
テ
レ
ワ
ー
ク
時
代
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

　

コ
ロ
ナ
禍
の
中
、
こ
の
１
年
で
テ
レ
ワ
ー
ク
が
急

速
に
普
及
・
定
着
し
た
。
同
時
に
、
社
内
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
あ
り
方
も
大
き
く
変
容
し
た
。
例

え
ば
、
か
つ
て
は
「
会
議
」
と
い
え
ば
関
係
者
が
指

定
さ
れ
た
場
所
に
一
堂
に
会
し
て
対
面
で
開
催
す
る

こ
と
が
当
た
り
前
で
あ
っ
た
が
、
今
や
オ
ン
ラ
イ
ン

形
式
の
会
議
が
日
常
的
な
ビ
ジ
ネ
ス
シ
ー
ン
と
し
て

定
着
し
つ
つ
あ
る
。

　

こ
う
し
た
時
代
に
求
め
ら
れ
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と

は
、「Face-to-Face

の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を

前
提
と
し
な
い
中
で
、
い
か
に
従
業
員
を
動
機
付
け
、

組
織
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
高
め
る
か
」
と
い
う
こ

と
に
尽
き
る
。
テ
レ
ワ
ー
ク
時
代
に
適
合
し
た
新
し

い
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方
を

早
急
に
確
立
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

日
本
総
合
研
究
所
リ
サ
ー
チ
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
部
門
プ
リ
ン
シ
パ
ル

林はやし  

浩こうじ
二

行
動
観
察
を
前
提
と
し
な
い 

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
へ

　

現
在
、
殆
ど
の
企
業
で
は
、
成
果
評
価
と
行
動

（
能
力
・
勤
務
態
度
）評
価
を
組
み
合
わ
せ
て
人
事
評

価
を
行
っ
て
い
る
。
成
果
と
は
仕
事
の
結
果（
ア
ウ

ト
カ
ム
）で
あ
り
、
行
動
と
は
結
果
に
至
る
ま
で
の

過
程（
プ
ロ
セ
ス
）で
あ
る
。

　

し
か
し
、
過
程（
プ
ロ
セ
ス
）の
評
価
は
、
テ
レ
ワ

ー
ク
が
常
態
化
し
た
時
代
と
は
相
い
れ
な
い
。
行
動

評
価
は
、
上
司
が
部
下
の
職
務
行
動
を
常
時
観
察
し

て
い
る
こ
と
を
前
提
と
し
て
い
る
か
ら
で
あ
る
。
テ

レ
ワ
ー
ク
時
代
に
は
、「
上
司
が
部
下
の
仕
事
ぶ
り

を
観
察
し
て
い
る
こ
と
」
を
前
提
と
し
な
い

・
・
・
評
価
手

法
が
求
め
ら
れ
る
。
結
果
と
し
て
、
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ

ー
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
評
価
は
、「
真
面
目
に
取
り

組
ん
で
い
た
か
」「
ガ
ッ
ツ
が
あ
っ
た
か
」「
円
滑
に

折
衝
調
整
し
て
い
た
か
」
と
い
う
よ
う
な
仕
事
の
過

程（
プ
ロ
セ
ス
）で
は
な
く
、
結
果（
ア
ウ
ト
カ
ム
）中

心
に
シ
フ
ト
し
て
い
か
ざ
る
を
得
な
い
。

成
果
評
価
の
課
題
と
ジ
ョ
ブ
の
明
確
化

　

プ
ロ
セ
ス
で
は
な
く
ア
ウ
ト
カ
ム
を
重
視
し
た
評

価
を
行
う
前
提
と
し
て
、
社
員
に
求
め
る
「
ア
ウ
ト

カ
ム
」
の
中
身
を
明
確
に
す
る
必
要
が
あ
る
。
し
か

し
、
日
本
企
業
で
は
、
目
標
管
理
に
お
い
て
設
定
さ

れ
る
目
標
が
曖
昧
で
抽
象
的
な
場
合
が
多
く
、
期
中

の
進
捗
管
理
や
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
も
不
十
分
で
あ
る
。

