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はじめに

COVID-19、インフレ、そしてこの2年間の社会的な動きによって、2020年以前の未来の働き方についての予測は
変わってしまいました。2030年の労働力は、かつて予想されていたものとは大きく異なります。2020年には、米国
の労働力は歴史上初めて5つの世代が一緒に働くようになりました。多様な世代の労働力を惹きつけ、維持するこ
とは、人的資本と組織のリーダーシップにとって最優先事項でした。未来の働き方には、分散型やハイブリッド型の
仕事環境への適応、テクノロジーの適用範囲の拡大、「Great Resignation（大量離職）」と呼ばれる社会現象の影
響などが含まれます。

今の労働者は、自分たちのニーズをより声高に主張するようにな
り、そのニーズはこれまで以上に類似したものになってきていま
す。また、労働者は生涯を通じて何度も自己改革を行い、再教
育を受けます。しかし、AARPの調査によると、世代間の対立は
依然として根強く、労働者の60％が職場で世代間の対立がある
と回答しています。シニア層の70％以上が若年層の能力を否
定し、若年層の50％近くがシニア層を否定しています。

仕事の環境は最近の出来事から大きな影響を受けており、報酬
はかつてないほど高くなっています。企業が人材を採用し、育成
し、惹きつける方法は変わりつつあります。世代と期待が移り変
わる中、2030年の労働力はどのような姿をしているのでしょうか、
そしてリーダーはどのように未来の仕事に備えることができるの
でしょうか。

本稿では、人事（HR）担当者やマネージャにとって重要な5つの
ポイントについて説明します。

	⿠2030年の現役5世代とは？

	⿠それぞれの世代が仕事を通じて何を望み、何を必要としてい
るのか？

	⿠COVID-19やその他の文化的な出来事によって、職場はどの
ように形作られたのか？

	⿠企業はどのようにして2030年の労働力を動機付け、認識し、従
業員に報酬を与え、彼らを維持することができるのか？

	⿠どのようなステップを踏めば、すべての世代を巻き込むインク
ルーシブな文化を実現できるのか？

https://www.shrm.org/content/dam/en/shrm/foundation/2017%20TL%20Executive%20Summary-FINAL.pdf
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2030年の働く5世代を特定する

人口統計 

世代とは、ある特定の期間に同じ文化的・政治的な出来事を経
験した人々の集団を表します。ある意味、彼らは一緒に成長して
います。それぞれの世代に例外もあることは確かですが、人々が
どのように仕事に取組み、認められ、充実感を得たいと望んでい

るかについては、広く共通した特徴が多くあります。

各世代に共通する最も基本的な特徴は、その年齢層です。

・・・ 働く世代の年齢別人口統計

伝統主義世代 団塊の世代 X世代 Y世代 Z世代

1928年～1945年 1946年～1964年 1965年～1979年 1980年～1996年 1997年～現在

2％ 19％ 33％ 35％ 11％

Y世代（ミレニアル世代）が労働力人口で最大の世代となる一方、
伝統主義世代（サイレント世代、またはグレーテスト世代）は今日
の労働力人口の2％未満です。Z世代は、労働力の中でも最も
新しい世代です。米国労働統計局は、彼らが労働力の11.6％、
米国人口の20.3％を占めると推定しています。

団塊の世代は、他の同年代の労働者よりも長く働いてきましたが、
近年、この世代の労働者が退職し、退いてきています。現在、団
塊の世代は米国の労働人口の約19％を占めています。今日で

は、会社で上級管理職の地位を占めているのはX世代の労働
者が最も多く、ミレニアル世代の労働者が労働力の比率のトップ
になったのはごく最近のことです。

2030年の労働力はますます多様化し、フレキシブルになるでしょ
う。そして、時代が変化する中で、ミレニアル世代とZ世代が労
働力の大半を占めるようになるので、優秀な人材を確保するため
には、それぞれの世代が職場で何を望み、何を必要としているか
を理解することが重要になってきています。
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差別化要因

各世代には、世代間で異なる心理学的特徴やその他の際立っ
た特徴があります。各世代の優先事項、関心、価値観、信条など

の特徴を調べることで、組織は深く観察し、良い洞察を得ることが
できます。

・・・ 差別化要因

世代 伝統主義世代 団塊の世代 X世代 Y世代 Z世代

ニック 
ネーム

伝統主義世代／ベ
テラン（退役軍人） 団塊の世代 X世代／鍵っ子 ミレニアル世代 ゲーマー

特徴 • 愛国的
• 献身的
• 忠実
• 信頼
• 権威の尊重
• 律儀
• 同調主義
• 責任感

• 物事に打ち込む
• 楽観的
• 平等の権利
• 個人の成長
• チームワーク
• 負けず嫌い
• 「違いを生み出
したい」要望

• 先鋭的で懐疑的
• 変革推進者
• 強い自立心、権
威への無関心

• 実利的
• フリーランス
• 自発的行動

• 現実的
• 自信家
• テクノロジーに
精通

• グローバル・コ
ミュニティ

• 多様性
• 積極行動主義と
市民の義務

• 負けず嫌い

• 柔軟
• デジタル・ネイ
ティブ

• メンタルヘルス
の重視

• 進歩主義
• 目標に向かって
突き進む

• 独立
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文化的影響

それぞれの世代は、文化的な出来事を共有することで、仕事や
責任についての考え方が影響されて形成されています。

	⿠伝統主義世代は、第二次世界大戦、朝鮮戦争、ニューディール
政策、宇宙時代、そして企業の台頭から深い影響を受けました。
この世代の多くは世界大恐慌の時代に子供だったため、著し
い欠乏と喪失の時代に育ちました。こうした出来事やその他
の文化的影響の結果、伝統主義世代は愛国心が強く、忠誠心、
信頼、犠牲を重んじます。権威を尊重し、自らを規律正しく責
任感の強い人間だと考えています。

