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はじめに

五
者
五
様
の
仕
事
と
キ
ャ
リ
ア

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
意
識
を
辿
る
旅

　
製
造
業
に
勤
務
す
る
A
さ
ん
は
新
卒
で

今
の
企
業
に
入
り
、
現
在
49
歳
で
あ
る
。
マ

ネ
ジ
ャ
ー
で
は
あ
る
が
、
プ
レ
イ
ヤ
ー
と
し

て
も
働
き
、
部
下
と
も
ど
も
長
時
間
働
く
。

上
司
と
し
て
率
先
垂
範
を
旨
と
し
て
い
る
。

業
務
負
荷
の
偏
り
と
部
下
と
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
が
少
な
い
の
が
悩
み
の
種
だ
。

　
同
じ
く
製
造
業
の
B
さ
ん
は
33
歳
、
仕

事
は
定
型
的
で
役
割
も
明
確
だ
が
、
や
や
単

調
さ
を
感
じ
て
い
る
。
3
年
先
の
自
分
の

キ
ャ
リ
ア
が
み
え
て
い
な
い
。
部
下
に
は
真

摯
に
接
し
て
い
る
が
、
彼
ら
の
遅
刻
や
怠
業

が
減
ら
ず
、
困
っ
て
い
る
。

　
小
売
業
に
勤
め
る
45
歳
の
C
さ
ん
は
2

度
の
転
職
経
験
が
あ
る
。
部
下
に
は
定
型
的

な
業
務
を
任
せ
つ
つ
、
自
身
は
週
60
時
間
の

ハ
ー
ド
ワ
ー
ク
も
い
と
わ
な
い
。
部
下
に
力

を
つ
け
さ
せ
て
、
チ
ー
ム
全
体
を
パ
ワ
ー

ア
ッ
プ
さ
せ
た
い
が
、
そ
も
そ
も
の
問
題
と

し
て
、
仕
事
量
に
対
す
る
人
手
不
足
も
感
じ

て
い
る
。

ま
イ
ン
ス
ト
ー
ル
す
る
こ
と
は
で
き
な
い
。

そ
れ
は
海
外
企
業
と
て
同
じ
だ
。

　
だ
か
ら
こ
そ
、
い
ま
世
界
中
の
企
業
が
、

自
国
の
強
み
を
活
か
し
つ
つ
、
他
国
で
も
イ

ン
ス
ト
ー
ル
が
容
易
な
互
換
性
の
高
い
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
の
構
築
を
競
っ
て
い
る

の
だ
。

　
競
争
力
の
あ
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム

を
構
築
す
る
た
め
に
は
、
自
国
企
業
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
役
割
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
有
効
性

を
相
対
化
し
、
再
評
価
・
再
定
義
す
る
こ
と

が
不
可
欠
で
あ
る
。
し
か
し
、
各
国
企
業
の

マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
態
を
国

際
比
較
す
る
形
で
調
査
し
た
も
の
は
極
め
て

少
な
い
。

　
そ
こ
で
、
わ
れ
わ
れ
が
実
施
し
た
の
が
、

こ
の
「
五
カ
国
マ
ネ
ジ
ャ
ー
調
査
」
な
の
で

あ
る
。

　
本
調
査
の
目
的
を
こ
う
お
い
た
。
日
本
企

業
と
海
外
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
平
均
像
を
具
体
化
し
て
虚
心
坦
懐
に

眺
め
、
さ
ら
に
は
互
い
を
相
対
的
に
俯
瞰
す

る
こ
と
に
よ
り
、
①
日
本
企
業
の
マ
ネ

　
情
報
通
信
業
の
D
さ
ん
は
33
歳
、
M
B
A

を
取
っ
て
転
職
し
て
き
た
。
課
長
か
ら
、
早

く
部
長
に
な
り
た
い
と
思
っ
て
い
る
。
今
の

仕
事
に
は
満
足
し
て
い
る
が
、
条
件
次
第
で

は
転
職
も
視
野
に
入
れ
る
。
部
下
の
離
職
が

多
く
、
悩
み
ど
こ
ろ
だ
。

　
製
造
業
に
勤
務
す
る
35
歳
の
E
さ
ん
は

3
年
間
の
有
期
雇
用
契
約
で
働
い
て
い
る
。

こ
の
国
で
は
こ
う
し
た
例
が
珍
し
く
な
い
。

本
人
も
部
下
も
残
業
を
嫌
う
。
部
下
の
積
極

性
を
引
き
出
し
、
皆
が
協
力
し
あ
う
風
土
づ

く
り
に
苦
心
し
て
い
る
。
上
司
に
は
大
局
観

と
清
い
人
格
が
求
め
ら
れ
る
と
信
じ
て
い
る
。

●

　
さ
て
こ
の
5
人
、
実
は
架
空
の
人
物
な
の

だ
が
、
完
全
な
る
架
空
と
い
う
わ
け
で
は
な

い
。
2
0
1
4
年
に
リ
ク
ル
ー
ト
ワ
ー
ク

ス
研
究
所
が
実
施
し
た
、
中
国
、
タ
イ
、
イ

ン
ド
、
ア
メ
リ
カ
、
日
本
の
「
五
カ
国
マ
ネ

ジ
ャ
ー
調
査
」
か
ら
抽
出
さ
れ
た
、
各
国
の

代
表
的
な
マ
ネ
ジ
ャ
ー
像
な
の
だ
。

　
誰
が
ど
の
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
な
の
か
。
そ

れ
は
本
書
を
最
後
ま
で
読
め
ば
、
自
ず
と
わ

か
る
だ
ろ
う
。

マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

シ
ス
テ
ム
と
し
て
み
る

　
経
済
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
が
否
応
な
く
進
展

す
る
中
で
、
日
本
企
業
と
海
外
企
業
と
の
間

で
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
を
め
ぐ
る
熾

烈
な
競
い
合
い
が
起
き
て
い
る
。

　
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
と
は
、
マ
ネ

ジ
ャ
ー
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
組
み
合
わ
せ
の

こ
と
だ
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
資
質
、
キ
ャ
リ
ア
、

意
識
や
行
動
、
こ
れ
ら
が
う
ま
く
合
致
し
て

は
じ
め
て
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
シ
ス
テ
ム
と

し
て
機
能
し
、
成
果
を
も
た
ら
す
。

　
日
本
企
業
が
国
内
外
で
直
面
し
て
い
る
困

難
は
、
一
言
で
い
え
ば
、
こ
の
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
シ
ス
テ
ム
の
機
能
不
全
で
あ
る
。そ
れ
は
、

優
れ
た
現
地
人
材
の
採
用
難
と
離
職
、
あ
る

い
は
、
日
本
国
内
で
の
外
国
人
社
員
の
不
活

性
化
な
ど
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
け
る

試
行
錯
誤
と
な
っ
て
表
れ
て
い
る
。

　
海
外
と
い
う
異
な
る
ハ
ー
ド
に
、
日
本
的

な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
う
ソ
フ
ト
を
そ
の
ま

リ
ク
ル
ー
ト
ワ
ー
ク
ス
研
究
所
グ
ロ
ー
バ
ル
調
査
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
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P.19-21

ジ
ャ
ー
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
強
み
を
再
発
見

す
る
、
②
現
地
で
受
け
入
れ
ら
れ
て
い
る
海

外
企
業
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
把
握
し
て
、
日

本
企
業
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
互
換
性
の
向
上

に
つ
な
げ
る
こ
と
だ
。

調
査
の
構
造

組
織
実
態
、
仕
事
、
働
き
方
に
着
目

　
調
査
の
構
造
と
本
書
の
目
次
は
、
上
図
の

通
り
で
あ
る
。

　
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
構
造
的

に
把
握
す
る
べ
く
、
調
査
は
組
織
実
態
、
仕

事
、
働
き
方
、
キ
ャ
リ
ア
、
業
績
、
意
識
、

課
題
と
理
想
か
ら
構
成
さ
れ
る
。

　
順
に
説
明
し
て
い
こ
う
。

　
ま
ず
、
組
織
実
態
で
あ
る
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー

が
操
作
す
る
こ
と
の
で
き
な
い
外
生
的
な
要

因
で
あ
り
、
そ
れ
に
は
国
の
歴
史
や
制
度
、

商
慣
習
、
経
済
の
発
展
段
階
に
根
差
し
た
組

織
や
職
場
の
風
土
も
含
ま
れ
る
。

　
こ
れ
ら
を
所
与
の
条
件
と
し
、
マ
ネ

ジ
ャ
ー
と
し
て
の
役
割
期
待
を
負
っ
て
仕
事

し
、
キ
ャ
リ
ア
を
積
み
、
そ
の
成
果
と
し
て

の
業
績
を
通
じ
て
報
酬
や
昇
進
機
会
を
得
る
。

　
た
だ
、マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
役
割
は
同
じ
で
も
、

対
処
す
べ
き
課
題
が
異
な
れ
ば
、
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
も
変
わ
っ
て
く
る
。
本
調
査
で
は
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
意
識
を
辿
る
こ

と
で
、
そ
の
差
異
を
確
認
し
た
。

　
最
後
に
、
課
題
と
理
想
で
あ
る
。
与
え
ら

れ
た
環
境
、
仕
事
、
働
き
方
と
処
遇
、
具
体

的
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
こ
れ
ら
す
べ
て
が
課

題
と
理
想
に
か
か
わ
っ
て
く
る
。

　
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
関
係
に

つ
い
て
は
、さ
ま
ざ
ま
な
論
点
が
あ
り
う
る
。

各
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
役
割
に
普
遍
性
は
あ

る
の
か
、
業
務
配
分
は
ど
の
よ
う
に
異
な
る

の
か
、
給
与
や
労
働
時
間
は
ど
う
か
。
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
経
験
の
幅
は
い
か
よ
う
か
、
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
課
題
や
理
想
像
に
違
い
は
あ
る
の

か
。
本
書
で
は
、
こ
れ
ら
の
問
い
に
も
答
え

て
い
く
。

　
さ
て
、
も
う
一
度
、
冒
頭
の
5
人
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
に
戻
っ
て
み
よ
う
。
5
人
は
、
そ
れ

ぞ
れ
の
国
の
視
点
か
ら
み
れ
ば
、
極
め
て
平

均
的
で
平
凡
だ
。
し
か
し
、
国
際
比
較
の
た

め
に
、
各
国
の
代
表
的
な
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
し

て
横
並
び
さ
せ
る
と
、
そ
れ
ぞ
れ
の
特
徴
が

際
立
っ
て
く
る
。

　
本
書
で
は
5
ペ
ー
ジ
以
降
、
各
国
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
態
を
国
際
比

較
し
て
い
く
。
そ
の
背
後
に
い
る
の
が
冒
頭

に
挙
げ
た
5
人
の
よ
う
な
、
各
国
で
日
々
奮

闘
す
る
無
数
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
な
の
で
あ
る
。

　
私
た
ち
の
想
像
力
は
そ
れ
ほ
ど
豊
か
で
な

く
、
日
常
の
中
で
海
外
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
働

き
方
に
思
い
を
馳
せ
る
こ
と
な
ど
ほ
と
ん
ど

な
い
。
だ
が
、
あ
え
て
試
み
て
彼
ら
の
姿
を

想
像
し
て
い
た
だ
き
た
い
。
そ
う
す
る
こ
と

こ
そ
が
、
日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
特

徴
は
も
ち
ろ
ん
、
他
国
で
も
通
用
す
る
強
み

の
発
見
に
つ
な
が
る
か
ら
で
あ
る
。
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図
表
0

‒

1
に
あ
る
よ
う
に
、
1
人
当
た

り
G
D
P
は
、
ア
メ
リ
カ
、
日
本
、
中
国
、

タ
イ
、
イ
ン
ド
の
順
で
大
き
い
。
イ
ン
ド

（
1
4
9
9
ド
ル
）
は
、
中
国
、
タ
イ
と
比

べ
て
も
か
な
り
低
く
、
成
長
の
余
地
が
大
き

い
。

　
中
国
、
イ
ン
ド
は
、
実
質
G
D
P
成
長

率
が
5
％
以
上
で
あ
る
。
消
費
者
物
価
指
数

も
1
1
0
を
超
え
る
こ
と
か
ら
、
賃
金
上

昇
圧
力
も
高
い
と
考
え
ら
れ
る
。

　
国
民
の
年
齢
（
中
央
値
）
は
、
日
本
が

46
・
1
歳
と
老
い
て
お
り
、
イ
ン
ド
が
27
・

0
歳
と
最
も
若
い
。

　
労
働
者
の
大
卒
比
率
が
最
も
高
い
の
は
ア

メ
リ
カ
の
57
・
3
％
で
あ
り
、
中
国
、
イ
ン

ド
で
は
10
％
に
満
た
な
い
。

　
人
口
1
0
0
人
当
た
り
の
イ
ン
タ
ー

ネ
ッ
ト
利
用
者
数
を
み
る
と
、
イ
ン
ド
は

15
・
1
人
、
タ
イ
は
28
・
9
人
と
低
い
。
女

性
議
員
比
率
で
は
、
中
国
23
・
4
％
、
ア
メ

リ
カ
19
・
3
％
と
高
く
、
日
本
、
タ
イ
は
比

較
的
低
い
。

海
外
有
識
者
と
協
働
し
て

定
性
調
査
を
行
い
各
国
事
情
を
把
握

　
国
際
比
較
調
査
を
す
る
た
め
に
は
、
比
較

の
前
提
条
件
を
揃
え
た
う
え
で
、
比
較
可
能

な
軸
を
設
定
す
る
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。

　
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
モ
ニ
タ
ー
調
査
の
設
計

に
向
け
て
、
海
外
有
識
者
な
ら
び
に
調
査
機

関
と
協
働
し
て
定
性
調
査
を
行
い
、
各
国
事

情
の
把
握
と
設
問
な
ら
び
に
選
択
肢
の
精
査

に
つ
と
め
た
。
詳
細
は
本
書
巻
末
に
あ
る
一

覧
表
「
も
っ
と
知
り
た
い
人
の
た
め
に
」
を

若
い
イ
ン
ド
人
、年
配
の
日
本
人

か
な
り
ば
ら
つ
き
の
あ
る
サ
ン
プ
ル
属
性

調査概要

出典）World Bank (2014)World Development Indicators
 CIA (2014) The World Factbook
 Inter-Parliamentary Union (2014) Women in national parliaments

国
際
比
較
に
お
い
て
は
、
各
国
の
基
本
情
報
か
ら
大
ま
か
な
イ
メ
ー
ジ
を

念
頭
に
お
く
こ
と
が
大
切
で
あ
る
。

そ
こ
で
、
今
回
の
調
査
対
象
国
で
あ
る
、

中
国
、
タ
イ
、
イ
ン
ド
、
ア
メ
リ
カ
、
日
本
の
基
本
情
報
か
ら
、

各
国
の
発
展
段
階
や
相
対
順
位
を
み
て
み
よ
う
。

各国の基本情報0-1

section0

中国 タイ インド アメリカ 日本

総人口
（百万人）

1,357.4 67.0 1,252.1 316.1 127.3

1人当たりGDP
（国内総生産、ドル）

6,807 5,779 1,499 53,042 38,634

実質GDP成長率（％） 7.7 1.8 5.0 2.2 1.6

消費者物価指数
（2010＝100）

111.1 109.3 132.0 106.8 100.0

年齢
（中央値、歳）

36.7 36.2 27.0 37.6 46.1

教育水準
（25歳以上に占める大学・職業専門学校卒比率、％）

3.6 12.5 9.1 57.3 30.1

インターネット利用者数
（人口100人当たり）

45.8 28.9 15.1 84.2 86.3

女性議員比率
（IPU、％）

23.4 6.1 11.4 19.3 8.1
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参
照
さ
れ
た
い
。

