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長寿化に伴い、働く時間は 50 年～ 60 年と長くなっていく・・・・・・
市場の成熟化、テクノロジーの進化に伴い、仕事や会社の寿命は短くなっていく・・・・・・

・・・・・・このような社会が到来しつつある。
私たち日本人の生き方、働き方はどのように変わっていくのか。

個人は、そして社会や企業は、どのように変わることを求められるのか。
近未来に向けてのビジョンを提言していく。
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人生 100 年時代という言葉の氾濫に辟易として
いる人もいるかもしれない。それぐらいに、この
言葉は一気に広まり、社会を動かし始めている。
そのさきがけとなった書籍『LIFE SHIFT ～ 100
年時代の人生戦略（原題：The 100 -Year Life）』
の冒頭には、2007 年生まれの子どもの半数が、
100 歳以上生きるというデータが掲載されている
（図表１－１）。

そして、「教育、仕事、引退という３ステージ
モデルの崩壊」というシンボリックなテーマが提
示される。ひとつの会社、ひとつの仕事というワ
ンステージの仕事人生では立ちいかなくなって
く、という論点提示だ。日本においてはワンス

テージの傾向が顕著である、ということからも、
この論点は社会に浸透しつつある。グラットン氏
らが言わんとする趣旨については大きく賛同した
うえで、あえてその論点を批判するところから、
本特集をスタートしたい。

これまでも、 
キャリアはマルチステージだった

そもそも、これまでのキャリアはワンステージ
ではなかった、と思うのだ。

心理学の泰斗であるユング、エリクソンは、人
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時代の到来

第１章
問題提起

図表１-１：2007年生まれの子どもの半数が到達する年齢
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生の発達段階という概念を提唱しているが、キャ
リア理論の古典的存在である D. E. スーパーは、
その概念をベースに、図表１－２のようなモデル
を構築している。

この図における成長段階を、グラットン氏らの
いう「学習」、解放段階を「引退」とあてはめた
とすれば、仕事のステージは 3 ～ 4 に分かれてい
ることになる。

大学などを卒業してから、仕事をリタイアする
までの職業人生が、ただ同じことの繰り返しであ
る人は少ないだろう。ひとつの会社でキャリアを
完結させた人であっても、若手社員として前線の
仕事に従事し、やがてはリーダーとしてプロジェ
クトなどの案件を任され、ミドル期には、組織を
預かるマネジャーという役割を担い、シニアに
なっては経営ボードに選ばれる、あるいは再度前
線に出る、といったステージシフトが、大半の人
にはあったはずだ。

つまり、キャリアには「年齢に応じてステージ
が変わる」「安定期と移行期（トランジション）
を幾度か繰り返す」「ステージごとに成長してい
く」という理念形があった。先に紹介したスー
パーのモデルも、日本における近年のキャリア理
論、研究（神戸大学・金井壽宏教授、平野光俊教
授のものがよく知られている）においても、こう
した理念形がベースとなっている。つまり、これ
までも、キャリアはマルチステージであった。グ
ラットン氏らが提唱するエクスプローラー（非日
常の場に身を置き、世界を、そして自身を知る冒
険者として活動する時期）やインディペンデン
ト・プロデューサー（自身固有の仕事を独りで立
ち上げる時期）になった人は一握りであることは
確かだが、決してワンステージではなかったのだ。

しかし、日本人のキャリアは、同一企業内に閉
じたものが大半ではないか、という批判があるか
もしれない。日本人の転職率は低い、日本の労働
市場の流動性は低い、という指摘が今もよくなさ
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図表１-２：スーパーのキャリア理論

発達段階 年齢      発達課題

成長段階 0 ～ 14 歳 家庭や学校での経験を通じて、仕事に対する空想や欲求が高まり、職
  業への関心をよせる。

探索段階 15 ～ 24 歳 学校教育・レジャー活動・アルバイト・就職などから、試行錯誤をと
  もなう現実的な探索を通じて職業が選択されていく。

確立段階 25 ～ 44 歳 

前半は、キャリアの初期であり、自分の適性や能力について現実の仕
  事のかかわりの中で試行錯誤を繰り返す時期。
  後半は、職業的専門性が高まり、自分の能力・適性を生かすことに関
  心を持ち、キャリアを確立する。

維持段階 45 ～ 64 歳 自己実現の段階となり、安定志向が高まり、既存のキャリアを維持す
  ることに関心をもつ。

解放段階 65 歳～ 職業世界から引退する時期。セカンドライフ（新しい役割の開発）が
  新たな課題となる。
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れる。しかし、実態は大きく異なる。リクルート
ワークス研究所が実施している日本最大級のパネ
ル調査「全国就業実態パネル調査」（全国の就業
経験者 4 万人以上対象）の 2017 年データによれ
ば、働きはじめてから一度でも退職したことがあ
る人は、70.2％。現在正社員として働いている人
に限っても 55.1％。現在正社員として働いている
男性にさらに限っても、52.1％。男性正社員の過
半数は転職経験者である。

国際比較をしても、転職率では他国に引けを取
らない。同じくリクルートワークス研究所がアジ
ア諸国、アメリカ、日本の若年フルタイム就業者
を対象に 2012年に実施した「Global Career Sur- 
vey」の結果を見ると、日本人 30代男性の転職率
は 59.3％と、アメリカ（54.1％）、韓国（56.0％）
をしのぎ、中国（59.3％）と肩を並べている。30
代女性となると、日本人の 78.0％が転職経験を
もっており、他国を大きく引き離している状況に
ある（リクルートワークス研究所『アジアの「働
く」を解析する』2013 年）。

マルチサイクルという 
パラダイム転換

これまでも、日本人は、さまざまな仕事、さま
ざまな役割、そして人によってはさまざまな会社
での経験を経て、幾度かの移行を繰り返し、マル
チステージのキャリアを歩んできた。

しかし、ワンサイクルだった。20世紀において
は、さまざまな仕事・役割・会社経験があったと
しても、あるいは起業独立を果たしていたとして

も、多くの人の職業キャリアはワンサイクル。つ
まり、ひとつの職業アイデンティティを、時をか
けて創り上げていくものであった。エリクソンの
漸成説の 8 段階目の終結点に「統合」という言葉
が冠されていたり、キャリア・アンカー（E. シャ
インが提唱した概念。職業人生を経ていくことで
形成される、自身が最も大切にしたい価値観や欲
求。一度形成されると変化しにくく、生涯にわたっ
て個人の意思決定に影響を与える）のような概念
が受け入れられてきたのは、その証左といえよう。

それが、21 世紀には、マルチサイクルになる。
今世紀に入ってすでに 20 年近い年月が流れてい
るが、今はまさに新世紀パラダイムへの転換の移
行期なのだ。

それは、さまざまな仕事・役割経験をするにと
どまるのではなく、ステージシフトを通してひと
つの職業アイデンティティへの統合を目指すので
もない。それは、大きな転機への遭遇のたびに、
大きなサイクルシフトを繰り返し、新たな職業ア
イデンティティの再創造を重ねるようなものかも
しれない。これまでは、キャリアの前半戦で自身
のキャパシティを拡張していくような「広げる」
ステージがあり、自身の専門性の核が出来上がっ
たところから「絞る」ステージへと移行するとい
うワンサイクルだったものが、「広げる」と「絞
る」を繰り返していくようなものになるのかもし
れない（図表１-３）。

「広げる」と「絞る」は、繰り返すのではな
く、同時にいくつもの「広げる」「絞る」が走っ
ているようになるのかもしれない。そもそも職業
アイデンティティという概念そのものをゼロベー
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http://www.works-i.com/surveys/panel-surveys.html
http://www.works-i.com/surveys/global-career-survey.html
http://www.works-i.com/surveys/global-career-survey.html
http://www.works-i.com/pdf/s_000242.pdf
http://www.works-i.com/pdf/s_000242.pdf
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スで見直す時に来ているのかもしれない（この点
については、本連載の最後に、改めて触れたいと
思う。この稿を書いている時点においては、まだ
何を語るかははっきりしてはいないのだが）。

キャリア・オーナーシップに 
関する仮説

マルチサイクルを前提としたときに、真っ先に
問われるのが、キャリア・オーナーシップだ。自
分が自らのキャリアの主人公であることを明確に
自覚し、自身のコンディションを常に認識し、望
ましい状況を維持するために行動することだ。

過去の経験を再編集し、自身の主観的なキャリ
アストーリーを創造していることがその前提とな
るだろう。「過去受容（これまでの自身のキャリ
ア・経験を肯定的に受け止める）」とそれに基づ
く「近未来展望（向こう３年程度の先行きは良好

であると認識している）」が自身の中に形成され
ている状態を理想的なステイタスであると置き、
「近未来展望」のゆらぎ（それは、予期せぬ仕事
環境、職場環境の変化かもしれないし、仕事に飽
きてきた、というような変化かもしれない）が生じ
た際には、何らかの行動（それは、何らかの新たな
インプットかもしれないし、他者との対話などを
通した自身の過去経験の再編集かもしれないし、
転職や異動の申告かもしれない）をとり、ゆらぎ
が収まる方向へと自身をリポジショニングする。

それは、自らの「やりたいこと」を決めて、その実
現に向けて行動することを前提とするものではな
い。想定外の変化が起きるのが当たり前のものと
なっている VUCA な現代社会においては、計画
的なキャリアデザインという考え方は前時代的で
あるといっていいだろう（それ以前に、日本の労働
市場、雇用慣行がジョブ型をベースとするもので
はない、という点が、「やりたいこと」を起点とした
自立的なキャリアデザインと相性が悪いのだが）。
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図表１-３：20世紀/21世紀のキャリアビジョン

広げる

絞る

21C

20C

キャリア・オーナーシップ ＝ キャリア展望×自己学習
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キャリア・オーナーシップを持っている個人
は、はたしてどれぐらいいるだろうか。前出の
「全国就業実態パネル調査」のデータを活用して
検証してみたい。

上記の枠組みを簡潔に再定義すれば、キャリ
ア・オーナーシップを持っている人は、「キャリ
ア展望（今後のキャリアの見通しが開けている）」
を持ち、「自己学習（自身の意志で、仕事に関わ
る知識・技術向上のための取り組み）」している
人と仮説することができる。

人生100年時代の 
キャリアをめぐるキャズム

それぞれの設問に対する回答結果を見てみよう
（図表１- ４）。

自己学習している人は 34.9％。決して大きい数
字ではない。そして、キャリア展望。開けている

人、やや開けている人を合わせてもその比率は
15.7％にすぎない。

キャズムという言葉をご存じだろうか。マーケ
ティング・コンサルタントである J. ムーアが提
唱したものであり、「初期市場とメインストリー
ム市場との間にある深くて大きい溝」という意味
を持っている。

マーケティングの基礎理論として知られる 
E. M. ロジャーズのモデルによれば、顧客は「イ
ノベーター（Innovators：革新者）」「アーリーア
ダプター（Early Adopters：初期採用者）」「アー
リーマジョリティ（Early Majority：前期追随
者）」「レイトマジョリティ（Late Majority：後期
追随者）」「ラガード（Laggards：遅滞者）」の 5
つのタイプに区分される。新製品、新サービスが
市場に登場すると、冒険的で最先端を重視するイ
ノベーターがまずアクションし、次に情報感度の
高いアーリーアダプターが追従する。これらの層
が利用、購入し、好感を持って受け入れること
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図表１-４

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

34.9 65.1

自己学習
自身の意志で、仕事に関わる知識・技術向上のための取り組みをしている

2.7

13.0 22.4 19.342.6

キャリア展望
今後のキャリアの見通しが開けている

■行った ■行わなかった

■ あてはまる ■ どちらかというと
　 あてはまる ■ どちらともいえない ■ どちらかというと

　 あてはまらない ■ あてはまらない
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で、ようやくメイン市場であるアーリーマジョリ
ティがアクションし、本格的な普及が始まるとさ
れている。

ムーアは、ハイテク製品の普及を研究し、アー
リーアダプターとアーリーマジョリティの間に
は、深く大きな溝が存在し、普及に至らないとし
ている（図表１-５）。

このモデルは、消費市場から生まれたものだ
が、他の領域にも適応できるものだと考えられ
る。ネットリテラシー、メディアリテラシーと
いった近接概念にはもちろんのこと、社会構造変
化への適応についても、同質的なことが起きるの

