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昨
年
秋
、
人
事
責
任
者
を
中
心
に
ア
ン
ケ
ー
ト
を
と
り
ま
し
た
。

そ
の
結
果
、
高
い
関
心
が
寄
せ
ら
れ
た
テ
ー
マ
の
ひ
と
つ
に
。

「
成
果
主
義
の
効
用
と
限
界
」
が
あ
り
ま
し
た
。

年
次
管
理
が
崩
れ
よ
う
と
し
て
い
る
今
、

企
業
内
シ
ス
テ
ム
に
何
が
起
き
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
？・

ど
の
方
向
に
向
か
っ
て
、
バ
ラ
ン
ス
を
と
ろ
う
と
し
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
？

「
成
果
主
義
」
を
キ
ー
ワ
ー
ド
に
、

今
人
事
と
し
て
考
え
ね
ぱ
な
ら
な
い
こ
と
を
、
提
示
し
ま
す
。
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『Ｗｏｒkｓ』編 集 長 豊 田 義 博

成
米
上

義
に
つ
い
て
、
収

え
て
論

じ
た
い
と

思

う
。
既

に
多
く
の
企

業
が
検
討
し
、
あ
る
い

は
導

人
し
て
い
な
が
ら
、
極
め
て
表
而

的
に
語

ら
れ

、
理

解
が
な
さ
れ
て
い
る
と
思
わ
れ
て
な

ら
な
い
こ
の
概
念
に
つ
い
て
。

「
成
果
主
義
」
は
、

新
た
な
活
力
を
生
み
出
し
た
か
？

「
成

采

主

義

人

事

の
導

人

を

計
画

し

な

が
ら

、

倒

産

し
て
し

ま
っ
た

会

社

が

、
私

の

ク
ラ
イ
ア
ン

ト

だ

け
で

も

２

社

あ

る

ん
で

す
」

あ

る
人

事
コ
ン
サ
ル

タ
ン
ト
の

言
で

あ

る

。
倒

産

の
理

由

を

仔

細

に

見

る
こ

と
は

難

し
い
だ
ろ

う

が
、
そ

の
企

業

に
「
成

果

主

義
」
が
浸

透

し
て

い
な
か
っ
た
こ
と

と

無

関

係

で

は
な

い
だ

ろ

う

。

そ

し
て

、
現

在

も

多

く

の

経

営

者

が
感

じ
て

い

る

は

ず

だ
。「
成

果

主

義

人

事

の
導

人

は

、
企

業

の

生

き

残

り

の
た

め

に

必

ず

や

成

し

遂

げ

な

く

て
は

な

ら

な
い
」
と
。
そ

の
背

景
・
理

由

は
概

ね

次

の
二

つ

に

集

約

さ

れ

る

。
ひ

と
つ
は

、
現

行

の
報

酬

制

度

で

は

、
人

件

賞

比

率

が
上
昇

し

続

け

、
や

が
て

は
経

営

が
破

綻

し

ま

う

か
ら

。

そ

し
て

、
も

う
ひ
と
つ
は

、「
頑

張
っ
て
い
る
社

貝

と

、
何

も

や
っ
て
い
な

い
社

員
で

、
給

与

が
同

じ

な
の
は

お

か
し

い
」
と

い
う

、
当

た
り

前

で

あ

り

な

が
ら
こ

れ
ま

で
見

す

ご
し
て

き
た

状

況

に
対

す

る
疑

問

か
ら

。
そ
こ
で

、「
個

人

が
挙

げ

た

成

果

に

連

勁

し

た
報

酬

体

系

」
と
し

て

の
「
成

果

主

義

人

事

制

度

」
が

ク
ロ
ー
ズ
ア

。
プ

さ

れ

る

。

一

見

す

れ

ば

、
至

極

当

然
の

結

論

で

あ

り

、
異

論

の

余
地

は
な

い
よ

う
に

も
見

え

る

。
し
か
し

、
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機能する｢成果主義｣

制

度
の
導

人
が
人
件

費
削

減
を

生
ん
だ

と
い

う
話
は
聞
い
て
も
、
企

業
に
新
た
な
活
力
を

生

ん
だ
と
い
う
話
は
な
か
な
か
聞
け
な
い
。

成
果
を
生
み
出
さ
な
か
っ
た

”
成
果
主
義

”

”
成
果
主

義

”
を
取
り
止
め
た
企
業
が
あ
る
。

競

争

環
境
の
激

化

か
ら
。
他

に
倣

う
よ

う
な

形

で
「
年

俸
制

」
を
導

人
し

た
そ
の
企
業

は

、

「
成

米
」
を

ど
の
よ

う
に

評
価
す

る
か
と
い
う

基
準

が
曖
昧

で
あ
っ
た
こ
と
に
加
え

、
予
想
を

上
回

る
業
絹

の
低
迷
に
よ
っ
て

、
成
果
を
挙
げ

た
人
材

に
も

十
分
な

報
酬
を
与

え
る
こ
と
が

で
き
な

く
な
っ
て
し
ま
っ
た
と
い
う
。

か
と
思
う

と
；

成
果
主

義

Ｓ
ｔ
取
り
止

め

て
、
業
績

が
回

復
し
た
企
業

も
あ
る
。
そ
の
企

業

は
、
大
胆

な
改

革
を

余
儀

な
く

さ
れ
る
中

で
、
営
業

担
当
者
の
コ
ミ
ク
ソ
ヨ
ン
的
な
報
酬

体

系
を

全
廃
し
て
し
ま
っ
た
。
不

服
を
覚

え
る
殴

秀

な
セ
ー
ル
ス
パ
？
ソ
ン
が
次
々
と
退

職
し
た

が
、
新
た
に
採
用
し
た
、
新
た
な
営
業
ス
タ
ン
ス

に
共
鴫
し
た
人
材
の
活

躍
も

あ
っ
て
、
業
絹

は

急
速
に
回
復
し
た
と
い
う
。

こ
ん
な

話

も

あ
る
。
と
あ

る
Ｉ
Ｔ

関
巡

企

業

。
業
績

好
調
で
、
成
果
主
義
人
小

が
浸
透
し

て
い
る
と
思

し
き

そ
の
企
業

の
人

事
責
任

者

は

、「
当

社

は

、
成
果

主

義

の
成

功

琲

例

と

は
い

え

な

い
」
と

言

い
切

る

。「
現

在
の

状

況

を

支

え

て

い
る
の

は
、
業

界

の
フ
ォ
ロ
ー
ウ
ィ
ン
ド
。
こ
の

状

況

が
や

が
て

変
化

す

る
そ

の
と

き

に

、
現

在

の

方

法

、
制

度

が

有

効

な
の

か
ど

う

か
は

、
ま

だ

検

証

さ

れ

て
は

い
な
い
の
で
す

」

こ

う

し

た

事

例

は

何

を

暗

示

し

て

い

る

の

だ

ろ

う

か

。

成
果
主
義
と
は

報
酬
制
度
の
こ
と
で
は
な
い

株
式
を
公

開
し
て
い
る
企

業
の
経
営
者

が
、

成
果
主

義
へ
と
傾
注
す

る
と
き
、
彼
の
祝
界
の

中
央

に
は
「
株
主
」
と
い
う
大

き
な
ス
テ
ー
ク
ホ

ル
ダ
ー
が
位

置
し
て
い
る
に
違
い
な
い
。
彼

ら

に
対
す

る
責
任
を

全
う
す

る
た
め
、
す
ぐ
に
で

も
業
繊
を

剛
復
さ
せ
る
た
め
、
経
営
者
は
殼
も

大
き
な
コ
ス
ト
で

あ
る
人
件
費

に
目
を
つ
け
る
。

そ
し
て
、
社
員
に
対
し
て

自
身
の
思
い
を
伝

え

ん
と
、
こ
れ

ま
で
の
報
酬
制

度
と
は

一
線
を
画

し
た
ゴ
フ
デ
ィ
カ
ル
な
処
辿
体
系
を
導

入
す

る
。

さ
て
、
何
の
た
め
に
？

改

め
て
、
企
業

が
株

主
に
対
し
て

、
社
会

に

対
し
て
取

る
べ
き
責

任

と
は
な

ん
だ

ろ
う
か
。

そ

れ
は

、
社

会
に

対
す

る
何

が
し
か
の
貢

献

と
、
そ
れ
に
よ
っ
て
も
た
ら
さ
れ
る
持
続
的

な

成
長
、
と

い
え
る
だ
ろ

う
。
少
な
く

と
も
、
急

速
に
落

ち
込
ん
だ
業
績

を
何

と
か
立

て
直

す

と
か
、
利

益
額
を
少
し
で
も
増
や
す
な
ど
と
い

う
よ
う
な
鎚
小

な
レ
ベ
ル
の
も
の
で
は
な
い
。
し

か
る
に
、
成
果
主

義
人
事
制
度
を
導
入
す

る
企

業

の
多

く
は

、「

給
与
の
年

功

部
分

を
廃

止
」

「
同
職

級
で
も
最
大
○

○
％
の
年
収

格
差
」
な

ど
、
近
視
眼
的

な
部
分
ば
か
り

を
強
調
す

る
。

そ

れ
で
、
企
業

は
本

当
に
強

く
な
る
の
か
。
持

続
的
な
成
長
を

遂
げ

ら
れ

る
の
か
。
そ
も
そ
も

企
業
の
「
成
果
」
と
は
、
果
た
し
て

何
な
の
か
。

前
述
の
事
例
を
、
改
め
て
引
き
合
い
に
出

す

ま
で
も
な
く

、
ひ
と
つ
断
言
で
き
る
。
成
果

主

義

と
は

、
報
酬

制
度
の
こ
と
で
は
な
い
。
給
与

格
差
な
ど
取

る
に
足

ら
な
い
も
の
だ
。
重
要

な

の
は
、
新
た
な
成
米
を
生
み
出
し
続
け
る
仕

絹

み
、
風
土
を
作

り
出
す
こ
と
で

あ
る

。

個
人
の（

ツ
ピ
ー
と

企
業
の（

ツ
ピ
ー

日
本

企
楽
が
こ
れ
ま
で
晨
も
大

切
に
し
て
き

た
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
で

あ
る
従
業

員
に
対
し

て
、
シ
ョ
。
ク
療
法

宜
し
く
新
た
な
人
事
制
度
を

投

入
す
る
こ
と
で

。
望

む
べ
き

組
織

風
土
が
手

に
入
れ
ば
何
と
幸
せ
な
こ
と
だ
ろ

う
。
し
か
し
、

相

手
は
複

雑
な
感
情
を
も
ち
、
か
つ
会
社
組
織

に
所

絹
す
る
以
外

に
多

様
な
バ
。
ク
グ
ラ
ウ
ン

ド
を
も
っ
た
人
問
で
あ
る
。
こ
れ
ま
で
の
「
組

織

に
所
属
す

る
こ
と
で
得

ら
れ

る
安
心
」
に
替
わ

る

、
納
得

感
の
あ
る
「
企
業

と

個
人
の
新
し
い

幸
せ
な
関
係
」
が
醸

成
さ
れ
ず
に
、
個
人
は

新

た
な
モ
ラ
ー
ル
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を

喚
起
す

る

こ
と
は
な
い
。
そ
し
て
そ
れ
は

、「
高
い
成
米
を

上
げ
た
人
材
を
厚

く
遇
す
る
」
と
い
う
謳
い
文

句
を
掲
げ
な
が
ら
、
奇
麗
事
の
陰
に
組
繊
の
都

合

が
見

え
隠

れ
し
て
し
ま
う
よ

う
な
報

酬
制

産
だ
け
で
は
到

底
生
み
出
し
え
な
い
。
そ
の
前

に
何
か
を

変
え
な
け
れ

ば
。

そ
れ

は
、
例

え
ば
経
営

ビ
ジ
ョ
ン
を

策
定
す

る
よ

う
な
こ
と
か
も
し
れ
な
い
。
つ
ま
り
は
、
変

わ
る
も
の
・
変
わ
ら
な
い
も
の
、
失

う
も
の

’
新

た
に
得

ら
れ
る
も
の
を
明
示
す

る
こ
と
だ
。
そ

し
て
そ
の
た
め
に
組
繊
白
身

、
経
営

者
自
身
も

当
然

変
わ
ら
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。

個
人
の
勺

ピ
ー
と
企
業
の
勺

ピ
ー
。
成
果
主

義

と
い
う
言
葉
を
間

に
置
い
た
上
で
、
一
見

対

立
す

る
か
に
見
え
る
こ
の
両

者
を
同
時
に
成
立

さ
せ
る
解

を
追
求

す
る
。
易
し
い
こ
と
で
は
な

い
が
、
日
本

企
業
が
日

本
企
業
と
し
て
日
本

企

業
ら
し
く
円

生
す
る
た
め
に
は
避
け
て
迦
れ
な

い
課
題
だ
。
そ
し
て
、
そ
れ
に
成
功
し
た
と
き
、

我
々
は
新
し
い
「
日
本
的
経
営
」
を
世
界
に
向
け

て
提

示
す

る
こ
と
に
な
る
だ
ろ
う
。

Feb.-Ｍａr.2001３ 匯)ｒks
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変
つ ’･

革　
、iヽ

と

へ

目

・

き

t

か

i ？

...ｊ.･、　　　　　･■I

座
談
会

競
争
に
勝
つ
企
業
に
な
る
た
め
に

ト
ト

東

京
電
力

で
は
1
9
9
9

年

か
ら
、
ノ
バ

ル
テ
ィ
ス

フ
ァ
ー
マ
で
は
9
7年

か
ら
、
順
次

成

果
主
義
を
取

り
入
れ
て
い
ら
っ
し
や
る
と
伺
っ

て
い
ま
す

。
ま

ず
は
束

京
電
力

取
締

役
労

務

人

事
部
担

任
の
内

藤
様

に
、
現
場

の
取
り

組

み
の
状
況
に
つ
い
て
お
話
を

お
聞

き
し
た
い
と

思

い
ま
す
。

内

藤
　

３
年
後

の
電
力

の
完
全
自
由

化
と
い

う
大
き
な

事
業

環
境
の
変
化

が
あ
り

ま
す

か

ら
、
以
前
か
ら
非
常
に
問
題
意
識
を

も
っ
て
取

り

組

ん
で

い
ま
し

た

。
し

か
し

、
当
社

の

場

合

、
人

事
・
労

務
が
２
つ
の
組
織
に
分

か
れ
て

い
た
た
め
に
機
動

的
な
制

度
改

革
に
取

り
組

め
な
い
と
い
う
状

況

が
あ
り

、
そ
こ
で
ま
ず

、

そ
の
２
つ
を

統
合

し
た
の
が
9
7年
で
す
。
と
同

時
に
、
統
合

の
過

程
で
、
ど
の
よ
う
な
人
事
・

組
織
改
革

を
行

う
べ
き
か
を

検
討
し

始
め
ま

し
た
。
そ
の
過
程

で
、
３
つ
の
目

的
が
出
て
き

ま
し
た
。

１
つ
目

は
、「
競
争
に
勝
て

る
企
業
を
作
る
」

と
い
う
も
の
で
、
そ
の
方
法
と
し
て
具
体
的
な

改
革
を

い
く
つ
か
進
め
て
い
ま
す
。

ま
ず

は
、「
組
織
と
し
て
俊
敏

な
対

応
能
力

を
つ
け
る
こ

と
」
。
グ
ル
ー
プ
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
制

を
作

り
、
メ
ン

バ
ー
、
グ

ル
ー
プ

マ
ネ

ー
ジ

ャ

ー
、
部
長
の
３

階
層

を
基
本

と
す

る
フ
ラ

ッ
ト

な
組
織
構
造

と
し
ま
し
た

。
ま
た

、
肥

大
化
傾

向
に
あ

っ
た
管
理
職

ポ
ス
ト
の
削
減

に
も
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。
8
0
0
0

あ
っ
た

ポ
ス
ト

を
そ
の
４

割
程
度

ま
で

ス
リ

ム
化
す

力会 社｡ インターネット

東京電力
世界最大の民間電
事業にも進出｡5 年 後には, 新規事業で総

売上の10 ％を占めること を目指している。

資本金／6,764 億円　 社 貝数／41,882 名

事業内容 ／電気事 業　 売上高( 電気事巣

営業収 益)／5 兆596 億 円(1998 年度)

ノパ ルティス フアーマ

1997 年4 月、サンド薬品と日 本チバガ イ

ギーが合併し､ 国内トップ クラスの外資系

医薬品 メーカー｡ ノバルティス ファーマと

して設立される｡ ノパル ティスは､ スイスに

本社 を置く､ヘ ルスケアにおける世 界的 研

究開 発企業 である。

資本金／60 億 円 社員数／2,600 名 事

業内 容／医薬 品 の輪入､ 製造､ 販売　 売

上 高／1,354 億 円(1999 年度)

る
こ
と
を

目
指

し
、
現
状

で
半

分
く

ら
い
達

成
し
て

い
ま
す
。

そ

う
す

る
と
、
今

度
は

ど
ん

な
人

材
を

そ

の
ポ
ス
ト
に

据
え

る
の

か
、
選

別
基

準

が
問

題
に
な
っ
て
き
ま

す
。

従

来
は
学
歴

別
年
次
順

送
り
人
事

で

、
多

少
の
選

別
は

あ
っ
て
も

極
め
て
平

和
に
和

気

あ
い
あ
い
と
や
っ
て
き
ま
し
た
。
そ
の
結
果
ポ

ス
ト
も

増
え
、
高
校

卒
の
同

期
人

社

が
退

職

す

る
と
き

に
は

、
そ
の
大
半

は

課
長
に

な
れ

る
と
い
う
状
況
だ
っ
た
の
で
す
。
そ
れ
を
最
終

的
に

は
３
８

４
割
ま

で
減

ら
す

と
い
う
設
計

を

し
て

進

め
、
大

変

難
し
い
問
題

で
は

あ
り

ま
す
が
、
学
歴
別

、
年

次
別

に
管
理
職
任
用
率

を
決
め
て
し

ま
い
ま
し
た
。
支
店
、
営
業
所
単

位
で
そ
の
比
率
を
守
っ
て
も
ら
う
の
で
す
。
つ

ま
り

、「
彼

は
頑
張
っ
て
い
る
か
ら
課

長
に
し

よ

う
よ
」
と
い
う
の
で
は

な
く
、
将
来

の
リ

ー

ダ
ー
と

し
て

育
て

る
視
点

で
若

い
人

材
に
仕

事

を
経
験

さ
せ
て
い
か
な
い
と
将

来
の
リ

ー

ダ
ー
に

な

ら
な

い
と
い
う
こ
と

で
す
。
非

常

な

抵
抗

が
ご
ざ
い
ま
す

が

、
組

織
能
力

的
に

競
争
に
勝
て
る
組
織
に
な
っ
て
い
こ

う
と
い
う

こ
と
で

進
め
て
い
ま
す
。
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る｢成果主義｣

さ

ら
に

、
人

件

費

と

労

慟

生

産

性

に
つ
い
て

の
改

革

も

進

め
て

い
ま

す
。
自

由
化

に

よ
っ
て

外

資

系

企

業

が
参

入

し

て
き

た
と

き

、
競

争

力

あ

る
企

業

で

あ

る

た
め

に

、
こ

れ

は

欠

か
せ

ま

せ

ん

。
ポ
ス
ト

の

選

別

に
よ

っ
て

個

人

別

の

給

与

水

準

適

正

化

は

自

然

と

進

め
ら

れ

ま

す

が

、

協

力

会

社

を

含

め
た

電

力

料

金

に

占

め

る

人

件

費

比

率

や

要

貝

生

産

性

に

つ

い

て

も

、

ア

メ
リ

カ

と

の

比

較

を

行

い

、
競

争

に

勝

て

る

水

準

を

設

定

し

、

そ

の

実

現

に

向

け

努

力

し

て

い

る

と

こ

ろ

で

す

。

２
つ
目

の
目

的

は

、
や

は
り

社

員

が

生

き

生

き
と

慟

く

、
社

員

も

将

来

の
心

配

が
な

く
仕

事

が

で

き

る

基

盤

を

作

ろ

う

と

い

う

こ

と
で

し

た
。
こ

れ

は

成
果

主

義

と

い
え

る

か
わ

か
り

ま

せ

ん

が
、
要

す

る
に
「
頑

張
っ
た
人

が
報

わ

れ

る

会

社

に

し
よ

う
」
と

。
グ
ル
ー

プ
マ
ネ

上

ン
ヤ
ー

に
つ
い
て

は

行

動

チ
エ
。
ク

ポ
イ

ン
ト

と

し
て

い

く
つ
か
の
コ
ン

ピ
テ
ン

シ
ー
を

示

し

ま

し
た

。
一

般

の

組

合

員

に
つ
い
て

は

行

動

基

準

を

提

示

し

、
そ

れ

を

評

価

項

目

と

し
て

い
ま

す

。

３
つ
目

は
、
企

業

イ
メ
ー
ジ

、
そ

れ

か
ら
地

城

か
ら
の

信

頼

と

い
う

、「
企

業

の

プ
ラ
ン

ド
カ

を

高

め
て

い
く

」
発

想

の

施

策

で

す

。
規

制

に

守

ら

れ

た
企

業

と
し

て

特

別

に

見

ら

れ

る

部

分

も

か
な

り

あ

り

ま

す

か

ら

、
そ
の

よ

う

な

制

度

、
例

え

ば

支

店

長

社

宅

な

ど

逐

次

廃

止

し

て
い
ま

す

。
ま

た

、
給

料

は
大

き

く

は

上

が

ら

な
い

、
昇

進

も

な

い
と

い
う
こ
と

に
な
っ
て
会

社

へ
の
信

頼

が
ゆ
ら

ぐ
こ

と
へ
の
対

応

と
し
て

、
一

番

二
・‐‐
ズ
の

あ

る
と

こ
ろ

に
は

、
温

か
い
手

を

差

し

伸

べ
よ

う

と

し

て
い
ま

す
。
例

え

ば

、
子

育

て
や

介

誦

と

い
っ
た

問

題

で

す
。
こ

れ

ら

と

仕

事
と
の
両
立

は
、
本

人
に
と
つ
て
深
刻

な
問
題

で
す

か
ら
。

社
員
の
モ
ラ
ー
ル
ダ
ウ
ン
ヘ
の
対
策

石
川
　

改

革
を
進

め
ら
れ

る
に

あ
た
っ
て
は
、

か
な
り
抵

抗
も
あ
っ
た
で
し
ょ
う
ね
。

内
藤
　

今
で
も
あ
り
ま
す

ね
。
要
す

る
に
、
今

ま
で
は
昇
進

が
個
人
の
動
機
付

け
だ
っ
た
わ
け

で

罵

そ
れ
が
な
く
な
っ
て
し
ま
っ
た
。
3
0年

経

っ
て
課
長
に
な
れ
る
割
合

が
３
～
４
割
に
な
っ

て
し
ま
っ
た
わ
け
で
支

そ
う
す

る
と
、
若
い
人

た
ち
が
、「
こ
れ

か
ら
ど
う
な

る
の
だ
ろ

う
」
と

首
を

か
し

げ
て
い
る
わ
け
で
す
。
仕
事
そ
の
も

の
に
生
き
が
い
を

、
と
い
っ
て
も
、
す
べ
て
が
お

も
し
ろ
い
仕

事
ば
か
り
で
は
な
い
と
す

る
と
、

現
実
に
は
な
か
な
か
難
し
い
も
の
が
あ
る
ん
で

す
よ
ね

。
加

え
て
、
人
材

育
成
の
目
安
で
あ
っ

た
昇
進

過
程

が
取

り
払

わ
れ

る
と
、
今

後
は

育
成
を

ど
う
し
て
い
く
の
か
。

高
橋
　

よ

く
わ

か
り
ま
す
。
ピ
ラ
ミ
。
ド
組
織

で
は

偉
く
な

る
こ
と
が
す

べ
て
の
基
本
で
、
偉

さ
加

減
の
基
準
を
全
部
制
度
化
し
て
い
る
ん
で

支

偉
い
人
は
責
任
も
大
き
い
し
給
料
も
高
い
、

そ
れ

が
育
成
の
目
標

に
も

な
る
。
だ
か
ら
そ
れ

が
な

く
な
る
と
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
根
本
に
か
か

わ
り

ま
す
よ
ね

。

内
藤
　

し
か
し
、
実

際
に
は
い
き
な
り

、「
皆

、

自
分
で
白

分
の
キ
ャ
リ
ア
を
考

え
る
ん
だ
よ
」

と
い
う
わ
け
に
は
い
き
ま
せ
ん
か
ら
、
会

社
側

か
ら
の
何

ら
か
の
気
づ
き
、
ス
テ

。
プ
の
用

意
は

必
要
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

大
久
保
　

今
日
お
こ
し
い
た
だ
い
た
東
京
電
力

と
、
医
薬

品
業
界
の
ノ
バ
ル
テ
ィ
ス

フ
ァ
ー
マ
で

は
、
成
果
主
義
を
導

人
す

る
前
提
に
、
大

き
な

違
い
が
あ
る
と
思
い
ま
す
ｔ
東
京

電
力
で
仕

事

を
し
た
、
そ
こ
で
ス
キ
ル
を
身
に
付
け
た
、
そ
の

ス
キ
ル
が
東

京
電
力
以

外
の
会
社
に
転
職
し
て

も
非

常
に
有

効
で

評
価

さ
れ
る
技
術

で
あ
る

と
い
う
状
態

が
そ

も
そ
も
あ
る
の
で
あ
れ

ば
、

成
果
主

義
を

導
人
し
や
す
い
。
つ
ま
り

、
あ
る

意
昧
で
社
外
へ
、
と
い
う
逃

げ
場

が
あ
る
と
い

う
こ
と
で
す
Ｊ

つ
ま
り
、
医
薬
品

業
界
は
転
職
市

場
が
あ
り

ま
す

が
、
東
京

電
力

は
非

常
に
特

殊
な

業
界

で
す
か
ら
、
そ
こ
で
の
経
験

が
ほ
か
の
会
社
で

ど
れ
だ
け
活
き
る
か
は
難
し
い
問
題
で
す

。
と

す

る
と
、
社
内
的

な
評
価
に
不

満
が
あ
っ
て
も
、

転
職
を

思
い
留

ま

る
と
い
う

選
択

を
す

る
可

能
性

が
高

く
な
り

ま
す
。
こ
の
意
味

か
ら

も
、

社
内

に
流
動
的

な
マ
ー
ケ

。
卜
を
作

る
こ
と
の

重
要

性
が
あ
り
ま
す
ｔ

こ
の
社
内
の
人
材
マ
ー
ケ
。
卜
と

成
果
主

義

の
導

入
は
大

き
な
関

連

が
あ

る
よ

う
に
思
い

ま
す

が
、
ど

う
で
し
ょ
う
か
？

内
藤
　

昇

進
は
な
い
、
給
与

は
上

が
ら
な
い
と

い
う
と
、
や
は
り
自
分
の
や
り

た
い
仕
事
を

や

る
と
い
う
チ
ャ
ン
ス
を
増

や
さ
ざ
る
を
得
な
い

で
す
よ

ね
。
そ
れ

は
社
内

公
募
制

と
転

職
支

援
の
両
輪
で
進

め
て
い
ま
す
。
社
内
で
慟
き

が

い
を
求

め
て
、
求

め
ら
れ
な
い
場
合
に
は
、
社

外

に
も
目
を
転

じ
て
も
ら
う
と
。
で
も
、
実
際

に
は
電

力
固

有
の
特

殊
な
仕

事
も

も
ち
ろ
ん

あ
り
ま
す

か
ら
、
そ
れ
に
つ
い
て
は
社
外

に
目

を

向
け
る
の
は
な
か
な
か
難

し
い
。
現
状
の
社

内
公
募
制
は
、
本
人
の
情
熱

や
使
命
感

が
最
も

重
要

と
な

る
よ

う
な
仕

事
を
対

象
と
す

る
の

み
で
す

が
、
ゆ
く
ゆ

く
は
、
本
当

は
、
通

常
業

務
に
も
導

入
し
て
、
上

司
を
選
べ
る
よ

う
に
ま

で
な
れ
れ
ば
い
い
と
思
つ
て
い
ま
す
。

給
与
水
準
が
高
い
、

根
本
的
な
理
由

大
久
保
　

任
用
率

に
つ
い
て
で
す

が
、
新
し
い

任
用

基
準

を
ど
の

よ
う

に
示

し
て
い
る
の
で

す

か
？

内
藤
　

人
事

考
課
制

度
の
評
価
の
項
目

に
な

る
と
思
い
ま
す

が
、
わ
か
り
や
す
い
例
と
し
て
、

例
え

ば
グ
ル
ー
プ
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
、
個
人
で
上

司
と
意
見

交
換
を
し
な
が
ら
適
切

な
レ
ベ
ル
の

目
標

を
設
定

し
て
、
そ
れ
に
つ
い
て
１
年

後
に

評
価

す
る
。
こ
れ
に
は
プ
ロ
セ
ス
の
行
動

評
価

も
入
り
ま

す
。

し
か
し
、
こ
れ

が
直
接
任
用
に

結
び
つ
く

か

と
い
う
と
そ
う
で
は
な
い
の
で
す
。
営
業
所
長

以
上

の
ポ
ス
ト
に
つ
い
て
は
、
営
業

所
長

が
全

人

的

な
評
価
で

次

の
後
継
者

、
お
よ
び

そ
の

次

の
後

継
者
を

３
名

ず
つ
指

名
す

る
。
そ
の

時
に
例
え

ば

、
昭

和
○

年
人
社

の
グ
ル
ー
プ

マ
ネ

ー

ジ
ャ
ー
の
任

用
率
を

３
割

に
お

さ
え

て

く
だ
さ
い
と

、
そ
ん

な
お
願
い
を
し
て
、
３

割
に

達
し
て
し
ま

う
と
そ
の
年

次

か
ら

は
そ

れ
以

上
任

用
で

き
な
い
わ

け
で
す

。
そ

う
す

る
と
任
用
率

が
未

達
成
の
若

い
人

か
ら
任
用

す

る
し
か
な

い
。
強
制

的
に
若

い
人
材

を
抜

拙
す

る
仕

組
み
を

作
り

上
げ

て
し
ま
っ
た
の

で
す
。

こ
れ
を
営
業
所

長
と
話
を
す

る
と
、
非

常
に
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抵
抗

は
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、
私

た
ち
は
あ
く

ま
で
任
用

率
に
言
及

し
、「
改

革
に
は
痛
み

が

つ
き
も
の
、
耐

え
て
く
れ
」
と
。

高
橋
　

私
は
今

お
っ
し
や
っ
た
こ
と
は
と
て
も
重

要

な
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
成

果
主
義
と
い
う

と
何
で
も
成
果
で
決
め
る
と
い
う
イ
メ
ー
ジ
が

あ
り

ま
す

が
、
私
は
「
組
織
の
成
果
の
志
向

性

を
高

め
る
の
が
成
果
主

義
」
だ
と
思
う
ん
で
寛

内

藤
さ
ん
は
、「
給
与
を
ど

う
改

革
し
た
か
」
と

い
う
よ
り
も
。「
ポ
ス
ト
の
数
を
減
ら
し
抜
招
の

仕
組
み
を

ど
う

作
っ
た
か
」
、
す

な
わ

ち
、「
人

の
フ
ロ
ー
の
部
分
」
に
つ
い
て
多
く
話
さ
れ
て
い

ま
し
た
。
私
は
成
果
主

義
を

達
成
す

る
に
は
、

そ
の
よ

う
に
、「
組
織
の
成
果
の
志

向
性
を

高

め
る
」
方

が
重
要

だ
ろ

う
と
思
っ
て
い
る
の
で

す
。
改
革
を

進
め
る
な
か
で

、
そ
ん
な
問

題
意

識
は
お
も
ち
で
し
た
か
？

内
藤
　

か
つ
て
か
ら
給
与
水
準
適
正

化
の
必
要

性
に

つ
い
て

は
問
題
に
な
っ
て
い
ま
し
た
。
し

か
し
、
適
正
化
を
阻
害
す
る
原
因
を
分
析
す

る

と
、
給
与

制
度

が
原
因

で
あ
る
割
合
は
３
割
、

残
り
７
割
の
原
因
は
人
事
任

川
に
あ
る
と
い
う

こ
と
が
わ
か
っ
た
ん
で
す
。
で
す
か
ら
、
人
事
任

用
に
お
け

る
慣

行
を

抜
本
的

に
断

ち
切

る
こ

と
に
踏
み
切
っ
た
の
で
す
。

と
に
か
く
現
場
と

話
す
と
い
う
こ
と

大

久
保
　
任
用
の
ル
ー
ル
を
変
え

る
と
き
に
、

若

い
人
た

ち
の
抜

擢
が

促
進
さ

れ
て

、
今

ま

で
で

い
え

ば
上

が
る
は

ず
の
人

た
ち
が
上

が

ら
な
く
な

る
。

御
社
の
よ
う

に
現

業
職

を
多

く
抱

え
て
い

て
、
安
全
性
や
安
定
供
給
と
い
う
問
題
が
非

常

に

重
要

な
事
業

で
、
最
大

限

全
員

が
一
定
以

上

の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、
モ
ラ
ー
ル
を
も

た
な

け

れ

ば
な

ら
な
い
場
合

、
モ
ラ
ー
ル
ダ
ウ
ン
が
起
こ

る
か
も
し
れ
な
い
構
造
へ
の
変
革

を
ど
う
受

け

止
め
て
い
ら
っ
し
や
い
ま
す

か
？

内
藤
　

対

応

の
決

め
手
は

な
い
で

す
。
私

も

全
店
回
り
ま
し
て

、
社
員
の
モ
ラ
ー
ル
ダ
ウ
ン

の
悩
み
を

か
か
え
て
い
る
責
任
者
。
営
業
所
長

に
話
を

聞
き
ま

し
た
。
一
般
社

八
の

最
高
の

等
級

は
５

等
級

の
う

ち
１
級

で
す

が
、
退

職

ま
で

一
般
社
貝

の
ま
ま

、
1
0年
以
上

１

級
で

留
ま

る
社
員

が
出
て

き
て
し
ま

う
。
今
ま
で

は
定

期
昇

給
で
少

し
で
も

給
与

は
上

が
っ
て

い
た
の
で
す
が
、
そ
れ
も
上
限
を

悍
っ
た
の
で
、

な
く

な
っ
て
し
ま
っ
た

。

「
昇
進

も
な
い
、
給
与
は
凍
結

。
ど
う
し
て
く

れ
る
の
か
」
と
い
う
悩
み

、
問
い
に
対
し
て
は
、

私
は

電
力
事
業

が
置

か
れ
て
い
る
環
境
を
理

解
し
て
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
よ
く
と

っ
て
ほ

し
い
と
話
を
し
て
い
ま
す
。
あ
な
た
の
業
絨

が

悪
く

て
こ

う
な
っ
て
い
る
の
で
は
な
く

、
こ

う

い
う

環
境
条
件

の
な

か
で
や

む
を

得
な

い
の

だ

、
と
。
そ
れ

か
ら
も
う
ひ
と
つ
は
、
仕
事

に

お

も
し
ろ

み
を

も

っ
て

も
ら

う
こ
と

。
難

し

い
部
分

も
あ
り

ま
す

が
、
同

じ
等

級
で
も
よ

り
難

し
い
仕
事
を

担
当

し
て
も
ら

う
と
い
う

よ

う
に

、
仕
事

の
方

に
関

心
を
も

っ
て
も

ら

う
ほ
か
な
い
の
で

す
。

石

川
　

決

め
手

は
な
い
と
お
っ
し
や
い
ま
し
た

が
、
や
は
り
改
革
の
卜
。
プ
、
改
革
を
リ
ー
ド
さ

れ
る
内
藤

さ
ん
が
直
接
現
場
に
行
っ
て
、
直
接

皆

さ
ん

と

話

す
。
そ

の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン

が
か

な

り

重

要

な

の
で

は
な

い
で

し
ょ
う

か
？

内

藤
　

そ

う

思

い

ま

す

。
と

に

か

く

コ
ミ
ュ
ニ

ケ

ー

シ
ョ
ン

を

し
て

、
全

店

回
っ
て

直

接

対

応

し

よ

う

と

。「
経

営

側

が

何

を

考

え
て

い
る

の

か

」
を

共

有

し

な

い
と

疑

心

暗

鬼

に

な

り

ま

す

よ

ね

。
そ

こ
で

先

に

巾

し

上

げ

た

、
一
番

困

る

問

題

、
介

駿

や
子

育

て

に
つ
い
て

は

手

厚

く

し

よ

う

と

い
う

よ

う

な

話

を

し

て

、
理

解

を

得

ま

す

。
経

営

陣

も

激

論

を

し

て

い

る

わ

け

で

す
。
転

職

支

援

制

度

を

作

っ
て

も

重

要

な

人

間

か

ら

先

に

辞

め

ら

れ

た

ら

ど

う

す

る

ん

だ

、
と

か

。
そ

う
い

う

な

か
で

、
我

々

が
悩

ん

で

い
る

こ

と

を

率

直

に

伝

え

て
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー

シ
ョ
ン

を

図

る
と

い

う
こ

と

が

必
要

だ

と
思

う

の

で

す

。

高

橋
　

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン

は

、
本

来

そ

れ

を

一
番

行

い
た
い
と

思
っ
て

い
る
人

間

が
言

わ

な

い
と

伝

わ

ら

な
い
で

す

よ

ね

。
そ

う

じ
や
な
い

と

質

問

が
あ
っ
て

も

、
答

え

ら

れ

な

い
。「
言

わ

れ

て
い
る

こ
と

を

説

明

し

て
い
る

だ

け

だ
」
と

。

内

藤
　

え

え

。
そ

し
て

、
何

よ

り

も

、「
白

分

は

こ

の
会

社

に

必
要

と

さ

れ

て

い
な

い
の
で

は

な

い
か
」
と
い
う
誤

解

を

生
じ

さ
せ
て
は

い
け

な
い

と

思
っ
て

い
ま

す
。

我
々

の
職

業

意

識

と
し
て

、
地

域

社

会

に

対

し
安

心

・
安

全
を

提

供

し

、
あ
る

意

昧
で

は

大

地

に
な
っ
て
支

え
に

な

る
よ

う

な

も
の

を

我

々

が

佃
っ
て

い
る
の

だ
と

い
う
こ

と

が

あ
り

ま

す

。

そ

う

い

う
意

味

で

は

仕

事

に

対

す

る

使

命

感

と

い
う

の
は
大

変

強

い
と

思

い
ま

す

。
例

え

ば

、

お

酒

を

飲

む
の

も

そ

ん
な

に

飲

ま

な

い
。
い
つ

招

集

が
か

か
る
か

わ

か
ら

な

い
と
い
う

部

分

が

な

ノ

眩

－　

●　　　　　　
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機能する｢成果主義｣

あ
り

ま
す
の
で
、
独

身
寮
で
呼

び
出
せ
ば
す
ぐ

駆
け
つ
け
る
と
か
、
呼
び
出

さ
な
く
て
も
自
発

的
に
来

る
と
か
、
そ
う
い
う
職
業
倫

理
が
非
常

に
も

ち
や
す
い
企
業
だ
と
思
い
ま
す
。

た
だ
、
成
果
主
義
で
、
競
争
と
か
、
い
わ

ゆ
る

業
績

と
い
う
意

味
で
の
短
期
的

な
成

果
を
強

調
す

れ
ば
、
必
ず
敗
者
は
出

る
わ

け
で
す
。
そ

う
す

る
と
白
己
の
正
当
化
や
嫉
妬
に
よ
っ
て
内

部
告

発
に
つ
な
が
る
可

能
性
も

あ
り
ま

す
。
で

す

か
ら
、
そ
う
い
う
意
味
で
は
、
企

業

と
し
て

の
任

川
選
別

の
過

程

と
本
人

の
気

づ
き

が
並

行
し
て
い
く

、
言
い
換
え

れ
ば
、
選
別

過
程

と

人

格
の
成
熟

が
両
輪

に
な
ら
な
い
と

組
織

は

荒
れ
て
し
ま
い
ま
す
。
選
別

も
峙

間
を

か
け
て
、

あ
ま
り
若
い
う
ち
に
は
っ
き
り

す
る
必
要

は
な

い
、
あ
る
程
度
、
選
別
の
結
米

を
消
化
で
き
る

ま
で
待
っ
て
か
ら
と

考
え
て
い
ま

す
。

合
併
と
い
う

混
乱
か
ら
の
ス
タ
ー
ト

ノ
バ
ル
テ
イ
ス

フ
ァ
ー
マ
の
場

合

、
東

戻

電

力

の
「
環

境

変

化

」
と

い
う
外

因

と

は

混（

な
り

。

「

合

併

」
と

い
う

緊

急

度

の

高

い
内

的

な

要

因

か
ら
の
ス
タ
ー
ト
で

し

た
。

石

川
　
9
7
年

の

合

併

前

か

ら

、
私

は

サ

ン

ド

薬

品

の

人

事

部

で

制

皮

改

革

を

推

進

し

て

い

ま

し

た

。

そ

れ

が
突

然

、

社

長

か

ら

合

併

と

言

わ

れ

、

サ

ン

ド
薬

品

と

日

本

チ

バ

ガ
イ

ギ

ー
と

い

う
２

つ

の

会

礼

の

ま

っ

た

く
Ｗ（
な

る

制

度

を

ひ

と

つ

に

統

合

し

シ
ナ

ジ
フ

を

出

す

と

い

う
課

題

に

収

り

組

む

こ

と

に

な

り

ま

し

た

。

２

つ

の

会

社

を

統

合

す

る

こ

と

が

い

か

に
混
乱
を
招

く
こ

と
か
、
そ
の

プ
ロ
セ
ス
の

中
で
実
感

い
た
し
ま

し
た
。

当
時
は

成
果
主
義
を

言
わ
れ
始

め
た
頃
で

し
た

が
、
私

の
理
解
で

は
、
成

果
主

義
と
は

「
金
銭

で
意

欲
を

起
こ

さ
せ

る
」

と

い
う
イ

メ
ー

ジ
が
強
く
、
導

入
す

る
こ

と
は
難
し

い

と
考
え
て

い
ま
し
た

。
合

併
直
後

の
人
事
方

針
と

し
て

は

、
「
競
争

力
の

あ

る
会

社

と
競

争
力

の

あ
る
社

員

が
共

存

し
て

協
力

す

る
」

と
い
う
こ

と
を
打
ち
出

し
ま
し

た
。
そ
し
て

試

行
錯
誤

の
な

か
で

走
り

な

が
ら
考
え
た
戊

果
主

義
の

定
義

は

、
「
社
ｎ

と
会
社

が
常
に

自
己
革
新
を

行
い
、

成
長

を
促
す
仕

組
み
を

つ
く
っ
て

い
く
」
と

い
う
こ
と
で

し
た
。

一
方

、
統
合

過
程
の
混

乱
の
中

、
経
営
の

主
軸
と
な

る
ビ
ジ
ョ
ン
を

つ
く

る
べ
き
だ
と

考
え
ま
し

た
。
社
足
の
よ

う
に

卜

と
フ

ダ
ウ

ン

で
社
ｎ

に
示

す
の
で
は

な
く

、
具

体
的
で

社
Ｑ

に
分

か
り

や
す

い
も
の
を

ボ
ト
ム
ア

。

プ
で
つ
く

る
必
要

が
あ
る
と
考
え

、
両

社
か

ら
計
５
０
０
人
く

ら
い
の
社
Ｑ

を
参
加
さ
せ
、

ど

ん
な
会
社
に

し
た

い
か
を

徹
底
的

に
討

議

し

て
も
ら

い
ま
し
た

。
ス

イ
ス
の
本

社
か
ら

提
示
さ
れ
た

ビ
ジ

ョ
ン
と
も
あ
わ
せ
、
役
員

、

中
間

管
理
職

、
社
員
の
代
表

が
集
ま
り

、
経

営

が
め
ざ
す
方

向
性

、
企
業
価

値

、
社
八

の

行

勤
指
針
を
明

確
に
し
ま

し
た
。
こ

れ
に
は

約
牛

年
と

い
う
時
間

が
か
か
り
、
企

唯
界

の

ノ
バ
ル
テ
ィ
ス

か
ら

「
日
本

は
統
介
に
峙

間

が
か

か
り
す

ぎ

る
。
も

う
合

併
は

無
川

だ
」

と
。。。‥
わ
れ
た
ほ

ど
で
す

（
笑
）
。

新
会

社
に
お
け

る
経
営

、
糾
織
運

営
を

ど

う
行

う
か
と

い
う
議
論
に
関

し
、
日
本
以

外

の

ほ
と
ん
ど
の
国

で
は
戦
略

に
重
き
を
置

い

て

い
て
、
具
休
的

な
実
践
に

あ
ま
り
目

が
向

い
て

い
ま
せ
ん
で
し
た
。
し
か
し
日
本
で
は

、

業

絨
を
上
げ
会
社

が
成
功

し
て

い
く

た
め
に

は

、
具
休
的
に

ど
う
い
う

経
営
を
す

べ
き
な

の

か
と
い
う

、
実

践
に
焦
点
を

当
て

た
議
論

に
８

剖
ぐ
ら

い
の
力
を
注

ぎ
ま
し
た

。

実

際
に
成
果
を
上

げ
て

い
く
た
め

の
仕

組

み

の
大

き
な
柱

と
し
て

「
目
標

に
よ

る
マ
ネ

ジ

メ
ン
ト

（
Ｍ
Ｂ

Ｏ
）
の
導
人

」
を

い
た
し

ま

し
た
。
こ
の
Ｍ
Ｂ

Ｏ
に

は
、
組
織
の

競
争

力
を

高
め
る
サ

イ
ク
ル
と

、
社
口

が
意
欲

を

も

っ
て
成
長
す
る
サ
イ
ク
ル
と
が
あ
り
ま
す

。

組
織

強
化
の

サ
イ

ク
ル

と
し
て
ま
ず

、
目

標
設
定

を
会
社
目
標

か
ら
個
人

目
標
に
落

と

す

サ
イ
ク
ル
が

あ
り

ま
す

。
外

資
系
企
業

で

は
優

秀
な
社
員
だ
け

に
焦
点
を

あ
て
た
制

度

を
導
人

す
る
傾
向

が
あ
り
ま
す

が
、
こ
れ

で

は
会

社

全
休

と
し
て

の

成
果

が
出

ま
せ
ん

。

大
多

数
の
一
般
的

な
社
Ｑ

が
自

分
の
目
標

を

設
定
で

き
、
振
り
分

け
ら
れ
た

目
標
で
は

な

く

「
期
待

さ
れ

る
役

割
の
中
で
何

が
で
き

る

か

」
を

評

価

し

て

い

き
た

い
と

私

た

ち

は

考

え
ま
し
た

。
し
た

が
っ
て
単
年

度
の
組
織

の
目
標

設
定
だ
け
で
は
な
く

、
「
織
務
百
任
領

城
」

と
呼

ぶ
、
ひ

と
り

ひ
と
り

に
期
待
さ

れ

る
役
剖

の
な
か
で
そ
れ

ぞ
れ

が
日
標
を
」暁
て
、

そ
れ
を

評
価
す

る
、
と
い
う
什

組
み
を
つ

く

り
ま
し

た
。

ま
た

、
社
い

の
成
長

を
促
す

サ
イ

ク
ル
で

は
教
育

に
力

を
入
れ
て

お
り
ま
し
て

、
こ

の

仕
組
み
を

補
完
す

る
役
割
と
し
て

「
自
己
向

Ｌ

プ
ラ

ン
」

を
導
人
し
て

い
ま
す

。
今
ま
で

ノバルティス ファーマ

人事･ 広 報本部 取 締役本 部長

石 川 裕 子 氏

｢ ２つの会社 が統合してより大 きな成果を出して

いくために、組織の強化と社員の強化 に努めまし

た｡日本で業績を上げるため､ 社員と会社がともに

成長できる仕組みをつくりあげたい と考えました｣
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は
自
己
中
告
に
よ
っ
て
異
動
の
希
望
を
聞
き

会
社
の
努
力
目
標
と
し
て
い
ま
し
た
が
。

「
自
己
向
上
プ
ラ
ン
」
で
は
、
や
り
た
い
仕

事
が
あ
れ
ば
そ
の
た
め
に
ど
ん
な
努
力
を
し

て
い
る
か
等
を
尋
ね
、
仕
事
へ
の
積
極
的
な

取
り
組
み
を
引
き
出
す
仕
組
み
と
し
て
い
ま

す
。
そ
の
「
自
己
向
上
プ
ラ
ン
」
を
異
勁
の

参
考
に
す
る
と
同
時
に
、
教
育
の
ニ
ー
ズ
に

も
つ
な
げ
て
い
こ
う
と
い
う
狙
い
で
す
。

ビ
ジ
ョ
ン
の
共
有
の
重
要
性

石
川
　

合

併
に
際

し
て
は
本
社

卜

。
プ
の

ビ

ジ
ョ
ン
を
各

ロ
ー

カ
ル
の

卜

。
プ

が
よ
く

理

解
し
て

い
な
け

れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。
そ
こ

で

本

社
の

卜

。
プ
が

ボ
ス

ト
ン

の
大
学
に

マ
ネ

ジ

メ
ン
ト
の

講
座
を
設
け

、
全
世
界
の

卜

。

プ
マ
ネ

ジ
メ
ン

ト
４
０

０
人

に
受
講
さ
せ

ま

し

た
。
各
国

の
役
員
は
有

無
を
言
わ
さ

ず
年

３

回
、
計
３

週
間

、

ボ
ス
ト

ン
お
よ
び
ス

イ

ス
の
山
の
中

に
集
め
ら
れ

、
そ
こ
で
会
社

を

ど
う
す

べ
き

か
と
い
う
議

論
を
積
み
上
げ

ま

し

た
。
こ
れ

は
世
界
の

マ
ネ

ジ

メ
ン

ト
が
互

い
に
知
り
合

う
機

会
と
な
り

ま
し
た

。
合

併

の

と
き
に
は

さ
ま
ざ
ま
な
感

情
が
現
れ
ま

す

が
、
そ
の
感

情
を
ぶ
つ
け
合

い
な
が

ら
新
し

い
組
織
を
成
功

さ
せ
よ
う

と
い
う
気
持
ち

を

新
た
に
す

る
こ

と
が
で
き
ま

し
た
。

我
々
は

「
合

併
」
と

い
う
言
葉
は
使

い
ま

せ
ん
で
し
た
。
２
つ
の
も
の
を
ひ
と
つ
に
「
統

合
」
す

る
こ
と
に
よ

っ
て

、
組
織
強
化
と
社

員

の
成
長
と

い
う
よ

り
大
き

な
成
果
を
生
み

出
し

た
い
と
考
え

た
か
ら
で
す

。

―

具

体

的

に
は

、
ど

の
よ

う

な

組

織

を

作

り

上

げ

て
こ
ら

れ

た
の
で

す

か
？

石

川
　

２

つ

の

制

度

を

統

合

す

る

際

、

組

織

を

で

き

る
だ

け

簡

素

化

す

る

努

力

を

し

ま

し

た

。

階

層

も

本

部

長

、

部

長

、

グ

ル

ー

プ

マ

ネ

ジ

ャ

ー

、

一

般

社

員

と

い

う

４

つ

に

し

ま

し

た

。

大

変

重

視

し

た

点

と

し

て

、

変
化

の

激

し

い
状

況

の

中

で

終

身

雇

用

か

ら

の

発

想

の

転

換

を
図

る

と

い

う
こ

と

が
あ

り

ま

し

た

。

従

来

は

あ

る

程

度

の
年

次

に

な

る

と

ほ

と

ん

ど

が
管

理

職

に

な

っ
て

い

ま

し

た

が

、

今

は

管

理

職

を

目

的

と

せ

ず

ひ

と

り

ひ

と

り

が

工

ン

プ

ロ
イ

ア

ビ

リ

テ

ィ

を

確

保

す

る

。

す

な

わ

ち

、
ど

こ

へ

行

っ
て

も

プ

ロ
と

し
て

立

派

に

通

用

す

る

人

材

を

育

成

す

る

こ

と

に

転

換

し

ま

し

た

。

報

酬

に

つ

い
て

は
会

社

の

業

績

と

個

人

の

業

績

に

よ

っ

て

変

動

す

る

シ

ス

テ

ム

を

導

入

し

、

業

績

で

変

動

す

る

イ

ン

セ
ン

テ

ィ

ブ

の

部

分

を

厚

く

し

て

ボ

ー

ナ

ス

に

連

動

さ

せ

る

仕

組

み

を

つ

く

り
ま

し
た

。

組

織

に

貢

献

し

、

頑

張

れ

ば

そ

の

分

報

酬

が
つ

い
て

く

る

こ

と

を

実

感

し
て

も

ら

い

た

い

と

考

え

ま

し

た

。

高

橋
　

石

川

さ

ん

の
お

話

で

注

目

し

た
い
の

は

、
ビ
ジ
ョ
ン
共

有
の

た
め

の
、
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ

に
対

す

る

力

の
入

れ

よ

う

で
し
ょ
う

か
。
日

本

の
場

合

、
役

員

に
対

し
て

教

育

が
な

さ

れ

る
こ

と

は
ほ

と

ん

ど

あ

り

ま

せ
ん

。

石

川
　

ま

ず

卜

。
プ

か

ら

教

育

し

て

変

わ

ら

な

け

れ

ば

社

員

を

ま

と

め

て

い
く

こ

と

な

ど

で

き

な

い
と

、
卜

。
プ

が
判

断

し

た
の
だ

と

思

い
ま

す
。

高

橋
　

や

は

り

、
ビ
ジ
ョ
ン

な
き

成

果

主

義

は

、

指

標

が
財

務

指

標

に

偏

り

ま

す

よ

ね

。

例

え
ば

、「
過

去
２

年

以

内

の

新

製

品

が

、
出

た

製

品

の
売

上

比

率

の

何

％

で

な

け

れ

ば

な

ら

な
い
」
と

新

規

市

場

開

拓

の

指

標

を

お

く
企

業

も

、
あ

る
い

は

、
顧

客

満

足

度

を

重

視

し

、

そ

れ

を

指

標

と

す

る

企

業

も

あ

る

。
い

ず

れ

も

、
ビ
ジ
ョ
ン

が
な

け

れ

ば

出

て
こ

な
い
も

の
で

す
。
し

か
し

、
財

務

指

標

は

、
Ｒ
Ｏ
Ｅ

や

Ｅ
Ｖ
Ａ

な

ど

、
基

本

的

に

は

ビ
ジ
ョ
ン

が
な

く

て

も

指

標

が

立
て

や
す

い
。
そ

の
分

、
短

期

的

志

向

に

な

り

が
ち

で

す

。

石

川
　

我

々

も

、
財

務

指

標

に

偏
っ
て
い
た
こ

と
へ
の

反

省

か
ら

、
現

在

は

、「
財

務

的
業

績

」
の

ほ

か
に

、「
顧

客

志

向

≒

イ

ノ
ベ
ー‐‐
シ
ョ
ン
≒

人

材
」
の
３
つ
を

重

視

し

て

、
会

社

の
事

業

の
目

標

を

毎

年

設

定

す

る

よ

う
に

し
て
い
ま

す

。

「
成
果
」
を
個
人
に

ど
う
求
め
る
か
？・

大

久

保
　

私

は

、
極

端

に

い

え

ば

、
成

果

主

義

は

賃

金

の

差

が
な

く

て

も

可

能

だ

と

思

い
ま

す
。
要

す

る
に

、「

成

果

主

義

」
と

は

、「
企

業

の

組

織

、
文

化

、
風

上

に
つ
い
て

、
卜

。
プ

と

ミ

ド

ル
マ
ネ

ジ
ャ
ー
と

メ
ン
バ
ー
の

間
で

き

ち

ん

と
コ

ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン

が
と

れ

て
い
る
か
」
「
そ

れ
を

サ

ポ

ー
ト

す

る

制

度

や
ル
ー
ル
が

あ

る
か
」
と
い

う

問

題

で

は

な
い
か
と

。「
あ

な

た
に

は

、
成

果

と
し
て

こ
う
い
う

こ
と

を

期

待

し
て

い
る
」
「

あ

な

た
の
仕

事

の
成

果

に

は
と
て

も

物

足
り

な

さ

を

感

じ
て

い
る

。
こ
れ

を

変

え
て

も

ら

わ

な

い

と

困

る
」
と

い
う

よ

う

な

や

り

と

り

を

、
上

司

と
部

下

と
の
間

で

何
回

繰

り

返

し
た
か

、
と

い

慶 護義塾 大学 大学院

政 策･ メディア研 究科 教授

高 橋 悛 介 氏

｢｢年 功序列 は古い､ ほかの賃 金制度 は

ない の?｣ とい う発 想から､ 成果 主義 に

入るヶ－ スは 少なくありませ ん。しかし、

それは､ 本質的な入り方ではありません｣
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機能する｢成果主義｣

う
こ
と
が
大

事
だ
と
思
う
ん
で
す

ね
。

フ
ィ
ー
ド
バ
。
ク
の
な
い
成

果
主
義
は

、
ど
う

考
え
て
も
い
び
つ
で
す

し
、
フ
ィ
ー
ド
バ
。
ク
の

な
い
と
こ
ろ
へ
の
成
果

主
義
の
導
入

は
、
決
し

て
プ
ラ
ス
に
は
な
り
ま
せ
ん
。

そ
し
て

結
局
、
個
人

に
何
を
期
待
す

る

か

と
い
う
こ

と
は
、
会
社

自
体
が
何
を

目
指
す

の
か
と

い
う

「
ビ
ジ
ョ
ン
」
が
や

は
り
重
要

に
な

っ
て

き
ま
す
よ

ね
。

石

川
　

当
社

で

も
統

合

時

か

ら

卜

。
プ

が

自

ら
各
事
業
所

、
支

店
を
歩

い
て

ビ
ジ

ョ
ン

を
浸
透
さ

せ
る
努
力
を

し
ま
し
た

。
社

員
と

直
接
対
話

し
、
率
直

な
疑

問
を
聞

き
、
会
社

の
方
針
を
理

解
し
て

も
ら
う
よ
う

努
め
ま
し

た
。
大
変

時
間

の

か
か
る
作
業
を

繰
り
返
し

て
き
て
お

り
、
今
で

も
続
け
て

い
ま
す

。
ま

た
新
た
に
衛

星
放
送
を
導

入
し
本
社

の
ス

タ

ジ
オ

か
ら
卜

。
プ

が
直
接

社
貝
に

語
り

か
け

る
こ

と
を
始

め
ま
し
た
。
言
葉
と
い
う
よ
り
、

ど
れ
だ
け
熱

意
を
も

っ
て

社
貝
に

語
り

か
け

る

か
と

い
う
こ

と

が
重
要

で
す

。
た

だ
し

、

こ

れ
で
十

分
と
は
考

え
て

お
ら
ず

、
さ
ら
に

努
力
し
た

い
と
思

い
ま
す

。

そ
れ
と

、
今
我
々

が
重

視
し
て

い
る
こ
と

は
内
向
き

か
ら
外
向

き
へ

の
転
換
で
す

。
統

合

に
よ

り

新
会
社

と

し
て

発
足

し
て
以

来

、

組
織
固
め

か
ら
ス

タ
ー
ト
し
た
の
で

、
ど
ち

ら
か
と

い
う
と
内
向

き
で

し
た
。
し

か
し
企

業
と
し
て

は
競
争
相
手

は
外
に
あ

る

べ
き
で

す

。
ま
た
顧

客
志
向
に

一
層
重
点
を
置

か
な

け
れ
ば
な

り
ま
せ
ん

。
顧

客
が
我

々
を

ど
う

見

て

い
る
か
と

い
う

サ
ー

ベ
イ
を
実

施
し
今

後
に
つ
な

げ
て

い
こ

う
と
し
て

い
ま
す

。

大

久

保
　

ビ
ジ
ョ
ン
の

問

題

で

い

う

と

、
成

果

主

義

は
個

人

に

対

し
て
「
最
大

限

の
力

を

発

拝

し

て

、
最

大

限

の

業

紋

を

上

げ

て

く

だ
さ

い
」

と

要

望

す

る
こ
と

で
す

よ

ね

。
と
い
う
こ
と

は

、

本

人

に

あ

る

程
度

、
裁

量

を

も

た
せ

な

け

れ

ば

い
け

な

い
と

思

う

ん
で
ぃて

裁

量

を

も

た
せ

る

と

い
っ
て

も

野

放

図

に
何

で

も

や

ら
せ

る

と
い

う
わ

け

に
は
い
き

ま
せ

ん
か
ら

、
あ

る

程

度

、
０

Ｂ

ラ
イ

ン
を

決

め
て

、
範

囲

を

決

め

な

き

ゃ
い

け

な

い
。
つ
ま
り

、「

あ
な

た

は
３
５
０

ヤ

ー
ド
あ

る
こ
の

グ
リ

ー
ン
を

目

指

し
て

く

だ

さ
い
」
と
い

う
の

が

ビ
ジ
ョ
ン
で

、
し

か
も

Ｏ
Ｂ
ラ

イ
ン

は
設

定

し
て

あ

り

ま

す

、
と

い
う
こ
と
で

す

。
ど
の
ク

ラ
ブ
を

使
っ
て

ど

う

攻

め
よ

う

が
か
ま

わ

な
い
。

自

分

で

や

り

な

さ
い
と

。

高

橋
　

今

、
世

界
の

投

資

家
の

主

流

は

年

金

と

投

資

信

託

で

、
一

度

株

を

買
っ
た

ら
５

年

以

上

も

つ

ん
で

す

ね

。
だ

か
ら

単

年

度

の
利

益

を
上

げ

て

、
３

年

、
５

年

後

の
企

業

を

疲

弊

さ
せ

る

よ

う

な

行

勣

は

実

は

株

主

利

益

に

合

わ

な
い

と

い
い
ま

す

。
こ

れ

は

社

員

と

経

営

側

の
関

係

も

ま
っ
た
く

一

緒
で

、
社

員

に

対

し
て

投

資

を

し

な

け

れ

ば
長

期

的
に

見
て

だ

め
に

な

る
の
は

白

明

で

す

、
長

期

的

に
見

る
こ
と

が
成

果

主
義

の

ポ

イ

ン

ト

で

は

な

い
か
と

。
そ

の
と

き
に

、

今

の

事

業

環

境

で

は

綿

密

な

計

画

を

５

年

先

ま
で

立

て

る
の
は

難

し
い
か
ら

、
や

は
り

ビ
ジ
ョ

ン

に
な
っ
て
し

ま

う

ん
で

し
ょ
う

ね

。

内

藤
　

私

ど

も
も

、
こ
れ

か
ら

自

由

化

を

迎

え

う
つ

な

か
で

、
我

々

は

何

を

す

る

会

社

な

の

か
、
ど

う

い
う

方

向

に

向

か

う

の

か

、
や

は

り

全

社

員

が

わ

か
り

や

す

い

、
ポ

ジ
テ
ィ

ブ

な

ビ

ジ
ョ
ン

を

作

ら
ね

ば

な

ら

な

い
と

思
っ
て

い
ま

す
。
今
は
改
革
の
最
中
で
す

か
ら
、
ま
ず
は
社

内

の

抵
抗
を

ど

う
押
し

返
し
て

、
我

慢
し
て

続

け

る
こ

と

が
で
き

る

か
と
い
う
の

が
第
一

で
す

が
。

大

久
保
　

今

後
の
展
開

と
し
て
、
企
業
の
や
ろ

う
と
す

る
目
的

と

個
人

が
や
り

た
い
目

的

が

す

べ
て

一
致

す

る
わ

け
で
は

あ
り

ま
せ
ん

か

ら
、
こ
の
両

者
の
関
係

性
を

憚
っ
て
い
く
こ
と

が
、「
会

社
と
個
人

が
共
に
成
長
で
き
る
」
と
い

う
こ
と
に
つ
な

が
る
大

き
な
問
題

と
し
て
、
ク

ロ
ー
ズ
ア
ッ
プ
さ
れ
て
く

る
よ
う
な

気
が
し
ま

す
。

高

橋
　

私
は
今
日

、「
組

織
品
質
」
に
つ
い
て
改

め
て
考

え
ま
し
た
。「
組
織
品
質

」
と
は
、
組
織

の
中

の
個
人
が

ど
れ
だ
け
成

果
志
向

性
が
高

い
か
、
あ
る
い
は
自

律
的

に
モ
ノ
を
生

み
出
し

て
い
る
か
、
ビ
ジ
ョ
ン
の
共

有
度
合
い
が
高
い
か

な
ど
を
示

す
言

葉
で
す
。
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

も
、
結
局

は
ビ
ジ
ョ
ン
が
ど
れ
だ
け
伝

わ
っ
て
、

理

解
さ
れ
て
い
る
か
と
い
う
「
組
織
品
質
」
の
大

き
な
部
分
で
す
。
私

は
こ
の
「
組
織
品

質
」
を

、

も
う
少
し
明
示

的
に
測

定
し
て

上
げ

る
努
力

を

し
て
、
そ
し
て
上
が
っ
て
い
る
こ
と
を
確
認
を

す

る
べ
き
だ

と
思
っ
て
い
ま
す
Ｊ

大

久
保
　

特
に

、
売
上
な

ど
の

数
字
で
測

り

に
く

い
成
果
を

上
げ

る
人

た
ち

は
、
な
か
な

か
成
果

が

と
ら
え

に
く

い
ん
で
す

ね

。
だ

か

ら
、
い
っ
た
ん
は
そ
れ

を
数
値
と
し
て
と
ら
え

ら
れ

る
よ

う
に
し

な
け

れ
ば

い
け

な
い
。
そ

の
う
え
で

、
数
字
を
超

え
た

新
し
い
ミ
ン
ン
ヨ

ン
を

も
つ
と
い
う
と
こ
ろ
ま
で
到

達

で
き
る

か
が
、
成
功

の
ひ
と
つ
の

プ
ロ
セ
ス
な
の
で
は

な
い
か
と
思

い
ま
す
。

ワークス研究 所 所長

大 久 保 幸 夫

｢成果主 義といっても､制 度論というよりは､ そ

れで 本当に 個人 はどう動くのか､ そ れは個 人

の 能力向 上につな がるの か､ 個 人のキャリア

にどう関 連してくるのか､ が重要 だと考えます｣
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企
業
レ
ポ
ー
ト

成
果
主
義
の
好
循
環
を
め
ざ
す

フ
リ

ー
ラ
イ
タ
ー
　
　

む
ら
い
・
ゆ
う
こ
　
経
営
コ
ン
サ
抄
耳
ン
グ
会
杜
で
の
マ
ー
ケ
ー耳
ン
グ
プ
ラ
ン
ナ
ー
、

村

井

侵

子

新
規
事
業
プ
ロ
デ
ュ
ー
サ
ー
を
経
て

現
在
は
主
只

経
済
、
経
営
関
連
の
執
娘
に
た
ず
さ
わ
る
。

成
果
主
義
を
導
入
す
る
企
業
が
増
え
る
一
方
で
、
そ
の
成
功
と
失
敗
の
明
暗
が
明
ら
か
に
な
っ
て
き
た
。

成
果
主
義
は
あ
く
ま
で
も
そ
の
企
業
の
戦
略
に
沿
っ
て
、
設
計
・
運
用
さ
れ
る
べ
き
も
の
で
あ
り
、

正
諭
は
な
い
。
し
か
し
基
本
と
な
る
も
の
の
考
え
方
・
視
点
は
あ
る
。
そ
れ
は
何
か
。
導
人
事
例
か
ら
追
っ
た
。

国
際

企
業
経

営
者
協
会

で
３

年
問

、
成
果

主

義
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を

行
っ
て
き

た
、
外

資
系

コ
ン

サ
ル

タ
ン

ト
会

社

ケ
プ

ナ
ー
・
ト

リ
ゴ

ー
・
グ
ル
ー
プ
日

本

支
社
の

会

長
兼

米
国
本

社

パ
ー
ト
ナ

ー
で
あ

る
中
島

一
氏

は
、
成
果

主

義
に
つ
い
て

。「
経
営

と
い
う
視
点

に
立
っ

て

成
果
主
義

を
考
え

な
い
と

部
分
改
修
で

終

わ

る
。
経
営
業
績

と
人
事
制

度
と
い
う

も
の

の

リ
ン

ケ

ー

ソ
を
考

え

な
い

と
い
け

な
い
」

と
語

る
。
ま

た
、
国

際
企
業

経
営

者
協
会
会

長
・
浜

脇
洋
二

氏
は
、「

成
果
主
義

は
目
的
で

は

な
く

、
あ
く

ま
で
業
絹

を

あ
げ

る
手
段
で

す

。
最
も
効

率
よ

く

、
で
き

る
だ
け

少
な

い

コ
ス
ト
で
い

か
に

高
い

業
績

を

あ
げ

る

か

。

そ
の
た

め
に
は
能

力
を

い
か
に
し
て
引

き
出

す

か
。
と
い
う

手
段

で
す
よ

ね
」
と

言
う

。

で
は
、
そ

も
そ

も
人

は
ど
の
よ

う
な

と
き

に
自

ら

す

す

ん
で

仕

事

を

す

る
の
だ

ろ

う

か
。
そ
れ

は
報

酬

だ
け

で
は

な
く

、
仕

事

に

対
す

る
誇

り
、
自

己
実

現

、
貴
任

な

ど
、
さ

ま
ざ
ま

な
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に

基

づ
く
仕

事
の

「

成
果
」
に
喜

び
を

感

じ
、
自
分
の
価

値
を

見

出
し
て
い
る
時

で
あ
る
。
成

果

主

義

と
は
こ

う
し
た
社

員
の
さ
ま
ざ

ま
な
行

動
の
「
成

果
」

を
原

勣

力

と
し
て
、
企

業

も

ま
た
仲

び
て
い

こ
う

と
す

る
制

度
で
は
な
い
か
？
　

成

果
主

義

を

導

人
す

る
と
い
う
こ
と

は
、
集

団

管
理

を
捨
て

、
社
員

ひ
と
り

ひ
と
り
に

自
分

の
役

割
を

認

識

し
て
も

ら
い
、
そ
れ

に

応

じ
た
能

力
を

発

揮
し
て
も

ら
う
こ
と
で
あ

る
。

個
人
の
成
長
が
企
業
を
成
長
さ
せ
、
そ
れ

が

ま
た
個
人
を
成
長
さ
せ
る
と
い
う
継
続
的
な
好

循
環
は
、
は
た
し
て
ど
の
よ
う
な
制
度
、
埋
念
、

視
点
を

も
て
ば
可
能
に
な
る
の
だ
ろ
う
か
。

Ｃ
Ａ
Ｓ
Ｅ
Ｉ

沖
電
気
工
業

何
の
た
め
に

制
度
を
導
入
す
る
の
か

沖

電
気
工

業
で
は
2
0
0
1

年
２

月
2
1
H

か
ら

、
こ

れ
ま

で
の
職

能
資

格
制
度

を

廃
止

し

、
職
務

グ
レ
ー
ド
制
を

導

入
す

る
。
同

社

は
9
8年

に

経

営
改

革

に
首

手

し

、
カ
ン

パ
ニ

ー
制
導
人

と
あ
わ
せ
て
人

事
制
度
改
革

を
敢

行

。
成
果
主
義

を
柱

と
し

た
人

事
制
度

の
構

築

に
取

り
組

み

、
2
0
0
0

年

に
は

会
社

楽

績

連

勁
型

賞

与

、
コ
ン
ピ
テ
ン

シ
ー
の
導

入

を
実

施
し

た
。
今
回

の

グ
レ
ー

ド
制

導

人
で

制
度
上

の
改
革
は
第

１
フ
ェ
ー
ズ
を
終
え

る
。

同
牡

は
成
果

主
義
で

何
を

目
指

し
、
企
業

と
社
貝
の

関
係
を

ど
の
よ
う
に
再

構
築
し
て

き
た
の
だ

ろ
う

か
。
人
事

部
人

事
チ

ー
ム
リ

ー
ダ
ー
・
宋

岡
克

教
氏
は

、「
成

果
主

義
導

人

の
憲
昧

」
を

次
の
よ

う

に
語

る
。

「
き

れ
い

事
の

よ

う
に

聞
こ

え

る
か
も

し
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機能する｢成果主義｣

れ

ま

せ

ん

が

、
成

果

主

義

と

は

数

値

や

結

果

を

追

い

求

め

る

こ

と

を

社

員

に

強

い

る
も

の

で

は

な

く

、『
会

社

が

社

Ｑ

の

成

米

を

引

き

出

す

プ
ロ

セ
ス

に

キ

チ

ン

と

関

与

し

、
社

Ｑ

は

会

社

へ
の

貢

献

を

通

し

て

自

分

白

身

が
い

か

に
『

。
ピ

ー

と

な

る

か

を
口

指

す

も

の
』
と

考

え

て

い

ま

す

。
そ

の

前

提

と

し

て
『
経

営

と

社

員

の

間

に
対

等

の
関

係
』
が
必

要

で

す

。

会

社

は

、
社

貝

の

成

果

に

よ

っ
て

顧

客

や

株

主

に

対

す

る

貴

任

を

果

た

し
て

い
る

と

考

え

る

べ
き

で

す

。
今

は

ま

だ

制

度

を

整

備

し

た

段

階

で

す

か

ら

、
そ

の

よ

う

な

好

循

環

が

築

け

る

か
ど

う

か

は

、
制

度

の

本

格

的

な
運

川

が

始

ま

る

こ

れ

か

ら

が
勝

負

で

す

」

9
8年

皮

、
同

杜

は

連

結

で

４

７

７

億

円

の

大

欠

損

を

計

上

。
生

き

残

り

を

か

け

て

、
中

期

経

営

計

画
「

フ
ェ
ニ

。
ク
ス
2
1
計

画

」
を

策

定

、
ス

タ

ー
ト

す

る

。
そ

の

と

き

の
９

つ
の

経

営

課

題

の

ひ

と
つ

が

、
人

事

諦

施

策

の

革

新

だ
っ
た

。

「
『
フ
ェ
ニ

。
ク
ス
2
1
計

画

』
で

は

、
そ

れ

ま

で

の
『
受

注

型

・「

Ｉ

ド

主

体

の

ビ

ジ

ネ

ス

」
か

ら
『
企

画

提

案

型

・
ソ
フ

ト
／

サ

ー

ビ
ス

主

休

の

ビ

ジ

ネ

ス

』
へ
の

転

換

が

う

た

わ

れ

、
企

業

行

勤

、
社

Ｑ

行

勁

の

す

べ
て

を
『

収

益

』
と

『
ス

ピ

ー

ド
』
に

振

り

向

け

る

こ

と

が
示

さ

れ

ま

し

た

。
こ

の

よ

う

な

方

向
へ

社

‥‥ｙ
の

行

動

を

変

え

、
新

た

な

組

織

風

上

・

企

業

文

化

を

構

築

す

る

に

は

ど

う

し

た

ら

い
い

か
Ｉ

こ

れ

が
人

嘔

制

度

改

革

を

実

現

す

る

う

え

で

の

大

き

な

課

題

で

し

た

」

同

社

は

、
企

業

の

存

已

の

危

機

に

お

け

る

変

革

と

は

い
え

、
短

則

的

な

業

絨

向

上

だ

け

で

は
な

く
、「
会
社

と
社

員
の
ｗ

Ｉ
Ｎ
－

ｗ

Ｉ

Ｎ

の
関
係

」
と
い
う

視
点
を

基

本
に

変
革

に

臨
ん

だ
。
そ
の

た
め

、
制

度
設

計
以

外

の
動

き
も
意

識

し
て
同
峙

に

行
わ

れ
た

。

た

と
え
ば

、
変

革
の

際
に
力

を
入

れ
た
こ

と
の
ひ

と
つ
が
、
社
内

の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ

ン
の
促

進
で
あ

る

。

「
制

度
を
導

人

し
た

か
ら
と
い
っ
て

、
社
ｎ

の

行
動

や

考

え
方

が

簡
単

に

変

わ

る
わ

け

で
は

あ
り
ま

せ
ん
し

、
処

遇
に
納

得
す

る

わ

け
で

も
あ
り

ま
せ
ん

。
制
度

が
う
ま

く
機

能

す

る
た
め
に

は
、
現
場

で
の
話

し
合

い
を
辿

じ
て

、
社
貝

に
納

得
感

と
理

解
を
深

め
て

も

ら

う
こ

と
が
ま

ず
大

切

だ

と
思

い
ま
し

た
。

具

体
的
に

は

、
全
社
μ

に

制
度

紹
介

パ
ン
フ

レ

。
卜
を
配

布
し

、
イ
ン
ト
ラ
ネ

。
ト
ヘ
も

掲

叔

し
た

ほ

か
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト

、
カ
ン
パ
ニ
ー

両
人
嘔

で
１

分
け
を

し
て
開
催

し
た
説
明
会

は

数
十
回

を

数
え

ま
す

。
ま

た
、
年

１
同

行

わ
れ

る
キ
ャ
リ
ア
デ

ザ
イ
ン
（
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ

ン

作
成

の
た

め

、
意
識

訓
査
・
上

司

部
下

の

而

談
・
研

修

を

実

施
）
の
峙

圓

に
制

度

展

開

を

あ
わ
せ

、
意
見

聴

収
や
上
司

部

ド
の
間

で

の

話
し
合

い
、
よ
り

詳
し
い
解

説
を

並
行

し

て

行
う

な
ど

の
工

火

を
し

ま

し
た

。

そ
の

ほ

か
に

は

、
職

場

ご
と

に

キ

ー
マ
ン

を

中
心

と
し

た
ワ
ー
キ
ン

グ
グ
ル
ー
プ
を

設

置

。
職

場

に
あ
っ
た
展

開
方
法

を

検
討

し
て

も

ら
い
ま

し
た

。
」

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
吸

祝
す

る
風
Ｌ

の

醸

成

は

、
9
6年

に
導

入
し

た
Ｍ
Ｂ
ｏ

に
始

ま

る
。
同

仕
の
Ｍ
Ｂ
ｏ

は

、
ト
イ
フ

か
ら

一
般
社

０

ま
で

日

標

を

ブ
レ

ー

ク

ダ
ウ
ン

し

な

が

ら

、
社
員

ひ
と
り

ひ
と

り
の

能
力
が

最
大
限

に
発
揮

で
き

る
風

土
づ
く
り

を
す
る
こ
と
を

最
大

の
狙

い
と
し
て
い
た

。
従
っ
て

、
Ｍ
Ｂ
Ｏ

の
展
開

は
人
事
で

は
な
く
経

営
企
画

部
門

で

主

導

し

、
導

人

峙
点

で

は

、
Ｍ
Ｂ
Ｏ

を

人
嘔

考

課
に
反

映
す

る
こ

と
は
見

送
っ
た

。

経
営
業
績
と
の

リ
ン
ケ
ー
ジ
を
考
え
る

ま
た

、
経

営
と

の
連
動

を
徹

底
す

る
た
め

に

、
2
0
0
0

年

に
は

全
社

員

に
対

し
て

業

絹

連
動

型

の
賞
与

を
実

施
し

て
い

る
。

幹
部
社
い

の
給
ケ

は
年

体
制

。
賞
与
額

は

（
１

）
会

社

業

績

、（
２
）
カ
ン

パ
ニ
ー

業

績

、

（
３
）
個
人
業
績

で
決
ま

る
。
労
働
市

場
で
の

賞

与
水

準
額

に
白

社

の
方
針

を
加

え
た
「
標

準

頷
」
を
基
準

と
し
て
、
会
社
業

績
±
2
0％

、

カ

ン
パ
ニ
ー

業

績

±
1
0
％

、
個

人

業

績

±

3
0％
の

変
動
幅

を
も

た
せ
て
い
る
。
会
社

業

絨

と

カ
ン
パ
ニ
ー
業

績

は
Ｅ
Ｖ

Ａ

、
Ｆ
Ｃ

Ｆ

（
フ
リ

ー
キ
ャ
ツ
ン
ユ
フ
ロ
ー
）
、
経
常
利

益
な

ど
の
指
標

を
用

い
た
「
バ
ラ
ン
ス

ー
ス
コ
ア
カ

ー

ド
」
に

よ
っ
て
算

出

さ
れ

る
。

。
方

、
組

合
Ｑ

の

賞

り

は

、
固

定

部

分

（
平

均
賃

金
×
４
ヵ

月
）
十
加

算
部

分
（
営
業

利

益
×

７
％

）
を
原

資

と

し
て

、
個

人
業

絨

と

カ
ン
パ
ニ

ー
業

紋
を

加

昧

し
て

決

ま

る

。

こ
の
「
佃

人

業

絨

」
部
分

は
Ｍ
Ｂ

Ｏ

と
連

動

し

、
そ
れ

ま
で
人

小

考
課

と
切

り
離

し
て
い

た
Ｍ
Ｂ
Ｏ

を
9
9年

か
ら
反

映

さ
せ
る
よ

う
に

し
て
い
る
。

沖電気工業 人事部人事チームリーダー

末岡克教氏

2
0
0
0

年
1
2
川

の

賞

与

を

検

証

す

る

と

、「
個
人

業

績
」
と
「
カ
ン

パ
ニ
フ
楽

績
」
に

よ

る
個
人
の

支
給
額

の
最
大

格
差

は
、
組
合

り

で
5
0万

円

以
上

、
幹

部
社

員
で

１
５
０
万

円

以
上

に
な
っ
て
い
る

。

業
績

連
勤
型
賞

与
を
導

人
し
た
こ
と
で

新

た
に
出
て

き
た
課

題
は
、「
い
か
に
目

標
設
定

と
成

米
評
価

に
対
す

る
公
正

性

、
納
得

感
を

鳥

め
る

か
」
で

あ
る

。

9
6年

の
Ｍ
Ｂ
Ｏ

導

人
時

、
人
事

考
課

に
連

勁

さ
せ

な
か
っ
た
の
は

、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン

ツ

ー
ル
と
し
て
の

徹
底

と
い
う
理
山

の
ほ

か

に

、
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
の
ス
キ

ル
が
な
い
ま

ま

に
Ｍ
Ｂ
Ｏ
を

導
人
す

る
こ

と
の
弊
害

を
危
惧

し
て
の
こ
と
だ
っ
た
。
具
休

的
に
い
え
ば
、「
目

標
を

達
成
さ
せ

る
た
め
に
期
初
目
標

が
低

く

設
定
さ
れ
る
≒

評
価
が
公
正

で
な
い
」
な
ど
で

あ

る
。
こ
れ

ま
で

４
年
を

か
け
て
定

首

を
図
っ
て

き
た

が
、
今

後

は

、
幹

部

社
Ｑ

の
Ｍ
Ｂ
Ｏ

ス
キ
ル
を
向

上
さ

せ
る
訓
練
を
充
実

さ
せ
る
予
定
で
あ

沖電気工業
事業内容:通信･情報･伝送システム、測

機･制御破器システム､ 半導体、電子部
品等の研究･開発･ 裂造･販売

ﾖ;i東証一部､ 大証一部
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売上高:4886僚円(200【】年３月期)

