
第 章1 企業をめぐる環境変化と
これからの人材資源の活かし方

１ 企業を取り巻く経営環境の変化

⑴　長期化する不況と雇用環境の悪化
2008年秋のリーマンショック以降、世界的な経済不況の波にわが国も直
撃されました。2010年にはＧＤＰ（国内総生産）の面でプラス成長に転じ
たようですが、多くの経営者や働く人の実感に近い「中小企業景況調査」
（中小企業基盤整備機構）によれば1991年7－9月期以来20年近くにわたっ
てマイナスが続いています（図表1-1-1）。『失われた20年』とよくいわれ
ますが、このような実感が反映された言葉です。
他方、雇用の指標では、マクロの雇用環境を表す２大指標である「完全
失業率」と「有効求人倍率」が、いずれもここ10年間では最悪の状態を示
しています（図表1-1-2）。グラフからも明確なように、前回の景気後退
期の2002年頃に比べ、完全失業率を表す実線の山は急な崖となって聳

そび

え、

有効求人倍率を表す破線の谷も急激に落ち込んでいます。今回の景気後退
の影響がいかに短期間に雇用に及んだかを示しています。
特に今回は雇用調整助成金と中小企業緊急雇用安定助成金が全国で100
万人単位の人に適用されて失業を防いだ面もあり、実質的な失業率はもっ
と高いといわれています。
このように厳しい雇用環境ですが、企業として中・長期的な事業の継続
発展を考えれば、今こそ人材に投資すべき「時」といえます。

景気の変動や産業構造の変化、その他の経済上の理由により、事業活動の縮小
を余儀なくされた事業主が、その雇用する労働者を一時的に休業、教育訓練また
は出向をさせた場合に、休業、教育訓練または出向に係る手当、賃金等の一部を
助成する。

厳しい経済・雇用情勢が続く中で、従来の雇用調整助成金制度が見直され、支
給要件が緩和されるとともに、中小企業（原則：資本金３億円以下、従業員数
300人以下）向けに2008年12月からの当面の措置として中小企業緊急雇用安定
助成金が創設された。原則として休業手当相当額あるいは賃金相当額の３分の２

（中小企業緊急雇用安定助成金は５分の４）などが支給されている。

雇用調整助成金・中小企業緊急雇用安定助成金
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●図表1-1-1　中小企業景況調査（全国・全産業DI）の推移
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●図表1-1-2　完全失業率と有効求人倍率の推移

資料出所：中小企業基盤整備機構「中小企業景況調査」

資料出所：厚生労働省「職業安定業務統計」、総務省統計局「労働力調査」
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第１部　企業経営と人材資源

�●組織力は能力とモチベーションで相乗的に決まる
⑶　企業経営における人材育成の位置づけ
ここで、企業経営における人材育成の位置づけについて考えてみましょう。

①経営戦略や経営方針に沿った人材育成方針
先に述べたとおり、企業目的に沿った人材育成を行うので、そこから当
然の帰結として、企業目的の根本である「経営戦略」や「経営方針」に沿
った人材育成の方針を持つ必要があります。企業の中では一般に「経営戦
略や組織戦略は企画部、採用や人材育成など人事戦略は人事部」というよ
うに、それぞれ別の部署が担当することが多いようですが、双方の十分な
すり合わせが必要です。

②経営者は人材育成を人事部任せにしない
他方、経営者としても、経営
戦略の策定には熱心でも、人事
戦略の話になると、「専門の部
署だから」ということで人事部
門に任せてしまうことがよく見
受けられます。少なくとも人事
戦略の基本の部分には経営者が
参画して、①で述べた「経営戦
略や経営方針に沿った人材育成
方針」が策定できるようにする
のがよいと考えます。

③人事部は現場管理職のサポート役に
このようにして人材育成方針が決まれば、それぞれの組織において実行
することになります。ここで注意すべきは、人材育成を実行する主体はあ
くまでも現場の管理職だということです。本社部門が強すぎるのか、現場
に当事者意識が希薄なのかは分かりませんが、人事部門が常に前面に立っ

筆者の経験した事例では、Ｃ社が同
業他社Ｄ社の事業部門をＭ＆Ａで譲り
受ける際に、Ｃ社の社長が先頭に立っ
てＤ社を訪問し、社長自身の口からＣ
社の経営方針と人材育成方針を説明し
たため、これを聞いたＤ社の該当事業
部門の社員も納得・共感して、多くの
人がＣ社に移籍し、その後もＣ社で活
躍しているということがありました。

事　例
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第２部　人材育成の手法と具体例

３ ＯＪＴ実施のポイント

⑴　ＯＪＴの計画立案
ＯＪＴは、先に述べたように、「職務遂行に必要な能力・スキル向上を

目的とした、仕事を通じて行う計画的な教育」です。日常の業務を通じて
行うものですから、日々の指導やコミュニケーションがすべてＯＪＴにな
り得ます。したがって、「こうすべき」というやり方が決まっているわけ
ではありません。

ただし強調したいのは、「意識的・計画的に行う」ことの重要性です。
業務が高度化、複雑化している今日、「仕事は盗むもの」、「一緒にいれば
自然に伝わる」というスタンスでは非効率です。また、場当たり的な指導
では、相手もすぐに受け入れることができません。

