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次世代社会に関する主な提言
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“モザイク社会”
1995年発行

“2025年再発明”
2015年発行

“2015年予測”
2005年発行

“2030年WorkModel”
2016年発行



個人の変化
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家庭 企業Ａ

企業

家庭

男

女

学び 企業Ｂ

地域 遊び

個人

・ワークライフバランス（育児、介護）
・Couple Career
・仕事と遊びの融合
・仕事と健康の両立
・越境学習
・副業
・転職
・ボランティア
・仕事以外の居場所（Technologyによる省人化）
・社会参加（孤立・高齢化による孤独）
・インクルージョン（包摂）

リクルートワークス研究所(2019)「次世代社会提言 マルチリレーション社会」プロジェクト
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 仕事 働くことを通じて、世の中に価値を提供し、貢献する

 学び 新たなことを学ぶ

 地域・社会 地域の一員、社会の一員として、なすべきことをする

 芸術・趣味・スポーツ 趣味・関心のある芸術・趣味・スポーツ活動を行う

 個人 くつろぎ、友人との交流などを通じて、安息や心の充実を図る

 家族 自身の家族の一員として、なすべきことをする

個人のライフロール

（参考） 展望をもてるライフキャリア

リクルートワークス研究所(2018)「人生100年時代のライフキャリア」、働いている20-60代の男女、比率はマインドシェア
マルチサイクル展望とは「あなたが、突然、今の仕事、会社を辞めなくてはならなかったとしたら」に対して「何とかなるだろう」というスコア
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0.079
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0.193

0.080

0.029

仕事10％未満

仕事10-30％、他バランス

仕事10-30％、他偏り

仕事30-50％、他バランス

仕事30-50％、他偏り

仕事50-70％、他バランス

仕事50-70％、他偏り

仕事70％以上

ライフキャリアのタイプ別 「マルチサイクル展望」

仕事10％未満 13%

仕事10-30％、他バランス 22%

仕事10-30％、他偏り 22%

仕事30-50％、他バランス 12%

仕事30-50％、他偏り 12%

仕事50-70％、他バランス 7%

仕事50-70％、他偏り 7%

仕事70％以上 6%

ライフキャリアのタイプ



顧客 株主

企業の変化
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顧客 株主

社員 他企業

地域 非営利組織

企業企業企業

・儲け
・競争（competition）
・拡大
・独占
・商圏
・存続（going concern）
・安定
・オペレーションの効率
・コスト削減
・人手の数
・スキル

・社会課題
・イノベーション
・協創（co-creation）
・共存共栄
・目的（purpose）
・社会性
・変化（事業の開廃）
・付加価値
・意味ある投資
・希少な仲間
・コミットメント

リクルートワークス研究所(2019)「次世代社会提言 マルチリレーション社会」プロジェクト



（参考） 米国経営者団体の表明
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マルチリレーション社会
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多様なつながりを尊重し、関係性の質を重視する社会

マルチリレーション社会

個人 企業

リクルートワークス研究所(2019)「次世代社会提言 マルチリレーション社会」プロジェクト



コンセプトブック 「2040年からの手紙」

＜企業＞
・企業はリレーションを通じて価値を創造する
・企業はお金と思いを循環する（社会的意義と経済的価値の両立）
・独占から共存共栄へ、ステークホルダーはマルチロール化する
・人材を惹きつけポテンシャルを開花できる企業が価値を生む

＜個人＞
・誰もが、心安らぐつながりと、心躍るをつながりをもっている
・つながりは１つではない、つながりは変わっていく
・小さな行動によってリレーションは育つ
・不足でも、過剰でもない、つながり

＜個人と企業の豊かな関係＞
ともに過ごす時間に意味がある

未来に希望がもてる
思いも、お金も
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個人と企業の交換関係の再構築
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企業と個人の新たな交換関係 ―Total Reward―

