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教育スタッフ
P L A Z A

日本企業のグローバル展開におけるOJTの特徴

　人材育成の手法として、座学・集合型研修などの

Off-JT以外に、OJTも大切な要素の１つです。国内外

を問わず、OJTとは「上司が部下の職務に必要な能力

（知識・技能および態度）の向上・改善を目的として、

仕事を通じて行う計画的、合目的的、継続的、かつ組

織的な教育活動」と定義することができます注１。

・職　務：�現在担当および近い将来予定されているも

のも含む

・計画的：�達成する能力開発には「目標レベル」、「期

限」がある

・合目的的：特に重要なものについて重点的に開発

・組織的：研修など人材育成システムと連携

　また、日本企業のグローバル展開におけるOJTとい

う視点で見ると、次の６つの特徴があるとされていま

す注２。

①技能は定義できず、教え手の教示に従ってそれを真

似していくしかない。

②Off-JTより習得コストが低い。

③OJTの課題は具体的であり、仕事の成否がすぐに理

解できる。

④OJTでは個別指導が可能になる。

⑤OJTは自分で考える習慣を作ることができる。

海外人材育成

日本企業のグローバル展開を組織・人材マネジ
メントの側面から支援。政府関係機関の有識者
会議座長・委員、大学院講師なども務める。日
本語、英語、中国語の3カ国語でのインタラク
ティブな研修をはじめ、組織・人材マネジメン
トの領域において年間100回近くの講演・研修
を行う。日本・中国・シンガポール等を軸に異文
化人材マネジメントを通じた組織イノベーション
実現へのプロセスを提示した「違いを価値に変
える6段階理論」の普及に努めている。
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　本社の海外人事担当です。海外
拠点においては、OJT等の日常的な
業務のなかでの人材育成が大切だと

考えています。とはいえ、忙しい駐在員の状況も
理解しています。彼らの負担を考慮しつつも、ロー
カル社員の育成におけるOJTの有効さに目を向け
てもらい、積極的に支援をしたいと思います。海
外法人におけるOJTについて、アドバイスをください。

　OJT推進にあたっては、①実施
主体である職場上司のコミュニ
ケーションへの工夫と、②ローカ
ル社員同士が学び合う状態をアレ

ンジすること、の２点がポイントです。
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⑥仕事の精神や心構えを伝えることができる。

　加えて、「OJTは集合型研修やeラーニングと補

完関係にある人材育成手法である」といえるで

しょう。

外国人社員のOJTに効くコミュニケーション 
「フィードバックの技術」

　駐在員などミドルマネージャーはグローバル

戦略の実際の執行者であるうえに、慣れない土地

での生活、異文化コミュニケーション、ローカル

社員のキャリア観への対応、さらには駐在員自身

の将来展望など、その悩みはつきません。そのような

状況のなか、どのようにOJTを進めることが適切なの

でしょうか。実は、外国人社員からよく言われる職場

の不満のひとつが「日本人上司からのフィードバック

がない」ということです。これは評価の席だけでなく、

OJTにおいても同様です。そこで、ほめことば・フィー

ドバック・評価という３つの異なる概念を整理して紹

介します（図表１）。

　フィードバックを行う場合、特定の行動を指摘した

うえで、①職場で求められる行動規範に対して、なぜ

その行動がよいと考えられるのか（もしくは悪いの

か）、②その理由はなぜか、③今後どのように対応す

ることが望ましいのか、の３点を意識することが必要

です。また、ポジティブ・フィードバックは人前で大

げさに（時に感情的なまでに）、ネガティブ・フィー

ドバックは個別に、理性的に行うことにより、より適

切に相手に伝えることができます。ポイントはあくま

でも「行動や事柄」を対象とし、相手の人格を対象と

しないことです（図表２）。

ローカル社員同士の学び合いの演出を

　これまで紹介したことは、日本人駐在員によるローカ

ル社員へのOJT推進ポイントですが、当然のことながら

ローカル社員同士の学び合いということも大切です。

「ローカル社員は自分で情報を抱えてしまって、他の社

員とシェアをしない」、「部下や後輩の育成に積極的でな

い」という駐在員のコメントをよく聞きます。この背景

には「会社で働くというのは、ある職務に文字通り『就職』

すること」や「比較的短期の平均勤続年数」など考え

方の違いがあり、実際、中国・インド・アセアン各国の

平均勤続年数は３～５年程度という調査結果もあります。

　したがって「教える、情報をシェア、学び合うのは当

たり前」と考えるのではなく、制度を整えて行動を方向

づけることを考える必要があります。具体的には「目標

設定・評価項目のなかにOJTを通じた部下・後輩育成を

入れる」、「事例共有会でOJTを進めるメリットとポイン

トを共有する」などです。特に後者に関しては、OJTを

職場任せにせず、制度によって組織の知識移転を進め

るということであり、その方法は事例共有会以外に社内

研修、イントラネット、各種コミュニティ、人事異動等

いろいろな手法があります。これらのコーディネーショ

ンを行うこと、すなわち「世話人」的な役割を果たすこ

とも、本社や管理部門が対応すべき課題といえます注３。

注１　桐村晋次（2008）『人事マン入門』日本経済新聞出版社
注２　加護野忠男（1997）『日本型経営の復権』PHP研究所
注３　�この段階は、筆者が提唱する「違いを価値に変える６段階理論」

における第４段階（「展開」）にあたる。６段階理論については「異
文化タレントマネジメント―外国人社員を部下にもつ上司に求め
られるコミュニケーション技術」を参照（本誌2013年１月号）。

図表１　ほめことば、フィードバック、評価の違い

分類 範囲 文例

ほめことば
具体～抽象・即刻
～後日すべて

この１年間よく頑張っている

フ ィ ー ド
バック

具体・即刻
さっき、あなたがＡと発言し、
そのあとＢという行動をした
のがよかった

評価
具体（一部抽象）・
後日

（目標管理制度等において）あ
なたの成果は○○なので□□
と評価します

図表２　�「ポジティブ・フィードバックとネガティブ・フィードバック」の�
違いと進め方

ポジティブ・フィードバック ネガティブ・フィードバック

①部下の良い特定行動（具体的な時期、
内容）を指摘する（一般論とならな
いようにする）

①部下の良くない特定行動（具体的な
時期、内容）を指摘する（一般論と
ならないようにする）

②その行動が良い理由を説明する ②その行動が良くない理由を説明する

③今後はどのような行動が望ましいか
伝える

・人前で、おおげさに行う（感情的に
見えてよい）と該当部下、周囲にも
教育効果

・漠然とした「ほめことば」にならな
いように注意

③今後はどのような行動が望ましいか
伝える

・個別、冷静に（感情的にはならない）
行う

・人格を対象とした「叱る」とならな
いように注意


