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第1部 第1章 本指針作成の基本方針

1.1中 間報告を受けて

平成元年3月 に完成 した、rSE共 通に求められる能 力 ・性格～中間報告～」(付 録

参照、以下中間報告 と総称)で は、SEに 求められる能 力 ・性格を分析検討 し、能力 ・

性格の要素を抽出 した。

中間報告の検討過程で、抽出 した能力 ・性格の各要素は、一つの能力要素がそれのみ

で独立 した存在ではな く、他の能力要素、性格 とも深 く関連 してその力を発揮す ること

が可能であることが明確 になった。(こ の検討結果については、第1部 第2章 参照)

そこで本委員会は、中間報告で抽出 した能力 ・性格を関連の深い、3っ の能力 「分析

力」 「創造力」 「コ ミュニケーシ ョンカjと して統合 し、この開発 ・向上にっいて検討

す ることと した。

1.2基 本方針

本指針を とりまとめ るに当たっては、以下の方針で臨んだ。 ・

(1)対 象業種 情報 サー ビス産業

(2)SEの 中で も特 にAE(ア プ リケーション ・エ ンジニア)

(3)指 針作成目的

①SE(個 人)の 能 力開発 ・向上の方策の明確化

② 組織的な能力開発 ・向上に欠かせない、管理者のOJT実 施要領の明確化

っまり、 「情報サー ビス産業のAEに 対 して、分析力、創造力、コ ミュニケーション

カを開発 ・向上す るための方策を、AE個 人のみならず、管理者を含めた社内のOJT

の実施マニュアル」 と して本指針を作成することとした。
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第1部 第2章SEに 求 め られる実務能力

2.1必 要とす る人材

(1)SEの 分類

① 職種による分類

情報処理技術者、と りわけシステム ・エ ンジニア(以 下SEと 略す)の 不足は情報化を

促進す る際の大きな阻害要因 とな っている。今後の人材育成の焦点は、まさにSEの 大量

確保 ・質の向上にある。 しか し、SEの あるべき姿や職務内容にな ると各人各様の定義や

考え方があ り、SEと いう職種名が定着 して いるのに比較 して、多 くの人の合意が得 られ

るような明確な定義は現在のところない。

一方、通商産業省産業構造審議会情報産業部会情報化人材対策委員会が1987年4月 に発

表 した提言r2000年 の ソフ トウエア人材』の中では、SEを アプリケーション ・エンジニ

ア、テクニカル ・エ ンジニア、デベ ロプメン ト・エ ンジニアおよびプロダクション ・エ ン

ジニアの4種 類に分類 してい る 〔1〕 。 これ らの各種SEの 職務内容 は以下の通 りであ

る。 アプ リケー ション ・エ ンジニアは、コンピュータの利用者側に立 って、特定の業務

分野 に最適のアプ リケー ション ・システムを構築するエ ンジニアであり、コンピュータを

適用す るに関する深い知識を必要 とする。

テクニカル ・エ ンジニアは、 コンピュータ利用部門とコンピュータ ・メーカの間に立ち

コンピュータ ・ハー ドウエア、 ソフ トウエア両面か ら見て最適のアプリケーション ・シス

テムの構築 ・運用 ・評価、ネ ッ トワーク ・システムの構築 ・運用 ・技術支援、あるいは情

報のデータベース化や一元管理を行 うエ ンジニアである。テ クニカル ・エ ンジニアには、

コンピュータ ・ハー ドウエア、ソフ トウエア、データベース、ネッ トワークなど特定の資

源に関する専門知識が必要である。

デベロプメン ト・エ ンジニアは、汎用 ソフ トウエア(OS、DBMS、 システム ・パ ッケー ジ、

言語 プロセ ッサ、開発支援 ツールなど)や マイクロ ・コンピュータ組み込み製品のソフ ト

ウエアなどの開発を行 うエ ンジニアである。デベ ロプメン ト・エ ンジニアには、特定分野

の製品開発に関す る専門知識が要求 される。

プロダクシ ョン ・エ ンジニ アは、プログラム設計 ・開発の コンサルテーション、プログ

ラム開発のプロジェク ト統率 を行 う。必要な知識 ・技術と してソフ トウエア工学に関す る

専門知識、プログラム言語の専門知識などである。一般にソフ トウエア ・エ ンジニアと呼

ばれ る技術者 と同一 と考え られ る。

② 職務遂行能力による分類

SEを 職務遂行能力の程度によって分類すれば、初級SE、 中級SEお よび上級SEの
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3種 類に区分 できる。あるいは単に初級 と上級の2種 類に区分す る場合 もある。また呼称

もさまざまである。上級SEは 高度情報処理技術者 ともいわれる。コンサルタントSE、

マネ ジアルSEと 呼ばれるSEは 上級SEあ るいは高度情報処理技術者である。

今回は初級SEと 上級SEっ まり高度情報処理技術者の2階 層に区分 して、特に初級S

E(一 般に中級SEと 呼ばれる水準 も含む)を 中心にに必要 とす る能力 ・性格にどのよ う

なものがあるかを検討 した。その理 由は高度に専門化すればするほど職種によって必要 と

す る能力 ・性格に差が生ず る部分 も多 くなるが、どのような職種 に特化す るにして も具備

しなければな らない共通の基本的な能力 ・性格があるという仮説の もとに今回の調査研究

を進めたか らである。

(2)SEに 必要な職務遂行能力

SEの 職務遂行能力をどのよ うに体系づけたら良いかにっいては種 々の意見や考え方が

あるが、今回 は、職務遂行能力を次に示す式で定義 した 〔2〕。すなわち、

職務遂行能力=体 力 ×能力(潜 在能力、適性)× 知識×経験 ×性格 ×意欲(1)

-f(体 力 ・能力 ・知識 ・経験 ・性格 ・意欲)(2)

体力や気力が充実 していないと十分な能力遂行は期待できない。能力は潜在 している も

のを引き出すための配慮が必要である。知識 と経験は学習可能である。性格には変容可能

な ものと不可能な ものがある。意欲は本人の問題意識の持ち方にかかわ りがある。職務遂

行能力の構成要素である各種要因 に働 きかけることこそが、SE育 成の基本である。

この報告書では、 これ らの各種要因の中から特に能力と性格の2項 目を取 り上げ、各種

SEに 共通 に求め られる能力や性格にどのような ものがあるかを探 り、あわせて、それ ら

の育成方法にっいての検討 をお こな った。

なお、各種SEに 必要な知識にっいては、中央情報教育研究所から初級情報処理技術者

育成指針をは じめと して各種SEの 育成指針が発刊 されているのでそれらを参考にされた

い。

2.2能 力 ・性格の定義

(1)能 力の定義

職務遂行能力の構成要素と しての能力とは、 「物事をな しとげることがで きる基本的な

力である」と定義 した。 これ らの基本的な力を表現する用語にはだまざまな種類があり、

また、その意味や内容 もさまざまである。そこで、本委員会ではさまざまな用語を13項

目に絞 り、それぞれの持つ意味を表2-1に 示す通 りに定義 した。

これ らの13項 目を基本的な能力 と考え能力要素 と定義 した。 これ らの能力要素が複数

個重なって、よ り高次元の複合能力を構成する。っ まり、能力は能力要素を基本要素 とす
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衷2-1 能 力 ・性 格 の定 義

分類 No 要 ラ廷 名 足 弱ε

能

力

要

素

1 分 析 力 課題を構成 している問題 と原因の事実関係を明らかに し、対象とす る問題の本質をみ きわめ、問題解 決の道筋 と手段を適切に}昂成するこ

とができる。

2 論理的思考力 物事や問題点を構成す る要素 にっいて整理 し、ル ールを導 きだ して問題解決の手順を整然 と組み立てることがで きる。

3 状況把握力 顧 客 や エ ン ド ・ユ ー ザ な どの 要 求 に 適 切 に 対 応 して 、 客 観 的 な立 場 で 状 況 や ニ ー ズ を 正 し く理 解 で き る 。

4 ニ ー ズ感 知 力 顧 客 や エ ン ド ・ユ ー ザ な ど に潜 在 して い る問 題 点 や ニ ー ズ を 正確 に把 握 す る こ とが で き る。

5 評 価 力 システム化 や問題解決 に際 してそれぞれの過 程で・ もの ごとの優劣や適応性を予め設定 した基準等、明確な裏付けの もとで正 しく評価が
できる。

6 創 造 力 システム化 や問題解決 にあ たって、自由な発想に基づいて既知の事実や情報を組み合わせて、全 く新 しい解決案を考え出すことができる

7 調 整 ・折 衝 力

`㌶ 儲 藁瓢 ζ蹴 って・利害力く対立す る複数の相手 と交渉がで き・種々の制闇 条件や・ より上位の全体的 な目標を勘案 して・

8 情報収集 ・伝達力 システム化 や問題解決 にあた って、必要 な情報が何であるかを適切に判断 し、面接技術等を駆使 して、迅速に情報を収集 ・整理でき、 ま
とめられ た解決案を関係者に伝達、提案す ることができる。

9 指 導 力 関 係 者 や チ ー ム ・メ ンバ を 動 機 づ け、 目標 達 成 に 向 か っ て持 続 して 適 切 に 動 か す こ と が で き る。

10 洞 察 力 表面的 な事象 にとらわれず、物事の本質や将来の姿を見通す ことがで きる。

11 企 画 力 目標 を 設 定 し、 その 実 現 ま で の プ ロ セ ス を考 え 、 プ ロ ジ ェ ク トの 適 切 な 基 本 計 画 が 策 定 で き る。

12 構 成 力 新 し い視 点 に基 づ いて 、 分 折 した結 果 を シ ステ ム 化 目標 に最 適 な シス テ ム 案 に ま と め る ことが で き る。

13 決 断'実 行 力 不 明確 で 切 迫 した状 況 の 中 で 、 適 切 な対 応 策 を タイ ム リー に選 択 し、 迅 速 に 実 行 す る こと がで き る。

性

格

要

素

14 感 性 周 囲 の 変 化 を 敏感 に 感 じ と り反 応す る こ とが で きる 。

15 好 奇 心 物 事 に対 して 幅広 く注 意 ・注 目 し、興 味 ・関 心 を い だ くこ とが で きる 。

16 積 極 性 物 事 に対 して 自 ら進 ん で 、 前 向 き に働 きか け る ことが で き る。

17 情 熱 ・執 念 物 事 に 対 して 熱 中 し、 粘 り強 く追及 す る こ とが で き る。

18 責 任 感 約 束 どお りの 成 果を 上 げ る た め に、 自 ら最 善 を つ くす こ とが で きる 。

19 緻 密 性 最 新 の 注 意 を 払 って 、 手 順 等 を 誤 り な く組 み 立 て る こ とが で きる 。

20 忍 耐 力 物 事 の 達 成 の た めに 、 どん な 困 難 な状 況 に も耐 え・る こ とが で きる 。

物 事 の 達 成 の た めに 、 ど ん な 困難 な状 況 に も耐 え抜 く こ とが で き る。

21 柔 軟目i・ 弾 力 性 固定観念や 自説 にとらわれずに、多角的な視点から検討 し状況の変化に臨機応変 に対応す ることができる。

22 人間的魅力 顧 客 や 部 下 な ど を、 ひ きつ け る こ とが で き る。



る階層構造にな って いると仮定 している。

(2)性 格の定義

職務遂行能力の構成要素 としての性格 とは、rSEの 持 っている基本的な傾向や性質を

いう」と定義 した。 これ らの基本的な傾向や性質を性格要素 と呼び、感性、好奇心など9

種類の基本的な項 目を選び表2-1に 示す通りに定義 した。

これ らの9項 目の基本的な性格が複合化 して、より高次元の複合的性格を構成す るとい

う階層構造になっている。

各性格の間には、相互促進(あ るいは強化)作 用があると考えられる。また、性格 には

育成可能なもの と育成困難な ものとがある。 これ らの識別を行 って、SEと して必須の性

格の中で育成困難な性格が欠落 している場合には適職への再配置などによって、その活用

成長をはか らなければな らないであろう。

23シ ステム開発 プロセ スと能力 ・性格の関連

(1)シ ステム開発プロセス

SEの 行 う作業がどのよ うな プロセスから成 り立 って いるかにっ いては、さまざまな分

類や定義の仕方があるが、この委員会では、SEの 作業 プロセスっ まりシステム開発の プ

ロセスは以下 に示す5段 階 によ って構成されるとした。 また、開発が完成 した後のシステ

ムを導入 ・評価するステ ップを追加 して、全体で6段 階に区分 している。

① 第1段 階 システムの戦略立案

システム化課題の発見 ・設定

システム化計画の策定

② 第2段 階 システムの構想 ・提案

システム化 に基づ く情報収集

システム化のための構想企画

システム化案の提案 ・説得

③ 第3段 階 システム分析

システム分析 ・要求定義

④ 第4段 階 システム設計

システム設計(外 部設計)

システム設計の レビュー ・事前評価

⑤ 第5段 階 システム製造(プ ログラ ミング)

システム開発

システムのテス ト・評価
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新 システムの市場性評価

新 システムの導入

文書の作成

⑥ 第6段 階 システムの導入 ・評価

(2)シ ステム開発プロセスと各種SEの 担当職務

システム開発プロセスと各種SEの 担当業務の関係は表2-2に 示す通りである。

表2-2は 縦方向に システム開発プロセスを示 した。また横方向にはアプリケーション ・

エ ンジニア(表2-1のAE)、 プロダクション ・エ ンジニア(PE)、 テクニカル ・エ

ンジニア(TE)お よびデベ ロプメン ト・エ ンジニア(DE)を 示 した。

それぞれのSEの 分担分野 と して 「主 として コンピュータの適用業務向けのアプリケーーー

シ ョン ・システムを開発す る」分野(表2-2の 分野A)と 、 「汎用アプ リケー ション ・

ソフ トウエアを開発す る」分野(表2-2の 分野B)が あ る。両者が重な っている部分は

両分野に関係 していることを示 している。表の中の○印は業務分担を、また、△印は支援

または一部を分担することを示 している。
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表2-2シ ステム開発プロセスと各種SEの 業務分担

各 種SE

システム開 発 プロセス

←一ー一 分野A-一 一→

← 一 分野B-一 ー一→

AE PE TE DE

第一殿 システム戦略立案 ○

○

○

○

○

○

△

△

△

△

○

○

○

△

○

第2段 階 システムの構想 ・提案

第3段 階 システム分析

第4段 階 システム設計

第5段 階 シ ス テ ム 製 造(プログラミング)

第6段 階 システムの導入 ・評価

(3)シ ステム開発 プロセスと能力 ・性格 との関連

システム開発の各プロセスを円滑に遂行するためには、それぞれのプロセスの特性に応

じて必要 とする能力 ・性格が異なる。 それぞれのプロセスを遂行するために必要な能力 ・

性格 を、学識経験者、実務担当者および委員の間で小規模のデルファイ法 によって吟味 し

た結果 、表2-3に 示すような得点表が得 られた。

表2-3は 縦方向にシステム開発プロセスを示 し、横方向には能力5項 目、性格5項 目

を表示 している。 これ らの能力 ・性格の各5項 目は、今回のデルファイ法で順序づけした

上位5項 目を選んだ ものである。
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表2-3シ ステム開発プロセスと所要能力 ・性格

所 要 能 力 ・性 格

システム開 発 プロセス

能力項目 性格項目

状

況

把

握

力

創

造

力

評

価

力

情

報

収

集

●

伝

達

力

分

析

力

好

奇

心

積

極

性

情

熱

●

執

念

責

任

感

柔

軟

性

■

弾

力

性

第1段 階 システムの戦略立案 ● ◎ ○ ○ ● ● ● ◎ ● ●

第2段 階 システムの 構 想 ・提 案 ◎ ● ○ ● ○ ◎ ◎ ● ● ●

第3段 階 システム分 析 ○ ○ ◎ ● ○ ○ ○ ○

第4段 階 システム設 計 ○ ◎ ○ ○ ○ ○

第5段 階 システム製 造 ●D
2)

第6段 階 システムの 導 入 ・評 価 ● ○ ○ ○

凡例:● 極めて重要で不可欠な能力 ・性格

◎ 重要な能力 ・性格

〇 一般人 よりも具備す ることが望ま しい能力 ・性格

注1)こ こでいう分析力はプログラマに必要な 「ロジック分析力」を意味 している。

2)プログラマとして必要な緻密性、忍耐力などはこの表では省略 している。また、高度情報処理

技術者には 「人間的魅力」が必要 とされるが この表では省略 している。

3)こ の表の中の空欄 に該当する能力 ・性格は全 く不要であるという意味ではな く、●印、

◎印、あるいは○印を付けた能力 ・性格に比較 して重要性が低いという意味である。
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この表か ら明かなように、一連の システム開発プロセスの中で は、 システム戦略の立案

やシステムの構想 ・提案などの上流工程にSEら しい能力 ・性格が一層必要とされている

ことがわかる。 また、表2-2を 見ると上流工程 に最 も関連を持 っているのがアプ リケー

ション ・エ ンジニアであることがわか る。っいでデベロプメント・エ ンジニアが上流工程

に関係を持 っている。

表2-3に 示 した能力項 目と性格項 目は、第1段 階および第2段 階で、●印 または◎印

が多い。一般に システム開発プロセスは 「何をす るのか(what)」 か ら 「どのよ うに実現

す るか(howto)」 のプロセスであるといわれ る。何をす るのかを決めるためには状況把

握力、分析力、創造力などを具備することが重要であることは容易に理解できる。 特に

上流工程の推進 に重要な役割をにな うアプ リケーション ・エ ンジニアにこの種の能力項目

が要求 され る理 由も自明であ る。

2.4所 要能力 ・性格の階層構造 と複合能力の定義

(1)能 力の階層構造

① 状況把握力

表2-3に 示 した5種 類の能力項 目を中心 にして能力項 目の階層構造を考察する。

まず、表2-1か ら主要な能力項 目の定義を抽出 して見よ う。

表2-3の 最初の欄の状況把握力の定義は 「顧客やエ ン ド・ユーザなどの要求に適切に

対応 して、客観的な立場で状況やニーズを正 しく把握することができる」能力である。

この状況把握力と類似の能力項 目として 「ニーズ感知力」がある。ニーズ感知力の場合

は 「潜在 している」問題点 やニーズを正確に察知できることに力点が置かれている。

② 創造力

創造力の定義 は 「システム化や問題解決にあたって、自由な発想 に基づいて既知の事実

や情報を組み合わせて、全 く新 しい解決案を考え出す ことがで きる」能力である。 この能

力は、誰で も知 っている事実や情報の中か ら、独創的な解決案を生み出せるところに真価

がある。

そのためには、表面的な事象 にとらわれず に物事の本質や将来の姿を見通す ことのでき

る 「洞察力」がなければな らない。

また、既知の事実や情報であって も、斬新 な視点に立 って分析 し、その結果をシステム

化の 目標 に最適な システム案にまとめることができる 「構成力」が必要にな る。

このような特性を持つ創造力の基盤とな る性格 には、一体どのような ものがあるのであ

ろうか。 既知の事実や情報があ って も、それ らを感知できるかどうかが重要である。こ

れ らの事実や情報(っ まり物事)に 対 して、幅広 く注意 ・注 目し、興味 ・関心を持つ とい
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う 「好奇心」が必要であ る。 また、物事に対 して自ら進んで、前向きに働 きかける事が出

来 る 「積極性」が必要である。また、既知の事実や情報 も一定不変な ものではないので、

周囲の変化を敏感 に感 じとり反応す る 「感性」も必須である。

③ 評価力

評価 力の定義は 「システム化や問題解決に際 してそれぞれの過程で、物事の優劣や適応

性を予め設定 した基準など、明確な裏付けの もとで正 しく評価ができる」能力のことをい

う。評価力の特徴 は判断の基準や裏付けが、すでに与えられている事を前提に している点

にあ る。っま り判断の基準をのものを作 り上げていく能力までは入っていない。 現実に

SEが 直面す る問題の中には、判断基準そのものを創出 していかなければな らない場面に

遭遇す ることもしば しばある。 このような場合は評価力だけでな く 「物事や問題点を構成

する要素に付いて整理 し、ルールを導き出 して問題解決の手順を整然 と組み立て ることが

で きる」論理的思考力が必要になる。

④ 情報収集 ・伝達力

「システム化や問題解決のため、必要な情報が何であるかを適切に判断 して、面接技術

な どを駆使 して、迅速に情報収集 ・整理でき、まとめられた解決案を関係者に伝達、提言

す ることがで きる」能力を情報収集 ・伝達力という。

適切な判断のためには前述のニーズ感知力も必要にになるし、また、利害の対立する複

数の相手 と交渉がで きて、種 々の制約条件の もとで、より上位の全体的な目標を勘案 して

現実的な解決案を提示 し合意を取 り付ける 「調整 ・折衝力」 も必要である。

⑤ 分析力

文机力とは 「課題を構成 している問題と原因の事実関係を明 らかに し、対象 とする問題

の本質を見極め、問題解決の道筋と手段を適切に構成することができる」能力のことをい

う。

因果関係を明 らか にす るには 「論理的思考力」や 「状況把握力」が関係 して くる し、問

題解決の手段を適切 に構成す るには 「評価力」も必要になる。

(2)性 格の階層構造

① 好奇心

好奇心 とは 「物事 に対 して幅広 く注意 ・注 目し、興味 ・関心をいだくことがで きる」性

格をいう。 この性格が創造力と関連が深いことは自明である。

② 積極性

「物事に対 して 自ら進んで、前向 きに働 きかけることがで きる」性格を積極性という

積極性はあ らゆる能 力項 目と関連がある。

③ 情熱 ・執念
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「物事に対 して熱中 し、ねばり強 く追求することができる」性格を情熱 ・執念 と定義す

る。積極性に近 い概念を持 っている。

④ 責任感

責任感 とは 「約束通 りの成果を上 げるために、自ら最前を尽 くす ことがで きる」性格の

ことをいう。責任感がすべての能力項目と関連があることはいうまで もない。

⑤ 柔軟性 ・弾力性

約束通 りの成果を上げ るとい って も、現実には時々刻々変化する内外の環境条件のため

に当初の約束 の内容の変更を余儀な くされる場合が生ずる。 このような場合に固定概念や

自説にとらわれずに、多角的な視点か ら検討 し状況の変化に臨機応変に対応することがで

きる 「柔軟性 ・弾力性」 も、また、SEに とって重要な性格である。

(3)複 合能力の抽出

前項②で考察 したように、表2-1で 定義 した各種の能力 ・性格 は相互に関連する内容

を持 っている ことがわか る。 これ らの能力 ・性格の中でSEに とって最小限度必要な もの

をどのように付与 したら良 いかが問題である。 もともと表1-1で 定義 した各種の能力 ・

性格は明確に区分できるもので もな く、また特定の能力や性格を単独で抽出 して、そのま

まの形でそれぞれの付与を考慮す るのは効果 も薄いと思われるし、現実的ではない。

そ こで、前項(2)におけ る検討結果を参考に しながら、類似の概念を持つ能 力 ・性格の相

互関係 と、どのよ うな内容を包含 しているかを考慮して相互関連性をまとめた。その結果

が表2-4で ある。表2-4に 示すように、SEに 必要な能力は、結局の ところ分析力創

造力およびコ ミュニケー ションカの3種 類の複合能力に集約 される。 もちろん、複合能力

は表2-3に 示 した能力項 目や性格項 目よりも上位の概念である。 したが って、表2-4

で いう分析力 は、能力項 目と しての分析力とは異なる上位の概念を持つ分析力であり、

表現は同 じで も別の ものであ る。

このように して得 られた3種 類の複合能力は、程度の差 こそあれ、表2-2に 示 した各

種SEに 共通 に要求 される基本的な能力と考えれる。この3種 類の複合能力を効果的に育

成することがで きれば、2.1(2)で 示 した職務遂行能力を表す式の能力の部分の改善が可

能になる。

(4)複 合能力の定義

これ らの3項 目の複合能力の内容を、表2-1に 示 した能力項目および性格項 目の定義

を参考 に しなが ら、新たに定義す ると以下の通 りとなる。 この場合、それぞれの複合能力

を構成す る能力項 目および性格項 目の定義(表2-1)を 包含するように複合能力の定義

付けを行 った。その結果 、以下の通 り定義する。なお、能力項 目および性格項 目の後ろに

付けた括弧内の数字(例 えば(1))は 表2-1の 左から2列 目のNoに 対応す る数字である。
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なお、今後は特に断 らない限 り複合能力の ことを、たんに能力 と呼ぶ。同様に、複合性

'格 のことを
、たんに性格 と呼ぶ。
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表2-4 SEに 必要な複合能力

複合能力 関連する能力等 複合能力の定義 関連事項

(1)分 析 力

分析力(1) SEが 担当分野知識を具備 している

ことを前提 とし、これを生かすため

の分析力、論理的思考力、状況把握

力、評価力を複合 した能力を分析力

という。

知識には技術の知

識、担当分野の業

種、業務、業界に

関する知識があ る

が、これらを総称

して担当分野知識

と呼んで いる。

論理的思考力(2)

状況把握力(3)

評価 力(5)

② 創造力

好奇心㈲ 担当および担当以外の分野 にも興味
・関心を抱ける好奇心、積極性、感

性を持つ ことを前提 とし、担当分野

および担当以外の分野の知識を組み

合わせて、システム化や問題解決 に

あたって、自由な発想 に基づいて既

知の事実や情報を組み合わせて全 く

新 しい解決策を考え出す複合 した能

力を創造力という。

担当分野以外の技

術、業種、業務、

業界に関する知識

にも興味を持つ。

既知の事実や情報

を組み合わせて斬

新なアイデアを出せる

洞察力、構成力を

複合 した もの。

積極性⑱

感性⑭

洞察力⑩

構成力02}

(3)コ ミ・ニケーション

カ

(情 報 収 集 ・

伝 達 力)

ニーズ感 知 力(4) 担当分野の知識を具備 して いること

を前提とし、顧客 ・エン ドユーザの

潜在 している問題点を正確に把握 し

顧客 ・エ ン ドユーザとシステム化の

ための問題解決にあったって現実的

解決策を提示 し合意を取 り付け、結

果を関係者に伝達 ・提案で きる能力

をコ ミュニケー ションカ(情 報収集
・伝達力)と いう。

問題点を正確に把

握す るはニーズ感

知力、合意を取 り

付けるは調整 ・折

衝力、関係者に伝

達提案は情報収集
・伝達力に関係す

る能力である。

調整 ・折衝力(7)

情報収集 ・伝達力

(8)

注:1)「 関連す る能 力等」の項 目は複合能力を構成す る能力項 目および性格項 目を示す。

2)能 力項 目の後 ろにっけた括弧内の数字は表1-1の 左か ら2列 目のNoの 欄 に示 した数字

に対応す る。
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① 分析力

SEが 担 当する技術の知識、担当す る分野の業種、業務、業界に関する知識(担 当分野

知識)を 前提 とし、これ らを生かすための分析力(1}、論理的思考力(2}、状況把握力(3)、評

価力(5)を複合 した能力を分析力 という。

② 創造力

担当分野知識以外の技術や業種、業務、業界に関す る知識にも興味 ・関心を抱ける好奇

心qs、 積極性(19、感性Q4)を前提 と し、担当分野知識 と担当分野知識以外の知識か ら、シス

テム化や問題解決にあた って、 自由な発想に基づいて既知の事実や情報を組み合わせて、

全 く新 しい解決策を考え出す複合 した能力(洞 察力(10)、構成力a2))を 創造力という。

③ コミュニケーションカ(情 報収集 ・伝達力)

担当分野知識を前提 とし、顧客、エ ンド・ユーザの潜在 しているニーズ、問題点を正確

に把握(ニ ーズ感知力(4))し て、顧客、エ ンド・ユーザとシステム化のための問題解決に

あた って現実的解決策を提示 し合意を取り付け(調 整 ・折衝力(7))、 結果を関係者に伝達、

提案できる(情 報収集 ・伝達力(8))複 合 した能力をコミュニケーションカ(情 報収集 ・伝

達力)と いう。

(5)複 合能力の内容の分析

前項(4)で定義 した3種 類の能 力の内容を分析すると以下の通 りとなる。

基本式 と して以下に示す③式が得 られる。

能 力=知 識+能 力項 目

分析力の場合、(3拭 の知識および能力は(4)～㈲式の通 りとなる。

知識=担 当する技術の知識+担 当分野知識

担当分野知識=担 当す る分野の業種、業務、業界に関する知識

能力項 目=分 析力+論 理的思考力+状 況把握力

創造力の場合、③式の知識および能力は(7)～00)式の通 りとなる。

知識=担 当分野知識+担 当分野以外の知識

担当分野以外の知識=担 当分野以外の技術、業種、業界に関す る知識

能力項 目=洞 察力+構 成力

性格項 目=好 奇心+積 極性+感 性

(3)

4

⊂
O

C
U

7

8

9

皿

コ ミュニケーションカ(情 報収集 ・伝達力)の 場合、(3)式の知識および能力項 目は(ID～

02)式の通 りとなる。

知識=担 当分野知識(5)式 におなじ。qD

能力項 目=ニ ーズ感知力+調 整 ・折衝力+情 報収集 ・伝達力(12)
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以上の分析結果をまとめた ものが図2-1で ある。図の左には知識がある。知識は大別

して担当分野知識(1)と担 当分野以外の知識(2)がある。分析力やコミュニケーションカの養

成には担 当分野知識と図示 した能力項 目ないしは性格項目が関連 して くるが、創造力の養

成には担当分野以外の知識を必要である。

創造力の養成 には好奇心、積極性、感性などの性格項目も関連 して くる。

知 識 能力項目 ・性格項目 所要能力

担当分野(1)

噛
野知識

業種

業務

業界

担当分野以外(2)

㎝
野知識

業種

業務

業界

(1)+

分析力

論理的思考力

状況把握力

一⊂1

十

十

1

2

洞察力

構成力

一 創造力

↑

好奇心

積極性

感性

(1)+

ニーズ感知力

調整 ・折衝力

情報収集

・伝達力

コミュニケー

ションカ'

(情報収集 ・伝達力)

図2-1SEに 必要な能力の構造

図2-1に 示 した3種 類の能力を(1)式に代入す ると、以下に示すa3)～㈲のような結果 と

な る。すなわち、

職務遂行能力=体 力×能力(潜 在能力、適性)× 知識 ×経験 ×性格 ×意欲

能カ ー 分析力 ・創造 力 ・コ ミュニケーションカ ㈹
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知識 一 担当分野知識(技 術 ・分野知識)

+担 当分野以外の知識(技 術 ・分野知識)

.'.職 務遂行能力=体 力

×(分 析力 ・創造力 ・コ ミュニケーションカ)

×{担 当分野知識(技 術 ・分野知識)

+担 当分野以外の知識(技 術 ・分野知識)}

×経験 ×性格 ×意欲

一方、能力は(1)式か らも明かなよ うに潜在能力と適性に関連がある。

ω

聞

したがって⑬式 よ

り、能力(潜 在能 力 ・適性)=分 析力 ・創造力 ・コミュニケーションカ㈹ と表現できる。

この式 は、ここに掲げる3種 類の能力がSE本 人の潜在能力や適性 に相関があ ること

を示 している。

2.2(1)に 示 したように、能力とは 「物事をな しとげることができる基本的な力である。

この潜在能力は、元来、外にあ らわれず に潜んでいる能力である。また、性格がそのこと

に適 している(っ まり適性があ る)場 合は潜在能力 も高い。

したが って、SEを 養成す る場合、SEと しての適性があるかどうかが基本的な問題点

になるが、SE不 足が深刻な昨今で は、必ず しも適性がない要員であって もSEと して養

成 しなければな らないという問題が生ず る。 しか し、基本的には適材適所の原則を貫 くべ

きであろう。そ して、どうして もこの原則を貫 き得ないときは、例えばチェック ・リス ト

を完備す るとかデザ イン ・レビューをこま目に実施するなどして組織と して欠点を補 うこ

とが重要であろう。 また、動機付けを行 い、意欲を もたせることも重要である。

組織の中に育成的風土を培養す ることによって、個々の要員の 自己啓発が促進 されると

はいえ、SE養 成の基本 は、 これ らの潜在能力をいかに して顕在化させるかにある。

ここで も自己啓発 と育成的風土作 りが重要であることはいうまで もない。

SEの 早期育成のためには(1)式 に示 した経験をいかに して積ませるかが問題になる。

このためには 目標管理とキ ャリア ・デベロプメン ト・プランが うまく機能することが大

切である。その上でOJTやOff-JTに よる計画的な研修を実施す ることが肝要であ

る。

[参考 ・引用文献]

[1]通 商産業省産業構造審議会情報産業部会情報化人材対策委員会r2000年 の ソフ トウエ

ア人材 』コンピュータ ・エージ社、1987年

[2]研 修基礎講座 シリーズ 産業労働調査所 より
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第2部 第1章 分析力

1.!分 析力の定義

本指針では分析力を次のように定義する。

「SEが 担当す る技術の知識、担 当する分野の業種、業務、業界 に関す る知識(担 当分

野知識)を 前提 と し、これを生かすための分析力(1)、論理的思考力(2)、状況把握力(3)、評

価力(5)を複合 した能力」

この定義 に含まれている要素能力は、rSE共 通 に求め られ る能力 ・性格(中 間報告)

平成元年3月 、表3-4」 によるものとす る。

このように分析力を複合能力と規定 し、教育の方策を検討 した。

検討に当た って、この定義の ままではSEの 実務能力 との関連が抽象的であるため、現

職のSEを 対象 としたア ンケー ト及び ヒア リングを実施 し、その結果 に各委員の知見を加

え、定義を具体的 レベルで とらえることと した。(表1-1)

その結果、分析力を検討す る枠組みをSEの 主要業務とな っているシステム開発及びプ

ロジェク ト管理における問題解決のプロセスに位置づけ、 この範囲で分析力を必要 とす る

場面 を選択 し、OJT(現 場内研修)に よ って実効ある能力開発 ・向上の具体策を立案す

ることとした。(表1-2)

1.2分 析力に対する動機づ け

ここではSEのOJTに よる分析力育成の場合の動機づけにっいて検討 し、動機づけの

あ り方を提案す る。

OJTは 広義にいえば、業務の遂行を通 じて能力を開発 ・向上す ること・と理解 されてい

る。能力の開発 ・向上は、rLearingbyDoing」 っまり、 「なすことによ って学ぶ」とい

うことが基本になっている。

通常、企業内のOJTは この定義をやや狭めて、上司が仕事を通 じ意図的に部下の能力

を開発 ・向上することと考え られている。

OJTは 仕事を通 じて行われ るため、 もし効果的にこれが展開されれば教育方法と して

最善の ものといえる。

しか し・実際にSEの ためにOJTが 機能 しているかといえば、成功 しているのは例外で

多 くはOJTと いう制度のみあ って実際には教育効果を上 げていない。 これは教育に関す

る各調査か らもいえ ることである。

で はなにが障害となってOJTが 機能 していないかといえば、 「仕事が忙 しくて教育の

時間がない」 「人手不足で教育どころで はない」 「よい指導者がいない」 「仕事が不定型

一17一



だか ら教えようがない」 「この業界に合 ったOJTマ ニュアルがない」 とい う声が返 って

きている。

関係者は教育の必要性を感 じ、OJTの 有効性 も承知 していなが ら実態は余 り改善 され

ていない。本委員会ではこの事実を踏まえたうえで新 しいOJTの 方向を実験的 に打ち出

したいと考えている。

OJTが 余 りよ く機能 して いないのは一つには定型業務の遂行を前提 としたOJTの 制

度の限界ではないかという仮説が立て られる。第二は動機づけである。 この両者を関連さ

せてあるべ き姿を画 くことにする。

第一の観点である従来行われて きた伝統的OJTに っ いて検討を行った。少な くと も伝

統的なOJTの 成立条件 としては次の3っ があげ られる。
'(1)能 力要件が明確にされている

② 仕事に関す る部下の能力が把握 されている

(3)指 導方法が存在 して いる

この3条 件が満たされなければOJTは 成立 しない。 しか しこの3条 件は仕事が標準化 さ

れ、安定 し、職務基準書が定め られて いる静態的な定型業務の場合には成立 して も、 シス

テム開発のよ うなプロジェク ト型の非定型業務の場合にはかなり無理がある。

次に動機づけの問題について も同様の ことがいえる。人が もっともよ く動機づ けされる

ためには次の3条 件が促進要因 と してあげ られている。

(1)目 標が明確で切実であること

② 努力すれば達成が可能であ ること

(3)目 標の手段があるか、又は手段が作 り出せ ることH

以 上の動機づけの促進要因 は先 にあげた伝統的OJTの 場合、定型的業務には有効に機

・能するが、SEが 従事す る非定型 的業務の場合は目標が不 明確であるとい う点で、定型業

務の管理的な企業内のOJTの もとでは成立 しにくくなって くる。

従 うて 目標を所与の ものと して他か ら明確 にすることによって動機づ けを行 う方法はS

Eに は通用 し得ないことが充分予想で きる。

新 しいOJTはSEの 自立性に基づいて 自発的、内発的に動機づけられ る制度でなけれ

ばな らない。本委員会が新 しい動 機づけの手掛かりに選んだ方法 はOJTそ の ものを問題

1解 決プロセスと して推進する方法である。'

即ち問題解決プロセスとしてOJTを 位置づけて、その中で問題意識を育て問題意識を

ベースに自己啓発の 目標を自 ら立て挑戦するという循環 をSEの 業務の中に作 りだすとい

う考え方である。

この方法を伝統的なOJTと 区別するために問題解決型OJTと 称す ることにす る。
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表1-3に 両方式の比較を しめす。

表1-30JT比 較表

種

別 伝統的O択JTと その適用 問題解決型OJTと その適用

項目

業 ・定型的 ・非定型的

務 ・業務の処理方法が標準化されて ・業務はプロジェク ト方式が普通

の いる である

性 ・計画が立てやす い ・計画の変更が多い・

格 ・管理項 目が明確である ・例外管理が多い

能 ・職務資格要件が定められている ・プロジェク ト毎に要求される能

の力
、 力要件が異なる

現開 ・教育方法が定型化されている ・教育方法が確立さ,れていない

状発 ・能力開発 目標が明確である ・能力開発 目標が決められない

O ・教育 目標が明確である ・問題意識から目標が導かれる

J ・自己啓発の 目標 は多 くの場合ガ ・自己啓発 目標は自分で立てる

T イ ドラインに従 って与え られる ・問題解決プロセスを通 じ能力を

の ・教育方法が標準化されている 開発する

方 ・管理者 は管理す るが原則と して ・管理者自身が指導す ることが多

法 内容の指導までは行わない い
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表1-2SEの 仕事のプロセスの概要

動機づけf

上流段階での

システム化課題

の構造化

仕事のプロセ ス 仕 ・事 の 内 容

① システムの戦略 1.シ ステム化課題の発見 ・設定

立案 2.シ ステム化計画の策定

② システムの構想 3.シ ステム化に基づ く情報収集

・提 案 4.シ ステム化のための構想企画

5.シ ステム化案の提案 ・説得

③ システム分析 6.シ ステム分析 ・要求定義

④ 1システム設計 7.シ ステム設計(外 部設計)

8.シ ステ ム 設 計 の レ ビ ュ ー ・

事前評価

⑤ システム製造 9.シ ス テ ム 開 発

(カ グラミング) 10.シ ステ ム の テ ス ト ・評 価

11.新 システムの市場性評価
了

12.新 シ ス テ ム の 導 入

13.,文 書 の 作 成

⑥ システムの導入 ・評価

動機づけ

システム

開発プロ

ジェク ト

の全工程

における

問題解決
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1.3分 析力が育成される場面

(1)客 先ニーズの把握

① 基礎知識

a客 先に属する業界の現状 と将来

b客 先の業務(シ ステムと運用)

まず客先のニーズを把握す るためには、客先の属する業界に対す る知識が必要である。

この業界に詳 しい先輩SEの 話を聞 く、本を読む、統計資料を参考にす るなど して、業界

の現状 と将来方 向を知 ることが大切である。

次 に客先の業務の流れ、運営 システムを調査す る。

この段階では、上記で得た知識か らその業界の動向を推測 し、将来に向か ってシステム

はどうあるべ きかを探究す る。状況把握力、分析力を伸ばすよい機会である。

〔管理者指導の ポイ ント〕

1.業 界に対す る知識を持たすために自分の体験を話す、またその業界の システムを担当

した経験のあ る人の話を聞かせる。

2.書 籍 ・資料等を紹介する。

3.調 査結果を まとめて報告 させ、評価する。

② システム化の目的を明確にす るためユーザの生の声を収集す る

客先のキーマ ンを見つけることが必要である。これはコネを通 じて、或いは客先の職場

環境、打合せの場などか ら分かって くる。長年の経験から勘が働 くこと もある。

このように してキーマンか ら得 られた情報を分析 してユーザが何を問題に しているかを

整理 する。

〔管理者指導のポイン ト〕

Lベ テラ ンSEに 同行させ、キーマ ンから話の聞き出し方を習得させ る。

2.得 られた情 報をまとめてユーザが何を考えているか探究 し報告させ る。

3.ブ レー ンス トー ミングの場を設けて、この報告内容に対する他人の考えを聞かせ新 し

い発見を させる。

③ 業界の動向 とユーザの在 り方の検討

顧客の会社の方針と行 くべ き方向の予測であるが、戦略が絡むので簡単 には出来ない。

現状 での業界の動向、資料、雑誌などの調査に基づき考える。

これ らを検討会などで煮詰める過程で状況把握力、分析力を身につける。

〔管理者指導のポイ ン ト〕

1.ユ ーザの将来に向かっての経営戦略はそう簡単に考えられない。2～3の ヒン トを与

え る必要が ある。
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④ 新 システム化の課題の探究

現 システムを分析 し、将来方向に対 しての問題点探究をする。その為に利用部門に対す

るア ンケー ト、 インタビューな どを実施する。

何をどの様 に調査するか?イ ンタビューする時の内容は?