	⿠団塊の世代は、公民権運動、ベトナム戦争、1960年代と1970
年代の自由恋愛運動、冷戦、宇宙旅行によって形作られまし
た。この世代はアメリカン・ドリームを信じています。仕事では、
団塊の世代は積極的で、楽観的で、競争心が強いです。彼ら
は違いを生み出したいと考えており、チームワークを大切にす
るとともに、仕事を通じて自分自身の成長も図っています。

	⿠X世代は、ウォーターゲート事件、2000年（Y2K）問題による危
機、ダウンサイジングとアウトソーシング、エイズ危機、冷戦終結、
エネルギー危機の影響を受けました。この世代は、片親か共
働きで離婚率が上昇し、最初の鍵っ子世代となりました。X世
代は、先鋭的で懐疑的、自立的で実利的、そして自発的です。
若い世代ほどではありませんが、X世代はそれ以前の世代より
もはるかにハイテクに精通しています。

	⿠ミレニアル世代は、9.11同時多発テロ、学校での銃乱射事件の
増加、デジタルメディア、そして大不況によって形作られた世代
です。Y世代は、スケジュールに縛られる子どもたちの最初の
世代です。彼らは現実的で、自信があり、テクノロジーに精通し、
負けず嫌いです。彼らは多様性を重んじ、自分たちがグロー
バル・コミュニティの一員であると考えています。

	⿠Z世代は、長く続いた戦争、バラク・オバマがアメリカ初のアフ
リカ系アメリカ人大統領に選出されたこと、ソーシャル・ネット
ワーキング、テキストによるコミュニケーション、学校での銃乱射
事件などの影響を受けた世代です。その結果、Z世代は柔軟
性があり、メンタルヘルスを重視し、先進的で独立心が強く、意
欲的です。幼い頃からテクノロジーに触れて育った彼らは、ま
さにデジタルネイティブと呼べる最初の世代です。

それぞれの人は、その人が生きてきた出来事、当時の文化、年齢、
性別、人種、民族性、教育、社会経済的地位などに基づいて、独
自の視点を持っています。これらの要因はすべて、個人の特性、
認識、動機に影響を与えます。そのため、世代ごとに期待や前提、
優先順位、仕事やコミュニケーションへの取り組み方が異なります。

リーダーたちは、ユニークで、時には相反するような、信念、価値観、
態度、認識を持つ各世代の多様なニーズに応えるために、インク
ルーシブな職場文化を形成していく使命を負っています。多世
代が働く職場には、柔軟なリーダーシップ、方針、プログラム、そし
て世代の嗜好に合わせた経験が求められます。
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2030年の労働力を管理する

2030年の労働力はますます多様化し、フレキシブルになるでしょ
う。しかし、ミレニアル世代とZ世代が現在の労働人口の大半を
占める一方で、職場における5世代すべての欲求とニーズを理
解することは、優秀な人材を確保するために不可欠です。

伝統主義世代：資源が限られている時代に育った伝統主義世
代は、慎重で仕事の安定を優先します。第一次世界大戦と第
二次世界大戦での成功、そして世界大恐慌からの脱出によって、
この尊敬すべきやり手の世代は、ほとんどどんな困難にも立ち向
かうことができるようになったと言えます。このような労働者は、仕
事においては、直接的に監督するアプローチ（つまり、何をしてほ
しいかを明確に伝えること）を好み、一度にひとつのことに集中し
たい傾向があります。伝統主義世代は予測可能な出世コース
を期待し、その見返りとして組織に安定、献身、尊敬、個人の犠牲
を提供します。伝統主義世代が生涯、1社か2社に忠誠を誓い
続けることは珍しくありません。

1962年から1981年までCBSのイブニング・
ニュースのキャスターを務めた伝統主義世代の
新聞記者、ウォルター・クロンカイトは、ニュース
番組の最後を “And thatʼs the way it is. （そ
れが現実だ）”という有名な言葉で締めくくった。
この感情は、この世代に共通する現実主義を
象徴しています。

伝統主義世代は、リーダーが能力と経験によって選ばれる、階級
や序列構造を高く評価します。何よりも組織の成功を望み、若
い世代の労働者のメンターとしての役割を望んでいます。彼ら
はシンプルさと利便性を好み、親しみやすく人間味のあるコミュニ
ケーションを求めています。伝統主義世代は、経済的にも、福利
厚生面でも、退職後の課題に直面しており、年金や退職者向け

医療制度、柔軟な勤務体系といった福利厚生に強い関心があり
ます。暗黙の偏見、エイジズム（年齢による差別）、バーチャルワー
クへの要求の高まりは、伝統主義世代の労働者の雇用や従業
員経験に大きな痛みをもたらす可能性があります。これらの要
因により、リストラや人員削減は、高齢労働者にとって苦しいもの
となるでしょう。

団塊の世代：彼らは自分のキャリアに情熱を持っており、職業を
単なる仕事や給料としてではなく、自分のアイデンティティの基礎
とする傾向があります。実際、この世代は週70時間から80時間
労働をするようになり、時間と経験への投資が出世への確実な
道だと信じています。

