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行き詰まるOJT
～今、現場が抱える課題～
日本企業の強みともいわれてきたＯＪＴが行き詰まりを見せている。

現場で何が起こっているのだろうか。
企業の現場で管理職や人事を務める方々に実施した
ヒアリングや調査結果を基に現状を捉える。

　
「
Ｏ
Ｊ
Ｔ
で
後
進
を
育
成
し
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
こ
と
は
、
皆
、
重
々
理
解
し
て
い
る
が
、

業
務
が
ひ
っ
迫
し
過
ぎ
て
い
る
せ
い
で
、
気
持

ち
よ
く
そ
の
役
目
を
引
き
受
け
ら
れ
な
い
。
つ

い
先
日
も
、
年
齢
的
に
も
ス
キ
ル
的
に
も
、
教

え
る
立
場
に
適
し
た
若
手
社
員
に
新
卒
新
人
の

Ｏ
Ｊ
Ｔ
担
当
を
お
願
い
し
た
と
こ
ろ
、﹃
こ
ん

な
に
業
務
が
ひ
っ
迫
し
て
い
る
の
に
、
な
ぜ
私

な
の
で
す
か
？
﹄
と
反
発
を
受
け
、
頭
を
悩
ま

せ
て
い
る
と
こ
ろ
」。
そ
う
話
す
の
は
、
Ｉ
Ｔ

業
の
現
場
で
管
理
職
を
務
め
る
男
性
だ
。ま
た
、

広
告
業
で
人
事
を
務
め
る
男
性
は
、「
新
卒
新

人
に
は
年
齢
の
近
い
若
手
に
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
任
せ
た

い
が
、
人
材
が
不
足
し
て
い
て
親
子
ほ
ど
の
年

齢
差
が
あ
る
先
輩
が
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
担
当
し
て
い
る

場
合
や
、﹃
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
担
当
す
る
の
は
３
回
目
﹄

と
い
う
人
も
い
る
」
と
漏
ら
す
。

　

こ
う
し
た
Ｏ
Ｊ
Ｔ
に
関
す
る
人
材
不
足
や
時

間
不
足
の
問
題
は
、
当
社
が
２
０
２
５
年
１
月

に
発
表
し
た
Ｏ
Ｊ
Ｔ
に
関
す
る
調
査
（
※
１
）

の
結
果
に
も
表
れ
て
い
る
。次
頁
の
図
表
１
は
、

新
卒
や
中
途
な
ど
の
新
人
を
教
え
て
い
る
側
の

人
に
、
自
分
が
新
人
と
し
て
教
わ
っ
て
い
た
頃

と
比
べ
、
変
わ
っ
た
と
感
じ
た
こ
と
が
あ
る
か

を
聞
い
た
結
果
だ
。
59
・
５
％
が
「
効
率
よ
く

教
え
な
け
れ
ば
い
け
な
く
な
っ
た
」、
49
・
２
％

人
も
時
間
も
な
い
、

機
会
も
つ
く
れ
な
い
、

課
題
満
載
の
現
場
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ

　日本企業の人材育成は、実務を通じたOJT（On - the - Job Training）と、職場外での
Off  - JT（Off  - the - Job Training）に大別され、多くの企業ではOJTが人材育成の大半を
担ってきたといえる。
　育成の主軸がOJTであることに変わりはないが、近年は人的資本経営の広がりとと
もに、開示項目として示しやすいOff  - JTへの関心が高まり、工夫・改善を行う企業が
増えている。一方で、OJTはどうか。現場からは「OJTが十分に機能しない」という
声も少なくない。前年踏襲の運用や担い手・時間の不足など、環境変化への適応が追
いついていない実態が浮かび上がっている。
　本号では、人事担当者・現場管理職・OJT経験者へのヒアリングに加え、人材不足
を先行して克服した業界の事例、OJTの再構築に踏み出した企業の取り組み、人材育
成の研究者の視点を取り上げる。これらの取材からは、働く環境や価値観の変化によ
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が
「
教
え
る
時
間
が
と
れ
な
く
な
っ
た
」
と
回

答
し
、
教
え
る
側
の
余
裕
の
な
さ
が
う
か
が
え

る
。
ま
た
、「
新
人
に
教
え
る
人
が
少
な
く
な
っ

た
」（
53
・
１
％
）
や
「
お
手
本
と
な
る
人
が
少

な
く
な
っ
た
」（
52
・
０
％
）
と
い
っ
た
教
え
る

側
の
人
材
不
足
も
上
位
に
挙
が
っ
た
。
調
査
結

果
で
は
、
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
へ
の
過
度
な
警
戒
が

Ｏ
Ｊ
Ｔ
時
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
壁
に

な
っ
て
い
る
様
子
も
う
か
が
え
る
。
実
際
、「
管

理
職
が
新
人
に
ど
こ
ま
で
踏
み
込
ん
だ
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
を
し
て
よ
い
か
分
か
ら
ず
、
お
ど
お

ど
し
て
、
適
切
な
距
離
感
を
保
て
ず
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
が
疎
遠
に
な
っ
て
し
ま
う
ケ
ー
ス

も
あ
る
」（
広
告
業
・
人
事
男
性
）
と
い
っ
た

意
見
も
聞
か
れ
た
。

　

行
き
詰
ま
り
を
見
せ
る
の
は
、
新
人
へ
の
Ｏ

Ｊ
Ｔ
だ
け
で
は
な
い
。
若
手
か
ら
中
堅
層
に
該

当
す
る
社
員
へ
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
で
は
、
挑
戦
や
失
敗

の
経
験
機
会
が
つ
く
れ
な
い
こ
と
が
特
に
大
き

な
問
題
と
な
っ
て
い
る
よ
う
だ
。
コ
ン
サ
ル

テ
ィ
ン
グ
業
で
人
事
を
務
め
る
女
性
は
こ
う
話

す
。「﹃
中
堅
社
員
の
成
長
の
た
め
に
、
多
少
負

荷
が
か
か
る
よ
う
な
仕
事
や
、
失
敗
を
通
じ
て

学
べ
る
よ
う
な
機
会
を
与
え
た
い
が
、
働
き
方

改
革
や
パ
ワ
ハ
ラ
な
ど
が
注
目
さ
れ
る
中
で
、

あ
ま
り
ハ
ー
ド
な
仕
事
を
さ
せ
る
の
も
ど
う

か
﹄
と
現
場
は
悩
ん
で
い
る
」。
Ｉ
Ｔ
業
の
人

事
の
女
性
も
、「
昔
は
い
ろ
い
ろ
と
失
敗
経
験

を
さ
せ
て
、
そ
こ
か
ら
学
ば
せ
る
こ
と
も
で
き

た
。
し
か
し
、
今
は
と
に
か
く
失
敗
や
ロ
ス
を

な
く
す
こ
と
が
現
場
の
大
前
提
と
な
っ
て
お

り
、そ
の
た
め
の
技
術
や
手
法
が
進
ん
だ
結
果
、

大
き
な
失
敗
の
機
会
が
な
く
な
っ
て
し
ま
っ

た
。
そ
の
不
足
を
ど
う
補
い
、
成
長
に
つ
な
げ

て
い
く
か
が
課
題
」
と
話
す
。

　

こ
れ
ま
で
Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
、
長
期
雇
用
や
新
卒
一

括
採
用
と
い
っ
た
日
本
特
有
の
雇
用
シ
ス
テ
ム

を
背
景
に
機
能
し
、
日
本
企
業
の
成
長
を
支
え

る
強
み
と
も
い
わ
れ
て
き
た
。
そ
う
し
た
Ｏ
Ｊ

Ｔ
は
、
現
在
で
も
多
く
の
企
業
で
実
施
さ
れ
て

い
る
。「
日
本
の
人
事
部
」
が
発
表
し
た
﹃
人

事
白
書
２
０
２
５
﹄
に
よ
る
と
、
人
材
育
成
施

策
と
し
て
「
Ｏ
Ｊ
Ｔ
」
を
行
っ
て
い
る
企
業
は

92
・
４
％
に
上
る
（
図
表
２
）。

　

し
か
し
、
調
査
や
現
場
の
声
を
聞
く
限
り
、

そ
の
運
用
実
態
は
戦
略
的
と
は
い
え
な
さ
そ
う

だ
。
今
回
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
行
っ
た
ほ
と
ん
ど
の
企

業
で
は
、
新
卒
新
人
に
対
し
て
は
、
指
名
さ
れ
た

Ｏ
Ｊ
Ｔ
担
当
者
が
明
確
な
目
標
に
向
け
て
、

チ
ェ
ッ
ク
シ
ー
ト
な
ど
を
活
用
し
な
が
ら
決
ま
っ

た
育
成
期
間
で
教
え
て
い
く
と
い
う
ス
タ
イ
ル
を

と
っ
て
い
た
。い
わ
ゆ
る「
フ
ォ
ー
マ
ル
な
Ｏ
Ｊ
Ｔ
」

だ
。
Ｏ
Ｊ
Ｔ
に
は
、
客
観
的
に
形
の
捉
え
や
す
い

フ
ォ
ー
マ
ル
な
（
計
画
的
な
）
Ｏ
Ｊ
Ｔ
と
、
捉
え

に
く
い
イ
ン
フ
ォ
ー
マ
ル
な
Ｏ
Ｊ
Ｔ
が
あ
る
と
い

わ
れ
る
（
※
２
）。
新
人
向
け
Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
計
画
的

人
材
育
成
要
素
の
９
割
担
う
Ｏ
Ｊ
Ｔ

見
直
す
べ
き
時
機
の
到
来
か

に
行
わ
れ
る
フ
ォ
ー
マ
ル
な
Ｏ
Ｊ
Ｔ
が
多
い
よ
う

だ
。
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
し
た
多
く
の
企
業
が
、
こ
の

Ｏ
Ｊ
Ｔ
期
間
を
終
え
れ
ば
、
新
人
が
一
人
で
一
定

の
仕
事
を
こ
な
せ
る
状
態
に
な
る
と
い
う
捉
え
方

を
し
て
い
た
。
中
に
は
、
か
な
り
緻
密
に
社
員
に

習
熟
さ
せ
る
べ
き
ス
キ
ル
を
体
系
化
し
て
い
る
例

も
あ
っ
た
が
、多
く
は
特
に
強
い
意
図
を
込
め
ず
、

慣
例
に
従
う
形
で
新
卒
新
人
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
サ
イ
ク

ル
が
毎
年
繰
り
返
さ
れ
て
い
る
傾
向
が
強
い
。

　

さ
ら
に
、
そ
こ
か
ら
先
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
配
属
先

の
現
場
に
ほ
ぼ
任
さ
れ
て
お
り
、
人
事
が
詳
し

く
実
態
把
握
し
て
い
る
ケ
ー
ス
は
か
な
り
少
な

い
。「
入
社
後
す
ぐ
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
期
間
が
終
わ
れ
ば
、

新
人
は
そ
れ
ぞ
れ
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
配
属
さ
れ
、

参
加
し
た
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
内
で
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

リ
ー
ダ
ー
な
ど
が
適
宜
指
導
し
て
い
く
こ
と
に

な
る
。
だ
が
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
リ
ー
ダ
ー
は
、

そ
の
新
人
に
対
す
る
育
成
責
任
を
持
た
な
い
人

で
あ
る
場
合
が
多
く
、
リ
ー
ダ
ー
自
身
の
育
成

へ
の
関
心
度
の
違
い
で
教
え
る
熱
量
は
異
な

る
」。
こ
う
し
た
意
見
は
Ｉ
Ｔ
業
で
共
通
し
て
聞

か
れ
た
。
ま
た
、「
１
on
１
を
導
入
し
て
い
る
が
、

運
用
は
現
場
に
任
さ
れ
て
い
る
た
め
、
職
場
や

担
当
者
に
よ
っ
て
話
す
深
さ
や
内
容
が
異
な
る
」

（
運
輸
業
・
人
事
男
性
）
な
ど
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
方
法

と
し
て
１
on
１
を
活
用
す
る
も
、
現
場
任
せ
の

た
め
に
効
果
に
属
人
的
な
違
い
が
生
じ
て
い
る

と
い
う
意
見
は
、
今
回
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
に
限
ら

ず
多
く
の
企
業
か
ら
聞
こ
え
て
く
る
。
こ
の
よ

う
に
、
現
時
点
で
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
大
半
は
、
現
場

に
お
け
る
自
然
発
生
に
委
ね
ら
れ
て
い
る
。
Ｏ

Ｊ
Ｔ
が
現
場
で
行
き
詰
ま
り
を
見
せ
る
中
、
こ

の
ま
ま
前
年
を
踏
襲
す
る
運
用
や
現
場
で
の
運

用
だ
け
に
委
ね
て
い
て
よ
い
の
だ
ろ
う
か
。

　

ロ
ミ
ン
ガ
ー
社
が
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮

す
る
経
営
層
に
調
査
し
た
結
果
と
し
て
広
く
知

ら
れ
る
「
ロ
ミ
ン
ガ
ー
の
法
則
」
で
は
、「
人

の
成
長
に
影
響
す
る
要
素
は
、
７
割
が
仕
事
経

験
、
２
割
が
薫
陶
（
他
者
か
ら
の
指
導
）、
１

割
が
研
修
」
と
い
わ
れ
る
。
こ
の
法
則
に
当
て

は
め
て
み
れ
ば
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
仕
事
経
験
と
薫
陶

が
入
り
混
じ
っ
た
９
割
の
部
分
に
当
た
り
、
人

材
育
成
に
と
っ
て
か
な
り
重
要
な
要
素
で
あ
る

こ
と
は
疑
い
な
い
（
図
表
３
）。

　

こ
こ
数
年
、
人
的
資
本
の
情
報
開
示
が
進
む

中
で
、
数
値
化
し
や
す
い
O
f
f
‐
J
T
へ
の

企
業
の
関
心
は
高
ま
っ
て
い
る
一
方
で
、
Ｏ
Ｊ

Ｔ
は
ど
う
か
。
現
場
で
は
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
で
十
分
教

え
な
い
た
め
に
後
進
が
育
た
ず
、
教
え
ら
れ
て

い
な
い
後
進
が
さ
ら
に
次
の
後
進
を
指
導
で
き

な
い
負
の
サ
イ
ク
ル
が
生
じ
始
め
て
い
る
（
図

表
４
）。
ま
た
、
そ
れ
に
よ
り
「
知
識
・
技
術

の
劣
化
や
ト
ラ
ブ
ル
対
応
の
弱
さ
が
見
ら
れ

る
」（
製
造
業
・
生
産
男
性
）
な
ど
、
影
響
が

出
始
め
て
い
る
企
業
も
あ
る
。
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
見
直

す
べ
き
時
機
が
来
て
い
る
の
か
も
し
れ
な
い
。

　

か
つ
て
日
本
の
強
み
で
あ
っ
た
と
も
い
え
る

Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
、
な
ぜ
こ
う
し
た
状
況
に
な
っ
た
の

だ
ろ
う
か
。
次
頁
で
は
、
歴
史
的
視
点
か
ら
Ｏ

Ｊ
Ｔ
の
現
在
地
を
整
理
し
て
お
き
た
い
。

0 10 20 30 40 60 7050 (%)
OJTで新卒や中途などの新人を教える側 n=2,000

0 10 20 30 40 60 70 80 90 10050 (%)

ＯＪＴ担当者側が感じている「自分が教わっていた頃との変化」図表1

企業の育成施策の内容図表2

※�出所：パーソル総合研究所（2025）「ＯＪＴに関する定量調査」

※�出所：日本の人事部（2025）「人事白書2025」

※�出所：参考文献、および本誌の取材・ヒアリングなどを基にパーソル総合研究所作成

ロミンガーの法則とＯＪＴ図表3

ロミンガーの法則
▼

「教えられていないから教えられない」OJTの負の連鎖図表4

 知識・技術の劣化
クレームの発生
顧客離れ

などの問題に……
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〈参考文献〉　�中原淳（2014）『研修開発入門�――�会社で「教える」、競争優位を「つくる」』ダイヤモンド社 ※1�部下の成長支援などを目的に、上司と部下が行う１対１の定期面談。
※2�若手が教える側となり、先輩や上司に指導や助言をする制度。

社会・経済状況
年代

各時代の
人材育成の
主流と特徴

～Off -JTとらせん的に変化する日本のOJT～
歴史・社会背景から 見たOJTの現在地

かつて日本の強みであったOJTは、激変する社会の変化に影響されながら揺れ動いてきた。
これまでの歴史的変遷やOff -JTとの関係性を見つめながら、OJTの現在地を見ていきたい。

O JTの起源をたどれば、第一次世界大
戦中のアメリカの造船所における新

人育成にさかのぼる。それまでは、中世以来
の徒弟制度に見られたように、弟子は仕事と
は無関係の雑務を強いられながらも、師匠の
補助をすることで仕事を覚えていった。しか
し世界大戦の勃発によって、10倍の作業員
が必要となったため、徒弟制度による非効率
な育成では間に合わなくなった。 
　そこで急遽、緊急要員訓練プログラム作成
の責任者に任命されたチャールズ・R・アレ
ンが、４段階職業指導法（やって見せる→説
明する→やらせてみる→補修指導）を考案
し、実践していったのがOJTの始まりといわ
れている。日本でもOJTに関しては、第二次
世界大戦期に連合艦隊司令長官を務めた山
本五十六が残した「やってみせ、言って聞か
せて、させてみせ、ほめてやらねば、人は動
かじ」という言葉が語り継がれているが、ア
メリカに留学した経験がある山本五十六が
アレン式４段階法に影響を受けたことは容
易に想像がつく。

1 945年の敗戦後、日本ではアメリカのGH
Qによる指導の下、MTP（Management 

Training Program）やTWI（Training Within 
Industry for supervisors）といった研修、

すなわちOff-JTの手法が官製輸入され、
その後の変遷をたどる（図表１）。 MTPは
現在でも管理職を対象に行われるマネジメ
ント研修の原型ともいわれ、マネジメントの
原理原則を扱っている。 
　1950年には、朝鮮戦争の軍需によって経
済が復興の兆しを見せ、その後に続く高度
経済成長では、技能労働者の育成が急務とな
る。1958年には、国策として産業に必要な
技能労働者を養成し、職業の安定と労働者の
地位向上、経済発展に貢献することを目的と
する職業訓練法が施行。しかし、高度経済成
長による急速な工業化で、人材不足が顕著に
なる中、安定した経営を可能とするような、
長期雇用前提の人材育成に舵を切り、OJT
を重要視するようになった。また、新卒の一
括採用の定着によって、受け入れ教育に適し
たOJTが広く活用されるようになり、現場の
上司や先輩社員がメンターとなってOJTを
通じて新入社員を指導するスタイルが定着。
今日のOJTの原型となった。 
　70年代に入り、高度経済成長期から安定
成長期に移行すると同時に、行動科学の進歩
によって組織開発、感受性訓練など新しい手
法が取り入れられ、Off-JTが高度化してい
く。感受性訓練は個人の変容をもたらす即
効的な教育訓練として日本企業に広まって
いった。一方で、歪んだ解釈による運用が横
行して多くの問題を引き起こし、Off-JTの
課題を浮き彫りにした。 
　その後、日本企業は1985年のプラザ合意
後の急激な円高を背景に、生産拠点の海外

移転を活発化していった。MBA（Master of 
Business Administration）や異文化教育、
言語学習など、グローバル化に対応したOff-
JTが盛んに取り組まれるようになったのは
この時代からである。 
　しかし、当時の過熱した経済状況を抑制す
るために、90年代になると金利が引き上げ
られ、不動産融資の総量規制が導入されたこ
とで株価と地価の暴落を招き、バブル経済が
崩壊。その結果、外部支出を伴う研修予算が
真っ先に経費削減の対象となり、研修が内製
化されるとともに、現場主導のOJTへと向
かった。同時に、欧米型の成果主義が持ち込
まれ、それまで成功モデルとして世界から評
価されてきた日本の人材マネジメントが否
定される転機となった。 
　バブル経済の崩壊以降、市場の成長が縮小
し、それに伴い企業は正規社員の採用人数
を縮小して派遣労働者に代替した。さらに、
組織のフラット化によってポストも削減し
ていった。その結果、事業拡大の機会やポス
トが減り、成功体験を持たない人材、人を育
て、チームを束ねて成果を導き出すリーダー
経験を持たない人材が急増。一連の急激な
構造変化がOJTに副作用をもたらすことと
なる。「育てられたことがない」「育てたこと
がない」人材が、年功序列の残存によって管
理職に登用されていったのだ。未熟な管理
職がメンバーの抱える問題や課題の解決に
手をこまねく中で、救い手となったのが、当
時、欧米で盛んに取り組まれていたコーチン
グだった。 

