
　

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

、

日

本

赤

十

字

社

社

長

の

清

家

篤

氏

と

学

習

院

大

学

教

授

の

守

島

基

博

氏

が

イ

ン

タ

ビ

ュ

ー

に

応

じ

た

。

労

働

力

人

口

の

減

少

に

よ

っ

て

人

材

の

確

保

が

困

難

に

な

る

中

で

、

生

産

性

向

上

に

結

び

付

く

人

へ

の

投

資

や

人

材

育

成

の

あ

り

方

に

つ

い

て

語

っ

た

。

（

２

面

に

詳

報

）

従業員のリスキル・学びなおし

のためのプログラムの実施

働く人自身の発意による

自己啓発への支援

外部研修（大学や教育機関等）

によるＯｆｆ―ＪＴの推進

職場の上司・先輩らによる

ＯＪＴの推進

外部組織との交流・出向、

兼業・副業等の奨励

長期キャリア形成支援・キャリア

コンサルティングの導入

教育訓練目的の休暇や

短時間勤務制度の整備

第３回「生産性課題に関するビジネスパーソンの意識調査」を基に作成

�������

％

��

��

��

��

��

��

��

投資が増えた人材育成機会（経営層、複数回答）

　

労

働

政

策

研

究

・

研

修

機

構

の

推

計

に

よ

る

と

、

直

近

の

労

働

力

人

口

約

６

９

０

０

万

人

は

、

こ

の

ま

ま

何

も

し

な

い

と

、

２

０

４

０

年

ま

で

に

９

０

０

万

人

減

少

す

る

。

労

働

力

人

口

が

減

れ

ば

、

他

の

条

件

が

一

定

の

も

と

で

は

、

国

内

生

産

が

減

り

、

マ

ク

ロ

経

済

の

供

給

面

で

成

長

の

大

き

な

ブ

レ

ー

キ

に

な

る

。

ま

た

、

労

働

者

の

数

が

減

れ

ば

、

雇

用

者

所

得

も

減

る

の

で

、

消

費

も

減

り

、

マ

ク

ロ

経

済

の

需

要

面

で

も

成

長

の

大

き

な

制

約

条

件

に

な

る

。

　

清

家

氏

は

「

ま

ず

大

切

な

の

は

、

仮

に

少

子

高

齢

化

が

進

ん

で

も

、

労

働

力

人

口

は

そ

れ

ほ

ど

減

ら

な

い

よ

う

に

、

い

ま

ま

だ

十

分

に

労

働

力

化

し

て

い

な

い

高

齢

者

や

女

性

の

労

働

力

率

を

高

め

て

い

く

こ

と

だ

」

と

話

す

。

そ

の

う

え

で

、

「

生

産

を

維

持

す

る

に

は

、

生

産

性

を

高

め

る

し

か

な

い

。

労

働

者

の

数

が

減

っ

て

も

、

一

人

当

た

り

の

賃

金

が

高

く

な

る

こ

と

で

、

マ

ク

ロ

の

雇

用

者

所

得

を

維

持

で

き

る

よ

う

に

す

る

こ

と

も

求

め

ら

れ

る

。

時

間

当

た

り

の

生

産

性

、

特

に

付

加

価

値

生

産

性

を

高

め

る

こ

と

だ

」

と

指

摘

す

る

。

　

そ

し

て

、

人

材

を

確

保

す

る

た

め

に

は

、

他

社

で

教

育

さ

れ

た

人

材

を

獲

得

す

る

こ

と

に

よ

っ

て

短

期

的

な

人

材

確

保

を

目

指

す

一

方

で

、

人

材

力

の

差

異

化

に

よ

っ

て

長

期

的

に

競

争

優

位

を

保

つ

に

は

、

社

内

で

人

材

を

育

て

る

こ

と

も

引

き

続

き

大

切

に

な

る

と

の

考

え

を

示

し

た

。

　