従業員数:8760人{2000 年３月期}
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る
と
い
う
。

２
月
2
1日

の

グ
レ
ー
ド
制
導

入

後

は
、
そ

れ

ま

で
行
つ
て
こ

な

か
っ
た
人

事

考
課

の
フ

ィ
ー
ド
バ
。
ク
も
開
始

す

る
。

役
割
と
発
揮
す
べ
き
能
力
を

ど
う
言
語
化
す
る
か

成
果
主
義

で
生

命
線

と
な

る
の
は

、
評
価

の
公
正

性

で
あ

る
と
同
時

に
、
そ
の

成
果
を

実

現
す

る
「

役
割

」
を

明

確
に

す

る
こ

と
で

あ

る

。「

役

割
」
が
あ
っ
て

初

め
て

社

員

は

、

「
組
織

の
中
で
の

ポ
ジ
シ
ョ
ニ
ン
グ
と
発
揮

す

べ
き
能
力
」
を
知

る
こ
と

が
で
き

る

。

同
社

は
そ

の
「
も
の
さ

し
」
と
し
て
コ
ン
ピ

テ
ン
シ

ー
の

導
入

を

決

定
し

た

。
コ
ン

ピ
テ

ン
シ
ー
と
は

、「
業

務
遂
行
に

あ
た
り

高
い
成

果
・
業

績
を
継

続
し
て

創
出

し
て
い
る
人

に

特
徴

的

に
見

ら
れ

る

行
勁

特

性
」（
同

社
人

事
部
定
義
）
で

あ

る
。
9
8年

か
ら
コ
ン

ピ
テ
ン

シ
ー
の
策

定

に
取

り

組
み

、
2
0
0
0

年
４

月

、
本
格
導

人

に
踏
み

切
っ
た

。

「
社
内

の
（

イ

パ
フ
ォ
ー
マ
ー

を
集

め
、
デ

イ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
や

イ
ン

タ
ビ
ュ
ー
に
協

力

し

て
も
ら
い
、
沖
電

気
に
求

め

ら
れ

る
社

員

の

行
動

特
性
を
2
3項
目
に

ま
と

め
ま
し

た
。
設

定
さ

れ
た
項

目
は
そ

れ

ぞ
れ

５
つ
の

観
点
で

構

成
さ

れ

、
６

段
階

の
レ
ペ
ル
に

分

け

ら
れ

て
い
ま
す

。
こ

れ
は
「
コ
ン

ピ
テ
ン

シ
ー
デ
ィ

ク
シ
ョ
ナ
リ

」
と

し
て
イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ
ト
で
公

開
さ

れ
て
お

り

。
社

員
は
こ
れ
を

参
考

に
し

な
が

ら
、
高
い
成
果

を

あ
げ

る
た

め
に
は

ど

の
よ

う
な
行

動
を

と

る
べ
き

か
、
自
分
の

行

勁
レ
ベ
ル
は
ど
の
レ
ベ
ル
に

あ
る
の

か
を
知

る

こ

と

が
で

き
ま

す
」

現
在

は

ま
だ
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を
人

事

考

課
に
連

勣
さ

せ
る
と
こ

ろ
ま
で
に

は
至
っ
て

い
な

い
が

、
末

岡
氏
は
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を
社

員
に
有
効

に
使
っ
て

も

ら
う
こ
と

が
社
員

の

能

力
開

発
を

支
援

し

、
ひ
い
て

は
企

業
の

成

長

に
つ
な

が

る
と
考

え
て
い
る
。

「
当
初
は

、
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
は

評
価
ツ
ー
ル

と
し
て

使
え

る

と
思
っ
て
い
ま

し
た

。
と
こ

ろ

が
取

り
組

ん
で
い
る
う

ち
に

、
む
し

ろ
社

員
の

行
勤
を

変
え

る
ツ
ー
ル
と
し
て
優

れ
て

お

り
、
能
力

瀾

発
に

も

、
ジ
ョ
ブ
マ
。
チ
ン
グ

に

も
使

え

る

こ
と

が

わ

か
っ
て

き

ま

し
た

。

今

後
は
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を
さ

ま

ざ
ま

な
目

的
に

合
わ
せ
て

使
え

る
よ

う
、
環

境

の
整
備

を
進

め
て
い
き

ま
す
。
既

に
「
コ
ン
ピ
テ
ン
シ

ー
デ
ィ
ク
シ
ョ
ナ
リ
」
を

使
っ
た
社

員
の

白
己

診
断

デ

ー
タ
の

蓄
積

を

終
え

、
現

在
は
現

場

の
協

力
を
得

て

各

カ
ン
パ
ニ
ー
の
『
仕
事
』
に

関
す

る
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を
設
定
中
で

す
。
こ

れ
ら

の
デ
ー

タ
が
蓄

積
さ

れ

る
と
、
今

の
仕

事
に
求
め

ら
れ

る
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
、
や
り
た

い
仕
事
に
求

め
ら
れ

る
コ
ン

ピ
テ
ン
シ
？

、
コ

ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を
満

た
す
人

材
の
検
索
な

ど
、

社

員

や
マ
ネ

ジ
メ
ン

ト
が
自
由

に
閲

覧
で

き

る
シ
ス
テ
ム
が
構

築
さ

れ
、
任
用

や
異

勣
、
社

内
公

募
に

生

か
す

こ
と

が
で

き
ま
す
」

そ
の

一
方
で

、
コ
ア
人
事

、
将
来

の
ビ
ジ
ネ

ス
リ

ー
ダ
ー
に
つ
い
て
は

、「
変

わ
ろ

う
と
努

力

し
て
い

る
人
に

対

し
て

は

、
コ
ア

人
材

に

な
っ
て

も
ら
え

る
よ

う
最
大

限

の
支
援

を
し

た
い
」（
末

岡

氏
）
と
い
う

考
え

を
制

度
改

革

当

初

か
ら

も
つ
て
い
た
。
そ

の
た
め
、
主

に
役

員
直

前
の
人

材

を
対

象
と

し
た
「
フ
ェ
ニ
。
ク

ス
フ
ォ
ー
ラ
ム
」
を
開
諧
す

る
ほ

か
、
毎
年

合

計
4
0人

程
度

を
集

め
て

。
3
0代

幹

部
社

員
の

外

部

ビ
ジ
ネ

ス
ス
ク
ー
ル
ヘ
の
派
遣

、
2
0代

技

術

者
に

経
営

セ
ン
ス
を
身

に
つ
け

て
も

ら
う

「

ビ
ジ
ネ

ス
マ
イ
ン

ド
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
」
な
ど

、

選

抜

型

研

修

を

用
意

し

て
社

員

の

自

己

啓

発

、
能
力

開
発
を

支

援
し
て

い
る

。

運
用
ノ
ウ（

ウ
を
蓄
積
し

制
度
を
進
化
さ
せ
る

制

度

を

設

計

、
導

人

す

る

ま

で

を

「

第

１

フ
ェ

ー‐
ズ

」
と

す

る

と

、
グ

レ

ー

ド

制

に

移

行

す

る

２

月
2
1

日

か

ら

は

、
同

社

に

と

っ

て

の

「

第

２

フ

ェ
ー

ズ
１‐‐‐‐
 
‐
｡に

入

る

と

い

っ
て

い

い

。
今

後

は

事

例

を

柏

み

重

ね

、
運

用

ノ

ウ
（

ウ

を

蓄

積

し

、
そ

れ

を

進

化

さ

せ

る

時

期

に

入

る

。
コ

ー

ポ

レ

ー

ト

人

事

は

、
現

場

の

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

を

も

っ

ぱ

ら

カ

ン

パ

ニ

ー

人

事

に

任

せ

、
提

供

し

た

ツ

ー

ル

を

よ

り

有

効

に

使

っ
て

も

ら

え

る

環

境

整

備

に

力

を

注

ぐ

と

言

う

。

「

た

と

え

ば

。
社

員

に

と

っ

て

幸

せ

の

条

件

は

何

か

と

い

え

ば

、
人

に

よ

っ
て

、
お

金

だ

っ

た

り

時

間

的

な

ゆ

と

り

だ

っ

た

り

と

、
さ

ま

ざ

ま

で

す

。

慟

き

方

も

新

し

い

こ

と

に

チ

ャ

レ

ン

ジ

し

た

い

人

と

、
好

き

な

こ

と

を

コ

ツ

コ

ツ

や

り

た

い

人

が

い

る

。

私

と

し

て

は

コ

ン

ピ

テ

ン

シ

ー

と

い

う

ツ

？

ル

を

使

っ

て

、
社

員
に

何

が
自
分

に
と
っ
て
の
幸

せ

な
の

か
を

考
え

、
社
内
で

の
自
分

の
場
所

を
見

つ
け

て

ほ

し
い
と

思
っ
て
い

ま
す

。
ま

た

、
働

く

場

所
、
働
き

方
の
選

択
肢
を

増

や
す
こ
と

を
考

え
、
積

極
的
に

情
報

公
開

し

。
ジ
ョ
ブ
マ
。
チ

ン

グ
の
盤

備
を

進

め
て
い
き
た
い
」

幹

部
社

員

の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル
を
引

き
上

げ

る
支

援
の

あ
り
方

も
探
ろ

う
と
し
て

い
る

。
た
だ
し

、
そ
れ

は
研

修

の
よ

う
な

定

型
的
な

も
の
で
は

な
く

、
上
司

と
部
下

の
信

頼
関

係
を

醸

成
す

る
メ
カ
ニ
ズ
ム
な

り

、
力

学
な
り
を

組
織
風
上

と
し
て
醸

成
し
て
い
く

こ

と
に

あ

る
。

成
果
主

義
の
将

来
像
に
つ
い
て
末

岡
氏
は

、

「
今

。
幹
部
社

員
は
組
織

の
Ｉ
プ
レ
ー
ヤ

ー
と

し
て

行
勁
す

る
だ

け
で

な
く

。
人
事

考
課

や

面

談
な

ど
の
職

場
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
も
確

実
に

こ

な
す
こ
と
を

求

め
ら
れ

、
負

担
は

少
な
く

あ
り

ま
せ

ん
。
ま
ず

は
、
日

頃

の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン
を

実
践
し

、
信
頼
感

、
納
得

感
を
醸

成
し

、
面

談
な

ど
一
時

的
に
集
巾

す

る
負
担

を
分

散
し
て

も

ら
う
工

夫

が
必
要

で
す
。
し

か
し

、
そ
れ

だ
け
で

は
幹

部
社
員

の
負

担
は

減
り
ま
せ
ん
。
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と
プ
レ
ー
ヤ
ー

を
分

け
る

と
い
う
方
法

も
あ
り

ま
す

が
、
究

極
的
に
は
社

員
ひ
と
り
ひ

と
り

が
会

社
の
期

待
や
目

標
を

理
解

し
、
最
適

に
勁
く

と
い
う

行
勣

を
と

る
よ

う

な
企
業

を

目
指

し
ま
す

。

上
下

と
い
う
位

置
関
係

で
す

べ
て

を

語
る
の

で
は

な
く

、
お
互

い
が
パ
ー
ト
ナ

ー
と

し
て

信

頼
し

あ
い
、
ひ

と
り
ひ

と
り

が
成

果
を

出

し
て
い
く
よ

う
な
組
織
風

土
を
醗

成
す

る
方

向
で

す
べ
て
を
考

え
て
い
き
た
い
」
と
話
す

。
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機能する｢成果主義｣

図表1 日興鐙券 新人事制度の基本理念

基本理念 考え方

顧客満足度を高め、株主が求める

黒字経営の実現が、社員を豊かにする制度

｢顧客満足度･ 株主満足度･ 社員満足度｣の高次元での実現を目指す｡ お客様に満足

していただける、良質で付加価値の高いサービスを提供し、その対価としてフィーをい

ただく。それらの積み重ねによつて業績が向上し､ 株価が上昇すれば､株主および社員

の満足度も高まる。この好循環を維持していく

間接的処遇を減らし、

直接的な賃金が実績にスライドする制度

あらゆる業務・資産・福利厚生･ 慣習等について聖域を設けず見直しを行い､ 証券業

務と関連の薄いものや問 接的な処遇については､ 縮小または廃止する。経営資源を本

業 に集中させ､ 効率経営による利益拡大を目指す｡ その過程で正しいプロセスで実績

を残した社員には､ 今まで以上に実績にリンクした報酬で報いる

年齢・性別にかかわらず、やる気と能力のある、

最適の社員が登用される制度

若ければよいということではない。年齢･ 性別にこだわらない､ さらなる適材適所を実

施し、組織の活性化をねらう。これにより､ 部下より若い上司や､女性の総合職･ 管理

職がさらに増えていくことが期待できる

日々の仕事を怠ることは、現状維持ではなく

後退を意味する制度

正しいプロセスで実績をあげれば､ 部下の賞与が上司の賞与を上回ることもあり得る。

また､ボストや年俸は既得権ではなく、あくまでも日々の努力によって維持されるもので

ある

ラインの役員、管理職が評価に関する

権限と責任を担う制度

役員ならびに管理職は、部下とのコミュニケーションを密にすることにより、長所短所

を把握し､ 迪切な指導によりその能力を最大限引き出すよう努めなければならない。ま

た､ 評価や登用については､人事部主導ではなく、現場の役員および管理職の意見を

最大限反映させていくが､同時にその結果に対する責任も負うこととなる

社員の多様な価値観にも対応できる制度

社員の価値観が多様化するにつれ、転勤せずにひとつの場所で仕事に打ち込みたい、

リスクを取って歩合型の報酬体系の下で自分の能力を試したい、などの声が寄せられ

るようになった。そのような社員のために選択肢を用意する

運用が公正で過程、結果が

本人に伝達される制度

実績主義を定着させていく前提として､評価の透明性･ 納得性の担保が挙げられる。実

績主義の度合いを強めていくにつれ､評価格差は拡大していく傾向にあるが､自分の評

価およびその過程について本人が知ることにより、納得性が高まるのと同時に来期に

向けての反省材料にもなる

Ｃ
Ａ
Ｓ
Ｅ
２

日
興
諧
券

ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
の

満
足
を
極
大
化
す
る

成
果
主
義
の
制
度
設
計
・
運
用
は
、
あ
く
ま

で
も
そ
の
企
業
の
戦
略
に
沿
っ
て
行
わ
れ

る
も

の
で

あ
る
。
沖

電
気
工

業

が
新

た
な
組
織

風

土
、
企
業
文
化
の
構
築
を
目
指
し
て
制
度
を
設

計
し
た
の
に
対
し
て
、
プ
ロ
集
団
の
育
成

。
専
門

性
の
向
上
に
主

眼
を
置

い
て
「
成

果
主
義

」
を

取

り
入
れ
た
企
業

も
あ
る
。
日

興
誼

券
だ
。
同

社

は
2
0
0
0
年

か
ら
総
合
系
列

組
合

員
の
月

例
給
与
を
年
齢
・
社
歴
に
関
係
な
く

一
律
3
0万

円
に
設
定

、
個
人
業
績
に
応
じ
て
賞
与
で
格
差

を
つ
け
る
と
い
う
給
与

休
系
を
導

人
し
た
。

制

度
改
革

の
背
景

に
つ
い
て

、
人
事
部
第
二

第一人事課畏日興証券 人事部

小原公一氏

日興証券 人事部 第二人事課長

国井豊一氏

人

事

課

長
・
国

井

豊

一
氏

は

。

「
人

事

制

度

の

改

革

に

本

格

的

に

着

手

し

た

の

は
9
8
年

で

す

。
当

時

、
経

営

環

境

の
悪

化

か

ら

収

益

構

造

は

最

悪

の

状

態

で

し

た

。
ち

ょ

う
ど

シ
テ
ィ
グ
ル

ー
プ

と

資

本

提

携

し

た
こ

と

も

あ

り

、
社

内

に

は

実

力

主

義

を

希

望

す

る

声

が
出

始

め

て

い
ま

し

た

」
と

ふ

り

返

る

。

人

事

制

度

改

革

に

際

し
て

同

社

が
発

表

し

た
の

が

、
７

つ
の

理

念

だ
っ
た
（
図

表
１

参

照

）
。

「
要

は

株

主

、
顧

客

、
社

員

と

い

う

そ

れ

ぞ

れ

の
ス
テ

ー

ク
ホ
ル

ダ

ー
の

満

足

を

い
か

に

極

大

化

さ

せ

る

か

と

い
う

こ

と

。
社

員

満

足

で

い
え

ば

、
が

ん

ば
っ
た

人

に

処

遇

で

報

い
る

。

当

時

職

能

等

級

制

度

も

す

で

に

限

界

に

き
て

い
た

の
で

、
限

ら

れ

た

パ
イ

を

い
か
に

配

る

か

が
最

大

の

課

題

で

し

た

」（
国

井

氏

）

そ

の
結

果

出

て

き

た
の

が
9
9
年

１

月

の

非

組

合

貝

を

対

象

と

し

た

年

俸

制

を

中

心

と

す

る

人

事

制

度

改

革

で

あ

っ
た

。

そ

の

延

長

線

上

に

、
「
組

合

員

一
律

月

例

給

与

」
が
あ

っ
た
。

そ

れ

ま
で

同

社

に
は
８

段

階

の

等

級

が
あ
っ
た

が

、
新

人

事

制

度

で

は

そ

れ

を

ク
ラ
ス

ー
～
４

に

集

約

し

、
ク
ラ
ス

ー
～
３

を

非

管

理

者

ク

ラ

ス

、
ク
ラ
ス
４

を

管

理

者

ク

ラ

ス

と

し

た

。
そ

の

非

管

理

者

ク
ラ

ス

の

月

例

給

与

が

一
律
3
0

万

円

で

あ

る
（
転
勤

の
あ

る
総

合

Ａ

の
場
合

）
。

評
価
者
の
評
価
能
力
を
上
げ

ど
う
公
正
な
評
価
を
行
う
か

で
は
、
こ
の
格
差
の
根
拠

と
な
る
「
業
績
」
の

中

身
と
は
ど
の
よ
う
な

も
の
な
の
だ
ろ
う
か
。
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「
賞
与
評
価
に

お
い
て

。
社
貝
は
期
初

に
上

司
と
の
ア
セ
ス
メ
ン
ト
で
そ
の
期
の
目
標
を
設

定
し

ま
す
。
そ
れ

を
も

と
に
期
末

に
目
標

に

対
す

る
達

成
度
を
決
定

し
、
定
漿

、
定
性
的

要
素
を
加

え
た
上
で
各

部
店
長

が
相

対
評
価

に
引

き
直
し
て

各
自
の
賞
与

額

が
決
定

さ
れ

ま
す
。
現
在

、
能
力
評
価
に
つ
い
て
は
職
種
ご

と
に
3
0項

目
の
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を
設
定
し
て

い
る

と
こ

ろ
で

。
来
年

度

か
ら
は

そ
れ

を
年

間
評
価

に
尋
人
す

る
予

定
で
す
。
コ

ン
ピ
テ

ン

シ
ー
に
つ
い
て
は
、
コ

ン
サ

ル
タ
ン
ト
の

育

成
と

い
う
テ

ー

マ
も
意
識

し

て

い
ま
す
」

（
人
事
部
第

一
人

事
課
長
・
小

原
公

一
氏
）

新

制
度
で

は

。
昇
格
年

数

を
Ｈ
年

か
ら
５

年
に
し

た
こ

と
も
大

き
な
変

化
だ

。
以

前
は

等
級
が
上

が
る
ご
と
に
昇
格
し
て
い
た
が
、
新

制
度

で
は
「
昇

格
」
は
ク
ラ
ス
４
に
上

が
る
と

き
だ
け

。
ク
ラ
ス
４
に
な

る
と
「
証

券
業

務
の

プ
ロ
」
と
み
な
さ
れ

る
。

「
新
制

度
で
は

ク
ラ
ス
２

か
ら
４

に
上

が
る

こ
と
も
で
き
、
昇

格
を
す
す
め
て
い
ま
す
。
こ

れ
は

業
績
を
あ
げ

て
い
る
若

手
に
そ
れ

に
見

合
っ
た
報

酬
・
ポ
ス
ト
を
提

供
し

、
プ
ロ
を
早

く
育
て

る
こ
と

が
狙

い
で
す
」
（
小
原

氏
）

管
理

職
に

な
る
と

、
給

与
は
年

倖
制

に
変

わ
る
。
年
障
の
額
は
「
ベ
ー
ス
年
俸
」
十
「
職
務

年
俸
」
十
「
評
価

年
俸
」
で
決

定
さ
れ

る
。

「
職
務
年

悴

」
は

業
務

の
困
難

皮

や
責
任

の

重
さ
に
よ
っ
て
Ｏ

～
７
０
０
万

円
の
範
囲

で
決

ま
る
。「
評
価
年
倖
」
は
個
人
業
緻
に
よ
っ
て
年

澗
最
大
で

。
ベ
ー
ス
年
俸
十

職
務
年
伜

の
０

～
４
０
０
％
の
格
差
が
つ
き
、
理
論
上

は
約
Ｈ

倍
も
の
年

収
格
差

が
つ
く

設
計
で

あ

る
。
業

績
を

あ
げ
て
い
る
非

管
理

織
の
給
与

が
管
理

職
の

給
与
を

追
い
抜
く

こ
と

も
あ
る

。
小

原

氏
に

よ
れ

ば
、「
管
理
職

の
場
合
は

ク
ラ
ス
が

一

つ
な
の
で

、
そ

の
人
の
実

力

を
判
断

す

る

指
標

は
年
倖

の
額

。
よ
り

幟
責
の

重
い
幟
務

に

就
く
場
合

の
判

断
も

、
基
本

的
に

は
年
俸

額

が
判
断

材
料
に

な
り
ま
す
」
と
言
う
。

現

在
、
ク
ラ
ス
ー
～
３
は
1
2
0
0

人

。
ク

ラ
ス
４
は
1
4
0
0

人

。
年

齢
・
社
歴

の
指
標

が
な

く
な
り

、
業

績
重

祝
の
給

与
休
系

に
な

っ
た
分
二
評
価
に

お
け

る
上
司

の
頁
任

は
以

前
に
比
べ
て
大

き
く
な
っ
た
。
賞
与
原
資
の
配

分
の

全
権

を
握
り

、
昇

格
の
判

断
も
行

う
部

店

長

の
マ
ネ

ジ
メ
ン

ト
能
力

も
「
公
正

な
糾

価
」
に
は
大
き
な
憲
昧
を

も
つ
。
同
社
の
よ

う

な
人

事
考

課
を
採
ｍ

し

た
場
合

、
評
側

が
恣

意
的
に
な
っ
た
り

、
評
釧
が
平

均
値

に
集
巾
す

る
よ

う
な
こ
と
は
な
い
の
だ
ろ

う
か
。

「
確

か
に
新
制
度
の
導
人
に
よ
っ
て
、
以
前
よ

り
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
能

力

が
必
要

と
さ
れ

る
よ

う
に

な
り
ま

し
た
。
今

後
は

考
課
者
訓

練
を

よ
り
充

実
さ
せ

る
こ

と
が
課
題
で

あ
り
、
す

で
に
巾

問
管
理
職
を

含
め
た

マ
ネ

ジ

メ
ン
ト

研

修

を
強

化
し
て

い
ま
す

。
役
員

ク
ラ
ス
か

ら
も
自
身

の
研
修
を
行
っ
て

ほ
し
い
と
の
声
が

上

が
っ
て
い
ま
す
。
将
来
的

に
は
３
６
０
度
評

価
な
ど
の
方
法

も
考
え

ら
れ
ま
す
」（
小
原

氏
）

社
員
の
行
勤
を
変
え
る

社
外
か
ら
の
声

制
度
導

人
か
ら
ま
も
な

く
２

年
を
迎

え
よ

う

と
し
て
い
る
。
現
状

で
は
、
特
に
、
こ
れ
ま

で
業

績
を

あ
げ
て
い
な

が
ら
綸
与

や
ポ
ス
ト

に
反
映
さ
れ
て
い
な
か
っ
た
3
0代

後
半
ま
で
の

若
手

を
中

心
に

、
新
制

度
を

歓
迎
す

る
声

は

多
い
。
彼
ら
に
と
っ
て
業
績
重

視
の
給
与

休
系

は
モ
ラ

ー
ル
ア
イ
フ
に
つ
な

が
っ
て
い
る
。
そ
れ

は
彼

ら
の

積
極
的

な
研
修

参
加

、
資

格
取
得

に
も
去
れ
て
い
る
と

い
う
。
そ
の
点
に
つ
い
て

広
報

Ｉ
Ｒ
室
副

室
長
・
寂

田

祥
二
郎

氏
は
次

の
よ

う
に
説
明
す

る
。

「
上

目
に

自
主
的

に
参

加
す

る
『
営

業
実
践

セ
ミ
ナ

ー
』
は
受
け
入
れ

が
間

に
合
わ

な
い
ほ

ど
の
盛
況

。
Ａ
Ｆ
Ｐ
（
フ
ァ
イ
ナ
ン
シ
ャ
ル
プ
ラ

ン
ナ
ー
の
国
内

資
格
）
、
Ｃ
Ｆ
Ｐ
（
同

、
国
際
資

格
）
の
収
得
率
も
業
界
内

で
は
高
い
数
値

で
推

移
し
て
い
ま
す
。

ま

た
研

修
を
通

じ
て
べ

決

め
ら
れ
た
目
標

に
突
き
進

む
能
力
は
高
い
が
、
自

分
で

考
え
、

そ
れ
を
展
開
さ
せ
る
能
力
が
弱

い
』
と
い
う
当

社
社
員

の
弱

点
も
わ

か
り

ま
し

た
。『
営
業
実

践
セ
ミ
ナ

ー
』
や
Ａ
Ｆ
Ｐ

、
Ｃ
Ｆ
Ｐ
の
取
得
促

進
は

実
務
に

直
結
し

た
も
の

。
今
後

は
企
画

力

Ｉ
展
圓
能
力
を

強
化

す
る
ト
レ

ー
ニ
ン
グ
も

必
要
で
す

」

一
方
、
異
勁

希
望
は
以

前
よ

り
減

る
傾
向

に
あ

る
。「
異

勁
す

る
こ
と
で
年

収
に
及

ぼ
す

影
響

が
大
き
い
の
で
希
望

が
減
っ
て
い
る
の
だ

と
思

い
ま
す
。
し

か
し

、
評
価

が
マ
ネ

ジ
メ
ン

ト
に

委
ね

ら
れ

る
部
分

が
大

き

く
な
っ
た
こ

と
で
、
処
遇
に
対
す
る
不
満
や
、
上
司
に
対
す

る
不
満

も
出

て
く

る
。
そ
の
よ

う
な

人
の
た

め
に
社

長
を

委

員
長
と

す

る
『
人

僻
報
醍

委

員
会
』
を
設
け
、
社
員
が
上
司
を
介
さ
ず
に
処

遡

へ
の

羅（
議

巾

し

立

て

が
で

き

る
よ

う

に

し

ま
し

た
。
ま
た

、
イ

ン
ト
ラ

ネ
ッ
ト
を
使
っ

た
情

報
公

開
を

進

め

て
い
る
の
で

、
社
員

が

人

事

に
直

接

意
見

を

々
口
え

る

鰍
境

も
整

備

さ
れ
ま
し
た
」
（
国
井

氏
）

日呉証券
事架内容;証券栞

９粛証一部、大証一部、名証一部

設立:1944年4 月１日消』栞1918 年)
資本金:2088佩34CO万円(20CO年3月即

従県貝数:6592人(2000 年3 月湖)

社
ｎ

の
行

動

や
考
え

方
を

変
え

る
の
は

、

「
報
酬
」
や
「
処
遇
」
だ
け
に
限

ら
な
い
。
顧
客

か
ら
の
声

も
ま
た
社

員
を

動

か
す
。
同
社

は

咋
年
1
0片

か
ら
「
リ
テ
ー
ル
の
い
ち
ば
ん
先
へ
、

勁

く
」
と
い
う
コ
マ
ー
シ
ャ
ル
を

展
開

し
て
い

る
が

ご
」
の

キ
ャ
ン
ペ
ー
ン

も
社

員

の
モ
ラ

ー

ル
ア
″
プ
に
貢

献
し
て
い
る
と
い
う

。

『
あ
の
コ
マ
ー
シ
ャ
ル
を
見

て
来
店
し

た
お
客

様

か
ら
ベ
コ
マ
ー
シ
ャ
ル
と
違
う
で
は
な
い
か
』

と
お
叱

り
を

受
け

る
こ

と
が

増
え

ま
し

た
。

し
か
し

。
お
客
様

か
ら
直
接
声

が
入

る
こ
と
で

社
員
も
よ
り
よ
い
サ
ー
ビ
ス
ヘ
の

関
心

が
高

ま

り

ま
す
。
現
在
支

店
を

介
さ

な
い
ｃ
ｓ

訓
査

も

実
施
し
て

お
り

、
昨

年
６
月

の
賞

与

か
ら

は
こ
の

訓
査

結
果
を
管
理

職
の
業
拍

評
価
に

反

映
さ
せ
て
い
ま
す
」

古

い
制

疫
を

新
し

く
す

る
と
き

、
向

か
い

風

が
吹
く
の
は
世

の
常
だ
。
問
題
は

。
こ
れ

か

ら
向
か
う
べ
き
方

向
、
ビ
ジ
ョ
ン
を
生
き
生

き

と
描

き
出

せ
る
か
ど

う
か
。
ま
ず
は

人
市
部

自

ら
が
古

い
発
恕
を
捨
て
ぺ

わ
れ

わ
れ
の
使

命
・
役
割
は
何

か
」
を
明
確
に
す

る
こ
と

が
求

め

ら
れ
て
い
る
。
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機能する｢成果主義｣

成果主義ではないと語る企業の｢成果をあげるマネジメント｣のあり方

｢当社は、“成果主義" でも、“能力主義" で

もない。完全なチーム制です｣と言い切る企

業がある。ニッコウトラベルである。旅行業

で着々と業績を伸ばし、昨年9 月、東証2 部

に上場。同社の創業者である久野木和宏社

長は、｢どんなビジネスをやるにも、どこ か

で苦労をしなければだめです。我々は、理

不尽であろうが何であろうが､ 真正面からと

ことんお客様の気持ちを受け止 めます。大

変なことば かりですが､ 商売としては『楽』に

なります。人と競争しない商売になるからで

す｣ と語る。

成果主義を否定する企業が､ いかに。経営

において顧客に喜ばれ、業績を伸ばしてい

るか。成果主義を考える新たな視点として、

レポートするO

お客様に喜ばれる喜びが

仕事を面白くする

サービ ス業では常にお客様と向かい合っ

て仕事する。そこでは｢ お客様に喜ばれる喜

び｣ がプロ意識を高め、仕事に対する喜び･

誇りを高 める。ニッコウトラベルではその喜

びを社員の処遇に結びつけ、モラール アッ

プとサービス向上につなげている。

同社のツアーでは、旅行先で雨が降ると、

添乗員が､｢お天気が悪くて申し訳ござい ま

せん｣ と深々と頭を下げる。

｢天気 だけでな＜、旅には『添乗員のせい で

はないけ れど気分を害する』できごとがつき

もの。そうした『やり場のない怒り』を受け

止 め、お客様に快適な旅を楽しんでい ただ

くのが私 たちの仕事です｣

久野木社長はそう話す。同社は顧客の8 割

が60歳以上、リピーターが7 割を占める。添

乗員はそうでなくても 大変な仕事。それが高

齢者相手となれば、サービ スにも特別 にき

め細かな配慮が必要とされる。だが､ それだ

15 146 ｒkS Feb..Ｍａr.2001

代表取締役

久野木和宏氏

けに お 客 様に 喜 ば れる 喜び は格 別 とい う。

｢[ 添 乗員 に 言 って も 仕方 が ない け れど言 い

たくな る] とい うの がお 客 様 の心 理 。 誠意 を

込 めて 謝 ると お 客 様 は そ れ だけ で 喜 んで く

ださい ま す。つ まり 謝 ることは 自分 の プラ イ

ドが 傷 つけら れること では な ＜。お 客 様に 喜

ば れること。そ れが わ かるとこ の 仕事 は がぜ

ん面 白くな って きま す｣( 久 野 木氏)

同 社 で は 、旅 の最 後 にお 客 様 に ア ンケ ー

トを 実施 してい る 。ア ンケ ートに は ホテル や

食事 、日 程に つい て の項 目の ほ かに 、添 乗員

の サ ービ ス 、知 識 につ い て た ず ね る項 目 が

ある 。 評価 は｢ 非 常 に満 足｣｢ や や満 足｣｢ 普

通｣｢ や や 不 満｣｢ 非 常 に 不 満｣ の5 段 階O 用

紙 は直 接社 長 あ て に 送ら れ、その 点 数が 平

均4.5 以上 の 場 合 は添 乗 員に 報 奨 金が 出 る。

評 価対 象と なる 項 目 に は2000 年1 月 から 新

た に｢ 旅 行 代金 から み た旅 の 満足 度｣ も加 わ

っ た。 その 理 由 を 管 理 統 括 担 当 取 締 役・安

良 岡正 光氏 は 次の ように 語 る。

｢ たとえば ホ テル や 食事 に クレ ーム が出 ると、

そ れは企 画 部の 責任 で す､ とつい 言 い 逃 れし

たくな る。そ れで は 、添 乗 員 の 知 識･ サービ

ス はいい け れども 旅 の満 足度 は 今ひ とつ､ と

い うことにも なり かね ませ ん 。添 乗 員 は 、そ

の旅 の サ ービ スの 代表 者 。それを徹 底 させ る

た めに 、こ の 項目 も評 価 対 象 に加 えました｣

報奨 金は ー律 だ が､ アン ケ ート 結 果は 同 社

で 設定 してい る｢ 添 乗 員ラ ン ク｣ に影 響 する 。

｢ 添 乗員 ラ ンク｣ に はＴＯＥＩＣ、添 乗 回数 、ア

ン ケ ート 結果 など の指 標 によ ってＡＢＣ の3 ラ

ン ク があり、ラ ン クに よ って 日当 に500 円 か

ら 数千 円の 格 差 が つ く。点 数 が 下 が れば 降

格 も あ る。 同社 では 給 与 は 年 次 に よ って ほ

ぼ ー 律 の た め 、こ の 点 数 の 違 い が 年 間 に す

ると 大 きな所 得 の差 を 生 み出 す。し かし 、お

客 様ア ンケ ートは 決 して 社 員を管 理 し 、処 遇

に 差 をつ けるこ とが 目 的 では ない 。

｢ 添 乗 員 は 会 社 の 代 表 で あり 、資 任 の重 い

安良岡正光氏

営業企画主任

小林麻美氏

仕 事。プ ロとして の自 覚 とス キル が な け れば

で きませ んO そ れを 実 感してもらうの がア ン

ケ ートの 目 的 で す｡ 全体 の 傾 向 とし ては 、旅

の 途中 で クレ ームを つ けた お客 様ほ ど､ 満 足

を す れば 評 価は 高くなり ます｡ 評 価が 低 い 社

員 に対 しては 、なぜ 評 価 が低 い の か､ ど うす

れ ば上 がる の かをア ンケ ートを見 な がら一 緒

に 考 えま す｣( 安 良岡 氏)

そ れにしても 平均4.5 を 保 つとい う のは 相

当 ハ ードル が高い の で は ない だろう か。こ の

点 につ い て営業 企 圓 主任･ 小 林麻 美 氏( 添 乗

員 歴5 年 、Ａラ ン ク添 乗 員) はこう 語 る 。

｢ アン ケ ートを見 ると、自 分が 気 づ か な かっ

たところ に 気 づくこ とが で きてとて も 勉強 に

なりま す。たとえば､『小 林 さん は テ キパ キし

てい ていい 』とよくほ めら れるの です が､ そ れ

があ るお 客 様にとって は『冷 たい 』と 感じるこ

とも わかりました。入社4 年 目 からは 、ほぼ 全

員 が企 画 も手 がけ ますが､ お客 様 の声 を 聞く

ことは 企 画 にも 役 立 ちますし 、何よ り喜 んで

い ただ けると、とに かく嬉しい 。こ の 仕 事 は

続 ける ほど お 客 様 から喜 ば れるこ と が増 え、

楽 に 、面 白くなるとい うの が私 の 実 感 で す｣

同社 で は2001 年4 月入社 の新 卒 採 用 から、

お 客 様 に 最 終面 接 の面 接官 を つ とめ てい た

だくとい う試 みも実 施 してい る 。今 回 は 総勢

26 名 の『 お 客様 面 接官 』が面 接 を つ と め た。

当 日は ユニ ーク な質 問が 飛び 出し｢ 多 面的 な

人物 評価 が でき た｣( 安 良 岡 氏) とい う。社 内

の すべ ての 制度 、施 策に｢ お 客 様の 声｣ が反

映 される ニッコウトラ ベ ル。 久野 木 氏 は 自ら

の サ ービ ス観 に つい て こう語 る。

｢ 報奨 金 は『自分 たち の給 与 はお 客 様 からい

た だい てい る』とい うことを認 識してもらお う

と思 って創 業 時 からずっと 続 け てい ます。添

乗員 の仕 事 の大変 さはほとんど がお 客 様との

接し 方 に 関 すること。しかし それを クリ ア す

れば 、他 社と 競 合 することも なく、独 自の サ

ービ スを 展開 することが可 能 に なりま す｣

ニッコウトラベル
事漿内容:旅行業

※東証二部上場

設立:1976年
資本金:9億3255 万円

(2C00 年９月)

売上高:57億400 万円

(2000 年３月期)

社員数:88名
(2000年12月現在)



イ
ン
タ
ピ
ュ
ー

新
人
事
制
度
に
、
山
の
よ
う
な
ク
レ
ー
ム
″
″
来
て
い
ま
す

窟
士
ゼ
ロ
ッ
ク
ス

人
事
部

人
事
企
圃
グ
ル
ー
プ
長

原

井

新

介

半
歩
先
で
舵
を
切
る

● 晋 ● ● ● ●

人
事

制
度
の
見
直
し
に
あ
た
り

、
多
く

の
日

本

企

業

が
年

齢
軸

を

捨
て

、
成

果

主
義

に
変
え

た
と

言

わ
れ
ま

す
。
で

も

、

年
齢

軸
や

年

功
序

列
の
中

身

は
何

か
と

い
え

ば

、
卒

年

管
理

だ

と

私

は
思

い
ま

す
。
あ
る
意

味

で
「
年

功

序
列

」
と
い
う

の
は

、
社

員

全
員

が
何

年

卒

何
人

中

何

番

と
い
う
背

番

号
を

背

負
い
な

が
ら

社

内

で
の
位
羅
付

け

が
決

ま
っ
て
い
る
世

界

で

す
。
で

す

か
ら

、「
Ａ
さ

ん
は
8
0年
卒

」

と

見
事

に
答
え

る
の

が

”
人
事
マ
ン

だ

っ
た

わ
け
で
す
。
そ

し
て

今
、
そ
の
年

功

序
列

を
捨

て
よ

う
と

し
て
い
る
。
で

は
、

代

わ
り

に
何

を
軸

に
し

よ
う

と

し
て
い

る
の
で
し
ょ
う

か
。

人
事

の

方
と

よ

く

話

を

し
ま

す

が
、

数
年

前
か
ら
皆

さ
ん

、
自
信

を
失
っ
て
い

た

よ
う
に
感

じ
て
い
ま
す
。
職

能
主
義

が

う
ま
く

い
か
な
く
な
っ
た
こ
と
は
よ
く

わ

か
っ
て

い
て
ゝ
ト
ッ
プ

か
ら

も

。早

く
変

わ

れ
　

と

が
ん

が
ん

雷

わ

れ
る

。
そ
の

な

か
で

、
受

け

売

り
の
よ

う

な
流

行

言

葉

を
使
い
な
が
ら

制
度

を
語
っ
た
り
、
コ

ン
サ
ル

タ
ン
ト

を

入

れ
て
で

も

何

か
を

作
ろ

う

と

し

た
り

す

る
ケ

ー
ス

も
、
時

と
し
て

見
受

け
ら
れ

ま
し
た

。
し
か
し
、

代

わ
り
に

な
る

軸
の

議
論

が
十

分
で

な

い
場

合
、
当

初
の

熱

が
冷
め
て
み
る
と

、

”そ

れ
で

本
当

に
い
い
の

か
’
と

上
か
ら

も
下
か
ら

も
問
わ

れ
。
そ
の

結
果

、
自

分

自

身
も
不

安

に
な

る
。

お
そ

ら
く

、
世

の
中

の
動

き
に
、
私

た

ち

人
事

の
側

が
つ
い
て

い
っ
て

い
な
い
ん

じ
ゃ
な
い
か
と
思

う
ん
で

す
。
８
割
以

上

の
人

が
Ｙ
Ｅ
Ｓ
と
答
え

た
と
き
に
舵

を
切

っ
た
の
で

は
遅
い
。
２
割

く
ら
い
が
声

を

あ
げ
た

と

き
に
、
思

い
切
っ
て

そ
ち

ら
の

ほ

う
に
舵

を
と

ら
な

け
れ

ば
多
分

企

業

は
生

き
て
い
け

な
い
で

し
ょ
う
し

、
ト
ッ

プ

の
信
任

も

得

ら

れ
な

い
こ
と

に
な

り

ま

す
。
し

か
し

、
奥

の

院
に
閉

じ
こ

も
っ

た
ま
ま
で

、
現

場
の
風
を
感

じ
な
い
人
事

で

あ
っ
た
場

合
に
は
、
半

歩
先

を
行

け
る

感

度
も

勇

気

も
生

ま

れ

な
い
。
さ
ま

ざ

ま

な
痛

み

が
あ

る

な

か
で

、
ど

う

そ

れ

を
乗

り

切
れ

る
か
と
い
う
カ

量

が
、
今

、

人

事
に

問

わ

れ
て

い
る
の

だ
ろ

う
と

思

い
ま
す
。

客

観

的

な
指

標

が
、
な

ぜ
必

要

か
７

・ 丿 ● ● ・ ●
善 ● ● ● ● ● 奢 噂 ● 畢 ●

一
括

り
で
は
語

れ
ま
せ

ん
が

。
あ
え
て

い
え
ば
、
グ
ロ
ー
バ
ル
ス

タ
ン
ダ

ー
ド
、
す

な

わ

ち
ア

メ
リ

カ
ン

ス

タ
ン

ダ

ー
ド
は

「
成

果
主
義

」
だ

と
思
い
ま
す
。
そ
し
て

、

ア
メ
リ

カ
に
お
け
る
成

果

主
義
の
軸

は

、

「
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト

が
ど
う

思

う
か
」
で

す
。

で

す
か
ら

、
大

統

領
が
ブ
ッ
シ
ュ
に
変

わ

っ
た
ら
ホ
ワ

イ
ト
ハ
ウ

ス
の

人
員

が
そ
っ

く
り

入

れ
替

わ
る

わ
け
で

す
。「
誰

を
任

用
し

、
ど
う

評
価

す

る
か
」
が
マ
ネ

ジ
メ

ン
ト

に
許
さ
れ
て
い
る

。
そ

れ
が
成

立
す

る
の
は
、
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト

自
身

が
成
果

を

出

せ
な

け
れ

ば

そ
の

ポ
ジ

シ
ョ
ン

を
失

う
と
い
う
市

場
原

理
が
働
い
て
い
る
か
ら

で
す
。
そ

れ
ゆ
え
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
が
恣

意

的

に

な

ら

ず

、
成

果

を
出

す

た

め
に

、

必

要

な
リ
ソ

ー
ス
の
追

正

配

分
を

必

死

に

な
っ
て

や
る

。
も
し

、
マ
ネ

ジ

メ
ン

ト

が
恣

意
的
な
運
用

を
す

れ
ば
、
人
々
は
そ

こ
を
去

り
、
違
う

職
場
で
働

く
と
い
う
選

択

を
す

る
こ

と
に
な

り
ま
す
。

で

は
日

本
で

は
、
ト
ッ
プ
や
マ
ネ

ジ
メ

ン
ト

層

が
そ

の
よ
う

な

強
い
市
場

原

理

に
さ
ら

さ
れ
、
成

果

が
問

わ
れ
て
い
る
状

況

で
し
ょ
う

か
？
　

納

得
で

き

な
け

れ

ば
違

う
職
場
を

選
べ
る
ほ
ど
に
、
日

本
の

労

慟
市

場

は

流
鋤

化

し
て

い
る
で

し
ょ

う

か
？
　

も
し
そ

う
で
な
い
と

す

れ
ば
、

「
誰

を
任

用
し

、
ど

う
評

価

す
る

か
の
ツ

ー
ル
」
を
提
供

す
る
と
岡
時

に
、「
恣

意
的

な

運
用
や

情

実
人
事

を

防
止

す
る
た

め

の
仕
掛

け
」
が
企
業

に
は
必
要
で

は
な
い

か
、
と
考
え

ま
し

た
。

当

然
の
こ
と
で
す

が
、
社
員
の
信

頼
を

失
っ
て

し
ま
っ
た
ら
ど

ん
な
制

度
も

成
立

し
ま
せ
ん
。
そ
し
て

人
事

制
度

は
、
社
艮

を
元
気

に
す

る
た
め
の
手
段
９
１ｇ
 
ｙ
'＆

ジ

メ
ン
ト

に
す

べ
て

を

委

ね

る
文

化
の

な
い
日
本

で
は

、
カ
ン
パ
ー
Ｔ

や
ラ

イ
ン

マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
に

権
限

を

委

譲
す

る

傾

向

を
強

め

な

が
ら

も

。
年

功

序
列

に
代

わ

る
、
何
ら

か
の
客

観
的

な
軸

、
指
標

を

Feb.｡Ｍａr.200j
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も
た
な
い
と

、
人
々
の

満
足
も

得
ら
れ

な

い
し
成

果
も
で

な
い
だ
ろ

う
、
と

私
た
ち

は
考

え

た
の
で

す
。

「
コ
ン
ピ
テ
ン

シ

ー
」
か
ら

始

め

る

で

は

、
ど
ん

な
軸

を
考
え

る
か

。

個

人

が
犠

牲
に

な
る
よ

う

な
企

業
と

い
う
の

は

あ
り
え

ま

せ

ん
。
会

社

も
伸

び
て

い
き
た

い
し

、
個
人

も

成
長

し

た

い
。
双
方

が
ウ

イ
ン

ーウ

イ
ン
の

関
係
に

な

る

に

は

ど

う

す

れ

ば

い
い

の

か

？

こ
の
当
社
の

精
神
に
の
っ
と
り

、
個
人
と

企
業

が
対

等

に
な

る
こ
と

を
考

え
た

場

合
、
年
齢
の

軸
を
捨
て

た
ら
、
能
力

の
軸

し
か

あ
り
え

ま

せ

ん
で

し

た

。

加

え

て
当

社

に

は

、
変

動
の

激

し

い

知
識

創

造
型

の
－

Ｔ
産

業
の

な

か
で

生

き
て

い
く

た
め

に

、「
人

材
の

ミ

ス
マ
ッ

チ

を

ど

う

防
ぐ

か

」
と

い
う
人

事

上

の

テ

ー
マ

が
あ

り
ま

し

た
。
現

在

、「
コ

ピ

ー
」
と

い
う
文
化

の
な

か
に
、
研

究

か
ら

開

発

、
生
産

、
営

業

に
い
た
る

ま
で

、
非

常

に
ス

キ
ル

の
高

い
人

た
ち

が
多

く

ひ

し

め
い
て

い
ま
す
。
一
方
で

、
成
長
の

余

地

も

大

き
い
情

報
・
通

信

分
野

が
近

傍

に
存

在
し

て

い
る

。
会
社

は
新
分

野
へ

の

挑

戦

を
望

み

、
社

員

は

や
り

た

い
こ

と

を
目

指
し

て
自

己

開
発

を
望

ん
で

い

ま

す
。
そ

れ
を

成
立
さ

せ
る
た

め
に

は
、

「
社

員
の

能
力

が
伸

び
た

ら
、
や
り

た
い

こ

と

が
で

き

る
」
と

い
う

ル

ー
ル

と
指

標

が
必

要
で

す
。

こ
れ
ら
の
こ

と
か
ら

、
9
6年

に
、
中

身

● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ●● ●

も
ま

だ
よ

く

知
ら

な
か
っ
た
「
コ
ン

ピ
テ

ン
シ

ー
」
を

能
力
の
軸
と

し
て

使
お
う

と

先

に
決
め
て
し
ま
い
ま
し
た

。
私
た
ち

が

作
り

上
げ

て
い
る
コ
ン

ピ
テ
ン
シ

ー
・
モ

デ
ル
が
由

緒
正

し
く

、
7
0年
代

ア
メ
リ

カ

の
コ
ン

ピ
テ
ン
シ

ー
の

源

流
に
の
っ
と
っ

て
い
る
か
と
い
え

ば
、
違
う

か
も
し

れ
ま

せ

ん
し

、
違
っ
て

い
い
と

思
っ
て
い
ま

す
。

順

番

が
逆
の
よ
う

で
す

が
、
コ
ン

ピ
テ
ン

シ

ー
み
た
い
な
も
の
を
軸

と
決

め
て

、
そ

こ
に

何

か
あ

る

は
ず

だ

と
い
う

と
こ
ろ

か
ら

、
改

革
に

入
っ
た
の
で

す
。

モ
ラ

ー
ル
サ
ー
ベ
イ

か
ら
の

発

見

改
革

に
あ
た
っ
て

は
じ
め

に
、
社
員
に

行
つ
た

モ
ラ

ー
ル

サ

ー
ベ
イ

を

分
析

し

ま
し

た

。「
個
人

を
大

切

に
す

る
と
い
う

こ
と

は
、
根

源

的
に

ど

の
よ

う

な
意

味

か
≒

社
員

が

望
ん
で

い
る
こ

と
と

経
営

が
望

ん
で

い

る
こ

と

の

接

点

は

何

か
」

を
知

ろ

う
と
し

た
の

で

す
。

そ

の

結

果

、
ず

れ

は

あ

る

も
の

の

、

「
経
営

が
求

め
る
こ
と
と

社
員

が
求
め
る

こ
と

の

多

く

が
重

な

る
」
と

い

う
こ

と

が
わ

か

り
ま

し
た
（
図
表

１
参

照
）
。
そ

こ
で

、
そ

の
重

な

る
部

分
の
「
最

大
化

」

と
「

ベ
ス
ト

プ
ラ

ク
テ

ィ
ス
化

」
を
目

指

す
こ

と

に

、
人

事
施

策
の

狙

い

を
絞

り

ま
し

た

。
同

時

に
、「

社
員

は
求

め
る

が

会
社

は
求

め

な

い
も
の

」
に
つ

い
て

は

「
最
小
の
コ
ス

ト
で

最
大

の

従
業
員
満

足

を
得

る

施
策

」
を
、「

会

社

は
求

め
る

が

社
員

は
求

め

な

い

も
の

」
に
つ

い
て

は

図表1 人 事施策の狙いの絞り込 み

福利厚生や休暇

休職制度

定年延長

その他個人的事項支援

'社 員 は 求 め る が 会 社 は 求 め な い も の

(杜員 のモラールやモチベ ーションを

高めるために.一定 水準 が必 要)

最 小 の コ ストで 最 大 のEmploy ｅｅ Ｓａtiｓfactｉｏｎを

ノ
会社が社員に

求めるもの

ベ
ス
ト
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
を
目
指
す

ﾅﾝ≧
会 社 は 求 め る が 社 員 は 求 め な い も の

(発生するものは納碍性の向上を図る一

手当･インセンティブ･押俑･選択肢拡大等)

事 象そのも のを減らしていく施 策 が

ベ ンチマ ークの 対 象になる　　　 ／

会社主体の異勣
(転勣･単身･出向等)

働き方の制約

目標への巌しい対応

Copyrigh12000 富士ゼロックス株式会社※上図にかかわらず､制度設計に際しては当該項目のペンチマークは実施する
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図 表2 お も し ろ い 会 社 実 現 の た め の モ デ ル

Ｃ ｏ ｐyright2000 富 士 ゼ ロ ッ ク ス 株 式 会 社
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「
事

象

そ

の

も
の

を
減

ら

し
て

い
く

施

策
」
に
取

り
組
み

ま
し

た

。

サ

ー
ベ
イ

で
は

、
多

く
の

社
員

が
「
成

長
し

た
い
≒

能

力
を

上
げ

た
い
≒

そ

の

た

め
に

何

を
学

べ
ば

い
い
の

か

を
支

援

し
て
ほ

し
い
」
と
答
え

ま
し
た

。
会

社
の

方

は
と

い
え

ば

、「
プ
ロ

に
な
っ
て

ほ

し

い
≒

自

立
し
て
ほ
し
い
」
と
言
っ
て
い
る
。

そ
こ

で

、
社

員

を
成

長

さ
せ

て

プ
ロ

に

す

る
、
同

時

に

経
営

戦

略
も

具
現

化

さ

せ

る
と

い
う
こ
と

を

人
事

制
度

の
ま

ん

な

か
に
据

え
た

ら
ど

う

い
う
制

度

に
な

る

ん
だ
ろ

う

、
と

な
っ
た

わ
け

で

す
。

当

時
の
社
長

も
「
こ

れ
か
ら

は
、
知
恵

が

勝
負

に

な
る

。
嫌

々
や

ら

さ
れ

て
い

た

ら
知

恵

な

ん
て

出

な
い

。
や
り

た
い

こ

と
を

や
っ
て

い
る

と

き
に

知

恵

が
出

る

。
だ
か
ら

、
こ
の
人

は
大

丈
夫
と

見
極

め

た
ら

、
好

き

な
よ

う

に
や

ら
せ

た

ほ

う

が
か
え
っ
て

パ
フ

ォ
ー
マ
ン
ス
を
高

め

る
」
と

言
っ
て

い
ま

し
た

。

そ

の
よ

う

な
過
程

を

経
て
考

え

だ
さ

れ

た
の

が

、
従

業
員

満

足
（
Ｅ
Ｓ
）
を

上

げ

る
こ
と

で
顧
客

満
足
（
Ｃ
Ｓ
）
を
上
げ

、

お

も
し
ろ
く

、
つ
よ
く

、
や
さ

し
い
会
社

を
目

指
そ

う
と

い
う

、「
お

も
し
ろ

い
会

社

実

現

の

た

め

の

モ

デ

ル

」
で

あ

り

、

「
従
業
員

満
足
を
通

じ
た
顧
客

満
足
の
た

め

の

キ

ー
ワ

ー
ド

」
群

だ
っ
た
の

で

す

（
図

表
２
参

照

）
。

「
成
果
主
義
」
成
立
の
３
条
件

改

革
に

着
手

し
て
み
て

思
つ
た
の
は
、

「

成

果

」
を

問

え

ば

問

う

ほ

ど

、「
そ

の

人

の

役

割

は
何

か
」
を

問

わ

な

け

れ

ば

な

ら

な

い

と
い

う

こ

と

で

し

た

。

成

果

主

義

が

売

上

や

利

益

の

議

論

に

な

れ

ば

な

る

ほ

ど

、「
成

果

主

義

」
で

は

な

く
「

結

果

主

義

」
に

陥

り

ま

す
。「

結

果

主

義

」
に

突

き

進

む

と

、
当

た

り

前

の
こ

と

を

当

た

り

前

に

き

ち
っ
と

や
っ
て

い

く

こ

と

が

奨

励

さ

れ

ず

、
人

々

の

関

係

が

殺

伐

と

し

、
会

社

の

文

化

が

崩

れ
、
現

場

が

崩

壊

し

て

い

き

ま

す

。

そ

れ

は

会

社

が

意

図

せ

ざ

る

こ

と

で

す

。

そ

う

で

は

な

く

、
繰

り

返

し

成

果

を

生

む
こ

と

を

私

た

ち

が

求

め

る

と

す

れ

ば

、
プ

ロ
セ
ス

を

含

め

た

全

体

像

を

問

わ

な

け

れ

ば

い
け

な

い

と

考

え

ま

す

。
そ

の

た

め

に

必

要

と

な

る
の

が

。「

役

割

主

義

」

で

す

。「
成

果

主

義

」
に

は
、
必

ず

こ
の
「

役

割

主

義

」
が
つ
い
て

こ

な

い

と

い
け

な

い

。

営

業

で

も

研

究

開

発

で

も

、
組

織

の

な

か

で

仕

事

を

し

て

い

る

以

上

、
そ

こ

に

は

期

待

さ

れ

る

役

割

が

必

ず

あ

る

か

ら

で

す

。

期

待

さ

れ

な

け

れ

ば

、
人

は

何

に

向

か
つ
て

働

く

か

わ

か
り

ま

せ

ん

。

「

成

果

主

義

」
と
「

役

割

主

義

」
、
そ

れ

か

ら

そ

の

よ

う

な

期

待

や

役

割

を

言

語

化

す

る

の

に

非

常

に

役

立

つ
「
コ

ン

ピ

テ

ン

シ

ー
基

準

」
の

３
つ

が

あ
っ
て

初

め

て

制

度

が

成

立

し

う

る
の

で

す

。

以

上

の

よ

う

な

コ
ン

セ

プ

ト

を

も

と

に

。
人

事

施

策

を
２

年

間

か
け

て

具

現

化

し

、
9
9年

１

月

か

ら

、
役

割

と

コ
ン

ピ

テ

ン

シ

ー
マ
ネ

ジ

メ
ン

ト

に
よ

る

新

人

事

制

度

を

導

入

し

ま

し

た

。
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権
限
と
道
具
と
結
果

新
人

事

制
度

で

は

、
職

能
等

級

制
度

を

な
く

し

、
任

用

は
コ
ン

ピ

テ
ン

シ

ー

を

軸
に

、
処

遇

は
役

割

グ
レ

ー
ド

を
軸

に
成

果

に
基

づ
い
て

行

う

よ
う

に
し

ま

し

ま
し
た
（
図

表
３

参

照
）
。

当

社
の

制

度
は

あ
く

ま
で

も
ツ

ー
ル

で

す

。
そ

れ

を

使
っ
て

ど

の

よ

う
な

絵

を
描

く

か

は
社

員
の

責

任
で

あ

り

、
組

織
に

お
い
て

は
組
織

長
の

責

任
で

す
。

た

と

え

ば
組

織
長

は
、
全
員

に
Ａ

を

つ

け
て

も

い
い
こ
と

に

な
っ
て

い
ま

す
。

も
ち
ろ

ん
そ

の

分
一

人
当

た
り

の
成

果

給

は
下

が
り

ま
す

。
報

酬
や

仕
事

の

あ

り

方

を
デ

ザ
イ
ン

す

る
の

は
組

織
長
の

責

任
で

あ
り

、
そ

れ
で

業

績

が
落

ち

た

り

社

員

が
逃

げ
て

い
っ
た

り
し

た

と

き

に

は
、
そ
れ
も

組
織
長
の

責
任
で

す
、
と

は
っ
き
り
言
っ
て

い
ま

す
。

ま

た

、
い

わ

ゆ

る
「

社
員

満
足

度
調

査

」
で

す

が

、
当

社

で

は
こ

れ

を

、
ど

う

社

員

の

モ

ラ

ー
ル

を

上

げ

て

い
く

の

か
に

焦

点

を

あ
て

た
「
モ

ラ

ー
ル
サ

ー
ベ
イ

」
と

い

う

名

前
に

し
て

非

常
に

大

事
に

し
て

い
ま
す

。
組
織

長

の

業
績

評

価

の
１０
％

は
、
こ

の

サ

ー

ベ
イ

結
果

が
占
め

て

い
ま

す
。
組

織
に

対

す

る
漓

足

度

が

低

い

と

い

う

こ

と

は

業

績

も

低

く

な

る
こ

と

と

判

断

し

て

い

る

か

ら
で

す
。

権
限

を
委
ね

、
道

具
も
提
供

し
、
し
か

し
結
果

は
厳
し
く
み

る
。
こ
れ

が
、
成
果

主
義
に
お
い
て
エ
ン
パ
ワ

ー
メ
ン
ト
を

進
め
る
仕
組
み
だ
と
思
い
ま
す
。

「
ク
レ
ー
ム
を
つ
け

続
け

て
ほ
し
い
」

新
人

事
制

度

を
入

れ
て

２

年

た
ち

ま

す

が
、
多

く
の

ク
レ
ー
ム

が
人
つ
て
き
て

い
ま
す

。

私

は

社
員

に
対

し

て
「

納

得
し

な

い

限

り

、
ク

レ

ー
ム

を
つ
け

続

け
て

く

だ

さ

い
」
と

お
願

い
し
て

い
ま

す
。

か
つ
て

、
能

力

評

価

は
社

員

に

は
公

開

し

ま

せ
ん

で

し

た

。
そ

れ

ゆ
え

、
ク

レ

ー
ム

も

あ

り

ま

せ

ん
で

し

た

。
し

か

し

成

果

主

義

で

は

、「

組

織

と

個

人

が

契
約

関

係

を
１

対

１
で

結

ぶ

」
と

い

う

関
係

を

保
つ
こ

と

が
原

則
で

す
。
そ

の

た

め

に

は
「

情

報

の

公

開

」
と
「

社

内

の
自

由

な
労

働

市
場

」
が
必
要

に
な

り

ま

す

。
当

社
で

は

役

割

の

グ

レ

ー

ド

も

、
任

用

の
要

件

も

、
業
績

評

価

の

結

果

も
公

開

し

て

い

ま

す

。
社

員

の

希

望

に

対

し

て

会

社

が
ノ

ー
と

言

う

こ

と

が

あ

る

場

合

に

は

、
ど

う

し

て

そ

う

な
っ
て

い

る

の

か

を

き

ち

ん

と

説

明

し

、
従

業

員

の

納

得

を

も

ら

う

責

任

が
会

社

に

は

あ

り

ま

す

。
ク

レ

ー
ム

を
つ

け
続

け
て

く

れ
れ

ば

、
必

ず

そ

れ

を

直

そ

う

と

い

う

努

カ

を

続

け

ま

す
。

私
は
、
や

は
り
、
そ
の
人

の
人
生

と
い

う

も
の

を
大

切

に
し
て

あ

げ
た

い
と
思

つ
て

い
ま
す
。
人
は

、
納
得
し
て

生
き

る

べ

き
で

す

よ
ね

。

第

ニ

フ
ェ
ー
ズ
ヘ

運
用

に
際
し
て
は

、
「
賃
金
は
役

割
成

果
主

義
で
払
う

」
、「
誰
に
そ
の
仕
事

を
さ

せ
る
の

か
と
い
う
と

き
の
基
準

が
コ
ン
ピ

テ
ン

シ

ー
で

あ
る
」
と
い
う
２
つ
の

原
則

を
決
め

、
多

く
の
人

事
権

を
現

場
に
委

ね

て

い
ま

す
。
そ
の

一
方
で

、コ
ー
ポ
レ
ー
ト

と
し
て

、
本
当
に

き
ち
っ
と
し
た

運
用

が

行

わ
れ
て
い
る
か
を

。監
査

”
す

る
責

任

が
あ
り

ま
す
。
し

か
し

そ

れ
は
、
利

益

責

図表3社内における労働市場の実現を目指して

情報の公開

任

を
負
っ
て
い
る
現
場
に
横

か
ら

口
を
出

す
こ
と

に
な

り
ま
す
。
こ
こ
で

も

現
場

に

納

得
し
て
も

ら
う
知

恵
が
問
わ
れ
、
今
私

自
身

が
こ
の
こ
と
で
苦
し
ん
で

も
い
ま
ｔ

私

は
富

士

ゼ
ロ
ッ

ク
ス

を
緩

や

か

な

企

業

集
団

に

し
て

、
そ

の

な

か
で

人

々

が
自
由

に
自

分
の

働
き

方

を
求

め
て

動

く
企

業

に
し

、
い
つ
の

日

か
、
正
社

員
と

い
う
言

葉

を
死
語

に
し

た

い
と
思

い
ま

す

。
ど

う
や
っ
て
企

業
や

組

織

の
垣

根

を
取

り
払
う

か
、
そ

れ
を
考
え

、
実
行
し

て

い
き
た

い
と

思
っ
て

い
ま
す

。
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イ
ン
タ
ど
ユ
ー

麟
果
主
麟
、『
羅
用
の
麟
』
は
何
か
？

人
事
測
定
研
究

所

Ｈ
Ｒ
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
営
業
１
部

課
長
／
チ
ー
フ
コ
ン
サ
ル

タ
ン
ト

奥

本

英

宏

「
役
割
成
果
主
義
」
と
い
う
概
念

成

果

主

義

と

は

。「

ど

の

よ

う

な

仕

事

を

ど

の

程

度

や

っ
た

か
」
に

着

目

し

、
嘲

ら

の

役

割

を

通

じ

て

が

ん

ば

っ
た

人

に

、

よ

り

高

い

報

酬

や

仕

事

の

機

会

を

約

束

す

る

概

念

と

い

え

ま

す

。

″
ど

れ

だ

け

や

っ
た

か
？
‐
゛

と

い

う
と

、

業

績

主

義

的

な

概

念

と

し

て

と

ら

え

ら

れ

や

す

い

の

で

す

が

、「

個

人

の

成

果

」

に

着

目

す

る
「

成

果

主

義

」
に

お

い

て

は

、「
『
ど

の

よ

う

な

仕

事

』
が

、『
ど

れ

だ

け

で

き

た

』
」
と

い

う
「

個

人

の

担

う

役

割

」
の

概

念

を

踏

ま

え

て

考

え

る

こ

と

が

重

要

に

な

り

ま

す

。

「

評

価

に

差

を

つ

け

る

」
の

で

あ

れ

ば

「

業

績

主

義

」
で

十

分

で

す

が

、
本

来

的

な

意

味

で

の

処

遇

配

分

や

、
個

人

の

自

立

的

な

職

務

へ

の

取

り

組

み

、
能

力

発

揮

機

会

の

提

供

と

い
っ

た

と

き

に

は

、

「

役

割

」
の

概

念

が

不

可

欠

で

す

。「

役

割

」
は

、
職

責

、
ミ

ッ

シ

ョ
ン

な

ど

い

ろ

い

ろ

な

概

念

の

広

が

り

を

も

ち

ま

す

。

ま

た

、「

そ

の

役

割

を

こ

な

す

能

力

を

も

つ
」
と

い
う
意
味
で

、
能
カ
の

概
念

も
内

包
し

ま
す
。
し
た

が
っ
て

わ

れ
わ
れ

は
、

「
成
果

主
義
」
を
「
役
割
成

果
主
義
」
と
い

う
概

念
で

理
解

し
て

い
ま
す

。

２

、
３
年
ほ

ど

前
か
ら

、
処

遇
・
評

価

制
度

の

改
定

に
お

い
て

成
果

主

義
を

導

入
す

る
企

業

が
急

遠
に
増
え

て

き
ま

し

た
。
導
入

時
点
で

は
、
個
人
で

や
っ
た

こ

と

で

差

が
つ

く
「

業

絹

主

義

」
を

志

向

し
、
次

に
、
よ

り
高

い
合

理
性
と
従

業
負

意

識
の

改

革

を
志

向
し

た
「

役

割
成

果

主

義
」（
役

割

‘
職

務
給

制

度
や

Ｍ
Ｂ

Ｏ

の
本

格
導

入
な

ど
）
に
設

計

が
お
よ

ぷ

、

と

い
う
ス

テ
ッ
プ

が

進

ん
で

い
る
よ

う

に
思

い
ま

す
。

個
人
側
に
出
や
す
い
デ
メ
リ
ッ
ト

●＆
４ ４ ● ● ● ・ ● ● ● ● ・ ● ●

役
割

成
果
主

義

導
入
の

取
り

纏
み

は

最
近

の
こ

と
で
す

か
ら
、
今
は

ま
だ

、
導

入
へ
の

評

価

は

、
多

く
の

企

業
で

は

出

て

い
ま

せ
ん

。
運
用

上

の

さ
ま

ざ
ま

な

課

題

に
悩

み
つ
つ

、
本

来

的

な
人

事

の

意

図
す

る
コ
ン

セ
プ

ト

に
近

づ
け

る
努

力

を
重

ね
て

い
る
の

が
実

情
で

す
。

導
入

後
は

、
職

能
か
ら
職
務
・
役
割
へ

の
「
人
事

基
幹

シ
ス
テ

ム
の
転

換
」
だ
け

で
な

く

、「
管
理

者
の
マ
ネ

ジ

メ
ン
ト

行

動

」
や
「

組
織

方

針

の

打

ち

出

し

方
」
、

「
ロ

ー
テ

ー
シ
ョ
ン

の
仕

方
」
な

ど

さ
ま

ざ

ま

な
サ
ブ

シ
ス

テ
ム

や
マ
ネ

ジ

メ
ン

ト

プ
ロ

セ
ス

が
影

響

を
受

け

ま
す

。
暗

黙

的

な
慣

例
も

含

め

、
旧

来

の

職
能

制

度

運
用

が

組
織

に

色
濃

く
染

み
つ
い
て

い
ま
す

か
ら

、
大

変
で

す

。

し

か
も
、
最
近

は
、
制
度
改
定

を
非

常

に

短

期
間

に
行

う

傾
向

が

強
ま
っ
て

き

ま

し

た
。
こ

れ
ま

で
３

年

か

け
て

い
た

こ

と

を
１
年

半
で

行

う

。
市

場

の
変

化

と

企

業
の

収
益

構

造
の

転

換

が
、
時

間

の

余

裕
を

許

さ
な

い
か

ら
で

す
。
し

か

し

、
そ
う
す

る
と

、
従
業
員

が
つ
い
て

い

き

き

れ
て

い
な

い
。「
制

度
設

計
は
で

き

る

が
、
寇
用

に
入
っ
た

瞬
間

に

、
人

事
サ

ブ

シ

ス
テ

ム
や

マ
ネ

ジ

メ
ン

ト

プ
ロ
セ

ス

と

の
不

整
合

が
露

呈

す

る
」
ケ

ー
ス

が
多
く

起
こ
っ
て

い

ま
す
。

「

役

割
成

果

主
義

」
は
経

済

合

理
性

の

高

い
処

遇

管
理

シ

ス
テ

ム

で

す

か

ら

、

経

営

に

と
っ
て

の

メ
リ
ッ
ト

は
見
え

や

・ ４ ●４ ●

す

い
と
言
え

ま
す
。
し
か
し

、
運
用
で

支

え
て

い
か

な
い
と
、
個
人
側

に
と
っ
て

は

デ

メ
リ
ッ
ト

が
非

常

に
出

や
す

い
。

「

役
割
≒

職

務
」
を
ベ

ー
ス

と

す

る
制

度

は

、
元

来

、「

ポ
ス
ト

が
空

か
な

い
と

処

遇

が
上

が
ら
な

い
≒

セ
ク
シ
ョ
ナ

リ

ズ
ム
≒

能

力
開

発
意
欲

を
損

な
う
可

能

性
」
と

い
っ
た

デ

メ
リ
ッ
ト

を
内
包

し
て

い
ま
す
。
当

然
な

が
ら

、
処

遇
・
評

価
制

度

設
計

時
に

テ

ク
ニ
カ
ル

な

意
味
で

デ

メ
リ

ッ
ト
を

補
う

施

策
を
織

り

込
み

ま

す

が
、
そ

れ
だ
け
で

は
な

く
、
処
遇
・
評

価

制
度

を
卜
－

タ

ル
な

経
営

人
事

シ
ス

テ

ム
の

一

部
と

し
て

と

ら

え

、
他
の

サ

ブ

シ
ス
テ

ム
と

併
せ

て

改
定

努
力

を
し

て

い
く

こ
と

が
、
運

用

を
軌

道

に
乗

せ

る

鍵
を

握
り

ま
す

。

具

体
的

に

は

、
図
表

１
に

あ

る
よ

う

な
従
業

員

側
か

ら
の
不

満

が
出
ま

す
。

た
と
え

ば

、「
能
力

を
高

め
て
自

ら
職

務

を
獲

得
し

な
さ
い
」
と
言

う
一

方
で

、

企

業

に

お
い
て

は

、
同

時
に

教

育
費

が

削

滅

さ

れ
て

い
た

り

す

る

わ
け

で

す

。

職

能

を

ベ

ー
ス

と

す

る

研

修

体

系

は

、

基

本

的
に

資
格

を
上

が
る
た

め

に
必
要
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l 奥本英宏(おくもと･ひでひろ)

1992年立教大学卒業後.人事測定研究所入社｡ 人事制度構

.ヽ‘゛'・　　　 築･運用場面におけるコンサルティングサービス､人事アセ
１　

で.･･　　 スメントツールの効果的な活用提案を通じて､企業の経営人

事課題の解決をサボートしている｡ 入社以来､ 主に通信･IT

業界､ 都市銀行･信託業界などの大手企業を担当している。

山

図表1 役割成果主義移行に伴う経営人事サブシステムの変革　　　　　　　　　　　　　　　　 り 直 来 企 と の な
宙| ． あ 壁 μ プ ¬

職能資格制度　　　　　　　　　　　　　職務給/ 役XIrjtS7:
毘ompetency

せ　に　る　も　も　口　霞
ん す プ も に グ 低

゜ぎ　口　ち　｀　ラ　
限

専 な グ ろ 教 ム
ａ

門 ぃ 弓 ｘ 育ﾏs 11
さ５　ｊ． ． 。 生||　ふ　ﾉJ

人事から君の職務はグレード3という通知が

きたよ。不満もあろうが我慢してくれoうちの

部は職務価値があまり高い仕事がないから

しかたがないよ。

pR　/　･&4　 夕　 ’2X　y　l
域　 ｜　 の い 度　 ゜ を

濫 ゑ 昌 宅 宸 ま 異

め 少 成 す 定 制 す

｀ な　 ヽ が を 度 る

自 く 焼　 ヽ 行 改 た

分 あ き 従 う 定 め

マネジメント

能力に応じた職務の提供

付加価値の高い職務の創造

(機能統合／アウトソーシング／

人材スペックの切り分け〉

Job･Enlargement/

Job-EnriChmenl

成果をあげろといつても､こう裁量余地がな

くては手の打ちようがない｡ この部にいる限

り､役割はずつと変わりそうにないし。
組織編成

独自のﾐﾂｼﾖﾝ に従い、

イノベーシヨン機会を創造できる

成果ユニツトの編成と権限委穣

Empowerment

まに 苓芯以1い?
毘ﾚぷ讐≒ト ｼﾞ
れj

い 誌匹
月に い い
溺 Ｈ ド

晋れ11 れ ５

経営方針管理

MBO で今期の戦略や取り組み課題を主体

的に考えろといわれても､そもそも上位戦略
自体ないじやないか｡目標つていつても数値

目標ばかりじやない。

ＭＢＯの展開に伴う

ミツシヨンマネジメント

バランス･スコアカード

Mission
Management

配置管理

好きでついてる職務ではないのに勝手に職

務ｸﾞﾚｰ ﾄﾞ3とかいわれたつて｡優秀な人材を

登用できるのは賛成だけど.外れた人がかわ

いそうじやないか。

自らの専門性を発揮できる

職務機会の提供
社内公募制／自己申告制度

役職任期制／専門職制の充実

Job-Rotation

能カ開発

｜
専門能力､専門技術の体系化･言語化

高度な専門性開発プログラム

／キャリアデザイン

自発的研修機会の提供

Employability

専門能力開発､自助努力といつても教育費

は削滅傾向だしどうすればいいの｡ 社内の

研修プログラムは最低限の知識をつける程
度の研修内容だし。

出所:奥本英宏 作成　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 に 象 て 芒 供 よ 成

り 経 す ず ン　　 業　　　 成　 て マ お 価 れ 会 の せ て 職 を　　 と 通 り 事 の い す 卜 企　 受
｀ 営　 ゜上1- ひ の 成　 果　 考 ネ け 値 が を チ る　｀ 務 サ 上 を じ　｀ は“ う　 ゜の 業 こ け
れ いH ら ド　 主　 昌 且 れ に お げMUHN 報H

れH ﾄﾞU　 驚　 オ ハ 鍵 土 則 にU げ ど 討 ヰ ロ に

言 川 門 川 言 示 副 難

出 理 多 な と ッ う い　　 ｜　　　 マ か 主 は す 開 仕 事 た 部 務　　 わ 役 に ヽ れ れ 重 ジ ゑ

す
し く り　 ヽ シ か る　　 ド　　　 と1- 義 存　・ 発 事 を り 下 遂　　 る 割 変 欠 る る 要 メ に

こ た にjﾐま 必 ョ ？ 企　　　　　　 し を に 在 そ 機 へ さ し の 行　　 こ を わ 仕 も と で ン はミ

つ な ん と 取 在 す り　　 例 の の が 的 し か 部 部 別 が の　 積 り の　　 ミ し 向 営 れ ヨ テ と
進 る　 ゜で り 価 の 組 今 で 自 定 あ な　｀ つ 長 長 会 必 あ ま 極 こ 変 加 ッ て 性 ‘ て ン　｜　に
め か 自 す 組 値 は ん　｀ す 覚 義 り 活 自 た で だ 社 要 り た 的 み 化 え シ い を 事 い や ク は

思 検 の あ て に 役 的 改　　 を す 量 り し へ え り ま 製 い 果 で
参 制 て　　IE:l 割 組 主 と た 係い 証 よ り い 業 割 に 定　　 示 る － た た 打 も　ヽ で 造 く 召 す
画 度 働　　

