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【研究テーマ】

「シニアのサスティナブル・キャリア」JSPS科研費〈23K01616〉

「個人と組織の不適合」「移行経済国の人的資源管理」

ロイタージャパン、日本ゼネラルモーターズ、エルメスジャポンでの人事実務を経て、アテナHROD設立。社会人大学院で人的資源管理とキャ
リア・デザインの教鞭を執る傍ら、日本企業での人事コンサルティングや研修講師、さらにJICA日本人材開発センタープロジェクトの教科主任
として7か国（ベトナム、カンボジア、ラオス、ミャンマー、モンゴル、キルギス、ウズベキスタン）の現地経営者に対して人的資源管理の実務指
導を行う。

2009年筑波大学大学院ビジネス科学研究科修了
2019年神戸大学大学院経営学研究科博士課程修了。博士(経営学)。
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本日の内容

1. なぜ、サスティナブル・キャリアなのか

2. 「伝統的日本企業」研究から分かったこと

3. 組織としての取り組み
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日本のシニアを取り巻くキャリア環境
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急激な高齢化：

◦ 60歳から64歳の就業率は2019年に70.3％、2040年には80.0％に達する予測

（令和2年版厚生労働白書）

高齢者等の雇用の安定等に関する法律：

◦ 70歳までの就労機会確保が努力義務
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人口統計の推移

全人口に占める65歳以上の人口の割合は
上昇を続け、2024年には29.3％、2070年
には38.7％に達する見込み
（2024年10月1日現在）

資料出所：総務省「国勢調査」及び「人口推計」
国立社会保障・人口問題研究所「日本の将来推計人口（令和５年4
月推計）：出生中位・死亡中位推計」（各年10月1日現在人口）
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注：破線は前回中位推計
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平成の30年間と、2040年にかけての社会の変容（主なもの）
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2040（令和22）年2019（令和元）年1989（平成元）年

3,921万人（35.3％）3,589万人（28.4％）1,489万人（12.1％）高齢者数（高齢化率）１

男42％ 女68％男36％ 女62％男22％ 女46％90歳その年に65歳の人が各
年齢まで生存する確率２ 男６％女20％男４％女16％男２％ 女７％100歳

74万人/1.4387万人/1.36125万人/1.57出生数/合計特殊出生率３

男39.4％ 女24.9％男35.0％ 女23.9％男19.1％ 女7.5％未婚率（35～39歳）４

2.08人2.33人 *22.99人 *1平均世帯人員５

5,245～6,024万人
（1,070万人）

6,724万人
（843万人）

6,128万人
（221万人*3）

就業者数
（うち医療福祉従事者数）６

84.6％82.1％57.3％25～29歳

女性
就
業
率７

83.4％75.4％49.6％30～34歳

80.0％70.3％52.3％60～64歳

高齢者 61.7％48.4％37.3％65～69歳

ー
2,165万人
（38.3％）

817万人
（19.1％）非正規雇用労働者数（割合）８

ー346.0万円 *5368.7万円 *4１世帯当たり平均等価所得（実質）９

ー79.2％ *5０％スマートフォン保有世帯割合10

ー
親戚 同僚 隣近所
26％ 27％ 33％

親戚 同僚 隣近所

13％ 15％ 19％
「「形式的つきあい」が望まし い」と
する割合11

188.2～190.0兆円
（23.8～24.0％）

117.1兆円
（21.4％）

47.4兆円
（10.5％）社会保障給付費（対ＧＤＰ比）12

出典：令和2年版 厚生労働白書
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「人生100年時代」が伝えたこと
リンダ・グラントン/アンドリュー・スコット『LIFE SHIFT』東洋経済新報社

人生は3ステージからマルチステージ化していく
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教育 仕事 引退

エクスプローラー 様々な世界を探査し多様な経験をする

インディペンデント・プロデューサー
組織に属さず、自由と柔軟性を重視して小さなビジ

ネスを起こす

ポートフォリオ・ワーカー さまざまな活動を同時並行で取り組む

教育 仕事 引退



©KYOKO YAMAZAKI©KYOKO YAMAZAKI

日本型雇用システム
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◦ 新卒一括採用、定期的な人事異動、そして終身雇用といったメンバーシップ型 (濱口, 2021)

