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に
中
間
管
理
職
が
な
く
な
る
よ
う
な
組
織
へ
と
移
行
す
る

こ
と
は
な
か
な
か
考
え
に
く
い
。
企
業
の
組
織
構
造
が
即

座
に
変
わ
り
得
な
い
中
で
、
経
営
者
の
意
図
を
理
解
し
現

場
に
落
と
し
込
み
、
チ
ー
ム
が
進
む
べ
き
方
向
を
指
し
示

す
、
あ
る
い
は
日
々
の
業
務
に
お
い
て
タ
イ
ム
リ
ー
に
部

下
育
成
を
す
る
と
い
っ
た
、
い
わ
ゆ
る「
連
結
ピ
ン
」と
し

て
の
中
間
管
理
職
の
役
割
は
組
織
に
不
可
欠
で
あ
り
、
今

後
も
企
業
経
営
に
お
い
て
重
要
で
あ
り
続
け
る
だ
ろ
う
。

と
こ
ろ
が
中
間
管
理
職
が
置
か
れ
て
い
る
環
境
は
、
負

担
感
が
重
く
な
る
一
方
で
あ
る
。
上
図
で
示
し
た
よ
う
に
、

経
営
環
境
の
変
化
と
役
割
・
業
務
量
の
増
加
、
成
果
へ
の

圧
力
に
よ
り
、
十
分
に
休
み
を
取
れ
な
い
。
休
め
な
い
か

ら
学
べ
な
い
。
学
べ
な
い
か
ら
新
し
い
価
値
を
生
み
出
せ

な
い
。
さ
ら
に
部
下
育
成
に
も
手
が
回
ら
ず
、
後
任
者
が

育
た
な
い
。
任
せ
ら
れ
る
部
下
が
い
な
い
た
め
自
分
が
や

ら
ざ
る
を
得
ず
、
ま
た
休
め
な
い
…
…
と
い
っ
た
負
の
ス

パ
イ
ラ
ル
が
生
じ
て
い
る
の
だ
。

こ
れ
に
よ
り
、
中
間
管
理
職
の
転
職
意
向
が
強
ま
っ
て

い
る
こ
と
に
加
え
、
心
身
の
健
康
被
害
が
生
じ
た
り
、
自

身
の
後
任
者
が
不
足
し
た
り
す
る
懸
念
が
高
ま
っ
て
い
る
。

こ
の「
管
理
職
受
難
」の
状
況
を
放
置
す
れ
ば
、
中
間
管

理
職
が
疲
弊
し
労
務
リ
ス
ク
管
理
の
面
で
非
常
に
危
険
な

だ
け
で
な
く
、
企
業
経
営
が
機
能
不
全
に
陥
る
リ
ス
ク
を

抱
え
る
こ
と
に
な
る
が
、
残
念
な
が
ら
こ
の
点
が
組
織
に

と
っ
て
重
要
な
問
題
で
あ
る
と
と
ら
え
て
い
る
経
営
・
人

事
は
、
ま
だ
そ
れ
ほ
ど
多
く
な
い
よ
う
に
思
わ
れ
る
。

中
間
管
理
職
が
な
ぜ
こ
う
し
た
状
況
に
陥
っ
た
の
か
、

ま
た
ど
う
す
れ
ば
解
決
で
き
る
の
か
。
そ
の
方
向
性
に
つ

い
て
本
特
集
で
探
っ
て
い
こ
う
。

中
間
管
理
職
が
上
司
と
部
下
に
挟
ま
れ
て
大
変
な
仕

事
で
あ
る
と
い
わ
れ
る
の
は
、
昨
日
今
日
に
始
ま
っ
た
こ

と
で
は
な
い
。
さ
ら
に
最
近
は
、
急
速
に
進
む
人
手
不
足

の
中
、
働
き
方
改
革
や
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
、
ハ
ラ
ス
メ

ン
ト
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
な
ど
へ
の
対
応
に
追
わ
れ
、
中

間
管
理
職
の
負
担
は
増
大
し
て
い
る
。
こ
う
し
た
状
況
に

よ
っ
て
、
現
場
で
は
新
た
に
さ
ま
ざ
ま
な
問
題
が
生
じ
て

い
る
と
い
う
声
を
耳
に
す
る
こ
と
が
増
え
て
き
て
い
る
。

こ
う
し
た
受
難
と
も
い
え
る
状
況
に
あ
る
中
間
管
理

職
だ
が
、
働
き
方
改
革
や
労
働
時
間
等
に
関
す
る
調
査
お

よ
び
報
道
は
た
く
さ
ん
目
に
し
て
も
、
中
間
管
理
職
に

フ
ォ
ー
カ
ス
し
た
も
の
は
限
ら
れ
て
い
る
の
で
は
な
い
だ

ろ
う
か
。
そ
こ
で
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
で
は
、
中
間
管

理
職
の
負
担
の
実
態
を
明
ら
か
に
す
る
た
め
、
中
間
管
理

職
本
人
と
企
業
の
人
事
部
に
対
し
、「
中
間
管
理
職
の
就

業
負
担
に
関
す
る
定
量
調
査
」を
実
施
し
た
。

特
に
、
中
間
管
理
職
本
人
へ
の
調
査
で
は
、
我
々
が
想

像
し
て
い
た
以
上
に
中
間
管
理
職
の
負
担
が
増
大
し
て
お

り
、
ひ
い
て
は
日
本
の
企
業
経
営
や
人
事
労
務
管
理
の
機

能
不
全
が
危
惧
さ
れ
る
よ
う
な
結
果
が
見
ら
れ
た
。
例
え

ば
、
働
き
方
改
革
が
進
ん
で
い
る
企
業
で
は
中
間
管
理
職

の
62
・
１
％
が
自
ら
の
業
務
量
が
増
加
し
て
い
る
と
回
答

す
る（
5
頁
）一
方
、
人
事
の
24
・
０
％
は
中
間
管
理
職
の

支
援
を
行
っ
て
お
ら
ず（
15
頁
）、
ま
た
中
間
管
理
職
が
抱

え
て
い
る
課
題
の
認
識
に
関
し
て
も
食
い
違
い
が
見
ら
れ

た
。昨

今
、
テ
ィ
ー
ル
組
織
や
ホ
ラ
ク
ラ
シ
ー
組
織
な
ど
が

注
目
を
集
め
て
い
る
が
、
特
に
大
企
業
な
ど
、
す
で
に
大

規
模
な
組
織
体
で
経
営
し
て
い
る
企
業
に
お
い
て
、
完
全

中間管理職の受難

機関誌HITO編集長　櫻井 功
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喫緊の経営課題である
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働
き
方
改
革
が
進
む
企
業
ほ
ど 

中
間
管
理
職
の
負
担
が
増
加

ま
ず
は
左
の
グ
ラ
フ
を
ご
覧
い
た
だ
き
た
い

（
図
１
）。
こ
れ
は
全
国
の
従
業
員
数
50
人
以
上

の
企
業
に
勤
め
る
中
間
管
理
職（
係
長
・
課
長

な
ど
、
現
場
に
最
も
近
い
フ
ァ
ー
ス
ト
ラ
イ
ン

の
管
理
職
）
に
対
し
、
前
年
か
ら
の
組
織
の
変

化
や
人
員
状
況
に
つ
い
て
当
て
は
ま
る
項
目
を

挙
げ
て
も
ら
っ
た
集
計
結
果
で
あ
る
。
前
年
か

ら
の
変
化
で
最
も
多
か
っ
た
の
は「
組
織
の
業

務
量
が
増
加
し
た
」
の
46
・
３
％
で
、「
働
き
方

改
革
が
進
ん
で
い
る
」
30
・
５
％
、「
人
材
の

多
様
性
が
増
し
た
」
25
・
１
％
と
続
く
。
ま
た
、

人
員
状
況
に
つ
い
て
は「
自
分
の
組
織
は
人
手

不
足
で
あ
る
」と
い
う
回
答
が
半
数
を
超
え
た
。

こ
こ
で
気
に
な
る
点
は
、
３
割
が
組
織
に
お

い
て「
働
き
方
改
革
が
進
ん
で
い
る
」と
回
答
し

て
い
る
も
の
の
、
そ
れ
以
上
に
業
務
量
自
体
の

増
加
を
感
じ
て
い
る
中
間
管
理
職
が
多
い
と
い

う
点
だ
。本
当
に
働
き
方
改
革
が
職
場
で
進
展

し
て
い
る
の
な
ら
ば
、
組
織
全
体
の
業
務
量
は

軽
減
さ
れ
て
い
る
は
ず
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

そ
こ
で
、
働
き
方
改
革
と
業
務
量
と
の
関
係

を
よ
り
詳
し
く
分
析
し
た
結
果
が
図
２
に
な
る
。

勤
務
先
に
お
い
て「
働
き
方
改
革
が
進
ん
で
い

る
」
と
回
答
し
た
層
と「
進
ん
で
い
な
い
」
と
回

答
し
た
層
を
比
較
す
る
と
、「
組
織
の
業
務
量

の
増
加
」「
人
手
不
足
」
に
お
い
て
、「
進
ん
で
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低
群
で
中
間
管
理
職
に
就
い
て
か
ら
の
年
数
や

年
齢
、
部
下
の
平
均
年
齢
に
大
き
な
差
は
な
い
。

こ
こ
で
、
負
担
感
高
群
の
ほ
う
が
低
群
よ
り

も
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
上
回
り
、
高
い
人
事
評

価
が
な
さ
れ
て
い
れ
ば
問
題
な
い
の
で
は
…
と

考
え
る
人
が
い
る
か
も
し
れ
な
い
が
、
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
に
関
し
て
も
、
負
担
感
の
高
低
で
統
計

的
に
有
意
な
差
は
認
め
ら
れ
な
か
っ
た
。

差
が
認
め
ら
れ
た
も
の
の
う
ち
、
ま
ず
仕
事

状
況
や
仕
事
に
対
す
る
意
欲
に
つ
い
て
比
較
し

た
図
７
か
ら
見
て
み
よ
う
。
負
担
感
高
群
と
低

群
で
差
が
大
き
か
っ
た
の
は「
管
理
職
に
な
っ

て
残
業
が
増
え
た
」「
管
理
職
に
な
っ
て
仕
事

の
意
欲
が
低
下
し
た
」「
管
理
職
に
な
っ
て
仕

事
が
思
う
よ
う
に
進
ま
な
く
な
っ
た
」
で
あ

る
。
メ
ン
バ
ー
層
か
ら
管
理
職
に
昇
進
し
た
こ

と
に
よ
っ
て
、
そ
も
そ
も
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
業
務

と
い
う
こ
れ
ま
で
と
は
異
な
る
質
の
仕
事
を
し

な
け
れ
ば
な
ら
な
く
な
り
思
う
よ
う
に
仕
事
が

進
ま
な
い
。
そ
の
上
、
働
き
方
改
革
の
煽
り
を

受
け
て
部
下
に
お
願
い
で
き
な
い
業
務
を
引
き

受
け
な
け
れ
ば
な
ら
ず
業
務
量
は
増
え
る
ば
か

り
。
そ
う
こ
う
す
る
う
ち
に
、
仕
事
へ
の
意
欲

も
低
下
し
、
転
職
を
視
野
に
入
れ
始
め
る
と
い

う
悪
循
環
が
想
像
さ
れ
る
。
そ
し
て
、
負
担
感

が
高
い
管
理
職
は
負
担
感
の
低
い
管
理
職
よ
り

も
、
そ
の
傾
向
が
強
い
。

次
に
、
図
８
を
ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。
こ
れ

は
現
在
、
中
間
管
理
職
自
身
が
感
じ
て
い
る
課

題
に
つ
い
て
聞
い
た
結
果
で
あ
る
。
負
担
感
高

群
と
低
群
で
差
が
大
き
い
の
は「
時
間
不
足
か

ら
付
加
価
値
を
生
む
業
務
に
着
手
で
き
て
い
な

い
」「
ス
キ
ル
・
知
識
不
足
か
ら
付
加
価
値
を

生
む
業
務
に
着
手
で
き
な
い
」「
学
び
の
時
間

を
確
保
で
き
て
い
な
い
」「
後
任
者
の
不
在
」
で

あ
っ
た
。
こ
れ
だ
け
学
び
直
し
や
業
務
に
お
け

る
創
造
性
の
重
要
性
が
指
摘
さ
れ
て
い
る
に
も

関
わ
ら
ず
、
負
担
感
が
高
い
層
は
時
間
が
な
い

た
め
に
、
学
び
に
も
創
造
性
の
高
い
仕
事
に
も

手
を
つ
け
ら
れ
て
い
な
い
。
こ
れ
で
は
、
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
が
起
こ
ら
な
い
の
も
必
然
と
い
え

よ
う
。
ま
た
、
時
間
不
足
は
部
下
育
成
に
手
が

回
ら
な
い
原
因
と
も
な
る
た
め
、
負
担
感
の
高

い
管
理
職
の
ほ
う
が
後
任
者
不
在
に
課
題
感
を

持
つ
割
合
が
高
く
な
っ
た
と
考
え
ら
れ
る
。

こ
う
し
た
環
境
が
続
け
ば
、
人
的
リ
ソ
ー

ス
の
面
に
も
悪
影
響
を
及
ぼ
す
可
能
性
が
あ
る
。

と
い
う
の
も
、
負
担
感
高
群
の
ほ
う
が「
他
の

会
社
に
転
職
し
た
い
」「
後
任
者
の
不
在
」
と
い

う
項
目
が
高
か
っ
た
こ
と
か
ら
、
管
理
職
自
身

が
他
社
に
転
職
し
た
い
意
向
が
強
い
上
に
、
そ

の
管
理
職
の
穴
を
埋
め
ら
れ
る
次
の
管
理
職
候

補
人
材
も
育
っ
て
い
な
い
と
い
う
状
況
に
あ
る

こ
と
が
推
測
さ
れ
る
か
ら
だ
。

さ
ら
に
深
刻
な
の
は
、
負
担
感
高
群
で
心
身

の
健
康
状
態
の
悪
化
傾
向
が
見
ら
れ
る
こ
と
だ
。

図
９
で
は「
強
い
ス
ト
レ
ス
を
感
じ
る
こ
と
が

あ
る
」「
疲
労
が
溜
ま
っ
て
い
る
と
感
じ
る
」「
睡

眠
・
休
息
が
不
十
分
だ
と
感
じ
る
」
の
各
項
目

で
、
負
担
感
低
群
と
は
10
ポ
イ
ン
ト
以
上
の
差

が
生
じ
て
い
る
上
に「
肥
満
状
態
に
あ
る
」「
生

活
習
慣
病
を
患
っ
て
い
る
」
と
い
う
健
康
状
態

に
関
す
る
項
目
で
も
差
が
見
ら
れ
た
。
管
理
職

の
健
康
状
態
に
つ
い
て
は
本
調
査
の
み
な
ら
ず
、

日
本（
男
性
）の
管
理
職
・
専
門
職
死
亡
率
が
そ

の
他
の
職
業
階
層
よ
り
高
い
と
い
う
国
際
比
較

の
研
究
報
告（
※
２
）
が
あ
る
ほ
か
、
過
労
死
・

過
労
自
殺
の
例
は
後
を
絶
た
な
い
。

管
理
職
の
負
担
増
は
、
経
営
者
や
人
事
が
放

置
し
て
よ
い
問
題
で
は
決
し
て
な
い
。
労
働
災

害
が
発
生
し
、
社
会
的
な
批
判
を
浴
び
て
か
ら

改
革
に
取
り
組
ん
で
も
遅
い
の
で
あ
る
。
こ
の

よ
う
な
観
点
か
ら
も
、
で
き
る
だ
け
早
く
中
間

管
理
職
を
受
難
か
ら
救
う
手
立
て
を
講
じ
る
必

要
が
あ
る
と
い
え
る
だ
ろ
う
。

い
る
」と
回
答
し
た
層
の
ほ
う
が「
進
ん
で
い
な

い
」
と
し
た
層
を
大
き
く
上
回
っ
て
い
る
。「
後

任
者
の
不
在
」「
時
間
不
足
か
ら
付
加
価
値
を

生
む
業
務
に
着
手
で
き
な
い
」「
管
理
職
の
業

務
量
の
増
加
」
に
つ
い
て
も
差
は
や
や
小
さ
い

が
同
様
の
結
果
と
な
っ
た
。
つ
ま
り
、
働
き
方

改
革
が
推
進
さ
れ
る
ほ
ど
、
残
念
な
が
ら
業
務

量
負
荷
は
高
く
な
っ
て
い
る
の
だ
。

こ
の
結
果
か
ら
想
像
さ
れ
る
の
は
、
現
在
の

働
き
方
改
革
は
、
残
業
時
間
の
上
限
規
制
に
代

表
さ
れ
る
よ
う
に
労
働
時
間
改
革
だ
け
が
進
み
、

業
務
量
と
業
務
の
効
率
性
に
つ
い
て
は
働
き
方

改
革
以
前
と
同
じ
で
変
化
し
て
い
な
い
か
、
む

し
ろ
増
加
し
て
い
る
可
能
性
で
あ
る
。

ま
た
、
中
間
管
理
職
自
身
に
、
現
在
抱
え
て

い
る
課
題
に
つ
い
て
当
て
は
ま
る
も
の
を
挙
げ

て
も
ら
っ
た
設
問
で
も「
管
理
職
本
人
の
業
務

量
の
増
加
」
が
52
・
５
％
と
、
管
理
職
自
身
も

業
務
量
の
増
加
に
直
面
し
て
い
る
状
況
が
明
ら

か
に
な
っ
た（
図
３
）。
働
き
方
改
革
が
進
め

ら
れ
て
い
る
職
場
で
、
非
管
理
職
層
で
あ
る
部

下
に
は
残
業
が
さ
せ
ら
れ
な
い
中
、
最
も
メ
ン

バ
ー
に
近
い
フ
ァ
ー
ス
ト
ラ
イ
ン
の
中
間
管
理

職
に
業
務
の
し
わ
寄
せ
が
き
て
い
る
の
だ
ろ
う
。

当
社
が
2
0
1
7
～
18
年
に
行
っ
た「
長
時
間

労
働
に
関
す
る
実
態
調
査
」（
※
１
）で
は
、
メ

ン
バ
ー
層
よ
り
も
課
長
、
部
長
な
ど
管
理
職
層

の
ほ
う
が
、
残
業
時
間
が
長
い
こ
と
が
分
か
っ

て
い
る
。
中
で
も
、
最
も
残
業
時
間
が
長
い
の

は
課
長（
31
・８
時
間
／
月
）と
な
っ
て
い
る（
図

４
）。
管
理
職
の
多
く
は
労
働
時
間
管
理
の
対
象

外
に
お
か
れ
る
が
、
労
働
時
間
へ
の
自
己
裁
量

権
は
実
質
的
に
な
い
場
合
が
多
い
。か
つ
、
近

年
の
働
き
方
改
革
が
そ
の
裁
量
の
幅
を
狭
め
る

傾
向
に
あ
り
、さ
ら
な
る
長
時
間
労
働
に
つ
な

が
っ
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

業
務
過
多
に
陥
る
一
方
、中
間
管
理
職
は「
部

下
育
成
が
不
十
分
」「
後
任
者
の
不
在
」
と
い
う

課
題
も
抱
え
て
い
る
こ
と
が
調
査
結
果
か
ら
分

か
っ
た（
図
５
・６
）。

自
身
の
業
務
量
が
増
え
、
部
下
育
成
に
ま
で

手
が
回
ら
ず
、
振
り
向
け
ば
自
分
の
後
任
者
と

な
る
人
材
が
育
っ
て
い
な
い
。
部
下
が
育
た
な

い
か
ら
い
つ
ま
で
経
っ
て
も
楽
に
な
ら
な
い
… 

中
間
管
理
職
の
苦
し
い
状
況
が
う
か
が
え
る
。

懸
念
さ
れ
る
管
理
職
の
健
康
悪
化
と 

人
的
リ
ソ
ー
ス
へ
の
悪
影
響

さ
ら
に
、
中
間
管
理
職
が
感
じ
る
負
担
感
が

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
や
健
康
状
態
、
仕
事
へ
の
意

欲
な
ど
に
ど
の
よ
う
な
影
響
を
及
ぼ
し
て
い
る

か
を
確
認
し
た
。
こ
こ
で
は
、
管
理
職
一
人
当

た
り
の
負
担
感
指
標
と
し
て
心
理
的
負
担
感
と

業
務
量
的
負
担
感
の
平
均
値
を
算
出
。
分
布
に

応
じ
て
分
割
し
た「
負
担
感
高
群
、
中
群
、
低

群
」の
３
層
の
う
ち
、「
高
群
」と「
低
群
」で
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
や
健
康
状
態
、
意
欲
等
の
状
況

に
つ
い
て
比
較
を
行
っ
た
。
負
担
感
の
高
群
と

非常に当てはまる
当てはまる
どちらともいえない
当てはまらない 
全く当てはまらない

5.9
%

31.6%

41.3%

16.5%

4.8
%

部下育成が不十分（n=2,000）

非常に当てはまる
当てはまる
どちらともいえない
当てはまらない 
全く当てはまらない16.2%

40.0%
32.0%

8.8%
3.1
%

後任者の不在（n=2,000）

非常に当てはまる
当てはまる
どちらともいえない
当てはまらない 
全く当てはまらない14.2%

38.3%36.5%

8.3%
2.8
%

自身の業務量の増加

１カ月の平均残業時間※ （n=6,000） ※所定時間を超えた時間

0

10

20

30
（時間/月）

22.9

29.9
31.8

28.827.5

メ
ン
バ
ー
層

主
任
・

リ
ー
ダ
ー

係
長

課
長

部
長

図 3

図 4

図 6

図 5

52.5%
業務量の増加
を感じる

56.2%
後任者の不在
を感じる

37.5%
部下育成が
不十分と感じる

（n=2,000）

非管理職 管理職

管理職の負担感別に見た「管理職になってからの変化」

管理職になって
残業が増えた

管理職になって
仕事が思うように
進まなくなった

管理職になって
仕事の意欲が
低下した

0

10

30

20

40
（%）

47.7

40.2

学びの時間を
確保できて
いない

0

10

40

20

30

60

50

（%）

生活習慣病
を患っている

肥満状態に
ある

睡眠・休息
が不十分
だと感じる

疲労が
溜まっている
と感じる

強いストレス
を感じる
ことがある

0

10

30

20

50

40

（%）

図7

管理職の負担感別に見た「心身の健康状態」図9

管理職の負担感別に見た「現在抱えている課題」図8

後任者の不在スキル･知識不足
から付加価値を
生む業務に
着手できない

時間不足から
付加価値を
生む業務に
着手できない

68.9

53.153.3

29.8

64.7

38.7

63.0

41.1

49.2

37.6

54.7

40.2

51.1

36.0

17.7
13.6

23.3
18.0

他の会社に
転職したい

20.0
27.0

18.6

23.8 25.4
29.8

負担感低群（n=684）　 負担感高群（n=640）

負担感低群（n=684）　 負担感高群（n=640）

負担感低群（n=684）　 負担感高群（n=640）

※１ パーソル総合研究所・中原淳（2017-8）「長時間労働に関する実態調査（第一回・第二回共通）」https://rc.persol-group.co.jp/zangyo/
※２ 東京大学「日本と韓国では管理職・専門職男性の死亡率が高い」http://www.m.u-tokyo.ac.jp/news/admin/release_20190529.pdf

現状中間管理職負担の
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何が管理職の負担を 
ここまで高めているのか

経
済
停
滞
、人
手
不
足
、グ
ロ
ー
バ
ル
化 

こ
の
30
年
の
経
営
環
境
変
化

な
ぜ
中
間
管
理
職
は
現
状
の
よ
う
な
苦
境
に

陥
っ
て
し
ま
っ
た
の
か
。「
中
間
管
理
職
の
高

負
荷
」
と
い
う
ト
ピ
ッ
ク
そ
の
も
の
は
以
前
か

ら
存
在
し
た
も
の
の
、
近
年
、
い
よ
い
よ
差
し

迫
っ
た
状
況
に
あ
る
。
そ
の
要
因
を
探
る
べ
く
、

こ
こ
か
ら
は
少
し
管
理
職
を
取
り
巻
く
環
境
に

つ
い
て
近
年
の
動
向
を
整
理
し
て
み
よ
う
。

左
図
は
、
バ
ブ
ル
が
崩
壊
し
た
１
９
９
０
年

代
か
ら
現
在
に
至
る
期
間
の
環
境
変
化
に
お
い

て
、
特
に
中
間
管
理
職
の
役
割
や
仕
事
に
影
響

が
大
き
い
と
考
え
ら
れ
る
も
の
を
一
覧
に
ま
と

め
た
も
の
で
あ
る
。

ま
ず
、
経
営
環
境
で
中
間
管
理
職
の
現
状
に

最
も
大
き
な
影
響
を
与
え
て
い
る
も
の
は
、
や

は
り
バ
ブ
ル
崩
壊
か
ら
続
く
経
済
の
長
期
停
滞

と
、
近
年
の
人
手
不
足
の
進
行
だ
ろ
う
。
バ

ブ
ル
崩
壊
以
降
、
人
口
一
人
当
た
り
の
実
質

G
D
P
成
長
率
は
、
１
９
７
５
年
～
９
０
年
の

年
平
均
４
％
台
か
ら
、
90
年
以
降
は
１
％
台
に

下
落
。「
失
わ
れ
た
20
年
」
と
表
現
さ
れ
て
き
た

こ
の
低
迷
は
、
令
和
に
入
り「
失
わ
れ
た
30
年
」

に
な
ろ
う
と
し
て
い
る
。
さ
ら
に
少
子
高
齢
化

に
伴
う
人
口
減
少
が
景
気
停
滞
に
追
い
打
ち
を

か
け
、
労
働
市
場
の
観
点
で
は
人
手
不
足
が
急

速
に
進
行
し
て
い
る
。

一
方
、
90
年
代
以
降
、
経
済
の
グ
ロ
ー
バ
ル

化
が
進
展
し
、
日
本
企
業
も
グ
ロ
ー
バ
ル
経
済

に
組
み
込
ま
れ
て
い
っ
た
。
対
外
直
接
投
資
が

活
発
化
し
た
こ
と
で
、
生
産
拠
点
を
海
外
へ
移

す
動
き
が
加
速
す
る
な
ど
、
商
品
・
サ
ー
ビ
ス

だ
け
で
な
く
、
資
金
や
労
働
力
の
国
境
を
越
え

た
移
動
も
よ
り
自
由
に
盛
ん
に
な
っ
て
い
っ
た
。

そ
の
動
き
は
、
I
T
技
術
の
革
新
に
よ
っ
て
さ

ら
に
加
速
す
る
こ
と
に
な
る
。

ま
た
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化
は
コ
ー
ポ
レ
ー

ト
・
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
在
り
方
を
大
き
く
変
え
、

V
U
C
A
と
い
わ
れ
る
予
測
困
難
な
変
化
の
激

し
い
時
代
の
中
で
、
企
業
は
い
か
に
健
全
に
成

果
を
上
げ
る
か
が
問
わ
れ
る
よ
う
に
な
る
。
そ

れ
ま
で
中
長
期
的
志
向
の
経
営
で
あ
っ
た
日
本

企
業
も
、
グ
ロ
ー
バ
ル
水
準
の
コ
ン
プ
ラ
イ
ア

ン
ス
を
徹
底
し
つ
つ
、
短
期
志
向
化
す
る
経
営

サ
イ
ク
ル
の
中
で
確
実
に
業
績
を
向
上
し
続
け

な
け
れ
ば
な
ら
な
く
な
っ
た
。

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
変
化
や 

相
次
ぐ
法
対
応
で
じ
わ
じ
わ
増
え
る 

中
間
管
理
職
へ
の
負
担

こ
う
し
た
経
営
環
境
の
変
化
を
受
け
て
、
90

年
代
以
降
、
企
業
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
も

変
化
が
生
じ
る
。
そ
の
代
表
的
な
も
の
が
、
成

果
主
義
的
な
人
事
評
価
制
度
の
導
入
だ
ろ
う
。

先
の
経
営
環
境
の
変
化
に
よ
り
、
企
業
に
は
人

件
費
の
抑
制
と
い
う
大
き
な
圧
力
が
の
し
か
か

る
。
従
来
の
終
身
雇
用
を
前
提
と
し
た
年
功
序

列
的
な
賃
金
制
度
は
、
社
員
の
高
齢
化
に
伴
い
、

高
コ
ス
ト
化
し
て
い
た
ほ
か
、
技
術
革
新
に
伴

う
ス
キ
ル
の
変
化
に
よ
っ
て
、
年
功
的
運
用
に

限
界
が
生
じ
始
め
て
い
た
。
こ
う
し
た
背
景
に

よ
っ
て
、
成
果
主
義
導
入
が
多
く
の
企
業
で
進

ん
だ
と
考
え
ら
れ
る
。

そ
の
成
果
主
義
導
入
に
よ
り
中
間
管
理
職
は

従
来
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
業
務
だ
け
で
な
く
、
数

字
責
任
も
持
ち
、
第
一
線
の
プ
レ
ー
ヤ
ー
と
し

て
現
場
に
出
て
汗
を
か
く
こ
と
が
課
せ
ら
れ

る
よ
う
に
な
る
。
い
わ
ゆ
る
プ
レ
イ
ン
グ
マ
ネ

ジ
ャ
ー
化
の
進
行
で
あ
る
。

ま
た
、短
期
志
向
主
義
の
中
、経
営
の
ス
ピ
ー

ド
化
を
図
る
た
め
、
組
織
の
フ
ラ
ッ
ト
化
も
進

ん
だ
。
そ
れ
に
よ
り
管
理
職
ポ
ス
ト
数
が
減
少
。

管
理
職
自
身
に
と
っ
て
は
、
プ
レ
イ
ン
グ
マ
ネ

ジ
ャ
ー
を
し
な
が
ら
よ
り
多
く
の
人
数
の
部
下

を
持
た
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
ケ
ー
ス
が
生
じ
た

ほ
か
、
昇
進
機
会
の
減
少
で
従
業
員
の
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
維
持
は
困
難
さ
を
増
し
た
。

