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 本 モ ノ グ ラフ は ， 終身 雇 用 とい う条 件 下 に お け

る会 社 従 業 員 の キ ャ リア ・デ ィベ ロ ヅプ メ ソ トは

い か に し て行 わ れ てお り， そ れ に よ っ て個 人 と組

織 は ど の よ うに 統 合 され てい くのか ， とい う研 究

テ ー一ー につ い て行 った 探 索 的 研 究 の 結=果を 報 告 す

る も ので あ る(注1)。

 個 人 と 組 織 の 統 合 とい う 問 題 は ， 組 織 行動 論

(organizational behavior)に お け る古 典的 な重 要

問 題 の1つ で あ る。 本 研 究 で は ，個 人 と組 織 の統

合 を ，組 織 の構 造 とプ ロセ ス を通 じて行 わ れ る個

人 の活 動(つ ま り担 当職 務 の遂 行 活 動)が 個 人 の

目的 と組 織 の 目的 を 同時 に達 成 で き る とき， 両 者

は 統 合 され て い る， と定 義 して い る(注2)。

 今 日の産 業 社 会 に お い て ， 個 人 と組 織 の 統 合 が

重 要 な問 題 で あ る こ とは 明 らか で あ る。 す な わ

ち， 組 織 は そ の 目的 を 達 成 す るた め に 個 人 を 従業

(注1) 我が国の，特に大企業の場合，

(注2)

員として組織内に組み入れ，彼 らの効率的な職務

遂行を確実なものにしなければならない。一方，

組織の一員 となった個人は，組織 目的達成のため

の活動に必ずしも自動的には自らを投入せず，自

己の目的達成を計ろうとするのが普通である。従

って，何 らかの方法で個人と組織が統合されてい

なければ，従業員は組織目的の達成のために要求

される活動よりも，個人の欲求を満たすための自

己の活動を優先するようにな り，このような状況

で行われ る職務遂行活動は十分な熱意と効率をも

って行われず，必要以上に多くの資源を消費 して

しまうであろう。

 この問題を，終身雇用 という条件の下で研究す

ることには，次に述べるようない くつかの重要な

意義がある。

 我が国の経済的発展を支えてきた企業経営は，

             臨時雇用でない正社員は 「終身雇用」 を前提 として働 いている。 す なわち，
高校や大学を卒業 した後あ る会社に入社 して 一定の定年年齢に至 るまでそこに勤務 し続け る， とい うこ とが

行われてい る。勤続の期間は約30～40年 になるこ とが多い。本 モノ グラフでは 「終身雇用」を この よ うな コ

ンテ クス トで用いてい る。

この定義 において個 人の 目的 とは， 個人 の持つ ニーズ ・動機 ・欲求を満足 させ るこ とであ り， 組織の 目的 と

は商 品や サー ビスの製造， あるいは組織 の機能や役割を達成す るこ とであ る。 さらに， この定義では次の点
を暗黙 に前提 している。 組織 目的 の達成 は従業員が仕事 を分業 し， その担当職務を効果的に遂行す ることに

よって行わ れる。 もし， 組織 の構造 とプロセスが適切であ るならぽ組織 目的のための担当職務遂行活動に よ

って個人 目的を 同時 に達成す ることが可能であ る。
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特に大企業の経営は，とりわけ従業員の終身雇用

を基礎にして行われてきている。しかし，終身雇

用の下では，従業員 メソバ ーの入れ替わ りが新卒

による 定期補充と定年退職を 除いて 極めて少な

く，ほとんど同じメンバー構成で毎年毎年の経営

を行っていかなければならない。一方個人にとっ

ては，高校あるいは大学卒業後，1つ の会社に約

30年 から40年 という長い期間勤めることが前提に

な り，同じ企業組織の中で様hな 仕事をしながら

キャリア ・ディベロップメソ トを行い自らの目的

を達成し満足を得ていかなければならない。従っ

て，終身雇用とい う条件の下では，個人にとって

担当職務の効果的遂行が自己の欲求の充足になる

と同時に組織 目的の達成につながるような適材適

所を行ってい くことが，従業員にやる気を出させ

て組織を活性化し，効率的な経営を行 うために重

要であると考rxら れる。

 しかしながら，今日までのところ，終身雇用の

下でのキャリア ・ディベロップメソ トの実態を明

らかにして経営活動に役立てられるほど十分な研

究蓄積が行われてきたとは言い難い(注3)。

 つまり，我が国の企業経営の基礎的要因の1つ

である終身雇用が，どのようにして従業員のモテ

ィベーショソに効果を与え，長期間にわたって組

織に貢献する個人の帰属心を高めて経営に役立っ

てきたのか，(あ るいは役立ってこなかったのか)

とい う点についての十分な解明が行われてきては

いないのである。だからこそ，本研究のテーマで

ある終身雇用におけるキャリア ・ディベロップメ

ントとそれによる個人 と組織の統合を研究す るこ

とによって，この点についての理解を深めること

ができるのである。

 もっと具体的に述べ るならば，終身雇用の下で

雇用と賃金が保障され，解雇され ることを心配せ

ずに仕事に打ち込めるはずなのに，なぜ，いわゆ

る 「窓際族」 と呼ぼれる人hが 現れるのか。確か

に，終身雇用のもとで，有能でモティベーショソ

の高い従業員 も育っている。 しか しそれは同時

に，窓際族のように必要最低限の職務達成しか行

わず，終身雇用に依存する人々をも育ててしまう

のではないだろうか。 この問題に，本研究は個人

と組織の統合 という枠組みで答}よ うとしている

のである。

 以上のような問題についての理解 が 得 られ れ

ば，今後の我が国の企業経営に役立てていく指針

を得ることができる。なぜならば，昨今の企業を

とりまく環箋の変化は激しく，それに適応して経

営を行っていくために，終身雇用を基礎とする経

営のや り方に修正が求められているのであって，

本研究の結果はこの問題の解決に足掛か りを与え

ることができるであろう。

 特に，終身雇用の下で極めて一般的に行われて

いる年功的処遇制度に，従業員の満足を高めて動

機づけ，組織 目的の効果的達成のためのメカニズ

ムの役割を求めることは，もはや無理になってき

ている。近年，特に従業員の価値観は極めて多様

化し自我欲求を強めてきているのであって，遂行

する担当職務の違いを考慮しない一律的な年功制

によっては，個性を重視する多様化した従業員を

効果的に動機づけることは困難にな っ て きて い

る。 さらに，著しくなってきている中高年従業員

の組織内に占める相対的比率の増大は，年功的昇

給による財政的圧迫を強めてきている。同時に，

低経済成長下で企業組織が以前 と比べて大 きくな

らないために，年功昇進のためのポス トを増設す

ることも難しくなってきており，彼 らのモラール
・ア ップのための方策が緊急の課題にな

っている

のである。

 さらに，終身雇用という条件の下で研究を行 う

ことには，研究方法論(methodology)の 面か らの

意義 もある。すなわち，これに よって 「時間」 と

いう変数をフレームワークに導入することができ

るのである。キャリア ・ディベ ロップメソ トに焦

点を当てたのはそのためで，特定の従業員が1つ

の組織のメン .一になってから，長い時間そこに

いるとい うメ リットに よって，個人 と組織の長時

間にわたるインタラクションを追いかけることが

できる。この研究では，後述するように，対象と

(注3)我 が国の企業組織 にお けるキャ リア ・デ ィベ ロ ップメン トの研究は歴史が浅いが，その中で代表的な ものは，   若林
・南 ・佐野 の研究 である(1980及 び1984) 。 この研究は，従業員の潜在能力及び直属上司 との対人的 な交

   換 関係に焦点 を当てながら，当該社員の入社直後か ら入社後7年 間にわた って継時的に分 析している。
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なったある会社1社(製 造業)の27人 の大卒男子

技術系従業員が入社してか らみな部長 レベルまで

昇進するまでの25年間を研究している。このよう

な長期間にわたって，同一の個人と同一の組織の

かかわ りを研究した例は過去にほとんどない。将

来の25年 間にわたって研究を実行することは実際

上不可能であるが，過去にさかのぼっての歴史的

な研究を行うことは可能であ り，終身雇用のメ リ

ットによって，同一会社，同一従業員についての豊

富な歴史的データを集めることが可能であった。

 最：後に，この研究は探索的な研究であ り，仮説

検証型ではないとい うことを述べてお く。ある理

論仮説を立てて， どれ ほ ど現実を説明できるの

か，現実に当てはまっているのか，を検証しよう

としていない。むしろ考え方は逆であ り，実際の

現象の生データを集め，分析 ・検討して，その現

象を理解し，説明できるような要因と関係パター

ンを浮かび上がらせようとする非常にインテンシ

ブな実地研究である。

 我が国の企業経営のや り方については，いわゆ

る 厂日本的経営」 として数多 くの研究が行われて

いる。しかし，その実態を詳細にとらえた実地研

究は比較的少なく，筆者の知る限 りでは，Rohlen

(1974)とClark(1979)の 研究が数少ない例で

ある。本研究を探索的な実地研究とすることによ

って，日本的経営の実際の活動をとらえ，「仮説」

の検証はできなくても，経営の実務家と研究者に

とって有益な情報を 「発見」することができるで

あろう。

1.研 究 の一般的理論枠組

 探索研究を行う場合，対象 とす る現象のどのよ

うな点をおさxて データを収集すべ きかのガイ ド

になる 「マヅプ」が必要である。本研究では，文

献研究に よって，終身雇用における個人と組織の

統合を扱える1つ のゼネラルなフレームワークを

作成して，この目的に用いることとした。

 個人 と組織の統合 とい う問題は，組織行動論の

分野で，以前か ら多くの議論がなされ て きて い

る。しかし両者の統合を直接的に扱った研究は比

較 的 少 な く， 多 くの場 合 ， 個 人 目的 の達 成(例.'Z ..

ぽ 職 務 満 足)あ るい は 組 織 目的 の達 成(例 えば 組

織 効 率 の 向上)の ど ち らか に 研 究 上 の 重 点 を 置 い

て い るの が 実 情 で あ る。 幾 人 か の 研 究 者 は ， 組 織

行 動 の い わ ゆ る ミク ロ的 な 研 究 とマ ク ロ的 な 研 究

とが 乖 離 して い る こ とを 指 摘 して お り， な か で も

JamesとJones(1976)は 組 織 行動 と個 人 の態 度

に 関す る文 献 を詳 細 に研 究 し ，組 織 と人 間 の研 究

に は “structuralistic” な 研 究 と “personalistic”

な研 究 とに 大 き く分 裂 し て し ま っ て い る と さ え述

べ て い る。

 しか しな が ら，数 は 少 な い が ， 個 人 と組 織 の 統

合 の問 題 に直 接 の焦 点 を 当 て て い る主 要 な 研 究 を

い くつ か 選 び 出す こ とは 可 能 で あ る。 そ れ は ，

Barnard(1938)， Argyris(1964) ， Barrett(1970)，

LorschとMorse(1974)， 及 びSchein(1978)の

5つ で あ る。 これ らの 文 献 を 検 討 ・吟 味 して ， 我

hの 目的 の た め の ゼ ネ ラル ・フ レー ム ワー クを 作

成 す る こ と とす る。

(1)個 人と組織の統合に関する理論の現状

 上 に 掲 げ た5つ の 研 究 を 詳 細 に 検 討 し た結 果

(注4)， 個 人 と組 織 の統 合 に 関 す る理 論 的 な重 要

点 を ， 次 に 述 べ る よ うない くつ か の点 に ま とめ る

こ とが で き る。

 第1に 述 べ るべ き最 も本 質 的 な 点 は ，5つ の 研

究 の す べ て が ，個 人 と組 織 の 間 の 「交 換」 の 関 係

に よっ て両 者 の統 合 を理 解 し て い る， とい う点 で

あ る。 す なわ ち， 個 人 の活 動 が 組 織 目的 の達 成 に

貢 献 す る と同 時 に そ こか ら個 人 が 満 足 を 得 られ る

場 合 に ， 両 者 は 統 合 され て い るの で あ る。

 この 意 味 に お い て ，Barnardの 行 っ た 個 人 と組

織 の 間 で 交 換 され る 誘 因(inducements)と 貢 献

(contributions)の 議 論 は ，以後 の研 究 に最 も基 本

的 な洞 察 を与 えた も の で あ る。Argyrisは ， 個 人

が 職 務 遂 行 活 動 を 通 じて 組 織 に 心 理 的 エ ネル ギ ー

(psychological energy)を 与}xる と同 時 に そ こか

ら心 理 的成 功 感(psychological success)を 得 る

とい う形 で， 両 者 の統 合 を 定 式 化 した 。Barrett

は ， 組 織 が個 人 に本 来 的 満 足 報 酬(intrinsic re-

wards)の 得 られ る職 務 を 与x， そ れ に よ って 必

(注4) この文献研究 の詳細 につ いてはTakagi(1984)に 述べ られ ている。
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要 な 効 果 的職 務遂 行 を得 る の が最 もす ぐれ た 統 合

メ カ ニズ ムで あ る こ と を 実 証 し た。 さ ら に ，

LorschとMorseは ，本 来 的 満 足 報 酬(こ の研 究

の 場 合 は有 能 感 ，sense of competence)と 効 果

的職 務 遂 行 を個 人 と組 織 が 交換 で きる た め に は ，

組 織 の外 部 環 境 ・内部 環 境 ・個 人 の パ ー ソナ リテ

ィーの3者 間 に 適 合 関 係 が 必要 で あ る こ とを 見 い

出 した。 そ してScheinは ，個 人 の キ ャ リア ・デ

ィベ ロ ップ メ ソ トの 側 面 に お い て も， キ ャ リア ・

デ ィベ ロ ヅプ メ ン トの ニ ーズ の 満 足 と人 的 資源 の

有 効 活 用 とが個 人 と組 織 の 間 で 交 換 さ れ な け れ

ぽ ， 両 者 の 統 合 は あ り得 な い と主 張 した。

 こ こで 強 調 す べ きな の は ，Argyris， Barrett， 及

びLorschとMorseが ， 効 果 的職 務遂 行活 動 に

対 す る誘 因 と して本 来 的 満 足 報 酬 の 使 用 に焦 点 を

当 て ， そ の重 要性 を 主 張 して い る， とい う点 で あ

る。 本 来 的 満 足 報 酬 とは ，人 間 が何 か を成 し遂 げ

た 時 に 自己 の 内 部 に得 る正 の 情 緒 的 な 反 応 の こ と

で ， 例 え ば ， 心 理 的 成 功 感 ，有 能 感 ，自尊心(self-

esteem)の こ とで あ る(Deci，1975)。 この 内 的報

酬 が 得 られ る と さ ら に モ テ ィベ ー シ ョソを 感 じ

(本来 的 モ テ ィベ ー シ ョン，intrinsic motivation)，

遂 行 活動 の た め に 一 層 努 力 を 続 け る よ うに な るの

で あ る(Alderfer，1972)。

 第2に 指 摘 す べ き重 要 な点 は ，Argyris， Bar-

rett， そ してLorschとMorseの 研 究 が ，職 務 遂

行 活 動 そ の もの に 焦 点 を 当 て て い る， とい う点 で

あ る。 組 織 は ，本 来 的 満 足報 酬 の得 られ る職 務 を

個 人 に 与xる こ とに よっ て ， そ の 効 果 的遂 行活 動

を 期 待 し， 個 人 は そ の よ うな 活動 で 直接 的 に組 織

に 貢 献 す る と同 時 に ， そ の 達成 か ら本 来 的 満足 報

酬 を得 るの で あ る。

 と こ ろが ，Scheinの 研 究 は キ ャ リア ・デ ィベ

ロ ップ メ ソ トの プ ロセ ス を 扱 うこ とに よっ て ，職

務 遂 行 を 援 助 す る活動(す な わ ち ， 採 用 ・訓 練 ・配

置 ・評 価 ・異 動 ・報 酬 等 の ヒ ュー マ ン・リ ソース ・マ

ネ ジ メ ン トの 活 動)に 焦 点 を 当 て て い る とい う点

に お い て ， 上 記3つ の 研 究 と本 質 的 に 異 な って い

る。こ の よ うな活 動 は個 人 の職 務 遂 行 活 動 を 助 け，

そ れ が 組 織 目的 達 成 の た め の 人 的 資 源 の 効 果 的 な

使 用V'つ な が るの で あ る。 職 務 遂 行 を 援 助す る活

動 は ，個 人 と組 織 の 目的 の 達 成 に 間接 的 に貢 献 す

るのである。すなわち，Scheinの 研究は 「職務遂

行を援助する活動による個人 と組織の統合」を扱

っているのであり，他の3つ の研究は「職務遂行活

動そのものによる個人 と組織の統合」を扱ってい

るのである。

 本研究に必要なゼネラル ・フレームワークを作

成する場合は，上述 したような 「職務遂行活動そ

のものによる個人と組織の統合」 と 「職務遂行を

援助する活動による個人と組織の統合」の両者を

同時に扱えるようにしなければならない。 この理

由はHerzberg(1966)の 「動機づけ要因と衛生要

因の理論」 との対比で理解することができる。つ

ま り，「職務遂行活動そのものによる個人 と組織

の統合」 と 「職務遂行活動を援助する活動による

個人 と組織 の 統合」 とい う概念上の 分化が，

Herzbergの 理論で示 されている 「動機づけ要因」

と 「衛生要因」の分け方と共通しているのであっ

て，Herzberg理 論の主張のし方を用いて，上述

した議論を，次のように言い直すことができる。

「職務遂行活動そのものに よる個人 と組織の統合」

は個人目的と組織目的の同時達成に直接的に貢献

するので あ り，「職務遂行活動を 援助する活動に

よる個人と組織の統合」は，両者の目的達成が未

遂に終わらないように予防するものである。

 Herzberg理 論は 「動機づけ要因」のみの重要

性を強調しているのではない。むしろ，その本質

は動機づけ要因と衛生要因の 「補完性」である。

動機づけ要因が個人の職務遂行をより強く動機づ

けられるようにするために，衛生要因が一層すぐ

れたコソテクス トを作 り出すのである。同様なこ

とが我々の 議論についても言xる 。 「職務遂行を

援助する活動による個人と組織の統合」は，「職

務遂行活動そのものによる個人と組織の統合」が

一層効率的Y'行 われ るためのよりよいコソテクス

トを形成するのである。従って，これ ら2つ の形

の統合の 「補完性」に焦点を当てる必要があるの

であって，これらを同時に扱えるフレームワーク

を作成する必要があるのである。

 文献研究によって得られた重要点の最後のもの

は，Scheinを 除 く他の4つ の 研究が個人と組織

のかかわ り方を静的にしか扱っていないというこ

とである。つまり，個人と組織が時間的に変化す



る とい うこ とを考 慮 し な い で研 究 を行 った の で あ

る。 これ に 対 し てScheinは ，個 人 の キ ャ リア ・

デ ィベ ロ ップ メ ン トの ダ イ ナ ミクス を扱 い， ヒュ

ー マ ン ・ リソー ス ・マ ネ ジ メ ン トの活 動 と個 人 と

組 織 の統 合 と の関 係 に つ い て論 じた の であ る。

 これ 以 外 に も， 個 人 と組 織 のか か わ り方 に は ダ

イ ナ ミクスが 存 在 して い る。 職 務 遂 行 活 動 を 行 う

こ とに よ って 個 人 の 能 力 は 向上 した りあ るい は 変

化 す るで あ ろ うし， そ の 結 果 ， 異 な った 態 度 を 持

つ よ うに な るで あ ろ う。 一 方 組 織 も，環 境 の 変 化

に 応 じ るた め に 自 らを 変 化 させ ，新 しい形 の職 務

遂 行 を必 要 とす る よ うに な る。 さ らに ，人 と仕 事

の新 しい組 み 合 わせ の た め に人 事 異 動 が行 わ れ ，

変 化 す る組 織 の 中 で個 人 も水 平 的 あ るい は垂 直 的

に異 動 して い る。

 以 上 の よ うに ， 個 人 の側 も組 織 の側 もダイ ナ ミ

ヅ クに 変 化 す る もの な の で あ っ て， 両 者 の統 合 を

扱 う我hの フ レー ム ワー クでは ， これ らの ダイ ナ

ミ クス を 考 慮 に 入 れ られ る よ うに 作 成 しな け れ ば

な らな い の は 言 うまで もな い 。

(2)ゼ ネ ラル ・フ レー ム ワー クの 作 成

 以 上 の 文 献 研 究 で 得 られ た 結 果 を 基 に して ， 今

回 の 探 索 的 実 地 研 究 に 必 要 な マ ップに な るゼ ネ ラ

ル ・フ レー ム ワ ー クを作 成 す る。 そ の た め に ， ま

ず ，LorschとMorseに よる 「職 務 遂 行 活動 そ の も

の に よ る個 人 と組 織 の統 合 」 の フ レー ム ワー ク と

Scheinに よ る 厂職 務 遂 行 を 援 助 す る活 動 に よる

個 人 と組 織 の統 合 」 につ い て の フ レー ム ワー クを

概 念 的 に 連 結 し， そ れ に よ っ て両 プ レ・一ム ワー ク

を 結 合 した 形 で 我 々 の プ レ・一ム ワー クを 作 成 す る

こ と とす る。 結 論 を 先 に 述 べ るな らば ， 職 務 の 達

成 に よ って 本 来 的 満 足 報 酬 を 得 ， さ らに モ テ ィベ

ー トされ て 一 層 の 職 務 達 成 を め ざ して い く
， とい

う本 来 的 モ テ ィベ ー シ ョンの 概 念 に よっ て ， 両 フ

レー ム ワ ー クを 連 結 す る こ とが で き るの で あ る
。

 LorschとMorse及 びScheinの 研 究 を選 ん

だ理 由 は ， 検 討 を 行 っ た5つ の 研 究 の 中 で 最 も新

し く， ま た個 人 と組 織 の 統 合 を研 究す る上 で 必 要

な理 論 的 重 要 点 をす べ て扱 っ て い るか らで あ る。

前 者 の研 究 は ，職 務 を達 成 し てそ こか ら本 来 的 満

足 報 酬 が 得 られ るた め に 必 要 な， 個 人 と組 織 の条
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件 適合 の変 数 とそ のパ タ ー ン に焦 点 を 当 て て 「職

