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は
じ
め
に

「
右
腕
が
欲
し
い
で
す
よ
。
誰
か
い
い

人
い
な
い
で
す
か
」

社
長
か
ら
こ
ん
な
相
談
を
受
け
る
こ

と
が
あ
り
ま
す
。
私
の
決
ま
り
文
句
は
、

「
い
い
人
は
い
ま
す
よ
。
で
も
社
長
と
、

こ
の
会
社
で
う
ま
く
や
っ
て
い
け
ま
す

か
ね
…
」
で
す
。

す
る
と
、
ほ
と
ん
ど
の
社
長
か
ら
は
、

「
そ
う
な
ん
で
す
よ
ね
。
本
当
に
私
と
う

ま
く
や
っ
て
い
け
ま
す
か
ね
…
」
と
、

妙
に
納
得
し
た
返
事
が
返
っ
て
き
ま
す
。

中
に
は
「
右
腕
に
な
っ
て
く
れ
と
い

わ
れ
て
い
る
の
で
す
が
…
」
と
、
私
に

右
腕
候
補
か
ら
の
相
談
も
あ
り
ま
す
。

「
ぜ
ひ
と
も
な
っ
て
く
だ
さ
い
」
と
答
え

る
ケ
ー
ス
も
あ
れ
ば
、「
よ
く
考
え
た
方

が
い
い
（
や
め
た
方
が
い
い
）
で
す
よ
」

と
答
え
る
ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
。

存
続
す
る
会
社
、
成
長
す
る
会
社
に

社
長
の
右
腕
は
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
し
か

し
、
生
半
可
な
気
持
ち
や
中
途
半
端
な

策
で
右
腕
が
育
っ
た
り
、
確
保
で
き
る

も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
社
長
の
強
い

意
志
と
確
か
な
策
が
不
可
欠
で
す
。
で

は
、
本
稿
に
お
い
て
そ
の
本
質
に
迫
っ

て
み
ま
し
ょ
う
。

右
腕
不
在
の
要
因
と

右
腕
に
求
め
ら
れ
る
要
件

な
ぜ
社
長
の
右
腕
が
不
在
な
の
か
？

様
々
な
要
因
を
大
ま
か
な
が
ら
図
１
に

整
理
し
ま
し
た
の
で
ご
覧
く
だ
さ
い
。

今
回
は
図
１
内
の
①
、
②
、
③
に
関
連

し
て
、
右
腕
の
育
成
・
確
保
に
参
考
と

な
る
考
え
方
・
策
を
述
べ
ま
す
。

右
腕
の
要
件
は
…

社
長
・
組
織
の
能
力
、

ビ
ジ
ョ
ン
、
戦
略
・
戦
術
次
第
！

社
長
の
右
腕
と
は
、
ど
の
よ
う
人
物

な
の
で
し
ょ
う
か
。
よ
く
、「
右
腕
と
は

社
長
と
会
社
の
理
念
や
ビ
ジ
ョ
ン
を
共

有
で
き
る
人
物
で
あ
る
」「
右
腕
と
は
社

長
の
分
身
で
あ
る
」
な
ど
の
表
現
に
よ

る
右
腕
の
定
義
を
目
に
す
る
こ
と
が

多
々
あ
り
ま
す
。

私
は
、
右
腕
や
そ
の
要
件
を
定
義
す

る
の
は
極
め
て
難
し
い
、
い
え
危
険
で

あ
る
と
す
ら
考
え
て
い
ま
す
。
な
ぜ
な

ら
「
右
腕
の
要
件
は
、
右
腕
を
必
要
と

し
て
い
る
社
長
と
組
織
の
能
力
、
ビ
ジ

ョ
ン
、
戦
略
、
戦
術
に
よ
る
」
か
ら
で

す
。
こ
れ
を
、
く
れ
ぐ
れ
も
肝
に
銘
じ

て
お
い
て
く
だ
さ
い
。
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例
え
ば
、
財
務
に
疎
い
社
長
の
右
腕

に
、「
財
務
に
強
い
」
と
い
う
要
件
が
必

要
で
あ
る
ケ
ー
ス
は
現
実
に
多
い
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
会
社
の
戦
略

