
は
な
い
の
か
と
い
う
指
摘
も
あ
る
だ

ろ
う
。
だ
が
現
場
が
主
体
と
な
り
、
仕
事
能
力

の
向
上
の
た
め
に
企
画
さ
れ
る
こ
と
を
顧
み
れ

ば
、
形
式
に
と
ら
わ
れ
ず
目
的
的
に
見
て
O
J

T
の
一
環
に
加
え
た
い
。
こ
れ
ら
6
つ
の
ブ
ロ

ッ
ク
に
整
理
し
、
そ
れ
ぞ
れ
ど
の
よ
う
な
O
J

T
機
会
が
あ
る
の
か
見
て
み
よ
う
。

「
知
識
・
技
術
・
技
能
に
か
か
わ
る
こ
と
」
の

「
イ
ベ
ン
ト
」
の
例
に
挙
げ
た
の
が
、
職
務
上

必
要
な
ス
キ
ル
な
ど
を
身
に
つ
け
る
職
務
研
修

や
、
新
入
社
員
が
入
社
後
受
講
す
る
受
け
入

れ
研
修
な
ど
だ
。「
日
常
運
営
」
面
で
い
え
ば
、

日
々
の
上
司
へ
の
ほ
う
れ
ん
そ
う
、
週
一
回
開

催
さ
れ
る
チ
ー
ム
会
や
営
業
会
議
、
進
捗
確

認
等
の
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
が
挙
げ
ら
れ
る
。
こ
れ

ら
の
場
で
は
部
下
、
後
輩
が
一
方
的
に
報
告

す
る
だ
け
で
は
な
い
。
報
告
や
相
談
に
対
し
て

上
司
、
先
輩
が
評
価
し
た
り
、「
こ
う
し
た
ら

い
い
の
で
は
な
い
か
」
と
ア
ド
バ
イ
ス
し
、
抜

け
や
モ
レ
を
指
摘
し
た
り
と
い
っ
た
や
り
と
り

が
あ
り
、
O
J
T
の
典
型
だ
。
ま
た
期
せ
ず
し

て
発
生
す
る
ト
ラ
ブ
ル
や
ク
レ
ー
ム
へ
の
対
応

は
、
失
敗
か
ら
学
ぶ
良
い
機
会
。
イ
レ
ギ
ュ
ラ

ー
で
困
難
な
場
面
ほ
ど
、
先
輩
や
上
司
の
叡

智
と
呼
べ
る
熟
練
の
ス
キ
ル
を
目
の
当
た
り
に

し
、
尊
敬
の
念
と
自
ら
が
担
当
す
る
職
務
の

奥
深
さ
を
あ
ら
た
め
て
知
る
こ
と
に
な
る
。

と
こ
ろ
が
、
こ
う
し
た
O
J
T
の
醍
醐
味
は

今
、
急
速
に
希
薄
化
し
て
い
る
。「
報
告
・
連

絡
・
指
示
は
メ
ー
ル
で
」「
採
用
抑
制
に
よ
る

私
た
ち
は
こ
う
考
え
る
―
―
O
J
T
の
機
能
と
機
会

Part 2
パ
ー
ト
1
の
楠
田
氏
、
小
池
氏
の
考
え
方
も
参
考
に
し
な
が
ら
、
こ
の
パ
ー
ト
で
は
私
た
ち
の
考
え
る
O
J
T
の
機
能
と
機
会
を
示
し
た
い
。

結
局
、
O
J
T
と
は「
現
場
が
主
体
と
な
り
、
現
場
で
実
施
さ
れ
る
、
人
材
育
成
に
か
か
わ
る
出
来
事
す
べ
て
」と
置
く
こ
と
が

最
も
適
切
な
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

O
J
T
は
さ
ま
ざ
ま

6
つ
に
分
類
し
て
み
る

知
識
・
技
術
・
技
能
に

か
か
わ
る
こ
と

イベント
（時期・場所を設定
して行われる）

日常運営
（時期や場所を意識
せず継続的に行わ
れる）

①知識・技術・技能にかかわること ②行動様式にかかわること ③価値観にかかわること

●職務研修（事業部主催）
●新人受け入れ研修（事業部主
催）

●日次・週次での個々の業務進
捗報告やマネジャー、先輩か
らのアドバイス
●“育成担当”による指導
●トラブル対応

●担当業務を決め、本人に
伝える・役割変更
●MBO・人事評価・フィー
ドバック

●職場内コミュニケーショ
ンでの先輩・マネジャー
の話（伝説なども含む）
●同期や隣のマネジャーか
らのヒント

●事業方針・戦略の発表、
キックオフ
●表彰（事業部・部・課）
●組織風土サーベイ

●社内報・事業部内報
●事業横断プロジェクトへ
の参加

【図表1-2-1】「OJT」の分類
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年
次
構
成
の
変
化
で
適
切
な
先
輩
を
見
出
せ

な
い
」
な
ど
、
本
人
に
と
っ
て
の
リ
ア
ル
な
伝

承
と
、
先
輩
に
と
っ
て
も
自
ら
の
技
を
教
え
る

機
会
が
減
り
、
乾
い
た
関
係
が
広
が
り
つ
つ
あ

る
。し

か
し
、
希
薄
化
す
る
機
能
を
元
に
戻
し

た
い
と
考
え
て
も
、
事
業
環
境
や
組
織
構
造

の
変
化
が
許
さ
な
い
。
過
去
に
戻
る
こ
と
は
で

き
な
い
の
だ
。「
知
識
・
技
術
・
技
能
に
か
か

わ
る
こ
と
」
だ
け
で
な
く
、
6
つ
の
ブ
ロ
ッ
ク

全
て
に
目
を
配
り
、
総
合
的
に
O
J
T
の
あ

り
方
を
検
討
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

次
に
「
行
動
様
式
」
の
「
イ
ベ
ン
ト
」
だ
が
、

こ
こ
に
は
担
当
業
務
の
決
定
・
変
更
と
、
目

標
設
定
面
接
、
中
間
面
接
、
期
末
面
接
や
フ

ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
、
人
事
評
価
な
ど
が
あ
て
は
ま

る
。
目
標
設
定
面
接
に
は
今
期
ど
ん
な
仕
事

を
し
て
も
ら
う
か
を
明
確
に
す
る
こ
と
が
欠
か

せ
な
い
。
楠
田
氏
の
「
役
割
を
構
成
す
る
職

責
と
チ
ャ
レ
ン
ジ
は
目
標
設
定
面
接
で
決
定

し
て
い
く
」
と
い
う
話
を
思
い
出
し
て
ほ
し
い
。

こ
う
し
た
プ
ロ
セ
ス
な
し
で
は
自
ら
の
役
割
は

あ
い
ま
い
に
な
り
、
仕
事
を
通
じ
て
学
び
、
成

長
す
る
こ
と
は
実
現
さ
れ
な
い
。

企
業
と
し
て
は
業
績
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
が
強

く
求
め
ら
れ
、
一
方
、
個
人
の
側
の
キ
ャ
リ
ア

意
識
の
高
ま
り
に
よ
っ
て
、
こ
の
機
能
の
意
味

合
い
は
非
常
に
高
く
な
っ
て
き
て
い
る
。
し
か

し
な
が
ら
人
事
評
価
で
も
常
に
問
題
に
な
る

よ
う
に
、
組
織
と
本
人
の
双
方
に
と
っ
て
適
切

な
目
標
設
定
は
難
し
く
、
ま
た
、「
わ
か
っ
て

い
る
だ
ろ
う
」
と
い
う
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
甘
え
に

よ
っ
て
十
分
機
能
し
て
い
る
と
は
い
い
難
い
の

が
実
態
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
成
果
主
義
の
実

効
を
得
る
こ
と
と
個
々
の
成
長
を
両
立
す
る

に
は
、
こ
の
ブ
ロ
ッ
ク
を
機
能
さ
せ
る
こ
と
だ
。

そ
し
て
実
現
さ
れ
て
い
る
か
ど
う
か
は
人
事
部

が
厳
し
く
モ
ニ
タ
ー
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

「
行
動
様
式
」
の
「
日
常
運
営
」
で
は
、
業
績

を
生
み
出
す
た
め
の
プ
ロ
セ
ス
が
本
人
の
身
に

し
み
込
む
よ
う
な
レ
ベ
ル
で
理
解
さ
れ
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。「
成
果
を
あ
げ
る
経
理
担
当
は
、

マ
ー
ケ
ッ
タ
ー
は
、
営
業
担
当
は
ど
う
い
う
行

動
を
と
る
べ
き
な
の
か
」
は
、
職
務
要
件
定
義

書
を
何
度
読
ん
で
も
実
感
で
き
る
も
の
で
は
な

い
。
語
り
継
が
れ
る
伝
説
や
先
輩
の
苦
労
話

を
通
じ
て
、
あ
る
い
は
同
僚
の
取
り
組
み
や
隣

の
課
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
言
動
か
ら
、
若
手
は
ヒ

ン
ト
を
見
出
す
こ
と
も
あ
る
は
ず
だ
。

職
場
に
お
け
る
冗
長
性
が
取
り
除
か
れ
る

方
向
に
進
む
現
代
で
は
、
こ
れ
ら
の
タ
テ
・
ヨ

コ
・
ナ
ナ
メ
の
関
係
性
の
中
に
潜
む
暗
黙
的

な
こ
つ
や
ノ
ウ
ハ
ウ
の
共
有
を
ど
の
よ
う
に
仕

組
む
か
、
会
社
と
し
て
の
取
り
組
み
が
必
要
な

部
分
と
考
え
る
。

わ
が
社
の
D
N
A
は
何
か
。
そ
れ
こ
そ
が
競

争
力
を
生
み
出
す
源
泉
だ
。
こ
う
し
た
「
価
値

観
に
か
か
わ
る
こ
と
」
も
O
J
T
で
伝
え
る
べ

き
重
要
な
要
素
だ
。
自
社
、
所
属
す
る
事
業

部
、
チ
ー
ム
が
ど
ん
な
顧
客
に
ど
ん
な
価
値
を

提
供
し
て
い
る
の
か
、
ど
こ
へ
向
か
お
う
と
し

て
い
る
の
か
。
事
業
方
針
を
理
解
し
、
自
分

の
仕
事
と
有
機
的
に
接
続
さ
せ
る
こ
と
が
で

き
な
け
れ
ば
、
真
の
成
長
は
覚
束
な
い
だ
ろ
う
。

ア
ラ
イ
メ
ン
ト
や
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
が
実
感

さ
れ
て
い
る
か
ど
う
か
は
根
底
で
非
常
に
重
要

な
問
題
で
あ
る
。

「
価
値
観
に
か
か
わ
る
こ
と
」
の
「
イ
ベ
ン
ト
」

と
し
て
は
、
事
業
方
針
・
戦
略
の
発
表
、
キ

ッ
ク
オ
フ
、
表
彰
な
ど
、
企
業
や
事
業
の
価
値

観
を
明
示
的
に
理
解
す
る
機
会
を
挙
げ
た
。

「
日
常
運
営
」
面
で
は
社
内
報
や
事
業
部
内
報

な
ど
。
ま
た
、
多
様
な
職
務
や
先
輩
後
輩
か

ら
な
る
事
業
部
横
断
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
参
加

す
る
こ
と
は
、
事
業
の
全
体
像
を
五
感
で
つ
か

む
良
い
機
会
だ
。

以
上
、
こ
の
特
集
で
の
O
J
T
の
機
能
と

そ
の
機
会
を
示
し
た
が
、
現
場
に
お
け
る
人
材

の
育
成
手
段
は
多
様
で
あ
り
、
仕
組
の
準
備

が
な
け
れ
ば
な
か
な
か
実
行
さ
れ
な
い
も
の
も

あ
る
こ
と
が
わ
か
っ
て
く
る
。
つ
ま
り
、
O
J

T
は
現
場
だ
け
の
責
任
や
運
用
で
は
な
く
、
人

事
が
い
か
に
全
体
設
計
を
し
、
サ
ポ
ー
ト
し
て

い
く
か
、
そ
こ
に
大
き
な
鍵
が
あ
る
の
だ
。

こ
う
し
た
考
え
方
に
立
ち
な
が
ら
、
こ
こ
か

ら
は
人
事
が
捉
え
に
く
い
現
場
の
状
況
に
つ

い
て
、
少
し
で
も
実
感
し
て
い
た
だ
く
た
め
に
、

転
職
市
場
に
お
け
る
若
手
の
動
静
と
、
ワ
ー

ク
ス
研
究
所
が
実
施
し
た
若
手
社
員
イ
ン
タ

ビ
ュ
ー
の
中
か
ら
、
O
J
T
の
機
能
分
類
に

行
動
様
式
に

か
か
わ
る
こ
と

価
値
観
に

か
か
わ
る
こ
と

現
場
の
育
成
手
段
は
多
様

人
事
が
ど
う
支
援
す
る
か
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Part2 OJTを定義する1

あ
て
は
ま
る
、
何
人
か
の
ケ
ー
ス
を
紹
介
し
た

い
。人

材
紹
介
会
社
リ
ク
ル
ー
ト
エ
イ
ブ
リ
ッ

ク
に
よ
る
と
、
25
歳
以
下
、
大
卒
で
い
え
ば
入

社
2
、
3
年
目
く
ら
い
ま
で
の
、
同
社
に
登

録
す
る
転
職
希
望
者
は
、
2
0
0
3
年
度
の

約
3
7
0
0
人
か
ら
04
年
度
の
7
9
0
0
人

へ
と
倍
増
し
て
い
る
。
同
社
の
第
2
新
卒
キ

ャ
リ
ア
支
援
マ
ー
ケ
ッ
ト
・
マ
ー
ケ
ッ
ト
オ
フ

ィ
サ
ー
の
篠
原
敏
文
氏
に
よ
れ
ば
、
今
の
会
社

を
辞
め
た
い
理
由
に
つ
い
て
は
「
目
指
す
べ
き

先
輩
が
い
な
い
」「
教
育
シ
ス
テ
ム
が
な
い
」

「
希
望
の
仕
事
を
任
せ
て
も
ら
え
な
い
」
な
ど

が
よ
く
聞
か
れ
る
と
い
う
。

こ
の
世
代
の
特
徴
に
つ
い
て
、「
上
の
世
代

は
少
な
く
と
も
転
職
の
意
思
を
ほ
ぼ
固
め
て
か

ら
当
社
に
こ
ら
れ
ま
す
が
、
こ
の
世
代
は
転
職

す
べ
き
か
ど
う
か
ま
で
私
た
ち
に
相
談
す
る
傾

向
が
あ
る
」。
も
ち
ろ
ん
周
り
の
人
に
も
仕
事

の
悩
み
は
相
談
し
て
い
る
よ
う
だ
が
、
相
手
は

た
い
て
い
同
い
年
の
友
人
。「
あ
っ
て
も
大
学

の
サ
ー
ク
ル
先
輩
ま
で
。
会
社
の
上
司
や
先
輩

は
聞
い
た
こ
と
が
あ
り
ま
せ
ん
」（
篠
原
氏
）。

ま
た
、「
入
社
後
数
年
た
っ
た
人
で
も
鍛
え
ら

れ
た
印
象
が
な
く
、
新
卒
と
ほ
と
ん
ど
変
わ
ら

な
い
幼
さ
を
感
じ
る
人
も
少
な
く
な
い
」（
篠

原
氏
）
と
い
う
。

そ
う
そ
う
都
合
よ
く
「
希
望
の
仕
事
を
任

せ
て
も
ら
え
る
」
も
の
か
、
少
し
考
え
れ
ば
そ

う
簡
単
で
は
な
い
こ
と
は
わ
か
り
そ
う
な
も
の

だ
。
ま
た
全
体
的
に
甘
さ
や
未
成
熟
な
と
こ
ろ

も
感
じ
ら
れ
る
話
で
は
あ
る
。
だ
が
、
目
指
す

べ
き
先
輩
、
教
育
シ
ス
テ
ム
が
な
い
と
若
手
が

感
じ
て
い
る
こ
と
、
上
司
に
は
相
談
し
て
い
る

様
子
が
見
ら
れ
な
い
点
な
ど
は
、
い
っ
た
い
何

が
そ
う
さ
せ
て
い
る
の
か
、
現
実
を
真
摯
に
受

け
止
め
る
必
要
が
あ
る
。

「
上
司
が
忙
し
す
ぎ
て
仕
事
の
進
め
方
な
ど
教

わ
っ
た
こ
と
が
な
い
」
な
ど
、
上
司
・
先
輩
の

ス
キ
ル
教
育
に
問
題
の
あ
る
ケ
ー
ス
は
多
い
。

先
の
O
J
T
の
機
能
で
言
え
ば
、
①
「
知

識
・
技
術
・
技
能
に
か
か
わ
る
こ
と
」
が
問

題
の
場
合
だ
。

例
え
ば
A
さ
ん
（
23
歳
、
女
性
、
入
社
2

年
目
）。
あ
る
流
通
大
手
の
紳
士
服
売
り
場
を

担
当
す
る
。「
基
本
は
集
合
研
修
で
教
わ
っ
た

が
、
上
司
が
忙
し
く
、
あ
と
は
自
分
で
試
行
錯

誤
を
し
な
が
ら
、
売
り
場
の
作
り
方
を
学
ん
で

き
ま
し
た
」。
さ
ら
に
、
上
司
の
能
力
そ
の
も

の
に
疑
問
を
呈
し
て
い
る
。「
上
司
が
私
と
同

じ
年
齢
の
頃
は
、
い
わ
ゆ
る
バ
ブ
ル
期
。
売
り

場
に
工
夫
を
し
な
く
て
も
、
商
品
を
並
べ
て
い

れ
ば
売
れ
た
と
聞
い
て
い
ま
す
。
そ
の
世
代
の

人
た
ち
に
仕
事
の
や
り
方
を
聞
い
て
も
、
得
る

も
の
は
少
な
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
」。

リ
ク
ル
ー
ト
エ
イ
ブ
リ
ッ
ク
の
篠
原
氏
の
話
に

も
あ
っ
た
が
、
目
指
す
べ
き
先
輩
と
い
う
ロ
ー

ル
モ
デ
ル
が
欠
如
し
て
い
る
こ
と
も
多
く
見
ら

れ
る
。
ど
の
職
場
で
も
優
秀
な
先
輩
・
上
司

は
い
る
。
彼
ら
が
忙
し
さ
に
追
わ
れ
過
ぎ
な
い

よ
う
、
育
成
責
任
を
明
確
に
持
た
せ
て
い
く
こ

と
も
必
要
だ
ろ
う
。

組
織
と
個
人
の
目
標
設
定
は
重
要
な
課
題

だ
。
明
確
で
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
し
、
上
か
ら

の
押
し
付
け
で
は
人
は
動
か
な
い
。
O
J
T
や

育
成
と
い
う
領
域
に
限
定
し
な
く
て
も
、
今
日

の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
最
大
テ
ー
マ
と
言
っ

て
よ
く
、
企
業
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力
そ
の
も
の

が
現
れ
る
場
面
で
も
あ
る
。

工
業
用
光
学
機
器
の
商
社
で
営
業
を
担
当

す
る
B
さ
ん
（
30
歳
、
男
性
）
は
、
2
年
前
に

同
業
他
社
か
ら
転
職
し
た
。
前
の
会
社
は

「
今
期
の
ノ
ル
マ
を
達
成
し
よ
う
と
し
ま
い
と
、

常
に
目
標
が
上
が
り
続
け
た
」。
上
が
り
続
け

る
ノ
ル
マ
を
、
上
司
は
機
械
的
に
メ
ン
バ
ー
に

割
り
振
る
だ
け
。
週
一
回
、
進
捗
を
報
告
し

対
策
を
練
る
営
業
会
議
も
あ
っ
た
が
、
内
容

は
形
骸
化
し
て
い
た
。「
目
標
に
現
実
味
が
な

い
の
で
、
本
当
に
達
成
す
る
た
め
に
は
ど
う
す

る
か
と
い
う
話
で
は
な
く
、
そ
の
場
を
や
り
す

ご
す
た
め
だ
け
に
発
言
す
る
場
に
な
っ
て
い

た
」。
当
時
は
上
司
と
の
折
り
合
い
も
悪
く
、

転
職
を
決
意
し
た
と
い
う
。

「
今
の
会
社
は
、
担
当
企
業
の
実
情
な
ど
も

考
慮
さ
れ
て
割
り
振
ら
れ
る
た
め
、
目
標
に
納

得
感
が
あ
る
」。
新
し
い
会
社
は
勉
強
会
や
会

議
も
活
発
で
、
あ
る
商
品
を
売
る
た
め
ど
ん
な

知
識
を
身
に
つ
け
、
ど
ん
な
説
明
を
す
る
べ
き

か
情
報
を
交
換
す
る
と
い
う
。「
同
じ
職
種
で

も
、
会
社
が
違
う
と
こ
う
も
違
う
の
か
と
感
じ

て
い
ま
す
」。
こ
れ
は
、
②
の
「
行
動
様
式
に

か
か
わ
る
こ
と
」
が
う
ま
く
機
能
し
て
い
な
か

っ
た
例
だ
。

業
務
フ
ロ
ー
変
革
や
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
に

目
標
設
定
に
問
題

機
能
し
な
い
M
B
O

仕
事
の
悩
み
の
相
談
は

上
司
で
は
な
く
友
人
に
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伴
っ
て
上
司
と
仕
事
場
が
異
な
る
、
組
織
横

断
型
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
参
加
―
―
。
マ
ー
ケ
ッ

ト
変
化
や
業
務
課
題
に
あ
わ
せ
、
柔
軟
に
チ

ー
ム
編
成
や
人
を
組
み
換
え
る
活
性
度
の
高

い
組
織
で
は
よ
く
見
ら
れ
る
状
況
だ
。
だ
が
従

来
の
ピ
ラ
ミ
ッ
ド
型
で
階
層
性
の
は
っ
き
り
し

た
組
織
に
比
べ
る
と
、
そ
の
状
況
下
で
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
は
格
段
に
難
し
く
な
る
。
部
下
が
常

に
上
司
の
目
の
届
く
範
囲
に
い
て
逐
次
指
示

を
出
す
こ
と
、
行
動
を
管
理
す
る
こ
と
が
難
し

く
な
る
か
ら
だ
。

C
さ
ん
（
28
歳
、
男
性
）
は
、
I
T
ベ
ン
チ

ャ
ー
か
ら
あ
る
旅
行
会
社
の
シ
ス
テ
ム
担
当

へ
、
今
年
1
月
に
転
職
し
た
S
E
だ
。
5
年

近
く
勤
め
た
前
の
会
社
で
は
、
入
社
後
間
も

な
く
、
あ
る
大
手
S
I
会
社
へ
出
向
と
な
っ

た
。「
出
向
元
の
上
司
が
、
出
向
先
で
の
私
の

仕
事
を
全
く
把
握
し
て
い
な
か
っ
た
の
が
問
題

の
発
端
で
し
た
」。
こ
の
会
社
で
も
目
標
設
定

や
振
り
返
り
の
面
接
が
あ
っ
た
が
、「
何
し
ろ

上
司
は
私
の
仕
事
に
つ
い
て
何
も
知
ら
な
い
。

目
標
に
せ
よ
評
価
に
せ
よ
、
私
の
い
い
な
り
で

し
た
」。

ま
た
仕
事
に
習
熟
す
る
に
つ
れ
、
よ
り
高
度

な
仕
事
を
担
当
し
た
い
思
い
が
強
く
な
っ
て
い

っ
た
。「
プ
ロ
グ
ラ
ム
や
シ
ス
テ
ム
の
構
成
な

ど
、
も
っ
と
こ
ち
ら
か
ら
提
案
し
た
い
の
に
、

出
向
先
で
は
そ
れ
が
求
め
ら
れ
な
か
っ
た
。
だ

か
ら
異
動
を
希
望
し
ま
し
た
」。
面
談
の
た
び

異
動
を
希
望
し
、
上
司
も
「
わ
か
っ
た
」
と
答

え
た
が
、
希
望
が
か
な
う
こ
と
は
な
か
っ
た
。

「
新
し
い
会
社
で
は
ホ
ス
ト
型
シ
ス
テ
ム
を
オ

ー
プ
ン
型
に
一
新
す
る
仕
事
を
担
当
し
て
い

ま
す
。
提
案
も
常
に
求
め
ら
れ
、
団
塊
世
代

の
上
司
と
も
う
ま
く
や
っ
て
い
ま
す
」。

上
司
が
部
下
の
仕
事
の
全
体
像
を
把
握
し

に
く
い
こ
と
は
多
数
起
き
て
く
る
。
一
方
本
人

は
、
事
業
の
目
的
や
業
務
の
ゴ
ー
ル
、
顧
客

へ
の
提
供
す
べ
き
価
値
や
、
そ
の
仕
事
を
通
じ

た
自
分
の
成
長
イ
メ
ー
ジ
の
明
確
化
を
求
め

る
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
現
場
の
実
情
を
理
解
し
、

ど
こ
ま
で
部
下
に
委
ね
る
こ
と
が
可
能
か
、
相

互
理
解
を
深
め
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

先
の
分
類
で
は
、
③
の
「
価
値
観
に
か
か
わ
る

こ
と
」
に
あ
て
は
ま
る
。

何
人
か
の
ケ
ー
ス
を
み
て
き
た
が
、「
O
J

T
」
は
、
現
場
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
だ
け
の
責
任
に

帰
す
わ
け
に
は
い
か
な
い
こ
と
が
理
解
い
た
だ

け
た
だ
ろ
う
か
。
次
章
で
は
、
若
手
成
長
の
仕

組
み
が
う
ま
く
機
能
し
て
い
る
企
業
の
事
例

を
見
て
み
よ
う
。
決
し
て
現
場
だ
け
で
は
な
く
、

会
社
と
し
て
、
人
事
の
仕
組
み
と
し
て
取
り
組

ん
で
い
る
こ
と
が
わ
か
る
。

部
下
が
そ
ば
に
い
な
い

管
理
は
難
し
く
な
る

も
う
ひ
と
つ
は
、「
成
長
」
と
い
う
言
葉
か
ら
、

上
の
世
代
が
期
待
・
想
定
す
る
よ
う
な
、
ス
ケ
ー

ル
の
大
き
な
仕
事
や
、
明
確
な
昇
進
な
ど
、
誰
の

眼
か
ら
見
て
も
理
解
で
き
る
よ
う
な
事
柄
が
ひ
と

つ
も
語
ら
れ
な
か
っ
た
と
い
う
こ
と
だ
。「
お
客
さ

ん
と
ス
ム
ー
ズ
な
会
話
が
出
来
る
よ
う
に
な
っ

た
。」「
社
内
の
人
と
世
間
話
の
よ
う
な
会
話
が
出

来
る
よ
う
に
な
っ
た
」「
ひ
と
り
で
打
ち
合
わ
せ
に

い
け
る
よ
う
に
な
っ
た
」
な
ど
、
先
輩
上
司
か
ら

見
れ
ば
取
る
に
足
ら
な
い
よ
う
な
事
柄
に
成
長
と

い
う
言
葉
を
使
っ
て
い
る
の
で
あ
る
。

我
々
か
ら
見
れ
ば
些
細
な
こ
と
で
も
、
本
人
に

と
っ
て
は
出
来
る
よ
う
に
な
っ
た
と
自
覚
す
る
こ

と
が
大
切
な
の
だ
。
し
か
も
、
こ
う
し
た
事
象
は

一
人
ひ
と
り
の
主
観
的
な
物
差
し
で
測
ら
れ
て
お

り
、
共
通
項
で
く
く
れ
な
い
。
こ
れ
で
は
上
司
や

職
場
の
仲
間
か
ら
は
見
え
づ
ら
い
し
、
そ
の
ギ
ャ

ッ
プ
に
上
司
も
部
下
も
悩
ん
で
い
る
の
で
は
な
い

か
と
思
わ
れ
た
。
ど
う
や
ら
会
社
の
期
待
す
る
も

の
と
、
本
人
が
実
感
す
る
も
の
と
の
ず
れ
が
葛
藤

を
生
ん
で
転
職
な
ど
の
行
動
に
現
れ
て
い
る
よ
う

だ
。若

者
の
成
長
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
と
き
、
こ

う
し
た
他
者
か
ら
見
れ
ば
さ
さ
や
か
な
事
象
に
、

こ
れ
ま
で
私
を
含
め
た
多
く
の
上
司
や
先
輩
は
余

り
意
識
し
な
か
っ
た
。
だ
が
、
こ
う
し
た
成
功
体

験
に
目
を
向
け
、
時
と
し
て
評
価
・
共
感
の
態
度

を
見
せ
る
こ
と
が
、
彼
ら
に
成
長
を
自
覚
さ
せ
る

き
っ
か
け
と
な
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

昨
年
、
リ
ク
ル
ー
ト
の
リ
ク
ナ
ビ
カ
フ
ェ
ユ
ー

ザ
ー
に
実
施
し
た
調
査
の
中
で
、
転
職
を
考
え
る

最
大
の
理
由
の
ト
ッ
プ
は
「
仕
事
を
通
じ
て
成
長

の
実
感
が
持
て
な
い
」
と
い
う
項
目
だ
っ
た
。
ま

た
ワ
ー
キ
ン
グ
パ
ー
ソ
ン
調
査
な
ど
、
多
く
の
調

査
で
も
「
キ
ャ
リ
ア
や
成
長
の
た
め
な
ら
転
職
に

抵
抗
を
感
じ
な
い
」
と
い
う
意
見
が
30
代
以
上
と

比
較
し
て
圧
倒
的
に
多
い
。
で
は
若
者
の
い
う
成

長
と
は
何
を
意
味
し
て
い
る
の
か
？
　
そ
れ
を
探

る
た
め
に
、
9
業
種
9
職
種
の
20
代
の
若
者
47
人

に
直
接
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を
試
み
た
。
そ
の
な
か
で

印
象
に
残
っ
た
こ
と
が
二
つ
あ
る
。

ひ
と
つ
は
成
長
を
実
感
し
て
い
る
と
語
っ
た
人

は
営
業
な
ど
の
顧
客
接
点
系
の
仕
事
に
携
わ
る
人

が
多
く
、
商
品
開
発
な
ど
の
ス
タ
ッ
フ
的
な
仕
事

を
す
る
人
に
は
少
な
か
っ
た
と
い
う
こ
と
。
こ
れ

は
お
そ
ら
く
、
仕
事
の
成
果
や
プ
ロ
セ
ス
が
顧
客

を
通
し
て
、
日
々
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
さ
れ
る
仕
事

と
、
そ
れ
が
本
人
に
さ
れ
づ
ら
い
仕
事
と
い
う
職

務
特
性
に
よ
る
の
で
は
な
い
か
と
思
わ
れ
る
。

今
ど
き
の
若
者
の「
成
長
の
物
差
し
」

岩
村
福
雄
（
ワ
ー
ク
ス
研
究
所
研
究
員
、
防
衛
庁
か
ら
出
向
中
）

岩村福雄
ワークス研究所研究員
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2

再生へ――
人事の
取り組み

文・構成五嶋正風（本誌）

人材育成は現場が主役である。
だが人事がどう仕組みを形成し現場を支援するのか、
その役割いかんによって現場の活性度も違ってくる。
「現場の責任を明確にし、一方で人事が現場を支援」
「縦横の関係のバランスの中で、成長の場を設定する」
「業務目標と能力開発目標の密接な関連付けの仕組み化」
これらが3社の取り組みから見えてきた、OJTを機能させる前提だ。
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ト
ク
ヤ
マ

