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■１．世界の人口の約３割を占めるＺ世代 

私の息子は 1996年生まれです。まさにＺ世代の初めの世代。少なくとも息子の

人生初めてのお絵かきの道具は「クレヨン」ではありませんでした。クレヨンを

買い与える前に勝手に「マウス」を触ってお絵描きをした世代です。なぜなら我

が家には“Windows95”があったからです。生まれた時から両親がパソコンを立ち

上げる姿をその目に映しながら人生のスタートをきった世代がＺ世代です。 

「今どきの若い者は…」などという，いつの世代も繰り返されてきたような，

世代を一括りにするような言い方はあまり好きではありませんが，20歳までの多

感な時期をどのような時代背景で育まれてきたのかは，ある程度その世代の文化

をつくると感じます。 

マーケティングの世界において，すでに世界の人口の約 32％を占めるといわれ

るＺ世代の消費行動に対応できなければ，この世代を顧客化し，次代に生き残る

企業とはなり得ません。日本においては少子高齢化の影響もあり，Ｚ世代の人口

割合は約半分，15％程度に過ぎませんが，これからの日本を支えていくのは間違

いなく彼らの世代です。 

そもそも近年はＶＵＣＡの時代といわれてきました。ＶＵＣＡは，次の４つの

単語の頭文字をとった造語です。 

 

Ｖ（Volatility：変動性） 

Ｕ（Uncertainty：不確実性） 

Ｃ（Complexity：複雑性） 

Ａ（Ambiguity：曖昧性） 

 

まとめて表現すると，「先行きが不透明で，将来の予測が困難な状態」といえま

す。 

もともとは 1990年代後半に軍事用語として発生した言葉ですが，2010年代に

入ると，昨今の変化が激しく先行き不透明な社会情勢を指して，ビジネス界にお

いても急速に使われるようになりました。 
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そして，ここにコロナ禍という想定外が重なりました。Ｚ世代はこのタイミン

グで入社や就活を経験した世代ともいえます。限られた誌面ではありますが，こ

の時代背景におけるいわゆるＺ世代への対応を通じて，これからの人事・労務担

当者のあり方を一緒に考えていきましょう。 

■２．改めて「Ｚ世代」とは 

Ｚ世代とは，Ｘ世代，Ｙ世代に次ぐ 1990年代後半～2000年代生まれの人を指

します。もとは米国で誕生した概念で，デジタルネイティブで若者世代の代名詞

でもあります。各社の大卒の入社５年目くらいまではＺ世代に該当します。 

 

Ｘ世代：1965～79年頃の生まれ 

Ｙ世代：1980～95年頃の生まれ 

Ｚ世代：1995年以降の生まれ 

（リンダ・グラットン，アンドリュー・スコット著，池村千秋訳

『LIFESHIFT―100 年時代の人生戦略』（東洋経済新報社）より） 

 

この世代を象徴するものは「スマホ」一択です。「スマホ」が「新語・流行語大

賞」を受賞したのは 2011年ですから，彼らが小学生の時に手に持つおもちゃはス

マホでした。スマホは世界をつなぎます。わからない言葉はすぐにスマホで検索

し，気持ちは呟きでシェアしてお互いを“いいね!”する。YouTube，Instagram

といったプラットフォームを柔軟に使い分け，Twitterのアカウントは２個以上

持って個性も使い分け可能。買物の支払いはキャッシュレス。スマホに登録され

ているアプリケーションは“みんなちがって，みんないい”。まさにパーソナラ

イゼーション（個別化）です。 

一方的に流れるテレビより，自分で取捨選択できる YouTubeで情報を入手。食

べログや Amazonのレビューで商材やサービスの品質や価格を厳格にチェック。保

守的で現実的な金銭感覚を身につけ，コスパも大事だけれども，それ以上にタイ

パ（タイムパフォーマンス）を重視。YouTubeは 1.5倍速で視聴。新しいことに

取り組むときは「ググる」のではなく YouTube動画で確認。活字より動画。アル

バイトの接客は動画でトレーニングを受けるもの。大学のオンラインクラスで眺

める画面上には，友達や先生はフラットに並んで映っています。 

また，地球の裏側で起こっている社会的価値観の衝突が SNSでリアルタイムに

繰り広げられる時代に，中学や高校の授業で気象変動やダイバーシティについて

学びます。 

そして，Ｚ世代の決定的瞬間は，世界的なパンデミックです。ある日突然，世

界の景色が一変するという体験を 20歳前後で心底に焼き付けています。Ｚ世代

は，「私たちはなぜ生きるのか，どう生きるのか」と自問自答しながら社会人とな
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った世代です。 