現設備の利用状況、将来の設備計画、データ量の予測、ネットワーク計画、組織運営体

制など

〔管理者指導のポイン ト〕

1.過去 に似たような調査実績があれば参照 させ る。

2.ア ンケー ト技法を勉強 させ る。 アンケー トは質問を上手に設定 しないとよい結果が得

られない。

3.デ ータ量 の予測、組織運営体制にっいてはベテランSEに 指導 させる。

4.管理者 自信で も関心 を もって指導す る。

⑤ 提案書の作成

客先に何を主 にア ピールす るか?効 果的編集方法、代替 システムの発案、説得のため

の資料収集など

商談の経過、競合他社の状況、自社技術 レベル、過去の経験などの状況把握、分析 によ

り問題抽出、問題解決策の探究などの過程があ る。

〔管理者指導のポイン ト〕

1.商談で提案書 は大変重要である。主と して何をどうアピールするかは明確に しなけれ

ばな らない。

2.他 社の提案書の情報をで きるだけ集める。

3.予 算の問題 もあ り、代替案を考えてお く。

4.編 集の順序は相手が読む場合、自分が説明す る場合 も大変重要である。過去の実例 な

どを参考 に十分配慮す る。

② システム分析

① システム分析

客先要求の正確な把握、提案 システムと客先要求の適合チェックを行い要求仕様を とり

まとめる。次 に仕様の実現方法、人的、物的要件、実現の難易度などの検討を行 う。

〔管理者指導のポイン ト〕

1.要求仕様 は設計 ・政策の基本 となるもので客先の要求機能 を漏れな く含んでいなけれ

ばならない。効果的な手法があれば取 り入れ、 レビューを活用す る。

2.類 似 システムを参照 させ る。

3.要 求仕様 は実現可能か どうかチェックす る。
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(3)プ ロジェク ト計画

① プロジェク ト計画をたてる

見積 り、工程、原価、品質、外注などの計画をたてる。

これ らの計画は過去の実績データを参考に、 これか ら推進するプロジェク トの内容、置

かれている環境 などの要因を考慮 して行わねばならない。

現状把握、分析、問題解決などの能力が必要である。

〔管理者指導のポイン ト〕

Lこ のプロジェク トで何か改善することを定め指示する。(工 程、品質、原価)

2.過 去のデータを参照 させ、工程に影響を与える要因の特殊事情を明確にす る。

3.外 注政策の趣 旨を徹底 させる。

4.プ ロジェク トの管理項 目、管理方法、管理データの収集にっいて立案 させ指導する。

5.過 去の トラブル例を示 し対策を考えさせる。

(4)シ ステム設計

① システム設計

外部仕様書の作成が主体である。要求仕様の機能が漏れな く取 り上げ られているか、 ど

のよ うな思想、考 え方で設計 したか第3者 に把握出来るように書いてあるか、などが問題

となる。

仕様書 レビューと迅速 なフィー ドバ ックを行 うことが大切。

〔管理者指導のポイ ン ト〕

1.サ ブシステムに分解す る時の考え方。

2.機 能実現方法 に創意工夫をさせ る。

3.適 切な時期に レビューを行い、指摘事項に対す る解決策を考え させる。

4.外 部仕様書作成 に当たって、最初に目次を作 り全体の構想を明確にする。

(5)シ ステム製造 ・試験

① システム製造 とテス ト

内部仕様書の作成、コーディング、デバ ッグ、総合試験が主な作業である。

開発手法の選定 と統一、開発環境の整備確認、客先要求機能の実現度 チェック、H/W

仕様 に変更を及ぼす設計上の問題の有無などが問題である。

また、コーディング以降の作業では、バ グ原因の探索 と改修が必要。

テス ト仕様書の作成で は、テス トデータの整備、テス ト合格基準の設定が重要であり、

また取扱説明書、マニ ュアルの作成 も大切な作業である。

〔管理者指導の ポイ ン ト〕
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1.複 数の要員が作業をするので開発手法は統一 しておく必要がある。

2.バ グ発見、改修にっいて は効率的な方法はないか常に探索させ る。

3.テ ス トデータは最 も効果的なものを選定するか、作りだす。

4.説 明書 、マニュアルは読みやすい、分かり易いことを第一に考え構想 を練 らせる。

(6)シ ステム導入 ・評価

① システム導入 ・評価

a新 システム導入の具体的手段、スケジュールの設定

客先の状況把握(業 務の都合、マシン設置環境、システム開発)

b新 システムの稼働状況、企画 した事項の実現度合い。

稼 働が順調でないときは、その原因探究と対策

c客 先の不満の有無 原因分析と対策

dト ラブル発生度合いと対応 原因分析と対策

〔管理者指導のポイン ト〕

L新 システム導入に当たっては、客先の状況、システム開発の状況を充分に把握 した上

で検討す る。

2.新 システムの稼働状況が悪いときは、早急にその原因を探究 し対策を講 じる。

3.発 生 した トラブルに対 しては迅速な対応が出来る体制を検討す る。

4.予 想 される トラブルを リス トアップ し、その対応策を考えさせ る。

(7)プ ロジェク ト管理

① プ ロジェク ト管理一般(状 況把握、分析、問題抽出、原因探究 、解決策)

プロジェク ト・リーダの役割

a－ 工程遅れ－

b品 質が 目標 に達 しない

c外 注作業の トラブル

d仕 様変更への対応

eプ ロジェク ト完了時の

分析 とフィー ドバ ック

〔管理者指導 のポイン ト〕

工程遅れの原因分析と対策

品質悪化の原因分析と対策

納期、コス トへの影響見極め

トラブルき翠消の見通 し

作業の難易、既完了プログラムへの影響

所要工数、納期、コス ト

分析結果から現行他プロジェク トへ迅速 に対処を必要 と

す る問題の抽出

1.プ ロジェク ト管理 はいろいろ不慮の出来事に遭遇するので、大変難 しい。 この不慮の

出来事を事前 に想定 ・察知できれば失敗を回避出来る。

2.人 間的要素が重要なので、人間関係、 コミュニケーションに留意 させ る。

一24一



3.1程 会議での情報は実際の状況 と相違 していることもある。真相を把握す る工夫が必

要である。

4.品 質の合格基準が明確でない場合が多いので注意す る。 ・

5.外 注作業の進捗、品質の把握は自社内より難 しい。充分気をっけること。'

6.仕 様変更は多少 はやむを得 ないが、既に完了 したプログラムに対す る影響の程度をよ

く見定めること。

7.プ ロジェク ト完了時 にその結果 を分析 し次のプ ロジェク トの参考 になるよう整理 して

おくことが大切である。

8.い くっかの管理項 目にっいて責任を持たせ実際に管理 させ、結果を指導する。

1.4分 析力向上のためのOJTと 管理者の役割

(1)問 題解決型OJTの 考 え方と実施方法

分析力の向上をはか るため、本章第2項 において問題解決型OJTに ついての提案をお

こな っている。 このOJTの 特徴は次の2点 である。 ・

・問題意識による動機づけ

・問題解決プロセスの体験 による分析力の向上

伝統的OJTに おいて普通行われている動機づけは、業務(職 務)が 必要 としている能

力要件の標準的なテーブルと部下の能力要件を比較 し、ニーズを把握 し、このニーズに基

づいて管理者と部下が話 し合い、能力開発目標 と達成の期間を設定す る。という方法で

行 っている。

問題解決型OJTは 、この動機づ けの方法とは異 なるところに大 きな特徴がある。伝統

的方法は最初に能力開発 目標の設定 までのプロセスで、明確化 された能力要件か らの差異

をニーズ(教 育必要点)と したのに対 して、提案の方法では、分析力が育成 される場面を

SEの 仕事のプロセスの中で 「システム開発の上流段階での システム化課題の構造化」と

「システム開発 プロジェク トの全工程における問題解決」 として押 さえ、部下 をそのプロ

ジェク トに参加 させ、問題解決 プロセスのタスクの過程で分析力を高めようという考え方

である。

管理者の関与方法 にっいては、プロジェク ト参加時の課題設定(業 務上取 り組むべ き課

題)と 、業務上の ドキュメ ンテーションの レビューによる指導を主体 として組み立てる。

分析力の向上 にっいての開発 目標 は、課題設定時にシステム開発工程の中で分析力を必

要 とす るタスクを部下に選択 させ ることにより本人に設定 させる。

これは分析力の評価を客観的に行 う尺度がないため、タスクの難易度で判断するという

考え方から出た ものである。
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この方法によれば分析力の能力開発目標が本人の選択でタス ク名で表示 されることにな

り、育成がよ り具体的になる。

(2)問 題解決型OJTに おける管理者の役割

問題解決型OJTに おける管理者の役割 はいわばインス トラクタ的な指導に特色があ り、

伝統的OJTの よ うに管理者と して部下 との間に距離をおいた評価的指導とは異なってい

る。

問題解決型OJTは 問題解決のプロセスにおいて試行錯誤を経 ながら分析力を高めよう

としているので、管理者が先 まわりに解を与えたり評価 して しま うと分析力が育たな くな

る。管理者は部下 と同 じレベルに立ちなが らも何が障害 となって いるかを把握 し、それと

気付かせ るような教育的管理行動をとらなければな らない。

このため管理者は、問題解決型アプローチの指導方法を体得す る必要があり新たにその

ための研修 コースを開発するもの とす る。。

(3)問 題解決型OJTの 進 め方にっいての提案

分析力に関す る能 力開発を 目的 とした問題解決型OJTの 進 め方の骨子は次のとお りで

ある。

① 教育 目標

SEが システム開発やプロジェク ト管理において解決すべ き課題を的確に分析 し、問題

、i解決のための改善案 を提案 し得 る実務能力を高める

②.教 育技法

問題解決型 アプローチにより、SEの 自発性 に基づ いた学習指導を行う。

③OJTの ステージ

a研 修プロジェク トの選択 〔管理者〕

b課 題設定のタスク(課 題)の 提示(複 数)〔 管理者〕

cタ スクの選択 ・能 力開発 目標の設定 〔SE〕

、d・指導者の選定 〔管理者～SE〕

・e.レ ビュー方法の合意 〔管理者～SE〕

f

9

h

1

研修実施計画書の提出 ・承認 〔管理者～SE〕

OJTの 実施 〔SE〕

中間 レビューの実施 〔SE～ 管理者〕

実施結果報告書の提出と レビュー 〔SE～ 管理者〕
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第2部 第2章 「創造力」

近年,情 報 システムの システム化の活動 において 「創造力」の必要性が注 目され始め,

「創造力」がSEの 重要な能力であ ることは 「中間報告」に報告されたとおりであ る。本

報告(本 章)で は,こ のSEに 必要な能力としての 「創造力」にっいて,能 力と しての要

素を分析 し,SE活 動の中で活かされあるいは育成 される場面を明 らかにし,更 にその育

成 ・教育の方法を具体的に提案す る。

この章では,っ ぎのとお り展開す る。

(1)創 造力の定義

創造 力とは何か,SEに 必要な創造力育成 ・教育の手掛かりと して,創 造力

を構成 している要素を明 らかにする。

② 創造力発揮されるための動機付け

SEが,シ ステム化等の業務の中で創造力が効果的に発揮され るために,管

理者が行 うべ き動機付けにっいて検討する。

③SE活 動における創造力の発揮

SEが,主 と して システム開発に従事す る場合,具 体的に創造力が発揮され

る場面,す なわち言 い換えれば創造力が育成 され る場面を整理す る。

③ 創造力の育成 ・教育

創造力が育成 ・強化 され得るもの と考えたうえで,い わゆるOFF-JT,

OJT,自 己啓発と,さ らにそのための環境整備等にっいて提案す る。

2.1創 造力の定義

ここでは,本 委員会における総合的な定義のほか,SEに 係わる 「創造力」を理解す る

ため 「創造力」研究の分野にお いて検討 されている,い ろいろな角度か らみた次のよ うな

定義を整理 してみ る。

①委員会における総合的な定義

②創造力を構成する要素の定義

③創造力が発揮 される段階での要素の定義

④改善的創造 と改革的創造

(1)委 員会における総合的な定義

本委員会で は,「 中間報告」作成に際 しSEに 必要とされる能力の一つ としてのf創

造力」の総合的な定義を,次 のようにまとめた。

「担当分野知識以外の技術や業種,業 務 業界に関する知識にも関心をいだける好奇
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心(15),積 極性(18),感 性(14)を 前提 として,担 当分野知識 と担当分野知識以外の知

識か ら,シ ステム化や問題解決 にあたって,自 由な発想に基づ いて既知の事実や情報

を組 み合わせて,全 く新 しい解決策を考え出す複合 した能力(洞 察力(10),構 成力(1

2)を 含む)。 」

(2)創 造力を構成す る要素の定義

「 口に創造力といって もいろいろな考え方があるが,こ れを理解するために創造力を

構成 している要素を考えてみる。一般的には,次 のような要素か ら構成 されているとい

う。

① 感受性(感 性 に関係する)

物事の現状や変化に鋭 く気がっ き,問 題の存在その ものや ヒン ト∵ アイディアに結

び付 けて考えることがで きる。

例 えば,狭 い台所で冷蔵庫の扉の開閉の不便に気付き,冷 蔵庫か らの物の出し入れ

の機構の改善を思いつ く。SEの 場合で も,ユ ーザの業務や既存 システムの問題や不

具合に見つけることができる。

② 流暢性(積 極性が土台になる)

良 いアイディアは大量の中か ら出るとの考えか ら,い ろいろな ヒン トやアイデ ィア

を,と にか く数多 く考えつ くことがで きる。

例 えば,冷 蔵庫か らの出 し入れの機構 として,扉 や引き出 し等数多 くのアイディア

が出せ る。SEの 場合で も,業 務上の解決策考案やシステムのプロセス設計で多 くの

アイディアや組合せを考え られ る。

③ 多角性(柔 軟性と もいう)

一 問題の存在やアイディアを,い ろいろな角度か ら考えることができる。

例えば 冷蔵庫の出 し入れの機構 として,単 に扉の形や大 きさの変化だけでな く,

左右開閉,上 下開閉,引 き出 し等違 った角度か らのアイディアが 出せる。SEの 場合

で も,シ ステム設計で,い ろいろのユーザー,プ ログラマー,オ ペ レータの各立場や

,設 計,開 発 運用,保 守の各段階等を考えて設計できる。

④ 独創性(好 奇心に関連がある)

普通の人や普通の考え方か らは思いつかないような,独 特なアイデ ィアや問題の気

付 き方を考えることができる。

例えば,ど ち らか らで も開け られる1枚 の扉が左右どち らか らも開 けられるような

独特の冷蔵庫を考えつ く。SEの 場合で もシステム設計で,こ れ までにないような順

序のプロセスを考えつ くことがで きる。

(3)創 造力が発揮 される段階での要素の定義
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① 着想力

問題の存在や,発 想のための ヒン トに気付 く力

例えば,台 所で冷蔵庫の扉の不便に気付 き,左 右か ら開ければと気付 く段階

② 発想力

問題の解決に役立っ レベルのアイディアを考え出す力

例えば,1枚 の扉を左右か ら開 くための機構を考え出す段階

③ 構想力

ヒン トやアイデ ィアから実行で きる策に仕上げる力

例えば,両 開 きの扉を冷蔵庫に組み入れて設計,実 験す る段階

(4)改 善的創造と改革的創造

① 改善的創造(改 造 ・応用)

現存する製品や システムを,効 率をよ りよ くするために,問 題点や不具合点を改善

す るための創造力で,こ れまで重点を置かれていた考え方である。

② 改革的創造(発 明 ・革新)

現状にとらわれず,組 織の 目的達成のために,新 しい価値を持つ製品やシステムを

考え出すたあの創造力で,こ れか ら重点を置 くべ き考え方であ る。

2.2創 造力が発揮 されるための動機付け

この項では,創 造力向上のための動機付けにっいて,次 のステ ップにより検討する。

① 創造力が育成 される要素

② 創造力が育成 を阻害する要素

③ 個人の能 力開発を促進 し,動 機付ける要素

(1)創 造力が育成 され る要素

① 個人の能 力

a知 識技術

創造が 「既知の知識の再編成」とすれば,個 人が持つ知識 特に種類範囲を意識

した量を増やす ことが能力向上の手段 となる。同時に,再 編成の効率を挙げるため

に,創 造技法を習得す ることが有効 となる。

b意 識態度

創造 とい う行為活動 は,解 決方式や手順が固定化されていない ものである。 した

がって,つ ねに鋭 い問題意識を持ち,チ ャレンジ,積 極的,好 奇心等の態度が,前

項の能力を支え ることになる。

② 管理者の態度
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最近,管 理者の タイプと して,組 織 ・業務の維持管理を重視するいわゆるマネジャ

ー型 ど 組織 ・業務の戦略的改革 を目指す リーダー型の2っ があるといわれている
。

前者のいわ ゆる伝統的な管理 には,も ともと創造ということ自体が馴染まないもので

ある。創造を促進す るという立場 に立てば,後 者の もっ挑戦的,積 極的な態度が,不

可欠になる。

③ 職場の組織風土

個人が,創 造 的活動 を目指 して.創 造力を発揮 し育成 しようと努め,そ の管理者が

これを支援 しよ うと して も,そ この組織風土が良 くなければ芽 は育たない。制度的な

ものか ら目に見えない慣行,気 風 まで,創 造がや りやすい ものでなければな らない。

② 創造力の育成 を阻害す る要素

本来だれで もが もっている筈の創造力が充分に発揮されないことが多い。この原因 は

次の3点 によるといわれている。

① 認識(認 知)の 障害

自分だけの思い込みや,感 覚器官の偏りか ら,問 題や物事を正 しくとらえることの

で きない障害。SEが,過 去の成功にこだわるあまり,新 しい方法や,違 った角度の

考え方がで きない。

② 文化の障害

知識 常識 経験を持ち過 ぎているため,規 則や習慣が破れず,論 理や統計に頼 り

過 ぎる障害。SEが,現 行 システムの手順や社内の規則か ら抜け出すことがで きず,

単なる機械化 や小規模改善に終わ って しまう。

③ 感情の障害

間違 った ら恥ずか しい,批 判されるのは嫌いと思 うため,考 えていることを素直に

出せない障害。SEが,ユ ーザや上司,先 輩の顔色を伺い,思 い切 った改革案等を出

す ことがで きない。

(3)値 入の能力開発 を促進 し,動 機付ける要素

前2項 のとお り,育 成要素を促進 し,阻 害要素を排除することが,創 造力発揮の動機

付けに他な らない。管理者 は,組 織の運営とSEの 指導 において,下 記の点 について留

意すべ きである。

① 職場の組織風土づ くり

a柔 軟 な組織制度

業務分掌 を詳細に規定 した硬直 した組織でな く,融 通の きくプロジェク ト的な組

織が良い。制度や規定 もあま り制限の多い制度や手順 は作 らない。 システム化の場

合,手 順 の標準化を強調す ることは,個 性や創造力を発揮することと相反すること
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になる。

b多 様な人員構成

組織やプ ロジェク ト・チームの構成 は,文 系 ・理系,男 性 ・女性,事 務経験 ・技

術経験等の異種の人の混成になるようにす る。

c挑 戦的な業務評価

困難な仕事 や,新 しいやり方 に トライ したときに,そ の結果だけでな く前向 きの

姿勢を評価する制度や風土をっ くる。

d個 人,個 性の尊重

例えば,シ ステム化の中での創造的作業においては,作 業時間,作 業場所,作 業

形態から服装にいたるまで個人,個 性を尊重す る。

e自 由,進 歩的な気風

過去の実績や上司の批判になるようなこと,実 現性が乏 しい夢のような ことが,

自由に話せ る雰囲気をっ くる。

② 管理者の指導態度

a創 造的行動の率先実行

管理者 自身が,困 難なこと,新 しいことに,積 極的に挑戦 している後ろ姿をSE

に見せる。

b異 質思考 ・行動の推奨

SEが,シ ステムやコンピュータとは異質の知識や技術あるいは趣味等を持 ち,

他職種や他社の人達 と交遊す ることを推奨す る。

c創 造体験機会の付与

同質の対象業務,同 質の作業内容だけでな く,小 さ くとも裁量余地の大きい新規

システム等の仕事を与え る。

d提 案,提 言,反 論の歓迎

システム化や組織の運営にっいて提案や提言を積極的に求めると同時に,管 理者

の考えに対す る反論や批判を,頭 か ら潰すよ うなことを しない。

e挑 戦の評価 と失敗の許容

失敗は将来への糧 として責任を追求することな く,困 難に対す る挑戦を前向 きに

評価す る。

2.3SE活 動 における創造力の発揮

SEの 仕事は,一 般企業人の仕事をSEと して担当するとものと,

うSE固 有の仕事の2種 類に分けることがで きる。

システム開発 とい
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(1)企 業人と して

SEが 職場 において,企 業人 として業務を担当す るときにはt次 のような場面におい

て創造力を発揮する。

①SEが 職場において,企 業人 として業務を担当する場面

a企 業内の一般管理者 として,組 織を運営 し部下やメンバーを掌握す る。

bプ ロジェク トチーム ・リーダーとして,メ ンバーを統括す る。

cプ ロジェク ト管理者 として,プ ロジェク ト計画を作成 し,統 制する。

② 創造力を発揮する具体的な場面 と要素

a職 場における業務上のあ るいは要員に関す る変化,ニ ーズ,問 題等 に鋭 く気付

くための感受性の豊かな着想力

b問 題や障害の原因やその兆候 に気付 く感受性,独 創性ある着想力や,柔 軟性あ

る発想力

c解 決 ・改善の方針,目 標 ・評価要素を考えつ くための,多 角性,流 暢性に富ん

だ発想力

d解 決 ・改善策を作るための ヒン ト,ア イディア,組 合せ等を,い ろいろな角度

から数多 く考えつ く流暢性,柔 軟性ある発想力

eア イデ ィアを有効な解決改善策とする段階で,そ の組合せ,構 想,統 合等をつ

くりあげる多角的,総 合的な構想力

f実 行計画を立案す る段階で,実 行上の障害を予想す る着想力やその対策を考え

る発想 力

(2)シ ステム化を推進す るSEと して

SEが システム化を推進す るときは,そ の各プロセスにおいて多様な種類,性 格の作

業を担当する。 この作業が,SEの 主要業務になるわけだが,各 プロセスの作業に 「創

造 力」が,活 用 され るかを分析する。 この ことは,い わゆるOJTに おいて育成される

場面を明 らか にする ことになる。

ここで,と りあげたシステム開発のプロセスは,本 委員会で検討された ものに準拠 し

た。

① システム戦略立案

aシ ステムの課題発見設定

〔主な作業〕

ユーザ ・ニーズの把握のための情報収集

ユーザ情報の整理,分 析
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システム化課題の発掘設定

〔創造力が必要 となる具体的な場面〕

・顧客 やユーザか ら,か れ らが もっ変化,ニ ーズ 問題等を鋭 く把握で きる感受

性ある着想 力

・顧客やユーザの要求,要 望,希 望,ね らい,夢 等を要件として把握できる感受

性,多 角性 ある着想力

・いろいろな要素から,シ ステム化の課題に組み立てるための,柔 軟性のある構

想 力

bシ ステム化計画の策定

〔主な作業〕

システム化計画要素の検討

システム化計画の構成

システム化計画細部の設定

〔創造力が必要 となる具体的な場面〕

・システム化計画要素を幅広 く検討できる,流 暢性多角性ある発想力

・システム化計画のの全体構成を組み立てる,多 角性ある構想力

② システムの構想提案

aシ ステム化に もとつ く情報収集

〔主な作業〕

システム構想検討に必要な情報の収集

〔創造力が必要 となる具体的な場面〕

・収集すべ き情報の範囲,種 類を広 く多 く考えられる多角性ある発想力

bシ ステム化のための構想企画

〔主な作業〕

構想企画に必要な情報,要 素の整理,選 択,評 価

基本的な構想の構築

構想の整備 に必要 な細部の検討

〔創造力が必要 となる具体的な場面〕

・情報 ,要 素 か ら重要な ものをとりだす,感 受性ある着想力

・総合的あるいは独創的な基本的構想を組み立て るための
,多 角性,独 創性ある構

想力

・細部の検討 に必要 な個別要素を考えるための,柔 軟性,流 暢性ある発想力

Cシ ステム案の提案説得
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〔主 な作業〕

システム案の企画提案書の作成

企画提案書による関係者の説得

〔創造力が必要 となる具体的な場面〕

・企画提案書の構成を考え るための構想力

・説得の戦略,プ ログラムを考えるための構想力や,説 得事例を見つけるための着

想力,発 想力

③ システム分析

aシ ステム分析要求定義

〔主な作業〕

システムによる業務処理仕様の分析,検 討

〔創造力が必要 とな る具体的な場面〕

・表現 されていないユーザーの真のニーズに気付 く感受性 ,多 角性ある着想力

④ システム設計

a .概 要設計(外 部設計)

〔主な作業〕

システムのインプッ ト,ア ウ トプッ トの レイアウ トの設計,フ ァイル,コ ー ド

の設計,処 理仕様の設計 等

〔創造力が必要 となる具体的な場面〕

・過去先例にとらわれず,ニ ーズに即 したフォーマ ットが設計で きる柔軟性ある

発想力,構 想力

・いろいろな要素の組合せて,効 果的な処理プロセスが設計で きる柔軟性ある発

想力,構 想力

・前項で組合せ ,順 序を多種大量に考え られる流暢性ある発想力

・前項で組合せ ,順 序を効率的に考え られる直観的な着想力

・組合せ要素から,効 果的な構造を組み上げる総合的な構想力

・前例の少ないユニ ークな構造が設計で きる独創性ある着想力,発 想力

bレ ビューと事前評価

〔主な作業〕

〔創造力が必要 となる具体的な場面〕

・潜在的な問題点等 に気付 く感受性

⑤ システムの製造

一般的にこの段階ではSEが 直接作業を担当す ることは少ないが
,プ ロジェク ト・
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リーダーとして,開 発やテス ト,運 用における問題を発見 し,解 決策を考え る。 この

ために必要 とな る創造力は,企 業人と してのSEの 業務の項で述べた とお りである。

aシ ステム開発

bシ ステムの テス ト評価

c新 システムの市場性評価

d新 システムの導入

e文 書の作成

⑥ システムの導入評価

〔主な作業〕

評価要素の設 定あるいは確認

評価基準の設 定あるいは確認

システムの効 果測定と評価判定

〔創造力が必要 となる具体的な場面〕

システムの 目的に したが って,広 い角度から評価要素を列挙できる,多 角性 ある

発想力

2.4創 造力を向上 するために管理者は何 をすべきか

創造 力は,生 まれつ きのものと考 られがちだが,訓 練により育成,強 化できることは実

証 されている。管理者 は,他 の能力と同 じよ うに,OJT,自 己啓発,OFF-JTの3

本柱により教育訓練の努力をすべ きである。

(1)育 成向上の仕組 み

① 環境

望 ましい育成環境 として,一 般的に次の2要 素がとりあげ られるが,既 に 働 機付

け」の項で述べた とおりである。

a創 造 的管理者への態度

b創 造的組織風土への努力

② 育成の要素

個人の創造力育成のためには,次 のそれぞれの要素を訓練,強 化する必要がある。

a発 想 力の向上

流暢性,多 角性(柔 軟性),独 創性,感 受性等の強化

b技 法の習得

ブレー ンス トー ミング法等の的確な使用法と訓練

c態 度の養成
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日常 の業務や生活における創造的態度の習慣化

③OJT,OFF-JT,自 己啓発の連携

OFF-JTを,「 経験の体系化」 「新知識の獲得」 「動機付け」のためと位置づ

けた上で,OJTを 中心 と し,自 己啓発とも連携 した育成計画を立て る。

(2)OJTに お ける留意点

OJTが,人 材育成の最 も効果的な方法であることは言 うまでもない。情報 システム

関係の各企業における諸調査にお いて,量 的にも最 も活用 されている手法であることが

明 らかになっている。 しか し,各 企業の実態をよ く調べるてみると,た だ仕事を与えや

らせているだけ というものが多 く,OJTの 必須条件である計画的 ・体系的の要素が欠

けた,単 なる徒 弟制度に過 ぎないのではなかろうか。

①OJTの すすめ方

創造力に限 らず,真 のOJTす なわち 「仕事を通 じ,仕 事に関連 して指導,育 成す

ること」を,成 功 させ るためには,次 の各項目にっいて,確 実に計画 し,実 行される

必要がある。

a育 成(指 導)目 標の設定

b指 導内容 と指導計画の決定

c指 導者の割当

(d)指 導結果の評価 とフ ォロー

② 創造力OJTの 留意点

基本的 には,2「 動機付け」で とりあげた諸項目が,創 造力OJT指 導上のの留意

点 となる。特に,以 下の(a)と(b)の項 目にっいては,強 調 したい。

a職 場(人 事)へ の配置,仕 事の割当

・新 しい仕事 ,チ ャ レンジな仕事を割 り当てる。

・よ り高い目標を持つ仕事を割 り当てる。

・よ り高い能力を必要 とす る仕事を割 り当てる。

b仕 事の 日常指導,面 接による指導

・SE自 らに目標 を設定 させ る。

・SEの 自己決定範 囲を拡大する。

・制限事項や,慣 行慣習を少な くす る。

・意見や提案を奨励 し,積 極的に受入れる。

・良い点 を褒め,失 敗を許す。

c実 習 ・演習

な るべ く新 しく,自 由裁量の範囲の大きい課題を与え,結 果を前向きに評価 して
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やる。

d見 学の機会付与

・ビジネス ・シ ョーのような新 しく,創 造性が発揮された製品,商 品等を見 る

機会を作る。

・異質すなわち情報 システムに関係のない品物を見たり,人 物に会 う様 な機会

を作 り,あ るいは奨励する。

e講 習,セ ミナーへの参加

業務経験に直結す るようなコースに,タ イ ミングよく参加 させ る。

(3)自 己啓発促進のための留意点

創造力の強化は,知 識 技能の側面の他に,態 度 意識の面 も大 きな要素になる。 し

たが って,管 理者 は,SEの 自己啓発を積極的に促進,支 援することが必要であ る。

① 業務時間外 の学習 ・訓練

創造力育成には,既 述のとお り発想九 技法,態 度がある。 自己啓発と して,業 務

時間外に学習 ・訓練すること自体で態度の養成になり,発 想力の向上 につなげること

ができる。

a'グ ループ自由活動

b異 分野活動

c提 案活動

d勉 強会活動

② 社会生活 ・家庭生活における啓発

創造力その ものは,SE業 務 に限らず,社 会 ・家庭生活の中で有効に発揮され,育

成され るものであ る。 したが って,こ れ ら生活の中で次のような点 を指導すること

が効果的である。

a積 極的に;迷 ったときはGO!の 考え方で

b執 念 を;一 心に集中で きるものを,常 に持つ

c好 奇心を;新 しい もの,珍 しいものに関心を持つ

dあ いまいに;細 かいことに くよ くよしない

e純 粋に;子 供や 自然 と接する

(4)OFF-JT

能力 としての創造力を生 まれつきや環境だけに帰 して,企 業組織 と して積極的 ・体

系的な育成を放棄するのは無責任である。 また,前 述のように日本の企業で殆 ど成功

していないと言われるOJTだ けに委ね ることも同様である。

1930年 代か ら米国で始 まった創造力育成訓練 は,そ の効果が実証 されている。
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また今米国では,国 際競争の激化や商品ライフサイクルの短縮化に対応 して,第3次

創造性ブームの中で創造力研修が盛んになっているとい う。

企業内で新 しく創造力訓練 コースを企画実施するのは大変だろうが,効 率的に教育

訓練す るために,次 のよ うな情報が役立っと思われる。

① 教育の対象 とすべ き事項

a創 造の範囲 と効用

・着想 ,発 想,構 想

b創 造の原理 と訓練の効果

・創造 とは,無 か ら有が生 まれるのでなく,過 去の情報の新 しい組合せ

・基本 的創造力自体の強化はできないが,潜 在創造力は開発で きる

c創 造の阻害要因と発揮要因

・3種(認 知 ,文 化,感 情)の 障害

・マネ ジメ ン トと組織風土

d創 造技法

・各技法 とその特徴

・主要技法の実用

e創 造的思考 と態度 の訓練

・創造力テス ト,ク イズ

f創 造力向上 のための ヒン ト

・創造のための準備 ・環境

・創造的人間へのための生活態度

② 期間,場 所

a期 間;3～4日 間の合宿形式がよい。

b場 所;緑 や水のあ る自然に恵まれた所がよい。

③ 有効あるいは参考となる公開研修コース

a産 能大 「創造力開発 リーダー養成 コース」

・ブ レー ンス トー ミング他伝統的な技法を紹介,2泊3日'

b日 本能率協会 「クリエイティブ ・リーダー ・コース」

・最近米国で使われている数種の技法を紹介,2泊3日

④ 参考図書

「独創性 を伸ばせ」オズボー ン(ダ イヤモ ンド社)

「問題解決の知恵」上野一郎(六 典出版)

「幹部 のための創造性開発法」高橋浩(日 本能率協会)
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「発想法のすべて」中山正和(産 能大)

「創造 力革新の研究」 日本能率協会(日 本能率協会)