アメリカの造船所を 
源流とするOJT

OJTの歴史的変遷

　2000年代に入ると団塊世代の退職が始
まり、次代を担うリーダーの育成が待ったな
しとなる。その頃、欧米では新しいマネジメ
ント手法が出現し、アクションラーニング、
ワークショップなど、日常の課題を扱った実
践型の研修が日本企業でも次々に開催され
るようになり、OJTと組み合わせた新たな
Off-JTのスタイルが普及していった。 
　しかし、2008年に世界経済を襲ったリー
マン・ショックによって、日本企業はバブル
経済崩壊後に起こった研修費用の削減、内製
化という同じ道をたどるのだった。その一方
で、自社内において自社の講師が行う研修に
自社の従業員が参加するという自己完結型
研修では、内向きになり視野が広がらず、変
化対応が鈍るとの認識が広まり、異業種交流
が盛んに行われるようになった。

O JTを主体に、Off-JTは内製を維持し
つつ異業種交流型を重視するスタイ

ルがしばらく続いたが、その後に発生した未
曾有の出来事がOJT・Off-JTそれぞれの根
幹を揺さぶった。新型コロナウイルス感染症
の流行である。2019年末に世界で最初の感
染患者が報告されてから、瞬く間に世界に広
がったパンデミックは、働き方そのものを問
い直す転機となった。 
　日本はそれまで「働き方改革」の下、多様
で柔軟な働き方の実現を目指したテレワー

クの奨励を、国を挙げて推進してきたにも
かかわらず、遅々として浸透しなかった。し
かし、緊急事態宣言をきっかけに、テレワー
クを余儀なくされる企業が増え、宣言解除後
もそのまま継続、あるいは在宅と通勤を組み
合わせたハイブリッド型の企業が多く残っ
た。「場所を限定しない職場」という、既存の
枠組みが根本的に覆された新たな局面を迎
えたことで、これまでの伝統的な人材育成の
在り方を再定義する必要に迫られ、新たな時
代へと突入した。
　テレワークの普及を一過性で終わらせ
なかったのが、テクノロジーの進化だった。
ZoomやTeamsといったオンラインツール
によって、自宅からでも手軽に研修を受講で
きるようになり、Off-JTの在り方が根本か
ら変わった。これまで会社や外部会場で当
たり前に行われていたことが、自宅あるいは
サテライトオフィスなどに場所が移ったこ
とで移動時間が削減され、圧倒的な時間の効
率化につながった。 
　一方で、Off-JT以上にテレワークの影響を
強く受けたのがOJTだ。「育成する側」と「さ
れる側」との間に、物理的な距離と同時に心理
的な距離をつくりだし、その向き合い方に戸
惑いを生じさせている。パーソル総合研究所
の「第十回・テレワークに関する調査」（2025
年）によれば、テレワーク時の不安感として、
「相手の気持ちが分かりにくく不安だ」が最
上位であった。チームの一体感の減少やメン
バーへの依頼のしづらさ、孤独感の増加、労働
時間管理の難しさなど、コミュニケーション

や心身の不安定さが指摘されている。 
　実際に、以前のオフィス中心の勤務体制に
回帰する動きが日本企業で起こっているの
は、従業員間のコミュニケーションや企業文
化の希薄化が理由と考えられる。テレワーク
を前提としたOJTの在り方は、まだ模索が
始まったばかりだ。

以上のように、OJTとOff-JTは刻々と変
化する経済・社会を背景に、それぞれ

が上から見たらせん階段のように半周しなが
ら交互に入れ替わってきた（図表２・左）。しか
しそれは、単なる先祖返りではなく、最新のメ
ソッドやテクノロジーを生かしながら、横か
ら見た時のらせん階段のように下から上へと
進化させてきた（図表2・右）。これまでらせん
的に発展してきたように、今後も人材育成の
主軸がOJTとOff-JTを交互に繰り返す展開
になっていくのだろうか。注視していきたい。

OJTの根底を変えた 
パンデミック

らせん的発展を遂げる 
OJT・Off -JT

1945年 ～ 1950  ～ 1960年代 1970年代 1980年代 1990年代 1990年代後半 2000年代 2008年 ～ 2020年 ～
敗戦後

敗戦後に米国から研修
（MTP・TWIなど）を官
製輸入

Off-JT Off-JT OJT Off-JT Off-JT OJT Off-JT Off-JT OJT Off-JT OJT

朝鮮戦争

朝鮮戦争の軍需による
経済復興で、体系化・
定型化された研修が
全盛。「職業訓練法」施
行（1958年）

高度経済成長期

急速な工業化で人材不
足。長期雇用を前提と
した 長期的人材育
成へ

安定成長期

行動科学の進歩により、
組織開発、感受性訓練
など高度化

グローバル化

製造業の海外進出で
MBA、異文化教育、言
語学習など多様化

バブル経済崩壊

成果主義、組織のフラッ
ト化、リストラで研修
費用の削減

市場成長の縮小

OJTへの副作用が露呈。
「育てられたことがない」
「育てたことがない」マネ
ジャー続出でコーチング
に注目

団塊世代退職

リーダーシップ開発、ア
クションラーニング、ワー
クショップなど実践型の
導入

リーマン・ショック

研修の内製化、異業種
交流が隆盛

コロナ禍

テレワークの常態化による場所に限
定されないオンラインのミーティン
グ・ラーニングの普及、1on1（※1）、リ
バースメンタリング（※2）などの 新た
なOJT、Off -JTへと進化

日本におけるOJT・Off -JTの歴史的変遷図表1

らせん的発展を遂げるOJT・Off -JT図表2

※�出所：参考文献を基にパーソル総合研究所作成

※�出所：パーソル総合研究所作成

上から見ると

復活・懐古

横から見ると

進歩・発展
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看
護
業
界
で
は
、
大
学
や
専
門
学
校
な
ど
で

基
礎
を
学
び
、
国
家
試
験
を
経
て
臨
床
現
場
に

入
る
の
が
一
般
的
で
す
。
看
護
学
生
か
ら
看
護

職
へ
の
移
行
（
ト
ラ
ン
ジ
シ
ョ
ン
）
を
円
滑
に

進
め
る
た
め
、
多
く
の
医
療
機
関
が
新
人
看
護

師
の
育
成
支
援
に
注
力
し
て
い
ま
す
。
教
育
体

制
の
整
備
は
、
採
用
や
人
材
の
定
着
に
も
直
結

す
る
重
要
な
取
り
組
み
と
な
っ
て
い
ま
す
。

　

そ
の
教
育
体
系
の
基
盤
と
し
て
、
多
く
の
医

療
現
場
で
導
入
さ
れ
て
い
る
の
が
、「
ク
リ
ニ

カ
ル
ラ
ダ
ー
」
で
す
。
看
護
師
に
求
め
ら
れ
る

臨
床
実
践
能
力
を
4
〜
5
段
階
程
度
に
分
け
、

各
レ
ベ
ル
で
の
具
体
的
な
行
動
目
標
を
示
し
た

評
価
指
針
で
、
レ
ベ
ル
ご
と
に
積
み
上
が
っ
て

い
く
階
段
状
の
図
で
よ
く
示
さ
れ
ま
す
。
自
身

の
ス
キ
ル
レ
ベ
ル
と
目
指
す
べ
き
方
向
を
把
握

し
や
す
く
、
キ
ャ
リ
ア
形
成
に
も
有
効
に
機
能

し
ま
す
。
ま
た
、
目
標
が
明
確
に
提
示
さ
れ
て

い
る
た
め
、
職
場
の
「
共
通
言
語
」
と
し
て
も

機
能
し
ま
す
。
多
く
の
医
療
機
関
で
は
、
自
院

の
方
針
に
合
わ
せ
て
、「
我
が
施
設
の
ク
リ
ニ

カ
ル
ラ
ダ
ー
」
を
作
成
し
、
看
護
師
育
成
に
活

用
し
て
い
ま
す
。
さ
ら
に
、
認
定
看
護
師
や
専

門
看
護
師
と
い
っ
た
資
格
制
度
に
加
え
、
管
理

職
や
ジ
ェ
ネ
ラ
リ
ス
ト
な
ど
多
様
な
キ
ャ
リ
ア

パ
ス
を
支
援
す
る
体
制
が
、
全
国
に
整
備
さ
れ

て
い
ま
す
。

　

特
に
、
2
0
0
0
年
代
に
入
り
、
新
人
看
護

師
の
早
期
離
職
が
深
刻
な
社
会
問
題
と
し
て

顕
在
化
し
、
こ
れ
を
背
景
に
、
新
人
教
育
は
ト

ラ
ン
ジ
シ
ョ
ン
と
定
着
を
支
援
す
る
も
の
と
し

て
体
系
的
に
整
備
さ
れ
て
き
ま
し
た
。
看
護
の

現
場
の
多
く
は
、「
プ
リ
セ
プ
タ
ー
制
度
」
と

い
っ
て
先
輩
看
護
師
が
新
人
を
1
対
1
で
指
導

す
る
方
法
を
採
用
し
て
い
ま
す
。
1
9
9
0

年
代
ま
で
は
、
指
導
役
に
当
た
る
3
～
5
年
目

の
若
手
看
護
師
一
人
に
育
成
責
任
が
集
中
し
て

い
た
た
め
に
、育
成
の
質
が
指
導
者
側
の
経
験
・

力
量
に
左
右
さ
れ
る
こ
と
や
、
責
任
の
重
さ
に

よ
る
若
手
の
早
期
離
職
が
問
題
に
な
っ
て
い
ま

し
た
。

　

そ
こ
で
、2
0
0
8
年
に
厚
生
労
働
省
が「
新

人
看
護
職
員
研
修
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
」を
策
定
し
、

2
0
1
0
年
か
ら
は
新
人
研
修
の
実
施
が
努
力

義
務
化
さ
れ
ま
し
た
。
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
で
は
、

プ
リ
セ
プ
タ
ー
や
メ
ン
タ
ー
に
よ
る
個
別
指
導

だ
け
で
な
く
、
看
護
部
門
に
教
育
責
任
者
を
配

置
す
る
こ
と
を
推
奨
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
に
よ

り
、
属
人
的
な
指
導
に
依
存
し
な
い
、
組
織
的

な
育
成
体
制
へ
の
転
換
が
進
め
ら
れ
て
き
た
の

で
す
。

　

看
護
の
仕
事
は
定
型
的
に
見
え
る
か
も
し
れ

ま
せ
ん
が
、
患
者
さ
ん
は
一
人
ひ
と
り
異
な
る

た
め
、対
応
は
毎
回
異
な
っ
て
き
ま
す
。「
採
血
」

ひ
と
つ
と
っ
て
も
、
若
い
方
と
高
齢
の
方
と
で

は
血
管
の
状
態
が
違
い
ま
す
し
、
不
安
や
痛
み

に
対
す
る
反
応
も
さ
ま
ざ
ま
。
毎
回
、
そ
の
患

者
さ
ん
に
と
っ
て
何
が
一
番
良
い
か
を
考
え
な

が
ら
対
応
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

こ
う
し
た
現
場
で
の
判
断
力
や
対
応
力
は
、

日
々
の
経
験
で
育
ま
れ
ま
す
。
看
護
業
界
で
は

経
験
を
通
し
て
学
び
、
成
長
に
つ
な
げ
る
「
経

験
学
習
」
の
考
え
方
を
重
視
し
て
お
り
、
患
者

さ
ん
と
の
関
わ
り
方
を
振
り
返
る
こ
と
で
学
び

を
得
て
い
き
ま
す
。
例
え
ば
、
手
術
後
す
ぐ
の

患
者
さ
ん
に
食
事
を
配
膳
す
る
場
面
で
、
先
輩

看
護
師
は
患
者
さ
ん
の
病
状
を
見
て
、「
ま
だ

傷
が
痛
み
動
け
な
い
た
め
、
自
分
で
テ
ー
ブ
ル

を
準
備
す
る
の
は
難
し
い
だ
ろ
う
」と
判
断
し
、

声
掛
け
を
し
な
が
ら
テ
ー
ブ
ル
を
動
か
し
ま

す
。
一
方
、
新
人
の
看
護
師
は
そ
こ
ま
で
予
想

で
き
ず
、
食
事
を
た
だ
置
い
て
い
く
と
い
う
対

属
人
化
を
回
避
す
る�

�
「
ラ
ダ
ー
」と
い
う
共
通
言
語

経
験
を
学
び
に
変
え
る�

�

「
経
験
学
習
」と「
思
考
発
話
」

OJTのヒント 
 こんなところに \ \

 看護業界編 
一足早く労働力減少問題に直面し、
全力で育成を見直した業界に学ぶ

応
に
な
る
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
患
者
さ
ん
を
よ

く
観
察
し
て
、
状
況
を
汲
み
取
り
、
適
切
な
介

助
や
ケ
ア
を
判
断
し
て
行
動
に
つ
な
げ
て
い

く
。
こ
の
経
験
の
積
み
重
ね
に
よ
っ
て
、
看
護

ス
キ
ル
の
幅
が
広
が
り
、
よ
り
柔
軟
で
的
確
な

対
応
が
で
き
る
よ
う
に
な
っ
て
い
く
の
で
す
。

　

そ
う
し
た
学
び
を
さ
ら
に
促
進
す
る
方
法
と

し
て
、
最
近
注
目
さ
れ
て
い
る
の
が
「
思
考
発

話
」
で
す
。
こ
れ
は
、
先
輩
看
護
師
な
ど
熟
達

者
が
、
自
身
の
思
考
プ
ロ
セ
ス
を
言
葉
に
し
て

新
人
に
伝
え
る
方
法
で
す
。「
私
は
こ
う
考
え

た
か
ら
、
こ
う
動
い
た
」
と
あ
え
て
言
語
化
す

る
こ
と
で
、
暗
黙
知
だ
っ
た
熟
達
者
の
判
断
基

準
が
共
有
さ
れ
、
経
験
の
浅
い
新
人
の
気
づ
き

と
な
る
の
で
す
。
思
考
発
話
は
、
教
え
る
側
に

と
っ
て
も
自
身
の
行
動
を
整
理
し
て
振
り
返
る

機
会
と
な
り
、
相
互
の
学
び
に
な
り
ま
す
。

　

人
が
育
つ
に
は
、
教
え
る
側
と
教
わ
る
側
の

相
互
作
用
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
理
想
は
双
方
が

前
向
き
で
あ
る
こ
と
で
す
が
、
ま
ず
は
教
え
る

側
の
育
成
、
教
え
方
の
体
系
化
が
大
事
だ
と

思
っ
て
い
ま
す
。
プ
リ
セ
プ
タ
ー
制
度
が
中
心

だ
っ
た
か
つ
て
の
看
護
現
場
で
は
、「
ど
う
教

え
れ
ば
い
い
か
分
か
ら
な
い
」「
忙
し
く
て
手

が
回
ら
な
い
」と
悩
む
声
も
多
く
あ
り
ま
し
た
。

教
え
る
側
に
こ
そ
、「
教
え
る
こ
と
を
学
ぶ
場
」

が
必
要
な
の
で
す
。

　

そ
し
て
、
学
び
の
サ
イ
ク
ル
と
し
て
「
屋
根

瓦
式
」
の
多
層
的
な
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
続
け
て
い
く
こ

と
が
重
要
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。
屋
根
瓦
の
よ

う
に
、
上
の
層
が
そ
の
下
の
層
を
教
え
、
さ
ら

に
そ
の
下
の
層
へ
と
育
成
の
姿
勢
や
学
び
が
伝

播
し
て
い
く
仕
組
み
で
す
。
ど
の
組
織
に
も
い

え
る
と
思
い
ま
す
が
、
新
人
だ
け
が
楽
し
そ
う

だ
と
か
、
部
長
だ
け
が
生
き
生
き
し
て
い
る
と

い
う
職
場
は
あ
ま
り
な
い
で
し
ょ
う
。
活
気
の

あ
る
職
場
と
い
う
の
は
、
若
手
も
ベ
テ
ラ
ン
も

皆
が
元
気
で
、
互
い
に
重
な
り
合
い
支
え
合
う

屋
根
瓦
の
よ
う
に
、
強
固
な
信
頼
関
係
で
結
び

付
い
て
い
る
も
の
だ
と
思
い
ま
す
。

　

実
際
、
看
護
の
現
場
で
も
、
育
成
に
前
向
き

な
看
護
師
長
が
い
る
職
場
は
、
学
ぶ
こ
と
に
前

向
き
な
傾
向
に
あ
り
、
自
主
的
な
勉
強
会
の
開

催
や
業
務
改
善
の
き
っ
か
け
に
も
つ
な
が
っ
て

い
ま
す
。
ま
た
、
体
系
的
に
学
ん
だ
人
が
増
え

て
い
く
こ
と
で
、
指
導
内
容
を
相
互
に
是
正
し

合
え
る
風
土
も
生
ま
れ
、
単
年
の
成
果
に
と
ど

ま
ら
な
い
、持
続
的
な
効
果
が
期
待
で
き
ま
す
。

　

こ
れ
か
ら
少
子
高
齢
化
が
加
速
し
て
い
く
日

本
に
お
い
て
、
若
手
人
材
は
ま
す
ま
す
貴
重
な

存
在
に
な
っ
て
い
き
ま
す
。
新
人
の
育
成
を
徒

労
に
終
わ
ら
せ
ず
、
一
人
前
に
育
て
上
げ
て
戦

力
化
す
る
こ
と
は
、
看
護
業
界
に
限
ら
ず
、
あ

ら
ゆ
る
組
織
に
お
い
て
喫
緊
の
課
題
と
い
え
る

で
し
ょ
う
。

　

し
か
し
、
近
年
の
日
本
企
業
で
は
、
人
材
育

成
に
十
分
な
時
間
や
コ
ス
ト
を
か
け
る
余
裕
が

な
く
、
短
期
的
な
成
果
を
求
め
る
傾
向
が
強
く

な
っ
て
い
る
と
聞
き
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
、
早
く

一
人
前
に
育
て
て
即
戦
力
に
な
っ
て
も
ら
わ
な

け
れ
ば
、
現
場
は
回
っ
て
い
き
ま
せ
ん
。
し
か

し
、
長
期
的
な
視
点
で
「
人
が
育
ち
続
け
ら
れ

る
場
」
を
つ
く
る
こ
と
も
大
切
で
す
。
こ
の
両

輪
を
い
か
に
回
し
て
い
く
か
が
こ
れ
か
ら
の
育

成
の
鍵
に
な
る
と
考
え
ま
す
。

　

組
織
が
継
続
的
に
成
果
を
生
み
出
し
て
い

く
に
は
、
質
の
高
い
人
材
を
確
保
し
て
お
く
た

め
の
仕
組
み
づ
く
り
が
必
要
で
す
。
今
後
急
速

に
人
が
少
な
く
な
る
中
で
、
組
織
と
し
て
の
文

化
が
継
承
さ
れ
ず
、
継
続
性
も
保
た
れ
な
い
組

織
は
、
残
念
な
が
ら
淘
汰
さ
れ
て
し
ま
う
で

し
ょ
う
。

　

