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2D2  仕事を通じた 技術者の成長における 上司の役割 

0 後藤 澤 ( 日本能率協会 ) 

1. 研究の背景 

研究・開発の 効果的な実行は、 かなりの部分が 携わる人の能力によって 左右されるた 

め 、 人材育成は企業にとって 永遠の課題であ る。 

小会のこれまでの 研究では、 技術者の役割 別 ・年齢別に必要とされる 能力と、 その フ 

エーズで 開発すべき能力を 分類し、 それに適した 能力開発活動をまとめてきた。 

人材育成は、 0 J T 、 Off-J T 、 自己啓発を有機的に 組合せて行うことであ るといわ 

れているが、 これまでの小会の 研究は、 Off-J T にやや重点を 置いていたため、 0 J T 

を中心として、 仕事を通じた 技術者の成長について 研究する必要があ った。 

2. 研究の枠組と 目的 

この研究には、 次のような仮説をもって 着手した。 

●仕事そのものに 技術者を成長させる 要因が含まれており、 とくに研究・ 開発の仕事 

にその傾向が 強い。 適切な 0 J T が技術者の成長を 加速する。 

●部下 (0 J T を受ける 側 ) に自らの成長を 願 う 自己啓発意欲が 強いと、 0 J T の 柏 

乗 効果が発揮され、 さらに技術者の 成長が促進される。 

●技術者から 見た仕事の環境としての 風土、 組織・制度、 施設等も技術者の 成長に大 

きな関係を持っている。 Off-J T も各人の仕事と 密接な関係があ るときに、 より 効 

果 が発揮される。 

以上の認識のもとに、 仕事を中心において 仕事そのもの、 O J T 、 自己啓発、 0f Ⅰ 

J T 、 仕事の環境といった 成長を促進する 要因が、 どのような状態、 相互関係にあ る時 

に技術者の成長が 最も早まるか、 ということを 明らかにすることを 目的とした。 

なお、 ここでは、 技術者の成長における 上司の役割を 中心に述べる。 

3. 技術者の能力に 影響を与える 要因 

技術者の育成というと、 能力開発 

活動が重点的に 論じられるが、 能力 

開発を直接の 目的としていない 企業 

活動の中にも、 技術者の能力を 育む 

要素が潜んでいろ。 つまり、 技術者 

の能力に影響を 与える要因に 着目す 

ることが必要であ る。 

図表Ⅰ 技術昔の能力に 影屈を与える 要因の体系 

0@ J@ T 
能力開発活動 Otf- J@ T 

自己啓発 
風土等 弗境 形成 

技術者の能力に 能力開発活動 仕事の遂行 
影 轄を与える要因 以外の活動 その他の活動 

仕事の内容 
能力に影 接を 技術者の態度 
与える請状態 風土等 廉境 

一一企業外の 環境 

技術者の能力に 影響を与える 要因 

は 、 大きく 3 つに区分される。 
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企業と技術者個人とで 

は、 能力開発の目的が 異 

なるので、 それぞれの目 

的がオーバーラップする 

領域を多くする 工夫が必 

要となる。 そ う すること 

によって、 技術者自身の 

図表 2 立場によっ 
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自己 啓意 意欲も高めるこ l 、 共通部分 ( 左図の共通部分を 含む ) 

とができる 0 

4-2 効果的な 0 J T のための部下の 意識の重要性 

0 J T という名前の 下に、 育成効果の高い 0 J T と 図表 3 OJT における上司と 部下の患ぬの 重要性 

単なる業務指示とが 混同されていることが 多い。 上司 側 ( 発信者側 )   
効果的な 0 J T とは、 上司が育成しょうとする 意識   

自己啓発 の 強弱と、 部下側の自己啓発意識の 強弱の関係で 決ま 部下側 Ⅰ・ おも効果 な OJT る 。 つまり、 育てようとの 意識が強くても、 学びたい （ 受   
  

という意識が 弱ければ 0 J T の効果が弱い。 一方、 育   てようという 意識が弱く 、 学びたいという 意識も弱い 者側） Ⅰ 

  

