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こ
れ
ら
の
３
類
型
に
お
い
て
求
め
ら
れ

る
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
ス
タ
イ
ル
は
異
な
り

ま
す
。
ま
ず
、「
業
務
上
の
卓
越
性（
オ
ペ

レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
・
エ
ク
セ
レ
ン
ス
）」
を
追

求
す
る
組
織
で
あ
れ
ば
、「
う
ま
い
、
早
い
、

安
い
」の
実
現
の
た
め
に
合
理
化
さ
れ
た

サ
ー
ビ
ス
・
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
・
管
理
シ

ス
テ
ム
を
フ
ォ
ー
ミ
ュ
ラ
化
す
る
オ
ペ

レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
・
エ
ク
セ
レ
ン
ス
人
材
を

業
に
お
い
て
リ
ー
ダ
ー
の
戦
略
的
な
育

成
と
い
う
観
点
か
ら
も
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
が
非
常
に
重
要
な
役
割
を
担

う
と
い
う
こ
と
で
す
。

同
じ
よ
う
な
戦
略
・
組
織
・
オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ン
の
シ
ス
テ
ム
構
築
・
運
用
が
な
さ

れ
て
い
て
も
、
組
織
に
よ
っ
て
業
績
に
大

き
な
差
が
出
て
い
ま
す
。
そ
の
差
を
生

み
出
す
要
因
は「
組
織
力
」に
あ
り
ま
す
。

組
織
力
と
は
、「
組
織
が
自
ら
変
革
し
、

結
果
を
出
し
て
い
く
た
め
の
遂
行
能
力

と
戦
略
能
力
」で
す
。
マ
ー
ケ
ッ
ト
・
リ
ー

ダ
ー
と
な
る
卓
越
し
た
企
業
の
戦
略
経

営
に
つ
い
て
書
か
れ
た“The D

iscipline 

of M
arket Leaders

”（
邦
題「
ナ
ン
バ
ー

ワ
ン
企
業
の
法
則
」）に
お
い
て
価
値
基
準

は
３
つ
の
類
型
が
あ
る
こ
と
を
明
ら
か
に

し
ま
し
た
。
そ
の
価
値
基
準
と
は「
業
務

上
の
卓
越
性（
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
・
エ

ク
サ
レ
ン
ス
）」「
製
品
リ
ー
ダ
ー
（
商
品

の
優
位
性
）」「
顧
客
と
の
親
密
性（
カ
ス

タ
マ
ー
・
イ
ン
テ
ィ
マ
シ
ー
）」で
す
。

競
争
優
位
な
組
織
力
を
創
る

ビ
ジ
ネ
ス
・
リ
ー
ダ
ー
の
育
成
に

不
可
欠
な
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

い
ま
す
。
商
品
サ
イ
ク
ル
が
短
命
化
し
た

時
代
に
お
い
て
、
企
業
は
生
き
残
る
た
め

に
変
化
し
続
け
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
よ

う
に
な
り
ま
し
た
。「
つ
く
れ
ば
売
れ
る
」

か
ら「
売
れ
る
モ
ノ
を
つ
く
る
」へ
の
発
想

の
転
換
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

企
業
が
勝
ち
続
け
る
た
め
の
競
争
力

の
源
泉
は「
人
」
で
す
。
こ
の
よ
う
な
時

代
に
お
い
て
必
要
な
人
材
と
は「
独
創
的

で
、
斬
新
で
画
期
的
な
ア
イ
デ
ィ
ア
を
考

え
て
実
現
で
き
る
人
」で
す
。
独
創
性
や

創
造
性
、
自
ら
問
題
を
発
見
し
解
決
策

I
C
T
の
進
展
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化
、
技

術
革
新
な
ど
企
業
を
取
り
巻
く
様
々

な
環
境
が
劇
的
に
変
化
し
ま
し
た
。

1
9
7
0
年
以
前
は
ヒ
ッ
ト
商
品
の
60
％

が
５
年
を
超
え
て
消
費
さ
れ
て
い
ま
し

た
。
し
か
し
、
2
0
0
0
年
以
降
、
ヒ
ッ

ト
商
品
の
20
％
が
1
年
未
満
と
な
っ
て

な
ぜ
、
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は

必
要
な
の
か

代
で
し
た
。
し
か
し
、
こ
れ
か
ら
は
、
社

員
を
競
争
力
の
源
泉
と
し
て
個
別
的
に

捉
え
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
に
よ
っ
て
そ
の

能
力
を
引
き
出
す
モ
デ
ル
が
競
争
優
位

を
生
み
出
す
時
代
で
す
。
ハ
ー
バ
ー
ド
・

ビ
ジ
ネ
ス
・
ス
ク
ー
ル
の
コ
ッ
タ
ー
教
授

は
、
組
織
運
営
や
業
務
の
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

を
主
体
と
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
機
能
を

10
～
30
％
程
度
に
止
め
、
組
織
変
革
を

な
し
遂
げ
る
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
機
能
を

70
～
90
％
必
要
で
あ
る
と
述
べ
て
い
ま

す
。
シ
ス
テ
ム
の
複
雑
性
に
対
処
す
る
こ

と
を
主
体
と
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
機
能
だ

け
で
は
、
組
織
や
人
を
効
果
的
に
動
か

す
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
。
昨
今
の
不
確
実

性
の
高
い
環
境
に
お
い
て
変
革
を
成
し
遂

げ
る
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
機
能
は
欠
か
せ
な

い
の
で
す
。

そ
れ
で
は
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
は
ど

の
よ
う
に
養
成
さ
れ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

数
多
く
の
ビ
ジ
ネ
ス
・
リ
ー
ダ
ー
の
成

長
要
因
を
丹
念
に
調
査
し
た
神
戸
大
学

大
学
院
金
井
壽
宏
教
授
に
よ
れ
ば
、リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
の
養
成
に
は“
良
質
な
経

験
”
が
不
可
欠
と
の
こ
と
で
す
。
良
質
な

経
験
と
は
、
大
き
な
絵
を
描
き
、
影
響

力
を
発
揮
し
て
他
者
を
巻
き
込
む
経
験

で
す
。
そ
う
し
た
経
験
を
蓄
積
・
連
鎖

し
て
い
く
過
程
の
中
で
は
じ
め
て
リ
ー

ダ
ー
は
育
つ
こ
と
が
で
き
る
と
い
う
こ
と

で
す
。
こ
こ
で
示
唆
で
き
る
の
は
、
企

須
東 

朋
広
［
編
集
長
］

キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
未
来

を
導
き
出
す
能
力
が
あ
れ
ば
、
た
っ
た
１

人
の
個
人
で
あ
っ
て
も
、「
年
齢
・
性
別
・

立
場
に
関
係
な
く
」、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
勝

ち
抜
く
こ
と
が
で
き
る
社
会
で
あ
る
と

言
わ
れ
て
い
ま
す
。
た
だ
し
、
こ
れ
ら
の

能
力
は
受
け
身
の
態
度
や
気
持
ち
で
は

発
揮
さ
れ
ま
せ
ん
。
オ
ー
ナ
ー
シ
ッ
プ
と

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
兼
ね
備
え
た
働
き
方

と
、
そ
れ
ら
の
能
力
を
獲
得
・
高
め
る
た

め
に
情
熱
を
持
っ
て
前
へ
進
む
こ
と
が
必

要
と
な
り
ま
す
。

ど
う
リ
ー
ダ
ー
に
育
成
し
、
活
用
し
て
い

く
の
か
と
い
う
点
が
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
上
の
重
要
ア
ジ
ェ
ン
ダ
に
な
り
ま
す
。

次
に
、「
製
品
リ
ー
ダ
ー
（
商
品
の
優
位

性
）」を
追
求
す
る
組
織
で
あ
れ
ば
、発
明・

製
品
開
発
・
市
場
開
拓
に
焦
点
を
当
て
、

顧
客
に
よ
り
広
い
範
囲
の
製
品
や
サ
ー
ビ

ス
を
提
供
す
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
が

求
め
ら
れ
ま
す
。
し
た
が
っ
て
、イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
人
材
を
ど
う
リ
ー
ダ
ー
に
育
成
し
、

活
用
し
て
い
く
の
か
が
求
め
ら
れ
る
で

し
ょ
う
。さ
ら
に
、「
顧
客
と
の
親
密
性（
カ

ス
タ
マ
ー
・
イ
ン
テ
ィ
マ
シ
ー
）」
を
追
求

す
る
組
織
で
あ
れ
ば
、
顧
客
に
密
着
し

た
社
員
に
意
志
決
定
の
多
く
を
委
ね
て
、

顧
客
の
問
題
解
決
に
協
力
し
、「
解
決
策
」

を
提
示
で
き
る
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
人
材
が

不
可
欠
で
す
。
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
人
材
を

ど
う
リ
ー
ダ
ー
に
育
成
し
、
活
用
し
て
い

く
の
か
が
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る

上
で
重
要
な
論
点
に
な
る
こ
と
で
し
ょ
う
。

以
上
の
よ
う
に
、
企
業
競
争
力
向
上

や
リ
ー
ダ
ー
育
成
の
観
点
か
ら
キ
ャ
リ
ア

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在
り
方
を
捉
え
な
お
す

こ
と
が
で
き
ま
す
。
本
誌
が
キ
ャ
リ
ア
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
未
来
を
考
え
る
一
助
に
な

れ
ば
幸
い
で
す
。

上
述
し
た「
組
織
の
時
代
か
ら
個
人
の

時
代
へ
の
パ
ラ
ダ
イ
ム
シ
フ
ト
」
は
、
組

織
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方
に
も
変
更

を
迫
る
こ
と
に
な
り
ま
し
た
。
こ
れ
ま
で

は
、
社
員
を
画
一
的
・
同
質
的
な
労
働
力

と
し
て
集
団
的
に
管
理
・
統
制
す
る
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
モ
デ
ル
が
効
果
を
発
揮
す
る
時

こ
れ
か
ら
ま
す
ま
す
重
要
と
な
る

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
。
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

育
成
の
た
め
に
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
は
切
り
離
せ
な
い

①「
業
務
上
の
卓
越
性（
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ

ナ
ル
・
エ
ク
セ
レ
ン
ス
）」

品
質
、
価
格
、
購
入
の
簡
便
性
を
含

む
総
合
力
に
お
い
て
市
場
で
最
高
の

水
準
を
保
っ
て
い
る
こ
と
。
例：デ
ル・

コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
、マ
ク
ド
ナ
ル
ド
、ウ
ォ

ル
マ
ー
ト
な
ど⇒

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材

②「
製
品
リ
ー
ダ
ー
（
商
品
の
優
位
性
）」

と
に
か
く
い
い
製
品
を
マ
ー
ケ
ッ
ト

に
提
供
す
る
た
め
に
性
能
の
限
界
を

と
こ
と
ん
ま
で
追
求
す
る
こ
と
。
例
：

ス
リ
ー
エ
ム
、
Ｊ
＆
Ｊ
、
小
林
製
薬

な
ど

⇒
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材

③「
顧
客
と
の
親
密
性（
カ
ス
タ
マ
ー
・

イ
ン
テ
ィ
マ
シ
ー
）」

顧
客
と
親
密
な
関
係
を
築
き
上
げ
、

特
定
の
顧
客
ニ
ー
ズ
に
応
え
る
た
め
、

製
品
や
サ
ー
ビ
ス
を
継
続
的
に
提
供

す
る
こ
と
。
例
：
Ｉ
Ｂ
Ｍ
、
ノ
ー
ド

ス
ト
ー
ム
、
セ
ブ
ン
イ
レ
ブ
ン
な
ど

⇒
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
人
材

参
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Ｍ
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＆
Ｆ
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０
０
３
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Q 

し
の
い
で
い
く
う
ち
に
仲
間
意
識

が
芽
生
え
る
。
人
の
気
持
ち
が
分
か

り
人
に
任
せ
て
い
く
。
そ
し
て
た
く

さ
ん
の
人
を
巻
き
込
ん
で
大
き
な
絵

を
実
現
す
る
。
リ
ー
ダ
ー
に
な
る
上

で
、
成
長
過
程
も
踏
ま
え
て
捉
え
る

こ
と
が
必
要
に
な
り
ま
す
ね
。

そ
の
と
お
り
で
す
。
私
は
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
を
育
む
3
つ
の
レ
ベ
ル
の
時
間

軸
が
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。
リ
ー

ダ
ー
と
い
う
と
、
ガ
ン
ジ
ー
や
キ
ン

グ
牧
師
な
ど
、
生
涯
を
か
け
た
リ
ー

ダ
ー
像
を
イ
メ
ー
ジ
す
る
の
で
は
な
い

で
し
ょ
う
か
。
し
か
し
、
リ
ー
ダ
ー
は

全
生
涯
レ
ベ
ル
だ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を
す
る
と
、
リ
ー
ダ
ー

に
な
る
よ
う
な
経
験
は
、
数
カ
月
か

ら
数
年
単
位
で
話
す
こ
と
が
多
い
の

で
す
。
さ
ら
に
、
よ
く
よ
く
聞
く
と

そ
の
数
カ
月
か
ら
数
年
単
位
の
中
に

も
決
定
的
な
瞬
間
と
い
う
も
の
が
あ

る
わ
け
で
す
。

こ
の
決
定
的
な
瞬
間
は
、
遊
ん
で

い
る
子
供
た
ち
が
遊
び
を
変
え
る
瞬

間
を
例
に
す
れ
ば
分
か
り
や
す
い
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。
縄
跳
び
を
し
て
い
た

子
供
達
が
、
あ
る
瞬
間
誰
か
が「
缶
け

り
を
や
ろ
う
」
と
言
い
出
す
。
そ
こ
で

「
や
っ
た
こ
と
な
い
よ
」
と
友
達
が
文

句
を
言
っ
た
と
し
て
も
、「
僕
が
教
え

て
あ
げ
る
よ
」と
説
得
す
る
。
そ
し
て
、

キャリアマネジメント
の未来「リーダーシップを育むキャリアマネジメント」

Q 

以
前
か
ら
先
生
は
、
キ
ャ
リ
ア
論

と
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
論
は
近
接
す
べ

き
だ
と
お
っ
し
ゃ
っ
て
い
ま
す
。
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
を
高
め
る
た
め
に
キ
ャ
リ

ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
重
要
な
ツ
ー
ル
に

な
る
と
思
い
ま
す
。

キ
ャ
リ
ア
と
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
は

両
輪
で
す
。
も
し
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

と
キ
ャ
リ
ア
を
結
び
つ
け
な
け
れ
ば
、

リ
ー
ダ
ー
は
生
ま
れ
つ
き
の
素
質
か
研

修
か
ら
し
か
生
ま
れ
な
い
こ
と
に
な
り

ま
す
。
で
も
若
い
時
は
リ
ー
ダ
ー
格
で

は
な
か
っ
た
よ
う
な
人
が
、
上
司
か
ら

の
薫
陶
を
受
け
た
り
大
変
な
経
験
を
積

む
こ
と
で
リ
ー
ダ
ー
に
育
つ
こ
と
が
よ

く
あ
り
ま
す
。リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
に
キ
ャ

リ
ア
は
切
り
離
せ
な
い
わ
け
で
す
。

キ
ャ
リ
ア
に
は
自
ら
設
計
し
た
り

切
り
拓
い
て
い
く
よ
う
な
面
が
あ
る
一

方
で
、
意
図
し
な
か
っ
た
も
の
で
も
経

験
を
く
ぐ
る
こ
と
で
初
め
て
見
え
て

く
る
よ
う
な
側
面
が
あ
り
ま
す
。
例

え
ば
、
ク
リ
エ
イ
テ
イ
ブ
な
仕
事
が
し

た
く
て
入
社
し
た
の
に
配
属
は
人
事

部
。
当
初
は
落
胆
す
る
も
の
の
、
い

ざ
や
っ
て
み
る
と
奥
深
さ
に
魅
了
さ
れ

自
分
の
適
性
に
目
覚
め
る
こ
と
は
珍

し
く
あ
り
ま
せ
ん
。
こ
の
よ
う
に
キ
ャ

リ
ア
を
無
理
や
り
こ
じ
開
け
る
の
で

は
な
く
、
年
齢
を
重
ね
た
り
経
験
を

く
ぐ
る
こ
と
で
初
め
て
見
え
る
よ
う

な
側
面
を
キ
ャ
リ
ア
・
エ
ピ
フ
ァ
ニ
ー

F U T U R E  O F  C A R E E R  M A N A G E M E N T

K E Y  P E R S O N

（ephiphany

）と
言
い
ま
す
。　

こ
の
エ
ピ
フ
ァ
ニ
ー
と
い
う
感
覚
を

も
っ
て
、
今
回
の
機
関
誌
テ
ー
マ
で
も

あ
る「
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」を
捉

え
る
と
味
わ
い
深
い
も
の
が
あ
り
ま
す
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
一
般
的
に
は「
管
理
」

と
訳
さ
れ
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
原
義

の“m
anage to

～
”
は
直
訳
す
る
と

「
な
ん
と
か
～
す
る
」。
ニ
ュ
ア
ン
ス
と

し
て
は「
し
の
ぐ
」
と
い
う
意
味
合
い

を
持
っ
て
い
ま
す
。
そ
う
す
る
と
キ
ャ

リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は「
キ
ャ
リ
ア
し

の
ぎ
」
と
訳
せ
ま
す
。
難
し
い
場
面
に

も
耐
え
て
し
の
い
だ
、
結
果
、
今
ま
で

見
え
て
い
な
か
っ
た
自
分
が
見
え
て
き

た
、
と
い
う
先
ほ
ど
の
キ
ャ
リ
ア
の
側

面
が
感
じ
取
れ
ま
す
ね
。

こ
こ
で
ポ
イ
ン
ト
に
な
る
の
が
、
そ

の
キ
ャ
リ
ア
し
の
ぎ
を
自
分
1
人
で

は
な
く
、
周
囲
の
人
間
と
や
っ
て
い
る

こ
と
で
す
。
し
か
も
キ
ャ
リ
ア
の
後
の

段
階
に
な
る
ほ
ど
そ
の
比
重
は
高
ま

り
ま
す
。
担
当
者
と
し
て
与
え
ら
れ

た
仕
事
を
完
遂
す
る
段
階
か
ら
、
大

勢
の
人
を
巻
き
込
み
な
が
ら
よ
り
ス

ケ
ー
ル
の
大
き
い
こ
と
が
出
来
る
よ
う

に
な
る
。
管
理
者
と
し
て
部
下
を
持

つ
よ
う
に
な
る
と
、
自
ら
行
う
の
で
は

な
く
間
接
的
に
貢
献
す
る
こ
と
に
な

る
。
す
る
と“I

” manage to-

で
は
な

く
“W

e

” m
anage to-

の
感
覚
が
大

切
に
な
っ
て
き
ま
す
。

改
め
て「
缶
蹴
り
や
り
た
い
人
こ
の
指

と
ま
れ
」
と
言
っ
て
、
皆
が
喜
ん
で
指

に
と
ま
る
。
こ
れ
が
決
定
的
瞬
間
で

す
。
喜
ん
で
つ
い
て
い
く
フ
ォ
ロ
ワ
ー

（
ウ
ィ
リ
ン
グ
・
フ
ォ
ロ
ワ
ー
）が
い
た

瞬
間
が
ま
さ
し
く
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

現
象
が
起
こ
っ
た
と
言
え
ま
す
。
こ
こ

で
は
”
言
い
だ
し
っ
ぺ
”
で
あ
る
潜
在

的
リ
ー
ダ
ー
が
い
か
に
オ
ー
ナ
ー
シ
ッ

プ
を
持
つ
か
と
い
う
こ
と
が
大
切
で

金
井 

壽
宏

神
戸
大
学
大
学
院
経
営
学
研
究
科
教
授

リーダーシップを育む キャリアマネジメント

す（“
言
い
だ
し
っ
ぺ
”
は
、
イ
ニ
シ
ャ

テ
ィ
ブ
の
意
味
あ
い
の
関
西
弁
で
す

が
、
ア
ク
セ
ン
ト
を
変
え
て
発
音
す
る

と
、
イ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ（
ペ
）、
ま
る
で

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
と
言
っ
た
よ
う
に
も

聞
こ
え
ま
す
）。

子
供
の
例
だ
と
す
ぐ
に
遊
び
始
め

ま
す
が
、
大
人
の
組
織
に
な
る
と
、
そ

こ
か
ら
予
算
や
体
制
か
ら
始
ま
り
途

中
の
様
々
な
葛
藤
が
あ
り
ま
す
。
だ

か
ら
、
リ
ー
ダ
ー
に
な
る
経
験
が
数

カ
月
か
ら
数
年
の
期
間
で
語
ら
れ
る

の
で
し
ょ
う
。
さ
ら
に
生
涯
レ
ベ
ル
に

な
る
と
、
そ
れ
ま
で
く
ぐ
っ
て
き
た
経

験
を
経
て
蓄
積
さ
れ
た
信
頼
や
人
間

力
の
よ
う
な
も
の
が「
こ
の
人
な
ら
つ

い
て
い
き
た
い
」
と
思
わ
せ
る
。
こ
の

レ
ベ
ル
に
な
る
と
ま
さ
に
キ
ャ
リ
ア
と

オ
ー
バ
ー
ラ
ッ
プ
し
ま
す
。「
こ
の
決

定
的
瞬
間
は
自
分
に
と
っ
て
な
ん
だ
っ

た
の
か
？
」「
こ
の
経
験
は
自
分
に
と
っ

て
何
だ
っ
た
の
か
？
」
と
い
う
内
省
が

な
い
と
そ
う
い
う
も
の
に
は
な
れ
な
い

と
思
い
ま
す
。

Q 

生
涯
を
か
け
な
い
と
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
は
養
わ
れ
な
い
と
思
わ
れ
が
ち

で
す
が
、
瞬
間
的
・
短
い
ス
パ
ン
の
時

間
軸
で
捉
え
る
と
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
は

誰
も
が
持
ち
得
る
の
で
す
ね
。
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
開
発
と
キ
ャ
リ
ア
発
達
と

を
統
合
し
て
捉
え
る
必
要
が
あ
る
わ

け
で
す
が
、
企
業
は
具
体
的
に
は
ま

Profile
日本のキャリア研究の第一人者。1954年神戸市生まれ。京都大学教育学部卒業後、神戸大学
大学院経営学研究科で経営管理論を専門に研究。25歳で助手、28歳で講師に。
30歳のときマサチューセッツ工科大学に留学、MITのPhDと神戸大学からの博士（経営学）を取
得の後、39歳で神戸大学経営学部教授に、45歳で神戸大学大学院経営学研究科教授に就任。
経営学の中でもモチベーション、リーダーシップ、キャリアなど、人の心理・生涯発達に関わる
トピックを主に研究している。研究・教育の分野だけではなく、企業における研修、講演など幅
広い分野で活躍。実業界からも絶大な支持を集めている。

リーダーシップを育む時間軸の３レベル

※金井 壽宏 （2013）「キャリア発達課題がちりばめられたリーダーシップの旅-キャリア論とリーダーシップ論のクロスロード」
（『日本のキャリア研究 組織人のキャリア・ダイナミクス』金井 壽宏・ 鈴木 竜太 著、白桃書房、2013年） p266表9-1より一部改訂

記号

T1
（瞬間・場面）

T2
（経験）

T3
（人生）

リーダーシップの時間幅の
名称

リーダーシップの
真価が問われる瞬間

(Leadership -testing moment)

リーダーシップを
形成するような経験

(Leadership‒shaping experience）

リーダーシップを
体現した人生、キャリア

(life/career of leadership embodiment)

一皮向けた経験をいくつか
含む数十年のキャリア、
もしくは人生そのもの

通常、想定される時間幅

数時間から数日

数カ月から数年

関連する研究例

Useem（1998）
Badaracco（1997）

McCall et al.（1998）

Maslow
（1970, 1998）
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キャリアマネジメント
の未来

切
り
出
し
て
語
る
こ
と
が
で
き
な
い

時
が
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
出
産
で
す
。

私
自
身
も
出
産
を
経
験
し
て
い
る
の

で
よ
く
わ
か
る
の
で
す
が
、
出
産
前

と
出
産
後
で
は
生
活
環
境
が
ガ
ラ
ッ

と
変
わ
り
ま
す
。
あ
ま
り
の
変
化
に

対
応
で
き
ず
、
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン

ス
を
崩
す
女
性
も
多
く
い
ま
す
。
も

ち
ろ
ん
様
々
な
外
部
要
因
も
あ
る
こ

と
を
承
知
の
上
で
敢
え
て
厳
し
い
言

い
方
を
す
れ
ば
、
そ
の
戸
惑
い
は
仕

事
に
対
し
て
自
分
な
り
の
軸
を
持
て

て
い
な
い
こ
と
の
表
れ
と
も
言
え
る

ケ
ー
ス
も
多
く
あ
り
ま
す
。
そ
れ
は
、

仕
事
中
心
の
人
生
設
計
が
で
き
て
な

い
と
い
う
こ
と
で
は
な
く
、
自
分
の

人
生
に
お
い
て
仕
事
の
意
味
や
目
的

を
十
分
に
考
え
ら
れ
て
い
な
い
と
い

う
こ
と
で
す
。
自
分
な
り
の
考
え
が

固
ま
っ
て
い
る
と
仕
事
に
対
し
て
も

覚
悟
と
責
任
感
が
生
ま
れ
ま
す
。
ま

た
、
何
よ
り
人
生
に
お
い
て
自
分
が

「リーダーシップを育むキャリアマネジメント」

で
訳
す
と「
す
ご
い
リ
ー
ダ
ー
」と「
で

き
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
」で
す
。

私
も
い
く
つ
か
の
企
業
で
イ
ン
タ

ビ
ュ
ー
を
し
ま
し
た
。「
す
ご
い
リ
ー

ダ
ー
」に
は
ア
ク
シ
ョ
ン
・
ビ
ジ
ョ
ン
・

情
熱
・
激
励
さ
れ
た
・
怒
る
と
怖
い

…
な
ど
が
出
て
き
ま
す
。
他
方
、「
で

き
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
」
に
は
、
冷
静
・
秩

序
・
公
平
…
な
ど
が
キ
ー
ワ
ー
ド
と
し

て
出
て
き
ま
す
。
面
白
い
の
は
業
界

や
社
風
、
会
社
の
成
長
段
階
に
よ
っ

て
全
く
違
う
と
い
う
こ
と
で
す
。
同
じ

会
社
で
も
部
門
に
よ
っ
て
大
き
く
異

な
り
ま
す
。
学
術
的
な
世
界
で
は
リ
ー

ダ
ー
像
に
つ
い
て
多
く
の
理
論
が
あ
り

ま
す
。
し
か
し
、
組
織
内
で
導
入
し

よ
う
と
す
る
と
抽
象
度
が
高
い
。
自

社
の
定
義
を
見
つ
め
る
こ
と
が
第
一
歩

だ
と
思
い
ま
す
。

Q 

自
社
や
自
部
門
に
と
っ
て
の
リ
ー

ダ
ー
像
・
マ
ネ
ジ
ャ
ー
像
を
把
握
す
る

と
、
早
い
段
階
か
ら
適
性
を
見
分
け
、

良
質
な
経
験
を
積
ま
せ
る
こ
と
も
出

来
ま
す
ね
。

早
い
時
期
か
ら
経
験
を
さ
せ
る
、

と
い
う
の
は
ポ
イ
ン
ト
で
す
ね
。
ロ

ミ
ン
ガ
ー
の
70
：
20
：
10
と
し
て
知

ら
れ
て
い
ま
す
が
、「
効
果
的
に
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
す
る
上
で
大
事