そ
れ
と
並
行
し
て
強
ま
っ
て
い
っ
た
の
が
、

働
く
個
人
の
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
に
対
す

る
意
識
の
高
ま
り
で
あ
る
。
人
生
は
仕
事
だ
け

で
完
結
す
る
も
の
で
は
な
い
、
ワ
ー
ク
だ
け
で

は
な
く
ラ
イ
フ
も
大
切
に
し
よ
う
と
い
う
、グ

ロ
ー
バ
ル
水
準
で
は
当
た
り
前
の
意
識
や
感
覚

が
広
が
っ
て
い
く
。
背
景
に
は
、
90
年
代
以
降
、

急
速
に
深
刻
化
し
た
働
く
人
の
健
康
問
題
、
と

り
わ
け
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
の
問
題
が
あ
る
。
先

の
経
営
環
境
や
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
変
化
に

伴
い
、
働
く
個
人
に
も
生
産
性
が
強
く
求
め
ら

れ
る
な
ど
、
一
人
ひ
と
り
に
か
か
る
労
働
負
荷

は
確
実
に
増
加
し
て
い
る
。
そ
ん
な
中
で
、
従

業
員
の
過
重
労
働
を
起
因
と
し
た
心
身
の
健
康

被
害
が「
過
労
死
」や「
ブ
ラ
ッ
ク
企
業
」と
い
っ

た
言
葉
と
と
も
に
社
会
問
題
化
し
、
そ
の
状
況

は
現
在
も
続
い
て
い
る
。
部
下
が
心
身
の
健
康

を
崩
し
た
と
き
、
直
接
対
応
す
る
の
は
中
間
管

理
職
で
あ
り
、
こ
れ
も
中
間
管
理
職
の
負
担
感

を
重
く
す
る
直
接
的
要
因
と
な
っ
て
い
る
。

こ
う
し
た
労
働
意
識
の
変
化
を
受
け
て
、
政

府
が
大
き
く
舵
を
切
っ
た
の
が
、
働
き
方
改
革

の
推
進
だ
。
だ
が
、
時
間
外
労
働
の
上
限
規
制

が
始
ま
っ
た
こ
と
で
、
仕
事
量
や
仕
事
の
や
り

方
の
効
率
化
が
間
に
合
っ
て
い
な
い
中
、
中
間

管
理
職
に
と
っ
て
は
、
部
下
の
労
働
時
間
管
理

が
厳
格
化
す
る
一
方
、
溢
れ
た
仕
事
の
し
わ
寄

せ
が
く
る
と
い
っ
た
状
況
が
生
じ
始
め
て
い
る
。

　働
く
人
の
多
様
化
に
よ
っ
て 

複
雑
化
す
る 

部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
も
追
い
打
ち
に

ま
た
、
職
場
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
対
応
も
中

間
管
理
職
を
さ
ら
な
る
苦
境
に
追
い
込
ん
で
い

る
。
近
年
、
外
国
人
労
働
者
が
急
増
し
た
ほ
か
、

同
じ
日
本
人
で
あ
っ
て
も
女
性
や
高
齢
者
層
、

子
育
て
や
介
護
な
ど
事
情
に
合
わ
せ
た
条
件
で

柔
軟
に
働
く
人
な
ど
、
従
来
の
企
業
の
構
成
員

と
は
異
な
る
属
性
の
人
の
割
合
が
増
え
て
い
る
。

中
間
管
理
職
は
、
価
値
観
や
バ
ッ
ク
グ
ラ
ン
ウ

ン
ド
が
ま
っ
た
く
異
な
る
多
様
な
人
材
を
部
下

と
し
て
抱
え
、
ベ
ー
ス
と
な
る
常
識
や
考
え
方

が
異
な
る
こ
と
を
理
解
し
た
上
で
、
そ
れ
ぞ
れ

に
合
わ
せ
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
わ
な
け
れ
ば

な
ら
な
く
な
っ
た
。
こ
れ
ま
で
日
本
人
・
男
性
・

正
社
員
を
中
心
に
据
え
た
組
織
作
り
を
行
っ
て

き
た
日
本
企
業
で
は
、
同
質
性
が
高
く
、
阿
吽

の
呼
吸
で
意
思
疎
通
が
図
れ
た
部
分
が
あ
っ
た

が
、
働
く
人
の
多
様
性
が
進
む
こ
と
に
よ
っ
て
、

も
は
や
阿
吽
の
呼
吸
な
ど
は
通
じ
な
い
。

同
質
性
が
低
下
し
た
に
も
関
わ
ら
ず
、
従
来

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
固
執
す
る
こ
と
は
、
部
下

と
の
間
に
さ
ま
ざ
ま
な
ハ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
生
む
。

そ
こ
で
施
行
さ
れ
た
の
が
、
パ
ワ
ハ
ラ
の
防
止

措
置
義
務
を
盛
り
込
ん
だ
労
働
施
策
総
合
推
進

法（
い
わ
ゆ
る
パ
ワ
ハ
ラ
防
止
法
）だ
。
時
代
の

要
請
に
従
っ
た
こ
の
法
整
備
は
、
多
く
の
中
間

管
理
職
に
と
っ
て
、
こ
れ
ま
で
に
は
な
か
っ
た

よ
う
な
さ
ま
ざ
ま
な
部
下
へ
の
配
慮
が
必
要
と

な
る
な
ど
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
大
き
な
転
換
を

迫
る
も
の
と
な
っ
て
い
る
。

以
上
の
よ
う
に
、
中
間
管
理
職
が
現
状
の
よ

う
な
苦
境
に
陥
っ
た
背
景
に
は
、
日
本
経
済
の

変
化
と
そ
れ
に
応
じ
た
日
本
企
業
の
経
営
お
よ

び
人
事
戦
略
の
変
化
が
あ
り
、
中
間
管
理
職
は

そ
の
変
化
の
渦
の
中
、
最
も
煽
り
を
受
け
や
す

い
現
場
で
組
織
運
営
を
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

立
場
に
立
た
さ
れ
て
い
る
の
で
あ
る
。

VUCAの時代
グローバル化の進行／コンプライアンス強化の圧力

従業員のワークライフバランス意識の向上

正社員の多様性増加（時間／勤務地／職務限定）

2019年2010年2000年1990年

中間管理職を取り巻く環境変化

人材
マネジメント
の動向

職場環境

経営環境

プレイングマネジャー化の進行　管理職ポストの減少

パワハラ防止法施行
（労働施策総合推進法）

シニア・外国人労働者の増加

経済の長期停滞／人手不足の進行

成果主義の導入　組織のフラット化

ダイバーシティ対応　働き方改革

メンタルヘルス問題の深刻化

〈管理職を取り巻く環境変化から読み解く〉

中間管理職負担の

1要因中間管理職負担の

要因
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データで
読み解く

2要因中間管理職負担の減
要
請
の
増
加
」を
含
む『
コ
ス
ト
削
減
要
請
』、

最
後
が「
人
手
不
足
」
や「
自
身
の
業
務
量
の
増

加
」を
含
む『
業
務
量
の
増
加
』と
な
っ
た
。

さ
ら
に
最
も
影
響
度
の
高
か
っ
た『
部
下
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
困
難
』
に
つ
い
て
、
よ
り
詳
細

に
、
そ
こ
に
含
ま
れ
る
各
項
目
の
影
響
度
を
見

て
み
る
と
、「
部
下
と
の
世
代
間
ギ
ャ
ッ
プ
に

よ
る
意
思
疎
通
の
困
難
」
が
最
も
影
響
度
が
高

く
、
次
い
で「
部
下
の
メ
ン
タ
ル
問
題
へ
の
対

応
増
」「
部
下
の
離
職
の
増
加
」
の
影
響
度
が
高

い
こ
と
が
分
か
っ
た（
図
２
）。

近
年
、
シ
ニ
ア
の
雇
用
確
保
や
成
果
主
義

導
入
、
ま
た
人
材
の
流
動
性
が
増
し
た
こ
と
に

よ
り
、
中
間
管
理
職
に
と
っ
て
年
上
の
部
下
を

抱
え
る
こ
と
が
珍
し
く
な
く
な
っ
て
き
た
。
場

合
に
よ
っ
て
は
、
役
職
定
年
や
再
雇
用
に
よ
り
、

か
つ
て
の
上
司
が
自
分
の
部
下
に
な
る
こ
と
さ

え
あ
る
。
年
下
上
司
に
よ
る
年
上
部
下
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
は
難
し
い
。
こ
れ
ま
で
に
身
に
付
け

た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
が
通
用
し
な
い

ケ
ー
ス
が
多
い
か
ら
で
あ
る
。

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
が
２
０
１
７
年
に
法

政
大
学
の
石
山
研
究
室
と
行
っ
た「
ミ
ド
ル
・

シ
ニ
ア
の
躍
進
実
態
調
査
」
で
は
、
そ
の
困
難

さ
が
デ
ー
タ
で
も
明
ら
か
に
な
っ
て
い
る
。
調

査
で
は
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
社
員
の
部
下
に
仕

事
で
高
い
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
発
揮
し
て
も
ら

う
に
は
、
権
限
委
譲
に
よ
る
裁
量
の
付
与
、
上

司
と
部
下
で
の
定
期
的
な
会
話
と
い
っ
た
行
動

が
有
効
で
あ
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ
た
が
、

《
年
下
上
司
》は《
年
上
上
司
》よ
り
も
こ
う
し
た

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
行
動
が
苦
手
で
あ
る
こ
と
も
分

か
っ
た
の
だ
。

な
か
な
か
扱
い
の
難
し
い
年
上
部
下
へ
の
対

処
と
し
て
は
、
距
離
を
置
い
て
し
ま
う
か
、
微

に
入
り
細
に
入
り
指
示
・
命
令
を
出
し
、
細
か

く
管
理
す
る
マ
イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
な
り

や
す
い
。
い
ず
れ
に
せ
よ
中
間
管
理
職
の
苦
労

が
増
す
大
き
な
要
因
に
な
っ
て
い
る
こ
と
は
間

管理職
負担感

部下マネジメントの困難

図2 管理職の負担感に影響を与える部下マネジメントの課題

部下との世代間ギャップによる
意思疎通の困難

部下のメンタル問題への対応増

部下の離職の増加

偏回帰係数
（影響度合い）

0.115

0.150

0.104
***： 1％水準で有意
**  ： 5％水準で有意

***

***

***

重回帰分析
従属変数│管理職の負担感
統制変数｜年齢・性別・業種・
 職種・企業規模・
 部下人数・役割数
説明変数｜組織状況
調整済R２乗値　：0.352
n=2,000

2.0

3.0

4.0
(pt)

組
織
内
の
ト
ラ
ブ
ル
や
障
害
を
解
決
す
る

部
下
と
の
定
期
的
な
面
談
を
行
い
、フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
行
う

部
下
の
手
の
回
ら
な
い
仕
事
を
カ
バ
ー
す
る

自
ら
の
ス
キ
ル
や
知
識
を
向
上
さ
せ
る

部
下
の
特
性
を
見
出
し
、適
切
な
育
成
プ
ラ
ン
を
立
て
て
実
行
す
る

組
織
の
業
務
遂
行
の
た
め
の
戦
略
を
策
定
し
実
行
す
る

組
織
の
業
務
進
捗
を
管
理
す
る

組
織
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
活
性
化
す
る
方
法
を

検
討
し
実
行
す
る

部
下
の
心
身
の
健
康
管
理
を
行
う

プ
レ
ー
ヤ
ー
と
し
て
業
績
を
上
げ
る

部
下
の
評
価
を
行
う

組
織
の
業
務
の
適
切
な
配
分
を
行
う

コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
課
題
の
発
生
を
防
ぐ

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
の
発
生
を
防
ぐ

コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
課
題
の
発
生
時
に
対
処
を
行
う

組
織
外
や
社
外
と
の
ト
ラ
ブ
ル
や
障
害
を
解
決
す
る

組
織
外
や
社
外
と
の
交
渉
を
行
う

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
発
生
時
の
対
処
を
行
う

組
織
の
意
思
や
提
案
を
上
位
組
織
や
経
営
に
伝
え
る

経
営
や
上
位
組
織
の
方
針
を
組
織
に
伝
え
る

組
織
内
の
人
材
の
多
様
性
を
活
か
す
た
め
の
施
策
を
検
討
す
る

組
織
を
代
表
し
て
情
報
の
発
信
を
行
う

機
密
情
報
を
管
理
す
る

社
外
や
市
場
な
ど
外
部
の
情
報
を
収
集
す
る

組
織
の
予
算
案
を
策
定
し
、管
理
す
る

面
接
な
ど
の
採
用
過
程
に
関
わ
る

組
織
か
ら
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
変
革
を
生
み
出
す
た
め
の

施
策
を
検
討
し
実
行
す
る

部
下
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
維
持
・
向
上

さ
せ
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
実
行
す
る

図3 役割別に見た負担感

3.98 3.98 3.98 3.95
3.86

3.80 3.73 3.70 3.64 3.63 3.62 3.61 3.56 3.55 3.55 3.53 3.52 3.52 3.50
3.44

3.33 3.29
3.22

3.14
3.08 3.03

2.82

2.05

n=2,000　負担感７段階平均値
 部下マネジメント関連
 ハラスメント・コンプライアンス・トラブル関連
　 その他

***： 1％水準で有意
**  ： 5％水準で有意

人手不足

自身の業務量の増加

管理職
負担感

重回帰分析
従属変数│管理職の負担感
統制変数｜年齢・性別・業種・職種・企業規模・部下人数・役割数
説明変数｜組織状況
調整済R２乗値：0.382
n=2,000

業務量の増加
信頼性係数α=0.800

人員削減要請の増加

コスト削減要請の増加

ハラスメント対応の増加

ダイバーシティ対応の増加

コンプライアンス対応の増加

働き方改革への対応の増加

図1 管理職の負担感に影響を与える組織課題

コスト削減要請
信頼性係数α=0.753

新しい組織課題への対応増
信頼性係数α=0.837

部下のメンタル問題への対応増

部下の離職の増加

部下との世代間ギャップによる
意思疎通の困難

部下の育成が十分にできない

部下マネジメントの困難
信頼性係数α=0.842

0.194

0.128

0.109

0.057

0.194
***

***

***

***

0.128

0.109

0.057

偏回帰係数
（影響度合い）

中
間
管
理
職
の
負
担
感
を 

最
も
上
げ
て
い
る 

部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
困
難
さ

中
間
管
理
職
の
負
担
を
高
め
て
い
る
と
考

え
ら
れ
る
さ
ま
ざ
ま
な
具
体
的
要
因
に
つ
い
て
、

デ
ー
タ
で
確
認
し
た
の
が
図
１
で
あ
る
。
前
頁

ま
で
の
説
明
の
通
り
、
中
間
管
理
職
の
負
担
感

は
、
経
済
停
滞
や
人
手
不
足
、
ま
た
働
き
方
改

革
を
は
じ
め
と
し
た
法
対
応
、
職
場
に
お
け
る

多
様
性
の
進
展
な
ど
に
よ
っ
て
高
ま
っ
て
い
る

と
考
え
ら
れ
る
。
そ
こ
で
、
こ
れ
ら
複
数
の
要

因
に
関
す
る
状
況
が
、
ど
の
程
度
、
管
理
職
の

負
担
感
に
影
響
し
て
い
る
の
か
を
分
析
し
た
。

影
響
度
別
に
結
果
を
分
類
し
た
と
こ
ろ
、
最

も
影
響
度
が
高
か
っ
た
の
が『
部
下
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
困
難
』
で
あ
る
。
こ
の
項
目
に
は
具
体

的
に「
部
下
の
メ
ン
タ
ル
問
題
へ
の
対
応
増
」や

「
部
下
と
の
世
代
間
ギ
ャ
ッ
プ
に
よ
る
意
思
疎

通
の
困
難
」「
部
下
の
離
職
の
増
加
」「
部
下
の

育
成
が
十
分
に
で
き
な
い
」
な
ど
の
選
択
肢
が

含
ま
れ
て
い
る
。

次
い
で
、「
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
対
応
の
増
加
」「
コ

ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
対
応
の
増
加
」「
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
対
応
の
増
加
」「
働
き
方
改
革
へ
の
対

応
の
増
加
」な
ど
が
含
ま
れ
る『
新
し
い
組
織
課

題
へ
の
対
応
増
』。
こ
う
し
た
新
た
な
法
制
度

や
組
織
が
抱
え
る
課
題
へ
の
対
応
も
中
間
管
理

職
の
負
担
感
を
上
げ
て
い
る
よ
う
だ
。
そ
し
て

３
位
が「
人
員
削
減
要
請
の
増
加
」「
コ
ス
ト
削

管理職の負担感を高める
具体的要因

中間管理職負担の要因
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図5 企業規模／部下人数別に見た、管理職負担感と管理職一人当たりの役割数
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30～
 39 人

40～
 49 人

50人
 以上

20～
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16.4
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14.1
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25.7
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図6 従業員規模別の組織課題
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部下
マネジメント
の困難

新しい
組織課題
への対応増

コスト削減
要請

業務量の
増加

50 ～100人
未満

違
い
な
さ
そ
う
だ
。

役
割
別
で
も 

部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
も
の
が 

高
負
担
感

さ
て
、
よ
り
具
体
的
に
、
中
間
管
理
職
が
ど

の
役
割
で
負
担
を
感
じ
て
い
る
か
を
見
た
の
が

前
頁
の
図
３
で
あ
る
。
こ
の
図
は
中
間
管
理
職

が
担
っ
て
い
る
役
割
別
に
、
ど
の
程
度
の
負
担

感
が
あ
る
の
か
を
７
段
階
で
回
答
し
て
も
ら
っ

た
結
果
で
あ
る
。

最
も
負
担
感
が
高
か
っ
た
役
割
は「
組
織
内

の
ト
ラ
ブ
ル
や
障
害
を
解
決
す
る
」「
部
下
と

の
定
期
的
な
面
談
を
行
い
、
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

を
行
う
」「
部
下
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
維
持
・

向
上
さ
せ
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
実
行
す

る
」
の
３
つ
で
同
率
１
位
と
な
っ
た
。
た
だ
し
、

値
を
見
て
い
た
だ
け
れ
ば
分
か
る
通
り
、
全
体

を
眺
め
る
と
一
部
の
項
目
が
突
出
し
て
い
る
の

で
は
な
く
、
ほ
ぼ
す
べ
て
の
項
目
が
な
だ
ら
か

に
、
ほ
ぼ
横
ば
い
に
並
ん
で
い
る
。
こ
こ
か
ら
、

中
間
管
理
職
の
負
担
感
は
、
あ
る
特
定
の
項
目

を
取
り
除
け
ば
解
決
さ
れ
る
も
の
で
は
な
い
と

い
う
こ
と
も
い
え
る
だ
ろ
う
。

さ
ら
に
、
こ
の
グ
ラ
フ
に
つ
い
て
、
中
間
管

理
職
の
役
割
を「
部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
関
連
」

「
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
・
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
・
ト
ラ
ブ

ル
関
連
」「
そ
れ
以
外
」
の
３
種
類
で
色
分
け
を

し
て
み
る
と
、
上
位
に
部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
関

連
の
項
目
が
多
く
入
っ
て
い
る
こ
と
が
見
て
取

れ
る
。
や
は
り
具
体
的
な
役
割
で
見
て
も
、
部

下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
業
務
が
中
間
管
理

職
の
負
担
感
を
重
く
し
て
い
る
こ
と
は
明
ら
か

と
い
え
よ
う
。

負
担
感
の
う
ち 

心
理
的
負
担
が
大
き
い
の
は 

コ
ン
フ
リ
ク
ト
が
生
じ
や
す
い
業
務

さ
ら
に
、
中
間
管
理
職
の
負
担
感
を
、
業
務

量
が
増
え
て
物
理
的
・
体
力
的
に
辛
い「
業
務

量
的
負
担
」
と
、
気
分
的
に
ス
ト
レ
ス
に
な
る

よ
う
な「
心
理
的
負
担
」の
２
種
に
大
き
く
分
け
、

そ
れ
ぞ
れ
の
負
担
感
が
ど
の
よ
う
な
役
割
で
強

く
な
る
の
か
を
見
た
の
が
図
４
で
あ
る
。

心
理
的
負
担
を
強
く
感
じ
る
役
割
に
は
、「
組

織
外
や
社
外
と
の
ト
ラ
ブ
ル
や
障
害
を
解
決
す

る
」「
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
発
生
時
の
対
処
を
行
う
」

「
部
下
の
評
価
を
行
う
」
な
ど
、
セ
ン
シ
テ
ィ
ブ

で
他
者
と
の
コ
ン
フ
リ
ク
ト
が
生
じ
や
す
い
業

務
が
挙
が
っ
た
。
一
方
、業
務
量
的
負
担
は「
部

下
の
手
の
回
ら
な
い
仕
事
を
カ
バ
ー
す
る
」「
社

外
や
市
場
な
ど
外
部
の
情
報
を
収
集
す
る
」「
組

織
の
業
務
進
捗
を
管
理
す
る
」
な
ど
、
基
本
的

に
は
一
人
で
完
結
で
き
る
も
の
で
、
通
常
の
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
業
務
の
延
長
線
上
に
上
乗
せ
さ
れ

る
よ
う
な
性
質
の
役
割
の
場
合
に
高
か
っ
た
。

こ
の
よ
う
に
負
担
感
と
一
口
に
い
っ
て
も
、

役
割
の
内
容
に
よ
っ
て
、
心
理
的
負
担
が
高
い

の
か
、
業
務
量
的
負
担
が
高
い
の
か
は
異
な
る
。

も
ち
ろ
ん
業
務
量
的
負
担
が
大
き
く
な
り
す
ぎ

て
心
理
的
に
辛
く
な
る
、
逆
に
心
理
的
負
担
が

多
く
て
業
務
量
が
増
え
る
と
い
う
こ
と
も
あ
り

得
る
だ
ろ
う
。
だ
が
、
今
の
負
担
が
ど
ち
ら
の

負
担
感
な
の
か
を
意
識
し
て
み
る
こ
と
、
ま
た

今
の
負
担
感
が
、「
部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
困

難
」に
関
す
る
も
の
な
の
か「
新
し
い
組
織
課
題

へ
の
対
応
増
」
に
よ
る
も
の
な
の
か
な
ど
を
整

理
す
る
こ
と
を
試
み
る
だ
け
で
も
、
管
理
職
本

人
に
と
っ
て
苦
境
脱
出
に
向
け
た
交
通
整
理
に

役
立
つ
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

役
割
数
や
部
下
人
数
の
多
い 

大
企
業
ほ
ど
高
ま
る 

中
間
管
理
職
の
負
担
感

で
は
、
個
々
の
中
間
管
理
職
が
持
っ
て
い
る

役
割
の
数
と
負
担
感
に
は
関
係
が
あ
る
の
だ
ろ

う
か
。

本
調
査
で
は「
企
業
規
模
と
管
理
職
負
担
感
・

管
理
職
一
人
当
た
り
の
役
割
数
」
と
、「
部
下
人

数
と
管
理
職
負
担
感
・
管
理
職
一
人
当
た
り
役

割
数
」に
つ
い
て
も
分
析
を
行
っ
た（
図
５
）。

ま
ず「
企
業
規
模
と
管
理
職
負
担
感
・
管
理

職
一
人
当
た
り
の
役
割
数
」（
図
５
左
）
を
見
る

と
、
企
業
規
模
が
増
加
す
る
に
つ
れ
て
管
理
職

一
人
当
た
り
の
役
割
数
は
増
加
す
る
傾
向
に
あ

中間管理職負担の要因

n=2,000
心理的負担感平均値ー業務量的負担感平均値
７段階

-0.10

-0.08

-0.06

-0.04

-0.02

0.00

0.02

0.04

0.06
(pt)

図4 心理的負担を感じる役割と業務量的負担を感じる役割
（上位抜粋）

0.074 
0.063 0.059 0.055 0.051

-0.063-0.067
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-0.092

-0.107

組
織
外
や
社
外
と
の
ト
ラ
ブ
ル
や
障
害
を
解
決
す
る

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
発
生
時
の
対
処
を
行
う

コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
課
題
の
発
生
時
に
対
処
を
行
う

組
織
内
の
ト
ラ
ブ
ル
や
障
害
を
解
決
す
る

部
下
の
評
価
を
行
う

自
ら
の
ス
キ
ル
や
知
識
を
向
上
さ
せ
る

プ
レ
ー
ヤ
ー
と
し
て
業
績
を
上
げ
る

社
外
や
市
場
な
ど
外
部
の
情
報
を
収
集
す
る

部
下
の
手
の
回
ら
な
い
仕
事
を
カ
バ
ー
す
る

組
織
の
業
務
進
捗
を
管
理
す
る

心理的負担を感じる役割

業務量的負担を感じる役割

る
。
従
業
員
数
50
～
1
0
0
人
未
満
の
企
業
で

働
く
中
間
管
理
職
の
役
割
数
が
12
・
９
個
な
の

に
対
し
、
従
業
員
数
１
万
人
以
上
の
企
業
で
働

く
中
間
管
理
職
の
役
割
数
は
20
・
４
個
と
約
２

倍
で
あ
る
。
そ
し
て
従
業
員
規
模
と
比
例
し
て

管
理
職
の
負
担
感
は
増
し
て
い
く
傾
向
に
あ
る
。

で
は
、「
部
下
人
数
と
管
理
職
負
担
感
・
管

理
職
一
人
当
た
り
役
割
数
」
は
ど
う
な
っ
て
い

る
だ
ろ
う
か（
図
５
右
）。
や
は
り
部
下
の
人
数

が
多
く
な
る
ほ
ど
管
理
職
一
人
当
た
り
の
役
割

数
は
増
加
す
る
傾
向
に
あ
り
、
そ
れ
と
比
例
す

る
よ
う
に
管
理
職
の
負
担
感
も
高
く
な
っ
て
い

る
。
た
だ
し
、
い
ず
れ
も
ピ
ー
ク
は
部
下
数
40

～
49
人
の
層
で
、
部
下
数
が
50
人
を
超
え
る
と

役
割
数
も
負
担
感
も
減
少
に
転
じ
て
い
る
。
こ

れ
は
50
人
以
上
の
部
下
を
持
つ
の
は
ほ
と
ん

ど
部
長
級
と
な
り
、
現
場
か
ら
離
れ
経
営
層
に

近
い
位
置
に
な
る
た
め
役
割
数
が
や
や
減
少
し
、

負
担
感
も
下
が
っ
た
と
思
わ
れ
る
。

一
般
に
、
労
務
問
題
に
つ
い
て
は
中
小
企

業
の
ほ
う
が
さ
ま
ざ
ま
な
課
題
を
抱
え
て
い
る

こ
と
が
多
い
が
、
中
間
管
理
職
の
負
担
感
に
関

し
て
は
、
大
企
業
の
ほ
う
が
負
担
感
は
強
い
よ

う
だ
。
こ
れ
は
単
に
役
割
の
数
だ
け
の
問
題
で

は
な
く
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
や
働
き
方
改
革

等
の
新
し
く
発
生
し
た
課
題
に
よ
り
厳
格
に
対

応
し
て
い
る
の
が
大
企
業
で
、
業
務
の
中
で
コ

ス
ト
削
減
を
よ
り
厳
し
く
要
求
さ
れ
て
い
る

の
も
大
企
業
で
あ
る
と
い
う
事
情
も
あ
る
だ
ろ

う
。
実
際
、
図
６
の「
従
業
員
規
模
別
の
組
織

課
題
」
に
つ
い
て
見
て
い
く
と
、「
部
下
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
困
難
」
と「
業
務
量
の
増
加
」
は
従
業

員
規
模
別
で
は
そ
れ
ほ
ど
大
き
な
差
は
出
て
い

な
い
が
、「
新
し
い
組
織
課
題
へ
の
対
応
増
」
と

「
コ
ス
ト
削
減
要
請
」
を
抱
え
る
中
間
管
理
職
は
、

従
業
員
規
模
が
大
き
く
な
る
ほ
ど
負
担
感
が
増

加
し
て
い
く
傾
向
に
あ
る
。

こ
れ
ら
の
結
果
を
踏
ま
え
る
と
、
中
間
管
理

職
の
負
担
感
は
明
ら
か
に
大
企
業
に
な
る
に
つ

れ
高
く
な
り
が
ち
で
あ
る
た
め
、
大
企
業
ほ
ど

中
間
管
理
職
の
苦
境
に
目
を
向
け
、
早
め
に
改

善
に
動
い
た
ほ
う
が
よ
さ
そ
う
だ
。
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ほ
し
い
の
は
「
人
と
時
間
」 

人
事
と
中
間
管
理
職
で 

課
題
認
識
に
大
き
な
ズ
レ

中
間
管
理
職
の
負
担
感
が
増
大
し
て
い
る
中

で
、
企
業
の
人
事
は
ど
の
よ
う
な
改
善
策
を
講

じ
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。

そ
も
そ
も
人
事
が
中
間
管
理
職
の
直
面
し
て

い
る
課
題
を
ど
う
認
識
し
て
い
る
の
か
、
ま
た
、

そ
れ
は
管
理
職
自
身
の
認
識
と
合
っ
て
い
る
の

か
を
調
査
か
ら
探
っ
て
み
た
。
図
１
は
、「
現

場
の
中
間
管
理
職
は
こ
ん
な
課
題
を
抱
え
て
い

て
困
っ
て
い
る
だ
ろ
う
」
と
人
事
が
考
え
て
い

る
課
題
と
、
中
間
管
理
職
自
身
が
感
じ
て
い
る

課
題
に
つ
い
て
、
そ
れ
ぞ
れ
回
答
率
が
高
い
順

に
並
べ
た
も
の
だ
。

図
１
の
右
側
に
並
ぶ
の
が
、
人
事
が
考
え
て

い
る
中
間
管
理
職
の
課
題
で
あ
る
。
こ
ち
ら
は
、

上
位
か
ら「
働
き
方
改
革
へ
の
対
応
の
増
加
」

「
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
対
応
の
増
加
」「
コ
ン
プ
ラ
イ

ア
ン
ス
対
応
の
増
加
」と
い
う
項
目
が
並
ん
だ
。

一
方
、
管
理
職
自
身
は
ど
う
認
識
し
て
い
る

の
か
を
回
答
率
が
高
い
順
に
並
べ
た
の
が
図
１

の
左
側
で
あ
る
。
こ
ち
ら
は「
人
手
不
足
」「
後

任
者
の
不
在
」「
自
身
の
業
務
量
の
増
加
」
が
上

位
に
並
ん
だ
。

二
者
を
比
較
す
る
と
、
人
事
の
課
題
意
識
で

最
も
高
い「
働
き
方
改
革
へ
の
対
応
の
増
加
」は
、

中
間
管
理
職
自
身
の
課
題
意
識
で
は
６
番
目
に

下
が
り
、
人
事
で
２
位
、
３
位
の「
ハ
ラ
ス
メ

ン
ト
対
応
の
増
加
」、「
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
対

応
の
増
加
」
は
、
管
理
職
自
身
の
上
位
10
位
以

内
に
も
入
っ
て
い
な
い
。
逆
に
管
理
職
自
身
の

課
題
意
識
で
最
も
高
い「
人
手
不
足
」は
、
人
事

の
課
題
意
識
で
は
９
位
ま
で
下
が
り
、
管
理
職

自
身
で
２
位
の「
後
任
者
の
不
在
」も
人
事
は
８

位
ま
で
下
が
る
。
管
理
職
自
身
で
３
位
の「
自

身
の
業
務
量
の
増
加
」
は
、
人
事
の
課
題
意
識

の
10
位
以
内
に
も
入
っ
て
い
な
い
。

こ
の
よ
う
に
、
管
理
職

自
身
が
抱
え
て
い
る
課
題
と
、

人
事
が
現
場
の
中
間
管
理
職

に
対
し
て
持
っ
て
い
る
認
識

と
は
大
き
く
食
い
違
っ
て
い

る
。
人
事
は
主
に
近
年
、
新

た
に
直
面
し
て
い
る
組
織
課

題
へ
の
対
応
に
、
中
間
管
理

職
が
困
っ
て
い
る
と
認
識
し

て
い
る
よ
う
だ
が
、
現
場
の

中
間
管
理
職
は
、
新
た
な
組

織
課
題
へ
の
対
応
ど
こ
ろ
か
、

人
手
が
足
り
な
い
、
後
任
が

い
な
い
、
忙
し
す
ぎ
て
そ
れ

ど
こ
ろ
で
は
な
い
と
い
う
状

況
で
あ
り
、
現
場
の
人
的
リ

ソ
ー
ス
や
時
間
的
リ
ソ
ー
ス

の
不
足
を
強
く
感
じ
て
い
る

の
だ
。

空
回
り
す
る
人
事
に
よ
る 

管
理
職
へ
の
サ
ポ
ー
ト 

「
特
に
行
っ
て
い
な
い
」人
事
も
24
％

さ
ら
に
、
企
業
人
事
が
人
事
の
立
場
か
ら
、

自
社
の
中
間
管
理
職
に
対
し
て
感
じ
て
い
る

「
中
間
管
理
職
の
問
題
点
」
に
つ
い
て
も
聴
取
し

た（
図
２
）。
前
述
の「
人
事
の
課
題
意
識
」に
対

し
、
こ
ち
ら
は「
人
事
の
問
題
意
識
」と
呼
ぶ
こ

と
に
す
る
。
人
事
の
問
題
意
識
の
最
上
位
は「
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
知
識
・
ス
キ
ル
が
高
ま
ら
な
い
」