Ｓ を 織 義 に ミ す
ま し う ま く 務 や 目 に　　 す 個 刄 事 自 ち し 製 製 部 こ ｀ｦ　゜1

－ の き　　 ッ お の は は ッ る
罵 つ に せ こ に 存 指 取　 一 人 卜 例 立 出 な 造 造 を と 卜　　 を 作 方　　 ・ ろ 方 経 慣 シ ス
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ミ
ス
ミ
の
ナ
ン
バ
ー
ワ
ン

ー
プ
レ
イ
ヤ
ー
、

田
中
一
宏
さ
ん
の
視
点

フ
リ

ー
ラ
イ

タ
ー

ま
つ
な
が
・
み
さ
え

主
に
、
企
業
の
人
事
・
教
育
シ
ス

松

永

美

佐

寿

テ
ム
、
キ
ャ
リ
ア
開
発
な
ど
の
取
材
記
事
を
手
が
け
る
。

市

場
原

理
に
よ

る
公

募
型
チ

ー
ム
制

、
市

場
相

場
価
値

に
連
勁

し
た
年

倖
制

、
徹
底
し

た
利

益
配

分
、
単
年

度
黒
字

ボ
ー
ナ
ス
制
度

…
…

。
先

進
的
な
取

り
組
み
で

紹
介

さ
れ
る

ミ
ス
ミ
は
、
普
通
の
日
本
の
会

社
と
は
か
け
離

れ
た
存
在
の
よ
う
に
見
え
る
。
確

か
に

、
ミ
ス

ミ
の
成
果
主
義

を
他
社
で

そ
の
ま
ま

導
人
す

る
の
は
難
し
い
か
も
し

れ
な
い
。

し

か
し

、
同

社

も
一
気

に
現
在

の
よ

う
な

仕
組

み
を

構
築
し

た
わ
け
で

は
な

い
。
試

行

錯
誤
が
あ
り
、
そ
し
て
今

も
な
お
、
変
化
し
続

け
よ

う
と
し
て
い
る
。

こ
こ
で
は
、
ミ
ス
ミ
の
成
果
主
義
の

ポ
イ
ン

ト
を

、
新
規
事
業

の
黒
字

化
を

達
成
し
年

収

6
3
0
0
万
円
を

手
に
し
た
ミ
ス
ミ
の
ナ
ン
バ

ー
ワ
ン

ー
プ
レ
イ
ヤ

ー
、
田

中

一
宏
さ
ん
の
視

点

か
ら
探
つ
て
み

た
。
社
員
側

、
個
人
側
の
視

点

か
ら
見
た
ミ
ス
ミ

。
他

礼
に
と
っ
て
何

か
の

参
考
に
な

る
か
も
し
れ
な

い
。

｢ﾐｽﾐ では。特別複雑な仕組みが入,･　いるわけではあ

りません。頑張ったらいっぱいあげま　 会社もこれだけ

もうヵヽつたヵヽらＪそのS ち・ いくら,il ・ も・ｒ すね

‥…･という感覚ですiものすごくシン　 レで,基本に近い

とをやっているだけではないtiiilﾐ す｣(田中一宏)

株式会社ミスミ

1963 年２月

く94年東証二部上場､98 年東証一部上場)

19 僚6919 万円

440 億円(2000 年3 月期)
230 名(2000 年4 月１日現在〉

金型用部品､FA 用部品､半導体､医療材料．

食材､ＤＴＰ関連用品などの企画販売

般立

資本金
売上高

社員数

事彙内容
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機能する｢成果主義｣

ミ
ス
ミ
は
、
ユ
ー
ザ
ー
が
求

め
て
い
る
ベ
ス
ト

な
商
品

’
サ
ー
ビ
ス
を

調
達
す

る
「
購
買

代
理

商
社
」
と
い
う
コ
ン
セ
プ
ト
を
掲
げ

、
生
産
材
の

分

野
に
お
い
て
、
カ
タ
ロ
グ
に
よ
る
通
信
販

売
の

仕

組
み
を
つ
く
り
あ
げ
た
企
業
で
あ
る
。

同
社
で
は

、
十
数
年
前
か
ら
、
新
規
事
業
の

開
発

や
市
場

の
創
出

が
、
企
業

発
展
の
鍵

を

握

る
と
考
え

、
人
事
施

策
の
観
点
か
ら
、
コ
ー

ス
別
人

事
制

度
や
評
価
・
給
与

制
度

な
ど
の

改

革
を
試

行
錯
誤
し
て

き
た
。
し

か
し

、
新
規

事
業
を
担
う
人
材
は
な

か
な
か
輩
出
で
き
ず
、

9
3年
１
月
に

人
事
施
策

を
切
り
口

と
し
た
改

革
を
や

め
て
い
る
。

代
わ

り
に
登
場

し
た
の
が
、「
シ
ン
ボ
リ
。
ク

2
1」
と
い
う
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
だ

。
組

織
改
革
の
視

点

か
ら
、
将
来
目

指
す

べ
き
組

織
の
あ
り
方

。

人
材

像
を
模

索
す

る
方

向
に
発

想
を

転
換
し

た
の
で
あ
る
。

こ
の

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
出

さ
れ

た

結
論

は
。

人
材
は
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
型

か
ら
企
業
内
起
業
家

型

を
、
組

織
は
（

コ
型

か
ら
チ
ー
ム
聖
を

目
指

し
、
改
革
を
行
っ
て
い
く

と
い
う
も
の
だ
っ
た
。

そ

れ
を

実

現
さ

せ
る
た

め
に
、
9
4年

７
月

に

部
・
課

と
い
う

枠
組
み
を

な
く

し
、
タ
ス
ク
ベ

ー
ス
で

柔
軟

に
チ

ー
ム
を
編

成
す

る
組
織

の

改

革
が
行
わ

れ
た
。

田
中
さ
ん
が
人
社

し
た
9
4年
1
0月
は
、
ま
さ

に
、
そ

の
組

織
改
革

が
行
わ

れ

た
直

後
だ
っ

た
。
田

中
さ
ん
は
次

の
よ

う
に
話
す
。

「
当

時
は
独

立
採

算
に
よ

添
チ

ー
ム
制

が
ス

タ
ー
ト
し
た
ば
か
り
で
、
混
沌
と
し
た
状
況

で

し
た
。
私

自
身
は

、
就
幟
情
報
誌
の
『
Ｂ
：
ｌ
ｎ

置

を
見
て
；

商
売
設
計

”
と
い
う
言
葉
に
ひ

人
社
４
日
後
に
海
外
出
張
と
は
驚
き
ま
し
た
が
、

「
自
ら
事
業
を
立
ち
上
げ
る
」
と
い
う
こ
と
を

早
く
理
解
で
き
た
と
思
い
ま
寛

か
れ
、
転
職
し
た
ん
で
す
」

田
中

さ
ん
は
大

手
電
子

部
品

メ
ー
カ
ー
の

エ
ン
ジ
ニ
ア
幟

か
ら
の
転
身
だ

。
前
に

勤
め
て

い
た
会

社
は
、
終
身
雇
ｍ

、
年
功

序
列

の
ご

く

一
般
的

な
目
本
の

企
楽
だ
っ
た
。

「
当
時
は
、
ミ
ス
ミ
も
年
倖
制
を
導

人
し
た
と

は
い
え
、
前
年
の
給
与
水
準

を
そ
の
ま
ま
ス
ラ

イ

ド
さ
せ
た
よ

う

な
年
俸

で

。
年

功

的
な

運

用
に
よ

る
退

職
金

制

度
も

あ
り

ま
し

た
。
で

す

か
ら

。
人
肛
制
度

に
つ
い
て
は

、
前
の
会
社

と
比
べ
て

、
違
和
感
は

ま
っ
た
く

あ
り

ま
せ
ん

で
し
た
」

驚
い
た
の
は
、
人
社

直
後

に
海
外
出
張
を

命

じ

ら
れ

た
こ

と
だ

。
新

規
小

業
要
艮

と
し
て

採
用

さ
れ

た
田
中

さ
ん
は

、
新

し
く

立
ち
上

げ
た
ば
か
り
の
パ
ソ
コ
ン
通
販
を
事
業
化
す

る

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
配
扁

に
な
っ
た
。
メ
ン
バ
ー
は

３
人

。
人
社
４
日
目
に
、
協
力
し
て
く
れ
る
パ

ソ
コ
ン
メ
ー
カ
ー
を
探

し
に
、
台
湾

に
出
張
す

る
こ

と
に
な
っ
た
の
で

あ
る
。

龍
の
会
社
で
は
海
外
出
張
の
経
験
は
な
い
。

い
き
な
り

海
外
に

放
り
込

ま
れ

た
形

に

な
っ

て

、
さ

す
が
に
而

食
ら
っ
た
と
い
う

。
し
か
し
、

こ
の
と
き
の
体
験

が
あ
つ
た
か
ら
こ
そ

、
今
の

自
分
が

あ
る
と
、
田
中

さ
ん
は
振
り
返

る
。

「
し
ば
ら
く
し
て
シ
リ
コ
ン
バ
レ
ー
に
も
出
張

す

る
よ
う
に
な
っ
た
の
で
す

が
、
台
湾

も
シ
リ

コ
ン
パ
レ
ー
も
、
世

間
話

か
ら
商
売

が
ど
ん
ど

ん
生
ま
れ

て
い
く
よ

う
な
雰
囲

気

が
あ
り
ま

し
た
。
商

売
と
い
う

も
の
が
ど

う

い
う

も
の

か
、
肌

で
感

じ
、
学
ぶ
こ
と
が
で
き
た
ん
で
す
。

日
本

で
は
、
新
規
事
業

と
い
え

ば
、
戦
略
は

何

だ
と

か
、
ビ
ジ
ョ
ン
は
ど

う
だ

と
か

、
立
派

な
プ
レ
ゼ
ン
を
し
ま
す
。
そ
う
い
う
こ
と
を
や

る
白

信
は
な

か
っ
た
ん
で
す

。
で
も
商

売
と
い

う
の
を
そ
ん
な

に
堅
苦
し

く
考
え

る
必
要

は

な
い
と
い
う
こ
と
が
わ
か
っ
た
。
肩

の
力

が
抜

け
ま
し

た
。
力

を
抜
い
た
ら
新
し
い
ア
イ
デ
ア

も
生

ま
れ
ま
し
た
」

田

中
さ
ん

は
、
パ
ソ
コ
ン
の

完
成
品
の

販
売

と
い
う

新
規
事

業
に
疑

問

を
抱

き
、
代

わ

り

に
已
工

場

の
自
勁
化

ラ

イ
ン
な

ど
に

使
わ

れ

る
制
御
用

パ
ソ
コ
ン
の
部
品
を
販

売
す

る
ア
イ

デ
ア
を
提
案
し
た
。
こ
の
提
案
が
受
け
入
れ
ら

れ
、
9
5年
４
月

に
は
、
Ｐ
Ｃ
コ
ン
ポ
ー
ネ
ン
ツ
チ

ー
ム
が
ス
タ
ー
ト
す

る
こ
と
に
な
っ
た
。
提
案

を
し
た
田
中

さ
ん
が
リ
ー
ダ
ー
で

あ
る
。
人
社

し
て
６
ヵ

月
目
の
こ

と
だ

。

こ
う
し

た
、
自
ら
新
規
事
業
の
ア
イ

デ
ア
を

提
案

し
て

実
践
し

よ
う

と
い
う
人
材

が
出
て

き
た
こ
と
に

あ
わ
せ
て

、
同
社

の
報
酬
休
系

も

改
革

が
進
め
ら
れ
て
い
っ
た
。
9
5年

か
ら
は
本

格
的

に
市

場
相
場
価

値
に
よ

る
年

俸
制

が
導

人
さ
れ
た
。
た
と
え
ば
、
社
員
が
同
社
を
退
職

し
て
へ
。
ド
（

ン
テ
ィ
ン
グ
会
社

や
人
材
紹
介
会

社
に
転
職
を
依
頼
し

た
と
し
た

ら
、
一
休
い
く

ら
に
な
る
の
か
？
　

そ
ん
な

、
社
外

の
市
場
価

値
を

常
に
に

ら
み

な
が

ら
、
そ
れ

を
基

準
に

年
俸
を
決

め
る
と
い
う

も
の
で

あ
る
。
ま
た
、

チ
ー
ム
の
業
絹

に
応

じ
て

利

益
を
配
分

す

る

仕
組
み
の
検
討

も
始
ま
っ
た
。

「
我

々
の
よ
う

な
外
部

か
ら
き
た
人
圓

が
増

え

る
に
つ
れ

、
以

前

か
ら
い
た
社

員
側

か
ら

も

、
成
米

を
出

し
た
ら
そ

の
フ
ィ
ー
ド
バ
″
ク

は
ど

う
な

る
の

か
？
　

と
い
う
不

満

が
出
て

き
た
ん
で
す

」（
田

中
さ
ん
）
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田

中

さ

ん

が

新

規

事

業

に

悪

戦

苦

闘

し
て

い
る
な

か
、
ミ
ス
ミ

と
し
て
検

討

中
で

あ
っ
た
「
個

人
の

業

績

に

対

す

る

利

益

配

分

の

仕

組

み
」
が

9
7年

に

導

入

さ
れ

た

。
各

チ

ー
ム
ご

と
の
Ｐ
／

Ｌ

を

べ
Ｉ

ス
と
し
て

算

出

さ

れ

た
チ

ー
ム
利

益

配

分

は

、
メ
ン
バ
ー
個

々

の

貢

献

度

に

応

じ
て

分

配

さ

れ

る

。

た

だ

し

、
利

益

を

分

配

さ

れ

る

の

は

黒

字

の
チ

ー
ム
の
み
で

あ

る

。
田
巾

さ

ん
の

よ

う
な

新

規

事

業

チ

ー

ム
の

人

た

ち

に

は

、
利

益

配

分

は

な

い
。

「

理

屈

で

は

わ

か
っ
て

納

得

で

き

ま

す

が
、
苦

労

し
て

新

規
事

業

を

立

ち

上

げ

て
い
る
の

に

、

そ
の

努

力

が

報

わ

れ

な
い
と

い
う

思

い
は

あ

り

ま
し

た
」（
田

中

さ

ん
）

こ
れ

で

は

新

規

事

業

に
チ

ャ
レ
ン

ジ
し
よ

う

と
い

う

機

運

は

盛

り

上

が
ら

な

い
。
メ
ン

バ
？

も

、
新

規

事

業

チ

ー
ム
に

入

り

た

が

ら

な

い
。

問

題

が

現

実

に

表

面

化

し
て

い

た

。
そ
こ
で

、

登

場
し

た
の

が
単

年

度

黒

字

ボ
ー
ナ
ス
（
以

下

、

単

黒

ボ

ー
ナ
ス
）
で

あ
る

。
こ

れ

は

、
新

規

事

業

チ

ー
ム

が

黒

字

を

達

成

し
た

ら

、
黒

字

額

の

2
6・
６
％

を
支

給

す

る

と

い
う

も
の

。
2
6・
６
％

イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
は
、

電
卓
で
簡
単
に
計
算
で
き
る
よ
う
な

シ
ン
プ
ル
さ
が
大
事
で
す
。

と
い
う
の
は
、
黒
字
額

か
ら
共
通
部
門
の
経
費

や
税
金
、
株
主

配
当
を
差
し
引
い
た
内
部
留
保

の
う
ち
の
、
約
３
分
の
２
に
あ
た
る
。

経

営
デ

ザ
イ
ン

ー
リ
ー
ダ
ー
、
早
川

茂

造
さ

ん
は
次
の
よ
う
に
話
す
１０

「
利

益
配
分
を

導

入
し

た
と
き

か
ら
、
新
規

事
業

チ
ー
ム
に

報
い
る
に

は
ど

う
し
た

ら
い

い
か
、
検
討
し
て
い
ま
し
た
。
当
初
は

、
社
内

上

場

制
度

な

ど
も
考

え
て
い
た
ん

で
す
。
で

も

、
計
算

が
複
雑

に

な
り
す

ぎ
て
や

め
ま
し

た
。
や
は
り

、

。
こ
れ

だ
け
や
れ
ば
こ
れ
だ
け

も
ら
え
る
”
と
い
う
こ

と
が
、
簡
単

に
イ
メ
ー

ジ
で
き

る
よ

う
な

も
の
で

な

い
と

イ
ン
セ
ン

テ
ィ
ブ
に
な

ら
な

い
と
考
え
、
こ
の
仕
組
み
に

た
ど
り
つ
い
た
ん
で
す

」

田

中
さ
ん
は
、
田

口
弘
社

長
か
ら
単
黒

ボ
ー

ナ
ス
制
度
の
話
が
出
て
大

き
な
励
み
に
な
っ
た

と
話
す
。
メ
ン
バ
ー
も
や
る
気
が
出

た
と
い
う
。

そ
し
て
、
実
際
に
田
中

さ
ん
が
立
ち
上
げ
た

Ｐ
Ｃ
コ
ン
ポ
ー
ネ
ン
ツ
チ
ー
ム
が
9
9年

度
、
５
年

目

に
し
て
黒

字
に
な
っ
た
。
黒
字

額
は
約
３
億

円

だ
っ
た
の
で

、
単
黒

ボ
ー
ナ
ス
は
約
8
0
0
0

万

円

。
こ
の
う
ち
の
半

分
の
4
0
0
0

万
円

を

執
行

役
員

と
事
業

提
案

者
が
受
け

取

る
。
残

り
の
4
0
0
0

万
円

を
メ
ン
バ
？

が
貢

献
度
に

応
じ
て
分
け
る
。
田
中
さ
ん
は
提
案
者
で
あ
り

執
行

役
員

だ
っ
た
の
で
4
0
0
0

万
円
を

受
け

取
っ
た
。
こ
れ
に
年
倅
の
1
5
0
0
万
円

と
利

益

配
分
を
加
え
て
年

収
総
額
が
6
3
0
0
万
円
に

な
っ
た
。
同

社
で
は
最
高
の
年
収
額
で
あ
る
。

「
本

当
の
意
味
で
の
や
り

甲
斐

を
体

験
す

る

こ
と
が
で
き
ま
し
た
。
前
の
会

社
で
は
、
基
本

的
に
は
指
示
さ
れ
て
そ
れ
に
応
え
る
と
い
う

仕

事
の
や
り
方
で
し
た
。
目
標

も
与
え
ら
れ
た
も

の
で
す

。
一
方

、
当

社
で
は
、
す

べ
て
自

分
次

第

。
白
分
の
目
標

は
白
分
で
つ
く

る
し

。
誰
を

相
手
に
商
売
す
る
か
と
い
う
こ
と
も
自
分
で
決

め
ま
す
。
世
界
を
相

手
に
商
売
し
よ

う
が
、
特

定
の
お
客
さ
ん
を
相

手
に
し
よ

う
が
。
白
分
次

第
な
ん
で
す

。
や
れ
ば
や
っ
た
だ
け
の
リ
タ
ー
ン

が
あ
る
か
ら
年
収
を
決

め
る
の
も
自
分
で
す

」

（
田

中
さ
ん
）

単
黒

ボ
ー
ナ
ス
は
受
給

年
度
を

次
年

度
に

持
ち
越
し
て
も
よ
い
。
初
年

度
の
黒
字
額

が
少

な
け
れ
ば
、
次
年

度
に
持
ち
越
し
て
、
よ
り
多

く
の
ボ
ー
ナ
ス
を
手

に
す

る
こ
と
も
で
き
る
と

い
う
こ
と
だ
。

ま
た
、
数
字
合
わ
せ
の
た
め
の
黒

字
を
防
ぐ

の
と
。
事
業

が
完
全
に
軌
道
に
乗

る
ま
で
責
任

を

も
っ
て
ほ
し
い
と
い
う
経
営
側
の
思
い
か
ら
、

単
黒

ボ
ー
ナ
ス
は
３

年
間
支
給
さ
れ

る
。
３
年

の
間

に
黒

字
額

を

増
や
し
て
い
け

ば
い
く

ほ

ど

、
乎
に
す

る
ボ
ー
ナ
ス
も
増
え
る
と
い
う
仕

組
み
に
な
っ
て
い
る
。

ち
な
み
に
、
田
中
さ
ん
の
年
収
は
、
2
0
0
1

年
度
は
リ
ー
ダ
ー
を
務
め
る
別
の
新
規
市
業

チ

ー
ム
も
黒

字
化
す

る
見
込

み
な
の
で
、
１
億
円

を
突
破

す
る
見
込

み
だ

。

「
実

際
に
お

金
が
支
給

さ
れ
、
メ
ン
パ
ー
も
利

益
に
対

す

る
意
識
が
も
の
す
ご
く
高

く
な
り

ま
し
た
。

大
き

な
成

果
に
対
し
て
は
、
そ
れ
に
ふ
さ
わ

し
い
見
返

り
が
必
要

だ
と
思
い
ま
支

結
局

は

会
社
側

が
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
と
し
て
イ
ン
パ
ク
ト

の
あ
る
金
額
、
夢
が
も
て
る
よ
う
な
お
金
を

ポ

ン
と
出

そ
う
と
、
腹
を
く

く
れ

る
か
ど
う
か
で

は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
ま
た
、
新
入
社
員
で
も
電

卓
で

簡
単

に
計

算
で
き
る
よ
う
な
シ
ン
プ
ル
さ

が
大
事

だ
と
思
い
ま
す
」（
田
中

さ
ん
）
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機能する｢成果主義｣

同

社

の
こ

う
し

た

成

果

主

義

の
ベ
ー
ス
に

あ

る
の
は

、
企

業

と

個

人

の
対

等

な

関

係

を

つ
く

っ
て
い
こ

う

と

す

る

発

想

だ

。
そ

れ

を

端

的

に

表

し
て
い
る

の
が

、
自

分

で

活

曜

の

場

を

選

ぶ

公

募

に
よ

る
チ

ー
ム
緬

成

で

あ

る
。

チ

ー
ム
編
成

は
。
変

化

の

激

し
い
顧

客
ニ
ー
ズ

に
柔

軟

に
対

応

す

る
た
め

、
毎

年

見

直

し

が
行

わ

れ

る
。
チ
ー
ム
は
執

行

役
員

、
チ

ー‐
ム
リ

ー
ダ

ー

。
メ
ン

バ
ー
の
３
階

層

の
み
。
チ

ー
ム
編

成

は

、

基

本

的

に

次

の
よ

う

な

流

れ

に

な
っ
て
い
る

。

ま

ず

全

社

的

に

事

業
（

タ
ス
ク

）
ビ
ジ
ョ
ン

を

公

募

す

る

。
応

募

資

格

は

特

に

な

く

、
誰

で

も

自

分

の
考

え

を

発

表

で

き

る

の
で

、
コ
ン

ペ

に

な

る

こ

と

も

度

々

あ

る

。
そ

し
て

応

募

者

は

、
自

分

が

や

り

た

い

事

業

に
つ

い
て

の

企

画

・
ビ

ジ
ョ
ン

を

公

開

の

場
（
取

締

役

を

は

じ

め

社

員

が
対

象

だ

が

、
外

部

の

参

加

も

可

能

）

で

プ

レ

ゼ
ン

テ

ー

シ
ョ
ン

す

る

。

取

締

役

会

は
こ

れ

を

も

と

に

来

期

の

組

織

（
チ

ー
ム
体

制

）
を

編

成

す

る

と

同

時

に

、
担

当

の
ユ
弓

ト

リ

ー
ダ
ー
（
執

行

役

員

）
を

決

め
る

。

こ
の

公

開

プ
レ
ゼ
ン
テ

ー
シ
ョ
ン

は
チ

ー
ム
リ

ー
ダ
ー
の
公

募

も
兼

ね
て

お
り

、
チ

ー
ム
リ

ー
ダ

リ
ー
ダ
ー
も
メ
ン
バ
ー
も
お
互
い
に
選
べ
る
。

だ
か
ら
、
人
事
面
で
悩
む
こ
と
な
く
、

成
果
を
出
す
こ
と
に
集
中
で
き
ま
寓

１

に
は

社

内

外

を

問

わ

ず

誰

で

も

立

候

補

で

き

る

。
立

候

袖

す

る

人

は

、
具

体

的

な
ア

ク
シ

ョ
ン
プ
ラ
ン
に
つ
い
て

。
全

社

員

の
前
で

プ
レ
ゼ
ン

テ

ー‐
シ
ョ
ン
を

行

う

。
Ｉ
チ

ー
ム
に

複

数

の
リ

ー

ダ
ー
候

袖

が
立

候

補

す

る
こ

と

も

あ
り

、
そ

の

場

合

は
コ
ン
ペ
に

な

る
。
内

容

や

期

待

感

な

ど

を

総

合

的

に

勘

案

し

、
チ

？
ム
リ

ー

ダ
ー
を

決

定

し

、
最

後

に
メ
ン
バ
ー
の
公

募

が
行

わ

れ

る

。

メ
ン

バ
ー

は

、
自

分

が

希

望

す

る
チ

ー
ム
に

、

第

３

希

望

ま
で

応

募

す

る
こ

と

が
で

き
る

。
人

気

の

あ

る
チ

ー
ム
に

は

メ
ン
パ
ー

希

望

者

が

多

く

な

る
の
で

、
必

ず

し

も

第

１

希

望

の
チ

ー
ム

に
選

ば

れ

る

と

は

限

ら

な
い
。
リ

ー
ダ
ー

も

メ

ン

バ
ー
も

お

互

い
を

評

価

し

合

い
、
選

び
選

ば

れ

る
関

係

に

な
っ
て

い
る
と

い
う
こ

と

だ

。

こ

う
し
た
ス
タ
イ
ル
は

、
と
て

も

居

心
地

が
い

い
と

田

中

さ

ん
は

話

す
Ｊ

「
リ

ー
ダ
ー
も

メ
ン
バ
ー
も

白

分

の
意

思
で

選

べ

る

か
ら

、
気

持

ち
を

押

し
殺

し
て

我

慢

す

る

と

い
っ
た
ス
ト
レ
ス
が

あ
り

ま

せ
ん
。
評

価

も

個

人

の
成

果

を

見

る
だ

け
の
シ
ン
プ
ル
な

も

の
で

、
常

に
オ

ー
プ
ン
に
し
て
い
ま

す

か
ら
、
そ

れ

で
悩

む

こ
と

も

な

く

、
成

果

を
出

す

こ
と
に

集

中

で

き

図表1ﾐｽﾐ の組織環境

25 M4) ｒkS Feb,.Mar,2叩1



ま
寛

前
の
会
社
と
比
べ
る
と
、
生

産
性
が
も
の

す
ご
く
上

が
っ
た
こ
と
を
実
感
し
て
い
ま
す
」

人
間
だ
か
ら
好
き

嫌
い
や
相
性
も
あ
る
。
そ

れ
も
お
互
い
に
選
び
選

ば
れ

る
要
素
の
ひ
と
つ

だ
。
い
わ
ば
、
上

司

が
悪
い
、
部
下

に
恵

ま
れ

な
い
、
望

ま
な
い
部
習

に
異

勤
さ
せ
ら
れ

た
、

だ
か
ら
成
米

が
上

が
ら
な
い
…
…

と
い
っ
た
言

い
訳
や
不
満

が
出
な
い
状
態
を
つ
く
り
あ
げ
て

い
る

と
い
え
る
。
そ
の

｝
方
で

。
現
状

に
つ
い

制
度
と

し
て

は
理
想
に
近

い
よ

う
な
公

募

制

で

あ

る
が

、
メ
ン
テ

ナ
ン
ス
も

必
嬰

と

な

る
。
早
川

さ
ん

は
次

の
よ

う
に
話
す
。

「
リ

ー
ダ
ー
に
遠

慮
し
て
メ
ン
バ
ー
が
リ
ー
ダ

ー
に
立

候
補

し

な
い
と

か
。
リ

ー
ダ

ー
の
立

候
袖
者
が
少
な

く
て

、
コ
ン

ペ
な
し
で
決

ま
っ

て
し

ま
う
状

況
に

陥
っ
た
こ
と

も
あ
り

ま
し

た

。
市
場
原

理

が
働

か
な

い
と

進
歩

が

あ
り

ま

せ
ん
。
リ

ー
ダ
ー
予
備

軍
に

立
候
補

す

る

よ

う
声
を

か
け
た
こ
と

も
あ
り

ま
す

。
ま
だ

全
員

が
本
音

で
チ

ー
ム
編
成

に
参
加

し
て
い

な
い
の
で
す
。
そ
う
い
う
意
昧
で

は
、
ま
だ
ま

て

、
早

川

さ

ん

は

言

う

。

「
今

、
ち
ょ
う

ど

、
次

の
チ

ー
ム
編

成

を

行

う
時

期
に

さ
し
か
か
る
の
で
す

が
、
私
の
と
こ
ろ

に
は
、

メ
ン

バ
ー
や
リ

ー
ダ
ー
か
ら

、『
早

川

さ

ん
、
ち
ょ

っ
と

話

し
た

い
こ
と

が

あ

る
の
で

す

が
』
と

、
相

談

ご
と

が
多

く

も

ち

か
け
ら

れ
て

き
て
い
ま

寛

相

談
の
な

か
に
は

、
本

来

は
も
つ
と

オ

ー
プ
ン
に
、

自
分

の
リ

ー
ダ
ー
や

ま

わ

り
の
メ
ン
バ
ー
に

話

を

す

れ

ば
よ

い
こ
と

も

あ

る
の
で

、
。選

び
選

ば
れ

る

”
チ
ー
ム
編

成
の
風

土
と
し
て
は
、
ま
だ
ま

だ
5
0％
だ
と
私
は
感
じ
て
い
ま
す
」

こ
の
チ
ー
ム
絹
成
に
は
、
も
う
ひ
と
つ
の
利
点

も
あ
る
。
市

場
原

理
に
よ
っ
て
リ
ー
ダ
ー
も
メ
ン

パ
ー
も
研
か
れ
る
と
い
う
こ
と
だ
。
た
と
え
ば
、

チ
ー
ム
利
益
配
分
は
。
メ
ン
バ
ー
個
々
の
貢
献
度

に
よ
っ
て
分
配
さ
れ
る
が
、
そ
れ
は
リ
ー
ダ
ー
が

メ
ン
バ
？
を
評
価

し
て
決

め
る
。
メ
ン
バ
ー
が
納

得
で
き
な
い
よ
う
な
評
価
を

す

る
リ
ー
ダ
ー
の

育
つ
環
境
を
与
え

れ
ば
人
は
育
つ
。

必
要
な
の
は
、「
自
立
し

た
い
」
と
い
う

気
概
と
や
る
気
で
す
Ｊ

だ
道
半

ば
と
い
う
感

じ
で
す
」

田
中

さ
ん

も
、
業

絹
の
上

が

ら
な
い
チ

ー

ム
の

立
て

直
し

に
名

乗
り

を

あ
げ

る

な
ど

、

自
由

に
提

案

で

き

る
よ

う
に

な
っ
た

の
は

、

人

社
し
て
３
年

目
く

ら
い

か
ら

だ
と
打

ち
明

け

る
。
そ
れ

ま
で

は
、
新
し
い
こ
と

を
発

想
す

る
気
持
ち

の
余
裕

も
な

く
、
自
分

自
身
で

枠

を
つ
く
っ
て
い
た
と
振
り
返

る
。

「
外

部

か
ら
も
ど
ん

ど
ん
手
を

あ
げ
て

ほ
し

い
が
、
な

か
な

か
思
っ
た
ほ

ど

は
来

て
く
れ

な

い
の
が

悩
み
の

稲
で
す

。
そ

ん
な
に

難
し

い
も
の
で
は
な
い
の
で
す

が
…

…
。
Ｍ
Ｂ
Ａ
も

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
ス
キ
ル
も

い
り

ま
せ
ん

。

必
要

な
の

は
、
白

立
し

た
い
と
い
う
や

る
気

と
気
概

で
す
。

た

と
え

ば
、
半

導

体
Ｅ
Ｃ
チ
ー
ム
は
、
私

と

新
卒
の
若
手
の
２
人
で
立
ち
上
げ
ま
し
た
。
彼

は
、
当
然

ビ
ジ
ネ
ス
経

験
は
な
く

、
し
か
も
文

系
。
で
も
彼
に
は
、
将
来

事
業
を
自
分
で
起
こ

し

た
い
と
い
う
目
標

が
あ
り

、
意
欲

が
あ
っ
た

か
ら
採
用
し
た
ん
で
す

ご
て
の
新
人
に
学
生
の

ふ
り
を
さ
せ
て
秋
葉
原
に
Ｉ
週
間
通
わ
せ
、
店

主

か
ら
話
を

聞
き
出
し
て
、
し
っ
か
り
マ
ー
ケ
テ

ィ
ン
グ
鯛
査
も
さ
せ
ま
し
た
。
環
境
さ
え
川

意

も
と
に

は
、
次

か
ら

は
メ
ン
バ
ー
が
集

ま

ら

な
い
。

リ

ー
ダ
ー
と
し
て
の
能

力

の
な
い
人

は
、
必

然

的

に
リ

ー
ダ
ー
の
座

か
ら

お
り

る
こ
と

に
な

る
。
一

方

、
メ
ン

バ
ー
も

自

分

が

や
り

た
い
と

思

う

仕

事

の

場

を

撮

得

す

る
に

は

、
求

め
ら

れ

る

ス
キ

ル
や
能

力

を

研

い
て

お

く

必

要

が
あ

る

。

「
こ
の
、
選

び
選

ば
れ

る
と
い
う
仕

組

み
は
部

分

的

に
で
も

、
取

り

入

れ
る
こ
と

が
可

能

だ
と
思

い

ま

実

ぜ
ひ
お
勧

め
し
た
い
で

す
ね
」（
田

中

さ

ん
）

す
れ
ば
、
自
立
し
よ

う
と
い
う
意
欲
の
あ
る
人

は
育
ち

ま
す
」（
田
中

さ
ん
）

ミ
ス
ミ
は

、
社
員

敦
育
は
し
な
い
。

。
改
善

合

理
化
型

”
の
人
材

は
、
企

業
内

教
育
に
よ
っ

て
育
成
で

き
る
が
、
同
社

が
求
め
て
い
る
。
革

新
型
・
企
業
家
型

”
の
人
材
は

、
教
育
で

簡
単

に
育
成

で
き

な
い
。
そ

う
い
う
考
え

が
根
底

に

あ
る
。
田

中

さ
ん

が
指

摘
し
て
い
る
よ

う

に
、
自
立
す

る
意

思
の

あ
る
人

に
育
つ
環

境

を

与
え

れ
ば
育
つ
、
と
い
う
発

想
で
あ

る
。

も

ち
ろ
ん

、
自

ら
学
び

た
い
と
い
う
人

に

支

援

は
惜

し
ま

な
い
。
英

会

話
や

グ
ロ
ー
ビ
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」

機能する｢成果

ス
の
講
座
な

ど
、
た
と
え
そ
れ
が
、
現

在
の
業

務
に

直
接
関

係
の
な

い
も

の
で

も
7
0％
の

費

用

は
会
社

が
負

担
し

、
残
り
の
3
0％

は
本

人

が
負

担
す

る
。
同

じ
講

座
を
何
度
巾

し
込

ん

で

も

か
ま
わ
な

い
し

、
受

講

の
結
米

も
間

わ

な
い
。
し

か
し
、
会
社
側

が
教
育
す

る
と
い
う

仕

組
み
は

一
切
な
い
。

「
社

員
研
修

費
は
そ
ん

な
に

経
費

が
か
か
る

も
の
で
は
な
い
で
す

か
ら
、
自
山
に
や
っ
て
も

ら
っ
た
ほ
う

が
い
い
。
さ
す

が
に
、
”
チ
ェ
ロ
を

習

い
た
い
”
と
い
っ
て
き

た
社
員

に
は

、
断

り

ま

し
た

が
」（
？

川

さ
ん
）

育
つ
環

境
の

最
前

線
に

あ
る
の
は

、
各
チ

ー
ム
リ

ー
ダ
ー
に
よ

る
Ｏ
Ｊ

Ｔ

で

あ
る

。
そ

れ
ぞ
れ
の
リ

ー
ダ
ー
の
カ
ラ

ー
が
強
く
出

る
。

さ
ま
ざ
ま
な
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
が
あ
っ

て
い
い
。
ど
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
を

選
ぶ
の
か
は

木
人

次
第

で
あ

る
。
義
理

と
人
情

で
マ
ネ

ジ

メ
ン
ト
し
て
い
る
人

が
い
て

も
、
そ
れ
を
よ

し

と
す

る
メ
ン
バ
ー
が
い
れ
ば

い
い
の
だ

。

早

川
さ

ん
は

、
一
見
厳

し
い
よ

う

に
兄

え

る
同

社

の
汁

糾
み

に
つ
い
て
、
最

後

に
次

の

よ

う
に
話
し

た
。

「
人
間

の
情

絹
的

な
側

而

も
否

定
し

な
い

。

そ

う
い
う
意
昧
で
は
当

社
は

と
て

も
日
本

的

だ

と
思

い
ま
す
。
よ

く
誤

解
さ

れ
る

の
で

す

が
、
決

し
て
米
国

風

の

。
ド
ラ

イ
な

”
成
米

主

義

で
は

あ
り
ま

せ
ん

。
合
理

的
に

剖
り

切
っ

て

し
ま
う
成
米

主
義

は
、
モ

デ
ル
と
し
て
は

、

日

本
の
風
上

に

は
な

じ
み

に
く
い
の

か
も
し

れ
な
い
と
も
考

え
ま
す
。

年
俸
を
決
め

る
と
き
も
、
た
と
え
ば
『
８
０

０
万
円

を

も
ら

う
よ
う

な
人
』
は

、『
リ

ー
ダ

－

と
し
て
の

存
在

感

が
非
常

に
高

く
、
そ
の

名

前
が
社
内
に
知

れ
渡
っ
て
い
る
よ
う
な
人
』

と
い
う
よ
う
な
基
準
で
、
ア
バ
ウ
ト
な
決
め
方

を

し
て

い
る

ん
で
す

。
細

か
い
評
価

項
目

で

人

問

を
分

解
し

て
見

る
こ

と
は

し
ま

せ
ん

。

ま
ず
ト

ー
タ
ル
で

ど
れ
く

ら
い
の
レ
ベ
ル
に
い

る
人

か
を
見

て

、
ガ
イ

ド
ラ

イ
ン
と

な
る
細

か
い
評
価
項

目

は

、
そ

の
確
認

の
た

め
に

使

う
だ
け

で
す
。

こ
の
年

俸
制
も
、
2
0
0
0
年
皮

か
ら
は
チ

ー
ム
細

成
の

と
き

、
白
由

交

渉
で
決

め

る
こ

と

に
な

り
ま
し

た

。
た

と
え

ば

、
人
材

紹
介

機
関
で
つ
け
て
も

ら
っ
た
金
額
を

メ
ン
バ
ー
白

ら

が
提
示
し
て
、
年

倖
ア
。
プ
を

交
渉
す
る
こ

と
も
可

能
で

す
。
一
方
、
場
合

に
よ
っ
て
は
下

が
る
可

能
性
も

あ
り
ま

す
。
実

は
9
9年
度

ま

で

は
、
前
年

度
を
下

回

ら
な
い
仕

組
み

に
し

て
い
ま
し
た

。
改
革
を
進

め
な

が
ら
も
、
段

階

と
し
て
そ
う

い
う
配
慮
を
し
て
き

た
ん
で
す
。

変
化

の

激
し
い
ニ
ー

ズ
に
私

た
ち

は
対

応

し
て
い
ま
す
。
そ
の

な
か
で

、
会
社

が
、
あ

る

一
律
の

条
件
で

全
礼
口

、
佃
々
人

と
成

米
主

義

の
契

約
関
係
を

直
接

結

ぶ
の
は
難

し
い
と

思

い
ま
す

。
ミ
ス
ミ

と
し
て

は
、
チ

ー
ム

ー
ダ

イ
ナ
ミ

ズ
ム
の
状
態
を
み

る
。
チ

ー
ム
が
タ
ス

ク
達

成
の
纂

木
単
位

と
な

り
ま
す

。
そ
し
て

チ

ー
ム
は

、
メ
ン

バ
ー
、
す

な
わ

ち
佃

人

と
、

市

場

を
愚
識

し

な
が

ら
交

渉
を

す

る
。
こ
の

位
置
関
係

が
い
い
の
で
は
な
い
か
と
思
っ
て
い

ま
す

。
そ
の

よ

う
な
川

解

の
も

と

、
経

営

デ

ザ
イ
ン
と

し
て

は
、
押

さ
え

る

べ
き

と
こ

ろ

と

、
ア
バ
ウ
ト
で
い
い
と
こ
ろ
を

判
浙
し
て
い

ま
す
」

成果主義の狙いは、

個人と企業の対等な関係をつくることにある

リーダ ー

早川茂造氏

ﾐｽﾐ 経営デザイン

たく違うも のに するとい うようなことも 検 討 材

料 のひとつと認 識してい ますO

い ず れにしても､ 当 社 で は､ す べ ては暫 定 。

常 に変化･ 進化 させていくとい う発 想 で す。

干 の 問題 はあるもの の､ やはり今 まで にない 斬

新さがありました。今後 もメン バーから､ より多

くの提 案 が出 てくるような サポ ート体 制 を整 え

ることが急 務と感じてい ます。

報 酬 の仕 組 みでは､ 新規 事 業を 担 当 する人

と既存 の事 業 を担当 する人 が同じ年 俸の 体系

というのも､ 問 題 があります。

既存 事 業 に参 画してい る人 は､ 毎 年 利 益 が

出 るの で､ 利 益配 分 が上 積 みされます が､ 新 規

事 業 に参 圓している 人は､ それ がありません 。

単 黒 ボーナス があっても､ 黒 字に なるまでの 数

年 間は いわば 塩 漬け 状 態で す｡ 単 黒 ボ ーナス

という“に んじ ん" だけで､ モチ ベーションを保

ち､ 最大 限 の 実力 を発 揮してもらえるの か､ そ

れも 課 題 です。

既 存 の 事業 を担 当 する｢ 現ミスミ｣ と､ 新 規

事業 を担当 する｢ ニューミスミ｣ を､ 疑 似 分社 化

のような 形 で別 組 織にして､ 報 酬 の体 系 をまっ

ミスミの 成果 主 義が 目 指してい るの は､ 企 業

と 個 人 の対 等 な関 係 を つくることにあります。

企 業 家 型 の 個 人 に自 由 な 意 思と 自己 責 任 の

もとで 当社 のインフラを 活 用してい ただく。そ

の 成 果 に対 しては､ 納 得 できるインセ ンティブ

をきちんと用 意したい と考 えてい ます。

また当社 が今 後も 成長していくためには､ 新

規 事業 を増 やしていく必 要 があります｡ 皆には

ど んど ん 立 ち上 げ てほしい と言ってい るので

す が､ 現実 には､ 既 存 のタ スクをこなしな がら

で は難しい 状 況 で す｡ ア イデアレ ベ ル の 提案

はできるの で すが､ それを具 体 的に 事業 化して

いくには､ そ れなりの サポ ート が必 要 だと考 え

てい ます。

さらに､ 新 規 事業 提 案 を する人 が 固 定化 し

てきてい るとい う傾 向 も 出はじ め てい ます。

2000 年 度は メン バー から初 めて､3 件 の 新 規

事 業 提 案 が 出 てきましたO 提 案 のレベ ル に若
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｀･こぎ'' よ４肖原　 末吉 亙(すえよし･ わたる)

，　　　　　 ｀jF§　1981 年東京大学法学部卒業､83 年４月弁護士登録。第二東
r　　　　　

ﾑﾊﾞ　京弁護士会所属｡ 薔作･ 論文として､『く第Ξ版)特許･ 意匠･ 商
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･'　 噪の基礎知織』く共薔､ 青林書院､99 年)、｢(新版) インターネ

･1………=｀` ●s･y　

頻　

ット法j(共著､ 商事法務研究会､99 年)．｢企業活勣の成果た

'‘　　 ４　　　 ｙ　る知的財産権の原始的帰属について｣く知的財産権の現代的

課題 所収)､｢営巣秘密の審理について｣(現代裁判法体系26

知的財産権　所収)､｢21 世紀におけるヒトゲノム解析の知的

・　　　　　 財産権法の課題｣(知財研フォーラム42 号 所収)、ほか多数。

み 明 視　 か と て め あ 明 者 な と 発　 を ら　　 落 て の る ら の の の 要 画 化 て く い ¬ は
を 規 し つ と い 逆 る り 奨 た 現 は 明 ？ 採　 ｀ こ で の 集 ご め 時 で 下 な 的 し お こ て 経 、ヽ

維 定 ．` ま 考 う 行 こ　 ｀ 励 る 実 い 者 ミ 用 そ の は 権 団 ， き 代 あ に 発 に　 ｀ り と は 済 次
持 に 法 り え こ す と 孚 の 発 を え が 窺 し れ よ な 利 す の に で る お 明 発 嬉 ，` の 発 的 の

法　 ヽ 見　 で し 味 発 い た 少 そ れ 用　　 明 示　 少 明
る

こ 天 よ れ う お 合 究 動 と 社 ま

的 職 地　　 は な か 明 う 方 し の て 者　　 の し　　 し に と と 才 る て な り し を と ゜ 会
叉

枠 務 を　　 な い ら を の が 被 よ い た　　 制 な　　 片 つ　 ヽ で の 発 来 状　 ヽ て 組 な て に
組 発 重　　 い か み 認 で 発 用 う る る　　 度 が　 手 い こ あ ひ 明 る 況 重 計 織 っ 欠 お

な 点 帰　 て を 個 企 た た さ 相 の ま 個 の う は　 度 双　 ま ラ す ド 設 た の ぃ　　 今

り が 属 法 し 考 人 業 個 だ れ 当 権 せ 人 著　 ゜ 起 特 の 方 で す ブ が イ け 場 対 く 法　 後
に あ と 制 ま え は が 人　 ｀ て の 利 ん で 作 一 こ 許 現 か は　 ゜ ル ニ ツ る 合 価 な 制
聯 言 牡 難 川 誹

田 証 出H 難 出 浙H 難U 川
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ば

果 行
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強
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図表1企業活動の成果としての知的財産権の原始的帰属．とりわけ職務発明等　　　 著 あ る　　 う で ろ す て う

にヵ`ヵ`６特許を受け６権利等の原始的帰属に関する取り扱いについて　　　　gl り 云 １ ？ １ ２ﾚt M1 果

権利 企業主体との関係での権利の帰属状況
1よ　工　　　竿瞑　

ｙ　　す　ス　ノ゚ ’t　lT

何 り 企 償 議 か ピ ろ 報 し
闘 ⑤

質 特 議 題 凡 こ 思 る 著 に
的 許 論 に ま う う 人 作 な

な と に な
叉

い の だ を つ

私 と も に に　　 う さ 特 差
は が　 ｀ 報 ¬ 企 る れ に は
思 大 正 い 報 業 の る　 ｀ 余
い 事 し る さ の で と プ り
リ 玉 崖 ﾄﾞﾖ　 特

難 識

特許を受ける権利
従業者等の職務発明について､｢ 相当の対価｣ の支払い を要

件 として､ 承継あるいは予約承継することができる

実用新案登録を受ける権利 特許を受ける権利 に準ずる

意匠登録を受ける権利 特許を受ける権利に準 ずる

半導体集積回路配置の

登録を受ける権利
従事者が職務上創作したものにつ き原始的 に取得( ※)

一般の著作権

法人等の発意に基づき従事者が職務上作成したもので､ 法

人等が自己名義で 公表するもの(資料の性質上仮に公表さ

れるとすれば法人の名義で 公表されるようなものも含む＜判

例＞)につき原始的に取得(※)

プログラムの著作権
法人等の発意に基づき従事者が職務上作成したものにつき

原始的 に取得( ※)

(※)契約等で別段の定めのある場合を除く。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
ヵヽ ｙ き ｊ 祷　 ７ ４ ｔ

出所:｢企業活勧の成果たる知的財産権の原始的帰属にっいて｣｢知的財産権の現代的課題｣(信山社､95 年)　　　　　　　　　
と1　
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秀
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勧
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か
　
　
　
　

受
　
　

案
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集

受
　
　
　

著
　
　
　

ラ
　
　
　
刎
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企
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新
　

登
　

体

を
　
　
　

の
　
　
　

グ
　
　

等
業

許
　
　

用
　

匠
　

導

録
　
　
　

般
　
　
　
　

口
　
　

約
陪

劃
　
　
　
　
　

特
　
　

実
　

意
　

半
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似
出

み 明 視　 か と て め あ 明 者 な と 発　 を ら　　 落 て の る ら の の の 要 画 化 て く ぃ
¬

は

を 規 し つ と い 逆 る り 奨 た 現 は 明
？

採　 ｀ こ で の 集 ご め 時 で 下 な 的 し お こ て
経

、

ヽ

維 定

。

｀ ま 考 う 行 こ　 ｀ 励 る 実 い 者 ミ 用
そ

の は 権 団 、 き 代 あ に 発 に　 ｀ り と は
済 次

持 に

法

り え こ す と

孚
の 発 を え が 窺 し

れ
よ な 利 す

の

に で る お 明 発

嬉

、

｀ の 発 的
の

法　

ヽ

見　 で し 味 発
い た 少

そ
れ 用　　

明 示　 少
明

る

こ 天 よ れ う
お

合
究 動 と

社

ま

的 職 地　　 は な か 明 う 方 し の て 者　　 の し　　 し
に

と

と 才 る て な
り

し を
と ゜

会

叉

枠 務 を　　 な い ら を の が 被 よ い た　　 制 な　　 片
つ　 ヽ

で の 発 来 状　
ヽ

て 組 な て に

組 発 重　　
い か み 認 で 発 用 う る る　　

度 が　 手 い こ あ ひ 明 る 況 重 計 織 っ 欠 お
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な 点 帰　 て を 個 企 た た さ 相 の ま 個 の う は　 度 双　 ま ラ す ド 設 た の い　　 今

り が 属 法 し 考 人 業 個 だ れ 当 権 せ 人 著　 ゜ 起 特 の 方 で す ブ が イ け 場 対 く 法　 後

に あ と 制 ま え は が 人　 ｀ て の 利 ん で 作 一 こ 許 現 か は　 ゜ ル ニ ツ る 合 価 な 制　
の

の ま う 始　 ゜ 辞 こ

ば

果 行

す

強

£

作 て 業 の し 訴　 Ｃ 金 政　　 て　

｀

系

せ

関
な 相 ま

ほ ま 観 的　　 め と　

、

に っ　

。

制ｶ

、

権 い 対 他 よ 訟　　 制 策　　 い 卜 で

へ

を つ 当 で

著 あ る　　 う で ろ す て う

作 ま

一

発 難 す う る い が

権 り 方 明 し ぞ が 人ct 先

は 上　 ｀ 報!f ｀

す

ズ だ は1 行

何
り

企
償

議

か ピ

ろ

報

し

闘 ⑤

質 特 議 題

凡

こ
思 る 著 に

的 許 論 に

ま

う う 人 作 な

な と に な

叉

い の だ
を つ
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私 と も に に　　 う さ 特 差

は が　 ｀ 報 ¬ 企 る れ に は

思 大
正

い

報

業 の る　 ｀ 余

い 事
し

る

さ

の で と

プ

り

リ 玉
崖

ﾄﾞﾖ　
特

m

とミ

ニ に 果

邑　

れ 護　
。
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国
際
人
事
研
究
所

所
長

太

田

隆

次

は
じ
め
に

●●

こ

こ

数

年

、

わ

が

国

で

は
「

成

果

」
を

キ

ー

ワ

ー

ド

に

し

た

「

成

果

主

義

」
が

、

年

功

制

や

能

力

主

義

に

代

わ

る

も

の

と

し

て

、
経

営

戦

略

や

企

業

と

個

人

と

の

関

係

な

ど

の

視

点

か

ら

議

論

さ

れ

て

い

る

。

し

か

し

、
そ

も

そ

も

能

力

と

は

何

か

、
成

果

と

は

何

か

に

つ

い

て

、
論

者

に

よ

っ

て

見

解

が

違

い

、
共

通

の

理

解

が

あ

る

と

は

言

い

が

た

い

の

が

現

状

で

あ

る

。

そ

こ

で

、
以

下

、
欧

米

の

文

献

お

よ

び

事

例

に

よ

り

、
欧

米

に

お

け

る

成

果

主

義

の

変

遷

を

紹

介

し

、
能

力

、
行

動

、

成

果

、
組

織

と

個

人

と

い

っ

た

観

点

か

ら

み

た

問

題

点

と

あ

わ

せ

て

参

考

に

供

し

た

い

。

な

お

’ｐ
ｅ
ｒ
ｆｏ
ｒ
ｍ

ａ
ｎ
ｃ
ｅ
の

意

味

と

し

て

、

あ

る

イ

ギ

リ

ス

の

学

者

は
「

オ

ッ

ク

ス

フ

ォ

ー

ド

英

語

辞

典

で

は

、
ｐ
ｅ
ｒ
ｆｏ
ｒ
ｍ

ａ
ｎ
ｃ
ｅ

と

は
『
や

る
べ
き

こ

と
の

実

行

と

達

成

』
と

あ

り

、
結

果

の

達

成

だ

け

で

な

く

、
そ

れ

に
至

る

ま

で
の

働

き

、
行

動

も

含

む

の
で

あ

る
」
と

説

明

し

て
い

る
(
Ａ
ｍ

ｌｓ
tｒｏ
ｎ
９
)
０

１
。
成
果
主
義
の
誕
生

欧

米

で

は

、
1
8世

紀

の

産

業

革

命

を

経

て

本

格

的

な

工

業

化

が

始

ま

り

、
現

代

的

な

企

業

と

労

働

者

が

生

ま

れ

た

。

や

が

て

職

務

給

の

出

現

に

よ

り

、
１

時

問

当

た

り

の

労

働
（
ｔ
ｉｍ
ｅ
‐
ｗ
ｏ
「
Ｘ
ｌ

」
と

賃

金

の

関

係

が

明

確

に

な
っ

た

。
当

初

、

時

間

に

よ

る

単

純

な

出

来

高

給

で

何

ら

問

題

は

な

か
つ
た

が

、
時

代

の

変

化

と

共

に

、
経

営

環

境

や

組

織

や

仕

事

の

や

り

方

が

複

雑

に

な

る

に

つ

れ

、
職

種

や

職

位

に

よ

る

裁

量

度

に

も

差

が

出

来

、
業

績

・
成

果

と

賃

金

と

の

関

係

が

複

雑

に

な

つ
て

き

て

、
成

果

主

義

の

問

題

が

生

じ

て

き

た

の

で

あ

る
（
図

表

１

参

照

）
。

● 丿

定
義
と
タ
イ
プ

英

語

で

一

般

に

、
ｐ
ｅ
ｒ
f
o
rｍ

ａ
ｎ
ｃ
ｅ
 ａ
ｎ
ｄ

ｐ
ａ
ｙ

と

称

さ

れ

て

き

た

成

果

主

義

は

、

広

義

に

は
「

個

人

、
部

門

、
あ

る

い

は

企

業

の

あ

げ

た

成

果

に

リ

ン

ク

し

て

金

銭

的

褒

奨
(

ｆ
ｉｎ
ａ
ｎ
ｃ
ｉａ
ｌ
　
rｅ
ｗ

ａ
「
ａ

」
を

与

え

る

こ

と

」
と

定

義

さ

れ

て

い

る

。

し

か

し

、
そ

の

「

成

果

」
に

つ

い

て

は

、

「

誰

の

成

果

を

さ

す

の

か

」
、「

ど

う

い

う

方

法

で

測

る

の

か

」
、
そ

し

て

「
ど

う

い

う

方

法

で

褒

奨

額

を

決

め

る

の

か

」
、
と

い

う

３

つ

の

問

題

が

あ

る

。
こ

の

３

つ

の

問

題

の

と

ら

え

方

に

よ

っ
て

、
成

果

の

褒

奨

へ

の

反

映

方

法

に

は

、
次

の

３

つ

の

タ

イ

プ

が

生

じ

る

。

タ

イ

プ

ー

個

人

の
人

事

考

課

を

成

果

に
結

び
つ

け

る

も

の

人

事

考

課
（
m
e
ｒ
iｔ
 ｒ
ａ
ｔ
ｉｎ
９
）
に

よ

り

、

プ

ロ

セ

ス

全

体

を

通

し

て

、
個

人

的

能

力

や
行

動

の

イ
ン

プ
ッ
ト
（
ス

キ

ル

な

ど

）
と

客
観
的

な
ア

ウ
ト
プ
ッ
ト
と
と
の

関

係
を
数

値
化

し
て

、
多
く

の
場
合

、
基

本

給
に

反
映

さ
せ

組
み

入

れ
る

。

タ

イ

プ

２

個

人

の
目

標
の

達

成

度
（
ア

ウ

ト

プ
ッ
ト

）
を

成
果

と

す
る

も
の

Ｍ

Ｂ

Ｏ

な

ど

で

生

産

高

、
売

上

高

な

ど

の

数

値

を

個

人

の

成

果

と

し

て

、
基

本

給

と

は

別

に

一

時

金
（

成

果

給

）
と

し

て

支

給

す

る

。

タ

イ

プ

３

部

門

・
企

業

の

業

績

を

成

果

と

す

る

も
の

あ

る

特

定

の

部

門

や

企

業

の

業

績

に

応

じ

て

、
機

械

的

に

算

出

さ

れ

た

額

を

ボ

ー

ナ

ス

と

し

て

基

本

給

と

は

無

関

係

に

支

給

す

る

。

た

だ

し

、
こ

れ

は
ｒ
ｅ
ｓ
ｕ
ｌｌ
 ｐ
ａ
ｙ

と

も

い

わ

れ

、
厳

密

に

は

成

果

主

義

の

範

晴

に

は

含

め

な

い

。
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２
。
成
果
主
義
の
変

遷

イ

ギ
リ

ス

の
例

を

挙

げ
る

と

、
イ

ギ

リ

ス
で

は
1
9
6
0

年

代

か

ら
7
0
年
代

に
か
け
て

、
戦

後
の
復
興
の

た
め

に
、
単

純
労
働

の
生

産
性

を

あ
げ

る
目

的
で
工

場

労

働
者

に
ボ

ー
ナ

ス
に

よ
る

イ
ン

セ

ン

テ
ィ

ブ
給

の
導

入

が
何

度
か

試
み

ら

れ
た
が
、
当
時

の
計
画

生
産

制
度

、
労

働

者
の

抵

抗
な

ど

に
よ

り

、
こ

れ

は
失

敗

に
終

わ
っ
た
。

8
0年
代
に

な
っ
て

、
今

度
は
別
の
観

点

か
ら
の
成
果

主
義
の
導
入

が
行
わ

れ
た
。

す
な

わ
ち

、

①

集
団
的
な
ボ
ー
ナ
ス
方
式
で

は
な

く
、
個
人
の
業
績
を
人
事
考
課
に
よ
り

評
価
し
、
賃
金
に
反
映
す
る

②

工
場
労
働
者
で
は
な
く
、
管
理
職
を

含
む
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
を
対
象
と
す
る

③

個
人
別
の
目
標
達
成
度
を
重
視
す
る

と

変

化

し

た

の

で

あ

る

。

以

上

の

よ

う

に

、
イ

ギ

リ

ス

に

お

け

る

成

果

主

義

の

個

人

化
(
i
n
d
iｖ
i
dｕ
a
l
iｚ
ａ
ｔ
ｉｏ
ｎ

ｏ
ｆ
 ｐ
ｅ
ｒ
ｆｏ
「
ｍ

ａ
ｎ
ｃ
ｅ
 
ｐ
ａ
ｙ
」
は

、
8
0
年

代

に

な

っ

て

定

着

し

、
人

事

考

課

に

よ

る

個

人

別

業

績

評

価

、
管

理

職

を

含

む

ホ

ワ

イ

ト

カ

ラ

ー

ヘ

の

適

用

。
工

場

労

働

者

に

対

す

る

ボ

ー

ナ

ス

方

式

の

減

少

と

い

う

経

緯

を

た

ど

っ

て

い

る

。

イ

ギ

リ

ス

で

の

成

果

主

義

の

普

及

で

特

筆

す

べ

き

こ

と

は

、
8
0
年

代

か

ら
9
0

● ● ● ● ● ● ● ●

単純労働

一般事務技術

年
代

に
か

け
て

の

保

守

党
政

権

が

、
こ

の

成
果

主

義
を

歓

迎
し

、
公
務

員

に
ま

で

適
用

を

拡
大

し

た
こ

と
で

あ
る

。
こ

の
こ
と

は
、「
今

や
、
公
務

員
の

賃
金
は

、

職

務
基
準

に

対
す

る
個

人
の

達
成

度
に

よ
り

決
め
ら

れ
る
こ
と

に
な
っ
た
」
と

マ

ス

メ
デ
ィ
ア

に
評

さ

れ
た

ほ
ど

で

あ

る

（
9
1年
）
。
9
2年

の
あ

る
調
査

に
よ

る
と

、

イ

ギ

リ
ス

で

は

、
企

業

の

約
4
0％

が

管

理
職
対

象
に

、
約
5
0％

が
事

務
職
に

、
約

●● ● 丿 ●

監督者

2
5
％

の

企

業

が

熟

練

工

に

。
先

に

述

べ

た

成

果

主

義

を

適

用

し

て

い

る

。

成

果

主

義

の

個

人

別

化

は

ア

メ

リ

ヵ

で

は

イ

ギ

リ

ス

よ

り

さ

ら

に

徹

底

し

て

い

て

、
た

と

え

ば

Ａ

Ｍ

Ａ
(

Ａ
ｍ

ｅ
ｒ
ｉｃ
ａ
コ

Ｍ
ａ
ｎ
ａ
ｇ
ｅ
ｍ

ｅ
ｎ
ｔ
 
Ａ
ｓ
ｓ
ｏ
ｃ
ｉａ
t
i〇
コ
）
の
8
6

年

の

調

査

に

よ

る

と

、
ほ

と

ん

ど

の

ア

メ

リ

カ

企

業

で

は

人

事

考

課

に

よ

る

個

人

別

業

績

評

価

を

賃

金

決

定

に

反

映

し

て

い

る

。

管理者

役員

３
。
成
果
主
義
の
役
割

雇

用

上

の

採

用

と

引

き

止

め

策

（
「

Ｑ

ｏ
「

ｃ

一
ｔ
ｍ

ｅ

ｎ

ｔ
 ａ

ｎ

ｄ
 
ｒ
ｅ

ｔ
ｅ

ｎ

ｔ
ｉ

ｏ

ｎ

」

成
果

主

義

は
、
優
秀

な
社

員

を
採

用

し
企

業
内

に
引

き

止
め
て

お
く

役
割

を

果

た
し
て
い
る

。
こ
の
こ
と

は
、
企
業

競

争

が

激
し

く

な
り

、
労

働
市

場

か
ら

価

144) ｒkS,=eb..
Ｍａr,200131
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値

あ

る

人

材

を

採

用

し

、
か
つ
引

き

止

め
　

一
　

フ

ラ

ッ
ト

化

、
風

土

改

革

、
人

件

費

の

抑
　

一
　

③

上

司

の

立

場

の

強

化
　
　
　
　
　
　
　

一
　

あ

る

が

、
現

在

で

は

決

し

て

そ

う

で

は

る
こ

と

が

経

営

上

の

課

題

で

あ

る

企

業
　

一
　

制

な

ど

を

行

い

始

め

、
企

業

戦

略

の

実
　

一
　
　

成

果

主

義

は

、
現

場

に

お

け

る

ラ
　

ー
　
な

い

。
あ

る
テ

キ

ス

ト

か

ら

引

用

す

る

。

ほ

ど

、
深

刻

に

受

け

止

め

ら

れ
て

い
る

。

一
　

行

と
の

関

連

で

、
成

果

主

義

は
こ

こ

で

も
　

一
　

イ

ン

マ

ネ

ー

ジ

ャ

ー

の

部

下

掌

握

力
　

Ｉ
　
　
「
一

般

的

に
、
次
の

よ

う
に

説

明

さ

れ
る

。

欧

米

で

は
8
0
年

代

後

半

か

ら

末

に

か
　

一
　

重

要

な

役

割

を

果

た

す

こ

と

に

な
っ
た

。

一
　

を

強

め

る

。
成

果

主

義

の

下

で

は

、
一
　

ｉ
　
Ｐ
ｅ
ｒ
ｆｏ
ｒ
ｍ
ａ
ｎ
ｃ
ｅ

と

は

、

け

て

特

に

顕

著

に

な

り

、
採

用

の

選

考
　

一
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

一
　

対

一

の

面

接

に

よ

り

、
目

標

設

定

、
評
　

一
　

１

能

力
（
評

価

に

よ

る

）

の

段

階

か

ら

成

果

主

義

を

打

ち

出

す

こ
　

一
　

①

風

土

改

革

と

価

値

観

の

浸

透
　
　
　
　

一
　

価

、
コ

ミ

ュ
ニ

ケ

ー

シ

ョ

ン

、
フ

イ

ー

ド
　

ー
　

２

行

動

特

性
（
評

価

に

よ

る

）

と

で

、
真

の

。．ｒ
ｉｇ
ｈ
ｔ
 ｐ
ｅ
ｒ
ｓ
ｏ
ｎ
”
4
Jひ

き
　

一
　
　

成

果

主

義

を

通

し

て

、
企

業

は

、「
我
　

一
　

バ

ッ

ク

な

ど

を

通

じ

て

、
上

司

は

、
ど

ん
　

一
　

３

求

め

ら

れ

る

ア

ウ

ト

プ

ッ

ト

つ

け

る

効

果

を

あ

げ

て

い

る

。
あ

る

調
　

一
　

が

社

の

価

値

観

と

は

こ

う

い

う

も

の

で
　

一
　

な

に

つ

ら

く

て

も

、
経

営

を

代

表

し

て
　

一
　

の

ど

れ

か

ま

た

は

組

み

あ

わ

せ

で

あ

査

に

よ

る
と
（
8
7
年

）
、
成

果

主

義

を

採
　

一
　

あ

る

」
と

社

員

に

示

す

こ

と

が

で

き

る

。

一
　

経

営

の

意

思

を

断

固

と

し

て

部

下

に

伝
　

一
　

る

。
」（
よ

用

し

て

い

る

イ

ギ

リ

ス

企

業

で

は

優

秀
　

一
　

た

と

え

ば

、
マ

ー

ケ

ッ

ト

志

向

、
戦

略

志
　

一
　

え

な

け

れ

ば

な

ら

な

い

。
そ

の

過

程

を
　

一
　
　

こ

の
３
つ

の

関

係

は

ま

た

、
図

表

２
の

な

人

材

の

退

職

率

が

大

幅

に

減

少

し

て
　

一
　

向

、
ダ

イ

ナ

ミ

ズ

ム

、
起

業

家

精

神

、
経
　

一
　

通

じ

て

上

司

は

、
上

司

と

し

て

の

権

威
　

一
　

よ

う

に

能

力

は

行

勣

を

媒

介

に

し

て

成

い

る
・

別

の

調

査

で

も
（
9
0年

）
、
成

果

主
　

一
　

営

資

源

の

配

分

な

ど

で

あ

る

。
こ

う

い
　

一
　

を

高

め

、
さ

ま

ざ

ま

な

分

野

に

お

け

る
　

一
　

果

に

な

る
こ

と

と

符

合

し

て
い

る

。
同

様

義

を

採

用

し

た

イ

ギ

リ

ス
の

企

業

で

は

、

一
　

う

企

業

目

標

に

向

か
っ
て

、
成

果

主

義

を
　

一
　

意

思

決

定

カ

を

強

く

す

る
こ

と

が

で

き

、

一
　

の

こ

と

は

ア

メ
リ

カ

の

、
で
ｌ

ｏ
『
ヨ
§

ｇ

３

年

間

で

退

職

率

が
１６
％

か
ら

１１
％

に

減
　

一
　

個

人

レ

ベ
ル

に

推

進

す

る

こ

と

で

、
企
　

一
　

組

織

変

革

に

貢

献

す

る

こ

と

が

で

き

る

。

一
　

の

研

究

専

門

団

体

で

あ

る
－

Ｓ

Ｐ
－

少

し

、
か
つ

、
劣

っ
て

い

る

社

員
（

召

ｏ
「
　

一
　

業

風

土

を

変

革

す

る

こ

と

が

で

き

る

。
　

一
　

④

人

件

費

の

効

果

的

配

分
　
　
　
　
　
　
5

（
l
n
t
ｅ
ｍ
ａ
t
i〇ｎ
ａ
ｌ
 Ｓｏ
ｃ
ｉｅ
ｔｙ
 
f
o
r
 

Ｐ
ｅ
r
f
o
ｒｍ
ａ
ｎ
ｃ
ｅ

ｐ
ｅ
ｒ
f
0
1
1
1
1
e

「
」
の

半

分

が

退

職

し

て

い
る

。

一
　

②

労

使

関

係

へ

の

影

響
　
　
　
　
　
　

一
　
　

成

果

主

義

は

人

件

費

の

効

果

的

配

分
　

一
　
一
ヨ
ー

后
ヨ
匿

）
も

ホ

ー
ム

ペ
ー
ジ

で

強

調

一
　
　

成

果

主

義

で

、
社

員
（
労

働

組

合

員

）
　
一
　

を

可

能

に

す

る

。
特

に

、
企

業

業

績

が
　

一
　

し

て

い
４
(
ｈ
ｔｔ
ｐ
:
／／ｗ
ｗ
ｗ
.
iｓ
p
i
.
ｏ
ｒ
ｇ
)
０

動

機

付

け
（
ヨ
ｏ
｛
一ｇ

｛
一
〇
コ
｝
　
　
　
　
　
　

に

企

業

の

価

値

観

、
目

標

を

浸

透

さ

せ
　
　

芳

し

く

な

い

と

き

は

尚

更

で

あ

る

。
す
　
　
　

議

論

を

整

理

し

て

み

よ

う

。

‥
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

‥
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

‥

競

争

時

代

に

生

き

残

る

に

は

、
社

員
　

一
　

る

こ

と

は

社

員
（

労

働

組

合

員

）
に

対

す
　

一
　

な

わ
ち

、
成

果

主

義

は

、
人

件

費

を

硬

直
　

一

の

動

機

付

け

が

最

重

要

で

あ

る

こ

と

は
　

一
　

る

企

業

の

統

制

力

を

強

め

、
仕

事

を

よ
　

一
　

的

に

一

律

に

ば

ら

ま

く

の

で

は

な

く

て

、

一
　

①

定

量

化

が

難

し

い

部

門

が

あ

る

公

共

論

を

ま

た

な

い

。
理

論

的

に

も

、
た
と

え
　

一
　

り
「

個

人

化

」（
り
～

ｏ
ｌ

ｉ

ａ
）
し

、
労
　

一
　

柔

軟

に

、「
価

値

あ

る

社

員

に

ふ

さ

わ

し
　

一
　

部

門

や

管

理

部

門

や

技

術

部

門

で

は

成

ば
「
期

待

理

論

」（
ｅ
ｘ
ｐ
ｅ
ｃ
ｔａ
ｎ
ｃ
ｙ
 ｔ
ｈ
ｅ
ｏ
rｙ

）

一

働

組

合

か

ら

労

働

組

合

員

を

引

き

離

し

一
　

い

、
価

値

あ

る
褒

奨

を

与

え

る

」
こ

と

で

一

果

は

定

―

化

が

難

し

い

で

は

、
個

人

の

賃

金

を

目

標

の

達

成

と
　

一
　

賃

金

決

定

に

対

す

る

労

働

組

合

の

力

を
　

一
　

あ

る

。
成

果

主

義

に

よ

る

人

件

費

の

配
　

一
　

②

成

果

を

あ

げ

る

の

は

個

人

と

は

限

ら

結

び

つ

け

る

こ

と

は

動

機

付

け

や

生

産
　

一
　

そ

ぐ

こ

と

に

な

る

。
つ
ま

り

、
集

団

的

関
　

一
　

分

は

、
直

接

費

用

の

賃

金

部

分

だ

け

で
　

一
　

な

い
。
あ

る

成

果

を
達

成

す

る

の

に

は

、

性

向

上

に

大

き

な

効

果

が

あ

る
と

さ

れ
　

一
　

係

で

あ

る

べ

き

労

使

関

係

が

個

人

的

な
　

一
　

な

く

、
福

利

厚

生

、
製

品

コ

ス

ト

な

ど

の
　

一
　

個

人

だ

け

で

は

な

く

、
チ

ー

ム

や

グ

ル

て

い

る

。
賃

金

以

外

の

一

時

金

、
ボ

ー
ナ
　

ー
　
雇

用

関

係

に

な

る

恐

れ

を

労

働

組

合

側
　

一
　

問

接

費

用

ま

で

影

響

す

る

の

で

あ

る

。
　

一
　

Ｉ

プ

な

ど

に

よ

る

こ

と

が

多

く

な

っ
て

ス
に

よ

る

成

果

給

で

も

同

様

で

あ

る
・
　

一
　

は

懸

念

す

る

。
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

一
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

一
　

い

る

｀
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

実

際

は

、
各

企

業

の

労

使

関

係

に

よ
　
:
　

’ｔ
’
 ｐ

ｅ
ｒ
ｆｏ
「
ｎ
ｌａ
ｎ
ｃ
ｅ

と

は

な

に

か
　
　

③

プ

ロ

セ

ス

が

大

切
‐

ｐ
ｅ
ｒ
ｆｏ
ｒ
ｍ
ａ
ｎ
ｃ
ｅ

企

業

変

革
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

り

さ

ま

ざ

ま

で

、
成

果

主

義

の

賃

金

部
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

ｍ

ａ
ｎ
ａ
ｇ
ｅ
『
ｎ
ｅ
ｎ
ｔ
の

登

場

ｌ
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

・
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

φ

成

果

主

義

の

役

割

は

、
前

述

の

よ

う
　

一
　

分

の

管

理

職

へ

の

適

用

も

拒

否

す

る

労
　

…
　
　

欧

米

は

結

果

本

位

で

あ

る

か

ら

、

一
　
　

成

果

は

努

力
（
の
喘
ｏ
３
）
の

結

果

で

あ
っ

に

、
集

団

か

ら

個

人

に

関

連

す

る

こ

と
　

一
　

働

組

合

も

あ

っ

た

し
(
Ｂ
ｒ
iｔ
iｓ
ｈ
 Ｒ
ａ
ｉｌ
）
、

ｌ
　
ｐ
ｅ
ｒ
ｆｏ
ｒ
ｍ
ａ
ｎ
ｃ
ｅ

（

業

績

、
成

果

）
と

は
　

一
　

て

、
能

力

や

行

動

を

無

視

す

る
の

は
現

実

へ

と

変

化

し

て

き

た
・

と

こ

ろ

が
9
0
年

代
　

一
　

賃

金

部

分

を

成

果

で

決

め

る

こ

と

と

は
　

一
　

売

上

高

や

利

益

な

ど

を

い
い
（

か
つ
て

は
　

一
　

的

で

は

な
い

。
結

果

だ
け

を

評

価

す

る
の

に

入

っ
て

か

ら

、
急

激

な

経

営

環

境

の

変
　

…
　
労

組

と

の

交

渉

事

項

で

は

な

い
と

合

意
　

一
　

こ

う

い

う

定

義

も

あ

っ
た

）
、
途

中

の

プ
　

ー
　
は

、
結

果

主

義
（
「
ｇ

ｃ
一｛

｝
で

あ
っ
て

成

果

化

に

対

応

す

る

た

め

、
企

業

は

組

織

の
　

一
　

し

た

事

例

ま

で

あ

る

。
　
　
　
　
　
　
　

一
　

ロ

セ

ス

は

関

係

な

い

と

思

わ

れ

が

ち

で
　

一
　

主

義

で

は

な
い

。
結

果

だ
け

で

な

く

結

果
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１ａ
ｃ

ｋ
ｗ
e
1
1
(

１
９
９

４
）

な

お

、

結

果

鉛

の

タ

イ

プ

に

は

い

ろ

い

ろ

あ

つ

て

、

詳

し

く

は

。
た

と

え

ば

、

手

軽

な

実

務

書

と

し

て

は

、
Ｐ

ａ
ｙ
f
o
r

Ｒ
ｅ

ｓ
ｕ
l
t
ｓ
{
J
c
}
rｇ

ｅ

ｎ
ｓ
ｏ
r
４

Ｍ

ｅ
r
r
４

１
９

９
６

が

あ

る

。

（
)
ｃ
ｍ

ｐ
ｅ

ｎ
s
ａ
t
i
O
r
1
｢
M
i
l
k
Oｖ

ｉｃ

ｈ
「

ｐ
.

