
 「ものづくりを支える中核人材」を、生
産ラインの職長、班長クラスと捉える
と、日本企業には、極めて優れた人が
多くいる。もちろん、そうした人材の
高齢化と技能伝承は多くの企業が苦
労している課題であるが、人材が不足
しその育成が急務という指摘はあま
り的確ではないだろう。
　QCD（品質、コスト、納期）を守って
顧客に製品を提供するだけでなく、責
任を持って部下を守り、さらに改善活
動によって現場を向上させていく能力
と意欲を併せ持つ――決して派手で
はないが、こうした人材がものづくり
企業の屋台骨を支えている。
　しかし、彼らがその能力を充分に発

揮し、実力に見合ったポジションに就
いているかというと、残念ながらそう
は思えない。人事制度という壁もある
が、それ以上に、改善能力に優れた人
材を評価すべき本社サイドの人たちの
考え方と現場の間に、より大きな壁が
あるのではないだろうか。
　ものづくり企業において実際に付
加価値を生み出しているのは生産現
場である。しかし本社の管理職層や
人事担当者、また企業の経営層の多
くは、書類や会議を中心としたデスク
ワークに重点を置いている。生産現
場に自ら足を運ぶことなく、本社のオ
フィスで物事を決めていくやり方には
疑問を感じる。
　改善活動に熱心なある企業では、設
備投資関連の役員会を、現場で対象
設備を囲みながら開いている。実際に

設備を目にすると、不要な機能や過剰
なスペックが見えてくるうえに、役員会
用の書類は全く必要なくなる。私が第
一に指摘したいのは、ものづくりの中
核人材について考える時、こうした現
場重視の姿勢で取り組んでいるかと
いうことである。
　もう一つ、私が日頃から重要だと考
えているのが「長期的な視点」である。
たとえば、生産現場での改善活動の
多くは、短期的には成果が見えにくい。
しかし、不良品や設備停止を限りなく
ゼロに近づけることで、長期的に生産
性が向上し、結果として販売能力が
向上し、それが受注増や新規受注に
つながり、利益を向上させる。
　残念ながら、近年では、欧米的な経
営スタイルの影響もあって、四半期ベー
スといった短期的視点に重心が置か
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日本の屋台骨を再構築する

生産現場を支える
「ものづくり人材」の育成

れるケースが多い。根本的な体力、体
質の向上よりも、目先のコスト削減な
どに視線を向けがちな管理職が増え
ている。
　雇用環境もまた、ものづくり人材の
育成にとってマイナスに働いている。
生産部門自体、あるいはラインの一部
を外部の業者に委託するメーカーが
増えている。だが、こうした現場では、
メーカー側は、委託会社を通して指示
や提案を行わねばならない。その間
に生産品目が変わってしまえば、現場
は改善の貴重な機会を失い、職長や
班長たちも自らの改善能力を生かせ
なくなる。
 「自分が考えた改善案を実践し、次
なる問題の解決に向けてさらに勉強
する。やがて、資材調達、営業、情報
システムといった関連業務にも関心が
向き、広範な知識や実務経験が身に
つく。結果として、大人数を束ねるリー
ダーシップが発揮できるようになる」と
いう長期的な人材育成の道筋も、結
果的に失われてしまうのである。

　今後のものづくり人材の育成に思

いを馳せる時、他にも大きな不安要素
があることに気づく。それは、パート
や派遣社員など、外部化された人たち
の育成という問題である。
　雇用や保険などが充分に確保され
ず、将来の保証がないまま単純作業
に従事する人が増え続けた場合、彼ら
のモチベーションをどのように支え、
能力を伸ばせばいいだろう。果たして
日本の製造業を支える人材の質を維持
できるのだろうか。
　企業には人材を育成する責任があ
る。原材料や設備など、製品を生み出
すのに直接かかるコストだけでなく、
人を育てる活動にコストをかけない限
り、次第に品質を上げてくる競争相手
に太刀打ちできない。
　それゆえ、人事担当者には、短期的
なコスト削減に固執するのではなく、
日本の製造業の未来という広い視野
で見た人材育成方針を持ってほしい。