一

方

、

守

島

氏

は

、

「

企

業

は

人

材

を

育

成

し

て

終

わ

り

で

は

な

く

、

人

材

を

活

用

す

る

と

こ

ろ

ま

で

を

見

据

え

た

人

的

投

資

や

人

材

育

成

が

大

き

な

テ

ー

マ

に

な

る

」

と

話

す

。

　

こ

れ

ま

で

企

業

は

、

人

の

能

力

を

高

め

る

こ

と

に

焦

点

を

置

い

て

、

人

へ

の

投

資

・

人

材

育

成

に

取

り

組

ん

で

き

た

。

守

島

氏

は

「

先

進

的

な

取

り

組

み

を

し

て

い

る

企

業

を

除

き

、

ほ

と

ん

ど

の

企

業

で

は

、

育

成

の

た

め

の

育

成

で

終

わ

っ

て

し

ま

い

、

個

人

の

能

力

を

高

め

て

も

、

そ

の

能

力

が

経

営

目

標

の

実

現

に

活

用

さ

れ

な

か

っ

た

」

と

述

べ

、

「

育

成

の

た

め

の

育

成

」

か

ら

脱

却

す

る

こ

と

の

重

要

性

を

指

摘

す

る

。

　

日

本

生

産

性

本

部

の

調

査

に

よ

る

と

、

６

割

超

の

経

営

者

が

人

材

育

成

投

資

を

増

や

し

て

い

る

と

回

答

し

て

い

る

一

方

で

、

実

際

に

増

え

た

投

資

の

機

会

は

、

従

業

員

の

リ

ス

キ

リ

ン

グ

や

自

己

啓

発

の

支

援

な

ど

が

上

位

を

占

め

て

い

る

（

上

図

）

。

　

守

島

氏

は

、

「

企

業

が

経

営

戦

略

を

実

現

す

る

に

は

社

員

に

ど

の

よ

う

な

知

識

や

能

力

、

経

験

が

必

要

に

な

る

の

か

。

そ

れ

を

把

握

し

た

う

え

で

人

を

育

て

、

育

て

た

人

材

を

ど

う

活

か

す

か

を

考

え

た

人

材

投

資

を

す

る

こ

と

で

、

人

材

投

資

を

生

産

性

の

向

上

に

つ

な

げ

る

こ

と

が

で

き

る

」

と

し

た

。



（もりしま・もとひろ）１９８０年慶應義塾大学文学部卒。一橋大学大学院

商学研究科教授等を経て、２０１７年から現職。専門は人的資源管理論、組

織行動論。

（せいけ・あつし）１９７８年慶應義塾大学経済学部卒。同大学教授、慶應

義塾長等を経て２０２２年に現職。�年から日本生産性本部評議員。専門は

労働経済学。

■

手

厚

か

っ

た

人

的

資

本

投

資

　

日

本

は

、

企

業

に

よ

る

人

的

資

本

投

資

の

最

も

充

実

し

て

い

る

国

の

一

つ

だ

っ

た

。

戦

間

期

に

発

達

し

た

重

化

学

工

業

で

使

わ

れ

る

技

術

は

、

海

外

か

ら

導

入

さ

れ

た

も

の

で

、

企

業

内

で

労

働

者

を

育

成

す

る

た

め

「

養

成

工

制

度

」

が

始

ま

っ

た

。

企

業

は

育

成

に

か

か

っ

た

費

用

を

回

収

す

る

た

め

に

、

訓

練

し

た

労

働

者

に

長

く

勤

め

て

も

ら

う

必

要

が

あ

り

、

長

期

雇

用

が

必

要

に

な

っ

た

。

　