金銭報酬

環境報酬

リレーション報酬

安
心

喜
び

成
長

展
望

リクルートワークス研究所(2019)「次世代社会提言 マルチリレーション社会」プロジェクト

無断転載禁止



個人が得たいもの

Total Reward 安心 喜び 成長 展望

日々の生活や暮らしの基盤 モチベーションや満足につながるもの
今の仕事やこれまでの職業キャリアを

軸とした短・中期的な伸び
他の場所での選択を含む長期的な

職業・ライフキャリアの見通し

企
業
が
提
供
で
き
る
も
の

金銭報酬
（Reward1.0）

〇基本給
〇生活給的ボーナス、手当

〇食費補助・食堂
〇住宅補助・社宅
〇貸付制度

〇自社株

〇特許インセンティブ

〇ピアボーナス

〇学習費補助

〇個人成果連動ボーナス

〇退職金
〇企業別年金

環境報酬
（Reward2.0）

〇安定雇用
・無期転換
・再雇用制度

〇最低限の法令順守
・労働時間/休暇取得
・安全衛生/社保加入

〇法定以上の働きやすさ
・健康支援
・すりあわせ型転勤制度

〇契約条件
・契約条件のすりあわせ
・労働組合による条件向上
・契約の履行

〇経営情報の開示

〇やりがいのある仕事
・希望の仕事への異動
・権限移譲（裁量）

〇役割・居場所
〇承認
・表彰/インセンティブ

〇企業文化
〇ステータス

〇社会的意義のある仕事
・企業のビジョン
・仕事の意味付け

〇能力開発
・スキルの向上
・リーダー育成
・ポータブルスキル

〇挑戦機会
・タレントマネジメント
・戦略的人材配置

〇海外留学/・サバティカル
〇他社との協業機会

〇仕事の実績、評判づくり
〇中途採用の積極活用
〇フリーランスの積極活用
〇兼業・副業容認
〇独立・開業支援

リレーション
報酬
（Reward3.0）

〇人権の尊重（国籍、LGBT）
〇差別がない（雇用形態等）
〇ハラスメントがない
〇同僚との良好な人間関係

〇ワークライフバランス

〇一体感のある職場
・懇親会補助
・イベント、部活動

〇社内での新たな出会い

〇経営「参加」

〇ボス・アサインメント
〇ロールモデル
〇メンター
〇社内勉強会

〇人脈
〇越境学習
〇外部人材の積極活用
〇出戻り（再就職）制度
〇アルムナイ

〇過剰な拘束・同調圧力が
ない
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（参考） 個人と企業の交換関係 ―Total Reward―
無断転載禁止

リクルートワークス研究所(2019)「次世代社会提言 マルチリレーション社会」プロジェクト



個人が得たいもの

Total Reward 安心 喜び 成長 展望

日々の生活や暮らしの基盤 モチベーションや満足につながるもの
今の仕事やこれまでの職業キャリアを軸とし

た短・中期的な伸び
他の場所での選択を含む長期的な職業・ラ

イフキャリアの見通し

企
業
が
提
供
で
き
る
こ
と

金銭報酬
（Reward1.0）

〇基本給
〇生活給的ボーナス、手当

〇食費補助・食堂
〇住宅補助・社宅
〇貸付制度

〇自社株

〇特許インセンティブ

〇ピアボーナス

〇学習費補助

〇個人成果連動ボーナス

〇退職金
〇企業別年金

環境報酬
（Reward2.0）

〇安定雇用
・無期転換
・再雇用制度

〇最低限の法令順守
・労働時間/休暇取得
・安全衛生/社保加入

〇法定以上の働きやすさ
・健康支援
・すりあわせ型転勤制度

〇契約条件
・契約条件のすりあわせ
・労働組合による条件向上
・契約の履行

〇経営情報の開示

〇やりがいのある仕事
・希望の仕事への異動
・権限移譲（裁量）

〇役割・居場所
〇承認
・表彰/インセンティブ

〇企業文化
〇ステータス

〇社会的意義のある仕事
・企業のビジョン
・仕事の意味付け

〇能力開発
・スキルの向上
・リーダー育成
・ポータブルスキル

〇挑戦機会
・タレントマネジメント
・戦略的人材配置

〇海外留学/・サバティカル
〇他社との協業機会

〇仕事の実績、評判づくり
〇中途採用の積極活用
〇フリーランスの積極活用
〇兼業・副業容認
〇独立・開業支援

リレーション
報酬
（Reward3.0）

〇人権の尊重（国籍、LGBT）
〇差別がない（雇用形態等）
〇ハラスメントがない
〇同僚との良好な人間関係

〇ワークライフバランス

〇一体感のある職場
・懇親会補助
・イベント、部活動

〇社内での新たな出会い

〇経営「参加」

〇ボス・アサインメント
〇ロールモデル
〇メンター
〇社内勉強会

〇人脈
〇越境学習
〇外部人材の積極活用
〇出戻り（再就職）制度
〇アルムナイ

〇過剰な拘束・同調圧力が
ない
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（参考） 個人と企業の交換関係を再構築する必要性