務 遂 行 活 動 そ の もの に よる個 人 と組 織 の統 合 」 を

扱 っ て い る。 後 者 は， 個 人 と組 織 のか か わ り方 の

ダイ ナ ミクスを キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ソ トの

観 点 か ら 扱 い ， 「職 務 遂 行 を 援 助 す る活 動 に よ る

個 人 と組 織 の統 合 」 を 研 究 して い る。

 こ こ で指 摘 して お くべ き な のは ， これ ら2つ の

研 究 は ア メ リカ で行 わ れ た もの で あ り， 必 ず し も

す べ て 日本 の 状 況 に 当 て は ま る もの で は な い ， と

い う点 で あ る。LorschとMorseの 研 究 は ， 個 人

の パ ー ソナ リテ ィ ーが 組 織 との 相 互 作 用 を通 じて

変 化 して い く， とい うこ とを 考 慮 して い な い。 ア

メ リカで は ， 複数 の組 織 を 移 りな が ら仕 事 を して

キ ャ リア を伸 ぽ して 行 く こ とが 多 く，パ ー ソナ リ

テ ィ ーの 変化 は個 人 と組 織 の統 合 を 高 め るた め の

重 要 な考 慮 要 因 で は な い の か もし れ な い。 し か

し ， 日本 の， 単 一 組 織 で の終 身 雇 用 に お け るキ ャ

リア ・デ ィベ ロ ップ メ ン トを研 究 す る場 合 は ， パ

ー ソナ リテ ィー の変 化 は 考 慮 す べ き重 要 な要 因 に

な っ て くる。

 Scheinは ， 複 数 組 織 を 通 る キ ャ リア ・デ ィベ

ロ ップ メ ソ トの中 期 段 階 に お い て ， 個 人 は 自分 の

キ ャ リ ア の 根 底 を な す もの(Scheinは これ を

career anchorと 呼 ん で い る)は 何 で あ るか を 発

見 して 開 発 す る こ とが 重 要 で あ る， と して い る。

キ ャ リアの 根 底 を な す もの が あ れ ぽ ， 生 活 全 体 の

中 で 何 を な す べ きか を 決 め る時 の 拠 り所 とす る こ

とが で き， ま た組 織 か ら組 織 へ 移 る時 の 方 向 性 を

与 え る こ とが で きる 。しか しな が ら，単 一組 織 に お

け る キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ン トの 場 合 に は ，与

え られ た 組 織 に お い て何 が で き るか を見 い 出す だ

け で よ い の で あ るか ら， キ ャ リア の根 底 を なす も

のに 対 す る必 要 性 は 比 較 的 小 さ くな るで あ ろ う。

 Scheinは さ らに ， 雇 用 の終 身 保 証(tenure)を

得 る こ とが キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ン トの中 期

段 階 に お い て 重 要 で あ る と論 じて い る。 す な わ

ち ，雇 用 の 終 身 保 証 を 目に 見 え る形 で ， あ るい は

暗 黙 の 形 で ， あ る組 織 か ら得 た な らば ， そ の 個 人

は ，組 織 か ら学 習す る こ と よ りも組 織 に 貢 献 す る

こ とを よ り多 く求 め られ る よ うに な るの で あ る。

しか し ，雇 用 の終 身 保 証 が 入 社 直 後 か ら前 提 とさ

れ る 日本 に あ っ ては ， 学 習す る こ と も貢 献 す る こ
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と も同等 に 重 要 な 意 味 を 持 つ と考 え られ る。

 以 上 の よ うな 指 摘 を 念 頭 に お き な が ら， ま ず

Scheinの フ レ ーム ワ ー クか ら 検 討 す る こ とに す

る。

 Scheinに よれ ば ， 個 人 は キ ャ リア ・デ ィベ ロ

ップ メ ソ トの ニ ーズ を 持 っ て お り， それ は ， 生 理

的 ・社 会 的 な 加齢 に よる 変 化 ， 家族 関 係 の 変 化 ，

及 び職 業 生 活 に よる 変化 に応 じて生 まれ る もの で

あ る。 特 に ， 職 業 生 活 を 通 じて の キ ャ リア ・デ ィ

ヘ ロ ッフ メ ン トの ニ ー ス は
， キ ャ リア ・デ ィベ ロ

ップ メ ン トの初 期(入 社 ～30歳)， 中 期(25歳 ～

45歳)， 後 期(40歳 ～ 退 職)の 各 段 階 に 特 有 な キ

ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ン トの 問 題 とな って 現 れ

る(注5)。 一 方 組 織 に と って は ， 人 材 の 有 効 活 用

を は か って組 織 目的 の 達成 を しな けれ ば な らな い

とい う ニ ーズ が あ る。 この よ うな個 人 と組 織 の ニ

ーズ を 同時 に満 たす ため に ，Scheinは 人 的 資源

の計 画 ・育 成 シス テ ム の重 要 性 を主 張 して い る。

この シ ス テ ム で は ，組 織 の 側 と して の必 要 職 務 の

分 析 と個 人 の側 とし て の キ ャ リア ・ニ ーズ の評 価

を 行 い ， 採 用 ， 訓 練 ， 配 置 ， 評 価 ， 異 動 ， 報 酬 等

の ヒ ュー マ ソ ・リ ソー ス ・マ ネ ジ メ ン トの活 動 を

通 じて ， 個 人 の キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ソ トの

各 段 階 で の問 題 解 決 を 援 助 して ニ ー ズを 満 足 させ

る と同 時 に ， 彼 の 職 務 遂 行 活 動 を 効 率 化 して 人 材

の 有 効 活 用 を 行 い 組 織 目的 の 達 成 を す る の で あ

る。

 こ こでScheinが 強 調 して い るの は ， ヒs一 一マ

ソ ・リソ ース ・マ ネ ジ メ ン トに お い て ，業 績 評 価

や 他 の hな 活動 に よっ て職 務 達 成 度 を 個 人 に フ

ィ ー ドバ ックす る こ と と， 彼 の 能 力 に とっ て常 に

適 度 に チ ャ レソ ジ ソ グな担 当職 務 を 与 え る こ と

が ，個 人 の キ ャ リア ・ニ ー ズ の満 足 と組 織 の人 材

有 効 活 用 との 「交 換 」 のた め に重 要 で あ る， とい

う点 で あ る。

 こ の主 張 を ，3つ の研 究 を 援 用 して 理 論 的 に 理

解 す る こ とが で き る。White(1963)は ， 人 間 に

は自己の能力を発揮 ・活用して環境に効果的に対

処したいとい う欲求がある，と主張している。 こ

の欲求を満たすために，人間は自己の能力を発揮

できる場を求め，そこでの課題にチャレソジして

新しい能力 ・方法を開発しようとするのである。

成功をおさめれば，自分には環境に対処する適切

な能力があるとい う有能感や自尊心 という本来的

満足が得 られると同時に，自己の能力をさらに生

かすためにより高度な課題にチャレンジするよう

に動機iづけられるのである。Whiteは さらに，課

題の達成か ら本来的満足報酬を得るためには， 自

己の能力でどの程度のインパ クトを環境に与えた

かとい う達成度に関するフィー ドバ ヅク情報を得

なければな らない，と述べている。この情報によ

って，個人は自己の環境に対するイソパ クトを知

り，環境における自己の存在を確認することがで

きるのである。

 Deci(1975)は ， 自己の能力に対 して困難すぎ

ず容易すぎず適度にチャレンジソグな課題に対 し

て人間は征服しようとするのであって，それによ

って能力を伸ぽし一層効果的に達成しようとする

ものである，と述べている。しかしながら， 自己

の能力に対して困難すぎたり容易す ぎた りする

ならば，その課題に対する本来的モティベーショ

ソもその遂行からの満足も感じることはなく，能

力に対して不適切な課題であると感 じ るの であ

る。

 Hall(1971)は キャリア ・ディベロップメン ト

のプロセスを，自尊心を強められるような職務状

況を求め自尊心を弱めてしまうような職務状況を

避けていくプロセスである，とした。すなわち，

担当職務の効果的達成が個人の本来的モティベー

ションの強化になり，より高度な担当職務にチャ

レソジして成功していくというサイ クルを繰 り返

していくことが必要なのである，と述べている。

 以上の3つ の研究に基づいて，Scheinの 主張

を次のように理解できる。現在の能力にとって適

(注5)Schein(1978)は キ ャリアの各発展段階 での問題 として次 のものを挙げ ている。 初期段階 ：1.自 分が貢献

   で きる領域を見定め る 2.組 織の中に どの ように適合 してい くかを学ぶ 3.生 産性 を上げる 4.自 己 のキ

   ャ リアの中に実現可能な将来を見い出す。 中期段階 ：1.自 己の よりどころになる ものをつ くり， それを 中

   心に してキ ャ リアを伸ぽす 2.ス ペ シャ リス トになるか ゼネ ラリス トになるか。後期段階 ：1.指 導者に な

   る 2.自 己の経験 と知識 を生かす 3.組 織 を離れ 引退す る。



度 に チ ャ レン ジ ン グな 担 当 職 務 を 達 成 した 時 ，個

人 は そ の 達 成 か ら本 来 的 満 足 報 酬(例 え ば ，心 理

的 成 功 感 ， 自尊 心 ， 有 能 感)が 得 られ る。 職 務 の

達 成 は 組 織 に とっ て の 効 果 的 職 務 遂 行 に な る。 業

績 評 価 等 に よ る職 務 達 成 度 の フ ィ ー ドバ ックは ，

どれ ほ ど強 い 効 果 を 組 織 あ るい は環 境 に 与 え た か

を 個 人 に伝 え る。 これ に よっ て個 人 は 自己 の 能 力

に 自信 を 持 ち ， 自己 の 存 在 を 確 認す る こ とが で き

る。 この職 務 達 成 に よ っ て 向 上 した 能 力 に対 し

て ， 新 た に 適度 に チ ャ レ ン ジ ソ グな担 当職 務 が 与

え られ れ ぽ ， これ を よ り一 層 効果 的 に遂 行す る よ

うに強 い モ テ ィベ ー シ ョソを 感 じる の で あ る。

 こ の よ うに理 解 す る こ とは ， ヒュ ー マ ソ ・リソ

ー ス ・マ ネ ジ メ ン トの活 動 の基 本 的 機 能 を ， 自己

強 化 的 で飽 くこ と の ない 本 来 的 モ テ ィベ ー シ ョソ

の プ ロセ スに 個 人 が 入 れ る よ うに す る こ と で あ

る， と考 え る こ とを 意 味 して い る。 す な わ ち ， そ

の よ うな 活 動 を 通 じて 適 度 に チ ャ レン ジ ン グな 職

務 に 就 き，職 務達 成 度 の フ ィ ー ドバ ックを 受 け る

こ とに よ り，個 人 は ， 達成 ・本 来 的 満足 ・次 の職

務 へ の モ テ ィベ ーシ ョ ン， とい うサ イ クル を 繰 り

返 して い くの で あ る。 これ に よっ て個 人 の成 長 と

キ ャ リア ・デ ィベ ロ ッ プ メ ン トが成 功裡 に 行わ れ

て い くの で あ る。

 この理 解 の し方 は ， 職 務 設 計(job design)の 分

野 で の最 近 の研 究 の発 展 と よ く似 て い る。 特 に

HackmanとLawler(1971)及 びHackmanと

01dham(1976)の 研 究 は ， 職 務 の 有 意 味 な 特 性

(多様 性，全 体 性 ， 自律 性)と 職 務 達 成 度 の フ ィ ー

ドバ ックが ， 従 業 員 の本 来 的 モ テ ィベ ー シ ョソ と

満 足 に 対 して 非 常 に 重 要 で あ る， と主 張 した。 し

か しな が ら， この 主 張 は ，Scheinの 研 究 の基 盤

とな っ て い る本 来 的 モ テ ィベ ーシ ョソ とは 異 な る

前 提 を 置 い て い る。 つ ま り，上 記 の研 究 者 達 は ，

す べ て の人 間 が 自己 実 現 の欲 求 を 持 っ て い る， と

い う前 提 を お い て い る の で あ っ て， こ の欲 求 を 持

っ 人 間 が 有 意 味 な職 務 を 達 成 し てそ の フ ィー ドバ

ッ クを 得 れ ば 本 来 的 満 足 感 を 得 る， と述 べ て い る

の であ る。 これ に対 し て ，本 研 究 に お け るSchein

の概 念 的 フ レー ム ワ ー クの 理解 に お い て は ，人 間

は 自己 の 能 力 を 効 果 的 に 用 い て環 境 に対 処 した い

とい う欲 求 を 持 っ て い る と前 提 して い る。 この前
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提では，すべての人間が同じ内在的ポテソシャル

を実現するとい う仮定を受け入れる必要はな く，

むしろ逆に，それぞれの個人は異なるレベルとタ

イプの能力を持っているとい う現実を受け入れる

ことができるのである。

 次にLorschとMorseの フレームワークの検

討を行 う。 彼らの 理論の本質は 組織の外部環境

(環境の不確実性)， 内部環境(組 織構造)， 及び

個人のパーソナ リティー(能 力と性格)の3者 間

に適合関係があれば，個人は職務遂行を効果的に

行うことがで き， そ れ に よって本来的満足報酬

(有能感)を 得られると同時に， 組織 目的の 達成

に貢献できる，というものである。

 LorschとMorseは この適合関係を 情報処理

の観点か ら説明している。外部環境に対処して行

われる職務遂行活動の本質は情報処理であり，扱

う情報の特性は環境の不確実性に依存している。

職務が効果的に遂行されるためには，その処理さ

れるべき情報の特性に応じた組織構造が作 られね

ぽならず，また実際に遂行活動を行 う個人は，そ

のような情報を効果的に処理できる能力を持たね

ばならない。 このような環境，組織，個人の間に

情報処理を通じての適合関係があれば，個人は自

己の能力を最大限に活用して環境に対処する職務

遂行を行い，その達成から本来的満足報酬を得 る

と同時に，組織 目的の達成にも貢献できるのであ

る。
                               

 以 上 の 議 論 に よ って ， 「職 務 遂 行 活 動 そ の もの

に よる個 人 と 組 織 の統 合 」 を 扱 っ て い る ：Lorsch
                         

とMorseの プ レt一・・ム ワー ク と 「職 務 遂 行 を 援 助

す る活 動 に よ る個 人 と組 織 の 統 合 」 を 扱 って い る

Scheinの フ レー ム ワー クは，本 来 的 モ テ ィベ ー シ

ョソの 概 念 を 用 い て結 合 す る こ とが で きる ， とい

うこ とが 明 らか に な っ た。 す な わ ち両 フ レ ーム ワ

ー クを 結 合 して次 の よ うに述 べ る こ とが で きる
。

外 部 環 境 か ら得 た情 報 の特 性 ，組 織 構 造 で規 定 さ

れ る情 報 処 理 の方 法 ， そ し て実 際 に処 理 を 行 う個

人 の能 力が 適 合 し て い る職 務 状 況 に あ って は ， そ

の個 人 の本 来 的 モ テ ィベ ー シ ョソは 活 性 化 され ，

そ の職 務 を 成 功 裡 に 達 成 す る こ とが で き る。 この

時 ， ヒュ ーマ ソ ・リソ ース ・マ ネ ジ メ ソ トの 活動

を 通 じて 個 人 に 与 え られ る フ ィ ー ドバ ックは ，職
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務 達 成 か ら本 来 的 満 足 報 酬 を 得 る こ と を 促 進 す

る。 さ らに， こ の達 成 で 発 展 ・開 発 され た 能 力 に

対 して よ りチ ャ レソ ジ ン グな 次 の 担 当職 務 を得 る

こ とに よ って ，本 来 的 モ テ ィベ ー シ ョンは 一 層 強

め られ る。 これ が 我hの フ レ ー ム ワ ー クの エ ッセ

ソス で あ る。

(3)探 索的研究に向けてのゼネラル ・フレームワ

  ー クー 一「個人と組織の統合の」視点か ら一

 図1は 本 研 究 で用 い る ゼ ネ ラル ・フ レー ム ワー

クを 表 して い る。 こ の フ レー ム ワー クの重 要 な 特

徴 の1つ は ， 個 人 の キ ャ リア過 程 を 担 当 職 務 の 順

次 的 な つ な が りで 概 念 化 しい る， とい うこ とで あ

る。 個 人 は ， 学 校 卒 業 後 に 就 職 し て か ら 退 職 し

て 引 退 す る まで の 間 ， 様 々な 担 当 職 務 を 順 次 に 遂

行 して い く。(図 で は 担 当 職 務 の つ な が りを 便 宜

上 ，1・・nで 表 し て い る。)こ の 過程 を 通 りな が

ら，個 人 は 自分 自身 の 初 期 ， 中 期 ，後 期 の 各 段 階

か らな る キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ソ トを 行 っ て

い くの で あ る。 担 当職 務 の順 次 遂 行 の過 程 は ， 同

時 に ， そ の組 織 内 に お け る個 人 の 水 平 的 ・垂 直 的

な 異動 を も表 し て い る。 同 じ レベ ル の 責任 を伴 う

異 な っ た職 能分 野 へ の 異動 を受 け た り， あ る い は

匯齢 鱒

屡鑽 〉「1二L壱

組織階層の中でより高い責任を持つポジショソへ

昇進した りする。

 ある担当職務に就 くことは，そこで規定され る

状況の中で職務達成を行 うようになることを意味

している。 この担当職務状況は，図の中央の大き

な正方形で例示されている。担当職務の状況は，

個hの 職務で異な り，図で示 されているような4

つの要素で 規定され る。 この4要 素は，Lorsch

とMorseに よって定i義された3要 素すなわち，

「組織の外部環境」，「職務遂行のための内部環境」

(彼らはこれを単に内部環境と呼んでいる)，及び

「個人」に，Scheinに よって明確にされた，ヒz

一マン ・リソース ・マネジメソ トによって作 り出

される 「成長 ・開発のための組織の内部環境」を

付加したものである。

 「組織の外部環境」は，個人が 職務遂行におい

て扱わなけれぽ な らない 市場 ・技術 ・科学 ・経

済 ・社会等に関する情報から成 り立 っ てい る。

「職務遂行のための組織の内部環境」は 個人の職

務遂行活動のや り方，つまり情報処理の方法を規

定するもので，公式的な組織の構造や運用の方法

及び個人を取 り巻 く上司 ・同僚 ・部下等からの期

待によって 形成される。 「成長 ・開発のための組

                                   〈 退職〉

ト ー 一一(初 期)一 一 一 一一 …(中 期)一 一 一 一一 一 一 一 一 一 一 一(後 期)一 一 →

1

一    一   一

一   一   噸 _一 軸[n-1「
n

担当職務状況

詮 ＼'： ・・'∵ 緯 織 の..・忘 、 、广.