５
０
３

「

Ｍ
ｃ

Ｇ
r
ａ
ｗ

‐
H
j
l
l。

1

９
9
９

を

生

む

ま

で

の

プ

ロ

セ

ス

と

結

果

を

あ

わ

せ

て

評

価

す

る

の

が

成

果

主

義

で

あ

る

。

こ

の

プ

ロ

セ

ス

に

注

目

し

た

の

が

最

近

欧

米

企

業

で

定

着

し

つ

つ

あ

る

ｐ
ｅ
ｒ
ｆｏ
ｒ
ｍ

ａ
ｎ
ｃ
ｅ
 
ｍ

ａ
ｎ
ａ
ｇ
ｅ
ｍ

ｅ
ｎ
ｔ

の

考

え

方

で

あ

る

。
す

な

わ

ち

。

「

罵

ａ

〇
「
ｍ

ａ
ｎ
ｃ
ｅ
 
ｍ

ａ
ｎ
ａ
ｇ
ｅ
ｍ

ｅ
ｎ
ｔ
と

は

、
個

人

と

企

業

の

両

方

を

ひ

と

つ

の

有

機

体

と

み

な

し

て

。
個

人

が

能

力

や

行

勁

特

性

を

発

揮

し

、
個

人

と

企

業

の

業

絹

を

最

大

限

に

達

成

す

る

プ

ロ

セ

ス

を

重

視

す

る

」
石

丞

日

本

の

「

成

果

主

義

」

は

、
こ

の

ｐ
ｅ
ｒ
f
oｒ
ｍ
ａ
ｎ
ｃ
ｅ
 ｍ
ａ
ｎ
ａ
ｇ
ｅ
ｍ

ｅ
ｎ
t
か

ら

学

ぶ

こ

と

が

多

い

よ

う

に

思

わ

れ

る

。

④

結

果

給

欧

米

企

業

で

は

、
給

料

総

額

の

１０

～

2
0
％

が

、

結

果

給

（
ｐ
ａ
ｙ
ｍ

ｅ
ｎ
t
 
ｂ
ｙ

rｅ
ｓ
ｕ
lｔ
｢Ｍ

た

は
r

ｅ
ｓ
ｕ
lｔ
 ｐ
ａ
ｙ

」
と

呼

ば

れ

る

部

分

が

あ

っ

て

、
こ

れ

は

あ

ら

か

じ

め

計

算

式

が

決

ま

っ

て

い

て

部

門

や

企

業

の

業

績

か

ら

算

出

さ

れ

た

金

額

を

い

わ

ば

自

動

的

に

支

給

す

る

「

ボ

ー

ナ

ス

」
で

、
厳

密

に

は

成

果

主

義

で

い

う

個

人

の

能

力

や

行

勁

の

評

価

に

よ

る

「

成

果

給

」
（
ｐ
ｅ
ｒ
ｆｏ
ｒ
ｍ

ａ
ｎ
ｃ
ｅ
 
ｐ
ａ
ｙ
）
と

は

区

別

さ

れ

て

い

る
｛
・

色

。

ゲ

イ

ン

シ

ェ

ア

リ

ン

グ

と

か

呼

ば

れ

て

い

る

の

が

そ

う

で

あ

る

盲

４
｝
。

５
。
欧
米
人

か
ら
見
た
日
本

企
業
の

Ｉ

Ｓ
Ｏ「
ヨ
§
ｇ

欧
米
人
か
ら
み
た
日
本
企
業
の

召

飛
Ｏ
「
ｎ
ｌａ
ｎ
ｃ
ｅ

の

典

型

的

な

例

を

紹

介

す

る

。
比

較

す

る
こ

と

で

両

者

の

違

い
が

よ

り

明

確

に

な

る

。

「
日

本

企

業

で

は

、
処

遇

や

賃

金

を

仕

事

の

ｐ
ｅ
ｒ
ｆｏ
ｒ
ｍ
ａ
ｎ
ｃ
ｅ

だ

け

で

決

め

る

こ

と

は

な

い

。
勤

続

年

数

、
内

部

の

バ

ラ

ン

ス

、
教

育

訓

總

の

評

価

、
保

有

技

能

(ｐ
ｏ
ｓ
ｓ
ｅ
ｓ
ｓ
ｅ
ｄ
 ｓ
k
i
l
l
ｓ
）
な

ど

を

総

合

し

て

決

め

て

い

る

」
笛
左

つ

ま

り

、
日

本

企

業

の

処

遇

は

成

果

主

義

で

は

な

く

、
属

人

的

要

素

で

決

め

ら

れ

る

こ

と

を

指

摘

し

て

い

る

。

結
び

以

上

、
欧
米

に

お

け
る

成

果
主

義

の

変

遷

を
見

て

き

た

が
、
欧

米
企

業

も

多

く

の

問
題

点

を

抱
え
て

い
る
。
あ
る
イ

ギ
リ
ス
の

学

者

が
成
果

主
義

の

将
来

と

し

て

、
問

題

点

を
述

べ
て

い

る
の
で

そ

れ
を
簡
単

に
紹
介
し
て

結
び
と

し
た
い
。

①

組
織
と
個
人
の
関
係

個
人
に
求
め
る
前
に
、
ま
ず
組
織
の

企
業
風
土
を
成
果
主
疆
に
変
革
す
る
こ

と
が
先
決
で
は
な
い
か
。

②

上
司
で
あ
る
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
資
質

個
人
に
対
す
る
成
果
主
義
は
、
一
方

の
当
事
者
で
あ
る
上
司
の
高
い
資
質
が

前
提
で

あ
る
の
に
、
し
ば
し
ば
忘
却
さ

れ
て
い
る
。
こ
れ
で

は
成
功
し
な
い
の

で
は
な
い
か
。

③

労
使
関
係

成
果
主
義
で
は
、
個
人
の
立
場
は
ど

う
し
て
も
弱
く
な
る
し
、
労
働

組
合
の

関
与
も
雖
し
く
な
る
か
ら
、
労
使
関
係

の
健
全
性
が
失
わ
れ
る
結
果
、
労
使
の

信
頼
関
係
も
危
う
く
な
り
頁
の
企
業
革

新
が
難
し
く
な
る
の
で
は
な
い
か
。

こ
れ
ま
で

述
べ
て

き
た
よ

う
に

、
欧
米

図表2｢ 能力主義｣と｢成果主義｣における保有能力･技能、行勣、成果の関係

･保有能力(原因)は､行勁(媒介)により成果(結果)になる。
･成果主義は､保有能カを成果に転換するまでのプロセス全部。

(結 果)(媒介)(原 因)

四蜀－ 四

四 四×

の

成
果

主

義

は

、
社

会

や
経

営

環
境

の

変

化

に
合

わ
せ
て

変

遷

を

遂

げ

、
組

織

で

あ
る

企
業

成
果

と
俄

人
の

成
果

を
最

大
限

に
す
る
た
め
に

、
個
人
の
能
力

か
ら

成

果

に
至

る

ま
で

の
プ

ロ
セ
ス

を
璽

視

し

、
成

果
は
そ

の
結

果
で

あ
る

。
と
い
う

の
が
最
近

の
一
般

的
な
考
え

方
で
あ

る
。

栞績評価行勁評価能力評価評価

ノ ヤ

千 琵

◇

能力評価　　　　　　　　　　　　　　　（Ｐｅrforｍａｎｃｅ Ｍａｎａｇｅｍｅｎt）
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e －ラーニング

の潜在力
ナレッジワーカー育成のトリガーになりうるか？

スキルワーカーからナレッジワーカーヘ。

知識社会の到来とともに、組織に求められる

人材のシフトが始まった。だが、

日本企業の人材開発システムの現状は混迷し、

ナレッジワーカーを育成するという

要請から立ち遅れている。

そこで、ｅ－ラーニングに注目してみたい。

個人と企業の新しい関係、企業の新しいあり方が

模索されるなかで、ｅ,ラーニングは

経営戦略との絡みにおいても、

人材開発のパラダイム転換においても

さまざまな示唆をはらんでいる。

さらにはナレッジワークを促進する

インフラづくりのトリガーとなる潜在力をも

もっているのではないだろうかｏ

それは具体的にどのようなものなのか。

また、そこからどんなパラダイム転換を

可能にするのか。

最近の動向を概括するとともに

ｅ－ラーニングの可能性を探ってみた。

(中鉢直宏(ＳＦＣ研究所)/Ｗｏｒkｓ編集部)

Feb.｡Ｍａr.200j
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ｅ－ラーニングの潜在力

図表1 アメリカにおけるｅ-ラーニング

システム機能 導入企業の動き

IT を便 つた教 育形 態 への注 目

1980年代後半

Ｃ
Ｂ
Ｔ

Ｗ
Ｂ
Ｔ

ｅ

ラ

｜－
－
ン
グ

くＣＤ-ＲＯＭ等の教材2

・ 学習コンテンツはＣＤ-ＲＯＭ等のメディアで配布

・PC はスタンドアローン

・ 履歴・成績管理の機能はない

1PC で学ぷ学習形態 〉

・紙媒体では教育が難しい学習コンテンツでCBT を利用

(飛行シミュレーシヨン､工場の生産ラインなど)

・導入企業が独自にコンテンツを開発

ネットワーク技 術 の浸透

1990年代中盤
くネツトワーク上のコンテン

・ 学習コンテンツをネツトワークで配信

(→CBT のオンライン化)

・ サーバーの利用によつて､成績･ 履歴管理が可能

・ ラーニングオブジェクト方式で、

個々の進行レベルに合 わせた教育 が可能

ツをPC で学ぶ学習形態 〉

・IT 技術などの標準化したスキル教育に利用

・学習コンテンツは､コンテンツ供給会社から購 入

・教育コストの削減が可能

・個人の学習ニーズヘの対応

・完走率のアップ､モチベーション維持が課題

トレーニングからラーニング重視ヘ

くネットワーク上でのコンテンツをPC で､コ

・トレーニングよりラーニングのための機能を重視

→ヘルプデスク､掲示板､チヤット､メールの設置

→音声､ 画像のやりとりができる｢バーチヤル クラスルーム｣

ミュニケーシヨンを活用して学ぷ学習形態〉

・e-ラーニングとリアルな研修などを組み合わせた教育へ

・ ハードスキルだけでなく、ソフトスキルの教育に活用

進
化
す
る

「
ラ
ー
ニ
ン
グ
」
の
概
念

ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ

と

は

、
簡

潔

に

は

イ

ン

タ

ー

ネ

。
卜

／

イ

ン
ト

ラ

ネ

。
卜

の

技

術

を

ベ
ー
ス

と

し

た

ツ

ー
ル

を

活

用

す

る

研

修

形

態

の

ひ

と

つ
で

あ

る

。
教

育

・
研

修

コ

ン

テ

ン

ツ

が

ネ

。
ト

ワ

ー

ク

を

介

し

て

配

信

さ

れ

、
受

講

者

は

自

分

の
Ｐ

Ｃ

Ｌ

で

、
必

要

な

と

き

に

そ

れ

を

受

講

で

き

る

と

い

う

シ
ス

テ

ム
で

あ

る

。
し

か
し

、
こ

れ

だ

け

で

は

、
単

に

新

し

い
研

修

形

態

と

い

う

だ

け

で

終

わ

っ
て

し

ま

う

。

ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ

が

持

つ

特

艮

を

ひ

と

こ

と

で

。。・。‥
え

ば

「
イ

ン

タ
ラ

ク
テ

ィ

ブ

性

」
で

あ

る

。
つ

ま

り

、
ユ

ー

ザ

ー

が

多

種

多

様

な

形

態

の

情

報

に

必

要

に

応

じ

て

ア

ク
セ

ス

し

、
組

み

合

わ

せ

、

編

集

で

き

る

よ

う

に

、
双

方

向

の

情

報

の

流

れ

を

保

証

す

る

環

境

を

Ｐ

Ｃ

が

提

供

し

て

い

る

と

い

う

こ

と

に

あ

る

。
間

題

は

、
そ

の

イ

ン

タ
ラ

ク

テ

ィ

ブ

性

を

実

現

す

る

内

容

と

質

、
さ

ら

に

は

そ

の

し

く

み

で

あ

る

。
ま

ず

、
そ

れ

を

探

る

た

め

の

ス

タ
ン

ス

を

抑

さ

え

て

お

こ

う

。

「
巨

界

が

ま

す

ま

す

緊

密

に

結

ぴ

つ

き

、
ビ

ジ

ネ

ス

が

さ

ら

に

複

雑

化

し

ダ

イ

ナ

ミ

。
ク

に

な

る

に

つ

れ

、
仕

事

は

ま

す

ま

す
『
ラ

ー
ニ
ン

グ
フ

ル

』
に

な

る

、
つ

ま

り

学

習

を

要

す

る

局

面

が

増

え

る

だ

ろ

う

」
と
・
。一。口
っ
た

の

は

、
9
0年

に
「
ラ

ー
ニ
ン

グ

ー
オ

ー

ガ
ニ

ゼ

ー

シ
ョ
ン

」
に

関

す

る

全

体

的

な

概

念

を

提

起

し

た
マ

サ

チ
ュ
ー

セ

。
ツ
エ

科

大

学

の

ピ
フ

タ

ー
・
セ

ン

グ
で

あ

る

。

セ

ン

グ

が

提

起

し

た
「
ラ

ー
ニ
ン

グ

ー
オ

ー

ガ
ニ

ゼ

ー

シ
ョ
ン
」
と

、
慣

用

的

に

使

わ

れ

て

い

る
「
学

習

す

る

組

織

」
の

違

い

を

認

識

す

る

こ

と

が

、

広

義

の

イ
ン

タ
ラ

ク
テ
ィ

ブ
性

、
要

す

る
に
ｅ
‐

ラ

ー
ニ
ン

グ
の

目

的

と

意

昧

を

つ
か
む

キ

ー

に

な
る

。
そ

の

ポ
イ

ン
ト

は

、
ひ

と

言

で

い

え

ば

「
学

習

」
の

捉

え

方

で

あ

る

。

「
学

習

」
と

い

う

言

葉

は

、
従

来
「
情

報

を

得

る
」
こ
と

と
ほ

ぼ
同

義

に
受

け

入

れ

ら

れ

て

き

た

。
こ
の
レ
ベ
ル
で
考

え
る

と

個

人

と
企

業
の
両

面

か
ら

の

学

習

プ
ロ
セ
ス
は

、
学

習

を

単

な

る

知

識

の
習

得

、
一
歩

踏

み

込

ん
で

も

問

題

解

決

と

し
て

捉

え

る
こ

と

に
と

ど

ま
っ
て

し
ま

う

。

し

か
し

、
ラ

ー
ニ
ン

グ

ー
オ

ー
ガ
ニ
ゼ
ー

ン
ヨ
ン

は

、
学
習

を
「
自

分

に

と
っ
て
関

心

の
あ

る

結

米

や
屯
・
要

な
こ
と

を

達

成

す

る
た

め
に

、
白

分

を

変

え
る

こ
と

」
と

し
て

捉

え
る

。
つ
ま

り

、
ラ

ー

ニ
ン

グ

ー
オ

ー

ガ
ニ
ゼ
ー
シ
ョ
ン

に
お

け

る

学

習

は

ナ

レ
ッ
ジ
ワ

ー
カ

ー
に

求

め

ら

れ

る

学

習

の

方

向

を

示

し
て
い
る

。「

ｅ
‐
ラ
フ
ニ
ン
グ
は

、
ナ
レ

ッ
ジ
ワ
ー
カ
ー
育

成

の
イ
ン
フ
ラ

づ

く

り

の
ト

リ

ガ
ー
と

な

り

う

る
か
？
」
と

い
う
視

点

は

、
こ

う

し

た

捉

え

方

か

ら
浮

か
び

上

が
っ
て
き

た

も

の

だ

。

「
個
別

に
対

応
し
た

プ
ロ
グ
ラ
ム
」

が
ｅ
‐
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
核

心

ｅ
‐
ラ

ー

ニ

ン

グ

の

進

化

は

、
そ

の

ま

ま

ア

メ

リ

カ

に

お

け

る

ｅ

‘
ラ

ー

ニ

ン

グ

の

動

向

に

ほ

か

な

ら

な

い

。
ア

メ

リ

カ

で

は

、
Ｃ

Ｄ

‐
Ｒ

Ｏ

Ｍ

を

使

っ

た

Ｃ

Ｂ

Ｔ

（
（
２
０
ｍ

ｐ
ｕ
ｔｅ
ｒ
 
Ｂ
ａ
ｓ
ｅ
ｄ

、｛
一Ｒ

Ｒ

屁

｝
が

発

展

し

て

Ｗ

Ｂ

Ｔ

へ

と

進

化

し

て

き

た

（

図

表

１

）
。

ア

メ

リ

カ

に

お

け

る

ｅ
‐
ラ

ー

ニ

ン

グ

が

、
均

質
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図表2 Di ｓtａｎｃｅ Ｌｅａｍｉｎ９ 型 ｅ－ラ ーニ ン グ

学 習者

な

教

育

を

ス

ピ

ー

デ
ィ

に

提

供

す

る

こ

と

を

大

目

的

と

し

た
D
i
ｓ
ｔａ
ｎ
ｃ
ｅ
 
」
ｅ
ａ
ｍ

ｉｎ
ｇ
（
遠

く

離

れ

た

ポ

イ

ン

ト

を

結

ぶ

教

育

と

い

う

概

念

。

衛

星

放

送

、

ビ

デ

オ

等

の

ツ

ー

ル

も

含

ま

れ

る

）
型

か

ら

ス

タ

ー

ト

し

た

こ

と

は

国

土

の

地

理

的

制

約

条

件

を

考

え

る

と

、
当

然

の

こ

と

で

あ

っ
た
（
図

表

２

）
。
し

か

し

、
ｅ
‐
ラ

上

一
ン

グ
の
ニ
ー

ズ

は

そ

れ

だ

け

で

は

な

か
っ
た

。

ワ

ー

ク
ス

研

究

所

主

幹

研

究
ｎ

・
古

野

川

一

は
「

一

律

階

層

型

の

企

業

内

教

育

で

は

で

き

な

か
っ

た

個

別

に

対

応

し

た

プ

ロ
グ

ラ

ム

を

川

意

で

き

る

の

が

、

ｅ
‐
ラ

ー

ニ
ン

グ

を

活

川

す

る

う

図表3 業務支援型ｅ－ラーニング

学習者

①

え

で

の

大

き

な

メ

リ

。
卜

で

す

」
と

諸

る

。

「

個

別

に

対

応

し

た

プ

ロ

グ

ラ

ム

」
に

こ

そ

ｅ
‐

ラ

ー

ニ
ン

グ

の

イ

ン

タ

ラ

ク

テ

ィ

ブ

性

の

核

心

が

あ

る

。
ア

メ

リ

カ

は

個

別

に

対

応

し

た

プ

ロ

グ

ラ

ム

の

コ

ン

テ

ン

ツ

の

開

発

、
運

営

シ

ス

テ

ム

Ｌ

Ｍ

Ｓ
（
）
ｅ
ａ
ｍ

ｉｎ
ｇ
 
Ｍ

ａ
ｎ
ａ
ｇ
ｅ
ｍ

ｅ
ｎ
ｔ
 Ｓ
ｙ
ｓ
ｔｅ
ｍ

）

の

方

向

へ

向

か

っ

た

が

、

ｅ
‐
ラ

ー

ニ

ン

グ

の

緒

に

つ

い

た

ば

か

り

の

日

本

で

は

、

教

育

コ

ス

ト

削

減

意

識

か

ら

、

一

律

階

屑

型

企

業

内

集

合

研

修

の

袖

助

的

な

役

剖

を

も

つ

代

替

研

修

と

し

て

」」

ま

っ

て

い

る

も

の

も

少

な

く

な

い

。

① 学習履歴･成績管理

② 経験知(ナレッジ)の吸い上げ

企
業
知
・
経
験
知
を
活
用
す
る

ｅ
‐
ラ
ー
ニ
ン
グ

業

務

支

援

型

ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ

は

、
知

識

・
ス

キ

ル

習

得

と

い

う

点

で

は
D
l
ｓ
ｔａ
ｎ
ｃ
ｅ
 
Ｌ
ｅ
ａ
ｒ
ｎ
ｍ
ｇ

型

と

同

様

だ

が

、
そ

の

企

業

に

通

川

す

る

企

業

内

言

語

、
企

業

知

の

習

得

に

重

き

を

置

い
て

い

る

の

が

特

徴

で

あ

る
（
図

衣

３

）
。
そ

の

意

味

で

は

人

材

洲

発

と

い

う

よ

り

、
業

務

を

遂

行

す

る

た

め

の

シ
ス

テ

ム
と

い
う

側

而

が

強

い
。
業

務

支

援

型

は

ｅ
‐
ラ

ー

ニ
ン

グ

を

活

川

し

な

け

れ

ば

、
業

務

効

率

が

上

が

ら

な

い

し

く

み

に

な

っ
て

い

る

。

個

々

人

で

ｅ
‐
ラ

ー

ニ

ン

グ

ヘ

ア

ク

セ

ス

し

て

新

製

品

や

新

技

術

情

報

の

学

習

・
伝

達

を

行

わ

な

け

れ

ば

、
困

る

の

は

本

人

で

あ

る

。
個

人

が

自

発

的

に

学

ば

な

け

れ

ば

業

務

が

成

り

立

た

な

い

ほ

ど

、
知

ら

な

け

れ

ば

な

ら

な

い

こ

と

が

め

ま

ぐ

る

し

く

変

化

す

る

コ

ン

ピ

ュ
ー

タ

業

界

な

ど

で

活

用

さ

れ

て

い

る

し

く

み

で

あ

る

。

シ

ス

コ

シ

ス

テ

ム

ズ

や

オ

ラ

ク

ル

な

ど

で

は

、
す

で

に

こ

の

業

務

支

援

型

ｅ
‐
ラ

ー

ニ
ン

グ

が

定

着

し

て

い

る

。

業

務

支

援

型

ｅ
‐
ラ

ー

ニ

ン

グ

に

は

、
Ｅ

Ｐ

ｓ

ｓ

（

Ｅ
ｍ

ｐ
ｌｏ

ｙ
ｅ
ｒ
 

Ｐ
ｅ
ｒ
ｆｏ
ｒ

ｍ

ａ
ｎ
ｃ
ｅ
 

Ｓ
ｕ
ｐ
ｐ
ｏ
ｒ
ｔ

Ｓ
ｙ
ｓ
ｔ
ｅ
ｍ

）
や

オ

ン

ラ

イ

ン

マ

ニ
ュ

ア

ル
（
本

や

講

義

な

ど

ビ

デ

オ

ク

リ

。
プ

を

Ｐ

ｃ

で

兄

ら

れ

る

形

態

に

八
‥
き

換

え

た

も

の

）
な

ど

、

業

務

に

必

要

な

知

識

が

デ

ー

タ

ベ

ー

ス

に

用

意

さ

れ

て

い

る

。

こ

れ

ら

を

有

効

活

用

す

る

た

め

に

は

、
個

々

の

ニ

ー

ズ

に

介

わ

せ

た

情

報

編

集

を

促

す

機

能

、

あ

る

い

は

了

不

ジ

メ

ン

ト

が

ポ

イ

ン

ト

と

な

る

。

た

と

え

ば

、
キ

ユ

ー

ピ

ー

で

は

「

ｅ
‐
キ

ャ

ン

パ

ス

」
と

い

う

ｅ
‐
ラ

ー

ニ

ン

グ

を

導

人

、
4
0
0

0

件

も

の

料

理

レ

シ

ピ

を

デ

ー

タ

ベ

ー

ス

化

し

、
商

談

や

販

促

で

の

活

川

を

め

ざ

し

て

い

る

。

ま

た

、
同

礼

で

は

ナ

レ

ミ

ン

ー
マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

’
プ

ロ

ジ

ェ

ク

ト

チ

ー

ム

を

作

り

、
こ

う

し

た

デ

ー

タ

ー
ノ

ウ
（

ウ

を

共

有

し

、

事

業

戦

略

に

活

か

す

べ

く

ナ

レ

ご

ン

ー
マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

を

強

化

し

よ

う

と

し

て

い

る

。

デ

ー

タ

ベ

ー

ス

に

知

識

や

経

験

知

（
ナ

レ

ー

ン
）

が

蓄

積

さ

れ

る

と

、
利

用

者

は

増

大

し

て

く

る

。
利

ｍ

者

が

増

え

れ

ば

、
ナ

レ

ツ

ン
の

デ

ー

タ
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ｅ－ラーニングの潜在力

ベ
ー

ス
化

は

さ

ら

に

促

進

さ

れ

る
こ

と

に

な

る

。

し

か

し

、
こ

こ

ま

で

見

て

き

た
D
i
ｓ
ｔａ
ｎ
ｃ
ｅ

Ｌ
ｅ
ａ
ｒ
ｎ
ｌｎ
ｇ

型

ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ

も

業

務

支

援

型

ｅ
‐

ラ

ー

ニ
ン

グ

も

、
基

本

的

に

は

一

方

向

の

学

習

シ
ス

テ

ム
の

限

界

を

ク

リ

ア

で

き

て

い

な

い

。
本

来

的

な

意

昧

で

の

イ

ン

タ
ラ

ク
テ

ィ

ブ

性

に

欠

け

て

い

る

。

本

来

的

な

あ

り

方

と

し

て

考

え

ら

れ

る

の

は

、「

双

発

的

コ

ミ

ュ
ニ

ケ

ー

シ

ョ
ン

型

ｅ
‐
ラ

ー

ニ
ン

グ
」
で

は

な

い

だ

ろ

う

か
（
こ

の

型

に

つ
い

て

は

実

践

し

て

い

る

オ

ン

ラ

イ

ン

大

学

の

嘔

例

を

後

述

す

る

）
。

「
ラ
ー
ニ
ン
グ

ー
オ
ブ
ジ
ェ
ク
ト

」

と

い
弓

考

え

方

そ
も

そ

も

個

人

の
レ
ベ
ル

ー
ニ

ー

ズ

に
合

わ

せ

た

学

習

が
可

能

に

な

る

ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
は

、

本

来

ク
ラ
ス
ル
ー
ム
（
教

室

）
に

し
か
存

在

し

な

い
は

ず

の

。
ド
ロ
ベ
フ
ア
ウ

ト

”
と

は

論

理

的

に

は

無

縁

な

も

の
で

あ
っ
た
。
と
こ

ろ

が
、
実

際

に

導

人

さ

れ

て
み

る

と

、
ド
ロ
。
プ
ア
ウ

ト
の
増

加

が
問

題

に
な
っ
て

き
て
い
る

。
ア
メ
リ

カ
の

グ
リ

ー
ン
ウ

″
ド

社

が

主
催

す

る
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
の
最

新

の
コ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
で

は

、
具

体

的

に

以

下

の

よ

う

な

？

ラ

ー
ニ
ン

グ
の
ド
ロ
イ
フ
ア

ウ
ト

の
原

因

と
理

由

。
一
部

の
対

策
の
報

告

が
行

わ
れ

た
。

田

学

習

す

る

の

に

ク
リ

″
ク
す

る
こ

と

が

多

す

ぎ

る

。

↓

３

ク
リ

。
ク
1
0秒
（
３

回

ク
リ

。
ク
か
1
0秒

し
て

お

も

し

ろ

く

な

け

れ

ば
止

め

る
）
。

②

イ

ン
フ
ラ
の
未

整
備

で

プ
ロ
グ
ラ
ム
が
勁

か

な

い
こ
と

が

あ

る

。

↓

パ
ソ
コ
ン
環

境
の

充

実

、
ス
ク
リ

ー
ン
は
８

０
０
χ

６
０

０

、
Ｉ
Ｓ

Ｄ
Ｎ

等

。

㈹

ダ
ウ
ン
ロ
ー
ド

に
時

圓

が
か
か
り

す

ぎ
る
こ

と

が

あ
る

。

㈲

わ

か

ら

な

く
て

も

質

問
で

き

な

い
。

↓

ヘ
ル

プ

デ
ス
ク
、
メ
ン

タ
ー

、
支

援

老

設

置

等

に

よ

り

共

同

作

業

が
で

き
る

よ

う
に

。

㈲

長

い
文

章

を
読

ま

さ
れ

て

う
ん
ざ

り

す

る
。

↓

イ
ン

タ
ラ

ク
テ
ィ
ブ

な

慟

き

か
け

を

多

く

し

、
励

ま

し
を

与

え

る

。

㈲

自

分

の
必

要

な

と

こ
ろ

だ

け

学

べ
な

い
。

幟
場

で

は

ア
ク
セ
ス
で

き
な

い
。

↓

職

場

で

の
サ

ポ

ー
ト

が

必
要

、
ジ
ョ
ブ
エ
イ

ド
を

与

え

る

。
研

修

後

も

リ
フ
ア
レ
ン
ス
が
使

え

る
よ

う

に

す

る

。

⑦

敦

材

が

無

味

乾

燥

で

お

も

し

ろ

く

な

い
・

↓

ケ
ー
ス
・
事

例

を

多

用

し
、
エ
ピ
ソ

ー
ド
を

使

っ
て

説

明

す

る
。
関
連

の
あ

る
演

習

を

す

る
。

㈲

学

習
へ
の
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ

が
用

意

さ

れ
て

い
な

い
。

↓

白

分

に
と
っ
て

何

の
た

め
に
な

る
の
か

、
認

定

テ
ス
ト

、
白

分

が
関

係

す

る
ケ

ー
ス
に

近

い
演

習

を

行

う

。

㈲

速

く

学

習

で

き

る

が

、
学

習

の
満

足

度

が

少

な

い
。

↓

ラ

ー
ニ
ン
グ
・
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ

を
作

る

。
ｅ

メ

ー
ル
、
提

示

版

。
チ

ヤ
″
卜

の
設

置

、
少

人

数

で

グ
ル
ー

プ
化

す

る

。

帥
　

ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
の
目

的

や

意

昧

が
明

碓

で

は

な
い
。

↓

？

ラ
ー
ニ
ン

グ
は

白

分

と

会

社

に

と
っ
て

重
要

な

も

の

な

の
か
？
　

顧

客

、
株

主

、
供

給
者

に
と
っ
て
は
ど

う
か
？

ド

ロ
ッ
プ

ア

ウ

ト

の

原

因

は

、

バ

ー

ド

の

整

備

に

よ

っ

て

解

決

さ

れ

る

も

の

か

ら

本

質

的

な

組

織

課

題

ま

で

幅

広

い

が

、

こ

れ

か

ら

の

９

ラ

ー

ニ
ン

グ

は

こ

れ

ら

ひ

と

つ

ひ

と

つ

を

ク

リ

ア

し

て

い

か

な

け

れ

ば

な

ら

な

い

。

「

ア

メ
リ

カ

で

は

ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
の

シ

ス

テ

ム

お

よ

び

コ

ン

テ

ン

ツ

制

作

に

お

い

て

、

ラ

ー

ニ
ン

グ
・
オ

ブ

ジ
ェ
ク

ト

と

い

う

考

え

方

が

主

流

に

な

り

つ

つ

あ

り

ま

す

。
こ

れ

は

コ

ー

ス

を

多

数

の
ユ

う

卜

で

作

成

す

る

于

法

で

、
学

習

者

の
ニ
ー

ズ

や

職

場

で

の

実

践

を

重

視

し

た

結

果

か

ら

生

ま

れ

た

も

の

で

す

」
と

語

る

の

は

、
リ

ク
ル

ー

ト

ｅ
‐
」
ｅ
ａ
日
ｍ
ｇ

雛

進

グ
ル

ー

プ

エ
グ

ゼ

ク
テ

ィ

ブ

プ

ラ

ン
ナ

ー

・

上

屡

洋

で

あ

る

。

コ

ー

ス
は

ユ
ニ
ッ
ト

で

区

切

ら

れ

て

い
る

の

で

、

た

と

え

ば

コ

ー

ス

の

最

初

に

テ

ス
ト

を

受

け

、

そ

の

結

果

に

よ

っ

て

学

ぶ

ユ

ニ

。
卜

が

指

示

さ

れ

る

。

当

然

、

個

人

の

知

識

の

量

や

習

熟

度

に

よ

り

受

講

す

る

ユ

ニ

″
卜

が

異

な

っ

て

く

る

。

ま

た

、
逆

に
ユ

う

卜

の

最

後

に

テ
ス
ト

を

設

け

、
不

合

格

だ

っ

た

ユ

ニ

″

卜

に

も

う

一

度

戻

る

よ

う

な

し

く

み

を

作

る
こ

と

も

で

き

る

。

「
ア

メ
リ

カ

の
フ

オ

ー

ラ

ム
で

は

Ｉ

ユ
ニ
ッ
ト

３

分

か

ら
1
5
分

で

完

結

す

る

ラ

ー
ニ
ン

グ

ー
オ

ブ

ジ
ェ

ク
ト

が

紹

介

さ

れ

て

い
ま

す

」
玉

図

）

こ

の

よ

う

に

細

か

い

単

位

で

学

習

で

き

る

ラ

ー
ニ
ン

グ

ー
オ

ブ

ジ
ェ
ク

ト

の

メ
リ

。
卜

は

、
次

の

よ

う

な

こ

と

が

挙

げ

ら

れ

る

。

・
何

度

も

使

い

ま

わ

し

が

で

き

る

・
必

要

な

パ

ー

ツ

を

ピ

ン

ポ

イ

ン

ト

に

学

習

で

き

る

・

自

分

用

に

カ

ス

タ

マ

イ

ズ

が

可

能

に

な

る

・

編

槃

す

る

こ

と

で

個

人

の

ニ

ー

ズ

に

フ

ィ

。

卜

で

き

る

≒
（

フ

ォ

ー

マ

ン

ス

・

サ

ポ

ー

ト

の

ツ

ー

ル

と

し

て

使

え

る

さ

ま

ざ

ま

な

利

点

が

あ

る

が

、

ひ

と

言

で

い

う

な

ら

ば

「
Ｔ

ｈ

ｅ
 
ｒ

ｉｇ

ｈ

ｔ
 
ｉ
ｎ

ｆ
ｏ
ｒ
ｍ

ａ
t

ｉｏ

ｎ
 
t
ｏ
 
ｔ
ｈ
ｅ

ｒ
ｉ
ｇ

ｈ

ｔ
 
ｐ

ｅ
ｒ
ｓ
ｏ

ｎ
 

ａ

ｔ
 
ｎ

！
ｅ
 

ｒ

ｉｇ

ｈ

ｔ
 
ｔ
ｉ
ｍ

ｅ
 

ｉｎ
 

ｔ
ｈ
ｅ

ｒ
ｉ
ｇ

ｈ

ｔ

ｗ

ａ
ｙ
.
」
で

あ

り

、

よ

り

平

た

く

い

え

ば

「

受

講

者

の

ニ

ー

ズ

に

合

わ

せ

た

教

育

の

ワ

ン

・
ト

ウ

・

ワ

ン

化

を

実

現

」
（

土

屋

）
と

い

う

こ

と

が

で

き

る

。

こ

れ

ら

は

す

べ

て

実

現

さ

れ

た

と

い

う

こ

と

で

は

な

く

、

あ

く

ま

で

も

ラ

ー

ニ

ン

グ

ー
オ

ブ

ジ

ェ

ク

ト

の

も

つ

可

能

性

で

あ

る

。

し

か

し

、

個

人

の

ニ

ー

ズ

に

こ

た

え

る

と

い

う

こ

と

は

、

既

存

の

教

育

シ

ス

テ

ム

で

は

で

き

な

い

ｅ

Ｊ
フ

ー

ニ

ン

グ

の

優

位

性

で

あ

る

。

ｅ

ｌ
ラ

ー

ニ

ン

グ

が

実

践

さ

れ

る

プ

ロ

セ

ス

で

新

た

な

問

題

点

が

生

じ

て

く

る

こ

と

は

十

分

予

想

さ

れ

る

。

し

か

し

、

問

題

点

だ

け

で

は

な

く

、

ラ

ー

ニ

ン

グ

ー
オ

ブ

ジ

ェ

ク

ト

に

見

ら

れ

る

よ

う

な

ｅ

‐
ラ

ー

ニ

ン

グ

独

白

の

可

能

性

へ

の

追

求

も

続

い

て

い

く

こ

と

に

な

る

だ

ろ

う

。

「
い
か
に
導
人

す
る
か
」
か
ら

「
い
か
に
効
果

的
に
進

め
る
か
」

先

述

し
た
コ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
で
の

報

告

に
よ

れ

ば

。
ア

メ
リ

カ
で

は

す

で

に
大

企

楽

の
9
0％

以

上

が
ｅ
‐
ラ
ー
ニ
ン

グ
を
導

人

し
て

い
る
。
市

場

規

模

は
1
5
億

ド
ル

、
2
0
0
2

年

に

は
5
5
億

ド
ル

に
な

る

と
予

測

さ

れ
て

い
る

。
市

場

が
拡

大

す

る
に

従
っ
て

、
企

業

の

関

心

は
「
い
か
に
導

入

す

Feb,- Ｍａr.200137ﾚ 沁ｒks



図表4 双 発 的 コミュニ ケ ーション 型 ｅ－ラ ーニング

(オンライン大学に見るｅ－ラーニング)

学習者のテーマ、コースヘ の

高い 参加意識

る

か
」
か
ら
［
い
か
に

効

果

的

に

進

め
る

か
］
に

移
っ
て
い
る

。

イ
ン

ト
ラ
ネ
ッ
ト
利

川

か
ら
イ

ン
タ
ー
ネ
ッ
ト

利

川
へ
と
替

わ

り
つ
つ

あ
り

、
Ａ
ｓ

Ｐ

に
よ

る
ワ

ン
ス
ト

。
プ

サ

ー
ビ
ス
の
仲

び

が
こ
こ

に
き

て
顕

苦

に

み

ら

れ

る

。
ま

た

、
巡
ｍ

シ
ス
テ
ム
（
Ｌ
Ｍ

ｓ

）
は

統

一
化

へ
と

勁

き

出

し

、
企

業

の

関

心

は

教

育

効

果

を

向

上

さ
せ
る

サ

ー
ビ
ス
お
よ

び

コ
ン
テ
ン
ツ
ヘ
と

向

か
っ
て

い
る

。
コ
ン
テ
ン
ツ
の

9
0％

は
Ｉ
Ｔ

系

だ

が

、
ビ

ジ
ネ

ス
系
へ
の
ニ
ー
ズ

が
鳥

ま

り

、
コ
ン
テ
ン
ツ
数
の

仲

び

が
目

立
っ
て

い
る
。
学

習

効

米

を

上

げ

る

た
め
の

機

能

や

し

く

み

が
相

次

い
で

開

発

さ
れ

、
進

化

し
て

い
る

こ

と
も

注

目

す

べ
き

点
で

は
な
い
で

あ

ろ

う

か
。

ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
を

研

修

に

だ

け

で

な

く

、
ナ

レ

ご
ン

ー
マ
ネ

ジ

メ
ン

ト

や

パ
フ
ォ

ー
マ
ン

ス

ー

マ
ネ

ジ

メ
ン

ト

と

関

連

さ

せ
て

シ
ス
テ

ム
を

櫛

築

し

よ

う

と

い

う
動

き

も

活

発

に

な
っ
て

い

る

。こ

う

し

た
ア

メ
リ

カ
に

お

け

る

勤

き

は

、
も

ち

ろ

ん

企

業

側

の
ニ
ー

ズ
と

対

応

し

て

い
る

。

企

業

ニ
ー
ズ
の

進

化

は

、
大

き

く
分

け

る

と
次

の

３
つ
で

あ

る

。

１

、
コ
ン
テ
ン
ツ
の

品

揃

え

↓

１
つ
２
つ
の
コ
ン
テ
ン
ツ
で

は

利

用

さ

れ

な

い
。
多

数

の
コ
ン
テ
ン
ツ
で

ラ
イ

ブ
ラ
リ

ー
化

を

め

ざ

す

。

２

、
コ
ン

テ
ン
ツ
の

品

質

↓

単

な

る

教

材

で

は

受

講

者

の

満

足

度

は

低

く

、
ド
ロ
ベ
フ
ア
ウ
ト

が

増

え

る

。
お

も
し

ろ

く

学

べ
る
コ
ン
テ
ン
ツ
の
開

発

が

課
題

（
イ

ン
ス
ト

ラ
ク
シ
ョ
ン

ー
デ

ザ
イ

ン
の

に

人

。
む

声

、
廸

画

の
採

川

。
Ｆ
Ａ
Ｑ

、
グ
ロ
ー
サ

リ

ー
、

チ
ャ
。
卜
の
導
入
等
）
。

３
、
学
習
効
果
へ
の
期

待

↓

メ
ン
タ
ー
に
よ

る
受

講
者
へ
の
学
習

サ
ポ

Ｉ

ト

○

↓

コ
ン
テ
ン
ツ

を
ユ
ニ
。
卜

構

成

に

し
て

必

要

な

部

分

の
み

学

べ
る
（
ラ
ー
ニ
ン
グ

ー
オ

ブ
ジ
ェ

ク
ト

）
。

↓

ア
セ
ス
メ
ン
ト

か
ら
効

果

測

定

ま
で

の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
（
ラ

ー
ニ
ン
グ
・
マ
ネ

ジ
メ
ン

ト
）
。

↓

受

講

者

同

士

の
コ
ミ
ユ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン

の

促

進
（
ラ

ー
ニ
ン

グ

ーコ
ミ
ユ
ニ
テ

イ
）
。

↓

Ｗ

ｅ
ｂ

だ

け

で

は

終

わ

ら
せ

な
い
（
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
＋
教

室

の
（

イ

ブ
リ

。
卜

方

式

）
。

と
い
う
よ

う

な

プ
ロ
セ
ス
を

経
て

、
現

在

に
至
っ

て

い
る

。

で

は

、
コ
ン
テ
ン
ツ
の
品

質

、
学

習

効

果
へ
の

朗

待

と

い
っ
た

企

業

の
ニ
ー
ズ
に

対

す

る

嘔

例

を

見

て

み
よ

う

。

運

用

の
鍵

は
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

フ
ァ
シ
リ

テ

ー
タ
ー・‐
の
配

置

フ
ェ
ニ
ッ
ク
ス
大

学
で

は
、
8
9年

か
ら
オ
ン
ラ

イ

ン

教

育

を

開

始

し
て

い
る

が

、
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ

を

木

格

的

に

稼

動

さ
せ

た
の

は

、
9
5年

か
ら
で

あ

る
（
図

表

４
）
。
同

大

学

で
は

と

く

に
同

期

性

を

重

視

し

、
１

日
2
4
時

間

、
毎

日
コ
フ
ス
に
参

加

で

き

る

点

が

特

徴

で

あ

る

。
学

部

レ
ベ
ル
の

ク

ラ
ス
は
１
講

座

５
週

問

で

完

結

す

る
よ

う

な
内

容

で

あ

る

。
ま

た

、
大

学

院

の

バ
ー
チ

ャ
ル

ー
ク

ラ
ス
で

は

事

前

に

関

連
Ｍ
］
籍

を

読

ん

だ

う

え

で

、
週

Ｉ

回

チ

ヤ
。
卜
に
よ

る

デ
ィ
ス
カ
ン
ン
ヨ
ン

,=eb..ME200444)ｒkS 38



ｅ－ラーニングの潜在カ

に

参

加

す

る
こ
と

が
義

務

づ

け

ら

れ

て

い
る

。

受

講

者

は

デ
ィ
ス
カ

″
シ
ョ
ン
の
場

に

お
い
て

、
各

虞

が
仕

事
で

身

に

つ

け

た
知

識
・
ス
キ
ル
を

活

か
せ
る
よ

う

に
な
っ
て

い
る

。
こ
の

バ
ー
チ

ャ
ル

ー

ク
ラ
ス
で
の

デ
ィ
ス
カ
ン
ン
ヨ
ン

を

サ

ポ

ー
ト

し
て

い

る
の

が

、「

ネ
ッ
ト
ワ

ー
ク
フ
ァ
シ
リ

テ
ー

タ
ー

「
イ
ン
ス
ト
ラ

ク
タ
恚

」
で

あ
る

。
フ
ァ
シ
リ
テ

ー

タ
ー
は

修

士

号

も

し

く

は

博

士

号

の

資

格

を

も
つ
学

識

者

、
あ

る

い
は

そ

の
分

野

の
オ

ー
ソ

リ
テ
イ

、
ビ
ジ

ネ

ス
で

の

成

功

者

を

専

任

し
て

い

る
。
今

後

の
Ｗ
ｅ
ｂ

の
展

開

に
つ
い
て

は

、
電

子

ラ
イ

ブ
ラ

リ

ー
を

整

鮒

し

、
ど

こ

か
ら
で

も

必

要

な

文

献

を

閲

覧

で

き

る

よ

う

な

休

制

づ

く

り

を

構

想

し
て
い
る

。

フ
ェ
ニ
。
ク
ス
大

学

の
事

例

か

ら

い

え

る
こ

と

は

、
上

手

に
運

営

し
て

い
く

ポ

イ
ン

ト
の

ひ

と

つ
は
、

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
（
学

位

取

得

）
の
高

い
参

加

意

識

と
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
に

お
け

る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン
ル
ー
ル
の
徹

底
で

あ

る

。
ル
ー
ル
の
作

り

方

に

よ
っ
て

は

高

度

の

デ
ィ
ス
カ
ク
ン
ヨ
ン

も

可

能

に

な
っ
て
い
る

。

そ

し
て

、
も

う

ひ

と

つ
は

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
フ
ァ

シ
リ
テ

ー
タ
ー
の

配

置
で

あ
る

。
当

然
フ
ァ
シ
リ

テ

ー
タ
ー
の
質

に
よ
っ
て

デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
の
内

容

も

方

向

も

述
っ
て

く

る

。
フ
ァ
シ
リ
テ

ー
タ
ー

は
「
敦

え

る
」
と

い
う

知

識

の
伝

達

者

の

役

割

か

ら

、
受

講

者

が

自

発

的

に

学

ぶ

た

め
の
「

学

習

の
ナ

ビ
ゲ

ー

タ
ー
」
と

な

る

。
し

か
し

、
企

業

で

は
、
甜

師
の

役

割

が
実

際

に
こ
の
よ

う

な

フ

ア
シ
リ
テ

ー
タ
ー
と
し
て
の

存

在

に

ま
で

な
っ
て

い
な

い
の

が
現

状
で

あ
る

。

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の

場

づ
く

り

は
不

可

欠

企
業

の
先

端

事
例

も
紹

介

し
て

お
こ

う

。

日
木
ア
イ

ー
ビ
ー
土

ム
の
事
例
で
は
、
受
講
デ

ー
タ
（
進

捗
度
・
到

達
度
・
成
績
）
の

管
理
・
運

用
は
人
事
部

が
担
当

。
受
諧

デ
ー
タ
は

、
進
捗

状
況

の

遅
い
紅

員

に
対
す

る
コ

ー
チ
ン

グ
に

用

い
ら
れ
て
い
る
。
ま

た
、
カ
リ

キ
ュ
ラ
ム
ご

と

の
ア
ド
パ
イ

ザ
ー
を
用
意

し
、
チ
ャ
。
卜
や

メ
ー
ル
に
よ

る
質

問
に
対

し
て
は

一
両
日
中

に
返

答
し
、
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
中

に
感
じ

た
疑

問

に
迅
速
に
対
応
で

き
る
体
制

を
整
え
て
い
る
。

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
や
イ
ン
タ
ラ
ク
テ
ィ
ビ
テ

イ
ヘ
の
配

慮
と
し
て

、
同

レ
ベ
ル
の
受
磁

者
ご

と
に
チ

ー
ム
を
作

り
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が

促
進
さ
れ
る
環
境
繋
備
を
行
っ
て
い
る
。
孤
立

し
が
ち
な
ｅ
う

Ｉ
ニ
ン
グ
の
受
諧

者
た
ち
に
と

っ
て
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン
の
場

づ
く
り
は

重

要

で

あ
る
。

ス
キ
ル
マ
ス
フ
で
各
職
種
に

必
要
な
受
講
コ
ー
ス
を
公
開

Ｎ
Ｅ
Ｃ

の
場

合

は

、「

カ
ル
テ
ィ
ー
パ
」
と

呼

ば

れ

る
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
マ
ネ

ジ

メ

ン

ト

シ
ス
テ

ム

を

も
っ
て

お

り

、
こ
の
シ
ス
テ
ム
の

強

み

は

テ
ス

ト

に
あ

る

。
受

講

者
の

回

答

の
け

方

に
応

じ
て

次

の

設

問

が
違

っ
て

く

る

。
そ
の

た

め
同

一
レ

ベ
ル
の
受

講

者

で
も

ひ

と

り

ひ

と

り

異

な
っ
た

設

問

に
よ

る
テ
ス
ト

が
で

き
、
高

い
学

習

効

果

が
生

ま

れ

て

い

る

。
カ
ル
テ
ィ
ー

バ
の

社

内

活

用

と
し
て
は
職
種

ご
と

に
ス
キ
ル
マ
。
プ
を
用

意
し
、
特
定
の
幟

種
に
つ
く
た
め
に
は
、
ど
の
コ

ー
ス
を
受
諧
す
れ
ば
い
い
の
か
イ
ン
ト
ラ
ネ

。
卜

上

で
暗

認
す

る
こ
と
が
で
き
る
。
さ
ら
に
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン
グ
の
受
講

結
果
は
人

事
評
価
と
連

勣
し

て
お
り
、
界
進
の
条
件

に
も
な
っ
て
い
る
。
ス
キ

ル
マ
ヒ
フ
に
は
自

ら
実
績
を

人
力
す

る
こ
と
に

な
っ
て
お
り
、
そ
れ
が
自
己
啓
発
に
つ
な
が
る
。

日

本

に
お
け
る
ｅ
ｌラ

ー
ニ
ン
グ

の
４
つ
の
課
題

ｅ
‐
ラ
ー
ニ
ン
グ
に

関

し
て

、
コ
ン
テ
ン
ツ

供

給

企

業

、

ユ
ー
ザ

ー
企

業

の
事

例

を
い
く
つ
か
紹

介

し
て

き

た

が
。
日

本

に

お

け

る
ｅ
‐
ラ
？
ニ
ン

グ

は

視

界

が
必

ず

し
も

良
好

と

は
い
え

な
い
。

「
ｅ
う

Ｉ

ニ
ン

グ
に

関

す

る

日

本

の

現

状

は

、

5
0社

か

ら
6
0
社

が
導

入

し
て

お

り

、
２

０

０

社

か
ら

３

０

０

社

が

導

入

を

検

討

し

て

い

る

と

い
っ
た

段

階

で

す

。
業

種

的

に

は

や

は

り

Ｉ

Ｔ

系

。

そ

れ

に

加

え

て

外

資

系

企

業

が
本

腰

を

入

れ

て

い
ま

す

。
コ
ン

テ
ン

ツ
供

給

会

社

は

Ｉ

Ｔ

系

だ

け

に

と

ど

ま

ら

ず

、
ビ
ジ

ネ

ス

系

の

コ
ン

テ

ン
ツ

に

も

力

を

入

れ

つ

つ

あ

り

ま

す
」（
土

屋

）

日

本

で

は

大

部

分

の

企

業

が

、
ｅ
‐
ラ

ー

一
ン

グ
導

人

に
つ
い
て

は
未

だ

慎

重

に
な
っ
て

い
る

。

解

決

す

る
上

で

、

個

人

と
企

業

の
両

而

か
ら

、

日

本

に

お
け

る
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
に

関

す

る

課

題

を

整

理

し
て

み
よ

う

。

１
、
風
土
上
の

問
題

ま
ず

、
風
土

上
の

問
題

が
あ

る
。
セ
ル
フ
こ
フ

ー
ニ
ン
グ
が
発
迫

し
て

き
た
ア
メ
リ
カ
と
異

な

り
、
日
本
人
は
企

業
内

で
の
自
主

的
な

教
育
・

学

習
に
慣
れ

て
い
な
い
。
ス
キ
ル
に

対
す

る
報

酬

が
明
確
で
な
い
こ
と
も
社

員
の
自
主
的
な
学

習
・
ス
キ
ル
（
資

格
）
取

得
意

欲
の
日
米

差
に
つ

な

が
っ
て
い
る
よ
う
に
思
わ

れ
る
。
労
慟
慣

行

の
問

題
も

あ
る
。
就

業
時

間
内
で

も
受
講

が

可

能
で

あ
る
と
い
う

ガ
イ

ダ
ン
ス
を
作

成
し
て

い
る
企
業

も
あ
る
が
、
実

際
の
と
こ
ろ
、
直

属

の
上
司
の
理
解
が
ま
だ
足

り
な
い
た
め
、
受

誰

が
困
難

な
と
こ
ろ
が
ほ
と
ん
ど
で
あ
ろ
う
。
資

格
取
得
以
外
で
ｅ
。ラ
ー
ニ
ン
グ
を
活
用
す

る
学

習
を

認
め
な

い
と

い
う

話
も
散
兇

さ
れ
る
。

２

、
ス

タ
ン

ス
の

問

題

次

に

風

土

と

も

関

連

す

る

が
、
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
そ

の
も

の

に
対

す

る
ス

タ
ン
ス
の

問

題

が

あ

る

。
導

人

が

始

ま

っ

て

問

も

な

い
日

本

で

は

知

識
取

得

型

の
ｅ
‐
ラ
ー
ニ
ン

グ
が

主

流

で

、
双

発

型

の
ｅ
‐
ラ
上

一
ン
グ
は
立

ち

遅

れ
て
い
る
。
そ

の

こ

と

も

手

伝

っ
て

か

、
集

合

研

修

を

ｅ
ｊ
フ

ー
ニ
ン

グ
で
補

完
す

る
こ
と

は

あ
っ
て
も

、
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
を

主

体

に

教

育

を

再

構

築
す

る

と

こ

ろ

ま

で

は
及

ん

で

い

な

い
企

業

が

多

い

。
受

講

す

る
場

合

も

、
必

要

と

な
る
ス
キ
ル
取

得

の

于

段

と

し
て
の

意

昧

合

い
が

強

く

、
自

由

度

と

選

択

肢

が
少

な

い
。
受

講

削

歴

や

カ
リ

キ
ュ
ラ

ム

を

デ

ー
タ
ベ
ー
ス
に

し
て

活

用

し
て

い

る

と

い
う

レ

ベ
ル

で

あ
っ
て

、
知

識

創

造

を

支

援

す

る

、
と

い

う

発

想

に

は

残

念

な

が

ら

程

遠

い

と

言

え

る

だ

ろ

う

。

ス

タ
ン

ス
の

問

題

は

導

人

目

的

と

も

密

接
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カークパトリック

モデル

アメリカでは､ 早 くから企 業 内 教育

の学習 効 果 を測定 する基 準 が作 ら

れてい る。その 代表 的 なモデ ル が

｢カークパトリックモデル｣ で ある。

｢カークパトリックモデル｣

レベル1　 学習の満足度

レベル2　 学習者の理解度

レベル3　業 務に役立 つたか

という実践度

レベル4　 会社の業績への貢献 度

な

関

係

に

あ

る

。
目

本

企

業

の
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
導
人

目

的
の

大

き

な
も

の

の
ひ

と

つ

に

「
コ

ス
ト

削

減

」
が

あ

げ

ら

れ

る

。
た

と

え

ば

、
金

融
・
保

険

な
ど

大

量

の

デ

ィ
ス
ト

リ

ビ
ュ
ー

タ

ー
を

抱

え

、
か
つ

情

報

の
ア

。
プ

デ

ー
ト

を

頻

繁

に

行

う

必

要

が

あ

る

業

界

で

は

、
教

育

コ

ス
ト

の

削

減

は

重
要

課
題

で

あ

る

。
ま

た

、
移

動

に

要

す

る

交

通

費

や

宿

泊

費

の

削

減

、
営

業

機

会

損

失

の

防

止

も
「
コ
ス

ト

削

減

」
に

数

え

ら

れ

よ

う

。

無

論

、

ア

メ

リ

カ

に

お

い
て

も
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
導

人

の

当

初

の
目

的

は

コ

ス

ト

・
時

間

の

削

減

で

あ

る

こ

と

が

一

般

的

で

は

あ

る

が

、

こ
こ
で

見

逃

し
て

は
い
け

な
い
の
は

、「
コ
ス
ト

削

減
」
を

重

視

す

る

あ
ま

り

、
木

米
ｅ
‐
ラ
ー
ニ
ン

グ

が
も

つ
「
組

織

変

革

を

促

す

可

能

性

」
を

狭

め

て
し

ま

う
こ

と
で

あ

る

。

３
、
規

格
統
一

３
つ
め
は
、
規
格

統
一
の
問

題
で
あ
る
。
日

本
で
は

シ
ス
テ
ム
企
業

、
コ
ン
テ
ン
ツ
企

業

、

ユ
ー
ザ
ー
企
業

、
こ
れ

ら
３
者
の
思

惑
が
そ
れ

ぞ
れ
絡
み
合
っ
て
、
市

場
の
形

成

、
発
展

が
阻

害
さ
れ
て
い
る
と
こ
ろ
が
あ
る
。
そ
の
原
囚

は

アメリカの企業 に学習効果の測定

について聞くと必 ずといっていい

ほどこのモデルのどのレベルまで

効果を測 つていると答える。

日本で効果測定の指標が作られな

いのは、長期的な人材育成をテー

マに、見識、認識、気づき等の測

定の難しい内容を教えることに重

点を置いてきたため、現場ですぐ

役立つ教育を軽視してきたためと

思 われる。

ｅ
‐
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
規
格

が
統

一
さ
れ
て
い
な
い

こ
と
で
あ
る
。
ま
た
、
シ
ス
テ
ム
各
社

が
そ
れ

ぞ
れ
独
自
に
プ
ラ
。
ト
フ
ォ
ー
ム
を
開
発
し
、
そ

の
う
え
に
コ
ン
テ
ン
ツ
を
戟
せ
て
販

売
す

る
と

い
う
シ
ス
テ
ム
が
出

来
上

が
っ
て
し
ま
っ
て
い
る

と
い
う
問

題
も
あ
る
。
本

来
は
、
プ
ラ
。
ト
フ
ォ

ー
ム
と
コ
ン
テ
ン
ツ
は
分
離

さ
れ
て
い
る
べ
き
で

あ
ろ
う
。
さ
ら
に
そ
の
効
果
測
定
、
ア
セ
ス
メ
ン

ト
も
別
々
に
行
え
る
シ
ス
テ
ム
で
あ
る
べ
き
だ
。

現
状
で
は

、
こ
れ
ら
の
関
係

が
未

分
化
で
あ
る

た
め
に
、
統
一
さ
れ
た
プ
ラ
。
ト
フ
ォ
ー
ム
上
で

さ
え
、
異

な
る
コ
ン
テ
ン
ツ
プ
ロ
バ
イ
ダ
ー
の
教

材
間
で
の
相
互
迎
用
や
デ
ー
タ
互
換
が
で
き
な

い
状
況
に
な
っ
て
し
ま
っ
て
い
る
。
学
習
効
果
に

つ
い
て
も
、
そ
れ

ぞ
れ
の
プ
ロ
バ
イ
ダ
ー
の
基
準

で
し
か
判
断
で
き
な
い
。
こ
れ

に
つ

い
て
は

、

現
在

Ａ
Ｌ

Ｉ
Ｃ

（
先

進

学
習
基

盤
協

議
会

）

を
中
心
に

規
格
統

一
の
た
め
の
活

動
が
進

め

ら
れ
て

お
り
、
そ
の

進
展
に
期
待

し
た

い
。

４

、
コ
ン

テ
ン
ツ

の

質

ア
メ
リ
カ
に

は

教

育
デ

ザ
イ

ン

を

研

究

す

る

「
イ

ン
ス
ト

ラ
ク
シ
ョ
ナ

ル

ー
デ
ザ

イ

ン
」
と

い
う

分

野

の

学

問

が
あ

る

。
こ

の
研

究

成

果

が

、
学

図表５ Ｎｅt-Ｌｅａｍ ｉｎｇ Ｃｏｍ ｍ ｕnity

コミュニティＡ

企業コ ミ ュ ニ テ ィ Ｃ　　　 ｀

Ｎｅt-Ｌｅａｍｉｎｇ Ｃｏｍ ｍ ｕnity

既 存 の

･－ラ ーニ ン!

コン テン ツ

14r……‥･ぐ ｅ-ラーニング

習

効

果

が

高

い
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
の
コ
ン
テ
ン
ツ
を

作

る

上

で

は

有

効

で

あ
る

。
日

本
で

は
こ
の
分

野

が
確

立

さ

れ
て

い
な
い
。

ま

た

、
ア

メ
リ

カ
で

は

、「
カ
ー
ク
パ
ト

リ

。
ク

モ

デ
ル
」
と
い
う

教

育

効

果

を

測

る

一

般

的

な

指

標

を

川

い
て

、
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン

グ
の
学

習

効

果

コミュニティＢ

サ ポ ー ト

・ダイヤ型コミュニケ ーションインフラ

・ 学 習を継 続させる動 機付 け

・コミュニケ ーションの マネジメント

(ネットワーク ファシリテーター)

知 識 双 発型 のコミュニケ ーションの 場

を
測

定
す

る
考

え

が
定
着

し
て

い
る

。
し
か

し
、
日
本
で
は
、
そ
の
よ
う

な
効
果
測

定
の
必

要

性
に
対
す
る
意
識

が
希
薄
で

、
コ

ン
テ

ン

ツ
評
価

の
明
確
な
基

準
が
な

い
。
そ
れ
も
コ

ン
テ
ン
ツ
の
質
の
向
上

を
促
進
し
な
い
遠
囚

と

も

と
ら
え
ら
れ

る
。
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ｅ－ラーニングの潜在力

多
く

の
企
業

が
ｅ
‐
ラ
ー

一
ン
グ
導
人
に
対
し

て

、
労
力
に

見
合

っ
た
コ

ス
ト

パ
フ

オ
ー
マ

ン

ス
を
得

ら
れ
る

か
、
た
め
ら

っ
て

い
る
と

思

わ
れ

る
が
、
長

期
的

な
ス
パ
ン
で

み
れ
ば

、

新
た

な
人

材
育

成
の
し

く
み

と
な
り

、
新
た

な
人
材

戦
略
を

生
み
出

す

き
っ
か
け
と

な

る

投

資
と
な
る
も
の
だ
。
コ
ン
テ
ン
ツ
の
質

が
向

上

す
る
に
つ
れ
て
、
ｅ
‐
ラ

ー
ニ
ン
グ
の
導
人
を

「
投

資
」
と

し
て

考
え
る
こ
と

が
自
然

に
受
け

入
れ
ら
れ
て
い
く
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
そ

の
た

め
に
も
、
企
業
内

に

お
け

る

ｅ
‐
ラ

ー
ニ

ン
グ
の
可

能
性
や
ビ
ジ
ョ
ン

を
ど
の
よ

う
に
捉

え
て
い
る
か
と
い
う
見
識

が
問
わ

れ
て
く
る
。

ｅ
‘ラ
ー
ニ
ン

グ
は

ラ
ー
ニ
ン
グ
コ
ミ
ュ
ニ
テ
イ
ヘ

こ

れ
ま
で
企
業

側

か
ら

一
方

的
に
押

し
つ

け

ら
れ

て
い
た
感

が
あ
っ
た

教
育

だ
が

、
ｅ
‐

ラ
ー
ニ
ン
グ
で

は
、
自

ら
ア
ク
セ
ス
し
て

自
発

的

に
学
習
す
る
こ
と
が
前
提
に
な

る
。
ま
た
、

企
業
も

９
ラ
ー
ニ
ン
グ
を

導
入
す
る
こ
と
に
よ

っ
て

、「
教
え
る
」
と
い
う
意
識

か
ら
「
学
習
を

サ

ポ

ー

ト

す

る

」
と

い

う

意

識

へ

と

変

わ

っ

て

い

く

。「
ｅ

ｌ
ラ

ー

一
ン

グ

の

導

人

は

リ

テ

ン

シ

ョ

ン

な

ど

ヒ

ュ

ー

マ

ン

ー
リ

ソ

ー

ス

‘
マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

の

し

く

み

全

休

へ

の

変

化

を

も

た

ら

し

、
既

存

の

学

習

に

対

す

る

意

識

も

変

わ

る

の

で

は

な

い

で

し

よ

う

か

」
（

古

野

）
。
こ

の

よ

う

な

変

化

は

、
ナ

レ

。

ジ

ワ

ー

カ

ー

育

成

の

た

め

の

イ

ン

フ

ラ

づ

く

り

へ

の

ト

リ

ガ

ー

と

な

る

こ

と

を

予

見

さ

せ

る

。

し

か

し

。
そ

の

イ

ン

フ

ラ

を

作

り

出

す

た

め

に

は

吏

な

る

ス

テ

。
プ

が

求

め

ら

れ

る

だ

ろ

う

。

そ

の

ス

テ

。
プ

に

は

、
次

の

２

つ

の

方

向

性

が

あ

る

だ

ろ

う

。
ひ

と

つ

は

、「

個

人

は

白

ら

学

ぶ

だ

け

で

は

な

く

、
自

ら

の

意

志

に

よ

っ
て

学

ん

だ

知

識

を

活

用

し

て

働

く

ナ

レ

ー

ソ
ワ

ー

カ

ー

ヘ

と

シ

フ

ト

す

る

」
方

向

で

あ

る

。
も

う

ひ

と

つ

は

、

「

企

業

は

学

習

を

サ

ポ

ー

ト

す

る

だ

け

で

は

な

く

、
ナ

レ

ッ

ジ

ワ

ー

カ

ー

に

よ

っ
て

創

造

さ

れ

た

知

識

を

活

用

さ

せ

る

場

を

オ

ー

プ

ン

ソ

ー

ス

化

す

る

」
方

向

で

あ

る

。
こ

の

２

つ

を

結

ぶ

有

効

な

手

段

と

し

て

ｅ

う

Ｉ

ニ

ン

グ

を

活

用

す

る

と

す

れ

ぱ

、「
Ｎ
ｅ
ｔ‐
」
ｅ
ａ
ｍ

ｉｎ
ｇ
 
Ｃ
ｏ
ｍ

ｍ

ｕ
n
i
tｙ

型

ｅ
２
フ

ー

ニ
ン

グ

」
と

で

も

呼

ば

れ

る

よ

う

な

形

態

が

考

え

ら

れ

る

の

で

は

な

い

だ

ろ

う

か
（

図

表

５

）
。

Ｎ
ｅ
ｔ‐
」
ｅ
ａ
ｍ

ｉｎ
ｇ
 
Ｃ
ｏ
ｍ

ｍ
ｕ
n
i
tｙ

は

閉

じ

ら

れ

て

い

る

組

織

で

は

な

い

。
強

い

て

い

う

な

ら

ば

、
そ

こ

は

、
オ

ー

プ

ン

ソ

？

ス

ワ

ー

ル

ド

と

な

る

。
た

と

え

ば

、
フ
ェ
ニ

。
ク

ス

大

学

に

見

ら

れ

る

よ

う

に

、

ｅ
。
ラ

ー
ニ
ン

グ

の

コ
ミ

ュ
ニ
テ

ィ

に

お

け

る

双

方

向

性

は

。
学

習

効

果

の

向

上

だ

け

で

な

く

、
と

も

に

学

ん

で

知

識

を

創

造

す

る

プ

ロ

セ

ス

の

場

に

な

り

う

る

可

能

性

を

秘

め

て

い

る

。
企

業

内

に

大

学

の

デ

ィ

ス

カ

。

シ

ョ
ン

が

行

わ

れ

る

よ

う

な

ネ

。
ト

ワ

ー

ク

上

の

コ

ミ
ュ
ニ
テ

ィ
（
意

欲

を

も

っ
た

者

が

集

ま

る

場

）
を

形

成

す

る

こ

と

が

で

き

る

の

で

は

な

い

か

と

思

わ

れ

る

。

構
造
資
本
と
人
約
資
本
の

好
循
環
を
促
す

そ
の
よ
う
な
コ
ミ
ユ
ニ
テ
イ
は
、
自
発
的

に
学

ぶ

者
同
士

が
双

発
し
合
い
な
が
ら
人
材

の
能

力

開
発
を
実
現

し
て
い
く
場

と
な
る
。
も
っ
と

い
え
ば
ナ
レ
ｊ
ｙ
ワ
ー
カ
ー
が
育

成
・
成
長
す

る

場

と
し
て
機

能
す

る
だ
ろ
う

。
コ
ミ
ユ
ニ
テ
イ
の

イ
ン
フ
ラ
を
提
供
す
る
の
は
企
業
（
組
織

）で
あ

る

。
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ

の

イ

ン

フ
ラ

が

拡

充

さ

れ

て

い

く

に

つ

れ

て

、
コ

ミ
ュ
ニ
テ

ィ

か

ら

創

造

さ

れ

た

知

識

は

、
イ

ン
フ

ラ

を

提

供

し

た

企

業

の

知

的

資

本

と

な

る

。
こ

の

こ

と

を

知

的

資

本

の

循

環

と

し

て

捉

え

れ

ば

、
Ｎ
 ｅ

ｔ
‐
Ｌ
ｅ
ａ
ｒ
ｎ

ｌ
ｎ
ｇ

Ｃ
ｏ
ｍ

ｍ
ｕ
n
iｔｙ

と

い

う

構

造

資

本

が

レ

バ
レ

ー
ソ

と

な

り

、
人

的

資

本

で

あ

る

ナ

レ
ッ
ジ

ワ

ー

カ

ー

の

知

識

創

造

を

触

発

す

る

と

い

う

こ

と

に

な

る

。
構

造

資

本

と

人

的

資

本

の

好

循

環

を

生

み

出

す

こ

と

で

、
知

的

資

本

の

総

利

、
ひ

い

て

は

財

務

資

木

が

さ

ら

に

増

幅

し

て

い

く

。

そ

の

と

き

、
ｅ

’ラ

ー
ニ
ン

グ
の

位

置

付

け

も

進

化

し

て

い

る

だ

ろ

う

。
前

述

し

た

通

り

、
２

フ
ー

ニ
ン

グ
導

人

に
つ
い

て

は
「
い

か
に

導

人

す

る

か
」

か

ら
「
い
か

に

効

果

的

に

進

め

る

か
」
と

い

う

議

論

に

移

っ
て

い

る

。
し

か

し

。
こ

れ

か

ら

は

、
更

な

る

先

の
「
い
か

に

新

し

い

ナ

レ

。
ジ

を

創

出

す

る

か

」
が

課

題

と

な

っ
て

く

る

。
自

発

的

に

学

習

す

る

ｅ
‐
ラ

ー

ニ
ン

グ

と

Ｎ
ｅ
ｔ
．
Ｌ
ｅ
ａ
ｒ
ｎ

ｉｎ
ｇ

Ｃ
ｏ
ｍ

ｍ
ｕ
n
i
tｙ

に

お

け

る

デ

ィ
ス

カ

ク
ン
ヨ
ン

の

場

の

提

供

を

サ

ポ

ー

ト

す

る
こ

と

が

、
ナ

レ

。
ジ

ワ

ー

カ

ー

を

育

成

す

る

た

め

に

必

要

な

新

し

い

形

の

場

＝

ナ

レ

ー
ン

ーコ

ミ
ュ
ニ
テ

ィ
の

形

成

に
つ

な

が
っ
て

い

く

と

思

わ

れ

る

か

ら

で

あ

る

。
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Ｌｉｎｕｘに見る

双発的ラーニング
コミュニティの原型

＝ ～ － － －

オ ープ ン ソ ー ス の コ ミ ュ ニ テ ィ

は 、 たと えばLin ｕｘに代 表 さ れる

コ ミ ュニ テ ィ の イメ ージ に 近い 。

Linｕｘは 世 界の プ ロ グラ マ ー たち

が 、 Ｗｅｂ上 で 知識 ・ スキル を結

集 し て作り上 げ たＯ Ｓで あ る。参

加 者 にとっ てこ のコ ミ ュニテ ィ ヘ

の 参 加 は 。 ボ ラ ン テ ィ ア で あ っ

た。し かし 参加 者が 互い の知 識 を

も ち寄 り 、フ ィ ード バ ック を受 け

るプ ロセ スで 、參加 者 自身 が その

分野 に関し て 成長 してい った。 こ

のと き 、よ り 多 ＜の ス キル とナレ

ッジ をコ ミュ ニテ ィに 提供 し 、そ

の フ ィ ー ド バ ッ ク を 得 た 人 た ち

が 、コミ ュニ テ ィ内で 双 発的に 生

成 さ れた成果 が価 れて い ればい る

ほど 評価 さ れ、 コミ ュニ ティ内 で

アド バ ンテ ージ を得 ら れるとい う

現 象 が起 こ っ た。

コ ミ ュニテ ィ内 で生 成 される 成果

が 外 部 で も 評 価 さ れ る よ う に な

り 、コ ミュ ニテ ィ内 部で 得ら れ る

知 識を 手に しよ う と新 たな参 加 者

が 加 速度的 に増 え てい った。 とこ

ろ が初 期 参加者 と後 統 者との 間 に

は、 既に 大き な能力 差 が生じ てい

た。 初期 参加者 が 自ら スキル や ナ

レ ッ ジ を 身 に つ け 成 長 す るこ と

で、 後続 者と のス キル ギャ ップ を

作 り 出し 、自 らのf勣「l価値 とし た

ので ある 。 そして 、こ の付 加価 値

（新旧 の 能力 差 ）が お 金 （ビ ジ ネ

ス） に なっ てい った 。フリ ーで あ

る は ずのLinｕｘが ピジ ネス に転 化

し たひと つの 要 因は 、コ ミュ ニテ

ィ に参加 す るこ とによ る参 加 者自

身 の 成長 が あ っ た から であ る 。

Linｕｘにみるコミュニティ内の

スキルギャップと参加時期

コミュニ ティヘの 参加時期
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企
業
と
Ｎ
Ｐ
Ｏ

そ
の
パ
ー
ト
ナ
ー
シ
ッ
プ
の
可
能
性
を
探
る

フ
リ
ー
ラ
イ
タ
ー

小

林

誠

一‐
’－
－－

い
阪

ｉ

も
う
ひ

と
つ
の

グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン

今
年

、
2
0
0
1
年
は

、
目

木
が
国
辿

で
提
案

し

た
「

ボ
ラ
ン
テ
ィ
ア
国

際
年
」
。
そ
の
せ
い
か
、
咋
年

来

、
マ
ス
コ
ミ
で
も
Ｎ
Ｐ
Ｏ
、
Ｎ
Ｇ
Ｏ

な
ど
非
営
利
巾

民
団
休
を
テ

ー
マ
に
し
た
記
事
を
頻

繁
に
兄
か
け
る

よ

う
に
な
っ
た
。
ビ
ジ
ネ
ス
界
で

も
、
社

会
貢
献

室

な

ど
の
部
署
を

通
し
て
Ｎ
Ｐ
Ｏ
、
Ｎ
Ｇ
Ｏ

を
支
援
す

る
企
業
は
少

な
く
な
い
。
ま
た
個
人

と
し
て

ボ
ラ
ン

テ
ィ
ア
活
勣
に
参
加
し
て
い
る
従
業
員
も

あ
る
程
度

の
規
模

の
企
業
な

ら
容
易

に
見
つ
か
る
だ

ろ
う

。

Ｎ
Ｐ
Ｏ

や
Ｎ
Ｇ
Ｏ

が
、
企
業

、
行

政
と
肩

を

並
べ

る
第
三

の
社
会

勢
力

と
し
て
大

き

な
存
在
感

を
有

‐
‐
　
　

す

る
欧
米
を
み
て
み

る
と
、
企

業

が
非

アt? ツト マ 早 シ メ ント帛 瞎Ｂライフ

営
利
団
体
と
の
関
係
構
築
を
経
営
戦
略

上
の
課
題
と
し
て
積
極
的
に
考
え
る
状

況

は
す

で
に
一
般
的
で

あ
る
。

し
か
し
日

木
に
お
い
て
は
、
営
利

企
業

や
そ
こ
で
働

く
人
々
に
と
っ
て
、
礼
会
貢

献
活
勁

は
い
ま

だ
に

。
奇

特
な
池
‥
行

”

で

あ
り

、
ボ
ラ
ン
テ
ィ
ア

活

勣
に

励

む

人

々
は
、
白
分

と
は

か
け

離
れ
た

。
奇
特

な
人
々

”