　
次
に
、イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
調
査
に
あ
た
り
、

図
表
0

‒

2
の
調
査
概
要
の
通
り
、
サ
ン
プ

ル
の
ス
ク
リ
ー
ニ
ン
グ
を
行
っ
た
。

　
ま
ず
、
従
業
員
1
0
0
人
以
上
の
企
業

に
勤
務
す
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
し
た
。
マ
ネ

ジ
ャ
ー
が
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
た
め
に
は
、

あ
る
程
度
の
組
織
の
大
き
さ
が
必
要
で
あ

る
。
従
業
員
数
5
人
の
会
社
に
、
ミ
ド
ル
マ

ネ
ジ
ャ
ー
は
存
在
し
な
い
か
ら
だ
。

　
次
に
、
所
属
部
署
は
ア
ド
ミ
ニ
ス
ト
レ
ー

シ
ョ
ン
（
人
事
、
総
務
な
ど
の
管
理
部
門
）

ま
た
は
、
営
業
・
販
売
部
門
と
し
た
。
製
造

や
開
発
部
門
は
、
組
織
構
造
が
異
な
る
こ
と

か
ら
除
外
し
、
日
本
企
業
の
生
産
性
が
低
い

と
い
わ
れ
る
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
職
場
に
着
目

し
た
。

　
役
職
は
、
部
長
職
相
当
ま
た
は
課
長
職
相

調査概要

回答者のプロフィール

0-2

0-3

中国 タイ インド アメリカ 日本

エリア 上海、北京、
広州 全土

デリー、
ムンバイ、
バンガロール

ニューヨーク圏、
ロサンゼルス圏

首都圏（東京都、
神奈川県、
千葉県、埼玉県）

調査言語 中国語 タイ語 英語 英語 日本語

企業規模 従業員 100人以上

所属部署 アドミニストレーション（人事、総務などの管理部門）または、営業・販売部門

役職 部長職相当（工場長・支店長含む）から課長職相当

その他の条件 勤続 1年以上

回答者数 318 302 302 315 429

調査方法 インターネットモニター調査（協力：株式会社インテージ）

調査時期 海外 2014年 10月3日～ 20日、日本 2014年 9月24日～ 29日

中国
（n=308）

タイ
（n=271）

インド
（n=250）

アメリカ
（n=295）

日本
（n=381）

役職（％）
部長 33.4 61.3 52.0 20.7 33.1

課長 66.6 38.7 48.0 79.3 66.9

性別（％）
男性 51.9 61.6 72.0 35.3 96.0

女性 48.1 38.4 28.0 64.7 4.0

学歴（％）
高校卒以下 5.5 3.0 8.0 19.3 0.0

大学卒 76.6 65.7 20.8 50.8 91.3

大学院卒 17.9 31.4 71.2 29.8 8.7

平均年齢（歳）
部長 35.6 36.5 34.5 45.6 52.9

課長 35.1 33.8 33.0 45.7 48.8

主な業種（％）
製造業 37.3 39.9 18.0 13.6 32.2

情報通信業 10.4 4.1 24.4 5.4 9.3

卸売・小売業 9.4 14.4 8.8 16.3 11.7

部署（％）
アドミニストレーション 83.1 87.1 75.2 67.8 72.7

営業・販売 16.9 12.9 24.8 32.2 27.3

主な設立形態
（％）

民間（内資） 34.4 48.0 54.8 65.8 87.0

民間（外資） 16.2 39.5 19.2 5.4 6.2

国営・公営・公益法人 24.4 6.3 7.2 20.7 6.2

企業規模（％）
100-4,999人 91.9 88.2 78.8 70.2 66.4

5,000人以上 8.1 11.8 21.2 29.8 33.6

当
と
し
た
。

　
調
査
で
は
、
工
場
長
や
支
店
長
か
ら
の
回

答
も
得
た
が
、
部
下
数
を
は
じ
め
と
す
る
組

織
構
造
が
異
な
る
た
め
、
本
報
告
書
の
報
告

か
ら
は
除
外
し
て
い
る
。

　
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
態
を
知
る
た
め
に

は
、
一
定
期
間
、
勤
め
先
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

に
親
し
ん
で
い
る
こ
と
が
望
ま
し
い
。
勤
続

1
年
以
上
の
回
答
者
を
調
査
対
象
と
し
た
。

課
長
が
多
い
ア
メ
リ
カ

部
長
が
多
い
タ
イ

　
次
に
回
答
者
の
プ
ロ
フ
ィ
ー
ル
を
詳
し
く

み
て
み
よ
う
（
図
表
0

‒

3
）。

　
役
職
で
は
、
ア
メ
リ
カ
は
課
長
が
多
く

（
79
・
3
％
）、
タ
イ
は
部
長
が
多
い
（
61
・

3
％
）。
性
別
を
み
る
と
、
ア
メ
リ
カ
は

64
・
7
％
が
女
性
で
あ
り
、
日
本
は
4
・

0
％
で
あ
っ
た
。

　
学
歴
で
は
、
イ
ン
ド
の
大
学
院
卒
が
極
め

て
高
い
（
71
・
2
％
）。
イ
ン
ド
で
は
、
従

業
員
1
0
0
人
以
上
の
企
業
に
勤
務
し
、

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
モ
ニ
タ
ー
に
な
る
よ
う
な

マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
相
当
な
エ
リ
ー
ト
な
の
だ

ろ
う
。
日
本
は
、
大
卒
が
91
・
3
％
を
占
め

て
い
る
。

　
平
均
年
齢
を
み
る
と
、
中
国
、
タ
イ
、
イ

ン
ド
は
、
部
長
、
課
長
と
も
に
30
代
で
あ
る
。

ア
メ
リ
カ
の
役
職
者
は
40
代
、
日
本
は
、
部

長
52
・
9
歳
、
課
長
48
・
8
歳
と
年
齢
が
高

い
。
ア
メ
リ
カ
、
中
国
、
イ
ン
ド
は
、
部
長

と
課
長
の
平
均
年
齢
が
か
な
り
近
い
。

　
主
な
業
種
に
つ
い
て
は
、
中
国
、
タ
イ
は

製
造
業
、
イ
ン
ド
は
情
報
通
信
業
、
ア
メ
リ

カ
は
卸
売
・
小
売
業
が
多
い
。
こ
れ
ら
は
、

各
国
の
産
業
構
造
の
分
布
を
反
映
し
て
い
る
。

　
で
は
、
こ
れ
ら
の
サ
ン
プ
ル
の
属
性
を
念

頭
に
お
い
た
う
え
で
、
次
ペ
ー
ジ
か
ら
、
マ

ネ
ジ
ャ
ー
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
態
を
み
て

い
こ
う
。
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部
下
が
辞
め
る
イ
ン
ド
、辞
め
な
い
日
本

辞
め
る
前
提
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
重
要

0

25

50

75

130

25.0
22.022.0

30.0

正社員（人・中央値）

アメリカ

5.0 7.0 5.0

14.6%

インド

60.0

0%

タイ

20.0

120.0

0%

日本

5.0 5.03.0

20.2%

中国

10.0

28.0

20.0

部下なし
管理職率 6.2%

企業規模
100人以上
500人未満

500人以上
2,000人未満

2,000人以上

25.0

部下の人数、部下なし管理職率
部下の少ない日本、アメリカ

1-1

　
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
お
か
れ
て
い
る
外
形
的
な

条
件
と
し
て
、
組
織
の
大
き
さ
が
あ
る
。
部

下
あ
り
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
限
定
し
て
、
部
下

の
数
を
ま
と
め
た
の
が
図
表
1

‒

1
で
あ
る
。

　
ア
メ
リ
カ
や
日
本
で
は
、
部
下
の
数
（
中

央
値
）
は
、
企
業
規
模
を
問
わ
ず
、
3
〜
7

人
と
少
な
い
。
先
進
国
で
は
、
業
務
の
効
率

化
、
生
産
性
の
向
上
が
、
組
織
の
ダ
ウ
ン
サ

イ
ジ
ン
グ
と
な
っ
て
表
れ
て
い
る
。
タ
イ
、

イ
ン
ド
で
は
、
20
〜
1
2
0
人
と
部
下
の

数
が
多
い
。

　
部
下
な
し
管
理
職
率
を
み
る
と
、
ア
メ
リ

カ
14
・
6
％
、
日
本
20
・
2
％
と
な
っ
て
い

る
。
部
下
の
少
人
数
化
だ
け
で
な
く
、
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
プ
レ
イ
ヤ
ー
化
も
進
ん
で
い
る
。

　
組
織
の
大
き
さ
の
差
異
は
、
部
下
の
質
や

部
下
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
違
い
を

連
想
さ
せ
る
。

　
イ
ン
ド
や
タ
イ
で
は
、
大
人
数
の
部
下
に

対
し
て
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
の
効
い
た
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
を
行
い
、
ア
メ
リ
カ
や
日
本
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
は
、
部
下
の
顔
の
見
え
る
双
方
向
の

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
通
じ
た
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
を
行
っ
て
い
る
の
だ
ろ
う
。

　
図
表
1

‒

2
で
部
下
の
離
職
率
を
み
る

と
、
平
均
値
で
は
、
イ
ン
ド
31
・
0
％
、
タ

イ
20
・
3
％
、
ア
メ
リ
カ
18
・
1
％
、
中
国

14
・
8
％
で
あ
る
。
こ
れ
に
対
し
て
、
日
本

は
平
均
値
で
5
・
2
％
、
中
央
値
で
は
0
％

と
、
離
職
率
が
極
め
て
低
い
。

　
日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
か
ら
は
、「
海

外
現
地
人
材
は
す
ぐ
離
職
す
る
」
と
い
っ
た

声
が
よ
く
聞
か
れ
る
。

　
し
か
し
、
そ
の
前
提
を
疑
う
必
要
も
あ
ろ

う
。
日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
部
下

が
離
職
し
な
い
こ
と
を
前
提
と
し
が
ち
で
あ

る
。
し
か
も
、
人
事
権
は
現
場
に
な
い
。
そ

こ
に
、
部
下
の
離
職
が
起
き
れ
ば
、
す
わ
一

大
事
で
あ
る
。

　
一
方
、
海
外
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
部

下
の
離
職
を
前
提
と
し
て
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
せ

ざ
る
を
得
な
い
状
況
に
あ
る
。
部
下
の
離
職

だ
け
で
な
く
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
自
身
の
裁
量
に

よ
る
部
下
の
解
雇
も
あ
る
だ
ろ
う
。
部
下
が

一
定
数
入
れ
替
わ
る
こ
と
は
、
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
前
提
条
件
な
の
で
あ
る
。

各
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
ど
ん
な
組
織
を
与あ

ず
か

り
、

自
ら
は
ど
ん
な
性
格
の
仕
事
を
こ
な
し
て
い
る
の
か
。

組
織
・
職
務
実
態
に
つ
い
て
み
て
み
よ
う
。

組織実態
section1

注）部下の人数は
アドミニ部署の
課長に限定
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-0.8

（－）明確性が低い 明確性が高い（+）

-0.6 -0.2-0.4 0 0.2 0.6 0.80.4

中国
0.204

タイ
0.396

インド
0.655

アメリカ
-0.113
アメリカ
-0.113

日本
-0.701
日本

-0.701

-0.8

（－）不確実性が高い 不確実性が低い（+）

-0.6 -0.2-0.4 0 0.2 0.6 0.8 1.00.4

アメリカ
0.272
アメリカ
0.272

インド
0.771
インド
0.771

中国
-0.377
中国

-0.377

日本
-0.611

タイ
0.389
タイ
0.389

0 20 40 60 80 100

（%）40％以上 20～39％ 10～19％ 0～9％

年平均 18.1%
アメリカ（n=261） 51.718.816.912.6

年平均 31.0%
インド（n=250）

46.128.420.64.9
年平均 14.8%
中国（n=306）

41.321.424.712.6
年平均 20.3%
タイ（n=271）

87.45.64.8
2.2年平均 5.2%

日本（n=358）

24.0 23.2 22.8 30.0

部下の離職率
海外では、1年で部下の2～3割が入れ替わる

仕事の成果の把握しやすさ、役割の明確さ
成果や役割があいまいな日本

突発的な業務の少なさ、定型的な仕事の多さ
定型的な業務のインド、不確実性の高い業務の日本

1-2

1-4

1-3

業
務
の
不
確
実
性
が
高
い
の
が

日
本
と
中
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー

　
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
行
動
の
違
い
を
も
た
ら
す

要
因
と
し
て
、
タ
ス
ク
特
性
（
タ
ス
ク
が
確

実
か
、
不
確
実
か
）
が
あ
る
。
不
確
実
性
が

高
い
ほ
ど
、
例
外
処
理
へ
の
対
応
に
迫
ら
れ

る
。「
突
発
的
な
業
務
が
生
じ
る
こ
と
が
頻

繁
に
あ
る
」「
前
例
や
マ
ニ
ュ
ア
ル
に
従
う

定
型
的
な
仕
事
が
多
い
」
の
2
つ
の
質
問
に

対
す
る
回
答
を
主
成
分
分
析
に
よ
っ
て
合
成

し
て
、
業
務
の
不
確
実
性
を
表
す
指
標
を
作

成
し
た（
図
表
1

‒

3
）。
こ
れ
に
よ
る
と
、

イ
ン
ド
、
タ
イ
、
ア
メ
リ
カ
は
、
突
発
的
な

業
務
が
少
な
く
、
定
型
的
な
業
務
が
比
較
的

多
い
が
、
日
本
や
中
国
で
は
、
非
定
型
的
業

務
が
多
く
、
業
務
の
不
確
実
性
が
高
い
。

　
役
割
期
待
や
職
務
設
計
の
違
い
も
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
行
動
を
左
右
す
る
。
そ
こ
で
、「
反

響
が
あ
る
、
数
値
で
確
認
で
き
る
な
ど
、
仕

事
の
成
果
が
把
握
し
や
す
い
」「
自
分
が
果

た
す
べ
き
役
割
が
明
確
で
あ
る
」
の
2
つ
の

設
問
か
ら
成
果
や
役
割
の
明
確
性
の
指
標
を

作
成
し
た（
図
表
1

‒

4
）。
イ
ン
ド
、
タ
イ
、

中
国
の
順
で
、
成
果
や
役
割
の
明
確
性
が
高

く
、
日
本
は
、
仕
事
の
成
果
が
把
握
し
に
く

く
、
役
割
も
明
確
で
は
な
い
。

注）「反響がある、数値で確認できるなど、仕事の成果が把握しやすい」「自分が果たすべき役割が明確である」
に対して、「全くその通りである＝5」から「全くそうではない＝1」の5段階で得られた回答を主成分分析で合成した。

注）「突発的な業務が生じることが頻繁にある」「前例やマニュアルに従う定型的な仕事が多い」に対して、「全く
その通りである＝5」から「全くそうではない＝1」の5段階で得られた回答を主成分分析（「突発的な業務が生じる
ことが頻繁にある」は逆尺度）で合成した。

イ
ン
ド
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は

定
型
化
さ
れ
た
仕
事
が
多
い

　
日
本
で
は
、
職
務
を
明
確
に
し
な
い
こ
と

に
よ
っ
て
、
業
務
上
に
生
じ
た
不
確
実
性
へ

の
自
主
的
な
対
応
を
可
能
に
し
て
い
る
と
い

え
よ
う
。
し
か
し
、
業
務
の
不
確
実
性
を
想

定
し
た
あ
い
ま
い
な
職
務
設
計
の
も
と
で
、

業
務
範
囲
外
の
仕
事
ま
で
フ
ォ
ロ
ー
す
る
姿

勢
が
、
か
え
っ
て
突
発
的
な
業
務
を
も
た
ら

す
余
地
を
生
む
と
い
う
皮
肉
な
結
果
に
な
っ

て
い
る
。

　
逆
に
、
イ
ン
ド
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
自
分

の
果
た
す
べ
き
役
割
を
明
確
に
し
た
う
え

で
、
前
例
や
マ
ニ
ュ
ア
ル
に
従
う
、
定
型
化

さ
れ
た
仕
事
に
注
力
す
る
職
場
環
境
に
あ

る
。
自
分
の
業
務
範
囲
外
の
仕
事
へ
の
対
応

を
期
待
さ
れ
て
い
な
い
た
め
、
突
発
的
に
生

じ
る
仕
事
の
存
在
を
そ
も
そ
も
認
識
し
て
い

な
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

　
業
務
の
不
確
実
性
に
対
す
る
認
識
や
対
応

の
違
い
は
、
各
国
の
雇
用
契
約
の
特
徴
に
も

起
因
す
る
と
考
え
ら
れ
る
。日
本
に
比
べ
て
、

海
外
で
は
、
個
別
で
対
等
な
労
働
契
約
関
係

の
も
と
、
職
務
記
述
書
に
沿
っ
て
業
務
を
遂

行
し
、
そ
れ
に
対
す
る
明
確
な
評
価
を
求
め

る
傾
向
が
あ
る
。
あ
る
種
の
不
確
実
性
を
想

定
し
、
そ
の
業
務
を
言
語
化
し
て
、
雇
用
契

約
書
上
に
明
記
す
る
こ
と
で
、
業
務
の
不
確

実
性
を
軽
減
す
る
。
そ
の
こ
と
が
明
確
な
評

価
を
可
能
に
し
て
い
る
と
い
え
よ
う
。
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経
営
学
の
泰
斗
、ヘ
ン
リ
ー
・
ミ
ン
ツ
バ
ー

