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1 .  In t r od u c t i o n  

The  “ Se r i e s :  I n t r o du c t i o n  t o  H uman  Ca p i t a l  Man ag emen t ”  i s  a  s e r i e s  

o f  a r t i c l e s  t h a t  a i m  t o  p r e s en t  t h e  b a s i c  c o n ce p t  o f  h uma n  c ap i t a l  

man ageme n t  a nd  s y s t ema t i c a l l y  s u gge s t  i s s u e s  c o mp an i e s  s hou l d  

ad d r e s s  t o  im p l emen t  i t .  I n  t h e  f i f t h  i s s u e ,  we  f o c u s ed  on  “c o r po ra t e  

c u l t u r e ,”  e s s en t i a l  f o r  bu i l d i n g  a  d yn am i c  hum an  r e s ou r c e  po r t f o l i o ,  

f o c u s i n g  o n  i t s  o ve r v i ew  an d  how  t o  u t i l i z e  i t  i n  p ra c t i c e .  

B a s e d  on  t h e  r e s u l t s  o f  a n  i n dep ende n t  s u r ve y  c o ndu c t e d  b y  t h e  

J ap an  Re s ea r c h  I n s t i t u t e ,  we  w i l l  d i s c u s s  “ r e s k i l l i n g ”  i n  Pa r t s  6  a nd  7 ,  

wh i c h  h a s  r e c e n t l y  d r aw n  a t t e n t i o n  i n  J ap an  an d  a b r oa d ,  a nd  e x p l a i n  

t h e  a c t u a l  s i t u a t i o n  o f  r e s k i l l i n g  i n  J a pa ne s e  c om p an i e s  a s  w e l l  a s  t h e  

mea su r e s  t h a t  t h e  H R  de pa r tm en t  s h ou l d  t a ke .  

 

2 .  S u m m a r y  o f  t h e  su r ve y  on  r e sk i l l i n g  

Th i s  s u r ve y  a ime d  t o  d e t e r m i ne  t h e  i m p l e men t a t i o n  s t a t u s  o f  

emp l oyee  r e s k i l l i n g  and  t h e  f a c t o r s  t h a t  p r o mo t e  r e s k i l l i n g  and  

c on t r i b u t e  t o  c on s i d e r i n g  c o r p o ra t e  po l i c i e s .  Ta b l e  1  s um m ar i z e s  t h e  

s u r ve y  r e s u l t s .  Th e  s u r ve y  wa s  a  we b - b a s ed  que s t i o nna i r e  a d m in i s t e r e d  

t o  3 , 0 0 0  e mp l oyee s  wo r k i n g  f o r  c o m pan i e s  w i t h  a t  l e a s t  3 0 0  

emp l oyee s .  The  s u r v e y  c ove r e d  week l y  s t ud y  du ra t i o n ,  s t u dy  c on t en t ,  

wo r k  e nv i r on men t ,  h uman  r e s ou r c e  d e ve l o pmen t  s y s t em s ,  and  t r an s f e r  

e x pe r i e n c e s .  Th e  s u r ve y  a l s o  a s ked ,  “ O n  ave ra ge ,  h ow  m a ny  h ou r s  p e r  

week  i n  t h e  l a s t  f e w  mo n th s  h ave  y ou  s pen t  on  l e a r n i n g  t h a t  w i l l  l e a d  

t o  y ou r  j o b  o r  c a r e e r  t h r e e  t o  f i v e  ye a r s  f r o m  n o w? ”  Fo r  t h i s  s u r ve y,  

“ l e a r n i n g ”  wa s  de f i n ed  a s  b o t h  c om pa ny- i n i t i a t e d  an d  v o l u n t a r y  

l e a r n i n g ,  b o t h  i n s i d e  an d  ou t s i d e  o f  w o r k  h ou r s .  

 

 

 

 



Tab l e  1 :  S umma r y  o f  e mp l o ye e  s u r ve y  o n  Re s k i l l i n g  

 

Sou r c e :  T he  J a pa n  Re s ea r ch  I n s t i t u t e ,  L im i t e d .  