で
36
・
０
％
。
次
い
で
、
女
性
の
管
理
職
比
率

や
管
理
職
希
望
者
、
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
候
補
な

ど
の
不
足
と
い
っ
た
管
理
職
の
適
材
不
足
の
項

目
を
除
く
と「
部
下
育
成
が
で
き
て
い
な
い
」と

い
う
回
答
が
続
く
。
人
事
は
管
理
職
個
人
の
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル
を
問
題
視
し
て
い
る
よ
う

で
あ
る
。

さ
ら
に
、
図
３
は
人
事
が
実
施
し
て
い
る
中

間
管
理
職
へ
の
サ
ポ
ー
ト
・
支
援
の
内
容
で
あ

る
が
、
上
位
か
ら「
Ｉ
Ｔ
化
や
シ
ス
テ
ム
化
な

ど
に
よ
る
省
力
化
」「
研
修
な
ど
に
よ
る
、
管

理
職
本
人
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル
の
向
上
」

と
な
っ
て
い
る
。

問
題
は
管
理
職
個
人
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ

ル
に
あ
る
と
の
認
識
か
ら
か
、
支
援
に
つ
い
て

も
、
ス
キ
ル
向
上
を
図
る
研
修
の
実
施
で
管
理

職
者
の
個
の
力
を
高
め
た
り
、
個
を
サ
ポ
ー
ト

す
る
Ｉ
Ｔ
ツ
ー
ル
等
を
導
入
し
た
り
す
る
支
援

が
中
心
と
い
っ
た
よ
う
に
、
構
造
的
・
組
織
的

な
支
援
と
い
う
よ
り
も
対
処
療
法
的
で
管
理
者

個
人
の
力
で
乗
り
切
っ
て
も
ら
お
う
と
す
る
傾

向
が
見
て
取
れ
る
。

ま
た
、
管
理
職
に
対
す
る
サ
ポ
ー
ト
を「
特

に
行
っ
て
い
な
い
」
と
回
答
し
た
人
事
が
24
・

０
％
い
る
点
も
見
過
ご
せ
な
い
。
も
し
か
す
る

と
、
特
に
支
援
を
行
っ
て
い
な
い
と
い
う
企
業

で
は
、
こ
こ
ま
で
述
べ
て
き
た
よ
う
な
中
間
管

理
職
の
苦
難
は
組
織
課
題
で
は
な
く
、
管
理
職

個
人
の
能
力
問
題
で
あ
る
た
め
、
組
織
と
し
て

の
支
援
や
サ
ポ
ー
ト
が
必
要
と
は
認
識
し
て
い

な
い
の
か
も
し
れ
な
い
。
し
か
し
、
企
業
間
を

超
え
て
こ
れ
だ
け
多
く
の
中
間
管
理
職
が
苦
境

に
陥
っ
て
い
る
こ
と
か
ら
も
分
か
る
よ
う
に
、

や
は
り
時
代
の
移
り
変
わ
り
に
伴
う
さ
ま
ざ
ま

な
環
境
変
化
な
ど
に
よ
っ
て
構
造
的
に
中
間
管

理
職
と
い
う
立
場
に
し
わ
寄
せ
が
い
っ
て
い
る

の
で
あ
っ
て
、
決
し
て
管
理
職
一
人
ひ
と
り
の

能
力
の
問
題
だ
け
で
片
付
く
話
で
は
な
い
。

こ
の
ま
ま
、
組
織
や
働
き
方
の
構
造
的
な

変
革
と
い
っ
た
根
本
的
な
解
決
に
乗
り
出
さ
ず
、

従
来
の
延
長
線
上
で
対
処
療
法
的
に
問
題
の
解

決
を
図
る
だ
け
で
は
、
む
し
ろ
多
忙
な
状
態
の

中
間
管
理
職
に
と
っ
て
は
負
担
が
ま
す
ま
す
増

大
し
て
し
ま
う
だ
け
で
あ
ろ
う
。

個
別
問
題
へ
の
対
応
を
中
間
管
理
職
に
丸
投

げ
し
続
け
て
い
る
だ
け
な
ら
、
い
ず
れ
人
事
部

門
の
存
在
意
義
が
問
わ
れ
る
か
も
し
れ
な
い
。

と
は
い
え
、
組
織
や
働
き
方
の
構
造
的
・
抜

本
的
変
革
は
体
力
も
時
間
も
か
か
る
。
中
間
管

理
職
は
そ
の
間
に
も
日
々
苦
境
下
で
戦
い
続
け

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
そ
こ
で
、
明
日
か
ら
少

し
ず
つ
で
も
中
間
管
理
職
自
身
で
現
状
を
変
え

て
い
く
糸
口
は
な
い
も
の
か
、
調
査
結
果
か
ら

さ
ら
に
探
っ
て
み
た
。

す
る
と
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
の
違
い

に
よ
っ
て
管
理
職
自
身
の
負
担
感
に
差
が
生
じ

て
い
る
こ
と
が
見
え
て
き
た
。

管理職の負担軽減のために人事部が行っている支援図3

人事部が管理職に対して感じている問題点図2

マネジメントの知識・スキルが高まらない

女性の管理職率が低い

管理職になりたい人が少ない

部下育成ができていない

次世代の経営幹部候補が少ない

0 10 403020 （%）

36.0

35.0

31.7

29.0

26.0

IT化やシステム化などによる省力化

0 10 3020 （%）

特に行なっていない

業務負荷を調整するための
組織の分割

管理職の業務の棚卸をし、見える化

人事との面談や相談体制

研修などによる、管理職本人の
マネジメントスキルの向上

30.0

26.7

21.3

20.7

18.7

（人事部：n=300）

（人事部：n=300）

24.0

管理職自身が感じている業務上の課題
［管理職調査］管理職  n=2,000 ［企業調査］人事部  n=300

人事が考える管理職が抱える課題

内容順位

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

人手不足

後任者の不在

自身の業務量の増加

学びの時間の確保困難

時間不足による付加価値業務への未着手

働き方改革への対応増加

部下の育成不足

コスト削減要請の増加

売上・利益目標増加

スキル･知識不足による付加価値業務への未着手

内容順位

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

働き方改革への対応の増加

ハラスメント対応の増加

コンプライアンス対応の増加

部下の育成不足

部下の離職の増加

部下のメンタル問題への対応増

ダイバーシティ対応の増加

後任者の不在

人手不足

職場のコミュニケーションが不活性

近年 表面化している課題への対応が上位人 / 時間のリソース不足が上位

図1 管理職自身と人事における課題認識のズレ

中間管理職負担が減らない理由

管理職の負担軽減について
企業の中ではどのような
改善策が講じられているか

中間管理職負担が

減らない理由

01
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偏回帰係数
（影響度合い）

0.102

-0.149

負担
軽減

上司の顔を立てるため些細なことも報告する

上司の顔を立てるため同席を依頼してくる

上司を説得するため関係者に相談する

上司の反対をものともせず自分の提案を通そうとする

職場環境を改善するため上司の行為を批判する

上司や組織の基準ではなく自身の倫理基準で行動する

上司の出す要求、目的を理解し一生懸命働いている

自分に割り当てられた以上の仕事を進んで行う

上司や組織のために能力を積極的に発揮している

管理職
負担感

重回帰分析
従属変数│管理職の負担感
統制変数｜年齢・性別・業種・職種・企業規模・役割数
説明変数｜組織風土・フォロワーシップ
１％水準で有意な項目抜粋　調整済R２乗値：0.296　n=2,000

配慮的行動

批判的行動

積極的行動

6項目平均値／信頼性係数α=0.824

7項目平均値／信頼性係数α=0.834

13項目平均値／信頼性係数α=0.913

フ
ォ
ロ
ワ
ー
シ
ッ
プ
（
部
下
行
動
）

0.0790.079

図1 管理職の負担感に影響を与える部下行動

***： 1％水準で有意
**  ： 5％水準で有意
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信頼・承認
のマネジメント行動

負担感 部下の離職増 個人
パフォーマンス

組織
パフォーマンス

積極的
行動

批判的
行動

有意差
なし

有意差
なし

配慮的
行動

積極的
行動

批判的
行動

配慮的
行動

積極的
行動

批判的
行動

配慮的
行動

部下
行動

マネジメント
行動

マネジメント
行動

柔軟・臨機応変
なマネジメント行動

柔軟・臨機応変
なマネジメント行動

厳格／厳密
なマネジメント行動

厳格・厳密
なマネジメント行動

標
準
化
回
帰
係
数

図2

19.9 個

信頼・柔軟型

（n=298）

13.1 個

マイクロマネジメント型

（n=823）

有意差無し

3.42 3.31

0

役割数

図3 2つのマネジメントスタイル別に見た負担感やパフォーマンスの状況

マネジメント行動別に見た部下行動に与える影響 重回帰分析
従属変数│部下のフォロワー行動
統制変数｜年齢・性別・業種・職種・企業規模・役割数
説明変数｜マネジメント行動　　　n=2,000

課題感の５段階平均値　　　n=1,121

10 項目平均値　信頼係数 a=0.92610 項目平均値　信頼係数 a=0.926 5 項目平均値　信頼係数 a=0.836 4 項目平均値　信頼係数 a=0.6955 項目平均値　信頼係数 a=0.836 4 項目平均値　信頼係数 a=0.695

***： 1％水準で有意
**  ： 5％水準で有意

部
下
の
積
極
的
な
行
動
を
引
き
出
す
と 

管
理
職
の
負
担
感
は
軽
減
さ
れ
る

こ
こ
で
解
説
す
る
分
析
結
果
は
、
部
下
の
行

動（
フ
ォ
ロ
ワ
ー
シ
ッ
プ
）に
着
目
し
、
管
理
職

自
身
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
行
動
が
ど
の
よ
う
な
部

下
の
行
動
を
引
き
出
し
、
管
理
職
の
負
担
を
増

加
、
あ
る
い
は
減
少
さ
せ
る
の
か
に
つ
い
て
見

た
も
の
で
あ
る
。

部
下
の
フ
ォ
ロ
ワ
ー
シ
ッ
プ
を
測
る
尺
度
に

は
、「
配
慮
的
行
動
」「
批
判
的
行
動
」「
積
極

的
行
動
」
と
い
う
類
型
を
用
い
、
こ
れ
ら
３
つ

の
行
動
が
部
下
に
現
れ
た
時
、
管
理
職
の
負
担

感
に
そ
れ
ぞ
れ
ど
の
よ
う
な
影
響
を
与
え
る
の

か
を
見
た
の
が
図
１
で
あ
る
。

ま
ず
、
こ
の
分
析
結
果
か
ら
は
、
部
下
の
配

慮
的
行
動
と
批
判
的
行
動
は
、
管
理
職
の
負
担

感
を
増
大
さ
せ
て
い
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ

た
。
あ
ま
り
に
些
細
な
こ
と
ま
で
逐
一
報
告
す

る
、
重
要
で
あ
ろ
う
が
な
か
ろ
う
が
と
り
あ
え

ず
会
議
に
呼
ぶ
と
い
っ
た
配
慮
的
行
動
や
、
言

う
こ
と
に
従
わ
ず
反
抗
的
な
態
度
を
と
る
批
判

的
行
動
は
管
理
職
の
負
担
感
を
強
め
て
い
る
。

一
方
、
唯
一
負
担
感
を
下
げ
て
い
る
の
が
、

部
下
の
積
極
的
行
動
で
あ
る
。
一
を
指
示
す
れ

ば
意
図
を
汲
ん
で
十
や
っ
て
く
れ
る
よ
う
な
積

極
的
な
部
下
の
行
動
が
あ
れ
ば
、
管
理
職
の
負

担
は
軽
減
さ
れ
る
。
こ
れ
は
誰
し
も
納
得
す
る

結
果
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

で
は
、
管
理
職
が
ど
の
よ
う
な
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
行
動
を
と
れ
ば
、
そ
う
し
た
部
下
の
積
極

的
行
動
を
引
き
出
す
こ
と
が
で
き
る
だ
ろ
う
か
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
行
動
を「
信
頼
・
承
認
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
行
動
」と「
柔
軟
・
臨
機
応
変
な
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
行
動
」、「
厳
格
・
厳
密
な
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
行
動
」
の
３
つ
に
分
類
し
、
そ
れ
ぞ
れ
が

部
下
行
動
に
ど
の
よ
う
な
影
響
を
与
え
て
い
る

か
を
分
析
し
た（
図
２
）。
そ
の
結
果
、
部
下
の

積
極
的
行
動
を
引
き
出
し
て
い
た
の
は「
信
頼
・

承
認
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
行
動
」
で
あ
っ
た
。
部

下
を
信
頼
し
能
力
を
認
め
、
し
っ
か
り
話
を
聞

い
て
適
切
に
評
価
す
る
と
、
部
下
は
上
司
の
た

め
に
積
極
的
に
頑
張
ろ
う
と
す
る
よ
う
だ
。

一
方
で「
柔
軟
・
臨
機
応
変
な
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
行
動
」
は
、
部
下
の
配
慮
的
行
動
を
抑
制
し

て
い
る
。
い
ち
い
ち
報
告
し
な
く
て
も
、
こ
の

上
司
は
フ
レ
キ
シ
ブ
ル
に
対
応
し
て
く
れ
る
だ

ろ
う
と
考
え
る
よ
う
に
な
る
か
ら
だ
ろ
う
か
。

最
後
に「
厳
格
・
厳
密
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
行

動
」、
す
な
わ
ち
仕
事
量
や
規
則
に
つ
い
て
厳

し
く
管
理
し
、
そ
の
日
の
計
画
を
綿
密
に
立
て

て
知
ら
せ
る
よ
う
細
か
く
指
示
す
る
よ
う
な
マ

イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
う
と
、
積
極
的
行

動
は
や
や
促
進
さ
れ
る
が
、
そ
れ
以
上
に
配
慮

的
行
動
と
批
判
的
行
動
が
引
き
出
さ
れ
る
。

こ
れ
ら
の
結
果
か
ら
、
信
頼
・
承
認
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
行
動
と
柔
軟
・
臨
機
応
変
な
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
行
動
は
管
理
職
の
負
担
感
を
軽
減
さ
せ
、

マ
イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
管
理
職
の
負
担
感

を
増
大
さ
せ
る
と
考
え
ら
れ
る
。

さ
ら
に
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
タ
イ
プ
を
ク
ラ
ス

タ
ー
分
析
で
類
型
化
し
、特
徴
的
に
現
れ
た「
信

頼
・
柔
軟
型
」と「
マ
イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
型
」

の
２
つ
を
比
較（
図
３
）し
て
み
る
と
、
役
割
数

は
前
者
の
ほ
う
が
多
い
に
も
関
わ
ら
ず
負
担
感

に
差
が
な
い
と
い
う
結
果
が
得
ら
れ
た
。
ま
た

部
下
の
離
職
が
低
く
、パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
高
い
。

と
こ
ろ
が
、
調
査
対
象
の
中
間
管
理
職
で
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
が「
信
頼・柔
軟
型
」だ
っ

た
の
は
14
・
９
％
に
過
ぎ
ず
、「
マ
イ
ク
ロ
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
型
」
の
ほ
う
が
41
・
２
％
と
は
る

か
に
多
い
。
な
ぜ
、
管
理
職
は
こ
れ
ほ
ど
マ
イ

ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
な
っ
て
し
ま
う
の
だ
ろ

う
か
。
分
析
を
進
め
る
と
、
ど
う
も
業
務
負
担

増
加
の
圧
力
が
高
ま
る
と
、
管
理
職
は
マ
イ
ク

ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
強
め
る
傾
向
に
あ
る
こ
と

が
見
え
て
き
た
。
つ
ま
り
、
今
後
、
働
き
方
改

革
や
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
推
進
に
伴
い
、
中
間

管
理
職
の
負
荷
が
高
ま
る
に
つ
れ
、
ま
す
ま
す

マ
イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
傾
向
を
強
め
て
い

く
可
能
性
が
あ
る
と
い
う
こ
と
だ
。
そ
う
す
る

と
、
自
身
の
負
担
感
と
部
下
の
離
職
率
が
高
ま

り
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
下
げ
る
と
い
う
、
自

分
で
自
分
の
首
を
絞
め
て
し
ま
う
恐
れ
が
あ
る
。

外
圧
の
中
で
も「
信
頼
・
柔
軟
型
」の
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル
を
貫
く
に
は
、
ど
う
す
れ
ば

よ
い
の
か
。
次
頁
で
、
そ
の
具
体
的
な
方
法
に

つ
い
て
、
名
古
屋
商
科
大
学
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー

ル
の
髙
木
晴
夫
教
授
に
お
話
を
伺
っ
た
。

負担感は
マネジメントスタイルで変化する

中間管理職負担が減らない理由

中間管理職負担が

減らない理由

02

～マイクロマネジメントで自らの首を絞めてしまいがちな中間管理職～
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八
方
ふ
さ
が
り
か
ら
の
脱
却
に

「
日
記
」の
執
筆
が
有
効
な
理
由

誌
面
冒
頭
の
図（
３
頁
）を
眺
め
る
と
、
い
か

に
現
在
の
中
間
管
理
職
が
八
方
ふ
さ
が
り
の
環

境
に
置
か
れ
て
い
る
か
が
よ
く
分
か
り
ま
す
。

い
ろ
い
ろ
な
要
因
が
重
な
り
合
っ
て
、
図
が

表
現
し
て
い
る
状
況
に
な
っ
て
い
る
わ
け
で
す

が
、
中
間
管
理
職
本
人
は
ど
う
す
れ
ば
自
分
の

幸
福
に
つ
な
が
る
の
か
と
い
う
発
想
を
自
覚
的

に
持
た
な
い
と
、
自
分
で
自
分
の
首
を
絞
め
て

し
ま
い
か
ね
ま
せ
ん
。

そ
の
よ
う
な
意
識
を
持
っ
た
上
で
、
八
方

ふ
さ
が
り
の
状
況
か
ら
脱
し
て
い
く
に
は
ま
ず
、

自
分
や
部
下
の
置
か
れ
て
い
る
状
況
を
知
る

必
要
が
あ
り
ま
す
。
い
わ
ゆ
る
メ
タ
認
知
で
す
。

現
状
把
握
を
し
な
け
れ
ば
動
き
よ
う
が
あ
り
ま

せ
ん
。
現
状
を
知
る
た
め
に
は
、
情
報
を
自
ら

取
り
に
出
か
け
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ

し
て
自
分
の
状
況
と
他
の
人
の
状
況
を
す
り
合

わ
せ
て
み
る
と
、
今
よ
り
も
っ
と
良
い
方
法
や

方
向
性
が
見
つ
か
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

し
か
し
、
い
き
な
り「
メ
タ
認
知
し
よ
う
、

自
分
を
俯
瞰
的
に
見
よ
う
」
と
言
っ
て
も
、
多

忙
で
混
沌
と
し
た
業
務
の
渦
中
に
い
る
人
は
、

何
を
言
わ
れ
て
い
る
の
か
な
か
な
か
理
解
で
き

ま
せ
ん
。
そ
こ
で
、
現
状
把
握
の
具
体
的
な
や

り
方
と
し
て
、
ま
ず
自
分
の
仕
事
や
会
社
の
現

状
が
ど
う
な
っ
て
い
る
か
に
つ
い
て
書
き
出
し

構造的なメカニズムで中間管理職の業務負担感が重くなっていることが明ら

かになったが、「だからどうしようもない」と嘆き、現状に甘んじていても疲弊す

る一方である。構造的に八方ふさがりの環境の中で、中間管理職自身が現状を

打破するにはどのような手立てがあるだろうか。また人事が支援できることは

あるのだろうか。名古屋商科大学ビジネススクールの髙木晴夫教授は方策とし

て、日常的な自社のケース・ライティングによる『メタ認知』と「『配る』マネジメ

ント」の実践が有効であると説く。自分の考えを外在化し、自分をメタ認知す

ることで、解決策のレイヤーが高次まで認識できるようになる。そこで適切と

判断した情報を部下に「配る」マネジメントを行えば、部下の自発的、積極的な

行動を引き出せるようになるのだ。

1973年慶應義塾大学工学部卒業。75年

同修士課程修了、78年同博士課程単位取

得退学。同84年ハーバード大学経営大学

院博士課程修了、経営学博士号（DBA）取

得。1978年慶應義塾大学大学院経営管理

研究科（ビジネススクール）助手、84年同

助教授、94年同教授。法政大学経営大学

院イノベーションマネジメント研究科教授

を経て、2018年より現職。主な著書に「プ

ロフェッショナルマネジャーの仕事はたっ

た1つ」（かんき出版）、「組織能力のハイブ

リッド戦略」（ダイヤモンド社）ほか多数。

て
い
く
こ
と
を
お
す
す
め
し
ま
す
。
職
場
を
取

り
巻
く
直
近
の
経
営
環
境
の
変
化
や
業
務
量
の

増
加
、
成
果
へ
の
圧
力
等
々
、
日
記
風
で
よ
い

の
で
書
い
て
い
く
の
で
す
。

日
記
風
に
書
く
行
為
を
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル

的
に
表
現
す
る
と
、
自
分
を
題
材
に
し
た
ケ
ー

ス
を
執
筆
す
る
と
い
う
こ
と
に
な
り
ま
す
。
今
、

私
が
教
鞭
を
と
っ
て
い
る
名
古
屋
商
科
大
学
ビ

ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
で
は
、
生
徒
に
卒
業
研
究
で

こ
の
事
例
の
執
筆
を
や
っ
て
も
ら
っ
て
い
ま
す
。

今
の
自
分
の
仕
事
と
動
機
付
け
は
こ
う
な
っ
て

い
る
、
と
い
っ
た
こ
と
を
書
く
人
も
い
ま
す
し
、

会
社
の
中
で
自
部
門
の
置
か
れ
て
い
る
状
況
に

つ
い
て
書
く
人
、
こ
れ
ま
で
の
キ
ャ
リ
ア
の
変

遷
と
今
後
は
何
を
ど
う
や
り
た
い
か
を
書
く
人

も
い
ま
す
。
こ
の
科
目
は
ケ
ー
ス
・
ラ
イ
テ
ィ

ン
グ
と
呼
ば
れ
て
い
ま
す
。

た
だ
し
、
日
記
風
に
書
く
文
章
は
先
生
に
読

ま
せ
る
た
め
で
は
な
く
自
分
で
読
む
た
め
の
も

の
な
の
で
、
内
容
は
極
秘
の
も
の
で
構
い
ま
せ

ん
。
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
に
提
出
す
る
よ
う
な
、

ち
ゃ
ん
と
し
た
書
式
や
文
章
に
す
る
必
要
も
あ

り
ま
せ
ん
。
ス
マ
ホ
の
メ
モ
に
書
い
て
も
い
い

し
、
手
書
き
で
も
構
い
ま
せ
ん
。
内
容
も
会
社

へ
の
恨
み
つ
ら
み
に
な
っ
て
も
い
い
。
と
に
か

く
、
文
字
に
し
て
み
る
こ
と
が
重
要
で
す
。

そ
し
て
日
記
風
の
文
章
を
書
く
作
業
を
週

に
一
回
、
あ
る
程
度
の
文
章
量
で
継
続
し
ま
す
。

日
々
、
仕
事
を
し
て
い
る
中
で
毎
日
取
り
組
む

の
は
大
変
な
の
で
、
週
末
に
少
し
時
間
の
余
裕

を
つ
く
り
、
継
続
的
に
書
い
て
い
く
こ
と
が
肝

要
で
す
。
文
章
の
長
さ
は
、
最
低
10
行
く
ら
い

は
書
く
べ
き
で
す
。

毎
週
末
の
執
筆
を
１
カ
月
続
け
る
と
、
ち
ょ

う
ど
Ａ
４
用
紙
１
枚
く
ら
い
。
３
カ
月
続
け
れ

ば
３
枚
ほ
ど
に
な
り
ま
す
。
そ
の
頃
に
な
る
と

も
う
、
自
分
が
書
い
た
こ
と
に
つ
い
て「
本
当

に
そ
う
だ
ろ
う
か
」と
か「
自
分
の
思
い
込
み
を

膨
ら
ま
せ
て
い
る
だ
け
で
は
な
い
か
」
な
ど
と

疑
問
が
出
て
き
て
、
事
実
の
裏
付
け
を
取
っ
た

り
、
他
の
人
は
ど
う
考
え
て
い
る
の
か
意
見
を

聞
き
た
く
な
っ
た
り
し
て
き
ま
す
。

そ
う
な
っ
た
ら
情
報
収
集
や
他
の
人
と
の
意

見
交
換
に
出
か
け
ま
し
ょ
う
。
相
手
は
信
頼
の

お
け
る
同
僚
で
も
い
い
し
、
大
学
時
代
の
友
人

で
も
い
い
。
自
分
が
日
記
風
に
書
い
て
き
た
こ

と
を
頭
に
思
い
浮
か
べ
な
が
ら
話
を
し
て
、
相

手
の
言
っ
て
い
る
こ
と
や
意
見
と
突
き
合
わ
せ

て
み
る
と
、
自
分
の
見
方
は
妥
当
で
あ
っ
た
と

確
認
で
き
る
場
合
も
あ
る
し
、
逆
に
自
分
の
見

方
の
間
違
い
に
気
付
か
さ
れ
る
場
合
も
あ
る
で

し
ょ
う
。

こ
の
よ
う
に
、
自
分
で
自
分
の
考
え
や
見
方

を
客
観
視
す
る
メ
タ
認
知
が
で
き
る
よ
う
に
な

る
と
、
現
在
の
一
見
、
八
方
ふ
さ
が
り
に
見
え

る
状
況
の
中
に
も
小
さ
な
窓
が
開
い
て
い
た
り
、

思
わ
ぬ
抜
け
穴
が
通
じ
て
い
た
り
す
る
こ
と
が

見
え
て
き
て
、
こ
れ
ま
で
と
は
違
う
動
き
が
で

き
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。
そ
れ
だ
け
で
も
、
中

間
管
理
職
の
心
身
の
負
担
は
か
な
り
減
少
す
る

と
思
い
ま
す
。

「
メ
タ
認
知
」が
で
き
る
と

解
決
策
の
レ
イ
ヤ
ー
が
高
次
に
広
が
る

企
業
組
織
に
お
け
る
業
務
を
、
そ
の
中
に

ど
っ
ぷ
り
浸
か
っ
て
い
る
自
分
の
視
点
か
ら
見

る
、
と
い
う
構
図
そ
の
も
の
が
、
自
分
の
視
野

を
狭
く
し
ま
す
。
そ
こ
に
気
付
く
た
め
に
、
自

分
自
身
に
つ
い
て
自
分
で
書
く
。
こ
れ
を
ビ
ジ

ネ
ス
ス
ク
ー
ル
の
ゼ
ミ
生
に
や
っ
て
も
ら
う
と

た
い
て
い
の
場
合
、
書
い
て
い
る
う
ち
に
情
報

不
足
に
陥
り
、「
自
分
の
思
い
込
み
だ
け
で
書

い
て
い
る
の
で
は
な
い
か
」
と
気
付
く
よ
う
に

な
り
ま
す
。

人
は
自
分
の
こ
と
は
自
分
が
一
番
よ
く
分

か
っ
て
い
る
つ
も
り
に
な
り
が
ち
で
す
が
、
実

際
は
考
え
て
い
る
こ
と
を
一
度
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
、

す
な
わ
ち
外
在
化
し
て
み
る
と
、
本
当
の
意
味

で
自
分
の
現
状
を
分
か
っ
て
は
い
な
か
っ
た
と

気
づ
か
さ
れ
る
の
で
す
。
自
分
の
中
に
あ
る
も

の
は
、
主
観
と
客
観
が
ご
ち
ゃ
混
ぜ
に
な
っ
て

い
る
か
ら
で
す
。

外
在
化
す
る
に
は
ケ
ー
ス
・
ラ
イ
テ
ィ
ン
グ

を
す
る
だ
け
で
は
な
く
、
誰
か
に
話
し
て
み
る

方
法
も
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
事
例
を
な
か
な
か

書
け
な
い
ゼ
ミ
生
に
対
し
て
は
、
授
業
の
際
に

目
次
を
持
参
し
て
も
ら
い
、
そ
れ
を
見
な
が
ら

他
の
ゼ
ミ
生
に
話
し
、
そ
の
内
容
を
録
音
し
て

後
で
文
字
に
起
こ
す
よ
う
指
導
し
て
い
ま
す
。

自
分
の
メ
タ
認
知
が
で
き
た
後
は
、
冒
頭
図

の
右
側
に
あ
っ
た
よ
う
な
項
目（「
転
職
意
向
」、

「
心
身
の
健
康
被
害
」、「
後
任
者
不
足
」）
に
つ

い
て
、
ひ
と
つ
ず
つ
検
討
し
て
み
る
こ
と
で
す
。

今
ま
で
八
方
ふ
さ
が
り
の
状
況
下
で
、
心
の
中

が
整
理
さ
れ
て
い
な
い
状
態
の
ま
ま
考
え
て
い

た
と
き
よ
り
も
、
広
い
視
野
で
い
ろ
い
ろ
な
こ

と
が
ク
リ
ア
に
な
っ
て
く
る
は
ず
で
す
。

例
え
ば
、
以
前
な
ら
漠
然
と「
こ
れ
だ
け

負
担
感
が
重
い
な
ら
転
職
し
よ
う
か
…
…
」
と

思
っ
て
い
た
レ
ベ
ル
か
ら
、
今
の
会
社
で
培
っ

た
キ
ャ
リ
ア
が
転
職
市
場
に
お
い
て
ど
の
程
度

の
セ
イ
ラ
ビ
リ
テ
ィ
（
売
れ
る
可
能
性
）
が
あ

る
か
に
目
が
向
く
よ
う
に
な
っ
た
り
、
ハ
ー
ド

ワ
ー
ク
に
よ
る
自
分
の
心
身
の
ダ
メ
ー
ジ
の
具

体
的
な
症
状
や
重
さ
と
、
家
族
に
も
そ
の
悪
影

響
が
及
ん
で
い
る
こ
と
に
気
付
い
た
り
し
て
く

中間管理職負担軽減に向けたヒント

中間管理職の
マネジメントスタイルを
根本的に変えるには？

髙木 晴夫 氏
名古屋商科大学ビジネススクール 教授
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る
と
思
い
ま
す
。