な
こ
と
は
な
に
か
」
を
調
査
し
た
と
こ

ろ
、
経
験
が
70
％
、
他
者
か
ら
の
薫

陶
が
20
％
、
本
や
研
修
が
10
％
で
し

た
。
い
か
に
経
験
が
重
要
か
と
い
う
こ

と
が
分
か
り
ま
す
。

し
か
し
、
70
：
20
：
10
と
い
う
比

率
は
鵜
呑
み
に
す
べ
き
で
な
い
と
私

は
思
っ
て
い
ま
す
。
も
っ
と
綿
密
に

ヒ
ア
リ
ン
グ
調
査
を
す
る
と
、
本
や

研
修
の
影
響
は
も
っ
と
高
い
は
ず
で

す
。「
ど
の
よ
う
な
経
験
を
乗
り
越

え
た
の
か
？
」「
誰
か
ら
影
響
を
受
け

た
か
？
」
と
い
っ
た
よ
う
に
自
身
の
経

験
や
薫
陶
を
内
省
し
、
言
語
化
、
共

有
す
る
こ
と
。
そ
し
て
、
理
論
や
優

れ
た
経
営
者
の
持
論
と
付
き
合
わ
せ

な
が
ら
自
分
な
り
に
自
論
化
す
る
こ

と
が
リ
ー
ダ
ー
育
成
に
は
不
可
欠
で

す
。
そ
の
際
の
ポ
イ
ン
ト
は「
そ
の
経

験
や
そ
の
人
か
ら
何
を
学
ん
だ
か
？
」

と
い
っ
た
よ
う
に
教
訓
の
抽
出
と
セ
ッ

ト
に
聞
く
こ
と
で
す
。
こ
の
よ
う
に
し

て
持
論
化
を
行
っ
て
こ
そ
、
経
験
や

薫
陶
が
よ
り
活
き
ま
す
。
企
業
に
と
っ

て
個
人
に
キ
ャ
リ
ア
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

さ
せ
る
こ
と
。
そ
し
て
個
人
に
そ
の
機

会
を
提
供
し
ど
う
支
援
す
る
か
が
重

要
で
す
。

金
井
先
生
、
ど
う
も
あ
り
が
と
う
ご

ざ
い
ま
し
た
。

ず
何
に
取
り
組
め
ば
良
い
の
で
し
ょ

う
か
。

ま
ず
は
、
組
織
内
で
ど
う
い
っ
た
人

が
リ
ー
ダ
ー
と
思
わ
れ
て
い
る
の
か
捉

え
て
み
て
は
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。
ペ

ン
シ
ル
バ
ニ
ア
大
学
の
故
ロ
バ
ー
ト
・

ハ
ウ
ズ
先
生
は「
学
者
ば
か
り
が
リ
ー

ダ
ー
を
定
義
す
る
の
で
は
な
く
、
実

社
会
の
中
で
ど
う
定
義
さ
れ
て
い
る

か
を
見
る
べ
き
だ
」と
主
張
し
、
各
国

で
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を
行
い
ま
し
た
。
面

白
い
こ
と
に
、
そ
れ
ら
で
紡
ぎ
出
さ

れ
た
結
論
は
２
つ
の
タ
イ
プ
が
い
る
と

い
う
こ
と
で
し
た
。“O

utstanding 

Leader

”
と“Effective M

anager

”

で
す
。
日
本
人
の
感
覚
に
近
い
言
葉

T A L K  S E S S I O N
編
集
長
対
談

これからの日本経済や企業経営を考えれば、女性の労働力がますます重要性を増してい

くことに疑いの余地はない。

しかし、その重要性と比して、この国ではまだ女性のキャリアマネジメントという問題に

ついて十分に議論が進んでいない。

そこで、本テーマの当事者でもあるお二人のHRパーソンと共に、女性のキャリアマネジ

メントについて議論を深めていきたいと思う。

女
性
の
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

―
重
要
な
の
は
、「
自
分
の
人
生
に
お

け
る
働
く
こ
と
の
意
味
や
目
的
」
に
基

づ
い
て
、
人
生
に
お
い
て
何
を
捨
て
、

何
を
残
す
の
か
を
整
理
す
る
こ
と

ま
ず
お
伺
い
し
た
い
の
が
、
女

性
と
し
て
働
き
続
け
る
た
め
の

生
活
基
盤
を
ど
う
整
え
て
い
ら
っ

し
ゃ
る
の
か
で
す
。
働
き
続
け
た
い

と
い
う
気
持
ち
は
あ
る
反
面
、
結
婚
、

出
産
、
育
児
、
家
事
、
介
護
な
ど
様
々

な
ラ
イ
フ
イ
ベ
ン
ト
と
の
両
立
を
不

安
に
悩
む
女
性
が
多
く
い
ら
っ
し
ゃ

い
ま
す
。ま

ず
、﹁
自
分
の
人
生
に
お
け

る
働
く
こ
と
の
意
味
や
目
的
﹂

に
つ
い
て
深
く
考
え
る
こ
と
が
大
切

だ
と
思
い
ま
す
。
女
性
の
キ
ャ
リ
ア

は
不
確
実
な
ラ
イ
フ
イ
ベ
ン
ト
の
転

機
と
共
に
あ
り
、
職
業
生
活
だ
け
を

島
田

須
東

ゲスト

ゲスト

島田 由香

酒井 之子

女性のキャリアマネジメント
はたらくを楽しむ

を
楽
し
む

は
た
ら
く

F U T U R E  O F  C A R E E R  M A N A G E M E N T

K E Y  P E R S O N

K A N A I  T O S H I H I R O

I N T E R V I E W  W I T H

金井 壽宏 神戸大学大学院経営学研究科教授
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思
い
ま
す
。

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
開
発
も
重
要

で
す
ね
。
リ
ー
ダ
ー
に
よ
っ
て

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
イ
メ
ー
ジ
は
全
然

違
い
ま
す
。
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
開
発

に
お
い
て
特
に
重
要
な
の
は
、
自
分

自
身
の
奥
深
い
バ
イ
ア
ス
に
気
づ
い

て
も
ら
う
こ
と
で
す
。
ユ
ニ
リ
ー
バ
で

は
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
が
な
ぜ
大
事

な
の
か
？　

何
を
も
た
ら
す
の
か
？

に
つ
い
て
、
リ
ー
ダ
ー
自
身
が
自
分

の
言
葉
で
語
れ
る
よ
う
考
え
る
機
会

を
与
え
て
い
ま
す
。
先
日
、
当
社
の

北
ア
ジ
ア
の
人
事
会
議
の
中
で
、
印

象
的
だ
っ
た
質
問
に " W

hat can 

you do to discover a pow
er of 

diversity ? " 

と
い
う
も
の
が
あ
り
ま

し
た
。
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
は
パ
ワ
ー
で

あ
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
こ
れ
は
全

て
の
リ
ー
ダ
ー
に
問
う
べ
き
こ
と
だ

と
思
い
ま
す
ね
。

島
田

な
る
ほ
ど
。
整
理
を
す
る
と
、

日
系
企
業
の
良
さ
は
、
メ
ン

バ
ー
シ
ッ
プ
型
風
土
で
職
場
や
他
者

の
組
織
市
民
行
動
に
よ
る
支
援
が
受

け
ら
れ
る
点
。
一
方
、
外
資
系
企
業

の
良
さ
は
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
に
よ
る
透
明
性
の
あ
る
人
材

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
受
け
ら
れ
る
点
、

と
い
う
こ
と
で
す
ね
。
女
性
の
キ
ャ

リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
支
援
す
る
た

め
に
は
、
セ
ー
フ
テ
ィ
ネ
ッ
ト
と
し
て

の
制
度
・
仕
組
み
と
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
の
両
方
が
不
可
欠
だ
と
思
い
ま
す
。

―
ビ
ジ
ネ
ス
に
資
す
る
人
材
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
あ
り
方
を
考
え
れ
ば
、
女
性

の
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
自
ず
と

真
剣
に
考
え
る
よ
う
に
な
る
。

制
度
の
充
実
・
活
用
・
風
土
は

非
常
に
重
要
で
す
が
、
も
う
一

つ
大
事
な
視
点
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

須
東

て
い
れ
ば
、
そ
の
た
め
の
プ
ロ
セ
ス
は

自
己
責
任
と
捉
え
ら
れ
る
感
が
あ
り

ま
す
。
日
系
企
業
の
や
り
方
が
必
ず

し
も
間
違
っ
て
い
る
と
は
思
い
ま
せ
ん

が
、
本
来
成
果
を
出
す
こ
と
に
費
や

せ
る
は
ず
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
を
違
う
と
こ

ろ
に
向
け
な
け
れ
ば
な
ら
な
く
な
っ

て
い
る
と
す
れ
ば
、
そ
れ
は
も
っ
た
い

な
い
と
思
い
ま
す
。
特
に
女
性
の
場

合
は
、
働
き
方
に
様
々
な
制
約
が
出

て
く
る
機
会
も
多
い
の
で
、
生
産
的

な
業
務
に
時
間
を
割
き
た
い
と
思
う

の
は
当
然
の
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。

も
ち
ろ
ん
、
日
系
企
業
な
ら
で

は
の
良
さ
も
あ
り
ま
す
。
例
え

ば
、
日
系
企
業
の
場
合
、
外
資
系
企

業
と
違
っ
て﹁
職
務
記
述
書
﹂が
詳
細

に
書
か
れ
て
い
な
い
企
業
も
あ
り
ま

す
よ
ね
。
職
務
や
役
割
の
境
界
線
が

曖
昧
だ
か
ら
こ
そ
、
お
互
い
の
仕
事

に
も
関
心
を
持
ち
、
時
に
支
え
合
う

と
い
う
風
土
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
は

非
常
に
良
い
文
化
だ
と
思
い
ま
す
。

外
資
系
企
業
の
場
合
、
職
務
記
述
書

に
記
載
の
な
い
役
割
や
責
任
は
一
切

負
い
ま
せ
ん
と
い
う
割
り
切
っ
た
ス

タ
ン
ス
で
仕
事
を
す
る
人
が
少
な
か

ら
ず
い
ま
す
。
こ
の
よ
う
な
人
の
こ

と
を
私
は
勝
手
にR&

R

︵Role &
 

Responsibility

︶症
候
群
と
名
付
け
て

い
る
の
で
す
が
、
あ
ま
り
歓
迎
さ
れ

る
も
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
。

酒
井

そ
れ
は
、﹁
市
場
原
理
に
従
う
﹂
と
い

う
こ
と
で
す
。
市
場
に
目
を
向
け
れ

ば
女
性
の
視
点
や
能
力
が
活
か
せ
る

ビ
ジ
ネ
ス
の
需
要
は
た
く
さ
ん
あ
り

ま
す
。
例
え
ば
、
当
社
で
も
こ
れ
ま

で
の
事
務
機
器
営
業
か
ら
、
顧
客
の

ビ
ジ
ネ
ス
に
資
す
る
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン

の
提
供
へ
と
シ
フ
ト
す
る
動
き
が
求

め
ら
れ
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め
に
は

お
客
様
と
の
関
係
構
築
に
お
い
て
、

課
題
や
ニ
ー
ズ
を
聞
き
出
す
力
が
必

要
不
可
欠
で
あ
り
、
女
性
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル
は
大
き
な
武
器

に
な
る
。
女
性
の
声
が
求
め
ら
れ
て

い
る
仕
事
や
ビ
ジ
ネ
ス
に
ス
ト
レ
ー

ト
に
向
き
合
え
ば
、
必
然
的
に
女
性

の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
真
剣
に
考

え
る
よ
う
に
な
る
は
ず
で
す
。
と
こ

ろ
が
、
ど
う
も
多
く
の
企
業
が
人
材

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
ビ
ジ
ネ
ス
を
別
々
に

考
え
が
ち
で
す
。
ビ
ジ
ネ
ス
に
資
す

る
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方
を

考
え
る
こ
と
か
ら
始
め
る
べ
き
だ
と

―
ゴ
ー
ル
イ
メ
ー
ジ
を
す
り
合
わ
せ
た

上
で
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
が
、
女
性
の
多
様
な
働
き
方
を
促

す
こ
と
に
繋
が
る
。

私
が
以
前
勤
め
て
い
た
会
社
か

ら
学
ん
だ
こ
と
の
一
つ
に﹁PIE

モ
デ
ル
﹂
と
い
う
も
の
が
あ
り
ま
す
。

こ
れ
は
、Perform

ance-Im
age- 

E
xposure

の
略
で
、
自
分
の
キ
ャ
リ

ア
を
マ
ネ
ー
ジ
す
る︵
も
し
く
は
自
分

の
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
い

て
︶上
で
重
要
な
3
大
要
素
と
さ
れ
て

い
ま
す
。Perform

ance

と
は
、
そ

の
名
の
通
り
で
、
私
自
身Positivity

と
同
じ
ぐ
ら
い
仕
事
を
す
る
上
で
意

識
し
て
い
る
点
で
す
。Im

age

と
は
、

周
囲
に
対
し
て
自
分
を
ど
う
印
象
づ

け
る
か
と
い
う
こ
と
で
す
。
普
段
身

に
つ
け
て
い
る
も
の
や
ち
ょ
っ
と
し
た

言
動
も
す
べ
て
相
手
に
与
え
る
印
象

に
繋
が
る
た
め
、
相
手
に
ど
う
イ
メ
ー

ジ
さ
れ
た
い
か
を
日
常
的
に
意
識
す

る
必
要
が
あ
る
と
い
う
も
の
で
す
。

E
xposure

と
は
、
周
囲
に
対
す
る
自

己
開
示
で
す
。
瞬
間
的
に
相
手
に
自

分
を
印
象
づ
け
さ
せ
る
こ
と
と
言
っ

て
も
よ
い
で
し
ょ
う
。
自
分
を
知
っ
て

も
ら
え
る
機
会
に
積
極
的
に
身
を
置

い
た
り
、
そ
う
い
っ
た
場
で
勇
気
を

出
し
て
発
言
す
る
な
ど
は
こ
の

Exposure

に
つ
な
が
り
ま
す
。PIE

姿
勢
で
す
。
私
が
常
に
心
が
け
て
い

る
の
は﹁
仕
事
を
楽
し
む
姿
勢

︵Positivity

︶﹂で
す
。
こ
れ
は
周
囲
を

見
渡
し
て
も
、
活
躍
し
て
い
る
人
に

共
通
し
て
い
る
点
だ
と
思
い
ま
す
。

私
に
と
っ
て
人
事
と
い
う
仕
事
は
ラ

イ
フ
ワ
ー
ク
で
あ
り
、
こ
れ
以
上
の

天
職
は
な
い
と
断
言
で
き
る
ほ
ど
情

熱
と
や
り
が
い
を
感
じ
て
い
ま
す
。

素
晴
ら
し
い
で
す
ね
。
私
は
、

不
確
実
な
環
境
の
変
化
や
思

い
が
け
な
い
転
機
に
対
し
て
素
直
に

受
け
入
れ
る
姿
勢
を
意
識
し
て
い
ま

す
。
実
は
人
事
と
い
う
仕
事
は
、
自

分
で
積
極
的
に
選
ん
だ
仕
事
で
は
あ

り
ま
せ
ん
で
し
た
。
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン

グ
の
仕
事
に
や
り
が
い
を
感
じ
て
い

た
あ
る
日
、
介
護
と
い
う
思
い
も
よ

ら
ぬ
転
機
が
訪
れ
た
こ
と
が
き
っ
か

け
で
す
。
あ
る
程
度
自
分
の
裁
量
で

タ
イ
ム
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
き
、
在
宅

勤
務
も
可
能
な
仕
事
と
い
う
条
件
で

人
事
の
世
界
に
入
る
こ
と
に
な
り
ま

し
た
。
そ
れ
か
ら
と
い
う
も
の
、
す
っ

か
り
人
事
に
魅
せ
ら
れ
、
気
が
つ
い

た
ら
社
会
人
大
学
院
に
進
学
し
て
い

ま
し
た
。
そ
う
し
た
実
体
験
か
ら
も
、

変
化
を
素
直
に
受
け
入
れ
る
こ
と
。

ま
た
、
生
涯
に
わ
た
っ
て
学
び
続
け

る
こ
と
が
重
要
だ
と
思
い
ま
す
。

何
を
大
切
に
し
、
何
を
捨
て
る
の
か

と
い
う
判
断
が
つ
く
よ
う
に
な
り
ま

す
。
そ
れ
は
、﹁
仕
事
か
育
児
か
﹂
と

い
う
二
者
択
一
の
よ
う
な
単
純
な
選

択
で
は
な
く
、﹁
自
分
は
ど
う
し
て
い

き
た
い
の
か
、
そ
の
た
め
に
何
を
す
べ

き
な
の
か
、
何
を
手
放
す
べ
き
か
﹂と

い
う
取
捨
選
択
で
す
。

非
常
に
よ
く
分
か
り
ま
す
。
私

の
キ
ャ
リ
ア
に
大
き
な
転
機
を

も
た
ら
し
た
の
は
介
護
で
し
た
。
ど

う
し
て
も
働
き
方
に
時
間
的
な
制
約

が
生
ま
れ
る
中
で
、
仕
事
と
の
両
立

に
悩
む
こ
と
も
あ
り
ま
し
た
。
た
だ
、

深
く
考
え
込
ん
だ
か
ら
と
い
っ
て
事

態
が
よ
く
な
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ

ん
。
あ
る
時
か
ら
、
家
庭
の
こ
と
も

仕
事
の
よ
う
に
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
と
し

て
考
え
る
よ
う
に
し
ま
し
た
。
ど
こ

か
ら
ど
こ
ま
で
を
自
分
が
行
い
、
何

を
外
部
サ
ー
ビ
ス
に
ア
ウ
ト
ソ
ー
ス

す
る
の
か
を
切
り
分
け
る
こ
と
か
ら

始
め
ま
し
た
。
そ
う
す
る
と
自
然
と

う
ま
く
ま
わ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

い
ま
思
え
ば
、
島
田
さ
ん
の
お
っ
し
ゃ

る
、
人
生
に
お
い
て
自
分
が
何
を
大

切
に
し
、
何
を
捨
て
る
の
か
と
い
う

判
断
に
基
づ
い
て
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
し
て
い
た
の
か
も
し
ま

せ
ん
。

編
集
長
対
談 

T A L K  S E S S I O N

モ
デ
ル
で
は
３
つ
の
要
素
の
う
ち
、
特

にPerform
ance

の
重
要
性
が
主
張
さ

れ
て
い
ま
す
。
た
だ
最
近
思
う
の
は
、

組
織
はIm

age

で
動
く
生
き
物
だ
と
い

う
こ
と
で
す
。﹁
あ
の
人
は
締
め
切
り

を
守
れ
な
い
﹂や﹁
こ
の
人
は
仕
事
を

丁
寧
に
行
う
﹂な
ど
は
全
て
他
者
か
ら

のIm
age

に
よ
っ
て
形
成
さ
れ
る
も
の

で
す
。
で
す
の
で
、
人
事
と
し
て
も

Im
age

に
は
十
分
に
注
意
を
払
う
必

要
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

た
し
か
に
。
外
資
系
企
業
の
よ

い
と
こ
ろ
は
、
会
社
が
求
め
る

Im
age

を
分
か
り
や
す
い
表
現
に
置
き

換
え
て
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
化
し
、
透
明

性
の
あ
る
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
運

用
し
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。
一
方
、
日

本
企
業
の
場
合
、Im

age

が
暗
黙
知
の

ま
ま
に
放
置
さ
れ
、
結
果
的
に
派
閥

内
で
の
人
材
登
用
な
ど
不
透
明
な
人

材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
繋
が
っ
て
い
る

ケ
ー
ス
も
見
ら
れ
ま
す
。
お
二
人
か

ら
見
て
、
日
本
企
業
と
外
資
系
企
業

に
お
け
る
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

違
い
は
ど
の
よ
う
に
映
っ
て
い
る
の
で

し
ょ
う
か
？

一
般
的
に
言
わ
れ
て
い
る
こ
と

で
す
が
、
職
能
型
が
職
務
型
か

の
違
い
に
よ
る
影
響
が
あ
る
と
思
い

ま
す
。
職
務
の
定
義
が
不
明
確
な
場

合
、
成
果
の
イ
メ
ー
ジ
も
曖
昧
に
な

―
エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ
テ
ィ
を
高
め
る

秘
訣
は
、「
仕
事
を
楽
し
む
こ
と
」「
変

化
に
素
直
で
あ
る
こ
と
」

こ
れ
か
ら
、
一
人
ひ
と
り
の
職

業
人
生
は
ま
す
ま
す
長
期
化

し
、
い
よ
い
よ﹁
50
年
働
く
社
会
﹂が

現
実
味
を
帯
び
て
き
ま
し
た
。
企
業

の
平
均
寿
命
が23.5

歳
ほ
ど
で
あ
る

こ
と
を
考
慮
す
れ
ば
、
も
は
や
新
卒

か
ら
同
じ
会
社
で
職
業
人
生
を
全
う

す
る
な
ど
と
い
う
考
え
は
現
実
的
で

は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
う
し
た
背
景
の

中
で
、
私
た
ち
個
人
に
一
層
強
く
求

め
ら
れ
る
の
が
、
労
働
市
場
で
通
用

す
る
エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ
テ
ィ
︵
雇
用

さ
れ
う
る
能
力
︶だ
と
思
い
ま
す
。
お

二
人
は
こ
れ
ま
で
の
キ
ャ
リ
ア
に
お
い

て
い
か
に
エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ
テ
ィ
を

高
め
て
こ
ら
れ
た
の
で
し
ょ
う
か
。

私
は
、エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ
テ
ィ

は
未
来
に
向
か
っ
て
意
識
し
て

高
め
る
も
の
と
い
う
よ
り
、
行
動
の

結
果
と
し
て
備
わ
る
も
の
だ
と
考
え

て
い
ま
す
。
で
す
か
ら
、
エ
ン
プ
ロ
イ

ア
ビ
リ
テ
ィ
を
高
め
る
た
め
に
、
何

か
を
し
て
き
た
と
い
う
意
識
は
あ
り

ま
せ
ん
。
た
だ
、
結
果
的
に
エ
ン
プ
ロ

イ
ア
ビ
リ
テ
ィ
の
向
上
に
つ
な
が
っ
て

い
る
の
か
も
し
れ
な
い
と
思
う
の
は
、

目
の
前
の
仕
事
や
経
験
に
向
き
合
う

り
が
ち
で
す
。
そ
の
結
果
、
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
で
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
難
し
く
、

長
時
間
労
働
と
い
っ
た
分
か
り
や
す

い
行
動
が
評
価
対
象
に
な
っ
て
し
ま

う
こ
と
が
あ
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ

う
か
。
一
方
、
外
資
系
企
業
の
場
合
、

職
務
の
役
割
や
そ
の
成
果
に
基
づ
く

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
徹
底
さ
れ
て
い
ま

す
。
例
え
ば
、
私
の
場
合
で
す
と
、
一

時
期
、
社
会
人
大
学
院
に
通
っ
て
い

た
た
め
、
平
日
夕
方
５
時
半
に
退
社

を
す
る
こ
と
が
あ
り
ま
し
た
。
し
か

し
、
責
任
は
あ
く
ま
で
成
果
に
対
す

る
も
の
で
す
の
で
、
そ
の
た
め
の
働
き

方
や
タ
イ
ム
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
む
し
ろ

上
司
も
一
緒
に
な
っ
て
考
え
て
く
れ
る

と
い
う
ス
タ
ン
ス
で
し
た
。
介
護
を

し
て
い
る
場
合
も
同
様
で
し
た
。
日

本
企
業
も
、
多
様
な
働
き
方
へ
の
様
々

な
取
り
組
み
が
進
ん
で
き
て
い
ま
す

の
で
、
成
果
へ
の
考
え
方
も
変
化
し

て
く
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

日
系
企
業
と
外
資
系
企
業
の

違
い
は
、
結
果
に
対
す
る
姿
勢

に
あ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
日
本
企

業
の
場
合
、
結
果
を
出
す
た
め
の
プ

ロ
セ
ス
を
重
ん
じ
る
傾
向
に
あ
り
ま

す
よ
ね
。
例
え
ば
、
チ
ー
ム
ワ
ー
ク

や
組
織
の
秩
序
は
結
果
を
出
す
た
め

の
プ
ロ
セ
ス
で
す
が
、
日
本
企
業
で
は

非
常
に
重
視
さ
れ
ま
す
。
一
方
、
外

資
系
企
業
の
場
合
は
、
結
果
を
出
し

酒
井

酒
井

女性のキャリアマネジメント
はたらくを楽しむ

須
東

島
田

島
田

須
東

酒
井

酒
井

島
田

筑波大学卒業後、日本アイ・ビー・エム株式会社
に入社。同社業務改革コンサルタント、人事ラー
ニングリーダーシップ研修部長などを歴任後、現
職。法政大学大学院経営学研究科キャリアデザ
イン学専攻経営学修士号取得。中央大学大学院
戦略経営研究科客員教授。早稲田大学トランス
ナショナルHRM研究所招聘研究員。

ゲスト

酒井 之子
コニカミノルタビジネスソリューションズ株式会社
マーケティング本部教育研修部担当部長

慶応義塾大学卒業後、日系人材ベンチャーに入
社。コロンビア大学大学院組織心理学修士号取
得。その後、米系大手複合企業入社を経て、現職。
R&D、マーケティング、営業部門のHRパートナー、
リーダーシップ開発マネジャー、HRダイレクター
を経て現在に至る。

ゲスト

島田 由香
ユニリーバ・ジャパン・ホールディングス株式会社
取締役人事本部長
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組
織
の
屋
台
骨
と
し
て
活
躍
す
る

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材

ま
ず
、「
○
○
人
材
」と
聞
い
て
、
当
て
は
ま
る

言
葉
を
思
い
浮
か
べ
て
も
ら
い
た
い
。「
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
人
材
」や「
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
」を
想
起
す

る
読
者
が
多
い
一
方
で
、「
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
」

と
答
え
る
人
は
少
な
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

経
営
環
境
が
高
度
化
・
複
雑
化
す
る
今
、
経
営

に
新
た
な
活
路
を
見
出
す
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
ビ
ジ

ネ
ス
や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
事
業
を
担
う
人
材
の
育

成
や
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
注
目
が
集
ま
っ

て
い
る
。
そ
の
一
方
で
、
既
存
事
業
を
下
支
え
し

て
い
る
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
に
対
す
る
育
成
や

キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
等
閑
視
さ
れ
て
い
る

ドレイファスの熟達化モデル図表１

出所：松尾 睦（2011）「経験学習」入門．ダイヤモンド社

初心者

熟達者

中堅者

一人前

見習い

と
す
れ
ば
、
そ
れ
は
無
視
で
き
な
い
問
題
で
あ
る
。

な
ぜ
な
ら
、
組
織
の
屋
台
骨
と
し
て
企
業
を
支
え

て
い
る
の
は
、
い
つ
の
時
代
に
も
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ

ン
人
材
で
あ
る
た
め
だ
。
そ
こ
で
本
稿
で
は
、「
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
の
育
成
」と
い
う
観
点
か
ら
、

求
め
ら
れ
る
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方

に
つ
い
て
考
え
て
み
た
い
。

 

求
め
ら
れ
る
熟
達
者
の
タ
イ
プ
が

変
化
し
て
い
る
。

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
へ
育
成
す
る
こ
と
は
、

キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
上
の
一
つ
の
ゴ
ー
ル
と

し
て
だ
け
で
な
く
、
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
人
材
、
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
へ
と
成
長
す
る
上
で
の
重

キャリアマネジメント

オペレーション人材

経験学習モデル図表2

④能動的実験 ①具体的経験

③抽象的概念化 ②内省的観察

出所：Kolb, D.A. (1984)Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development.Prentice Hall.