ではないかと考えられる。

では、このフレームを、キャリア・オーナー
シップの仮説に適応してみよう。自己学習をし、
キャリア展望が開けている層をイノベーター。自
己学習をし、キャリア展望がやや開けている層を
アーリーアダプター。メイン市場のアーリーマ
ジョリティ、レイトマジョリティ、ラガードは、
仕事環境において、高いモチベーションの獲得が
期待できるかどうか、という視点で三区分してみ
た。結果は、図表１-６の通り。初期市場、つま
り、キャリア・オーナーシップをもち、人生 100
年時代においても適応していくことができる人は
8.7％に留まっている。
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図表１-５：キャズム

イノベーター
2.5 13.5 34.0 34.0 16.0 （％）

アーリー
アダプター

アーリー
マジョリティ

レイト
マジョリティ ラガード

キャズム

図表１-６：キャリア・オーナーシップ　シミュレーション

イノベーター
アーリー
アダプター

アーリー
マジョリティ

レイト
マジョリティ ラガード

1.6 7.1 43.7 39.1 8.5

自己学習 
キャリア展望 ○

高モチベーション層
中モチベーション層

低モチベーション層
自己学習 
キャリア展望 

キャズム
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この 5 区分が、仕事において「成長実感」を持っ
ているか、「生き生きと働いている」かを検証し
てみた。すると、イノベーター、アーリーアダプ
ターの「成長実感」、「生き生き働いている」比率
はいずれも極めて高いが、アーリーマジョリティ
以下になると、その比率は半数を大きく下回って
いる（図表１-７、１-８）。キャズムは確かに存
在しているといえるだろう。

では、この傾向は、年収や就業形態、企業の従
業員規模によって異なるのだろうか。年収を見る
と、高年収者ほどイノベーター、アーリーアダプ
ターの比率が高いという緩やかな傾向は見て取れ

るが、キャズムの存在は見て取れない（図表１-
９）。就業形態となると、その傾向はさらに鈍化
する。役員や個人事業主の一部は、イノベーター、
アーリーアダプターに多く存在するが、正社員は
いずれの層にも同じように存在している（図表 
１-10）。従業員規模に至っては、ほとんど関連性
がない。大企業にも中小企業にも、キャリア・オー
ナーシップが高い人は少なく、低い人は大量に存
在している（図表１-11）。

なぜなのだろうか。なぜこのような状況が起き
ているのだろうか。
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図表１-７：成長実感

96.2

86.8

■成長実感あり・計

36.3

12.2 7.8
IN EA EM LM LG

図表１-８：生き生きと働いている

■あてはまる・計90.2

79.7

42.1

15.0 11.6
IN EA EM LM LG
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図表１-９：年収分布

21.1

27.1

25.0

26.8

16.5

33.1

26.5

23.9

12.6

28.1

30.7

28.7

6.7

22.9

32.8

37.6

3.6
17.9

33.2

45.3

IN EA EM LM LG

■ 700万円以上

■ 400万～ 700万円

■ 200万～ 400万円

■ 200万円未満

図表１-10：就業形態

21.4

14.2

19.1

45.3

12.0
8.0

22.3

57.7

12.2
6.8

27.5

53.5

10.3
2.7

36.8

50.2

11.8
2.2

42.8

43.2

IN EA EM LM LG

■ その他非雇用
■ 役員（非雇用）
■ 非正規雇用者
■ 正規雇用者

図表１-11：従業員規模

12.2
5.6

19.0

63.2

12.0
9.8

25.0

53.1

9.8
9.4

57.7

23.2

10.2
9.2

26.1

54.5

9.6
8.7

25.7

56.0

IN EA EM LM LG

■ 5000人以上

■ 1000～ 4999人

■ 100～ 999人

■ ～ 99人
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キャリア・オーナーシップ形成を
阻害する日本社会の構造

第２章
課題探索

ステージシフトが生まれていない、 
自己学習が誘発されない

まず、ひとつのデータを提示したい。慶應義塾
大学 SFC 研究所キャリア・リソース・ラボラト
リとリクルートワークス研究所が共同で開催した
「21 世紀のキャリアを考える研究会」の参加企
業 13 社で働く大卒以上の学歴を持つ正社員を対
象とした調査結果だ（図表２-１）。

「プロフェッショナル比率」とは、仕事で一定
レベル以上の成果をあげ、現在の仕事を「自身の
専門分野だ」と認識している人の割合を示してい

る。プロフェッショナル比率は、年齢とともに上
昇していくわけだが、その数字は、40 代でも
20.2％、50 代になっても 37.2％にすぎない。企業
内に、プロフェッショナル人材が決して多くない
ことが、このデータからは窺える。

　第１章で提示した「広げる」「絞る」という概
念をもとに、このデータを再解釈してみたい。自
身のキャパシティを拡張していく「広げる」ス
テージ、自身の専門性を定め、深めていく「絞
る」ステージにあてはめるならば、多くの人に
は、「広げる」から「絞る」へのステージシフト
が起きていないということになる。「広げる」の
状態のままなのだ。ステージシフトが起きていな
いということは、つまりは、移行期（トランジ

図表２-1：プロフェッショナル比率
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ション）が訪れていないということだ。サイクル
シフト以前に、ステージシフトが滞っているとす
れば、キャリア・オーナーシップが形成されない
のも必然だろう（図表２-２）。

成人学習理論の泰斗である M. ノウルズは、成
人の学びを探索し、「成人は発達上の移行期に進
んで学習する」という特徴を指摘している。移行
期、つまりトランジションの過程で、自己学習が
大きく誘発され、それが成長をもたらす、という
構図が浮かび上がる。そして、日本の多くのワー
キングパーソンには、そうしたトランジションが
生まれていない、従って、自己学習が誘発されな
い、という仮説が浮かび上がる。

分業化が、20～30代の 
キャリア・オーナーシップを蝕む

この仮説を検証するため、ヒアリングを重ね
た。ワーキングパーソンと触れる機会が多いキャ
リア・カウンセラー、転職エージェントのキャリ
ア・アドバイザー、エグゼクティブ・サーチのコ

ンサルタントなど、数多くの方に、日々面談して
いる人たちの実像や課題を伺った。

状況は、年代ごとに違っていた。キャリア初期
の 20 ～ 30 代、40 ～ 50 代前半のミドル、役職定
年後や定年が視野に入ってきた 50 代後半では、
状況がかなり異なることが見えてきた。

20 ～ 30 代は、総じて自身のキャリアに自覚的
な人材が多いようだ。自身が携わっている仕事の
意義、価値を感じ、あるいはそれを感じられる仕
事を得るために転職を考える、といったキャリ
ア・オーナーシップを基軸にした意識、行動をし
ている人が目につくのだという。また、学習に関
しても能動的だという。今の仕事に没入し、楽し
み、その延長上でかなりのインプット、つまりは
学習をしている人も珍しくないようだ。キャリア
チェンジを意識して、今の仕事とは異なる領域、
自身の興味のある領域の労働市場の実態、ニーズ
を探索し、そこへの転身を目指して自主的に学習
している人も多いという。学ぶだけではなく、何
かを実践してしまう人もいるようだ。たとえば、
アプリエンジニアに興味を持ち、コーディングを

図表２-２

広げる

絞る
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学ぶだけではなく、自身でアプリを開発する、と
いうようなことだ。

一方で、課題を持つ人ももちろんたくさんい
る。そうした人に共通するのは、自身の担当して
いる業務をきちんと言葉にできないことだとい
う。エンジニアの転職支援に携わるキャリア・ア
ドバイザーは、こう指摘する。

「自分が何をやっているのかあまり話せない、
言語化できない人がいます。自分の仕事が最終製
品のどこに寄与しているのかがわかっていないん
です。こういう人は厳しいですね」

「自分の仕事が見えてないですね。分業化され
て、そこしか見ていない。研究職は、わかりやす
い成果がないので言語化できない。自分の立ち位
置やスキルを俯瞰することができていない」

市場の成熟化、顧客の需要の高度化に対応し、
ソリューションは複雑化している。そして、個々
の仕事は細分化、マニュアル化され、手ごたえの
得にくいものになっている。こうした状況変化
が、自身の仕事、ひいてはキャリアのオーナー
シップを奪っている。

モノカルチャー、社外との 
接点の欠如がミドルを蝕む

課題を持つ人の比率や深刻さの度合いは、ミド
ルになるとぐっと大きくなる。その要点は、コア
スキルが確立していない、自身の立ち位置を自覚
できていない、という言葉に集約される。それ

は、社内での評価の低い人材に限らない。主力事
業で要職に就いている人にも顕著にみられる傾向
だという。そして、その要因として、転職経験が
ないことを口々に指摘する。象徴的なのは、以下
のようなコメントだ。

「１社にいて 40 代、50 代になってしまった男
性の９割は、厳しい。危機感もない。出世してい
る人が、かえって危ない」

転職経験者の比率は男性正社員でも半数を超え
ており、グローバルに見ても遜色ないものである
ことは、前回のレポートでもお伝えしたとおり
だ。しかし、半数近くの転職未経験の男性が、危
ないのだという。何がそうさせているのだろう
か。出てくるキーワードは、「モノカルチャー」 
「社外との接点がない」というもの。ひとつの会
社に長く所属し、その会社の価値規範を無意識の
うちに体に染み込ませてしまった人は、自分自身
の市場価値や相場観を正しく認識できないのだと
いう。自身の職業能力を過大視してしまうことも
あるし、自身が持っている市場価値に気づいてい
ない、ということも起きるという。キャリアチェ
ンジ、ステージシフトといったトランジション
は、今までの価値規範をリセットし、新たな価値
規範の中に身を置くことを要請するわけだが、そ
のような変化に適応できなくなってしまう、とい
うことだろう。

また、このような状況に陥っている人に共通す
るのは、仕事への過度な傾注だという。

「仕事以外の世界を知らないですね。言われる
ままにまじめに忙しく働き、ほかのことをしてい

�第２章　課題探索　キャリア・オーナーシップ形成を阻害する日本社会の構造
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る時間がない。インプットの時間もない。海外経
験などしていても、視野は開かれないんです」

「この会社で頑張っていけば大丈夫、と思って
入社しているので、仕事と並行して何かをしてい
るという人は少ないですね」

ある会社で働くという価値規範のみに規定さ
れ、自身のポジションを相対的に認識することが
できていない。ワークライフバランスが著しく
ワークに偏り、かつ、ワークの中身がモノカル
チャーである、という図式だ。

異動、昇進の変質が、 
トランジションを消失させている

こうした状況を助長しているのが、異動、昇進
の変容だろう。異動、昇進は、トランジションを
もたらす格好の機会だが、それがトランジション
の機会として機能していない。

異動については、質、量ともに減衰していると
いっていいだろう。バブル崩壊後の事業収縮に対
応した組織人事対応や、成果主義を標榜するなか
で、同じ仕事に長く携わる人は増えた。それが本
人の専門性の深化につながる「絞る」となってい
ればいいのだが、そうなっていないのは、「広げ
る」プロセスが不十分であり、適切なトランジ
ションになっていないものと考えられる。

また、エンジニアのように元来異動が少なかっ
た職種が、近年はテクノロジーの進化、変容に
よってトランジションを余儀なくされることも増

加している。キャリアの初期から「絞る」という
状態であり続けることをよしとしていた職種にお
いても、「広げる」へのシフトが要請されるよう
になっているわけだが、「広げる」経験のない人
材には、それまでクリアであったキャリアの見通
しが、急速に暗転してしまうことになる。

昇進のありようも変容している。リセッション
や組織のフラット化などにより、マネジャーポス
トは削減され、昇進という機会そのものがまず減
少している。さらに、多くのマネジャーがプレイ
ングマネジャーと化している。

マネジャーへの昇進は、自らの力で成果をあげ
ることから、チームの力を高めて成果を上げる、
という役割の大きな変化である。キャリア上の大
きな転機となり得る機会であり、過去にはそのよ
うに機能もしていた。しかし、プレイングマネ
ジャーには、プレイヤー時代の自分を維持、拡大
していくことを求められる。期待されるトランジ
ションが生じなくなってしまっているのだ。

