
　

生

産

性

を

巡

る

最

前

線

の

改

革

や

今

後

の

展

望

な

ど

を

探

る

連

載

「

生

産

性

改

革

　

Ｎ

ｅ

ｘ

ｔ

　

Ｓ

ｔ

ａ

ｇ

ｅ

」

で

は

、

「

人

材

育

成

・

人

へ

の

投

資

」

を

テ

ー

マ

に

、

Ａ

Ｎ

Ａ

ホ

ー

ル

デ

ィ

ン

グ

ス

取

締

役

会

長

の

片

野

坂

真

哉

氏

と

政

策

研

究

大

学

院

大

学

理

事

・

副

学

長

の

黒

澤

昌

子

氏

が

イ

ン

タ

ビ

ュ

ー

に

応

じ

た

。

人

材

育

成

を

促

す

政

策

や

企

業

の

人

材

投

資

の

あ

り

方

な

ど

に

つ

い

て

語

っ

た

。

（

２

面

に

詳

報

）

第�回「働く人の意識調査」結果を基に作成

　

生

産

性

常

任

委

員

会

の

専

門

委

員

会

で

行

っ

た

生

産

性

評

価

要

因

分

析

に

よ

る

と

、

Ｏ

Ｅ

Ｃ

Ｄ

に

よ

る

Ｐ

Ｉ

Ｓ

Ａ

（

学

習

到

達

度

調

査

）

や

Ｐ

Ｉ

Ａ

Ａ

Ｃ

（

国

際

成

人

力

調

査

）

な

ど

で

計

測

し

た

学

校

教

育

や

成

人

の

学

力

成

績

は

高

い

が

、

労

働

市

場

に

お

け

る

人

材

投

資

が

低

調

で

、

か

つ

投

資

を

付

加

価

値

創

出

力

、

つ

ま

り

生

産

性

向

上

と

い

う

成

果

に

結

び

つ

け

ら

れ

て

い

な

い

現

状

が

あ

る

。

　

人

的

投

資

の

状

況

を

統

計

的

に

み

る

と

、

Ｏ

ｆ

ｆ

―

Ｊ

Ｔ

に

つ

い

て

は

正

社

員

の

�

％

、

正

社

員

以

外

の

�

％

が

受

け

て

い

る

。

正

社

員

の

Ｏ

ｆ

ｆ

―

Ｊ

Ｔ

受

講

比

率

は

、

�

年

は

�

％

ま

で

あ

っ

た

が

、

２

０

０

８

年

以

降

は

４

割

程

度

ま

で

落

ち

込

み

、

現

在

は

４

割

程

度

で

推

移

し

て

い

る

。

　

ま

た

、

日

本

生

産

性

本

部

が

定

期

的

に

実

施

し

て

い

る

「

働

く

人

の

意

識

調

査

」

に

よ

る

と

、

最

近

３

カ

月

以

内

に

Ｏ

ｆ

ｆ

―

Ｊ

Ｔ

を

受

講

し

た

割

合

は

�

％

未

満

で

推

移

し

て

い

る

（

＝

図

表

）

。

　

黒

澤

氏

は

「

人

手

不

足

が

進

む

大

き

な

流

れ

の

中

で

は

、

魅

力

的

な

人

材

育

成

の

機

会

や

自

分

が

成

長

す

る

機

会

を

提

供

す

る

こ

と

自

体

が

、

報

酬

と

同

じ

よ

う

に

意

欲

と

能

力

の

高

い

人

材

を

採

用

し

、

定

着

さ

せ

る

手

段

と

し

て

重

要

に

な

る

」

と

話

す

。

　

ま

た

、

企

業

に

よ

る

人

へ

の

投

資

の

恩

恵

に

預

か

り

に

く

い

非

正

規

社

員

へ

の

人

材

投

資

や

、

中

小

企

業

に

よ

る

人

材

投

資

に

つ

い

て

は

、

政

策

的

介

入

が

必

要

に

な

る

と

い

う

。

　