あ
る
い
は
後
任
者
不
足
に
つ
い
て
も
、
人
事

か
ら「
後
任
者
を
育
成
せ
よ
」と
言
わ
れ
な
が
ら

人
事
考
課
で
は
部
下
育
成
が
評
価
項
目
と
し
て

入
っ
て
お
ら
ず
、
実
際
に
仕
事
と
し
て
評
価
さ

れ
て
い
な
か
っ
た
り
、
部
下
を
育
成
し
や
す
い

業
務
構
造
が
確
立
さ
れ
て
い
な
か
っ
た
り
す
る

事
実
を
発
見
す
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

問
題
を
解
決
す
る
道
具
や
方
法
に
も
レ
イ

ヤ
ー
が
あ
り
ま
す
。
仮
に
荒
れ
た
肌
を
き
れ
い

に
し
た
い
と
い
う
課
題
が
あ
っ
た
と
し
ま
し
ょ

う
。
そ
の
と
き
、
メ
イ
ク
で
カ
バ
ー
す
る
と
い

う
方
法
も
あ
れ
ば
、
肌
に
良
い
化
粧
水
を
使
う
、

さ
ら
に
は
生
活
習
慣
を
根
本
的
に
見
直
し
て
食

事
や
運
動
、
睡
眠
を
適
切
に
管
理
す
る
と
い
う

方
法
も
あ
り
ま
す
。

メ
タ
認
知
が
で
き
て
い
な
い
と
き
は
低
次
の

レ
イ
ヤ
ー
し
か
認
識
で
き
ず
、
即
効
性
の
あ
る

方
法
に
目
が
向
き
ま
す
。
即
効
性
と
は
因
果
律

で
い
う
と
簡
単
な
原
因
と
結
果
の
関
係
で
す
が
、

世
の
中
に
存
在
す
る
問
題
は
簡
単
な
原
因
と
結

果
で
は
説
明
で
き
な
い
事
象
が
た
く
さ
ん
あ
り

ま
す
。
し
た
が
っ
て
、
高
次
の
レ
イ
ヤ
ー
ま
で

認
識
で
き
る
人
に
な
ら
な
い
と
、
八
方
ふ
さ
が

り
の
中
で
は
生
き
づ
ら
く
な
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

今
ま
で
見
て
い
た
つ
も
り
で
も
実
は
よ
く
見
え

て
い
な
か
っ
た
レ
イ
ヤ
ー
ま
で
視
野
に
入
っ
て

く
る
と
、
ど
の
よ
う
な
動
き
を
す
れ
ば
よ
い
か

が
明
ら
か
に
な
り
、
そ
れ
を
実
行
す
る
こ
と
へ

の
覚
悟
も
生
ま
れ
ま
す
。

た
だ
し
、
だ
か
ら
と
い
っ
て
人
事
が
早
速
、

社
内
研
修
な
ど
に
取
り
込
ん
で
、
中
間
管
理

職
に「
日
記
を
書
き
ま
し
ょ
う
」
と
言
っ
て
も
、

言
っ
た
途
端
に
業
務
に
な
っ
て
し
ま
う
た
め
、

効
果
的
と
は
い
え
ま
せ
ん
。
だ
か
ら
こ
そ
日
常

の
業
務
と
は
ま
っ
た
く
関
係
の
な
い
人
と
実
施

す
る
こ
と
が
重
要
に
な
り
ま
す
。

そ
の
た
め
、
も
し
人
事
が
ケ
ー
ス
・
ラ
イ
テ
ィ

ン
グ
を
使
っ
て
中
間
管
理
職
に
メ
タ
認
知
を
持

た
せ
る
よ
う
な
施
策
を
す
る
場
合
は
、
例
え
ば

業
種
が
異
な
る
グ
ル
ー
プ
会
社
が
あ
る
よ
う
な

大
企
業
で
あ
れ
ば
、
各
社
か
ら
一
名
ず
つ
中
間

管
理
職
を
選
出
し
て
合
同
で
実
施
す
る
な
ど
が

よ
い
で
し
ょ
う
。
企
業
に
よ
っ
て
は
、
他
業
種

の
企
業
同
士
で
協
力
し
て
合
同
で
研
修
を
行
っ

て
い
る
よ
う
な
と
こ
ろ
も
す
で
に
あ
り
ま
す
。

こ
の
場
合
、
会
社
を
超
え
た
人
事
の
横
の
つ
な

が
り
が
重
要
に
な
っ
て
き
ま
す
。

部
下
の
動
機
付
け
に
必
要
な

「
配
る
」マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は
？

今
回
の「
中
間
管
理
職
の
就
業
負
担
に
関
す

る
定
量
調
査
」
で
は
、
マ
イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
は
部
下
の
配
慮
的
行
動
と
批
判
的
行
動
を
招

き
、
管
理
職
の
負
担
感
を
増
大
さ
せ
る
と
指
摘

し
て
い
ま
す
。
こ
の
問
題
に
つ
い
て
も
触
れ
て

お
き
ま
し
ょ
う
。

大
前
提
と
し
て
、
マ
イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

は
必
ず
し
も
悪
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
外
資
系
企

業
の
人
事
で
は
ヘ
ッ
ド
ア
カ
ウ
ン
ト
、
つ
ま
り

採
用
で
き
る
人
数
と
給
与
が
厳
し
く
決
ま
っ
て

お
り
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
上
が
ら
な
け
れ
ば

人
事
は
す
ぐ
に
首
を
切
っ
て
他
の
人
に
取
り
替

え
た
い
と
言
い
出
し
ま
す
。
そ
ん
な
環
境
で
仕

事
を
す
る
管
理
職
は
、
厳
し
く
部
下
に
仕
事
を

さ
せ
て
与
え
ら
れ
た
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
達
成
し
な

け
れ
ば
自
分
も
生
き
残
れ
な
い
の
で
、
マ
イ
ク

ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
必
要
に
な
り
ま
す
。

し
か
し
、
日
本
の
よ
う
な
終
身
雇
用
・
年
功

序
列
慣
行
を
前
提
に
す
る
と
、
確
か
に
マ
イ
ク

ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
下
手
な
や
り
方
で
し
ょ
う
。

終
身
雇
用
慣
行
下
で
人
の
入
れ
替
え
は
で
き
な

い
の
で
、
上
司
は
原
則
、
自
分
の
意
志
で
部
下

の
取
り
替
え
は
で
き
ま
せ
ん
。
要
は
外
資
系
企

業
で
は
人
件
費
は
変
動
費
で
あ
る
の
に
対
し
、

日
本
企
業
で
は
固
定
費
。
そ
の
た
め「
こ
れ
を

や
り
な
さ
い
」
と
指
示
し
た
こ
と
を
指
示
通
り

に
し
か
や
ら
な
い
部
下
は
困
る
の
で
す
。
主
体

性
を
持
っ
て
与
え
た
以
上
の
役
割
を
果
た
し
て

く
れ
る
、
給
与
以
上
に
働
く
部
下
が
望
ま
し
い

と
い
え
ま
す
。

で
は
ど
う
す
れ
ば
中
間
管
理
職
は
マ
イ
ク
ロ

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
脱
し
、
部
下
が
主
体
性
を
持

ち
、
積
極
的
に
動
く
よ
う
に
動
機
付
け
す
る
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
が
で
き
る
で
し
ょ
う
か
。
そ
の
答

え
が
こ
れ
か
ら
説
明
す
る「『
配
る
』
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
」で
す
。

動
機
付
け
の
メ
カ
ニ
ズ
ム
は
い
た
っ
て
シ

ン
プ
ル
で
、
自
分
の
仕
事
に
対
し
て
何
ら
か
の

「
働
き
か
け
」を
行
い
、「
手
応
え
」が
戻
っ
て
く

る
と
い
う
条
件
さ
え
保
た
れ
て
い
れ
ば
、
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
は
高
く
維
持
さ
れ
ま
す
。
働
き
か

け
た
結
果
が
失
敗
で
マ
イ
ナ
ス
の
手
応
え
が
戻

る
と
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は（
一
時
的
に
）下
が

り
ま
す
が
、
そ
の
後
、
反
省
と
改
善
を
す
る
こ

と
で
再
び
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
上
が
る
こ
と
も

分
か
っ
て
い
ま
す
。

で
す
か
ら
結
果
が
プ
ラ
ス
で
も
マ
イ
ナ
ス
で

も
、「
働
き
か
け
」→「
手
応
え
」→「
働
き
か
け
」

→「
手
応
え
」と
い
う
循
環
構
造
さ
え
成
立
し
て

い
れ
ば
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
上
が
り
、
循
環
が

な
け
れ
ば
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
失
い
ま
す
。

こ
の
よ
う
に
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
上
が
る
仕

組
み
は
シ
ン
プ
ル
で
す
が
、
こ
こ
に
重
要
な
要

素
が
ひ
と
つ
加
わ
り
ま
す
。
そ
れ
は「
認
識
」

と
い
う
要
素
で
、
循
環
構
造
の
サ
イ
ク
ル
を
回

そ
う
と
す
る
と
き
、
人
間
は
次
の
疑
問
を
持
ち
、

そ
れ
を
理
解
し
、
結
論
を
得
よ
う
と
し
ま
す
。

①
ど
ん
な
状
況
で
、

　

そ
れ
が
ど
ん
な
意
味
を
持
つ
の
か

②
な
ぜ
そ
の
仕
事
を
担
当
す
る
の
か

③
そ
の
仕
事
は
ど
う
評
価
さ
れ
る
の
か

④
上
司
は
何
を
考
え
て
い
る
の
か

人
間
は
自
分
と
自
分
の
周
り
の
人
々
や
そ
の

状
況
を「
認
識
」し
て
、
仕
事
に
向
か
お
う
と
す

る
生
き
物
で
す
。
組
織
は
人
の
つ
な
が
り
で
成

り
立
っ
て
い
る
の
で
、
ど
ん
な
人
も
こ
れ
ら
の

４
点
を
知
り
た
い
、
理
解
し
た
い
と
思
っ
て
い

る
わ
け
で
、
こ
の
認
識
が
得
ら
れ
な
い
と
主
体

性
を
失
っ
て
い
き
ま
す
。

で
す
か
ら
適
切
な
情
報
を
配
り（
図
１
）、
部

下
に
正
し
い
認
識
を
持
っ
て
も
ら
い
、
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
を
上
げ
る
こ
と
が
管
理
職
の
極
め

て
重
要
な
仕
事
で
あ
り
、
私
は
こ
れ
を「『
配
る
』

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」と
名
付
け
ま
し
た
。

組
織
は
大
き
な
目
標
を
部
分
目
標
に
分
け
て

皆
で
分
業
す
る
の
で
、
目
標
が
連
鎖
し
、
分
業

の
連
鎖
に
な
っ
て
い
ま
す
。
こ
の
組
織
構
造
で

厄
介
な
の
が
、
目
標
に
近
い「
主
業
務
」と
、
そ

の
補
助
を
す
る「
補
助
の
業
務
」、
さ
ら
に
そ
の

補
助
を
す
る「
補
助
の
補
助
の
業
務
」に
分
業
さ

れ
て
い
く
こ
と
で
す
。

「
補
助
の
業
務
」、「
補
助
の
補
助
の
業
務
」
は

舞
台
裏
の
仕
事
で
目
立
つ
成
果
に
は
な
ら
な
い

た
め
、
仕
事
の
手
応
え
が
本
人
自
身
に
戻
ら
ず
、

動
機
付
け
の
循
環
構
造
が
回
り
に
く
い
か
ら
で

す
。し

た
が
っ
て
、
先
述
し
た
①
～
④
の
情
報
を

補
助
や
補
助
の
補
助
の
業
務
を
担
っ
て
い
る
部

下
に
普
段
か
ら
配
っ
て
あ
げ
る
こ
と
が
、
管
理

職
の
大
事
な
役
割
に
な
り
ま
す
。
組
織
の
階
層

構
造
を
考
え
る
と
、
管
理
職
の
視
点
は
部
下
よ

り
も
上
の
階
層
に
あ
り（
図
２
）、
部
下
よ
り

も
格
段
に
物
事
が
よ
く
見
え
る
の
で
、
そ
れ
ら

の
情
報
を
得
や
す
い
。
そ
こ
で
上
司
が
自
分
の

見
え
て
い
る
も
の
を
部
下
に
配
っ
て
あ
げ
る
と
、

部
下
に
よ
り
正
確
で
詳
し
い「
認
識
」を
持
っ
て

も
ら
え
る
の
で
す
。

「
い
ち
い
ち
情
報
を
配
っ
て
い
た
ら
、
い
く

ら
時
間
が
あ
っ
て
も
足
り
な
く
な
る
」
と
思
う

人
が
い
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
手
を

抜
く
こ
と
で
得
ら
れ
る
時
間
は
そ
れ
ほ
ど
大

き
く
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
れ
よ
り
問
題
が
大
き
く

な
っ
て
対
応
に
時
間
と
労
力
を
奪
わ
れ
る
ほ
う

が
、
時
間
的
な
ロ
ス
も
精
神
的
な
消
耗
も
大
き

く
な
り
ま
す
。
わ
ず
か
な
時
間
を
か
け
て
情
報

を
配
っ
て
お
く
ほ
う
が
、
ト
ー
タ
ル
の
コ
ス
ト

は
低
く
抑
え
ら
れ
る
は
ず
で
す
。

以
上
、
い
く
つ
か
の
対
策
を
語
っ
て
き
ま
し

た
が
、
中
間
管
理
職
の
今
の
苦
境
は
、
本
人
の

ス
キ
ル
不
足
な
ど
の
問
題
だ
け
で
は
決
し
て
な

く
、
日
本
の
社
会
経
済
が
抱
え
る
構
造
的
な
問

題
に
よ
る
と
こ
ろ
が
大
き
い
。
し
か
し
、
構
造

的
な
問
題
は
、
今
日
明
日
に
は
解
決
し
ま
せ
ん
。

そ
の
間
に
も
、
管
理
職
の
辛
い
日
々
は
続
く
わ

け
で
す
か
ら
、
少
し
で
も
現
状
か
ら
脱
す
る
糸

口
と
し
て
、
先
述
の
よ
う
な
方
法
を
試
み
て
い

た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

 ができる
だけ下に「情報」
を配ることが大事

図1 部下に情報を配り、認識を得てもらう

図2 上司は部下よりも物事がよく見える

部下 A（主業務）

の視点軸

認識を得る 部下 B（補助の業務）

部下 C（補助の補助の業務）
認識を得る

上司

目標

上司

B

の視点軸A

B上司

A部下

※図版出所：髙木晴夫（２０１３）『プロフェッショナルマネジャーの仕事はたった１つ』（かんき出版）
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い
え
ま
す
。

会
議
で
と
ん
ち
ん
か
ん
な
発
言
を
し
て
い
る

よ
う
に
思
え
る
新
入
社
員
が
い
て
、
詳
し
く
話

を
聞
い
て
み
る
と
自
分
た
ち
が
会
社
の
コ
ン
テ

ク
ス
ト
に
染
ま
り
す
ぎ
て
い
た
た
め
に
疑
問
を

感
じ
た
だ
け
で
、
一
般
社
会
の
視
点
か
ら
見
る

と
自
分
た
ち
の
ほ
う
が
異
例
な
考
え
方
だ
っ
た

と
気
付
か
さ
れ
た
よ
う
な
ケ
ー
ス
も
、
新
入
社

員
が
そ
の
瞬
間
、
影
響
力
を
発
揮
し
て
い
る
わ

け
で
す
。

こ
の
よ
う
に
特
定
の
誰
か
が
継
続
的
に
発

揮
す
る
の
で
は
な
く
、
場
面
や
必
要
に
応
じ
て

発
揮
す
る
人
が
変
わ
っ
て
い
く
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
を「
シ
ェ
ア
ド
・
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
」
と
い

い
ま
す
。
視
点
を
変
え
る
と
、
部
下
の
誰
か
が

重
要
な
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
し
て
い
る
と

き
、
上
司
は
フ
ォ
ロ
ワ
ー
に
徹
す
る
よ
う
な
状

態（
図
２
）で
す
。

日
本
で
シ
ェ
ア
ド
・
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
研

究
は
そ
れ
ほ
ど
多
く
あ
り
ま
せ
ん
が
、
米
国
や

欧
州
で
は
研
究
が
進
め
ら
れ
て
お
り
、
一
人
の

優
れ
た
リ
ー
ダ
ー
が
い
る
職
場
よ
り
も
シ
ェ
ア

ド
・
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が
発
揮
さ
れ
て
い
る
職

場
の
ほ
う
が
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
高
く
な
る

こ
と
が
分
か
っ
て
い
ま
す
。

シ
ェ
ア
ド
・
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
は
よ
く「《
船

頭
多
く
し
て
船
山
に
上
る
》
に
な
る
の
で
は
な

い
か
」
と
い
う
誤
解
を
受
け
ま
す
が
、
そ
れ
は

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
が
必
要
な
場
面
が
メ
ン
バ
ー

間
に
理
解
さ
れ
て
い
な
い
状
態
な
の
で
、
シ
ェ

ア
ド
・
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

部
下
の
職
業
能
力
と
自
己
効
力
感
の
向
上
、

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
育
成
が
上
司
の
仕
事

で
は
、
ど
う
す
れ
ば
シ
ェ
ア
ド
・
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
が
発
揮
さ
れ
る
職
場
を
作
る
こ
と
が
で

き
る
の
か
。
管
理
職
の
立
場
か
ら
す
る
と
、
大

事
な
こ
と
が
３
つ
あ
り
ま
す
。

1
つ
目
は
、
個
々
の
メ
ン
バ
ー
が
主
体
的

に
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
で
き
る
よ
う
に
す

る
こ
と
で
す
。
そ
の
た
め
に
は
、
ま
ず
職
業
能

力
が
な
い
と
ど
う
し
よ
う
も
な
い
の
で
、
そ
の

能
力
を
育
成
す
る
こ
と
。
２
つ
目
は
、
部
下
の

自
己
効
力
感
を
高
め
る
こ
と
。
こ
れ
が
高
ま
る

と
内
発
的
動
機
付
け
や
職
場
へ
の
コ
ミ
ッ
ト
メ

ン
ト
が
高
ま
り
、
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
も
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に
捉
え
ら
れ
る
よ
う
に

な
り
ま
す
。
３
つ
目
が
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
育

成
。
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
は
放
っ
て
お
け
ば
、
い

ず
れ
若
い
人
が
勝
手
に
発
揮
で
き
る
よ
う
に
な

る
、
と
い
う
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
育
成
に
は
、
部
下
本
人
が

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
に
つ
い
て
自
分
な
り
の「
持

論
」
と「
仮
説
」
を
立
て
て
実
行
し
、
チ
ェ
ッ
ク

す
る
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ
ク
ル
を
回
す
必
要
が
あ
り

ま
す
。
し
か
し
若
い
人
が
自
分
ひ
と
り
で
回
す

の
は
難
し
い
の
で
、
そ
の
手
伝
い
を
中
間
管
理

職
が
行
う
の
で
す
。

以
上
、
取
り
組
む
際
の
大
前
提
と
し
て
、
中

間
管
理
職
自
身
の
マ
イ
ン
ド
を
変
え
、
適
切
な

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
で
き
る
よ
う
に
な
る

必
要
が
あ
り
ま
す
。

こ
れ
も
ポ
イ
ン
ト
が
い
く
つ
か
あ
り
、
ひ

と
つ
は
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
定
義
を
把
握
し
、

シ
ェ
ア
ド
・
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
重
要
性
を
理

解
し
て
も
ら
う
こ
と
で
す
。
部
下
が
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
を
発
揮
し
て
も
中
間
管
理
職
の
仕
事
は

な
く
な
ら
ず
、
む
し
ろ
重
要
に
な
っ
て
く
る
こ

と
を
認
識
し
て
も
ら
わ
ね
ば
な
り
ま
せ
ん
。

図1 職場におけるさまざまな影響力のタイプ

図2 リーダーとフォロワーの入れ替わり
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管理職

タイプⅡ

状態Y

部下 部下

部下部下

管
理
職

部下 部下

部下
部下

管
理
職

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
は

管
理
職
の
独
占
物
で
は
な
い

業
務
負
荷
が
高
ま
る
管
理
職
受
難
の
時
代

の
な
か
で
、
中
間
管
理
職
が
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
も

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
も
一
手
に
担
う
と
、
仕
事
が

回
ら
な
く
な
り
ま
す
。
特
に
昨
今
は
、
将
来
が

ま
す
ま
す
予
測
不
能
な
経
営
環
境
の
中
、
ス
キ

ル
の
移
り
変
わ
り
も
激
し
く
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア

ン
ス
や
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
と
い
っ
た
新
し
い
組
織

課
題
が
加
わ
り
、
業
務
量
が
急
激
に
増
え
て
い

る
か
ら
で
す
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
管
理
職
の
仕
事
で
す
が
、

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
は
管
理
職
だ
け
の
も
の
で
は

あ
り
ま
せ
ん
。
従
来
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
が
ほ
ぼ
同
義
で
使
わ
れ
て
い
ま

し
た
が
、
明
確
に
区
別
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

部
下
が
フ
ォ
ロ
ワ
ー
で
上
司
が
リ
ー
ダ
ー
と
い

う
、
当
た
り
前
と
思
わ
れ
て
き
た
構
図
も
、
今

日
的
に
は
適
切
な
認
識
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

要
す
る
に
、
部
下
も
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発

揮
す
る
こ
と
は
可
能
で
あ
り
、
そ
う
す
れ
ば
中

間
管
理
職
の
負
荷
軽
減
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。

と
こ
ろ
が
、
企
業
の
中
間
管
理
職
に「
大
事

な
こ
と
は
あ
な
た
自
身
が
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を

発
揮
す
る
こ
と
で
は
な
く
、
部
下
に
発
揮
さ
せ

る
こ
と
で
す
」
と
伝
え
る
と
、「
こ
の
人
は
何
を

言
っ
て
い
る
ん
だ
…
…
」
と
い
う
目
で
見
ら
れ

る
こ
と
が
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。

そ
う
な
る
理
由
は
２
つ
あ
り
、
ひ
と
つ
は

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
に
対
す
る
誤
解
、
も
う
ひ
と

つ
は
自
分
の
仕
事
が
奪
わ
れ
て
自
分
の
存
在
意

義
が
脅
か
さ
れ
る
の
で
は
、
と
い
う
恐
れ
で
す
。

た
だ
し
反
発
が
あ
る
一
方
で
、
半
分
く
ら
い

の
中
間
管
理
職
は
ほ
っ
と
し
ま
す
。「
自
分
は

人
の
上
に
立
つ
の
が
向
い
て
い
な
い
と
思
っ
て

い
た
が
、
こ
れ
な
ら
私
な
り
に
務
ま
る
の
で
は

な
い
か
」と
。

で
は
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
と
は
何
で
し
ょ
う

か
。
研
究
者
の
世
界
で
の
一
般
的
な
定
義
は「
職

場
や
チ
ー
ム
の
目
標
達
成
の
た
め
に
、
他
の
メ

ン
バ
ー
に
及
ぼ
す
影
響
力
」
で
す
。
ビ
ジ
ネ
ス

パ
ー
ソ
ン
の
方
に
も
違
和
感
の
な
い
定
義
だ
と

思
い
ま
す
。

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
ポ
イ
ン
ト
は
２
つ
あ
り
、

最
も
重
要
な
の
が「
職
場
や
チ
ー
ム
の
目
標
達

成
」
で
す
。
自
分
が
得
し
よ
う
、
出
世
し
よ
う

と
い
う
こ
と
が
目
的
で
は
な
い
と
い
う
こ
と
で

す
。
も
う
ひ
と
つ
は「
影
響
力
」。
よ
く
あ
り
が

ち
な
イ
メ
ー
ジ
は
、
カ
リ
ス
マ
的
経
営
者
が
命

令
し
た
こ
と
に
部
下
が
皆
、
従
う
と
い
う
も
の

で
す
。
確
か
に
そ
れ
も
影
響
力
の
発
揮
で
あ
り
、

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
ひ
と
つ
で
す
が
、
必
ず
し

も
そ
れ
だ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん（
図
１
）。
例
え

ば
チ
ー
ム
の
中
に
精
神
的
に
弱
っ
て
い
る
人
が

い
る
と
き
、
そ
れ
を
発
見
し
て
声
を
か
け
て
話

を
聞
き
、
結
果
と
し
て
そ
の
人
が
立
ち
直
れ
ば
、

職
場
の
目
標
達
成
に
プ
ラ
ス
に
な
る
影
響
力
を

発
揮
し
た
の
で
、
そ
れ
も
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
と

中間管理職負担軽減に向けたヒント

「シェアド・リーダーシップ」で
マイクロマネジメントを駆逐せよ

変わるのは中間管理職だけでよいのだろうか。我々はリーダーシップそのも

のへの認識を見直すことで、部下のフォロワーシップの在り方を変える方向性

も検討できるのではないかと考えた。リーダーシップといえば圧倒的な一人の

カリスマ的指導者が指揮を執り、周りはそれに従うというイメージがあるかも

しれないが、リーダーシップは組織の上に立つ者だけが独占的に発揮するもの

ではなく、場面や必要性に応じて発揮する人が部下に変わっていってもよい。

このような「シェアド・リーダーシップ」を提唱するのが、立教大学リーダーシッ

プ研究所所長を務める石川淳教授である。

石川 淳 氏
立教大学　経営学部　教授

慶應義塾大学法学部政治学科卒業。同大

学院経営管理研究科修士課程修了、同博

士課程修了。博士（経営学）。新卒で入社

した帝国臓器製薬の勤務を経て、学問の

道へ。2009年より現職。2014年より同学

部長を務めるほか、立教大学リーダーシッ

プ研究所所長を兼務。主な著書に「シェア

ド・リーダーシップ」（中央経済社）ほか。

※図版出所：石川淳（2016）『シェアド・リーダーシップー チーム全員の影響力が職場を強くする』（中央経済社）
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中間管理職負担軽減に向けたヒント

次
に
、
部
署
に
お
け
る
組
織
の
目
的
や
目
標

の
共
有
で
す
。
こ
う
言
う
と「
う
ち
は
毎
日
朝

礼
を
し
て
共
有
し
て
い
る
か
ら
大
丈
夫
」
と
言

う
管
理
職
が
よ
く
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
が
、
こ

こ
で
大
事
な
の
は
皆
が
目
標
を
単
に
知
っ
て
い

る
こ
と
で
は
な
く
、
そ
の
目
標
の
重
要
性
を
理

解
し
、
そ
の
実
現
に
向
け
て
頑
張
り
た
い
気
持

ち
に
な
っ
て
い
る
か
ど
う
か
で
す
。

い
き
な
り
数
値
目
標
が
上
か
ら
降
っ
て
き
て

も
、
部
下
は
頑
張
ろ
う
と
い
う
気
に
は
な
ら
な

い
で
し
ょ
う
。
な
ぜ
こ
の
数
字
が
出
て
き
た
の

か
、
そ
の
意
味
や
背
景
と
、
達
成
す
る
と
職
場

と
会
社
、
ひ
い
て
は
世
の
中
に
ど
の
よ
う
な
プ

ラ
ス
が
あ
る
の
か
を
伝
え
る
の
も
中
管
理
職
の

大
切
な
仕
事
で
す
。

３
つ
目
が
職
場
風
土
の
形
成
で
す
。
職
場
の

誰
か
が
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
し
よ
う
と
し

て
も
、「
あ
い
つ
は
空
気
が
読
め
な
い
」「
立
場

を
わ
き
ま
え
な
い
奴
だ
」
と
い
っ
た
空
気
が
生

じ
る
よ
う
な
職
場
で
は
機
能
し
ま
せ
ん
。「
多

様
性
が
あ
っ
た
ほ
う
が
面
白
い
」「
さ
ま
ざ
ま

な
意
見
が
出
た
ほ
う
が
楽
し
い
」
と
い
う
風
土

を
普
段
か
ら
醸
成
し
て
お
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

ま
た
、
部
下
が
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮

す
れ
ば
、
失
敗
が
生
じ
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。

そ
の
と
き
に
責
め
ら
れ
る
風
土
で
は
委
縮
し
、

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
で
き
な
く
な
っ
て
し

ま
う
の
で
、
お
互
い
に
信
頼
す
る
風
土
づ
く
り

も
重
要
で
す
。
職
場
の
心
理
的
安
全
性
を
つ
く

り
、
維
持
す
る
の
で
す
。

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
に
は
さ
ま
ざ
ま
な
形
が
あ

る
と
前
に
述
べ
ま
し
た
が
、
自
分
の
パ
ー
ソ
ナ

リ
テ
ィ
に
あ
っ
た
影
響
力
を
発
揮
し
た
ほ
う
が
、

既
存
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
型
に
合
わ
せ
て
動

く
よ
り
、
ず
っ
と
効
果
的
で
あ
る
こ
と
も
分

か
っ
て
い
ま
す
。「
パ
ー
ソ
ナ
リ
テ
ィ
・
ベ
ー
ス
・

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
」
と
い
い
ま
す
が
、
そ
れ
を

皆
が
発
揮
す
る
と
必
然
的
に
多
様
性
が
高
ま
り

ま
す
。
そ
の
意
味
で
も
多
様
性
を
認
め
、
お
互

い
を
信
頼
す
る
風
土
づ
く
り
が
重
要
で
す
。

部
下
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
発
揮
は

人
事
評
価
制
度
と
の
整
合
性
が
必
要

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
発
揮
に
つ
い
て
、「
今

の
部
下
に
は
任
せ
ら
れ
な
い
」
と
い
う
管
理
職

も
い
る
で
し
ょ
う
。
し
か
し
、
ま
ず
は
今
の
部

下
に
任
せ
て
み
な
け
れ
ば
、
い
つ
ま
で
も
任
せ

ら
れ
る
よ
う
に
は
な
り
ま
せ
ん
。
任
せ
れ
ば

も
ち
ろ
ん
失
敗
も
生
じ
ま
す
が
、
そ
れ
を
フ
ォ

ロ
ー
し
て
で
き
る
よ
う
に
す
る
の
が
管
理
職
の

仕
事
。
任
せ
ら
れ
る
よ
う
に
な
る
ま
で
、
た
だ

待
っ
て
い
て
は
い
け
ま
せ
ん
。

つ
ま
り
、
シ
ェ
ア
ド
・
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
は

中
間
管
理
職
に
楽
を
し
て
く
だ
さ
い
と
い
う
話

で
は
な
く
、
そ
れ
を
実
践
す
る
と
従
来
と
は
中

間
管
理
職
の
仕
事
の
内
容
が
変
わ
っ
て
く
る
と

い
う
こ
と
で
、
そ
の
ひ
と
つ
が
部
下
に
任
せ
る

こ
と
だ
と
い
え
ま
す
。

中
間
管
理
職
の
負
担
感
が
高
ま
っ
て
い
る

の
は
今
回
の
調
査
結
果
が
示
し
て
い
ま
す
。
そ

の
理
由
は
、
マ
イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
部
下

に
細
か
く
指
示
を
出
し
た
り
、
転
ば
ぬ
先
の
杖

で
あ
れ
こ
れ
口
を
出
し
た
り
し
て
い
る
か
ら
で
、

そ
う
し
た
仕
事
は
な
く
し
て
よ
い
と
考
え
ま
す
。

そ
の
分
、
自
部
門
の
戦
略
や
予
算
配
分
の
検
討
、

ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ビ
テ
ィ
が
上
が
る
風
土
づ
く
り
、

こ
こ
ま
で
述
べ
た
意
味
で
の
部
下
育
成
な
ど
、

管
理
職
の
本
来
の
業
務
に
立
ち
戻
る
の
で
す
。

極
端
な
話
で
す
が
、
本
当
に
シ
ェ
ア
ド
・
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
が
機
能
し
始
め
た
ら
、
個
々
の
部

下
の
目
標
も
上
司
が
立
て
る
必
要
は
な
く
な
る

で
し
ょ
う
。
現
在
の
部
署
で
何
が
求
め
ら
れ
て

い
る
か
を
理
解
し
て
い
れ
ば
、
部
下
が
自
分
で

自
分
の
目
標
を
立
て
、
評
価
も
自
分
で
で
き
る

よ
う
に
な
る
か
ら
で
す
。
現
実
的
に
は
そ
こ
ま

で
は
い
か
な
い
で
し
ょ
う
が
、
現
在
の
よ
う
に

毎
日
報
告
せ
よ
、
レ
ポ
ー
ト
を
書
け
と
、
マ
イ

ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
必
要
は
な
く
な
っ
て

い
き
ま
す
。

こ
の
と
き
、
問
題
に
な
る
の
が
中
間
管
理
職

の
人
事
制
度
や
評
価
シ
ス
テ
ム
で
す
。
部
下
に

任
せ
る
と
い
う
こ
と
は
、
失
敗
も
あ
る
程
度
許

容
す
る
こ
と
で
す
。
し
か
し
評
価
シ
ス
テ
ム
が

減
点
主
義
だ
っ
た
ら
、
中
間
管
理
職
は
部
下
に

任
せ
た
く
て
も
任
せ
ら
れ
ま
せ
ん
。
ま
た
、
会

社
全
体
の
風
土
を
変
え
る
に
は
、
ト
ッ
プ
の
強

い
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
が
な
い
と
心
理
的
安
全
性

が
担
保
さ
れ
ま
せ
ん
。

本
気
で
シ
ェ
ア
ド
・
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
推

進
す
る
の
で
あ
れ
ば
、
会
社
全
体
と
し
て
の
整

合
性
が
必
要
で
す
。
た
だ
、
具
体
的
に
ど
の
よ

う
な
人
事
制
度
や
評
価
制
度
が
よ
い
か
と
い
う

と
、
企
業
に
よ
っ
て
異
な
り
ま
す
。

戦
略
的
Ｈ
Ｒ
Ｍ
と
い
う
観
点
か
ら
す
る
と
、

大
事
な
の
は
戦
略
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
組
み
合

わ
せ
で
、
人
事
制
度
や
人
材
フ
ロ
ー
の
在
り
方

は
そ
の
企
業
が
ど
の
よ
う
な
戦
略
を
取
り
、
そ

の
実
行
に
は
ど
う
い
う
人
材
が
必
要
か
に
よ
っ

て
変
わ
っ
て
き
ま
す
。
だ
か
ら
す
べ
て
の
企
業

に
と
っ
て
共
通
の
解
が
あ
る
わ
け
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
し
か
し
、
程
度
の
差
こ
そ
あ
れ
、
日
本