教
育
責
任
者
を
フ
ォ
ロ
ー
し

現
場
で
の
育
成
を
人
事
も
把
握

株式会社トクヤマ
●事業内容：化学品、セメント・建材、電子
材料、ファインケミカル製品などの製造・販
売
●本社所在地：山口県周南市
●設立年：1918年
●従業員数（連結）：4,568人（2005年3月
末）
●売上高（連結）：2375億5200万円（2005
年3月期）

企業事例1

ト
ク
ヤ
マ
が
新
入
社
員
教
育
プ
ロ
グ
ラ
ム

を
見
直
し
た
の
は
、
2
0
0
3
年
4
月
の
新

入
社
員
受
け
入
れ
か
ら
だ
。
見
直
し
の
理
由

に
つ
い
て
、
同
社
の
人
事
グ
ル
ー
プ
主
席
、
浅

田
洋
二
氏
は
「
入
社
後
数
年
で
退
職
す
る
人

が
、
特
に
研
究
職
に
目
立
っ
て
き
た
と
い
う
現

場
の
声
が
あ
り
ま
し
た
。
そ
の
年
採
用
を
絞
っ

た
結
果
、
入
社
が
18
人
に
な
っ
た
こ
と
も
あ
り
、

現
場
と
人
事
が
一
緒
に
な
っ
て
大
切
に
新
入

社
員
を
育
て
る
よ
う
な
環
境
づ
く
り
を
仕
掛

け
て
み
よ
う
と
思
っ
た
の
で
す
」
と
当
時
を
振

り
返
る
。

見
直
し
の
大
き
な
ポ
イ
ン
ト
は
、
新
入
社
員

が
配
属
さ
れ
る
部
や
グ
ル
ー
プ
ご
と
に
、
教
育

責
任
者
を
決
め
た
こ
と
だ
。
教
育
責
任
者
に

は
課
長
ク
ラ
ス
か
、
も
う
す
ぐ
課
長
に
昇
進
と

い
う
主
任
ク
ラ
ス
が
任
命
さ
れ
る
。
教
育
責
任

者
は
個
々
の
新
入
社
員
が
3
年
後
に
課
や
チ

ー
ム
内
で
ど
ん
な
存
在
に
な
っ
て
ほ
し
い
か
と

い
っ
た
中
長
期
の
視
点
も
も
ち
な
が
ら
、
年
間

の
育
成
計
画
を
策
定
す
る
。
ま
た
直
接
の
教

育
係
を
任
命
す
る
な
ど
、
新
入
社
員
の
O
J

T
に
つ
い
て
、
文
字
通
り
明
確
に
責
任
を
負

う
立
場
と
な
る
。「
こ
れ
ま
で
は
3
カ
月
の
導

入
研
修
が
終
わ
っ
た
後
、
新
入
社
員
を
ど
の

よ
う
に
育
成
す
る
か
は
現
場
に
任
せ
き
り
で
、

人
事
は
そ
の
内
容
を
あ
ま
り
把
握
し
て
い
な
か

っ
た
。
教
育
責
任
者
を
決
め
る
こ
と
で
、
新
入

社
員
の
育
成
に
つ
い
て
人
事
と
現
場
が
そ
れ

ぞ
れ
何
に
責
任
を
も
つ
か
が
明
確
に
な
り
ま
し

た
」（
浅
田
氏
）。

現
場
の
責
任
者
を
明
確
に
し
た
だ
け
で
は

な
い
。
教
育
責
任
者
と
現
場
を
フ
ォ
ロ
ー
す
る

仕
掛
け
が
、
新
教
育
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
随
所
に
盛

り
込
ま
れ
て
い
る
。
新
入
社
員
の
本
配
属
か

ら
1
カ
月
あ
ま
り
経
っ
た
6
月
、
事
業
所
ご

と
に
集
ま
っ
た
教
育
責
任
者
に
対
し
、
プ
ロ
グ

ラ
ム
の
趣
旨
説
明
会
が
開
か
れ
る
。
本
配
属

前
に
あ
る
導
入
研
修
の
基
本
方
針
は
、
学
生

か
ら
社
会
人
へ
の
意
識
の
切
り
換
え
で
あ
る

こ
と
や
、
グ
ル
ー
プ
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
を
中

心
と
し
た
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
で
あ
る
こ
と
、
プ
レ

ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
内
容
な
ど
研
修
で
の
新
入
社

員
の
様
子
が
、
教
育
責
任
者
に
伝
え
ら
れ
る
。

ま
た
本
配
属
か
ら
半
年
後
に
実
施
さ
れ
る

新
入
社
員
フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
研
修
の
前
に
は
、

教
育
責
任
者
を
集
め
た
交
流
会
も
催
さ
れ
る
。

こ
こ
で
は
半
年
間
、
育
成
計
画
を
ど
の
よ
う
に

進
め
て
い
る
か
教
育
責
任
者
同
士
が
情
報
交

換
す
る
ほ
か
、
策
定
し
た
育
成
計
画
の
提
出

も
求
め
ら
れ
る
。
さ
ら
に
2
月
に
は
、
教
育
責

任
者
を
対
象
と
し
た
人
事
の
個
別
ヒ
ア
リ
ン

グ
も
あ
る
。
新
入
社
員
の
悩
み
や
相
談
に
ど
の

よ
う
に
対
応
し
て
き
た
か
、
報
・
連
・
相
や
P

D
C
A
を
ど
の
よ
う
に
習
慣
づ
け
て
き
た
か
、

育
成
に
ど
う
取
り
組
ん
で
き
た
か
な
ど
、
新
入

社
員
本
人
の
様
子
だ
け
で
な
く
、
教
育
係
と

教
育
責
任
者
自
身
の
1
年
も
振
り
返
る
。

「
順
調
に
育
っ
て
い
る
若
手
だ
け
で
な
く
、
成

3
年
後
ど
う
あ
る
べ
き
か

視
野
に
入
れ
計
画
を
策
定

年
度
末
、
責
任
者
に

個
別
の
ヒ
ヤ
リ
ン
グ

トクヤマ東京本部での教育責任者向け説明会

人事グループ主席
浅田洋二氏
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再生へ――人事の取り組み2

日
産
自
動
車
に
お
け
る
O
J
T
の
現
状
は
、

「
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
と
タ
ー
ゲ
ッ
ト
」
に
よ
る

縦
の
関
係
と
、「
ク
ロ
ス
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ン
」

に
よ
る
横
の
関
係
の
連
携
に
注
目
す
る
と
理

解
で
き
る
。
ま
ず
は
縦
の
関
係
、「
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
と
タ
ー
ゲ
ッ
ト
」
か
ら
見
て
み
よ
う
。

「
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
と
タ
ー
ゲ
ッ
ト
」
は
、
業

務
に
お
け
る
目
標
設
定
に
使
わ
れ
る
言
葉
だ
。

コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
は
い
わ
ゆ
る
「
必
達
目
標
」。

そ
し
て
タ
ー
ゲ
ッ
ト
は
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
超

え
て
さ
ら
に
高
み
を
目
指
す
た
め
の
目
標
だ
。

99
年
の
ゴ
ー
ン
改
革
以
降
、
こ
の
コ
ミ
ッ
ト
メ

ン
ト
と
タ
ー
ゲ
ッ
ト
に
よ
っ
て
、
特
に
マ
ネ
ジ

ャ
ー
は
厳
し
く
設
定
さ
れ
た
目
標
の
達
成
が

求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
と
い
う
。
同
社
の

ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
部
門
で
は
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
1

人
あ
た
り
の
メ
ン
バ
ー
は
4
人
あ
ま
り
。
少
人

数
の
力
を
引
き
出
し
な
が
ら
、
高
い
目
標
を
ク

リ
ア
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。「
4
、
5
人
の

チ
ー
ム
だ
か
ら
、『
年
次
に
応
じ
た
経
験
を
』

な
ど
と
い
っ
て
い
ら
れ
な
い
。
で
き
る
人
に
は

ど
ん
ど
ん
仕
事
を
任
せ
る
よ
う
に
な
り
、
任
さ

れ
る
若
手
は
仕
事
を
通
じ
て
あ
っ
と
い
う
間
に

成
長
し
て
い
く
」
と
人
事
部
人
財
開
発
グ
ル

ー
プ
主
担
の
今
場
和
弘
氏
は
説
明
す
る
。

し
か
し
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
と
タ
ー
ゲ
ッ
ト
で

縦
の
つ
な
が
り
が
強
ま
る
こ
と
は
、
マ
イ
ナ
ス

の
効
果
も
生
む
。
目
標
達
成
を
強
く
追
い
求

め
る
あ
ま
り
、
自
ら
の
チ
ー
ム
や
部
門
の
こ
と

し
か
考
え
な
く
な
っ
て
し
ま
い
が
ち
だ
。
社
員

を
対
象
と
し
た
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
で
は
「
隣
の

チ
ー
ム
の
仕
事
さ
え
よ
く
わ
か
ら
な
い
」「
個

人
的
に
は
仲
の
よ
い
同
僚
と
、
仕
事
で
協
調

し
て
成
果
を
あ
げ
る
機
会
が
な
い
」
と
い
っ
た

声
も
寄
せ
ら
れ
て
い
る
と
い
う
。「
自
分
の
チ

ー
ム
の
こ
と
だ
け
考
え
て
い
て
は
、
当
然
顧
客

が
望
む
こ
と
も
見
え
に
く
く
な
る
。
そ
れ
で
は

目
標
は
達
成
で
き
て
も
仕
事
の
質
を
高
め
て

い
く
こ
と
は
難
し
い
」。
人
事
部
人
財
開
発
グ

ル
ー
プ
主
担
の
大
江
功
次
氏
は
い
う
。

そ
こ
で
注
目
さ
れ
る
の
が
、
ク
ロ
ス
フ
ァ
ン

ク
シ
ョ
ナ
ル
な
協
働
だ
。
同
社
の
「
ク
ロ
ス
フ

ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
ル
チ
ー
ム
」
は
す
で
に
部
門
横

断
的
な
取
り
組
み
と
し
て
マ
ス
コ
ミ
に
も
よ
く

取
り
上
げ
ら
れ
て
き
た
が
、
こ
れ
は
テ
ー
マ
も

参
加
者
も
か
な
り
限
定
さ
れ
た
も
の
だ
。
こ
こ

で
は
よ
り
多
く
の
社
員
が
参
加
す
る
ク
ロ
ス
フ

ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
ル
な
取
り
組
み
と
し
て
、
V
│

F
A
S
T
を
紹
介
し
よ
う
。

V
│
F
A
S
T
は
、
日
産
グ
ル
ー
プ
各
社
の

ビ
ジ
ネ
ス
プ
ラ
ン
を
促
進
す
る
手
段
と
し
て
、

2
0
0
1
年
か
ら
導
入
さ
れ
た
。
V
│
F
A
S

T
の
1
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
「
リ
ー
ダ
ー
」「
パ

イ
ロ
ッ
ト
」「
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
タ
ー
」
が
各
1

日産自動車株式会社

●事業内容：自動車およびその他の輸送機
器の開発、製造・販売
●本社所在地：東京都中央区
●設立年：1933年
●従業員数（連結）：169,644人（2005年3
月末）
●売上高（連結）：8兆5763億円（2004年度）

日
産
自
動
車

縦
と
横
の
関
係
を
バ
ラ
ン
ス
よ
く

自
ら
成
長
で
き
る
場
を
若
手
に
提
供

企業事例2

手
の
成
長
と
と
も
に
、
職
場
の
育
成
環
境
に

も
好
影
響
を
及
ぼ
し
て
い
る
と
い
う
。

長
に
な
ん
ら
か
の
問
題
が
起
き
て
力
を
発
揮

で
き
て
い
な
い
若
手
へ
の
配
慮
や
フ
ォ
ロ
ー

に
、
上
司
が
い
ろ
い
ろ
考
え
、
対
策
を
立
て
て

い
る
。
ま
た
そ
の
こ
と
を
人
事
が
よ
り
リ
ア
ル

に
把
握
で
き
、
適
宜
支
援
で
き
る
よ
う
に
な
り

ま
し
た
」（
浅
田
氏
）。
見
直
し
か
ら
3
年
目
を

迎
え
る
が
、
新
入
社
員
の
教
育
プ
ロ
グ
ラ
ム
を

見
直
し
た
こ
と
が
、
2
年
目
、
3
年
目
の
若

「
隣
人
の
仕
事
も
見
え
な
い
」

目
標
強
化
で
マ
イ
ナ
ス
も

Vーup推進・支援チーム主管
石飛泰三氏
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人
、
各
部
署
か
ら
集
め
ら
れ
た
「
ク
ル
ー
」
7
、

8
人
で
構
成
さ
れ
る
。
リ
ー
ダ
ー
は
V
│
F
A

S
T
の
枠
組
み
を
使
っ
て
解
決
す
べ
き
課
題

を
提
示
す
る
。
通
常
部
長
ク
ラ
ス
が
な
る
こ
と

が
多
い
。
パ
イ
ロ
ッ
ト
は
会
議
の
結
果
提
案
さ

れ
た
解
決
策
を
実
行
す
る
責
任
者
で
、
課
長

ク
ラ
ス
で
あ
る
こ
と
が
多
い
。
フ
ァ
シ
リ
テ
ー

タ
ー
は
V
│
F
A
S
T
の
中
心
と
も
い
え
る
存

在
で
、
ク
ル
ー
の
選
定
、
会
議
の
準
備
を
パ
イ

ロ
ッ
ト
と
相
談
し
な
が
ら
進
め
、
司
会
進
行
も

務
め
る
。
V
│
F
A
S
T
の
会
議
は
こ
う
し
た

準
備
を
経
て
、
通
常
半
日
か
ら
一
日
の
会
議

で
解
決
策
を
決
め
、
実
行
さ
れ
る
。

正
式
な
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
タ
ー
と
な
る
に
は
、

2
回
の
研
修
参
加
と
、
2
回
の
フ
ァ
シ
リ
テ

ー
タ
ー
経
験
が
必
要
だ
が
、
一
連
の
研
修
と

実
習
の
経
験
者
が
、
す
で
に
国
内
の
本
社
、

グ
ル
ー
プ
会
社
に
合
わ
せ
て
1
5
0
0
人
い

る
。
V
│
u
p
推
進
・
支
援
チ
ー
ム
主
管
の
石

飛
泰
三
氏
は
「
入
社
2
、
3
年
目
の
人
も
研

修
に
参
加
す
る
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。
今
年
は

さ
ら
に
4
0
0
人
、
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
タ
ー
資
格

者
が
増
え
る
予
定
で
す
」
と
、
制
度
の
定
着

ぶ
り
を
強
調
す
る
。

「
車
種
ご
と
に
バ
ラ
バ
ラ
に
ユ
ー
ザ
ー
へ
送
っ

て
い
た
新
車
紹
介
の
ダ
イ
レ
ク
ト
メ
ー
ル
な
ど

の
、
制
作
、
発
送
時
期
を
合
わ
せ
る
こ
と
で
コ

ス
ト
を
削
減
。
ユ
ー
ザ
ー
に
と
っ
て
も
D
M
が

ま
と
め
て
届
く
の
で
利
便
性
が
上
が
っ
た
」
と

い
っ
た
V
│
F
A
S
T
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
、
2

0
0
3
年
に
7
5
0
件
、
04
年
に
は
1
1
0

0
件
実
施
さ
れ
た
と
い
う
。「
V
│
F
A
S
T

を
通
じ
て
他
部
門
が
ど
ん
な
仕
事
を
し
て
い
る

か
、
ど
こ
に
ど
ん
な
情
報
を
も
つ
人
が
い
る
か

知
る
こ
と
が
で
き
る
。
独
自
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

構
築
に
つ
な
が
り
ま
す
」（
石
飛
氏
）。

こ
の
よ
う
に
視
野
と
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
広
げ

る
こ
と
が
、
大
江
氏
の
い
う
「
仕
事
の
質
」
を

高
め
る
こ
と
に
つ
な
が
っ
て
い
く
の
だ
ろ
う
。

「
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
と
タ
ー
ゲ
ッ
ト
の
縦
の
関

係
、
ク
ロ
ス
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
ル
の
横
の
関
係

の
バ
ラ
ン
ス
を
と
り
な
が
ら
、
い
か
に
メ
ン
バ

ー
が
成
長
で
き
る
場
を
設
定
し
て
や
れ
る
か
。

部
下
を
教
え
、
育
て
る
と
い
う
よ
り
は
、
メ
ン

バ
ー
が
自
ら
成
長
で
き
る
場
を
設
定
し
て
い
く

こ
と
が
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
仕
事
な
の
だ
と
思
い

ま
す
」（
今
場
氏
）。

く
。「
例
え
ば
部
門
全
体
が
15
％
の
売
上
増
を

目
指
す
場
合
、
そ
の
目
標
達
成
に
対
し
て
必

要
な
行
動
の
う
ち
、
ど
の
部
分
を
社
員
A
さ

ん
が
担
う
か
が
明
確
に
さ
れ
ま
す
」
と
ヒ
ュ
ー

マ
ン
・
リ
ソ
ー
シ
ズ
・
ア
ソ
シ
エ
イ
ト
・
デ
ィ

レ
ク
タ
ー
の
舛
谷
隆
直
氏
は
い
う
。「
今
年
ど

ん
な
業
務
を
担
当
す
る
の
か
、
そ
れ
を
通
じ
て

個
人
の
キ
ャ
リ
ア
を
ど
の
よ
う
に
発
展
さ
せ
て

い
く
の
か
。
こ
れ
が
デ
ザ
イ
ン
で
き
れ
ば
、
そ

の
年
の
W
＆
D
P
は
大
半
が
出
来
上
が
っ
た

よ
う
な
も
の
で
す
」。

W
＆
D
P
は
ど
ん
な
要
素
で
構
成
さ
れ
て

い
る
の
か
、
さ
ら
に
詳
し
く
見
て
み
よ
う
。
ま

仕
事
と
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
、
能
力
開
発
を
必

ず
結
び
つ
け
て
考
え
る
と
い
う
「
P
＆
G
流
O

J
T
」
の
中
心
に
は
、
社
員
一
人
ひ
と
り
が

年
1
回
設
定
す
る
、
ワ
ー
ク
ア
ン
ド
デ
ィ
ベ
ロ

ッ
プ
メ
ン
ト
プ
ラ
ン
（
W
＆
D
P
）
が
据
え
ら

れ
て
い
る
。
同
社
で
は
年
に
一
度
、
全
社
の
ビ

ジ
ネ
ス
戦
略
が
部
門→
チ
ー
ム→

個
人
と
分

解
さ
れ
、
一
人
ひ
と
り
の
仕
事
が
決
ま
っ
て
い

プロクター・アンド・
ギャンブル・
ファー・イースト・インク
●事業内容：洗濯洗浄関連製品・紙製品・
医薬部外品・化粧品・食品などの研究開
発、販売、輸出入
●本社所在地：神戸市東灘区
●設立年：1983年
●従業員数：4400人（2004年7月現在、関
連会社も含む）
●売上高（グローバル）：514億米ドル
（2004年6月期）

P
＆
G

仕
事
と
密
接
に
結
び
つ
く

能
力
開
発
プ
ラ
ン
を
毎
年
作
成

企業事例3

V
│
F
A
S
T
参
加
で

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
構
築



D
P
な
く
し
て
は
査
定
が
で
き
ず
、
そ
の
結
果

納
得
の
得
ら
れ
る
給
与
を
支
払
え
ず
、
社
員

は
新
た
な
業
績
を
生
み
出
す
動
機
を
失
っ
て

し
ま
う
。
W
＆
D
P
な
く
し
て
は
こ
の
サ
イ
ク

ル
が
止
ま
っ
て
し
ま
う
の
だ
。「
今
期
の
仕
事

と
目
標
、
能
力
開
発
の
計
画
を
立
て
る
こ
と

は
、
日
本
の
多
く
の
大
企
業
も
実
施
し
て
い

る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
た
だ
、
研
修
や
能
力
開

発
を
必
ず
実
際
の
仕
事
に
結
び
つ
け
る
こ
と

が
文
化
と
し
て
定
着
し
、
長
年
シ
ス
テ
ム
と
し

て
根
付
い
て
い
る
こ
と
は
、
評
価
を
い
た
だ
け

る
点
だ
と
思
い
ま
す
」（
舛
谷
氏
）。

だ
が
、
こ
れ
ま
で
は
機
能
し
て
き
た
「
P
＆

G
流
O
J
T
」
も
「
こ
の
ま
ま
で
は
踊
り
場
を

抜
け
ら
れ
な
い
か
も
し
れ
な
い
」
と
舛
谷
氏
は

懸
念
す
る
。
同
社
で
は
こ
れ
ま
で
プ
レ
イ
ヤ
ー

と
し
て
優
秀
な
人
が
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
昇
進
し
て

き
た
。
そ
の
結
果
、
本
来
は
一
定
の
レ
ベ
ル
以

上
は
、
プ
レ
イ
ヤ
ー
か
ら
コ
ー
チ
へ
変
わ
る
必

要
が
あ
る
の
に
、
そ
の
切
り
替
え
が
う
ま
く
で

き
て
い
な
い
と
い
う
。「
O
J
T
の
デ
ザ
イ
ン

が
必
要
な
時
期
に
来
て
い
る
。
例
え
ば
O
J

T
で
あ
り
な
が
ら
、
1
対
1
で
は
な
く
1
対
5
、

6
人
で
、
仕
事
を
す
る
上
で
重
要
な
事
柄
を

伝
播
す
る
こ
と
が
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
は
求
め
ら
れ

る
の
で
は
な
い
か
。
物
語
に
込
め
て
伝
え
る
能

力
が
必
要
に
な
っ
て
い
ま
す
」。

る
。
総
合
評
価
の
内
容
を
受
け
な
が
ら
、「
今

後
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
よ
り
伸
ば
す
必
要
が
あ

る
。
自
ら
リ
ー
ド
し
、
上
位
者
を
引
っ
張
る
必

要
も
あ
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
多
数
担
当
す
る
」

「
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
開
発
の
研
修
に
参
加
す
る
」

と
い
う
よ
う
に
、
何
を
ポ
イ
ン
ト
に
ど
ん
な
仕

事
を
経
験
し
、
研
修
を
受
講
す
る
か
、
担
当

す
る
業
務
と
関
連
づ
け
な
が
ら
プ
ラ
ン
を
立
て

て
い
く
。

期
初
に
立
て
た
W
＆
D
P
は
、
3
カ
月
後

や
半
年
後
に
上
司
と
本
人
で
見
直
す
。「
見
直

し
を
し
な
い
と
計
画
と
実
際
の
仕
事
が
乖
離

し
た
り
、
W
＆
D
P
に
書
い
て
い
な
い
こ
と
は

や
ら
な
く
な
っ
た
り
し
て
し
ま
う
。
W
＆
D
P

の
形
骸
化
を
避
け
、
や
り
遂
げ
る
た
め
に
必
要

な
作
業
で
す
」（
舛
谷
氏
）。

ま
た
、
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
ミ
ー
テ
ィ

ン
グ
の
開
催
も
特
徴
に
挙
げ
ら
れ
る
。
直
属
の

上
司
だ
け
で
な
く
、
部
門
内
の
上
位
者
が
集

ま
っ
て
、
誰
に
ど
ん
な
仕
事
を
担
当
さ
せ
、
ど

ん
な
育
成
上
の
意
味
を
持
た
せ
る
の
か
を
話

し
合
い
、
情
報
を
共
有
す
る
。
こ
の
ミ
ー
テ
ィ

ン
グ
内
容
も
個
々
人
の
W
＆
D
P
に
反
映
さ

れ
る
。

W
＆
D
P
は
そ
れ
だ
け
が
孤
立
せ
ず
、
図

表
2
│
1
の
よ
う
に
同
社
の
能
力
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
・
サ
イ
ク
ル
に
組
み
込
ま
れ
て
い
る
。
W
＆
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社員の業績 

給与 査定 

W＆DP

キャリア計画 
業務計画策定 
業績評価 

給与管理 業績評価 

ビジネス戦略の展開 

【図表2-1】P＆Gの能力マネジメント・サイクル

こ
れ
か
ら
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー

求
め
ら
れ
る「
物
語
力
」

期
中
に
見
直
す
W
＆
D
P

現
実
と
の
乖
離
を
防
ぐ

ず
は
「
総
合
評
価
」。
こ
こ
に
は
前
年
の
評
価

と
今
年
の
業
務
計
画
、
そ
れ
を
通
じ
た
本
人

へ
の
期
待
、
さ
ら
に
は
仕
事
を
す
る
上
で
の
長

所
、
短
所
な
ど
が
、
本
人
と
の
話
し
合
い
も
踏

ま
え
て
、
上
司
に
よ
っ
て
記
入
さ
れ
る
。

全
社
の
事
業
戦
略
か
ら
分
解
さ
れ
た
個
人

の
業
務
は
ど
ん
な
も
の
だ
っ
た
か
、
業
務
の
成

果
を
ど
ん
な
指
標
で
測
り
、
ど
う
評
価
さ
れ
た

か
が
示
さ
れ
る
。
舛
谷
氏
の
場
合
な
ら
「
W
＆

D
P
を
全
社
員
の
×
×
％
以
上
が
、
年
1
回

更
新
」「
従
業
員
サ
ー
ベ
イ
で
あ
る
項
目
の
数

値
を
○
○
％
以
上
に
」「
女
性
の
管
理
職
比
率

を
△
△
％
以
上
に
」
と
い
う
よ
う
に
、
で
き
る

だ
け
数
値
化
で
き
る
指
標
が
立
て
ら
れ
る
。
同

様
に
今
年
の
仕
事
に
つ
い
て
も
、
ど
ん
な
仕
事

を
し
、
何
で
成
果
を
測
る
か
を
決
め
て
お
く
。

総
合
評
価
の
記
入
に
は
「
3
6
0
度
評
価
」

も
活
用
さ
れ
る
。
上
司
、
部
下
、
さ
ら
に
顧
客

に
も
ア
ン
ケ
ー
ト
を
と
る
こ
と
で
、
マ
ネ
ジ
ャ

ー
の
一
方
的
な
評
価
で
は
な
く
、
透
明
性
、

客
観
性
が
保
た
れ
る
と
い
う
。
こ
の
「
総
合
評

価
」
に
よ
っ
て
、
自
分
に
何
が
期
待
さ
れ
て
い

る
の
か
、
仕
事
を
す
る
上
で
ど
ん
な
経
験
や
ト

レ
ー
ニ
ン
グ
が
必
要
か
理
解
で
き
る
よ
う
に
な

っ
て
い
る
。

こ
の
総
合
評
価
を
ベ
ー
ス
に
「
パ
ー
ソ
ナ
ル

デ
ィ
ベ
ロ
ッ
プ
メ
ン
ト
プ
ラ
ン
」
も
策
定
さ
れ

数
値
化
さ
れ
た
指
標
を

可
能
な
限
り
設
定
す
る

ヒューマン・リソーシズ
アソシエイト・ディレクター
舛谷隆直氏
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い
る
こ
と
が
わ
か
っ
た
」
と
い
う
前
提
か
ら
、
ど