一39一



第2部 第3章 コ ミ ュニ ケ ー シ ョ ンカ

3.1コ ミュニケー ションカの意味

一般 にコ ミュニケー ションカとい うと
、意思疎通力とい うような意味で用い られている

が、本稿では次のような力と解 して、その開発育成について検討を進める。なぜな ら情報

システム開発においては、SEと 顧客 ・エ ンドユーザとの間に、コ ミュニケーシ ョンが成

立するためにはい くっかの要素(力)が 必要 とされるか らである。

(1)コ ミュニケー ションの定義

① 顧客 ・エ ン ドユーザに階在 しているニーズ、問題点を正確に把握 し、

(ニ ーズ感知力)

② 顧客 ・エ ン ドユーザとシステム化のための問題解決にあたって、現実的解決策を提示

し合意を取 り付 け、

(調整 ・折衝力)

③ 結果を関係者 に伝達 ・提案できる力

(情報収集 ・伝達力)

3.2コ ミュニケー ション力向上 に対する動機づけ
…後 述するよ う

に、 コミュニケーションカは、システム開発の全工程 に必要とされ る力で

ある。特に開発 システムの方向づけ(シ ステムの課題発見設定)、 システムの構想立案の

効果的遂行のために欠かせない力である。

コ ミュ三ケー ションカについては、SEの 多 くは、彼等のパーソナ リティや仕事の性格

もあってか、・とか くその向上に無関心な傾向がみ られるが、前述のように、 コミュニケー

ションカは、システム開発の全工程にわたって必要とされ る力である。さらにまた分析力

も創造力 もコミュニケー ションカな くしては力を発揮で きない。コ ミュニケーションカの

向上に対す るSEへ の動機づけをはかるためには、管理者 として次のような指導が必要で

ある。

(1)シ ステム開発の仕事の特質を理解 させ る。

例えば、システム開発 はユーザ との協同作業である。 システム開発に帯す るユーザニー

ズは、ユーザ との協同作業の過程を通 じて、具体的に固まって くることが多 い。 システム

開発に関するどんなにす ぐれた提案で も、ユーザに採用されない限 り、の成果 も生まない

など。

② システム開発のプロセスにおいて、 コミュニケーションカがキイにな っている作業を具

体的に理解 させ る(後 述)。
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(3)コ ミュニケーションカは、分析力、創造力と並んで、SEの 能力を構成す る重要な能力

であることを理解させる。

(4)コ ミュニケーションカを高めるための努力の仕方を指導す る。

(5)コ ミュニケーションカの成功体験を通 じてその重要性を理解させるとともに、興味を も

たせるようにす るなど。

上記諸点の指導にあたって、管理者にとって重要なことは、口頭で説明(指 導)す るだ

けでなく、個 々の開発作業の中で具体的に指導することである。

3.3コ ミュニケー ションカが必要とされる場面

既述のよ うに、コ ミュニケーションカはシステム開発の全工程において必要 とされる。

しか し、仔細にみれば、その重要性の程度や必要とされる要素(力)は 、システムの概略

立案において は、システムの課題の発見設定に関連 して、ニーズ関知力、情報収集力が、

またシステム分析 において は、情報収集力 ・伝達力が重要 とされるよ うに、開発の段階や

作業によって異なる。
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表3-1コ ミュニ ケ ー シ ョンカ の 必 要 場 面

ニ ー ズ 調整力 折衝力 情報 情報

感知力 収集力 伝達力

システムの システム化課題の発見 ・設定 ◎ ◎

戦略立案 システム化計画の策定 ◎

システムの システム化に基づく情報収集 ◎

構想 ・提案 システム化のための構想企画 ◎

システム化の提案 ・説得 ◎ ◎ ◎

システム システム分析 ・要求定義 ○ ○ ○ ○

分析

システム システム設計(外 部設計) ○ ○

設計 システム設計の レビューと ○ ○

事前評価

システム開発 ◎ ◎

システム システムのテス ト・評価

製造 新システムの市場性評価 ○

(プログラミング) 新 システムの導入 ○ ○ ○

文書の作成 ◎

システ ムの導入 ・評価 ○ ○

◎:大 いに必要、○:必 要
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3.4コ ミュニ ケ ー シ ョ ンカ の 育 成

コ ミュニケー ションカを構成する各要素(力)は 、システム開発 に関する実作業(経

験)、SE自 身の 自己啓発、自己啓発を促進支援するものと してのOJT、OFF-JT

が相俣って育成 されるが、管理者としてその育成にあたって、心得お くべき重要なポイン

トにっいてのべる。

(1)ニ ーズ感知力

ニーズ感知力 とは、顧客 ・エ ンドユーザ(以 下顧客 と総称)に 階在 しているニーズ、問

題点を正確に把握する力である。ニーズ感知力の育成にあたって留意すべきことは、ニー

ズや問題点は顧客か ら明示 されることは少なく、SEが 顧客 との対話を通 じて明確化 した

り、あるいはSEが 顧客に代わって、開発ニーズや現行システムの問題点を把握 し、顧客

に提案することが多い。

これらの諸点を考えると、その育成にっいては、管理者と して次の事項についての指導

(努力)が 必要であ る。

① 意識改革の徹底に関す る事項

システム開発に関す る顧客ニーズや問題点は、顧客から提示され るものではな く、SE

が顧客の立場に立 って発見(創 造)す るものであるとの意識の徹底。 等

② 顧客情報に関す る事項

顧客企業の事業や システムの現状 ・特性、経営課題、顧客企業の内部及び外部環境の変

化、顧客企業の同業各社の システム開発の現状 と動向などに関す る情報の把握。 等

③ システム開発マイン ドの形成に関す る事項

より生産性の高 いシステムを追求する姿勢 ・マイン ドの形成。 等

④ 問題意識の形成に関す る事項

上記①～③を通 じての高い問題意識 ・改善改革意識の形成

性)問 題意識 は、あるべ き状態 と現状のギャップを追及す る姿勢か ら形成 され る。

⑤ 情報収集力の育成に関する事項

上記①～④を支えるもの としての情報収集力の育成。 等

⑥ 誠実性、機密保持に関する信頼性などパーソナ リティに関す る事項

注)顧 客か ら信用 されなければ、顧客か らの情報は得 られない。

② 調整 ・折衝力

調整 ・折衝力 とは顧客 ・エ ン ドユーザとシステム化のための問題解決にあた って、現実

的な解決策を提示 し、合意をとりっ ける力である。

調整 ・折衝力はシステムの構想提案の場面において、特に必要 とされ る。調整 ・折衝力
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は、システム開発の作業場面 においては、渾然一体になって発揮されるが、厳密にいうと

両者 はその特質を異にす る。

調整力の本質 は対立す る両者の主張を統合 し、さらに高次の案を創造することにある。

したが って、課題解決 に対する前向きの姿勢、創造的な発想、相手の立場にたって物事を

考える力、忍耐心、誠実さなどが必要である。調整力に対 して、折衝力の本質は自己の主

張 ・提案 をで きるだけ好条件で相手側に受容させることにある。 したがって、仕事に対す

る自信、説得す る技術、相手の関心事 を察知する力、折衝を容易にす る柔軟な物の考え方

などが必要であ る。また、調整力と同 じく忍耐力、誠実 さなどが必要であろう。

上記の諸点を考え ると、調整、折衝力の育成にっいては、 システム開発に関する固有技

術の育成 と併せて、次の事項にっいての指導(努 力)が 必要である。

① 調整の在 り方 ・プ ロセスに関す る事項

② 顧客の関心事の把え方に関す る事項

③ 顧客の説得の仕方に関す る事項

④ 顧客の立場か らの物の見方 ・考え方に関する事項

⑤ 問題の定義 に関する事項

(注)解 決案 は問題の定義のいかんによって異なる。

⑥ 忍耐心 ・誠実 さなど、パ ーソナ リティに関す る事項

(3)情 報収集 ・伝達力

情報収集 ・伝達力 はシステム開発に関する検討結果や作業結果を顧客に伝達 し、提案で

きる力であ る。情報収集力、情報伝達力 も調整力 ・折衝力と同 じく、両者 は特質を異 にす

る力である。情報収集力においては、相手から物事を聞き出す力(質 問する力)が 重要な

要素になるの'に対 し、情報伝達力 においては、相手に理解 させ る力が重要な要素にな る。

しか し、"聞 き上手 は話上手"と いう言葉があるように、両者は表裏の関係、あるいは相

互依存の関係にあ る力である。また、両者はともにスキル的性格が強 く教育 によって身に

っ く力で もある。

情報収集 ・伝達力の育成 をはかるためには、管理者 として次の事項 につ いての指導が必

要である。

① 情報収集 ・伝達力の重要性に関する事項

② 情報収集 ・伝達の技術に関す る事項

面接法、質問紙法、文書作成 ・図表化等の技法習得のための社内外研修派遣など

③ 日常指導 に関す る事項

具体的事例 を もとにその都度次の ような観点か ら指導す る。

a情 報収集 力
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・質問項 目に ヌケはないか

・質問内容は分か りやすいか

・質問 はポイ ン トを把えて いるか

・表面的な質問に偏 っていないか

・質問の順序 は適切か 等

b情 報伝達力

・結論 は明瞭簡潔 に示 されているか

・結論に至 った理 由は適切か

・何を いいたいのか、は っきりしているか

・事実 と意見 は分離 されているか

・補助 資料 は整備 されて いるか 等

3.5コ ミュニケー ションカの開発向上とOJT

コミュニケー ションカの各要素の育成にっいて、管理者 として心得お くべ き重要なポイ

ン トにつ いては、前項でのべた通 りである。次にコミュニケーション力全体を通 じて、そ

の開発向上に関す るOJTの ポイ ン トについてのべる。

(1)固 有技術の向上をはか る。

コミュニケー ションカ とシステム開発に関する固有技術の観点からSEを 把え ると、次

のように分類で きる。

タイプ1:コ ミュニケー ションカ も低いが固有技術 も低いSE

タイプ[:コ ミュニケー ションカは低いが固有技術が高いSE

タイプ皿':コ ミュニケー ションカは高いが固有技術が低いSE

タイプIV:両 者 とも、 ともに高いSE

L
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高 い

コ

ミ

ユ

ニ

ケ

ー

シ

ヨ

ン

カ

低 い 固 有 技 術 高 い

以下各タイプにっいて、指導上留意すべ き点についてのべ る。

① タイプ1のOJT

まずは固有技術の向上に力を入れ、仕事に興味 と自信を もたせ、それか らコ ミュニケー

ションカの向上に力を入れる。

② タイプ9のOJT

固有技術は高いので、 コミュニケー ションカの向上に力を入れ る。成功体験を味あわせ

興味をもたせ指導す る。

③ タイプ皿のOJT

まずは固有技術の向上 に力を注 ぐ

④ タイプIVのOJT

両者とも高い レベルにあるので、仕事をまかせ るなどして、やる気 を阻害 しないように

留意する。

(2)仕 事の与え方、や らせ方

OJTの 本質は、仕事の与え方、や らせ方にある。仕事の与え方、や らせ方が不適当で

あ ると、仕事 に対するや る気を阻害 した り、能力向上にっなが らないことになる。
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コミュニケー ションカの向上 をはか るためには、仕事の与え方、や らせ方について も、

次の ような配慮が必要である。

① 易 しい仕事 から難 しい仕事へ

② 基礎的仕事 か ら応用的仕事へ

③ 簡単な仕事か ら複雑な仕事へ

④ 詳細指導か ら要点指導へ

(注)仕 事はプロジェク トなどに適宜読みかえる

要 は、仕事(コ ミュニケー ションカ)の 成功体験を味わせ、成功体験を通 じて興味を も

たせ、興味を持 った ら、積極的 に仕事を与えていくといったプロセスでの仕事の与え方と

能力の高ま りに応 じて、指導の程度や方法を変えてい くことが重要である。
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第1音B総 論

第1章 問 題 提 起

1.1ど んな人材が必要か

情報処理技術者 と言 った場合,シ ステムズ ・エ ンジニア,プ ログラマ,オ ペ レータ等 とい

った職種があるが,今 後の人材育成の焦点は システムズ ・エンジニア(SE)で ある。SE

という職種名はかなり広 く定着 しているが,SEの あるべ き姿や職務内容 になると,各 人各

様の定義が行われてお り,多 くの人々の合意が得 られるような明確な定義は存在 しない。 そ

こで,こ こではとりあえず〈SE的 人材 〉という用語を用いることにす る。

先に 「今後の人材育成の焦点はSEで ある」ことを指摘 したが,そ の主要な理由は次の3

つである。

① 最 も不足 しているのがSE的 人材であり.今 後ますます不足すると予測されている。

② 戦略的情報 システムの構築やシステム ・インテ ィグレーション ・サー ビスの提供などと

言 った新たな機能や役割の遂行 に不可欠な中枢的人材がSE的 人材である。

③ 今や情報処理技術者の過半数をSE的 人材が 占めるよ うになって きている。

なお,新 たな役割や機能を遂行するためのSE的 人材としては,次 のようなタイプの人達

が考え られる。

① 高度情報社会の もとでのネ ッ トワー ク・ビジネスをは じめとした情報化戦略や,戦 略的

な情報 システム化計画を立案 し,そ の実現に貢献するようなスタッフ

② システム ・インテ ィグレー ション・サービスのような大規模で,か っ 自社以外の複数社

(サブコントラクタ)に 及ぶ要員の共同作業で行 うプロジェクトを管理することのできる

スタッフ

③ 意志決定や経営戦略を支援するような情報 システムを構築 し,そ の利用促進をはかるス

タッフ

④ 商品開発力,技 術開発力,生 産力,販 売力などを強化支援するような基幹業務のアプ リ

ケーシテ ヨン ・システムを設計 ・開発す るスタッフ

⑤ 高度なコンピュータ ・ネ ッ トワークやオ ンライン・システムの構築に参加 し,そ の技術

支援や維持管理にあたるスペ シャリス ト

⑥ 企業内外の情報のデータベース化に関する技術支援を行い,デ ータベースの一元的管理
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や利用促進にあたるスペシャリス ト

⑦ 利用部門や関連会社,あ るいは顧客に対するシステム化の提案や コンサルテ ィング,な

い しはシステム活用の助言を担当するスタッフ

⑧ 情報 システムの安全性確保や システム監査にあたるスタッフ

以上のようなSE的 人材に共通す る基本的な活動はシステム化の推進であ り,企 業に存在

する各種問題や システム化に関 して発生する諸問題を解決する活動である。

川SE的 人 材 の 分 類

通 商 産 業 省 の 産 業 構 造 審 議 会 情 報 産 業 部 会 の 情 報 化 人 材 対 策 委 員 会 が1987年4月 に 提 言

した 「2000年 の ソ フ トウ ェ ア 人 材 」 の 中 で は,SE的 人 材 を ア プ リケ ー シ ョ ン ・エ ン ジニ

ア,テ クニ カ ル ・エ ン ジニ ア,デ ベ ロ ッ プ メ ン ト ・エ ン ジニ ア,プ ロ ダ ク シ ョ ン ・エ ン ジ

ニ ア の4つ に分 類 して い る(付StNo .1参 照)。 この 分 類 で は 高 度 情 報 処 理 技 術 者 と して の

上 級SEに っ い て は言 及 して い な い 。 そ こ で,こ こで は上 級SEと して,<コ ン サ ル タ ン

トSE>と く マ ネ ジ リア ルSE>を 追 加 して,そ れ ぞ れ のSE的 人 材 の 特 徴 に っ い てふ れ て

お く。 な お,特 徴 の 中 で 示 して い る必 要 能 力 ・資 質 は,今 回 の 検 討 結 果 で は な く,情 報 サ

ー ビ ス 産 業 に お け る3
,050人 のSEの 意 識 実 態 調 査 に もと つ い て い る(「 高 度 情 報 処 理 技

術 者 育 成 に 関 す る ニ ー ズ調 査 報 告 書 」,昭 和63年3月,⑭ 日本 情 報 処 理 開 発 協 会 情 報 処 理

研 修 セ ン ター)。

① ア プ リケ ー シ ョ ン ・エ ン ジニ ア

ア プ リケ ー シ ョ ン ・エ ン ジニ ア は,ユ ー ザ ー ・サ イ ドに 立 っ て,特 定 の 業 務 分 野 に 最

適 の シ ス テ ム を 構 築 す る エ ン ジニ ア で あ り,適 用 業 務 に 関 す る 深 い 知 識 が 必 要 と され る。

な お,先 に 示 したSE的 人 材 タ イ プ の ③ や ④ は ア プ リケ ー シ ョン ・エ ン ジニ ア に 含 まれ

る。 要 求 さ れ る 能 力 ・資 質 の ベ ス ト5は,次 の 通 りで あ る。

1.柔 軟 性 ・弾 力 性 の あ る思 考 力 ・発 想 力:51.5%

2.コ ミュニ ケー シ ョ ン能 力(情 報 を 収 集 ・選 択 し,的 確 に 表 現 し,説 得 す る能 力)

47.4%

3.問 題 発 見 ・形 成 ・解 決 能 力(問 題 を 発 掘 した り事 の 本 質 を 見 抜 き,そ の 解 決 の も っ

て 行 き方 を 考 え 解 決 す る こ との で き る 能 力):41.6%

4.体 力 ・気 力:26.9%

5.ニ ー ズへ の 感 知 力:24.2%
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特 に,1,2,3の 支 持 率 が 高 い 。 、

② テ クニ カ ル ・エ ン ジニ ア 、

テ クニ カ ル ・エ ン ジ ニ ア は,利 用 部 門 と メ ー カ の 橋 渡 しを 行 い,ハ ー ドウ ェア,ソ フ

トウ ェア 両 面 で の 最 適 シ ス テ ムの 構 築 ・運 用 ・評 価,ネ ッ トワ ー ク ・ シス テ ム の 構 築'・

運 用 ・技 術 支 援,あ る い は情 報 の デ ー タベ ー ス化 や 一 元 管 理等 を 行 うエ ン ジニ アで あ る。

先 に 示 したSE的 人 材 タ イ プ の ⑤ と⑥ は テ クニ カ ル ・エ ン ジニ ア に 相 当す る。

テ クニ カ ル ・エ ン ジニ ア に は,ハ ー ドウ ェ ア,ソ フ トウ ェ ア,デ ー タベ ー ス,ネ ッ ト

ワー ク等 特 定 の シ ス テ ム 資 源 に 関 す る専 門 知 識 が 要 求 さ れ る。

テ クニ カ ル ・エ ン ジニ ア に 要 求 され る 能 力 ・資 質 の ベ ス ト5は,以 下 の 通 りで あ る が,

や は り1,2,3の 支 持 率 が 目立 っ て 高 い 。

i.コ ミュニ ケ ー シ ョ ン能 力:5L3%

2.柔 軟 性 ・弾 力 性 あ る思 考 力 ・発 想 力:47.5%

3.問 題 発 見 ・形 成 ・解 決 能 力:45.6%。

4.体 力 ・気 力:26.9%

5.ニ ー ズへ の 感 知 力:22.5%

5.洞 察 力 ・分 析 力:22.5%

5.正 確 性:22.5%

③ デ ベ ロ ップ メ ン ト ・エ ン ジニ ァ

デ ベ ロ ップ メ ン ト ・エ ン ジニ ア は,

一 ジ,

開発の行 うエ ンジニ アである。

汎 用 ソ フ トウ エ ア(OS,DBMS,シ ス テ ム ・パ ッケ

言 語 プ ロ セ ッサ,開 発 支 援 ツ ー ル等)や マ イ コ ン組 込 み 製 品 の ソ フ トウ ェア 等 の

デ ベ ロ ップ メ ン ト ・エ ン ジニ ア は,特 定 分 野 の 製 品 開 発 に 関 す る専 門 知 識 が 要 求 さ れ

る。 必 要 な 能 力 ・資 質 の ベ ス ト5は,次 の 通 りで あ る。

1.柔 軟 性 ・弾 力性 あ る思 考 力 ・発 想 力:49.7%

2.問 題 発 見 ・形 成 ・解 決 能 力:48.4%

3.コ ミュニ ケ ー シ ョ ン能 力:4L4%

4.体 力 ・気 力:25.8%

5.正 確 性:24.8%

や は り,1,2,3の 支 持 率 が 目立 って 高 い 。

④ プ ロ ダ ク シ ョ ン ・エ ン ジニ ア
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プ ロ ダ ク シ ョ ン ・エ ン ジ ニ ア は,プ ロ グ ラ ム設 計 ・開 発 の コ ンサ ル テ ー シ ョン,プ ロ

グ ラ ム開 発 の プ ロ ジ ェ ク トの 統 率 を 行 う。

プ ロ ダ ク シ ョ ン ・エ ン ジニ ア と して必 要 な 知 識 ・技 術 は,ソ フ トウ ェ ア工 学 の 専 門 知

識 や プ ロ グ ラ ム言 語 の 専 門 知 識 等 で あ る。 プ ロ ダ ク シ ョン ・エ ン ジニ ア は,一 般 に 〈 ソ

フ トウ ェ ア ・エ ンジ ニ ア 〉 と呼 ば れ て い る技 術 者 に 相 当 す る。

プ ロ ダ ク シ ョ ン ・エ ン ジニ ア に 要 求 さ れ る能 力 ・資質 の 上 位5っ は,以 下 の 通 りで あ

る 。

1.柔 軟 性 ・弾 力 性 あ る 思 考 力 ・発 想 力:53.1%

2.コ ミュニ ケ ー シ ョ ン能 力:40.3%

3.問 題 発 見 ・形 成 ・解 決 能 力 ・:40.3%

4.体 力 ・気 力:25.3%

5.洞 察 力 ・分 析 力:24.8%

ベ ス ト3迄 の 支 持 率 が や は り 高 しへが,な か で もベ ス ト1が 目立 って 高 い 。

⑤ コ ンサ ル タ ン トSE

コ ンサ ル タ ン トSEは,利 用 部 門 や 関 連 企 業,顧 客 等 の 業 務 の 効 率 化,シ ス テ ム化 に

っ い て 情 報 シ ス テ ム面 か らの 提 案 や コ ンサ ル テ ィ ン グを 行 う(シ ス テ ム ・コ ンサ ル タ ン

ト)。 ま た,ハ ー ド/ソ フ トあ る い は シス テ ム技 術 等 に 関 して 専 門 的 立 場 か ら助 言 や コ

ンサ ル テ ィ ン グを 行 う(テ クニ カ ル ・コ ンサ ル タ ン ト)。 先 に 示 したSE的 人 材 タ イ プ

の⑦ と⑧ は コ ンサ ル タ ン トSEに 含 まれ る 。

コ ンサ ル タ ン トSEに は,コ ミ ュニ ケ ー シ ョン技 法 や コ ンサ ル テ ー シ ョ ン技 法,問 題

発 見 ・形 成 ・解 決 技 術 等 に 関 す る専 門 知 識 が 必 要 で あ る。 一 方,要 求 さ れ る能 力 ・資質

の ベ ス ト5は,次 の 通 りで あ る。

1.コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ン能 力:55.3%

2.柔 軟性 ・弾 力性 あ る思 考 力 ・発 想 力:51.8%

3.問 題 発 見 ・形 成 ・解 決 能 力:40.0%

4.コ ンサ ル テ ィ ン グ能 力:30.6%

5.ニ ー ズ へ の 感 知 力:29.4%

⑥ マ ネ ジ リ ア ルSE

マ ネ ジ リア ルSEは,企 画 ・管 理 的 立 場 の上 級SEで あ り,次 の2っ の タ イ プ に大 別

さ れ る。
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(a)経 営戦略や経営目標の実現を念頭に全社的観点から戦略的情報 システム化計画や情

報化戦略を立案 ・提言 し,そ れに もとついた一元的な各種管理を担当す る(ス トラテ

ィジック ・システム ・プランナ)。 先に示 したSE的 人材タイプの① はこれに相当す

る。

(b)特 定業務を越えた統合化情報 システムやシステム ・インテ ィグレー ション ・サー ビ

ス等の大規模 システム開発のプロジェクト管理の責任を持つ(プ ロジェク ト・マネ ジ

ャ)。 先に示 したSE的 人材 タイプの② はこれに相当す る。

マネジリアルSEに は,経 営計画や経営管理等の知識および各種の計画管理の専門技

術が要求 される。必要な能力 ・資質は(a)と(b}ではかな り異なる。(a)の場合のベス ト5

は次の通 りである。

1.コ ミュニケーション能力:61.5%

2.柔 軟性 ・弾力性ある思考力 ・発想力:50 .0%

2.問 題発見 ・形成 ・解決能力:50.0%

2.企 画 ・総合力:50.0%

5.洞 察 力 ・分 析 力:34.6%

一 方
,(b)の 場 合 の ベ ス ト5は,以 下 の 通 り に な って い る。

1.コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ン能 力:48.9%

2.管 理 能 力:47.5%

3.問 題 発 見 ・形 成 ・解 決 能 力:44.2%

4.柔 軟 性 ・弾 力性 あ る 思 考 力 ・発 想 力:37.3%

5.指 導 力 ・統 率 力:37.0%

本 調 査 で は,上 記 ① ～ ④ のSE的 人 材 に 関 して,第3部 で 示 して い る よ う に そ れ ぞ れ の

役 割,担 当 業 務,主 な所 属 企 業 等 を 再 確 認 し,共 通 認 識 の も と に,新 し い視 点 か ら① ～ ④

のSE的 人 材 に共 通 す る 能 力 ・性 格 お よ び そ れ ぞ れ の タ イ プ に固 有 な 能 力 ・性 格 を 分 析 ・

抽 出 して い る 。

(2)プ ロ グ ラ マ とSEの 差

① 業 務 的 側 面

SEの 担 当 業 務 は,上 述 した ご と くSEの タ イ プ に よ って 大 幅 に 異 な る が,仕 事 の プ

ロセ スか らみ た 場 合,付enNo.3「 仕 事 の プ ロセ ス か ら見 た,SEに 要 求 さ れ る能 力 」 の
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中の表1の 各プロセスとかかわりを もつ。これを委員会で整理要約 したのが右側 に示 し

た 「仕事のプロセス」である。

プログラマの担当業務は,表1の 仕事のプロセスの中の 「9.システム開発」の部分だ

けに主としてかかわる。っ まり,プ ロダクション ・エ ンジニアやアプ リケーション ・エ

ンジニアが作成 したプログラム仕様書に基づいてプログラムを作成する。具体的には,

プログラム ・モジュールの論理設計を行 って,コ ーディングをし,モ ジーユル ・テス ト

(単体テス ト)や 結合テス トを実施する。また,プ ログラム ・モジュールの保守改善や

プログラムに関する文書化業務を担当する。

② 能力 ・性格的側面

SEに 要求される能力は,上 述 したように 「コ ミュニケーション能力」,「 問題発見

・形成 ・解決能力」,「 柔軟性 ・弾力性あ る思考力 ・発想力」,あ るいは 「ニーズへの

感知力」等,健 全なるビジネス ・マンには共通的に要求されるような一般的能力が重要

である。つまり,ゼ ネラリス ト・タイプの人材に要求されるよ うな能力が重視されるの

である。また,性 格的側面 としては,積 極性や好奇心,情 熱や執念,責 任感等が強 く要

求される。

一方,プ ログラマの能力としては論理的思考力や ロジックの分析力が重視 される。性

格的側面としては緻密性,正 確性,忍 耐力,迅 速性,責 任感等が要求される。プログラ

マに要求される能力や性格は,き わめて職人型といえるのである。

③ 知識 ・技術的側面

SE的 人材の場合には,「 システム分析 ・設計」,「 問題発見 ・問題解決,コ ンサル

ティング」,「 特定業務や業務 システム」,「 経営計画や経営管理 ・事務管理,各 種の

計画管理」,さ らには 「コンピュータ固有技術や コンピュータ直接関連業務」等の幅広

い知識や技術が要求される。一方,プ ログラマの場合には,「 ハー ド/ソ フ トの基礎知

識 」,「 プログラムの設計技法」,「 プログラム言語の知識 とプ ログラ ミング技法」,

「プログラムのテス ト技法」,「 プログラムの保守技術」,さ らには 「ソフ トウェア工

学の知識」等プログラム開発にかかわるかなり限定された範囲での知識 ・技術が要求 さ

れる。

以上みて きたように,SE的 人材とプログラマとでは,担 当業務,要 求される能力 ・

性格あるいは要求 され る知識 ・技術のいずれにおいても大幅な差がある。 したが って,

SE的 人材の育成においては,プ ログラマ経験が必須であるといった前提要件を設定す
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ることは必ず しも望 ましいことではない。 もっと柔軟な育成経路を工夫する必要がある。

また,SE養 成のためには,プ ログラマを長時間にわたって経験させることも得策 とは

いえない,む しろ,早 期にSEに ジョブ ・ローテーションした方が能力開発上有利であ

る面が多い。 なお,「 優秀なるプログラマが必ず しも優秀なSEに なるとい う保証はな

い」とい うことも肝に銘 じて,SEの 育成経路を考えるべきである。

L2能 力 ・性格 とは何か

人間の行動力には,そ の人の能力,知 能,性 格および意欲が大きく影響する。 ここでは,

これら4つ の側面の特性を検討すると同時に,最 終的には職務遂行能力の構成要素を明 らか

にすることにする。

〔1)能 力側面

本来の能力は,特 定の業務を成 し遂げることのできる総合的な力(ability)を 意味す

ることが多い。たとえば,思 考能力 とか計算能力,あ るいは運動能力等である。 このよ う

な総合的な能力は,い くっかの構成要素(単 位能力)に 支え られてはじめて発揮 され るも

のである。例えば,思 考能力は論理力や着想力あるいは直感力に支え られているといった

具合である。 また,本 来の能 力は顕在化された行動能力を意味するのが普通であるが.実

は多 くの能力は潜在的能力に留まっているといえ る。そのような潜在的な能力が,与 え ら

れた仕事や役割を遂行する中で顕在化 して行 くのである。

SE的 人材に要求 される能力は,企 画力,洞 察力,ニ ーズへの感知力,評 価力,創 造力

等といった一般総合能力以外に,政 治的能力や管理的能力 も重要である。政治的能力とは,

提案説得力,交 渉力や折衝力,調 整力,人 心掌握力等である。一方,管 理的能力とは,指

導力や統率力,日 程管理能力や品質管理能力,あ るいは,部 下の育成力等である。

(2)知 能的側面

ウェックスラー(Wechsler,D)は 知能を 「各個人が 目的的に行動 し,合 理的に思考 し,

かつ能率的に自分の環境を処理 しうる総合力または総体的能力」と定義 している。 しか し,

知能を大別すると,次 の3っ の立場がある。

① 抽象的思考能力

高度な抽象的思考能力を知能 と考える立場である。例えば,タ ーマン(Terman,L.M.)
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は 「知 能 とは 抽 象 的 思 考 を す る能 力 で あ る 」 と定 義 して い る 。

② 学 習 能 力

学 習 能 力 と 考 え る 立 場 で あ る 。 ウ ッ ドロ ー(Woodrow,H.H)は 「知 能 と は 獲 得 す る能 力

で あ る 」 と して い る し,デ ィ ア ボ ー ン(Daearbone,W.F.)は 「知 能 と は学 習 す る能 力 あ

る い は経 験 に よ って 獲 得 して 行 く能 力 で あ る 」 と定 義 して い る。 ま た,ヘ ンモ ン(Henmon,

V,A.C.)は 「知 能 と は 知 識 を 獲 得 し,そ れ を 保 持 す る能 力 で あ る 」 と し,ゲ ー ツ(Gates,

A.1.)は 「知 能 と は学 習 能 力 に つ い て の 合 成 的能 力 で あ る 」 と定 義 して い る。

③ 環 境 へ の 適 応 能 力

新 しい 環 境 へ の 適 応 能 力 を 知 能 と考 え る立 場 で あ る 。 カ ル ビ ィ ン(Colvin,S.S.)は

「個 人 が 環 境 に 適 応 す る こ と を学 習 す る能 力 で あ る 」 と して,② と③ の 立 場 を 支 持 して

い る 。 ま た,ピ ン トナ ー(Pintner,R.)は 「生 活 に お い て,比 較 的 新 しい 場 面 にお い て,

自分 を 適 応 さ せ て い く能 力 で あ る 」 と定 義 して い る し,シ ュテ ル ン(Stern,W.)は 「知 能

と は 生 活 の 新 し い課 題 や 条 件 に 対 す る一 般 的 精 神 的 順 応 力 で あ る 」 と定 義 して い る。

以 上 の よ うな3っ の 立 場 が あ る が,現 在 で は広 い 意 味 で の 知 的 適 応 能 力 で あ り,経 験

や学 習 に よ って 獲 得 で き る 能 力 と 考 え る傾 向 が 強 い 。
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(3)性 格側面

宮城音弥先生 は,性 格を図+1の ように4っ の要素で定義されている。

(付 与

さ れ

気 質

(遺 伝的要素

の強いもの)

よ

っ

て

形

成

さ

れ

る

図1-1性 格の構成要素

① 気質

遺伝的要素が最 も強い もので,ク レッチュメルが性格類型論で指摘 した分裂性気質

(内因性気質),躁 うつ性気質(同 調性気質),て んかん性気質(粘 着性気質)が 有名

であ る。

② 気性

2-3才 ごろまでに形成されるもので・宮搬 生は・強気の燗 俄 が強く,自 己肥

大で自信満々,負 けずぎらい。戦闘的で積極的な人),弱 気の人間(内 向的で,危 機 に
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直面すると自分自身の世界に逃避 しやすい。夢を描 き,空 想の世界に生 きる人。神経質

劣等感,う ぬぼれが強い人),勝 気の人(外 向的で暗示にかかりやすい,虚 栄心,大 げ

さな表情,背 のびをする傾向がみ られる人)と,強 気,弱 気,勝 気の3っ の気性を指摘

されている。

③ 習慣的性格

気性が家族環境を中心に形成 され るのに対 して,友 人や仲間 とのつき合い,学 校や職

場環境等で形成される性格である。

④ 役割性格

地位や役割が付与されることによ って,そ れ らの遂行過程で形成されていく性格であ

る。

(4)意 欲的側面

行動を生 じさせるための作用因であ り,人 間の生体内にあって,人 間を行動に駆 り立 て

る原動力になるものである。意欲は,外 部か らの誘因(生 体外か らの行動にきっかけを与

え方向づける機能を もつ もの:外 的な目標)や 動機づけによって生 じさせ ることもできる。

いずれにしろ,意 欲が欠如すると,能 力や知能は十分に発揮されない。

(5)職 務遂行能力

本委員会では,SEの 職務遂行能力を次のように定義 した。

職務遂行能力=体 力 ×能力(潜 在能力,適 性)× 知識 ×経験 ×性格 ×意欲

=f(体 力 ・能力 ・知識 ・経験 ・性格 ・意欲)

〈体力〉や 〈気力 〉が充実 していないと,十 分な職務遂行は期待できない。それだけに

健康管理や福利厚生への配慮が欠かせない。 ここでの く能力〉は潜在的な能力や適性であ

り,こ の能力をabilityと して顕在化するような工夫が必要になる。つまり,能 力を引 き

出すための配慮が不可欠になる。 これにっいては,次 項でふれる。〈知識 〉と〈経験 〉は,

上述の知能にかかわ るもので学習 させ ることがで きる。それだけに,OJTやOff-JTが 大切

になる。〈性格 〉は,変 え うる部分 とほとんど変え ることので きない部分とがある。変え

うる性格に着目 して,そ の変容を促す必要がある。 これにっいて も次項でふれる。最後の

く意欲 〉は本人の問題意識にかかわ るものであるが,上 述 したよ うに誘因や動機づけ,意

識づけで,意 欲を引き出す ことがで きる。

この職務遂行能力の各構成要素に働きかけることこそが,SE育 成のための基本になる

と考えてよい。
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1.3能 力 、・性 格 の 開 発 方 法 と考 慮 ポ イ ン ト

(1)性 格変容とその方法

一般に性格は先天的なもので変わ らないものとみなされがちであるが
,そ れは性格の う

ちで も気質 と気性に相当する部分である。 〈気質 〉は生まれつきのもので ,'そ の変容は絶

望的である。一方,〈 気性 〉は2～3才 ごろまでに形成 されるものであ り,「3つ 子の魂

百 まで」といわれるように生涯ほとん ど変わらない。 これは,フ ロイ ト(SigmundFreud)

がパーソナ リティの発達段階で指摘 していることで もある。

気質と気性 は変え られないとして も,習 慣的性格や役割性格は十分に変えうる。〈習慣

的性格 〉は,学 校での環境や社会での環境,あ るいは職場環境や友人 ・仲間関係を変える

ことによって,変 化 させることができる。 〈役割性格 〉は,付 与する役割や地位によって

変えることができる。例えば,課 長という地位につければ,時 間が経過するに したが って

課長 らしくなるのである。

〈習慣的性格 〉を変えるためには,企 業風土やカルチ ャ,あ るいは職場環境を良好に保

つことが不可欠である。積極的な性格を引き出すためには,職 場が活性化 してお り,皆 が

活 き活きと前向 きに働いている環境を必要 とする。 また,上 司や同僚との人間関係が良好

であることも大切である。

〈役割性格 〉を変え るためには,地 位や役割を明確に し,思 い切 って付与 していくこと

である。性格が適 しているか ら地位や役割を付与す るとい った考え方だけでな く,地 位や

役割を付与す ることによって性格を変えるのだという意識が大切である。人材育成の観点

か らす ると,地 位にっけて性格を変えることこそが重要である。また,性 格を変え るため

に も,ジ ョブ ・ローテーションや出向などの工夫 も必要である。

(2)能 力変容 とその方法

〈能力開発 〉という用語が用いられるよ うに,能 力は外か ら与えるものではな く,引 き

出す ものである。っまり,潜 在的な能力を顕在化 した能力にするのが 〈能力開発〉である。

人は護れ しも,様 々な能力を秘めているのである。それ らの能力を経験の中で きたえ,能 力

を発揮することによって,能 力が開花する。

能力を引 き出すためには,挑 戦的な仕事の機会を与え,成 功体験 を味わせ ることである。

単にチ ャンスを付与するだけでなく,動 機づけ ・意識づけを して,本 人が挑戦 してみたい
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とい う意欲をもつように仕向けることが前提 になる。本人が意欲づけられ,問 題意識をも

つと,成 功す るためにエネルギを集中 し努力を傾ける。その中で掘 り下げて考え,工 夫 し

て,実 践に立 ち向か う。その結果,成 功体験を味 うと,能 力は顕在化 していくのである。

(3)行 動変容とその方法

ゲシュタル ト心理学者であるレヴィン(K,Lewin)は,行 動の場の理論の中で次のような

行動法則を示 し,行 動を人と環境を含んだ1っ の全体として取 り扱 うことを主張 した。

B=f(P,E)

この行動法則が表 しているよ うに人間の行動(Behavior)は,そ の人(Person)の 能力だ

けでなく,そ の時の環境(Environment)に 大 きく依存 しているのであ る。 ここでのその人

の能力とは,先 述 した職務遂行能力に他な らない。その人の職務遂行能力が十分に備わ っ

ていて も,環 境が良好でないとそれが存分に発揮で きないことになる。つ まり,人 間の行

動 は環境によ って変わり得 るのである。ここでい う環境は次のような構成要素からなると

考え られ る。

E=(人 間関係,自 然環境,仕 事,装 備)

〈人間関係 〉とは,社 会や家庭での人間関係 もあるが,と りわけ重要なのは職場の人間

関係である。同僚や仲間,上 司や部下等の人間関係があるが,中 で も上司との人間関係が

大 きく影響す る。それだけに,上 司たるべき管理者の意識づけが大切になる。

〈自然環境 〉とは,温 度,湿 度,気 圧,照 明,採 光などであ り,オ フィスの物理的環境

への配慮 も見逃せない。

〈仕事 〉とはその人に付与 され る仕事であり,や りがいのある挑戦的な仕事であればあ

るだけ意欲づ けられる。

〈装備 〉とは,仕 事を遂行するに当たって使用することのできる機器やツールの ことで

ある。十分な装備が行われていれば,そ れだけ仕事はや りやす くなり,生 産性 も上が る。

以上のような環境諸要素へ も目をむけていかなければ,望 ま しい人材育成は行えないの

である。
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第2章 人材育成のあり方

2.1人 材の育成方法

SE的 人材の育成方法 といって も,固 有の特別な育成方法があるわけではない。次に示す

ような通常の人材育成方法を上手に組み合わせて育成 していかざるを得ない。

(D集 合教育

いわゆる仕事を離れて,教 育コースを受講 した り,自 学自習による個別学習を したりす

る方法である。OJTに 対 して,Off-JTと 呼ばれ る育成方法である。

(2){士 事を通 じての職場訓練(OJT)

集合教育では,基 本的な知識や技術を付与 したり,基 礎的な能力開発をすることはで き

るが,そ れ らを実践的な技術や技能,あ るいは能力に高めるには限界がある。 とりわけ,

限 られた期間の中で実施す る企業での集合教育ではこの ことが当てはまる。 したがって,

実践的で生 きた能力や技術 にするためには,仕 事を通 じて鍛える しかない。その有力な1

つの方法が,仕 事を通 じての職場訓練 ,つ まりOJTで ある。

(3)キ ャリア ・パスとジョブ ・ローテーション

仕事を通 じての職場訓練(OJT)で は,担 当業務の範囲内での実践的能力や技術を鍛える

ことはできるが,SE的 人材に要求 され るような多面的な能力や技術を開発 していくため

には不十分である。適度に担当する業務内容を変えながら,異 なった能力を開発 したり,

異なった技術を修得 させる必要がある。つまり,一 定のジョブ ・ローテーションが必要で

ある。 ジョブ ・ローテーションには,部 門内で担当業務を変更するといったや り方と,思

い切 って他部門での新 しい職務を経験させ るといった部門間でのジ ョブ ・ローテー ション

とがある。両者を上手に組み合わせて運用する必要がある。

部門内と部門間の ジョブ ・ローテーションを制度化 し,仕 組みとしてうま く展開 し,効

果的な人材育成にっなげるためには,SEの 育成経路ともい うべきキャリア ・パスを設定

する必要がある。設定 したキ ャリア ・パスに準拠 した各要員のキャリア計画を立案 し,そ

れに基づいて ジョブ ・ローテーションも展開するようにす る。
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(4)自 己啓発

(Dか ら(3)は,組 織体が付与す る育成方法であ り,受 身の育成にな り勝ちである。 しか し,

SE的 人材 として成長するためには,受 身の育成だけでは限界がある。与えられ る育成方

法に甘ん じているようでは,期 待 されるSE的 人材にはとうていなれない。 自分が必要と

する能力や技術は,自 らが開拓す るといった 自己啓発力ない しは自己教育力が不可欠であ

る。とはいうものの,多 忙な中での自己啓発はなかなかむずか しい。そこで,自 己啓発を

促進するための動機づけや意欲づけ,あ るいは自己啓発をせざるを得ない仕組み作 りが大

切になる。

⑤ その他の育成訓練法 .

