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第1章

管理者の役割と人材の育成
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かずかずの人とのふれあい
ーいまの自分を育んだもの一 I 
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みなさんの歩んできた道は、もとより一様ではありません。 ／ 

AさんにはAさん独自の道があり、 BさんにはBさん独自の道があるのは当然です。

しかし、そうした途いを育む要素のーっとして、みなさん方の過去の体験、とりわ

け職場での人々とのさまざまなふれあいがあることも確かでしょう。

例えば、次のような事柄です。

同僚との関係がぎくしゃくして苦労した経験

同僚に助けられてよい仕事を成し遂げた経験

部下との関係で苦労した思い出

優秀な部下に支えられて窮地をのりこえた経験

尊敬できる上司、又は、いやな上司の思い出

組織の一員であるという充実感を味わった経験

それらのことは、一人の人間の歴史として、楽しかったこと、悲しかったこと、嬉

しかったことの記憶として残る事柄であると同時に、このような人と人とのふれあい、．

交わりの積み重ねと、その場面での反省、さらには自己改善とによって、いまの自分

が形成されたといっても良いのではないでしょうか。
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シート 2 

管理者の役割

管理者は、組織において、上司の補佐、同僚との協調、部下の監督の 3つの観点、か
F’ーーー一『』『ーーー 司、 ー

ら、役割を果たしていかなければなりません。

上司の補佐

上司を適切に補佐し、上司から信頼される部下となるためには、例えば次のよう

な点に配慮することが大切です。

組織や部門の目標や方針を理解し、その達成に努力すること

適時適切な報告、連絡、相談をすること

仕事の現状について、いつでも答えられるようにしておくこと

仕事に関する情報を伝え、あわせて自分の意見も述べること

2 同僚との協調

組織として一体となって仕事を進めていくためには、同僚との協調も大切で、そ

のためには、例えば次のような点に配慮することが必要です。

仕事についての情報交換、連絡、相談をすること

同僚の立場を理解し、相互の仕事上の連携を確認すること

日頃から信頼関係を築くように努めること

3 部下の監督

管理者は部下の仕事について責任を負っており、部下の仕事を含めた自分の仕事

を適切に遂行していくためには、書店下との関係で、例えば次のような点に配慮する

ことが大切です。

適切な仕事の割当、指示、調整を行うこと

仕事上の問題発見と問題解決を図ること

部下との意思疎通を凶ること

部下の指導育成に努めること

部下のアイデアを汲み上げること

現在の組織は、その形態、業務内容ともに多様化しています。例えば、従来の組織

は、あらかじめ分担業務が決められ、それぞれの業務に職員が配置されているのが一

般的でしたが、最近では、プロジェクトごとに、そのプロジ、エクトを行うにふさわし

い能力や適性を持った職員によって、組織が構成されることも多くみられるようにな

りました。

管理者としては、組織の性格をよく見極め、状況に応じて弥力的な対応を、常に心

がけることが大切です。
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シート 3 

な ぜ い ま人材育成か

優秀な人材を組織に確保することの大切さは、いまさら言うまでもないことですが、

特に最近になって、組織での人材育成の重要性が強く｜叫ばれるようになった事情には、

それなりの理由があるように思えます。

例えば、行政組織に例をとってみますと、いまの組織の状況には、従来の組織と比

べて、次のような変化がみられます。

(1）ー行政に対する図尽・件.§；m剖待が複雑・多様包するにつれて、担当者の対応に、

従来以上の深い専門的知識や能力を必要とするようになったこと。

(2) 国民・住民の考え方や卸値観が多様になるにつれて、画一的な処理では、国民・

住民の満足するような対応が難しくなり、ケースごとの、担当者のキメの細かい対

応が必要になったこと。

(3）社会生活のテンポが早まり、国民・住民が、担当者の個別の判断によるき早い行

政の対応を期待していること。

(4) プロジェクト組織の増加によって、構成員一人ひとりの個別の能力や資質を問わ

れる場面が多くなったこと。

(5）組織を構成する職員の高年齢化、高学歴化とともに、構成員に対する長期的かっ

レベルの高い育成方策の必要性が高まったこと。

こうした状況の下では、問題処理に当たる職員の個別の判断の適否が、組織全体と

して適切な行動をとり得るか否かの鍵となります。

優秀な人材をいかに育成するかに組織の命運がかかっているといわれるのは、以上

のような理由によると思われます。
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シート 4 

新しい時代の公務員に求められる能力

公務員の仕事には、一般の組織に比べて、「公共性」、「中立性」、「独占性」、「権力性」

といった特性があります。

したがって、公務員は、これらの特性をよく認識し、それを踏まえた的確かっ能率

的な行政を行うことが基本ですが、最近の社会の状況からみて、特に次のような能力

を保持することが必要と思われます。

1 コミュニケーションに関する能力

公務員の場合、国民・住民の行政に対する要求を正確にとらえ、同時に、行政の

意思を的確に伝えるという意味で、欠かすことのできない能力と言って良いでしょ

う。特に、昨今の社会全般の諸事情から行政行動の透明性が厳しく問われ、また行

政決定の説得性が強く求められている状況のもとでは、現代の行政を担当する職員

には最大限必要な能力と考えられます。

2 調整に関する能力

これは社会を構成する人々の考え方や価値観が多種多様になった事情に対応する

ものです。国民・住民が行政に対して抱く期待や要請は、時代とともに多様なもの

になりつつあります。そうした千差万別の期待や要求を調整し、その結果として国

民・住民の受容と協力とを確保することは、職員にとって、．極めて重要な行動であ

ることは言うまでもありません。

3 問題発見及び問題解決に関する能力

現代の公務員にとって不可欠なものと言えます。公務の安定性のみが強調された

時代には、組織の現状を維持し、大過なく組織の仕事を維持遂行することに公務員

の仕事の中心が置かれたこともありましたが、いまの社会の状況は、そうしたメン

テナンスに比重をかけた行動に安住することは許されません。絶えず、国民や住民

の立場に立ち、自分の周辺に目をやって「問題」を探り出し、それを自らの力によ

って一つ一つ解決していくといった行動から、公務サービスの充実が図られると言

って良いでしょう。

このような能力は、知識や技能を、単に保有していることとは異質の事柄と言える

のではないでしょうか。それらの諸能力は、その人が組織のさまざまな場面で実際に

行動し具体的な形として現実に表れたとき、はじめて意味を持つものということがで

きると忠われます。
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シート 5 

これからの人事管理の方向 能力主義ヘ

従来のわが国の組織における人事管理は、他の国々と比較していくつかの特徴を持

っていると思われますが、公務員の組織の場合に顕著にみられる傾向として、次の二

つのことに着目する必要があると言えましょう。

1 相対的な価値を重視する

例えば、一人の職員の人事上の処遇を考える場合、その判断基準として、職員の

固有の能力や達成した実績よりも、同様の学歴や職歴、経験などを持つ人々との比

較関係を重視する傾向がみられました。そこから、「卒業年次J や「採用年次」を

必要以上に重視する考え方が顕著となり、このことが、いわゆる年功序列主義の人

事を生み出す要因ともなったと考えられます。

2 汎用性が尊重される

組織内での職員の育成を考える場合、どちらかというと、限定された分野での専

門家の育成というより、組織全般を通じてのいわゆるオールラウンドプレーヤーの

育成に力が注がれる傾向がありました。「狭いが深い」人材よりも、「浅くても何で

もこなせる」人材の方が尊重されることが一般的でした。

最近の状況は、これまでみてきたように、組織の中での個々の職員の持つ能力の比

重が過去と比べて著しく高まり、上に挙げたような特徴は根本的な改変を迫られてい

ます。

特に、最近の公務員組織の職員構成にみられる「高年齢化」や「高学歴イヒ」の進行

によって、今後の人事管理の動向として、多彩な能力を持ち、成果が出せる人材をい

かに活用し得るかが問われることは必然の状況です。

このような事情を背景に、制度と実践の両面で、能力主義のウェイトが年を追って

増大し、それを支える方策として、組織管理者の構成員に対する適切な能力の開発、

育成、評価などの行動の大切さもまた増大していくことは、十分予想されるところで

しょう。





シート 6 

能力の開発育成のためのニつの方法

職員の能力を開発育成する手段として考えられる典型的なものとしては、次の二つ

の方法があります。

0 J T （職場研修） ・上司が部下に対し、主として仕事を遂行する過程で、指

導、育成する方法

OffJT（職場外研修＼・・・研修所などで行う集合研修や大学などに派遣して

＼・集合研修ノ 行う個別の育成方法

これらには、そのねらい自体に基本的な相違点があり、また方法としても、それぞ

れ長所、短所を持っています。

0 OJ Tの強みとしては、次のような点が挙げられます。

職員一人ひとりに、きめの細かい指導ができる

仕事を通しての日常的、継続的な指導ができる

仕事を通しての実践に役立つ指導ができる

指導の良し悪しが業績に反映するので、真剣味が増す

指導を通して、上司と部下との聞の緊密度が高まる

0 集合研修の強みとしては、次のような点が挙げられます。

本来の仕事から離れて能力の開発に専念できる

指導者として指導の専門家をあてることができる

多数の職員に対して、効率の良い指導ができる

知識を体系的に教えることができる

高度で先端的な知識や情報の提供が可能である

日常性を離れたフレッシュな環境を保ちやすい

以上のようなことから、この二つの方法は相互補完の関係にあり、職員の能力開発

の両輪と言われてきました。ここではもう一歩つっこんで職場研修（0]T）の持つ、

より本質的な意味について考えてみましょう。





シート 7 

最適の場としての「職場」

シート 4 「新しい時代の公務員に求められる能力」でみたような諸能力は、それら

を知識として保有しているだけでは十分ではありません。それらの能力は、組織の現

実の場面で、その人の行動として具体化されたときにはじめて意味を持つと言えます。

このような性格を持つ能力の開発育成には、どのような条件が必要でしょうか。

1 経験の裏付けを必要とする

理論や技術を知識として保有するのとは異なり、これらをベースにして実際に行

動に移してみて、その結果に対する反省、と検討の過程を通ることによって、はじめ

て定着のきっかけをつかむことができます。

2 時間的にある程度の長さと継続性を必要とする

私たちの日常生活にみられる「習慣」の例でも分かるように、それらの能力が、

その人に完全に具わったものになるためには、何回かの体験と試行錯誤の繰り返し

が必要です。

3 自分の能力の向上に対して積極的な姿勢を必要とする

「他から言われて仕方なくやる」という姿勢の中からは、上に挙げたような諸能

力の向上は期待できません。向上の目標を自ら定め、自らの意思でその達成に努力

するという自発的な行動がぜひ必要です。

職場は、私たちがさまざまな仕事を行う「経験」の場であり、組織人として、生活

時間の大きな部分を占める点で、その「継続性」からみても第一級の重要な場面です。

さらに、組織の一員であるかぎり、自分の担当する仕事の達成に積極的な努力を傾け

る場であることは言うまでもありません。

これらのことから、職員一人ひとりに対する能力の開発育成は、管理者による「職

場」での的確な指導によってなされることが、最も効果的であると考えられます。
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シート 8 

事例時の流れ

互盟主隼は、 30年のキャリアを持つベテラン職員である。

この課に配属されてから 12年、己主lf＇「神経」としての確固とした地位を保ち続

けてきたのであった。

また、彼は「メモ魔」としても有名で、丹念に書き留められたその時どきの茎益経

過の記録は、この課の仕事をスムーズにこなしていくには、何物にも代えがたい貴重

な資料であった。

この謀に新しく配属された課長は、石田メモを勉強し、そこに書かれている順序に

したがって業務執行の手順を踏むというのが、いつか不文律のようになっていたので

ある。

しかしながら、この謀にも新しい時代の波がおよんでくるにつれて、こうした事態

は変化しはじめた。最近の課長は、課の先輩としての石田主任の説明を聴きはするが、

メモにしたがって業務処理をするというような人はいなくなった。組織の要としての

彼の神通力は、次第にその力を失っていったのであった。

こうした変化の中で、彼の仕事への情熱も次第に薄らいでいく。以前はよく見られ

た課長への熱心な意見具申の姿も、あまり見られなくなった。いつもこつこつと精励

する状況は変わらないが、誇り口にもどこか元気がない。

その彼が、年に一度、燃えるひとときがある。毎年4月、謀に新しい職員を迎えた

ときである。

彼が、その長い麟餓叫乏得た成工控室敗の実例を、いわば新人教育のテキス

トのように、仕事をやらせる段階で、あるいは、仕事の切れ目を利用して、一つ一つ

かんで含めるように教え込む。このときの石田主任の周辺の空気は生き生きと生気が

蘇り、はつらつとした彼の声が職場に響く。

このように、手づくりの教育を信条とする彼は、一方で、ム宣彦2主盤主ゑ逝鎚こ、

宣之上金直属の部下たちを派遣することには、あ宇り誼極的では！-tい。
正面切って派遣指宕には則元ないときでも、石田主任が次のように言うのを、多

くの職員たちは聞いている。

「仕事というものは自分で実際にやってみて、ああでもない、こうでもないと悩み、

失敗を繰り返しながら覚えていくもので、おおぜい集まって先生の話を開いたところ

で、身につくものでもないでしょう。忙しい時間を割いてまで、ムリして研修に出す

主主r十件時間~事をさせて教えた方が、会j!J! タメになりますよ。」
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シート 9 

OJ Tの目指すもの

OJ Tは、その指導の中身が、管理者の過去の体験に基づく主観的な判断に傾きが

ちであることは否めません。

例えば、一つの問題にぶつかり、その解決を考える場－合、その適切な行動に関する

判断基準の底にあるのは、自らの過去における成功や失敗の記憶が中心となるはずで

す。

そこでは当然のことながら、職場の先輩である管理者のやり方が、そのままのかた

ちで後輩に「伝授」されていくことになりやすく、それが、人々の新しい発想や才能

をつぶすことにもなりかねないことは、大いに警戒しなければならない事柄と考えら

れます。

このような「過去の先輩の経験」への過大な傾斜は、組織環境の変化の激しい現代

においては、特に慎重な検討が必要です。過去の判断を支えた諸条件は、今日の判断

の素材としては役立たないことも多いからです。

実際の指導に当たる管理者は、こうしたOJ Tの宿命ともいうべき事柄を心に留め

て、部下の一人ひとりが自分の置カ亙れた状況を的確に認識し、それに適合した行動を

とれるような状況を日常的にっくり出すことに徹しなければなりません。言い換えれ

ば、仕事を行っていく過程で、部下の自発的な行動をいかに引き出すかに深い関心を

持つことが大切です。

「自発性」ということがなぜ大切かを考えてみますと、例えば、ある人が他から10

の仕事の遂行を求められたケースを考えてみますと、それに対して最大限の努力を払

ったとしても、 10の仕事をやりとげるのがやっとというのが実状でしょう。ところが、

何かのきっかけで、その人が自分の意思で自発的に取り組みはじめた行動には、こう

した制約はありません。 10与えられたものが20にも、 30にもなるということも決して

稀なことではありません。しかも、あらゆる機会に、あらゆる手段を使って目標に接

近し、自分の能力をフルに発揮して、関連のある周辺のものまで取り込もうとします。

目標への道が困難であればあるほど、その達成に向かつて挑戦し、それに打ち勝つこ

とに全力をあげるようになるかもしれません。

自己の能力の向上というような目標の達成には、このような「無限の可能性」とも

いうべき事柄は、何物にも代えがたい貴重なものと言えるのではないでしょうか。
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参考シート 2

研修を効果あるものとするために

このコースは、参加者の討議を中心にして進められることから、参加者がルールにしたが

って意欲的に参加しない限り、その効果が大幅に減殺されることになる。

組織にとって職員の能力開発は重要な課題であり、参加者は管理者としてその能力開発の

大きな一翼を担う Ol Tの実施責務を負っている。

参加者は、次のルールを守って研修に参加することにより、 OJ Tの必要性や方法につい

て検討し、研修終了後にはぜひとも職場において効果的なOJ Tを実践してもらいたい。

1 意見を率直に述べること

このコースは、参加者の体験や意見を基礎として検討を進める方式を採用している。参

加者の発言が少なければ、それだけコースの内容も乏しくなる。発言は全員によくわかる

ように、座ったまま楽な気持ちで、率直に述べてもらいたい。

2 謙虚に意見を聴くこと

ものの見方や考え方は人それぞれに異なり、同じ問題についても千差万別の違いがある。

自分と反対の意見や奇異と思える発言にも傾聴すべきものが、あることが少なくない。他

の参加者の発言に対しては謙虚に聴く姿勢を保つようにしてもらいたい。

3 話を独占しないこと

コースで行われる討議の時間は限られている。要点をはっきりと要領よく話すように心

がけるとともに、多くの参加者の意見を聴くために一人で発言を独占しないように心がけ

てもらいたい。

4 討議の課題からはずれないこと

いま討議をしている課題は何かを常に把握しておいて、討議がわき道にはずれたり、討

議の焦点がぼやけたりしないように注意しながら討議に参加するようにしてもらいたい。

5 お互いの発言を慎重に扱うこと

参加者の発言の中には他では話せないものが含まれていることも少なくない。このよう

な発言の中にこそ、参考となるものが隠されていることも多い。紹介してくれた好意にこ

たえるためにも、このコースにおける発言は、この場限りのものとしてもらいたい。
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参考シート 1

OJ T実践コースについて

OJ T実践コースとは

OJ Tとは、 Onthe Job Trainingの略で、職場研修とも訳され、主として上司が部下に対

し、仕事を通して指導することによって、職員の能力開発を図る方法である。

OJ T実践コースは、公務部門の管理殴督者層にある職員を対象として、このOJ Tの必

要性や方法を修得させるために、（財）公務研修協議会が開発した研修コースで、 1日で実

施する内容となっている。

コースの特色

講義式の研修は、主として講師が参加者に対して一方的に話をすることで進められること

から、必要な知識を体系的に参加者に伝えることができるという長所があるが、参加者はど

うしても話を聞く一方となり、受講態度も受け身となって、消極的になり、内容の修得度が

低下することになりかねない。

これに対して討議式の研修は、参加者の話し合いによって進められることから、参加者の

納得が得られ、結論が参加者の職場における実践行動に結び付きやすいという長所があるが、

討議や結論がどのような方向に発展するかが明確でなく、体系的に指導し難いという難点が

ある。

OJ T実践コースは、このような講義式研修と討議式研修の長所を合わせた定型討議方式

を採用することにより、指導者が手引やシートに沿ってその進行を体系的に進めることがで

きるように配慮、されているほか、体験による話し合いや討議を多く組み込むことによって、

参加者の理解と納得が得られることから、実践に結びつきやすいように配慮されたコースで

ある。

その結果、参加者はOJTに関する基本的な知識を体系的に修得できるとともに、それら

を自らの職場の実態に合わせて応用できるように考え、討議できるものとなっている。

しかし、このコースで参加者に配付されるシートには、 O] Tに関する一般的、基本的な

事柄が記述されている。したがって、その内容は参加者各自の特有な状況にすべてが該当し

ないことになることは当然といえる。

各参加者・は、シートに記載されている内容を絶対視しないで、討議やシートの内容を参考

にしつつも、自分が置かれている状況を勘案し、自分自身が職場においてO] Tを実践でき

る内容を自ら考え出すことが大切である。
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OH P ② 

首聖者の役割

上司

補佐する

僚l司
協調する

者

監督する

j 部 下
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参考シート 3

人材育成の経年的展開
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OH P ① 

研修を効果あるものにするために

一参加者の守るべき基本ルールー

0意見を率直に述べること

O謙虚に意見を聴くこと

0話を独占しないこと

0討議の課題からはずれないこと

Oお互いの発言を慎重に扱うこと

ールールを守って、

意義のある研修としましょう ー
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参考シート 4

OJ Tと集合研修の関係

能力開発は、本人に自分の能力を向上させようとする自己啓発意欲がなければ効果が上が

らない。しかし、仕事で疲れたり、忙しかったりでなかなか意欲がわかないことも少なくな

い。また、自己啓発の方法がわからないで悩んでいることもある。

このようなことから、能力開発を職員本人の課題であるとして、組織や上司が関与しない

ことは問題であり、現実にも組織や上司は職員に対して様々な援助を行っている。

その中心的な方策がOJ Tと集合研修である。

OJ Tは、部下の指導・育成、職場研修ともいわれ、上司が主として部下に対し仕事を通

じて指導・育成することをいい、集合研修は、組織が職員を本来の仕事から離して研修所等

で能力開発に専念させることをいう。

このOJ Tと集合研修の特徴は表のとおりであり、職員の自己啓発を支援する面で、補完

関係にあることがわかる。

目標
設定

付随
効果

適
用
範
囲

0 J T 
・個人のニーズに対応した目標を設定で

きる。

・ニーズの把握が容易である。

－個別的．特殊的内容を教育できる。

－業務に密着した知識・技能の啓発に適

している。

－後継者育成に適している。

集合研修

・研修ニーズの同一の者を集めるの、研

修目標の設定が容易である。

－原則的・基準・体系的な知識、技術等

の修得に適している。

－高度な専門的知識、技能の修得に適し

ている。

－研修生を一定水準までレベル・アップ

するのに、適している。

－職務を離れているので、研修に専念で

きる。

－効果的なカリキュラムを組める 0

．有能な指導者を得やすい。

－多数の者を効率的に研修できる。

－相互啓発が可能となり視野の拡大や自

分の欠点の確認等に効果的である。

－全体的レベル・アップが可能である 0

．必要な知識等をまとめて付与できる 0

．他部門の者との人間関係の緊密化に役

立つ。

－連帯感・一体感の醸成に効果がある。

実
施
方
法
等

－機会が日常的に得られる 0

．反復実施が可能である。

－上司の率先垂範の下に行い得る 0

・時間的、場所的制約がない。

－フォロー・アップしやすい。

－結果が直接業務の向上につながる。

－仕事を通じて実際的に修得するので研

修の歩どまりが高い。

－能力向上の結果が分かりやすい。

－態度変容・行動改善に効果がある。

・上司と部下との相互理解・信頼関係に

役立つ0

．学育的職場風土の醸成に効果的である。

（「部下育成マニュアル」人事院研修審議室作成／（的公務研修協議会発行）

効
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参考シート 5

管理のプロセス

私たちが仕事に疲れて「心身をリフレッシュさせたい」と考えたとき、この心身のリフレ

ッシュが行動の“目的”となる。その目的を達成するために、富士山に登ろうと考えると富

士山への登山が行動の”目標”となる。富士山に登るために、何も計画せずに家を出発すると

いうことはない。時刻表を調べ、どこでどのようにして昼食をとり、一泊するかを計画し、

場合によっては事前に切符を買ったり、予約をしたりしてから出発する。

出発した後も、列車が予定よりも遅れれば次に乗るパスの予定を変えてタクシーに乗った

り、登山中に大雨になれば山頂にいくことを諦めて下山するというように、目標や計画を“修

正”することになる。また、帰宅した後も、雨が降り出したのに傘を持っていなくて濡れて

しまったといったことを反省し、次の旅行で、は傘を持っていこうと考えたりする。

これが管理のプロセスである。まず、目的に沿った目標を立て、その目標を達成するため

の計画を考え、計画に基づいて実行し、実行したことを“評価”して、目標や計画を修正し

たり、次の目標や計画へと反映させたりする。 deι｜〈似て＼ovν 
管理のプロセスは、［計画（Plan）一実施（Do) －評価（See）］といったものや

[Plan-Do-Check-Action］といったものが有名であるが、いずれにしてもこのようなプロセ

スを経ないで、行った行動は、ムダ、ムラ、ムリが多くなり問題である。

仕事も人の行動として行われる以上、この管理のプロセスに沿って行うことが大切である。

OJ Tについても同じである。管理のプロセスにしたがって進めたい。

OJ Tの管理のプロセスは次のようなものとなる。

宇
仕事等で期待する能力の水準を把握する。

部下の現在の能力を把握する。

OJ Tニーズを明確にして目標を設定する。

設定した目標を達成するための計画を立案する。

計画を実行する。

実施結果を評価して目標や計両を修正する（中間評価）。

実施結果を評価して次の目標や計画に反映させる（最終評価）。

--43-





第2章

コミュニケーションと

職員の実績・能力の評価

シート 10 0 J Tとコミュニケーション

シート 11 コーチングの効用

シート 12 OJ Tニーズの確認

シート 13 0 J T実施の記録と進行状況のチェツク

シート 14 0 J Tの機会

シート 15 「職員の実績・能力の評価」のシステムとの関わり





シート , 0 

OJ Tとコミュニケーション

OJ Tを適切に行うためには、職場での一般の仕事と同じように、管理のプロセス

にしたがって実行する必要があります。

管理のプロセスとは、目標をはっきりと決め、その目標達成のための計画を作成し

て実施し、その実施結果をチェックして、目標や計岡を修正したり、次の機会の目標

や計画の作成に反映したりすることを言います。

OJ Tの実施者である上司

1 部下をよく知る 必京1Q ＼支＼1~~：：：：
まず、対象となる職員の個別の条件を確実に認識することが不可欠です。この条

件としては、「部下がどのような能力、性格、経験、意欲を持っているか」という

ことが考えられますが、このようなことを、職員との日常の接触を通じて的確に認

識し、その上に立ってよなんな指導を行うべきかを決めることが大切であり、画一的

な発想は極力抑えるようにしなければなりませんCJ..........:-- I 1 い，~，ェ附
ら nt~イτ乙'l ＼＇＼ ぺ川村＼ 乙｝＇11引〔！与九
f、I ...... , 1 ・ -L-' CA ~ I o 