  、. ； ∵外 鄰 環 境 ∵ ・.呪

職鑼 ・篠 動， 一 域輿・驍嫌

ゆ 鑼 の ・ ・φ1晦め繍 φ

儚部騨'/∴N： 鰹聯

ソ ∴ 弓 、.鰍 、

図1 探索的研究 に向け てのゼネラル ・フ レームワー ク
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織 の 内部 環 境 」 は， ヒ ュー マ ソ ・ リソー ス ・マ ネ

ジ メ ソ トに よっ て作 り出 され る もの で， これ に よ

っ て個 人 は成 長 や能 力 開発 に必 要 な職 務 達 成 度 の

フ ィ ー ドバ ヅク及 び 自己 の能 力を 効 果 的 に発 揮 で

きる場 を 得 る こ とが で きる。 「個 人 」 は 外 部 環 境

に 対処 す る た め の情 報 処 理 に必 要 な能 力や 性 格 や

態 度 を 持 っ て お り， これ を 用 い て職 務 遂 行 活 動 を

行 って い く。

 この ゼ ネ ラル ・フ レー ム ワー クは ， 終身 雇 用 に

お け る キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ソ トは い か に行

われ て お り， それ に よ って 個 人 と組 織 は どの よ う

に統 合 され て い くの か ， に つ い て 探 索 的 に デ ー タ

収 集 を し て実 地 研究 を 行 うた め の ガイ ド ・マ ップ

と して 用 い る もの で あ る。 本 来 的 モ テ ィベ ー シ ョ

ソの 概 念 は ，文 献 研 究 で 見 い 出 した2つ の タイ プ

の 個 人 と組織 の統 合 の フ レー ム ワー ク を 結 合 し

て ， 我 々の 研 究 に 必 要 な フ レー ム ワ ー クを 構 築 す

るた め に 用 い た もの で あ る。 この 研 究 は ， この 概

念 的 結 合 が 実 証 的 に 正 しい か ど うか を 検 証 す るの

が 目的 で は な く， 対 象 とす る現 象 を理 解 す るた め

の 要 因 とそ の 関 連 パ タ ー ンを 発 見 す る こ とが 目的

で あ る。 本 来 的 モ テ ィベ ー シ ョンに よ る概 念 的 結

合 は ， 我hの フ レー ム ワ ー クが 概 念 的 道 具 と して

使 用 可 能 で あ る こ とを 示 して い る。

 最 後 に ， この フ レー ム ワー クの 限 界 に つ い て 述

べ て お か な け れ ば な らな い。 そ れ は ， この フ レー

ム ワ ー クが本 来 的 モ テ ィベ ー シ ョソを 基 礎 に お い

て い る た め に ， 本来 的 報 酬 しか 扱 うこ とが で きな

い とい う点 で あ る。 もち ろ ん 外 来 的 報 酬(例 えば

賃 金)に は ，個 人 に職 務 達 成 度 を フ ィ ー ドバ ッ ク

す る時 の媒 介 物 と して の 重 要 性 が あ る か もしれ な

い。 し か し この フ レー ム ワ ー クで は ， 外 来 的 報 酬

に 個 人 と組 織 の 統 合 の た め の 本 質 的 役 割 を 期 待 し

て い な い。 この 根 拠 は ， 近 年 ， ます ます 多 くの 人

々が 自我 欲 求 を 高 め て きて お り， 職 務 に お け る 自

我 の 実 現 を 目指 して きて い る と考 え られ る こ とに

あ る。 賃 金 の み が ， 職 務 達 成 か ら得 る， 重 要 な 成

果 で は な くな って きて い るの で あ って ， 人 々は ，

成 功 感 ・有 能 感 ・自尊 心 とい う形 で の 自我 の 実 現

を 目指 して い る と言 うこ とが で き る。

(注6)

2.研 究 の フ ィー ル ドとサ ンプ ル

 探索研究を行ったフィール ドは，東京工業株式

会社(仮 名)で ある。この会社は，電気関係及び

化学関係の二1二業用 ・一般用の製品を製造販売して

いる。研究を実施した1982年 の時点での従業員総

数は約1万 人であった。

 東京工業を研究フィール ドに選んだ理由は，従

業員の終身雇用を原則とし，国内市場を事業の中

心にして活動している日本に深 く根 ざした会社だ

からである。研究の焦点を当てた25年 間(1957～

1982年)に ，東京工業は，我が国の戦後の経済成

長に歩調を合わせて，非常に順調に成長した。 こ

の成長によって組織のサイズは大 きくな り，製造

販売高も増大したが，組織構造の全体的特徴は変

わらなかった。

 東京工業は，大学や高校の卒業生を終身雇翔を

原則として採用することによって，組織の成長に

必要な人的資源を得てきた。従業員は，全社共通

の人事制度によって_'に 処遇されてお り，それ

は，基盤である年功制に能力制を一部加味したも

のであった。

 研究対象 としたのは，中央研究所及び2つ の商

品事業部で選ぽれた27名 の大卒男子技術系従業員

である。研究を実施した1982年 において，彼 らの

年齢は44～49歳 であった。この年齢幅を用いたの

は，Levinsonら(1978)の 研究に よるキャリア ・

ディベロップメソトの段階で，初期か ら中期への

移行期(28～33歳)及 び中期か ら後期への移行期

(40～45歳)， の後者に4歳 加r7...て得たものである

(注6)。 これによって，初期 ・中期段階のキャリ

ア ・ディベロップメントを経て，現在後期段階に

入っているサンプルをできるだけ多 く用いようと

したか らである。

 ここで指摘しておかなけれぽならない点は，上

Y'示したキャリアの3つ の発達段階を作っている

2つ の移行期が，研究対象 とした27人 の技術者が

すべて経験した2つ の主要な昇進，つまり課長 レ

ベルへの昇進 と部長 レベルへの昇進， とかなり符

Schein(1978)に よ るキ ャ リア の 発 達段 階 の年 齢 区分 で は な く， Levinsonら(1978)の 区 分 を 用 い た の は ，

彼 らの 研 究 が 実 証 デー タに 基 づ い て い るか らで あ る。
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合 し て い る とい う点 であ る。 従 って ， こ の点 に 基

づ い て， デ ー タの 分 析 は3つ の キ ャ リア発 達 段 階

に 分 け て 行 った。

3.研 究の方法 と戦略

 東京工業株式会社での探索研究は，筆者が東京

工業の人事部長に研究協力を申し入れ，許可を受

けたことによって始められた。筆者は，人事部長

とそのスタッフ数名と数回の準備的会合を持ち，

研究の目的 と方法について説明を行い，理解を得

た。これに基づいて人事部は，当該の中央研究所

と2つ の事業部に，必要な研究協力を行 うよう公

式に要請すると同時に，研究条件に合 う従業員の

選出を行い，最終的に27名 が選ぼれた(注7)。

 データの収集は，前節において作成 したゼネラ

ル ・フレームワークをガイ ドにして行った。すな

わち， 個人の 担当職務の 状況の4つ の構成要因

(組織の外部環境， 職務遂行活動のための 組織の

内部環境，成長 ・開発のための組織の内部環境，

及び個人)に 関係するデータを，筆者とのインタ

ビュー，人事制度マニュアル及び考課データ，組

織図，製品パンフレヅト，社内報，年間報告書，

社史から収集した。

 人事部長 とそのスタ ッフとの準備的会合では，

組織構造や人事制度についての質問を行い，同時

にそれに関する印刷物(組 織図，人事制度マニュ

アル，社内報，年間報告書，社史)の データを得

た。次に，中央研究所 と2つ の商品事業部からの

上級管理者計3人 に個々にイソタビューし，各部

門 の 事 業 や 組 織 の 特 徴 に つ い て 質 問 した。 さ ら

に ， 部 門 別 組 織 図 と製 品 パ ソ フ レ ッ トも同 時 に 取

得 した。

 研 究 対 象 者27名 との個 別 イ ン タ ビz一 は ，約4

ヵ 月間 か け て行 わ れ た。 これ が探 索 デ ー タ とし て

最 も主 要 な も の とな った 。 イ ン タ ビュ ーは 対 象 者

1人 に つ き2～3時 間 行 われ ， そ こで は ， 入 社 し

て か らの 各 担 当 職 務 ご とに(注8)ゼ ネ ラル ・フ

レー ム ワ ー クの4つ の 要 因 を 色 々な 角 度 か ら質 問

す るた め の イ ン タ ビ ュ ー ・ガイ ドが 用 い ら れ た

(注9)。 勤 務 時 間 中 に 行 うイ ソ タ ビ ュ ーで あ った

の で ，社 内 の文 化 活 動 や 休 憩 用 に 用 い る和 室 を イ

ン タ ビュ ー ・ル ー ム とし， 対 象 者 に職 務 か ら離 れ

て リラ ック ス した 気 持 ちに な って も らい ， 腹 蔵 の

な い 最 大 限 の イ ン タ ビュ ー協 力 を 得 る よ う に し

た。 また筆 者 は 録 音 機 を 使 わ ず す べ て の イ ン タ ビ

ュ ー を 筆 録 し た。1日 の イ ソ タ ビ ュ ーが終 わ る

と， 筆 者 は人 事 部 に赴 き， そ の 日の対 象 者 に関 す

る人 事 フ ァイ ル か ら， 考 課 デ ー タ， 評 価 者 の コメ

ソ ト， 異 動 記 録 の デ ー タを 人 事 ス タ ヅフ の協 力 の

下 に 得 た。 す べ て の イ ン タ ビx一 一は ， これ と同 じ

プ ロセ ス を 繰 り返 す こ とに よ って 行 わ れ た。

 す べ て の デ ー タ収 集 を 終 え て 後 ， デ ー タの 分 析

が 行 わ れ た。 対 象者27名 との イ ソ タ ビ ー一記 録 の

内 容 を 詳 細 に 分析 し， それ と他 の デ ー タ との比 較

分 析 を行 い な が ら，終 身 雇 用 に お け る キ ャ リア ・

デ ィベ ロ ップ メ ン トとそれ に よる個 人 と組 織 の統

合 を 説 明す る要 因 と関 連 パ タ ー ンを 明 らか に す る

作 業 が 行 わ れ た。

(注7) 選択 された27名 の技 術者 は， 同期入社 の大卒 男子技術系従業 員で部長 レベルまで昇進 した者の 中の
，大多数

   であ る。

(注8) 担当職務の変更は， 普通，配 置がえ，昇進， 組織変更 などに よる異動に よって行われた。 本研究において1   
つの担当職 務 と考えるのは， あ る異動に よって職務内容が本質的に変化 し

， その後同 じよ うな内容の仕事を

   継続 して行 い，再 び異動 によって職務が本質的に変わ る場合，その一連の仕事の ことであ る。(注9) 
この インタ ビュー・・ガイ ドの詳細は本モ ノグラフの末尾に付録 として掲載 されている

。
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 本章，及び本章に引き続 く第3章 ，第4章 にお

いて，研究対象となった技術者達が，東京工業株

式会社でどのようなキャリア ・ディベロップメン

トを行い，個人と組織がどのように統合されてい

ったかを，分析結果に基づいて記述してい くこと

にする。すでに述べたように，この記述は，キャ

リアの初期 ・中期 ・後期の発達段階に分けて行っ

ていく。技術者達が東京工業株式会社に入社した

のは1957年 と1961年 の間であり，入社時の年齢は

22歳 から27歳であった。

1.組 織 の メ ンバー に な る

 研究対象となった技術者達の示したキャリア ・

ディベロップメソ トの初期段階の重要な特徴の1

っは，会社にロイヤルティーを持って入社する代

わ りに，終身雇用と仕事の安定を期待できるとい

う漠然とした理解を持って東京工業に入社 したこ

とである。ほとんどの日本の大学生がそうである

ように，これらの技術者達も専門の技術の仕事 よ

りも，自分が選んだ会社 自体に大きな関心を持つ

傾向があった。こうした傾向は，日本の大企業に

勤務する従業員にみ られるかなり低い転職率と，

より大きい会社ならぽ，より良い経済的な報酬と

より高い社会的地位を得られるとい うことによっ

て生ずると，考えられた。従って，技術者達は，

東京工業のような大手企業に入社し，退職するま

で忠誠心を持つことは，大学卒業後の当然のステ

ヅプであると感じていたのである。

 東京工業の人事部は，(本社採用のための)志願

者の学歴 ・専門知識 ・スキルを審査するのみなら

ず，それ よりももっと重要なこととして，有能な

社員 として伸びる可能性があるかどうか，また，

協調性があるかどうか，会社の風土に適合できる

性格であるかどうかも，面接で審査して採用して

いた。

 技術者達は入社 してまず，新入社員教育を受け

た。 このプログラムの中で，東京工業は，従業員

間の一致協力と相互援助の哲学，及び組織 と緊密

な関係を持ち，会社 と全人格的な結びつ きを持つ

ことへの期待を強調していた。プログラムの前半

では，，トップ ・マネジ メ ン トが経営哲学を講義

し，経営方針について語った。また，終身雇用に

基づいた様々な経営システムが，手短に説明され

た。プログラムの後半は，主要工場の見学であっ

た。
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 しかしながら，研究対象 となった技術者達は，

こうした導入時期にもかかわ らず，終身雇用下で

仕事をするとい うことについて，具体的で明確な

理解を持ってい な か った。技術者達の中の1人

は，新入社員教育プログラムでの体験を次のよう

に述べていた。

までの間，給与と地位は勤続年数に基づいて自動

的に上がるのであって，会社は，若手社員がこの

ようなことを知る必要はないと考えていたようで

あった。

2.異 動

「本社教育セソターでの経営哲学の講義

を聴いていて，私はまるで，自分がまだ

大学生であるかのように感 じました。し

かし，新入社員教育プログラムの中で我

々が最大の関心を抱いたのは，初めての

配属先でどんな仕事に就 くのか，でした。

実際の仕事はどんなものなのか，そのイ

メージを持とうとして，社員寮の同僚 と

毎晩，長い時間語 り合いました。 しかし，

仕事の 「本当の意味」がつかめたのは，

初めての配属を受けて実務訓練が始まっ

てか らでした。」

 技術者達のこのキャリア ・ディベロプッメント

初期段階は，担当者 レベルでの第1線 の技術系の

仕事を遂行することから成 り立っていた。人事考

課による業績評価は行われていたが，公式的フィ

ードバ ックは行われていなかった。 これは，新入

社員は業績を気にせずに，一生懸命働 き， リスク

にチャレソジしてほしいとい う会社の期待を示 し

ていた。事実，仕事で望ましい結果が出なくても

決して解雇に結びつくようなことはなかった。

 人事制度上，担当者 レベルには4つ のランクが

あった。これ らのランクは，研究部門と事業部門

に働 く第1線 の技術者の全職務に，一律に適用さ

れた。例えぽ，中央研究所で基礎研究の仕事を行

っている，あるランクの技術者は，事業部の商品

開発で同じラソクの仕事を行っている技術者と，

同じ地位にいるとみなされるのであった。

 仕事に対するこのような格付けは，職務の経験

年数，つまり年功で決められた。あるランクで一

定年数の経験をつめば，次のラソクに昇進するの

であった。 さらに，担当者 レベルの社員には，業

績評価や給与決定，そして異動や昇進に関する情

報は，知らされなかった。課長 レベルへ昇進する

 研究対象 となった技術者達のほ とんどは，この

章で焦点を当てている10年間で，い くつかの第1

線の技術系の仕事を担当した。しかも，この配置

の変更による異動では，通常，彼らの希望が考慮

されることはなかった。技術者達の経験した職務

のほとんどは，基礎研究，商品開発，セールス ・

エンジニア リソグであった。会社側の様hな 理由

で異動が発生したが，個人の希望はめったに考慮

されなかった。異動は経営活動の差し迫った事情

と組織開発のために行われることが多 く，このた

め，興味のある仕事の担当になったり，そうでな

い仕事を担当することは，極めてランダムに発生

した。

 技術者の1人 は，いかに会社が社員の希望を考

慮せずに異動を行 うかを，次のように述べた。彼

の場合は，本社から地方の営業所に，その地域の

セー一ルス ・エンジニアの数を増員するために，異

動させられたのであった。

  「課長から地方の営業所への転勤を伝え

  られた時には，本当にびっくりしました。

  本社から何百キロと離れた見知らぬ町に

  引っ越すのに，たった1週 間前に知らさ

  れたのです。課長の話では，その営業所

  での仕事は3年 間で，3年 後には本社に
. 戻

ってこれるだろう，とい うこ とで し

 た。」

「し か し ，私 は セ ー ル ス ・エ ンジ ニ ア リ

ン グの仕 事 が好 きで は なか っ た の で ，異

動 を 取 り消 し て も ら う よ うに課 長 に頼 み

ま した が ， 無 駄 で した 。 そ こ で， 取 り消

しを 直 接 頼 んで み よ うと， 事 業 部 長 に 会

い に 行 き ま した。 事 業 部 長 は 『考 え て み

よ う』 とは 言 った の で す が ， 結 局 ， 異 動
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さ せ られ て し まい ま した。 私 は ，課 長 が

約 束 した3年 間 で は な く，7年 間 も向 こ

うで働 い た の です 。」

 異動の発生は，組織変更 と事業活動に根本的に

は基づいていたが，技術者達は必ず しも興味のな

い仕事ぽか りに異動させ られるわけで は なか っ

た。上記の例は，興味のない仕事に異動させ られ

た例であるが，次に引用する例は，個人の希望が

考慮されなかったに もかかわ らず，興味のある面

白い仕事への異動を示している。

知 りま した。 異 動 自体 は私 の意 向 に反 す

る もの で した が ， この情 報 が気 持 ちを 奮

い た た せ て くれ ま した。 自分 が選 抜 され

た者 と して ，新 しい セ ール ス ・エ ソ ジ ニ

ア リン グの組 織 を確 立 す るた め に ，選 ば

れ て い る と感 じま した。 新 しい事 業 部 で

要 求 され る技 術 は ，私 の エ ン ジ ニア リソ

グの バ ック グ ラ ウ ン ドに大 い に 関 係 して

い た の で ， 私 は まっ た く違 った 領 域 に 移

った わ け で は あ りませ ん で した 。」

3.職 務経験の成果
「私 は ， セ ール ス ・エ ン ジ ニ ア リン グの

組 織 を 管 理 す る方 法 を 勉 強 す るた め に ，

大 手 の 外 国 企 業 に1年 間 派 遣 さ れ ま し

た 。 当 時 ， 東 京 工 業 で は ， セ ール ス ・エ

ン ジ ニ ア リソ グの 活 動 は 十 分組 織 化 され

て お らず ， これ を 能 率 的 に す る方 法 を 模

索 中 で した。 私 の 任 務 は ， これ に 必 要 な

知 識 を 学 ん で 持 ち 帰 る こ とで した。 この

外 国 企業 は ， 業 界 で は 主 要 な 会 社 で し

た。 この 任 務 の た め に 私 が 選 ば れ た の

は ， 多 分 ， 必 要 な エ ン ジ ニア リン グの パ

ック グ ラ ウ ン ドと外 国 で生 活 した経 験 が

あ っ た か らだ と思 い ます 。」

「私が異動通知を受けた時，前の事業部

で私がほぼ2年 間かけて開発してきた新

商品のマーケティソグが，ち ょうど始ま

ったところでした。私はその商品開発を

続けたいと思いましたが，異動通知は命

令のようなものですから，上司に自分の

希望を表明す ることはできませ ん で し

た。」

厂私は間もなく，この異動が，異動前の

事業部長 と異動先の事業部長 との間で相

談されて決め られたものであったことを

 研究対象となった27名 の技術者は，第1線 の技

術系の職務の遂行を通 じて，終身雇用下で働 くこ

とについての明確な理解を行い，東京工業でキャ

リア ・ディベロップメントをしていくために重要

な，いくつかの点を学んだ。

 彼 らが学んだ中で最 も根本的な点の1つ は，少

なくとも担当者 レベルの間はラソクと給与が勤続

年数に基づいて一律に上がっていくので は あ る

が，職務遂行Y` けるモティベーショソと満足感

の主要な源泉は，技術的知識 とスキ ルを 使って

(会社の業績に 対する目立った形の インパ クトに

なることは少ないが)第1線 の技術的な仕事を効

果的に成し遂げることである，とい う点 であ る

(注10)。 例えば，中央研究所では，研究プロジェ

クトの結果が技術者の技術上の期待を満足させた

時，その技術者は大きなや りがいを感じた。 もち

ろん，その結果が生産に結びついた時にも満足感

を得たが，技術的成功からの満足感の方がはるか

に大 きかった。

 中央研究所の技術者の1人 は，どのようにして

プロジェク トを遂行したかを次 の よ うに説明し

た。

「私のプロジェク トは，問題となってい

た化学合成物の主要な構成要素を分析す

(注10)研 究対象者 の うちの ごく少数は，職務 の達成に よって自分 には能力があ るとい うことを確認す ることよ りも，

   達成 によって職務 で与 えられた責任を果たす ことの方が よ り大 きい満足の源泉であ ることを 表明 していた。   
このことは， すべ ての人間が， 達成に よって環境に インパ ク トを与え 自己の存在を示す ことか ら本来的モテ

   ィベ ーシ ョンを得 てい るとは限 らない， とい うことを意味 してい るか もしれない。
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ることでした。その構成要素が新商品の