■３．Ｚ世代の特徴，価値観 

こうしたＺ世代の生まれ育まれてきた時代背景を踏まえると，彼らが会社や仕

事に対して求めることや，逆に理解できなかったり，許せなかったりすることは

何なのでしょうか。 

 

１ 彼らが求めること 

・仕事を通じて社会貢献ができること，かつ自分の社会人としての市場価値

が向上すること。 

・会社における出世ではなく，会社の外でも通用する人間になること。自分

の行動が社会や周囲の役に立っていると実感できること。会社のビジョン

以上に自分のビジョンの選択肢や可能性に対する説明がほしい。 

・マネー（お金）以上にハッピー（幸せ）。傾聴・受容・承認，対話は標準

装備。よりリアルタイムなフィードバック。改善点があるなら，タイムリ

ーに知って改善し，すぐ次に生かしたい。 

 

２ 彼らが理解できないこと 

・コスパやタイパの悪い飲み会や残業。理由が明示されない，理不尽な仕事

の与えられ方。世代や階層が一括りの教育や研修。 

・「何かあれば積極的に聞いてね」と言うだけの，積極性のない「待ち」の

姿勢の上司。調べればわかることをいちいち考えろと言ってくる上司。 

・日々のささやかなことに都度フィードバックせず，月に１度の 1on1でま

とめて済ましてしまおうとする上司。 

・「若いうちは失敗して覚えろ」ということが器の大きさと誤解して微笑む

上司（そもそも何が失敗かが不明）。 

・「石の上にも３年」と語る上司（３年あれば世界は変わる。３年というス

パンは長過ぎる）。 

・自分より給料が高そうなのに頑張ってると思えないような人が，諦めて放

置されている（正直者が馬鹿を見る） 

 

これらを見て皆さんどう思いますか。私には非常に真っ当な言い分だと感じま

す。いや，むしろ彼らの感覚は世界の標準かもしれません。Ｚ世代のみならず私

たちの世代だって今や本心ではこういったことを望んでいるのではないでしょう

か。 

この国にはサービス残業という言葉があります。そもそも残業はサービスする

ものではありません。きっと私たち人事側は働く人の善意に甘えてきたのでしょ
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う。しかし，もうその甘えが許される時代ではありません。 

■４．Ｚ世代社員と一緒に働く際の職場環境づくりのポイント 

ここまでの記述を踏まえるのであれば，この項目に対する答えは自ずと下記の

ようになるでしょう。 

 

・仕事を頼む際は，たとえ面倒でも，その仕事の意味や目的，本人の成長につ

ながる要素やヒントを添えること。結果，本人の納得度を高める。 

・Ｚ世代側から質問しやすい雰囲気をつくっておくこと。実際に質問があった

場合に「質問してくれてありがとう」と労い，質問の習慣付けを促進するこ

と。 

・自らも「何か困ったことはないか」と 1on1の機会だけに頼らず，日々頻度

を高くしてアプローチをすること。 

・改善点がある場合は，その場でできるだけ具体的に，成長につながる言葉を

添えながらフィードバックをすること。期待通りにできている場合にも一

言，「よくできている」と言葉で表現すること。 

・人格や性格を褒めるのではなくて，具体的な行動に焦点を当てること。 

 