2 意思伝達を確認する’ ， 

実際のOJ Tの場では、リーダーと受け手とのIH1にスムーズな相互の意思疎通が

なされていなければなりません。そのためには、指導に対して相手がどんな反応を

示すかを慎重に考慮し、確実に受容されるような状況を用意することが求められま

す。

人は指導が強制の色彩を持っていることを感じとると、受容への意欲を失います。

このような状況にならないためには、指導する者と指導される者とのrmに、情報の共

有といった状況を作り上げるのが有効と考えられます。例えば、指導内容に関する経

緯・事情の相互確認などを周到に行うことによって、そこに情報の共有を核とした一

種の協同意識の成立を期待するのがよいでしょう。

伝達内容の正確性の確保という点については、内容が完全なー形で相手に伝わってい

るかを絶えず確認することが必要となります。そのためには、一方的な伝達というス

タイルは避け、「相手にも話させる」機会をつくることが大切です。そのことによっ

て人々は指導過程に参加する契機を得ると同時に、語られる内容から、指導が確実に

伝わっているか、相手の理解は的確か、意欲はあるかなどのことを推察でき、それに

応じた処置をとることも可能になるからです。
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シート 1 1 

コーチングの効用

最近、個別のコーチング形式による指導の効果が、組織研修の分野で関心を集める

ようになってきました。これは、従来の集団を対象にした画一研修では、現代の組織

人の能力の開発育成を効果的に行うことが難しくなったことを物語っているように思

えます。

_OJ Tは、上司と部下との 1対 lの関係によって行われるケースが多いのですが、

こうしたマンツーマンの指導形還には、どんな利点があるかについて考えてみましょ

う。 （明。展示

1 対象への主主~かい対応ができる
0 主齢や経験に合わせて二

ギ齢的にも高く、経験も豊富な人に対しては、非指示的で漸進的な方法を主体

にするといった弾力のあるやり方をとることができます。

0 能力のレベルに合わ主工 _,. ! •• ，、一－

能力のレベルの高いと思われる人には、行動の細部‘にきて毛及ぶような指導はな

るべく控え、能力の点で不足するとJ思われる職員にはー指導の方法を周到なもの

としフォローアップを確実にするというた臨機応変の対応が可能です。

0 性格に合わせて

じっくり型や早とちり型といった職員固有の性格に配慮した適切な指導方法を

とることができます。

2 タイミングを図ることができる

例えば、同じレベルの能力の保有者でも、何かの事情で、意欲の上昇期にある時

と下降期にある時とでは、仕事への取り組みの姿勢も大きく異なります。こうした

状況を的確に感知し、タイミングよく指導の方法を変えるといった微妙な配慮を加

えることができます。

3 継続的なチェックがしやすい

OJ Tの対象の状況は、日々刻々変化していると言ってもよく、その場合に最も

合った内容と方法を絶えずフォローしていかなければなりません。マンツーマンの

形式は、そうした継続的なチェックを可能にします。



4 繰り返しによる定着を期待できる
ト』 ー l

指導内容が相手によく伝わっていないと思われる場合には、再度伝えることによ

って、確実に目的を達成することができます。

5 5目互の一体感を生みやすい

1対1の関係による意思交流は、頻繁な相互の接触によって、単に指導内容の伝

達に止まらず、場合によっては、心情面での親密感や一体感の形成をもたらすこと

も多いと思われます。

このように、コーチングによる研修方法は、人々の自己改善への自発的な取り組み

を育てるきっかけをつかみやすいという点からも注目すべき方法と言えましょう。
, ~・、．、

’ ． 



シート 1 2 

OJ Tニーズの確認

OJ Tの基本的な目的は、部下を指導育成して、その能力の向上を図ることです。

したがって、まず、どの部下に対して、どのような能力を、いつまでに、どの程度

向上させるかを明確にしなければなりません。

このような目標はOJ Tニーズと呼ばれ、一般に、次のような式によって表すこと

ができます。

OJ Tニーズ ＝｜期待する能力の水準｜－｜部下の現有する能力｜

0 能力の内容としては、次のようなものが考えられます。

コミュニケーション能力（文章力・会話力）

接遇能力

分析力、理解力

G 計画力、判断力、執行力

。説明力、応対力

指導力

（対象が管理者の場合、あるいは長期的育成を期待する能力の場合）

統率能力

意思決定能力（決断力）

。交渉能力（説得力、折衝力）

Q構想能力（企画力、独創力）

目標の設定に当たっては、「優先度を決める」ことも、能力向上の効果を高める上

で考慮すべき事柄の一つです。職員のOJ Tのニーズには、さまざまなものがありま

すが、それらのものを同時に充足しようとすると、ともすれば“二兎を追う”失敗に

陥りがちなものです。

選別のポイントとしては、例えば緊急性の点から「まず何から手をつけたらよいか」

を考えるのが実践的です。そのためには、その職員にとって 「一日でも早い能力向

上が要請されるものは何か」、「相当の期間をかけてじっくり育成することが望まれる

ものは何か」をはっきり見極めることを忘れてはなりません。
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シート 1 4 

OJ Tの機会
タイごLつ11

OJ Tは、職場で仕事をやっていく過程で、機会をとらえて職員の能力の開発育成

を図る点に特長があります。

1 部下に対するOJ Tの機会として、次のような時期が考えられます。

仕事の計画の立案をさせるとき

仕事の割当てをするとき

仕事の指示をするとき

仕事のやり方の相談に来たとき

仕事の報告を受けるとき

仕事の進行のチェックを行うとき

会議の準備や実施に当たらせるとき

会議に参加させるとき など

2 特に、次のような機会は、 OJ Tの絶好のタイミングとして見逃がさない

ようにしましょう。

0 職員自身が問題意識を持ったとき

他から強制されたのではなく、あることに自分で問題や疑問を感じ、それを解

決する素材を求めているような場合には、指導に対する抵抗感は薄くなり、自分

を少しでも充実させようとする積極的な姿勢が強まります。

0 重要な業務を行っているとき

組織目標の達成に大きな影響を持つような仕事、自分の能力を超える難しい仕

事などに取り組んでいるときには、そのことに関わる情報や助言を受け入れる素

地が整っており、指導内容の浸透が期待できます。

0 仕事の成果が上がったとき

よい仕事を成し遂げたという達成感が、士気の高揚につながり、自発的な自己

改善をもたらすきっかけとなります。
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参考シート 6

OJ Tの様々な機会

仕事の能力の向上をねらいとしたOJ Tの機会としては、例えば次の機会が考えられ、仕

事を通して、さらには特別に機会をつくるなど、あらゆる機会が指導の機会となる。

1 仕事を計画し、割り当てるとき

－仕事を割り振るとき

－仕事を指示・命令するとき

－仕事の打ち合わせをするとき

．職場会議を聞いたとき

2 部下が仕事を遂行しているとき

－決裁を求めにきたとき

－業務遂行意欲を失っているとき

．部下の仕事のレベルが低いとき

．部下が仕事上の議論をしている

とき

－部下の態度や行動に問題が見ら

れるとき

－部下が仕事に関連して自己啓発

をしているとき

－仕事の進行をチェックするとき

3 部下が上司との接触を図ってきたとき

－部下が仕事の報告に来たとき

－部下が仕事上の相談に来たとき

－部下が仕事上の提案をしてきたとき

－部下が仕事上の不満・を言ってきたとき

5 上司や部下が仕事から離れたとき

－音I）下が出張等で不在となるとき

－部下が出張等から戻ってきたとき

．上司が出張等で不在となるとき

－上司が出限等から戻ってきたとき

6 意図して経験の場を提供するとき

－会議の準備や実施に当たらせるとき

．部下を会議等に同行させるとき

－部下を会議等に代理で出席させるとき

7 計画的に時間を用意して行うとき

－部下と面接をするとき

－職場勉強会を開いたとき

－喫茶店や飲み屋に行ったとき

－部下とリラックスして雑談しているとき

4 部下の仕事が終了したとき

－部下が担当の仕事を終了したとき

．部下が高度な仕事を達成したとき

．部下が仕事の達成に失敗したとき

．部下と仕事の反省会を開くとき

-45-
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シート 1 5 

「職員の実績・能力の評価」のシステムとの関わり

OJ Tの究極のねらいは、一人ひとりの職員の能力の開発育成にあることは言うま

でもありませんが、「職員の実績・能力の評価」という作業とワンセットとして考え・

たときに、その効果はより高まると考えられます。

すなわち、 OJ Tの結果としてもたらされた職員の能力の向上の内容や度合が、そ

の実績・能力の評価によって現実のものとして具体的にとらえられ、それを次のOJ 
Tに反映するという過程をとることで、個々の職員の能力の一層の向上が期待できる

ということです。

職員の実績・能力の評価は、職員に対する適切な処遇の確保や計画的な人材育底を

可能にするシステムとして、人事管理制度全体を支える重要な柱の一つですが、従来

は、どちらかというと、その結果の職員の人事上の処遇、例えば昇任や昇給、賞与の

決定あるいは配置換えといった面への活用に重点が置かれる傾向がありました。

OJ Tと「職員の実績・能力の評価」との関わりは、前者が組織の中で日常的に行

われる管理行動であるのに対して、後者は、人事管理上の制度として実施されること

が多く、その商では両者の関係は必ずしも密接なものとは考えられてはいませんでし

た。

しかしながら、職員の実績・能力の評価によって、その時点において一人の職員が

現実に持っている能力の実態が明らかにされるという点に着目すれば、職員間有の能

力の開発育成を目指すOJ Tの実施という日常的な管理行動にとっても、切り離すこ

とのできない密接な関連を持った事柄として考えることが必要と忠われます。

OJ Tの効果を現実の姿としてとらえ、その結果をもとに、さらにより良き目標を

設定し、より適切な方法を考えるための指標としても、「職員の実績・能力の評価」

のシステムの活用が期待されます。





参考シート 7ー 1

新人事評価システムの概要と相関

「勤勉手当；
！特別昇給 j

i昇 給i

｜実績評価｜

・目標管理を基本

－仕事への主体的な取組と

適正な給与処遇等の確保

．仕事の成果及びその実現

のために必要な行動を評

価

－年2回実施

く〉実績評価シート

評価システム研修

－評価の公正性、納得性の確保

・評価システムの意義、内容の

理解の浸透と評価能力、技術

の向上

・手引書等の充実と集合研修に

よる実践的能力の強化

人事管理諸制度

（活 用）

総合評価

；昇任・昇格 j
i人 事 配 置 ！

！育成・能力開発：

｜能力評価｜

・適材適所の人事配置、適

正な昇進管理の実現等

－職務遂行行動を通じて顕

れた能力等を役割期待に

照らして評価

－年 1回実施

。能力評価シート

－人事部局による過去の実績評価、

能力評価等の再点検と総合化

－昇任の判断、登用、人事の複線化、

多様な人材の発掘等に活用

－昇任時、一定期間経過後に実施

苦情相談

－評価の公正性の担保とシステ

ムへの信頼の向上

－苦情の種類に応じて、原則組

織内で整備

－人事院も評価手続に関する苦

情に対応

－導入時はシステム一般への苦

情の窓口を設置

（平成13年3月「公務員の新人事評価システム」人事院「能力、実績等の評価・活用に関する研究会」報告から）
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参考シート 7-2

実績評価シート（ 1 ) （係員用）

【業務計画等】（今期果たすべき役割、主な業務内容に関し、期初に記入）

【自己申告】（主な業務実績及び仕事の進め方に関し、評価時に記入）

評価項目

仕事の成果

（質・量）

評価の着眼点 本人評価｜ 第一次

達成した仕事の量は、期待どおりのものであったか

-------_ J__ --___ _l_ ---
仕事は正確で、満足できるものであったか

？！？！？？？？？？？？？二二I::I: 
仕事は指示された期限内に処理したか

仕事の進め｜ 仕事の計画を立て、その手順に従って丁寧に仕事を行ったか

方、改善・ E

工夫 ｜ 仕事の優先度を考え、効率的に仕事を行ったか

［全体評価］

法令等に従い、指示されたとおりの手続・方法で仕事を行ったか｜ I 

仕事の相手の立場を考え、きめ細かい対応を行ったか ｜ ｜ 

最後まで責任を持って仕事を行ったか ｜ ｜ 

職場のルール、上司の指示・命令など、日常の聴務規律を遵守し

て仕事を行ったか

仕事の手順・方法の工夫・改善に取り組み、効果的な内容の提案

を行ったか

仕事から新たな知機・技術を吸収し、次の仕事につなげたか

第一次評価者 第二次評価者

［具体的な実績等］ ［全体評価］ ［具体的な実績等］
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第二次





参考シート 7-3

能力評価シート （係員用）

本人の自己評価 第次評価者 Y. 次

同町部
.. , 

開閉；~rn
事2』事｛面項B

品価 項! ＜•穆遂行 評価の着眼点（求められる行動）

~カ）

国 1 0 常に国民（地峨住民｝の立llで案務を遂行すること
5 4 3 2 1 ：・ 5 4 3 2 1:  * 民

国民的視野
的規

2 0 公務員としての立喝を常に自覚し‘厳し〈自己管理
5 4 3 2 1:.  5 4 3 2 1 .. ’F 倫理観 を行う ζと

－－－－－－－－－－－－－・・・．・・・・・・・ー・．砂．． ． ・・・ーーー ー－－－－－－－・・・ a ・ー，ーーーーーー．，ー・・ ・・・・ー・倫 0 不正に対して般然とした態度をとるなど.13頃から
5 4 3 2 1 * 1組盟

公正を量んじた行動をとること
5 4 3 2 1 .. 

3 0 担当業務に必要な知II・銭術を有し、日々の.務に

・－~－－－ ~ ーー3・ーーーー2ー・ーー’一一．，ーー一・一ー一
5 4 3 2 1 ・．知隙 活用すること

・ーーー・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・．l ・・・・・・
0 担当.務に必要な新しい知峨・後衡を吸収すること

5 4 3 2 1 ’ 5 4 3 2 1 * 
4 0 担当業務上の問題点を見出し、復起すること

5 4 3 2 ,:  • 5 4 3 2 ,:  * 分続カ、
・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ー．．~ -.. -・. －－－－－－－－－・・・・・・・・・・・・・・・・r・・・・・・日 理解カ 0 よ司、関係者のおの意図や、資科の要点を豆諸に理

5 4 3 2 1 • ~ 5 4 3 2 1 .・
’R 解すること

務を 5 0 与えられた織mの衿内で．日常業務の遂行に必要な
5 4 3 2 ,:  • 5 4 3 2 1 ・事

門 判断力 判断を的憶に行うこと

ー・ー5ーー・ 4・ー ー3ー・ー一一2一一一一ー一・2’2一．ー一、：←：，：一ー一一一一ー・・． 一一一

－－－－－－－－－・．．．．．．．．．．．．．．．．、．．．．．．． 
日’ 0 よ司に対し、タイミングよ〈遮切に線告を行うこと

5 4 3 2 1 ：・
遂

6 0 担当業務を期限どおりにiiめるために必要怠段取り
5 4 3 2 1:.  行

5 4 3 2 す 自十周力、 をつけること
ー－－－－－－－－ーー・ー・・，，．ーー ー・ －－－－－－－－－－－－－－－・．．．．．．．．．．，． ．．．．．． る 執行力 0 JU量計画をt並進するに当たり、自分なりのエ夫を加

5 4 3 2 5 4 3 2 ,:  • 総
えることカ

7 0 自分の考えを文章やロllで分かりやす〈表現する』と
5 4 3 2 1 ：・ 5 4 3 2 ，：‘ ‘ 説明力、

0 細字の立織を考慮し、 .Tltlで正確な応対を行うこと ・・5・・・・4・・・・・3・・・・・2・・・・・1・・・；‘・・・・・・・ －ー，，，ー・・・・・・・・’・ーー・ーー・・ーー・ ・・・ーーー
応対カ

5 4 3 2 1 本

8 0 自らの知山臨・縫臓に~づき、後輩に実務のI昆明や具
5 4 3 2 1 ：・ 5 4 3 2 1 ：・指導力 体的なアドパイスを行うこと

9 0 与えられた業務は‘銀役まで責任を待って遂行する
5 4 3 2 1:.  5 4 3 2 1 ：事責任感 こと

仕
10 0 仕事に対して、自主的に取り組む』と

5 4 3 2 ,:  • 5 4 3 2 ，・‘ ． 司E、 l•t重住
0 図録怠f士車にも積極的にIt験すること

・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・．‘． ・・・・・・

5 4 3 2 1 ・
の
~ 5 4 3 2 1 ・・
欲

0 自己の専門総力の向上をめざし．自己P,!§tを行うこと
・・・・--・------・・・・・-・・----!・-・・・・・ ’・ー・・ーー・・．．．．，・・・・ーーー・ーー・・ ・・・・・ー

5 4 3 2 1 ：・ 5 4 3 2 1 • 態

度 11 0 周囲に対してi量んでも自力し、チ ムワ クの向ょに
5 4 3 2 1 ：・ 5 4 3 2 1 : * 也白色 努めること

' • 1 n舗できない ＝ そのような行動をとる償金がなかった鳩合に限る． ・2 E帽できない ＝ そのようむ行動をとる恨会がなく、統需できなかった繍合に限る． : 

【全体評価】

第一次評価者 第二次評価者

［』干m Cfil曲、能力の締罰l.’E務遥f主に関し、特記すべき事項］ [I手lliJ ［行動、舵カの符徴、略核適性に関し．特飽すべき事項l

［育成・能力開発lこ関する所見］ ［宵成・能力開発に関する所見］
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I 

rr~1鋤； 問 .：i::i;i!I側 捌鱒蜘臨官！搬舵

!1 コミユニケ一シヨンタブ一

コミュニケーションタフー十ヵ条

コミュニケーショシ効果を台なしにするタブーには次の 10タイプがある。

1.話し手をしめだす

「あいつの話はおもしろくないj『どうせたいしたことじゃないJrいつもくだらないことしか言わな

いj「いつも言い訳ばかりだJという態度をしていないだろうか。そうなるとほとんど聞いていない

し当方が聞いていないことは相手にわかるものだ。

2.早まった結論を出す

『そこまで聞けばわかったJ「ょっしゃJ「まかせておけ」『みなまで言うなJと勝手に早呑込みしてし

まっていないだろうか。相手はもっと別のことをいいたいのかもしれないのに！

3.自分の期待を読み込む

「おれのことは，わかってくれるはずj「あそこまで言ったんだ，やってくれるはずJ「あれだけ教え

たんだ，できるはずJという，一方的な思い込みはないか。それでは相手のことが見えてはいな

いσ逆i~ rそうだろう，よ.(t)かるJrそうだ，それがおれの言いたいことだJと，自分の期待や願

望だけを聞き取ってないか。それでは，相手の本当に聞いて欲しいことは聞こえていない。

4.厭な部分には耳をふさぐ

『そういうことを言いたいんじゃないでしょj「そんなことは聞いていなし、Jと．途中で遮つ．てしまっ

ていないか？言いたいことを決めるのはJ相手なのに。

5.空想の羽根を広げる

相手の話から勝手に自分のイメージを広げて，相手の言うことを聞いていない。勝手に解釈す

る。片言問いただけで，勝寺に自分の空想、やアイデアを肥大させていく。そこには相手の気持

も考えも全〈入り込む余地はない。

6.前もって答を予行演習する

相手の話の途中から何を言おうかと一生懸命考えていて，結局聞いていない。大体どう叱るか

とかどう言い訳するかとか，自分の都合や事情にこだわっているいるだけ。それならコミュニケ

ーションする必要などなくなってしまう。予想しない結論になるから会話がある。
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7.感情的な言葉に反発する

後輩のくせに，新人のくせに，そういう生意気なことを言うのか。相手の言葉尻にこだわってい

るのは，結局自分の立場やプライドを傷つけない心地よい言葉を重んじているだけ。中身が自

分の意向や趣旨に反すれば聞く耳をもたないのだと相手は受け取るだけだるう。

8.話し方を評価する

そういう言い方はあまりいい表現でない，言い方が間違っている，表現にミスがある，と口の利

き方を問題にして，自分の価値観でつい説教を垂れる。たまたま表現スタイルで文句をつけて

いるが，結局形式を理由に中身を聞く耳をもたず，自分の価値観を押し付けているだけ。

9.相手の人格を拒否する

『そういう反抗的な人の言うことは聞きたくないj「文句ばかり言う人への聞く耳はないJとし、う表
現を使ったら，二度と会話をする機会を失ったと考えていい。権威や威敵だけで会話する者は

本人もそれに弱いということを露呈しているにすぎない。

10.選択して聞く

聞きたいこと，おいしいことだけしか聞かない（人を選ぶ，情報を選ぶ）。おいしいことしか聞かな

い人には，おいしいことしか 誰も言わないということにほかならない；－とても相手の悩みに聞

く耳をもてそうもない。

v 
聞き上手の条件 ； 

①いつでも耳を傾ける

②相手のコミュニケーションに注意を向ける

③相手が見るのと閉じように見る

④評価を一時棚上げにする

⑤相手の考え（感情）が表現されるまでまつ

⑥対話を求めようとする姿勢（修正や改善をおそれない）

⑦的を射た聞い，質問を織り交ぜる
－一一一一一一一一一 一一一一一
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シート 1 6 

OJ Tの基本となる方法

OJ Tには、さまざまな方法がありますが、それらを単純化してみると、「教える」

「やってみせる」「やらせてみる」という三つのことが基本となります。

0 「教える」とは、部下が知らないこと、できないことを一般的には口頭で説明

することが、中心となります。

。「やってみせる」とは、百聞は一見にしかず、と言われているように、管理者

がやり方を示すことによって、より実際的な理解へとつなげる方法です。

。「やらせてみる」とは、教える内容を抽象的な理解に終わらせないで、実際に

経験させることによって、実践的な理解の度合を深めることが目的です。

例えば、「会議に部下を同行させる」という場面を考えてみましょう。

まず、部下に対して第一にすることは、会議での発言の仕方を教えることでしょう。

その上で、会議の場で管理者が実際に発言してみせたり、あるいは、機会をみて部下

にも発言させるといった経過をとるのが一般的です。

このように、上に挙げた基本方法は、現実の場面ではいろいろ組み合わされて行わ

れるケースが多いと思われます。

また、これらの方法を行う際には、「部下に考えさせ、動機付ける」ことも大切な

事柄です。

。「考えさせる」のは、なぜそれを修得した方がよいのか、どうしてそうするの

か、応用するためにはどうしたらよいのかといったことを部下自身に検討させる

ことによって理解の度合を深めることができるからです。

。「動機付ける」のは、修得した内容を仕事の場で実践することの意義を理解し、

指導にしたがって実際に行動を起こしたり、自分自身の努力によってさらに内容

面での磨きをかけるようにするためです。

OJ Tの方法としては、このように、他から受け身で教えてもらうという形に止ま

らず、職員自体が自分の方から積極的に問題に働きかけるといった姿勢を引き出すよ

うな方向がより望ましいと考えられます。
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シート 1 7 

状況に合ったOJ Tを

新採用職員のように、仕事がまだよく分からない部下に難しい仕事を委ねても、そ

の達成に失敗し、自信を失い、能力の開発育成の面からは失敗する可能性があります。

一方、仕事の良くできる部下にあれこれと細かい指示をすることは、反発を招き、

かえって、よい結果が期待できない場合も多いでしょう。

また、異動してきたばかりで仕事の内容もよく分からない部下に、上司があれこれ

口をはさむことは、部下からの反発を招き、失敗することになりかねません。さらに、

緊急に仕事の処理が必要なときに、部下といちいち協議を重ねていては時機を失って

しまうというようなこともあるでしょう。

仕事の処理やOJ Tは、状況を判断して行うことが大切ですが、このような状況の

うち、重要なものとしては、部下の状況、管理者や仕事の状況といったものが考えら

れます。

部下の状況

シート 11「コーチングの効用」でもふれたように、対象となる職員の状況に応

じてOJ Tのやり方にも工夫を加えることが大切です。

( 1 ) 能力などの要因

部下の仕事に対する能力や意欲の高低によって、基本のスタイルを変えるとい

った配慮です。例えば、新採用職員のような場合には指示型のスタイルで、能力

が高まるにつれて参加型のスタイルヘ、さらにもっと高まった場合には委任型の

スタイルがよいとされています。

それぞれのスタイルの特徴を挙げてみますと一一

示

一

加

一

任

一

指

一

参

一

委

一

G
O
ο
 

仕事について細かく教えたり、指示して行わせることを通して

指導育成するスタイル

仕事について計画段階から部下を参加させ、一緒に行うことを

通して指導育成するスタイル

仕事について大まかな指示を行って部下に委ね、部下に行わせ

ることを通して指導育成するスタイル

このように、部下の仕事－に対する能力や意欲が高まるにつれて その自主的な判

断の度合を広げていくような配慮は大切なことです。



(2) 気持ちなどの要因

前にもふれましたが、部下が自分の能力不足に悩んでいるときには、上司から

のOJ Tが受け入れられやすいと言えます。また、忙しい仕事に取り組んでいる

ときには、指導の仕方に工夫しないと受け手の気持ちが－乗らず、指導がスムーズ

にいかないというようなことも少なくありません。

さらに、同じ「注意をする」という行為ーっとってみても、部下の性格や上司

への親近感、これまでの実績などによって、そのやり方も変わってくるでしょう。

このように、 OJ Tは、部下の気持ち、性格、年齢、経験、上司との関係の状

況などによって、適切な方法を考えることが大切です。

2 管理者の状況

管理者が異動してきたばかりで、仕事にあまり慣れていないような状況において

は、参加型や委任型のスタイルでOJ Tを行うことが一般には良いと言えます。ま

た、管理者が部下よりも若い場合にも、指示型よりは、参加型や委任型の方が一般

的には適当であると思われます。

3 仕事の状況

定型的な仕事の場合には、部下に委ねてやらせてみることが適当ですし、企閣の

立案のような仕事の場合には、部下を参加させる配慮、が大切です。また、一日でも

早い完成が要請されている緊急の仕事の場合には、まず的確に仕事を完成させるこ

とが最優先し、指導は一段落してからということもありましょう。

上に挙げた状況以外にも、状況は千差万別であり、管理者は自らの置かれている状

況を正しく認識して、それに合ったOJ Tを行うよう努めることが大切です。

－『
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シート 1 8 

仕事を任せる 仕事を割り当てる

仕事を任せる

( 1 ) 上司が自分の持っている仕事を部下に任せて、やらせてみることで部下の能力

の開発育成を図る方法です。このような方法を上司がとることによって、部下の

能力が開発育成されることのほかに、次のような効果が期待されます。

出張や病気で管理者が職場を不在にしても仕事が滞ることがない

管理者に時間のゆとりができて、他の重要な仕事に専念できる

重要なことを任せてくれたという意識から、部下の意欲が高まる。また、上

司に対する信頼感が高まり、よい人間関係が生まれるきっかけとなる

後継者の育成に役立つ

(2) 仕事を任せるに当たっては、次のようなことに注意しましょう。

0 部下の能力や意欲に応じて行う：＿；＿：:." .i ：~ 

部下の能力や意欲の状況をよく見て実行しないと失敗するおそれがあり、失

敗した場合には、かえって部下の自信を失わせることにもなります。

0 細かく指示しない

仕事を任せたからには、部下の自主性を最大限尊重し、大まかな指示や示唆

に止めよう努めなければなりませんρ

0 適切なフォローアップに努める

仕事の達成に部下が失敗するようでは、その自信を失わせ、結果としては部

下の能力の開発育成を阻害することにもなりか・ねません。仕事の進行を注意深

く見守り、必要なアドバイスや支援をするように心がけましょう。また、部下

に任せても、管理者は仕事に対する責任を回避することはできません。責任を

持って最後まで自分の仕事としてやりとげる姿勢を保ち続けることが大切です。



2 仕事を割り当てる

部下に仕事を割り当てる際には、仕事の達成という観点のほかに、部下の指導育

成ということにも配慮することが望まれます。

とりわけ、次のような事柄には留意することが必要です。

0 まとまりのある仕事を割り当てる

断片的な仕事のみでは意欲はわきません。仕事の企画、実施から評価まで、な

るべく一貫して割り当て、達成感や満足感を引き出すよう努めましょう。

0 若干高度な仕事を割り当てる

割り当てた仕事が、部下の能力がら見て簡単にすまされるものばかりというの

では意欲もわかず、能力の向上にもつながりません。一方、あまりに・高度な仕事

を割り当てた場合には、失敗の可能性があります。部下の能力からみて、努力す

れば達成可能な程度の仕事を割り当てるようにしまし上う。

0 いままでとは遣う仕事の割り当ても考える

いままでやってきた慣れだ仕事とは異なる仕事の処理には、発想の切り替えや

行動上の工夫が必要となります。そのような仕事を割り当てること仁よって、こ

れまでとは異なる能力の発見や向上の機会となります。
－・‘て・， ,., ． 

，なおよ割り当てた仕事を実際にやらせるための指示をする場合にも、・あまりに細

部にわたる指示を繰り返すことは避けたいものです。

なぜなら、細部まで指示を受け続けた人は、自己の判断をはたらかす習性を失っ

てしまい、指示どおりにやることしか考えないようになってしまいますムこうした

状況をなくすためには、指示の中身に若干のゆとりを持たせ、そのゆとりの部分を、

管理者と職員とが協力して知恵を出しあい、アイデアを提供し合って埋めていくと

いうプロセスが、人々の能力を引き出すきっかけとなり、ひいては組織に活力をも

たらす出発点にもなります。

J 下
¥ ' 