要
な
萌
芽
期
と
し
て
位
置
づ
け
る
こ
と
も
で
き

る
。
な
ぜ
な
ら
、
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
や
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
と
は
、
既
存
事
業
の
軌
道
慣
行（
型
）に
変

更
を
迫
る
こ
と
で
あ
り
、
そ
の
た
め
に
は
基
本
と

な
る
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
習
得
し
て
い
る
こ
と
が

前
提
と
な
る
た
め
だ
。
実
際
、
多
く
の
企
業
で
新

人
・
若
手
時
代
を
過
ご
す
初
期
キ
ャ
リ
ア
に
は
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
と
し
て
価
値
を
発
揮
す
る
こ

と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

そ
れ
で
は
、
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
は
ど
の
よ

う
に
育
成
さ
れ
る
の
か
。
こ
こ
で
ド
レ
イ
フ
ァ
ス

の
熟
達
化
モ
デ
ル（
図
表
１
）を
ご
紹
介
し
た
い
。

同
理
論
に
よ
れ
ば
、
人
が
あ
る
仕
事
に
お
い
て

熟
達
す
る
プ
ロ
セ
ス
は
5
段
階
に
よ
っ
て
説
明
さ

れ
る
。
本
誌
で
扱
う
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
と
は
、

同
理
論
に
お
け
る「
一
人
前
」と
同
義
で
あ
る
と
考

え
る
。

熟
達
化
モ
デ
ル
の
ゴ
ー
ル
に
位
置
す
る「
熟
達

者
」
に
は
大
き
く
３
つ
の
タ
イ
プ
が
あ
る
こ
と
が

分
か
っ
て
い
る（
多
鹿
編
．2008

）。
第
１
に
、「
手

際
の
よ
い
熟
達
者（routine experts

）」で
あ
る
。

あ
る
一
定
の
決
ま
っ
た
課
題
に
対
し
て
、
瞬
時
に

情
報
処
理
す
る
タ
イ
プ
だ
。
環
境
変
化
の
少
な

い
環
境
下
で
最
も
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
発
揮
す
る

熟
達
者
と
い
え
る
。
第
2
に
、「
適
応
的
熟
達
者

（adaptive experts

）」で
あ
る
。
あ
る
程
度
柔
軟

に
環
境
変
化
に
対
応
し
な
が
ら
、
高
い
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
を
発
揮
す
る
タ
イ
プ
の
人
材
で
あ
る
。
第

3
に
、「
創
造
的
熟
達
者（creative experts

）」

で
あ
る
。
上
述
し
た
２
つ
の
パ
タ
ー
ン
が
所
与
の

課
題
を
前
提
と
し
て
い
る
の
に
対
し
て
、
創
造
的

熟
達
者
は
自
ら
課
題
を
生
成
し
、
解
決
す
る
特

徴
を
持
つ
。

以
上
３
タ
イ
プ
の
熟
達
者
タ
イ
プ
を
見
て
き

た
が
、
こ
こ
で
留
意
す
べ
き
は
企
業
に
求
め
ら
れ

る
熟
達
者
像
が
変
化
し
て
い
る
と
い
う
点
で
あ
る
。

経
営
環
境
の
変
化
が
今
ほ
ど
激
し
く
な
い
時
代

に
は
、
多
く
の
職
種
に
お
い
て「
手
際
の
よ
い
熟

達
者
」
を
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
に
育
成
が
行
わ
れ
て
き

た
。
し
か
し
、
競
争
の
ル
ー
ル（
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ

ル
）が
激
し
く
変
化
す
る
今
日
、
伝
統
芸
能
や
免

許
制
職
種
で
も
な
い
限
り
、
今
あ
る
職
種
や
解
決

す
べ
き
課
題
が
存
在
し
続
け
る
保
証
は
な
い
。
い

く
ら
生
真
面
目
に
手
際
の
よ
い
熟
達
者
を
目
指
し

て
も
、
将
来
そ
こ
に
市
場
は
な
い
と
い
う
事
態
は

往
々
に
あ
り
得
る
。

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
の

育
成
に
求
め
ら
れ
る「
経
験
か
ら
学
ぶ
力
」

求
め
ら
れ
る
熟
達
者
像
の
変
化
は
必
然
的
に

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
へ
の
育
成
に
も
影
響
を
及

ぼ
す
こ
と
に
な
る
。
経
験
学
習
の
諸
学
説
に
よ
れ

ば
、ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
の
育
成
に
お
い
て「
経
験・

実
践
」と「
内
省
」の
重
要
性
が
し
ば
し
ば
指
摘
さ

れ
て
い
る
。
人
事
に
馴
染
み
の
あ
る
コ
ル
ブ
の
経

験
学
習
モ
デ
ル（
図
表
２
）を
援
用
す
れ
ば
、「
①

具
体
的
経
験
」と「
②
内
省
的
観
察
」の
プ
ロ
セ
ス

で
あ
る
。

し
か
し
、
同
理
論
を
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
観
点
か
ら
捉
え
な
お
す
と
、
新
た
に
重
要
な
示

唆
を
提
供
し
て
く
れ
る
。
本
稿
で
着
目
し
た
い
の

は
、「
③
抽
象
的
概
念
化
」
と「
④
能
動
的
実
験
」

の
プ
ロ
セ
ス
で
あ
る
。
抽
象
的
概
念
化
と
は
、
経

験
を
一
般
化
・
概
念
化
・
抽
象
化
し
、
他
の
状
況

で
も
応
用
可
能
な
知
識
・
ル
ー
ル
を
自
ら
創
り
だ

す
行
為
で
あ
る
。
ま
た
能
動
的
実
験
と
は
、
過
去

の
経
験
か
ら
抽
象
的
概
念
化
し
た
も
の
を
新
た
な

経
験
へ
実
際
に
応
用
す
る
行
為
で
あ
る
。

し
ば
し
ば
経
験
と
内
省
の
重
要
性
が
強
調
さ

れ
る
こ
と
で
、
成
長
は
上
述
し
た
①
具
体
的
経
験

と
②
内
省
的
観
察
の
往
還
プ
ロ
セ
ス
だ
と
誤
解
さ

れ
が
ち
で
あ
る
。
し
か
し
、
そ
れ
は
か
つ
て
の
手

際
の
良
い
熟
達
者
が
求
め
ら
れ
る
時
代
に
は
効
果

的
で
あ
っ
た
が
、
今
の
時
代
に
は
不
十
分
で
あ
る
。

つ
ま
り
、
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を

担
う
適
応
的
熟
達
者
・
創
造
的
熟
達
者
に
な
る

た
め
に
は
、
経
験
→
内
省
を
次
の
③
抽
象
的
概

念
化
、
さ
ら
に
は
④
能
動
的
実
験
へ
と
つ
な
げ
る

取
り
組
み
が
不
可
避
で
あ
る
と
い
う
こ
と
だ
。
な

ぜ
な
ら
、
職
種
そ
の
も
の
の
変
化
が
激
し
い
時
代

に
重
要
な
の
は「
過
去
の
職
務
経
験
の
振
り
返
り
」

で
は
な
く
、「
次
の
職
務
に
活
か
せ
る
知
見
を
過

去
の
職
務
経
験
か
ら
ど
う
紡
ぎ
だ
す
か
」で
あ
る

た
め
だ
。
こ
こ
で
い
う
知
見
と
は
職
務
に
必
要
な

能
力
・
ス
キ
ル
だ
け
で
な
く
、
課
題
解
決
や
自
身

の
成
長
に
対
す
る
主
体
的
・
能
動
的
な
姿
勢
を

も
含
意
し
て
い
る
。

つ
ま
り
、
③
抽
象
的
概
念
化
④
能
動
的
実
験

の
プ
ロ
セ
ス
が
あ
っ
て
初
め
て
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン

人
材
と
し
て
の
大
成
、
さ
ら
に
は
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ

ン
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
と
し
て
の
キ
ャ
リ
ア

が
拓
か
れ
る
の
で
あ
る
。
こ
れ
ら
一
連
の
活
動
が

意
味
す
る
こ
と
は
、
ま
さ
に
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
そ
の
も
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
そ
の
意
味

で
、
同
理
論
は
平
面
的
な
循
環
図
で
は
な
く
、
時

間
軸
を
入
れ
た
ス
パ
イ
ラ
ル
ア
ッ
プ
の
図
で
あ
る

方
が
望
ま
し
い
と
い
う
議
論
も
あ
る
。

そ
れ
ら
一
連
の“
ス
パ
イ
ラ
ル
”は
現
場
で
の
Ｏ

Ｊ
Ｔ
を
通
じ
て
我
々
の
目
に
現
れ
る
。
次
項
で
は
、

Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
再
創
造
と
題
し
て
、
積
極
果
敢
に
新
し

い
人
材
育
成
の
取
り
組
み
を
手
が
け
て
い
る
株
式

会
社
博
報
堂
の
事
例
に
迫
っ
た
。

出
所

Kolb, D.A. （
１
９
８
４
）Experiential Learning: Experience as the Source 

of Learning and Developm
ent.Prentice Hall.

多
鹿 

秀
継
編（
２
０
０
８
）学
習
心
理
学
の
最
先
端
．
あ
い
り
出
版

松
尾 

睦（
２
０
１
１
）「
経
験
学
習
」入
門
．
ダ
イ
ヤ
モ
ン
ド
社
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る
」
経
験
を
支
援
す
る
こ
と
に
主
眼
を

置
い
て
い
る
。
ト
レ
ー
ナ
ー
に
は
前
半

で
の
学
習
を
踏
ま
え
て
考
え
ら
れ
る

最
も
難
易
度
が
高
い
仕
事
を
行
わ
せ

て
く
だ
さ
い
と
言
っ
て
い
る
。
例
え
ば
、

調
査
レ
ポ
ー
ト
の
作
成
、
企
画
書
の

最
後
の
仕
上
げ
、
得
意
先
に
対
す
る

リ
レ
ー
シ
ョ
ン
な
ど
の
3
～
4
つ
の
作

業
を
組
み
合
わ
せ
た
難
易
度
の
高
い

業
務
の
達
成
が
後
半
の
ゴ
ー
ル
で
あ

る
と
す
れ
ば
、
前
半
で
は
ゴ
ー
ル
に
基

づ
く
要
素
を
分
解
し
た
仕
事
を
経
験

さ
せ
る
こ
と
が
必
要
に
な
る
。

「
任
せ
・
き
る
」
の
経
験
を
通
じ
て

本
人
が
当
初
認
識
し
て
い
た
自
分
の

限
界
を
越
え
、
一
皮
む
け
た
と
い
う
成

長
実
感
を
つ
か
む
。
そ
の
た
め
に
は
独

力
で
仕
事
を
や
り
遂
げ
、
そ
の
プ
ロ

企業事例

博報堂
［人材開発戦略室 マネジメントプラニングディレクター　白井剛司］

CASE STUDYITの進化による業務のスピード化と複雑化により従来型のOJTが機能不全に陥っている。博報
堂は2007年から約7年間をかけ、OJTのあり方を抜本的に見直してきた。「任せて・見る」、「任せ・
きる」の2段階を通じ博報堂社内で馴染みのある「自分ごと」の意識を身につける取り組みを実施
している。

O
J
T
が
機
能
不
全
に
陥
っ
て
い
る

と
よ
く
言
わ
れ
る
。
博
報
堂
も
例
外

で
は
な
か
っ
た
。
4
月
1
日
に
新
卒

で
入
社
し
た
社
員
は
約
1
カ
月
半
の

集
合
研
修
を
経
て
各
部
門
に
配
属
さ

れ
て
約
10
カ
月
に
及
ぶ
O
J
T
が
始

ま
る
。
現
場
各
組
織
で
指
名
さ
れ
た

ト
レ
ー
ナ
ー
が
数
々
の
仕
事
を
指
導

し
、
経
験
を
積
み
重
ね
る
こ
と
で
必

要
な
専
門
的
能
力
の
基
礎
を
習
得
す

る
O
J
T
は
博
報
堂
で
も
重
要
な
役

割
を
担
っ
て
い
る
。

と
こ
ろ
が
、
2
0
0
5
〜
2
0
0
6

年
頃
か
ら
Ｉ
Ｔ
の
進
化
に
よ
る
業
務

の
高
速
化
や
複
雑
化
と
ト
レ
ー
ナ
ー

の
若
年
化
に
伴
い
、
本
来
の
O
J
T
が

形
骸
化
し
て
い
っ
た
。
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ

ト
関
連
の
ビ
ジ
ネ
ス
が
拡
大
し
、
上

司
が
経
験
し
た
こ
と
の
な
い
業
務
を

新
人
が
こ
な
さ
な
け
れ
ば
な
ら
な
く

な
っ
て
い
る
。
加
え
て
ト
レ
ー
ナ
ー
役

を
以
前
の
入
社
10
年
目
の
ベ
テ
ラ
ン

に
代
わ
っ
て
3
～
4
年
目
の
社
員
が

担
当
す
る
よ
う
に
な
り
、
新
人
の
育

成
が
徐
々
に
お
ろ
そ
か
に
な
っ
て
し

ま
っ
た
の
で
あ
る
。

こ
の
2
つ
の
問
題
点
を
解
決
す
る

た
め
に
2
0
0
7
年
か
ら
O
J
T
の
見

直
し
を
ス
タ
ー
ト
さ
せ
た
。
当
初
は

試
行
錯
誤
の
繰
り
返
し
だ
っ
た
。
ま

ず
ト
レ
ー
ナ
ー
の
若
年
化
に
つ
い
て
は

担
当
者
を
入
社
後
10
年
前
後
の
チ
ー

ム
を
率
い
る
リ
ー
ダ
ー
ク
ラ
ス
に
戻
し
、

ト
レ
ー
ナ
ー
を
育
成
す
る
こ
と
を
コ
ン

セ
プ
ト
に
改
善
を
図
っ
た
。
従
来
の
ト

レ
ー
ナ
ー
の
教
育
は
O
J
T
ス
タ
ー
ト

時（
6
月
）の
初
回
の
ガ
イ
ダ
ン
ス
だ

け
で
あ
っ
た
が
、
新
た
に
ス
タ
ー
ト
時

（
6
～
7
月
）に
加
え
後
半
の
11
月
の

2
回
、
丸
一
日
の
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
を

開
催
し
、
教
え
方
や
育
て
る
た
め
の

ス
キ
ル
学
習
の
機
会
を
設
け
た
。

当
初
は
ト
レ
ー
ナ
ー
に
選
ば
れ
た

人
か
ら「
ど
う
し
て
教
え
る
側
に
研
修

を
受
け
さ
せ
る
の
か
」
と
い
う
反
発
も

あ
っ
た
。
異
な
る
職
種（
営
業
力
、
プ

ラ
ニ
ン
グ
系
職
種
な
ど
）を
超
え
て
教

え
る（
育
て
る
）こ
と
の
普
遍
的
な
ノ

ウ
ハ
ウ
や
ナ
レ
ッ
ジ
が
存
在
す
る
と
は

思
え
な
か
っ
た
か
ら
で
あ
る
。
も
う
一

つ
は
年
齢
を
上
げ
た
こ
と
で
指
導
ま

で
手
が
及
ば
な
い
と
い
う
意
見
も
出

た
。
昔
と
比
べ
て
チ
ー
ム
編
成
が
変

わ
り
、
年
輩
者
が
指
導
で
き
る
時
間

的
余
裕
が
な
く
な
っ
て
い
た
か
ら
で
あ

る
。そ

こ
で
途
中
か
ら
中
心
と
な
る

「
O
J
T
ト
レ
ー
ナ
ー
」以
外
に
直
接
指

導
に
当
た
る
入
社
3
～
6
年
目
程
度

の「
Ｊ
Ｏ
Ｂ
ト
レ
ー
ナ
ー
」を
選
出
し
て

も
よ
い
こ
と
に
し
た
。
こ
の
対
応
が
奏

し
て
、
以
降
2
人
に
よ
る
育
成
体
制

の
理
解
が
進
ん
だ
。
２
０
１
３
年
度
の

新
人
は
約
1
2
0
人
で
あ
る
が
、
そ
の

結
果
、
同
数
の
O
J
T
ト
レ
ー
ナ
ー
に

加
え
て
、
そ
の
数
の
85
％
の
Ｊ
Ｏ
Ｂ
ト

レ
ー
ナ
ー
が
存
在
す
る
よ
う
に
な
っ
た
。

偶
然
の
産
物
と
は
い
え
、
今
で
は
2

人
が
役
割
を
分
担
し
な
が
ら
新
人
の

教
育
に
あ
た
っ
て
い
る
。

ト
レ
ー
ナ
ー
は
年
2
回
の
ワ
ー
ク

シ
ョ
ッ
プ
へ
の
参
加
の
ほ
か
、3
回（
開

始
時
、
中
間
時
、
終
了
時
）の
育
成
に

関
す
る
計
画
書
を
作
成
し
、
新
人
と
一

緒
に
O
J
T
終
了
時
の
ゴ
ー
ル
と
現
状

の
進
捗
を
確
認
し
な
が
ら
日
々
の
育

成
・
指
導
に
取
り
組
ん
で
い
る
。

ま
た
、
育
成
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
た

め
の
ツ
ー
ル
と
し
て
、
過
去
の
ト
レ
ー

ナ
ー
の
育
成
体
験
を
ス
ト
ー
リ
ー
化

し
た
テ
キ
ス
ト
と
ス
タ
ー
ト
時
の
約
1

～
2
カ
月
間
使
用
す
る
手
書
き
の
日

誌
を
配
布
し
て
い
る
。
さ
ら
に
O
J
T

期
間
中
に
希
望
す
る
ト
レ
ー
ナ
ー
3

～
4
人
が
組
に
な
っ
て
相
互
の
指
導

に
つ
い
て
話
し
合
う
O
J
T
コ
ン
サ
ル

テ
ィ
ン
グ
も
定
期
的
に
開
催
し
て
い
る
。

O
J
T
は
前
半
の「
任
せ
て
・
見

る
」、
後
半
の「
任
せ
・
き
る
」と
い
う

2
段
階
の
仕
事
の
任
せ
方
と
指
導
を

通
じ
て「
自
分
ご
と
」の
意
識
を
身
に

つ
け
て
も
ら
う
こ
と
を
目
標
に
し
て
い

る
。「
自
分
ご
と
」と
は
主
体
性
を
持
っ

て
常
に
自
分
の
頭
で
考
え
て
発
言
し
、

人
に
指
示
さ
れ
な
く
て
も
、
や
る
べ
き

こ
と
を
見
つ
け
て
前
に
進
も
う
と
す

る
行
動
を
と
る
状
態
だ
。
さ
ら
に
一
歩

進
ん
で
未
経
験
の
仕
事
も
積
極
的
に

引
き
受
け
、
な
ん
と
か
独
力
で
や
り

遂
げ
て
み
せ
よ
う
と
い
う
姿
勢
を
持
っ

た
状
態
に
な
る
こ
と
を
目
指
し
て
い
る
。

前
半
の
6
月
か
ら
10
月
末
の「
任
せ

て
・
見
る
」
期
間
は
、
教
え
る
こ
と
を

中
心
に
丁
寧
に
指
導
し
な
が
ら
徐
々

に
経
験
の
場
を
増
や
し
て
い
く
こ
と
に

し
て
い
る
。
海
軍
大
将
山
本
五
十
六

の「
や
っ
て
見
せ
て
、
言
っ
て
聞
か
せ

て
、
さ
せ
て
み
せ
、
ほ
め
て
や
ら
ね
ば
、

人
は
動
か
ず
」の
言
葉
が
あ
る
が
、
教

わ
り
な
が
ら
経
験
を
積
み
重
ね
る
こ

と
に
主
眼
を
置
く
。
旧
来
の
O
J
T
は

ま
ず
「
型
」
を
教
わ
り
、
最
初
は
意
味

を
理
解
し
な
い
で
反
復
を
繰
り
返
す

こ
と
で
身
に
つ
け
、
次
第
に
そ
の
型
の

意
味
や
合
理
性
を
気
づ
か
せ
る
と
い

う
学
習
ス
タ
イ
ル
だ
っ
た
。ま
さ
に「
背

中
を
見
て
育
つ
」
と
い
う
や
り
方
で
あ

る
。し

か
し
、
今
は
職
場
環
境
や
仕
事

の
内
容
に
大
き
な
変
化
が
生
じ
て
い

る
。
Ｉ
Ｔ
に
よ
る
業
務
の
効
率
化
や

仕
事
の
ア
ウ
ト
ソ
ー
ス
化
が
進
ん
だ

結
果
、
昔
新
人
が
や
っ
て
い
た
よ
う
な

ル
ー
テ
ィ
ン
ワ
ー
ク
自
体
が
少
な
く
な

り
、
業
務
の
ス
ピ
ー
ド
と
ク
オ
リ
テ
ィ

の
高
さ
の
両
方
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

失
敗
を
繰
り
返
し
て
覚
え
て
い
く
こ

と
、「
背
中
を
見
て
育
つ
」
時
間
的
余

裕
も
な
く
な
り
、
旧
来
型
の
育
成
ス

タ
イ
ル
で
は
対
応
で
き
な
く
な
っ
て
い

る
。
こ
う
し
た
変
化
を
ト
レ
ー
ナ
ー
に

気
づ
い
て
ほ
し
い
と
い
う
思
い
も
あ
っ

た
。加

え
て
、
今
の
新
人
世
代
の
学
び

の
ス
タ
イ
ル
も
変
化
し
て
い
る
。
彼
ら

は
リ
ア
ル
な
経
験
を
す
る
前
に
全
体

像
や
具
体
的
に
取
り
組
む
た
め
の
手

順
や
留
意
点
を
体
系
的
に
学
ん
だ
う

え
で
経
験
す
る
と
い
う
学
習
ス
タ
イ

ル
に
慣
れ
て
い
る
。
つ
ま
り
、
従
来
の

ト
レ
ー
ナ
ー
世
代
が
ま
ず
先
に
経
験

し
て
か
ら
学
ぶ（
気
づ
く
）
と
い
う
帰

納
的
学
習
ス
タ
イ
ル
で
あ
る
の
に
対

し
、
新
人
世
代
は
事
前
に
理
論
や
概

観
を
頭
に
イ
ン
プ
ッ
ト
し
、
対
象
と
な

る
仕
事
の
全
体
像
や
本
質
を
把
握
し

た
う
え
で
経
験
す
る
と
い
う
演
繹
的

学
習
ス
タ
イ
ル
に
変
化
し
て
い
る
の
だ
。

し
た
が
っ
て
前
半
は
、
仕
事
を
始

め
る
前
、
進
行
途
中
、
そ
し
て
終
了

時
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
丁
寧
に
解
説
や

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
行
う
。
ま
た
、
自

ら
働
い
た
結
果
と
し
て
何
ら
か
の
ア
ウ

ト
プ
ッ
ト
が
出
る
場
を
用
意
し
、
決
し

て
受
け
身
に
な
ら
な
い
よ
う
に
リ
ス
ク

の
少
な
い
仕
事
を
経
験
さ
せ
な
が
ら

教
え
る
こ
と
を
重
視
し
て
い
る
。

後
半
は「
自
分
で
考
え
て
乗
り
越
え

C A S E  S T U D Y
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セ
ス
も
本
人
の
自
由
裁
量
で
工
夫
し

