
２００９年５月２６日 

（学）産業能率大学総合研究所 

企業における中堅社員の現状に関する調査 
（企業の人事担当者対象） 

 

■中堅社員の役割で最も重要なのは「後輩の育成」＝７２％ 

■一方、「育成」を“遂行している”との評価はわずか３％ 

 
企業・行政体の人材育成支援や経営指導を行う（学）産業能率大学総合研究所は、企業にお

ける中堅社員育成の現状や、役割の遂行状況等に関する調査を行いました。調査は、中堅社員

育成をテーマにしたフォーラムへの参加者（人事、人材開発担当者等）を対象に実施。この調

査では、「中堅社員」とは入社５～１０年、２０代後半から３０代前半の社員としました。 
 
調査の結果、中堅社員に求める役割は、「職場の後輩を計画的に指導・育成する（後輩の育成）」

が７２.５％で最多でした。一方、あわせて聞いた、自社の中堅社員の役割の遂行状況の評価で

は、最も重要な役

割だと考えられて

いる「後輩の育成」

を“遂行している”

はわずか２.９％、

“やや遂行してい

る”とあわせても

３割程度にとどま

りました。 

◇「職場の後輩を計画的に指導・育成する」役割の現在の遂行状況（詳細Ｐ５） 
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1.4
遂行している やや遂行している あまり遂行していない 遂行していない 無回答

◇中堅社員に求める役割を一覧にしたグラフ（詳細Ｐ３） 
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「後輩の育成」の

ほかには、「自業務

の改善」や「職場

の活性化」などを

求める声が比較的

高くありました。 
 

階層のフラット化や就職氷河期の採用絞込みによるいびつな人員構成など、組織環境が変化

したことで、中堅社員に求められる役割は幅広くなっているようです。 
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企業における中堅社員の現状に関する調査 

 

（学）産業能率大学総合研究所 

 

 

調査概要 

 
調査日：２００９年２月１０日 
 
調査方法：書面アンケートによる回答肢選択式 
 
有効回答：６９（参加者８０人に依頼し６９人が回答） 
 
調査対象：中堅社員育成をテーマにしたフォーラム参加者（人事・教育担当者など） 
 
属  性： 

（業 種） 
 サービス業       ５８.０％ 

   建設・製造業      ３３.３％ 
   無回答           ８.７％ 

 
（従業員規模） 

５０００人～      １４.５％ 
   ３０００人～４９９９人 １０.１％ 
   １０００人～２９９９人 １８.８％ 
    ５００人～ ９９９人 ２０.３％ 
    １００人～ ４９９人 ２６.１％ 
        ～  ９９人  ７.２％ 
           無回答  ２.９％ 

 
（役 職） 
 取締役          ２.９％ 

   事業部長・部長      ２.９％ 
        課長・マネジャー    ３９.１％ 
        係長・主任・リーダー  ３０.４％ 
        メンバー・スタッフ   ２１.７％ 
        無回答          ２.９％ 
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調査結果概要 

 
 
 
 
 

１．中堅社員育成の現状 

・教育施策＝階層別の役割認識研修、自己啓発が中心 

・しくみ＝ＯＪＴ制度が多く、踏み込んだ取り組みは少ない 

中堅社員育成の取り組み状況について、教育的施策としくみについて、複数回答で聞きまし

た。 
教育的施策では「階層別の役割認識研修」が最も多く５０.７％、これに「自己啓発支援」が

４７.８％で続いています。「キャリア研修」や「各種知識・スキル習得」は３割以下にとどま

っています。 
しくみの面では、「ＯＪＴ制度」が５５.１％で取り組まれているものの、これに続く「メン

ター制度」は２３.２％、「プロジェクトリーダー制度」は７.２％でした。ＯＪＴを中心に中堅

社員育成のしくみを整えているものの、そこからさらに踏み込んだ取り組みはあまりないよう

です。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 

■教育的施策（現状） 
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■しくみ（現状） 
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２．中堅社員育成について今後強化したいこと 

・階層別の役割認識研修とともに、キャリア開発も 

 ⇒ 役割意識の希薄化が課題として認識されている？ 

「今後強化したい取り組み」についてもあわせて聞いています。 
教育的施策では、役割認識研修をさらに強化したいという声が多数を占め、これにつづくの

はキャリア開発研修でした。こうした考えの背景には、中堅社員の役割意識が希薄化している

という問題意識を持っていることがうかがえます。自己啓発支援については、施策として工夫
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しようがないという考えからなのか、強化したいという回答は１３％にとどまっています。 
しくみの面では、メンター制度が最も高く、２０.３％でした。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

■教育的施策（強化したい取り組み） 
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■しくみ（強化したい取り組み） 
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・日常業務の自業務の改善＝５６％ 