重要な特性に影響を及ぼすだろ うと予測

されていたのです。まず初めに，私は多

くの構成要素を1つ ずつ分析してい く戦

略を立てました。」

「そ の 戦 略 が 良 い か 悪 い か を プ ロ ジ ェ ク

トの や り始 め に知 る こ とは 不 可 能 です 。

戦略 が成 功 す る か ど うか は ， プ ロジ ェ ク

トの 予定 期 間 の3分 の1を 過 ぎ て か ら よ

うや く分 か る， とい っ た こ とが よ くあ る

の です 。」

「私は注意深 く戦略を進めると同時にそ

れを少しずつ修正しながら，分析を1歩

1歩 前進させていきました。私がとうと

うその主要な構成要素を明確にし，それ

が戦略の中で予測していたものであった

時，その戦略の正 しさを実証 したと感じ

ました。それは大いなる満足でした。」

 プロジェクトを遂行するのは技術者本人である

ので，プロジェクトの経過 と結果を 自分で直接知

ることができた。つまり，職務遂行についてのこ

の直接的なフィー ドバ ック情報か ら，自分の技術

的な知識 とスキルをいかに有効に使ったかを，確

実に知ることができたのである。プロジェクトの

達成そのものが，彼に十分な技術的能力があるこ

とを明示するのであり，彼に本来的満足報酬を与

えることができたのである。

 職務遂行を通して技術者達 が学 んだ 第2の 点

は，異動において個人の希望が考慮されることが

ほとんどないために，各々の担当職務に必要な新

しい技術的な知識とスキルを修得する努力が，第

1線 レベルでの職務遂行における満足の重大なカ

ギである，とい うことである。東京工業では，技

術系従業員の場合，理科系のバ ックグラウン ドを

持ったメソパーをすべて含むために，異動によっ

て， 自分の専門分野ではない技術的な知識とスキ

ルを必要とする職務の担当となることが往々にし

て発生した。いかにして効果的に技術的能力を使

うかが，第1線 の職務遂行における満足感を決め

たので，技術者は異動を受ける度毎に，できるだ

け早 く新しい仕事に必要な知識やスキルを習得し

開発しなければならなかった。

 ある技術者は，中央研究所で応用研究プロジェ

クトか ら基礎研究プロジェクトへの異動を 受け

て，新しい職務遂行のためにどれほどの多 くのエ

ネルギーを用いたかを次のように述べた。

「新 しい 仕 事 に 異 動 に な って ， そ れ を ど

うや って 効 果 的 に 遂 行 して い くか で 頭 が

い っ ぱ い で ， この 異 動 が 自分 の キ ャ リ

ア ・デ ィベ ロ ッ プ メ ソ トに とっ て ， どれ

ほ ど大 きな 意 味 を 持 つ か を 考 え る こ とが

で きま せ ん で した。 応 用 研 究 の プ ロジ ェ

ク トを や っ て い た 間 に ，実 践 的 な技 術上

の能 力 を うま く開発 し て き て い ま し た

が ，新 し い分 析 的 な基 礎 研 究 の プ ロジ ェ

ク トに そ の能 力 を変 換 させ る こ とは ， 本

当 に難 し い こ とで し た。」

「基礎研究の分析プロジェクトをや りな

がら，一生懸命働きました。自分自身も

っと理論的な考x方 をするように努力し

た りしました。新しい仕事は嫌いではあ

りませんでしたが，プロジェク トは思っ

ているほど早 くは進みませんでした。殊

に，今まで研究所でまった く研究された

ことのなかった新 しい材料を分析 した時

には非常に忙 しくて，その理論を一から

十 まで研究するのは大変な仕事でした。」

 研究対象 となった技術者達が，様々な仕事を遂

行することによって学んだ最後の重要な点は，商

品や技術あるいは組織部門の中には，会社の 「主

流」 とみなされているものもあれば，あまり重要

視されない 「傍流」 とみなされてい る もの もあ

る， とい う点であった。

 例えぽ中央研究所では，技術者の うちの何人か

は時々重要なプロジェク トを担当した。そして，

彼らはプロジェクトを完成させることによって，

会社の経営に主要なインパクトを与xる ことがで

きた。 これ らのプロジェクトは，研究所の 「主流
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担当した技術者の1例 を挙げることにする。

「入社して初めはある事業部に配属され

ましたが，1年 後，重要な新商品開発 プ

ロジェク トに加わるため，研究所に異動

にな りました。そこでは，新 しい電気部

品の開発が担当になりました。事業部に

いた時に，その新部品のアイディアを作

ったのです。」

「必要に応じて研究所長に直接報告に行

きました。厳 しい商品特性を満たすため

に，何度 も何度 も設計のや り直 しをさせ

られました。同じように，事業部長へ も

毎週報告に行って，そこでは，技術だけ

では商品は売れな い こ とを教えられま

した。 ビジネスでは，コス トとか投資と

かも技術と同様に考えなければな りませ

ん。私は会社のために利益を生み出せる

重要な部品を開発 していたのです。」

 主流のプロジェクトを遂行する場合，技術者は

仕事で関係する人hと 有効にかかわるために，技

術的な能力に加えて，人間関係を円滑に効果的に

運ぶ能力をも用いなけれぽならなかった。通常，

主流の仕事で関係するのは，所属部署内外の上級

管理職であ り，こうしたプロジェクトの持つ，会

社にとっての大きな潜在的重要性のために，この

ような管理職 との間にかかわ りが生まれるのであ

った。

 傍流の職務とみなされたのは，組織目的の達成

に直接関係する主流の職務の遂行に必要な援助を

提供するための，補助的な職務であった。 このよ

うな職務はさほど重要でない，目立たないものと

みなされていた。 こうした傍流の仕事が主流の仕

事の活動を支えるのに必要とされるのではあって

も，会社はそれに注 目を与えなかった。中央研究

所のある技術者は，傍流の仕事について次のよう

に述べた。

厂私の仕事は，研究所の中で他の人が使
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う実験装置や設備を作ることでした。 こ

うい う仕事は，研究所にとって大切だと

は分かっていても，やは り，それは地味

で目立ちにくい補助的な仕事です。」

厂こ うい う仕 事 をや っ て い て ， 自分 の作

っ た装 置 が ど う使 わ れ て， ど う役 立 っ た

か は ，め っ た に 知 らさ れ ませ ん。 例 え ぽ ，

トップ の人 と話 を して い て た まに ， 半 年

に1度 とか1年 に1度 とか ， か つ て 自分

の 作 った 装 置 が ど う役 立 った か を 偶 然 に

知 る こ とが で き る程 度 で した 。」

 職務を担当する場合に，以上のような主流 と傍

流の違いの認識があることは，この研究で焦点を

当てた2つ の事業部においても確認された。 これ

らの事業部の技術者のある者は，傍流の仕事を担

当する心配を次のように述べた。

「商品開発 と言っても，私がやったのは

改良の仕事で，担当した商品は，部内で

マイナーな ものでした。会社に目立っ よ

うな貢献がでぎないのではないか と心配

でした。主流の商品の開発をやっていた

同期入社の友人を うらやましく思いまし

た。」

 しかしながら，担当者 レベルの段階 に あ っ て

は，第1線 の技術的な仕事を達成することが職務

満足の源泉であったため，傍流の仕事に配属され

ているとい う認識があっても，技術者達を必ずし

も落胆 させるものではなかった。彼 らはたとえ重

要視されない仕事であっても，非常に意欲的にな

ることもあった。技術者達のある者は，こうした

経験を持ったことがあった。

「新商品開発の仕事に就かされた時，こ

の仕事をやっても昇進の役には立たない

だろうと思いました。しかし，担当した

商品は，会社の主力商品か ら多少はずれ

るものでしたが，私がその開発の リーダ

ーでしたので，その仕事にやる気を感じ
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ました。新商品の技術上の特性とマーケ

ティング情報を完全に把握しているのは

私であり，その新商品を開発することに

非常に興味がありました。」
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キ ャリア 懿 達 の 中 期 段 階(1967～1978年)

課長レベルへの昇進……67/課 長レベルで

の職務遂行……68/職 務経験の成果……73

 研 究 対 象 とな った技 術 者 達 は ，前 章 の 分 析 対 象

期 間 の最 終年 ，1966年 ，の段 階 で28～33歳 に な っ て

お り， キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ソ トの中 期 段 階

へ の移 行 期 に 入 っ てい た 。 本 章 で焦 点 を 当 て る，

そ の後 の12年 間 に お い て， 彼 らは 課 長 レベ ル へ の

昇 進 を 受 け ， 初 め て 東 京 工 業 株 式 会 社 の 組 織 の 主

要 な リー ダ ー シ ップ ・ポ ジ シ ョンに 就 き， 課 長 と

して 技 術 的 か つ 管理 的 な担 当 職 務 を 遂 行 す る よ う

に な っ た。 この よ うな職 務遂 行 が， 彼 らの キ ャ リ

ア ・デ ィベ ロ ップ メ ン トの 中期 段 階 を構 成 し て い

っ た。

1.課 長 レベル へ の昇 進

 技術者達の大半は，1967年 までに課長 レベル直

前のラソクに到達しており，それは基本的に年功

に基づいたものであった。1972年 までに，研究対

象者の全員が，人事部の管理する昇進プロセスを

通って，課長 レベルに昇進した。

 このプロセスにおいて，終身雇用における従業

員との全人格的関係に対する会社の期待が再び強

調された。しかし，人事部は，管理者としての能

力を確認することがその昇進プロセスの重要な目

的である， と公式的に表明していた の で は ある

が，実質的にはそのプロセスを通して，専門的能

力を持った者を選ぶことではな く，昇進する者に

対して彼らは組織内で初めて大きな地位を与えら

れるのだ，とい う認識を持たせる結果になってい

た。

 昇進のための必要条件は，勤続年数と課長 レベ

ル直前のランクでの業績だけであったので，上司

から昇進の推薦を受けることは，終身雇用下での

キャ リア ・ディベロヅプメン トにおける当然の，

ほとんど自動的なステップであると技術者達は感

じていた。つまり，2つ の条件を満たすために，

明確な特定の努力をすることがほとんど不可能だ

からであった。ここで，後者の必要条件とは，候

補者はあるレベル以上の人事考課点を得ていなけ

ればならないことであった。人事制度上，技術者

は 自分の考課点を知ることはできなかったので，

昇進の推薦を受けるまでは，この必要条件を満た

せたか どうか確認することはできなかった。その

上，人事考課点は 「その年の業績の全体的評価」

「その仕事に関する知識」「分析力・企画力」「判断

力」「人間関係能力」や 厂パーソナ リティー」のよ

うに，非常に一般的で広範な項 目に基づいて評定
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されていた。これらの項目はあま りにも暖昧であ

り，考課点の基準を満たすには職務上どのような

努力をすべきかを個々にはっきりと認識すること

は不可能であった。

 課長昇進のための推薦を受けたならば，6ヵ 月

間の，人事部によって行われる社内訓練研修 プロ

グラムを受けた。プログラムの中で，管理能力に

ついての講義を受け， レポー・トを書き，心理テス

トや管理職テス トを受けた。また人事スタッフは

研修者各自のキャリアの関心についての面接を行

った。

 訓練研修プログラムを通じて，人事部は，知識

や能力やパーソナ リティーが昇進の大きな決定要

因であるとい うことを強調していたが，技術者達

は，勤続年数と人事考課点の条件を満たすことが

最：終的な要因であると考えていた。研究対象とな

った技術者の全員が，課長 レベルへ昇進したので

あった。

 ある技術者は昇進後の気持ちを次のように述べ

た。

「勤続年数の当然の結果として課長にな

ったんだと思いました。昇進するには十

分年功を積みましたから。」

 昇進後す ぐに，技術者達は2日 間の社内教育プ

ログラムを受けた。そこでは，技術 ・経理 ・人事

・マーケティソグなどの担当役員が 講 義 を 行っ

た。さらに，このプログラムの中には，労使関係

のマネジメン トや人事管理のメカニズムに関する

講義も含まれていた。東京工業の社員が人事考課

制度や給与やボーナスの査定制度を詳しく知るの

は，通常この時点においてであった。

 上述 した技術者はさらに次のように続けた。

厂教育プログラムを受けて，勤続年数は

昇進の唯一の決定要因ではないとい うこ

とを，初めて知 りました。上司が私の業

績を評価していたなんて，それまではま

った く考えてもみませんでした。昇進 し

た時に，自分は昇進にみあ う年数を過 ご

したからだと本当に思っていました。」

2.課 長 レベ ルで の職務 遂行

 研究対象 となった技術者達は，課長 レベルへの

昇進は彼 らのキャリア ・デ ィベ ロップメソ トに と

って非常に重要な出来事であったと指 摘 し てい

た。彼 らは管理職 というポジショソに就いて，事

業という観点からの技術の実際を認識し，企業業

績に貢献するよう期待されたのであり，職務遂行

において，技術の能力と管理の能力を発揮して，

課の利益を増大 させることが要求されたのであっ

た。 このことは，部下 と共に行 う第1線 の技術的

職務遂行からの達成の満足感に加えて，管理者 と

しての事業の達成感を も得 られるようになったこ

とを意味 していた。

 中央研究所における課長の職務は，研究開発プ

ロジェクトを指揮 しかつ 自分 もそのプロジェクト

の活動を行 うことであった。プロジェクト・リー

ダーとして，課長はそのプロジェクトの予想され

る利益貢献度を計算し，プロジェクトの月例報告

書を書かねばならなかった。これは研究所長や部

長 との月例会議の場で報告された。管理職 として

の仕事 もさることなが ら，プロジェクト・メンバ

ーと一緒に行 う第1線 の技術的活動 も大きな比重

を占めていた。

 ここで強調すべきなのは，研究対象 となった研

究所の技術者達が，その担当職務は主流のプロジ

ェクトであるのか，傍流のプロジェクトであるの

か，ということを最 も明白に認識したのがこの課

長 レベルにおいてであった，ということである。

主流のプロジェクトは通常，電気関係の材料 と技

術に関連 しており，また新商品開発や技術開発に

直接結びついていた。このようなプロジェクトを

成功させることに よって，会社の利益や技術開発

に多大な貢献をすることができ，その活動のため

に トップ ・マネジメソ トか らの明確な支持を得る

ことが十分に可能であった。

 ・一方，基礎的な材料分析や実験設備の開発のよ

うな，あまり目立たない補 助 的 な プロジェク ト

は，研究所内で傍流 とみなされていた。これ らの

プロジェクトは一般に，会社の利益に対して直接

的で大きな貢献になることはな く， トップ ・マネ



ジ メ ン トの注 目を 引 く こ と もほ とん どなか った 。

 あ る技 術 者 は ， 主 流 の プ ロジ ェク トの 典 型 的 な

例 を 以 下 の よ うに 述 べ た 。

「研究所の トヅプの命令で，新しい電子

デバイスを開発するために，事業部 との

共同プロジェクトを担当しました。当時

会社はこの商品分野での競争力をつける

ための戦略を実行しており，この電子デ

バイスはそのための主力商品になるもの

でした。」

「色hな 技 術 を 持 った 者 が い くつ か の事

業部 か ら集 ま っ て加 わ り，1種 の混 成 部

隊 の プ ロジ ェ ク トを や る のは 本 当 に エ キ

サ イ トす る もの で した 。 トップは 金 銭 面

と人 材 面 で の十 分 な サ ポ ー トを し て くれ

ま した し， 事 業 部 との 交 渉 で も応 援 して

くれ ま した 。」

「最 終的 に この新 商 品 を完 成 させ る こ と

が で き ， ユ ー ザ ーか ら高 い評 価 を 受 け ま

した 。 会 社 に対 す る こ うした 貢 献 に よ っ

て， プ ロ ジ ェク トの初 め で予 想 した 計 算

上 の利 益 貢 献 度 を 現 実 の もの に す る こ と

が で き ま した 。 この プ ロ ジ ェ ク トで会 社

の 将 来 を 築 い 韋 の で あ り，本 当 に満 足 し

ま した し， ま たや る気 に な りま した 。」

 傍流のプロジェクトを担当した技術者は，や り

がいのない経験を次のように述べた。

「私 は 数 人 の部 下 を 使 っ て ， あ る合 金 の

基 礎 的 性 質 を調 べ る プuジ ェク トを 始 め

ま し た。 私 自身 ， こ うい う材 料 分 析 の プ

ロ ジ ェク トは 研 究 所 の 中 では ハイ テ ク ノ

ロ ジ ーで は な い の を 知 って い ま した
。 も

ち ろ ん ， この 合 金 が会 社 に とっ て 基 本 的

な ， 重 要 な 材 料 で あ る とは考}て も， こ

の プ ロジ ェ ク トで計 算 し た数 字 上 の利 益

貢 献 度 に現 実 的 なイ メ ー ジは と て も持 て

ませ ん で した 。 け れ ど も無 理 して で も，

一 一キ ャ リア発 達 の 中期 段 階 一 ・・ 69

会社にとって重要な仕事をしているんだ

と思 うようにしていました。」

「こ の プ ロ ジ ェク トの中 間 報 告 では ， 目

立 っ て有 益 な 結 果 が 出 せ ず ， 月 例 の 研 究

所 長 へ の 報 告 会 で は ， 厳 しい 批 評 を 受 け

ま した 。 ト ップは や は り直 接 的 に 役 立 つ

効 果 を 求 め て お り， ツル の 一・声 で プ ロ ジ

ェ ク トは 中 止 に な っ て しま い ま し た 。」

 上記のケースは，傍流のプロジェクトの最悪の

結果の例であるが，通常は，このようなプロジェ

ク トを担当する技術者は，部下と共に行 う第1線

の技術的活動でそれを成功させた時，大 きな本来

的満足報酬を亭受することができた。

 主流のプロジェクトとあまり重要視されない傍

流のプロジェクトとの間の最 も大きな重要な差異

は，人間関係能力の必要性であった。

 主流のプロジェク トを担当する課長達は，関連

部署の人々と有効に調整し協力してい くことが絶

対的に必要であった。プロジェクトが主流である

ことによる経営上の，また，組織上の重要性によ

って，これ らのプロジェク トは組織内の多 くの分

野の様々な人々に結びついてお り，プロジェク ト

の リーダー達はこれらの関係者と効率的に接し，

交渉してい くように求められるのであった。

 ある技術者は主流のプロジェクトを指揮するの

に，どれほど多くの人間関係のスキルを用いたか

を次のように説明した。

「私 の プ ロ ジ ェ ク トは あ る大 型 コ ソ ピ ュ

・一タ ーを 導 入 して
， そ れ を 使 っ て ま っ た

く新 し い 商 品設 計 を す る こ とで し た。 大

型 コン ピ ュー ター とい うの は ，額 の大 き

い 投 資 で あ っ て， 実 際 に 沢 山 の トップ の

人 を 説 得 しな け れ ば な りませ ん で した 。

そ れ は 容 易 な 仕 事 で は あ り ま せ ん で し

た 。」

「まず や った のは ， コソ ピ ュー ター とそ

れ を 使 っ て の設 計 が ，この会 社 に とっ て ，

どれ ほ ど重 要 であ るか を 認 め させ るた め
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の 戦 略 を 慎 重 に 考 え ま した 。 研 究所 長 と

私 の 上 司 の部 長 は ， 自分 と大学 の 同 窓 で

あ っ た の で ， そ の 点 イ ン フ ォー マ ル に 話

の で きる 利 点 が あ りま した 。 まず ，彼 ら

を うま く説 得 しま した。 す る と， ト ップ

は 色 々な会 議 で 私 の プ ロジ ェ ク トの 重 要

性 を 強 調 して くれ る よ うに な りま した。

も と も とは ， 研 究所 の ト ップが この プ ロ

ジ ェ ク トを 私 に や らせ た の で す が ， プ ロ

ジ ェ ク トを や っ て ゆ く上 で ， ト ップを逆

に うま く使 わ な け れ ば な り ま せ ん で し

た 。 さ らに ， この プ ロジ ェ ク トに 関 連 す

る本 社 や 事 業部 の トップ と も， イ ソ フ ォ

ー マ ル に 話 の で き る人 間 関 係 を作 っ て い

っ た の で す 。」

 一一方，研究所で傍流 とみなされていたプロジェ

クトを担当した課長は，高度の人間関係能力を使

う必要性を感 じなかった。その補助的な性格のた

めに，これ らのプロジェクトがどれほど重要でプ

ライオ リティーが高いかを，殊さら強調する必要

がなかったのである。

 研究対象 とした2つ の事業部での技術者達は，

異動によってセールス ・エンジニア リング，商品

企画，商品開発，製造，そして商品検査の各課を

担当する課長となることがほとんどであった。こ

うした部署での課長職は，中央研究所での課長識

より，はるかに管理的であった。しかしながら，

研究所で見られたと同じように，職務の相対的重

要性による主流か傍流かとい うことが，事業部に

おいても，課長 レベルで最も明確に認知されたの

である。つまり，先にあげた4つ のタイプの課は，

主流の課であるとみなされ，最後の課は傍流の課

とみなされていたのである。4つ のタイプの課に

おける管理職務の成功的達成は，会社に対する直

接的な貢献となった。これは経営数値として社内

の部署別の管理会計報告で明示されることが多か

った。これらの報告書は，技術者達が会社の業績

にどれほど貢献し，イソパク トを与えたかについ

ての目立つ形のフィー ドバ ックとなったのであっ

た。一方，最後のタイプの課(商 品検査)に おけ

る，課長の職務達成の組織に対する貢献は，それ

ほ ど 目立 た ず 間 接 的 な もの で あ った 。

 セ ール ス ・エ ン ジ ニ ア リン グ課 は ， 各 地 の 営 業

所 に 置 か れ て い た 。 営 業 所 に お け るセ ー・ル ス ・エ

ン ジ ニ ア リン グ課 の 仕 事 は ， 会 社 の 製 品 を 購 入 し

て くれ る よ うに 顧 客 に 対 す る受 注 活 動 を 行 い ， 同

時 に 技 術 的 な 情 報 とサ ー ビス を 提 供 す る こ とで あ

った 。 この よ うな課 の 課 長 の 職 務 の 達 成 感 は ， 部

下 の セ ール ス ・エ ン ジ ニ アを 効 率 的 に 管 理 し活 用

す る こ とに よ って ， 課 の 利 益 を 増 大 させ る こ とか

ら得 られ るの が 通 例 で あ った 。

 あ る技 術 者 は セ ール ス ・エ ソ ジ ニア を管 理 す る

に 当 た って の 主 要 な 点 を 次 の よ うに 述 べ た。

「課 長 と して最 も重 大 な 任 務 は ，部 下 が

担 当 して い る 顧 客 の 大型 プ ロ ジ ェ ク トの

計 画 が ， 現 在 どの 段 階 ま で 進 行 して い る

の か を 判 断 した り， 顧 客 の 中 の だ れ を ど

れ く らい の 頻 度 で 訪 問 す べ きか を 判 断 す

る こ とで した 。 顧 客 へ の 訪 問 の 回数 は ，

取 り扱 っ て い る プ ロ ジ ェ ク トの 計 画 の進

行 段 階 に よっ て 変 え な くて は な り ま せ

ん。 そ の上 ，担 当 の セ ー ル ス ・エ ン ジ ニ

ア は ， 計 画 の進 行段 階 毎 に別 々の人 と交

渉 しな くて は な らな い の で す 。」

                                  コ    

「私は部下の担当する顧客の大型プロジ
         

エクトがその計画の最終段階に入ったか

どうかを確認するために，彼 らと絶えず

情報の交換をしました。その段階が我々

のビジネスにとって，一番重大な時期で

した。設計図の決定 と発注の両方が，計

画段階の最終の週に入ってか らなされる

のが普通だか らでした。」

「私の課の利益は，営業所 の 総利益 の

65%を 占めていました。毎年，他の課の

平均はたった45%ほ どでしたので，それ

はすこぶる良い数字でした。65%と い う

数字は，私が会社に大きな貢献をしてい

ることを証明しているのであって，その

数字のおかげで満足しましたし，やる気

も強まりました。」



 商品企画課長の本質的な仕事は，第1線 の商品

企画担当の部下を管理することであり，また部下

が有効に働けるように，関連する課 との効率的な

関係を維持することであった。商品企画課長の職

務を達成することは，成功する新商品を生むこと

であり，それによって大きなモティベーショソと

満足を得ることができた。また，この達成は会社

の利益に直接貢献すると同時に，十分な管理能力

を有することを顕示することにもなった。

 ある技術者はこの状況を典型的に次のように説

明した。

「ある商品のマーケティソグが5月 に開

始 されるということが決められた場合，

この商品は3月 の新商品会議で了承され

なくてはなりません。私はそのスケジュ

ールから逆算して商品企画の計画をたて

なければいけませんでした。部下との効

率的な共同作業が，この計画を達成する

カギでした。私は計画をたてる間，定期

的に部下達と個別に会いました。彼らが

計画を実行するのであって，彼らが計画

を十分に理解しているかどうか，そして

また，彼らの持つ情報をどれだけ計画に

入力してい くことができるかが，新商品

計画を達成す るための重要 な 要 因 でし

た。」

「部下達が協力を得やす くなるようにす

るために，商品開発 ・製造 ・商品検査の

ような関連する部署にしょっちゅう足を

運びました。新商品の コンセプ トを実際

に実現するのは，これらの部署の担当技

術者なのですから，彼らの課長達からの

十分な協力を促し，維持していかなけれ

ぽな りませんでした。」

「私は，うちの事業部の主力商品の基本

的 コンセプ トを築いてきました。 もし，

部下の職務活動に関連する部署を調整し

統合するとい う重大な職務に失敗してい

たら，これらの商品が市場で成功するこ
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とは なか っ た で し ょ う。 私 の満 足 感 とモ