日本的雇用システムの 
負の側面がもたらす危機

モノカルチャー、外部との接点の欠落がもたら
すキャリア・オーナーシップの不全は、当然のよ
うにシニアにも及ぶ。定年という大きな転機が視
野に入ってくることで、何かを考え始めはするの
だが、労働市場全体の中での自身の相対的なポジ
ションを認知していないため、選択肢が提示され
ても意思決定ができない。多くの場合、報酬の大
幅な減額を伴うキャリア・ダウンという選択にな

�第２章　課題探索　キャリア・オーナーシップ形成を阻害する日本社会の構造
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るからだ。また、今までのキャリアを生かして定
年後もバリバリ仕事ができる、大手企業で部長
をやっていたのだから中小企業の役員ぐらいで
きるだろう、という時代錯誤的な意識は今の時
代でもこうしたシニア層の中には、まだ強く残っ
ている。少し前までの先人たちが名誉職的な転
身をしていたということも、認識を誤らせるこ
とになる。

定年間近の人たちに「60 歳以降も、なぜ働く
の？」と問いかけると、自身の意思を明確に返答
する人は少ないという。「自分の存在価値の確認
の場」「社会とのかかわりが欲しい」というよう
な意向はよく聞かれるが、そこには本人がこれま
で紡いできたキャリアの痕跡が感じられない。「仕
事に行っていないと人間がダメになる」というよ
うな、仕事依存が如実に表れる発言もよく出てく
る。「年金が出るまで」という手段的な発言も、
「妻から『自宅にいるな』と言われる」という現
実的な発言もまた、多く聞かれるのだ。

このようなミドル、シニアの停滞は、日本的雇
用システムの負の側面によってもたらされたもの
だといっていいだろう。キャリア選択権が個人に
はなく、職務ではなく職能ベースであり、年功的
なシステムは、キャリア・オーナーシップの形成
を阻害するだけではなく、キャリア・オーナー
シップを摩耗させてしまうものだといっていい。

転職経験者にはこの状況が起きていないのか、
といえば、そのようなことはない。転職未経験者
にはきわめて顕著であるが、転職経験者において
も同様の傾向はみられる。キャリア展望を持ち、
自己学習している人材は、転職経験者においても

一握りの存在である。日本的雇用システムの影響
は、通常の転職程度では消し去ることができない。

生まれ始めた 
サイクルシフトの萌芽

しかし、この１～２年の間に、シニアのなかに
は大きな意識変化も起きている。役職定年後、定
年後のキャリアをロスタイムのようにとらえ、そ
れまでの延長上でごまかしながら逃げ延びよう、
という意識からの転換がみられるというのだ。そ
の起点となっているのは、「70 歳まで、いや、
もっと先まで働くことになりそうだ」という気付
きだ。定年、再雇用で年金とともにリタイヤとい
う選択が、資金的に現実的なものではなくなって
いる、ということもあるが、「まだまだ元気だ、
これからの時間をどうしようか」「もう一花咲か
せたい」と、新たな一歩を踏み出そうという意識
が、60 歳前後の年代に急速に生まれているのだ。

意識だけではない、実際に行動に移す人も増え
ている。以前から、定年後には好きなことを、と
考えている人は数多くいたが、定年後に何かを始
めようとしても、多くの場合はうまくいかない。
しかし、近年では、働いているときから、何かを
始めるという人が増えている。副業のような形に
なっているケースも多い。定年を待たずに 40
代、50 代で大きなトランジション＝サイクルシ
フトを果たす人も明らかに増えてきた。

このようなサイクルシフトの萌芽は、どうして
起きているのだろうか。何が、そうしたサイクル
シフトを生み出しているのだろうか。

�第２章　課題探索　キャリア・オーナーシップ形成を阻害する日本社会の構造
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この１～２年の間に、ミドル、シニアの中に生
まれた意識変化。定年を待たずに 40 代、50 代で
大きなトランジション＝サイクルシフトを果たす
人の増加。このような萌芽は、どうして起きてい
るのだろうか。何が、そうしたサイクルシフトを
生み出しているのだろうか。

社会の激変というトリガーが、 
個人の「気づき」を生む

大きな要因となっているのは、日本の産業セク
ターのいたるところで、激変が起きていること
だ。業界全体が衰退局面、下降局面に入っていた
り、テクノロジーの進化により、人材ニーズに大
きな変化が生まれていたり、そうした影響から、
企業や事業の再編が起きていたり、個別企業の経
営が揺らぎ、再生支援のために、さまざまな施策
が講じられたり。近年は、人手不足と呼ばれる状
況が加速していることもあり、大きな人員削減は
総じて減っているが、フィンテックの影響による
メガバンクの人員削減は大きな話題となった。業
界に近しい人に聞くと、あれはまだ序章にすぎな
いという。

このような事象は、個人に、自身との対話を迫
ることになる。いわゆる「リストラ」の対象にな
らないまでも、自身のキャリアは、今いる会社で

は維持できないかもしれない、先行きを考えなく
てはならない、という自覚を促すことになる。

こうした傾向は、斜陽産業だからというように
一部に限った話ではない。会社の寿命は徐々に短
くなっている。その趨勢は、データにも顕著に表
れている（図表３-１）。つまり、今起きているこ
とは、一過性のものではないということだ。この
ような産業、業界の激変が、当たり前のものにな
ろうとしているのだ。

そうした近未来を企業も自覚し始めている。か
つては退職金上乗せを伴う早期退職などの施策
は、緊急避難的なものであったが、現在は常態化
している企業も多い。企業の業績が堅調であって
も、人材の適切な新陳代謝を図るために、あるい
は、従業員に、自身のキャリアを会社任せにせず
に、我がごととして捉えてもらうためのメッセー
ジとして、有事に運用するだけでなく、平時の人
事制度に組み込んでいるのだ。

業界再編、企業再生は、思わぬ副産物も生んで
いる。ひとつのエピソードを紹介したい。某有名
日本企業に長く勤務している 40 代前半の部長で
あり、社内では高評価されているＡさんが、長く
単身赴任している状況からの脱却を図るためにエ
グゼクティブサーチ会社に登録してきた。子ども
も大きくなるなど状況が変化しても、自身では動

トランジションとはライフテーマの
再創造による変容である

第３章
観点提示
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けずにいたのだが、ついに思い立ったのだとい
う。それは、こんなきっかけだったそうだ。ある
とき、彼が所属する事業のテコ入れとして、その
事業の基幹ポストに、とあるコンサルティング
ファームからの転職者が着任したという。その人
は５回の転職経験を持ち、自身のキャリアを積み
上げてきた人だった。Ａさんは、そんなキャリア
の作り方があるのかと、「実物」との出会いを通
じて気づき、アクションしたのだという。ちなみ
に、その人が来るまで、社内には転職者がいな
かったそうだ。そのような閉鎖的な空間に、初め
て転職者が現れる。社外との接点が、眠っていた
キャリア・オーナーシップに火をつける。人材の
健全な流動化は、周囲にいる個人の意識をも揺さ
ぶるのだ。

｢100年ライフ」のインパクト

しかし、こうした状況は、ここ数年で突然生ま
れたものではない。そして、これまでであれば、
そのような社会や企業の変化に対してディフェン
シブになり、いかに被害にあわないようにする
か、変化の波から逃げ延びるか、というような逃
避的な行動を、ミドル・シニア人材はとってき
た。年金支給開始までの年月を、何とか乗り切ろ
うとしてきた。

しかし、ここ１～２年で、何かが変わり始め
た。そのトリガーは、間違いなく「人生 100 年時

� 第３章　観点提示　トランジションとはライフテーマの再創造による変容である

図表３–１：S&Pインデックス企業の平均寿命（７カ年移動平均）
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代」が到来していることだろう。この言葉が巷間
を賑わす前から、定年を迎えようとしている人た
ちは気づき始めたのだ。自分たちは、どうやら、
年金支給開始の年齢を迎えたとしても、まだ働け
ると。もちろん、働かなくてはならないという
資金的側面の問題もあるのだが、「まだまだ元気
だ、これからの時間をどうしようか」「このまま
終わるのはつまらない。もう一花咲かせたい」
と、定年後の仕事人生を、自分なりにデザイン
し始めた。「会社にぶら下がって、再雇用でつな
ぐ」という現実的な選択に食い足りなさを感じて
いるのだ。再雇用で大きく給与が落ち込む、とい
うことも意識を高める要因ではあるのだが、65
歳以降も働くことを視野に入れ、今いる会社では
ない仕事場の探索を始めるのだ。そのスタート
が、定年間近の人もいるし、もっと早く 40 代か
ら、という人もいる。

ライフスタイルの変化も、こうした趨勢を間違
いなく後押ししている。先ほどのＡさんのトラン
ジションに向けた行動のドライブは、転職経験豊
富な人物との出会いであったが、その根底には、
単身赴任という働き方に終止符を打ちたい、家族
との時間を大切にしたい、という想いがあった。
子どもの教育環境を重視し、転勤という内示を機
に、会社を飛び出す人は確実に増えている。保育
園の送り迎えのために、職住接近という働き方へ
と転身するイクメンの話もよく聞く。働く時間、
場所の自由度を求める志向を持つ人の増加の背景
にも、このように家族との時間を大切にしたいと
いう想いがある。

環境認識から 
自己の再発見に至る第１ステップ

自身を取り巻く環境変化に対応して自身の認識
のスイッチを切り替えた人たちは、まず自身と向
き合い始める。これから何をすればいいのか。し
かし、それを考えてもすぐに答えは出ない。いき
なり未来への道筋は見えない。そこで、人は過去
へと思いを馳せる。自分は何をしてきたのか、ど
のような経験を通じてどのようなことを成し遂げ
てきたのか。何を大切にしてきたのか。自己との
対話は、しかし、思いのほか難しい。身近な他者
の力を借り、相談に乗ってもらうことも多い。転
職エージェントに足を運び、キャリア・アドバイ
ザーとの対話を通して自己と向き合い始める人も
少なくない。

そうした対話や内省の時間を重ねる中で、人は
自分を再発見する。自身の過去を振り返り、これ
までの出来事、人との出会いを想起し、自分とは
このような経験をしてきたこのような人間である
と再編集する。自身の過去を、自分なりに受け入
れる。そして、自分なりに受け入れた過去から現
在に至るキャリア導線の先に、自身が歩みたい未
来が見えてくる。これから自分は、何を大切にし
て、何を活かして生きていくのか、という自身の
価値軸を見出す。

� 第３章　観点提示　トランジションとはライフテーマの再創造による変容である
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このような、環境認識から自己の再発見に至る
プロセスが、トランジションの第１ステップだ。
再発見のプロセスは決してやさしいものではない
が、自己と向き合うことから逃げなければ、必ず
答えは出る。入り口である環境認識のスイッチが
いかに入るかが、このステップのカギだ。

再発見された価値軸を起点に 
行動を加速する第２ステップ

この第１ステップを踏まえて、いよいよ行動に
移す第２ステップが始まる。これまでのキャリア
の延長線上とは異なる方向へと歩を進めることに
なる。再発見された自身の価値軸をもとに、これ
から何をするかを探っていくことになる。いきな
りやりたいことと出会えることもあるが、多くの
場合は違うだろう。また、転職サイトなどから、
行きたい会社を探すといった手法ではたどり着く
のは難しそうだ。さまざまな情報を調べたり、何
かを学んだり、という手探りの時間を過ごすこと
になる。

大切なのは、とにかく前に踏み出すことだ。し
かし、これまでと違うことをするには、高いハー
ドルを越えることを必要とする。これまでの価値
尺度をリセットして、新たなものの考え方の枠組
みをインストールすることが求められるからだ。

解決策は、シンプルに、とにかく何かをやって
みることしかない。思い切って飛ぶことから、何
か新しいことを発見する、何らかのリアクション
が生まれる。そして、そこから、また新たなアク
ションが生まれる……という連鎖が生まれ、それ

が古い価値尺度のリセット、新たな価値尺度のイ
ンストールを促進する。

しかし、この行動もまた、一人で推進するのは
難しい。前出の相談相手が力になってくれること
もあるが、ここで頼りになるのは、同じフィール
ドに興味・関心を持っている「同好の士」の存在
だ。勉強会などのコミュニティに加わるなどを通
して、そうした仲間を見つけることが、アクショ
ンの連鎖を加速する。

