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52.5 

40.7 

34.7 

42.8 

59.7 

49.6 

67.6 

48.6 

38.6 35.5 
63.3 

62.2 

仕事の質・職務内容

教育訓練の機会

給与額

上司から受ける援助や指示

同僚や部下とのコミュニ

ケーション

仕事も含めた生活全般

男性

女性

マネジメントには向いていない 

・上と下の板挟みになってダメージを受けてしまって、会社に来るのが嫌になる位の時期が

あったのです。それで、私はマネジメントには向いていないと気づき。サイドからサポー

トするようなことであれば進められるけれども、私は管理職志向ではない、こんな辛い思

いをするのであれば、続けられないと思って。（総合職 P 社 A さん）  

 

現場が好き 

・責任を持つのが嫌とか、そういう訳ではないのですね。けれども、そういう職種ではな

くて、イチ社員としてやっていきたいなという考えがあって。試験とかもすごい不得意で

すし、自信がないし、そのために勉強する時間は違うことに使いたいかなと。（総合職 S

社 E さん） 

 

 

6．仕事等の満足度と働く意欲 

（1）仕事等の満足度 

■女性の方が「仕事の質・職務内容」「仕事も含めた生活全般」の満足度が高い。男性は

「上司から受ける援助」に満足している。 

6 つの項目について現在の満足度を聞いたところ、女性の方が、「仕事の質・職務内容」

「仕事も含めた生活全般」については「満足している」＋「どちらかと言えば満足している」

のスコアが高く、そのスコア差も 10 ポイント以上と大きかった。「上司から受ける援助や指

示」に関しては男性の方が満足度が高い。男性は「上司からの援助や指示」が多く行われて

いるにもかかわらず、（Q38 の結果より）モチベーションが低下傾向にあると言える。モチ

ベーションが低下傾向にあるからこそ、上司も積極的に関与している可能性もある。 

 

図表 2-2-46 満足度 

Q37S1 あなたの現在の満足度についておうかがいします。それぞれについて当てはまるものをお知らせく

ださい。（図表は「満足している」「どちらかと言えば満足している」計の％） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

※女性の％＝下線あり 

（％） 
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＜インタビュー＞ 

家庭を背負わない気楽さ 

・2 番目の収入と思っているので、そこら辺はやはりすごく気楽ですね。男の人が家族を支

えるということでプレッシャーを感じるのが不思議でたまらない。精神的なところで違

いが出てくるのだろうな。そこは性差だと思いますよね、本当に。（総合職 P 社 E さん） 

 

いろいろなものに恵まれてきた感謝 

・私より上の代がどんどんやめていったのは、時代があってですけれども、ちょうどその狭

間で、ギリギリ大丈夫な残ってもいい時代に入っていたからで、何か突出してできたから

とか、絶対にやめないでやると思っていて残ったわけではないので、本当に人を含めた環

境とか、時代とか、会社の制度とか、いろんなものに恵まれていたのだと思いますね、私

は。（総合職 U 社 E さん） 

 

仕事が楽しかった。仲間にも恵まれていた 

・会社に来るのが楽しかったです。仲間が、一緒に仕事をしていて。仕事も楽しかったの

で、逆に言うと、仕事が趣味ではないですけれども、どこか優しさがある方がまわりにす

ごく多くて、一緒に頑張ろうねという形でやってこられたのはすごく楽しかったので、な

んかいつの間にか来られてしまいました。（総合職 P 社 A さん） 

 

上ではない立場の良さがある 

・今の立場の良さだと思うのですね。上の立場に立ってしまったら、人の世話なんてしてい

られないと思うので、上ではないからこそ、上だったり、一緒のメンバーだったりのサポ

ートができるのは今の立場の良さだし、面白さでもあるし、自分は表に出ないけれども、

これ、私が作っていた資料をあの人が使ってくれたよみたいな感じで（笑）。（総合職 T

社 C さん） 

 

ありがとうと言われるのがうれしい 

・本当にフェイス・トゥ・フェイスで、有り難うと言われることが多かったので、今は本当

に橋渡しで、直接、ありがとうはちょっと減ったので、ちょっとその点は寂しいかなとい

うのはあります。（総合職 U 社 C さん） 

 

教育研修の機会の減少 

・50 代になって、そういう勉強をしているかなと言ったら、ちょっとしてはいないなとい

うところがあって。男性もそうだと思うのですけれども、50 歳ぐらいになってくると教

育もされない、野放しみたいな（笑）。30 代、40 代は社外研修に行ってきなさいとかとい

うのはあると思うのですけれども、そういうのを経ているからこそ何もないのかもしれ

ないですけれども、やはりモチベーションを下げないための部分として必要なのだろう

なと思ったりしますね。（総合職 S 社 C さん） 
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やりた

い仕事

ができ

ている

から

仕事に

やりが

いが持

ててい

るから

責任の

ある仕

事がで

きてい

るから

仕事の

責任が

軽く

なった

から

上司に

期待さ

れてい

るから

目標が

達成で

きてい

るから

処遇に

不満が

ないか

ら

昇進の

可能性

がある

から

体調が

よいか

ら

将来に

不安が

ないか

ら

仕事の

量が適

正だか

ら

人間関

係が良

好だか

ら

教育訓

練の機

会があ

るから

その他

男性
総合職
(n=65)

27.7 43.1 16.9 7.7 4.6 13.8 21.5 0.0 15.4 3.1 40.0 27.7 3.1 0.0

女性
総合職
(n=112)

31.3 50.9 39.3 2.7 9.8 9.8 17.0 4.5 17.9 10.7 18.8 42.9 2.7 2.7

（2）モチベーションの現状と背景 

■女性総合職のモチベーションは男性総合職ほど低下していない 

男性総合職は「現在の方が（モチベーションが）低い」という人が 45.8％と半数近くに

のぼり、明らかにモチベーションが低下していることが分かる。それに対して女性は「現在

の方が高い」「同じ程度」の合計が 43.3％と男性の 27.6％よりも 15.7 ポイント高く、かつ

「現在の方が低い」のスコアも 21.6％と男性よりも 20 ポイント以上低い。 

先行研究等で50代で管理職になれなかった人のモチベーション低下が課題と論じられる

時は、男性についてよりあてはまる状況であり、女性は男性ほどモチベーションの低下が

見られないことが確認できた。 

 また、女性において子どもの有無によるモチベーションの違いは見られなかった。 

 

図表 2-2-47 モチベーション 

Q38 職業生活で、あなたのモチベーションが最も高かった時と比べて現在のモチベーションはどの程度で

すか。 

 

 

■女性は特に「責任のある仕事ができている」「人間関係が良好」なのでモチベーションを

維持している 

モチベーションを維持している理由として、男女とも「仕事にやりがいが持てているから」

が最も高いスコアとなった。男女で大きく差があった項目は「責任のある仕事ができている

から」「人間関係が良好だから」で、女性の方が男性よりも 15 ポイント以上高くなってい

る。逆に「仕事の量が適正だから」は男性の方が女性よりも 20 ポイント以上高くなってい

る。 

図表 2-2-48 現在のモチベーションが高い理由 

Q39 あなたの現在のモチベーションが高い理由としてあてはまるものをすべて選んでください。（Q38 で

「モチベーションが高い」「同程度」を選択した人のみ） 

  

 

 

 

 

 

3.0 

6.2 

6.5 

5.8 

24.6 

37.1 

39.1 

34.7 

26.7 

35.1 

33.3 

37.2 

45.8 

21.6 

21.0 

22.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性総合職(n=236)

女性総合職(n=259)

女性総合職 子どもあり(n=138）

女性総合職 子どもなし(n=121）

現在の方が高い 同じ程度 現在の方がやや低い 現在の方が低い

（％） 
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■モチベーションが低下している女性は「処遇の不満」と「やりがいが持てない」ことが

大きな理由 

モチベーションが低下した理由としては男性では「仕事にやりがいが持てていないから」

の割合が最も高かった（45.6％）。女性は「処遇に不満があるから」が 34.7％で最も高かっ

た。 

それ以外では、男性は「昇進の可能性がない」を、女性は「仕事量が適正でない」「目標

が達成できない」「人間関係が良好でない」「仕事の責任が重い」を理由としてあげる者が多

い。 

 

図表 2-2-49 現在のモチベーションが低い理由  

Q40 あなたの現在のモチベーションが低い理由としてあてはまるものをすべて選んでください。（Q38 で

「モチベーションがやや低い」「低い」を選択した人のみ） 

 

 

＜インタビュー＞ 

モチベーションを保つための考え方が変わった 

・評価とか、給料を上げていこうとか、そういうのを一回忘れないと、行き詰まって苦しく

なってしまう。40 いくつから年収が下がっていく一方なので。そうすると、ステップア

ップしていこうとか、役職を上げて稼いでいこうではなく、誰かのために働き、その方に

ありがとうと言っていただけるような仕事で十分かな、みたいに考えが変わってきて、

上司からの評価じゃないなと感じ始めた。（総合職 R 社 B さん） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

やりたい
仕事がで
きていな
いから

仕事にや
りがいが
持ててい
ないから

責任のあ
る仕事が
できてい
ないから

仕事の責
任が重い

から

上司に期
待されて
いないか

ら

目標が達
成できて
いないか

ら

処遇に不
満がある

から

昇進の可
能性がな
いから

体調がよ
くないか

ら

将来に不
安がある

から

仕事の量
が適正で
ないから
（自分には
多すぎる、

少なすぎ
る）

人間関係
が良好で
ないから

教育訓練
の機会が
ないから

その他

男性
総合職
(n=171)

24.0 45.6 6.4 8.2 12.3 9.4 35.7 28.1 15.8 26.9 15.8 13.5 2.3 6.4

女性
総合職
(n=147)

19.7 32.0 7.5 15.6 9.5 21.8 34.7 19.7 18.4 23.1 24.5 20.4 7.5 4.8

（％） 
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5.2 

27.0 

14.4 

46.1 

49.5 

22.6 

30.9 

4.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性 総合職(n=97)

女性 総合職(n=115)

感じることがあった まあ感じることがあった あまり感じることがなかった 感じることがなかった

42.1 

63.1 

10.5 

7.1 

47.4 

29.8 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性 総合職(n=19)

女性 総合職(n=84)

思う存分仕事をしている 思う存分仕事をしたいが、できていない 思う存分仕事をしたいと思わない

（3）子育てと働く意欲 

■女性総合職は子育ての負担感がなくなり、今まさに思いっきり仕事をしている 

「これまで子育てをしていたが今はほとんど手がかからない」という人（図表 2-2-50）

に対して、子育てが仕事の制約だと感じることがあったかを問うたところ、女性総合職では

73.1％が「制約と感じることがあった」と回答しており、男性総合職の 19.6％と大きな差

が見られる（図表 2-2-51）。女性総合職は子育てと仕事の両立で苦労してきた様子がうかが

える。その負担が減った現在、女性総合職は 63.1％が「思う存分仕事をしている」と回答

した（図表 2-2-52）。男性総合職はサンプル数が少ないが、「思う存分仕事をしたいと思わ

ない」と回答した人の割合が最も多かった。女性は子育ての負担から解放されるとモチベー

ションを高めるのに対して、男性は解放されたからといって、元々制約をあまり受けていな

いため、モチベーションが上がるわけではない。 

 

図表 2-2-50 現在の子育ての状況 

Q45 あなたは現在、子育てをしていますか（子供のいる人のみ回答）。 

 

図表 2-2-51 子育てによる仕事の制約 

Q46 あなたは、これまで、子育てが仕事をする上での制約だと感じることがありましたか。（Q45 で「これ

まで子育てしていたが、今はほとんど手がかからないと回答した人） 

  

 

 

 

 

 

 

図表 2-2-52 現在の仕事への向き合い方 

Q47 あなたは、子育ての負担が減り、現在思う存分仕事をしていますか。（Q46 で「感じることがあっ

た」「まあ感じることがあった」と回答した人） 

  

 

 

 

 

 

27.7 

12.3 

62.6 

83.3 

9.7 

4.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性 総合職(n=155)

女性 総合職(n=138)

現在、子育てをしている
これまで子育てをしていたが、今はほとんど手がかからない
これまでも、現在もあまり子育てをしていない
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10.2 

13.5 

44.1 

47.5 

33.1 

30.9 

12.7 

8.1 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性総合職(n=236)

女性総合職(n=259)

十分発揮できている やや発揮できている あまり発揮できていない 発揮できていない

＜インタビュー＞ 

子育てがひと段落した女性はもっと活躍できる 

・50 代の女性は子育ても終わっている。今、私もそうですけれども子どもが高校生、大学

生になり子育てはほぼ終わり。60 になれば介護になるかもしれないので、50 代は一番時

間があると思うのです。一番仕事ができる、経験も 20 年ぐらい積んでいて、それで自分

の時間が使えるとなってきているので、本当はもっと活躍していいのではないかなと思

っています。（総合職 R 社 B さん） 

 

・私も、子どもが小さい時にはもう 5時で帰ります、帰らせてくださいという生活を続けま

した。今はもう子どもに手がかからなくなってしまったので、大丈夫、仕事をするよ、引

き受ける、できなかったら私がやるよとか。（総合職 T 社 B さん） 

 

・50 代で、管理職ではないので、そういう意味では、支えるというか、どんどん支えてい

く立場にならないといけないのだけれども、そこが自分がまだプレーヤーでやりたいと

ころもあったりとかして、難しいところですね。（総合職 R 社 E さん） 

 

 

（4）能力発揮と仕事の達成感 

■女性の方が力を発揮できている 

現在、自分の力を発揮できているかとの問いでは女性総合職の「十分発揮できている」「や

や発揮できている」の合計 61.0％に対し、男性は 54.3％と女性の方がやや高かった。 

図表 2-2-53 能力の発揮 

Q41 あなたは、現在、自分の力を発揮できていますか。 

 

 

  

 

 

 

■女性の方が達成感を感じている 

仕事を通じての達成感に関しても女性総合職の「大いに感じている」「やや感じてい

る」の合計 56.0％に対し、男性は 40.7％と、女性が男性をかなり上まわっている。 

図表 2-2-54 達成感 

Q42 あなたは仕事を通じてどの程度達成感を感じていますか。 

 

 

4.7 

9.3 

36.0 

46.7 

43.6 

35.9 

15.7 

8.1 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性総合職(n=236)

女性総合職(n=259)

大いに感じている やや感じている あまり感じていない 感じていない
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役職定年の
年齢に到達
した後も同
じパフォー
マンスを出
せる人もい

る

遅く管理職
になった人
は、すぐに
役職定年に
なってしま

う

役職定年に
伴い年収が
下がると、
モチベー

ションも下
がる

役職定年に
なると、活
躍の場がな

くなる

全員が等し
く年齢に

よって処遇
が変わるこ
とに違和感

がある

役職定年者
が同じ職場
にいる場

合、本人も
周りもやり
にくいこと

がある

設定された
年齢の根拠
がよく分か

らない

若い人を育
てるために
は必要な措
置である

自分のキャ
リア（将来
等）を見直
すよいきっ
かけになる

と思う

その他

男性総合職
n=236

38.1 18.6 35.6 14.0 18.2 22.0 31.4 23.7 13.6 1.7

女性総合職
n=259

34.7 11.2 35.1 9.7 17.0 14.3 24.7 20.8 17.4 1.9

＜インタビュー＞  

達成感と充実感と不足感の繰り返し 

・達成感というほどではないですけども、こなしたという達成感と、やり遂げたという充実

感みたいなのが、少しずつはあったのかな。その時に不足感みたいなのがあって、ここま

でやりきれなかったから次はもうちょっとやろう、というそんな繰り返しだったのかな

とは思います。（総合職 Q 社 C さん） 

 

自分の知識と工夫を活かせて感謝されることがうれしい 

・調べものをして、これはこうなっているんだとか、そこで勉強したものが活かせてありが

とうと言ってもらえると、やりがいがある。自分が今まで積み上げてきたものと、新しい

知識を織り交ぜるところが楽しい。その結果、相談して良かったと言われると、モチベー

ションが上がる。仕事を続けていて良かったと。（総合職 U 社 A さん） 

 

 

7．総合職が望む定年後のキャリアと労働 

（1）役職定年について 

■役職定年については男性の方が様々な問題意識を持っている 

男女とも「自分のキャリアを見直すよいきっかけ」（男性 13.6％、女性 17.4％）、「若い人

を育てるには必要な措置」（同 23.7％、20.8％）と前向きに評価する者が一定程度いるもの

の、多くの問題が指摘されている。 

問題を指摘する者は全体的に女性に比べて男性に多いが、その中で主要な問題としてあ

げられているのは男女ともに「年収が下がるとモチベーションも下がる」と「役職定年後も

パフォーマンスを出せる人がいる」である。それ以外で女性に比べて男性が多く指摘する問

題は「設定された年齢の根拠がよく分からない」「役職定年者が同じ職場にいる場合、本人

も周りもやりにくい」「遅く管理職になった人はすぐ役職定年になる」である。 

 

図表 2-2-55 役職定年についての考え方 

Q57 役職定年について、お考えをお知らせください。当てはまるものすべてを選んでください。 
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（2）定年後のキャリアと働き方 

■定年後の仕事については女性は必ずしも再雇用を望んでいる訳でもなく、考え中 

現在の勤め先での再雇用を希望している人は男性総合職全体では 43.6％、女性総合職全

体では 34.4％と男性の方が高い。また男性よりも女性の方が全体的なモチベーションは維

持しているものの、モチベーション別で見ると女性は「わからない」という割合が、モチベ

ーションが高い・同程度の人でも 25.0％、低い人で 34.0％と男性よりも多い。男性のよう

に豊富なロールモデルがない女性総合職のとまどいが反映されているのではないか。 

 

図表 2-2-56 定年後就業希望 

Q59 あなたの定年後の希望を教えてください。 

  

＜インタビュー＞ 

まだ先は不透明 

・私の年齢は、63 からしか年金が出ないので、私が 60 の時に娘の大学院が終わっているは

ずなのですが、そこで学費が終わるか終わらないかも含めて、少し再雇用を考えたいと思

っているのですけれども、65 まで再雇用でこの会社で働くかということをまだ決めてい

ないです。58 ぐらいまでに会社と協議しなければいけないので、そこまでには決めたい

と思っています。地域に帰れることがあるのだったら、ある年齢で地域に役立つことも

選択の一つになってくると思いますが。（総合職 T 社 B さん） 

 

定年が遠のいていく不安 

・60 歳定年のときには、なんだかんだ言いながら 60 まで働くかなと思っていたのですけれ

ども、定年年齢が引き上げられるかもしれないという話を聞くと、正直、心が折れそうと

いうか、あと 8 年と思っていたのが、あと十年以上かと想像したら、先が長すぎて持た

ないだろうと。今年 1年、今年 1年と思っているうちに、結果として定年までいるかもし

れないのですけれども、でもそこまで頑張ろうと思っていると逆に苦しくなってしまう

かなというのもある。（総合職 P 社 A さん） 

 

 

 

 

 

 

 

現在勤

めている

会社での

再雇用

転職
起業・開

業
退職

わからな

い

全体(n=236) 43.6 19.5 6.8 25.0 19.9
高い・同程度(n=65) 64.6 10.8 4.6 20.0 10.8
低い(n=171) 35.7 22.8 7.6 26.9 23.4

全体(n=259) 34.4 13.9 4.2 24.3 30.1
高い・同程度(n=112) 41.1 15.2 6.3 20.5 25.0
低い(n=147) 29.3 12.9 2.7 27.2 34.0

モチベー

ション

モチベー

ション

男性総合職

女性総合職

（％） 
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34.9 

42.9 

31.6 

20.8 

20.9 

20.7 

41.3 

41.1 

41.4 

42.1 

46.2 

38.7 

23.3 

16.1 

26.3 

37.1 

33.0 

40.5 

0.5 

0.8 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性総合職 全体(n=189)

モチベーション高い・同程度(n=56)

低い(n=133)

女性総合職 全体(n=202)

モチベーション高い・同程度(n=91)

低い(n=111)

残業等も含め、定年前と同じフルタイム勤務 フルタイムだが、残業等はしない働き方

短時間勤務や週4日以内等の働き方 その他

■働き方については、女性はモチベーションに関わらず、柔軟な働き方を希望 

 定年後に希望する勤務形態は、男女とも「フルタイムだが残業はしない働き方」が最も多

い。次いで男性は「残業等も含め、定年前と同じフルタイム勤務」、女性が「短時間勤務等

の働き方」であり、女性の方が定年後に短時間勤務等の柔軟な働き方を希望する者が多い。 

モチベーション別にみてみると、男性はモチベーションを維持している人ほど、定年後も

今と変わらない働き方を志向する傾向にある。女性はモチベーションの維持に関わらず定

年前と同じ働き方を志向している人は 20％台で、残業はしない働き方や短時間勤務等をよ

り希望している。 

 

図表 2-2-57 定年後に希望する勤務形態 

Q60 定年後も、働く場合、あなたはどのような働き方を希望しますか。（Q59 で「退職」以外を選択した人） 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

＜インタビュー＞ 

体力を考えた働き方を選択できるといい 

・（定年前の 60 歳以上の人に聞いたところ）週 5日勤務で普通です。ただ体力を考えて在宅

勤務をしているそうです。在宅勤務を育児ではなく、自分のために使える世の中になると

いいと思って。お子さんが小さくなくて在宅勤務している人はいない気がします。介護で

使っている人が他部署にはいるかもしれませんが、自分の体力温存のためというのはそ

の人から聞いたのが初めてで目から鱗でした。（総合職 P 社 A さん） 

 