黒

澤

氏

は

「

訓

練

費

用

の

支

援

に

加

え

て

、

ス

キ

ル

が

認

め

ら

れ

や

す

い

よ

う

に

、

ス

キ

ル

の

見

え

る

化

や

、

何

を

身

に

付

け

れ

ば

よ

い

か

の

見

え

る

化

、

つ

ま

り

コ

ン

サ

ル

テ

ィ

ン

グ

機

能

の

充

実

が

必

要

だ

」

と

指

摘

し

た

。

　

一

方

、

産

業

界

で

も

、

人

的

資

本

投

資

の

取

り

組

み

の

重

要

性

は

高

ま

っ

て

い

る

。

片

野

坂

氏

は

「

最

近

の

投

資

家

は

、

企

業

価

値

向

上

の

た

め

に

は

財

務

指

標

だ

け

で

は

な

く

、

非

財

務

指

標

も

重

要

視

し

て

い

る

。

脱

炭

素

と

い

っ

た

気

候

変

動

へ

の

対

応

な

ど

と

並

び

、

女

性

の

役

員

・

管

理

職

へ

の

登

用

な

ど

の

人

的

資

本

に

関

す

る

取

り

組

み

を

記

載

し

て

い

る

会

社

も

多

い

」

と

話

す

。

　

Ａ

Ｎ

Ａ

ホ

ー

ル

デ

ィ

ン

グ

ス

で

も

、

統

合

報

告

書

の

中

に

「

人

的

資

本

に

よ

る

企

業

価

値

の

創

造

」

に

つ

い

て

記

述

し

て

い

る

。

人

へ

の

投

資

を

進

め

る

こ

と

で

、

エ

ン

ゲ

ー

ジ

メ

ン

ト

が

高

ま

り

、

最

終

的

に

は

利

益

の

向

上

へ

と

繋

が

っ

て

い

く

と

い

う

シ

ナ

リ

オ

を

描

く

。

　

片

野

坂

氏

は

「

人

へ

の

投

資

の

拡

大

や

生

産

性

向

上

を

実

現

す

る

た

め

に

大

事

な

こ

と

は

、

社

会

の

変

化

を

認

識

し

た

上

で

、

真

剣

に

取

り

組

む

こ

と

だ

。

Ｚ

世

代

と

中

堅

層

、

シ

ニ

ア

層

の

考

え

方

は

全

く

違

う

。

価

値

観

の

多

様

化

が

進

む

中

で

、

企

業

は

社

員

の

希

望

や

ニ

ー

ズ

を

細

か

く

把

握

し

て

、

手

作

り

の

人

事

制

度

を

整

備

す

る

な

ど

、

個

性

を

引

き

出

す

こ

と

が

で

き

る

か

が

問

わ

れ

て

い

る

」

と

話

し

て

い

る

。
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■

多

様

な

人

的

資

本

投

資

が

必

要

　

人

的

資

本

投

資

と

い

う

言

葉

が

ク

ロ

ー

ズ

ア

ッ

プ

さ

れ

て

い

る

。

リ

ス

キ

リ

ン

グ

や

リ

カ

レ

ン

ト

と

い

っ

た

言

葉

も

よ

く

使

わ

れ

る

が

、

リ

カ

レ

ン

ト

は

、

昔

か

ら

パ

イ

ロ

ッ

ト

の

訓

練

で

も

使

わ

れ

て

お

り

、

個

人

的

に

は

な

じ

み

の

あ

る

言

葉

だ

。

「

学

び

直

す

」

こ

と

の

重

要

性

が

脚

光

を

浴

び

る

な

ど

、

人

的

資

本

投

資

が

良

い

意

味

で

流

行

語

に

な

っ

て

い

る

。

　