や
戦
術
を
展
開
す
る
上
に
お
い
て
、
組

織
と
し
て
財
務
に
関
す
る
能
力
の
必
要

性
が
高
く
な
く
て
も
い
い
と
判
断
さ
れ

る
場
合
も
あ
り
ま
す
。
つ
ま
り
、
右
腕

に
「
財
務
に
強
い
」
と
い
う
要
件
を
求

め
る
必
要
は
な
い
の
で
す
。

で
は
、
社
長
が
社
交
的
で
な
け
れ
ば
、

右
腕
は
「
社
交
性
」
に
富
ん
で
い
た
方

が
望
ま
し
い
の
で
し
ょ
う
か
？
い
い
え

違
い
ま
す
。
先
の
財
務
の
ケ
ー
ス
と
同

様
に
、
戦
略
や
戦
術
を
展
開
す
る
上
で

社
交
性
が
必
要
な
け
れ
ば
、
こ
れ
は
右

腕
の
要
件
で
は
な
い
の
で
す
。
逆
に
言

え
ば
、「
財
務
に
強
い
」
も
「
社
交
性
」

も
、
戦
略
や
戦
術
を
展
開
す
る
上
で
重

要
な
ら
ば
必
要
な
の
で
す
。

ま
ず
や
る
べ
き
こ
と
は
…

能
力
、
ビ
ジ
ョ
ン
、
戦
略
・
戦
術
を

社
長
自
身
が
理
解
す
る
こ
と

「
右
腕
の
要
件
は
、
右
腕
を
必
要
と
す

る
社
長
と
組
織
の
能
力
、
ビ
ジ
ョ
ン
、

戦
略
、
戦
術
に
よ
る
」
と
す
れ
ば
、
右

腕
を
探
し
た
り
、
育
成
し
た
り
す
る
前

に
や
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
こ
と
は
、

「
社
長
と
組
織
の
能
力
、
ビ
ジ
ョ
ン
、
戦

略
・
戦
術
を
、
社
長
自
身
が
十
分
に
理

解
す
る
」
こ
と
で
す
。

こ
れ
が
十
分
に
理
解
で
き
て
い
な
い

と
、
右
腕
が
果
た
し
て
必
要
な
の
か
？

必
要
で
あ
れ
ば
ど
の
よ
う
な
右
腕
が
必

要
な
の
か
？
に
つ
い
て
適
切
な
判
断
が

で
き
ま
せ
ん
。
右
腕
を
本
当
に
必
要
と

し
て
い
る
経
営
者
は
、
今
一
度
、
熟
慮

し
て
く
だ
さ
い
。

右
腕
に
期
待
す
る
能
力
の

方
向
性
を
明
ら
か
に
す
る
！

右
腕
育
成
・
確
保
に
あ
た
り
社
長
が

ま
ず
や
る
べ
き
こ
と
は
能
力
、
ビ
ジ
ョ

ン
、
戦
略
・
戦
術
の
理
解
で
す
。
こ
こ

で
は
、
社
長
が
自
身
の
能
力
な
ど
を
理

解
し
て
い
る
こ
と
を
前
提
に
、
右
腕
へ

の
期
待
（
能
力
・
役
割
・
特
性
）
を
明

ら
か
に
す
る
方
法
の
一
つ
に
つ
い
て
、

そ
の
ス
テ
ッ
プ
を
紹
介
し
ま
す
。

①
ま
ず
、
組
織
の
存
続
や
成
長
に
と
っ

て
有
効
な
ビ
ジ
ョ
ン
、
戦
略
、
戦
術

を
明
ら
か
に
す
る
。
ま
た
、
そ
れ
ら

を
十
分
に
理
解
す
る
（「
明
ら
か
に

し
て
い
る
」「
理
解
し
て
い
る
」
と
い

う
前
提
で
以
降
話
を
進
め
ま
す
）。

↓

②
ビ
ジ
ョ
ン
の
達
成
、
戦
略
、
戦
術
の

実
行
に
と
っ
て
必
要
な
能
力
、
役
割
、

特
性
を
列
挙
す
る
。

●
列
挙
の
例

・
経
営
機
能
＝
開
発
、
購
買
、
生
産
、

営
業
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
、
財
務
、

人
事
労
務
、
Ｉ
Ｔ
、
法
務
な
ど

・
能
力
や
特
性
＝
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
、

部
下
育
成
、
社
交
性
、
人
脈
構
築
、

戦
略
的
大
局
観
、
詳
細
な
ど

・
役
　
割
＝
ほ
め
る
、
叱
る
、
優
し
い
、

厳
し
い
、
細
か
い
、
大
雑
把
、
嫌
わ

れ
役
、
憎
ま
れ
役
な
ど

↓

③
列
挙
し
た
能
力
、
役
割
、
特
性
を
２

軸
の
ポ
ジ
シ
ョ
ニ
ン
グ
マ
ッ
プ
上
に

プ
ロ
ッ
ト
す
る
。

育成力不足

利益分配が
不適切

適切な右腕（候補者）
を採用できない

右腕（候補者）に期待する
要件（能力、役割）が
不明確・不適切

社長と右腕（候補者）
の役割分担が
不明確・不適切

社長の言動に
問題あり
例：過剰介入

社長自身・組織の能力、
ビジョン、戦略・戦術に
関する理解の不足

右腕がいない（不在）

右腕（候補者）はモチベーションが下がる

右腕（候補者）は希望を持てない（将来不安）
右腕（候補者）に信頼されない

右腕（候補者）に対してリーダー
シップ（影響力）を発揮できない

労働条件（給与、労働
時間・環境等）が悪い

業績（売上、利益）
が悪い

右腕（候補者）は希望を持てない（将来不安）
右腕（候補者）に信頼されない
右腕（候補者）に理解されない

右腕（候補者）に辞められる　
右腕（候補者）を育成できない

社長の能力：知識、スキル、態度、信念・信条

社長のパーソナリティ（性格、気質）

図1 右腕不在の要因
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・
ヨ
コ
軸
＝
社
長
が
そ
の
能
力
、
役
割
、