は
ど
の
会
社
も
も
う
少
し
シ
ェ
ア
ド
・
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
の
方
向
に
変
化
す
る
必
要
が
あ
る

と
思
い
ま
す
。

こ
の
失
わ
れ
た
30
年
で
日
本
的
な
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
評
価
は
失
墜
し
ま
し
た
。
だ
か
ら
と

い
っ
て
海
外
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
真
似
し
て
も

追
い
付
き
ま
せ
ん
し
、
日
本
的
な
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
に
も
良
い
点
は
た
く
さ
ん
あ
り
ま
す
。
も
ち

ろ
ん
昔
の
ま
ま
で
は
ダ
メ
で
す
が
、
現
場
か
ら

創
発
的
な
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ビ
テ
ィ
を
生
み
出
す

の
は
日
本
が
得
意
と
し
て
き
た
と
こ
ろ
で
す
。

そ
れ
は
ト
ッ
プ
が
現
場
任
せ
で
決
断
し
て
こ
な

か
っ
た
こ
と
と
裏
腹
で
し
た
が
、
こ
れ
か
ら
は

ト
ッ
プ
が
必
要
な
決
断
を
し
つ
つ
、
現
場
で
は

シ
ェ
ア
ド
・
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
取
り
入
れ
る

こ
と
が
必
要
な
取
り
組
み
だ
と
思
い
ま
す
。

ここまで、中間管理職が立たされている苦境からの脱却の糸口として、マネ

ジメントスタイルや、リーダーシップのとらえ方自体を変える提案をしてきた。

最後に、取り組みが容易ではないことは重々承知の上で、やはり組織構造的に

変革することが重要と考えるため、その解決策について古森 剛氏にお話を伺っ

た。古森氏は、日本の大企業で中間管理職が元気を失う構造的なメカニズムに

ついて説明した上で、正社員中心の組織から脱し《愛》で緩やかにつながるネッ

トワークを構築し、外部プロフェッショナルの活用等で組織内に自立性の高い

人材を増やすことが今後目指すべき方向性だと語る。

古森 剛 氏
株式会社CORESCO　代表取締役

新卒で日本生命保険相互会社に入社し、

人事部に配属。在籍中に米ウォートン・ス

クールでMBAを取得し、帰国後、マッキ

ンゼー・アンド・カンパニーに入社。その

後、組織・人事のコンサルティング会社マー

サージャパンに移籍し、日本法人代表も歴

任。株式会社CORESCOを創業し、代表

取締役に就任。マーサージャパンには現在

もシニア・フェローとして在籍している。

人
間
を
元
気
に
す
る「
自
立
性
」を
欠
い
た

日
本
の
大
企
業

今
、
受
難
の
状
況
に
あ
る
の
は
中
間
管
理
職

だ
け
で
な
く
、
経
営
者
か
ら
メ
ン
バ
ー
層
ま
で

す
べ
て
の
い
わ
ゆ
る《
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
》が
そ
う

で
あ
る
と
思
い
ま
す
。
人
間
の
元
気
は
、
自
分

が
思
っ
て
い
る
こ
と
を
自
分
で
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

で
き
て
い
る
と
き
に
出
て
く
る
も
の
で
す
。
自

分
の
意
志
で
取
っ
た
リ
ス
ク
は
乗
り
越
え
る
の

が
大
変
で
も
、
そ
れ
ほ
ど
は
苦
に
な
り
ま
せ
ん
。

な
ぜ
な
ら
自
分
自
身
で
選
択
し
た
か
ら
で
す
。

逆
に
や
り
た
く
な
い
こ
と
を
や
ら
さ
れ
る
と
、

人
間
は
大
き
な
ス
ト
レ
ス
を
感
じ
ま
す
。
や
は

り
失
敗
す
る
自
由
も
含
め
、
自
分
で
考
え
決
断

し
、
行
動
で
き
る
自
立
性
を
維
持
で
き
る
環
境

で
あ
る
こ
と
が
、
人
間
が
元
気
で
い
る
た
め
に

は
重
要
で
す
。
で
は
、中
間
管
理
職
層
を
は
じ
め
、

す
べ
て
の
社
員
が
そ
う
し
た
環
境
を
維
持
で
き

て
い
る
か
と
い
え
ば
、
エ
ス
タ
ブ
リ
ッ
シ
ュ
な

大
企
業
に
関
し
て
は
欠
け
て
い
る
と
言
わ
ざ
る

を
得
ま
せ
ん
。
そ
も
そ
も
上
場
し
て
い
る
大
企

業
で
は
、
経
営
ト
ッ
プ
で
さ
え
も
株
式
市
場
か

ら
の
圧
力
は
凄
ま
じ
く
、
規
制
当
局
か
ら
も
さ

ま
ざ
ま
な
縛
り
を
受
け
、
何
で
も
独
断
で
決
定

で
き
る
わ
け
で
は
な
い
。
給
与
も
世
界
的
な
水

準
と
比
較
す
れ
ば
そ
れ
ほ
ど
高
く
は
な
く
、
さ

ら
さ
れ
て
い
る
リ
ス
ク
の
大
き
さ
を
考
え
れ
ば

あ
ま
り
割
が
合
う
仕
事
と
は
い
え
ま
せ
ん
。

現
在
の
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
経
営
者
は
、
は
っ
き

り
い
っ
て
中
間
管
理
職
の
よ
う
な
も
の
。
上
の

実
態
が
そ
う
な
の
だ
か
ら
、
下
に
い
く
ほ
ど
自

由
度
が
低
く
な
る
の
は
当
た
り
前
で
す
。

そ
ん
な
中
間
管
理
職
の
元
気
が
出
る
よ
う
に

す
る
に
は
、
自
立
性
を
ど
う
組
織
に
埋
め
込
ん

で
い
く
か
が
課
題
に
な
る
と
考
え
ま
す
。

２
０
１
８
年
に
邦
訳
が
出
版
さ
れ
た

『
テ
ィ
ー
ル
組
織
』（
英
治
出
版
）
と
い
う
本
が

組
織
論
の
書
籍
と
し
て
よ
く
売
れ
ま
し
た
が
、

海
外
で
は
そ
こ
ま
で
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
日
本

で『
テ
ィ
ー
ル
組
織
』が
広
く
受
け
入
れ
ら
れ
た

の
は
、
ま
さ
に
皆
が
求
め
る
も
の
が
そ
こ
に
書

か
れ
て
い
た
か
ら
で
す
。
つ
ま
り「
自
由
に
自

分
た
ち
の
責
任
で
議
論
し
、
決
定
を
下
し
、
行

動
し
た
い
」
と
。
日
本
の
大
企
業
こ
そ
管
理
職

層
を
含
め
、
自
立
性
を
高
め
て
い
く
取
り
組
み

が
重
要
で
あ
る
と
思
い
ま
す
。

大
企
業
管
理
職
の
自
立
性
が
低
い

構
造
的
な
理
由
と
は
？

な
ぜ
、
日
本
の
エ
ス
タ
ブ
リ
ッ
シ
ュ
な
大
企

業
に
自
立
性
が
欠
け
て
い
る
の
か
を
考
え
て
み

ま
し
ょ
う
。

企
業
の
組
織
構
造
は
、
そ
の
企
業
が
何
を
し

た
い
か
に
よ
っ
て
変
わ
っ
て
き
ま
す
。
例
え
ば

決
ま
っ
た
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
再
現
性
を
維
持

自立性の高い人材を組織に取り込み
中間管理職に元気を取り戻せ
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ま
り
、
自
立
性
を
失
っ
て
い
る
と
こ
ろ
が
あ
り

ま
す
。
で
も
組
織
の
中
で
自
由
に
発
言
す
る
人

が
増
え
れ
ば「
あ
ん
な
こ
と
を
言
っ
て
も
い
い

ん
だ
」と
皆
、
思
い
始
め
る
わ
け
で
す
。

こ
れ
は
単
に
業
務
を
切
り
出
し
、
ア
ウ
ト

ソ
ー
シ
ン
グ
を
増
や
せ
と
い
う
話
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
そ
も
そ
も
働
く
と
は
何
か
と
考
え
る

と
、
会
社
が
や
っ
て
ほ
し
い
こ
と
を
、
対
価
を

も
ら
っ
て
提
供
す
る
営
み
で
あ
り
、
雇
用
契
約

で
も
委
託
契
約
で
も
報
酬
を
も
ら
っ
て
貢
献
す

る
と
い
う
点
は
同
じ
で
す
。
で
あ
れ
ば
職
場
で

働
く
メ
ン
バ
ー
の
ス
テ
ー
タ
ス
が
多
様
に
な
り
、

か
つ
状
況
に
応
じ
て
自
由
に
変
わ
っ
て
も
よ
い

わ
け
で
す
。

「
正
社
員
で
な
い
と
守
秘
義
務
が
…
」
と
心
配

す
る
人
も
い
ま
す
が
、
正
社
員
で
あ
っ
て
も
裏

切
る
人
は
裏
切
り
ま
す
。
ル
ー
ル
や
契
約
で
リ

ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し
よ
う
と
し
て
も
完
全
に

人
間
を
縛
る
こ
と
は
困
難
で
、
結
局
、
大
事
な

こ
と
は「
こ
の
会
社
が
好
き
で
あ
る
」
と
い
う
、

い
わ
ば《
愛
》で
す
。《
愛
》さ
え
あ
れ
ば
、
正
社

員
で
も
外
部
委
託
で
も
変
わ
り
ま
せ
ん
。

専
門
性
を
保
持
し
て
い
る
人
な
ら
、
独
立

は
可
能
で
す
。
独
立
す
る
と
自
分
に
対
す
る
責

任
感
が
高
ま
り
ま
す
。
風
邪
を
ひ
い
た
ら
お
金

を
稼
げ
な
い
か
ら
健
康
に
気
を
配
る
し
、
今
の

と
こ
ろ
業
務
委
託
で
あ
れ
ば
委
託
し
た
会
社
も

労
働
時
間
管
理
を
し
な
く
て
よ
い
。
会
社
側
の

立
場
が
強
い
正
社
員
と
い
う
形
態
で
は
会
社
に

ロ
ッ
ク
イ
ン
さ
れ
る
た
め
、
過
重
労
働
の
状
態

が
生
じ
る
と
搾
取
さ
れ
る
恐
れ
が
あ
り
ま
す
が
、

独
立
者
な
ら
そ
の
職
場
か
ら
立
ち
去
る
こ
と
が

で
き
ま
す
。
つ
ま
り
、
独
立
者
は
選
択
権
を
持

て
ま
す
。
自
ら
離
れ
る
選
択
の
で
き
る
人
が
、

《
愛
》
で
つ
な
が
っ
た
組
織
に
貢
献
す
る
。
そ
ん

な
働
き
方
が
で
き
れ
ば
外
部
の
専
門
家
だ
け
で

な
く
、
例
え
ば
家
庭
の
事
情
で
こ
れ
ま
で
な
ら

退
職
し
て
い
た
経
理
部
門
の
正
社
員
が
週
２
日

だ
け
会
社
の
た
め
に
働
く
、
と
い
う
形
態
も
可

能
に
な
り
ま
す
。
１
０
０
％
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン

ト
は
で
き
な
い
が
組
織
に
対
す
る《
愛
》が
あ
り
、

パ
ー
シ
ャ
ル
に
働
く
こ
と
が
で
き
る
人
を
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
化
し
、
フ
ォ
ー
マ
ル
な
戦
力
に
す
る

と
い
う
構
造
変
化
を
起
こ
せ
れ
ば
、
組
織
の
自

立
性
は
か
な
り
高
ま
る
で
し
ょ
う
。

現
在
の
企
業
組
織
は
正
社
員
と
そ
れ
以
外
の

間
に
断
崖
絶
壁
と
深
い
溝
が
あ
っ
て
、
退
職
す

る
と
本
当
に
隔
絶
す
る
よ
う
な
感
覚
が
あ
り
ま

す
。
そ
う
で
は
な
く
富
士
山
の
よ
う
に
山
頂
か

ら
麓
ま
で
な
だ
ら
か
に
、
さ
ま
ざ
ま
な
レ
ベ
ル

で
コ
ミ
ッ
ト
し
て
い
る
人
た
ち
が
い
て
、
こ
の

会
社
が
好
き
で
応
援
し
た
い
と
い
う
気
持
ち
で

繋
が
っ
て
い
る
組
織
に
す
る
の
で
す
。

人
員
の
確
保
が
ま
す
ま
す
困
難
に
な
る
こ
れ

か
ら
は
、
１
０
０
％
コ
ミ
ッ
ト
し
て
く
れ
る
人

を
10
人
集
め
る
よ
り
、
10
％
コ
ミ
ッ
ト
し
て
く

れ
る
人
が
１
０
０
人
い
る
ほ
う
が
強
い
時
代
が

く
る
と
思
い
ま
す
。
そ
こ
で
大
事
に
な
る
の
が

自
社
を
所
属
し
が
い
の
あ
る
場
所
に
す
る
こ
と

で
、
そ
れ
に
は
魅
力
的
な
理
念
や
ビ
ジ
ョ
ン
の

構
築
と
、
そ
れ
を
大
真
面
目
に
実
行
す
る
こ
と
。

嘘
を
で
き
る
だ
け
つ
か
な
い
こ
と
。
そ
し
て
現

在
は
正
社
員
に
偏
っ
て
い
る
ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
の

提
供
を
、
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
全
体
の
参
加
者
に
広

げ
て
い
く
こ
と
で
す
。

し
、
何
回
も
間
違
い
の
な
い
よ
う
提
供
す
る
こ

と
が
必
要
で
本
来
の
意
味
で
の
新
規
性
が
求
め

ら
れ
て
い
な
い
場
合
、
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
取

り
組
み
は
重
要
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
会
社
全
体

と
し
て
は
再
現
性
を
担
保
す
る
た
め
に
、
自
由

で
ふ
わ
ふ
わ
し
た
感
じ
に
は
で
き
ず
、
ル
ー
ル

や
プ
ロ
セ
ス
で
縛
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

実
際
、
日
本
の
大
企
業
に
は
再
現
業
務
が
た

く
さ
ん
あ
り
ま
す
。
中
期
経
営
計
画
等
で
企
業

が
資
本
市
場
に
誓
っ
て
い
る
数
字
の
大
部
分
は

こ
れ
ま
で
や
っ
て
き
た
こ
と
を
こ
れ
か
ら
も
間

違
い
な
く
や
る
こ
と
で
固
め
、
残
り
の
数
字
は

市
場
シ
ェ
ア
を
増
や
し
た
り
今
ま
で
抜
け
漏
れ

て
い
た
と
こ
ろ
を
取
り
に
行
っ
た
り
し
て
達
成

す
る
、
と
い
う
構
成
に
な
っ
て
い
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
組
織
で
は
自
立
的
に
好
き
な
よ

う
に
や
ら
せ
る
よ
り
、
体
系
的
に「
あ
な
た
は

こ
れ
を
し
な
さ
い
」「
あ
な
た
の
責
任
は
こ
こ

ま
で
で
す
」
と
明
確
に
な
っ
て
い
る
ほ
う
が
動

か
し
や
す
い
。
そ
れ
は
つ
ま
り
、
ス
テ
レ
オ
タ

イ
プ
の
指
示
命
令
型
の
組
織
で
あ
り
、
日
本
の

大
企
業
が
そ
う
な
っ
て
い
る
の
は
再
現
型
ビ
ジ

ネ
ス
が
多
く
を
占
め
る
と
い
う
性
質
に
よ
る
部

分
が
大
き
い
の
で
す
。
顧
客
の
要
求
度
合
い
も

年
々
高
ま
っ
て
い
く
の
で
、
再
現
型
ビ
ジ
ネ
ス

は
同
じ
リ
ソ
ー
ス
投
入
で
少
し
ず
つ
成
果
を
高

め
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
し
か
も
従

来
に
比
べ
人
員
が
削
ら
れ
、
働
き
方
改
革
で
残

業
が
規
制
さ
れ
、
こ
れ
か
ら
介
護
離
職
が
本
格

化
す
る
と
組
織
の
安
定
性
が
ゆ
ら
い
で
く
る
の

は
必
至
で
す
。
つ
ま
り
、
再
現
性
を
維
持
す
る

だ
け
で
も
去
年
よ
り
今
年
の
ほ
う
が
大
変
、
と

い
う
状
況
が
あ
り
ま
す
。

再
現
性
を
維
持
す
る
だ
け
で
も
大
変
な
の
に
、

さ
ら
に
新
し
い
も
の
を
生
み
出
せ
と
要
求
し
て

も
無
理
で
し
ょ
う
。
そ
こ
は
ト
ッ
プ
が
具
体
的

な
目
標
数
値
を
掲
げ
た
上
で
、「
会
社
と
し
て

新
し
い
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
増
や
す
」
と
い
う
方
向

性
を
強
く
打
ち
出
さ
ね
ば
な
り
ま
せ
ん
。
た
だ

し
、
実
際
は「
言
う
は
易
く
行
う
は
難
し
」を
地

で
行
く
よ
う
な
話
で
す
。
本
気
で
新
し
い
チ
ャ

レ
ン
ジ
を
増
や
す
の
な
ら
、
実
際
の
予
算
計
画

立
案
に
お
い
て
、
本
当
に
実
現
で
き
る
か
分
か

ら
な
い
も
の
を
今
ま
で
よ
り
も
大
き
く
見
積
も

り
、
ト
ッ
プ
が「
我
々
は
や
り
遂
げ
ま
す
」と
資

本
市
場
に
実
現
を
約
束
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ

ん
。
し
か
し
大
企
業
の
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
社
長
は

自
社
株
を
大
量
に
保
有
し
て
い
る
わ
け
で
は
な

い
の
で
、
そ
ん
な
リ
ス
ク
を
冒
し
起
業
家
的
に

行
動
す
る
経
済
合
理
性
は
低
い
。
社
内
も「
そ

ん
な
こ
と
が
で
き
る
の
か
？
」
と
大
騒
ぎ
に
な

る
で
し
ょ
う
し
、
資
本
市
場
や
社
会
も
期
待
は

し
て
も
で
き
な
か
っ
た
ら
ア
ウ
ト
で
す
。
大
企

業
に
は
こ
の
よ
う
に
、
新
し
い
チ
ャ
レ
ン
ジ
を

行
う
こ
と
を
コ
ミ
ッ
ト
し
に
く
い
構
造
が
あ
り

ま
す
。

そ
の
た
め
多
く
の
企
業
で
は「
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
大
事
」
と
言
い
な
が
ら
掛
け
声
だ
け

に
終
始
し
、
本
気
で
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ

す
意
思
を
持
っ
た
予
算
配
分
や
、「
３
年
後
に

新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
で
こ
れ
だ
け
の
成
果
を
出

す
」と
い
っ
た
約
束
は
し
な
い
の
で
す
。

し
か
し
こ
の
よ
う
な
構
造
の
問
題
を
乗
り
越

え
て
、
企
業
ト
ッ
プ
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
コ

ミ
ッ
ト
で
き
る
よ
う
に
し
な
け
れ
ば
、
組
織
に

自
立
性
を
埋
め
込
む
こ
と
は
で
き
ず
、
現
状
が

延
々
と
続
く
こ
と
に
な
る
と
思
い
ま
す
。

外
部
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の
活
用
で

組
織
内
に
自
立
性
の
高
い
人
材
を
増
や
す

日
本
に
は
自
立
性
の
高
い
企
業
が
な
い
の
か

と
い
え
ば
、
そ
ん
な
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。
ベ

ン
チ
ャ
ー
や
ベ
ン
チ
ャ
ー
か
ら
出
発
し
て
最

近
、
急
成
長
し
た
よ
う
な
企
業
は
か
な
り
自
由

闊
達
で
す
。
い
ち
い
ち「
社
長
、
ど
う
し
ま
す

か
」
と
お
伺
い
を
立
て
る
よ
う
な
自
立
性
の
低

い
ベ
ン
チ
ャ
ー
は
潰
れ
て
し
ま
い
ま
す
。
オ
ー

ナ
ー
企
業
も
自
立
性
が
高
い
傾
向
が
あ
り
ま
す
。

強
烈
な
ト
ッ
プ
が
い
た
と
し
て
も
、
一
人
で
全

部
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
見
る
の
は
無
理
な
の
で

「
君
が
自
分
で
考
え
て
や
り
な
さ
い
」
と
あ
る
種
、

強
引
な
形
で
自
立
性
を
発
揮
さ
せ
て
い
る
と
こ

ろ
も
あ
り
ま
す
。
し
か
し
ト
ッ
プ
の
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
や
オ
ー
ナ
ー
シ
ッ
プ
は
、
す
ぐ
に
ど
う

に
か
で
き
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
で
は
他

の
ア
プ
ロ
ー
チ
で
エ
ス
タ
ブ
リ
ッ
シ
ュ
な
大
企

業
組
織
に
自
立
性
を
取
り
戻
す
手
立
て
は
な
い

の
か
を
考
え
る
と
、
外
部
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ

ル
の
活
用
が
ひ
と
つ
の
方
向
性
に
な
る
と
思
い

ま
す
。

私
自
身
、
５
年
前
に
外
資
系
人
事
フ
ァ
ー

ム
の
経
営
者
か
ら
独
立
し
、
一
人
で
い
ろ
い
ろ

な
会
社
と
委
託
契
約
を
結
ん
で
仕
事
を
し
て
い

ま
す
。
も
ち
ろ
ん
一
人
で
は
業
務
が
回
ら
な
く

な
る
こ
と
も
あ
る
の
で
す
が
、
そ
の
時
は
私
が

他
の
人
に
委
託
し
た
り
、
お
客
様
が
他
の
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
た
ち
と
契
約
し
て
チ
ー
ム
を

作
っ
た
り
す
る
こ
と
で
、
雇
用
契
約
で
は
な
く

て
も
ま
っ
た
く
問
題
な
く
業
務
を
遂
行
で
き
て

い
ま
す
。
前
職
の
外
資
系
人
事
フ
ァ
ー
ム
も
理

解
あ
る
企
業
で
自
立
的
に
働
く
こ
と
が
で
き
て

い
ま
し
た
が
、独
立
し
て
か
ら
は
、さ
ら
に
オ
ー

ナ
ー
シ
ッ
プ
と
責
任
の
バ
ラ
ン
ス
が
取
り
や
す

い
こ
と
を
実
感
し
て
い
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
と
し
て

の
契
約
形
態
で
働
く
人
の
割
合
が
企
業
組
織
の

中
に
も
っ
と
増
え
る
と
よ
い
の
で
は
な
い
か
と

考
え
て
い
ま
す
。
そ
う
す
れ
ば
、
結
果
的
に
そ

の
職
場
の
中
で
自
立
的
に
働
く
人
の
割
合
が
増

え
ま
す
。
自
立
的
に
働
く
人
は
平
気
で「
こ
れ

は
や
め
ま
し
ょ
う
」
と
い
っ
た
率
直
な
物
言
い

や
判
断
、
行
動
を
す
る
の
で
、
近
く
に
い
る
雇

用
契
約
で
働
く
人
も
刺
激
を
受
け
る
は
ず
で
す
。

ノ
ミ
に
グ
ラ
ス
を
被
せ
る
と
そ
の
範
囲
で
し

か
飛
び
跳
ね
な
く
な
る
よ
う
に
、
動
物
は
制
約

の
範
疇
で
し
か
行
動
し
な
い
性
質
が
あ
り
ま
す
。

今
の
大
企
業
の
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
も
こ
の
罠
に
は

現在多い働き方

業務委託

会社内にいる「会社と雇用関係にある人」が必要に応じて
仕事を切り出して社外の協力者に委託する。

今後増えることが期待される働き方

会社との関係は雇用関係に限らず多様化し、それらの人々が
必要な時につながりあって仕事を一緒に遂行する。

業務委託

社外の人社外の人

会社

会社
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管
理
職
負
担
の
イ
ン
フ
レ
を
止
め
よ

今
回
の
調
査
か
ら
分
か
っ
た
こ
と
は
、
今
、

企
業
に
は
管
理
職
負
担
が
増
幅
し
て
し
ま
う
イ

ン
フ
レ
構
造
が
形
成
さ
れ
て
お
り
、
こ
の
ま
ま

放
置
す
れ
ば
中
間
管
理
職
の
負
担
は
ま
す
ま
す

増
大
す
る
一
方
だ
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。

管
理
職
負
担
の
イ
ン
フ
レ
構
造
は
、
大
き
く

「
人
事
の
個
別
対
処
ル
ー
プ
」
と「
現
場
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
・
ル
ー
プ
」「
管
理
職
人
材
不
足
ル
ー

プ
」
と
い
う
３
つ
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
・
ル
ー

プ
か
ら
構
成
さ
れ
て
い
る（
左
図
）。

ま
ず「
人
事
の
個
別
対
処
ル
ー
プ
」
を
見
て

み
よ
う
。
調
査
結
果
か
ら
示
さ
れ
た
通
り
、
人

事
は
組
織
問
題
を
、
現
場
に
い
る
個
々
の
中
間

管
理
職
に
帰
責
さ
せ
る
傾
向
が
見
ら
れ
た
。
コ

ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
や
働
き
方
改
革
へ
の
対
応
は
、

多
く
の
企
業
で
、
中
間
管
理
職
個
人
の
手
腕
任

せ
と
な
っ
て
い
る
。
こ
う
し
た
新
た
な
課
題
へ

の
対
応
で
負
荷
が
増
大
し
た
分
、
他
が
楽
に
な

る
か
と
い
う
と
、
従
来
の
役
割
か
ら
解
放
さ
れ

る
こ
と
は
ほ
ぼ
な
い
。

そ
う
し
た
と
き
、
人
事
は
、
中
間
管
理
職
が

役
割
の
増
加
に
も
対
応
で
き
る
よ
う
、「
管
理

職
に
変
わ
っ
て
も
ら
お
う
」
と
個
別
対
応
中
心
、

か
つ
ス
キ
ル
開
発
中
心
の
支
援
を
行
う
。
調
査

で
も
、
管
理
職
の
ス
キ
ル
不
足
を
認
識
し
て
い

る
人
事
の
ほ
う
が
、
研
修
を
多
く
行
う
傾
向
が

確
か
め
ら
れ
た
。
こ
の
発
想
で
い
る
限
り
、
今

後
、
新
し
い
課
題
が
登
場
す
る
た
び
に
、「
ま

た
管
理
職
に
変
わ
っ
て
も
ら
お
う
」
と
中
間
管

理
職
の
負
担
を
増
加
さ
せ
る
ば
か
り
に
な
る
だ

ろ
う
。

一
方
、「
現
場
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
・
ル
ー
プ
」

で
は
、
中
間
管
理
職
が
部
下
の
行
動
管
理
を
厳

格
化
し
て
し
ま
う
マ
イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

問
題
が
表
面
化
し
た
。
負
荷
が
増
大
し
、
業
務

量
が
増
加
す
る
と
、
管
理
職
は
マ
イ
ク
ロ
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
を
強
め
、
現
場
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し

よ
う
と
す
る
。
す
る
と
、
部
下
は
配
慮
的
行
動
や

批
判
的
行
動
を
す
る
よ
う
に
な
り
、
結
局
、
管

理
職
の
負
荷
の
増
大
を
招
い
て
し
ま
っ
て
い
る
。

「
管
理
職
人
材
不
足
ル
ー
プ
」
で
は
、
業
務
量

増
加
で
部
下
育
成
に
手
が
回
ら
な
く
な
っ
た
管

理
職
が
、
下
が
育
た
な
い
か
ら
自
分
で
や
る
し

か
な
い
状
況
に
陥
り
、
ま
た
、
そ
の
仕
事
ぶ
り

を
目
の
当
た
り
に
し
た
部
下
が「
中
間
管
理
職

に
な
り
た
く
な
い
」
と
い
う
意
思
を
強
め
る
と

い
う
、
後
継
者
不
足
の
ル
ー
プ
が
回
っ
て
い
る
。

そ
し
て
、
こ
こ
に
生
じ
た「
後
継
者
候
補
の
優

秀
人
材
を
選
抜
で
き
て
い
な
い
」
と
い
う
課
題

感
は
、「
人
事
の
個
別
対
処
ル
ー
プ
」
の「
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル
不
足
の
認
識
」
に
直
結
し
て

い
く
。

ル
ー
プ
を
断
ち
、
中
間
管
理
職
の
業
務
の

洗
い
出
し
か
ら
始
め
よ

中
間
管
理
職
は
、
こ
れ
ら
３
つ
の
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
・
ル
ー
プ
が
回
り
続
け
て
い
る
真
っ
只

中
に
置
か
れ
て
お
り
、
こ
の
ル
ー
プ
が
変
わ
ら

な
い
限
り
、
今
後
も
環
境
変
化
が
起
こ
る
た
び

に
中
間
管
理
職
の
負
荷
は
増
大
す
る
こ
と
に
な

る
。
こ
の
ル
ー
プ
は
ど
こ
か
で
断
た
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
。
ど
う
す
れ
ば
よ
い
の
か
。

ま
ず
は
、
経
営
・
人
事
は
新
た
な
組
織
課
題

が
生
じ
る
た
び
に
、
中
間
管
理
職
本
人
に
問
題

を
帰
責
さ
せ
る
構
造
を
や
め
る
こ
と
だ
。
多
く

の
人
事
が
重
視
す
る「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル

の
向
上
」
も
確
か
に
重
要
で
あ
る
。
ま
た
、
時

代
に
よ
っ
て
必
要
と
さ
れ
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
へ

の
変
革
も
あ
る
だ
ろ
う
。
だ
が
、
そ
の
中
間
管

理
職
自
体
が
負
荷
に
潰
れ
て
し
ま
う
よ
う
で
は
、

元
の
木
阿
弥
で
は
な
い
か
。
中
間
管
理
職
の
負

荷
増
大
の
背
景
に
は
構
造
的
な
要
因
が
複
数
存

在
し
、
も
は
や
個
人
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル

向
上
で
は
な
く
、
構
造
的
・
戦
略
的
な
解
決
が

不
可
欠
な
と
こ
ろ
ま
で
き
て
い
る
の
だ
。

人
事
主
導
で
で
き
る
具
体
策
と
し
て
は
、
ま

ず
中
間
管
理
職
の
役
割
・
業
務
を
洗
い
出
し
、

自
社
の
管
理
職
が
置
か
れ
て
い
る
状
況
を
正
確

に
把
握
す
る
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
る
だ
ろ
う
。
そ

う
す
れ
ば
、
不
要
な
役
割
や
業
務
が
見
え
、
廃

止
・
圧
縮
の
検
討
が
始
め
ら
れ
る
。
例
え
ば
、

管
理
職
が
担
う
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
・
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
に
お
い
て
は
、
稟
議
の
電
子
化
や
チ
ャ
ッ