テ ィベ ー シ ョソは ， こ の会 社 の事 業 の た

め の 独 創 の 仕 事 と統 合 の仕 事 を 達 成 す る

こ とか ら生 じてい る の です 。」

「新 商 品 は デ ザイ ナ ーが 作 る も のだ ， と

世 間 の人 々は 思 っ てい ます 。 新 商 品 の コ

ソ セ プ トを 作 り出 し， そ れ を 実 現 させ る

プ ロセ ス を 管 理 す る商 品 企 画 課 長 とい う

者 が 存 在 し てい る こ とを ， 人 々は 知 りま

せ ん 。 この 職 務 の 難 し さは ， コ ンセ プ ト

を 作 り， な ぜ そ の 新 商 品 が 市 場 に 必 要 と

され て い るの か を 技 術 者 や デ ザ イ ナ ー，

ひ い て は ト ップ ・マ ネ ジ ャ ーに 理 解 させ

る こ とです 。」

 研究対象 とした2つ の事業部における技術者達

は，異動によって，商品開発課の管理 も担当する

ことがあった。商品企画課 と同じように，ここで

の管理職務 も，部下の職務遂行活動を統合した り，

関連する部署 との効率的関係を維持することであ

った。しかしなが ら，この課の目的はハー ドウエ

アを開発することであったので，管理上，エンジ

ニアリソグの側面が強調されていた。つまり，担

当の第1線 の技術者は，新製品のハー ドウエアを

確立することから高度な動機づけを受け，満足を

得ていたのである。新商品のコンセプ トは通常，

商品企画課で作 り出されるのであったが，商品開

発課の課長は，そのコソセプトによる利益の上が

る商品を物理的に生み出す ことによって，会社に

目に見える貢献を行い，そ こか ら大きな満足報酬

を受けていると感 じていた。

 彼 らのうちの1人 は，商品開発課長としての管

理職務 とそれを遂行する意欲を次のように説明し

た。

「新商品のコソセプ トが商品企画課でた

てられた時，私は彼らと一緒になって活

発に話し合いをして，テス ト製造に至る

までの全工程を検討しました。私の場合

は，1つ の商品開発を1人 の部下に担当

させるのが普通ですが，数人に任せるこ
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ともあ りました。彼 らは商品コンセプ ト

によって定義された特性を出す ように設

計をしました。新商品に使 う技術や材料

を決めるために，私は部下と一緒に活動

しました。私の課ではいつも10～15の 開

発項目が進行していました。」

「この仕事の最も難しい点の1つ は，開

発のデ ヅドラインに間に合わせることで

した。特定の日までに開発を完了し，市

場に出す準備ができていなけれぽな りま

せんでした。部下のエンジニア リング活

動を励ましスピー ドを上げさ せ る こ と

は，管理者に とってつ らい仕事でした。

時には，設計の技術上の問題を解決する

ために，部下と共に直接働きました。」

「外 注 業 者 の 金 型 技 術 者 か ら は じ ま っ

て ， 自社 の 商 品 検 査 課 の 装 置 の オ ペ レー

タ ーに 至 る ま で の hな 人hと 効 率 的 に

協 力 して ，意 志 の疎 通 を は か らな けれ ば

な りま せ ん で した。 この よ うな コ ミュ ニ

ケ ー シ ョソ で最 も重 要 に な っ た の は ， そ

の タイ ミン グで し た。 機 が熟 さ な い うち

に彼 らに何 か を 頼 む と， 私 の依 頼 は ス ム

ー ズ に進 み ませ ん で し た
。 です か ら， う

ま い タイ ミソ グ に な る よ うに 状 況 を 作 り

上 げ よ うと努 め ま した 。 タイ ミン グが 合

え ぽ ， 万 事 が 大 変 うま く進 行 し ま した 。」

「新しい技術や材料を利用して商品開発

をすることは，本当に面白い こ と で し

た。新商品の真の競争力は，この危険な

エソジニア リソグのチャレソジから生 じ

てくるのです。中央研究所の人達は，新

しい技術や材料が市場でどれほ どの価値

があるかを，まった く考えることができ

ません。我hは ，エソジニア リソグや，

関連する課 との複雑な相互作用を行 うこ

とによって，市場での価値を創っていた

のです。」

 技術者達は課長 レベルでの異動によって，製造

管理の経験 もした。彼 らは120～200名 の 従 業 員

(ほとんどが女性)と数名の職長をかかえた製造課

の課長であった。月毎の生産計画を達成するため

に，製造課長は従業員の生産活動を週毎や1日 毎

に，あるいは必要な場合には時間毎にさえ，効果

的に管理しなければならなかった。製造課長は，

変わ りやすい従業員モティベーションや材料供給

の不安定 さ，不十分な設備という条件に効果的に

対処することによって，生産計画を達成 し，大き

な満足を得ていたのであった。

 ある技術者は，製造課長 としての職務遂行にお

ける対人関係能力の重要性 と自分の満足感を，次

のように述べた。

厂私のターゲットは，材料や技術ではな

く，人間でした。私が管 理 す る従業員

は，中卒や高卒の女性でしたので，彼女

らに理解できる言葉を注意深 く選んで使

わなければな りませんでした。」

厂私は2つ の目的のために，部下達に品

質管理の技術を初歩から教えました。1

つには，彼女達とコミュニケーションの

機会を多 く持つためでした。教えている

間は，上司と部下というよりも，むしろ

一種の，先生と生徒 という関係を持つこ

とができました。もう1つ の目的は，組

み立て作業を自らが コン トロ・一ルすると

い う意識を彼女達に与え，決められた組

み立て行動を同じ速度で繰 り返す単調さ

を解決するためでした。品質管理のテク

ニックを身につけることによって
，彼女

達は仕事の管理ポイン トを理解できるよ

うになり，そこを十分な品質で通過する

ようにするために，自分達の組み立て作

業に注意深 くなりました。 しかし，彼女

達の学習するスピードはゆっくりでした

ので，私は忍耐強 くなくてはいけません

でした。要するに，彼女達 と一緒に進ん

で行かなければなりませんでした。」



「女【生達にやる気を出させるのが私の日

々の職務でしたが，特にや りがいを感 じ

たのは，新 しい生産設備を生産計画にし

わ寄せせずに， うまく導入できた時でし

た。実際の据え付けの間，我hは 生産を

止めなけれぽなりませんが，我々の製造

した部品を用いる次の製造課は，生産再

開まで待てません。ですか ら， うちの課

は，生産停止の間に利用される分の部品

をプールするために，1日 の生産予定量

より多 く生産するようにしました。生産

停止前にこの量を うまく達成できた時，

私は大いに報いられたと感じました。女

性達のその並 々ならぬ努力に対して，本

当に感謝しました。」

 商品検査課を管理する職務も，研究対象とした

事業部で遂行されていた。 この課の 主 要 な職務

は，事業部で開発された新商品が十分な品質を持

っているかどうかを検査することであった。課員

のほとんどの者は，決め られた手続きに従って試

験設備を操作し，商品の品質検査をする現業作業

員であった。課長の職務は，従業員にモティベー

ションを与えることであり，また，関連する商品

企画課や商品開発課と連携して，新商品の品質を

維持することであった。

 このような課長の職務は典型的な管理職務であ

ったが，商品検査とい う補助的な性格ゆえに，職

務の達成が会社の業績に直接的で目立った貢献に

なることはほとんどなかった。 この職務は，製造

業における技術と生産のプロセスにおいては傍流

であり，報われることの少ない，注 目を浴びない

職務であるという認識が行われていた。

 ある課長は，こういう説明をした。

「毎月，約10商 品ほどの新商品の電気的

な品質と物理的な品質を検査していまし

た。検査の結果，会社の基準を満たして

いない時には，その商品は改良のために

返却 されました。新商品は普通，かなり

きついスケジュ・一ルに従って計画され開

発されていたので，我hが 改良を要求す
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ることは，商品企画課や商品開発課か ら

意地悪い行為 と受け取 られることがしょ

っちゅうでした。市場に出す前に欠陥を

発見し，それをなくしておくことが我 々

の任務でしたが，商品検査の仕事が正当

に評価 されることはまずなく，たいてい

は，新商品の企画開発の円滑なプロセス

を妨げる障害物程度にしか思われません

でした。」

「多 くの新商品が，同じ月に市場に出る

ような新商品計画がたてられることが よ

くありました。その1ヵ 月前には，我々

の所ではいつも再検査が集中します。こ

れは，前に我hが 改良を求めた結果でし

た。我々が良い仕事をした時には，自分

で自分の仕事をもっと大変にしていたの

です。」

「商品検査とい う職務を達成しても，報

われて満足したとい う気持ちには決して

な りませんでした。商品企画や開発の連

中が，結局，仕事のイニシアチブを持っ

ているのであって，『私』が彼 らに合わ

せていかなければなりま せ ん で した。

『商品検査課が改良を求めたせ い で，こ

の商品を市場に出すのが遅れてしまうの

を，どうしてくれるんですか』とい う彼

らの不平を聞きた くあ りませんでした。」

3. 職務経験の成果

 研究対象 となった27名 の技術者の大半は，課長

レベルに在職していた期間中に何度かの異動を経

験した。会社 側は 異動の決定に際 し て，個人の

希望を考慮することはほとんどしなかったので，

技術者達は，これまでに身につけていない新しい

知識や能力が要求される仕事に異動させられるこ

とが多かった。第1線 レベルで経験したのと同様

に，この課長 レベルでも，できるだけ早 く必要な

知識や能力を学習 ・開発する努力が非常に重要で

あった。課の利益を増大させたり，研究開発プロ
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ジェクトの目標を達成するために，技術者は，部

下の技術者 と共に効率 よく活動するのに必要な技

術的能力と対人関係能力の両方を，効果的に学習

し利用することが要求された。部下は 上 司 よ り

も，専門的で新しい技術的知識やスキルを多 く持

っていることがしぽしぽであった。

 ここで指摘すべき重要な点は，技 術 者 の 中に

は，異動によって他の者 より多くの主流の職務を

経験 し，効果的な人間関係能力の開発を行い，会

社の業績に主要なインパ クトを与えることができ

た者がいた，とい うことである。

 中央研究所では，電気やそれに関連する技術を

専門とする技術者は，その周辺の技術を専門とす

る技術者 よりも，沢山の主流のプロジェクトを担

当す ることが多かった。 このような主 流 の 技 術

は，会社における重要な製品に明確で直接的な関

係を持っていた。 このことは，主流の技術者の方

が，人間関係能力を開発して会社に 目立つ形の貢

献をする機会をより多 く持っていたことを意味し

ていた。

 事業部では，しかしながら，技術者のほとんど

は異動によって主流と傍流両方の職務を経験する

傾向にあった。すでに述べたように，東京工業で

はセールス ・エンジニア リング，商品企画，商品

開発，製造管理は主流 とみなされており，商品検

査は傍流 とみなされていた。事業部では，技術者

の数は限定されており，また，要求される技術的

知識とスキルは研究所ほ ど複雑 では なか ったの

で，部内の異動で技術的バ ックグラウン ドが考慮

されることは通常なかった。従って，この2つ の

事業部で研究対象とした技術者のほとんどは，会

社の業績に主要で直接的な貢献のできる主流の職

務を遂行す る機会をたびたび持つ こ と が できた

し，人間関係のスキルを開発す ることもできた。

 職務遂行における主流の仕事を行 う機会 と傍流

の仕事を行う機会の以上のような差異は，技術者

が職務の達成から本来的報酬を受け取 ることがで

きるか どうか，そして，組織に積極的にかかわ る

ようになるか，受身的にかかわるようになるか，

ということに重大な影響を与え て い た。すなわ

ち，中央研究所では，主流のプロジェクトを行っ

ていた技術者達は，自分の技術的能力と人間関係

能力を使って会社の経営に主要なインパク トを与

えられる，とい う認識を持つことができ，組織に

自らを積極的に統合してい くようになったのであ

る。一方，会社の経営に直接的なイソパク トをほ

とんど与xる ことのできない傍流プロジェク トを

担当していた技術者達は，組織に対して受身的な

態度をとるようになっていた。経営者側がこのよ

うなプロジェクトにほとんど注意を払わないため

に，たとx.間接的であるにせよ，それを担当する

技術者が自己の能力を有効に使って会社に対 して

貢献をしても，それに対するフィー ドバ ックを与

えていることにはならなかったのである。しかし

ながら，傍流のプロジェク トにおいても，必要な

新しい技術的知識とスキルを習得し開発して有効

に活用すれぽ，部下と共に第1線 の技術的職務活

動を遂行することによって，その技術的達成から

本来的満足を十分得ることができたのである。

 研究所のある技術者は，研究所の課長 として多

くの主流のプロジェクトを行い，組織に対 して積

極的にかかわるようになったことを，次のように

説明した。

「私は，会社の主力になる電気製品を確

立するための，一連の商品開発プロジェ

クトを指揮してまい りました。研究所長

や部長は，将来有望 な技 術を 見 い出し

て，プロジェクトに取 り入れてゆくよう

にと，いつ も直接私に指示 し て い まし

た。 トップは会社の将来の事業に，こう

した技術をいかに統合していくかを強調

していました。」

「将来の事業を創 り出すことによって会

社に貢献することに，本当にやる気が出

ました。私は新しい技術の可能性を調べ

るために，プロジェク ト・メソバーと共

に一生懸命働 きました。同時に，顧客の

ニーズ，市場特性に関する情報を収集し

た り分析した りしました。部下達と協力

して，その情報を新商品のコソセプトと

して統合 していったのです。」



「以後の私の職務は，本質的に言って，

技術開発の将来につ い て の アイディア

や，研究所の研究開発プロジェクトに，

それを統合し て い く方法のアイディア

を，研究所長に提案することでした。私

は会社の将来の事業を起 こすために，本

社技術開発センターとしての中央研究所

で，いかにして研究開発の効率を増大さ

せるかを考えるのに，大変な動機づけを

感 じていました。」

 上記の技術者は，組織に積極的にかかわるよう

になった例であるが，次の技術者は，傍流のプロ

ジェクトぽか りを行 うことによって，組織に対し

て受身的にかかわる態度をとるようになった典型

的な例である。

厂研究所の課長としての私の職務は，研

究所の他のプロジェク トで試作された材

料や製品の電気特性をはかるプロジェク

トを指揮することでした。これらのプロ

ジェク トの目的は，単に欠陥のある材料

や製品をふるいにかけるだけでなく，な

ぜ悪いのかを分析した り，それを改良す

る方策を提案する こ と で した。要する

に，他人の技術上の尻ぬぐいをしていた

のであって，これは報われない仕事でし

た。なぜ 自分がそんな仕事をしなくては

いけないのかと思いました。」

「こういうプロジェクトに対する私の興

味は，急速にうせていきました。実際，

私が処理した問題は，技術的には非常に

難しい問題が多 く，その材料を試作した

もとの技術者にさえ，手におえないしろ

ものでした。おまけに，こうい う職務は

使命感を与えてくれませんでした。他の

技術者の トラブル解決を手助けすること

によって，私は会社に貢献しているとは

とても思えませんでした。」

「その職務が私の担当でしたので，それ
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を続けていただけです。それをやるのは

私以外にいない，と自分に言いきかせて

いましたが，仕事をする時にはもう物理

的なエネルギーしか使っておりませんで

した。」

 しかしながら，中央研究所で研究対象 となった

技術者達は，新しい職務を担当した場合に，たと

えそれが傍流 とみなされていたプロジェクトであ

っても，そこで必要 とされる新しい技術的な知識

とスキルを効果的に学習し活用 した時には，必ず

しも受身的な態度になるもので は な か った。事

実，部下 と共に行 う第1線 の技術的な活動を達成

することで，大いに動機づけられ満足することも

あったのである。

 一一方，2つ の事業部で研究対象とした技術者の

大部分の者は，ローテーションを受けながらの職

務遂行を通して，主流の仕事を行 う機会がしばし

ばあり，次第に組織に対して積極的にかかわるよ

うになっていった。そのうちの1人 は，会社に対

する自分の積極的な統合を次のように典型的に述

べた。

「課長になる前 と後 とで，私の基本的な

モティベーションは変わっ た と思 いま

す。課長になる前は，技術的なスキルを

使っての第1線 の仕事をしていたのです

が，課長になってからは，部下の動機づ

けが大事にな り，他部署の人々にいかに

効果的に仕事をしてもらうかが大事にな

りました。そうやって，自分の課の目的

を達成するのであって，課の組織，会社

の組織をいかにうまく使 うか ということ

でした。」

「会社の経営にインパ クトを与x， 利益

を出すために組織を使って仕事をすると

い うことは，実に面白いことでした。異

動で新しい仕事につけば，新しい知識を

学ぽなければな らず，大変でした。しか

し，それが課の利益を出すために大事な

のでした。技術的知識も人間関係能力も
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部下を効果的に動機づけ，使っていくた

めに大切でした。」

「課 長 に な っ て， い くつ か の 仕 事 を こな

した 後 で 思 うよ うに な った の で す が ， も

っ と効 果 的 に会 社 に 影 響 を 与 え る た め

に ， この事 業 部 の組 織 を 作 り変 え て い く

ため に， 自分 は 課 長 に な った のだ と思 う

よ うに な りま した 。」

 しかしながら，このような個人と組織の間の積

極的な統合が実現されたのは，技術者達が会社の

期待している通 りに，部下や関連する人hの 管理

に必要な新 しい技術的能力や人間関係能力を効果

的に開発し続けることができた場合であった。従

って，新しい技術的知識を学習した り人間関係能

力を開発することに継続的に失敗した技術者は，

組織に積極的にかかわるようにはならなかったの

である。

 次に示すのは，このような技術者の例である。

「私は，商品開発課に異動になって1年

後に課長にな りました。この課では，受

注ベースの商品開発をし て い た のです

が，私にはまった く新しい技術を使って

お りました。とにか く，この技術を習得

して課の利益を出す努力をしなければな

りませんでした。部下にも外回 りを多く

や らせて，とにか く沢山の受注をとるよ

うに させ ま した 。」

「数年後に新製品が追加されました。仕

事をしながら，新しい技術を勉強してい

くのは，本当に大変でしたが，なんとか

利益を出していってお りました。」

厂しか し， 不 況 に な っ た時 ，受 注 が ガ タ

ン と落 ち ま した 。 私 は も っ と多 くの部 下

を 使 っ て受 注 を とれ ば ， と思 い ま し た

が ， 人 事 に は 人 員 の 増 加 を 認 め て も らえ

ず ， 結 局 赤 字 を 出 して し まい ま した 。 そ

して ， 他 の課 へ 異 動 して ，利 益 責 任 の な

い課 長 レベル の ポ ジ シ ョ ソに 就 き ま し

た 。 しか し， そ この課 の扱 う商 品 もまた

私 に とっ て， 新 しい 技 術 ば か りを 使 っ て

い ま した 。」

厂課 長 レベ ル で の 私 の キ ャ リア ・デ ィベ

ロ ッフ.メソ トは ， 新 しい技 術 を 次 か ら次

へ と勉 強 して い く もの で した。 課 の利 益

を 出 し て も，仕 事 を 達 成 し た とい う満 足

感 は あ りませ ん で し た。 キ ャ リア ・デ ィ

ベ ロ ップ メ ン トの 目標 もは っ き り持 たせ

ず に ， 次 か ら次 へ と新 しい 仕 事 に 異 動 さ

せ て も， 人 は 育 た な い と思 うん で す よ。

自分 と会 社 との か か わ りは ，新 しい 知 識

を 詰 め 込 ん で ， そ れ で 仕 事 を や っ て ， と

い うだ け で ， そ の 繰 り返 しで した 。」
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キ ャリア 発 達 の 後 期 段 階(1979～1982年)