仕事以外の生活がイメージできない。周りの人への影響も気になる 

・月金で会社にいくことを前提にしてきたので、それ以外の生活が考えられない。男性がず

っと仕事人間できていて、それ以外の生活は考えられないと同じ。できれば今のままずっ

と働きたいけれど、8時半 5時の雇用形態でいるのがいいのか悪いのか、周りの人にとっ

ていいのか悪いのか（総合職 T 社 C さん） 
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フルタイムで働いているシニアが多く、体力的に不安 

・年々シニアの方がやっていることが大変になってきている。週 3日出勤が主だったの

が、結構フルで出てきているパターンもよくお見受けする。結局それだけ頼りにされて

いるというのはあるのですけれども。果たして自分は体力的にもどうなのだろうという

のがあります。希望はちょっと緩々といきたいのですが、それが許される環境にあるの

かどうかはわからない（総合職 U 社 C さん） 

 

 

■「再雇用者の評価があり処遇に反映される」のは 20％程度であった 

現在の勤務先で「再雇用者に評価があり処遇に反映されているか」という問いについては、

男女とも大きな差は見られない 

図表 2-2-58 定年後の再雇用者の評価と処遇 

Q72 あなたがお勤めの会社では定年後の再雇用者には評価があり、処遇に反映されていますか？ 

 

 

 

■再雇用者に「評価があり処遇に反映された方がよい」と考えている人は男性よりも女性の

方が多い 

男女とも「再雇用者にも評価があり処遇に反映されるべき」と考えているが、その割合は

女性が 71.4％に対して男性は 60.6％と女性の方が高い。一方「評価は必要でない」という

割合は男性の方が多くなっている。 

 

図表 2-2-59 定年後再雇用者の評価についての考え 

Q73 定年後再雇用者の評価について、あなたのお考えに近いものをお選び下さい。 

 

 

 

 

 

 

 

21.6 

23.2 

22.5 

22.8 

21.6 

20.5 

34.3 

33.6 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性総合職(n=236)

女性総合職(n=259)

評価があり処遇に反映される 評価されているが、処遇に反映されていない 評価はない わからない

60.6 

71.4 

21.6 

16.6 

17.8 

12.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性総合職(n=236)

女性総合職(n=259)

評価は必要であり、処遇に反映されるべきである 評価は必要であるが、処遇に反映されなくてもいい
評価は必要ではない
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60.6 

67.7 

57.9 

71.4 

72.3 

70.7 

21.6 

20.0 

22.2 

16.6 

18.8 

15.0 

17.8 

12.3 

19.9 

12.0 

8.9 

14.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性総合職 全体(n=236)

モチベーション高い・同程度(n=65)

低い(n=171)

女性総合職 全体(n=259)

モチベーション高い・同程度(n=112)

低い(n=147)

評価は必要であり、処遇に反映されるべきである 評価は必要であるが、処遇に反映されなくてもいい

評価は必要ではない

■モチベーションにかかわらず女性の方が定年後の評価は必要だと考えている 

再雇用者についても「評価は必要であり、処遇に反映されるべきである」という意見は、

女性に関してはモチベーションを維持しているかどうかにかかわらず必要と考えているが、

男性はモチベーションを維持している人ほど肯定的で、モチベーションが低い人は「評価は

必要でない」が 19.9％と高い傾向にある。 

図表 2-2-60 モチベーション別、定年後再雇用者の評価についての考え 

Q73 定年後再雇用者の評価について、あなたのお考えに近いものをお選び下さい。 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

＜アンケート自由記述＞ 

数字だけでない評価基準が必要ではないか 

・数字で一律に管理するのではなく、役割やポジションなどを考慮して力を発揮できている

かの評価基準が必要。社会でも企業内でも、例えば野球のようにポジション別の存在意義

があるはずだが、全員が四番バッターのような数値のみの単純な評価基準を設定し、数字

のみで評価するのでは人材が活かされない。四番が打点を稼ぐために塁を埋めたり送り

バントをしたり守備で貢献する、控の層を厚くするなど、必要な人材も多くいるはずだが、

打点という数字しか見ていないためにそれらの評価をしないのでは将来性がない。（総合

職 男性） 

 

 

（3）定年後の仕事内容の希望 

■定年後の仕事は「現在と同じ分野」を希望 

男女とも現在と同じ分野で仕事を続けることを希望している人が半数強を占める。その

傾向は男女とも、モチベーションを維持している人ほど強くなっている。 
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図表 2-2-61 定年後に希望する仕事の分野 

Q61 定年後も、働く場合、あなたはどのような分野の仕事を希望しますか。（Q59 で「退職」以外を選択し

た人） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

＜インタビュー＞ 

これまでやってきた分野がよい 

・（異動になった現在は）今までやったことがないようなことがほとんどなのですね。覚え

るのもそもそも遅いし、年を取っているのでなおさら聞いても忘れていってしまうしみ

たいな感じで（笑）。50 代を過ぎたらある程度自分のやってきた、わかる内容の業務でや

っていけたらいいのにと思ったりしていたので、全く経験のないことをやることになる

とはちょっと思わなかった。（総合職 S 社 A さん） 

 

今の分野で皆を支えるような仕事をしたい 

・できれば今の部門でそのまま同じような仕事で、実際、表に立つ仕事はないと思うので、

裏方的に下支え的にできること、例えば資料整理だったり、紙だけではなくて電子データ

を整えることだったり、あると便利だよねと思うけれども、みんながなかなかできないよ

うな便利帳みたいなものを作れたら、というようなことをやらせてもらえたらいいかな

とは思いますが。（総合職 T 社 C さん） 

 

キャリア（スキル）は古くなるので固執していない 

・キャリアを活かしてと言ったって、キャリアは古くなるという考え方なので、キャリアが

ありますという旗を振りかざして再就職しようとは思わない。いい迷惑でしょ、と思っ

てしまう。むしろキャリアなんて関係なく、採用してもらえるところに仕事を求めるか

なと。それがいわゆる肉体労働とか、パート的なものであってもいいし、私が求められて

いるならばそこでという考え方です。（総合職 T 社 C さん） 

 

 

 

 

 

 

53.4 

67.9 

47.4 

56.4 

63.7 

50.5 

16.4 

14.3 

17.3 

16.8 

14.3 

18.9 

30.2 

17.9 

35.3 

26.7 

22.0 

30.6 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性総合職 全体(n=189)

モチベーション高い・同程度(n=56)

低い(n=133)

女性総合職 全体(n=202)

モチベーション高い・同程度(n=91)

低い(n=111)

現在と同じ分野 現在と違う分野 どちらでもよい

職
業
生
活
で
あ
な
た
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が

最
も
高
か
っ
た
時
と
比
べ
て
現
在
の
モ
チ
ベ

ー
シ
ョ
ン
は
ど
の
程
度
で
す
か
。 

161

第
２
編　

第
２
章　

１
節　

結
果
の
詳
細
：
50
代
タ
イ
プ
別　

①
総
合
職



   

162 
 

3.7 

3.6 

3.8 

1.5 

2.2 

0.9 

35.4 

58.9 

25.6 

33.2 

45.1 

23.4 

60.8 

37.5 

70.7 

65.3 

52.7 

75.7 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性総合職 全体(n=189)

モチベーション高い・同程度(n=56)

低い(n=133)

女性総合職 全体(n=202)

モチベーション高い・同程度(n=91)

低い(n=111)

現在より責任が重い仕事 現在と責任が同じくらいの仕事 現在より責任が軽い仕事

＜アンケート自由記述＞ 

・ＩＴ業界では、若い者がスキルが上である事は当然の事実である。そうした成果もお金に

ならなくては意味がない。となれば作るより売る事が、今の世代にできること（総合職 

男性） 

 

・部門・部署を跨いで横断的な人的ネットワークを作って、職場の業務改善提案をするとい

いと思う。現役の若いプレイヤー世代は作業に忙殺されて、問題点を認知していても解決

する具体策を考える余裕が無いので、そういった、現場に埋もれている問題意識を歩き回

って吸い上げて対策を具体化検討する独立グループが居た方が絶対に良いと思う。（総合

職 男性） 

 

・創造の主体は若年層に譲り、サポート役に徹することができれば、蓄積した経験が生かさ

れると思う。（総合職 男性） 

 

 

■定年後の「仕事の責任の重さ」の希望はモチベーションによって大きく異なるが、女性の

方が「責任が軽い仕事」を希望 

総合職全体では「現在より責任が重い仕事」「現在と責任が同じくらいの仕事」の計が男

性では 39.1％、女性 34.7％とわずかな差であった。 

モチベーション別にみると、男性でモチベーションを維持している人は、「現在と責任が

同じくらいの仕事」を希望している割合が 58.9％と最も高かった。逆に、男性でモチベー

ションが低下している人は「現在よりも責任が軽い仕事」を希望している人が 70.7％であ

った。女性ではモチベーションを維持している人の「責任が同じくらいの仕事」を希望する

割合が 45.1％に対し、「責任が軽い仕事」を希望する人の割合の方が 52.7％と多かった。 

 

図表 2-2-62 定年後に希望する責任の程度 

Q62 定年後も、働く場合、あなたはどのような責任の仕事を希望しますか。（Q59 で「退職」以外を選択し

た人） 
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■定年後の仕事の難易度は女性の方が「現在より難しくない仕事」を希望 

「現在と同じくらい難しい仕事」はモチベーションを維持している男性が最も希望して

いる。他は「現在よりも難しくない仕事」を希望しており、女性の方がその割合が高い。 

 

図表 2-2-63 定年後に希望する仕事の難しさ 

Q63 定年後も、働く場合、あなたはどのような難しさの仕事を希望しますか。（Q59 で「退職」以外を選択

した人） 

 

 

 

＜インタビュー＞  

やりたい仕事が選べないジレンマ 

・自分がやっていることも、席を譲っていかなければいけないような気がしていて、とはい

え、まだ自分もやりたいしみたいな、そういう話ばかりですね、50 代女子で集まると（笑）。

辛うじて自分が提言したりとか、強みがあるところは任せてもらっていますけれども、そ

うではない、これをやりたいなと思ったところを若手のこれから課長代理になる人に、や

らせたいと思うんだという話があって、バックにまわってくれみたいな。（総合職 R 社

E さん） 

 

＜アンケート自由記述＞ 

・キャリアをみがくというより、経験に応じてどの分野を中心として業務特化していくべき

か会社と本人のコンセンサスが得られるプラン検討が必要だと思う。（総合職 男性） 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.2 

3.6 

4.5 

1.5 

1.1 

1.8 

39.7 

60.7 

30.8 

34.2 

45.1 

25.2 

56.1 

35.7 

64.7 

64.4 

53.8 

73.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性総合職 全体(n=189)

モチベーション高い・同程度(n=56)

低い(n=133)

女性総合職 全体(n=202)

モチベーション高い・同程度(n=91)

低い(n=111)

現在より難しい仕事 現在と同じくらい難しい仕事 現在より難しくない仕事

職
業
生
活
で
あ
な
た
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
最
も

高
か
っ
た
時
と
比
べ
て
現
在
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

は
ど
の
程
度
で
す
か
。 

163

第
２
編　

第
２
章　

１
節　

結
果
の
詳
細
：
50
代
タ
イ
プ
別　

①
総
合
職



   

164 
 

7.4 

14.3 

4.5 

7.9 

11.0 

5.4 

32.3 

50.0 

24.8 

38.1 

48.4 

29.7 

34.9 

26.8 

38.3 

43.1 

35.2 

49.5 

25.4 

8.9 

32.3 

10.9 

5.5 

15.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性総合職 全体(n=189)

モチベーション高い・同程度(n=56)

低い(n=133)

女性総合職 全体(n=202)

モチベーション高い・同程度(n=91)

低い(n=111)

大いにできると思う まあまあできると思う 少しできると思う できないと思う

■現在のモチベーションによって、定年後にやりがいのある仕事ができるかどうかの期待値

も大きく異なる 

男女全体では、前向きな回答（「大いにできると思う」＋「まあまあできると思う」）が男

性 39.7％、女性 46.0％と、女性の方が楽観的な見方を持っている。 

またモチベーションの維持の違いによって、定年後に期待できるやりがいの程度が大き

く異なっており、その傾向は特に男性に顕著である。男性でモチベーションが低い人は「定

年後にやりがいのある仕事」が「できないと思う」の割合が 32.3％と最も高かった。 

 

図表 2-2-64 定年後に期待できるやりがいの程度 

Q64 あなたは定年後、やりがいのある仕事がどの程度できると思いますか。（Q59 で「退職」以外を選択し

た人） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

＜インタビュー＞ 

単調な仕事でも何かを見つけられると思うが、迷いもある 

・だんだん単調な仕事にまわる可能性もありまして、もちろん今までもそういった仕事はあ

って、その中で自分なりにいつも、いいところとか、得られるものというのを見つけなが

らやってきているので、できなくもないかなと思うのですけれども、そのときに、残され

ている人生というのがだんだん短くなってくる中で、それに充てるのがいいのか、別の

ところにいくのがいいのかというのをちょっと悩んでいますね。（総合職 R 社 E さん）  
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（4）定年後就労の準備 

■女性の方が定年後も仕事をするための準備をしている人がやや多い 

定年後も仕事をするための準備をしている人で、最も行われているのは「運動等」。 

まだ準備を「していない」人が男性は 52.9％、女性は 43.6％にのぼっている。 

 

図表 2-2-65 定年後も仕事をするための準備 

Q70 あなたは定年後も仕事をするための準備をしていますか。当てはまるものすべてを選んでください。 

（Q59 で「退職」以外を選択した人） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

スキルを
磨くため
の学習

資格の
取得

社内・社
外のネッ
トワーク
の形成

転職サイ
トへの登
録等転職

準備

健康な体
を維持す
るための
運動等

副業
起業・開
業の準備

その他
して

いない

男性総合職
n=189

19.6 12.2 13.2 4.2 21.7 10.1 5.3 0.5 52.9

女性総合職
n=202

18.8 18.3 6.9 4.5 32.2 6.9 3.0 0.5 43.6

（％） 
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まとめ 

先行研究で言われている「管理職経験のない 50 代総合職のモチベーションダウン」

は、男性総合職でその傾向が顕著であった。女性は男性ほどモチベーションを落としてお

らず、男女の違いが大きい。女性は仕事は「金銭を得る手段」というだけでなく「自分を

成長させてくれるもの」と考えており、それが仕事を続ける原動力の一つとなっている。 

 

・仕事経験と能力開発とキャリア形成 

 異動経験や企業が提供する様々な取組みや制度の経験値は女性の方が男性より低いが、

女性の方が異動の経験がキャリアにプラスに働いたと認識している。また女性の方が将

来的な目標を定めて計画的にキャリアを考えてきた人が多く、「キャリアのつながり意識」

を持っている。特にモチベーションを維持している人ほどその傾向が強かった。仕事を辞

めなかった理由は、男性が経済的理由に回答が集中しているのに対して、女性は経済的な

理由に加え、社会とのつながりや自分の成長等も挙げており、その男女差は顕著であった。 

・会社の人事施策について評価 

 モチベーションの高い女性は「上司によるキャリアの後押し」が企業のキャリア形成支援

策として有効であったと回答していた。キャリアや定年に関する研修の女性の受講率は

男性と比べて低かった。またそういった研修のニーズは男女で異なる。男女とも今後のキ

ャリアを考える上で役立つことは重視しているが、女性は「個々の事情に配慮されている

こと」や「悩みを共有する場」であることも望んでいる。 

・能力と人材タイプの自己評価 

 50 代総合職は男女とも、核となるスキルを保有しており、現在、そのスキルを活かせて

おり、さらにそのスキルは社外でも通用すると考えている。一方、これからのスキル開発

に関しては、女性の方が意欲が高い。 

・働く価値観の年代別変化 

 「確実に仕事をこなし信頼を高める」は「金銭を得ること」に次いで男女とも重視してい

る項目であるが、男性が年代とともに一貫して重視度が低下する傾向にあるのに対して、

女性は30代を底にして40代以降上昇するU字型曲線をとる。「良い人間関係を築くこと」

「人の役に立つこと」は男女とも、年代とともに重視する傾向が強まっている。 

・仕事等の満足度と働く意欲 

 女性総合職は男性総合職ほどモチベーションを落としていないことが確認された。また

子育てがひと段落した女性は、現在、思いっきり仕事をしているが、男性ではそういった

傾向は見られなかった。女性の方が、仕事で力を発揮できており、達成感を感じている。

「生活全般の満足度」は女性の方が高かった。 

・総合職が望む定年後のキャリアと労働 

 定年後の仕事については、男女とも現在の勤務先での再雇用を望んでいる人が最も多い

が、女性は「わからない」という回答も多い。周りにロールモデルが少ないため、どうい

った進路を取るべきか戸惑いがみられる。また女性はモチベーションを維持している人

でも定年後は緩やかな働き方を志向している。定年後の仕事を見据えて準備を始めてい

る人は男女とも多くなかった。定年後の就労で希望する分野、責任の度合い、難易度は現

在のモチベーションの状況によって、差が見られた。 
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89.3 

70.0 

10.7 

30.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

ない ある

2 節 50 代管理職男女比較 

 

はじめに 

女性が企業で働くこと自体に困難が多かった時代に働き続け、かつ管理職にまでなった

女性の特徴を明らかにする。 

「仕事を続けることを選択している」という時点で、モチベーションが高い人々であるこ

とは想像できるが、さらに管理職になるというハードルをどのように超えてきたのかを明

らかにする。 

 ※注：この節の管理職とは男女とも現在管理職の人で、役職定年者等の「過去に管理職

を経験し、現在は一般社員」は含まない 

   注：インタビューコメントを抜粋したが、対象者は全て女性 

 

 

1．調査対象者の特徴 

■女性管理職は男性管理職と比べると中途入社の人が多い 

女性管理職の新卒入社割合は 49.2％、中途入社が 45.8％に対し、男性管理職は新卒入社

が 64.0％となっている（図表 2-2-66）。女性管理職は無職期間がある人が約 3 割含まれて

いることも男性管理職とは異なる特徴となっている（図表 2-2-67）。 

 

図表 2-2-66 入社経緯 

Q2 現在の会社に勤めはじめた経緯はどれですか。 

 

 

図表 2-2-67 無職期間の有無 

Q10 あなたはこれまでに、失業や育児、病気、留学、勉強などで無職の期間（1年以上）がありましたか。 

（育児休業や介護休業は含みません） 

 

 

 

 

 

 

 

 

64.0 

49.2 

29.0 

45.8 

4.0 

3.3 

2.6 

0.8 

0.5 

0.8 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性_管理職(n=428)

女性_管理職(n=120)

新卒入社した 中途入社した

親会社・関連会社から出向して、転籍になった 親会社・関連会社から現在、出向中である

その他
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■女性管理職は男性管理職と比べると配偶者・パートナーがいる人は少ない 

女性管理職の配偶者・パートナーがいる人の割合は 61.7％と、男性管理職の 87.4％と比

較すると 20 ポイント以上低い。 

 

図表 2-2-68 配偶者・パートナーの有無 

Q12 現在、配偶者・パートナーの方はいらっしゃいますか。 

  

 

■子どもがいる人は半数。男性管理職よりもその割合は低い 

女性管理職で子どもがいる人は 50％で男性管理職の 76.4％と比較するとかなり低い。仕

事を優先し子どもをあきらめた人がいる可能性も否定できない。仕事と育児を両立し、キャ

リアアップまですることはかなり困難であったことが推察される。 

 

図表 2-2-69 子どもの有無 

Q14 現在、（同居・非同居問わず）お子さんがいますか。 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

76.4 

50.0 

23.6 

50.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性_管理職(n=428)

女性_管理職(n=120)

いる いない

87.4 

61.7 

12.6 

38.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性_管理職(n=428)

女性_管理職(n=120)

いる いない

168

第
２
編　

第
２
章　

２
節　

結
果
の
詳
細
：
50
代
タ
イ
プ
別　

②
管
理
職



   

169 
 

2．仕事経験と能力開発とキャリア形成 

（1）仕事経験について 

■「違う部門への異動」は形態に関わらず男性で多い 

50 代管理職の仕事経験を異動経験でみると、「他部門への異動」「出向・転籍」「国内転勤」

「海外転勤」の形態に関わらず男性は女性に比べて多く、特にその傾向は「他部門への異動」

と「国内転勤」で顕著である。それに対して女性は「産休・育休」「短時間勤務」が多い。 

 

図表 2-2-70 これまで経験したことがあるもの・キャリアの見直しに役立った経験 

Q16 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものすべてを選択してください。 

Q17 あなたが経験された事柄の中で、仕事や会社のことを考え直す上で役に立ったと思われるものをお選

びください。（Q16 で「あてはまるものがない」以外を選択した人） 

 

 

（2）能力開発機会について 

■女性管理職の方が「自己啓発」を行っている 

能力開発に有効な方法は OJT が第一であり、OFFJT と自己啓発が続くことに関しては、男

女で大きな差が見られなかったが、「自己啓発」に関しては、女性管理職 17.5％に対して男

性管理職は 7.9％と 10 ポイント近くの差があった。 

 

図表 2-2-71 キャリア形成に役立ったもの 

Q20 あなたのキャリア形成のために、役立ったものは何ですか。 

 

＜インタビュー＞ 

専門学校で法律を学んだ 

・六法、弁護士試験向け、弁理士試験向けの工業系の法律は会社に入ったときからずっと、

勉強しましたね、専門学校とかに行って。結果的にそういうところでの法律の知識という

のはビジネスの中で役に立つので無駄ではなかったです。資格とか取っていないですが。

（管理職 R 社 C さん） 

 

