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自律的キャリアはなぜ難しい？

――ミドル・シニアの学ぶ意思をどう引き出すか
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NHK 放送文化研究所に勤務後、総合マーケティングリサーチファームを経て、

2015年よりパーソル総合研究所。労働・組織・雇用に関する多様なテーマについて調査・研究を行う。

専門分野は人的資源管理論・理論社会学。

著作に『罰ゲーム化する管理職』（集英社インターナショナル）、『リスキリングは経営課題』（光文社）、『早期退職時代の

サバイバル術』（幻冬舎）、『残業学』（光文社）『転職学』（KADOKAWA）など多数。
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引用：https://www.nikkei.com/article/DGXZQOUA300M30Q3A830C2000000/

Google trend 検索頻度推移

２０２２- 日本における「リスキリング」ブームの到来

数十年ぶりの、

「人材育成」重視

のトレンド
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学んでほしい人ほど自発的に学ばない

学ぶ機会を用意しても活性化しない

変わらない・挑戦できない

リスキリング・ブームを経て、

会社側の課題

リスキリング・ブームを経て、

従業員側の課題感

「時間が無い」

腰が重い…

何を学べばいいのかわからない
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学ばせてこなかった企業と、学ばない個人

経産省資料より

https://www.cas.go.jp/jp/seisaku/atarashii_sihonsyugi/kaigi/dai3/shiryou1.pdf
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出所：パーソル総合研究所「グローバル就業実態・成長意識調査（2022年）」

社外学習・自己啓発 「何も行っていない」人の割合企業の人材投資（OJT以外）の国際比較（対GDP費）
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出所：パーソル総合研究所・中原淳「転職に関する定量調査」

月の学習時間：資格勉強・英会

話・勉強のための読書など

特に学んでいない：

あてはまる計（％）

移動平均線で作図

n=5000

月の学習時間
  （左軸）

特に学んでいない
（右軸）

（一月あたりの学習時間）

（％）

年齢と学習

ピーク

約14.5

時間

最小

約9時間

ミドル以降にさらに縮小する学び



幹部層

MBAホルダーや青田買いされ

たエリートのみが幹部層候補

管理職

エリート主義的・選抜主義

B C D職務A

-「天井」が職務ごとにある

- 職務横断の異動が少ない

欧米社会に多いキャリア

「同期」コミュニティの欠如

一般社員

日本のキャリアの特徴

幹部層

がんばれば職務に関わらず

幹部を目指せる

管理職

平等主義的・競争主義

一般社員

- 職務横断の異動が多い

- ゆっくりした自然選抜

職務横断異動と長期安定雇用

日本に多いキャリア

同年代「同期」との長い競争
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幹部層

がんばれば職務に関わらず

幹部を目指せる

管理職

平等主義的・競争主義

一般社員

- 職務横断の異動が多い

- ゆっくりした自然選抜

職務横断異動と長期安定雇用

日本に多いキャリア

同年代「同期」との長い競争

❶ 職業的アイデンティティをもてない

❷ キャリアへの主体的意思が発生しない

❸ 学びが「職場」に偏る （配属後OJTが合理的）

- 副作用 -

その代わり

「出世」と「報酬上昇」の願望を

長く抱き続けられる

日本のキャリアの特徴
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地頭重視 因子（固定的知能観）

ほどほどキャリア因子

キャリアは

運次第 因子

11

学び意識

学び行動

「学習時間」「学び直し意識」を従属変数とした分析

人の職業人生は、いくら計画しても
計画通り行くことはない

必要なスキルや技術は
激しく移り変わっていく

人の働き方は
運や偶然に大きく左右される

■重回帰分析＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿

統制変数｜年齢・性別・業種・職種・役職・転職回数

サンプル数：n=4000

「キャリアは運次第」という意識が学びにマイナス

出所：パーソル総合研究所・中原淳「転職に関する定量調査」

－

－

－



世界で最も「学ばない」日本のミドル・シニアとその理由

01

01

03

CONTENTS

本日のアジェンダ

まとめとメッセージ

02 学びなおしを進める具体的「仕組み」

12



キャリアの仕組み

有効な学び直しのために

学びのコミュニティ化

の仕組み

研修

訓練

の機会提供

学習・研修訓練への投資 学び直しを支える仕組み
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システム
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社内公募
システム

