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　彼らの置かれた環境とこの世代

特有のモチベーションの状態を考

察し，どこを刺激していけばよい

のか，向上させていくべきモチベ

ーション項目を整理します。

あの時代を考察する

　バブル期に入社したミドル社員

にとって，入社当時の状況はどの

ような状態だったのか？　大きく

分けると 3つの傾向がありまし

た。

⑴空前の売り手市場で大量採用期…

　今年に入り，有効求人倍率は

1.43倍となりましたが，これが 1

つのニュースとなりました。とい

うのも， 1月期に有効求人倍率が

この数字になったのは，26年ぶ

りのことで，前回は1991年，す

なわちバブル期の後半以来のこと

でした。

　当時は，学生 1人が複数の内定

を獲得するのが，当たり前のよう

な時代でした。いわゆる超売り手

市場で就職活動を展開できた時代

だったのです。

　すでに，入社前から「ちやほや」

され，我々は社会人をスタートさ

せました。

⑵好景気で経費が自由に使えた…

　入社してもしばらくは，バブル

状態が続きます。私の新入社員歓

迎会は，支店の予算達成パーティ

ーを兼ね，豪華なホテルで盛大に

行われたのを覚えています。

　週刊ダイヤモンド誌の調べによ

ると，業種別の交際費は，1991

年を100として，金融，小売り，

化学工業，鉄鋼金属，鉱業あたり

が，2009年には60以下となり，

バブル崩壊とともに，急落してい

ったことが分かります。

　しかし，当時まだ若かった我々

ミドル社員は，急速に社内の雰囲

気が冷え込んでいくことを感じな

がらも，なお夢を抱き続けたので

す。

⑶先輩の賃金を知り夢が膨らんだ…

　私自身，当時の先輩や上司の賃

金カーブの上昇を興味津々で見て

いました。我々が就職活動をして

いた当時，「30歳モデル賃金」と

いう項目があって，30歳時に年

収1,000万を突破するか否かが，

会社選びの 1つの指標でした。こ

の時期の我々を象徴する「価値観」

ともいえるかもしれません。

　そして，実際にバブル崩壊後も

賃金は上昇し，1997年をピーク

に，減少に転じるのです。

　1990年後半に相次いだ大手金

融機関の破綻，国内景気のさらな

る後退という外部環境の変化，賃

金制度の見直し，終身雇用や年功

序列の崩壊という内的環境の変化

を経て，入社10年目（2000年前後）

くらいから，我々ミドル世代は夢

を諦め，現実を直視するようにな

っていきました。

バブル世代の現在地

※本節ではより特徴的にミドル世代

をバブル世代と呼びます。

⑴迫りくる2020年問題

　そして，入社25年～ 30年を迎

えている，バブル世代の現在はど

うなっているのでしょうか？

　今，企業では「2020年問題」が

囁かれています。大量採用された

バブル世代，そしてすぐその後を

追う団塊ジュニア世代がともに，

2020年を境に，一斉に50代に差

し掛かることで，人件費が急騰す

るという問題です（右図参照）。

⑵バブル世代を襲う3つの恐怖

　では，バブル世代に，この

2020年問題がどのような影響を

及ぼすのかを考えます。

①部下なし課長の増大……まず

1つ目は，当然のことながら，

ポストに対し，ポストを狙う世

代の人員が飽和するため，必然

的にポスト不足となります。企

業側は何とかモチベーションを

維持させようと，いわゆる部下

なし課長のポストを増やすこと

になります。この部下なし課長

（企業によっては担当課長など

と呼びます）は，肩書上は管理

職ですが，実質は部下がおらず，

今までの 1プレイヤーという立

第2回 なぜこの世代のモチベーションが低いのか

第1回 20年後の「働き方」

第2回 なぜこの世代のモチベーションが低いのか

第3回 ミドルに「副業」という選択肢を提供する

第4回 ミドルにおススメの副業パターン

第5回 副業認可の留意ポイントとは

第6回 ミドル世代の能力開発を考える
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場と変わりません。

②万年平社員の恐怖……たとえ部

下がいなくとも，「課長」とい

うポストが与えられるならまだ

幸いかもしれません。怖いのは，

そのポストすら満杯になってし

まい，歳はとっても，万年平社

員という事態も予想されます。

管理職に支払われる手当を得ら

れないばかりか，年下の有能な

上司にこき使われ，懐も心身も

疲弊していくことが考えられま

す。

③職を奪われる恐怖……さらに

は，最悪はリストラ，雇用整理

の対象とされる人が出ることも

考えられます。そこまでは至ら

ぬとも，本体から離れ，関連会

社へ出向を命ぜられたり，たと

え本体に残ったとしても，いわ

ゆる「閑職」へ追いやられる機

会も増えることが予想されま

す。

必要なのは内発的モチベーション

　入社当時の華々しい記憶と，現

在の厳しすぎる現状のはざまで，

ミドル世代は苦しんでいます。そ

んな彼らに対し，どのような対処

が必要なのでしょうか？

　企業で人事をご担当されている

読者の方には，釈迦に説法ではあ

りますが，人を「やる気」にさせ

る，動機づけ，すなわちモチベー

ションには，外発型と内発型があ

ります。

　外発型モチベーションとは，い

わゆるニンジンによる刺激です

が，その代表格には，昇格や昇給

といった処遇が挙げられます。先

に述べたように，ミドル世代にお

けるポスト不足を鑑みると，この

「外発型」でモチベーションを高

めていくのはもはや，限界となっ

てきています。まして，一般的に，

外発的なモチベーションは短期的

には有効であるとしても，中長期

的に見ると，持続性が弱いといわ

れています。

　では，どうするか？　結論から

いえば，「内発型」のアプローチ

をすることが有効です。仕事を通

じて，心の奥底からふつふつと，

喜びが湧いてくるような状況をつ

くっていく必要があるのです。

　例えば，私が日頃，人材育成の

コンサルタントとして推奨してい

ることとして，ミドル層に，いわ

ゆる斜めの関係での「メンター役」

を担ってもらうことがあります。

直接，自セクションの先輩後輩の

ような関係ではなく，他のセクシ

ョンを横断する「斜めの関係」を

あえて構築することで，ミドル層

も自身の上司に気兼ねすることな

く，思い切った指導ができるはず

です。

　マズローは，人間の幸福感，自

己実現の先にあることは，「自己

超越」であると説いています。つ

まり，他者貢献をする喜びを実感

することが，人間にとって最大の

幸福感をもたらすことだと述べて

います。

　モチベーションが低下している

ミドル層に「社内の誰かの役に立

っている」という実感を持っても

らうことで，内発的モチベーショ

ンが喚起されることを狙います。

　昇給や昇格など，夢のキャリア

を描いて数十年前のバブル期に入

社したミドル層。数々の苦楽を経

て，今メンターとして，社内の若

手に接することは，若手の育成の

みならず，ミドル世代の彼ら自身

にとって，今後のキャリアをドラ

イブさせる良い方策ではないでし

ょうか。
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▶モットー「あらゆる機会を活かす！」

40歳代，50歳代およびバブル・団塊ジュニア世代に対する人件費の見通し

（注）常用労働者規模1,000人以上，当社による試算値
（出所）厚生労働省「賃金構造基本調査」，総務省「労働力調査」など
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