だ
か
ら
こ
そ
今
、
自
社
の
理
念
や
目
標
に
立

ち
戻
り
、
組
織
の
ト
ッ
プ
が
「
ど
の
よ
う
な
人

材
を
、
ど
の
く
ら
い
の
時
間
軸
で
育
成
し
て
い

く
か
」
と
い
う
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
を
策
定
す
る
必

要
が
生
じ
て
い
る
の
だ
と
思
い
ま
す
。そ
の
際
、

看
護
業
界
で
活
用
さ
れ
て
い
る
ラ
ダ
ー
の
よ
う

な
育
成
の
道
筋
や
成
長
の
基
準
の
可
視
化
、
組

織
で
育
て
る
仕
組
み
は
、
企
業
の
人
材
育
成
に

お
い
て
も
ヒ
ン
ト
に
な
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ

う
か
。

人
か
ら
人
へ�

�

「
屋
根
瓦
式
」の
多
層
的
な
育
成
構
造

企
業
に
応
用
す
る
た
め
の�

�

長
期
的
な
育
成
視
点

「屋根瓦式」に育成姿勢を受け継いでいく
看護師ＯＪＴに学ぶ、組織で育てる方法

慶應義塾看護短期大学卒業後、大
学病院などで臨床経験を積み、
2017 年に東京大学大学院学際情
報学府学際情報学専攻博士課程を
満期退学。国際医療福祉大学成田
看護学部で講師、准教授を歴任し、
現職。博士（学際情報学）。新人
看護師への効果的な支援などを研
究。共著に『中小企業の人材開発』

（東京大学出版会）など。 保田 江美 氏

国立保健医療科学院
主任研究官

療
現
場
の
労
働
力
不
足
が
深
刻
な

社
会
問
題
と
な
る
中
、
看
護
業
界

で
は
人
材
の
定
着
と
育
成
を
両
立
さ
せ
る

た
め
、
個
人
任
せ
だ
っ
た
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
見
直

し
、
組
織
的
な
支
援
体
制
の
整
備
を
進
め

て
き
た
。
看
護
師
育
成
に
関
す
る
研
究
を

行
う
保
田
江
美
氏
に
、
企
業
に
も
応
用
可

能
な
育
成
の
仕
組
み
や
、
人
が
育
つ
組
織

づ
く
り
に
つ
い
て
話
を
伺
っ
た
。

医
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※いずれの方も、ヒアリング依頼時点において、当人に近い関係者から見て、生き生きと働き、活躍していると感じられる30歳前後の方を推薦していただき、匿名インタビューした。

Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
体
験
を
振
り
返
っ
て
も
ら
う
中

で
、
最
も
多
く
語
ら
れ
た
の
が
「
教
え

る
側
」
の
言
動
で
あ
っ
た
。
あ
く
ま
で
今
回
の

聞
き
取
り
か
ら
だ
け
で
は
あ
る
が
、
特
に
入
社

１
年
目
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
、
良
く
も
悪
く
も
強
く
印

象
に
残
っ
て
い
る
よ
う
だ
。
多
く
の
人
が
、
手

取
り
足
取
り
教
え
て
も
ら
っ
た
経
験
と
、
そ
の

こ
と
へ
の
感
謝
を
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に
語
っ
て
い
た

（
コ
メ
ン
ト
❶
）。８
頁
で
取
材
し
た
保
田
氏
も
、

「
会
社
や
仕
事
は
も
ち
ろ
ん
、
社
会
も
知
ら
な

い
新
人
は
、
何
も
で
き
な
い
白
紙
の
状
態
。
こ

の
当
た
り
前
の
こ
と
を
、
ベ
テ
ラ
ン
ほ
ど
教
え

る
側
は
忘
れ
が
ち
で
あ
る
。
だ
か
ら
こ
そ
、
新

人
に
は
考
え
さ
せ
る
こ
と
も
大
事
だ
が
、
教
え

る
べ
き
こ
と
は
し
っ
か
り
と
教
え
る
こ
と
を
重

視
し
た
い
」
と
指
摘
し
て
い
た
。
入
社
初
期
の

教
え
込
み
は
、
新
人
に
と
っ
て
、
そ
の
後
伸
び

て
い
く
た
め
の
土
台
に
な
り
得
る
の
だ
。

次
に
、
あ
る
程
度
一
人
で
仕
事
が
回
せ
る

よ
う
に
な
っ
て
か
ら
、
さ
ら
な
る
成
長

に
つ
な
が
っ
た
と
思
う
Ｏ
Ｊ
Ｔ
に
つ
い
て
聞
く

と
、「
失
敗
し
て
も
責
任
は
取
る
か
ら
」
と
い

う
上
司
の
後
押
し
と
セ
ッ
ト
で
、
仕
事
を
任
さ

れ
た
経
験
が
多
く
語
ら
れ
た
（
コ
メ
ン
ト
❷
）。

こ
う
し
た
上
司
に
は
、「
普
段
は
温
か
く
見
守
っ

て
く
れ
る
が
、
と
き
に
厳
し
く
叱
る
」
と
い
う

共
通
点
が
見
ら
れ
る
。
厳
し
い
叱
責
は
ハ
ラ
ス

メ
ン
ト
と
も
受
け
取
ら
れ
そ
う
だ
が
、
多
く
の

場
合
、「
自
分
の
た
め
に
言
っ
て
く
れ
た
」
と

捉
え
ら
れ
て
い
た
。
そ
こ
に
は
、「
真
摯
に
向

き
合
っ
て
く
れ
て
い
る
」
と
感
じ
さ
せ
る
言
動

の
積
み
重
ね
に
よ
る
信
頼
関
係
の
厚
さ
が
関
係

し
て
い
る
（
コ
メ
ン
ト
❸
❹
）。

体
験
談
を
語
っ
て
く
れ
た
方
の
多
く
は
、

30
代
に
差
し
掛
か
り
、
後
輩
育
成
の
役

割
も
担
っ
て
い
た
。
そ
の
教
え
方
を
聞
く
と
、

自
身
が
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
受
け
た
先
輩
や
上
司
の
ス
タ

イ
ル
か
ら
、
か
な
り
影
響
を
受
け
て
い
る
こ
と

に
気
付
く
。
良
か
っ
た
教
え
方
を
意
識
的
に
踏

襲
し
、
嫌
だ
っ
た
こ
と
は
や
ら
な
い
よ
う
に
気

を
付
け
て
い
る
よ
う
だ
（
コ
メ
ン
ト
❺
❻
）。

　

誰
し
も
、
社
会
人
初
期
の
育
て
ら
れ
方
が
お

手
本
と
な
り
、
そ
の
後
の
育
成
ス
タ
イ
ル
に
影

響
す
る
こ
と
は
想
像
に
難
く
な
い
。
こ
の
影
響

範
囲
を
も
う
少
し
広
げ
て
考
え
る
と
、
社
員
一

人
ひ
と
り
が
新
人
の
頃
に
受
け
た
育
成
が
、
そ

の
後
脈
々
と
続
い
て
い
く
職
場
全
体
の
育
成
の

ス
タ
イ
ル
や
向
き
合
い
方
に
影
響
し
、
伝
播
し

て
い
く
と
も
考
え
ら
れ
る
。
逆
に
、
ど
こ
か
の

タ
イ
ミ
ン
グ
で
育
成
が
お
ろ
そ
か
に
な
れ
ば
、

い
ず
れ
は
職
場
全
体
の
次
世
代
の
育
成
に
ま
で

響
い
て
く
る
可
能
性
が
あ
る
と
も
い
え
る
。

個人の体験談
から読み解く

OJTの要点
ここまで、企業人事や現場の管理職から見えているOJTの課題と、

過去のOJTにまつわる歴史的変遷、近年の社会的変化の観点から、OJTの現状を確認してきた。
では、実際にOJTを受ける個人はどのように感じているのだろうか。個人の体験談を集めてみると、
社会変化に伴う影響や課題が見える一方で、変わらずに重要である要点も浮かび上がってきた。

体験談に共通して見られた要素から、「教える側」「教わる側」「組織・チーム」
それぞれの観点におけるOJTの要点を探っていく。

30歳女性
製薬会社勤務

新卒入社。入社後、製薬業界では比較的
一般的であるという半年間の泊まり込み
研修を受け、その後、医薬情報担当者

（MR）として現場に配属。現在も、MR
として同社にて活躍中。

Eさん
30 歳女性

電機メーカー勤務
2024年 4月に中途入社。同社へ転職する
までは、新卒以来、小学校教諭であった。
現在は、同社製品を販売する営業職とし
て全国を飛び回り、活躍中。周囲は 50 歳
以上のベテランばかりの職場。

Dさん

28 歳女性
不動産会社勤務

新卒入社。全体研修よりも配属先での実
地教育を重視する同社の方針もあり、約
1カ月の全体研修後、不動産投資業務に
配属。その後、人事に異動するも現在は
再び不動産業務の現場に戻って活躍中。

Bさん
29 歳女性

電子部品メーカー勤務
新卒入社。伝統的な育成体系が確立され
ている職場で、4 カ月ほどの全体研修を
経て、人事に配属。その後も人事一筋、
現在は自ら希望して海外赴任し、現地に
て人事として活躍中。

Aさん
32 歳男性
商社勤務

新卒入社。全体研修後、リスクマネジメ
ントの部署に配属。刻々と変化する市場
のリスク分析を行う。商社の通例通り、
同社でも異なる職種への異動はほぼなく、
入社以来、一貫して同部署で活躍中。

Cさん

30 歳男性
調査会社勤務（OJT経験談当時）

新卒入社。金融系の調査部署に初の新卒
として配属されるも、体調不良で 1 カ
月間休職。復帰した後、3 年間勤務して
同社を退職。現在は別の調査研究機関に
転職をし、活躍中。

Fさん

OJT体験者
今回お話を伺った

コ
メ
ン
ト
❶

入社 1年目は、2個上の先輩に仕事の
基本を細かいことまで徹底的に教え
込まれた。それが自信となり、2年目
に案件を任されるようになったとき、
試行錯誤しつつも自分で考えて進め
られたように思う。
 不動産会社勤務 / Bさん

コ
メ
ン
ト
❺

自分がしてもらったように、今の新
人にもきめ細かく教育している。一
方で、新人時代に放置されていた同
僚は、指導する立場になっても「自
分で考えなさい」と放置しているの
で、育った環境は大きい気がする。
 不動産会社勤務 / Bさん

コ
メ
ン
ト
❷

「失敗して学べ」と、挑
戦させてくれた。もちろ
ん本当に踏み外しそうに
なれば止めてくれるのだ
が、「全部俺が責任取る
から。何でもやりたいこ
とに挑戦しろ」と言って
くれた。
 電子部品メーカー勤務 /Aさん

コ
メ
ン
ト
❻

新人時代の上司は、自分の解は言わ
ず、「君はどう思う？」と聞いてくる
人。私が答えても渋い顔をするだけ
で、結局何をすればいいのか分から
ず、モヤモヤした。だから今は、後
輩に「ひとつの例だけど、自分なら
ばこう考えるよ」と提示するように
している。
 製薬会社勤務 /Eさん

コ
メ
ン
ト
❸

昇進試験の時に、当時の上司に想定質
問を100個考えてくるよう課題を出さ
れたが、30個しか思いつかず、その
まま面接の練習に臨んだところ、「甘
く見るな！」と叱責された。だが、こ
の上司は私の人生まで一緒に考え、真
摯に向き合ってくれる人だったので、
叱られてもいつも自分のために言って
くれていると思えた。
 電子部品メーカー勤務 /Aさん

コ
メ
ン
ト
❹

無駄に不機嫌だったり、
人前で頭ごなしにキツく
叱る上司がいて、メンタ
ルダウンしている同僚が
いた。
 商社勤務 /Cさん

教える側の
要点

基
礎
は
こ
ま
や
か
に
丁
寧
に
。信
じ
て
任
せ
る
こ
と
で
飛
躍
さ
せ
る

育
成
ス
タ
イ
ル
は
、「
育
て
ら
れ
方
」の
影
響
を
受
け
る
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Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
良
し
悪
し
は
教
え
る
側
・
教
わ

る
側
の
個
力
に
よ
る
も
の
だ
け
で
な

く
、
組
織
や
チ
ー
ム
の
人
間
関
係
、
風
土
・
制

度
に
よ
る
影
響
も
大
き
い
。
人
と
人
の
間
で
行

わ
れ
る
Ｏ
Ｊ
Ｔ
に
、
相
性
は
付
き
物
だ
。
新
人

の
間
で
は
「
Ｏ
Ｊ
Ｔ
ガ
チ
ャ
」
な
ど
と
言
わ
れ
、

上
司
や
配
属
部
署
の
育
成
度
合
い
の
当
た
り
は

ず
れ
が
話
題
に
な
る
こ
と
も
あ
る
。
企
業
に

よ
っ
て
は
、
相
性
が
あ
ま
り
に
悪
い
場
合
、
Ｏ

Ｊ
Ｔ
の
組
み
合
わ
せ
を
変
更
す
る
こ
と
も
あ
る

よ
う
だ
。
一
方
、
組
織
内
で
自
然
と
補
い
合
っ

て
い
る
ケ
ー
ス
も
多
い
。
ど
ん
な
に
優
秀
な
上

司
で
も
、
た
っ
た
一
人
で
新
人
を
全
方
位
的
に
支

援
す
る
の
は
困
難
だ
。
厳
し
い
目
で
業
績
と
部

下
を
見
る
上
司
の
下
に
、
ム
ー
ド
メ
ー
カ
ー
の
先

輩
が
い
た
り
、
細
か
な
変
化
に
気
付
い
て
そ
っ

と
声
を
か
け
て
く
れ
る
先
輩
が
い
た
り
、
愚
痴

を
言
い
合
え
る
同
期
が
い
た
り
…
…
。
チ
ー
ム

内
で
そ
れ
ぞ
れ
が
役
回
り
を
担
い
新
人
を
見
守

れ
て
い
る
組
織
で
は
、
指
導
役
と
新
人
の
関
係

が
ぎ
く
し
ゃ
く
し
て
も
、
周
囲
の
フ
ォ
ロ
ー
で
乗

り
越
え
ら
れ
る
よ
う
だ
（
コ
メ
ン
ト
13
14
15
）。

　

ま
た
、
育
成
は
教
え
る
側
の
善
意
や
関
心
だ

け
で
は
成
り
立
た
な
い
部
分
も
あ
る
。
上
司
や
Ｏ

Ｊ
Ｔ
担
当
の
育
成
に
対
す
る
関
心
度
に
関
係
な

く
Ｏ
Ｊ
Ｔ
が
機
能
し
て
い
る
職
場
で
は
、
新
人
育

成
が
チ
ー
ム
の
業
績
向
上
や
効
率
化
と
い
っ
た
教

え
る
側
の
メ
リ
ッ
ト
に
つ
な
が
る
と
い
う
意
識
が

根
付
い
て
い
る
よ
う
に
見
受
け
ら
れ
る
（
コ
メ
ン

ト
16
）。
現
在
の
多
忙
極
ま
る
職
場
で
は
、
教
え

る
側
に
育
成
の
経
済
合
理
性
を
意
識
さ
せ
る
こ

と
が
、
育
成
へ
の
向
き
合
い
方
を
変
え
る
ひ
と
つ

の
き
っ
か
け
に
な
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

さ
ら
に
、
企
業
や
業
種
に
よ
る
差
も
見
ら

れ
た
。
例
え
ば
、
伝
統
的
に
育
成
を
受

け
継
い
で
き
た
老
舗
企
業
で
は
、「
新
人
は
皆

で
育
て
る
も
の
」
と
い
う
考
え
が
浸
透
し
て
お

り
、組
織
内
で
の
フ
ォ
ロ
ー
も
機
能
し
や
す
い
。

逆
に
、
組
織
全
体
と
し
て
の
育
成
方
針
が
曖
昧

で
、
共
有
も
十
分
で
な
い
職
場
で
は
、
教
え
る

側
の
個
人
の
関
心
や
力
量
に
、
育
成
の
成
果
が

左
右
さ
れ
や
す
い
（
コ
メ
ン
ト  

17
18
）。

　

な
お
、
今
回
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
で
は
、
コ
ロ

ナ
禍
に
よ
る
オ
ン
ラ
イ
ン
化
が
育
成
に
与
え
る

影
響
も
見
ら
れ
た
。
Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
本
質
的
な
進
め

方
は
変
わ
ら
な
い
も
の
の
、
育
成
を
取
り
巻
く

環
境
や
働
く
人
の
価
値
観
、
人
間
関
係
の
在
り

方
は
大
き
く
変
化
し
て
い
る
こ
と
が
、
個
人
の

状
況
か
ら
も
う
か
が
え
る
。
こ
う
し
た
変
化
に

ど
う
折
り
合
い
を
付
け
る
の
か
。課
題
に
対
し
、

動
き
出
し
た
企
業
も
あ
る
。
次
頁
か
ら
は
そ
の

事
例
を
見
て
い
き
た
い
。

Ｏ
Ｊ
Ｔ
で
自
身
の
成
長
を
実
感
し
た
と
い

う
人
は
、「
教
わ
る
姿
勢
」
に
も
共
通

点
が
あ
っ
た
。
最
も
多
く
挙
が
っ
た
の
は
、
意

見
を
聞
く
べ
き
相
手
を
自
ら
見
つ
け
、
質
問
し

に
い
く
と
い
う
行
動
だ
。
分
か
ら
な
い
こ
と
は

ま
ず
自
分
で
調
べ
、
場
合
に
よ
っ
て
は
自
分
な

り
の
仮
説
を
立
て
た
上
で
質
問
す
る
人
も
多

い
。
先
輩
か
ら
指
導
を
受
け
て
、
こ
う
し
た
質

問
の
仕
方
を
身
に
付
け
た
と
い
う
人
も
い
た

（
コ
メ
ン
ト
❼
）。

　

他
方
で
、
上
司
や
先
輩
が
特
に
何
か
を
教
え

な
く
て
も
、
そ
の
立
ち
居
振
る
舞
い
を
見
て
学

び
取
っ
て
い
る
人
も
多
か
っ
た
。
社
会
人
マ

ナ
ー
な
ど
の
初
歩
的
な
も
の
か
ら
、
営
業
ス
タ

イ
ル
や
人
と
の
関
わ
り
方
、
仕
事
の
進
め
方
ま

で
、
職
場
や
営
業
同
行
、
飲
み
会
と
い
っ
た
上

司
や
先
輩
と
一
緒
に
行
動
す
る
場
面
で
、
つ
ぶ

さ
に
見
て
学
び
、
真
似
て
い
る
（
コ
メ
ン
ト

❽
❾
）。
た
だ
し
、「
見
て
学
ぶ
」
に
は
、
他

者
の
働
き
ぶ
り
が
自
然
に
目
に
入
る
環
境
が
必

要
で
あ
り
、
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
な
ど
物
理
的
な

距
離
の
あ
る
環
境
で
は
難
し
く
な
る
よ
う
だ
。

　

さ
ら
に
、
近
し
い
上
司
や
Ｏ
Ｊ
Ｔ
担
当
の
先

輩
な
ど
に
と
ど
ま
ら
ず
、「
こ
の
事
案
は
誰
に

聞
け
ば
よ
い
か
」
を
探
り
、
適
任
者
を
見
つ
け

て
話
し
か
け
に
い
く
例
や
、
以
前
の
上
司
に
異

動
後
も
近
況
報
告
を
続
け
て
い
る
例
な
ど
も

あ
っ
た
（
コ
メ
ン
ト
10  

11
）。

な
お
、
こ
の
よ
う
な
教
わ
る
側
の
主
体
的
な

行
動
は
、
本
人
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
も

好
影
響
が
あ
る
こ
と
が
、
当
社
の
調
査
で
明
ら
か

に
な
っ
て
い
る（
※
）。
調
査
で
は
、「
訊
く
力
」「
先

を
読
む
力
」「
会
う
力
」「
真
似
る
力
」「
記
す
力
」

の
５
つ
を
主
体
的
行
動
の
要
素
と
し
て
い
る
が
、

こ
れ
ら
を
よ
く
実
践
し
て
い
る
人
は
、
そ
う
で
な

い
人
に
比
べ
て
「
仕
事
に
慣
れ
た
」
と
感
じ
る
時

期
が
早
く
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
も
高
い
傾
向
が
見

ら
れ
た
。
こ
れ
ら
５
つ
の
力
は
、
自
ら
質
問
し
に

い
く
（
訊
く
力
）、
質
問
す
る
前
に
自
分
で
調
べ

る
（
先
を
読
む
力
）、自
分
か
ら
人
に
関
わ
る
（
会

う
力
）、
上
司
や
先
輩
の
立
ち
居
振
る
舞
い
か
ら

学
ぶ
（
真
似
る
力
）
と
、
今
回
の
エ
ピ
ソ
ー
ド
と

も
合
致
し
て
い
る
（「
記
す
力
」
ま
で
は
聞
き
取

れ
な
か
っ
た
が
）。
ヒ
ア
リ
ン
グ
で
も
、
こ
う
し

た
主
体
的
な
行
動
が
成
長
を
促
し
た
と
考
え
ら

れ
る
エ
ピ
ソ
ー
ド
を
多
く
聞
く
こ
と
が
で
き
た
。

　