グループ
会社 副業・留職

マッチング

社内副業

留職

雇用の境界

外部市場

異動

再雇用後
配置転換

参
照

公募型異動

募
集

タレント・マネジメント・システム

事業部

応
募

応
募

出向

転職

カムバック採用

社外副業

外部労働市場

対話型ジョブ・マッチングシステムの構築

事業部の巻き込み
「公募案件」「キャリアパスの提示」「上司ブロック防止」

「独立型スカウト機能」

従業員の

学ぶ意欲の

底上げ

個人の「意思」の創発

内部マッチング機能の強化

「形骸化」しない公募制度
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対話型ジョブ・マッチングシステムの構築

Sequential Dialogue

定常的・連続的に行われる

キャリアについての対話

✓ キャリア・1on1

業務進捗会議になりがちな1on1に

キャリア1on1月間を

✓ ピアカウンセリング・イベント

自分のキャリアについて社内の他部署と話し合う場

✓ カウンセリング外部サービス

連続的なカウンセリング・1on1サービスの利用



会社主導で異動とジョブが決まり、

キャリアについての対話も研修も薄い

こうした人事管理がされている限り、

この国の「学ばないミドル・シニア」は再生産されつづける

逆から言えば

事業部単位の「部分最適」人事

企業全体のキャリア構築戦略が無い

全社最適を提案する機能が無い
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キャリアの仕組み

有効な学び直しのために

学びのコミュニティ化

の仕組み

研修

訓練

の機会提供

学習・研修訓練への投資 学び直しを支える仕組み
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ろうそく型： 「個人単位」の内発的動機付け

19

1人1人に「やる気を出させる」のは、

多様な個人が集まるとかなり困難。

一般的な考え方

学びへの動機付け＝火をつけることだとすると…



動機付け＝火をつける

「個単位」の内発的動機付け

炭火型 ： 「集団単位」の”もらい火”的動機付け

20

調和的・集団的な

日本人の意欲押上げには、こちらのほうがおそらく有利

20

「発想転換」

ここでの考え方



Copyright © since 2016  PERSOL  RESEARCH AND CONSULTING Co., Ltd. All Rights Reserved.

学びの機会

21

評価・利益・キャリアアップ…といった成果

「ろうそく型」の発想

やりたいこと／関心の創発

学び行動／action 学び行動／action

理想と現実ギャップ（必要な能力・スキルの自覚）

やりたいこと／関心（自己決定）

コミュニケーションの機会 （学び雑談、ピア・シェアリング）

他者からの刺激・反応・承認

社内外との人とのつながり（同僚や上司・他部署）

「炭火型」の発想

日本的・「弱い個」の学び直し欧米的発想による、「強い個」の学び直し



上司

同僚

馴染みの

はやさ

出所：パーソル総合研究所・中原淳「転職に関する定量調査」

職場外の人との

交流範囲の広さ

0.119 
**

組織「外」

0.087 
**

自社について

話す機会
0.053

**

0.130

**

学びなおし

意識の向上

組織「内」

専門性を高めるために、
互いに刺激しあえている

社外や組織外での学びや
経験を奨励してくれる

勉強会などの学びの場を
提供してくれる

キャリアの上での憧れ・
目指すべき存在になってくれる

継続

学習支援

α:0.917

α:0.926

■重回帰分析＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿

統制変数｜年齢・性別・業種・職種・役職・転職回数

調整済R2乗値：0.125 サンプル数：n=4000

**： 1％水準で有意 *  ： 5％水準で有意

組織内外の「人」を通じた刺激が、学びなおし意識にプラス
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コミュニティ・ラーニングの効果

0

2

4

6

8

10

12

14

学習意欲低層 学習意欲高層

コミュニティラーニング無し層

コミュニティラーニングあり層

（1つ以上）

コミュニティ・ラーニング有無と学習時間（月）

意欲3層のうち高・低層抜粋

n=2769

2.８
倍

2.4
倍

パーソル総合研究所「学び合う組織に関する定量調査」

月の学習時間はコミュニティラーニングありだと２倍以上



学習理論の発展は、「他者とともに学ぶ」ことについての歴史

✓  「発達の最近接領域」 Zone of proximal development （Vigotsky）

   個人が独力で達成できる水準と他者支援によって達成可能な水準との差への着目

✓ 「実践共同体」 Community of Practice (Lave & Wenger 1991)

   関心を共有した相互の学びのコミュニティへの着目（徒弟制の観察）

✓ 「社会的学習理論」 Social Learning Theory (Bandura 1971）

    他者をモデルとして「模倣」と代理強化を通じた行動変化

✓ 「目標伝染」 Goal contagion(Aarts, H., Gollwitzer, P. M., and Hassin, R. 2004)