の
よ
う
に
イ
ン
ス
ト
ラ
ク
シ
ョ
ナ
ル
デ
ザ
イ
ン
が

進
ん
で
い
く
か
を
説
明
し
ま
し
ょ
う
。
ま
ず
は
な

ぜ
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
下
が
っ
て
い
る
か
の
分
析

か
ら
ス
タ
ー
ト
し
ま
す
。
景
気
の
悪
化
で
自
社
の

商
品
が
売
れ
な
い
か
ら
か
、
そ
れ
と
も
別
の
理
由

か
。
社
員
へ
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
な
ど
で
明
ら
か
に

し
て
い
き
ま
す
。

分
析
を
進
め
た
結
果
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下

に
は
上
司
と
部
下
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
不
足

が
影
響
し
て
い
る
こ
と
が
わ
か
り
ま
し
た
。
こ
こ

ま
で
の
分
析
段
階
は
重
要
で
す
。
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

全
体
に
必
要
な
パ
ワ
ー
の
う
ち
、
4
割
く
ら
い
が

こ
の
分
析
段
階
に
割
か
れ
ま
す
。
問
題
の
所
在
が

明
確
に
な
れ
ば
、
解
決
の
た
め
ど
ん
な
手
法
を
組

み
合
わ
せ
、
ど
ん
な
施
策
を
打
つ
か
、
施
策
の
効

果
を
ど
ん
な
指
標
で
測
る
か
が
明
確
に
な
り
ま
す
。

こ
の
場
合
、
施
策
の
設
計
も
い
ろ
い
ろ
な
パ
タ

ー
ン
が
考
え
ら
れ
ま
す
。
例
え
ば
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に

評
価
者
研
修
や
コ
ー
チ
ン
グ
研
修
を
受
講
し
て
も

ら
い
ま
す
。
ま
た
は
人
事
制
度
と
の
組
み
合
わ
せ

で
目
指
す
べ
き
人
材
像
を
設
定
し
、
設
定
し
た
人

材
像
を
、
部
下
と
話
を
す
る
際
ど
の
よ
う
に
活
用

す
る
か
を
研
修
で
伝
え
る
と
い
っ
た
こ
と
も
考
え

ら
れ
ま
す
。

こ
う
し
た
施
策
を
実
行
し
、
効
果
を
測
定
し
ま

す
。
測
定
に
は
な
る
べ
く
数
値
化
可
能
な
指
標
を

選
び
ま
す
。
例
え
ば
研
修
後
、
上
司
と
話
す
回
数

は
増
え
た
か
、
指
示
が
わ
か
り
や
す
く
な
っ
た
か
、

目
指
す
べ
き
人
材
像
が
理
解
で
き
る
よ
う
に
な
っ

た
か
な
ど
を
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
や
本
人
に
ア
ン
ケ
ー

ト
を
と
る
な
ど
し
ま
す
。
最
終
的
に
は
従
業
員
サ

ー
ベ
イ
で
の
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
ス
コ
ア
に
変

化
が
あ
っ
た
か
ど
う
か
も
測
定
の
対
象
と
な
り
ま

す
。
こ
う
し
た
測
定
結
果
を
も
と
に
、
施
策
の
評

価
を
す
る
の
で
す
。

一
部
の
先
進
的
な
米
企
業
で
は
、
こ
う
し
た
イ

ン
ス
ト
ラ
ク
シ
ョ
ナ
ル
デ
ザ
イ
ン
の
考
え
方
を
、

O
J
T
に
も
活
用
し
始
め
て
い
ま
す
。
あ
る
原
子

力
プ
ラ
ン
ト
会
社
の
例
を
簡
単
に
紹
介
し
ま
し
ょ

う
。こ

の
会
社
は
日
本
で
相
次
い
だ
原
発
関
連
の
事

故
を
き
っ
か
け
に
、
自
社
の
安
全
を
守
る
た
め
の

体
制
や
安
全
へ
の
意
識
を
見
直
そ
う
と
考
え
ま
し

た
。
ま
ず
現
場
で
の
体
制
や
意
識
の
現
状
を
分
析

し
、
そ
の
現
状
を
現
場
の
従
業
員
た
ち
が
ど
う
思

っ
て
い
る
か
に
つ
い
て
も
調
べ
ま
し
た
。

そ
の
上
で
理
想
的
な
安
全
管
理
プ
ロ
セ
ス
の
あ

り
方
は
研
修
で
従
業
員
に
伝
え
ま
し
た
。
そ
の
実

行
に
は
日
々
の
O
J
T
が
重
要
だ
と
い
う
こ
と
か

ら
、
O
J
T
の
チ
ェ
ッ
ク
シ
ー
ト
を
作
成
。
こ
れ

を
元
に
「
研
修
で
学
ん
だ
手
順
を
踏
ん
で
仕
事
を

し
て
い
る
か
」「
研
修
で
学
ん
だ
こ
と
と
現
場
の
整

合
性
を
持
た
せ
て
い
る
か
」
な
ど
を
細
か
く
チ
ェ

ッ
ク
し
て
い
ま
す
。

日
本
企
業
の
O
J
T
を
振
り
返
っ
て
み
る
と
、

お
そ
ら
く
「
や
り
っ
ぱ
な
し
」
に
な
っ
て
い
る
の

だ
と
思
い
ま
す
。
き
ち
ん
と
指
標
を
と
ら
な
け
れ

ば
、
O
J
T
で
学
ぶ
べ
き
事
柄
に
つ
い
て
ト
レ
ー

ニ
ン
グ
前
は
ど
の
く
ら
い
の
レ
ベ
ル
か
、
ど
の
く

ら
い
改
善
し
た
か
、
ど
れ
だ
け
組
織
に
影
響
を
与

え
た
か
が
わ
か
ら
な
い
。
そ
れ
で
は
育
成
戦
略
の

手
段
と
し
て
捉
え
る
こ
と
は
難
し
く
な
り
ま
す
。

O
J
T
を
そ
の
よ
う
に
活
用
す
る
こ
と
は
、
ア
メ

リ
カ
で
も
こ
れ
ま
で
は
難
し
い
と
思
わ
れ
て
き
ま

し
た
が
、
イ
ン
ス
ト
ラ
ク
シ
ョ
ナ
ル
デ
ザ
イ
ン
の

考
え
方
を
応
用
す
る
こ
と
で
、
可
能
に
な
っ
て
き

て
い
る
の
で
す
。

日
本
企
業
で
は
「
現
場
は
忙
し
く
、
研
修
に
行

く
暇
が
な
い
」
と
い
う
よ
う
に
、
本
社
の
能
力
開

発
部
門
が
用
意
す
る
研
修
メ
ニ
ュ
ー
に
、
ラ
イ
ン

が
メ
ン
バ
ー
を
参
加
さ
せ
る
の
を
歓
迎
し
な
い
場

面
が
あ
る
よ
う
で
す
。「
研
修
プ
ロ
グ
ラ
ム
は
業
務

改
善
な
ど
に
つ
な
が
ら
な
い
。
現
場
で
O
J
T
し

て
い
た
ほ
う
が
マ
シ
」
と
考
え
て
い
る
か
ら
で
し

ょ
う
。

イ
ン
ス
ト
ラ
ク
シ
ョ
ナ
ル
デ
ザ
イ
ン
の
考
え
方

で
研
修
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
設
計
す
れ
ば
、
こ
の
よ
う

な
こ
と
は
起
き
に
く
く
な
り
ま
す
。「
サ
ー
ベ
イ
の

結
果
、
従
業
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
下
が
っ
て

O
J
T
の
戦
略
的
な
活
用
と
イ
ン
ス
ト
ラ
ク
シ
ョ
ナ
ル
デ
ザ
イ
ン

中
原
孝
子
氏
（
イ
ン
ス
ト
ラ
ク
シ
ョ
ナ
ル
デ
ザ
イ
ン
社
長
）

なかはら・こうこ
（株）インストラクショナル
デザイン社長
国立岩手大学卒。米コ
ーネル大大学院で、教育
の経済効果、国際コミュ
ニケーション学などを学
ぶ。米系製造販売会社、
金融機関などのトレーニ
ングマネジャーを経て、
2002年から現職。

出典　中原氏提供資料から編集部が作成

Ｋｅｙ1. 分析による学習目標の明確化　 

Key2. 評価項目と評価タイミングの設定と設計 

Ｋｅｙ3. 学習領域に適合した適切な研修設計 

 

インストラクショナルデザインの手順 

1．分析 

Analysis

2．設計 
 Design

3．開発 

Develop

4．実行 

Deliver

5．評価 

Evaluation

見直し 

ま
ず
は
分
析
か
ら
始
ま
る

考
え
方
を
O
J
T
に
も
採
用
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こ
こ
ま
で
見
て
き
た
3
社
の
事
例
か
ら
、
O

J
T
を
機
能
さ
せ
る
た
め
の
3
つ
の
前
提
を

示
そ
う
。

最
初
は
ト
ク
ヤ
マ
の
ケ
ー
ス
だ
。
教
育
責
任

者
の
決
定
、
育
成
計
画
の
策
定
と
そ
の
提
示

を
求
め
る
こ
と
で
、
新
入
社
員
を
育
て
、
成
長

さ
せ
る
O
J
T
の
担
い
手
は
現
場
で
あ
る
こ

と
を
明
確
に
し
て
い
る
。
だ
が
現
場
に
責
任
を

負
う
こ
と
を
求
め
な
が
ら
、
そ
の
支
援
も
忘
れ

て
い
な
い
。
本
配
属
か
ら
半
年
後
に
実
施
さ

れ
る
新
入
社
員
フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
研
修
に
合

わ
せ
、
教
育
責
任
者
を
集
め
て
交
流
会
を
開

催
。
年
度
末
に
は
教
育
責
任
者
に
対
し
て
ヒ

ア
リ
ン
グ
も
実
施
し
て
い
る
。
同
社
の
浅
田
氏

は
「
ヒ
ア
リ
ン
グ
が
現
場
に
緊
張
感
を
も
た
せ

る
」
と
表
現
し
て
い
た
が
、
こ
れ
も
O
J
T
の

責
任
あ
る
実
行
を
フ
ォ
ロ
ー
す
る
仕
組
み
だ
と

い
え
る
。

楠
田
丘
氏
は
「
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
は
会

社
全
体
を
ど
う
生
か
し
、
ど
う
動
か
す
か
を
考

え
、
人
事
制
度
の
設
計
な
ど
を
す
る
人
事
管

理
と
、
現
場
の
上
司
が
部
下
に
ど
ん
な
仕
事

を
任
せ
、
ど
う
評
価
し
、
ど
う
育
成
す
る
か
と

い
う
労
務
管
理
が
あ
る
。
こ
れ
か
ら
は
中
央
の

人
事
管
理
よ
り
現
場
の
労
務
管
理
が
重
視
さ

れ
る
時
代
だ
」
と
指
摘
す
る
。
労
務
管
理
の

重
視
に
は
、
現
場
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
能
力

を
向
上
さ
せ
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
第
1
の

前
提
は
「
O
J
T
の
責
任
は
現
場
に
あ
る
こ

と
を
明
確
に
す
る
。
一
方
で
、
人
事
は
現
場

の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
能
力
向
上
に
向
け
、
現

場
の
取
り
組
み
を
把
握
し
支
援
す
る
」
だ
。

●

日
産
自
動
車
の
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
部
門
は
、

マ
ネ
ジ
ャ
ー
1
人
に
対
し
、
平
均
し
て
メ
ン
バ

ー
は
4
人
あ
ま
り
。「
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
と
タ

ー
ゲ
ッ
ト
」
と
い
う
形
で
厳
し
い
目
標
が
課
せ

ら
れ
、
自
ら
プ
レ
イ
ヤ
ー
も
兼
ね
て
、
多
忙
を

極
め
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
も
少
な
く
な
い
だ
ろ
う
。

こ
う
し
た
上
司
と
部
下
、
縦
の
関
係
を
強
化

す
る
だ
け
で
は
タ
コ
ツ
ボ
化
が
進
み
「
仕
事
の

質
」
を
高
め
る
こ
と
は
難
し
い
。
そ
こ
で
同
社

で
は
、
V
│
F
A
S
T
を
始
め
と
し
た
、「
横

の
関
係
」
を
意
識
的
に
組
み
合
わ
せ
る
こ
と
で
、

成
長
の
場
を
創
出
し
よ
う
と
し
て
い
る
。
縦
の

関
係
で
メ
ン
バ
ー
に
仕
事
を
割
り
振
り
な
が

ら
、
V
│
F
A
S
T
な
ど
横
の
関
係
に
も
メ
ン

バ
ー
を
送
り
出
し
て
い
る
の
だ
。「
社
員
を
横

に
つ
な
ぐ
場
を
意
識
的
に
創
り
だ
し
、
縦
と
横

の
バ
ラ
ン
ス
の
中
で
、
社
員
が
自
ら
成
長
で
き

る
場
を
提
供
す
る
」
こ
れ
が
前
提
の
2
番
目

だ
。

●

最
後
に
P
&
G
の
ケ
ー
ス
を
見
て
み
よ
う
。

3
6
0
度
評
価
に
よ
っ
て
、
顧
客
の
声
が
個

人
の
目
標
達
成
度
の
評
価
に
生
か
さ
れ
て
い

る
。
上
司
だ
け
で
な
く
、
事
業
の
中
で
つ
な
が

り
の
あ
る
顧
客
の
声
を
評
価
に
反
映
す
る
こ

と
で
、
事
業
の
目
標
と
個
人
の
目
標
を
結
び

つ
け
て
い
る
。
ま
た
能
力
開
発
に
つ
い
て
も
仕

事
の
目
標
と
の
関
連
づ
け
が
常
に
求
め
ら
れ

て
い
る
。「
い
く
ら
本
人
が
海
外
勤
務
を
し
た

い
、
語
学
を
身
に
つ
け
た
い
と
思
っ
て
も
、
業

務
目
標
と
の
関
連
が
明
確
に
示
さ
れ
な
け
れ

ば
、
能
力
開
発
と
し
て
の
優
先
順
位
は
下
げ

ら
れ
る
」（
舛
谷
氏
）。

多
く
の
日
本
企
業
で
は
、
企
業
や
部
門
全

体
の
戦
略
や
目
標
と
個
人
の
目
標
、
そ
し
て

個
人
の
能
力
開
発
の
目
標
が
バ
ラ
バ
ラ
に
存

在
し
、
関
係
づ
け
ら
れ
な
い
こ
と
が
ま
ま
起
こ

っ
て
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
全
体
の
目

標
と
個
人
の
目
標
が
し
っ
か
り
結
び
つ
け
ら
れ

ず
、
そ
こ
に
乖
離
が
あ
れ
ば
、
評
価
に
対
す
る

不
満
に
つ
な
が
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
ま

た
能
力
開
発
の
目
標
が
個
人
や
全
体
の
業
務

目
標
と
結
び
つ
か
な
け
れ
ば
、「
何
の
た
め
の

研
修
、
O
J
T
か
」
が
あ
い
ま
い
に
な
っ
て
し

ま
う
だ
ろ
う
。
第
3
の
前
提
は
「
事
業
全
体

の
目
標
と
社
員
個
々
の
業
務
目
標
、
そ
し
て

能
力
開
発
の
目
標
に
密
接
な
関
係
を
持
た
せ

る
」
こ
と
だ
。

O
J
T
を
機
能
さ
せ
る
3
つ
の
前
提

五
嶋
正
風
（
本
誌
）
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3
Part 1
業績と学習の同期化はどうすれば可能か

Part 2
経営人材育成の中でのOJT

文・構成五嶋正風（本誌）

OJTの進化形を考えていくとき、
「多忙な現場で、業績と学習をいかに同期化させるか」
「経営人材の育成とOJTをどう関連づけるか」
この2つは重要なテーマとなる。
2つのテーマへの答えとして、3人の研究者から寄稿をいただいた。
読者のみなさんが、各社の「OJTの再創造」を考える上で、
これまでになかった視点が得られるだろう。

論考
OJTの進化形
論考
OJTの進化形
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Part1 論考　OJTの進化形3

業
績
と
学
習
の
同
期
化
は
ど
う
す
れ
ば
可
能
か

Part 1
こ
の
パ
ー
ト
で
は
、
顧
客
価
値
実
現
の
場
で
の
学
習
と
業
績
の
同
期
化
を
実
現
す
る
、
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
ラ
ー
ニ
ン
グ（
W
L
）の
枠
組
み
と
、

実
証
実
験
の
成
果
が
報
告
さ
れ
る
。「
O
J
T
に
時
間
を
割
け
な
い
、
う
ま
く
い
か
な
い
」と
い
う
現
場
の
悩
み
の
解
決
法
だ
け
で
な
く
、

新
た
な
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
の
提
唱
ま
で
含
ん
だ
寄
稿
に
、
注
目
い
た
だ
き
た
い
。

1
日
15
分
、
仕
事
の
隙
間
時
間
に
「
変
化

感
知
力
を
基
点
に
し
た
機
会
創
造
学
習
」
を

組
み
込
み
、
小
さ
な
機
会
創
造
か
ら
ワ
ー
ク
ス

タ
イ
ル
を
革
新
し
て
い
く
―
―
。
新
O
J
T

メ
ソ
ッ
ド
と
し
て
の
「
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
ラ
ー

ニ
ン
グ
」
実
証
実
験
の
成
果
を
報
告
す
る
と

と
も
に
、
新
し
い
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
の
創
造
を

提
唱
す
る
。

「
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
ラ
ー
ニ
ン
グ
」
は
、
変
化

の
時
代
の
能
力
開
発
研
究
か
ら
生
み
出
し
た

O
J
T
再
創
造
の
た
め
の
コ
ン
セ
プ
ト
お
よ
び

メ
ソ
ッ
ド
で
あ
る
。
一
般
に
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス

ラ
ー
ニ
ン
グ
と
い
う
言
葉
は
、「
職
業
教
育
」

や
「
仕
事
で
身
に
つ
け
る
べ
き
学
習
」
と
い
う

意
味
を
指
す
一
般
名
称
と
し
て
使
用
さ
れ
て

い
る
が
、
現
場
と
い
う
も
の
を
本
質
か
ら
考
え

る
と
、
非
常
に
奥
深
い
キ
ー
ワ
ー
ド
だ
。

人
材
の
能
力
は
仕
事
を
通
し
て
よ
り
大
き

く
開
発
さ
れ
る
と
い
う
の
は
職
業
能
力
開
発

の
原
点
だ
が
、
働
く
個
人
が
そ
の
原
点
を
実

感
で
き
る
場
合
は
ど
ん
な
場
合
に
も
必
ず
、
働

く
個
人
の
持
続
的
能
力
開
発
意
欲
が
事
業
の

持
続
成
長
の
方
向
と
一
致
し
、
か
つ
、
そ
の

努
力
に
対
し
て
次
に
つ
な
が
る
知
見
を
得
ら

れ
る
機
会
報
酬
を
含
ん
で
い
る
も
の
で
あ
る
。

変
化
の
時
代
に
お
け
る
能
力
開
発
の
最
大
の

チ
ャ
レ
ン
ジ
は
、
こ
の
原
点
を
1
人
で
も
多
く

の
人
材
に
少
し
で
も
早
く
体
験
さ
せ
ら
れ
る
現

場
を
再
創
造
す
る
こ
と
で
あ
り
、
そ
の
鍵
は
こ

の
原
点
を
顧
客
や
市
場
の
変
化
と
同
期
化
す

る
こ
と
に
あ
る
と
考
え
、
研
究
を
ス
タ
ー
ト
さ

せ
た
。

し
た
が
っ
て
、「
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
」
を

「
顧
客
価
値
を
実
現
し
、
業
績
を
生
み
出
す
場
」

の
総
称
と
し
、「
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
ラ
ー
ニ
ン

グ
」
と
は
「
顧
客
価
値
の
実
現
の
場
で
の
、
学

習
と
業
績
の
同
期
化
」
で
あ
る
と
積
極
的
に

定
義
し
て
い
る
。「
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
ラ
ー
ニ

ン
グ
」
は
、
働
く
人
に
と
っ
て
は
、「
変
化
を

自
分
の
感
覚
で
感
知
し
、
未
来
志
向
で
仕
事

を
革
新
す
る
力
」
の
獲
得
、
実
践
的
に
い
う

な
ら
ば
、「
顧
客
の
期
待
の
変
化
を
取
り
込
み
、

顧
客
価
値
創
造
の
視
点
で
職
務
を
革
新
し
、

新
し
い
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
を
創
造
し
て
い
く

力
」
の
獲
得
だ
。
経
営
陣
に
と
っ
て
は
、「
人

材
の
能
力
の
更
新
ス
ピ
ー
ド
を
マ
ー
ケ
ッ
ト
タ

イ
ム
と
リ
ア
ル
タ
イ
ム
に
し
て
い
く
組
織
力
」

の
獲
得
で
あ
る
。

以
下
に
述
べ
る
「
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
ラ
ー
ニ

ン
グ
」
実
証
実
験
は
、「
顧
客
価
値
の
実
現
の

場
で
の
、
学
習
と
業
績
の
同
期
化
」
と
い
う

積
極
的
定
義
を
現
実
の
も
の
と
す
べ
く
、
必

要
な
学
習
メ
ソ
ッ
ド
や
サ
ポ
ー
ト
シ
ス
テ
ム
の

条
件
を
検
証
し
た
も
の
で
あ
る
。
そ
の
中
心
は
、

独
自
に
開
発
し
た
15
分
単
位
で
実
行
可
能
な

「
顧
客
変
化
の
感
知
を
基
点
と
す
る
機
会
創
造

型
学
習
」
を
日
常
の
仕
事
時
間
の
流
れ
の
中

顧
客
変
化
の
感
知
を

基
点
に
し
た
新
O
J
T

しょう・れいか
2005年3月まで6年間、リクルー
トワークス研究所主任研究員
として、知的資本研究と能力開
発系の研究に携わり、ワークプ
レイスラーニングメソッド＆シス
テムを開発。1990－98年、リ
クルートワークデザイン研究室、
HRD研究所でコミュニケーショ
ン技術研究、トレーニング技術
研究、リクルートの人材系サー
ビス部門の人材育成プロジェ
クト等を手がけた。

ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
ラ
ー
ニ
ン
グ

変
化
の
時
代
の
O
J
T
と
は

寄
稿

蒋
麗
華
（
リ
ク
ル
ー
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
ズ
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
ラ
ー
ニ
ン
グ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
リ
ー
ダ
ー
）

機
会
創
造
型
学
習
の

2
つ
の
学
習
モ
デ
ル
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に
組
み
込
む
実
験
で
あ
っ
た
。
こ
の
機
会
創
造