ま
た
、
こ
う
し
た
主
体
性
を
Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
中
で

意
図
的
に
教
え
て
い
る
企
業
も
あ
っ
た
（
コ
メ

ン
ト
12
）。
教
え
る
側
の
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
は
比
較

的
多
い
が
、
教
わ
る
側
へ
の
支
援
は
ま
だ
少
な

い
。
教
わ
る
側
へ
の
働
き
か
け
は
、
一
定
の
効

果
が
期
待
で
き
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

コ
メ
ン
ト
13

自分が新人のOJT担当になったとき、
毎日17時までは新人に教え、それか
ら自分の仕事にかかるという毎日だっ
た。ある日先輩に「大丈夫？ もう少
し周りの手も借りたほうがいいよ」と
言われて、初めて育成を一人で抱え込
んでいたことに気付いた。その先輩が
周囲の人に声をかけ、新人育成を分担
してくれた。自分のためにも新人のた
めにもよかったと思う。
 電子部品メーカー勤務 /Aさん

コ
メ
ン
ト
14

上司はとても論理的かつ
厳しい人で、納得させる
ロジックを組んで提案を
通すのはひと苦労だっ
た。周りの先輩たちが理
論武装を助けてくれた。
 商社勤務 / Cさん

コ
メ
ン
ト
18

新卒採用の歴史が浅く、
育てる側の世代は別の会
社でそれぞれの育成を受
けていた。そのため、育
成の方針や方法にばらつ
きが大きく、OJTガチャ
も多い。
 不動産会社勤務 /Bさん

コ
メ
ン
ト
15

論理性を過度に求める上司に追い詰
められる日々だった。OJT 担当の先
輩に上司への提案の仕方を相談して
いたが、この先輩と上司の仲が悪く、
相談してもうまくはいかず。そのう
ち、コロナ禍によるオンライン化で
相談もままならなくなり、三者関係
にも疲れ、自分が休職することに。
 調査会社勤務 / Fさん

コ
メ
ン
ト
❼

分からないことがあるたびに質問し
ていたら、OJT 担当の先輩に「まず
は検索したり、他案件の資料を調べ
たり、自分で考えてみて。皆、あな
たの教育係ではなくて、それぞれの
仕事で忙しいんだから」と叱られた。
その後は自分で調べて、先輩が Yes/
No で答えられるよう自分なりの仮説
をもって質問するようになった。
 不動産会社勤務 / Bさん

コ
メ
ン
ト
11

現在の部署の月報を、元上司たちに
メールの BCCで送っている。何人か
は時々、励ましやアドバイスを送っ
てくれ、関係性を保っている。
 電子部品メーカー勤務 /Aさん

コ
メ
ン
ト
17

中には育成にあまり関心がないように
思われる先輩もいるが、全体的には面
倒見のいい人が多い職場だと思う。
 電子部品メーカー勤務 /Aさん

コ
メ
ン
ト
10

新人研修で「とにかくMRとして、売
上を上げなければならない」と刷り込
まれたため、配属直後から部署で一番
売っている先輩に注目していた。会社
の歓迎会で顔見知りになったのをきっ
かけに、自分の顧客への提案方法など
を相談するようになった。
 製薬会社勤務 /Eさん

コ
メ
ン
ト
16

職場の育成体系は充実しており、忙
しい中でも上司は育成に時間を割い
てくれる。そもそも、私の担当エリ
アの売上も上司が責任を負っている
ので、新人を育成する必要があると
いう理由は大きいと思う。
 製薬会社勤務 /Eさん

コ
メ
ン
ト
❾

私の職場では営業それぞ
れがエリア別に顧客を
持っているため、他の営
業に同行する機会がなく、
先輩たちがどんな営業を
しているかが見えない。
もっと他人のやり方を見
て学べればいいと思う。
 電機メーカー勤務 /Dさん

コ
メ
ン
ト
12

新人研修やOJT で「主体的にいろん
な人にいろんなことを聞くのが新人
の役割だ」と言われ続けた。それが、
売上トップの先輩に質問して、アド
バイスを求める行動につながったと
思う。
 製薬会社勤務 /Eさん

コ
メ
ン
ト
❽

営業出身の先輩の振る舞いから、目
上の人に話しかけられたら席を立つ
などの社会人マナーや会食マナーを
学んだ。新人時代はコロナ禍で学べ
なかったので、先輩の振る舞いを見
て目から鱗が落ちることが多かった。
 電子部品メーカー勤務 /Aさん

組織・チーム
の要点

教わる側の
要点

１
対
１
だ
け
で
は
な
く
、組
織
全
体
で
支
え
る

組
織
や
業
界
に
根
付
く
育
成
風
土
の
影
響
の
強
さ

自
ら
、見
て
、聞
い
て
、学
び
と
る

教
わ
る
側
の
主
体
的
な
行
動
は
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
も
好
影
響
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※�日本能率協会コンサルティング（JMAC）が開発した振り返りの考え方・実践手法。

　

当
社
で
は
近
年
、
一
人
ひ
と
り
の
専
門
性
を

高
め
、
業
務
に
対
す
る
目
的
意
識
を
醸
成
す
る

人
材
育
成
に
力
を
入
れ
て
い
ま
す
。な
ぜ
な
ら
、

顧
客
満
足
に
つ
な
が
る
価
値
提
供
を
真
の
成
果

と
し
て
、
迅
速
に
生
み
出
せ
る
専
門
性
が
必
要

に
な
っ
て
い
る
た
め
で
す
。

　

外
部
環
境
の
変
化
に
対
応
す
る
た
め
、
Ｎ
Ｅ

Ｃ
グ
ル
ー
プ
で
は
２
０
２
４
年
度
を
機
に
ジ
ョ

ブ
型
人
事
制
度
を
導
入
。
ま
た
、
当
社
は
同
年

4
月
に
社
名
を
「
Ｎ
Ｅ
Ｃ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
パ
ー

ト
ナ
ー
」
か
ら
「
Ｎ
Ｅ
Ｃ
ビ
ジ
ネ
ス
イ
ン
テ
リ

ジ
ェ
ン
ス
」
に
変
更
し
ま
し
た
。
新
た
な
社
名

の
下
、
従
来
の
強
み
で
あ
る
業
務
改
善
の
枠
に

と
ど
ま
ら
ず
、
デ
ー
タ
、
デ
ジ
タ
ル
お
よ
び
Ａ

Ｉ
を
最
大
限
に
活
用
す
る
こ
と
で
、
Ｎ
Ｅ
Ｃ
グ

ル
ー
プ
の
ス
タ
ッ
フ
機
能
全
体
に
変
革
を
も
た

ら
す
よ
う
な
効
率
化
・
高
度
化
を
実
現
し
、
こ

れ
ま
で
以
上
に
ス
ピ
ー
ド
感
を
持
っ
て
成
果
を

出
す
こ
と
が
強
く
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
し
か

し
な
が
ら
、
す
べ
て
の
社
員
が
急
激
な
変
化
に

す
ぐ
に
対
応
で
き
る
わ
け
で
は
な
く
、「
現
状
維

持
バ
イ
ア
ス
」
が
働
く
こ
と
が
想
定
さ
れ
ま
す
。

　
「
現
状
維
持
バ
イ
ア
ス
」
を
抜
本
的
に
変
え

て
い
く
た
め
に
、
ま
ず
は
「
隗
よ
り
始
め
よ
」

で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
２
０
２
５
年
度
か
ら

ピ
ー
プ
ル
デ
ィ
ベ
ロ
ッ
プ
メ
ン
ト
統
括
部
（
当

社
の
人
事
機
能
）
に
お
い
て
新
た
な
育
成
施
策

が
ス
タ
ー
ト
し
ま
し
た
。
そ
れ
が
、「
や
っ
た

こ
と
（
Ｙ
）／
分
か
っ
た
こ
と
（
Ｗ
）／
次
に
や

る
こ
と
（
Ｔ
）」
を
振
り
返
る
枠
組
み
、
い
わ

ゆ
る
「
Ｙ
Ｗ
Ｔ
」（
※
）
の
導
入
で
す
。

　

当
社
で
は
、
業
務
経
験
か
ら
学
ぶ
こ
と
を
、

「
Ｏ
Ｊ
Ｔ
」
で
は
な
く
「
Ｏ
Ｊ
Ｄ
」
と
呼
ん
で

い
ま
す
。
こ
れ
は
「T

raining

=
訓
練
」
で
は

な
く
、「D

evelopm
ent

=
成
長
・
開
発
」
と

い
う
考
え
方
に
基
づ
い
て
い
ま
す
。
ま
た
、
近

し
い
概
念
と
し
て
「
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
」
が
あ
り
ま
す
。
い
わ
ゆ
る
「
目
標
管

理
＋
α
」
で
、
組
織
の
目
標
が
個
人
の
業
績
目

標
に
カ
ス
ケ
ー
ド
ダ
ウ
ン
（
細
分
化
さ
れ
、
伝

達
）
さ
れ
、
目
標
の
達
成
に
向
け
て
業
務
を
通

じ
て
指
導
し
、
定
期
的
な
１
on
１
で
個
々
人
の

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
引
き
出
す
仕
組
み
で
す
。

こ
う
し
た
個
人
の
成
長
支
援
が
実
践
さ
れ
る
一

方
、
組
織
開
発
的
な
視
点
は
あ
ま
り
語
ら
れ
て

お
ら
ず
、そ
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
埋
め
る
た
め
に
「
Ｙ

Ｗ
Ｔ
」
を
導
入
し
ま
し
た
。

　

業
務
に
追
わ
れ
て
い
る
と
、「
や
っ
た
こ
と
」

が
成
果
と
し
て
語
ら
れ
、
本
来
の
目
的
で
あ
る

顧
客
や
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
へ
の
成
果
が
見
落

と
さ
れ
る
傾
向
が
あ
り
ま
し
た
。
Ｙ
Ｗ
Ｔ
を
通

じ
て
業
務
を
振
り
返
り
、
内
省
し
、
次
に
ど
こ

へ
つ
な
げ
る
か
を
言
語
化
す
る
こ
と
で
、「
こ

の
仕
事
は
何
の
た
め
に
、
誰
の
た
め
に
行
っ
て

い
る
の
か
」
に
意
識
を
向
け
、
業
務
に
意
味
を

持
た
せ
る
こ
と
を
ね
ら
い
と
し
て
い
ま
す
。

経
験
を
学
び
に
変
え
る

振
り
返
り
と
内
省
の
仕
組
み

　

現
在
は
、
当
社
の
人
事
機
能
を
担
う
ピ
ー
プ

ル
デ
ィ
ベ
ロ
ッ
プ
メ
ン
ト
統
括
部
約
50
名
を

対
象
に
施
策
を
回
し
て
い
ま
す
。
ま
ず
週
次
で

個
人
単
位
の
振
り
返
り
を
実
施
し
、
組
織
内
で

共
有
す
る
た
め
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ッ
ト
ツ
ー
ル
に

投
稿
。
統
括
部
長
が
全
員
分
の
振
り
返
り
を
確

認
し
、
そ
の
中
か
ら
優
れ
た
考
え
方
や
内
省
・

学
習
の
仕
方
、
行
動
・
経
験
、
発
想
な
ど
を
ピ
ッ

ク
ア
ッ
プ
し
、
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
コ
メ
ン
ト
と
と

も
に
統
括
部
全
体
に
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
し
て
い

ま
す
。
こ
の
取
り
組
み
に
よ
り
、
組
織
で
求
め

ら
れ
る
価
値
観
や
思
考
・
行
動
様
式
の
認
識
が
、

徐
々
に
揃
っ
て
き
て
い
ま
す
。
今
後
は
、
こ
の

価
値
観
や
思
考
・
行
動
様
式
が
全
員
に
浸
透
し
、

日
々
の
業
務
経
験
を
振
り
返
っ
て
意
味
付
け

し
、
学
び
と
し
て
次
に
生
か
す
「
経
験
学
習
サ

イ
ク
ル
」
を
自
律
的
に
回
せ
る
よ
う
に
な
る
こ

と
を
目
指
し
て
い
ま
す
。

　

従
来
の
定
例
会
議
は
、
各
グ
ル
ー
プ
長
に
よ

る
一
方
的
な
実
績
報
告
が
中
心
で
し
た
が
、
今

年
度
か
ら
は
週
次
Ｙ
Ｗ
Ｔ
の
発
展
型
で
あ
る
月

次
Ｙ
Ｗ
Ｔ
を
実
施
し
て
い
ま
す
。
統
括
部
全
員

が
月
に
一
度
集
ま
り
、
ラ
ン
ダ
ム
に
編
成
さ
れ

た
8
〜
10
チ
ー
ム
で
「
自
分
の
所
属
グ
ル
ー
プ

が
次
月
に
何
を
遂
行
す
る
か
」
を
各
チ
ー
ム
内

で
共
有
し
、
質
疑
応
答
を
行
い
ま
す
。
人
事
機

能
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
と
し
て
、
個
人
の

業
務
だ
け
で
は
な
く
、
所
属
グ
ル
ー
プ
単
位
で

仕
事
を
捉
え
る
視
点
が
重
要
で
あ
る
、
と
の
考

え
方
を
基
に
し
た
取
り
組
み
で
す
。

　

開
始
当
初
は
、
Ｙ
Ｗ
Ｔ
の
多
く
は
「
や
っ

た
こ
と
」
が
中
心
で
し
た
。
ま
た
月
次
Ｙ
Ｗ

Ｔ
で
は
、
グ
ル
ー
プ
長
と
メ
ン
バ
ー
間
の
情

報
共
有
が
不
十
分
な
た
め
に
、
個
人
の
目
標

し
か
語
れ
な
い
メ
ン
バ
ー
も
少
な
く
あ
り
ま

せ
ん
で
し
た
。
し
か
し
、
全
員
が
所
属
グ
ル
ー

プ
の
Ｙ
Ｗ
Ｔ
を
伝
え
る
機
会
が
あ
る
こ
と
や
、

自
分
以
外
の
業
務
を
知
る
こ
と
、
そ
し
て
週

次
の
統
括
部
長
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
確
認

す
る
こ
と
で
、
開
始
か
ら
3
カ
月
の
実
施
を

経
て
、
メ
ン
バ
ー
が
主
体
的
に
所
属
グ
ル
ー

プ
の
情
報
を
収
集
し
、
自
分
の
言
葉
で
グ
ル
ー

プ
の
目
標
を
語
る
姿
が
見
ら
れ
る
よ
う
に
な

り
ま
し
た
。
さ
ら
に
、
取
り
組
み
に
対
す
る

疑
問
や
改
善
の
ア
イ
デ
ア
を
発
信
す
る
メ
ン

バ
ー
も
現
れ
る
な
ど
、
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
変
化

が
生
ま
れ
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
側
に
も
好
影
響
が
表

れ
て
い
ま
す
。
テ
レ
ワ
ー
ク
の
普
及
も
あ
り
、

メ
ン
バ
ー
の
業
績
結
果
は
見
え
て
い
る
も
の

の
、
過
程
や
働
き
ぶ
り
は
見
え
づ
ら
い
状
況
が

あ
り
ま
し
た
。
し
か
し
、
Ｙ
Ｗ
Ｔ
を
通
じ
て
メ

ン
バ
ー
の
振
り
返
り
を
確
認
す
る
こ
と
で
、
業

務
課
題
へ
の
取
り
組
み
状
況
の
ほ
か
、「
ど
の

よ
う
な
思
考
で
そ
の
行
動
に
至
っ
た
の
か
」「
ど

の
よ
う
な
感
情
を
抱
え
て
い
た
の
か
」
な
ど
内

面
も
把
握
で
き
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

　

Ｙ
Ｗ
Ｔ
は
社
員
に
「
意
味
あ
る
経
験
」
を
さ

せ
る
意
図
が
あ
り
ま
す
が
、
一
人
ひ
と
り
の
意

識
改
革
を
促
す
に
は
、「
多
様
な
経
験
」
を
通

じ
て
視
野
を
広
げ
る
こ
と
も
不
可
欠
で
す
。

ジ
ョ
ブ
型
人
事
制
度
の
導
入
に
よ
り
個
々
人
の

専
門
性
は
高
ま
り
ま
し
た
が
、
組
織
間
の
異
動

機
会
の
減
少
や
、
役
割
ご
と
の
最
適
化
が
進
み

過
ぎ
る
こ
と
で
生
じ
る
偏
り
に
よ
り
、
成
長
機

会
が
失
わ
れ
る
懸
念
も
あ
り
ま
す
。

　

現
状
維
持
バ
イ
ア
ス
を
打
破
し
、
新
た
な
環

境
に
積
極
的
に
挑
戦
す
る
人
材
を
育
成
す
る
目

的
で
、
当
社
で
は
異
動
施
策
も
推
進
し
て
い
ま

す
。
そ
の
一
例
と
し
て
、「
社
内
イ
ン
タ
ー
ン

シ
ッ
プ
制
度
」
が
あ
り
ま
す
。
一
定
期
間
、
他

組
織
の
業
務
を
体
験
す
る
こ
と
が
で
き
る
施
策

で
、
異
な
る
価
値
観
や
業
務
フ
ロ
ー
に
触
れ
る

こ
と
で
、「
意
味
あ
る
経
験
」
を
し
て
も
ら
う

こ
と
を
期
待
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
Ｎ
Ｅ
Ｃ
グ

ル
ー
プ
全
体
の
「
ジ
ョ
ブ
マ
ッ
チ
ン
グ
制
度
」

を
整
備
し
、
社
員
が
自
ら
主
体
的
に
キ
ャ
リ
ア

を
築
け
る
支
援
体
制
も
充
実
し
て
い
ま
す
。

　

た
だ
し
、
制
度
を
充
実
さ
せ
て
も
、
社
員
の

意
識
や
行
動
は
変
わ
り
ま
せ
ん
。
実
際
に
、
制

度
を
活
用
し
て
い
る
社
員
は
限
定
的
な
範
囲
に

と
ど
ま
っ
て
い
ま
す
。
だ
か
ら
こ
そ
、
こ
う
し

た
制
度
の
利
用
促
進
に
よ
る
「
多
様
な
経
験
」

と
、
Ｙ
Ｗ
Ｔ
の
よ
う
な
「
意
味
あ
る
経
験
」
の

両
軸
で
、
中
長
期
的
に
人
材
育
成
を
進
め
て
い

く
こ
と
が
重
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

　