シート 1 9 

説明する 報告を受ける

説明する

「説明する」ということは、 OJ Tにおいて最も多く用いられる方法ですが、必

ずしも効果的に行われているとは言えないこともあるようです。

次の点に注意して行うようにしましょう。

0 説明の必要性を納得させる

なぜ説明するかについて受け手の十分な理解がないと、それ以降の説明内容に

も関心が簿く、努力が水泡に帰するということにもなります。

0 順序よく、ていねいに

基礎的なことから応用的なことへ

易しい内容から難しい内容へ

理解．が難しい事柄については反復して

抽象的な説明と具体的な説明とを交互に

複雑な内容の事柄については最初に全体像を示して

一度に大量の内容を説明しない

といった原則には絶えず配慮するよう気を付けましょう。

Q 相手の理解を確認しながら行う

説明した事柄を相手が確実に理解したかどうかに常に関心を払うことを忘れて

はなりません。そのためには、部下にも「話させる」機会を意識してつくること

が必要で、、一方的にまくしたてることは禁物です。

0 いろいろな方法を工夫する

複雑な内容の事柄を説明する場合には、：図表などを．使用して説明するのが分か

り易いことも多く、技術や技能といったものについ℃は、実際にやってみせたり、

部下にもやらせてみるなどの方法を加えることも効果があります。

0 部下の能力や意欲に合わせる
‘ ，、

相手の能力や意欲が低い場合には詳しく説明する必要がありますが、ベテラン

の職員のような場合には、あまり詳しすぎるとかえってくどいと反発を招くこと

もあるでしょう。部下の能力や意欲、さらには性格や年齢などにも十分配慮して

説明の仕方を変えていくことを考えなければなりません。



2 部下の報告の受け方

説明することの大切さと同様に、部下からの報告の受け手としての役割にも十分

意を用いることが必要です。

次のようなことに配慮しなければなりません。

0 表現の底にある真意をつかむこと

その人の性格の差異などで、表現の仕方も異なります。内向性の人は、内容が

完全なものでないと「よく分からない」という言い方をするかもしれま‘せんし、

外向性の人は、半分ぐらいの正確度のものでも「疑う余地はない」という表現を

使うかもしれません。聞き手は送り手の性格その他の条件をよく見定めた上で、

表現の真意を確かめることを忘れてはなりません。

報告の中にある事実と意見とを判別すること、相手の表現のペースをよくのみ

こんでおくことなども、判断を誤らないためには必要な事柄です。

0 受容の姿勢を守ること 、・

報告がどうどうめぐりをしたり、自分のイメージにぴったりこないような場合

であっても、あからさまに不満の様子を見せたりすることはよ受け手としてほめ

られた態度とは言えません。正しい報告の仕方を指導することは、 OJ Tの一環

としても大切なことですが、感情に偏った指摘は避けなければなりません。

管理者は、報告を受けるに際しては、コミユユケーションの相互性の持つ意味を

深く認識し、意思伝達がうまくいかない原因を、報告者の能力不足に一元的に転化

することは戒めなければなりません。

。，・． 
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仕事のチェックをする 助言する

計画し実施された仕事は、適時のチェックを行うことによって、計画と実施のズレ

が修正されたり、よりよい完成への道が開かれたりするものですが、こうしたチェッ

クの段階でのOJ Tについて考えてみましょう。

まず、最も端的な手段として「ほめる」、「しかる」といったことも、その一環とし

て考えられますが、こうした方法にはいくつかの注意しなければならない事項があり

ます。

戸玩〉
部下の仕事ぶりや仕事の内容などをほめることは、仕事への意欲やi自己啓発の気

速を高める効果があります。ただ、その機会ややり方を誤るとかえっ．て逆効果にな

るので、注意しましょう。 γ • l ・ I -r-、.｝.....k-

, ｛~ 乙ifu1\ 小（羽町
次のようなことに気を付けたいものです。 ハん 止．八ι-hlV¥¥

lト1信仰＼＼ •• 'Dero i1~i 
:o タイミングよくほめる 、 ¥ ¥J 、

部下が仕事を立派に処理しでも、時間が経ってからほめたのでは、ほめられた

方でも実感がわきません。適切なタイミングをつかむことが大切です。 戸ヲ

I . I ：：つつ乙 h ・ 1ーτu、、
O 部下り能カレベルに守ってほめる Q~＂包岳立t)t l守°＇＇ 0 

自分なら、などと考えず、部下の能力レベル？と立って、努力した点や工夫した

点を探すように心がけましょう。 一－－＇－・＇ ._ 

＼ θ 乞~，，ヤ f、

0 公平にほめる 、－ ~h＼、 J

部下の中には、何かと目立つ者も、地道に仕事をしていて目立たない者もいる

ものです。それぞれの特性をよく見極めて、公平に取り扱うことを忘れてはなり

ません。

0 心からほめる

口先だけの心のこもらないほめ方では、かえって反感を招きます。真にほめる

に値する事柄について、具体的にほめるように努めましょう。‘

2 しかる

最近の管理者は、しかることに消極的な人が増える傾向にありますが、部下が仕

事の達成に失敗したり、日常の態度が悪い場合などにしかることによって、反省さ

せたり、改めさせたりすることは、部下の能力向上の方法としても必要なことです。



ただ、しかることは、その人の内面的なプライドに影響を持つ行動であることを

考え、十分な注意が必要です。

以下のことには、注意しましょう。

0 しかるに値する具体的な事実を対象とする

なぜしかられるのか分からないようでは、部下の反発を招きます。しかる理由

をはっきりさせることが必要です。

0 タイミングよくしかる

部下が誤った行動をとった場合でも、長く時間が経ってからでは、なぜ今頃に

なってしかられるのか合点がいかず、反発が高まります。タイミングを図って行

動するようにしましょう。

0 感情的にならないようにする

感情的になると、つい部下の人格を傷つけるような発言をしたりして、無用の

反発を招いたりすることにもなりかねません。落ち着いて冷静な態度で行動する

ことが大切です。

0 しかる場を考える 微小石o--
大勢の人、特に同僚や後輩の前でしかるようなことは避け、，他の人のいない場

所を選ぶといった配慮は最小限欠かせません。

3 目標管理と上司の助言

上のような「上司からほめられる、しかられる」ということは、職員に受け身の

かたちで受けとめられることは事実です。 OJ Tが自発的に能力向上に取り組むこ

とを究極の目標とする以上、こうした方法には限界があることは否めません。

では、そうした自発性を引き出すためには、どうしたらよいのでしょうか。

例えば「目標管理」という仕事の進め方があります。これは、「自分の意思で自

発的に仕事の実施状況をチェックし、軌道の修正や発展を図る」という点に大きな

特長があります。

具体的には、「スケジ・ュールをいつも自分の周囲に置き、随時、実績と目標との

対比による自己評価と反省とを行う。ある時期ごとに、上司と目標達成の度合につ

いて話し合い、その助言を待つつ、自発的な管理を行っていく。」’というプロセス

が典型的です。

こうした仕事の進め方の場合、チェック時のOJ Tは、「ほめるJしかる」とい

う手段に代わって、上司からの助言が中心となるでしょう。

そこでは、現状を正しく認識した上での、管理者による的確な助言が、人々の能

力の向上の大きなキメ手となります。

噌・．、
‘． ‘・
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OJ T実施の記録と進行状況のチェック

・o J T実施の記録

職員ごとに、個別のニーズを具体化するとともに、進行の状況をチェックするこ

とができるよう、次のような記録表を具えておくのがよいでしょう。

OJ Tの記録表

(4月1日～ 9月30日） 00課00係
職員名 改善を必要！達成の 長期的な育成が 仕事への意欲・ 特記すべき

とする能力；度合 望まれる能力 取り組み方 業績

① 折衝力 j 。 指導力 申し分ないが、 ××年度

岸田光男
② 理解力 i。 独創カ 若干早とちりの 計画の立案

: ミスがある。

．． 

① 文章カ： 。 折衝カ ほぼ適切である

川村とし子
②企画力： ム が、やや積極性

．． に欠ける。． 

ー

． 

＜達成の度合＞の基準：期待以上の成果があった。 。
ほぼ予定どおりに進んでいる。 。
成果が思うように上がらない。 ム

ほとんど成果が上がっていない。 × 

なお、参考事項として、この期間中に見られた仕事への意欲、取り組み方の状況

や、特記すべき業績などを付記しておくことも、 OJ Tの実際の効果をチェックす

る上で指標になるでしょう。

2 OJ Tの進行状況のチェック

OJ Tのやりっぱなしは禁物です。一般の仕事と同じように、適時のチェックに

よって適切な実施を図る作業は欠かせません。

具体的には、一定の期間（ 3ヶ月～ 6ヶ月）ごとに、 OJ Tの記録表を参考とし

つつ、期待した成果が実際にどの程度達成されたかを中心に、 OJ Tの計画や方法

の検討を行います。

チェックの方法として、管理者は、対象となる個々の職員に対する叱責や批判と

いったことはなるべく避け、相互の協議によって自主的な検討と修正を図るという

姿勢が望まれます。
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《OJT方針のチェック》

OJTの基本方針 いまやっている 明日からできる

部下の指導方針（どういう状態にしたいか）を明確にしている
ー

部下の指導基準（何を，どうすべきか）を明確にしている

指導の期待値（どういうレベルにしたいか）を明確である

指導成果（どうなったか）の評価をきちんとしている

指導結果（どこが問題か）を必ず次に活かすような仕組みをつく

っている

《指導基本姿勢チェック》

指導のチェックポイント やっている 明日からできる
・－ e町司 ー

どうし、う部下に育てるかの構想をきちんともっている

「仕事ができるJとはどういうことかを明確にしている

仕事に対する要求水準・要望事項を明らかにしている

仕事に求めるレベル・質は必ず明示している

部下に不足している能力・スキルをきちんと伝える

(1）目指す目標は明確か？

く〉目標の共有化によって，

①OJT対象者に何を，どこまで目指すのかを明確にしてあるか

②OJT対象者にとって，どの程度の努力を要するのかを明確にする

③どういう手段，行動が必要かが絞れる

上位者の方針・考え
いまのまま

方を刷り合わせてい
ではムリ

る

いますぐにはできない 優先項目

つまり，自由旬と目標の明確化によって，「何のために』〈目的＝意味）「何をJ（目標＝期待する成

果）をはっきりさせることによって，必要スキル，必要期間，必要工数等々が明確となり，現状との

ギャップが，クリアすべき問題として明確にすることができる。

(2）全体計画と個人計画の整合性一問題発見プロセスとしてのPOCA

く〉「入力j→「プロセスJ→「出力Jの管理こそが，日常行動そのものだ。そこでのPOCAのチェック

がどこまできちんとできていたかの“ツケ”（結果）として『問題』は現れる。
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・定期的報連相と，随時報連相の区別はあるか？
．チェックのタイミングは決まっているか？

・突発事態は，情報の共有化のためにどうするかが決まっているか？
・報連棺の手段は決まっているか？

・不在時の報連相の取り方は決まっているか？

・なぜ相手はその報告が必要なのかを考えたことがあるか？
・いつ，どこで，何を，どう報告するかが決まっているか？
a連絡時間は決まっているか？

・緊急事態の連絡方法は決めてあるか？

《OJTプロセスのチェック》

指導のチェックポイント やっている

不足スキル・能力の育成の仕方を工夫している

部下を育てるために意識的に仕事の割り当てをしている

自分の仕事の代行・代役を割り振っている

部下を意識的に仕事先に同行させている

自分と違う仕事の仕方でもある程度本人の裁量に任せる

部下の仕事の進捗状況についての目配りを怠らない

仕事の標準・レベルから外れた部下の指導に時間をさく
一 一一一一一一 一一『ーート

部下の企画・開発アイデアが具体化できるよう見守る

部下の提案はカタチにさせるように支援する

仕事に関する助言には丁寧に答える
’h一一

部下の報告をきちんと聞く時間を必ず取る

部下の仕事ぷりの良さや姿勢はきちんと評価しぼめる

仕事のミスやルーズさはきちんと叱る

部下の質問にはできるだけきちんと答える

部下に新しい仕事を指示するとき意図を明確にしている

明日からできる

』』 乞』 ，，，ー円t三；＞－－－・ ・－－－－ ι てコー ，．． 

いますぐにはできない 優先項目
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シート 21 

勉強できる環境を整える

具体的な方法として、「課題を与え研究させる」「職場勉強会を開く」の二つについ

て考えてみましょう。
－． 、、．．

． ‘  

1 課題を与え研究させる

仕事などで長らく懸案となっていることや、状況が変化して検討が必要になった

事柄、あるいは、いまの職場の発展に必要な新しい発想などについて、それらを「課

題」として研究させ、成果をまとめさせることも、部下を指導育成する方法のーっ

として有効です。

く期待できる効果＞

課題に対する研究を重ねることによって、知識の充実が期待できる．。

資料の収集や分析を実際に行うことで、それらのことに対する能力の充実が図

られるo;

課題をまとめ、構成することは、論理的思考力や創造力の向上に役立つ。

複数の部下に共同研究の課題を与えmるととによって、協調性ギ指導ガを養うこ

とができる。：

成果をレポートにまとめさせたり、職場勉強会で発表させたりすることによっ

て、文章や口頭じよる表現能力の向上が期待できる占

く指導上の留意点＞

部下に課題研究を行わせる際には、次の点に注意しましょう。

( 1) 自主性を尊重する ’ ・ 7’.. 1 .. • 

課題研究が成果を上げるか否かは、 1部下が課題に意欲的に取り組むかどうかに

かかっています。意欲を盛り上げるには、部下の能力も考慮しつつ、なるべく部

下自身に課題の選定や研究の段取りなどを行わせるのがよいでしょう。

(2）完成期限を明確にする • ' 、 ， 

期限を明確に設定しておかないと、仕事の忙しさに紛れて、つい後回しという

ことにもなりかねません。自主的といっても、研究の終了時点は明確にしておく

ことが大切です。

(3）進行状況をフォローアップする

進行状況を聞いたり、必要なアドバイスを行うといったことを忘れないように

しましょう。



(4）成果の公開と活用を図る

研究の成果は、多くの人の前で公開するように配慮します。また、成果の実際

面での活用が可能であれば、それだけ部下の研究意欲が増し、よい成果も期待で

きます。

2 職場勉強会を聞く

勤務時間の内外に、職場の会議室などで勉強会を開くのもOJ Tのよい方法です。

例えば、以下のようなやり方があります。

講師を呼んで話をしてもらう

図書を選んで読書研究を行う

課題を決めて討議する

課題研究したものを発表する

事例研究を行う

‘・， ． 
I • 

このような職場勉強会を聞くに当たっては、次のようなことについて注意しましょ

つ。
2 ・

( 1 ) . 参加者が関心を持っているテーマを選ぶ

なるべく全員が関心を持っている事項を含んでいることが最小限必要ですム

、・，
‘ 

(2) 勤務時間内に行うものは、仕事に関係する課題について行う

勤務時間内に行う場合には、仕事として行うことになりますから、仕事に関連

した諜題を選ぴ、仕事に関連した能力の向上をねらいとするよう配慮3しまrじよう。

(3) 参加者の自主性を尊重する '・ 

上司が一方的に決めた謀題は、ともすると多くの人の関心をひかず、立ち消え

にな？てしまう可能性があります。部下の自主性を尊重し、多ぐの人が望むテー

マと方法によることが肝要です。

I
’
 

‘
 

(4）上司や関係者の協力を要請する
＂＇・

上司や同僚などの関係者には、勉強会の趣旨や内容をあらかじめ説明し、協力

を依頼しておくことが大切です。

(5) 開催の日時は仕事の都合を考えて決める

忙しい時期や時間帯に開催すると、仕事の処理に追われて勉強会が中断するも

ととなります。出席者の仕事の繁闘をよく考えて、日時を決めるようにしましょ

っ。



シート 22 

部下と話す機会を持つ

指示や報告といった仕事に直結する会話以外に、部下からの相談や提案を聴いたり、

雑談をすることは、部下の意欲や興味、関心などを知り、その指導や育成を図るよい

機会になることも稀ではありません。

次のようなことには注意しましょう。

部下が気楽に話しかけることのできる君主囲気づくりを日頃から心がける。

部下が話しかけてきたときには、気持ちを楽にさせて、真剣に開〈内

部下の意見や考え方に対して、頭から批判を加えることは避ける。

管理者の方から話しかけるときには、相手の仕事の状況などを考えて、適切な

タイミングを図るようにする。

管理者が一方的にまくしたてるようなことは避け、相手の話を引き出£ょう努

める。

部下との交流の機会としては、一緒に勤務時間外に飲み屋に行ったり、昼食を食べ

に行ったり、休日にゴルフや釣りに出掛けたりすることもあるでしょう。

このような時間帯は勤務時間外であり、部下の個人的な事情にも十分な配慮が必要

ですが、 OJ Tの一環として、そうした機会を活用することも考えられます。

勤務時間以外の時間帯における、部下との交流の効果と配慮すべき事項をまとめて

おきましょう。

く効果＞

部下もリラックスしているので、仕事の進め方や職場の人間関係についての本

音を聴くことができる。

仕事以外の悩みにふれたり、相談に乗ったりすることで、人間的な親近感が生

まれる。

人生観や過去の経験などの話題が出ることで、仕事に対する姿勢や人間として

の生き方などの、お互いのより内面的な面にふれあう機会となる。

く配慮すべき事項＞

次の点には注意するようにしなければなりません。

複数の部下がいる場合には、特定の人に偏ることは避ける。

部下の事情や状況には十分配慮して、無理に誘うようなことはしない。

仕事のことを必要以上に話題としたり、自分の考え方を押しつけたりするよう

なことは禁物である。

上司風を吹かしてはいけない。
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OH P ⑧ 

OJ Tの基本要素

部下の自己啓発

｜考｜ ｜教える｜ ｜塾｜

：｜吉｜．｜やってみる｜値｜符｜
；｜せ｜ し、一一ー」 ｜け｜
｜る l rebせてみ匂 ｜る｜

管理者の指導 ！ 

管理者の自己啓発
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参考シート 8

OJ Tの様々な方法

OJ Tを行う方法としては、例えば次のような様々な方法がある。上司は、このような方

法について、その進め方、効果、実施上の留意点等を踏まえ、適切な方法を選択して行って

いくが大切である。

なお、これらの方法は、適宜いくつかのものに分類しているが、そこに掲げられている方

法がその分類された要素だけしかないということではない。

1 本来の仕事を通じての方法

(1) 「教える」という要素の強い方法

0 説明する

0 助言する

0 誤りを訂正する

0 しかる

0 指示する

O 命令する

0 はげます

0 ほめる

(2) 「やってみせる」という要素の強い方法

＆率先垂範する 0 仕事を手伝う

0 パソコン等を操作してみせる 0 自己啓発を率先する

(3) 「やらせてみる」という要素の強い方法

0 仕事を任せる 0 仕事を代行させる・

0 仕事を割り当てる 0 折衝を行わせる

0 会議で説明させる 0 報告させる

2 職場で特別に行う方法

0 課題を研究させる

0 本等を読ませる

0 講師等で話をさせる

O 職場勉強会を開く

3 外部で特別に行う方法

0 見学に行かせる

0 通信教育を受講させる

0 飲み屋や喫茶店に行く

0 レポートを書かせる

0 実習を行う

0 面接する

0 セミナーに参加させる

0 職場外勉強会に参加させる
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第4章

OJ Tの活用と組織的取り組み
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シート 23 

リーターシッフの改善と組織力の充実を目指して

新人に対する場合とベテラン職員に対する場合とでは、 OJ Tの仕方も異なったも

のになるはずです。また、優秀な人材を揃えた職場で成功した能力開発の方法が、意

欲の点でいまーっというような職場で、必ずしも同じような成果を生むとは限りませ

ん。

組織で実際に行われる OJ Tには、こうした微妙な一面のあることを念頭に置く必

要があります。 い3山手ゐ
この章では、状況の異なるいくつかの対象者に対して、どんなOJ Tをしたらよい

かについて検討していきたいと思いますが、こうした個々の管理者のキメの細かい対

応いかんによって、組織全体の力ともいうべき「組織力」を強めたり、弱めたりする

ことに注目しなければなりません。

その意味で、 OJ Tは個々の管理者と部下との関係であると同時に、組織の構成員

全体に対する管理者のリーダーシップのあり方の問題でもあり、一方、職員の実績・

能力評価のシステムと一体となって、組織全般の状況改善にも関わる事柄であること

を再認識することが大切です。

OJ Tというと、一人ひとりの管理者が、一人ひとりの職員と個別に相対するとい

う、組織の日常の中での断片的な対応に中心的なイメージが置かれるのが一般的でし

た。それはそれで、 OJ Tの本質を言い表わしていると言って良いと思いますが、こ

こでは、 OJ Tのもう一つの側面として、それが、組織を構成する個別の職員のレベ

ルアップを通じて、組織全体のレベルアップを目指すものでもあることを確認してお

きましょう。
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シート 24 

中堅の一般職員のOJ T 

職場や仕事にも慣れた採用後3～ 8年程度経った職員は、実務の中心としでの活躍

が期待されています。また、このような職員は、将来、管理者や専門職員として成長

していくための能力を養うことも求められています。

指導の内容

中堅の一般職員の能力の向上を図る内容としては、次のよろなものが考え．られま

す。＇ : ' 

( 1 ) 仕事に対するよ責任感や意欲の保持

仕事の自主的な遂行や管理者への積極的な意見具申など、組織の中心として行

動するためには、責任感や意欲を本人自身がしっかり・とi持うていなければなりま

せ．ん。 J

． 
. ' 

. ~可 1 ・

(2）・担当職務に関する深い知識の修得

担当職務の着実な遂行には、その仕事の意味の確実な理解とともによその仕事

に対する深い専門知識と幅広い関連知識を持っている必要があります。

(3）.’ 1問題解決能力や創造力の向上 1. 