型
学
習
と
は
、
〝
今
、
顧
客
価
値
創
造
に
必

要
不
可
欠
で
不
足
し
て
い
る
知
識
〞
の
自
己

発
見
・
創
造
・
活
用
を
促
進
す
る
も
の
で
、

2
つ
の
学
習
モ
デ
ル
を
組
み
込
ん
で
い
る
。

1
つ
は
、
変
化
の
時
代
に
着
目
し
た
継
続

学
習
モ
デ
ル
で
あ
る
。
す
な
わ
ち
、「
働
く
人

は
遭
遇
す
る
変
化
に
つ
い
て
一
定
の
リ
ア
リ
テ

ィ
を
感
じ
る
こ
と
が
で
き
る
な
ら
ば
、
変
化
の

事
実
を
よ
く
見
る
こ
と
が
で
き
、
し
た
が
っ
て
、

自
己
能
力
の
限
界
点
と
同
時
に
未
来
に
必
要

不
可
欠
の
不
足
知
識
を
自
己
発
見
で
き
る
。

そ
し
て
そ
れ
こ
そ
が
、
自
己
能
力
の
持
続
的
更

新
の
原
動
力
と
な
る
」
で
あ
る
。
も
う
1
つ
は
、

慮
る
力
に
よ
る
仕
事
創
造
モ
デ
ル
だ
。「
働
く

人
は
遭
遇
す
る
顧
客
の
期
待
に
つ
い
て
一
定

の
先
読
み
を
す
る
こ
と
が
で
き
る
な
ら
ば
、
顧

客
の
感
情
の
流
れ
を
よ
く
感
じ
る
こ
と
が
で

き
、
し
た
が
っ
て
、
顧
客
の
期
待
を
1
つ
と
し

て
同
じ
で
な
い
と
認
識
し
、
そ
の
期
待
に
対
し

て
制
約
の
中
で
も
最
善
の
解
を
発
見
し
創
造

す
る
こ
と
が
で
き
る
。
そ
し
て
こ
れ
こ
そ
が
、

正
解
の
な
い
中
で
の
仕
事
創
造
の
原
動
力
と

な
る
」
で
あ
る
。
こ
う
し
た
ア
プ
ロ
ー
チ
は
、

実
証
実
験
に
協
力
い
た
だ
い
た
2
社
に
実
際

の
職
務
革
新
を
も
た
ら
し
た
。
2
社
の
実
証

実
験
の
結
果
を
交
え
、
変
化
の
時
代
に
お
け

る
能
力
開
発
の
あ
り
方
を
考
察
し
、
新
し
い

ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
創
造
の
一
助
と
し
た
い
。

実
証
実
験
の
対
象
に
は
、
顧
客
接
点
現
場

を
選
択
し
た
。
今
、
多
く
の
顧
客
接
点
現
場

は
、
企
業
の
内
外
か
ら
の
変
化
が
押
し
寄
せ
、

人
材
能
力
の
更
新
を
常
時
求
め
ら
れ
る
か
ら

で
あ
る
。
具
体
的
に
は
、
①
目
に
見
え
な
い
サ

ー
ビ
ス
を
扱
い
、
サ
ー
ビ
ス
の
革
新
が
競
争
優

位
の
ポ
イ
ン
ト
で
あ
る
。
②
仕
事
に
必
要
な
情

報
・
知
識
が
多
岐
に
わ
た
り
か
つ
短
期
間
で

変
化
す
る
。
③
多
様
な
雇
用
形
態
の
人
材
を

多
く
抱
え
か
つ
人
材
構
造
の
流
動
性
が
高
い

た
め
、
ノ
ウ
ハ
ウ
・
知
識
の
蓄
積
共
有
が
容

易
で
は
な
い
。
こ
れ
ら
3
条
件
に
合
致
す
る
現

場
と
し
、
伊
勢
丹
と
日
本
航
空
の
2
社
に
協

力
い
た
だ
い
た
。
と
も
に
顧
客
接
点
部
門
の
あ

る
チ
ー
ム
が
選
出
さ
れ
た
が
、
実
験
チ
ー
ム
の

具
体
特
性
は
図
表
3
―
1
―
1
の
と
お
り
。

伊
勢
丹
の
実
験
チ
ー
ム
は
、
顧
客
の
様
々

な
問
い
合
わ
せ
に
応
対
す
る
顧
客
サ
ー
ビ
ス
職

13
人
、
日
本
航
空
の
実
験
チ
ー
ム
は
、
空
港

で
の
顧
客
サ
ー
ビ
ス
職
19
人
だ
っ
た
。
ど
ち
ら

の
チ
ー
ム
も
競
争
の
激
し
い
業
界
に
あ
り
、
サ

ー
ビ
ス
の
革
新
力
が
不
可
欠
で
あ
る
。
ま
た
、

忙
し
い
現
場
で
要
求
さ
れ
る
知
識
性
が
非
常

に
高
い
一
方
で
、
派
遣
社
員
や
契
約
社
員
を

多
く
抱
え
て
お
り
、
同
じ
文
脈
を
共
有
し
な
が

ら
自
然
に
情
報
・
ノ
ウ
ハ
ウ
の
共
有
伝
承
を

行
う
こ
と
が
困
難
な
状
況
に
あ
っ
た
。

実
験
目
的
は
、
各
々
の
実
験
チ
ー
ム
の
意

向
に
従
い
、
伊
勢
丹
の
実
験
チ
ー
ム
で
は
「
サ

ー
ビ
ス
革
新
の
ヒ
ン
ト
の
発
見
」
と
し
、
日
本

航
空
の
実
験
チ
ー
ム
で
は
「
顧
客
の
変
化
を

め
ぐ
る
情
報
共
有
・
ノ
ウ
ハ
ウ
伝
承
の
し
く

み
づ
く
り
」
と
し
た
。
中
心
と
な
っ
た
実
験
方

法
は
以
下
の
と
お
り
で
あ
る
。

①
メ
ン
バ
ー
は
実
験
期
間
中
に
日
常
の
仕
事

時
間
の
中
で
毎
日
15
分
確
保
し
、
15
分
単

位
で
入
力
で
き
る
よ
う
デ
ザ
イ
ン
さ
れ
た

W
L
ワ
ー
ク
（
機
会
創
造
型
学
習
）
を
実

行
。

②
個
々
の
メ
ン
バ
ー
の
W
L
ワ
ー
ク
の
進
捗

内
容
を
他
メ
ン
バ
ー
は
毎
日
自
由
に
閲
覧
。

③
実
験
メ
ン
バ
ー
は
、
実
験
期
間
終
了
後
に

集
計
さ
れ
た
全
員
の
学
習
デ
ー
タ
を
レ
ビ

ュ
ー
し
、
チ
ー
ム
全
体
で
感
知
し
た
顧
客

の
変
化
を
抽
出
。

な
お
、
実
験
メ
ン
バ
ー
に
は
P
D
A
を
1
人

1
台
提
供
し
、
デ
ー
タ
通
信
用
P
H
S
で
実

験
専
用
サ
イ
ト
に
ア
ク
セ
ス
し
、
い
つ
で
も
学

習
デ
ー
タ
を
入
力
し
閲
覧
で
き
る
環
境
を
用

意
し
た
。

P
D
A
を
活
用
し
た
W
L
実
験
で
、
の
べ

1
カ
月
間
、
全
員
が
毎
日
15
分
程
度
の
W
L

ワ
ー
ク
を
実
行
し
た
結
果
、
ど
ち
ら
の
実
験
チ

ー
ム
で
も
、
顧
客
の
隠
れ
た
期
待
の
発
見
と
そ

れ
に
応
え
る
た
め
の
新
し
い
機
会
創
造
が
起

こ
っ
た
。
そ
れ
ら
は
、
ベ
テ
ラ
ン
社
員
の
ノ
ウ

ハ
ウ
伝
承
を
意
図
し
た
O
J
T
や
物
理
的
に

限
界
の
あ
る
O
F
F
―
J
T
、
成
功
事
例
共

有
な
ど
の
ナ
レ
ッ
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム

で
は
、
容
易
に
は
実
現
し
得
な
い
こ
と
だ
っ

た
。伊

勢
丹
の
実
験
チ
ー
ム
の
場
合
、
最
も
特

徴
的
な
成
果
は
、「
こ
の
ニ
ー
ズ
は
、
毎
年
決

ま
っ
た
ニ
ー
ズ
」「
こ
の
よ
う
な
問
い
合
わ
せ

は
自
社
で
は
応
え
る
の
が
難
し
い
ニ
ー
ズ
」
と

さ
れ
て
い
た
テ
ー
マ
に
つ
い
て
、
W
L
ワ
ー
ク

を
通
し
、
同
じ
よ
う
に
見
え
る
ニ
ー
ズ
で
も
小

さ
な
違
い
が
あ
り
、
そ
の
差
に
敏
感
に
な
る
こ

と
で
、
関
係
部
署
を
動
か
す
ほ
ど
影
響
力
の

個
人
の
変
化
感
知
を

変
化
文
脈
情
報
に
転
換

【図表3-1-1】実証実験の概要

百貨店　顧客サービスチームの
13人　

（PC実験）
2003年11月中旬～12月上旬
（端末実験）
2004年1月中旬～2月中旬

顧客サービスを革新する
テーマの発見

多様な職歴・勤務形態の人材が、
非常に忙しい職場で働いている

①20代～60代の13人

②様々な職歴・勤務形態

③40種類のシフトで7カ所の
持ち場をローテーション

航空会社　地上サービス職の
19人

（ペーパー実験）
2004年11月中旬～12月初旬
（端末実験）
2005年1月中旬～2月中旬

顧客の変化をめぐる情報共有・
ノウハウ伝承のしくみづくりの試行

流動人材層が多く、多様な雇用形態の
人材が非常に忙しい職場で働いている

①20代～50代の19人

②様々な雇用形態

③1日約17時間の営業時間中、
4～8カ所の持ち場を2チーム
交代制でローテーション

参加メンバー

実施期間

実施目的

チームの特性

仕事に必要な情報・知識は多岐
にわたり、しかも毎週変化する

①毎日500～600の問い合わせを
受ける仕事

②2週間サイクルで商品構成
リモデル

③多種類のDMの内容把握

仕事に必要な情報・知識は多岐
にわたり、しかも顧客の即応要
求は極めて高い

①1～2分の顧客対応で、即応要
求の高い問い合わせを頻繁に
受ける仕事

②いつ何が起こるかわからない仕
事環境で、不特定多数のお客
様に対応

③様々な運賃種別によるチケッ
トルールや付帯サービスを把
握

業務の特性

事業の特性 顧客ニーズの個別化、複雑化に
対応したサービスの提供が急務

顧客ニーズの個別化・複雑化に
対応したサービスの提供が急務
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Part1 論考　OJTの進化形3

あ
る
情
報
発
信
が
で
き
る
と
い
う
こ
と
を
体
験

し
た
こ
と
で
あ
る
。

通
年
で
発
生
し
て
い
た
、
あ
る
顧
客
層
の

あ
い
ま
い
な
問
い
合
わ
せ
を
め
ぐ
り
、
一
定
の

応
対
ノ
ウ
ハ
ウ
で
対
応
し
て
い
た
が
、
期
せ
ず

し
て
ほ
と
ん
ど
の
実
験
メ
ン
バ
ー
が
こ
の
テ
ー

マ
を
取
り
上
げ
た
。
メ
ン
バ
ー
の
年
齢
は
20
代

〜
50
代
、
得
意
分
野
も
経
験
年
数
も
異
な
る

が
、
期
間
中
収
集
し
た
ケ
ー
ス
の
約
3
分
の

1
が
こ
の
顧
客
層
に
集
中
し
て
お
り
、
通
常

の
応
対
で
は
十
分
で
は
な
い
と
い
う
問
題
意

識
を
み
な
が
も
っ
て
い
た
こ
と
が
わ
か
っ
た
。

改
め
て
こ
の
テ
ー
マ
を
掘
り
下
げ
て
み
よ
う

と
、
各
メ
ン
バ
ー
が
そ
れ
ぞ
れ
に
W
L
ワ
ー
ク

を
進
め
る
に
つ
れ
、
着
目
し
て
い
る
顧
客
の
事

実
の
違
い
、
そ
の
感
じ
方
、
集
め
る
情
報
の
違

い
な
ど
が
共
有
さ
れ
た
。
そ
し
て
そ
れ
ら
に
は

「
そ
の
顧
客
層
が
ど
の
よ
う
な
文
脈
で
同
社
に

高
い
期
待
を
寄
せ
て
い
る
の
か
」
を
読
み
取
り
、

語
る
に
十
分
な
事
実
が
含
ま
れ
て
お
り
、
ワ
ー

ク
が
進
む
中
で
メ
ン
バ
ー
自
身
が
そ
の
文
脈
を

発
見
し
て
い
っ
た
。
結
果
と
し
て
、
今
ま
で
カ

バ
ー
で
き
て
い
な
か
っ
た
顧
客
層
向
け
の
実
験

的
サ
ー
ビ
ス
の
立
案
に
つ
な
が
っ
た
。

以
下
に
実
験
参
加
者
の
感
想
を
紹
介
す
る
。

●
小
さ
な
と
こ
ろ
に
ヒ
ン
ト
が
あ
り
、
や
れ
る

こ
と
が
た
く
さ
ん
あ
る
こ
と
が
わ
か
っ
た
。

●
自
分
た
ち
で
キ
ャ
ッ
チ
し
た
事
実
を
分
析

し
、
関
係
部
署
を
動
か
す
有
効
な
事
実
を

発
見
す
る
こ
と
が
面
白
か
っ
た
。

●
自
分
で
も
知
り
た
い
と
思
っ
て
い
た
こ
と

が
す
で
に
調
べ
て
あ
る
、
こ
ん
な
ご
案
内

を
し
な
が
ら
こ
ん
な
先
の
こ
と
を
考
え
て

い
る
ん
だ
な
、
そ
こ
ま
で
掘
り
下
げ
て
調

べ
て
い
る
の
か
な
ど
が
わ
か
り
、
入
力
内

容
が
き
っ
か
け
で
会
話
が
進
ん
だ
。

●
ベ
テ
ラ
ン
の
方
の
入
力
内
容
を
見
て
、〝
も

う
少
し
詳
し
く
教
え
て
く
だ
さ
い
〞
と
自

分
か
ら
聞
い
て
い
く
こ
と
も
あ
っ
た
。

●
W
L
ワ
ー
ク
を
通
し
て
、
そ
れ
ぞ
れ
が
個

人
個
人
に
な
り
過
ぎ
な
い
、
個
人
の
強
い

分
野
に
つ
い
て
全
員
が
知
っ
て
い
る
と
い

う
状
態
に
な
れ
る
点
が
い
い
。

日
本
航
空
の
実
験
チ
ー
ム
の
特
徴
的
な
成

果
は
、
判
断
規
準
の
蓄
積
と
共
有
が
容
易
で

な
い
テ
ー
マ
に
つ
い
て
の
W
L
ワ
ー
ク
が
、
全

体
の
約
半
分
に
達
し
て
い
た
こ
と
で
あ
る
。

「
新
サ
ー
ビ
ス
を
め
ぐ
り
状
況
把
握
や
情
報
提

供
に
細
心
の
注
意
が
必
要
な
ケ
ー
ス
や
、
関

係
部
署
と
の
コ
ン
タ
ク
ト
が
必
要
な
ケ
ー
ス
を

他
の
メ
ン
バ
ー
に
知
ら
せ
た
い
」「
顧
客
の
期

待
の
高
さ
か
ら
見
て
現
状
の
ル
ー
ル
で
よ
い
の

か
、
他
メ
ン
バ
ー
に
意
見
を
投
げ
か
け
、
関
連

部
署
に
問
題
提
起
し
た
い
」「
既
存
の
サ
ー
ビ

ス
だ
が
勤
続
年
数
や
シ
フ
ト
の
め
ぐ
り
あ
わ
せ

で
場
数
が
不
足
し
て
い
る
ケ
ー
ス
に
つ
い
て
、

す
ぐ
そ
ば
に
応
対
に
必
要
な
情
報
や
情
報
源

を
知
っ
て
い
る
メ
ン
バ
ー
が
い
な
く
て
困
っ
た

こ
と
が
あ
る
。
そ
う
い
う
こ
と
が
あ
る
こ
と
を

他
メ
ン
バ
ー
に
知
ら
せ
た
い
」
な
ど
の
観
点
か

ら
ケ
ー
ス
を
取
り
上
げ
、
互
い
に
未
遭
遇
の
ケ

ー
ス
を
追
体
験
し
あ
う
と
い
う
状
況
が
生
ま
れ

た
。
そ
れ
に
よ
り
、
1
人
で
経
験
す
る
よ
り
も

数
倍
の
速
さ
で
、「
さ
ま
ざ
ま
な
サ
ー
ビ
ス
に

つ
い
て
顧
客
の
要
望
が
ど
の
程
度
多
岐
に
わ

た
っ
て
い
る
か
」
と
い
う
知
見
を
獲
得
し
、
そ

れ
に
よ
り
遭
遇
し
う
る
顧
客
の
要
望
を
予
期

し
準
備
す
る
こ
と
へ
と
つ
な
が
っ
た
。

今
回
の
実
験
期
間
で
は
、
メ
ン
バ
ー
1
人

あ
た
り
の
顧
客
ケ
ー
ス
の
ワ
ー
ク
件
数
は
平
均

6
・
6
ケ
ー
ス
、
他
メ
ン
バ
ー
の
ケ
ー
ス
の
閲

覧
件
数
は
平
均
26
ケ
ー
ス
で
、
自
分
で
経
験

し
た
ケ
ー
ス
の
約
4
倍
の
ケ
ー
ス
を
追
体
験
し

た
こ
と
に
な
る
。
そ
れ
に
よ
り
、
同
じ
情
報
に

つ
い
て
何
人
も
が
別
々
に
問
い
合
わ
せ
る
な
ど

の
無
駄
な
仕
事
時
間
が
自
然
に
減
少
し
、
メ

ン
バ
ー
は
互
い
の
時
間
を
節
約
し
、
節
約
で
き

た
時
間
で
、
よ
り
創
造
的
な
テ
ー
マ
に
W
L
ワ

ー
ク
を
振
り
向
け
る
と
い
う
現
象
を
生
ん
だ
。

実
験
期
間
中
に
実
施
さ
れ
た
あ
る
顧
客
サ

ー
ビ
ス
に
つ
い
て
、
顧
客
に
届
く
情
報
を
事
前

に
入
手
し
て
い
な
か
っ
た
た
め
予
期
せ
ぬ
問
い

合
わ
せ
が
多
数
発
生
。
チ
ー
ム
全
体
が
こ
う
し

た
文
脈
に
お
か
れ
て
い
る
こ
と
が
共
有
さ
れ
る

に
し
た
が
い
、
次
々
と
困
難
に
遭
遇
し
た
ケ
ー

ス
が
取
り
上
げ
ら
れ
、
W
L
ワ
ー
ク
の
内
容
は

顧
客
サ
ー
ビ
ス
に
即
時
に
活
用
さ
れ
、
顧
客

の
不
案
内
状
況
を
解
消
し
て
い
っ
た
。

さ
ら
に
興
味
深
い
の
は
、
取
り
上
げ
ら
れ
る

ワ
ー
ク
の
水
準
が
、
最
初
は
特
定
部
署
か
ら

手
続
き
情
報
を
入
手
す
れ
ば
解
決
す
る
ケ
ー

ス
だ
っ
た
の
が
、
次
第
に
、
判
断
が
複
雑
な
ケ

ー
ス
で
よ
り
適
確
な
判
断
規
準
を
探
求
し
よ

う
と
す
る
も
の
や
、
顧
客
か
ら
提
案
や
意
見
を

求
め
ら
れ
る
ケ
ー
ス
で
自
分
な
り
に
参
考
情
報

を
入
手
し
よ
う
と
す
る
も
の
に
発
展
し
て
い
っ

た
こ
と
で
あ
る
。

メ
ン
バ
ー
が
そ
れ
ぞ
れ
に
可
能
な
時
間
に
ワ

1
人
で
経
験
す
る
よ
り

数
倍
の
速
さ
で
把
握
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ー
ク
し
て
い
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
収
集
さ
れ

た
ケ
ー
ス
の
バ
リ
エ
ー
シ
ョ
ン
に
ほ
と
ん
ど
重

な
り
が
な
か
っ
た
。
そ
し
て
、
全
体
ふ
り
か
え

り
ワ
ー
ク
時
に
は
、
自
分
た
ち
の
知
識
不
足
の

領
域
に
つ
い
て
会
社
に
教
育
機
会
の
提
供
を

逆
提
案
。
実
験
期
間
中
の
W
L
ワ
ー
ク
を
オ

ブ
ザ
ー
ブ
し
て
い
た
サ
ポ
ー
ト
部
門
は
、
こ
の

チ
ー
ム
へ
の
教
育
投
資
を
決
定
し
た
。

こ
ち
ら
も
実
験
参
加
者
の
感
想
を
紹
介
し

よ
う
。

●
こ
う
い
う
状
況
の
と
き
に
、
自
分
が
ど
こ

ま
で
や
っ
て
よ
い
の
か
な
ど
疑
問
に
思
っ

て
い
た
こ
と
が
わ
か
る
。
そ
こ
ま
で
や
っ
て

い
い
の
か
！
と
、
場
数
を
踏
ん
で
い
か
な

い
と
な
か
な
か
で
き
な
い
こ
と
も
、
こ
ん
な

ふ
う
に
事
前
に
知
っ
て
お
く
だ
け
で
安
心

で
き
た
。

●
新
し
い
サ
ー
ビ
ス
を
ど
ん
ど
ん
行
っ
て
い

く
中
で
、
い
ろ
ん
な
ス
タ
ッ
フ
が
受
け
た

お
客
様
の
質
問
が
同
時
に
わ
か
る
。
お
客

様
が
今
何
を
必
要
と
し
て
い
る
か
が
わ
か

り
、
ニ
ー
ズ
に
合
っ
た
応
対
を
準
備
で
き

る
の
が
あ
り
が
た
か
っ
た
。

●
今
ま
で
お
客
様
の
ご
質
問
に
は
そ
の
場
で

回
答
、
解
決
し
て
い
た
が
、
よ
く
気
を
つ

け
て
聞
い
て
み
る
と
、
意
外
と
情
報
だ
け

で
は
な
く
て
、
こ
れ
か
ら
の
こ
と
や
、
た
く

さ
ん
の
情
報
の
中
で
ど
れ
を
選
ん
で
い
い

の
か
、
と
い
う
意
見
を
求
め
て
き
て
い
る

こ
と
に
気
づ
い
た
。

●
今
こ
の
分
野
の
知
識
が
あ
れ
ば
、
お
客
様

の
状
況
を
瞬
時
に
把
握
し
、
も
っ
と
迅
速

に
的
確
に
応
対
で
き
る
。
自
分
た
ち
を
も

っ
と
教
育
し
て
ほ
し
い
。

さ
て
、
以
上
の
よ
う
な
成
果
を
生
み
出
し
た

W
L
ワ
ー
ク
は
、
伊
勢
丹
の
実
験
チ
ー
ム
の
場

合
1
人
あ
た
り
平
均
6
時
間
42
分
（
1
カ
月

間
、
チ
ー
ム
全
体
で
は
87
時
間
6
分
）、
日
本

航
空
の
実
験
チ
ー
ム
の
場
合
は
1
人
あ
た
り

平
均
7
時
間
6
分
（
同
、
チ
ー
ム
全
体
で
1

1
3
時
間
32
分
）
だ
っ
た
（
い
ず
れ
も
事
後

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
で
参
加
メ
ン
バ
ー
の
所
感
に
基

づ
き
、
目
安
ワ
ー
ク
単
位
時
間
×
個
人
ワ
ー

ク
実
績
工
数
で
算
出
）。
こ
の
結
果
は
、
毎
日

わ
ず
か
な
時
間
で
あ
っ
て
も
W
L
ワ
ー
ク
を
継

続
す
る
こ
と
で
、「
チ
ー
ム
の
全
員
が
顧
客
の

変
化
に
つ
い
て
事
実
に
基
づ
き
、
考
え
探
索

し
続
け
て
い
る
」
と
い
う
状
態
が
1
カ
月
で
出

現
し
た
こ
と
を
意
味
す
る
。
こ
の
時
間
は
、
日

常
の
仕
事
時
間
か
ら
各
メ
ン
バ
ー
自
ら
が
捻

出
し
た
時
間
で
、
特
別
に
会
議
時
間
や
研
修

時
間
を
設
け
た
の
で
は
な
い
こ
と
も
付
記
し
て

お
く
。

2
社
の
実
験
結
果
は
、
各
チ
ー
ム
の
仕

事
・
事
業
特
性
を
反
映
し
た
も
の
に
な
っ
た

が
、
本
質
的
に
は
等
価
な
成
果
が
得
ら
れ
た

と
考
え
て
い
る
。
す
な
わ
ち
、
個
々
人
が
感
知

し
た
顧
客
変
化
情
報
が
大
き
な
変
化
文
脈
情

報
に
転
換
さ
れ
て
い
く
プ
ロ
セ
ス
が
起
こ
り
、

大
き
な
変
化
文
脈
情
報
を
徐
々
に
認
識
し
て

い
く
こ
と
で
、
各
自
が
投
じ
た
15
分
の
時
間
が
、

確
実
に
現
実
を
前
に
進
め
る
行
動
に
活
用
さ

れ
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。

こ
う
し
た
W
L
実
験
の
結
果
に
照
ら
す
と
、

過
去
の
O
J
T
に
は
2
つ
の
限
界
が
あ
る
こ

と
が
見
え
て
く
る
。
1
つ
は
、
ベ
テ
ラ
ン
と
若

手
で
は
同
じ
顧
客
を
見
て
も
、
ニ
ー
ズ
を
仮
想

す
る
文
脈
が
異
な
る
が
、
そ
の
障
害
を
克
服
せ

ず
に
、
ベ
テ
ラ
ン
か
ら
若
手
へ
の
ノ
ウ
ハ
ウ
継

承
は
成
立
さ
せ
よ
う
が
な
い
と
い
う
こ
と
で
あ

る
。
も
う
1
つ
は
、
現
場
に
は
、
常
に
顧
客
の

期
待
を
め
ぐ
り
常
に
変
化
す
る
領
域
が
存
在

し
、
こ
の
領
域
に
つ
い
て
は
文
脈
創
造
の
ス
ピ

ー
ド
が
も
の
を
い
う
が
、
こ
れ
を
暗
黙
知
の
次

元
で
行
う
に
は
1
つ
目
の
限
界
と
同
じ
障
害

が
あ
る
。
ま
た
、
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
の
成
功

体
験
を
形
式
知
化
し
共
有
さ
せ
る
方
法
で
は
、

自
分
で
考
え
る
力
は
解
発
さ
れ
に
く
い
と
い
う

障
害
が
あ
る
。

言
い
換
え
れ
ば
、
世
代
を
超
え
て
継
承
し

た
い
ノ
ウ
ハ
ウ
と
、
新
た
に
創
造
す
る
ノ
ウ
ハ

ウ
の
2
つ
の
領
域
で
、
新
し
い
O
J
T
が
求

め
ら
れ
て
い
る
の
で
あ
り
、
そ
の
た
め
に
は
、

共
通
文
脈
・
共
通
言
語
を
持
た
な
い
人
材
層

の
間
で
文
脈
を
自
覚
化
す
る
次
元
の
言
語
を

整
備
す
る
必
要
が
あ
る
こ
と
で
あ
る
。
W
L
で

は
こ
れ
を
「
自
覚
知
」（
＝
「
自
分
は
今
何
に

向
け
て
も
の
を
感
じ
た
り
働
き
か
け
た
り
し
よ

う
し
て
い
る
の
か
」
を
言
語
化
す
る
次
元
）
と

呼
び
、
W
L
ワ
ー
ク
に
は
第
三
者
が
学
習
デ

ー
タ
を
受
け
つ
け
、
そ
れ
ら
デ
ー
タ
の
認
知
の

レ
ベ
ル
を
整
理
し
て
学
習
者
に
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ

ク
す
る
と
い
う
工
程
を
は
さ
ん
で
い
る
。
2
社

の
実
験
で
は
、
自
覚
知
の
次
元
を
解
発
す
る

こ
と
に
よ
り
、
判
断
規
準
の
蓄
積
共
有
を
ス

ピ
ー
ド
ア
ッ
プ
し
う
る
こ
と
も
検
証
で
き
た
。

変
化
の
時
代
に
し
っ
か
り
し
た
能
力
基
盤

を
も
つ
こ
と
と
は
、
変
化
を
先
読
み
し
と
り
う

顧
客
の
変
化
に
つ
い
て

考
え
続
け
る
チ
ー
ム
に
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Part1 論考　OJTの進化形3