業
務
を
通
じ
た
育
成
の
本
質
は
、
時
代
が
変

わ
っ
て
も
変
わ
り
ま
せ
ん
が
、
技
術
の
進
歩
や

仕
事
の
ス
ピ
ー
ド
の
加
速
に
よ
り
、
業
務
の
指

導
か
ら
知
識
の
伝
達
、
動
き
方
や
学
び
方
の
指

南
、
さ
ら
に
は
キ
ャ
リ
ア
の
方
向
性
や
個
人
的

な
悩
み
へ
の
相
談
対
応
ま
で
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

に
求
め
ら
れ
る
育
成
の
難
易
度
は
高
ま
っ
て
い

ま
す
。
こ
う
し
た
状
況
に
対
応
す
る
た
め
に
、

作
業
手
順
な
ど
の
指
導
は
Ａ
Ｉ
に
任
せ
、
悩
み

は
上
司
で
な
く
、
斜
め
の
関
係
の
人
が
聞
く
な

ど
、
役
割
を
細
分
化
す
る
の
も
ひ
と
つ
の
方
法

で
す
。
そ
れ
で
も
な
お
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
担
う

べ
き
育
成
の
役
割
と
し
て
残
る
の
は
、
関
係
性

構
築
や
カ
ル
チ
ャ
ー
の
浸
透
と
い
っ
た
組
織
開

発
的
な
要
素
で
す
。
こ
れ
ら
は
、
意
図
的
に
同

じ
場
や
時
間
を
共
有
し
、
チ
ー
ム
で
行
う
こ
と

が
重
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

　
「
育
成
の
質
」
を
高
め
る
に
は
、
自
分
の
業

務
の
意
味
や
価
値
を
自
分
で
解
釈
で
き
る
と

い
っ
た
「
人
材
の
質
」
そ
の
も
の
を
高
め
る
こ

と
が
不
可
欠
で
す
。
Ｙ
Ｗ
Ｔ
は
そ
の
第
一
歩
。

小
さ
な
こ
と
で
も
愚
直
に
や
り
続
け
る
こ
と

で
、今
後
も
改
善
を
重
ね
な
が
ら
、「
育
成
の
質
」

を
高
め
る
取
り
組
み
を
進
め
て
い
き
ま
す
。

価
値
観
や
行
動
様
式
を
共
有

自
律
的
な
経
験
学
習
を
目
指
す

現
状
維
持
バ
イ
ア
ス
を
打
破
す
る

ジ
ョ
ブ
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン

チ
ー
ム
で
行
う
Ｙ
Ｗ
Ｔ
で

「
育
成
の
質
」を
高
め
る

意味ある経験と
多様な経験で
  「人材の質」を
高めていく

NECビジネスインテリジェンス株式会社

坂井 泰久 氏

ピープルディベロップメント統括部 
人材開発グループ ディレクター

NECグループのコーポレート機能を集約し、業務の効率・高度化を担うNECビジネスインテリジェンス。同社では、デジタル
技術の活用による改革を本格化する中で、自ら改革を推進できる人材の育成が重要な課題となっている。育成の新たな施策と
今後の展望について話を伺った。

動
き
始
め
た
企
業
た
ち
❶

育
成
の
サ
イ
ク
ル
の
再
構
築
を
目
指
し
て
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新体制で挑む
人材の
早期戦力化と
OJTの深化

　

グ
ロ
ー
バ
ル
市
場
に
お
け
る
事
業
成
長
お
よ

び
、
新
領
域
へ
の
事
業
拡
大
な
ど
を
背
景
に
、

当
社
で
は
製
品
の
安
定
供
給
体
制
の
強
化

に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。
滋
賀
P
S
C
で
は
、

2
0
2
2
年
に
新
た
に
第
3
棟
が
竣
工
し
、
操

業
を
開
始
し
ま
し
た
。
そ
れ
に
伴
い
、
こ
の
数
年

間
に
大
幅
に
採
用
を
増
や
し
て
増
員
し
た
こ
と

か
ら
、
新
入
社
員
の
「
早
期
戦
力
化
」
と
「
多

能
工
化
」
を
進
め
る
こ
と
が
急
務
と
な
っ
て
い
ま

す
。
そ
こ
で
、
製
造
部
門
の
人
材
育
成
体
制
の
強

化
と
組
織
風
土
改
革
を
担
う
専
門
部
署
と
し
て
、

Ｍ
Ｔ
Ｄ
Ｃ
（M

anufacturing
T
raining

and
D
evelopm

entCenter

）
を
新
設
し
ま
し
た
。

Ｍ
Ｔ
Ｄ
Ｃ
の
人
材
育
成
体
制
の
強
化
に
お
け

る
役
割
は
主
に
3
つ
で
す
。
1
つ
は
新
入
社
員

の
「
早
期
戦
力
化
」
と
「
多
能
工
化
」
を
支
援

す
る
Ｏ
Ｊ
Ｔ
領
域
。残
る
2
つ
は
、「
導
入
研
修
」

と
「
継
続
研
修
」
と
い
う
O
f
f
‐
J
T
領
域

で
す
。
現
在
、
最
も
注
力
し
て
い
る
の
は
新
入

社
員
の
「
早
期
戦
力
化
」
で
あ
り
、
早
期
戦
力

化
に
向
け
た
育
成
が
あ
る
程
度
進
ん
だ
段
階

で
、「
多
能
工
化
」
を
進
め
る
方
針
で
す
。

　

ま
ず
前
提
と
し
て
、
当
社
が
扱
う
無
菌
点
眼

剤
は
、
外
科
手
術
と
同
等
レ
ベ
ル
の
無
菌
状
態

で
製
造
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
工
程
を
含
ん
で

お
り
、
非
常
に
高
度
な
品
質
管
理
が
求
め
ら
れ

ま
す
。
そ
の
た
め
、
す
べ
て
の
作
業
を
文
書
化

し
、
各
作
業
に
従
事
す
る
た
め
の
社
内
資
格
の

取
得
を
義
務
付
け
て
い
ま
す
。
資
格
は
無
菌
室

へ
の
入
室
段
階
か
ら
必
要
で
あ
り
、
容
器
に
薬

液
を
入
れ
る
充
填
作
業
へ
の
従
事
、
大
型
充
填

機
の
操
作
ま
で
各
工
程
に
細
か
く
設
定
さ
れ
て

い
ま
す
。
社
員
は
段
階
的
に
教
育
を
受
け
、
資

格
認
定
を
経
て
初
め
て
そ
の
作
業
に
従
事
す
る

こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

他
方
で
、
製
薬
業
界
全
体
の
動
き
に
目
を
向

け
る
と
、
近
年
、「
医
薬
品
の
製
造
管
理
及
び

品
質
管
理
に
関
す
る
基
準
（
Ｇ
Ｍ
Ｐ
）」
な
ど

に
改
正
が
あ
り
、
製
造
管
理
や
品
質
管
理
へ
の

要
求
水
準
は
高
ま
る
ば
か
り
。
Ｇ
Ｍ
Ｐ
は
国
に

よ
っ
て
も
違
い
が
あ
る
た
め
、
グ
ロ
ー
バ
ル
市

場
の
拡
大
に
伴
い
、
生
産
現
場
の
人
材
に
求
め

ら
れ
る
ス
キ
ル
レ
ベ
ル
も
高
ま
っ
て
い
ま
す
。

そ
の
よ
う
な
中
で
の
急
増
員
で
あ
る
た
め
、
新

入
社
員
の
育
成
は
急
務
な
の
で
す
。

　

し
か
し
、
従
来
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
進
め
方
は
現
場

に
委
ね
ら
れ
て
い
た
た
め
、
い
ざ
現
状
を
見
て

み
る
と
、
計
画
通
り
に
資
格
取
得
が
進
ん
で
お

ら
ず
、
原
因
も
不
明
瞭
な
ケ
ー
ス
が
散
見
さ
れ

ま
し
た
。
ま
た
、
教
え
る
側
の
人
材
不
足
に
よ

高
水
準
の
品
質
管
理
が

求
め
ら
れ
る
中
、増
産
・
増
員
で

早
期
育
成
が
急
務
に

現
場
任
せ
に
よ
る

教
え
方
の
ば
ら
つ
き
を

横
串
を
通
し
て
平
準
化
す
る

り
、
ベ
テ
ラ
ン
が
第
一
線
の
仕
事
を
担
い
な
が

ら
新
人
育
成
ま
で
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
状
況

や
、
指
導
役
に
な
る
ま
で
に
理
想
的
と
さ
れ
る

習
熟
年
数
を
経
て
い
な
い
人
が
指
導
役
に
な
ら

ざ
る
を
得
な
い
状
況
も
生
じ
始
め
て
い
ま
し

た
。
過
去
、
事
業
環
境
の
変
化
に
伴
い
採
用
を

抑
制
し
た
影
響
か
ら
、
指
導
役
に
適
し
た
中
間

層
が
不
足
し
て
い
た
の
で
す
。
ま
た
現
状
を
調

べ
て
い
く
と
、
チ
ー
ム
間
は
も
ち
ろ
ん
、
同
じ

チ
ー
ム
内
で
も
製
造
ラ
イ
ン
や
教
え
る
人
に

よ
っ
て
教
え
方
に
ば
ら
つ
き
が
あ
る
こ
と
も
分

か
り
ま
し
た
。

　

そ
こ
で
、
Ｍ
Ｔ
Ｄ
Ｃ
が
入
り
、
製
造
ラ
イ
ン

お
よ
び
メ
ン
バ
ー
間
に
横
串
を
通
す
よ
う
に

教
え
方
を
共
有
す
る
こ
と
で
、
チ
ー
ム
内
の
教

え
方
の
平
準
化
を
図
る
な
ど
、
新
し
い
形
で

の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
始
め
た
と
こ
ろ
で
す
。
例
え
ば
、

2
0
2
5
年
度
入
社
の
新
入
社
員
に
は
、
習

熟
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
現
場
の
指
導
員
（
Ｏ
Ｊ
Ｔ

担
当
者
）
が
新
入
社
員
ご
と
に
「
能
力
開
発
計

画
表
」
を
作
成
し
、
取
得
す
べ
き
資
格
と
そ
の

期
限
を
明
確
化
。
そ
の
内
容
を
Ｍ
Ｔ
Ｄ
Ｃ
担
当

者
と
所
属
チ
ー
ム
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
レ
ビ
ュ
ー

し
、
指
導
員
と
新
入
社
員
の
間
で
認
識
を
す
り

合
わ
せ
た
上
で
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
開
始
す
る
よ
う
に
し

て
い
ま
す
。
Ｍ
Ｔ
Ｄ
Ｃ
担
当
者
に
は
、
工
場
長

経
験
者
な
ど
現
場
の
熟
達
者
も
い
る
た
め
、
未

熟
な
指
導
員
に
対
し
て
Ｍ
Ｔ
Ｄ
Ｃ
担
当
者
が
教

育
し
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
以
前
は
資
格
取
得
の
K
P
I
が
チ
ー

ム
単
位
で
設
定
さ
れ
て
い
な
か
っ
た
た
め
、
自

身
の
配
属
さ
れ
た
製
造
ラ
イ
ン
内
で
必
要
な
資

格
の
み
取
得
す
る
傾
向
が
あ
り
ま
し
た
。
新
た

な
Ｏ
Ｊ
Ｔ
で
は
、「
ど
の
資
格
を
何
人
が
取
得

す
る
の
か
」
を
チ
ー
ム
単
位
で
話
し
合
い
、
Ｋ

Ｐ
Ｉ
を
設
定
。
四
半
期
ご
と
に
新
入
社
員
、
指

導
員
、
Ｍ
Ｔ
Ｄ
Ｃ
担
当
者
が
相
互
面
談
を
行
っ

て
進
捗
を
確
認
し
、
チ
ー
ム
の
課
題
解
決
や
目

標
達
成
も
図
っ
て
い
ま
す
。
こ
れ
に
よ
り
、
個

人
の
技
術
の
幅
が
広
が
る
こ
と
は
も
ち
ろ
ん
、

ラ
イ
ン
を
越
え
た
資
格
の
取
得
が
促
進
さ
れ
る

こ
と
で
多
能
工
化
が
進
み
、
組
織
全
体
の
活
性

化
に
つ
な
が
る
こ
と
を
期
待
し
て
い
ま
す
。

　

こ
う
し
た
チ
ー
ム
目
線
で
の
育
成
は
、
教
え

ら
れ
た
人
が
次
に
教
え
て
い
く
上
で
も
重
要
だ

と
考
え
て
い
ま
す
。
マ
ニ
ュ
ア
ル
や
資
格
制
度

が
充
実
し
て
い
て
も
、
教
え
る
人
に
よ
っ
て
ど

う
し
て
も
教
え
方
に
ば
ら
つ
き
は
生
じ
て
し
ま

い
ま
す
。
ま
た
、「
育
て
ら
れ
て
い
な
い
か
ら

育
て
る
こ
と
が
で
き
な
い
」
と
い
っ
た
こ
と
も

あ
り
得
ま
す
。
未
熟
な
指
導
員
が
教
え
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
ケ
ー
ス
で
は
、「
教
え
る
の
が

怖
い
」「
正
し
く
教
え
ら
れ
て
い
る
の
か
自
信

が
持
て
な
い
」
と
い
っ
た
声
も
あ
り
ま
す
。

　

そ
こ
で
重
要
に
な
る
こ
と
の
ひ
と
つ
が
、

「
チ
ー
ム
で
育
て
る
」
と
い
う
意
識
や
指
導
員

同
士
の
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
の
存
在
で
す
。
ベ
テ
ラ

ン
の
教
え
上
手
な
指
導
員
は
、
自
分
だ
け
で
対

応
し
よ
う
と
せ
ず
、「
よ
り
上
手
に
教
え
ら
れ

る
人
」
を
ア
テ
ン
ド
す
る
能
力
に
も
長
け
て

い
ま
す
。
つ
ま
り
、
指
導
員
一
人
で
は
な
く
、

チ
ー
ム
で
育
て
る
視
点
を
持
ち
合
わ
せ
て
い
る

の
で
す
。
Ｍ
Ｔ
Ｄ
Ｃ
で
は
、
指
導
員
に
向
け
た

心
得
研
修
を
実
施
し
、「
チ
ー
ム
で
育
成
す
る
」

と
い
う
意
識
の
共
有
を
図
っ
て
い
ま
す
。
こ
れ

に
関
し
て
は
、
す
で
に
指
導
員
の
マ
イ
ン
ド
の

変
化
や
横
連
携
の
動
き
が
見
ら
れ
始
め
て
い

ま
す
。

　

も
う
ひ
と
つ
重
要
な
こ
と
と
し
て
、「
原
理

原
則
を
教
え
る
」
と
い
う
点
が
あ
り
ま
す
。
先

述
し
た
通
り
、
当
社
の
製
造
工
程
は
高
度
な
品

質
管
理
が
必
要
な
こ
と
か
ら
マ
ニ
ュ
ア
ル
が
充

実
し
て
お
り
、
検
証
工
程
も
厳
格
で
す
。
こ
う

し
た
高
度
に
手
順
化
・
標
準
化
さ
れ
た
生
産
現

場
で
は
、
従
業
員
の
意
識
が
マ
ニ
ュ
ア
ル
に
従

う
こ
と
ば
か
り
に
向
き
過
ぎ
て
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
に
お

い
て
も
「（
例
え
ば
科
学
的
な
観
点
か
ら
）
な

ぜ
そ
の
操
作
が
必
要
な
の
か
」
と
い
っ
た
「
原

理
原
則
」
ま
で
を
理
解
さ
せ
る
よ
う
な
場
面
が

少
な
く
な
っ
て
き
て
い
る
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

　

し
か
し
、
こ
の
「
原
理
原
則
」
こ
そ
が
、
製

造
現
場
の
複
雑
な
機
械
操
作
の
土
台
で
あ
り
、

そ
こ
が
形
骸
化
す
れ
ば
ト
ラ
ブ
ル
の
予
見
や
初

期
対
応
の
遅
れ
に
つ
な
が
る
恐
れ
が
あ
る
の
で

す
。
今
後
さ
ら
に
高
度
な
機
械
化
・
自
動
化
が

進
み
、
操
作
や
見
る
べ
き
ポ
イ
ン
ト
、
判
断
力

な
ど
の
技
術
レ
ベ
ル
も
高
ま
っ
て
い
く
で
し
ょ

う
。
だ
か
ら
こ
そ
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
で
教
え
る
内
容
に

つ
い
て
も
、「
原
理
原
則
」
ま
で
習
得
が
な
さ

れ
る
よ
う
深
め
て
い
く
必
要
が
あ
る
と
考
え
て

い
ま
す
。

　

今
後
の
Ｍ
Ｔ
Ｄ
Ｃ
の
取
り
組
み
テ
ー
マ
と

し
て
は
、
各
チ
ー
ム
で
培
っ
た
ナ
レ
ッ
ジ
や
指

導
方
法
を
チ
ー
ム
間
で
横
断
的
に
共
有
す
る
仕

組
み
づ
く
り
を
視
野
に
入
れ
て
い
ま
す
。
こ
れ

ま
で
は
、
優
れ
た
指
導
法
が
あ
っ
て
も
チ
ー
ム

を
ま
た
い
で
共
有
さ
れ
る
こ
と
は
少
な
く
、
貴

重
な
ナ
レ
ッ
ジ
が
縦
割
り
で
分
断
さ
れ
て
い
た

か
ら
で
す
。若
手
社
員
向
け
の
集
合
研
修
で
は
、

す
で
に
チ
ー
ム
横
断
の
少
人
数
グ
ル
ー
プ
に
よ

る
リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
（
振
り
返
り
）
の
時
間
を

設
け
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
将
来
の
後
輩
の
た
め
に
用
語
集
を
作

成
す
る
取
り
組
み
も
進
行
中
で
す
。
新
入
社
員

が
業
務
上
の
専
門
用
語
を
先
輩
に
教
わ
っ
て
記

録
し
て
い
く
も
の
で
、
指
導
員
と
の
接
点
を
生

み
出
す
ね
ら
い
も
あ
り
ま
す
。
全
体
を
構
想
す

る
中
で
、
地
道
な
仕
掛
け
も
講
じ
る
こ
と
で
、

少
し
ず
つ
現
場
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
活

性
化
さ
れ
、
将
来
に
向
け
て
「
教
え
ら
れ
・
教

え
て
い
く
」
と
い
う
育
成
の
サ
イ
ク
ル
が
自
然

に
回
っ
て
い
く
こ
と
を
期
待
し
て
い
ま
す
。

チ
ー
ム
で
育
て
る
視
点
を
持
ち

「
原
理
原
則
」ま
で
教
え
る

チ
ー
ム
間
で
ナ
レ
ッ
ジ
を
共
有
し

自
律
的
な
育
成
の
サ
イ
ク
ル
へ
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京
都
花
街
は
、
芸げ
い

妓こ

や
舞ま
い

妓こ

が
お
座
敷
な
ど

の
場
に
お
い
て
、
伝
統
芸
能
や
接
遇
を
通
じ
て

顧
客
に
「
お
も
て
な
し
」
を
提
供
し
、
そ
の
対

価
で
経
済
が
成
り
立
っ
て
い
る
業
界
で
す
。
だ

か
ら
こ
そ
、
質
の
高
い
人
材
（
芸
舞
妓
）
を
育

て
る
こ
と
は
経
営
の
重
要
な
課
題
で
あ
り
、

３
５
０
年
以
上
に
わ
た
っ
て
培
わ
れ
て
き
た
育

成
の
仕
組
み
は
、
ど
の
業
種
に
も
応
用
で
き
る

普
遍
性
を
備
え
て
い
ま
す
。
花
街
に
は
明
確
な

キ
ャ
リ
ア
パ
ス
が
存
在
し
、
ま
ず
舞
妓
に
な
る

前
の
約
１
年
間
は
「
仕
込
み
」
と
し
て
「 

置お
き

屋や

」

に
住
み
込
み
な
が
ら
、
京
言
葉
や
礼
儀
作
法
、

日
本
舞
踊
な
ど
の
基
礎
を
学
び
ま
す
。そ
し
て
、

最
後
の
1
カ
月
間
は
「
見
習
い
」
と
し
て
実
際

に
「
お
茶
屋
」
で
研
修
を
受
け
た
後
、「
舞
妓
」

と
し
て
正
式
に
デ
ビ
ュ
ー
し
ま
す
。
舞
妓
と
し

て
４
～
５
年
の
経
験
を
積
ん
だ
の
ち
、
20
歳
前

後
で
「
芸
妓
」
と
な
り
、
芸
を
披
露
す
る
だ
け

で
な
く
、
お
座
敷
全
体
の
構
成
や
段
取
り
を
担

う
立
場
へ
と
成
長
し
て
い
き
ま
す
。

　

こ
の
育
成
プ
ロ
セ
ス
を
支
え
る
の
が
、
京
都

花
街
独
自
の
組
織
構
造
で
す
。
例
え
る
な
ら
、

「
置
屋
」
は
芸
舞
妓
と
い
う
人
材
を
抱
え
る
タ

レ
ン
ト
事
務
所
、「
お
茶
屋
」
は
顧
客
と
芸
舞

妓
を
つ
な
ぐ
プ
ロ
デ
ュ
ー
サ
ー
の
よ
う
な
役

割
。
そ
れ
ぞ
れ
に
「
お
母
さ
ん
」
と
呼
ば
れ
る

経
営
者
が
い
ま
す
。
そ
こ
に
顧
客
を
加
え
た
三

者
の
信
頼
関
係
に
よ
っ
て
、
育
成
と
お
も
て
な

し
サ
ー
ビ
ス
の
提
供
が
密
接
な
関
わ
り
を
も
っ

て
機
能
し
て
い
ま
す
。

　