団塊世代は、テレビの出現、月面着陸、公民権の
発展を目の当たりにしてきており、楽観的なタイ
プです。成功への意欲にあふれ、喜ばせたい
と願う彼らは、生きるために働くという考え方で
知られる世代です。

団塊の世代は、経済的な安定、自立、達成感といった成功志向
の目標にエネルギーと時間を注ぎます。COVID-19が大流行
する以前は、団塊の世代はチームワークを促進するオンサイトの
伝統的なオフィス環境を好んでいました。今日、どの世代でも
リモートワークに対する考え方は変化しています。しかし、団塊
の世代は若い世代に比べ、伝統的な勤務形態を好んだり、バー
チャルワークへの適応に移行支援を必要としたりする傾向が依
然として強くあります。団塊の世代は、会議やニュースレター、時
折のフィードバックを通じて情報を受け取ることを好み、特に連
絡がない場合はすべて順調だと信じています。名誉ある肩書き、
世間からの評価、専用の駐車場、個人のオフィスの広さ、そのよう
な特典を、成功の尺度として崇拝する世代です。
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X世代：彼らは、団塊の世代の両親が勤勉で忠実な労働をして
いたにもかかわらず、1990年代の不況で両親が職を失うのを目
の当たりにしました。その結果、彼らは組織が自分たちに忠実で
あることも、自分たちの問題を解決してくれることも期待しなくなり
ました。X世代にとって、長時間労働が報われることは過去の時
代の遺物であり、真の雇用の安定は自らの経歴からもたらされる
と彼らは信じています。X世代は、継続的な自己研鑽をしている
世代です。

ジェネレーションXは仕事重視でない世代だと
非難されるかもしれませんが、結局のところ、団
塊世代や伝統派世代の年長者が週70時間か
ら80時間働いている間に、自分たちを重視し
た結果、彼らの関心は仕事から家庭に移ったの
です。この世代は自分の時間を取れるようにし、
時間投資よりも価値投資を優先し、ハードワーク
ではなくスマートに働くことを好みます。

X世代は細かな管理（マイクロマネジメント）を嫌うことが多く、意
欲とイニシアチブを発揮して自主的に働くことを好みます。特に、
組織のミッションを信じている場合や、組織の成功によってさら
に大きな裁量を発揮する機会が与えられる場合はなおさらです。
さらに、キャリアアップは、地位や年齢よりも、発揮された能力に基
づいて行われることを期待しています。

ミレニアル世代：Y世代とも呼ばれるミレニアル世代は、コラボ
レーションを重視し、自分のスキルをアピールする機会に対して
やる気を感じます。彼らは、効率性、作業プロセスの改善、テクノ
ロジーによる利便性などを通じて、職場において認知される事を
求めます。最初のデジタルネイティブ世代と呼ばれるミレニアル
世代は、テクノロジーの飛躍的進歩に伴う好景気の中で育って
います。その結果、電子メール、テキスト、ビデオ会議、ソーシャル
メディアを通じての即時的でリアルタイムのコミュニケーションが
好まれます。COVID-19が大流行する以前から、Y世代はテク
ノロジーを使ってチームとつながっていられるリモートワークの機
会を求めていました。

ジェネレーションYは、柔軟性、ダイナミックな社
風、ソーシャルメディアへのアクセスを会社に期
待しています。彼らは仕事にやりがいを求める
と同時に、成長の機会へのチャレンジを求めて
います。

Y世代の社員は、組織のパーパスとの結びつきや自己成長を通
じて、自分のキャリアへの意味を見出します。彼らは、メンターや
コーチが自分のプロフェッショナルとしての成長に深く関わって
くれることを望み、組織よりも個人に忠誠と信頼を寄せます。今
日、ミレニアル世代は管理職となっており、チームでは柔軟でイン
クルーシブなリーダーシップ開発を重視しています。パンデミック
を通じて、ミレニアル世代は、遠隔医療やメンタルヘルスサポート
の拡充による職場での精神的サポートや、対面での仕事や出張
に安全に復帰するための計画を推し進めました。
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Z世代：ゲーマー世代であるZ世代は、その前の世代よりも早く
からテクノロジーに慣れ親しんでおり、同僚や仲間との関係を強
化するために職場でテクノロジーを取り入れています。ガジェッ
トやソーシャルメディアは多くの人の娯楽となっていますが、Z世
代は比類のないテクノロジーの学習機会があり、若いうちから革
新的な教育を受けています。

ジェネレーションZを形作っているのは、何より
も繋がりとテクノロジーです。ソーシャルメディ
アからハイテク機器やツールに至るまで、ゲー
マー世代であるＺ世代はクラウドベースの世界
で、データ、友人、娯楽と常に繋がっています。

ゲーマー世代は、柔軟性があり、創造的で、やりがいのある仕事
環境と、十分な自己啓発と学習の機会を期待しています。	

彼らは職場に多様性と包括性を求め、その価値観に沿わない雇
用主の下では働こうとしません。仕事の世界がパンデミックにと
もなう状況から元に戻ろうとする中、Z世代は雇用主に対して、メ
ンタルヘルスとウェルビーイング（幸福）を擁護するよう働きかけ、
また柔軟な働き方やリモートワークへの期待を維持したいと考え
ています。大不況を乗り切った両親を見てきたZ世代は、401(k)
のマッチング拠出、学費払い戻し、学生ローン返済支援など、経
済的安定に貢献する手当への関心も高いです。