グ
は
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
10
の
役
割
を
定
義
し

て
い
る
。
こ
こ
で
は
、
そ
れ
ら
を
「
組
織
運

営
」「
部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」「
情
報
伝
達
・

共
有
」「
プ
レ
イ
ヤ
ー
」「
そ
の
他
」
の
5
つ

に
集
約
し
た
う
え
で
、
労
働
時
間
全
体
を

1
0
0
と
し
た
場
合
に
、
そ
の
5
つ
に
か

け
る
時
間
の
割
合
を
確
か
め
た
（
図
表
2

‒

1
）。

　
各
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
仕
事
割
合
に
極
端

な
差
は
な
く
、
緩
や
か
な
凹
凸
と
な
っ
て
表

れ
た
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
仕
事
、
果
た
す
べ
き

機
能
は
、
本
質
的
に
は
同
じ
で
あ
る
こ
と
を

示
唆
し
て
い
る
。

　
組
織
運
営
の
割
合
を
み
る
と
、
タ
イ
、
イ

ン
ド
で
高
く
、
ア
メ
リ
カ
、
日
本
は
低
い
。

本
調
査
に
お
け
る
「
組
織
運
営
」
は
、
仕
事

の
割
り
振
り
や
進
捗
状
況
の
管
理
な
ど
と
定

義
さ
れ
て
い
る
。
イ
ン
ド
や
タ
イ
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
は
部
下
の
人
数
が
多
い
た
め
、
組
織

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
に
時
間
を
要
す
る
の
だ
ろ
う
。

　
各
国
と
も
共
通
し
て
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
部

課
長
問
わ
ず
、
プ
レ
イ
ヤ
ー
業
務
を
負
っ
て

い
る
。
部
長
に
な
る
と
プ
レ
イ
ヤ
ー
業
務
は

減
り
、
組
織
運
営
の
割
合
が
高
く
な
る
。
プ

レ
イ
ヤ
ー
業
務
の
割
合
が
高
い
の
は
、
日
本

の
課
長
39
・
0
％
と
中
国
の
課
長
32
・
7
％

で
あ
る
。

　
部
下
の
育
成
、
評
価
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

維
持
を
意
味
す
る
「
部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」

の
割
合
も
み
て
み
よ
う
。
日
本
企
業
は
、
人

材
育
成
に
強
み
が
あ
る
と
自
負
し
て
い
る

が
、
そ
の
部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
比
率
は
、

タ
イ
、
イ
ン
ド
、
ア
メ
リ
カ
よ
り
も
低
い
。

　
日
本
企
業
は
、
部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
時

間
を
か
け
て
い
な
い
の
だ
ろ
う
か
。
そ
れ
は

一
面
で
は
正
し
い
。
プ
レ
イ
ヤ
ー
業
務
の
増

加
な
ど
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
求
め
ら
れ
る
も
の

も
変
わ
っ
て
き
た
か
ら
だ
。
で
は
、
ア
メ
リ

カ
は
ど
う
か
。
ア
メ
リ
カ
は
、
個
別
契
約
性

部
下
の
能
力
を
高
め
る
か

部
下
の
意
欲
を
喚
起
さ
せ
る
か

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
（%）

組織運営 部下マネジメント 情報伝達・共有 プレイヤー その他

アメリカ（部長）
（n=59）

アメリカ（課長）
（n=193）

26.7 27.5 23.1 13.3 9.5

20.5 24.5 22.7 21.9 10.5

インド（部長）
（n=130）
インド（課長）
（n=120）

32.5 23.4 16.8 15.2 12.1

29.0 23.1 16.9 16.4 14.6

中国（部長）
（n=100）
中国（課長）
（n=189）

28.8 19.7 14.3 26.8 10.4

25.6 18.4 14.5 32.7 8.7

タイ（部長）
（n=166）
タイ（課長）
（n=105）

32.6 25.2 15.1 17.7 9.4

27.5 21.8 15.4 25.7 9.6

日本（部長）
（n=138）
日本（課長）
（n=257）

27.0 21.9 14.4 27.7 9.0

18.2 18.0 12.1 39.0 12.7

組織運営：仕事の割り振りや進捗状況の管理、予算の管理、組織の戦略設計。部下マネジメント：部下の育成、評
価、モチベーション維持。情報伝達・共有：重要な経営情報を現場に伝えたり、経営運営に必要な現場情報を経営層
に伝える。メンバー間の情報共有。プレイヤー：自分自身が業績目標を担っている業務の遂行。その他の業務：伝票処
理などの雑務と、コンプライアンスなどの組織維持のために発生する業務。

マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
仕
事
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
あ
る
。

こ
こ
で
は
そ
の
中
身
と
進
め
方
を
探
っ
て
み
た
。

仕事の割合
組織運営のインド、タイ、部下マネジメントのアメリカ、プレイヤーの日本、中国

2-1

仕事
section2
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が
高
く
、
人
事
権
を
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
握
っ
て

い
る
。
従
業
員
に
と
っ
て
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
の

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
は
雇
用
維
持
の
面
で

真
剣
な
場
で
あ
る
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー
も
こ
れ
に

意
識
的
に
時
間
を
か
け
る
の
だ
ろ
う
。

業
務
の
複
雑
性
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

深
い
関
係

　
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
論
の
第
一
人
者
、
ジ
ョ

ン
・
コ
ッ
タ
ー
に
よ
れ
ば
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に

は
、
方
向
性
を
示
し
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を

高
め
る
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
力
と
、
計
画
、
人

員
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力

が
求
め
ら
れ
る
。

　
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
か
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
か
。

図
表
2

‒

2
に
よ
れ
ば
、
イ
ン
ド
と
ア
メ
リ

カ
は
、
部
下
の
能
力
を
高
め
る
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
で
あ
る
。
仕
事
を
回
す
た
め
に
は
、
部
下

の
仕
事
能
力
を
高
め
て
、
仕
事
を
で
き
る
よ

う
に
す
る
こ
と
が
先
決
な
の
だ
。
一
方
、
中

国
、
タ
イ
、
日
本
は
、
部
下
の
意
欲
を
高
め

る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
あ
る
。
仕
事
の
腹
落
ち

感
が
な
く
て
は
、部
下
は
動
い
て
く
れ
な
い
。

　
部
下
に
対
す
る
仕
事
の
指
示
の
仕
方
を
み

る
と
、
中
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
部
下
に
具

体
的
な
や
り
方
を
指
示
す
る
傾
向
が
強
い
。

中
国
は
、
部
下
の
意
欲
を
高
め
る
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
で
あ
っ
た
こ
と
に
鑑
み
る
と
、
部
下
の

自
主
性
を
引
き
出
し
た
い
が
、
そ
う
は
い
か

な
い
の
で
、
具
体
的
に
仕
事
の
指
示
を
与
え

て
動
か
し
て
い
る
姿
が
想
像
で
き
る
。

イ
ン
ド
は
リ
ー
ダ
ー
型

日
本
は
マ
ネ
ジ
ャ
ー
型
か

　
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
研
究
で
著
名
な
ア
ブ
ラ

ハ
ム
・
ザ
レ
ズ
ニ
ッ
ク
に
よ
れ
ば
、
マ
ネ

ジ
ャ
ー
と
リ
ー
ダ
ー
で
は
、
そ
の
志
向
性
や

役
割
が
ま
っ
た
く
異
な
る
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は

課
題
解
決
者
で
「
い
か
に
」
こ
と
を
成
し
遂

げ
る
か
を
気
に
か
け
、
リ
ー
ダ
ー
は
問
題
創

出
者
で「
リ
ス
ク
を
と
る
」と
定
義
さ
れ
る
。

「
成
果
か
プ
ロ
セ
ス
か
」「
リ
ス
ク
を
と
る

か
回
避
す
る
か
」
に
つ
い
て
質
問
し
た
と
こ

ろ
、
イ
ン
ド
は
、
成
果
だ
け
で
評
価
す
る
傾

向
が
強
く
、
日
本
は
プ
ロ
セ
ス
も
評
価
し
て

い
た
（
図
表
2

‒

3
）。

　
イ
ン
ド
は
リ
ス
ク
愛
好
的
で
あ
り
、
日
本

は
リ
ス
ク
回
避
的
で
あ
っ
た
。
ザ
レ
ズ
ニ
ッ

ク
の
定
義
に
の
っ
と
れ
ば
、
イ
ン
ド
は
リ
ー

ダ
ー
で
あ
り
、
日
本
は
マ
ネ
ジ
ャ
ー
（
管
理

者
）
で
あ
る
と
い
え
る
。

　
ま
と
め
る
と
、
イ
ン
ド
は
業
績
志
向
が
高

く
、
リ
ー
ダ
ー
的
で
あ
る
。
タ
イ
は
、
組
織

運
営
中
心
で
、リ
ス
ク
中
立
的
に
振
る
舞
う
。

ア
メ
リ
カ
は
部
下
の
仕
事
能
力
を
伸
長
さ
せ

る
。
中
国
は
具
体
的
指
示
を
部
下
に
出
す
。

　
日
本
は
リ
ス
ク
回
避
的
で
、
強
力
な
リ
ー

ダ
ー
で
は
な
い
。
仕
事
の
プ
ロ
セ
ス
は
み
て

い
る
が
、
自
分
も
プ
レ
イ
ヤ
ー
業
務
に
追
わ

れ
て
い
る
。
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
徹
し
き
れ
な

い
、
何
と
も
定
義
し
づ
ら
い
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と

い
う
こ
と
に
な
る
。

-0.2 -0.1 0 0.1 0.2

（－）部下の裁量に委ねる 部下に具体的なやり方を指示する（＋）

日本
-0.13

タイ
-0.01

中国
0.10

インド
-0.16
インド
-0.16

アメリカ
-0.06

アメリカ
-0.06

-0.4 -0.3 -0.2 -0.1 0 0.1 0.2

（－）部下の能力を高める 部下の意欲を高める（＋）

インド
-0.37
インド
-0.37
アメリカ

-0.32

中国
0.12
タイ
0.11

日本
0.14

注）A「部下の裁量に委ねる」B「部下に具体的なやり方を指示する」に対して、「A
に近い」から「Bに近い」の4段階で得た回答を平均が0になるように得点化した。

注）A「部下の能力を高める」B「部下の意欲を高める」に対して、「Aに近い」か
ら「Bに近い」の4段階で得た回答を平均が0になるように得点化した。

-0.7 -0.5 -0.4-0.6 -0.3 -0.2 -0.1 0.1 0.3

（－）リスクをとる リスクを回避する（＋）

0.20

日本
0.18
日本
0.18

インド
-0.64
インド
-0.64

アメリカ
-0.12

アメリカ
-0.12

-0.04
中国
-0.04
中国

-0.02
タイ

-0.02
タイ

-0.2 -0.1 0 0.1 0.2 0.4 0.6

（－）成果だけで評価する プロセスも評価する（＋）

0.50.3

日本
0.49
日本
0.49

タイ
0.29
タイ
0.29

中国
0.27
中国
0.27

アメリカ
0.32
アメリカ
0.32

インド
-0.08
インド
-0.08

注）A「リスクをとる」B「リスクを回避する」に対して、「Aに近い」から「Bに近
い」の4段階で得た回答を平均が0になるように得点化した。

注）A「成果だけで評価する」B「プロセスも評価する」に対して、「Aに近い」から
「Bに近い」の4段階で得た回答を平均が0になるように得点化した。

モチベーションのコントロール
能力強化志向のインド、アメリカ、微細管理志向の中国

マネジメントスタイル（1）
インドは成果志向、リスク回避的な日本

2-2

2-3
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あ
り
、
日
本
が
最
も
低
い
（
約
3
割
）。

　
年
収
の
分
布
を
み
る
と
、
日
本
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
約
6
割
が
、
5
万
〜
10
万
ド
ル
未

満
の
給
与
を
受
け
取
っ
て
い
る
。
イ
ン
ド
、

タ
イ
で
は
、
年
収
1
万
ド
ル
未
満
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
も
少
な
く
な
い
（
図
表
3

‒

2
）。

新
興
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は

年
収
の
ば
ら
つ
き
が
顕
著

　
以
下
4
点
の
統
計
は
図
表
を
掲
載
せ
ず
、

文
章
だ
け
で
説
明
す
る
。

　
ま
ず
部
長
と
課
長
の
年
収
を
比
較
し
た
と

こ
ろ
、
課
長
の
年
収
を
1
と
す
る
と
き
、
部

長
の
年
収
の
比
は
、
中
国
1
・
00
、
タ
イ

1
・
03
、
イ
ン
ド
1
・
84
、
ア
メ
リ
カ
1
・

01
、
日
本
1
・
24
で
あ
っ
た
。
中
国
、
ア
メ

リ
カ
、
タ
イ
で
は
、
部
長
と
課
長
の
年
収
差

が
ほ
と
ん
ど
み
ら
れ
な
か
っ
た
。

　
課
長
の
年
収
の
ば
ら
つ
き
（
変
動
係
数
）

を
み
る
と
、
中
国
2
・
83
、
タ
イ
2
・
07
、

イ
ン
ド
1
・
09
、
ア
メ
リ
カ
0
・
46
、
日
本

0
・
33
で
あ
る
。
新
興
国
で
は
、
同
じ
マ
ネ

ジ
ャ
ー
職
で
も
給
与
の
ば
ら
つ
き
が
大
き
い

　
図
表
3

‒

1
は
各
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
平

均
年
収
と
成
果
給
の
割
合
を
示
す
。
ド
ル
換

算
で
み
て
、
ア
メ
リ
カ
、
日
本
、
中
国
、
タ

イ
、
イ
ン
ド
の
順
で
年
収
が
高
い
。
成
果
給

の
割
合
が
高
い
の
は
、
タ
イ
（
約
7
割
）
で

日
本
と
ア
メ
リ
カ
は
と
も
に
長
時
間
労
働

た
だ
し
、日
本
は
部
下
の
労
働
時
間
も
長
い

120,000

80,000

40,000

100,000

60,000

0

20,000

（ドル）
部長 課長

アメリカ
（n=59）（n=205）

日本
（n=138）（n=283）

47,366 47,416

中国
（n=100）（n=194）

38.5%40.5%

43,256 42,069

タイ
（n=184）（n=98）

69.5%
75.6% 24,793

13,478

インド
（n=118）（n=115）

47.4%

104,767 103,476

47.2%48.6%

79,743

98,632

28.1%

29.7%

成果給の割合 成果給の割合

51.0%

平均年収、成果給の割合
アメリカ、日本は給与が高い

3-1

こ
こ
で
は
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
給
与
を
さ
ま
ざ
ま
な
角
度
か
ら
分
析
、

あ
わ
せ
て
労
働
時
間
の
実
態
に
も
迫
る
。

2.1

1.91.9

2.22.2

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
（%）

1万ドル未満 1万～2万ドル未満 2万～3万ドル未満 3万～4万ドル未満

4万～5万ドル未満 5万～10万ドル未満 10万～12万ドル未満 12万ドル以上

アメリカ
（n=295）

インド
（n=250）

中国
（n=308）

タイ
（n=271）

日本
（n=429）

45.1 31.3 7.3
0.4

8.2 4.7

0.7
6.1 8.8 5.427.2 16.3 17.7 17.7

22.8 20.6 9.7 6.735.6
0.4

0.92.1

0.4 1.5

64.1 16.9 10.2
1.9

4.0

0.8

47.7 15.9 31.4
2.3

1.7

1.51.5
1.2

年収の分布（マネジャー全体）
中国、タイ、インドは給与のばらつきが大きい

3-2

働き方
section3
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こ
と
が
わ
か
る
。
こ
れ
は
、
給
与
水
準
が
外