な
が
ら
な
ん
と
か
や
り
き
る
と
い
う
任

せ
方
が
重
要
に
な
る
。

ト
レ
ー
ナ
ー
の
役
割
は
前
半
の「
指

導
者
」か
ら「
支
援
者
」に
徹
す
る
こ
と

で
あ
り
、
難
易
度
の
高
い
仕
事
で
必

死
に
向
き
合
っ
て
い
る
と
き
に
、
介
入

し
た
い
と
こ
ろ
を
我
慢
し
て
見
守
り
、

新
人
の
考
え
を
う
ま
く
引
き
出
し
な

が
ら
自
分
の
力
で
や
り
き
る
こ
と
を

サ
ポ
ー
ト
す
る
必
要
が
あ
る
。
人
は

失
敗
し
て
育
つ
こ
と
の
重
要
性
は
変

わ
ら
な
い
。
中
に
は
業
務
の
ス
ピ
ー
ド

が
速
く
、
か
つ
達
成
し
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
短
期
目
標
が
増
え
て
い
る
た
め
に

新
人
に
失
敗
を
含
め
た
重
い
仕
事
を

任
せ
る
こ
と
が
心
配
で
し
ょ
う
が
な
い

と
い
う
ト
レ
ー
ナ
ー
も
い
る
か
も
し
れ

な
い
。
し
か
し
、
任
せ
て
み
な
い
と
何

も
始
ま
ら
な
い
。

2
0
1
1
年
度
か
ら
13
年
度
ま

で
の
3
年
間
に
わ
た
り
新
方
式
の

O
J
T
を
実
施
し
て
き
た
が
、
着
実
に

前
進
し
て
い
る
。
新
入
社
員
は
半
年

後
の
中
間
期
と
年
度
末
に
集
合
研
修

が
あ
る
。
そ
の
際
に
O
J
T
に
関
し
て

①
計
画
性（
ゴ
ー
ル
イ
メ
ー
ジ
を
つ
く

る
）、
②
仕
事
の
任
せ
方（
権
限
委
譲
）、

③
テ
ィ
ー
チ
ン
グ
、
④
傾
聴
、
⑤
相

互
理
解
―
―
の
5
つ
の
要
素
に
対
す

る
約
30
項
目
に
つ
い
て
ア
ン
ケ
ー
ト
調

査
を
実
施
し
て
い
る
。
過
去
2
年
間

の
評
価
は
全
体
と
し
て
徐
々
に
高
く

な
っ
て
お
り
、
と
く
に
ゴ
ー
ル
イ
メ
ー

ジ
の
設
定
に
つ
い
て
は
確
信
や
信
頼

感
を
持
っ
て
臨
ん
で
い
る
新
人
が
多

く
な
っ
て
い
る
。

1
年
目
の
12
月
か
ら
翌
年
2
月

ま
で
が
最
も
伸
び
る
時
期
に
あ
た
る
。

ゴ
ー
ル
イ
メ
ー
ジ
に
対
し
て
乗
り
越

え
る
こ
と
を
目
標
に
し
て
い
る
が
、
も

ち
ろ
ん
、
全
員
が
乗
り
越
え
ら
れ
た

と
い
う
実
感
を
持
て
る
わ
け
で
は
な

く
、
お
そ
ら
く
任
せ
き
る
こ
と
で
乗
り

越
え
ら
れ
た
人
は
5
割
程
度
だ
ろ
う
。

だ
が
、
仮
に
乗
り
越
え
ら
れ
な
く
て

も
2
年
目
で
自
ず
と
そ
う
い
う
状
態

に
な
る
も
の
だ
。

1
年
目
は
仕
事
を「
自
分
ご
と
」

化
す
る
こ
と
に
目
標
を
置
い
て
お
り
、

キ
ャ
リ
ア
の
形
成
と
は
直
接
関
係
は

な
い
が
、「
自
分
ご
と
化
」
は
2
年
目

以
降
の
キ
ャ
リ
ア
の
形
成
の
土
台
に

も
つ
な
が
る
。
現
在
の
成
長
の
イ
メ
ー

ジ（
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
）は
一
つ
で
は
な
く

複
数
の
モ
デ
ル
か
ら
学
べ
る
要
素
を

選
択
的
に
学
ん
で
い
か
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
。
1
年
目
は
特
定
の
領
域
の

キ
ャ
リ
ア
を
持
つ
ト
レ
ー
ナ
ー
に
つ
い

て
学
ぶ
が
、
2
年
目
以
降
は
協
働
す

る
先
輩
社
員
も
増
え
て
い
き
ト
レ
ー

ナ
ー
一
人
が
キ
ャ
リ
ア
モ
デ
ル
で
な
い

こ
と
を
知
る
こ
と
に
な
る
。

デ
ジ
タ
ル
領
域
の
業
務
に
特
化
し

た
先
輩
社
員
も
い
れ
ば
、
メ
デ
ィ
ア
や

ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
領
域
の
専
門
家
も
存

在
す
る
。
複
数
の
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
に
触

れ
る
こ
と
で
自
分
は
何
を
選
択
す
る

の
か
、
自
ら
エ
ン
ト
リ
ー
し
て
い
か
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
。
与
え
ら
れ
る
の
を

待
っ
て
い
る
人
と
自
律
的
に
求
め
て
い

く
人
間
と
で
は
圧
倒
的
に
成
長
の
ス

ピ
ー
ド
が
違
っ
て
く
る
。
1
年
目
が
仕

事
の
自
分
ご
と
化
で
あ
る
と
す
れ
ば
、

2
年
目
以
降
は
自
分
が
描
く
理
想
型

に
近
づ
い
て
い
く「
成
長
の
自
分
ご
と
」

化
を
目
指
し
て
い
く
こ
と
に
な
る
。

企業事例 CASE STUDY

博報堂大学編著
「自分ごと」だと人は育つ
（日本経済新聞出版社）
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我
々
の
手
に
残
さ
れ
た
仕
事
は
ま
す
ま
す
高
度

化
・
複
雑
化
の
一
途
を
た
ど
っ
て
い
る
。
一
方
、
短

期
業
績
志
向
の
動
き
は
と
ど
ま
る
こ
と
を
知
ら
ず
、

か
つ
て
の
長
期
熟
成
・
大
器
晩
成
的
人
材
育
成
を

高
ら
か
と
謳
う
“
牧
歌
的
な
企
業
”
の
姿
は
鳴
り
を

潜
め
て
い
る
。
こ
う
し
た
時
代
背
景
か
ら
、
い
ま

多
く
の
職
場
で
顕
在
化
し
て
い
る
の
が
「
O
J
T
の

機
能
不
全
」
で
あ
る
。
多
く
の
企
業
が
今
の
時
代
に

あ
っ
た
O
J
T
の
在
り
方
を
模
索
す
る
中
、
先
駆
的

な
取
り
組
み
で
注
目
を
集
め
る
企
業
が
あ
る
。
前

項
で
ご
紹
介
し
た
博
報
堂
だ
。
同
社
の
O
J
T
の

特
徴
を「
脱
・
学
生
意
識
」「
脱
・
現
場
任
せ
」「
脱
・

徒
弟
的
O
J
T
」に
集
約
し
て
、
以
下
ご
紹
介
す
る
。

ま
ず
、「
脱
・
学
生
意
識
」
で
あ
る
。
O
J
T
の

大
き
な
目
的
の
一
つ
は
、
学
生
時
代
の
考
え
か
ら

社
会
人
の
考
え
と
意
識
を
切
り
替
え
る
こ
と
で
あ

る
。「
経
験
の
自
分
ご
と
化
」
と
も
い
え
る
。
経
験

を
通
し
て
浮
き
彫
り
に
な
る
自
分
自
身
の
課
題
と

向
き
合
い
、
克
服
す
る
た
め
の
大
切
な
期
間
で
あ

る
。
た
だ
、「
自
分
ご
と
化
」
の
ベ
ー
ス
に
は
“
二
つ

の
信
頼
”
が
あ
る
こ
と
を
同
社
人
材
開
発
戦
略
室
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
プ
ラ
ニ
ン
グ
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
の
白
井
氏

は
強
調
す
る
。
そ
れ
は
、「
や
っ
て
い
け
る
と
い
う

自
己
へ
の
信
頼
」
と
「
支
え
て
く
れ
る
と
い
う
環
境

へ
の
信
頼
」
で
あ
る
。
こ
の
二
つ
の
信
頼
は
２
年
目

以
降
、
自
身
の
成
長
に
対
し
て
主
体
性
と
責
任
を

持
つ「
成
長
の
自
分
ご
と
化
」
フ
ェ
ー
ズ
に
チ
ャ
レ

ン
ジ
す
る
た
め
に
も
大
き
な
資
本
に
な
る
。

次
に
、「
脱
・
現
場
任
せ
」
で
あ
る
。
一
般
に

O
J
T
は
、
現
場
で
行
う
実
践
的
な
研
修
と
さ
れ

る
。
た
だ
、
現
場
へ
の
依
存
度
が
高
ま
り
、
結
果

的
に
現
場
に
任
せ
き
り
の
育
成
が
横
行
し
て
は
い

な
い
だ
ろ
う
か
。
そ
こ
で
問
題
に
な
る
の
は
、
人
材

育
成
に
関
す
る
正
し
い
知
見
を
持
た
な
い
現
場
担

当
者
が
我
流
で
育
成
し
て
し
ま
う
こ
と
で
あ
る
。
一

方
、
同
社
の
特
徴
は
、
人
材
開
発
戦
略
室
が
主
導

に
な
っ
て
、
ま
ず
ト
レ
ー
ナ
ー
（
育
成
者
）
に
対
す

る
育
成
・
支
援
を
試
み
て
い
る
点
で
あ
る
。
ま
た
、

O
J
T
期
間
の
途
中
で
も
課
題
を
抱
え
た
ト
レ
ー

ナ
ー
に
対
し
て
定
期
的
に
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
を
行

う
な
ど
し
て
フ
ォ
ロ
ー
を
行
っ
て
い
る
。

最
後
に
、「
脱
・
徒
弟
的
O
J
T
」
で
あ
る
。
徒

弟
的
O
J
T
と
は
、
O
J
T
を
日
本
に
古
く
か
ら

伝
わ
る
徒
弟
制
に
見
立
て
た
考
え
方
で
あ
る
。
上

司
の
背
中
を
見
な
が
ら
、
成
功
や
失
敗
を
繰
り
返

し
、
周
辺
的
な
仕
事
か
ら
中
心
的
な
仕
事
を
担
う

立
場
に
な
っ
て
い
く
過
程
で
成
長
・
熟
達
す
る
と

い
う
育
成
モ
デ
ル
だ
。
こ
こ
で
は
「
何
を
や
る
の

か
？
」
が
求
め
ら
れ
た
。
し
か
し
、
同
社
の
取
り

組
み
は
そ
れ
と
は
異
な
る
。
ま
ず
、「
な
ぜ
や
る
の

か
？
」
か
ら
始
め
る
の
だ
。
背
景
に
は
、
世
代
に
よ

る
学
習
ス
タ
イ
ル
の
変
化
が
あ
る
と
い
う
。
か
つ

て
、
今
の
よ
う
に
情
報
に
溢
れ
て
い
な
か
っ
た
時
代
、

自
ら
実
践
を
繰
り
返
す
中
で
方
法
論
や
仕
事
観
を

養
う
帰
納
的
学
習
が
一
般
的
で
あ
っ
た
。
そ
こ
で
は
、

徒
弟
的
O
J
T
の
仕
組
み
が
機
能
す
る
。
し
か
し
、

情
報
化
社
会
の
中
で
、
既
に
学
生
の
段
階
か
ら
様
々

な
情
報
に
触
れ
て
い
る
新
人
に
と
っ
て
、
帰
納
的

学
習
は
「
非
効
率
」
な
の
だ
。
ま
ず
、
仕
事
の
目
的

を
理
解
し
、
実
践
に
必
要
な
理
論
や
知
識
を
吸
収

し
て
、
実
践
を
す
る
と
い
う
演
繹
的
学
習
を
志
向

す
る
。
そ
う
し
た
学
習
ス
タ
イ
ル
の
変
化
を
ト
レ
ー

ナ
ー
は
理
解
す
る
必
要
が
あ
る
と
い
う
。

読
者
か
ら
は
、
１
年
目
に
こ
こ
ま
で
濃
密
な
育

成
を
行
え
る
の
か
と
い
う
た
め
息
交
じ
り
の
声
も

聞
こ
え
て
き
そ
う
だ
。
し
か
し
、
か
つ
て
な
い
ほ
ど

時
代
は
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
希

求
し
て
い
る
。
そ
の
期
待
に
応
え
る
た
め
に
も
、
企

業
側
は
１
年
目
だ
か
ら
と
い
う
言
い
訳
を
隠
れ
蓑

に
せ
ず
、
社
会
に
価
値
を
生
み
出
す
人
材
を
早
期

育
成
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
だ
ろ
う
。

を読み解く
C A S E  S T U D Y

キャリアマネジメント

オペレーション人材
博報堂

［人材開発戦略室 マネジメントプラニングディレクター　白井剛司］



2
2 n d  T h e m e

ソリューション人材　キャリアマネジメント
2

2 n d  T h e m e

ソリューション人材　キャリアマネジメント

ム
社
や
リ
ッ
ツ
・
カ
ー
ル
ト
ン
社
な
ど
も
顧
客
の

求
め
る
も
の
に
対
し
て
卓
越
し
た
サ
ー
ビ
ス
を
提

供
す
る
こ
と
で
他
の
追
随
を
許
さ
な
い
企
業
に
進

化
し
た
。
そ
の
サ
ー
ビ
ス
は
伝
説
と
な
っ
て
脈
々

と
語
り
継
が
れ
て
い
る
。

こ
れ
ら
の
企
業
に
共
通
し
て
い
る
点
は
、「
ソ

リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
力
」、
す
な
わ
ち
顧
客
の
ビ
ジ
ネ

ス
に
精
通
し
、
そ
の
解
決
策
を
練
り
上
げ
、
常
に

最
良
か
つ
総
合
的
な
解
決
策
を
提
供
す
る
組
織

能
力
で
あ
る
。
本
稿
で
は
、
そ
う
し
た
組
織
の

ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
牽
引
す
る
人
材
を
ソ
リ
ュ
ー

シ
ョ
ン
人
材
と
定
義
す
る
。
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
人

材
が
提
案
し
て
い
る
具
体
的
な
解
決
策
と
は
、
一

般
に
以
下
の
よ
う
な
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
る
。
ま
ず
、

顧
客
の
経
営
戦
略
や
事
業
方
針
と
コ
ア
・
コ
ン
ピ

タ
ン
ス
を
把
握
し
た
上
で
、
競
争
の
対
象
と
な
る

2
な
ぜ
今
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
人
材
な
の
か
？

"T
he corporation as a social　

institution."

（「
企
業
は
社
会
的
な
存
在
で
あ

る
」）
―
―
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
父
ピ
ー
タ
ー
・
ド

ラ
ッ
カ
ー
は
ア
メ
リ
カ
企
業
の
行
き
過
ぎ
た
株
主

至
上
主
義
に
警
鐘
を
鳴
ら
し
、
こ
う
語
っ
た
。
ま

た
、
企
業
活
動
の
目
的
と
は
、
顧
客
創
造
で
あ
る

と
論
じ
た
こ
と
は
有
名
で
あ
る
。

か
つ
て
成
長
社
会
と
さ
れ
た
時
代
、
企
業
活
動

の
中
心
は
モ
ノ
や
サ
ー
ビ
ス
の
普
及
に
よ
っ
て
生

活
者
の
量
的
充
足
を
満
た
す
こ
と
で
あ
っ
た
。
プ

ロ
ダ
ク
ト
ア
ウ
ト
と
い
う
言
葉
に
代
表
さ
れ
る
よ

う
に
生
産
者
中
心
の
発
想
が
支
配
し
て
い
た
。
し

か
し
、
人
口
が
減
少
し
、
モ
ノ
と
サ
ー
ビ
ス
に
溢

顧
客
動
向
、
事
業
ド
メ
イ
ン
、
競
合
他
社
の
動
向
、

競
争
優
位
に
関
わ
る
コ
ス
ト
・
ド
ラ
イ
バ
ー
、
市

場
あ
る
い
は
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
な
ど
を
理
解
す

る
。
さ
ら
に
、
現
場
を
通
し
て
入
っ
て
く
る
情
報

を
加
味
し
て
分
析
し
、
今
、
現
在
、
そ
し
て
5
年

後
、
10
年
後
に
顧
客
の
あ
る
べ
き
姿
を
描
き
、
そ

の
課
題
解
決
策
を
提
案
す
る
。

ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
人
材
へ
の

キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
優
れ
た

ゼ
ネ
ラ
ル
・
マ
ネ
ジ
ャ
ー
育
成
に
繋
が
る

ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
人
材
へ
の
育
成
な
ら
び
に

キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
非
常
に
大
切
で
あ

る
。
特
に
、
巻
頭
言
で
も
紹
介
し
た
企
業
の
価
値

基
準
の
3
類
型
の
一
つ
で
あ
る「
顧
客
と
の
親
密

性（
カ
ス
タ
マ
ー
・
イ
ン
テ
ィ
マ
シ
ー
）」を
重
視
す

る
企
業
で
は
、
顧
客
の
ビ
ジ
ネ
ス
に
多
大
な
る
影

響
を
与
え
る
新
し
い
理
論
と
技
術
の
最
前
線
に
と

ど
ま
っ
て
い
る
こ
と
の
で
き
る
有
能
な
ソ
リ
ュ
ー

シ
ョ
ン
人
材
を
集
め
、
組
織
内
に
組
み
込
み
、
継

続
的
に
価
値
を
発
揮
で
き
る
た
め
の
Ｈ
Ｒ
Ｍ
を
行

う
必
要
が
あ
る
。

ハ
ー
バ
ー
ド
・
ビ
ジ
ネ
ス
・
ス
ク
ー
ル
で
教
鞭

を
と
る
ジ
ョ
ン
・
Ｐ
・
コ
ッ
タ
ー
が
経
営
幹
部
を

対
象
に
調
査
研
究
を
行
っ
た
結
果
を
ま
と
め
た

『
ザ
・
ゼ
ネ
ラ
ル
・
マ
ネ
ジ
ャ
ー
～
実
力
経
営
者

の
発
想
と
行
動
～
』と
い
う
本
が
、
今
か
ら
約
30

年
前
に
刊
行
さ
れ
て
い
る
。（
事
業
部
長
を
含
む

役
員
レ
ベ
ル
の
本
格
的
研
究
は
少
な
く
、
い
ま

だ
に
こ
の
分
野
の
金
字
塔
で
あ
る
と
言
わ
れ
て
い

る
）。
同
書
に
は
ゼ
ネ
ラ
ル
・
マ
ネ
ジ
ャ
ー
（
事

業
遂
行
の
た
め
に
、
複
数
の
職
能
責
任
を
も
つ
地

位
に
就
い
て
い
る
人
々
）
が
仕
事
を
う
ま
く
成
し

遂
げ
る
た
め
に
は
、
ア
ジ
ェ
ン
ダ
設
定
と
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
構
築
が
必
要
で
あ
る
と
結
論
づ
け
ら
れ
て

い
る
。
ア
ジ
ェ
ン
ダ
と
は
、
主
に
将
来
の
構
想（
戦

略
、ビ
ジ
ョ
ン
）を
指
す
。
ア
ジ
ェ
ン
ダ
は
、短
期・

中
期
・
長
期
に
わ
た
る
責
任
や
、
財
務
、
製
品
・

市
場
、
組
織
な
ど
幅
広
い
事
項
に
対
処
す
る
個
々

の
目
的
や
計
画
か
ら
成
り
立
っ
て
い
る
。
図
表
は

ア
ジ
ェ
ン
ダ
の
例
を
示
し
て
い
る
。
経
営
企
画
が

作
る
論
理
的
か
つ
厳
密
な
文
章
化
さ
れ
た
経
営

計
画
書
に
対
し
て
、
ゼ
ネ
ラ
ル
・
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が

描
く
ア
ジ
ェ
ン
ダ
は
通
常
、
文
章
化
さ
れ
た
書
類

に
は
盛
り
込
ま
れ
て
い
な
い
複
数
の
大
雑
把
な
目

標
、
優
先
課
題（
具
体
的
な
戦
略
、
計
画
も
含
ま

れ
る
）で
構
成
さ
れ
て
い
る
。
こ
の
よ
う
な
ア
ジ
ェ

ン
ダ
は
、
担
当
す
る
事
業
や
組
織
に
関
す
る
知
識

の
ほ
か
に
現
場
を
通
し
て
毎
日
入
っ
て
く
る
情
報

か
ら
、
頭
の
中
で
継
続
的
に
形
成
さ
れ
て
は
修
正

さ
れ
る
も
の
で
あ
る
。

ま
た
、
ネ
ッ
ト
ワ
ー
キ
ン
グ
と
は
社
内
の
政
治

力
・
人
脈
力
と
は
異
な
る
。
ア
ジ
ェ
ン
ダ
を
実
現

す
る
た
め
に
協
力
が
必
要
な
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ

ル
を
組
織
内
外
か
ら
集
め
る
力
で
あ
る
。
日
本

企
業
の
場
合
、
自
分
一
人
で
仕
事
を
完
結
す
る
レ

ベ
ル
か
ら
部
下
を
持
つ
管
理
職
、
そ
し
て
経
営
職

へ
登
用
す
る
際
、
人
間
力
と
社
内
政
治
力
を
重

視
し
過
ぎ
て
き
て
い
な
い
だ
ろ
う
か
。
こ
れ
か
ら
、

グ
ロ
ー
バ
ル
で
の
戦
い
に
お
い
て
競
争
優
位
の
源

泉
に
な
り
う
る
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
人
材
に
価
値
を

発
揮
す
る
た
め
に
は
、
ア
ジ
ェ
ン
ダ
設
定
と
ネ
ッ

ト
ワ
ー
キ
ン
グ
力
を
軸
に
し
た
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
あ
り
方
が
一
層
求
め
ら
れ
る
こ
と
に
な

る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
次
頁
で
ご
紹
介
す
る

ア
サ
ヒ
ビ
ー
ル
社
の
事
例
は
、
ま
さ
に
異
業
種
へ

の
出
向
経
験
を
通
じ
て
ア
ジ
ェ
ン
ダ
設
定
と
ネ
ッ

ト
ワ
ー
キ
ン
グ
を
養
う
取
り
組
み
で
あ
る
。
こ
れ

か
ら
の
日
本
企
業
の
発
展
・
成
長
の
た
め
に
必
要

な
ヒ
ン
ト
が
多
分
に
含
ま
れ
た
先
駆
的
な
キ
ャ
リ

ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
施
策
で
あ
る
。
ぜ
ひ
ご
覧
い
た

だ
き
た
い
。

ゼネラル・マネジャーのアジェンダ例 出所：『ザ・ゼネラル・マネジャー』P.90

財務 事業・製品・市場 組織・人事

長
期（
５
〜
２
０
年
）

中
期（
１
〜
５
年
）

短
期（
１
年
以
内
）

今後10～20年の売上高や
ROI（投資収益率）の大まか
な目標

今後、展開したい事業・製品・

市場の大まかな構想

通常あいまいだが、望ましい
企業像や必要な人物像の構
想を含む

四半期または年間の売上高、
支出、利益、ROIなど財務全
般の詳細な目標

様々な製品の市場シェア、在
庫水準などの目標と目標達
成に向けた計画

課題リスト。たとえば①○○
の配置転換をすぐ捜す、②○
○が5ヵ年計画にもっと意欲
的に取り組むよう促す

今後5～10年の売上高、利

益、ROIの具体的な目標

事業拡大に向けた目標と計
画。たとえば①20××年までに
３つの新製品を上市する、②
獲得の可能性のある分野を検
討する

数項目の課題リスト。たとえ
ば①20××年までに大規模な
再編が必要、②20××年まで
に○○さんの配置転換が必要
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れ
る
成
熟
社
会
へ
と
移
行
し
た
今
、
ど
ん
な
に
優