 

3 .  T h e  re a l i t y  o f  r e s k i l l i n g  fo r  c om p an y  e m p l oye e s  

The  f o l l o w i ng  i s  a n  ove r v i e w  o f  t h e  a c t u a l  s t a t e  o f  r e s k i l l i n g  am ong  

emp l oyee s  o f  J a pane s e  c om pan i e s ,  a s  r e vea l e d  b y  t h i s  s u r ve y.  O f  t h e  

3 , 0 00  pa r t i c i p an t s ,  56 . 4% an s we r e d  t h a t  t h e y  s pe n t  z e r o  h o u r s  p e r  

week  s t ud y i n g ,  i n d i c a t i n g  t h a t  m o r e  t h an  h a l f  we r e  n o t  e ng age d  i n  

l e a r n i n g  f o r  t h e  f u t u r e .  F u r t h e rmo r e ,  t h e  ave ra g e  s t u dy  t i me  b y  age  

g r o up  de c r e a s e d  f r o m  t h o s e  i n  t h e i r  20 s  t o  t h o s e  i n  t h e i r  5 0 s  ( F i g u r e  

1 ) .  I n  p a r t i c u l a r,  l e a r n i n g  t im e  de c l i n e d  s i g n i f i c an t l y  a mon g  t h o s e  i n  

t h e i r  50 s .  The  s ame  t r e n d  wa s  c on f i rme d  i n  a  s e p a ra t e  s u r v e y  o n  

p r oa c t i v e  b ehav i o r  c ond u c t e d  b y  t h e  J a p an  Re s e a r ch  I n s t i t u t e .  

P r o a c t i v e  b ehav i o r  i s  d e f i n e d  a s  “ t h e  o ve ra l l  b eh av i o r  i n  wh i c h  an  

i n d i v i dua l  a c t i v e l y  e nga ge s  i n  t h e  s u r r ou nd i ng  e nv i r on men t  t o  c r e a t e  

h i s  o r  h e r  f u t u r e  w o r k  a nd  c a r e e r.  B a s ed  on  p r e v i o u s  r e s e a r c h ,  f o u r  

b ehav i o r s  t h a t  f o r m  p r oa c t i v e  b ehav i o r  ( i n nova t i v e  b eh av i o r,  e x t e r n a l  

n e two r k  e x p l o ra t i o n  beh av i o r,  o r ga n i z a t i o n a l  b e hav i o r,  a nd  c a r e e r  

d e ve l o pm e n t  b e hav i o r )  we r e  i n de xe d .  T he  r e s u l t s  o f  t h i s  s u r ve y  an d  t h e  

P r oa c t i v e  Be hav i o r  Su r ve y  a r e  p r e s en t ed  i n  Ta b l e  1 .  B a s e d  on  t h e  

r e s u l t s  o f  t h i s  s u r ve y  an d  t h e  P r oa c t i v e  Behav i o r  Su r ve y,  i t  c an  be  

i n f e r r e d  t h a t  m i d d l e - age d  an d  o l d e r  e mp l oyee s  i n  t h e i r  4 0 s  an d  50 s  

t e nd  t o  b e  r e l u c t an t  a bou t  t h e i r  f u t u r e  j o b s  a nd  c a r e e r s  i n  J a p ane s e  

o r g an i z a t i o n s  an d  t h a t  r a i s i n g  t h e  m o t i va t i o n  o f  m i dd l e - ag ed  an d  m o r e  



s en i o r  e m p l oyee s  t o wa r d  l e a r n i n g  t h a t  w i l l  l e ad  t o  t h e i r  f u t u r e  c a r e e r s  

i s  a n  e s s e n t i a l  ma t t e r  f o r  f u t u r e  o r gan i z a t i o n s .  

 

F i g u r e  1 :  Ave rage  w eek l y  s t u d y  t ime  by  age  g r ou p  

Sou r c e :  T he  J a pa n  Re s ea r ch  I n s t i t u t e ,  L im i t e d .  

 

The r e f o r e ,  wh a t  p e r s pe c t i v e s  a r e  n e c e s s a r y  t o  i n c r e a s e  l e a r n i n g  

du ra t i o n  a mon g  m i d d l e - age d  and  o l d e r  emp l oyee s ?  Ag g r e ga t i n g  t h e  

r e a s on s  f o r  t h e  i n c r e a s e  i n  l e a r n i n g  t im e  f r o m  t h e  p r e v i ou s  ye a r  b y  a ge  

g r o up ,  we  f oun d  t h a t  t h e  m os t  s i g n i f i c an t  p e r c e n t a ge  o f  r e s p onde n t s  i n  

a l l  a g e  g r oup s  an sw e r ed ,  “ Be c au s e  I  h a ve  a  pu r p o s e  f o r  l e a r n i n g ”  a s  

t h e  r e a s o n .  Amo ng  t h em ,  mo r e  t h a n  60 % o f  m i d d l e - a ged  e mp l oyee s  i n  

t h e i r  40 s  and  5 0 s  a n swe r e d  t h a t  t h e  i n c r e a s e  i n  s t u d y  t im e  was  