部
労
働
市
場
で
決
ま
っ
て
い
る
可
能
性
を
示

唆
し
て
い
る
。
例
え
ば
、
経
理
課
長
が
総
務

課
長
よ
り
も
希
少
な
場
合
、
経
理
課
長
の
給

与
の
方
が
よ
り
高
く
な
り
う
る
。
こ
れ
が
、

同
じ
課
長
職
で
の
年
収
の
ば
ら
つ
き
と
な
っ

て
表
れ
る
の
だ
ろ
う
。

　
給
与
カ
ー
ブ
に
つ
い
て
、
勤
続
年
数
で
み

る
と
、
勤
続
1
〜
2
年
の
人
の
年
収
に
対
す

る
勤
続
15
〜
20
年
の
人
の
年
収
の
比
は
、
中

注）管理職と非管理職の差をみるために、部下は「課長の部下」に限定した。

1日当たりの労働時間（課長本人とその部下）
マネジャーも部下も長時間労働の日本

3-3

国
1
・
31
、
タ
イ
1
・
37
、
イ
ン
ド
1
・

73
、
ア
メ
リ
カ
1
・
06
、
日
本
1
・
31
で
あ

り
、
5
カ
国
す
べ
て
で
勤
続
年
数
と
と
も
に

給
与
が
高
ま
っ
て
い
た
。
勤
続
年
数
と
と
も

に
給
与
が
上
が
る
の
は
、
社
内
で
上
位
の

ジ
ョ
ブ
を
得
て
い
る
か
ら
だ
と
推
測
さ
れ
る
。

　
年
功
の
程
度
を
み
る
と
、
25
〜
29
歳
の
年

収
に
対
す
る
45
〜
49
歳
の
年
収
比
は
、
中
国

0
・
64
、
タ
イ
0
・
29
、
イ
ン
ド
2
・
64
、

ア
メ
リ
カ
1
・
38
、
日
本
2
・
15
で
あ
っ
た
。

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
（%）

7時間未満 7時間以上8時間未満 8時間以上9時間未満
9時間以上10時間未満 10時間以上

● 38.1　○ 5.0

● 38.2　○ 5.1

● 42.9　○ 5.4

● 45.5　○ 5.6

● 42.3　○ 5.5

● 36.2　○ 5.1

● 46.1　○ 5.1

● 39.0　○ 4.8

● 45.4　○ 5.0

● 40.3　○ 5.0

インド（課長本人）
（n=120）

インド（部下）
（n=120）

タイ（課長本人）
（n=105）

タイ（部下）
（n=105）

アメリカ（課長本人）
（n=234）

アメリカ（部下）
（n=201）

4.7

日本（課長本人）
（n=219）

（n=195）
日本（部下）

4.2

中国（課長本人）
（n=205）

中国（部下）
（n=203）

4.4

2.0

● 週の平均労働時間　　○ 週の平均労働日数

9.224.2 35.8 18.3 12.5

8.335.0 31.7 15.0 10.0

18.19.5 51.4 10.5 10.5

19.16.7 50.5 7.6 16.2

8.1 36.3 15.0 35.9

11.010.0 61.2 8.5 9.5

6.3 34.8 17.8 36.9

10.315.1 17.228.9 28.5

63.414.211.7 6.3

70.010.812.3
4.94.94.9

　
こ
の
解
釈
に
は
注
意
が
必
要
で
あ
る
。
海

外
企
業
は
職
務
給
や
業
績
給
を
原
則
と
す
る

が
、
新
興
国
で
は
経
験
豊
富
な
人
材
の
不
足

か
ら
過
去
の
経
験
の
量
と
質
を
勘
案
し
て
給

与
が
決
ま
る
。
結
果
と
し
て
年
功
的
給
与
に

な
る
。
そ
の
典
型
が
イ
ン
ド
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
。
中
国
や
タ
イ
で
、
給
与
の
年
功
的
な

増
加
が
み
ら
れ
な
か
っ
た
の
は
、
調
査
回
答

者
に
お
い
て
、
部
長
と
課
長
の
年
齢
が
近

か
っ
た
こ
と
（
サ
ン
プ
リ
ン
グ
バ
イ
ア
ス
）

に
起
因
し
て
い
る
可
能
性
も
あ
る
。

イ
ン
ド
、
タ
イ
は
週
6
日

中
国
、
日
本
は
週
5
日
通
勤

　
次
に
み
る
の
は
労
働
時
間
で
あ
る
（
図
表

3

‒

3
）。
そ
の
場
合
、
単
位
に
注
意
が
必

要
だ
。
例
え
ば
、
課
長
の
週
の
平
均
労
働
日

数
を
み
る
と
、
中
国
5
・
0
、
タ
イ
5
・

4
、
イ
ン
ド
5
・
5
、
ア
メ
リ
カ
5
・
1
、

日
本
5
・
0
で
あ
り
、
イ
ン
ド
や
タ
イ
は
、

週
6
日
出
勤
が
多
い
。
休
日
の
少
な
い
こ
れ

ら
の
国
で
は
、
ま
と
ま
っ
た
休
息
が
と
れ
な

い
た
め
、
計
測
さ
れ
た
労
働
時
間
以
上
に
心

身
の
疲
労
が
蓄
積
し
て
い
る
可
能
性
が
あ
る
。

　
1
日
当
た
り
の
労
働
時
間
を
み
る
と
、
10

時
間
以
上
働
く
割
合
は
、
日
本
の
課
長
で

36
・
9
％
、
ア
メ
リ
カ
の
課
長
で
35
・
9
％

で
あ
り
、
ど
ち
ら
も
長
時
間
労
働
の
傾
向
が

あ
る
。

　
し
か
し
、
10
時
間
以
上
働
く
部
下
の
割
合

を
み
る
と
、
日
本
で
は
28
・
5
％
、
ア
メ
リ

カ
は
9
・
5
％
で
あ
る
。
特
に
、
ア
メ
リ
カ

の
部
下
は
、
8
時
間
以
上
9
時
間
未
満
（
定

時
退
社
）が
61
・
2
％
と
大
多
数
を
占
め
る
。

マ
ネ
ジ
ャ
ー
だ
け
が
長
時
間
労
働
す
る
ア
メ

リ
カ
に
対
し
て
、
日
本
は
、
課
長
も
そ
の
部

下
も
同
じ
く
ら
い
長
時
間
労
働
し
て
い
る
。

　
労
働
時
間
の
分
布
だ
け
で
単
純
に
推
測
は

で
き
な
い
が
、ア
メ
リ
カ
で
は
、マ
ネ
ジ
ャ
ー

と
部
下
は
、
そ
も
そ
も
階
層
か
ら
く
る
仕
事

の
内
容
が
異
な
り
、
そ
の
働
き
方
も
違
っ
て

く
る
。
一
方
、
日
本
で
は
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と

部
下
が
同
質
的
で
、
相
似
形
を
な
し
て
、
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
や
プ
レ
イ
ヤ
ー
業
務
に
従
事
し

て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

　
中
国
は
、
週
5
日
労
働
で
、
課
長
本
人
も

部
下
も
時
間
外
労
働
を
ほ
と
ん
ど
し
な
い
。

時
間
管
理
が
厳
し
い
こ
と
が
わ
か
る
。
タ
イ

は
、
課
長
本
人
と
部
下
と
も
に
、
2
割
程
度

が
時
間
外
労
働
を
す
る
。イ
ン
ド
も
同
様
に
、

階
層
を
問
わ
ず
、
2
〜
3
割
程
度
が
時
間
外

労
働
を
す
る
が
、
イ
ン
ド
で
は
、
1
日
7
時

間
未
満
の
短
時
間
労
働
の
割
合
が
高
い
。

　
こ
の
よ
う
に
、
ア
メ
リ
カ
の
課
長
、
日
本

の
課
長
と
部
下
の
長
時
間
労
働
が
顕
著
で

あ
っ
た
。こ
の
是
非
を
評
価
す
る
た
め
に
は
、

時
間
当
た
り
生
産
性
や
仕
事
密
度
を
把
握
す

る
必
要
が
あ
ろ
う
。
ま
た
、
日
本
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
と
そ
の
部
下
が
、
長
時
間
労
働
を
前

提
と
し
て
働
い
て
い
る
の
だ
と
し
た
ら
、
外

国
人
に
と
っ
て
魅
力
あ
る
職
場
と
は
い
え

ず
、
よ
い
人
材
を
集
め
ら
れ
な
い
だ
ろ
う
。
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図
表
4

‒

1
の
通
り
、
中
国
、
タ
イ
、
イ

ン
ド
は
、
課
長
昇
進
年
齢
と
部
長
昇
進
年
齢

が
と
も
に
30
歳
前
後
で
あ
る
。
こ
れ
は
、
国

民
自
体
が
若
く
、
ビ
ジ
ネ
ス
経
験
豊
富
な
年

配
者
が
い
な
い
こ
と
に
加
え
て
、
有
能
な
人

の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
へ
の
登
用
が
珍
し
く
な
い
こ

と
を
示
し
て
い
る
。
ア
メ
リ
カ
は
、
課
長
昇

進
年
齢
が
34
・
6
歳
、
部
長
昇
進
年
齢
が

37
・
2
歳
、
日
本
は
そ
れ
ぞ
れ
38
・
6
歳
、

44
・
0
歳
で
あ
る
。
日
本
は
、
長
期
勤
続
の

も
と
で
の
選
抜
の
末
に
マ
ネ
ジ
ャ
ー
昇
進
を

果
た
す
。
課
長
か
ら
部
長
へ
昇
進
す
る
ま
で

の
待
ち
期
間
も
長
い
。
　

　
昇
進
に
有
利
と
さ
れ
る
M
B
A
取
得
者

割
合
は
、イ
ン
ド
42
・
7
％
、タ
イ
24
・
8
％
、

ア
メ
リ
カ
11
・
7
％
で
あ
り
、
こ
れ
ら
の
国

の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
M
B
A
取
得
の
タ
イ
ミ

ン
グ
は
、現
在
の
勤
め
先
に
入
る
前
で
あ
る
。

M
B
A
取
得
が
転
職
を
後
押
し
し
て
い
る
。

な
お
、
課
長
の
転
職
意
向
の
割
合
は
、
中
国

54
・
1
％
、
タ
イ
65
・
7
％
、
イ
ン
ド
68
・

3
％
、
ア
メ
リ
カ
50
・
0
％
、
日
本
24
・

0
％
で
あ
り
、
日
本
を
除
く
4
カ
国
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
転
職
意
欲
は
高
い（
図
表
未
掲
載
）。

入
社
時
の
成
績
が
重
要
な
イ
ン
ド

何
が
効
い
た
か
わ
か
ら
な
い
日
本

　
図
表
4

‒

2
で
現
在
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
得

る
た
め
に
役
立
っ
た
こ
と
の
回
答
（
複
数
回

答
）
を
み
る
と
、
中
国
で
は
、
今
ま
で
築
い

て
き
た
人
脈
44
・
8
％
、
入
社
時
の
成
績

38
・
3
％
、
資
格
・
免
許
38
・
3
％
、
タ
イ

は
、
支
店
や
工
場
等
で
の
現
場
経
験
53
・

1
％
、
最
終
学
歴
52
・
4
％
、
研
修
や
教
育

訓
練
51
・
7
％
、
イ
ン
ド
は
、
入
社
時
の
成

績
71
・
6
％
、
最
終
学
歴
70
・
0
％
、
資
格
・

免
許
66
・
8
％
、
ア
メ
リ
カ
は
、
入
社
時
の

成
績
56
・3
％
、最
終
学
歴
の
専
攻
35
・9
％
、

最
終
学
歴
35
・
6
％
で
あ
る
。
こ
れ
ら
の
国

で
は
、
学
歴
や
資
格
が
大
き
な
ス
ク
リ
ー
ニ

資
格
、学
歴
、そ
れ
と
も
人
脈
、経
験
？

今
の
キ
ャ
リ
ア
に
効
い
た
も
の

昇進年齢、MBA取得率
昇進が早い中国、インド、遅い日本

4-1

マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
い
か
に
し
て
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
な
っ
た
の
か
。

各
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
キ
ャ
リ
ア
に
迫
っ
た
。

20 30 40 50
（歳）

インド
33.128.1

25.5 29.2

29.8

タイ
36.6

28.9 30.9

32.030.5

アメリカ
45.4

31.6 34.6

37.234.7

日本
42.038.6

44.0 53.330.4

部長昇進

入社
MBA取得
課長昇進

中国
35.6

27.4 28.6

28.3 29.8

MBA
取得者
割合
（％）

MBA
取得
年齢
（歳）

中国 7.5 28.6

タイ 24.8 28.9

インド 42.7 25.5

アメリカ 11.7 31.6

日本 1.4 42.0

現在のポジションを得るために役に立ったこと（複数回答、％）4-2

中国 タイ インド アメリカ 日本
最終学歴 34.7 52.4 70.0 35.6 7.0
最終学歴の専攻 33.8 45.8 65.2 35.9 4.4
資格・免許 38.3 41.3 66.8 30.5 3.7
入社時の成績 38.3 42.1 71.6 56.3 2.8
研修や教育訓練 32.1 51.7 58.4 19.7 2.6
今まで築いてきた人脈 44.8 30.3 55.6 34.9 18.6
支店や工場等の現場経験 28.2 53.1 60.4 27.5 15.2
新事業・新規プロジェクトの立ち上げ経験 32.8 49.4 57.6 12.9 15.2

キャリア
section4
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退職の主な理由
中国、インド、タイは賃金への不満が多い

4-3

入職経路
中国、インド、タイの転職手段は求人情報サイトが中心

4-4

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
（%）

アメリカ 3.1
1.4

14.9 3.1 11.9 4.1 26.4 10.818.3

日本

求人雑誌や求人広告などの紙媒体

新聞の求人広告や折り込みのチラシ

ネット上の求人情報サイト

SNS

企業への直接問い合わせ

ハローワークなどの公的機関（窓口での紹介）

人材紹介会社やヘッドハンター

学校（学生課）の窓口や掲示板

家族や友人・知人の紹介

その他

中国
1.92.6 1.0 0.3

インド
0.4

タイ
3.0 1.5

2.6

4.9 13.6 6.2 11.055.8

7.7 4.8 46.1 14.8 5.5 10.75.9

6.4 42.010.0 3.6 14.4 4.0 8.0 7.2 4.0

6.1

4.2 22.76.7 31.95.0 5.9 5.0 18.5

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
（%）

日本

契約期間の満了

会社の倒産・事業所閉鎖

早期退職・退職勧奨

賃金への不満

労働条件や勤務地への不満

会社の将来性や雇用不安定性への不安

その他（仕事内容・人間関係への不満、結婚、
独立など）

進学や資格取得のため
アメリカ

0.5
4.8 13.3 26.7 15.2 4.3 35.2
2.5

35.314.3 16.8 9.2 7.6 14.3

タイ
0.7

8.5 9.8 19.6 7.8 9.2 13.1 31.4

中国 21.116.5 7.9 22.3 9.9 22.3

インド 10.1 4.4 32.1 11.9 11.9 3.8 25.8

ン
グ
の
要
素
と
な
っ
た
う
え
で
、
中
国
は
人

脈
、
タ
イ
は
経
験
と
い
っ
た
個
別
要
素
が
加

味
さ
れ
て
い
る
と
い
え
る
。

　
日
本
は
、
人
脈
18
・
6
％
、
現
場
経
験

15
・
2
％
、
新
事
業
・
新
規
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

の
立
ち
上
げ
経
験
15
・
2
％
で
あ
る
。
人
脈

や
経
験
と
い
っ
た
長
期
選
抜
の
要
素
が
考
慮

さ
れ
て
、
学
歴
や
資
格
の
よ
う
な
能
力
を
代

理
す
る
外
形
的
な
要
件
は
役
立
た
な
い
。
そ

も
そ
も
「
役
に
立
っ
た
」
と
い
う
回
答
自
体

が
少
な
い
。
こ
れ
は
、
適
切
な
選
択
肢
が
な

か
っ
た
か
、
自
律
的
に
キ
ャ
リ
ア
を
構
築
す

る
意
識
が
あ
ま
り
な
い
こ
と
の
表
れ
で
あ
る
。

他
の
職
種
を
経
験
済
み
か
　

現
場
叩
き
上
げ
か

　
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
な
る
ま
で
の
キ
ャ
リ
ア
も

尋
ね
た
。
現
在
の
職
種
以
外
の
経
験
（
例
え

ば
、
現
在
経
理
職
の
人
の
前
職
が
営
業
職
）

を
み
て
み
よ
う
（
図
表
未
掲
載
）。
ア
ド
ミ

ニ
ス
ト
レ
ー
シ
ョ
ン
（
事
務
管
理
）
職
に
お

い
て
、
日
本
は
、
約
8
割
が
他
の
職
種
を
経

験
し
て
い
る
。
ア
メ
リ
カ
は
、「
経
験
あ
り
」

が
5
〜
6
割
程
度
で
あ
り
、相
対
的
に
み
て
、

専
門
的
キ
ャ
リ
ア
と
い
え
る
。
中
国
、
タ
イ
、

イ
ン
ド
で
は
、
6
〜
8
割
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が

複
数
職
種
を
経
験
し
て
い
る
。

　
営
業
・
販
売
職
で
は
、
日
本
企
業
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
で
他
の
職
種
を
経
験
し
た
人
は
4
〜

