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特集 人材育成が企業を成長させる

　

本
誌
で
コ
ラ
ム
を
執
筆
し
て
い
る
第
二
営

業
部
の
堀
川
和
映
顧
問
は
、業
界
の
状
況
を

こ
の
よ
う
に
指
摘
す
る
。

　
「
業
績
を
上
げ
る
た
め
の
特
効
薬
的
な
施

策
を
求
め
て
セ
ミ
ナ
ー
に
参
加
し
た
り
情
報

を
集
め
た
り
し
て
、仮
に
、『
こ
れ
だ
！
』と

思
え
る
も
の
に
出
会
っ
た
と
し
て
も
、考
え

る
こ
と
を
し
な
く
な
り
ま
す
。自
分
で
考
え

な
く
な
る
の
で
、似
て
い
る
け
れ
ど
細
部
が

異
な
る
新
た
な
問
題
に
突
き
当
た
っ
た
と
き

に
、自
分
で
は
問
題
を
解
決
で
き
ま
せ
ん
。

そ
の
ス
ト
レ
ス
を
避
け
る
た
め
に
、そ
の
つ
ど

答
え
を
く
れ
る
人
を
求
め
る
よ
う
に
な
る
の

で
す
。こ
れ
が『
答
え
依
存
症
』を
つ
く
り
だ

し
ま
す
。会
社
は
、自
分
で
考
え
る
社
員
を

育
成
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
」（
堀
川
顧
問
）

　

仕
事
を
し
て
い
く
な
か
で
必
要
と
な
る
ス

キ
ル
は
、例
え
ば
パ
チ
ン
コ
ホ
ー
ル
の
店
長

と
し
て
の
職
務
を
遂
行
す
る
た
め
に
欠
か

せ
な
い
、業
界
に
特
化
し
た
専
門
的
な
知
識

や
技
術
、分
析
力
な
ど
の「
テ
ク
ニ
カ
ル
ス
キ

ル
」と
、論
理
的
思
考
力
や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ

ョ
ン
能
力
、問
題
解
決
能
力
や
プ
レ
ゼ
ン
ス

キ
ル
な
ど
の「
ポ
ー
タ
ブ
ル
ス
キ
ル
」に
大
別

さ
れ
る
。「
持
ち
運
び
が
可
能
」と
い
う
意
味

の
ポ
ー
タ
ブ
ル
ス
キ
ル
は
、職
種
の
専
門
性

以
外
に
、業
種
や
職
種
が
変
わ
っ
て
も
そ
こ

で
転
用・
応
用
し
て
生
か
す
こ
と
が
で
き
る

ス
キ
ル
で
、「
ト
ラ
ン
ス
フ
ァ
ラ
ブ
ル
ス
キ
ル
」

と
も
呼
ば
れ
る
。厚
生
労
働
省
は
こ
の
ポ
ー

タ
ブ
ル
ス
キ
ル
を
、①
仕
事
の
仕
方
、②
人

と
の
関
わ
り
方
の
2
つ
か
ら
構
成
さ
れ
る
と

　

今
年
6
月
に
公
表
さ
れ
た
、厚
生
労
働
省

の「
能
力
開
発
基
本
調
査
」（
2
0
2
2
年
度

調
査
）に
よ
る
と
、正
社
員
に
対
し
て
O
F
F

‐
J
T
を
実
施
し
た
事
業
所
の
割
合
は
70
・

4
％
で
、こ
れ
は
3
年
前
の
2
0
1
9
年
度

調
査（
75
・
1
％
）よ
り
約
5
ポ
イ
ン
ト
も
低

い
。
O
F
F
‐
J
T
に
費
用
を
支
出
し
た
企

業
は
46
・
3
％
で
、前
年
度
調
査
と
同
水
準

だ
が
、
2
0
1
9
年
度
調
査
時
の
54
・
9
％

か
ら
8・6
ポ
イ
ン
ト
も
低
下
し
て
い
る
。

　