もうすぐ到来するーアルファ世代：	アルファ世代とは、2010年から
現在までに生まれた人 を々指します。2030年には、アルファ世
代が労働力として働き始めます。そして、この世代の特徴につい
ては現在ほとんどわかっていませんが、彼らが現在集団で経験
している文化的な出来事、そして今後数年間に経験する出来事
によって、この世代が職場で貢献する方法が形作られるでしょう。

現在と未来の文化的多世代影響力

COVID-19のパンデミックと大量離職：パンデミックが始まって以
来、米国ではCOVID-19によって100万人以上が死亡するとい
う大きな損失を経験しました。多くの人々が愛する人を失った一
方で、より多くの人々が安全に対する感覚を失いました。社会的
孤立の影響とCOVID-19ウイルスやその後遺症の潜在的な長
期的影響により、パンデミックが生活の質に与える真の影響は今
後も何年もわからないでしょう。2020年、国は、対面で会う必要の
ある仕事だけを直接会って行い、多くの仕事、学校、そして社会的
な関係さえもバーチャルな交流に軸足を移すという考え方に取り
組みました。2021年まで米国では、労働者が自由に転職したり、
好ましくない労働条件から離れたり、人生において何が重要かを
再認識するようになり、「大量離職」と呼ばれる現象が起きました。

今日、COVID-19の安全性は職場で議論され続けており、雇用
主がワクチン接種を義務づけるかどうか、出張を制限するかどうか、
職員に追加手当を支給するかどうかなど、パンデミック対策に同意

できないことを理由に、多くの労働者が転職しています。世代間
の隔たりもこのような動きを助長しており、年配の労働者ほどリスク
を負い、若い世代ほどワクチン接種をためらうことで生じています。

インフレと景気回復：驚異的な食品価格やガソリン価格、住宅
を含むその他の生活費の高騰は、特にZ世代やミレニアル世
代にとって将来の経済的不安感を抱かせており、インフレが続
くことを覚悟しています。今日、Z世代の85％が、経済的成功
を達成に対するいくつかの障壁を挙げています。そのトップ
は生活費の高騰で、バンク・オブ・アメリカが毎年行っている
「Better	Money	Habits	Survey」の回答者の53％がこれを挙
げています。パンデミックは全国の人々に多大な苦難と経済的
不安をもたらし、インフレは景気回復の困難さを助長し続けて
います。この影響はすべての世代が感じていますが、Z世代
の73％がインフレのためにライフスタイルを変えていると答え
ています。

https://www.trinet.com/insights/generations-in-the-workplace-boomers-gen-x-gen-y-and-gen-z-explained/
https://www.trinet.com/insights/generations-in-the-workplace-boomers-gen-x-gen-y-and-gen-z-explained/
https://www.zenefits.com/workest/generations-in-the-workplace-boomers-gen-x-gen-y-and-gen-z-explained/
https://www.bloomberg.com/news/articles/2023-10-08/gen-z-will-carry-the-deepest-psychological-scars-from-inflation
https://www.bloomberg.com/news/articles/2023-10-08/gen-z-will-carry-the-deepest-psychological-scars-from-inflation
https://www.bloomberg.com/news/articles/2023-10-08/gen-z-will-carry-the-deepest-psychological-scars-from-inflation
https://newsroom.bankofamerica.com/content/newsroom/press-releases/2023/10/gen-z-is-tightening-its-belt--with-73--modifying-lifestyles-due-.html
https://checkr.com/resources/articles/ai-workplace-survey-2023
https://checkr.com/resources/articles/ai-workplace-survey-2023
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リモートワーク：柔軟な働き方はかつてミレニアル世代の考え方と
されていましたが、今日ではあらゆる世代の労働者のほとんどが、
ハイブリッドワークやリモートワーク、フレックスタイムなど、柔軟な
勤務時間や手当を重視しています。パンデミックはリモートワー
クの傾向を加速させました。COVID-19をきっかけに、多くの会
社がリモートファーストを導入しました。

企業で働く人の少なくとも半数は、ワークライフバランスの向上、
スケジュールの融通、リモートワークの容易さなどを求めて転職
を希望しています（特にＺ世代とミレニアル世代）。上の世代と
比べて、ミレニアル世代はキャリア開発を求める傾向が強く（17ポ
イント差）、リモートワーク志向（8ポイント差）であり、ワークライフバ
ランスの向上と幸福感の向上（7ポイント差）を求める傾向が強
いです。34％のミレニアル世代は、リモートワークが可能であれ
ば、別の組織で働きたいと考えています。一方、Z世代従業員の
73％は、常に柔軟な働き方ができることを求めています。

メンタルヘルスと幸福：2019年、アメリカ人成人の10.8％が不安
障害または抑うつ障害の症状を有していました。2023年8月7
日現在（最新の入手可能なデータの日付）、この数字は約28.2％
に上昇しているとCDCは報告しています。精神疾患の症状を
訴える人の割合は年齢によって大きく異なり、18歳から39歳の
若年層は60歳以上の2倍以上です。若年層ほど将来を悲観
し、社会的孤立によるつながりの喪失を感じている可能性があり
ます。また、若い世代ほどメンタルヘルスに対する抵抗感がなく、
症状を経験した早い時期からサポートを求める傾向が強いかも
しれません。

労働者はこれまで以上に、総合的な幸福感をサポートするような
手当を期待しており、独創的で包括的な福利厚生は、労働者の
心をつかむのに大いに役立ちます。特にZ世代の労働者は、会
社がメンタルヘルスに取り組み、組織文化が従業員全体の幸福
にどのような影響を与えるかを考慮することを期待しています。