“ be c au s e  I  n o w  h ave  a  pu r p o s e  f o r  l e a r n i n g ,”  a  h i ghe r  p e r c en t a ge  t h an  

f o r  o t h e r  a ge  g r ou p s  ( Tab l e  2 ) .  T h i s  r e s u l t  r e ve a l s  t h a t  i n t r i n s i c  

mo t i va t i o n  t o  f i n d  a  pu r p o s e  t o  l e a r n  i s  m o r e  n e c e s s a r y  f o r  r e s k i l l i n g  

t h an  e x t r i n s i c  m o t i va t i o n ,  s u c h  a s  f i n an c i a l  i n c en t i v e s  o r  i n t e r n a l  

e va l u a t i o n .  

 



Tab l e  2 :  Rea son s  f o r  t h e  i n c r e a s e  i n  s t u dy  du ra t i o n  b y  a ge  g r o up  

 
Sou r c e :  T he  J a pa n  Re s ea r ch  I n s t i t u t e ,  L im i t e d .  

 

4 .  T h e  1 - on -1  way  t o  p r om o t e  r e sk i l l i n g  

Nex t ,  w e  p r e s e n t  t h e  r e s u l t s  o f  o u r  ana l y s i s  o f  s p e c i f i c  mea su r e s  t o  

p r om o t e  r e s k i l l i n g .  The  a pp r o p r i a t e  im p l emen t a t i o n  o f  “ 1 - o n -1  

mee t i n g s ”  ( a f t e r  t h i s  r e f e r r e d  t o  a s  “ 1 o n1 ” ) ,  wh i c h  h ave  be en  

a t t r a c t i n g  a t t e n t i o n  i n  r e c en t  y e a r s  a s  a  o ne - on - one  c o mm un i c a t i o n  

me tho d  be tween  s up e r v i s o r s  a nd  s ub o r d i n a t e s ,  i s  c on du c i v e  t o  

p r om o t i n g  r e s k i l l i n g .  I n  t h i s  s e c t i o n ,  we  l o o k  a t  1 on1  f r om  t h e  qua n t i t y  

a nd  qua l i t y  p e r s pe c t i v e s  an d  e x p l a i n  t h e  e f f e c t s  o f  1 on1  o n  p r om o t i n g  

r e s k i l l i n g .  

F i r s t ,  t h e  mo r e  f r e q uen t  t h e  1 on1 s ,  t h e  l o n ge r  t h e  ave r age  week l y  

l e a r n i n g  d u ra t i o n  ( F i gu r e  2 ) .  Pa r t i c u l a r l y,  t h o s e  w ho  c on du c t  1 - on -1 s  

mo r e  t h an  on ce  a  w eek  d i s p l a y  s i g n i f i c a n t l y  l o n ge r  l e a r n i n g  t i me s .  

 

 

 

 

 

 



F i gu r e  2 :  Ave rage  w eek l y  s t u d y  du ra t i o n  b y  1 - on - 1  f r e quen cy  

  

Sou r c e :  T he  J a pa n  Re s ea r ch  I n s t i t u t e ,  L im i t e d .  

 

Ne x t ,  t o  a s s e s s  t h e  qua l i t y  o f  1 - on - 1 ,  w e  an a l y ze d  t h e  r e s u l t s  f r o m  

two  pe r s p e c t i v e s :  t h e  c on t en t  o f  t h e  c on su l t a t i o n  an d  t h e  1 - on - 1  

pa r t n e r.  Rega r d i n g  t h e  f o r me r,  t h e  s u r v e y  a s ke d  w ha t  t h e y  d i s c u s s e d  

w i t h  t h e i r  s u pe r i o r  du r i n g  t h e  1 - on -1 .  We  t h en  d i v i d e d  t h e  g r ou p s  i n t o  

t h o s e  wh o  c o n su l t e d  on  e a ch  c on t en t  a n d  t h o s e  w ho  d i d  n o t  a n d  

c a l c u l a t e d  t h e  ave r a ge  we e k l y  s t u dy  t i m e ,  a s  p r e s en t ed  i n  Tab l e  3 .  We  

f ou nd  t h a t  t h o s e  wh o  c on s u l t e d  on  t h e i r  f u t u r e  c a r e e r s  w i t h i n  t h e  

c om p any  and  t h o s e  wh o  c on s u l t e d  on  t h e i r  f u t u r e  c a r e e r s ,  i n c l u d i n g  

t h o s e  ou t s i d e  t h e  c o mp any,  s p en t  s i g n i f i c an t l y  m o r e  t ime  s t udy i n g  t h an  

t h o s e  wh o  d i d  n o t  ( 5%  l e ve l  o f  s i g n i f i c an ce ) .  