違う部
門への
異動

全社に
関わる
ような
仕事

（経営
企画、
人事、
経理
等）

出向、
転籍

組合幹
部

転居を
伴う国
内転勤

海外転
勤

産休・
育休

時短勤
務

病気等
の療養
での休
職（3
か月以
上）

副業
ボラン
ティア

転職活
動や転

職

あては
まるも
のはな

い

経験したもの
（Q16）n=428

73.8 29.7 34.6 8.2 37.9 9.3 0.0 1.6 4.0 3.3 7.2 18.9 8.9

役に立ったもの
（Q17)n=390

45.9 21.5 20.8 4.9 20.0 8.5 0.0 0.5 3.8 2.1 2.3 11.5 18.7

経験したもの
（Q16）n=120

61.7 26.7 26.7 1.7 17.5 5.8 24.2 6.7 5.8 5.8 7.5 16.7 11.7

役に立ったもの
（Q17)n=106

46.2 18.9 17.0 0.9 13.2 2.8 14.2 0.9 3.8 4.7 4.7 13.2 17.9

男性
管理職

女性
管理職

職場内で仕事を
通じて学んだ教
育・訓練（OJT)

会社が実施する
職場外での教

育・訓練
（OFFJT）

自己啓発
役に立ったもの

はない

(428) 76.4 29.0 7.9 15.0

(120) 77.5 30.8 17.5 16.7

男性管理職

女性管理職

（％） 

（％） 
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ビジネススクールで学んだ 

・うちの会社なんて、自分から発言する人とか少ないのですよね。だけど、ビジネススクー

ルは評価が発言の質と量とレポートで決まるので、とにかく発言しないことには何も評

価がつかないので、みんなすごい。全然違う会社の方々も来られるので、この人たちは、

こういう風に考えるんだと思って勉強になります。（管理職 Q 社 D さん） 

 

 

■女性管理職の方が、異動時にキャリア形成の視点で説明を受けている 

女性管理職は「（説明を受けたことが）ある」が 54.4％だが、男性管理職は 47.0%で 7.4

ポイントの差があった。 

図表 2-2-72 異動時の説明の有無 

Q18 これまで、異動をする時に、キャリア形成の視点から異動後の役割の説明を受けたことはありますか。 

  （異動したことがない人を除く） 

 

 

■異動経験は男女とも「プラスに働いた」と認識している 

男性管理職の方が「プラスに働いた」のスコアが高い傾向にあるが、「プラスに働いた」

「ややプラスに働いた」の合計では男女に大きな違いは見られない。 

 

図表 2-2-73 異動経験の受け止め方 

Q19 これまでの異動経験はあなたのキャリアにプラスに働きましたか。（Q18 で「異動したことがない」と

回答した人を除く） 

 

 

 

 

 

 

 

47.0 

54.4 

53.0 

45.7 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=398)

女性管理職(n=103)

ある ない

49.0 

41.7 

35.2 

44.7 

12.6 

9.7 

3.3 

3.9 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=398)

女性管理職(n=103)

プラスに働いた ややプラスに働いた あまりプラスに働かなかった プラスに働かなかった
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7.9 

10.8 

33.6 

41.7 

47.0 

34.2 

11.4 

13.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

そう思う ややそう思う あまりそう思わない そう思わない

（3）キャリア形成について 

■計画的なキャリア形成をしてきた女性管理職 

男性管理職より女性管理職の方が、計画的にキャリアを考えてきた人が多い。 

 

図表 2-2-74 計画的なキャリア形成 

Q24 あなたはこれまで将来的な目標を定め計画的にキャリアを考えてきましたか。 

  

 

 

 

 

 

 

＜インタビュー＞ 

女性が自立するには手に職が必要だと言って育てられた 

・女性が今後、自立して社会で仕事をして生活をしていく上で、何か手に職がある方がいい

だろうということで、小さい時から親に、手に職をつけなさいと言われておりましたの

で、大学もそういうところがいいと思った。（管理職 T 社 E さん）  

 

ずっと仕事を続けるという前提で会社を選んだ 

・親に、先生にならずに就職したいという話をした時に、ずっと仕事を続けるという前提で

この会社を選ぶと宣言して入ったというのがあって。親から「教師が、女性が働き続ける

上で一番いいんだ」みたいなことを中学生ぐらいの頃からすり込まれてはいたのですけ

れども、実際に大学まで行ってみると、うーん、教師はどうかなというところもあって。

（管理職 R 社 D さん） 

 

目標を叶えたのは、これからの女性たちへの好影響もあると考えていた 

・段階的に上がってきた辺りから、最終的には〇〇（役職名）になれたらと目標にはしてい

ました。それは周りの女性への影響も含めて、なれるんだ、となるじゃないですか、一人

とか、二人とかなれば。出産した時も私が部では最初で、その当時、産休を取っている人

がまだ私の前に一人とか、二人くらいしかいなかったはずです。誰かやって、それに続け

ば道ができる。私が子どもを二人産んで、〇〇（役職名）にもなれたのだから、あの人が

なれるのだったら私もなれるかなみたいな。（管理職 U 社 G さん） 
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17.8 

27.5 

46.7 

44.2 

28.3 

20.8 

7.2 

7.5 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性_管理職(n=428)

女性_管理職(n=120)

大いに思っていた やや思っていた あまり思っていなかった 思っていなかった

■「キャリアのつながり意識」が高い 

前の仕事が次の仕事に役立っている（「大いに思っていた」「やや思っていた」）という「キ

ャリアのつながり」が実現している女性管理職は 71.7％と、男性管理職の 64.5％を上回る。 

 

図表 2-2-75 キャリアのつながり意識 

Q25 仕事を始めてから現在の仕事まで、前の仕事が次の仕事に役立っている(キャリアがつながっている)

とどの程度思っていましたか。 

  

 

 

 

 

 

 

 

＜インタビュー＞ 

普遍的なスキルが身に付いた 

・全く違うプロジェクトに呼ばれて 2 年ぐらい仕事をしていたことがありまして、そこで

やっていたことは結構、普遍的なスキルなのだなと思って、それは少し自信になったので

すけれども。でもそういう職種としては別に会社から認定されているわけでもないし、

そういうふうに自分が気づいただけなので。（P社 Bさん） 

 

どのような事でも仕事に通じる 

・なんでも仕事で当てはまって、保育園の先生にノートを提出して、返ってきて、それを読

んでまた提出してというのも、決まったことをやり続けることというのは中途半端にし

がちなのですけれども、ちゃんとやるということは、仕事でも生きる。何とか何日までに

と言われたら、その人だってその次の締め切りがあるから、いや 3日前ぐらいに出してお

いたほうがいいだろうみたいな。そういうところは子どもを育てている時に、次の人の、

次の先があるから、そこを考えながら仕事をしないと、みたいなところを学んだ感じはし

ます。（管理職 S 社 B さん） 
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■女性管理職は様々な理由から仕事を続けてきている 

男性管理職は「家族を養わなければならなかったから」が 69.9％と回答が集中している。

一方、女性管理職は「経済的に自立したかったから」を筆頭にあげている。また女性は経済

的な理由からだけでなく「仕事によって成長できたから」44.2％（男性 29.4％）、「仕事が

面白かったから」35.0％（男性 24.1％）、「社会とつながっていたかったから」30.8％（男性

12.6％）等の割合が男性管理職よりもかなり高い。 

 

図表 2-2-76 仕事を辞めなかった理由 

Q26 あなたが仕事を辞めなかった主な理由は何ですか。定年を経験している方は定年まで仕事を辞めなか

った理由はなんですか。当てはまるものをすべて選んでください。 

  

 

＜インタビュー＞ 

女性も「仕事をもってやっていくのがいい」と言われて育った 

・母は仕事を続けたかったのだけれども、私が生まれて続けられなかった。でもこれからは

女性もちゃんと仕事を持ってやっていくのがいいと。なので、そういうチャンスがあるの

だったらなるべく仕事を続けると思っていた方がいいよというのは学生の頃からすごい

言われていて、その言葉は印象的に。（管理職 T 社 D さん） 

 

仕事が面白かった 

・常に転職はどこかで考えながら仕事をしているのですけれども、やはり自信がなくて。目

の前の仕事が面白いのは面白いのでやっているうちに今日に至るという。（管理職 P 社

B さん） 

 

次に続く女性たちのためにがんばった 

・不安でした。女性で一般職からの管理職というのは初めてだったのですね、会社の中で。

なので、自分が潰れますと、次に続く女性が出なくなるなという、そういった思いももの

すごくあったのですね。（管理職 U 社 B さん） 

 

女性もこれから働いていかなければならない、だから辞めてはいけない 

・大学を出る時に父からこれからは女性も働かなければいけない、という話があって。S社

は育児勤務制度もあるし、子どもを育てながら働けるよ、みたいなことも言ってくれて。

そこを知っていた父はすごいなと。今から思えば、そういう時代ではなかった時にそうい

う意見をしてくれたのはすごいと思っています。そういう環境が私の中にあった。だか

らやめてはいけないと思っている。（管理職 S 社 B さん） 

 

家族を養わ

なければな

らなかった

から

経済的に

自立した

かったから

生活レベル

を上げた

かったから

社会とつな

がっていた

かったから

仕事によっ

て自分が

成長できた

から

仕事が面

白かったか

ら

その他

男性管理職(n=428) 69.9 20.1 21.0 12.6 29.4 24.1 4.0

女性管理職(n=120) 33.3 46.7 23.3 30.8 44.2 35.0 2.5

（％） 
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■男女とも約半数が企業理念を仕事の指針としている 

「（企業理念が）仕事をする上での指針となっている」という人は男性では 53.3％、女性で

は 49.2％で、男女の大きな差は見られなかった。 

 

図表 2-2-77 企業理念についての考え 

Q27 あなたは企業理念について、どのようにお考えですか。 

 

 

（4）社外ネットワークの形成について 

■ネットワークが広い女性管理職 

「外部のネットワークがない」は男女とも 25％程度であり、社外のネットワークを持つ

ことについては男女で違いはない。個々のネットワークについてみると、女性はほとんどの

ネットワークについて「大切にしている」とする者が男性を上回り、男性に比べて多様なネ

ットワークを持っている。特に「業務に関連した勉強会等」「学生時代の友人等」「趣味を通

じたネットワーク」の男女差が大きい。 

 

図表 2-2-78 大切にしているネットワーク 

Q35 あなたが社外のネットワークで大切にしているものは何ですか 

 

 

 

 

＜インタビュー＞ 

・この年齢からでも新たな出会いはあったほうが今後楽しくいけるかなと思うのですけれ

ども。（管理職 Q 社 F さん） 

 

・キャリアカウンセラーの資格を取ってから勉強会をやっていて、同じメンバーや、ちょっ

と広げたところで勉強会したりというのはやっています。（管理職 T 社 D さん） 

 

 

 

53.3 

49.2 

43.9 

42.5 

2.8 

8.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

仕事をする上での指針となっている 仕事をする上での指針となっていない 企業理念を知らない

業務に関

連した専

門の勉強

会やセミ

ナー

異業種交

流会・同

業者の会

合等

学生時代

の友人・

先輩・後

輩やゼミ

等を通じ

た知り合

い

社会貢献

活動を通

じたネット

ワーク

趣味を通

じたネット

ワーク

子供等を

通じた

ネットワー

ク

地域を通

じたネット

ワーク

その他

（具体的

に【

】）

外部の

ネット

ワークが

ない

男性管理職

(n=428)
22.2 24.1 30.4 8.4 22.9 6.3 12.9 1.2 26.2

女性管理職

(n=120)
30.0 28.3 37.5 7.5 31.7 11.7 13.3 0.0 25.0

※「外部のネットワークがない」以外の％を足し上げたもの 

男性管理職 ネットワークあり＝128.3％ 

女性管理職 ネットワークあり＝160.0％ 

（％） 
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・異業種交流会みたいなところにも顔を出しています。いろんな企業の人と飲んでしゃべる

という会です。退職された方から若い方も、いろんな企業の方がいらっしゃいます。この

道しかないとずっと生きてきましたけれども、いろんな生き方があるのだなというのは

そういうところから感じさせていただきますね。（管理職 U 社 B さん） 

 

・決まり切った仕事の人たちだけだと、やはり見識とか知識もやはり狭まってしまうのです

よ。（管理職 Q 社 D さん） 

 

 

3．会社の人事施策についての評価 

（1）活用施策について 

■女性管理職の方が、職場での役割が「大いに明確になっている」 

女性管理職は「大いに明確になっている」が 44.2％で、男性管理職の 36.9％よりも 7.3

ポイント高くなっている。「大いに明確になっている」「やや明確になっている」の計では、

男女に差は見られない。 

 

図表 2-2-79 役割の明確性 

Q33 現在、あなたの役割は職場においてどの程度明確になっていますか。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

36.9 

44.2 

45.8 

40.0 

13.8 

13.3 

3.5 

2.5 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

大いに明確になっている やや明確になっている あまり明確になっていない 明確になっていない
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■勤務先のベテラン社員の活躍方針が明確なのは男女とも約 3割。方針内容も男女で大き

な違いが見られない 

「ベテラン社員の活躍方針」が明確化どうか、については男女とも「そう思う」＋「どち

らかと言えばそう思う」が 3割程度となっている（図表 2-2-80）。 

活躍方針の内容についても、男女とも「ベテラン社員に活躍して欲しい方針」について「そ

う思う」「どちらかと言えばそう思う」の計で 9割前後と高い数値となった（図表 2-2-81）。 

 

図表 2-2-80 ベテラン社員の活躍方針 

Q48 あなたが現在、お勤めの会社では、50 歳以上のベテラン社員の人材活用の方針が明確ですか？ 

 

 

図表 2-2-81 活躍方針の内容 

Q50 その方針は以下のような方針ですか。【50 歳以上のベテラン社員に活躍してほしいという方針】（Q49 で

活用方針が「（明確である）そう思う」「どちらかと言えばそう思う」と回答した人） 

 

 

 

（2）キャリア形成支援策 

■男女で異なる、キャリアに役立ったこと   

 企業で経験した取組みや制度で、男女とも最もスコアが高かったのは「上司とのキャリ

ア面談」で約半数が経験していた（図表 2-2-82）。 

役に立った取組みや制度については、男性管理職は「上司とのキャリア面談」「資格取得

等の費用援助」が 25.5％と最も高いが、次いで「良い影響を与えたものはない」が 21.5％

と高くなっている（図表 2-2-83）。女性管理職は「資格取得等の費用援助」が 38.2％と最も

高く、次いで「上司とのキャリア面談」であった。3番目に高かったのが「上司によるキャ

リア形成の後押し」19.1％で、男性の割合 10.3％と比較すると 8.8 ポイントの差がある。 

 

 

 

 

 

4.9 

11.7 

25.7 

18.3 

28.7 

33.3 

35.5 

28.3 

5.1 

8.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

そう思う どちらかと言えばそう思う どちらかと言えばそう思わない そう思わない わからない

32.8 

41.7 

61.1 

47.2 

3.8 

5.6 

2.3 

5.6 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=131)

女性管理職(n=36)

そう思う どちらかと言えばそう思う どちらかと言えばそう思わない そう思わない
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図表 2-2-82 企業で経験した取組みや制度 

Q21 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものすべてを選択してください。 

 

 

図表 2-2-83 キャリア形成に役立った取組みや制度 

Q22 あなたのキャリア形成のために、役立った取組みや制度は何ですか。当てはまるものすべてを選択して

ください。（Q21 で「受けたり参加したことがない」と回答した人は除く） 

 ※注 Q21 で「経験したことがある」と回答した人の中で、「役に立った」と回答した人の割合 

 

＜インタビュー＞   

上司が背中を押してくれた 

・あまり役職につきたいと思ってなかったのです。バブリー時代なので、女性社員は多かっ

たのですが、役職は男性がなるものという意識があって。上司からノミネートしようと思

うと言われて、できる自信がないとお話をしたら、なんで君は総合職で入ってきたのと問

われ、確かにそうだなと。男性だからって自信があって誰でもなる訳でもないし、皆やり

ながら成長していくものだから、十分にできるはずだから、チャレンジしてみたらとい

う話で。上司に恵まれていたと思います。（管理職 Q 社 D さん） 

 

・上司がいい人だったのか、厳しかったのか、もう母親 1人で育てていくのだから短時間な

んてやっていないでフルタイムで働けと、しっかり仕事をしないと子育ては 1 人ではで

きないぞみたいなことをしょっちゅう言われて、そんなに言うなら、じゃあやってやれ

みたいな感じで（笑）、フルタイムに 3 歳ぐらいの時に戻して、そこからが自分の仕事が

変わっていく転機になったのです。（中略）そこからはじめて自分で考えた仕事、チャレ

ンジしていくみたいなのが始まったと思います。（管理職 Q 社 F さん） 

 

 

 

 

 

上司との
キャリア

面談

上司によ
るキャリ
ア形成の
後押し

メンター
制度

キャリア
デザイン

研修

自己申告
制度によ
る異動

社内公募
制度によ
る異動

資格取得
や研修受
講の費用

援助

キャリア
カウンセ
ラーへの

相談

外部組織
への会社
からの派
遣（セミ
ナー等）

その他

上記のよ
うな取組
みや制度
を受けた
り、参加
したこと
はない

男性管理職
n=428

50.2 10.3 7.2 18.9 20.6 11.0 31.1 2.3 16.6 0.7 22.9

女性管理職
n=120

51.7 17.5 8.3 20.8 20.0 3.3 36.7 5.0 18.3 0.8 25.8

上司との
キャリア

面談

上司によ
るキャリ
ア形成の
後押し

メンター
制度

キャリア
デザイン

研修

自己申告
制度によ
る異動

社内公募
制度によ
る異動

資格取得
や研修受
講の費用

援助

キャリア
カウンセ
ラーへの

相談

外部組織
への会社
からの派
遣（セミ
ナー等）

その他

よい影響
を与えた
ものはな

い

全体 (n=330) 25.5 10.3 2.7 11.8 11.5 4.8 25.5 1.2 11.2 0.6 21.5

39.1 77.3 29.0 48.1 43.2 34.0 63.2 40.0 52.1 66.7 0.0

全体 (n=89) 23.6 19.1 4.5 9.0 13.5 1.1 38.2 1.1 16.9 0.0 15.7

33.9 81.0 40.0 32.0 50.0 25.0 77.3 16.7 68.2 0.0 0.0

男性
管理職 役に立ったもの（経験し

たものベース）※注

女性
管理職 役に立ったもの（経験し

たものベース）※注

（％） 

（％） 

（％） 
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■キャリアや定年に関する研修の受講率は男女ほぼ同じ 

受講状況は男女とも 30％前後とほぼ同じであるが、女性管理職は「そういった研修はな

い」が 50.0％と高い。 

図表 2-2-84 キャリアや定年に関する研修機会 

Q51 あなたは 45 歳～55 歳ぐらいの間にキャリアや定年に関する研修を受けたことがありますか。 

  

 

■女性の方がキャリアや定年に関する研修の内容がニーズに合っていなかった 

キャリアや定年に関する研修の内容が自分自身のニーズに合致していたか、の問いに対

して、女性の方が「合っていた」＋「どちらかと言えば合っていた」の割合が低い傾向であ

った（図表 2-2-85）。 

研修がニーズに合っていた理由としては男女とも「今後のキャリアを考えるのに役に立

ったから」が最も高かった（図表 2-2-86）。 

ニーズに合っていなかった理由では男性は「今後のキャリアを考えるのに役立たなかっ

たから」、女性は「一般的な内容で個々の事情に配慮されていなかったから」がそれぞれ最

も多かった（図表 2-2-87）。 

図表 2-2-85 研修の内容とニーズが合致 

Q52 その研修の内容は、あなたのニーズに合っていましたか。（Q51 で研修を「受けたことがある」と回答

した人） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

11.4 

11.1 

52.0 

44.4 

26.8 

38.9 

9.8 

5.6 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=123)

女性管理職(n=36)

合っていた どちらかと言えば合っていた どちらかと言えば合っていない 合っていない

28.7 

30.0 

5.6 

5.8 

16.1 

6.7 

44.2 

50.0 

5.4 

7.5 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

受けたことがある 研修はあったが、受けなかった 今後受ける予定である

そういった研修はない わからない／覚えていない
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図表 2-2-86 研修の内容がニーズに合っていた理由 

Q53 研修の内容について「合っていた」「どちらかと言えば合っていた」と回答した理由はなんですか。 

当てはまるものすべてを選んでください。（Q52 で「合っていた」「どちらかと言えば合っていた」と回答し

た人）  

 

 

図表 2-2-87 研修の内容がニーズに合っていなかった理由 

Q54 研修の内容について「どちらかと言えば合っていない」「合っていない」と回答した理由はなんですか。 

当てはまるものすべてを選んでください。 

 
 

＜インタビュー＞ 

男性向けの研修ではなく 50 代、60 代のいろいろなロールモデルを知りたい 

・マネープランは確かに考えなければというものでしたが、キャリアプランは男性向きなの

です。管理職だった部長が役職定年になって自分の元部下のところで働く時のスタンス

とか、そういう研修。もうとっくに自分の上司は年下だし、そんなことは当たり前の環境

でいる時に、男性のプライドを捨てなさいという研修だったので、女性向けではないなと

思いました。事例をたくさん知りたいと思いました。女性でも、男性でも 50 代、60 代で

その企業で頑張った方や起業した方とか、仕事を変えられた方とか、そういういろいろ

な形の現役の在り方を知りたかった。（管理職 P 社 B さん） 

 

業務以外の生き方が知りたい 

・ここからの生き方を、どんな道があるのかという、自分が気づいていないのを気づかせて

いただくというのは知りたいかなと思います。会社の中で、どう生きなさいみたいなこと

を言われても、もう 50 で、できることは経験してきたことしかないと思うのですよね。

今から何か新たにすごいミッションを受けてできるかと言うとたぶんできないと思いま

すし。なので、どちらかと言うと業務以外で、生きていく余生みたいなほうの研修があれ

ば、受けてみたいかなと思いますね。（管理職 U 社 B さん） 

 