時代の変化の度合は激しく、職員には、そうした変化への適切な対応が求めら

れます。具体的には、問題解決のための能力や創造力といったものの強化が望ま

れます。
一・ ーョ・’・’・ ：：.‘一 91 ・v ' 

(4）調整力や指導力、実行力の養成 ・，

仕事は一人で行うものではありません。同僚や関係のセクションとの調整を図

ることや、若手の職員に対する指導力、仕事を確実に仕上げるための実行力の養

成などが期待されます。



、

2 指導上の留意点 － 

中堅の一般職員を指導育成するに当たっては、次の点に注意することが大切です。

( 1 ）厳しい仕事を経験させる

職員は実務の経験を通して能力を身につけていくものです。ときに、その職員

の現有め能力からみて厳しいと思！われる仕事を経験させることによって、より高

度の能力の保持へのきっかけをつくるようにしましょう。

(2）考えさせ、任せる

仕事の指示の場合、細部については、なるべく自分で考えさせ工夫させるよう

指導するのがよいでしょう。さらに、管理者の仕事の一部についても、相手の状

況をよく見極めた上で、仕事を任せてやらせてみるこ－ともi大－切でLする。

(3) フォローアップに気を｛寸ける

仕事を任せてやらせても、その達成に失敗しては元も子もありません。ぞぢな

らないように、適時適切なアドバイスを行うことが必要です。また、仕事の成果

を何らかのかたちで認めることによって、ごさらに高度の仕事へと動機付けセド；く

ことも大切ですb

(4）管理者の仕事にも参加させる

組織や部門全体を視野においた仕事の計画や実施、評価にも参加させ、意見を

聴く機会を持つことで、－将来の育成を含めて、より上位の仕事についての関心を

！深めていくことを考えなければなりません。

(5）仕事の社会性についての認識を与える

自分の成し遂げた仕事の成果が、社会の要求と適切に対応しているが三独善的

なものに偏っていないかの検討を、常日頃から行うことを習慣づけるような指導

が望まれます。

－・’．”． 、．

I ‘1 



シート 25 

企画立案担当職員のOJT 

いまの組織は、仕事をめぐる状況が絶えず変化し、それに応じて、仕事そのものの

内容も変化を続ける点に大きな特徴がありまずb

こうした組織で、計画の立案を行う職員の育成には、それに応じた能力の指導育成

が求められています。

1 指導の内容

特に、次のような事項についての指導にカを入れることが必要と思われます。

( 1) 予測への眼を持つ

計画は、将来の状況への確実な予測が前提となります。

時間（将来のどのあたりまでを計画に盛り込むべきか）

方向（変化の方向を局部的あるいは一時の変化にとらわれず、マクロにつか

む）

大きさ：（予想される動きの幅を客観的なデータをもとに確認する）

このような予測の作業には、過去及び現在の情報を数多く収集し分析する能力

が求められます。
s
 

ム
v

ム’
‘ι
 

．．
 ．

 

、ee 
a

－
 

，，
 

(2）前例を適切に評価する久

前例が経験1として貴重な意味を持っているのは確かです。ただ、それは、あく

まで過去のデータであり、現状ですべて通用するとは限りません。

．住民意識にしろ、生活環境にしろ、変化する状況の中で、前例が今日という時

点でなお説得力を持っかについて、的確な判断の眼を持つことが大切です。：

(3) タイミングを大切に

計画は、その緊急度からみて、次のようなものに分けて考えられます。

1日でも早い完成を要請され期待されているもの

それほどの緊急性はないが、正しい判断と的確な決定を必要とするもの

長期的な視点から、慎重な検討が要求されるもの

現実の計画では、これらの要素が、大なり小なり混在しているのが一般的であ

り、立案に当たって、その判断を誤らないよう十分な知識と細心の注意とが肝要

です。

(4) 実行可能性を確実に見極める

ヒト、カネ、モノといった視点から、実行できる計画に仕上げることは、もと



より当然ですが、計画の実行によ Fって、他の組織や住民への影響、場合によって

は、国際的な波及性といったものにまで、慎重な判断を加えなければなりません。

行政のプランナーの陥りやすい独善性にも、十分警戒することが必要です。

2 プランナーに特に必要な能力の育成を

現状に対する「問題発見」と、将来に向けての「問題解決」とは、組織のプラン

ナーにとって、特に必要不可欠な能力です。

その育成に当たっては、自分の仕事に対して、次のような点からの検討を日常的

に行う習慣を与えることが大切です。

(1) 目標の確認

当初の目標が、その後の時間的な推移や事情の変化によって適切でなくなった

ようなことはないか。

(2) 能率面での再検討

時間のかかり過ぎている部分、人員の配分が多すぎる部分～費用をかけ過ぎて

いる部分はないか。 d

(3）連鎖関係の適正化

全体の業務の流れからみて、機能と機能の結節点が円滑になっていないところ

はないか。あるとすれば、配分の仕方の問題か、担当職員の問題か、その他の組

織管理の問題か。

(4）慣習への反省

．‘ 
I ; 

現状から遊離した方法や手続きが、改善の契機のないまま放置されているよう I J「
なことはないカ＝。

管理者は、日常の仕事の処理の段階で、上のような点での問題の所在に絶えず関心

を持つような指導を継続し、問題を発見したならば、部下と一緒になってどのように

改善していったらよいかに知恵をしぼるといった雰囲気を職場に作り上げることが大

切でしょう。

また、新しい視点からの独創的な発想を期待するために、多くの人の発想にふれる

とともに意見を交換しあえる機会を多くつくるよう心がけることも、管理者にとって、

有能なプランナー育成のために忘れてはならない事柄と言えましょう。



OH P ⑩ 

問題解決のj順序

問題意識を持つ••••••• 
問題を発見し、原因を把握する

占L
複数の解決策を考える

• 
実施すべき解決策を考える

！！！ 

障 害への 対策を考える

• 
関係者の理解と納得を得る

羽，
決定した解決策を実施する

羽，
実施した結果を評価する

• 
評価した結果で修正・反映する

-77--
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シート 26 

新採用職員のOJT 

職場の個別の仕事や人間関係など、新採用職員として知つlていなければな、ら；ない事

柄については、職場の上司や先輩が指導に当たらなければなりません。一入の社会人

としてミ職場の一員として、スムーズに仕事や職場にとけ・こむことができるよう新採

用職員を導いていく必要があります。

指導の内容 可－
. ．ーん’・一 ， ， ． 、，

 
新採用職員に対するOJ Tの内容としては、次のようなニとが考えられます。

( 1 ) 組織に関する知識

組織の目的、機構、沿革、現状、将来の見通いJ部門ごとの業務内容ト業務の

遂行に必要な規程など

di－
 

－
 

…（2）子職場に関する知識

配属された職場の職員の配置や役割、－仕事の内容や流れ、担当する！仕事の遂行

に必要な規程など

(3) 仕事に関する知識

担当する仕事の内容、方法、関係者、機器の操作、備品や関係書類など

、

(4) 勤務条件等の知識 i・.....‘

勤務時間の管理方法、給与の支給方法、服務規律の概要、福利厚生の内容と利

用の仕方など．

(5) 組織の構成員としての必要知議

職場の内外におけるエチケットやマナー、職場の人間関係の基本、組織人とし

ての心構えなど

これらのことについては、組織全体の集合研修で指導を受けているものもあると忠

われますが、管理者としては、そうした全体の新採用職員研修でどのような指導がな

されているかをよく理解した上で、個々の職場の；実際l三即したOJ Tを行うようにし

ましょう。



2 指導上の留意点

新採用職員のOJ Tに当たっては、次のようなことに着目する必要があります。

( 1 ）不安感を除去し、動機付けを図る

新採用職員は、職場や仕事の実態が分からず不安な気持ちを持っています。そ

のような不安感を早く取り除いて、「この職場に入って良かった」「ここで仕事を

やってみたい」という気持ちが起こってくるよう努めましょう。

(2）職員の性格、能力、興味などを知る

新採用職員の性格、能力、f興味や関心はさまざまです。それらのものを理解し

て、それぞれに合った指導や育成を考えることが大切です。 I・ 

(3）組織人としての役割意識を理解させる

当人の担当する仕事が同僚の担当業務とどのような関わりを持ち、それら相互

の連係が組織目標全体にどう影響するか、あるいは、当人の担当する仕事の基本

的な守備範囲はどこまでか、守備範囲を逸脱する行動をとJった場合k·t~んな不都

合が生まれるかについてγ日常の事例によlって理解させるよLうにしましょう。

公共性の強い業務の場合、職員の起案する小さなプランや応接上の小さなミス

が住民の権利義務の内容に重大な影響をもたらす事実、あるいは、不適切な文書

表現が行政全体への不信感にもつながりやすいことなどをν4実際民1即じて指導す

ることが肝要です。

(4) フレッシュな感覚を生かす

新人として感じている、仕事の従来のやり方についての疑問や職場の実情に対

する率直な改善への意見などに耳を傾け、関連情報や資料、参考となる基礎文献 I '. ) 
などを提供することで、彼らの持っている新鮮な感覚と意欲とを内容面からも充

実させていくような配慮が望まれます。



シート 27 

問題の多い職員に対する O・J・T 

いわゆる、問題の多い職員と言われる人々は、「問題」の性格によって、次のよう

なものに分けられます。 ハ斗ー パケ＼ j「／ ， 

イ主将（糸川、モ
く未熟職員＞ ． ‘ － 

法規、手続き、機器の使い方の知識の不足なと？が原因で、仕事のエラーが多い、

スピー・ドが遅い、努力の割には成果が上がらないといった人々。

く不適応職員＞

仕事に対する知識や技能はあっても、チームの人と摩擦をたびたび起こしたり、

職場の中にとけこめない人々。

また、理由のない欠勤の繰り返しゃ不平不満が多く、反抗的な態度が多い人な

ど。 ぷ湾．

－ 

、 1

く意欲のない職員＞

現在の状況に安住し、新しいものや未知な事柄への積極的な姿勢に欠ける、い

わゆる「やる気のない」人－々 。：

未熟職員には、業務処理上の知識や技能をさら；ニ向上させるような特段の配慮が、

また不適応職員には、組織の他の人との人間関係面での接触を良好にするよう図るこ

となどがOJ Tの中心になります。

意欲のない職員の場合には次のような配慮が必要となるでしょう。

0 意欲を失った原因を確実につかむ

「仕事の内容についての不適合一一仕事が合わない」、「仕事の成果についての

不満足感一一仕事の結果が評価されない」、「組織の他の同僚との感情的不調和

一一職場の空気がおもしろくない」などのうち、何が最大の原因かを的確につか

み、その解消に努力することがまず必要です。

0 自信の回復を図る

ある仕事の失敗などがきっかけになって、仕事への自信を失ってしまったよう

なケースでは、その自信をいかに取り戻すことができるかがポイントです。その

職員の得意分野に近い業務を割り当て、自信の回復を促すのも効果的です。



0 責任感の増大を図る

意欲がないからといって、責任感をあまり伴わない業務のみをさせるといった

ことでは、事態の好転は望めません。周到なフォローアップは必要ですが、裁量

の範囲を広げ、責任のある仕事を任せる．ことで仕事へのやる気を高めるようにし

ましょう。

0 他の人との共同作業をさせる

グループの一員として仕事をさせることから協調のきっかけをつくることは、

職場への不適合から意欲をなくした職員などの場合には、特に有効な方法と考え

られますが、その他の場合でも、グループ作業を契機に積極的な取組みの姿勢を

持つようになった例は数多く見られます。 I t 、
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大人数の職場 多忙な職場のOJ T 

OJ Tの対象として考えた場合、職員数の多い職場と業務の処理に追われる多忙な

職場には、共通の難しさがあります。

それは「コミュニケーションが伝わりにくい」、「個々の職員への指導の手が回らな

い」、「組織としてのまとまりが保てない」といった事柄です。

このような職場でのOJ Tには、特に、次のようなことへの配慮が必要です。

コミュニケーションの確実な伝達に努める

断片的な、その場その場のコミュニケーションだけでは、どうしても組織全体の

意思疎通が滞りがちになります。

仕事の指示や報告、あるいは、組織全体やグループごとの会議といった機会を活

用して、上司と部下、及び職員相互の意思疎通がスムーズに流れるように努めるこ

とが大切です。

また、文書によって意思の確実正確な伝達を図ることも、こうした職場では、特

に考慮すべき事柄と言えましょう。

2 OJ Tの機会を意識的に探す

対象となる人数が多かったり、多忙な仕事の処理に追われていたりすると、とも

すれば、 OJ Tは二の次とされる傾向にあることは否めません。しかし、こういう

状況だからこそ、少ない機会を最大限利用し、短時間でも OJ Tを行うことの意味

は大きいと恩われます。

管理者は、意識して、そうしたO] Tのチャンスを見つける努力を惜しんではな

りません。

3 能力向上への雰囲気づくりに努める

1対 1の関係での個別のOJ Tの機会が物理的に制約されているこうした職場で

は、人々相互の啓発によって生まれる能力向上の意味がより高いと言えます。上司

がいちいち指導に当たらなくても、グループ内にそうした積極的な能力向上への動

きが活発化するよう仕向けることが大切です。

これらのほか、大人数の職場では、「集団規準がつくられやすいので、よい職場規

律の維持に努める」、多忙な職場では、「仕事上のストレスがたまりやすいので、それ

を除くような機会をつくる」といったことも、こうした職場でのOJ Tの内容や方法

を考える際に、忘れてはならないことと言えましょう。
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シート 29 

OJ Tと自己啓発

OJ Tは、対象となる人々が指導内容に共感を示す度合の強弱によって、その効果

は大きく左右されます。指導を外からの強制として感ずることに終始するかぎり、そ

の効果には限界があり大きな成果は期待できません。

しかしながら、部分的であるにせよ、一定の目標に向かつて自分自身の能力の挑戦

の気持ちが芽生えるとき、状況は一変します。そこには、指導の技術や方法を超えた

「可能性」や「発展への兆し」などが生まれてくることになります。

これまで、仕事を遂行していく過程の中で、こうした状況に少しでも近づくための

方法をいろいろ見てきましたが、そうした日常の仕事のやりとりの場面とは別に、管

理者がより意図的に、構成員の自己啓発が活発になるような機会をっくり、その促進

を図ることも大切な事柄です。

その方法のいくつかを挙げておきましょう。

0 通信教育によって、職場の外での自己研鎖の機会をつくる

制度や経済面の援助については、人事部局の協力を仰ぐこととなるでしょうが、

どのような内容が適切かの判断には、管理者の日常の観察結果が基準となります。

0 外部のゼミナールや研修会に参加させる

職員にとって有効と思われる情報を提供し、参加の便宜を図るように考慮しま

す。

0 他の組織の実態にふれる機会をつくる

現在の職場とは異質の職場、公務員の場合には、民間の組織の実態にふれるこ

とは大きな刺激になります。そこで仕事をする機会があればなおよいと思われま

すが、実態を限にするだけでも、その印象が自己啓発の契機となるでしょう。

0 組織内の自主研究グループを援助する

管理者の裁量でできる範囲で、物心両面からのバックアップが望まれます。上

司が好意的にみてくれているといラ意識は、参加職員の能動的な活動に大きな影

響をもたらします。

0 能力の改善に役立つと思われる図書を紹介する

組織全体の職員についても役立つと判断したものについては、回覧して読書意

欲を刺激するのもよいでしょう。

このように考えてくると、 OJ Tの究極のねらいは、こうし介「啓発的環境 lの生

成にあると考えられます。管理者が、逐一個別の指導に当たるということをしなくて

も、職場の中に、お互いに啓発し合い、自己啓発の空気が溢れるという状況がO]T 

の理想の姿と言えるのではないでしょうか。
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OJ T問題集 Iの解答

1 －③  

勉強会や業務指導も OJ Tではあるが、 OJ Tは部下が将来携わるであろう仕事につい

ての育成や、社会人としての育成をも含めた幅の広いものとしてとらえることが適当であ

る。

2 ー①

管理者は部下を育てつつ業績を達成する立場にある。また、組織の将来についても責任

を有することから、将来ヘ向けての人材を育成することも使命のーっといえる。

3 －④  

我が固においては、能力を非常に幅広く全人的にとらえるのが一般的であるーそのすべ

てにおいて上司が部下の能力を上回ることは1不可能である·0~ 管理者がすべてにおいて部下

を上回ろうとする努力は貴重ではあるが、本来上司と部下の仕事は異なるものであって、

上司として求められる管理能力、高度な判断能力、問題形成能力、調整能力等の向上に努

めることがまずは必要である。このような能力が部下より劣っていたのでは、上司とじて

問題である。

4 ー④
学習には各人の能力のレベルに応じた効果的なベースがある。いたずらに部下の能力の

レベルを超えたペースで指導・育成を行えば、部下の理解を不十分にしたり自信を喪失さ i-

せたりする原因となりかねない。

5 －③ 1 

OJ Tによって多くの能力を開発することが期待できるが、 OJ Tは職場の上司が仕事－

に関連したものを中心に行うことから、担当の仕事を大きく離れたようなl能力開発は行わ

れ難いという面がある。特に組織風土の枠を越えることは難しく、そのためには外部の勉

強会に出席させるなどの特別な配慮が必要で、ある。

6 ー ③

OJ Tの実施には、計画的に行うものとその時々のタイミングをとらえて行うものとが

ある。新採用職員や配置換えになった者、技能が水準に達していない者に対しては、計画

的に指導することが効果的であるし、長期的な視点での人材育成も計画的に実施すること

が望ましい。しかし、 OJ Tは部下の意欲や仕事の状況等によって、適切なタイミングを

図って指導することも極めて重要なことで、この二つの方法の効果を勘案してOJ Tを展

開することが大切である。

-7-



7 －③  

我が国のOJ Tにおいては、単に業務指導を行うだけではな〈、人材育成も行うことが

基本となる。業務の指導は教える、やってみせる、やらせてみるといった方法が基本とな

り、人材を育成するには仕事を任せることなどにより、自ら創意・工夫できる経験の場を

提供したり、自己啓発へと動機付ける等の方法がある。したがって、 OJ Tは部下の成長

に効果のあるすべての方法としてとらえることが望ましい。

8 －③  

部下は経験することによっ，て問題解決の方法を理解できるなど、経験は、理論や知識の

学習とは性格の異なる効用を持つでおり、その優劣をうんぬんすることは一概にできない

ことである。

9 －③  ' .. i 

OJ Tは、仕事に関係して行われ、その結果が直ちに仕事の成果となって現れることが

少なくない。これに対して集合研修は、仕事の成果を直接に見ることのできない研修担当

者が管理することから、成果の測定を1し難いという弱点がある。

、－－
P

10 ー ④

OJ Tは、上司と部下の関係の中で行われるもので、全人的な影響を及ぼし合うことか

ら、考え方、期待レベル、方法等に違いがあれば感情的なしこりが生ずる可能性がある。
， 

11 ー ①

育成の観点、から仕事を任せるに当たっては、部下が一生懸命がんばれば達成で、きる程度

のレベルと量の仕事を任せることが望ましい。それよりも高いものを任せた場合には失敗

して逆効果となってしまう可能性がある。また、任せた場合は適宜報告を求めて進渉状況

をチェッタしアドλイスをするなど、進行管理を的確に行って成功へと導く配慮が必要と

なるが、細かく管理し過ぎると任せだ効果がそがれてしまい、好ましくなしらさらに、任

せた仕事の最終責任はあくまでも管理者にあるが、部下にも実施責任はあり、そのことを

十分に部下に自覚させる必要がある。

12 ー①

全員の前で．しかると大きな恥をかかせることになるので、必要以上の罰になることが多

い。何度も部下が失敗を繰り返す場合やー罰百戒をねらうときな巴と守には必要かもしれない

が、一般的には他人のいない場所でしかつて本人の自覚を促すことで十分で、ある。しかる

のは本人に反省をさせ、次から適正な活動をするよう自覚させるためであり、多くの場合

失敗した者は既に十分に反省していると考えられる。そのような場合には注意にとどめる

などの配慮が大切である。
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13 ー④

だれでもほめられると一層がんばるようになる。ささいなことまで過度にほめると逆に

反発を招くこともあるが、基本としては積極的にほめる方向が望ましい。なお、他人を介

してほめられることは思いがけないことが多く、また、お世辞ではなく真意であることが

多いためか、喜びが一段と増すことが少なくない。

14 －③  

厳正にチェックすることは、部下に自主性を失わせ、創意工夫の芽をつみとってしまい

かねない。

15 ー③

勤務時間終了後は、上司と部下は本質的には私的な関係に戻ることから、仕事としての

OJ Tとはいえないかもしれないが、現実に我が国の場合にはその境界が不明瞭で、部下

の育成が行われているとみて差し支えなく、飲み屋などでは本音に近いレベルでの指導・

育成が広く行われている現状にある 0 ＇しかし、組織がそれを積極的に推進するこどには、

仕事ではないことから問題がある。
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OJ T問題集Eの解答

番号 解答 参照シー ト

① 。 3 なぜいま 人材育成か

② × 5 これからの人事管理の方向 能力主義へ

③ × 6 能力の開発育成のための二つの方法

④ 。 6 能力の開発育成のための二つの方法

⑤ 。 7 最適の場としての「職場」

⑥ × 12 0 J Tニーズの確認．

OJ'Tの機会
． .. 

⑦ 。 14 
' ' ・・‘． 

⑧ × 15 「職員の実績.~能力の評価」のシステムとの関わり
⑨ × 17 状況にあづたOJ Tを

⑩ 。 18 仕事を任せる 仕事を割り当てる

⑪ × 19 説明する 報告を受ける

⑫ .o 20 仕事のチェックをする 助言する

⑬ 。 21 勉強できる環境を整える

⑪ × 21 勉強できる環境を整える

⑮ × I 22 部下と話す機会を持つ

⑩ 。 24 中堅の一般職員のOJT 

⑪ × 25 企画立案担当職員のOJT 

⑬ 。 27 問題の多い職員に対するOJT 

⑮ 。 28 大人数の職場多忙な職場のOJT 

⑩ × 29 0 J Tと自己啓発
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0 J T 問題集

と解答
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.Q J T問題集 jI 

次の各問に対する解答として最も妥当と思われる記述を選んで、口内にその番号を記入し

てください。

なお、問題の中には特別の状況下では正解と思えるものが複数含まれている問題があるか

もしれませんが、ここでは一般的な状況の下での正解を選択するということで、検討してく

ださい。

1 0 J Tの説明に関する次の記述のうち、主旨を説明する最も妥当なものはどれか。

①上司が部下集団に対し、講義をしたり勉強会を行うこと。

②上司が、部下に自分の仕事に早く慣れるように指導すること。

③上司として、部下が仕事を円滑にできるように指導じたりょ－将来に向けての人材育成、

等を行うこと。

④部下が仕事のミスをしたり、失敗しそうなときに必要な教育をすること。

仁固
2 管理者とOJ Tの関連に関する次の記述のうち、妥当なものはどれか。

① ・・01 Tは管理者の責務であり、仕事そのものである。

②仕事優先で、忙しければOJ Tはできないことから、 OJ Tは時間が空いたときに実

施するほかはない。

③ OJ T実施担当者を指名し、管理者は担当者が適切に行うように管理する。

④ OJ Tは研修部門が企画ふ管理者はそごで決められたことを実施するo’

3 上司と部下の能力関係に関する次の記述のうち、最も妥当なものはど‘れ l.r¥O

①上司はあらゆる面で部下の能力を上回っていなければならない。

' • .J 

回

②上司はあらゆる而で部下の能力を上回ることは難しいとしても、その方向で努力し元

ければならなしE。 ;_ ・.: :.-: ' : 、 ,I .’； 

③ だれでも得手、不得手があり、上司と部下との能力関係がどうかについて気にする必

要はない。

④得手、不得手はあるにしても、上司の立場からの仕事に関する管理能力などは上回っ

ていなければならない。

し ／ 

、、一
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4 OJ Tの実施に当たっての心構えに関する次の記述のうち、不適切なものはどれか。

① 部下は将来自分を乗り越えるものだという度量があることが望ましい。

② OJ Tを実施するためには時間を要することもあるが、だからといって他の仕事をお

ろそかにしてはならない。

③ OJ Tはときには厳しくしかったりすることも必要で、一時的に部下にきらわれると

いう覚悟も必要である 0 ・。
④ 指導・育成目標を部下のペースに合わせ1ていたのでは、時間がかかりすぎるので、上

司の経験からペースを設定することが適切である。

5 OJ Tの範囲に関する次の記述のうち、妥当なものはどれか。

① OJ Tによって、ほとんどの能力開発が可能である。

② OJ Tでは上司の能力を超えtて成長させることはできない。 ／ ！「

③ OJ Tでは組織風土の殻を破って成長させることはなかなか難しいo, 

④ ,o J Tは仕事やノウハウを覚えさせるのには効果的であるが、それ以上のことは期待

できない。

6 0 J Tの実施時期に関する次の記述のうち、最も妥当なものはどれか。

① 実施時期を計画的に決めて集中的に行うことが基本である。

②指導・育成のニーズを発見したとき、直ちに実施するのがOJ Tの基本である。

③計画的に実施しつつ、日常的に気づいた点についてもタイミングを図って実施するの

が好ましい。

④ OJ Tを実施する時間を毎日きちんと設定して、そのときに実施するのが妬ましい。

' .・．

7 OJ Tの方法に関する次の記述のうち、最も妥当なものはどれか。

①教えることがOJ Tであるむ

② 上司の日常の率先垂範はO] Tとはいえない。

‘－  ． ． 

回

③ 上司と部下の関係において、部下が成長するあらゆる方法をOJ Tとしてとらえるこ

とが望ましい。

④音rs下を仕事や自己啓発へと動機付けるのは、教育とはいえないのでOJ T/t:はない。
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8 経験の効用に関する次の記述のうち、不適切なものはどれか。

①経験することによって自分の知識や能力が確認できる。

②経験は問題解決学習となることから実践的な能力が向上する。

③経験させることは試行錯誤的に行われてムダが多く、普遍的な論理や知識を学習させ

る方法には及ばない。

④経験によって部下は新たな自己啓発目標を得ることもできる。

' ' /' ．、

，
 

’ー
ι

A
 

．．
 
’
 ．
 

．
 

’
 ．
 

．
 
‘
 ．
 

－
 

e
－
 

9 OJ Tと集合研修の比較に関する次の記述のうち、不適切なものは：どれか。

①原則的、基準的、体系的な知識の修得には集合研修が適している 0 ,,-Q 

②仕事のノウハウの継承にはOJ Tが効果的である。。

③ OJ Tは研修の専門家ではない現場の管理者が実施ずることから、集合研修に比べる

と評価が困難となる。

④ OJ Tは仕事の後継者の育成に大きな効果を発揮する。 。

10 0 J Tの特徴に関1する決の記述のうちU不適切なも：のはどれか：0 ;;・ 

①個人個人の特性に応じたキメの細かい指導ができる。 ρ ！ 

② OJ Tと仕事とは一体となって行われることから、業績の向上に直接つながる。 ρ

③仕事を通して、あるいは仕事に関連して行うことから、実践的な教育ができる 0・0

④ 上司と部下の間で感情的なしこりを残さず、理性的に行うことができる 0 ・

11 部下に仕事を任せる際の留意点に関寸る次の記述のうぢ；；妥当なものはどれかも

①仕事を任せる際には、部下も実施責任を負うべきことをよく理解させるoX・ ～

②任せる仕事のレベルが、部下の能力よりも高ければ高いほど育成効果が大きくなる 0 x 
③仕事を任せる場合には、部分的ではなく、全面的に任せるごとが好ましい。

④仕事を任せたとしても、失敗があってはならず、たえず報告を求めるなどキメ細かく

管理する。
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12 部下をしかる際の留意事項に関する次の記述のうち、：妥当なものはどれかγ
①全員の前でしからない方がよい。 。
② 失敗やミスをすると必ずしかるのがよい。

③部下に反省の態度がみえてくるまでは、繰り返ししかるのがよい。

④ 

13 部下をほめる際の留意事項に関する次の記述のうち、妥当なものはどれか。

① ほめると部下が増長するので、：あまりほめない方がよいO ・'.・ ’竺j

② あまりにもほめると上司の権威を失墜することがあるのでi部下が相当の業績を上げ’

た場合にだけほめるようにする方がよい。人

③ 部下全員の前でほめると、その他の部下を叱責するのと同じ効果をもつのでやめた方

がよい。

④ 直接ほめることだけでなく、他人を介してほ・めることも効果的である。？

14 部下の創造性を開発する‘方法lこ関する次の記述のうち、不適切なものは去れがい

①管理者の仕事の一部を任せる。。

②参加型の管理を行う。

③ 部下の提案を厳正にチェックする。

④ 一度や二度の失敗はその後の努力次第で問題視しない0 '2 

15 勤務時間外とO.. J Tの関係に関する次の記述のヴち礼妥当なも：のは、どれ

勤務時間外いは上司と部下は私的な関

するのは適切ではない。 下

② 勤務時間終了後．の飲み屋などでの話し合いは、理性に欠ける面があるので部下の育成

効果は期待できない。 ヲ ／ 
③ 勤務時間終了後は上司、部下ともにリラックスしているので、本音・レベルでの会話が

しやすく、勤務時間内とは一味違った教育が可能である。

④組織は、勤務時間外の部下の指導も積極的に奨励することが望まし ケ＼、
／＼  
／：＼  
／．＼  

f 図

＼一／づ
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OJ T問題集 II 

次の記述のうち、シートの内容に照らして妥当と恩われるものにはO、妥当で、ないと思わ

れるものには×を口内に記入してそださい。人.'. ：~· 

① プロジェクト組織の増加は、能力主義の人事管理の必要性をより高める。

・． ρ図
②今後の公務員の人事管理では、オールラウンドプレーヤーの育成の傾向がますます進む

と予想される。

③ 

④職場外研修の強みの一つは、日常の仕事を離れたフレッシュな環境の中

とである。

⑤ 

多い。

⑥ OJ Tのニーズが複数あるような場合、それらのニーズは並行して達成され

画されなければならない。＋

⑦ 

・，，、、 •• 1 ~. 