 

 

 

 



Tab l e  3 :  Ave rag e  we ek l y  s t u dy  hou r s  b y  1 - on - 1  c o n su l t a t i o n  

  
Sou r c e :  T he  J a pa n  Re s ea r ch  I n s t i t u t e ,  L im i t e d .  

 

 Rega r d i n g  t h e  1 - o n -1  p a r t n e r,  t h o s e  who  ha d  a  1 - on -1  w i t h  p eo p l e  

o t h e r  t h an  t h e i r  s up e r v i s o r,  s u ch  a s  “ t h e  HR  de p a r tmen t , ”  “ a  pe r s on  

de s i gn a t e d  b y  t h e  c om pa ny  a s  a  c on su l t a n t  o t h e r  t h a n  t h e  s upe r v i s o r  

( c a r e e r  c o un s e l o r,  HRB P,  e t c .) , ”  o r  “ a  p r e v i o u s  s u pe r v i s o r  o r  s e n i o r  

c o l l e ague , ”  h a d  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c an t l y  l o n ge r  a ve rag e  we ek l y  

l e a r n i n g  t i me s  t h an  t h o s e  wh o  ha d  1 - on -1  w i t h  on l y  t h e i r  s u pe r v i s o r  

( 5%  l e ve l  o f  s i g n i f i c an c e )  ( Ta b l e  4 ) .  

 

 

 

 

 

 

 

 



Tab l e  4 :  Ave rag e  we ek l y  l e a r n i n g  d u ra t i o n  w i t h  1 - on - 1  pa r t n e r  

  
Sou r c e :  T he  J a pa n  Re s ea r ch  I n s t i t u t e ,  L im i t e d .  

 

Thu s  f a r,  we  h ave  p r e s en t e d  t h e  r e s u l t s  o f  o u r  an a l y s i s  o f  t h e  

f r e quen cy  o f  1 - on - 1  s e s s i o n s  i n  t e rms  o f  qu an t i t y,  t h e  c o n t e n t  o f  1 - on -

1  s e s s i o n s ,  a n d  t h e  peo p l e  w i t h  wh om  1 - on - 1  s e s s i o n s  we r e  c on du c t e d  

i n  t e rms  o f  qu a l i t y.  F r om  t h e s e  an a l y s e s ,  a p p r o p r i a t e  1 - on - 1  i n  

qua n t i t y  a nd  qu a l i t y  i n c r e a s e s  l e a r n i n g  t ime  f o r  t h e  f u t u r e ;  t h a t  i s ,  

t h e y  c an  p r om o t e  r e s k i l l i n g .  The  f o l l o w i ng  tw o - s t e p  p r o c e s s  i s  i n v o l v ed  

i n  t h i s  ph enomen on .  F i r s t ,  a p p r op r i a t e  1 - on - 1  i n c r e a s e s  t h e  r e s o l u t i o n  

o f  f u t u r e  c a r e e r s  an d  wo r k ,  w h i c h  l e a d s  t o  i n t r i n s i c  mo t i va t i o n  t o  f i n d  a  

pu r p o s e  f o r  l e a r n i n g .  Then ,  i n h e r en t  r e a s on  i n c r e a s e s  l e a r n i n g  t ime ,  

wh i c h  p r o mo t e s  r e s k i l l i n g .  Th e  r e l a t i o n sh i p  b e t w een  i n t r i n s i c  



mot i va t i o n  an d  k no w l e dge  h a s  b e e n  s t u d i e d  e x t en s i v e l y  i n  p s y ch o l ogy,  

a nd  i n t r i n s i c  m o t i va t i o n  i s  b e l i e ve d  t o  b e  a  mo t i va t o r  f o r  l e a r n i n g .  I n  

o t h e r  w o r d s ,  t h e  pu r p o s e  o f  t h e  k n ow l e dge  d i s c o ve r ed  b y  t h e  

pa r t i c i p an t s  t h r o ugh  t h e  1 - on - 1  p r o c e s s  l e d  t o  t h e i r  m o t i va t i o n  t o  l e a r n  

and  i n c r e a s ed  t h e i r  t ime  s pen t  l e a r n i n g .  

