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　前回は，棚卸により50代社員
の既存スキルを可視化する方法
と，既存スキルの活用方法を提示
しました。とはいえ，既存スキル
によっては，活用できる場面が限
定的です。となるとスキルのアッ
プデートをしてもらう必要がある
のですが，まずその前に着目すべ
きポイントがあります（図表）。
　それは仕事に対するモチベーシ
ョンの問題です。50代社員の多く
がモチベーションを下げてしまっ
ている現状を踏まえ，その原因と
対策について考えてみましょう。

1. 50代社員のモチベーションは
なぜ低下するのか

　そもそも，50代社員のモチベ
ーションが下がってしまう原因は
何なのでしょうか。
　現状，「終身雇用・年功序列の
エスカレーターに乗り会社の指示
や期待に応えていけば将来安泰」
「自分の将来は会社が決めてくれ
る」と，どこか他律的に考えてい
る50代社員は多いのではないで
しょうか。その証左に，労務行政
研究所が各社人事担当者に対して
行ったアンケートにおいて，40代・
50代社員に対する課題感として，
「キャリアビジョンがなく，受け
身の姿勢で仕事を進めている」を
挙げる回答者が多数いました。
　しかし現実は経済成長の停滞，

産業構造の変化，グローバル化等
によって日本型雇用制度が機能し
なくなり，50代社員がこれまで漠
然と楽観視してきた年功での昇格，
報酬増加，権限の拡大といった見
返りが期待できなくなっています。
このような従来型の年功管理によ
る淡い期待と実際に降りかかる現
実とのギャップに対応できなくな
ると50代社員はモチベーション
を低下させることになります。
　50代社員が他律的な考え方に
至り，現実にうまく対応できなく
なっている背景には，以下 3つの
阻害原因が複雑に絡み合っている
ことが考えられます。
1）仕事に対するモチベーション
の偏重
　日本型雇用慣行のなかで30年
近く働いてきた50代社員は，自
身の価値判断で社会的意義ややり
がいを見出していく内発的動機づ
けではなく，昇格・昇給に代表さ
れる外発的動機を，モチベーショ
ンの源泉にしてきた傾向にありま
す。そのため，上述のようなギャ
ップに困惑することとなります。
2）OJTによる既存の組織と業務
への過度なコミットメント
　日本型雇用慣行での人材育成
は，OJTとジョブローテーション
が主流だといわれています。OJT
では，「組織内の既存業務スキル
をいかに習得し，使いこなすか」

が重視されるため，時代や技術，
環境の変化に応じたスキル・価値
観のアップデートにどうしても苦
労する，という側面があります。
そのため，50代社員も過去の成
功体験に固執し，変化にうまく対
応できなくなってきている可能性
があります。
3）コミュニケーションの減退
　パーソル総合研究所が実施した
アンケートでは，高齢になるほど
ダイバーシティに対する抵抗感が
強くなるといった結果が出ていま
す。若い世代や異性との意見交換
に抵抗を感じるようでは，変化を
理解し取り入れようとする意識が
高まらず，ますます自身の価値観
や考え方のアップデートが困難と
なっていきます。

2. モチベーションを向上させる
キャリア自律研修 

　50代社員のモチベーションを
向上させるには，まず本人の意識
変革が不可欠です。それを支援し，
促進させる会社側の取り組みとし
ては，「キャリア自律研修」の実
施が考えられます。
　50代社員のキャリアに対する
期待と現実をうまく調整し，働く
ことの意味を捉え直す「きっかけ
づくり」としてこの研修を行いま
す。具体的には，アンラーニング
に基づく「自身の現在地の認識お
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よび提供価値の模索」とナラティ
ブアプローチに基づく「働きがい
の再定義」を実施することが考え
られます。
1）アンラーニング
　一度学んだ知識や価値観を意識
的に捨て去り，再び学び直す手法
です。実際の研修では以下のポイ
ントを踏まえながら実施します。

●社内外の環境変化を把握しな
がら自身のこれまでのスキル
や経験，価値観を批判的に見
直す

●見直しを踏まえて，社内外に
おける立ち位置を客観的に認
識し，今後の自身の提供価値
の可能性を検討する

　このとき，様々な価値観を持っ
た人となるべく多く対話できるよ
う，異なる部署や職種の社員とワ
ークショップ形式で進めることを
お勧めします。
2）ナラティブアプローチ

　臨床心理学領域から生まれたカ
ウンセリング手法であり，対話を
通じて個人の持論や解釈を引き出
し，それを別視点で置き換えて問
題解決を図ります。
　自身の仕事のこれまでを振り返
る場合，「これまで会社のために
懸命に働いてきたのに出世もでき
ず報われない」「自分より上の世
代はもっと待遇が良かったと思
う」というように，どうしてもネ
ガティブで近視眼的な「自分語り」
に陥りがちです。しかし，ナラテ
ィブアプローチを実施することに
より，「自分や会社のためという
よりも社会のために役割を果たし
ていきたい」「仕事を通じて社内
外のカウンターパートの期待に応
え，いい関係を築きたい」といっ
た，従来とは異なる視点で仕事の
意味を捉え直すきっかけがつかめ
るかもしれません。
　ナラティブアプローチにおいて
は，本人の腹落ちが不可欠です。
本人の本音をうまく引き出し，決

して上からの押し付けにならない
よう，自然な形で意識を変えてい
くことを心がけましょう。そうい
う意味では，人事部だけでなく，
ナラティブアプローチ手法に知見
があり，ファシリテーション能力
が高い外部研修コンサルティング
を活用することで効果が高まるで
しょう。

まとめ

　以上，50代社員のモチベーシ
ョンを向上させる取り組みを検討
しました。50代社員のモチベー
ション向上のためには，自身のキ
ャリアを自律的に考えさせるよう
に方向づけていくことが何よりも
大事です。前述の研修を一過性の
ものにせず，日々の業務において
も意識して取り組んでいけるよう
50代社員をフォローしていくこ
とが会社側に求められます。
　他方，50代社員の活躍に向け
ては自律的なキャリア志向の確立
だけでは十分ではありません。自
律的な「思考」ができるようにな
れば，次に「思考」を「行動」に
移し，成果を出していく必要があ
ります。
　連載の第 2回では，既存スキル
を新たな視点で活用する方法で活
躍してもらう場を提案しました
が，次回は，50代社員の活躍の
機会をさらに広げるためのスキル
のアップデートに向けた教育のあ
り方を考えていきます。
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