それは、企業という組織体に課せられ
ている使命と言って良いだろう。

　それでは、次世代の製造現場を担
う中核人材――すなわち、班長、職長
候補となる人材をどのように育成すべ
きだろうか。
 「より広い範囲の知識を身につけさせ
たい」「もっと資格を取得させたい」と
いった声もあるだろう。しかし、私が
何よりも強調したいのは、「問題発見力」
の重要性である。
　そもそも、日本の学生は、小学校時
代から、あらかじめ与えられた問題に
回答する訓練ばかりを受けている。そ
の延長なのか、自ら問題を見つけ出す
ことのできない人が多い。
　たとえば、「時々クレームはあるが、

企業には人材を
育成する責任がある

身につけるべき
たった１つの力

図表　現場を軸として中核人材が育つイメージ

● 大人数を束ねるリーダーシップや経営感覚を発揮

● マネジメント層として広く高い視野を持つ

● 製造以外の部署にも関心が増し、知識、実務の幅が広がる

● 改善のスコープが広がる。 次の改善策を思いつく

● より良い改善案のために自ら学ぶ

● 成果や失敗を検証する

● 短期的利益に捉われない改善策を実施

現状では短期・管理志向と
なり、これを阻害する動き
が見られる＝「人を育てられ
ない」環境になっている
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大体において顧客の希望通り行って
いるし、納期もそれほど遅れていない。
まあ、うちはちゃんとやれているほう
だろう」と思っている人はいないだろ
うか。実はこういう考え方こそ、深刻
な病気なのである。「うちには問題な
どない」と安心していると、競争相手に
即座に足元をすくわれてしまう。
　また、問題とは、あるべき姿、ありた
い姿と現状とのギャップである。した
がって、問題を発見するためには、ま
ずはあるべき姿・ありたい姿を描かな
ければならないが、それは意外に難
しい。現状にこだわっていては「ある
べき姿」は描けない。不良ゼロ、設備
停止ゼロをイメージしても、できるわ
けがないと思ってしまえば、それはあ
るべき姿とはならない。
　あるべき姿に限りなく近づけようと
考えると、いくらでも改善すべき余地
が見えてくる。「品質不良をなくせな
いか」「無駄な工数はないか」と自らに
問いかけ、今よりも望ましい状況を思
い描く力。そこから、現状で不足して
いること、必要なものに当たりをつけ
る能力。それらがあれば、後は関係
者と適切にコミュニケーションしなが
ら行動するだけでいい。知識やスキル
よりも、問題自体に気づかないという
ほうが、はるかに深刻な状況である。

　現場は問題の宝庫である。それゆ
え、問題発見力も現場で鍛えられる。
だが、「上から目線」「第三者目線」で
いては、真の問題を発見することはで
きない。現場の人たちと価値観を共有
し、彼らの目線で考えるべきである。
そして現場の人たちとのやりとりは、
会議室や研修室では決して得ることの
できない、貴重な学びを与えてくれる。
　私自身、大学院の頃、さまざまな企業
の生産現場へ出向き、問題を分析し
て発表するというフィールドワークをし
ていた。工場の寮に寝泊まりし、現場
に入りこんでデータ収集、分析、考察
を繰り返す。そんな時、まずは現場の
人たちと話せるようにならなければ、
データ収集もままならない。
　フィールドワークの最後に実習成果
を工場長や部門長の前で発表すると、
製造課長などベテランのリーダーたち
から、率直な意見が飛んでくる。「面
白い提案だな、気づかなかったよ」「そ
の案、採用しよう」といった嬉しい声も
ある一方、「1週間も何やってたんだ。
寝てたんじゃないのか」「がっかりし
た」という厳しい指摘をいただくことも
あった。