5
割
で
あ
る
の
に
対
し
て
、
ア
メ
リ
カ
は
7

〜
8
割
が
経
験
し
て
い
る
。
日
本
の
営
業
マ

ネ
ジ
ャ
ー
は
現
場
叩
き
上
げ
の
人
が
多
い
の

か
も
し
れ
な
い
。
中
国
、
イ
ン
ド
は
、
ど
ち

ら
か
と
い
え
ば
、
日
本
の
タ
イ
プ
に
近
い
。

　
退
職
の
主
な
理
由
を
示
し
た
の
が
図
表

4

‒

3
で
あ
る
。

　
中
国
、
タ
イ
、
イ
ン
ド
は
、
賃
金
へ
の
不

満
が
最
も
多
い
。
特
徴
的
な
も
の
と
し
て
、

中
国
は
、
契
約
期
間
の
満
了
16
・
5
％
が
あ

る
。
中
国
で
は
労
働
契
約
法
に
基
づ
き
、
有

期
契
約
を
締
結
す
る
こ
と
が
一
般
的
で
あ

り
、
今
回
の
調
査
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
約
7
割

が
有
期
雇
用
で
あ
る
（
な
お
、
雇
用
期
間
は

3
年
の
人
が
最
も
多
か
っ
た
）。
タ
イ
は
、

進
学
や
資
格
取
得
の
た
め
13
・1
％
が
高
い
。

　
ア
メ
リ
カ
は
、
労
働
条
件
や
勤
務
地
へ
の

不
満
26
・
7
％
、
会
社
の
将
来
性
や
雇
用
不

安
定
性
へ
の
不
安
15
・
2
％
が
高
い
。
日
本

は
、
早
期
退
職
・
退
職
勧
奨
16
・
8
％
、
会

社
の
倒
産
・
事
業
所
閉
鎖
16
・
8
％
と
、
後

ろ
向
き
の
退
職
理
由
が
多
い
。

　
最
後
に
入
職
経
路
も
み
て
お
こ
う
（
図
表

4

‒

4
）。

　
中
国
、
イ
ン
ド
、
タ
イ
は
、
ネ
ッ
ト
上
の

求
人
情
報
サ
イ
ト
、
企
業
へ
の
直
接
問
い
合

わ
せ
が
過
半
数
を
占
め
る
。
こ
う
し
た
媒
体

の
利
用
に
よ
る
主
体
的
な
転
職
活
動
を
行

う
。
ア
メ
リ
カ
や
日
本
は
、
家
族
や
友
人
・

知
人
の
紹
介
が
最
も
高
い
。「
そ
の
他
」
の

具
体
例
で
は
、
会
社
や
経
営
者
か
ら
の
勧
誘

を
挙
げ
た
マ
ネ
ジ
ャ
ー
も
少
な
く
な
い
。
プ

ル
要
因
に
よ
る
転
職
が
多
い
と
推
測
で
き
る
。
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マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
論
の
提
唱
者
、

レ
ン
シ
ス
・
リ
ッ
カ
ー
ト
に
よ
れ
ば
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
型
は
2
つ
に
分
け
る
こ
と
が
で

き
る
。
高
い
生
産
性
を
常
に
発
揮
で
き
る
よ

う
な
、
ま
ず
仕
事
あ
り
き
で
課
題
志
向
性
の

強
い
、
い
わ
ゆ
る
ア
メ
と
ム
チ
の
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
と
、
目
標
に
合
わ
せ
て
チ
ー
ム
を
形
成

す
る
、
部
下
あ
り
き
で
関
係
志
向
性
が
強
い

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
だ
。

　
こ
の
う
ち
、
前
者
の
課
題
志
向
性
を
短
期

的
な
業
績
の
重
視
度
で
測
っ
て
み
る
。
マ
ネ

ジ
ャ
ー
が
近
視
眼
的
で
あ
れ
ば
、
短
期
的
な

業
績
確
保
の
た
め
、
長
期
的
に
形
成
さ
れ
る

能
力
を
犠
牲
に
す
る
こ
と
が
あ
り
う
る
。

　
で
は
、
各
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
課
題
志
向

性
は
ど
う
か（
図
表
5

‒

1
）。
ア
メ
リ
カ
、

中
国
、
タ
イ
、
日
本
は
、
部
下
の
長
期
的
な

能
力
を
高
め
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
あ
る
が
、

イ
ン
ド
は
部
下
に
短
期
的
な
成
果
を
求
め
る

傾
向
が
強
い
。

　
関
係
志
向
性
に
つ
い
て
は
、
ス
タ
ー
プ
レ

イ
ヤ
ー
を
つ
く
る
か
、
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
重

視
す
る
か
を
尋
ね
る
こ
と
で
判
明
す
る
。
イ

ン
ド
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
ス
タ
ー
プ
レ
イ

ヤ
ー
を
つ
く
る
こ
と
を
許
容
す
る
。

　
こ
れ
ら
の
結
果
は
、
イ
ン
ド
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
は
仕
事
・
課
題
志
向
が
強
い
こ
と
、

残
り
4
カ
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
部
下
・
関
係

志
向
が
強
い
こ
と
を
示
し
て
い
る
。

仕
事
優
先
、ア
メ
と
ム
チ
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
か

部
下
重
視
、人
情
型
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
か

-0.1 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5

（－）部下に短期的な成果を求める 部下の長期的な能力を高める（＋）

日本
0.32

タイ
0.33

中国
0.33

インド
0.04

アメリカ
0.43
アメリカ
0.43

0

-0.1 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5

（－）スタープレイヤーをつくる チームワークを重視する（＋）

日本
0.51

0

タイ
0.40

中国
0.43

インド
0.13

アメリカ
0.38
アメリカ
0.38

注）A「部下に短期的な成果を求める」B「部下の長期的な能力を高める」に対
して、「Aに近い」から「Bに近い」の4段階で得た回答を平均が0になるように
得点化した。

注）A「スタープレイヤーをつくる」B「チームワークを重視する」に対して、「Aに
近い」から「Bに近い」の4段階で得た回答を平均が0になるように得点化した。

注）A「経営情報は限られた人にだけ開示する」B「経営情報をできるだけ部下
に開示する」に対して、「Aに近い」から「Bに近い」の4段階で得た回答を平均
が0になるように得点化した。

マネジメントスタイル（2）
仕事・課題志向のインド、部下・関係志向の日本

5-1 マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
は
大
抵
の
場
合
、
部
下
が
い
る
。

図
表
1

-

1
で
み
た
通
り
、
部
下
な
し
マ
ネ
ジ
ャ
ー
も
い
る
が
、

少
数
派
だ
。
こ
こ
で
は
部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
態
を
み
て
い
く
。

業
績
ア
ッ
プ
に
つ
な
が
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に

共
通
点
は
あ
る
の
だ
ろ
う
か
。

-0.6 0.1 0.2 0.3 0.4

（－）経営情報は限られた人にだけ開示する 経営情報をできるだけ部下に開示する（＋）

0-0.1-0.2-0.3-0.4-0.5

日本
0.34
日本
0.34

-0.54
インド
-0.54
インド

-0.04
中国
-0.04
中国

-0.29
タイ

-0.22
アメリカ

-0.22
アメリカ

情報伝達・共有の範囲
部下に情報を開示する日本

5-2

業績
section5



14

経
営
情
報
の
開
示
を

ど
こ
ま
で
行
う
か

　
情
報
伝
達
・
共
有
の
う
ち
、
部
下
に
対
す

る
情
報
開
示
に
つ
い
て
尋
ね
た
（
図
表
5

‒

2
）。

　
日
本
は
、
経
営
情
報
を
部
下
に
開
示
す
る

傾
向
が
強
く
、
イ
ン
ド
、
タ
イ
、
ア
メ
リ
カ

は
、
限
ら
れ
た
人
に
だ
け
開
示
し
て
い
る
。

海
外
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
、
上
司
や
部
下
か
ら

の
情
報
の
介
在
者
と
し
て
振
る
舞
う
の
に
対

し
て
、
日
本
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
で
き
る
だ

け
部
下
に
情
報
を
開
示
す
る
こ
と
に
よ
っ

て
、
経
営
上
の
課
題
意
識
を
部
下
と
共
有
し

て
、
部
下
の
自
律
性
と
部
下
か
ら
の
ボ
ト
ム

ア
ッ
プ
を
促
し
て
い
る
と
解
釈
で
き
る
。

部
下
の
仕
事
管
理

時
間
と
状
況
を
把
握
し
て
い
る
か

　
業
績
に
は
さ
ま
ざ
ま
な
要
因
が
影
響
す
る

の
で
、
部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
業
績
の
関
係

を
安
易
に
語
る
こ
と
は
控
え
る
べ
き
だ
が
、

や
は
り
気
に
な
る
。
そ
こ
で
、
あ
る
限
定
し

た
条
件
の
も
と
で
両
者
の
関
係
を
探
っ
た
。
　

　
図
表
5

‒

3
は
、
部
下
に
任
せ
た
仕
事
に

か
か
っ
た
時
間
を
確
認
す
る
グ
ル
ー
プ
と
そ

う
で
は
な
い
グ
ル
ー
プ
に
分
け
て
、
回
答
者

の
部
署
の
業
績
（
自
己
評
価
）
を
比
較
し
た

も
の
で
あ
る
。

　
そ
の
結
果
、
ほ
と
ん
ど
の
国
で
、
投
入
時

間
を
管
理
す
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
部
署
の
方
が

注）アドミニストレーション部署に所属する部下20人以下の課長に限定
「部下の仕事状況を把握している」について、「非常にあてはまる」「どちらかと
いうと、あてはまる」グループと「どちらともいえない」「どちらかというと、あてはまら
ない」「全くあてはまらない」グループにわけ、それぞれ「（他の部署と比較して）
あなたの管理する部署のメンバーの仕事に対する意欲が高いか」という問い
に対する回答（全くその通りである＝5、全くそうではない＝1の5件法）の平均
値を計算した。

部下マネジメントと部署のメンバーの仕事意欲
部下の仕事状況を把握しているマネジャーの部下は仕事意欲が高い

5-4

業
績
が
高
か
っ
た
。
効
率
性
と
い
う
視
点
に

立
て
ば
、
仕
事
の
成
果
は
、
そ
れ
に
か
か
っ

た
時
間
と
の
バ
ラ
ン
ス
で
評
価
す
べ
き
で
あ

る
。
こ
の
よ
う
な
時
間
効
率
性
を
考
慮
す
る

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
ど
の
国
に
お
い
て
も
有

効
で
あ
る
と
い
え
る
。

　
図
表
5

‒

4
で
は
、「
部
下
の
仕
事
状
況

を
把
握
し
て
い
る
」
に
つ
い
て
、
あ
て
は
ま

る
グ
ル
ー
プ
と
、
そ
う
で
は
な
い
グ
ル
ー
プ

に
分
け
て
、
回
答
者
の
部
署
の
メ
ン
バ
ー
の

仕
事
に
対
す
る
意
欲
を
比
較
し
た
。

　
そ
の
結
果
、
ど
の
国
に
お
い
て
も
、
部
下

の
仕
事
状
況
を
把
握
し
て
い
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー

の
部
下
ほ
ど
、
仕
事
に
対
す
る
意
欲
が
高

か
っ
た
。
上
司
と
部
下
が
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
を
と
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
上
司
が
部

下
の
仕
事
状
況
を
把
握
で
き
て
い
れ
ば
、
業

務
の
偏
在
や
遅
滞
は
起
こ
ら
な
い
。
部
下
の

仕
事
ス
ト
レ
ス
が
軽
減
さ
れ
て
、
上
司
に
対

す
る
部
下
の
信
頼
も
高
ま
る
だ
ろ
う
。

　
各
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
外
部
環
境
（
業

務
の
不
確
実
性
、
職
務
の
明
確
さ
な
ど
）
や

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
（
リ
ス
ク
態
度
や

志
向
性
な
ど
）が
異
な
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、

マ
イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
レ
ベ
ル
で
み
る

と
、「
部
下
に
任
せ
た
仕
事
に
ど
れ
く
ら
い

の
時
間
が
か
か
っ
た
か
を
確
認
す
る
」「
部

下
の
仕
事
状
況
を
把
握
し
て
い
る
」
の
2
つ

は
、
各
国
共
通
で
部
署
の
業
績
向
上
に
有
効

で
あ
っ
た
。
高
い
業
績
を
生
み
出
す
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
に
は
、
共
通
点
も
あ
る
の
だ
。

0

5.0

4.5

3.5

2.5

1.5

0.5

4.0

3.0

2.0

1.0

部署のメンバーの仕事に
対する意欲（1～5）

アメリカ
（n=90）（n=9）

3.83.8

3.2

インド

4.6

4.0

（n=20）（n=4）
中国

3.4

4.0

3.4

（n=69）（n=14）
タイ

3.3

4.1

3.3

（n=29）（n=3）
日本

3.5

3.0

（n=108）（n=34）

部下の仕事状況を
把握している

どちらともいえない、
把握していない

注）アドミニストレーション部署に所属する部下20人以下の課長に限定
「部下に任せた仕事にどれくらいの時間がかかったかを確認する」について、
「非常にあてはまる」「どちらかというと、あてはまる」グループと「どちらともいえな
い」「どちらかというと、あてはまらない」「全くあてはまらない」グループにわけ、そ
れぞれ「あなたの管理する部署が他の部署と比較して業績がよいか」という問
いに対する回答（全くその通りである＝5、全くそうではない＝1の5件法）の平
均値を計算した。

部下マネジメントと部署の業績
投入時間を管理するマネジャーの部署業績は高い

5-3

0

5.0

4.5

3.5

2.5

1.5

0.5

4.0

3.0

2.0

1.0

部署の業績
（1～ 5）

日本

3.43.4 3.33.3

（n=61）（n=81）
タイ

4.2 4.2

（n=5）（n=27）
中国

4.0

3.7

（n=29）（n=54）
インド

4.44.4

4.0

（n=3）（n=21）
アメリカ

（n=47）（n=52）

4.5

4.1

部下に任せた仕事に
かかった時間を確認する

どちらともいえない、
確認しない
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自
分
は
経
営
陣
か
、そ
れ
と
も
従
業
員
か

日
本
は
ダ
ン
ト
ツ「
従
業
員
」が
多
い

　
図
表
6

‒

1
で
は
、各
自
の
働
き
方
に「
あ

て
は
ま
る
」
も
の
を
尋
ね
て
い
る
。
本
調
査

報
告
書
で
は
5
カ
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
フ

ラ
ッ
ト
な
視
点
で
み
て
い
る
が
、本
節
で
は
、

そ
れ
で
も
や
は
り
日
本
の
特
殊
性
が
際
立
っ

て
い
る
。
ど
う
い
う
こ
と
か
。

　
ス
キ
ル
の
汎
用
性
に
つ
い
て
、
海
外
企
業

の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
8
割
が
「
私
の
ス
キ
ル
は

ど
こ
の
会
社
で
も
活
か
せ
る
」
と
考
え
て
い

る
。
一
方
、
日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、

ス
キ
ル
の
企
業
特
殊
性
を
表
す
「
私
の
ス
キ

ル
は
こ
の
会
社
だ
か
ら
こ
そ
活
か
せ
る
」
と

回
答
し
た
人
が
44
・
1
％
い
た
。

　
た
だ
し
、
転
職
も
念
頭
に
お
い
て
ス
キ
ル

形
成
し
て
い
る
海
外
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
比
べ

て
、
転
職
を
想
像
し
な
い
日
本
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
「
自
分
の
ス
キ
ル
は
ど
こ
の
会
社