と
い
っ
た
イ

メ
ー
ジ
で

と

ら
え

ら
れ
て
い
る
の

が
、

日
本
の
現
状
で

は
な
い
だ

ろ
う
か
。
ま
た
Ｎ
Ｐ
Ｏ
や

Ｎ
Ｇ
Ｏ
支
援
は

、
営
利
企
業
本
来

の
存
在
目
的
で

あ

る
利

潤
追
求
の
足

か
せ
と

な
る

。コ
ス
ト

”
増
大
で

し
か
な
い
の
で
は
な
い
か
、
と
い
う
経
営

サ
イ

ド
の

狛

疑
心
も
根
強

い
。

そ

ん
な
な
か
、
巾
民
の
眼
に
よ
る
資
本
市

場
を
通

じ
て
の
企
業

の
評
価
・
選
別

と
い
う
投
資

ト
レ
ン

ド

と
と

も
に

、
企
業

が
Ｎ
Ｐ
Ｏ
と

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
行

う

と

い
う
動

き

が
、
咋
年

、
日

本
に

も
現

れ
始

め
た

。

こ
れ

は
、
欧
米
に

お
け

る
企
業

と
Ｎ
Ｐ
Ｏ
の
コ
ラ

ボ

レ
ー
シ
ョ
ン
の
潮

流
が
、
も
う
ひ
と
つ
の
グ
ロ
ー
バ
リ

ゼ
ー
シ
ョ
ン

と
し
て

、
日

本
に

も
広
ま
り
始

め
る
兆

し

か
も
し
れ
な
い
。
そ
の
兆
し
を

報
告
す

る
。

「
雇

用
」
も
投

資
尺
度

Ｓ
Ｒ
Ｉ

フ
ァ
ン
ド
『
あ
す

の
は
ね
』

刺

日

生

命

グ
ル
ー
プ
の
資

産

運

用

会

社

で

あ
る

朝

日

ラ
イ
フ

ア
セ
。
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト

が
咋

年
９
川
2
8
日

に

設

定

し
た
追

加

型

株

式

投

資

信

託
「
朝

日

ラ
イ
フ

Ｓ

Ｒ
Ｉ
社

会

貞

献
フ
ァ
ン
ド
（
愛

称
「
あ
す

の
は

ね
」
）
」
は

、

に ば やし･ せいい ち）

求 人媒体 のライターを経て､ 現 在は

金融､ 介護ビ ジネス､ＮＰＯ などをテ

ーマに雑誌 に記事 を発 表している。

日

本

初

の

本

格

的

ｓ

Ｒ

Ｉ
(

Ｓ
ｏ
ｃ
ｉａ
ｌ
ｌｙ
 
Ｒ
ｅ
ｓ
ｐ
ｏ
ｎ
ｓ
ｉｂ
ｌｅ

ｌｎ
ｖ
ｅ
ｓ
ｔｍ

ｅ
ｎ
ｔ
＝

社

会

的

責

任

投

資

）
フ

ァ

ン

ド

で

あ

る

。

ｓ

Ｒ

Ｉ

と

は

、
米

国

で

始

ま

り

欧

米

や

豪

州

で

フ

ァ

ン

ド

迎

川

を

中

心

に

急

速

に

広

が

り

つ

つ

あ

る

投

資

予

法

だ

。
収

益

性

や

成

長

性

な

ど

従

来

か

ら

の

投

資

尺

皮

だ

け

で

は

な

く

、
投

資

対

象

と

な

る

「

証

券

発

行

卜

休

の

社

会

性

や

倫

理

性

」
を

考

慮

し

て

投

資

先

を

選

択

す

る

。
つ

ま

り

企

業

は

、
そ

の

フ

ァ

ン

ダ

メ

ン

タ
ル

ズ

に

加

え

て

、
社

会

性

、
倫

理

性

と

い
っ
た

基

準

で

、

資

本

市

場

で

評

価

・
選

別

さ

れ

る

投

資

乎

法

で

あ

る

。

『
あ

す

の

は

ね

』
で

は

、

次

の

よ

う

な

プ

ロ

セ

ス

を

経

て

、
「

社

会

性

や

倫

理

性

」
の

観

点

を

含

ん

だ

投

資

対

象

企

業

の

選

択

を

行

っ

て

い

る

。

「
第
一
段

階
」

先
ず
は
日
本
の
上
場

’店
頭

全
銘
柄

約
3
4
0
0
銘

柄
の
中
か
ら
、
時
価
総
額
上

位
７
０
０
銘
柄
を
選

定
。

↑

【
第
二
段
階

】

選
ば
れ
た
７
０
０
銘
柄
に
対
し
て
、「
社
会
貢
献
度

訓
査
」
に
基

づ
く

ス
ク
リ
ー
ニ
ン
グ
を
行

い
、
約
３
０

０
銘
柄
を
選
定
。
こ
の
約
３
０
０

銘
柄
を
、「
社
会
貢

献
ユ
ニ
バ
ー
ス
」
と
称
す
る
。
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７

６

５

４

当

初
１
ド ３
ル
を
投
下
し

た
釦

の
運
用
成
果

'00-1199-1'98･1197-1196-1

↑

【
第
三
段

階
一

フ
ァ
ン
ド
マ
ネ

ー
ジ
ャ
ー
が
「
社
会
貢

献
ユ
ニ
バ
ー

ス
」
の
中

か
ら
、
成
長

性
、
競
争
力
、
業

紋
予
測

、
キ

ャ
ク
ン
ユ
フ
ロ
ー
分
析

な
ど
の

一
般
的

な
投

資
評

価

の
尺

度
を
川

い
て

銘
柄
を
選

び
、
約
5
0～
１
０
０
銘

梱

で
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を

組
み
迎
用
を

行
う

。

こ
の
『
あ

す

の

は
ね

』
の

搬

大

の

特

徴

は

、
第

二

段

階

の
「
社

会

貞

献

度

ス

ク
リ

ー
ニ
ン

グ

」
に

あ

る

。

「

社

会

貢

献

度

ス

ク
リ

ー
ニ
ン

グ
」
と

し

て

、
環

境

、

雁

川

、
消

賞

者

対

応

、
巾

民

社

会

貢

献

の

４

フ
ァ

ク

タ

ー
に
つ

い
て

２

つ
の
外

部

訓

査

機

関

の

協

力

で

訓

査
（
公

開

情

報

、
ア

ン

ケ

ー
ト

、
一

部

ヒ
ア

リ

ン

グ

な

ど

に

基

づ

く

）
が
行

わ

れ

、
総

合

評

価

に

よ

る

レ

ー

テ
ィ
ン

グ
（
格

付

け

）
が

実

施

さ

れ

る

。

た
と

え

ば
「
雁

川

」
と
い

う
フ
ァ

ク
タ
ー

に
関

し
て

9
5
‐
　

は
、
女
性
・
高
齢
者
・
障
害
者
の
活
川

、
勣

務
形

態
、

能
力
開
発

、
業

績
考
課

、
育
児
・
介
謁

休
業
の
制

度
、

人
権
・
セ
ク（

ラ
問
題
へ
の
対
応

な
ど
が
具

休
的
な
ス

4‐
1
　ク
リ
ー
ニ
ン
グ
項

目
と
し
て
設
定

さ
れ
て
い
る
。
こ
れ

ら
の
項

目
に
つ
い
て
、
①
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
に
合
っ
た
慟

き
方
、
②
キ
ャ
リ
ア
形
成
や
能
力
開
発

、
③
公
．ｔ

か
つ

‐
1
　適
切
な
処

辿
な
ど
に
関
し
、
様
々
な
従
業
い

が
幅

広

、
　

く
主
体

的
に
選

択
で
き
る
環
境
を

整
備
し
て
い
る
か

と
い
う
祝
点
で
評

価
す

る
。
人

事
部
門
の
こ
う
し
た

諸
課

題
へ
の
対
応

の
良
し
悪

し
が
、
社
会
貢

献
度
評

‘92-1'91-1

価
に
吐

結
す

る
。
人

事
部
門

は
、
人
材

の
採

用
・
育

成
や
人

的
資
源
の
適
切
な
配

置
な
ど
を
通

じ
て
、
企

業
価
値
＝
株
式
時
価
総
頷
の
向
Ｌ

に
従

来
か
ら
貢

献

す
の

は
ね

」
が
礼

会

貢

献

度

の
ス
ク
リ

ー
ニ
ン

グ
フ
ァ
ク

タ
ー
に
「
雇

川

」
を
採

川

し

、
人

事

業

務

の

社

会

的

公

正

性

を

投

資

対

象

の

評

価

尺

度

に

設

定

し
た

の
は

、

人

嘔

に
携

わ

る

者

に
と
っ
て

も

行

過

す

る

こ
と

が
で

き

な

い
出

来

事

で

あ

る

。

注
目

を
集
め
る

社
会
的
責
任
投

資
（
Ｓ
Ｒ
Ｉ
）

「
社

会

的

責

任

投

資

」（
Ｓ

Ｒ
Ｉ

）
の
理

念

に

基

づ

く

投

資

行

勁

が
普

及

し

て
い

る

欧

米

で

は

、
企

業

経

営

者

は

、
個

人

投

資

家

を

は

じ

め

と

す

る

市

民

に

よ

る

社

会

貢

献

度

の

評

価

に

敏

感

に

な

ら

ざ

る

を

え

な
い

状

況

が

、
す

で

に

出

現

し

て

い

る

。

投

信

評

価

会

社

の

米

国

モ

ー
ニ
ン

グ
ス

タ
ー
社

に

よ

る

と

、
米

国

で

は
2
0
0
0

年

３

月

末

現

在

、
ミ

ユ
ー
チ

ュ
ア

ル
フ
ァ
ン

ド
（
会

吐

型

株

式

投

資

信

託

）

と

い

う
形

態

で

設

定

さ

れ

た
Ｓ
Ｒ
Ｉ

フ
ァ
ン

ド

は

全

部

で
8
3
本

あ

る

。
ま

た
ミ

ユ
ー
チ

ユ
ア
ル
フ
ァ
ン

ド
の

他

に

Ｓ
Ｒ
Ｉ

の
理

念

に

基

づ

き

資

本

巾

場

に

投

資

さ

れ

た

公

的

資

金

な

ど

を

含

む

全

Ｓ
Ｒ

Ｉ

資

産

残

高

は

、
9
9年

時

点

で

、
２

兆
1
6
0
0

億

ド

ル
に

達

し

て

い

る
（
図

表

１

参

照

）
。
こ

れ

は

、
米

国

で

プ

ロ

が

運

用

す

る

金

融

資

産

の

約
1
3
％

に

達

す

る

額

で

あ

る

。
特

に
9
7
年

か

ら
9
9
年

に

か

け

て

は

、
8
2％

と

急

速

な

仲

び

を
示

し
て

い
る

が
、
こ

れ

は
米

国

の

株

式

巾

場

が
こ

の

期

間

堅

訓

で

あ
っ
た

こ

と

に

加

え

て

、

硝

定

拠
出

年

金

４
０

１
ｋ

の

投

資

対

象

と

し
て

Ｓ
Ｒ

Ｉ

フ
ァ
ン

ド

に

資

金

が
向

か
っ
た

た

め

と
専

門

家

は

分

析

し

て

い
る

。

し

て

き

た

は

ず

だ

が

、
そ

の

パ

フ

オ

ー

マ

ン

ス

が

直

接

的
　

‘一
’１

出
所
:Ｓｏ
ｃ
ｉａ
ｌ
ｌｎｖ
ｅｓ
tｍ

ｅ
ｎ
t
F
o
r
ｕ
m
ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト
掲
載
記
事

に
レ

ー
テ
ィ
ン

グ
さ
れ

、
資

本

巾
場

で

評

価

さ

れ

る
こ

と

は
こ

れ

ま

で

な

か
っ
た

。
そ

う

い
っ
た
意

昧
で

、「
あ
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わ

が
国

で

も

今

年

、
日

本

版
碩

定

拠

出

年

金
（
４

０
１
ｋ

プ

ラ

ン
）
法

が
予

定

通

り

成

立

し

、
同

制

度

の

本
格

的

な

導

人

が
進

め

ば

。
個

人

が

選

択

す

る

投

資

対

象

と

し
て

Ｓ
Ｒ
Ｉ

フ
ァ
ン

ド

に

注

目

が

集

ま

る

可

能

性

は

十

分

に

あ

る
（
特

に
こ

れ

ま

で

リ

ス
ク

商

品

で

資

産

を

運

用

し

た

経

験

が
な

い
若

者

、
エ
コ
フ

ァ
ン

ド

な

ど

で

主

な

購

買

層

と

な
っ
た

社

会

問

題

に

対

す

る
関

心

が

高

い

女

性

層

と

、
Ｓ

Ｒ

Ｉ

フ
ァ
ン

ド

の

親

和

性

は

高

い
）
。

ま

た
運

用

成

績

而

で

も

、
米

国

の
Ｓ
Ｒ
Ｉ

フ
ァ
ン
ド

は

、
米

国

株

式

の
代

衷

的

な

株

価

指

数

で

あ

る
Ｓ
＆

Ｐ
５
０
０

指

標

を

上

昇

率

と
収

益

の
爾

で

上

回
っ
て
い

る
（
前

ペ
ー
ジ
図

表

２
参

照

）
。
社

会

性

、
倫

理

性

に
殴

れ

た

企

業

は

、
危

機

管

理

能

力

に

優

れ

、
長

川

的

に

安

定

し
た
成

長

を

遂

げ

る

能
力

が
高

く

、
従
っ
て

、「
投

資

先

と
し
て

隠

良

」
と
い
っ
た

認

識

が
広

が
っ
て
い
る

。

さ

ら

に
英

国

で

は

。
昨

年

７

月

。
企

業

年

金

制

度

の

受

託

会

社

は

、
そ

の

投

資

方

針

報

告

書

に

社

会

的

。
戻

境

的

。
倫

理

的

な

投

資

事

項

に

関

す

る

自

ら

の

方

針

を

明

記

し

な

け

れ

ば

な

ら

な

い

法

律

が
制

定

さ

れ

、「

白

ら

が

連

用

を

委

託

し

た

資

金

が

社

会

的

貴

任

投

資

の

基

準

に

照

ら

し

合

わ

せ

て

ど

の

よ

う

に

運

用

さ

れ

て

い

る

か

無

り

た

い
」
と

い
っ
た

投

資

家

の

要

潔

に

応

え

る
休

制

が

整

っ
た

。

日

本

で
は

、
年

金

基

金

の

運

用

に

際

し

て

投

資

対

象

の
ソ

ー
シ
ャ
ル
ス

ク
リ

ー
ニ
ン

グ

を
行

っ
て

い
る

連

川

主

休

は
ま

だ

な

い

が

、
社
会

的
不

祥

事

を

起

こ

し

た

企

業

の

株

式

で

資

金

を

運

用

し

て

い

た

年

金

基

金

に
加

人

者

が
ク
レ

ー
ム

を

つ
け

る

ケ

ー
ス
な

ど

は

す

で

に

出

現

し
て

い
る

と

い

う

。

も

ち

ろ

ん

、
投
資

信

託

に
向

か

う

資

金

の

う

ち
ソ

ー

シ
ャ
ル
ス

ク
リ

ー
ニ
ン

グ
さ

れ

る

も

の

は

、
企

体

の

ご

く

一

部

を

占

め

る

に

過

ぎ

な
い

。
Ｓ
Ｒ

Ｉ
先

進

国

の
米

国

で

さ

え

、
Ｓ
Ｒ

Ｉ

フ
ァ
ン

ド

の

資

産

残

高

は

、
株

式

投

信

残

高

合

計

の
Ｏ
・
５
％

で

あ

る
（
日

本

の

場

合

は

、

2
0
0
0

年

９

月

末

時

点

で

、
Ｓ

Ｒ

Ｉ

フ
ァ
ン

ド

の

一
狐

で

あ

る
エ
コ

フ
ァ
ン

ド

５

本

と
「
あ

す

の
は

ね
」
の
合

計

で

、

株

式

投

信

全

休

の

ほ

ぼ

１

％

を

占

め

て

い

る
）
。し

か

し

持

ち

合

い

解

消

に
よ

り

、
放

出

さ

れ

る

株

式

の

受

け

皿

と

し

て

期

待

さ

れ

る

個

人

投

資

家

や

外

国

人

投

資

家

の

資

金

が
社

会

的

責

任

投

資

の

方

向

に

向

か

う

傾

向

は

、

今

後

強

ま

り

こ

そ

す

れ

、
弱

ま

る
こ

と

は

な

い

だ

ろ

う

。
株

主

に

個

人

や
外

国

人

と

い
っ
た

旧

来

の

日

本

の

ビ

ジ
ネ

ス

界

の
し

が
ら

み

か

ら
自

由

な
層

が
増

大

す

れ

ば

、
企

楽

に

は
こ

れ

ま

で

以

上

に
白

ら

の

経

営

の

社

会

的

公
正

性

を

損

保

し

、
外

部

に

説

明

す

る

責

任

が

求

め

ら

れ

る
。

実

は

そ

こ
で

有

効

な

の

が
Ｎ
Ｐ
Ｏ

と

の
コ
ラ

ボ

レ

ー

シ
ョ
ン
で

あ

る

。『
あ

す

の

は
ね

』
自

休

も

Ｐ
Ｏ
（
営

利

）
と
Ｎ

Ｐ
Ｏ
（

非

営

利

）
と

の

協

同

の

結

果

生

ま

れ

た
商

品

で

あ
っ
た

。

Ｎ
Ｐ
Ｏ
と
Ｐ
Ｏ
の

コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
と
は
９

Ｓ
Ｒ
Ｉ
フ
ァ
ン

ド
の
商
品

価
値
を
決

め
る
殼
大
の

ポ
イ
ン
ト
は
．
投
資
家

に
「

な
ぜ
そ
の
企
業

を
社
会

米国でアパレル企業が乳がんのチャリティ基金と提携して謁載したショツ

ビングイベントの新聞広告｡Cause-relaled Marketin9－社会連勁の目的
とリンクしたマーケティングのー例。こういった広告は、欧米では珍しくな

い。その後ろは､ 社会賞献活挺の一環として芸器丿支撮活動を輪力的に辰開

するフィリップ･ モリス社が顧客に配布しているボスター。芸術支抜活動へ

の貢献を洗練された表現でさりげなくアピールしている。このような活動
に携わる誌りの麦れのような、クオリティの商いボスターである。いずれ

も､PO のＮＰＯ支摺を示す例である。

貢

献

度

の

高

い
企

業

と

し

た

か
」
を

明

確

に
説

明

で

き

る
よ

う

、
銘

柄

選

択

に

お

け

る
社

会

貢

献

度

の
ス

ク
リ

ー
ニ
ン

グ
の
公

正

さ

を

高

め

る

こ

と

に

あ

る

。

わ

が

国

初

の
Ｓ
Ｒ
Ｉ
フ
ァ
ン

ド
『
あ

す

の

は

ね
』
で

、

朝

日

ラ
イ

フ

ア

セ
ッ
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
は

、
４
つ
の
観

点

か

ら

成

る

社

会

貢

献

度

の

鮒

査

に

、
三

菱

総

合

研

究

所
（
司

境

、
消

費

者

対

応

、
雇

川

の
３
フ
ァ
ク
タ
ー‐
を
担

当

）
と
Ｎ
Ｐ
Ｏ
で

あ

る

パ
ブ
リ

。
ク
リ
ソ

ー
ス
セ
ン

タ
ー

（
市

民

社

会

貢

献

の
Ｉ
フ
ァ
ク

タ
ー

を

損

当

）
を

起

用

し

た

。
三

菱

総

合
研

究

所

は

朝

日

ラ

イ

フ

ア
セ

。
ト

マ
ネ

ジ
メ
ン
ト

に

と
っ
て

は

系

列

外

の
企

業
で

あ

り

、

両

者

は
こ

れ

ま
で

一

疫

も

協

同

作

業

を

行
っ
た

経

験

の

な
い
間

柄

だ
っ
た

。
ま

た
Ｎ
Ｐ
Ｏ

の
パ
ブ
リ

。
ク
リ
ソ

ー
ス
セ
ン

タ
ー
と

も

、
本

業

の

ビ
ジ
ネ

ス
に

お

け

る
コ

ラ

ボ
レ
ー

シ
ョ
ン
経

験

と

な

る
木

格

的

な

調

査

は
、
今

回

が

初

め
て
で

あ
っ
た

。

こ
の

２
つ
の

組

織

と

自

社

と

の
コ

ー

デ

ィ
ネ

イ

ト

役

を

務

め

た

、
朝

日

ラ

イ

フ

ア

セ

。
ト
マ
ネ

ジ

メ
ン

ト

の

フ
ィ

ナ

ン

シ
ャ
ル
＆

マ
ー

ケ
テ
ィ
ン

グ
ア

ド

バ
イ
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ター

｢ 私もそうです が､NPO に関 わる

人は､『自分 の悩み が､ 自分 だけ

の個 人的 なことと思 えない』と、

社会に問 題を投げ かけて考 える

ような志向の 持ち主 が多 いよう

に思い ます｣

朝日ライフ アセットマネジメント

フィナンシャル＆マーケティングアドバイザー

安藤 満雄氏

｢地域 の自治会などには顔 を出し

ていましたが､ 基本的 にはＮＰＯと

本格 的 な接 点はもったのは今回

が初 めて。 NPO の社 会に おける

存 在意義 に対して認 識 を深 めま

した｣

ザ

ー
・
安

藤

満

雄

氏

は

、「
互

い

に
異

質

な

メ
ン

バ
ー

が

組

み

合

わ

さ
っ

た

こ

と

で

、
社

会

貢

献

度

の

調

査

・
評

価

に

一

本

芯

が
通

つ
た

」
と

言

う

。

加

え

て

、
市

民

社

会

貢

献

フ
ァ
ク

タ

ー
の

調

査
・

評

価

に

パ
ブ

リ

。
ク

リ
ソ

ー
ス
セ

ン

タ

ー

を

起

川

し

た
の

は

、
同

セ
ン

タ

ー

が
企

業

の

社

会

貢

献

活

勁

の

実
情

に
詳

し

く

、
非

営

利

と

い

う

立
場

の

組

織

な

ら

で

は
の

、
評

価

の

客

観

性

や

公
正

性

を

確

保

し

や

す

い

存

在

だ
っ
た

か

ら

だ

と

安

藤

氏

は

説

明

す

る

。

パ

ブ
リ

。
ク
リ

ソ

ー
ス
セ
ン

タ
ー
は

、
Ｎ
Ｐ

Ｏ

が

活

用

で

き

る

経

営

資

源
（
資

金

、
人

材

、
情

報

な

ど
）
＝

パ
ブ

リ

。
ク
リ
ソ

ー
ス
の

拡

充

を

め

ざ

す
「
民

間

非

営

利

の

実

践
型

シ
ン
ク

タ
ン
ク
」
と

し
て
2
0
0
0

年

１

月

に

設

立

さ

れ

、
同

年

６

月

に

Ｎ
Ｐ
Ｏ

法

人

と

な

っ

た

組

織

で

あ

る

。
事

務

局

長

の

岸

本

幸

子

氏

は

、
大

学

卒

業

後

、
商

社

の

調

査

部
門

の

リ

サ
フ

チ

ャ

ー

や

住

信

幕

礎

研

究

所

の

研

究

員

の

職

歴

を

経

て

、
9
9

年

、
米

国

ニ
ュ

ー
ス
ク

ー
ル
大

学

大

学

院

ノ
ン

プ
ロ
フ

ィ

。
ト

マ
ネ

ジ

メ
ン
ト

修

士

課

程

を

修

了

し

、
帰

国

後

、
同

セ
ン

タ

ー
の

創

設

に

参

加

し

た

。

岸

本

氏

が
Ｎ

Ｐ
Ｏ

に

関
Ｅ？
す

る

き
っ
か

け

と

な
っ

た
の

は

、
商

礼

勤

務

時

代

、
Ｔ

育

て

で

。‥口
労

す

る

な

か

、「
Ｎ

Ｐ
Ｏ

で

あ

る

無

認

可

保

育

園

に

助

け

ら

れ

た
こ

と
」
だ

と

い

う

。

岸

本

氏

は

、
企

業
（
Ｐ
Ｏ

）
の
世

界

で

も
Ｎ
Ｐ
Ｏ

の
財

界
で

も
仕

事

を

し
て

き
た

経

験

が
あ

る

。
そ

の
た
め

、

非

営

利

団

休

と

し
て

の
ス

タ
ン
ス
を

守

り

つ
つ
も

、
営

利

企

業

で

あ

る

朝
日

ラ
イ

フ

ア
セ
。
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン

ト

が
Ｓ
Ｒ
Ｉ
フ
ァ
ン
ド
の

開

発

に

取

り

組

む

ビ
ジ
ネ

ス
上

の

意

図

も

十

分

に

理

解

し
た

上

で

、
こ
の

プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
に

参

加

し
て

い
る

。「

朝

目

ラ
イ
フ

ア
セ

。
ト
マ
ネ

ジ

メ
ン
ト

は

、
投

資

信

託

で

は
比

較

的

後

発

の

資

産

運

用

会

社

と

し
て

、
女

性

や

若

者

、
投

信

を

初

め
て

購

人

す
る
消

費
者

な
ど
か
ら
成

る
≒

チ

市
場
を

開
拓

す

る
た
め
の
特
色

あ
る
商
品

を
求

め
て
い
た
の
だ
と

思

い
ま
す
。
そ
う
し
た
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
上
の
企
業
の

意
図
を

尊
重
し
な
い
と
、
こ
の
協
力

関
係

は
成
り
立

た
な
い
と
い
う
こ
と
に
、
ｊ

初

か
ら
私
は
気
を
つ
け
て

い
ま
し
た
」
と
、
岸
本
氏

は
語
る
。

加
え
て
、
前
述

の
第
二

段
階
の
社
会
貢
献
度

ス
ク

リ

ー
ニ
ン

グ
作
業

は
、
パ
ブ
リ
。
ク
リ
ソ
ー
ス
セ
ン
タ

ー
に
と
っ
て
、「
お
こ
が
ま
し
く
も
他
者
を
評
価
す

る

の
だ

か
ら
、
闘
違
い
が
あ
っ
た

ら
ｄ

い
逃

れ
で
き

な

い
」
と
い
っ
た
き
わ

め
て
緊
張

感
に

満
ち

た
プ
ロ
セ

ス
で

あ
っ
た
よ
う
だ

。

Ｓ
Ｒ
Ｉ
フ
ァ
ン
ド
の
発
祥
の
地
・
米
国
で
は

、
キ
リ

ス
ト
教
倫
理

に
則

り
、
ア
ル
コ
ー
ル
や
タ
バ
コ
企
業

な

ど

、
倫
理

観
に
抵
触
す
る
企
業
に
は
投
資
し
な
い
と

い
う

ネ

ガ
テ
ィ
ブ
・
ス
ク
リ

ー
ニ
ン
グ
も
珍

し
く

な

い
。
し
か
し
二

あ
す
の
は
ね
」
の
ス
ク
リ

ー
ニ
ン

グ
に

お
い
て
は
、「
晨
近
不

祥
巾
を
起
こ
し
、
明

ら
か
に
非

社
会

的

と
思

わ
れ

る
企
業

だ
け

は
除
外
し

ま
し

た

が

、
そ
れ
以
外

の
ス
ク
リ

ー
ニ
ン
グ
は

、
グ
。
ド
カ
ン

パ
ニ
ー
を
応
援
す

る
た
め
の
も
の
、
と
い
っ
た
ポ
ジ
テ

ィ

ブ
な

祝
点
を

基
本

的

に
も
っ
て
い
ま
す

」（
岸
本

氏
）
と
い
う
。

さ
ら
に
、『
あ
す
の
は
ね
』
に
は
、
社
会
貢

献

の
一

助

と
し
て
フ
ァ
ン
ド
の
信

託
報
酬
の

一
部
を
目
本
ユ

ネ
ス
コ
協
会
辿

盟
を
は
じ
め
と
す

る
民

問
非

営
利
団

休
に
寄
付

す
る
チ
ャ
リ
テ
ィ

ー
プ
ロ
グ
ラ
ム
が
セ
。
卜

さ

れ
て
い
る
。

「
本
当
に
売

れ
る
の
か
？

」
に
、

国
内
外

か
ら

、
予
想
外
の
反
応

当
初
、
朝
目
ラ

イ
フ

ア
セ
。
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
社

内
に
は

、「
時
期
尚
早

で
は
な
い
か
？
　

本
当
に
『
あ

す
の
は
ね
』
は
売
れ

る
の
か
？
」
と
い
っ
た
懐
疑
論

が

あ
っ
た
。
し

か
し

、
実

際
に

は
、
咋
年

９
月
2
8日

の

設
定

時
点

で
6
5億
円

強
の

資
金
を

投
資

家

か
ら
集

め
る
こ
と

が
で

き
た
。

こ
の
フ
ァ
ン
ド
は

設
定
か
ら
当
初
６
ヵ
月
間
は

途

中
換

金
が
で

き
な
い
ク
ロ
ー

ズ
ド
川
間

と
さ
れ
て
い

る
た
め
、
現

時
点
で
は

解
約
に
よ

る
純
資
産
残
高
の

変
動

は
な
い
が
、
今
年

３
月
末

に
ク
ロ
ー
ズ
ド
期

間

が
終
わ
っ
た
後
、
さ
ら
に
残

高
を

増
や
す

の
か
、
そ

れ

と
も
最

近
の
国
内

株
式
巾

場

の
大
き

な
下

落

ト

レ
ン
ド
の
形
響
を
受

け
て
残
高
を
減

ら
す

の
か
、
顧

客
ロ
イ

ヤ
ル
テ
ィ
ー
の

高
低

に
も
注
日

が
集

ま
る
と

こ
ろ

だ
。

刺

目
ラ
イ
フ

ア
セ
。
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
は
、「
今

年

も
社
会
貢

献

度
訓
査
を

２

つ
の
訓

査
機

関
の
協

力

で

実
施

し
、
ス
ク
リ

ー
ニ
ン
グ
の
粘

度
を

さ

ら
に
高

め
る
努
力
を
す
る
ほ

か
、
版

売
チ
ャ
ネ
ル
を

銀
行
な

ど
に

も
広

げ
、
こ
の
フ
ァ
ン
ド
を
、
投
信
を
初

め
て
購

買

す

る
屑

に

も
よ
り

身
近

な
存

在
に
し

た
い
」（
安

膝

氏
）
と
語
っ
て
い
る
。

わ
が
国
初

の
本
桁
的
Ｓ
Ｒ
Ｉ
フ
ァ
ン
ド
が
同

社
の

業
絹

に
ど
の
程
度
貞

献
す

る
か
を
判
断
す

る
の
は
、

今

し
ば

ら
く
の
時
間

が
い
る
よ

う
だ

。
し

か
し
、
こ

の
フ
ァ
ン
ド
が
生
ん

だ
パ
ブ
リ

シ
テ
ィ
ー
効
米

が
非

常
に
人

き
な

も
の
で

あ
っ
た
こ
と
は

、
現
在

で
も
す

で
に

明
ら

か
で
あ
る

。

安

藤
氏
も
、「
昨
年

の
８
月
末

に
同

フ
ァ
ン
ド
の
募

集
を
発
表

し
て
以

来
、
９
、
1
0月

と
連
日

マ
ス
コ
ミ

な
ど
か
ら
問
い
合

わ
せ
の
電
話

が
あ
り
、
そ
の
反

響

の
大

き
さ
に

驚
い
た
」
と
一ｄ

う

。
マ
ス
コ
ミ
以
外

の

問
い
合

わ
せ
で

は
、
米
国
の
Ｓ
Ｒ
Ｉ
馴
査
機

関
や
、
ア

ン
ケ
ー
ト
調
査

を
実

施
し

た
日

本
企
業

か
ら
も
反
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響

が

あ

り

、
大

手

の

金

融

機

関

や

鉄

道

、
電

力

会

社

等

か

ら

、
「
ア

ン

ケ

？

卜

項

目

を

参

考

に

し

て

わ

が

社

の

社

会

貢

献

状

況

を

点

検

し

た

い

」
「

わ

が

社

の

経

営

倫

理

基

準

を

作

成

し

た

い

が

、
ア

ド

バ

イ

ス

は

ど

う

か

≒

社

会

貢

饌

度

の

評

価

を

上

げ

る

た

め

に

は

ど

う

し

た

ら

よ

い

の

か

？

」
と

い

っ

た

反

応

や

相

談

が

朝

日

ラ

イ

フ

ア

セ

。
ト

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

に

寄

せ

ら

れ

た

と

い

う

。

『

あ

す

の

は

ね

』
の

開

発

で

は

ご

日

本

社

会

で

ま

だ

オ

ー

ソ

ラ

イ

ズ

さ

れ

て

い

な

い

「
『
社

会

貞

献

度

の

評

側

基

畢

』
の

妥

当

性

を

い

か

に

設

定

す

る

か

」
が

最

大

の

ポ

イ

ン

ト

だ

っ

た

が

。
訓

査

対

象

と

な

っ

た

企

業

に

と

っ

て

も

、
白

ら

の

経

営

の

社

会

性

や

倫

理

性

の

基

準

を

測

る

基

準

・

数

値

を

模

索

し

て

い

る

土

壌

が

す

で

に

あ

っ

た

と

い

え

る

。

社

会

性

や

綸

理

性

は

白

ら

独

善

的

に

基

準

を

設

け

る

こ

と

で

損

保

さ

れ

る

も

の

で

は

な

く

、
そ

こ

に

は

外

部

の

視

点

か

ら

の

ア

セ

ス

メ

ン

ト

、
検

証

・

評

価

が

求

め

ら

れ

る

。

そ

し

て

そ

の

た

め

に

こ

そ

、
Ｎ

Ｐ

Ｏ

と

い

う

、
営

利

企

業

が

祠

す

る

ド

メ

イ

ン

の

外

部

に

存

在

す

る

主

休

と

、

企

業

が

関

係

を

確

立

す

る

意

義

が

あ

る

の

で

あ

る

。

米

国

に

は

、
「

企

業

が

社

会

的

責

任

を

果

た

す

た

め

の

専

門

コ

ン

サ

ル

テ

ィ

ン

グ

機

関

」
と

し

て

、
Ｂ

Ｓ

Ｒ
(

Ｂ
ｕ
ｓ
ｉｎ
ｅ
ｓ
ｓ

ｈ
.

Ｓ
ｏ
ｃ
ｉａ
ｌ
 Ｒ
ｅ
ｓ
ｐ
ｏ
ｎ
ｓ
i
b
i冨

ａ

）
と

呼

ば

れ

る

Ｎ

Ｐ

Ｏ

が

あ

る

。

そ

の

主

な

会

員

に

は

、
米

国

を

代

表

す

る

企

業

を

中

心

に

９

０

０

社

以

上

の

企

業

が

名

を

連

ね

て

い

る

。

社
会
貢
献
予
算
7
0億
円
の
９
割
を

地
域
に
投
資
す
る
ボ
ー
イ
ン
グ

『
あ
す

の
は
ね
』
以
外

に
も
、
安
旧
火
災

海
上

保
険

が
、
全
米

最
大
規

摸
の

環
境
Ｎ
Ｇ
Ｏ

、
ザ

ー
ネ

イ
チ

図表3 NPO 支援の多様な手法ぐ肖 米国７の事冊

畳

助成・協賢
キヤンペーンや畢業活動に対する会社としての資金提供。

Mj飲酒痙転に反対する団体に損害保険会社が協賛し、年末の1 ヵ月
間にわたってｌ 開される「反飲涵運転」キヤンペーンに協力。

社内幕金

社員に対して広く募兪を呼びかける。

※従業員が総与から‐ 定額を自勣的に天引きする形で寄付する制度

を設け、賛金分配団体に―括で寄付する。

マツチング

フアンド

従漿貝が自発的に行つた寄付に対して、会社も同じ団体・活動に対

して寄付をするという制虞（社員寄付と会杜寄付の此串を定め、会

社寄付の限度額も定める）。

写頁の利用
社内報や広報誌などにNPO の写真を掲鏡し､ その利用料を支払う。

崇ＧＭでは､年問亭栞報告香に環塊保謹団体の写真を掲駄している。

広告や商品

ﾗ ﾍﾞﾉﾚなどで

の紹介

新聞・雑誌などでの企業広告や商品ラベルなどに、団体のロゴマー

クや「この睦体・ブロジェクトに協力しています」と表記できる権利

をNPO 団体から賠入する。

コンサル

テーション

企業の社会參加や社会釣責任についてNPO にコンサルテーシヨン

を依頼し､対価を支払う。

洪ウォルト･ ディズニー社は､ 同社が新設したアミユーズメント施設
の企画･設計時に環墳保匯系団体にコンサルテーシ≡1ンを依頼。

驚

.
●
X

ス

現物供与 各企業の製品・サービスを無償で提供する。

割引
製品・サーピスを特別割引価格で提供する。社会買献型法人営禁と

呼ぷこともできる。

施設貸与
オフィス・スベースや斟務ができる環境を提供したり、ホールや会
議窒などを貸し山す。

ｱ ﾀﾞﾌﾞｼｮﾝ

企業内郡の各郎署の担当業務に近い分野でNPO の活動を支援する。

例:広報担当がニュースレターやプレスリリースの作成を､経理担当が

経理業務を.人事担当が人事管理業務をそれぞれ支援する。

合

ボランティア

派追・紹介
ボランティア制度に登録した従某員などに活動への参加を呼びかける。

協力 イベントに従栞員を派遣するなど，人的支援を行う。

出向
１年問など一定の期間，従業員をＮＰＯに派遣し勁務させる。その際
の給与は、企業側で負担するのが一般的。

ヤ
ー
・
コ
ン
サ
ー
パ
ン
シ
ー
に
派

遣
し
た
社
員
を
投

資

信
託
『
ぶ
な
の

も
り
』
の
開

発
ス
タ
。
フ
に

起
用

し
、

証
券

会
社
以
外

で

は
初
の
エ
コ
フ
ァ
ン
ド
の
開
発
に

成
功

し
て
い
る
例
も

あ
る
。

も
ち
ろ
ん
あ
ら
ゆ
る
業
種
の
企
業

が
、
商
品
開
発

な
ど

の
実
務

に
お
い
て
Ｎ
Ｐ
Ｏ
と
の
コ
ラ

ボ
レ
ー
シ

ョ
ン
が
可

能
な
わ

け
で
は

な
い
。
ま
た
Ｎ
Ｐ
Ｏ
や
Ｎ

Ｇ
Ｏ

と
関
係

を
も
つ
こ

と
が
、
す
ぐ

に
実

利
に
結
び

つ
く

と
期
待

す

る
の

も
誤

り

だ
ろ

う
。
し

か
し
今

後
、
政

府
の
役
割

が
抵
下

し
、
相
対
的

に
役
割
を
増

す
こ
と
が
期
待

さ
れ
て
い
る
Ｎ
Ｐ
Ｏ
や
Ｎ
Ｇ
Ｏ
と
の

関
係
を
確

立
し
、
そ
れ
を
戦

略
的
に
拡
張

し
た
り

。

深
化
さ
せ
て
い
く
こ
と
で
も

た
ら
さ
れ
る

メ
リ

。
卜

は
、
企
業
経
営
に
お

い
て
、
長
則
的
に
は
様
々
な
形

を
と
っ
て

確
実
に
現
れ

て
く

る
は
ず
だ
。

た
と
え
ば
、
環
境
に
配
慮
し
た
消
費
者
向
け
製
品

の
開

発
や
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に
は

、［
先
鋭
的

な
市
民

の
集

ま
り
で
あ
る
Ｎ
Ｐ
Ｏ
を

マ
ー
ケ
ッ
ト

ー
ベ
ン
チ
マ

ー
ク
と
し
て
活
用
す

る
の
は
有
効
で

は
な
い
か
」
と

言

う
の
は

、
企
業

や
Ｎ
Ｐ
Ｏ
に
対
し
て
マ
ネ

ジ
メ
ン

ト
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
を
提
供
す

る
Ｉ
Ｉ
Ｈ
Ｏ
Ｅ
（
人

と
組
織

と
地
球

の
た
め
の
国

際
研
究
所
）
代
去
の
川

北
秀
人

氏
で
あ

る
。

同

氏

は

、
9
8年

に

米
国

政

府
の
招

待

で
全
米

７

搦
市

を
訪

問
し
「
Ｎ
Ｐ
Ｏ
の

能
力
向
上

と
企

業
の
社

会
参

加
」
を
テ

ー
マ
に
4
0以

上

の
Ｎ
Ｐ
Ｏ
や

企
業

と

対
談
し
て
い
る
。
そ
の

際
に
得
ら
れ
た
情
報
な
ど
に

基

づ
き

、
同

氏

が
隔

月
刊

誌
『
Ｎ
Ｐ
Ｏ
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
』
Ｔ

Ｉ
Ｈ
Ｏ
Ｅ

刊

）
で
発

表
し

た
企

業
と
Ｎ
Ｐ
Ｏ

の
パ
ー
ト

ナ
ー
シ
。
プ
の
様

々
な
形

態

が
、
図

表
３

で

あ
る
。

企

業
が
Ｎ
Ｐ
Ｏ
と

パ
ー
ト
ナ

ー
シ
。
プ
を

結
ぶ
際

出所:llHOE 発行｢NPO マネジメント｣笛4 号より一部省略して抜粋
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に
ポ
イ
ン
ト
と
な
る
の
は

、「
目
的
や
双
方
に
と
っ
て

の
具
体
的

な
成
果
目
標
を
明
確

に
し
て

か
ら
、
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
を

始
め

る
こ
と
だ
」
と
川
北

氏
は
言
う

。

ま
た
従
業
ｎ

や
株
主
、
顧

客
と
い
っ
た
（
従

来
か
ら

認
識
さ
れ
て
い
る
）
利

害
関
係
者

に
も
納
得
し
て

も

ら
う
た
め
に
は
、
社
会
貢
献

の
た
め
の
資
源
を

戦
略

的
に
集
巾
し
て
投
資
す
る
こ
と
が
不

可
欠
だ
、
と
同

氏
は

指
摘
す

る
。
礼
会

的

に
有

意
義

な
活
動

を
し

て
い
る
団

体
へ
の
支

援

は
そ

れ
白

休

と
し
て

尊

い

が
、
た
ま
た
ま
接
点
を

も
っ
た
数
多
く
の
団
休
に

資

源

を
薄
く
配
分
す

る
よ
り
も
、
特
定
の
分
野
や
コ
ミ

ユ
ニ
テ
イ
ー
に
集
中

し
て

資
源
を
投
下
す

る
こ

と
で
、

テ
コ
の
原

理

が
働
き

、
効
果

が
大
き
く

な
る
と
い
う

の
だ

。

川

北
氏
は
、
こ

う
し
た
戦
略
的
桂
会
貞
献
投
資

の

・
例
と
し
て
、
7
0億
円

以
Ｌ

の
礼
会
貞

饌
ｐ

算
の
９

割
以
Ｌ

を

、
小
業
所

が
あ

る
シ
ア
ト
ル
近
郊

の
３
つ

7
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の
郡

内

の
地

城

活

勤
支

援

に
投

人
し
て
い
る
ボ
ー
イ
ン
グ
社
を
挙

げ
て
い
る
。

「
小
業
所

の
立
地

地
城

は
、
企
業

に

と
っ
て

様

々

な

意
味

で

伍

要

だ
。
地
域
は
従
業
Ｑ

の
生
活
の
場

で
あ
る
だ
け
で
な

く
、
住
民
は

最

も
近
い
利
害
関
係

者
で

あ
り

、
サ

FＢus ｉｎｅｓｓ Ｗｅｅｋ』2000 年12 月18 日 号 に

は､ 約50 ペ ー ジ に 及 ぶ “Is lhe Digilal

Divｉｄｅ ａ Ｐrｏｂｌｅｍ ｏr an Opport ｕnity?" と 題

さ れた特 別 広 告 セクション が 掲 畝 されてい る。

も 人 に ず 境 地 活 プ

プ 事 は ご を 域 す ラ

バ ガ 特 射

牡 訴

は 成　　 地 な 業
多

に

指 に

り

、 域 ら 環

り
乍

摘
す

る

。

ま
た
先

に
紹
介

し
た

安
田

火
災

海
上

保
険

の
事

例

の
よ

う
に

、
環
境
や
介
護

と
い
っ
た
今
後
も

進
展

が
予
測

さ
れ

る
領
城

の
専
門

家
を
育
て

る
た
め
に

、

Ｎ
Ｇ
Ｏ
や
Ｎ
Ｐ
Ｏ
に
人
材
を

出
向

さ
せ
る
の
も
、
効

米

的
な
方
法

だ
と
川
北

氏
は
言

う
。
パ
ブ
リ

。
ク
リ

ソ

ー
ス
セ
ン
タ
フ
の
よ
う

な
国

内
外
の
事

情
に
精
通

し

た
Ｎ
Ｐ
Ｏ
を

、
企
業

が
そ
の
経
営
の
社
会

性
や
倫

理

性
を

検
証
す

る
た
め
の
専
門
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
と

し
て
活
川
す

る
こ

と
も
で

き
る
だ
ろ
う
。
今
後
は
社

会
貞
献

室
な
ど
特
定
の
部
門
だ
け

が
Ｎ
Ｐ
Ｏ
や
Ｎ
Ｇ

Ｏ

と
の
関
係
構
築

の
役

割
を

担
う
の
で
は
な
く

、
人

心
″
部
門

も
含

む
幅

広
い
部
門

、
さ
ら
に
は
経
営
陣
自

ら
が
、
Ｎ
Ｐ
Ｏ
や
Ｎ
Ｇ
Ｏ

と
の

幟
略
的

な

パ
ー
ト
ナ

ー
シ
ヒ
フ
構
築
を
模

索
す

る
必
要

が
あ
る
の
で
は
な

い
だ
ろ

う
か
。
川
北
氏
に
よ
れ

ば
、
米
国
企
業

の
な

か
に
は
「
役
貝

は
令
口

、
な
ん

ら
か
の
Ｎ
Ｐ
Ｏ

に
川

事
・
役
い

と
し
て

積
極
的
に

参
加
す

べ
し
」
と

義
務

づ
け
て
い
る
と
こ
ろ
も
少
な
く

な
く
、
多

く
の
経
営

片

が
企
業
巾

民

と
し
て
の
社
会
貢

献

活
勤
は

、「
投

資

効
米
に
卜
分
兄

合
う
」
と
考
え
て
い
る
と
い
う

。

社
会
と
の
連
動
、

社
会
事
業
家
の
時
代

昨

年

‥‥１１一
川

発

行

の

英

国

の

経

済

・
ビ

ジ

ネ

ス

雑

誌

『
いコ
ぞ

印

ｏ
呂

ヨ

耳

』
に
（

Ｉ

バ

ー

ド

ー
ビ

ジ

ネ

ス

ス

ク

フ

ル

の
「
社

会

嘔

業

（
Ｓ
ｏ
ｃ
ｉａ
ｌ
 Ｅ
ｎ
ｔｅ
ｒ
ｐ
ｒ
iｓ
ｅ
）
助

教

授

峠

集

」
の

求

人

広

告

が

掲

叔

さ

れ

て

い

た

。
広

告

内

の

研

究

・
教

授

内

容

に

は

、
Ｎ

Ｐ
ｏ

ま

た

は

社

会

的

目

的

を

本

質

的

な

部

分

と

す

る

Ｐ

ｏ

の

剖

造

、
マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

や

杜

会

セ

ク

タ

ー
（
特

に

Ｎ

Ｐ
ｏ

と

公

皿
（

の

組

織

）
へ

の

企

柴

の

関

与

な

ど

が

挙

げ

ら

れ

て

い

る

。（

Ｉ

バ
ー

ド

ー
ビ

ジ
ネ

ス
ス
ク
フ

ル

が
こ

の

部

門

の

入

り

を

強

化

し

よ

う

と

し

て

い
る
こ

と

自
休

、
米

国

で

は

社

会

事

業

に
関

す

る

高

度

な

専

門

知

識

を

身

に

つ
け

た

人

材

へ
の
ニ
フ

ズ

が

実

業

界

で

も

高

ま

っ
て

い
る

こ

と

の

証

だ

ろ

う

。

咋

年

暮

れ

の

同

時

期

に

発
行

さ

れ

た
ｒ
Ｂ
ｕ
ｓ
ｉｎ
ｅ
ｓ
ｓ

Ｗ
ｅ
ｅ
ｋ
」
に

は

、「
デ

ジ

タ
ル
デ

ィ

バ
イ

ド

は

問

題

か

、

そ

れ

と

も

機

会

か
？

」
と

題

さ

れ

た
5
0
ペ
ー

ジ
に

も

及

ぶ

広

告

特

集

が

掲

叔

さ

れ

て

お

り

、
デ

ジ
タ
ル

デ

ィ
バ
イ

ド
を

政

府

の
み

が
対

応

す

べ
き

問

題

と
と

ら

え

る

の
で

は

な

く

、
企

業

が
こ

の

問

題

の

克

服

に

禎

極

的

に

収

り

組

む
こ

と

で

貧

し
い

岡

の

人

々

に
も

デ

ジ

タ
ル
技

術

の

恩

恵

を

分

配

し

、
さ

ら

に

企

業

に

と

っ
て

も

新

た

な

小

業

機
会

を

創

造

し

よ

う

と

い
っ
た

議

論

が

展

開

さ

れ

て

い

る

。
こ

の

特

集

に

は

、
ヒ
ュ

ー
レ

。
ト

ー
パ
。
力
Ｉ

ド

、
コ
ン

パ

。
ク

、
マ
イ

ク
ロ
ソ
フ

ト

な

ど

世

界

的

な

Ｉ
Ｔ

企

業

が

広

告

を
出

稿

し
て

い

る

。
社

会

的

問

題

の

兇

服

を

政

府

や

公

共

組

織

だ

け

に

任

せ

、
自

ら

は
利

益

の
追

求

だ

け

に
町

念

し

て

い
た

の
で

は

、
も

は

や

新

た

な

マ
ー

ケ

。
卜

を

開

く

こ

と

は

で

き

な

い

と

い
っ
た

米

国

企

業

の

問

題

意

識

が
反

映

さ

れ

て

い
る

と

も

い
え

る

。

川

北

氏

は

、
Ｎ
Ｐ
Ｏ

や

Ｎ
Ｇ
Ｏ

だ

け

が
社

会

的

課

題

の

解

決

や

理

想

の

実

現

の

た

め

に
小

業

を

営

ん

で

い
る

の
で

は

な

く

、
社

会

的

目

的

を

掲

げ

行

勁

す

る

企

業

も

行

政

も

す

べ
て

同

じ
「
社

会

小

業

家

」
だ

と

い

う

。
新

世

紀

が

仙

を

開

け

て

も

、
い

ま

だ

閉

塞

感

か

ら

脱

出

で

き

な

い
口

本

だ

が
、
い
ま

こ

そ

各

々

の

企

業

、
さ

ら
に

は

仙

々

の
巾

民

が
「
社

会

丿

業

家
」

と

し

て
で

き

る

と

こ

ろ

か

ら
行

勁

す

べ
き
時

で

は

な

い

だ

ろ

う

か

。
マ
ー

ケ

″
卜
も

社

会

の

一

部

で

あ

り

、

ビ

ジ

ネ

ス
チ

ャ
ン
ス

も

社

会

と

の
関

連

で

生

ま

れ

る

も

の

だ

か
ら

だ

。
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新
し
い
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

日
本
の
リ
ー
ダ
ー
た
ち
が
今
実
行
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
改
革

ジ
ョ
イ
ス
ー
ジ
ョ
イ
ヤ

＝
ハ
ー
マ
ン
／
ロ
ジ

ヤ
ー
・
ハ
ー
マ
ン

昔

々

、
労
慟

者
は

仕
事

が
あ

る
と
幸
福

だ
っ
た
。

週

に
６
口

か
７
日

、
長
時
問

の
労
働
に

従
事
し

、
し

か
も
、
高
校
や
大

学
を

卒
業
後
、
長
年
忠
実
に

た
だ

ひ
と
つ
の
会

社
で
勤
め
上
げ

、
そ
こ

を
退
社
す

る
そ

の
日
ま
で
ず
っ
と
そ
う
す
る
の
が
社
会
の

常
識
だ

と

信

じ
て
い
た
。
こ
の
「
拐
り

か
ご

か
ら
墓
場

ま
で
」
の

哲
学
は

、
日
米
双
方

の
雇

用
者
と
労
働

者
に
と
っ
て

長
年
拠

り
所
と
な
っ
て
い
た

。

し

か
し
、
哲
学
者
の

デ
カ
ル
ト

が
正

し
く
述

べ
た

よ
う
に

、「
た
だ
ひ
と
つ
変
わ
ら
な
い
の
は
、
あ
ら
ゆ

る

も
の
が
変
化
す

る
と
い
う
こ

と
」
で

あ
る
。
そ
し

て
時
代

は
変
わ
っ
た

。

か
つ
て
は
十

分
す

ぎ
る
ほ

ど
の

労
働

者

が
い
た

の
に
対
し

、
い
ま
は

人
材
不
足

が
間
題

と
な
っ
て
い

る
。
雇

用
者
に

と
っ
て
は

、
新
卒
で

雇
い
入
れ

た
労

働

者

が
、
一

生
ど
こ
ろ

か
、
ほ

ん
の

数
年
の

間
、
自

分
の

も
と
に
い
る
か
ど
う

か
さ
え
、
も
は
や
定

か
で

は

な
い
。

9
0年
代
以
降
、
日
本
は

苦
境
に
立
た
さ
れ
て
い
る

封
建
時
代
以
後
、
日

本
の
社
会

で
は
階
級
制
度

が

確
か
さ
れ
た
。
将
軍
は
信
頼
厚
い
側
近

か
ら
の
勁
言

を
活
川

し
、
民
衆

に
絶
対
的

な
権
力
を
振

る
っ
て
い

た

。
同

時
に
主
君
は

、
忠
義
を
つ
く
す

臣
下

の
身
に

危

害

が
及

ば
な

い
よ

う

に
す

る
責

任
を

負
っ
て
い

た
。
な

か
に
は
武
士
を
自
己
防
衛
の
た
め
に
利
川
し

た
り

、
独

裁

的

で

あ

る
よ

う

な

主
君

も

い
た

が

、

人
々
は
リ

ー
ダ
ー
が
自
分
た
ち
を
守
っ
て
く
れ
る
と

信

じ
る
こ

と
が
で
き

た
。
名
誉
こ
そ
が
人
間
に
と
っ

ジョイ ス･ ジョ イヤ ＝ハ ー マ ン

ロ ジャ ー･ ハ ー マ ン

公 認 経 営 コ ン サ ル タ ン ト Ｒｏ９ｅr E･

Ｈｅrｍａｎ氏 は､ 戦 略 的 ビ ジ ネ ス 予 測 家 で

あり､ 被 雁用 者 安 定 研 究 所 の シニ ア 研 究

員 として も 活 動 。公 共 政 策 の 修 士 号 を も

つ. Ｒｏ９ｅr氏 の 人 生 とビ ジ ネ スに お け る

パ ートナ ーJoy ｃｅ Ｌ, Ｇｉｏｉａ 氏 も 公 認 経

営 コ ン サ ル タ ントで あ る。28 歳 にし て全

米 で 最 年 少 の 出 版 経 営 者 となり､20 年

の マ ー ケテ ィン グ 経 験 も も つ｡ ＭＢＡ を含

む ３つ の 修 士 号 を取 得｡ 両 氏 は､ 経 営 コ

ン サ ル タ ント会 社 Ｔｈｅ Ｈｅrｍａｎ Ｇrｏｕp

を 共 同 経 営 し｡ 顧 客 の 未 来 の 成 功 を コ ン サ ル テ ィ ン グ や 講 演 を 通 し て サ ボ ー ト す る と 同

時 に､ 人 材 獲 得 競 争 に お け る 国 際 的 な プ ロ グ ラ ム を 日 本 を 含 め 各 国 で 開 い て い る 。 両 氏

の 著 書 は ご Ｋ ｅｅ ｐｉｎｇ Ｇ ｏ ｏｄ Ｐｅ ｏｐｌｅ ¨' Ｈ ｏｗ t ｏ Ｂ ｅｃ ｏ ｍ ｅ ａｎ Ｅ ｍ ｐｌｏy ｅr ０１ Ｃ ｈ ｏｉｃ ｅ" 等 。

て

も
っ
と
も
重
要

な
財
産
だ
っ
た
。

明

治
維
新
以

後

、
封
建
制
は
衰
退
し

た
。
に

も
か

か
わ
ら
ず

、
名
誉

や
権
威
、
権
力
へ
の
深

い
尊

敬
の

念
は

、
日

本
の
文
化
の
な
か
で
重
要

な
位
置
を
失

う

こ

と
は
な

か
っ
た
。
今
日

で
さ
え

、
日
本

人
の
大
半

は
地
位

や
身
分
を
重
視

し
て
い
る
。
今
日

の
日
本
文

化
の
成
り
立
ち
を
考
え
れ
ば

、
人

々
が
身
分
重

視
の

考

え
に
傾
い
た
と
こ
ろ
で
別
に
不
思

議
で
は
な
い
。

目
本
の
産
業

の
発
展
に
伴
い
、
日
本
の
会
社
に

お
け

る
社
風
も
従
来
の
社
会
の
伝
統
や
習
憤
に
な

ら
っ
て

形

づ
く

ら
れ

て
い
っ
た

。
こ
う

し
て
、
全
休

の
合
意

に
よ

る
意
思

決
定
、
絶
対

的
な
忠
誠

、
終
身
雇
用
に

も

と
づ
く
日

本
型

の
会

社
組
織

が
成
立
し
た

。

以
前
は
、
取
締
役
会

が
会
社

の
運

営
に
対
し
て
絶

対
的
な
権
限

を
も
っ
て
い
た
。
ほ
と
ん

ど
の
従

業
員

は
リ
ー

ダ
ー
を

崇
め

、
尊

敬
し
た
だ

け
で
は

な
い
。
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彼
ら
を
畏

怖
し
、
迷

い
も
疑
い
も
な
く
絶
対
的
に
服

従

し
た
の
だ

。
封
建
の
時
代

の
先

這
が
そ
う
だ
っ
た

よ

う
に
、
こ
う
し
た
権
力

者
は
会
社
を

支
配
し

、
管

理
や
命

令
を
通

じ
て
自

分
た
ち

の
意

向
を
徹

底
さ

せ
た
。
会
社
の
上
層

部
は
、
頭

脳
を
働

か
せ
る
た
め

で
は
な
く

、
肉
体
労
仰
の
た
め
に
雇

わ
れ
た
従
業
員

に
対
し

、
敬
意

、
賞
賛

、
忠

誠
を

要
求

し

、
実

際
に

そ
れ
ら
を
得
て

き
た
。

こ
れ

ま
で
長
年

に
わ
た
り
、
経

営
陣
は
こ
の
よ
う

に
し
て
会
社
を
管
理
し
て
き
た
。
専
制
的
で
権
威
主

義
的
な
経
営
ス
タ
イ
ル
は
、
大
い
に
成
果
を
上

げ
た
。

雇
用

者
は

労
慟

者
に
何
を
す

べ
き
か
指
示

し

、
従

業

員
は

そ
の
指
示

が
何
で
あ
れ
従
っ
た
。
実
際
の
と
こ

ろ
、
か
つ
て

の
経
済
状

況

に
お
い
て

は

、
ほ
と
ん

ど

の
労
働

者
は
仕

事
に
つ
け

る
だ
け
で

幸
福
だ
っ
た

。

人

々
は
会
社
に
忠

誠
を

誓
い
、
会
社

は
生
涯

に
わ

た
り
、
彼
ら
の
面
倒
を
見
た
。
だ

が
、
1
9
9
0
年

代

初

め
。
株
価

の
急
落
と
大
手

金
融

機
関
の
経
営
不

振

に
象
徴
さ
れ

る
よ
う
に

、
日

本
の
企
業

は
景

気
の
大

き

な
低
迷

を
経

験

し
た
。
景

気
の
低

迷
は
合

意

に

も

と
づ
く

日
本
的

な
意

思
決

定
モ

デ
ル
を
試

練

に

さ

ら
し

、
終
身
雇
用

制
の
伝
統
を
打
ち
砕

い
た

。
多

く

の
企
業
は

人
員

の
削

減
に
乗
り

だ
さ

ざ

る
を

得

な
く
な
り

、
ひ

ど
い
場
合
に
は
会

社
白

体
倒

産
し
て

し
ま
っ
た

。

そ
れ
以
後
、
人

々
は
会
社

が
一
生
面

倒
を
見
て

く

れ

る
、
と
頼
っ
て
い
る
わ
け

に
は
い
か
な
く
な
っ
た
。

労
慟
者
は
会
社
へ
の
絶
対
的
な
忠

誠
に
疑
問
を
抱
き

は
じ
め

、
自
己

の
利

益
と
い
う
考
え
に
目

党
め
、
自

分

自
身
の
市

場
性

の
高

さ
を
維

持
す

る
大

切
さ

に

気

づ
き
は
じ

め
た
。
1
0年

た
っ
た
い
ま
、
そ

の
結

果

生
ま

れ
た
人

々
の
態

度
と
信

念
の
成

熟
を

、
わ

た

し
た
ち

は
目
に
し
て
い
る

。

現

在
、
日
本
に
こ
れ

ま
で

広
く
浸

透
し
て
い
た

。

全

体
の
合

意
に

も
と

づ
く
意

思
決

定
モ

デ
ル
が
う

ま
く
機

能
し

な
く
な
り

、
そ
の
せ
い
で

事
態

は
い
っ

そ
う
悪
化
し
て
き
て
い
る
。
企
業

が
よ
う

や
く

気
づ

き
始

め
た
よ

う
に

、
全
体
の
合
意

に
も
と
づ
い
て
意

思
決
定
を
は
か
れ

ば
、
今
日
の
よ
う
に
目
ま
ぐ

る
し

く
変
化

す

る
市

場
で

圓
利

す

る
た

め
に
必
要

不
可

欠

な
戦
略
の

俊
敏

性
が
犠
牲
に
さ
れ

る
。
ま

た
、
共

同
で
進

め

ら
れ

る
プ
ロ
セ
ス
は

、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

。

企
業
家

意
識

、
ク
リ
ェ
イ
テ
ィ
ビ
テ
ィ
を

生
み

だ
す

個
人
主
義
的
行
勁
を
奨
励

も
せ
ず
、
ふ
さ
わ
し
い
報

酬

で

応

じ
よ

う

と
も
し

て

い
な

い
。
さ

ら
に
い
え

ば
、
い
ま
だ
に

個
人

主
義
的
行
勁
を
妨

げ
つ
づ
け
て

い
る
せ
い
で

、
グ
ロ
ー
パ
ル
な
人

材
獲
得

競
争

に
お

け

る
日

本
企

業
の

立
場

は
ま
す

ま
す
悪

化

し
て
い

る
。
世
界
の

競
合

が
、
個
人

が
業
拍

を
上
げ
ら
れ

る

よ
う
多
く

の
機
会
を
提
供

し
て
い
る
と
い
う
の
に
。

ク
リ
エ
イ
テ
ー
フ
な
若
看
を

管
理
す
る
の
は
無
理
だ

こ
れ

ら
の

結
果
、
今
日
の
若

い
従
業
員
の
会
社
へ

の

忠
誠

心
は

、
か
つ
て
よ

り
も
薄

れ
て
い
る
。
そ
の

一
方
で

、
彼

ら
は
、
自
分

た
ち
の

ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ビ

テ
ィ
を

発
揮
し
、
個
人
と
し
て
の
貢

献
度
を
認

め
て

も
ら
い
た
い
と
思
っ
て
い
る
。
日
本

の
企

業
リ

ー
ダ

ー
た
ち
は
、
ど
う
し

た
ら
こ
の
よ

う
な
若
者
を
管
理

で

き

る
だ

ろ
う
か
と
悩
ん
で
い
る
。

答
え
を
言

お
う
。「
そ
れ

は
無
理
だ
」

太
平

洋
の
反
対

側
の
国

と
同

じ
く
、
若
者
は
管
理

さ

れ
た
が
っ
て
い
な
い
。
導
か
れ
た
い
と
思
っ
て
い
る

の

だ
。

現
在
の
と
こ
ろ
、
日
本
の
人
口

は
減
少
を
続

け
て

お
り
、
当
然

な
が
ら
訓
練

さ
れ
た
人
材

の
数
も
不
足

す

る
よ
う

に
な
っ
た
。
ア
メ
リ

カ
や
他

の
い
く
つ
か

の
先

進
諸
国
と
同

様
に
、
失
業
率
が
上
昇

し
て
い
る

に

も
か
か
わ

ら
ず
、
日

本
で
は
訓
練

さ
れ
、
能
力

あ

る
人
材

の
不
足

が
続
い
て
い
る
。

イ

ギ
リ
ス
や

ド
イ

ツ
と
い
っ
た
国
々
に
お
け

る
労

慟
人
口
の
減
少
の
一
方
で

、
世
界
経
済
は
繁
栄
を
続

け

て
い
る
（
日

本
経

済
は
2
0
0
1

年
に
２
％

か
ら

２
・
５
％

の
成
長

を
兇
込

ま
れ
て
い
る
。
よ

い
知

ら

せ
だ
）
。
世
界
経
済

の
繁
栄
は

全
世
界

の
消
費
を

拡

大

し
、
そ
の

結
果

。
労
働
力

の
需
要

が
扁
ま

る
。
し

た

が
っ
て
被
雇
用

者
の
需
要
は
増

大
し
つ
づ
け
る
と

い
う

の
に
、
設
け
ら
れ

た
ポ

ジ
シ
ョ
ン

を
満

た
す

べ

き
人
材

は
減
少

の
一
途
を

た
ど
っ
て
い
る
の
だ
。
こ

う
し
て
世

界
的

な
人

材
争
奪
戦

が
開
始
さ
れ

る
。

日
本

に
お
い
て
は
、
さ
ら
に
悪
い
こ
と
に
社
会

の

高
齢
化

の
た
め
に
生
産
性

が
低
下

し
つ
つ
あ

る
。
多

国

籍
企
業

が
日
本

と
そ

の
他

の
国

々
の
設

備
を
比

較
す

る
場
合

、
他
国
の
生
産

性
の
ほ
う
が
高
い
と
い

う
結
論

に
達
す

る
ケ

ー
ス
が
か
な
り

あ
る
。
こ
う
し

た
不

十
分
な
生
産
性
の
点

か
ら
も
、
日

本
の
企
業

は

世
界

的
な
人

材
争

奪
戦
で

絶
対

に
勝
利

し
な
け

れ

ば
な

ら
な
い
の
で
あ
る

。

あ
る
大
手

の
国

際
的
な
ハ
イ
テ
ク
企
業
の

人

事
部
長
が
。
こ
ん
な
話
を
し
て
く
れ
た
。
彼
の

会

社
の
日

本
工

場
は
、
よ
り
多

く
の
人
員

を

抱
え
て
い
る
に
も
か
か
わ

ら
ず
、
ア
メ
リ

カ
に

あ
る
工
場
の
生

産
性
の
半
分
に
し

か
達
し
て

い
な
い
。
彼
は

従
業
員

の
能
率

を
向
上

さ
せ

る
方
法
を
見
出

そ
う

と
し
て
い
る
。
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こ
れ
ま
で
は
企
業
が
雇

い
た
い
従
業
員
を
選
ん
で

い
た
の
だ

が
、
今
後
は
労
働
者

が
主
導
権
を
握

る
だ

ろ

う
。
労
働

者
は
自
分
の
求

め
て
い
る
も
の
に
応

じ

て

、
ど
こ
で
働
く

か
を
決
定

す
る

。
結
局

、
会
社

は

優
秀
な
人
材
に
よ
っ
て
選

ば
れ
る
よ

う
に
な
ら
な
け

れ

ば
な

ら
な
い
。
さ

も
な
け

れ
ば

、
効

率
は
落

ち
、

収

益
性

は
下

降
す
る
だ
ろ
う
。「
選
ば
れ

る
雇
い
主
」

に

な
る
こ
と
は

、
今
後
何
年

も
か
け
て

進
む
べ
き
道

で
は

な
い
。
企
業

の
命

迎
は
そ
こ
に

か
か
っ
て
く

る

だ
ろ

う
Ｉ
。

「
選
ば
れ

る
雇

い
主
」
に
な
る
た
め
の
重
要
な
要

素

の
ひ

と
つ
に

、「

リ
ー

ダ
ー
シ
。
プ
の

自
党
」
が
挙

げ

ら
れ

る
。
被
雇

用
者
は
リ
ー
ダ
ー
と
し
て
の
資
質
を

備
え
た
雁

い
主
を
選
ん
で
い
る
。
彼

ら
は

管
理

者
で

は
な
く

、
指
導
者
と
働
き
た
い
と
思
っ
て
い
る
の
だ

。

未

来
学
者

と
し
て
将

来
の

企
業
の
形

を
予
測

す

る

な

ら
、
も
の
の
管
理
と
人
圓
の
指
導
に
重
点

が
置

か

れ

る
こ

と
だ

ろ
う
。

日

本
の
リ

ー

ダ
ー
た

ち
は

も
は

や
旧

態
依

然

た

る
ス
タ
イ
ル
で

管
理
す

る
わ

け
に
は
い
か
な

い
。
最

良
の
労

慟
者
は

ク
リ
ェ
イ
テ
ィ
ビ
テ
ィ
が
発
揮
で

き

ず
、
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
に
な
れ
ず
、
企
業
家
と
し
て
振

る

舞
え

な
い
よ

う

な
会
社

で
は
慟

こ
う

と
し

な
い

だ
ろ

う
。
貴
重
な
被
雇
用
者

は
、
個
人

と
し
て
認

め

ら
れ

、
努
力
に
は
報
酬
で
応

じ
て

ほ
し
い
と
考

え
て

い
る
。
彼

ら
は
管
理
さ
れ

る
の
で
は
な

く
、
導

か
れ

た
い
と
思
っ
て
い
る
の
だ
。

最

近

、
日

本

を

旅

し

た

際

、
わ

た

し

た

ち

は
、

国

内

の

さ

る

大

手

自

勣

車

メ
ー

カ

ー
の

あ

る

部

署

に

勤

め
る

若

い
エ
ン
ジ
ニ
ア
に

出
会

つ
た

。

彼

は

求

職

の

面

接

を

受

け

る

た

め

フ
ォ

ー
ド

自

動

車

に

行

く

と
こ
ろ

だ
っ
た
。
面

接

後

、
彼

に
問
い
合
わ
せ
て
み
た
と
こ
ろ
、
結
果
は
わ
た

し
た
ち
の
予
想
ど
お
り
だ
つ
た
。
彼
は
新
し
い

会
社

に

移

る
こ

と
を

真
剣

に

考
え
て
い
た
。

フ
オ
ー
ド
の
ほ

う
が
、
個
人

と
し
て
能
力
を
発

揮
で
き
そ

う
だ
つ
た
し
、
ま
た
、
そ
の

成
果
を

き
ち
ん
と
認
め
て
く
れ
そ
う
だ
っ
た
か
ら
だ
。

未
来

の
雇
い
主

と
の

話
で

出
て
き

た
、
再
教

育
費

用
を
会

社

が
負
担
す

る
と
い
う
点

、
ま

た
ア
メ
リ
カ
ヘ
の

海
外

勤
務
の
可
能
性
も

、
彼

に
は
魅
力
的
だ
つ
た
。

こ
の
よ

う
に
企
業
の
経
営
者

が
、
自
社
を

繁
栄

に

導
き

た
い
と
思

う
な
ら
、
権
威
的
で
専
制
的

な
管
理

者

と
い
う
古

い
ス
タ
イ
ル
か
ら
、
ま
と

め
役
的
な

リ

ー
ダ
ー
と
い
う
新
し
い
ス
タ
イ
ル
に
転
換
を
遂
げ

る

必
要

が
あ

る
。
こ
の
転

換
は
容
易
で

は
な
い
。
な

ぜ

な

ら
管
理
嗇
は
こ
れ
ま
で
何
年
も
の
間
、
絶
対
的

な

権

威
を
備

え
た
独

裁
者

と
し
て
慣

ら
さ
れ

て
き

た

か
ら
だ
。
し
か
し

な
が
ら

、
こ
れ

は
今

後
ど

う
し
て

も
避
け

ら
れ

な
い
転
換
で

あ
り

、
そ
の
実
行

は
？

け

れ

ば
早
い
ほ
ど
よ
い
結
果
を

も
た
ら
す
。

こ
こ
で
指
摘
し
て
お
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
の
だ

が
、
わ

た
し

た
ち
が
問

題
に
し
て
い
る
の
は

、
組

織

の
卜

。
プ
だ
け
で
は
な

い
。
社
長

や
最
高
執
行
責

任

者
（
Ｃ
０
０
）
か
ら
現
場

の
監
督

者
に
い
た
る
ま
で

、

す

べ
て
の
リ

ー
ダ
ー
が
関

わ
っ
て

く

る
の
だ

。
実

際

の
と
こ
ろ
、
従
業
貝

が
会
社
に
定
着
す

る
か
ど
う
か

を
決

定
す

る
も
っ
と
も
重
要
な
要
素

と
は
、
従
業

員

と
そ
の
直
接
の
監
督
者
と
の
関
係
な
の
で

あ
る
。
若

く
て

才
能

あ
る
被
屁

用
者

は
特
別

な
何

か
を
自

分

た
ち

の
リ

ー
ダ
フ

に
求
め
て
い
る
。

ジ
ョ
イ

ヤ

＝
ハ
ー
マ
ン
が
、
先
頃
東

京
で

開

か

れ

た

マ
ー

カ

ス
エ

バ

ン

ス

ー
ヒ
ュ

ー
マ
ン

ー
キ

ャ

ピ

タ

ル

ー
コ

ン

フ

ア
レ

ン

ス
（

’ヽ
一
ａ
ｒ
ｃ
ｕ
ｓ
ｍ
ｖ
ａ
ｎ
ｓ

エ
ｕ
ｍ

ａ
ｎ
 
Ｃ
ａ
ｐ
ｉ
tａ
ｌ
 Ｃ
ｏ
コ
ー

の
⊃
Ｓ

）
で

基

調

演

説

を

し

た

と

き

、
聴

衆

の

ひ

と

り

が

こ

ん

な

質

問

を

し

た

。
「
自

己

主

張

に

慣

れ

て

い

な

い

労

慟

者

が

こ

う

い
っ
た

環

境

の

転

換

に

戸

惑

つ

て

い

る

と

き

に

は

ど

う

し

た

ら

い
い

の

で

し

ょ

う

？
　

ど

の

よ

う

に

す

れ

ば

彼

ら

に

も

発

言

し

て

も

ら

え

る

で

し

ょ

う

？

」

合
意

に
よ

り
意
思

決
定

が
な

さ
れ
て

い
た
に

も

か
か
わ

ら
ず
、
多
く

の
日

本
の
会
社

で
は
、
敬

意
を

払
っ
て
い
な
い
と
見

な
さ
れ

る
の
を
恐
れ

、
労
働

者

は
な
か
な
か
自
分

か
ら
発
言
し
よ

う
と
し
な
い
。
彼

ら
が
口
を
開

き
、
革
新
的
に
な
る
の
を
認
め
な
く
て

は
な
ら
な
い
。
む
し
ろ
そ
う
な

る
こ

と
に

対
し
、
報

酬

で
応

じ
る
必
要

さ
え
あ
る
だ
ろ
う
。
こ
の
よ

う
に

働

き
か
け
れ
ば

、
彼

ら
は
よ
り

ク
リ
ェ
イ
テ
ィ
ブ
な

方

向
に
向

か
い
、
単
に
肉

休
だ
け
で

な
く
、
そ

の
頭

脳

を
も

必
要

と
さ
れ

る
働

き
手

に
変
え
て
い
く
こ

と

が
で

き
る

。

今
日
、
従
業
員
が

リ
ー
ダ
ー
に

求
め
る
も
の
は
何
か
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す
ぐ

れ
た
人
々
は

、
将
来
や
目
的

、
目
標
に
対
す

る
わ

か
り
や
す
い
ビ
ジ
ョ
ン
を
リ
ー
ダ
ー
に
求

め
る
。

人

と
な

り
や

目
指
し
て

い
る

も
の
を

理
解

し
援
助

し
て
く
れ
る
人
々
に

、
リ

ー
ダ
ー
た
る
卜
。
プ
は
、
取



り
囲

ま
れ
て
い
る
。
必
要

な
の
は
将

来
を
見

と
お
す

目
だ

け
で
は
な
い
。
洞
察

力
あ
る
リ

ー
ダ
ー
は

、
組

織
に
つ
い
て
の
ビ
ジ
ョ
ン

も
も
っ
て
お
り

、
何
年
と
い

う
時
闘
を

か
け
て
じ
っ
く
り
と

、
組
織
を
目
指
す

姿

に
導

く
。

ゼ
ネ

ラ

ル

ーエ
レ

ク

ト

リ
ッ
ク

の

先

見

の

明

あ

る

リ

ー

ダ
ー

、
ジ
ャ
ッ
ク

ー
ウ
ェ
ル
チ

は
、
将

来

を

常

に
視

野

に

入

れ

た
人

物

と

し

て

つ
と

に

名

高

い
。
会

社

組

織

の

再

編

は

毎

年

の

恒

例

行

事

の

よ

う

だ

が
、
部

下

は

ウ

エ

ル
チ

を

無

条

件

に
サ

ポ

ー
ト

し

、
彼

ら

を

成

功

と

繁

栄

に

導

い
て

く

れ

る

も

の

と

、
彼

に

全

幅

の

信

頼

を

置

い
て

い
る

。

口

党
め

た
リ
ー

ダ
ー
は
全
従
業

八

に
対

し
白
分

の
ビ
ジ
ョ
ン

を
明
碩

に
伝
え

、
自
分

た
ち
も

そ
の
ビ

ジ
ョ
ン
の
実
現

に
参
加

し
て
い
る
の
だ
と
い
う
気
持

ち
を

従
業
員
に
起
こ
さ
せ
る
こ
と

が
で
き
る
。
組
織

が
ビ
ジ
ョ
ン

を
達
成
す

る
に
は

、
全
員

が
そ
れ
を
理

解
し

、
か
か
わ
り

を
も

ち
、
白

分

が
す

べ
き
こ
と
を

把
榔
し
て

お
く

必
要

が
あ
る
。
美
し
い
未
来
像
を
描

く
だ
け
で

は
卜
分
で

は
な
い
。
チ

ー
ム
の
全
メ
ン
バ

ー
が
、
期
待

さ
れ

る
個

人
的
な
達
成

レ
ベ
ル
を
心
得

て
い
て
、
そ
の
レ
ベ
ル
の
実

現
を

心

が
け
な
け

れ
ば

な
ら
な
い
。

ア
ラ
イ
ド

ー
シ

グ
ナ
ル
の
Ｃ
Ｅ
Ｏ

ご
フ
リ

ー
・

ボ
シ

デ
ィ
か
ら
届
け

ら
れ
る
ス
ペ
シ
ャ
ル
メ
ッ

セ
ー
ジ

は
、
さ
ま
ざ

ま
な
工

場

に
い
る
従
業

員
を

、
彼
の
思

い
描
く

自
社
の
将

来
像
に

結

び
つ
け

る
。
こ
れ

ら
の
Ｅ
メ
ー
ル
、
あ
る
い
は

紙
に
イ
ン
ク
で
記
さ

れ
た
メ
ッ
セ
ー
ジ
は
「
ラ

リ

ー
の

手

紙

」
と

呼

ば

れ

、
ボ

シ

ー、耳

の

プ
ラ

ン
の

み

な

ら

ず

、
彼

が

労

働

者

ひ

と

り

ひ

と

り

を

ど

れ
ほ

ど

大

切

に

し
て

い
る
か

を

明

確

に
伝

え

て

い
る

。

自
党

あ

る
リ

ー
ダ
ー
は
非

常
に
口

立
つ
Ｉ

組

織
の
内

だ
ろ

う

と
外
だ

ろ

う
と

。
雇

い
主
を
代

表

し
、
地
域
社
会

や
業
Ｗ

で

積
極
的
に
活
勤
し

、
被
雇

川

者
は

地
元

新
聞
や

業
界

雑
誌
で
し

ば
し

ば
そ
の

記

事
を

目
に
留
め
る
。
リ
ー
ダ
ー
が
行
う
奉
仕
活
勁

は

被
雁
川

者

の
間
に

一
種

の
プ
ラ
イ

ド
を
芽

生
え

さ

せ
、
リ
ー
ダ
ー
が
率
先
し
て
取
り

組
ん
で
い
る
活

動

の
お

か
げ
で
会
社
は
好
感
を

も
た
れ

、
高
い
評
価

を
与

え

ら
れ

る
。

何
よ
り

も
重
要

な
の
は
、
労
働
嗇

が
頻
繁
に
リ
ー

ダ
ー
の
姿
を
口

に
す
る
と
い
う
点

だ
。
そ
の
よ

う
な

機
会
は

、
経
営
者
が
高
価
な
ス
ー
ツ
に

身
を
包
ん
で

現
れ

る
、
た
ま

の
社
内
会

議
だ
け
に

限
ら
れ
る
わ
け

で

は
な
い
。
リ

ー
ダ
ー
は

オ
フ
ィ
ス
を
出

て

、
部
下

の
い
る
場
所

に
ま
で
出
向
く

。
彼

ら
は
質

問
し
、
部

ド
の
話

に
耳

を
傾
け

る
。
被
雁
川

者
は
、
リ

ー
ダ
ー

が
白
分
た
ち
の
世
界
を

理
解
し
、
感

情
移
人
し
て
い

る
の
を

感
じ
と
り

、
そ
れ
を
喜

ば
し
く
思

う
。

パ
ト

リ

シ

ア

ー
ギ

ャ
ラ
ッ
プ

は

、
ニ
ュ
ー
ハ
ン
プ

シ
ャ

ー

州

に

あ

る

コ
ン

ピ
ュ
ー

タ

の

通

販

会

社

、
Ｐ

Ｃ
コ

ネ

ク

シ

ョ
ン
の

Ｃ

Ｅ

Ｏ

で

あ

り

、

大

人

気

を

博

し

て

い
る

。
彼

女

は
自

分

の

オ

フ
ィ
ス

の
中

か

ら

管

理

を
す

る
の

で

は

な

く

、

し

ば

し

ば

フ

ロ
ア

に

出

て

、
マ
ー

ケ

テ
ィ
ン

グ

や
エ

ン

ジ
ニ
ア

リ

ン

グ

、
セ

ー
ル

ス
の

各

部

署

に
出
向
く
。
ギ
ャ
ラ
ッ
プ
は
、
姿

を
見
せ
る
だ

け
で
な
く

、
部
下
が
気

軽
に
近

づ
け

る
存
在

で
も
あ

る
。
部
下

は
ど
ん
な

悩
み
や
問
題
で

も
彼
女

に
は
話
す
こ
と
が
で

き
る
こ
と
を
知

っ
て

い
る
。

こ

れ

ら

の

強

力

な

リ

ー

ダ

ー

は

、
頻

繁

に

姿

を

兄

せ

る

だ

け

で

な

く

、
部

ド

が

気

軽

に

近

づ

け

る

存

在

で

も

あ

る

。
彼

ら

は

Ｍ

Ｂ
ｗ

Ａ
（
Ｍ
ａ
ｎ
ａ
ｇ
ｅ
ｍ

ｅ
ｎ
ｔ
 ｂ
ｙ

w
ａ
ｌｋ
ｉｎ
ｇ
 ａ
ｒ
ｏ
ｕ
ｎ
ｄ
:歩

き

回

っ

て

竹

理

す

る

）
の

信

奉

晋

で

あ

る

。
あ

る

い

は

、
オ

フ

ィ

ス

直

通

の

ホ

。
ト

ラ

イ

ン

ー
テ

レ

ホ

ン

を

設

置

し

て

い

る

か

も

し

れ

な

い

。

小

情

が

許

す

か

ぎ

り

、
彼

ら

は

そ

の

電

話

を

白

分

で

と

る

。
彼

ら

が

直

接

出

る

こ

と

が

で

き

な

い

場

合

に

は

、
彼

ら

の

声

で

メ

。
セ

ー

ジ

が

入

っ

た

留

守

録

の

テ

ー

プ

が

代

わ

り

を

務

め

る

。
そ

の

後

、
彼

ら

は

適

当

な

峙

則

に

白

ら

折

り

返

し

電

話

を

す

る

だ

ろ

う

。

街

の

反

対

側

で

あ

れ

地

球

の

裏

側

で

あ

れ

、
リ

ー

ダ

ー

が

部

下

と

離

れ

て

い

る

と

き

に

は

、
Ｅ

メ

ー

ル

や

イ

ン

ト

ラ

ネ

。
卜

技

術

が

そ

の

距

離

を

埋

め

る

。

実

行

に

は

か

な

り

の

努

力

と

や

る

気

が

必

要

だ

が

、

ほ

と

ん

ど

の

経

営

者

は

努

力

の

価

値

あ

り

と

考

え

て

い

る

。

あ

る

い

は

、
従

業

貝

川

の

カ

フ

ェ
テ

リ

ア

で

朝

食

や

ラ

ン

チ

を

と

る

と

い

う

方

法

も

あ

る

。
何

人

か

他

の

従

業

員

と

一

締

に

食

事

が

で

き

る

よ

う

、
大

き

な

テ

ー

ブ

ル

に

つ

く

の

だ

。
適

当

に

選

ん

だ

従

業

貝

を

ラ

ン

チ

に

連

れ

て

い

く

と

い

う

こ

と

を

定

期

的

に

し

て

い

る

経

営

者

も

い

る

。

イ
ン

グ

ラ

ム

ーマ
イ

ク
ロ

の
Ｃ
Ｅ

Ｏ

、
ジ
ェ
リ
・
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ス
テ
ッ
ド
は
、
自
分
専
用
の
直
通
フ
リ