マネープ
ランの研
修だった

から

男性向
き・女性
向きの研
修になっ
ていたか

ら

給料が下
がってい
く中での
身の処し
方の研修
だったか

ら

今後の
キャリア
を考える
のに役

立ったか
ら

個々の事
情に配慮
されてい
る研修

だったか
ら

悩みを共
有する場
があった

から

外部の人
と関わる
ことがで
きたから

その他

男性管理職
n=78

47.4 1.3 15.4 67.9 6.4 7.7 5.1 0.0

女性管理職
n=20

45.0 10.0 15.0 75.0 5.0 15.0 10.0 0.0

マネープ
ランのみ
の研修

だったか
ら

男性向き
の研修に
なってい
たから

給料が下
がってい
く中での
身の処し
方の研修
だったか

ら

今後の
キャリア
を考える
のに役立
たなかっ
たから

一般的な
内容で

個々の事
情に配慮
されてい
ない研修
だったか

ら

悩みが違
う人との
研修だっ
たから

外部の人
と関わる
ことがで
きなかっ
たから

その他

男性管理職
n=45

35.6 2.2 20.0 51.1 33.3 11.1 2.2 4.4

女性管理職
n=16

12.5 12.5 18.8 25.0 62.5 0.0 6.3 0.0

（％） 

（％） 

179

第
２
編　

第
２
章　

２
節　

結
果
の
詳
細
：
50
代
タ
イ
プ
別　

②
管
理
職



   

180 
 

男性は年上部下について悩んでいるが・・・ 

・男性が優位だったりというのがいつまでも消えていないと思います。だから幹部社員登用

の研修でも、よくある悩みごととして、自分より年上の部下をどう扱うかみたいなのに結

構時間を割くのですけれども、そんなの同じか、上か、下か、3つしかないのだから、そ

んな悩むことないんじゃないとかと思うのですけれども（笑）、すごくそこの悩みは言っ

ている人も多かったです。（管理職 Q 社 F さん） 

 

＜アンケート自由記述＞ 

・管理職しかしてこなかった人は現場力が低くなっているので職業訓練の場が必要だと感

じる。基本は OJT になるが論理形成のセミナーなどは必要。（管理職 男性） 

 

 

4．能力と人材タイプの自己評価 

（1）能力の自己評価 

■女性管理職の方が「自分の核となるスキルがある」と認識しており、能力の自己評価が

高い 

男性管理職のスキル認識も高いが、女性管理職は自分の核となるスキルが「ある」「どち

らかと言えばある」と回答している人が 36.7％と男性より 9.4 ポイント高くなっている。 

図表 2-2-88 核となるスキル 

Q28 あなたは「自分の核となるスキル（得意分野、強み）」があると思いますか。 

  

 

■男女とも現在スキルは活用できている 

男女とも現在の仕事でスキルを活かせている。という人が 9割近くとなっている。 

図表 2-2-89 スキル活用 

Q29 そのスキルは、現在の仕事で活かせていますか。（Q28 で「ある」「どちらかと言えばある」と回答した

人） 

 

 

36.8 

37.6 

52.1 

51.5 

7.1 

8.9 

4.0 

2.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=326)

女性管理職(n=101)

そう思う ややそう思う あまりそう思わない そう思わない

27.3 

36.7 

48.8 

47.5 

15.9 

8.3 

5.4 

5.8 

2.6 

1.7 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

ある どちらかと言えばある どちらかと言えばない ない 考えたことがない
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■男女ともスキルが他の企業でも通用すると考えている 

スキルの活用と同様に、スキルの通用性も男女で差がほぼ見られない。 

 

図表 2-2-90 スキルの通用性 

Q30 そのスキルは、他の企業でも通用すると思いますか。（Q28 で「ある」「どちらかと言えばある」と回答

した人） 

 

 

■能力の開発意欲は男女で大きな違いがない 

男性管理職よりも女性管理職の方が、スキルを持っているという認識が高かったが、さら

にその能力を発展させようと考えている人の男女差は大きくなく、男女とも意欲がある。 

 

図表 2-2-91 能力開発意欲 

Q31 あなたはこれからご自分のスキルを作ったり、深めたり、発展させたりしたいと思いますか。 

 

 

＜インタビュー＞ 

常に成長しなければいけない 

・たとえどんな地味な事務作業でもずっと同じことを同じようにやるのではなくて、何か常

に成長しなければいけないなという気持ちは自分の中にあって、特に派遣の方とかが職

場に増えてきたときに、今日来た派遣の方がすぐできる仕事を自分がやっているようで

は駄目だと。やはりその人にはできないぐらいの仕事を自分はやりたいというような気

持ちは持っていた。（管理職 Q 社 F さん） 

 

自分のテーマを探している 

・会社に見切りをつけられてしまったときに自分に何が残るのだろうという気持ちもある

ので、外の講演会に行ったりとか、起業している人の話を聞いたりとかということを機

会があれば行くようにしているのですけれども、自分でこのテーマだと思えるものにま

だ出会えていない。（管理職 P 社 B さん） 

 

25.5 

33.3 

49.8 

45.8 

20.3 

20.0 

4.4 

0.8 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

そう思う ややそう思う あまりそう思わない そう思わない

31.6 

34.7 

53.1 

50.5 

13.5 

14.9 

1.8 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=326)

女性管理職(n=101)

通用すると思う どちらかと言えば通用すると思う どちらかと言えば通用しないと思う 通用しないと思う
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15.7 

18.3 

41.1 

40.0 

34.1 

32.5 

9.1 

9.2 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

スペシャリストだと思う どちらかと言えばスペシャリストだと思う

どちらかと言えばジェネラリストだと思う ジェネラリストだと思う

国家資格を取得 

・自分自身のやはりキャリアを考えてみたいなというところで国家資格を取ってみようか

なというふうに思って取りました。もちろん人の話を聞くとか、そういうところがすごく、

たぶん資格の目指すべきところなのですけれども、でも自分自身の振り返りをする場面

というのもすごくできたところがあります。（管理職 T 社 D さん） 

 

＜アンケート自由記述＞ 

・40 代前半以下の社員があまり多くないため、この層の仕事を継続して補い続ける必要が

あるが、今はほとんどやっていない、以前自身で経験してきた仕事や作業も対応できる

ようにしなければならないが、内容が昔に比べ難しくなっているため、スタディの継続

が必要。（管理職 男性） 

 

 

（2）人材タイプの自己評価 

■男女とも「自分はスペシャリスト」と考えている人が半数以上 

「スぺシャリストだと思う」＋「どちらかと言えばスペシャリストだと思う」人は男性で

56.8％、女性で 58.3％とほぼ同等となった。 

 

図表 2-2-92 スペシャリスト・ジェネラリスト 

Q32 あなたは、ご自身のことをスペシャリストだと思いますか。それとも、ジェネラリストだと思います

か。 

 

 

 

 

 

 

 

 

5．働く価値観の年代別変化 

（1）年代別の特徴をみる 

■昇進・昇格を重視するのは男性は 30 代、女性は 40 代 

男女とも「昇進・昇格すること」を 40 代まで重視していたが、男性のピークは 30 代、女

性は 40 代とズレがある。また 40 代の時、女性は、「金銭を得ること」をはじめとするどの

項目よりも「昇進・昇格すること」を重視していた結果となっている。また女性の方が、20

代に「仕事の面白さ」を重視していた。一方男性は、20 代では「確実に仕事をこなし信頼を

高めること」をかなり重視していた。 

「自分を成長させること」については、男性は右肩下がりであるが、女性は 40 代までは

低下傾向であるものの 50 代で再度重視するようになっている。 
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図表 2-2-93 男女別 20 代～50 代で仕事する上で重視してきたこと 

Q23 あなたは、仕事をする上で主に何を重視してきましたか。各年代ごとに 3つまで選んでください。（20 

代～50 代） 

 
 

 

 

36.7 

36.9  37.1  39.0 
38.3 

30.8 

35.0 

44.2 

18.9 

36.7 

32.2 

10.3 12.5 

25.8 

39.2 

17.5 

4.2 

32.0 
35.7 

35.0 

13.3 

44.2 

31.7 

20.0 

0

10

20

30

40

50

20代 30代 40代 50代

50代管理職男女 重視してきたこと（％）

「金銭」「昇進・昇格」「両立」

金銭を得ること男性 金銭を得ること女性

昇進・昇格すること男性 昇進・昇格すること女性

仕事と家庭の両立男性 仕事と家庭の両立女性

52.3 

32.5 

35.3 

31.3 

40.8 
39.2 

35.0 

37.5 

23.1 

18.7 
15.7 

16.1 

31.7 

24.2 

20.8 
21.7 

30.8 

23.8  21.7 

17.5 

27.5 

19.2 
16.7 

28.3 

23.4 

30.6 
27.3 

16.1 14.2 

25.0 
24…

15.8 

0

10

20

30

40

50

20代 30代 40代 50代

50代管理職男女 重視してきたこと（％）

「確実に仕事」「面白さ」「成長」「挑戦」

確実に仕事をこなし、信頼を高めること男性 確実に仕事をこなし、信頼を高めること女性

仕事の面白さ男性 仕事の面白さ女性

自分を成長させること男性 自分を成長させること女性

難しい仕事に挑戦すること男性 難しい仕事に挑戦すること女性
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＜インタビュー＞ 

女性は 10 年遅れるが地道にがんばれば追いつく 

・女性の先輩方から、子どもを産んだら 10 年遅れるのは覚悟だからと言われて。男性は違

うのよ、男性は子育てしていないからとは言わないですけれども、女性は子どもを育てな

がらこの仕事を続けていくには、その先輩も上の先輩から言われたのだと。今とは違って

いますけれども。10 年は遅れるけれど地道に頑張れば追いつくよみたいなことは言って

くれていて、そうなんだと信じて。（管理職 S 社 B さん） 

 

上司の薦めもあって上の職責を目指した 

・上司から、せっかく管理職でやるのだったら、もう一歩、二歩、上の職責も狙ったほうが

いいよという話はされていて。いずれこの会社を退職する可能性があったとしても、そこ

は上位の職責についていたほうが有利にもなるし、挑戦してみなさいというのはずっと

言われていましたね。課長になって 2～3年目ぐらいからそんな話はずっとしてもらって

いたので。（管理職 R 社 D さん） 

 

 

6．仕事等の満足度と働く意欲 

（1）仕事等の満足度 

■「仕事も含めた生活全般」「給与額」で女性の満足度の方が高い 

男女で違いがあり、かつ女性の方が満足度が高かったのは「仕事を含めた生活全般」「給

与額」。逆に男性の方が高く差があったのは「教育訓練の機会」で男性 50.2％に対して女性

は 43.3％であった。 

 

 

15.2 

12.9 

18.5 

30.1 

20.0 

15.0 

21.7 

35.0 

3.0 

4.7 
7.9 

22.9 

10.0 

4.2 

10.0 

14.2 

0

10

20

30

40

20代 30代 40代 50代

50代管理職男女 重視してきたこと（％）

「良い人間関係」「人の役に立つ」

良い人間関係を築くこと男性 良い人間関係を築くこと女性

人の役に立つこと男性 人の役に立つこと女性
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68.0 

50.2 

56.8 

48.6 
70.6 

68.7 

69.2 

43.3 

63.3 
45.0 

69.2 

76.7 

仕事の質・職務内容

教育訓練の機会

給与額

上司から受ける援助や指示

同僚や部下とのコミュニ

ケーション

仕事も含めた生活全般

男性管理職

女性管理職

図表 2-2-94 満足度 

Q37 あなたの現在の満足度についておうかがいします。それぞれについて当てはまるものをお知らせくだ

さい。（図表は「満足している」「どちらかと言えば満足している」計の％） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

＜インタビュー＞ 

知識をブラッシュアップする機会があるとよい 

・1年間とか、どこか大学院に通ってという学業休暇みたいな。1週間とか 5日とか、ケ

チなことを言っているのではなく、そういう制度があるとよい。会社が提供できるコー

スというのは数が多いわけではないですから、選択はいろんな世の中から見つけられる

ようにして。ただ、その時のバックアップですよね。有給なのか、無給なのか、それは

いろいろだと思うのですけれども、そういうものを良くしてもらいたいなと思います

ね。知識も古くなっているのですよ。だからそこら辺をブラッシュアップして、そうす

ると新たに学んだからこそ、この分野で何かできることがあるかもしれないと思えるよ

うな気がするのです。（管理職 R 社 C さん） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

※女性の％＝下線あり 

（％） 
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9.2 

35.0 
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29.2 
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26.7 
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男性_管理職(n=428)

女性_管理職(n=120)

現在の方が高い 同じ程度 現在の方がやや低い 現在の方が低い
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な
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ら
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調
が
よ
く
な
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か
ら

将
来
に
不
安
が
あ

る
か
ら

仕

事

の

量
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適

正

で

な

い

か

ら
（

自

分

に

は

多

す

ぎ

る
、

少

な

す

ぎ

る
）

人
間
関
係
が
良
好

で
な
い
か
ら

教
育
訓
練
の
機
会

が
な
い
か
ら

そ
の
他

男性
管理職

n=260 26.5 35.4 6.5 14.2 5.4 9.6 30.8 23.1 9.6 16.9 16.9 11.2 2.3 8.5

女性
管理職

n=67 25.4 26.9 9.0 20.9 6.0 13.4 35.8 19.4 13.4 17.9 20.9 14.9 3.0 6.0

（2）モチベーションの現状と背景 

■モチベーションの減退傾向は男性でわずかに強い 

管理職においてはモチベーションが「現在の方がやや低い」＋「現在の方が低い」という

人は男性では 60.7％、女性では 55.9％と、モチベーションの減退傾向は男性でわずかに強

い（図表 2-2-95）。 

現在モチベーションが高い理由としては、男女とも「責任のある仕事ができているから」

が最もスコアが高く、特に女性は 66.0%となっている（男性は 48.8%）（図表 2-2-96）。モチ

ベーションが低い理由は、男性は「仕事にやりがいが持てていないから」が 35.4％と最も

高かった。女性では「処遇に不満があるから」が 35.8％と最も高かった（図表 2-2-97）。 

 

図表 2-2-95 モチベーション 

Q38 職業生活で、あなたのモチベーションが最も高かった時と比べて現在のモチベーションはどの程度で

すか。 

   

 

 

 

 

 

 

図表 2-2-96 モチベーションが高い理由 

Q39 あなたの現在のモチベーションが高い理由としてあてはまるものをすべて選んでください。 

（Q38 で「現在の方が高い」「同じ程度」を選択した人） 

 

 

図表 2-2-97 モチベーションが低い理由 

Q40 あなたの現在のモチベーションが以前より低い理由としてあてはまるものをすべて選んでください。

（Q38 で「現在の方がやや低い」「現在の方が低い」を選択した人） 
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ら
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ら
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ら

昇
進
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可
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る
か
ら

体
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か
ら
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来
に
不
安
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な
い

か
ら

仕
事
の
量
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正
だ

か
ら

人
間
関
係
が
良
好
だ

か
ら

教
育
訓
練
の
機
会
が

あ
る
か
ら

そ
の
他

男性
管理職

n=168 32.7 42.3 48.8 1.8 15.5 14.3 18.5 7.1 11.9 4.2 17.9 23.8 3.0 0.6

女性
管理職

n=53 35.8 47.2 66.0 1.9 13.2 18.9 28.3 3.8 5.7 5.7 7.5 28.3 3.8 1.9

（％） 

（％） 
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<インタビュー> 

ロールモデルになれたやりがい 

・頑張りたくてもお手本を見たことがない女性は頑張り方がわからない。出しゃばるのも

何だしみたいな、女性の中でも葛藤がありましてね。今まで男性の担当には女性はあまり

相談できなかったのですが、女性がなったということで、いろんな相談や悩み、あとは、

どーんと背中を押してあげて、前に出なさいみたいな活動もできたので、とても有り難

いポジションをいただいたなと思っていますね。（管理職 U 社 B さん） 
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5.3 

32.5 

21.5 

45.0 

50.2 

17.5 

23.0 

5.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=209)

女性管理職(n=40)

感じることがあった まあ感じることがあった あまり感じることがなかった 感じることがなかった

50.0 

67.7 

3.6 

6.5 

46.4 

25.8 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=56)

女性管理職(n=31)

思う存分仕事をしている 思う存分仕事をしたいが、できていない 思う存分仕事をしたいと思わない

（3）子育てと働く意欲 

■女性管理職で子育てがひと段落した人は、思いっきり仕事をしている（サンプル数が少

ないため参考） 

女性総合職と同様に、女性管理職においても、子育てが仕事の制約となっていた人が

77.5％と多い（図表 2-2-99）。そして、子育てがひと段落した女性管理職の 67.7％が今、思

う存分仕事をしている（図表 2-2-100）。 

 

図表 2-2-98 現在の子育ての状況（子供のいる人） 

Q45 あなたは現在、子育てをしていますか。 

 

 

 

図表 2-2-99 子育てによる仕事の制約 

Q46 あなたは、これまで、子育てが仕事をする上での制約だと感じることがありましたか。（Q45 で「これ

まで子育てをしていたが、今はほとんど手がかからない」と回答した人） 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

図表 2-2-100 現在の仕事への向き合い方 

Q47 あなたは、子育ての負担が減り、現在思う存分仕事をしていますか。（Q46 で「感じることがあった」

「まあ感じることがあった」と回答した人） 

 

 

 

 

 

 

 

26.6 

31.7 

63.9 

66.7 

9.5 

1.7 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=327)

女性管理職(n=60)

現在、子育てをしている

これまで子育てをしていたが、今はほとんど手がかからない

これまでも、現在もあまり子育てをしていない
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15.7 

15.8 

50.2 

48.3 

25.5 

29.2 

8.6 

6.7 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

十分発揮できている やや発揮できている あまり発揮できていない 発揮できていない

＜インタビュー＞ 

・44～45 歳でようやく、子育てから少し解放され始めるので。ベンチャーに行った友達と

かは 50 代になってからなので、女性でも 50 代になってくるとやはり管理職になる可能

性はないなというのが見えているので、外に移った人のほうが、マネージャーに採用さ

れたりもしているので、外に行ったほうが自分のやりがいとか持って、やれるのかなとい

うのは言っていましたね。（管理職 R 社 D さん） 

 

 

（4）能力発揮と仕事の達成感 

■管理職は男女とも力を発揮できている 

管理職においては自分の力を「十分発揮できている」「やや発揮できている」の計で男性

は 65.9％、女性は 64.1％となっている。 

 

図表 2-2-101 能力の発揮 

Q41 あなたは、現在、自分の力を発揮できていますか。 

 

 

 

 

 

 

 

■管理職は男女とも達成感を感じている 

達成感を「大いに感じている」「やや感じている」の計は男性で 58.4％、女性で 60.0%

となっている。 

図表 2-2-102 達成感 

Q42 あなたは仕事を通じてどの程度達成感を感じていますか。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

11.2 

17.5 

47.2 

42.5 

32.2 

30.0 

9.3 

10.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

大いに感じている やや感じている あまり感じていない 感じていない
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役職定年
の年齢に

到達した後

も同じパ
フォーマン

スを出せる

人もいる

遅く管理職
になった人

は、すぐに

役職定年
になってし

まう

役職定年
に伴い年収

が下がる

と、モチ
ベーション

も下がる

役職定年

になると、

活躍の場
がなくなる

全員が等し
く年齢に

よって処遇

が変わるこ
とに違和感

がある

役職定年
者が同じ職

場にいる場

合、本人も
周りもやり

にくいこと

がある

設定された

年齢の根

拠がよく分
からない

若い人を育

てるために

は必要な
措置である

自分の
キャリア

（将来等）

を見直すよ
いきっかけ

になると思

う

その他

男性管理職(n=428) 49.1 19.9 50.2 18.0 21.5 17.8 23.4 24.1 17.8 1.4

女性管理職(n=120) 44.2 26.7 52.5 25.8 20.8 31.7 26.7 23.3 18.3 0.0

7．管理職が望む定年後のキャリアと労働 

（1）役職定年について 

■役職定年についての考え方：周りへの気遣いのある女性管理職 

男女ともに「年収が下がるとモチベーションが下がる」と「役職定年後も同じパフォーマ

ンスを出せる人がいる」が最も多いが、それ以外で女性が男性を大きく上回るのは「役職定

年者が同じ職場にいる場合、本人も周りもやりにくいことがある」、それに次ぐのが「役職

定年になると活躍の場がなくなる」である。つまり「役職定年後にどう働くか」については

女性の方が問題視している。 

また男性とは 10 年遅く管理職を目指していた女性（Q23 年代別仕事をする上での重視

点 の結果参照）は「遅く管理職になった人はすぐに役職定年になってしまう」も 26.7％

と男性 19.9％との差が大きい。 

 

図表 2-2-103 役職定年についての考え方 

Q57 役職定年について、お考えをお知らせください。当てはまるものすべてを選んでください。 

  

 

 

 

 

 

＜インタビュー＞ 

すぐに役職定年になってかわいそうといわれる 

・50 歳でマネージャーになると役職定年まで短いので、みんなが可哀想とか言ったのです

けれども、可哀想の意味もよくわからないでやっている状態です。同期の男性だと結構も

う役定になって気楽にやっているよなんて聞くと、ラインの課長とか、部長ではなくなる

けれど、ある程度、責任のある仕事を自由な発想で考える時間ももらえるイメージがあり、

それはそれでいいのかもと思っています。（管理職 Q 社 F さん） 

 

下の子がやりづらいだろうから絶対に外れたい 

・私がずっと副部長、部長のまま 65 までいたら次の子が上がれない。それに同じ人がやっ

ていたら変わらないと思うので、55 か 60 かわからないけれど、マネジメント職は下の子

に任せたい。上下関係、難しいと思う。元部長に難しいですよね、部下になったりすると。

今の仕事からは絶対に外れたい。下の子がやりにくいと思うから。（管理職 P 社 D さん） 

 