自動化、人工知能（AI）、技術の進歩：職場におけるAIの導入は、
異なる年齢層の労働者にそれぞれ異なる形で影響を与えていま
す。アメリカの労働者の平均69％（団塊の世代の63％、X世代
の65％、ミレニアル世代の76％、Z世代の71％）が、使っている
ツールによって自分の仕事が取って代わられることを恐れて、職
場でAI利用について上司に話すことを迷っていると答えました。
さらに、アメリカの労働者の79％（団塊世代の75％、X世代の
81％、ミレニアル世代の82％、Z世代の76％）が、AIが自分のポ
ジションの賃下げにつながることを恐れているか、気になっている
と答えました。全体として、アメリカの労働者の79％が、AIツー
ルについてもっと学ばないといけないプレッシャーを感じていま
す。ミレニアル世代がグループをリードしており、85％がAI学習・
教育に関連する仕事で最もプレッシャーを感じています。

社会の変化：気候変動、経済的不平等、ジェンダーの公正、制
度的人種差別は、近年、主要な問題となりました。環境・社会・
ガバナンス（ESG）への取り組みは、米国の労働者の40％以上
が重要視しており、特にZ世代（46％）とミレニアル世代（55％）
が重視しています。

https://www.adobe.com/content/dam/dx-dc/us/en/pdfs/the-future-of-time.pdf
https://www.gallup.com/workplace/404693/generation-disconnected-data-gen-workplace.aspx
https://www.weforum.org/agenda/2022/05/gen-z-don-t-want-to-work-for-you-here-s-how-to-change-their-mind/
https://www.cdc.gov/nchs/covid19/pulse/mental-health.htm
https://checkr.com/resources/articles/ai-workplace-survey-2023
https://checkr.com/resources/articles/ai-workplace-survey-2023
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SHRM（Society	for	Human	Resource	Management）の調査
によると、Z世代の34％、ミレニアル世代の39％、X世代の24％、
団塊世代と伝統主義世代の22％が、組織のESG戦略が自分
の価値観や信念に沿うものであれば、給与が低くなっても構わな
いとしています。さらに、Z世代の53％、ミレニアル世代の55％、
X世代の37％、団塊の世代と伝統主義世代の25％が、適切な
ESG戦略を持つ企業に転職すると回答しています。また、従業
員のESGに対する価値観や信念に沿うのであれば、福利厚生
の少ない仕事やワークライフバランスの悪い仕事を受け入れると
回答した回答者もいました。

人種差別（例：Black	Lives	Matter）、気候変動、性加害（例：
#MeToo）、LGBTQIA+問題をめぐる社会運動が全米を席巻す
る中、従業員は会社に対し、ダイバーシティとインクルージョン、同
一賃金、環境保護、職場におけるセクハラからの保護に有意義
に取り組むよう求めています。Z世代従業員の20％以上が、会
社が公正な賃金、包括的な方針、透明性といった社会問題に取
り組んでいない場合、転職を検討すると回答しています。組織は、
説明責任、組織全体の変革、取り組み成果の把握に重点を置い
て、ダイバーシティとインクルージョンに取り組むべきです。

ギグ・エコノミー：ライドシェア、フードデリバリー、非接触ショッピ
ング、クラウドソーシングなどのプラットフォームの台頭は、ギグ・
エコノミーの導入により、労働力に大きな影響を与えてきました。
米国労働統計局は、2027年までに米国の労働人口の50％以上
がギグワークに従事するようになると予測しています。シカゴ大

学ベッカー・フリードマン経済研究所によると、プラットフォーム・
ギグワーカーの数は2019年の180万人から2021年には490万
人へと170％増加します。

近年、新たな雇用が創出されるにつれ、フルタイムの雇用が占め
る割合は減少し、契約社員、フレックス社員、派遣社員、時給制
の雇用が増加しています。米国の労働者は雇用主に柔軟性を
求めていますが、ギグワーカーには低時給だったり、ヘルスケア
の手当がなかったり、予測不可能なスケジュールになるなど、いく
つかの課題があります。ギグワークを主な収入源としている人の
半数はミレニアル世代で、X世代は20％、団塊の世代は5％です。
Z世代とミレニアル世代のギグワーカーは、X世代や団塊の世代
よりも同じような職種で高い収入を得ており、Z世代の45％、ミレ
ニアル世代の44％が毎月2,500ドル以上の収入を得ているのに
対し、X世代は36％、団塊の世代は30％です。

介護責任：あらゆる世代の従業員が、幼い子供の親や保護者、
高齢の親、障害を持つ家族等の介護の責任が増えてくる可能性
があります。COVID-19は、地域や家族のケアと支援のための
ネットワークに影響を与え、介護者に見えない負担をかけました。
主に女性は、無報酬の介護活動を毎週3～6時間追加でやらざ
るをえなくなりました。親として働く社員を支援するポリシーへと
改善し、労働時間よりも生産量を重視し、フレックスタイムや育児
用の貯蓄口座や費用補助などの福利厚生を提供することで、家
庭で介護の責任を負う労働者の条件を公平にすることができる
でしょう。

https://www.shrm.org/topics-tools/news/survey-esg-strategies-rank-high-gen-z-millennials
https://www.financialexecutives.org/FEI-Daily/September-2023/The-Gig-Economy-How-Financial-Executives-Can-Bette.aspx
https://www.businessinsider.com/gig-workers-millennials-and-gen-z-out-earn-older-workers-2023-10
https://www.businessinsider.com/gig-workers-millennials-and-gen-z-out-earn-older-workers-2023-10
https://www.transunion.com/report/us-gig-economy-report-q4-2023
https://www.transunion.com/report/us-gig-economy-report-q4-2023
https://forms.workday.com/content/dam/web/en-us/documents/ebooks/workday-peakon-employee-expectations-ebook-enus.pdf
https://forms.workday.com/content/dam/web/en-us/documents/ebooks/workday-peakon-employee-expectations-ebook-enus.pdf