終

身

雇

用

や

年

功

序

列

の

日

本

的

人

事

制

度

の

中

で

は

、

一

つ

の

会

社

に

�

～

�

歳

ま

で

勤

め

る

の

が

当

た

り

前

で

、

人

材

育

成

は

Ｏ

Ｊ

Ｔ

が

中

心

だ

っ

た

。

し

か

し

、

今

は

転

職

す

る

の

は

普

通

だ

と

考

え

て

い

る

人

も

増

え

て

お

り

、

従

来

の

人

の

育

て

方

が

通

用

し

な

く

な

っ

て

い

る

。

　

人

的

資

本

投

資

の

課

題

の

一

つ

は

、

効

果

が

つ

か

み

に

く

い

こ

と

で

あ

り

、

「

効

果

の

可

視

化

」

が

求

め

ら

れ

る

。

ま

た

、

従

業

員

自

身

が

主

体

的

に

取

り

組

む

こ

と

も

重

要

で

、

ミ

レ

ニ

ア

ル

世

代

や

Ｚ

世

代

の

価

値

観

に

マ

ッ

チ

し

た

人

的

資

本

投

資

の

シ

ス

テ

ム

を

つ

く

る

必

要

が

あ

る

。

経

営

者

は

彼

ら

の

特

質

を

理

解

し

、

押

し

つ

け

で

は

な

く

、

自

分

ら

し

さ

を

引

き

出

す

取

り

組

み

が

不

可

欠

だ

。

　

さ

ら

に

、

子

育

て

や

親

の

介

護

な

ど

を

し

な

が

ら

、

会

社

の

仕

事

も

こ

な

し

て

い

る

人

た

ち

に

も

対

応

し

た

多

様

な

働

き

方

を

用

意

す

る

こ

と

も

重

要

だ

。

当

社

で

は

、

コ

ロ

ナ

禍

で

エ

ア

ラ

イ

ン

の

利

用

が

激

減

し

た

こ

と

が

き

っ

か

け

で

、

多

様

な

働

き

方

が

増

え

た

。

故

郷

に

帰

っ

て

親

の

介

護

を

し

な

が

ら

客

室

乗

務

員

と

し

て

働

い

た

り

、

子

育

て

を

し

や

す

い

環

境

を

確

保

す

る

た

め

に

、

国

際

線

の

乗

務

か

ら

日

帰

り

の

国

内

線

に

限

定

し

た

乗

務

に

切

り

替

え

る

な

ど

、

様

々

な

ニ

ー

ズ

に

対

応

し

て

い

る

。

新

し

い

働

き

方

に

合

わ

せ

た

人

へ

の

投

資

や

生

産

性

向

上

の

取

り

組

み

が

求

め

ら

れ

て

い

る

。

　

経

営

者

に

求

め

ら

れ

る

の

は

、

多

様

な

社

員

の

価

値

観

を

知

る

こ

と

だ

。

３

万

通

の

エ

ン

ゲ

ー

ジ

メ

ン

ト

サ

ー

ベ

イ

の

自

由

記

述

欄

に

目

を

通

す

と

、

社

員

の

本

音

が

書

い

て

あ

る

。

感

動

し

て

目

頭

が

熱

く

な

る

も

の

も

あ

れ

ば

、

経

営

に

手

厳

し

く

投

げ

つ

け

る

声

も

あ

る

。

こ

う

し

た

生

の

声

を

聞

い

て

経

営

に

生

か

し

て

い

く

こ

と

が

大

事

だ

。

■

ス

キ

ル

の

見

え

る

化

と

Ｄ

Ｘ

を

　

日

本

企

業

が

人

的

資

本

投

資

に

よ

っ

て

生

産

性

を

向

上

す

る

た

め

に

必

要

な

こ

と

は

、

社

員

の

ス

キ

ル

の

見

え

る

化

だ

。

取

締

役

の

ス

キ

ル

の

見

え

る

化

の

ツ

ー

ル

に

「

ス

キ

ル

マ

ト

リ

ッ

ク

ス

」

が

あ

る

。

取

締

役

や

監

査

役

が

ど

う

い

う

分

野

に

能

力

が

あ

る

か

を

示

し

た

も

の

で

、

同

じ

も

の

を

社

員

に

も

作

成

す

る

必

要

が

あ

る

。

　