OJTは,本 番の仕事で行うのが最 も望ま しいことであるが,タ イミングよ く本番の仕事

がないとか,本 番の仕事に挑戦 させ るには リスキーな場合 もある。このよ うな場合には,

本番の仕事の代替 として,テ ーマや課題研究,あ るいはケース ・スタデ ィをや らせるとい

う育成方法がある。

_.部 門内での ジョブ ・ローテーションは比較的に容易に行えるが,部 門を越えた ジョブ ・

ローテーシ ョンは,相 手もあることだ し,人 事方針 との兼ね合い等 もあ って,な かなか思

うようにはな らない面がある。 このような場合は,一 定期間の現場実習や教育出向で補完

する方法が考え られる。

さきに.自 己啓発はそれを促進するための刺激が重要であることを指摘 したが,そ の有

力な方法の1つ が,グ ループ学習や グループ研究会である。例えば,毎 週3時 間程度のグ

ループ学習会やテーマ研究会を制度化する。 グループ学習会は専門書の輪読報告 と討論の

場にする。 こうすると,自 分が担 当する章については,じ っくり自己学習 して臨 まざるを

得なくなる。 自ずと自己啓発をするようになる。 また,テ ーマ研究会は,自 分が希望する

テーマの研究会を選択 して参画する。希望 した以上,テ ーマについて深 く掘 り下 げて研究

せざるを得ない。研究会での成果は,報 告会で発表 し,多 くの人達の評価を受けるよ うに

してお くと,研 究会の メンバー全員が自己啓発を し,相 互啓発をす るよ うになる。

人材を育成するためには,上 述のような種 々の方法を最適に組 み合わせて実施する必要

があるが.1.3の(3)で も指摘 したよ うに育成環境への配慮 も大切である。とりわけ,職 場

の活性化や上に立つ管理者の意識革新が重要である。
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2.2日 本的な人材育成の基本構造

我が国には,特 有 の人材育成の仕組みがある。 これは,日 本的な経営風土の中で培われた

極めて有効な仕組みである。SE的 人材の育成に際 しても積極的に取 り入れるべきである。

＼,/
〉

il
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ニ ン グ
s

:1

%
i

:

…

・小集団活動やTQC
.

:

.

…'
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鰯 ・ま能力を開発する場合)

s 4

図1-2日 本的な人材育成の基本構造
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図1-2で 示 しているように,日 本での人材育成の主軸は,職 場訓練 とジョブ ・ローテーシ

ョンである。 日本の多 くの企業の採用方式 は新卒採用方式が主体で,し か も職種を特定 しな

いで採用する。 これは,何 で もやって もらう,長 期間っ とめて もらうとい う意図である。 し

か も,企 業 カラーを理解 し,な じんで もらうには,む くの人材の方がよい。一方では,職 種

を越えた人事異動や配置転換が常態である。 これは,で きるだけ多くの職場を知って もらい,

長期的に企業に貢献 して もらうための多面的な能力を身につけてもらうことをね らっている。

っまり,ジ ョブ ・ローテーションを主体に した人材育成であり,い ろんな仕事が こなせるよ

うに して,定 年迄企業に貢献 してもらうための効果的な施策である。新卒採用にしろ,職 種

を越えたジョブ ・ローテーションにしろ,新 しい職場の仕事ができない人を配置するのであ

り,職 場訓練を通 じて一人前にせざるを得ない。欧米のようにその仕事ができる人を職種を

特定 して採用 し,そ の仕事で不要にな った らレイオフするという慣行とは大 きく異なる。 し

たが って,職 場訓練 とジョブ ・ローテーシ ョンが人材育成の主軸になったのである。

職場訓練にしろジョブ ・ローテーシ ョンに しろ,基 本的に仕事を通 じての人材育成訓練で

ある。一方,職 場訓練の良 き習慣 として相互啓発が根づいている。お互いに助け合い,協 力

し合 うことによって,相 互に啓発する。それが円滑に行えるように職場 は大部屋で,し か も

机を向き合わせ,お 互いが協力 しやす いように配慮 している。また,同 一職場であると,お

互いが担当している業務をガラ リと入れかえて,お 互いがそれ迄担当 していた業務の ノウハ

ウを交換 し合うことができる。 これが,互 換訓練 といわれる方法である。 この方法によって,

部門内のジョブ ・ローテーシ ョンを円滑 に行うことができる。

日本の職場では,フ ァミリー ・トレーニ ングやTQCを はじめとした各種の小集団活動とか

自主管理活動が定着 している。 これ らの手法 も,SE的 人材育成の中に積極的に取 り込んで

いく必要がある。

いずれにしろ,職 場訓練やジョブ ・ローテーションを通 じて,実 践的な技術や技能,多 面

的な能力を開発 しているのである。とはいうものの,集 合教育や研修 といったOff-JTに も熱

心である。職場訓練や ジョブ ・ローテーションを補完するものとして不可欠だか らである。

Off-JTは 図1-2の 中で示 しているように,主 要な意義が4っ ある。 この中で も,2と3は 特

に重要である。OJTだ けだ と知識 ・技術を修得す るのに非常に時間がかかる。また,指 導者

によって指導のバ ラツキが大きい。そ こで,Off-JTに よって,効 果的 ・効率的に,し かも均

質的な内容で,基 本的な知識や技術を付与 したり,基 礎的な能力を開発す ることが,OJTを

円滑に進めて行 くためには不可欠なのである。一方,職 場での先輩たちが,カ ビの生えたよ
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うな知識や古い世代の技術や作業方法で若手の人材の育成指導にあた ったのではたまった も

のではない。 しか し,ベ テラ ンになればなるだけ多忙で自己啓発のゆとりがな くなる し,人

間は生来保守的で もある。いったん身につけた技術や手法が通用するな ら,そ れ らをそのま

ま使いたいという気持 ちが強い。 こうしたベテランの知識や技術,あ るいは手法を更新す る

ためには,再 教育のためのOff-JTこ そが効果的である。ベテランといえども毎年一定期間の

集合教育を受講するように義務づけることが重要である。先輩が最新の技術や手法で若手S

Eを 指導する体制を作 り上げることは,極 めて重要である。

2.3人 材育成の効果的進め方

(1)能 力開発にふさわ しい集合教育

これまでの日本型の集合教育 は,知 識の蓄積を主体に した知識注入型の教育であ った。

っまり,教 師は教えることに専念 し,受 講者は教師が提示 した知識情報をただひたす らに

覚えるといったTeaching/Learning型 の教育である。 これだと,沢 山の知識を持 ち合わせ

ることはで きるが,そ の知識の枠内で思考するに留まる人材 になって しまう。 したが って,

物知 りで模倣が上手な人材が育つことになる。ところが,SE的 人材はすでにみて きたよ

うに,模 倣型の人材ではっとま らないのである。柔軟な思考や弾力性のあ る発想ができる

創造力豊かな人材 こそが,SE的 人材である。 したが って,在 来の日本型の集合教育は,

SE的 人材育成には極めて不向きであるといえる。

SE的 人材の育成のためには,生 産的思考や創造的思考がで きるような能力開発型の教

育が不可欠である。そのためには,す でに指摘 したように,〈 能力を引 き出す 〉ような教

育法が必要である。 これは,欧 米型の教育を参考にする必要がある。つまり、物事を深 く

掘り下げて考えさせる教育法である。深 く掘 り下げて考え るためには,与 え られた知識の

枠か ら外に出て自由に発想する必要に迫 られる。その結果,創 造力や独創力が養え るので

ある。物事を深 く掘 り下げて考えるよ うに仕向けるためには,テ ーマ研究法や課題研究法,

事例研究法,あ るいは各種の討議法や役割演技法等を主体に した教育に変身するべきであ

る。

(2)OJTの 進あ方

OJTと はく自分の部下に対する明確な育成目標と育成計画とを持 った うえで,で きるだ

け仕事の機会をとらえて,原 則的には1対1で 育成のための影響力tあ るいは意欲づけを
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意識的に与えて行 くことである〉と定義できる。この定義か らOJTの7要 件を列挙すると,

次のよ うになる。

① 計画的で組織的な人材育成の手法である。

② 管理者の育成責任の もとで実施す る職場訓練である。

③ 明確な意図(育 成目標)に 基づいた意識的な育成活動である。

④ 本番の仕事を通 じた職場訓練が基本である(タ イ ミングよく適切な仕事がない とか,

まだ未熟で本番の仕事を付与するのは危険である場合は,事 例研究やテーマ研究等で代

替する)。

⑤ 育成指導の基本 は,マ ン ・ツー ・マンによる個別指導である。

⑥ 育成のための動機づけ,意 欲づけが出発点である。

⑦ 計画的に実施 した以上,定 期的に育成 目標に照 して評価 し,次 の育成計画にフィー ド

バ ックす る必要がある。

以上の要件を満たしたOJTこ そが本来のOJTで ある。このような要件を無視 したや り方

だ と人材の効果的育成にはっなが らない。

また,OJTの 実施に際 しては,次 のような配慮が必要である。

① 経験を積むに したが って,責 任の重い仕事をまかせるようにする。つまり,職 務充実

をはか っていくことである。職務充実のためには,権 限を委譲する,自 由裁量の余地を

与える,ま とまり性のある仕事を与える,計 画的な仕事を与え る等の配慮が必要である。

② 経験を積むにしたが って,い ろんな種類の仕事を幅広 くやらせるようにする。つ まり,

職務拡大をはかり,多 業務の経験を させるようにす る。

③ できるだけ異分野の人達 と一緒に共通プロジェク トに取 り組ませるように,横 断的プ

ロジェク ト・チームや委員会活動等に参画 させ るよ うにする。

④ システム化案や改善案の提案や推進をさせ るよ うにする。

⑤ 定期的に個別面接や個別実務指導を行うようにする。

(3)集 合教育とOJTと の連係による能力開発

真の能力開発や能力発揮が期待できるのは,図1-3に 示 したように,次 の3つ の要件の

緊密な連係がはか られた時であ る。

① 知識や技術を修得 し,活 用 しようという強い意欲や動機 問題意識が本人にあること。

② ①の要件が満たされているとき,基 本的な知識や技術をタイ ミングよく修得 させるこ

と。
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③ ②の要件を満た した ら,で きるだけ早い時期に修得 した知識や技術を活用する機会や

場合を与えてやること。

① 地 織 や技術 を修 得 し,

活 用 しようとい う意 欲 と

問 題意 識

③ 修得した知識
や技術を活用す

る機会

② 基本的な知

識や技術の修得

図1-3能 力開発の3側 面
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以上3つ の要件の うちの①と③は職場訓練での配慮事項である。②の多 くは,集 合教育

でまかなうことになる。

事前学習 ともい うべ き①の職場訓練では,意 欲づけ,問 題意識づけが主要な目的である。

そのためには,

① 受講目標や受講後の期待事項を明示して,本 人が納得するような話 し合いの機会を設

ける。

② 受講予定の コースが前提資格を要求 している場合だ と,そ のための自己学習を させて

受講の構えを作 らせる。

③ 受講後の研究 テーマや課題を事前 に付与する。

④ システム化課題や改善テーマを選定 して,事 前に予備検討をさせ る。

以上のような意欲づけや意識づけを し,本 人が知識や技術を修得 し活用 しよ うという気

持 ちが強まった状態で受講させ ると,知 識や技術の修得の効果は非常 に大 きくなる。

基本的な知識や技術を確実 に修得 したら,事 後学習に相当す る職場訓練でそれ らを活用

する機会を提供す る。そのたあには,

① や りがいのある挑戦的な仕事を付与 して,体 験学習をさせる。

② 事前 に研究テーマや課題を与えた場合には,そ れ らの検討と解決をさせ,そ の結果を

文書化させる。 また,そ の成果の発表の機会を与える。

③ システム化課題や改善テーマを選定させた場合には,そ れ らの完全解決 と実践を行わ

せ る。 この場合に も実践結果の発表の機会を与え るとなおよい。

④ コース受講者を リーダーにグループ学習やサークル勉強会を開催させ る。

等の種 々の工夫をす ることがで きる。 このよ うな集合教育 とOJTと の緊密連係による能

力開発の方法を仕組みとして定着 させ ることが重要である。

(4)SE育 成のためのキ ャリア ・パ スの設定法

キ ャリア ・パ スの主な意義 としては,次 の5っ が指摘で きる。

① 人材育成 と能力開発の原点になる。

② 人材の業績評価や育成評価の指針になる。

③ 育成 レベルや育成 目標に合わせた仕事の割 り当ての基準になる。

④ 集合教育 とOJTと を有機的に連係するための基準になる。

⑤ 各 自の目標設定のための動機づけ,挑 戦のための具体的な目標になる。
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以上のよ うな重要な意義があ るだけに,キ ャリア ・パスは人材育成上欠 くことので きな

い制度である。 とりわけ,SE的 人材の場合には,そ の育成に時間がかか るだけに,キ ャ

リア ・パスに もとついて ステ ップ ・バイ ・ステ ップに着実な育成を図って行 く必要がある。

SE育 成のためのキ ャリア ・パスを設定する際には,次 のような配慮が必要である。

① 企業戦略や情報化戦略,あ るいは情報 ビジネス展開の長期計画を念頭に した自社での

SE像 やSEタ イプを具体化 し,そ れを反映 したキ ャリア ・パスを設定する。

② 自社でのSE育 成確保の戦略や方針を十分考慮 したキ ャリア ・パスにする。

③ ①や② を前提 にSEの 長期的な要員構造 と転入 ・転出を予測 し,そ れにふ さわしいキ

ャリア ・パスにす る。

④ 情報システムや情報技術を とりまく環境は変化が激 しい。それだけに,情 報化戦略や

人材育成確保の方針なども影響を受けやすい。 したが って,変 化に柔軟に対応できる開

いたキ ャリア ・パスにする必要がある。そのためには,キ ャリア ・パスの節 目ごとに次

の方向が自由に選択が効 くような分岐型のキ ャリア ・パスを工夫することである。

⑤SE育 成にふ さわ しいキ ャリア ・レベル(初 級,中 級,上 級等)を 設定する必要があ

る。 しか も,要 求され る知識 ・技術水準,あ るいは能力 ・性格水準を十分考慮 した レベ

ル分けをす ることで ある。

(5)ジ ョブ ・ローテーションの効果的進め方

ジョブ ・ローテーションの一般的な意義としては,人 材育成的側面の他 に,人 材活用的

側面,人 材活性化側面,あ るいはセキ ュリテ ィの確保とか属人主義の防止,人 脈形成等が

あ る。中で も重要なのが人材育成的側面である。具体的には,多 面的な能 力開発,変 化に

対応で きる人材育成,視 野の拡大 と柔軟性あるマネジメン ト能力の向上,あ るいは後継者

の育成等 といった目的がある。

ジョブ ・ローテーシ ョンは,SE的 人材育成 にとって も欠かせない。 ジョブ ・ローテ

ー ションを通 じて ,適 用業務の知識を修得させ,ユ ーザー ・ニーズの感知力を鍛え,対 人

折衝能力や交渉 力のようなポ リテカル ・スキルを強化することがで きる。 また,SEに 必

要な多面的な能力を開発 した り,視 野の拡大や経営的視点での発想力 ・思考力を鍛えるこ

ともで きる。

ジョブ ・ローテー ションには,図1-4に 示 したように,部 門内での ジョブ ・ローテーシ

ョンと,部 門外(っ まり,利 用部門)と のローテーションとがある。部門内 ローテーシ ョ
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ンに は,職 種 間 の ロ ー テ ー シ ョ ン もあ れ ば,職 種(グ ル ー プ)内 で の ロ ー テ ー シ ョ ン もあ

る。 図1-4の 情 報 シ ス テ ム 部 門 の 中 で の 実 線 で の 矢 印 は,比 較 的 容 易 に 行 い う る ロ ー テ ー

シ ョ ン ・ル ー トで あ る。 破 線 の 方 は,そ う頻 繁 に 行 う に は,無 理 が あ る ロ ー テ ー シ ョ ン ・

ル ー トで あ る。 と もあ れ,ま ず は 部 門 内 で の ロ ー テ ー シ ョ ンを 活 発 化 し,属 人 主 義 を 少 な

く し,後 継 者 の 育 成 が 行 わ れ る よ う に す る こ とで あ る。 これ に よ って,は じめ て 他 部 門 と

の ロ ー テ ー シ ョ ンが 支 障 な く行 え る土 壌 が 出 来 る 。

,房%
…
㌘

彩

マ ネ ノリア ル

SE

〉,霧 霧.「

./'・ ."'

コン サル タ ン ト

SE
uタ ー ン型 ジ ョ ブ ・

ロ ー ア ー シ ョ ン

実 務知 識 の体 験 学 習,ユ ー ザ ー ・ニ

ー ズへ の 感 知 力,ポ リテ ィ カル ・ス

キル 等の 養 成

デ ベ ロ ッ プ メ ン

ト ・エ ン ジ ニ ア

テ ク ニ カ ル ・

エ ン ソ ニ ア

.ノ 日

ア プ リ ケー シ ョン

・エ ン シ ニ ア

!
ノ

,"一.

一

プ ロ ダ ク シ ョ ン

エ ン ジ ニ ア ・一'
プ ロ グ ラ マ

転入

配 置 転 換 型

ン ヨ7・ ロ ー ア ー シ ョ ン

転出

実 務 経 験 の豊 富 な ス タ ッフ

図1-4部 門 内 ジ ョブ ・ロ ー テ ー シ ョ ン と部 門 外 ジ ョブ ・ロ ー テ ー シ ョ ン

一22一



SE育 成のためのユーザー部門 との ジョブ ・ローテーションの本命 は,Uタ ーン型(な

いしはブーメラン型)ジ ョブ ・ローテーションである。ユーザー部門で2～3年 の実務経

験をさせたうえで,再 び情報 システム部門に戻 して,本 格的にSEに する。Uタ ーン型 ロ

ーテーションを成功 させ るためには,人 事部門 との明確な取決めを してお くことであり,

再転入する際には,実 務経験を尊重 した昇級ない しは昇進を前提 にすることであ る。なお,

アプ リケー ション ・エ ンジニアを確保するための有力な方法の1っ が,実 務経験豊かな人

材を転入させ るやり方である。 また,ユ ーザー部門におけるシステム化のキーマンを配置

す るために,SEを 思 い切ってユーザー部門に放出することも必要である。

⑥ 自己啓発の進め方

自己啓発を促進す るためには,ジ ョブ ・ローテーション等を通 じて自分の枠を破 らせ る

とか,絶 えず新 しい見方や多面的な見方をするよ うに刺激を与えるとか,絶 えず問題意識

をもつように仕向けることが大切である。また,問 題 をよ く掘りさげるようにす るとか,

学際思考や業際思考をす るように指導することも必要である。

一方,自 己啓発 を助成するための制度や仕組みを工夫することも重要であ る。助成策 と

しては,次 のような方法が考え られる。

① 情報処理技術者試験をは じめ とした各種の認定試験や資格試験の奨励制度

② 通信教育の奨励制度

③ 学習サー クルや勉強会の促進援助制度

④ 自習教材の紹介 ・斡旋や専門書 ・参考資料等の提供制度

⑤ 社外の専門家 との交流や社外研究会への参加促進

⑥ 論文や レポー ト等の作成奨励 と発表の機会の積極的な提供

(7)人 材育成のための環境的配慮

環境的要素 として人材育成 を大きく左右す る1つ が,上 司である管理者である。管理者

は,仕 事を通 じて部下を育成 し,部 下を通 じて組織の目標や仕事を達成することを基本的

なスタンスとすべ きである。 そのためには,部 下の育成のために十分な意を払 う必要があ

る。育成のための効果的なコ ミュニケーションや動機づけ,権 限委譲や効果的な仕事や役

割の付与,部 下の参画管理の実践等人材育成のための配慮 には様々な ものがあ る。 また,

管理者は,組 織が活性化するように組織革新や風土革新に も挑戦す る必要が ある。人材育
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成を成功させ るためには,ま ず,管 理者教育か ら着手すべきであると言って も過言ではな

い。

人材育成を大 きく左右す る別の要素が,上 述 した組織の活性化であ る。組織メンバーが

活 き活 きと仕事に取 り組む ことので きる環境が醸成 されていると,驚 くほど人材は育つ も

のである。X-Y理 論の提唱者であるD.マ グレガーは組織の活性化の判定尺度 として次

の8項 目を列挙 している。

① 目標にっいてのメ ンバーの理解 と納得

② ざっくば らんな コ ミュニ ケーション

③ 相互信頼

④ 相互援助

⑤ 葛藤や対立の前向きの処理

⑥ メンバーの能力や適性が十分生か されている

⑦ 創造的なチームづ くり

⑧ 創造的な人

これ らのい くっかが欠如 しているとした ら,組 織の活性化の危険信号である。管理者 は

直 ちに組織革新に着手 して活性化 しないと,人 材育成はおぼっかな くなって しまう。
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第2部SE的 人 材 に 必 要 な 能 力 ・性 格 の

検 討 経 緯

第1章 検討のプ ロセス

1.1SEに 必要な能力 ・性格

前部1.2(5)に おいてSEの 職務遂行能力が,体 力,能 力,知 識,経 験,性 格,意 欲の関

数であることを指適 した。 これ らの諸要因と職務遂行能力との因果関係 については前部1.

2(5)において概略の説明を行 った。 これ らの諸要因の中で,体 力の充実のためには健康管

理や福利厚生への配慮が必要であ り,ま た,意 欲の向上のためには誘因,動 機づけなどが

必要なことはSEで あ って も他の職種の要員であ って も大 きな差 はない。さらに,SEに

必要な知識については,た とえば中央情報教育研究所発行の各種の育成指針(注)を はじ

めとして,さ まざまな研究報告書や事例報告がまとめ られて いる。 したが って,必 要 とす

る知識の範囲や水準 と教育方法にっいては一応の目安が得 られるようになっている。

一方 ,SEに 必要な能力 ・性格にっいては,前 部で解説 したよ うに,コ ミュニケーシ ョ

ン能力,柔 軟性,問 題発見 ・形成 ・解決能力,企 画 ・総合力などさまざまな項 目が各種S

Eご とにあげ られている。 しか し,こ れ らの項目を見ると,き わめて広 い概念を持つ項目

や,い くっかの項目の複合的な概念を持つ項 目など多種多様であ り,人 材育成 という実務

的な視点か ら見た ときに何が根元的な能力 ・性格かが必ず しも正確 に把握できる状態では

ないと思われる。

そこで,本 委員会では,SEに 共通な所要能力 ・性格 とは何かを明確 にし,育 成の方向

性を見出すことを目標に して,次 項(2)に示 したプロセスに沿 って検討を行 った。

L2検 討方法

本委員会では,第1部 で引用 した 「高度情報処理技術者育成に関す るニーズ調査報告書」

に記載されているアンケー ト調査結果を念頭にお きなが ら,ア ンケー トとは別の視点か ら,

SEに とって 「真に必要 な能 力 ・性格」の しぼ り込みを検討 することとなった。

どのようなプロセスで検討すべきかについて検討 した結果,以 下 に示す3段 階のプロセ

スをとることに した(図2-1お よび表2-1)。

注=初 級情報処理技術者育成指針

高度情報処理技術者育成指針 シリーズ

(AE編,PE編,ネ ッ トワーク ・エンジニア編等)
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① 第1段 階

総合的な視点か ら各 タイプ別SEの 能力 ・性格の共通的要素を求める。

方法論 として,SEの 一般的な業務プロセスの各フェーズで要求される所要能力 ・性

格を構成する要素を選び出 した。

② 第2段 階

分析的な視点か ら各 タイプ別SEの 各々に要求 され る個別的な能力 ・性格を抽出 した。

③ 第3段 階

第2段 階の検討結果を基本 にして,第1段 階の結果を加味 して,SEに 求め られ る共

通的な能 力 ・性格を抽出 した。
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出

現 役SEの ヒア リング結 果
の 解析

観 点1～ 観点2の 相 関 関係 にっ
いて解 析

SEタ イプ 別,能 力 ・性 格

のア ンケー ト調 査
能力 ・性格の再定義

Ψ

SEタ イプ 別相 互関 連性 ・役 割
の確認

SE共 通 に 要求 され る能 力 ・性

格 の 解析 ・抽 出

(検 証)

事例 研究
・失敗 の システ ム

の教 訓 と シス テ

ムア プ ローチ の

重 要性
・失 敗 に至 った 共

通要 因

能力 ・性格の育成の方向付け

注 ・能力 ・資 質を以 後

能 力 ・性 格 と表現

す る ことに した

図2-1能 力 ・性 格 の 検 討 フ ロ ー
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表2-1検 討プロセスの概要

段 階 主 要 目 的 検 討 内 容

作業プロセスか ら見た (D能 力要素の洗い出 し

第1段 階 SE共 通の能力 ・性格 (2)作 業プロセスか ら見た所要

の検討 能力の分析(観 点1)

(3)現 役SEの ヒア リング結果の解析(観 点2)

(4)事 例研究(観 点3)

SEタ イプ別の能力 ・ (1)観 点1,観 点2の 相 関 関 係 に つ い て の 分 析'

第2段 階 性格の検討 (2}SEタ イ プ 別 能 力 ・性 格 の ア ン ケ ー ト調 査

(3)能 力 ・性格の再定義

SEタ イプを基本 とし U)SE共 通 に要求 される能 力 ・性格の解析 ・

第3段 階 た共通能力 ・性格の抽 抽出

出 (2)能 力 ・性格の育成の方向づけ
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第2章 事前準備作業

2.1検 討のための出発点の確認

SEに 必要な能力 ・性格(注)を 検討するにあた り,出 発点 となる基本資料を江村委員

か ら提出された(以 下江村私案 という)。

江村私案を要約すると付録1の 左側に記載 されている表1,お よび表2の 通 りとなる。

表1はSEが 担 当する仕事のプロセスを示 したもので15項 目によって構成 されている。表

2は 要求 され る能力要素を示 しており,ポ リテ ィカル ・スキルおよびマネジメン ト・スキ

ルな らびに一般総合 スキルに区分 して表示されて いる。

(注)能 力 ・性格 という用語は,第2段 階以降で使用している。 それ以前は資質 ・能力 と

いうことばを用いている。第2段 階で資質 ・能力を再定義 しなお した結果,そ れ まで資

質 ・能力といっていた項 目を能力 と性格に区別 した。

2.2仕 事のプ ロセスの集約

SEの 仕事の各プ ロセスごとに必要とす る能力 ・性格を示すには,江 村私案の15項 目に

わたる分類で はやや細かすぎるので,そ れ らの項 目の集約を行 った。その結果,以 下に示

す6項 目に集約 して,今 後の検討を進めることにな った。

①

②

③

④

⑤

⑥

システムの戦略立案

システムの構想 ・提案

システム分析

システム設計

システム製造(プ ログラ ミング)

システムの導入 ・評価

これ らの6項 目と江村私案の15項 目との関係は図2-2に 示す通 りである。
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1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.シ ス テ ム開 発

lO.シ ステ ムの テ ス ト ・評 価

11.新 シ ス テ ム の 市 場 性 評 価

12.新 シ ス テ ム の 導 入

13.文 書 の 作 成

14.プ ロ ジ ェ ク トの 推 進

15.教 育 訓 練

〔欝:セ ス〕

:1=il:灘'齪 〉

システム化 に もとず く情報収集

＼
システム化のための構想企画

システムイヒ案の提案.説 得/

システム分析 ・要求定義 一 →

:二::∵ご二_価〉

〔誓 鷲 セス〕

システムの戦略立案

＼
＼
＼
＼

システムの構想 ・提案

/
/
/

〉

システム製造

(プ ログラミング)

システムの導入 ・評価

図2-2仕 事 の プ ロ セ ス
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2.3能 力 ・性格を示す用語の扱 い

本委員会で しば しば問題にな ったのは能力や性格を表わす要素の用語の扱い方である。

たとえば,「 リーダシップ能力」 といった場合,リ ーダシップは先見性,指 導 ・統率力と

いった能力要素の集まりであると考え られるか ら,リ ーダ シップ能力とい う項 目を使うか

わりに,先 見性,指 導 ・統率力などの基本的な要素に分解 して検討すべきであるという意

見がある。

能力を表わすそれぞれの項 目は,そ の項目の もっ概念の広 さや内容によ って,い くつか

の構成要素 となる概念の階層構造になっている筈である。 しか し,こ れ らの階層構造を解

明す るには,各 分野の専門家を構成 メンバとするチームにより長時間検討 しなければ結論

を出せそ うにないことか ら,当 面は江村私案で示 された能力要素をそのまま使用 し,不 足

分は適宜補 うことで当面の検討作業を進めることに した。

ある程度,検 討作業が進ん だところで,能 力 ・性格を示す要素の定義付 けを行い,さ ら

に検討を進めるといったプロセスをふむ ことになった。
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2.4参 考文献および検討手法

(D参 考文献

今回の研究で使用 した参考文献 は以下の通 りである。

①V・ ビグネル他著寺本義也他訳 「失敗の システム」東洋経済新報社

本書に記載されているス リー ・マイル島原子力発電所,ハ ンバー ・ブ リッジ工事の

遅延,ノ ーマルズフイール ド病院の危機,ア レキサ ンダー ・エル ・キーラ ン ドリグの

転覆,飛 行船R101の 失敗,お よび ロールスロイスの倒産の6事 例の失敗の内容を

要約 し,そ の失敗の原因を整理 した。

これ らの失敗の原因を除 くために,こ の本の著者のいう 「逐次的 システム ・アプロ

ーチ」の重要性を認識 し,そ のようなアプローチので きるSEに な るためには何が必

要かを分析 した。

② 日経 コンピュータの各号 日本経済新聞社

雑誌 「日経 コンピュータ」の各号に掲載 された コンピュータ導入失敗事例7例 を分

析 して,失 敗に至 った共通原因は何かを選 び出す手掛 りとした。

前項①の事例はコンピュータの利用を意識せずに巨大なシステムや社会 システ ムを

取 り上げた ものであるが,こ の項②の事例 はコンピュータ導入の成否 自体を問題 とし

て とりあげている。その理由は,SEと 呼ばれる職種の要員には,こ れ らの二つの側

面が要求 されるか らである。

③ 高度情報処理技術者育成 に関するニーズ調査委員会編 「高度情報処理技術者育成に

関するニーズ調査報告書」(財)日 本情報処理開発協会情報処理研修 センター

江村私案の根拠の一つ として位置付 け られる。SEに 必要な能力 ・性格を検討す る

際の基礎資料 とな っている。

④ 情報処理技術者適性検査調査委員会編 「情報処理技術者の適性検査に関す る調査研

究報告書」(財)日 本情報処理開発協会中央情報教育研究所(非 売品)

SEに 必要な能力 ・ト生格を分類 ・整理する作業を進めるにあたり,こ の文献の分類体

系を参考 に した。

この文献によれば,情 報処理技術者(プ ログラマを含む)の 望 ま しい能力を以下に示

す3種 類の能力の組合せ として把握 して いる。

一31一



a.対 機械能力

b.対 人能力

c.業 務処理能力

本委員会では,こ の文献に示された3種 類の能力に含まれ る項目(以 下基本項 目とい

う)を 吟味 し,そ れぞれの項 目の定義を確認 した。

さらに,後 述の通 り,各 委員か ら提案された能力の項 目と江村私案に含まれている項

目の中で,こ の資料に含まれない項 目の内容を逐次検討 し,各 項 目の相互の関係を整理

した。 この資料 に含まれない項 目は,大 別 して,複 数の基本項目によって構成 されてい

ると考えた方がより上位の項目(た とえば リーダシップカ),基 本項 目と類似の概念を

もっているが言 い方が異なる項 目,お よび基本項目と同一の表現を しているが,そ の内

容が異なるものの3種 類に区分することがで きる。

本委員会では,研 究の途上,し ば しば 「実務能力とは一体何か」とい う最 も基本的な

問題に,し ば しば立ち戻ることがあった。さらには 「能力」とはどのよ うな要素か ら構

成されているかとい う点にっいて論議を重ね る必要が生 じた。

その結果,本 書に示 されている実務能 力の定義を委員全員の共通の認識 と してとらえ

ることになった。後述の通 り,実 務能力を基本能力(以 下単に能力 という),性 格,知

識,体 力等の関数 として把握 し,そ れ らの変数の内,能 力と性格だけを本委員会で とり

あげて検討す ることに した。同時に,こ れまで厳密な定義を しないまま使用 して来た用

語,た とえば資質,素 質,能 力といった用語 は,能 力 ・性格の二つの用語に統一 して使

用することに した。そ して,能 力を構成す る要素のことを能力要素,性 格 を構成する要

素を性格要素 と呼ぶ ことに した。

付録の資料の中には,能 力要素 と性格要素を本部会で定義する以前に作成 した もの も

ある。 これ らの資料には,当 然,能 力 ・性格以外の用語が使われているが,検 討の経緯

を正確に採録 しているたあに源資料の内容はそのままになっている。

(2)検 討手法

① ハイプ レー ト法

図2-1に 示 した 「現役SEの ヒア リング結果の解析」には,ハ イプ レー ト法(一

種のKJ法 による情報の構造化手法)を 使用 した。
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ハイプ レー ト法は筑波大学 と東京電力株式会社によって開発 された手法であり,

「問題である事実を言語データで記述 し構造化 」する手法である(付 録2参 照) 。

② 準デルファイ法

能力要素および性格要素がSEの 能力発展過程に応 じて,ど のような レベル付けに

な っているか,あ るいは,SEと しての育成対象 レベルと育成すべき重点能力要素お

よび性格要素 は何かを検討す るためにデルファイ法の思想を入れてアンケー ト調査を

累積実施 した。

後述のよ うに,能 力 ・性格には種 々のタイプのSEに 対 して 「共通的基本能力」を

形成するために必要なものと,SEの タイプ別 に個有の ものとがある筈である。つま

り,SEに 必要な能力 ・性格は,「 共通的基本能力」 とSEの タイプ別の 「個有能

力」に区別で きるという前提に立って,そ れ らの洗 い出 しを行 った。

しか し,何 を もって 「共通的基本能力」 とす るか については,概 念にあいまい性が

あるために,「 能力構造 の階層性」に着 目 して,準 デルファイ法によって委員の合意

を得た。

一33一



第3章 作業プ ロセスから見た能力 ・性格の検討(第1段 階)

3.1第1段 階 の 構 成

(D観 点1.