2 ‘a 

⑧職員の実績・能力の評価制度は、職員の人事上の処遇に活用されるべきもの μ

Tの面で活用するのは適切で‘はない。
． 
、‘・ 6・, ' C• ' 

⑨ 管理者がOJ Tを行なうに当たっては一貫したスタイルを常にもつことが大

の状況によってスタイルを変えることは適切とは言えない。

〉ぐ固
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⑩仕事を任せても、その後の経過をフォ口弓アップすることは必要である。

⑪ 説明をする場合、途中で相手に発言させるのは、混乱を招くのでやめた方が

v 
なる。

Q 

⑮ 

; : . ~ ' ,, 

‘九、

⑩職場勉強会は、勤務時間外に自主的に開くものに限られる。

凶ム
⑮上司と部下との関係は、元来、仕事に関することに限定されるべきもので、仕事返関係

のない悩みごとの相談にのったりするのは好ましくない。

' . -・4

.＇・ λ ，．：今’l r 、白
h唱、，. .、？ F

 、4
．
 

．
 

！

4
9
 

⑩部下の能力からみて、やや難しいと思われる仕事を与えることは、能力の向上』d

⑪部下に計画の立案をさせる場合、前例を参考にすることは避けなければなら

⑩意欲を失った職員についていその原因を的確につかむように努めることも～ oJ可Lφ－＂

環である。 / ) 

＼固
⑩ 多忙な職場ほど、意識してOJ Tの機会をみつける必要性は高いといえる戸／（＼：

⑩ 管理者は職員の自己啓発に示唆を与えるようなことはしてはならない0・ ＼）／  

＼、
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6
個
以
上

,.-

ν。τアて
， ~I/ 
；／／（／ 
/Ir. 

※旧労働省の研究班で、下光教慢がリーダーとなり、作成した『職業性ストレス簡易調査票Jから、一部を抽出したもの。

［表の見方】
A～Gの各項Bごとlこあてはまる項目をチェックする。たとえばrA仕事の負担度』では、ブルーの部分にチェックした項目が6個以上
になれば『要注意jとなる。B～Gも同様に行う。
[l]A、B、Gの3つ、あるいはA、B、C、Dから3つ以上「要注意jになった方→仕事上のストレスとなる要因が多いようです。

[2]Eで「要注意jになった方→心理的なストレス状態にあることが疑われます。
[3]Fで『要注意Jになった方→身体的に不調なようです。
上記［1］～［3｝に該当するものがあった方は専門家への相談をお勧めします。

ク
／6
個
以
上

！も

1
4
個
以
上

「職場のストレス」チェツクシート

。

2最近1カ月間のあなたの状態について

活気がわいてくる

元気がいっぱいだ

生き生きする

怒りを感じる

内心腹立たしい

イライラしている

ひどく疲れた

へとへとだ

だるい

気がはりつめている

不安だ

落ち着かない

ゅううつだ

何をするのも面倒だ

できない

2最近1カ月間のあなたの状態について
めまいがする

体のふしぶしが痛む

頭が重かったり頭痛がする

首筋や肩が凝る

腰が痛い

目が疲れる

息切れがする

胃腸の具合が悪い

食欲がない

便秘や下痢をする

よく眠れない

仕事の内容は自分に合っている
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こんなことばが相手を傷つける
自尊心を傷つけることばは、家庭や職場で驚くほどたくさん使っている。本人は気がつかないでいっている

のだが、これは人間関係をこわす。どうし、うようなことばが使われているか、多いものを列挙しておこう。

・無責任

・誠意がない

・信用できないね、きみは

・たかが～のくせに

・このくらいのこと、子ども（小学生）だって（女だっ

て）できるぞ

・常識で考えたってわかるだろ

・いい齢をして、そんなこともわからないのか

・何年やってるんだ、この仕事

・何年やったら一人前になるんだ

・何度いったらできるんだ

・何回し、ったらわかるんだ

・何やらせてもダメだな、きみは

・おまえ、いくつになったんだ

・大学出てもこの程度の字しか書けないのか

にの程度の仕事しかできないのか）のか

・三流大学出じゃ、その程度だろ

・そんなことだからいつまでも結婚できないんだ

・同期の00君を見習ったらどうだ

・後輩の00を見ろ。おまえよりよっぽどできるぞ

・おまえより新採のほうがましだ

＠おまえなら女の子に頼んだほうがましだ

・使いものにならんね、きみは

・おまえなんかいないほうがし丸、

・なんだ、おまえしかいないのか（なんだ、おまえか）

・まあ、いないよりましかな（猫よりましかな）

・犬猫でもおまえよりましだ

・そのくらいのことは家の犬でもやるよ

・まったく役に立たんね、きみは

・無能というのはおまえのことだよ

・もう、きみには頼まない

・おまえじゃダメだ

・期待してないよ、きみには

・きみにはムリだな

・救いようがないな、きみは

・もういい、あとは00にやらせるから

・もういい、おれがやるから

・もうやめろ、おまえの話なんかきくだけムダだ

・やる気があるのか

・よけいな手だしをするな

・頭の悪さは天下一品だな

・こんなパカを生んだ親の顔が見たいよ

・よほど頭が悪いんだな

・どれだけ市役所を困らせたら気がすむんだ

・おまえは市役所のお荷物だ

・おまえは00の恥さらしだ

・きみのかわりはいくらでもいるよ

・女みたいなヤツだなおまえは

・体ばかりでかくて何の役にも立たない

・体のでかいのに頭のまともなのはいないな

・体は大きいけと顎はカラyポか

・きみは頭を買われてるんじゃない、体を買われて

るんだから骨惜しみをするな

・おまえみたいなカスを部下にもったおれは不幸だ

・おれも部下に恵まれないもんだ

＠遅刻をするな、仕事も満足にできなし、くせに

・きみ、きのう休んだの？仕事全然影響なかったよ

・きみ、きのう休んだの？いてもいなくても同じだな

・電話も遅い、食事も遅い、トイレも遅い、でも帰るの

だけは早いな

・それでも女か？女だったら女らしくしろ

・鏡と相談したことあるの？

・まだいるの、きみ（やめないの）、よく頑張ってるね

・パ力、アホ、力ス

・ドジ、マヌケ、ノロマ

・ブス、ブ夕、短足、ハゲ

．～にくらべると～だな

・取り柄がないなあおまえは

驚くほどたくさんある。うっかりするとこんなことばを使ってしまうが、いわれたぼうは深く傷つく。（一寸の虫

にも五分の魂）、気をつけたいものである。
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信頼できる上司と信頼できない上司

f言東頁ーで、き雪之主ーと百3

・部下の正しい意見は、外部に向かつて

主張できる

・方針に一貫性がある

．指示が的確である

・率先して職場の雰囲気を和らげる

．部下の面倒をよくみる

－部下の能力を伸ばすことに熱心である

．判断が正確である

・臨機の処置が適切である

・部下同士の人間関係をよく知っている

．部下の失敗に寛大である

－公私の別がはっきりしている

．部下の仕事を的確に評価する

．部下の能力を正しく評価する

．部下を公平に評価する

－話題が豊富である

．仕事を部下にまかせる

・自分の間違いは爵踏せず訂正する

・人間的に明るく、サッパリしている

．柔軟性がある

・決断力がある

．責任感がある

・情熱がある

f言東頁｝ごさ雪え主しミーと百3

・問題の解決より責任追求に熱心である

．部下の提案のアラ探しばかりする

・感情をすぐ顔に出す 気分屋である

．失敗を部下のせいにする

・自分の仕事に精一杯で、部下の指導育成

をおろそかにする

－人前で部下を叱る

．相手によって態度が変わる

．思いやりがない

・部下の心の動きに鈍感である

・直接本人に向かつて注意しないで、陰で

悪口を言う

・自分のことしか考えない

・当面のことしか考えず視野が狭い

・部下の頭を使わず、手足だけを使う

・仕事上の知識がない

－不勉強である

・冷たい雰囲気で近寄りがたいす

．私利私欲が露骨である

－自分の考え、方針がない

．頼りない

・自信過剰で部下の意見をすぐ否定する

・人間的に暗く、くどい
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；「職場研修Jについての研究シート

A OJ Tの意義と位置づけ

B OJTと部下育成

C OJ Tのステップ

D OJ ？の実銭（評価中心
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圃能力を伸ばすいろいろな方法

＠園田医霊週圃・・・・E罰音圃圃・

1 .学習意欲が強い

.- I 2.自分に適した学習

弓 ｜ 法を工夫する

量一ー一一寸 3.学習内容の応用を

霧 ｜ 積極的に行う

1 .学習意欲が長続きし

にくい
2.学習者が学習対象を

勝手に選ぶ

3.学習者が到達目標も

勝手にきめる
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1
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仕
事
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仕
事
を
磁
れ
て
の
教
育
訓
練

（

O
ヨ
ι
↓）

・・E室~ ..... ：調':Ji冒・・・・
1原則や基本事項芯ど

を体系づけて教える

のに適している
2指導を計画的に行な

うことができる

3.学習者は学習に専念

することができる

1.学習者の教育ニーズ

にピッタリと合った

指導を行ないにくい

2.くり返し指導を行芯

l,＇にくし、

3.学習内容の実践は、

学習者まかせである

磁場訓練の三本柱

[( 0 J T )] 

I 部下の訓練指導は
上役の重要な任務。

他力本願は責任放棄だ。

f 

勺補完

[(off J T )] 

（自己啓発｝
全ての訓練は，自己啓発を

媛助・繍完するものだ。

学習は，自己啓発ガ原点／

ー十；〔亙固臼
ーふ：i能力発見／能力育成／能力活用

1/---/ 



職能別教育訓練

謀題別教育訓練

どこでー・職場内で

いつー＋業務遂行中や職場ミーティング．朝・タ礼時に

践がー＋上司や先Jl，時には同僚が

雄にー・部下や後輩に．時には同僚に

何を一ー｜個人 l、
L--...J ~の研修必要点を見いだし

一回 j

どのように－能力開発にかかわる一切の指導・活動を
行うこと

図3.68 能力開発の体系と OJTの意義

対象者の選定 OJ Tニーズの発見
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自己啓発目標の提出
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｜日常の教育指導｜

｜教育面接i
｜自己啓発の援助｜

上
司
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指
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図3.69 OJT導入の手順サイクル
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表3 教育体系と人事制度のリンクシート

教育テーマ
教 資 教育犠会

対~者 実施時期
数育における

ポイント ・手段 実績

OJ Tの対 期待能力とそ OJT 等級別によ 年間計画に基本 受講後の活動成果

等級
忠能力およ のレベルを階 OFF・ る社員対象 実施 をみる

び期待レベ 層別研修のポ JT 
11$ 

ルのよりど イントに結び 自己啓発

こるとする つける

賃金
販売士資格取得に

制度
より「販売士J手

当を付加する

当政等級の 資格における OJT 昇絡者を対 昇格後2カ月以 通信教育の00
昇格 期待適応度 期待レベルの OF F・象 内に昇格者研修 コース修了を 6等

制度 をみる 理解・習得 JT を実施 飯昇格の条件とす

る

当諒役喰位 ポストの役 OJT 昇格者を対 昇進後6カ月以 管理監督者の昇進

昇進 の期待適応 割、責任など OFF・ it 内に新任係長・ 判断を小輪文など

制度 度をみる を習得 JT 謀長研修を実施 で実施する

する

育成的視点 考課による宵 OJ 全社員 必要に応じて行 教育における実績

人事 からの評価 成点に配慮す OF F・ つ ｛学習度など｝を

考謀 る JT 考課の00に結び

っける

CD Pに関 中長期への能 OFF・ コースは本

CDP するテーマ 力開発強化の JT 人の自主選

を用意する 実施 自己書発 択とする

各人の能力 能力領域砿大 OJT ローァーン ローテーション 研修での成績を本
ロー

開発機会と と深化． ョン対象者 3カ月以内に新 人の適正評価に結
アー

連動 喰濁の.能研修 びつけ今後のロー
ショ

を受ける テーションの書考
ン

とする

f.f下司宅手私、ぞれ$弘 L 司叫がメ't＇、あ~.

f}－デ
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時
定

あらゆる機会を通じて意識的・計画的に推進しなければならない。

( 4）管理・監督者は、職場外教育の目的およびその内容を十分に理解

し、部下に対する研修フォロー、指導および開発した職能の有効活

用を計画的に行わなければならない。

（社員の義務）
第13条社員は、担当職務および将来担当する職務を円滑に遂行できるよ

うに、針画的に自己啓発に努めなければならない。

2 社員が教育訓練上負うべき義務は、次のとおりとする。

( 1）社員は、会社が実施する教育訓練や社外セミナー等へ積極的に参

加すること。

( 2）社員は、自己の担当する業務に積極的な意欲と関心をもって取り

組み、自己啓発に努めること。

( 3）社員は、上司の行う OJTによる指導を進んで求め、自己の職能

の開発を図ること。

( 4）社員は、開発した職能を担当職務の遂行に有効活用すること。

第3章教育訓練の体系

（教育訓練の体系）

第14条 当会社の教育訓練の体系は、別表 1 （省略）に示すとおりとする。

（教育訓練の方法別区分）

第15条 当会社の教育訓練の方法別区分は、職場内教育費I［練、職場外教育

訓練、自己啓発およびチーム運営指導の4種類とする。

2 教育訓練の方法別区分は、別表2 （省略）に示すとおりとする。

（職場内教育訓練）
第16条職場内教育自i練とは、職場の管理・監督者が会社の教育訓練の基

本方針に基づき、日常の業務活動を通じて部下の能力水準および適性

に応じた個別指導を組織的かつ計画的に行うことをいう。

2 職場内教育訓練の目的は、日常のあらゆる機会を通じて部下の職能

の開発・向上を図り、もって強い責任感、勤労意欲および協働の精神

を高め、仕事への満足感の醸成および人間性の成長を図ることにある。

（職場内教育訓練実施上の留意事項）

第17条職場内教育訓練実施上の留意事項は、次に示すとおりとする。

(1）職場の管理・監督者および一般社員は、職場内教育訓練の意義お

よぴ目的を十分に理解・毘識して教育に取り組むこと。

ヤ
乙

品
ゆ
A
1

( 2）部下の指導育成必要点を的確にとらえ、職場の実情を十分に考慮

し、体系的かつ計画的に指導活動を推進すること。

( 3）会社は、管理・監督者の指導能力・技術の開発・向上を行うこと。

( 4)管理・監督者は、自己のすべての行動が部下に盛大な影響を及ぼ

すということを十分に認識し、自らの行動・姿勢を正すこと。

( 5）管理・監督者は、自己の職能の開発・向上に努め、自信と信念を

もって部下の指導を行うこと。

( 6）教育関係者は、職場内教育訓練の手引書、教材等を制定・整備・

充実してその援助を行うこと。

( 7）新入社員の職場への受け入れに際しては、「指導員制度Jを活用

し、指導員に対してその指導方法の訓練を行うこと。

（職場内教育訓練の実施）

第18条職場内教育訓練の実施は、次のような場合に行う。

(1）新入社員が職場に配属された場合。

( 2）転勤や転務等により配置転換が行われた場合。

{ 3）上位の役職位への昇進が行われた場合。

( 4）新築態開発、手続き方法の変更、業務の合理化・改善等の場合。

( 5）業務活動および人事考課の結果、指導育成必要点が発生した場合。

( 6）その他職喝内教育訓練の必要性が生じた場合。

｛職場内教育訓練の方法）

第四条職場内教育訓練は、次の方法を組み合わせて効果的に行うものと

する。

(1）管理・監督者の示範による指導

( 2）部下への職務割当による指導

(3）体系的なOJTによる指導

( 4）部下との個別面接による指導

( 5）上位の役職位の職務を代行させることによる指導

( 6）目標の設定、責任の舷大、特別な職務・課題の付与による指導

(7）計画的なジョプ・ローテーションによる指導

(8）会議やミーティングによる指導

( 9）担当職務の拡大・充実による指導

(10）重要な会議へ出席させることによる指導

(11) その他あらゆる機会を利用しての指導

（職場外教育訓練）

／

M
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図 3 マンパワー・トータルシステムと能力開発システムの関連
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図表14 特性要因図

（隠甑不足） （能力以上の地位） （あなた任せ） （適性気力不足） （管理能力不足）
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（$·~大績の退治法グ

・よいサイクル
を回そう

一ーできるとできないは紙一軍、
行魁に移すことでできる

ことに発展していく一一

〈段取りを見直せ〉
•Plan（計画）に仕事全体の
7剖を充てる

・やらないでいいことをや
っていないか

・省ける仕事はないか

刊誌Z

〈気をつけたい際価時の鰐p)

一一評価は闘争、これほど怖いものはない。

真剣勝負だと思って臨むこと一一

~r ：：債.0の内容；：二！？ ：その対策；：：：；：；
i後光効果とも呼ばれる。 l 1.一事が万事の考え方を鎗
i部分で全体の評価が決めらiてる

ハロー！れたり、その逆に、全体の！ 2：よいものはよい許認める

効 果！号？と守分をゆがめてしま何より具体的な行動に焦点

！「妨主信けりゃ袈裟まで憎！ を合わせる
jいjの類。

：·：：：.：~）.·：~.・；：：j 評価相許、の筑づかL的負 Hふ間関前立場慮レな·~f~·~
F開店：：i柿紛れ本丸・・：＼.・・：・：t・2.緑ぬ初制－戸タ？；持；
傾：向；：.r.:.:::.:::・ ・: .・. ：二...;・::t：；：逗件思索引：・：・.• ·：.：：：｝~~· 

:・・:J・与償貸与防完くた ・・.¥:; 
；上手のあとで下手が対上むさ！ 1.評価の順醤をかえてみる

対 出 iれてしまうように実際以上！ 2.何回か時聞をおいて評価

鼠 差 jによくなったり慰くなったjし直してみる

iりする。

同：..1側面の印象が長く院~:rn.人は封切ると書える
際ゾ~号jヌもの。 ..... H，好みを排除する

/J-] 
鮫切り！あの人は f出身校は00だい偏見に気づき、排除する

1からjということで生じる： 2.その人の経過をつぶさに

的鼠差 j誤差。 l 見つめる



圃指導者の要件
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・吾首蹄E附臨調E

与える行為です。したがって、指導

者に求められる要件のいちばん底に

あるものは、

TJ－デ



・指導者のレベルが部下の天井になる

園田園圃圃寸園開園周指導者の恥ベル

②l@ 

2う101@

指導者自身に対する上司の人事考課

指導者の
実力レベル

部下の管理者

ベテラン社員

中級社員

初級社員

指持者自身の評価 ・・H!冨冨E彊・上司の評価

Zる雪2~ f Eご: 
ん いてるん

1.仕事の実力 『 f I 

2.部下育成 ’ 
． 

3.リーダーシツプ I ’ 

4.決断力

5.担チー当聴ム場ワーのク ! 