　褒められた時の達成感もさることな
がら、厳しく言われた時の気づきは実
に大きかった。レポートや試験などよ
り、はるかに大きな財産になっている。
現場に身を置けば、さまざまなものが
見えてくる。働く人たちの多様性や価
値観、組織のパワーバランス。本で読
むこととは全く違う、生きて動く現実
がそこにある。
　反対に、現場に身を置かない限り、
わからないことが山ほどある。知識
や理論をいくら頭に詰め込んでも、実
践の場で使えなければ全く意味をな
さない。
　肝心なのは、自分の頭と行動で現場
を変えていくことのできる力である。
そしてその力さえあれば、人は必要な
知識を自然に学んでいくものである。
　当校の社会人学生に、こんな話を
聞いたことがある。
　その学生が勤める清涼飲料メー
カーでは、自販機部門の売り上げが低
迷していた。会社では「売り上げ減少
につながる欠品をなくすため、製品の
充填計画を見直す」という案が検討さ
れていた。
　だが、その学生は、机上の議論では
正しい答えは出てこないと考え、自販
機に製品を供給するトラックに同乗し
てみることにした。数日間同行してわ

問題発見力は
現場でこそ身につく
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かったのは、ドライバーたちの過酷な
スケジュールだった。
　彼らは早朝に営業倉庫を出るが、
昼間は道路が混雑していて、街中では
トラックが停められない。そこでまず
は郊外の自販機を回り、午後遅くなっ
てから駅前の自販機を巡回する。そ
れを終えてからの休憩となるので、昼
食をとるのは毎日午後4時頃になる。
　本社サイドが立てた新しい充填ス
ケジュール案では、湖岸など道路から
離れた場所にある自販機に、より頻繁
に製品を充填することが計画されて
いた。だが、トラックを停め、道路を
降りて徒歩で湖岸まで製品を運んで
いくのは大変な重労働で、昼食の余
裕をさらに少なくする。
　こうした案が全く現実的でないこと
は、ドライバーに同行して初めて明ら
かになった。その後、彼は従来案より
実効性の高い改善策を打ち出し、今
では営業部門の幹部として活躍して
いる。

　製造部門における中核人材を真に
育成しようとするならば、たとえばグ
ループ会社の工場に3カ月間くらい、

実習生として派遣してはどうだろう。
トヨタグループで行われている「自主
研」のようなものである。対象とする
職場で「問題を見つけ出し、改善案を
立てて実行し、結果を自ら評価する」
というフィールドワークを繰り返せば、
彼らは見違えるようにたくましく成長
してくれるだろう。
　人事担当者がこうした提案をする
と、「そんなコストの余裕などあるわけ
がない」と経営陣から一蹴されるかも
しれない。しかし、実習にかかる経
費は決してムダにはならない。その成
果を生かして何年間もいい仕事をして
くれるなら、大変に安いコストと考え
るべきである。
　また、人事部である皆さんにぜひ実
行してほしいことがある。工場の生産
現場に自ら足を運び、リーダーたちが
どんなスキルを持ち、どんな問題を抱
えているかを肌で感じることである。
　その際、大切な注意がある。「本社
から来た」という意識は無用というこ
とである。私も以前、当事者意識を持
たず、現場に入って大失敗したことが
ある。
　さまざまな生産現場を訪問し、そ
こで発見した知見を発表する研究プ
ロジェクトで主査を務めていた時、自
分は主査だから発表することはない

だろうとボーっと見学したことがあっ
た。ところが、訪問企業の製造部長
さんから、急に「あんた、発表してみろ」
といわれ、大恥をかく羽目になった。
「自分が参加もせずに、参加者の立場
や負担感がわかるのか」という彼の一
言は、今も痛烈な記憶として心に残っ
ている。
　もちろん、一般的な人材育成理論
が全て不要だと言っているのではな
い。フレームワークや育成手法が役立
つこともある。だが、育成のための真
のヒントは、人事担当者自らが現場に
行かなければ発見できない。第三者
目線ではなく、そこで働くリーダーた
ちの思いを汲み取るべく、当事者意識
を持つことが必要不可欠である。
　現場で働く人 を々輝かせること。そ
れが人材育成の最大の目的である。そ
のためにも、「現場現物主義」という基
本に、ぜひとも立ち返ってほしい。

思い切って工場で
3ヵ月働かせてみる
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