✓  「職場学習」における他者からの支援 （中原,2010）

 同僚・上司による1） 業務支援，2）内省支援，3）精神支援

-その他、越境学習、組織学習論… 詳しくはそれぞれの研究をご参照ください！

24



人的資本 
Human capital

社会関係資本 

Social capital

個人が持つ

知識、技能、

能力、資質等

個人が持つ

人間関係の繋がり

相互信頼・互恵的なネットワーク

「人的資本」＋「社会関係資本」

25
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学習者が自身の学びについて、全体は「言う」は12.0％

同僚（％）

12.0 

31.8 56.2 

10.6 

32.4 
57.0 

上司（％） その他社内関係者（％）

学習実施者 n=2704

8.1 

25.3 

66.5 

学習実施者 n=2704

言わない 言わない 言わない

言う

たまに言う

言う 言う

たまに言う
たまに言う

学習実施者 n=2704

乗り越えるべき壁❶ 日本の大人は「コソコソ」勉強する

パーソル総合研究所

学び合う組織に関する定量調査
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乗り越えるべき壁❷ 「おまけ」程度にしかないコミュニティ・ラーニング

62.5 

17.9 
12.9 

10.3 9.7 8.8 
6.3 6.1 6.1 4.7 3.0 2.7 

0.0

10.0

20.0

30.0

40.0

50.0

60.0

70.0

コミュニティ・ラーニング経験（%）

全体 n=6000

パーソル総合研究所「学び合う組織に関する定量調査」
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コミュニティ・ラーニング施策

コーポレート・ユニバーシティ

課題解決型プログラム

ピアツーピア学習

人的レコメンド 部活型の集団活動促進

グループワーク/議論

自己成績・参加率の表示 講師間の授業評価

Co-learning

掲示板・メディア

Peer-learning Cohort-learning Cross-learning

越境プログラム

新規事業開発プログラム

副業共有会

選抜育成コース

ラーニング・メンター／コーチ

読書会・勉強会支援

ソーシャル・ギャザリング
（懇親・オフ会）

「”私たち”感覚」創り 「学びあう相手」創り 「特別な仲間」創り 「まだ見ぬ出会い」創り

キャリア・カウンセリング

特別講義・自主ゼミ

継続的な集合型研修

事例共有会開催



「学び合い」の輪をどう広げるか

29

具体策まとめ：「学び合い」促進のための人材開発部向けのワークショップ

※１００個すべてご興味ある方は別途お問い合わせください

その輪にいかにミドル・シニア層を巻き込むか
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ミドル・シニア層をいかに巻き込むか

腰が重い人は「教える側」へ

× 学んでほしい人ほど学ばない

× 中高年の学びへの腰は極めて重い

〇 社内講師登壇枠をつくり、「講師側」として誘う

〇 「機会」ではなく、「居場所」を用意する

「話す側に立たせる」「頼む」ことから学びの入口へ
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ミドル・シニア層をいかに巻き込むか

「私の履歴書」は全員が持つコンテンツ

〇 「キャリア座談会」と称して、話してもらう機会を作る

〇 数回実施したら、登壇者同士の懇親会をセットする

〇 そこから、「味方」につける

ベテランから、自分のキャリアについて紹介する機会を作る
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ミドル・シニア層をいかに巻き込むか

学びの「名刺」「肩書」を用意せよ

× プライドの高い中高年を中心に、新しいコミュニティになかなか入らない

〇プライドの高い従業員は、講師やバッチなどで刺激する

〇インフォーマルな役割を作ることで「ここで必要とされている」感を醸成

社内講師・コミュニティリーダー・アンバサダーなど、

学びコミュニティ内での役割を明示化し、肩書化する
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ミドル・シニア層をいかに巻き込むか

「管理職研修」に依存しすぎない

× 管理職だけスキル／マインドが変わっても、現場メンバーはほったらかし

× 特にコミュニケーション課題は、リーダーだけに教えても厳しい

〇 目標管理／1on1／コンプライアンス研修など、全員関係するものは

できるだけメンバーにも同じ知識を与え、「同じ土俵に乗せる」

マネジメント課題はマネジャーを鍛えるだけで解決できる時代ではない
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個の意思への過剰期待を止め、

組織としての「仕組み」を創ることに注力するべき。

機会だけ与え、「自律的な学び」をいくら推進しても、

「笛吹けども踊らず」になりがち。

35

ミドル・シニアの内面を、

「ソトから変える」のは困難

ミドル・シニア層を「自分とは違う、もう変わらない集団」扱いせず、

「巻き込む」「味方につける」「居場所をつくる」発想で施策を考えたい。
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詳しくは書籍へ

amazon
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