と 、 それは 0 J T というより、 単なる業務指示であ る。 

4-3 技術者に影響を 与える上司、 部下、 同僚の関係の 重要性 

上司側のマネジメント 能力および技術力と、 部下側の自己啓発の 態度および技術力と 

の関係で、 業務達成効率、 部下の能力の 伸び率、 上司のマネジメントカの 伸び率などが 

大きく変化する。 

また、 仕事を行う同僚技術者との 組合せ方によっても ， 技術者の成長の 促進状態が異 

なる。 例えば、 自己実現成長型同士の 組合せは、 最も技術者の 成長に効果的であ る。 こ 

れに次いで、 効果的な組合せは 競争成長型同士の 組合せであ り、 その次ぎは自己実現成 

長型と競争成長型の 組合せであ る。 

これらの関係を 踏まえて、 上司と部下、 同僚同士の組合せ 方に工夫を行 う ことが求め 

られる。 

一 - ⅠⅠ 2  一 



図表 4 同僚同士の紐合せと 成長の関係 

    成長の特徴 

自己実現 自己実現 長期的に両者の 成長が続く。 
注 l     A B 両者の技術力は 同じ 

程度と想定している。 
成長型 成長型 注 2         B 両者のタイプ 櫛の 

右下の数値は、 成長率の 
    評価点であ る。 

舶争 成長型 競争成長型 勝負がっくまでは 急成長だが   勝負が完全にっ       極めて大きな 成長が 

< と   両者の成長が 鈍化する。 期待できる 
3 4 3 4       やや大きな成長が 

期待できる 
自己実現成 競争成長型 B が負けるまでは   B も成長するが   B が負け       平均的な成長が 
長型 ると   B の成長が純化する。 期待できる 

B が負けると B からの情報が 積り   A の成長が       やや成長率が 低、   
  3 ～ 4 やや純化する。 B が勝っても A は成長し続ける       成長率が低 い 

自己実現 成長無関心 A は B からの情報がない 分だけ、 成長がやや 鈍 注 3     評価点は研究メンバ 一の 

成長型             B は A からの刺激を 受けて成長する 可能性 
があ る。 

デイスカッションで 作成 

    

技手成長型 成長無関， L 、 A は曲手 -L   が起きず   成長しない。 

  B はそのまま成長しない。 
    

成長無関， L   成長無関心   無関心が加速され   成長しない。 

    
    

5. 求められる啓発的風土の 形成 

能力開発の主な 要因といわれている 0 J T 、 Off-,T T 、 自己啓発の効果を 一層高める 

ものとして、 風土など環境の 存在が重要であ る。 

風土など環境・ 制度は、 能力開発活動とは 考えられていない う えに、 能フ J 開発活動 は 

どその効果が 見えにくい。 つまり、 何が何に、 どのような影響をもたらすかが 掴みにく 

い 状況にあ るため、 結果として風土など 環境・制度の 効果は計りにくいが、 長期間にわ 

たり、 幅広く好ましい 影響を与えると 考えられる。 

組織の上司、 同僚という固定的な 人的環境だけでなく 仕事で関係している 社内外の人 

達をも含むテンポラリ 一な人との関係は、 幅広く技術者の 成長に好ましい 影響を与える。 

これとほぼ同等の 効果として重要なものはコミュニケーションであ る。 上下の分け隔 

てのない自由なディスカッション や 、 部門や会社を 越えたコミュニケーションが 好まし 

い 影響を与える。 風土を好ましい 状態に変化させるには、 人的環境の組み 合わせ方に工夫を 行 う こと と 

良いコミュニケーションの 態勢を整えることが 必要であ るが、 この他にも、 マネジメン 

トスタイル、 組織・制度、 研究・開発環境などに 対する総合的配慮を 行うことが重要で 

あ る。 

6. 技術者の態度を 育むための上司の 役 き l1 

これまで、 部下の自己啓発の 態度が重要であ ることを述べてきたが、 好ましい部下の 

態度を醸成することが 重要であ る。 そのためには、 上司が仕事の 中で、 部下の課題設定 

・解決 力 を伸ばす態度を 育むために、 どのように働き 掛けるかが課題となる。 

上司は部下に 対して、 本人にとって 挑戦的な仕事や 会社にとって 重要な仕事を 経験さ 
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せることが大切であ る。 さらに、 どのような人間になりた い かを考えさせる、 自分で気 