12  ·  2030年の多様な世代の労働力を動機づける protiviti.jp

2030年の労働力を動機付け、 
維持するための5つのヒント

優秀な人材を惹きつけ、従事させ、維持することができる組織は、
より大きな収益性、より高い生産性、より高い顧客評価を得ること
ができるでしょう。仕事に対するそれぞれ異なったニーズ、欲求、
目標を持つ5世代の労働者のモチベーションを高めるとなると、
マネージャの人選、個人毎のパフォーマンス・プラン、社内のコ
ミュニケーション・チャネルを考慮することがやはり優先されます。
しかし、2030年の仕事の未来に目を向けると、選ばれる雇用主に
なるために以下の取り組みがあげられます。

1. 柔軟な勤務時間や勤務形態を提供する：従業員の70％が、
柔軟な働き方が仕事をより魅力的なものにすると感じており、
ミレニアル世代の92％が、柔軟な働き方が就職先を選ぶ最
優先事項と回答しています。パートタイム、契約社員、時間給
労働を中心とする雇用の割合が変化する中、福利厚生や柔
軟な勤務形態、ハイブリッドな勤務形態を備えたフルタイム雇
用を提供する雇用主は、優秀な人材の獲得と維持において
優位に立つことができるでしょう。

2. 標準的な報酬だけでなく、福利厚生や特典についても考える：
従業員の69％が、パンデミックを通して在宅勤務中に燃え尽
き症候群を経験したと報告しています。職場以外でも従業
員のニーズを支援している企業では、メンタルヘルスが改善さ
れたと報告する従業員の数が目に見えて増加（20％以上）し、
組織内のハイパフォーマーも21％増加しました。従業員の
福利厚生、メンタルヘルス、介護者支援、報酬と表彰、その他
の付加的な福利厚生に投資している企業は、優秀な従業員
の定着率とエンゲージメントが高まるでしょう。

3. 自動化についてスマートに適応する：従業員が自動化によっ
て仕事の効率と質を向上させる機会を探します。しっかりとし
た思慮に基づき自動化に投資する組織は、労働者を失うこと
なく仕事の質を向上させることができるでしょう。従業員が自
動化を恐れて未来に目を向ける中、企業は仕事の未来につ
いて、自動化が仕事に取って代わるのではなく、従業員の仕
事をどのように支援するかについて従業員が考えられるよう
にする方法を模索するべきです。

4. DEIと企業の社会的責任への投資：Z世代とミレニアル世代
が労働人口の大半を占めており、彼らはダイバーシティ・エク
イティ・インクルージョン（DEI）と環境保護に対して企業が投
資することへの高い期待を持っています。Z世代とミレニア
ル世代の労働者は、気候変動や人種差別・性差別のような
制度的差別への具体的な取り組みを通じて、世界をより良い
場所にするために組織が尽力することを望んでいます。

5. 個人のプロフェッショナルとしての成長を強くサポートする：昇
進、継続的な教育、メンターシップの機会は、依然としてトップ
パフォーマーに対する強力な特典であり続けます。組織は、
社内コーチング・プログラム、専門能力開発、キャリア成長、ま
たは年間業務計画の作成に従業員を参加させることで、チー
ムのオーナーシップとエンゲージメントを高めることができま
す。組織の全階層の従業員を調査し、企業文化、成長の機
会、コーチングの機会に対する認識を360度の視点から把握
すると良いでしょう。従業員は、組織が自分個人に投資してく
れていると感じれば、生産性と業績を向上させるために自己
の裁量で努力を惜しまないはずです。

https://www.sage.com/en-us/sage-business-cloud/people/resources/research-analyst-reports/hr-2030/
https://www.sage.com/en-us/sage-business-cloud/people/resources/research-analyst-reports/hr-2030/
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認知に関する多世代間の認識

報酬と認知
働く5つの世代のそれぞれのニーズを支援するために、多くの
リーダーは、調整可能なコンポーネントやモジュールを備えた戦
略的な労働力管理プログラムを活用し、年齢や生活環境、個人
の嗜好によって異なる従業員の個人的なニーズを反映した、個

別の認知と報酬を可能にしています。成功している企業は、業
績評価指標によるパフォーマンス評価、マネージャによるタイム
リーな評価、同僚間での評価ができている企業です。カスタマイ
ズできるプログラムによって、各世代のニーズを満たし、組織の価
値観を支援する報酬を組み込むことができます。

金銭的報酬と非金銭的報酬：世代が求めるもの

金銭的メリット ─ 「まず、報酬を！」
金銭的報酬は、優秀な職務遂行に対して金銭で報いるもので、
利益分配、ボーナス・インセンティブ、ストック・オプション、予定
賞与（休日賞与や業績連動賞与など）、追加有給休暇などがあ
ります。金銭的報酬は、受給者が報酬の一部と考えやすく、すぐ