ト
に
よ
る
進
捗
管
理
な
ど
I
T
ツ
ー
ル
の
導
入

で
効
率
化
で
き
る
部
分
が
見
え
て
く
る
か
も
し

れ
な
い
。
ま
た
権
限
移
譲
の
在
り
方
を
見
直
す

こ
と
で
、
不
要
な
調
整
業
務
を
減
ら
し
、
意
思

決
定
を
ス
ピ
ー
ド
ア
ッ
プ
で
き
る
可
能
性
も
あ

る
だ
ろ
う
。
さ
ら
に
、
部
下
育
成
等
の
ピ
ー
プ

ル
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
つ
い
て
も
、
部
署
内
外

の
メ
ン
タ
ー
制
度
や
ベ
テ
ラ
ン
社
員
と
の
役
割

の
シ
ェ
ア
、
外
部
の
キ
ャ
リ
ア
・
カ
ウ
ン
セ
リ

ン
グ
の
活
用
に
よ
っ
て
、
今
の
中
間
管
理
職
の

負
担
軽
減
は
十
分
期
待
で
き
る
。

そ
し
て
、
や
は
り
各
社
が
進
め
る
働
き
方
改

革
の
修
正
も
必
要
だ
。「
非
管
理
職
」
の
残
業
時

間
を
K
P
I
に
し
、
働
く
プ
ロ
セ
ス
に
は
手
を

つ
け
な
い「
働
く
時
間
」改
革
か
ら
、
働
き
方
改

革
を
次
の
フ
ェ
ー
ズ
へ
と
進
め
る
に
は
、
管
理

職
の
労
働
時
間
の
正
確
な
把
握
が
必
要
で
あ
る
。

そ
の
た
め
に
も
、
管
理
職
負
荷
の「
可
視
化
」は

ま
ず
手
を
打
つ
べ
き
施
策
な
の
で
あ
る
。

「
現
場
か
ら
の
改
善
」か
ら

「
戦
略
」立
案
の
た
め
の
覚
悟
を

最
後
に
述
べ
て
お
き
た
い
点
は
、
中
間
管
理

職
の
役
割
の
中
で
も
創
発
的
な
業
務
、
い
わ
ば

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
領
域
に
つ
い
て
だ
。
高
品

質
な
も
の
づ
く
り
と
ラ
イ
ン
に
お
け
る
日
々
の

改
善
活
動
を
企
業
の「
現
場
力
」と
し
て
誇
っ
て

き
た
日
本
企
業
に
お
い
て
は
、
経
営
学
者
・
野

中
郁
次
郎
氏
の「
ミ
ド
ル
・
ア
ッ
プ
ダ
ウ
ン
」
の

議
論
を
思
い
出
す
ま
で
も
な
く
、
中
間
管
理
職

へ
の
期
待
感
は
伝
統
的
に
強
い
。
部
下
育
成
や

業
務
遂
行
は
も
ち
ろ
ん
、知
識
創
造
や
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
と
い
っ
た
新
し
い
価
値
創
出
に
お
い
て

も
、
中
間
管
理
職
が
果
た
す
べ
き
役
割
は
大
き

い
も
の
と
み
な
さ
れ
て
い
る
。
こ
う
し
た
特
徴

は
、
ト
ッ
プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
企
画
機
能
が
戦

略
を
立
案
し
、
そ
れ
を
現
場
が
着
実
に
実
行
し

て
い
く「
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
型
」で
組
織
運
営
を
す

る
米
国
企
業
と
対
比
す
る
と
分
か
り
や
す
い
。

現
代
の
よ
う
に
市
場
が
流
動
的
で
常
に
ス

ピ
ー
デ
ィ
な
意
思
決
定
が
求
め
ら
れ
る
時
代
で

は
、
日
本
企
業
の「
現
場
」へ
の
期
待
感
は
高
く

あ
り
続
け
る
だ
ろ
う
。
だ
が
、
経
営
戦
略
と
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
非
連
続
的
な
発
展
の
種
を
現

場
に
求
め
る
こ
と
は
、
今
の
中
間
管
理
職
に
は

あ
ま
り
に
も
荷
が
重
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

第
三
次
産
業
中
心
の
経
済
に
お
い
て
重
要
な
ヒ

ト
・
情
報
と
い
う
経
営
資
源
を
動
か
す
た
め
の

具
体
的「
戦
略
」を
描
く
役
割
は
、
や
は
り
ト
ッ

プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
強
い
覚
悟
を
持
っ
て
果
た

さ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
の
だ
。

そ
こ
に
お
い
て
、
人
事
機
能
が
果
た
す
べ
き

役
割
は
、
現
在
の
中
間
管
理
職
の
負
荷
に
対
し

て
個
別
研
修
で
お
茶
を
濁
す
こ
と
な
く
、
戦
略

的
意
思
決
定
を「
ヒ
ト
」
の
側
面
か
ら
提
案
し
、

支
援
し
て
い
く
こ
と
に
他
な
ら
な
い
。
中
間
管

理
職
の「
受
難
」の
根
本
的
解
決
は
、
じ
り
じ
り

と
真
綿
で
首
を
締
め
ら
れ
る
よ
う
な
負
荷
増
大

の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
・
ル
ー
プ
か
ら
い
か
に
抜

け
出
し
、
新
た
に
収
益
率
の
高
い
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
を
戦
略
的
に
創
出
で
き
る
か
に
か
か
っ
て

い
る
。

部下の育成不足

後継者不足優秀人材を
選抜できない

新しい組織課題の発生

マネジメント役割の未完遂
管理職意向の低下

部下

マイクロマネジメント
部下の行動管理の厳格化

上司行動

配慮的行動、批判的行動
部下行動

マネジメントスキル
不足の認識

人事課題意識
個別支援

（構造的処置の放置）

人事の個別対処ループ 管理職人材不足ループ

現場のマネジメント・ループ

管理職の
負荷増大

パーソル総合研究所 主任研究員小林 祐児

中間管理職の受難



31 30

齋
藤
隆
志
教
授
が
綴
る

労
働
経
済
学
的
視
点
か
ら
見
た

フ
ラ
ン
ス
の
格
差
問
題

今
回
の
テ
ー
マ

齋藤 隆志 先生

京都大学経済学部卒業、京都大学大学院経
済学研究科博士後期課程単位取得退学、博
士（経済学）。京都大学経済研究所研究員、早
稲田大学高等研究所助教、九州国際大学経済
学部准教授を経て、2013年から明治学院大
学経済学部准教授、2018年より現職。専門
分野は労働経済学、企業経済学。「企業内賃
金格差が労働者の満足度・企業業績に与える
影響」『日本労働研究雑誌』No.670、pp.60-
74、2016年5月などを執筆。

明治学院大学　経済学部　教授

being

に
焦
点
を
当
て
た
研
究
が
若
干
多
く
感

じ
ま
す
が
、
全
体
と
し
て
手
法
は
も
ち
ろ
ん

テ
ー
マ
の
選
択
も
、
米
国
と
大
き
な
差
は
な
い

と
い
え
る
で
し
ょ
う
。
米
国
の
研
究
者
が
中
心

と
な
っ
て
発
展
し
て
き
た
主
流
派
経
済
学
へ
の

対
抗
意
識
は
、
個
々
の
研
究
者
や
小
集
団
は
と

も
か
く
と
し
て
、
少
な
く
と
も
組
織
と
し
て
は

特
に
持
っ
て
い
な
い
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

多
く
の
研
究
者
の
指
摘
の
通
り
、
主
流
派

経
済
学
に
お
け
る
実
証
分
析
で
は
、
因
果
関
係

の
特
定
に
非
常
に
力
を
入
れ
て
い
ま
す
。
そ
の

た
め
に
は
、
特
定
の
個
人
や
企
業
な
ど
を
複
数

時
点
に
わ
た
っ
て
調
査
す
る
大
規
模
な
パ
ネ
ル

デ
ー
タ
、
ま
た
は
綿
密
な
計
画
に
基
づ
い
た
経

済
実
験
か
ら
得
ら
れ
た
デ
ー
タ
を
用
意
す
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
デ
ー
タ
さ
え
あ
れ

ば
良
い
論
文
が
書
け
る
と
い
う
も
の
で
は
あ
り

ま
せ
ん
が
、
そ
れ
が
前
提
条
件
に
な
っ
て
い
る
と

い
う
こ
と
が
で
き
ま
す
。
P
S
E
で
も
、
政
府

が
収
集
し
た
行
政
デ
ー
タ
を
用
い
た
研
究
報
告

を
よ
く
見
ま
す
。
報
告
者
が
そ
の
デ
ー
タ
を
入

手
で
き
る
環
境
に
あ
る
こ
と
も
大
き
く
、
良
質

な
デ
ー
タ
の
利
用
可
能
性
の
問
題
も
無
視
で
き

な
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
大
学
に
限
ら
ず
、
パ

リ
に
本
部
を
お
く
O
E
C
D
の
よ
う
な
国
際
機

関
で
も
そ
れ
が
浸
透
さ
れ
て
い
る
と
い
え
ま
す
。

フ
ラ
ン
ス
の
「
壊
れ
た
エ
レ
ベ
ー
タ
ー
」

日
本
人
が
イ
メ
ー
ジ
す
る
フ
ラ
ン
ス
の
労
働

事
情
は
、
昼
休
み
が
長
い
、
残
業
が
ほ
ぼ
な
い
、

バ
カ
ン
ス
が
長
い
な
ど
労
働
者
の
権
利
が
強
く
、

さ
ら
に
権
利
が
奪
わ
れ
そ
う
に
な
る
と
ス
ト
ラ

イ
キ
や
デ
モ
な
ど
実
力
行
使
で
非
常
に
強
固
に

反
対
す
る
と
い
う
も
の
で
し
ょ
う
か
。
ま
た
人

事
に
詳
し
い
方
な
ら
、
基
本
的
に
正
社
員
雇
用

で
あ
り
、
最
低
賃
金
が
高
い
、
し
か
し
そ
の
反

面
で
失
業
率
も
高
い
こ
と
、
さ
ら
に
男
女
共
働

き
が
多
い
、
女
性
管
理
職
比
率
が
高
い
、
そ
し

て
エ
リ
ー
ト
層
と
一
般
労
働
者
層
が
は
っ
き
り

と
分
か
れ
て
い
る
と
い
う
こ
と
も
ご
存
じ
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。
こ
れ
ら
の
中
で
今
回
は
、
労
働

者
間
の
格
差
と
そ
の
固
定
化
に
関
す
る
懸
念
と

い
う
問
題
を
取
り
上
げ
て
み
た
い
と
思
い
ま
す
。

フ
ラ
ン
ス
の
企
業
で
は
、
一
般
労
働
者
と
エ

リ
ー
ト
層
の
カ
ー
ド
ル（
専
門
職
、
エ
ン
ジ
ニ

ア
、
管
理
職
）
と
で
は
人
事
管
理
が
異
な
っ
て

お
り
、
後
者
の
ほ
う
が
昇
給
・
昇
格
・
転
職
の

チ
ャ
ン
ス
が
多
く
、
企
業
内
の
意
思
決
定
に
お

い
て
も
権
限
が
集
中
し
て
い
ま
す
。
カ
ー
ド
ル

に
な
る
た
め
に
は
特
に
学
歴
が
重
視
さ
れ
、
大

学
と
は
別
立
て
の
高
等
教
育
機
関
・
グ
ラ
ン
ゼ

コ
ー
ル（
以
下
Ｇ
Ｅ
）出
身
者
で
あ
れ
ば
最
初
か

ら
カ
ー
ド
ル
で
入
職
す
る
ケ
ー
ス
が
多
い
と
さ

れ
て
い
ま
す（
鈴
木〔
２
０
１
８
〕）。
な
お
Ｇ
Ｅ

に
も
序
列
が
あ
り
、
フ
ラ
ン
ス
の
政
治
・
経
済

の
中
心
を
牛
耳
っ
て
い
る
の
は
エ
コ
ー
ル
・
ポ

リ
テ
ク
ニ
ー
ク（
カ
ル
ロ
ス
・
ゴ
ー
ン
氏
な
ど
）

や
国
立
行
政
学
院（
E
N
A
、
エ
マ
ニ
ュ
エ
ル
・

マ
ク
ロ
ン
大
統
領
な
ど
）
と
い
っ
た
、
少
数
の

上
位
Ｇ
Ｅ
の
出
身
者
で
す（
橘
木〔
２
０
１
５
〕）。

入
学
す
る
に
は
、
高
校
で
優
秀
な
成
績
を
収
め

て
推
薦
を
受
け
、
準
備
ク
ラ
ス
に
入
っ
て
2
年

間
猛
勉
強
し
た
の
ち
、
入
試
で
熾
烈
な
競
争
に

勝
ち
残
ら
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

身
分
制
の
社
会
で
は
な
く
、
能
力
に
基
づ

く
学
歴
社
会
で
あ
れ
ば
、
本
人
の
努
力
次
第

で
学
歴
を
高
め
社
会
階
層
を
上
が
っ
て
い
く

こ
と
が
可
能
で
し
ょ
う
。
し
か
し
、
そ
う
は

な
っ
て
い
な
い
と
い
う
批
判
が
出
て
き
て
い
ま

す
。
O
E
C
D
の
チ
ー
フ
エ
コ
ノ
ミ
ス
ト
、ロ
ー

セ
ン
ス
・
ボ
ー
ン
氏
ら
は
、
経
済
政
策
の
研
究

を
紹
介
す
る
ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト
・V

oxEU
.org

で
、

「
黄
色
い
ベ
ス
ト
運
動
」
の
背
景
に
は
、「
社
会

階
層
の
エ
レ
ベ
ー
タ
ー
」
が
壊
れ
た
こ
と
が
あ

る
と
指
摘
し
て
い
ま
す
。
具
体
的
に
は
、
低
所

得
者
の
子
ど
も
は
幼
児
教
育
か
ら
す
で
に
機
会

の
平
等
が
失
わ
れ
、
そ
の
後
の
教
育
や
雇
用
に

お
い
て
も
ず
っ
と
不
利
を
受
け
続
け
て
い
る
と

い
う
デ
ー
タ
を
紹
介
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
作

家
・
哲
学
者
の
デ
ィ
デ
ィ
エ
・
エ
リ
ボ
ン
氏
は
、

ル
モ
ン
ド
紙（
２
０
１
９
年
１
月
16
日
）の
イ
ン

タ
ビ
ュ
ー
記
事
に
お
い
て
、
Ｇ
Ｅ
へ
の
進
学
率

が
高
い
名
門
校
・
ア
ン
リ
4
世
高
校
の
Ｇ
Ｅ
準

備
ク
ラ
ス
に
所
属
す
る
学
生
の
構
成
に
は
多
様

性
が
な
く
、
特
権
階
級
の
子
ど
も
た
ち
だ
け
が

利
益
を
得
る
シ
ス
テ
ム
に
な
っ
て
お
り
、「
メ

リ
ト
ク
ラ
シ
ー
（
実
力
主
義
）は
見
せ
か
け
」だ

と
批
判
し
て
い
ま
す
。
さ
ら
に
、
ピ
ケ
テ
ィ
教

授
は
ル
モ
ン
ド
紙
の
コ
ラ
ム（
２
０
１
８
年
２

月
10
日
）
に
て
、
政
府
は
Ｇ
Ｅ
に
は
資
金
を
投

じ
る
一
方
、
一
般
の
大
学
で
は
こ
の
10
年
で
学

生
一
人
あ
た
り
の
予
算
が
10
％
削
減
さ
れ
て
い

る
と
し
、
教
育
シ
ス
テ
ム
が
極
端
で
偽
善
的
な

二
元
論
で
あ
る
と
批
判
し
て
い
ま
す
。

つ
ま
り
フ
ラ
ン
ス
の
教
育
制
度
は
、
格
差
を

む
し
ろ
拡
大
さ
せ
て
い
る
と
い
う
こ
と
に
な
り

ま
す
。
奇
し
く
も
ノ
ー
ト
ル
ダ
ム
寺
院
が
火
災

に
遭
っ
た
２
０
１
９
年
４
月
15
日
、
マ
ク
ロ

ン
大
統
領
は
黄
色
い
ベ
ス
ト
運
動
へ
の
対
応
策

と
し
て
、
演
説
の
中
で
E
N
A
の
廃
止
に
言
及

し
ま
し
た
。
し
か
し
、「
E
N
A
を
潰
し
て
も
、

ま
た
新
た
な
E
N
A
が
で
き
る
だ
け
だ
」
と
い

う
皮
肉
も
聞
こ
え
て
き
ま
す
。
実
は
マ
ク
ロ
ン

大
統
領
は
、
入
試
が
な
く
基
本
的
に
希
望
者
は

入
学
で
き
て
い
た
大
学
に
、
能
力
に
よ
る
選
抜

を
導
入
す
る
改
革
を
昨
年
実
施
し
ま
し
た
が
、

こ
ち
ら
も
制
度
が
不
平
等
を
拡
大
す
る
可
能
性

が
あ
る
と
批
判
さ
れ
て
い
ま
す
。

黄
色
い
ベ
ス
ト
運
動
は
沈
静
化
し
、
日
本
大

使
館
か
ら
の
注
意
喚
起
も
頻
度
が
落
ち
ま
し
た

が
、
格
差
問
題
が
解
決
し
た
わ
け
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
こ
の
問
題
は
フ
ラ
ン
ス
に
限
ら
ず
、
日

本
を
含
む
多
く
の
先
進
国
を
悩
ま
せ
て
い
ま
す
。

し
か
し
、
フ
ラ
ン
ス
は
エ
リ
ー
ト
教
育
の
重
要

さ
を
認
め
つ
つ
も
、
国
家
の
標
語
の
ひ
と
つ
で

あ
る「
平
等
」へ
の
思
い
の
強
さ
が
、
日
本
よ
り

も
ず
っ
と
強
い
と
い
う
こ
と
を
感
じ
て
い
ま
す
。

筆
者
は
勤
務
先
か
ら
１
年
間
の
在
外
研
究

の
機
会
を
得
て
、
現
在
フ
ラ
ン
ス
のParis 

SchoolofEconom
ics

（
P
S
E
、
パ
リ
経

済
学
校
）
に
客
員
研
究
員
と
し
て
滞
在
し
て
い

ま
す
。
私
の
専
門
分
野
は
労
働
経
済
学
で
、
特

に
労
働
者
の
幸
福
度
や
満
足
度
と
い
っ
た
主
観

的
指
標
を
用
い
て
デ
ー
タ
分
析
を
す
る
研
究
を

行
っ
て
お
り
ま
す
。
P
S
E
に
専
門
の
近
い
研

究
者
が
在
籍
し
て
お
り
、
ご
縁
が
あ
っ
て
お
世

話
に
な
っ
て
お
り
ま
す
。

今
回
の
コ
ラ
ム
で
は
P
S
E
の
ご
紹
介
と
、

私
が
関
心
を
持
っ
て
い
る
格
差
問
題
に
関
す
る

フ
ラ
ン
ス
で
の
現
況
に
つ
い
て
ご
報
告
し
た
い

と
思
い
ま
す
。

P
S
E
の
紹
介

P
S
E
は
経
済
学
専
門
の
大
学
院
大
学
で
あ

り
、
修
士
課
程
と
博
士
課
程
の
学
生
数
は
そ
れ

ぞ
れ
2
0
0
名
程
度
、
教
員
数
は
1
4
0
名
程

度
と
い
う
規
模
で
す
。
２
０
１
９
年
６
月
時
点

の
経
済
学
研
究
機
関
ラ
ン
キ
ン
グ
R
e
P
E
c 

（Research Papers
in
Econom

ics

）で
は
世

界
11
位
で
し
た
。
こ
の
よ
う
に
世
界
的
に
も

レ
ベ
ル
の
高
い
研
究
機
関
で
す
が
、
設
立
は

２
０
０
６
年
と
新
し
く
、
最
近
ま
で
は
経
済
学

者
以
外
に
は
知
ら
れ
た
存
在
で
は
あ
り
ま
せ
ん

で
し
た
。
日
本
で
名
を
知
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ

た
の
は
、
ト
マ
・
ピ
ケ
テ
ィ
教
授
が
執
筆
し
た

『
21
世
紀
の
資
本
』
の
翻
訳
が
出
版
さ
れ
、
大

ブ
ー
ム
と
な
っ
た
２
０
１
４
年
で
す
。

普
段
の
平
日
は
、
自
室
ま
た
は
図
書
館
で
自

分
の
研
究
を
進
め
つ
つ
、
毎
週
火
曜
日
と
木
曜

日
に
学
内
で
開
催
さ
れ
る
定
例
セ
ミ
ナ
ー
（
主

に
①
応
用
経
済
学
、
②
労
働
・
公
共
経
済
学
、

③
行
動
経
済
学
の
３
つ
）
に
参
加
す
る
生
活
を

送
っ
て
い
ま
す
。
こ
の
他
、
学
内
外
で
開
催
さ

れ
る
シ
ン
ポ
ジ
ウ
ム
や
特
別
講
義
に
参
加
し
て

い
ま
す
。
P
S
E
で
は
、
研
究
者
向
け
イ
ベ
ン

ト
は
基
本
的
に
英
語
で
行
わ
れ
ま
す
が
、
一
般

向
け
イ
ベ
ン
ト
は
フ
ラ
ン
ス
語
で
行
わ
れ
る
た

め
、
内
容
の
把
握
に
四
苦
八
苦
し
て
い
ま
す
。

定
例
セ
ミ
ナ
ー
で
は
、
学
内
外
の
研
究
者
が

60
分
程
度
で
研
究
報
告
を
し
ま
す
。
学
界
の
ス

タ
ー
研
究
者
や
、
一
流
誌
へ
の
掲
載
経
験
を
持

つ
若
手
の
ホ
ー
プ
な
ど
、
毎
回
の
よ
う
に
報
告

者
と
論
文
の
レ
ベ
ル
が
高
く
、
驚
か
さ
れ
ま
す
。

報
告
者
の
多
く
は
欧
州
、
次
い
で
北
米
の
研
究

機
関
の
人
で
、
他
の
地
域
の
研
究
機
関
の
人

は
現
時
点
で
見
た
こ
と
が
あ
り
ま
せ
ん（
共
著

者
と
し
て
名
を
連
ね
て
い
る
ケ
ー
ス
は
あ
り
ま

す
）
が
、
他
の
セ
ミ
ナ
ー
で
は
日
本
人
が
報
告

し
た
こ
と
が
あ
る
よ
う
で
す
。
も
ち
ろ
ん
、
地

域
を
超
え
た
共
同
研
究
は
よ
く
見
か
け
ま
す
。

私
が
参
加
す
る
セ
ミ
ナ
ー
の
う
ち
、
①
②
は

何
ら
か
の
政
策
を
実
施
し
た
結
果
を
評
価
す
る

研
究
が
多
く
、
③
は
経
済
実
験
を
実
施
し
て
人

間
の
行
動
の
特
徴
を
調
査
し
て
い
る
研
究
が
多

い
で
す
。
不
平
等
や
移
民
問
題
、
そ
し
てW

ell-

連載 1
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イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は

小
さ
な
挑
戦
の
連
続
の
先
に
あ
る

　

当
社
は
単
体
で
従
業
員
８
９
２
人
、
そ
の
う
ち
技
術
者

が
５
８
１
人
を
占
め
ま
す
。
エ
ン
ジ
ニ
ア
リ
ン
グ
会
社
で
は

珍
し
く
自
社
で
70
人
の
開
発
部
隊
を
抱
え
て
お
り
、
東
レ

の
研
究
開
発
部
署
や
大
学
・
研
究
機
関
と
共
同
開
発
も
行

う
な
ど
、
技
術
開
発
力
を
重
視
し
て
い
ま
す
。

　

企
業
に
は
絶
え
ざ
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
必
須
で
す
が
、

促
進
す
る
に
は
一
人
ひ
と
り
の
社
員
が
失
敗
を
恐
れ
ず
何

に
で
も
挑
め
る
こ
と
が
何
よ
り
重
要
で
す
。
そ
の
環
境
づ

く
り
を
支
援
す
る
の
が
人
事
部
の
重
要
な
役
割
で
し
ょ
う
。

こ
の
考
え
は
、
私
自
身
の
こ
れ
ま
で
の
経
験
か
ら
も
強
く

実
感
し
て
い
る
も
の
で
す
。

　

私
は
１
９
７
５
年
に
東
レ
に
入
社
し
ま
し
た
が
、
二
度

の
オ
イ
ル
シ
ョ
ッ
ク
の
影
響
で
大
変
な
不
況
と
な
り
、
現

場
の
仕
事
量
も
閑
散
と
し
た
状
態
で
し
た
。
そ
こ
で
、
製

おおた・すすむ　1952年福岡県生まれ。75
年、東京大学機械工学科卒業後、東レに入社。
東海工場工務課に配属。その後、工務2部
主幹、水処理部門メンブレン事業部長、水処
理技術開発センター所長、Toray Industries

（Malaysia）Sdn.Bhd取締役兼Penfibre Sdn.
Bhd社長、東レ技術センター企画室長兼自動車
材料事業戦略推進室参事、関西ティーイーケィ
代表取締役社長などを経て、2015年に東レ
エンジニアリング社長に就任。19年より現職。

造
現
場
の
担
当
と
一
緒
に
、
当
時
進
め
て
い
た
省
エ
ネ
活

動
を
一
か
ら
見
直
し
て
、
改
善
工
事
の
稟
議
発
案
を
行
い

ま
し
た
。
そ
の
と
き
の
上
司
は
ま
だ
若
造
だ
っ
た
私
の
ア

イ
デ
ア
を
後
押
し
し
て
く
れ
ま
し
た
。
幸
い
に
も
工
事
は

成
功
し
、
製
造
現
場
の
コ
ス
ト
ダ
ウ
ン
に
貢
献
で
き
ま
し

た
。
こ
の
経
験
は
そ
の
後
の
様
々
な
私
の
挑
戦
の
原
点
に

な
っ
て
い
る
と
も
い
え
ま
す
。

　

ま
た
、
こ
れ
も
若
手
時
代
で
す
が
、
６
年
ほ
ど
上
の

先
輩
が
、
自
身
が
担
当
し
て
い
た
新
規
プ
ラ
ン
ト
建
設

の
実
質
リ
ー
ダ
ー
を
私
に
任
せ
て
く
れ
た
経
験
も
大
き

か
っ
た
。
異
例
の
こ
と
で
し
た
が
、
先
輩
は
「
何
で
も

経
験
だ
よ
」と
背
中
を
押
し
て
く
れ
ま
し
た
。

　

こ
う
し
た
経
験
が
土
台
と
な
っ
て
、そ
の
後
も
私
は
様
々

な
生
産
の
効
率
化
や
改
善
、
改
革
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
こ

と
が
で
き
ま
し
た
。
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
ゼ
ロ
か
ら
突
然
生

ま
れ
る
の
で
は
な
く
、
小
さ
な
変
化
へ
の
挑
戦
が
積
み
重

な
る
こ
と
に
よ
っ
て
生
ま
れ
ま
す
。
社
員
が
失
敗
を
恐
れ

ず
変
化
を
起
こ
し
続
け
ら
れ
る
よ
う
に
す
る
に
は
、
機
会

を
与
え
て
任
せ
、
失

敗
を
非
難
し
な
い
こ

と
。
そ
し
て
、
そ
の

よ
う
な
職
場
風
土

を
つ
く
る
に
は
、
人

事
評
価
の
面
で
も

減
点
主
義
で
は
な

く
、
着
実
に
職
場
を

改
善
し
続
け
て
い
る

人
を
評
価
す
る
仕

組
み
に
す
る
こ
と
が

重
要
で
す
。

　

ま
た
、
評
価
と
い
う
点
で
は「
何
も
起
こ
ら
な
か
っ

た
こ
と
を
し
っ
か
り
評
価
す
る
こ
と
」
も
重
要
で
し
ょ

う
。
こ
れ
は
、マ
ッ
チ
ポ
ン
プ
を
見
抜
け
と
い
う
こ
と
で
す
。

工
場
の
現
場
な
ど
で
は
意
外
と
多
い
話
で
す
が
、
そ
も
そ

も
設
計
ミ
ス
が
あ
っ
て
、
そ
れ
が
原
因
で
ト
ラ
ブ
ル
が
生

じ
た
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
一
生
懸
命
に
ト
ラ
ブ
ル
対
応
し

た
こ
と
の
ほ
う
が
褒
め
ら
れ
る
よ
う
な
ケ
ー
ス
が
あ
り
ま

す
。
し
か
し
、
火
を
つ
け
て
消
し
た
人
よ
り
も
、
何
事
も

な
く
工
場
を
運
営
し
て
い
る
人
た
ち
の
ほ
う
が
本
来
は
評

価
さ
れ
る
べ
き
で
す
。
管
理
職
や
人
事
部
は
、
そ
の
よ
う

な
評
価
す
べ
き
仕
事
の
本
質
を
し
っ
か
り
と
見
極
め
る
べ

き
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

経
営
も
人
事
も

自
分
の
耳
目
で
現
場
を
知
る
べ
き

　

先
述
の
よ
う
な
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
創
出
の
勘
所
は
、
私

自
身
が
経
営
者
と
し
て
大
事
に
し
て
き
た
こ
と
で
も
あ
り

ま
す
。
第
１
に「
変
え
る
こ
と
」。
私
が
社
長
に
就
任
し
た

２
０
１
５
年
は
、
液
晶
関
連
の
売
上
減
少
な
ど
危
機
的
状

況
に
あ
り
ま
し
た
。
し
か
し
、
こ
う
し
た
と
き
こ
そ
人
心

を
一
新
す
る
必
要
が
あ
る
と
考
え
、
直
ち
に
本
社
を
現
在

の
東
京
駅
の
前
に
移
し
、
全
社
会
議
、
意
思
決
定
シ
ス
テ

ム
の
見
直
し
か
ら
、
職
場
環
境
の
改
善
ま
で
集
中
的
に
実

行
し
て
い
き
ま
し
た
。

　

第
２
に「
社
員
に
機
会
を
与
え
る
こ
と
」。
当
社
で
は
月

１
回
、
開
発
委
員
会
を
開
い
て
い
ま
す
が
、
そ
こ
で
、
各

部
門
の
新
人
に
役
員
ら
に
向
け
た
プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン

の
機
会
を
与
え
て
い
ま
す
。
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の

た
め
の
社
内
外
連
携
に
お
け
る
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
タ
ー
も
任

せ
て
お
り
、
良
い
刺
激
に
な
っ
て
い
ま
す
。

　

第
３
に「
心
理
的
安
全
性
を
確
保
す
る
こ
と
」。
人
事
部

の
こ
と
が
怖
く
て
社
員
が
人
事
に
本
音
を
話
せ
な
い
よ
う

で
は
、
人
事
施
策
は
成
り
立
ち
ま
せ
ん
。
こ
れ
は
経
営
幹

部
に
対
し
て
も
同
様
で
す
。
当
社
で
は
Ｔ
Ｐ
Ｍ（
ト
ー
タ
ル・

プ
ロ
ダ
ク
テ
ィ
ブ
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
＝
全
員
参
加
の
生
産
性

向
上
活
動
）に
力
を
入
れ
て
お
り
、
全
社
で
70
の
サ
ー
ク
ル

が
同
時
に
活
動
し
て
い
ま
す
。
私
は
こ
れ
ら
の
サ
ー
ク
ル

の
新
入
社
員
や
若
手
社
員
に
活
動
状
況
を
プ
レ
ゼ
ン
し
て

も
ら
う
た
め
、
一
つ
ひ
と
つ
の
サ
ー
ク
ル
を
社
長
の
間
、
5

ラ
ウ
ン
ド
す
べ
て
訪
問
し
ま
し
た
。
そ
こ
で
は
ど
ん
な
発

言
も
提
言
も
受
け
入
れ
ま
し
た
。
決
し
て
非
難
な
ど
し
ま

せ
ん
。
経
営
幹
部
に
も
安
心
し
て
話
せ
る
の
だ
、
と
い
う

風
土
を
つ
く
る
こ
と
に
徹
し
た
の
で
す
。

　