�

世

紀

初

め

の

日

本

の

労

働

市

場

に

つ

い

て

欧

米

の

識

者

は

、

日

本

の

労

働

者

は

「

渡

り

職

人

」

な

ど

と

呼

ば

れ

て

流

動

性

が

高

い

と

本

国

に

報

告

し

て

い

た

。

離

職

率

を

下

げ

る

た

め

に

、

年

功

賃

金

や

定

年

ま

で

勤

め

上

げ

た

者

へ

の

退

職

金

な

ど

を

設

け

、

長

期

勤

続

を

促

し

た

。

以

上

の

よ

う

な

歴

史

は

、

尾

髙

煌

之

助

氏

の

『

労

働

市

場

分

析

』

な

ど

か

ら

明

ら

か

に

な

っ

て

い

る

。

　

エ

ズ

ラ

・

ボ

ー

ゲ

ル

氏

が

『

ジ

ャ

パ

ン

・

ア

ズ

・

ナ

ン

バ

ー

ワ

ン

』

を

書

い

た

１

９

７

９

年

を

含

む

１

９

７

０

年

代

半

ば

か

ら

バ

ブ

ル

崩

壊

ま

で

は

日

本

経

済

の

黄

金

期

で

、

そ

れ

を

支

え

た

日

本

的

雇

用

制

度

は

そ

の

源

泉

だ

と

言

わ

れ

た

。

オ

イ

ル

シ

ョ

ッ

ク

の

後

、

日

本

の

労

使

は

、

雇

用

を

保

障

す

る

代

わ

り

に

、

賃

金

は

マ

イ

ル

ド

な

形

で

上

昇

さ

せ

て

い

く

こ

と

で

合

意

し

た

。

　

し

か

し

、

手

厚

か

っ

た

人

的

資

本

投

資

の

伝

統

は

、

バ

ブ

ル

崩

壊

を

契

機

に

変

化

し

た

。

日

本

企

業

は

コ

ス

ト

カ

ッ

ト

に

走

り

、

人

的

資

本

投

資

も

そ

の

対

象

に

な

っ

た

。

人

的

資

本

投

資

と

表

裏

一

体

だ

っ

た

年

功

賃

金

の

維

持

も

難

し

く

な

っ

た

。

日

本

企

業

も

リ

ス

ト

ラ

を

行

わ

ざ

る

を

得

な

く

な

り

、

そ

の

結

果

、

外

部

か

ら

の

人

材

調

達

の

可

能

性

も

高

ま

っ

た

。

　

リ

ス

ト

ラ

で

人

員

が

減

少

す

る

中

で

、

職

場

は

ゆ

と

り

を

失

っ

た

。

政

府

も

雇

用

の

流

動

化

を

言

い

出

し

、

企

業

の

人

的

投

資

の

イ

ン

セ

ン

テ

ィ

ブ

は

低

下

し

た

。

雇

用

の

規

制

緩

和

に

伴

い

、

人

的

投

資

が

少

な

く

て

済

む

非

正

規

雇

用

の

割

合

も

増

え

、

日

本

全

体

で

人

的

資

本

投

資

の

総

額

が

減

っ

た

。

■

企

業

特

殊

的

熟

練

と

一

般

的

熟

練

　

人

的

資

本

理

論

の

生

み

の

親

は

、

ノ

ー

ベ

ル

賞

学

者

の

ゲ

ー

リ

ー

・

ベ

ッ

カ

ー

氏

だ

。

そ

れ

ま

で

、

経

済

学

で

は

部

材

と

同

様

の

生

産

要

素

と

し

て

扱

わ

れ

て

い

た

労

働

を

、

投

資

に

よ

っ

て

能

力

が

高

ま

り

、

生

産

性

も

上

昇

す

る

投

資

財

と

し

た

理

論

だ

。

　

ベ

ッ

カ

ー

氏

の

人

的

資

本

投

資

理

論

は

主

に

企

業

内

訓

練

を

想

定

し

て

組

み

立

て

ら

れ

て

い

る

。

投

資

費

用

を

か

け

て

投

資

収

益

を

得

る

と

い

う

投

資

行

動

だ

。

直

接

費

用

、

機

会

費

用

を

か

け

て

育

成

す

る

こ

と

で

従

業

員

の

生

産

性

は

上

が

り

、

企

業

は

収

益

を

得

る

。

労

働

者

は

生

産

性

向

上

に

伴

い

賃

金

が

上

が

る

。

　