れ
た
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
で
あ
っ
て
も
爆
発
的
・
長

期
的
に
売
れ
る
こ
と
は
少
な
く
、
短
命
化
・
成
熟

化
の
宿
命
は
避
け
ら
れ
な
い
。
そ
う
し
た
時
代
に

求
め
ら
れ
る
の
は
、
消
費
者
・
生
活
者
の
視
点
を

重
視
し
た
マ
ー
ケ
ッ
ト
イ
ン
の
発
想
で
あ
る
。
企

業
活
動
の
目
的
で
あ
る
顧
客
創
造
を
実
現
す
る

た
め
に
、
潜
在
的
な
ニ
ー
ズ
を
的
確
に
く
み
取
り
、

適
切
な
提
案
を
行
う
応
用
力
が
問
わ
れ
る
時
代

に
な
っ
た
と
言
え
る
。

１
９
７
０
年
代
マ
ー
ケ
ッ
ト
・
リ
ー
ダ
ー
と
し

て
君
臨
し
、
圧
倒
的
な
力
を
誇
っ
た
Ｉ
Ｂ
Ｍ
社
の

強
さ
は
、
製
品
で
も
価
格
で
も
な
か
っ
た
。
真
の

強
さ
は
、
顧
客
に
提
供
す
る
指
導
、
専
門
知
識
、

ア
フ
タ
ー
ケ
ア
な
ど
の
サ
ー
ビ
ス
レ
ベ
ル
の
桁
外

れ
な
高
さ
に
あ
っ
た
。
ま
た
、
ノ
ー
ド
ス
ト
ロ
ー

出
所

『
ザ
・
ゼ
ネ
ラ
ル
・
マ
ネ
ジ
ャ
ー
』(

ダ
イ
ヤ
モ
ン
ド
社
、
１
９
８
４
年)

、『
企
業
と

は
何
か
』（
２
０
０
５
年
、ダ
イ
ヤ
モ
ン
ド
社
）、『
新
訳　
現
代
の
経
営
』（
２
０
０
６

年
、
ダ
イ
ヤ
モ
ン
ド
社
）、『
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
』（
２
０
０
１
年
、
ダ
イ
ヤ
モ
ン
ド
社
）、

『
創
造
す
る
経
営
者
』（
２
０
０
７
年
、
ダ
イ
ヤ
モ
ン
ド
社
）、『
ナ
ン
バ
ー
ワ
ン
企
業

の
法
則
』（
２
０
０
３
年
、日
本
経
済
新
聞
社
）、『
サ
ー
ビ
ス
が
伝
説
に
な
る
時
―「
顧

客
満
足
」は
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
で
決
ま
る
』（
１
９
９
６
年
、ダ
イ
ヤ
モ
ン
ド
社
）、『
シ

ナ
リ
オ
・
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
～
戦
略
的
思
考
と
意
思
決
定
』（
１
９
９
８
年
、
ダ
イ
ヤ

モ
ン
ド
社
）
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企業事例

アサヒビール株式会社
［人事部長　樋口祐司］

CASE STUDY

アサヒビールは08年からグループ外の企業に社員を派遣し、異文化での就業体験を通じて、自
己成長を図る「武者修行研修」を実施している。そこで得たキャリアの自覚が復職後のビジネス
展開や組織の活性化に大きく貢献している。

ア
サ
ヒ
ビ
ー
ル
の
事
業
環
境
は
お

客
様
の
嗜
好
の
多
様
化
や
グ
ロ
ー
バ

ル
化
の
進
展
に
よ
り
構
造
的
に
変
化

し
て
い
る
。
そ
の
一
方
で
、
内
需
型
で

免
許
制
度
に
守
ら
れ
て
き
た
こ
と
に

よ
る
保
守
的
な
業
界
の
風
土
や
、
ビ
ー

ル
の
売
上
げ
が
長
年
大
き
な
位
置
を

占
め
て
き
た
こ
と
に
よ
る
モ
ノ
カ
ル

チ
ャ
ー
的
文
化
を
併
せ
持
っ
て
い
る
。

人
事
部
門
と
し
て
は
モ
ノ
カ
ル

チ
ャ
ー
か
ら
脱
し
、
多
様
な
価
値
観

を
受
け
入
れ
る
と
と
も
に
、
社
員
の

多
様
な
能
力
を
い
か
に
涵
養
し
、
そ

の
能
力
を
活
か
し
て
い
く
こ
と
が
大

き
な
課
題
で
あ
る
と
考
え
て
い
る
。
基

本
と
な
る
人
事
戦
略
で
は「
継
続
的
に

成
果
を
上
げ
る
こ
と
が
で
き
る
人
材
」

を
育
成
し
、
人
的
競
争
力
の
向
上
を

図
り
、
会
社
の
成
長
を
推
進
す
る
こ

と
を
掲
げ
て
い
る
。
具
体
的
に
は
仕

事
や
職
場
を
通
じ
て
人
を
育
て
る
こ

と
が
当
社
の
持
ち
味
で
あ
り
、
O
J
T

を
通
じ
て
持
て
る
能
力
を
ど
の
よ
う

な
場
面
で
も
1
0
0
％
発
揮
す
る
た

め
に
、
上
司
や
職
場
も
部
下
の
能
力

を
1
0
0
％
引
き
出
す
こ
と
を
目
指

し
て
い
る
。

も
う
一
つ
は
様
々
な
経
験
を
通
じ

て
視
点
を
鋭
く
、
視
野
を
広
く
、
視

座
を
高
く
す
る
能
力
を
養
う
こ
と
だ
。

そ
の
一
つ
が
武
者
修
行
研
修
で
あ
る
。

武
者
修
行
研
修
は
社
外
武
者
修
行
研

修
、
海
外
武
者
修
行
研
修
、
社
内
武

者
修
行
の
3
つ
に
分
か
れ
る
が
、
社

外
武
者
修
行
研
修
は
グ
ル
ー
プ
外
の

企
業
に
派
遣
し
、
異
文
化
で
の
就
業

経
験
を
通
じ
て
本
人
の
キ
ャ
リ
ア
拡

大
な
ど
自
己
成
長
を
図
る
こ
と
を
目

的
に
2
0
0
8
年
に
ス
タ
ー
ト
さ
せ
た
。

前
述
し
た
よ
う
に
ビ
ー
ル
中
心
の

価
値
観
と
は
ま
っ
た
く
違
う
文
化
・

価
値
観
の
中
で
就
業
し
、「
ア
サ
ヒ
グ

ル
ー
プ
の
常
識
は
世
の
中
で
は
非
常

識
だ
っ
た
」、
あ
る
い
は「
他
社
の
ビ
ジ

ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
は
こ
ん
な
こ
と
を
考
え

て
い
る
」
と
い
っ
た
違
い
を
身
を
も
っ

て
経
験
し
て
も
ら
う
。
さ
ら
に
そ
こ
で

の
経
験
や
気
づ
き
を
持
ち
帰
り
、
伝
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道
師
と
し
て
社
内
に
伝
え
、
職
場
風

土
改
革
や
ビ
ジ
ネ
ス
に
役
立
て
る
こ

と
で
職
場
を
活
性
化
し
ほ
し
い
と
い

う
狙
い
が
あ
る
。

派
遣
に
際
し
て
は
、
マ
ー
ケ
ッ
タ
ー

の
育
成
、
女
性
活
躍
推
進
、
グ
ロ
ー

バ
ル
人
材
の
育
成
な
ど
そ
れ
ぞ
れ

テ
ー
マ
を
設
定
し
て
い
る
。
主
に
30

代
～
40
代
前
半（
管
理
職
前
後
）を
対

象
に
指
名
と
公
募
で
選
考
す
る
。
受

け
入
れ
先
企
業
の
部
署
の
人
材
要
件

に
よ
っ
て
あ
る
程
度
の
基
本
的
知
識

を
持
っ
て
い
る
人
、
あ
る
い
は
年
齢
と

の
バ
ラ
ン
ス
を
考
慮
し
て
こ
ち
ら
が
指

名
す
る
場
合
も
あ
れ
ば
、
そ
う
で
な

い
場
合
は
公
募
に
よ
り
決
定
し
て
い
る
。

選
考
は
レ
ポ
ー
ト
に
よ
る
書
類
選

考
と
面
接
に
よ
っ
て
行
う
。
面
接
で
は

異
文
化
理
解
力
、
ス
ト
レ
ス
耐
性
、
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
能
力
に
加
え
て
、

そ
の
経
験
を
通
じ
て
自
分
の
キ
ャ
リ

ア
に
ど
う
活
か
し
て
い
く
の
か
を
し
っ

か
り
と
考
え
て
い
る
か
を
確
認
す
る
。

最
も
重
視
し
て
い
る
の
が
本
人
の
強
い

意
欲
で
あ
る
。
決
定
後
は
元
の
部
署

を
外
れ
て
人
事
部
付
き
と
し
て
出
向

す
る
。

派
遣
先
と
し
て
は
、
ア
サ
ヒ
ビ
ー
ル

と
事
業
環
境
が
異
な
る
規
制
に
守
ら

れ
て
い
な
い
、
市
場
競
争
が
激
し
い
業

界
や
消
費
者
に
近
い
B
t
o
C
の
ビ
ジ

ネ
ス
を
展
開
し
て
い
る
企
業
に
お
願
い

し
て
い
る
。
派
遣
期
間
は
通
常
９
月

か
ら
翌
年
８
月
ま
で
の
原
則
１
年
間

で
あ
る
が
、
派
遣
先
の
事
情
に
よ
っ
て

１
年
半
に
及
ぶ
場
合
も
あ
る
。
現
在

の
派
遣
者
は
５
人
。
ま
た
、
単
独
派

遣
の
ケ
ー
ス
も
あ
る
が
、
相
互
派
遣
の

ケ
ー
ス
も
あ
り
、
当
社
で
も
5
人
の

他
社
の
社
員
を
受
け
入
れ
て
い
る
。

派
遣
後
の
フ
ォ
ロ
ー
と
し
て
毎
月
１

回
の
レ
ポ
ー
ト
提
出
と
年
間
の
２
回
の

人
事
面
談
を
実
施
し
て
い
る
。
レ
ポ
ー

ト
は
日
誌
形
式
で
仕
事
を
通
じ
て
ど

の
よ
う
な
こ
と
を
学
び
、
ど
の
よ
う

な
気
づ
き
が
あ
っ
た
の
か
に
つ
い
て
書

い
て
も
ら
う
。
と
く
に
当
社
と
派
遣

先
企
業
の
違
い
に
つ
い
て
ど
の
よ
う
な

こ
と
が
わ
か
っ
た
の
か
、
経
験
し
、
学

ん
だ
こ
と
を
戻
っ
て
か
ら
ど
の
よ
う
に

活
か
し
た
い
の
か
に
つ
い
て
も
触
れ
て

も
ら
う
。
ま
た
、
復
職
直
前
に
は
当

社
の
幹
部
の
前
で
発
表
会
を
実
施
し
、

学
ん
だ
内
容
に
つ
い
て
社
内
で
共
有

す
る
こ
と
に
し
て
い
る
。

こ
れ
ま
で
小
売
、
商
社
、
電
鉄
、

外
食
、
陸
運
、
玩
具
・
電
機
メ
ー
カ
ー

な
ど
幅
広
い
業
種
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ

部
門
や
経
営
企
画
部
門
、
国
際
部
門

な
ど
の
多
様
な
部
署
に
送
り
出
し
て

い
る
。
た
と
え
ば
陸
運
会
社
と
は
す
で

に
４
人
目
の
相
互
派
遣
を
実
施
し
て

い
る
。
経
営
企
画
部
門
や
ア
ジ
ア
で
の

新
規
事
業
の
部
門
な
ど
で
働
い
て
い

る
。
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
サ
ー
ビ
ス
会
社

に
は
当
社
の
マ
ー
ケ
ッ
タ
ー
を
派
遣
し
、

同
社
の
e
コ
マ
ー
ス
部
門
で
働
い
て
い

る
。
電
鉄
会
社
で
は
派
遣
者
は
営
業

出
身
で
あ
っ
た
が
、
そ
の
会
社
の
ハ
ウ

ス
エ
ー
ジ
ェ
ン
シ
ー
の
業
務
に
従
事
し
、

復
職
後
は
宣
伝
の
業
務
を
担
当
し
て

い
る
。
今
年
は
営
業
出
身
の
社
員
が
、

鉄
道
沿
線
の
活
性
化
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

の
担
当
者
と
し
て
働
い
て
い
る
。

あ
る
い
は
ビ
ー
ル
部
門
の
マ
ー
ケ
ッ

タ
ー
だ
っ
た
社
員
が
電
機
メ
ー
カ
ー
の

商
品
開
発
の
メ
ン
バ
ー
に
加
わ
り
、
実

際
に
開
発
し
た
製
品
が
市
場
で
販
売

運輸会社 経営企画部門・国際新規事業支援部門

電鉄会社
ハウスエージェンシーでのプロモーション部門
経営企画部門

インターネットサービス
会社 ｅコマース部門

通信事業会社 マーケティング部門

玩具メーカー キャラクター商品のプロモーション部門

自動車メーカー 物流部門

電機メーカー 商品開発部門・店頭プロモーション部門

コンビニエンスストア 経営企画部門

総合商社 食品カンパニーの貿易部門

外食コンサルティング
会社 店舗開発・運営部門

□社外武者修行の具体的業務内容

《双方向派遣》

□社外武者修行のこれまでの実績

インターネットサービス会社運輸会社

通信事業会社電鉄会社

《アサヒビール社への受け入れのみ》

非営利団体生命保険会社

《アサヒビール社からの派遣のみ》

自動車メーカー玩具メーカー

コンビニエンスストア電機メーカー

外食コンサルタント会社総合商社



2
2 n d  T h e m e

ソリューション人材　キャリアマネジメント
2

2 n d  T h e m e

ソリューション人材　キャリアマネジメント

23 22

さ
れ
る
と
い
う
貴
重
な
体
験
も
し
て

い
る
。

当
初
は
会
社
か
ら
指
名
さ
れ
、
な

お
か
つ
社
外
の
会
社
に
出
向
す
る
こ

と
に
驚
く
社
員
も
い
た
。
人
事
部
や

上
司
が
丁
寧
に
説
明
し
、
そ
の
趣
旨

を
理
解
し
て
も
ら
っ
て
派
遣
し
た
が
、

今
で
は
武
者
修
行
研
修
は
自
分
自
身

の
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
の
機
会
で
あ
る
と

の
認
識
が
高
ま
り
、
定
着
し
て
き
て
い

る
。復

職
後
は
必
ず
し
も
元
の
部
署
に

戻
る
こ
と
が
約
束
さ
れ
て
い
る
わ
け
で

は
な
い
。
基
本
的
に
は
本
人
の
今
後

の
キ
ャ
リ
ア
の
希
望
を
踏
ま
え
て
配

置
を
決
め
て
い
る
。
例
え
ば
物
流
部

署
の
社
員
が
他
社
で
物
流
の
経
験
を

積
ん
で
元
の
部
署
で
生
か
せ
る
の
で

あ
れ
ば
、
戻
る
こ
と
が
あ
っ
て
も
よ
い

だ
ろ
う
。
あ
る
い
は
営
業
出
身
者
が

電
鉄
会
社
で
の
沿
線
活
性
化
の
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
の
経
験
を
生
か
そ
う
と
考

え
れ
ば
、
企
画
部
門
が
ふ
さ
わ
し
い
か

も
し
れ
な
い
。
い
ず
れ
に
し
て
も
本
人

が
描
く
キ
ャ
リ
ア
の
方
向
性
と
経
験

が
活
か
さ
れ
る
よ
う
な
配
置
を
考
え

て
い
る
。

一
例
を
上
げ
よ
う
。
36
歳
の
営
業

部
門
の
管
理
職
は
営
業
で
は
な
く
、
国

際
部
門
を
志
望
し
、
陸
運
会
社
の
ア

ジ
ア
事
業
部
門
に
派
遣
さ
れ
た
。
元
々

英
語
は
得
意
で
は
な
か
っ
た
が
、
派

遣
先
で
英
語
の
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
を
受
け

て
、
国
際
業
務
の
仕
事
に
就
き
、
復

職
後
は
経
営
企
画
の
国
際
事
業
部
門

で
働
い
て
い
る
。
陸
運
会
社
で
の
経
験

が
今
の
キ
ャ
リ
ア
に
結
び
つ
い
た
の
で

あ
り
、
彼
自
身
も「
ア
サ
ヒ
ビ
ー
ル
で

は
経
験
で
き
な
い
よ
う
な
仕
事
を
さ

せ
て
も
ら
い
、
今
の
仕
事
に
と
て
も
役

立
っ
て
い
る
」と
話
し
て
い
る
。

社
外
武
者
修
行
研
修
の
成
果
を
改

め
て
整
理
す
る
と
、
１
つ
は
経
験
を
活

か
し
、
復
職
後
は
よ
り
ス
テ
ッ
プ
ア
ッ

プ
し
た
業
務
に
就
く
な
ど
自
己
成
長

の
促
進
だ
。
2
番
目
は
ビ
ジ
ネ
ス
ス

キ
ル
の
習
得
。
も
ち
ろ
ん
社
内
で
も

実
施
し
て
い
る
が
、
遅
れ
て
い
る
部
分

に
つ
い
て
学
び
、
社
内
で
展
開
す
る
よ

う
に
し
て
い
る
。

３
番
目
は
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
の
改

革
だ
。
今
で
は
珍
し
く
な
い
が
、
電

機
メ
ー
カ
ー
に
派
遣
さ
れ
た
社
員
の

職
場
で
の
ペ
ー
パ
ー
レ
ス
の
経
験
を
踏

ま
え
、
早
速
取
り
入
れ
た
。
さ
ら
に

残
業
抑
制
の
た
め
に
、
７
時
に
館
内

消
灯
に
し
て
、
申
請
者
に
限
定
し
て

残
業
用
の
部
屋
を
用
意
し
て
業
務
の

効
率
化
を
図
る
仕
組
み
も
、
ア
サ
ヒ

ビ
ー
ル
流
に
ア
レ
ン
ジ
し
て
導
入
し
た

こ
と
も
あ
る
。

最
後
に
個
人
と
し
て
も
、
会
社
と

し
て
も
大
き
な
成
果
は「
気
づ
き
」
で

あ
る
。
同
世
代
の
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン

に
接
し
、
客
観
的
に
自
己
評
価
で
き

る
こ
と
が
非
常
に
重
要
だ
。
ア
サ
ヒ

ビ
ー
ル
と
い
う
閉
じ
た
世
界
の
中
で
、

い
く
ら
自
分
は
仕
事
が
で
き
る
人
間

だ
と
自
負
し
て
い
て
も
、
世
の
中
に
は

も
っ
と
す
ご
い
仕
事
を
し
て
い
る
人
が

い
る
こ
と
に
気
づ
く
。
客
観
的
に
自

分
を
評
価
す
る
こ
と
で
、
勉
強
が
足

り
な
い
と
か
、
や
ら
な
く
て
は
い
け
な

い
こ
と
も
見
え
て
く
る
。

実
際
に
武
者
修
行
を
通
じ
て
、
い

ろ
い
ろ
な
気
づ
き
を
得
て
、
自
分
の

キ
ャ
リ
ア
に
目
覚
め
、
そ
の
た
め
の
勉

強
や
資
格
取
得
を
目
指
す
な
ど
、
積

極
的
に
学
ぼ
う
と
す
る
姿
勢
に
変
わ

る
人
も
多
い
。

も
う
一
つ
の
成
果
は
他
社
に
劣
っ
て

い
る
点
だ
け
で
は
な
く
、
自
社
の
良
い

点
を
再
確
認
す
る
機
会
に
も
な
っ
て

い
る
こ
と
だ
。
会
社
で
は
当
た
り
前
の

よ
う
に
思
っ
て
い
る
こ
と
が
、
じ
つ
は

他
社
と
比
べ
て
優
れ
て
い
る
強
み
を

発
見
し
、
そ
れ
を
さ
ら
に
強
化
し
て
い

く
こ
と
に
も
つ
な
が
っ
て
い
る
。
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アサヒビール株式会社
［人事部長　樋口祐司］

前
頁
で
ご
紹
介
し
た
ア
サ
ヒ
ビ
ー
ル
社
の
武
者
修
行

研
修
は
、
そ
の
ユ
ニ
ー
ク
な
ネ
ー
ミ
ン
グ
と
内
容
の
斬
新

さ
が
反
響
を
呼
び
、
取
り
組
み
を
開
始
し
た
2
0
0
6

年
直
後
よ
り
瞬
く
間
に
人
事
の
間
で
注
目
を
集
め

る
よ
う
に
な
っ
た
。
そ
れ
か
ら
８
年
が
経
過
し
た
今
、

武
者
修
行
研
修
は
単
な
る
人
材
育
成
の
枠
組
み
を
超
え

て
、
同
社
の
新
た
な
文
化
を
築
き
上
げ
て
い
る
と
い
っ
て

も
過
言
で
は
な
い
。
そ
の
成
功
の
裏
に
隠
さ
れ
た
要
因

と
は
一
体
何
な
の
だ
ろ
う
か
。
キ
ー
ワ
ー
ド
は「
職
場
の

理
解
と
支
援
」「
キ
ャ
リ
ア
情
報
を
軸
に
し
た
マ
ッ
チ
ン

グ
」「
出
向
経
験
と
帰
任
後
キ
ャ
リ
ア
の
接
続
」だ
。

第
１
に
、「
職
場
の
理
解
と
支
援
」
で
あ
る
。
武
者

修
行
研
修
は
「
本
人

−

同
社
人
事

−

出
向
先
企
業
」
の
三

者
間
で
完
結
す
る
話
で
は
な
い
。
対
象
者
は
職
場
で

エ
ー
ス
級
の
活
躍
を
し
て
い
る
人
材
で
あ
る
た
め
、
送

り
出
す
職
場
の
理
解
と
支
援
が
な
け
れ
ば
成
功
は
お
ろ

か
実
現
す
ら
難
し
い
取
り
組
み
だ
。
同
社
で
職
場
の
支

援
を
得
ら
れ
た
背
景
に
は
、
武
者
修
行
研
修
と
同
じ

2
0
0
6
年
よ
り
ス
タ
ー
ト
し
た
ラ
イ
ン
長
研
修
の
効

果
が
大
き
い
と
同
社
人
事
部
長
の
樋
口
氏
は
語
る
。
ラ

イ
ン
長
研
修
と
は
、
職
場
の
M
g
r
層
で
あ
る
ラ
イ
ン

長
に
対
し
て
、
部
下
の
育
成
や
キ
ャ
リ
ア
開
発
を
支
援

す
る
た
め
の
知
識
・
ス
キ
ル
を
習
得
す
る
目
的
で
始
ま
っ

た
研
修
だ
。
ラ
イ
ン
長
研
修
で
は
、
コ
ー
チ
ン
グ
理
論

を
基
礎
に
し
た
キ
ャ
リ
ア
面
談
の
手
法
を
実
践
的
に
学

ぶ
プ
ロ
グ
ラ
ム
な
ど
が
用
意
さ
れ
て
い
る
。
そ
う
し
た

研
修
の
効
果
が
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
対
す
る
職

場
の
理
解
を
促
進
し
、
同
研
修
へ
の
支
援
体
制
に
繋

が
っ
て
い
る
と
言
え
る
。

第
２
に
、「
キ
ャ
リ
ア
情
報
を
軸
に
し
た
マ
ッ
チ
ン
グ
」

で
あ
る
。
出
向
先
企
業
の
業
界
は
多
岐
に
わ
た
る
が
、

い
ず
れ
も
同
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
と
は
大
き
く
異
な

る
。
そ
の
た
め
、
同
社
で
は
経
験
で
き
な
い
業
務
へ
就

く
ケ
ー
ス
も
稀
で
は
な
い
。
業
界
・
職
種
経
験
が
直
接

的
に
活
か
せ
な
い
フ
ィ
ー
ル
ド
へ
の
出
向
経
験
を
1
年

と
い
う
短
い
期
間
で
実
り
あ
る
も
の
に
す
る
に
は
マ
ッ

チ
ン
グ
の
精
度
が
き
わ
め
て
重
要
に
な
る
。
同
社
で
は
、

人
事
が
現
場
と
連
携
し
て
社
員
一
人
ひ
と
り
の
キ
ャ
リ

ア
上
の
強
み
や
課
題
、
ま
た
今
後
の
キ
ャ
リ
ア
展
望
な

ど
キ
ャ
リ
ア
に
関
す
る
情
報
を
管
理
し
て
い
る
。
公
募

制
で
は
な
く
指
名
制
で
人
材
を
ア
サ
イ
ン
す
る
際
に
も

キ
ャ
リ
ア
情
報
の
個
別
管
理
が
奏
功
し
て
高
い
マ
ッ
チ

ン
グ
が
で
き
て
い
る
と
い
う
。
導
入
以
来
、「
失
敗
だ
っ

た
と
い
う
ケ
ー
ス
は
こ
れ
ま
で
一
度
も
な
い
」と
断
言
す

る
樋
口
氏
の
強
い
口
調
か
ら
も
キ
ャ
リ
ア
情
報
を
軸
に

し
た
マ
ッ
チ
ン
グ
の
精
度
の
高
さ
が
伺
え
る
。

第
３
に
、「
出
向
経
験
と
帰
任
後
キ
ャ
リ
ア
の
ミ
ス

マ
ッ
チ
」
で
あ
る
。
研
修
対
象
者
は
出
向
に
際
し
て
所

属
を
人
事
部
付
に
異
動
し
、
帰
任
後
は
出
向
先
企
業
で

経
験
し
た
職
務（
ま
た
は
近
い
職
務
）を
社
内
で
の
キ
ャ

リ
ア
に
そ
の
ま
ま
繋
げ
る
仕
組
み
だ
。
こ
れ
こ
そ
が
同

社
の
武
者
修
行
研
修
の
最
大
の
正
鵠
で
あ
り
、
他
に
類

を
見
な
い
特
徴
だ
。
他
社
の
似
た
事
例
で
い
え
ば
、
例

え
ば
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
へ
の
派
遣
留
学
制
度
が
挙
げ

ら
れ
る
。
近
年
、
期
待
成
果
を
上
げ
ら
れ
ず
、
制
度
の

廃
止
を
検
討
す
る
企
業
の
動
き
も
見
ら
れ
る
。
し
か
し
、

そ
の
要
因
が
「
出
向
経
験
と
帰
任
後
キ
ャ
リ
ア
の
ミ
ス

マ
ッ
チ
」
に
あ
る
こ
と
も
少
な
く
な
い
。
留
学
か
ら
復

帰
後
も
留
学
前
と
同
じ
業
務
に
就
き
、
留
学
経
験
が

キ
ャ
リ
ア
に
反
映
さ
れ
な
い
こ
と
を
理
由
に
退
職
し
て

し
ま
う
と
い
う
事
例
だ
。

以
上
３
点
か
ら
も
、
武
者
修
行
研
修
が
同
社
の
新
た

な
文
化
醸
成
を
担
う
取
り
組
み
に
ま
で
発
展
し
た
要
因

が
そ
の
施
策
の
完
成
度
だ
け
で
は
な
い
こ
と
が
明
ら
か

だ
。
つ
ま
り
、
施
策
内
容
を
い
く
ら
表
面
的
に
真
似
て

も
同
様
の
成
果
は
期
待
で
き
な
い
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。

研
修
内
容
に
注
目
す
る
だ
け
で
な
く
、「
同
研
修
に
理
解

と
支
援
を
も
た
ら
す
職
場
の
存
在
」、「
キ
ャ
リ
ア
情
報

を
基
に
し
た
的
確
な
候
補
者
の
選
定
」、
さ
ら
に
は「
出

向
先
で
の
経
験
を
自
組
織
に
還
流
す
る
パ
イ
プ
ラ
イ
ン

の
確
立
」と
い
う
成
功
条
件
を
確
実
に
抑
え
た
研
修
プ
ロ

グ
ラ
ム
で
あ
る
点
に
目
を
向
け
る
べ
き
で
あ
ろ
う
。
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け
で
は
不
十
分
で
あ
る
。
つ
ま
り
、
発
案
さ
れ
た