本
社
、
グ
ル
ー
プ
会
社
に
か
か
わ
ら
ず
、
あ
ら

ゆ
る
部
門
に
共
通
す
る
課
題
と
し
て
、
こ
こ
10
年

く
ら
い
「
ノ
ウ
ハ
ウ
の
伝
承
が
う
ま
く
い
か
な
い
」

「
O
J
T
が
う
ま
く
機
能
し
な
い
」
と
い
う
こ
と
が

い
わ
れ
て
い
ま
し
た
。
正
直
に
い
え
ば
、
ワ
ー
ク

プ
レ
イ
ス
ラ
ー
ニ
ン
グ
（
W
L
）
の
実
験
の
話
を

聞
い
た
と
き
は
、
最
初
か
ら
こ
れ
ら
の
課
題
に
明

確
な
解
決
の
道
筋
が
見
え
た
わ
け
で
は
な
か
っ
た
。

た
だ
「
こ
の
考
え
方
は
こ
れ
ら
の
課
題
解
決
に
向

け
て
何
か
使
え
そ
う
だ
」
と
い
う
直
感
か
ら
、
実

験
に
参
加
し
ま
し
た
。

参
加
し
て
気
づ
い
た
こ
と
の
ひ
と
つ
は
、
O
J

T
の
あ
り
方
が
変
化
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
す
。

先
輩
は
後
輩
よ
り
多
く
の
知
識
や
ノ
ウ
ハ
ウ
を
抱

え
て
お
り
、
そ
の
知
識
や
ノ
ウ
ハ
ウ
を
伝
え
る
た

め
先
輩
が
指
導
す
る
。
実
験
前
は
そ
れ
が
O
J
T

だ
と
考
え
、
分
社
化
が
進
み
雇
用
形
態
が
多
様
化

す
る
中
、
そ
れ
を
な
ん
と
か
復
活
さ
せ
よ
う
と
も

が
い
て
い
ま
し
た
。
で
す
が
、
そ
の
よ
う
な
O
J

T
は
旧
型
だ
っ
た
の
で
す
。
で
は
新
し
い
O
J
T

と
は
ど
ん
な
も
の
か
。
W
L
で
は
お
客
様
の
声
か

ら
自
律
的
に
現
場
の
課
題
を
発
見
し
、
情
報
を
共

有
し
な
が
ら
、
そ
れ
ら
を
一
つ
ひ
と
つ
解
決
し
て

い
き
ま
す
。
こ
こ
で
の
ラ
ー
ニ
ン
グ
は
学
校
で
の

押
し
着
せ
の
勉
強
と
は
全
く
違
う
も
の
で
、
こ
れ

こ
そ
が
新
し
い
O
J
T
の
あ
り
方
だ
と
気
づ
か
さ

れ
ま
し
た
。

実
験
は
あ
る
空
港
の
顧
客
接
点
現
場
で
実
施
し

ま
し
た
が
、
顧
客
接
点
で
の
若
い
社
員
の
離
職
率

の
高
さ
は
当
グ
ル
ー
プ
で
も
問
題
と
な
っ
て
い
ま

す
。
私
も
顧
客
接
点
を
現
場
に
も
つ
部
門
の
総
務

だ
っ
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
退
職
者
の
多
く
は
、

仕
事
の
奥
深
さ
や
面
白
み
に
気
づ
か
ぬ
ま
ま
、「
決

め
ら
れ
た
こ
と
を
き
ち
ん
と
や
る
だ
け
の
仕
事
」

と
、
悪
い
方
向
に
見
切
り
を
つ
け
て
辞
め
て
い
る

印
象
を
も
っ
て
い
ま
し
た
。

W
L
の
実
験
で
は
「
他
の
人
の
書
き
込
み
を
見

て
、
今
ま
で
経
験
し
た
範
囲
よ
り
数
倍
の
経
験
が

一
度
に
自
分
の
中
で
で
き
る
。
お
客
様
に
何
が
必

要
な
の
か
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
わ
か
り
、
予
め
調
べ

て
お
く
な
ど
、
ニ
ー
ズ
に
合
っ
た
対
応
を
準
備
で

き
る
の
が
あ
り
が
た
い
」
な
ど
、
社
員
た
ち
は
こ

こ
ま
で
気
づ
き
、
考
え
る
よ
う
に
な
っ
た
か
と
驚

か
さ
れ
る
よ
う
な
声
が
多
数
集
ま
り
ま
し
た
。
W

L
が
自
律
的
に
考
え
、
判
断
し
、
行
動
を
起
こ
す

き
っ
か
け
に
な
っ
て
い
る
と
感
じ
ら
れ
ま
す
。
こ

う
し
て
顧
客
接
点
の
仕
事
の
奥
深
さ
、
面
白
み
に

気
づ
く
こ
と
が
、
各
人
の
や
る
気
を
向
上
さ
せ
ま

す
。
結
果
と
し
て
離
職
率
を
下
げ
る
だ
け
で
な
く
、

新
人
を
含
む
社
員
の
力
を
引
き
出
す
O
J
T
の
新

し
い
形
だ
と
思
い
ま
す
。

ま
た
、
W
L
を
続
け
る
こ
と
で
現
場
の
声
、
す

な
わ
ち
お
客
様
の
リ
ア
ル
な
声
が
た
く
さ
ん
集
ま

り
、
お
客
様
が
今
何
を
望
ん
で
い
る
か
が
浮
き
彫

り
に
な
っ
て
き
ま
す
。
こ
れ
ら
の
声
に
答
え
て
、

現
場
は
自
ら
の
仕
事
を
改
善
し
て
い
く
の
で
す
が
、

一
方
で
分
社
の
枠
組
み
を
飛
び
越
え
な
け
れ
ば
、

解
決
で
き
な
い
問
題
が
必
ず
出
て
き
ま
す
。
こ
う

し
た
問
題
を
本
社
が
き
ち
ん
と
理
解
し
、
解
決
策

を
示
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
で
す
。
本
社
と
現
場

が
車
の
両
輪
に
な
る
こ
と
で
、
W
L
は
よ
り
大
き

な
成
果
を
挙
げ
ら
れ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

新
し
い
O
J
T
に
気
づ
か
さ
れ
た

河
合
眞
吾
氏
（
日
本
航
空
イ
ン
タ
ー
ナ
シ
ョ
ナ
ル
人
事
部
人
事
企
画
室
次
長
）

日本航空インターナショナル
人事部人事企画室次長
河合眞吾氏

る
行
動
を
予
期
す
る
た
め
の
自
分
な
り
の
フ
レ

ー
ム
を
も
つ
こ
と
に
他
な
ら
な
い
。
顧
客
の
変

化
は
、
現
場
ス
タ
ッ
フ
の
前
に
立
つ
顧
客
の
心

の
中
で
起
こ
り
、
そ
し
て
そ
こ
か
ら
個
人
や
組

織
が
成
長
す
る
機
会
が
瞬
時
に
出
現
す
る
。

こ
れ
が
、
サ
ー
ビ
ス
経
済
化
が
ま
す
ま
す
進
む

中
で
、
働
く
個
人
と
企
業
が
直
面
す
る
現
実

で
あ
る
。

そ
こ
に
は
、
正
解
学
習
や
一
定
ス
キ
ル
の
習

熟
も
知
識
も
、
〝
在
庫
〞
が
き
か
な
い
世
界

が
広
が
っ
て
い
る
。
ど
こ
か
に
あ
る
正
解
を
探

し
に
行
っ
て
い
る
よ
う
で
は
手
遅
れ
で
あ
り
、

そ
の
場
で
創
造
で
き
な
け
れ
ば
、
顧
客
は
待
っ

て
は
く
れ
な
い
。
リ
ア
ル
タ
イ
ム
で
需
要
創

造
・
供
給
が
成
立
さ
れ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

こ
の
現
実
に
つ
い
て
、
働
く
人
の
モ
チ
ベ
ー
シ

ョ
ン
を
不
安
か
ら
好
奇
心
に
転
換
で
き
る
か

ど
う
か
が
、
変
化
の
時
代
の
能
力
開
発
の
本

質
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
そ
の
転
換
に
は
、
現

場
の
創
造
力
を
管
理
パ
ラ
ダ
イ
ム
か
ら
解
放

す
る
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。
管
理
パ
ラ
ダ
イ
ム

の
ま
ま
、
い
か
に
学
習
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
最
新

化
し
よ
う
と
も
、
O
J
T
の
再
創
造
に
は
至

ら
な
い
か
ら
で
あ
る
。

W
L
は
す
べ
て
の
時
間
を
創
造
的
に
せ
よ

と
い
う
こ
と
を
提
唱
す
る
も
の
で
は
な
い
。
1

日
の
た
っ
た
15
分
を
、
安
心
し
て
創
造
パ
ラ
ダ

イ
ム
で
過
ご
せ
る
時
間
と
し
て
確
保
し
継
続

す
る
こ
と
を
提
唱
し
た
い
。
W
L
で
は
ほ
ん
の

少
し
、
働
く
人
を
管
理
さ
れ
る
パ
ラ
ダ
イ
ム
か

ら
解
放
し
、
1
つ
と
し
て
同
じ
で
な
い
顧
客
の

期
待
に
よ
っ
て
自
分
を
動
か
し
、
能
力
を
磨

き
、
そ
れ
に
よ
っ
て
仕
事
や
組
織
を
創
造
的
に

す
る
喜
び
を
感
じ
て
働
く
体
験
を
、
少
し
ず
つ

発
展
さ
せ
て
い
く
の
で
あ
る
。
こ
の
新
O
J
T

に
、
も
し
多
く
の
働
く
人
が
共
感
し
て
も
ら
え

る
な
ら
、
い
っ
た
い
ど
ん
な
組
織
や
社
会
が
生

ま
れ
る
だ
ろ
う
か
。

―
―
変
化
を
感
じ
取
り
、
考
え
行
動
す
る
人

間
力
を
い
か
に
し
て
触
発
す
る
の
か
。

―
―
そ
し
て
、
い
か
に
し
て
新
し
い
生
活
や
社

会
を
創
る
職
業
能
力
に
高
め
て
い
く
の
か
。

「
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
ラ
ー
ニ
ン
グ
」
の
目
指
す

地
平
は
こ
の
問
い
の
中
に
あ
る
。

自
律
的
に
課
題
を
発
見

社
員
の
気
づ
き
に
驚
き
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本
稿
で
は
、
ジ
ョ
ブ
･
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
と

は
社
員
が
特
定
の
技
能
を
発
展
さ
せ
る
た
め

の
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
の
や
り
方
で
あ
り
、「
特
定

の
仕
事
の
調
整
様
式
」
お
よ
び
「
特
定
の
人

事
管
理
様
式
」
と
結
び
つ
い
て
い
る
と
考
え
る
。

そ
こ
で
ま
ず
、
仕
事
の
調
整
様
式
と
人
事
管

理
特
性
を
組
み
合
わ
せ
た
２
つ
の
組
織
の
プ

ロ
ト
タ
イ
プ
、「
J
（
日
本
）
型
組
織
モ
ー
ド
」

と
「
A
（
米
国
）
型
組
織
モ
ー
ド
」
を
構
想
し
、

な
ぜ
特
定
の
組
織
モ
ー
ド
が
特
定
の
技
能
タ

イ
プ
お
よ
び
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
の
や
り
方
に
対
し

て
好
ま
し
い
作
動
特
性
を
も
ち
う
る
の
か
を
説

明
す
る
。
こ
れ
は
、
本
稿
の
テ
ー
マ
で
あ
る

「
日
本
型
人
事
管
理
の
進
化
型
と
人
材
育
成
」

を
検
討
す
る
参
照
枠
に
用
い
ら
れ
る
。

A
型
組
織
モ
ー
ド
は
、
ヒ
エ
ラ
ル
キ
ー
的
調

整
（
上
司
―
部
下
と
い
っ
た
階
層
を
通
じ
た

命
令
に
よ
る
垂
直
的
調
整
）
と
、
人
事
管
理

に
お
け
る
『
励
み
』
の
制
度
と
し
て
の
「
イ
ン

セ
ン
テ
ィ
ブ
・
シ
ス
テ
ム
」（
I
S
）
が
職
務

主
義
で
構
造
化
さ
れ
結
合
し
て
い
る
。
A
型

組
織
モ
ー
ド
が
う
ま
く
機
能
す
る
た
め
に
は
、

上
位
職
が
示
し
た
計
画
を
忠
実
か
つ
正
確
に

履
行
す
る
特
定
分
野
の
エ
キ
ス
パ
ー
ト
技
能

を
も
つ
人
材
が
必
要
だ
。
こ
の
と
き
隣
接
業
務

の
知
識
は
さ
ほ
ど
重
要
で
な
い
。
A
型
組
織

モ
ー
ド
で
は
、
第
１
に
、
キ
ャ
リ
ア
は
1
つ
の

職
能
に
閉
ざ
さ
れ
る
（
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
ル
・

キ
ャ
リ
ア
）。
エ
キ
ス
パ
ー
ト
技
能
は
特
定
分

野
を
深
く
長
く
経
験
さ
せ
る
こ
と
で
身
に
つ
く

か
ら
だ
。

第
2
に
、
社
員
格
付
制
度
は
担
当
職
務
の

大
き
さ
で
決
ま
る
職
務
等
級
制
度
が
向
い
て

い
る
。
エ
キ
ス
パ
ー
ト
技
能
は
特
定
の
仕
事
と

結
び
つ
い
て
い
る
か
ら
だ
。
第
3
に
、
外
部
労

働
市
場
が
発
達
す
る
。
標
準
化
さ
れ
た
仕
事

の
定
義
に
即
し
た
、
エ
キ
ス
パ
ー
ト
技
能
の
発

展
に
動
機
づ
け
ら
れ
て
い
る
人
材
が
、
社
会
に

多
数
い
る
か
ら
だ
。
管
理
者
は
欠
員
を
市
場

か
ら
ダ
イ
レ
ク
ト
に
補
充
す
る
の
で
、
人
事
部

の
介
入
や
手
助
け
は
必
要
な
い
。

対
し
て
J
型
組
織
モ
ー
ド
は
、
仕
事
の
調

整
様
式
に
お
け
る
水
平
的
調
整
（
同
僚
あ
る

い
は
関
連
部
署
と
の
情
報
共
有
に
よ
る
水
平

的
調
整
）
と
、
能
力
主
義
I
S
が
結
合
し
て

い
る
。
こ
の
結
合
が
う
ま
く
機
能
す
る
た
め
に

は
、
企
業
特
殊
総
合
技
能
を
も
つ
人
材
が
必

要
で
あ
る
。
第
1
に
水
平
的
調
整
を
可
能
に

す
る
た
め
に
は
、
様
々
な
職
場
の
経
験
、
知
識

の
共
有
、
部
門
間
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の

拡
大
が
必
要
か
つ
十
分
条
件
だ
。
第
2
に
企

業
特
殊
総
合
技
能
を
も
つ
人
材
は
、
複
数
の

仕
事
経
験
（
ジ
ョ
ブ
・
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
）
を

通
じ
て
育
つ
の
で
あ
り
、
特
定
の
ト
レ
ー
ニ
ン

グ
手
法
が
う
ま
く
実
施
で
き
る
か
ど
う
か
は
、

人
事
管
理
の
仕
組
み
に
依
存
す
る
。
つ
ま
り
、

ジ
ョ
ブ
・
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
を
通
じ
て
企
業
特

殊
総
合
技
能
を
与
え
る
に
は
、
特
定
の
仕
事

と
結
び
つ
か
な
い
、
職
能
資
格
制
度
が
向
い

て
い
る
。
第
3
に
管
轄
を
超
え
る
ジ
ョ
ブ
・
ロ

ー
テ
ー
シ
ョ
ン
は
、
全
体
最
適
の
観
点
か
ら
人

職
務
等
級
制
度
が
向
く
A
型

水
平
調
整
能
力
主
義
の
J
型

ひらの・みつとし
神戸大学大学院経営学研究科
助教授
1957年生まれ。98年、神戸大
学大学院経営学研究科博士後
期課程修了。経営学博士。80
年イオン（株）入社。人事部、
経営企画室を経て退職、2002
年から現職。著書は『キャリア・
ドメイン～ミドル・キャリアの分
化と統合』（千倉書房）、『キャ
リア・ディベロップメント～その
心理的ダイナミクス』（文真堂）。

経
営
人
材
育
成
の
中
で
の
O
J
T

Part 2
経
営
人
材
育
成
の
中
で
の
O
J
T
の
あ
り
方
に
つ
い
て
、
気
鋭
の
研
究
者
2
人
か
ら
寄
稿
を
い
た
だ
い
た
。
平
野
光
俊
氏
は
人
事
部
集
中
と
職
務
主
義
の
ミ
ッ
ク
ス
が

日
本
型
人
事
の
進
化
型
に
な
る
と
予
測
。
そ
の
進
化
型
は
コ
ア
人
材
個
別
管
理
と
キ
ャ
リ
ア
自
律
支
援
を
徹
底
す
る
こ
と
で
機
能
す
る
と
説
く
。
内
田
恭
彦
氏
は

コ
ア
人
材
の
育
成
に
も
経
験（
O
J
T
）が
重
要
な
役
割
を
果
た
す
こ
と
を
出
発
点
に
、
人
材
を
ど
う
類
型
化
し
、
ど
ん
な
経
験
を
さ
せ
る
べ
き
か
、
持
論
を
展
開
す
る
。

日
本
型
人
事
管
理
に
お
け
る

進
化
型
と
人
材
育
成

寄
稿

平
野
光
俊
（
神
戸
大
学
大
学
院
経
営
学
研
究
科
助
教
授
）
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Part2 論考　OJTの進化形3

事
部
に
よ
っ
て
調
整
さ
れ
る
必
要
が
あ
る
の

で
、
人
事
権
は
人
事
部
に
留
保
さ
れ
る
。

J
型
組
織
モ
ー
ド
で
の
企
業
特
殊
総
合
技

能
は
、
A
型
組
織
モ
ー
ド
の
標
準
化
が
進
ん

だ
機
能
的
な
エ
キ
ス
パ
ー
ト
技
能
と
異
な
り
、

多
分
に
暗
黙
的
な
組
織
文
脈
的
知
識
を
含
む

こ
と
を
強
調
し
た
い
。
そ
れ
ゆ
え
、
J
型
に
お

け
る
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
に
は
直
属
上
司
と
部
下
の

関
係
を
主
体
と
し
た
O
J
T
が
向
い
て
い
る
。

部
下
は
O
J
T
の
担
い
手
で
あ
る
上
司
を
手

本
（
モ
デ
ル
）
と
し
て
、
組
織
に
埋
め
込
ま
れ

て
い
る
暗
黙
的
な
知
識
を
読
み
取
る
。
ま
た
幅

広
い
経
験
学
習
（
O
J
T
）
が
、
組
織
固
有

の
因
果
関
係
や
優
先
順
位
の
体
系
な
ど
の
知

識
を
増
幅
す
る
。

J
型
組
織
モ
ー
ド
は
、
80
年
代
に
定
型
化

さ
れ
た
日
本
型
組
織
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
様
式

だ
。
そ
の
人
事
管
理
は
能
力
主
義
I
S
と
人

事
権
の
人
事
部
集
中
と
い
っ
た
特
徴
を
も
っ

て
い
る
。
こ
の
よ
う
な
人
事
管
理
特
性
を
J

型
と
呼
ぶ
。
対
し
て
、
職
務
主
義
I
S
と
人

事
権
の
ラ
イ
ン
分
権
が
結
合
し
て
い
る
人
事

管
理
特
性
を
A
型
と
呼
ぶ
。

近
年
の
日
本
企
業
の
人
事
管
理
の
変
化
は
、

第
1
に
、
I
S
と
し
て
の
社
員
格
付
制
度
の

転
換
と
し
て
捉
え
ら
れ
る
。
厚
生
労
働
者
の

平
成
11
年
雇
用
管
理
調
査
に
よ
れ
ば
、
従
業

員
5
0
0
0
人
以
上
の
大
企
業
の
93
・
4
％

が
職
能
資
格
制
度
だ
が
、
最
近
こ
れ
を
職
務

主
義
の
職
務
等
級
制
度
や
役
割
等
級
制
度
に

変
え
よ
う
と
す
る
企
業
が
少
な
く
な
い
。
第
2

に
、
ジ
ョ
ブ
・
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
を
企
画
･
調

整
・
決
定
す
る
主
体
が
人
事
部
か
ら
ラ
イ
ン

に
シ
フ
ト
す
る
企
業
が
増
え
て
い
る
。
能
力
主

義
か
ら
職
務
主
義
へ
の
転
換
は
、
同
時
に
人

事
権
を
ラ
イ
ン
に
分
権
化
す
る
必
然
性
を
持

っ
て
い
る
。
と
い
う
の
は
、
職
務
等
級
制
度
で

職
務
レ
ベ
ル
を
決
定
す
る
た
め
の
職
務
分
析

や
職
務
評
価
は
、
人
事
部
で
は
な
く
ラ
イ
ン
長

の
マ
タ
ー
と
な
る
か
ら
だ
。

以
上
の
議
論
か
ら
、
人
事
管
理
特
性
は
I

S
に
お
け
る
、
（1）
「
能
力
主
義
」
と
「
職
務
主

義
」、
（2）
人
事
権
の
所
在
に
お
け
る
「
人
事
部

集
中
」
と
「
ラ
イ
ン
分
権
」
を
組
み
合
わ
せ
て
、

4
つ
の
タ
イ
プ
に
識
別
で
き
る
だ
ろ
う
。

①
J
型

能
力
主
義
と
人
事
部
集
中
の
結
合

②
派
生
J
型

職
務
主
義
と
人
事
部
集
中
の

結
合

③
A
型

職
務
主
義
と
ラ
イ
ン
分
権
の
結
合

④
派
生
A
型

能
力
主
義
と
ラ
イ
ン
分
権
の

結
合近

年
、
日
本
企
業
で
は
I
S
の
職
務
主
義

へ
の
転
換
が
観
察
さ
れ
る
の
で
、
J
型
は
、
①

変
わ
ら
ず
J
型
に
と
ど
ま
っ
て
い
る
も
の
、
②

派
生
J
型
に
移
行
し
た
も
の
、
③
A
型
に
移

行
し
た
も
の
、
以
上
3
つ
の
タ
イ
プ
が
あ
る
だ

ろ
う
。
た
だ
し
現
実
の
人
事
管
理
は
、
能
力

主
義
と
職
務
主
義
の
双
方
が
含
ま
れ
る
し
、

人
事
権
の
所
在
も
程
度
問
題
だ
。
こ
う
し
た

留
保
条
件
を
つ
け
た
上
で
、
図
表
3
―
2
―
2

の
よ
う
な
典
型
図
を
理
念
型
モ
デ
ル
と
し
て
提

出
す
る
。

筆
者
は
2
0
0
4
年
9
〜
11
月
に
か
け
て
、

こ
の
人
事
管
理
特
性
の
4
タ
イ
プ
と
財
務
業

績
の
関
係
を
明
ら
か
に
し
よ
う
と
、
上
場
製
造

業
1
1
0
8
社
の
人
事
部
長
に
、
課
長
職
層

の
人
事
管
理
形
態
の
質
問
紙
調
査
を
行
っ
た

（
郵
送
書
留
方
式
、
回
答
企
業
2
7
5
社
、
回

収
率
24
・
8
％
）。
分
析
結
果
は
、
派
生
J
型

の
み
が
、
営
業
利
益
お
よ
び
営
業
利
益
率
を

高
め
る
こ
と
を
示
し
た
。

図
表
3
―
2
―
3
に
示
す
と
お
り
、
職
務
主

義
と
人
事
部
集
中
、
各
々
の
主
効
果
は
マ
イ

ナ
ス
だ
が
、
交
互
作
用
項
（
職
務
主
義
×
人

事
部
集
中
）
は
プ
ラ
ス
に
転
じ
る
。
つ
ま
り
派

生
J
型
へ
の
転
換
で
は
、
職
務
主
義
と
人
事

部
集
中
の
単
独
の
マ
イ
ナ
ス
効
果
を
超
え
る

よ
う
に
「
職
務
主
義
I
S
と
人
事
部
集
中
を

同
時
に
徹
底
す
る
」
必
要
が
あ
る
。

他
方
、
J
型
は
、
能
力
主
義
と
人
事
部
集

中
各
々
の
効
果
は
プ
ラ
ス
だ
が
、
交
互
作
用

項
（
能
力
主
義
×
人
事
部
集
中
）
は
マ
イ
ナ

ス
に
転
じ
る
。
J
型
を
維
持
す
る
場
合
は
、

交
互
作
用
項
の
マ
イ
ナ
ス
効
果
を
単
独
効
果

の
プ
ラ
ス
が
カ
バ
ー
す
る
よ
う
「
能
力
主
義
I

S
と
人
事
部
集
中
を
ほ
ど
ほ
ど
に
行
う
」
の
が

よ
い
。
こ
れ
ら
の
結
果
は
、
多
様
な
人
事
管
理

特
性
が
市
場
淘
汰
の
基
準
に
対
し
て
中
立
的

で
あ
り
う
る
こ
と
を
示
し
て
い
る
。
現
在
の
製

造
業
に
多
様
な
人
事
管
理
特
性
の
共
存
が
観

察
さ
れ
る
こ
と
と
整
合
す
る
結
果
と
い
え
よ

う
。職

務
主
義
に
転
換
し
よ
う
と
す
る
企
業
の

意
図
は
、
社
員
の
成
果
へ
の
貢
献
を
職
務
に

日
本
企
業
の
人
事
管
理

2
つ
の
変
化
が
見
ら
れ
る

4
タ
イ
プ
に
識
別

人
事
管
理
の
特
性

【図表3-2-1】A型組織モードとJ型組織モード【図表3-2-2】人事管理特性の4タイプ

インセンティブ・システム

職務主義 能力主義

人
事
権

人
事
部
集
中

ラ
イ
ン
分
権

派生J型
●幅広いジョブ・ローテーションと幅狭い
ジョブ・ローテーションの組み合わせ

●企業特殊総合技能を発展させる人材と機
能的なエキスパート技能を発展させる人
材の組み合わせ

●社内労働市場での人材育成配置

J型
●幅広いジョブ・ローテーション
●企業特殊総合技能を発展させる
●社内労働市場での人材育成配置

A型
●幅狭いジョブ・ローテーション
●機能的なエキスパート技能を発展させる
●外部労働市場に依拠した人材配置

派生A型
●幅狭いジョブ・ローテーションと幅広い
ジョブ・ローテーションの組み合わせ

●機能的なエキスパート技能を発展させる
人材と企業特殊総合技能を発展させる人
材の組み合わせ

●外部労働市場に依拠した人材配置

A型組織モード J型組織モード

仕事の調整様式

人材の技能タイプ

キャリア開発

インセンティブ・
システム（IS）

人材の調達

人事権

垂直的調整

機能的エキスパート技能

ファンクショナル・
キャリア

職務主義IS

外部労働市場から

ライン分権

水平的調整

企業特殊総合技能

クロス・ファンクショナル・
キャリア

能力主義IS

内部労働市場から

人事部集中



26Aug.-Sep.  2005

紐
付
け
て
ラ
ン
ク
に
反
映
さ
せ
る
I
S
を
再

設
計
し
、
成
果
主
義
を
強
め
よ
う
と
い
う
こ
と

だ
ろ
う
。
一
方
で
、
派
生
J
型
は
人
事
権
の

人
事
部
集
中
を
放
棄
し
な
い
。
J
型
と
同
様
、

人
材
育
成
を
企
図
し
な
が
ら
、
社
内
労
働
市

場
に
人
材
を
全
体
最
適
で
配
置
し
よ
う
と
し

て
い
る
の
だ
ろ
う
。
し
か
し
、
必
然
的
に
ラ
イ

ン
に
人
事
権
を
委
譲
す
る
職
務
主
義
に
対
し
、

相
変
わ
ら
ず
人
事
権
を
人
事
部
に
集
中
さ
せ

る
こ
と
は
、
ト
レ
ー
ド
オ
フ
の
関
係
に
あ
る
。

派
生
J
型
に
お
け
る
I
S
は
、
厳
密
な
職
務

主
義
と
は
異
な
る
性
格
が
要
請
さ
れ
る
と
思

わ
れ
る
。

1
つ
の
解
決
方
法
が
「
役
割
主
義
」
だ
。

職
務
主
義
が
厳
密
な
職
務
評
価
に
基
づ
き
ラ

ン
ク
が
構
造
化
さ
れ
る
の
と
は
異
な
り
、
役
割

主
義
で
は
「
○
○
さ
ん
が
担
当
す
る
製
造
部

長
の
職
務
」
と
い
う
よ
う
に
、
ラ
ン
ク
は
職
務

価
値
と
個
人
が
保
有
す
る
能
力
を
総
合
的
に

勘
案
し
て
決
定
さ
れ
る
。
そ
の
際
人
事
部
が

調
整
に
介
入
す
る
。
し
た
が
っ
て
、
派
生
J

型
に
お
け
る
I
S
は
、
厳
密
な
職
務
主
義
で

は
な
く
能
力
主
義
と
折
衷
す
る
タ
イ
プ
に
変

化
し
た
と
推
測
で
き
る
。

た
だ
し
、
役
割
主
義
に
お
い
て
も
必
然
的

に
人
事
権
を
ラ
イ
ン
管
理
職
に
委
譲
す
る
こ

と
に
な
る
か
ら
、
こ
れ
ま
で
ど
お
り
個
人
情
報

を
人
事
部
に
集
中
さ
せ
る
こ
と
は
難
し
く
な
る

だ
ろ
う
。
そ
の
こ
と
は
ま
た
、
ラ
イ
ン
に
よ
る

人
材
の
抱
え
込
み
や
玉
石
混
交
人
事
と
い
う

「
情
報
の
費
用
問
題
」
を
生
じ
さ
せ
る
か
も
し

れ
な
い
。
こ
こ
で
、
情
報
の
費
用
問
題
は
次
の

2
つ
の
種
類
が
構
想
で
き
る
。

情
報
の
開
示
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
に
由
来
す

る
費
用

個
人
情
報
を
も
つ
ラ
イ
ン
管
理
職

が
、
そ
れ
を
人
事
部
に
開
示
す
る
こ
と
に
逆
イ

ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
を
も
つ
結
果
、
開
示
と
引
き
換

え
に
何
か
を
与
え
る
こ
と
で
し
か
、
管
理
職
に

情
報
開
示
さ
せ
る
こ
と
が
で
き
な
い
。
そ
の
結

果
、
（A）
引
き
換
え
に
与
え
る
も
の
が
用
意
で
き

る
な
ら
、
そ
れ
が
直
接
の
費
用
と
な
る
。
（B）
引

き
換
え
に
与
え
る
も
の
が
用
意
で
き
な
い
な

ら
、
開
示
さ
せ
ら
れ
ず
、
情
報
利
用
の
可
能

性
が
失
わ
れ
る
と
い
う
費
用
が
生
じ
る
。
こ
の

タ
イ
プ
の
費
用
を
「
情
報
の
非
対
称
性
問
題
」

と
呼
ぶ
。

情
報
の
探
索
と
移
転
の
費
用

個
人
情
報

を
も
つ
ラ
イ
ン
管
理
職
が
逆
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ

を
も
た
な
く
て
も
、
人
事
部
が
そ
の
情
報
を
利

用
で
き
る
状
態
に
す
る
に
は
、
情
報
を
得
る
と

い
う
こ
と
に
本
質
的
に
付
随
す
る
費
用
が
か

か
る
。
（A）
個
人
情
報
は
組
織
内
に
分
散
し
て

い
る
た
め
、
そ
の
情
報
に
到
達
す
る
た
め
の
費

用
が
か
か
る
（
情
報
探
索
費
用
）。
（B）
そ
の
よ

う
な
情
報
に
到
達
で
き
た
と
し
て
も
、
情
報
を

も
つ
本
人
に
は
理
解
で
き
て
も
、
他
人
に
は
理

解
で
き
な
い
。
そ
の
情
報
を
理
解
す
る
、
特
別

な
能
力
を
用
意
す
る
た
め
の
費
用
が
か
か
る

（
情
報
移
転
費
用
）。
こ
の
タ
イ
プ
の
費
用
を

「
情
報
の
粘
着
性
問
題
」
と
呼
ぼ
う
。

し
た
が
っ
て
、
派
生
J
型
で
は
個
人
情
報

の
収
集
に
由
来
す
る
問
題
を
解
決
す
る
よ
う

に
、
新
し
い
施
策
が
必
要
と
な
る
だ
ろ
う
。
こ

こ
で
、
近
年
多
く
の
企
業
が
少
な
か
ら
ぬ
関
心

を
寄
せ
る
2
つ
の
新
し
い
人
事
施
策
、
（1）
コ

ア
人
材
の
個
別
管
理
、
（2）
キ
ャ
リ
ア
自
律
支

援
が
、
派
生
Ｊ
型
に
お
い
て
業
績
に
対
し
て

ど
ん
な
影
響
を
与
え
る
の
か
を
、
先
の
デ
ー
タ

を
用
い
て
検
討
し
よ
う
。

コ
ア
人
材
個
別
管
理

情
報
の
粘
着
性
問

題
へ
の
対
処
と
し
て
、
処
理
す
べ
き
個
人
情

報
の
量
を
絞
り
込
む
こ
と
が
必
要
に
な
る
。
例

え
ば
人
材
開
発
委
員
会
な
ど
の
機
関
を
設
置

し
て
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
の
高
い
次
世
代
リ
ー
ダ
ー

候
補
を
絞
り
、
人
事
部
主
導
で
個
別
に
キ
ャ

リ
ア
を
開
発
す
る
「
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
・
プ
ラ

ン
」
で
あ
る
。

キ
ャ
リ
ア
自
律
支
援

情
報
の
非
対
称
性

問
題
へ
の
対
処
と
し
て
、
ラ
イ
ン
長
の
機
会
主

義
的
な
行
動
を
封
じ
込
め
る
必
要
が
あ
る
。

例
え
ば
「
社
内
F
A
（
フ
リ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
）

制
度
」
と
「
社
内
公
募
制
度
」
だ
。
こ
れ
ら
の

施
策
に
よ
っ
て
、
人
事
部
は
ラ
イ
ン
長
を
介
さ

ず
ダ
イ
レ
ク
ト
に
個
人
情
報
を
収
集
で
き
る
。

こ
の
よ
う
な
自
己
人
事
の
仕
組
み
を
機
能
さ

せ
る
に
は
、「
キ
ャ
リ
ア
・
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
」

な
ど
を
用
い
て
社
員
の
自
律
的
キ
ャ
リ
ア
意

識
を
高
め
る
必
要
が
あ
る
。

分
析
結
果
は
以
下
の
と
お
り
だ
。
派
生
J

型
に
お
い
て
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
･
プ
ラ
ン
も
キ

ャ
リ
ア
自
律
支
援
（
社
内
F
A
制
度
、
社
内

公
募
制
度
、
キ
ャ
リ
ア
・
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
の

合
成
変
数
）
も
、
そ
れ
単
独
で
は
、
業
績
（
営

業
利
益
と
営
業
利
益
率
）
に
対
し
て
マ
イ
ナ

ス
に
作
用
す
る
。
し
か
し
、
派
生
J
型
と
組
み

合
わ
せ
た
交
互
作
用
項
は
業
績
に
対
し
て
プ

ラ
ス
に
作
用
す
る
。
つ
ま
り
、
こ
れ
ら
新
し
い

人
事
施
策
は
、
派
生
J
型
で
シ
ナ
ジ
ー
効
果

職
務
価
値
と
保
有
能
力

総
合
的
に
勘
案
す
る

（－） 

（－） 

（＋） 
派生J型 

営業利益 
営業利益率 

職務主義 

人事部集中 

（＋） 

主効果 

（＋） 

（－） 
J型 営業利益 

能力主義 

人事部集中 

交互作用効果 

【図表3-2-3】人事管理特性のタイプと業績
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を
発
揮
す
る
と
い
え
る
。
他
方
、
J
型
と
キ
ャ