新
人
舞
妓
の
指
導
は
、
芸
妓
が
担
う
こ
と
が

一
般
的
で
す
。「
妹
舞
妓
」
と
「
姉
芸
妓
」
の

疑
似
姉
妹
関
係
に
よ
る
Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
、
教
わ
る
側

の
舞
妓
だ
け
で
な
く
、
教
え
る
側
の
姉
芸
妓
の

キ
ャ
リ
ア
形
成
に
も
役
に
立
つ
よ
う
に
設
計
さ

れ
て
い
ま
す
。
姉
芸
妓
の
適
任
者
が
置
屋
に
い

な
い
場
合
は
、
他
の
置
屋
の
芸
妓
に
姉
芸
妓
役

を
依
頼
す
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
組
織
を
越
え

た
支
援
体
制
が
あ
る
こ
と
も
花
街
の
特
徴
だ
と

い
え
る
で
し
ょ
う
。

　

近
年
の
企
業
で
は
、
働
く
人
の
意
識
が
大
き

く
変
わ
り
、
若
手
社
員
は
「
自
分
が
成
長
で
き

る
職
場
か
」
を
シ
ビ
ア
に
見
極
め
る
傾
向
が
強

く
な
っ
て
い
ま
す
。
Ｉ
Ｔ
や
Ａ
Ｉ
領
域
な
ど
で

は
、
年
齢
や
経
験
年
数
に
関
係
な
く
、
若
手
の

ほ
う
が
専
門
性
が
高
い
ケ
ー
ス
も
珍
し
く
あ
り

ま
せ
ん
。
こ
う
し
た
状
況
で
問
わ
れ
る
の
は
、

「
何
を
教
え
る
の
か
」
と
い
う
育
成
の
本
質
で

す
。
企
業
で
の
育
成
に
求
め
ら
れ
る
の
は
、
単

な
る
ス
キ
ル
や
知
識
の
習
得
支
援
で
は
な
く
、

そ
の
ス
キ
ル
を
「
ど
う
や
っ
て
お
客
様
に
価
値

と
し
て
届
け
る
か
」
と
い
う
付
加
価
値
を
創
出

す
る
プ
ロ
セ
ス
の
伝
承
で
、
こ
れ
こ
そ
が
Ｏ
Ｊ

Ｔ
の
核
心
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

　

花
街
で
も
同
様
で
、
妹
舞
妓
は
自
分
の
技
能

が
上
達
し
て
い
く
実
感
は
あ
っ
て
も
、
そ
れ
が

お
客
様
に
ど
う
評
価
さ
れ
る
か
ま
で
は
思
い
が

至
り
ま
せ
ん
。
そ
こ
を
補
う
の
が
姉
芸
妓
の
役

割
で
す
。
例
え
ば
、
お
座
敷
で
自
分
よ
り
も
か

な
り
背
の
高
い
踊
り
手
と
組
ん
で
複
数
人
で
日

本
舞
踊
を
踊
る
際
、
腰
の
落
と
し
方
ひ
と
つ
で

踊
る
集
団
全
体
の
印
象
が
変
わ
り
ま
す
。
自
分

の
技
量
だ
け
に
気
を
取
ら
れ
ず
、
顧
客
か
ら
の

見
え
方
ま
で
考
え
ら
れ
る
の
は
、
経
験
を
通
し

て
全
体
を
俯
瞰
す
る
目
を
養
っ
て
き
た
姉
芸
妓

だ
か
ら
こ
そ
。
全
体
の
見
映
え
が
改
善
さ
れ
、

顧
客
満
足
度
が
高
ま
れ
ば
、
舞
妓
自
身
の
評
価

も
上
が
り
ま
す
。

　

ま
た
、
教
え
る
こ
と
は
姉
芸
妓
に
と
っ
て
も

学
び
の
機
会
と
な
り
ま
す
。
妹
舞
妓
へ
の
指
導

を
通
し
て
、
自
身
の
芸
や
接
遇
な
ど
を
姉
芸
妓

と
な
っ
た
目
線
で
振
り
返
る
こ
と
で
、
チ
ー
ム

舞
妓
か
ら
芸
妓
へ�

�
花
街
の
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
と
は

教
え
、教
え
ら
れ
、�

�

皆
で
育
て
て
い
く「
花
街
共
同
体
」

妓こ

・
舞ま

い

妓こ

の
世
界
は
高
度
成
長
期

に
、
企
業
よ
り
も
一
足
早
く
人
材

不
足
に
陥
っ
た
が
、
現
在
で
は
全
国
か
ら

舞
妓
志
望
者
が
集
ま
る
よ
う
に
な
っ
た
。

そ
の
背
景
に
は
、
芸げ

い

舞ま
い

妓こ

を
見
守
り
育
て

る
共
同
体
の
存
在
が
あ
っ
た
。
企
業
経
営

に
通
じ
る
育
成
の
本
質
に
つ
い
て
、
京
都

花
街
に
お
け
る
経
営
・
人
材
育
成
を
研
究

す
る
西
尾
久
美
子
氏
に
伺
っ
た
。

芸げ

い

で
の
立
ち
位
置
や
周
囲
と
の
連
携
と
い
っ
た
、

質
の
高
い
サ
ー
ビ
ス
提
供
の
た
め
の
役
割
が
明

確
に
な
り
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
的
な
視
点
が
養
わ

れ
て
い
く
の
で
す
。
花
街
で
は
、
芸
舞
妓
や
彼

女
た
ち
を
支
え
る
関
連
事
業
者
を
含
め
、
毎
日

異
な
る
メ
ン
バ
ー
で
構
成
さ
れ
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
チ
ー
ム
で
お
も
て
な
し
が
進
み
ま
す
。
姉
芸

妓
は
そ
の
中
で
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
リ
ー
ダ
ー
予

備
軍
と
し
て
の
経
験
を
積
み
、
い
わ
ゆ
る
中
間

管
理
職
的
な
視
点
や
ス
キ
ル
を
磨
い
て
い
く
の

で
す
。

　

姉
芸
妓
の
重
要
な
役
割
の
ひ
と
つ
に
「
妹
の

失
敗
を
謝
る
」
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、

妹
舞
妓
が
舞
台
で
扇
子
を
落
と
し
た
ら
、
姉
芸

妓
は
楽
屋
に
戻
る
と
す
ぐ
に
妹
舞
妓
を
連
れ
て

照
明
や
舞
台
装
置
な
ど
の
関
係
者
や
、
興
行
を

支
え
る
お
茶
屋
に
謝
り
に
行
き
ま
す
。
そ
う
す

る
こ
と
で
、
社
会
人
と
し
て
の
責
任
感
や
気
配

り
の
ほ
か
、
自
身
の
仕
事
が
ど
こ
ま
で
影
響
を

及
ぼ
す
の
か
を
肌
で
学
ん
で
も
ら
う
の
で
す
。

こ
れ
は
、
多
く
の
人
の
支
え
が
あ
っ
て
付
加
価

値
が
で
き
あ
が
っ
て
い
る
こ
と
を
教
え
る
上

で
、
と
て
も
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
で
す
。

　

も
う
ひ
と
つ
重
要
な
点
と
し
て
、
所
属
す
る

組
織
や
業
界
へ
の
誇
り
が
あ
り
ま
す
。「
京
都

花
街
で
育
っ
た
」と
い
う
経
験
が
、本
人
に
と
っ

て
得
が
た
い
価
値
に
な
る
と
い
う
認
識
は
、
芸

舞
妓
の
経
験
者
に
共
通
し
て
い
ま
す
。こ
れ
は
、

教
え
る
側
・
教
わ
る
側
、
そ
し
て
お
客
様
や
関

係
者
全
員
が
、「
花
街
共
同
体
」
と
し
て
強
く

結
び
付
い
て
お
り
、
信
頼
関
係
が
構
築
さ
れ
て

い
る
か
ら
に
他
な
り
ま
せ
ん
。
数
あ
る
サ
ー
ビ

ス
の
中
か
ら
花
街
を
選
ぶ
顧
客
が
い
て
、
顧
客

の
た
め
に
恥
ず
か
し
く
な
い
も
の
を
提
供
し
よ

う
と
芸
舞
妓
を
含
む
花
街
関
係
者
全
員
が
誇
り

を
も
っ
て
挑
む
。
こ
の
よ
う
に
、
関
係
者
皆
が

所
属
す
る
企
業
・
組
織
・
業
界
に
誇
り
を
持
て

て
い
る
か
ど
う
か
は
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
が
機
能
す
る
こ

と
の
、
も
う
ひ
と
つ
の
肝
だ
と
思
い
ま
す
。

　

妹
舞
妓
へ
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
、
姉
芸
妓
が
担
う
こ

と
が
基
本
で
す
が
、
育
成
を
一
人
だ
け
に
任
せ

る
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。
姉
芸
妓
と
妹
舞
妓
の

間
に
は
「
仲な
こ

人う
ど

」
と
呼
ば
れ
る
経
験
豊
富
な
調

整
役
が
入
り
、
双
方
の
成
長
と
関
係
性
を
支
え

ま
す
。
姉
芸
妓
と
妹
舞
妓
の
関
係
が
ぎ
く
し
ゃ

く
し
た
際
に
は
、
双
方
の
こ
と
を
よ
く
知
る
仲

人
が
信
頼
の
橋
渡
し
役
を
担
う
の
で
す
。

　

さ
ら
に
、
芸
舞
妓
が
伝
統
伎
芸
を
学
ぶ
た
め

の
「
女に
ょ

紅こ
う

場ば

」
と
呼
ば
れ
る
教
育
機
関
が
あ
り
、

O
f
f
‐
J
T
の
役
割
を
果
た
し
て
い
ま
す
。

専
門
技
能
を
継
続
的
に
学
ぶ
こ
と
が
で
き
る
の

で
、
分
か
ら
な
い
こ
と
は
自
分
か
ら
聞
く
と
い
う

主
体
的
な
行
動
に
結
び
付
い
て
い
ま
す
。

　

京
都
花
街
の
育
成
体
系
は
、
長
い
歴
史
の
中

で
常
に
改
善
と
工
夫
が
重
ね
ら
れ
て
き
ま
し

た
。
高
度
成
長
期
に
人
材
不
足
が
深
刻
化
し
、

短
期
間
で
舞
妓
を
育
成
す
る
必
要
に
迫
ら
れ
た

際
に
は
、
あ
る
花
街
で
育
成
期
間
が
長
い
ほ
う

が
お
客
様
の
評
判
が
高
い
と
分
か
る
と
、
街
全

体
で
育
成
期
間
を
延
長
し
た
と
伺
い
ま
し
た
。

た
と
え
負
担
が
増
し
て
も
、
人
材
の
質
と
評
判

が
上
が
る
な
ら
ば
育
成
に
投
資
す
る
と
い
う
考

え
が
根
付
い
て
い
る
の
で
す
。
現
代
の
企
業
も

育
成
を
現
場
に
場
当
た
り
的
に
任
せ
る
の
で
は

な
く
、
戦
略
的
に
設
計
し
直
す
こ
と
が
求
め
ら

れ
て
い
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

　

未
経
験
者
を
短
期
間
で
一
人
前
に
育
成
す

る
京
都
花
街
で
は
、
O
f
f
‐
J
T
と
Ｏ
Ｊ
Ｔ

の
明
確
な
仕
組
み
と
両
者
の
連
携
が
あ
り
、
若

い
う
ち
か
ら
実
践
機
会
を
与
え
、
成
果
を
可
視

化
す
る
場
も
あ
る
こ
と
で
、
人
材
が
早
期
に
育

成
さ
れ
ま
す
。
何
よ
り
、「
教
え
る
こ
と
を
通

じ
て
、
自
ら
も
学
び
を
深
め
る
」
と
い
う
サ
イ

ク
ル
が
、
人
を
育
て
、
組
織
を
強
く
し
て
い
る

の
で
す
。

　

人
材
育
成
は
、
単
な
る
現
場
の
努
力
任
せ
で

は
成
立
し
ま
せ
ん
。
経
営
層
の
覚
悟
と
、
育
成

プ
ロ
セ
ス
へ
の
継
続
的
な
投
資
、
現
場
・
人
事
・

経
営
が
連
携
し
た
仕
組
み
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。

そ
し
て
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
と
は
単
に
仕
事
を
教
え
る
こ

と
で
は
な
く
、
価
値
創
造
の
在
り
方
を
次
世
代

に
継
承
し
な
が
ら
、
教
え
る
側
・
教
わ
る
側
が

共
に
成
長
す
る
「
学
び
の
営
み
」
で
す
。
そ
れ

は
目
の
前
の
生
産
性
だ
け
で
は
な
く
、
中
長
期

的
な
競
争
優
位
性
構
築
を
目
指
す
中
で
こ
そ
、

最
大
の
効
果
を
発
揮
す
る
の
で
す
。

中
長
期
的
な
視
野
で�

�

「
学
び
の
営
み
」を
継
承
し
て
い
く
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佐
々
木
　
多
く
の
企
業
が
Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
必
要
性
を

感
じ
て
い
ま
す
が
、
一
口
に
Ｏ
Ｊ
Ｔ
と
い
っ
て

も
そ
の
手
法
は
幅
広
く
さ
ま
ざ
ま
で
す
。
そ
う

し
た
中
で
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
に
は
大
き
く
分
け
て
2
つ

の
タ
イ
プ
が
あ
り
ま
す
。1
つ
は
、育
成
フ
ォ
ー

マ
ッ
ト
を
基
に
、
上
司
や
先
輩
な
ど
の
指
導
者

が
対
象
者
を
教
育
す
る
「
仕
組
み
化
」
さ
れ
た

手
法
。
も
う
1
つ
は
、
日
常
の
業
務
を
通
し
た

「
経
験
」
か
ら
学
ん
で
い
く
も
の
で
、こ
の
ケ
ー

ス
が
圧
倒
的
に
多
い
で
し
ょ
う
。
近
年
、
Ｏ
Ｊ

Ｔ
を
導
入
し
て
い
る
企
業
は
多
い
も
の
の
、「
う

ま
く
い
か
な
い
」
と
い
っ
た
声
も
多
く
聞
か
れ

ま
す
。
そ
の
原
因
に
つ
い
て
、
長
く
人
材
育
成

の
現
場
を
見
て
こ
ら
れ
た
松
尾
先
生
は
ど
の
よ

う
に
お
考
え
で
す
か
。

松
尾
氏
　
ロ
ミ
ン
ガ
ー
の
法
則
と
い
う
リ
ー

ダ
ー
育
成
に
関
す
る
有
名
な
モ
デ
ル
が
あ
り
ま

す
。
こ
れ
を
人
材
育
成
に
当
て
は
め
る
と
、
人

の
成
長
は
、
7
割
が
「
自
身
の
仕
事
経
験
」、

2
割
が
「
上
司
や
先
輩
な
ど
他
者
か
ら
の
指

導
」、
1
割
が
「
研
修
や
自
己
啓
発
」
に
影
響

さ
れ
ま
す
。
こ
の
中
で
、「
他
者
か
ら
の
指
導
」

は
、
仕
事
経
験
に
取
り
込
ま
れ
る
こ
と
で
影
響

力
が
大
き
く
な
り
、個
人
の
成
長
を
促
し
ま
す
。

　

ま
た
、
人
の
成
長
に
お
い
て
大
切
な
の
が
、

人
の
成
長
に
欠
か
せ
な
い�

�

「
他
者
」の
存
在

経
験
を
振
り
返
り
、
学
び
、
次
に
生
か
す
「
経

験
学
習
」
で
す
。
デ
イ
ビ
ッ
ト
・
Ａ
・
コ
ル
ブ

に
よ
れ
ば
、 

人
は
、 

①「
経
験
」、 

②「
内
省
」（
振

り
返
り
）、 

③「
教
訓
を
引
き
出
す
」、 

④「
応
用
」

の
4
ス
テ
ッ
プ
に
よ
っ
て
経
験
か
ら
学
び
ま

す
。
こ
の
経
験
学
習
サ
イ
ク
ル
は
1
人
で
も
回

せ
る
も
の
で
す
が
、
成
長
す
る
力
が
あ
る
人
ほ

ど
他
者
と
の
対
話
を
通
し
て
経
験
を
振
り
返
る

傾
向
が
あ
り
ま
す
。

　

こ
れ
は
、
過
去
に
得
た
知
識
・
ス
キ
ル
を
学

び
ほ
ぐ
し
、
組
み
直
す
「
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
」

に
関
し
て
も
同
様
で
す
。
私
が
行
っ
た
調
査
で

は
、「
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
し
よ
う
と
思
っ
た

き
っ
か
け
」
は
、「
昇
進
、
異
動
」
な
ど
に
よ
る

も
の
が
71
・
3
％
、「
上
司
や
同
僚
、
部
下
な
ど
、

他
者
の
行
動
」
に
よ
る
も
の
が
18
・
9
％
、「
研

修
や
書
籍
」
な
ど
に
よ
る
も
の
が
9
・
8
％
と

い
う
結
果
で
し
た
。
こ
れ
も
「
70
対
20
対
10
」

の
割
合
に
な
り
、や
は
り
2
割
の「
他
者
の
行
動
」

が
重
要
な
要
素
に
な
っ
て
い
ま
し
た
。

佐
々
木
　
学
習
は
個
人
で
完
結
す
る
も
の
で
は
な

く
、
環
境
の
変
化
や
他
者
と
の
相
互
作
用
に
よ
っ

て
刺
激
を
受
け
る
こ
と
が
大
切
な
の
で
す
ね
。

松
尾
氏
　
私
も
こ
の
た
び
長
く
在
籍
し
た
国
立

大
学
か
ら
私
立
大
学
に
移
籍
し
、
働
く
環
境
や

仕
組
み
が
大
き
く
変
わ
っ
た
の
で
、
研
究
や
教

育
の
進
め
方
を
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
せ
ざ
る
を
得

な
く
な
り
ま
し
た
。
例
え
ば
、
大
学
内
の
自
分

よ
り
年
下
の
先
生
方
に
触
発
さ
れ
て
、
研
究
の

仕
方
を
大
幅
に
変
え
た
り
、
授
業
の
進
め
方
を

見
直
し
た
り
し
た
こ
と
も
あ
り
、
そ
の
通
り
だ

と
実
感
し
て
い
ま
す
。

佐
々
木
　
学
習
や
成
長
を
促
す
た
め
に
大
切
な

「
70
対
20
対
10
」
の
2
割
に
当
た
る
、「
人
か

ら
人
へ
教
え
る
Ｏ
Ｊ
Ｔ
」
が
衰
退
し
て
い
る
よ

う
に
感
じ
ま
す
。
日
本
で
は
経
済
成
長
の
停
滞

に
伴
い
成
果
主
義
が
導
入
さ
れ
る
な
ど
、
こ
の

30
年
間
で
職
場
環
境
が
大
き
く
変
化
し
ま
し

た
。
こ
う
し
た
状
況
が
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
衰
退
に
つ

な
が
っ
て
い
る
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

松
尾
氏
　
今
か
ら
20
年
ほ
ど
前
、
Ｉ
Ｔ
技
術
者

の
経
験
学
習
プ
ロ
セ
ス
を
研
究
す
る
た
め
に
、

20
社
ほ
ど
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
ャ
ー
や

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
方
に
取
材
さ
せ
て
い
た
だ

い
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
こ
の
と
き
「
昔
は
失

敗
を
し
て
も
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
が
許
し
て
く
れ
た

の
で
、
次
に
生
か
す
こ
と
が
で
き
た
。
で
も
、

今
は
失
敗
が
許
さ
れ
ず
、
1
0
0
点
を
求
め

ら
れ
る
の
で
、
昔
の
よ
う
に
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
と

と
も
に
失
敗
し
な
が
ら
成
長
し
て
い
く
と
い
う

こ
と
が
で
き
な
く
な
っ
た
」
と
話
さ
れ
て
い
る

方
が
い
ま
し
た
。
つ
ま
り
、
20
年
以
上
も
前
か

ら
、
失
敗
を
恐
れ
て
職
場
で
チ
ャ
レ
ン
ジ
で
き

な
い
状
況
に
な
っ
て
い
て
、
そ
う
し
た
厳
し
さ

や
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
も
Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
難
易
度
が
上