新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
プ
ラ
ン
・
商
品
ア
イ
デ

ア
・
技
術
案
に
対
し
て
経
営
資
源
が
動
員
さ
れ
、

組
織
的
な
活
動
へ
と
進
化
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

そ
れ
が
2
点
目
に
挙
げ
た
資
源
動
員
の
プ
ロ
セ
ス

で
あ
る
。
こ
れ
ま
で
野
中
・
竹
内
ら
の
知
識
創
造

論（
野
中
・
竹
内
．
１
９
９
６
）に
代
表
さ
れ
る
よ

う
に
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
研
究
は
知
識
創
造
の
プ

ロ
セ
ス
の
解
明
に
主
眼
が
置
か
れ
て
い
た
。
そ
の

一
方
で
、
資
源
動
員
の
問
題
に
は
十
分
な
議
論
が

な
さ
れ
て
こ
な
か
っ
た
。
し
か
し
近
年
、
資
源
動

員
の
プ
ロ
セ
ス
の
解
明
に
着
目
し
た
研
究
に
注
目

が
集
ま
る
よ
う
に
な
っ
た（
武
石
・
青
島
・
軽
部
．

２
０
１
２
）。
そ
の
背
景
に
は
、
昨
今
の
短
期
業

績
主
義
経
営
の
中
で
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
実
現
に

潜
む
矛
盾
が
顕
在
化
し
て
き
た
こ
と
が
挙
げ
ら
れ

神
」「
試
行
錯
誤
力
」
な
ど
は
容
易
に
想
像
で
き

る
。
そ
の
一
方
で
、「
利
他
精
神
」「
観
察
力
」「
他

者
活
用
力
」
な
ど
は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
文
脈
で

あ
ま
り
語
ら
れ
な
い
キ
ー
ワ
ー
ド
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
。
一
体
こ
れ
ら
の
キ
ー
ワ
ー
ド
は
何
を
意
味

す
る
の
だ
ろ
う
か
。
そ
の
意
図
を
理
解
す
る
に
は
、

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
ど
の
よ
う
に
実
現
す
る
の
か

と
い
う
プ
ロ
セ
ス
に
目
を
向
け
る
必
要
が
あ
る
。

そ
の
プ
ロ
セ
ス
と
は「
知
識
創
造
」と「
資
源
動
員
」

だ（
武
石
・
青
島
・
軽
部
．
２
０
１
２
）。
知
識
創

造
と
は
、
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
プ
ラ
ン
・
商

品
ア
イ
デ
ア
・
技
術
案
の
発
案
の
こ
と
を
意
味
す

る
。
た
だ
し
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
個
人
的
な
発

見
・
発
明
の
域
を
超
え
て
、「
経
済
成
果
を
も
た

ら
す
革
新
」（
一
橋
大
学
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
研
究
セ

ン
タ
ー
．
２
０
０
１
）
に
な
る
た
め
に
は
そ
れ
だ

果
と
な
っ
た
。
具
体
的
に
は
、
経
営
者
の
回
答
で

は
下
位
だ
っ
た「
利
他
精
神
」「
捨
て
る
力
」「
リ

ス
ク
テ
イ
ク
精
神
」「
観
察
力
」「
質
問
力
」「
試

行
錯
誤
力
」「
他
者
活
用
力
」
の
7
つ
が
重
要
な

能
力
・
素
養
と
し
て
抽
出
さ
れ
た
。
以
上
の
結

果
か
ら
、
企
業
は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
が
ど
こ

で
ど
の
よ
う
に
活
躍
す
る
人
材
で
あ
る
か
十
分
な

共
通
認
識
が
得
ら
れ
て
い
な
い
こ
と
が
明
ら
か
と

な
っ
た
。

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
実
現
に
お
い
て

軽
視
さ
れ
が
ち
な
資
源
動
員
の
有
用
性

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
が
重
要
だ
と
挙
げ
た

要
素
の
う
ち
、「
捨
て
る
力
」「
リ
ス
ク
テ
イ
ク
精
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「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
」を

巡
る
大
き
な
誤
解

本
稿
で
は
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
担
う
人
材
へ

の
育
成
を
目
的
に
し
た
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
あ
り
方
を
考
え
て
み
た
い
。
ま
ず
興
味
深
い
調

査
結
果
を
ご
紹
介
し
よ
う
。
経
済
産
業
省
が
日

本
企
業
の
経
営
者
に
対
し
て
行
っ
た「
新
事
業
創

造
と
人
材
の
育
成
・
活
用
に
関
す
る
ア
ン
ケ
ー
ト

調
査
」（
２
０
１
１
年
12
月
）で
あ
る
。
同
調
査
に

よ
れ
ば
、
多
く
の
経
営
者
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人

材
に
期
待
す
る
能
力・要
素
と
し
て「
推
進
力
」「
構

想
力
」「
挑
戦
心
」を
挙
げ
て
い
る
こ
と
が
分
か
っ

た
。
一
方
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
本
人
や
有
識

者
に
実
施
し
た
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
で
は
、
経
営
者
が

重
要
視
す
る
能
力
・
素
養
と
は
大
き
く
異
な
る
結

る
。
考
え
て
み
れ
ば
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
は
矛

盾
の
中
で
生
ま
れ
る
産
物
で
あ
る
。
３
Ｍ
社
の
ポ

ス
ト
イ
ッ
ト
の
事
例
に
代
表
さ
れ
る
よ
う
に
、
知

識
創
造
と
は
前
も
っ
て
計
画
的
に
期
待
成
果
が
計

算
で
き
る
も
の
で
は
な
い
。
し
か
し
、
そ
う
し
た

不
確
実
性
の
高
い
知
識
創
造
の
成
果
に
対
し
て
、

資
源
動
員
の
意
思
決
定
を
行
う
主
体
は
経
済
合

理
性
を
追
求
す
る
企
業
経
営
で
あ
る
。
バ
ブ
ル
崩

壊
以
降
、
コ
ス
ト
カ
ッ
ト
を
中
心
と
し
た
減
量
経

営
を
行
っ
て
き
た
日
本
企
業
に
と
っ
て
、
投
資
対

効
果
の
読
め
な
い
知
識
創
造
の
産
物
に
対
し
て
資

源
動
員
す
る
の
は
決
し
て
容
易
な
意
思
決
定
で
は

な
い
。
で
は
、
そ
う
し
た
矛
盾
を
企
業
は
ど
の
よ

う
に
乗
り
越
え
て
い
く
の
だ
ろ
う
か
。
そ
こ
で
鍵

と
な
る
の
が
、
上
述
し
た
武
石
ら
の
研
究
に
よ
っ

て
見
出
さ
れ
た「
創
造
的
正
当
化
」
と
い
う
概
念

で
あ
る
。
様
々
な
企
業
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
丹

念
に
分
析
し
た
結
果
、
い
ず
れ
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
も
最
初
か
ら
資
源
動
員
す
る
た
め
の
明
確
な

論
拠
が
存
在
し
た
わ
け
で
は
な
か
っ
た
。
む
し
ろ
、

資
源
動
員
を
意
思
決
定
す
べ
き
正
当
性
を
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
が
創
造
的
に
作
り
上
げ
て
い
た

の
で
あ
る
。
こ
れ
が
創
造
的
正
当
化
と
い
う
行
為

だ
。

「
元
気
な
ミ
ド
ル
」と「
疲
れ
た
ミ
ド
ル
」の

差
を
生
み
出
す
要
因
と
は

話
を
戻
す
と
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
が
重
要

だ
と
挙
げ
た「
利
他
精
神
」「
観
察
力
」「
他
者
活

用
力
」
な
ど
は
、
資
源
動
員
を
促
す
創
造
的
正
当

化
に
必
要
な
能
力
だ
と
捉
え
る
こ
と
が
で
き
る
だ

ろ
う
。
ま
た
、
そ
れ
ら
は
知
識
創
造
に
求
め
ら
れ

る
能
力
と
異
な
り
、
経
験
に
よ
っ
て
漸
次
的
に
発

達
す
る
能
力
で
あ
る
。
例
え
ば
他
者
活
用
力
を

例
に
挙
げ
れ
ば
、
ま
ず
自
組
織（
ま
た
は
組
織
外
）

に
ど
ん
な
ス
テ
イ
ク
ホ
ル
ダ
ー
が
存
在
し
て
い
る

の
か
を
理
解
し
て
い
る
と
い
う
前
提
が
あ
る
。
さ

ら
に
、
ス
テ
イ
ク
ホ
ル
ダ
ー
か
ら
主
体
的
な
協
力

を
得
る
た
め
に
は
信
頼
と
影
響
力
を
持
つ
必
要
が

あ
る
。
そ
れ
ら
は
一
朝
一
夕
に
養
わ
れ
る
も
の
で

は
な
く
、
年
の
功
に
よ
る
影
響
が
大
き
い
。
年
齢

層
別
の
起
業
率
を
見
て
も
、
ミ
ド
ル
世
代
の
成
功

確
率
が
最
も
高
い
こ
と
も
そ
れ
と
無
関
係
で
は
な

い
だ
ろ
う
。
し
か
し
、
こ
こ
で
一
つ
の
疑
問
が
浮

か
び
上
が
る
。
も
し
、
日
本
企
業
が「
創
造
的
ミ

ド
ル
」
に
支
え
ら
れ
て
い
る
と
す
れ
ば
、
な
ぜ
こ

れ
ほ
ど
ま
で
に「
不
活
性
化
」や「
弱
体
化
」と
い
っ

た
批
判
が
ミ
ド
ル
に
付
き
ま
と
う
の
だ
ろ
う
か
。

創
造
的
な
ミ
ド
ル
と
そ
う
で
は
な
い
ド
ル
と
い
う

正
反
対
な
側
面
が
特
徴
づ
け
ら
れ
る
ミ
ド
ル
世
代

の
あ
り
様
を
神
戸
大
学
金
井
教
授
は「
元
気
な
ミ

ド
ル
」と「
疲
れ
た
ミ
ド
ル
」と
表
現
し
て
い
る（
金

井
）。
そ
の
違
い
を
生
み
出
す
差
は
一
体
ど
こ
に
あ

る
の
だ
ろ
う
か
。
同
上
の
金
井
教
授
は
、「
若
さ

と
老
い
」「
男
ら
し
さ
と
女
ら
し
さ
」「
破
壊
と
創

造
」「
愛
着
と
分
離
」と
い
う
対
立
項
で
そ
の
違
い

を
整
理
し
て
い
る
。
紙
幅
の
都
合
上
、
本
稿
で
詳

細
の
説
明
は
控
え
る
が
、
一
つ
着
目
し
た
い
キ
ー

ワ
ー
ド
が「
愛
着
と
分
離
」
で
あ
る
。
自
分
か
ら

慣
れ
親
し
ん
だ
職
場
の
仲
間
や
思
い
入
れ
の
あ
る

仕
事
・
組
織
を
差
し
引
い
た
と
き
、
自
分
に
は
一

体
何
が
残
る
の
か
、
と
い
う
自
分
探
し
を
す
る
こ

と
と
言
え
る
。
言
い
換
え
れ
ば
、環
境
依
存
に
陥
っ

た
ミ
ド
ル
が
自
分
の
内
面
と
向
き
合
い
、
本
当
に

自
分
が
創
造
し
た
い
も
の
は
何
か
を
探
索
す
る
こ

と
が
で
き
る
か
否
か
が「
元
気
な
ミ
ド
ル
」と「
疲

れ
た
ミ
ド
ル
」の
差
を
生
み
出
す
と
い
う
こ
と
だ
。

次
頁
の
富
士
通
は
、
ミ
ド
ル
世
代
の
幹
部
社
員
が

躍
動
し
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
牽
引
す
る
様
が
描

か
れ
て
い
る
。
ぜ
ひ
同
社
の
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
取
り
組
み
を
ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。

キャリアマネジメント

イノベーション人材

出
所

金
井 

壽
宏（
２
０
０
２
）働
く
人
の
た
め
の
キ
ャ
リ
ア
デ
ザ
イ
ン
．
Ｐ
Ｈ
Ｐ
新
書

武
石
彰
， 

青
島
矢
一
， 

軽
部
大（
２
０
１
２
）イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
理
由 

 ー

資
源
動
員

の
創
造
的
正
当
化. 

有
斐
閣

野
中
郁
次
郎
，
竹
内
弘
高（
１
９
９
６
）知
識
創
造
企
業
．
東
洋
経
済
新
報
社

一
橋
大
学
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
研
究
セ
ン
タ
ー
（
２
０
０
１
）イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
・
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
入
門
．
日
本
経
済
新
聞
社

柳
沢
樹
里
、
山
口
高
弘
、
磯
崎
育
次
郎（
２
０
１
３
）イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
創
造
す
る

「
人
材
像
」お
よ
び
組
織
像
．
知
的
資
産
創
造

0% 10 20 30 40

経営者が想定するイノベーション人材にとって重要な能力・素養

出所：柳沢樹里、山口高弘、磯崎育次郎　イノベーションを創造する「人材像」および組織像．知的資産創造（2013年１月）

対象：上場企業代表者
N=280（複数）

推進力
構想力
挑戦心

未来トレンドへの感度
連想力

コーディネート力
粘り強さ

コミュニケーション能力
目標設定力
観察力

他者活用力
分析力

リスクテイク精神
再定義力
計画力

ロジカルシンキング
試行錯誤力
捨てる力
質問力

自己管理力
利他精神

36.8
33.2
32.5

24.6
20.0
19.3

16.4
15.4
14.5

10.0
10.0
8.6
7.9
7.1
6.4

4.6
2.9
2.5

0.7
0.7
0.4

経営者 が重視して
いる能力・素養

ギャップがある

イノベーション人材
本人や有識者 が重視
している能力・素養
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2
6
0
件
を
含
む
約
9
1
0
件
に
及

ぶ
。
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
終
了
後
は
報
告
会

を
実
施
し
、
最
終
報
告
書
は
全
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
同
一
形
式
で
蓄
積
さ
れ
る
他
、

一
部
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
つ
い
て
は
エ

ピ
ソ
ー
ド
を
ま
じ
え
た
ス
ト
ー
リ
ー
仕

立
て
に
し
て
追
体
験
で
き
る
ナ
レ
ッ
ジ

と
し
て
蓄
積
さ
れ
る
。

F
I
e
r
は
フ
ィ
ー
ル
ド
・
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
活
動
に
よ
っ
て
自
己
変
革
を

通
じ
て
大
き
く
成
長
し
て
い
く
。
そ

れ
ま
で
長
年
携
わ
っ
た
業
務
か
ら
離

れ
る
こ
と
は
つ
ら
い
こ
と
で
は
あ
る
が
、

そ
れ
を
き
っ
か
け
に
成
長
す
る
こ
と
の

楽
し
さ
を
知
る
。
指
示
さ
れ
て
動
く

の
で
は
な
く
何
で
も
自
分
で
や
る
と

い
う
意
識
が
定
着
し
、
顧
客
先
と
の
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
通
じ
て
求
め
る

価
値
の
実
現
に
努
力
し
、
目
に
見
え

る
成
果
が
自
分
に
跳
ね
返
っ
て
く
る
こ

と
で
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
つ
な
が
る
と

い
う
好
循
環
を
産
ん
で
い
く
。

F
I
e
r
の
共
通
行
動
様
式
を
示

す
お
作
法（
6
カ
条
）
も
共
通
語
と
し

て
浸
透
し
て
い
る
。

一
．
見
え
る
化
に
徹
底
的
に
こ
だ
わ
る

二
．
常
に
振
り
返
り
を
行
う　

三
．
施
策
は
必
ず
実
行
す
る　

四
．
成
果
に
こ
だ
わ
る　

五
．
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
駆
使
す
る

六
．
自
己
研
鑽
に
努
め
る

―
―
の
6
カ
条
を
全
員
が
意
識
し
、

そ
の
後
の
キ
ャ
リ
ア
で
も
活
か
さ
れ
る
。

F
I
e
r
の
経
験
後
は
個
人
の
面
談
を

通
じ
て
独
自
の
キ
ャ
リ
ア
構
築
た
め

の
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
も
実
施
し
て
い
る
。

こ
の
ま
ま
F
I
e
r
を
継
続
し
た
い
と

い
う
人
は
、
更
に
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ

リ
テ
ィ
を
磨
き
、
主
席
F
I
e
r
と
し

て
活
躍
す
る
道
も
あ
る
。
ま
た
、
FI

本
部
以
外
ヘ
の
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
も
実

施
し
、
本
部
長
に
な
っ
た
人
も
い
れ
ば

グ
ル
ー
プ
会
社
の
役
員
に
な
っ
た
人

も
い
る
。
毎
年
50
人
程
度
を
養
成
し
、

50
人
が
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
で
動
き
、
F

Ｉ
本
部
は
現
在
3
5
0
人
体
制
を
維

持
し
て
い
る
。

ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
先
で
の
仕
事
の
や

り
方
が
大
き
く
変
わ
る
だ
ろ
う
。
例

え
ば
従
来
は
部
下
が
提
出
し
た
資
料

や
案
件
を
見
て
、
机
の
上
で
承
認
す

る
だ
け
で
あ
っ
た
が
、
少
し
で
も
事

実
に
疑
問
点
が
あ
れ
ば
部
下
を
帯
同

し
て
現
場
に
足
を
運
ぶ
と
い
う
行
動

を
と
る
よ
う
な
行
動
様
式
に
変
わ
る
。

そ
れ
だ
け
で
も
職
場
に
変
化
が
生
じ
、

会
社
も
変
わ
っ
て
い
く
だ
ろ
う
と
考

え
て
い
る
。

企業事例

富士通 
［富士通総研 取締役執行役員常務 ビジネスマネジメントセンター長 加藤 真］

CASE STUDY

社内の幹部社員を顧客の業務課題を解決するフィールド・イノベータとして養成。部下不在の中、
自分で考える力を磨き、自分で実践するイノベーション人材に生まれ変わる

富
士
通
の
フ
ィ
ー
ル
ド
・
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
活
動
は
2
0
0
7
年
の「
人
を

主
役
に
し
て
、
プ
ロ
セ
ス
と
I
C
T
の

継
続
的
改
善
で
革
新
的
体
質
を
つ
く

る
」
と
い
う
経
営
ト
ッ
プ
の
宣
言
で
始

ま
っ
た
。
I
C
T
の
ハ
ー
ド
と
ソ
フ
ト

を
お
客
様
に
提
供
す
る
だ
け
の
や
り

方
で
は
お
客
様
も
幸
せ
に
な
ら
な
い

し
、
富
士
通
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
発
展
性

も
な
い
。
I
C
T
の
価
値
を
さ
ら
に
高

め
る
に
は
、人
と
プ
ロ
セ
ス
が
絡
む“
人

の
知
恵
”
を
も
っ
と
活
か
す
こ
と
が
必

要
。
富
士
通
が
顧
客
の
パ
ー
ト
ナ
ー
と

な
っ
て
人
や
プ
ロ
セ
ス
や
I
C
T
の
役

割
を
見
え
る
化
し
、
活
動
に
関
わ
る

様
々
な
人
々
の
無
限
の
知
恵
を
活
か

し
て
改
善
し
て
い
こ
う
と
い
う
目
的
で

社
長
直
轄
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
と
し
て
ス

タ
ー
ト
し
た
。

そ
の
た
め
に
社
内
に
フ
ィ
ー
ル
ド
・

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
推
進
組
織
を
設
置

し
、
ゼ
ロ
か
ら
フ
ィ
ー
ル
ド
・
イ
ノ

ベ
ー
タ（
F
I
e
r
）の
養
成
を
始
め
た
。

フ
ィ
ー
ル
ド
と
は
課
、
部
、
会
社
な
ど

の
対
象
領
域
を
意
味
す
る
。
F
I
e
r

は
お
客
様
の
業
務
課
題
を
解
決
す
る

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
だ
。
そ
の
仕
事

は
組
織
の
ト
ッ
プ
の
改
革
の
方
向
性

に
基
づ
い
て
、
ま
ず
フ
ィ
ー
ル
ド
を
設

定
し
、
そ
の
中
で
ど
ん
な
こ
と
が
行
わ

れ
て
い
る
か
と
い
う
事
実
を
徹
底
的
に

見
え
る
化（
可
視
化
）
す
る
こ
と
で
人

の
意
識
と
行
動
を
変
え
る
。
そ
の
た

め
に
知
恵
を
活
か
し
、
I
C
T
を
駆
使

し
て
プ
ロ
セ
ス
を
変
え
、
人
と
プ
ロ
セ

ス
と
I
C
T
の
三
位
一
体
に
よ
る
全
体

最
適
化
を
図
る
こ
と
で
業
務
課
題
を

解
決
す
る
の
が
F
I
e
r
の
ミ
ッ
シ
ョ

ン
だ
。

F
I
e
r
候
補
者
は
課
長
・
部
長

ク
ラ
ス
の
幹
部
社
員
を
対
象
に
公
募

と
全
部
門
か
ら
の
推
薦
で
決
定
す
る
。

な
ぜ
幹
部
社
員
か
。
1
つ
は
会
社
の

将
来
を
左
右
す
る
活
動
で
あ
る
以
上
、

幹
部
社
員
が
率
先
し
て
当
た
る
必
要

が
あ
る
こ
と
、
も
う
1
つ
は
顧
客
の
社

長
な
ど
要
職
の
方
と
の
対
話
が
重
要

に
な
り
、
そ
れ
な
り
の
経
験
と
能
力

の
あ
る
人
で
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
推

薦
で
は
各
本
部
に
人
数
を
割
り
当
て

「
新
し
い
職
種
に
適
し
た
人
を
人
選
し

ろ
」
と
い
う
ト
ッ
プ
の
強
い
指
示
で
集

め
ら
れ
た
。
第
1
期
生
は
1
5
1
人

（
平
均
年
齢
46
歳
）で
あ
る
。

F
I
e
r
候
補
者
は
フ
ィ
ー
ル
ド
・

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
推
進
組
織
に
異
動
し
、

退
路
を
断
つ
覚
悟
で
1
年
間
の
育
成

プ
ロ
グ
ラ
ム
を
受
講
す
る
。
5
.
5
カ

月
の
座
学
と
実
践
を
組
み
合
わ
せ
た

「
基
礎
ス
テ
ー
ジ
」と
6
.
5
カ
月
の
実

践
主
体
の「
実

践
ス
テ
ー
ジ
」

に
分
か
れ
る
。

ク
ラ
ス
分
け

し
、メ
ン
タ
ー・

個
別
面
談
を

行
う
ク
ラ
ス

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー

（
人
事
部
門
統

括
部
長
ク
ラ

ス
）
と
学
習
内

容
の
助
言
・
指

導
を
行
う
ア
ド

バ
イ
ザ
ー
（
コ

ン
サ
ル
タ
ン
ト
経
験
者
）の
2
人
を
そ

れ
ぞ
れ
配
置
し
て
い
る
。

育
成
の
基
本
ス
タ
ン
ス
は
①
教
え

す
ぎ
な
い 

②
自
ら
動
く 

③
実
践
を
組

み
込
む 

④
幅
広
い
情
報
の
提
供
―
―

の
4
つ
。
対
象
は
幹
部
社
員
で
あ
り
、

教
え
る
こ
と
も
大
事
だ
が
、
自
ら
考

え
る
力
を
磨
く
。
今
ま
で
と
の
違
い

は
作
業
を
代
行
し
て
く
れ
る
部
下
は

置
か
な
い
こ
と
。
頭
で
理
解
す
る
だ
け

で
な
く
、
実
践
を
重
視
し
体
で
覚
え

る
こ
と
を
徹
底
し
、
習
得
す
べ
き
技

術
や
ノ
ウ
ハ
ウ
は
、
富
士
通
総
研
、
富

士
通
研
究
所
、
F
U
J
I
T
S
U
ユ
ニ

バ
ー
シ
テ
ィ
な
ど
グ
ル
ー
プ
の
あ
ら
ゆ

る
人
材
育
成
ノ
ウ
ハ
ウ
を
結
集
し
て

鍛
え
上
げ
て
い
く
。

基
礎
ス
テ
ー
ジ
で
は
マ
イ
ン
ド
変

革
、
自
己
ス
キ
ル
発
掘
、
見
え
る
化

な
ど
プ
ロ
セ
ス
や
各
種
技
法
講
座
の

ほ
か
、
リ
ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ
に
関
す
る
講

演
も
実
施
し
て
い
る
。
例
え
ば
マ
イ
ン

ド
変
革
は
外
部
機
関
の
協
力
に
よ
る

1
週
間
の
グ
ル
ー
プ
ワ
ー
ク
中
心
の

プ
ロ
グ
ラ
ム
で
あ
り
、
自
己
表
現
力
や

発
想
の
転
換
な
ど
に
つ
い
て
ロ
ー
ル
プ

レ
イ
に
よ
る
意
識
改
革
を
行
う
。
自

己
ス
キ
ル
発
掘
は
、
振
り
返
り
に
よ
る

自
己
の
発
見
を
1
週
間
か
け
て
行
う
。

自
分
の
こ
れ
ま
で
の
キ
ャ
リ
ア
を
書
き

な
さ
い
と
言
う
と
、
職
歴
を
書
け
る

人
は
多
い
が
、
担
当
し
た
仕
事
の
中

で
培
っ
た
自
分
の
強
み
を
書
き
な
さ
い

と
言
っ
て
も
、
強
み
は
何
か
を
考
え
た

こ
と
が
な
く
、
書
け
る
人
は
ほ
と
ん
ど

い
な
か
っ
た
。

改
め
て
自
分
の
強
み
に
つ
い
て
考

え
て
も
ら
い
、
自
分
で
は
当
た
り
前

だ
と
思
っ
て
い
た
こ
と
が
強
み
で
あ
る

こ
と
を
発
見
し
、
そ
れ
を
言
葉
で
表

現
し
、
グ
ル
ー
プ
の
メ
ン
バ
ー
に
発
表

し
て
共
有
す
る
。
聞
く
方
も
同
じ
会

社
で
あ
っ
て
も
知
ら
な
い
知
識
や
業

務
を
知
る
こ
と
に
驚
く
。
様
々
な
職

種
の
出
身
者
が
互
い
の
強
み
を
知
る

こ
と
で
今
後
の
活
動
に
活
か
す
こ
と

が
で
き
る
と
い
う
認
識
を
得
る
こ
と
は

非
常
に
大
き
い
。

実
践
学
習
で
は
、
富
士
通
内
の
部

門
か
ら
具
体
的
な
案
件
を
出
し
て
も

ら
い
3
人
が
1
つ
の
チ
ー
ム
と
し
て
関

わ
る
。
後
半
は
顧
客
先
に
も
一
部
の
メ

ン
バ
ー
が
出
か
け
て
実
際
の
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
に
近
い
形
で
実
践
す
る
。
講
座