役職定年した女性のロールモデルがいない 

・これまで役職定年を経験した人が女性にほとんどいなかったのです。そういう経験をし

た方が身近にいなかった。どういう風に会社から説明をされるのかというのは、経験をし

た人がいた上で初めてわかるというところがあって。何となく年齢はわかっているけれ

ども、具体的にどんなプロセスで何が進むのかというのは全く知らなかった。（管理職 R

社 D さん） 

 

（％） 
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34.1 

25.5 

44.1 

43.6 

20.1 

30.9 

1.7 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=349)

女性管理職(n=94)

残業等も含め、定年前と同じフルタイム勤務 フルタイムだが、残業等はしない働き方

短時間勤務や週4日以内等の働き方 その他

（2）定年後のキャリアと働き方 

■定年後は男女とも再雇用希望が最も多い 

男性の方が「現在勤めている会社での再雇用」を希望している人の割合が高い。また女性

管理職では「起業・開業」が 10.8％と男性と比べて高くなっている。豊富なロールモデル

がいないこと等が背景にあって総合職では多くの女性が「わからない」と回答していたが、、

管理職では男女間の違いはない。 

図表 2-2-104 定年後の就業希望 

Q59 あなたの定年後の希望を教えてください。 

  

＜インタビュー＞ 

管理職だからこそ行く末が見えなくなった 

・一般社員ならこの職場にいたいですと言えば、無理に動かされることもなかったけれど、

今の立場だと、これをやって下さいと言われたら、行かなければいけなくなって選べなく

なった。冗談で皆さん、ここに来ればとか言って下さるのですが、どこに行くのがいいの

か見えなくなってしまったのが今の悩み。（管理職 Q 社 F さん） 

 

＜アンケート自由記述＞ 

・働く本人の意識の問題。かつての団塊の世代のように社会のお荷物になってまで社畜と

してしがみつく働き方はやめて、どこであろうと必要とされる職場に飛び出して行ける

のがベテランの流儀だ。（管理職 男性） 

 

 

■定年後は男性はこれまでと変わらない働き方、女性はやや緩やかな働き方を希望 

女性管理職では「残業なしフルタイム希望」が 43.6％と最も多い割合ではあるが、次い

で 30.9％が「短時間勤務」を希望している。一方男性管理職は、「残業なしフルタイム希望」

が 44.1％、次いで「残業ありフルタイム」34.1％となっており、短時間勤務希望は 20.1％

であった。 

図表 2-2-105 定年後に希望する勤務形態 

Q60 定年後も、働く場合、あなたはどのような働き方を希望しますか。（Q59 で「退職」以外を選んだ人） 

  

 

 

 

 

 

 

現在勤め

ている会

社での再

雇用

転職
起業・開

業
退職

わからな

い

男性管理職(n=428) 44.2 22.4 5.6 22.9 22.0

女性管理職(n=120) 37.5 15.0 10.8 23.3 25.0

（％） 
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＜インタビュー＞ 

50 代からもっと多様な働き方ができるとよい 

・働き方のもっと自由なコースをつくったほうがいいと思います。今だとフルタイムの社員

しかいないのです。それで給料だけ下げるのです。女性に限らず、男の人も含めて、もう

フルタイムとか、5日間とか、働きたくないな、もっと自由な時間を持ちたいなという人

もいると思うのです。そういう価値観が分かれてくる年代に向けて、その社員の働き方を

自由に選択できるように、働く時間が少なければ当然給料は下がる、それは当たり前の話

なので、それはセットでいいと思うので。（R社 Cさん） 

 

 

■勤務先の再雇用者の評価と処遇については大きな違いが見られない 

男女とも「評価はない」が最も少なく、「評価がある」ことが主流となっているようだが、

処遇に反映されているかどうかは二分している。定年後再雇用者の評価としては「評価が必

要であり、処遇に反映されるべきである」と考えている人が男女とも約 7割となっているが

（Q73 図表 2-2-107）、実際に評価があり処遇に反映されているのは、3割弱であった。 

 

図表 2-2-106 定年後の再雇用者の評価と処遇 

Q72 あなたがお勤めの会社では定年後の再雇用者には評価があり、処遇に反映されていますか？ 

 

 

 

■男性の方が「処遇に反映されなくてもいい」のスコアがやや高い 

男女とも「評価は必要であり、処遇に反映されるべきである」という考えが 7割前後で最

も多くなっている。「評価は必要であるが、処遇に反映されなくてもいい」という考えは男

性では 18.9％で女性の 11.7％よりも 7.2 ポイント高くなっている。 

 

図表 2-2-107 定年後再雇用者の評価についての考え 

Q73 定年後再雇用者の評価について、あなたのお考えに近いものをお選び下さい。 

 

 

 

27.8 

27.5 

30.1 

25.8 

16.8 

21.7 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

評価があり処遇に反映される 評価されているが、処遇に反映されていない 評価はない

68.2 

72.5 

18.9 

11.7 

12.9 

15.8 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=428)

女性管理職(n=120)

評価は必要であり、処遇に反映されるべきである 評価は必要であるが、処遇に反映されなくてもいい

評価は必要ではない
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52.4 

54.3 

13.5 

18.1 

34.1 

27.7 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=349)

女性管理職(n=94)

現在と同じ分野 現在と違う分野 どちらでもよい

7.2 

4.3 

33.8 

40.4 

59.0 

55.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=349)

女性管理職(n=94)

現在より責任が重い仕事 現在と責任が同じくらいの仕事 現在より責任が軽い仕事

（3）定年後の仕事内容の希望 

■定年後は今と同じ分野の仕事を希望  

男女とも「現在と同じ分野の仕事」を希望している人が 5割超となっている。男性の方が

「どちらでもよい」の割合がやや高い傾向にある。 

 

図表 2-2-108 定年後に希望する仕事の分野 

Q61 定年後も、働く場合、あなたはどのような分野の仕事を希望しますか。（Q59 で「退職」以外を選んだ

人） 

 

 

 

 

 

■定年後は今よりも責任が軽い仕事を希望 

男女ともに「現在より責任が軽い仕事」を希望する傾向が見られる。 

 

図表 2-2-109 定年後に希望する責任の程度 

Q62 定年後も、働く場合、あなたはどのような責任の仕事を希望しますか。（Q59 で「退職」以外を選んだ

人） 

 

 

 

 

 

 

■定年後は今と同じくらい難しい仕事を希望 

女性管理職は、「現在と同じくらい難しい仕事」を希望している人が 51.1％と半数を超え

ている。「現在より難しい仕事」の 7.4％を加えると、58.5％となり、男性の計 54.2％と比

較してやや高い。 

 

図表 2-2-110 定年後に希望する仕事の難しさ 

Q63 定年後も、働く場合、あなたはどのような難しさの仕事を希望しますか。（Q59 で「退職」以外を選ん

だ人） 

 

 

6.3 

7.4 

47.9 

51.1 

45.8 

41.5 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=349)

女性管理職(n=94)

現在より難しい仕事 現在と同じくらい難しい仕事 現在より難しくない仕事
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＜インタビュー＞ 

社内でどのようなスキルが必要とされているのか分からない 

・自分のスキルだとか、能力だとか、知識だとかというのが会社の中のどこかシステムに入

っていて、それで会社がいろんな部門として仕事があって、今こういうふうなことを募集

しているよというマッチングがシステム上、うまくできれば素晴らしいと思うのですね。

今はそういうのが全くわからないので自分で想像するしかない。（管理職 T 社 E さん） 

 

＜アンケート自由記述＞ 

・仕事の負荷や責任をむやみに軽減するのではなく、これまで培ってきたスキルを生かせる

ような機会を本人と相談の上構築しモチベーションを低下させないこと。（管理職 男性） 

 

・今までと変わらぬ責任と処遇があり、また闘えばさらなる昇進もありうる条件を維持す

る。（管理職 男性） 

 

 

■男女とも定年後はやりがいのある仕事ができると考えている 

男女とも半数以上の人が定年後もやりがいのある仕事ができると考えている。女性では

「大いにできると思う」の割合が高い傾向にある。 

 

図表 2-2-111 定年後に期待できるやりがいの程度 

Q64 あなたは定年後、やりがいのある仕事がどの程度できると思いますか。（Q59 で「退職」以外を選んだ

人） 

 

 

 

 

 

 

（4）定年後就労の準備 

■女性の方が定年後の仕事の準備をすすめている 

男女とも約 4割の人が何も準備していないが、「スキルを磨くための学習」「社内・社外の

ネットワークの形成」については、女性は約 3割の人が行っており、男性よりもその割合が

高い。 

 

 

 

13.2 

18.1 

46.1 

40.4 

31.8 

33.0 

8.9 

8.5 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性管理職(n=349)

女性管理職(n=94)

大いにできると思う まあまあできると思う 少しできると思う できないと思う
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図表 2-2-112 定年後も仕事をするための準備 

Q70 あなたは定年後も仕事をするための準備をしていますか。当てはまるものすべてを選んでください。 

【定年後も仕事をするために準備していること】（Q59 で「退職」以外を選んだ人） 

 

 

＜インタビュー＞ 

準備をしておかなければならない 

・今から準備をしなければいけないと思っているのです。幾つかの選択肢の準備をして、で

きれば 56 から 60 の間も副業をしたいなって思うのですけど、60 過ぎても何かできるも

のをやっておかないといけないなって。いろんなチャレンジをしてみたいと思って。この

会社にいるとできることが限られてしまう。いきなり営業と言われたら、もう難しいし。

では、また経理といっても、全然今は違っていますからね。そうやって、今までキャリア

を積んだもの、派生してできるものを自分でも選ぼうとしているので、限られたものしか

できなくなるなと思って。限られたものではないものをチャレンジする時は、好きなもの

でないとできないと思って。（管理職 Q 社 D さん） 

スキル
を磨く
ための
学習

資格の
取得

社内・
社外の
ネット
ワーク
の形成

転職サ
イトへ
の登録
等転職
準備

健康な
体を維
持する
ための
運動等

副業 起業・
開業の
準備

その他 してい
ない

男性管理職（n＝349） 20.1 16.6 19.5 5.7 30.4 6.0 3.4 0.6 41.8

女性管理職（n＝94） 31.9 18.1 30.9 3.2 27.7 7.4 4.3 1.1 42.6

（％） 
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まとめ 

特に女性管理職は上司によるキャリアの後押し、昇進・昇格を明確に意識していた点

等、計画的にキャリアを形成してきた人たちでモチベーションが非常に高い。管理職につ

いては総合職男女（管理職経験なし）よりも男女の違いが大きくない。 

 

・仕事経験と能力開発とキャリア形成 

これまで経験したことがあるもので、キャリアの見直しに役立った経験としては、男女と

も「違う部門への異動」が最も高くなった。また女性の方が自己啓発が役立ったと回答して

いる。女性管理職は計画的にキャリアを形成してきた人が多く、「キャリアのつながり意識」

も男性よりも高い。総合職と同様に、管理職においても、仕事を辞めなかった理由として、

男性は経済的理由に回答が集中しているが、女性は経済的理由に加えて「仕事で自分が成長

できた」「仕事が面白かった」等もあげている。 

 

・会社の人事施策についての評価 

上司によるキャリア形成の後押しが、女性管理職のキャリア形成に役立った取組みとし

てあげられている。キャリアや定年に関する研修機会は、男女同等に与えられているが、研

修内容とニーズの合致度は女性の方がやや低い。その理由としては、個々の事情に配慮され

ておらず一般的な内容であったことが指摘されている。 

 

・能力と人材タイプの自己評価 

 能力の自己評価は男女とも高い。能力開発意欲も男女とも高い傾向にあった。 

 

・働く価値観の年代別変化  

 女性管理職は、「昇格・昇進」を明確に意識していたことが分かるが、その時期は男性が

30 代であるのに対して、10 年遅れの 40 代であった。また 40 代から「自分を成長させるこ

と」を改めて重視するようになる等、男性とは異なる傾向がみられた。 

 

・仕事等の満足度と働く意欲  

 男女とも管理職はモチベ―ションを大きく低下させていない。その理由では「責任のある

仕事ができているから」という回答が最も多かった。「仕事も含めた生活全般」の満足度は

女性の方が高かった。男女とも仕事で自分の力を発揮できており、達成感を感じている。 

 

・管理職が望む定年後のキャリアと労働  

 役職定年については、女性の方が「周囲もやりづらいのではないか」という意識を持って

いる。男女とも定年後は現在の会社での再雇用を希望しているが、女性の方が「起業・開業」

への希望者がやや多い。女性のほうが短時間勤務等のゆるやかな働き方を希望している人

が多い傾向にある。定年後再雇用者の評価については、男女とも評価は必要であり処遇に反

映されることを望んでいる。定年後の仕事内容の希望、顕著ではないものの、男性は責任の

軽い仕事、難しくない仕事を希望するのに対して、女性は責任度や難しさが従来通りの仕事

を希望する傾向がある。 
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3 節 50 代一般職女性の特徴 

 

はじめに 

特に男女雇用機会均等法以前から働いている女性は、サポート的な仕事しか与えられな

いことも多かった。その後、一般職を廃止する企業も増加したが、一般職として働き続けて

いる女性も数多くいる。その場合、長期間同じ仕事をしているケースも多く、モチベーショ

ンが下がりがちだと言われている。 

一方、当財団の注『「一般職」女性の意識とコース別雇用管理制度の課題に関する調査研

究』（2017 年 8 月）においては、50 代一般職女性の中でも、仕事の難易度を上げる意欲があ

り、達成感を感じている層がいることが明らかになっている。 

本調査においても、モチベーション高く働き続けている一般職女性の実態を明らかにし、

企業としての打ち手を考察する。 

 

  

1．労働意欲 

■モチベーションを維持している一般職女性は全体の 36.6％ 

現在管理職や総合職と比較すると、「現在の方が高い」＋「同じ程度」の割合は 36.6％と

やや低い。また「現在の方が低い」は 32.7％と、女性管理職、総合職と比べるとモチベーシ

ョンの低下傾向がみられる。 

 

図表 2-2-113 モチベーション 

Q38 職業生活で、あなたのモチベーションが最も高かった時と比べて現在のモチベーションはどの程度で

すか。 

 

 

 

 

 

 

 

               
注30 代、40 代も含めた一般職女性についての分析と提言は『「一般職」女性の意識とコース別雇用管理制度

の課題に関する調査研究』（公益財団法人 21 世紀職業財団 2017 年 8 月）を参照  

 

9.2 

6.2 

6.0 

35.0 

37.1 

30.6 

29.2 

35.1 

30.6 

26.7 

21.6 

32.7 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

女性_管理職(n=120)

女性_総合職(n=259)

女性_一般職(n=496)

現在の方が高い 同じ程度 現在の方がやや低い 現在の方が低い
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36.8 

27.9 

63.2 

72.1 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

女性一般職

モチベーション高い・同程度(n=125)

モチベーション低い

(n=233)

ある ない

2．仕事経験と能力開発とキャリア形成 

（1）仕事経験について 

■キャリアの見直しに役立った経験は多くはないが、異動や転職は重要 

 キャリアの見直しに役立った経験として最も割合が高かったのは「あてはまるものがな

い」33.6％であった。次いで「違う部門への異動」29.0％、「転職活動や転職」21.2％で

あった。 

「転職活動や転職」を経験した人のうち 57.2％が「転職活動や転職」がキャリアの見直

しに役立ったと認識している。 

 

図表 2-2-114 キャリアの見直しに役立った経験 

Q17 あなたが経験された事柄の中で、仕事や会社のことを考え直す上で役に立ったと思われるものをお選

びください。 

 

※注 Q16 で「経験したことがある」と回答した人の中で「役に立った」と回答した人の割合 

 

 

（2）能力開発機会について 

■モチベーションを維持している人は異動時の説明を受けたことがある人がやや多い 

モチベーションを維持している人の方が「異動時に説明を受けたことがある」と回答した

人がやや多かった。 

 

図表 2-2-115 異動時の説明の有無 

Q18 これまで、異動をする時に、キャリア形成の視点から異動後の役割の説明を受けたことはありますか。 

  （異動経験のない人を除く） 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

違う部
門への
異動

全社に
関わる
ような
仕事

（経営
企画、
人事、
経理
等）

出向、
転籍

組合幹
部

転居を
伴う国
内転勤

海外転
勤

産休・
育休

時短勤
務

病気等
の療養
での休
職（3か
月以
上）

副業
ボラン
ティア

転職活
動や転

職

あては
まるも
のはな

い

全体 (372) 29.0 10.8 6.2 0.5 3.5 1.1 7.3 4.0 5.6 2.4 1.1 21.2 33.6

49.8 54.8 34.3 66.7 50.0 100.0 37.0 34.9 52.5 28.1 15.4 57.2 0.0

モチベーション
高い・同程度

(129) 31.0 15.5 4.7 1.6 4.7 0.8 11.6 3.9 3.9 2.3 0.0 20.9 26.4

モチベーション
低い

(243) 28.0 8.2 7.0 0.0 2.9 1.2 4.9 4.1 6.6 2.5 1.6 21.4 37.4

女
性
一
般
職

役に立ったもの（経験
したものベース）※注

職
業
生
活
で
あ
な
た
の
モ
チ
ベ

ー
シ
ョ
ン
が
最
も
高
か
っ
た
時

と
比
べ
て
現
在
の
モ
チ
ベ
ー
シ

ョ
ン
は
ど
の
程
度
で
す
か
。 

（％） 
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33.3 

19.0 

48.6 

34.8 

10.8 

25.9 

7.2 

20.2 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

一般職女性 異動説明あり(n=111)

異動説明なし(n=247)

プラスに働いた ややプラスに働いた

あまりプラスに働かなかった プラスに働かなかった

17.0 

8.3 

46.2 

34.4 

25.8 

40.8 

11.0 

16.6 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

女性一般職

モチベーション高い・同程度(n=182)

モチベーション低い

(n=314)

大いに思っていた やや思っていた あまり思っていなかった 思っていなかった

■異動後の役割説明は、その後のキャリア形成に影響を及ぼす 

異動後の役割説明の有無別に、異動経験がキャリアにプラスに働いたかをみると、説明を

受けた人の方の「プラスに働いた」＋「ややプラスに働いた」が 81.9％と、説明を受けてい

ない人の 53.8％と比べてかなり高くなっている。 

 

図表 2-2-116 異動時の説明の有無別 異動経験の受け止め方 

Q19 これまでの異動経験はあなたのキャリアにプラスに働きましたか。 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

（3）キャリア形成について 

■「キャリアのつながり意識」の有無はモチベーションに大きな影響を与える 

総合職、管理職とも同様に、一般職もモチベーションを維持している人ほど、キャリアが

つながっている（前の仕事が次の仕事に役立っていると「大いに思っていた」+「やや思っ

ていた」）と意識している。 

 

図表 2-2-117 モチベーション別キャリアのつながり意識 

Q25 仕事を始めてから現在の仕事まで、前の仕事が次の仕事に役立っている(キャリアがつながっている)

とどの程度思っていましたか。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

こ
れ
ま
で
、
異
動
を
す
る
時
に
、

キ
ャ
リ
ア
形
成
の
視
点
か
ら
異

動
後
の
役
割
の
説
明
を
受
け
た

こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。 
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業
生
活
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た
の
モ
チ
ベ
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ョ
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9.0 

0.6 

35.3 

22.0 

29.4 

32.9 

26.3 

44.5 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

女性一般職 役割明確(n=323)

明確でない(n=173)

現在の方が高い 同じ程度 現在の方がやや低い 現在の方が低い

9.5 

4.0 

2.4 

42.7 

20.3 

25.3 

28.9 

32.2 

31.3 

19.0 

43.6 

41.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

女性一般職

仕事をする上での指針となっている(n=211)

仕事をする上での指針となっていない(n=202)

企業理念を知らない(n=83)

現在の方が高い 同じ程度 現在の方がやや低い 現在の方が低い

■企業理念を指針としている人の方がモチベーションが高い 

企業理念が仕事をする上での指針となっている人はモチベーションを維持している傾向

にある。企業へのロイヤリティが高い表れとも言える。  

 

図表 2-2-118 企業理念についての考え別 モチベーション 

Q38 職業生活で、あなたのモチベーションが最も高かった時と比べて現在のモチベーションはどの程度で

すか。 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

3．会社の人事施策についての評価 

（1）活用施策について 

■職場での役割が明確な人の方がモチベーションが高い 

職場での役割が明確になっていると思う人とそうでない人の現在のモチベーションをみ

た。役割が明確になっていると思っている人の方がモチベーションを維持している。一般職

においても、職場内での役割を明確にすることでモチベーションを維持することができる。 

 

図表 2-2-119 役割の明確性別 モチベーション 

Q38 職業生活で、あなたのモチベーションが最も高かった時と比べて現在のモチベーションはどの程度で

すか。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

現
在
、
あ
な
た
の
役
割
は
職
場
に

お
い
て
ど
の
程
度
明
確
に
な
っ

て
い
ま
す
か
。 

あ
な
た
は
企
業
理
念
に
つ
い
て
、

ど
の
よ
う
に
お
考
え
で
す
か
。 
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15.8 

6.9 

52.9 

41.6 

26.3 

28.9 

5.0 

22.5 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

女性一般職 役割明確(n=323)

明確でない(n=173)

そう思う ややそう思う あまりそう思わない そう思わない

9.1 

5.6 

1.4 

42.2 

22.8 

35.1 

26.6 

34.0 

27.0 

22.1 

37.7 

36.5 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

女性一般職 方針が明確(n=154)

方針が明確でない(n=268)

わからない(n=74)

現在の方が高い 同じ程度 現在の方がやや低い 現在の方が低い

■職場での役割が明確な人は能力開発意欲も高い 

職場での役割が明確になっていると思う人の方が、自分のスキルを作ったり、深めたりし

たいと考えている割合が高い。役割が明確であることは目標等をたてやすい環境にあると

考えられる。 

 