6.合計

i Fま':: E・そた日ん

’ ’ 

自

ネジメント・サイクルを

1.指導計画

（年間計画、月間計画、実施計画など）（第2章2参照）

2.権限委額計画（第3章2診照）

3.担当変更計画（第3寧4参照）

4.指導者自身の自己啓発計画（第2軍3参照）

l.計画をチャンとたてたか

2.準備のしかたは、どうか

3.指導のしかたは、どうか

4.説明のしかたは、どうか

5.部下をどれほど研究したか

6.節下に適した指導法をどれ

ほど工夫したか

7.その他（今回の指導で気づい

たこと、芯ど）

1.部下指導の実施

2権限愛媛の実施

3.担当変更の実施

4.指導者自身の自己

m発の実施

{3 －~ 



リーダーシップ行動測定シート

I.規律をやかましくいう

2.チームの気まずい雰囲気をときほぐす

3.よく指示命令を与える

4.仕上げる時期を明確に示す

5.仕事のことでメンバーと気軽に話せる

6.職場環境の改善などに努力する

7.仕事量をやかましくいう

8.メンパーの成長に気を配る

9.所定の時間までに完了するように要求する

10.メンバーの体の具合や気分に気を配る

11.最大限に部下を働かせる

12.仕事ぷりのまずさを叱る

13.メンバーを信頼している

14.すぐれた仕事をしたとき認める

15.メンバーが担当している仕事の内容をよく知っLている

16.メンバーのその日の仕事内容，計画をつかむ

17.職場の問題でメンバーの意見を求める

18.メンバーの立場を理解している

19.仕事の進み具合についての報告を求める

20.昇進，昇給など将来に気を配る

21.ムダやロスについてやかましくいう

22.チームの目槙達成の計画を綿密にたてている

お．メンバーを公平にとり掻う

24.メンバーに好意的

まあまか非
つまずな常
たりまりに
くず

1 2 3 4 5点

r>-b 



表13 0 J T計画書チェックリスト

①重点目標の数が多すぎることはないか。

②本人の将来の成長を考えた長期的視野に立っているか。

③本人は目標を達成することの意義を感じているか。

④目様の達成により、組織の業績向上を図るという目的から考えて、

適当な目標になっているか。

⑤本人の能力と 6カ月間という期間で考えて、目様とするレベルが高

すぎたり、低すぎたりすることはないか。

⑤目標レベルが6カ月後に成果を把握できる程度まで具体的に表現さ

れているか。

⑦目標の達成が本人の努力よりも他の要素で左右され、本人の努力が

評価できないような目標になっていないか。

＠「本人が努力することJが、 「いつJ 「何をJするのか、行動レベ

ルまで具体的になっているか。

⑨「上長が援助すること」が方針ゃ，乙構えだけに終わらず、 「いつ」

「何をJするのか、行動レベルまで具体的になっているか。

⑪「本人が努力すること」で無理なものはないか。

⑪「上長が援助すること」で、できない約束をしていないか。

⑫スケジュールが、本人以外の他の部下に対するOJ Tスケジュール

ともうまく噛み合っているか。

⑬上長と部下双方でOJ T計画書全体を見直して、これならやれると

いう意欲が湧いてくるか。

弓－7



園活発な雰囲気は、ヤル気の源になる

(1きちんと肝価される）ー上司が是々ヨ地獄励行して
J いる

批判は当人の面前でいうこと、
批判は前向きに受けとめ、視に

ーーもた芯いことが、全員に浸透し
ていること

一一部下が失敗したときに、上司の
責任のとり方がポイントである

採用した意見は、ただちに実
一一施し、実績を上げてみせるこ

とが大切だ

自己雷発の対象は、仕事に特に
こだわら芯い

s. r勉強するのが当然し＿5、7、8項の組合せと積重ね
だjの雰囲気である j による

9希望の仕事を担当で1一一希望の仕事を担当でき悲し鳴は．

欄納戸 ) その理由似に説明される

10明吋気がある）－
（ 闘の業績がよい山必要で

ある

圃上司が部下のヤル気に影留をおよぽす

~ まあまあ主義ではな
1部下の行動には是々｜ーく、きちんとした
非々主義で対応する l 是々非々主義

I f私がするように君
2.率先して自己嘗発に i

｜一ーもしなさいjと言え
取り組んでいる I ) ると、説得力がある

困っているときに助

郡日 ~ 

l 4.面倒見がいい j一けてもらえれば、好
感をもつのが人情だ

下レイ5部下の気持ちをよく｜一人の気持ちは常に変
の 研究する わる

ヤ 高（低）い実績が高

ル
6.部下から信頼されて一一（低）い信頼感をも
いる たらす

ヌ＼； ヘ＼ 部下の方でついてい
「アトダーシげがあ）ーをたくなるようなリ

る ーダーであることが
期待される

8.工コヒイキしない トー工コヒイキに部下は
敏感である

9.仕事に積極的に取Dlトーでf仕あ事るJこはと管が理望業ま務し
組んでいる い

10言葉づかいや表現ト表現は前向きである
が適切である 方がよい

3.行動力にパイタリテ L一内面の充実程度が舛
イーが感じられる ｜ に出てくる

パ
∞
（
勺



郎下W成
の」己手伝
管理者

図5.2 F社部下育成の上手な管理者

(I・嶋｝ ほとまり仕司餌｝ ( aと阜りf士司匝の内事室｝

F 仕司匝の簡においてltiiに俗画さぜ.t士司EにJE
r-1十函への’属、 l歓をもたせて〈れた．

U M喝の計百と依J -I t-n福嶋点から．画書せ．貿信と繍限を与えて
_, Li ＜れた．

司匝の制当て t仕 I ト4 ． I l ト目偲n•t t- はっ ~'JI首示するが．細菌Bについ
事の与え初 I i「てはロを盃事的、

L._t仕事の宮司自てJ I 刷

ー ト仕・－£－大舗に任せて〈れf:

し作’置がな〈凶っている崎に， tUCf:-与えてく
h.f.ζ． 

位；司匝の敏え方ー一－t主耳匹の’kえ方が上手であった．細かいと ζ ろ
まで敏えて〈れた．

F 廊下の仕司匝に関心唱ともち．適切(ClfJlf・鍋助
I eした．

f土司匹の助冨・ー←自己の成＇￥！ ・失敗舎活かし．”t赴方径のヒン
I トを与えた．lllfJ I “ 
L.~・点や原因究明－£－－”に考えて〈れた．

量置にSている”やゆ島づまっている時など．
. r－仔きそって酋い分Htいて〈れた．

包酬の温行中の十郎下を恩賜す寸砧話の－ t~t.酬がらずに．仰にのっ
銀助 I る 」て〈れたご

J.JtS:何が不足か．将来何tJ'-.2・’Eかをつかんで
自己昏発への 「•"'11的なW成金考えて〈れた．
胴a胞とt量助 一1自己昏宛の刺圏直になる僚会｛社内・住外】t-.

-8'.極的につ〈って〈れた．

「炉開どりするようじと的〈・正しいr 舗をし. PRして〈れた．
L成’Eに対するね~·ら‘・. ai!ft~t-ー絡に敏え

r••のIHI－ーイーて〈れた． ー

I L鎗媛だけでtt<••件やプロセスをも”備し
I ーて〈れた．

。｝実舗の”備と皮寸
省 し仰に対し”J 附し..更な岡純えて〈れた．

いる ド界温．配転をして〈れた．

」鍵＊や.l!:JlA申唱仕組りつぶきな“・

「仕事にfH曹をもち．ことにあたる．

位取の精通一一←ぃt!という”に繍りになる．

」t土司Eに”過してチャレンジングである．

問題..をも F 問題Hi偏的に解決する行動力がある．
色前向島に位→
司E’E巡める Lこれでよいのかという問樋.E臓をもっ．

(4）上旬の益ヨド的な
~”と人r.11眠

一兆に働塵. ＇亀に耳目び．長島に量 1:;(1, 96下の曾い
「分にJff:-釧Itて〈れる．

←u下のえこひいーがな弘、

___l_’聞いていf~“J r~らな“J -i'口実に．’M径
」己旬の!tt刀ーヤ4逗厳し伝い．

ト宮行－I量．約E艇を守る．

L他人の窓口e陰で胃わな“・

-•lllli向f.!ltでf~ ＜.節下のW成奇策期的に
~rF育成の関」－41tえている． ． 

む し勉益しろというだけでなし窓人も勉強して
‘・る．

(i主｝ この図は＇ F t土の管理者のグループの体肢をKJカードでまとめたものである．

ハマ
I
l

灼
げ



OJ Tのすすめ方の基本ステ・7プ図表3

直属の眼長（代理｝などと相践のうえ部下
各人について育成構想を＝とめる．

職務の遂行喪件やそれに必要な能力要件についl面
てよ司の加持集を明示して部下の理解を得る．｜接

・部下

研修会受隊報告

自己啓売実践カード

指導必要点（自己学習の計画案）

指導必要点
(OJT計図案）

ーー牢nui
→アドバイス

’ roJT計画表付首碍〆そ） J にそ勺て日常の僚会
指樽などを徹底して行うー

（面接）定期的に目撮速成技況を中心に部下と話合う．

OJ Tの実践プロセス

L （原則として6か月を目処とする）
Plan -Do -See 

I 0 Jcゐ九F表！｜機会指導など｜｜ふりかえり｜

／封患者の現技（問題点など），希1/It画費にもとづ〈本人の努力と¥I指導者と対意者による自慢達成A
l望．上司の期待などを中心に対｜｜それに対する指導者の支鍾策実11扶況相互チェック｛話合い）． I 
l象者と指導者が話合い，指導者IIll （仕事の中で敏育的配慮を工li武のレベルへの意欲づけ l 
lが計画衰を作底する（重立的， ｜ほするL I . 
1具体的自民期待レベル）． I 

：“．．．．．更”．．．．．．．．．．．．．．空“．．．．
．業務Jt圃書．職場の量点楳周’ . ~スがあった時，うま〈いった時・未達成事項．問題点の確U，笛
目tJの明示 ・金阻・打合せの時 合い

・聴醤修得自己チェッタ費．自己・担当聴膏に変化があった時
啓発実践カード｛岳要能力要件・緊急の仕事が尭生し．今やっτ・新しい鞍蕃への変更
の明示） いる仕事を中断せざるを得ない吟

・宵氏構想・指導方針の明示 ・他の担当者の代行をしている時・敏印者．チーフ等の任命など
・仕事上の問題意民抱負．合理・特定の人との私騒が目立つ時など
化・改善目録など

11 II 
1日揮のとりきめ．意欲づけ｜！日 常－的

Li 
価（双

図表4

育
成
的
風
土
づ
〈
り

Jill ヵ］［評努

期間別のOJ 丁目的とその推移

第 6期 第 5期 第 4期 第 3期 ．第2期 第 1期

署連蘭。部 務業担。当 II 1~1 0 イデリl 知礎基0 識

のに

月悶Jレ技能
て議知

＇~ チ？ンl 態度震の

て て ク け

e成7の土ロ・ フ句成の士ロ， 
ツ ’＼ "" の

プ 動の の動 成7C 

表12

二上長 部下与

だれに・なにを・どこまで・いつまで・どのように



図表18 職場ぐ志み訓練のプロセス

職場の問題点

・礼儀や言葉づかい

．自己中心的な行動

・事務ミスの多発

・業績があがらない

．マンネリ傾向

・コミュニケーションの
悪化

・目標・方針コがわからない

職場ぐるみ訓練

．問題の提起

・原因の追求

・対策案をつくる

・具体的な行動基準と役
割分担

フォローアップ

前回の行動基準を見て実

施状況の検討

② 管理者自身が話合いのリーダーになるのがもっともよい。

③ 訓練回数や時間を決める。

＠訓練場所を決める。

＠構成メンバーを決める。

⑥ 運営方法について，押しきせの訓練でなく自主的なものとして受けとめ

られるよう工夫をこらす。

① テーマ，話題を決める。

付｝ 仕事のやり方と分類

例措限と責任

付命令や指示

件） 連絡，話合い

制職場内の雰囲気

図表37 効果的訓練の 5要素

「齢、、--:r.:'11先みやすく理解しやす〈興
①L盤、 ~オ j 誌がもてるマニュアル

② c~1i1~~；；＿）誌で号＝~で完全な訓練

③f環 境j覧表訴鵠な導入と受入

＠〈与ス〈テす〉律性対fぷ鋭部つ

⑤（モチペ－0>喜霊祭；諸説伊閤，
トコー



①研修会ヘ穆加させる
②ロールプレインクの見本をさせる
③講演会ヘ出席させる
＠学会へ出席させる
⑤得憲先ヘ派遣する
⑤メーカーを見学させる
⑦学校へ通わせる
⑮新聞・本などを読ませる

＠上司と同行させる（回収・クレーム・メーカー・表敬など）

⑪部下への指導を任せる

①昇格の推薦をする
②プロジェクトメンバーとして推薦する
③朝払・会議などの進行役をまかせる

＠各種メンバーに任命する

⑤鞍場幹事を経験させる（レクレーション、会議、コンペ）

⑥仲介入として推薦する

①担当業務をもたせる
②担当業務をかえる
③担当業務をはすしてフリーにする
＠量点得憲先をもたせる
⑤転勤させる

①休暇を与える
②表彰する
③褒める、比る
＠上長と飲食させる
⑤机の配置を変える（両袖机・肘置き椅子を与える）
⑤自由奔放にさせる（ある程度）
⑦鍵案を採用する

①価格決定権を委譲する

②デモをさせる
③タクシーチケットを使わせる
＠トラブルの仲介をさせる
⑤慶弔へ行かせる
⑤現金の怨いをまかせる（領収書など）
⑦各行事で乾杯の音頭をとらせる
⑮検昂をさせ、仕入れをまかせる

①社長に紹介する
②メーカーを訪問させる

C-J 



砂OJ Tの問題点10カ条‘

期趨留雄盟盤磁語調蝿盤面福留蹴縮図鵬路欄

漕隣蝿摺韓関割聾掛櫨檀髄堕堕種調萄翻醤虚誕盤礎繍

臨亙3一一堕噛櫨曲面識醸蝿躍壇画国趨翻翻恩顧躍輔趨蕗縄

…人事課・自｜｜笹コ々 、リーフm什重）－照L¥i入'117もいる・・・

臨ま4蝿図画踏髄醐騨盟国薗掘鵬摺醐樹園鴎臨翻聾翻

何か特別の行事だと思い，大袈裟に考える…

臨藍5E額歯菌輯樫趨盟臨趨輯闘繭盟関腐樹盟留翻醐陸棚

…仕事ガ忙しく，それところではない…

躍監6車溜櫨瞳極圏極画醐橿癖醐恒国櫨橿露翻揮盤盟極極観

…現状で，業務上の支障は特にない…

極圏【7車圃園田蜘幅譜面圏直臨鴎掴極翻掴留雄聾盛閤薗麗翻

…観念的！と理解していても具体的な展開方法ガわからない…

盟藍8冨踊薗副題璽蝿薗園撞画幅窟碕踊盟国掴掴掴歯師髄密密盤翻

…OA機器の新知識！こ乏しく，毅えられない…

麗藍9E扇面回暗闇瞳軍盟国困層蝿盟胆醐櫨麗麗醜題密繍

…適切なマ二ユ戸ル・指導書ガなく，毅えられない…

事面回圃園田園盟国醒掘磁極麗開国間螺盟檀掴磁翻盤配0
…部下に，進んで学ぶ意欲ガ乏しい…

（←（よ



園部下指導の標準プロセス
王手や月のレベルの廊下鍋淘
マネジメント・サイクル

」断面L
〆に.7'¥ ./ (1 

i反省｝ ｛実行I

--- 符に紙に齢出-cr~r2
くても．実行計置を

チャンと考えるのが

よい0112・2・鯛｝

I .. ~図叡えることの全体像を箆す

2.各節分を採しく般える

3.Uや裏点は．特にていおいに

取える

4.錨湾省が爽演してみtまる

5.償却’響力t実演し芯から

民明司i＜り返す

6. IU量に.~固被えたことの

褒点を堕理してまとめる

~った~·点司E実娠に
とE曾する

-r開

館湾内容．限切．

‘所~ど
2.岡下

勉~しようとの心の司自備を

さぜる

↑ 
mこれから微えることの

置夏怪を路す

巴これから叙えることが筒下に

もたらすメリットを路す.1'lと

I. …渇した

とおりに，l(J（レているかに

注目する

2.実演しt.iがら．仕・の

やり方宅島崎さぜる

3.逮〈するよりも．正しくする

nが大切であることを

• A段階

などへ

•OJT計画をたてる標準プロセス

1.指導者としての考えを固める
2.担当業務ごとに、指導項目を
選ぶ

H ・H ・...3.到達目療を具体的に明らかに
する

4.指導期間と方法を考える
5.B十函衷にE己入する

11.棋拠と目的をよく話す
．・・....・H ・・I2 .D言合いを十分に行う

~.指導計画を完成させる

fl.針函どおりにOJTを実施す
I るように努める

j5 OJTを実 L..・H ・...・H ・－・I2.計画遅れは． 1か月以内で限
施する l I 収する・・r u当人に進度管理をさせる

I 1.できるだけ客観的に反省・評
I 価する

さき六 ... ・・・・・・ ・・・・・・... I 2.厳しく反省.！平価する
戸三と・：：・ち 反省.I平、・・H ・H ・......13.改善すべき点を明らかにする
I ・・・-.. ~~する....・・・・・－ い．自信をもってよい点を明確に
ψ ... t"..・ I する

第1.4.6 ｜満足 h次回への宿題を明らかにする
段階へ lできる 」 畠

（おより） ~－－.~ 
（注） 0汀計画を立案する練準プロセスは、正しくは4段階までです。

書考までに、’ll5.6段階を点線で囲んで表示しておきます。



COJT.·$：~つのステップク
〈主な手順）

目；揮と現有能力のギャップ分析

能力伸長の具体策の検討

部下育成（OJT）計画曹の作成
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図5.6
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部下の育成方向と育成目標
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図5.7 部下の育成方法と個別育成プラン

（号~·~！i~；：身に） （~~！~：による） （~~；ぉ：臨す吋）

.1 ... "' 白くく室長宅二；；；；；；：コ
附闘の工夫 学ぎの分仰やりとりを

・拘定の仕司Eをまかせる 中間チェッタをfiう

....の割当て ／テーマ・銀mのmaをする
コーチング / 

ローテーシ，ン ／／  入国1!11門との街衡をする

グループ研究 f 時々餓t-Wす

－~・会IIの和IJJ司 令ど

ζーク



える
脱明する

助冒する

民L食い気付かせる

質問する

注意する

叱る
励ます

ほめる

会鼠で指導する

F ーーやってみせる

ド一一率先垂範する
＠見習わせる要素の強い I ！ 経蛾や考え方を話す

指導育成のやり方 I 
トーー仕取を手伝わせる

L一一会踏その他に同行する

①教える聾薫の強い

指導育成のやり方

＠経験させる喪紫の強い

指噂育成のやり方

実際にやらせてみる

仕事を分担させる

原案を作成させる

限を委践する
意思決定に書面させる

会踏に出席させる

報告を求める
かせる

話させる

ます

ほめる

失敗を慰める
質問を受付る

不平不満を聴く

践にのる

自爆を持たせる

務を甑大する

一ーまとまりのある仕事を与える
責任を持たせる

読書指噂をする

幌題研究を与える

聴場内研究会を拙す
レポートを提出させる

見学｛会｝などを実施する

育的配置を行う

通信教育で学習させる

個別面績を行う

＠動醜づけの要需の強い
指ill育成のやり方

＠特別の
指導育成のやり方

。ο
ftL 



く年月日〉

氏 入社年月日 所属 指導責任者 印

名 生年月日 鞍位・資格 指導担当 印

現
在職
の務 ． 
職務能力向上巨額（ 1カ年〉

教育指導内容 指
OJ Tニーズ 教育・指導項目 到達目標 スケジュール 導 達成の評価

知 議 体験技能 取務拡充 者

上司評価

1111 fl 

I t 1111 

1111 J I 

I t t t t 1 

II f i 11 

111 t 11 

｜｜｜｜｜｜｜ 

11~111 

111111 
自己啓発目標と百標達成の手段．方法ポイント 0 f f. J Tへの書画計画

（田中久夫著： I陸場管理の技法．日経連広報部より修正引用J

図3.71 OJT実施推進計画表

ρ一／



図表刊一24 O~T 計画書の作成例
ベ
j
Q｜所属部門｜店舗運営部門 ｜建場雲Jo山 O治｜ 0 J T 計画書

0 J T計画 度置要 指導内容・指場方治

詰喜望
目楓労働生産性 A ①店長の週間篠働計画の編成、進行管理に対する指謀、め
の達成 を悔訟を通じて行う．

＠店長に対し、死に筋商品の提え方、死に筋退治のポイン

て、現場の実餓を通じて指碍する．

③他の成功している店舗の事例や関連情報を鍵供し、勧告E
う．

せさ ＠性あらゆる後会を通じて、目鋼労働生麿性およびその実現
る についての脱得・周知徹底を図る．

開発ぜさ

集積上の指示・ B ①店長が郡下に対し、掲示・命令する織合のポイント、留
命令の能力の閲 ついての要点をまとめ、指iiする．
発・向上 ＠朝礼に出席し、示範する．

る ③店長からの週間報告．をチェックし、課題を捉え、取り
’‘ミ

＠①店店長舗別と、し節て門の行別動の規生還箆性の状政況値のをパテェラツックキをし、提指示導し、・助認S省ll 
カ飽き .濁の合理化、 A 

効率化の実務能 ＠現渇において、ジャストインタイムで作業を行ううえで

鎗知
カの開発・向上 をt@えさせ、政善策を立てさせて、 f首湾を行う．

＠現織において動作経済の原則、作費E渇のνイアウトの原

雌力: 

.管理の原則を指帯する．

＠ロス・コスト低減のlUftの徹底と、その高婦についての

月次販売計画立 B ①月を行末のう．月次販売計画の立案時に、線..を与えながら指潟

ヨEの緩カの高鍋 ②濁下の過去の販売計画内容についての問庖点を指摘し、
向づけを行う．

よ司

σ〉
コ
メ
/ 
ト

阿司平成2年5月～平成2年10月

対象者
タイムスケジaール

評価点
5月：6月：7月ls月19月110月j月

肝価コメント

宮、支援
． ． 、a

トにつも主
．．．． － ・．． ・・－ j 

・・・目 ~ 
．． ・・ － ．． ・ 1 

づけを行 －．  ・

－ ．．．． ． ． ． ． ． ．．． ．．．．．． ．．．．、a．．．． 

の不可欠
．．．’‘ ．．． ． － ． ． ．． ． ． ． ． ．． 

軍事項に － 、島・

． ． ． － ． ．・．．．‘．．．．． － ．．． 
・・・．． ・． 絹” l 

Jftませる．
－ ． ．．， ．． ． ．．． 

・・ ・・ ・・ ・・ ・・ 、4・
を行う．

・・・・・・・・・ー ・・・・い・・4・・・・4…・・ト・・・｝…3・・・・ ．． ．，． 4・・ ．． ．， ・－－－－－－－－－－－－－－－－－－－ー・ーーーーー・・・・・・・・・・・・・・ー．． 
させる．

‘・ ・・ ・・ ・・ ・・ ’、y・
の問題点

．．． －‘ ．． 、－．“．．． －－．．．． ．． －‘’J ‘ ． ・

則等の作
・．．． ・ ・．．． ・ ・．．． ・ ・．．． ・ ．． －・・’、・：・． － 

動ttづl:t

を行う．
......・．－・，．－－－．． －・・－－－－~·・．－・・j・・・・L..J.... ．．．．‘・・・・．．．，．．．．．．．．．．・・・・・...................・・・・・・b・．，．齢

－．・・・ ~‘ー・・．－ ．・・・．・ ．－・・．．． ・．． －・．・ : ・． ・改唱警の方

凪会所見



図表38 時価一覧表

フレッシュマン指導
月別計函と評価一覧表

（新入行貝氏名） (5月） ’（指導貝氏名）

前中ー節

指導項目

(1）窓口応対

①”いらっしゃいませ”
がいえる

②・ありがとうござい
ました”がいえる

③受付時の基本応対が
5.1 正磁にできる

按｜ ＠支払時の基本応対が． 正確にできる

⑤テラー不在時．すす
んで応対ができる

(2）来客応対

①・いらっしゃいませ”
がいえる

②“ありがとうござい
遇｜ ました”がいえる

①基本のことばづかい
がスムーズにいえる

①取次ぎが正確にでき
る

⑤案内が正確にできる

⑥お茶の接待が手順よ
くできる

(3｝電路応対

一~

Z苦手老、；8
5月 訓練 計画 ｜最｜新入｜指導員｜役席

終｜行貝｜ ’ 

ト川 11-20I 21-31 I: I ＝~I :I匂l検臨

: 15/201：~：81:1 : 

3 s/s lR>I R 

2 I 5/20 15/IBlR>I @> 

；~；；1;1 ; 

ロコ~＞ 1J、切手事項履行期間
i→訓練計画期間

一一＿.....約束手形事項履行期間

ジーデ



効 果 要 来 計算尺度 上司 修正

項
（本人申告）

No. 目 内 句廿帽 10 8 6 4 2 0 評点 評点

欠動・遅刻・早退がな〈．節度あ
動 務 態 度 II f f t I 

る態度で働いているか

与えられた仕事を確実に責任をも
2 責 任 感 I t fl t I 

って，成し遂げているか

小集団活動活発度 股場のみんなと...宮、の疎通を図り
3 うちとけて前向きの小集団活動を ｜｜｜｜｜｜ 

〈協調性） 行っているか（チームワーク）
本サークル会合回数・内容を加味

受けた仕事の遂行状況や結果を確
4 報 告 態 度 ｜｜｜｜｜｜ 

実に上司に報告しているか

正 確 さ 与えられた仕事を．正確に行い．
5 II If t I 

（理解力〉 ニーズに合致させているか

迅 i恵 性 定められた時間内に．テキパキと
6 I II fl I 

〈判断力） 仕事を消化しているか

主 体 性 自らが進んで．困難な仕事や新し
7 I If II I 

（分析・観察力） い仕事に取り組んでいるか

ft1J 意 エ 夫 今までの仕事を改善して効果を出
8 しているか（鍵案協力皮味を含む） I II t II 

（鑓案力） ＊提案件数・内容を加

つねに技能の向上に努め，その修
9 技能の修得 II II t I 

得に務めているか

分類・笹理・清潔・しつけ・清掃
10 7 s I t II f I 

－整頓・節約に留意しているか

効 果 要素による評点合計

まず．各人が自分自身の行動をふりかえって．評定尺度（本人申告）欄の箆当点数にO
をつける．その上で．直属上司に提出する．直属上司は．修正の上．社長へ提出する．

図3.64 図式尺度法

D-S' 



図表V-5 能力肝価基準の設定例
〈例 1> 
｜職担：生産管理｜職位：管理職IMI 

野価の内容

(1) 会社の経省理念、経営基本方針、経営計画、組織、級建頬についての知怠

職 I (2）生庫管理、品質管理および原価管理についての知機

拐 I (3) VA、VE、量点管理後法についての知識

益 jW.瑚の金庫ライン、鑓能力および工関についての繍

1(5）組織管理、マネジメントおよび管理会計についての知蟻

( > I (6）問題の形成、問問の解決銭法についての知機

(7）部下の管理、動後づけおよび職織の士気の高婦についての気蛾

日 I (1) 計画、予算、生盆活動の進移管理を行い、適切な対策を選択・決定し得る判断力

函 I c21附分析に道づき、原因の柑およの捕の週択・践を湾問に行い得る判断力

カ I <3l 部門運営上の爽鼠を適切に錠え、的磁な怠思決定を行い得る判断力

' > I (4）前の能力および糊を公平かつ適正に附し伽判断カ

(5）不測の事織に対応して、的諸かつ臨犠応変の対策を取り得る判断力

- • (1）担当館門の白書R・方針および予算を適切に立案し得る企画カ

面 I (2＞担当酬の年瓜半期の鎚摘を適切に立案し得る企画カ

カ I (3）担当節門の合理化・省カ化計画を立案し；侮る企扇カ

I (4) ~門運営上の諸施策および儲対粛を適切に立案し得る企画カ
( > I 

圃白｝時代ニーズに適合し、成長・発廃を図る斬しい企画・験略を立案し得る企画カ

・- • (1) 卸う目傾・肘画を逮成するため、上旬および関係鼠署と折衝し、適切に純益し得る折衝力

面 j(2) w沼曾上の量質問を上司および関係開に製得し、承認を京州る折衝カ

カ I (3）関係郎署と折衝し、部門聞に忠たがる諸問題を適切に国益し得る折衝力

I <•I 多〈の情報源を形成し、御門運営情報を適時・適切に収集し得る折衝カ
｛｝！ 

-(5）館下、関係115署および上司との適切なコミュニケーションを形成・緩持し得る折衝カ

• (1) gs門運営状況を掌握し、部下を統率して鼠門目板達成へ意欲的に取り組む実行力

歪 I 12＞担当郁門の作業管理および生度管理を的確かつ計画的に縫逃する実行力

カ I CJl担当製造部門の合理化・省力化を肘画的に縫巡し、コストダウンに取り組む実行力

I (4）新しい陳題に積極的に取り組み、決定された踏施策を的確に推進する実行力
< > I 

. (5）常に不屈のE思を持って祭窃上の陣容を銚除し、計画的に集積を縫進する実行力

岨 I (1) 節下に対し、祭およの指示・命令・2宮司事を行い、担当節門をまとめ得る指導統率力

鍋 l…まI ~！！前に対する摘的な糊・献を行い、能力の開発・向上を回帰る指輸事カ
~ I (3）部下の書画怠織を促し、部門目概達成に向けて窓欲的に行動させ得る指湾統率カ