ー
ダ
イ

ヤ
ル
を
従

業
員

の
た

め
に
設
け
て

い
る
。
サ

ン
タ
ア
ナ
の

本
社

に
い
る
従

業
員

は
、
彼
の

オ
フ
ィ
ス
を
訪

ね
て
も
い
い
こ
と

に
な
っ
て
い

る
。
オ
フ
ィ
ス
の

ガ
ラ
ス
の
ド
ア
は
つ
ね
に
開

か
れ
て
い
る
。
世
界
有
数
の
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
製

品

卸
売
業

者
の

経
営
者

と
し
て
は
、
こ

れ
だ

け
や
れ
ば
立
派

だ
ろ
う
。

'Ｗ-

率

直

歪

直

９

イ

1，

バ

ぶ

人

々
は
白

分
た
ち

の
活
動

が
ど

う
受
け
止

め

ら

れ
て
い
る
の
か
知
り
た

が
っ
て
い
る
。
自

分
に
は
何

も
知

ら
さ

れ
ず

、
＋

分
な
フ
ィ
フ

ド
バ
。
ク
が
得

ら

れ
な
い
と
感

じ
る
と
き
、
彼
ら
は
仕
事
場
所
を
よ
そ

に
求

め
る
だ

ろ
う

。
自
覚
あ
る
リ

ー
ダ
ー
は
、
部
下

に
対
し
て
率
直
で
正
直

で
あ
る
。
継
続
し
て
本
人
に

直
接
与

え

ら
れ

る
率
直
で
正

直
な
フ
ィ
ー
ド
バ
。
ク

は
、
心

か
ら
感
謝
さ
れ
る
。
自
党
あ
る
リ

ー
ダ
ー
は
、

査
定
の
た
め
の
面
談

が
予
定
さ
れ
て
い
る
日
を
待

た

ず

、
適

切
な
機

会
に

部
下

に
フ
ィ
ー
ド
バ
。
ク
を
与

え

る
。

リ

ー
ダ
ー
自
ら
が
範
を

垂
れ
れ
ば
、
部
下
も

彼
に

な

ら
う

だ
ろ
う

。
彼
の
部
下

は

全
員

の
向
上

を
目

指
し

、
あ
ら

ゆ
る
レ
ベ
ル
で

自
由
に
フ
ィ
ー
ド
バ
。
ク

を
与
え
合

う
。
こ
の
よ
う
な
個
人

や
チ
ー
ム
の

向
上

は

、
組
織
全
体
の
向
上
に
つ
な
が
る
。「
全
貝

は
ひ
と

り

の
た
め
に

、
ひ
と
り

は
全
員
の

た
め
に
」
と
い
う

哲
学

が
貫

か
れ
た
職
場

な
ら
、
誰
も

が
そ
こ
に
加
わ

り

、
い
つ
ま

で
も
と
ど
ま

り
た
い
と
思
う

だ
ろ
う
。

白
覚

あ
る
リ

ー
ダ
ー
は
ま
た
、
白
分
自
身
の
活
動

が
ど
う
受
け

止
め

ら
れ
て
い
る
か
、
あ
る
い
は
リ

ー

ダ
ー
と
し
て
の
什
乍
を

部
下

が
ど
う
評
価
し
て
い
る

か
知
る
た
め
、
フ
ィ
ー
ド
バ
。
ク
を

歓
迎

す
る
。
人
格

的
な

改
善

に
主

眼
が
置

か
れ

て
い
る
と
の
理

山

か

ら
、
こ
の
種
の
全
方
位
的
な
フ
ィ
ー
ド
バ
。
ク
は
口
本

で
も
浸
透

し
つ
つ
あ
る
。

自
覚

あ
る
リ
ー
ダ
ー
は

、
ぷ
要

な
情
報
を

す
べ
て

の
被
雇

用

者
と

共
有
す

る
堕
要

性
を

認
識

し
て
い

る
。
な

る
ほ
ど
情
報
の
共
有
を
行

う
に
は
、
各
財

務

一
覧
表
の
性
格
や
意
味
に
つ
い
て
労
働
者
に

教
育
を

施
す
必
要

が
し
ば
し
ば
生

じ
る
か
も
し
れ

な
い
。
し

か
し
、
こ

う
し
た
「
隠
し
立

て
し

な
い
経

営
」
ス
タ
イ

ル
を
用
い
る
経
営

者
の
ほ
と
ん
ど

が
報
告
し
て
い
る

よ

う
に
、
労

慟
者
は
会

社
の
状
況
を

よ
り
よ

く
し
、

数
字
を
改
善
し

、
収
益
を
高
め
る
の
を
手
助
け
す

る

立
場

に
あ
る
と

感
じ
る
よ

う
に

な
る
。

労
慟
者

は
、
経

営
者
が
大
型
車

に
乗
り

、
鳥
価

な

服
を
着
て
い
る
と
の
理
山

か
ら
、
会
社

が
多
額
の
利

益
を
上

げ
て
い
る
と
信
じ
て
い
る
こ
と

が
多

い
。
多

く
の
場
合

、
被
雇

用
者
は
業
務
の
遂
行
の
た
め
に

ど

れ

ほ
ど
多
額

の
出

費
が

必
要

と

さ
れ

る
か
を
知

ら

な
い
。
財
務

関
係

の
書
類
を

目
に
し
、
白

分
た
ち
へ

の
付
加
給
付

が
会
社
に

と
っ
て
は
出

費
な
の
だ

と
知

る
と
き

、
し
ば
し
ば
被
雇
用
者
の

態
度

は
好
意
的

に

な

る
。

日
木
の
歴
史
は
こ
れ
ま
で
ず
っ
と
地
位

の
重
要

性

を
重

視
し
て
い
た

と
い
う
理
由

か
ら
、
こ
れ
は

も
っ

と
も
困

難
で
、
か
つ
ま
た
重
要
度

が
高
い
課

題
の
ひ

と
つ
で

あ

る
。
今
日

の
労

働

嗇

、
と

り

わ
け

若

い

人
々
は
、
地
位

に
よ

る
障
壁
の
こ
と
な
ど
で
頭
を
悩

ま
す
の
は
ご
め
ん
だ

と
考

え
て
い
る
。
だ
か
ら
と
い

つ
て
尊
敬
の
念

が
な
い
わ
け
で

は
な
い
。
た
だ
従
順

で
な
い
だ
け
の
こ
と
だ

。
彼
ら
は
リ
ー
ダ
ー
に
敬
愚

を
払
っ
て
い
る
が
、
追
従
は
し
な
い
。
そ
し
て

ま
た
、

自
分

の
考

え
に
も
敬
意
を
払
っ
て
ほ
し
い
と
考
え
て

い
る
。
自

党

あ
る

リ

ー
ダ
ー

も

、
若

い
才

能

あ

る

人
々
は
尊
敬
に
値
す

る
と
考
え

、
彼
ら
の
貢

献
に
対

し
て
敬

意
を
払
う

。

有
名
な
ホ

。
ケ
ー
プ
レ
イ
ヤ

ー
、
ウ
ェ
イ
ン

ー
グ
レ

ツ
キ

ー
は
か
つ
て
こ
ん
な
質

問
を
受
け
た
。「
ど
う
や

っ
て
こ
れ

ほ
ど

ま
で
の
成
功
を
収
め

る
こ
と
が
で

き

た
の
で
す

か
？
」

ウ
ェ
イ
ン
は
こ
う
答
え

た
。「
他
の

選
手
は

パ
。
ク

が
あ
る
場
所

を
目
指
す

。
俺
は
パ
。
ク
が
こ
れ

か
ら

向

か
う
場
所
を
目

指
す

」

人

々
は
、
未

来
を
志
向
す

る
リ
ー

ダ
ー
、
変
化
を

歓
迎
し

、
将
来
的
な
成
功
に
向
け
て
組
織
の
体
制
を

整
え

る
こ
と
が
で
き

る
リ

ー
ダ
ー
の
も
と
で
働

き
た

い
と

考
え
る
。

変

化
は
増
大
の

一
途
を
た
ど
っ
て
い
る
。
変
化
を

認
識

し
、
そ
れ
を
利

用
す
る
先
収
り
思
考
の
リ
ー
ダ

ー
は
才

能

あ
る

俤
き
手

に

大
い
に
評

価

さ
れ

、
実

際

、
そ
う
し

た
人

々
を
引

き
寄

せ
る
。

Ｗ

人

材
の

重
要
性
の

認
識

ほ

と
ん

ど
の
日
本

の
会
社
は

、
収
益
を
上

げ
る
の

に
は
人
材

が
い
か
に
重
要

か
を

認
識
し
つ
つ

あ
る

。

必
要

な
人
材
を
リ

ク
ル
ー
ト
す
る
能
力
の
欠
如
こ
そ

が
、
最
終

的
に
現

在
の

認
識

を
導

い
た
の

だ
っ
た

。

結
米

的
に

多
く
の
会

社
は
当
然
の
こ
と
な

が
ら

、
や

っ
と
人
材

を
戦
略

的
に

屯
要

な
要
素

と
し

て
位
置

づ
け

る
よ
う
に
な
っ
た
。
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す

ぐ
れ

た
人

間
が
い
な
け
れ
ば
、
会
社

は
製
品

を

製
造
す

る
こ
と
も
、
顧

客
の
要

求
を
満
た
す
こ
と
も

で
き

な
い
。
少
な
く
と

も
、
必
要

な
人
問

が
い
な
け

れ

ば
、
会
社
の
収

益
は
下

降
す

る
だ
ろ
う
。
リ

ー
ダ

ー
が
重
視
す

る
課
題

と
し
て
、
戦
略
的

な
ス
タ
。
フ

の
配

置

、
キ
ャ
パ
シ
テ
ィ

ー
プ
ラ
ン
ニ
ン

グ
、
被
雁

用

者
の

保
持
な
ど

が
あ
る

。

「
労

慟

人

口

の

移
動

に

要

す

る
ハ
イ
コ

ス
ト
の

計

算

」
と

題

さ

れ
た

白

書

を
も

と

に
、
日

米

双

方

に

拠

点

を
置

く

あ

る

自

勣

車

メ
ー
カ

ー
は
、

被

雇

用

者

の

移

動

が
毎

年

デ
ｆ－

ラ

ー
に

ど

れ

だ

け
の

出

費

を
強

い
る
か

詳

し

く

計

算

し

た
。

彼

ら

の

結

論

は
こ

う

だ

。
ア
メ

リ

カ
の
一
。耳

‐

ラ

ー
は
、
貴

重

な
被

雇

用

者

を

失
っ
て

補

充

す

る

費

用

を

ま

か
な

う
た

め

に
、
毎

年

、
6
4億

ド

ル

相
当

の
自

動

車

を
余

分

に

売

ら

な

け

れ
ば

な

ら

な
い
。

あ

る
人
々
は
リ

ー
ダ
ー
に

、
個
人
的

な
関

心
を

向

け
て

も
ら
い
た
い
と
強

く
感
じ
て

い
る
。
別

の
人

々

は
そ
れ
を

必
要

と
せ

ず
、
あ
る
い
は
そ

う
さ
れ
る
の

を
欲
し
な

い
。
成
功

し
た
リ
ー
ダ
ー
は
部
下
を
知
っ

て
い
て

、
彼
ら
を
名

前
で
呼

び
、
ま

た
実
際
に
ど

う

い
う
人
問

な
の

か
を

心
得

て
い
る
。
こ
の
種
の
人
間

関
係

の
構
築
は

、
一
種

の
、
し
か
も
大

い
に
価
値

あ

る
技

術
で

あ
る
。
こ
の
技
術

に
麻

き
を

か
け

れ
ば

、

リ

ー
ダ
ー
は
カ
リ
ス
マ
的

に
な
る

。
リ

ー
ダ
ー
が
部

下

に
こ
の
種

の
個
人
的

な
関
心
を
向
け
る

と
き

、
そ

れ
は
忠
誠

心
を

誘
発
す

る
。
た
だ
し
そ
れ
は
、
会
社

に
対
す
る
忠
誠
心
で
は
な
い
。
個
人
に
対
す

る
忠

誠

心
だ
。
会
社
へ
の
忠

誠
心
は
な
く
な
る
か
も
し
れ
な

い
が
、
一
緒
に
働

い
て
い
る
人
間
へ
の
忠
誠

心
は
ま

す
ま
す
高

ま
る
だ
ろ

う
。

リ

ー

ダ
ー
の
な

か
に
は

、
率

直
さ

と
弱

み

を
武

器
に

強
力

な
信

奉
者

を
生

み
出

す
者

も

い
る
。
彼

ら
は
自
分

の
家
族

、
個
人
的

な
挑
戦

、
抱
え
て
い
る

問
題
に
つ
い
て

語
り

、
こ
う

し
た
コ
ミ
ユ
ニ
ケ

ー
シ
ョ

ン
を

通

じ
て

白

ら
の
人

間

性
を

さ
ら
す

。
彼

ら

も

ま
た

、
ほ
か
の

あ
ら

ゆ

る
人

と
同

じ
咎
通

の

人
間

に
す
ぎ

な
い
。
チ

ー
ム
内
で
の

役
割
は
別

だ
が
、
そ

れ
で
も
同

じ
チ

ー
ム
の
一
貝

な
の
だ
。
リ

ー
ダ
ー
が

こ
の
よ

う
な

態
度

を

と
る

と
き

、
仕
事

は

お
互

い

の
た

め
に

す

る
の
で

は
な

く

、
お
互

い
が

と
も
に

す

る
も

の
だ

と
い
う

考
え

が
よ

り

い
っ
そ

う

強
調

さ
れ

る
。

Ｗ

特
別
な
日
を
知
る

誰
に
で
も

、
毎
年
Ｉ
度

ず
つ
誕
生
日

が
あ
る

。
わ

た
し
た
ち

は
結
婚
記

念
日

や
人
社
し
た
日

、
子
ど
も

の
誕
生
目
を
祝
う
。
こ
れ

ら
の
日

は
わ
た
し
た
ち
に

と
っ
て

堕
要

で

あ
る
。
と
も
に
こ
れ

ら
の
日

を
祝
っ

て
く
れ

る
力
Ｉ
ド

や
電

話

、
手

紙
、
花

、
さ

ら
に
は

プ
レ
ゼ
ン
ト
が
誰

か
か
ら
届

い
た
ら
、
特
別

に
そ
れ

は
と
て

も
う
れ
し
い
こ
と
だ
。

テ

キ

サ
ス

州

ダ
ラ

ス
の

メ
ア

リ

ー
・
ケ
イ

ーコ
ス

メ
ー耳

ッ
ク
ス
の

カ
リ
ス
マ
的

な

創

設

者

、
メ
ア

リ

ー
・
ケ
イ
・
ア
ッ
シ
ュ
が
心

得

て

い
る

よ

う
に

、

特

別

な
日

に

関

心

を

向

け

る
と

部

下

は
非

常

に
喜

ぷ
。
彼

ら

は

そ

う
口

に

す

る

。
彼

女

は

被

雇

用

者

に

送

る

バ
ー
ス

デ

ー
カ

ー
ド

や
ア
ニ

バ
ー
サ

リ

ー
カ

ー
ド
の

す

べ
て

に

自

ら

の
手

で

サ
イ

ン

す

る

。
そ

れ

以

外

の

特

別

な

日

も

忘

れ
ら

れ
る
わ
け
で
は
な
い
。
新
し

く
生

ま
れ

た
赤

ん
坊
は

銀
の
ア
ヒ
ル
の
貯

金
箱
を

も
ら

う
。
結
婚
し

た
人

に
は

銀
の
ボ
ウ
ル
が
送
ら

れ

る
。
誕

生

日
に

は
無

料
の
ラ

ン
チ
（
２
人

分
）
か
、
無

料
の

映
画
の

券
が
与
え

ら
れ

る
。

さ
ら
に
、
勤
続
５
年
ご
と
に
１
０
０
ド
ル
の
貯

蓄
債
権

が
与

え
ら

れ
る
。

「
リ
ス
ク
な
く
し
て

成
功

な
し
」
。
潜

在
能
力
回

復

運
動

の
国

際
的
な
有
名
人

、
ワ
ー
ナ
ー
・
エ
ア
（

Ｉ

ド

は

そ
う
述

べ
て
い
る
。
管
理
と
い
う
古

い
パ
ラ
ダ
イ

ム
の
場

合
、
労
働

者
は
こ

れ
ま
で
築
き
上
げ

た
キ
ャ

リ

ア
を

失
い
、
名
俘
を

汚
す

の
を

恐
れ

、
チ
ャ
ン
ス

に
飛

び
つ
こ
う
と

は
し

な
い
。
自
党
あ
る
リ

ー
ダ
フ

は
エ
ア
（

Ｉ

ド
の
言
葉
の
正
し
さ
を
知
っ
て
い
る
。
先

鋭
的

な
思

考
を
す
る
リ

ー
ダ
ー
の
な

か
に
は

、
？

め

の
失

敗
こ
そ
成
功
の

秘
密

だ
と
語

る
者
さ
え
い
る
。

い
ず
れ
に
せ
よ

、
自
党

あ
る
リ
ー
ダ
ー
は
、
被
雇

川

者

に

あ
ら

か
じ

め
失
敗

し
て

も
か
ま

わ
な

い
と
一ｄ

い
、
つ
ね
に
ト
ラ
イ
し
つ

づ
け

る
よ

う
促
す
こ

と
で

リ
ス
ク
を
支

え
て
い
く

。

ヨ
ギ

ー
ア
ム
リ

。
ト

ー
デ
サ

イ
は

、「
過

ち

な

ど
な

い
、
あ
る
の
は

学
び

だ
け
だ
」
と

語
っ
て
い
る

。
こ
れ

ら
の
先
収
り

思

考
の
経

営
者

た
ち
は
こ

れ
を
頭

で

知
っ
て
い
る
だ

け
で
は
な
く

、
実
際

に
会
社
生
活

の

な

か
で
実
践

し
て
い
る

。
株
価
の
変
勁

に
つ
ね

に
目

を
光

ら
せ
な
け
れ
ば
な

ら
ず

、
前
四
半
期

の
収

益
を

Ｌ

回

る
よ

う
絶
え

ず
プ
レ
ツ
ン
ヤ
ー

が
か
か
る
こ
の

厳

し
い
時
代
に

、
そ

れ
は
容
易
な
こ
と
で
は

な
い
の

だ

が
。
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指

導

し

仕

事

の

質

を

高

め

る

自

党

あ

る

リ

ー

ダ
ー

が
知
っ
て

い
る

よ

う

に

、

人
々

、
よ
り
明
確
に
い
え
ば
個
々
の

被
雇
用

者
こ
そ

が
組
織
の
力
と
な

る
。
今
日

の
労
働
者
は

か
つ
て
の

労

働
者

よ
り

も

自
主

性

が
強
く

、
竹

理

者

か
ら
の

指
示
を
待
つ
よ
り

も
自
分

か
ら
行

勁
を
起
こ
し
、
そ

れ

を
辿

求
し

た
い
と
考

え

る
傾
向

が

あ
る

。
人

々

は

、
什
事
に
白

分
の
意
思
で
取

り
組
め
て
、
白

分
か

ら
着

手
で
き

、
あ
る
程
度
の
権
限
を

与
え
ら
れ
、
個

人

的
な
達

成
感
を

得

ら
れ
る
よ

う
な
職
場

を
選

ぶ

だ

ろ
う

。

白

覚
あ
る
リ
ー
ダ
ー
は
、
個
人
を

そ
の
仕
事
ぶ
り

で
判
断

し
、
自
主
的
に
仕

事
を

し
た
い
と
切
望

す
る

人
々
に
、
勉
強

す
る
機
会

や
そ
の
他

の
援
助
を

提
供

す

る
方
法
を
探
っ
て
い
る
。
こ
の
よ

う
な
桁
力

的
な

個
人
に
対

し
て
は

、
白
社
の
使
命

か
ら
外
れ
な
い
よ

う
指
導

し
、
彼

ら
が
つ
ね
に
適
正

に
行
動
す

る
よ
う

仕

事
の

成
り
行

き
を

把
握
し
て

お
か
な

け
れ

ば
な

ら
な
い
。

－

説

明

を

す

る

義

務

Ｉを

減

ら

す

ほ
と
ん
ど
の
組
織

に
と
っ
て
問
題
と
な

る
も
の
の

ひ
と
つ
に

、
説
明
す

る
義

務
が
あ
ま
り
に

多
い
と
い

う
点

が
あ
る
。
仕
事
の
質
を

高
め
る
秘
訣
は
、
説
明

す

る
と
い
う
義

務
を
可

能

な
か

ぎ
り
減

ら
す
こ

と

だ

。
と
り
わ
け
時
間
決
め
で
賃

金
を

も
ら
う
現

場
の

被
雇
用
者
に
対

し
て
は

、
こ
れ
を
適
川
す

る
必
要

が

あ

る
だ

ろ
う
。
優
秀
な
人

々
は

、
自
分

か
ら
説
明
し

た
い
と
考
え

る
だ
ろ

う
。
そ
ん
な
わ
け
で
こ
の

幟
略

は
被
雇

川
ど
‥
の
希
望

と

。
致
す

る
。

現
場
に
も
っ
と
も
近

い
被
雇
川
什

が
状
況
や
製
‥
川

に
関
し
て

説
明
を

す

る
義
務
を
批
っ
て

い
る
場
合

、

リ

ー
ダ
ー
は
自
分
の
や
る
べ
き
こ
と
に
よ

り
集
中
で

き
る
。
い
ず
れ
に
せ
よ

、「
説
明
を
し
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
義

務
」
が
減
れ

ば
全
貝

の
ス
ト
レ
ス
は
低
下

す

る
。
会
社
は
よ
り

働
き
や
す
い
場
所
と
な
り

、
人
々

は
白
然
に

集
ま
る
。

ｉ!

ｔ

ｙ

使

川

人

と

し
て

の

リ

ー

ダ
ー

と

は

、
リ

ー

ダ

ー

が

自

ら

を

他

の

被
雁

用

者

に

対

す

る

使

用

人

、
サ

ポ

ー

ト

を

行

う

人

間

と

兄

な

す

こ

と

だ

。
こ

の

考

え

で

は

、
他

の

被
雇

川

者

を

手

助

け

し

、
彼

ら

が

仕

事

を

こ

な

し

責

任

を

采

た

せ

る

よ

う

な

状

況

を
ｍ

意

し

て

や

る

こ

と

が
リ

ー

ダ
フ

の

役

割

と

な

る

。

多

く

の

人

々

は

こ
の

考

え

を

口

に

す

る

も

の

の

、

実

行

に

移

す

の

は

難

し

い
。
出

世

街

道

を

走

り

な

が

ら

、
多

く

の

指

導

者

は

、
白

ら

の

欲

求

を
「
満

た

せ

、

満

た

せ

」
と

叫

び

つ

づ

け

る
エ

ゴ
を

内

に

抱

え

る

こ

と

に

な

る

。
使

川

人

と

し
て

の

リ

ー

ダ
フ

は

自

ら

の

エ
ゴ
を

お

さ

え

、
鵬

百

よ

り

も

奉

仕

す

る

道

を

探

し

求

め

る

。
個

人

や

グ
ル
ー

プ

の
達

成

度

や

白

主

性

に

力

点

が
置

か

れ

、
リ

ー

ダ
ー

は

そ

こ

に

ト

ー
ン

、
方

向

性

、
ビ

ジ
ョ
ン

を

与

え

る

に

す

ぎ

な

い
。
や

が

て

使

川

人

と

し

て

リ

ー

ダ

ー

は

、
こ

の

よ

う

な
質

問

を

口

に

で

き

る
よ

う

に

な

る

。「

き

み

の
目

標

を

実

現

す

る

た

め

に

わ

た

し

は

何

を

し

た

ら

い
い
？

」
と

。

最
良

の
被

雇

川

者

は
こ

う

し
た

性
質

を

も

つ
リ

ー

ダ

ー
の

も

と

で

慟

き

た
い

と

思

っ
て

い

る

。
雑

誌

や

新

闘

で

会

社

の

リ
ヽ
――。
ダ

ー

が
出

て

く

る

記

卦

を

読

ん
で

納

得

し
て

い
る

な

ら
別

だ

が

、
彼

ら

は

白

ら

人

町

部

に

電

話

を

入

れ

て

質

問

し

、
い
か

な

る

リ

ー

ダ

ー

シ
。
プ

の

も

と

に

糾

織

が

迎

営

さ

れ

て

い

る

か

知

ろ

う

と

す

る

だ

ろ

う

。
と

は

い
え

、
自

覚

あ

る

リ

ー

ダ

ー

が
い

れ

ば

、
す

べ
て

う

ま

く

い

く

と

い
う

わ

け

で

は

な

い
。
人

々

が
仕

事

を

や
め

て

別

の

会

社

に

行

く

と

き

、
そ

の

主

な

理

由

は
「
こ

こ

は

雰

囲

気

が

悪

い
Ｉ
・
」
で

あ

る

。
問

題

は

環

境

、
社

風

な

の
で

あ

る

。

社
風
は
ど
こ
か
ら
、

い
か
に
し
て
変
え
る
か

社
風
の

変
革
は

卜
。
プ
か
ら
始
ま

る
。
リ

ー
ダ
ー

が
被
雁

川
者
中

心
の

社
風
を

生
み
出

す
気

が
な

い

な
ら

、
変
化
は

永
遠

に
訪
れ
な

い
。
そ

し
て
リ

ー
ダ

ー
白
身
が
変
化
を
望
ん
だ
と
し
て
も
、
そ
れ
は
彼
も

し
く
は
彼
女
の

キ
ャ
リ
ア
で

も
、
最
大

の
難

問
か
も

し
れ

な
い
。
何

し
ろ
こ
こ
で
直

而
し
て
い
る
の
は

、

長
年

培
わ
れ

て
き

た
条
件
付

け
の
変

革
な

の
だ

か

ら
。
全
休
的

に
み
れ

ば
、
被
雁

川

者
は
長
年

の
問

、

会
社
に
仕
え
て
き
た

。
ま

た
、
も

う
何
年

に
も
わ
た

っ
て

監
督
さ
れ
、
旧
式

の
や
り
方
で
お
互

い
や
リ

ー

ダ
ー
と
の
閔
係
を
築

い
て
き
た
の
だ
。

占

い
や

り
方
を

変
史

す

る
の
は
容
易

で

は
な
い

が
、
そ
れ
で
も
新
し
い
や
り
方
に
変
え

な
け
れ
ば
な

ら
な
い
。
会
社

が
殼
高
の
人
材

を
集
め

、
そ
の
能
力

を
最
大
限
に
活

用
し
た
い
の
な

ら
ば

。

変
革
は

も
ち

ろ
ん
、
白

分
自
身

か
ら

、
だ
Ｉ
・
　
リ

ー
ダ
ー
は
新
し
い
意
識
を
導

き
手
と
し
、
部
下

に
見

習
っ
て
ほ
し
い
振

る
舞
い
に
率
先

し
て

収
り

組
む

。

本

当
に

そ
れ

が
意
識
変

革
に

発
し
た

振
る

舞
い
と

な
る
よ

う
、
細
心
の
注

愚
を

向
け
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
。
変
革
を
日
に
す
る
だ
け
で
実

行
に
移
さ
な
け

れ

ば
、
惨
惜
た

る
結
果

に
終
わ
る

か
も
し
れ

な
い
。
賢

Feb.-Mar.2001 144)ｒkS 54



明

な
リ

ー
ダ
ー
は
、
幹

部
集
団
の

勁
け
を
借
り

、
変

化

の
後
押

し
を

し
て
も

ら
う
だ
ろ
う

。

社
風

の
変
革
を
目
的
と
し
た
リ
ー
ダ
ー
た
る
卜
。

プ
の
間
の

協
力

関
係
は

、
管
理
職

ク
ラ
ス
や
主
任

ク

ラ
ス
の

行
動
の
模
範

と
も
な

る
べ
き
だ

。

こ
の
協
力
関
係
は

、
全
体
の
合

意
に
も
と

づ
く
意

思
決

定
と
は
兜（
な
る
。
こ
う
し
た
合
意
に
よ

る
意
思

決
定
ス
タ
イ
ル
は

ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ビ
テ
イ
や
異
質

性
、

突

破
口
を
見
出

す
た
め
の

ブ
レ
ー
ン
ス
ト

ー
ミ
ン
グ

を
し

ば
し

ば
排

除
す

る
が
、
協
力
関
係
は
柏
極
的
に

こ

れ
ら
を
取
り

入
れ

る
。

こ
う
し

た
協

力
関
係

を
後
抑

し
す

る
方
法

の
一

例
を
挙
げ

よ
う

。
自
社

の
使
命

や

ビ
ジ
ョ
ン
、
基
本

方

針
の
策
定
に

全
り
を

関
与
さ
せ
る
の
だ
。
ス
テ

ー

ト
メ
ン
ト
が
現
場
の
率
直
な
声
を
反
映

し
て
つ
く
り

だ
さ
れ
る

。
起
草

す
る
の
は
幹
部
職
だ

が
、
そ
れ
ら

は
管
理
職

ク
ラ
ス
や
主
任

ク
ラ
ス
、
最
後
に
現

場
の

人
間
へ
と
回
覧
さ
れ

る
。
こ

う
し
て
す

べ
て
の
人
に

感

想
や
コ
メ
ン
ト
を
言
う
機
会

が
与
え

ら
れ

る
。
そ

れ
ら

が
完

成
し
、
労
働
者

に
示

さ
れ

た
と
き
に

は
、

誰
も

が
そ
こ
に
白

分
の

意
見

の
反

映

を
感

じ
る
こ

と
が
で
き
る
。

日
本
の
会
社

、
エ
ン
プ
ラ

ス
は
、
新
技
術
「

オ

プ

ト
プ
ラ
ニ
ク

ス
」
の
分

野
で

ゆ
る

ぎ
な
い

リ

ー
ダ
ー
的
な
地
位

を
占

め
て

い
る
。
エ
ン

プ
ラ

ス
の
年
次

報
告
書

に
は
、
被

雇
用
者
中

心
の
社

風
が
反
映
さ

れ
て

い
る

。
そ
こ
に

は

社
の

ビ
ジ
ネ

ス
哲
学

、
そ
の
使

命
、
経
営
の

公

約

、
基
本
方

針
が
記

さ
れ
て
い
る
。
基
本

方
針
の
項
目
に
は
こ

う
あ
る
。「
業
界
で
の
リ

－

ダ
ー
的

な
地

位
を
維
持
す

る
た
め
革
新
的

な
思

考
と
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
ア
イ
デ
ア
を
奨

励
す
る
」
。
こ
の
方

針
を
み
て
も

、
エ
ン
プ
ラ

ス
の

リ

ー
ダ
ー
た
ち
が
取

り
組
む
、
非
常
に

優
秀
な
人
材

を
集

め
る
で

あ
ろ
う
、
被
雇
用

者
中
心
の

社
風
が

わ
か
る
。

現

場

の
従

業

員
は

、
往

々
に

し
て

改
良

に
役
立

つ
卓

抜
な
ア
イ

デ
ア
を

も
っ
て
い
る

が
、
そ
れ
を
表

明
す
る
機
会
は
な

か
な

か
与
え
ら
れ
な
い
。
会

社
の

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
促
す
に
は
、
彼
ら
の
ア
イ
デ
ア
を

歓
迎

し
、
褒
賞

を
与
え

る
の
も
一
案
だ

ろ
う
。

－

企

業
内

事
業

家
精

神
の

奨
励

自
覚

し
た
リ

ー
ダ
ー
が
心
得
て
い
る
よ

う
に
、
今

日
の
若
者
は
落

ち
着
き
が
な
い
。
彼
ら
は
つ
ね

に
別

な
こ
と
に
于
を
出
し

た
が
る
。
さ
ま
ざ
ま
な
ト
レ
ー

ニ
ン

グ
、
経

験
を

欲
し

、
同

時

に
自
分

の
仕
事
に
対

す

る
オ
ー
ナ

ー
シ
乙
フ
を

も
欲

し
が
る

。

被
雇
用
者
は
、
す

ぐ
れ

た
成
果
を
上

げ
た
と
き
に

は

、
成
果
を

認
め
て

も
ら
い
、
褒
賞

を
得
た
い
と
考

え

る

。
ア

メ
リ

カ
そ
の

他

の
国

の
先

進

的

な
企
業

は

、
事
業

の
一
部

に
つ
い
て

被
雇
川

者
に
権
限

、
責

任

、
説
明

義
務
を
認

め
て

い
る
。
こ
の
よ

う
に
被
雇

用
者
に

オ

ー
ナ

ー
シ
ッ
プ
を
４

え
る
こ
と
で

、
こ
れ

ら
の
企

業

は
非
常

に
優

秀
な
人

材
を

保
持

し
て
い

る
の
で
あ
る

。

ま
た

、
人
材
を

保
持
し
て
お
く

た
め
に
、
と
き
に

は
働
き
手

が
仕
事
を
変
え
、
社

に
と
ど
ま

る
の
を
認

め
る
必
要

が
あ
ろ
う

。
こ
の
よ

う
に
す
れ

ば
、
目
先

の
変
化
を
求
め
る
被
雇
用
者
に
満
足
を
与
え
、
同
時

に
会
社

は
長

い
年
月

と
多
額

の
費
用

を

費
や
し
て

育
て
た
人
材

を
失
わ

ず
に
す

む
。

仕
嘔
を

認

め
る
こ
と

は
と
き

に
褒
賞

と
同

じ
く

ら
い
の
重
要

性
を
も
つ
。
だ
が
、
ど
ち
ら

も
重
要
で

あ
る
の
に
変

わ
り
は
な
い
。
世
界
の
会
社
の
い
く
つ

か
は
、
被
雁
用
者
の
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ビ
テ
ィ
や
イ
ノ
ベ

ー
シ
ョ
ン
か
ら
も
た
ら
さ
れ
た
収
益

や
売
上
の
一
部

を
彼
ら
に
還
元
す

る
。
ア
メ
リ

カ
ン

ーエ
ア
ラ
イ
ン
は

毎
年
、
コ
ス
ト
削
減
や
時
間
節

約
、
プ
ロ
セ
ス
の
改
善

に
役
立
つ
ア
イ

デ
ア
を
提

供
し
た
従
業

員
に
対

し
、

何
百
万

ド
ル
も
の
「
褒
賞

」
を
与

え

る
。

変
革
に

真
剣
に
取

り
組
む
企
業

に
と
っ
て
は
、
つ

ね
に
何
か
し
ら
改
善
の
余
地

が
あ
る
。
問
題
点
の
所

在
を
明

確

に
す

る
に
は

査
定

が
活

用
さ

れ

る
。
ま

た
、
個
人
と
組
織
の
双
方
と
も
調
整
を
要
す
る
可
能

性
も
あ
る
の
で
、
個
人
と
組
織
そ
れ
ぞ
れ
の
査
定

が

行
わ
れ
る
。
委
貝
会

が
組
織
さ
れ

、
変
革
や
改
善

が

必
要
な

問
題
点

解
消

の
方
法
を

見
出
す

よ

う
個
々

に
命
じ
ら
れ

る
。

お

わ

り

に

権
威
的
で
専
制
的

な
経
営
ス
タ
イ
ル
か
ら

、
指
導

的

で
白

主
性
を
促
す
リ
ー
ダ
ー
シ
ー
フ
ヘ
の
転
換
は
、

企

業
の
経
営
者
に
大

き
な
苫
労
を
強

い
る
だ
ろ

う
。

し

か
し

、
そ
れ
は
払
っ
た
だ
け

の
努
力
に
対
す

る
見

返
り
を
得

ら
れ
る
だ
け
で

な
く
、
今
後
何
年
に
も
わ

た
っ
て
力
を

発
揮

す
る

結
果
に
つ
な
が
る
だ

ろ
う

。

こ
の
必
要

性
を
認
識
し

な
い
会
社
は
や

が
て

、
利
益

を
上
げ

る
た
め
に
必
要
不
可
欠
な
人
材
を
集

め
、
活

用

し
、
保
持
し
て
お
く
こ
と
が
で
き
な
く
な

る
の
は

明

ら
か
で

あ
る
。
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ご
九
社
員
”
が
企
業
競
争
力
を
左
右
す
る

「
心
理

的
ア
タ
ッ
チ
メ
ン
ト

」
と
「
関

係
性
」
の
視
点

近
年
の
ト
レ
ン
ド
で
も

あ
る
人
材

の
流

動
化
の
進
　
　

よ

う
に
な
る
と
予
測

さ
れ
る
（
図

表
１
）
。

展

は
、
企

業
に
と
っ
て
何
を

も
た
ら
す
で
あ
ろ
う

か
。

人

材

の
流

動

化

で

一

歩

先

を

行

く
ア

メ
リ

カ
で

問

題

と

な
っ
て

い
る

の
は

、
ジ
ョ
ブ

ー
ホ

。
ピ
ン

グ
の

増

加

と

リ

テ
ン

シ
ョ
ン
の

困

難

性

で

あ

る

。
た

と

え

ば

シ
リ
コ

ン

バ
レ
ー
で

は

、
短

期

間

で

転

職

す

る
こ

と

、
極

端

に

は
１

年

か
２

年

で

職

を

変

わ

る
こ

と

が
む
し

ろ

あ

た

り

ま

え

の
よ

う

な

雰

囲

気

に

な
っ
て
い
る

。
ま

た

、
人

材

獲

得

競

争

の
激

化

に

よ
っ
て

、
優

秀

な

人

材

を

自

社

に

つ

な

ぎ

止

め
て

お

く

こ

と

は
非

常

に

高
コ
ス
ト

か
つ
困

難

に

な
っ
て

き

て
い
る

。
つ
ま

り

、
人

材

の

流

勁

化

に
よ
っ
て

自

発

的

な

離

職

率

そ

の
も

の

が
上

昇

し
て

い
く

な

か

で

、
優

秀

な

人

材

の
社

外

流

出

も

あ

る

程

度

は
避

け
ら

れ

な
い
状

況

に
な
っ
て
い
る
わ
け

だ

。

そ
の

結

果

と
し
て

、
た

と

え

ば
Ｉ
Ｔ

分

野

で

は

、
マ

イ

ク
ロ
ソ
フ
ト

や
ヒ
ュ
ー
レ
。
ト

ーパ
。
カ

ー
ド

な
ど

の
企

業

か

ら
人

材

が
新

た

に
ド

。
ト
コ
ム
企

業

を

設

立

し
て

ス

ピ
ン
ア

ウ

ト
し

た

り

、
別

の
（

イ

テ

ク

。
ベ
ン

チ
ャ
ー

に

移
っ
て
い
く

傾

向

が

見

ら

れ

る

。
将

来

は

、
Ｉ
Ｔ
分

野

に
限

ら

ず

、
流

動

化

に

よ
っ
て

次

々

と

人

材

が
企

業

の
外

に
出

る
よ

う
に

な
っ
て
い
く

た
め

、
元

礼

員

が

出

身

企

業

を

収

り

囲

む
か
の
ご

と

く
多

数

存

在

す

る

元
社
員
は
味
方
に
も
敵
に
も
な
り
う
る

多
く

の
人
材

が
企
業

の
外

に
出

る
よ

う
に

な
れ

ば
、
元
社
員

が
な
ん

ら
か
の
形

で
出

身
企
業
と
関
わ

る
機
会

が
増
大
し
て
く

る
。
と
く
に
元
社
貝

が
企
業

の
重
要

な
意
思

決

定
を
左

右
す

る
立
場

に
い
る
場

合

は
、
彼
ら
の
行
勁
が
当
該
企
業
の
業
紋
に
大
き
な

影
響
を
与

え
る
こ
と
に
な

る
。
コ
ン
サ
ル
テ
イ
ン
グ
ー

フ
ァ
ー
ム
の
マ
。
キ
ン
ゼ
ー
で

は
、
出
身

者
の
多
く
が

一
流
企
業
の
重
要

な
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に

就
く
こ
と
が
多

く
、
そ

の
た
め
経

営
課

題
の
解

決
や

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

の
サ

ポ
ー
ト
に
マ
ッ
キ
ン

ゼ
ー
の
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
を

雇

う
可

能
性

が
高

ま
る
と
い
う
好

循
環
が
慟

い
て
い

る
。
こ
れ
は
元

社
ｎ

の
移
籍
先
が
新
規
顧

客
や
固
定

客

に
発
展
す
る
例
で

あ
る
。
ま
た
、
元
社
貝

の
移
籍

が
き
っ
か
け

と
な
っ
て

、
移
籍

先
と
出

身
企
業

と
が

提

携
関
係
に
発

展
す
る
ケ

ー
ス
も
あ

る
。

さ
ら
に
、
元
礼
μ

が
出
身
企
業

に
戻
っ
て

く
る
ケ

ー
ス
も
し
ば
し

ば
兄

ら
れ
、
ア
メ
リ
カ
で
は
「
ブ
ー
メ

ラ
ン
採

用
」
と
し
て

注
目

が
集

ま
っ
て
い
る

。
元
社

( せきぐち･ともき)

東京 大学文 学部心理 学科卒業 後､ 民 間シンクタ

ン クで経 営コン サルティン グに 従事 。青山 学院

大学 大学 院国 際政治 経済学研 究科 修士 課程 を

経 て､現 在ワシントン大学(米 国シアトル)ビジネ

ススクール博士課 程 に在籍。

貝
の
採
用
で
あ
れ
ば
、
す
で
に
能
力
や
相
性

が
わ

か

っ
て
い
る
た
め
、
ま
っ
た
く
新

し
い
人

材
を
採

用
す

る
場
合
と
比

べ
て
手
間

や
リ
ス
ク
が
小
さ
く
て
す

む

し
、
彼

ら
が
新
た
に
企
業
外

部
で
得
た
経
験
や
ス
キ

ル
を
再

び
社

内
に

持
ち

込
ん
で

く
れ

る
と
い
う
利

点
も
あ
る
。
元
社
貝
が
優
秀
な
人
材
を

紹
介

し
て
く

る
と
い
う

ケ
ー
ス
も

あ
る
。
自
社

の
こ
と
を

よ
く
知

っ
て

く
れ
て
い
る
元
社
員
は

、
優
秀
な
人
材

を
採
用

図表1 元社員が企業を取り囲むようになる

同業種､ 異業 種を問 わず､元社 員が出身企 業を取り囲むようになる
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す
る
た
め
の
リ

ク
ル
ー
タ
ー

、
あ
る
い
は
へ
。
ド
（

ン

タ
ー
と
し
て
、
最

も
効
果
的

な
採

川
戦
略
の
一
環
を

担
う
こ
と
に
も

な
る
わ
け

だ
。

一
方
で

、
元

社
員

が
当
該
企
業
の
業
紋
に
悪
影
響

を
及

ぼ
す
よ

う
な
行

動
に
出

る
こ

と
も
十
分

考
え

ら
れ

る
。
た
と
え
ば

、
不

当
な
リ

ス
ト
ラ
対

象
と
な

っ
た
元

社
貝

が
企
業

を
訴
え

る
ケ
ー
ス
や

、
会
社
の

悪

い
評
判
を
マ
ス
コ
ミ
な
ど

に
流

し
た
り
す

る
ケ
ー

ス
が
考
え

ら
れ
る

。
ま
た
、
元

社
員

が
、
当

該
企
業

の
顧

客
を
奪
っ
て
い
っ
た
り

、
元

社

員

が
既

存
社
貝

を
移
籍
先
の
企
業
に
引
き
抜
い
て
し
ま
う
と
い
う
こ

と
も
考
え

ら
れ
る
。
そ
の
他
、
元

社
員
の
非
協
力
的

な
対
応

に
よ
っ
て
、
元

社
貝
の
い
る
企
業
と
の
提

携

が
失

敗
に
終
わ
っ
た

り
す

る
こ
と
も

考
え

ら
れ

る
。

人
材

の
流
動
化
の
進
展

に
よ
っ
て

、
元
社
貝

が
企

業
外

に
多

く
輩
出

さ
れ
れ
ば
さ
れ

る
ほ
ど
、
こ
う
い

っ
た

個
別

の
ヶ
Ｉ
ス
の

総
和
は

、
出

身
企
業

の
競
争

力

に
大

き
な
影

響
を
与

え

る
力
と
し
て

慟
く
こ

と

に

な

る
。
つ
ま
り

、
元

社
員

は

、
出
身

企
業

に
と
っ

て

、
顧

客

や
協
力

者
に
も
な
り

う
る
し
、
競
合

椙
手

や
敵
に
も
な
り

う
る
の
で

あ
る

。

元
社
員
の
行
勣
を
左
右
す
る
要
因

「
心
理
的
ア
タ
ッ
チ
メ
ン
ト
」
か
ら
見

た
モ
デ
ル

人

は

企

業

か
ら
出

て
い
っ
て

も

、
そ
の

企

業

に
は

何

ら

か
の

思
い
を

持

ち

続

け

る

し
、
ま
た

そ
の

思
い
も

変

化

す

る

。
こ
こ
で

、
元

社

員

が
当

該

企

業

に

対

し
て

持

つ
心

理

的

な
つ

な

が
り

を
「
心

理

的

ア

タ
。
チ
メ
ン
ト

」

と
い

う
言

葉

で

表

現

す

る

と

、
元

社

員

が
出

身

企

業

に

対

し
て

持
つ

心

理

的

ア

タ
。
チ

メ
ン
ト

の
状

況

が
、

当

該

企

業

に

対

す

る

態

度

や

行

勁

に

影

響

す

る

と

考

え

ら
れ

る
。
図

表
２

は
、「
心

理

的
ア

タ
。
チ

メ
ン
ト
」

に
つ
い
て
、
元

社
貝

が
出

身
企
業

に
在
籍
す

る
時
点

か
ら
始
ま
り

、
実
際
に
転
幟
し
、
そ
の
後
に
至

る
プ
ロ

セ
ス
を
モ
デ
ル
化

し
た
も
の
で
あ
る
。

イ

ベ
ン
ト

ー
●
在
職
中

の
諸

々
の
出
来

事

元

社
員

の
当
該

企
業

に
対
す

る
態

度
や
行

動
を

左
右

す

る
心
理
的

ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
の
形

成
は
、
社

員

が
在

職
中

に
経
験

す
る

諸
々
の
出

来
事

か
ら
す

で

に
始

ま
っ
て

い
る
。
つ
ま
り

、
社
員

が
人
社

し
て

か
ら
起
こ
る
さ
ま
ざ
ま
な
出
来
駆

が
蓄

積
さ
れ

、
社

貝

の
当

該

企
業

へ
の

心

理
的

ア

タ
。
チ

メ
ン
ト

が

徐
々
に
形
成

さ
れ
て
い
く
わ
け

で
あ
る
。
一
般
的
に

は

、
会
社
へ
の
不

満
や
職
場
に

お
け

る
人
間
関
係
の

悪

化
等

は
ネ

ガ
テ
ィ
ブ
な
心
理
的

ア
タ
。
チ
メ
ン
ト

に
発
展
し

、
仕
事
上

の
成
功
や
社
内
で
の
認
知

、
昇

進
等
の
経

験
は

ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
心

理
的
ア
タ
。
チ
メ

ン
ト
に

発
展
し
て
い
く

。
企
業
業
絹

や
ブ
ラ
ン
ド
イ

メ
ー
ジ
、
一
般
的
な

評
判
な
ど

も
心
理
的

ア
タ
。
チ

メ
ン
ト
に
影

響
す

る
。
そ
う
い
っ
た

な

か
で
も
と
く

に
重
要

と
な

る
の
は
、
企
業
に
人
社
す

る
前
と
企
業

に
人
社

し
た
後

と
の
ギ
ャ
七
フ
や
、
入
社

す
る
前
に

企
業

と
人
材

と
の
間

で
合

意
し

た
心
理
的

な
契
約

事
項
（
企
業

が
人

材
に
対

し
て

何
を
期
待

し

、
そ
の

見
返
り

と
し
て
企
業

は
何
を
与

え

る
か
）
が
、
口

々

の
業

務
に

お
い
て
守

ら
れ
て
い
る

か
、
と
い
っ
た

も

の
で

あ
る
。
採
用
時
に
社
員
に
対
す
る
期
待

と
企
業

が
提
供
す
る
事
項
を
明
確
に
し
、
人
社

後
も
そ
れ
を

貫

く
こ
と
や

、
企
業

の
持
つ
カ
ル
チ
ャ
ー
に
真
に
フ

ィ
ッ
ト
し

た
人

材
を
採
用

す

る
こ
と
は

、
彼

ら
の
心

理
的

ア
タ
。
チ

メ
ン
ト
を
高

め
る
た
め
に
も

必
須

の

嬰
素

で

あ
る
。
ま

た
、
企
業
内

メ
ン
バ
ー
問
の

親
密

性

や
信

頼
を
高

め
て
い
く
こ

と
や
、
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
と

し
て
の
場
を
育
て
て
い
く
こ
と

も
、
心
理
的
ア
タ
。
チ

メ
ン
ト
を
醸
成
す
る
の
に
は
欠

か
せ
な
い
。
最
も
気
の

合

う
仲
問
と
場
を

共
有
す

る
と
い
う
経
験

が
、
彼
ら

の
一
体
感
を

強
め
、
そ
れ

が
結

米
的
に
企

業
へ
の
心

理
的
ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
の
高

ま
り

と
い
う
形

に
な
っ
て

表
れ

る
と
い
う
こ
と
が
考
え

ら
れ

る
か
ら
だ
。

イ

ベ
ン

ト
２
●

離

職

の

契

機

と

な

る

出

来

事

社

員

が

、
日

常

業

務

の
遂

行

か

ら

、
私

生

活

に
至

る

ま

で

さ

ま

ざ

ま

な

出

来

事

を

経

験

す

る

う

ち

に

、

離

職

を

考

え

る

き
っ
か
け

と

な

る

出

来

事

が
起

こ
っ

て

く

る

よ

う

に

な

る

。
こ

こ
で

重

要

な

点

は

、
こ

う

い
っ
た
出

来

事

が

、
必

ず

し

も

仕

事

上

の

不

満

や

上

司

と

の
不

仲

と

い
っ
た

よ

う

な

ネ

ガ
テ

ィ
ブ

な
要

素

に

基

づ

く

も

の
で

は

な

い
と

い

う
こ

と
で

あ

る

。

た

と

え

ば

、
現

状

の

仕

事

に
十

分

満

足

し

て

い
た

と
し

て

も

、
突

然

へ
。
ド
（

ン

タ
ー

か

ら

の
誘

い
の

電

話

が

か

か
り

、
そ

れ

が

転
職

を

考

え

る

き
っ
か

け

と

な

る
場

合

が
あ

る

。
ま

た

、
仕

事

と

は

直

接

関

係

の

な

い
家

族

の
都

合

等

で

、
現

在

の

会

社

を

錐

れ

る

べ

き

か

ど

う

か
を

考

え

る

必

要

性

に

せ

ま

ら

れ

る

と

い

う

こ

と

も

考

え

ら

れ

る

。
し

た

が
っ
て

、
離

職

や

転
職

に
つ
な

が
る

出

来

事

は

、
ポ

ジ

テ
ィ

ブ

な

も

の

、

ネ

ガ

テ
ィ

ブ

な

も

の

、
中

立

的

な

も

の

す

べ
て

が
考

’兄
ら

れ
・つ

る

。

企

業

の

都

合

で

社

員

に

離

職

を

せ

ま

ら

ね

ば

な

ら

な

い

場

合

も

あ

る

が

、
だ

か

ら

と

い
っ
て

心

理

的

ア

タ

。
チ

メ
ン

ト

が
悪

化

す

る

と

は

必

ず

し

も

い
え

な

い

。
た

と

え

ば

、
欧
米

の

多

く

の

プ

ロ
フ
ェ
ツ
ン
ヨ

ナ

ル

ー
フ
ァ

ー
ム

に

は
「
ア

フ
フ

ー
オ

ア

ー
ア

ウ

ト

」
と

い
う

仕
組

み

が

あ

る

。
一
定

期
間

内

に
昇

進

で

き

な

け

れ

ば

企

業

を

去

ら

な

け

れ

ば

な

ら

な

い

と

い

う

も

の

で

あ

る

。
こ

の
場

合

、
直

接

的

に

宣

告

さ

れ

る

前

に

、
多

く

が
自

ら

そ

の
雰

囲

気

を

察

し
て

会

社

を
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離職後･企業外での出来事

図表2 心理的アタッチメントのプロセスモデル

在職中･企業内での出来事

出 身企 業 への

心 理 的アタッチメント、

態 度､ およ び行 勣

イベ ント2

離 職の契機

となる出来 事

イベント1

在職中の
諸々の出来事

離職時

企業 側として留 意す べきポイント

・ 現在もあな たを大切にしているとい う

メッセージを常に 伝えてい るか

・ 元社 貝と頻 繁なコンタクトをとり､ 有 用

な情 報等を提 供しているか

・ 元社 員との関 係性におけるコンタクトの

頻度とクオリティの両 方を高めようとし

ているか､ 等

心理的 アタッチメントに影響を与える妥因

・ 元社 員の名 簿 の整理､ ニュースレター

など の充実した情報提 供(十)

・ 元社 員同士､ あるいは現社員との親密

なコミュニケーションの 推進( 十〉

・ 元社員 の幅広い活躍､ 元 社員と出身企

業との具体的 な連携 の存 在(十)

・ 企業 側､ あるいは現 社員の､ 手のひら

を返 すような冷たい態度( －)

・ 元社 員との関 係を完 全に浙ち切 ろうと

する企 業側 の行 動(－)

企 業側として留意す べきボイント

・離 職希望 者の意向を熱心に聞く耳を持

ち､ 誠実な対応 をしているか

・離 職者に対し､これまでの企業への貫 献

に対する感謝の意を十分に伝えているか

・ やむをえず人員を削滅する際には対象者の

痛みを和らげる努力を十分しているか､等

心理 的アタッチメントに影響を与える要因

・ キャリアカウンセリング･アウトプレイス

メントサービ スの充実(十)

・誠 実で温かい対応､これまでの貢献のね

ぎらい(社長から直々の ねぎらい等)( 十)

・会 社からの熟 心な引 き止めの努力と離

職理由をよ< 理 解しようという姿勢( 十)

・ 自分 の予想以 上の会 社からの評価 を

打ち明 けられること(十)

・ 予想以上に冷たい対 応､ 離職希望者 に

対 する敵 視(－)

・ 自発的離 職者に対 するペナルティ的 な

対 応(退 職金 の削減など)(－)

・離 職者を敗 北者 や裏 切り者として扱う

企 業カルチャー(－)

・社 員に十分 な脱明のないレイオフや解

雇 の実 行(－)､ 等

企 業 側として 留意 すべきボイント

・ たとえそ れが離 職 につながるとしても、

社員 が積極的 に自分のキャリアを 磨こ

うとしていくことを奨 励してい るか

・ 家族 やプライベ ートのことも十 分考 え

てキャリアを考 える余裕 を社員に与 え

ているか

・ 離瞰を 勧める可能 性 がある蝸合 には、

十分 な時 問 的余 裕 を持 つてそれを伝

え､ 社員との合 意事項としているか､等

心理的 アタッチメントに影響を与える要因

・ 当該企業での 経験や身 につけたスキル

ヘの､ 転職市場における高い評価( 十)

・ 転職 活勣 の助けとなる､ 充 実した元 社

員のネットワーク(十)

・ 転職 市場 における当 該企業 およ び出

身者 の評 判の高 さ(十)

・ 従業 員援助 プログラムやキャリアカウ

ンセリング 機能の 充実( 十)

・ 自社よりも強く惹かれる企業 の出現(－)

・ 企業業 績 の悪 化によってリストラ対 叙

とな る可能性( －)

・ 十分な 脱明のないままの､ 唐 突な離 職

の勧奨( 一)､ 等

企業側として留意すべきボイント

・ 雇用前に人 材に対して企 業が約 束した

ことを果たしているか

・ 明示的 な経営理念 や人材マネジ メント

方針と一貫性 のある経営を行っているか

・ 社員同士 の相互交流を促進し､連帯感

や一 体感を爾 成しているか､等

心理的ア タッチメントに影響を与える要 因

・ 個人 のパ ーソナリティと企 業 カルチャ

ーとのフィット〈十〉

・ チャレンジングな職 務と成 果に対 する

適切 な肝 価(十)

・ 自 社内にお ける自 分 の評 価 の高 まり

(十)

・企 業内メンバー間の親 密性と連帯 意織

(十)

・ 雇用前の期待と雇 用後の現実との ズレ

(－)

・企 業が理念として掲げていることと実際

に行っていることの達い(－)

・企業業 績の悪化 や外部での評判の悪化

(－)

・ 職場内 の人間関 係の悪 化くー)､ 等

離
れ
て
い
く

が
、
彼
ら
の
離
職

後
の
会
社
へ
の
心

理

的

ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
は

決
し
て
低

く

な
い
。
そ
の
理

由
の
ひ

と
つ
は
、
採

川
の
時
点
で
、
昇
進
で
き
な
け

れ

ば

去

ら
ね

ば
な

ら
ぬ
こ
と
を

明

確
に

規
定

し
て

お

り

、
木

人

が
納
得

し
た
う
え
で
人
社
す

る
か
ら
で

あ

る
。
逆
に
、
辰

も
ま
ず
い
の
は
、
そ
の
よ

う
な
明
暗

な

約
束

が
な
い
ま
ま
に
、
半
ば
終

身
雁
川
の
よ

う
な
前

提
で
人
社
し
、
あ
る
と
き
突
然
リ
ス
ト
ラ
な
ど
に
よ
っ

て
人
員

整
理

さ
れ

る
場

合
で
あ
る

。
こ
れ

は
「
約
束

が
違

う
」
と
い
う
心
理

的
契
約
の
不
履
行

に
対
す

る

社
口

の
怒

り
を
生
み
、
後
々
の
心
理
的
ア
タ
。
チ
メ
ン

ト
に
大

き
な
ダ
メ
ー
ジ
を

残
す
こ
と
は
確
実
だ
。

イ
ベ
ン
ト
３
●
離
職
の
決
意
、
会
社
と
の
や

り
取

り
、

お
よ

び
離
職
時

具
休
的

な
就

収
先
の
決
定

な
ど
に
よ
っ
て

、
離

職

を

決
意
す

る
と
、
白
発

的
離
職
の
場
合
に
は
そ
の
旨

を
会

社
に
告
げ
、
離
職
手
続

き
の
完
了

に
向
け
た
本

格
的

な
行
動
を
起
こ
す
こ
と
に
な
る
。
こ
の
プ
ロ
セ
ス

に
お
い
て
は

、
上

司

、
部
下

、
同

僚

と
の
や
り
収

り
、

会
社
側

か
ら
の
引
き
面

め
や
離
職
に
向
け
て
の
さ
ま

ざ
ま
な
交
渉
な

ど
、
本
人

は
さ
ま
ざ
ま
な
出
来
事
を

経
験
す

る
。
実

は
、
こ
の
時

期
に
起
こ
る
出

来
事

が
、

離
幟
後
の
心
理
的
ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
に
大

き
な
イ
ン
パ

ク
ト
を

与
え
る
こ
と
に
な
る
。
も
と
も

と
高
い
満
足

度
と
忠

誠
心
を

持
っ
て

仕
事
を
こ
な
し
て
き
た
社
員

が
、
転
職
の
際
に
強
引

な
引

き
止
め
に
あ
っ
た
り

、
逆

に
冷
た
い
仕
打
ち
を
受
け

た
り
し
て
一
気
に
心
理
的

ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
が
崩
れ
、
怒
り
や
恨
み
や
敵
意
に
変

わ
っ
た
り
す
る
場
合

が
あ
る
。
こ
の
短
い
時
期
の
や
り

取
り
で
「
よ
い
会
社

だ
と
思
っ
て
慟
い
て
き
た
の
に
裏

ｍ
ｗ
ら
れ
た
気
分

だ
」
と
い
う
思
い
に
変
わ

る
場
合

が

あ

る
わ
け
で
、
長
年

に
わ
た

っ
て
築
か
れ

た
企
業

と

人

材
と
の
信

頼
闘
係
も

、
こ
の
時
明
の
出
来
事

に
よ

っ
て
一
瞬
の
う
ち
に
崩
れ
去

る
こ
と

も
十

分
考
え
ら

れ

る
。
一
方
、
も
と
も
と
高
い
心

埋
的

ア
タ
。
チ
メ
ン

ト
を
持
っ
て
い
な
か
っ
た
社
員

が
、
転
幟
に
つ
い
て
の

企
業

と
の
や
り
淑
り
で
意
外
に
温
か
い
対
応
を
受
け

た
り
、
こ
れ
ま
で
無
関
心

だ
と
川
心
わ
れ
て
い
た
自
分

の
業
績
を
非

常
に
鳥
く
評
価
し
て
い
る
こ
と
が
わ
か

っ
た
り
し
て
、
心
川
的

ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
が
逆
に
強
く

な
る
可
能
性
も
あ
る
。
企
業
へ
の
心
理

的
ア
タ
。
チ
メ

ン
ト
が
低

か
っ
た
社
ｎ

が
「
実
は
自
分
の
こ
と
を
こ
の

よ
う
に
大
切
に
考

え
て
く
れ
て
い
た
会

社
に
対
し
て

い
つ
か
恩

返
し
を
し
た
い
」
と
い
う
気
持
ち
に
変
わ
る

こ
と

も
あ
り
う
る
わ
け
で
あ
る
。

イ
ベ
ン
ト
４
●

離
職
後
の
会
社
と
の
関
係

転
職
間

際
に
形
成

さ
れ
た
、
あ
る
い
は
変
容
し
た

心
理
的
ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
が
、
そ
の
ま
ま
継
続

す
る
と

は
限
ら
な
い
。
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
心
川
的

ア
タ
。
チ
メ
ン

ト
を
持
ち

な
が
ら
離

職
し
て
い
っ
た
元

社
貝

に
対

し

て
で
あ
れ
ば
、
そ
の
状

態
を
維

持
し
て
も

ら
う
よ

う

に
慟

き
か
け
る
こ
と
が
大
切
で
あ
る
し
、
さ
ら
に

高
い

心
理

的
ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
を

持
っ
て
も
ら
う
た
め
の
施

策
を

打
つ
こ
と
も
有
効
で
あ
る
。

逆
に

、
高
い
心
理

的
ア

タ
。
チ

メ
ン
ト

が
得
ら

れ

な

か
っ
た
元

社
貝

に
対
し

て
も
、
離
職

後
の
フ
ォ
ロ

ー
に
よ
っ
て

、
心
理
的

ア
タ
。
チ

メ
ン
ト
を
高

め
る
よ

う
に
す
る
こ
と
も
で

き
な
く
は
な
い
。
元
社
員
の
心

理
的

ア
タ
。
チ

メ
ン
ト

を
維
持

向
上

す

る
た
め
に

、

離
職

後
の
元

社
員

と
の
親
密

な
関
係

性
に
着

目
す

る
「
ポ
ス
ト
エ
ン
プ
ロ
イ
メ
ン
ト

み

ネ
ジ
メ
ン
ト
」
の

必
要

性
が
こ
こ

に
あ

る
。
ポ
ス
ト
エ
ン

プ
ロ
イ

メ
ン

ト

ーマ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
ね
ら
い
は

、
元

社
員
と
の
良
好

な
関
係
性
の
発
展
お
よ
び
持
続
を
通

じ
て
、
心
理
的
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ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
を
高
く
保
っ
て
も
ら
う
こ
と
と
、
コ

ン
タ
ク
ト
の

頻
度
を
高

め
る
こ
と
に
よ
っ
て

、
元

社

員
か
ら
の
具

休
的

な
貢

献
を
得

る
機
会

を
拡
大

し

よ

う
と
す

る
も
の
で

あ
る
。

出

身
企

業
に
対
す

る
態
度

と
行
勁

‥
本
モ
デ
ル
の

最
後
の
ス
テ
。
プ
に
お
い
て
、
出
身
企

業
に
対
す
る
心

理
的

ア
タ
″
チ
メ
ン
ト
が
、
元
社
口

が
当
該
企
業
に
対

し
て
持
つ
態
度

や
、
具
休
的

な
行
勁

に
表

れ

る
と
い

う
こ
と
が
示

し
て
あ
る
。
元

社
員
の
具
休
的

な
行
勁

に
つ
い
て
は
、
当
該
企
業
と
何

ら
か
の
形
で
接

触
す

る

機
会

が
あ
れ
ば

行
う
と
い
う
場

合
と
、
倣
極
的

に
機

会
を
見
つ
け
出

し
、
何

ら
か
の
協

力
を
中

し
込
ん
で

く

る
と
い
う
よ
う
な
場
合

が
考
え
ら
れ

る
。
た
と
え

ば
、
重
要

な
精
報

を
人
手
し
た
場
合

に
、
出

身
企
業

と
コ
ン
タ
ク
ト
を

と
っ
て
そ
れ
を

知
ら
せ
た
り

、
隠

秀

な
人

材
を
見
つ
け

た
と
き
に
。
出

身
企

業
に
そ
の
人

材
を

紹
介

し
た
り
す

る
場
合

な
ど
は
、
積

極
的
に
機

会
を
見
つ
け
て
出
身
企
業
に
貢
献
し
よ

う
と
す

る
行

勣
で
あ
る
。
高
い
心
理
的
ア
タ
″
チ
メ
ン
ト
を

維
持
し

て
い
る
企

業
の
元

社
ｎ

た
ち

は
、
自

分
た

ち
を
「
○

○

企
業
の
出
身

者
」
と
常

に
意
織
し
な
が
ら
仕
小

を

し
て
い
る
か
も
し
れ

な
い
し
、
当
該
企
業

の
現
社
員
や

元
社
ｎ

同
士

と
の
交
流
を
常
日
ご
ろ

か
ら
行
っ
て
い

る
た
め
に
、
自
然

と
当

該
企
業
の
業
績
に
貢

献
す

る

よ

う
な
態
度
な
り
行
勁

が
起
こ
り
や
す
く
な
っ
て
い

る
と
い
え
よ

う
。

元
社
員
の
行
動
の
優
先
付
け
に

影
響
す
る
マ
イ
ン
ド
シ
ェ
ア

複

数
の
企
業
で
の
経
験
を

積
み
重
ね

た
う
え
で
、

企
業
の
意

思
決

定
を
左
右
す

る
重
要

な
ポ
ジ
シ
ョ
ン

に
就
い
た
人
材

や
、
プ
ロ
フ
馬

シ
ョ
ナ
ル
と
し
て
さ

ま

ざ

ま

な

企

業

を

移

り

歩

く
よ

う

な

人

材

で

あ

れ

ば

。

将

来

に

複

数

の
出

身
企

業

と

何

ら

か
の
関

係

を

持
つ

機

会

が
多

く

な

る

。
そ

う

い
っ
た
と

き

に

。
ど

の
企

業

に

対

し

て

ど

う

い
っ
た
行

勁

を

と

る
か

と

い
う
の

は

、

本

人

の
頭

の
中

に

各

企

業

が
占

め

る

割

合

、
つ

ま

り

「
マ
イ
ン

ド
シ
ェ
ア
」
に

よ
っ
て

も

左
右

さ

れ

る

。
複

数

の
企

業

を

経

験

し

た
人

材

が
、
過

去

に

在

籍

し

た

会

社

と

し
て

晨
も

百
っ
先

に
思

い
浮

か
ぶ
企

業

は
、
本

人

の
頭

の

中

に

占

め

る
マ
イ
ン

ド
シ
ェ
ア
の
高

い
企

業

で

あ
る

。
マ
イ
ン

ド
シ
ェ
ア

が
示

唆

す

る
の

は
「
企

業

が
元

社
ｎ

か

ら

何

ら

か
の
貢

献

を

期

待

す

る

た
め

に

は

、

当

該

企

巣

が

、
本

人

が
こ
れ

ま

で

に

経

験

し

た
複

数

の
企

業

と
の

相

対

的

な

比

較

に

お

い
て

も

、
強

い
位

置

に
い

な

け

れ

ば

な

ら

な

い
」
と

い
う
こ

と

で

あ

る

。

マ
イ
ン
ド
シ
ェ
ア
が
元

社
員

の
当

該

企

業

に
対

す

る
行

勁

に

ど

の
よ

う

に

関

わ

っ
て

い
る

か
に
つ

い
て

、
心

理

的

ア
タ
″
チ
メ
ン
ト

ーマ
イ
ン

ド
シ
ェ
ア

ー
マ
ト
リ

ク
ス
（
図

表

３
）
を
用

い
て

そ

の
関

係

を

理

解

し
て

み
よ

う

。

心
理

的
ア
タ
ッ
チ
メ
ン
ト
・

マ
イ
ン

ド
シ
ェ
ア

ーマ
ト
リ

ク
ス

心

理

的

ア

タ
。
チ
メ
ン
ト

ーマ
イ
ン

ド
シ
ェ
ア

ーマ
ト

リ

ク
ス
で

は
「
好

意

的
－

憎

悪

的
」
の

軸

と

、「
マ
イ
ン

ド

シ
ェ
ア
」
の
２
つ
の
軸

を

翔

い
て

、
本

人

が
経

験
し

た
各

企

業

を

プ
ロ
。
卜
す

る

。
図

表

３

の

例

で

は

、
本

人

が

Ａ

社

、
Ｂ

社

．
Ｃ

社

の
３
つ
の

企

業

を

こ
れ

ま
で

経
験

し

た
と

想

定

し
、
そ
の
３
社

が

プ
ロ
。
卜
さ

れ

て
い
る
。

マ
ト

リ
ク
ス
上

の
Ａ

社

が
示

し
て
い
る

よ

う

に

、
心

理

的

ア

タ
。
チ

メ
ン

ト

が
非

常

に

高

く

、
か
つ

他

社

と

の

比

較

に

お
い
て

も

シ
ェ
ア

の
高

い
企

業

が

、
殼

も

ポ
ジ

テ

イ
ブ
な

行

勣

を

受

け

る
可

能

性

が

高

い
。
こ

れ

は

、

本

人

が

当

該

企

柴

に

非

常

に

思

義

を

感

じ

て

い
た

り

、
在

籍

し

た
こ
と

を

誇

り

に

思
っ
て
い
た

り

、
あ

る

い
は

今
で

も

当

該

企

業

の

一

員
で

あ

る

か
の
よ

う

な

帰

属

意

識

を

持
っ
て

い
る

た

め

、
柏

極

的

に

当

該

企

業

に
貢

献
し

よ

う

と
い
う

勁

機

け

け

が

働

く

可

能

性

が

高

い
と
い
う

こ
と
で

あ

る

。

一

方

、
Ｂ

社

の

よ

う

に

、
マ
イ

ン

ド

シ
ェ
ア

は

高

い

が

、
心

理

的

ア
タ
。
チ

メ
ン
ト

が
マ
イ

ナ
ス
の

場

合

、
本

人

は

当

該

企

業

に

対

し
て

何

ら

か
の

敵

対

的

行

勁

を

と

る

可

能

性

が

高

い
。
こ

れ

は

、
本

人

が

当

該

企

暴

に

対

す

る

怒

り

や
恨

み

と

い
っ
た

ネ

ガ
テ
イ

ブ
な

感

情

を

強

く

持

っ
て

お
ｈ
リ
、
機

会

が

あ

れ

ば

そ
の

仕

返

し

を

し
て
や

り

た
い
と

思
っ
て

い
る
場

合

が
あ

る

と
い

う
こ
と

で

あ

る
。

Ｃ

社

が
示

す

よ

う

に

、
元

社
Ｇ

が
在

籍

し
た

他

の

企

業

と
の

比

較

に

お
い
て
マ
イ

ン
ド

シ
ェ
ア

が
低

い
場

合

は

、
本

人

は

当

該

企

業
に

対

す

る

関

心

が
あ

ま

り

な

く

、
よ
っ
て

そ

の

企

業

の
業

績

に

影

響

を

与

え

る

よ

う

な

行

動

を

行

う
可

能

性

は
低

い

。

企

業

と
元

社

員

と

の
関

係

性

を

好

ま

し
い
も

の
に

し

よ

う

と

努

力

し
て

も

、
マ
イ

ン
ド

シ
ェ
ア

が
低

い
場

合

に
は

、
そ

の

努

力

が
元

社

員

の

貢

献

と

い
う
形

で

報

わ

れ

る

可

能

性

が
低

い
わ

け
で

あ

る

。

図衷3 心 理 的 アタッチメント･

マ インド シェア･ マトリクス
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Ｑ
３

た

と
え

ば

、
マ
ッ
キ
ン

ゼ
ー
や

ベ
イ

ン
・
ア
ン
ド

ー
カ
ン

パ
ニ
ー
で

は
、
卒
業

生

尊
用
の

ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト

が
緞
置

さ

れ
て
い
る
な

ど
、
卒

某
生
の

た
め
の

ネ
ッ
ト
ワ
ｆ
キ
ン
グ
機

能
が
充

実
し

て

い
る
。
ま
た
、
元
社
員

と
の

ネ
ッ
ト

ワ
ー
キ
ン
グ
を
支

摺
す

る
サ

ー
ビ
ス

や
そ
れ

を
専
門

と
す

る
コ
ン
サ
ル
テ

ィ
ン
グ
会

社
も

あ
る

。
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こ
の
よ
う
に
、
元
社

員
の
行
勁

を
め
ぐ
つ
て
、
複

数

の
出
身

企
業
問
で
競

争
関

係
に
な
っ
て
い
る
と
い
う

こ
と
も
示

唆
さ
れ

る
。

企
業

が
人
材
の

マ
イ
ン
ド
シ
ェ
ア
に
与
え

る
影
響

企
業

が
人

材
の
マ
イ
ン
ド
シ
ェ
ア
に
ど
の
よ

う
な

影

響
を
与

え

う
る
か
に
つ
い
て

、
い
く
つ
か
の
法

則

が
考
え

ら
れ

る
。
ま

ず
、
本
人

に
と
っ
て

、
最

初
の

就
職
先

企
業

と
い
う
の
は
、
印

象
も
強
く
残

る
こ
と

か
ら
、
比

校
的

高

い
マ
イ
ン
ド
シ
ェ
ア
を
獲
得

で

き

る
だ
ろ
う
。
こ
の
こ
と

か
ら

、
新
卒
者
を

採
用

し
た

場
合

に

、
彼

ら
の
心
理

的
ア

タ
。
チ

メ
ン
ト
を

い
ち

早
く
高

め
て
も
ら

う
こ

と
が
で
き
れ
ば

、
そ
れ
は
本

人

が
将

来

経
験
す

る

か
も
し
れ

な
い
別

の
企

業
よ

り
も
よ

り
高

い
マ
イ
ン
ド
シ
ェ
ア
を
確

保
す

る
こ

と

が
で

き
、
将
来
の
当
該
企
業
に
対
す

る
多
く
の
貢
献

を
兇
込

む
こ

と
が
で
き

る
。

逆
に

、
当

該
企
業

が
本
人

に
と
っ
て
２

番
目
の
企

業

で
、
か
つ
本
人

が
最

初
の
企
業
に

対
し
て
好

意
的

な
印

象
を

持
っ
て
い
る
場
合
に
は
、
そ
れ
を
超
え
る
心

理
的
ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
を
獲
得
す

る
努
力
を
し
な
け
れ

ば
な

ら
な
い
。

つ
い
最

近

ま
で

在
籍

し
て
い
た

企
業

と
い

う
の

も
、
そ
の

時
の
記
憶

が
ま
だ

新
鮮
で

あ
る
た
め
に

、

高
い
マ
イ
ン
ド
シ
ェ
ア
を

獲
得

し
て
い
る
だ
ろ
う

。
こ

れ

は
、
時
間

の
経
過

と

と
も
に
マ
イ
ン
ド
シ
ェ
ア
が

低
下
す

る
こ
と

も
示

唆
し
て
い
る
た
め
、
先
述
し

た

理
的
ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
の
み
な
ら

ず
、
マ
イ
ン
ド
シ

ア
も
維
持
し
て
も
ら
う
よ
う
に
努
力
す
る
こ
と
が

求
め
ら
れ
る
わ
け
で
あ
る
。

勤
統
年

数
と
い
う
の
も
マ
イ
ン
ド
シ
ェ
ア
に
影
響
す

る
。
勤

続
年

数
が
長
け
れ
ば

、
相
対
的
に
別
の
企
業

の
勤
統
年
数
も
短
く
な
る
し
、
長

期
に

わ
た
る
経
験

が
記
憶

と
し
て

薔
積
さ
れ

る
こ

と
に
よ
つ
て
マ
イ
ン

ド
シ
ェ
ア
が
高
ま
っ
て
い
く
こ
と
が
期
待
さ
れ

る
。
反

対
に
、
入
つ
て

す
ぐ
に
辞

め
て
し
ま

う
よ
う
な
場
合

に
は
、
そ
れ

が
非
常
に
ネ

ガ
テ
ィ
ブ
な
経
験
に
よ
つ

て
離
職
し
た
場
合
を

除
け

ば
、
本
人
に

と
っ
て
は
あ

ま
り
印
象
の
強

く
な
い
企
業
と

い
う
こ
と
に
な

る
。

ま
た
、
当

該
企
業

が
強
烈

な
カ
ル
チ
ャ
ー
を
持
つ

て
い
る
場
合
も

。
本
人

に
と
つ
て

強
い
印
象
を
与

え

る
こ

と
に
つ
な

が
る
。
と
く
に

、
そ
の
企
業

カ
ル
チ

ャ
ー
と
本
人
の

パ
ー
ソ
ナ
リ
テ
ィ
や
価
値
観

と
が
ぴ

っ
た
り

と
マ
ッ
チ
し
て
い
る
よ

う
な
場

合
に

は
、
強

い
心
理

的
ア
タ
。
チ
メ
ン
ト
と
高
い
マ
イ
ン
ド
シ
ェ
ア

の
両
方

が
期
待
で

き

る
わ
け
だ

。

新
し
い

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
向
け
て

今

囲

提

示

し

た
心

理

的
ア

タ
。
チ

メ
ン
ト

を

用

い
た

プ
ロ
セ
ス

モ

デ
ル
と

、
マ
イ
ン

ド

シ
ェ
ア

を

用

い
た
マ
ト

リ

ク
ス

、
お
よ

び
元

社

員

と

の
関

係

性

に

関

す

る

議

論

は

、
将

来

の
新

し

い
人

材

マ
ネ

ジ
メ
ン
ト

の
あ

り

方

に

向

け

て
の

多

く

の
メ
。
セ
ー

ジ
を

含

ん
で

い
る
。
第

１

の

メ
。
セ

ー
ジ

と
し
て

は

、
将

来

の

人

材
マ
ネ

ジ

メ

ン
ト

は

、
現

在

企

業

で

働

い
て

い
る

社

員

だ

け

を

対

象

に
す

る
と
い
う

の
で

は

十

分

で
な

く

、
企

業

を

い
っ

た
ん

雛

れ

た
元

社

員

ま

で

拡

張

し
て

考

え

る

べ
き
で

あ

る

と
い
う

こ
と

で

あ

る

。
優

秀

な

人

材

が
企

業
外

に

流

出

す

る
の
は

。
企

業

に

と
っ
て

痛

い
こ
と

に
違

い

は

な
い
。
し

か
し

、
そ
こ
で

終

わ

り

と
い
う

わ

け

で

は

な

く

、
離

職

後

で

あ
っ
て

も

、
何

ら
か
の
形

で

彼

ら

か

ら

の

貢

献

を

期

待

す

る
こ

と

が
可

能

で

あ

る
と

い
う

こ

と

を

念

頭

に
お

く

わ

け
で

あ

る

。

そ
の
際

に

は

、
今

回

の
モ

デ
ル
か
ら

示

さ

れ

た
よ

う

に

、
外

部

に

出

て
い
っ
た

人

材

と
の
関

係

性

を

い
か
に

高

ク
オ

リ
テ
ィ
か
つ

頻

度

の

高

い
も

の
に

発

展

さ
せ

、

元

社

貝

の

当

該

企

業
へ
の

心

理

的
ア

タ
。
チ

メ
ン
ト

を

好

ま

し

い
も

の
に
し
て

い
く

か
、
か
つ
。
マ
イ

ン
ド

シ
ェ

ア

を

高

め
、
本

人

が
経

験

し

た

他

の
企

業
よ

り

も

強

い
形

で

心

理

的

ア
タ
。
チ
メ
ン
ト

を

高

め
て

も
ら

う

よ

う

に

す

る
こ
と

が
、
最

終

的

に

は

企

業

競
争

力

に

影

響

を

与

え

る
こ

と
に

な

る

。
こ
の
よ

う

な

ポ
ス
ト
エ
ン

プ
ロ
イ

メ
ン

ト

ー
マ
ネ

ジ
メ
ン

ト
の

具

体

的

な

方

法

に

つ
い
て

は

、
大

手
コ
ン

サ
ル
テ
ィ
ン

グ

ー
フ
ァ
ー
ム
や

会

計
事

務

所

な

ど

が
組

織
し
て
い
る
（

卒

業
生

§

ほ

巨

）

ネ
ッ
ト
ワ

ー
ク
」
な

ど

。
い

く
つ
か
の
事

例

が
出

始

め
て

き
て

い
る

。
効

果

的

な

ポ
ス
ト
エ
ン

プ
ロ
イ

メ
ン
ト

ーマ

ネ

ジ
メ
ン
ト

の
チ
ェ
ッ
ク
リ
ス

ト
（
別

表

）
も

合

わ

せ

て

参

考

に

し
て

い
た

だ

き
た

い
。

第

２

の
メ
。
セ
ー

ジ
は

、
既

存

社

員

の
離

職

後

の
こ

と
ま

で

考

え

た

人

材
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト

を

実

践

す

る

と

い
う
こ

と
で

あ

る

。
元

社

員

の
心

理

的

ア

タ
。
チ

メ
ン

ト

が
、
敲

職

す

る

ず
っ
と
以

前

か
ら

形

成

さ

れ

て

い

る
こ

と
を

十

分

に

念

頭

に

お
い
て
お

く

必
要

が

あ

る
。

図

表

２

の

囲

み

で

も

例

示

し
て

い
る

よ

う

に

、
心

理

的

ア
タ
。
チ

メ
ン
ト

を

用

い
た
モ

デ
ル
の
プ
ロ
セ
ス
を

詳

新しい人材マネジメントに

向けてのメッセージ

① 人材マネジメントを外 郎の元 社貝

まで含 めた形 で考える

② 離腿後のことまでを考えて既存 社

員のマネジメントを実践 する

③ 人材は企 議 の所 有物 ではなく自

1郭りに企 業内 外を行 き来 する関

係者であると とらえる

④ ポストエンプロイメント･ ７ネジメン

トの充 実はエンプロイアビリティ

も高 める

⑤ 企揖内外 の人 材との 関係性 を重

視 するマ ネジ メントの発 辰 は､ わ

が国 の強み を発揮 するもので も

ある
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一
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Ｊ