こ

う

し

た

情

報

は

こ

れ

ま

で

は

人

事

部

だ

け

が

持

っ

て

い

た

が

、

社

内

に

限

っ

て

オ

ー

プ

ン

に

す

る

こ

と

で

、

人

材

の

マ

ッ

チ

ン

グ

が

で

き

る

。

当

社

で

も

、

コ

ロ

ナ

禍

で

違

う

部

署

で

働

き

た

い

と

い

う

社

員

の

ニ

ー

ズ

に

対

し

、

グ

ル

ー

プ

内

で

の

異

動

で

積

極

的

に

応

え

た

ら

、

モ

チ

ベ

ー

シ

ョ

ン

が

上

が

っ

た

。

　

も

う

一

つ

は

Ｄ

Ｘ

だ

。

私

が

会

長

を

務

め

る

日

本

情

報

シ

ス

テ

ム

・

ユ

ー

ザ

ー

協

会

で

、

会

員

企

業

の

事

例

紹

介

を

し

て

い

る

が

、

そ

の

ほ

と

ん

ど

が

Ａ

Ｉ

の

活

用

事

例

だ

っ

た

。

多

く

の

企

業

は

、

標

準

的

な

Ａ

Ｉ

と

カ

ス

タ

マ

イ

ズ

し

た

Ａ

Ｉ

の

二

種

類

を

活

用

し

て

い

る

。

反

復

的

か

つ

定

型

的

な

業

務

は

Ａ

Ｉ

や

Ｒ

Ｐ

Ａ

に

任

せ

な

が

ら

、

社

員

に

は

よ

り

創

造

性

を

必

要

と

す

る

業

務

に

集

中

さ

せ

る

こ

と

で

、

全

体

の

生

産

性

向

上

に

繋

げ

る

こ

と

が

重

要

だ

。

■

人

へ

の

投

資

は

付

加

価

値

に

算

入

　

生

産

性

を

算

出

す

る

計

算

式

で

は

分

子

と

分

母

が

あ

り

、

こ

れ

ま

で

は

分

母

を

減

ら

す

こ

と

に

精

力

を

注

い

だ

が

、

こ

れ

か

ら

は

付

加

価

値

の

分

子

を

大

き

く

し

て

い

く

時

代

だ

。

Ａ

Ｎ

Ａ

ホ

ー

ル

デ

ィ

ン

グ

ス

の

生

産

性

の

計

算

式

の

分

子

は

、

営

業

利

益

と

人

件

費

の

和

で

あ

り

、

会

社

の

利

益

だ

け

で

は

な

く

、

社

員

の

給

料

も

付

加

価

値

に

含

ま

れ

て

い

る

。

　

Ｄ

Ｘ

に

よ

っ

て

４

人

で

や

っ

て

き

た

仕

事

を

２

人

で

こ

な

す

こ

と

が

で

き

た

ら

、

１

人

分

は

会

社

が

も

ら

い

、

も

う

１

人

分

は

社

員

に

還

元

す

る

と

い

っ

た

こ

と

を

分

か

り

や

す

く

語

る

こ

と

が

で

き

る

。

当

面

は

、

賃

上

げ

が

日

本

企

業

の

最

重

要

テ

ー

マ

で

あ

り

、

賃

上

げ

と

生

産

性

向

上

は

切

っ

て

も

切

れ

な

い

関

係

だ

。

■

非

正

規

に

は

育

成

支

援

政

策

を

　