特
性
の
発
揮
を
通
じ
て
「
成
果
を
上

げ
ら
れ
て
い
る
、
ま
た
は
、
上
げ
ら

れ
て
い
な
い
」

・
タ
テ
軸
＝
社
長
が
そ
の
能
力
、
役
割
、

特
性
を
発
揮
活
用
す
る
こ
と
が
「
好

き
（
苦
で
な
い
）、
ま
た
は
、
好
き
で

な
い
（
苦
で
あ
る
）」

図
２
を
ご
覧
く
だ
さ
い
。
こ
れ
は
、

あ
る
社
長
を
例
に
し
た
ポ
ジ
シ
ョ
ニ
ン

グ
マ
ッ
プ
で
す
。
４
象
限
ご
と
に
プ
ロ

ッ
ト
さ
れ
た
能
力
、
役
割
、
特
性
に
つ

い
て
の
発
揮
、
活
用
の
基
本
的
な
方
向

性
は
次
の
通
り
で
す
。

【
象
限
１
】
の
ケ
ー
ス

こ
の
象
限
に
プ
ロ
ッ
ト
さ
れ
て
い
る

の
は
、
社
長
は
発
揮
・
活
用
す
る
こ
と

が
好
き
で
あ
る
（
苦
で
な
い
）
の
で
す

が
、
成
果
を
上
げ
る
こ
と
が
で
き
て
い

な
い
能
力
な
ど
で
す
。
こ
の
象
限
に
プ

ロ
ッ
ト
さ
れ
た
能
力
な
ど
は
、
右
腕
に

発
揮
し
て
も
ら
う
（
社
長
は
関
与
し
な

い
）
こ
と
が
基
本
で
す
。
ま
た
、
社
長

が
右
腕
か
ら
成
果
の
上
げ
方
・
コ
ツ
を

教
え
て
も
ら
う
こ
と
で
自
身
の
能
力
開

発
を
指
向
す
る
こ
と
も
可
能
で
す
。

【
象
限
２
】
の
ケ
ー
ス

こ
の
象
限
に
プ
ロ
ッ
ト
さ
れ
て
い
る

の
は
、
社
長
は
発
揮
・
活
用
す
る
こ
と

が
好
き
で
あ
り
（
苦
で
な
い
）
か
つ
、

成
果
を
上
げ
ら
れ
て
い
る
能
力
な
ど
で

す
。
社
長
に
存
分
に
発
揮
・
活
用
し
て

い
た
だ
く
こ
と
が
基
本
で
す
。

社
長
に
存
分
に
発
揮
・
活
用
し
て
い

た
だ
く
際
に
注
意
す
べ
き
こ
と
が
あ
り

ま
す
。
社
長
は
こ
の
領
域
の
能
力
な
ど

を
発
揮
・
活
用
し
過
ぎ
る
危
険
性
（
過

剰
発
揮
の
リ
ス
ク
）
が
あ
る
の
で
す
。

例
え
ば
、
図
２
で
は
こ
の
象
限
に

「
戦
略
的
大
局
観
」
が
プ
ロ
ッ
ト
さ
れ
て

い
ま
す
。
戦
略
的
大
局
観
と
は
、「
広
い

世
界
の
情
報
に
通
じ
て
お
り
変
化
を
大

き
く
捉
え
た
上
で
将
来
の
様
々
な
変
化

に
対
応
す
る
能
力
」
で
す
。
組
織
が
存

続
・
成
長
す
る
上
で
必
須
な
の
で
す
が
、

こ
の
能
力
が
過
剰
発
揮
さ
れ
る
と
、
目

の
前
の
現
実
か
ら
目
を
背
け
た
り
、
実

用
性
を
軽
視
し
て
し
ま
っ
た
り
し
か
ね

ま
せ
ん
。
こ
の
象
限
の
社
長
の
能
力
な

ど
に
関
し
て
は
、
右
腕
へ
期
待
す
る
こ

と
と
し
て
、
社
長
の
「
過
剰
発
揮
」
に

ブ
レ
ー
キ
を
か
け
て
も
ら
う
こ
と
が
挙

げ
ら
れ
ま
す
。

【
象
限
３
】
の
ケ
ー
ス

こ
の
象
限
に
プ