企

業

内

で

行

う

訓

練

に

よ

っ

て

高

ま

る

能

力

に

は

、

そ

の

企

業

だ

け

で

役

に

立

つ

企

業

特

殊

的

熟

練

と

、

ど

の

企

業

で

も

役

に

立

つ

一

般

的

熟

練

が

あ

る

。

ど

ち

ら

の

能

力

が

高

ま

る

か

に

よ

っ

て

企

業

と

従

業

員

の

費

用

と

収

益

の

負

担

割

合

は

変

わ

る

。

実

際

は

ケ

ー

ス

・

バ

イ

・

ケ

ー

ス

で

、

企

業

と

労

働

者

が

費

用

負

担

を

シ

ェ

ア

し

て

い

る

の

が

一

般

的

だ

。

■

Ｍ

ａ

ｋ

ｅ

も

Ｂ

ｕ

ｙ

も

両

方

あ

り

　

ペ

ン

シ

ル

ベ

ニ

ア

大

学

教

授

の

ピ

ー

タ

ー

・

キ

ャ

ペ

リ

氏

は

、

著

書

『

タ

レ

ン

ト

・

オ

ン

・

デ

ィ

マ

ン

ド

』

の

中

で

、

人

材

は

自

社

で

の

育

成

と

他

社

の

人

材

を

勧

誘

・

採

用

す

る

「

Ｍ

ａ

ｋ

ｅ

・

Ｂ

ｕ

ｙ

」

の

両

方

の

選

択

肢

が

あ

る

と

言

っ

て

い

る

。

　

Ａ

社

と

Ｂ

社

が

同

じ

ビ

ジ

ネ

ス

ス

ク

ー

ル

の

出

身

者

を

雇

え

ば

能

力

は

変

わ

ら

な

い

。

競

争

優

位

を

得

よ

う

と

し

た

ら

自

社

で

付

加

価

値

を

付

け

る

こ

と

が

必

要

に

な

る

。

企

業

は

Ｍ

ａ

ｋ

ｅ

も

Ｂ

ｕ

ｙ

も

両

方

あ

り

、

の

人

事

戦

略

が

必

要

に

な

る

。

　

働

く

人

に

と

っ

て

は

、

自

分

自

身

に

ど

れ

だ

け

付

加

価

値

を

付

け

ら

れ

る

か

に

よ

っ

て

、

賃

金

は

高

ま

り

雇

用

保

障

も

強

ま

る

。

良

い

仕

事

の

条

件

と

は

、

そ

の

職

場

で

働

く

と

、

成

長

で

き

て

、

生

産

性

を

高

め

る

こ

と

が

で

き

る

こ

と

だ

。

　

雇

用

流

動

化

は

、

費

用

と

収

益

を

労

働

者

と

企

業

で

ど

う

分

担

す

る

の

か

と

い

う

課

題

を

顕

在

化

さ

せ

る

。

こ

れ

を

労

使

で

話

し

合

う

必

要

が

あ

る

。

日

本

の

将

来

は

、

人

的

資

本

投

資

の

充

実

に

か

か

っ

て

い

る

こ

と

は

間

違

い

な

い

。

■

育

成

後

の

活

用

を

含

め

た

戦

略

を

　

こ

れ

ま

で

、

生

産

性

を

上

げ

る

た

め

の

人

へ

の

投

資

に

つ

い

て

は

、

人

的

資

本

を

高

め

る

こ

と

で

、

人

の

能

力

を

高

め

る

こ

と

だ

け

が

強

調

さ

れ

て

き

た

。

し

か

し

、

個

人

の

能

力

を

高

め

て

も

、

そ

の

能

力

が

適

切

に

活

用

さ

れ

な

か

っ

た

ら

意

味

が

な

い

。

育

成

す

る

だ

け

で

は

な

く

、

育

成

し

た

後

に

、

ど

う

活

用

し

て

い

く

の

か

ま

で

ト

ー

タ

ル

に

考

え

る

こ

と

が

人

的

投

資

の

大

き

な

テ

ー

マ

だ

。

　