で
は
全
員
に
プ
レ
ゼ
ン
を
し
て
も
ら
う

が
、
不
得
意
な
人
も
逃
げ
ら
れ
な
い

し
、
自
ら
積
極
的
に
取
り
組
む
必
要

が
あ
る
。

1
年
を
通
じ
て
大
き
く
変
化
す
る

の
は
マ
イ
ン
ド
だ
。
前
述
し
た
よ
う
に

F
Ｉ
本
部
に
は
部
下
も
サ
ポ
ー
タ
ー

も
い
な
い
し
、
コ
ピ
ー
や
資
料
作
成
、

発
表
に
至
る
す
べ
て
の
業
務
を
自
分

1
人
で
こ
な
さ
な
く
て
は
な
ら
な
い
。

全
員
が
管
理
職
だ
け
に
最
初
は
苦
痛

だ
っ
た
か
も
し
れ
な
い
。
パ
ワ
ー
ポ
イ

ン
ト
の
作
業
も
不
安
そ
う
な
人
も
い

た
の
で
特
別
講
座
を
設
け
た
が
半
分

が
受
講
し
た
。
必
要
な
作
業
を
自
分

1
人
で
こ
な
し
、
足
り
な
い
知
識
や

ノ
ウ
ハ
ウ
に
つ
い
て
は
メ
ン
バ
ー
独
自

で
自
主
学
習
会
を
開
く
な
ど
積
極
的

に
学
ぼ
う
と
す
る
姿
勢
に
変
化
し
た
。

こ
れ
は
私
自
身
に
と
っ
て
も
驚
き
だ
っ

た
。育

成
プ
ロ
グ
ラ
ム
修
了
後
は
3
人

1
組
の
チ
ー
ム
と
な
り
顧
客
先
の
改

革
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
担
当
す
る
。
現
在

ま
で
の
修
了
者
は
5
7
4
人
を
数
え
、

第
7
期
生
の
37
人
が
プ
ロ
グ
ラ
ム
を

受
講
し
て
い
る
。
約
6
年
間
で
手
が

け
た
案
件
は
富
士
通
グ
ル
ー
プ
内
の
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ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
弱
体
化
と
揶
揄
さ
れ
る
よ
う

に
、
管
理
職
社
員
に
対
す
る
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、

特
に
大
企
業
を
は
じ
め
と
し
た
多
く
の
日
本
企
業
が
頭
を

悩
ま
す
重
要
な
課
題
だ
。
各
社
、「
活
性
化
」
と
い
う
名
目

の
も
と
、
試
行
錯
誤
を
繰
り
返
し
な
が
ら
も
様
々
な
取
り

組
み
を
行
っ
て
い
る
。
し
か
し
、
残
念
な
が
ら
、
そ
う
し

た
取
り
組
み
が
期
待
通
り
の
成
果
を
上
げ
て
い
る
と
は
言

い
難
い
。
で
は
、
前
頁
で
ご
紹
介
し
た
富
士
通
の
取
り
組

み
は
他
社
の
そ
れ
と
一
体
何
が
違
う
の
だ
ろ
う
か
。
本
稿

で
は
、
３
つ
の
キ
ー
ワ
ー
ド
を
挙
げ
て
フ
ィ
ー
ル
ド
・
イ

ノ
ベ
ー
タ
の
特
徴
を
明
ら
か
に
し
た
い
。

第
１
に
、「
ビ
ジ
ネ
ス
の
創
造
」で
あ
る
。
フ
ィ
ー
ル
ド・

イ
ノ
ベ
ー
タ
の
原
点
は
、
富
士
通
グ
ル
ー
プ
が
2
0
0
7

年
の
中
期
経
営
方
針
に「『
I
C
T
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
』
か

ら『
ビ
ジ
ネ
ス
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
』へ
の
事
業
領
域
の
拡
大
」

を
掲
げ
た
こ
と
に
あ
る
。
顧
客
の
本
質
的
な
経
営
課
題

を
解
決
す
る
た
め
に
は
、
顧
客
の
現
場
で
複
雑
に
繋
が
り

あ
っ
た「
人
」「
プ
ロ
セ
ス
」「
I
C
T
」の
関
係
を
見
え
る

化
す
る
必
要
が
あ
っ
た
。
人
の
意
識
を
変
え
、
現
場
の
知

恵
を
引
き
出
し
、
仕
事
の
プ
ロ
セ
ス
と
I
C
T
の
継
続
的

な
改
善
を
促
す
役
割
を
担
う
機
能
と
し
て
、
フ
ィ
ー
ル
ド・

イ
ノ
ベ
ー
タ
が
誕
生
し
た
の
で
あ
る
。
フ
ィ
ー
ル
ド
・
イ

ノ
ベ
ー
タ
自
身
も
現
場
で
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
を
創
造
す
る

経
験
を
通
し
て
、
マ
イ
ン
ド
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
も
た
ら

さ
れ
て
い
る
。
例
え
ば
、
普
段
交
流
の
少
な
い
営
業
と
研

究
開
発
の
社
員
が
チ
ー
ム
を
組
む
こ
と
で
、
思
考
の
枠
組

み
を
客
体
視
し
た
り
、
多
様
な
知
を
活
用
す
る
有
用
性
に

気
づ
く
効
果
が
あ
る
。

第
２
に
、「
柔
軟
で
顧
客
起
点
に
立
っ
た
謙
虚
な
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
リ
ズ
ム
」で
あ
る
。
同
社
で
は「
顧
客
起
点
」

と
い
う
言
葉
を
大
事
に
し
て
い
る
。
顧
客
起
点
に
立
つ
と

い
う
こ
と
は
、
時
に
自
分
自
身
の
も
の
の
見
方
や
考
え
方

に
変
更
を
迫
る
こ
と
を
意
味
す
る
。
し
か
し
、
あ
る
領
域

に
専
門
特
化
し
過
ぎ
る
と
専
門
性
に
固
執
す
る
あ
ま
り
顧

客
目
線
を
見
失
い
が
ち
で
あ
る
。
同
社
で
は
そ
れ
を
危
惧

し
て
、
フ
ィ
ー
ル
ド
・
イ
ノ
ベ
ー
タ
に
こ
れ
ま
で
培
っ
て

き
た
専
門
性
が
直
接
的
に
活
か
せ
な
い
顧
客
課
題
に
ア
サ

イ
ン
す
る
こ
と
も
し
ば
し
ば
あ
る
。
顧
客
が
自
明
視
し
て

い
る
こ
と
に
対
し
て
何
の
先
入
観
も
持
た
ず
に
フ
ィ
ー
ル

ド
・
イ
ノ
ベ
ー
タ
が
問
い
を
発
す
る
こ
と
で
、
思
わ
ぬ
ビ

ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
を
見
出
す
こ
と
も
あ
る
。
気
に
な
る
顧

客
満
足
度
に
つ
い
て
だ
が
、
当
初
は
不
安
視
し
て
い
た
顧

客
に
も
次
第
に「
ど
ん
な
仕
事
も
結
局
は
基
本
的
な
仕
事

の
重
な
り
に
過
ぎ
な
い
」（
帝
人 

人
財
開
発
・
総
務
部
長 

藤
本
氏
）と
思
わ
せ
る
ほ
ど
、顧
客
の
信
頼
は
厚
い
と
い
う
。

第
３
に
、「
セ
ー
フ
テ
ィ
ネ
ッ
ト
の
拡
充
」
で
あ
る
。

「
フ
ィ
ー
ル
ド
・
イ
ノ
ベ
ー
タ
に
就
い
た
社
員
を
不
幸
に

し
な
い
」（
加
藤
氏
）と
い
う
強
い
覚
悟
が
背
景
に
あ
っ
た
。

人
事
上
の
セ
ー
フ
テ
ィ
ネ
ッ
ト
は
新
規
事
業
を
生
み
出
す

仕
掛
け
に
は
不
可
欠
な
要
素
だ
が
、
疎
か
に
さ
れ
が
ち
で

も
あ
る
。
フ
ィ
ー
ル
ド
・
イ
ノ
ベ
ー
タ
の
場
合
、
メ
ン
バ
ー

自
身
で
評
価
の
仕
組
み
や
キ
ャ
リ
ア
育
成
の
仕
組
み
、
働

き
方
に
至
る
ま
で
議
論
し
、
実
際
に
策
定
し
た
。
フ
ィ
ー

ル
ド
・
イ
ノ
ベ
ー
タ
に
対
す
る
経
営
の
意
志
の
表
れ
と
も

言
え
る
。
ま
た
、
キ
ャ
リ
ア
と
い
う
長
い
時
間
軸
の
視

点
で
俯
瞰
す
れ
ば
、
フ
ィ
ー
ル
ド
・
イ
ノ
ベ
ー
タ
に
就
く

こ
と
自
体
が
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
上
の
セ
ー
フ
テ
ィ

ネ
ッ
ト
と
い
う
見
方
も
で
き
る
。
こ
れ
ま
で
立
ち
止
ま
っ

て
考
え
る
こ
と
の
な
か
っ
た
キ
ャ
リ
ア
上
の
強
み
・
弱
み

を
物
語
化
す
る
こ
と
で
自
覚
し
た
り
、
忘
れ
か
け
て
い
た

「
自
分
が
手
掛
け
た
こ
と
で
成
果
が
出
る
喜
び
」
を
再
び
実

感
す
る
こ
と
が
、
こ
れ
か
ら
の
キ
ャ
リ
ア
に
対
す
る
意
欲

的
な
マ
イ
ン
ド
を
呼
び
起
こ
さ
せ
る
。
実
際
、
同
社
で
は

フ
ィ
ー
ル
ド
・
イ
ノ
ベ
ー
タ
を
キ
ャ
リ
ア
の
一
ス
テ
ッ
プ
と

し
て
位
置
づ
け
、
再
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
後
の
職
場
で
も
活

躍
す
る
社
員
も
少
な
く
な
い
と
い
う
。

以
上
、
取
り
上
げ
た
3
つ
の
ポ
イ
ン
ト
は
同
社
の
成
功

を
支
え
る
ほ
ん
の
一
部
の
要
素
に
過
ぎ
な
い
。
最
も
重
要

な
こ
と
は
、
こ
の
一
連
の
取
り
組
み
を
支
え
る
ス
テ
イ
ク

ホ
ル
ダ
ー
に
共
通
し
た
一
つ
の
思
想
、
す
な
わ
ち「
人
を
信

じ
る
」
と
い
う
信
条
が
貫
か
れ
て
い
る
点
に
あ
る
の
か
も

し
れ
な
い
。

を読み解く
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人財開発・総務部の無駄な仕事を減らし、

本来のやりたい仕事を追求し、仕事の質を

高めることを目的にFIerとのプロジェクトが

昨年7月から始まった。部は採用、人財開発、

総務、健康管理室の4つのグループに分か

れるが、互いの仕事を知らない状況だった。

最初は仕事の見える化に始まり、課題を抽

出・整理して達成すべき課題を記した付箋

をホワイトボードに貼り付けた。

すでに達成したもの、やりかけのもの、

課題の3つに分け、ホワイトボードは私の

机の後ろに置いて全員に見えるようにして

いる。毎週火曜日に各グループとFIerがミー

ティングを開催し、達成状況を確認し、達

成するための議論を行う。未達であれば

FIerが皆の前で課長に「先週と変わっていま

せんね、どうしてですか」と指摘するが、そ

の“外圧”の効果は絶大だ。誰もがやらなけ

ればいけないことや、やりたいことは頭で

はわかっていてもなかなか実現が難しいし、

私が一つひとつをチェックすることも不可

能だ。

ボードに張り出された課題を全員が共

有し、FIerとの共同作業で問題点を解決し、

進捗を促すことで改善が進んでいる。とく

に2012年に立ち上げたばかりの健康管理

室の医療スタッフにとっては、課題や会社

への提案内容が明確になり、仕事の効率化

が飛躍的に進んだ。部には約20人のスタッ

フがいるが、月間約250時間の労働時間の

短縮につながるという効果も生んでいる。

FIerとの共同作業で
業務の効率化が飛躍的に発展

企業事例 CASE STUDY

帝人株式会社
［人事・総務本部　人財開発・総務部長　藤本治己］

［ Customer's Voice：顧客はこう見る］
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る
。
こ
の
層
に
い
る
こ
と
で
感
じ
る
葛

藤
や
焦
燥
感
が
後
の
大
き
な
転
機
に
つ

な
が
る
こ
と
も
珍
し
く
な
い
。

以
上
、
学
び
に
お
け
る
4
つ
の
ゾ
ー

ン
の
特
徴
に
つ
い
て
個
人
の
視
点
か
ら

概
観
し
た
。
そ
れ
で
は
企
業
の
視
点
か

ら
こ
の
学
び
マ
ト
リ
ク
ス
を
用
い
る
と

い
か
な
る
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

在
り
方
が
考
え
ら
れ
る
だ
ろ
う
か
。
次

頁
の
石
山
氏
に
よ
る『
ゾ
ー
ン
的
発
想

か
ら
シ
ー
ク
エ
ン
ス
的
発
想
へ
』
を
お

読
み
頂
き
た
い
。

SUGGESTIONキ ャ リ ア マ ネ ジ メ ン ト ツ ー ル ： 学 び マ ト リ ク ス の 提 示

キャリアマネジメントツール：学びマトリクスの提示

広
い
視
野
や
経
験
を
も
と
に
立
脚
す

る
。
そ
う
し
た
意
味
で
は
、
個
人
の
専

門
性
を
高
め
る
上
で
も
ラ
ー
ニ
ン
グ
ロ

マ
ン
チ
ス
ト
の
段
階
に
お
け
る
学
び
は

無
駄
と
は
言
え
な
い
の
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
。

問
題
提
起
③

成
果
を
重
視
し
て
い
る
も
の
の
能

力
開
発
を
行
っ
て
い
な
い
層
で
あ
る
。

ネ
ガ
テ
ィ
ブ
に
捉
え
れ
ば“
過
去
の
成

功
体
験
が
強
い
人
材
”
と
言
え
る
。
一

見
す
る
と
貢
献
度
が
高
く
優
秀
な
人

材
の
よ
う
に
見
え
る
。
し
か
し
、
環
境

変
化
に
よ
り
自
身
の
成
功
体
験
が
通

用
し
な
く
な
っ
た
時
、
変
化
に
対
応
で

き
な
い
危
険
性
を
抱
え
て
い
る
。
さ
ら

に
、
組
織
外
の
能
力
開
発
の
重
要
性

を
認
識
し
て
い
な
い
場
合
、
部
下
に
対

し
て
社
外
で
学
ぶ
こ
と
よ
り
も
、
社
内

で
の
長
時
間
残
業
を
重
視
し
て
し
ま

う
よ
う
な
特
徴
を
有
し
て
い
る
こ
と
が

研
究
会
で
語
ら
れ
た
。

問
題
提
起
③

変
化
に
対
し
て
は
抵
抗
感
が
大
き

く
、
と
に
か
く
現
状
を
維
持
し
た
い
と

い
う
気
持
ち
が
強
い
層
で
あ
る
。
た
だ

し
、
特
に
問
題
行
動
を
取
る
わ
け
で
も

な
い
し
、
不
ま
じ
め
な
わ
け
で
も
な
い
。

③
経
験
主
義
的
人
材

④
現
状
維
持
的
人
材

は
じ
め
に

こ
れ
ま
で
本
誌
で
は
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ

ン
人
材
・
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
人
材
・
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
の
三
つ
の
観
点
か

ら
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
取
り
組

む
企
業
の
事
例
を
紹
介
し
て
き
た
。

取
り
組
み
は
三
社
三
様
で
は
あ
る
が
、

共
通
す
る
の
は
競
争
力
向
上
や
人
材

育
成
の
観
点
か
ら
企
業
が
積
極
的
に

キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
取
り
組
ん

で
い
る
点
で
あ
る
。
日
本
企
業
に
お
け

る「
キ
ャ
リ
ア
」は
組
織
内
で
の
地
位
・

仕
事
上
の
役
割
・
責
任
の
大
き
さ
な

ど（
仕
事
そ
の
も
の
で
は
な
く
）
仕
事

か
ら
得
る
も
の
に
価
値
を
置
く「
外
的

キ
ャ
リ
ア
」
か
ら
、
心
の
豊
か
さ
や
仕

事
の
意
味
・
価
値
な
ど
を
結
び
つ
け
る

「
内
的
キ
ャ
リ
ア
」に
徐
々
に
シ
フ
ト
す

る
よ
う
に
な
っ
て
き
た
。
当
然
、
内
的

キ
ャ
リ
ア
を
豊
か
に
す
る
た
め
に
は
、

個
人
の
自
律
的
な
取
り
組
み
が
不
可

欠
で
あ
る
。
し
か
し「
自
己
責
任
」
と

い
う
名
の
も
と
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
主
体

者
は
い
つ
し
か
過
度
に
個
人
だ
け
に
委

ね
ら
れ
て
し
ま
っ
た
の
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
。

本
誌
6
ペ
ー
ジ
の
金
井
先
生
の
イ

ン
タ
ビ
ュ
ー
に
も
登
場
し
た
よ
う
に
、

キ
ャ
リ
ア
に
は
経
験
を
く
ぐ
る
こ
と
で

初
め
て
見
え
て
く
る
よ
う
な
側
面

（
キ
ャ
リ
ア
・
エ
ピ
フ
ァ
ニ
ー
）も
あ
る
。

と
こ
ろ
が
個
人
が
過
度
に
自
己
実
現

に
固
執
し
よ
う
と
す
る
と
、
個
人
に

と
っ
て
は
キ
ャ
リ
ア
の
幅
を
狭
め
る
こ

と
に
な
る
と
同
時
に
、
企
業
に
と
っ
て

も
育
成
機
会
の
減
少
や
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
の
減
退
な
ど
の
デ
メ
リ
ッ
ト
を
被
る

こ
と
に
な
る
。

個
人
の
み
な
ら
ず
企
業
に
と
っ
て

も
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
必
要
性

が
高
ま
る
中
、
企
業
に
は
ど
の
よ
う
な

役
割
が
求
め
ら
れ
る
の
だ
ろ
う
か
。
こ

う
し
た
問
題
意
識
に
基
づ
き
私
た
ち

は
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
研
究
会
を

発
足
し
た
。

学
び
マ
ト
リ
ク
ス
を
通
し
た

タ
イ
プ
分
類

個
人
と
組
織
に
と
っ
て
の
キ
ャ
リ
ア

を
考
え
る
際
、
必
要
不
可
欠
な
の
が

「
学
び
」
の
姿
勢
で
あ
る
。
当
委
員
会

で
は「
学
び
」を「
個
人
が
主
体
的
に
自

ら
の
職
業
能
力
を
高
め
よ
う
と
す
る

試
み
」と
定
義
し
、
学
び
の
在
り
方
を

整
理
し
た
。

結
果
、
導
き
出
さ
れ
た
の
が
下
記

の「
学
び
マ
ト
リ
ク
ス
」
で
あ
る
。
縦

軸
に
は
前
述
し
た
能
力
開
発
行
動
の

有
無
を
据
え
て
い
る
。
し
か
し
、
キ
ャ

リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
個
人
に
完
結
す

る
も
の
で
は
な
く
組
織
と
の
関
わ
り
で

あ
る
以
上
、
組
織
が
期
待
す
る
成
果

と
接
合
し
て
い
る
こ
と
が
必
要
不
可
欠

で
あ
ろ
う
。
そ
こ
で
横
軸
に
据
え
て
い

る
の
が「
未
来
成
果
」
で
あ
る
。
こ
こ

で“
未
来
”
と
い
う
言
葉
を
わ
ざ
わ
ざ

付
け
加
え
て
い
る
の
は
、「
今
年
度
の

売
上
目
標
○
円
」な
ど
の
よ
う
な
短
期

的
成
果
と
の
混
同
を
避
け
る
た
め
で

あ
る
。
未
来
成
果
と
は
、
組
織
が
継

続
す
る
た
め
に
求
め
る
長
期
的
な
成

果
や
、
そ
の
付
加
価
値
が
も
た
ら
す

成
果
を
指
す
。
例
え
ば
営
業
職
に
お

い
て
は「
顧
客
と
長
期
的
な
信
頼
関
係

を
構
築
し
、
継
続
的
に
売
り
上
げ
を

拡
大
す
る
こ
と
」な
ど
が
未
来
成
果
に

あ
た
る
。

問
題
提
起
③

能
力
開
発
を
積
極
的
に
行
い
、
且

つ
、
組
織
に
対
す
る
未
来
成
果
に
貢

献
で
き
て
い
る
層
。
個
人
の
学
び
と
組

織
の
関
係
に
お
い
て
は
、
理
想
的
な
状

態
と
み
な
す
こ
と
が
で
き
よ
う
。
た
だ

①
ラ
ー
ニ
ン
グ
リ
ア
リ
ス
ト

し
、
本
誌
32
ペ
ー
ジ
の『
ゾ
ー
ン
的
発

想
か
ら
シ
ー
ク
エ
ン
ス
的
発
想
へ
』（
石

山
氏
）で
後
述
す
る
よ
う
に
、
こ
の
位

置
に
到
達
す
れ
ば
、
そ
れ
で
万
事
め
で

た
し
と
い
う
わ
け
で
は
な
い
。
ま
た
、

あ
ま
り
に
組
織
成
果
に
固
執
し
た
合

目
的
的
な
学
び
に
陥
っ
た
場
合
、
不
確

実
な
環
境
変
化
に
対
応
し
て
自
己
変

革
す
る
た
め
の「
幅
の
広
さ
」
を
担
保

で
き
な
い
危
険
性
も
抱
え
て
い
る
。

②
ラ
ー
ニ
ン
グ
ロ
マ
ン
チ
ス
ト

研
修
や
勉
強
会
に
は
熱
心
に
参
加

す
る
も
の
の
成
果
に
結
び
つ
い
て
い
な

い
層
を
指
す
。
組
織
の
視
点
に
立
つ
と
、

一
見
無
駄
な
学
び
を
行
っ
て
い
る
よ
う

に
見
え
る
か
も
し
れ
な
い
。
し
か
し
当

研
究
会
で
は
、「
組
織
の
吸
収
能
力
」

と
い
う
考
え
方
と
照
ら
す
こ
と
で
、

ラ
ー
ニ
ン
グ
ロ
マ
ン
チ
ス
ト
を
重
要
な

層
と
し
て
捉
え
て
い
る
。
組
織
の
吸
収

能
力
と
は
新
た
な
技
術
や
知
識
を
取

り
入
れ
て
活
用
す
る
た
め
に
は
基
礎

と
な
る
吸
収
力（
前
提
知
識
）の
蓄
積

が
必
要
だ
と
す
る
考
え
方
で
あ
る
。
一

時
点
に
お
い
て
は
期
待
成
果
に
つ
な

が
っ
て
い
な
い
よ
う
な
学
び
で
あ
っ
て

も
、
組
織
の
吸
収
力
を
高
め
る
こ
と
に

寄
与
し
て
い
る
と
捉
え
る
こ
と
が
で
き

る
。「
高
い
山
ほ
ど
裾
野
は
広
い
」と
も

言
わ
れ
る
よ
う
に
、
高
い
専
門
性
は
幅

当
研
究
会
で
は
、
ミ
ド
ル
期
で
あ
れ
ば

危
機
欠
如
型
の
様
相
を
呈
す
る
た
め

に
問
題
で
あ
る
が
、
キ
ャ
リ
ア
初
期
に

お
い
て
は
問
題
だ
と
は
言
い
切
れ
な
い

と
位
置
づ
け
た
。

特
に
、
ジ
ョ
ブ
を
規
定
せ
ず
に
総
合

職
と
し
て
採
用
さ
れ
る
よ
う
な
日
本
企

業
に
お
い
て
は
、
希
望
し
た
職
種
に
配

属
さ
れ
る
こ
と
が
約
束
さ
れ
て
い
な
い
。

入
社
後
ま
も
な
く
理
想
と
現
実
と
の

ギ
ャ
ッ
プ
に
苛
ま
れ
、
リ
ア
リ
テ
ィ

シ
ョ
ッ
ク
を
経
験
す
る
こ
と
も
稀
で
は

な
い
現
状
か
ら
、
あ
る
種
の
モ
ラ
ト
リ

ア
ム
の
時
期
に
過
ぎ
な
い
可
能
性
も
あ

問題提起

能力開発行動 有

能力開発行動 無

ラーニング
ロマンチスト

ラーニング
リアリスト

現状維持的人材 経験主義的人材

図表 1　学びマトリクス

未
来
成
果 

重
視
す
る

未
来
成
果 

重
視
し
な
い

出所：キャリアマネジメント研究会

キャリアマネジメント研究会 委員

・石山 恒貴氏 ※座長
（法政大学大学院 政策創造研究科 准教授） 

・服部 泰宏氏
（横浜国立大学大学院 国際社会科学研究院（兼）経営学部 准教授）

・亀島 哲氏
（厚生労働省 人道調査室 ハローワークサービス推進室 室長） 

・川口 公高氏
（株式会社ミスミグループ本社 人材開発室 副ゼネラルマネジャー）

・福井 泰光氏
（MHD モエ ヘネシー ディアジオ株式会社 常務取締役 人事総務部長）

・酒井 之子氏
（コニカミノルタビジネスソリューションズ株式会社 マーケティング本部教育研修部 担当部長）

・島田 由香氏
（ユニリーバ・ジャパンHD 株式会社 取締役人事本部長）

・田中 潤氏
（株式会社ぐるなび 執行役員 管理本部人事部門長）

・須東 朋広
 ( 株式会社インテリジェンス HITO 総合研究所 主席研究員 )