ポストエンプロ イメント･ マネジメントのため のチェックﾘ スﾄ

Ｉ

Ｉ

Ｉ

「

５

４

‐

‐

‐
‐
‐
‐

．ｊ

ｋ

‐

ａ

ｌ

Ｒ

細

に

分

析

す

る

な

ら

ば

、
社

員

が

経

験

す

る

プ
ロ
セ

ス
の

ど

の
時

点

で

、
企

業

と

し
て

ど

う

い
っ
た
対

応

を

す

る
こ

と

が

、
彼

ら

の
心

理

ア

タ
。
チ

メ
ン
ト

に

彩

響

す

る

か
が

わ

か
っ
て

く

る

。
人

材

の

心

理

的

ア

タ
。
チ

メ
ン

ト

を

高

め

る
こ
と

は

一

朝

一

夕

に
で

き

る

わ

け

で
は

な
い

が
、
そ
の
逆

に

、
心

理

的

ア
タ
″
チ

メ
ン

ト

が

冷

め

る
こ

と

は

一

瞬

に

し
て

起

こ

り

う

る
こ

と

も

留

意

す

る
べ
き
で

あ
ろ

う

。
と

く

に
、
社
員

が
阻

職

を

決

意

し
て
か

ら

実

際

に
企

業

を

離

れ

る
に

至

る
短

い
期

問

に

お

け

る

不

適

切

な

対

応

が

。
長

年

に

わ

た
っ
て

培

わ

れ
て

き

た
企

業

と
人

材

の

信
頼

関

係

を

一

気

に

損

な

う
可

能

性

が
あ

る
こ

と
な

ど

は

と

く

に
注

意

し

て

お

き
た

い
。

第

３

の
メ
。
セ

ー
ジ
は

、
人

材

は

企

業

の
所

有

物

で

あ

り

、
管

理

し
た

り
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
た

り

す

る
対

象

で

あ

る
と

い
う

考

え

方

は

、
将

来

は
成

り
立

た

な

く

・ 企業 を離職していった元牡 員も、自牡に価 値をもたらしてくれる１ 要な関 係者として

詔E砲してい る

・ 企漿 を離 職していった社員 は. 過 去に自 社に対して貫献してくれた 人材として敬憲

を示 すとともに､ 今後 も大切 にしていきたいと考 えている

具 体的施 策

・元杜員 の名簿 その他の情 報をデ ータベ ース化し､ 管理､ 晋 積している

・元社 艮に対して､ 定期的 に何 らかの連陥 をとっている

・元社 員向けに自社 に関するニュースレターを定期的 に発 行している

・元社 員に自社 の採用悄 報( バ ートタイム や欠員 情韓)を定期 的に通 知している

・元社 員と現 社員 を含 めたパーティや会合 を開 いている

・元社 員のために｢oB 会｣ のようなものを 組織している

・元社 員とのネットワーキングを担当 する隠芯 やポジ ションを社 内に設にしている

・同窓 会的 イベントや元社員 を迎えた講演 会などを実施している

・元 社鼠 が自社 に対して抱 いているイメージや態 痘を何らかの形 で鯛 査したり. 把

握しようとしたりしてい る

・元社 員同士の 交流や情報 交換を促進するための専門 のホームベージを設ta している

' 新 規人材の採 用に閥して､元 社 擲 こ伺らかの 協力〈人 材の紹介 等〉を呼びかけている

・特 別ボーナスなどの優遇 策を用愈 するなどして､ 優秀 な元社 貝の再 雇用 を推進し

ようとしている

効果

・元 社員を再 雇用した突 穣がある

・元 社員 から紹介 された 人材を採用したことがある

・元 社員自身､ あるいは元 社負 が属 する祖 織が圖客となったケースがある

・元 社只 自身､ あるいは元 社負 のａ する組 訟が業務 委託 先や サプライヤーになった

ケースがある

・元 社員との関係 がきっかけで 企業提 携などが実現したケースがある

・元 社員 からｍ 要なビジネス情報 が寄 せられてくる

・元 社員と現社員 の公式､ 非 公式な交 流は活 発であるl

・元 社只 が自壮に対して抱 いているイメージは概してよい

・元 社貝 が公式､ 非公 式の堀 で自社 の評 判について語 ることが多い

な

る

だ
ろ

う
と

い
う
こ
と
で

あ
る

。
む
し
ろ

、
人

材

は

企

業

に
価

値

を

も

た

ら

す

パ
ー
ト

ナ

ー
あ

る

い
は
関

係

者

で

あ

る

と

と

ら

え

、
企

業

内

外

を

問

わ

ず

、
白

社

に

価

値

を

も

た

ら
す

人

々
す

べ
て

を

対

象

に
し

た

人

材

マ
ネ

ジ

メ
ン

ト

を

志

向

し
て

い

く

べ
き
で

あ

ろ

う

。
高

い
心

理

的

ア
タ
。
チ

メ
ン
ト

を

持
つ

外

部

人

材

と

の
関

係

性

を

密

に

し
て

い
れ

ば

、
必

要

な

時

期

に

タ
イ
ミ

ン

グ
よ

く

彼

ら
に

参

加

し
て

も

ら

う
こ

と

も

可

能

に

な

る

。
こ

の
よ

う

に

、
将

来

は

企

業

自

体

が

境

界

線

の
曖

昧

な

オ

ー

プ
ン

組

織

と

な

り

、
企

業

に

貢

献

す

る

人

材

は

、
む

し
ろ

自

律

的

に

企

業

の
内

外

を

行

き

来

す

る
よ

う

に

な
っ
て

く

る

だ

ろ

う

。

第
４

の
メ
。
セ

ー
ジ
と

し
て

、
元

社

員

と
の

関

係

性

を

大

事

に

し
て

い
る

企

業

の
優

位

性

を

、
エ
ン

プ
ロ
イ

ア
ビ
リ
テ
ィ
と
い
う

視
点

か
ら

と
ら

え

る
こ
と

も
可

能

だ
。
元

社

員

が

幅
広

く

活

躍

し

、
か
つ
彼

ら
と

の
関

係

性

の

強

い
企

業

に

人

社

す

る

人

材

は

、
企

業

外

に

広

く
存

在

す

る
元

社

員

の
ネ

。
ト
ワ
ー
ク
も
同

時

に
于

に

入

れ

る
こ
と

が
で

き

る
。
そ
し
て

、
そ
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

は

。
自

分

が
将

来

企

業

を

雛

れ

て

新

し
い
職

を

得

よ

う

と
す

る
際

に
有

利

に

働

く

は
ず

で

あ
る
。
実

際

、
エ

ン

プ
ロ
イ

ア
ビ
リ

テ
ィ
は

、
木

人

の
能

力

や

ス
キ
ル
の
向

上

の
み

な
ら

ず

、
本

人

が
持

つ
人

的

ネ

。
ト
ワ

ー
ク
に

も

大

き

く

左

右

さ
れ

る
。
そ

う

な

れ

ば

、
企

業

と
し

て

は

、
終

身

雇

用

を

保

証

し
て
い
な

く
て

も

、
あ
る

程

度

の
雇

用

の

保

全

を

求

め
る

人

材

に
と
っ
て

魅

力

的

な

企

業

に
映
っ
て

く
る

。
そ

う
い
っ
た

魅
力

に
よ
っ
て

多

く

の
入

社

希

望

者

が
集

ま

れ

ば

、
そ
こ

か
ら

と

く

に

優

秀

な

人

材

を

選

抜

し
て
採

用
で

き
る
可

能

性

も

高

く

な
る

と
い
う

好

循

瑕

も

生
ま

れ
る

。
そ
し
て

、
そ
れ

が

企

業

競

争

力

に
つ
な

が
る

し

、
も

と

も

と

優

秀

な

人

材

の

剖

合

が
高

く

な

る
の
で

、
彼

ら
の
エ
ン
プ
ロ
イ

ア

ピ
リ
テ
ィ
を

心

配

す

る

必
要

も

減
っ
て
く

る
。

第

５

の

メ

。
セ

ー

ジ

と

し

て

、
元

社

員

と

の

関

係

性

を

重

視

す

る

マ
ネ

ジ

メ
ン

ト

は

、
日

本

だ

か

ら

こ

そ

重

要

で

あ

る

と

い

う

見

方

も

あ

る

。
異

文

化

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

の

研

究

に

よ

る

と

、
一

般

的

に

日

本

人

を

含

む

東

洋

人

は

、
西

洋

人

と

比

較

す

る

と

、
人

々

の

長

期

的

な

関

係

性

を

重

視

す

る

傾

向

に

あ

る

と

い

う

。
ま

た

。
東

洋

人

は

。
昔

に

受

け

た

恩

は

長

年

覚

え

て

お

り

、
い

ず

れ

恩

返

し

を

し

よ

う

と

思

う

傾

向

が

強

く

、

昔

の

恨

み

も

長

期

間

に

わ

た
っ
て

持

ち

つ

づ
け

る

。
し

た

が
っ
て

、
短

期

的

な

交

換

関

係

で

済

ま

せ

が

ち

な

西

洋

風

の

つ

な

が

り

で

は

な

く

、
信

頼

、
感

情

な

ど

も

含

め

た

強

い
つ

な

が

り

を

維

持

す

る

こ

と

は

、
東

洋

人

に

と

っ
て

は

よ

り

白

然

な

こ

と

で

あ

る

と

い

え

る

。

こ

れ

か

ら

は

、「
終

身

雇

用

１
 
‐‐
･は

崩

壊

し

て

も
「

終

身

関

係

性

１‐‐
 
‐
と

い
う

形

で

元

社

員

と

付

き

合

っ
て

い

く

こ

と

に

な

る

か

も

し

れ

な

い

。

お
わ
り
に

本

稿

で

は

、
心

理

的

ア

タ
。
チ
メ
ン
ト

と

関

係

性

の

視

点

を

中

心

に

、
今

後

の

ビ
ジ
ネ

ス
社

会

に
お
い
て

必

要

と

な
っ
て

く

る
人

材

マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の

考

え

方

に
つ

い
て
の

議

論

を

展

開

し

た
。
人

材

は
企

業

を

離

れ
て

い
っ
た

後
で

も

、
重

要

な
顧

客

や

サ
プ
ラ
イ

ヤ

ー
と

し

て

、
セ

ー
ル
ス
や

ナ
レ
ミ
ソ
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の

一

翼

を

担

う
外

部
エ
ー
ジ
ェ
ン

ト

と
し
て

、
最

も

信

頼

で

き

る

リ

ク
ル

ー
タ
ー
と

し
て

、
あ

る
い
は

将

来

戻
つ
て

き
て

く

れ

る

人

材

と
し
て

。
企

業

に
と
つ
て
の

重
要

な

関
係

者

で

あ

り
つ
づ
け

る

わ

け

だ

。
こ

の
よ

う

に

、
企

業

業

績

に

影

蓼

を

与

え

る

人

材

が

企

業

の
内

と

外

を

問

わ

ず

存

在

す

る

時

代

に

お

い
て

は

、
今

回

示

し

た
よ

う

な

、
よ

り

関

係

性

に
着

目
し

た
人

材
マ
ネ

ジ

メ
ン
ト

が

求

め

ら

れ

る
よ

う
に

な
っ
て

く

る

だ
ろ

う

。
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5
0ヵ
国
を

旅
し
た
留
学
時
代
。

日
本
の
標
準
が

世
界
の
標
準
で
は

な
い
と
身
に
し
み
た
、

私
の
大
き
な
転
機
で
し
た
。
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潭
田

秀
雄

氏
が
ベ
ン
チ
ャ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
の
雄
と
い
わ
れ
る

よ

う
に
な
っ
て

か
ら
、
も
う
ず
い
ぶ
ん

長
い
時

が
過

ぎ
た

よ

う
に
思
え

る
。
だ

が
、
1
9
8
0
年
に
設
立

し
た
格
安

航
空

券
販

売

の
「
イ

ン
タ
ー
ナ

シ
ョ
ナ
ル
ッ
ア

ー
ズ
」
を

「
エ
イ
チ

ーア
イ

土

ス
」
に
社

名
変
更
し
た
の

が
9
0年

の
こ

と
だ
か
ら
、
実
は

ま
だ

そ
れ
ほ
ど
長

い
時
間

は
た
っ
て
い

な
い
の
だ
。
人
間

の
記

憶
は
蒔
れ
や
す
い
。
即
田

氏
が
登

場

す

る
ま
で
、
私

た
ち
は

高
い
航
空

券
代
を

支
払

う
の

を

当
た
り
前
と
思
っ
て
い
た
も
の

だ
が
、
そ
れ
さ
え
遠

い

過

去
の
よ

う
な
気
が
す

る
ほ
ど
で

あ
る
。

だ

が
現

実
に

は
、
格
安

航
空

券
販
売

を
事

楽
と
し
て

成
長

さ
せ

た
譚
田

氏
が
及

ぼ
し
た
彩
響
は
大
き
い
。
エ
イ

チ

ー
ア
イ

ーエ
ス
の

成
長
に
加

え
て

、
ス
カ
イ
マ
ー
ク
ェ
ア

ラ
イ
ン
ズ
、
エ
イ

チ
・
ア
イ
・
エ
ス
協
立

証
券
の

設
立

と
、

航
空
業
界
・
金
融
業

界
に

も
風
穴
を

あ
け

よ
う

と
す

る

試

み

は
。
い
つ

も
注

目

の
的
だ
っ
た
と
い
え

る
。
こ
の
よ

う
な
潭
田

氏
の
経
営
姿
勢
と
リ
ー
ダ
ー
シ
″
プ
は

ど
の
よ

う
に
生
ま
れ

、
育
て

ら
れ
て
き

た
の
で
あ
ろ

う
か
。

学
生
時
代
の
世
界
旅
行
が

ど
ん
な
と
き
で
も
明
る
く

元
気
な
性
格
を
作
っ
た

よ

く

知

ら

れ

て
い

る
こ

と

だ

が
、
譚

田

氏

は
西

ド

イ

ツ

（
当

峙

）
に

留

学

し
て

い
た

こ
ろ

、
バ
。
ク
パ

。
カ

ー

と

し
て

匠

界

巾

を

旅

行

し
て

ま

わ

っ
た

。
今
で

も
趣

昧

は
と

た

ず

ね

ら

れ

る

と

躊

躇

な

く
「

海

外

旅

行

」
と

答

え

る

即

田

氏

は

、
人

生

の
転

機

や

、
経
営

者

と

し
て

の

強

み

も

旅

か

ら

得

た

と

い

う

。

「
私

の

強

み

は

め

げ

な

い
こ

と

で

し

ょ

う

ね

。
い
つ
で

も

明

る

く

ご
瓦
気

で

い
ら

れ

る

こ

と

。
こ

れ

は

学

生

時

代

４

年

半

も

世

界

中

を

旅

し

て

ま

わ
っ
た

経

験

か

ら

得

た

も

の

だ
と

思
っ
て

い

ま

す

」

「
め

げ

な

い
」
と

い
う

言

槃

に

は
少

し

解

説

が

必

要

で

あ

る

。
エ
イ

チ

ーア
イ

ーエ
ス
の

経

営

者

と
し
て

は

ほ
と

ん
ど

負

け

知

ら

ず

と

も

い
え

る
成

功
続

き
で

。
高

い
成

長

を

維

持

し
て

き

た
即

田

氏

も

、
新

航

空

会

社

ス
カ
イ
マ
ー
ク
エ
ア
ラ

イ

ン
ズ
や

エ
イ

チ

ー
ア
イ

ーエ
ス
協

立

証

券

の
よ

う

な

新

事

業

に

進

出

し
て

か

ら
は

、
さ

ま

ざ

ま

な

壁

に
ぶ
つ

か
る
こ

と

に
な
っ
た

。
た

と

え

ば
ス
カ

イ
マ
ー
ク
エ
ア

ラ
イ
ン

ズ
は

、
保

有

す

る
２

機

の

航

空

機

を

や

り

く

り

し

な

が

ら

札

幌

や

博

多

便

と
い
う

航

空

各

社

の
ド
ル
箱

路

線
に

參

人

し
た

も

の
の

、
大

手

航

空

会

社

の
値

下

げ

攻

勢

に

あ
い

、
な

か

な

か
決

算

上

は

浮

揚

す

る

こ
と

が
で

き

な

か
っ
た

と
い
わ

れ

る
（
今

年
の

決

算

は
黒

字

化

が
見

込

ま

れ

て
い
る
）
。
経

営

の
試

行

錯
誤

は

、
マ
ス
コ
ミ
の

バ
。
シ
ン

グ
も

呼

ん

だ
。

だ

が

、
渾

田

氏

は
「

め

げ

な
い
」
。
世

界

中

、
そ

れ

も

好

ん
で

発

展

途

上

国

を

旅

し
て
い
た

と

き
の
苫

労

が

自

分

を

強

く

し
た

の
だ

と
思

っ
て

い
る

。

「
文

化

の
猫（
な

る
国

に
行

つ
て
つ
ら

い
思

い
を
し

た
り

、
病

気

を

し

た
り

す

る

。
そ

れ

を

乗

り

越

え

た

経

験

が
私

を

強

く
し

て
い

る
と

思

い
ま

す

。
奥

地

に
出

か
け

て

重

い
病

気

に

な
っ
て

も

、
近

く

に

ま

と

も

な

病

院

な

ん
か

あ

り

ま

せ

ん

か

ら

ね

。
だ
い
た

い
私

が
出

か

け

る

の
は

飛

行

場

か
ら

陸

路
で

さ

ら

に

何

目

も

か

か
る
よ

う

な

と
こ

ろ

が

多

い
の

で

、
憚

国

す

る
こ

と

も

で

き

ま

せ

ん

。
一

度

肝

炎

ら
し

い

病

気

に
か

か
っ
た
こ
と

が
あ
っ
た
の
で

す

が

、
誰

も

助

け

て

は

く

れ

な
い
し
、
こ

れ

は
白

分

で

治

す

し

か
な

い
と

思
っ
て

栄

養

豊

富

な

食

べ
物

を

食

べ
て

も

治

ら

な

い
。
よ

う

や

く

病

院

に

た

ど

り

袴

い
た

の
で

す

が

。
謡

葉

が
通

じ

な

い
の

で

。
一

応

薬

は

も

ら
っ
て

も
不

安

い
っ
ぱ
い
で

す
（
笑

）
。
ど

ん

ど

ん

休

力

も

落

ち

て

い
く

と
い
ろ

い
ろ

考

え
て

し

ま

う

わ
け

で

す
扁

も

し
か

す

る

と

死

ん
で
し

ま

う

か
も

し

れ

な

い
。
こ

の
ま

ま
で

人

生

が
終

わ
っ
て

白

分

は
よ

い
の

だ
ろ

う

か
。
あ

れ

も

し
て

お

け

ば
よ

か
っ
た
の
で

は

な
い
か
』
と

。
で

も

、
そ

こ
か
ら

立

ち

直

る

と

今

度

は

少

々
の

こ
と
で

は

め

げ

な

く

な
り

ま

す

よ

。

そ

ん

な
こ

と

が
数

回

あ

り

ま

し

た
が

、
私

は

旅

を

や

め

よ

う

と

は

ま
っ
た
く

考

え

ま

せ

ん
で

し
た

。
も

と

も

と

旅

行

が
好

き

だ

し

、
な

ん

と

い
っ
て

も

旅

を

す

れ

ば

視

野

が

広

が
り

ま

す
ｙ

モ
ノ
の
見

方

も

変

わ

る

ん
で

す
Ｊ
世

界

を

見

て

ま

わ

れ

ば

、
日

本

で

正

し
い
こ

と

が

必

ず

し

も

海

外

で

は
正

し

く

な

い
こ
と

を

知

る

機

会

に

も

な

る

。
た
と

え

ば

石

油

シ
ョ
。
ク
の
と

き

、
私

は

西

ド
イ

ツ
に
留

学

中

で
し

た

が

、
日

本

で

は
ト
イ

レ
。
ト
ペ
ー
パ
ー
が

な

く

な
っ
て

買

い
だ

め
に

走
っ
て
い
る
の

に

、
同

じ
状

況

の

ド
イ

ツ
で

は

誰

も

買

い
だ

め

な

ん
か
し

ま
せ

ん
で
し

た
（
笑

）
。
そ

れ

と

同

様

に

、

2
0数

年

前

、
ヨ
ー
ロ
。
パ
で

は

格
安

航

空

券

な

ど
当

た
り

前

だ
っ
た
の
に

、
日

本

で
は

航

空

各

社

が

同

じ
路

線

を

同

じ

価

格

で
し

か

販

売

し
て

い
な

い
。
早

朝

や

深

夜

の

匁

も

同

佻

格

。
ヨ
ー
ロ
。
パ
で

暮

ら

し
て

い
た
私

の
目

に

は

お
か

し

い
と

思

え

る
こ

と
で

も

、
ず
っ
と
日

本

に
い
る

人

は

そ

れ

が

標

準
で

正

し
い
こ

と
だ

と

思

い
込

ま

さ

れ

て
い
る
の
で

す

」

洋

田

氏

は

、
旅

を

通

じ
て
モ
ノ
の
考

え

方

の
鑓

本

を

肌

で

学

ん
だ

。
若

い
だ

け
に

吸

収

力

も

大

き
か
っ
た
。
世

界

の

激

変

を

、
素

直

な

目
で

予

感

す

る
こ
と

も
で

き

た
と
い
う

。

「
に

界

に

は
い
ろ
い
ろ

な
国

が
あ
っ
て

。
そ

の
国

民

が
漂

わ

せ
て
い
る

雰

囲

気

や

秩

序

も
述

い
ま

す

。
そ

れ

は

当

事

者

に

は

わ

か
ら

な
い
け

れ

ど

、
あ

ち

こ
ち

旅

行

し
て

い
る

私

に

は

感

じ

ら

れ

ま

し

た

。
た
と

え

ば

イ

ス
ラ
ム
革

命

直

前

の
イ

ラ
ン

に

行
っ
た
と

き

は

、
ず

い
ぶ
ん

人
々

の
秩

序

が
乱

れ
て

い
る
感

じ

が
し
ま

し
た

ね

。
ま

た
ソ
連

峙
代

の
モ
ス
ク

ワ
は

、
啼

く
て

邑

が
な
い
よ

う

な
雰

囲

気

が
あ

り
ま

し

た
。

『
こ
れ

が
本

当

に

世

界

の
大

国

な

の
か
？

』
と

驚

い
た
ほ

ど

で

す
。
そ

の
国

に
出

か
け

、
文

化

と

国

民

に

接

す

る
と

そ

の
国

が
よ

く

な
っ
て
い
く

か
ど

う
か
わ

か
る

も

の
で
す

。
会

社

で

も

そ

う

で

す

ね

。
受

付

か

ら
入

っ
た

と

き
の
雰

囲

気
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で
、
そ
の
会

社
に
活

気

が
あ
る
か
ど
う
か
、
成
長
し
そ
う

か
と
い
う
こ
と
が
わ
か
る
で
し
ょ
う
？
」

洋
田

氏
が
繰
り

返
し
語
っ
た
の
は
、
人
問
は
そ
の
環
境
に

ど
っ
ぷ
り
と
つ

か
っ
て
し
ま
う
と
、
本

来
見
る
べ
き
も
の
も

見
え
な

く
な
る
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
日

本
で
暮
ら
す
私

た
ち
が
よ
い
例
で
あ
ろ
う
。
規
制

が
あ
る
こ
と
さ
え
気

づ

か
ず
に
い
た
時
期

が
ど
れ
ほ

ど
長
い
か
。
生

活
の
低
位
安

定
で
あ
る
。
環
境
に
慣
れ
親
し
ん
で
い
く
う
ち
に
、
人
間
は

「
お

か
し
い
」
と
声
を

あ
げ

る
こ
と
さ
え
忘
れ
て
い
く

も
の

だ
。
そ
の
矛

盾
を
つ
い
て
立

ち
上

げ
た
イ
ン
タ
ー
ナ
シ
ョ
ナ

ル
ッ
ア
ー
ズ
は
、
ね

ら
い
通

り
順

調
な
成
長
を

見
せ
た
。

人
間
の
多
様
性
と

適
材
適
所
の
大
切
さ
を

学
ん
だ
創
業
期
の
体
験

滓

田

氏

の

次
の

転

機

は

、
イ

ン

タ
ー
ナ
シ
ョ
ナ

ル
ツ
ア

ー

ズ
を

設

立

し

、
社

員

が
順

調

に

増

え

て
3
0
人

を

超

え

た
こ

ろ

に

訪

れ

た

。
ベ
ン
チ
ャ
ー
ビ
ジ

ネ

ス
の
例

に
漏

れ

ず

、
最

初

の
う

ち

は
親

し

い
友

人

た
ち

が
集

ま
っ
た
フ
ァ
ミ
リ

ー
企

業

で
あ

る
。
意

思

疎

通

も

簡

単

で

、
ワ
イ

ワ
イ

走
っ
て
い
れ

ば
よ

か
っ
た

。
し
か
し

人

数

が

増
え

、
そ

れ

な

り

に
「
組

織

」

を

形

成

す

る
こ

と

に

な

る

と
マ
ネ

ジ

メ
ン

ト

が
必

要

に

な

る

。
最

初

の
う

ち

、
鐸

田

氏

は

そ

れ

に

気

づ

か
な

か
っ
た
。

「

旅

を

し
て
い
る

と

き
は

、
自

分

一

人

で

考
え

、
決

定

す

れ

ば
よ

い
わ

け
で

す
ｔ

人

に

気

を

遣

う
必

要

も

な
い
。
あ

る

ホ
テ
ル

が
気

に

入

ら

な

け

れ

ば

、
翌

日

引

き

払
っ
て

別

の

ホ
テ
ル
に

移

る
こ

と

も

簡

単

で

す

。
と

こ
ろ

が
会

社

の

経

営

に
な

る
と

そ

う

は
い

き
ま

せ

ん
（
笑

）
。
叱

る
と

落

ち

込

む

人

、
や

さ

し

く

す

る

と
つ
け

あ

が
る

人

と

、
社

員

の

佃

性

も

さ

ま

ざ

ま
で

す

。
最

初

の

う
ち

は
そ

こ

が
わ

か
ら

ず

苦

労

し
ま

し

た
ね

。
そ
の

う
ち
『
人

圓
っ
て

こ
ん

な

に
違

う

ん
だ
！
・
』
と
い
う

こ
と

に

思

い
当

た

り

ま

し
た

が
。
そ

う
い

う
人

々

を

勁

か
し
て

、
お

客

様

の
旅

を

ア
レ
ン
ジ
し
て
い
か

な

け

れ

ば

な

ら

な

い
の
で

す

か
ら

大

変

で

し
た

。

私

は

、
白

分

が
１
０
０
メ
ー
ト
ル
を
1
5
秒

で

走

れ

る

と
す

れ

ば

、
そ

れ

が
で

き

な
い
人

間

が
い
る
こ
と

が
長

い
問

わ

か

ら

な
か
っ
た
ん
で

す

。
社

員

の
巾

に
は

泳

が
せ

た
ら

速

い
け

れ

ど

走

る
の

は

苦

手

、
と

い
う

タ
イ

プ
も

い
た
の
で

す

が

。

自

分

の
で

き

る
こ
と

は

人

も
で

き

る

と

思
っ
て

い
た
（
笑
）
。

最

初
の

う

ち

は

強

要

し

た
こ
と

も

あ

り

ま

し
た

。
そ

れ
で

人

が
ま

と

ま
っ
て

や

め
て
し

ま
っ
た

り

。
最

初

の

う
ち

は
シ

ョ
ッ
ク
で
し

た
よ

。
な

ぜ
や

め

る
の

か
が
私

に

は
わ

か
ら

な

い
ん
で

す

か
ら

。

そ
の
う
ち
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
必

要

性

を

学

ん
だ
の
で
玄

チ

ー
ム
を

率
い
る

に
は
適

材
適

所

が
大

事
で

戈

一
度

優

秀

な

人

ば
か
り

を

あ
る

支

店
に

集

め
た
ら

、
最

初

は
ぐ
っ
と

成

絹

が
仲

び

た
け

れ

ど

、
そ

の
あ
と
で

パ
チ

″
と

は
じ
け
て
し
ま
っ

た
こ
と

が
あ
り

ま
寛

組

織

に
は
企

画

に
向

い
て
い
る
人

、
接

客

が
得

意

な

人

、
経

理

を

し
っ
か
り

や

れ

る
人

な
ど

。
さ
ま

ざ

ま
な

人

を

配

置

す

る
こ
と

が
大

切

な

ん
で

す

ね

。

社

員

に
よ
っ
て

そ

れ

ぞ

れ

優

先

事

項

も

違

い
ま

す

。
仕

事

が
第

一

の
人

、
家

族

が
い
ち

ば

ん
の

人

、
彼

氏

が
大

事

な

人

、
お

金
を

饉

先

す

る

人

…

…

。
目

標

も

能

力

も

違

う

人

間

を

理

解

し
て

、
そ

れ

ぞ

れ
の

力

を

う

ま

く

発
揮

さ
せ

る

こ
と

が

ポ
イ

ン
ト
で

す

。
足

の
大

き

な

人

に
小

さ

な

靴

を

あ
て

が

う

よ

う

な

経

営

ト

ッ
プ

の

も

と
で

は

、
会

社

は

発

展
で

き

な
い
で

し
ょ
う

ね

」

こ

の

認

識

を

滓

田

氏

は

、
さ

ま

ざ

ま

な

失

敗

を

通

じ

て

身

に

つ
け

た

。
人

に

話

を

洲

く
よ

り

、
木

を

読

む

よ

り

、
痛

み

を

伴

う
経

験

が
成

長

の
糧

で

あ

る

。
合

わ

な
い

靴

を

履

か
せ

よ

う

と

し
て

い
た

フ
ァ
ミ

リ

ー

企

業

の

青

年

社

長

は

。
や

が
て

大

規

模

な

組

織

を

運

営

す

る

力

を

身

に
つ
け

た

の

だ
っ
た

。

既
存
の
業
界
に
挑
ん
だ

航
空
会
社
と
証
券
会
社
の

設
立
が
も
た
ら
し
た
も
の

次

の

大

き

な

転

機

は

、
や

は

り

国

内

４

番

目

の

航

空

会

社

ス

カ
イ

マ
ー
ク
エ
ア

ラ

イ
ン

ズ
を

立

ち

上

げ

た

と

き

だ

っ
た

と

い

う

。
そ

れ

ま

で

滓

田

氏

が
関

わ

っ
て

き

た

旅

行

業

界

は

比

較

的

規

制

の

少

な

い
業

種

だ
っ
た

。
せ

い

ぜ

い
大

手

旅

行

代

理

店

か

ら

航

空

券

の

仕

人

れ

を

止

め
ら

れ

る

ぐ

ら

い
が

壁

ら

し

き

も

の

で

あ
っ
た

。
し
か

し

、
そ

れ

な
り

に

党

慎

し
て

い
た

と

は

い
え

、
監

督

官

庁

が
強

力

で

、
し
か

も

先

行

す

る
３

社

が
ス

ク
ラ
ム

を

組

む

航

空

業

界

の
壁

に

は

悩

ま

さ

れ
つ

づ
け

て

い

る

。

「
最

初

驚

い
た
の
は

、
会

社

設

立

を

発

表

し

た
と

き

の
反

響

の
大

き
さ

で
し

た

。
Ｎ
Ｈ
Ｋ

の
卜

。
プ
ニ
ュ
ー
ス
に

な
っ
た

り

、
新

聞

の

一
面

に

幟
っ
た
り

す

る
こ
と

だ

と
は

思
っ
て
い

な

か
っ
た
（
笑

）
。
そ

れ

だ

け

に
プ
レ
ッ
シ
ヤ
？

も

大

き

か
っ
た

で

す

が

、
い
っ
た
ん

手

を

挙

げ
て

お
い
て
引

き
下

が
る
わ

け

に

も
い
き

ま

せ
ん
。
と
こ
ろ

が
こ
の
業

界

は

、
予

想

以

上

に

規

制
で

が
ん

じ

が
ら

め
に

な
っ
て
い
ま

し

た

。
ル

ー
ル
が
う

る
さ
い
上

に

、
パ
イ
ロ
ッ
ト

や
整

備

士

、
迎

航

管

理

者

な

ど

の

超
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

が
必

要

で

す

こ

」
う
い

う
ス
ペ
シ
ャ
リ

ス
ト

は

何

年

も

か
け

て

養

成

さ

れ

る
た

め

、
採

用

も

む

ず

か
し

い
。
日

本

の
航

空

会

社
で

は

数

千

万

円

も

稼

い
で

い

る

人

た

ち
で

す

か

ら
。
か

と
い
っ
て

海

外

の
人

材

を

採

ろ

う

に

も

、
し
ば

ら

く

は

規

制

が

あ
っ
て
で

き
ま

せ

ん
で

し

た

。
ま

た

、
ほ

か
の
航

空

会

社

を

長

く

経

験

し
て

き

た

人

を

採

用

す

る

と

、
前

の
会

社

の
分

野

と

休

系

に
す
っ
か
り

染

ま
っ
て

い
ま

す

か

ら
マ
ネ

ジ
メ
ン

ト

が
む

ず

か

し
い

ん
で

す

。
皆

さ

ん

プ
ラ
イ

ド

が

高

い
で

す

し

。
正

直

な
と

こ
ろ

、
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潭田秀雄( さわだ･ ひでお)

1951年大阪生まれ。エイチ･アイ･エス 代表取締役社長､ スカイ

マークエアラインズ 代表取締役会長､ エイチ･アイ･エス協立証

券 代表取締役社長。ドイツ･マインツ大学卒業O 日本の旅行巣界

の構図を変えた人物として知られる｡現在も新しい桃戦を続け。

不当な規制を打ち破る重要性を脱く。趣味は海外旅行と読書｡ 特

に歴史書が好きで､経営にも参考にしているという。経済同友会

幹事･｢次代を考える会｣ 副委員長｡(社)ニュービジネス協議会理

事。創業・ペンチャー国民フォーラム代表幹事など を務める。

エ
イ

チ

ーア

イ

ーエ
ス
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
よ

り

数

段

む

ず

か
し

い
で

す

ね
（
笑

）
。

私

を

は

じ
め

、
経

営

に
関

わ
っ
た

何

人

か

は
、
み

な
4
0
代

の
働

き
盛

り
で

し
た

。
そ
の
メ
ン

バ
ー
が
力

を

合

わ
せ
て

も

ふ
ら
つ
い
た
ほ

ど

、
こ
の

業

界

は
エ
ネ

ル
ギ

ー
を

吸

い
取

っ

て

い
き

ま

す

。
そ
の

わ

り

に

は

す

べ
て

が
ロ
ン
グ

タ
ー
ム
で

す

。
今

日

航

空

機

を
買

い
た
い
と
い
っ
て

も

納

人

さ

れ

る
の

は
１

年

後

と

か
。
今

度

チ

ャ
ー

タ
ー
の
国

際

便

を

飛

ば
し

ま

す

が
、
そ

れ

だ
っ
て

許

可

が
下

り

る

ま

で

に

は

長

い
時

問

が
か

か
り

ま

す
。

安

全

第

一
の

業

界

で

す

か
ら

、
も

ち

ろ

ん

必

要

な
ル

ー

ル
も

あ
る

ん
で

す
。
し
か
し

、
い
か
に

も

古

く

な
っ
て

し

ま

っ
た
ル
ー
ル
ま
で

は

ず

す

の
に

長

い
時

間

が
か
か

る
の
は

困

り

ま

す

ね

。
さ

す

が
に

、
私

も

始

め

て
１

年

ぐ

ら

い
の
と

き

に
や

め
た

い
と

思

い
ま

し

た
。
で

も

そ

ん
な
こ

と

を

し
た

ら
マ
ス
コ
ミ

に
書

き

た
て

ら

れ

ま

す
。
も

う

、
や

め

る
に

や

め
ら

れ

な

い
と
い
う

と

こ
ろ
で

し
ょ
う

か
（
笑

）
。
や
っ
と

白

社

養

成

の
パ
イ
ロ
。
卜
や

整

備

士

が
巣

立
っ
て

き

ま

す
の
で

、

そ

れ

が
楽

し

み

。
こ
れ

か

ら
は
夏

休

み

や

お
正

月

な

ど

旅

行

者

が
集

中

す

る
時

期

に
チ
ャ
フ

タ
ー
便

を

海
外

に

飛

ば

し
て

、
そ

の
時

期

の
旅

行

価

格

を

も
っ
と

安

く

し
た
い
と

思

っ
て
い
る

と
こ
ろ
で

す

。
正

直

な
と
こ

ろ

、
ス
カ
イ
マ
ー
ク
の

影

響

力

は

保

有

し
て

い
る

航

空

機

２

機

ぶ
ん
で
し

か

な
い

と

思
っ
て

い
ま

す

が

、
そ

れ

で

も

ま

だ
ま

だ

役

割

は

あ

る

は

ず

で

す

」

潭

田

氏

は

多

く

を

語

ら

な

い
が
、
ス
カ

イ
マ
ー
ク
ェ
ア
ラ

イ
ン

ズ
で

も

、
エ
イ
チ

ーア
イ
・
エ
ス
協

立

証

券
で

も

既

存

勢

力

の
反

攻

が
ど

れ

ほ

ど

激

し
い

も

の
だ
っ
た

か
は

想

像

が

つ
く

。

だ

が
、
札

幌

や

博

多
へ
飛

ぶ

便

が
こ

れ

ほ

ど

安

く

な
っ

た

り

、
早

朝
・
深

夜

便

が

安

く

な
っ
て
き

た

背

景

に

は

、
確

実

に
ス
カ
イ

マ
ー
ク

な

ど

新

規

航

空

会

社

の

参

入

が

あ

る

は

ず

だ

。
サ

ー
ビ
ス
の

見

直

し

も

進

ん
で
い
る

。
体

力

を

消

耗

し

な

が

ら
の

低

価

格

合

戦

と
は

い
え

、
無

条

件

で

高

い

運

賃

を
要

求

し
て

き

た
航

空

３

社

に

一

矢

報

い
た
こ
と

は

特

筆

す

べ
き
こ
と

で

あ

る

。

こ
れ

ほ

ど

大

変

な

事

業

を

始

め
る

に

あ

た
っ
て

潭

田

氏

の
頭

に
浮

か
ん
だ
の
は

、
航

空

会

社

が
で
き

て
は
つ
ぶ
れ

て

い
く
ア
メ
リ

カ
の
業

界

だ
っ
た
。
吸

収

合

併

も

し

ば
し

ば

あ

っ
て

、
今

正

確

に
ア

メ
リ

カ
の
エ
ア

ラ
イ

ン
の
名

前

を

挙

げ

ら

れ

る
人

は
少

な

い
だ
ろ

う

。
日

本

に

安

住

し
て

い
る

だ

け
で

は

、
新

会

社

を

立

ち

上

げ

る

と
い
う

発

想

は
生

ま

れ

な

か
っ
た

に
違

い
な

い
。

今

も

渾

田

氏

は
２
ヵ

月

に

一

度

は

海

外

に

出

る
し

、
数

年

に

一

度

は
２
ヵ

月

ほ

ど

海

外

に

滞

在

す

る
こ
と

に
し
て

い
る

。
昨

年

の

輿
1
2
月

も

長

期

滞

在

し
て

き

た
ば

か
り
で

あ

る
。
ど

れ

ほ
ど

若

い
と

き
に
世

界

を

ま

わ
っ
て

も

、
日

本

に
長

期

滞

在

し
て
い
る

う
ち

に
視

野

が
元

に

戻
っ
て

し
ま

う

危

険

を

感

じ
て
い
る

か
ら

だ

。

そ

れ

に

し
て

も

、
規

制

の

多

い
業

界

に

次

々

新

規

参

人

し
て

い
く

潭

田

氏

は
チ

ャ
レ
ン
ジ

精

神

旺

盛

な

人

物

と

い

う

ほ

か
は

な
い
。

「
ど

ん
な
ル

ー
ル
が
正

し
い
の
か
、
時

代

に

合

わ

せ
て

問

い

か
け

を

し
て
い
か

な

け

れ

ば

駄

目

だ

と

思
い
ま

す
。
も

ち

ろ

ん

プ
レ
ツ
ン
ヤ
ー
は
大

き

い
で

す

が

、
そ
こ
で

あ

き

ら
め

て

は

い
け

な

い
ん
で

す
。
価

値

観

は

逆

転

す

る
こ

と

も

あ

り

ま

す

か
ら

ね

。
戦

前

の
よ

う

に

、
休

制
へ
の

反

対

を

唱

え

る

と

憲

兵

に
つ

か
ま

る

わ

け
で

も

な

い
。
吉

田

茂

だ
っ

て

牢

に

入

れ

ら

れ

て
い
た
こ

と

が

あ

る

ん
で

す

か
ら

。
悪

い
こ
と

を

や
っ
て

い
な

け

れ

ば

、
堂

々

と
チ

ャ
レ
ン

ジ
し
て

い
く

べ
き
で

す
。
も
っ
と

も

う

ま

く

い
か
な
い
と

袋

叩

き
に

あ
い
ま

す

が
（
笑
）
。

私

は
マ
ス
コ
ミ

に

も

考

え
て

ほ

し
い
ん
で

す
。
同

じ

よ

う

な
取

材

を

さ
れ

て

も

書

く

人

に
よ
っ
て

良

く

も

悪

く

も

な

る

。
そ

の

上

３

分

の
Ｉ

は
間

違
っ
た
こ

と

を

書

く

。
特

に

今

、
ベ
ン
チ
ャ

ー
ビ
ジ
ネ

ス
が
叩

か
れ

て
い
ま

す

ね

。
で

も

、

一

度

や

二

度

の
失

敗

は

許

す

よ

う

な

寛

容

な

風

上

を

育

て

な

い
と

日

本

は
駄

目

に

な
っ
て

し
ま

い
ま

す

よ

」

た
し
か

に
、
良

い
ベ
ン
チ
ャ
ー
も

悪

い
ベ
ン
チ
ャ
ー
も
ひ

と

ま

と

め
に

し
て

も
て

は

や
し

た
の

は

一
部

の
マ
ス
コ
ミ
で

あ

る

。
ベ
ン
チ
ャ

ー
バ
ブ
ル

が
は

じ

け

た

と

騒

ぐ

前

に

、
内

容

を

し
っ
か
り

見

て

い
く

こ

と

が
大

切

だ

ろ

う

。
潭

田

氏

自

身

、
も

て

は
や

さ
れ

た
り

腿

め

ら
れ

た
り

の
連

続

で

あ
る

。

「
ベ
ン
チ
ャ
ー
ビ
ジ
ネ

ス
が
育

た
な

け

れ

ば
若

い
力

も

育

ち

ま
せ

ん

。
老

人

が
実

権

を

握

っ
て

い
る

と

進

化

は

止

ま

り

ま

す
。
も

ち

ろ

ん

若

く

て

も

、
バ
ー
チ
ャ
ル
の
世

界

で
だ

け

生

き
て
い
る

よ

う

な
人

は
駄

目
で

す

が
。
若

く

て

も

経

験

知
を

も

っ
た

人

が
新

し
い
リ
ー
ダ
ー
に

な
れ

る
よ

う

に

、
日

本
社

会

に

は
寛

容

さ

を

求

め
た

い
で

す

ね

」

若

い
人

た

ち

に

は

視

野

を

広

げ

る

た
め

、
も
っ
と

柏

極

的
に

旅

を

し
て

ほ

し
い
と

渾

田

氏

は
言

う

。
最

近

は

学

生

た

ち

も

気

軽

に

海

外
へ
出

か
け

る

が
、
み

な
先

進

国

や

リ

ゾ
ー
ト

地

を

め

ざ

し

、
冒

険

心

が
薄

れ
て

い
る
の

が

気

に

か
か
る

。

「
こ
れ

も

私

た

ち

が
航

空

券

を

安

く
し

す

ぎ

た
せ
い
か
と

、

そ

れ

だ

け

は
少

し
反

省

し
て
い
ま

す
（
笑

）
」

涯田秀評氏のリーダーシッフ年表

1973 年 旧酉ドイツ･ マインツ大学に留 学｡ アルバイトで

稼いだ資金を元に､ヨーロッパ･ 中東･ アフリカ･

南米･ アジアなど合計50 カ国以 上を旅する。日

本の航空 券の高さが身にしみる。

1980 年 東京･ 新宿 にインターナショナルツア ーズを般

立｡ 会社は成長 する低 マネジメント手法に悩む。

1990 年 エイチ･ アイ･エスに社名変 更。

1996 年 スカイマークエアラインズを設立。就航準備に

入るが予 想通りに進まず悩む。

1998 年 ９月、スカイマークエアラインズ就 航。航空会社

の運 営の むずかしさを痛感 する。

1999 年 ３月、エイチ･ア イ･エス協 立証券 代表取締役社

長に就任｡ 証券業 界に参入 する｡ その ー方で若

いベンチャービ ジネス経 営者の育 成にも力を注

いでいる。
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インターフェースの究極の姿は

人が賢くなる機能を上げる方向に進むべきです

瑠本純一(れきもと･じゅんいち)

1960年生まれ｡東京工業大学理学部情報科学科修士課程修了。日本電気､アルバータ大学を経て､94年よりソニーコンピュータ

サイエンス研究所に勁務。理学博士。ヒューマンコンビュータインタラクション全般､ 特に実世界指向インターフェース、拡張

現実感､ 情報視覚化などに興味をもつ。92年悄報処理学会30 周年記念鵠文賞､98 年ＭＭＣＡ･マルチメディアグランプリ技術

賞､99 年情報処理学会山下記念研究賞受賞。



D ａtaTileｓ

テープルの上 にセットされた平 面ディスプレイシス

テムの上に､ 透明なタイル状のＰＤＡを自由に 組

み合 わせて置くと､天 気予報 がタイル上に現 れた

り､ＣＤ を視聴 したり購 入できたりする｡透明 タイ

ルを置くという日 常的な勣 作によって､ネットワー

ク上の 情報 を自 ら制 御できるという特徴 がある。

ビ
ジ
ネ
ス
の
実
附
界

の
内
外
で

、
人
間
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン
環
境
は
流
動
化

の
一
途
を
た
ど
っ
て
い
る
。
こ

の
流
勣
を
前

提
と
し
て

、
新
た
な
「
豊
か
さ
」
の
感
党
を

創
造

し
て
い
き
た
い
と
い
う
願
い
が
人
々
の
仕（
通

感
党

に

な
り
つ
つ
あ
る

と
い
っ
て

も
よ

い
だ

ろ
う

。
今
回

の

ゲ
ス
ト
は
、
ソ
ニ
ー
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
サ
イ
エ
ン
ス
研

究
所
暦

本
純

一
氏
で

あ
る
。
暦
本
氏

が
室
長
を
務

め
る
イ
ン
タ

ラ
ク
シ
ョ
ン
ラ
ボ
ラ
ト
リ

ー
で
は
、
非
常
に
小
型
で
か
つ

個
人
化
さ
れ
た
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
や
、
生
活

環
境
と
一
休
化

し
た
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
に
よ
っ
て

、
将

来
の
生
活

や
社
会

が

ど
の
よ

う
に
円

デ

ザ
イ
ン
さ
れ

て
い
く

か
を

テ
ー
マ
に

研

究
活
動
を

行
っ
て
い
る
。
ヒ
ュ
ー
マ
ン

ー
イ
ン
タ
フ
フ
ェ

ー
ス
の

殼
先

端
に
立
つ
研
究

者
で
あ
る
暦
本
氏

と
と
も

に
、
豊
か
さ
の
阿
創
造

の
ヒ
ン
ト
を
探
っ
て
み

た
。

蒋
　

私

が
初

め
て
暦

本

さ
ん
の
こ
と
を

知
っ
た
の
は
、

Ｎ
Ｈ
Ｋ
の
教
育
テ
レ
ビ
で

放
映
さ
れ

た
ウ
ェ
ア
ラ

ブ
ル

ー

コ
ン
ピ
ユ
ー
タ
特

集
に
出

演
さ

れ
て
い
た
の
を
見

た
こ

と
で
し
た

。
そ
の
番
組

で
暦

本

さ
ん
は
、
歌

舞
伎
の

イ

ヤ
ホ
ン

ガ
イ

ド
（
イ
ヤ
ホ
ン
を
通

じ
て

、
そ
の

と
き
浹

じ

ら
れ
て
い
る
演
目

の
内

容
解
説
な
ど
を
的

確
な
タ
イ
ミ

ン

グ
で
聴

く
こ
と

が
で
き

る
サ
フ

ビ
ス
）
を
初

め
て
体

験
さ
れ

た
と
き
の
驚

き
に
つ
い
て
語
っ
て

お
ら
れ

た
の

で
す

が

、
そ
れ

が
き
っ
か
け

で
暦
本

さ
ん
が
研

究
さ
れ

て
い
る
ウ
ェ
ア
ラ
ブ
ル
ーコ
ン
ピ
ユ
ー
タ
（
時
計

や
眼
銚
の

よ

う
に
身
体
に
装
着
で

き
る
携

帯
型
コ
ン
ピ
ユ
フ
タ
）
に

非

常
に
興
昧
を

も
つ
よ

う
に
な
り

ま
し
た

。

暦
本
　

私
は
歌

舞
伎
に
つ
い
て
は

ま
っ
た
く
の
初

心
者

で

、
歌
舞
伎
に

詳
し
い
家
内

に
連
れ
ら
れ
て

観
劇
に
行

っ
た
際

、
初
め
て
イ

ヤ
ホ
ン
ガ
イ
ド
を
利

川
し
ま
し
た
。

私
は
「
ど

う
せ
同

時
通
訳
だ
ろ
う
」
程

度
に
し
か
思
っ
て

い
な

か
っ
た
の
で
す

が
、
つ
け

て
み
て
驚

き
ま
し
た
。
あ

れ

は

芝

居

の

と

き

は

全

然

ナ

レ

ー
シ
ョ
ン

が

入

ら

な

い

。

せ

り

ふ

の

合

間

に

し

か

情

報

を

出

さ

な

い

と
い

う

こ

と

で

、
イ

ン

タ

ー
フ
ェ
ー
ス
が

と

て

も

洗

紬

さ

れ

て

い
る

の

で

す

。
気

が
つ

く

と

初

心

者

の
私

が

家

内

に

説

明

し

て

い
る

ん
で

す
（
笑

）
。
人

問

の

能

力

を

ご

く

簡

単

な

デ

バ

イ

ス
で

増

強

す

る

シ
ス
テ

ム
で

あ

る

こ

と

に

強

い
印

象

を

受

け

ま

し

た

。

蒋
　

た
し

か
に

あ

の
情

報

の
与

え

方

は

熟

慮

さ

れ

て
い

ま

す

ね

。
そ

の

驚

き
と

、
今

暦

木

さ
ん

が
な

さ
っ
て

い
る

研

究

と

は

ど

の
よ

う
に
つ
な

が
っ
て

い
る
の
で

し
ょ

う

。

暦

本
　

今

は

情

報

が
た

く

さ

ん

あ

る

に

も

か

か

わ

ら

ず

、
そ

れ

が

自

分

の

能

力

を

強

め

た

り

賢

く

な

る
よ

う

に

作

川

し

な

い
で

、
逆

に
情

報

の

洪

水

の
中

で

無

力

感

を

抱

い
て

し

ま

う
方

向

に

作
Ⅲ

す

る

こ

と

が
多

い
か

も

し

れ

ま

せ

ん

ね

。
で

も

イ

ヤ

ホ

ン

ガ

イ

ド

の

よ

う

に

、

非

常

に

ト

ラ
ン

ス
ペ
ア
レ
ン

ト
（
透

明

）
に

人

問

の

知

党

を

高

め

て

く

れ

る
可

能

性

も

あ

る

と

思

う

の

で

す

。
イ

ン

タ
ー
フ
ェ
ー
ス
の

究

極

の

姿

は

自

分

自

身

を

賢

く

す

る

機

能

を

上

げ

て

い

く

方

向

に

進

む

べ
き

で

、
そ

の

場

合

、
コ
ン

ピ
ユ
ー
タ
は

な

る

べ
く

透

明

な

も

の

に

す

る

と

い

う

の

が
コ
ン

セ

プ

ト

と

し
て

は

い
ち

ば

ん

大

き

い
で

す

。

蒋
　

透

明

と

は

煩

根

が
な

い
と

い

う
意

味

で

す

か

。

暦

本
　

え

え

。
外

か

ら
見

て

、
そ

の

人

と
コ
ン

ピ
ユ
ー

タ

と

が

境

目

が

な

い
よ

う

に

つ
な

が
っ
て

い

る

と

い

う

の

が
究

極

の

あ

り

方

か
も

し

れ

ま

せ

ん

。
あ

る

い
は

建

物

自

休

に
コ
ン

ピ
ュ
ー

テ

イ
ン

グ

が

入

っ
て

き

て

、
人

間

と

融

合

す

る

と

か
。
私

は

そ

の

ふ

た

つ
に

と

て

も

興

昧

が

あ

り

、
Ｗ
・
ｌ
ｎ
ｄ

ｏ
ｗ

ｓ

や
Ｇ

Ｕ
Ｉ
（
グ
ラ

フ
イ

カ
ル

ーユ

ー

ザ

ー
・
イ

ン

タ

ー
フ
ェ
ー
ス
）
の

よ

う

な
コ
ン

ピ
ユ
ー

タ

の

形

を

全

部

捨

て

て

、
未

来

の
コ
ン

ピ
ユ
ー

タ
を

追

求

し

た

い
と

考

え

て

い
る

の
で

す

。

蒋
　
四

角
い
画
面
の
外
へ
出
て

み
よ
う
と
い
う
こ
と
で

す
ね
。

暦
本
　

そ

う
で

す
ね
。
個
人
的

に
は

、
机

が
あ
っ
て
、
手

が
あ
っ
て

、
手
の

前
に
ｔ
‥
類

が

あ
る
と
い
う
位
置
関

係

は
人
間

が
も

と
も
と

も
っ
て
い
る
作
業

ス
ペ
ー
ス
な
の

で
、
こ
の
作

業
ス
ペ
ー
ス
に
は
ま

る
よ

う
な
コ
ン
ピ
ユ
ー

タ
で

あ
れ

ば
、
デ
ス
ク
ト

。
プ
で
は

な
く
、
携
帯
電
話

や

腕
時
計

が
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
に

な
る
こ
と

も
あ
り

う

る
で

し
よ
う
。
そ
の
よ

う
に
い
ろ
い
ろ

な
コ
ン
ピ
ユ
ー
タ
に
囲

ま
れ
て
き
た

と
き
に
、
ひ

と
つ
の
コ
ン
ピ
ユ
ー
タ
の
イ
ン

タ
ー
フ
ェ
ー
ス
で
は
な
く
て
、
い
ろ
い
ろ
な
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ

が
た
く
さ
ん
混

在
し
た
世
界
を
ど
う
い
う
ふ
う
に
快

適

に
設
計
す
る

か
と
い
う
こ

と
が
、
イ
ン
タ
ー
フ
ェ
ー
ス
と

し
て
い
ち

ば
ん
大

き
な
研

究
課
題
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

以

前
は
コ
ン
ピ
ユ
ー
タ
の
切
り
取
ら
れ
た
ウ
ィ
ン
ド
ウ
の

巾

だ
け

し
か
考

え
て
い
な

か
っ
た

わ
け

で
す

け
れ

ど
、

現
実

と
い
う
の
は
そ
の
外

側
の
部
分

が
と
て
も
大
事
で

す
ね

。
リ
ア
ル
ワ
ー
ル
ド
を
中

心
に
考
え
て
、
実
吐
界
指

向

イ
ン
タ
ー
フ
ェ
ー
ス
の
エ
レ
メ
ン
ト
と
し
て
今

ま
で

の

よ
う

な
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
が
あ
る
と
か
、
ウ
ェ
ア
ラ
ブ
ル

ーコ

ン
ピ
ユ
ー
タ
が
あ
る

と
か
、
あ
る
い
は
コ
ン
ピ
ユ
ー
タ
で

は
な

く
書
類
が
あ

る
と
い
う
ふ
う
に
と

ら
え

る
べ
き
だ

と
思

い
ま
す
。
ま

ず
実
世
界

を
考

え
て

、
そ
の
実

環
境

を
設

計
す
る

と
い
う
こ
と
で
す
。

蒋
　

そ
の

お
考
え
に
は

と
て

も
共

感
し

ま
す
ね

。

今
の
生
活
習
慣
を
変
え
ず
に

新
し
い
コ
ン
ピ
ュ
ー‐
夕
を

取
り
入
れ
る
近
未
来

蒋
　

実
世

界
の
再
構

成
に
向
け

て
、
異

な
る
イ
ン
タ
ー

67 M4) ｒkS Feb..Ｍａr.2001
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デ ス クトップ に 置 か れ た 情 報 の 、

任 意 の 時 刻 で の 状 態 を再 現 す

る 。各 利 用 者 の コン ピ ュ ー タ 上

で の ア クティビ ティが 時 空 間 に ま

た が る 情 報 として 視 覚 化 さ れる。を再現任 意 の時 刻の状 態

フ
ェ
ー
ス
を

つ

な

ぐ

技

術

と

い

う

の

が
い
ち

ば

ん

ホ

。
卜

な

研

究

な

の
で

し
ょ

う

か
？

暦

本
　

ウ
ェ
ア
ラ

ブ

ル
の
よ

う

に

、
実

世

界

で

身

体

の

表

而

に

ど

ん

ど

ん
コ
ン
ピ
ュ

ー
タ
を

つ
け

て

い

く

と

い
う

の

が
究

極

だ

と

い

う
人

も

い

る

し

、
い
ろ

い

ろ
で

す

。
で

も

私

と

し
て

は

ひ

と

つ
の

究

極

解

は

な

い

と

思

っ
て

い

る

ん

で

す

。
現

実

の

巾

で

例

を

挙

げ

れ

ば

、
究

極

の
服

と

か

究

極

の

紙

は

存

在

し

な

い

。
要

す

る

に

Ｔ
Ｐ
ｏ

で

全

部

違

う

わ

け

で

す

。
そ

れ

と

同

じ
で

、
コ
ン

ピ
ュ
ー
タ

も

目

的

に

応

じ
て

ど

ん

ど

ん

細

分

化

さ

れ
て

い
く

と

思

い

ま

す

。
だ

か
ら

、
ひ

と
つ
こ

れ

だ

け

が

最

適

と

い
う

ふ

う

に

主

張

す

る

の

で

は

な

く
て

、
い
ろ

ん

な

タ
イ

プ

を

有

機

的

に

結

合

で

き

る

よ

う

な

イ

ン

タ

ー
フ
ェ
ー
ス

と

い

う
も

の

が

お

も

し

ろ

い

と

思

い
ま

す

。

蒋
　

先

ほ

ど

対

談

の

前

に
1
2
枚

の

透

明

タ
イ

ル

を

自

在

に

置

く
｛

｝Ｑ
Ｅ
ｊ

｝ａ

（
前

ぺ
Ｉ

ジ

の

写

頁

参

照

）
と

い

う

シ
ス
テ

ム

を

見

せ
て

い
た

だ

き

ま

し

た

が

、
あ

れ

が

企

業

に

あ
っ
た

ら

い
い
で

す

ね

。

暦

本
　

社

長

室

に

あ

あ

い
う

の

が

あ
っ
て

、
財

務

デ

ー

タ
や

ポ

ー
ト

フ
ォ
リ

オ

、
株

価

な

ど

が

揃
っ
て

い
て

、
ぱ

っ
と

組

み

合

わ

せ
て

タ
イ

ル
を

置

く

と

瞬

問

的

に
会

社

の
状

態

が

映

し

出

さ

れ

る

と

か
。

蒋
　

そ

う

で

す

。
と

っ
て

も

ア

ー
テ
ィ

ス
テ
ィ

。
ク

に

発

想

で

き

る
よ

う

な

気

が

し

ま

す

ね

。
私

た

ち

は
日

常

の

仕

事

の

場

面

で

、
け
っ
こ

う
リ
ニ
ア

な

発

想

を

強

制

さ

れ

て

い
る

の
で

は

な

い
か

と
思

い
ま

す
Ｉ

有
形
・
無
形

の

思

考

の

道

具

類

を

さ

し
て

言

っ
て

い

る

の
で

す

が
Ｉ

私

は

新

し
い

思

考

の

道

具

を

自

分

で

デ

ザ
イ

ン

し

た

い

と

い

う

欲

求

を

い
つ

も

感

じ
て

い
ま

す

。

暦

本
　

コ
ン

ピ
ュ

ー

タ
つ
て

ひ

と

り

だ

と

う

ま

く

使

え

る

ん
で

す

。
で

も

、
双

方

向

の

議

論

の

場

に

な

る

と

。

マ
ウ
ス

を

使

う

よ

う

な

細

か
い

作

業

は

ダ
イ

ナ

ミ

。
ク

な
実

時
間
の

流
れ

と
は
合
わ
な

い
。
で

も
あ
の
シ
ス
テ

ム
が
社
長

室
の
会

議
の
場
に

あ
っ
た
と
す
れ

ば
、
事
業

部

ご
と
の
タ
イ
ル
が
あ
っ
て

、
そ
れ
を

置
け

ば
す

ぐ
に

情

報

が
現
れ

て
経

営
戦
略

を

組
み
立

て

ら
れ

る
か
も

し

れ
ま
せ
ん

。

蒋
　

あ
の
透
明

タ
イ
ル
は
単

な
る
情

報
の
呼
び
出
し
機

能

で
は
な
く

、
ナ
レ
ー
ン
の
イ
ン

タ
ラ

ク
シ
ョ
ン
機

能
を

サ
ポ
ー
ト
す
る
も
の
で

、
何
か
ま
た
新
し
い
ナ
レ
ご
ン
が

生

ま
れ
る
可
能
性

が
あ
り
ま
す
ね

。
そ

れ
が
タ
イ
ル
を

置

く
と
い
う
と
て
も
シ
ン
プ
ル
な
イ
ン
タ
ー
フ
ェ
ー
ス
で

で

き
る
と
い
う
と
こ
ろ

が
す

ご
い
と
思

い
ま
す

。
結
局

人
間

の
頭

も
、
い
い
ア
イ
デ
ア
が
浮
か
ぶ
と
き
っ
て
そ
う

い
う
状

態
な
の
だ
と
思
い
ま
す

。
こ
う
し

た
技
術
の
力

を

借
り

、
人
間

の
意

思
に
よ
っ
て
個

々
人
の
実

世
界
を

自
山

に
再

構
成
で

き
る
よ

う
に
な
る
こ

と
を
期
待

し
て

い
る
ん
で

す
。
と
す

れ
ば
、
人

間
の

知
党

は
ど
う

い
う

ふ
う
に
変
わ
っ
て
い
く

と
思
わ
れ
ま
す

か
。

暦
本
　

今
の
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
は
あ
ま
り

変
わ
ら

な
い

と
思
い
ま
す

。
私
は

生
活
習

慣
を
壊

さ
ず

に
コ
ン
ピ
ュ

ー
タ
を

入
れ

る
と
い
う
考
え
で

す
ね

。
い
ず
れ
コ
ン
ピ

ュ
ー
タ
が
わ
れ

わ
れ
の
感

覚
器
官

と

ダ
イ
レ
ク
ト
に
つ

な
が
れ
ば
人

問
そ
の
も
の
の
再

構
築
も
考
え

る
必
要
が

あ
る
と
思

い
ま
す

が
、
現
状

と
し
て
は
今
の
習
慣
を
コ

ン
ピ
ュ
ー
タ
の
中

の
世
界

と

う
ま
く
つ
な
げ

た
い
と
思

う
の
で

す
。

蒋
　

ふ
だ
ん
会

議
を
し
て
い
る
と
、
自
分
の
伝

え
た
い

こ

と
が
相
手
に

き
ち
ん
と
受

け
と
っ
て

も
ら
え
な
い
こ

と
が
あ

り
ま
す
ね

。
ち
ゃ
ん
と
伝

え
る

た
め
に
は
、
自

分
の
コ
ン
テ
キ
ス
ト
と
相
手
の
コ
ン
テ
キ
ス
ト
を

は
っ
き

り

さ
せ
た
上

で
接
点
を

見
つ
け
て
話
を
展

開
し
て
い
こ

う
と
す
る
の
で
す

が
、
努
力
を

怠
る
と
す

ぐ
に
自
分
の

コ
ン
テ
キ
ス
ト
で
一
方
的
に
し

や
べ
っ
て
し
ま
っ
て
相
ｆ

に

い
い
た
い
こ
と

が
伝

わ
ら
な
い
問
題
が
起
き

が
ち
で

す
。
も
し
、
こ
の

透
明

タ
イ
ル
の
よ
う
な
イ
ン
タ
ー
フ
ェ

ー
ス
が
あ
れ
ば
、
相

手
と
自
分
、
双
方

の
コ
ン
テ

キ
ス
ト

ヘ
の
自
覚
能
力

が
鳥
ま

る
よ

う
な
気

が
し
ま
す
。

暦
本
　

イ
ン
タ
ー
フ
ェ
ー
ス
に
は

、
自
分

と
は
違

う
ロ
ボ

ッ
ト
み

た
い
に

知
的
な
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
が
あ
っ
て

、
そ
れ

に
全
部
任
せ
て
し

ま
う
と
い
う
方
向
も

あ
る
と
思

う
の

で
す

が
、
私
は

も
っ
と
白
分

が

ダ
イ
レ
ク
ト

に
環
境
を

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
て
い
け

る
イ
ン
タ
ー
フ
ェ
フ
ス
の
方

が

白
党
を

起
こ
せ
る
と

考
え
て
い
ま
す
。
あ
ま
り
コ
ン
ピ

ュ
ー
タ
に

任
せ

す
ぎ
る
と

、
ブ
ラ
。
ク
ボ

。
ク
ス
に
な
っ
て

人
問
と
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
の
交
流
が
な
く
な
っ
て
し
ま

う
か

も
し
れ
な
い
。
先
ほ
ど
の
タ
イ
ル
を

置
く
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ

も

、
タ
イ

ル
を

置
く
行

勁
が

も
た
ら
す

自
覚
に
よ
っ
て

印
象

が
残

る
わ
け
で
す
。
シ
ョ
。
ピ
ン
グ
を
し
た
ら
、
μ
只

っ
た
”
と
い
う
こ

と
が
印
象

と
し
て
絶
対
残

る
は
ず
で

す

か
ら
。
ク
リ

。
ク
し

た
ら
い
つ
の
ま
に

か
課

金
さ
れ
て

い
る
な

ん
て
こ
と
は

起
こ

ら
な
い
で
し
ょ
う

。
も
っ
と

も
、
人

問
と
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
の
境
界
は
技
術
者

だ
け

で
は

決

め
ら
れ
な
い
問
題
で
は

あ
り

ま
す

が
。

蒋
　

今
後

、
た
と
え
ば
生
休
の
メ
カ
ニ
ズ
ム
と
テ

ク
ノ
ロ

ジ
ー
の

一
体
化
な

ど
も
考
え
ら
れ

ま
す
か
。

暦
本
　

そ
れ
は
ま
だ
今

の
と
こ
ろ
Ｓ
Ｆ

的
な
も
の
で
す

ね

。
私

が
今
潜

在
的
に
興

味
を

も

っ
て
い
る
の

は
、
網

膜
に
直
接

デ
ー
タ
を
入
れ

る
よ

う
な
ア
イ
デ
ア
な
ん
で

す
。
視

党
障
害
の
人

の
網
膜

に
、
そ
の
人

が
本
来
見

え

る
映
像
を

入
れ
る
よ

う
な
こ
と
で
す

が
。
応
用

と
し
て

は

、
証
券
会

社
の
社
員

だ
っ
た

ら
株

価
が
全

部
流
れ

る

よ

う
な

も
の
が
欲
し
い
か
も
し
れ
ま

せ
ん
ね
。
白
分

の

知

党
も

カ
ス
タ
マ
イ

ズ
さ

れ
て
い
く
わ

け
で
す
。
そ

の

段
階
に

な
る
と

、
そ
の
人

が
知

党
し
て
い
る
の
は

全
部

コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
か
ら
得

た
も
の

だ
と
い
う
財
界

に
ま
で
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豊 か さの 再 創 造 と

コミュニ ケ ーション 環 境

蒋 麗 華

ワークス研究所主任研究員

踏
み
込

ん
で

い
っ
て
し
ま
う

か
も
し
れ
な
い
。
2
4時

問
、

自

分
で
何

か
を
決

め

る
と
き
は

必
ず

ウ
ェ
ア
ラ

ブ
ル

ー

コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
を

検
索
し
て

か
ら
と
い
う
ふ
う
に

、
ど
ん

ど
ん

そ
の
傾
向

が
強

ま
る
可
能

性
が
あ
り
ま
す

。

技
術
に
よ
っ
て
人
が

楽
し
く
交
流
で
き
る

社
会
を
創
り
た
い

蒋
　

目
に
見
え

な
い
価
値

あ
る
い
は
豊

か
さ
を
実

感
す

る
と
い
う
と

き
に
、
時
間

の
知
党
は
非

常
に
重
要

だ
と

思

い
ま
す

が
、
時

問
に
つ
い
て
の
イ
ン
タ
ー
フ
ェ
フ

ス
は

ど
う
な
ん
で
し
ょ
う
？

暦
本
　
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
を

タ
イ
ム
マ
シ
ン
に
す

る
と

い
う

シ
ス
テ
ム
を

開
発
中
で
す
（
笑
）
。
デ
ス
ク
ト

。
プ
コ
ン
ピ

ュ
ー
タ
の
イ
ン
タ
ー
フ
ェ
ー
ス
の
話
に
な
り

ま
す
け
れ

ど

も
、
普
通
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
上

で
書
類
整
理
を
す

る
と
き
は

フ
ォ
ル
ダ
に
分
類

し
ま
す

ね
。
で

も
そ
れ
で
は
い
ろ
い
ろ

な

カ
テ
ゴ
リ

ー
が
オ

ー
バ
ー

フ
ー
フ
し
て
し
ま
っ
て

ど
こ

に

あ

る

か

わ

か

ら

な

く

な

る

。
結

局

急

ぎ

の

仕

事

の

と

き

は

画

面

上

に

フ
ォ
ル
ダ

を

べ
た

べ
た

置

く

人

が
多

い
ん

で

す

。
そ

こ

で

私

は

べ
た

べ
た

置

い

た
フ
ァ
イ

ル
は

い
ら

な

く

な
っ
た

ら
ど

ん
ど

ん
捨

て
て

い
い
と

い
う

イ

ン

タ
ー

フ
ェ
ー
ス
を

考

え

ま

し

た

。
ご
み

箱

に

捨

て
て

も

、
そ

れ

は

表

面

上

隠

さ

れ

た

だ
け

で

す

か

ら

ね

。
そ

の

代

わ

り

、

タ
イ

ム
マ
シ
ン

的

に
「
何

月

何

日

」
と

い

う

過

去

に
戻

る

と

、
そ

の

と

き

の
フ
ァ
イ

ル

が

全

部

甦
っ
て

く

る

わ

け

で

す

。
デ

ー
タ

が
小

学

校

の

と

き

に

戻

れ

ば

、
可

能

性

と

し

て

そ

の

と

き

の

作

文

が

出

て

く

る

と

か
（
笑

）
。
そ

れ

を
三

次
元

に

表

現

す

る
こ

と

も

で

き

ま

す
（
と
言
っ
て

実

際

に
画

面

に

暦

本

氏

自

身

の

時

問

軸

の
断

面

を

表
示

す

る
）
。
そ

う
す

る
と

白

分

の
作
っ
た

フ
ァ
イ

ル
が

時

系
列

に

ブ
ラ

ウ

ズ
で

き

る

。
キ

ー
ワ
ー

ド
を

入

れ

れ

ば

、
そ

れ

に

関

す

る
フ
ァ
イ
ル

だ

け

が

一

生

分

表

示

さ
れ

る
ん

で

す

。

蒋
　

年

表

っ
て

す

ご

く

大

事

で

す

ね

。
人

間

の

記

憶

の

一
形

式

な

の

で
し

ょ

う

が

。
そ

れ

を

デ

ス
ク
ト

。
プ

の
フ

ァ
イ
ル

と
い

う
形

で

表
示

で

き

る

な

ん

て

す

ば

ら

し
い

。

「
バ
。
ク

ー
ト

ウ
ー
・
ザ
・
フ
ュ
ー
チ
ャ

ー
」
み

た
い

な
こ

と

が

で

き

る

か

も

し

れ

ま

せ

ん

。

暦

本
　

お
っ
し

や
る

と

お

り

、
自

分

の

記

憶

を

た

ど

る

こ

と

が

と
っ
て

も

簡

単

に
で

き

ま

す

。
ど

の

時

期

に

ど

ん

な

本

を

読

ん
で

い
た
か

と

か

。
そ

う
す

る

と

パ
。
と

い

ろ

い
ろ

な

連

想

が

生

ま

れ

た

り

し

ま

す

。
今

考

え

て

い

る

の

は
コ
ン
テ

ン
ツ

と

し
て
「
坂

本

龍

一

の

デ

ス
ク
ト

。

プ
」
な

ん
て

い
う

の

を

売

り

出

し

た

ら

い
い
の
で

は

な
い

か

と

い

う

こ
と

。
人

の

日

記

を

読

む

の

が

お

も

し

ろ

い

の

と

同

じ
で

、
人

の

デ

ス
ク
ト

。
プ

を

ブ

ラ
ウ

ズ
し

た

ら

楽

し

い
。
架

空

の

デ
ス

ク
ト
ヒ
フ

、
た
と

え

ば
「

織
田

信

長

の

デ
ス

ク
ト
乙
フ
」
な

ん
て

い
い
と

思

い

ま
せ

ん

か
（
笑

）
。

蒋
　

本

当

に
（
笑

）
。
そ

れ

で

は

殼

後

に

、
暦

本

さ

ん

は

イ

ン

タ
ー
フ
ェ
ー
ス
の

研

究

を

通

じ

て

、
ど

ん

な
世

の

中

に

し

た

い

と

お

考

え

な

の

か

を

お

聞

か
せ

く

だ

さ

い

。

特

に

企

業

社

会

に
つ
い
て

。

暦

本
　

今

は
Ｉ

Ｔ

と

い

う

と

、
追

い

立

て

ら

れ

る

よ

う

に

辛

い
思

い

を

し

て

い

る
人

が
多

い
と

思

い

ま

す

。
で

も
私

は
テ

ク
ノ
ロ
ジ

ー
に

よ
っ
て

楽

し

く

な

ら

な
く

ち

ゃ

い
け

な
い

と

思
っ
て

い
る
の
で

す
。
辛

い
思

い

な
ど

せ

ず

に

、
人

間

ど

う

し

が
充

分

コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン

を

と

れ

る

楽

し

い
匿

界

を

創

っ
て

い

け

る

と

い
い
で

す

ね

。

暦 本氏 が 出演 し てい た Ｎ ＨＫ教 育 テ レビ の 番

組 で は 、 ゴ ー グ ル の よ う な 形 状 の ウ ェア ラ ブ

ル ・コン ピ ュ ータ を身 に つけ て まっ た く訪 問 し

たこ との ない 建 物 に 入り 、い ろ ん な部 屋の 前 に

立 つ と その 部屋 の使 用 者 のデ ー タや 会社 全 体 の

デ ータ がゴ ー グル のレ ン ズの 部分 に 映 し 出さ れ

る … … とい う試 み が紹 介 され てい た。 その よ う

なコ ンテ キ ス ト情報 を補 うこ とに よ り 、人 問 が

得 ら れる リ ア リテ ィ を拡張 し てい く イ ン ター フ

ェ ース技 術 は 、こ の複 雑 な時 代に お い て 、自 分

の 感 覚を 自由 に 活 かし つ つ他 者 との 関係 も 豊 か

に 築い てい く ために は不 可欠の 技術 に思 われた 。

暦 本氏 は対 談 中 に歌 舞伎 の イヤ ホ ン ガ イド の

すば らし さに 触 れ たと き 。

「私た ちはコ ンテ キス ト･ ア ウ ェアネ ス（ｃｏｎtｅｘt

ａｗａrｅｎｅｓｓ）とい って いま す が 、その 人 が置 かれ

て い る状 態 や状 況 と 、そ の人 が得 ら れ る情 報 が

一 致 して い る とい うこ と が決 定的 に 重 要 なの だ

と 思い ま す 。 イヤ ホン ガ イド にし て も 、歌 舞伎

に 行 く前 に あの テ ープ を聞 かされ て もぜ ん ぜ ん

興 味 は 湧 か ない し 、 忘 れ て し まう で し ょ う が 、

リ ア ルタ イ ムで 説明 さ れ る からも の すご く 意 味

が あ るの で す」 とも 語 って い た。

歌舞 伎 の演 技 の型 に は 「五 感の 拡 張」 と い う

奥 深い テ ー マが 隠 され てい る が 、イ ヤ ホン ガ イ

ド はロ ーテ ク なが ら、 ま さに リア リ テ ィを 拡 張

す る道 具 と して の役 割 を果 た してい る。

身体 感 覚 を中 心に 置 い てコ ミ ュニ ケ ーシ ョ ン

環 境 を創造 す るこ とが 知識 社 会が 深化 する た め

に 欠 かせ ない とい う予 感 は、 暦本 氏 と話 し て み

て より 確 か なも の と なっ た。 その よ う な世 界 は

四 角い 画 面の 外 に広 が っ てい く… … 。私 たち人

材 マ ネジ メン トの世 界 も 、新 世紀 を 迎 え、 従 来

の 企業 経 営の “四 角い 画面 ” の外 に 自由 に 踏 み

出 し 、企業 と働 く人 々 の イン タ ーフ ェ ース を創

っ てい く時 代 に 入っ てい る 。

(しょう･ れいか)

ワークス研究所主 任研究員 。90 年、

ニューΞヨーク大学 コミュ ニケ ーショ

ン学部 メデ ィア･ エコロ ジー学 科に

て ＭＡ修了 。－ 貫して｡ 価 値創 造の

視点で の人･ 仕 事･ 組織の研 究に携

わる。現在､ 知的 資本 経営 および職

業能 力の言 語化 を研 究 中。
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人材マーケットの｢論点｣