日

本

企

業

は

、

新

卒

一

括

採

用

を

続

け

て

き

た

経

緯

が

あ

り

、

人

の

育

成

を

重

視

し

て

き

た

。

し

か

し

、

先

端

的

な

取

り

組

み

を

し

て

い

る

企

業

を

除

き

、

育

成

や

、

様

々

な

経

験

に

よ

っ

て

能

力

が

高

ま

っ

た

人

た

ち

を

、

ど

う

活

用

し

て

い

く

か

を

十

分

に

考

え

ず

、

「

育

成

の

た

め

の

育

成

」

を

や

っ

て

い

る

企

業

が

多

い

。

　

Ｏ

Ｊ

Ｔ

は

、

企

業

の

中

に

あ

る

知

識

を

伝

え

る

た

め

、

先

輩

が

後

輩

に

教

え

る

モ

デ

ル

だ

。

Ｏ

Ｊ

Ｔ

を

続

け

て

い

て

も

、

革

新

的

な

知

や

経

験

は

企

業

の

中

に

蓄

積

し

な

い

。

今

は

、

企

業

の

中

に

な

い

知

や

経

験

を

蓄

積

し

て

い

く

こ

と

が

重

要

だ

。

Ａ

Ｉ

、

Ｉ

Ｔ

、

グ

ロ

ー

バ

ル

化

な

ど

、

企

業

を

取

り

巻

く

環

境

は

大

き

く

変

化

し

て

お

り

、

従

来

型

の

Ｏ

Ｊ

Ｔ

で

は

適

応

で

き

な

い

。

　

企

業

に

求

め

ら

れ

て

い

る

こ

と

は

、

経

営

戦

略

に

基

づ

い

て

、

そ

れ

を

実

現

す

る

に

は

社

員

に

ど

の

よ

う

な

知

識

や

能

力

、

経

験

が

必

要

に

な

る

の

か

を

把

握

し

た

う

え

で

、

人

を

育

成

す

る

こ

と

だ

。

そ

の

後

に

能

力

を

身

に

つ

け

た

人

を

ど

う

活

用

す

る

の

か

を

見

据

え

た

う

え

で

人

材

投

資

を

し

な

い

と

、

生

産

性

は

向

上

し

な

い

。

■

正

社

員

以

外

の

働

き

方

の

選

択

肢

　

こ

れ

ま

で

は

選

抜

し

た

優

秀

な

人

を

活

用

し

て

、

そ

れ

以

外

の

人

た

ち

は

、

そ

れ

な

り

に

活

用

す

る

と

い

う

や

り

方

が

一

般

的

だ

っ

た

。

し

か

し

、

人

材

不

足

・

人

手

不

足

の

時

代

は

、

個

々

人

の

能

力

や

経

験

の

差

を

前

提

と

し

て

、

一

人

ひ

と

り

の

能

力

を

最

大

限

引

き

出

す

方

向

で

人

材

投

資

を

行

わ

な

け

れ

ば

な

ら

な

い

。

　

そ

の

時

に

必

要

に

な

る

の

は

、

Ｈ

Ｒ

テ

ッ

ク

な

ど

を

活

用

し

、

一

人

ひ

と

り

の

情

報

を

把

握

す

る

こ

と

だ

。

さ

ら

に

、

企

業

の

戦

略

に

紐

づ

い

て

い

る

業

務

に

つ

い

て

、

人

が

行

う

の

か

、

Ａ

Ｉ

に

や

ら

せ

る

の

か

を

仕

分

け

す

る

こ

と

も

必

要

に

な

る

。

　