が
っ
て
い
る
原
因
の
ひ
と
つ
だ
と
思
い
ま
す
。

失
敗
が
許
さ
れ
な
い
中
で�

�

ど
こ
ま
で
リ
ス
ク
テ
イ
ク
で
き
る
か
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人
は
仕
事
の
中
で
育
っ
て
い
く
も
の

「
育
成
」を
業
務
と
切
り
離
さ
ず
に

捉
え
る
こ
と
か
ら
始
め
よ
う

企
業
の
育
成
に
お
い
て
重
要
な
位
置
付
け
で
あ
り
な
が
ら
、
課
題
も
見
え
て
き
た
Ｏ
Ｊ
Ｔ
。
こ
こ
ま
で
、
企
業
現
場
の
目
線
か
ら
、

現
状
と
課
題
、
変
化
の
兆
し
を
見
て
き
た
が
、
研
究
と
い
う
視
点
で
長
く
企
業
の
人
材
育
成
を
見
て
き
た
研
究
者
は
、

ど
の
よ
う
に
現
状
を
見
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。
О
Ｊ
Ｔ
を
機
能
さ
せ
る
ア
イ
デ
ア
も
含
め
、

「
経
験
学
習
」
研
究
の
第
一
人
者
で
あ
る
松
尾
睦
氏
に
、
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
上
席
主
任
研
究
員
の
佐
々
木
が
聞
い
た
。

これからのOJT
どうする？

佐々木 聡
パーソル総合研究所 上席主任研究員

松尾 睦 教授　 　佐々木 聡 研究員

対 談
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べ
て
も
違
い
が
あ
る
こ
と
が
分
か
り
ま
す
。

松
尾
氏
　
日
本
で
は
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
昇
格

し
て
も
プ
レ
イ
ヤ
ー
か
ら
脱
却
で
き
ず
、
部

下
に
仕
事
を
任
せ
ら
れ
な
い
人
が
少
な
く
あ

り
ま
せ
ん
。
そ
こ
が
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
に
お
け
る
大
き
な
課
題
に

も
な
っ
て
い
ま
す
。

　

部
下
に
仕
事
を
任
せ
ら
れ
な
い
理
由
は
、
ま

ず
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
教
育
を
受
け
て
い
な
い
た

め
、
任
せ
方
が
分
か
ら
な
い
こ
と
。
ま
た
、
業

績
へ
の
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
が
大
き
い
中
で
、
自

分
が
す
べ
て
仕
切
っ
た
ほ
う
が
短
期
的
な
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
上
が
る
た
め
だ
と
考
え
ら

れ
ま
す
。
ど
の
企
業
で
も
管
理
職
研
修
は
行
っ

て
い
る
の
で
し
ょ
う
が
、
本
質
的
な
と
こ
ろ

が
抜
け
て
い
る
よ
う
に
思
え
ま
す
。

佐
々
木
　
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
研
修
の
実
施
日
数

も
、
平
成
ま
で
は
2
泊
3
日
く
ら
い
だ
っ
た

の
が
、
バ
ブ
ル
崩
壊
後
に
成
果
主
義
が

導
入
さ
れ
て
か
ら
は
長
く
て
も

1
泊
2
日
。
そ
の
後
、
日

帰
り
に
な
り
、
最
近

で
は
半
日
程
度
に
短
縮
さ
れ
て
い
ま
す
。
研
修

に
か
け
る
時
間
だ
け
を
見
て
も
、
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
教
育
が
お
ろ
そ
か
に
な
っ
て
い
る
こ
と
が
分

か
り
ま
す
。

松
尾
氏
　
Ｏ
Ｊ
Ｔ
が
う
ま
く
い
か
な
い
の
は
、

「
忙
し
く
て
時
間
が
な
い
」
こ
と
を
理
由
に
挙

げ
る
企
業
も
多
い
よ
う
で
す
が
、
忙
し
い
中
で

も
工
夫
次
第
で
人
材
育
成
と
業
績
向
上
を
両
立

す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

以
前
、
あ
る
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
の
育
成
上
手

な
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
取
材
さ
せ
て
も
ら
っ
た
こ
と

が
あ
り
ま
す
。
部
署
に
は
20
人
以
上
の
部
下
が

い
て
、
超
多
忙
な
状
況
の
中
で
、
ど
う
や
っ
て

部
下
を
指
導
す
る
の
か
と
尋
ね
る
と
、「
毎
朝

30
分
間
、
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
行
う
」
と
い
う
の

で
す
。
そ
ん
な
に
忙
し
い
の
に
毎
朝
30
分
も

ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
す
る
の
か
と
驚
く
と
、「
忙

し
い
か
ら
こ
そ
行
う
の
で
す
」
と
教
え
て
く
れ

ま
し
た
。

　

具
体
的
に
は
、メ
ン
バ
ー
全
員
が
集
ま
っ
て
、

チ
ー
ム
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
や
進
捗
な
ど
を
話
し
合

い
ま
す
。
問
題
が
あ
れ
ば
、
改
善
に
向
け
て
ア

イ
デ
ア
を
出
し
合
い
、
各
自
が
咀
嚼
し
て
自
分

の
仕
事
に
応
用
し
な
が
ら
よ
り
良
い
結
果
に
つ

な
げ
て
い
く
の
で
す
。
こ
の
と
き
、
ミ
ー
テ
ィ

ン
グ
を
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
仕
切
る
と
発
言
し
づ
ら

く
な
る
の
で
、
司
会
進
行
は
次
期
マ
ネ
ジ
ャ
ー

ク
ラ
ス
の
中
堅
社
員
に
任
せ
て
い
る
と
の
こ
と

で
し
た
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
一
歩
引
い
て
サ
ポ
ー

ト
し
、
要
点
が
ず
れ
て
い
る
と
感
じ
た
と
き
な

ど
に
話
に
加
わ
る
程
度
で
、
基
本
、
メ
ン
バ
ー

同
士
が
学
び
合
う
よ
う
に
し
て
い
た
の
で
す
。

　

毎
日
の
業
務
の
中
で
経
験
学
習
サ
イ
ク
ル
を

き
ち
ん
と
回
し
、「
他
者
を
通
し
て
、
事
を
成

し
遂
げ
る
」
流
れ
に
も
な
っ
て
い
る
の
で
、
と

て
も
良
い
方
法
だ
と
思
い
ま
す
。
企
業
は
、
こ

う
し
た
場
や
ル
ー
テ
ィ
ン
を
つ
く
り
、
メ
ン

バ
ー
全
員
が
参
加
し
て
、
自
然
に
経
験
学
習
サ

イ
ク
ル
が
回
っ
て
い
く
よ
う
な
仕
組
み
を
構
築

し
て
い
く
こ
と
が
大
切
で
す
。

佐
々
木
　
人
事
部
門
が
サ
ポ
ー
ト
で
き
る
こ
と

は
あ
り
ま
す
か
。

松
尾
氏
　
先
ほ
ど
の
話
の
よ
う
に
、
ま
ず
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
育
成
力
を
測
定
す
る
こ
と
で
す
。
そ

の
上
で
、
人
事
部
が
育
成
型
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
管

理
手
法
や
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
手
法
を
調
べ
て
パ

タ
ー
ン
化
し
、
メ
ソ
ッ
ド
と
し
て
共
有
し
た
ら

ど
う
で
し
ょ
う
か
。
う
ま
く
取
り
入
れ
ら
れ
な

い
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
は
研
修
を
用
意
し
た
り
、
個

別
に
コ
ー
チ
ン
グ
す
る
と
い
っ
た
枠
組
み
を
つ

く
る
と
よ
い
と
思
い
ま
す
。

佐
々
木
　
部
下
の
成
長
を
促
す
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

手
法
と
し
て
、
１
on
１
を
取
り
入
れ
る
企
業
が

増
え
て
い
ま
す
。

松
尾
氏
　
部
下
の
一
人
ひ
と
り
と
向
き
合
う
こ

と
は
大
切
で
す
が
、
経
験
学
習
サ
イ
ク
ル
の
中

「
う
ま
く
い
っ
た
経
験
」の

振
り
返
り
が
重
要

佐
々
木
　
1
9
9
0
年
代
後
半
か
ら
企
業
に

導
入
さ
れ
て
き
た
成
果
主
義
が
そ
の
後
さ
ら
に

強
ま
り
、
結
果
を
厳
し
く
求
め
ら
れ
る
よ
う
に

な
り
ま
し
た
。
そ
し
て
、
経
済
が
縮
小
し
て
き

た
中
で
、「
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
機
会
が
減
っ
た
」

と
い
う
声
は
、
本
当
に
よ
く
聞
き
ま
す
。

松
尾
氏
　
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
場
が
あ
っ
て
も
、

失
敗
が
許
さ
れ
な
く
な
っ
た
た
め
に
、
チ
ャ
レ

ン
ジ
す
る
こ
と
を
躊
躇
し
て
し
ま
う
と
い
う
こ

と
だ
と
思
い
ま
す
。
成
果
主
義
で
求
め
ら
れ
る

も
の
が
大
き
く
な
っ
た
こ
と
は
、
目
標
が
高
く

な
っ
た
と
も
い
え
る
の
で
、
良
い
面
も
あ
り
ま

す
。
た
だ
、
失
敗
が
許
さ
れ
な
い
状
況
に
な
っ

た
こ
と
で
、
積
極
的
に
挑
戦
さ
せ
ら
れ
な
い
。

ど
こ
ま
で
リ
ス
ク
テ
イ
ク
で
き
る
の
か
、
と
い

う
点
が
変
化
し
て
い
る
の
で
し
ょ
う
。

佐
々
木
　
今
後
、
企
業
が
Ｏ
Ｊ
Ｔ
に
力
を
入
れ

て
い
こ
う
と
思
っ
て
も
、
失
敗
を
恐
れ
て
チ
ャ

レ
ン
ジ
が
難
し
い
状
況
だ
と
す
る
と
、ど
う
や
っ

て
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
う
ま
く
機
能
さ
せ
、
育
成
を
図
っ

て
い
く
べ
き
か
、
大
き
な
課
題
に
な
り
ま
す
ね
。

松
尾
氏
　
そ
も
そ
も
、
管
理
職
の
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
能
力
が
把
握
さ
れ
て
い
な
い
こ
と
も
問
題
で

す
。
育
成
を
し
っ
か
り
行
う
た
め
に
は
、
ま
ず

人
材
育
成
力
の
測
定
か
ら
始
め
る
べ
き
で
し
ょ

う
。
測
れ
な
い
も
の
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
き
ま
せ

ん
。企
業
は
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
サ
ー
ベ
イ
な
ど
、

さ
ま
ざ
ま
な
調
査
を
行
っ
て
い
ま
す
。
し
か
し
、

私
が
監
修
に
携
わ
っ
た
﹃
人
事
白
書
2
0
2
5
﹄

で
は
、
育
成
力
を
測
定
し
て
い
る
企
業
は
4
割

弱
と
少
な
く
、
さ
ら
に
、
そ
れ
を
使
っ
て
人
事

評
価
制
度
に
組
み
込
ん
で
い
る
企
業
の
割
合
は

2
割
以
下
で
し
た
（
※
1
）。
育
成
力
や
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
力
の
向
上
に
、
真
剣
に
取
り
組
ん
で
い

る
企
業
が
少
な
い
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

佐
々
木
　
最
近
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
特
化
し
た

人
材
が
減
っ
て
い
る
の
は
、
そ
う
し
た
状
況
に

よ
る
影
響
が
あ
る
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

松
尾
氏
　
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
な
っ
て
求
め
ら
れ
る

も
の
が
多
く
な
っ
た
と
き
こ
そ
、
部
下
の
ス
キ

ル
ア
ッ
プ
を
図
っ
て
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
上
げ

て
い
く
べ
き
で
す
。
そ
れ
な
の
に
、
自
分
が
プ

レ
イ
ヤ
ー
と
し
て
動
い
て
し
ま
っ
て
は
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
ス
ケ
ー
ル
が
小
さ
く
な
り
、
組
織

の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
も
落
ち
て
し
ま
い
ま
す
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は
、「
他
者
を
通
し
て
、
事

を
成
し
遂
げ
る
」
こ
と
で
す
。
何
で
も
自
分
で

や
っ
て
し
ま
っ
た
ら
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は
い
え

ま
せ
ん
。

　

あ
る
損
保
会
社
が
行
っ
た
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
関

す
る
調
査
で
は
、
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
タ
イ
プ
が
2
つ
に
分
か
れ
た
そ
う
で

す
。
1
つ
は
、
部
下
に
指
示
を
出
し
、
作
業
ロ

ボ
ッ
ト
の
よ
う
に
仕
事
を
進
め
さ
せ
、
最
後
は

す
べ
て
自
分
で
ま
と
め
る
タ
イ
プ
。
自
分
で
指

示
し
、
ま
と
め
る
ほ
う
が
簡
単
な
の
で
す
が
、

こ
れ
で
は
部
下
は
育
ち
ま
せ
ん
。
2
つ
目
は
、

部
下
の
強
み
を
し
っ
か
り
と
把
握
し
て
、
強
み

に
適
し
た
タ
ス
ク
を
与
え
、
経
験
学
習
サ
イ
ク

ル
を
回
し
て
い
く
、「
他
者
を
通
し
て
、
事
を

成
し
遂
げ
る
」
タ
イ
プ

で
す
。
ど
ち
ら
も
ハ
イ
パ

フ
ォ
ー
マ
ー
で
は
あ
り
ま
す
が
、
育

成
し
な
が
ら
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
上
げ
て
い

く
ほ
う
が
、
長
期
的
に
見
れ
ば
企
業
の
プ
ラ

ス
に
な
る
は
ず
で
す
。
し
か
し
、
2
つ
の
タ

イ
プ
は
同
じ
よ
う
に
評
価
さ
れ
て
い
る
点
に

問
題
が
あ
り
ま
す
。

佐
々
木
　
あ
る
グ
ロ
ー
バ
ル
な
人
事
コ
ン
サ

ル
テ
ィ
ン
グ
会
社
が
行
っ
た
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
ス
タ
イ
ル
に
つ
い
て
の
調
査
で
は
、
海
外

の
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
で
多
か
っ
た
の
は
、
メ

ン
バ
ー
の
特
性
や
考
え
を
尊
重
し
、
育
成
し

な
が
ら
成
功
に
導
い
て
い
く「
民
主
型
」や「
育

成
型
」、
チ
ー
ム
共
通
の
目
的
に
向
か
っ
て
メ

ン
バ
ー
を
動
か
し
て
い
く
「
ビ
ジ
ョ
ン
型
」
で

し
た
。
一
方
、
日
本
で
多
か
っ
た
の
が
、
リ
ー

ダ
ー
の
指
示
で
メ
ン
バ
ー
を
動
か
す
「
指
示

命
令
型
」
と
、
リ
ー
ダ
ー
が
プ
レ
イ
ヤ
ー
と

し
て
率
先
し
て
チ
ー
ム
を
引
っ
張
っ
て
い
く

「
率
先
垂
範
型
」
の
ス
タ
イ
ル
で
、
海
外
と
比

弱
と
少
な
く
、
さ
ら
に
、
そ
れ
を
使
っ
て
人
事

評
価
制
度
に
組
み
込
ん
で
い
る
企
業
の
割
合
は

）。
育
成
力
や
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
力
の
向
上
に
、
真
剣
に
取
り
組
ん
で
い

最
近
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
特
化
し
た

人
材
が
減
っ
て
い
る
の
は
、
そ
う
し
た
状
況
に

マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
な
っ
て
求
め
ら
れ
る

も
の
が
多
く
な
っ
た
と
き
こ
そ
、
部
下
の
ス
キ

ル
ア
ッ
プ
を
図
っ
て
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
上
げ

て
い
く
べ
き
で
す
。
そ
れ
な
の
に
、
自
分
が
プ

成
し
遂
げ
る
」
タ
イ
プ

で
す
。
ど
ち
ら
も
ハ
イ
パ

フ
ォ
ー
マ
ー
で
は
あ
り
ま
す
が
、
育

失敗を恐れてチャレンジが難しい　  状況で、
どうやってOJTを機能させ、育成を　  図っていくべきか、大きな課題になる 
（佐々木）

 毎日の業務の  　中で、自然に経験学習サイクルが
回っていくような仕組み  　を企業が構築していくことが大切

（松尾氏）

1
泊
2
日
。
そ
の
後
、
日

帰
り
に
な
り
、
最
近

23 22OJTを問い直す　vol.16



※2�心理学者のアルバート・バンデューラが提唱した学習法で、他者の行動や態度を観察することによって学びを得る。「モデリング」ともいわれる。

で
重
要
な
「
振
り
返
り
」
の
部
分
が
抜
け
て
し

ま
い
、
単
な
る
業
務
報
告
で
終
わ
っ
て
し
ま
う

ケ
ー
ス
が
多
く
見
ら
れ
ま
す
。
１
on
１
で
特
に

重
要
な
の
は
、
失
敗
だ
け
で
な
く
「
成
功
に
つ

い
て
も
振
り
返
る
」
こ
と
で
す
。
こ
の
と
き
、

褒
め
る
だ
け
で
終
わ
ら
せ
ず
、「
ど
う
し
て
う

ま
く
い
っ
た
の
か
」
と
い
う
成
功
の
理
由
を
掘

り
下
げ
、さ
ら
な
る
改
善
点
を
一
緒
に
考
え
て
、

成
功
体
験
を
再
現
し
拡
張
す
る
こ
と
が
ポ
イ
ン

ト
に
な
り
ま
す
。
優
れ
た
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
部

下
の
強
み
を
引
き
出
し
、
意
識
さ
せ
る
こ
と
が

得
意
で
す
。
成
功
の
中
か
ら
改
善
点
を
見
い
だ

し
て
い
く
や
り
方
は
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
で
す
し
、

W
ell

‐being

や
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
向
上

も
期
待
で
き
ま
す
。

　

ま
た
、
成
功
を
振
り
返
る
Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
、
教
え

る
側
が
懸
念
す
る
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
に
な
り
に
く

く
、
叱
ら
れ
慣
れ
て
い
な
い
若
い
世
代
に
も
受

け
入
れ
ら
れ
や
す
い
と
思
い
ま
す
。

佐
々
木
　
私
も
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
研
修
で
講
師
を

す
る
際
に
は
、
コ
ー
チ
ン
グ
に
は
2
つ
の

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
が
あ
る
と
伝
え
て
い
ま
す
。

Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ
ク
ル
で
い
う
と
、1
つ
は
Ｐ（
目

標
）
に
達
成
し
な
か
っ
た
場
合
。
う
ま
く
い
か

な
か
っ
た
理
由
を
考
え
改
善
策
を
練
り
ま
す

が
、こ
れ
は
ほ
と
ん
ど
の
方
が
行
っ
て
い
ま
す
。

そ
し
て
、
も
う
1
つ
が
、
Ｐ（
目
標
）
を
達
成

し
た
と
き
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
で
す
。
目
標
値

を
上
回
っ
た
部
分
に
成
功
を
再
現
す
る
ヒ
ン
ト

が
詰
ま
っ
て
い
る
の
で
、「
な
ぜ
、
目
標
値
を

超
え
る
こ
と
が
で
き
た
の
か
」、
そ
の
要
因
を

考
え
る
こ
と
が
と
て
も
重
要
で
す
が
、
多
く
の

場
合
、
や
は
り
「
よ
か
っ
た
ね
」
で
終
わ
っ
て

い
ま
す
。「
成
功
の
振
り
返
り
」
の
重
要
性
を

認
識
し
な
け
れ
ば
い
け
な
い
で
す
ね
。

松
尾
氏
　
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ
ク
ル
と
経
験
学
習
サ

イ
ク
ル
は
構
造
が
似
て
い
ま
す
が
、
Ｐ
の
目
標

設
定
が
あ
る
か
な
い
か
に
違
い
が
あ
り
ま
す
。

Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ
ク
ル
は
「
目
標
達
成
」
が
重
視

さ
れ
て
お
り
、
経
験
学
習
サ
イ
ク
ル
は
「
振
り

返
り
」
に
重
点
が
置
か
れ
て
い
ま
す
。
仕
事
の

現
場
で
は
当
然
、
目
標
設
定
が
必
要
な
の
で
、

経
験
学
習
サ
イ
ク
ル
と
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ
ク
ル
を

上
手
に
組
み
合
わ
せ
る
こ
と
を
お
す
す
め
し
ま

す
。
そ
の
場
合
、
ど
う
し
て
も
目
標
達
成
に
傾

倒
し
が
ち
な
の
で
、
必
ず
「
振
り
返
り
」
を
忘

れ
ず
に
行
っ
て
い
た
だ
き
た
い
で
す
。

　