O
F
F
‐
J
T
を
実
施
し
た
企
業
の
割
合

は
、新
卒
社
員
へ
の
O
F
F
‐
J
T
も
含
ま

れ
る
。そ
こ
で
職
層
別
に
見
る
と
、中
堅
社

員（
正
社
員
）に
対
し
て
の
実
施
率
は
56
・
8

％（
2
0
2
2
年
度
調
査
）で
、4
割
の
企
業

は
こ
の
中
堅
社
員
に
O
F
F
‐
J
T
を
実
施

し
て
い
な
い
。こ
れ
で
は
ス
キ
ル
の
ア
ッ
プ
デ

ー
ト
は
も
ち
ろ
ん
の
こ
と
、基
礎
力
固
め
も

お
ぼ
つ
か
な
い
。

　

産
業
別
に
見
る
と
、パ
チ
ン
コ
ホ
ー
ル
業

界
に
関
す
る
統
計
は
な
い
も
の
の
、業
界
が

含
ま
れ
る「
生
活
関
連
サ
ー
ビ
ス
業
、娯
楽

業
」で
正
社
員
に
対
し
て
O
F
F
‐
J
T
を

実
施
し
た
企
業
の
割
合
は
わ
ず
か
49
・
3
％

（
2
0
2
2
度
調
査
）に
と
ど
ま
る
。こ
れ
で

は
環
境
変
化
に
対
応
で
き
る
企
業
と
そ
う
で

な
い
企
業
の
格
差
が
広
が
っ
て
い
く
の
も
や

む
を
得
な
い
だ
ろ
う
。

　

会
社
と
し
て
O
F
F
‐
J
T
の
実
施
は
し

て
い
な
い
も
の
の
、「
受
講
料
な
ど
の
金
銭
的

援
助
」「
就
業
時
間
の
配
慮
」「
教
育
訓
練
機

関
、通
信
教
育
等
に
関
す
る
情
報
提
供
」な

し
て
い
る（
表
を
参
照
）。

　

こ
れ
ら
は
特
定
の
業
種
や
時
代
背
景
に

捕
ら
わ
れ
な
い
た
め
、「
ビ
ジ
ネ
ス
基
礎
力
」

と
も
表
現
さ
れ
る
。デ
ジ
タ
ル
化
へ
の
対
応
、

A
I
活
用
と
い
っ
た
時
代
の
先
端
を
キ
ャ
ッ

チ
ア
ッ
プ
す
る
こ
と
も
、業
界
環
境
の
変
化

を
察
知
す
る
こ
と
も
必
要
だ
が
、環
境
変
化

が
激
し
く
正
解
が
ひ
と
つ
で
な
い
状
況
で

は
、店
長
に
は
、上
層
部
も
部
下
も
納
得
す

る
答
え
を
導
き
出
し
て
チ
ー
ム
を
ま
と
め
る

こ
と
が
求
め
ら
れ
る
は
ず
。そ
こ
で
必
要
と

な
る
の
は
、ポ
ー
タ
ブ
ル
ス
キ
ル
だ
。

　

業
界
や
職
種
ご
と
の
専
門
ス
キ
ル
も
そ
の

ほ
と
ん
ど
は
、職
務
に
活
か
す
た
め
に
ポ
ー

タ
ブ
ル
ス
キ
ル
を
必

要
と
し
て
い
る
。な
ぜ

な
ら
基
礎
力
な
し
に

は
応
用
で
き
な
い
か

ら
だ
。仮
に
ポ
ー
タ
ブ

ル
ス
キ
ル
が
脆
弱
に

も
か
か
わ
ら
ず
、管
理

職
や
上
位
の
専
門
職

に
就
い
て
い
る
と
し
た

ら
、き
わ
め
て
特
殊
な

能
力
を
持
っ
て
い
た

か
、運
が
良
か
っ
た
の

か
も
し
れ
な
い
。

　

