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　前回は専門性の評価方法と高度
専門職の処遇方法について解説し
ました。専門性は技術革新や環境
変化に伴い陳腐化するリスクが常
に存在し，継続的に研鑽しなけれ
ば企業全体の競争力維持が難しく
なります。そこで今回の連載では
ミドル・シニア世代に焦点を当て
ながら，専門性を再開発するため
に企業側はどのような取り組みを
するべきなのかを解説します。

専門性の陳腐化に
どう対応していくか

　従業員の専門性はなぜ陳腐化し
てしまうのでしょうか。
　原因の 1つには社会情勢の変化
に伴って，従業員に求められる専
門性が変わっていくことが考えら
れます。直近で生じた社会情勢の
変化には，コロナウイルスによる
パンデミックが挙げられます。多
くの企業が対面から非接触でのサ
ービス提供に舵を切りました。例
えば，入社後は飛び込み訪問と巧
みな話術で新規顧客を開拓してい
た営業社員は，コロナ禍以降，
SNSを活用して自身の知名度を
向上させ，インバウンドによる顧
客獲得を目指しています。このよ
うに外部環境の変化によって，従
来の専門性のままでは活躍できな
いため，新しい専門性を獲得せざ
るをえない場合があります。

　原因の 2つ目として，年齢とと
もに専門性を磨く意欲が低下する
ことが考えられます。加齢による
体力の低下もありますが，日本企
業のメンバーシップ型雇用も大き
く関係しています。これまで多く
の日本企業は，新卒一括採用を行
った後，会社主導で従業員を様々
な部署に異動させ，出世競争を強
いてきました。とはいえ，出世競
争に敗れた場合でも，会社にいる
限り年功序列で昇給し，リストラ
されることはほとんどありませ
ん。また，定年まで勤め上げれば
退職金を受け取れる企業も多いた
め，従業員は会社に残る選択をす
る傾向にあります。あるいは，職
場の同期や学生時代の友人が熱心
に働いている姿を見て，ご自身が
転職を決意したとしても，度重な
る異動によって社外で通用する専
門性が身についていないため，年
収を下げた形での転職しか選択肢
がなく，家庭の事情を考えた結果，
最終的に会社に残るという判断を
します。そうなると，定年まで会
社に守られながら漠然と過ごすよ
うになり，若年時に獲得した専門
性から進展しなくなってしまうの
です。
　会社内に専門性が低下した従業
員の割合が多くなると，企業の競
争力が失われ，業績にも悪影響を
及ぼします。とはいえ，専門性が

低下した人材をリストラし，新し
い人材を採用することは，日本の
雇用慣行や労働人口の減少が進ん
でいる状況を考慮すると非常に難
しいため，在籍している従業員へ
専門性を再教育する必要がありま
す。外資系企業の動向を見てみる
と，Amazonでは2025年までに 7
億円を投じて，従業員10万人を
リスキリングする計画を発表して
おり，採用コストと教育コストを
天秤にかけた結果，既存の従業員
を再教育するほうが効果的である
と考えられています。
　なかでも，メンバーシップ型雇
用が中心となっている日本企業に
おいては，身体的にピークを過ぎ，
キャリアの限界も見えてきたこと
で仕事への向上心が失われてくる
ミドル・シニア世代への対応が急
務となっています。令和 4年の労
働力調査によると，役員を除く正
規の職員・従業員のうち，45歳
以上の従業員は約46％も占めて
おり，労働力の半数近くをミドル・
シニア世代が担っています。さら
に，この割合は定年延長も相まっ
て今後増加が見込まれています。
そのため，この世代が専門性を再
獲得し，再び活躍できる仕組みを
早期に構築することが，企業にと
って重要な課題となっています。
　取り組みの全体像は 3つのプロ
セスで示せます（図表）。
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第 1回 専門職キャリアを認めている会社は増えているのか
第 2回 専門職向け人事制度の典型
第 3回 ジョブ型と専門職の親和性
第 4回 専門職志向の従業員キャリア教育
第 5回 専門性の評価と処遇