そ
し
て
、
部
下
を
上
手
に
育
成
で
き
る
マ
ネ

ジ
ャ
ー
は
、組
織
と
し
て
の
目
標
だ
け
で
な
く
、

部
下
の
キ
ャ
リ
ア
目
標
も
設
定
し
て
い
ま
す
。

部
下
が
将
来
ど
こ
で
、
ど
ん
な
仕
事
に
就
き
た

い
の
か
を
聞
き
だ
し
、
そ
の
た
め
に
は
ど
う
い

う
ス
キ
ル
を
身
に
付
け
れ
ば
い
い
の
か
、
現
在

の
仕
事
を
部
下
の
将
来
の
キ
ャ
リ
ア
に
結
び
付

け
て
、
成
長
を
促
し
て
い
ま
す
。

佐
々
木
　
最
近
で
は
多
く
の
企
業
が
Ａ
Ｉ
を
導

入
し
、
Ａ
Ｉ
コ
ー
チ
ン
グ
も
急
速
に
広
が
り
を

見
せ
て
い
ま
す
。
そ
の
流
れ
は
今
後
、
ま
す
ま

す
加
速
し
て
い
く
で
し
ょ
う
。
し
か
し
、
人
を

介
さ
ず
、
Ａ
Ｉ
と
の
対
話
に
よ
っ
て
育
成
が
な

さ
れ
る
状
況
に
、
や
は
り
「
人
か
ら
人
」
だ
か

ら
こ
そ
で
き
る
部
分
が
あ
る
の
で
は
な
い
か
と

思
う
の
で
す
が
、
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

松
尾
氏
　
Ａ
Ｉ
コ
ー
チ
ン
グ
で
学
べ
る
こ
と
は

積
極
的
に
活
用
す
れ
ば
い
い
と
思
い
ま
す
。
し

か
し
、
Ａ
Ｉ
が
出
す
答
え
は
完
璧
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
そ
の
答
え
が
間
違
っ
て
い
る
か
正
し
い

も
の
で
あ
る
か
を
自
分
で
考
え
て
、
判
断
す
る

力
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
つ
ま
り
、
Ａ
Ｉ
か
ら
学

ぶ
た
め
に
は
、
自
分
も
ア
ッ
プ
ス
キ
リ
ン
グ
し

続
け
な
く
て
は
な
り
ま
せ
ん
。

　

ま
た
、
Ａ
Ｉ
コ
ー
チ
ン
グ
に
は
限
界
も
あ
る

と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
れ
は
、
Ａ
Ｉ
で
は
ロ
ー

ル
モ
デ
ル
と
な
る
こ
と
が
難
し
い
と
い
う
こ
と

で
す
。
最
初
に
言
及
し
た
よ
う
に
、
人
の
成
長

は
「
70
対
20
対
10
」
の
法
則
で
成
り
立
っ
て

い
ま
す
。
そ
の
う
ち
の
2
割
は
他
者
か
ら
の
指

導
に
よ
る
も
の
で
、
こ
こ
に
は
社
会
的
学
習
や

観
察
学
習
（
※
2
）
に
よ
る
も
の
が
含
ま
れ
て

お
り
、
絶
対
的
に
欠
か
せ
な
い
部
分
で
す
。

　
「
ノ
ー
ベ
ル
賞
受
賞
者
の
大
学
院
で
の
学
び

に
関
す
る
研
究
」
で
は
、
興
味
深
い
結
果
が
出

て
い
ま
す
。
大
学
院
時
代
に
彼
ら
が
指
導
者
か

ら
学
ん
だ
の
は
、
ス
キ
ル
や
テ
ク
ニ
ッ
ク
よ
り

も
、
研
究
の
捉
え
方
で
し
た
。
こ
れ
は
芸
人
の

方
な
ど
も
同
じ
で
す
よ
ね
。
師
匠
か
ら
学
ぶ
の

人
か
ら
学
ぶ
の
は

「
ス
キ
ル
」よ
り
も「
思
い
」

は
、
ビ
ジ
ョ
ン
や
価
値
観
、
信
念
だ
っ
た
り
し

ま
す
。
仕
事
で
は
、
自
分
の
経
験
や
観
察
を
通

し
て
醸
成
さ
れ
る
、
こ
う
し
た
思
い
が
何
よ
り

大
切
で
す
。
そ
し
て
、
個
人
の
マ
イ
ン
ド
セ
ッ

ト
は
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
な
が
ら
ア
ッ
プ
デ
ー

ト
し
続
け
る
こ
と
が
必
要
で
、
こ
れ
は
Ａ
Ｉ

コ
ー
チ
ン
グ
で
は
担
え
な
い
と
考
え
ま
す
。

佐
々
木
　
ベ
テ
ラ
ン
社
員
の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

と
い
っ
た
意
味
合
い
も
含
め
、
リ
バ
ー
ス
メ
ン

タ
リ
ン
グ
を
育
成
制
度
に
取
り
入
れ
て
い
る
企

業
も
増
え
て
き
て
い
ま
す
。

松
尾
氏
　
若
い
人
が
得
意
な
分
野
も
多
い
の
で

有
効
だ
と
思
い
ま
す
。
成
長
す
る
人
は
、
部
下

か
ら
も
積
極
的
に
学
ん
で
い
ま
す
。
私
も
仕
事

で
若
い
方
か
ら
学
ぶ
こ
と
が
多
く
あ
り
ま
す
。

人
間
の
能
力
に
年
齢
は
関
係
あ
り
ま
せ
ん
か

ら
、
部
下
、
上
司
、
年
上
、
年
下
と
い
っ
た
こ

と
に
こ
だ
わ
ら
ず
、
自
分
が
尊
敬
で
き
る
人
か

ら
学
べ
ば
い
い
だ
け
の
こ
と
。「
リ
バ
ー
ス
メ
ン

タ
リ
ン
グ
」
も
含
め
て
、
幅
広
く
若
い
人
か
ら

学
ぶ
制
度
を
導
入
す
れ
ば
よ
い
と
思
い
ま
す
。

佐
々
木
　
そ
う
で
す
ね
。
若
手
の
社
員
も
上
司

か
ら
相
談
を
受
け
、
上
司
が
自
分
の
話
を
親
身

に
聞
い
て
く
れ
た
と
い
う
経
験
が
あ
れ
ば
、
自

分
が
上
司
に
な
っ
た
と
き
に
は
、
逆
に
自
分
が

部
下
に
相
談
し
た
り
、
教
え
て
も
ら
っ
た
り
す

る
こ
と
が
自
然
に
で
き
る
よ
う
に
な
っ
て
い
く

好
循
環
が
生
ま
れ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
と
は

い
え
、
や
は
り
プ
ラ
イ
ド
が
邪
魔
を
し
て
、
な

か
な
か
部
下
に
相
談
し
た
り
、
学
ん
だ
り
で
き

る
人
は
少
な
い
よ
う
に
感
じ
ま
す
。
他
者
か
ら

学
ぶ
こ
と
が
で
き
る
人
、
で
き
な
い
人
の
違
い

は
ど
こ
に
あ
る
の
で
し
ょ
う
。

松
尾
氏
　
先
日
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
態
度
変
容
を

促
す
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い
る
企
業
の
社
長

さ
ん
が
、「
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
成
長
す
る
上
で
大
切

な
の
は
、
素
直
に
学
ぶ
力
が
あ
る
か
ど
う
か
」

だ
と
お
っ
し
ゃ
っ
て
い
ま
し
た
。
つ
ま
り
、「
学

習
志
向
性
が
高
い
か
、
低
い
か
」
が
大
き
く
影

響
し
て
い
ま
す
。こ
れ
ま
で
の
研
究
に
お
い
て
も
、

他
者
か
ら
認
め
ら
れ
た
い
と
い
う
業
績
志
向
性

が
高
い
人
よ
り
、
自
身
の
能
力
を
高
め
た
い
と

い
う
学
習
志
向
性
が
高
い
人
の
ほ
う
が
、
仕
事

上
の
成
果
を
出
せ
る
こ
と
が
分
か
っ
て
い
ま
す
。

佐
々
木
　
学
習
志
向
性
と
は
、
性
格
の
よ
う
に

そ
の
人
が
も
と
も
と
備
え
て
い
て
固
定
さ
れ
て

い
る
も
の
な
の
か
、
そ
れ
と
も
経
験
や
環
境
に

影
響
を
受
け
て
育
ま
れ
た
り
、
逆
に
弱
く
な
っ

た
り
、変
わ
っ
て
い
く
も
の
な
の
で
し
ょ
う
か
。

松
尾
氏
　
安
定
的
な
も
の
だ
と
い
う
意
見
と
、

変
化
す
る
と
い
う
意
見
と
、
両
方
あ
り
ま
す
。

同
じ
人
で
も
「
学
び
た
い
」
と
い
う
気
持
ち
が

強
く
な
っ
た
り
、
逆
に
や
る
気
が
な
く
な
っ
た

り
と
い
う
こ
と
は
普
通
に
あ
る
こ
と
な
の
で
、

私
は
変
化
す
る
と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
し
て
、

こ
の
学
習
志
向
性
を
刺
激
す
る
の
が
、
ロ
ー
ル

モ
デ
ル
の
存
在
で
す
。
私
の
研
究
で
も
、
ロ
ー

ル
モ
デ
ル
の
学
習
志
向
性
が
高
い
と
そ
れ
に
影

響
を
受
け
、
自
分
の
学
習
志
向
性
も
高
ま
る
こ

と
が
分
か
り
ま
し
た
。

佐
々
木
　
企
業
が
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
う
ま
く
機
能
さ
せ

る
環
境
を
つ
く
る
た
め
に
は
、
職
場
や
マ
ネ

ジ
ャ
ー
や
上
司
の
学
習
志
向
性
を
高
め
る
こ
と

が
求
め
ら
れ
ま
す
が
、
現
場
で
経
験
学
習
サ
イ

ク
ル
を
回
し
て
い
く
仕
組
み
が
あ
れ
ば
、
お
の

ず
と
学
習
志
向
性
も
生
ま
れ
て
く
る
で
し
ょ
う
。

し
か
し
、
現
状
で
は
「
仕
事
」
と
「
育
成
」
が

別
物
に
な
っ
て
い
る
状
況
な
の
で
、
１
on
１
と

い
っ
た
新
た
な
仕
組
み
を
導
入
す
る
企
業
の
マ

ネ
ジ
ャ
ー
は
、「
育
成
の
た
め
の
仕
事
が
増
え
た
」

と
負
担
に
感
じ
る
の
だ
と
思
い
ま
す
。
改
め
て

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
教
育
の
必
要
性
を
感
じ
ま
す
。

松
尾
氏
　「
育
成
︽
も
︾
大
事
」
と
い
う
人
は
、

仕
事
と
育
成
を
切
り
離
し
て
考
え
て
い
る
の
だ

と
思
い
ま
す
。
し
か
し
本
来
は
、
仕
事
の
中
で

人
は
育
っ
て
い
く
も
の
で
す
。
日
々
の
仕
事
の

中
で
負
担
感
な
く
、
業
務
の
進
捗
に
お
い
て
失

敗
だ
け
で
な
く
成
功
も
振
り
返
り
、
改
善
策
を

考
え
な
が
ら
さ
ら
な
る
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
を
目
指

し
て
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
て
い
く
。
経
験
学
習
サ
イ

ク
ル
を
回
す
中
で
、
個
々
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

が
上
が
っ
て
い
き
、
結
果
と
し
て
人
も
会
社
も

成
長
し
て
い
く
│
│
人
材
育
成
と
は
こ
の
よ

う
な
シ
ン
プ
ル
な
仕
組
み
で
あ
る
べ
き
だ
と
考

え
ま
す
。

仕
事
と
育
成
は

切
り
離
す
も
の
で
は
な
い

人
材
育
成
は
本
来
シ
ン
プ
ル
な
仕
組
み

「人から  　人」 だからこそできる育成の部分があるのではないか （佐々木）
「育成《も》大  　事」 という人は、 仕事と育成を切り離して考えている （松尾氏）
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１
０
０
年
以
上
前
に
ア
メ
リ
カ
で
形
式
化
さ

れ
、
日
本
で
も
長
期
に
わ
た
っ
て
浸
透
し
て
き
た

Ｏ
Ｊ
Ｔ
だ
が
、
そ
の
形
態
は
現
在
も
ほ
と
ん
ど
変

わ
っ
て
い
な
い
。
一
方
で
そ
の
位
置
付
け
は
、
経

済
状
況
や
働
く
職
場
環
境
の
変
化
、
あ
る
い
は

O
f
f
‐
J
T
と
の
関
係
に
よ
っ
て
、
振
り
子
の

よ
う
に
変
化
し
て
き
た
。

　

し
か
し
現
在
で
も
な
お
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
人
材
育
成

に
お
い
て
、
最
も
重
要
な
施
策
で
あ
る
こ
と
に
変

わ
り
な
い
こ
と
が
、
企
業
に
属
す
る
管
理
職
、
個

人
、
人
事
部
、
あ
る
い
は
有
識
者
へ
の
取
材
を
通

じ
て
確
認
さ
れ
た
。
ま
た
一
般
の
企
業
だ
け
で
は

な
く
、
看
護
業
界
や
伝
統
芸
能
を
継
ぐ
京
都
花

街
に
お
い
て
も
、
人
材
育
成
に
お
け
る
Ｏ
Ｊ
Ｔ
が

担
う
本
質
は
同
じ
で
あ
る
こ
と
が
、示
唆
さ
れ
た
。

　
一
方
で
今
回
の
取
材
に
お
い
て
、
職
場
で
指
導

を
し
た
人
、
指
導
を
受
け
た
人
の
経
験
談
か
ら

見
え
て
き
た
こ
と
は
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
重
視
し
な
が
ら

も
、
そ
の
実
効
性
は
質
・
量
と
も
に
二
極
化
し
て

お
り
、
全
体
的
に
は
以
前
よ
り
劣
化
し
て
い
る
と

い
う
現
実
で
あ
る
。

　

そ
の
劣
化
は
、
企
業
の
個
別
事
情
と
い
う
よ

り
も
、
日
本
社
会
の
構
造
的
な
問
題
が
引
き
起

こ
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。
そ
の
象
徴
が
「
負

の
連
鎖
」
で
あ
り
、
そ
の
連
鎖
は
重
層
的
に
発
生

し
て
い
る
。
負
の
連
鎖
が
起
こ
る
要
因
を
突
き
詰

め
る
と
、
労
働
人
口
の
減
少
と
そ
れ
を
補
う
た
め

の
業
務
の
自
動
化
、
そ
こ
に
成
果
主
義
人
事
が

重
な
っ
た
構
図
が
浮
か
び
上
が
る
。

1
つ
目
の
負
の
連
鎖
の
要
因
に
関
し
て
は
、
人

材
不
足
や
業
務
の
効
率
化
を
背
景
と
し
た
Ａ
Ｉ

や
ロ
ボ
ッ
ト
の
活
用
場
面
に
現
れ
て
い
る
。
例
え

ば
昨
今
の
製
造
現
場
で
は
、
操
作
が
コ
ン
ピ
ュ
ー

タ
で
制
御
さ
れ
て
い
る
こ
と
が
多
く
、
教
え
る
こ

と
は
主
に
操
作
法
で
あ
る
。
し
か
し
何
か
ト
ラ
ブ

ル
が
生
じ
た
際
に
、
そ
の
因
果
関
係
が
理
解
で
き

て
い
な
い
と
根
本
的
な
解
決
と
は
な
ら
ず
、
問
題

が
問
題
を
引
き
起
こ
す
連
鎖
が
生
じ
得
る
。

　

や
り
方（
Ｈｏｗ
）を
教
え
て
も
、
自
動
化
さ
れ

て
い
る
が
故
に
、
そ
の
成
り
立
ち
や
メ
カ
ニ
ズ
ム

と
い
っ
た
原
理
原
則（
Ｗ
ｈｙ
）を
教
え
る
こ
と
が

少
な
く
な
っ
て
い
る
の
だ
。
あ
る
い
は
若
手
が
苦

悩
し
て
い
る
と
き
に
、
指
導
す
る
側
が
仕
事
に
対

す
る
向
き
合
い
方
よ
り
も
、
効
率
よ
く
知
識
・
ス

キ
ル
を
教
え
る
こ
と
を
優
先
し
て
し
ま
う
こ
と

も
、
困
難
に
正
面
か
ら
向
き
合
う
姿
勢
を
遠
ざ

け
、
連
鎖
が
断
ち
切
れ
な
い
一
因
と
な
っ
て
い
る
。

　

負
の
連
鎖
の
２
つ
目
の
要
因
と
し
て
考
え
ら
れ

る
の
が
、
成
果
主
義
人
事
の
導
入
だ
。
高
度
経

済
成
長
を
支
え
て
き
た
Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
、
バ
ブ
ル
経
済

崩
壊
後
に
導
入
さ
れ
た
成
果
主
義
に
よ
っ
て
、
管

理
職
で
さ
え
も
部
下
の
育
成
よ
り
個
人
の
短
期

業
績
を
優
先
し
、
じ
っ
く
り
と
寄
り
添
う
人
材

育
成
か
ら
は
程
遠
い
、
場
当
た
り
的
な
も
の
と
化

し
て
し
ま
っ
た
。

　

結
果
的
に
、
教
え
ら
れ
た
経
験
が
少
な
い
人

が
増
え
、
そ
の
人
が
逆
の
立
場
に
な
る
と
教
え
る

こ
と
が
で
き
ず
、
負
の
連
鎖
が
続
い
て
い
く
。
そ

の
上
、
さ
ら
に
労
働
人
口
の
減
少
に
よ
る
慢
性
的

な
繁
忙
さ
が
、
教
え
る
機
会
と
教
わ
る
機
会
の

量
的
・
質
的
な
充
実
を
奪
う
連
鎖
に
拍
車
を
か

け
て
い
く
。

　

こ
の
よ
う
な
構
造
的
要
因
を
理
解
し
た
上
で
、

改
め
て
Ｏ
Ｊ
Ｔ
に
目
を
向
け
て
、
負
の
連
鎖
を
引

き
起
こ
す
「
現
場
任
せ
の
O
J
T
」
を
見
直
し
、

登
場
い
た
だ
い
た
企
業
事
例
の
よ
う
に
意
図
的
・

計
画
的
に
正
の
連
鎖
を
導
く
「
戦
略
的
Ｏ
Ｊ
Ｔ
」

へ
と
転
換
す
る
時
が
来
て
い
る
。

O
J
T
は
今
な
お

人
材
育
成
の
最
重
要
施
策

Ｏ
Ｊ
Ｔ
劣
化
は

日
本
社
会
の
構
造
的
な
問
題　

~
Ｈｏｗ
よ
り
Ｗ
ｈｙ

Ｏ
Ｊ
Ｔ
劣
化
は

日
本
社
会
の
構
造
的
な
問
題　

~
Ｈｏｗ
よ
り
Ｗ
ｈｙ

現
場
任
せ
の
O
J
T
か
ら

戦
略
的
O
J
T
へ

現
場
任
せ
の

戦
略
的

おわりに

先
細
る
日
本
の
未
来
に

Ｏ
Ｊ
Ｔ
再
注
力
は
最
後
の
砦
と
な
る
か

〜
人
口
・
労
働
力
が
確
実
に
減
る
中
、鍵
を
握
る
現
場
の
育
成
〜
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