リ
ア
自
律
支
援
を
組
み
合
わ
せ
る
と
営
業
利

益
に
対
し
マ
イ
ナ
ス
に
作
用
す
る
。
つ
ま
り
、

J
型
に
と
ど
ま
る
企
業
で
は
、
キ
ャ
リ
ア
自
律

支
援
の
導
入
は
業
績
向
上
に
結
び
つ
か
な
い
。

以
上
の
結
果
か
ら
、
日
本
型
人
事
管
理
の

進
化
型
に
つ
い
て
次
の
よ
う
な
原
理
を
導
き

出
せ
る
。

【
個
人
情
報
の
非
対
称
性
と
粘
着
性
の
原
理
】

人
事
部
は
社
内
の
人
材
に
関
し
て
正
確
な

情
報
を
す
べ
て
手
に
入
れ
る
こ
と
は
で
き
な

い
。
人
事
管
理
は
、
こ
の
こ
と
か
ら
生
じ
る
問

題
を
解
決
す
る
よ
う
に
進
化
的
に
修
正
さ
れ

る
。上

記
の
原
理
を
派
生
J
型
に
あ
て
は
め
て
、

本
調
査
の
結
果
か
ら
以
下
の
よ
う
な
結
論
と

含
意
を
導
く
こ
と
が
で
き
る
。
ポ
イ
ン
ト
は
図

表
3
―
2
―
4
に
ま
と
め
て
お
く
。

（1）
派
生
J
型
は
業
績
を
高
め
う
る
人
事
管
理

特
性
で
あ
る
。
日
本
の
製
造
業
に
お
い
て
、

か
つ
て
の
強
み
で
あ
っ
た
人
材
の
内
部
育

成
を
目
的
と
し
た
全
体
最
適
配
置
を
放
棄

す
る
こ
と
な
く
継
続
し
、
し
か
し
、
I
S
は

能
力
主
義
で
は
な
く
職
務
主
義
と
折
衷
さ

せ
た
役
割
主
義
に
転
換
し
、
人
事
部
が
個

人
情
報
を
収
集
し
異
動
の
決
定
・
調
整
に

き
め
細
か
く
介
入
し
て
い
く
こ
と
が
有
効

だ
。

（2）
派
生
J
型
で
は
、
そ
れ
に
付
随
し
て
生
じ

る
情
報
の
費
用
問
題
を
解
決
す
る
よ
う
、

グローバル
人事企画部長
藤井康弘氏

導
き
出
さ
れ
た
原
理
と

進
化
型
7
つ
の
ポ
イ
ン
ト

キ
ヤ
ノ
ン
の
現
状
に
み
る
日
本
型
人
事
管
理
の
進
化

2
0
0
4
年
12
月
期
の
純
利
益
は
3
4
3
3
億

円
と
、
5
期
連
続
で
過
去
最
高
を
更
新
し
た
キ
ヤ

ノ
ン
。
一
方
で
「
実
力
終
身
雇
用
」
を
標
榜
し
、

一
般
職
ま
で
役
割
給
を
導
入
す
る
な
ど
、
平
野
氏

の
い
う
「
日
本
型
人
事
管
理
の
進
化
型
」
を
体
現

す
る
か
の
よ
う
な
取
り
組
み
を
次
々
と
打
ち
出
し

て
い
る
。
同
社
の
人
事
制
度
改
革
と
公
募
制
、
リ

ー
ダ
ー
育
成
の
現
状
を
、
グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
企
画

部
長
の
藤
井
康
弘
氏
に
聞
い
た
。

同
社
は
そ
れ
ま
で
の
職
能
資
格
制
度
に
代
え

て
、
2
0
0
1
年
か
ら
管
理
職
、
2
0
0
5
年
4

月
か
ら
は
一
般
職
に
も
役
割
給
制
度
を
導
入
し

た
。
従
来
の
職
能
と
年
齢
に
よ
っ
て
人
を
基
準
に

決
定
す
る
報
酬
か
ら
、
役
割
給
制
度
で
は
役
割
、

仕
事
の
価
値
に
よ
っ
て
仕
事
を
基
準
に
報
酬
が
決

ま
る
よ
う
に
変
更
さ
れ
た
。
新
制
度
で
は
職
務
の

大
き
さ
が
あ
る
程
度
の
幅
を
も
っ
て
括
ら
れ
、
等

級
化
さ
れ
た
。
一
般
職
、
管
理
職
と
も
に
5
つ
の

等
級
に
分
か
れ
て
い
る
。
ま
た
等
級
内
の
報
酬
も

一
定
で
は
な
く
、
等
級
ご
と
に
設
け
た
上
限
ま
で

の
昇
給
が
、
人
事
評
価
に
応
じ
て
可
能
に
な
っ
て

い
る
。

新
制
度
の
も
う
1
つ
の
特
徴
は
、
役
割
給
で
あ

り
な
が
ら
職
務
記
述
書
以
外
の
仕
事
も
、「
役
割
」

に
組
み
込
め
る
こ
と
だ
。
年
1
回
、
上
司
と
本
人

が
話
し
合
い
、「
役
割
シ
ー
ト
」
を
作
成
す
る
。
こ

の
と
き
等
級
の
職
務
記
述
を
超
え
る
レ
ベ
ル
の
仕

事
も
自
ら
の
役
割
と
し
て
設
定
が
で
き
る
。「
社
員

が
能
力
を
高
め
て
い
く
に
は
、
よ
り
高
い
レ
ベ
ル

の
仕
事
を
ふ
く
ら
ま
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
。
そ

う
い
う
行
動
を
新
制
度
で
も
後
押
し
し
た
か
っ
た
」

と
藤
井
氏
は
説
明
す
る
。
平
野
氏
は
寄
稿
の
中
で

「（
人
事
部
集
中
、
職
務
主
義
の
）
派
生
Ｊ
型
に
お

け
る
I
S
（
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
・
シ
ス
テ
ム
）
は
、

厳
密
な
職
務
主
義
と
は
異
な
る
性
格
が
要
請
さ
れ

る
。
1
つ
の
解
決
法
が
『
役
割
主
義
』
だ
」
と
指

摘
し
て
い
る
。
キ
ヤ
ノ
ン
に
お
け
る
役
割
給
は
、

ま
さ
に
こ
の
役
割
主
義
に
立
脚
し
て
い
る
と
い
え

る
だ
ろ
う
。

平
野
氏
は
ま
た
、
派
生
J
型
に
お
い
て
は
社
内

F
A
（
フ
リ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
）
制
度
や
社
内
公

募
制
度
に
代
表
さ
れ
る
キ
ャ
リ
ア
自
律
支
援
と
、

サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
・
プ
ラ
ン
な
ど
コ
ア
人
材
の
個

別
管
理
が
、
業
績
に
対
し
て
シ
ナ
ジ
ー
効
果
を
生

む
と
し
て
い
る
。
で
は
キ
ヤ
ノ
ン
は
両
者
に
つ
い

て
、
ど
の
よ
う
な
取
り
組
み
を
し
て
い
る
の
だ
ろ

う
か
。

ま
ず
キ
ャ
リ
ア
自
律
支
援
だ
が
、
役
割
給
制
度

の
一
般
職
へ
の
拡
大
に
伴
い
、
同
社
は
4
月
か
ら

そ
れ
ま
で
の
社
内
公
募
を
「
キ
ャ
リ
ア
マ
ッ
チ
ン

グ
」
制
度
に
変
更
、
こ
う
し
た
変
更
を
見
据
え
て

社
員
の
キ
ャ
リ
ア
自
律
を
支
援
す
る
、
ヒ
ュ
ー
マ

ン
・
リ
レ
ー
シ
ョ
ン
ズ
セ
ン
タ
ー
を
昨
年
1
月
に

開
設
し
た
。
キ
ャ
リ
ア
マ
ッ
チ
ン
グ
に
は
3
0
0

「
役
割
シ
ー
ト
」を
作
成

キ
ャ
リ
ア
自
律
を
支
援

件
以
上
の
公
募
が
寄
せ
ら
れ
て
い
る
と
い
う
。「
役

割
給
を
導
入
す
る
一
方
で
、
社
員
に
は
キ
ャ
リ
ア

は
自
ら
考
え
、
設
計
し
て
い
く
こ
と
を
求
め
て
い

る
。
動
き
た
い
と
き
に
動
け
る
制
度
が
充
実
し
な

け
れ
ば
、
そ
れ
は
絵
に
描
い
た
餅
に
な
っ
て
し
ま

う
」（
藤
井
氏
）。

た
だ
、
何
に
挑
戦
し
た
い
の
か
、
ど
ん
な
キ
ャ

リ
ア
を
描
く
の
か
、
な
ぜ
異
動
し
た
い
の
か
を
明

確
に
し
た
上
で
制
度
を
活
用
し
て
ほ
し
い
と
考
え

て
い
る
。
そ
の
た
め
従
来
の
社
内
公
募
で
は
、
す

ぐ
に
公
募
先
の
事
業
部
の
担
当
者
が
面
接
し
て
い

た
の
に
対
し
、
新
制
度
で
は
ま
ず
セ
ン
タ
ー
の
カ

ウ
ン
セ
ラ
ー
が
上
記
の
よ
う
な
点
を
聞
く
面
接
を

し
た
上
で
、
公
募
先
の
面
接
に
進
む
よ
う
改
め
ら

れ
た
。

コ
ア
人
材
の
個
別
管
理
に
つ
い
て
は
、
同
社
で

は
2
0
0
3
年
か
ら
部
長
、
課
長
、
課
長
代
理
・

主
任
ク
ラ
ス
に
分
け
選
抜
研
修
を
実
施
し
て
い
る
。

研
修
に
参
加
し
た
約
1
5
0
人
の
「
リ
ー
ダ
ー
候

補
」
に
つ
い
て
は
人
事
が
把
握
、
今
後
は
リ
ー
ダ

ー
と
し
て
の
経
験
を
積
む
た
め
部
門
を
超
え
た
異

動
も
意
識
的
に
実
施
し
て
い
く
と
い
う
。

藤
井
氏
は
、「
同
社
は
伝
統
的
に
人
材
配
置
に

つ
い
て
は
事
業
本
部
の
発
言
権
が
強
く
、
そ
の
点

は
『
人
事
部
集
中
』
か
ら
は
少
し
外
れ
る
か
も
し

れ
な
い
」
と
い
う
。
だ
が
、
こ
こ
ま
で
見
て
き
た

公
募
制
の
見
直
し
や
、
選
抜
研
修
を
通
じ
た
「
リ

ー
ダ
ー
候
補
」
の
把
握
の
ほ
か
、
一
般
社
員
も
含

め
た
全
社
的
な
人
材
の
最
適
配
置
を
目
指
し
て

「
事
業
本
部
ご
と
の
担
当
人
事
」
の
新
設
も
実
施

し
て
い
る
。
同
社
は
「
日
本
型
人
事
管
理
の
進
化

型
」
へ
の
ス
テ
ッ
プ
を
着
実
に
踏
ん
で
い
る
と
見

て
い
い
だ
ろ
う
。



O
J
T
と
い
う
言
葉
で
我
々
が
具
体
的
に

イ
メ
ー
ジ
す
る
も
の
は
ど
の
よ
う
な
も
の
だ
ろ

う
か
？

若
手
社
員
が
工
場
や
営
業
、
も
し
く

は
デ
ス
ク
ワ
ー
ク
で
先
輩
社
員
の
コ
ー
チ
ン
グ

の
下
、
実
践
を
積
み
重
ね
る
中
で
仕
事
を
覚

え
て
い
く
と
い
う
も
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

し
か
し
そ
れ
と
同
じ
く
ら
い
重
要
な
の
は
、
企

業
の
コ
ア
と
な
る
人
を
仕
事
の
実
践
（
経
験
）

の
中
で
育
て
て
い
く
こ
と
で
は
な
い
だ
ろ
う

か
。
事
実
「
日
本
企
業
は
、
現
場
は
強
い
が

戦
略
策
定
能
力
が
弱
い
」、
ま
た
「
戦
略
人
材

を
育
成
す
る
力
が
弱
い
」
と
い
っ
た
声
を
よ
く

耳
に
す
る
。
何
が
現
場
の
力
な
の
か
を
見
抜
き
、

そ
れ
を
生
か
し
た
形
で
顧
客
へ
新
し
い
価
値

を
提
供
す
る
た
め
の
戦
略
構
想
を
練
り
、
変

革
を
遂
行
し
、
組
織
全
体
の
力
へ
と
編
み
上

げ
ら
れ
る
人
材
の
実
践
的
育
成
が
、
必
ず
し

も
十
分
に
で
き
て
い
な
い
の
だ
。

南
カ
リ
フ
ォ
ル
ニ
ア
大
の
モ
ー
ガ
ン
・
マ
ッ

コ
ー
ル
教
授
は
、
特
定
の
経
験
は
エ
グ
ゼ
ク
テ
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人
事
部
が
個
別
管
理
す
る
「
コ
ア
人
材
」

を
絞
り
込
む
一
方
、
異
動
の
企
画
・
調
整

を
も
っ
ぱ
ら
ラ
イ
ン
に
委
ね
る
「
普
通
の
人

材
」
の
二
極
化
し
た
人
材
類
型
管
理
が
進

展
す
る
（
情
報
の
粘
着
性
問
題
へ
の
対
応
）。

（3）
コ
ア
人
材
の
個
別
管
理
と
、
キ
ャ
リ
ア
自

律
支
援
と
い
っ
た
新
し
い
人
事
支
援
施
策

は
、
派
生
J
型
に
お
け
る
、
情
報
の
費
用

問
題
を
解
決
す
る
た
め
の
人
事
管
理
の
修

正
と
い
う
機
能
面
か
ら
、
そ
の
導
入
企
業

の
拡
大
現
象
が
説
明
で
き
る
。

（4）
コ
ア
人
材
と
普
通
の
人
材
に
二
極
化
し
た

人
材
育
成
は
、
前
者
は
幅
広
い
ジ
ョ
ブ
・

ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
を
通
じ
た
ト
レ
ー
ニ
ン
グ

に
よ
っ
て
企
業
特
殊
総
合
技
能
を
、
後
者

は
幅
狭
い
ジ
ョ
ブ
・
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
を
通

じ
た
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
で
機
能
的
な
エ
キ
ス
パ

ー
ト
技
能
の
発
展
を
図
る
こ
と
に
な
る
。

（5）
日
本
企
業
に
と
っ
て
O
J
T
は
引
き
続
き

重
要
な
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
様
式
で
あ
り
続
け
る

だ
ろ
う
。
日
本
企
業
に
お
け
る
仕
事
の
調

整
様
式
が
、
引
き
続
き
水
平
的
調
整
で
あ

れ
ば
、
普
通
の
人
材
に
お
い
て
も
エ
キ
ス
パ

ー
ト
技
能
の
み
な
ら
ず
企
業
特
殊
的
総
合

技
能
は
必
要
で
あ
り
続
け
る
か
ら
だ
。

（6）
そ
う
で
あ
る
な
ら
ば
、
上
司
（
先
輩
）
と
部

下
（
後
輩
）
の
関
係
に
お
い
て
技
能
を
伝

承
す
る
実
践
共
同
体
は
維
持
す
べ
き
で
あ

り
、
き
め
細
か
い
人
材
配
置
を
実
現
す
る

た
め
に
も
人
事
部
は
引
き
続
き
パ
ワ
ー
を
保

持
す
る
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。

（7）
普
通
の
人
材
が
管
轄
を
超
え
る
キ
ャ
リ

ア
・
パ
ス
を
希
望
す
る
の
な
ら
、
自
ら
異
動

を
企
画
・
実
践
す
る
よ
う
な
自
己
人
事
が

必
要
と
な
る
。
個
人
の
自
律
的
キ
ャ
リ
ア

意
識
は
、
進
化
し
た
日
本
型
人
事
管
理
に

お
い
て
構
造
的
に
要
請
さ
れ
て
い
る
の
だ
。

【図表3-2-4】日本型人事管理の進化型
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ィ
ブ
を
成
長
さ
せ
る
可
能
性
が
高
い
と
し
て
い

る
。
特
定
の
経
験
と
は
、
課
題
（「
最
初
の
管

理
経
験
」、
何
も
な
い
と
こ
ろ
か
ら
何
か
を
築

き
上
げ
る
「
ゼ
ロ
か
ら
の
ス
タ
ー
ト
」、
破
綻

し
て
い
る
事
業
を
立
て
直
す
「
立
て
直
し
」、

な
ど
7
つ
）、
他
の
人
と
の
つ
な
が
り
（
並
外

れ
た
資
質
を
も
つ
上
司
か
ら
影
響
を
受
け
る

「
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
」
な
ど
2
つ
）、
修
羅
場
（
特

定
の
課
題
と
は
関
係
の
な
い
「
事
業
の
失
敗

と
ミ
ス
」、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
重
大
な
問
題

を
抱
え
る
「
部
下
の
業
績
の
問
題
」
な
ど
5

つ
）、
そ
の
他
（
2
つ
）
の
計
16
種
類
の
経
験

を
示
し
て
い
る
（
図
表
3
―
2
―
5
参
照
）。

つ
ま
り
非
管
理
職
の
人
々
だ
け
で
な
く
、
経

営
幹
部
を
含
め
た
経
営
層
・
管
理
職
層
も
O

J
T
に
基
づ
く
学
習
で
育
成
し
て
い
く
必
要

が
あ
る
の
だ
。
そ
し
て
今
日
の
よ
う
に
環
境
変

化
が
激
し
く
、
企
業
が
常
に
自
己
を
改
革
し

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
時
代
に
お
い
て
は
、
先
の

現
場
の
人
々
だ
け
を
対
象
に
し
た
O
J
T
で

は
な
く
、
そ
れ
に
加
え
て
経
営
層
・
管
理
職

層
を
含
め
た
O
J
T
を
充
実
さ
せ
る
こ
と
で
、

変
革
人
材
を
効
果
・
効
率
的
に
育
成
し
て
い

く
必
要
が
あ
る
。
今
日
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
育

成
の
た
め
の
選
抜
型
の
研
修
が
各
企
業
で
な

さ
れ
て
い
る
が
、
こ
れ
は
上
記
の
よ
う
な
問
題

認
識
が
あ
る
か
ら
だ
ろ
う
。
し
か
し
忘
れ
て
な

ら
な
い
の
は
、
育
成
の
基
本
は
実
践
の
中
で
の

経
験
だ
と
い
う
こ
と
だ
。
実
践
的
育
成
の
中

に
、
選
抜
型
研
修
を
組
み
込
む
こ
と
が
必
要

な
の
だ
。
し
か
し
誰
に
、
何
を
、
ど
の
よ
う
に

経
験
さ
せ
、
ど
の
よ
う
な
知
識
や
技
術
を
経
験

学
習
し
て
も
ら
え
ば
よ
い
の
だ
ろ
う
か
？

お

そ
ら
く
現
在
明
確
な
答
え
を
も
っ
て
い
る
企
業

は
ご
く
少
数
だ
ろ
う
。

O
J
T
と
い
う
実
践
的
育
成
に
お
い
て
、

会
社
や
組
織
全
体
を
変
革
す
る
知
識
・
技
術

の
あ
る
人
材
を
対
象
と
す
る
こ
と
の
必
要
性

を
述
べ
て
き
た
。
だ
が
、
こ
れ
は
難
度
の
高
い

テ
ー
マ
だ
。
こ
の
こ
と
を
実
行
し
よ
う
と
す
れ

ば
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
施
策
を
考
え
る
上
で

少
な
く
と
も
２
つ
の
大
き
な
問
い
に
答
え
を
出

す
必
要
が
あ
る
か
ら
だ
。
そ
れ
ら
の
問
い
と
は

「
人
材
を
ど
の
よ
う
に
類
型
化
す
れ
ば
よ
い
の

か
」
と
「
類
型
化
さ
れ
た
人
材
ご
と
に
具
体
的

に
ど
ん
な
経
験
を
し
て
も
ら
い
、
ど
ん
な
知

識
・
技
術
を
学
習
し
て
も
ら
う
必
要
が
あ
る

の
か
」
だ
。

こ
の
こ
と
を
考
え
て
い
く
上
で
、
私
が
昨
年

経
済
産
業
省
と
共
同
で
実
施
し
た
調
査
（「
日

米
に
お
け
る
コ
ア
人
材
引
き
抜
き
防
止
に
関

す
る
実
態
調
査
お
よ
び
人
材
引
止
め
に
効
果

的
な
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
シ
ス
テ
ム
の
あ
り
方
に

関
す
る
調
査
」）
の
う
ち
、
日
本
企
業
デ
ー
タ

の
分
析
結
果
が
参
考
に
な
る
だ
ろ
う
。
昨
年

10
月
に
東
証
1
部
2
部
、
大
証
、
名
証
に
上

場
し
て
い
る
製
造
業
1
1
0
8
社
の
、
最
も

出
荷
額
の
大
き
い
工
場
長
宛
に
質
問
票
を
郵

送
し
、
回
収
デ
ー
タ
を
統
計
解
析
し
た
も
の
だ

（
回
答
数
2
5
5
社
の
工
場
、
回
収
率
23
・

1
％
）。

ま
ず
人
材
の
類
型
だ
が
、
こ
の
調
査
で
は
予

め
A
か
ら
D
ま
で
の
4
つ
に
分
類
し
た
。
A
は

「
将
来
の
経
営
幹
部
候
補
で
、
部
下
を
も
っ
て

い
る
管
理
職
」、
B
は
「
A
以
外
の
部
下
を
も

っ
て
い
る
管
理
職
」、
C
は
「
将
来
の
技
術
的

リ
ー
ダ
ー
候
補
で
、
部
下
を
も
た
な
い
技
術
専

門
職
」、
D
は
「
C
以
外
の
部
下
を
も
た
な
い

技
術
専
門
職
」
で
あ
る
。
い
わ
ゆ
る
コ
ア
人
材

と
い
わ
れ
る
の
は
A
お
よ
び
C
で
、
A
が
組
織

運
営
に
関
し
て
、
C
が
技
術
に
関
し
て
の
コ
ア

人
材
だ
。

B
お
よ
び
D
の
人
材
は
、
よ
り
周
辺
的
な

存
在
と
な
る
。
我
々
は
工
場
長
に
対
し
、
そ

れ
ぞ
れ
の
類
型
に
最
も
典
型
的
と
考
え
ら
れ

る
人
材
を
想
定
し
、
質
問
項
目
に
答
え
る
よ

う
求
め
た
。
質
問
項
目
は
A
〜
D
の
各
人
材

群
に
対
し
て
す
べ
て
同
じ
も
の
と
な
っ
て
お

り
、
比
較
で
き
る
よ
う
に
し
た
。
質
問
項
目
の

内
容
は
そ
れ
ぞ
れ
の
人
材
の
知
識
・
技
術
の

う
ち
技
術
的
知
識
（
技
術
上
の
ど
の
よ
う
な

知
識
を
も
っ
て
い
る
か
）
に
関
す
る
も
の
15
項

目
、
お
よ
び
組
織
的
知
識
（
会
社
や
組
織
の

こ
と
に
つ
い
て
の
知
識
）
に
関
す
る
も
の
18
項

目
と
な
っ
て
い
る
。

こ
れ
ら
の
項
目
を
因
子
分
析
と
い
う
手
法

を
用
い
て
分
類
し
た
と
こ
ろ
、
技
術
的
知
識

は
「
企
業
特
殊
性
（
他
社
に
は
な
い
自
社
独

自
の
技
術
）」
と
「
複
雑
性
（
多
く
の
人
な
ど

が
か
か
わ
る
な
ど
非
常
に
わ
か
り
づ
ら
い
技
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うちだ・やすひこ
神戸大学大学院経営学研究科
助教授
1962年生まれ。89年慶應義塾
大学大学院社会学研究科修士
課程修了。専門は組織論、組
織行動論。同年（株）リクルート
入社。組織活性化研究所、ワ
ークデザイン研究室、ワークス
研究所主任研究員などを経て
退職し、2004年から現職。

難
度
の
高
い
テ
ー
マ

2
つ
の
大
き
な
問
い

将
来
の
経
営
幹
部
候
補
と

技
術
的
リ
ー
ダ
ー
候
補

初期の仕事経験：初期の非管理業務
最初の管理経験：初めて人を管理する
ゼロからのスタート：何もないところから何か
を築き上げる
立て直し：破綻している事業を立て直す／安定させる
プロジェクト／タスクフォース：独立したプロジ
ェクトと課題を単独やチームで実施
視野の変化：管理する人数、予算、職域が増える
ラインからスタッフへの異動：現場のラインから
会社のスタッフ職への異動

【図表3-2-5】16の成長を促す経験
課題

他の人とのつながり

ロールモデル：良くも悪くも並外れた資質をも
つ上司からの影響
価値観：個人や会社の価値を示す行動の「ス
ナップショット」

修羅場

事業の失敗とミス：失敗したアイデアや取引
降格／昇進を逃がす／惨めな仕事：切望した
仕事に就けない、あるいは左遷
部下の業績の問題：パフォーマンスに重大な
問題を抱える部下に直面
既定路線からの逸脱：現在の仕事への不満に
応じて、新しいキャリアに挑戦
個人的なトラウマ：離婚、病気、死などの個
人的危機やトラウマ