企

業

が

戦

略

を

実

現

す

る

た

め

に

は

、

正

社

員

で

あ

ろ

う

が

、

フ

リ

ー

ラ

ン

ス

で

あ

ろ

う

が

、

ど

う

い

う

形

で

も

人

材

を

確

保

す

る

こ

と

が

重

要

だ

。

Ａ

Ｉ

の

技

術

者

が

常

に

必

要

で

は

な

い

企

業

に

と

っ

て

は

、

必

要

に

な

っ

た

時

に

人

材

を

確

保

す

れ

ば

よ

い

し

、

社

員

と

し

て

の

採

用

で

は

な

く

、

業

務

委

託

契

約

な

ど

で

確

保

す

る

選

択

肢

を

選

ん

で

も

よ

い

。

政

府

は

今

で

も

正

社

員

採

用

を

推

奨

す

る

傾

向

が

強

い

が

、

少

な

く

と

も

採

用

形

態

に

関

し

て

は

ニ

ュ

ー

ト

ラ

ル

で

、

多

様

な

働

き

方

を

促

進

す

る

よ

う

な

方

向

で

政

策

を

組

む

べ

き

だ

。

　

こ

れ

か

ら

正

社

員

雇

用

は

少

な

く

な

っ

て

く

る

こ

と

が

予

想

さ

れ

る

。

働

く

人

た

ち

に

と

っ

て

も

、

業

務

委

託

で

関

わ

っ

た

ほ

う

が

、

持

っ

て

い

る

ス

キ

ル

を

使

っ

て

、

柔

軟

な

働

き

方

が

選

択

で

き

る

。

正

社

員

は

マ

ジ

ョ

リ

テ

ィ

で

は

あ

り

続

け

る

と

思

う

が

、

政

策

の

中

で

そ

う

で

は

な

い

働

き

方

を

認

め

て

い

く

必

要

が

あ

る

。

■

日

本

型

グ

ロ

ー

バ

ル

企

業

の

魅

力

　

企

業

は

、

経

営

戦

略

と

の

リ

ン

ク

の

中

で

人

事

を

ど

う

考

え

て

い

く

か

が

最

も

重

要

な

ポ

イ

ン

ト

だ

。

そ

の

た

め

に

は

ト

ッ

プ

の

コ

ミ

ッ

ト

が

欠

か

せ

な

い

。

人

事

が

中

心

と

な

っ

て

人

材

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

を

や

る

時

代

は

終

わ

っ

た

。

ト

ッ

プ

が

経

営

戦

略

を

立

て

、

そ

れ

に

基

づ

く

人

材

戦

略

を

決

め

る

の

も

ト

ッ

プ

の

仕

事

だ

。

　

企

業

の

グ

ロ

ー

バ

ル

化

の

あ

り

方

は

今

後

大

き

く

変

わ

っ

て

い

く

だ

ろ

う

。

�

年

前

の

グ

ロ

ー

バ

ル

化

は

輸

出

が

中

心

だ

っ

た

が

、

今

は

経

営

の

グ

ロ

ー

バ

ル

化

だ

。

多

く

の

企

業

で

企

業

の

バ

リ

ュ

ー

チ

ェ

ー

ン

の

心

臓

部

で

あ

る

研

究

開

発

の

部

分

か

ら

海

外

で

行

う

よ

う

に

な

っ

て

い

る

。

以

前

は

欧

米

型

の

グ

ロ

ー

バ

ル

企

業

へ

変

わ

っ

て

い

く

こ

と

が

求

め

ら

れ

た

が

、

今

後

は

現

地

の

人

た

ち

に

魅

力

的

な

日

本

企

業

で

あ

る

こ

と

が

何

よ

り

も

重

要

だ

。

日

本

型

の

グ

ロ

ー

バ

ル

企

業

の

あ

り

方

を

考

え

、

「

日

本

企

業

は

人

を

大

切

に

し

て

、

人

を

活

用

し

て

い

る

」

と

い

う

こ

と

を

ア

ピ

ー

ル

で

き

る

か

が

問

わ

れ

て

い

る

。