図表 2-2-120 役割の明確性別 能力開発意欲 

Q31 あなたはこれからご自分のスキルを作ったり、深めたり、発展させたりしたいと思いますか。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

■企業のベテラン社員の活用方針が明確である方が、モチベーションが高い 

ベテラン社員の活躍方針が明確であると、モチベーションが「現在の方が高い」9.1％、

「同じ程度」42.2％と、方針が明確でない場合の割合 5.6％、22.8％と比較してかなり高く

なっている。 

 

図表 2-2-121 ベテラン社員の活躍方針別 モチベーション 

Q38 職業生活で、あなたのモチベーションが最も高かった時と比べて現在のモチベーションはどの程度で

すか。 

 

  

 

 

  

 

 

 

 

 

＜アンケート自由記述＞ 

・50 歳を超えてから、仕事上冷遇されているので、若い人ばかりを優遇するのではなく、

年齢に関係なく活躍の場を奪わないような社会の体制を築くべきだと思う。（一般職 女

性） 

 

 

現
在
、
あ
な
た
の
役
割
は
職
場
に

お
い
て
ど
の
程
度
明
確
に
な
っ

て
い
ま
す
か
。 

あ
な
た
が
現
在
、
お
勤
め
の
会
社
で

は
、
５
０
歳
以
上
の
ベ
テ
ラ
ン
社
員

の
人
材
活
用
の
方
針
が
明
確
で
す

か
。 

201

第
２
編　

第
２
章　

３
節　

結
果
の
詳
細
：
50
代
タ
イ
プ
別　

③
一
般
職



   

202 
 

（2）キャリア形成支援策 

■上司の役割は重要 

キャリア形成に役立った取組みとして、モチベーションを維持している一般職女性の割

合が最も高かったのは「上司とのキャリア面談」36.2％であった（図表 2-2-122）。モチベ

ーションが低い人は「よい影響を与えたものはない」が 33.5％と高い。 

「上司とのキャリア面談」が「キャリア形成に役立った」と回答した人の現在のモチベー

ションを見てみると、「上司とのキャリア面談」を選択していない人に比べて、モチベーシ

ョンがかなり高くなっている（図表 2-2-123）。 

女性一般職全体で、役に立った取組みや制度として最も割合が高かった「資格取得や研修

受講の費用援助」については、役に立ったと感じている人とそうでない人のモチベーション

に差は見られない（図表 2-2-124）。 

「上司とのキャリア面談」を有益なものにすることがモチベーションアップに重要である

ことが分かった。 

 

図表 2-2-122 キャリア形成に役立った取組みや制度 

Q21 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものすべてを選択してください。 

Q22 あなたのキャリア形成のために、役立った取組みや制度は何ですか。当てはまるものすべてを選択して

ください。（Q21 で「受けたり、参加したりしたことはない」を選択した人以外） 

 

※注 Q21 で「経験したことがある」と回答した人の中で「役に立った」と回答した人の割合 

 

図表 2-2-123 「上司とのキャリア面談」役立ったかどうか別 モチベーション 

Q38 職業生活で、あなたのモチベーションが最も高かった時と比べて現在のモチベーションはどの程度で

すか。 
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司
に
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メ
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リ
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デ
ザ
イ

ン
研
修

自
己
申
告
制
度
に

よ
る
異
動

社
内
公
募
制
度
に

よ
る
異
動

資
格
取
得
や
研
修

受
講
の
費
用
援
助

キ
ャ

リ
ア
カ
ウ
ン

セ
ラ
ー

へ
の
相
談

外
部
組
織
へ
の
会

社
か
ら
の
派
遣

（

セ
ミ
ナ
ー

等
）

そ
の
他

上
記
の
よ
う
な
取
組

み
や
制
度
を
受
け
た

り
、

参
加
し
た
こ
と

は
な
い

よ
い
影
響
を
与
え

た
も
の
は
な
い

Q21 全体 (496) 35.7 7.1 2.4 8.3 12.5 4.0 23.2 1.4 8.1 0.2 44.6

全体 (275) 25.5 5.8 0.7 3.6 9.8 2.2 28.4 1.8 8.4 0.4 28.4

39.5 45.7 16.7 24.4 43.5 30.0 67.8 71.4 57.5 100.0 0.0

モチベーション
高い・同程度

(105) 36.2 7.6 0.0 1.9 9.5 1.0 28.6 1.0 6.7 0.0 20.0

モチベーション
低い

(170) 18.8 4.7 1.2 4.7 10.0 2.9 28.2 2.4 9.4 0.6 33.5

役に立ったもの（経験した
ものベース）※注

女
性
一
般
職

Q22

あ
な
た
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
の
た

め
に
、
役
立
っ
た
取
組
み
や
制
度

は
何
で
す
か
。
【
上
司
と
の
キ
ャ

リ
ア
面
談
】 

（％） 

7.1 

5.9 

47.1 

26.8 

28.6 

32.7 

17.1 

34.6 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

上司とのキャリア面談

役立った

上司とのキャリア面談

役立っていない

現在の方が高い 同じ程度 現在の方がやや低い 現在の方が低い

n＝70 

n＝205 

202

第
２
編　

第
２
章　

３
節　

結
果
の
詳
細
：
50
代
タ
イ
プ
別　

③
一
般
職



   

203 
 

16.7 

7.7 

53.5 

43.4 

22.9 

32.6 

6.9 

16.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

女性一般職 取組み・制度あり(n=275)

取組み・制度なし(n=221)

そう思う ややそう思う あまりそう思わない そう思わない

図表 2-2-124「資格取得や研修受講の費用援助」役立ち度別モチベーション 

Q38 職業生活で、あなたのモチベーションが最も高かった時と比べて現在のモチベーションはどの程度で

すか。 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

4．能力の自己評価 

（1）能力の自己評価 

■企業の取組みや制度がある方が、能力開発意欲が高まる  

企業の取組みや制度（キャリア面談、研修、異動、セミナー等）があると、今後「自分の

スキルを作ったり深めたりしたい」と思う人が 16.7％、「ややそう思う」人が 53.5％と能力

開発に対する意欲が高い。一般職女性は定型的な業務のみで能力開発を志向していないと

思われがちだが、企業からの働きかけによって、意欲を高めることが可能だと考えられる。 

 

図表 2-2-125 企業で経験した取組み制度別 能力開発意欲 

Q31 あなたはこれからご自分のスキルを作ったり、深めたり、発展させたりしたいと思いますか。 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

＜アンケート自由記述＞ 

・勉強が必要だと思う。若手とのコミュニケーションや、自身のスキルを磨くこと。（一般

職 女性） 

 

・これからのことを考え自己啓発に時間やお金を費やそうと思う。（一般職 女性） 

 

 

 

 

あ
な
た
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
の
た

め
に
、
役
立
っ
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取
組
み
や
制
度
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で
す
か
。
【
資
格
取
得
や
研

修
受
講
の
費
用
援
助
】 

あ
な
た
が
経
験
し
た
会
社
の
取
組

み
や
制
度
は
何
で
す
か
。
あ
て
は
ま

る
も
の
を
す
べ
て
選
択
し
て
く
だ

さ
い
。 

5.1 

6.6 

33.3 

31.5 

33.3 

31.0 

28.2 

31.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

資格取得や研修受講の

費用援助 役立った

資格取得や研修受講の

費用援助 役立っていない

現在の方が高い 同じ程度 現在の方がやや低い 現在の方が低い

n＝78 

n＝197 
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5．働く価値観の年代別変化 

（1）年代別の特徴をみる 

■「仕事の面白さ」「自分を成長させること」を重視するかどうかがモチベーションの分岐

点 

モチベーションが低下している人ほど「金銭を得ること」を重視する傾向にある。モチベ

ーションの高低で違いが見られたのは 40 代、50 代での「仕事の面白さ」と「自分を成長さ

せること」であった。この 2つの点を重視できるかどうかでモチベーションが異なる可能性

がある。モチベーションを維持している人はこの 2つの点について、40 代から 50 代にかけ

て重視度が増加していることから、40 代から 50 代にかけて「仕事の面白さ」「自分を成長

させること」への意識を高めるようなキャリアデザイン研修等を行うことも重要であると

考えられる。 

 

図表 2-2-126 モチベーション別 20 代～50 代での仕事をする上で重視してきたこと 

Q23 あなたは、仕事をする上で主に何を重視してきましたか。各年代ごとに 3つまで選んでください。 

 
 

 

51.1  50.0 

58.2  57.7 

53.5 
58.0 

65.6 

72.6 

4.4 

8.2 
10.4 

4.4 

4.1 
8.0  8.0 

2.5 

7.7 

33.8 

41.5 

26.2 

18.8 

50.9 

44.6 

24.1 

0

10

20

30

40

50

60

70

20代 30代 40代 50代

女性一般職（モチベーション別） 重視してきたこと（％）

「金銭」「昇進・昇格」「両立」

金銭を得ること「高い・同程度」 金銭を得ること「低い」

昇進・昇格すること「高い・同程度」 昇進・昇格すること「低い」

仕事と家庭の両立「高い・同程度」 仕事と家庭の両立「低い」

※カギカッコ内はモチベーションの状況 
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26.9 

33.5 

42.3 

38.2 
32.8 

33.4 

33.8 

20.3 

14.3 
11.0 

19.2 

25.2 

19.7 

10.8 
8.6 

22.0 

17.6  16.5 

26.4 
27.1 

15.3 
12.1  13.1 

9.3 
7.1  7.1  6.0 

13.1 

10.8  9.2 

3.8 
0

10

20

30

40

50

20代 30代 40代 50代

女性一般職（モチベーション別） 重視してきたこと（％）

「確実に仕事」「面白さ」「成長」「挑戦」

確実に仕事をこなし、信頼を高めること「高い・同程度」 確実に仕事をこなし、信頼を高めること「低い」

仕事の面白さ「高い・同程度」 仕事の面白さ「低い」

自分を成長させること「高い・同程度」 自分を成長させること「低い」

難しい仕事に挑戦すること「高い・同程度」 難しい仕事に挑戦すること「低い」

22.0 

17.0 

22.5 

28.6 

22.0 

18.2  21.0 

24.5 

2.7 

3.8 
4.4 

11.5 

2.9  3.8 

6.7 

11.8 

0

10

20

30

40

20代 30代 40代 50代

女性一般職（モチベーション別） 重視してきたこと（％）

「良い人間関係」「人の役に立つ」

良い人間関係を築くこと 「高い・同程度」 良い人間関係を築くこと 「低い」

人の役に立つこと 「高い・同程度」 人の役に立つこと 「低い」
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まとめ 

長年同じ仕事をしている人が多く、モチベーションが下がりがちだと言われている一般

職女性も、上司との適切なコミュニケーションや、ベテラン社員の活用方針の明確化、役

割の明確化、企業理念への深い理解等によりモチベーションを維持することができる。ま

た仕事の面白さを見出す等、仕事への向き合い方も重要。 

 

・仕事経験と能力開発とキャリア形成 

 キャリアの見直しに役立った経験は「あてはまるものがない」が最も高いが、経験した

中で役立ったものは、転職活動や異動があげられている。モチベーション別に「キャリア

のつながり意識」をみると、モチベーションを維持している人は「キャリアのつながり意

識」も高い傾向にあった。異動時に、キャリア形成の視点から説明を受けたことがある人

の方が、異動をプラスに受け止めていた。また企業理念を仕事をする上での指針としてい

る人の方がモチベーションを維持している。 

 

・会社の人事施策についての評価 

 職場での役割が明確である人の方がモチベーションを維持している傾向にあった。また

役割が明確な人の方が、能力開発意欲も高い。キャリア形成支援策として上司の役割は重

要で、特に「上司とのキャリア面談」はモチベーションを維持している人が「役立った」

と回答した割合が最も高かった。 

 

・働く価値観の年代別変化 

 モチベーションを維持している人と低い人で比較すると、モチベーションを維持してい

る人は 40 代、50 代と「仕事の面白さ」や「自分を成長させること」を重視する傾向にあ

る。 

 

よって 50 代一般職のモチベーションを上げるための企業の打ち手としては、以下が考

えられる。 

・コース別人事制度を廃止、統合する。 

・部署異動を経験させ、その際にキャリア形成の視点からしっかりと説明する。 

・職場での役割を明確にする。 

・上司との面談を実施しキャリア形成を支援する。 

・40 代以降も成長や仕事の面白さを味わえるような業務をアサインする。 
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4 節 50 代社員タイプ別全体比較 

 1 節～3節まで社員タイプ別に女性の特徴をまとめたが、様々な制度が整っていないだけ

でなく、育成環境にも差が見られる環境の中でも「経済的理由＋α」を重視しながら前向き

に働き続けてきた女性達の姿が明らかになった。また女性達のポジティブな現状に比べ、先

行研究でも言われてきた男性の意欲の低下がより鮮明となった。 

この育成環境の違いと現在のモチベーションに着目し、改めて 50 代男女社員 5タイプを

横並びに比較し、分析を行う。 

 

 

1． 仕事経験と能力開発 

（1）仕事経験について 

■女性総合職は「これまでに経験したことがあるもの」が最も少ない 

女性総合職が経験したことがあるものは、他のタイプの中で最も少なく「あてはまるもの

はない」が 25.5％と、女性一般職の 25.0％とほぼ同等となっている。 

 

図表 2-2-127 これまで経験したことがあるもの 

Q16 あなたがこれまでに経験したことがあるものをいくつでもお選び下さい。 

 

 

＜インタビュー＞  

男性優位の会社で萎縮してしまった 

・男性優位の会社なので、もう少し自分が前にいける、もっと上にいけるとか、もっと頑張

れる、職位とかではなくて、こんなこともできるし、やってみたいと思っているけれど

も、なかなかやりづらいというか。やってしまうと、上や周りに迷惑をかけたりするだろ

うし、面子もあったりすると思うので、そういうのが気になって萎縮してしまう。そこを

打破していない自分がいけないのだと思うのですけれども、萎縮してしまうところはす

ごくあったなと。（管理職経験なし 女性総合職 U社 Dさん） 

 

 

 

 

 

 

違う部門

への異動

全社に関

わるよう
な仕事

（経営企
画、人

事、経理
等）

出向、転

籍
組合幹部

転居を伴

う国内転
勤

海外転勤
産休・育

休
時短勤務

病気等の
療養での

休職（3
か月以

上）

副業
ボラン

ティア

転職活動

や転職

あてはま

るものは
ない

女性_管理職
(n=120)

61.7 26.7 26.7 1.7 17.5 5.8 24.2 6.7 5.8 5.8 7.5 16.7 11.7

男性_管理職
(n=428)

73.8 29.7 34.6 8.2 37.9 9.3 0.0 1.6 4.0 3.3 7.2 18.9 8.9

女性_総合職
(n=259)

36.7 10.0 9.3 1.2 5.0 0.8 16.6 8.9 11.2 13.1 8.9 30.9 25.5

男性_総合職
(n=236)

59.7 5.9 31.8 2.5 30.5 3.8 0.0 2.1 8.9 4.2 5.1 21.6 16.1

女性_一般職
(n=496)

43.8 14.7 13.5 0.6 5.2 0.8 14.7 8.7 8.1 6.5 5.2 27.8 25.0

（％） 
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・男性の縦社会ですから、自分がやったことを、名前を書き換えられて持っていかれるとい

うことが、まあまあ、あったのではないかなと思います。それは、女性であるというのと、

若いというのもありますから、えっと思う部分はあったが、そこはそういう社会という

か、会社というのはそういうものなのだろうと。その分、責任はそっちに行きますからね。

そういうのは、若いうちというか、皆さん経験する話なのだろうなとは思います。（管理

職経験なし 女性総合職 Q 社 C さん） 

 

入社時から「出る杭は打たれる」と言われてきた 

・私どもの世代というのは、やはり女の子だし、和を以て貴しと、ほかの人から秀でては駄

目で、出る杭は打たれるからあまり言わないほうがいいとか。そういうことを会社に入っ

たときから教えられていたし、だから先立ってやっていくという意識がなかったのです

よね。今思えば、与えられてやるのではなくて、もっと若い頃に、出しゃばってでもやる、

それは私がやりますみたいなことをすれば良かったのだなとは思うのですけれども、で

きなかった。（管理職経験なし Q 社 E さん） 

 

同期の男性は昇進していたし、やれるならやってみたかったが強くは希望しなかった 

・そのとき管理職にいきたいというわけではなかったのですが、ちょうど同期の男性陣も課

長代理に上がっていましたので、そのあと 3 年ぐらい経っていたので、まあそろそろそ

ういう年齢になっているのかなと思って、やれるならやってみたいという感じで、強い希

望があったわけではないです。（管理職経験なし 女性総合職 R社 Bさん） 

 

均等でないのが当たり前 

・均等法前というのはラッキーだったなと思う。均等でないことは当然だと思っているの

で、不思議に何も、不満を思わずにこれた。均等法で、均等なはずなのに男女だったり、

あと同期の中での、女性なら女性の中でのそのいろんな、ありますよね。でも、別に世の

中、均等じゃないんだよねという前提のもとにきているので。最初からそうだったから、

それ前提で仕事ができたという意味では幸せだったかなと思いますね。（管理職経験なし 

女性総合職 T社 Cさん） 

 

アグレッシブな管理職女性でも、なかなかチャンスをもらえなかった 

・40 代の頃、ほかのところに行ってみたくて、何度も何度も毎年、上司に、私はこういう

ところに行きたいですと言っていたが、チャンスはもらえなかったなという気がするの

で、女性が思い切って勤務地を変えてでも新しい仕事にチャレンジしたいと言ったら、チ

ャレンジさせてあげるようにしてもらいたかったし、今後そうなっていくといいなと思

いますね。（管理職 Q 社 F さん） 
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■女性総合職は最も異動経験が少ない 

女性総合職は女性一般職よりも「異動をしたことがない」という回答が多かった。「異動

後の役割の説明を受けたことがあるかどうか」も 27.8％と女性一般職 22.4％に次いで低い。 

 

図表 2-2-128 異動時の説明の有無 

Q18 これまで、異動をする時に、キャリア形成の視点から異動後の役割の説明を受けたことはありますか。 

 

2． 会社の人事施策についての評価 

（1）キャリア形成支援策 

■女性総合職は企業内の取組みや制度の機会も少なかった 

女性総合職は「受けたり参加したりしたことはない」が 35.1％と女性一般職 44.6％に次

いで高い。 

図表 2-2-129 企業で経験した取組みや制度 

Q21 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものすべてを選択してください。 

 
 

＜インタビュー＞ 

管理職になった女性も男性と比べて育成されていないと感じている  

・集合研修で勉強する場面もありますが、現場に行ってすぐ使えるかというと難しい。上司

に恵まれてチャンスはもらえたけれど、男性陣の最初から課長に育てていこうと育成さ

れてきた人達に比べて、にわかづくりなので急に今までやったことがないところに放り

込まれ、みんなと一緒にそういう勉強をして、わかったよなと言われると、頭ではわかる

のですが、どうやって仕事を振っていけばいいのか、と悩んで。（管理職 Q 社 F さん） 
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■女性総合職は定年後キャリア研修の機会も与えられていない 

研修を受けたことがある人は女性管理職、男性管理職、男性総合職はいずれも 30％近く

なっているが、女性総合職は 18.5％と女性一般職 16.1％に近い。また、女性総合職は「そ

ういった研修がない」の割合が 57.9％と、一般職の 58.7％とほぼ同等に高い。 

 

図表 2-2-130 キャリアや定年に関する研修機会 

Q51 あなたは 45 歳～55 歳ぐらいの間にキャリアや定年に関する研修を受けたことがありますか。 

  

 

3．能力の自己評価 

（1）能力の自己評価 

■「核となるスキルがある」という点では男性管理職と女性総合職の差はない 

核となるスキルが「ある」「どちらかと言えばある」の合計を見ると、女性管理職が

84.2％で最も高く、男性管理職は 76.1％、女性総合職では 73.4％とほぼ同等である。 

 

図表 2-2-131 核となるスキル 

Q28 あなたは「自分の核となるスキル（得意分野、強み）があると思いますか。 
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受けたことがある 研修はあったが、受けなかった 今後受ける予定である

そういった研修はない わからない／覚えていない

210

第
２
編　

第
２
章　

４
節　

結
果
の
詳
細
：
50
代
タ
イ
プ
別
全
体



   

211 
 

■女性たちは能力開発意欲が高い。一方、男性総合職は最も意欲が低い。 

「これから自分のスキルを作ったり、深めたり、発展させたりしたいか」という問いに対

して、「そう思う」「ややそう思う」の合計で見ると、女性管理職が 79.1％と最も割合が高

くなっている。次いで、男性管理職 75.3％、女性総合職 70.6％、女性一般職 61.7％、男性

総合職 58.1％となっている。 

 

図表 2-2-132 能力開発意欲 

Q31 あなたはこれからご自分のスキルを作ったり、深めたり、発展させたりしたいと思いますか。 

 

 

 

 

4． 仕事等の満足度と働く意欲 

（1）仕事等の満足度 

■女性総合職は「上司から受ける援助や指示」の満足度が最も低い 

モチベーションを維持し、達成感、力の発揮等も低下していない女性総合職だが、「上司

から受ける援助や指示の満足度」については全てのタイプの中で最も割合が低かった。 

 

図表 2-2-133 上司から受ける援助や指示の満足度 

Q37 あなたの現在の満足度についておうかがいします。それぞれについて当てはまるものをお知らせくだ

さい。【上司から受ける援助や指示】 
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42.9 
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満足している どちらかと言えば満足している どちらかと言えば満足していない 満足していない
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35.0 
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現在の方が高い 同じ程度 現在の方がやや低い 現在の方が低い