付くチャンスを 多く与える、 成功体験 く 充実感 ) をもたせることなども 必要とされる。 

このような要素を 多く含む仕事を 部下の能力に 応じて与えることが 最も重要であ る。 

図表 5 成長を促進する 態度をぬ成する 方法の評価 

醸成される成長を 促進する態度 ①成長目 
標 を投 定 
しようと 
している 

成艮を促進させる 態度を航成する 方法 

木人にとって 眺械 的な仕事を経験させる   

②成長の 
ために 填 

墳を有効 
に活 m し 

ようとし 
ている 

③自分で 
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促進する 
思考八   
一 ンを 持 
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ている 
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に評価し 
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                評価 庶       きわめて有効       有効       やや有効       あ まり有効ではなし         有効でな、   

        評価点は研究メンバ 一のデイスカッションで 作成 

7. 研究・開発のコ ソ ・ポイントの 伝授 

効果的な 0 J T とするには、 仕事で部下と 接する場合、 タイミングを 得たコミュニケ 

一 ションが必要とされる。 研究・開発のコ ソ ・ポイントを 若手技術者に 伝承することが、 

仕事の効率からも 必要であ り、 同時に、 技術者の成長も 促進されると 考えられる。 

研究・開発のプロセスを 区分すると次の 3 つぼ分けることができる。 

Ⅰ 一 Ⅰ 新しい研究・ 開発に着手しょうとしている 時 

この場合のコ ソ は、 担当する分野および 周辺分野の情報収集と 分析を確実に 行 うこ 

と 、 研究・開発の 意義・目的をしっかり 確認すること、 良いテーマ ( 研究開発課題 ) 

を 設定することなどが 重要であ る。 また、 研究・開発のネックとなりそうな 部分を明 

らかにしておく、 全体スケジュールの 中に途中の節目をつけておくことなども 大切で 

あ る。 
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若手技術者に 対しては、 これらの他に 、 早く自分の専門分野、 領域を明確にするこ 

と、 既成のものにとらわれず 素直な気持ちで 取り組むこと、 何事にも好奇心と 関心を 

持っことなどが 望まれている。 

7-2 研究・開発を 遂行している 時 

この場合のコ ソ は、 研究・開発の 途中で節目をつけ、 そこで見直しをしたり、 達成 

感を味わうこと、 自分や自分のグループの 支援者を幅広く 作っておくこと、 専門分野 

以外からも幅広く 情報を集めること、 反対者も含め 他人の意見に 素直に耳を傾けるこ 

とが重要であ る。 また、 原因究明や仮説構築と 検証の繰り返しを、 ひとっひとつの ス 

テップで確実に 行うことなどが 求められる。 

若手技術者に 対しては、 一人で抱え込まず、 上司や周囲の 人に相談し耳を 傾ける、 

上司に積極的に 相談し、 上司の良いとこ ，ろを盗む 、 壁にぶち当たってもあ きらめずに 

いろいろな方法を 試みることなどが 大切であ る。 

7-3 研究・開発の 成果をアピールしょうとしている 時 

この場合は、 わかりやすい 表現を工夫すること、 欠点も含めて 結果は客観的に 公平 

に 発表すること、 特徴のあ るところを明確にすることなどが 大切であ る。 

若手技術者に 対しては、 発表する機会を 積極的に作る、 要点が何かが 分かるよ う に 

発表する、 自信を持って 発表することなどが 求められている。 

若手技術者は、 研究・開発の 一部を担当することが 多く、 フルステップの 経験は浅いこ 

とが多いが、 たとえ部分の 担当であ っても、 着手一実行一中間成果の 各サイクルはあ るの 

で、 上司としては 部下の仕事がどの 段階にあ るのか、 部下がどのようなことで 助言を求め 

ているかなどを 判断し、 タイミングを 得たところで、 これらのコ ソや ポイントをうまく 伝 

承 、 助言することが 必要であ る。 

図表 6 研究   開発のコ ソ に関する調査結果総括表 

  件 攻   

-  新し 、 Ⅰ 11 ㌃ 崩発 に取りぬも う としている時 - 

当該分身および 周辺分身の柑 叩 取集と分析を 珪実に行 う   

研究   臆 尭の森 俺   目的をしっかり 珪 ねする   

良いテーマ   研究   巳尭練 蛆を仮定 ( 造立 ) する   

研究   内苑 の ネックとなりそうな 林分を明らかにしておく   

リー・ グー @i   担当者のやる 気を引き出す 工夫をする   

合計 

1@ 2               
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