こ
こ
で
の
カ
ギ
は
、
直
接
対
話
を
し
て
い
る
点
で
す
。

人
事
部
の
仕
事
は
年
々
増
え
、
忙
し
く
な
っ
て
い
る
の
で

大
変
だ
と
は
思
い
ま
す
が
、
そ
の
中
で
も
人
を
評
価
す
る

原
理
原
則
を
守
り
、
現
場
に
出
向
い
て
一
人
ひ
と
り
の
社

員
を
見
て
、
彼
ら
の
率
直
な
意
見
を
直
接
聞
い
て
ほ
し
い
。

私
は
中
学
生
か
ら
剣
道
を
始
め
、
東
レ
で
も
剣
道
部
に
属

し
て
実
業
団
の
試
合
に
出
場
し
て
い
た
の
で
す
が
、
剣
道

の
先
輩
に
教
わ
っ
た
教
訓
の
ひ
と
つ
は「
近
く
で
見
る
こ
と

の
大
切
さ
」で
す
。
遠
く
か
ら
で
は
、
竹
刀
の
動
き
も
よ
く

見
え
な
い
の
で
、
往
々
に
し
て
雰
囲
気
だ
け
で
到
底
か
な

わ
な
い
と
尻
込
み
し
て
し
ま
う
。
し
か
し
、
間
近
で
見
る

と
相
手
の
様
々
な
動
き
や
特
徴
が
つ
ぶ
さ
に
分
か
り
、
自

然
に
攻
略
法
も
見
え
て
く
る
も
の
で
す
。
何
に
し
て
も
遠

く
か
ら
で
は
実
態
は
分
か
り
ま
せ
ん
。
で
す
か
ら
、
人
事

の
方
も
現
場
に
赴
く
こ
と
を
疎
か
に
せ
ず
、
ぜ
ひ
社
員
の

間
近
で
実
態
を
見
聞
き
し
て
い
た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

東レエンジニアリング株式会社
相談役　太田 進氏

1960年創業の東レエンジニアリングは、もともと東レの工場建設や設備の保全

を担う工務部門が分離独立して設立された。その後、東レが開発した基礎技術

を引き継いで実用化・製品化する事業を含めて自社ブランドの「ものづくり」

も強化。「エンジニアリングとものづくり」を両輪として、半導体やリチウムイオ

ン電池、液晶向け装置を手がけ、大型液晶カラーフィルター製造装置はシェ

ア８割と世界トップだ。そんな同社で2019年6月まで4年半にわたり社長を務

めておられた太田進相談役に、人事に求める役割を聞いた。

今、人事部門に求めたいこと
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で
す
。
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
能
力
が
あ
る
人

と
は
、
思
い
や
り
が
出
来
る
人
。
他
者
へ
の
思

い
や
り
に
は
成
長
が
必
要
で
す
。

	

ニ
ュ
ー
ス
を
読
む
こ
と
は
、　
　
　
　
　

文
字
の
音
変
換
で
は
な
く
　
　
　
　
　

「
意
味
を
伝
え
る
」
こ
と

1
9
8
3
年
４
月
か
ら
始
ま
る
朝
の
大
型

ニ
ュ
ー
ス
番
組『
J
N
N
お
は
よ
う
ニ
ュ
ー
ス
&

ス
ポ
ー
ツ
』に
Ｔ
Ｂ
Ｓ
で
初
の
女
性
キ
ャ
ス
タ
ー

と
し
て
抜
擢
さ
れ
ま
し
た
。
ス
タ
ー
ト
半
年
前

に
そ
れ
ま
で
担
当
し
て
い
た
す
べ
て
の
番
組
を

降
板
し
て
政
治
部
へ
。
総
理
官
邸
記
者
ク
ラ
ブ

に
入
り
、
ニ
ュ
ー
ス
原
稿
が
ど
の
よ
う
に
出
来

る
の
か
を
現
場
で
取
材
し
な
が
ら
学
び
ま
し
た
。

総
理
官
邸
で
は
、
後
藤
田
官
房
長
官（
当
時
）

の
定
例
会
見
に
は
必
ず
足
を
運
び
、
予
算
委
員

会
な
ど
も
取
材
し
ま
す
。
国
会
で
審
議
が
ス

ト
ッ
プ
す
る
と
、
与
野
党
の
国
会
対
策
委
員
長

会
談
が
開
か
れ
ま
す
が
、
会
談
が
行
わ
れ
る
部

屋
の
前
の
廊
下
に
は
、
新
聞
・
テ
レ
ビ
・
ラ
ジ

オ
の
記
者
が
ず
ら
り
と
並
び
ま
す
。
各
党
の
委

員
た
ち
が
ト
イ
レ
休
憩
で
途
中
退
出
し
て
ド
ア

が
開
く
と
、
記
者
全
員
が
彼
ら
に
つ
い
て
行
き

「
先
生
、
ど
う
な
り
ま
し
た
？
」
と
一
言
一
句
を

聞
き
漏
ら
さ
な
い
た
め
に
へ
ば
り
付
く
取
材
で

し
た
。
深
夜
未
明
ま
で
立
ち
っ
ぱ
な
し
で
、
睡

魔
と
闘
い
な
が
ら
、
ま
た
翌
日
も
ニ
ュ
ー
ス
に

な
る
政
治
家
の
言
葉
を
聞
き
に
行
く
取
材
が
続

き
ま
す
。

国
会
の
現
場
で
行
わ
れ
て
い
る
一
連
の
流
れ

を
肌
で
感
じ
る
経
験
が
あ
る
と
、
ニ
ュ
ー
ス
で
読

む
言
葉
が
変
わ
っ
て
き
ま
す
。
た
と
え
ば
、
わ

ず
か
２
秒
の「
国
会
対
策
委
員
長
会
談
」と
い
う

言
葉
で
も
、
そ
こ
に
は
す
べ
て
の
現
場
で
の
や

り
と
り
や
動
き
が
詰
ま
っ
て
い
て
実
体
の
あ
る

「
国
会
対
策
委
員
長
会
談
」に
な
り
ま
す
。
伝
え

る
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
の
理
解
が
全
然
違
う
か
ら
で

す
。「
ニ
ュ
ー
ス
を
読
む
と
は
こ
う
い
う
こ
と
な

の
か
！
」と
改
め
て
深
く
実
感
し
ま
し
た
。ニ
ュ
ー

ス
原
稿
の
文
字
を
音
に
変
換
す
る
の
で
は
な
く
、

「
ニ
ュ
ー
ス
の
内
容
を
伝
え
る
も
の
」だ
と
。

や
り
き
っ
た
と
い
え
る
　
　
　
　
　
　

20
代
、
30
代
の
自
信
が
　
　
　
　
　
　

次
の
ス
テ
ッ
プ
に
進
ま
せ
て
く
れ
る

　
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
が
重
視
さ
れ
る
昨

今
で
す
が
、
20
代
、
30
代
前
半
ぐ
ら
い
ま
で
は
、

１
日
24
時
間
、
１
年
3
6
5
日
、
仕
事
だ
け
に

集
中
す
る
時
期
が
あ
っ
て
も
い
い
と
思
い
ま
す
。

真
剣
に
仕
事
に
向
き
合
う
期
間
が
あ
る
か
ら
こ

そ
自
信
が
持
て
る
よ
う
に
な
り
、
そ
こ
か
ら
い

ろ
い
ろ
な
も
の
が
見
え
て
次
の
ス
テ
ッ
プ
に
進

め
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

私
の
場
合
、
仕
事
に
集
中
し
た
経
験
を
土
台

に
、
ラ
イ
フ
ワ
ー
ク
と
し
て
知
識
を
深
め
ら
れ

た
も
の
に
、「
ラ
ッ
コ
研
究
」
が
あ
り
ま
す
。
30

代
後
半
に
ラ
ッ
コ
の
生
態
を
ま
と
め
た『
ラ
ッ
コ

の
い
る
海
』（
立
風
書
房
1
9
9
2
年
刊
）
を
出

版
し
ま
し
た
。
犬
や
猫
の
よ
う
に
む
く
む
く
と

毛
が
生
え
て
い
な
が
ら
、
海
上
で
お
腹
を
上
に

向
け
て
浮
か
ん
で
い
る
不
思
議
で
可
愛
い
ラ
ッ

コ
。
ラ
ッ
コ
と
い
う
生
き
物
を
ま
だ
ほ
と
ん
ど

の
人
が
知
ら
な
い
昭
和
30
年
代
、
小
学
生
の
頃

か
ら
な
ぜ
か
ラ
ッ
コ
を
見
た
い
、
と
ひ
た
す
ら

思
い
続
け
、
Ｔ
Ｂ
Ｓ
入
社
後
、
プ
ロ
フ
ィ
ー
ル

に「
好
き
な
動
物
は
ラ
ッ
コ
」と
必
ず
書
い
て
い

ま
し
た
。

1
9
8
2
年
に
静
岡
県
の「
伊
豆
・
三
津
シ
ー

パ
ラ
ダ
イ
ス
」が
、
初
め
て
ラ
ッ
コ
を
ア
ラ
ス
カ

か
ら
輸
入
し
、
数
年
後
に
は
ラ
ッ
コ
は
日
本
中

の
人
気
者
に
な
り
ま
し
た
。あ
る
出
版
社
が
ラ
ッ

コ
の
写
真
集
を
出
す
こ
と
に
な
り
ま
し
た
。
そ

こ
で
プ
ロ
フ
ィ
ー
ル
で「
ラ
ッ
コ
好
き
」と
主
張

し
て
い
た
私
に
、
写
真
の
解
説
文
を
書
い
て
ほ

し
い
と
依
頼
が
き
ま
し
た
。
書
く
な
ら
き
ち
ん

と
間
違
え
の
な
い
よ
う
に
と「
報
道
記
者
の
血
」

が
騒
ぎ
ま
し
た
。
ま
ず
は
ラ
ッ
コ
の
研
究
者
の

話
を
聞
こ
う
と
思
い
、
海
洋
哺
乳
類
の
研
究
で

有
名
な
大
学
に
片
っ
端
か
ら
電
話
を
し
て
研
究

者
を
探
し
ま
し
た
。
し
か
し
、
日
本
中
ど
こ
に

も
ラ
ッ
コ
の
研
究
者
は
い
ま
せ
ん
で
し
た
。
次

に
水
産
庁
の
中
央
水
産
研
究
所
に
問
い
合
わ
せ

る
と
、
ワ
シ
ン
ト
ン
条
約
で
国
際
取
引
規
制
さ

れ
て
い
る
ラ
ッ
コ
を「
シ
ー
パ
ラ
ダ
イ
ス
」が
輸

入
す
る
た
め
の
さ
ま
ざ
ま
な
手
続
き
や
、
ア
ラ

ス
カ
か
ら
の
移
送
な
ど
に
助
言
を
し
た
ア
メ
リ

カ
の
研
究
者
が
い
る
と
い
う
情
報
が
。
そ
の
人

こ
そ
ラ
ッ
コ
研
究
の
世
界
的
権
威
カ
ー
ル
・
ケ

ニ
オ
ン
氏
で
し
た
。そ
し
て「
日
本
鯨
類
研
究
所
」

の
長
崎
理
事
長
が
ケ
ニ
オ
ン
氏
と
友
人
で
あ
る

こ
と
を
突
き
止
め（
笑
）、
紹
介
状
を
書
い
て
い

た
だ
き
ま
し
た
。

彼
に
会
っ
て
勉
強
し
た
い
、
で
も
メ
イ
ン

キ
ャ
ス
タ
ー
を
し
て
い
た
土
日
の
ニ
ュ
ー
ス
番

組「
J
N
N
ニ
ュ
ー
ス
の
森
」
は
休
み
た
く
な

い
。
月
曜
に
成
田
か
ら
シ
ア
ト
ル
に
行
っ
て
、

金
曜
に
戻
る
。
そ
し
て
土
日
に
ニ
ュ
ー
ス
を
伝

え
、
そ
の
翌
週
に
ま
た
シ
ア
ト
ル
に
行
く
と
い

う
ハ
ー
ド
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
で
し
た
が
、
日
本
で

誰
も
研
究
者
が
い
な
い
ラ
ッ
コ
の
こ
と
を
第
一

人
者
か
ら
学
べ
る
喜
び
で
疲
れ
も
感
じ
ま
せ
ん

で
し
た
。
有
給
休
暇
は
そ
の
時
初
め
て
取
得
し

ま
し
た（
笑
）。

さ
ら
に
ケ
ニ
オ
ン
氏
か
ら
ア
ラ
ス
カ
の
研
究

所
を
紹
介
さ
れ
、
ア
ラ
ス
カ
へ
。
北
海
道
大
学

水
産
学
部
の
図
書
館
に
も
国
会
図
書
館
に
も

頻
繁
に
資
料
探
し
に
出
か
け
ま
し
た
。
ラ
ッ
コ

の
こ
と
を
調
べ
る
た
め
に
、
民
俗
学
、
生
物
学
、

大
切
な
の
は
他
者
へ
の
思
い
や
り

時
代
が
進
化
し
て
も
中
心
に
い
る
の
は
人

私
に
と
っ
て
の「
成
長
」と
は
、
他
者
へ
ど
れ

だ
け
思
い
や
り
を
持
て
る
よ
う
に
な
る
か
。
そ

れ
が
成
長
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

ど
ん
な
に
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
が
進
化
し
て
も
、

社
会
生
活
を
送
る
に
は
他
者
と
の
か
か
わ
り
が

必
要
に
な
り
ま
す
。
仕
事
と
い
う
の
は
、
当
然

な
が
ら
い
ろ
い
ろ
な
人
が
か
か
わ
る
の
で
、
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
能
力
が
不
可
欠
。
伝
え
た

い
こ
と
を
相
手
の
心
に
届
け
る
た
め
に
は
相
手

が
理
解
で
き
る
よ
う
に
話
し
、
相
手
が
伝
え
た

い
こ
と
を
理
解
し
よ
う
と
す
る
気
持
ち
も
必
要

ＴＢＳテレビ初の女性ニュースキャスターとして多数の
報道番組を担当し、近年はコメンテーターとしても活躍。
TBS社員として定年まで勤めた吉川美代子さんが考える
成長とは「他者を思いやれるようになること」。20代から
30代前半は日々すべてを仕事へ没頭する時期があって
いい。振り返れば、目の前のことに誠心誠意向き合い続
けたことが、その先の道を拓いてきたと語る吉川美代子
さんに、ご自身の「成長」について語っていただきました。

1954年神奈川県生まれ。1977年、TBSに入社。
1983年にTBSとして女性のニュースキャスター第
1号となる。『ニュースコープ』『ニュースの森』など
多数の報道番組を担当し、37年間、アナウンサー、
キャスターとして活躍。TBSアナウンススクール校
長を12年務めた。2014年5月に定年退職。情報番
組やバラエティー番組でも活躍中。2017年４月よ
り京都産業大学現代社会学部で客員教授を務める。

行
動
力
と
経
験
を
積
む
こ
と
が
、

視
野
と
人
脈
を
同
心
円
状
に
広
げ
る
！

そ
れ
が
他
者
へ
の
理
解
を
深
め
、

自
分
の
成
長
と
な
る
。

吉川美代子氏
 アナウンサー

Miyoko Yoshikawa
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狼、熊、狐、猫、犬、兎などを主人公にし
た50編以上に及ぶ作品。「小学生の時には
全集を何回も読んでほとんど暗記。動物が
大好き。動物は厳しい自然の中、自分の運
命を受け入れつつ、生をまっとうする。動
物を殺そうとしたり、金儲けの道具とした
りする人間のエゴに怒りを覚えつつ、動物
の生態に興味を覚え、その気高さに子供な
がら感動しました。今、全集が出ていない
のが残念」

自然を破壊し人体を蝕む化学薬品。海洋生
物学者として知識のある著者が、その恐ろ
しさを最初に告発した本。1964年に『生と
死の妙薬』として邦訳刊行。「今読むと科学
的には間違っている部分はあるが、人間に
よる環境破壊の恐ろしさを指摘した意義は
変わらない。アメリカ史上最悪の環境破壊
といわれたアラスカ湾でのタンカー原油流
出事故は1989年3月末。アラスカ湾からラッ
コ、アザラシ、シャチ、海鳥の姿が消えた。
まさに沈黙の春だった」

カンザス州の片田舎で起きた一家4人惨殺
事件の犯人2人が絞首刑に処せられるまで
を追ったノンフィクション・ノベルの金字
塔。「犯人や関係者への綿密な取材に基づい
て、事実をありのまま書いているが、文学
としての価値も高い。幅広いジャンルの本
を月に６～8冊は読みますが、内容の重さ
に読後2カ月くらい他の本を読む気にならな
かった。それぐらい衝撃でした。この後カ
ポーティがほとんど小説を書けなくなった
のも理解できます」

冷血 
トルーマン・カポーティ、佐々田雅子（訳）
新潮文庫刊

沈黙の春 
レイチェル・カーソン、青樹簗一（訳）
新潮文庫刊

シートン動物記１ーおおかみ王ロボ ほかー
アーネスト．トムソン・シートン、阿部知二（訳）
講談社 青い鳥文庫
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す
れ
ば
、
き
ち
ん
と
評
価
を
し
ま
し
た
。
例
え

ば
、
シ
リ
ア
ス
な
ド
ラ
マ
の
提
供
ク
レ
ジ
ッ
ト

を
読
む
と
き
に
、
バ
ラ
エ
テ
ィ
ー
番
組
の
よ
う

な
明
る
い
ト
ー
ン
で
は
視
聴
者
に
違
和
感
を
与

え
ま
す
。
自
然
と
そ
れ
が
出
来
て
い
た
ら
、
担

当
し
た
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
を
見
か
け
た
時
に
必
ず

「
良
か
っ
た
よ
」
と
伝
え
ま
し
た
。
私
も
経
験
が

あ
る
の
で
す
が
、
こ
う
し
た
細
や
か
な
点
ま
で

し
っ
か
り
と
見
て
褒
め
ら
れ
る
と
、「
ち
ゃ
ん

と
見
て
評
価
し
て
く
れ
る
人
が
い
る
の
か
」
と

嬉
し
い
で
す
よ
ね
。
同
時
に
、
成
長
し
た
若
手

の
姿
を
見
る
の
は
、
本
人
以
上
に
自
分
の
喜
び

と
し
て
感
じ
る
も
の
が
あ
り
ま
す
。

他
者
を
思
い
や
る
心
に
終
わ
り
は
な
い 

深
く
大
き
く

60
歳
の
定
年
後
、
再
雇
用
で
T
B
S
の
子

会
社
で
役
員
を
３
年
勤
め
、
そ
の
後
は
フ
リ
ー

ラ
ン
ス
と
し
て
、
テ
レ
ビ
出
演
や
講
演
会
な
ど

を
行
っ
て
い
ま
す
。
定
年
ギ
リ
ギ
リ
ま
で
、
報

道
で
何
か
あ
れ
ば
い
つ
で
も
呼
び
出
し
に
対
応

で
き
る
よ
う
に
常
に
気
を
張
っ
て
い
ま
し
た
が
、

定
年
後
は
一
気
に
肩
の
荷
を
下
ろ
し
た
気
分
で

し
た
。
今
、
背
負
う
も
の
は
保
護
猫
２
匹
、
と

て
も
自
由
で
す（
笑
）。

大
学
で
教
鞭
を
ふ
る
い
、
若
者
と
接
す
る

こ
と
も
楽
し
み
で
す
。
そ
れ
に
し
て
も
学
生
は

あ
ま
り
読
書
を
し
な
い
で
す
ね
。
彼
ら
に
い
つ

も
言
う
の
は
、
読
書
と
は
、
自
分
が
決
し
て
経

験
で
き
な
い
他
者
の
人
生
を
追
体
験
す
る
こ
と
。

時
代
も
国
も
性
別
も
違
う
か
も
し
れ
な
い
登
場

人
物
に
い
つ
の
間
に
か
感
情
移
入
し
て
、
怒
り
、

悲
し
み
、
喜
び
、
絶
望
な
ど
、
そ
の
心
の
動
き

を
自
分
の
心
と
同
化
し
、
読
め
な
い
漢
字
は
飛

ば
し
て
い
い
か
ら
物
語
の
中
に
入
り
込
む
。
読

書
は
楽
し
い
。
こ
の
読
書
体
験
が
い
つ
か
は「
他

者
へ
の
思
い
や
り
」
に
つ
な
が
り
ま
す
。
私
自

身
、
ま
だ
ま
だ
他
者
へ
の
思
い
や
り
が
足
り
な

い
と
反
省
す
る
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
人
と
か
か

わ
り
な
が
ら
、
さ
ら
に「
思
い
や
り
の
心
」を
深

め
て
い
け
れ
ば
と
思
っ
て
い
ま
す
。

吉川さんが選ぶ

気
象
学
、
考
古
学
、
外
交
史
…
…
、
と
関
連
す

る
学
問
分
野
を
す
べ
て
調
べ
、
3
6
0
度
か
ら

ラ
ッ
コ
の
１
点
を
見
る
。
こ
れ
は
、
報
道
の
仕

事
か
ら
学
ん
だ
や
り
方
で
す
。
結
局
、
写
真
集

の
解
説
文
で
は
な
く
、
１
冊
の
本
が
出
来
上
が

り
ま
し
た
。
ラ
ッ
コ
に
関
す
る
さ
ま
ざ
ま
な
事

実
や
発
見
は
、大
き
な
ジ
グ
ソ
ー
パ
ズ
ル
の
ピ
ー

ス
を
ひ
と
つ
ず
つ
見
つ
け
て
い
く
よ
う
な
作
業

で
し
た
。
し
か
も
ど
ん
な
完
成
形
に
な
る
か
分

か
ら
な
い
か
ら
こ
そ
、
そ
れ
は《
ワ
ク
ワ
ク
》に

満
ち
て
い
ま
し
た
。
知
的
冒
険
、
知
的
興
奮

と
は
こ
う
い
う
も
の
な
の
か
と
感
激
し
ま
し
た
。

ラ
ッ
コ
研
究
で
得
た
多
く
の
学
び
は
、
そ
の
後

の
仕
事
で
も
役
に
立
ち
、
何
よ
り
も
私
の
人
生

を
豊
か
に
し
、
新
た
な
視
野
が
広
が
り
ま
し
た
。

主
語
は
「
私
」
だ
っ
た
20
代
、
30
代
か
ら

仕
事
全
体
、
組
織
全
体
へ
と
　
　
　
　

視
野
が
広
が
っ
た
40
代

他
者
へ
の
理
解
や
思
い
や
り
は
、
自
分
の
視
野

を
広
げ
て
い
く
こ
と
で
も
あ
る
と
思
い
ま
す
。

20
代
、
30
代
の
私
に
と
っ
て
の
成
長
は
、
自

分
だ
け
の
成
長
で
あ
り
、
成
長
の
た
め
に
や
る
こ

と
は
、
常
に
自
分
の
た
め
の
も
の
で
し
た
。

小
学
生
か
ら
の
夢
が
叶
っ
て
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
に

な
れ
た
の
だ
か
ら
、
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
と
し
て
良
い

仕
事
を
し
た
い
と
強
く
思
い
ま
し
た
。
そ
の
た
め

に
、
も
っ
と
ア
ナ
ウ
ン
ス
技
術
を
磨
き
た
い
、
リ

ポ
ー
ト
の
た
め
に
ど
ん
な
下
準
備
を
し
よ
う
か
、

１
日
24
時
間
、
私
自
身
が
ど
う
仕
事
を
す
る
か

ば
か
り
を
考
え
て
い
ま
し
た
。

常
に
自
分
の
前
し
か
見
て
い
な
か
っ
た
と
こ

ろ
か
ら
視
野
を
広
げ
る
転
機
に
な
っ
た
の
は
40

歳
目
前
で
す
。
管
理
職
の
第
一
歩
と
し
て
、
報

道
ア
ナ
ウ
ン
ス
班
の
デ
ス
ク（
＝
副
部
長
）に
な
っ

た
の
で
す
。
報
道
ア
ナ
ウ
ン
ス
班
の
デ
ス
ク
は
、

報
道
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
た
ち
の
シ
フ
ト
作
り
や
各

報
道
組
か
ら
の
さ
ま
ざ
ま
な
要
請
に
対
応
す
る

窓
口
と
な
り
ま
す
。
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
そ
れ
ぞ
れ

の
個
性
や
体
調
、
力
量
、
彼
ら
の
２
年
、
３
年

先
の
仕
事
の
展
開
も
考
え
ま
す
。
ま
た
、
大
事

件
が
発
生
し
た
ら
深
夜
未
明
に
か
か
わ
ら
ず
出

社
し
て
報
道
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
の
人
繰
り
を
し
な

く
て
は
な
り
ま
せ
ん
。

さ
ら
に
部
長
に
な
る
と
、
報
道
ア
ナ
ウ
ン
ス
班

だ
け
で
な
く
、
芸
能
班
、
ス
ポ
ー
ツ
班
、
の
す
べ

て
を
見
渡
さ
な
け
れ
ば
な
ら
な
く
な
り
、
も
っ
と

視
野
が
広
が
り
ま
し
た
。
30
代
ま
で
は
主
語
が

「
私
」だ
っ
た
の
が
、
デ
ス
ク
に
な
り
主
語
は「
報

道
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
た
ち
」に
、
部
長
に
な
れ
ば「
ア

ナ
ウ
ン
ス
部
」「
部
員
」に
な
り
ま
し
た
。
そ
の
後
、

局
長
に
な
っ
た
と
き
は
、
T
B
S
と
い
う
組
織
視

点
で
社
内
の
あ
ら
ゆ
る
関
係
部
署
と
か
か
わ
る
よ

う
に
な
っ
て
い
き
ま
し
た
。

定
年
退
職
す
る
ま
で
ア
ナ
ウ
ン
ス
部
に
ず
っ
と

い
た
の
で
、
同
じ
地
点
か
ら
仕
事
全
体
、
部
全
体
、

組
織
全
体
へ
と
、
視
野
が
自
然
と
同
心
円
状
に

広
が
っ
て
い
く「
定
点
観
測
」が
で
き
た
の
も
幸

運
で
し
た
。

ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
の
中
に
は
プ
レ
イ
ヤ
ー
と
し
て

自
己
研
鑽
に
集
中
し
続
け
た
い
人
も
い
ま
す
が
、

私
は
後
進
の
育
成
に
も
関
心
が
あ
り
ま
し
た
。
実

際
、
若
手
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
の
中
継
を
失
敗
し
な
い

よ
う
心
配
し
な
が
ら
見
る
よ
り
、
自
分
で
中
継
に

行
く
ほ
う
が
楽
だ
っ
た
り
し
ま
す
。
し
か
し
、
私

一
人
だ
け
で
は
、
一
人
で
生
み
出
せ
る
以
上
の
大

き
な
力
に
な
り
ま
せ
ん
。
新
人
が
ひ
ど
い
中
継
を

し
て
、
ニ
ュ
ー
ス
番
組
の
編
集
長
か
ら
私
に
苦
情

が
く
る
こ
と
も
あ
り
ま
し
た
が
、
若
手
に
は
失
敗

し
て
も
め
げ
ず
に
、
そ
の
経
験
を
血
肉
に
し
て
ほ

し
い
と
い
う
思
い
の
方
が
勝
っ
て
い
ま
し
た
。

何
で
も
褒
め
れ
ば
育
つ
わ
け
で
は
な
い 

プ
ロ
と
し
て
の
技
術
を                

し
っ
か
り
褒
め
る

T
B
S
に
入
社
し
た
１
９
７
７
年
当
時
は
、

報
道
に
か
か
わ
る
女
性
の
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
は
一

人
も
い
ま
せ
ん
で
し
た
。
女
性
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー

の
仕
事
と
い
え
ば
、
ラ
ジ
オ
の
男
性
パ
ー
ソ
ナ

リ
テ
ィ
の
ア
シ
ス
タ
ン
ト
。
T
B
S
ラ
ジ
オ
で

女
性
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
が
メ
イ
ン
の
仕
事
は『
全

国
こ
ど
も
電
話
相
談
室
』
の
司
会
し
か
あ
り
ま

せ
ん
で
し
た
。
テ
レ
ビ
番
組
で
は
、
ワ
イ
ド

シ
ョ
ー
の
ア
シ
ス
タ
ン
ト
か
天
気
予
報
の
担
当
。

そ
う
い
う
社
内
環
境
の
中
で
、
新
入
社
員
の
く

せ
に
報
道
を
や
り
た
い
と
言
っ
た
た
め
、「
女

の
く
せ
に
報
道
を
や
り
た
い
な
ん
て
、
1
0
0

年
早
い
」
と
ラ
ジ
オ
の
中
年
記
者
か
ら
怒
鳴
ら

れ
た
こ
と
も
あ
り
ま
し
た
。

テ
レ
ビ
で
初
の
女
性
ニ
ュ
ー
ス
キ
ャ
ス
タ
ー

に
な
っ
て
か
ら
も「
オ
レ
の
原
稿
を
女
の
声
で

読
ま
せ
な
い
で
ほ
し
い
」
な
ど
露
骨
に
い
や
み

を
言
う
人
が
い
て
、
ス
ト
レ
ス
か
ら
円
形
脱
毛

症
や
神
経
性
胃
炎
に
も
な
り
ま
し
た
。
そ
う
し

た
人
た
ち
を
見
返
し
た
い
気
持
ち
で
必
死
に
自

分
を
成
長
さ
せ
て
き
ま
し
た
。
し
か
し
、
自
分

が
負
の
感
情
を
エ
ネ
ル
ギ
ー
に
変
え
て
き
た
か

ら
と
い
っ
て
、
自
分
が
さ
れ
て
嫌
だ
っ
た
こ
と

は
他
人
に
は
し
な
い
よ
う
、
後
進
を
育
て
る
時

は
意
識
し
て
い
ま
し
た
。

一
方
、
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
は
ニ
ュ
ー
ス
を
伝
え

る
プ
ロ
と
し
て
高
い
技
術
的
レ
ベ
ル
が
必
要
で

す
。
若
手
が
成
長
す
る
た
め
に
、
失
敗
を
経
験

す
る
こ
と
は
大
切
で
す
が
、
発
声
発
音
、
言
葉

遣
い
と
い
っ
た
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
と
し
て
の
最
低

限
必
要
な
基
本
に
つ
い
て
は
厳
し
く
指
導
し
ま

し
た
。

局
の
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
は
、
大
地
震
や
津
波
な

ど
の
自
然
災
害
の
報
道
で
、
自
分
の
言
葉
と
声

で
人
命
を
守
る
こ
と
が
で
き
る
か
も
し
れ
な
い

の
で
す
。
ア
ナ
ウ
ン
サ
ー
が
伝
え
る
ニ
ュ
ー
ス

を
聞
い
て
避
難
し
て
命
が
助
か
っ
た
人
が
い
る

は
ず
で
す
。
自
分
の
仕
事
と
は
、
人
命
に
も
か

か
わ
っ
て
い
る
こ
と
を
若
手
に
は
忘
れ
て
も
ら

い
た
く
あ
り
ま
せ
ん
。

一
方
、
褒
め
る
こ
と
も
忘
れ
ま
せ
ん
。
私
は
、

目
立
た
な
い
仕
事
で
も
す
ご
く
良
い
ナ
レ
ー

シ
ョ
ン
を
し
た
り
、
レ
ポ
ー
ト
を
し
て
い
た
り
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3
人材の『将来価値』を測ることはできるのか？

