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経営を取り巻く環境の変化

1970年以前はヒット商品の60％が5年超えであったが、2000年以降ヒット

商品の20％が1年未満となっている。

ヒット商品のライフサイクル短命化

製品・商品の短命化に伴い、技術／スキルが短命化した。技術者はスキルチェン

ジを求められようになったり、商品ライフサイクルの短いものは非正規雇用者を使

うようになってきた。

技術/スキルの短命化

市場を席巻したアップルのiPodは本来であればソニーの専売特許みたいなもので

あった。このように別業界から参入され、市場を失う・シェアを落とすことが多く

なった。

見えざる敵（新規参入）の脅威



“つくれば売れる”

労働生産性と実質賃金率の差異性

を利用する

・規模の経済性

・範囲の経済性

“売れるモノ・コトをつくる”

差異性を意識的に創りだす

・新しいセールス手法の開発

・新しい製品・サービスの開発

・新しい市場の開拓

資本主義の基本原理 ＝ 「差異性から利潤を生み出す」

差異性の変容 ～産業資本主義からポスト産業資本主義へ～

産業資本主義

（前工業社会・工業社会）

ポスト産業資本主義

（脱工業社会／知識社会）

参考：『会社はこれからどうなるのか」岩井 克人

ルールが変わった－資本主義の変容



「脱工業社会（知識社会）」時代の組織や人に必要な能力

■人材マネジメントモデルが前提とするもの

（１） タスク処理者としての人材

（２） 他律型モチベーションが優位な人材

（３） 人材マネジメントの対象としての個人

※キーワード：平等、画一性、効率

■人材マネジメントモデルが前提とするもの

（１） 知識・課題創造者としての人材

（２） 自律型のモチベーションが優位な人材

（３） 場や組織など個人の集団の中におかれた個人

※キーワード：個性、斬新さ、独創性、スピード
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「独創的で、斬新で画期的なアイディア」を考えて実現できる人が、

競争力をもって成功できる社会。たった１人の個人であろうとも、斬

新なアイディアと行動力さえあれば、年齢・性別・立場に関係なく、世

界を相手にビジネスができる
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ご講演

株式会社サイゼリヤ様

株式会社富士通総研様



パネルディスカッション

失業なき労働移動実現に向けて

企業や個人は何を準備すべきか



中高年のキャリアチェンジは可能なのか？



キャリアチェンジが可能な人材

～ミドルの転職で成功する人／しない人の違いから～

ポータブル

スキル認識

有

ポータブル

スキル認識

無

キャリア意識

有

キャリア意識

無

課題設定力あり・

対人コミュニケー

ションが得意

「キャリア意識」×「ポータブルスキル認識」のマトリックス



各軸の考え方について各軸の考え方について各軸の考え方について各軸の考え方について
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ポータブルスキル