第6回 専門性の再開発と継続的活躍
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会社が用意すべき
専門性再教育とは

　従業員に専門性の再取得を促す
ためには，研修の実施など企業に
よる体系的な教育プログラムの整
備が求められます。特にミドル・
シニア世代に対しては，社外人材
とつながる機会を提供する施策が
効果的です。年齢を重ね，勤続年
数が長くなるにつれて，周囲から
厳しく指導を受ける機会が減少
し，自身の欠点に気づきにくくな
ります。さらに，30代後半からは，
仕事や家事育児の影響で，古くか
らの友人とも疎遠になり，人間関
係が社内に限定される傾向が強ま
ります。そのため，ミドル・シニア
層が自身の専門性の限界を認識す
るには，越境的な体験が必要です。
従来，その方法として外部研修が
多く活用されてきましたが，最近
ではより高度な専門性習得を促す
ためにリカレント教育にも関心が
集まっています。リカレント教育
とは学校教育からいったん離れて
社会に出た後も，それぞれの人の
必要なタイミングで再び教育を受
け，仕事と教育を繰り返すことで
あり，日本では仕事を休まず学び

直すスタイルも含まれています。
教育を受けるには費用と時間を要
するため，企業側がその支援を実
施するようになっているのです。
　アルミ建材を扱うある企業で
は，大学が実施しているリカレン
トプログラムに技術部門の従業員
を選抜して派遣することで越境的
な体験を提供しています。このプ
ログラムは社会人を対象として週
末に実施されており，大学教授や
様々な企業の専門家が講師を務め
ています。ほかにも価値観の多様
性認識を目的として，他社との合
同研修にも従業員を派遣してお
り，外部を巻き込んだ様々な方法
で従業員の専門性再教育に取り組
んでいます。

専門性を自主的に
伸ばす環境整備を

　教育プログラムを整備しただけ
では，多くの従業員はそれを“自分
事”として捉えず，わざわざ自己研
鑽の時間を確保しようとはしませ
ん。そのため，まずは求める専門
性や期待役割を従業員に示すこと
で，現状とのギャップに気づいても
らう必要があります。求める専門

性や期待役割は部署や職種によっ
て異なるため，各事業部門と人事
部が連携して，現場に即した内容
で作成する必要があります。その
うえで，専門性向上を従業員の自
主性に任せるのではなく，就業時間
内に業務として取り組ませる仕組
みを構築することが理想的です。
　また，専門性を高めた後，社内
で活躍できる場を提供することに
よって従業員はさらに専門性の向
上を目指します。せっかく時間と
手間をかけて自己研鑽に取り組ん
だとしても，その後に社内の役割・
立場が変わらなければ学習意欲は
高まりません。専門性を向上させ
ることでどのように業務の幅が広
がるのかを示し，意欲の高い従業
員に対しては社内公募制度や柔軟
な配置転換を認める仕組みを構築
できると効果的です。そこまでの
対応ができないとしても，手当を支
給したり社内表彰をしたりするこ
とで，努力が認められたと従業員
が感じる環境の整備を推奨します。

＊　　　　＊
　全 6回の連載を通し，専門職キ
ャリアの在り方や従業員に示すべ
き自主的キャリア構築の方向性に
ついて紹介してきました。VUCA
の時代には，人事部が主体となっ
て専門性の変化を感じ取り，適切
な施策を講じることが求められま
す。皆様の積極的な取り組みが，
企業の成長に貢献することを願っ
ております。
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図表　ミドル・シニア世代向け専門性再教育のステップ

期待の明示

・求める専門性の具体化

・期待役割の設定

学習機会の提供

・リカレント教育の支援

・外部研修の実施

活躍機会の提供

・社内公募制度の創設

・柔軟な異動対応