ア
ミ
ュ
ー
ズ
・フ
ァ

ク
ト
リ
ー
の
宮
川
雄
一

代
表
は
、ホ
ー
ル
の
経

営
支
援
、営
業
支
援
に

関
わ
る
中
で
、「
現
状

ど
、社
員
の
自
己
啓
発
を

支
援
し
て
い
る
会
社
は
ホ

ー
ル
業
界
で
も
珍
し
く
な

い
。先
の
厚
生
労
働
省
の

調
査
に
よ
る
と
、正
社
員

を
雇
用
す
る
事
業
所
の
う

ち
自
己
啓
発
に
対
す
る
支

援
を
行
っ
て
い
る
事
業
所

の
割
合
は
82
・
9
％
な
の

で
、こ
の
制
度
は
も
は
や

「
あ
っ
て
当
た
り
前
」と
言

え
よ
う
。論
点
は
す
で
に

制
度
の
有
無
で
は
な
く
、

社
員
の
制
度
利
用
率
に
移

っ
て
い
る
。　

　

O
F
F
‐
J
T
を
実
施

し
た
企
業
の
教
育
訓
練
機

関
の
種
類
、つ
ま
り
誰
が

実
施
し
た
か
は
、「
自
社
」

が
最
も
多
く
78・2
％
。こ

れ
に
次
い
で
民
間
の
教
育

研
修
会
社
な
ど
が
43
・
5

％
だ
っ
た
。自
社
で
実
施

で
き
れ
ば
安
上
が
り
だ
が
、適
任
者
が
い
る

か
が
問
題
だ
。実
際
、「
能
力
開
発
基
本
調

査
」に
よ
れ
ば
、企
業
が
能
力
開
発
や
人
材

育
成
に
関
す
る
問
題
点
と
し
て
最
も
多
く

挙
げ
た
の
は
、「
指
導
す
る
人
材
が
不
足
し

て
い
る
」（
58
・
5
％
）だ
っ
た
。研
修
の
成
果

は
こ
れ
を
実
施
す
る
研
修
講
師
の
ス
キ
ル
に

依
存
す
る
の
で
、品
質
を
信
頼
で
き
る
外
部

に
依
頼
す
る
の
が
確
実
だ
ろ
う
。

の
把
握
」、「
課
題
の
設
定
」、「
社
内
対
応
」、

「
部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」の
底
上
げ
の
必
要
性

を
感
じ
る
こ
と
が
多
い
と
言
う
。

　
「
現
状
把
握
が
弱
い
ケ
ー
ス
は
珍
し
く
あ

り
ま
せ
ん
。当
然
な
が
ら
現
状
把
握
の
精
度

が
低
い
と
、課
題
設
定
を
間
違
え
ま
す
。す

る
と
ど
う
な
る
か
と
い
う
と
、『
間
違
っ
た
課

題
』を『
正
し
く
解
決
』し
よ
う
と
い
う
現
象

が
起
こ
り
ま
す
。こ
れ
で
は
仮
に
一
丸
と
な

っ
て
施
策
に
取
り
組
ん
だ
と
し
て
も
、業
績

向
上
に
つ
な
が
る
良
い
結
果
は
期
待
で
き
ま

せ
ん
」（
宮
川
代
表
）

　