ワ
ー
キ
ン
グ
パ
ー
ソ
ン
の

就
業
実
態
調
査
に
つ
い
て

ワ
ー
ク
ス
研

究
所

で
は
2
0
0
0

年
秋

に
、「
ワ
ー

キ
ン
グ
パ
ー
ソ
ン
の
就
業

実
態

調
査

」
と
し
て
首

部

圈
の
働

く
人

々
約
１
万
3
0
0
0

人
（
男
性
8
0
0

0
人

、
女

性
5
0
0
0

人

）
を
対

象
に

働
く
個
人

の

就

業

に
関
す

る

実
態

と
意

識
の
調

査

を
行
っ
た
。

同

種
の
調
査

は
、
男

性
正

規

社
員
・
正

規

職
尚
（
以

下

、
正

規

社
負

と
表
記
）
を
対
象

と
し
た
「
首
都
圈

ビ
ジ
ネ
ス
マ
ン
の
転
職
実

態
調
査
」
や

働
く
女
性

を

対

象
と
し
た
［
ワ
ー
キ
ン
グ
ウ
ー
マ
ン
調

査
］
な

ど
、

対
象

を
限
定
し
た
個
別
の
調
査

は
過
去
存

在
し
た

が
、
今
回

は
働

く
個
人

金
体

を
俯

瞰
す

る
と
い
う

目

的
で
男

女

を
問

わ

ず

就
業
形

態

も
正

規

社

興

の
み
な
ら
ず

、
契
約

社
肖

。
派

遣
ス
タ
″
フ
、
パ
ー
ト

タ
イ
マ
ー
、
フ
リ
ー
タ
ー
（
枇
会
人
ア
ル
パ
イ

タ
山

ま

で
拡
大

し
た
。
大

規
模

鯛
査

ゆ
え
詳
糾

な
分
析

は

現
在

進
行
中

で
あ
る
。
し
た
が
っ
て
今
回

は
、
結
米

の
帆
要
を

か
い
つ
ま
ん
で
の
恨

告
と
さ
せ
て
い
た
だ

く

。
本
稿

で

、
平

均
的
就
業

者
橡
を

イ

メ
ー
ジ
し
て
い

た
だ
け
れ
ば
幸
い

で
あ

る
。

今

回

の
「
ワ
ー

キ
ン

グ
パ
ー
ソ
ン

調

査
」
の
主
目

的

『転職サイクル』

から探る

マッチングの実態

は

、
働

く
個
人
（
ワ
ー
キ
ン

グ
パ
ー
ソ
ン
）
の
弩

え
る

望
ま

し
い
働
き

方

に
始

ま

り
、
離

帷

か
ら

転
職
活

勁

を
経
て
、
人

職
へ
つ
な
が
る
転
職

者
の

。
転
職

サ

イ

ク
ル

辿

図
表

１
）
の
実

態
を

把

握
す

る
こ
と
で

あ
る
。
こ
の
転
職
サ
イ
ク
ル
を

総
合

的
・
包
括

的
に

捉

え

る
こ
と
の
で

き
る

調

査

は
過

去

に

類

を

見

ず

。
本

鯛
査

は
大

変
貴

重

な
デ
ー
タ
で

あ
る
と

白

負

し
て
い
る
。

ワ
ー
キ
ン
グ
パ
ー
ソ
ン
の

４
剖

が
転
職

を

希
望

佇

昌

圈
の
ワ
ー
キ
ン

グ
パ
ー
ソ
ン
の
5
1・
９
％

が

ワークス研究所 研究員 ワークス研究所 主幹研究員
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「

専

門

的

幽

き

方

」
を

希

望

し

、

5
4
1
1％

は
自

分

の

雇

用

に

対

し

て
不

安
を

持
つ
て

い
る

。
雇
用
へ
の

不

安

は

年

代

別

に
は
3
0代
に

強
く

現

れ
て

お
り

、
加
齢

に
し
た
が
っ
て

減
少

す
る
（
図

去
２
）
。
し
か
し
自

ら
の
雇

用
に
不
安

を

感
じ
て
い

る

一
方
で

、
知
識

や
ス
キ
ル
を

身
に
つ
け
た
り

、
資

格
の
収
得
の
た
め
に
学
ん
で
い
る
人
は
1
6‘４
％
で

、

必

ず
し
も

多
く

な
い
。
労
陶
市

場

に
お
け

る
自

分

の
価
値

を
高

め
た
い
気

持
ち
は

薄

ぽ
ん
や
り

と
あ

る
の
だ
ろ

う
が
、
実

際
に
行
動
で

き
て
い
る
ワ
ー
キ

ン
グ
パ
ー
ソ
ン
は
あ

ま
り
い
な
い
よ
う

だ
。

屈

川
不

安
を

持
つ
者

が
５

割
を
占

め
、
同

一
企

業
で
の
長

期
安

定

就
業

が
賠

し
く

な
っ
て
き
た
ワ

ー
キ
ン
グ
パ
ー
ソ
ン
は
転
職

に
つ
い
て
は
ど
の
よ

う

に
考

え
て
い
る
の
か
・兄
て
み
よ

う
。

「
転

職

意
向

あ
り
」
と

の
回
答

を
し
て
い
る

人

は

3
9・
９
％
で

、
そ
の
理

由
と
し
て
は
「
賃

金
水

準

に

不

満
」
が
最
も
高

く
や

１
％

、
次
い
で
「
動

務
先

の

将
来

に
不

安
」
が
3
1・
９
％

で
あ
っ
た
。
雇
用
へ
の
不

安

か
ら

。
よ

り
安
定

し
た
勤

務
先

を

探
し
た
い
気

持
ち
の
現

れ
で
あ

ろ
う

。

他

方

、
転
職
の
意

向
を

阻
害

す
る
要

因
と
し
て

挙

げ
ら
れ
て
い
る
の
は
「
募
集

求
人

の
年

齢

制
限

」

が
油
７
８
％
、
次
い
で
「
今
の
陸
事
の
経

験

が
世
間

で

通
用
し
に
く
い
」
が
2
3
4
％
と
な
っ
て
い
る
。
転

職
上

限

年
齢
3
4歳
と
よ
く

言

わ
れ
る
が
、
実

際
年

齢

制

限
は
大

き
な
壁

と
な
っ
て
い
る
様

が
う
か
が
え
る
。

総
じ
て
高
い
転
職
の
満
足
度

で
は

、
実

際
の
転
職

状
況

は
ど
の
よ

う
な

も
の

で
あ
ろ

う
か
。

こ
れ

ま
で
に
転

職
経

験
の
あ
る

人

が
5
0・
２
％

。

２
人

に
Ｉ
人

が
転
職

の
経
験

を
持
つ
。

ま
た
過

去

５
年
以

内

の
転

職

と
眼

定
す

る

と

2
8・
１
％
と

な
る

。
首

昂
圈

の
ワ
ー
キ
ン

グ
パ
ー
ソ

ン
は
お
よ

そ
1
3
0
0

万
人

。
つ
ま
り

約
４
０
０
万

Feb..Ｍａr.2001ﾚ
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人

が
過

去
５
年

の
間
に
転

職

し
て
お

り
、
年
問
8
0

万

人

が
転
職

し
た
計
算

に
な
る
。

彼

ら
の
約
８

割
（
7
9・
２
％
）
は
「
転
職

に
満

足
」

し
て
お

り

、
こ
の
不

況
下

に
転

職
し
た

人
々
の
数

字

と
し
て
は
高
い
結

果

と
い
え
よ

う
。

こ

れ

を

雇
用

形

態
別

に
見

て

み

る

と
（
図

表

３
）
、
正

規
社

貝
の
満

足
度

が
7
7・
７
％

で
あ
る
の

に
対

し
フ
リ

ー
タ
ー
で
は
同

程
度
の
7
5・
３
％

。
パ

ー
ト

タ
イ
マ
ー
に
至
っ
て

は
8
2
1
7％

と
正

規

社

員

に
比

べ
て
５

ポ

イ
ン
ト
も

上

回
っ
て
い
る
。
雇

用

形

態

の

多

様
化

が
進

む
中

、
就

業

者

の

パ
ー

ト

ー
ア
ル
バ
イ
ト
比

率
は

高
ま
っ
て

い
る

が
、
転
職

満

足
度
に
関

し
て
は

、
就

業
形

態
に

よ
る
差

は
兄

ら
れ
な

い
の

が
特
徴

と
い
え

る
。

産
業
社
会
と
個
人
の

マ
ッ
チ
ン
グ
の
視
点

雇

用
の
ミ
ス
マ
″
チ

が
世
間

で
い
わ
れ
て

久
し
い

が
、
こ
の
４
０
０
万

人
の
転

職
経

験

者
の
マ
。
チ
ン

グ
の
内

容

に
つ
い
て

少
し

デ
ー
タ
を

兄
て
み
た
い
。

過

去
５
乍
以

内
の
転

職
者
（
４
０
０
万

人

）
が
自

ら

起
こ
し
た
ア
ク
シ
ョ
ン
（
自

発
的

）で
あ

る
の
か
企

業

の
部

合

で
や
む

な

く
強
い
ら
れ

た
も

の
（
非

白

発

的
）
で

あ
る
の
か
を
み
る

と
、
8
4・４
％

は
「
自

分

の
希
望
で

転
織
し
た
」
と
の
回
答

を
し
て
い
る

。
昨

今

社
会

眸
題
化

し
て
い
る
リ
ス
ト
ラ
な

ど
に
よ

る

非
自
発

的
転
職

は
、
1
3・
７
％
と

数
字
の
上
か
ら
は

少
数
派

で
あ
る

。

し
か
も
［
会
社

倒

産
、
人
貝
整

理
・
解
雇

］
を

理

由

と
す

る
も
の
は
そ
の

う
ち
の
6
1
’４
％

。
不

況
下

の
転
職

と
い
う
と
非
白

発

的
転
職
者

や
失
業
者

の

方

に
話
題

が
襲

ま
り

が
ち
で
あ
る

が
、
産
業

社
会

と
個
人

の
マ
。
チ
ン
グ
を
全

体
的

に
考

え
る
と
き

、

図表2 年齢層別雇用不安の有無
C全体／単一回答,単位:％）

雇用不安を

持っている･計

雇用不安を

持っていない･計

全体 54.1 45.4

18 ～24 歳 51.5 48.1

25 ～29 歳 55.5 44,0

30 ～34 歳 58.7 40,9

35 ～39 歳 58.7 40,8

40～44 歳 57.2 42.3

45～49 歳 54.8 45.0

50 ～54 歳 49.9 49.5

55 ～59 寇 44.6 54,6

76.9％
32.6％

キャリアの現状

英 会話 ができない

バソコンを佳えな1

図表1 ワ ー キ ン グ パ ー ソ ン の 転 職 サ イ ク ル

学ぴの現状
最近1ヵ月に学んだ16.4％

平均時間24.6 時間
平均普月2.05 万円

図表3 就 栞 形 態 別 転 職 総 合 満 足 度

(過去5邱以内転吸経験者庫- 靭答)

満足･ 計 不満足･計

全体 79.2 19.1

正規社員･正規職員 7?,7 20.0

契約社貝･嘱託 78.5 21.0

フリーター(社会人アルバイター) 75.3 21.3

バートタイマー 82.7 16､6

派遣 84.0 15.2

転職意向理由

①賃金水郭こ不渦
35.1 ％

②勁務先の将来に不安
31.9 ％

転職阻害娶因

①募集求人の年齢制限
40.8％

②今の仕事の経験が世間で通用しにくい
23.4 ％

23.0 ％

20.9 ％

・ 扱理由(転職者全体)

①肉体的･梢神的にきつい

②勤務条伴に不満があった

61.4 ％

5.9％

退職理由(非自発的転職者)

①会社倒産､人員整理･解雇

②契約期間の満了

.6

入臓した経路
①求人広告　　　　41

②家族や友人･知人　29

③ハローワーク　　　8.1

就職先探しに利用した経路

①求人広告　　　　71

②家族や友人･知人　41

③ハローワーク　　　33
.４

１

55-59歳活励の平均社数(杜)
応募社致　2,7

受験社数　2.3

内鸞社数　1.3

6,9
2,0

2.5

活動の 平均間間( 週)

活勣間 始から応 募まで

応募から内 定まで

内定から入 社まで

71　H4 》ｒkS Feb,. Ｍａr.2001



人材マーケットの｢論点JI

く
・

…

‥

ｌ
ｌ

Ｉ

し

Ｉ

．

８
割
の
自

発

的
転

職
者

に
注

目

し
Ｉ

」こ
の
両

者

の
マ
ッ
チ
ン
グ
を
効
率

的

に
行

う
シ
ス
テ
ム
を

検
討

す
る
こ
と
が
よ
り

重
要
で

あ
る
と
考

え
ら

れ
る
。

今
後
高
ま
る
民
問
の

マ
ッ
チ
ン
グ
機
能

殼

後

に

、
実

際

の
て

チ
ン

グ
の

効

率

に

つ
い
て
手

元

に

あ

る

デ

ー
タ
で

多

少

検

証

し
て
み

よ

う

。

ま

ず

は
転

職

者

の
入

職

経

路

を

、
チ
ャ
ネ

ル
別

シ

ェ
ア
で

見

て
み

る
（
図

表

４

）
。
マ
。
チ
ン

グ
の

量

的

側

面

で

あ

る

。
転

職

者

の
人

職

経

路

を

訓

べ
て

み

る

と

、
転

職

先

を

み
つ
け

た

情

報

源

は
「
求

人

広

告

」

が
殼

も

高

く

、
4
1
1
9％

の
転

職

者

が
求

人

広

告

に

よ

り

転

幟

先

を

見

つ
け

て

い
る
。
続

い
て
「
家

族

や

友

人

・
知

人

」
2
9・
７
％

、「
「

ロ
ー
ワ
ー
ク
」
は
８
・
５

％

に

す

ぎ
な

い
。
募

集

活

動

の

支

援

や

職

業

紹

介

に

つ

い
て

。
公

的

機

関

に

よ

る

活

勁

だ

け

で

は

す

べ

て

の

転

幟

者

の
マ
ッ
チ

ン

グ

を

カ
バ
ー

し

き

れ

て

い

な

い
現

実

が

、
数

字

の

上

に

現

れ

て

い

る

。
い

ま

や

民

間

の

果

た

す

役

割

が

極

め

て

高

い
こ

と

は

自

明

で

あ

る
（
図

表

１

）
。

職

種

別

に

入

職

経

路

を

見

て
み

る

と

。「
サ

ー
ビ

ス
職

」
に

お
い
て
は

求

人

広

告

は
5
1・
１
％

、（

ロ
ー
ワ

ー
ク
は
３
・
９
％

。「
巡

輸

‘
通

信

関

連

職
」
で

は

、
求

人

広

告

は
4
5
・
５
％

に

対

し

、（

ロ
ー
ワ

ー
ク
は

７
・

６

％

。「
事

務

職
」
で

は

求

人

広

告

が
や

２
％

に

対

し
（

ロ
ー
ワ

ー
ク
は
1
0・
９
％

と

な
っ
て
お

り

、
現

在
日

本

の
雇

用

を

牽

引

し
て
い
る
幟

種

に

関

し
て

は

、
求

人

広

告

の

果

た
す

役

割

を

改

め
て

思

い
知

ら

さ

れ

る
結

果

と

な
っ
て

い
る
。
一

方

パ

ロ
ー
ワ

ー
ク
の
シ
ェ

ア
の
高

い
職

種

は
、「
農

林

漁

業

関

連

職

」
3
4
2
％

、

「
保

安

’
警

備

職

」
2
1
.
7％

と

、
明

ら
か
に

民

間

サ

ー

ｈ

．：

’
・
’

■

■

■
■
1

＆
l

Ｉ

ピ
ス
と

は
異

な

る

構

造

と

な

つ
て
い

る

。

就

業
形

態

別

に

は

、
正

規

社

員

へ
の
耘

職

で

は

、

「

求

人

広

告

」
で
3
3
4

％

、「
「

ロ
ー
ワ

ー
ク
」
で
1
1・

７
％

、「
民

問

人

材

紹

介

会

社
」
で
Ｉ
・
７

％

が
転

職

先

を

見

つ
け

て

い
る

。
パ
ー
ト

タ
イ

マ
ー
は
「
求

人

広

告

」
5
4・
６
％

、「

家

族

や

友

人

・
知

人

」
2
6・
４

％

、

「
「

ロ

ー
ワ

ー
ク
」
６
・
６

％

と

な
っ
て

お

り

、
派

遣

は

「
求

人

広

告

」
叩

９

％

、「

人

材

派

遣

会

社

」
叩

７

％

、「
「

ロ
ー
ワ

ー
ク
」
１
・
９

％

で

あ

る

。
個

人

の

働

き

方

が

多

様

化

し

て

い

く
中

、「

求

人

広

告

」
が

正

規

雇

用

に

限

ら

ず

多

様

な

就

業

形

態
へ
の

支

援

を

実

現
で

き
て
い

る
の

に
対

し

、「
「

ロ
ー
ワ
ー

ク
」
に

は

画

一

的

な

正

規

雇

用

支

援

の

傾

向

が

色

濃

く

見

え

る
の

は

気

の
せ

い
だ

ろ

う

か

。

一

方

、
マ
。
チ

ン

グ
の
質

的

側

面

は

ど

う

だ

ろ

う

。

ク
オ
リ

テ
イ

は
指

標

化

が
困

難

で

あ

る

が
、
人

職

経

路

別

の
転

職

満

足

度

の
遠

い
で

見

て

み

た
い
。

転

職

者

の
８
割

が
満

足

し
て

お
り

、
全

体

的

に

満

足

度

が
高

い
こ
と

は

先

述

の
と

お

り

で

あ

る
。
結

果

的

に

は

入

職

経

路

に
よ

る

満

足

度

に
顕

著

な

違

い

は

な

か
っ
た

。
求

人

広

告

で

み

つ
け

た

転

幟

者

の

満

足

度

は
叩

８
％

、
対

し
て
（

ロ
ー
ワ
ー
ク
は
7
3・
４

％

で

と

も
に

全

体

値

と

同

じ

程

度

で

、
僅

差

し

か
な
い

（
図

表
５

）
。
た

だ

、
一

点

興

味

深

い
の

が
、「

民

閥

人

材

紹

介

会

社

」
で
8
3・
Ｏ
％

と

最

も

満

足

皮

が

高

か

つ
た

。
そ

の
支

援

内

容

の
内

訳

と

し
て
「

専

門

職
・

技

術

職

」
が
3
7
4

％

と

産

業

社

会

か
ら

需

要

の

高

い
職

種

に

集

中

し
て
い
る

点

も

注

目

す

べ
き
で

あ

ろ

う
（
図

表

６
）
。
シ
ェ
ア

的

に
は

ま

だ

１
・
Ｏ
％

と
小

さ

い
限

り

で

あ

る

が
パ

ロ
ー
ワ
ー
ク

と
ほ

ば
同

様

の

機

能

で
９

１
６

ポ
イ
ン
ト

の
満

足

度

の
差

は
、
今

後

の

労

働

市

場

に

お

け

る

民

間

の
役

割

が
増

す

で

あ

ろ

う

こ

と

を

予

兄

さ

せ
る

に
十

分

な

数

字

で

あ

る

。

図表４ 職 種 群 別・就 業 形 態 別 入 職 経 路{ 過去5年兌4内転Ｑ経験者／単-回答,単位;S剛

働きたい会社に
直接問い合わせ

学校(学生厠 の
窓口や掲示板

ハローワーク

(戮漿安定所)
民問人材

紹介会社
人材派泣会社 求人広告

その他の

インターネット
家族や

友人･知人
その他 但回笞

職

種

金体 5.7 1.0 8.5 1.C｝ 1.5 41.9 0,2 29,7 1.7 8.8

サーピ ス臓 7､2 o､4 3.9 - 0.4 51.1 o､1 24.7 2.2 IQ.0

保安・署伺職 3.4 - 21.7 - - 50.7 - 17.4 3.4 3.5

農林漁業関達職 - - 34,2 - - 13,0 - 52.7 - -

運翰・通信間連職 4.5 0.4 7.6 - 0.5 45.5 - 29.2 1,1 11.2

生産工程・労務瞰 4.9 0.1 １１．０ 0.9 - 45,2 - 31.1 0.8 6.0

管理職 6.5 0.8 6,9 3,5 0,8 18.4 - 33.1 2,0 28.0

事務職 5.0 0.9 10,9 0,8 3.7 46.2 0.2 26.4 0.9 5.1

営業職 3,8 - 6,0 2,4 0,3 28,3 0.3 42.9 2.5 13,5

専門瞰・技術職 ６．９ 2.4 8.8 2.1 1.7 29.5 0.1 35.1 2､9 10.6

分頚不熊の職業 2.5 7,5 4.1 1.1 - 45,6 1.2 24,9 2､3 10.7

§
正規社貝･正規戮員 5.5 0.9 １１､７ 1､7 0.7 33.4 0.2 32.8 2.2 10 .9

契約社員・嘱託 4.9 1.2 5.4 0.6 2.3 45.6 - 30.0 2.3 了.8

ﾌﾘ-夕噛 会人ｱﾙﾊﾞｲﾀ）ー 11,9 1,2 2,0 - 0,6 45.2 0.3 27.1 １．９ 9,7

バートタイマー 4.7 1.0 6.6 0.3 0.2 54.6 - 26,4 0.5 5.7

派逍 2,1 - 1,9 0.8 29.7 42,9 0.7 16,2 1.5 4,0

図表６入 職 経 路 別 職 種

(退去5 年以内転嘔経験者／単―回答,翠位:％)

図表５入 職 経 路 別 転 職 総 合 満 足 度

(忌去5年以内転琉経隨者／単一回昿単位:％)

サービス臓
保安･

答備吸

農林撫業

関疸聡

逗輸･通信

関迪吸

生産工程･

労務職
ｇ理Ｑ 事務職 営簾職

専門徽･

技衝職

分類不能の

徽復

20.7 0.7 0.2 5.3 13.7 2.9 29.5 6.6 17,9 1.7

26.1 0.4 - 4.2 １１．９ 3.3 25.9 4.4 21.6 0.8

7,7 - - 2､0 2､1 2､5 27.7 - 44.3 13.7

9.4 1.8 ０．８ 4.8 17.9 2.4 37.8 4.7 18.8 0.8

- - - - 11.7 10.2 22.7 16.0 37.4 1.9

６．０ - - １．７ - １．５ 70.1 1.2 19,5 -

25､2 0.9 0,1 5.8 14.8 1,3 32.5 4.4 12.6 1.9

16､1 - - - - - 42.2 12.4 15,2 14.1

17.2 0.4 0,3 5.2 14､4 3,2 26,1 9,5 21.1 1.5

27.3 1.4 - 3.3 6.2 3.4 15.9 9.5 30,6 2.4

満足･計 不渦足･針

全体 79.2 19.1

働きたい会社に直接闘い合わせ 81.5 15.6

学校(学生解)の窓口や掲示板 76.8 18,8

ハロ ーワーク{職業安定所) 73.4 26,0

民間人材紹介会社 83,0 １７,０

人材派遣会社 77.8 22.2

求人広告 78,8 20.4

その馳のインターネット 66､4 33.6

寒族や友人・知人 82.1 17.2

その他 85.3 １１．７

Feb.-Mar.2001 M4)ｒkS 72
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屈|

首都麟の求人広告件数、17ヵ月連続で前年比プラスの伸び

2000 年12 月 は 、伸 び 幅 が や や 鈍 化

12 月は､ 業種ご との伸 び率 にやや 差 が出始 めてきており､ コンピュータ関 連業 で伸 び率 が上 昇 する反 面､ 金 融･ 証券･ 保険業 などではマ イ

ナスの 伸びとなった。実 勢をみる3 ヵ 月移 動平均(2000 年11 月)では全 業種で 前年 同 月比プ ラスとなった。

｢クリック＆モルタル｣というワ ード が頻 繁に使 われるようになって きている よう に､ さまざまな事業を営 んでい た企業 眠 ネットを 活用した新規

事業 を立ち上 げている。それに伴う人 材募 集が 幅広 い業 種に わたって活 性化 している。

この勣きに代表されるように､ 人材 募 集に関しては、業種ご とに強弱が ありつつも､ 新しい取り組 みをしようとしてい る企業 群の 募集 が 活性化

していく傾向 が強まっている。特に､ 小売･ サービ ス関酋 におい てこうした涸性化 の傾 向 が見られる。営 業職 は、17ヵ月ぶりに､ 前年 伸び 率が マ

イナスとなった。住宅 不動 産関 連や 通 信関 連の 募集 が､ 若干 少なくなったことなど もあるが､ 企業 における営 業 活勤 のアウトソーシングも進 ん

でい ると思 われる。特 にル ートセールスや 新規営 業に 関して､ 営 業派 遣 の活用 が進 んできてい ることもひ とつ の要 因となってい る。

〈Ｗｏrkｓ Ｍａrket-Dala 2001.1.30発行より〉

図則 首 都 圈 の 求 人 広 告 件 数 の 動 き( 前年同ｎ)
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図表2 首都圓人材マーケットの勣き

求人 広 告 件 数

（　　 ）内は前年岡月比

R.l.

（　　 ｝内刺1月増減､蘭四牛旭塔減

単月 ３ヵ月移動平均 単月 四半期(00.7-9)

20叱10 月
14,280 件

(十30.9 ％)

15,154 件

(十32,2 ％)

163,4

{＋2,4P)

140.8

(十21.6P)
2000.11月

1馴64 件
(十35.2％)

13,471％

(＋29,0 ％)

172.3

(＋8,9P)

20叱12 月
10,670 件

{十19.9％}
- -

図襄3 業種別の勁き 虞年岡肘ﾋ･

業　 種
2000.10 2000.11 2000,12

件数 伸率 件数 仲串 件数 伸牢

コンピュータ関遠 B15 24.1％ 964 31.6％ 739 25.2％

フアツション関連 423 15,0％ 432 17,9％ 296 ▲3.5％

ホテル･フード･レジヤー閥遵 937 38.7％ 991 22.3％ 530 20.2％

広告･出版･印刷間連 1208 60.9％ 1151 5.0％ 763 19.2％

建築･土木･住宅関連 2429 12,2％ 2705 30.9％ １８１２ 13.8％

自勣車･ 運輸･倉庫 1303 25.9％ 1577 53.7％ 1014 38.7％

製造業 957 42.7％ 1031 52,4％ ?76 17.G％

兪融･証券･保険 226 17､5％ 234 5.0％ 149 Å16,2％

商社･卸 834 20.1％ 939 26,6％ 523 19,2％

小売 673 13.6％ 705 11.1％ 538 27.7％

サービス GG90 40.0％ 7117 33.0％ 5174 23.2％

73 144)rkS Feb,｡Mar,2001

200a.1月

図表4 職種別の動き(ｎ 固皿)

職　 種
2000.10 2000.11 2000､12

件数 伴吊 件散 伸率 件数 伸率

ＳＥ 500 15,2％ 636 41.2％ 512 27,7％

SE 以外のソフトウェア 360 30､4％ 392 17.0％ 271 9.8％

電気･電子･機絨設計 178 46.0％ 227 119,6％ 203 56.5％

建築･土木設計 166 43.3％ 172 55.4％ 121 21､3％

建築･土木施工管理 283 6.7％ 297 36,G％ 185 AI.6％

建築･土木エ事作業者 1442 Å5.1％ 1612 29.2％ 1077 36,2％

曳産･製造･ﾒﾝﾃﾅﾝｽｽﾀﾂﾌ 750 40.5％ 759 52.7％ 635 46.6％

財務･会計･経理 408 37.4％ 495 53.9％ 343 6,9％

総務･人事 193 40,9％ 225 41.4％ 178 34.1％

一殼事務 2267 50.9％ 2518 40.3％ 1654 18.8％

企画･販売･マーケティング 250 76.6％ 243 32.6％ 178 20,5％

営業 2804 27.7％ 2643 18.6％ 1805 ▲5.3％

広告･出版･アミユーズメント 607 90.4％ 562 轟11,0％ 304 4,6％

印刷･製本関蓬 142 Å5,1％ 141 9.2％ 86 ▲19.1％

フアツシヨン･デザイナー関遵 145 8.3％ １６０ 3.0％ 100 ム14.8％

販売･サービス･フード関蓮 1697 34.9％ 竹51 23.1％ 1094 16,3％

ドライバー･デリバリー関連 1585 24.8％ 1979 60.5％ 1299 72.9％

医療間連 1182 24.6％ 1291 13,6％ １１１２ 21.3％

理菱容関連 1353 20,4％ 1244 22.8％ 691 22.0恥

〈 求人広告件数＞

集肝対象:週刊ビーイング{関東版}､逗1刊とらぱーゆ(関東版)､週刊ガテン.テックビーイング

〈 リクルーティング･インデックス(Ｒ.|.)＞

求人求吸勣向措数(1995 ＝100) で数字が大きくなると求 人＞求職を表し、

小さくなると求人く求磋を誉1す.算出方法は(求人広告件数／応ii 嗇数)／(95 年平均俑)×100
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著者からのメッセージ

『
キ

ャ
リ

ア
シ

ョ
ッ

ク

』
ど
う
す
れ
ば
ア
ナ
タ
は
自
分
で
キ
ャ
リ
ア
を
切
り
開
け
る
分
か
？

高
橋

俊
介
（
東

洋
経
済

新
報
社
、
本
体
1
5
0
0
円

十
税
）

こ
れ
ま
で
と
は
ま
っ
た
く
違
っ
た

キ
ャ
リ
ア
に
関
す
る
考
え
方
を

キ
ャ
リ
ア
シ
ョ
。
ク
と

い
う

、
こ
の
少
々

物
騒

な

タ
イ

ト
ル
の

本
に

対
し
て

、
す
で

に
い
く
つ
も

の

リ
ア

ク
シ
ョ
ン

を

い
た

だ
い
て

い
る
。

あ

る
学

生

は

、
就
職

活

勁

で

会

社
を

訪

れ

る

と

、
エ
ン
ト

リ

ー
シ
ー
ト

に
５
年

後

の
キ

ャ
リ
ア

目
標

、
什
事

目
標

を
書
け

と
言

わ
れ

た
。
し

か
し

自
分

は
勁

め
た
経
験

が
な
い
の
で
占

け
な

い
の
で

す

が
、
こ

れ
は

ダ
メ
人

問
と

い
う
こ
と
で

は

な
い

わ

け
で

す
ね

と
言

っ
て
い

た
。
ま

た

あ

る
女

性

は

、
女
性
こ

そ
一
日
も
早

く
自
分

の
専
門

分
野
を

１
つ
に

絞
っ
て

、
そ
こ
で
ス
キ
ル

を

積
み

上

げ
な

け
れ

ば

と
あ

せ
っ
て
い
た

が

。
ま
っ
た
く

違

う
考

え

に
驚

い
た
と

言
っ
て

い
た

。

こ

れ

ら
は

ま

さ
に

自
分

が
期

待

し
て

い
た

反

応

で

あ
っ
た

。
自

分

自
身

、
人

材

マ
ネ

ジ
メ
ン
ト

や
キ
ャ
リ
ア

開
発

と
い
っ
た

問
題

に
長
年

取
り

組

ん
で

き
た

。
そ
し
て

キ
ャ
リ
ア
開

発
は

将
来
目

標

を
明

確
に
し
て

、
決
め
た
目

標
に

一
歩

一
歩
近

づ

い
て
い
く

、
ま

さ

に
富
士

登
山

の
よ

う

な

、
合

目

的

的
プ
ロ
セ
ス
が
「
正

し
い
」
姿

な
ん
だ

ろ
う

な
と

い
う

、
漠

然
と

し

た
理

解

が

あ
っ
た

。
一
方

で

、

で

も
待
て

よ

、
そ
れ

で
は

ど
う

も
リ
ア
リ
テ
ィ
ー

が

な
い
、
少

な
く

と
も
自

分
の

キ
ャ
リ
ア

は
多

く

が
偶

然
の

産
物

だ
っ
た

が
、
で

も
結

米

オ

ー
ラ
イ

だ
っ
た
。
人
材
流
動
化
時
代
、
個
人
は
キ
ャ
リ
ア

目
標
を
し
つ
か
り
も
ち
、
ど
こ
で
も
通
川
す

る
資

格
を
取
り
、
自
分
の
ス
キ
ル
を
生
か
す
仕
事
を
選

択
し
て
、
キ
ャ
リ
ア
を
深
め
て
い
く
。
一
見
当
然

に
聞
こ
え
る
こ
れ
ら
の
考
え
方
に
、
ど
う
も
而
白

昧
や
リ
ア
リ
テ
ィ
ー
を
感
じ
て
こ
な
か
っ
た
。
そ

れ
が
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
ピ
タ
ン
シ
ー
調
査
を
始
め
る

き
っ
か
け
だ
っ
た
。

キ
ャ
リ
ア
は
個
人

が

チ
ャ
レ
ン
ジ
し
続
け
る
結
果

キ
ャ
リ

ア
の

研

究
と

い
う
と

、
キ
ャ
リ
ア
の
分

類

、
天
職

発
兄

の
マ
。
チ
ン

グ
メ
カ
ニ
ズ
ム
が
一
般

的

だ
が

、
私

は

キ
ャ
リ
ア
形

成

プ
ロ
セ
ス
に

注
目

し
た
。
個
人

主
導

の
キ
ャ
リ
ア
開

発
と

い
う
新
し

い
テ

ー
マ
に

お
い
て

は

、
む
し

ろ

キ
ャ
リ
ア

そ
の

も

の
よ

り
、
個
人

主
導
で

ど

う
キ
ャ
リ
ア
を
切

り

開

い
た
か

と
い
う
プ
ロ
セ
ス
に
注
日

す

べ
き
で

は

な

い
か
。
そ
こ
で

キ
ャ
リ
ア
コ
ン
ピ

タ
ン

シ
ー
と

い

う

言
葉
を

、
個
人

が
自
分

自
身
で
自

分

の
キ
ャ
リ

ア

を
切

り
圓

い
て
い

く
コ
ン

ピ
タ
ン

シ
ー

、
つ

ま

り

キ
ャ
リ
ア
切

り
開

き
行
動

と
定
義

し

、
そ
れ

を

鯛

査

し
よ

う

と
考

え

た

の
だ

。
現

時
点

で

は

ま

だ
調

査
は
進
行

巾
で

あ
る

が
、
そ

の
中

か
ら
今
回

の

牛
ヤ
リ

ア
コ
ン

ピ
タ
ン
シ
フ
の

仮
説

が

生
ま

れ

て

き
た

。

さ
ら

に

、
数
川

の

米

国
訓

杏

で

、「
計
画

さ
れ

た

偶

然
の

キ
ャ
リ
ア
形

成
」
で

有

名

な
ス
タ
ン
フ

ォ
ー

ド
大

学

の
ク
ル
ン

ボ
ル
ツ
教
授

と
出

会
え

た

こ
と

も

、
大

い
に
自
説
へ
の
白

信
に
つ
な

が
っ
た
。

教
授

は

、
若
い
う
ち

に

キ
ャ
リ
ア
の
絞

り
込
み

の

で

き
な

い
人
を
「
決

断
で

き

な
い
人

」
と
呼

ば

ず

に

、「
オ

ー
プ
ン
マ
イ

ン
ド
の

人
」
と

呼

ぶ
べ
き

と

言
っ
て

い
た
。

過

去
の
キ
ャ
リ
ア
や
禎
み

重
ね

た
ス
キ

ル
に

と

ら
わ

れ
ず

に

、
常

に
新

し
い
什
事

の
仕
方

。
新
し

い
ス
キ

ル
に

挑
戦

す
る

。
次
に

や
り

た
い
こ
と

が

兄
え
て

き
た

ら
そ
こ
で

動

く
。
し
か
し

勤
き
出
す

時
は
す

ば
や

く
短
川

決
幟
で

い
く

。
こ
の
ま
ま
で

は
行

き

詰

ま

る
と

思

え

ば

、
次

が
兄

え

な

く
て

も

、
計

画

が
立

た

な
く

て

も

、
思

い
き
っ
て

リ
ス

ク
を
収
っ
て
み

る
。
今

の
什
事

は
将

来
の

キ
ャ
リ

ア
目
標

の

た
め
に

あ

る
ス
テ

。
プ
で

は

な
い

。
今

の
仕
事

を
自

分
主

導
で

膨

ら
ま
し

、
チ
ャ
レ
ン
ジ

し
続
け

る
結

米
と

し
て

、
キ
ャ
リ
ア

は
で
き

あ

が

る
と
い
う
概
念
で

あ
る

。
こ
れ
だ
け

環
境
変
化

が

激

し
く

、
い
つ
自
分

の
弑

す
る
事

業

が
撤
退

に
な

っ
た
り

、
売
却

さ
れ

た
り

、
社

長

が
外

国

人

に
変

わ

る
か
も
し

れ

な
い
世

の
中

な
の
だ
。
オ
ー
プ
ン

マ
イ
ン

ド
で

、
何

度
も
出

直

し

が
利

く

、
予

想
外

の
出
来

事

が
自

分
に

と
っ
て
目

標
達
成

の
障
害

で

は

な
く

、
む
し
ろ

新
た

な

る
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
開

発

の
チ
ャ
ン
ス
に
な

る
よ

う
な

生
き
方

、
仕
事

の

仕

方
の
多
少

と
も

ヒ
ン
ト
に
し
て
い
た
だ

け
れ
ば
幸

い
で

あ

る
。

高 橋 俊 介

たかはし･しゅんすけ／慶廊 義塾 大学 大学院政 策･ メディ

ア研究科 教授。1978 年東 京大 学工学 部 航空学 科を卒

巣後､ 日本圓 有鉄道 に入社｡84 年米国プリンストン大 学

工学部修士 課程を修了し､マッキンゼーアンドカンパニー

に入杜､ 東京オフィスのコンサルタントとして､ 大手日本 企

業の事業戦 略策 定や組 織般 計などに従 事｡89 年 からは

ワイアットカンパニーの日 本法 人ワイアット(現ワトソンワ

イアット)でベンチャー企業 や外資 系企業 の人材マネジメ

ントビジョンの策 定､ 成 果主義 人事 制度､ 人事育 成施 策

の企画･ 導入に携 わる｡97 年７月に同 社を退社､ 個 人事

務 所ピ ープル･ファクター･コンサルティングを通じてコン

サルティングと購演活 勣を行い､2000 年５月より現 職。

ｌ
ｒ
Ｍ
Ｅ
む
ぐ
1
1
9
4

機
饌
介
　

？
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『

ク

リ

ッ

ク

＆

モ

ル

タ

ル

』

著
／
デ
ビ
ッ
ド
・
Ｓ
・
ボ
ト
ラ
ッ
ク
十
テ
リ

ー
・
ピ
ア
ー
ス
　

訳
／

坂
和

敏
　

監

訳
／

ビ
ジ

ネ
ス
ー
ア
ー
キ
テ
ク
ツ
（
翔
泳
社
、
本
体
2
0
0
0

円
十

税
）

Ｉ
Ｔ
を
使
っ
た
企
業
経
営
の

あ
り
方
を
見
せ
て
く
れ
る

「
重

厚

長

大

」
と

い
う

。。。。」
葉

に

は

ど

こ

か

ネ

ガ
テ

ィ

ブ

な

含

意

が

感

じ

ら

れ

る

。
こ

れ

に

相

当

す

る

英

語

“
Ｂ
ｒ
ｉｃ
ｋ
＆

Ｍ
ｏ
ｒ
ｔａ
ｒ
"
に

も

、
ち

ょ

う

ど

そ

れ

と

同

じ

響

き

が

あ

る

。
デ

ト

ロ

イ

ト

の

自

動

巾

工

場

、
あ

る

い

は

束

部

の

製

鉄

会

社

な

ど

。「
煉

瓦

と

漆

喰

」
と

い

う

こ

の

。
。。‥
柴

が

喚

起

す

る

イ

メ

ー
ジ

は

、
軽

快

な

ネ

。
卜
（
ビ

ジ

ネ

ス
）
が
脚

光

を

浴

び

る

の

と

比

例

し

て

、
ま

す

ま

す

ネ

ガ

テ

ィ

ブ

な

色

合

い

を

濃

く

し

て

い
っ
た

。

と
こ
ろ

が
、
企

業

が
現
実
ほ

界
で

築
い
て

き
た

坊

盤
を

、
ネ

″
卜
Ｌ

で
の
活

勤

と
う
ま

く
組

み
合

わ
せ

る

と

、
新
興

ベ
ン
チ

ャ
ー
の

競
合

よ

り

も

、

さ
ら
に
強
力

な

ビ
ジ
ネ
ス
が
実
現
で

き
る

。
伝
統

あ
る
チ
ャ
ー
ル
ズ

ー
シ
ュ
ワ

ブ
社
で
の
活
動

を
通

じ

て
そ
れ
を

証
明
し

、「
ク
リ

。
ク
＆
モ
ル
タ
ル
」
と
い

う
一。
1‐
 
1

妬

ま
で

編

み
出

し

た
人

物

が
什

し

た
の

が

本
討

で
あ

る
。

本
Ｍ
‥
は

、
な
か
ば
普
遍

的
な
「
経
営

者
の
心

得
」

と
も

い
え

る
。
ク
リ

。
ク
ひ

と
つ
で

状
況

が
変
化

し
て
し
ま

う

ダ
イ
ナ
ミ

。
ク
な

ビ
ジ
ネ
ス

環
境

で

こ
そ

、「
人

闘
の

情
熱

こ

そ

が
企
業

成
長

の
鍵

を

梶

る
」
と
卜

張

す

る

。
情

熱

を
も
っ
た
リ

ー
ダ
ー

に
よ

る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
や
企

業
文
化

を

ベ
ー

ス
に
し
て

、
ツ
ー
ル
と

し
て
の

イ
ン
タ
ー
ネ

。
卜
の

利

川

を
説

い
て
い
る

。
画

期
的

な
Ｉ
Ｔ

や
新

し
い

ビ
ジ
ネ

ス
モ

デ
ル
に

、
仙

に
も
す

が
る

思

い
で

と

び
つ

き
、
生
き

残
り

を
図
ろ

う
と

し
て
き

た
9
0年

代

目
本
（
企
業

）
の
有
り
様

を
振
り
返

る
峙

、
本
Ｍ
」

で
謳

わ

れ

て
い
る
人

間
（
の
情

）
に

焦
点

を

肖

て

た
嘔

柄

は
か
え
っ
て

新
鮮

で
あ

り
、
ま
た

強
力

な

解
毒

剤
に
も

な
り
得

る
。
わ
れ
わ

れ
は
ど
こ
か
で

大
切

な
も

の
を
忘

れ
て

き
て

し
ま
っ
た
の
で

は
な

い
か

、
翻
訳

作
業

を
進

め
な

が
ら
、
私

の
心

に
は

幾

度
も

そ

う
し
た
思

い

が
浮

か
ん

だ

。
（
筆
・
訳

者
）

デ ビ ッド ・Ｓ ・ボ ト ラ ッ ク

チャールズ･ シュワプ･コーボレーション杜 長兼 共同 最高

経営貴 任者

テ リ ー ・ピ ア ー ス

リーダーシップ･ コミュニケ ーション社杜長｡ チャール ズ･

シュワブ杜コミュニケ ーション担当 執行役 員。

訳 者･ 坂 和 敏

さかわ･はやし／ビシネス･ア ーキテクツ所属､ コミュニケ

ーション･ストラテジスト｡著書 に｢ウェブデザ イン100｣ 他。
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『
デ

ィ
マ
ン

ド

ー
チ

ェ
ー

ン

経

営

』
温

業
の
新
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

小
川

進（
日
本
経
済
新
聞
社
、
本
体
1
6
0
0
円
十
税
）

9
0年
代
の
流
通
企
業
に
お
け
る

成
長
の
パ
タ
ー
ン
と
は

本

占

は

一

九

九
九

年
夏

に
出

版

し

た
「
イ

ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
の
発

生

諭

理
」（
千

介
よ

阿

）
の
兄

弟

版

に
あ

た
る

も
の
で

あ

る
。『
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の

発

生
論

理
』
は

、
コ
ン
ビ
ニ
業
界

の
リ

ー
ダ
ー

、
セ

ブ
ン

ー
イ

レ
ブ
ン

ー
ジ

ャ
パ
ン

に
熊

点
を

当
て

た

も

の

だ
っ
た

。
セ

ブ
ン

ー
イ
レ

ブ
ン

は

自
己

や

新

を

続

け

る

一
方

で

、
加

工

食

‥
川
や

情

報

シ
ス
テ

ム
と

い
っ
た
周

辺

産

業
で

起
こ

る

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン

に

も
貞

献

し

て
い

た
の

だ

。
そ

れ
は

ど

う
し

て

吋

能

な

の
か

。
そ
の

問

い
に

理
論

的

に

答

え

た
の

が
『
発

生

論
理

』
で
あ
っ
た
。

『
発

生

論

理

』
と

は

唯（
な

り

、
本

飛
‥
は

、
よ

り

広

い

範

囲

の

流

通

企

業

を

対

象

に

し

て
い

る
。

そ

し

て
「
発

生
論

理
」
よ

り

も

実

践

的

な

問

い

を

設

定

し

、
そ

れ

に

答

え

よ

う

と

し

て
い

る

。

そ

の

問

い
と

は

、「
9
0
年

代

に

目
本

で

成

長

を

遂

げ

た
流

通

企

業

に
共

通

す

る
成

長

の

パ
タ
ー

ン
は

ど
の
よ

う
な
も
の
か
」
と
い
う
も
の
で
あ
る

。

昨

年

。
そ
ご

う

や

ダ
イ
エ
ー

が
経

営

危

機

に

心

面

し

た

。
。白
貨

店

や
総

合

ス

ー

パ
ー
は

、
1
0

年

前

は

花

形

で

あ
っ
た

が

、
現

在

は
迷

走

し
て

い
る

。
一
方

、
同

じ
1
0年

の
問

に
セ

ブ
ン

ー
イ

レ

ブ
ン

、
ユ
ニ
ク
ロ

、
し

ま

む

ら

、
マ
ツ
モ
ト

キ
ョ

シ

と

い
っ
た

新

興

勢

力

が

台
頭

し

た

。
本

屯
‥
は

、

こ

う

し
た

企

業
問

の

差

が
ど

う

し
て

生

じ
た
の

か
を

図

表

を

ふ
ん

だ

ん

に

使
っ
て

説
明

し
て

い

る

。「
絵

本

の

よ

う

な
経

営
ｎ
い
」
と

い
う

の

が
本

ｊ

の
コ
ン

セ

プ

ト

だ

。
本

む
‥
で

は

、
9
0年

代

の

流

辿

企

業
の

成

功
公

式

を
「
収
引

制

皮

、
営

業

、

組

織

、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン

、
物

流
と

い
う

５
つ

の
革

新

を

セ

。
卜
で

行

う

こ

と

」
と

し

て

表

現

し
て

い

る

。
読

ん
で

い
た

だ

け

れ

ば

、
こ

の
1
0

年

間

に

登

場

し
て

き

た

流

通

業

の

新

ビ
ジ

ネ

ス

ーモ

デ

ル

を
卜

分

に

理

解

し
て

い
た

だ
け

る

と

思

う

、

小 川 進

おがわ･ すすむ／神戸大学大学院経営学研究科助教

授。1989年神戸大学大学院経営学研究科前期課程修
１

了。神戸大学経営学部にて助手､ 専任講師を経て､94
違

年より助教授｡ 米国マサチューセッツエ科大学(ＭＩＴ)

スローン経営大学院博士課程に入学し､98 年経営学

博士(Ph.Ｄ.〉を取得｡2000 年神戸大学より博士(商学)

｜　を取得。専攻はイノベーション管理､ビジネスモデル

ー 論｡ マーケティング流通システム。



リクルート ワークス研究所

刊行物・報告書のご紹介

ワークス研究所機関誌『Ｗｏrkｓ』
(隔月偶数月発行　定価700 円)

｢人 と組織｣ に関 する研 究組 織ワ ークス研 究 所の 機関 誌『Ｗｏrkｓ』に は、

研 究 活動 を通して得 ら れ たオピニ オン･調 査結 果･ 研 究成 果 などを掲 載しております。

バックナン バーの詳しい 情報､ 宅 配 サービスの お申し込 みは｡ ワークス研 究 所ホ ームペ ージをご 覧ください。

144) ｒks
噺剛刊

S 徊狐簒

知 的

･鼎

資 本 と ナレ ッ シワ ー カ ー

N ０.43 2000.12-2001.1

人 材 獲 得 競 争

“Ｔｈｅ Ｗａｒ foｒ Ｔａｌｅｎt" 勝 者 の 条 件

CASE: ユーユーネット･ジャパン／日本エリクソン／

野村総合研究所／アールピバン／ｅピクチャーズ／

リーバイ･ストラウス ジャパン

NE ｗS

日 本 初 、求 人 広 告 にお け る エ クイティペ イメント

ワークス･シンポジウム

経 営 的 視点 か ら人 材 価 値 を 考 え る

：

４ ２

● ● ●

N ０.42 2000.10･11

矢11的 資 本 と ナ レ ッ ジ ワ ー カ ー

☆い ま 、な ぜ 知 的 資 本 経 営 な の か ？

大久保幸夫(ワークス研究所 所艮)

☆第1章●｢ 知的資本｣ の 吐界潮流

☆第2 卓●スキルワーカーからナレッジワーカーヘ

☆第3 章●[|本における知的資本 経営 の萌芽

☆第4 章●知的 資本経 営が､ 経営と人事を結合する

海外ＨＲＭﾚ ﾎﾞｰﾄ

日本 人材 マネジメント協 会の 視 座 から見えズ きたもの

定 期購 読は１回 から６回 までご 指 定になれま礼( 隔月 偶 数月10 日発 行)

ご購 読料 １冊700 円( 消 費税 込 み･送 料無 料)

年 問購 読611H200 円( 消費税 込 み･送 料無 料)

バックナンパーもご 購 読いただけ ますＯ

(Ｎ０.1～22 については送 料1 冊100 円 のみのご負 担 でご 送付 いたします。)

お巾し込みは､ワークス研究所のホームページより、

または下記フリーダイヤルでもお巾し込みいただけまち

圀10120 －022－844
月 ～金9:00 ～17:30 （祝 休）（株）リクルート 予 約購 読 係

妙bｒks 洽 贈」

Ｑ

● I ●● I ･ ･ f ’ I ●

N０.41 2000.8-9
キャリアカウンセリングの 木 来像

企 業 と佃 人 の 新 た な 関 係 づ くりに 向 け て

富士ゼロックス／日本ヒューレット･パッカード／

新日本製 餓／ＫＤＤ／ソニー

最新ﾚ ﾎﾞｰﾄ

専 門 大 学 院･ ビジネ スス クー ル 事 情

人材マーケットの｢論点｣

IT 労 働 市 場 能 力 開 発 整 備 へ の 処 方

日本的雇川システムの木来デザイン

Self-Ｅｍｐｌｏyed 自 営 業 の復 柿

N０.35 1999.8-9
キャリア動 線を 育むもの

N０.36 1999.10-11
進 化す る労 働lli場

N０.37 1999,12,2000.1
雇゙川創出″その時 企業は…

Ｎ０.38 2000.2-3リーダーシップの 視界

職業能力のアーキテ クチ ャ

戦略的IIRM を生み出す

人材ポートフ ォリ オ

Feb.,Mar.2001 M4)ｒkS 76



研 究 報 告 書 ・ 調 査 レ ポ ー ト

こ れまで の研 究プロ ジェクトの研 究成果 を報告 書にまとめました。全 内 容がワークス研 究所 ホーム ペ ージよりご 覧い ただけます。

なお､ 印 刷物 をご 希望 の際 は､下 記の必 要事 項を明 記のうえ､E メール かFAX にてお申 し込 みください。

① 会社 名･ 部 署名･ ご 担当 者名( ふりがな)②送 付先 住所(〒)③ 電 話番号④FAX 番 号⑤E メールアドレス⑥ご 希望 報告書 ナン バー
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求
人
情
報
・
広
告
研
究
誌
「
季
刊
ヒ
ュ
ー
マ
ン
ーア
ド
」
編
集
長

Ｓ

痘

嘉

子

2
1世
紀
コ
雇
用
維
麟
』の

ス
タ
ー
ト
は
、

年
齢
不
問
の
羅
力
活
用
か
ら

わ
た
な
べ
・
よ
し
こ
　
広
告
情
報
研
究
者
・
リ
ク
ル
ー
ト
Ｈ
Ｒ
デ
ィ
ピ
ジ
ョ
ン

エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
プ
ラ
ン
ナ
ー
。
武
蔵
野
美
術
大
学
産
梁
デ
ザ
イ
ン
科
卒
。
ナ
シ
ョ
ナ
ル
宜
伝
研

究
所
勁
務
後
、
人
と
仕
事
を
結
ぷ
情
報
に
μ
味
を
も
ち
、
7
4年
リ
ク
ル
ー
ト
に
入
社
。
な
来
「
人
」
を
基
岫
と
し
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
多
角
的
に
研
究
。
広
告
制
作
デ
ィ

レ
ク
タ
ー
・
『
週
刊
住
宅
情
報
』
綴
集
長
瓜
留
学
生
の
た
め
の
就
職
情
和
』
編
集
長
倅
を
経
て
現
職
、
日
本
広
告
学
会
評
鵬
員
・
日
本
グ
ラ
フ
ィ
ツ
ク
デ
ザ
イ
ナ
ー
協
会
広
報
委

貝
会
副
委
艮
長
・
ニ
ュ
ー
ヨ
ー
ク
Ａ
Ｄ
Ｃ
会
艮
。
普
嗇
に
「
女
性
の
た
め
の
転
職
相
談
窒
」｛
日
本
経
済
新
聞
社
｝『
求
人
広
告
バ
ワ
ー
最
前
線
』（
窒
伝
会
眼
）
等
が
あ
る
。

半

世
紀

ぶ
り

に
省
庁
丙
編

が
行
わ
れ
た
当

日
の

、
2
0
0
1
年

１
月

６
日
け

読
売
新
闘

の

朝
回
に

、
厚
生
労

鋤
省

が
雇

用
対

策

法
の
改
正

を
行

い
、
企
業

が
求
人
条
件

に
年

齢
制
限
を
設
け
な
い

よ

う
努
力

義
務
規

定
を
盛
り

込
む
方

針
を
決

め
た
こ

と

が
掲

幟

さ
れ

た
。
年
齢

に
よ

る
雁
川

差
別
を

な
く
し
、
リ
ス
ト
ラ
等

に
よ

る
失

業
者

の
円

就

幟
や
転
職
を

目
指
す

中
高
年

労
慟

者
を
支

援

す
る

狙
い
で
、
1
0月
の

施
行
を
目
指

し
て
い
る
こ

と
が
報
道
さ

れ

た
。
取
材

に
応

じ
て
こ
の
考
え

方
の

趣
旨

を
語
っ
て
い
る
の
は
、

坂
口

厚
生
労

働
大
臣

で
、「
年
齢
制

限
は

極
力
排

除
す

る
と
い
う

こ
と
で
、
企
業
に

努
力
義
務
を

課
す
こ
と

が
一
番
だ

と
思

う
」
と

述

べ
た

。
厚
生
労
働

省
は
、「
個
別
企

業
へ
の

指
導

、
要

詰
を
し
や

す
く

な
り
、
一
定
の
効
聚

は
確
実
に

あ

る
」
と
見
て
い
る
。

「

能
力
の
殴
の

中
だ
と
企
業
は
い
い
な

が
ら
。
能
力

と
は
関
係
の

な
い
年

勣
を

資
格
条
件

に
す

る
の
は

お
か
し
い
」
と
い
う
声

が
こ

の
と
こ
ろ
地
而

か
ら
水

が
染
み
出
し
て
く

る
よ

う
に
広
が
っ
て
き

て
お
り

、
昨
今

は
、
厚

生
労
慟
省

や
経
済
団

休
の
部
長

ク
ラ
ス
か

ら
も
こ
う
し

た
声

が
出

て
い
た

。
こ
の
法
案

の
提
出

は
、
巾

高
年

の
求
職

者
に
新
た
な
機
会
を
も

た
ら
す
と
同
時
に

、
能
力
主
義
社

会
へ
の
勣

き
を
早

め
る
こ

と
に
な

る
だ
ろ
う

。
2
1世

紀
に
入
っ
て

最
初
の
雇

川
に
関
す

る
ニ
ュ
ー
ス
が
こ
の
こ
と
で

あ
っ
た
こ

と
に
、

麗
川

変
革
間
の
地
嶋
り

が
聞
こ
え
て
き
た
よ
う
な
気

が
し
た
。
従

来
、
現

実
礼

会
の
勁

き

が
起
こ
っ
て

か
ら
、
後
追

い
と
い
う
感
じ

で
、
政
策
を
打

ち
出
し
て
き

た
旧

労
働

省
の
考
え
方

が
変
化

し
、

先

手

と
は
い
わ

ぬ

ま
で

も
少

な
く

と
も
今

の
時
代
を

掴
み

な

が

ら
手
を
打
と
う
と
し
て
い
る
こ
と
が
う
か
が
え
た
。
そ
れ
は
ま
た
、
今

ぐ
ず
ぐ
ず
し
て
い
て
は
、
国
民

が
幸
福
感
を
持
て
な
い
国

に
な
る
こ

と
を

、
政
府
・
官
僚
が
気
陣
き
は
じ
め
た
と
い
う
こ
と
で
も
あ
る
。

＠

2
0
0
1
年

の
成
人
式
で

は
若

者
の
マ
ナ

ー
の
悪
さ

に
知
事

が

激
怒
す

る
場
而

が
報
道
さ
れ
た
。
少
子
化
に
加
え
て
昨
今
は
大
学

生
の

学
力
低
下

も
危
惧

さ
れ
て
い
る
。
目
木

の
「
人

的
資
源
」
に
赤

信
号

が
と
も
り

か
け
て
い
る
の
だ
。

明

治
５
年

の
学
制
・
幟
後
の
昭

和
2
2年
の
敦
育

基
木
法
・
学
校

教

育
法
公

布
に
次

ぐ
教

育
改
革

が
急
務

と
い
わ

れ
る

時
代

に
入

っ
て
い
る
。
日
本

は
「
敦
育
と

は
な
に

か
」
に
つ
い
て
、
能
力
主
義

雇
用

の
時
代
に
入
っ
た
こ
と
を

考
え
合

わ
せ
、
も
う
一
度
原
点

か

ら

と
ら
え
直
す

必
要

が
あ
る

だ
ろ
う
。

人
は
生
ま
れ
て
問

も
な
く
遊

び
は

じ
め
る
。
た
と
え

ば
縄
飛
び

や
ま

り
つ
き
な

ど
、
巡

勣

能
力

が
身
に
つ

く
遊

び

、
パ
ズ
ル
や
狛

み
木

や
ま
ま
ご

と
な
ど
、
知
恵
や
工

夫

の
力

が
つ
く
遊

び

。
お
手

玉
や
愉
投
げ
な

ど
手
先

の
器
川

さ
を

育
て
る
遊

び
等
々
、
人

は
ま

ず
遊
び
な

が
ら
、
能
力

拡
大

に
向
か
っ
て

育
っ
て
い
く
。
身
休

の
成

ａ ｓ １ ・ ● ● ● ＆ ・ ・
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長

は

止

ま
っ
て

も

、
特

別

な

ケ

ー
ス

で

な

い

限

り

知

識

の

吸

収

と

判

断

力

・
心

の

成

長

は

命

が
尽

き

る

ま

で

、
継

統

さ

れ

て

い
く

。

人

問

は

生
涯

、
能

力

拡

大

が
可

能

な
勁

物

な

の

で

あ

る

。

今

後

敦

育

改

革

が

す

す

め

ら

れ

て

い

く

わ

け

だ

が

、
Ｉ
Ｔ

化

が

進

む

巾

で

、「
情

報

」
が

人

間

の
脳

に

与

え

る

影

響

に

つ
い
て

の
研

究

・
考

察

は

果

た

し
て

十

分

に

行

わ

れ

て

い
る

だ

ろ

う

か
？

た

と

え

ば

携

帯

電

話

は

、
人

間

の
梢

神

’
行

勁

に

大

き

な

影

響

を

与

え

る

。
今

の

若
者

達

は
「

ケ

イ

タ
イ

１‐
 
‐
｡に

よ
っ
て

思

い
つ

き

を

す

ぐ

に

行

勣

に
移

し

、
欲

求

を

途

成

で

き

る

経

験

を

重

ね

る
こ

と

に

よ

っ
て
「
待

つ

」
こ

と

や
［
耐

え

る
］
能

力

が

ど

ん

ど

ん

低

下

し

て

い
る

の
で

あ

る

。
電

車
内

で
化

粧

を

し

た

り

飲

食

す

る

な

ど

、

「
好

み

の

世

Ｗ

」
に
浸

る
こ

と

で

社

会

と

分

断

し

た

自

分

を

創

り

出

す

現

象

を

生

ん

で

い
る

。
し

か
し

ま

た

一
方

で

、
Ｉ
Ｔ

化

は

、
一

人

の

人

間

の

休

験

を

ふ
や

し

、
成

長

の
ス

ピ

ー

ド
を

速

め

る

こ

と

を

も

可

能

に

す

る

の

だ

。

「
敦

育

」
も
「
芸

術
」
も
「
政

治

」
も

実

は
「
情

報

」
で

あ

る

。「
情

報

」

は

、
人

が
生

ま

れ

て

以

降

、
常

に

脳

に

刺

激

を
与

え

、
人

を

育

成

し

続

け

る

。
高

度

情

報

化

時

代

の

敦

育

は

、
こ

う

し

た
「
脳
へ
の
情

報

の
影

響

」
に

つ
い
て

深

く

研

究

’
考

察

し

た

上

で

の

も

の
で

な

け

れ

ば

な

ら

な
い

だ

ろ

う

。
情

報

環
境

を

ど

う

作

る

か
？

を

含

め

た

敦

育

を

考

え

る

時
代

に

き

て

い
る

。
峙

代

は
後

戻

り

で

き

な
い

の

で

あ

る

。

＠

2
0吐
紀
の

後
半

は
、
大
量

生
産
や
経

済
効
率

が
重

視
さ
れ
、
分

野
・
プ
ロ
セ
ス
の
分
断

化

が
進
行
し

た
。
互

い
の

関
連
性

を
踏
ま

え

、「
融
合

し
た
総
合
力
」
を
発
揮
し
に
く
い
状
況

が
作
り
出

さ
れ

て
い
た

。
2
1世

紀
は

、
佃

人

が
持
っ
て
う

ま
れ

た
個
性

と
能
力
・

考

え
方
を
仕
事
に
活

か
し
、「
遊
び
≒

能
力
拡
大
≒

仕
事
」
を

一
本

の
ラ
イ
ン
と
し
て

槃
ぎ
コ

貫

し
た
白
己
育

成
」
を
行

う
こ
と
が
、

必
要

な
時
代
に
入

る
。
ア
ー
ト

と
技

術
と
科
学
を
融
合
し
た
能
力

を

発
揮

し
た
レ
オ

ナ
ル
ド

ー
ダ
ヴ
ィ
ン
チ
の
よ

う
な
融
合

力

が
必

要

な
の
で
あ
る

。

履
用
に
お
い
て

も
新
し
い
時
代
を
展
望
し

た
再

統
合

の
動

き
が

生
ま
れ
て
き
て

お
り

、
そ
の
変
化

の
全
体
橡

が
明

確
に
な
り
つ
つ

あ
る

。
冒
頭

で
ふ

れ
た
年
隠

差
別

の
な

い
社

会
へ
の

ア
ク
シ
ョ
ン

も
そ
の
中

の
動

き
の
ひ
と

つ
と
い
え
る
だ

ろ
う
。

日
本
の
能
力
主
義
雇

用
が
拡
大
す

る
巾

で
各
倒
人

が
エ
ン
プ
ロ

イ
ア
ビ
リ
テ
ィ
を
必
要

と
す

る
時
代

に
入
り

、
キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン

セ
リ
ン

グ
と
情
報

提
供
、
個
人
の
能
力

概
握

と
開
発
等

、
敦
育

と

就
幟
・
転
職
を
つ
な
ぐ

勁
き

が
活
発
化
し

始
め
て
い
る
。
こ

う
し

た
中
で
人
と
仕
事
を
つ
な
ぐ
「
情
報
」
の
質

と
活
用
が
重
要
な
「
鍵
」

と
な
っ
て
い
く
と
考
え

る
。

性
別
・
年

齢
を

問
わ

な
い
「
能
力

」
を

採

用
条
件

と
す

る
時
代

に
お
い
て
は
、
プ
リ

ン
ト
メ
デ
ィ
ア
や
Ｗ
Ｅ
Ｂ

情
報
に
お
け

る
コ
ミ

ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
技
術

の
進

化
は
、
人

が
人

と
し
て
能
力
を
発
抑
で

き
る
時
代
を
創

る
大

き
な
使
命
を
有
し
て
い
る
。
質
の
高

い
求
人

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
活

性
化

す

る
社

会
に
し

て
い
く
こ

と
は
、

「
人

が
大
切

に
さ
れ
活

か
さ

れ
る
社
会
」
を

剣
り
出
す

こ
と
で

も

あ
る
の
だ

。

⑩

2
1財

紀
は
「
人

権
」
の
時
代

と
も
い
わ

れ
て
い
る
。
性
差
・
年
齢
に

か
か
わ

ら
ず
人
が
活
か
さ
れ

る
「
職
求

逡
択
の
白
由

」
と
い
う
人
権

が
さ

ら
に
拡
大
す

る
時
代

が
見

え
て
き
た
。
目
本
の
仕

事
史
を
俯

瞰

す
る
た
び
に
、
ヴ
」の
時
代
に
生
ま

れ
た
人
圓
の
幸

運
を

想
う
。

2
1財
紀

初
頭

、
日
本

の
二

殷
人

衆
」
は

、
文
字

に
よ
っ
て
記
録

さ
れ
た
歴
史
上

に
お
い
て
初

め
て
自
ら
の
努
力
に
よ
っ
て
白
分
に

ふ
さ
わ
し
い
「
生

き
方
」「
働

き
方
」
を
選

ぶ
こ

と

が
で
き

る
時
代

に
巡

り
会
え
た
と
い
え

る
の
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
？
　

日
木
は
急

速

な
高
齢
化

’
少
子
化
に

対
応
す

る
た
め
の
具
休
的
な
ア
ク
シ
ョ

ン
を
早
め
て
い
く
こ

と
が
急
務

だ
。
雇
用

も
含

め
た

グ
ロ
ー
バ
ル

化

の
中
で

、
後
追

い
の
対

策
で
は

、
目
本

の
活
性
化
は

創
り
出
し

て
い
け
な
い
だ
ろ
う
。
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▼
日

本
の
場
合

、
仕
小
を
個

人
で
は
な

く
組

繊
や
チ
ー
ム
に
ア
サ
イ
ン
す
る
傾
向

が
ま
だ
ま

だ
強
い
。
そ
の
よ
う
な
中
で
、
特
定
個
人
に
他

の
メ
ン
パ
ー
と
は
著
し
く
異
な
る
処
遇
を
す
る

と
い
う
こ
と
は
現
実

と
し
て
雖
し
い
。
ア
メ
リ

カ
流
の
割
り
切
っ
た
人
材

獲
得
競
争

に
行

き

着
く
た
め
に
は
、
ま
だ
ま
だ
長
い
年
月
が
か
か

る
の
で
は
な
か
ろ
う
か
。

（
半
導
体
／
電
子

’
代
表
取
締
役
社
長
）

▼
人
材
育
成
は
非
常
に
蝦
し
い
。
こ
れ
は
要
求

レ
ペ
ル
が
ど
ん
ど
ん
扁
く
な

っ
て
い
る
た
め
と

思
う
。
す

る
と
、
自
社
内
で
は
育
て
ら
れ
な
い

だ
け
で
な
く
、
求
め
き
れ
な
い
。
能
力
と
い
う

領
域
か
ら
才
能
で
あ
る
と
の
こ
と
、
実

感
で
あ

る
。
こ
の
た
め
、
人
材
は
外
部
か
ら
取

り
入
れ

る
方
向
し
か
見
え
な
い
の
が
悩
み
で
あ
る
。

（
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
・
常
務
取
締
役
）

▼
人
材
そ
れ

ぞ
れ
の
タ
レ
ン
ト
性
の
兄
極
め
や

適
材
適
所
へ
の
配
置
を
す

る
こ
と
で
、
事
業
全

体
の
創
造
と
将
来
計
画

が
兄

え
て
く

る
と
い

う
こ
と
を
改
め
て

痛
感
し
た
。
ま
た
、
ス
ピ
ー

ド
経
営
と
い
う
点
で
も
共

感
す

る
。

（
半
導
休
／
電
子
・
ス
ー
パ
ー
パ
イ
ザ
上

▼
大
変
お
も
し
ろ
い
テ
ー
マ
で
し
た
。
当

社
で

採
用
募
集
す
れ
ば
大
量
の
応
募

が
あ
り
ま
す

が
、
本
当
に
優
秀
な
人
材
を
選
考
し
、
獲

得
す

る
の
は
非
常
に
苦
労
し
て
い
ま
す
（
玉
石
混
交

と
い
う
よ
り
砂
漠
の
砂

か
ら
ダ
イ
ヤ
モ
ン
ド
を

探

す
イ
メ
ー
ジ
で
す

）
。

（
情
報
処
理
・
人

事
部
課
長

）

ワークス研究所では、研究員を募集しています

4
3号
「

人

材

獲

得

競
争

」
に
つ
い
て

VＶｏ
rｋ
ｓ
に
お
寄
せ
い
た
だ
い
て
い
る
ご
意
見
の

な
か
か
ら
一
部
を
ご
紹
介
い
た
し
ま
す
。
今
後

も
多
数
の
ご
意
見
を
お
待
ち
し
て
お
り
ま
す
。

ま
た
、
ワ
ー
ク
ス
研
究
所
お
よ
び
研
究
テ
ー
マ

に
関
す
る
ご
意
見
や
ご
感
想
な
ど
も

歓
迎
い

た
し
ま
す
。
同
封
の
ア
ン
ケ
ー
ト
用
紙
、
あ
る

い
は
Ｅ
メ
ー
ル
に
て

お
寄
せ
く

だ
さ
い
。

読
者
の
皆
様
よ
り

Feb..Ｍａr.2001 M4)ｒkS 80

イ

ン

フ

オ

メ

ト

シ ’

｜ ヨ

｜ ン

ｉ
カ ン フ ァ レ ン ス 開 催 の お 知 ら せ

第 １ 回 ＧＣ ＤＦ ＪＡ Ｐ ＡＮ

キ ャ リ ア ・ デ ィ ベ ロ ブ メ ン ト カ ン フ ァ レ ン ス ～ 企 業 ・学 校 に お け る キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ と 支 援 を 考 え る ～

主 催: ＣＣＥ,ｌｎｃ. 後 援: 株 式 会 社 リク ル ート

協 賛: 経 済 産 業 省 、日 本 経 済 新 聞 社､EQ ジャ パ ン､ ウィ ルソ ンラ ーニ ン グ､ 金 子 書 房､ コー ポレ ートユ ニ バ ーシテ ィプ ラットフォーム､ 日 本 ＥＡＰ 協 会 、日 本FP 協

会 、 人 事 測 定 研 究 所 、 リ ク ル ー ト エ イ ブ リ ッ ク 、 リ ク ル ー ト ス タ ッ フ ィ ン グ ほ か

■ 日 時　　2001 年 ２ 月26 日( 月)27 日( 火) 両 日 と も10:00 ～17:00

1 場 所　　 高 輪 プ リ ン ス ホ テ ル( レ セ プ シ ョ ン:2 月26 日( 月)17:30 ～19:30)

■ 参 加 費　 無 料

Ｉ 内 容　　 ２ 月26 日( 月)

10:00｢ ア メリカ の キ ャリア 支 援 政 策 と キ ャリア カ ウ ン セ ラ ー｣ ～ 認 定 資 格『ＧＣＤＦ ＪＡＰＡＮ 』の 背 景 と 今 後 ～

Ｔｈｏｍａｓ Ｃｌａｗｓｏｎ(ｃｃＥエグゼクティブ･ディレクター)／ Ｈｏｗａrd Splet ｅ(ｃｃＥ代 表)

11:00　 基 調 講 演｢ ア メリ カ に お け る Ｗｅｂ キ ャリア カ ウ ン セ リン グＪ Ｊａｍｅs Samp ｓｏｎくフロリダ州立大学 教授 ／ｃｃＥ コンサ ルタン ト)

13:30｢ ア メリ カ 企 業 に み る キャリア 支 援 施 策 Ｊ Ｋｅｎ Ｐａtch 居 モトローラ社 キャリアマネジｙﾝﾄｺｰ ﾎﾞﾚｰﾄ 長／NcDA 役 員)

15:00　 パ ネ ル デ ィ ス カッ ション｢ 日 本 企 業 内 の キ ャリ ア 支 援 の 近 未 来｣

パ ネ リスト: 内 田 勝 久( 電 機連 合 中 央執 行委員 労務福 祉政策 部長)

深 野 誠( ソニー株 式会 社 人事リソースセンター統括部長 兼国 際人 事室 統括部 長)

増 田 弥 生( リーバイ･ストラウス ジャパン 人事 統括本 部長)

フ ァシリテ ー タ ー ： 高 橋 俊 介( 慶塵義塾 大学 大学 院政策･ メディア研究 科教授)

２ 月27 日( 火)

10:00｢ キャリア カウ ン セ ラ ーと『ＧＣＤＦＪＡＰＡＮ』資 格｣

Ｔｈｏｍａｓ Ｃｌａｗｓｏｎ(ｃｃＥエグゼ クティプ･ ディレクター)／Ｈｏｗａrd Splet ｅ(ｃｃＥ代表)

11:00　 基 調 講 演｢ ア メリカ に お け る キ ャリア カウ ン セ リン グ 最 新 動 向 Ｊ Ｌｅｅ Ｒｉｃｈｍｏｎｄ くロヨラカレッジ教授/元ＡｃＡ､ｉｃｏＡ会 長)

13:00｢ 日 本 に お け る キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ 今 後 の 課 題｣　 渡 辺 三 枝 子( 筑波 大学 大学院心 理学系 教授 〉

14:10｢Schoolt ｏ ｗｏrk ～ 個 人 の キ ャリア 支 援 の 課 題 ～｣ 金 井 壽 宏( 神戸 大学大 学院 経営学研 究科 教授)

15:25｢ 日 本 の キャリ ア 教 育 政 策｣ 鹿 嶋 研 之 助( 千葉 商科 大学助 教授／ 元文部 省初 等中等 教育 局職業 教育課 教科調 査官)

15:55｢ ア メリカ の 大 学 に お け る キャリ ア 支 援 事 例J　LindaGa ｓt( 刈 －ランド大 学 キャリア センター長)

17:00　 ク ロ ージ ン グ　 Ｔｈｏｍａｓ Ｃｌａｗｓｏｎ (ｃｃＥエグゼクティブ･ディレクター)

※その他､ 両日ともFキャリア支援の近未来を支えるナレッジ｣をテーマに各種ワークショップを並行して運営。

GcDFJAPANT りトレーニング(ﾘｸﾙｰﾄ)､EQITQ(EQ ジャパン)､キャリアバイタリティの創道i(ウィルソンラーニング)､MBTITg( 金子書房)､ キャリアセルフリライアンスTｓプログ

ラム(コーボレートユニパーシティプラットフォーム〉､ｖPI職巣興味検査の活用､ キャリアデザイン研修(ﾘｸﾙｰﾄ ＨＲＤ)､RcAP リ クルート)ほか

※プログラム内容や出演予定者は､変更することがございます｡ご了承ください。

■ お 申 し 込 み に つ い て

ｈ ｔｔ ｐ ： ／ ／ Ｗ Ｗ Ｗ
．
ｉｎ ｆ

Ｏ Ｃ ａ Ｓ ｔ-
ｊ

．Ｃ Ｏ
ｍ ／ｊ Ｓ ｔｒ ｅ ａ ｍ ／Ｃ Ｃ ｅ ／９ Ｃ ｄ ｆ

．
ｈ ｔ ｍ ｌ

ｅﾖ1最新のプロ グラム内容は､リクルートワークス研究所のウェブサイトhltpyyｗ　ｗｗ.ｗｏrkｓ-i､ｃｏｍ/でご覧いただけます。

ＦＡ Ｘ:03-3406-7470

(1.氏名2. 会社･ 団体名3. 所属名4. 役 職5. 住 所6. 電 話7. フアックス8.E メ ール9. 参加希 望日:2/26､2710. レ セプション 参加の有 無　 を明記 ください｡)

・ お 問
い 合 わ せ　TEL : 03-3406- ７６０２ ＧＣＤＦ ＪＡＰＡＮ カン フ ァレ ン ス 事 務 局

ワ ークス研 究所では 、次世代 ＨＲＭ モデルの提 唱 を目 指し､『知的資本経営』｢リーダーシップ｣ 等の研 究を推進しています｡ さらに研究を深めていくにあたり、私 たちの視

点､ テーマに強い関 心をも たれる方を､ 研究 員としてお迎えしたいと考えています｡ 多くの方々 からのお 問い 合わせを、心よりお待ちしています。

お川いμわせ先

( 株) リ ク ル ー ト ワ ー ク ス 研 究 所

http:// ｗ ｗｗ.ｗＯｒks-i. ｃＯｍ

|卜mail : ｗｏｒkｓ(り'.ｒｃｃ ｒll il .ｃｏ.jp T EL : 03-3575-5819 F ΛX : 03-3575-6886



W ｏrk ｓ 宅 配 サ ー ビ ス の ご 案 内

定川購読は ゆ 】から6 川までご指定になれます。

(開 月偶数月10[] 発行)

ご購読科　1 冊700 円( 消 質税 込み･ 送料無 料)

年間雌読　61 冊4200 円( 消費税込み･ 送料無料)

バックナンパーもご購 胱い ただけます、

(Ｎ０.1～22 につ いては送料ll叶100円のみのご負担でご送付いたしまれ)

お 申 し 込 み 方 法

以'ﾄ の゙項目をご 紀人 のうえ､ お 送りください。

(i)く個人の蝸合)お 名腕･ふりがな

〈法 人の場 合〉企業 名･ 祁署名･ご担??|者名･ ふりがな

② 送付先 住所(〒) ③?tl話冊り･④ＦＡｘ 冊号･⑤ 誌名(｢ｗｏrks｣)

⑥ 定川 孵読洲始号および 川数(1～6 回)

またはバックナンバーり‘数および冊数

⑦ お 支払い 方法( クレジットカードまたは振り込み)

＊以 下クレジットカード 文払い の場 合

⑧ カード 冊廿(16 桁) ⑨ カード 有幼期 限( 年月) ⑩カード名義

【ＦＡｘ宛 先】03･5560･6699

【ハガキ宛 先】〒105-0021 東京祁港区東新 橋l･2･5 リクルート束新橋ビル

(株)リクルート 予約購続係

【電鵬 】圀110120-022-844 月～刎 祝 休)9:00 ～17:30

お 支 払 い 方 法

【クレジットカード】 ＪｃＢ、ｖIsＡ、ＭＡsＴＥＲ､ ｏＭｃ カードがご 利川になれます。

手数 料はかかりませ ん。

【振り 込み 】 商品 初回発 送約1 週 間後に、請求沓( 振込川紙)を別送いたします。

郵便 局またはコンピニェンスストアよりお 支払いください。

なお､ いず れのお支払い 方法も代金は一 括払いとさせていただきまも

＊宅配便にてお川けしまも

まれに兌売[1以降のお届けになる場 介がございますのでごT 承ください。

『ｗｏrkｓ』以 新 号 の 内 容 につ いて、インター ネットでご 覧 い ただ け ます。

ht Ｄ:// ｗ ｗ ｗ. ｗ ＯｒkS-i. ＣＯ ｍ

｢Ｗｏｒks｣次号(45 号)のテーマは｢ 顧客接点｣。

発行は４月10 日(火)です，



M14)ｒks lnstih,jt ｅ

４４ ２ ０ ０ １.０２- ０ ３

Ｗ ｏｒｋ ｓ 機 能 す る｢ 成 果 主 義｣

集6●鯖6号逢●44号2001年2月10EI発行(随月10曰発行)
発行人大久偉幸夫 暴輿人 豊田輯博 宛行(槐)リクルートワークス硝究所

肇104･8001 東東都中央区霞塵8－4－17TEL 03･357s,n11( 代)

宦・700 円 拿休667円

Ｒ ＥＩ二Ｒ ＵＩＴ
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