■インタビュー調査より

変化対応力（対社会・対顧客） / 組織課題設定力 /
ビジネス構築力 / 業務改善力
専門性 / 柔軟性（対人・対組織） / 育成指導力

キャリア意識

■対個人インタビューより

学習指向性（仕事を通した学び、仕事と学びの一貫性、学び直し） /  モチベーション
キャリア戦略 / 自己理解 / ビジネス理解

■対キャリアアドバイザーインタビューより

自分の市場価値認知 /労働マーケット（企業ニーズ）認識
収入や条件面・健康面・家庭の事情等による影響 / 正社員希望

～インタビュー結果として抽出された2軸の定義～



中高年になると

なぜキャリアチェンジできない人が

生まれるのか？



能力（テクニカル／ヒューマン／コンセプチュアル）の問題

モチベーションの問題

パフォーマンスの問題

論点①：個人の問題と解決策に向けて



今回の学び直しにおけるポータブルスキルとは

～人活支援プロジェクト「MIDDLE MATCH FRAME（JHR）」を活用した結果より～

職場の特徴

環境変化への 適応のし方

専門知識

専門技能

仕事の

し方

（対課題）

人との

関わり方

（対人）

×

１．現状の把握

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

２．課題の設定

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

３．計画の立案

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

４．課題の遂行

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

５．状況への対応

予期せぬ状況への対応や責任の取り方

１．社外対応

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

２．社内対応

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

３．部下マネジメント

メンバーの動機づけや育成、持ち味を活かした

業務の割り当てのし方

１．指示を待つのではなく、自らの意思で積極的に行動する

２．何事も前向きに受けとめ、建設的に考えようとする

３．人に対して開放的、素直で、親しみを感じられる

４．謙虚に他者の意見に耳を傾ける

５．環境変化を受けいれ、変化することを恐れない

１．組織で重視される価値観

２．組織における仕事の進め方の特徴

３．組織における対人関係の特徴

適応可能性

[職場の特徴] の観点[適応のし方] の観点

MIDDLE MATCH FRAME（JHR）



②なかなか

できない

仕事

働き方の在り方

～個人から見た仕事の4類型をもとに～

①4類型を定義し、洗い出す。

②「不快」×「得」の領域に着目

③会社のミッション・ビジョン・バ

リューに対する本人の共感度を確

認する。

④共感度に応じて、本人のキャリ

ア上の得と組織としての得を摺合

せる

⑤win-winの仕事に対して、正しく

「仕事説明」を行う。

⑥「モニタリングリフレクション」しな

がら、適度な「ストレッチ」をさせる。

組織観点

得

損

組織観点

不

快

個

人

観

点

個

人

観

点

快

①勝手にやる

仕事

③する必要が

ない仕事

④やってしまう

仕事

出典：須東朋広作成



個人特性の在り方

～個人特性の4類型をもとに～

自責

他責

受

身

的

受

動

的

能

動

的

主

体

的

出典：須東朋広作成



組織／職場の問題

HRMシステムの問題

論点②：企業の問題と解決策に向けて



日本企業が陥りがちな組織／職場・HRMシステムの罠

変化を生み

出す層

変化に対応する層

変化に対応

できない層

60％

20％

20％

マ

ネ

ジ

メ

ン

ト

人

事

部

変化を生み出す層をマ

ネジメントに登用してい

るか？

変化に対応する層に

適切なマネジメントを

行えているか？

「変化」を軸に、それぞ

れの階層を正しく定義

できているか？

組織の罠 職場の罠 HRMの罠



パラダイム転換に対応した組織・チームの在り方

～それぞれの階層を正しく定義できているか？～

“これから”

変化を生み

出す層

“これから”変化に

対応する層

“これから”

変化に対応

できない層

60％

20％

20％

20％

“これまで”変化

を生み出してき

た層

“これまで”変化に

対応してきた層

“これまで”変

化に対応でき

なかった層

60％

20％

20％

20％

？

本来、ビジネスモデルや企業の成長フェーズによって「変化を生み出

す層」「変化に対応する層」「変化に対応できない層」の定義は異な

るはず。しかし、変わりゆく時代の変化に反して、過去の成功体験に

依存した定義をそのまま踏襲していないだろうか？



HRMシステム（育成・活用・評価）の在り方

特に「変化に対応する層」に適切なマネジメントを行えているか？

変化を生み

出す層

変化に対応する層

変化に対応

できない層

60％

20％

・選抜研修による各種能力開発

・抜擢人事

・リテンションマネジメント

・・・

・モチベーションマネジメント

・PIP（業績改善プログラム）

・・・

？？

「変化を生み出す層」や「変化に対応できない層」に対する人材マネ

ジメントは十分行っている。しかし、「変化に対応する層」への人材マ

ネジメントは手薄な状況ではないだろうか？

20％

20％



同じ扱い

or

Valueを無視

HRM(評価)の在り方

～登用する人材を間違っていないか？～

「“これまで”変化を生み出してきた人材」に対して、実績を報酬で報いることは重

要だが、その報酬がマネジメントというポストであることは本末転倒である。しかし、

変化をし続けられない企業の多くは、「これから変化に対応できない人材」をマネジ

メントに登用してしまっていることである。

Performance 報酬

Value 役職

理

想

理

想

実

態

実

態

Performance 報酬

ValueValue 役職



現在キャリアチェンジが必要な中高年の方々が70歳＋α

まで職業人生を過ごすために 「個人として」「企業として」

何を行なっていけばいいのか？

論点③



70歳＋αまで職業人生を過ごす

ために「企業として」「個人」として

何を準備し、何を行なっていけば

いいのか？



まとめ：失業なき労働移動に実現にむけて

企業・個人が行うべきこと

企業が行うこと

将来価値を高める「Value」に着目したマネジメントが重要

「キャリア意識」： 対メンバーに対する「キャリア言語」を介したコミュニケーション

「他社に通用するスキル」：「MIDDLE MATCH FRAME」を活用したマネジメント

「ミッション実現に向けた行動」：「個人から見た仕事の4類型」に基づくマネジメント

個人が行うこと

「対課題」「対人」「対自己」における意識・行動変革が重要

「PJTマネジメント」：「戦略実現力（短中期成果）」×「組織力構築（長期成果）」

「Peopleマネジメント」：「キャリア意識」「他社に通用するスキル」「ミッション実現に

向けた行動」を通じた「意識変革・行動変革」（上述の通り）

「ビジネス志向性」：「社会視点」「グローバル視点」「歴史観」