で
も
活
か
せ
る
」
と
い
う
自
己
認
識
は
現
実

を
シ
ビ
ア
に
み
て
い
な
い
可
能
性
も
あ
る
。

　
日
本
を
除
く
4
カ
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
6

〜
8
割
が「
自
分
は
経
営
の
一
員
で
あ
る
」、

7
〜
8
割
が
「
会
社
に
対
し
て
心
理
的
な
一

体
感
を
感
じ
て
い
る
」
と
考
え
て
い
る
。
こ

れ
に
対
し
て
、
日
本
は
、「
自
分
は
従
業
員

の
一
人
で
あ
る
」
が
50
・
6
％
、「
会
社
に

対
し
て
は
心
理
的
な
距
離
を
お
い
て
い
る
」

が
50
・
3
％
を
占
め
る
。

　
昇
進
、
報
酬
に
対
し
て
は
、
中
国
、
タ
イ
、

イ
ン
ド
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、6
〜
8
割
が「
昇

進
・
出
世
を
重
視
す
る
」
が
、
日
本
は
「
自

分
な
り
の
幸
せ
を
追
求
す
る
」
が
67
・
6
％

を
占
め
る
。

日
本
の
特
殊
性
は

ど
こ
か
ら
生
じ
て
い
る
か

　
日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
従
業
員
の

一
人
で
あ
る
と
認
識
す
る
割
合
が
高
い
。
マ

ネ
ジ
ャ
ー
が
経
営
の
一
員
と
し
て
部
下
に
対

峙
し
な
い
背
景
に
は
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
部
下

の
働
き
方
の
相
似
的
な
関
係
、
経
営
上
で
の

マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
ど
ん
な
意
識
で
日
々
働
い
て
い
る
か
を
探
っ
た
。

こ
れ
ま
で
以
上
に
、日
本
のマ
ネ
ジ
ャ
ー
の
特
異
性
が
浮
か
び
上
が
る
結
果
と
なっ
た
。

私のスキルは
どこの会社でも活かせる
私のスキルは
この会社だからこそ活かせる

日本中国 タイ インド アメリカ

55.9%
44.1%

84.7%
15.3%

83.8%
16.2%

80.0%
20.0%

83.7%
16.3%

49.4%
50.6%

70.5%
29.5%

62.0%
38.0%

84.8%
15.2%

77.6%
22.4%

49.7%
50.3%

88.0%
12.0%

73.1%
26.9%

82.8%
17.2%

78.6%
21.4%

57.1%
42.9%

84.7%
15.3%

31.4%
68.6%

85.6%
14.4%

73.2%
26.8%

58.0%
42.0%

81.4%
18.6%

79.2%
20.8%

82.0%
18.0%

57.5%
42.5%

60.1%
39.9%

65.3%
34.7%

57.9%
42.1%

32.4%
67.6%

71.1%
28.9%

A

B

自分は経営の一員であるA

自分は従業員の一人であるB

昇進・出世を重視するA

自分なりの幸せを追求するB

仕事内容が重要であるA

高い報酬が重要であるB

会社に対して心理的な
一体感を感じているA

会社に対しては
心理的な距離をおいているB

3年後のキャリアを
イメージできるA

3年後のキャリアを
イメージできないB

注）各項目に対して、「Aに近い」から「Bに近い」の4段階で得た回答を「A寄り」「B寄り」に二分した。

あてはまる働き方
従業員の一人だが、会社とは心理的な距離感がある日本

6-1

意識
section6
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中国 タイ インド アメリカ 日本

45.5%
54.5%

70.2%
29.8%

71.6%
28.4%

68.3%
31.7%

67.5%
32.5%

キャリアは自分が決める
キャリアは状況に応じて決まる

A

B

65.2%
34.8%

75.6%
24.4%

57.5%
42.5%

28.4%
71.6%

46.4%
53.6%

仕事の進め方に明確な型があり、それにのっとる
仕事の進め方は自分で考える

A

BB

83.2%
16.8%

77.6%
22.4%

79.6%
20.4%

77.1%
22.9%

81.5%
18.5%

社内でポジションを上げる
転職を通じてポジションを上げる

A

B

56.2%
43.8%

66.8%
33.2%

81.2%
18.8%

83.4%
16.6%

60.1%
39.9%

キャリアにおいては、知識や技術が重要である
キャリアにおいては、人脈・ネットワークが重要である

A

B

現
場
主
義
・
現
場
目
線
の
重
視
、
上
司
と
部

下
と
の
責
任
の
共
有
な
ど
、
日
本
企
業
の
特

殊
な
構
造
が
あ
る
。

　
国
民
の
一
体
感
を
醸
成
し
た
高
度
成
長
や

熱
狂
的
な
バ
ブ
ル
経
済
を
経
て
、
成
熟
期
に

入
っ
た
日
本
社
会
で
暮
ら
す
姿
と
し
て
、「
会

社
に
対
し
て
は
心
理
的
な
距
離
を
お
い
て
」

「
自
分
な
り
の
幸
せ
を
追
求
す
る
」
と
い
う

日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
像
に
は
、
一
定
の

説
得
力
が
あ
る
。
堅
調
な
経
済
成
長
を
続
け

る
新
興
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
は
メ
ン
タ
リ

テ
ィ
が
異
な
る
の
は
当
然
か
も
し
れ
な
い
。

　
も
う
一
つ
、
サ
ン
プ
リ
ン
グ
バ
イ
ア
ス
の

可
能
性
も
あ
る
。
今
回
の
調
査
回
答
者
に
お

い
て
は
、
海
外
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
平
均

年
齢
が
30
〜
40
代
、
日
本
企
業
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
平
均
年
齢
が
約
50
歳
で
あ
る
こ
と

に
注
意
し
て
解
釈
す
る
必
要
が
あ
る
。
本
調

査
に
お
け
る
日
本
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
老
成
し

て
い
る
の
だ
。

適
職
感
と
転
職
志
向

日
本
の
み
の
奇
妙
な
関
係

　
各
自
の
「
望
ま
し
い
」
と
思
う
働
き
方
を

き
い
た
結
果
が
図
表
6

－

2
で
あ
る
。
こ
こ

で
は
、
働
き
方
の
実
態
で
は
な
く
、「
望
ま

し
い
」
と
思
う
働
き
方
、
就
業
観
を
き
い
て

い
る
。

　
キ
ャ
リ
ア
の
自
律
性
に
つ
い
て
、
海
外
4

カ
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、「
キ
ャ
リ
ア
は
自

分
が
決
め
る
」
が
約
7
割
で
あ
る
が
、
日
本

注）各項目に対して、「Aに近い」から「Bに近い」の4段階で得た回答を「A寄り」「B寄り」に二分した。

望ましい働き方
日本以外はキャリアが自律的

6-2

の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
「
キ
ャ
リ
ア
は
状
況
に
応

じ
て
決
ま
る
」
が
54
・
5
％
と
過
半
数
を
占

め
る
。

　
仕
事
の
裁
量
・
自
律
性
に
関
し
て
は
、
中

国
、
タ
イ
、
イ
ン
ド
で
は
、「
仕
事
の
進
め

方
に
明
確
な
型
が
あ
り
、そ
れ
に
の
っ
と
る
」

が
6
〜
7
割
を
占
め
る
が
、
ア
メ
リ
カ
や
日

本
は
「
仕
事
の
進
め
方
は
自
分
で
考
え
る
」

が
そ
れ
ぞ
れ
53
・
6
％
、
71
・
6
％
と
高
い
。

　
内
部
昇
進
と
転
職
に
つ
い
て
は
、
5
カ
国

の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
約
8
割
が
「
社
内
で
ポ
ジ

シ
ョ
ン
を
上
げ
る
」
を
望
ま
し
い
と
考
え
て

い
る
。「
キ
ャ
リ
ア
に
お
い
て
は
、
知
識
や

技
術
が
重
要
で
あ
る
」
と
考
え
る
マ
ネ

ジ
ャ
ー
が
多
数
派
で
あ
る
が
、
日
本
と
中
国

で
は
、「
人
脈
・
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
が
重
要
で

あ
る
」
と
考
え
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
4
割
程
度

存
在
す
る
。

　
適
職
感
や
仕
事
満
足
度
に
関
し
て
は
、
海

外
4
カ
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
7
〜
9
割
が

「
合
っ
て
い
る
」「
満
足
し
て
い
る
」
と
答
え

て
い
る
が
、
日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、

5
〜
6
割
と
や
や
低
く
な
っ
て
い
る
（
図
表

未
掲
載
）。

　
ま
た
、
海
外
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
適

職
感
が
あ
っ
た
と
し
て
も
、
転
職
も
視
野
に

入
れ
て
い
る
（
図
表
未
掲
載
）。
日
本
は
、

適
職
感
が
低
く
て
も
、
転
職
意
向
は
海
外
よ

り
も
低
い
。

　
こ
う
し
た
調
査
結
果
の
背
景
に
は
、
自
己

肯
定
感
を
重
ん
じ
る
海
外
、
中
庸
を
好
む
日

本
と
い
う
回
答
傾
向
の
違
い
も
あ
る
だ
ろ

う
。
し
か
し
、
そ
れ
以
上
に
、
海
外
と
日
本

で
、
組
織
と
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
の
関
係
性
の
相

違
が
あ
る
。

　
海
外
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
雇
用
契
約
は
個
別
性

が
高
い
。
そ
こ
で
は
、
明
確
化
さ
れ
た
職
務

内
容
に
対
す
る
強
い
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
が
求

め
ら
れ
る
。会
社
の
方
針
を
十
分
に
理
解
し
、

職
務
を
遂
行
し
、
評
価
を
受
け
る
こ
と
で
、

会
社
に
対
す
る
一
体
感
が
醸
成
さ
れ
る
。
そ

れ
が
続
か
ず
、
昇
進
も
難
し
く
な
れ
ば
、
外

部
オ
プ
シ
ョ
ン
（
転
職
）
を
選
択
す
る
。

　
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の
キ
ャ
リ
ア
に
は
、

会
社
と
の
健
全
な
緊
張
感
が
あ
る
よ
う
だ
。

　
一
方
、
日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
メ

ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
の
雇
用
契
約
で
あ
る
。
会

社
命
令
の
異
動
を
受
け
入
れ
る
マ
イ
ン
ド

セ
ッ
ト
が
で
き
て
お
り
、
キ
ャ
リ
ア
を
自
律

的
に
考
え
る
こ
と
が
難
し
い
。
ア
ッ
プ
・
オ

ア
・
ア
ウ
ト
（
昇
進
で
き
な
か
っ
た
ら
外
に

出
る
）
の
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
が
な
く
、
昇
進
の

ト
ラ
ッ
ク
か
ら
外
れ
て
も
社
内
に
留
ま
る
こ

と
が
で
き
る
。
日
本
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
会
社

と
心
理
的
な
距
離
を
お
い
て
い
る
割
合
が
高

い
の
は
、
そ
う
い
う
人
で
も
働
き
続
け
ら
れ

る
か
ら
こ
そ
、
で
あ
る
。

　
逆
に
、
海
外
4
カ
国
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
会

社
と
の
一
体
感
が
強
い
の
は
、
コ
ミ
ッ
ト
し

て
い
な
い
人
は
す
で
に
転
職
し
て
お
り
、
適

職
度
の
高
い
人
だ
け
が
会
社
に
残
っ
て
い
る

か
ら
だ
ろ
う
。
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課題と
理想

section7

　
当
該
国
の
職
場
に
共
通
で
、
他
国
と
比
較

し
て
特
徴
的
な
課
題
は
以
下
の
通
り
だ
。

〈
中
国
〉

悩
み
は
人
間
関
係

「
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
」「
人
間
関
係
」が
多
い
。

「
従
業
員
の
積
極
性
」
を
引
き
出
し
た
い
と

い
う
声
も
あ
る
。
図
表
2

‒

2
の
通
り
、
部

下
が
自
主
的
に
は
動
か
な
い
の
で
微
細
管
理

せ
ざ
る
を
得
な
い
。「
会
社
の
発
展
」
は
、

社
会
経
済
の
大
き
な
変
化
の
中
で
、
変
革
と

発
展
を
強
く
求
め
る
気
持
ち
の
表
れ
で
あ
る
。

〈
タ
イ
〉

部
下
の
遅
刻
や
怠
業
が
深
刻

「
遅
刻
」「
怠
業
」、「
従
業
員
同
士
の
対
立
」。

快
適
さ
と
人
間
関
係
の
つ
な
が
り
を
求
め
る

タ
イ
人
ゆ
え
の
こ
と
だ
。「
仕
事
の
単
調
さ
」

「
自
由
度
」
の
低
さ
も
課
題
だ
。
図
表
1

‒

4
の
よ
う
に
、
成
果
や
役
割
の
明
確
さ
が
、

か
え
っ
て
単
調
さ
と
窮
屈
さ
を
生
ん
で
い
る
。

〈
イ
ン
ド
〉

各
種
の
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
に
悲
鳴

「（
売
上
・
仕
事
の
）
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
」
が

高
い
。
図
表
5

‒

1
の
通
り
、
イ
ン
ド
の
マ

ネ
ジ
ャ
ー
は
、
仕
事
・
課
題
志
向
が
強
い
か

ら
だ
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
ス
タ
ッ
フ
の
積
極
的

な
関
与
を
引
き
出
す
こ
と
に
苦
慮
し
て
い
る
。

〈
ア
メ
リ
カ
〉

仕
事
が
多
く
、
人
手
が
足
り
な
い

　
図
表
1

‒

1
の
通
り
、
ス
リ
ム
な
人
員
構

成
で
あ
る
た
め
、
1
人
当
た
り
の「
仕
事
量
」

が
多
く
な
り
、「
恒
常
的
な
人
手
不
足
」
に

陥
っ
て
い
る
。
組
織
改
編
で
「
部
門
間
の
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」が
う
ま
く
い
か
な
い
。

〈
日
本
〉

業
績
か
ら
風
土
ま
で
、
悩
み
は
多
い

「
経
営
や
業
績
」
を
課
題
と
し
て
い
る
。
組

織
の
歪い
び
つ

な
「
人
員
構
成
」
が
、
業
務
の
偏
在

や「
残
業
」、
ひ
い
て
は「
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
」

の
低
下
を
招
い
て
い
る
。

上
か
ら
は
プ
レッ
シ
ャ
ー
、下
か
ら
は
相
談
事

課
題
と
理
想
の
間
で
悩
む
日
々

こ
こ
で
は
、
彼
ら
が
考
え
る
職
場
の
課
題
と
、

ど
ん
な
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
理
想
と
考
え
て
い
る
か
を
紹
介
す
る
。

（売上、仕事の）プレッシャー
給与水準が低い

スタッフの扱い
部下の離職
テクノロジーへの対応
締切・納期・時間管理 

（時間が足りない）
特にない

チームワーク、団結力、 
帰属意識の低さ
人間関係
部下の能力向上
従業員の積極性
イノベーションを起こす
会社の発展

アメリカ

インド

タイ

遅刻、時間管理
怠業

従業員同士の対立
給与・福利厚生
仕事の自由度
仕事の単調さ
特にない

昇給、昇進

仕事量・恒常的な人手不足
部門間のコミュニケーション
システム、テクノロジーへの対応
売上・収益の確保
研修（新入社員、管理職）
顧客対応

課題

経営や業績
モチベーション向上
専門性・スキルアップ
コミュニケーションの不足
業務の効率化
組織風土・意識改革

人員構成（年齢構成）
残業

日本

中国
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マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
な
り
た
い
姿
は
ど
の
よ
う