定年退職金（大卒）
2003年2499万円
→2018年1983万円
就労条件総合調査

技能実習生人権侵害

従業員相談最多はパ
ワハラ 2016年度職場
のパワーハラスメント
に関する実態調査

エンゲージメント 日本
6％、139国中132位
Gallup State of the  
Global Workplace 2017

労働者の58％が強い
ストレス 労働安全衛
生調査2018

不本意非正規255万
人 労働力調査2018

正社員３割契約締結
認知ナシ JHR雇用区
分呼称調査

労働組合組織率 戦
後55％→17％ 労働
組合基礎調査

平均賃金、貧困率いず
れも日本はＧ７ワースト
２位 OECD 2016年、
2015年

現在のポジションを得
るのに役立ったもの
人脈 米35％、中45％
日本19％ 五か国マネ
ジャー調査2015

副業を認めない企業
76％、理由１位は過
重労働 JILPT2018調
査シリーズ184

1986年→2016年にか
けてパート入職者は
4.2倍だが一般転職入
職者は1.7倍に留まる
雇用動向調査

開業率 日本＜米英
独仏 中小企業白書

若年正社員男性離職
理由キャリアアップ
28％、第3位 JILPT
2017調査シリーズ164

労働者１人当り教育訓
練費1991年をピークに
減少傾向 2016年職業
能力開発関係資料集

発明への金銭報酬 日
本は米・独・EUに比べ
少ない 発明者サーベ
イ/長岡・大西2015

人間関係不満による
退職 13カ国中日本の
み10％超え Global
Career Survey2012

労働時間と労働生産
性のマトリックス 日本
は長時間×低生産（米
英独仏と比較） 2015
年労働経済の分析

縮小再生産の
ループに入っている

常態化→認知鈍麻→改善要望なし→関係性の劣化

（⇒ リレーションから、関係性の質を再生する）

無断転載禁止

リクルートワークス研究所(2019)「次世代社会提言 マルチリレーション社会」プロジェクト



豊かな関係をつくるには？
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つながりのつくり方
culture fit / job fit / member fit

つながりの育て方

つながりの放し方

交換関係
＝広義の契約関係



（参考） “外部人材”のポテンシャル
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31.0%

33.7%

50.5%

29.4%

49.3%

45.3%

58.5%

41.0%

47.2%

48.2%

57.5%

37.3%

地域には誇れる産物・資源がある

新しいことが好きで変わった考えを持つ

勤め先の業績に貢献した

勤め先で高い査定を受けている

UIターン人材のポテンシャル

地元

Uターン

Ｉターン

リクルートワークス研究所（2016）「UIターン人材活躍のセオリー」



38.3%
42.8%

37.6%

47.0%

7.4%

27.7%

10.6%

20.5%

軋
轢
の
経
験
な
し

軋
轢
の
経
験
あ
り

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
な
し

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
あ
り

UIターン人材の入社後の業績貢献

貢献できてい

ると強く思う

貢献できてい

ると思う

（参考） “外部人材”が活躍する条件

14リクルートワークス研究所（2016）「UIターン人材活躍のセオリー」

26.7%

49.5%

28.6%

11.1% 12.1%

5.1% 4.1%

15.2%

7.5%

12.5%

17.5%

10.0%

20.0%

5.0% 5.0%

45.0%

経
営
者

上
司

同
僚

顧
客
・パ
ー
ト
ナ
ー

家
族

移
住
先
の
友
人
・知
人

移
住
前
の
友
人
・知
人

な
し

期待をかけてくれた人と業績貢献

業績貢献 高い 業績貢献 低い

＜周囲のかかわり方＞ ＜本人のかかわり方＞



個人と地域のつながり
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＜つながり方＞ ＜関係の形態＞ ＜課題＞

人々への思い 家族・親戚・友人がいる
進学、就職等で他地域に流出する

子供の進学先の選択肢が少ない

お金を使う
ふるさと納税

特産品の購入
経済的なゆとりが必要

時間を使う
旅行に行く

ボランティア

インバウンドの拡大

ボランティアの機会情報の流通不足

仕事をする

ワーケーション

リモートワーク

副業

転職

起業

成功事例が出てきている段階→広がりが

限定的

有償労働の機会が少ない／仕事情報が

流通していない

失敗時の負担が大きい

地域で活動する 移住

二地点居住

なじめない、地域から排除されることも

経済的な負担が発生



地域のつながりを豊かにするための政策・施策

価値観・姿勢
の変容
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 つながりは、地元の人と、外部の人相互のかかわりによってで
きる → 受入側と参入側双方に「つながりのつくり方」「育て
方」「放し方」に関する知識の伝授

 有償労働とは異なる「活動」の切り出し（雪かきなど）

 進学や就職など地元から離れるタイミングでSNSでつながる

 ボランティア、副業、求人の募集情報を地元以外に積極的に発
信する

 若年層の地域定着政策の推進にあたっては、都市部や海外な
ど「外の世界」を知る機会を設ける

 都市部の若年層が地域の生活・仕事を経験する機会をつくる

 賃上げによる可処分所得の増加

 地方における賃金水準の引き上げ（賃上げの過渡期に発生す
る雇用機会の影響への対策）

 既にさまざまな成功事例や兆しが生まれている → 経済団体
や労働者団体などの協力を得て、拡大展開をはかる

情報のデリバリー

地元と他地域
の往還

賃上げ

成功事例の
拡大展開



補足資料
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新天地で成功する条件

18

転職（同一地域）地域間移動 地域間移動をともなう転職

マ
ッ
チ
ン
グ
の
要
諦

メンバーシップ
への適合

ジョブへの適合

カルチャー
への適合

メンバーシップ
への適合

ジョブへの適合

カルチャー
への適合

メンバーシップ
への適合

ジョブへの適合

カルチャー
への適合

 海外の先行研究では、カルチャーやジョブへの適合の重要性が指摘されてきた

 メンバーシップ型の日本では、ジョブだけでなく、人間関係の影響が大きい

 人間関係は客観視が難しいため、受入側にも参入側にも円滑な参加を可能にするた
めの知識や方法を伝えることが重要



副業の現状

19総務省「就業構造基本調査」 経済産業省（2019）「労働市場の構造変化の現状と課題について」



副業する理由
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45.8

35.6

7.1
11.2 10.4

8.1 6.5
10.0 10.5 12.6

2.8

53.0

38.5

4.7

10.7 9.2 11.1
6.0

18.1

12.8
10.1

2.3

生
計
を
維
持
す
る
（生
活
費
や
学
費
を
稼
ぐ
）た
め

生
活
を
維
持
す
る
最
低
限
の
費
用
以
外
に
、
貯
蓄
や
自
由

に
使
え
る
お
金
を
確
保
す
る
た
め

転
職
や
独
立
の
準
備
の
た
め

新
し
い
知
識
や
経
験
を
得
る
た
め

様
々
な
分
野
の
人
と
つ
な
が
り
、
人
脈
を
広
げ
る
た
め

自
分
の
知
識
や
能
力
を
試
し
て
み
た
い
た
め

社
会
貢
献
し
た
い
た
め

時
間
に
ゆ
と
り
が
あ
る
た
め

家
族
や
友
人
、
知
り
合
い
な
ど
に
頼
ま
れ
た
た
め

な
ん
と
な
く

そ
の
他

副業する理由

正規の職員・従業員 非正規の職員・従業員

リクルートワークス研究所「全国就業実態パネル調査2018」



副業・ボランティアと賃金

21経済産業省（2019）「労働市場の構造変化の現状と課題について」



越境学習施策と離職率

22

リクルートワークス研究所「人材マネジメント調査2017」分析
リクルートワークス研究所「労働政策から考える「働く」のこれから」古屋星斗（2018）「企業の“キャリア自律支援策”は、離職を誘発するか？」

越境学習施策と社員の離職率の相関関係

越境学習施策の導入企業 ⇔ 離職率が低い

（定着率の高い企業ほど、越境学習施策を導入）