部長レベルへの昇進……77/部 長レベルでの

職務遂行……78/職 務経験の成果……82

 27人 の技 術者 の終 身 雇 用 下 で の キ ャ リア ・デ ィ

ベ ロ ップ メ ン ト後 期 段 階 は， 部 長 レベル へ の昇 進

と共 に 始 ま った 。 前 章 の分 析 対 象 期 間 の最 終 年 ，

1978年 に お い て， 彼 らは40～45歳 に な っ てお り，

す で に後 期 段 階 移 行 期 へ 入 って い た(注11)。

1.部 長 レベルへ の昇 進

 部長レベルへの昇進 プロセスは，前章で述べた

課長 レベルへの昇進プロセスと非常によく似てい

た。そこで示された基本的な特徴は，社員は組織

と全人格的で緊密な関係を持つ ように， とい う会

社側の期待が再度強調されたことであった。技術

者達は，一定の勤続年数と人事考課点による業績

評価の必要条件を満たすと，部長 レベルへの昇進

の推薦を研究所長や事業部長から受けることがで

きた。これらの必要条件は，課長 レベルへの昇進

で考慮されたものと同様に，非常に一般的で広範

囲にわたる評価項目を含んでいたが，そ うした必

(注11)

要条件を満たしていることが，部長 レベルへの昇

進を決定した最終的な要因であった。

 ここで注意すべきことは，課長 レベルの場合で

は勤続年数が昇進決定の主要な要因であったが，

部長 レベルの場合には，業績や能力の評価に対す

る年功の相対的重要性は下がっていたとい うこと

である。つま り，昇進のための訓練研修プログラ

ムを受けた年 と同じ年に昇進を受けた技術者の数：

は，課長 レベル昇進時 より部長 レベル昇進時の方

が少なかったのである。大多数の者はプログラム

を受けてから昇進までの間，数年待たなければな

らなかった。部長 レベルで新しいポジションが作

られるか，空席のポジションが生じなけれぽ昇進

できなかったのであ り，昇進の決定は，事業部長

達と人事部の共同によって行われた。また，年功

の秩序を大きく乱す ような早過 ぎる昇進が行われ

ないようにす るために，人事部は，入社年度によ

るバ ランスを注意深 くチェックしていたが，同期

入社の中での出世の早い者 と遅い者 との差は，課

1978年 の段階 で，技 術者達 の約70%は ，す でに部長 レベルへの昇進を受けていた
。 この こ と は，Levinson(

1978)の 定義 に よるキ ャリア ・デ ィベ ロップ メン ト後期段階へ の移行年齢 よ りも数年早 く
，我 々のサ ンプル

の大半 の者 が部長 昇進 を受 けていた ことを示 してし♪る。す なわ ち，彼 らは この昇進 を キ ャ リア ・デ ィベ ロ ヅ
プ メン トの重大 な転換点 の1つ と考7i.ていた のであって， キ ャリアの発達段階 の移行が，組織の 人事施策 に

よってか な り影響 を受 ける， とい うことを意味 してい るものと思われ る。
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長 レベ ル よ り も この レベル に おい て， は るか に 大

き くな った 。

 早 い 昇 進 を 受 け た あ る技 術 者 は ， 同 期 の 同 僚 技

術 者 と比 較 して 次 の よ うに 述 べ た 。

「社 内 報 や 他 の 情 報 源 に よっ て ， 自分 は

同 ：期の 中 の ト ップ ・グル ープL.Yyいる とい

うこ とを 知 っ て い ま した 。 昇進 の た め の

訓練 プ ロ グ ラ ムの結 果 か ら， 自分 の順 位

も知 りま し た。 実 際 の と ころ ， 同期 の 中

で私 が 部 長 昇 進 の1番 乗 りで した。 昇 進

制 度 に不 満 は あ りませ ん で した し， 昇 進

を 受 け た 時 に 別 に 特 別 な 感 じは あ りませ

ん で した 。」

 一方，次に示す技術者は，遅い昇進を受けたの

であるが，勤続年数を基礎とする昇進の典型的な

考え方を持っていた。

「私 は 勤 続 年数 の 必 要 条 件 を 満 た して い

た の で ， 昇進 で き る と思 っ て い ま し た。

もち ろ ん ，課 長 レベ ル で の私 の業 績 は ，

あ ま り芳 し い もの では なか っ た のを 知 っ

て お りま し た。 しか し ，一 生 懸 命 働 き ま

し た し， 最 終的 に昇 進 で き ま し た の で，

それ に不 満 は あ りませ ん で した 。」

 部 長 レベ ル へ の昇 進 は ， 地 位 と経 済 的 報 酬 の意

味 に お い て， キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ソ トの大

きな ス テ ップ であ った 。 部 長 職 に 就 くこ とは ， 第

1線 の 従 業 員 の 目に と っ て最 高 の 達 成 と映 る もの

で あ り， 優 秀 な 経 営 者 と して の 能 力 を示 す もの で

あ った。 部 長 レベ ル 以 上 は組 織 の ト ップ ・rネ ジ

メ ソ ト ・レベ ル を 形成 して お り， そ こ へ の 昇進

は ， 人事 部 で は な く，取 締 役会 で 決 定 され る もの

で あ っ た。 しか も，部 長 レベ ル に一 律 に 適 用 され

る給 与 表 に よっ て ， 月hの 給 与 や年2回 の ボ ーナ

ス は ，課 長 レベ ル の もの に 比べ て 大 幅 な増 額 に な

る の で あ っ た。

2.部 長 レベ ルで の職務 遂行

東京工業株式会社の組織における部長 レベルで

の地位は，高度に管理的であ り，この レベルでの

27人 の技 術 者 のキャリア ・デ ィベRイ プメン ト

は，純粋に管理的な職務をいかに遂行するかにか

かっていた。中央研究所と事業部は，組織のプロ

フィット・セソターとみなされてお り，そこの管

理者による経営意思決定は，当然ながら，企業戦

略に深 く関係するものであった。こうした高度に

管理的な職務の遂行においては，人間関係能力を

効果的に使 うことが求められ，第1線 の技術的な

活動から遠 く離れるものであった。 しかも，職務

が，重要で 「主流」 とみなされるものと，あまり

重要でない 「傍流」 とみなされるものに相対的に

分化していることが，課長 レベル と同様に部長 レ

ベルにおいても認め られた。

 中央研究所で研究対象となった技術者達は，研

究所の部の責任を負い，それを管理する職務を担

当した。これらの管理者達は，研究開発プロジェ

ク トを設定し，研究所課長や第1線 の課員にこれ

らのプロジェク トを担当させた。これらのプロジ

ェク トの効率的な進渉のために，部門の内外に関

係す る(技 術的な面よりむしろ)多 くの管理的な

詳細な点について扱わなけれぽならなかった。

 研究所部長 としてある技術者は，遂行すべき管

理職務について，次のように述べた。

「私は研究所で沢山の会議に出席 しなけ

れぽなりませんでした。その中で，予算

会議が最 も重要でした。部の予算計画を

たて，それを管理する義務があ りました

し，会議の席上で，これ らの計画を承認

してもらわなければな りませんでした。

多 くの準備が必要でした。その上，毎 日，

管理上の沢山のデスク ・ワークをしなけ

れぽな りませんでした。」

「部 下 の業 績 評 価 をす る こ とは ， も う1

つ の重 要 な 仕事 で した。 あ ま り 目立 た な

い ， ゆ っ く りしか進 ま な い プ ロジ ェ ク ト

を 行 っ て い る部 下 の 評価 は ，非 常 に 難 し

い もの で し た 。」

「私 は 普 通 ， プ ロジ ェ ク トを 直 接 担 当す



る こ とは しな か った の で ， 部 下 か らの進

行 報 告 を 受 け て い ま した 。 第1線 の プ ロ

ジ ェ ク ト活動 との 間 に か な り距 離 が で き

て い た の で ， プ ロ ジ ェ ク ト ・メ ンバ ーに

効 果 的 に や る 気 を 起 こ させ るの は ， 難 し

い こ とで した。 そ れ に もか か わ らず ，彼

らの モ テ ィベ ーシ ョ ンは ， 私 に とっ て と

て も重 要 な 考 慮す べ き要 因 で した 。」

「その上，研究所の他部門や事業部の関

連部門を調整し，協力を得 て い く こと

は，プロジェクトを成功させるために重

要なものでした。」

 ここで注目すべきなのは，多 くの主流のプロジ

ェクトを持つ部を管理した技術者達は，そのよう

な重要なプロジェクトを成功させる こ とに よっ

て，会社に大きな貢献をし，そこからより強い動

機づけと満足を得ていた，とい うことである。し

かも，彼らは研究所課長になって以来，ほとんど

の場合，主流のプロジェク トをやってきたのであ

って，部長 レベルでの高度に管理的な職務を効果

的に遂行するのに本質的に必要な人間関係能力を

十分に開発していたのであった。

 こうした技術者の うちの1人 は，研究所の部を

管理する上に当たっての自信を次のよ うに 述 べ

た。

「私の部の目的は，新 しい技術や商品の

基礎を作 り出す ことであり，それによっ

て，会社の事業を拡大することです。部

長 としての私の仕事は，若手や中堅の部

下の活動 と技術的なアイデ ィアをこの 目

的に向かって統合することです。」

「私は部下の活動をよく見，彼 らの話を

十分聞いて，彼 らをもっと創造的になる

ようにする能力があ ります。その上，創

造的だが，新奇なアイデ ィアを持った部

下を上手に活用することができます，革

新をおこすために彼らは貴 重 な存 在で

す。」
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 一方，研究所課長として傍流のプロジェクトを

多 く指揮してきた技術者達は，再び傍流のプロジ

ェクトを担当する研究所部長に任命されることが

ほとんどであった。しかしながら，この場合，彼

らの仕事は完全に管理的になったのであ り，第1

線の活動から技術的な達成感と満足感を得る機会

を失ったのであった。課長であった時に，主流の

プロジェクトを行 うことが少なく，人間関係スキ

ルを開発する機会を持てなかったため，彼 らは高

度に管理的な職務の担当となったことを悔やんだ

し，できることなら，第1線 の研究開発活動にと

どまっていた方がよかったかもしれないと考えて

いた。

 ある技術者は，このような仕事の不満を次のよ

うに述べた。

「研究所の部長に任命された時，研究所

の1つ の部全体の管理：責任を負うことが

とても不安でした。私の方か らこのよう

な職務につきたいと要求したのではあり

ません。それまでのプロジェク トでは，

人間関係スキルよりも技術的なスキルを

むしろ開発してきたのであって，人を管

理することは得意ではあ りません。毎日

管理的な仕事をや り終xた 後で，この仕

事は重要だとは思うのですが，人間関係

や交渉を効果的に扱 うことは難しいもの

だと感じます。」

「課長達にプロジェクトのほとんどすべ

ての技術的責任を持せていますので，プ

ロジェクトの進み具合は，実験か ら得 ら

れた数値で私に報告されてくるのがほ と

んどです。この間接的な情報だけで，プ

ロジェク トを 管理 する ことは不可能で

す。実際，第1線 の技術者と直接関係し

た り，彼 らを効果的に動機づけることは

不可能なのです。」

「研究所の他の部門と協力して仕事をす

ることにも大変な難しさがあ ります。私

には私流の研究開発のや り方があ り，彼
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らに は 彼 ら流 の や り方 が あ ります 。 彼 ら

と共 同作 業 す る こ とは ， 私 に と って 難 し

い で す 。」

「正 直 に 言 っ て ， 管 理 的 な 仕 事 は 好 き で

は あ りま せ ん し， 興 味 もあ りま せ ん。 も

ち ろ ん ，主 流 の プ ロジ ェ ク トを 持 っ て い

る部 長 は ， う らや ま し い です 。 我hの プ

ロジ ェ ク トは ，会 社 に具 体 的 で 目立 っ た

貢 献 を す る こ との な い， それ ほ ど重 要 で

な い プ ロジ ェ ク トです 。 こ の不 満 が 私 の

部 下 に 逆 に 影 響 を 及 ぼ す こ とが ない よ う

に ， 努 め てい ます 。」

 中央研究所では，部長 レベルの職務として，も

う1つ のタイプの管理的な仕事が行われていた。

それは，研究所の部長代理 として働 くことであっ

た。 このようなポジショソは，異なっているが関

連 した技術領域での多 くのプロジェクトをかかえ

た部に設置 されるのが普通であった。研究所の部

長代理は，部長に対する管理スタッフであ り，プ

ロジェクトに対する直接の技術的な責任を持つ こ

とはなかった。部長代理を経験 した技術者達は，

殊に傍流のプロジェクトを担当する時に，不満を

感ずると述べていた。

 一方，事業部で研究対象 となった技術者達は，

異動によって多 くの場合，セールス ・エンジニア

リング部長，商品企画部長，商品部長，商品検査

部長を経験 していた。彼 らの職務は部長職 として

高度に管理的であった。 しか も，職務が主流であ

るか傍流であるか， とい う相対的な重要度の分化

は，この部長 レベルの職務遂行においても明確に

認め られた。

 セールス ・エンジニアリング部は，本社地域と

い くつかの主要地方都市に匿かれていた。これら

の部は，その地域のセールス ・エソジニアリソグ

本部と呼ぼれてお り，部長はこれらの本部の本部

長であった。彼らの本質的な仕事は，販売部門と

製造部門とを連携してセールス ・エソジニア リソ

グ本部を運営してい くことであった。この職務を

効果的に達成することは，会社の利益に対して直

接的で重要な貢献をすることにな り，彼 らを非常

に 満 足 させ て い た 。

 あ る技 術 者 は ， セ ー一ル ス ・エ ソ ジ ニ ア リン グ本

部 長 の 典 型 的 な 責 任 や モ テ ィベ ー シ ョン ・満 足 感

を 次 の よ うに 述 べ た 。

「私 は ， この地 域 の す べ て の セ ール ス ・

エ ン ジ ニ ア リン グ活 動 の 最 高 責 任 者 で

す。 受 注 の た め の入 札 に つ い て ，私 が最

終 決定 を下 しま す。 配 下 の セ ー ル ス ・エ

ン ジ ニアや 事 業 部 の メ ンバ ーか らの情 報

を 受 け取 った 後 に， 将 来 見込 まれ る顧 客
                つ                

の大 型 プ ロジ ェ ク トに対 して ど うす るか

の最 終 決 定 も下 し ます 。 私 の仕 事 に は ，

この 地 域 の 顧 客 か らの ク レ・一ムに 公 式 的

な 回 答 を 出 す こ と も含 まれ てい ます 。」

「セールス ・エンジニアリング本部は，

市場と事業部との仲介をするもので，私

は事業部に適切なマーケティソグ情報を ，

効果的に与えるよう求められています。

同時に，販売活動と製造活動を統合した

り，担当地域の事業部の商品計画を履行

するに当たっての重要な役割を演じた り

します。」

「こうい う部長としての職務を通して，

自分の能力を発揮し，会社に貢献できる

というのは，実にうれしいことです。現

在，この事業部門の上げる利益は，全社

の3分 の1を 占めています。 自分の仕事

を うまく遂行していくことで，事業部門

の利益を上げるために，私は重要な役割

を果たしているのです。」

 商品企画部を管理する仕事も，事業部で研究対

象となった技術者達の担当になった。彼らの職務

は，新商品の企画開発のための長期方針を作 り，

それを実行してい くことであった。これは，長期

的な創造的視点と人間関係能力の両方を要求する

高度に管理的な仕事であった。商品企画部門を効

果的に管理することは，しばしば，ヒット商品の

創出につながった。こうした新商品は，多大な利



益を上げることによって会社に大きく貢献した。

商品企画部長は，この達成によって 極 め て 満足

し，また，大きなやる気を得ていた。

 ある技術者は次のように説明した。

「私の仕事の基本的な目標は，新商品企

画開発の長期計画 と目標を示 す こ とで

す。課長達は，そこか ら自分の課の6カ

月活動計画を作成します。この目的のた

めに，私は流行や文化の傾向を分析し，

我々の商品分野の主要な電気技術が将来

どのように使われるかを予測します。製

品に対する消費者の好みを満たすための

アイディアを生んで，競争相手 よりも先

行していく対抗商品戦略を作 り上げるた

めに，創造的思考が要求されるのです。」

「こうした長期的方針は，私独自のアイ

ディアに基づいてお りますが，こうした

アイディアをたてる一方で，組織の他の

部署の状況や立場を考慮することも重要

です。私は部長 として，事業部の全商品

がいかにした らよく売れるのか，我hの

商品方針が社内の他の商品方針 といかに

した ら効果的に適合してい くのかを，考

xな けれぽな りません。私は，組織の中

の広範囲にわたる人間関係から，様々な

情報を収集します。社内で尊敬と信用を

確立 していくことが， この仕事で成功す

る重要な要因です。」

厂うちの事業部の製品ライソは，市場で

主要な地位を占めてお ります。会社，日

本，そして世界に貢献できる自分の能力

に自信を持っています。社会の非常に多

くの人hが ，私の考えか ら生まれた商品

を使っている， とい う事実を大変 うれし

く思います。」

 技術者達は，商品部を管理する仕事を担当する

こともあった。商品部は，ある商品ラインを扱っ

ていて，普通，その組織内に商品開発課 と製造課
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を持っていた。部長 としての技術者達は，商品開

発と製造管理の機能を同時にコソトロールするこ

とを求められていた。もうけの多い商品を効果的

に開発し製造してい くことが，事業部の基本的機

能であったので，商品部長は，自分の職務を達成

し会社Y'貢 献することによって，大いに満足 し，

動機づけられていた。

 ある技術者は仕事に対する自分の気持ちを次の

ように述べた。

「私は月単位と半年単位の製造 ・販売計

画をたてます。 この計画で予定される売

上高とコス トを達成することが私の目標

です。事業部長 とその下の部長全員から

構成される月例会議で自分の部の収支を

報告するのですが，私の業績は，この会

議で評価されています。」

「利益目標を達成するための最も重要な

資源は，部下達です。彼 らが商品を実際

に開発 し製造 し，それを営業所に販売す

ることによって，利益を作 り出 す の で

す。有能な部下を持つ ことが自分の職務

を効果的に達成するカギなのです。」

「私の部がこの事業部の全商品の開発 ・

製造をしますので，私が実際のところ，

事業部の利益を作 り出しているのです。

会社に利益を生み出す商品を開発 ・製造

販売するのに，何十億円とい う金を使い

ます。それは巨額なもので，中小企業の

社長が扱っているような額ではあ りませ

ん。これは，本当に面白い仕事です。」

 商品検査部の管理が，研究対象 となった技術者

達の担 当に な る こともあった。商品検査は，他

の部署で行われる商品企画や開発の業務の進行を

サポー トするものであるので，会社の主流にいる

とはみなされないことが多かった。商品検査部長

は，課長を通 じて検査業務を統括し，商品企画開発

部門との有効な協力関係を維持していくという，

高度に管理的な仕事を行わねばならなかった。 し
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かしながら，商品検査部長は，新商品のアイディ