ロ
ッ
ト
さ
れ
て
い
る

の
は
、
社
長
は
発
揮
・
活
用
す
る
こ
と

が
好
き
で
な
い
（
苦
で
あ
る
）、
さ
ら
に

成
果
も
上
げ
ら
れ
て
い
な
い
能
力
な
ど

で
す
。
こ
こ
は
右
腕
に
発
揮
し
て
も
ら

い
ま
す
（
あ
な
た
は
関
与
し
な
い
、
あ

る
い
は
大
胆
な
権
限
委
譲
）。

【
象
限
４
】
の
ケ
ー
ス

こ
の
象
限
に
プ
ロ
ッ
ト
さ
れ
て
い
る

能
力
な
ど
は
、
社
長
は
発
揮
・
活
用
す

る
こ
と
が
好
き
で
な
い
（
苦
で
あ
る
）

が
、
成
果
を
上
げ
ら
れ
て
い
る
も
の
で

す
。
基
本
的
に
、
社
長
に
発
揮
し
て
い

た
だ
く
の
で
す
が
、
右
腕
に
発
揮
し
て

も
ら
う
こ
と
も
視
野
に
入
れ
る
べ
き
で

す
。
な
ぜ
な
ら
、
こ
の
領
域
の
能
力
等

は
、
社
長
が
発
揮
・
活
用
す
る
に
あ
た

っ
て
社
長
が
好
き
と
は
感
じ
て
い
な
い

（
苦
で
あ
る
）
た
め
、
そ
の
生
産
性
を
中

長
期
的
に
損
な
う
危
険
性
を
秘
め
て
い

る
か
ら
で
す
。

「
好
き
嫌
い
で
仕
事
は
や
る
も
の
で
は

な
い
」
と
い
う
反
論
も
あ
る
で
し
ょ
う
。

し
か
し
、
詳
細
は
割
愛
し
ま
す
が
、「
好

き
嫌
い
」
と
い
う
感
情
の
力
が
生
産
性

に
与
え
る
影
響
は
侮
り
が
た
い
も
の
で

す
。
絶
え
ず
大
き
な
ス
ト
レ
ス
に
長
期

間
さ
ら
さ
れ
て
い
た
り
、
創
造
性
、
新

規
性
の
強
い
ア
イ
デ
ア
を
求
め
ら
れ
た

り
し
て
い
る
社
長
は
右
腕
に
発
揮
し
て

も
ら
う
こ
と
を
強
く
意
識
す
べ
き
で
す
。

右
腕
に
期
待
を
伝
え
る

右
腕
に
期
待
す
る
能
力
、
役
割
、
特

性
を
明
ら
か
に
し
た
な
ら
、
そ
れ
ら
を

右
腕
に
、
具
体
的
に
、
し
っ
か
り
と
伝

え
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
社
長
が

「
自
分
が
期
待
し
て
い
る
能
力
、
役
割
な

ど
は
、
右
腕
に
十
分
伝
わ
っ
て
い
る
」

と
思
っ
て
い
て
も
、
右
腕
の
方
は
、
ま

っ
た
く
認
識
で
き
て
い
な
い
こ
と
が

多
々
あ
る
の
で
す
。
具
体
的
な
期
待
を
、

期
待
を
か
け
る
者
に
、
十
分
認
識
さ
せ

しかる
　憎まれ役

生産

戦略的大局観
ほめる

詳細財務・法務

販売

象限1

象限3

象限2

象限4

成果を上げ
られていない

成果を上げ
られている

好き
（苦でない）

好きでない
（苦である）

図2 社長の能力・役割・特性　ポジショニングマップ
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る
力
は
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
力
の
重
要
な