五 IW 廊下の管理、動観づ防および士気の高舗を的確に図り得る錨PIPカ
一 I <sl 社内関係協暑に対し、相互の信頼・傷力体制を確立し、部門§tJ達成に場 ~fij るm導統怒
り｜ヵ

I Ol 担当節門の日銀、方針および駿崎達成に鼠下を統率して積径的に抱進する責任

き I 121 計画・予算・生産活動の巡妙管理を行い、対策の立案および軌道修正を行う責任

蚕 I 131 郵門を統8・管理し、計画的な商品の生産・供給を実現する責任

佳 I l4l g下に対する指導・育成、権限妥限を針面的に行い、後継者・代行者全養成する責任

' > I is1 8崎原価鮒およびその合理化により、コストダウンをff~J(ff 
(6) 自ら~先霊範し、活力ある職羽風土を形成し、担当部門の活性化を図る責任

河守
主主

C-A 

C-A 

C-A 

C-A 

C-A 

C-A 

C-A 

D-£ 



会長定的い乏l""ft'Ji1s1t-lん‘

職能の内容

E 確度

与えられた破務は指示どおりのできぱえであったか
週速度

与えられたevsをスケジュールどおり能率よく遂行
したか

達成度

自己目慨は纂峨どおりに速成されたか

図6

の
さ

日
行
提
の

…
進
把
も
…

…
務
果
た
“

…
聴
結
れ

規律性

喰務進行にあたり続俸を正しく守ったか
協調性

同僚・上司と出剖し．チームワークに貢献しようと

したカ‘

積極性
腺務をうまくこなそうと績極的に取り組んだか

進行性

’R務完速に向け．問聞や陣帯に進んで取り組んだか
挑戦性

リスクを恐れず．現状事斯の意欲があったか

責任性

節門目標達成上の問権克服意欲・’E任自覚はあった

か

情報性

必要な情報について収集・分続・提供意欲はあった

か

職

遂

tr 

務

i職務進行の：

；過程で発揮 i
された職務 i

：に取り組む：
i姿勢・態度 j

能

カ

-1 。

表現力

必要な縦告・連絡・相識は適時かつ正確にできた

か

知謡技能能力

聡務退行上必嬰な知鵬技能がどの程度あ勺たか

.t1J重工夫力
事責務に関して改善工夫にどの思度効娘をあげたか

指部力
下級奮をどのfilfl'.指療しえたか

統率力

部下をどの程度傘慢し宵成しえたか
計画力

策定された部門計画｛伺当業務計画）は、問符iでき

たか
判断力
的ifな状況判断の下に臨線応変の判断ができたか

組織力

会社方針・節門方針を理解し沼遣させえたか

創造力

Iiiテーマ、 fli普却を企画し眼収することができたか

尊門知織力

専門知脆の深さ._g餅知鎌の眠収はどの何度あった

か

…
の
持
験
横

行

発

経

蓄
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で
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…
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程
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過
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図表V-8 人事考課表のフォーム例

①個人別のフォーム〈例 1> 

M ：企画峨｜職位：一般職 IGs I 2手 月

人事考課表

彼考疎者 実施日 部署
一次 二次 岡聾考疎者Z事 月 日

考 限 基 準
期待 ウェ 第 lJ次考回 第 2次ヨ皆既 調 整

考鼠要素・項目
評価の内容 水準 イト 段E乎階fll5 段卸価階 段野価階評点 評点 評 点

(1) 会社の経営方針、組織、輪銅および.規則に関する知.

業
(2）広告代理黛の集Ifに関する知鼠

務 (3）担当•aの処理方法・銭術および処理手緩きに関する知徳
知 (4) OAUUSの録作および帳漂婿の樋類・処理方法に閲する知自民

D～C 
強 (5）広告周回に関する知.

能 聞社内連絡文書の作成および文書’管理に閲する知m
(7）鍍客周回および祭客怨度に閲する知鼠

(1) JUI計画、業窃処理筏術および処理手段き等に対する理解カ

理 (2）上司からの集積よ、厳およの鍋示、命令および指導内容に対する理解カ
解 (3）担当兼務と他の業滋との関連往とその位置づけについての理解カ

C～B 
カ

カ (4) 箔示された.. 湾・重要事項の要点の把患につMての理解カ

(5）策ll活動を通じて、自己の任濁を適切に果たすことの重度性についての理解カ

(l) I 8の’iUI活動を適切かつ能$的に行う計画性

計 (2) JU~活動の効$的な段取りおよび手順についての針函性
画 tJI .aa計画に葛づき、担当集積を適切かつ計画的に行うIt語性

D～B 
評 性 (4）分担・郷示された集演を期限去でに的確に行う計画性

(5）黛務盆の的確な犯狸と処理スケジュールについての計画性

(1）電話の受付・応対および来客の受付・応対を適切に行う応対カ

応 (2）社内外関係者に対する連絡、伝達および打ち合わせを適切に行う応対カ
~~ (3）社内関係先とのコミュニケーションを保ち、円滑な来郡遂行をなし得る応対カ C～B カ (.f）黛お上の軍要事項について、相手方を適切に銭得し得る応対カ

(5）明朗快活で、感じの良い対人応鏡ぶりをとり得る応対カ

(1）担当黛おを正確かつ迅運に処理し得る処理カ

処理
(2）上司の掲示・命令穆項を適切に処理し得る処理カ

D～B (3）策お計画に菖づき、適切に•＆処理を行い得る処理カ
カ (4) 周囲の情努を洞宗し、テキパキと判断して集積を処理し得る処理カ

(5）突発的に発生する祭Hを、臨M応変に処理し得る処理カ
価

(l）節門方針および上司の指示、命令、指導事項を受け入れ、積鍾的に取り組む也銅色

協悶
(2）仕事の遂行にチームワークを重視し、同僚や上司と積極的にJUI協力を行う也調性

D～B (3）職活線”を守り、明る〈活発な職ii風土を形成する飽調性
性 (.f）部門目領の遺成に向げて、意欲的な多加と行動によって積極的に取り組む飽間性

(5）同僚および他笛門を理解し、積極的に祭濁箇カ・支援を行う協調性

(1）担当集積に対して、責任感をもって計画的に取り組む動勉性

勤勉
α｝担当業aを手袋きせず、確実に処理する勧勉往

C～8 (3）困震な仕務やわずらわしい仕事にも巡んで取り組む動勉性
性 (.f）眼H遂行能力の向上におめ、析しい限庖に積極的に取り組む勤勉性

(5）集積の遂行過担および結果の報告を的権かつ遅滞な〈行う勤勉性

野 点 計 20 

方針・計画達成度 方針や計画への取り組みと速成度の度合

’R 集積改善’実繍 累積改善への取り組みとその実績の度合

繍 仕.の量 仕事およびデータ処理の多さ、早さの度合

肝 位取の質 仕壊の内容、結果の的隠さ、質的レベルの度合

価 業 s報告実績 書類、報告書および報密集積の実級度合

許 点 計 却

就評価煎

備

考

りーな



防ミ~ fま
（ 震度活動

・飛込~問の仕方

ア ・名制の出し；方、受tj方

プ
·~しの切り出し：方

・背筋を伸ばしてキピキピした
ロ

動作

・肩書じの良い倹甥の仕方

チ ・宮.の使い方

JI 1 ステヲプ

総

~ • S 鐙〉

• fbf下のあり方

・Rの仕方

・I!している時の態度

•bパンの置き方

・紹手のI!しを聞〈怨度

•I，去のtLの仕方

｛行動の習慣化） I l・I870”のlar－＂盆の施保

・原発用具の使い方

4 /20-5/20 ｜曾l・TELのかり方、受砂方

・筋問126のとり方

.. ・訪問地拘置の地図の利用の仕方

• Vir~継続の段定の仕方
活

llJ 

・次回訪問の約束の仕方 ・30肝有効防問の信保

営｜ ・怠客のうちと併せ方 ·~問時間帯替の杷銀

・お客のニーズの犯!I ・アプローチプヲクの利用の仕方

東｜・サービス訪問の防 ・ターゲットの叙り方

·•商状況チ •7 タの仕方 ・地拘置の特性の偲鍾

行 l ・ポンホット筋問の仕方 ·Ii~用具の幼泉的は使い方

ステヲプ｜動

・クレーム処理の仕方 ・カタログの効集約江使い方

1'l 2 ・約束の厳守 ・タイムテープルの励行

（有効肪問｝
. －~食．定倹のすすめ方 ・2日に I件。査定取得

5/21 -6／釆 l一r ・苦・受手付な突お客iiのの克仕服方の仕方
・セールストークの学習

・2隠しい絡題づ〈りの仕方

制 l ・交付での信の切り出し方 ・uuのR理の仕方

・インターホーンの射し方 ・結訟の使い方

I! I ・大会紅会社でも勇気を幽して ・店蹴応対の仕方

・断わりの録い1i ・住所、氏名の閉会出し方

・筋問テクニフタの工夫 ・fl両良明の仕方

法 l －自分自身の売り込み方

知 ，.
｛ 商 品 知 II ・司J~量知盟〉

思度

【エチケ？ト・守ナー.J!t欲〉

商

• fJ 1 ログ．マニ~71レ

の見方

・8祉の自動車の種

矧

・自主士のJfiti高品全

般

・m土の取後車両の

型式

・付属品の内容の偲

鑑

・耳障両の色の8114の

氾鍾

・プリンスの歴史κっ
いて

・スカイラインの段

付思忽

・スカイラインの生lエ
い立ち lチ

．スカイラインの受 lヶ
貧内容

・身だしはみのるり万 • li.会人としての心情

・よごれのはいワイ え

シ＠ツを.る ・金祉のパヲデを付

・鼠震はいつもきれ 妙る

いに ・名札を付ttる

・ヒゲl;t毎日そる ・社内での~拶の“；
・身体は常IC清潔に "}j 

・ツ〆 Iiキチンと切 ・凶辺社時には元気

りそろえる に銚拶

•ff.下l;i清潔で費量橿

＆ 

知 噌

II 
むもの

マ ・械はいつもきれい

に

・ロ,RIC，，＿をつttる

．ハンカチU1it1Ci育

波IC

・ズボンはプレスを

さかせて

ナ

Mm 

方

斑
見

解

の

方

の

狸

傾

仕

方

t
H
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檀
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早~恩必の励行
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li内のt両州

鼠 社有..サンプルカーのt剤師
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聡編管理状況 自平Ill. 毎月日霊平fiI ~月白

｛電話応対〉 節門名｜

区分
』甲 価

餓 • 珊 自
s A 日 c 

I 電uの醤は＠l"メモをとる習慣が身についている

2 ・u中区民総キチンとした~Mで応鈍するように留慣｛じされている
ーー 一

3 ベルが嶋ったらすぐ受信砲をとる．ベルを晦りっぱ＂しに隠してい忽い

4 おおし中の受隠磁をいつまでも敏置しっぽ1.1.しにUL，是正い

5 m停は手組かに切りあげる.~I!し惨でをる限りさlずる

電 B 昼のS事組向闘中でもベルfJ＇唱ったらすぼやくとる

7 電I!＇？の人のまわりで t.lできる限り”かにする

自 片方のII鼠を待たttておいて、いつIfでもAl!しをするようなことl;tt,iぃ
I! 9 電信では十分な，.昆で、 Ii尽をハッキリ、ゆっくり路す

1日包括で.情的1.1.やりとりほし1.1.1.¥e大声でど是正らZ互い

II用件以外のことでいつまでもムダ錆しをし忽い

Ill 12 払周でかかって~たIll!はでをるだU手旭かに切Oあげる

13 ra舗のとりつぎはメモによって迅還に行4よっている

14 ==i.こ誌を~~Liiを外すと郎、制奄とりついでいい庁どうかあらかじ也

II. 15 外出すると告Ii錫往時舗を必す隠Uし．筒守中の竃鼠にも交問f.J.く対応している

16 fU8から電路がかかった闘に居留守などを使わ怠い

17 .距胞のII脇島t鐙の.点をまとめて史観よく路す

18 .鼠をとり次ぐときのボタン織作l;lていねいに、正備に行怠っている

19 コードのtlじれ~ti;がついた奮がキチンと直す

四竃鼠”をていねいにl!lう留慣がでtきている

S事

鏑

寄

所

見 軍備ランク
E』崎

I lE “ 迫豊行IJ(

宇明則f :J.1-に実Bーされている 10096以よ
.,.l'illllf"'’ 

にtl実い関るさがれ釆てだい不十る分 10096 
｜氏名｜ 悶

－館事γ..j 50-99?6 
量全 1'.""'12 ,c.膏閲されZ 、TJ:l¥ ... , E、＂＂有益昇ぞ.. 

機掲管理状況 自平Ill. 毎月日歪平成年月日

留門名｜

区分

l事 価

” ’員 現 自 s A 8 c 

I 所~の宿所以外に絢fJ＇置aつlttJ.しにZよってい高互い

鐙 2 笠机些のよLその一他一に一凶一．写一真一Uど－払暢司i:mL¥l:llll&のイメージをこわすようUこと

ー－
一一一ー

11 3 選主主持に院副頭、資料以ど1：・＂＇＂ど F既定の白副所にキチンと倍加有されている

• mげ－らltlれ勿て陣い、るJf;t.量..禽踊竃q.どで使用涜ゐの渇a.灰皿是正ど健キチンとJ;づ

鐙 5 II奥．健＆.＆＼”斜．工貝煩是正と健使用¥ll;l必す所定のllJl/iに保管されている

u 6 ..全体に鐙燃とした雰図’Eが僚たれている

I 鈎れ筒τ闘いはるゆとりをもって所定のll:llにつe.鮒沼崎Qfl'ら一斉に仕草が始めら

時 E
：~圃、嶋ailll~キチンとt土・をし．関問円から迫害主の思個置を始めるよう~ごと~

Ila 3 Eん.t•で”い”る＂＇~アイドルタイムfJ'R!Eレ広いように．鱒圏巨老司えてtt:•にとりく

を d 会却の開始．鈍7の筒111!1草原則として守られている

守 S t.t•筒問中l<t私IA. 私用fJどで住司匹の司障を体めること惨ない

る E 時間C?•ll内はなごやJ目、~fJ'. M!IS1憎たれている

1 勘組、出$11.J.どの届l:t出ほ原JllJどおり司匹前に行なわれている

届 2 出頭tJどの細管、摘，＂草迅還．豆諸で、処 IIが遣れることl;lない

出 3 外出向lま外出先、婦ttl喜劇1.1.どが明らかで、仕司Eに交”がg;することほTJい

司I4 時間外!bl置1三指示によって計画的に行なわれ、特定の請に偏ることは1.1.い

fl 5 社用・を使用する際限必す・mに...管理者に届げ出る
トー同・ー

仕司IIこ支淘奄ぎたすよう怠払”を..渇にMo込むよう＂＇こと Eまない
公
払 2 会訟のものを銀断で使用したり．民手に処分したりすることはない

の 2
健u婦い掴民、鋼嵐、”“aなどを~切に銀い．本注•-r&alA~ttるようUことtl

区 4 会事Iの1;1!司E払周に使うようTJことtl是正い
分

I事

信

者
日白ランク

所 ~帽 再商品kw~• 有害患Es Eーされている

見 A 問待どおりに実施Z主れている 100% 

｜陥｜ 印 目 実施されてはいるが釆だ不十分 50・・99%
c 安だほとんど実施宮れていUい 50~地宋湾

Q
＼

i
o
 



n ~カM伍の進め方

＼＼iO 

l 互 信 度 ）.違 IJt Ii'. 
t凶縄住

・期間中の•a遂行局来の信制度 ・自己目tlの逮成fl
・n伍のポイント ・与えられた担積の出来映えは低級できるるので為ったか •If舗の;f. イント ・自己l'Hll主的E置にn~置し．建ぼされたか

・チームワークにnする取~~~
・n箇のポイント ・同僚・上問との人間関係11円滑で．チームワークに貧血Iしたか

よ司よりの指示内容を、て疋はし完〈鑓埋に解i!iし〈て．期で間量中lまのえmるg期~の待遂ど行おに当たった n定された自己目傑l孟ホtJ志内容色十分自負討全紙され．かつ納m径があり．

・キーワード 5 
ので．その絶患につl りで．径ぜ ・キーワード s 

その金IH・速成したので.i高般については の信組がおけた．

て安心であった．

同僚との人間関係は円滑で、上伺へのt41JE.1'でて幻り．繍極的I：明
・キーワード s るい-a閲気を作っていたのでチームワーヲへのj4,献は極めて大きかゥ

た．

信示内容の理解
よ司よりの指示内ど容なをほぼ正し〈浬解し．期間中の＇ mil仔にミス等 目線水ft' Ii定された自己目録は水徹也内lH・ト分に倹：tiされ.1111'納得佐があ

ミス のJ!1tはほとん 〈で哩ばえ tl11%期待ど!Jりでllったので、ほと Hlf内容 り．その傘”をほぼ速成した．
で量r：：え 4 

んどの.II合任せることがで量た． it鼠踊E金 4 

人間関係 同僚行や上司に凶調していこうとの取組退”は旺盛で．チームでClb'!の
チームワーク .ii に当たろうとしたのでチームワーヲへの貫似ι大きかった．

4 

よ司よりの錨示内容につt 、て l;l理t•解で最たが、期間中の’責務迎行にミ &li)l された自己目割引孟＊IJや内容についてやや納得鐙に欠けるところ

) スーfl,t多少＂＇り、でき I！える期 どおりでないことが摘にあった也の
) 

があったが， Ill~逮:dt した．
の．そのためにin再選曾に支”を来たすことはなかった．

同僚めF・E上極に司性aと：のE感E人2じ間関係．チームワークへの貧猷にが討大す体る取組資”に
) 

やや られず．物足りない点色あった 問題怠〈．そ
のた aに~~f-＊だしたことはなかった．

土問よりのt揃Z求え内も容期待をよ~理り”でで童ないこと t.6句、 ミス司H 総Mo& ii~置得された自己fHJl;t水tMす~内．る必容そのEにFぞや自己中心的なところがあるの

2 
るためでき ど ない喝~合が多少あり、ケースパイケー

2 
で納住に欠けることが多 温良について6ケースパイケース

スでmwし./J・(tりチエ 7クするl0 があった． でmw;し．かl.lりチエヲタ がるった．

やや自己中心的なところ・上が司＂とりの．チームで風務l/Jt見遂ら行れすたるlというよ~... 
2 

にやや欠けるので岡I夜 間に時々IJltl

よ司よりのなA指S示合内容をよ〈理解ぜず.1'!1111ゅの唄臓のl!行に当たって 自己凶保温成の使命感はほとんど傘いので＊flt.内ヲ事ク草す色納る4得5住.がに欠It.
は必不正要慣 が多〈‘その鉱泉についてt孟官官にチエヲクし．偲減す したがってその進氏l孟問符で量ず需に錨碍しチ孟 みつ
る があった． t:. 

自己中心的なところが多〈．同lif ・上司との聞に 1'1\iflJI しばしばJ!~
した．

2迅速度 4.縫 l宇佐
6. ，.領 tt

・期間中の瞳務遂行舗泉の温速度 ·•渇縫織に対する取組海”
. ＂舗の :t!イント ・与えられた•S111tl偏乎はずUlえてテキパキとスケジュールどおり総事 •If舗のポイント ·•fJ進行に当たり •.Ill.fl.仰を正し〈守ったか

よ<i単行したか

・111当’If五tiよぴ自己密売に討する取組後”
－』F箇の;f.イント ・与えられたQfJIの迎行に当たη従来よりうま〈こなそうと傾極的に取り綱

んだか

与えられたaMのii仔t二当たり.'Itに必痩かつ＋分の副院偏手はずを霊自E ’m温行に当たりa・ t’~＝全俸体を単の先I!して官官に守り．勤務怨度t.8iめてよ
.....ーワード

.5 
えてテキパキと行い．スケジA ールどおり遅滞することな〈樋めて . ..，.ーワード .5 

〈他の織犯となり 律保持に対する貧血t11極めて大量か
:flよ01実にやり逃げた． った．

債務のl!行に当たっては．よ削の方針にN•Jり．自ら進んで先取りし τ
・キーワード •fJに取り組(JJ.与らゆる努力をすると怖！”に．与A られた喰拐につい

s ては従来よりうま〈こなそうと自己聖書宛を行うことによって怠見HI
~したり．関連Ja蝿H'l収応用し、 1ltに鈎向車の悠flで債務に取り組

＂＇綱手 l孟ず 与えられた楓摘のi量仔に当たり.llll:必更かつト分の＠鍋手はずHl ’lUUt律 ’E街道行に当たり鴫JUJ.停を需に守り.＂務 .!l!度l:t良好でAった．
スケジュール えてから行ったので．ほとんどの喝合スケジュールどtJりに髭寧よ〈 勤務怒JI

4 
で童t:. ~JJ遺守の~· 4 

カ

Ul当.務先進へ んでいた．

の貨径自覚 •l買の巡行に当たってはよ司の方針に1111って努力すると問時に自己瞥
自己聖書発

4 
J!の努力がta々に！£~として，U·Mぴつつあり．与えられた債務じっ

~見ti~区 I ‘てt孟tE米よりうま〈こなそうと怠見縫.守関連知泊の級lfiにι前向
関連知ii:I:のrJl収 きの悠Ill'.が宛られた．

与えられたWM分のi量仔に当たり．必’百十分分の噂鍋乎はずを笠えようと ’l1・k量得、動指態度について．たまに逸脱することがあったが・＊t車問

l したが．不＋ ~lJ分や鰻寧的でないiJ などι否．予-tあったためスケ
3 

雌な〈．票締~8に11支隊を来たしたことはl.l かった．
ジュー，.，どおりに送車ぬことも摘にあったιのの のために17”を
来たすことはなか弔た．

与えられた償拐のii仔Iiに当たり．必要なゆ銅手t孟ずを鍛えようとした •~AU字については”今注..することがあり. lhf~悠JIについて也う

2 
が不十分なii>分や~~ !fl的なlfl分があったのでスケジ且ールどおりに

2 
少し自覚を促す必’ーがあった．

週uぬこと也時々笠じ．そのために時たま農務運曾に＇% JOi'来たすこ

とが＂った．

与ずすえられた聡院の進行に当たり.i!.・硬なi，偏手はずがト分にflえられ ’UlUl仰を守ることが少な〈．動濁態度について色自覚に欠け．飽に
. it~率的l.llfl分也かなりあったので、スケジュールどま』りに遂行 iU~H·l'f たり!P.IJWt及ぼすこと t，ゐった．
ることほ少な〈．そのためしばしば来初遷岱に玄関を来たした．

応用

醐 …一一…こ…｜•f,\ の寅任自覚t孟eめられる．また与えられた償締についてl:t従
3 釆よ実りiう単ま〈こ傘そうとの妥uで自己瞥JU-行っているに也かかわら

峨ず叡．成果については従前とあまり変わりα＜.. 9. 見t理~や関連知姐の
也期待どJsりで傘いこと 4あった．

’E磁のii行に当たヲてはよ司の循ij'¥・命令己をe尚宛つにことが多＜ .•Mil
2 行への拘見処力~今一逮歩Eでa：ると岡崎1：.自 やや湘樋的でゐった

ので怠 ぞ関 の吸収はあまり行わなかった．

’m の進行に当たっては’If事実にi湘Eへの．電訟はきわめてii＜貿径回沼地t
見られると岡崎に、自己聖書発 極的で向上心は会〈な＜. ~JUii< 
や周連知3置の吸収11金〈行わ傘かった．



八一～iQ

7.桃・1 住

9. ill 行 tt II.匁Jllt童館カ

・リスヲテーキング〈失敗€－~れずに挑軍えすること〉に対する取組員E欲
. ＂舗の :f.イント •:IU還鎗土リスクヂーキングに銚収し．現状を司E’H しようとの怠欲t孟あっ

たか
・・fUI行上の縛容克服に対する取JU欲

•If債のポイント ·•務進行上の閃周予防客に進んで取り組み、債務完aへの’．欲はあったか

·•Bl進行に必要な知&It宣総力
.＂舗のポイント ・与えられた恩磁の巡行に~喫な知IIおよび彼飽がどのMl.> ・3 たか

従来から取り組んで色たやり方・考え方にるEこE答とのを余~地れはずなにいかという
.....ーワード s ーー”でas遷曾に当たり． ミスが亮~す .，スヲテー

キングを行い．析しいやり方・考え方等に自ら焼事Iして需に先取りし
ていく~欲l孟＋分Uめられた．

’E務遂行上の問題-VF車寄に自ら進んで取り組み．需に間組怠敏hに置をt骨っ
.....ーワ－ f .5 

ているので陣寄克服lニ対しての注段的な定見逃at-繍極東 行い．
’E務完i量t自己目偏達成｝への怠欲は十分留められた．

与えられた風務の遂行に~硬な知II並びにその知2置を絡まえて処理す

.....ーワード .5 
るt皇能を仰っており．下録者 ~lfiijーするのにも十分であった．

続しいやり方． 来初ilaに当たって現状を事訴しようとの~11:11.ai り．リスクテーキ
考え方 …却し山続…7i·~A問先取りに忠則的な ｜ 
リスクテーキン 4 