図2-1お よび表2-1に 示 したように作業プ ロセスか ら見た能力 ・性格の検討は表

2-2に 示す3種 類の観点か ら行った。

表2-2作 業プ ロセスか ら見た能力 ・性格の検討

観 点 目 的 内 容 実 施 方 法

観点1

作業プロセスから

見た所要能力 ・性

格の分析

SEの 行 う作業を6段 階

に区分 し,そ れぞれの段

階で必要な能力 ・性格を

求める。

準デルファイ法による

ア ンケー トの累積実施

を行 った。

観点2

現役SEの ヒア リ

ング結果の解析

第1線 で活躍中のSEか

らヒア リングを して,そ

の結果から,SEは 何を

しなければならないかを

求める。

ハイプ レー ト法 により

問題点を言語データで

記述 し構造化を行 った

観点3

事例研究による分

析

失敗事例を解析 し,何 が

あ ったら失敗 しなかった

かを求め,そ の結果か ら

SEの 具備すべ き能力 ・

性格を求める。

観点1お よび観点2で

求 め られた能力 ・性格

を具備 したSEが いた

ら失敗が防げるか どう

かを検討 した。

観点1は 作業プ ロセ スか ら見たSEの 所用能力 ・性格を分析す る点に特徴がある。作

業プロセスは,図2-2に 示 したよ うに,シ ステム戦略立案,シ ステムの構想 ・提案,

システム分析,シ ステム設計,シ ステム製造(プ ログラ ミング),シ ステムの導入 ・評

価の6段 階に区分す ることに した。

分析 にあた って は,準 デルファイ法によるア ンケー トの累積実施を行 った。
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② 観点2

観点2は,現 役SE(某 大手航空会社および中堅 ソフ トウエア会社の30才 台のSE)

か らヒア リングを して,そ の結果か らSEは 荷を しなければならないか(あ るいは何が

出来なければな らないか)を 求めた。

分析にあた ってはハイプ レー ト法を用いた。現役のSEか ら出された言語 データを,

この方法によ って構造化 した。

(3)観 点3

観点3は 事例研究による分析である。

2.5(Dに 示 した文献に紹介されている失敗事例を解析 し,何 があ ったら失敗 しなか っ

たかを求あた。その結果か らSEの 具備すべき能力 ・性格の検証を行った。

観点1お よび観点2に もとず く検討か ら得 られたSEに 必要な能力 ・性格を具備 した

SEが 機能 したら失敗が 防げたかど うかを検討 した。

3.2作 業 プロセスによる所要能 力 ・性格の分析(観 点1)

(Dシ ステムの戦略立案段階

観点1に よって分析 した結果,次 のような結果が得 られた(付 録3)。

① 特 に必要 な能力

先見性,経 営 センス,独 創力 ・創造力,表 現力,感 知力

② 必要な能力

企画力,着 想力 ・構想力,提 案説得力,視 野の広さ,長 期志向,国 際感覚,洞 察力,

コンサルテ ィング能力,直 観力,総 合表現力

(2)シ ステムの構想 ・提案段階

① 特に必要な能力

企画力,着 想力 ・構想 力,表 現力,リ ーダシップ,

② 必要な能力

計画力,バ ランス感覚,イ メージ思考力,感 知力,

提案説得力

先見惟
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(3)シ ステム分析段階

① 特に必要な能力

分析力,人 心掌握力,論 理力,現 場発想力

② 必要な能力

調整力,洞 察力,感 知力,バ ランス感覚,理 解力,表 現力,論 理性,直 観力,認 知

力,判 断力,評 価力

(4)シ ステム設計段階

① 特 に必要 な能力

論理力,調 整力,

② 必要な能力

交渉力,評 価力,

構想力,折 衝力,統 合力,判 断力

図形化力,文 章力,判 断力,バ ランス感覚,理 解力,洞 察力

㈲ システム製造(プ ログラ ミング)段 階

① 特 に必要な能力

品質管理力,工 程管理 力,チ ーム活性化力

② 必要な能力

リーダシップ,指 導 ・統率力,資 源配分能力,変 化対応能力,調 整力,論 理力,管

理力,創 造力,持 久力,注 意力

(6)シ ステムの導入 ・評価段階

① 特 に必要な能力

評価力,洞 察力,感 知 力,判 断力,調 整力,動 機づけ力

② 必要な能力

バラ ンス感覚,交 渉力,折 衝力,リ ーダシップ,文 章力

(7)分 析結果の考察

観点1に もとずいて,SEに 必要な能力 ・性格を求めた結果,こ の段 階では以下の項

目に示すよ うな疑問点や問題点があるという意見があった。

① 所要能 力 ・性格が あまりに広範 にわたってお り,こ のような能力 ・性格を全部具備
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したSEが 現実に居 るのか。

② 能力項目,性 格項 目としてあげられている項目の定義があいまいであ り,ま た,広

範な概念を持つ項 目とせまい概念を持つ項目とが混在 している。

③ 能力 ・性格を表す項 目の相互関連性の吟味が不足 している。

これ らの疑問点や問題点を解明するために後述の通 り第2段 階で能力 ・性格の再定義

を行い,さ らに,第3段 階で能力 ・性格の解析と抽出を行 うことになった。

3.3現 役SEの ヒア リング結果の分析(観 点2)

(D分 析の方法

観点1に 併行 して,現 役SEに 対す るヒア リングを行い,ハ イプ レー ト法によってま

とめた(付 録2)。

(2)分 析結果

ハイプ レー ト法による分析結果は,次 の通 り要約で きる。すなわ ち,共 通的基本的資

質 ・能力は5項 目か ら成 り立 っていることがわかった。

① 問題解決か ら構造化までの構築プ』セスを処理 し得 る力がある。

② 違った意見を持つ人と,こ だわ りな く話ができる。

③ 課題に対 して粘 り強 く挑戦する態度が とれ る。

④ 安定感 ・信頼が おける人柄である。

⑤ 実践的で行動力を持 っている。

これ らの5項 目は図2-3に 示すような構造 になってい ることがわかった。
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SEに 必要 な

共通的基本

資質 ・能力

問題解決か ら構造化ま

での構築プ ロセスを処

理 し得 る力がある。

→

,

→

→

→

違 った意見を持 った人

とこだわ りなく話がで

きる。

課題に対 して粘 り強 く

物事を関連付けて考えられる

問題を感 じ,そ れを発掘 し整理する

考えてい ることを正確に相手に伝え

る多様な表現がで きる。

直 感 が 鋭 く,

られ る。

多角的に問題がとらえ

挑戦する態度がとれる

状況に応 じて複数の解決策が考え出

せる。

→

安定感 ・信頼がおける

人柄である。

実 践 的 で 行 動 力 を 持 つ

.て い る ・、

人情の機微を心得ている。

安心 して頼れ る感 じを与え る。

迅速 ・的確な行動をする。

プロジェク トの現実的な管理ができ

る

図2-3SEに 必要 な共通的基本的資質 ・能力 とは何か
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3.4事 例研究による分析(観 点3)

(1)失 敗事例

観点3は 失敗事例か らの研究であ る。失敗事例か ら何が失敗の原因であったかを分析

し,失 敗の共通的な根本原因を求めた。そ して,ど のよ うな配慮を した ら,こ れ らの根

本原因が除かれるかを検討 した。

失敗事例 として,2.4(1)の 参考文献か ら合計13例 をとりあげた。 これ らの事例は表2

-3に 示すよ うに2種 類に大別で きる
。

① 一般のシステムの事例

2.4(1)① の参考文献か ら,6例 を引用 した。 これ らの事例は,災 害,納 期遅延,費

用超過,倒 産など多岐にわたっているが,コ ンピュータを使用 しているかいないかは

検討の対象外である。

これ らの失敗事例を見ると,そ の内容はさまざまである。たとえば,シ ステムが常

態か ら逸脱 して しまし〕オペ レータが自信を喪失 した,度 重なる計画変更によ って需要

予測を誤まった,硬 直的な運営体制によ って従業員のモラールが低下 した,単 純なエ

ラーが重なって誤まった行動を して しまった,責 任者が誤まった決定を したために大

災害をお こした,な どさまざまである。

これらの事例の中か ら,特 にSEの 日頃の行動様式に教訓とな る事項,あ るいはチ

ェック ・ポイ ン トとなるべ き事項を抽出 してみたかった。

② コンピュータ導入 にかかわる事例

第2の 分類に属す る事例は2.4(2)② の参考文献から引用 した ものである。これ らの

事例には企業の名称が明示 されているが,本 研究報告で は個有名は省略 した。

ここでは7例 をとりあげた。業種は製造業,問 屋,団 体,サ ービス業など多様であ

る。

これ らの記事を分析 して,失 敗に至 った根本原因はどこにあったのかを求めた。単

にメーカーやデ ィーラーの対応が悪い とか,ト ップが無関係であるといった表面的な

理由ではなく,何 が不足 したために失敗 したのかを追求 した。その結果,誤 まった情

報を早のみこみ した,明 確 な導入目的がないまま先を急いだ,本 稼動前のテス トが不

十分であったため非効率になった,き ちん とした契約がな く受入体制が不備であ った,

システム設計が甘 く業務に合 っていなか った,コ ンピュータの能力を過信 していた,
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表2-3失 敗事例の分類

種 別
区 分 事 例 または 失 敗 の 内 容 引用文献

業 種

1 ス リーマイル島原子力 災害の 常態か ら逸脱 とオペ レ
発電所 危機 一夕の自信喪失

ハ ンバ ー ・ブ リ ツ ジエ 納期遅 度重なる計画変更と需
2 事の遅延 延と費 要予測誤まり

用超過

一般の システム ノ ー マ ン ス フ イ ー ル ド 健康と 硬直的運営体制により ビグネル

事例 3 病院の危機 厚生の 従業員のモラール低下 他者
危機 失敗の シ

ステム

ア レキ サ ン ダ ー ・エ ル 大災害 単純なエラーの重なり
4 ・キ ー ラ ン ドリグ の 転 と人間の行動 ミス

覆

5 飛行船R101の 失敗 大災害 責任者の誤まった決定
による災害

6 ロ ー ル ス ロ イ ス の 倒 産 倒 産 開発 コス トの見積 りの
失敗

7 A製 鉄所 製鉄業 誤まった情報の早のみ
こみ

8 Bス ポ ー ツ ス ポ ー 明確な導入目的の欠如
ツ用品 による混乱

問屋

9 C団 体 宗教 稼動前のテス トが不十

団体 分で非効率
日経 コンコ ン ピ ュ ー タ導

入 にかかわる 10 Dモ ー タ 小型モ しっかり した契約がな ピ ュ ー タ

事例 一 夕製 く,受 入体制が不備 の各号

造業

11 Eコ イ ル 鉄板裁 甘いシステム設計 によ

断業 り業務に合わない シス
テムとなった

12 F図 書館 情報サ コ ン ピ ュ ー タ の 能 力 の
一 ビ ス 誤認による混乱
業

13 Gパ ルプ 紙パル 安 易 に ソ フ トウ エ ア ・

プ業 パ ッケーシを購入 した

が動かない
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安 易 に ソ フ トウ エ ア ・パ ッ ケ ー ジに た よ って し ま っ た,な どの い わ ば 初 歩 的 な ミス に

失敗の原因があることがわか った。

これ らの失敗の原因をな くすために,

いかの検討を進あた。

SEの 立場か らどのような点に留意 した ら良

② 一般の システム事例か らの分析結果

① システム ・アプ ローチの重要性

表2-3の 事例1か ら事例6か ら読み取れ る教訓として,V.ビ グネルは次の2点

を指摘 している(付 録3)。

a.狭 い目隠 しされたアプローチに陥らない。

技術者 は技術上 の問題のみに関心を持 ち,経 済学者は人間のエラーや人間 一機械の

不適合だけを問題 に している場合が多いが,全 体にバラ ンスのとれたアプローチが必

要である。

b.各 自お気 に入 りの理論の妥当性を確めることだけを しているのでは駄 目である。

② 逐次的 システム ・アプ ローチ

前項に示 した2項 目の問題点を解決す るためには逐次的 システム ・アプローチが必

要であるとV.ビ グネルは指摘 している。

ビグネルによれば,第1に,全 体 システムのすべてのアウ トプッ トに,そ れが望ま

しいものであって も,そ うで なくても,分 析者(SEと 読みかえて も良い)が 目を向

け,同 時に,出 現すべきアウ トプ ッ トが出現 しない理由を究明するよ うに訓練すべき

であるとい う。

第2に,表 面上の,ま たは設計者の観点か ら見た意図 されたアウ トプ ットだけに関

心を集中す るという罠 に陥ることをさけなければな らないといっている。

これ らの2点 を克服す るには逐次的 システム ・アプ ローチが必要であ るとビグネル

は強調 して いる。

逐次的 システム ・アプローチは以下 に示す6段 階によって構成されている。

a.第1段 階(知 覚す る)

潜在 している問題点に気付 き,そ の気付いた内容を記述する。

このためには,感 知力,独 創力,直 感力といった能力が必要になる(能 力に関す

る用語の定義 は後述)。
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b.第2段 階(関 与する)

観察者(SEと 読みかえて も良い)は 現場に滞在 して,ま だシステムにはなって

いない一連の活動を対象 とした研究を継続 し,な ぜ,こ れを行 っているかに答え ら

れること。

このたあには構想力,問 題分析力,論 理性 といった能力が必要 になる。

c.第3段 階(探 索する)

あるときあるところに存在す るシステムも時 と場所が変ると明らかに欠落 した シ

ステムにかわ って しまうことがあるので,シ ステムの特性が出ているかどうかを見

付 けることが必要であ る。

このためには,直 感力,問 題分析力,情 報収集力などが必要になる。

d.第4段 階(分 離す る)

ある システムを別の システムと区別 し,そ の区別 したシステムの内容に関 して,

で きるだけ異論がないよ うに しなければならない。

このためには,問 題分析力,価 値判断力などが必要になる。

e.第5段 階(選 択する)

分離 した個 々の システムにっいて,シ ステムの本来の 目的は何かを明確に しなお

す。

一.二 のためには,、表現力,着 想力,分 析力,企 画 ・組織力などが必要になる。

f.第6段 階(記 述する)

システムを構成するサブ ・システム,構 成要素,環 境などの詳細を明 らかに して,

これ らの状態,相 互関係などを記述する。

このためには分析力,表 現 力,図 形化力などが必要になる。

(3)コ ンピュータ導入にかかわる事例か らの分析結果

表2-3の7か ら13ま での事例か ら,コ ンピュータ導入失敗の根本原因を抽出す ると

次に示す9項 目に要約 され る(付 録4)。

a.何 をチ ェックするかが あいまいであった。

b.チ ェックすべきときにチ ェックを怠った。

c.目 標があいまいで具体的でなか った。

d.あ いまいな状態で物事を決定 した。
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e.関 係者相互の コミュニ ケーシ ョンが不足 した。

f.必 要なデータや ドキ ュメン トがなか った。

g.当 事者が関与せずに他人まかせであった。

h.安 易に コンピュータ導入を決定 した。

i.誤 った先入観があ って,そ れを除けなか った。

これ らの 「失敗に至 った共通要因」を取 り除 くことがで きれば失敗 に至 らなか ったで

あろ う。 これ らの共通要因をさけるためには,SEが どのような能力 ・性格を持 った ら

よいのだろ うか。

3.5失 敗に至 った共通要因 とSEに 必要な能力 ・性格 との関連

(1)関 連性の検証

3.4(3)で 得 られた 「失敗 に至った共通要因」9項 目と,図2-3に 示 した 「SEに 必

要な共通的基本的資質 ・能力」(注1)・ との関連性を検証 した。 もし,図2-3に 示 し

た共通的基本的な資質 ・能力を具備 したSEが プロジェク トを担当 したら,失 敗に至 っ

た共通要因を克服できるか という点の検証である。検証の結果は付録5に 示 した通 りで

ある。

失敗に至 った共通要因ごとに検証結果の概略を列挙すると以下の通 りとなる。

① 何をチ ェックするかがあいまいである。

付録5の ◎ 印で示 したよ うに,SEが 「物事を関連付 けて考え られ る」 「問題を感

じ,そ れを発掘 し整理す る」という能力があればこの要因は未然に回避で きる筈であ

る。

このほかに 「直感がす るどく多角的に問題が とらえ られる」,「 状況に応 じて複数

の解決策が考え出せ る」などの資質 ・能力があれば申し分ないことにな る。

② チェックすべ きときにチェックを怠 った。

もしSEが 「プロジェク トの現実的な管理がで きる」ならばチェックを怠 る筈がな

い。 さらに 「迅速 ・的確な行動をする」ことができて 「問題を感 じ,そ れを発掘 し整

(注)本 来能力 ・性格と書 くべきだが,こ の段階では 「資質 ・能力」と称 していたので,そ

のまま資質 ・能力という用語を用いている。
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理する」能力があれば申 し分ない。

③ 目標があいまいで具体的でなか った。

「物事を関連付けて考え られ」,「 状況に応 じて複数の解決策が考え られる」SE

が いた ら目標があいまいで具体的でないまま先へ進む ことはなかったであろう。

④ あいまいな状態で物事を決定 した。

「問題を感 じ,そ れを発掘 し整理する」ことがで きて,し か も,「 物事を関連付け

て考え られ る」SEが いた ら,あ い まいな状態で物事を決定するような事態 は回避さ

れたであろう。

⑤ 関係者相互の コミュニ ケーシ ョンが不足 していた。

自分の 「考えていることを正確 に相手 に伝え る多様な表現ができる」SEで あれば

コミュニ ケーシ ョン不足の状態を回避で きたであろう。

⑥ 必要 なデータや ドキュメ ン トがなかった。

もし,SEが 「問題を感 じ,そ れを発掘 し整理する」能力があれば,す くなくとも

必要最低 限度のデー タや ドキュメン トは整備出来たであろう。

⑦ 当事者が関与せず他人 まかせであった。

「課題に対 して粘 り強 く挑戦す る態度が とれ る」SEが いたら,こ のよ うな事態に

立ち入 らなかったで あろ う。

⑧ 安易に導入を決定 した。

「直感がするど く,多 角的に問題が とらえ られ る」SEが いたら安易に導入を決定

して しまう事態はさけ られたか もしれない。

⑨ 誤 った先入観があ って,そ れを除けなかった。

この点 も,も し 「直感がす るど く,多 角的に問題がと らえ られる」SEが いた ら回

避で きたであろう。

(2)検 証結果

以上の検証結果か ら失敗 に至った共通要求 とSEに 必要な資質 ・能力との関連につい

て,次 のよ うな結論が得 られた。すなわち,

「失敗 に至 った共通要因9項 目はSEに 必要な共通的基本資質 ・能力 と専門的知識 ・

技術を強化する ことによって未然に防 ぐことができる。」

また,こsで いう共通的基本的資質 ・能 力は図2-3に 示 した構造を もっていれば十

分満足で きる。
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第4章SEの レベル別の能力 ・性格の検討(第2段 階)

4.1SEの レベ ル 付 け

●

(D求 あ られ るSE像

第2段 階に至り,そ もそ もSEと はどのような役割を果すべ き存在なのか という基本

的な事項を明確に しなければ所要資質 ・能力などを的確には抽出出来ないことがわか っ

た。

SEの 果すべき役割は何かを考えるにあた り,以 下に示す2種 類の観点か ら考察を行

った。

①SEの レベル別役割か らの考察

SEは,ま ず,1人 前の社会人でなければな らないが,さ らに必要 とする基本的資

質 ・能力を具備 した課題解決型SEを 目指 し,さ らに課題発見提案型SEに 成長 しな

ければな らないという考え方である。

②SEの タイプ別役割か らの考察

SEの タイプ別の分類内容を再確認 し,そ の上で タイプ別に必要 とする資質 ・能力

は何かを吟味する(第3部 で とりあげる)。

(2)SEの レベル付け

そ もそもSEは どのよ うな役割を果すべ きかにっいて,き わあて活溌な意見が交換さ

れた。1990年 代に向けてのSEは 経営セ ンス,国 際感覚 ,バ ランス感覚などを具備 した

先導役でなければな らないという積極論か ら,あ まり理想 を追 っては現実的でなくなる

ので,手 のとどく範囲でSEの 養成を考えるべ きだ という現実論まで さまざまであった。

付録6はSEの レベル付けの1試 案を示 している。 この試案には異論 も多いが,一 つ

の考え方を示 したものであ る。基本 レベルか ら第3レ ベルまで4段 階の レベル付けを し

ている。その概要は以下の通 りである。

① 基本 レベル

1人 前の社会人の レベルである。SEは,ま ず1人 前の社会人でなければな らない。

っまり,社 会人として必要不可欠な最{邸民度の行動が とれる必要がある。

そのためには,正 常 な倫現観を持 ち常識的行動が とれ,ほ どほどのIQを 持たなけ
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ればな らないと考える。さらにSEに なるための潜在的資質 ・能力を持 っていなけれ

ばな らない。逆に,い くらIQが 高 くてもシャイロック ・ホームズと対決 したモ リア

テ ィ教授では困る。

基本 レベルの条件を具備 した者をSE候 補者 と考え る。

② 第1レ ベル(課 題解決型SE)

課題解決型SEと は,管 理者の一般的指示の もとに部下を指揮管理 して,シ ステム

開発を行 うSEの ことを指す。予期 しない問題が生 じた場合には,専 門的知識を駆使

して,自 ら主体的に解決策を立案 し解決に当る。

このような行動が とれるには,対 機械能力,対 人能力,業 務処理能 力などの基本的

資質 ・能力を具備 している必要がある(能 力については別途検討す る)。

③ 第2レ ベル(課 題発見提案型SE)

課題発見提案型SEと は,経 営者 ・管理者の包括的指示の もとに潜在 している課題

を発見 し,解 決策を立案 し,経 営各階層に提案 し,解 決す る役割を果すSEを 指す。

実作業は要点をお さえ思い切 って部下 に任せ,自 らは経営者 ・管理者の良いスタッフ

ー になる。 一

ところで,「 思い切 って部下に任せる」とは放任することではない。QC,デ ザイ

ン ・レビューなどの管理手法を駆使 して,お さえるべきチ ェック ・ポイン トは的確 に

押えた上で,部 下の 自発性 ・積極性をひき出すことを意味 している。

このような機能を満足するSEは,表 現力,感 知力,洞 察力,人 心掌把力などの複

合的資質 ・能力が具備 していなければな らないだろう。

④ 第3レ ベル(1990年 代のSE)

課題発見型SEが,経 営セ ンス,国 際感覚,バ ランス感覚などを身につけて到達す

る1990年 代のSEの あ るべ き姿である。 しか し,1990年 代のSE像 を具体的なイメー

ジとして明確に把握す るには至 らなかった。

●

(3)課 題解決型SEの 基本能力 ・性格

① 課題解決型SEの 位置付け

2.3に おいて現役SEの ヒア リング結果を述べたが,こ こに登場す る 「現役SE」

は,一 体 どの レベルのSEな のだろうか。付録6に 示 した 「課題発見提案型SE」 と

いえるのか,あ るいは 「課題解決型SE」 なのかにっいて意見がわかれたが,少 な く
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とも 「課題解決型SE」 の レベルには達 していると判断 した。

すでにふれた付録4に よればSEの 共通的基本的資質(注)は 「多様な意見をまと

め,問 題の分析か ら解決までを実践す る能力」である。 これはまさに課題解決型SE

その ものを表わ している。 したが って付録4で ヒア リングを行 ったSEは 課題解決型

SEを 主体 とした ものであると仮定 して議論を進 めることに した。

② 必要 とす る基本的資質 ・能力の定義

付録5で 解説 した課題解決型SEに 必要な 「共通的基本資質 ・能力」は,さ らにそ

の源 となる 「基本的資質 ・能 力」が組み合わされたものであると仮定 した。

それならば,基 本的資質 ・能力とは何かを突 き止めることが必要になる。 そのため

の手段 と して,2.4(D④ に示 した文献に記載 されている対機械能力,対 人能 力および

業務処理能 力に属す る22項 目の資質 ・能力を基本資質 ・能力と仮定 し,そ れぞれの定

義を明確に した。 これ らの定義は,あ る資質 ・能力を具備することによって 「現実可

能な行動」は何かとい う観点か ら行った。その結果は付録7に 示す通 りであ る。

③ 共通的基本資質 ・能力 との相関関係

課題解決型SEの 具備すべ き共通的基本資質 ・能力(付 録4)と,前 項②で とりあ

げた基本的資質 ・能力 との相関関係を求めた。その結果,付 録7に 示すよ うな関連性

がありそ うだ という分析結果を得た。

たとえば,「 物事を関連付けて考え られ る」という共通的基本資質 ・能力(付 録7

のSEに 必要な共通的基本資質 ・能力の欄の左端を縦方向に見る)は,分 析力,イ メ

ージ操作力 ,企 画 ・組織力 は必須であ り,そ のほかに状況理解力,問 題分析力,責 任

感が必要であることがわか る。

一連の共通的基本資質 ・能力の中で
,特 に重要なものは,第1に 「物事を関連付け

て考える」能力(● 印),第2に 「問題を感 じ,そ れを発掘 し整理す る」能力 と 「違

った意見を持 った人とこだわ りな く話が出来る」能力(◎ 印)が 必要である。

このように各共通的基本資質 ・能力について相関関係を求め,そ れ らの源 となる基

本的資質 ・能 力の中で特に重要な もの(表 の 「総合評価」の欄の●印),重 要な もの

(◎印),具 備す ることが望ま しい もの(○ 印)に 区別すると以下のよ うな結果 となった。

(注)本 来ならば 「能力 ・性格」 と書 くべきだが,付 録4を 作成 した段階では 「資質」とい

っていたので,こ こでは資質 と表現 している。

一47一



a.特 に重要な基本的資質 ・能力

分析力

イメージを心に描き,論 理的に操作 し類化 ・整理で きる。

対人理解力

他者のい うことやニーズを正 しく理解で きる。

状況理解力

自分や集団のおかれている状況を理解で きる。

折衝 力

自分 と異なる意見の相手 と交渉で きる。

問題分析力

課題を的確に把握 し,問 題点を明 らかにしカギを発見できる。

責任感

業務の遂行全般に自我関与で きる。

b.重 要な基本的資質 ・能力(項 目のみ列挙)

文章等理解力 創造力

価値判断力 イメージ表現力

説得力 企画 ・組織力

決断 ・実行力

c.望 ま しい基本的資質 ・能 力(項 目のみ列挙)

機械操作力.記 号操作力

イメー ジ操作力 伝達力

指導力 強調力

独立性 情報収集力

評価力

④1990年 代のSEを 目指 して

もし,SE候 補者が 「社会人 として必要不可欠な最低限度の行動が とれ る」ならば,

総合評価で●印および◎印の基本的資質 ・能力を身につけることによって課題解決型

SEと しての共通的基本資質 ・能力を獲得 し得る。同時にSEと して必要な専門的知

識 ・技術を習得すれば課題解決型SEと しての役割を果す ことがで きる。 これ らの条

件が整えば,専 門家 としての勢力を発揮 して効果的な リーダシップが取れ るか らであ

る。
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さらに,付 録6に 示 すような複合的資質 ・能力(こ の段階では複合的資質 ・能力の

内容が明確ではないが)を 具備することによって課題発見提案型SEに なれる筈であ

る。その上で経営 センス,国 際感覚,バ ランス感覚等を身につけ られれば1990年 代に

中核的な役割を果すSEに なれるであろう。

4.2シ ステム開発のステ ップと能力 ・性格の関連

(D能 力 ・性格の階層 に関す る仮説

SEに 必要な資質 ・能 力(注)に は広 い複合的な概念か らせまい要素的な概念 までさ

まざまなものがあり,さ らに一つの概念が下位のい くっかの概念の集合 として考え られ

るなど,全 体 として極めて複雑な構造とな っていることが,今 回の研究を通 じて次第に

明 らかになって来 た。

そこで,本 研究以前に発刊された文献(例 えば2.4③ 一江村私案の原形)で 示 されて

いる資質 ・能力と,4.1で 検討 した資質 ・能力のすべてを包含して レベル分けを行 った。

SEと しての行動水準を支え る 「具体的行動要素」は何かを求め,さ らに,そ の構成

要素である 「基本的資質 ・能 力(付 録7の 縦軸)J,お よび 「複合的資質 ・能力」があ

ると仮定 した。 これ らの各種の資質 ・能力が集まって付録7の 横軸に示 した 「共通的基

本的資質 ・能力」 となると考えた。

(2)シ ステム開発の ステ ップ と行動水準

システム開発の ステ ップを図2-2に 示 した6段 階に区分 して,そ れぞれの段階にお

ける 「SEと しての行動水準 」と,そ の行動水準を満たすための 「具体的行動要素」を

求めると表2-4に 示す結果を得 る。

SEと しての行動水準は,結 局のところ,以 下に示す具体的行動水準か ら成 り立 って

いることがわか る。

(注)こ の段階では 「能力 ・性格」の ことを資質 ・能力と表現 していたので,そ のまま記述

した。
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表2-4シ ステム開発のステ ップとSEの 行動水準

システム開発の SEと しての行動水準 具体的行動要素
ス テ ッ プ

システム戦略の 戦略の立案がで きる。 ひ らめ く
1 立案 まとめる

訴え る

シ ス テ ム の 構 想 ・ 構想の立案と提案が ひ らめ く
2 提案 で き る。 まとめる

訴える

システムの分析を的確 気付 く
3 システム分析 に進め られ る。 親しみ

耐える

目的 に合致 したシステ まとめる

4 システム設計 ムを設計で きる。 訴える
筋を通す

システム製造 プ ログラマの指揮 ・指 訴える
5 (プ ロ グ ラ 導がで きる。 まとめる

ミ ン グ) 引 っ張 る
耐える

.、rイ,

シ ス テ ム の 導 入 ・ 問題点の発見 ・評価が 気付く
6 評価 で き る 。 引っ張 る

まとめる

耐え る

び らめ』く'… 耐える

まとめる 筋を通す

訴え る 引 っ張 る

気付 く

親 しみ

(3)シ ステム開発の ステ ップと基本的能力 ・性格

付録8に 示すように システム開発の各段階を推進す るためには次の基本的資質 ・能力

(注)を 具備 していることが望 ま しい(◎ 印)。

(注)こ の段階では 「能力 ・性格」のことを資質 ・能力 と表現 していた。
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①

②

③

④

⑤

⑤

システム戦略の立案

創造力 対人理解力

独自性 企画 ・組織力

問題分析力 情報収集力

責任感

システムの構想 ・提案

伝達力 指導力

説得力 折衝力

独自性 企画 ・組織力

問題分析力 決断 ・実行力

責任感

システム分析

分析力 対人理解力

状況理解力 情報収集力

システム設計

イメージ操作力 協調性

独自性 企画 ・組織力

システム製造段階

文章等理解力 分析力

システムの導入 ・評価

対人理解力 評価力

(4)総 合評価

付録8の 基本的資質 ・能力の 「総合評価」の欄 は,付 録8(注)に 示 した文献 によ っ

て重み付けを した ものである。

システム開発のステ ップごとに必要 とする基本的資質 ・能力を分析す ると,前 項(3)に

示 した通 りとなるが,全 体を通 じて重要度別に分類すると次の通 りとなる。

① 最 も重要 と思われ る基本的資質 ・能力

付録8(注)に 示すようにア ンケー ト回答中3G%以 上が必要 と回答 した項 目である

(表の●印)。

一51一



②

③

分析力 対人理解力

状況理解力 折衝力

問題分析力 責任感

重要 と思われ る基本的資質 ・能力

(20～30%,◎E口)

文章等理解力 創造力

価値判断力 イメージ表現 力

説得 力 企画 ・組織力

決断 ・実行力

具備 した方が望ま しい基本的資質 ・能力

(20%以 下,○ 印)

機械操作力 記号操作力

イメージ操作力 伝達力

指導力 協調性

独 自性 情報収集力

評価力

(5)複 合的能力 ・性格

4.2(1)で 仮説を立てた 「複合的資質 ・能力」(注)は 何かを求める手段 と して,本 委

員会で実施 したアンケー トの回答に記載 された所要資質 ・能力の中で,付 録7の 「基本

的資質 ・能力」にあてはまらない項 目を複合的資質能力 と仮定 した。 これ らの項目を列

挙す ると次の通 りとなる(付 録8の 下欄)。

表現力

洞察力

着想力

先見性

調整力

図形化力

統合力

感知力

独創力

構想力

直感力

論理性

文章力

(注)本 来 「能 力 ・性 格 」 と 呼 称 す べ き で あ る が,

た の で,そ の ま ま記 述 し た 。
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仮に,こ れ らの複合的資質 ・能力を具備で きた ら,以 下に示すような,「 よ り高度 な」

SEと しての行動水準が とれ ると想定する。

すなわち,シ ステム戦略立案段階では,「 立案 した戦略を トップに提案で きる」行動

水準に達 し,ま た,シ ステムの構想 ・提案段階では,「 信念をもって構想を推進でき

る」ことになる。さ らに,シ ステム分析か らシステム導入 ・評価段階では,「 要点をお

さえ,一 連の作業を部下に任せ得 る」だけの行動水準が とれる(付 録8の 下段右例)。

このような行動水準が とれるSEは,付 録6に 示 した第2レ ベルのSE,す なわち

「課題発見提案型SE」 に相当す る。つまり,付 録8に 示 した 「基本的資質 ・能力」を

持 った 「課題解決型SE」 が,さ らに 「複合的資質 ・能力」を身につけることによって

「課題発見提案型SE」 になり得ると想定 した。

付録8で は,こ れ らの複合的資質 ・能力が どのような基本的資質 ・能力の組み合わせ

で構成されているかを吟味 した。その結果は,付 録8右 上の 「複合的資質 ・能力 との相

関関係」に示 した通 りで ある。すなわち,こ こでいうすべての複合的資質 ・能力は,基

本的資質 ・』能力の複数個が組み合わ された もの として考え られることがわか った。同時

に,複 合的資質 ・能力の範 ちゅうに入 っているもので も,基 本的資質 ・能力とほとんど

同 じ水準であ ったり,基 本的資質 ・能力の中に出て来る用語 とほとんど類似の概念を も

っ ものがあるなどあいまいな点が多かった。そ こで,本 委員会では,後 述の通 り,資 質

・能力を示す用語の統一 と意味の確定を行 うことになった
。

一方 ,用 語の使用法にあいまいさが残 るものの,複 合的資質 ・能力のうち,特 に第2

レベルのSEに なるには必須と思われる資質 ・能力を抽出 した結果,総 合評価の欄に示

したように,感 知力,洞 察力,論 理性,調 整力が特 に必要であり,つ いで表現力,着 想

力,構 想力 と呼ばれる資質 ・能力が必要であるとい う仮説が得 られた。

これ らの資質 ・能力を具備 した第2レ ベルのSEが,付 録8の 右下に示すように,専

門的知識技術を習得 して,効 果的な リーダシップを発揮 できるようになり,さ らに,経

営 センス,国 際感覚 などが得 られれば,1990年 代のSE像 に近付 くことがで きるように

なる。
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4.3能 力 ・性格の再定義

(1)能 力 ・性格の レベ ル付け

これまで資質 ・能力 という用語を用いて検討を進めて来たが,資 質 ・能力の うち,ど

れが変容可能で どれが変容困難かを検討する必要が生 じた。それは,何 れ これ らの資質

・能 力の養成を考えなければならないか らである。

変容可能か不可能かを検討す る出発点 として付録9に 示す表を参考に した。(注)こ

の表を参考にすれば,主 と して実践を通 じて身にっ く領域(レ ベル1)の 資質 ・能力か

ら,パ ーソナ リテ ィ(レ ベルIV)に 至 るまで4段 階に能力(こ の場合 は管理能力)に 区

分で きるという。

本委員会では,付 録9を モデルに して,rSEの 能力の構造 モデル」をたたき台とし

て作成 した。その結果が付録10で ある。

付録10で は,分 担業務を遂行するために直接必要な能力を レベル1と し,一 番基本 と

なるパ ーソナ リティに近い部分を レベル4に 位置付けた。そ して,本 委員会での検討の

≒.tそ もそ もの出発点 となった付録7の 「基本的資質 ・能力」を,こ れ らの4レ ベルに仕分

けた。 さらに,そ れ らがAPか らPGま での職種 とどのような関連があ るか(付 録10の

○印)を 示めした。

.、_付 録 坦Ω基本的な考え方 は,.シ ステム ・エ ンジニアに必要なパーソナ リテ ィがまずあ

り,こ れに,「 手法,自 社等 に関す る知識等」を付与 して知識装備を行い,さ らにレベ

ル2に 示 した 「支えるために必要な力」を身 につければ,分 担業務を遂行す るたあに直

接必要な力がっ くとい う考え方である。

これ らの能力には,実 践を通 じて身に着 くもの,OFF-JTが 必要 なもの,OJT

やOFF-JTを 行なって も変容困難なものなどがある筈で ある。

(2)能 力 ・性格の定義の確認

一連の作業を進 めているうちに,以 下に示す二つの疑問が生 じた。

第1は,検 討の出発点 とした付録7の 「基本的資質 ・能力」 は,SEに 必要 な資質 ・

能力の全領域を包含 しているか という点である。たとえば付録10の 中で*印 で示 した 自

(注)江 幡良平著 「新時代の人材育成戦略」
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発性,積 極性,感 情 的安定性,行 動性,持 続性 といったパーソナ リテ ィを構成する要素