要
素
の
一
つ
で
す
。

そ
し
て
、
右
腕
に
期
待
す
る
能
力
、

役
割
、
特
性
を
伝
え
る
際
に
、
一
緒
に

伝
え
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
事
項
が
最
低

５
つ
あ
り
ま
す
。
そ
れ
を
図
３
に
示
し

ま
し
た
の
で
ご
覧
く
だ
さ
い
。

右
腕
と
信
頼
関
係
を
構
築
す
る

右
腕
に
期
待
を
伝
え
て
も
、
そ
の
期

待
に
右
腕
が
応
え
て
く
れ
る
と
は
限
り

ま
せ
ん
。
右
腕
に
あ
な
た
の
期
待
に
応

え
て
も
ら
う
た
め
に
は
ど
う
す
れ
ば
よ

い
か
。
そ
の
答
え
の
一
つ
が
、
あ
り
き

た
り
で
は
あ
り
ま
す
が
、
信
頼
関
係
の

構
築
で
す
。
信
頼
関
係
を
構
築
す
る
ポ

イ
ン
ト
を
３
つ
述
べ
ま
す
（
図
４
）。

①
お
互
い
を
理
解
す
る

お
互
い
の
強
み
・
弱
み
、
長
所
・
短

所
を
、
右
腕
と
理
解
し
合
い
共
有
し
ま

す
。
あ
く
ま
で
理
解
で
す
。
同
意
（
賛

成
）
し
た
り
、
評
価
（
良
い
悪
い
な
ど
）

し
た
り
す
る
こ
と
は
、
次
に
述
べ
る
②

を
妨
げ
る
障
害
と
な
る
可
能
性
が
高
い

の
で
注
意
し
て
く
だ
さ
い
。

②
右
腕
の
強
み
（
得
手
）、

持
ち
味
を
活
か
す

人
は
そ
の
強
み
（
得
手
）
や
持
ち
味

を
活
か
さ
れ
た
方
が
、
弱
み
や
問
題
を

指
摘
さ
れ
改
善
を
強
い
ら
れ
る
・
促
さ

れ
る
よ
り
も
、
組
織
に
高
い
生
産
性
を

も
た
ら
す
傾
向
に
あ
り
ま
す
。
こ
の
傾

向
は
近
年
の
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
心
理
学
で
明

ら
か
に
さ
れ
て
い
ま
す
。
社
長
に
弱
み

が
あ
る
よ
う
に
右
腕
に
も
弱
み
が
あ
り

ま
す
。
右
腕
に
弱
み
の
改
善
を
強
い
る

こ
と
は
、
多
く
の
ケ
ー
ス
で
好
ま
し
い

結
果
を
も
た
ら
し
ま
せ
ん
。

右
腕
の
強
み
や
持
ち
味
を
活
か
す
。

こ
れ
を
社
長
が
右
腕
を
「
使
う
」
際
の

原
則
と
す
べ
き
で
す
。
こ
れ
は
、
社
長

が
右
腕
に
弱
み
の
改
善
を
通
じ
て
、
自

身
の
期
待
に
応
え
て
も
ら
い
た
い
と
い

う
「
右
腕
に
対
す
る
過
剰
な
期
待
」
を

抱
く
こ
と
を
抑
制
す
る
効
果
も
あ
り
ま

す
。
過
剰
な
期
待
は
裏
切
ら
れ
る
こ
と

が
多
く
、
右
腕
と
の
信
頼
関
係
に
大
き

な
溝
を
生
む
要
因
に
な
り
ま
す
。

③
正
直
と
誠
実

正
直
と
は