１

９

９

０

年

代

半

ば

ま

で

の

政

策

の

視

点

は

、

長

期

雇

用

を

前

提

と

し

、

雇

用

調

整

助

成

金

な

ど

企

業

内

で

の

人

へ

の

投

資

を

後

押

し

す

る

こ

と

で

雇

用

の

安

定

を

達

成

す

る

手

段

が

多

か

っ

た

。

バ

ブ

ル

崩

壊

後

、

失

業

な

き

労

働

移

動

が

掲

げ

ら

れ

、

職

業

紹

介

の

拡

充

や

能

力

評

価

制

度

の

整

備

な

ど

が

始

ま

っ

た

。

�

年

に

は

初

め

て

労

働

者

個

人

に

対

す

る

職

業

訓

練

の

助

成

制

度

で

あ

る

教

育

訓

練

給

付

制

度

も

始

ま

っ

た

。

　

そ

の

後

、

教

育

訓

練

給

付

制

度

は

大

幅

に

拡

充

さ

れ

、

能

力

評

価

の

見

え

る

化

と

し

て

職

業

経

験

や

、

受

け

た

訓

練

経

験

を

記

す

ジ

ョ

ブ

カ

ー

ド

制

度

の

普

及

や

従

来

型

の

技

能

検

定

だ

け

で

な

く

、

業

界

団

体

な

ど

で

共

通

の

ス

キ

ル

を

資

格

化

す

る

団

体

等

検

定

制

度

も

始

ま

っ

て

い

る

。

　

し

か

し

、

男

女

間

の

人

的

投

資

格

差

は

そ

れ

ほ

ど

縮

小

し

て

い

な

い

。

正

社

員

の

男

女

を

比

べ

て

も

、

離

職

率

が

高

く

、

育

児

・

介

護

な

ど

職

場

外

で

の

時

間

的

制

約

が

強

い

傾

向

に

あ

る

女

性

は

訓

練

を

受

け

に

く

く

、

技

能

形

成

に

つ

な

が

り

や

す

い

責

任

あ

る

仕

事

を

任

せ

ら

れ

な

い

こ

と

が

多

い

。

結

局

、

女

性

の

能

力

発

揮

や

生

産

性

向

上

へ

の

道

を

阻

ん

で

い

る

。

　

非

正

規

社

員

へ

の

人

材

投

資

や

、

中

小

企

業

に

よ

る

人

材

投

資

に

つ

い

て

は

政

策

的

介

入

が

必

要

だ

。

個

人

へ

の

支

援

は

、

非

正

規

社

員

だ

け

で

な

く

、

正

社

員

の

中

で

も

離

職

し

や

す

く

、

企

業

内

訓

練

の

対

象

外

に

さ

れ

や

す

い

女

性

や

高

齢

者

も

該

当

す

る

。

■

実

習

併

用

型

訓

練

を

積

極

活

用

　

自

分

の

将

来

の

人

的

資

本

を

担

保

に

し

て

資

金

を

借

り

る

こ

と

は

難

し

い

の

で

、

訓

練

費

用

の

支

援

は

大

事

だ

。

教

育

訓

練

給

付

や

求

職

者

支

援

制

度

な

ど

が

す

で

に

あ

る

ほ

か

、

訓

練

中

の

賃

金

の

一

定

割

合

を

支

給

す

る

教

育

訓

練

休

暇

制

度

も

今

年

�

月

か

ら

施

行

さ

れ

た

。

　