が不足 しているように思われ る。

第2は,対 機械能 力,対 人能力,業 務処理能力といった枠組が,SEの 能力を考え る

ときに果 して妥当か,あ るいは個 々の項目の定義を見直す ことによって付録8に 示 した

「複合的資質 ・能力」の項目の整理 も出来 るのではないか という点である。

以上の問題点を整理す るために,以 下に示す2項 目の作業を行った。その結 果は,第

3部 で解説する。

① これまで漠然 と資質 ・能力 と呼んでいた各項目を,「 能力」と 「性格」に分類する

作業を行 った。OJTやOFF-JTで 態度変容が可能な項 目を 「能力」と呼び,困

難な項 目(パ ーソナ リテ ィ形成要素が多い)を 「性格」 と呼ぶ ことに した。

② 能力 ・性格の各項 目の定義の見直 しを行い,同 時に各項目の持つ意味の広 さを出来

るだけ単純化 し,類 似語 は統合するという面倒な作業を行った。

付録10の レベル1か らレベル4ま でに示 した 「能力」は,新 たに再整理された 「能力

・性格」によって書 きあ らためる必要がある(次 年後に再度 レベル付けを含めて検討 し

なおす)。 ついで,付 録10に 示 したAEか らPGま での各職種 と 「能力 ・性格」の検討

に入 ったが,各 種SEの 職務内容 ・機能 ・役割等の解釈が人によってす こしつつ異な っ

ていることがわか った。そのために4種 類のSEの 分類にっいて吟味 しなおさなければ

な らないという結論 に達 した。 この検討経緯については第5章 で述べる。
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第5章SEの タイプを基本 とした共通能力 ・性格の抽出(第3段 階)

5.1SE共 通に要求される能力 ・性格の解析 ・抽出

(1)SEの 分類 と相互の関連性の確認

①SEの 分類の再確認

SEの 分類にはさまざまな考え方があるが,本 委員会では,産 構審の分類を基本 と

して検討を進めることに した。すなわち,SEをAE,TE,DE,PEに 分類 した。

付録10に 示 したよ うに,こ れ らの各種SEに 個有な資質 ・能力と共通の資質 ・能力

を求める作業を開始 した ところ,こ れ らの4種 類のSEの 機能や役割の解釈が人によ

って微妙に異な っていることが判明 した。そこで,本 委員会で は4種 類のSEの 定義

をどう解釈す るかについて討論 した。 その結果,SEの 役割,担 当業務などについて,

第3部 で述べるよ うな統一見解をまとあた。

② 相互の関連性の検討

4種 類のSEの 定義を吟味する過程で,二 つの検討課題があ った。

第1は,開 発対象となるシステムの要求側(ユ ーザー)と の折衝段階か ら本稼動後

のオペ レー ションに至 るまでの各段 階をどの タイプのSEが どのようなかかわ り合い

を持 っているかにっいて委員の合意を得 ることであった(そ の結果は第3部 で記述)。

第2は,情 報処理技術者の育成課程の中でそれぞれがどのよ うな位置付けになるか

とい う点であった。たとえば,AEの 育成にプログラ ミング経験が必要か不要か,必

要な らばどの程度の経験がいるのか とい ったさまざまな疑問点の指摘があった。

(2)準 デルファイ法の実施

① 第1回 目の調査

付録llは 第1回 目の調査用紙である。 この段階では 「能力 ・性格」の定義が出来て

いなかったので,付 録8で 用いた基本的資質 ・能力および複合的資質能力を調査項目

にあげた。 これ らの項目に付録11の 右側の欄に記述 した定義(注)を もとに,AE,

PEな ど職種別 に必要 と思われ る項 目に,各 委員に記号で回答 してもらった。その際,

(注)基 本的資質 ・能力の定義は,付 録8注1の 資料よ り引用 した。
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参考と して付録8の 「総合評価」の欄を 「花岡案」として示 した。

調査結果 は,4.3(2)に 示 した疑問点が生 じたため,信 ぴ ょう性 にとぼ しいとい う結

論に達 した。

② 最終回の調査

その後,中 間的に調査を行 ったが,最 終的には,能 力 ・性格の定義付 けと,各 種S

Eの 職務分担を明確化 したあと,付 録i2に 示すアンケー ト用紙を用いて,能 力と性格

に分けて重要 と思われ る項 目か ら順に7位 まで記入 して もらった。

(3)SEに 要求 される能力の選び出 し

付録13は 「能力jの 集計結果であ り,以 下に示すよ うな結果が得 られた。

①SEの 共通能力

情報収集伝達力

創造力

調整 ・折衝力

論理的思考力

②AEの 個有能力

ニーズ感知力

③PEの 個有能力

構成力

④DEの 個有能力

先見力

⑤TEの 個有能力

洞察力

状況把握力

評価力

企画力

分析力

指導力

ニーズ感知力

構成力

(4)SEに 要求 され る性格の選び出し

付録14は,「 性格」に関す る集計結果である。その概要は以下の通 りであった。

①SEの 共通性格

責任感 情熱 ・執念

積極性 好奇心

感性
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②AEの 個有性格

柔軟性弾力性

③PEの 個有性格

忍耐力

気力

④DEの 個有性格

柔軟性弾力性

⑤TEの 個有性格

柔軟性弾力性

忍耐力

人間的魅力

緻密さ

緻密さ

緻密さ

(5)共 通の能力 ・性格の しぼり込み

付録13お よび付録14に 示 したように,SEに 必要な共通資質 ・性格および個有 資質 ・

性格のおよそのところは把握で きた ものの,ア ンケー ト調査に参画 した人数が少ない こ

・とか ら,こ の集計結果 をそのまま採決す るの は問題であると判断 した。

その結果,本 委員会の主 目的である 「共通の資質 ・性格 は何か」を追求す ることに重

点をおいて,付 録13お よび付録14の 「共通資質」,「 共通性格」を十分吟味することに

しち 、呈,して ○実際 には数多 くの資質 ・性格が必要か もしれないが・特 に重要な ものだ

けを,そ れぞれ5項 目ずつ選び出す ことに した。 この5項 目を選び出すにあたり,各 項

目の定義を再吟味 した。

選び出 した結果,SE共 通の能力 として,状 況把握力,創 造力,評 価ガ,情 報収集 ・

伝達力および分析力の5項 目が,ま た,SE共 通の性格 として,好 奇心(感 性を含む),

積極性,情 熱 ・執念,責 任感および柔軟性 ・弾力性の5項 を選 び出 した。 これ ら合計10

項目を今後の研究対象 とす ることに した。

ついで,個 有能力 ・性格の扱いについて検討を した。付録13お よび付録14で はAE,

PE,DE,TE別 に個有と思われる能力 ・性格を抽出 したが,前 述の通 り職種別に細

分化す るにはデータが不足 している。そこで,こ れ らの各種SEを 総称 して高度情報処

理技術者 と呼び,さ らに,高 度情報処理技術者に個有の(つ まり,高 度情報処理技術者

の中では共通の)能 力,性 格 も参考 までに求あた。その結果,能 力と して企画力,調 整

・折衝力および指導 力か,性 格として人間的魅力が あげ られた。
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同様に,プ ログラマについて も比較検討 した結果,能 力として論理的思考力および分

析力が,ま た,性 格 として緻密性および忍耐力があが った。

ただ し,本 委員会では高度情報処理技術者およびプ ログラマに個有の能 力,性 格につ

いては研究対象か ら除外 している。

5.2今 後の展開につ いての検討

(D能 力 ・性格の育成の方向づけ

① 育成の困難性の識別

これまで述べて きた検討の結果得 られたSEの 所要能力 ・性格の概念規定を もとに,

これ らの どの項 目が育成可能か,ま た,ど の項 目が育成困難かについての検討を行 っ

た。その結果,各 能力 ・性格 ともに相当な努力を しないと育成の成果が期待で きなも

のがあるとはいえ,全 く育成不可能 というものは発見で きなか った。'

今後 は,こ れ らの能力 ・性格の中か ら早期に育成の方法が確立で きそ うなものをい

くつか選び,早 急 に育成方法を開発する必要があるという結論に達 した。

② 能力の構成要求 および性格の相互関係の吟味

能力の育成を具体化す るためには,そ の能力の 「構成要素 となる能力」を解明 し,

それぞれの諸関係 を考慮に入れた方が良い。

さらに,こ れ らの要素化された個 々の能力のそれぞれが,ど のよ うな知識 ・技能か

ら構成 されているかにっいて,さ らに研究を進め る必要がある。

性格につ いて も,各 性格間で相互促進(あ るいは強化)作 用が実在することは経験

的に知 られている。 この点を考慮 して性格の育成に取 り組む ことが育成効果を高め る

上で重要であ る。 これ も,今 後の検討課題である。

(2)能 力 ・性格の育成方法の開発

一般に能力 ・性格の育成は,後 述の通 り,い わゆ るOJT,OFF-JT,ジ ョブ ・

ローテーションなどを組合せて行われる。 しか し,SE育 成の場合は,能 力育成の前提

となる基礎的 ・体系的知識が必要なためにOFF-JTの 役割が高いと思われ る。

また,OJT,OFF-JT,ジ ョブ ・ローテーシ ョンが成果をあげるためには,こ

れ らの育成施策を推進す る体制作 りが不可欠である。 同時に,組 織の成員が共有する価
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値観や行動 スタイルをきめる組織風土の形成 も重要な課題である。

(3)組 織 ・人事制度 との関連

S'Eの 能力 ・性格を効果的に育成するためには,自 己啓発の意欲が大 きな要素となる。

この自己啓発の意欲を促進させ るためには,単 に育成面だけの努力だけでな く組織の構

成 ・運用,人 事制度のあり方 などにっいても,今 後研究する必要がある。
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第3部 検 討 結 果 の 詳 細

第1章SEの タイプ別役割の確認

1.lSEの タ イ プ 別 の 概 念

(1)仕 事上の相互関係

昭和62年4月 の産業構造審議会の提言では,第1部 で述べたよ うにSEをAE ,TE,

DEお よびPEの4種 類 に分類 している(表3-1) 。

本委員会において,こ れ らの4種 類のSEに 必要な能力 ・性格を検討するにあた り,

各SEの 役割,担 当業務等の解釈を統一する必要にせまられた。そのために,各SEの

役割 ・担当業務 は何かについて討議 した結果,図3-1に 示すような役割分担を してい

るという結論に達 した。

図3-1は 左側 に要求側(ユ ーザーと呼ばれている),右 側に提供側を示 している。

中央左の縦方向の波線は要求側 と提供側の境界(イ ンタフェース)を 示 している。
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表3 1技 術 者 の 分 類.要 求 さ れ る 技 術 ・知 識 。 需 要 予 測 等

分 類 職 務 内 容 等 要 求 され る技 術 ・知 識 需 要 予 測 主 な 供 給 源 備 考

業務分野に最適の情 報システム 適用業務知識 新規分野の広が 大学の一般学科 (主な所属)
を構築 要求仕様定義技術 りに よ り,増 加 専修学校等 ユ ーザ

アプ リケ ー 要求仕様の定義,シ ステム化の システム分析 ・設計手法 ソフ トウ ェアハ ウス

シ ョ ン ・工 企画,実 現可能性の検討, システム評価技術 エ ン ドユ ーザ か らの 転換

ン ジニ ア システム設計と仕様の決定, システ ムテス ト技術 他の職種か ら就業構造転換

(AE) システ ム設計 と評価,シ ステ ム プ ロ ジェク トマネ ー ジメ ン ト能 力

の運用 ・管理 経営管理,経 営工学の知識 プ ログ ラマか ら

ユ ーザ ーサ イ ドに立 った 業務

工

ハ ー ドウ ェ ア ・ソ フ トウ ェ ア 両 特 定の システ ム資源(ハ ー ドウ ェア 急増するが,全 大学の情報関係専門学科及び (主な所属)
面での最適 システムの構築 ソ フ トウ ェ ア ・・デ ー タベ ー ス ・ネ ッ 体 に占ある割合 関連学科 システムハ ウ ス

テ クニ カル ・ 運 用,管 理,評 価 ッ トワー ク等)に 関 す る専 門知識 は小 短大 ・高専の情報関係専門学 ソ フ トウ ェ ア ・ハ ウ ス

エ ン ジニ ア コ ンサ ルテ ー シ ョン コ ン ピュー タの ハ ー ドウ ェア/ソ フ 科 コ ンサル タ ン ト会社

ン (TE) 情報のDB化 と一元管理 トウェア技術 システム評価技術 専修学校等 ユ ー ザ

ユー ザ ー とメ ー カーの 橋渡 し デー タベ ー ス技 術

情報通信技術 プ ログラ マか ら ・

ジ

複合 システム化技術

特定分野の最適製品や ソフ トウ 特定分野の製品開発に関する専門知 か なり増加 大学の情報関係専門学科及 び 製 品開 発の エキ スパ ー

エアを開発 識 関連学科 ト

デペ ロ ツプ 汎用 ソフ トウ ェア(OS,DB ソフ トウェア工学の専門知識 (主な所属)
二 メ ン ト ・エ MS,パ ッケ ー ジ,言 語 プ ロセ コ ン ピュー タ科学 の専 門 知識 プ ロ グラ マか ら メ ー カ ー

ンジニア ッサ,開 発支 援 ツール 等),マ システム工学の専門知識 ソ フ トウ ェ ア ・ハ ウ ス

(DE) イコン組込み製品ソフ ト等の開 製品の開発管理技術 システ ムハ ウス

発 新技術の開発 ハ ー ドウ ェアの 専門知 識

供給サイ ドに立 った業務

ア

ソ フ トウ ェア設 計の コ ンサ ルテ ソフ トウェア工学の専門知識 増加 大学の情報関係専門学科及び (主な所属)
一 シ ョ ン プログラムの設計技術 関連学科 ソ フ トウ ェ ア ・ハ ウ ス

プ ロダ クシ プ ログ ラム開 発 の プ ロ ジェ ク ト 工程 ・品質管理技術 専修学校等 メ ー カ ー

ヨ ン ・エ ン
・ リー ダ ー プロ グラ ムテ ス ト技法 システ ムハ ウス

ジニ ア プ ログ ラムの 設 計 ・開発 生産性向上技術,ツ ールの活性技術 プ ロ グラマ か ら ユ ー ザ ー

(PE) 工程 ・品質 ・原価管理 プログラム言語の専門知識

結合 ・検査 コ ンピ ュータ科学 の知 識
.

保守 ハ ー ドウ ェアの知 識

プログラム設計書に基づ いてプ ソフ トウ ェア工学 の知 識 技術進歩による 専修学校等 キ ャ リアパ スの入 口

ログラム作成 プログラムの設計技法 生産性向上によ 高校,短 大,大 学の一般学科

プ ログラ マ プ ログ ラム モ ジ ュール 論理設 計 プ ログラ ミング技 法 り,増 加 率 は押

(PG) ・製造 プ ログラ ムのテ ス ト技 法 え られ,相 対 に 他の職種か らの転換

モ ジュ ール ・テ ス ト,結 合 テ ス プ ログラムの保守技術 減
ト プログラム言語の知識

プ ロ グラム モ ジ ュー ル保 守 改善



要 求 偵IJ

－

提 供 但り

＼

＼

＼
LNTE

→ PG

OP

コ ン ピュー タ ・

セ ン タ

図3-lSEの 役割の概念図
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この図に示すよ うに,AEとDEは 要求側とのイ ンタフェースの役割を果 しているこ

とになる。DEは 複数の顧客 とインタフェースをとりなが ら汎用 ソフ トウェアや特定分

野の ソフ トウェア ・パ ッケー ジの開発を分担する。AEは 要求側のニーズを反映 した個

別の システムの開発を分担 している。 この形が最 も普遍的なので,太 矢印で示 している。

TEはAE,DE,PE,オ ペ レータ(図 のOP)に 対する技術支援や,要 求側 とコ

ンピュータ ・メーカの橋渡をす る立場に立 ってハー ドウェアおよびソフ トウェア面か ら

見て最適な システムを構築 し運用 ・管理する役割を果す。

これ らの各種SEの 役割や担当業務の内容についての検討結果を,次 のL2以 後で解

説する。

(2)シ ステム開発プ ロセスと各SEの 担当業務

システム開発プ ロセス と各SEの 担当業務の関係 は表3-2の 通 りであるという結論

に達 した。

表3-2は 縦方 向にシステム開発のプロセスを示 した(図2-2で 示 した6段 階より,

やや詳細になっている)。 また,横 方向にはAE,PE,TE,DEを 示 した。それぞ

れのSEの 分担分野 と して 「主 として適用業務開発の分野」と 「汎用 ソフ トウ ェア ・パ

ッケージ開発の分野 」に区分 している。両者の重な った部分 は両分野に関係 しているこ

とを示 している。図中の○印は業務分担を,△ 印は支援 または一部担当を示 している。
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表3-2各SEの 業 務分担

シ ス テ ム 開 発 プ ロ セ ス

主 と し て 適 用 業 務 開 発 の 分 野

汎用 ソ フ トウ ェア,パ ッケー ジ開 発の 分野

AE PE TE
1̀DE

システムイ幽 の立案(課 題設定.言価 錠) ○

シ ス テ ム の 構 想 ・提 案(企 画 ・説 得) ○ △ ○

シ ス テ ム 分 析(要 求 定 義) ○ △ ○

シ ス テ ム 設 計(D(基 本 設 計) ○ △ ○

シ ス テ ム 設 計(2)(詳 細 設 計) △ △ ○

プ ログラム製造山(プ ログラム設 計) ○ △

プ ロ グ ラ ム 製 造(2)(テ ス ト) ○ △

システ ム普 及評価(検 収 を 含む) ○ △ ○

1

△印は支援または一部担当
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1.2AE

(D役 割

ユ ー ザ の 立 場 に 立 っ て,

す る。

そのニ ーズを反映 し,適 用業務分野での最適 システムを構築

(2)担 当業務

適用業務分野において次の業務を担当する。

① システム化計画の策定 とシステム構想の企画

② システムの分析 と要求の定義

③ システム設計(主 として外部設計)

④ 開発 システムの評価,検 収

⑤ システム開発の管理

(3)一'所属

① ユ ー ザ ー組 織 体

② ソ フ トウ ェ ア ・ハ ウ ス

③ デ エ ラ ニ 企 業._.一

1.3TE

(D役 割

ユ ー ザ ー と メ ー カ ー の 橋 渡 しを す る立 場 に 立 って,ハ ー ドウ ェア 面,ソ フ トウ ェア 面

か ら見 て 最 適 の シ ス テ ム を 構 築 し,運 用 ・管 理 す る。

(2)担 当 業 務

① 専 門 技 術 的 見 地 か ら,各 シ ス テ ム の 設 計,運 用,評 価 等 を 行 な う 。

a.ハ ー ドウ エア

b.基 本 ソ フ トを 中 心 とす る ソ フ トウ ェア

c.ネ ッ トワ ー ク
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d.デ ー タ ベ ー ス等

② 前 項 に 関 連 して,AE,PE, DEに 対する技術支援,コ ンサルテ ィング

(3)所 属

① メ ー カ ー 企 業

② ソ フ トウ ェ ア ・ハ ウ ス

③ ユ ー ザ ー 組 織 体

④ デ ィ ラ ー 企 業

1.4DE

(1}役 割

新 技 術 の 開 発,供 給 サ イ ドの 立 場 に 立 って,

エ ア ・パ ッ ケ ー ジ を 開 発 す る 。

汎用 ソフ トウェアや特定分野の ソフ トウ

② 担当業務

次のよ うな ソフ トウェアの開発における企画,設 計,評 価を行 なう。

① 基本 ソフ トウェア(OS,言 語プロセ ッサー等)

② 開発支援 ソフ トウェア

③ 特定分野 向けパ ッケージ

④ マイ コン応用 ソフ トウェア

㈲ 所 属

① メー カ ー 企 業

② ソフ トウ ェ ア ・ハ ウ ス

1.5PE

〔1)役 割

ソフ トウェア開発の責任者(ト ップ技術者)の 立場に立 って, プログラムの設計を行
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ない,プ ログラム開発のプロジェク ト・リーダーを担当する。

(2)担 当業務

① ソフ トウェア設計の コンサルティング

② プログラムの設計(一 部 システム詳細設計を含む)

③ プログラムの設計

④ プログラムの検査

⑤ プログラムの保守

(3)所 属

① ユーザ組織体

② メーカー企業

③'ソ フ トウェア ・ハウス

④ デ ィラー企業
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第2章 要求さ灯る能力 ・性格の検討結果一=一

2.1能 力 ・性格の定義

(1)能 力 ・性格要素の整理 ・統合

能力 ・性格の要素については,「 情報処理技術者の適性検査に関する調査研究報告

書」(中 央情報教育研究所 昭和63年3月)表2 .L1の 分類を基本 とし,こ れに委員が

提出 した複合的資質 ・能力他を加えこれ等の要素を能力要素13項 目,性 格要素9項 日計

22項 目に統合 した(表3-3)。

その結果, ,たとえば 「分析力」の中に 「問題分析力」を加える,「 状況把握力」には

状況理解力と対人理解 力を加えるというように,類 似の要素はなるべ く統合 し,そ のか

わ り次の(2)項で解説す るよ うにそれぞれの定義を明確に した。

これまでの検討の経緯では,資 質 ・能力 ・性格 といった用語が未定義のまま途中まで"

は使われていたが,こ の段階では 「能力」と 「性格」の2種 類に区分け して整理 した
。

その結果,能 力要素は,分 析力,論 理的思考力,状 況把握力,ニ ーズ感知力,評 価 力,

創造力,調 整 ・折衝力,情 報収集 ・伝達九 指導力,洞 察力,企 画力,構 成力,決 断 ・

実行力の13項 目にしぼ られた。一方,性 格要素と して感性 ,好 奇心,積 極性,情 熱 ・執

念 責任感,緻 密性,忍 耐 力,柔 軟性 ・弾力性 ,人 間的魅力の9項 目をとりあげた。



表3-3能 力 ・性格の考え方

要 素 名 含 ま れ る 要 素 名

能

力

要

素

1

分 析 カ 問題分析力

論 理 的 思 考 力 論理性

状 況 把 握 力 状況理解力,対 人理解力

ニ ー ズ 感 知 力 感知力

評 価 カ 価値判断力

創 造 力 独創力,着 想力

調 整 ・折 衝 力 説得力

情報収集 ・伝達力 表現力 ・イメージ表現力

指 導 力 組織力 ・統率力

洞 察 力 先見力

企 画 力 構想力

構 成 力 統合力

決 断 ・実 行 力

性

格

要

素

感 性

好 奇 心

積 極 性

情 熱 ・ 執 念

責 任 感

緻 密 性

忍 耐 力

柔 軟性 ・弾 力性

人 間 的 魅 力
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(2)能 力 ・性格の定義

表3-4は 能力 ・性格の定義を見なおした結果である。4回 の検討会を経てようや く

まとまった ものである。

表3-4の 上か ら順に能力要素13項 目,性 格要素9項 目(14番 目か ら22番 目まで)が

並んでいる。

SEに 必要 と思われ る能力 ・性格を合計22項 目にしぼ りこんだために,各 項 目の定義

付けば難事であった。そのために各項目の定義はや 、まわ りくどい表現になっている。

これ もできるだけ厳密な定義に しようとした結果である。
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義3 4能 力 ・性 格 の 定 義

分類 Nα 要 素 名 定 義

1 分 析 力 課題を構成 している問題 と原因の事実関係を明らかに し,対 象とする問題の本質をみ きわめ,問 題解決の道筋と手段を適切に構成するこ
とができる。

2 論理的思考力 物事や問題点を構成する要素にっいて整理し,ル ールを導きだ して問題解決の手順を整然と組み立てることができる。

3 状況把握力 顧客やエ ン ド・ユーザなどの要求に適切に対応 して,客 観的な立場で状況やニーズを正 しく理解できる。

4 ニーズ感知力 .顧客やエン ド・ユーザなどに潜在 している問題点やニーズを正確に把握す ることができる。

5 評 価.カ システム化や問題解決に際 してそれぞれの過程で,も の ごとの優劣や適応性を予め設定 した基準等,明 確 な裏付けの もとで正 しく評価が
で きる。

6 創 造 力 システム化や問題解決にあたって,自 由な発想に基づいて既知の事実や情報を組み合わせて,全 く新 しい解決案を考え出す ことがで きる

7 調整 ・折衝力 システム化や問題解決にあたって,利 害が対立する複数の相手と交渉ができ,種 々の制約条件や,よ り上位の全体的な目標を勘案 して,
現実的解決策を提示 し合意を取りつけることがで きる。

8 情報収集 ・伝達力 システム化や問題解決のため,必 要な情報が何であるかを適切に判断 し,面 接技術等を駆使 して,迅 速に情報を収集 ・整理でき,ま とめ

られた解決案を関係者に伝達,提 案することがで きる。.

9 指 導 力 関係者やチーム ・メ ンバーを動機付け,目 標達成に向かって持続 して適切に動かすことがで きる。i

10 洞 察 力 表面的な事象にとらわれず,物 事の本質や将来の姿を見通すことができる。

ll 企 画 力 目標 を設 定 し,そ の実 現 までの プ ロセス を考え,プ ロ ジェ ク トの適 切 な基本 計画が 策定 で きる。

12 構 成 力 新 しい視点に基づいて,分 析 した結果をシステム化目標に最適な システム案にまとめることができる。

13 決断 ・実行力 不明確で切迫 した状況の中で,適 切な対応策を タイム リーに選択 し,迅 速に実行することがで きる。

性

格

要

素

M 感 性 周囲の変化を敏感に感 じとり反応することがで きる。

15 好 奇 心 物事 に対 して幅 広 く注 意 ・注 目 し,興 味 ・関心 を いだ くこ とがで きる。

i6 積 極 性 物事 に対 して 自 ら進 ん で,前 向 きに働 きかけ る ことがで きる。

17 情熱 ・執念 物事 に対 して熱中 し,粘 り強 く追求することができる。

18 責 任 感 約束どおりの成果を上げるために,自 ら最善をっ くすことができる。

19 緻 密 性 細心の注意を払 って,手 順等を誤りな く組み立てることがで きる。

20 忍 耐 力 物事の達成のために,ど んな困難な状況にも耐えることがで きる。
物事の達成のために,ど んな困難な状況にも耐え抜 くことができる。

21 柔軟性 ・弾力性 固定観念や 自説にとらわれずに,多 角的な視点か ら検討 し状況の変化に臨機応変に対応することができる。

22 人間的魅力 顧 客 や部下 な ど を,ひ きつ ける ことがで きる。



2.2要 求 さ れ る能 力 ・性 格

(1)SE共 通に要求される能力 ・性格の抽出

第2部 に示 した検討の経緯で説明 したよ うに,各 種SEに 共通の能力 ・性格の中で特

に不可欠 と思われるものを抽出すると表3-5あ ような結果となった。

まず能力の面では,SEと して必要不可欠なものは,状 況把握力(ニ ーズ感知力),

創造力,評 価力,情 報収集 ・伝達力および分析力の5項 目,ま た,性 格の面では,好 奇

心(感 性を含む),積 極性,情 熱 ・執念,責 任感,柔 軟性の5項 目である。

これに対 して,プ ログラマとして必要不可欠 な能力は,論 理的思考力,分 析力(ロ ジ

ック)で あ り,性 格面で は緻密性,忍 耐力である。 また,高 度情報処理技術者 として不

可欠 な能力 として企画力,調 整 ・折衝力,指 導力が,性 格面では人間的魅力があげ られ

た。

勿論,こ こに挙げ られた能力 ・性格以外で もSEと して,あ るいはプログラマ,高 度

情報処理技術者 として必要な ものはあ る。高度情報処理技術者にはSE共 通 の欄に掲 げ

た能力 ・性格 は要 らないのではな く,SE共 通の能力 ・性格以外に企画力や調整 ・折衝

力,指 導力がさらに必要であることを意味 している。

例えば,責 任感がSE共 通の欄に しかな く,プ ログラマや高度情報処理技術者の欄 に

ないのは,こ れ らの職種には不必要であると言 っているのではな く,社 会人 としての責

任感が必要であ ることは論を待たない。ただ,プ ログラマには他の職種以上に緻密性や

忍耐力が必要なので,こ の2項 目を特にプ ログラマの欄に記載 した訳であ る。人間的魅

力にっいて も同様 なことがいえ る。社会人として一人前の仕事をす るには,ど んな職種

で も人間的魅力は必要である。 しか し,高 度情報処理技術者には一層の人間的魅力が必

要であることを示 している。
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表3-5SE共 通に要求される能力 ・資質

パ
「 プ

ロ グ ラ マ SE共 通 高度情報処理技術者

論理的思考力 状況把握力(ニ ーズ感知力) 企画力

分析力(ロ ジック) 創造力 調整 ・折衝力

能力 評価力 指導力

情報収集 ・伝達力

分析力(問 題)

緻密性 好奇心(感 性を含む) 人間的魅力

忍耐力 積極性

性格 情熱 ・執念

責任感

柔軟性 ・弾力性
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(2)業 務フローに沿 った所要能力 ・性格

①SEの 仕事のプロセス

SEの 仕事のプロセスが,ど のようなステ ップで構成 されているかについては,さ

まざまな考え方があるが,こ こでは付録3の 資料に示 したように,① システムの戦略

立案,② システムの構想 ・提案,③ システム分析,④ システム設計,⑤ システム製造

(プ ログラ ミング)お よび⑥ システムの導入 ・評価の6段 階に区分 して考え る。

以上の内容を整理すると,SEの 仕事のプ ロセスは表3-6に 示す通 りとなる。こ

こに示すプロセスを前提に して検討を進あることにする。

表3-6SEの 仕事のプロセスの概要

仕 事 の プ ロ セ ス 仕事の内容

① システムの戦略

立案

1.シ ステム化課題の発見 ・設定

2.シ ステム化計 画の策定

② システムの構想 ・

提案

3.シ ステム化に もとつ く情報収集

4.シ ステム化の ための構想企画

5.シ ステム化案の提案 ・説得

③ システム分析 6.シ ス テ ム分 析 ・要 求定 義

④ システム設計 7.シ ス テ ム設 計(外 部 設 計)

8.シ ス テ ム設 計 の レ ビ ュ ー ・事 前 評 価

⑤ システム製造

(プ ログラ ミング)

9.シ ス テ ム開 発

10.シ ス テ ムの テ ス ト ・評 価

ll.新 シ ス テ ム の 市 場 性 評 価

12.新 シ ス テ ムの 導 入

13.文 書 の 作 成

⑥ システムの導入 ・評価
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② 仕事のプロセスと所要能 力 ・性格

SEの 仕事のプ ロセスと,そ の仕事を遂行す るために必要な能力 ・性格 との関連を,

求めると表3-7に 示す結果 となる。

この表か ら明 らかなよ うに,一 連の仕事のプロセスの中では,シ ステム戦略立案,

システム構想提案等の,い わゆる上流工程にSEら しい資質 ・性格が一層必要とされ

ていることがわか る。

ただ し,表O'中 で示 した重要度 は,資 質 ・性格の特性か ら1定 量的に絶対に正確に

表現することは不可能である。 したがって,こ の表はある程度の 目安を与えているに

過 ぎない。
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表3-7仕 事 のプ ロセ スと所 要能 力 ・性 格

一

心
∨
一

仕事の プ ロセス システムの戦 略 システ ムの構 想 ・ システ ム分 析 システ ム設計 システ ム製造 シ ス テ ム の 導 入 ・

能 力 ・性 格 立案 提案 (プ ログラ ミング) 評価

状況把握力 ● ◎ ○ ○

能 創造力 ◎ ●

評価力 ○ ○ ○ ●

力 情報収集 ・伝達力 ○ ● ◎

分析力 ● ○ ● ◎ ●(注 正)

好奇心 ● ◎ ○ ○ ○

性 積極性 ● ◎ ○ ○ (注2) ○

情 熱 ・執念 ◎ ● ○

格 責任感 ● ● ○ ○ ○

柔軟性 ・弾力性 ● ● ○

凡例:● 極 めて重要 で不可 欠な 資質 ・性 格

◎ 重要 な資質 ・性格

〇 一般 人 よ りも具備 す る ことが 一層望 ま しい資質 ・性格

(注1)こ こで い う分 析力 は,プ ログラマ に必 要 な 「ロ ジックの分析 力」 を意味 して いる。

(注2)プ ログラマと して必 要な緻 密性,忍 耐 力が あ るが 省略 して いる。 また,高 度情報 処理技 術者 して,表4-3に 示 したよ うに 「人間的 魅力」が あるが

省略 した。



この表か ら,具 備す ることが望ま しい資質は,プ ロセスの段階毎に少 しずつ異なる

が,先 に表3-5で 取 り上げた能力 ・性格の内,幾 つかで もレベル ・ア ップで きれば,

対応す るプロセスの遂行能力が向上す ることが期待で きよ う。

表3-6は,主 としてAEを 念頭 において仕事のプロセスを設定 して作表 している。

PE,DEお よびTEの 仕事 のプ ロセスはAEに 比較すると異なるところがある。た

とえば,DEやTEの よ うに特定分野を深 く専門的に分担 した り,PEの ように比較

的下流に近い工程 を分担するなどさまざまである。 この違いか ら,表3-5に 示 した

SE共 通の能力 ・性格だけでな く,そ れぞれの タイプのSEに 固有の能力 ・性格が必

要になる。これ らの固有の能力 ・性格にっいては,今 回の研究の対象範囲に含まれ な

いので割愛す る。
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第4部 能 力 ・性 格 育 成 の 方 向 づ け

第1章 能力の複合性 と検討の視点

前部において,SEに 求め られる能力 ・性格な らびにこれ らの概念規定を行 った。本部

では明確化された これ ら能力 ・性格を育成するためには,い かなる育成努力が必要 とされ

るかということにっいて,検 討結果をのべ,育 成への方向づけをはか ることにしたい。

前部の検討結果か らも理解できるところであるが,SEに 必要な各能力の多 くが,複 合

能力であることや,一 部の能力 ・性格については,生 得的要素 も含まれていること,さ ら

にまた能力 ・性格の育成 にっいては総 じて計画的 ・継続的,組 織的 とり組みが必要とされ

ることなどを考えると.そ の育成のためには,図4--1に 示すようなプ ロセスの下 に,ス

テ ップを踏んだ検討が必要である。

育成可能な能力 ・性格と育成
困難(不 可能)な 能力 ・性格
の識別分離

可能な能力 ・性格)

一「

(育成困難な能力 ・性格)

各能力の構成要素
相互関係の措定

各性格の相互関係,
性格と能力との相互
関係の措定

把握方法と
評価方法の
確立

1

育 成 方 策 の 措 定

OJT-OFFJT

ジ ョブ ・ロ ー テ ー シ ョ ン

育 成 方 策 の 措 定

OJT-OFFJT

ジ ョブ ・ロー テ ー シ ョ ン

適職への再配 置

育 成 計 画 の 策 定

1育 成 体 制 の 確 立

育 成 計 画 の 実 施 ∫←

!