・後輩の指導・育成＝７２％ 

３．中堅社員に求める役割 

中堅社員の役割として、特に重要だと思うものを聞いたところ、「職場の後輩を計画的に指

導・育成する（後輩の育成）」が７２．５％でトップでした。これに、「日常の業務を振り返り、

主体的に効率化する（自業務の改善）」が続き、「目標達成に向けて、具体的に手段を考え、計

画化する（シナリオ構築）」、「職場内のメンバーとの人間関係を円滑にし、職場の連帯感を向上

させる（職場の活性化）」も５割を超えています。「後輩から信頼され、仕事面以外でのよき相

談役になる（メンター的振る舞い）」、「突然の状況変化や、意見の対立場面において柔軟かつ的

確に対応する（的確な状況対応）」を求める声も５割弱あります。 
この結果から、現在の中堅社員には、非常に幅広い役割が求められていることが分かります。

従来型の階層別組織の場合、「中堅社員」とは仕事のプロフェッショナルとして業務をしっかり

と遂行することを中心に求められていました。中堅社員の上位にあたる「係長」が後輩指導や

育成を中心的に実行し、中堅社員の下位の「若手社員」がメンター的な役割を担っていたと考

えられます。 
今回の調査では、中堅社員に求める役割として「後輩の育成」が７割を超えているうえ、職

場の活性化やメンター的な役割など、“人への働きかけ”に関することの要求も高いことが分か

ります。組織のフラット化や就職氷河期における採用絞り込みの影響によるいびつな人員構成

など、組織環境の変化も影響を及ぼしていそうです。 
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■中堅社員に求める役割（５つまで回答） 

55.1

39.1

49.3

56.5

43.5

42.0

55.1

72.5

49.3

31.9

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

目標達成に向けて、具体的に手段

を考え、計画化する。【シナリオ構築】

目標達成に向けて、最後まで粘

強くやり遂げる。【自職務の完遂】

突然の状況変化や、意見の対立場面において

柔軟かつ的確に対応する。【的確な状況対応】

日常の業務を振り返り、主体的

に効率化する。【自業務の改善】

先々を見通し、新しい課題や業務

のしくみを作り出す。【業務の革新】

上司とメンバーのつなぎ

役を担う。【上司の補佐役】

職場内のメンバーとの人間関係を円滑にし、

職場の連帯感を向上させる。【職場の活性化】

職場の後輩を計画的に指導・

育成する。【後輩の育成】

後輩から信頼され、仕事面以外での

よき相談役となる。【メンター的振舞い】

全体の利益を考えて、協調的

に行動する。【全体最適の視点】

仕事志向 

人間志向 

中堅社員に求める役割の回答を業種別にみると、項目によっては顕著に違いがあります。製

造・建設業では、「上司の補佐役」「メンター的振る舞い」の２つを強く求めている一方、サー

ビス業では、この２つはそれほど求められていません。 
また、仕事面についても、製造・建設業では「自業務の完遂」を求める一方で、サービス業

では「シナリオ構築」や「的確な状況対応」が求められていることが分かります。 
 
従業員規模別に見ても違いがあります。仕事面では１０００名未満の企業のほうがより役割

を求める傾向にあり、“人への働きかけ”では、１０００名以上の企業の方がニーズはあるよう

です。ただ、後輩の育成については、１０００名未満の企業は８割を超えており、“育てる人材”

が不足していることがうかがえます。 
 

■業種別に見た中堅社員に求める役割 
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 ■従業員規模別に見た中堅社員に求める役割 
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４．中堅社員の役割の遂行状況 

・もっとも求められている役割「後輩の育成」は顕著に不足 

・仕事の処理は得意だが、改善や革新はやや苦手 

中堅社員に求める役割とともに、その役割を中堅社員がどの程度遂行できているのかを聞き

ました。 
 以下のグラフは、役割の遂行状況の評価の回答から「平均度数（※）」を算出し、一覧にしたも

のです。中堅社員に最も求められる役割「後輩の育成」については、あまり遂行できていない

ことが分かります。また、求める声は多くありませんでしたが、「業務の革新」はほとんど遂行

できていないようです。 
※平均度数とは「遂行している」を“４”、「やや遂行している」を“３”、「あまり遂行していない」を“２”、「遂行していない」を“１”として、

合計数を回答数で割ったもので、中間は２.５。 
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■ 中堅社員の役割の遂行状況の評価（平均度数） 
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■ 役割の遂行状況に関する評価の一覧 

遂行している やや遂行している あまり遂行していない 遂行していない 無回答

 

各項目の平均度数と求められる役割とをあわせて見たものが以下のグラフです。これを見る

と、仕事面では、「仕事を処理する」ことは求めに対して遂行できている一方で、改善や革新な

どはやや苦手、人への働きかけでは育成が求めに対してまったく遂行できていないことが分か

ります。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

■中堅社員に求める役割と役割の遂行状況の評価（平均度数） 
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また、役割の遂行状況を業種別にみると、製造・建設業の方が、評価が高いことが分かりま

す。仕事面では自業務の改善、人への働きかけの面ではメンター的振る舞いなどで業種による

違いが目立ちます。 

 

■業種別の役割遂行状況（平均度数） 
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５．中堅社員に関連した取り組みの今後の方針 

次世代リーダーの育成が３６％で最多 

人事制度の再構築・運用の見直しは１割にとどまる 

■従業員規模別の役割遂行状況（平均度数） 

中堅社員の育成に関連した取り組みとして、今後、導入あるいは強化したいことを複数回答

で聞きました。 
 その結果、「次世代リーダーの育成」が約３６％でトップ。これに続いていたのは「組織風土

改革」。従業員がお互いに影響を与え合い、学習する組織を作りだそうとする意図が感じられま

す。もちろん、組織環境が変化するなかで、組織風土もそれにあわせて変化していると考えら

れますので、こうした環境変化への対応といった意味合いも含まれているのかもしれません。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

■ 中堅社員に関連する施策として、今後に導入・強化したいこと 
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上司である管理職の教育

後輩である若手社員の教育

次世代リーダーの育成

教育体系全体の見直し

組織風土改革

人事制度の再構築・運用の見直し
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