その他

コースワーク：公式の研修プログラム
個人的な問題：仕事以外の経験

出典『ハイフライヤー 次世代リーダーの育成法』（モーガン・マッコール著、2002）

変
革
を
担
う
人
材
を

効
果
的
、
効
率
的
に
育
成



術
）」
の
２
つ
に
分
類
で
き
た
（
図
表
3
―
2

―
6
）。
市
場
に
お
け
る
稀
少
性
、
お
よ
び
他

社
か
ら
の
模
倣
困
難
性
が
高
い
知
識
・
技
術

で
、
製
品
な
ど
の
差
別
化
の
源
泉
と
な
る
も
の

だ
。
例
え
ば
液
晶
技
術
で
先
行
し
て
い
る
シ
ャ

ー
プ
で
は
、
液
晶
の
量
産
化
技
術
で
も
競
合

他
社
に
は
な
い
「
企
業
特
殊
性
」
の
高
い
知

識
・
技
術
を
従
業
員
が
有
し
て
い
る
か
も
し

れ
な
い
。
企
業
特
殊
性
の
高
い
知
識
・
技
術

は
シ
ャ
ー
プ
が
他
社
に
先
駆
け
液
晶
に
特
化

し
、
ヒ
ト
・
カ
ネ
・
モ
ノ
と
い
っ
た
経
営
資
源

を
集
中
的
に
投
資
し
た
結
果
生
ま
れ
て
き
た

も
の
だ
。
独
自
戦
略
を
遂
行
し
て
い
く
中
で
生

ま
れ
、
当
該
企
業
内
で
の
み
存
在
す
る
よ
う
な

知
識
・
技
術
は
市
場
に
存
在
し
な
い
。
こ
う

し
た
知
識
・
技
術
を
稀
少
性
が
高
い
と
い
う
。

ま
た
企
業
特
殊
性
の
高
い
知
識
・
技
術
と

い
う
も
の
は
、
研
究
開
発
や
量
産
化
に
向
け

て
の
活
動
や
実
際
の
量
産
活
動
の
現
場
の
特

殊
性
（
例
え
ば
文
化
な
ど
）
を
色
濃
く
反
映

す
る
。
現
場
の
状
況
や
文
脈
に
支
え
ら
れ
て
い

る
知
識
・
技
術
は
、
他
社
に
は
真
似
し
づ
ら

い
。
つ
ま
り
模
倣
困
難
性
が
高
い
と
い
う
こ
と

に
な
る
。
稀
少
性
や
模
倣
困
難
性
の
高
い
知

識
を
他
社
が
所
有
す
る
に
は
、
膨
大
な
コ
ス
ト

を
か
け
る
し
か
な
い
。
し
た
が
っ
て
一
般
的
に

は
そ
の
よ
う
な
意
思
決
定
は
あ
ま
り
な
さ
れ
な

い
し
、
仮
に
な
さ
れ
た
と
し
て
も
コ
ス
ト
構
造

に
跳
ね
返
っ
て
コ
ス
ト
劣
位
と
な
っ
て
し
ま

う
。
す
な
わ
ち
稀
少
性
や
模
倣
困
難
性
の
高

い
技
術
・
知
識
は
、
持
続
的
な
差
別
化
要
因

に
な
る
の
だ
。

次
に
組
織
的
知
識
で
あ
る
が
、
こ
れ
は
以

下
の
3
つ
に
分
類
さ
れ
た
。
1
つ
目
は
「
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
（
自
社
内
に
相
談
者
や
キ
ー
マ
ン
と

の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
も
っ
て
い
る
こ
と
）」、
2

つ
目
は
「
信
頼
（
自
己
利
益
の
み
追
求
を
し

な
い
な
ど
当
該
組
織
の
人
材
と
し
て
信
頼
さ

れ
る
よ
う
振
る
舞
う
知
識
・
技
術
を
身
に
つ

け
て
い
る
こ
と
）」、
最
後
は
「
組
織
理
解
（
自

組
織
の
強
み
や
弱
み
、
仕
組
み
な
ど
の
特
徴

を
理
解
し
て
い
る
こ
と
）」
で
あ
っ
た
（
図
表

3
―
2
―
6
）。
こ
れ
ら
が
組
織
の
変
革
に
非

常
に
重
要
で
あ
る
こ
と
は
論
を
待
た
な
い
だ
ろ

う
。
そ
の
他
各
工
場
の
現
在
お
よ
び
10
年
前

の
生
産
性
、
お
よ
び
業
界
や
各
工
場
の
特
徴

に
つ
い
て
も
い
く
つ
か
尋
ね
た
。

以
下
の
2
点
を
分
析
し
た
。
ま
ず
人
材
類

型
（
A
〜
D
）
ご
と
に
保
有
し
て
い
る
知

識
・
技
術
は
異
な
る
か
ど
う
か
だ
。
も
し
日
本

企
業
が
実
質
的
に
類
型
管
理
を
行
い
、
そ
れ

に
よ
っ
て
人
材
は
異
な
っ
た
経
験
を
し
、
そ
こ

か
ら
類
型
ご
と
に
異
な
っ
た
知
識
・
技
術
を

身
に
つ
け
て
い
る
な
ら
ば
、
先
の
技
術
的
知
識

に
お
け
る
「
企
業
特
殊
性
」
と
「
複
雑
性
」
お

よ
び
組
織
的
知
識
の
3
分
類
、
す
な
わ
ち

「
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
」「
信
頼
」「
組
織
理
解
」
の

ス
コ
ア
は
人
材
類
型
A
〜
D
ご
と
に
統
計
上

有
意
な
差
が
現
れ
る
は
ず
だ
。
こ
れ
が
第
1
の

分
析
。
こ
れ
は
共
分
散
分
析
と
い
う
手
法
を

用
い
た
。
次
に
も
し
最
初
の
分
析
で
人
材
の

類
型
ご
と
に
各
知
識
・
技
術
の
ス
コ
ア
が
分

か
れ
た
な
ら
、
各
人
材
に
お
け
る
そ
れ
ぞ
れ
の

知
識
・
技
術
が
持
続
的
生
産
性
向
上
と
ど
の

よ
う
に
関
係
し
て
い
る
の
か
を
明
ら
か
に
す
る

こ
と
に
し
た
。
こ
れ
が
第
2
の
分
析
だ
。

例
え
ば
第
1
の
分
析
に
お
い
て
、
A
人
材

（
幹
部
候
補
管
理
職
）
は
、
他
の
人
材
群
よ
り

技
術
・
知
識
の
ス
コ
ア
が
統
計
的
に
高
い
と

い
う
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ
た
な
ら
、
A
人
材

を
対
象
に
知
識
・
技
術
が
工
場
の
持
続
的
生

産
性
を
向
上
さ
せ
て
い
る
か
否
か
を
、
統
計
的

に
確
認
し
て
い
く
の
だ
。
こ
こ
で
の
持
続
的
生

産
性
向
上
と
は
、
調
査
時
点
で
の
そ
れ
ぞ
れ

の
工
場
の
生
産
性
か
ら
、
10
年
前
の
生
産
性

の
値
を
減
じ
た
ス
コ
ア
を
指
す
。

第
1
の
分
析
の
結
果
だ
が
、
A
〜
D
ま
で

の
人
材
類
型
は
す
べ
て
の
知
識
・
技
術
、
す

な
わ
ち
企
業
特
殊
性
と
複
雑
性
（
と
も
に
技

術
的
知
識
）、
お
よ
び
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
、
信
頼
、

組
織
理
解
（
す
べ
て
組
織
的
知
識
）
に
お
い

て
統
計
上
明
ら
か
に
差
が
あ
る
こ
と
が
確
認

さ
れ
た
（
図
表
3
―
2
―
7
）。
つ
ま
り
日
本

企
業
は
明
示
的
で
は
な
い
か
も
し
れ
な
い
が
人

材
を
類
型
管
理
し
て
お
り
、
そ
の
類
型
は
5

つ
の
知
識
・
技
術
で
な
さ
れ
て
い
る
と
い
う
こ

と
だ
。

結
果
を
よ
り
詳
細
に
見
る
と
さ
ら
に
面
白

い
こ
と
が
見
え
て
く
る
。
ま
ず
技
術
的
知
識
の

企
業
特
殊
性
以
外
の
す
べ
て
の
知
識
・
技
術
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5
つ
の
知
識
・
技
術
で

人
材
は
類
型
管
理
さ
れ
る

人
材
類
型
に
応
じ
た

知
識
・
技
術
の
違
い
は

【図表3-2-6】技術的知識と組織的知識

技術的知識

第1因子：企業特殊性（α＝.74）

第2因子：複雑性（α＝.71）

競合他社とは異なる特徴ある技術コンセプトの開発やその量
産にかかわることで身につけることのできる知識・技術

競合他社が扱わない領域の技術にかかわる仕事経験から習得
できる知識・技術

競合と異なる戦略に基づくプロジェクトに参画したことによ
り得られる知識・技術

他社にはない種類の自社独自製品に関する業務からのみ得ら
れる知識・技術

多くの他の部署の仕事や技術と相まって成果が生まれる知識・技術

業務の流れなどを深く理解していないとなぜその技術が生産
性や業績に好影響を与えるのか理解しにくい知識・技術

これまでの長年にわたる多数の自社従業員の改善活動により
築かれた知識・技術

非常に複雑なので、簡単に修得できるものではない知識・技術

因子1  因子2

0.71    0.19

0.66    0.10

0.57    0.12

0.57    0.09

0.06   0.68

0.14    0.64

0.06    0.58

0.25    0.57

組織的知識

第1因子：ネットワーク（α＝.84）

第2因子：信頼（α＝.80）

彼／彼女は他部署のキーマンとのネットワークをもっている

彼／彼女は仕事上のことについての相談や提案を気兼ねなく行え
る上位層の人々を多くもっている

彼／彼女は仕事上の相談を、気兼ねなく行える人を社内の様々な部署に多くもっている

彼／彼女はミスや失敗の責任を他者のせいにするようなことはない

彼／彼女は自分が言ったことに対しては必ず責任を果たす

彼／彼女は部下や周囲の人の成長やよりよい仕事のために惜しみなく協力する

第3因子：組織理解（α＝.74）

彼／彼女は様々な部署との長年のやりとりから自部門の強みと問題点
を深く理解している

彼／彼女は会社（事業）の変遷を知っているので何が本当の強みで何
が本当に改善すべき点なのかわかっている

彼／彼女は工場の様々な技術的・仕組み上の課題解決を行ってきた
ので自部門の技術や仕組みの特徴を知り尽くしている

因子1  因子2  因子3

0.82    0.19    0.20

0.69    0.26    0.23

0.68    0.20    0.16

0.15   0.74    0.20

0.28    0.70    0.28

0.31    0.60    0.19

0.29    0.16    0.71

0.15    0.17    0.70

0.14    0.18    0.56

注　主因子法・バリマックス回転　数値は因子負荷量

模
倣
難
し
い
技
術
・
知
識

持
続
的
な
差
別
化
要
因
に



に
お
い
て
は
、
ス
コ
ア
の
最
も
高
い
の
が
A
人

材
（
幹
部
候
補
管
理
職
）
で
、
次
い
で
C
人

材
（
技
術
リ
ー
ダ
ー
専
門
職
）、
B
人
材
、
D

人
材
の
順
と
な
っ
て
い
た
。
し
か
し
企
業
特
殊

性
の
み
は
C
人
材
の
ス
コ
ア
が
最
も
高
く
、
次

い
で
A
人
材
、
B
人
材
、
D
人
材
の
順
に
な

っ
て
い
た
。

第
2
の
分
析
だ
が
、
こ
れ
は
第
1
の
分
析

の
結
果
を
受
け
、
す
べ
て
の
人
材
群
に
お
い
て

す
べ
て
の
知
識
・
技
術
が
持
続
的
生
産
性
向

上
を
促
し
て
い
る
の
か
否
か
を
検
証
し
た
。
結

果
は
A
人
材
と
C
人
材
（
コ
ア
人
材
）
に
お

い
て
の
み
、
い
く
つ
か
の
知
識
・
技
術
が
持
続

的
生
産
性
を
向
上
さ
せ
て
い
る
こ
と
が
明
ら

か
に
な
っ
た
。
つ
ま
り
B
人
材
や
D
人
材
と
い

っ
た
周
辺
的
人
材
に
お
い
て
は
、
10
年
間
の

生
産
性
の
向
上
度
と
は
直
接
的
な
関
係
が
見

出
さ
れ
な
か
っ
た
の
だ
。

具
体
的
に
は
、
A
人
材
（
幹
部
候
補
管
理

職
）
で
は
組
織
的
知
識
の
一
つ
で
あ
る
「
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
」
が
、
工
場
の
持
続
的
生
産
性
を

向
上
さ
せ
て
い
た
。
ま
た
C
人
材
（
技
術
リ
ー

ダ
ー
専
門
職
）
の
「
企
業
特
殊
性
」（
技
術
的

知
識
）
と
「
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
」（
組
織
的
知
識
）

が
、
工
場
の
持
続
的
生
産
性
の
向
上
を
促
進

し
て
い
る
こ
と
も
明
ら
か
に
な
っ
た
。
企
業
が

長
期
的
に
発
展
す
る
に
は
コ
ア
人
材
の
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
が
非
常
に
重
要
で
あ
り
、
ま
た
技
術

リ
ー
ダ
ー
の
技
術
に
関
す
る
企
業
特
殊
知
識

が
、
持
続
的
競
争
優
位
の
源
泉
と
な
る
の
だ
。

ま
た
こ
れ
ら
は
汎
用
的
な
知
識
で
は
な
く
、
そ

れ
ぞ
れ
の
企
業
の
中
で
し
か
育
む
こ
と
の
で
き

な
い
知
識
・
技
術
な
の
だ
。
長
期
雇
用
の
中

で
経
験
を
積
み
な
が
ら
、
人
材
に
こ
れ
ら
の
知

識
・
技
術
を
蓄
積
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
だ

と
い
う
こ
と
だ
。

さ
ら
に
も
う
1
つ
興
味
深
い
こ
と
が
明
ら
か

に
な
っ
た
。
そ
れ
は
A
人
材
や
C
人
材
に
お
い

て
同
一
人
物
が
技
術
的
知
識
、
組
織
的
知
識

の
両
方
を
兼
ね
備
え
て
い
る
（
つ
ま
り
ス
ー
パ

ー
マ
ン
で
あ
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
）
必
要
が

な
い
と
い
う
こ
と
だ
。
つ
ま
り
一
人
ひ
と
り
は

特
徴
を
も
っ
て
お
り
、
そ
れ
ぞ
れ
が
合
議
の
中

で
補
完
し
て
い
け
ば
よ
い
と
い
う
こ
と
だ
。

企
業
の
長
期
的
発
展
（
持
続
的
生
産
性
向

上
）の
た
め
に
は
組
織
的
リ
ー
ダ
ー（
A
人
材
）、

技
術
的
リ
ー
ダ
ー
（
C
人
材
）
お
よ
び
そ
れ
以

外
に
人
材
を
類
型
化
し
、
異
動
や
出
向
な
ど

を
通
じ
て
そ
れ
ぞ
れ
の
類
型
に
必
要
な
経
験

を
意
図
的
に
積
ん
で
も
ら
う
こ
と
の
重
要
性

が
明
ら
か
に
な
っ
た
。
そ
れ
に
よ
り
組
織
的
リ

ー
ダ
ー
に
は
社
内
で
の
豊
か
な
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

を
、
技
術
リ
ー
ダ
ー
に
は
企
業
特
殊
な
技
術

知
識
と
社
内
で
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
身
に
つ
け

て
も
ら
う
こ
と
が
望
ま
れ
る
。
こ
の
実
践
的
育

成
の
体
系
を
整
備
し
、
よ
り
効
率
的
に
以
上

の
こ
と
を
行
え
る
よ
う
に
す
る
こ
と
が
、
人
事

の
大
き
な
課
題
だ
と
い
え
よ
う
。
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Part2 論考　OJTの進化形3

い
く
つ
か
の
知
識
・
技
術
が

持
続
的
生
産
性
を
向
上

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
構
築
と

企
業
特
殊
な
技
術
知
識
を

【図表3-2-7】人材類型毎の知識・技術の各尺度の平均点

幹部候補
管理職A

平均 S.D. S.D.平均 S.D.平均 S.D.平均

その他
管理職B

技術リーダー
専門職C

その他
専門職D

13.33

15.24

12.24

12.57

11.62

2.90

2.31

2.02

1.86

1.92

11.39

13.67

10.28

11.25

10.01

2.96

2.30

2.13

1.96

0.50

13.44

14.48

11.01

11.80

10.53

2.86

2.22

1.92

1.76

1.83

11.58

12.54

9.01

10.31

9.26

3.00

2.60

2.24

1.92

2.17

領
域

知識・
技術

独自性

複雑性

ネット
ワーク

信頼

組織
理解

技
術
的

知
識
・
技
術

組
織
的

知
識
・
技
術
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スペシャル鼎談

「人は自ら学ぶ」
遺伝的プログラムを信頼せよ
──生物学と子供の学びに見出すヒント

植
物
の
葉
を
食
べ
る
よ
う
決
ま
っ
て
い
ま
す

が
、
人
間
の
子
供
に
は
何
を
食
べ
る
か
プ
ロ
グ

ラ
ム
は
あ
り
ま
せ
ん
。
だ
か
ら
、
画
鋲
が
床
に

落
ち
て
い
る
と
口
に
入
れ
て
し
ま
う
。
た
だ
、

一
度
画
鋲
を
食
べ
る
と
痛
い
と
わ
か
る
か
ら
、

こ
れ
は
食
べ
て
は
い
け
な
い
も
の
だ
と
学
習
し

て
い
く
わ
け
で
す
。
こ
の
学
習
は
母
親
が
や
ら

せ
て
い
る
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
で
は
、
誰
が

学
習
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
動
か
し
て
い
る
か
と
い
う

と
、
遺
伝
子
集
団
し
か
あ
り
え
な
い
で
し
ょ
う
。

佐
野

人
間
の
学
習
プ
ロ
グ
ラ
ム
に
は
、
ど
の

よ
う
な
特
徴
が
あ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

日
高

人
間
の
祖
先
は
ア
フ
リ
カ
で
発
生
し

た
と
い
わ
れ
、
そ
こ
で
鋭
い
爪
や
歯
な
ど
の
武

器
を
も
た
な
い
人
間
が
生
き
延
び
て
こ
ら
れ
た

の
は
、
集
団
で
生
活
し
て
き
た
か
ら
だ
と
思
い

ま
す
。
一
家
族
だ
け
で
は
獲
物
を
狩
る
こ
と
も

身
を
守
る
こ
と
も
で
き
な
い
。

周
囲
に
様
々
な
人
が
い
る
環
境
の
中
で
生

き
て
い
る
動
物
と
し
て
は
、
老
若
男
女
い
ろ
ん

な
人
が
い
ろ
ん
な
こ
と
を
や
っ
て
い
る
の
を
見

な
が
ら
、
そ
れ
を
学
習
し
て
い
く
よ
う
遺
伝
的

に
プ
ロ
グ
ラ
ム
さ
れ
て
い
る
の
で
は
な
い
で
し

ょ
う
か
。

ネ
コ
で
は
、
子
供
の
面
倒
を
み
る
の
は
母
親

だ
け
で
あ
り
、
子
ネ
コ
は
母
親
が
や
っ
て
い
る

こ
と
を
見
て
学
習
し
て
い
き
ま
す
。
し
か
し
人

間
の
や
っ
て
い
る
こ
と
は
非
常
に
複
雑
で
す
か

ら
、
お
手
本
が
母
親
だ
け
で
は
不
十
分
。
父

親
や
近
所
の
お
じ
さ
ん
、
お
ば
さ
ん
な
ど
、
周

佐
野
　
今
、
企
業
の
現
場
で
は
、
結
果
主
義

的
な
人
事
評
価
が
強
ま
っ
た
た
め
に
育
成
へ

の
関
心
が
薄
れ
、
人
が
育
つ
環
境
が
崩
れ
て

い
る
の
で
は
な
い
か
と
い
わ
れ
て
い
ま
す
。
ビ

ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
が
成
長
す
る
上
で
適
切
な
環

境
と
は
何
か
。
上
司
や
先
輩
は
ど
の
よ
う
な
役

割
を
果
た
す
べ
き
な
の
か
。
こ
の
鼎
談
で
は

「
人
材
育
成
」
と
い
う
課
題
に
つ
い
て
、
企
業

の
現
場
か
ら
少
し
離
れ
、
生
物
学
や
子
供
の

学
び
の
視
点
か
ら
考
え
て
み
よ
う
と
思
っ
て
い

ま
す
。
ま
ず
は
日
高
さ
ん
に
「
遺
伝
的
な
学
習

プ
ロ
グ
ラ
ム
」
の
お
話
か
ら
口
火
を
切
っ
て
い

た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

日
高
　
昆
虫
の
よ
う
に
生
ま
れ
つ
き
行
動
が

決
ま
っ
て
い
る
も
の
も
あ
り
ま
す
が
、
多
く
の

動
物
は
学
習
し
な
が
ら
育
ち
ま
す
。
と
り
わ
け

人
間
に
は
、
学
習
し
て
覚
え
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
こ
と
が
た
く
さ
ん
あ
る
。
こ
こ
で
間
違
え
て

は
い
け
な
い
の
は
、
学
習
は
親
や
誰
か
が
教
え

込
む
の
で
は
な
く
、
自
分
自
身
で
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
、
と
い
う
こ
と
で
す
。

佐
野

人
に
は
も
と
も
と
自
分
で
学
習
す
る

性
質
が
あ
る
、
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

日
高

従
来
、
学
習
と
遺
伝
は
別
個
で
、
し

か
も
対
立
す
る
も
の
だ
と
さ
れ
て
い
ま
し
た
。

遺
伝
な
ら
、
放
っ
て
お
い
て
も
あ
る
年
齢
に
達

す
る
と
自
然
に
で
き
る
よ
う
に
な
る
は
ず
で
す

が
、
学
習
が
必
要
で
あ
れ
ば
教
え
込
ま
な
け
れ

ば
い
け
な
い
と
考
え
ら
れ
た
。
し
か
し
研
究
が

進
む
に
つ
れ
、
動
物
は
学
習
す
る
プ
ロ
グ
ラ
ム

が
遺
伝
的
に
決
め
ら
れ
て
い
る
こ
と
が
わ
か
っ

て
き
た
の
で
す
。

こ
の
プ
ロ
グ
ラ
ム
は
動
物
に
よ
っ
て
異
な
り

ま
す
。
モ
ン
シ
ロ
チ
ョ
ウ
は
予
め
ア
ブ
ラ
ナ
科

OJTの再創造を原点から考えるために、最後に視野を「生物学」「子供の学び」にまで広げてみよう。
生物学の研究成果を踏まえ、「学びの遺伝的プログラム」論を展開する総合地球環境学研究所所長の
日高敏隆氏、子供の学びの場について実践と研究を積み重ねてきたヒューマンルネッサンス研究所
主任研究員の中間真一氏、そして本誌編集長佐野一郎による鼎談で、特集の結びとしたい。

なかま・しんいち
ヒューマンルネッサンス研究所
（HRI）主任研究員
1959年生まれ。慶應義塾大学
工学部管理工学科卒。富士写
真フイルムを経て、91年から現
職。子供たちの学びの場をテー
マに、現場改善型の実践『てら
子屋』活動を手がけるほか、川
崎市にある風の谷幼稚園の運
営にも参画している。

ひだか・としたか
総合地球環境学研究所所長、
動物行動学者
1930年生まれ。東京大学理学
部動物学科卒。京都大学教授、
滋賀県立大学長などを経て、
2001年から現職。専門は動物
行動学。第10回南方熊楠賞、
第50回日本エッセイストクラブ
賞受賞。『動物はなぜ動物にな
ったか』（玉川大学出版部）など
著書、訳書多数。

構成　宮内 健

人
間
は
非
常
に
複
雑

多
く
の
お
手
本
が
必
要
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る
。
大
人
が
す
べ
て
お
膳
立
て
し
た
ム
ダ
・
ム

ラ
の
な
い
仕
組
み
よ
り
、
子
供
同
士
、
大
人

と
ど
う
付
き
合
っ
た
ら
い
い
か
を
自
分
で
試
行

錯
誤
し
て
い
く
環
境
が
必
要
な
の
だ
と
思
い

ま
す
。

佐
野

い
ろ
い
ろ
な
も
の
を
口
に
入
れ
て
み
る

こ
と
で
子
供
は
学
習
し
て
い
く
と
い
う
話
が
あ

り
ま
し
た
。
H
R
I
が
支
援
し
て
い
る
風
の
谷

幼
稚
園
で
も
そ
ん
な
場
面
は
あ
り
ま
す
か
。

中
間

子
供
た
ち
に
木
工
作
で
厚
い
板
に
釘

囲
の
あ
ら
ゆ
る
人
を
お
手
本
に
し
て
、
い
ろ
い

ろ
な
こ
と
を
学
ん
で
い
く
こ
と
が
大
切
な
は
ず

で
す
が
、
今
は
そ
う
い
う
環
境
が
欠
け
て
い
る

の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

中
間
　
今
の
お
話
を
聞
い
て
い
て
、
昨
年
、

電
気
も
水
道
も
な
い
山
の
中
に
小
学
生
を
40

人
ほ
ど
連
れ
て
行
っ
た
と
き
の
こ
と
を
思
い
出

し
ま
し
た
。
4
泊
５
日
の
こ
の
合
宿
で
は
、
メ

ン
バ
ー
は
い
つ
も
の
級
友
と
全
く
違
い
、
引
率

す
る
大
人
も
親
で
は
な
く
、
私
た
ち
の
よ
う
な

ヘ
ン
な
大
人
た
ち
（
笑
）。

し
か
も
、
現
地
に
到
着
し
て
も
大
人
は
子

供
の
相
手
を
せ
ず
、
勝
手
に
テ
ン
ト
を
張
り
始

め
る
。
そ
ん
な
場
面
で
、
ま
ず
子
供
は
「
先
生
、

何
し
た
ら
い
い
？
」
と
聞
い
て
き
ま
す
。
そ
こ

で
「
何
を
し
て
も
い
い
よ
」
と
大
人
が
答
え
る

と
、「
え
ー
、
何
し
た
ら
い
い
か
わ
か
ら
な
い

よ
。
つ
ま
ら
な
い
」
と
文
句
を
い
う
の
で
す
。

佐
野

日
程
や
プ
ロ
グ
ラ
ム
は
な
い
の
で
す

か
。

中
間

あ
え
て
お
お
ま
か
に
し
か
用
意
し
ま
せ

ん
。「
大
変
な
と
こ
ろ
に
来
た
の
だ
か
ら
、
み

ん
な
で
頑
張
ろ
う
！
」
と
い
っ
た
話
も
し
ま
せ

ん
。
で
も
子
供
は
順
応
性
が
高
い
の
で
、
自
分

で
ト
ン
ボ
採
り
を
始
め
た
り
花
を
摘
ん
だ
り
す

る
子
が
出
て
く
る
。
す
る
と
、
そ
う
い
う
子
供

た
ち
を
じ
っ
と
見
て
い
た
別
の
子
供
た
ち
が
後

ろ
に
く
っ
つ
い
て
歩
き
、
や
が
て
や
り
と
り
が

生
ま
れ
、
遊
び
に
参
加
し
、
知
ら
な
い
子
供
た

ち
が
仲
間
に
な
っ
て
い
く
過
程
が
見
ら
れ
る
ん

で
す
。

夜
に
な
り
大
人
が
火
を
起
こ
す
時
間
に
な

る
と
み
ん
な
が
集
ま
り
、
料
理
の
準
備
を
手
伝

う
子
、
火
の
番
を
す
る
子
等
々
、
何
も
言
わ

な
く
て
も
自
分
が
面
白
い
と
感
じ
る
こ
と
に
参

加
し
、
役
割
分
担
も
生
ま
れ
て
く
る
。
こ
の
現

象
は
い
つ
、
ど
ん
な
メ
ン
バ
ー
と
行
っ
て
も
共

通
し
て
観
察
さ
れ
る
こ
と
で
す
。

も
ち
ろ
ん
、
子
供
を
た
だ
放
っ
て
お
く
だ
け

で
は
だ
め
で
す
が
、
今
は
放
っ
て
お
か
な
過
ぎ

打
ち
さ
せ
る
と
、
す
ぐ
曲
が
っ
て
な
か
な
か
う

ま
く
い
き
ま
せ
ん
。
普
通
の
幼
稚
園
で
は
効
率

的
に
工
作
を
進
め
る
た
め
に
先
生
が
手
伝
っ

た
り
、
男
親
が
「
俺
の
出
番
だ
！
」
と
ば
か
り

釘
を
打
っ
た
り
す
る
の
が
一
般
的
で
す
が
、
私

た
ち
は
ま
っ
す
ぐ
釘
打
ち
で
き
る
よ
う
に
な
る

た
め
に
は
失
敗
を
積
み
重
ね
て
み
よ
う
、
と
い

う
方
針
で
や
っ
て
い
ま
す
。

曲
が
っ
た
釘
を
板
か
ら
抜
く
の
だ
け
は
難
し

い
の
で
大
人
が
手
伝
い
、
釘
打
ち
自
体
は
と

こ
と
ん
自
分
で
や
っ
て
も
ら
う
。
大
人
は
そ
の

姿
を
側
で
見
守
り
な
が
ら
、「
今
の
打
ち
方
い

い
ね
」
と
い
っ
た
り
す
る
。
す
る
と
、
失
敗
を

重
ね
る
子
ほ
ど
、
最
後
は
う
ま
く
打
て
る
よ
う

に
な
る
。
逆
に
、
最
初
か
ら
器
用
に
や
っ
て
い

た
子
は
、
難
し
い
箇
所
に
な
る
と
う
ま
く
対
応

で
き
な
い
場
合
も
あ
る
。

日
高

そ
う
い
え
ば
先
日
、
ア
ク
リ
ル
板
の
加

工
を
京
大
の
大
学
院
生
に
頼
ん
だ
ら
、
板
を

た
び
た
び
割
っ
て
し
ま
い
ま
し
た
。
ど
う
し
て

だ
ろ
う
と
思
っ
て
見
た
ら
、
ア
ク
リ
ル
板
に
直

接
釘
を
打
っ
て
い
る
。
そ
こ
で
私
は
錐
を
渡
し

た
の
に
、
な
ぜ
か
ま
た
割
っ
て
し
ま
う
。
い
っ

た
い
何
を
や
っ
て
い
る
の
か
と
思
っ
た
ら
、
彼

は
錐
を
の
み
の
よ
う
に
金
づ
ち
で
打
っ
て
、
穴

を
開
け
よ
う
と
し
て
い
た
（
笑
）。

錐
は
こ
う
や
っ
て
使
う
ん
だ
よ
、
と
や
っ
て

み
せ
た
ら
で
き
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
が
、
本

当
は
そ
こ
ま
で
説
明
し
て
は
い
け
な
い
ん
で
し

ょ
う
ね
。
し
か
し
、
ア
ク
リ
ル
板
は
け
っ
こ
う

高
い
の
で
、
そ
う
も
い
っ
て
い
ら
れ
な
い
。
企

業
も
こ
れ
と
同
じ
で
、
若
い
人
に
失
敗
さ
せ
る

余
裕
が
な
く
、
で
き
る
だ
け
即
戦
力
で
済
ま
そ

う
と
す
る
傾
向
が
強
ま
っ
て
い
る
。
こ
こ
に
大

学習は親や誰かが
教え込むのではなく、
自分自身で
しなければならない。（日高氏）

何
も
い
わ
な
く
と
も

役
割
分
担
を
作
り
出
す
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き
な
問
題
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