◦ 定年後の再雇用においては、個人の明確な意思や交渉がないままでの処遇の悪化を受容しなくてはならない。

◦ 高齢者にとって、定年退職はキャリア・トランジション (Bridges,1980; Schlossberg, 1981) であり、重要な節目 (金
井, 2002) 

教育 仕事 引退

新卒一括
採用

会社都合
人事異動

再雇用
処遇悪化

日本型雇用システムはマルチステージへの対応が困難
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サスティナブル・キャリアという考え方

キャリアが個人の主体性に基づき意味づけられ，かつ長期間

にわたり、多様な社会的空間の中で継続していくもの （Van 
der Heijden & De Vos, 2015)

個人とキャリアのダイナミックな適合 (P-C fit) を強調し、健康

(身体的、精神的)、幸福 (価値観、目標、成長のニーズ)、そし

て生産性 (成果、エンプロイアビリティ、キャリアの可能性)と
いう3要素を成果指標とする (De Vos, Van der Heijden, & 
Akkermans, 2020)

組織には個人のキャリア形成に対する役割を、個人には生

涯学習やキャリアの意味の重要性を指摘 (Rapuano, 2020)。

生涯現役社会の実現に向けたシンポジウム 10
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幸福生産性
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日本型雇用システムのサスティナブル・キャリアへの影響

サスティナブル・キャリアの概念には組織の役割も包含 (Van der Heijden & De Vos, 2005)

キャリア選好の点で異質性が増す高齢者には、キャリア配置の個別化がますます重要になる

(Bal, 2015) 
⇒ 日本型雇用システムでは定年退職の年齢や待遇の個別化は行われていない

自律的なキャリア形成には自身の価値観の自覚と表現が重要 (Rapuano, 2020)
⇒ 多くの日本企業では配置に従業員の価値観や意向が反映されず、会社都合による定期的な人

事異動を繰り返した後に、50代後半の従業員は60歳になると一斉に定年退職というキャリア・トランジ

ション

日本型雇用システムは個人とキャリアの適合による継続性 (Schalk, Van Engen, & Kooij, 2015) に適さ

ない組織要因が含まれている
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(1) 日本型雇用システムにおける定年退職前の50代後半の従業員は、
定年以降のキャリアをどのように展望しているのか？
2024 年日本キャリアデザイン学会第20回研究大会発表より一部紹介

日本企業の大手製造業X社 8名へのインタビュー分析結果より

生涯現役社会の実現に向けたシンポジウム 13

思い通りにいかない 適応疲れ
リセット・心機一転型

複線型

単線型

一時停止型

60歳定年

ドリフト・ モラトリアム型

コーリング型

【キャリア展望】 【60以降キャリアの選択肢】



©KYOKO YAMAZAKI©KYOKO YAMAZAKI

(2) 日本版サスティナブル・キャリア尺度の開発
2025年産業・組織心理学会第40回大会発表より一部紹介

従来の尺度は、ジョブ型雇用が前提
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キャリア・サスティナビリティ尺度
Chin, Jawahar, & Li (2021)

• リソースの豊富さ

• 柔軟性

• 再生可能性

• 統合性

キャリア・コンピテンシー尺度
Akkermans et al., (2013)

• 内省的コンピテンシー

• コミュニケーション能力

• 行動コンピテンシー

インタビュー結果をもとに
日本版サスティナブル・キャリア尺度開発

制約環境下での適応力

• 自ら望んだ仕事であるか否かに関
わらず、自分に与えられた仕事に
は強い責任感を持っている。

社会関係資本

• 私は社外のコミュニティを自分の
キャリア形成に役立てている。

主体的態度

• チャンスや成長の機会を、自分か

ら積極的に取りに行こうとは思わ
ない。（逆転項目）



組織としての取り組み
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組織としての取り組み検討テーマ

生涯現役社会の実現に向けたシンポジウム 16

費用対効果の検討

【健康・幸福・生産性】

配置、処遇、働き方
の個別化

価値観を自覚し、
表現できる場づくり

キャリアのマルチス
テージ化への支援

心理尺度の
実務的活用
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