匡 成的繊 風土の形成

組織人事制度の見直 し
実 施 結 果 の 評 価

図4-1能 力 ・性 格 育 成 の 方 向 づ け の検 討 プ ロセ ス

以 下,図4-1の プ ロセ ス に 従 って 重 要 な ス テ ップ に っ い て そ の 概 要 を の べ る 。
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第2章 プ ロセスに沿 った検討

2,1育 成可能な能力 ・性格 と育成困難な能力 ・性格の識別

人間の能力 ・性格 は育成可能な もの と育成困難(殆 ん ど不可能,あ るいはその育成に

多大な努力を必要 とす るものの意味)な ものに大別 され る。人材の育成 にあたって重要

なことは,こ れ らの識別を行い,育 成困難な能力 ・性格の保持者にっいては,そ の選別

を行 うことである。 これにより,育 成施策の効果的推進をはかることがで きるとともに,

不適格については,適 職への再配置等 により,そ の活用成長をはか ることができるか ら

である。

こうした見地よ り,SEに 求め られる所要能力 ・性格にっいて検討を行 ったが,各 能

力 ・性格 とも,育 成にっいて相当な努力を必要とするものの,殆 んど不可能と目され る

能力 ・性格 は発見することがで きなか った。

(注)こ の結論 は育成対象 となるSE(候 補者)が 平均以上の知能 を所有 していると

の前提 にたってのものである。

2.2・ 各能力の構成要素 ・相互関係の措定

所要能力の多 くは複合能力である。 したがって,そ の育成のためには,そ の構成要素

となる能力を明 らかに し,そ れぞれの諸関係を考慮に入れて,育 成への とり組みを検討

す ることが,育 成効果をあげる上で重要である。

例えば,企 画力であるが,企 画力の意味が,「 目標を決定 し,そ の実現までρプロセ

スを考え,プ ロジェク トの適切な基本計画の策定ができる」 ことにあることを考えると,

企画力は図5-2に 示す ように,い くつかの能力を構成要素 とする能力であり,し たが

って,企 画力の育成のためには,企 画力そのものへの とり組みと,企 画力を構成する目

標設定力,論 理的思考力等の個 々の能力育成へのとり組みが必要 とされるのである。

さらにまた要素化 された個々の能力については,そ れ らがどんな知識 ・技能か ら構成

され るか とい うことの研究 も必要である。 こうした分析 的把え方をすることにより,教

育項 目や,こ れを習(修)得 させ る方法 もよ り適切に導かれることになる。
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企画力

(目標を決定する) 目標設定ガ ・

(実現 プロセスを考える)一 論理的思考力

基本計画を策定する 力画計

(

(教育項 目〉

∫
目標のとらえ方

モ
目標の具体化の仕方

図4-2企 画力の構成能力と教育項 目(例 示)

2.3各 性格の相互関係ならびに性格 と能力の相互関係の措定

各性格間について も,相 互促進(あ るいは強化)作 用がかな りみ られる。例えば,好

奇心 と積極性 の関係であるが,好 奇心が高い事柄については,人 は一般的に積極的にな

るものであるし,ま た積極的になれば,好 奇心 も高まって くるとい った関係は,よ くみ

られ るところである。 また能力 との関係にっいて も;相 互強化作用があることは,一 般

的に体感で きるところである。

それらの点を考え ると,性 格の育成(含 変容)に っいて も,こ れ ら諸関係を念頭にお

いた とり組みが育成効果を高めるために重要なことであ る。

2,4能 力 ・性格の育成方策の措定

能力 ・性格の育成方策は図4-3に 示すように大別される。

・JT-{購 ㌧
選

社内 コース派遣

∫OFF-JT『ご 難 ㌶:

ジ ョ ブ ・ ロ ー テ ー シ ョ ン

図4-3能 力 ・性 格 の 育 成 方 策
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OJTと は,仕 事を通 じて行 う育成活動であり,OFF-JTと は,仕 事を離れて行

う育成活動(研 修)で あ る。またジ ョブ ・ローテーションとは,職 務の異動を通 じて,

即 ち各種の職務体験を通 じて行 う育成活動である。各施策の長所問題点は付録資料10に

示す通 りであ り,ま た,OJTとOFF-JTの 関係にっいてはOFF-JTはOJT

を補完する ものであるとされている。

こうした指摘(補 完関係)は 一般論 としては妥 当である。 しか しSEの 育成について

考えねばな らない ことは,そ の能力育成のために,基 礎的 ・体系的知識が必要 とされ る
ト

点にある。そのためにOFF-JTの 役割が,他 の機能教育よ りその比重が高まる と考

え られる。

第二に性格面の育成 についてはOJTに よる面がかな り強いことである。特に積極性

以下の性格 について,こ うした傾向が強い。例えば感性であ る。OJTを 通 じて絶え間

ない問題意識の形成保持に努めることが,感 性の向上に もっながることになる。

第三に,SEの 育成 に併行 して,管 理者層の教育が重要 とされることである。 なぜな

ら,管 理者の意識革新 ・能力向上が伴なわなければ,OJTの 充実,各 種研修 コースへ

の派遣等 といって も,現 実問題として困難である。 さらに,後 述 の育成的組織風土の形

成SEの 業務特務を配慮 した組織や人事制度の運用等 も管理者の意識革進や能 力向上

がな ぐては期待で きないか らである。
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第3章 育成体制,組 織風土,人 事制度 の確立

3.1育 成体制の確立

OJT,OFF-JT,ジ ョブローテー ション等の育成施策が成果をあげるためには,

これ らの育成施策を推進す るための体制づ くりが重要であ る。

「継続は力なり」という言葉があるが,育 成施策が成果をあげるためには,そ れ らの

施策が計画的かっ継続的に推め られることが重要である。 このためにはこれを可能にす

るための組織づ くり,す なわち実行責任者(部 門)の 明確化,教 育 コースの開発実施者

(部門)の 指命あるいは設置など,育 成体制の確立が重要である。

3.2育 成的組織風土の確立

組織風土 とは,組 織の成員が共有する価値観,行 動スタイルである。育成施策が成果

をあげるためには,育 成的風土の形成確立が重要である。なぜな ら,組 織の成員に,人

を育てるとい う気風(価 値観 ・行動 スタイル)が なければ,育 成方策 も実際問題 として

実を結ばないか らである。

育成的組織風土の形成のためには,組 織機構成の編成や運用,人 事制度の改正等を含

めて,総 合的な とり組みが必要であるが,特 に重要な ものは,ト ップや各層管理者の人

材育成に対する熱意(姿 勢)で ある。

(注)本 項については 「育成的組織風土の特質と形成時代の人材育成戦略」

(九頁参考)を 参照

3.3組 織 ・人事制度の検討

SEと して必要な能力 ・性格の育成のためには,SE自 身の 自己啓発意欲が必要であ

る。前述の各種育成努力や,育 成的組織風土の形成 も,そ の自己啓発意欲を促進 し,強

化 し,支 援す るものであるともいえる。

しか しなが ら,自 己啓発意欲を促進支援するためには,育 成面での努力のほかに,組

織の編成運用や人事制度のあ り方 ・運用のあ り方等が,SEの 業務の特性 に合致 した も

のでなければな らない。 こうした意味で,組 織 ・人事制度 の編成 ・運用面 にっいて,検

討されるべ き事項 として次章に示す各項があげ られる。
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第5部 今 後 の 検 討 課 題

第1章 所要能力 ・性格に関する要検討課題

1.1所 要能力 ・性格の概念の整理

すでに第3部 で検討 したように,SEに 共通に必要 とする能力 ・性格をそれ ぞれ5項

目ずっ選び出したが,そ れぞれの項 目の概念や意味が必ず しも明確ではない。

今後は,今 回抽出 した能力 ・性格の相互の関連性 と階層関係を解明 し,概 念の整理を

行 う必要がある。

1.2育 成 の可能性 と育成方法の研究

前項で整理 した能力 ・性格の内,育 成の可能性のあるもの可能性のないものの選別を

行 う。

さらに,育 成の可能性のある項目につ いては,教 育,自 己啓発,OJT等 の種々の育

成手段の中で,ど れがどの項目に対 して どの程度,有 効か,ま た,ど の程度の 日程をか

ければ,ど の レベルにまで育成できるかにっいての研究を進めなければな らない。

1.3関 連事項の調査研究

能力 ・性格を育成するためには,第5部1,1お よび1.2で 検討 したよ うに,育 成効果

を上げるための諸条件を整備する必要がある。

例えば,SEに 必要な能力 ・性格を,能 率良 く育成す るためには,組 織体の経営階層

あ るいは管理階層が,適 切な問題意識を持 っているかどうか,望 ま しい組織風土がある

かど うかなどの要素の在り方の研究が必須である。

既 に1.2項 で述べたように,具 備す る方が望ましい能力 ・性格 には,育 成で きるもの

と育成 出来 ない ものがあることは確かであろ う。 しか し,こ れ らの中には環境条件が整

えば容易に育成可能で も,条 件が整わなければ育成出来ないもの もあることには疑いの

余地はない。例えば,積 極性や責任感は要員の動機付けがで きているかどうかに大きく

依存 していると考え られる。

今後は,こ れ らの諸要因にっいての,実 証的かつ体系的な研究 を,進 め る必要がある。
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第2章 能力 ・性格育成のための諸条件の研究開発

2.1実 証的研究の推進

平成元年度には,前 章で述べた各項を研究するために,既 存の文献 資料類の調査 ・分

析を進め,同 時に,SE教 育関係者に対す る面接調査を行って実証的な概念整理を行 う。

2.2育 成のための諸条件の検討

① 育成カ リキュラムの開発

具備することが望 ましい能力 ・性格の中で,OFF-JTあ るいはOJTで 育成可

能な ものにっいては,育 成のためのカ リキュラムの開発を進める。

② 管理者の育成

能力 ・性格の育成 を効果的に進め るためには組織体の経営者 ・管理者の在り方が大

きな影響を与える。

そこで,当 面 は,管 理者の在 り方 と能力 ・性格の育成 との関連についての研究を行

い,管 理者 はいかに在 るべ きかについての方向づけを行 う。

③ キ ャリア ・パス,ジ ョブ ・ローテー ションおよび諸制度の在 り方の研究

能力 ・性格の育成に関連のある事項の中で,キ ャリア ・パスや ジョブ ・ローテーシ

づンの.在り方,関 連する諸制度 との関連等を研究す る。

2.3能 力 ・性格の育成指針の作成

平成元年度 には,前 章1.2に 記載 した事項の研究を進め育成可能な能力 ・性格の一部

について育成指針を まとめる。

そのたあに,中 央情報教育研究所に新たに委員会を発足させることを検討す る。 この

委員会 は,実 務経験があ り具体的な案を提示することがで きる人材を委員 にして発足す

ることが望ま しい。
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主 要 能 力 の 養 成

1.状 況把握力(ニ ーズ感知力)

(1)養 成の 目的

a.曖 昧 な状態 で物事 を決定 しない ようにす る。

b.誤 った先入観 を除去す る。

c.当 事者が関与す るよ うな気持ちを持 たせ る。

d.何 をチェックす るかを明確にできるようにす る。

(2)養 成方法

a.Off.JT

●各種関連手法等 の講義 と実習。(8時 間)

(関連手法 につ いては江幡委員の意見 を参考に選び たい。)

●ケースス タディ(24時 間)

ケースス タデ ィと講義を組み合わせて2泊3日 合宿研修 を行 う。
`'5 -6名/チ ーム、 数チーム で実施す る。

b.,OJT

業務上の打ち合せ の機 会を活用 して管理 者が率先 して関連手法の活用を図 り
、 部下に周知

徹底する。
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2.創 造 力

(1)養 成 の 目 的

a.目 標 を 明 確 に す る こ と が で き る。

b.誤 っ た 先 入 観 を 除 去 で き る。

c.当 事 者 の 関 与 を 最 小 限 に し て 他 人 に 任 せ う る。

d.安 易 な 導 入 を し な い よ う に な る。

e.暖 味 な 状 態 が 少 な く な る 。

(2)養 成 方 法

a.Off.JT

●基本的態度の養成

文献、 報告書、 資料 の調査等 を

行 う

新 しい事象への創造 力が さ らに

強化 され る

→

読 んだ文献、 報告書、'資料等

の要点を抽 出す る

これ までの 自分の経験か ら抽

出 した要点 を批判す る

抵判ず ることに よ り文献等の

要点 を消化す る

O各 種関連手法の講義 と実 習(8時 間)

●ケー ススタデ ィ(24時 間)

ケー ススタデ ィと講義 を組み合わせ て2泊3日 の合宿研修 を行 う。

b.OJT

実務 を通 じて機会(例 えば他社 資料や顧客の資料の解読の機会 など)あ るたびに実践す る

うに促す。
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3.評 価 力

(1)養 成 の 目的

a.何 を チ ェ ッ ク す る か が 明 確 に で き る 。

b.目 標 を 具 体 的 に 設 定 で き る。

c.関 係 者 に 作 業 を 任 せ う る。

d.誤 っ た 先 入 観 を 取 り 除 け る。

e.関 係 者 と 有 効 ・的 確 な コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ンが 図 れ る よ うに な る。

(2)養 成方法

a.Off.JT

O各 種関連手 法や技法の講義(8時 間)

(こ の分野は沢山の手法 ・技 法があ る。)

● ケ ー ス ス タ デ ィ(24時 間)

b.OJT

実践の場で各種手法の活用を指導 し、 活用状況をチェ ックする。 また、活用 によ りどの程

度改善されたかを測定 して、 その結果 を周知徹底す る。
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4.情 報 収 集 ・伝 達 力

(1)養 成 の 目 的

a.チ ェ ッ ク 項 目 の 明 確 化 が 図 れ る。

b.目 標 を 明 確 に で き る。

c.関 係 者 間 の コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ン が 改 善 さ れ る。

d.誤 っ た 先 入 観 を 除 去 で き る 。

e.他 人 に 仕 事 を 任 せ う る。

(2)養 成方法

a.Off.JT

●基本的事項の理解(4時 間)

コミュニケー ション ・パラダイム

送 り手のあ り方

メ ッセージの具備すべ き条件

コ ミュニケー ション ・チャンネルのあ り方

受 け手のあ り方

デ ィ ス プ レ イ3原 則

LogicalDispユay.

HistoricalDisplay.

KnowntounknownDisplay.

、

●コ ミュニケー ション基本能力の講義 と実習(8時 間)

(単 なる技法 ではな く、 なぜ コ ミュニケーションが必要 かを納得 させ る。)

● 実 習1 .'(18時 間)

1泊2日 の 合 宿 に よ る ロ ー ル プ レイ イ イ ン グ。

●実習2(18時 間)

ケースス タデ ィによる報告書等 の作成実習

b.OJT

実 務 を通 じ て、 報告の仕方、 レポー トの書き方等を指導す る。
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5.分 析 力

(!)養 成の目的

a.チ ェ ッ ク 項 目 を 正 確 に 作 れ る。

b.目 標 が 明 確 に な る。

c.暖 味 な 状 態 が 少 な く な る。

d.誤 っ た 先 入 観 に 陥 る こ と が な く な る。

e.安 易 な 導 入 が 避 け られ る。

(2)養 成方法

a.Off.JT

'
●各種関連手法 の等の講義(8時 間)

(事務分析、 フローチャー ト等沢山あるので重要 なものを選ぶ。)

●ケー スス タディ(24時 間)

ケースス タデ ィと講義を組み合わせて2泊3日 程度の合宿研修 を行 う。

⑱

b.OJT

各種手法 を着実 に実務に適用す るしつ けをつける。
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複 合 能 力 の 養 成

1.観 点

個 々の主要能力を養成す るよ りも、 複数の能力を一度 に養成す る方が具体的であ る(こ れ らの

能 力は相互に関連を持っているか らである)。

2.具 体的 な組合せの例(2泊3日 程度)

(1)潜 在 している問題点の発見と目標設定の能力向上 コース

(状 況把握力+状 況収集 ・伝達 力+分 析 力)を 同時に養成す る。

(2)先 入観打破 コース

(状況把握力+創 造力+評 価 力)を 同時に養成する。

(3)コ ミュニケー ション力向上コー ス

(情報収集 ・伝達力+状 況把握力+分 析 力)を 同時に養成 す る。

この種のコースを開発す るのが現実的であろう。
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失 敗 に 至 っ た 共 通 要 因

1.何 を チ ェ ッ ク す るか が 暖 昧 で あ っ た。

2.チ ェ ッ クす べ き と き に チ ェ ッ ク を怠 っ た。

3.目 標 が 暖 味 で 具 体 的 で な か っ た。

4.暖 味な状態で物事を決定 していた。

5.関 係 者 相 互 の コ ミ ュニ ケ ー シ ョ ンが 不 足 して い た。

6.必 要 な ドキ ュ メ ン テ ー シ ョ ンが な か っ た 。

7.当 事者が関与せずに他人任せであった。

8.安 易 に導 入 を 決 定 した。

9.誤 っ た先 入 観 が あ っ て、 そ れ を 除 け な か っ た 。

能

力

と

の

相

関

の

研

究

と

教

育

手

法

の

開

発

倉旨 力

状況把握力

(ニーズ感知力)

創造力

評価力

' 壺 情報収集 ・伝達
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分析力(問題)
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寸イ 録

付録1仕 事のプロセスから見たSEに 要求される能力

付録2SEに 必要な共通的基本資質とはなにか

付録3失 敗のシステムの教訓とシステム ・アプローチの重要性

付録4SEに 必要な共通的基本資質とは何か

付録5失 敗に至 った共通要因とSEに 必要な資質 ・能力との関連

付録6SEの レベル付けの概念

付録7課 題解決型SEの 基本資質 ・能力

付録8SEに 必要な資質 ・能力(案)

付録9管 理能力の構造(モ デル)

付録10能 力の構造モデル

付録11SE+PGに 必要な資質 ・能力

付録12SEに 共通に要求される能力 ・性格のご記入のお願い

付録13SE共 通に要求される能力

付録14SE共 通に要求される性格

付録15SE共 通育成指針作成rA部 会」経緯一覧表





ー

⑩
∨
ー

付録1

Lシ ステム化課題の発見 ・設定
2.シ ステム化計 画の策定

3.シ ステム化 にもとつ く情報収集

4.シ ステム化のための構想企画

5.シ ステム化案の提案 ・説得

6.シ ステム分析 ・要求定義

7.シ ステム設計(外 部設計)

8.シ ステム設計の レビュー ・事前評 価

9.シ ステム開発

10.シ ステムのテス ト・評価

11.新 システムの市場性評価

12.新 システムの導入

13.文 書の作成

14.プ ロジェク トの推進

15.教 育訓練

口頭発表九 提案説得力,交 渉力 ・折衝力,
人心掌握 九 経営センス,バ ランス感覚 国

際感覚 調整力,チ ーム活性化九 リーダシ

ップ,指 導 ・統率力,調 整九 コンサルテ ィ
ング能力,資 源配分能力,日 程管理能力,質管理能九

予算管理能力,人 材管理能力,

育成力

企画力 ・計画力,先 見性,洞 察力,感 知力,

分析力,理 解九 判断力,評 価力,変 化対応

能力,統 合力,独 創力 ・創造力,着 想力 ・構

想力,論 理力,直 観力,文 章力,図 形化力

仕事のプロセスか ら見たSEに 要求 される能力

江村私案との対応
仕事のプロセス 要 求 され る能 力 表2より

表1の

1十2
システムの細 螺

先見性 経営センス,独 創 力 ・創造力,表 現力,戦 略,感 知力

企画九 着想力 ・構想力,提 案説得力,視 野の広 さ,長 期志向,国 際感覚

洞察九 コンサルティング能力,直 観九 総合表現力(コ ミュニケーションのTPO)

表1の

3十1十5
システムの鰍 提案

企画力.着 想力 ・構想力,表 現九 リーダーシ ップ1提 案説得力

計画力(2),バ ランス感覚(2),イ メージ思考丸 窓知力,先 見性

表1の

、

6
システム分析

分析力,人 心掌握 力,論 理力,現 場発想力,

調整九 洞察力,感 知力,バ ランス感覚 理解 力,表 現力,論 理性 直観九

認知力,判 断力,評 価 力

表1の

7十8
システム設計

論理九 調整力,構 想 力,折 衝力,統 合力,判 断力

交渉力,評 価力(2),図 形化力(2),文 章力(2),判 断力,バ ランス感覚

理解力,洞 察力

表1の

9～13

システム製造

(プ ログラ ミンカ

(品質管理力,工 程管理九 チーム活性化力)

ウーダジ就 指導・統執 醐 己分wε九 変㈱ 応能九 調勧 鍵 九

管理 力,創 造力,持 久 力,注 意 力

システムの導入1諦
→

評価九 洞察九 感知九 判断力,調 整力,動 機づけカ

バランス感覚 交渉九 分析力,折 衝力,リ ーダ シップ,文 章力

●●
.' 二
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注 ハイプレー ト法

得られた情報を1項 目ずつカード(約7.5cm×12.5cm)に 書きとあて,こ れを言語データと

し,そ の意味内容の類似性のもとに整理 し構造化する方法である。

この方法の原理はKJ法(文 化人類学者,川 喜田二郎氏が開発した一種の発想法)に 基づい

ており,討 議などの場合,メ ンバー全員の意見を活かしながら発展的に効率よく情報を整理す

るのに有効である。

ハイプレー トという道具を使 うところからハイプレー ト法と称されているが裏面に粘着性の

弱い,の りを付けたカー ドを代用 して使うことが多い。

今回これを利用するにあたっては,筑 波大学と東京電力(株)が,TQCの ため標準化した

問題解決手法として共同開発 したハイプレー ト法により討議 し整理を行なった。

(付録2の っづき)
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付録3失 敗のシステムの教訓 とシステム ・アプローチの重要性

{1}V..ビ グネル/J,フ ォー チ ュ ン著 「失 敗の システ ム」東 洋経 済,
の 内容 か ら要 約 ・作表 した。

(失敗の事例)

63/9/19Aグ ルーーープ

(逐 次的 システ ム ・アプ ローチの重 要性)

〔D狭い目隠 しされたアプローチに陥 らない。
・技術者は技術上の問題のみ
・経済学者は人間のエラーや人間一機械不適 ⇒

合のみ
②各自お気に入 りの理論の妥当性を確めること

だけをしていたのでは駄 目

川全体システムのすべてのアウトプットにそれが望ましいもの

藷嶽 〉ξ茂 瀦 鑓 煮躍‡稟躍 まξヒ
C2}表面上のまたは設計者の観点からみた意図されたアウ トプッ

トだけに関心を集中するという罠に陥るのをさける。

事 例 概 要 失 敗 の 内 容 失 敗 の 原 因 段 階 項 目 内 容

1

スリーマイル島
原子力発電所

1979年3月28日,発 電 所お

よび周 辺の広 い地域 にわた

;嘉鑛麹套語懐

{1)水処理用樹脂入れかえの際圧搾
空気系に小量の水が入りバルブ

(2膓 弊 矯 ㌔から逸脱したた
めにオペ レータが何が起ってい
るかわからず,正 常にもどす自
信を失った。

ω訓練 プ ログラムが操作 の技能 に止 まっていた。

また.内 容 も学 生の関心 を引 きつ ける魅力 にか
けた。

(2}コ ン トロー ル ・ステ ーシ ョンのパ ネルの レイア

{3}晶暑歳 除 当 義蒜 、。
{4}情報伝達の仕組が不備であった。

第1段 階 知覚

U)状況中の活動に気付く

{2}気付いた内容を記述す
る。ただし,シ ステム
用語でなくても良い。

2

ハ ンパー ・ブ リッジ

工事の遅延

当初 見積 りよ りか な り遅れ
て完成 し,費 用 も超過 して
しまった。
また,収 入 も大幅 に予想 を

下 まわった。

{1)建設現場の地質上の問題と鉄鋼
不足などの原因で度重なる計画

徽語性輪留腰磐が
(2}交通料の需要予測と現実に大き

なくいちがいがあった。

{Dハンパーサイ ドの人口増加を予測する基礎資料
が大ざっぱなものであった。

12汰規模な政府投資などあり得ないという別の報

(3薦驕 翻 し奎靭からあまり効果のな、、嚇 こ
計画された。㈲地質

の調査が不十分だらた。

第2段 階 関与

{D観察者は現場に滞在し
て,ま だシステムにな
っていない一連の活動
を対象とした研究を継
続すること。

②なぜこれを行っている
かに答えられること。

3
ノーマ ンスフ イール ド
病院 の危機

1976年国民保健サービスの
歴史上,未 曾有のストライ
キが始まり,病 院の重度の
障害者,精 神障害者など
202人の健康と厚生が危険
にさらされた。

U}顧問違,婦 長,事 務局長の3者
管理体制を採択 したがうまく機能 し

なかった。(硬 直的運営)
{2般備全般の不適切,職 場内訓練
の無視,看 護スタッフの不満な
どが解決されずに,ス トライキ
に突入した。

U}上級の医療担当者,看 護担当者および行政担当
者間の協力関係が不足 していた。

{2}モラールが極端に低かった。どたん場になって
ほとんどの看護職員は患者をいとも簡単に見捨
てた。

{3}地方 レベルの不介入,説 明などの態度が無効で
あった。

第3段 階 探索

U}何らかの特徴が現れて
いるかどうかを発見す
ること。

〔2}ある時ある所に存在す
るシステムも時と場所が
変われば明らかにシステ
ムが欠落 してしまう。

4
ア レキサ ンダー ・エル.
・キーラ ン ドリグの

転 覆

北海 ノールウエーの石油 ・
天然 ガス基地 の リグが1980
年3月27日 転覆 し,リ グに
居た212人 の うち,わ ず か
89人 が救助 されたに過 ぎな
か った。(驚 くほど単純 な
エ ラーの重 な り)

ω リグに使用されていた鋼鉄の品
質が劣っていた。

12)水中聴音器を取りつけるために
あけた穴が局部的な強度に影響
を与えた。

(3}救命用具類はほとんど役に立た
なかった。

ln人間の行動とミスに対するゆとりが組み込まれ
ていなかった。

{2}ある部分の失敗が他の部分に予期しない影響を
及ぼすことを認識 していなか った。

{3法規に対する注意が時とともに緩み.規 則遵守
の緩みは一挙に危険なものになることを認識せ
ず。

第4段 階 分離

(Dあ るシステムを別の シ
ステ ムと区別 し.そ れ
に名前をっ ける。

② システムの内容 に関 し
て.で きるだ け異論 が
ないよ うに しなければ
な らない。

5
飛行船RlOl
の失敗

[930年10月4日,飛 行船
RIO1は 英国 ベ ッ ドフォー ド
近郊か らイ ン ドへの処女 飛
行 にっ いた。7時 間30分 後
フランスに着 陸,地 面 に接

触 して数 秒後 に燃え上が り
48名 が死 亡 した。

川安全性を優先して開発されてい
たが,飛 行船の外側を覆ってい
る羽布外枝が,こ れまでの飛行
で傷んでいた。

{2にこから水素が もれて揚力を低
下させた。

ω当局が早急に出発許可を出さざるを得ないと感
じていなかったら,ま た,安 全だと確信 してい
なかったら急いでインドへ飛ばなかった。

〔2城功させようという圧力が大きいために,飛 行
許可を出す責任者が誤った決定を下して しまっ
たにちがいない。

第5段 階 選択

川選 択 された システムの

種類の記述を行 う。

{別システムの本来の 目的
は何かを明確 にネー ミ
ングす る。

6 ロールスロイスの倒産

米国 ロ ッキー ド社向RB211
エ ンジンの開 発に際 し設計

作業の規 模と開発 コス トの
見積 りが大幅 に低す ぎたこ
とを ひき金 に して倒産 した

ω秦量麟票煙霞諸訳`粟

国の製造業者と正面から競争す
る破目に陥った。

〔2にの種のエンジンを開発する経
験がきわめて少なか った。

m大 幅な飛躍を狙うより少しずつ技術開発を行お
うとする従来の方針から離れた。

〔2)エンジニアリング部門の取締役が急死した。
(3}エンジニアリング部門の組織が変更されたばか

りでしか も全般的に人手不足であった。
㈲納期優先で.不 備な設計図面のまま先へ進んだ

修正の都度多くの部品の作りかえが行われた。

第6段 階 記述

ω システ ムその サブ ・シ
ステム.構 成要素.環

境などの詳細を明 らか
にす る。

〔2にれ らの状態,相 互 関

係等を システムの用語
で記述す ること。

覧纈 齢
n憾 知力
{2}独創力
(3)直感力

ω構想力
{2澗題分析力
{3}論理性

{1直 感力
(2}問題分析力
{3}情報収集力

{D問題分析力
C2}価値判断力
13粉折方

U凄 視力
{2灌 想力
{3扮 析力
{4)企画 ・組織力

川分析力
{2凄視力
〔3)図形化力



63/9/19Aグ ルー プ

失 敗 に 至 っ た 共 通 要 因

1 2} 13 4 5 6 7 8 9

付録4コ ン ピュータ導入失敗事例と失敗 に至 った共通要因 あ何
いを

チ チ

エ エ
釣 目
で標

をあ
決い

ケ関
|係

メ必
ン要

ま当
か事

安
易

そ 誤
れ っ

D日 経 コンピュータ記載の失敗事例 を要約 して,失 敗に至 った共通要因を9項 目選び出 した。 まチ
い エ %

なが
かあ

定ま
しい

シ者

三相

トな
がデ

せ者
でが

に

導
をた
除先

で ツ をす っ い たな ン互 な1 あ関 入 け入

あ ク
ム
,思べ たま 状 がの か夕 っ与 を な観

っす っ き い 態 不 コ っや たせ 決 かが

たる たと で で 足 ミ た ド ず 定 っあ

か き 目 物 しユ キ 他 し た っ一

企 業 名 業 種 コ ン ピ ュ ー タ 導 入 状 況 問 題 点 直 接 原 因 根 本 原 因 改 善 策 が に 体 事 た二 ユ 人 た て

1 A製鋼所 製 鉄 業

(D大 型 コ ン ピュー タに ベ ク トル

機 構 を取 り付 け,ス ーパ ー コ
ン ピュ ー タ と して 高速 技 術 計

U)仮想計算機/拡 張アーキテス
チ ャの もとでベ クトル機構が

動 かないことを知 らずに導入

(Dコ ン ピュ ー タ ・メー カの 営 業が
「当 然動 く」 と早 飲み 込 み して い

た。

(n誤 まった情報を早飲み込み して,確
認を怠 った。

{D各 段 階 での 確 実 な チ ェ ックを

行 う こ と。
◎ ○ ◎

算に利用す る。 して しま った。 (2)誤まった情報に双方とも疑問を持た ⑳ チ ェッ ク項 目 自体 の チ ェ ック

(2)見込 通 り稼 動 しな か った。
(2}ユ ーザ担 当者 も同 じ く早 飲 み込 み

して い た。
ず に先へ進んだ。 を 行 う こ と。

U販 売管理,売 上管理,在 庫管 (D在 庫管理が 当にならない。 {D同 社独自の伝票の流れを導入時点 (D明確 な導入目的がなかった。 U噺 システム構築 中。

2 B
スポ ー ツ

スポーツ

用品問屋

理を対象業務 としている。

(2体 稼動す るに至 っていない。
{2)マ ス ター登 録 もおぼ つ かな い

で 話 し合 わ なか った。

(2)コ ー ドが カ タ カナ で入 力の 手 間が

(2)安易 にデ ー タを 決 め た。
{3)マス タ登 録 を利 用 者 がす るこ とに十

分留 意 しな か った 。

{2}営業,開 発 保守 をす べ て1

社 で 行 うデ ー タを選 ぶ 。

{3)パ ッケ ー ジを そ の ま ま導 入 す

○ ◎ ○ ○ ○ ○

(3厚 務作業の効率が低下 した。 大変である。 {4}カス トマ イズが 多 くマニ コア ル不 備 る こと は しない 。

(5)知恵 の ない ま ま導 入 した。

川 県内10カ 所の事務所をオンラ (D短 期間の業務量増大に対応出 (1}トラ ブル が 発生 した 際の ソ フ トハ U}稼 動 前 の オ ンラ イ ン ・テ ス トが全 く U}特 約 店,メ ー カに 対 して その
イ ンで 結 ぶ 。 来 なか った。 ウ スの対応が 当初悪か った。 行 わ なか った。 都度要求を明確 に出す。

3 C団 体 一 (2}メー カか らの デ ィ ス クの 納 入 が お ○ ○

(2}会員管理 ・財務管理を対象業 (2)財務会計 システムが きわめて くれ た。 {2}関係者の交替などによって相互の連 (2)受 け身 で サ ポ ー トを 期 待 しな

務 と して い る。 非効率であった。 {3)機器構成が最適でなか った。 絡が不十分であった。 い 。

U)販 売管理,取 引伝票発行を 目 〔Dソ フ トウ ェアを オ ー ダ ・メイ {D個 人コンサルタ ントに安 易に依頼 U)し っかり した契約が結ばれていなか U喫 約を明確に行 う。 i
l

小 型 標 と した。 ドで作らなければな らな くな した。Dモ ー タ側 の 意 向が,デ ー っ た 。 1 〔

4 Dモ ー タ モ ー タ っ た 。 ラ経 由で十分伝達 されなかった。 (2浸 け入れ体制がなかった。 (2)シ ステ ムの 内容 を 詳細 に ドキ 10 ◎ ○

製 造 業 (2)導入後1度 も動かないまま約 {2)マ ス タ ・フ ァイル登 録 が出 来 B}安 易 に リー ス開始 を した。 ユ メ ン ト化 す る。
5年 経 過 した 。 な か った。 (2}マ スタ ・フ ァイ ル登 録 を だ れが や {4}当事 者が 交 渉 に 出 なか った。

るか にっ い てす れ ちが って いた 。 {3)当事者が 自か ら参画す る。

{Dコ イ ルの 入 庫 メ ーカ か らの 発 U)ソ フ トウ ェアが 業務 手 順 に合 (Dシ ステム設計が甘 く業務の流れに {Dデ ー タ ・ソフ トハ ウスと もにユ ーザ {D良 い生産 管 理 パ ッケ ー ジの あ

注,製 造(裁 断)指 示,完 了 って いな か った。 合致 して い な い。 の業務に踏込不足。 る コ ン ピ ュー タに リプ レー ス
5 Eコ イル 鉄 板 などの節 目ごとの入庫,受 注 {2)業務 に合 わ な い シス テム をそ (2)ユーザが十分 自社の業務を説明 しな したい。 ○ ○ ○ ◎

裁 断 業 データ,裁 断完了報告登録, の ま ま検 収 して しま った。 (2溶 量の 見積 りが 甘 く,メ モ リ,デ か っ た 。

仕入,売 上伝票発行。 {3)開発費が膨大 になり十分な手 イ スク容 量 が不 足 した。 〔3)ユー ザ の メ ンバ ー が交 代 した。 (2湘 互 の コ ミュニ ケー シ ョ ンの
(2)ようや く伝票発行が稼動。 直 しが出来ない。 〔4魔性 ・検収 が甘 か った。 円滑化

(DIDカ ー ドによ る入退館管理 {D午 後2～3時 に ピー クに な る (1}コ ン ピュー タは速 い と思 い こん で ω ピーク時の事能の深刻 さを究明す る (D事 前 に詳細デー タを入手する
I
l

6 F図書館 情 報
図書貸出 し管理。 この ピー ク時 にシステムが対

応出来ない。

いた。

(2}本稼動 直 前 にバ グが 出 た。(配 線

デー タが な く,対 応が 遅れ た。
(2}要求仕様を事前 に明確にする i

　
○ ○ ○ ◎

サ ー ビス (2}ピーク時 に処理能力が不足 し の接触不良) (2噴 任体制が不明確であった。
て大混乱 した。 (3腰 求仕様があいまいだ った。

(3庫 前に利用者の動 きが不明。

(Dリ レー シ ョナ ル ・デ 一 夕 ベ ー (D購 入 した デ ー タベ ー スの使 い (Dデ ー タ項 目の修 正 が.他 の サ ー ド {D安 易 に ソ フ トウ ェア ・パ ッケー ジを (D安 易 に ソ フ トウ ェア ・パ ッケ

7 Gパ ルプ 紙 パルプ

スによる人事情 報データベ ー
スシステムの構築。

勝手が悪 く,処 理時間 もかか
る。

パーテ ィの製品 に比較 して良 くな
いo

購 入 した 。 一 ジを購 入 しな い。

○ ◎
業

1

(給 与 シ ミュ レー シ ョ ンな ど)

(2}本稼 動 す るに 至 って い な い。

(騨 品 と評価す るユーザー も)
{2}実際 に ソ フ トを使 って みな い と どん

な ソ フ トな の か判 断 しきれ な い。 〔砦§舞 ζ耀 勇〕
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付録5失敗
に至 った共通要因 とSEに 必要な資質 ・能力との関連

,63/9/19
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SEに 必 要 な 共 通 的 基 本 資.質 ・ 能 力 は 何 か

・失 敗 に至 った 共通 要 因9項 目 ・ 問題解決か ら構造化までの構築 話違 と課 安定感 ・信 実践的で行
が っ れ題 頼がおける 動力を持 っ

はSEに 必要な共通的基本資 プロセスを処理 し得る力がある でた るに 人柄である て い る。

き意 対
質 ・能 力と専門的知識 ・技術 物 理問 に考 と直 考状 る見 し 人 安 迅 が プ

事 す題 伝え ら感 え況 を て 情 心 速 で ロ
を強化す ることによって未然 を るを えて えが 出に も 粘 の し ・ き ジ

関 感 る い ら鋭 せ応 つ り 機 て 的 る エ
Sに 防 ぐこ とが で きる

。' 連 じ 多 る れ く る じ た 強 微 頼 確 ク

付
、

様 こ る' て 人 く を れ な 卜

け そ なと 多 複 と 挑 心 る 行 の
て れ 表を 角 数 こ 戦 得 感 動 現
考 を 規正 的 の だ す て じ を 実
え 発 が確 に 解 わ る い を す 的
ら 掘 で に 問 決 り 態 る 与 る な
れ し き相 題 策 な 度 え 管
る 整 る手 が が く が る 理