ところが伺えた．
グ

先取りへの銚健
従来のやり方・考え方にとらわれが方若を手~＝じられ．リスクヂーキング

) に白ら銚慌し析しいやり方・考え 取りする安”は十分と11&A.
ず．その後”にほ．『F守物足りないところがSじられた．

問題.tJI
’R務進行よの問題や障害の解決にも努力し、問題怠m，也Iiあめるらのれでた愈．見

t見進宮 遺書色遣1l行い、組務完遂t自己IHlillit＞へのt欲a
’lf~禿iiへの怠 4 

欲 t自己目!lit
目t•~ 】

’E務ゃ4遂・行上の関IAや陣容の解決に対する努力．問題•a • .tJUI禽に

J ~ 足りないところがゐり．’IU完ll（自己自支槻達隊成を1長への.欲11
＋分とI孟aえflかったが．そのために寮務ilaに たすことほ

’11事進行上の知 与えられた虫務の退行に必要な知IHびにその知JU-nまえて処哩す
II・処理f虫歯E る彼自U・t奇っているが．下線香t-鍋泌するのに＋分というには今一惨
下録者の循担事

4 
であった．

与えられた・F置の遂行に111!し支えない程度の知:a・4量飽を持ってい

J 
たが．下w奮をt首Hーするためには今ー移であった．

従来のやり1i・考え方にとらわれが，，り． リスク怠テ量kーI孟キ見ンらグれにず当．た勺

2 てほミスの先生を気にするため先取りしてい〈 かな
りチエヲクする必漢があった．

なかった．

’E務ii仔よの問題や陣容の解決への努完力iをS備tしみ、問題：Ult.1'まり

2 
ないので怠見送震など也少tt＜.噴務 自己目偏達成3に11ケー
スパイケースでlfi~ し. IJ・ (t りチエヲクしないと~f~il!SIニ支同を来

少々れ知たla不足遂・少行々にf支童館”不を足来のた函すがおあり． 6 う－~r.l(i{し＂いと与え
2 

ら’II置の それがあった．

草紙への愈欲を極度に欠~t. 何度うながして也リス’テーキングは全
〈行わ4旨かった． ‘ 

たすことがあうた．

’E窃遂行上の問題窃完ゃm巡q警tの島帯決t二11fi全民〈目をつむり、I：！閥大単量怠IU全〈
なかったので聡 自己白梅逮｝にはしばし な支”を来

今の知.・4童＊！IV置で11与AられたQMのii行に交”を来たした．

たすことがあqた．

8. 1lt tQ 鐙

10. " ff 往 12.表現カ

·•DSi単行上必’Eなf貫徹Iこ2すする取組怠欲
・n舗のポイント •QM進行よ-l}漢とされるt南側については．需に関心H寄って自ら収協・分

併に~たると岡崎に．上司・開館・他I.II門に繍4面的r:l!l似したか
•I'll門目線達成上の困聡克服に対する取組・.e:ii'lt

. ＂舗のポイント . ，，門目保温lit土の園陸t-克鳳し．間違~門との綱隻をいとわず思門Ht・ t-

·•11上の~Jl力
• l'f舗のポイント ・』IS上の組曾・it絡・網肢に当たってjfi(に相手に伝えることができたか

鳳務遂行に当たって必要な倫相については、取引先関（；（ーヵー．代自Zら! 
..ーワード .5 l!.エン分ドユーザ当ー等と｝及び同案他社の11向に常他に 心紙ti鍾’ち．

4'il，ーして析にたる岡崎に級．上司・同僚・ Pl門に 的にti（民
するt欲t孟十分に包められ、下奮の槻liであヲた．

速成する•nr1.1i .，たか

t'I門目録達成上の図慢に111l大飯の＋努力と責任患でその克当服たに当たり．
. .，.ーワード

.5 関連＝門録達と成のコミュニケーションを 分に行って調P.I二 ったので．
~門自 の~欲Ii＋分に1Jめられた．

•a上．そのの報内告容・通局・相舗に当たってIi適時にロ傾・文.により表現

・キーワード .5 
で宮 6 よくまとまって~り．十分銅乎に1孟えることがで色
た．

取引先tメーカー．
級協遂行上の必要f貫徹については自ら収篠・分栃すると岡崎に．他へ

代埋店．エンドユ ι鑓依しようと前向定の怒E震が見られた．
ーザー等｝．飽u 4 

’B向収E民・分析．
械樋的ti供

•R進行上の情報につt吋11.J.規制、II. 収線・分析．鍵俄l-行った．

) 

国.克周 鯵門自慢達成上の凶憾の克胞には相自量的に努力し．関連銭円とのコミ
間違，，門とのm Aニケーションを行ってm笠にあたゥたので. I.II門IHI湿成への~欲
隻 4 

はUめられた．
，，門目樋達成怠

欲
銭円目縁遠J;t上の図u克服努力.llGi!IJ門とのコミ且ニケーシ，ンに

J 
はやや物足りないところがあった也のの．それが忽門gfl達成iニ大量
tt-,:Jtになることほなかった．

.湾」己の報告・ 口組に綱・文手傘にによる来初上の銀笛・連絡・紹肢はほとんどの喝合lllf+
連絡・相級 分 伝えることができた．
ロII・文窓によ

4 

る正E置な~~

ロII・文Jlによる集積よの報告・連施・銅版に当たってはやや正E置を

J 
欠〈こと 6ゐったが．そのため;I満~BJ:~，＿（－来たすことはなかっ
f:. 

情犯の«•・分析がやや不十分で”にほその提供も欠〈ことが＂った．

2 銭円目偏達成上の図砲の克服への鍔力を惜しみ．また閑退fll門とのコ

2 
ミュニターシ，ンを過しての鋼堅金ゐまり行わなかったのでtfl門目線
漫Jまには司？"t'支ftt-ll!:たした．

案筋上の’自信豆・連絡・銅版が~Iこ洩れたり. xi＜αったり．またその

2 
表現もやや iiさを欠量不＋分であった．

ll恨の収銀・分柄・2量俄に関心が帯〈現務巡行に~”が＂った．
ti門目録達成よの少々の囚燈に也克服の努力を欠担．関違t:4!門とのコ
ミュニ7ーシ，ンを通じてのllUU・行わず、 tJ門目縁遠B置からのi5遭

頭集積上の報告・連絡・ f!la.<c どについての~,IUI穆〈．そのa現tu
・文.と色棺I!!!で鍋緊に注調Eすることがあった．

が見られ.＂門目 II速成t：大きな支陣u~たした．



17.計画力

•Ill門針通等の積~力
• i+舗の:f.-iント ··~された怠門計画（又はIll当嶋門•rut酒） 1111舗で宣る 4のであった

泊・

情《暖予又測，化~孟のにさ個曜れ隠当全’る碍‘変面円．周化的.掴にに11闘Eのaまtせ健し語て児て』の喫4・~；・4・2で続分Eになる・‘約に~”の微量を有l.. t:!門計量....ーワード s 
当たっては析しい司匹舗や問題点から
倹討を行ったので．その具体化．実
った．

綱領収銀カ 情【tら：予z舗uの劃m綱根俗さ当れ篠ど・る泊・円関変り.姐化で栂の~ニ：関，：~しとBて．の・：作e，鏡成w討『－三・さ重れ網たロtヲとの限てでれl三．たt訴a，しu-有し． a，門計画関姐発見・分析 t ‘唱UH•問題点か

・・6約 ' その具体化・実現化也

第門前面の積定
担当帯門書mat 鯵門計画 t 又11Ul当専門amt画｝の傭~に~たっての情報の収銀・
話の•2

問来そ題のたの異す実体こ化見と・分続・径約についてほやや翁足りないところがゐったが．
具体化．突堤化 3 ・実現化についてはさほど問題はな＜.~maa上文”を

はなか勺た．

問思れ門題らのの前：宛Eu見：又は分少析銅々不当・足碍‘門aim画~AJのE’Ulにltfとっての情”の収.・
2 

約に対する に欠けるところがあり、またこ
t，少 しているので．その具体化・実現化にはあまり

期待で主主かった．

：問体S重門題量化aのd・：饗面不宛度足見t化又し・低隠分て金個析い〈室る・則の専俗時門的ででaに・.不樹錦E念齢手Lか豚面てaがt】，a企のs多孟．． 〈〈震E聞飽に編の当的姐会でE。a自" ての情躯の収，s・
り．またこれらの
『i>l'.憾なしでは具

II.組組カ

・ti門:;tlf.11こ.づ〈組組活ttfヒカ
•&f踊の:r.イント ・会社方針.ti門方針をどの符廃虚血’し．かみ〈だいて組組への浸透金行い

!flt.:か

会浴透社ヲ岳E遭It切.eにS門行方い針、f-的JIに理解してかみ〈だいてffUI＜＂門｝への

・キーワー F 5 
また総&I<Ba門｝のttl・分に汲み取って組鐙＜ M

門｝の寧侃岳行ったので．活力溢れる綴団となった．

会社方針.fr;門 会仕方針・6門方針金浸解しており組ll(IJ門｝への浸i!・姐鎗 tIf> 
方針の痩鯛 門】の..偲ιほぽ適切であったので.II胞のiMJ11111r周防どおりで
組組＜Ill門｝への 4 

あった．
浸透
組組tIll門｝の怠 会社での組方組針4・思門の方針については大体問題，.ぃfllJIに埋解している
の縁取り の ，，，.門｝への浅沼.ii'lal<1J.門｝の~纏11~ずしも，.分で11
組踊ttli門Jの活 3 なかったが．そのために組組tm門｝に混＆1孟見られなかった．
笠化

会~へのの方浅針沼•all門の方針のPIMにはややMJ:ll)I見られ．また総焔 t Iii 
2 

門組｝ ・組組二若t干Ill混門乱｝の~’Eに~ゃ欠けるところがあったので
組t銭円｝のゆ』 が見られた．

の会縫tt透の方・針組・＝門の方針のJ!¥1孟全〈不十分で．またliUl<tl門】へ
~見<SI門｝の傘”にぞや欠けるところがあるので．組俗tff. 

門｝に混乱が られ．組前l<SI門】11tt渇していた．

19.剣道カ

•lfi テーマ •I両者!.t'.への線総力
. ＂債の ;f.イント •JIMに鯛迭して析しいテーマや訴しいu怨の創造と峨収はどのn度であっ

たか

来初に関還して実現可飽な衡しいテー？の関Rや、析しいW!.1'.~l•Ji!
・キーワード s し．また訴しいテー7や笥忽の織収力也‘めて売でていた．

訴しいテー？の am:111if. して実現可・l!l;;匝衡しいテー？の開R~. 訴しい省~の創造
開R 11＂でて止』り .It しいテーマや看~の司直収力には見るぺ怠也のがあっ
訴しい者！！！の創 4 

た．
M、1

訴しいテー7 ・
析しいテーマの関R果・訴にしはいやZや：！物Eの足創り造な及いびとこニれろのが略あ叙っにたつ．いて努力1・？！.の吸収力 しているが．その成

l 

lfi しいテー？の飼宛・舗しい·~の』Ni'lはほとんどなく、その噸収に

4・tin極的であった．

析しいテー？の関宛・訴しいel!!の創立lへの関心11et＜.またその鴫
収に11企〈湖’量的で＂勺た．

20.専門知踊カ

・専門的知腿の深さ •ll舗の知自置の崎収力

・m1のポイント ・専門的知”の深さ ~e舗の"111の職奴カ11どの叙11であったか

Ill当分野について極めて漂い＃た門．的m.IU有し．需に届車両の知績を眺
・キーワード s 収して．その応用RUl.lt行ヲ

4専門的初出の深 ：：，当z分m野怜について減い碍門的知慌を有してjjり．訴しい知絹の般収4
さ どJjηであった．
IU暗匁Illの峨峨 4 

1a当分野についてかなりの縛門的知紐を有しているが．訴しい組』障の

l 
職収に11ι ぅ少し繍極的努力が..e~で＂った．

問当分野についての押門的知凶はあるが．傾極的に訴しい知iiiの鴫収

2 
t-行ってい，.いので．その知IIはかなり傾腐化して釘り.~f苦に役立
たないことが多かった．

個当分野につも‘ての消樋専門的的知慣が不足して匁り．また訴しい知温の吸
収について也会〈 でゐった．

内
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13. ’~J・；工夫：1J

・寝泊遂仔に関連する~If勉集
• ff舗のポイント ・与えられた楓濁のill仔に関連する改答工夫にどの程度改智効集があったか

与えられた楓llの遂行に関連して．常”~普工夫を行い．’E務進行上
・キーワード .s 奮しい号k・~’U＇見られた．

波書工夫
与えられた喰萄の進行に関連して、しばしば改鋳工夫を仔ll，’lllill

改書偽思 行上の改善効果が見られた．
4 

与えられた•aの遂行に関連して. ~f，工夫を行ったが．’IS遂行上
3 の波書偽泉はわずかしか見られなかった．

与えられた鴫務の遂行に関連して、改書工夫t-ffうこと色ままあるが．

2 
ほとんどその改響効累はUめられなかった．
． 

与えられた•flの遂行に関連して.~嘗工夫を行うことは金〈なかっ
た．

14.繍＂カ

•Oπに~づ〈廊下からの信組度
• n舗の;ffイシト ・＝下に対するOJTの鑓泉．どのus下からのfl.tJlHJt:か

lJ下に対する累積上の指示指liJ(Onヲ11’IS割当色合め極めて適切で、
..ーヲード .s その＠•.fl下からの信Ml:t8iめて厚かった．

•a割当 邸下に討する.濁上の.示錨••：： 』11r適切で、その舗集. ti>下からの
•s上の錆~・ 信頼也厚かった．
鍋海（OTT) 4 

11下からの償額

It 
•！高速鎗には支”を来たさない担度の＂下への..上のf』：示っ鍋＂が行

l われ.＂＇の舗来、 Sii下からの信綱についてはほぼ良好で った．

M下に対する•s上の.示翁単に時々適切さ..欠〈ことがるるので．
2 その結果.lJ下からの館”はあまり奥野ではなかった．

lJ下に対する』IU略上のni.i'itffillに適切さを欠章、修下からの反宛があ
りS臨海運曾に支障を＊たした．

IS.統単カ

• !IS下の耳障擁・育成に溢づ〈邸下からの包積度

•lfeiのポイント ・Ill下＇＂雪解纏・青島 Eした.ftli...どのflJrM下からの信組岳得たか

館下の飽十かカ分っ・適でた往．~を下よの〈育2成ltJにE しtJJ°JぞR れらtにf~そじのて：，下uと5下のかコミュニケー
・キーワード s シ，ン t ti> • らの信頼11

舗めてIf. っ ． 

ti下の縫カ・週 S下下のの飽カ・迎tu-司It~置の上．舗下とのコミュニケーション色行って
ttの耳障鍵 tJ fffll.に当たったので、その結果節下からの偲銅色厚かった．
ti>下とのコミュ 4 

ニケーシ，ン
fJ5下からの信頼

E下ほ下ぼとのの良飽カ・温住の隼鍵l:tt0ずし 6 十~分下とのは育冨成えになつかいってたl'J下色ののの信、頼邸は
J 

コミュニゲーシ，ン t,.t，り、
量子であった．

~下．のそ•11Jが不＋分でさEらE舗にEは下あとのコミュニケーシ，ン也.＆まりな

2 〈、 のM~匝I§下からの tり良好でなかった．

館下の傘僚笛はrほとんど行わず邸下とのコミュニケーシ，ンにι欠It,
その範泉 からの信”はほとんどなかった．

16.判断力

・Ji局面・不測の.gに対する判断力

．”flのポイント ・的砲な状況”断の下に隠線応変の決断Hfったか

幅広い復野と洞決断宗カをから不自国の•ft!や析局面にttして也適切・灼jlf,t
....ーワー F s 判断力の下に 行った．

S時局面・不測の 的慣な状況判断の下に不溺の事館や鱗局面にlfして$妥当な決断を行
事惣 った．
洞察力 4 

値段応変の決断

不自闘のa司：：高Eや街局面に降itし来て大た体さにま書いてII¥りのない判断をしている

l 
ので． urには交を なかった．

不.調s還の事！！~，育局面に討すして時々 間違った羽田正を下すことが島るので．

2 RS Sに支”を来た ことがあった．

不測の司I！！や厨局面に主ずして判断が•＜あるいは優A;不断のため. . 
11.iUtに＞＇JU来たすことが多かった．
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機能資絡等級の一般的定義

区分
一 般 的 定 義

営業聴 事務聴 技能聴 技術職

I規律を守り、同僚・上長と協力しながら、具体的指示又は定められた手順に従つ

て、日常定型業務を行いうる能力

E 基礎的実務知臓を基に、要点の指示や規定・慣行等に従い、報告・連絡・相談を励

行し、一部非定型業務を含む日常業務を行いうる能力

経駿的実務知埠・販売 経駿的実務知旗·•務 経駿的実務知脂・作業 経験的実務知路・t主
技術を基に、下級者に 処理力を基に．下級者 処理力を基に．下級官 術を基に、 F級禽に

m 
助言を与えながら傾維 に助言を与えながら． に助冨を与えながら、 助置を与えながら．

な営業的S実務を捌極的 向維な司E務的業務を積 m量な技能的業務を積 内維な怯術的業務~

かつ自主的に進行しう 極的かつ自主的に進行 極的かつ自主的に退行 績極的かつ自主的に

る能力 しうる能力 しうる能力 退行しうる能力

l監督聴 i経験的実務知踏を基に部下を指導しながら小部門の業務全般を運営
しうる能力

豊富な経駿・知踏を基 盟富な経験・知誌を基 豊富な知揖・熟練を基 畳富な経験・4ま術を
tこ．商材・販路の創造 に、業務箪Iiを図り． に、業務軍事荷を図り． 基に、開発・企画の制

を図り、下級者に対し 下級省に対し指羽金行 下級者に対し指足感を行 遣を図り．下級者に

JV 指場事を行いながら．高 いながら、高度な事務 いながら．高度な伎術 対し指導を行いなが

度な営業的業務を挑戦 的業務を挑斡的かつ主 的幾務を挑戦的かつ主 ら．高度な技術的集

的かつ主噂的に進行し 機的に進行しうる能力 織的に進行しうる能力 務を挑戦的かつ主将

うる能力 的にi並行しうる能力

｜監督職 ｜豊富な経験知織憾に部下を指導しk長を補佐し山小部門の
業務全般を運営しうる能力

管理聴 専門職

v 部門方針に基づき担当組織の方針・目標 部門方針に基づき高度な専門知踏・技

を策定し、具体的に運営しながら．部下の 術をいかし、担当業務に関する重要専

指準育成を行い、上長を補佐しうる能力 門事項について企画・開発しうる能力

部門方針に基づく的確な計画の下に、他 部門方針に基づき高度な専門知鵠・技

VI 
部門との調整を図りつつ担当部門を運営 術をいかし、部門全体に関する軍要専

しながら、部下をまとめ．上長を補佐し 門事項について企画・開発しうる能力

うる能力

会社方針に基づき部又はそれに準ずる組 会社方針に基づき極めて高度な専門知

四 織を、その力を煩大発得させながら、全社 議・技術をいかし、会社全体に関係する

的機能調盤の中で統括・運営しうる能力 ような重要専門事項を遂行しうる能力

会社方針、施策の策定に参画すると同時 会社方針、範策の策定に参画すると同

四
に、部文はこれに僧ずる組織を活性化さ 時に、広範かつ極めて高度な専門知議・

せながら運蛍し、経営トップを補佐しう 技術をいかし、経営の根幹に関わるよ

る能力 うな軍要専門事項を遂行しうる能力

()-/[ 



圃新入社員指導10包II

新入社員指導者 l0目｜｜

l 0 9 B 7 6 5 

忘れな奄る：ホ才~ t貝先蹟社の
よテキ

的耳せEミ艮体恒もと己
建めζがDしつ事の言るゅ

の
・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ ・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・e・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・ ・・・・・・・・・・・・・・・・....

圃年上の部下を指導するにはH ・H ・

. .  盃冨翠璽彊・

l後置の育成など役割を与える

2.特命事項を処理させる

3.彼にリーダーシップをとれる人から指導

してもらう

4彼が権厩を留める人に指専を依頼する

5.カゲで彼を評価する

－国国逗匡藍蓋E・
l.年畏者を部下にもつ悩みを話す

2.年下の上司から管理される抵抗感や苦し

さを話させる

3.相手の特徴を居合う

4.相手に期待することを路合う

5.その他心の中にあることを全て話合う

4 

~！ 義守 3に象8対昧興話~ H 
・・・・・・・・・・・・．．．．．．．．． ．．．．．．．．．．．．．．．．．．． －・・・・・・・・・・・・・・・・・・ －・・・・・・・．．．．．．．．．．．．

~ 

の類

1.是々非々主義を貫く
吉富 i

2.いうべきことは、ハッキリという

3.なすべき指導は、キチンと行う

措 •4.遭慮や気兼ねをしない

5管理ポイントを定める

i. r上司は部下よりも人間的に上位

にあるべきだjの憲肢を姶てる

2. r管理聡とは、一つの役割であるj

ことを認践する

3.「年長者もキチンと管理・指導し

ょうjと覚悟を固める

4年長者に特に気をつかい過ぎ芯い

ように心儲ける

5.以上の1～41こたって自然に療舞

うように努める

。←／6



表10 30歳研修と年間スケジュール
4月 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 

。
｛注｝各国レポート作it.!Ill!のつどい• II長－BlまたIi支店長の』~t量 ·I首相St受ける．

JI 似回レポートU集合研修凶いて受像発表L肘断行なう．

Tl I 伽民峰崎削己阿川イントの肱側線・開立のh ”tti抑制の削 ｜ 
(it)予め文・作慮・銀出のI.・要はないが.t虫ma•について隊長から日'SH飴の舗で迫1:-f' 孟ヲタを受ける．

集合研修に必ける制組＂患をもとに文書にまとゐて．限集『踊畏または支店長に銀出 t.• .≪t’.，. ..受ける．
自
己
啓
発

集

合

研

修

Z丘二:w.旦
I佃副賞・にiiけるt量買11周＂ Kaに向”τ』

｛レ，Fートテー，..，』

0 A 研 修

。←／ク
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6 部下の育成

i行動指針 l
・監督者が人材育成の主役であることを飽践し．部下育成の使命感をもっ

多くの会社で，人材は職場を中心に育成するとの方針を明らかにし，その

重要性を強調している．それは，人材を育成する主役は職場のリーダー（管

理者，監督者）であることを理解し，使命感をもって部下育成に取り組む．

・部下が育たないのは育てていないからだと考え．本気で育成を進める

部下を教育しているが育たないと嘆く監督者もいるが，教えても覚えなか

ったり，実行しないのは結局，教えていないのと同じであると考えなければ

ならない．いくら育てているつもりでも，実際に育っていないならぽ，育て

る側に問題がないか，本気で進め方を考え直さな貯ればならない．むろん監

督者側だけでなく部下に問題のある場合もあるが，それも部下側の問題だと

突き放したりせずに監督者の問題として取り組む猿勢が大切である．

・部下育成は日常の職場管理を通じて犠舎を活かし，常時行なう

職場における部下の育成には，一定の決まった形，方法があるわけではな

い．肝心なことは日常の管理を通じて行なうことである．部下が始業から終

業までの間で仕事をし，活動する全過程の中や，それを管理する過程の中に

育成の機会はいくちでもある．また必要により機会をつくることもできる．

育成のための時間や機会がないというのは，機会をつくる気がないことを表

明しているようなものである．

・職場は人の成長にとって重要な場であるから．部下が成長しなければ職場

として評価されないと考える

職場は「人生の道場Jr成長の道場jといわれているが，一日の大事な時間

を過ごす職場の中で成長できないとすれば，職場生活の意義は薄れる．今日

では，企業に対する評価基準として，企業の中で従業員が充実感を味わい，

・Ji

6 部下の育成 ” 
成長しているかどうかを取り上げる気還がある．そうなると実際の成長の場

である職場がどうかが問われる．監督者は成長できる職場づくりを考えなけ

ればならない．

・部下育成が空洞化しないよう必ず評価を行なう

部下を育成していると考えている監督者は多いだろう．しかし振り返って

みて，部下は指導したことがよ〈わかっていない，実行していない．行動が

変わっていないというのでは，せっかくの育成も形だ貯で．実りがない．実

りのない育成は，していないのと同じことである．それゆえ“評価”を必ず

行なうことが大切である．

・部下育成を多忙を理由に先送リするとか．成り行きまかせにしない

育成は先送りされがちである．できるときにやろうという考えを踏み越え

て進めるには．使命感をもって，実行すべきことを自分に課していくように

する．それには計画を立てて上司や部下に話し，取りかからなければならな

いようにするのがよい．

・部下の意欲は必ず引き出せるという確信をもっ

f馬を川に連れていくことはできるが，水を飲ますことはできないjという

西洋の替があるが，部下の育成は部下が学ぶ意欲をもてばその半ば以上はう

まく進められたといえるので監督者は，水を飲む気にするのは無理だとさじ

を投げ出さないで，意欲は引き出せると確信して働きかける．

・部下育成は一方通行とせずに．部下を~め．双方通行にする

部下を「育成するjということが，「育成してやるJという考え方に傾いて

はならない．また育成は監督者が考え，実行することであって，部下は監督

者の指導に従えばよいという一方通行の育成にしてはいけない．部下の主体

性を認め，それを助長，援助する考え方の下に部下と必要点を共有し，要望

や意見を聞くなどして双方通行のものにする．

・職場外の教育訓練（Off・JT）を白骨の監督領域外だと考えない

部下育成のために部下を教育訓練；に進んで参加させ，参加後はフォローし，

評価する．