知
り
た
い
の
は『
現
在
価
値
』で
は
な
く         

『
将
来
価
値
』

「
優
秀
な
人
材
が
欲
し
い
」
と
い
う
の
は
、
今
も

昔
も
共
通
す
る
企
業
の
悩
み
だ
ろ
う
。
人
材
の
質

は
企
業
の
競
争
力
に
直
結
す
る
問
題
で
あ
り
、
優

秀
な
人
材
を
い
か
に
採
用
・
育
成
し
て
い
く
か
に

多
く
の
企
業
は
心
血
を
注
い
で
き
た
。
し
か
し
な

が
ら
、
こ
の「
優
秀
な
人
材
」の
意
味
合
い
が
近
年

少
し
ず
つ
変
化
し
て
き
て
い
る
よ
う
に
感
じ
る
。

我
々
に
寄
せ
ら
れ
る
相
談
事
の
ひ
と
つ
に「
人
材

の
ア
セ
ス
メ
ン
ト
」が
あ
る
が
、
少
し
前
ま
で
は
社

内
の
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
を
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
し
、
彼

ら
に
続
く
人
材
を
ど
う
育
成
し
て
い
く
か
が
主
眼

で
あ
っ
た
。
と
こ
ろ
が
最
近
で
は
、
社
内
に
は
ベ
ン

チ
マ
ー
ク
す
べ
き
人
材
が
い
な
い
と
言
わ
れ
る
ケ
ー

ス
が
増
え
て
い
る
。
変
化
の
激
し
い
こ
の
時
代
に

あ
っ
て
、
人
事
や
経
営
は「
現
在
の
市
場
環
境
や
既

存
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
お
け
る
成
功
パ
タ
ー
ン
を

分
析
し
て
も
も
は
や
意
味
が
な
い
」と
考
え
て
い
る

の
だ
。
こ
れ
か
ら
は
、
変
わ
り
続
け
る
こ
と
が
で
き

な
い
企
業
は
淘
汰
さ
れ
る
。
そ
れ
ゆ
え
に
ど
の
企

業
も『
変
革
・
挑
戦
』を
掲
げ
、
社
員
一
人
ひ
と
り

が
変
革
の
担
い
手
と
な
る
こ
と
を
求
め
る
よ
う
に

な
っ
て
い
る
。
だ
が
、
そ
う
い
っ
た
人
材
を
ど
の
よ

う
に
見
出
し
、
引
き
上
げ
て
い
っ
た
ら
よ
い
の
か
が

明
確
で
な
く
、
こ
こ
に
大
き
な
ギ
ャ
ッ
プ
が
あ
る
。

多
く
の
企
業
で
導
入
さ
れ
て
い
る
人
事
評
価
は

「
今
の
役
割
・
仕
事
を
ど
れ
だ
け
う
ま
く
遂
行
で
き

た
か
」を
測
っ
て
い
る
。
ま
た
、
社
内
の
他
の
人
材

と
の
相
対
比
較
で
評
価
が
決
ま
る
場
合
が
ほ
と
ん

ど
だ
ろ
う
。
し
か
し
、
そ
れ
で
分
か
る
の
は
そ
の

人
材
の『
現
在
価
値
』に
す
ぎ
な
い
。
経
営
が
一
番

欲
し
い
の
は
自
社
の
未
来
を
け
ん
引
す
る
人
材
で

あ
り
、
5
年
後
10
年
後
に
わ
た
っ
て
活
躍
し
続
け

る『
将
来
価
値
』の
高
い
人
材
な
の
で
あ
る
。『
将

来
価
値
』は
過
去
の
実
績
や
社
内
の
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー

マ
ー
と
の
比
較
だ
け
で
は
測
れ
な
い
。
そ
う
な
る

と
、
比
較
対
象
を
自
ず
と
外
部
に
求
め
る
こ
と
に

な
る
。
実
際
、
世
の
中
の
ビ
ジ
ネ
ス
リ
ー
ダ
ー
や

イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
と
呼
ば
れ
る
人
た
ち
の
行
動
特
性
・

思
考
傾
向
を
参
考
に
、
選
抜
基
準
を
設
定
す
る
企

業
も
出
て
き
て
い
る
。
ま
た
、
10
年
後
の
事
業
の

姿
か
ら
未
来
起
点
で
人
材
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
構

築
し
た
い
と
い
っ
た
相
談
も
増
え
て
い
る
。
つ
ま
り
、

社
内
・
過
去
基
準
で
は
な
く
社
外
・
未
来
基
準
の

も
の
さ
し
で
人
材
を
ア
セ
ス
メ
ン
ト
し
た
い
と
い
う

要
望
に
シ
フ
ト
し
て
い
る
の
だ
。
そ
れ
が「
社
内
の

人
材
は
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
に
な
ら
な
い
」と
い
う
人
事

の
言
葉
に
表
れ
て
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

『
将
来
価
値
』を
測
る
ヒ
ン
ト

で
は
、
ど
う
す
れ
ば
人
材
の『
将
来
価
値
』を
測

る
こ
と
が
で
き
る
の
か
。
氷
山
モ
デ
ル（
図
参
照
）

を
例
に
す
る
と
、
通
常
の
人
事
評
価
で
測
定
さ
れ

る
の
は「
知
識
や
ス
キ
ル
」「
行
動
」、
そ
し
て
そ

の
結
果
と
し
て
も
た
ら
さ
れ
る「
成
果
」が
中
心
で

あ
る
。
一
方
で
、
将
来
価
値
を
決
め
る
上
で
よ
り

重
要
な
の
は
、
そ
の
人
の「
も
と
も
と
の
能
力
傾

向（
得
意
／
不
得
意
）」「
志
向
や
興
味
関
心
」「
動

機
、
価
値
観
」
と
い
っ
た
潜
在
的
な
要
素
な
の
で

は
な
い
か
と
我
々
は
考
え
て
い
る
。
潜
在
的
資
質

と
言
っ
て
し
ま
う
と
元
も
子
も
な
い
が
、
そ
れ
ら

は
住
宅
で
い
う
と
基
礎
部
分
に
該
当
す
る
。
基
礎

部
分
の
面
積
が
小
さ
け
れ
ば
大
き
な
建
物
は
建
て

ら
れ
な
い
し
、
基
礎
と
建
物
の
形
状
が
合
っ
て
い

な
け
れ
ば
非
常
に
不
安
定
に
な
っ
て
し
ま
う
。
つ

ま
り
、
氷
山
モ
デ
ル
の
最
下
層
部
分
の
面
積
が
大

き
く
強
固
で
あ
れ
ば
、
良
質
な
経
験
や
人
材
育
成

の
投
資
に
よ
っ
て
能
力
や
ス
キ
ル
は
い
く
ら
で
も

積
み
上
げ
て
い
く
こ
と
が
で
き
る
。

あ
る
大
手
企
業
は
、
こ
の
基
礎
部
分
を「
す
べ

て
の
行
動
の
原
動
力
」
と
定
義
し
、
評
価
の
最
重

要
項
目
と
位
置
付
け
た
。
同
じ
だ
け
の
成
果
を
出

し
た
社
員
が
い
た
と
し
て
、
そ
れ
が
自
分
軸
に
閉

じ
た
目
的
で
達
成
さ
れ
た
も
の
な
の
か
、
組
織
や

顧
客
へ
の
真
の
価
値
を
追
求
し
た
結
果
な
の
か
、

そ
の
姿
勢
如
何
で
最
終
的
な
評
価
が
分
か
れ
る
こ

と
に
な
る
。
そ
の
た
め
に
こ
の
企
業
で
は
、
こ
れ

ま
で
の
上
司
に
よ
る
評
価
に
加
え
て
、
多
面
評
価

や
グ
ル
ー
プ
研
修
、
社
外
ア
セ
ッ
サ
ー
に
よ
る
面

談
を
組
み
合
わ
せ
、
多
角
的
・
客
観
的
に
社
員
を

評
価
す
る
仕
組
み
を
導
入
し
よ
う
と
し
て
い
る
。

ま
た
別
の
企
業
で
は
、
そ
の
人
が
本
来
持
つ

能
力
を
最
大
限
に
生
か
す
こ
と
を
追
求
し
て
い

る
。
こ
の
企
業
で
は
、
あ
る
職
種
で
ず
っ
と
ロ
ー

パ
フ
ォ
ー
マ
ー
だ
っ
た
人
材
が
異
動
し
た
途
端
に

生
き
生
き
と
活
躍
す
る
よ
う
に
な
っ
た
事
例
に
着

目
し
、
人
に
は
本
来
的
に「
向
い
て
い
る
仕
事
」や

「
適
合
し
や
す
い
環
境
」
が
あ
り
、
そ
の
マ
ッ
チ
ン

グ
こ
そ
が
能
力
開
発
の
カ
ギ
で
は
な
い
か
と
考
え

た
。
そ
こ
で
、
全
社
員
に
対
し
て
潜
在
的
な
能
力

傾
向
を
測
定
す
る
ア
セ
ス
メ
ン
ト
を
実
施
し
、
職

種
ご
と
に
キ
ー
と
な
る
能
力
項
目
と
掛
け
合
わ
せ

る
こ
と
で
、
各
人
の
将
来
的
な
活
躍
可
能
性
を
算

出
す
る
モ
デ
ル
を
構
築
し
て
い
る
。

重
要
な
の
は
成
果
の
モ
ニ
タ
リ
ン
グ

共
通
し
て
い
る
の
は
、
人
材
の
将
来
の
可
能
性

を
見
極
め
る
べ
く
、
潜
在
的
な
動
機
や
能
力
資
質

に
注
目
し
て
い
る
点
だ
。
こ
こ
で
注
意
し
た
い
の

は
、
だ
か
ら
と
い
っ
て
現
在
の
成
果
を
見
な
く
て

い
い
と
い
う
こ
と
で
は
決
し
て
な
い
と
い
う
こ
と

だ
。
人
材
の『
将
来
価
値
』と
は
、
将
来
の
あ
る
時

点
で
突
然
才
能
が
花
開
く
こ
と
を
意
図
し
て
い
る

も
の
で
は
な
い（
中
に
は
そ
う
い
う
場
合
も
あ
り

得
る
が
）。
重
要
な
の
は
、
現
在
を
起
点
に「
将
来

に
わ
た
っ
て
」
活
躍
し
続
け
る
こ
と
で
あ
り
、
連

続
的
な
時
間
軸
で
見
て
い
く
必
要
が
あ
る
。
潜

在
的
資
質
を
測
定
す
る
最
大
の
目
的
は
、
現
時
点

の
成
果
が
ラ
ッ
キ
ー
の
重
な
り
で
も
た
ら
さ
れ
た

「
一
時
的
な
結
果
」
な
の
か
、
そ
の
人
物
の
本
来
持

つ
力
が
発
揮
さ
れ
た「
再
現
性
あ
る
結
果
」な
の
か

を
見
極
め
る
こ
と
に
あ
る
。
潜
在
的
資
質
は
成
果

の
創
出
に
大
き
く
影
響
す
る
と
考
え
ら
れ
る
た
め
、

個
々
人
の
持
つ
特
徴
を
正
し
く
理
解
し
伸
ば
し
て

い
く
こ
と
が
肝
心
だ
。
逆
に
言
う
と
、
潜
在
的
資

質
が
高
く
と
も
本
人
が
そ
れ
を
磨
き
高
め
る
努
力

を
怠
っ
た
り
、
そ
も
そ
も
今
の
職
場
で
能
力
開
発

の
機
会
が
与
え
ら
れ
な
か
っ
た
り
す
れ
ば
、
成
果

を
出
し
続
け
る
こ
と
は
難
し
い
だ
ろ
う
。

こ
れ
か
ら
の
時
代
の「
優
秀
な
人
材
」を
育
成
し

て
い
く
上
で
、　
「
潜
在
的
資
質
の
把
握
」と「
成
果

の
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
」
に
よ
る『
将
来
価
値
』
の
予
測

は
重
要
な
指
針
に
な
る
の
で
は
な
い
か
。

図．人材アセスメントの氷山モデル

現在価値

行動

知識／スキル

能力／志向／興味関心

動機／価値観／性格／気質

成果

潜在的資質の把握

成果のモニタリング

「今の役割・仕事をど
れだけうまく遂行でき
たか」を測る（通常の
人事評価の範囲）

将来価値
「現在を起点に、将来
にわたって活躍し続け
るか」を測る（これか
らの優秀人材育成の重
要な指針）

再現性が
あるか？

Profile.

外資系コンサルティングファームにてIT・業務改革コンサルティング、事業会社で人材育
成支援に携わったのち、2014年にパーソル総合研究所に入社。データを起点とした科学
的なアプローチで人・組織の課題を紐解く「ピープルアナリティクス」を専門とする。

人材の『将来価値』を
測ることはできるのか？

パーソル総合研究所　コンサルティング事業本部 マネジャー西尾 紗瞳
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社員の「やりがい」を高め「主体性」を
育むカギは、ワクワク感にあった！

ワ
ク
ワ
ク
感
は                                     

未
来
に
目
を
向
け
る
力
を
生
む

「
は
た
ら
く
人
の
〝
ワ
ク
ワ
ク
感
〟
を
研
究
し

て
い
ま
す
」
な
ど
と
人
事
部
門
の
方
に
お
話
す
る

と
、
数
年
前
ま
で
は「
面
白
そ
う
で
す
ね
」と
は
言

い
な
が
ら
も
奇
妙
な
目
で
見
ら
れ
た
り
し
ま
し
た

が
、
最
近
は
興
味
を
示
し
て
い
た
だ
く
こ
と
が
増

え
て
き
た
よ
う
に
感
じ
て
い
ま
す
。
筆
者
の
主
な

研
究
テ
ー
マ
は
、
人
の
多
様
な〝
感
性（
知
覚
・
認

知
・
感
情
）〟
が
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト
や

W
ell-being

に
及
ぼ
す
影
響
に
関
す
る
も
の
で
す
。

目
的
と
し
て
は
人
が
仕
事
に
や
り
が
い
を
感
じ
ら

れ
る
働
き
方
を
実
現
し
、
組
織
と
し
て
の
創
造
性

や
生
産
性
を
高
め
る
た
め
の
新
た
な
介
入
の
観
点

を
探
る
こ
と
に
あ
り
ま
す
。
そ
こ
で
着
目
し
て
い

る
の
が
、
仕
事
に
お
け
る「
ワ
ク
ワ
ク
す
る
」と
い

う
感
性
で
す
。

ワ
ク
ワ
ク
感
と
は
何
か

過
去
、
日
本
で
は
仕
事
場
面
で
個
人
的
な「
感

情（
情
動
）」
を
表
現
す
る
こ
と
は
タ
ブ
ー
視
さ
れ

て
き
た
感
が
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、
近
年
で
は
仕

事
場
面
で
も〝
イ
キ
イ
キ
〟や〝
ワ
ク
ワ
ク
〟と
い
う

表
現
が
日
常
的
に
使
わ
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
き
て

い
ま
す
。ま
た
、現
在
、経
済
産
業
省
が
中
心
と
な
っ

て
次
世
代
の
教
育
の
あ
り
方
を
模
索
し
て
い
る「
未

来
の
教
室
」
事
業［
※
１
］
の
中
核
概
念
で
も『
一

人
ひ
と
り
の「
ワ
ク
ワ
ク
」』
を
提
唱
し
て
い
ま
す
。

こ
の
よ
う
に
、
働
き
方
改
革
や
次
世
代
の
学
び
に

関
し
て
、
行
政
と
産
業
界
が
こ
ぞ
っ
て「
ワ
ク
ワ

ク
」
と
い
う
感
情（
情
動
）
を
表
す
語
彙
を
取
り
入

れ
る
よ
う
に
な
っ
て
き
て
い
る
の
で
す
。
背
景
と

し
て
は
、
欧
米
を
中
心
と
し
た
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
や
教
育
に
お
け
る
キ
ー
ワ
ー
ド
と
し
て
、
人
の

「Em
otion

（
感
情
・
情
動
）」
に
対
す
る
関
心
が
高

ま
っ
て
い
る
こ
と
が
考
え
ら
れ
ま
す
。「Em

otional 

intelligence

（
自
己
や
他
者
の
感
情
を
知
覚
し
て
、

自
身
の
感
情
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
知
能
）」［
※

２
］
な
ど
、
従
来
か
ら
活
用
さ
れ
て
き
た
I
Q（
知

能
指
数
）で
は
測
る
こ
と
が
で
き
な
い
非
認
知
的
な

能
力
が
、
実
社
会
で
の
成
功
に
は
重
要
だ
と
い
わ

れ
て
い
る
こ
と
も
そ
の
ひ
と
つ
で
す
。
ま
た
、
今

ま
で
客
観
的
に
計
測
し
に
く
か
っ
た「
心
」
の
状
態

な
ど
が
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
進
化
で
科
学
的
に
計
測

で
き
る
よ
う
に
な
っ
て
き
て
い
る
こ
と
、
A
I
や

ロ
ボ
ッ
ト
が
職
場
に
導
入
さ
れ
る
過
程
で〝
人
間

ら
し
さ
〟
へ
の
価
値
が
見
直
さ
れ
て
い
る
こ
と
な

ど
も
影
響
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

一
方
で
〝
ワ
ク
ワ
ク
〟
と
い
う
オ
ノ
マ
ト
ペ
（
擬

情
語
）
は
、
幼
児
か
ら
大
人
ま
で
誰
も
が
イ
メ
ー

ジ
を
共
有
す
る
こ
と
の
で
き
る
気
分
や
感
情
を
表

す
言
葉
で
は
あ
り
ま
す
が
、
明
確
な
定
義
は
あ
り

ま
せ
ん
。
そ
こ
で
、
筆
者
は
〝
仕
事
に
お
け
る
ワ

ク
ワ
ク
感
〟に
つ
い
て「
未
知
な
る
も
の
ご
と
へ
の

興
味
・
関
心
を
抱
く
過
程
や
、
挑
戦
・
創
造
の
過

程
に
お
い
て
、
好
ま
し
い
結
果
を
予
測
し
て
意
識

が
集
中
す
る
時
の
快
い
高
揚
感
。
ま
た
は
、
五
感

を
通
じ
て
快
さ
を
感
じ
た
時
の
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
心

的
状
態
」［
※
３
］（Inoue, 2019

）
と
定
義
し
て

い
ま
す
。
こ
こ
で
い
う
「
快
い
高
揚
感
」
や
「
ポ
ジ

テ
ィ
ブ
な
心
的
状
態
」
と
は
、
従
来
か
ら
精
神
保

健
分
野
に
お
け
る
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト

研
究［
※
４
］や
応
用
心
理
学
に
お
け
る
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
研
究
等
で
扱
わ
れ
て
き
た
「
フ
ロ
ー
」
や

「
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
感
情（
情
動
）」と
い
っ
た
概
念
に
近

い
と
い
え
ま
す
。
人
が
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
感
情
状
態
に

あ
る
と
、「
意
思
決
定
が
早
ま
る
」「
物
事
を
俯
瞰

的
に
捉
え
る
」「
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト

が
高
ま
る
」
な
ど
と
い
っ
た
報
告
が
多
く
な
さ
れ

て
い
ま
す
。
つ
ま
り
、
仕
事
に
お
い
て
「
ワ
ク
ワ

ク
で
き
て
い
る
人
」
に
は
、
仕
事
の
成
果
に
つ
な

が
る
よ
う
な
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
行
動
が
「
ワ
ク
ワ

ク
し
て
い
な
い
人
」
よ
り
も
多
く
期
待
で
き
る
と

い
え
る
の
で
す
。

仕
事
で
ワ
ク
ワ
ク
で
き
て
い
る
社
員
は　
　
　

10
・
8
％

で
は
今
、
日
本
で
ど
れ
く
ら
い
の
人
が
仕
事
で

ワ
ク
ワ
ク
で
き
て
い
る
の
か
。
筆
者
が
2
0
1
8

年
に
日
本
全
国
の
20
代
～
60
代
の
有
職
者

1
0
3
4
名
に
対
し
て
実
施
し
た
調
査
で
は「
仕

事
に
お
い
て
ワ
ク
ワ
ク
す
る
こ
と
は
大
事
な
こ
と

だ
」と
考
え
て
い
る
人
は
、
全
体
の
63
・
０
％
い
る

こ
と
が
確
認
さ
れ
ま
し
た
。
一
方
で
、
大
事
だ
と

思
わ
な
い
人
も
９
・３
％
い
ま
し
た（
図
１
）。
ま
た
、

仕
事
に
お
い
て
明
確
に「
ワ
ク
ワ
ク
し
て
い
る
」と

パーソル総合研究所 研究員井上 亮太郎
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※１．「未来の教室」とEdTech研究会-第2次提言 https://www.meti.go.jp/shingikai/mono_info_service/mirai_kyoshitsu/20190625_report.html
※２．Annie Mckee,”Happiness Traps” , Diamond Harvard Business Review July 2018 

社員の「やりがい」を高め「主体性」を育むカギは、ワクワク感にあった！

回
答
し
た
人
は
全
体
の
10
・
８
％
。「
ワ
ク
ワ
ク
し

て
い
な
い
」と
回
答
し
た
の
は
、
全
体
の
45
・
４
％

で
し
た
（
図
２
）。
ワ
ク
ワ
ク
し
た
い
と
思
っ
て
い

て
も
、
ワ
ク
ワ
ク
で
き
て
い
な
い
欲
求
不
満
状
態

に
あ
る
人
が
多
数
い
る
こ
と
は
確
か
だ
と
い
え
そ

う
で
す
。

で
は
、
仕
事
に
お
い
て
ワ
ク
ワ
ク
で
き
て
い
る

人
に
属
性
的
特
徴
は
あ
る
の
で
し
ょ
う
か
。
当
該

調
査
で
分
析
し
た
と
こ
ろ
、
性
別
や
年
代
な
ど
は

ほ
ぼ
無
関
係
で
し
た
が
、
役
職
に
つ
い
て
は
上
級

に
な
る
ほ
ど「
ワ
ク
ワ
ク
し
て
い
る
人
」が
増
加
し

て
い
ま
し
た
。
こ
の
役
職
の
上
昇
を
個
人
の
裁
量

（
自
己
決
定
で
き
る
程
度
）
が
増
す
と
解
釈
す
る
な

ら
ば
、
役
職
上
位
者
は
他
者
か
ら
指
示
さ
れ
「
や

ら
さ
れ
感
」
で
行
動
す
る
の
で
は
な
く
、
主
体
的

に
判
断
し
て
行
動
で
き
る
た
め
に
ワ
ク
ワ
ク
す
る

こ
と
が
多
く
な
る
と
い
う
こ
と
が
示
唆
さ
れ
た
も

の
と
考
え
ら
れ
ま
す
。「
自
己
決
定
」
は
、
仕
事
に

お
い
て
ワ
ク
ワ
ク
す
る
た
め
の
基
礎
的
な
条
件
で

あ
る
と
い
え
そ
う
で
す
。

社
員
が
仕
事
で
ワ
ク
ワ
ク
で
き
て
い
る
こ
と
の　

効
果
と
は

社
員
が
仕
事
で
ワ
ク
ワ
ク
で
き
て
い
る
と
、
人

材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
観
点
か
ら
は
ど
の
よ
う
な
効

果
が
期
待
で
き
る
で
し
ょ
う
か
。
当
該
調
査
か
ら

は
、
仕
事
で
ワ
ク
ワ
ク
し
て
い
る
と
「
ワ
ー
ク
・

エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト
（
活
力
・
熱
意
・
没
頭
）」
が

高
ま
る
と
い
う
有
意
な
関
係
が
確
認
さ
れ
ま
し
た
。

ま
た
、「
人
生
満
足
度
」や「
幸
せ
の
４
因
子
」［
※

５
］
と
い
っ
た
私
生
活
を
含
め
たW

ell-being

に
関

す
る
尺
度
に
つ
い
て
も
有
意
な
正
の
相
関
が
確
認

さ
れ
て
い
ま
す
。
さ
ら
に
、
個
人
の
「
転
職
志
向
」

に
つ
い
て
は
、
現
在
の
仕
事
に
お
い
て
ワ
ク
ワ
ク

で
き
て
い
る
人
は
転
職
志
向
が
低
く
、
ワ
ク
ワ
ク

し
て
い
な
い
人
ほ
ど
転
職
志
向
が
高
い
こ
と
が
確

認
さ
れ
ま
し
た
（
図
４
）。
も
し
皆
さ
ん
が
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
立
場
に
あ
る
な
ら
ば
、
定
期
的
に
「
最

近
、
仕
事
で
ワ
ク
ワ
ク
で
き
て
い
る
？
」
と
メ
ン

バ
ー
に
声
を
か
け
て
み
る
こ
と
を
お
勧
め
し
ま
す
。

こ
の
一
言
で
、
転
職
志
向
度
を
あ
る
程
度
予
測
す

る
こ
と
が
で
き
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

人
は
、
ど
ん
な
こ
と
に
ワ
ク
ワ
ク
す
る
の
か

人
が
仕
事
に
お
い
て
ワ
ク
ワ
ク
す
る
物
事
と
は
、
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「私は、仕事でワクワクすることは
大事なことだと思っている」の回答結果
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社員の「やりがい」を高め「主体性」を育むカギは、ワクワク感にあった！

個
人
の
価
値
観
や
状
況
に
よ
り
多
様
だ
と
い
え
ま

す
。
そ
こ
で
、
先
の
調
査
デ
ー
タ
か
ら
「
仕
事
場

面
に
お
い
て
〝
ワ
ク
ワ
ク
す
る
〟」
と
確
認
さ
れ
た

自
覚
的
な
要
因
に
つ
い
て
統
計
的
に
処
理
を
行
っ

た
と
こ
ろ
、
次
の
４
つ
の
因
子
が
導
き
出
さ
れ
ま

し
た（
図
５
）。

第
１
因
子
は
「
創
造
と
未
知
へ
の
挑
戦
」
で
す
。

こ
れ
は
「
新
し
い
ア
イ
デ
ィ
ア
や
企
て
を
あ
れ
こ

れ
考
え
る
時
」「
新
た
な
領
域
に
挑
戦
す
る
時
」
な

ど
、
未
知
な
る
も
の
ご
と
へ
の
挑
戦
や
創
造
な
ど

に
意
識
が
向
か
う
活
力
あ
る
内
容
で
し
た
。
第

２
因
子
は
「
報
酬
や
幸
運
へ
の
期
待
」
で
す
。「
給

与
・
賞
与
な
ど
の
金
銭
的
報
酬
を
受
け
た
時
」「
仕

事
の
後
に
楽
し
み
に
し
て
い
る
こ
と
が
あ
る
時
」

な
ど
、
報
酬
や
幸
運
な
ど
の
享
楽
的
事
象
に
意
識

が
向
か
う
内
容
で
し
た
。
第
３
因
子
は
「
対
人
的

な
好
奇
心
」
で
す
。「
仕
事
仲
間
の
新
た
な
一
面

を
知
っ
た
時
」「
新
た
な
人
と
出
会
っ
た
時
」
な

ど
、
仕
事
上
の
対
人
的
な
関
心
に
意
識
が
向
か
う

内
容
で
し
た
。
第
４
因
子
は
「
感
性
的
な
こ
だ
わ

り
」で
す
。「
仕
事
中
、
好
き
な
香
り
を
か
い
だ
時
」

「
オ
フ
ィ
ス
の
見
た
目
が
き
れ
い
で
好
ま
し
い
時
」

な
ど
、
五
感
を
通
じ
た
外
的
な
刺
激
に
意
識
が
向

か
う
内
容
で
し
た
。
こ
の
４
つ
の
因
子
は
、
仕
事

に
お
い
て
ワ
ク
ワ
ク
感
が
大
事
だ
と
考
え
て
い
る

人
が
希
求
す
る
観
点
と
し
て
有
用
で
あ
る
と
考
え
、

「
顕
在
的
ワ
ク
ワ
ク
感
の
４
因
子
」
と
呼
ぶ
こ
と
と

し
ま
す
。

ワ
ク
ワ
ク
ド
リ
ブ
ン
の
す
す
め

「
顕
在
的
ワ
ク
ワ
ク
感
の
４
因
子
」
に
つ
い
て
は
、

各
因
子
に
つ
い
て
ど
の
程
度
ワ
ク
ワ
ク
す
る
か
と

い
う
点
で
個
人
差
が
確
認
さ
れ
て
い
ま
す
。
ひ
と

つ
補
足
を
す
る
と
、
こ
の
４
因
子
は
自
覚
的
で
あ

る
が
ゆ
え
に「
思
い
込
み（
フ
ォ
ー
カ
シ
ン
グ
・
イ

リ
ュ
ー
ジ
ョ
ン
）」
が
生
じ
て
い
る
可
能
性
が
あ
り

ま
す
。「
幸
せ
に
な
る
た
め
に
新
築
の
マ
イ
ホ
ー
ム

が
欲
し
い
」
と
思
っ
て
い
て
も
、
実
現
し
た
と
き

に
本
当
に
幸
せ
か
は
分
か
ら
な
い
の
と
同
じ
で
す
。

な
お
、
現
在
進
行
中
の
研
究
で
は
、
顕
在
的
な
４

因
子
と
は
別
に
、
潜
在
的
な
ワ
ク
ワ
ク
感
尺
度
を

開
発
し
て
い
ま
す
が
、「
自
己
成
長
や
自
己
効
力
感

の
高
ま
り
」「
仕
事
へ
の
集
中
」
な
ど
、
４
因
子
と

は
異
な
る
要
素
も
確
認
さ
れ
て
き
て
い
ま
す
。

紹
介
し
た
顕
在
的
４
因
子
や
潜
在
的
な
要
素
は
、

内
省
や
メ
ン
バ
ー
と
の
対
話
の
き
っ
か
け
に
な
る

と
考
え
ま
す
。
ぜ
ひ
、
１
on
１
な
ど
の
機
会
に
メ

ン
バ
ー
が
「
ど
の
よ
う
な
要
因
に
ワ
ク
ワ
ク
す
る

か
」
に
つ
い
て
対
話
し
て
い
た
だ
く
こ
と
を
お
す

す
め
し
ま
す
。
ま
た
、
従
来
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
で
は
、
個
々
人
の
ス
キ
ル
の
見
え
る
化
に

留
ま
っ
て
い
た
感
が
あ
り
ま
す
が
、
個
々
人
の
ワ

ク
ワ
ク
ポ
イ
ン
ト
が
見
え
て
く
れ
ば
、
そ
の
よ
う

な
機
会
や
環
境
を
さ
り
げ
な
く
整
え
て
あ
げ
る
こ

と
も
可
能
と
な
る
で
し
ょ
う
。
ワ
ク
ワ
ク
ポ
イ
ン

ト
は
、
一
人
ひ
と
り
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
「
ス

イ
ッ
チ
」
で
す
。
あ
と
は
少
し
、
自
己
決
定
で
き

る
裁
量
を
部
下
に
与
え
て
い
た
だ
け
れ
ば
自
発
的

に
手
を
伸
ば
す
こ
と
で
し
ょ
う
。
そ
の
よ
う
な
ワ

ク
ワ
ク
ド
リ
ブ
ン
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
社
員
の

主
体
性
を
育
む「
個
」に
目
を
向
け
た
こ
れ
か
ら
の

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
基
盤
と
な
る
も
の
だ

と
考
え
て
い
ま
す
。
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載
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※５．前野隆司「幸せのメカニズム　実践・幸福学入門」講談社現代新書（2013）

仕事でワクワクしている度合い×
転職志向の関係

図4
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働く人がワクワクすると思っている要因
（顕在的ワクワク感の4因子）
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第1因子
「創造と未知への挑戦」
未知な物事への挑戦や
創造など刺激的な事象に
意識が向かう項目

第2因子
「報酬や幸運への期待」

報酬や幸運など
やや受動的な快楽に
意識が向かう項目

第3因子
「対人的な好奇心」
仕事上の対人的な関心に
意識が向かう項目

第4因子
「感性的なこだわり」
五感を通じた外的刺激に
意識が向かう項目

顕在的
ワクワク
因子