「
い
つ
わ
り
の
な
い
こ
と
。

か
げ
ひ
な
た
の
な
い
こ
と
」
で
す
。
誠

実
と
は
「
真
面
目
で
真
心
が
こ
も
っ
て

い
る
こ
と
」
で
す
。
正
直
は
、
誠
実
さ

を
構
成
す
る
重
要
な
要
素
の
一
つ
で
す
。

両
者
を
区
別
し
て
捉
え
、
実
践
に
務
め

る
こ
と
が
信
頼
関
係
構
築
の
基
礎
で
す
。

発
言
し
た
こ
と
を
「
言
っ
て
い
な
い
」

と
語
り
、
や
っ
た
こ
と
を
「
や
っ
て
い

な
い
」
と
言
い
張
る
経
営
者
は
、
確
実

に
存
在
し
て
い
ま
す
。
こ
の
よ
う
な
社

長
は
、
右
腕
と
の
信
頼
関
係
を
築
く
こ

と
は
無
理
な
の
で
す
。

会
社
を
脅
か
す
危
険
な
右
腕

最
後
に
、
こ
れ
ま
で
記
し
て
き
た
こ

と
か
ら
視
点
を
変
え
、
右
腕
の
負
の
側

面
に
つ
い
て
述
べ
ま
す
。

「
右
腕
は
、
社
長
（
会
社
）
の
足
も
と

を
す
く
う
人
物
に
な
り
え
る
危
険
性
を

秘
め
て
い
る
」
と
の
認
識
を
、
社
長
は

持
つ
必
要
が
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、
次

の
よ
う
な
兆
候
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

・
社
長
は
、「
自
社
内
の
有
能
な
社
員
」

や
「
大
事
な
お
客
様
、
重
要
な
調
達

先
」
に
関
す
る
情
報
を
持
た
な
い

・
社
長
に
耳
の
痛
い
（
社
長
が
不
快
に

感
じ
る
）
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
す
る

者
が
減
っ
た
。
い
な
い

・
社
長
は
右
腕
に
し
か
心
を
許
せ
な
い

・
右
腕
が
い
な
い
と
会
社
が
回
ら
な
い

こ
の
よ
う
な
兆
し
は
、
右
腕
が
有
能

な
右
腕
た
る
証
で
も
あ
る
の
で
す
が
、

一
方
で
、
右
腕
が
社
長
（
会
社
）
の
足

元
を
す
く
う
危
険
性
を
持
つ
人
物
で
あ

る
こ
と
を
示
し
て
い
る
の
か
も
し
れ
ま

せ
ん
。

社
長
は
右
腕
を
育
成
・
確
保
す
る
に

あ
た
っ
て
、
こ
の
よ
う
な
右
腕
の
ダ
ー

ク
サ
イ
ド
に
つ
い
て
も
十
分
認
識
す
る

必
要
が
あ
り
ま
す
。

あなたが右腕に期待する能力、役割、特性

結果：実現してもらいたい状況、成果

結果を評価する際の基準

評価による処遇等の措置

評価者は自分であること

評価時期・フィードバック方法

＋

信頼関係を構築する

お互いを理解する

右腕の強み（得手）、持ち味を活かす

正直と誠実

図3 右腕に伝えるべきもの

図4 右腕と信頼関係を構築するポイント