佐
野

確
か
に
企
業
の
現
場
は
、
効
率
の
名

の
下
に
若
い
人
が
自
ら
学
ぶ
機
会
が
減
っ
て

い
ま
す
。
す
べ
て
や
り
た
い
よ
う
に
さ
せ
る
わ

け
に
は
い
き
ま
せ
ん
が
、
試
行
錯
誤
の
中
か
ら

学
習
す
る
環
境
を
用
意
す
る
べ
き
で
す
。
そ
れ

に
は
仕
事
を
す
る
上
、
生
き
て
い
く
上
で
大
事

な
基
準
を
、
1
つ
の
ケ
ー
ス
で
い
い
か
ら
徹
底

的
に
体
験
す
る
こ
と
が
い
い
と
思
い
ま
す
。
全

然
知
ら
な
い
お
じ
さ
ん
と
の
会
話
が
、
外
国
人

と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
ヒ
ン
ト
に
な
る

と
い
う
よ
う
に
、
人
は
1
つ
経
験
す
れ
ば
そ
れ

を
応
用
し
て
い
け
る
も
の
で
す
。

ど
こ
に
基
準
を
置
く
か
は
、
個
々
の
企
業

が
考
え
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
ま
た
基
準
の

習
得
に
際
し
て
は
、
ゆ
っ
く
り
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
を
と
り
な
が
ら
、
五
感
を
働
か
せ
身
体

中
を
使
っ
て
取
り
組
む
こ
と
が
、
子
供
の
教
育

に
も
社
員
の
成
長
に
も
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。

中
間

釘
打
ち
に
し
て
も
、
自
分
ひ
と
り
だ
け

で
や
っ
て
も
な
か
な
か
う
ま
く
い
か
な
い
し
、

じ
っ
と
他
の
子
の
や
り
方
を
見
つ
め
る
よ
う
な

時
間
や
手
間
は
絶
対
に
必
要
で
す
ね
。

佐
野

ア
イ
シ
ン
精
機
で
は
、
昭
和
40
年
代

半
ば
に
大
ヒ
ッ
ト
し
た
古
い
カ
ロ
ー
ラ
を
買
っ

て
き
て
、
生
産
現
場
の
人
た
ち
だ
け
で
な
く
経

理
や
営
業
な
ど
の
人
た
ち
も
参
加
し
、
1
年

か
け
て
再
生
す
る
こ
と
に
取
り
組
ん
で
い
る
そ

う
で
す
。
休
み
時
間
を
使
っ
て
、
昔
の
技
能
工

の
方
が
教
え
な
が
ら
み
ん
な
で
ワ
イ
ワ
イ
ガ
ヤ

ガ
ヤ
車
を
作
っ
て
い
く
様
子
が
先
日
、
テ
レ
ビ

で
紹
介
さ
れ
て
い
ま
し
た
。

番
組
は
こ
の
取
り
組
み
を
「
技
能
の
伝
承
」

と
説
明
し
て
い
ま
し
た
が
、
私
は
そ
れ
だ
け
で

は
な
い
と
感
じ
ま
し
た
。
そ
も
そ
も
車
は
ど
の

よ
う
に
で
き
て
い
る
の
か
、
自
分
た
ち
の
仕
事

は
ど
ん
な
意
味
を
も
っ
て
い
る
の
か
。
1
台
の

車
を
再
生
す
る
中
で
、
社
員
が
そ
ん
な
こ
と
を

勝
手
に
学
ん
で
い
く
機
会
に
な
っ
て
い
る
と
感

じ
ま
し
た
。

日
高

人
は
知
ら
な
い
も
の
に
出
会
う
と
、

「
こ
れ
っ
て
何
？
」
と
思
う
よ
う
に
で
き
て
い

ま
す
。
わ
か
ら
な
い
状
態
が
不
安
に
感
じ
る
よ

う
、
遺
伝
子
集
団
が
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
組
ん
で
い

る
か
ら
で
す
。
何
か
を
見
て
「
こ
れ
は
食
べ
ら

れ
る
か
な
？
」
と
思
う
の
は
人
だ
か
ら
。
ネ
コ

は
匂
い
を
嗅
げ
ば
す
ぐ
わ
か
る
。
で
も
、
ネ
コ

は
す
ぐ
わ
か
っ
て
し
ま
う
が
ゆ
え
に
、
そ
れ
以

上
は
何
も
起
こ
ら
な
い
し
、
学
習
も
し
な
い
。

人
は
い
ち
い
ち
考
え
る
よ
う
に
出
来
て
い
る
か

ら
、
い
ろ
い
ろ
な
こ
と
を
試
行
錯
誤
し
て
学
習

し
、
ヘ
ン
な
も
の
を
作
り
出
せ
る
の
で
す
。

例
え
ば
飛
行
機
。
鳥
を
見
て
「
空
を
飛
び

た
い
」
と
思
っ
た
人
た
ち
は
最
初
、
鳥
の
羽
ば

た
き
を
真
似
し
て
み
ん
な
失
敗
し
ま
し
た
。
そ

の
う
ち
に
、
羽
ば
た
き
で
は
な
く
翼
の
格
好
と

前
向
き
の
推
進
力
が
問
題
な
の
だ
と
わ
か
る

よ
う
に
な
る
と
プ
ロ
ペ
ラ
機
が
で
き
、
今
で
は

ジ
ェ
ッ
ト
機
が
世
界
を
飛
び
交
っ
て
い
る
。
あ

ん
な
大
き
な
も
の
が
空
を
飛
ぶ
な
ん
て
、
ど
う

考
え
て
も
ヘ
ン
で
す
よ
。
と
て
も
他
の
動
物
に

は
真
似
で
き
ま
せ
ん
。
そ
ん
な
す
ご
い
こ
と
を

人
が
で
き
る
根
源
を
た
ど
っ
て
い
く
と
、
や
は

り
人
の
も
の
わ
か
り
の
悪
さ
に
行
き
着
く
と
思

い
ま
す
。

中
間

し
か
し
、
今
の
学
校
の
勉
強
は
「
こ

れ
は
何
だ
？
」
と
考
え
る
よ
り
、「
こ
れ
は
○

○
で
す
」
と
い
う
答
え
を
覚
え
る
勉
強
の
や
り

方
に
な
っ
て
い
ま
す
。

日
高
「
こ
れ
は
何
だ
？
」
と
疑
問
が
湧
い
た

と
き
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
で
調
べ
れ
ば
答
え
は

だ
い
た
い
書
い
て
あ
り
ま
す
ね
。
で
も
、
そ
れ

で
は
大
切
な
プ
ロ
セ
ス
が
抜
け
落
ち
て
し
ま

う
。
ま
ず
自
分
で
考
え
て
み
る
。
で
も
、
ど
う

考
え
た
ら
い
い
か
わ
か
ら
な
い
。
そ
こ
で
大
人

が
何
を
や
っ
て
い
る
か
を
眺
め
て
「
あ
あ
や
れ

ば
い
い
ん
だ
」
と
わ
か
る
。
そ
う
や
っ
て
子
供

は
学
習
し
て
い
き
ま
す
か
ら
、
や
は
り
周
囲
に

い
ろ
い
ろ
な
人
が
い
て
、
い
ろ
い
ろ
な
こ
と
を

や
っ
て
い
る
環
境
が
大
切
で
す
。

親
や
先
生
も
、
無
理
に
子
供
の
疑
問
に
答

え
て
や
る
必
要
は
あ
り
ま
せ
ん
。
わ
か
ら
な
け

れ
ば
「
そ
れ
は
不
思
議
だ
ね
」
と
共
感
し
て
あ

げ
れ
ば
、
子
供
は
そ
れ
だ
け
で
う
れ
し
い
ん
で

す
。
後
は
「
こ
う
か
も
し
れ
な
い
ね
」
と
ひ
と

こ
と
い
っ
て
あ
げ
れ
ば
、
子
供
は
自
力
で
そ
こ

か
ら
先
に
進
ん
で
行
く
。

佐
野

会
社
の
中
で
も
ビ
ジ
ネ
ス
の
ス
ピ
ー
ド

が
速
く
な
っ
て
、
上
司
や
先
輩
が
正
解
を
教

え
ら
れ
な
く
な
っ
て
い
る
状
況
が
あ
り
ま
す
。

む
し
ろ
、「
飛
ぶ
に
は
鳥
の
よ
う
に
羽
ば
た
け
」

と
教
え
て
い
る
可
能
性
も
あ
る
。
そ
れ
よ
り
、

釘打ちは失敗を重ねる子ほど
最後はうまく打てる。
最初器用な子は、
難しくなると対応できない
場合がある。（中間氏）

大
ヒ
ッ
ト
し
た
昔
の
車

再
生
す
る
意
味
は
何
か

疑
問
に
答
え
る
必
要
は
な
い

共
感
し
て
あ
げ
れ
ば
よ
い
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「
俺
も
わ
か
ら
な
い
」
と
い
っ
て
、
若
い
人
た

ち
と
一
緒
に
考
え
て
い
っ
た
ほ
う
が
、
新
し
い

も
の
が
生
ま
れ
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
ね
。
そ

の
意
味
で
「
一
人
前
」
に
な
る
な
ん
て
こ
と
は

永
遠
に
あ
り
え
ず
、
部
長
も
課
長
も
子
供
で
あ

り
続
け
な
い
と
い
け
な
い
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

中
間

た
だ
、
先
輩
は
正
解
を
も
っ
て
い
な
く

て
も
、
ヒ
ン
ト
に
な
る
エ
ピ
ソ
ー
ド
は
出
せ
る
。

子
供
た
ち
を
見
て
い
る
と
、
年
上
の
子
や
大
人

か
ら
エ
ピ
ソ
ー
ド
が
解
決
に
結
び
つ
く
場
面
が

往
々
に
し
て
あ
り
ま
す
ね
。

佐
野

経
営
環
境
の
変
化
が
激
し
い
現
在
、

企
業
で
は
中
央
集
権
型
の
組
織
で
は
な
く
、

一
人
ひ
と
り
が
変
化
に
即
応
し
て
い
く
自
律

分
散
型
の
組
織
に
な
ら
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と

い
わ
れ
て
い
ま
す
が
、
一
方
で
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
が
絶
対
に
必
要
な
の
も
確
か
で
す
。
こ
の
点

に
つ
い
て
動
物
学
の
知
見
の
中
で
、
何
か
関

連
す
る
お
話
は
あ
る
で
し
ょ
う
か
。

日
高

自
律
分
散
と
い
え
ば
、
魚
の
群
は
何

十
匹
、
何
百
匹
が
同
じ
方
向
へ
見
事
に
泳
ぎ

ま
す
が
、
あ
れ
は
リ
ー
ダ
ー
が
い
な
い
ん
で
す
。

み
ん
な
周
囲
を
見
な
が
ら
、
ぶ
つ
か
ら
な
い
よ

う
に
、
離
れ
過
ぎ
な
い
よ
う
に
動
い
て
い
る
。

リ
ー
ダ
ー
に
見
え
る
先
頭
に
い
る
魚
も
、
実
は

一
番
先
に
出
る
の
は
怖
い
の
で
な
ん
と
か
後
ろ

に
行
き
た
い
と
思
っ
て
い
る
ら
し
い
。

と
こ
ろ
が
、
あ
る
人
が
実
験
で
魚
の
脳
を
壊

し
、
怖
さ
を
感
じ
な
く
し
た
と
こ
ろ
、
そ
の
魚

は
平
気
で
集
団
の
先
頭
に
立
ち
、
周
囲
は
そ

の
魚
に
く
っ
つ
い
て
く
る
よ
う
に
な
っ
た
そ
う

で
す
。
そ
し
て
、
こ
の
話
の
締
め
く
く
り
に
は

こ
う
書
か
れ
て
い
ま
し
た
。「
ヒ
ッ
ト
ラ
ー
は

こ
う
や
っ
て
リ
ー
ダ
ー
に
な
っ
た
」。
す
な
わ

ち
、
頭
が
お
か
し
く
な
り
、
リ
ス
ク
を
感
じ
な

く
な
っ
た
か
ら
リ
ー
ダ
ー
に
な
っ
た
の
だ
、
と

い
う
わ
け
で
す
（
笑
）。

佐
野

い
ろ
い
ろ
な
リ
ス
ク
や
状
況
の
変
化

が
あ
る
中
で
は
、
個
々
の
興
味
や
得
意
分
野

に
応
じ
て
役
割
を
与
え
、
う
ま
く
組
み
合
わ
せ

た
ほ
う
が
集
団
の
生
存
率
は
よ
く
な
る
の
で
は

な
い
で
し
ょ
う
か
。
工
業
化
社
会
に
お
い
て
見

ら
れ
た
、
組
織
の
一
番
上
の
人
が
す
べ
て
を
コ

ン
ト
ロ
ー
ル
し
、
知
識
も
上
か
ら
下
へ
落
と
す

と
い
う
中
央
集
権
型
リ
ー
ダ
ー
は
…
…
。

中
間

脳
が
壊
れ
て
い
た
の
か
も
し
れ
な
い

（
笑
）。

日
高

確
か
に
、
そ
う
い
う
リ
ー
ダ
ー
が
大
失

敗
す
る
こ
と
は
い
っ
ぱ
い
あ
り
ま
す
ね
。
か
つ

て
の
独
裁
者
た
ち
の
よ
う
に
。
逆
に
、
う
ま
く

い
っ
て
い
る
会
社
を
見
る
と
「
そ
れ
は
お
前
が

や
れ
」「
こ
れ
は
俺
が
や
る
」
と
、
上
手
に
分

担
し
て
い
る
よ
う
で
す
。

中
間

数
年
前
、
子
供
た
ち
を
連
れ
て
山
歩

き
を
し
て
い
る
途
中
、
み
ん
な
が
見
て
い
る
前

で
1
人
の
子
が
斜
面
を
滑
落
す
る
事
故
が
あ

り
ま
し
た
。
た
だ
、
そ
の
場
所
は
危
険
が
予
期

さ
れ
た
の
で
、
事
前
に
が
け
の
中
腹
に
ス
タ
ッ

フ
を
配
置
し
て
い
た
た
め
、
彼
が
子
供
を
受
け

止
め
て
事
な
き
を
得
ま
し
た
が
。

事
故
は
も
の
す
ご
く
大
き
な
リ
ス
ク
で
す
。

し
か
し
、
子
供
達
の
変
化
も
驚
く
ほ
ど
で
し
た
。

大
人
が
い
る
か
ら
自
分
は
遊
ん
で
い
れ
ば
い
い

と
思
っ
て
い
た
子
供
た
ち
が
、
上
級
生
が
下
級

生
に
注
意
を
払
っ
た
り
、
危
険
を
見
つ
け
た
子

が
後
ろ
の
子
た
ち
に
伝
え
た
り
、
誰
が
リ
ー
ダ

ー
で
も
な
く
、
自
分
た
ち
で
な
ん
と
か
し
な
け

れ
ば
い
け
な
い
と
い
う
気
持
ち
が
自
然
に
生
ま

れ
て
き
た
の
で
す
。
そ
の
意
味
で
、
人
間
は
失

敗
や
危
険
か
ら
自
分
で
学
習
し
、
成
長
す
る

も
の
だ
と
思
い
ま
し
た
。

日
高

動
物
で
も
、
子
供
が
ハ
イ
エ
ナ
に
襲

わ
れ
る
の
を
見
た
奴
は
注
意
力
が
高
ま
り
、
生

き
残
っ
て
い
く
で
し
ょ
う
ね
。
リ
ス
ク
を
全
部

な
く
し
て
い
こ
う
と
い
う
人
も
い
ま
す
が
、
そ

れ
は
無
理
で
す
よ
。

佐
野

そ
も
そ
も
リ
ス
ク
が
な
か
っ
た
ら
、
人

生
は
面
白
く
な
く
な
っ
て
し
ま
う
。

日
高

今
、
生
き
残
っ
て
い
る
人
間
は
皆
、

う
ま
く
育
っ
て
き
た
祖
先
の
子
供
た
ち
で
す
。

赤
ん
坊
の
姿
か
ら
成
人
の
身
体
へ
成
長
し
、

同
時
に
周
囲
か
ら
い
ろ
い
ろ
な
こ
と
を
学
び
取

り
、
異
性
を
見
つ
け
て
子
供
を
作
る
よ
い
プ
ロ

グ
ラ
ム
を
作
成
し
た
遺
伝
子
集
団
だ
け
が
生

き
残
っ
て
き
た
。
人
間
に
組
み
込
ま
れ
た
遺
伝

子
集
団
は
自
分
で
学
習
し
、
ち
ゃ
ん
と
し
た
大

人
に
な
ろ
う
と
し
て
い
る
の
で
す
。

人
が
育
つ
上
で
学
習
が
大
切
な
の
は
間
違

い
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
20
世
紀
の
人
は

「
だ
か
ら
人
間
を
育
て
る
に
は
教
育
が
大
切
だ
」

と
勘
違
い
し
て
し
ま
っ
た
。
そ
こ
に
根
本
的
な

誤
り
が
あ
り
、
そ
の
弊
害
が
今
、
至
る
と
こ
ろ

に
出
て
き
て
い
る
ん
で
す
。
そ
う
で
は
な
く
、

我
々
の
遺
伝
子
集
団
に
組
み
込
ま
れ
た
、
自

分
で
勝
手
に
学
習
す
る
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
も
っ
と

信
頼
す
る
こ
と
。
そ
れ
が
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。

「学習が大切」を
「教育が大切」と
勘違いしてしまった。
その弊害が今、至る所に
出てきているんです。（日高氏）

1
人
の
子
が
斜
面
を
滑
落

子
供
集
団
が
劇
的
に
変
化
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い
。
こ
れ
が
個
々
の
職
場
と
働
く
人
に
、
仕
事

の
全
体
性
理
解
の
困
難
さ
と
身
体
感
覚
の
希

薄
さ
を
も
た
ら
し
た
。

い
っ
た
い
自
分
た
ち
の
仕
事
が
ど
こ
に
つ
な

が
り
、
ど
う
い
う
プ
ロ
セ
ス
で
価
値
を
生
み
出

し
て
い
る
の
か
わ
か
り
に
く
い
。
わ
か
っ
た
と

き
に
は
す
で
に
、
変
わ
っ
て
い
る
と
い
う
こ
と

さ
え
起
き
て
い
る
。
ま
た
、
あ
ら
ゆ
る
業
務
が

パ
ソ
コ
ン
の
な
か
に
入
り
込
み
、
一
見
し
て
ど

の
職
場
も
同
じ
よ
う
な
風
景
に
な
っ
て
し
ま
っ

た
。
仮
に
業
務
の
構
造
を
理
解
し
、
担
当
の

仕
事
を
何
と
か
こ
な
せ
て
も
、
い
ざ
主
体
的
に

何
か
新
し
い
試
み
を
し
よ
う
と
す
る
と
、
ど
う

動
い
て
い
い
の
か
わ
か
ら
な
い
。
業
務
フ
ロ
ー

の
進
化
の
過
程
を
体
験
し
て
き
た
世
代
に
と

っ
て
は
当
た
り
前
で
も
、
い
ま
職
場
に
い
る
多

く
の
人
た
ち
に
は
理
解
不
能
な
世
界
が
急
速

に
広
が
っ
て
い
る
。
ワ
ー
ク
ス
70
号
で
「
も
は

や
現
代
企
業
社
会
は
ジ
ャ
ン
グ
ル
だ
」
と
大
前

健
一
氏
は
語
っ
た
。
こ
の
ジ
ャ
ン
グ
ル
は
視
覚

的
に
も
感
覚
的
に
も
実
態
が
捉
え
に
く
い
。
こ

の
中
で
は
、
多
く
の
人
は
じ
っ
と
身
を
か
が
め
、

身
近
な
こ
と
に
眼
を
む
け
る
こ
と
し
か
出
来
な

く
な
っ
て
し
ま
う
。
だ
か
ら
と
い
っ
て
、
元
の

リ
ア
ル
な
世
界
に
戻
す
わ
け
に
は
い
か
な
い
。

こ
う
し
た
課
題
を
克
服
し
、
仕
事
で
人
が

自
然
に
学
び
、
育
っ
て
い
く
た
め
に
ど
う
す
れ

ば
い
い
の
か
？
　
座
談
会
で
取
り
上
げ
た
ア

イ
シ
ン
精
機
の
初
代
カ
ロ
ー
ラ
復
元
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
は
、
こ
の
課
題
に
重
要
な
示
唆
を
与
え
て

く
れ
る
。
自
動
車
と
い
う
製
品
は
3
万
点
以

上
の
部
品
に
よ
っ
て
形
作
ら
れ
、
し
か
も
多
く

の
メ
カ
ニ
ズ
ム
が
電
子
化
さ
れ
I
T
化
さ
れ
て

い
る
。
そ
の
部
品
は
数
百
を
超
え
る
企
業
に
よ

っ
て
つ
く
ら
れ
て
お
り
、
ひ
と
つ
の
製
品
が
生

ま
れ
、
顧
客
の
元
に
届
け
ら
れ
る
ま
で
に
さ
ら

に
無
数
の
企
業
が
関
わ
る
。
そ
れ
を
産
み
出
す

工
程
も
高
度
に
I
T
化
さ
れ
て
き
て
い
る
。
現

代
の
車
は
産
業
社
会
の
進
化
の
象
徴
だ
。

一
方
、
復
元
し
た
初
期
の
車
は
部
品
点
数

も
少
な
く
、
構
造
も
現
在
の
も
の
よ
り
単
純
で

あ
る
た
め
、
メ
カ
ニ
ズ
ム
の
基
本
骨
格
を
学
び

や
す
い
。
復
元
過
程
で
、
各
部
分
の
設
計
者

や
作
り
手
の
工
夫
・
技
術
を
知
る
こ
と
も
で

き
る
。
手
作
り
で
1
台
丸
ご
と
の
復
元
プ
ロ
セ

ス
を
体
験
す
る
こ
と
で
、
業
務
の
全
体
像
と
そ

れ
ぞ
れ
の
仕
事
の
意
味
を
、
身
体
感
覚
を
伴

っ
て
獲
得
す
る
こ
と
が
可
能
と
な
る
。
参
加
メ

ン
バ
ー
は
、
こ
の
体
験
で
職
場
で
の
現
実
の
見

え
方
が
劇
的
に
変
わ
っ
た
の
だ
ろ
う
。
同
社
で

O
J
T
再
創
造
の
た
め
に
、
私
が
一
番
懸

念
し
て
い
る
の
は
現
場
が
極
度
に
細
分
化
さ

れ
、
情
報
化
さ
れ
て
き
て
い
る
と
い
う
点
だ
。

人
材
育
成
と
い
え
ば
、
と
か
く
若
手
や
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
に
問
題
設
定
が
さ
れ
が
ち
で
、
こ
の
点

が
な
か
な
か
議
論
さ
れ
な
い
の
で
、
最
後
に
こ

の
問
題
を
取
り
上
げ
、
対
策
へ
の
可
能
性
を

考
え
た
い
。

24
時
間
い
つ
で
も
開
い
て
い
る
コ
ン
ビ
ニ
エ

ン
ス
ス
ト
ア
。
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
で
世
界
中
か

ら
あ
ら
ゆ
る
商
品
を
選
択
・
購
入
で
き
る
ネ

ッ
ト
通
販
。
故
障
す
る
心
配
の
な
い
自
動
車

…
…
。
こ
う
し
た
価
値
を
実
現
す
る
た
め
に
、

そ
の
裏
側
で
い
か
に
複
雑
な
メ
カ
ニ
ズ
ム
が
働

き
、
ど
れ
だ
け
多
く
の
人
た
ち
が
個
別
企
業
を

超
え
て
協
働
し
て
い
る
か
、
商
品
や
サ
ー
ビ
ス

を
活
用
す
る
人
に
は
わ
か
ら
な
い
。

も
と
も
と
産
業
社
会
は
分
業
と
協
業
に
よ

っ
て
成
立
し
て
い
る
が
、
90
年
代
以
降
、
I

T
技
術
の
発
達
と
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
見
直

し
、
B
P
R
に
よ
る
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
が
分

業
の
複
雑
度
に
拍
車
を
か
け
、
現
場
で
の
仕

事
を
め
ぐ
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
は
一
層
困

難
さ
を
増
し
た
。
さ
ら
に
、
こ
の
変
化
自
体
も

加
速
度
を
増
し
、
と
ど
ま
る
と
こ
ろ
を
知
ら
な

原
型
作
り
体
験
が
、
仕
事
を
見
る
基
準
を
創
る

佐
野
一
郎
（
本
誌
編
集
長
）

お
わ
り
に

は
こ
う
し
た
復
元
活
動
を
始
め
て
以
来
、
部

品
点
数
の
削
減
や
共
通
化
、
コ
ス
ト
低
減
な

ど
の
提
案
数
は
以
前
よ
り
倍
増
し
、
国
家
技

能
検
定
に
挑
戦
す
る
受
験
者
が
5
倍
に
な
り
、

工
場
内
の
士
気
も
上
が
っ
た
と
ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ

で
報
告
し
て
い
る
。

商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
原
型
と
協
働
の
あ
り

か
た
を
、
体
験
を
通
し
て
理
解
す
る
と
い
う
プ

ロ
グ
ラ
ム
は
、
車
だ
け
に
限
定
さ
れ
る
も
の
で

は
な
く
、
さ
ま
ざ
ま
な
業
態
に
応
用
可
能
だ
ろ

う
。
し
か
し
単
な
る
商
品
や
業
務
フ
ロ
ー
理
解

の
講
義
で
は
効
果
は
薄
い
。
身
体
性
を
伴
っ

た
体
験
活
動
で
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
働
く
ヒ

ト
が
こ
う
し
た
活
動
で
獲
得
し
た
さ
ま
ざ
ま
な

基
準
を
も
っ
て
、
現
場
に
も
ど
り
、
与
え
ら
れ

た
仕
事
に
五
感
を
総
動
員
し
て
取
り
組
み
、

周
囲
の
人
た
ち
と
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
し
な

が
ら
、
そ
の
課
題
に
取
り
組
む
。
そ
し
て
、
失

敗
と
成
功
の
中
か
ら
、
自
分
の
力
で
何
か
を

学
び
と
っ
て
い
く
。
日
高
氏
の
言
葉
を
借
り
れ

ば
、
そ
の
方
法
こ
そ
遺
伝
子
の
プ
ロ
グ
ラ
ム
に

の
っ
と
っ
た
学
び
で
あ
り
、
O
J
T
で
進
化
さ

せ
て
い
き
た
い
方
法
だ
と
思
う
。