こ
れ
で
は
ア
ウ
ト
カ
ム
を
中
心
に
据
え
た
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
難
し
い（
図
表
１
）。

　

そ
の
原
因
の
１
つ
と
し
て
、「
以
心
伝
心
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
」
の
も
と
、
こ
れ
ま
で
個
々
の
社
員
の
ジ

ョ
ブ（
職
務
内
容
と
職
責
）を
曖
昧
に
し
て
き
た
こ
と

が
挙
げ
ら
れ
る
。
成
果
重
視
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
・

テ
レ
ワ
ー
ク
時
代
の

新
し
い
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
・マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
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マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
い
て
決
定
的
に
重
要
に
な
る
の

は
、「
社
員
一
人
ひ
と
り
の
目
標
や
期
待
貢
献
の
明

確
化
」
で
あ
る
。
社
員
の
ジ
ョ
ブ
が
曖
昧
な
ま
ま
で

は
、
こ
れ
は
お
ぼ
つ
か
な
い
。

新
し
い
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
・ 

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
際

　

日
本
経
済
新
聞
社
グ
ル
ー
プ
の
金
融
情
報
サ
ー
ビ

ス
会
社
Ｑ
Ｕ
Ｉ
Ｃ
Ｋ
で
は
、
コ
ロ
ナ
禍
に
対
応
し
、

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
と
り
、
進
捗
確
認
を
行
う
こ
と
を
ル

ー
ル
化
し
た
。
同
時
に
、
こ
の
取
り
組
み
が
現
場
の

過
剰
負
荷
に
繋
が
ら
な
い
よ
う
、
進
捗
確
認
の
方
法

は
対
面
に
よ
る
「
面
談
」
に
限
ら
ず
、
オ
ン
ラ
イ
ン

方
式
な
ど
現
場
の
実
情
に
即
し
た
イ
ン
フ
ォ
ー
マ
ル

な
や
り
方
で
構
わ
な
い
こ
と
と
し
た
。
小
ま
め
な
進

捗
確
認
と
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
繰
り
返
す
こ
と
で
、

期
末
に
な
っ
て
上
司
・
部
下
の
間
で
成
果
達
成
度
に

関
す
る
認
識
の
齟
齬
が
生
じ
る
こ
と
を
防
止
す
る
狙

い
も
あ
る（
図
表
２
）。

ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
時
代
を 

見
据
え
た
取
り
組
み
を

　

テ
レ
ワ
ー
ク
時
代
に
は
、
結
果（
ア
ウ
ト
カ
ム
）を

重
視
し
た
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
求

め
ら
れ
る
。
し
か
し
、
こ
れ
は
必
ず
し
も
「
結
果
だ

け
が
全
て
」
の
ド
ラ
イ
な
成
果
主
義
へ
の
転
換
を
意

味
す
る
わ
け
で
は
な
い
。
職
務
内
容
や
求
め
ら
れ
る

「
成
果
」
の
中
身
を
明
確
化
し
、
丁
寧
な
進
捗
管
理

と
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
行
い
な
が
ら
、
部
下
を
目
標

達
成
に
導
く
き
め
細
か
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
求
め
ら

れ
る
。

　

さ
ら
に
、
テ
レ
ワ
ー
ク
時
代
の
管
理
職
に
は
、
部

下
の
過
労
防
止
や
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
ケ
ア
な
ど
様
々

な
役
割
が
期
待
さ
れ
る
。
管
理
職
に
求
め
ら
れ
る
役

割
が
変
質
し
て
き
て
お
り
、
あ
る
べ
き
管
理
職
像
の

再
定
義
と
そ
の
登
用
要
件
の
見
直
し
も
欠
か
せ
な
い
。

　

ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
時
代
は
プ
レ
コ
ロ
ナ
時
代
へ
の
単

純
回
帰
で
は
な
く
、
コ
ロ
ナ
禍
の
経
験
を
踏
ま
え
た

新
し
い
時
代
に
な
る
に
違
い
な
い
。
ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ

時
代
を
見
据
え
て
、
人
事
労
務
管
理
の
あ
り
方
全
体

を
見
直
す
必
要
が
あ
る
の
で
は
な
い
か
。

テ
レ
ワ
ー
ク
や
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
勤
務
な
ど
新
し
い

働
き
方
を
進
ん
で
取
り
入
れ
る
と
と
も
に
、
人
事
評

価
の
仕
組
み
の
刷
新
を
進
め
て
い
る
。

　

こ
こ
で
は
、
Ｑ
Ｕ
Ｉ
Ｃ
Ｋ
の
取
り
組
み
を
も
と
に
、

ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
の
新
し
い
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
・
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方
を
検
討
し
て
み
た
い
。

⑴
職
務
記
述
書
の
作
成

　

同
社
が
ま
ず
取
り
組
ん
だ
の
は
、
職
務
記
述
書

（Job D
escription

）の
作
成
で
あ
る
。
職
務
記
述

書
と
は
、
社
内
の
仕
事
の
洗
い
出
し
を
行

っ
て
職
務
内
容
や
職
責
、
必
要
と
さ
れ
る

能
力
・
経
験
な
ど
を
整
理
し
た
も
の
で
、

欧
米
諸
国
を
始
め
と
し
て
ジ
ョ
ブ
型
雇
用

を
採
用
す
る
企
業
で
は
一
般
的
で
あ
る
。

職
務
記
述
書
を
整
備
す
る
こ
と
で
、
こ
れ

ま
で
曖
昧
に
な
り
が
ち
だ
っ
た
社
員
一
人

ひ
と
り
の
ジ
ョ
ブ（
職
務
内
容
と
職
責
）を

明
確
化
し
、
経
営
方
針
に
即
し
た
適
正
な

目
標
設
定
を
促
す
こ
と
が
出
来
る
。

⑵�
丁
寧
な
進
捗
管
理
と
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

　

テ
レ
ワ
ー
ク
時
代
の
「
行
動
観
察
を
前

提
と
し
な
い
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
に
お
い
て

も
な
お
、
上
司
と
部
下
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
の
重
要
性
は
失
わ
れ
な
い
。
仕
事

の
ア
ウ
ト
カ
ム
を
き
め
細
か
く
明
示
す
れ

ば
す
る
ほ
ど
、
状
況
変
化
に
応
じ
た
軌
道

修
正
の
必
要
性
も
高
ま
る
か
ら
で
あ
る
。

仕
事
の
進
捗
状
況
を
頻
繁
に
チ
ェ
ッ
ク
し
、

部
下
に
対
す
る
丁
寧
な
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を

通
じ
た
軌
道
修
正
の
指
示
が
欠
か
せ
な
い
。

　

そ
こ
で
、
Ｑ
Ｕ
Ｉ
Ｃ
Ｋ
で
は
、
月
1
回

以
上
の
頻
度
で
上
司
・
部
下
が
コ
ミ
ュ
ニ

図表２　丁寧な進捗管理とフィードバック

Webやスマホを使った
インフォーマルな

コミュニケーションでOK!

目標設定 評価の実施
旧
制
度 随時、部下の行動を観察

月１回以上の頻度で実施

目標達成度確認

目標設定 評価の実施
新
制
度

評価結果の
フィードバック

評価結果の
フィードバック進捗確認

フィード
バック

進捗確認
フィード
バック

進捗確認
フィード
バック

進捗確認
フィード
バック

項目 多くの企業でみられる課題

目標の内容   大雑把で抽象的な場合が多い。
  目標管理シートに毎年同じ目標をコピー＆ペーストする部下とそれを容認する上司。

目標の難度   本人の資格等級に応じた適正な難度の目標が設定されない。
  達成可能な目標ばかりが設定され、ストレッチ目標が設定されにくい。

フィードバック    評価結果（記号）を伝えるだけのフィードバック。
  そもそも明確なフィードバックが行われない場合もある。

図表１　成果評価の課題
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