フ
リ
コ
ユ
ラ
ス
の
吉
田
真
晃
代
表
も
、「
現

場
を
預
か
る
責
任
者
が
経
営
陣
と
目
標
を

パ
チ
ン
コ
業
界
は

何
を
す
る
べ
き
か
？

　
「
業
績
を
改
善
で
き
な
い
企
業
の
多
く
は
、

『
答
え
依
存
症
』に
陥
っ
て
い
る
。与
え
ら
れ

た『
答
え
』は
未
来
を
創
ら
な
い
。自
分
た
ち

で
模
索
し
た
最
適
解
こ
そ
会
社
の
未
来
を
創

る
の
で
す
」

共
有
す
る
た
め
に
は
、『
現
状
の
把
握
』と

『
課
題
の
設
定
』の
高
い
ス
キ
ル
が
欠
か
せ
な

い
」と
指
摘
す
る
。

　
「
な
ぜ
な
ら
、目
標
を
提
案
す
る
に
は『
な

ぜ
？
』に
応
え
ら
れ
る
エ
ビ
デ
ン
ス
が
必
要

で
、エ
ビ
デ
ン
ス
は
精
度
の
高
い『
現
状
の
把

握
』に
よ
っ
て
得
ら
れ
る
も
の
だ
か
ら
で
す
。

そ
も
そ
も
、計
画
立
案
能
力
も
課
題
遂
行
能

力
も
、『
現
状
の
把
握
』と『
課
題
の
設
定
』が

で
き
た
上
で
研
磨
さ
れ
る
ス
キ
ル
で
す
」（
吉

田
代
表
）

　
一
方
で
、そ
も
そ
も
進
め
た
い
戦
略
や
戦

術
を
持
っ
て
い
て
も
、そ
れ
が
理
解
さ
れ
ず

採
用
さ
れ
な
い
こ
と
も
あ
る
。

　
「
提
案
が
受
け
入
れ
ら
れ
な
い
の
は
、多

く
の
場
合
、理
論
的
も
し
く
は
論
理
的
な
根

拠
が
な
く
、精
神
論
で
主
張
し
て
い
る
か
ら

で
す
。つ
ま
り
、『
社
内
対
応
』の
ス
キ
ル
の

不
足
で
す
。ま
た
仮
に
、戦
略
や
戦
術
が
適

切
で
、そ
れ
を
実
行
に
移
す
こ
と
に
な
っ
た

と
し
て
も
、現
場
が
実
行
力
不
足
で
は
成
果

を
出
せ
ま
せ
ん
。こ
の
原
因
は
多
く
の
場
合
、

『
部
下
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
』が
で
き
て
い
な
い
の

で
す
。取
り
組
み
を
行
う
理
由
の
説
明
が
不

足
し
た
ま
ま
現
場
に
指
示
を
出
し
て
い
る

と
、現
場
に
納
得
性
が
欠
け
て
い
た
り
、や

ら
さ
れ
感
が
蔓
延
し
た
り
す
る
の
で
す
」（
宮

川
代
表
）

　

人
材
育
成
は
即
効
性
が
な
い
。長
期
的
視

野
を
持
ち
、基
礎
力
の
底
上
げ
に
取
り
組
ん

だ
企
業
だ
け
が
生
き
残
る
こ
と
に
な
る
の
だ

ろ
う
。

いまこそ
「基礎力」を見直すべき
人への投資意欲は減少傾向という日本企業の現実

日本の全産業平均を見ると、企業のOFF-JT実施率は低下傾向にある。企業の3割は正社員に
対してOFF-JTを行ってない。また、企業の2割は社員の自己啓発に対する支援制度がない。こう
いった企業はいったいどうやって生産性を高め、環境変化に適応しようと考えているのだろうか？

0（％） 10 20 30 40 50 60 70

58.5

50.8

45.3

26.4

12.7

9.0

7.7

1.5

8.6

能力開発や人材育成に関する問題点の内訳（複数回答）

指導する人材が不足している

人材を育成しても辞めてしまう

人材育成を行う時間がない

鍛えがいのある人材が集まらない

育成を行うための金銭的余裕がない

人材育成の方法がわからない

適切な教育訓練機関がない
技術革新や業務変更が頻繁なため、

人材育成が無駄になる
その他

出所：能力開発基本調査（厚生労働省）

スキルの9要素

現状の把握

課題の設定

計画の立案

課題の遂行

状況への対応

社内対応

社外対応

上司対応

部下マネジメント

取り組むべき課題やテーマを設定するために行う
情報収集やその分析のし方

事業、商品、組織、仕事の進め方などの取り組む
べき課題の設定のし方

担当業務や課題を遂行するための具体的な計画
の立て方

スケジュール管理や各種調整、業務を進めるうえ
での障害の排除や高いプレッシャーの乗り越え方

予期せぬ状況への対応や責任の取り方

経営層・上司・関係部署に対する納得感の高い
コミュニケーションや支持の獲得のし方

顧客・社外パートナー等に対する納得感の高い
コミュニケーションや利害調整・合意形成のし方

上司への報告や課題に対する改善に関する意見
の述べ方

メンバーの動機付けや育成、持ち味を活かした
業務の割り当てのし方

仕
事
の
し
方

人
と
の
関
わ
り
方

続きはデジタルブックで
ご覧いただけます。
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