中

小

企

業

へ

の

支

援

も

、

資

金

制

約

や

情

報

の

欠

如

の

面

か

ら

は

重

要

だ

。

ど

う

や

っ

て

人

材

育

成

す

べ

き

か

わ

か

ら

な

い

事

業

所

も

多

い

中

、

コ

ン

サ

ル

テ

ィ

ン

グ

を

受

け

な

が

ら

訓

練

プ

ロ

グ

ラ

ム

を

整

備

し

、

採

用

や

既

存

の

従

業

員

の

人

材

育

成

に

結

び

つ

け

る

サ

ー

ビ

ス

が

有

効

に

な

る

。

あ

ま

り

知

ら

れ

て

い

な

い

が

、

実

習

併

用

型

訓

練

（

雇

用

型

訓

練

、

デ

ュ

ア

ル

）

と

い

う

呼

び

名

で

、

厚

生

労

働

省

に

よ

っ

て

実

施

さ

れ

て

い

る

。

職

場

で

の

実

習

機

会

と

Ｏ

ｆ

ｆ

―

Ｊ

Ｔ

を

組

み

合

わ

せ

た

訓

練

で

採

用

に

繋

げ

る

。

そ

の

プ

ロ

セ

ス

で

、

自

社

の

人

材

育

成

、

訓

練

プ

ロ

グ

ラ

ム

の

策

定

に

つ

い

て

地

域

の

ジ

ョ

ブ

カ

ー

ド

セ

ン

タ

ー

等

か

ら

無

償

で

コ

ン

サ

ル

テ

ィ

ン

グ

を

受

け

ら

れ

る

も

の

だ

。

　

実

習

と

い

う

市

場

の

ニ

ー

ズ

に

合

致

し

た

訓

練

を

受

け

ら

れ

る

訓

練

生

だ

け

で

な

く

、

訓

練

生

を

受

け

入

れ

る

事

業

所

側

に

と

っ

て

も

メ

リ

ッ

ト

が

あ

る

。

よ

り

多

く

の

企

業

に

活

用

し

て

も

ら

い

た

い

。

■

業

界

単

位

で

訓

練

コ

ス

ト

を

負

担

　

大

企

業

に

お

い

て

は

、

企

業

内

で

の

ス

キ

ル

・

能

力

の

評

価

基

準

が

確

立

し

て

い

て

、

そ

れ

に

基

づ

い

た

訓

練

機

会

も

提

供

さ

れ

て

い

る

。

人

手

不

足

が

強

ま

る

中

で

、

外

部

の

人

材

活

用

ニ

ー

ズ

が

増

え

る

こ

と

に

備

え

、

業

界

団

体

や

地

域

な

ど

離

転

職

が

生

じ

や

す

い

範

囲

内

で

、

ス

キ

ル

基

準

や

育

成

方

法

の

ノ

ウ

ハ

ウ

を

共

有

で

き

れ

ば

、

大

変

効

果

的

だ

。

離

職

し

や

す

く

な

る

可

能

性

は

あ

る

が

、

内

部

の

人

材

が

能

力

を

高

め

る

た

め

に

学

ぶ

イ

ン

セ

ン

テ

ィ

ブ

を

高

め

る

こ

と

に

な

る

ほ

か

、

外

部

か

ら

ス

キ

ル

を

も

っ

た

人

材

を

採

用

し

や

す

く

な

る

メ

リ

ッ

ト

も

あ

る

。

　

資

格

化

す

る

こ

と

が

マ

ッ

チ

ン

グ

の

質

の

高

い

採

用

に

結

び

つ

き

や

す

い

点

は

、

と

り

わ

け

入

口

の

未

熟

練

に

お

け

る

ス

キ

ル

に

つ

い

て

、

海

外

の

研

究

で

も

示

さ

れ

て

い

る

。

団

体

等

検

定

制

度

が

昨

年

３

月

に

創

設

さ

れ

た

と

こ

ろ

だ

が

、

そ

う

い

う

枠

組

み

を

積

極

的

に

活

用

し

て

ほ

し

い

。

　

ス

キ

ル

標

準

が

構

築

さ

れ

た

ら

、

そ

の

ス

キ

ル

を

得

る

た

め

の

訓

練

コ

ス

ト

は

、

業

界

内

企

業

が

負

担

し

合

い

、

業

界

団

体

で

訓

練

を

実

施

す

る

。

業

界

単

位

で

訓

練

コ

ス

ト

を

負

担

し

、

訓

練

を

実

施

す

る

こ

と

で

、

あ

る

企

業

が

人

材

投

資

を

し

て

も

、

離

職

し

た

ら

収

益

を

回

収

で

き

ず

に

、

転

職

先

の

企

業

に

流

れ

る

と

い

う

「

外

部

性

」

を

内

部

化

す

る

こ

と

に

繋

が

る

。