 

5 .  S u m m a r y  

Base d  on  t h e  s u r ve y  r e s u l t s  i n t r o du ce d  t hu s  f a r,  t h e  r o l e  o f  t h e  H R  

dep a r tme n t  i s  t o  p l a n  and  m a nage  a  1 - on - 1  p r og ram  t o  e n su r e  t h a t  i t  i s  

im p l e men t ed  de s i r a b l y  f r om  t h e  v i e w po i n t  o f  q uan t i t y  a n d  q ua l i t y.  

F i r s t ,  r e g a r d i n g  qu an t i t y,  t h e  H R  de p a r tmen t  n e e d s  t o  s u pp o r t  b o t h  

im p l e men t e r s  t o  e n s u r e  t h a t  1 - on - 1  c an  be  c on du c t e d  a t  l e a s t  o n c e  a  

week ,  i f  p o s s i b l e ,  o r  a t  l e a s t  on c e  a  m o n th .  Ho we ve r,  i t  i s  e s s en t i a l  t o  

e n su r e  t h a t  t h e  f r e quen cy  o f  1 - on - 1  s e s s i o n s  i s  k nown  t o  a l l  em p l oye e s  

and  t o  c r e a t e  an  e nv i r onme n t  i n  wh i c h  1 - on - 1  s e s s i o n s  a r e  c o nd u c t e d  

h ab i t u a l l y,  e v en  i f  e a ch  1 - on - 1  i s  s h o r t .  

Ne x t ,  f r o m  a  q ua l i t y  p e r s pe c t i v e ,  w hen  t h e  H R  de pa r tme n t  c on du c t s  1 -

on - 1 ,  i t  i s  n e c e s s a r y  t o  c r e a t e  a  p l a c e  whe r e  s u b o r d i n a t e s  f e e l  

c om f o r t a b l e  d i s c u s s i n g  t h e i r  f u t u r e  c a r e e r s .  Fo r  e xa mp l e ,  b e f o r e  t h e  1 -

on - 1 ,  t h e  a s s i s t a n t  s hou l d  f i l l  o u t  a  f o r m  i n  w h i c h  t h e y  s h ou l d  w r i t e  

do wn  t h e i r  “ i ma ge  a nd  p l a n  t h e  c a r e e r  h e / s he  wa n t s  t o  r e a l i z e  i n  5  t o  

10  ye a r s ,”  “g a p  be t ween  t h e  c u r r e n t  s i t u a t i o n  a n d  i d e a l  c a r e e r  a n d  

i s s u e s ,”  e t c .,  a n d  ba s ed  on  t h i s  f o r m ,  t h e  s u bo r d i n a t e  c a n  d i s c u s s  t h e i r  

c a r e e r  du r i n g  t h e  1 - on - 1 .  A d d i t i o n a l l y,  a  s y s t e m  t h a t  a l l ows  em p l oyee s  

t o  r e q ue s t  a  1 - on - 1  w i t h  s ome one  o t h e r  t h an  t h e i r  d i r e c t  s u pe r v i s o r  

wou l d  a l s o  e f f e c t i v e l y  p r om o t e  r e s k i l l i n g .  An o t h e r  po s s i b l e  mea su r e  i s  

t o  c r e a t e  an  i n - h ou s e  c oun se l o r  t o  p r o v i d e  c a r e e r  c o un s e l i n g  t o  

emp l oyee s  an d  o f f e r  a dv i c e  f r om  a  pe r s pe c t i v e  d i f f e r e n t  f r o m  t h a t  o f  

t h e i r  s u pe r v i s o r s .  

I n  t h e  f i r s t  p a r t ,  w e  e x p l a i n e d  t h e  r e l a t i o n sh i p  b e t ween  r e s k i l l i n g  an d  

1 - on - 1 .  I n  t h e  s e c on d  pa r t ,  we  w i l l  p r e s e n t  s u gge s t i o n s  b a s e d  on  t h e  

s u r ve y  r e s u l t s  r e ga r d i n g  t h e  r e l a t i o n sh i p  b e t ween  v i s i o n ,  p h i l o s op hy,  

pu r p o s e ,  a nd  r e s k i l l i n g .  