※所属組織・役職名は2014年２月時点のもの
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に
分
け
て
分
析
し
て
み
た
。
図
表
１
が
、
組
織
要

因
と
個
人
要
因
を
示
し
て
い
る
。

組
織
要
因
と
し
て
は
、
組
織
が
開
放
的
で
あ

る
の
か
、
閉
鎖
性
及
び
内
部
へ
の
凝
集
性
が
高

い
の
か
、
と
い
う
点
が
関
係
し
て
い
る
と
考
え
る
。

た
と
え
ば
、
業
種
に
お
い
て
は
、
Ｉ
Ｔ
業
界
な
ど
、

Ｉ
Ｔ
ス
キ
ル
ズ
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
な
ど
の
仕
組
み
で

専
門
性
の
見
え
る
化
が
進
み
、
会
社
間
の
垣
根
が

低
い
場
合
は
、
個
人
の
能
力
開
発
へ
の
動
機
づ
け

が
生
じ
や
す
い
。
し
か
し
、
組
織
の
閉
鎖
性
が
高

く
、
組
織
内
で
ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト
で
あ
る
こ
と
、
実

務
の
み
を
重
視
す
る
こ
と
が
強
調
さ
れ
る
組
織
で

は
、
個
人
が
主
体
的
に
専
門
性
を
高
め
よ
う
と
い

う
動
機
づ
け
が
高
ま
ら
な
い
だ
ろ
う
。
組
織
の
多

様
性
が
低
く
、
た
と
え
ば
、
男
性
正
社
員
だ
け
が

優
遇
さ
れ
る
組
織
で
あ
れ
ば
、
新
し
い
視
点
を
得

る
と
い
う
必
要
性
を
感
じ
な
い
だ
ろ
う
。
そ
の
う

え
、
男
性
正
社
員
の
従
来
型
の
働
き
方
を
変
え

ず
に
恒
常
的
長
時
間
勤
務
が
続
け
ば
、
物
理
的

に
も
能
力
開
発
の
努
力
を
行
う
こ
と
が
難
し
く

な
る
。

一
方
、
個
人
要
因
と
し
て
は
、
当
研
究
会
で
は
、

石山 恒貴 法政大学大学院政策創造研究科 准教授

１
．
ゾ
ー
ン
か
ら 

シ
ー
ク
エ
ン
ス
的
な
発
想
へ 

本
誌
の「
問
題
意
識
」に
お
い
て
、
当
研
究
会

の
成
果
物
と
な
る「
学
び
マ
ト
リ
ク
ス
」
を
提
示

し
た
。
こ
の
学
び
マ
ト
リ
ク
ス
を
活
用
す
る
際
は
、

静
的
な
モ
デ
ル
で
は
な
く
、
動
的
に
捉
え
る
視
点

が
必
要
だ
。
た
と
え
ば
、
個
人
で
あ
れ
ば
、
自
分

が
今
、
象
限
の
ど
こ
か
ら
ど
こ
へ
と
向
か
っ
て
い

る
の
か
を
内
省
し
て
み
る
こ
と
で
、
キ
ャ
リ
ア
の

気
づ
き
に
つ
な
が
る
。
③
現
状
維
持
的
人
材
、
④

経
験
主
義
的
人
材
で
あ
る
こ
と
も
、
個
人
の
キ
ャ

リ
ア
に
と
っ
て
は
重
要
な
一
過
程
で
あ
ろ
う
。
で

あ
れ
ば
こ
そ
、
モ
デ
ル
の
中
で
、
自
分
の
動
的
な

方
向
性
を
考
え
て
み
る
こ
と
が
、
キ
ャ
リ
ア
に
関

心
を
も
つ
た
め
の
き
っ
か
け
に
な
る
。

こ
の
よ
う
に
③
経
験
主
義
的
人
材
や
④
現
状

維
持
的
人
材
に
も
意
義
は
あ
る
が
、
人
事
の
方
々

に
と
っ
て
は
、
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
の
停
滞
を
避
け

る
た
め
に
、
③
経
験
主
義
的
人
材
と
④
現
状
維

持
的
人
材
に
、
①
ラ
ー
ニ
ン
グ
リ
ア
リ
ス
ト
②
ラ

ー
ニ
ン
グ
ロ
マ
ン
チ
ス
ト
へ
の
移
行
を
促
し
て
い

く
こ
と
が
企
業
課
題
に
な
る
場
合
も
あ
る
だ
ろ

う
。
一
見
、
企
業
に
と
っ
て
は
無
駄
な
学
び
を
行

っ
て
い
る
よ
う
に
見
え
る
②
ラ
ー
ニ
ン
グ
ロ
マ
ン

チ
ス
ト
も
、
①
ラ
ー
ニ
ン
グ
リ
ア
リ
ス
ト
へ
の「
移

行
」の
過
程
だ
と
捉
え
れ
ば
新
た
な
視
座
を
提
起

で
き
よ
う
。
こ
れ
はG

ratton(2011)

が『
ワ
ー
ク
・

シ
フ
ト
』の
中
で
提
起
し
て
い
る「
連
続
ス
ペ
シ
ャ

リ
ス
ト
」と
い
う
概
念
と
も
共
通
す
る
。
変
化
が

激
し
い
中
で
は
、
移
動
と
脱
皮
を
繰
り
返
し
専
門

的
技
能
を
連
続
習
得
し
て
い
く
こ
と
や
広
い
人
材

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
築
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
そ

profile
NEC、GEにおいて、一貫して人事労務関係を担当、バイオ・ラッド ラボラトリーズ株式会社にお
いて執行役員人事総務部長を経て、2013年4月より現職。主要著書に『組織内専門人材のキャリ
アと学習:組織を越境する新しい人材像』（日本生産性本部生産性労働情報センター）、翻訳に『サ
クセッションプランの基本』（ヒューマンバリュー社）。主要論文に、「人事権とキャリア権の複合
効果」、「組織内専門人材の専門領域コミットメントと越境的能力開発の役割」など。

石山 恒貴
法政大学大学院政策創造研究科 准教授

現状維持的人材、あるいは経験主義的人材にとどまる原因図表1

組織要因

・業種の開放性が低い
・内部組織重視（ベンチマークしない）
・現状維持志向（失敗を許容しない）
・上意下達型風土（現場が意見できない）
・恒常的長時間勤務（外で勉強できない）
・多様性が乏しい（男性正社員中心）
・過度のゼネラリスト志向
・実務偏重による能力開発の重視（計画の不在、上司と部下の認識共有がない）

個人要因

・価値観は組織にあわせる
・現在志向、過去志向（時間軸）
・現在の繁忙感を考慮する
・外部の変化に無関心、内部組織重視
・キャリア関心が低い
・多様性に抵抗感
・変革に抵抗感
・組織内のゼネラリスト志向
・過去の成功体験に固執

う
し
た
中
で
は
、
②
ラ
ー
ニ
ン
グ
ロ
マ
ン
チ
ス
ト

と
①
ラ
ー
ニ
ン
グ
リ
ア
リ
ス
ト
を
行
き
つ
戻
り
つ

す
る
状
態
は
望
ま
し
い
状
態
と
も
捉
え
ら
れ
る
。

で
は
、
現
状
維
持
的
人
材
・
経
験
主
義
的
人

材
の
象
限
に
留
ま
り
続
け
ず
に
ラ
ー
ニ
ン
グ
ロ
マ

ン
チ
ス
ト
・
ラ
ー
ニ
ン
グ
リ
ア
リ
ス
ト
の
象
限
へ

移
行
す
る
に
は
何
が
必
要
な
の
だ
ろ
う
か
？ 

そ

し
て
組
織
は
ど
う
い
っ
た
介
入
を
行
う
べ
き
な
の

だ
ろ
う
か
。

２
．
キ
ャ
リ
ア
の
定
義

論
を
進
め
る
ま
え
に
、
本
稿
に
お
け
る
キ
ャ

リ
ア
と
い
う
用
語
の
定
義
を
し
て
お
こ
う
。
学
界

で
も
現
場
で
も
、
キ
ャ
リ
ア
と
い
う
言
葉
は
多
岐

に
わ
た
っ
て
使
用
さ
れ
て
い
る
。
た
だ
、
主
要
な

使
い
方
は
整
理
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

第
１
は
、
昇
進
と
キ
ャ
リ
ア
を
関
連
づ
け
る
使

い
方
。
た
と
え
ば
、端
的
に
言
え
ば
、キ
ャ
リ
ア
組・

ノ
ン
キ
ャ
リ
ア
組
と
い
う
考
え
方
は
、
こ
こ
に
含

ま
れ
る
。
欧
米
の
雇
用
は
フ
ァ
ス
ト
・
ト
ラ
ッ
ク

の
一
部
の
幹
部
層
と
そ
れ
以
外
の
社
員
に
分
か
れ

る
が
、
日
本
型
雇
用
は
多
く
の
社
員
が
長
期
間

に
わ
た
り
幹
部
へ
の
昇
格
競
争
に
参
加
す
る
、
な

ど
と
い
う
指
摘
も
、
第
１
の
分
類
に
含
ま
れ
る
だ

ろ
う
。

第
２
は
、
職
業
と
個
人
の
マ
ッ
チ
ン
グ
に
着
目

す
る
使
い
方
。
こ
の
使
い
方
に
お
い
て
は
、
個
人

は
自
己
分
析
に
注
力
し
、
そ
の
結
果
に
基
づ
き
、

自
分
に
適
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
職
業
を
選
択

す
る
こ
と
を
目
指
す
と
い
う
行
動
が
促
進
さ
れ
る
。

第
３
は
、
職
業
生
活
と
人
生
の
経
歴
の
軌
跡

の
総
体
を
キ
ャ
リ
ア
と
み
な
す
使
い
方
。

第
４
は
、
生
涯
発
達
的
な
視
点
か
ら
、 

個
人
と

し
て
の
成
長
と
発
達
の
視
点
を
重
視
す
る
使
い
方
。

第
１
か
ら
第
４
の
使
い
方
で
、
い
ず
れ
か
が
間

違
い
と
い
う
わ
け
で
は
な
い
。
ど
れ
も
キ
ャ
リ
ア

に
お
い
て
、
重
要
な
視
点
で
あ
る
こ
と
に
は
間
違

い
な
い
。
た
だ
し
、
本
稿
に
お
け
る
キ
ャ
リ
ア
に

つ
い
て
は
、
主
に
第
３
と
第
４
の
視
点
に
立
脚
す

る
こ
と
と
し
た
い
。
と
い
う
の
も
、
第
１
と
第
２

の
使
い
方
は
、
や
や
視
点
と
し
て
範
囲
が
狭
す
ぎ

る
か
ら
だ
。
職
業
生
活
が
長
期
化
す
る
現
状
か
ら

す
る
と
、
キ
ャ
リ
ア
に
お
い
て
い
つ
も
昇
進
だ
け

が
問
題
の
焦
点
と
は
限
ら
な
い
。
ま
たC

am
pbell 

&
 U

ngar(2004)

は
、
安
定
的
な
環
境
に
お
い
て

は
、
キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
に
お
い
て
特
性

因
子
論
が
主
流
で
あ
り
、
個
人
と
特
定
の
職
業

を
マ
ッ
チ
ン
グ
さ
せ
る
こ
と
に
重
き
が
置
か
れ
て

い
る
が
、
ポ
ス
ト
産
業
社
会
に
お
い
て
は
、
個
人

も
職
業
も
不
確
実
で
流
動
す
る
も
の
と
捉
え
た
ほ

う
が
、
現
実
に
即
し
て
い
る
と
い
う
。

こ
う
し
た
観
点
に
基
づ
き
、
本
稿
で
は
キ
ャ
リ

ア
を「
不
確
実
性
の
高
い
環
境
に
お
い
て
個
人
の

成
長
と
発
達
に
密
接
に
関
連
す
る
職
業
生
活
と

人
生
の
軌
跡
」と
定
義
す
る
。

３
．
学
び
マ
ト
リ
ク
ス
の 

移
動
軌
跡
と
し
て
の
キ
ャ
リ
ア

そ
れ
で
は
、
現
状
維
持
的
人
材
、
あ
る
い
は

経
験
主
義
的
人
材
の
象
限
に
と
ど
ま
り
続
け
て

し
ま
う
原
因
は
何
で
あ
ろ
う
か
。
当
研
究
会
は
、

そ
の
原
因
を
組
織
要
因
と
個
人
要
因
の
２
種
類

時
間
志
向
と
キ
ャ
リ
ア
・
ア
ダ
プ
タ
ビ
リ
テ
ィ
と

い
う
キ
ー
ワ
ー
ド
が
議
論
さ
れ
た
。

時
間
志
向
と
は
、Boyd &

 Z
im

bardo(2008)

に
詳
し
い
が
、
個
人
に
よ
る
時
間
の
と
ら
え
方
を

意
味
す
る
。Boyd &

 Z
im

bardo

は
、過
去
、現
在
、

未
来
の
い
ず
れ
を
重
視
す
る
の
か
と
い
う
観
点
で
、

時
間
志
向
を
６
種
類
※
注
１
に
定
義
し
た
。
こ
の
定

義
に
お
い
て
は
、
い
ず
れ
か
の
志
向
だ
け
が
優
れ

て
い
る
と
い
う
こ
と
に
は
な
ら
な
い
。
そ
れ
ぞ
れ

の
志
向
に
、
強
み
と
弱
み
が
存
在
す
る
。
し
か
し
、

当
研
究
会
と
し
て
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
考

え
る
に
あ
た
っ
て
は
、
一
定
の
未
来
志
向
を
有
す

る
こ
と
は
重
要
で
あ
る
と
考
え
る
。
未
来
志
向
が

あ
れ
ば
こ
そ
、
将
来
に
む
か
っ
て
能
力
開
発
を
進

め
る
動
機
づ
け
が
形
成
さ
れ
る
か
ら
だ
。
前
出
の

「
連
続
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
」で
も
、
習
得
す
る
専
門

技
能
に
つ
い
て
は
、
未
来
ニ
ー
ズ
を
考
慮
す
る
必

要
性
が
示
さ
れ
て
い
る
。

キ
ャ
リ
ア
・
ア
ダ
プ
タ
ビ
リ
テ
ィ
と
はSavickas 

(1997)

に
よ
れ
ば「
職
業
役
割
を
準
備
し
参
加
し

て
い
く
と
い
う
予
測
で
き
る
課
題
と
、
職
業
と
職

業
の
状
況
が
変
化
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
生
じ
る
予

測
で
き
な
い
調
整
に
対
処
し
て
い
く
対
応
能
力
」

（Savickas, 1997, 254頁

）で
あ
る
。
こ
れ
は
、
変

化
の
激
し
い
不
確
実
な
時
代
に
対
応
す
る
た
め
の

キ
ャ
リ
ア
戦
略
を
実
現
す
る
た
め
に
重
要
な
能
力

で
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。

具
体
的
に
は
、Savickas(2005)

で
、
キ
ャ
リ

ア
・
ア
ダ
プ
タ
ビ
リ
テ
ィ
を
構
成
す
る
４
次
元

が
説
明
さ
れ
て
い
る
。
４
つ
の
Ｃ
、 Concern

（
関

心
）、C

ontrol

（
制
御
）、C

uriosity

（
好
奇
心
）、

C
on�dence

（
自
信
）で
あ
る
。
こ
の
４
次
元
に
つ

い
て
の
概
要
は
、
次
頁
の
図
表
２
を
ご
覧
い
た
だ

ゾーン的発想から
シークエンス的発想へ

研究会座長からの提言
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編集後記
「学びマトリクス」（詳細はP.30をご覧ください）について人事部

門の方々と議論する場「公開討論会」を開催しました。議論は非

常に有意義で参加者の方々からも気づきの機会を得たと高評でし

た。イキイキとしている中高年の方々の特徴として人とのコミュ

ニケーション時に「小さく傷つく習慣を持っていること（ストレス

マネジメントに長けている）」「無邪気さ・子供の心を忘れない（大

人＝萎縮した子供ではない）」という意見が印象的に残っています。

今野先生が提案している「可愛げのあるシニア」になるためにも実

践していきたいと思いました。（須東朋広）

 「キャリア」。いつしか、その主人公である働く個人を置き去りに

して、経営にとって説明責任を逃れるための都合の良い言葉に

用いられていないでしょうか。また、研究者と人事関係者が内輪

の世界に閉じ、新たな造語を並び立てては言葉遊びを興じるとい

う由々しき事態も散見されます。こうした本質的な議論なき現状

の先に、果たして「はたらくを楽しむ社会」を迎えられる日はやっ

てくるのでしょうか。これが、本誌の出発点にあった問題意識で

す。本誌をきっかけに、（立場や役職から離れて）ご自身のキャリ

アを振り返り、身近な誰かとキャリアを語り合う機会が生まれれ

ば、この上ない喜びです。ぜひ読後の忌憚ない感想をお寄せ頂

ければ幸いです。（田中聡）

金井先生のインタビュー原稿を執筆する機会を頂き、終始ワクワ

クしながらお話をお伺いさせて頂きました。文中キャリア・エピ

ファニーという言葉が登場します。「エピファニー」とは、ひとつ

の扉が開いたら思いもがけないような景色が広がる様を指す言葉

であり、普段は公開されていない仏像が拝観できる”ご開帳”の

ような意味合いを持つ言葉だそうです。そこには一見キャリアマ

ネジメントと聞くと連想する計画・管理とは全く異なるキャリア

マネジメント像があり、おぼろげながらもその奥深さに触れられ

たような気がしました。私自身、目の前の仕事やこれからの経験

を通じて、今は気付きもしない扉が開いていくんだと楽しみにし

ながら日々臨んでいきたいと思います。（森安亮介）
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メルマガ会員登録

I N F O R M A T I O N 1

POINT 1 POINT 2 POINT 3

毎週水曜日発行

雇用や労働市場、人材マネジメント、キャリ
アなど 日々取り組んでいる調査・研究内容の
レポートに加えて、人事関係者やマネジメン
ト層必読のニュース（解説付き）、お得なセミ
ナー情報などをお届けします。 

最新の雇用・労働市場に関する 
ニュースを研究員が解説

人事関係者やマネジメント層必読の
ニュースを弊社研究員の解説付きでお
届けいたします。人事業務やマネジメ
ントにおけるヒントになるのはもちろん、

「キャリアを見直す良いきっかけになっ
た」というお声も頂いております。

人事・採用活動に役立つ 
フォーラム・セミナー情報

HITO総研やインテリジェンスグループ
が開催するフォーラム情報、セミナー
情報をいち早くお届けします。満員必
須のセミナー等もありますので是非ご
登録ください。

調査・研究リリースの裏側を 
メルマガだけで紹介

HITO総研が取り組んでいる調査や研
究会などについて最新の更新情報をお
届けします。またニュースリリースには
盛り込んでいない、ここだけの情報な
どもお伝えしています。

機関誌「HITO」バックナンバーのお問い合わせ

I N F O R M A T I O N 2

《 アンケートのご入力は 》

《 ご注文方法 》

HITO総研HP

Fujisan公式ホームページ 検索画面にて“HITO”と入力

研究成果

機関誌

き
た
い
。

こ
の
よ
う
に
個
人
要
因
と
し
て
は
、
外
部
環
境

に
関
心
が
あ
る
、
変
化
に
柔
軟
、
専
門
性
に
関

心
が
あ
る
、
未
来
志
向
が
あ
る
、
な
ど
の
資
質
が

キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
上
、
重
要
に
な
る
。
逆

に
言
え
ば
、
こ
れ
ら
の
資
質
の
欠
如
が
、
現
状
維

持
的
人
材
、
あ
る
い
は
経
験
主
義
的
人
材
に
と
ど

ま
る
原
因
に
な
っ
て
し
ま
う
。

注1. 過去肯定型、過去否定型、現在快楽型、現在宿命論型、未来型、超越未来型。邦訳書47頁
注2. 詳細は、香取一昭・大川恒（2011）『ホールシステム・アプローチ』日本経済新聞社を参照
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4
．
組
織
へ
の
提
言

こ
こ
ま
で
述
べ
て
き
た
と
お
り
、
組
織
に
と

っ
て
も
個
人
に
と
っ
て
も
、
開
放
的
で
あ
る
こ
と
、

多
様
性
に
富
む
こ
と
、
変
化
に
柔
軟
で
あ
る
こ
と
、

未
来
志
向
が
あ
る
こ
と
、
な
ど
の
点
が
望
ま
し
い

キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
と
っ
て
重
要
な
要
素

と
な
る
。
こ
こ
ま
で
の
議
論
を
踏
ま
え
て
、
こ
れ

キャリア・アダプタビリティの次元図表2

キャリアの質問 キャリアの問題 アダプタビリティ
の次元

態度と信念 能力

私の将来は
どうなるだろうか？

無関心 Concern（関心） 計画性 計画

誰が私の将来を
決めるのか？

優柔不断 Control（制御） 断固とした 意思決定

私は自分の将来を
どうしたいのか？

非現実的 Curiosity（好奇心） 探求的 探求

私は、成し遂げる
ことができるか？

抑制 Confidence（自信） 効力感 問題解決

《組織への提言》

組織の吸収能力の重視提言1

□ 外部の環境変化を重視する風土が、個人の環境変化の受容性を高める

□ 具体的には、外部ベンチマーク重要性の強調、SWOTなどで変革ニーズを共有する組織開発を行う

組織の未来ニーズを考える風土の構築提言2

□ 組織の未来を重視する風土が、個人の未来ニーズ重視の姿勢をつくる

□ 具体的には、システムアプローチ（フュチャーサーチ、AI、ワールドカフェ※注2 ）を日常に埋め込み、常に未
来を考える風土をつくる

多様性の構築提言4

□ 多様性を重視する風土が、環境変化対応能力を向上させる

□ 具体的には、外部との交流の機会を増やす、ボランティア活動の奨励、女性、外国人、障がい者の積極的活用

メリハリのある勤務体制の構築提言5

□ 恒常的長時間勤務のもとでは、繁忙感にまぎれ未来を考えなくなる、外に勉強にいけない

□ 具体的には、業務効率化を進めるとともに、強制的に残業を減らす仕組みの導入

専門性を重視する風土提言3

□ 専門性を重視する風土が、個人の専門性構築に役立つ

□ 具体的には、個人別能力開発計画で上司と部下が協働、キャリアマップの整備、適切な人事異動（若い時
には幅広でよいが、経験を積むと徐々に狭めていく。経営幹部の幅広い人事異動は、それと別に必要。人
材ポートフォリオ的考えの導入）

出所：Savickas, M.L.(2005) “The theory and practice of career construction ,”In S.D.Brown & R.W. Lent (Eds.)  Career development and 
counseling: Putting theory and research to work.  Hoboken, NJ: John Wiley & Sons、 53頁のTable3.2を筆者が抜粋して翻訳　

か
ら
の
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
向
け
た
、
組

織
へ
の
提
言
を
記
し
た
い
。
当
研
究
会
の
提
言
が
、

不
確
実
な
時
代
の
キ
ャ
リ
ア
に
関
す
る
議
論
の
礎

に
な
れ
ば
、
幸
い
で
あ
る
。
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