に給付できるものです。お金の話は友人や家族の間でタブー視
されることもあり、公では話題になりにくいものです。金銭的な福
利厚生は、非金銭的なものに比べて雇用主のコストが高いだけ
でなく、従業員に与える全体的な価値や影響も小さいでしょう。

・・・ 金銭的報酬

伝統主義世代 団塊の世代 X世代 Y世代 Z世代

金銭的 
要因 

• 金銭 • より多くの金銭 • 賞与
• ストック・オプ
ション 

• ストック・オプ
ション 

• 金銭への関心は
より低い

非金銭的 
要因 

• 社会的評価
• リードする意欲
• 組織への忠誠心
• 責任
• 成果
• コントロール

• 社会的評価
• 部下に対する熱
意

• 自己への忠誠
• 昇進
• 相互認知
• コントロール

• 組織目標の達成
• 上司からの評価
• 善をなすことに
よって成功する

• 自己目標の達成
• 上司からの評価
• 休暇
• スキル研修
• メンタリング
• メンタルヘルス
とウェルビーイ
ングに対する支
援

• 学習の機会と個
人的な指導

• 専門家のフィー
ドバック

• 上司からの評価
• メンタルヘルス
とウェルビーイ
ングに対する支
援
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非金銭的利益 - 「とにかく経験が積みたい」
効果的な非金銭的報酬は、柔軟な勤務時間、研修、旅行、体
験型報酬から、バッジ、ギフトカード、商品まで多岐にわたります。

非金銭的な報酬は機会を与えるものであり、従業員のキャリアや
人生における位置に応じて変化すべきです。

・・・ 非金銭的報酬

伝統主義世代 団塊の世代 X世代 Y世代 Z世代

• 柔軟なスケジュール 
• パートタイムやテン
ポラリーでの仕事 

• 象徴的な表彰
• 認知

• 退職後のプランニン
グ

• 柔軟な退職オプショ
ン

• 職業訓練
• 旅行
• ライフスタイル商品
• 体験型報酬
• サバティカル休暇
• 表彰

• 柔軟な勤務スケ
ジュール

• 専門能力開発 
• フィードバック 
• 物理的報酬
• ギフトカード
• 経験的報酬
• 職場環境

• 柔軟でリモート優先
の仕事

• 専門能力開発
• フィードバック
• 目に見える形での報
酬

• 企業のパーパスや
社会変革とのつな
がり

• メンタルヘルスに関
する支援

• キャリアアップ

• 学習の機会
• 柔軟でリモート優先
の仕事

• メンターシップ
• 企業のパーパスや
社会変革とのつな
がり

• メンタルヘルスに関
する支援
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多様化する賞賛のあり方

数え切れないほどのプログラムや報酬の中から、戦略的に従業
員一人ひとりのニーズや嗜好に合わせて賞賛できる方法を策定

するためには、リーダーたちは5つの働く世代について熟知して
いなければなりません。

伝統主義世代 団塊の世代 X世代 Y世代 Z世代

金銭的／ 
非金銭的 

金銭的 金銭的 金銭的 
非金銭的

非金銭的 非金銭的 

悩みと願望 • 定年間近
• 経済的安全性 
• 実用主義

• 貢献に対する評価
• 会社の成功に不可
欠な仕事

• 職場での尊敬

• ワークライフバラ
ンス

• 継続的な学習
• シニア・リーダー
シップへの昇格の
機会

• テクノロジーによ
る効率化とつなが
り 

• 強い文化
• 柔軟さ

• 即時的なコミュニ
ケーション

• イノベーションへ
の強い意欲

報酬例 • 表彰額 
• 証明書・認定証
• 柔軟なスケジュー
ル

• 賞与
• 昇進
• シニア・リーダー
シップからのメン
ター

• 職場での保育
• 特別プロジェクト
のリーダー

• 旅行報酬

• 追加休暇
• イベントチケット
• 旅行報酬

• 昇進
• ガジェットやテク
ノロジーの報酬（タ
ブレットなど）

• 新しい取り組みを
リードする機会

好まれる 
賞賛方法

さりげない方法で、
個人への賞賛と
フィードバックを提
供する

彼らの意見や専門知
識を称賛する

仕事で成果を出した
ときに、迅速かつ他
者の前で非公式に伝
える

社内チャットやソー
シャルネットワーク
を通じた、定期的で
非公式なコミュニ
ケーション

定期的で、直接、また
公の場での賞賛

歓迎される 
メリット

• 長期介護保険
• キャッチアップ資
金

• サバティカル休暇
• 401Kマッチング
資金またはキャッ
チアップ資金

• 在宅勤務
• 授業料の費用負担

• 柔軟なスケジュー
ル

• 継続的な学習の機
会

• メンタルヘルスケ
アの拡大

• オンライン認定・研
修プログラム

注意点 賞賛するときに恥ず
かしい思いをさせな
いようにする

学習や成長の機会を
否定しないようにす
る

優秀なX世代を隠さ
ず、むしろ脚光を浴
びせる

リーダーや組織との
つながりを感じる必
要があるため、無視
しないようにする

仕事への新しいアプ
ローチが企業に恩恵
をもたらすことがあ
るので、過小評価し
ない
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伝統主義世代は、経済的安定を高めるために金銭的報酬を求
めます。一般的に、彼らはみんなの前で賞賛されることを望んで
いるのではなく、自分が成果を上げたときにリーダーからさりげな
く認めてもらえることを喜んでいます。伝統主義世代は、介護保
険や退職間近のキャッチアップ資金を含む福利厚生パッケージ
を好みます。また、トロフィーや盾、賞状といった記念品も喜ばれ
ます。柔軟な仕事のスケジュールとコンサルティングによって、医
療の予約時間に行ったり、他の生活の質に関する懸念に対処す
る時間を確保することができます。