しかし，Ｚ世代といっても，やはり一人ひとり個性があります。 

前職で，私の部署に脊椎損傷のため車椅子を利用している方が入社してきまし

た。私は私なりに配慮して，彼には，できるだけパソコン中心の，あまり社内を

移動する必要がない仕事を意識的に選択してお願いしていました。しばらくし

て，彼が私に進言してきてくれました。「その仕事を私ができるかどうかは，松下

さんが判断できないはずです。私の身体のことは誰より私が知っています。です

から，一旦私に頼みたいと思ったものについては松下さんのところで選択するの

ではなく，すべて私に振ってみてください。どうしても助けが必要な場合には，

私からお願いしますし，物理的にできないものはこちらからできないと申し上げ

ます」と。 

私は正直ハッとしました。彼に対して配慮していたつもりだったのですが，一

方で彼の可能性や成長を制約していたのです。どこまで行っても想像力だけでは

気づけないものがあるのだと，私は彼に教えてもらった気がしました。 

Ｚ世代も同じではないでしょうか。ここに記載してきたことは，ある程度の参

考資料としていただきながら，私は彼らに問えばよいと思うのです。 

実際，お客様のところで管理職の方からよく受ける質問の一つが「あまり言い

過ぎるとウザがられるだろうし，あまり言わないのもどうか。どれぐらいの接し

方がよいのだろう」というものです。ある意味，今どきの上司は優しいなあと思

いながら，私は大抵「今，私に仰ったことをそのまま本人に素直に聞いてみては



「Ｚ世代」について企業が理解しておくべきこと 

 ５ 

いかがでしょう。上司としてこのように悩んでいるということを正直に伝えても

大丈夫だと思いますよ」と伝えています。このようにアドバイスをして失敗をし

たという事例は，今のところ聞いていません。 

そして，よく受ける質問のもう一つが「どこからがパワハラにならず指導にな

るのか」というものです。2020年６月からパワハラ防止措置が事業主の義務（大

企業のみ，中小企業は 2022年４月～）となり，現場の意識も高まっています。パ

ワハラ認定の困難さは，「平均的な労働者の感じ方が基準（客観性）」であるとい

う点にあります。つまり「平均って何？」ということです。誰しも自分が平均的

だと感じているものです。客観性や平均などというものは，周囲と対話しない限

りわかりません。 

例えば，管理職同士で「部下につい，こんな風に声を荒げてしまったんだけれ

ど，言い過ぎたかなあ」「なるほど。気持ちはわかるけれど，確かにその言い方は

私にはきつく感じるよ。次回の 1on1の機会まで待たずに，できれば早めに，言い

方が悪かった，と部下に謝っておいたらいいんじゃない」などと相談し合える雰

囲気があることが必要です。 

これだけ変化が激しく多様性が求められる時代です。Ｚ世代だから，という一

律の育成方法やアプローチを探すのではなく，「若手の部下の日報の書き方がなか

なか改善しなくて困っているんだ」，「私も以前同様のことがあったよ。その時，

こんなふうに対応してみたんだ」などと管理職同士の経験則やノウハウをシェア

し合うことが重要ではないでしょうか。 

残念ながら，若者に上司側の気持ちはわからないでしょう。なぜなら，彼らは

上司の立場を経験したことがないからです。しかし，管理職はＺ世代ではないけ

れども，部下だった時の経験はあります。Ｚ世代にＸ・Ｙ世代のことを想像させ

るより，同じ時代を共に生きているＸ・Ｙ世代の側がＺ世代を理解することのほ

うが容易なはずです。では，Ｘ・Ｙ世代の気持ちは誰が聞いてくれるのでしょ

う。それはお互いが聞き合うことです。上司の気持ちが理解できるのは，実際に

上司になったことがある人間です。 

私たち人事・労務部門は，今のＸ・Ｙ世代にＺ世代のリアルを伝えると同時

に，もっと管理職の横のつながりを構築することを支援できないでしょうか。人

事部門がどんなにシンプルでフェアな人事評価制度を構築したところで，現場で

「あんな上司に評価されたくない」と言われたら，制度は根幹から音を立てて崩

れ落ちていきます。人は「仕組み」ではなく，目の前の人間に対して納得するの

です。現場で日々Ｚ世代と向き合っている管理職を応援することこそが，私たち

人事・労務の仕事ではないでしょうか。 

私たち人事・労務と管理職がもっとつながっていくこと，そこに対話があるこ

と，リアリティがあること，タイムリーさがあること…これらはすべてＺ世代の

リアルから学べるような気がしませんか。 
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