先に示したような「育成プラン」を念頭に置きながら、ＯＪＴでどのよ
うなことを伝えていくのか、計画を立ててみましょう。

[例]
＊�組織目標と担当業務との関連を伝えたら、関係者である●●さん
　に会わせる。
＊●●ができるようになったら、次は●●を教える
＊●●ができるようになったら、●●の会議に参加させてみる
＊●●ができるようになったら、●●に同行させる
＊以上の進捗状況の確認のため、面談の機会を設定する
　（●週間／●カ月に１度）

⑵　ＯＪＴの実施
①ＯＪＴの責任者と実施者

ＯＪＴは日常業務を通じて行われる教育ですので、基本的にはその部署
の責任者（課長などの管理職）が主体となるべきでしょう。現場管理職に

はそれだけの自覚が必要です。しかし、人員削減の影響から、管理職自身
もプレイングマネジャーとなっていることが多く、そこまでの時間がとり
にくいという事情もあり得ます。したがって、実際にＯＪＴを行うのは、
以下の社員でもよいでしょう。

●管理職以外のＯＪＴの実施者（例）

年の近い先輩社員

教えることで自分自身の勉強にもなる。
自身の襟を正すことができる。

管理職予備軍

管理職を支えるという自覚を
植えつけられる。

Ｏｆｆ-ＪＴを受けた社員

自己啓発に励んだ社員

新たに得た自己のスキルを職場に還元で
きる。「誰かに役に立った」という思いが
自信につながる。

60 歳以上の社員

経験に基づいたアドバイスが
可能で、技術・技能伝承のた
めに有効。60 歳以上の継続
雇用者の活性化にもつながる。

管理職
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第２部　人材育成の手法と具体例

繹法」、「４．帰納法」を取り上げます。演繹法とは「一般的・普遍的な前
提をもとに、個別的・特殊的な結論を導き出す思考法」です。帰納法とは

「個別的・特殊的な情報をもとに、一般的・普遍的な結論を導き出す思考
法」です。どちらも具体例を交えながら、説明するとよいでしょう。

演繹法の例
＊当社社員は全員、厚生年金に加入している。
＊Ａさんは、当社社員である。
＊ゆえにＡさんは、厚生年金に加入している。

「当社社員は全員、厚生年金に加入している」という部分が、一般
的・普遍的な前提条件です。「Ａさんは、当社社員である」ならば、

「Ａさんは、厚生年金に加入している」という個別的・特殊的な結論
を導き出すことができます。

②カリキュラム例
では、具体的なカリキュラ

ム例を見ていきましょう。図
表2-3-13は、合同会社夢を
カナエルが提供しているロジ
カルシンキング研修の具体的
なカリキュラム例（１日コー
ス）です。

「２．ロジカルシンキング
とは」では、ロジカルシンキ
ングとは何かを解説します。ロジカルシンキングとは、簡単にいえば「正
しいプロセスで物事を考えること」です。日本語では、論理的思考と訳さ
れます。
「３．演繹法」、「４．帰納法」では、ロジカルシンキングの基本である、

演繹法と帰納法を解説します。演繹法と帰納法が分かれば、「正しいプロ
セスで物事を考えること（＝ロジカルシンキング）」の意味が理解できる
ようになります。
「５．クリティカルシンキング」では、ロジカルシンキングの養成に欠

かせないクリティカルシンキングを解説します。いろいろな例題を出し
て、クリティカルシンキングをトレーニングするのもよいでしょう。
「６．因果関係・相関関係」では、物事の関係性を解説します。実際に

因果関係を整理してみたり、特
とく

性
せい

要
よう

因
いん

図
ず

を作成してみてもよいでしょう。
「７．分類・図解」では、ＭＥＣＥ（モレなくダブリなく分けること）

やロジックツリーなどについて解説します。物事をＭＥＣＥで分解してみ
たり、ロジックツリーを作成させてもよいでしょう。

③具体的な内容（例）
■演繹法・帰納法

次に、研修の具体的な内容（例）を見ていきましょう。まずは「３．演

●図表2-3-13　ロジカルシンキング研修
　　　　カリキュラム例（１日コース）

１．オリエンテーション
２．ロジカルシンキングとは
３．演

えん
繹
えき
法
ほう

４．帰
き
納
のう
法
ほう

５．クリティカルシンキング
６．因果関係・相関関係
７．分類・図解
８．研修のまとめ、振り返り

それぞれが重複することなく、全体集合としてモレがないこと。ロジカルシン
キングの１手法で、例えば、プロジェクト策定の際の要素のピックアップ、マー
ケティングにおける商品企画、調査項目・対象の選定などモレなく拾うことが必
要とされる場面などに役立つ。

ＭＥＣＥ（Mutually Exclusive and Collectively Exhaustive＝ミッシー）

特性に影響している要因を系統的に表した図をいい、図の形状が魚の骨の形に
似ていることから「フィッシュボーン・チャート」とも呼ばれる。もともとは品
質管理のためのツールとして用いられたものだが、ある問題点について、図上で
その原因を明確化・整理することにより、問題解決に役立つものと考えられる。

特性要因図

130 131

第
３
章

教
育
研
修
の
実
践
と
事
例