何 をチ ェックす るかが あい
失 1 ま いで あ った。 ◎ ◎ ○ ○

敗 チ ェ ッ クすべ き と きに チ ェ
2 ックを 怠 った。 ○ ○ ◎

に

目標があいまいで具体的で
至 3 なか った。 ◎ ○ ○ ◎

つ あいまいな状態で物事 を決

た
4 定 した 。 ◎ ◎ ○ ○

関係者相互の コ ミュニケー
共 5 シ ョンが不 足 して い た。 ○ ◎ ○ ○ ○ ○

通 必 要 な デ ー タや ドキ ュメ ン
6 トが な か った。 ◎ ○

要
当事者が関与せず他人まか

因 7 せ で あ った。 ○ ○ ◎ ○ ○

安 易に導入を決定 した。
8 ◎ ○ ○

誤 った先入観があ って,そ
9 れを除けなか った。 ○ ○ ◎ ○ ○

(注)
(1)「SEに 必要な共通的基本資質 ・能力は何か」の各項 目

は,昭 和63年9月5日 に実施 した調査資料 による1

(篇言鱗189煙 ⑦のワーキンググノレープによる〕

6

専門的嫡 ・極

6
課題解決

(2}「 失敗に至 った共通要因」は,日 経 コンピュー タに記載
れた失敗事例の例 にっいて分析 し,共 通要因 として9項

目を抽 出 した ものを使用 した。
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付録6SEの レベ ル付けの概念

(1990年 代 のSE)

○ ○ 型SE

第3レ ベル

第2レ ベル

課題発見提案型SE

第1レ ベル

合

課題解決型SE

経営者 ・管理者の包括的指示の もとに

潜在 している課題を発見 し,解 決策を

立案 し,経 営各階層に提案 し,解 決を

す る。実作業は要点をおさえ思 い切 っ

て部下 に任せ,自 らは経営者 ・管理者

の良きスタッフになる。

合
管理者の一般的指示の もとに部下を指

揮管理 して,シ ステム開発を行 う。予

期 しない問題が生 じた場合,専 門知識

を駆使 して,自 か ら主体的に解決を立

案 し解決する。

合

経営セ ンス

国際感覚
バラ ンス感覚

等

複合的資質 ・能力

の具備

{竃1知 力〕

基本的資質 ・能力

の具備

{難1力 〕

基本 レベル

1人 前の社会人

社会人 として必要不可欠 な最低 限度の

行動が とれる。

(前提条件)

潜在的資質・能力
の具備

齢 覧IQ〕

(注)LSEは まず 「1人前の社会人」でなければな らない。 そのためには正 しい倫理観

(モ リアテ ィ教授では困る),常 識的行動,ほ どほどのIQを 持たなければなら

ない。

2.SEの レベ ル を3段 階 と想定 す る。
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一8

)63/9/5に 実 施 した第1線SEの ヒア リング結果 か らrSEに 必要 な

共通的基本資質 ・能力 」を整理 し,縦 軸 と した。

)「情報処理技 術者の適 性検査 に関す る調査 研究報告書 」CAlT(63.3)

P7-8(表2.1.1)に 基本 資質 ・能 力を横軸 と した。

SEに 必 要 な 共 通 的 資 質 ・ 能 力 は 何 か

問題解決から構造化までの構築

プロセスを処理し得るカがある

話違が
つ

でた
き怠
る見
をも

£
人
と

是
わ
り
な
く

と課
れ懸
るに
対
し
て
粘
り
強
く
挑
戦す

る
態
度
が

安定感 ・信
頼がおける
人柄である

実践的で行
動力を持 っ
て いる。 総

合

評

価

物
事
を
関
連付

け
て
考
え
ら
れ
る

理閉
す題
るを
感

じ

そ
れ
を
発
掘
し
整

に書
伝え

認
髭
鮭
羅
詣
る手

が直
と感
らが
えす
らる
れど
るく
多
角
的
に
問題

書状
え洗
出に
せ応
るじ
て
複
数
の
解決

策
が

人
情
の
機
徹
を
心
得

5
る

安
心
し
て
頼
れ
る
感
じ
を
与
え
る

迅

速
的
確
な
行動

が
と
れ
る

がプ
で ロ
きジ
る;

ト
の
現
実
的
な
管
理分 類 資 質 ・ 能 力 資 質 ・能力 を具 備 す る こと によ って 実現 可能 な 行動

基

本

的

資

質

・

能

力

対

機

械

能

力

文章等理解 力 作業書 ・マニ ュアルなどを正 しく常識的 に理解 できる。 ○ ◎ ○ ○ ○ ◎

機 械 操 作 力 正しく早く低抗感なく機械操作ができる。 ○ ○ ○

記 号 操 作 力 定まった規則に基づき記号操作ができる。 ○ ○ ○

分 析 力 イメー ジを心に描 き,論 理的に操作 し類化 ・整理できる。 ◎ ◎ ○ ○ ○ ③

イメー ジ操{乍力 イメージを心に描 き,変 換 ・組合せが論理的にで きる。 ◎ ○ ◎ ○ ○ ○ ○

創 造 力 過去の知識を組合わせて新しいイメージを創造できる。 ○ ○ ◎ ○ ○ ◎

価 値 判 断 力 価値判断が正 しくで き,自 己 ・他者の ソフ トを評価訂正できる。 ○ ○ ◎

イメー ジ表現力 イメージを論理的に記号 ・文 ・図形で表現で きる。 ◎ ◎

対

人

能

力

対 人 理 解 力 他者の いうことやニーズを正 しく理解で きる。 o ○ ○ ◎ ○ ○ ○ ○ ○ ●

状 況 理 解 力 自分や集団のおかれている状況を理解できる。 ○ o ○ ○ ○ ○ ◎ ○ ○ ●

伝 達 力 自分の考え ・事象を正 しく分 りやす く他者に伝え られる。 ◎ ○ ○ ○ ○ ○ ○

指 導 力 仲間や部下の意見を調整し方向付けをできる。 ○ ○ ◎ ○ ◎ ○ ○

説 得 力 自分と異なる意見の相手に態度変容を促せる。 ◎ ○ ○ ○ ◎

折 衝 力 自分と異なる意見の相手と交渉することができる。 ○ ○ o ○ ○ ○ ●
'

協 調 力 他者に協力して課題を成 し遂げる。 ◎ ○ ○ ◎ ○

独 自 性 物事に対して自分独自の定見を持つ。 ○ ○ ○ ◎ ○ ○ ○

業

務

処

理

能
力

企 画 ・組 織 力 課題解決に必要な諸資源の体系的 ・具体的手順作成できる。 ◎ ◎ ○ ◎ ○ ○ ◎ ◎

問 題 分 析 力 課題を的確に把握 し.問題点を明らかにしカギを発見できる。 ○ ◎ ◎ ◎ ○ ○ ◎ ●

情 報 収 集 力 課題解決に必要と思われるデータを収集できる。 ○ ○ ○ ◎ ○

決断 ・実 行 力 複数の対応策の中か ら合理的 な根拠で1っ 選択 ・実行で きる。 ○ ○ ○ ◎

評 価 力 実行された業務を客観的に評価できる。 ○ ○ ○ ○ ○ ○

責 任 感 業務の遂行全般に自我関与できる。 ○ ○ ○ ○ ◎ ◎ ◎ ◎ ●

重 要 度(ヒ ア リ ン グ) ● ◎ ○ ○ ○ ◎ ○ ○ ○ ○ ○

63/9/19
Aグ ループ

1990年 代のSE

合
⊂コ

Cl)社会人として必要不可欠

な最低限度の行動がとれ

る(前 提条件)

{2情理の一般的指示のもと

に部下を指揮管理して,

システムの開発を行う。

予期しない問題が生じた

場合.専 門的知識を駆使

して.自 ら主体的に解決

策を立案し解決する。

専門的知識 ・技術

(専門家勢力の発揮)
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付録8 SEに 必要 な資質 ・能力(案)

(・・テム開発の・テ・プで腰 な資質 ・能カー給 的資質 ・能力の朋 関係)A羅 罐9顯2料1

資 質 ・能 力 の 段 階
シ ス テ ム 開 発 の ス テ ッ プ

総

合

喜平

イ面

複 合 的 資 質 ・能 力 と の 相 関 関 係

シ
の ス
立 テ

案 ム
戦
略

シ

構 ス
想 テ
・ ム

提 の
案

シ

季
ム
分
析

シ

季
ム
設
計

1
テ
ム
製
造

シ

導 ス
入 テ
・ ム

評 の
価

表

現

力

感

知

力

洞

察

力

独

創

力

着

想

力

構

想

力

直

感

力

先

見

性

論

理

性

調

整

力

文

章

力

図形

化

力

総

合

力

具 体 的 行 動 要 素
ひ らめ く
まとめる
訴え る

ひ らめ く
まとめ る
訴える

気付 く
親 しみ
耐える

まとめ る
訴え る
筋を

とおす

訴え る
まとめ る

引 っ張る耐え
る

気付 く
引 っ張 る
まとめる耐
え る

●

基

本

的

資

質

・

能

力

文章等 理解 力 ○ ○ ○ ○ ◎ ○ ◎ ○ ○

機 械 操 作 力 ○ ○

記 号 操 作 力 ○ ○ ○

対

機

械

能

力

分 析 力 ○ ○ ◎ ○ ◎ ○ ● ○ ○ ○ ○ ◎ ○ ○ ○

イメー ジ操作力 ○ ○ ○ ◎ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ◎ ○ ○ ○

創 造 力 ◎ ○ ○ ◎ ○ ○ ○ ○ ○ ◎ ○

価 値 判 断 力 ○ ○ ○ ◎ ○ ◎ ○

イメー ジ表現力 ○ ○ ○ ◎ ◎ ○ ◎ ◎

対

人

能

力

対 人 理 解 力 ◎ ○ ◎ ◎ ● ○ ○ ○ ○ ○ ◎ ○ ○ ○

状 況 理 解 力 ○ ○ ◎ ○ ● ○ ○
1

`

○ ○ ○ ○ ○ ○ ◎
伝 達 力 ○ ◎ ○ ○ ◎ ○ ◎ ○ ○

指 導 力 ◎ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ◎
説 得 力 ○ ◎ ○ ○ ◎ ○

1

◎ ◎

折 衝 力 ○ ◎ ○ ● ○ ◎ ○

協 調 力 ○ ◎ ○ ○ ◎ ◎

独 自 性 ◎ ◎ ○ ◎ ○ ◎ ○ ○ ○

業

務

処

理

能力

企 画 ・組 織 力 ◎ ◎ ○ ◎ ○ ◎ ○ ○ ○

.

○ ○ ○ ○ ◎

問 題 分 析 力 ◎ ◎ ○ ○ ● ○ ○ ○ ◎ ○ ◎ ◎

情 報 収 集 力 ◎ ○ ◎ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○

決 断 ・実 行 力 ◎ ○ ◎

.

◎ ◎

評 価 力 ○ ◎ ○ ○ ○ ○ ◎ ◎

責 任 感 ◎ ◎ ○ ○ ○ ○ ● ○ ○ ○ ○ ◎

SEと しての行動

水準

戦 略の
立案が
出来 る。

構想の立案
と提案

が出来る

システム
の分析を
的確に進
められる

目的に合
致 した シ
ステムを

設計 でき
る。

プ ログラ
マの指揮

指導 が出
来 る。

問題点 の
発見 ・評
価が でき
る。

主体的 に
SE業 務
を遂行で
きる。

∠》
/
/

5

(資質 ・能力の展開) 砂
シ ス テ ム 開 発 の ス テ ッ プ

総

合

評

価

資 質 ・能 力 の 段 階

の1
立 テ
案 ム

戦
略

シ
構 ス
想 テ
・ ム

提 の
案

シ

テ
ム
分
析

シ

季
ム
設
計

シ

季
ム
製
造

シ

導 ス
入 テ
・ ム

評 の
価

複

合

的

資

質

・

能

力

表 現 力 ○ ◎ ◎

感 知 力 ○ ○ ○ ●

洞 察 力 ○ ○ ○ ●

独 創 力 ◎ ○

着 想 力 ◎ ◎ ◎

構 想 力 ◎ ◎ ◎ ◎

直 感 力 ◎ ○

先 見 性 ○ ○

論 理 性 O ◎ ◎ ●

調 整 力 ◎ ○ ○ ●

文 章 力 ○ ○

図 形 化 力 ○ ○

統 合 力 ○ ○

SEと しての行動の

水準

立案 した
戦略を ト
ップに も
提案で き
る。

信念を も
って構想
を推進で
きる。

要点をお さえ一連 の作業を

部下 に任せ得 る。

リーダ として
ふ るまえ る。
経 営者 ・管理
者 のスタ ッフ
にな りえる。

注:

}友擢1と績…験

経営教育 <

㊦
i

人心掌把力

@

(Bグ ル ープ),

専門的知識
技術

リーダン ノブ
(効 果的 リーダンッブ)

一
1990年 代のSE像

(専門家勢力の発揮)

L基 本的資質 ・能力は 「情報処理技術者の適 性検査に関す る調 査研究報告書 」CAlT(63.3)P7～8の 分類表(表2 .1.1)を その まま引用 した。

;灘罐 纈 鑓 鰭製酬9)已 曇腎鯵織 屋澱 禁 言i誕h誤 嚥 瑠§饗 控鴛程:㌫灘 躍磯 嬬 鑑 歳 定、た.
ただ し.明 らかに同義語 と思 われ る もの は.基 本的資質 ・能 力と同 じと解釈 した。

4.リ一 夕シップt動 機付 けは,い くつかの基本的 資質 ・能 力や複 合的資質 ・能力の組合せで発揮す るもの と考え られ るので.別 の扱 いにした。
5.経営セ ンス.国 際感覚,バ ランス感覚 は資質 ・能 力 とは別の要 素と考え られ るので,別 扱いに した。
6.「基本的」と 「複合的 」の二 つの概念 は,見 方 を変え ると,逆 に も見え ることがあ るので,絶 対的な ものではない。
7.「 システム開 発の ステ ップ」の欄およ び 「複合的 資質 ・能 力との相関関係 」の欄の◎印および○印は相対的な重要度か ら付けた。





付録9管 理能力の構造(モ デル〉

目標設定力

レベル1 管理業務遂行に 計画化力

直接必要な力 組織化力 主 として実践を通 じて

統 制 力etc

身 につ く領域

戦略的思考力
`

レベル1 上記1を 支える力
9

創造力 ・洞察力

調整力

問題解決能力etc

上記1・1を 身 に 管理に関する知識OFFJTが

レベル皿 っけるために必要9 と手法,自 社 ・自部 必要な領域

な知識 ・技能 門 と関する知識etc

一

積極性 ・感情的安定性OJT-OFFJTに より

レベ ルIV 管理者に必要 とさ 自発性 ・責任感etc変 容可能な領域

、れ るパ ー ソナ リテ ィ

行動性 ・持続性etc変 容困難な領域

(出典:江 幡良平著 「新時代の人材育成戦略」)

一109一



付録10能 力の構造モデル 63/11/7

職 種
レ ベ ル 水 準 能 力 修 得方 法

AE PE DE TE PG

企画組織力 ○ ○ ○

1 レベ ル1 分担業務を遂行するた 決断実行力 ○ ○
めに直接必要な力 価値判断力 ○ ○ 主 として実

践 を通 じて

文章力 ○ 身に着 く領

文章等理解力 ○ 域 。

記号操作力 ○

機械操作力 ○

イメー ジ表現 力 ○

図形化力 ○
独自性 ○

先見性 ○
2 レベ ル2 レベル1の 力を支え る 着想力 ○

ために必要 な力 創造力 ○
独創力 ○

表現力 ○

伝達力 ○ ○

評価力 ○ ○

折衝力 ○ ○

調整力 ○ ○ ○

分析力 ○ ○ ○ ○ ○

問題分析力 ○ ○ ○ ○

〉
、 論理性 ○ ○ ○ ○ ○

3 レベル3 レベ ル1,2を 身 に つ 手法,自 社等 に OFF-jTが 必

けるための知識 ・技術 関する知識等 要な領域

責任感
感知力 OJT,OFF-JT

システ ム ・エ ン ジニ ア 対人理解力 により変容

4 レベ ル4 に必要 とされ るパー ソ *自 発性 可能な領域
ナ リテ ィ *積 極性

*感 情的安定性

*行 動力 0』T,OFF-JT

*持 続性 で も変容困

難な領域

注:参 考文献 江幡良平著 新時代の人材育成戦略

表の中の資質 ・能力 はAグ ルー プのア ンケー ト調 査による。
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付録11S
E+PGに 必 要 な 資 質 ・能 力 自己入 者:

.

職 種 記 入 上 の 注 意 書 竃
。た孫 良い9漂 杜 嵐、

各エ ンジニア ・プログラマはプロフェッショナルな人を想定している

ビジネスマ ンとして必須な ものは除 く
閨
Aε

A

E

P

E

D

E

T

E

P

G

.

基

本

的

資

質

・

能

力

対

機

械

能

力

文章等理解力 ◎ 作業書 ・マニュアルなどを正 しく早 く常識的に理解できる

機械操作力 ○ 正 しく早 く抵抗感な く機械操作がで きる

記号操作力
90

定 まった規則に基づき記号操作がで きる

分析力 ● イメー ジを心に描 き,論 理的に操作 し類化 ・整理で きる

イメージ操作力 ○ イメージを心に描 き,変 換 ・組合せが論理的 にできる

創造力 ◎ 過去の知識を組合せて新 しい イメージを創造で きる

価値判断力 ◎ 価値判断が正 しくで き.自 己 ・他者のソフ トを評価訂正できる

イメージ表現力 ◎ イメー ジを論理的に記号 ・文 ・図形で表現できる

対

人

能

力

対人理解力 ● 他者のいうことやニーズを正 しく理解できる

状況理解力 ● 自分や集団のおかれている状況を理解できる

伝達力 ○ 自分の考え ・事象を正 しく分か り易く他者に伝え られる

指導力 ○ 仲間や部下の意見を調整し方向付けをできる

説得力 ◎ 自分と異なる意見の相手に態度変容を促せる

折衝力 ● 自分 と異なる意見の相手と交渉ができる

協調力 ○ 他者に協力 して課題を成 し遂 げられる

独自性 ○ 物事に対 して 自分独 自の定見を持っ

業

務

処

理

能
力

企画 ・組織力 ◎
,

課題解決に必要な諸資源の体系的 ・具体的手順作成がで きる

問題分析力 ● 課題を的確に把握 し,問 題点を明 らかに しカギを発見できる

情報収集力 ○ 課題解決に必要 と思われ るデータを収集で きる

決断 ・実行力 ◎ 複数の対応策の中から合理的な根拠で1っ を選択実行できる

評価力 ○ 実行された業務を客観的に評価で きる

責任感 ● 業務の遂行全般に自我関与できる

複

合

的

資
.

質

・

能

力

表現力 ◎ 自分の意図す るところを他者の状況に応 じて的確 ・適切に伝達で きる

感知力 ● 潜在 している問題点や他者の心情を正確に把握できる

洞察力 ● 物事の本質を深 く掘り下げて理解で きる

独創力 ○, 物事 にっいて他者が容易に思いつかない自分独 自の勝れたアイデアが出せる

着想力 ◎ 他者が容易に思 いつか ない観点 からの発想がで きる

構想力 ◎ 一見無関係に見える事象の中か ら相互関連性 を見出せ る

直感力 ○ 過去の経験や勘 によって直観的に物事の本質を把握で きる

先見性 ○ 物事の将来や潜在 して いる問題点 などを正確に予知で きる
r

論理性 ● 物事や問題点の因果関係 ・順序を的確に把握で きる

調整力 ● 物事や問題点に対する見解の相違や足並の乱れを整合できる

文章力 ○ 自分の意図や物事を正確 ・簡潔に文章で表現できる

図形化力 ○ イメージを心に描 き,そ れを相手に見やすい図形に表現できる

統合力 ○ 課題解決に必要 なすべての物事,人 材などを最善の形に組合せる

《

－IU一



付録12SE.共 通 に 要 求 さ れ る 能 力,一 性 格 ご 記 入 の お 願 い

第1位 一策 ・位まで順位・ □ にご記入下・L・.その他欠け… .賊 性格・・あれ・抽 の欄に 記入下・い。

お忙 しいとこ ろ誠に すみ ませんht,12月5日(月)午 前中まで 郵送.FAXで お願いで きれば幸い です。

御氏名

口
・分析 力

回 …回 ・…回 ・個

(問題分析力)

・論理的思考力

(論理性)

・状況杷握力

(状況理解力)

・ニー ズ感知 力

(感 知力)

口

口
口
口

口
口
口
口

口
口
口
口

口
口
口
口

・惚
判断力「 一一[ト[}{Hコ

・創造 力

(独創力 ・着想力)

'曙題字

'曙 鑑 伝動

'曙 翫
継 力)

ロ ー ロ …・・□ ・…・□

ロ …・・ロ …一・□ ・・…[]

……・・[コ …・・ロ …・・□ ・…'□

・洞 察力

・企画力

(構想力)

口 ・…・ロ ー[コ …・・□

・構 成力-

(統 合 力)

・先見力

一
・決断 ・実行力

{ i

.=

{1

[ ー

口

口

口
口

口

口

口

口

口

口
口

口

口

口

[]
口

[」
口

口

口

口

口

口

口

口

口

口

口

口

口

口

口

[
]
口
口

口

口
・好奇心

回 一国 …・国 ・…回

・緻密 さ

・人間的魅力

・温 かさ

・思 いや り

・や さ しさ

・包容 力

口

口

[]
[]

口

口

口

口

口
口
〕
口

口

[
]
[〕
口

ー 一 一[H=ト[}一 口

[ユ ー[]… ロ ー[]}

・謙虚 さ

・責任感

[]
口

口

口

口

[]

口

口

口

口

口

口一
1

・情熱 ・執念

・根性

・感性

・忍耐力

・柔軟性 ・弾力性

・気力

・協調性

ロ

ー

口

口

口

口

口

口

口

口

口
口

・積極性

…一口ーロ…・・□・一[]

一

口 ・・…口 ・一[]・ … 口

[1・ ・…口 ・… ロ …・・[

| }

1 }

[}一[]・ …』ロ ー□

ロ ー□ ・…ロ ー□

⑮1。5蟹暴露 離 離 鯵.† 轡 賢聖 翌 ビル下階
TELO3-435-6506FAXO3-435-6505
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付録13SE共 通 に要 求 され る能 力

固

有

資

質

B

級

A

級

共

通

資

質

AE

ニーズ感知力

PE

構 成 力

指 導 力

DE

先 見 力

ニーズ感知力

TE

洞 察 力

構 成 力

力衝折●整調

力画企

力造創

力価評

力達伝●集収報惰

力握把況状

力者思的理論

力析分

3
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付録14SE共 通 に要 求 され る性格

固

有

性

格

B

級

A

級

共

通

性

格

AE

柔軟性弾力性

人間的魅力

PE

気 力

緻 密 さ

忍 耐 力

DE

柔軟性弾力性

緻 密 さ

TE

忍 耐 力

緻 密 さ

柔軟性弾力性

性感

心寄好

性種種

念執●熱情

感任責

2

凡例羅]灘
AEPEDETE

116
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付録15SE共 通 育 成 指 針 作 成 「A部 会」経 緯 一 覧 表

平成元年2月3日

本 委 員 会 A部 会 議 題 内 容 及 び 配 布 資料 等 課 是直. 資料番号

∴1、i、

』

::相 …i8日……・〈剤ili:1

"i"

ぶ 撒 爆 音雛2淋 頁会の進ぱ:ii;:縫懸li難 灘:i
, iF,、 ・

,':工 …i、…:…:・

1 7月29日(金)
1.rA部 会 」の検討 方針 につ いて

2.2っ のSIS・
●rSEに 要求される能力」について

2

2 8月30日(火)
1.SEに 要求される能力にっいて
・各委員ご提出資料の検討

3

*9月5日(月) 口 「ワーキ ング」 ・現役SEに 対 しての ヒア リング実施 >4

4

3 9月6日(火)
1.本 委員会の進め方
2、 現役Sε に対 してのヒアリング結果の報告

3.SEの 仕事のプロセスか ら見た資質 ・能力の検討

●SEの 仕事のプロセスからみた資質
・能力の見直 し作業 5

、・2… ・.・・.,鯛2曝 ㈱ ・::i;="…':=…:

鰭 麟 識 臨 溺 繊 、、能ガ 、灘 撒 、,麟装本鰭、蹴

∴鍵 皇葦…議 鑛 ξ§8。必要な資質働,∵ 鑛21欝 套甥 童難
:':;;:専:著ピ:三÷夕 導 入失敗 軸}ど 失敗 に至㌔):た共通要 因 ・:…::::iパ封》i}ご必 要 な資質:;:能 力ii〈案 〉::.,

;
・=1'

、=:6i…=

4 10月6日(木)
1,全 体委員会提出資料の検討

・SEの レベル付けの概念の検討
・SEに 必要な資質 ・能力の絞 りこみ

● 「SEに 必要な資質 ・能力」花岡案
を もとに,資 質 ・能力の順位付け 一

*10月25日(火) ■rワ ーキ ングJ・ 第4回 委 員会での課 題の集計 ・分}斤 一

5 11月7日(木)

1.rSEに 必要な資質 ・能力」 〈参考資料〉
(ワーキング集計結果)の 検討 ・管理能力の構造(モ デル)

・能力の構造モデル ・管理能力と育成難易度
・情報処理技術者の具備すべき資質 ・能力 ・各層管理者に求められる重要資質

・管理者の考課要素
・人事考課にみる能力評価

● 「各種SEに 必要な資質 ・能力」
のTOP7位 までの順位付け

」

7

・3…・
=
.1卿 旧 …;i(金〉.、..、

T∴::;「;A部 会}iの 中 間報告
";:翻灘 嬰 ㌍ き資質働 腱 暴脳'ば 漏D購 醐 生餌

・

、.・・ト情報 処理 技術 φ真備す べ き資質i…・能力i:.:

鱗 灘談 議 鰍 能加
・i

F

F.:ii=Fr

㍉:8・:
F

6 ▲1月28日(月)

1.課 題の集計結果の検討2.資 質の整理 ・統合
・各種SEの 具備すべ き資質 ・能力順位表 ・資質と性格の違い
・各種SEの 具備すべ き資質 ・能力表

●再"度 「各種SEに 必要な資質 ・性格」
のTOP7位 までの順位付け 9

*12月5日(月) ■ 「ワーキ ング」 ・ 「各種SEに 必 要な資質 ・性格」 の集計 ・分 析一

4': t2月21、日.(水)

1.:指 針 は:,rB部 会 ∫・:め知 識 ・技術 を中心 とす る._

.2.-F「A部 会 ∫の中 間報告
・…洛 種SEに 瀕 な 資質 雌 」

.の 集 計 三頒 結果の報 告::

ル 「

ユ.O

レ 1月24日(火) 1.「A部 会 」報告 書 目次 案の 検討 11



S'E能 力性格指針作成委員会資料

作業
種別

SE育 成ガイドラインの作成 OJTマ ニ ュアル の 作 成

年度
展開

初年度 (1)SE育 成事例の調査研究 Q)OJT事 例の収集と実態調査

(ア ン ケー ト、 ヒ ア リング)

(2)育 成目標の年次展開モデル ぐ2)OJT－ マニ ュ アル の 作 成

(ジ ョブ ロー テ ー シ ョンを

含む)

第2年 度 (3)育 成モデルのアンケー ト

づ

℃き)OJT－ 教材の作成

(4)ガ イドライン作成 (4)OJT7リ ー ダ ー育 成 カ リキ

ユラムの作成

、

第3年 度 (5)ガ イ ドライン展開方法の調査 〈5)OJT－ 事例等の作成

研究
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1.SE養 成 全 体 像

キャリア・レベ ル 望 ましい行動基準 養成の方法 備 考

OJT OffJT ロテション

国際感覚

経営者 ◎ 経営センス

バランス感覚

↑

これ らを抜擢

●企業内外の状況の変化が早 く ◎ と自己啓発を主

察知できる 体に して修得 で

1 システム部 門 ●問題点が直感的に分かる ◎ きる場 を提供す

管理者 ● 経 験 に よ る迅 速 な フ'ロジ ェクト管 ◎ る

理ができる

●人材の育成が上手である ◎

● フ'ロジ ェクトの 立 案 ・進 捗 管 理 等 O ◎ 企画力
を進め られる 調整 ・折衝力

●複数の要員を指揮・統率でき O ◎ 指導力

上級SE る ↑

2 (問題発 ●経営管理階層の良きスタッフとし ○ ◎ ○ これ らの能力 を

見型) ての役割 を果たし得る 主として自己啓

●解決案 を立案できて経営各階 O ◎ 難 よって獲得
層に提案 できる

、

する

●潜在 している問題点を発見 で ○ ◎

きる

●実戦的で行動力 を持 っている ◎ ○
/

状況把握力
●安定感 ・信頼がお ける人柄 で ◎ 創造力

初級SE ある 評価力

3 (課題解 ●課題に対 して粘 り強 く挑戦す ◎ 情報収集伝達力

決型) る態度がとれる 分析力

●違った意 見を持った人 と拘 り ◎ ○ O ↑
L

なく意見交換 できる これ らの力を

●問題発見か ら構造化までのプ ○ ◎ 主 と し てOJTで

ロセスを処理 し得 るカがあ る 養成する
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知識 ・技術 ・能力等の教育方法

Off-JT OJT

座学、 自己学習、 通信教育 教育体系に基づ く職務付与

知識(技 法)

知

識

● 実 習 、 疑 似 体 験 、 ロールプ レイイング 、 育成 を意識 した仕事の指示

技 グループ討議、事例研究 職務付与

術 実務への応

用能力 プアミリトい ニング 偏 りのあ る知識 ・技術 の矯正

陳 腐 化 し た 知 識 ・技 術 の リル ッシユメ

ント

ロールプ レイイング 、 疑 似 体 験、 発 表 会 育成 を意識 した仕事の指示

職務付与

知識 ・技術以外 フアミリトい ニング

の能力 動機付け

目的意識 の認識
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SE錬 成 コース体系

目的:r望 ま しい行動基準」の実務への展開

方法:ケ ース・スタディと講義の組合せによるグループ討議 を

中心 に研修

期間:3-4日/コ ース(合 宿研修)

講師:実 務経験者 を中心に講師団を編成する

商船三井向けの

コースをモデルにし

てSE用 に再編成

す る

ス キル ・ア ッ プ

(管理者養成コースにも適用)

・;;i治遷 轍 コ≧ …::

目 的:課 題 解 決 型SEに 必 要 な 「望 ま し い 行 動 基 準 」 の

修 得

方 法:問 題 発 見 ・解 決 技 法 、 コミュニケーション技 法、 プ ロジ ェク

ト管 理 技 法 、 見 積 技 法 等 の 組 合 せ

期 間:3日/コ ース程 度(宿 泊 研 修)

肇 紬 鍵 禰 ≡:ズ・1・

ス キ ル ・ア ッ プ

目 的:情 報 収 集 伝 達 力、 状 況 把 握 力

等 の 養 成

方 法:Off-JTお よ び ロー)レフ'レイイング

期 間:3日/コ ース程 度(宿 泊 研 修)

コースを新規開発する

実践的な内容にす る

CAITの 地域研修

リーダ養成コースを

参考に して実践

的具体的内容に

編成替えす る

目 的:創 造 力、 分 析 力 、 人 間 的 魅

力 等 の 養 成

方 法:Off-JTお よ び ロールプ レイイング

期 間:2日/コ ース程 度(宿 泊 研 修)

コースを新規開発す る(困 難であろう)
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管理者錬成 コース

>ws'ジ{ひ ・

ぎ'9齪 一琴 ミ・:・㌧ .』
・・〔 、 ぶ 嚇 パ 鴛 　

,毒

目 的:r管 理 基 礎 コース」 の 内 容 の 実 務 へ の 展 開

方 法:ケ ーススタデ ィと講 義 の 組 合 せ に よ る グ ループ 討 議 を 主

体 とした研修

期 間:3日/コ ース程 度(合 宿 研 修)

スキルア ップ ↑

ミ

{

…

・"、 ㌔イ:・

驚 …二情痴ス・ム離離 難 燃 癬:鶏 麟

目的:情 報システム部門の管理に必要 な基本指標と部下育

成の考え方等の修得

方 法:座 学 とケーススタデ ィ

期 間:3日/コ ース程 度

ii

1(こ の 間 にSE錬 成 コースの

スキル ア ップ ↑1 ス」 を 入 れ て も よ い)

|
董

・〉 ・::ク ク

;μ ・''四
7
〔 裟9 ♂・

・/e .'「:'ミ

目的:管 理者と して最小限必要な情報 リテ ラシーの付

与と現代の経営環境の再認識

方法:座 学 と事 例研究を主体 とす る

期 間:2日/コ ース程 度

備 考:CIO,DSS,SIS,FA,CIH,VAN等 の 流 行 語 の 意 味 と 背

景も修得させ る

商 船 三 井 システムズ 向

け の コースを モテ^ルと

ず る

原価計算、 プロジェ

クト管理、見積技法

等の基本的な管理

手法 を体系的に修

得 させ る

現状 を的確 に認識

させ管理者と して

の役割 を自覚 させ

る
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SE能 力 育 成 プ ラン案

育成 項 目:分 析 力、 創 造力

1.育 成項 目の 内 容

く.1)分 析 力
・問題 と原 因 の事 実 関 係 を明 か にす る。

'・問題 の 本質 を み きわ め る。

・問題 解 決 の道 筋、 手 段 を構 成 す る。

(2)創 造力

・自由 な発 想 に基 づ い て既 知 の 事実 や情 報 を組み 合 わ せて 全 く新 しい解

決策 を 考 え出 す。

(3)関 連 す る育 成項 目(定 義 は中 間答 申の とお り)

・状 況把 握 力

・論理 的思 考 力

・評価力

(4)関 連す る性格 項 目

・感 性

・好奇心

・柔軟 性、 弾 力 性

2.育 成 方法 の ア ウ トライン

(1)動 機 づ け の ため の集 合 教 育

問題 解 決 の フ'ロセ ス と技 法 を体験 的 に習得 す る。

(2)段 階的OJTの 実施

・箏1段 階(6カ 月)

(別 紙 く1))

'目標 を 設定 し、 その 実 践 活 動 中 に起 こ る問題 に挑 戦 させ、 分析 力、 創

造 力の 必 要 な 場面 で 指 導 す る。(で きれ ば集 団 と して育 成 す る)

・第2段 階(6カ 月)

問題解 決 の実 践 モデ ル を体 験 させ、 プ ロ セ ス と技 法 の定 着 をはか る。

指 導方 法 はマ ニ ュア ル を与 え、 指導 者 に よる個 別 指 導 を行 う。(マ ニ

ュアル 作 成 と指導 者 の 育 成 が必 要)

・第3段 階(1カ 年)

実 務遂 行 中 に追 指導 す る。(上 司 に よ る)

〈マ ニ ュア ル 作成 ・ ◆ ・管 理者 用 が必 要)

以上
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別紙(1)

1.問 題解決技法による分析力、創造力育成カ リキュラム案

フェーズ ・育 成 能 力 ステツブ 内 容 必要な技術
問題の発見 ①問題の発見 目的 と状況のずれ(ギ ャップ) 要素の摘出
(・状況把握力 を認知する。
・分析力)

②問題の提示 問題の意味内容と解決の必要性 問題の記述

を提示する。

問題の分析 ③問題状況の 問題の要点、問題 となっている 要素の摘出
(・ 分析力) 認識 理由、問題を形成 している要素、 要素間の関連把

問題発生のメカニズムな 握

どについての認識を深める。

④本質的問題 問題を形成 している要素 を検討 因果構造の把握
の探求 し、 根本原因となっている本質 階層構造の把握

的な問題を探求する。 システム変数の

選択

創造的解決の ⑤解決目標の 問題を解決するための行動目標 要素摘出
提案 設定 を設定する。 階層構造の把握
(・ 創 造 力

ネ ッ トワ ー ク 構
・論理的思考力

造の把握
・評 価 力)

⑥代替案の策 解決目標 を実現す るための実現 創造力
定 方 法、方策を策定す る。 要素摘出

⑦解決策の評 い くつかの代替案を評価 し、解 評価
価/選 択 決策 を選択する。 意思決定

解決行動 ⑧解決行動の 解決策を実行に移す具体的な計 計画
計画 画 を練る。

◎解決行動の 計画 にもとついて解決行動を実 (OJTに よ る)

実施 施 す る。

⑩解決行動の 問題 がどの程度解決 されたか評 評価
評価/検 証 価 ・検 証 す る。
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2.カ リキュラムにおける能力育成の局面

(1)状 況把握力; 問題解決に強 い影響を与える要素の理解

組織 における問題解決のプロセスは、合意形成のプロセスでもある。

この観点から

・価値観(目 標)

・事実認識(状 況)

・問題解決手段(技 法と環境)

の3要 素が問題解決にとって考慮されるぺき重要事項であることを認識させる。

(2)分 析力;評 価力; 階層構造による問題の把握

目標 ～手段 の関係は、再帰的な階層構造をもち、多 くの場合、問題の要素間

の関係は、因果関係 として、結果～原因の構造が対応づけられる。

さらに問題の階層構造は1代 替案の選択に関連 して、解決のモー ド(最 適化

か、満足化か、 目標の変更か)に 影響を与えることを実感させる。

(3)創 造力; 複雑な問題における因果関係の扱い

問題が多重ル ープになるな ど複雑な問題や、将来の予測に関連 した問題 など、

情報が不十分なケースの分析では、因果が一意に定められず、パラメータを推

定す る必要が生ずる。

この ような場合、多角的な視点か らの発想や構造手法の援用など、 柔軟な思

考 と技法の活用 が有効であることを理解させる。
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