団塊の世代は、休暇やその他の非金銭的報酬よりも、ボーナスや
昇進を好みます。彼らはまた、コーチングされたことによく反応し、
仕事に個人的な満足感を見出すために継続的な学習の機会を
求めています。団塊の世代の優秀な人に、業界のイベントなど
で会社のプレゼンを担当してもらうと効果的でしょう。会社の戦
略に関連する問題や、彼らにとって重要と思われるトピックにつ
いて意見を求めましょう。何よりも、彼らは組織から評価されてい
ると感じたいのです。彼らの貢献が会社の成功に不可欠である
ことを伝えることで、彼らのモチベーションを高めることにとても役
立つでしょう。

X世代は、非公式で迅速な賞賛を好みます。彼らは成果ベース
の報酬によってモチベーションを高め、肩書き、賞賛、給与、リー
ダーシップの機会を通じて評価されていると感じます。X世代
はオープンに認められ、プライベートの時間で使える報酬を与え

られることを望んでいます。彼らは仕事における柔軟性を重視
し、仕事以外の生活の質が損なわれるなら昇進を断る人も多い
です。X世代の社員の定着を成功させるには、家族との生活を
大事にできる雇用条件を実現することでしょう。事業所内託児所、
授業料払い戻し制度、在宅勤務の機会などに取り組みましょう。

Y世代は即時的なコミュニケーションを好み、社内のソーシャル
ネットワークや社内チャットやその他のチャネルで、効率化と仲間
とのつながりを支援することを好みます。家庭とワークライフバラ
ンスを重視するこの世代は、家庭で楽しめる報酬がモチベーショ
ンになることが多いです。休暇の追加や、家族や友人と楽しめる
イベントの無料チケットなど、金銭以外の報酬は、この世代に大き
な影響を与えます。ミレニアル世代はまた、自分の努力を認めて
くれることに感謝し、リーダーや同僚が自分の意見を求め、自律
的に働くことを信頼してくれることに価値を感じます。とりわけY
世代は、自分が職場の仲間の一員であり、企業文化と強い絆で
結ばれていると感じたいと考えています。

Z世代はテクノロジーと強く結びついていますが、対面での評価
や賞賛を好みます。仕事と世界の両方に変化をもたらしたいと考
えている彼らは、単なる現金よりも特別な機会と経験に意欲を燃や
します。Z世代の優秀なメンバーに報いるには、新しい革新的な
プロジェクトを担当してもらうと良いでしょう。責任と重要な個人の
役割を与えることは、彼らが仕事に打ち込むために必要なもので
す。また、在宅勤務の選択肢やある程度の独立性も好みます。
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COVID-19のパンデミックは誰も予想していませんでした。その
結果、将来の仕事を計画するには、学習と適応の意欲が必要と
なります。どのような組織であれ、人材が最優先されるべきです。
労働力は組織にとって最も重要な資産であり、今日、多くの雇用
主が大量離職の後、人材の獲得と維持に苦闘しています。人々
は、それぞれの目標に合った組織を見つけるときに、以前よりも多
くの選択肢を持っています。人材獲得、従事、維持が組織にとっ
て最大の関心事であるならば（そうであるべきですが）、その時々
の各世代のニーズに合わせて戦略を刷新することが成功の鍵
になるでしょう。

企業はこれまで以上に、多様な世代の労働力を支援するための
革新的な人材戦略を必要としています。人材構造の変化とエン
ゲージメント・レベルの低下により、従業員と雇用する側双方の

関係において新たなプランニングの仕方が必要とされています。
組織は、タレントマネジメントの標準的な画一的モデルを捨て、よ
り柔軟なモデルを受け入れる必要があります。

労働力は変化しています。今や5つの世代となり、高度にモバ
イル化され、世界中でバーチャルに働き、労働者の私生活と職業
生活において新たな配慮が必要となっています。誰もが自分の
仕事に熱中できて、成果が出たときにはきちんと評価されることを
望んでいます。2030年の労働力を支援するには、革新的な新し
いプロセスやプログラムやツールによって仕事を再構築する必
要があります。

誰もがその一員になりたいと思う、多様な職場の誕生がその成果
になるでしょう。

プロティビティについて

プロティビティは、企業のリーダーが自信をもって未来に立ち向
かうために、高い専門性と客観性のある洞察力や、お客様ごとに
的確なアプローチを提供し、ゆるぎない最善の連携を約束する
グローバルコンサルティングファームです。25か国、85を超える
拠点で、プロティビティとそのメンバーファームはクライアントに、ガ
バナンス、リスク、内部監査、経理財務、テクノロジー、デジタル、オ
ペレーション、人材・組織、データ分析におけるコンサルティング
サービスとマネージドソリューションを提供しています。

プロティビティは、2023年フォーチュン誌の働きがいのある会社ベ
スト100に選出され、Fortune	100の80％以上、Fortune	500の
約80％の企業にサービスを提供しています。また、成長著しい
中小企業や、上場を目指している企業、政府機関等も支援して
います。プロティビティは、1948年に設立され現在S&P500の一
社であるRobert	Half	(RHI)の100％子会社です。

https://fortune.com/ranking/best-companies/
https://fortune.com/ranking/best-companies/
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