な
も
の
か
。
得
ら
れ
た
理
想
像
は
、
課
題
の

裏
返
し
と
も
と
れ
る
。

〈
中
国
〉

大た
い

人じ
ん

で
な
け
れ
ば
つ
と
ま
ら
な
い

「
人
格
で
治
め
る
」
タ
イ
プ
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー

が
理
想
だ
。
独
特
の
人
格
的
魅
力
で
人
を
惹

き
つ
け
て
、「
人
徳
で
人
心
を
承
服
さ
せ
る
」。

「
オ
ー
プ
ン
で
、
細
か
い
こ
と
に
こ
だ
わ
ら

な
い
」
こ
と
、
自
由
か
つ
開
放
的
で
民
主
的

に
物
事
に
あ
た
る
よ
う
な
、
人
格
と
気
迫
、

寛
容
さ
を
備
え
た
大
人
で
な
け
れ
ば
、
部
下

が
つ
い
て
こ
な
い
。

〈
タ
イ
〉

部
下
か
ら
愛
さ
れ
手
本
も
み
せ
ら
れ
る

　
部
下
の
相
談
に
乗
り
、
親
し
み
や
す
い
タ

イ
プ
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
目
指
し
て
い
る
。
心

を
開
き
、
真
心
で
部
下
に
接
す
る
こ
と
で
、

部
下
か
ら
信
頼
さ
れ
、
愛
さ
れ
た
い
と
考
え

て
い
る
。「
部
下
に
自
由
を
与
え
る
」
こ
と

も
よ
い
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
要
件
だ
。

　
ま
た
、「
問
題
を
解
決
す
る
」
力
を
備
え

る
こ
と
も
大
切
だ
。
そ
れ
は
、
部
下
の
仕
事

を
マ
ネ
ジ
ャ
ー
自
身
が
や
っ
て
み
せ
て
、
部

下
に
「
手
本
を
示
す
」
こ
と
で
も
あ
る
。

〈
イ
ン
ド
〉

役
職
や
職
責
の
重
さ
を
重
視

　
部
下
の
気
持
ち
や
立
場
を
理
解
し
て
、
問

題
解
決
で
き
、「
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
重
視
す

る
」
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
目
指
し
て
い
る
。

　
実
は
イ
ン
ド
の
回
答
に
は
「
ゼ
ネ
ラ
ル
マ

ネ
ジ
ャ
ー
」「
財
務
マ
ネ
ジ
ャ
ー
」
の
よ
う

に
ポ
ジ
シ
ョ
ン
名
を
記
入
す
る
ケ
ー
ス
が
少

な
く
な
か
っ
た
。
今
後
の
キ
ャ
リ
ア
を
現
実

的
か
つ
具
体
的
に
イ
メ
ー
ジ
し
て
い
る
の
だ
。

〈
ア
メ
リ
カ
〉

部
下
を
鼓
舞
し
自
信
を
も
た
せ
る

　
部
下
の
成
長
を
促
し
て
、「
部
下
に
自
信

を
も
た
せ
る
」
こ
と
が
大
切
だ
と
考
え
て
い

る
。
自
己
肯
定
感
が
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
基
礎

と
な
る
。

　
誰
に
対
し
て
も
「
公
平
で
誠
実
で
あ
る
」

こ
と
も
理
想
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
条
件
だ
。
ア

メ
リ
カ
に
お
け
る
雇
用
契
約
の
個
別
性
は
、

上
司
が
す
べ
て
の
部
下
と
公
平
に
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
図
る
こ
と
で
担
保
さ
れ
て
い

る
こ
と
と
関
係
が
深
そ
う
だ
。

〈
日
本
〉

率
先
垂
範
で
行
動
し
責
任
も
と
る

　
模
範
を
示
し
、
自
分
に
も
他
人
に
も
厳
し

い
、
こ
れ
が
日
本
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
考
え
る

理
想
像
だ
。「
率
先
垂
範
」
し
、
難
題
に
向

か
っ
て
い
く
姿
勢
を
部
下
に
み
せ
る
。
決
裁

者
と
し
て
的
確
な
意
思
決
定
が
で
き
る
こ
と

も
重
視
し
て
い
る
。

「
自
分
が
い
な
く
て
も
仕
事
が
回
る
」
状
態

で
あ
る
が
、
万
が
一
の
「
責
任
は
自
分
が
と

る
」。
こ
れ
が
理
想
像
だ
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が

自
ら
の
存
在
感
を
ア
ピ
ー
ル
し
な
い
の
は
日

本
的
過
ぎ
る
。
そ
の
裏
側
に
は
そ
れ
が
で
き

な
い
現
実
が
あ
る
の
だ
ろ
う
。

部下を理解する
部下に慕われ、尊敬される

問題を解決する
チームワークを重視する
会社の成長に貢献する
GMなどの具体的な役職

タイ

人格的な魅力、風格、 
大局観を備えている
人徳で人心を承服させる

オープンで、 
細かいことにこだわらない
上下と公平・公正に意思疎通できる
部下を尊重し、部下から信頼される
果敢にイノベーションに取り組む

心を開く、慈悲深い、真心で部下に接する
部下に自由を与える

部下から慕われる
問題を解決する

部下のお手本で、尊敬される
公平である

部下に自信をもたせる
部下の成長を促す
有能で信頼できるチームをつくる
部下のやる気と能力を引き出す
厳格でありながら、やさしさももつ

公平で誠実である

理想

部下を成長させる
部下の裁量に任せられる
信頼される

率先垂範、背中で教える
プレイヤーとしてもよい仕事ができる
責任をとる

いなくても業務が回る

日本

中国

アメリカインド
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まとめ
section8

各
国
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
合
理
性
を
把
握

グ
ロ
ー
バ
ル
経
営
に
活
か
せ

　
こ
こ
ま
で
み
て
き
た
5
カ
国
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
平
均
像
は
、
図

表
8

‒

1
の
よ
う
に
ま
と
め
ら
れ
る
。

　
改
め
て
、
冒
頭
の
5
人
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
も

こ
こ
に
示
し
て
お
こ
う
。
こ
の
表
を
一
見
し

て
わ
か
る
の
は
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
組
み
合
わ
せ
は
さ
ま
ざ
ま
で
あ
り
、

勝
ち
パ
タ
ー
ン
は
一
つ
で
は
な
い
、
言
い
換

え
れ
ば
、
各
国
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム

に
は
、
合
理
性
が
あ
る
と
い
う
こ
と
だ
。

人
を
動
か
す
の
が
難
し
い
中
国

快
適
さ
が
ド
ラ
イ
バ
ー
と
な
る
タ
イ

　
で
は
、
そ
の
合
理
性
と
は
い
か
な
る
も
の

か
、
そ
の
前
提
を
把
握
し
た
う
え
で
、
ど
の

よ
う
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
求
め
ら
れ
て
い
る

の
か
、
順
に
ま
と
め
て
み
よ
う
。

　
中
国
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
前
提
は
、
人
を

れ
が
価
値
に
つ
な
が
る
。
計
画
よ
り
も
偶
然

を
前
提
に
す
る
の
で
、
万
事
が「
問
題
な
し
」

と
な
る
。
こ
の
国
で
は
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
、

上
下
関
係
を
活
か
し
、
偶
然
性
を
享
受
で
き

る
か
否
か
が
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
成
否
を
左
右
す

る
。
想
定
外
を
想
定
し
て
、
偶
然
性
を
飼
い

馴
ら
す
の
だ
。

　
ア
メ
リ
カ
は
、
従
業
員
の
多
様
性
が
前
提

だ
。
そ
れ
ゆ
え
、
上
下
関
係
で
は
な
く
ポ
ジ

シ
ョ
ン
に
よ
る
分
業
、
昇
進
で
は
な
く
空
き

ポ
ス
ト
へ
の
応
募
・
任
用
が
可
能
に
な
る
。

　
多
様
性
の
取
り
込
み
は
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
効
率
の
低
下
を
も
た
ら
す
。そ
こ
で
、

誰
に
で
も
わ
か
る
シ
ン
プ
ル
で
フ
ェ
ア
な

ル
ー
ル
を
設
け
て
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

効
率
の
向
上
を
図
る
。

　
従
業
員
は
そ
れ
ぞ
れ
違
う
。だ
か
ら
、個
々

の
能
力
に
応
じ
て
、
個
別
性
の
高
い
、
部
下

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
徹
す
る
。
こ
れ
が
組
織
業

績
を
高
め
る
源
泉
と
な
る
。
部
下
の
能
力
の

多
様
性
と
異
質
性
の
発
揮
が
、
新
し
い
価
値

を
生
む
の
だ
。

動
か
す
こ
と
の
難
し
さ
に
あ
っ
た
。
中
華
思

想
に
遡
る
ま
で
も
な
く
、
自
己
中
心
的
か
つ

我
流
で
あ
る
こ
と
を
是
と
す
る
か
ら
だ
。
マ

ネ
ジ
ャ
ー
も
部
下
も
残
業
が
少
な
く
、
無
理

を
し
な
い
。
従
業
員
の
積
極
性
を
期
待
で
き

な
い
。
部
下
に
具
体
的
に
や
り
方
を
指
示
せ

ざ
る
を
得
な
い
。
し
か
し
、
理
詰
め
で
は
、

部
下
の
面
子
が
立
た
な
い
。

　
い
っ
た
ん
親
密
に
な
れ
ば
、
情
に
厚
い
、

人
脈
重
視
の
人
た
ち
だ
。マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
は
、

従
業
員
そ
れ
ぞ
れ
の
自
己
に
入
り
込
め
る
よ

う
な
高
い
人
徳
が
求
め
ら
れ
る
。
人
を
動
か

す
に
は
、心
を
動
か
す
こ
と
が
肝
要
な
の
だ
。

　
タ
イ
は
、組
織
の
サ
イ
ズ
が
大
き
い
た
め
、

組
織
運
営
中
心
で
、
役
割
や
職
務
を
明
確
に

し
て
、
ジ
ョ
ブ
サ
イ
ズ
を
小
分
け
に
し
た
方

が
、
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
が
効
く
。
し
か
し
、
強

い
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
だ
け
で
は
、
従
業
員
の
遅

刻
や
怠
業
に
対
応
し
き
れ
な
い
。

　
従
業
員
は
快
適
さ
を
優
先
さ
せ
る
、
こ
れ

が
タ
イ
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
前
提
だ
。
マ
ネ

ジ
ャ
ー
が
な
す
べ
き
は
、微
笑
を
絶
や
さ
ず
、

部
下
を
庇
っ
て
守
る
こ
と
、
従
業
員
に
と
っ

て
何
が
快
適
か
を
考
え
抜
い
て
、
従
業
員
に

「
こ
の
快
適
な
職
場
・
人
間
関
係
を
継
続
さ

せ
た
い
」と
業
を
引
き
受
け
さ
せ
る
こ
と
だ
。

上
下
関
係
と
偶
然
性
の
イ
ン
ド

従
業
員
の
多
様
性
を
活
か
す
ア
メ
リ
カ

　
イ
ン
ド
で
は
、
少
数
の
エ
リ
ー
ト
マ
ネ

ジ
ャ
ー
が
、
高
い
仕
事
の
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
の

も
と
で
、
部
下
の
人
数
が
多
く
、
離
職
も
起

こ
る
組
織
を
与
っ
て
い
る
。
上
意
下
達
の
組

織
運
営
に
注
力
し
、
仕
事
・
課
題
志
向
で
、

短
期
的
に
成
果
を
刈
り
取
り
続
け
る
こ
と
が

最
善
策
だ
。
業
務
を
定
型
化
し
、
成
果
の
み

重
視
し
て
、
あ
と
は
、
部
下
の
裁
量
に
委
ね

る
こ
と
だ
。

　
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
は
、手
元
に
あ
る
資
源
で
、

納
期
に
間
に
合
わ
せ
る
手
腕
が
問
わ
れ
る
。

偶
然
に
左
右
さ
れ
る
リ
ス
ク
を
伴
う
が
、
そ

こ
こ
ま
で
の
結
果
を
踏
ま
え
て
、
何
が
い
え
る
の
か
。

日
本
企
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
経
営
に
資
す
る
メ
ッ
セ
ー
ジ
を

考
え
て
み
た
。
あ
わ
せ
て
、
専
門
家
2
人
に
よ
る

調
査
結
果
へ
の
コ
メ
ン
ト
も
掲
載
す
る
。
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国名（架空の人物） 中国（Eさん） タイ（Bさん） インド（Dさん） アメリカ（Cさん） 日本（Aさん）
組織実態
部下の人数 多い 多い 多い 少ない 少ない
部下なし管理職 ほとんどいない いない いない いる いる
部下の離職率 高い 低い
業務のタイプ 不確実 定型的 定型的 定型的 不確実
成果や役割 明確 明確 明確 不明確 不明確
仕事
仕事の割合
（相対的に高い項目）

プレイヤー 組織運営 組織運営 部下マネジメント プレイヤー

部下マネジメント 意欲 意欲 能力 能力 意欲
仕事指示 具体的に指示 部下に任せる 部下に任せる 部下に任せる
評価 プロセスも評価 プロセスも評価 成果だけで評価 プロセスも評価 プロセスも評価
リスク態度 とる 回避する
働き方、キャリア
給与 ばらつき大 ばらつき大 ばらつき大 ばらつき小 ばらつき小
労働時間 残業しない 週 6日出勤 週 6日出勤 マネジャーは長時間労働 マネジャー・部下ともに長

時間労働
昇進 早い 早い 早い 遅い
退職理由 賃金への不満 進学や資格取得のため 賃金への不満 労働条件や勤務地への不満 早期退職・退職勧奨
業績、意識
マネジメントスタイル 部下・関係志向 部下・関係志向 仕事・課題志向 部下・関係志向 部下・関係志向
業績を上げる
共通するマネジメント

部下の仕事状況を把握しているマネジャーの部署は、業績がよい
部下に任せた仕事にかかった時間を確認するマネジャーの部署のメンバーの仕事に対する意欲は高い

スキルの汎用性 他社でも 他社でも 他社でも 他社でも 自社のみ
キャリアの自律性 高い 高い 高い 高い 低い
知識か人脈か やや人脈 知識 知識 知識 やや人脈
適職感 高い 高い 高い 高い 低い
課題と理想
課題 チームワーク 遅刻、時間管理 プレッシャー 仕事量、人手不足 経営、業績
理想 人格で治める 部下から尊敬される 部下を理解する 部下の成長を支援する 率先垂範して示す
マネジメントの前提 人を動かすことの難しさ 快適さの優先 上下関係と偶然性 従業員の多様性 あいまいさと同質性

あ
い
ま
い
さ
と
同
質
性
の
日
本

変
わ
り
つ
つ
あ
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
前
提

　
日
本
は
ど
う
か
。
本
調
査
に
よ
る
と
、
日

本
の
職
場
で
は
、
役
割
や
職
務
が
明
確
で
は

な
か
っ
た
。
安
易
な
文
書
化
は
、
雇
用
の
柔

軟
性
や
維
持
を
損
ね
る
か
ら
だ
。
し
か
し
同

時
に
、
不
明
確
さ
は
業
務
の
不
確
実
性
を
高

め
る
。
こ
れ
に
対
し
て
は
、
意
思
決
定
の
先

送
り
と
裁
量
拡
大
が
有
効
だ
。
リ
ス
ク
を
ギ

リ
ギ
リ
ま
で
見
極
め
て
、
自
律
的
に
判
断
す

る
。
現
場
に
知
を
蓄
積
し
て
、
質
の
揃
っ
た

人
材
、
上
司
と
部
下
の
相
似
形
で
対
処
す
れ

ば
、
判
断
を
違
え
な
い
。
な
る
ほ
ど
、
シ
ス

テ
ム
と
し
て
、
合
理
的
で
あ
る
。

　
し
か
し
、
こ
こ
で
あ
え
て
、
前
提
の
変
化

に
注
目
し
よ
う
。

　
グ
ロ
ー
バ
ル
化
や
少
子
高
齢
化
に
よ
っ

て
、
女
性
、
高
齢
者
、
外
国
人
な
ど
、
多
様

な
労
働
力
の
活
用
が
不
可
避
と
な
っ
て
い
る

現
実
が
あ
る
。
あ
い
ま
い
な
役
割
設
定
の
も

と
で
、
上
司
も
部
下
も
長
時
間
働
い
て
、
合

意
形
成
を
図
る
こ
と
は
も
は
や
困
難
で
あ

り
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
ス
キ
ル
と
マ
イ
ン
ド

セ
ッ
ト
の
変
革
が
不
可
欠
だ
。
部
下
を
個
別

管
理
し
て
そ
の
能
力
を
活
か
す
。
そ
の
た
め

に
は
、
プ
レ
イ
ヤ
ー
の
延
長
で
は
な
く
、
プ

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
な
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
し
て

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
徹
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

　
一
方
で
、
従
業
員
の
自
主
性
の
誘
発
、
現

場
の
課
題
解
決
力
の
向
上
、
経
営
層
と
ス

タ
ッ
フ
の
意
識
合
わ
せ
な
ど
、
海
外
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
課
題
は
、
日
本
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の