ア創造から製造に至る製造業の本質的なプロセス

に対するイニシアチブを持っておらず， このプロ

セスを効果的に管理することによって，自分の能

力を目立った形で示すことができなかった。その

ため，管理的職務とは言え，それを達成する動機

づけを得ることができなかったのである。

 ある技術者は，商品検査部長になることを知っ

た時点ですでに，仕事が比較的重要性に乏しいも

のだと予期し，やる気をなくしていた。

「商品検査部長に昇進になると分かった

時，うれしくありませんでした。 この種

の仕事は，全然刺激的ではなく，その部

署は働いて面白い所ではないだろうと思

いました。製造業における商品検査の重

要性を知ってはいましたが，これは私の

したい仕事ではありませんでした。」

 仕事に対するモティベーションが低いというこ

とは，商品検査部長の職務遂行において，必要最

低限の努力しか生み出さないということに結びつ

いていた。上述の技術者は，次のように続けた。

「私が商品検査部長をしていた間は，商

品企画や商品開発が最優先で求めてくる

仕事だけをやっていました。私が仕事に

対するイニシアチブを持っていたわけで

はないのですから，すべての面倒をみな

ければならない理由は，まったくあ りま

せんでした。」

3. 職務経験の成果

 部長 レベルにおける技術者達の職務経験の本質

的な結果を述べる前に，その レベルでの技術者達

の異動経験が，第2章 及び第3章 で確認されたも

のと同じ特徴を示していたことを指摘しておく必

要がある。つまり，技術者達は，異動を受けるた

びに，研究所や事業部での部の管理を効果的に行

うのに必要な新たな技術的知識を得ると同時に，
一層の人間関係能力を開発することが求められた

のである。さらに，研究所の技術者の場合は，主

流のプロジェクトを扱 う職務を他の者 よりも多 く

担当する者がいた。一方事業部では，技術者達は

主流の仕事 も傍流の仕事 も両方担当する傾向にあ

った。

 部長 レベルでの職務遂行が個人と組織の統合に

与えた本質的な影響は，技術者達の組織に対する

積極的なあるいは受身的な態度が，課 レベルの場

合よりももっと際立って明瞭に示 されるようにな

ったことである。すなわち，部長 レベルで完全に

管理的な仕事を遂行しなければならなくなったこ

とが，課長レベルで現れた組織 との積極的な統合

と受身的な統合との隔た りを一層拡大したのであ

る。

 研究対象となった技術者達の中には，部長 レベ

ルにおいても主流の仕事を引き続き担当した者が

いた。主流の仕事の継続的遂行が，課長 レベルで

開発 されていた組織との積極的なかかわ りをより
一層強めることになった。彼 らは，課長 レベルで

の主流の仕事を効果的に遂行したことによって，

高度の人間関係能力を開発 していたのであり，部

長レベルでの高度に管理的な仕事を成功させて会

社に貢献しようというモティベーションを増大さ

せていたのである。

 しかしながら，純粋に管理的な仕事を行うこと

は，同時に，第1線 の技術的な活動からの距離を

非常に長 くするものであって，第1線 の技術的職

務達成から本来的満足感を受ける機会を無くする

ことになった。すなわち，課長レベルで職務遂行

していた間に組織に対して受身的な態度を持つよ

うになった技術者達は，雇用の安定が あ るた め

に，終身雇用にすっか り依存するようにな り，部

長 レベルでの仕事の遂行では最小限の努力しか行

わな くなったのである。彼らは，課長レベルの傍

流の職務の遂行で人間関係能力を効果的に開発す

ることがほとんどなかったために，部長 レベルで

の，傍流であっても非常に管理的な職務を効果的

に達成することは不可能であ り，ましてや第1線

の技術的な職務達成もな く，自己の能力を確認し

本来的満足報酬を得ることは今や不可能になった

のである。

 中央研究所では，すでに述べたように，ほとん
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は，仕事Y'対 して満足感を持ち，会社に主要な貢

献をしようという強い動機づけを得ていた。彼ら

は，組織に対して非常に積極的にかかわるように

なっていたのである。

 このような技術者達の中の1人 は，会社に対す

る積極的な態度を以下の様に述べた。

「研究所の私の部のプロジェクトの目的

は，研究所のための必要な情報を得るた

めだけでなく，会社の戦略を作 り上げ実

行するのにも必要な惰報を生み出すこと

です。この会社の経営の広範囲の問題を

扱 うように，研究プロジェクトを設定 し

ています。」

「私 の専 門 は エ レ ク トロニ クス と シス テ

ム技 術 です か ら， 経 営 学 の先 生 方 と競 争

し よ うとい う気 は あ りませ ん 。 しか しな

が ら，会 社 の た め に ， エ レ ク トロ ニ クス

とシ ス テ ム技 術 に 基 づ い た 企 業経 営 の方

法 を 開発 し よ う と思 っ て い ます 。」

 一方，傍流の研究開発プロジェク トをほとんど

やってきた技術者は，職務遂行を通じて人間関係

能力を十分に開発することができなかった。 こう

した者達は，部長 レベルでの職務遂行を通 じて，

ほとんど必然的に，受身的態度をとるようになっ

ていたのである。

 こうした技術者の1人 は，自分の態度について

次の ように述べた。

「私は，年功で成 るべ くして研究所の部

長代理になった，と思っています。 この

部のプロジェクトは地味で目立たないも

のばか りで，私はそ ういうプロジェク ト

の管理面を扱っています。しかし， トッ

プとか他の部長と交渉した りとい う管理

的な政治的な仕事には興味が あ りま せ

ん。そういう仕事には技術的な刺激がま

った くないのです。」
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「あま り一生懸命には仕事をしません。

管理課か ら仕事が回ってくるので処理を

した り， トップが定めた研究開発の管理

的な指針を満たすために，課長に技術的

なア ドバイスをするだけです。」

「こうい う地味で，あま り興味のない仕

事をしていられるのも，終身雇用のおか

げです。首になることを心配 しないで，

決められた限 られた範囲の仕事をしてい

れぽいいのですか ら。」

 一方，研究対象とした2つ の事業部の技術者達

の大部分は，部長 レベルで，主流に属する仕事 と

傍流とみなされる仕事の両方を担当して，多 くの

主流の職務達成を行 う機会を持つ ことができ，高

いモティベーショソと組織に対する積極的な態度

を一層強めていった。

 こうした技術者の1人 は，自分と会社との一体

感を以下のように述べた。

「入 社 以来 ， 私 の仕 事 の ほ とん どは セ ー

ル ズ ・エ ン ジ ニア リソ グで した
。 い くつ

か の営 業所 で セ ール ス ・エ ソ ジ ニ ア リン

グ課 長 を や りま した し， 地 域 セ ール ス ・

エ ン ジ ニ ア リン グ本 部 の 本 部 長 もや りま

した。 セ ール ス ・エ ン ジ ニア リン グ組 織

の発 展 とい っ し よに， 会 社 で の 自分 の キ

ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ン トを して き ま

した 。 私 は こ の事 業 部 門 と会 社 の発 展 の

た め に， 重 要 な役 割 を は た し て きた と思

っ てい ます 。」

「最 近 ， あ る ス タ ッフ部 門 に 異動Yrな り

ま した。 この部 の管 理 は事 業 部 の発 展 に

とっ て重 要 な の で す が，実際 は ，セ ール ス

・エ ソ ジ ニ ア リン グ本 部 の仕 事 ほ ど 目立

つ もの では あ りませ ん 。 セ ール ス ・エ ン

ジ ニ ア と し ての 私 の 技 術 的 知 識 や ス キ ル

は ， この 仕 y`は ほ とん ど適 用 で きま せ

ん。 しか し， この新 しい仕 事 に大 変 ヤ ル

気 を感 じて い ま す。 人 間関 係能 力が ， こ
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のスタッフ機能を効果的に達成するカギ

なのです。」

「セ..一ル ス ・エ ソ ジ ニア リソ グの仕 事 を

や りな が ら開発 して きた 人 間 関 係能 力を

効 果 的 に利 用 す る こ とに よっ て， 会 社 に

これ か ら も貢 献 して い き た い と思 っ て い

ま す。 今 ま で主 流 で重 要 な仕 事 を担 当 さ

せ て も らい， 自分 の キ ャ リア ・デ ィベ ロ

ップ メ ソ トを成 功 させ て くれ た こ とに対

して， 会 社 に 感謝 して い ま す 。 これ か ら

は， 事 業活 動 を サ ポ ー トす る た め に この

ス タ ッフ部 門 を効 果 的 に運 営 し， 会 社 に

恩 返 しを し よ う と思 っ てい ます 。」

 ここで指摘 しておくべきなのは，事業部のこれ

らの技術者達が， こうして積極的に組織に深 くか

かわることができたのは，絶えず新 しい技術的知

識を取得 し，人間関係能力を成功裡に開発してき

たからである， という点である。彼 らの中には，

このような能力開発が うまく行えなかった者もい

た。そ うした者達は，職務を達成して会社の経営

に大きな影響を与えることは不可能であったので

あり，組織に積極的にかかわる態度を持つ ように

ならなかったのである。

 このような技術者の1人 は， 自分の受身的な感

情を次の様に述ぺた。

「事業部で行ってきた仕事 の ほ とん ど

は，私には新 し過ぎました。 こうした仕

；事をやっているうちに，決め られた範囲

内の最小の努力で働 く方が良い.と思 うよ

うになりました。」

「私は仕事に対する理想を失った と思っ

ています。若かった頃の第1線 のエンジ

ニア リソグ活動でのあの興奮が， 自分に

は もうないのを寂しく思います。まだ第

1線 で活躍できる技術者であった らと思

うことがあります。」

最後に，部長 レベルで与えられた高い地位 と大

きな経済的報酬は，研究対象 となっ た 技 術 者達

の，組織 との積極的な統合 も受身的な統合も両方

強化する作用を持っていた，ということを指摘し

ておく必要がある。すなわち，このような企業報

酬は，年功制に基本的に基づ く処遇システムの単

なる結果に過 ぎないのであるが，それは，会社に

対する技術者達の積極的あるいは受身的態度を同

等に強化する効果を持っていたのである。

 組織に非常に積極的にかかわるようになった技

術者達は，部長 レベルでの地位 と経済的報酬を，

彼らの能力と貢献を会社が認めた結果である， と

いう認識をしていた。彼 らは， もっと能力開発を

して一層貢献するように会社から期 待 されてい

る， と感 じていた。

 こうした技術者の1人 は，年功制による処遇シ

ステムを どう考えているかを次 の よ うに説明し

た。

「今までの自分の昇給と昇進を振 り返っ

てみると，自分がやってきた努力と達成

をとてもよく反映していると思います。

上司は，だれが貢献しているかをよく見

ていますし，その判断も正しいと思いま

す。今まで異動でどんな仕事を担当して

も，いつも成功させてきましたし，そ う

やって高い地位や給与も得てきました。

これか らも，こういう成功を続けてい く

のに自信を持っています。」

 組織に非常に受身的にかかわるようになった技

術者達は，最小限の努力で仕事をしていても解雇

されることを心配していなかった。彼らは，会社

に対する忠誠心を持つかわ りに，終身雇用による

仕事の安定を得ていたのであった。さらに，部長

レベルでの高い地位と恵まれた経済的恩恵がある

ために，受身的態度を改善しようとい うプレッシ

ャーを感 じることはなく，現状に甘んじて組織に

留るとい う気持ちになっていた。彼 らは，キャリ

ア ・ディベロップメソ トにおける個人の希望をほ

とんど考慮しない人事制度によって，自分達は受

身的になったのだと考えていた。

 技術者の1人 は，終身雇用に依存する自分の態
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度を次の様に述べた。

厂私はこの会社を辞めるつもりはあ りま

せん。そんなことを考えたことはあ りま

せんので，他の会社で仕事が得られるか

どうかとい うことも知 りません。会社の

外で，自分の技術的な能力や管理能力が

どれ ぐらいの価値に評価されるのかも知

りません。多分，今ほどの地位や給料を

与 え て くれ る仕 事 は 他 に な い で し ょ う。」

厂これ か ら も， 今 や っ て い る よ うに 仕 事：

を 続 け て行 くつ も りです 。 これ ま で興 味

の あ る仕 事 を や った こ とは な か った の

で， 将 来 も ない で し ょ う。 こ の種 の 仕 事

に ， 天 職 だ とか 使 命 感 を 感 じ るに は ， も

う年 を 取 り過 ぎ ま した 。」
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考察と提言

研究結果の要約……87/研 究結果の持つ意

味……88/経 営組織に向けての提言……90

 本研究で答えようとしてきた本質的問題は，終

身雇用下におけるキャリア ・ディベロップメント

のプロセスを通じて，個人と組織の間にどのよう

な統合関係が生じてくるか，であった。

 キャリア ・ディベロップメントのプロセスを，

個人と組織の間で効果的職務遂行と本来的満足報

酬(例 えば，成功感，自尊心，有能感)が いかに

して交換 されていくか，という視点か ら理解する

ことによって，東京工業株式会社の技術者27名 に

ついての探索的研究か ら，次のような結果を見い

出した。

1.研 究 結果 の要 約

 終身雇用下のキャリア・デ ィベ ロップメソ トは，

職務に対する高いモティベーシ ョンを持ち積極的

に自らを組織に統合していく従業員を生むと同時

に，終身雇用に依存 して必要最低限の職務遂行を

行い受身的にしか自らを組織に統合しない従業員

をも生み出す，ということである。

 個人 と組織の統合が，このように 「積極的」と
「受身的」に分化してい くプロセスの要因とパタ

ーンは，課長 レベルへの昇進と部長 レベルへの昇

進によって形成 されるキャリアの初期 ・中期 ・後

期の発達段階に分けて理解することができた。

 研究対象となった27名 の技術者達は，入社時に，

終身雇用によって雇用の安定を得て会社に忠誠心

を持ち，それと全人格的関係を持つものである，

とい う漠然とした考えを持っていた。 しかしその

後彼らは，このキャリアの初期段階にあっては実

際の職務満足は第1線 の技術的仕事を達成するこ

とか ら得 られる， という具体的な理解を得た。様

hな 第1線 の技術的仕事を遂行しなが ら，終身雇

用の下では自分の希望が十分考慮された異動は行

われず，従って新しい職務に就いてそこでの満足

を得るためには，職務達成に必要な新しい知識や

技術を大いに努力して獲得することが重要である

ことも見い出した。さらに技術者達は，ある特定

の製品ライソや組織部門は会社内で重要視されて

お り 「主流」であると見なされていて，そのほか

の製品や部門はそれほど重要でない 「傍流」であ

ると考xら れていることを認識した。主流の職務

においては，会社に対して直接的で主要な貢献を

行って，そのフィー ドバ ックを得るとい う機会が

多 く，その遂行では技術的能力と同時に多 くの人

間関係の能力を用いることが必要とされた。傍流
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の仕事はこれと逆の状況であった。

 課長 レベルへの昇進によって，技術者達はキャ

リア ・デ ィベロップメン トの中期段階に入った。

昇進のプロセスでは，終身雇用による従業員と会

社 との全人格的関係が再び強調されたが， この昇

進は技術者達にはじめての主要な管理職のポジシ

ョンをもたらした。しかしこの課長 レベルにおい

て，技術者達は，担当職務が主流であるのかそれ

ともそれほど重要でない傍流であるのか，とい う

ことをもっと明瞭に認識した。さらに，技術者達

の中には，他の技術者達よりも一層多 くの主流の

職務を担当した者達がいた。人間関係の能力と技

術的能力を向上させることによって，これらの技

術者達は，会社に主要な貢献を行っ て達 成 感を

得，高いモティベーションを得て積極的に組織に

かかわるようになった。 しかしながら他の技術者

達は， 目立つ形で会社に貢献できる機会の少ない

あまり重要でない とみなされていた職務を多 く担

当し，組織に対して受身的な態度を持つ ようにな

った。しか も，新しい担当職務において必要とさ

れる能力を常に習得し開発してい くことができな

かった技術者達は，効果的職務遂行を行ってい く

ことができず，同じように受身的態度を強めるよ

うになった。

 技術者達のキャリアの後期段階は，部長 レベル

への昇進によって始まった。昇進のプRセ スは課

長 レベルの場合と似ていたが，部長 レベルでの担

当職務は，はるかに管理的なものとなった。この

ように高度に管理的な職務を遂行しながら，技術

者達は，課長 レベルで仕事をしていた時に示すよ

うになった積極的あるいは受身的な組織への統合

を，さらに強めるようになった。積極的態度をと

るようになっていた技術者達は，部長 レベルでも

主流の職務を多 く担当し，これを成功裡に達成す

ることによって大いに会社に貢献してさらに積極

性を高め，強いモティベーションを持つ ようにな

った。彼 らはすでに主流の仕事を多く行って人間

関係能力を高めていたのであり，高度に管理的な

職務を遂行するのに本質的に必要な能力を開発し

ていたのである。一方，課長 レベルにおいて受身

的態度を示す ようになっていた技術者達は，人間

関係能力を十分に開発する機会に恵まれていなか

ったために，部長 レベルでの高度に管理的な職務

を効果的に遂行してそこから満足を得 ることはで

きなかった。 さらに，部長 レベルでの仕事は，第

1線 の技術的仕事からも非常に遠 く，それの達成

による満足をも得ることはできなからた。彼 らは

このような職務状況の中で，ほとんど必然的に受

身性を強めていた。

 部長 レベルへの昇進は，年功制に よる地位 と給

与をますます高いものにした。組織に対して非常

に積極的にかかわるようになった技術者達は，こ

の高度の処遇を長年の努力と貢献が組織に認めら

れた報酬であると考えて，より一層積極性の度合

を強めた。しかし一方，受身的にしか組織に統合

するようにならなかった技術者達は，このような

処遇を受けることによってむしろ現状 に と どま

り，終身雇用の保障があるために，あえて積極的

になろうと努力するプレッシャーを感じていなか

ったのである。

2.研 究結果の持つ意味

 研究フィール ド1社 での限られた数の研究対象

者を基礎とした探索的研究であるために，個人と

組織の統合に関して，この研究結果の持つ理論的

なあるいは実務的な意味を断定的に述べることは

無理である。しかしながら，この結果から，今後

の研究と実務にとって有益な示唆を得ることはで

.きる。ここではまず，研究結果から得 られる今後

の理論的研究課題について考察する。

 研究結果は，文献研究で得た個人と組織の統合

についての交換の視点を非常によく支 持 し て い

る。文献研究に基づいて作成したゼネラル ・フレ

ームワークは，キャリア ・ディベロヅプメン トの

プロセスをこの視点から探索し，個人 と組織の統

合がいかにして形成されるかの要因とその関連パ

ターンを発見するのに非常に有効であった。

 しかしながら，この研究結果は，以下に述べる

2つ の点が今後の研究課題として理論的に重要で

あることを示している。

 第1の 点は，27人 の研究対象者のデータを分析

した結果，職務達成と交換する本来的満足報酬の

内容は，キャリアの各発達段階で遂行する職務に



応 じて 異 な る， とい うこ とが 見 い 出 され て い る点

で あ る。 第1線 の 技 術 的 仕 事 を す るキ ャ リア の 初

期 段 階 で は ，技 術 的 な 達 成 が 本 来 的 満 足 の 本 質 的

源 泉 で あ り，課 長 レベ ル で の キ ャ リア の 中 期段 階

で は技 術 的 ・管 理 的職 務 の成 功 か ら満 足 とモ テ ィ

ベ ーシ ョン を得 て い た 。 そ して キ ャ リア の後 期 段

階 で あ る部 長 レベ ル で は， 高度 に管 理 的 な職 務 の

達成 が本 来 的 満 足 の源 で あ った 。

 この こ とは ， 従 来 の研 究 に おけ る， 自尊 心 や 有

能 感 とし て の本 来 的 満 足 報 酬 に よ る キ ャ リア ・デ

ィベ ロ ップ メ ン ト ・プ ロセ ス の一 様 な理 解 の し方

を も っ と発 展 させ ， キ ャ リアの 発 達 段 階 に 分 け た

本 来 的 モ テ ィベ ー シ ョンの 詳 細 な 研 究 が 必要 で あ

る こ とを示 唆 して い る。 今後 の 個 人 と組 織 の統 合

の研 究 に お い て は， キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メソ

トの プ ロセ ス の全 段 階 にわ た っ て， 本 来 的 満 足 報

酬 の 変数 を もっ と細 く定 義す る必 要 が あ る。

 第2は ， 文 献 研 究 に よっ て得 られ てい た 「職 務
               の   の    

遂 行 を 援 助 す る活 動 に よる個 人 と組 織 の 統 合 」 の

知 見 か ら逸 脱 す る点 が 見 い 出 され てい る こ とで あ

る。 文 献 研 究 に よれ ば ， ヒュ ーマ ン ・リ ソース ・

マ ネ ジ メ ソ トの 活 動 を 通 じて の 職 務 達 成 度 の フ ィ

ー ドバ ヅクは
， 本 来 的 満 足 を得 や す くして モ テ ィ

ベ ー シ ョソを得 る の に 役 立 つ もの で あ っ た
。 しか

しな が ら， 研 究 結 果 の示 す とこ ろ に よれ ば， ヒ ュ

ー マ ソ ・リソー ス ・マ ネ ジ メン トに よる フ ィー ド

バ ッ クは， 本 来 的 満 足 ・モ テ ィベ ー シ ョソ の促 進

のみ を 行 うの では な い の で あ る。 東 京 工 業 株 式 会

社 で は ， 従 業 員 の 業 績 評 価 の 公 式 的 フ ィ ー・ドバ ッ

クは 行 わ れ て い な か っ た が ，研 究対 象 とな っ た技

術者 達 は ， 昇進 や 昇給 あ る い は 他 の 媒 体 を 通 し

て， そ の よ うな フ ィー ドバ ヅ ク情 報 を 非 公 式 に得

て い た。 しか もこ の フ ィー ドバ ッ クは2つ の正 反

対 の機 能 を 果 た し てい た 。1つ は ， 本 来 的 満 足 と

職 務 達 成 の 交 換 を 促 進 して 個 人 と組 織 の 間 の 積 極

的 な 統 合 を 強 化 す る こ とで あ り， 他 方 は ， この よ

うな 交 換 を 行 うこ とが で きず に組 織 に 対 して受 身

的 に 統 合 し終 身雇 用 に 依存 す る よ うに な っ た個 人

に ， そ れ を保 障 す る作 用 で あ っ た。 この こ とは，

本 来 的 満 足 報 酬 と職 務 達 成 が成 功 裡 に交 換 され る

時 のみ ， フ ィー ドバ ッ クは 本 来 的 モ テ ィベ ー シ ョ

ンを 強 化 す る， とい うこ とを 意 味 して い る。
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 この フ ィ ー ドバ ックの 機 能 に 関 して ， この 研 究