トランジションの要、 
ライフテーマの３視点

こうした第２ステップを経て、人はトランジ
ションの最終局面を迎える。第３ステップのテー
マは変容である。ミドル・シニアが、いよいよサ
イクルシフトし始める。選択肢は、転職かもしれ
ないし、起業・独立かもしれないし、副業かもし
れない。しかし、このような外形的な移行は、決
して必要条件なのではないし十分条件でもない。
転職すれば、起業・独立すれば、副業を持てばト
ランジションしたことになるのかといえば、そん
なことはない。同じ会社、同じ職業のままでも、
トランジションは実現する。最大のポイントは新
たな価値観の形成だ。これまでの人生、キャリア
において大切にしていたこととは違う、新たなラ
イフテーマの再創造こそが、トランジションの本
質である。それが、人を変容＝メタモルフォーゼ
へと導くのだ（図表３-２）。

いくつか例をご紹介したい。Ｂさんは、SE と
して確かな実績を持っていたが、定年退職を機

� 第３章　観点提示　トランジションとはライフテーマの再創造による変容である
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に、学童保育施設の総務の仕事に就いた。前職と
は何のつながりもない仕事だ。これまでの実績
を考えれば、さまざまな選択肢が考えられたで 
あろうに、なぜその仕事だったのか。答えは、仕
事にかまけ、自身の子どもとの時間を大切にして
こなかったからだという。システム開発の最前線
でバリバリと働き、家庭、子育ては妻に任せき
り。子どもは順調に育ち、巣立っていったが、仕
事をしながらも、実は気がかりだった。そして、
定年退職を機に、これまでの仕事をリセット。子
どもと向き合うことを、自身のライフテーマに選
んだのだ。

Ａさん、Ｂさんともに、家族や子どもへの想い
が、自身のトランジションのベースとなってい
る。自身のライフの中で最も大切なものは、家族
との時間。今からでは取り戻せないものがあると
しても、そうした自身の再発見が、自らのライフ
テーマの再創造を生み出すことにつながる。自身
の人生・生活全般において、何を大切にするか、
どのようなコミュニティに所属し、それぞれにい
かほどの価値を感じるのか、という生活視点のラ

イフテーマの存在が浮かび上がる。

Ｃさんは、総合商社を早期退職して、大学院に
通い始め、農業を学んでいる。学んだうえで、ブ
ラジルに飛び、セラード農業開発に貢献したいの
だという。Ｃさんは、ブラジルに赴任していたこ
とがあり、その際に、現地の農業の実態、開発の
進捗を目の当たりにし、自分も力になりたいと
思っていたのだという。その思いは、日本に帰任
して以降も収まることはなかった。そして、次な
る挑戦を始めたのだ。

Ｃさんのように、社会課題に直面し、その課題
解決を我がごととして捉え、立ち上がろうとする
人は、近年増えている。社会課題とまではいかず
とも、これまでの仕事とはかけ離れたことでも、
自身の社会的関心が何らかの機会によって生ま
れ、そうしたフィールドにかかわることを自身のラ
イフテーマにしていくという選択もある。社会の
どのような領域に対して何を思い、何をなしたい
か、社会からどのようなフィードバックを受けた
いか、という社会視点のライフテーマも存在する。　

� 第３章　観点提示　トランジションとはライフテーマの再創造による変容である

図表３-２：トランジションの３ステップ

1st. step　知覚

環境認識
自己の再発見
過去の棚卸し

2nd. step　行動

興味・関心の探索
マインドセットシフト
コミュニティ

3rd. step　変容

新たな居場所の確立
新たな価値観の形成
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トランジションも増えている。個人視点のライフ
テーマだ（図表３-３）。

トランジションとは、このようなライフテーマ
の再創造にほかならない。自身の価値軸を頼り
に、何らかの新しいテーマと出会い、テーマに関
する学習を通してテーマへの関心・問題意識がよ
り深く醸成され、そのテーマが自身のものとな 
る……このようにトランジションを俯瞰して捉え
れば、それは、まさにキャリア・オーナーシップ
が形成されていくプロセスだともいえる。サイク
ルシフトと、キャリア・オーナーシップは、車の
両輪のようなものであり、その両輪をつなぐもの
が、ライフテーマなのだ。

さて、このようにサイクルシフトを果たしてい
く一人ひとりのプロセスをつぶさに見ると、そこ
には明確な共通点が見えてくる。次章では、その
共通点にスポットを当てていく。

Ｄさんは、現在３社の人事部長を掛け持ちして
いる。それぞれの会社と個別に契約している。い
くつかの会社を経験し、長く人事の仕事をしてき
たＤさんだが、キャリアを重ね、実績を積み上げ
ていくにつれ、ひとつの会社にコミットし、さま
ざまな案件に対処するという働き方に窮屈な感じ
を覚えるようになった。さりとて、コンサルタン
トとして、離れたところからアドバイスするのも
フィットしない。そのような試行錯誤の結果が、
このような働き方だった。

Ｄさんのように、ある職業に長く携わり、どの
ような会社でもプロフェッショナルとして活躍す
るだけの力量を持っている人は少なからず存在す
る。そして、そうした人が、ひとつの組織の中で
力を持て余しているケースも散見される。この例
はいささか限定的ではあるが、自分の能力が活か
せているか、自身の志向・動機・欲求とフィッ
トしているか、をトータルに考え、新たな職業を
選択したり、新たな働き方を探索していくという

図表３-３：３つのライフテーマ

社会視点 個人視点 生活視点

社会のどのような領域に対して
何を思い、何をなしたいか

社会からどのようなフィード
バックを受けたいか

その仕事＝職種・役割に自
分の能力が活かせているか

自身の志向・動機・欲求と
フィットしているか

自身の人生・生活全般にお
いて、何を大切にするか

どのようなコミュニティに所
属し、それぞれにいかほど
の価値を感じるのか

第３章　観点提示　トランジションとはライフテーマの再創造による変容である
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サイクルシフトを
実現している人たちに共通するもの

第４章
萌芽事例

サイクルシフトの話に入る前に、トランジショ
ンの全体像を俯瞰しよう。この連載で使用してい
る「広げる」「絞る」という概念を用いて、整理
してみたい。

ある会社に入る、ある職業に就く。何らかの形
で、ひとは働きはじめる。そして、さまざまな経
験を重ねていく。多様な仕事を経験し自己を「広
げる」ステージ、ある特定領域を定め、「絞る」
ステージのいずれかに身を置くことになる。「広
げる」から「絞る」へのステージの変化＝ステー
ジシフトも起きるだろう。異動、昇進や、これま
での経験を生かした転職などにより、「広げる」
「絞る」を繰り返す人もいるだろう。このような
一連の「連続的なトランジション」は、同じサイ
クル内のステージシフトである。

あるとき、何らかのきっかけにより、そのサイ
クルとは別のサイクルをスタートする。人がい
る。それまでの仕事とはまったくかけ離れた領域
への転身、結婚、出産や介護などのライフイベン
トに伴う働き方の激変など、要因、背景は様々だ
ろう。この「不連続なトランジション」が、サイ
クルシフトである（図表４-１）。

キャリア初期の 
２つのステージシフト

まずは、ステージシフトを概観していこう。社
会人として仕事を始めるキャリア初期には、典型
的なトランジションが２つ存在する。ひとつは、
「『働く』との付き合い方」を見つけるトランジ

図表４-1：ステージシフトとサイクルシフト

不
連
続

広げる

絞る



21

ションだ。学生として教育を享受する立場から、
仕事をする、働くことを通して、何らかの価値を
社会に提供していく立場へと大きく変わる中で、
ひとは、仕事とはいかなるものであるのか、自分
にとっていかほどの価値のあるものかを探り当て
ていく。卒業したら働くもの、と義務的、受動的
に働きはじめた人が、顧客とのやり取りの中で仕
事というものに、働くということに手応えを感
じ、主体的に働きはじめるようなトランジション
もあるし、大きな夢を抱いて働きはじめたが、想
像と大きく異なる現実に突き当たり、迷走したり
幻滅したりしながらも、自身の中で折り合いをつ
けていくようなトランジションもある。

「『働く』との付き合い方」を見つけるトランジ
ションは、働きはじめたひとすべてが経験するも
のだ。そして、その中身は実に多様である。「他
人に使われちゃダメだ。サラリーマン的に生きる
のではなくいつかは会社を作ろう」というような
前向きな変容もあるし、「ただ真面目にやってい
てもしょうがない。もっと楽に、やりたいことを
やろう」「無理して働いても体力が持たない。何
を大切にするかのバランスが大切だ」と、適度に
チューニングすることもあるし、「『働く』なん
て、ただの時間の切り売りにすぎないのか」と、
後ろ向きに変容してしまうこともある。つまり、
このトランジションは、アップばかりではなく、
ダウンすることもある。

もうひとつは、自身の「仕事の型」を習得する
トランジションだ。仕事における「見習い」の状
態から、自分の考えや独自のやり方で仕事ができ
るようになる「一人前」へのトランジションだ。
先輩の教えやマニュアルなどの習得により、担当

業務ができるようになる、というレベルのものと
はまったく違う。指示命令のもとで当該業務がで
きるようになっても、次なる仕事もまた一から指
示命令されないと動けないのであれば、それは
「一人前」とはいえない。ある業務に就き、試行
錯誤を繰り返し、挫折したり悩んだりしながら、
自分の頭で考え、それが一通りできるようになる
中で、その担当業務以外の仕事をする上でも適応
できる能力、態度、姿勢を身につけるのが、自身
の「仕事の型」を習得するということだ。１人の
例を紹介したい。

｢人生で二度と戻りたくない時期｣
に得たもの

Ｅさんは、とある食品メーカーに就職。営業を
数年間経験した後、総務へと異動。仕事は一通り
できるようになっていたが、当時の仕事に飽きた
らず、30 を過ぎたときに最初の転職に踏み切っ
た。希望した経理職での転職は、未経験のため叶
わず、営業経理への配属だった。そのときのこと
を、Ｅさんは「人生で二度と戻りたくない時期」
と表現する。

「それまでとまったく違う職場で、まったく違
う仕事をすることになったわけです。新人でも何
でもありませんから、すぐに結果を求められる。
誰も教えてくれない。うまくいくはずもなく、挫
折からのスタートでした」

何を期待されているのか、何をすればいいの
か、いろいろな人からいろいろな情報を仕入れ、
わからないことはとにかく人に聞いて、相手の考

� 第 4 章　萌芽事例　サイクルシフトを実現している人たちに共通するもの
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えていることを察しながらアドバイスするなどし
ながら、何とか人間関係を構築していった。

「わからなくても自分で何とかするしかない。
自分の頭で考えるようになりました。考える力を
一から鍛えられました。自分をゼロから作り上げ
た感じです。前の会社にいたままだったら、人間
関係もできていたし楽に仕事ができたので、そう
いう力は身につかなかったと思います。何となく
仕事はできていましたから、そのままずっと適当
にやっていたんだと思います。思い出したくない
ですが、貴重な経験でした」

「見習い」から「一人前」へと移行するうえで
重要な、この「仕事の型」を習得するトランジ
ションは、初期の「広げる」経験と位置づけられ
る。すべてのワーキングパーソンに期待されるス
テージシフトだが、実は多くの人が、このステー
ジシフトを経験していない。Ｅさんも、転職せず
に最初の会社に留まっていれば、このトランジ
ションを経験しないままだったかもしれない。

つまり、キャリア初期においては、「仕事の
型」を身につけるトランジションが生まれずに、
「『働く』との付き合い方」を見つけるトランジ
ションだけが生まれるケースが多数派ということ
になる。そして、そのときの「『働く』との付き
合い方」は、往々にして前向きなものにならな
い。自身のキャリア展望が見えない中で、目の前
の仕事に注力できずに迷走している若手社員は
少なからず存在する。「指示待ち」のままだった
り、「リスク回避志向」が強く、新たなことに取
り組むことを尻込みするような若手社員は、能力
がないのではなく、「仕事の型」を身につけるト

ランジションが欠如しているのだ。

｢自分の軸」を発見する 
トランジション

このようなキャリア初期のトランジションを
経た人がつぎに経験するのは、「この仕事に就こ
う」「これこそが、自分がやりたい仕事だ」「この
仕事を、自分の専門としていこう」という意思決
定に至る、「自分の軸」を発見するトランジショ
ンだ。２人のケースを紹介したい。

英語が好きで、高校時代の模試では英語の成績
が全国で一番になったこともあるＦさん。大学卒
業後も、英語を使った仕事がしたいと、外国人客
もよく訪れるホテルへと就職。フロントなどで数
年働いたが、「やりたい仕事ではない」という漠
然とした想いから、成長も感じない日々が続い
た。思い切って異分野へ転職し、外資系の IT 系
企業のテクニカルサポートに就き、電話やメー
ルで対応していた。英語の力は伸びているとい
う実感はあったが、「これもやりたい仕事では 
ない」という想いに駆られ、満たされない時間
が続いた。

その後、派遣として働いていたときに、別の外
資系 IT 系企業の翻訳の仕事が舞い込んだ。手が
けてすぐにわかった。「これがやりたい仕事だっ
たんだ！」。悶々としていた時間は、この仕事に
出合うまでの助走期間だったのだ。

Ｇさんが起業するに至るまでの６社のキャリア
の中で、最も大きな経験は、ある小売店でのさま

� 第 4 章　萌芽事例　サイクルシフトを実現している人たちに共通するもの
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ざまな仕事の経験だという。それまでの４社とは
業態も何もかもまったく違う会社であったが、店
舗開発、バイヤー、経理財務、法務などなど、多
彩な仕事を経験したことで、どのような経営が一
番いいのか、よくわかったのだ。「大事なことは
全部この会社で学びました。経営の勉強を、リア
ルな現場でしたようなものです」。その後幹部と
して別の会社に引き抜かれるが、そこでも新たな
ビジネスモデルを開発、それをもとに起業にこぎ
つけた。

２人の経験は随分と異なるが、仕事での経験を
通して、自身のキャリアの軸を確立したり、発見
したりしているという点では同質のものだ。これ
は「広げる」から「絞る」へとシフトするトラン
ジションと位置づけられる。

ステージシフトの学びは 
オン・ザ・ジョブ型

ここまで、「『働く』との付き合い方」を見つけ
るトランジション、「仕事の型」を身につけるト
ランジション、「自分の軸」を見つけるトランジ
ションという３つのステージシフトパターンを見
てきた。これ以降も、再度広げたり、再度絞った
りするステージシフトは存在するが、この３つの
応用版、発展系だ。そして、紹介した事例に共通
しているのは、それがすべて仕事での経験によっ
てもたらされている点だ。それぞれのプロセスに
おいて、ひとはたくさんのことを学び、気づき、
自身のものとしている。こうした学習はすべて、
仕事の場で、仕事経験を通じてなされている。第
２章において、成人学習理論の泰斗 M. ノウルズ

の研究に触れた。ノウルズは、成人の学びを探索
し、「成人は発達上の移行期に進んで学習する」
という特徴を指摘している。移行期、つまりトラ
ンジションの過程で、ひとはそれまでになく大き
く学ぶ。そして、ステージシフトにおいては、そ
の学びの中心はオン・ザ・ジョブである。

サイクルシフトした４人の 
共通点とは？

では、サイクルシフトはどうなのだろう。サイ
クルシフトにおいても、もちろん学びは誘発され
る。しかし、その経路は大きく異なる。４人の
ショートストーリーを見ていきたい。

学生時代にバックパッカーとして海外を３年間
放浪し、日系の証券会社、外資系銀行で働いてい
たＨさん。バブル崩壊を目の当たりにし、この業
界からの転身を図るにあたっての選択は、ロシア
への留学だった。ある人から「特殊語を取得すれ
ば、人生何かしら生きていけるよ」と言われたの
がきっかけだ。それも、短期の語学留学ではな
い。大学院まで進み、修士論文を書き上げたの
だ。その後、語学力を生かし、教育機関などで働
き、現在は合弁企業を立ち上げている。

父の死というショッキングな出来事を機に、高
校進学をあきらめて働きだしたＩさん。勉強はで
きたが人間関係はあまり得意ではなかったので、
あえて不得意なものをやろうと販売の仕事に就い
た。接客の仕事は思いのほか面白く、なじみの顧
客もできた。働きながら通信制の高校にも通い、
４年で卒業。その卒業資格を生かし、次は公務員

� 第 4 章　萌芽事例　サイクルシフトを実現している人たちに共通するもの
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としてサービス業を究めようと思ったが、働いて
いて手ごたえがない。つまらないと思ったとき
に、それまでは余裕もなく考えてもいなかったこ
とを毎日考えるようになった。「自分は本当に何
がやりたいんだろう」「自分は何に向いているの
だろう」。昔からものを作るのが好きだった、立
体を作るのが好きだった。思いついたのは、建築
の仕事。小さな設計事務所で働きはじめ、夜は専
門学校で建築を学んだ。専門学校卒業と同時に、
規模の大きい会社へと転職。さらに夜間の大学に
も通いはじめ、建築学士の資格も取得した。

大学卒業後、金融機関に勤めたＪさん。あまり
に長時間の激務と保守的な組織体質に嫌気がさ
し、結婚を機に退職。外資系企業へと転職し、良
好な環境で働いていたが、出産を機に退職した。
子育て期間中に夫がアメリカへと赴任することに
なり、子どもとともに渡米。そこに待っていたの
は、180 度文化の違う空間だった。ものを言わな
いと無視される。「そこにいない人のように扱わ
れて、ショックを受けました」。だったらやって
やろう、と決意したＪさんは、コミュニティカ
レッジに通いはじめ、教養科目や語学を学び、周
囲にもどんどん働きかけた。帰国後、海外での学
びを生かして働きたいと考えたが、正社員となっ
て会社の都合に振り回されるのは、子育て中でも
あり、避けたかった。試行錯誤の末、自宅で翻訳
業を開始。通信教育で翻訳の資格も取得。今は法
人化している。

エレベーターガール、アパレルの販売員、ス
キーのインストラクターなどを経験し、結婚、二
人の子供を出産し、専業主婦となったＫさん。し
かし、夫の身勝手に耐えられず離婚。事務職経験

がなく、職探しは難航。単発のアルバイトをしな
がら職安でパソコンを習い、派遣社員としてデー
タ入力の仕事などもするようになった。あると
き、小学校の図書館の学校司書の仕事を紹介され
る。Ｋさんは、以前は子どもが嫌いだった。しか
し、出産とともに、価値観が一変。自身の子ども
だけではなく、子ども全体がいとおしく思えてき
ていた。その仕事は、最初はパートでの採用だっ
たが、自身の仕事にしたいと思い聞いてみると、
教員免許がなければ就けないという。そこで、Ｋ
さんは通信教育で、教員免許と司書教諭の資格を
取得。今は、小学校の教員として、一番手がかか
るといわれる低学年を主に担当している。

学びが自己を変容させていく

何を言いたいかは、もう明白だろう。４人とも、
サイクルシフトにおいて、スクールや通信教育な
どの制度化された学習機会を活用しているのだ。

同じサイクルの中でのステージシフトは、類似
した仕事であったり、同じ会社の中での異動であ
ることが多い。学ぶ素材や機会は、仕事や会社の
中に埋め込まれている。しかし、サイクルシフト
では、そのようなケースは多くはない。これまで
未経験であり、また、今働いている場では学ぶこ
とができない領域へのシフトになる。必然的に、
外部の学習機会、学習環境を活かすケースが増え
るのだ。そして、その学びは、知識の注入にとど
まらない。学んでいるプロセスを通じて、自身の
それまでのものの考え方をリセットし、変容させ
ていく。

� 第 4 章　萌芽事例　サイクルシフトを実現している人たちに共通するもの
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学習は、形式化された知識を学ぶ「形成的学習
（Formative Learning）」と、自己の認識の変容
を伴う「変容学習（Transformative Learning）」
とに分けられる（J. Mezirow）。資格取得やス
クールなどでの制度化された学びは、形成的学習
としての機能をもちろん持っているわけだが、サ
イクルシフトを模索する人は、こうした機会を通
して、自身のライフテーマを内在化し、自己を変
容させていくのだ。第３章において「サイクルシ
フトとキャリア・オーナーシップは、車の両輪の
ようなものであり、その両輪をつなぐものが、ラ
イフテーマなのだ」と記したが、このメカニズ
ムを稼働、促進させるトリガーが、学びなのだ 
（図表４-２）。

こうした学習機会は、日本ではあまり整備され
ていないといわれる。学習経験が職業選択につな
がらない、とも指摘される。確かにそうした側面
はあるたろう。しかし、サイクルシフトは既にた

くさん生まれている。学習機会がないことばかり
が、サイクルシフトの阻害要因とはいえない。紹
介したＨさん、Ｉさん、Ｊさん、Ｋさんともに、
自身が置かれた状況でのゆらぎを放置せず、自身
のコンディションをよりよいものにするために主
体的に動いている。キャリア・オーナーシップを
持った個人であれば、サイクルシフトは実現でき
るのだ。

ここまで、11 名のショートストーリーを紹介
してきた。何名かのトランジションの中には、家
族や子どもの話が登場する。仕事以外の要因が、
働くことに大きな影響を及ぼすことが顕著に表れ
ている。そうした面は、家庭での時間、家族との
関係以外にもあるのではないだろうか。ひとは、
人生において、多様な場で多様な顔を持ってい
る。そうした生活全般での行動、ふるまいに、次
章では着目していこう。

� 第 4 章　萌芽事例　サイクルシフトを実現している人たちに共通するもの

図表４-2：サイクルシフトのメカニズム

サイクルシフト

ライフテーマ

キャリア・オーナーシップ

学び 学び
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ひとが、キャリアの不連続なトランジション＝
サイクルシフトを果たすとき、そこには、ライフ
テーマの再創造があった。そして、その再創造に
向けては、家族の存在、影響が少なからずあるこ
と、仕事とは離れた場での学びがトリガーとなっ
ていることが浮かび上がってきた。仕事キャリア
の移行には、仕事以外の生活要因が大きく影響を
及ぼしていると考えられる。この章では、そうし
た仮説のもとに、ひとの人生におけるさまざまな
役割＝ライフロール、および、その役割実現の場
であるコミュニティに着目していく。

６つのライフロール

　第１章でも紹介したキャリア理論の泰斗 D.
E. スーパーは、キャリアを人生のそれぞれの時
期で果たす役割（ライフロール）の組み合わせで
あると考え、自分なりの価値観・興味関心・性格
など（＝自分らしさ）は、市民・労働者・家族の
一員など複数の役割を並行して果たすなかで確立
されてゆくと考えた。スーパーが提唱して以降、
半世紀以上が経過し、ライフロールの研究はさま
ざまになされているが、ここでは、それらを整理

したうえで、以下の６つのライフロールについて
探索していく（図表５-１）。

❶　�仕事（働くことを通じて、世の中に価値を提
供し、貢献する）

❷�　学び（新たなことを学ぶ）
❸　 地域・社会（地域の一員、社会の一員とし

て、なすべきことをする）
❹　 芸術・趣味・スポーツ（興味・関心のある芸

術・趣味・スポーツ活動を行う）
❺　 個人（くつろぎ、友人との交流などを通し

て、安息や心の充実を図る）
❻　 家族（自身の家族の一員として、なすべきこ

とをする）

図表５-１：６つのライフロール

仕事家族

個人

芸術
趣味

スポーツ
地域・社会

学び

コミュニティの多様性が育む
キャリア展望

第 5章
仮説創造

＊�先行研究では、こうしたものと並列して、「消費者」という社会的役割が設定されている。商品、サービスを受容する消費
者という役割は、人間の生活を語るうえではきわめて重要な側面である。しかし、この特集では、キャリア・仕事の側面を
中心として、ひとの人生を見つめるという視座を置いているため、消費者という側面は外して考察していく。
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ひとは、このようなライフロールそれぞれへと
コミットしていく。限られた人生時間を、それぞ
れのロールに充てていく。自身にとってのそれぞ
れの役割の大切さ、重要度は、年齢やキャリアの
ステージ、そして個々人の志向や価値観に基づ
き、規定されていくことになる。では、それぞれ
の役割は、ひとの心の中で、どの程度のウェイト
を占めているのだろう。どのようなマインドポー
トフォリオを形成しているのだろう。探索的に、
約 5000 名への調査を試みた。

質問は、以下のような文章である。

「ひとは、人生において、たくさんの役割を
持っているといわれています。

上記の６つの役割について、自身の心の中での
重要度、大切にしている比率（％）をお答えくだ
さい。足して 100 になるようにしてください」

男女で異なる 
マインドポートフォリオ

結果を男女別に集計してみると、図表５-２、
５-３のような数値となった。

いかがだろうか。読者の皆様の実感、ご自身の
マインドポートフォリオと比べて、どのように感
じられただろうか。男性の「仕事」のマインドス
コアは 30.6、女性に比べて７ポイント強高く、ま
た女性の「家族」のマインドスコアは 25.5、男性
に比べて４ポイント弱高い、といった傾向は、世
の中一般の認識とずれはないだろう。しかし、平
均値を見ても腑に落ちない人も多いだろう。そこ
で、「仕事」「家族」それぞれのマインドスコアの
度数分布を見てみた。結果は、図表５-４、５-５
のとおりである。
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図表５-２：男性のライフロール・マインドポートフォリオ　　図表５-3：女性のライフロール・マインドポートフォリオ

仕事
30.6

仕事
23.1

家族
21.7

家族
25.5

個人
16.1 個人

19.5

芸術・趣味・スポーツ
9.3

芸術・趣味・スポーツ
10.6

地域・社会
8.1

地域・社会
7.7

学び
14.2

学び
13.6

� 出所）「100年ライフキャリア調査」リクルートワークス研究所、2018年�
＊働いている20～60代の男女を対象、サンプル数5176
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「仕事」のマインドスコアを 100 と回答した
2.5％を筆頭に、スコア 50 以上の人を足しあげる
と約２割存在する。一方で、スコアが 20 に満た
ない人も、全体の３分の１を占めている。緩やか
な二極化状況を読み取ることができる。「家族」
に関しても傾向は同様だが、スコア 50 以上の人
は 15％に満たず、スコアが 20 に満たない人は４
割を占めている。つまり、個々人の回答結果は、
平均像のようなバランスのとれたものが一定数あ
りつつも、「仕事」「家族」あるいはほかのロール
に大きく偏ったポートフォリオも散見される。

全体を 100 と規定していることにも起因する
が、「仕事」をとれば「家族」がとれず、といっ
たことは、このスコア上も、実際の生活のうえで
も起きる。また、平均像を見ると、男女ともに、
「仕事」「家族」という２つのライフロールで約
半分を占め、残りの半分を「学び」「地域・社
会」「芸術・趣味・スポーツ活動」「個人」が分け
合うという構図になっている。マインドポート
フォリオは、個人の志向を表しつつも、直面する
現実のなかでのせめぎあいという側面も表し 
ている。
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図表５-４：｢仕事｣のマインドスコア分布
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図表５-５：｢家族｣のマインドスコア分布
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コミュニティは 
ライフロール実現の起点である

このようなライフロールを果たしていくうえで
大切になるのは、コミュニティの存在だ。「仕
事」においても、「地域・社会」においても、「芸
術・趣味・スポーツ活動」においても、その役割
を実行に移していくときに、自分ひとりで何かを
するのは難しい。これらすべては、社会的役割で
ある。自分以外の人たちとの接点があって初め
て、役割は遂行される。そして、その中核になる
のが、集団やチームといったコミュニティだ。あ
る部署に配属されたり、自分で選んで参加した
り、自身が中心となって作ったりと、所属に至る
経緯はさまざまあるが、ひとはそうしたコミュニ
ティに所属し、仲間たちと活動することで役割を
果たしていくことになる。

ライフロールごとに、どのような集団やチーム
に所属しているのか、500 人をサンプルとしたプ
レ調査を行い、フリーアンサーで回答してもらっ
たものをテキストマイニングした結果、各ロール
には、主に以下のようなコミュニティが存在して
いた。

仕事�
●同じ部署の同僚
●異なる部署の仕事仲間
●同期入社仲間
●プロジェクトチーム
●社外ネットワーク(同職種・同業者、取引先)
●副業仲間

学び�
●仕事に関する『同じ職場の』学び仲間
●仕事に関する『違う職場の』学び仲間
●仕事とは関係ない学び仲間
● �社会人として通った、スクール・講座・大学
などの学び仲間

地域・社会�
●地域の町内会・自治会
●ボランティア・NPO
●PTAなど子どもに関するもの
●マンション等の管理組合

芸術・趣味・スポーツ活動�
●芸術活動の仲間
●趣味の仲間
●スポーツ活動の仲間

個人�
●地元の仲間
●学生時代の友人
●社会人になってからの友人

＊�｢家族｣は、既婚・未婚、構成員の違い、同居の有無
などによって、その特性は大きく異なるが、多くの
人が持っているひとつのコミュニティであると置
き、このような分類は行わなかった。

では、こうしたコミュニティに、それぞれど 
れぐらいの人たちが所属しているのだろうか。回
答結果は、図表５-６から５-10 のようなもので
あった。

� 第 5 章　仮説創造　コミュニティの多様性が育むキャリア展望
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図表５-６：仕事コミュニティへの参加状況

0 10 20 30 40 50 60 70（％）
副業仲間

社外ネットワーク
プロジェクトチーム

同期入社仲間
異なる部署の仕事仲間

同じ部署の同僚

7.3

64.1

41.3

25.9

18.0

25.8

図表５-７：学びコミュニティへの参加状況

（％）0 10 20 30 40 50 60 70

スクール・講座・大学
仕事とは関係ない学び仲間
「違う職場の」学び仲間
「同じ職場の」学び仲間

9.7

42.7

27.9

27.4

図表５-８：地域・コミュニティへの参加状況

0 10 20 30 40 50 60 70

マンション管理組合
PTAなど

ボランティア・NPO
町内会・自治会

（％）

22.1
9.2

10.7

6.3

図表５-９：芸術・趣味・スポーツコミュニティへの参加状況

0 10 20 30 40 50 60 70

スポーツ仲間
趣味仲間
芸術仲間

（％）

16.2

7.7
27.7

図表５-10：個人交流コミュニティへの参加状況

0 10 20 30 40 50 60 70

社会人からの友人
学生時代の友人

地元の仲間

（％）

43.8

27.8
40.4
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閉じたコミュニティ、 
開かれたコミュニティ

まず、仕事コミュニティを概観しよう。回答者
のうち、企業・団体に勤務している就業者が 9 割
を占めることもあり、「同じ部署の同僚（64.1％）」
「異なる部署の仕事仲間（41.3％）」と、同じ会
社内のコミュニティへの参加率が高くなっている
のは当然の結果である。しかし、この数字は低
い、ともとれる。職場で一緒に働いている人がい
ても、その人たちと表面的にしか交流していな
い、自身にとってはコミュニティになっていな
い、という人たちが多く存在することを浮き上が
らせている。「同期入社仲間（25.9％）」は、新卒
採用文化が根付いている日本らしいコミュニティ
といえるだろう。「社外ネットワーク（25.8％）」「副
業仲間（7.4％）」は、外に開かれたコミュニティ
だ。副業の数字が小さいのは頷けるが、社外ネッ
トワークの数字には考えさせられる。４分の３の
人たちは、勤務している会社内にしかコミュニ
ティがないか、所属コミュニティがない人という
ことになる。

学びコミュニティに目を転じよう。「仕事に関
する『同じ職場の』学び仲間（42.7％）」「仕事に
関する『違う職場の』学び仲間（27.9％）」とい
う、勤めている会社内のコミュニティへの参加度
合は、仕事コミュニティの「同じ部署の同僚
（64.1％）」「異なる部署の仕事仲間（41.3％）」と
いう数字と比較すると十分に高いものだといえる
だろう。仕事コミュニティの過半が、学びコミュ
ニティとしても機能しているものと考えられる。

第４章において、ステージシフトにつながる学び
は、オン・ザ・ジョブで発生しているとお伝えし
たが、そのようなステージシフトにつながる機会
は、社内の学びコミュニティから生まれているの
だろう。「仕事とは関係ない学び仲間（27.4％）」
「社会人として通った、スクール・講座・大学な
どの学び仲間（9.7％）」というコミュニティは、
社外の場だ。社内の学びコミュニティへの参加率
に比べると大きいものではない。しかし、会社外
の学びコミュニティは、第４章で指摘したとお
り、サイクルシフトを生み出す可能性を持った場
である。機会は、社会に埋め込まれつつある。

地域・社会コミュニティとなると、スコアはぐ
んと低くなる。その中心は「地域の町内会・自治
会（22.1 ％）」「PTA な ど 子 ど も に 関 す るも の
（10.7％）」「マンション等の管理組合（6.3％）」
といった、地域・社会からの要請を受けて参加す
る場であることも影響しているだろう。しかし、
自ら主体的に参加しているであろう「ボランティ
ア・NPO（9.2％）」も、決して高いスコアとはい
えない。

芸術・趣味・スポーツコミュニティはどうだろ
う。地域・社会のように社会からの要請による役
割ではなく、自らの志向によって選択されるコ
ミュニティだが、「趣味の仲間（27.7％）」「スポー
ツ 活 動 の 仲 間（16.2 ％）」「 芸 術 活 動 の 仲 間
（7.7％）」と、その参加率はさほど高くはない。
過半の人たちは、こうした活動とは無縁のようだ。

最後に個人交流コミュニティを見てみよう。
「社会人になってからの友人（43.8％）」「学生時
代の友人（40.4％）」「地元の仲間（27.8％）」と、
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多くの人たちが何らかの個人交流コミュニティに
所属している。

キャリア展望を高める 
コミュニティとは？

このようなコミュニティへの所属は、ライフ
キャリアにどのような影響を及ぼすのだろうか。
ここでは、キャリア展望との関係を見てみたい。
これからのキャリアや人生について「前向きに取
り組んでいける」「自分で切り開いていける」「明
るいと思う」と考えている度合いを調査結果から
抽出し、キャリア展望スコアを作成した。そし
て、各コミュニティに所属している人たちのキャ

リア展望スコア（因子得点。平均＝０）を算出し
てみた。結果は、図表５-11 のとおりだ。

キャリア展望スコアが最も高いのは「ボラン
ティア・NPO（0.413）」。以下、「社外ネットワー
ク（0.358）」「スクール・講座・大学（0.342）」
「『違う職場』の学び仲間（0.319）」「芸術活動の
仲間（0.311）」と続く。参加率の高い仕事コミュ
ニティ、個人交流コミュニティのスコアは総じて
低くなっている。

いずれのキャリア展望スコアもプラスであるこ
とから、コミュニティへの参加は、キャリア展望
を高めるという傾向があるといえるだろう。もち
ろん、このデータから因果関係があると断定する
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図表５-11：所属コミュニティとキャリア展望の関係
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ことはできないが、コミュニティへの所属は調査
回答以前からであり、キャリア展望は調査回答時
点の意識であることから、「コミュニティへの参
加⇒キャリア展望の上昇」という図式が一般的に
は成り立つものと考えられる。

また、キャリア展望を高めるコミュニティは、
いずれかのライフロールに偏ったものではない。
「仕事」「学び」「地域・社会」「芸術・趣味・ス
ポーツ」いずれのライフロールにおいても、スコ
アの高いコミュニティが存在する。

さらに、仕事コミュニティ、学びコミュニティ
のなかで、キャリア展望スコアの高いものには、
「社外ネットワーク」「スクール・講座・大学な
どの学び仲間」といった会社外のコミュニティが
あがる。第２章、第３章で、社外との接点を持
ち、自身の立ち位置や個性を認識することがトラ
ンジションの起点になると指摘したが、それは、
キャリア展望が開けることから始まるのだろう。

コミュニティデザインの時代

キャリアデザインという言葉が日本で使われる
ようになって、20 年近い月日が経とうとしてい
る。キャリア選択権を会社側が握る日本の正社員
システムが機能不全に陥り始めたのを契機に、「自
分のキャリアは自分でデザインする」という考え
方が社会に根付いたのだ。多くの会社において
は、今も正社員システムが温存され、「自分のキャ
リアは自分でデザインする」ことを実践できてい
るワーキングパーソンは限られるが、若年者を中

心に、こうした考え方を持つ個人は増えている。

しかし、人生 100 年時代は、キャリアデザイン
が難しい時代だ。変化の激しい時代に、自らのラ
イフキャリアを周到に計画し、実行するといった
行動様式はフィットしない。しかし、その一方
で、キャリア・オーナーシップの必要性はさらに
増していく。自分が自らのキャリアの主人公であ
ることを明確に自覚し、自身のコンディションを
常に認識し、望ましい状況を維持するために行動
することが問われる（図表５-12）。

では、どうすればいいのか。そのひとつの解
が、こうしたコミュニティへの参加という行動
だ。ステージシフト、サイクルシフトを起動させ
る可能性を持ったコミュニティに、意識的に参加
していくという行動だ。こうした行動を、コミュ
ニティデザインと呼ぼう。

社会人としてデビューしたときには、コミュニ
ティへの参加は限られたものだろう。それまでの
家族、個人交流コミュニティに、入社した会社の
職場が加わるところからスタートすることになる
だろう。仕事に習熟していくためには、仕事コ
ミュニティの数を増やすことが効果的だ。また、
学びコミュニティへの参加もそれを促す。結婚、
出産といったライフイベントの発生により、コ
ミュニティへのコミットメントレベルは変わるこ
とがあるだろう。また、異動、転職などで仕事が
変わるのに応じて、仕事コミュニティも変遷して
いくことになる。地域・社会コミュニティへのコ
ミットメントも求められる。さらに、芸術・趣
味・スポーツコミュニティへの参加を果たすこと
にもなるかもしれない。
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このようなコミュニティは、それぞれに独立し
ながらも、ときには緩やかに、ときには大きく交
錯していく。家族コミュニティが起点となって参
加した地域・社会コミュニティが、やがては副業
としての仕事コミュニティへの参加の発火点と
なったり、芸術・趣味・スポーツコミュニティの
なかで身につけた行動様式が、仕事コミュニティ
での行動様式の変容を生んだり、個人交流コミュ
ニティから派生した学びコミュニティが、やがて
は仕事コミュニティへと変貌をとげたりしていく。

何が起きるかはわからない。計画はできない。
しかし、コミュニティに参加する、という行動は
コントロールすることができる。そして、コミュ
ニティに参加しない限り、そうした変容は生まれ
ないのだ。

ここまで、５回にわたって、ライフキャリアの
近未来を探索してきた。次章では、今回その一部
をご紹介した「100 年ライフキャリア調査」の分
析を中心に、これまで見てきた視点をさらに掘り
下げていく。
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図表５-12：コミュニティデザイン
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　第５章で一部を紹介した「100 年ライフ調査」。
本章でも、そのデータをいくつか提示しながら、
議論を深めてみたい。前章同様に、ひとの人生に
おけるさまざまな役割＝ライフロール、および、
その役割実現の場であるコミュニティに着目して
いく。

ライフロール　８つのタイプ

この調査では、以下の６つのライフロールを設
定している。そして、それぞれの役割が、ひとの
心の中で、どの程度のウェイトを占めているの
か、どのようなマインドポートフォリオを形成し

ているのかを尋ねている。

❶　�仕事（働くことを通じて、世の中に価値を提
供し、貢献する）

❷�　学び（新たなことを学ぶ）
❸　�地域・社会（地域の一員、社会の一員とし

て、なすべきことをする）
❹　�芸術・趣味・スポーツ（興味・関心のある芸

術・趣味・スポーツ活動を行う）
❺　�個人（くつろぎ、友人との交流などを通し

て、安息や心の充実を図る）
❻　�家族（自身の家族の一員として、なすべきこ

とをする）

その結果は、図表６-１のとおりであった。

マルチサイクル展望をもたらす
コミュニティデザインの方程式

第 6章
実証分析

図表６-１：ライフロール・マインドポートフォリオ
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しかし、平均値だけを見ても、どうも実態が浮
かび上がってこない。また、どのようなポート
フォリオを組むことが好ましいのか、という方針
も見えてこない。

そこで、仕事のマインドスコアを５分類し、中
央の３区分を、その他のライフロールの比重バラ
ンスによって２つに分けた（図表６-２）。

「バランス」とは、仕事以外のライフロールそ
れぞれにそれなりの比重を置いているタイプであ
り、「偏り」とは、何かのライフロールの比重が
かなり高いなど、偏りがあるタイプである。８つ
のタイプは、図表６-３のような出現比率となっ
た。仕事マインドスコアが 10 以上 30 未満である
タイプ②③がそれぞれ 22％と、大きな比重を占
めている。
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図表６-３：８タイプの比率
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図表６-２：ライフロール・マインドポートフォリオ
のタイプ分類

　   仕事の
マインドスコア 　　 比重バランス タイプ

0 ～ 10  ①

 10 ～ 30
 ライフロール：バランス ②

  ライフロール：偏り ③

 30 ～ 50
 ライフロール：バランス ④

  ライフロール：偏り ⑤

 50 ～ 70
 ライフロール：バランス ⑥

  ライフロール：偏り ⑦

 70 ～ 100  ⑧
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性別、年齢、既婚率で 
浮かび上がるタイプの特徴

８タイプの男女比は、顕著に異なる（図表６-
４）。タイプ①②③は、総じて女性の比率が相対
的に高くなっている。特にタイプ③の女性比率
は、53.3％と、全体平均（42.4％）に比べて 10 ポ
イント以上上回っている。一方で、タイプ⑥⑦⑧
は、圧倒的に男性の比率が高い。タイプ⑧に至っ
ては、男性比率 79.4％と、全体平均（57.6％）を
20 ポイント以上上回っている。

年齢の分布にも、特徴が表れている（図表６-
５）。20 代は、タイプ①②③に大きく偏ってい

る。20 代の仕事マインドスコアは、低位に偏っ
ている。第４章において、「自身のキャリア展望
が見えない中で、目の前の仕事に注力できずに迷
走している若手社員は少なからず存在する」とい
う記述をしたが、データもそれを裏付けていると
いえるだろう。30 代においても、タイプ①の比
率がやや高いのは、こうしたキャリア初期の発達
課題が解決されないままに年月が過ぎていると
も読み取れる。40 代は、タイプ①と⑧がやや多
く、タイプ④が少なくなっている。年代的に、バ
ランスをとるのが難しくなるステージであること
が数字にも表れている。50 代になると、仕事マ
インドスコアは総じて高くなる。トップは、タイ
プ⑧の 33.3％。「社畜」「仕事人間」などと揶揄さ
れた昭和モデルの働き方を今も引きずっているよ
うだ。一方でバランスがとれているタイプ④も多
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図表６-４：８タイプ男女比
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図表６-５：８タイプ年齢別
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■ 20 ～ 29 歳　■ 30 ～ 39 歳　■ 40 ～ 49 歳　■ 50 ～ 59 歳　■ 60 ～ 69 歳

くなっている。40 ～ 50 代でサイクルシフトをし
始める人が増えていることを第３章でお伝えした
が、そうした人たちのマインドポートフォリオ
は、このようなバランス型ではないかと考えられ
る。60 代になると、タイプ④⑥のバランス型の
比重が一気に高まる。定年を迎え、仕事以外の時
間を大切にし始めるのだろう。しかし、仕事マイ
ンドスコアは 50 代同様に総じて高い。昭和的な
仕事観は根強く残っている。

既婚率にも、タイプの特徴が表れる（図表６-
６）。若年が多数を占めるタイプ①の既婚率が低
いのは自明の結果である。また、仕事マインドス
コアが高いタイプ⑥⑦⑧は、中高年男性が多いの
に比して、既婚率は平均前後の数値。つまり、シ

ングルの中高年男性が少なからず存在しているこ
とを窺わせる。既婚率が最も高いタイプ⑤は、仕
事も大切にしたいが家庭も大事、その時間バラン
スに苦慮し、その他のライフロールへのコミット
が低落しているものと推定される。
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図表６-６：８タイプ既婚率

61.6

0 20 40 60 100（％）

タイプ ⑧ 仕事 70 以上

タイプ ⑦ 仕事 50 ～ 70 偏り

タイプ ⑥ 仕事 50 ～ 70 バランス

タイプ ⑤ 仕事 30 ～ 50 偏り

タイプ ④ 仕事 30 ～ 50 バランス

タイプ ③ 仕事 10 ～ 30 偏り

タイプ ② 仕事 10 ～ 30 バランス

タイプ ① 仕事 10 未満

全　体

50.9

59.4

64.0

65.2

69.2

60.3

62.4

61.5

80

マルチサイクル展望が 
高いタイプとは？

各タイプの特徴、傾向を概観してきたが、で
は、この８つのタイプの中で、未来に向けて明る
い展望を持っているのは、どのタイプだろうか。
「あなたが、突然、今の仕事、会社を辞めなくて
はならなくなったとしたら」という問いかけに対
して、何とかなるだろうというキャリア意識を
持っている「マルチサイクル展望」のスコアが高
いのは、どのグループだろうか。結果は、図表６-
７のとおりである。

仕事マインドスコアが 10 未満と低いタイプ①

のスコアは、-0.328 と突出して低いものであっ
た。若年が多く、その中には、「『働く』との付き
合い方」「仕事の型」を身につける初期のトランジ
ション（第４章）を経験していない人も多く含ま
れる。そもそものキャリア展望が開けていない人
には、マルチサイクル展望はぐくまれないだろ
う。

一方で、仕事マインドスコアが 70 以上である
タイプ⑧のスコアは、0.029 と、下から数えると
三番目にあたる低スコアにとどまっている。仕事
以外のライフロールに目覚めていなかったり、あ
まりに仕事だけに集中してしまい、社会との接点
が矮小化されてしまうことは、やはりマルチサイ
クル展望を押し下げてしまうのだと考えられる。
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図表６-７：タイプ別マルチサイクル展望

-0.4 -0.3 -0.2 -0.1 0.0 0.1 0.2 0.3

タイプ ⑧ 仕事 70 以上

タイプ ⑦ 仕事 50 ～ 70 偏り

タイプ ⑥ 仕事 50 ～ 70 バランス

タイプ ⑤ 仕事 30 ～ 50 偏り

タイプ ④ 仕事 30 ～ 50 バランス

タイプ ③ 仕事 10 ～ 30 偏り

タイプ ② 仕事 10 ～ 30 バランス

タイプ ① 仕事 10 未満

0.079

-0.074

0.150

0.031

0.193

0.080

-0.328

0.029

このような見立てを追認するように、タイプ 
②～⑦の結果は、総じてバランス型が高く、偏り
型は低い、という顕著な結果となっている。スコ
アが頭一つ抜けているタイプ⑥、それに続くタイ
プ④は、仕事マインドスコアが 30 ～ 70 と、著し
く高くも、また低くもなく、仕事以外の学び、地
域・社会、芸術・趣味・スポーツ、家庭、個人交
流というライフロールについても、いずれかに偏
ることなくバランスよくコミットしているタイプ
である。

この結果は、ライフロールのマインドポート
フォリオ設計の重要性を示している。過度に仕事
に傾注することなく、生活全体におけるさまざま
な活動のバランスをとることが、そして、仕事に
鍵らないさまざまなライフロールを果たすうえで

のコミュニティでの交流、ネットワーク資産の構
築が、人生 100 年時代に重要なマルチサイクル展
望をもたらすことを物語っている。第５章で指摘
した「コミュニティデザイン」が、実は 21 世紀
のライフキャリアデザインの要諦であることを示
唆している。
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｢素の自分｣と 
｢演技している自分｣

そのコミュニティにおいて、ひとは、どのよう
にふるまうことが望ましいのだろうか。

居心地のよさ、心理的ストレスのない状態、幸
福感を抱くときの指標として、よく「自分らしく
いることができるか」という問いかけが出てく
る。本来の自分をさらけ出せることが、望ましい
状況である、という考え方だ。その状態は、「生
き生きとしていられる」と表現することもでき
る。

いずれのコミュニティにおいても、自分らしく
生き生きとしていられることが、良質なネット
ワーク資産の形成につながる、という考え方にな
るだろうか。

しかし、一方で、コミュニティの特性はさまざ
まである。そして、それぞれのコミュニティにお
いて、期待役割は違う。個人のふるまい方は、決
して一様ではないだろう。

そこで、以下のような質問を試みた。
所属している各コミュニティにおいて、それぞれ

Ａ　�学生時代から変わらない素の自分をそのまま
出している

Ｂ　 そこで期待されている役割を意識して演じて
いる

のいずれに近いのか（「Ａに近い」「ややＡに近
い」「ややＢに近い」「Ｂに近い」の四者択一）を
回答してもらった。その回答結果のうち「Ａに近
い」「ややＡに近い」と回答した比率を、「素でい
られるスコア」として算出した（図表６-８）。

個人交流コミュニティ、芸術・趣味・スポーツ
コミュニティ、家族コミュニティにおける「素で
いられるスコア」は、すべて 60％以上と高くなっ
ている。「学生時代の友人（87.7％）」とは、大半
の人が昔と変わらない素の自分でいられる、「同
期入社仲間（60.5％）」とも、過半の人が入社当
時の若かりし自分に戻れる、という結果には納得
感がある。一方で、多くの仕事関係のコミュニ
ティ、仕事に関連した学びコミュニティ、地域・
社会コミュニティでは、スコアは落ちる。達成す
べきゴールがあり、その目的に対しての役割を期
待されているコミュニティにおいては、ひとはや
はりその役割に応えるために、演じるのだ。

では、それぞれのコミュニティにおいて、ひと
は「生き生きとしている」のか？　同様の手法で
「生き生きスコア」を算出した（図表６-９）。結
果を概観すると、「素でいられるスコア」とほぼ
同じような傾向を示している。
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図表６-９：コミュニティ別｢生き生きスコア」
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｢生き生きしていられる」のは、 
｢素でいられる」から？

「生き生きしていられる」のは、やはり、「素で
いられる」からなのか。演じているというのは、
自分を押し隠した後ろ向きな行為なのだろうか。

「素でいられるスコア」と「生き生きスコア」
の相関係数を見ると、その仮説が支持されないこ
とが見えてくる（図表６-10）。

相関係数が 0.4 を超えたものは「家族」のみで
あった。家族というコミュニティにおいては、素
の自分でいられるということが、生き生きとして
いられることと相関している。しかし、それ以外
のコミュニティの相関係数は、いずれも 0.3 にも
満たない。「同じ部署の同僚」「異なる部署の仕事
仲間」「プロジェクト・チーム」などにいたって
は、0.2 を切っている。つまり、相関関係はほぼ
ないのだ。

ライフロールにバランスよくコミットし、それ
ぞれのコミュニティにおいて、生き生きとしてい
られることが、マルチサイクル展望を高めること
につながること、そして、生き生きとしているた
めには、それぞれのコミュニティにおいて、素の
自分であることが問われるのではなく、そこでの
期待役割に応えることが問われている。応えるう
えでは、演じることが必要かもしれないし、自分
の素の姿でふるまうほうがいい場合もある。自分
らしくあるということは、素の自分でいられると
いうこととイコールではないのだ。

�第 6 章　実証分析　マルチサイクル展望をもたらすコミュニティデザインの方程式　

図表６-10：｢素でいられるスコア｣と
｢生き生きスコア｣の相関

　　　　コミュニティ 相関係数

同じ部署の同僚 0.195

異なる部署の仕事仲間 0.180

同期入社仲間 0.268

プロジェクトチーム 0.126

社外ネットワーク 0.217

副業仲間 0.238

「同じ職場の」学び仲間 0.168

「違う職場の」学び仲間 0.176

仕事とは関係ない学び仲間 0.226

スクール・講座・大学 0.183

町内会・自治会 0.236

ボランティア・NPO 0.207

PTA など 0.219

マンション管理組合 0.227

芸術活動の仲間 0.261

趣味仲間 0.203

スポーツ仲間 0.195

地元の仲間 0.248

学生時代の友人 0.241

社会人からの友人 0.241

家族 0.427
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　第１章で、そのさわりに触れたエリクソンの漸
成説モデル。このモデルの背後には、「ひとは、
生まれ持った遺伝的（genetic）な資質、能力に
よって人生のあり方が決まっているのではなく、
生涯にわたって発達していく漸成的（epigenetic）
な面を持っている」という生涯発達心理学の根源
的な考え方がある（図表７-１）。

そして、そのベースにあるのは、ひとは、生涯
をかけて、人間としての完成の域に到達する、と

いう思想だ。エリクソンモデルの第８段階の発達
課題が、「統合」と銘打たれていることが、その
表れだろう。つまり、生涯をかけて、ひとつのサ
イクルを回す、ワンサイクル人生モデルだ。加齢
とともに、成熟していく、という考え方だ。

ポスト・アイデンティティ時代の
生き方・働き方

第 7章
未来提言

図表７-１：コミュニティ別｢生き生きスコア」

 段階 　 時期 　 （　 年齢 　）  心理的課題

 Ⅰ 乳児期 （ 0 ～ 1 歳頃 ） 基本的信頼 対 不信感

 Ⅱ 幼児期初期 （ 1 ～ 3 歳頃 ） 自律性 対 恥、疑惑

 Ⅲ 遊戯期 （ 3 ～ 6 歳頃 ） 自主性 対 罪悪感

 Ⅳ 学童期 （ 7 ～ 11 歳頃 ） 勤勉性 対 劣等感

 Ⅴ 青年期 （ 12 ～ 20 歳頃 ） 同一性 対 役割の混乱

 Ⅵ 前成人期 （ 20 ～ 30 歳頃 ） 親密性 対 孤立

 Ⅶ 成人期 （ 30 ～ 65 歳頃 ） 生殖性、世代性 対 停滞

 Ⅷ 老年期 （   65 歳頃～  ） 統合 対 絶望、嫌悪
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アイデンティティは、 
今も重要なのか？

そうした思想をさらに顕著に表しているのが、
第５段階の発達課題である同一性＝アイデンティ
ティ。自分の中にある多様な経験、行動、思考の
底流にある首尾一貫した自己という存在を発見す
るという段階だ。自分とは何者なのか、自分は何
がしたいのか、自分はどのように生きていくの
か。「自分探し」という日本語は、その核心を適
切に表している。

ひとは、働きはじめる 20 歳前後の時期に、緩
やかに自己を認識し、さらに他者と交わり、後進
を生み、育てることを通じて、唯一無二の個性を
持った存在へと統合されていく。

これが、20 世紀中盤に、エリクソンが生み出
したモデルだ。そして、私たちは、この理念モデ
ルを、さして強く意識することなく、ごくごく当
たり前の考え方として受け入れている。そのよう
に首尾一貫した人生を過ごして生涯を閉じること
が幸せな人生である、という発想だといえばいい
だろうか。

このモデルは、人生 100 年時代にも、有効なも
のだろうか。ひょっとすると、既にモデルの賞味
期限は過ぎてしまい、新たなモデルが待ち望まれ
ているのではなかろうか。

　第４章で紹介したサイクルシフトを果たしてい
る事例を再掲してみたい。

◆

学生時代にバックパッカーとして海外を３年間
放浪し、日系の証券会社、外資系銀行で働いてい
たＨさん。バブル崩壊を目の当たりにし、この業
界からの転身を図るにあたっての選択は、ロシア
への留学だった。ある人から「特殊語を取得すれ
ば、人生何かしら生きていけるよ」と言われたの
がきっかけだ。それも、短期の語学留学ではな
い。大学院まで進み、修士論文を書き上げたの
だ。その後、語学力を生かし、教育機関などで働
き、現在は合弁企業を立ち上げている。

◆

エレベーターガール、アパレルの販売員、ス
キーのインストラクターなどを経験し、結婚、二
人の子供を出産し、専業主婦となったＫさん。し
かし、夫の身勝手に耐えられず離婚。事務職経験
がなく、職探しは難航。単発のアルバイトをしな
がら職安でパソコンを習い、派遣社員としてデー
タ入力の仕事などもするようになった。あると
き、小学校の図書館の学校司書の仕事を紹介され
る。Ｋさんは、以前は子どもが嫌いだった。しか
し、出産とともに、価値観が一変。自身の子ども
だけではなく、子ども全体がいとおしく思えてき
ていた。その仕事は、最初はパートでの採用だっ
たが、自身の仕事にしたいと思い聞いてみると、
教員免許がなければ就けないという。そこで、Ｋ
さんは通信教育で、教員免許と司書教諭の資格を
取得。今は、小学校の教員として、一番手がかか
るといわれる低学年を主に担当している。
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この２人がインタビューで答えてくれた内容
を、エリクソンモデル、生涯発達心理学の通念に
準じて読み解くならば、こうなる。

「初期キャリアは自己を同定できていなかっ
た。つまり同一化できておらず、アイデンティ
ティ拡散の状態にあった。その段階で発達が止
まっていた。しかし、転機の到来とともに、やっ
と自己を確立し、人生の発達段階をやや遅れなが
らも進み始めた」

だが、話を聞いた私には、そのような解釈は受
け入れられない。Ｈさん、Ｋさんは、キャリア初
期にも、自分らしい自分を生き、そして、転機の
のちに、また別の自分らしい人生を生きている。
転機は不連続であり、その前と後では、よって立
つ価値規範は違っている。違う人生を生きてい
る。

ある一貫した価値規範のうえで、ステージシフ
トを繰り返していく、というのが、生涯発達心理
学の考え方に根差したライフキャリアのありよう
だ。しかし、不連続なサイクルシフトを遂げた人
は、そうではない。新たなライフテーマが生まれ
るというのは、過去に大切にしていた価値規範と
は別の価値規範が生まれるということだ。それ
は、発達ではない。変容だ。

転機を境に、別の人生＝サイクルが始まる。生
まれ変わるわけではないので、その前後に、何も
つながりがないとはいえないが、それまでとは違
う人生が始まる。転機以前を否定するのではな
く、しかして、その延長上にはない人生を歩み始
める。セカンドライフということもできる。

｢セカンドライフ」が 
意味していたもの

閑話休題。読者の皆さまの中には、「セカンド
ライフ」を楽しんだ方がきっといると思う。米
国リンデンラボ社が 2003 年に開始したインター
ネットサービスだ。3D の仮想世界の中で、好み
の分身＝アバターを作り上げ、現実とは異なる
「セカンドライフ」を楽しむものだ。サービスは
現在も続いている。

このサービスのブレイクの要因は、現実世界か
らの逃避ができるから、なのだろうか？ もちろ
んそういうユーザーも一部にはいるだろうが、多
くは違うだろう。人間は、現実の自分とは異なる
自分を持つ、言い換えれば、ある異なる人格の人
間を演じることを楽しみたいのだ。

若者研究の第一人者・浅野智彦氏（東京学芸大
学教授）は、著作『「若者」とは誰か―アイデン
ティティの 30 年』の中で、若者の中に生まれた
多重人格ブーム、キャラの使い分けなどの実態を
紹介し、彼らが「多元的自己を生きている」と語
る。このありようを、アイデンティティ拡散の極
み、発達の遅滞と捉える向きもあるようだが、お
そらくそれは誤りだ。人生をワンサイクルで回す
時代が終わっただけではなく、異なるサイクルを
同時にいくつも回していく、ということを、時代
は要請しているのだ。そうした社会環境変化に、
いつの時代もいち早く反応する若者が、そうした
行動をとり始めていることを、20 世紀的な文脈
で切り捨てることは適切ではない。
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そして、それは、若者だけに限らない。第６
章でご紹介した「100 年ライフ調査」の結果から
も、「役割によって自己を演じ分けている」とい
う個人の存在が浮かび上がる。演じているという
ことと、自分らしく生き生きとしていられるとい
うこととが同時成立している人が、実はたくさん
いることも見えてきた。仕事、学び、家族などの
さまざまなライフロール、そのライフロールに対
応したコミュニティへの参加を通じて、ひとは、
既に多元的な自己を生きている。そして、多元的
であることが、キャリアのマルチサイクル展望に
つながっているのではないか、という仮説が浮か
び上がる。

21 世紀のライフキャリアを考えるうえでは、
アイデンティティという 20 世紀に生まれた概念
を、時代の変化に合わせて捉えなおす必要がある
のだと思う。ペルソナ、アニマ、アニムスという
ユングが探索した概念の周辺にまで立ち返ること
も必要なように思う。

次なるアクションに向けて

このレポートには、「人生 100 年時代のライフ
キャリア」という大タイトルがついている。この
大きなテーマに切り込んでみたが、答えらしきも
のはまだまだ見えない。大きな問いがおぼろげな
がら見えてきたというところだろうか。このよう
に入口に立った程度の報告ではあるが、あえてこ
のように形にしてみた。仕掛品ではあるが、発信
することを通じて対話を生み出していきたいと考
えている。一連の内容に、いろいろと思うところ
のある方のご意見をぜひお聞きしたい。そして、
次のアクションにつなげていきたい。この発信
が、何かを生み出す起点となることを、心から祈
りつつ。
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