強
み
で
も
あ
る
。
部
下
・
関
係
志
向
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
に
さ
ら
に
磨
き
を
か
け
て
い
く
べ

き
だ
。
ま
た
、
海
外
で
は
、
苛
烈
で
歪
な
競

争
が
、
格
差
拡
大
と
社
会
的
紐
帯
の
喪
失
を

招
い
て
い
る
。
オ
ル
タ
ナ
テ
ィ
ブ
な
シ
ス
テ

ム
を
求
め
る
声
も
根
強
い
。
国
際
的
に
み
て

特
殊
モ
デ
ル
と
も
い
え
る
日
本
企
業
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
の
進
化
に
、
そ
の
可
能

性
が
含
ま
れ
て
い
る
。●

　
い
ま
、
世
界
各
地
で
企
業
間
の
苛
烈
な
競

争
が
繰
り
広
げ
ら
れ
て
い
る
。
結
果
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
が
ぶ
つ
か
り
合
い
、
そ

の
進
化
を
余
儀
な
く
さ
せ
て
い
る
。

　
新
興
国
の
有
力
な
ロ
ー
カ
ル
企
業
は
、
経

済
成
長
と
と
も
に
力
を
つ
け
て
、
グ
ロ
ー
バ

ル
企
業
へ
と
発
展
し
て
い
る
。
外
資
系
企
業

と
の
提
携
な
ど
を
通
し
て
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

を
大
き
く
進
化
さ
せ
て
い
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル

化
が
、
各
国
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
前
提
条
件

を
変
化
さ
せ
て
、
そ
の
合
理
性
を
揺
さ
ぶ
っ

て
い
る
の
だ
。

　
日
本
企
業
が
世
界
に
伍
し
て
い
く
た
め
に

は
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
の
進
化
が
不

可
欠
だ
。
他
国
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
を
概
観
す
る
本
書
が
、
自
ら
の
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
の
前
提
や
強
み
を
確

認
し
、
進
化
さ
せ
る
き
っ
か
け
と
な
れ
ば
、

著
者
と
し
て
望
外
の
喜
び
で
あ
る
。

5カ国のマネジメントシステム総括表8-1
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他国を鏡にして確認できた
日本人マネジャーの変わるべき点

海外経験を積んだ
強いグローバルマネジャーを育成せよ

山本紳也氏

HRファーブラ　
代表取締役

白木三秀氏

早稲田大学
政治経済学術院教授

　本企業のマネジャーの実態がよ
く表れた調査だと思います。大

卒、勤続年数20年以上、ほとんどが
男性。他国との違いは明らかで、こ
のモノカルチャーの前提があったか
ら、これまでは不確実性の高い業務
とあいまいな役割付与でやってこられ
たのでしょう。
　でも、その前提は明らかに崩れて
います。
　ではどう変わるべきなのか。海外
のマネジャーと比較すると、日本人マ
ネジャーは以下の弱点を抱えています。
　まずはリスク回避的な態度が高い
ことです。マネジャーがそうだと、企
業もそうなります。新興国のインフラ

　象を部課長に絞り、5カ国の企
業の組織実態を解明したとい

う点で非常にユニークな調査です。
ただし、読み解く際はデータの特徴
を踏まえる必要があるでしょう。例え
ば日本企業の課長の平均年齢は48.8
歳とやや高くなっています。そのよう
な人物像を想像しながらデータを読む
と、その意識や行動に年配の課長ら
しさが出てきて、わかりやすくなるで
しょう。
　調査結果を読み込んでいくうち、
私の最大の関心事である日系現地法
人におけるマネジメントの問題点がま

開発を政府が援助しても、他に先駆
けての進出に手を挙げる日本企業が
なく、中国や韓国企業に先を越され
てしまっている現状を連想しました。
　次に、個としての強さの不足です。
日本人は部下に情報開示して仕事を
任せ、自分がいなくても組織が回るよ
うにしています。一見よいマネジャー
にもみえますが、裏返すと責任を自分
で負って判断していないともいえ、大
胆な意思決定や迅速性を損なわせる
ことにもなります。“経営者”ではなく
“従業員”意識が高くては外国企業と
物事を大胆に折衝、決定し、進める
こともできません。
　最後に、キャリアにおける自律性が

ざまざと蘇ってきました。
　調査にあるように、日本人マネ
ジャーは、現地法人においても、真
面目で責任感が強く、コンプライアン
スにも忠実で、着実な組織運営をす
る点で評価されていますが、現地に
十分に溶け込んでおらず、現地人材
の活用も進んでいないのが現状です。
　現地国籍の部下からは、「（文化、
商慣習、言語を含め）現地に関心を
もってくれない」「積極的に発言しな
い」「部下を守ってくれない」といっ
た不満の声も聞かれます。
　不満が最も強いのはアセアン諸国

低いこと。海外企業で部長クラスに昇
進すると、次への大きなプレッシャー
に襲われます。内部でさらに上を目指
すか、社外へ出るか、自律的なキャリ
ア追求が不可避なのです。
　そのエネルギーが会社を牽引する強
さにもなる。日本企業のマネジャーは
ここも弱い。
　実際、中国やインドのマネジャーは
アグレッシブです。変化とスピードが
求められる時代を勝ち抜くために、考
え、決定し、説得し、実行します。こ
うしたメンタリティに共感、あるいは
対抗できなければ、グローバルなプロ
ジェクトで彼らと協働し、イノベーショ
ンを先導することはできないでしょう。

です。歴史の長い日系現地法人で経
験を積んだ優秀な現地人材が、日本
人派遣者の力量を見極めているから
です。
　現地人材と比べて、日本人は人脈
がないし交渉力も弱い。にもかかわら
ず、日本人の方が高待遇となれば、
現地人材が不満を抱くのは当然です。
　こうした事態を避けるには、実力を
蓄えるしかありません。何より大切な
のは海外経験です。「鉄は熱いうちに
打て」ですから、20～30代のうちに
海外出張や海外勤務をできるだけ積
ませるべきでしょう。

日

対

専門家はこうみる❶

専門家はこうみる❷
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中国 タイ インド 備考

1. 階層・役職・職位

階層数

どのような階層がありますか。
階層数、その役職名、職位、部
下の数、登用される基準（職務
経験など）を教えてください。

6～10階層、企業によって異なる。アメリカ
型の組織構造に似ている。サラリーのレン
ジは、トップが広く、ボトムが狭い。

9～12階層、企業によって異なる。 6～16階層、企業によって異なる。日本型
の組織構造に似ている（半数意見）。

インドはやや階層が多い。
中国はアメリカ企業より
の組織構造。

部下の
いない
マネジャー

部下のいないマネジャーは
いますか。

マネジャーのポジションにある人には必ず
部下がいる。大卒後3～4年で初級マネジ
ャーになるが、必ず部下がいる。テクニシャ
ンやエンジニアといった専門職はマネジメン
トしない。

部下のいないマネジャーもいないわけでは
ないが、ある分野に特化したエキスパート
（専門職）や上級管理職の直轄ポジション
の人。

部下のいないマネジャーはいない。マネジャ
ーはチームを組織して、目標をもち、達成の
ために尽力している。

どの国も部下のいないマ
ネジャーはいない。例外
的に、社長直轄の上級
役職者は単独行動する。

役職による
仕事の違い

各役職において、どのような
仕事をしていますか。

上級の階層にいくほど、会社を主導するマ
ネジメントを行う。

上級職は、各チームの目標割り当てに責任
をもち、中級職は、目標の具体的な割り当
てを調整して、部下が仕事のしやすい環境
を整える。

社長が提案して、役員が予算をもち、部長
以下が執行する。マネジャーは経営層から
の要望に応えることはもちろん、外部のこと
にも気を配る。

上級職ほど経営の仕事
をする。中間管理職は組
織目標が上から降ってき
て、部下に配分する。

2. マネジメントの内容

成果 何を成果と定義して、成果を
上げるために何をしていますか。

営業なら売上、人事なら採用や定着。総じ
て、マネジャーは、会社の収益、従業員の
成長の推進が求められる。ミーティングを開
いて、工程管理をしっかりやる。

チームをベースとするKPI（重要業績評価
指標）と人事マネジメント。人事なら、優秀
な人材の採用と定着。優秀な人の離職は
上司自身の評価に影響する。

部下の心情に寄り添い、仕事のプレッシャ
ーを与えて、タイムリミットを伝えている。（マネ
ジメント層に比べて）現場層の従業員には
よりモチベーションを上げさせる必要がある。

組織の業績を上げること、
優秀な人材の採用・定
着、成長促進も。

部下育成 部下を育成するために
何をしていますか。

内部ではメンタリングとコーチング、外部で
は研修、教室での演習がある。3～5日のリ
ーダーシッププログラムもある。優れた社員
をMBAに派遣する。業績管理の観点から、
部下の日常の行動を観察して、双方向の
交流を通じて、その業績の改善を促す。

特別な育成を行っていない企業もある一
方、人材育成プログラムに沿って育成コー
スを提供している企業もある。従業員の業
績に応じて4つの区分で育成する例もあり、
優秀な従業員の確保につながっている。

1日や2～3日の研修を受けさせる、（証書
のある）試験を受けさせる。

部下育成となると、Off-JT
（職場外での教育訓練）
が挙がる（日本だと「現場
での教育」といいそうなと
ころ）。一律のOff-JTでは
なく、優れた人を優遇する。

部下評価 部下を評価するために
何をしていますか。

ワーカーなら毎日（生産量や品質）フィード
バックする。マネジャーなら年1回（または半
年に1回）、パフォーマンスレビューする。査
定は5段階が一般的で、Fail（不可）だと雇
用契約の更新が難しくなる。360度評価も
大企業では一般的である。

目標管理制度や360度評価を行う。リーダ
ーシップ育成プランや個人育成プランの
指針のために360度評価を導入する例も。
昇格にあたっては、口頭試験などを課すが、
上級の等級ほど、人事考課が重視される。

部下へのフィードバックは欠かさない。SNS
やメールなどで非公式にフィードバックする。
業績管理システムや360度評価を実施す
る。高い評価を得た人の賃金を引き上げ、
特に高ければ昇進させる。聞く耳をもたな
い部下とは意見を戦わせるべきである。

フィードバックは欠かさず、
360度評価が一般的。イ
ンフォーマルなものもある。
あまり情実を用いない。

3. マネジャーのキャリア・処遇

調達
マネジャーはどのように調達さ
れますか。内部昇格と外部登
用のどちらが一般的ですか。

内部昇進70～80％、外部からの登用が
20～30％くらい。新しい会社や工場を立ち
上げるとなると、当然、外部比率が高くなる。

内部昇進が多いが、ある企業では、内部7
割、外部3割の傾向。新規事業では、外部
者を雇い入れる方針。企業の成長が速く、
ミドルマネジャーを外部から確保する例も。

あまり外部調達しない。 内部昇進が基本。新規
事業や新工場設立の際
は積極的に外部人員を
充てる。

要件

マネジャーになるにはどうすれ
ばよいですか。マネジャー研修
や大学院での学び直しなどが
求められますか。

要件はなく、学校での学びも求められない
が、求められる経験や資質としては、リーダ
ーシップ、会社の成長を促す力、困難な状
況での意思決定力である。人脈や学歴（ブ
ランド大学を出ていること）も重視される。

上司の評価、引き上げによる。あるいは、指
名委員会からの推薦。学歴は必須ではな
い。

資格は必要ないが、昇進のプロセスにどれ
だけいたかが問われる。例えば、2年働いて
いれば、昇進要件を満たすことができるなど。
説得力や市場におけるリレーションが問わ
れる。ハードワークが認められる面もある。

インドやタイでは、在任期
間が昇進要件の一部と
なることもある。昇進は上
司が決めることが多い。

雇用契約

マネジャーの職務記述書には
何が書かれていますか。マネジ
ャーは、そのうちのどこに最も
関心がありますか。

職務記述書に記載されることは、組織運
営能力の有無、変革や発展を起こすリーダ
ーシップの有無、課題解決者か、過去の具
体的な経験から証明可能なスキルセットな
どである。はじめは2～3年の有期雇用契
約であり、3回目の更新あたりから無期雇
用になる。

業務内容や評価項目となるKPI（重要業
績評価指標）、コンプライアンス事項なども
職務記述書に記載されている。

休暇、パッケージ、労働環境、ベネフィットな
ど。

中国のマネジャーは有期
雇用でスタートする。

給与

マネジャーの給与はどのように
決まりますか。個別交渉です
か。給与水準はどのように決ま
りますか。

職務記述書にはレンジをもって記載して柔
軟性をもたせている。総経理・部長クラスだ
と個別交渉することもあるが、課長クラスだ
と交渉力はほとんどない。

給与テーブルがあるかどうか定かでないケ
ースが多く、上司との面談で給与が決まる。
会社の長期的な目標や、他の代表的な企
業の給与との比較で給与水準が決まる。
能力主義的な給与であることが多い。

個別交渉で決まる場合もあれば、固定給
与表で決まる場合もある。固定給与表があ
ったとしても、最後は個別交渉で決まる場
合もある。

上級職だと個別交渉で
給与を決めるケースが
多い。

査定・評価
マネジャー自身の査定・評価項
目は何ですか。評価のプロセ
スはどのようなものですか。

KPI（重要業績評価指標）で査定される。
情実で評価されることは不公平なのでしな
い。よい勤務態度でもパフォーマンスがプ
アだと評価されない。

KPI（重要業績評価指標）の達成度、営業
であれば、目標収益、新規顧客の獲得など。
業務目標と適性により査定される。

外部からきたマネジャーはクライアントにど
う対処しているかを1週間から10日ほどモニ
ターされる。部下の離職がマネジャーの査
定項目に入っているケースもある。

成果・業績第一。インドや
タイでは、優秀な人の離
職は上司の評価を損ね
ることになる。

異動・
昇進・昇格

マネジャーのキャリアパスはど
のようなものですか。会社都
合による他部署への異動はあ
りますか（例えば育成を目的と
した異動）。昇進・昇格はどの
ように決まりますか。

異なる部署への異動やジョブローテーショ
ンは一般的である。育成を目的とした異動
や社員の自発的な異動がある。50代くらい
まで昇進する。上級管理職だと、労働組合
の役員になる人もいる。独立の業務委託
者になる人もいるが、降格して定年まで勤
める人もいる。独立志向をもった層は転職
層ほどは多くない。

トップパフォーマーなら新卒後、各階層を3
年で昇格していく。マネジャーの登用基準
は、上司の評価によるが、経験年数（昇進
のための最低在任期間がある場合もある）
や業績、知識（業界試験）など。専門家や
上級管理職に重点をおいたジョブローテー
ションもあれば、一般社員を含めたジョブロ
ーテーションもある。

財務分野で業績を上げた後、採用部門の
担当になった。ビジネスとHR施策の両方
を理解することが求められた。昇進のためと
いうよりは、知識をアップデートするために、
外部での教育を積極的に受けたい。

ジョブローテーションは一
般的に行われている。中
国の管理職は、業務請
負などの形で独立する人
もいる。

4. マネジャーの関心

マネジャーは、仕事をするうえ
で何を重視していますか。

企業の成長、競争力の強化に関心がある。
よいマネジャーになる、よい会社にしたいと
いう気持ちが強い。強いチームをつくること
が、自分の評価につながると考えている。

自分のKPI（重要業績評価指標）の達成、
チームの業績。

上司との関係、同僚との相乗効果、会社か
ら得られる金銭的な報酬、学習機会。

5. その他

当該国ならではの、特筆すべ
き、マネジャーやマネジメントの
特徴を教えてください。

マネジャーはソフィスティケイテッド（洗練さ
れた）でありたいと考えている。ソフィスティ
ケイテッドとは、知識も経験も豊富で、アグ
レッシブな面をもちつつ、周囲との関係をう
まく構築できるという意味（したたかな感じ）。

対従業員においては、従業員にとって楽し
い職場にする、従業員に会社を好きにさせ
る、会社の目標と方向性を理解させる、従
業員の不安を取り除くことが大事。また、大
企業の多くは未上場であり、創業・同族経
営も少なくないため、権限が集中しがちであ
る。

ワーカーはなにかと裁判に訴えるので、書
面に残すなど、事務的な要素はうまくやる
必要がある。MBAを取ってもすぐに実践で
きるわけではないので、訓練期間をおいて
いる。仕事の満足度が重要で、どんなに給
与がよくても、仕事に満足できなければ離
職するだろう。
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