は さ らに も う1つ の理 論 的示 唆 を 与 え て い る。 す

な わ ち ， 第1線 の技 術 的 仕事 の遂 行 と結 果 及 び課

 ・部 の成 績 を示 す社 内 の経 営 指 標 は， ヒx一 マ ソ

 ・リソ ース ・マ ネ ジ メ ソ トに よ る業 績 詳価 フ ィ ー

 ドバ ッ ク よ り も， は るか に直 接 的 な フ ィー ドバ ヅ

ク情 報 を もた ら し， 組 織 と積 極 的 に 統 合 す る よ う

に な った 個 人 の本 来 的 モ テ ィベ ー シ ョンを 一 層 強

化 し てい た の であ る。 しか も， あ ま り重 要 で ない

とみ な され た 補 助 的 な仕 事 に 対 して 会 社 と∫して の

注 意 が 向け られ な い こ とに よ る フ ィー ドバ ックの

不 足 は ， 組 織 に 対 して 受 身 的 に か か わ る よ うに な

っ た 者 の 依 存 性 を さ らに 強 化 して い た 。 この よ う

な発 見 は ，文 献 研 究 で 考 慮 され て い た 以外 の フ ィ

ー ドバ ック ・メ カ ニズ ムが存 在 す る
，・とい う こ と

を 示 唆 し て い る。 今 後 の研 究 に お い て は， ど の よ

うな フ ィー ドバ ッ クの メ カ ニ ズ ム と情 報 が 本 来 的

モ テ ィベ ー シ ョソを 強 化 す る のか を ， 詳 細 に検 討

す る必 要 が あ る。

 以 上 の 理 論 的 考 察 に 加 えて ， 研 究 の 方 法 論 上 の

指 摘 を して お く必 要 が あ る。 第1に ， この 研 究 で

得 られ た 結 果 が ど こ まで 一 般 化 で き るか を 検 討 す

るた め の ， も っ と多 くの サ ン プル を 用 い る計 量 的

研 究 が 行 わ れ な くて は な らな い 。 本 研 究 は ， あ る

会 社1社 で の27名 の キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ン

トを 探 索 した 実地 研 究 で あ り， そ こか ら得 た結 果

は あ くま で も事 実 発 見(fact丘nding)で あ り，そ

の一 般 化 に は限 界 が あ る。 本 研 究 で 用 いた ゼ ネ ラ

ル ・フ レー ム ワー ク とイ ン タ ビ ュー ・ガ イ ドは ，

計 量 的 研 究 に 必 要 な 質 問 紙 を 作 る上 で の有 効 な手

段 に な るで あ ろ う。

 第2に ， 今後 の 研 究 に お い て は， 会 社 の業 種 ，

対 象 者 の職 域 ， 及 び そ の昇 進 経 験 を 変 化 させ る必

要 が あ る。 本 研 究 では ， これ ら3つ の 変 数 を 固 定

して 扱 って い る。 東 京 工 業 は 電 気 及 び 化 学 関 連 の

製 品 を 扱 って お り， 対 象 者27名 は す べ て 技 術 系 従
'業員 で

， しか も課 長 レベ ル と部 長 レベ ル へ の 昇 進

を 皆経 験 して い た。 本 研 究 に お け る デ ・一タの 分 析

に お い て は， これ らの変 数 は一 定 で あ り， 他 との

比 較 検 討 は行 わ れ な か っ た。
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3.経 営組織に向けての提言

 この研究結果の持つ，経営組織に向けての最 も

重要な意味は，終身雇用を基礎 とした場合の日本

的経営は両刃の剣であり，必ず しも高い従業員の

コミットメン トと生産性を生む とは限 らない， と

いうことである。終身雇用を前提として経営を行

った場合，確かに，積極的で強いモティベーション

を持って組織に 自らを統合してい く帰属心の高い

従業員を育てることができる。しかし，それは同時

に，終身雇用に依存する受身的な従業員をも生む

場合があるのである。すなわち，積極的な従業員

に よる高い生産性は，受身的な従業員の低い生産

性に よって無効になることがあ り得るのである。

 さらに述べるな らば，この研究結果は，従業員

の活性化を左右するのは終身雇用そのものではな

く，従業員がどのようなキャリア ・デ ィベロップ

メン トのプロセスを通るかがカギであることを示

している。この とき，効果的職務遂行に必要な知

識や能力を適切に習得 ・開発し，それ らを十分に

活用して経営にインパ クトを与えることができ，

環境における自己の存在を確認するための職務達

成に関するフィー ドバ ックが得 られるような担当

職務を多 く遂行していくことが重要になるのであ

る。我が国の成長を支xて きた優れた企業の発展

の1つ の大きな理由は，このような要因を十分に

おさえる形で従業員のキャリア ・デ ィベロップメ

ソ トを，意識的あるいは無意識的に，効果的に管

理してきたことであろうと考えることができる。

終身雇用 とい う条件は，従業員のモティベーショ

ンにそのままつながるのではなく，キャリア ・デ

ィベロップメン トに成功して積極的で高いモティ

ベーションを持つようになっても，失敗して終身

雇用に依存して受身的になった場合でも，その両

者 ともを強化する作用を持っているのである。

 ここで注意すべきなのは，終身雇用の持つこの

ような強化作用は直接的なものではなく，終身雇

用が作 り出している状況に基づいているとい うこ

とである。特に，個人が組織に受身的に統合する

ようになった場合を考察すると，組織は，雇用保

障 と年功に よる高い処遇を行っているために，個

人を積極化するための効果的プレッシャーを加え

ることができず，ましてやそのような個人を組織

のメンバ ー一から外すことは実際上不可能である。

一方個人の側にとっては， 目立つ形で自己の存在

を主張できず職務満足が得 られないために会社を

辞 して他の組織に新天地を見い出そうとしても，

同程度の処遇の得 られ る大企業へ移ることは，終

身雇用による企業間モビリティーの 低 さ のため

に，ほとんど不可能であり，現状に甘 じて受身性

を強めていくのである。

 それでは， どのようにすれぽ受身的従業員の発

生を防 ぎ，積極的従業員の数を増大させて，高い

コミットメントと生産性を実現させていくことが

できるであろうか。本研究の結果に基づいて，3

つの基本的な提言をすることができる。

 まず第1に 必要なのは，組織の側 も個 人 の側

も，キャリア ・ディベロップメン トを通 じて何を

交換するかの期待を，お互いに十分理解すること

である。つまり， この交換が失敗すると，両者の

受身的な統合につながることを認識しておく必要

がある， ということである。例えば，研究対象 と

なった技術者達は，東京工業に入社する時，終身

雇用の保障 と交換に会社 と全人格的関係を持つ と

いう漠然 とした理解を持っていた。…方 この段階

で，会社側はすでに，従業員は好みにかかわ らず

異動を受けても新 しい職務に必要な知識や能力を

習得 ・開発する努力をいとわない， ことを期待 し

ていた。 しかし会社側は，従業員にこの期待を十

分明確にコミュニケー トしていなかった。その結

果，幾人かの技術者達は このような会社の期待を

十分理解することができず，結局，必要な能力開

発に失敗 し受身性を強めていったのである。

 本研究に用いたゼネラル ・フレームワークは，

個人 と組織の間の交換に焦点を当てるのに有効で

あり，また研究の結果見い出された両者の統合の

要因とパターソは，キャリア ・ディベロップメン

トの各段階での重要な交換を示 している。 これ ら

のものを診断用具 として用いて，個人の側 も組織

の側も，個 々の状況に応 じた，両者の交換に対す

る理解を深めることができるであろう。特に，交

換に対する両者の期待の理解を織 り込んだ形で，

採用 ・教育 ・訓練 ・処遇等の制度を作 り上げてい



 くことは重要である。キャリア ・ディベロヅプメ

ントの各段階での重要な要因をこのような制度で

十分に押 さえ，個人と組織の間の効果的交換を実

現 させる必要がある。

 個人 と組織がお互いの交換に対する理解を深め

ることは，従業員が受身的になるのを防ぎ積極性

を高めるために必要ではあるが，十分ではない。

そこでこの目的を満たすために，経営者側は，本

研究で見い出された従業員の職務達成と本来的満

足報酬との交換を妨げて受身的統合を発生させる

組織上の2つ の本質的な要因を配慮した対策を構

じる必要がある。第1の 対策は，地味で目立ちに

くい補助的な傍流 と見なされる職務の達成とそれ

による組織への間接的な貢献に十分なフィー ドバ

ックを与えることである。東京工業における研究

対象者達の受身性の発生をもたらした最大の要因

は，補助的な仕事の達成による組織への貢献に対

して経営者側はほとんど注意を払っておらず，そ

れによるフィードバ ヅクの無さのために，技術者

達は職務達成をしてもそこか ら本来的満足報酬を

感 じることができず，職務遂行に対するモティベ
ーションを下げていったことであった。

 あまり重要でないとみなされる傍流の仕事に組

織として十分な注意を払 うこ とは，「非公式的」

と 「公式的」の2つ の方法を用いる こ とが でき

る。非公式には， このような仕事を担当する部下

を持つ管理者が， 日常のリーダーシップ行動の中

で，部下の補助的職務の遂行の組織における重要

性を説明し，また間接的であるにせよ経営の実際

にどのように貢献しているかを例示することによ

って行 うことができるであろう。同時に，管理者

が，部下のそのような職務の達成に承認 と励まし

を与えることも重要である。 これは，外部環境に

どのようなインパク トを与えたかを部下にフィー

ドバ ックすることが， リーダーシップにおける1

つの重要な機能であることを意味している
。

 しかし，非公式的な方法のみを用いても，主流

の仕事を達成した場合ほどの本来的満足報酬が得

られるわけではない。何 らかの形で，非公式的な

方法に加えて，補助的職務の達成による貢献に組

織として公式的にフィードバ ックを与える方法を

確立し活用する必要がある。
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 筆者の知る限 りでは，このようなタイプの職務

の達成に対 して承認を与xる マネジメント・シス

テムの研究は皆無であるが，現在多くの企業で行

われているQCサ ークル活動を， この公式システ

ムの実務上の例 として考えることが できる。(も

ちろんこの観点からのQCサ ークル活動の詳細な

研究が必要であることは言 うま でもない。)すな

わち，QC活 動の一環として行われる，例えぽ全

社QC大 会での発表や表彰，あるいは社内報によ

る成功事例の論評は，間接的にしか組織に貢献で

きない職務達成に，組織 として公式的なフィード

バ ヅクを与える多大な機会 となっている， と考え

ることができる。

 職務の効果的遂行と本来的満足報酬との交換を

妨げ個人と組織の受身的統合を発生させる第2の

組織上の要因は，研究結果が示すように，自己の

能力を十分発揮できないような，また新 しく必要

な能力を適切に開発できないような職務を継続的

に担当することであった。つまり，受身的統合の

発生を防 ぐために必要 とされる もう1つ の 対 策

は，従業員のこのような配置を極力な くすことで

ある。

 この提言は，従業員のキャリア ・ディベロップ

メントについて，特に，新 しい担当職務の困難度

という観点からの，長期的配慮を行うことが必要

であることを意味している。従業員の知識 ・能力

を評価すると同時に，特定職務の困難度や能力要

求度を評価してい く人材開発システムの適切な運

用によって，この提言を実行に移すことが可能で

あろ う。 しかしながら，終身雇用 という条件の下

では，従業員の個 々の性格や能力，好みを十分考

慮した異動を行 うことは一般に困難であるが，こ

の本質的な配慮に基づ く異動を行 うことは，受身

的従業員の発生を防ぎ，積極的で高いモティベー

ショソを持つ従業員を増大させ，高いコミットメ

ントと生産性を実現するために，価値のある実行

である。

 序論において述べたように，企業を取 り巻 く環

境の変化は激しく，終身雇用を基礎とする経営の

や り方に修正が求められている。仮に，終身雇用

を前提としない新 しい経営のや り方を考える場合

に も，本研究の結果の持つ重要性は何 ら損なわれ
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ることはない。なぜならば，終身雇用のあるない

にかかわらず，組織の目的を達成するために遂行

されなけれぽならない職務は， 目的が大きければ

大きいほど分業して分担されねばならず，その場

合，組織 目的の達成に直接的に目立つ形で貢献で

きる職務 と，そのような職務遂行に必要な援助を

提供する地味で目立たない補助的な職務を，必然

的に構成してくるのである。このようにして現れ

る「主流」の職務とあまり重要視されない 「傍流」

の職務の分化，及びそれ らの職務の達成に関する

フィー ドバ ックの有無が，職務の効果的達成 と本

来的満足報酬 との 「交換」を左右することは，す

でに本研究によって見い出されているところであ

る。すなわち，主流 ・傍流にかかわ らず，個人の

持つ能力を十分に開発 ・活用できるような，別な

言い方をすれば，多様化する個性を尊重しそれを

生かして自我欲求を満たせるような職務を担当さ

せ，その達成に関するフィー ドバ ックを十分に与

え る こ とが， や は り重 要 な の で あ る。

 以上 の点 は， 組 織 を シ ス テ ム と考 え た場 合 に よ

りよ く理 解 す る こ とが で き る(注12)。 環 境 か らの

イ ソ プ ヅ トを ア ウ トプ ッ トに 変 換 す る組 織 の プ ロ

ダ クシ ョ ソ機 能 が 効 率的 に達 成 され る た め に は，

主 流 の職 務 も傍 流 の職 務 も同等 に高 い効 率 で遂 行

され な けれ ば な らな い。 そ の た め に は， それ らの

職 務遂 行 を 実行 す る従 業 員 に十 分 な ヒ ュー マ ン ・

エ ネ ル ギ ー， す なわ ち高 い モ テ ィベ ー シ ョン と満

足 ， を 補 給 す る組 織 の メ イ ン テ ナ ソ ス の機 能 も効

果的 に行 わ れ る必 要 が あ る。 組 織 の こ の メイ ン テ

ナ ソ ス機 能 を効 果 的 に働 か せ るた め に， 従 業 員 の

個 性 を尊 重 し て 自我 欲 求 を満 たせ る職 務 を 担 当 さ

せ ， そ の達 成 に十 分 な フ ィー ドバ ッ クを 与 え る こ

とが 重 要 な の で あ る。 しか も こ の こ とは ， 職 務 達

成 か ら ヒュ ー マ ン ・エ ネル ギ ーを 得 る こ とが 一 般

には 困難 な補 助 的 で傍 流 と見 な され る仕 事 に お い

て， 特 に重 要 に な る の で あ る。

(注12) こ こで 展 開 す る シ ステ ムの プ ロ ダ ク シ ョ ン機 能 と メ ィ ンテ ナ ンス 機能 の議 論 の ア イ デ ィア はKatzとKahn

   (1978)よ り得 た 。
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付 録

イ ンタ ヴュー ・ガイ ド

1. (面接対象者に対 して自己紹介 と研究 目的の概説を行い，機密厳守を強調する。面接 対象者 からの

 質問にすべて答える。)      〆

2.経 歴をお聞かせ下さい。出身大学はどちらですか。家族構成はどのようになってい ます か。入社し

 たのはいつですか。この会社に入社した特別な理由があ りましたか。

3.入 社以来現在に至るまでのキャリアの転換点になった異動や昇進についてお聞かせ下 さい。1つ の

 転換点から次の転換点に移るまでの担当職務をそれぞれ手短かに説明して下さい。

4.そ れではまず初めに，最初の担当職務について詳しく伺います。

 a。 この担当職務では，仕事をする1日 はどのような様子でしたか。休日はどのように過ごしま した

  か。

 b.そ の所属部署で，上司や同僚あるいは部下 といったような人達 との仕事をするた め の関係はどう

  いうものでしたか。

 C.仕 事が うまくいったかどうか，よい成果が上がったかどうかは，その日あるいはその週 です ぐに

  分かるものでしたか。

 d.仕 事のどんな所にや りがいを感じ，どんなふ うに面白いと思いましたか。

 e. 仕事はどんな点が難しかったですか，やさしかったですか。その仕事をする上で， 自分 の強み と



9G

 弱 み は 何 だ と思 い ま した か 。

f・ そ の職 務 を担 当 して い て， 最 も難 しか った のは どの よ うな時 期 で した か
。 どの よ うに して そ の 困

 難 を 乗 り切 りま した か。 会 社 は どの よ うに して役 立 ち ま した か 。

g.仕 事 の業 績 を上 げ る た め に は， 担 当職 務 の どん な点 が 最 も大 事 で した か 。

h. どの よ うな職 務 報 告 を どれ ほ どの 頻 度 で行 い ま した か 。 職 務 遂 行 の た め の どの よ うな 指 示 を ， ど

 の よ うに伝 え られ ま した か 。

i. あ なた に 業 績 評 価 フ ィ ー ドバ ックを す るた め に ， どの よ うな 公 式 的 な
， あ る い は イ ン フ ォーマ ル

 な 方 法 が 翔 い られ て い ま した か 。 どれ ほ どの頻 度 で フ ィー ドバ ックが あ りま し た か 。 そ の 評 価 フ ィ

 ー ドバ ックに よ って 何 が 伝 え られ ま した か。

j. 公 式 的 な， あ る い は イ ン フ ォー マ ル な業 績 評 価 フ ィー ドバ ッ クを 受 けた 時 ， ど の よ うな気 持 ち を

 持 ち ま した か 。 効 果 的 な フ ィー ドバ ヅ クにす るた め に， そ のや り方 を 変 えた い と思 い ま した か 。

k .昇 進 や 昇 給 に あ な た の 業 績 が どの よ うに反 映 され て い る と思 い ま した か。 昇進 し た り昇 給 した 時

 に ， どの よ うな 感 想 を 持 ち ま した か。

1. そ の 担 当 職 務 は ， あ な た の技 能 や 能 力 を 向上 させ る の に役 立 ち ま したか
。 どの よ うな面 で 向上 し

 ま した か。 そ の 向上 に満 足 し ま した か 。 もしあ れ ば ， 社 内 ・外 で 受 け た 研 修 に つ い て は い か が で す

 か。

m.そ の担当職務に就いている間，仕事の 業 績 を上げ，キャリア ・ディベロップメソ トを す るため

 に，あなたにとって持に重要な人が社内にいましたか。それはどんな人ですか。ど うやってその人

 を知 りましたか。 どのような援助を受けていましたか。

n.そ の担当職務に就いている間に，この会社を辞めようと思ったことがあ りま したか。もしそ うな

 らば，どのような理由でそ う考えたのですか。どうやってその問題を解決しま したか。その解決に

 会社はどのように役立ちましたか。

o.そ の担当職務は家族関係にどのような影響を与えましたか。そ うした関係をどの ように改善しま

 したか。

p.そ の担当職務を通じて，自分自身のどんな面が変わったと思いますか。その変化を どう思いまし

 たか。

5.次 の担当職務についての詳しい質問に移る前に，それに至る異動について伺います。

 a.前 の担当職務に配属になった当初に考えたことを，異動するに当たってどのように評価しま した

  か。
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 b.次 の 担 当職 務 へ の 異 動 が 決 ま っ た の を い つ ， ど うや っ て知 りま した か。 そ の 決定 に あ な た 自身 の

  希 望 を ど うや って ， どの 程 度 反 映 させ ま した か 。

 c.「 次 の 担 当 職 務 は あ な た が 期 待 して い た もの で した か。 も し違 っ て い た な ら， ど ん な 職 務 を 期 待 し

  てい た の で す か 。 異 動 が 決 ま った の を 知 った 時 ， どん な 印 象 を 持 ち ま した か 。

 d.次 の 担 当職 務 は ， この会 社 に お け る ご 自分 の キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メン トに どの よ う に影 響 す

  る と考 え ま した か 。

 e. 前 の担 当職 務 で の経 験 を 次 の担 当職 務 で どの よ うに 生 か そ うと思 い ま した か 。

6. (現 在 の担 当職 務 を除 い た これ ま で の 担 当 職 務 そ れ ぞ れ に つ い て4と5で し た質 問 を 繰 り返 す 。 現

 在 の担 当職 務 に 対 して は ，4の 質 問 の み を 使 用 。)

7. こ の会 社 で今 後 ど うや っ て仕 事 を して い きた い か ， に つ い て お 聞 か せ 下 さい 。

 a.現 在 の担 当職 務 に 配 属 され た 当初 に 持 た れ た 感 想 を 今 振 り返 って み て ， ど う思 い ます か 。

 b.次 の異 動 で は どん な担 当職 務 を 期 待 し ます か 。 ご 自分 が 今 後 こ の 会 社 で キ ャ リア ・デ ィベRッ プ

  メ ン トし て い くた め に， ど ん な種 類 の情 報 が ほ しい で す か 。

 C.部 下 を お 持 ち で した ら， 彼 らに 効 果 的 な 仕 事 を させ ， キ ャ リアを 伸 ば して や るた め に ， どの よ う

  な配 慮 を して い ます か 。

 d.そ の人 の職 務 達 成 と キ ャ リア ・デ ィベ ロ ップ メ ソ トとい う点 に お い て， 殊 に あ な た に重 要 性 を 見

  い 出 し てい る よ うな人 は い ます か 。 も しい れ ば ， そ れ は ど うい う人 です か 。 ど の よ うに 援 助 して い

  ます か 。

8. こ のイ ン タ ビュ ーに ご協 力 ， あ りが と うご ざ い ま した 。