（2）モチベーションの現状と背景 

 ■女性は社員タイプに関わらずモチベーションを維持しているのに対し、男性総合職は明

らかにモチベーションが低下している。    

女性管理職は男性管理職よりもモチベーションを維持している。また女性総合職は男性

管理職とほぼ同等にモチベーションを維持している。女性一般職女性は「現在の方が低い」

が 32.7％と高めではあるものの、男性総合職の 45.8％と比較するとかなり少なく、「現在の

方が高い」＋「同じ程度」の割合も多い。 

 

図表 2-2-134 モチベーション 

Q38 職業生活で、あなたのモチベーションが最も高かった時と比べて現在のモチベーションはどの程度で

すか。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

（3）能力発揮と仕事の達成感 

■男性総合職が最も能力を発揮できていない 

自分の力を「十分発揮できている」「やや発揮できている」の合計で見ると、女性管理

職 64.1％、男性管理職 65.9％、女性総合職 61.0％、女性一般職 59.9％であるのに対し

て、男性総合職は 54.3％と最も割合が低くなっている。モチベーション、達成感と同様、

力の発揮においても、女性総合職と男性管理職は同等の結果であった。 

 

図表 2-2-135 力の発揮 

Q41 あなたは、現在、自分の力を発揮できていますか。 
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■男性総合職は達成感を得られてない 

達成感を「大いに感じている」「やや感じている」の合計で見ると、女性管理職 60.0％、

男性管理職 58.4％、女性総合職 56.0％、女性一般職 52.4％と大きな差が見られないが、男

性総合職のみが 40.7％と達成感を得ている人が半数以下となっている。達成感においても、

女性総合職と男性管理職はほぼ同等である。 

 

図表 2-2-136 達成感 

Q42 あなたは仕事を通じてどの程度達成感を感じていますか。 
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まとめ 

制度が整っていない時代にも「経済的理由＋α」を重視しながら前向きに働き続けてきた

女性達に比べ、先行研究でも言われてきた男性の意欲の低下がより鮮明となった。特に女性

総合職は、適切な育成機会が与えられていなかったにも関わらず男性管理職と遜色のない

モチベーション等のスコアとなっており、その前向きな姿勢に学ぶべき点は多い。 

 

・仕事経験と能力開発とキャリア形成 

 女性総合職は 5つの社員タイプの中で、異動や出向、転勤等の経験が最も少なく、女性一

般職とほぼ同等の結果であった。異動時の説明の有無においても、そもそも「異動したこと

がない」のスコアが最も高かった。 

 

・会社の人事施策についての評価 

 キャリア面談、メンター制度、キャリアデザイン研修、自己申告による異動等の会社の取

組みや制度については、もっとも経験が少ないのは女性一般職で、次いで女性総合職となっ

ている。キャリアや定年に関する研修機会も、女性一般職と女性総合職の 6割弱が「そうい

った研修はない」と回答している。 

 

・能力と人材タイプの自己評価 

 「核となるスキルを持っているか」という問いに関しては、女性総合職と男性管理職はほ

ぼ同等であった。また能力開発意欲も高く、女性総合職と男性管理職はほぼ同等、男性総合

職は女性総合職や女性一般職よりも低い。 

 

・仕事等の満足度と働く意欲 

 女性は社員タイプに関わらず、モチベーションを維持しているが、男性は総合職で明らか

にモチベーションが低下している。力の発揮においても達成感においても、男性総合職の低

下が明らかで、5つの社員タイプの中でいずれも最も低くなっている。 

 

女性総合職は、会社からの育成機会や上司からの適正な援助が少ない環境で仕事を 

続けてきている。同じ総合職という立場でも、男女の育成機会には差が見られる。機会が与

えられなかっただけでなく、社内の風土も女性が思うように活躍できるようなものではな

かったことがインタビューからも推察される。そういった環境にありながらもモチベーシ

ョン等意欲に関する項目の割合の傾向は高い順に 

1．女性管理職  

2．男性管理職≒女性総合職  

3．男性総合職≒女性一般職     となっている。 

男女雇用機会均等法施行前後は、女性総合職は男性総合職と同じ社員タイプであるにも

関わらず、育成等は一般職的に扱われていたことが推察できるが、女性総合職自身は、女性

一般職とは異なる価値を仕事に見出してきたものと考えられる。適切な育成をされていな

いにも関わらずモチベーションを維持する女性たちは、企業にとっても育成のコストパフ

ォーマンスが高い層であるとも言えるのではないか。 
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第３章 50 代労働者の力の発揮と達成感に対する会社の取組みや方針の影響 

 

1. はじめに 

超高齢社会を迎えたわが国では、公的年金や医療など社会保障制度の維持等のため、70 歳

定年社会が議論されるようになっている1。そのため、これまではキャリア晩年ともいえる

50 代の労働者も、今後さらなる活躍が求められる状況になっていると言える。しかしなが

ら、後で紹介する先行研究にも現れているが、この年齢層に注目し、職場での活躍、あるい

は労働意欲を高めるための方策について研究したものは、見当たらないのが現状である。特

に、50 代の女性労働者は均等法第一世代にあたり、会社あるいは社会全体においても、そ

の働き方や働きがいについて十分な経験や知見が得られていない。そこで本章では、50 代

労働者の力の発揮、仕事の達成感に対して、会社の取組みや方針がどのように影響している

のかを、アンケートデータを用いて実証的に明らかにする。 

 労働意欲や仕事のやりがいは、仕事の成果や効率性といった点から重要であることは言

うまでもない。したがって、そうした労働者の意識面について分析した研究は、いくつか存

在している。以下ではそれらについて紹介する。 

大竹・唐渡（2003）と太田・大竹（2003）は、2003 年 7 月に東海地方の製造業を中心と

した従事者（20〜59 歳）に対して行われたアンケートの個票データを使って、労働意欲の

変化を従属変数とした回帰分析を行っている。その分析の結果、仕事の分担・役割、仕事に

対する責任、能力開発の機会、が増えた（高まった）場合に労働意欲が向上していることな

どが明らかになっている。 

藤本（2009）は、電気連合が 2006 年 6 月に実施した「仕事と生活の調和に関する調査」

の個票データ（年齢制限なし）を用いて分析している。本章に関連する分析として、仕事の

やりがいを従属変数とした回帰分析を行っている。分析の結果として、役職がある、仕事の

要求度が高い、仕事のコントロールができる度合いが高い、などの要因によって、仕事のや

りがいが有意に高まることを明らかにしている。 

 また、福島（2007）は、2000〜2005 年に高齢者雇用でメディア等に取り上げられた企業

とその高齢就業者（50 代後半以降）に対して、就労に対する意識や希望などについて聞き

取り調査を行い、高齢就業者の類型化を行っている。藤波・大木（2012）は、2010 年に全国

の企業を対象に行われた 60 歳以降の高齢就業者の個票データを使い、高齢就業者に期待す

る役割を知らせる仕組みがあること、能力・意欲を知る仕組みがあることが、能力発揮のパ

フォーマンスを高めていることを実証的に明らかにしている。 

 以上のように、労働者の仕事のやりがいや労働意欲に関する研究がこれまで行われてき

た。ただし、年齢について問わない労働者全体に関する分析、あるいは高齢者全体に関する

                                                
1 例えば、政府の第 27 回未来投資会議（2019 年 5 月 15 日）では、65 歳から 70 歳までの就業機会確保に

ついて検討する必要があると述べられている。 

第 27 回未来投資会議配布資料

（http://www.kantei.go.jp/jp/singi/keizaisaisei/miraitoshikaigi/dai27/index.html） 
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分析はあるものの、今後の活躍が期待される 50 代のみに注目した分析は現状ではない。そ

こで本章では、この年代に注目して行われたアンケート調査の個票データを用いた分析を

行い、新たな知見を提供したい。 

 
2. データと分析対象 

本章で用いるのは、公益財団法人・21 世紀職業財団が 50～64 歳を対象に 2019 年 1 月に

行った「女性正社員 50 代・60 代におけるキャリアと働き方に関する調査」の個票データで

ある。本調査の調査方法など概要については、第 1編に詳しい。 

本章では、このデータから定年前の 50 代の男性と女性を用いることとする。また、総合

職と一般職に分けた分析を行うが、男性の一般職は対象が過少なため用いないこととした。

したがって、男性の総合職、女性の一般職と総合職が分析対象となる。対象数としては男性

の総合職 857、女性の総合職 458、女性の一般職 543 である。 

 
3. 変数と推定方法 

（1） 従属変数 

 労働者の意欲や働きがいを捉える変数として 2 つ使用する。それぞれのアンケートでの

質問文と選択肢は以下のとおりである。 

Q41.あなたは、現在、自分の力を発揮できていますか。 

1.十分発揮できている、2.やや発揮できている、3.あまり発揮できていない、4.発揮でき

ていない 

Q42.あなたは仕事を通じどの程度達成感を感じていますか。 

1.大いに感じている、2.やや感じている、3.あまり感じていない、4.感じていない 

 以降の本文中では、Q41 を「力の発揮」、Q42 を「仕事の達成感」と記載する。実際の推定

では数値を反転し、数値が大きいほど発揮できている、感じているというようにポジティブ

な反応を示すようにする。このことで、推定係数がプラスになった場合、その要因は力の発

揮、仕事の達成感にプラスに影響することがわかる。 

 

（2）独立変数 

本章では以下の①〜④のような会社の取組みや方針の影響に注目する。それぞれの質問

文と選択肢を示した。 

① Q20.あなたのキャリア形成のために、役立ったものは何ですか。（複数回答） 

1.職場内で仕事を通じて学んだ教育・訓練（OJT）、2.会社が実施する職場外での教育・訓

練（OFFJT）、3.自己啓発、4.役に立ったものはない 
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複数回答可の質問のため、「4.役に立ったものはない」を推定モデルに入れると、完全な

多重共線性に近い状態になり、推定結果が不安定なものになる。そのため、この選択肢は推

定モデルには用いず、次節の記述分析でも明示しない。変数名としては「キャリア形成に役

立ったもの」と記述する。 

② Q21.あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。（複数回答） 

1.上司とのキャリア面談、2.上司によるキャリア形成の後押し、3.メンター制度、4.キャ

リアデザイン研修、5.自己申告制度による異動、6.社内公募制度による異動、7.資格取得や

研修受講の費用援助、8.キャリアカウンセラーへの相談、9.外部組織への会社からの派遣

（セミナー等）、10.その他、11.上記のような取組みや制度を受けたり、参加したことはな

い 

Q20 と同様の理由で、Q21 においては「11.上記のような取組みや制度を受けたり、参加し

たことはない」は推定では用いない。なお、選択肢間で意味の近いものがあるため、いくつ

か統合して用いる。具体的には「1.上司とのキャリア面談」と「2.上司によるキャリア形成

の後押し」を統合するほか、「5.自己申告制度による異動」と「6.社内公募制度による異動」

も統合する。その他、「10.その他」については結果の解釈が難しいため、この選択肢への回

答も推定では用いないこととする。変数名として「経験した会社の取組み・制度」と記述す

る。 

 

③ Q25.仕事を始めてから現在の仕事まで、前の仕事が次の仕事に役立っている（キャリア

がつながっている）とどの程度思っていましたか。（単一回答） 

 1.大いに思っていた、2.やや思っていた、3.あまり思っていなかった、4.思っていなかっ

た 

 変数名としては「前職が役立っている」と記述する。 
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④ Q48 と Q50S1 による複合変数 

 Q48.あなたが現在、お勤めの会社では、50 歳以上のベテラン社員の人材活用の方針が明

確ですか？（単一回答） 

 1.そう思う、2.どちらかと言えばそう思う、3.どちらかと言えばそう思わない、4.そう思

わない、5.わからない 

Q48 で 1 か 2を選択した場合、Q50S1 で以下の回答を選択する形式になっている。 

Q50S1.50 歳以上のベテラン社員に活躍してほしいという方針（単一回答） 

 1.そう思う、2.どちらかと言えばそう思う、3.どちらかと言えばそう思わない、4.そう思

わない 

これら 2 つの変数から、以下の 4 つのカテゴリーを持つ新しい変数を作成する。変数名

としては、「ベテラン社員の活用方針」と記述する。 

 Q48 が 1 か 2 で、Q50S1 が 1 か 2 「明確で期待している」 

 Q48 が 1 か 2 で、Q50S1 が 3 か 4 「明確で期待してない」 

 Q48 が 3 か 4 「不明確」 

 Q48 が 5 「わからない」 

 

コントロール変数には次の変数を用いる。すなわち、性別、年齢、最終学歴、年収、現在

の職位、役職定年経験、自分の核となるスキル、スペシャリストかジェネラリストか、職場

における役割、である。 

 
（3）推定方法 

 従属変数である力の発揮と仕事の達成感は、順序のある質的なデータであるため、本章で

は順序ロジットによる推定を行う。推定の際は、総合職の男女計、総合職の男性、総合職の

女性、一般職の女性のようにサブサンプル化し、会社の取組みや方針の影響がどのように異

なるのかを明らかにする。 

 
 

4. 力の発揮、仕事の達成感と会社の取組みや方針の記述分析 

 次節の推定作業に入る前に、主要な従属変数である力の発揮、仕事の達成感と、主要な独

立変数であるキャリア形成に役立ったもの、経験した会社の取組み・制度、前職が役に立っ

ている、ベテラン社員の活用方針、の関係をグラフ化して確認する。 

ここでは、後の推定で用いる対象に限定するため、他のコントロール変数が欠損値になっ

ているような対象は使用されていない。また、4つのサブサンプルごとにグラフを作成する

が、サブサンプルの分け方は 3（3）で述べたとおりである。 

 最初に、総合職の男女計で作成したのが図表 2-3-1 から図表 2-3-8 である。なお、図表
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54.5%

61.4%

73.3%

81.7%

20.5%

23.6%

30.1%

35.7%

8.0%

4.9%

6.4%

7.8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

発揮できていない

あまり発揮できていない

やや発揮できている

十分発揮できている

自己啓発 OffJT OJT

2-3-1 から図表 2-3-4 は複数回答を扱ったものであるため、数値に関して若干の注意が必要

である。例えば、図表 2-3-1 で十分発揮できていると回答した者のうち、約 80％が OJT を

役立ったものとして選択し、約 35％が OFFJT を選択し、10％弱が自己啓発を選択している

ため、合計は 100％を超えている。一方、図表 2-3-5 から図表 2-3-8 は単一回答のため、力

の発揮、仕事の達成感の回答ごとの合計が 100％になっている。 

図表 2-3-1 と図表 2-3-2 でキャリア形成に役立ったものを見ると、OJT の回答比率が最も

高く、OFFJT、自己啓発と続いていることがわかる。また、力の発揮および仕事の達成感の

双方で、ポジティブな回答者ほどキャリア形成に役立ったものの回答比率が高い。ただし、

力の発揮で発揮できていない回答者で、自己啓発がやや多くなっており、仕事の達成感で

も、やや感じている層で自己啓発が最も高くなっているなど、自己啓発については OJT、

OFFJT ほどの強い傾向は見て取れない。 

図表 2-3-3 と図表 2-3-4 から、経験した会社の取組み・制度を見ると、上司とのキャリア

面談/キャリア形成後押しが最も回答比率が多く、次いで資格取得や研修受講の費用援助、

自己申告/社内公募制度による異動という順になっている。力の発揮および仕事の達成感で

ポジティブな回答者ほど、おおむね経験した会社の取組み・制度が多いことがわかる。ただ

し、わずかの差ではあるが、資格取得や研修受講の費用援助、自己申告/社内公募制度によ

る異動の回答比率が最も高いのはやや発揮できている、やや感じている回答者である。 

図表 2-3-5 と図表 2-3-6 から、前の仕事が次の仕事に役立っていると思っていた（大い

にとややを足した場合）比率が高いほど、力の発揮、仕事の達成感でポジティブな回答にな

っていることがわかる。ただし、力の発揮と仕事の達成感が最も低い回答者で、大いに思っ

ていたとする回答がやや多いことも見て取れる。 

図 2-3-7 と図表 2-3-8 からは、ベテラン社員の活用方針が明確で活躍を期待していると

いう回答比率が高いほど、力の発揮、仕事の達成感でポジティブな回答になっていることが

わかる。また、発揮できていない、感じていない回答者の約 9割が不明確あるいはわからな

いと回答していることが見て取れる。 

 

図表 2-3-1 自分の力を発揮できているかとキャリア形成に役立ったもの（総合職・男女計） 

Q20 あなたのキャリア形成のために、役立ったものは何ですか。 
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51.5%

63.8%

76.1%

78.8%

19.4%

20.3%

33.2%

43.8%

5.8%

5.0%

7.5%

6.3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

感じていない

あまり感じていない

やや感じている

大いに感じている

自己啓発 OffJT OJT

42.0%

43.5%

59.3%

62.6%

2.3%

6.1%

6.9%

6.1%

13.6%

14.2%

21.3%

16.5%

21.6%

24.0%

29.4%

27.0%

21.6%

26.8%

34.3%

31.3%

2.3%

3.7%

2.2%

3.5%

12.5%

17.9%

15.4%

16.5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

発揮できていない

あまり発揮できていない

やや発揮できている

十分発揮できている

外部組織への会社からの派遣 キャリアカウンセラーへの相談

資格取得や研修受講の費用援助 自己申告/社内公募制度による異動

キャリアデザイン研修 メンター制度

上司とのキャリア面談/キャリア形成後押し

図表 2-3-2 仕事を通じて達成感を感じているかとキャリア形成に役立ったもの（総合職・

男女計） 

Q20 あなたのキャリア形成のために、役立ったものは何ですか。 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

図表 2-3-3 自分の力を発揮できているかと経験した会社の取組み・制度（総合職・男女計） 

Q21 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものをすべて選択してください。 
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39.2%

43.5%

56.2%

61.4%

1.7%

6.7%

5.9%

7.1%

12.5%

11.9%

18.6%

19.6%

20.8%

21.2%

26.1%

25.5%

23.3%

28.5%

35.4%

33.7%

1.7%

3.4%

2.9%

5.4%

10.8%

13.5%

16.6%

18.5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

感じていない

あまり感じていない

やや感じている

大いに感じている

外部組織への会社からの派遣 キャリアカウンセラーへの相談

資格取得や研修受講の費用援助 自己申告/社内公募制度による異動

キャリアデザイン研修 メンター制度

上司とのキャリア面談/キャリア形成後押し

13.3 

6.7 

16.6 

46.2 

23.3 

41.7 

53.4 

35.3 

33.3 

38.6 

24.8 

12.5 

30.0 

13.0 

5.1 

6.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

発揮できていない

あまり発揮できていない

やや発揮できている

十分発揮できている

大いに思っていた やや思っていた あまり思っていなかった 思っていなかった

図表 2-3-4 仕事を通じて達成感を感じているかと経験した会社の取組み・制度（総合職・

男女計） 

Q21 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものをすべて選択してください。 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

図表 2-3-5 自分の力を発揮できているかと前職が役に立っているか（総合職・男女計） 

Q25 仕事を始めてから現在の仕事まで、前の仕事が次の仕事に役立っている（キャリアがつながっている）

とどの程度思っていましたか。 
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12.9 

9.1 

16.7 

54.4 

25.7 

41.6 

55.4 

28.7 

29.3 

39.6 

22.5 

11.0 

32.1 

9.7 

5.5 

5.9 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

感じていない

あまり感じていない

やや感じている

大いに感じている

大いに思っていた やや思っていた あまり思っていなかった 思っていなかった

図表 2-3-6 仕事を通じて達成感を感じているかと前職が役に立っているか（総合職・男女

計） 

Q25 仕事を始めてから現在の仕事まで、前の仕事が次の仕事に役立っている（キャリアがつながっている）

とどの程度思っていましたか。 

 

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

図表 2-3-7 自分の力を発揮できているかとベテラン社員の活用方針（総合職・男女計） 

Q48 あなたが現在、お勤めの会社では、50 歳以上のベテラン社員の人材活用の方針が明確ですか？ 

Q50 （Q48 で「そう思う」「どちらかと言えばそう思う」と回答した人のみ）その方針は「50 歳以上のベ

テラン社員に活躍してほしい」という方針ですか。 
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51.7%

59.8%

72.2%

79.9%

19.2%

20.7%

30.2%

37.0%

7.5%

5.4%
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図表 2-3-8 仕事を通じて達成感を感じているかとベテラン社員の活用方針  

（総合職・男女計） 

Q48 あなたが現在、お勤めの会社では、50 歳以上のベテラン社員の人材活用の方針が明確ですか？ 

Q50 （Q48 で「そう思う」「どちらかと言えばそう思う」と回答した人のみ）その方針は「50 歳以上のベ

テラン社員に活躍してほしい」という方針ですか。 

  
 

 
次に、図表 2-3-9 から図表 2-3-16 は総合職の男性について見たものである。先ほど見

た図表 2-3-1 から図表 2-3-8 では、総合職の男女計の半分以上（約 65％）が男性であった

ことから、ここでも同様の傾向が見て取れる。ただし、図表 2-3-10 で自己啓発の回答比

率が仕事の達成感と比例的になっているなど、対象が男性だけになったことで関係性がク

リアーになったこともわかる。 
 
 

図表 2-3-9 自分の力を発揮できているかとキャリア形成に役立ったもの（総合職・男性） 

Q20 あなたのキャリア形成のために、役立ったものは何ですか。 
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キャリアデザイン研修 メンター制度

上司とのキャリア面談/キャリア形成後押し

図表 2-3-10 仕事を通じて達成感を感じているかとキャリア形成に役立ったもの（総合職・

男性） 

Q20 あなたのキャリア形成のために、役立ったものは何ですか。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

図表 2-3-11 自分の力を発揮できているかと経験した会社の取組み・制度（総合職・男性） 

Q21 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものをすべて選択してください。 
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図表 2-3-12 仕事を通じて達成感を感じているかと経験した会社の取組み・制度（総合職・

男性） 

Q21 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものをすべて選択してください。 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

図表 2-3-13 自分の力を発揮できているかと前職が役に立っているか（総合職・男性） 

Q25 仕事を始めてから現在の仕事まで、前の仕事が次の仕事に役立っている（キャリアがつながっている）

とどの程度思っていましたか。 
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図表 2-3-14 仕事を通じて達成感を感じているかと前職が役に立っているか（総合職・男

性） 

Q25 仕事を始めてから現在の仕事まで、前の仕事が次の仕事に役立っている（キャリアがつながっている）

とどの程度思っていましたか。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

図表 2-3-15 自分の力を発揮できているかとベテラン社員の活用方針（総合職・男性） 

Q48 あなたが現在、お勤めの会社では、50 歳以上のベテラン社員の人材活用の方針が明確ですか？ 

Q50 （Q48 で「そう思う」「どちらかと言えばそう思う」と回答した人のみ）その方針は「50 歳以上のベ

テラン社員に活躍してほしい」という方針ですか。 
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図表 2-3-16 仕事を通じて達成感を感じているかとベテラン社員の活用方針（総合職・男

性） 

Q48 あなたが現在、お勤めの会社では、50 歳以上のベテラン社員の人材活用の方針が明確ですか？ 

Q50 （Q48 で「そう思う」「どちらかと言えばそう思う」と回答した人のみ）その方針は「50 歳以上のベ

テラン社員に活躍してほしい」という方針ですか。 

  
 

図表 2-3-17 から図表 2-3-24 は、総合職の女性について見たものである。 

図表 2-3-17 から図表 2-3-18 でキャリア形成に役立ったものを見ると、男性の場合と大

きな違いはない。ただし、力の発揮と仕事の達成感がポジティブな回答者で、自己啓発の回

答比率が男性では 10％未満だったのに対して、女性では 10％を超え、多くなっていること

がわかる。 

図表 2-3-19 から図表 2-3-20 で経験した会社の取組み・制度を見ると、男性と同様に、力

の発揮と仕事の達成感がポジティブな回答者で、おおむね回答比率が高くなる傾向がある

が、男性ほどの明確な傾向はない。また、上司とのキャリア面談/キャリア形成後押しが最

も回答比率が多く、次いで資格取得や研修受講の費用援助が多いところまでは男性と同様

だが、最も力を発揮できている回答者と仕事の達成感が高い回答者では、3番目にキャリア

デザイン研修が入っていることが特徴である。 

図表 2-3-21 と図表 2-3-22 から、前の仕事が次の仕事に役立っていると思っていた（大

いにとややを足した場合）比率が高いほど、力の発揮、仕事の達成感でポジティブな回答に

なっていることがわかる。力の発揮と仕事の達成感が最も低い回答者で、大いに思っていた

とする回答がやや多く、やや発揮できている、やや感じている回答者とほぼ同じ比率である

ことがわかる。 

図表 2-3-23 と図表 2-3-24 から、男性と同様にベテラン社員の活用方針が明確で活躍を

期待しているという回答比率が高いほど、力の発揮、仕事の達成感でポジティブな回答にな

っていることがわかる。力の発揮と仕事の達成感が最も低い回答者で、明確で期待していな

いとする回答が男性に比べて多いところも特徴の一つである。ただし、男性に比べて不明確

またはわからないという回答が少ないことも見て取れる。 
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図表 2-3-17 自分の力を発揮できているかとキャリア形成に役立ったもの（総合職・女性） 

Q20 あなたのキャリア形成のために、役立ったものは何ですか。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

図表 2-3-18 仕事を通じて達成感を感じているかとキャリア形成に役立ったもの（総合職・

女性） 

Q20 あなたのキャリア形成のために、役立ったものは何ですか。 
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図表 2-3-19 自分の力を発揮できているかと経験した会社の取組み・制度（総合職・女性） 

Q21 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものをすべて選択してください。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

図表 2-3-20 仕事を通じて達成感を感じているかと経験した会社の取組み・制度（総合職・

女性） 

Q21 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものをすべて選択してください。 
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図表 2-3-21 自分の力を発揮できているかと前職が役に立っているか（総合職・女性） 

Q25 仕事を始めてから現在の仕事まで、前の仕事が次の仕事に役立っている（キャリアがつながっている）

とどの程度思っていましたか。 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

図表 2-3-22 仕事を通じて達成感を感じているかと前職が役に立っているか（総合職・女

性） 

Q25 仕事を始めてから現在の仕事まで、前の仕事が次の仕事に役立っている（キャリアがつながっている）

とどの程度思っていましたか。 
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図表 2-3-23 自分の力を発揮できているかとベテラン社員の活用方針（総合職・女性） 

Q48 あなたが現在、お勤めの会社では、50 歳以上のベテラン社員の人材活用の方針が明確ですか？ 

Q50 （Q48 で「そう思う」「どちらかと言えばそう思う」と回答した人のみ）その方針は「50 歳以上のベ

テラン社員に活躍してほしい」という方針ですか。 

  
 
 
図表 2-3-24 仕事を通じて達成感を感じているかとベテラン社員の活用方針（総合職・女

性） 
Q48 あなたが現在、お勤めの会社では、50 歳以上のベテラン社員の人材活用の方針が明確ですか？ 

Q50 （Q48 で「そう思う」「どちらかと言えばそう思う」と回答した人のみ）その方針は「50 歳以上のベ

テラン社員に活躍してほしい」という方針ですか。 
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図表 2-3-25 から図表 2-3-32 は一般職の女性について見たものである。 

図表 2-3-25 から図表 2-3-26 でキャリア形成に役立ったものを見ると、総合職の女性と

大きな違いはないが、OFFJT の回答比率が低くなっている。 

図表 2-3-27 から図表 2-3-28 で経験した会社の取組み・制度を見ると、総合職の女性と

同様に、力の発揮と仕事の達成感がポジティブな回答者で、おおむね回答比率が高くなる傾

向があるが、総合職の女性ほどの明確な傾向はない。また、上司とのキャリア面談/キャリ

ア形成後押しが最も回答比率が多く、次いで資格取得や研修受講の費用援助が多いが、最も

力を発揮できている回答者では、2 番目に自己申告/社内公募制度による異動が入り資格取

得や研修受講の費用援助は 3番目に多い回答となっている。 

図表 2-3-29 と図表 2-3-30 から、前の仕事が次の仕事に役立っていると思っていた（大

いにとややを足した場合）比率が高いほど、力の発揮、仕事の達成感でポジティブな回答に

なっていることがわかる。 

図表 2-3-31 と図表 2-3-32 からは、ベテラン社員の活用方針が明確で活躍を期待してい

るという回答比率が高いほど、力の発揮、仕事の達成感でポジティブな回答になっているこ

とがわかる。力の発揮と仕事の達成感が最も高い回答者で、明確で期待していないとする回

答が総合職と比べて多いところも特徴の一つである。 

 

図表 2-3-25 自分の力を発揮できているかとキャリア形成に役立ったもの（一般職・女性） 

Q20 あなたのキャリア形成のために、役立ったものは何ですか。 
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31.2%

45.7%

63.1%

76.6%

10.4%

14.3%

21.3%

19.1%

5.2%

4.6%

6.6%

6.4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

感じていない

あまり感じていない

やや感じている

大いに感じている

自己啓発 OffJT OJT

22.0%

33.1%

41.6%

50.0%

4.0%

1.2%

2.2%

6.7%

2.0%

10.2%

7.9%

10.0%

8.0%

10.2%

16.5%

18.3%

20.0%

22.3%

27.3%

16.7%

2.0%

2.4%

0.7%

3.3%

6.0%

9.0%

7.1%

15.0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

発揮できていない

あまり発揮できていない

やや発揮できている

十分発揮できている

外部組織への会社からの派遣 キャリアカウンセラーへの相談

資格取得や研修受講の費用援助 自己申告/社内公募制度による異動

キャリアデザイン研修 メンター制度

上司とのキャリア面談/キャリア形成後押し

図表 2-3-26 仕事を通じて達成感を感じているかとキャリア形成に役立ったもの（一般職・

女性） 

Q20 あなたのキャリア形成のために、役立ったものは何ですか。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

図表 2-3-27 自分の力を発揮できているかと経験した会社の取組み・制度（一般職・女性） 

Q21 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものをすべて選択してください。 
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28.6%

36.0%

40.2%

51.1%

2.6%

1.1%

2.9%

6.4%

6.5%

8.6%

7.4%

14.9%

9.1%

11.4%

16.8%

17.0%

19.5%

24.6%

23.8%

29.8%

3.9%

1.1%

1.2%
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5.2%

8.6%

8.2%

14.9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

感じていない

あまり感じていない

やや感じている

大いに感じている

外部組織への会社からの派遣 キャリアカウンセラーへの相談

資格取得や研修受講の費用援助 自己申告/社内公募制度による異動

キャリアデザイン研修 メンター制度

上司とのキャリア面談/キャリア形成後押し

6.0 

6.6 

12.0 

33.3 

16.0 

33.1 

46.4 

43.3 

34.0 

45.8 

33.7 

11.7 

44.0 

14.5 

7.9 

11.7 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

発揮できていない

あまり発揮できていない

やや発揮できている

十分発揮できている

大いに思っていた やや思っていた あまり思っていなかった 思っていなかった

図表 2-3-28 仕事を通じて達成感を感じているかと経験した会社の取組み・制度（一般職・

女性） 

Q21 あなたが経験した会社の取組みや制度は何ですか。当てはまるものをすべて選択してください。 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

図表 2-3-29 自分の力を発揮できているかと前職が役に立っているか（一般職・女性） 

Q25 仕事を始めてから現在の仕事まで、前の仕事が次の仕事に役立っている（キャリアがつながっている）

とどの程度思っていましたか。 
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5.2 

5.7 

12.7 

44.7 

18.2 

34.3 

50.8 

31.9 

42.9 

45.1 

28.3 

19.2 

33.8 

14.9 

8.2 

4.3 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

感じていない

あまり感じていない

やや感じている

大いに感じている

大いに思っていた やや思っていた あまり思っていなかった 思っていなかった

8.0 

18.7 

32.6 

46.7 

4.8 

3.8 

6.7 

56.0 

66.9 

47.6 

41.7 

36.0 

9.6 

16.1 

5.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

発揮できていない

あまり発揮できていない

やや発揮できている

十分発揮できている

明確で期待している 明確で期待していない 不明確 わからない

図表 2-3-30 仕事を通じて達成感を感じているかと前職が役に立っているか（一般職・女

性） 

Q25 仕事を始めてから現在の仕事まで、前の仕事が次の仕事に役立っている（キャリアがつながっている）

とどの程度思っていましたか。 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図表 2-3-31 自分の力を発揮できているかとベテラン社員の活用方針（一般職・女性） 

Q48 あなたが現在、お勤めの会社では、50 歳以上のベテラン社員の人材活用の方針が明確ですか？ 

Q50 （Q48 で「そう思う」「どちらかと言えばそう思う」と回答した人のみ）その方針は「50 歳以上のベ

テラン社員に活躍してほしい」という方針ですか。 
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9.1 

14.9 

36.5 

59.6 

1.3 

4.6 

4.5 

4.3 

64.9 

67.4 

43.4 

36.2 

24.7 

13.1 

15.6 

0.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

感じていない

あまり感じていない

やや感じている

大いに感じている

明確で期待している 明確で期待していない 不明確 わからない

図表 2-3-32 仕事を通じて達成感を感じているかとベテラン社員の活用方針（一般職・女

性） 

Q48 あなたが現在、お勤めの会社では、50 歳以上のベテラン社員の人材活用の方針が明確ですか？ 

Q50 （Q48 で「そう思う」「どちらかと言えばそう思う」と回答した人のみ）その方針は「50 歳以上のベ

テラン社員に活躍してほしい」という方針ですか。 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

5. 推定 

 ここでは、力の発揮、仕事の達成感を従属変数とした、順序ロジットによる推定結果につ

いて示す。図表 2-3-33 はサブサンプルごとの記述統計である。すべての変数がダミー変数

（0か 1）であるため、ここでは平均値のみ示している。すなわち平均値は、その選択肢を

回答した者の各サブサンプルにおける比率である。 
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図表 2-3-33 記述統計（平均値） 
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図表 2-3-34 から図表 2-3-36 は、力の発揮に関する推定結果である。図表 2-3-34 には、

キャリア形成に役立ったものを独立変数として使用し、図表 2-3-35 では、経験した会社の

取組み・制度を独立変数として使用している。両変数は意味的にも近く、データとして多重

共線性の疑いがあるため、別のモデルとして推定に使用することとした。前職が役立ってい

る、ベテラン社員の活用方針も多重共線性が疑われるため図表 2-3-36 でのみ独立変数とし

て使用している。なお本章では、基本的にｐ値が 0.05 未満（5％有意水準）の場合を、有意

な差があるものとして解釈していく。 

 図表 2-3-34 でキャリア形成に役立ったものの係数を見ると、OJT はいずれのサブサンプ

ルにおいても、有意にプラスの影響を持っていることがわかる。OFFJT については、総合職

の男女計と総合職の女性のみで有意となっており、総合職の女性では有効であると言える。

自己啓発も総合職の女性で 10％水準で見れば有意になるが、信頼性が高い結果とは言えな

いため、影響があるとは判断できない。 

 図表 2-3-35 で経験した会社の取組み・制度の係数を見ると、上司とのキャリア面談/キャ

リア形成後押しは、総合職の女性以外で有意にプラスに影響していることがわかる。それに

対してキャリアデザイン研修は、総合職の女性でだけ有意にプラスに影響していることも

見て取れる。総合職の女性で外部組織への会社からの派遣がプラスの係数になっているが、

10％水準であり、影響があると判断できるほどの結果とはならなかった。さらに、一般職の

女性のみで自己申告/社内公募制度による異動が有意にプラス、資格取得や研修受講の費用

援助が有意にマイナスとなっている。後者について、一般職の女性が資格取得や研修受講の

費用援助を経験しても、50 歳代での力の発揮にマイナスになるというのは、資格や研修受

講に見合った難易度の高い仕事が与えられていないため、逆に力の発揮を感じられなくな

っている可能性がある（21 世紀職業財団、2017）。 

図表 2-3-36 で前職が役立っているの係数を見ると、大いに思っていた場合、一般職の女

性以外は有意にプラスに影響していることがわかる。あまり思っていなかった場合は有意

ではない。思っていなかった場合は、総合職の男性と一般職の女性で有意でマイナスになっ

ている。ベテラン社員の活用方針では、明確で期待している場合にいずれのサブサンプルに

おいても有意でプラスであるが、それ以外の回答では有意にはなっていない。 

 図表 2-3-34 から図表 2-3-36 のその他の変数の推定結果について、有意水準や職種・性

別についておおまかに見ると、以下のことがわかる。自分の核となるスキルがある、スペシ

ャリストである、職場における役割が明確である場合に、有意水準が非常に高く、力の発揮

にプラスの影響を及ぼしていることがわかる。年齢は、50 歳代後半のほうがややプラスに

影響している。最終学歴については、専門・各種学校がプラスに影響していることもわかる。

年収は最も高い層でややプラスに影響しているように見える。役職定年については明確な

影響は観測されなかった。 
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図表 2-3-34 自分の力を発揮できているかに関する推定結果 

（キャリア形成に役立ったもの） 
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図表 2-3-35 自分の力を発揮できているかに関する推定結果 

（経験した会社の取組み・制度） 
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図表 2-3-36 自分の力を発揮できているかに関する推定結果 

（前職が役立っている、ベテラン社員の活用方針） 
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続いて図表 2-3-37 から図表 2-3-39 は、仕事の達成感に関する推定結果である。先ほど

と同様に、独立変数のセットを変えており、図表 2-3-37 にはキャリア形成に役立ったもの

の結果が、図表 2-3-38 では経験した会社の取組み・制度の結果が、図表 2-3-39 では前職が

役立っているとベテラン社員の活用方針の結果が示されている。 

 図表 2-3-37 でキャリア形成に役立ったものの係数を見ると、OJT はいずれのサブサンプ

ルにおいても有意にプラスの影響を持っていることがわかる。OFFJT については、一般職の

女性以外で有意にプラスになっており、総合職では有効な訓練方法であると言える。自己啓

発については、いずれのサブサンプルにおいても有意とはなっておらず、力の発揮と同様

に、影響があるとは言えないという結果となった。 

 図表 2-3-38 で経験した会社の取組み・制度の係数を見ると、上司とのキャリア面談/キャ

リア形成後押しは、一般職の女性以外で有意にプラスに影響していることがわかる。また、

キャリアデザイン研修は力の発揮と同様に、総合職・女性でのみ有意にプラスに影響してい

ることも見て取れる。その他に有意になった変数はなく、力の発揮に比べると会社の取組

み・制度との関係はやや弱いと言える。 

図表 2-3-39 で前職が役立っているの係数を見ると、大いに思っていた場合、いずれのサ

ブサンプルにおいても有意にプラスに影響していることがわかる。あまり思っていなかっ

た場合、総合職の男性のみマイナスで有意である。思っていなかった場合は総合職の男性と

一般職の女性で有意でマイナスになっている。ベテラン人材活用方針では、明確で期待して

いる場合にいずれにおいても有意でプラスである。それ以外では有意にはなっていない。 

図表 2-3-37〜図表 2-3-39 のその他の変数の結果について見る。有意水準や職種・性別に

ついておおまかに見ると、以下のことがわかる。自分の核となるスキルがある、スペシャリ

ストである、職場における役割が明確である場合に、有意水準が非常に高くプラスの係数で

あり、仕事の達成感に大きな影響を及ぼしていることがわかる。また、50 歳代前半より後

半のほうが、ややプラスの効果があるように見える。最終学歴では、大学・大学院に比べて

専門・各種学校で概ねプラスの効果があることもわかる。定年退職についてはほとんど影響

がないことも見て取れる。 
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図表 2-3-37  仕事を通じて達成感を感じているかに関する推定結果 

（キャリア形成に役立ったもの） 
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図表 2-3-38 仕事を通じて達成感を感じているかに関する推定結果 

（経験した会社の取組み・制度） 
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図表 2-3-39 仕事を通じて達成感を感じているかに関する推定結果 

（前職が役立っている、ベテラン社員の活用方針） 
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6. おわりに 

 本章では、50 代労働者の自分の力の発揮および仕事での達成感について、会社の取組み

や方針がどのような影響を及ぼしているかを、個票データの分析によって明らかにした。総

合職の男性と女性、一般職の女性の 3グループを対象にした分析の結果、概ね以下のような

結果が得られた。 

 第一に、キャリア形成に役立ったものとして、OJT はいずれのグループについても力の発

揮、仕事の達成感を高めるように影響している。一方、OFFJT は総合職でのみ、力の発揮、

仕事の達成感を高めるように働いている。自己啓発については、いずれのグループにおいて

も影響しているとは言えない。これらの結果について男女間で大きく異なるものとはなっ

ていない。 

 第二に、会社における取組み・制度については、上司とのキャリアに関する相談・サポー

トが概ね力の発揮、仕事の達成感を高めることがわかった。さらに、総合職の女性にはキャ

リアデザイン研修が、力の発揮、仕事の達成感を高めているという結果も得られた。その点

について男女差が観察された。 

第三に、前職が次の仕事に役立っていると思わせるキャリア形成が、力の発揮や仕事の達

成感を高める上で重要になることである。男性はこの意識の少しの違いが力の発揮と仕事

の達成感を大きく変える。その一方で、女性では前職が大いに役立ったと思うか否かが重要

で、それ以外の意識の違いの影響は大きくないことが明らかになった。 

第四に、ベテラン社員の活用方針が明確であることが、力の発揮や仕事の達成感を高める

上で重要であることがわかった。また、弱い結果であるが、明確だが期待されていない場合

でも力の発揮や仕事の達成感を高める可能性があることも示された。この点について男女

間で大きな差は観察されなかった。 

 第五に、訓練や会社の取組み・制度以外の要因では、自分の核となるスキルがあり、スペ

シャリストであり、職場における役割が明確である場合に、力の発揮、仕事の達成感が高ま

ることもわかった。 

 今後一層の活躍が期待される 50 代労働者の力の発揮、仕事の達成感を高めるために、以

上の知見が生かされることを期待したい。 

 

参考文献 

太田聰一・大竹文雄（2003）「企業成長と労働意欲」『フィナンシャル・レビュー』No.67, 

pp.4-34. 

大竹文雄・唐渡広志（2003）「成果主義的賃金制度と労働意欲」『経済研究』Vol.54, No.3, 

pp.193-205. 

21 世紀職業財団（2017）『「一般職」女性の意識とコース別雇用管理制度の課題に関する調

査研究―「一般職」女性の活躍に向けて―』、21 世紀職業財団. 

福島さやか（2007）「高齢者の就労に対する意欲分析」『日本労働研究雑誌』No.558, pp.19-

31. 

246

第
２
編　

第
３
章　

結
果
の
詳
細
：
50
代
の
達
成
感
等
を
高
め
る
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト



 247

藤波美帆・大木栄一（2012）「企業が『60 歳代前半層に期待する役割』を『知らせる』仕組

み・『能力・意欲』を『知る』仕組みと 70 歳雇用の推進―嘱託（再雇用者）社員を中心に

して」『日本労働研究雑誌』No.619, pp.90-101. 

藤本哲史（2009）「従業者の仕事特性とワーク・ライフ・バランス」『日本労働研究雑誌』

No.583, pp.14-29. 

  

247

第
２
編　

第
３
章　

結
果
の
詳
細
：
50
代
の
達
成
感
等
を
高
め
る
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト



 248

 

248

第
２
編　

第
３
章　

結
果
の
詳
細
：
50
代
の
達
成
感
等
を
高
め
る
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト




