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1， は じ め に

高齢化と情報化の同期化 した進行のなかで，都

市部勤労者と りわ け ホワイ トカラーのキャリア

形成に関する展望も大きな影響下にお か れ て い

る。

初任の企業を終生のすみかとする会社観も，定

年年齢の延長にともなう役職位定年制の導入や，

また早期出向の促進などにより，外側からゆさぶ

りをかけられている事例もようや く増加の傾向を

見せている。そ うした動 きに即応 して， 自らの職

務能力への期待と不安，職務体系の構造的変化に

対する予想など，キャリア形成をめぐるホワイ ト

カラーの意識にも複雑な変化や屈折 した影響があ

らわれていると想定される。もしキャリア意識に

変容が見られるとすれぽ，それを前提として実施

されるべきこれからの組織管理 ・人事管理面の諸

施策も所要の工夫が求められるにちがいない。

およそこのような考えのもとに，都市部大企業

ホワイトカラーを対象に，会社観 ・能力観 ・職務

観を構成する中核的因子一 いわゆるキャリア ・

アソカー一 ，管理職 と専門職を 支 え る 能力構

造，生活満足度と余暇観などについて，本章末尾

の 「付録」に例示 したごとくの質問により調査を

行った。

2.調 査の概 略

調査は都市部大企業の，主 として人事 ・労働部

門を経由する形で調査票を配布 し，回答は，人事
・労働スタッフの閲覧を経ることな くわ れ われ

研究者に送付 されるというルー トに より行 われ

た。

調査時期は1983年10月1日 より同年11月15日 ま

でであった。

調査対象人員は1，379人 。これを30歳 以下，30

～34歳 などの7段 階の年齢階層に区分し，各年齢

階層にほぼ均等に調査対象が分布する よ うに し

た。なお，この条件は各企業に調査依頼を行 う時

点で，各年齢階層区分に均等に被調査者が分布す

るように求めることにより確保された。

■執筆/山 田雄一
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3.調 査 票 の構成

調 査 票 は ， キ ャ リア 意識 に 関す る もの8項 目，

専 門職 に関 す る もの1項 目， 本 人 の属 性 を 対 象 と

した もの1項 目の ，計10項 目の構 成 と した 。

そ の内 容 は 次 の通 りで あ る。

質問1.「 会社に期待する もの」

質問2.「 人生に対 する評価」

質問3.「 今後の生 き方 における重点」

質問4.「 余暇に対 す る意味 づけ」

質問5.「 家庭生活における重点」

質問6.厂 現在 の生活に対す る満足度 とそ の要因」 「将

来の生活に対す る満足 ・不安双方の要因」

質問7.厂 自己の能 力の特徴」

質問8.「 現在 の職務 内容の特徴」

質問9.「 専門職を中心 とした テーマに関す るもの」

質問10.厂 これまでのキ ャリアを中心 とした諸事項」

4.調 査結果の概略

質問項 目ごとの応答の実数および比率は本章末

尾の 「付録」に示 したとお りであるが，より掘 り

下げた分析から見られる特徴のい くつかを摘記す

れば次のとお りである。

(1)都 市部大企業のホワイ トカラーのこれまで

の人生に対する評価は，全体として年齢が上昇す

るにつれて満足度を増大させている。

(2)会 社生活に関する満足度も年齢とともに上

昇している。

(3)家 庭生活についての満足度は相対的に高い

水準にあるものの，30歳 未満層の満足度は低い。

なお40歳代の者の満足度は前後の年齢階層の者 よ

りも下がる傾向が見られる。

(4)余 暇生活についての満足度は，相対的にき

わめて低 く，とりわけ50～54歳 層が低い。

(5)現 在の生活に対する満足度は，20歳 代が最

低，55～59歳 層が最高となっている。

(6)将 来の生活に対する不安の表明はきわめて

わずかである。

(7)将 来の生き方に関連 してもっとも重視して

いるのは 「健康」であ り，ついで 「豊かな趣味を

持つこと」「人格の陶冶」「社外の人々との交流を

拡大すること」の順に相当の関心が表明されてい

る。

(8)職 務上の能力に対する自信は，45歳 以上の

中枢的地位にある者において高い。

(9)現 在担当している職務の特微 として 「他人

の話しを理解すること」をあげるものが もっとも

多 く，「信頼感ある関係を作ること」「影響力のあ

る仕事」「専門分野での知識」の順となっている。

⑩ 今後の動向として，組織において専門職が

中枢化すべきであるという考え方に対 しては，約

半数のものが賛意を表明しているものの，自らの

志向としては同じく約半数のものが管理職を志向

している。

(11)デ ータ全体から見て，これまで指摘されて

きている 「職業生活確立期」「発展維持期」「職業

生活収束期」ともい うべき3つ のステージを区分

することができる。50歳 前後から晩年への不安増

加を除き，このステージに沿って “不安定から安

定へ”“不満から 満足へ”の 変化が読みとれる。

「将来に対する不安」が 「現状への不満」を上ま

わるようになるのは35～39歳 層においてである。

以上の2点 から考えて，中高年対策は30歳 代半ば

からスタートすることが望ましく，30歳 代後半，

40歳 代前半，40歳 代後半の3ス テップに分けて行

うことが妥当のように思われる。

(1② 今後の生き方に関 して重視する事項は，各

年齢階層とも企業や地域社会における自己成長と

い う よ りは， 経済力 ・健康 ・家族との交流など

「家庭中心」で自己本位に志向している。

(13)職 務観 ・能力観 の中核的要因 は，「傾聴」

と 「信頼醸成」であ り，達成志向要因とい うより

は 連帯志向要因v'大 きく傾いている。

(14)専 門職 と管理職との能力特性については類

似度がきわめて高い。

(15)中 枢的職務経験者，頻回異動経験者は，人

生や仕事に対して肯定的である。

(1⑤ 自己効力感の高い者は人生に対 して積極的

である。
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5.こ れか らの対 応

以上の所見を総合的にみると，今後の組織 ・人

事施策に関し，次のような示唆が得られるようV'

思われる。

(1)今 後の環境変化に と もな う組織の再構造

化，職務再設計などYyあたっては，各自の自己効

力期待を高める方向に沿ったCDPが 同時に考慮

されるのが望ましい。

(2)上 のような諸変化の導入にあたっては，連

帯性と立体性を重んずる自主方式を基礎にお くこ

とが望ましい。

(3)そ れらのためには，組織成員の個人別情報

を収集 し，キャリア設計についての専門的ア ドバ

イスを提供 しうるキャリア ・カウンセラーを設定

することが望まれる。
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年代別にみたキャリア意識

は じめ に … …73/会 社 観 … …73/今 後 の 生

き 方 … …83/現 在 で の満 足 要 因 と 将 来 に 対

す る不 安 要 因 … …85/む す び … …89

1.は じめ に

本章 では ， キ ャ リア意 識 の 年 代 的 な 変 化 を 検 討

する。 検 討 にあ た って は ， 以 下 の3項 目を 中心 に

お こな うこ ととす る。

●質 問項 目1(Q1)「 会社 像 ・会 社 に 期 待 す る も

の」(以 上 「会 社 観 」 と略 す)

●質問 項 目3(Q3)「 今後 の生 き方 の重 点 」

●質問 項 目6-2お よび6-3(Q6-2，Q6-3)「 現 在

お よび 将 来 の 満 足要 因 ・不 安 要 因」

これ ら3項 目を取 り上 げ る の は， これ らが 会 社

生活 と個 人 生 活 とい うキ ャ リア形 成 を支 え るバ ッ

クグラ ウ ソ ドを総 括 的 に把 握 で き る項 目群 であ る

こと， これ が主 た る理 由 で あ るが ， さ らに は 人 事

施策 とい う面 か ら考 え て も， これ ら の項 目は ま と

めて考 え やす い， とい うこ とが あ る。

2.会 社観

本項目(Q1)は ，調査対象者たちがそれぞれ勤

務 している会社に何を求め，どのようなイメージ

を抱いているかを探るものである。

この項目の詳細と全体的な応答の状況について

は，第1章 末尾の 「付録」を参照されたい。

なお，本項 目においては応答の様式を2通 り用

意し，現在までの考え(こ れまで)，将来 の 予想

(これから)の2側 面にわたって応答を 求 めてあ

る。

以下，このQ1を 構成する各小項 目に対する年

齢層別の応答からみてゆくこととしよう。

(1)年 齢層別にみた 「会社観」

本 項 目の デ ー タ につ い ては ， 表2-1お よび 表2-2

に示 す とお りであ る。 表2-1に つ い て は す で に佐

藤(1984)が と りま とめ てい る の で， そ れ に従 っ

て 概 説 す る。

表2-1か ら も明 らか で あ る よ うに， 応 答 の 比 率

は年 齢 層 が 上 昇 す るに つ れ て 重 要 性 が 増 加 す る方

向 へ と変 化 して ゆ く。

しか し， 各 小項 目別 に 応 答 の 状態 を仔 細 に 検 討

圏執筆/生 田目常光
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表2-1「 会社観」(現 在)の 年 代別平均値

二 虻 目一 年迅_」29歳 以下13・ 一34歳{35-39c14・ 一44歳145-49歳}5・ 一54劇55翻 上

(・)生 活 のよ りどころ3・97}4・14[4・2314・53}4・51i4 ・6gi4.74

② 主要な生活空間

(3)安 定 感 と 自信

3・9・3.8714・14i4・2714・3314・3414.41

(4)良 識 ・ 人 格

3.67`3.6013.7914.02，
_4.15f4.26，4.30

(5)交 り の 場

.3・89!3・8・}3・8213・91i4・ ・6μ ・614.25

4.0314.01`3.8914.024.09
(6)才 能 発 揮 3.9813.964.22，4.2214.36

4・13!4・16

4.4514.55
(7)独 創性 ・創造 性

(8)挑 戦

3.7213.65`3.8813.90，4.034.264.25

(9)専 門 性 習 得

3.553.42，3.64`3.673.8913.9713 .82

3.7413.8813.9013.90`4.091

_4.2614.36

騨 なるつ き合 ・・嚠2・59[2・7・2.7412・92}2.832.88i3.・2

(11)社 会か らの評価

(iz)上 司 ・同僚 の評 価

3.7313.5913.6914.0014.121_4.3014.41

(13)肩 書

ω 権 力

(15)使 命 感

3.4413.443.531i3.783.94396μ ・1

i

2.822.8913.2・i3・47j3.653.7413 .78

2.7312.86'3.0313.3813.45
13.5813.71

(16)主 人 ・ 恩 人

3・44i3・6213・76L4・ ・614・24}4・4414.57

2.5912.6212.853.2013.4713.7214 .03

重
要
度

(%
)

α'

ガ

一般 的 パ タ ー ン

Aパ タ ーン

Bパ タ ーン

.一一

/㏄ ターン
ひ' ，一ノ●Dパ タ ー ン

＼_//

30歳45～49歳 年齢

図2-1年 齢 に よ る応 答 変 化 の パ タ ー ン

す る と， 一 様 に 重 要 性 が 上 昇 して い る の では な

く， い くつ か の 上 昇 パ タ ー ンが 存 在 す る こ とが わ

か る。 これ を 図 示 す る と図2-1の 通 りで あ る。

そ れ ぞ れ の パ タ ー ンに 分 類 され る小 項 目を ま と

め る と次 の 通 りで あ る。

●Aパ タ ー ン(40歳 後 半 ，50歳 後 半 で重 要 性 が

低 下 す る)生 活 の よ りど こ ろ(1)，主 要 な生 活

空 間(2)， 良 識 ・人 格(4)， 交 りの場(5)， 上 司 ・同僚

か らの 評 価(121，肩 書(13)

●Bパ ター ソ(40歳 後 半 か ら急 激 に重 要 性 が 上

昇 す る)一 独 創性 ・創 造 性(7)， 専 門 性 の 習得(9)，

社 会 か らの 評 価 ⑪ ， 使 命 感 ⑮ ， 主 人 ・恩 人 ⑯

●Cパ タ ー ン(50歳 前 半 か ら重 要 性 が低 下 す る)

一 安 定 感 と 自信(3)
， 挑 戦 の場(8)， 権 力 の行 使

(14)

●Dパ タ ー ン(30歳 代 で重 要 性 が 一 時 的 に低 下

す る)才 能 発 揮(6)

以 上 の 通 りで あ るが ， よ り詳 細 にみ る と， 各 パ
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表2-2厂 会社観」(将 来)の 年 代別平均 値

'～

…rゴ ー魅_」29歳 以下13・ 一3435-394・ 一44歳145-49歳15・ 一53歳155歳 以上

(1)生 活 の よ りど こ ろ 4・33i4・2814・34；4・5414・57[4・61i4・41

② 主要な生活空間

(3)安 定 感 と 自 信

4.033，92+4.094.144.244.14十4.02

i3.843.72国783・934.11i

格14.15i3・86；3・8113・8813・951

4.113.90

(4)良 識 ・人 3.9113.98
(5)交 り の 場 4.19十4.094.0114.054.064.09十3.89

(6)才 能 発 揮 4.36 4.2114.26，4.2514.33十4.3014.30

(7)独 創性 ・創造性 4.13}3・984.・213・97}4.114.16μ ・3

(8)挑 戦 3.88'3.713.743.803.8813.7413.61
(9)専 門 性 習 得 4.07十3.94 3.903.8714.0414.1614.01
(io)戦 るつ き合 ・・の場12・6・}2・76}2・7612・95}2・82i2・84}2・89

⑳ 社会からの評価 3.493.6313.6413.924.114.1714.07
⑱ 上 司 ・同僚 の評価 3.653.6413，

.59_1_3.803，97(3.9113.74

㈹ 肩 書 3.12 3・1・}3・183.35}3・5・3.5・3.36

uの 権 力 3.0813.213.26 3・34}3・4413.3913・4・

(15)使 命 感 3.663.?63.80 4.08'4.214.2?14.27
㈱ 主 人 ・恩 人 2.49 2.642.77'3.133.4113.5813.74

ターンの混合型を呈する小項 目(た とえぽCとD

の混合である 「安定感と自信」，BとDの 混合 あ

でる 「独創性」など)も あるが，概 して上昇する

重要性のうちにも変動的な部分，換言すれぽ態度

変化の節 目ともい うべき年齢層が存在する事実を

後に触れることになる解析結果 との関連において

示唆しておきたい。

さて，これまでの結果をとりまとめてみると，

年代層によりい くつかの特徴がある こ とに 気づ

く。

まず，中高年齢層は会社存在自体とそこにおけ

る仕事が主たる関心事であるが，挑戦性とか社会

性についてはさほどの関心はなさそ うである。一

方，これに対 して若年層では社会性を重視する面

が強いようである。

続いて，表2-2に みられる特徴につい て検討し

よう。

将来の重要度についても年代間のカテゴリーの

差はわずかであ り，年代が上昇するにつれて単調

に重要度 も上昇する項 目は少な く，「使命感」「主

人 ・恩人」ていどである。大部分の項 目は29歳 以

下の層で比率的高い重要性を与えられ，その後一

旦重要度が下 り，加齢 とともに上 り，55歳 以上で

また下るというパターンが多い。ある意味では，

理解 しやすいパターンといってよいであろう。

しか し，表2-1の データと表2-2の データを比較

す る と，ひとつ の興味深い傾向が浮び上ってく

る。それは，ある年代までをみると 「将来の重要

性」が 「現在の重要性」を上まわっているが，そ

の年代をすぎると，その関係が逆転する小項目が

多いということである。言葉を変えてい うと，若

年のうちは現在 よりも将来にウェイ トを か け て

考えるが，ある年代をすぎると，現在は重要であ

るが将来は現在ほどではない，というような価値

の逆転が起 っている小項目が多いとい うことであ

る。

このような価値の逆転がどの年齢層で起ってい

るかを知ることは，人事施策を考える場合に参考
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とな るの で 以下 に ま とめ て お く。

●35～39歳 の 層 で 「現 在 の 重要 性 〉将 来 の重 要

性 」 と な る小 項 目一 一 「安定 感 と 自信」 「良 識 ・人

格 」 「肩書 」(こ れ らの 小項 目につ い て，35歳 以上

の人 々は 「現 在 は 大事 だ が， 将 来 は さ ほ どで もな

くな る」 と考 え て い るわ け で あ る)

●40～44歳 の層 で 「現 在 〉将 来」 とな る小項 目

「専 門性 の習 得 」 「権 力」

●45～49歳 の 層 で 「現在 〉将 来 」 と な る 小 項

目一 「交 りの 場」 「挑 戦 」 「単 な る つ き合 い の

場 」

●50～54歳 の 層 で 「現 在 〉将 来 」 とな る小 項 目

一 厂独 創性 」 「上 司 ・同僚 の 評 価」

このほかに，常に将来の重要性が より高い位置

を占める小項 目に 「生活のより ど ころ」「才能発

揮」があ り，逆に下位を占めるものに 「主要な生

活空間」「社会からの評価」厂主人 ・恩人」などが

ある。

以上をみると会社に対する態度が年齢を経るY'

従って徐hに ではあるが変化する様がわかる。 ま

た，会社至上主義的な考え方の変化も窺 うことが

できる。

(2)会 社観の 「現在」と 「将来」との関連

Schein(1978)は 各 人 が そ の 「欲 求 」 「動機 」

「才 能 」 「価 値 観 」 な どを どの よ うに 把 握 して い る

か に よっ て， そ の 後 の 職 業 生 活 の 方 向 づ け が な さ

れ る と示 唆 し， そ の中 核 を な す 概 念 を キ ャ リア ・

ア ソ カ ー と名 づ け てい る。

こ こで は， 彼 の考 え方 を 参 考 に して ， 会社 像 の

核 とな っ て い る概 念 は どの よ うな もの で あ るかv'

つ い て検 討 を進 め る。 具 体 的 に は 様'々な解 析方 法

が 考 え られ よ うが ， こ こで は 被 調 査 者 が 現 在 重 視

し， かつ 将 来 も重 要 と考xる 項 目が ア ソ カ ー で あ

る と考 え， 各 応 答 を ク ロス 分 析 す る こ とに よっ て

それ らの項 目を ピ ッ クア ップす る こ と と した。 こ

の こ とは各 小 項 目に 対 す る応 答 を 図2-2の よ うな

マ ト リッ クス6'ま とめ る こ とを 意 味 して い る。 す

な わ ち，Q1の 各 小 項 目に対 す る応 答 は 図2-2の

A～1の い ず れ か の 領 域 に 位置 づ け られ る こ と と

否

定
的

▲
T
ー
将
来
に
お
け
る
重
要
性

ー
1
▼

肯

定
的

否定的 一 現在 におけ る重要性 一 肯定的

一 一
A B c

嬲 蹴 …髪

「
笏

E F

嚢 一
髪一

G H i

%%////%//%/// 一
図2-2応 答パ ター ンに よる意味づけ

なる。

各領域の持つ意味を簡単に説明する。

A： 現在，将来 ともに重要性が低いと判断された

項 目。 ここに応答の大部分が集中する場合，そ

の小項 目は会社に対する見方の中核的な概念と

なり得ないと判断す る。

B： 現在の重要性はどちらともいえないが，将来

の重要性は低いと判断 された領域。

C： 現在は重要だが将来は重要でな くなると判断

された領域。

D： 現在における重要性は低いが，将来において

もそ うであるかは不明と判断 された領域。

E： 現在も将来 もその重要性の判断がつきかねる

とされた領域。

F： 現在は重要 と考えられているが将来の重要性

は不明であるとした領域。

G： 現在は重要 と考えられていないが将来は重要

であると考えられている領域。

H： 現在の重要性は何 ともいえないが将来は重要

であると判断された領域。

1=将 来も現在も重要であると判断された応答の

分類領域。

以上から明らかなようY`1の 部分にどの程度の

応答が集中するかによって，その小項 目が中核的

なものであるか否かを判断する基準 とすることが

できる。すなわちアソカーである。

また，D，G，Hの 部分の応答の高い小項 目は
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将来への行動 目標としての動機づけ要因た り得る

ものと判断され，逆にB，C，Fの 部分の応答の

高い項目は将来的に比重が小さいと判断されてい

るわけなので制度 ・仕組みの設計と運用に当って

は比較的ウェイ トを堅 くすることを考えてゆ くこ

とがよいかもしれない。

さて，これらのそれ ぞ れ の領域をアソカー部

分，発展部分，後退部分とする。またAの 領域を

否定部分，Eの 領域を不明部分とする。
'データ整理の進め方を具体的に理解いただ くた

めに全応答をA～1の 形式にまとめ た も のが表

2-3である。

この表に示したデータはすべての年齢層を含む

データであるが，本表から読み取れる特徴的な事

項についてまとめてみると以下のようである。

① 会 社 観 に つ い て の 応 答 の ク ロス 集 計 か ら

アソ カー部 分(1)v'対 す る応 答 を ， 比 率 の 高 い

順序に並 べ 変 えて み る と次 の 様 に な る。

●生活 の よ りど ころ84.6%

●才能 発 揮 の場78.2%

●主要な生活空間

●交 りの場

●良識 と人格

●使命感の発揮

●専門性の習得

●独創性 ・創造性

●安定感と自信

●社会からの評価 ・信用

●上司 ・同僚からの評価

●挑戦する場

●肩書の獲得

●権力の行使

●主人 ・恩人

●単なるつき合い

75.3%

73.3%

67.9%

66.1%

65.7%

64.9%

63.1%

62.8%

58.7%

51.8%

35.7%

34.8%

31.5%

17.8%

以 上 か ら も 明 らか な よ うに， 「まず 生 活 の 拠 点

であ り， 人 と仲 よ く交 りつ つ ， 自分 の 才覚 も振 る

い， かつ 伸 しなが ら， 世 間 か らの 信 用 を得 て ゆ く

こ とが 第 一 だ。 チ ャ レ ン ジ した り， の し上 って 人

を使 う こ とは そ の 次 だ。 だ か ら， 単 な るつ き合 い

の場 で は 決 して な い の だ が ， さ りとて 会 社 に 主 人

顔 を され る の もい や だ」 とい う よ うな 感 じの 会 社

表2-3「 会社観」に関す る応答分類

ア ンカ ー
部 分

発 展 部 分 後 退 部 分 否定部分 不明部分

(Il /DI (GI (H) 合 計 (B) (C) (F) 計 IAI

一

IEI
8

iii生活のよ りどころ
串傘

1163(84.6) 2(0.1) 19(1.4) 67(4.9) 88(6.4) 5(0.4) 10(0.7) 41(3.0) 56C4.1) 12(0.9) 56(4.//

②主要な生治空間 1035(75.3) 6(0.4) 7(0.5) 51(3.7) 64(4.7) ll(0.8) 12(0.9) 1〔貝(7.6) 127(9.2) 32C2.3) 116(8.4)

〔3咳定感と自信 866(63.1) 6CO.4) 5(0.4) 89(6.4) 100(7.3) 15(1.1) 7(0.5> 114(8.3) 136(9.9) 38(2.8) 232(16.9)

{4嗅識と人格 932(67.9) 9(0.7) 2(0.1) 63(4.7) 74(5.4) 14(1.0) 11(0.8) 80C5.8) 105(7.7) 64(4.7) 197(14.3)

〔5咬 り の 場 ]005(73.3) 10(0.7) 7(0.5) 70(5.1) 87(6.3) 6(0.4) 9(0.7) 79(5.7) 94(6.8) 35C2.6) 151(11.0)

〔6球能発揮の場 1075(78.2) 2(0.1) 12(0.9) 82(6.0) 96(7.0) 4(0.2) 9(0.7) 63(4.7) 76(5.5) 15(1.1) 113(8.2)

171独創性 ・創造性 892(64.9) 11(0.8) 17(1.2) 126(9.2) 154U1.2) 8(0.6) 8(0.6) 56(4.1) 72(5.2) 36(2.6) 221(16.2)

〔81挑戦す る場 712(51.8) 21(1.5) 12(0.9) 143(10.4) 176C12.8) 14(1.0) 11(0.8) 63(4.6) 88(6.4) 73(5.3) 326(23.7)

191門 性取得 903(65.7) 8(0.6) 13(0.9) お(6.0) 1〔辺(7.5) 14(1.0) 20(1.5) 89(6.5) ]23(9.0) 44(3.2) ZOO(14.6)

nrn単なるつ き合 い 240(17，8) 26(1.9) 2(0.1) 36(`L.7) 64(4.7) 28(2.ll 4(0.2) 23C1.7) 55(4.1) 475(35.1) 518(38.3)

旺1肚会からの評価 ・信用 864(62.8) 8(0.6) 5(0.4) 63(4.7) 76(5.6) 12(0.9) 18(1.4) 77(5.6) 107(7.8) 95(6.9) 233(16.9)

IID上司 ・同僚か らの評価 766(55.7) 15(1.1) 5(0.4) 86(6.3) 106(7.7) 11(0.8) 8(0.6) 53(3.9) 72(5.2) 90(6.6) 340(2A.7)

〔131書の獲得 489(35.7) 29(2.ll 2]C1.5) 87(f.3) 137(9.9) 39(2.8) 24(1.8) 101(7.9) 164(12.0) 214(15.6) 367(26.8)

Uむ権力行使の場 977(34.8) 31(2.3) 29(2，ll 97(7.1) 157UL5) 33(2.4) 19(1.4) 65(4.7) 117(8.5) 290(17.5) 380(勿.7)

〔15牋命感の発揮 907(66.1) 15(1.1) 7(0.3) 74(5.4) 96(7.0) 11(0.8) 14(1.0) 58(4.2) 紹(6.0) 76(5.5) 211(15.4)

{16庄人 ・恩人 433(31.5) 17(1.2) 1(0) 33(2.4) 51(3.7) 32(2.3) 18(1.3) 55(4.0) ]05(7.6) 357(26.0) 928(31.1)

s正 確な項目表現について本編末の付表を参照されたい。(以 下同様)

..本 表の数字は整数は応答者の実数，カッコ内は当該小項目に応答 した人員に対する比率を表わす，たとえば1163は111に 現在 。将来ともに肯定的に応答 した

人数であり，(84.6)は 小項「)(1)に応答 したすべての人員数(1163+2+19+'56+12+56)で]1G3を 除した%で ある。
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イ メ ー ジが 中心 に あ る よ うに思 わ れ る。

や や 建 前 的 な部 分 が み られ る感 じ も あ り， 肩

書 ， 権 力 行使 につ い て の ウ ェイ トが 低 い よ うな 点

もみ られ る が， それ ら の示 す30数%と い う数 字 自

体 は 決 して低 い とい い切 れ るほ ど の も の で は な

く， 相対 的 に低 位 に あ る とい うこ とで あ る点 を 述

べ て お き た い。

上 の数 字 か ら も 明 らか な よ うに 個 々の 項 目に 対

す る応 答 に は か な り肯 定 ， 否 定 の 二3.ア ソ スが は

っ き り と出 て い るが ， 総 じて そ れ らを 見 た 場 合 ，

現 在重 要 な も のは 将 来 も重 要 ， 現 在 重 要 で な い も

の は将 来 も重 要 で ない とい う傾 向 が か な りは っ き

りと見 られ る。 す な わ ちA，E，1の 比 率 を 加 え

合 せ た も のは ， 現 在 ・将 来 と もに重 要 度 の評 価が

変 らな い と考 え てい る対 象 者 の 比 率 で あ るが ， ど

の 小 項 目を とっ て も80%以 上 で あ る。

反 面 この こ とは ， 発 展 部 分 ， 後 退部 分 の ウ ェイ

トの低 さ に はね 返 って きて い る。

しか し， ウ ェイ トの低 い これ らの部 分 に も個h

の 小項 目をみ る と変 化 が あ る。

す なわ ち， 将 来 重 要 性 が 増 す と考 え られ て い る

小 項 目は， 独 創 性 ・創 造 性(7)， 挑 戦 す る場(8)， 権

力 の行 使(14>の3項 目で， 後 述 す る因 子 分 析 の結 果

と も若 干 関 連 して くるが ， 自己 実 現 の場 と して の

会 社 とい うイ メ ー ジが 浮 び 上 っ て くる。

一 方
， 重 要 性 が 減 少 して くる と考 え られ て い る

小 項 目は ， 主 要 な 生 活 空 間(3)， 専 門性 の 習得(9)，

肩 書 の 獲 得 ⑬ ， な どが あ る。(3)， ⑬ の 各項 目につ

い て は 現 代 の 状 況 ・風 潮 とい っ た もの の影 響が み

られ る もの と考 えて よか ろ うが ，(9)に つ い て は第

3章 で 述 べ ら れ て い る管 理 職 志 向が 根 強 い こ と

(専門 性 を 増 す よ りもゼ ネ ラル ・一iネジ ャー を志

向 す る こ と)と あ わ せ て 考 え る と興 味 深 い 。

さて ， これ まで 述 べ て きた こ とが らが 各 年 代 層

で は どの よ うな 形 を 取 って 現 れ て き て い るか を，

以 下 に み る こ と とす る。

② 会社アンカーの年代間比較から

上で述べたような方法により年代間の比較を行

なうと世代差，年代差による考え方のちがいがか

表2-4「 会社 ア ンカー」 についての年 代間比 較
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なりはっ き り した型 で浮 き彫 りに され て くる。 紙

数の関係 もあ り， こ こ でそ の す べ て を 示 す こ とが

できないの で， 年 代 間 の差 が 最 も顕 著 に み られ ，

かつ解析 と して も核 とな る ア ソ カ ー部 分(表2-3の

1の部分)に つ い て の年 代 間 の比 較 を 行 な うこ と

とする。

表2-4は ア ン カ ー部 分(以 後 これ を 「会 社 ア ン カ

ーJと よぶ)を 年 代別 に示 した も の で あ る
。

これ か ら特 徴 的 な事 項 を あげ る と 次 の様 に な

る。まず 主 要 な ア ン カー とな る項 目を ピ ッ クア ッ

プするため に70%以 上 の応 答 を得 て い る小 項 目の

数を各年 代 で数 えて み る と，30歳 代 で4項 目，40

歳代前半 で6項 目，45歳 以 上 の年 代 で は10，9，

8項 目とな って い る。 これ は ，30歳 代 ま で は 会社

に対す る見 方 が か な りまち まち で あ った もの が ，

45歳 以上 の層 と な る と会 社 が 価 値 の 源 泉 的 な もの

に変化 し， きわ め て多 くの場 面 で 重 視 され て くる

ようにな る， とい うこ と と思 わ れ る。

30歳 代 で は 「生 活 の よ りど こ ろ」 で あ り， 「交

りの場」 「才 能 発 揮 の 場 」 で あ る た め に 「主 要 な

生活空 間 」 で あ っ た 会社 が ，40歳 後 半 を過 ぎ る と

それに加 えて 「使 命 感 達成 」 「人 格 陶 治 」 厂社 会 か

らの評価 を 得 る」 な ど様hな 場 面 で重 要 性 を増 し

て くる.と い うこ とで あ ろ う。

この様 にみ る と会 社 ア ン カ ーは年 代 に よ り量的

に変化 し， そ の 境 界 点 と もい うべ き年 代 は45歳 付

近であ る と結 論 して も よ さそ うで あ る。 た だ，70

%以 上 の応 答 を得 てい る項 目数 は45～49歳 で の10

項 目が最 高 で， そ れ 以 上 の 年 齢 層 とな る と徐 々に

ではあ るが 減 少 してい る こ とは 注 目に 値 し よ う。

会社 離 れ が起 っ て い る と結 論 す るの は 早 急 に す ぎ

ようが。

しか し，表2-2か ら 明 らか な よ うに ， 各 年 代 を

通 じてつ ね に重 要 視 され て い る項 目は 「生 活 の よ

りどころ」 で あ り， 「才 能 発 揮 の 場」 で あ り， 「主

要な生 活空 間」 で あ る こ とは変 らず ， ア ン カ ーを

形成す る基 本 的 な部 分 は年 代 を通 じて不 変 な も の

があ る こ とが 窺 れ る。

さ りなが ら， 年 代 が 変 化 す る と小項 目 自体 の比

重 も変 化 して くる こ とは 上 に も述 べ た通 りで あ る

が， と くに 「交 りの 場 」 「社 会 か ら の評 価 」 「使 命

感の 発 揮」 の3項 目に年 代 に よ る変 化 が 激 しい。
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「交 りの場」については応答比率自体はさほど

の変化はないが，年代が上昇するにつれてその重

要性の順位は低下の一途をたどっている。他の2

項目については逆に年代が上昇するにつれて応答

比率自体も高まり，同時に重要性の順位も上昇 し

ている。

社会からの要請に使命感を以って応えてゆくと

いう姿勢が応答を通 じて見えてくる。

以上，年代別にアンカーの変遷を概説 したが，

まとめてみると次のようになる。

●会社に対 して期待するものの中核にあるもの

は各年代を通 じて不変であ り，「生活の よ りどこ

ろ」「才能発揮の場」「主要な生活空間」の3項 目

である。

●しか し，年代が異なるとこの核にそれぞれ別

の概念が付加されてアンカーを形成 している。30

歳代まではそれが会社を 「交 りの場」としてみる

ことであり，45歳 以降となると 「使命感の発揮」

「社会からの評価」などの概念が加 わ って会社を

価値の源泉とみるような見方が強まることがいえ

る。

(3)「 会社観」の基底構造

言うまでもないことであるが，態度や意見の変

化のとらえ方には2つ の面があると考えられる。

ひとつは，これまで解析してきたように応答の

水準がどのように変化するかをみてゆ く方法であ

り，一方ではこれから述べる因子分析によって代

表されるように，応答のパターンが等 しいような

項目を括 り出すことによって応答の底にある態度

の構造ともい うべき因子を取 り出そ うとい う方法

がある。

後者の方法によれぽ，た とえぽ “昇進”を考え

る場合，ある年代層ではそれが “処遇” と結びつ

いて考えられているのに対 し，他の年 代 層 では

“権力行使”と結びついて考えられ て おり，考え

方の基盤が異なっている， というような解析がで

きる。

まずQ1に 対して，各年齢層別に因子分析を行

った。



$0

すでに述べたようにこの項 目は現在および将来

V¥yついて設問 しているのでこれら双方の結果につ

いてもまとめた。しかし，本項 琶は質問数の多い

項 目であり，各小項目についての因子負荷量をす

べて示す とむ しろ繁雑となるため，ここでは負荷

量0.45以 上の小項 目のみを示すこととした。

① 「現 在」 の デ_.タ に も と つ い て

表2-5に 整 理 した ご と く， 各 年 齢 層 に お い て 若

干 の 小項 目の 加減 が み られ る もの の ， ほ ぼ 一 貫L

て 次 の3因 子 の存 在 が み られ る0す なわ ち， 第1

の 因 子 は ， 才能 の発 揮(6)，独 創 性(7)， 挑 戦(8)の 小

項 瀁が 一 群 とな っ た 因 子 で， こ の 因子 を 「自己 実

現 因 子」 と命 名 す る。 第2の 因子 は， 上 司 ・同僚

の 評 価㈱ ， 肩書 ⑬ ，権 力 の行 使(14)の小項 目が 一 群

とな った 因 子 で， この 因 子 を 「パ ワー 因子 」 と命

名 す る。 第3の 因 子 は ， 良 識 ・人 格(4)と交 りの場

⑤ の小 項 目が 一 群 とな っ た 因 子 で ， こ の 因 子 を

「陶r因 子 」 と命 名 す る。

しか し， 上 に も述 べ た よ うに 各年 齢 層 に よ り，

それ ぞ れ の 二 講 ア ソス の あ る 因 子 が 抽 出 され て い

る の でそ れ らに つ い て 整理 して お こ う。

●29歳 以下の層

この年齢層はほかの年齢層にはみられない特徴

がい くつかある。

第1Y=「 よりどころ」「社会からの評価」「上司
・同僚の評働 の3項 鬣より成立する因子が抽出

されていることである。社会からの評判や待遇も

よく，上司 ・同僚も高 く買って くれるsと い うイ

メージを防彿をとさせる因子で あ り}“入 りたい

会社”“良い会社1/を決定する因子であろう。本調

査の対象 となった企業は業界の り一ディソグ ・カ

ンパ ユーとい う性格が強いところから入社にあた

っては上記の因子の影響がかなり強かったことは

否めないであろうから，敷衍 していえば20歳 代で

は会社を見る目は，まだ入社選択時の目を持ち続

けていると考えてもよいのではないだろ うか。

ただ，・そのようなイメージを抱いて入社 した会

社ではあるが，そこが同僚・上司との切磋琢磨を通

じて自己を形成 してゆ く場とは受けとめられてい

ないふしがある。すなわち，この年代には陶冶因

子が抽出されていない。これが第2の 特徴である。

第3に ，形成されるべき良識 ・人格は自己実現

因子と結合して考えられているとい う特 徴 があ

る0要 するに良識 ・人格は自分が仕事にチャレン

ジしてゆ く過程で形成される， という考え方であ

る。人閥関係を通じての人格形成 という立場 とは

はっきり異なった考え方をしてい る こ とがわか

る6

表2-5r会 社観」(現 在)の 困子分析結果

訳 勘zs 3◎ 、3ξ 35、as dO-r44 AS陶49 5§ 働54 55・ 甲

△良識・人格141 社会からの評価av 0才 能の発揮161 ◎上司 ・問僚の評価as △主要な生活空聞121 △良識 ・人梅14} △主要な生活空間(2!

才能の発雛{6} 上苛・瞬僚の評鯉2 藝虻粧 ξ7} 翼書き 鰭 安定感と自信i31 才能の聚携{6} 安定感と自信t31

第1因 子 独創性{7[ 肩書毒 α3 桃 戦181 権 力nv △良識 。人格141 独創性{7} 独創燃171

挑 戦(81 樫 力 鵬 鞭 弓性習簿{§} △{交鋤感 韈 交りの場isl 挑 戮t81 揺 戦{$1

社会からの評価au 専門性習得191

上司 ・同僚の評極紛 a才 能⑳発鐸{6} 祉会からの欝遜an 良議 ・人格!41 才韈の発鐸 ㈹ △安定憑と盤儒t31 △良鐵 ・入絡 総

第2因 子
肩書き ㈱ 猿創性171 上司 ・同僚の評価Uコ 交りの場151 独創性171 社会からの評価Qll 交りの場151

権 力as 挑 戦f81 塀書き 瞰 挑 毅{8} よ認 ・同僚の評緬繧2 鍾会からの評碼 曲

櫓 力ao 上司・周僚の評働2

よりどころ(1/ 良識・人格jai △主饗な生活窒間{21 才能の発揮181 △上司・同僚の評価as 縣書き ㈱ 翼書き ⑬

第3因 子
祉会からの評証 ㈱ △交りの場t51 △安定感と自欝tat 独創性{?} 肩書毒 ⑬ 権 力 ㈱ 権 力 建O

△上司 ・同僚の評価ua 良識 ・人格{4) 挑 戦(81 権 力QQ

交りの場{51 辱門煙欝得 勸

第4ｮ子
△使命感d9 単なるつきあいas △使命感 単なるつ舂あいas 主人 ・恩人ae 主人 ・恩人QB 主人 ・恩人q9

輩人 ・恩人 飆 董人・愚入 鮒

第5因 子
単なるっきあいQq 専門憾習得191 単fj，るつきAOいas 社会からの評価qll 単なるつきあいan 単なるつきあいao 単なるつ者あいas

1-1圭人 ・愚人ae

控)無 印 は負荷量が0，6以t： の もの，△ ：負荷量0，59-0.50の もの，{)： 負荷 量0.49-0.45の もの ，率 ：負 の因子



●30～34歳の層

この年齢層は40歳代後半までのものの考え方の

原型ともいうべき因子がすべて出現する年代であ

る。

第1の 特徴として陶冶因子が出現して くるが，

前世代からの脱却が十分でないためか，または前

世代からの影響の故か 「交 りの場」の因子負荷量

が小さいことが目立つ。

第2の 特徴はパワー因子に 「社会からの評価」

の項目が結合していることである。この時期はい

わゆる係長クラスへの昇進直後ない しは昇進期で

あり，それが社会からの評価に結びつき，いわぽ

胸を張っているようなイメ・一ジの因子が形成され

たと考えてもよいのではなかろうか。

第3の 特徴は第5因 子 で はあるが，「専門性習

得」と 「主人・恩人」の項 目が逆の符号で結合 して

抽出されていることである。恩情主義的，人間関

係中心的な会社イメージを専門家集団というイメ

ージで打破しようとするのであろうか。

●35～39歳 の層

この年代の特徴 としては次の点を挙げることが

できる。

第1に は，自己実現因子に 「専門性の習得」が

付加されて抽出されていることである。ある意味

では自己の方向づけを明確にする内容の因子であ

る。このような内容を持った因子が課長クラス昇

進時期において現れるとい うことには興味をひか

れる。あるいは，若年時に獲得 していた専門性を

リフレッシュするとい う年代なのかもしれない。

第2に は，前の年代に引き続き，パ ワー因子に

「社会からの評価」が付加された形の因子が抽出

されたことである。昇進に対する考え方の枠組み

は変化 していない。

第3に は，陶冶因 子 に 「主要な生活空間」「安

定感と自信」の項 目が加わった因子が抽出された

ことである。主要な生活空間でのパーソナリティ

の適応とい う概念が形成され，会社のなかでの座

りごこちともいうべき円熟性の出現と考えてよい

のではないか。

●40～44歳 の層

この年代は前後の年代と比較するとさほど変化

した態度構造を持っているとはいえない。
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ただ，パワー因子に 「使命感」が結びつき，こ

れまでの 「社会からの評価」が独立 した因子とし

て分離されたこと， 自己実現因子に「専門性習得」

の結合 した形の因子が前の年代と同様に抽出され

たこと，また前の年代で抽出された円熟性ともい

うべき因子が抽出されず純粋な型の陶冶因子が抽

出されていることなどが特徴 といえる。

●45～49歳 の層

この年齢層の特徴としては自己実現因子，パ ワ

ー因子が冒頭に示 したような形で他の小項 目と結

合せずに抽出されたことがまず挙げられる。つい

では，35～39歳 層において抽出された円熟性とも

いうべき因子に 「社会からの評価」を更に加えた

形の因子が抽出されていることがある。後Y'述 べ

るようY'この年齢層以降の層では因子像が若干変

化 している。したがって，この年齢層は，30～34

歳層から比較的安定 した形で推移してきた態度構

造がみ られる最後の年代といってもよい。

●50～54歳 の層

上でも述べた ように，この年齢層では抽出され

た因子の像がやや変化 している。

第1に 厂社会からの評価」 と 「上司 ・同僚から

の評価」および 「安定感 と自信」の3項 目が結合

した“周囲からの支持による安定”ともいうべき因

子が抽出されていることである。既承の通 り，こ

の年代は取締役就任，上位ポス トへの昇格，ある

いは定年延長制度にともな う管理職からの転出，

社外への異動，などきわめて大きな変動期に当る。

そのために周囲からの支持を得て最適の形でこの

時期を乗 り切 りたいと誰 しもが考えるわけで，そ

のような意向がこの因子の像 となって表現されて

いると考えるべきであろう。

関連 して，これまでパ ワー因子Y'必 ず結合 して

いた「上司 ・同僚からの評価」の項 目が欠落 してい

ることも第2の 特徴といえる。これまでパ ワーの

後盾であった上司 ・同僚がより別の力となって表

現され，パワー・はある意味では形骸化された “肩

書き”と“権力”の結びつきとい う観念と化 して し

まっていることが考えられる。なお，このような

傾向は45～49歳 層のパワー因子で 「上司 ・同僚の

評価」の項 目の負荷量が小さいことにその徴候が

すでに現れていることにも注意すべきであろう。
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第3の 特徴としては，自己実現因子に 「良識 ・

人格」の項目が結合していることである。これは

すでに述べた通 り29歳の層においてみられる現象

であ り，ある意味ではこれからの新 しい世界への

旅立ちの準備ともい うべき心的状態であるのかも

しれない。

●55歳 以上の層

この年齢層ではこれまでの因子構造の基本的な

ものはある程度残しつつも，新 しい型 といった方

が適切かもしれない2因 子がみられる。

すなわち，第1因 子として 「主要な生活空間」

「安定感と自信」「独創性」「挑戦」「：専門性習得」

の各項目が組み合さった因子が抽出されている。

これは自己実現因子の変型を考えてもよいが，「才

能発揮」の項 目が落ちているなどこの年代の物の

考え方を反映していることを窺せる点などを考え

ると，もう一度鍛え直 して新 しい世界ヘチャレソ

ジして安定感を得るという意味での別個の因子と

した方が妥当であろう。

ついで，第2因 子として陶冶因子に社会 ・上司

・同僚からの評価の項 目を加えた形の因子が抽出

されている。 これはある意味では会社を修養道場

として見るような因子であ り，この世代独 自の因

子である。 この因子がこの世代に固有のものであ

るのか，または長い勤続年数を経た後に到達 した

ひとつの考え方であるのかは今後の継時的研究に

またねばならない。

以上，各年代層から抽出された因子の特徴につ

いて概略を述べたが，最後にこれまで得られた他

の解析データとの関連についてふれておきたい。

まず，特徴的なことは，本節のはじめに検討 し

た応答率の高い小項目が必らず しも因子を構成す

る小項 目として登場 してこないことである。因子

分析の性質上，これはとくに異とするにはあたら

ないことではあるか，会社アンカーとして取 り上

げた 「生活のよりどころ」や 「主要な生活空間」

「使命感の発揮」などが第5因 子 ま でに登場する

ことがきわめてす くないということはやは り特記

するに値 しよう。 このことは，態度構造の面から

いうと， これらの項 目が因子を構成 している一群

の小項 目とは異なった応答パターソを持った項 目

であるということであ り，別個のイメージを与え

る項 目であるということである。

表2-6「 会社観」(将 来)の 因子分析結果

訳 旬29 30旬34 35噸39 40・贈44 45一 一49 50殉54 55旬

△主要な生活空間121 △主要な生活空間 慟 △社会からの陥an 才能の発揮161 才能の発揮181 △良議・人格141 △安定感と自信131

△安定感と自信131 (安定性と自信)131 上司・同僚の絆価as 狡創性{7} 独創性`71 才能の発揮181 良鐓 ・人格141

△良識 ・人楕14) 才能の発揮181 膚書きna 挑 戦isi 挑 戦181 独創性rn 交りの場(51

△交りの場151 独劃性171 権 力as 耳門性習得191 挑 戦f81 才能の発揮IGI
第1因 子

才能の発揮(81 挑 戦181 △使命感as 独創性171

娘創性m 挑 戦181

挑 戦isi 奪門性習得181

専門性習得191 上司 ・同僚の評価as

上司・同僚の評価{12 △社会からの評価an a才 能の発揮{6} 上司・同僚の評価〔仍 △良議・人挌141 属書き03 主要な生活空間 ②.

翼書き03 上司・同僚の坪価as 猿創性171 翼書きQ3 交りの場 ㈲ 権 力 にO △安定感と自信131

権 力a■ 買書毒 α3 挑 戦181 権 力 ロo 尋門性習得191 社会からの評価av
第2因 子

権 力as 尊門性習得191 社会からの評価av

使命感as (社会からの評価)av 安定感と自信 ㈲ (主要な生活空間)12} △上司・同僚の評価α2 社会からの譯価an 使命感tl9

主人・恩人ne △上司 ・同僚の評価as 良識 ・人挌141 良繊 ・人格141 肩書き α3 △使命感as 主人 ・恩人ae
第3因 子

△使命感as 交りの場151 交りの場151 権 力na 主人・恩人ae

主人 ・恩人ae 社会からの評価av

社会からの評価av 良議・人格141 使命感ns 主人・恩人ae △使命感as 安定感と自信1劉 翼書きns

第4因 子 交りの場(51 主人・思人as 主人・恩人ae △交りの場151 権 力na

尋門性習得

第5因 子 単なるつきあいao 単なるつきあいas 単なるつきあいas 単なるつきあいas 単なるつきあいas 単なるつきあいao 単なるつきあいas

注)無 印 は負荷鷺が0.6以 上の もの，△ ：負荷量0.59-0.50の もの，Il： 負筒 魔0.49-0.45の もの ，0： 負の因 ア
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② 「将来」のデータにもとついて

表2-6に ， 「将 来」 の立 場 か らの応 答 を 因 子 分

析した結果 を 整理 した。

これを表2-5と 比較 す る と， 年 齢 層 の 両 端 す な

わち29歳以 下 の 層 と55歳 以 上 の 層 を 除 い て は ， ほ

ぼ 「現在」 に お い て抽 出 され た 因 子 が そ の まま の

形で抽出 され て い る こ とが わ か る。 す で に 本章 の

はじめに述 べ た よ うに応 答 水 準 の解 析 を 行 な って

も，「現在」 と 「将 来」 の デ ー タ間yYは さほ どの

差は見出せ なか った 。 す な わ ち 会社 に 期待 す る も

のは現在 と将 来 と も に さほ ど変 化 が な い こ とが 判

明してい るが， 態 度 構 造 の 面 か ら ア プ ロ ーチ して

もそれは変 っ て い な い こ とが この 因 子 分 析 の結 果

から考 えてわ か る。

さて， 因子 構 造 に 差 異 の み られ る層 につ い て ま

とめてお く。

まず，29歳 以 下 の 層 で あ るが ，第1因 子 に きわ

めて多 くの小 項 目が結 合 した 因 子が 抽 出 され た。

これを詳細 にみ る と 表2-5の35～39歳 の 層 に お い

て抽出 され て い る円 熟性 の 因子 と もい うべ き小 項

目群 と自己 実 現 因 子が 結 合 した もので あ る。 仕 事

面とパ ー ソナ リテ ィ面 双 方 の充 実 を示 す よ うな因

子であ るが ， ほ か の年 齢 層 の 因子 と比 較 す る と未

分化で あ る。 す な わ ち イ メー ジが い まひ とつ 明確

でない とい う印象 は拭 え ない 。

一 方
，55歳 以 上 の 層 の第1因 子 も ほ ぼ これ と同

様 の形 の因 子 が 抽 出 され て い る。

これ らの こ とを ど の よ うに考 え るか は， さ ま ざ

まの 解 釈 が 成 立 しよ うが ， こ の年 代 につ い て共 通

的 な こ とは ，(権 力 と結 びつ い た か た ち で の)役 職

位 には つ い て い ない 者 が 多 い であ ろ うこ と， 自分

が 今 後 どの よ うなキ ャ リアを た ど るか が 不 鮮 明 で

あ る こ と， そ の 意 味 で 新 しい ス タ ー トライ ソ に着

い た とい う位 置 づ け の ニ ュ ア ン スが 強 い こ と， な

どが 挙 げ られ よ う。

この よ うに 将 来 に む か って の モデ ル が 不 鮮 明 で

あ る こ とが ， あ る意 味 で は ス テ レオ タイ プ的 な会

社 イ メ ー ジを 生 み 出 した の で は な い か と 思 わ れ

る。

3.今 後 の生 き方

本項目(Q3)は 調査対象者たちが今後の生活

の重点をどこY'置 くことを現在の時点で考えてい

るかを探るものである。

各年代別の応答カテゴリーの平均値を 表2-7に

刀くした。

(1)年 齢層別にみた 「今後の生き方」

これについての特徴は，いずれの小項 目も高い

評価を得ていて小項 目間の応答に差がないこと，

表2-7「 今後の生 き方」の年代別平均値

 墳

目 運 」垈_」29創 下3i・ 一34歳135-3914・ 一44歳i45-49歳}5・ 一54歳155歳 以上

(1)専 門 性 3・94}3・87i3・9・3.84i”.・gμ ・613・93

(2)他 分 野 専 門 性 4.・7巨 ・・14・ ・313・8313・9313・83i3.55

㈲ 社 内 影 響 力 3.833.7813.8413.7313.943.6913.35
(4)社 外 交 際 4.394.204.114.1714.264.1914.16
㈲ 経 済 力 4.1614.19f4.11'4.1714.1714.21'4.1?
(6)健 康 4.4714.5414.534.564.5814.644.66
(7)趣 味 4.4014.344.394.3414.3714.3014.43
(8)人 格 陶 冶 4.364.314.404.324.464.3014.39
(g)社 外 活 動 3.33，3.1713.323.5413.603.6213.61

(io)家 族 4.094.244.29，4.284.3314.1914.35
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またこの傾向は年齢層間でも全 く同様であること

があげられよう。

しいて小項 目間での応答の差異を探せぽ，高い

応答を示しているものに健康(6)，人格陶冶(8)，趣

味(7)，家族⑩などがあり，逆に低いものには社内

影響力(3)，社外活動(9)がある。 自己を中心とした

ものへの力点の掛け方 という感を受ける。反対に

社内影響力など企業内行動を中心 とした小項 目は

やや応答が低い感じがある。

応答を年代層別にみると各年代において，上に

述べたような傾向がみられているが，微少な差で

はあるが次のような事項も指摘できる。すなわち，

●専門性と他分野の専門性を比較 した場合，40

歳代前半を中心にして，それ より若い層では他分

野の専門性獲得がやや上まわっているのに対 し，

それ以降の層では現職の専門性を選ぶ者が多 くな

っている。応答の差が微少であるので確言はでき

ないが，30歳 いっぽいで専門性拡張の欲求はステ

ージの状態に入るとい う仮説が成立するのではな

かろうか。

●上 と関連 してであるが，55歳 以上の層は 厂他

分野専門性」「社内影響力」などの項 目ではほかの

年齢層に比較 して応答がやや下る傾向にある。

●一方，「健康」の項 目は年齢が上昇す るにつ

れてウェイ トが高 くなって くるが，29歳 以下の層

でもウェイ トはきわめて高い。

(2)「 今後の生き方」の基底構造

以上の応答に対 して，各年齢層ごとに因子分析

を実施 した。その結果を 表2-8に 示す。

表からも明らかな ように，第1因 子はすべての

年齢層において，経済力，家族などの小項 目の負

荷量が変動することはあっても，経済力，健康，

趣味，人格陶冶，家族の各小項 目が一群 となった

因子(自 己中心性因子)が 結合 したものとなって

いる。

このほかにも，各年齢層か ら抽出されているわ

けではないが，専門性の伸長，他分野専門性の伸

長の2項 目が一群 となった因子(専門性伸長因子)

の存在もある。

年齢層別にみた場合，特徴 としては自己中心性

因子が中核を占めていることが第1に あげ られる

が， このことは将来YYI_..対する生き方のポイントが

各年齢層ともに企業内における成長や地域社会に

おける自己伸長 ともい うべきものよりも， 自分の

城 とでもいうべき家庭内にあることを示唆するも

のといえよう。 したがって，前述 したQ1に おけ

る 「会社観」の分析結果もこのような背景を十分

に踏まえて考えてお く必要があると思われる。

この結果でみる限 り，現代の青年層に対 してよ

くいわれている “広 く外界へ向って目をむけるよ

りは， 自己の周辺の世界に目を向けたがる”とか，

表2-8「 今後の生 き方」の因子分析結果

評 29 30-r39 35^一39 40^一44 45-49 50^一54 55一 一

第1因 子

健 康 ㈲

趣 味{7)

人格陶 冶181

経済 力15)

健 康(61

趣 味{7)

人格 陶冶(8)

家 族(1ω

健 康(6)

趣 味 切

人 格陶冶(8)

家 族(1(b

(健 康)(6)

趣 味171

人格陶 冶181

家 族(10)

経 済力151

健 康 ㈲

趣 味{7)

人 格陶 冶(8)

家 族(10)

経済 力15)

健 康161

趣 味(71

△人格 陶冶 〔8)

家 族q①

彝経 済 力(5)

健 康(6)

趣 味(7)

人格陶 冶181

家 族 α①

第2因 子

専門性11)

他分野{2)

△他 分野12)

社内 影響131

(他 分野)121

社外交際141

(経 済力)㈲

(社 外 交際)141

経済 力151)

△健 康161

(社 外交際)141

社 外活動(9)

(趣 味)(71

△人格 陶冶181

社 外活 動{9)

専門性11)

他分野 〔2)

第3因 子
経済 力(5)

家 族1]01

社外 交際{41

△経済 力 〔5)

専門性111

他分野12)

専門 性 〔1)

他分野(2}

拿社内影響(3) 専 門性11)

社 内影響131

他分野 ②

社内影響{3)

第4因 子
社内影響13)

△社外 交際141

社外活動(9) 社外活動(9) 社外活動(91 他分野121 (社 内影響)131

社 外交際(4}

社外活動(9}

第5因 子 社外活動191 専門 性111 社内影響13) 社内影響(31 専 門性11) 他分野121 社外 交際1，41

注)無 印 は負 荷 量が0.6以 上の もの，△ ；負荷 量0.59-0.50の もの ，{1： 負荷 量0.99-0.45の もの ， 寮 ：負 の因r



“自己中心的 であ る” とい
った よ うな 指 摘 は 広 く

各年齢層 に対 して共 通 に行 った 方 が よ さそ うで あ

る。

年齢層別 に み た場 合 ， 興 味 を 引 く点 は 次 の よ う

な点であ る。

●29歳 以下 の 層 では 自己 中 心 性 因 子 に 「経 済 力」

と 「家庭」 が結 合 してお らず ， この2項 目は 別 途

に結合 しあ って1因 子 を 形 成 して い る。 この 年 齢

層では結 婚 し家庭 を持 つ こ とが 大 きな イ ベ ン トと

なってい よ うが それ が 経 済 力 と大 い に 関 係 して い

ることを窺 せ る。

●専 門性 因子 をみ た 場 合 ， そ れ が 抽 出 され た の

が29歳以下 ，35～44歳 ，55歳 以 上 の4層 で あ り，

それはQ1に お い て 自己 実 現 因 子 に 専 門 性 習 得 の

項目が結 合 して抽 出 され た 年 齢 層 とほ ぼ 一 致 して

いる(29歳 以下 の 層 を除 く)。 この こ とは この 年

齢層の広 い 専 門性 獲 得 へ の希 求 とそ れ に よ って 企

業内で の 自己 の位 置 づ け を 明確 に して ゆ こ うとい

う欲求 の現 れ で あ る と考 え て も よか ろ う。 と くに

55歳以上 の 層 に も この 因子 が 出現 し て い る こ と

は，この観 点 か ら して も興 味 深 い。 一 方 ， これ 以

外の年齢 層 で は この 因 子 は分 解 して1項 目の 因子

として 出現 す る傾 向 が あ り， それ ぞ れ の年 齢 層 が

係長 クラ ス， 部 長 ク ラス， ス ピン ア ウ トな どの時

期と合致 す る こ とは ， これ ま た興 味 深 い こ とで あ

る。

以上，Q3に ついて応答比率のパターンおよび

因子分析の結果を概説 した。第1因 子が各年齢層

を通じて，ほぼ同一小項 目の結合による自己中心

性因子であ り，それらの応答比率 もそろって高率

を示した。このことは，わが国のホワイ トカラー

の将来に対する期待のうちには，やはり仕事では

なく自分の小世界(悪 くいえばマイホームである)

があるとい うことの例証 となろう。

4.現 在での満足要因 と将来に対する

不安要因

本項 目(Q6)は そ の構 成 が3つ の部 分 に分 か

れてお り， そ れ ぞ れ をQ6-1，Q6-2，Q6-3と し

てい る。Q6-1で は現 在 の生 活 に 対 す る満 足 度 と
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将来の生活に対する不安をきき，Q6-2とQ6-3で

はそれぞれ給与，福利厚生などの個別の内容につ

いての満足度，および将来の不安度 を きい てい

る。以下，他項 目と同様に，年齢層別の応答パ タ

ーソと因子分析の結果について見ることにする。

(1>年 齢層別にみた 「満足要因 ・不安要因」

まずQ6-1か らみ て ゆ く。 表2-9に 各 カ テ ゴ リー

に 対 す る反 応 の 比 率 を 示 した 。

表 か ら も明 らか な よ う に ， 厂現 在 に対 す る満 足

度 」 は 年 齢 と と もに 上 昇 してい る。 逆 に い えば 年

齢 が 上 昇 す る につ れ て， 不 満 は減 少 して ゆ く。

一 方 ， 「将 来 に 対 す る不 安」 を み る と， 表2-10

に 示 され た よ うに ，45～49歳 の層 まで は ， ほ ぼ 一

定 の 率 で あ った 不 安 が50歳 を過 ぎ る と急 に上 昇 し

て い る こ とが わ か る。 よ くい わ れ る よ うに50歳 以

上 の年 齢 に な る と， 現 状 に対 す る満 足 感 ・安 定 感

と将 来 に 対 す る不 安 感 が 同 居 してい る とい っ て よ

表2-9現 在 の生活へ の満足感

＼ カテゴリー
1 _2 3 4 5年齢 ＼

一一29 5.5 19.5 45.8 90.7 100

30^一34 3.6 15.8 40.7 95.5 100

35一 一39 0.9 9.0 34.5 93.2 100

40一 一44 2.3 6.5 31.2 90.7 100

4549 1.0 4.9 20.9 92.3 100

50^一54 1.3 4.4 20.1 86.1 100

55^一 2.2 3.3 21.8 83.8 100

*カ テ ゴ リー1は 「不 満 足 」
，5は 「満 足 」 を

意 味 す る

表2-10将 来の生活への不安感

i 2 3 4 5
＼ カテゴリー

年齢 ＼

一一29 4.2 8.9 41.5 75.0 ioo

30^一34 8.6 8.6 44.8 77.8 ioo

35^一39 2.1 9.8 45.5 84.2 100

40^一44 3.7 8.8 45.5 81.3 100

45一 一49 2.4 8.2 49.5 86.4 100

50^一54 3.8 13.2 62.3 85.6 100

55^一 6.5 21.7 66.3 88.0 100

*カ テ ゴ 屮 一の1は 「不 安 」
，5は 「も っ と良

くな る」 を 意 味 す る。
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かろ う。この点を更に検討するためにQ6-1に 対

する否定的応答(不 満と不安)の 累積比率を経年

的にグラフ化してみると図2-3の ようになる。

図からも明らかなように，現在不満と将来不安

は35～39歳 の層で交差 し，年齢の両端にゆ くに従

って，その乖離の状況が著 し くな って くる。ま

た，将来不安が40歳 代までは各年齢層ともにほぼ

等しいレベルを保ちながら，50歳 代なると急に上

昇 す る点 に も注 意 す べ き で， 中高 年 齢 者 対 策 と し

ては ， この 時 点 で の不 安 を緩 和 す る手 段 を前 もっ

て 取 って お く必 要 が あ る こ とを 示 唆 して い る。

次 にQ6-2お よびQ6-3に つ い てみ る。 各 項 目に

対 す る応 答 の 平 均 値 を 表2-11お よび 表2-12Y`示 し

た 。 双 方 を 比 較 す る と次 の よ うな点 が 明 らか とな

る。

●給 与 な どの よ うに 若 年 サ イ ドに や や 不 満 の 色
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図2-3「 現在不満」 と 「将来不安」 の関係

表2-11「 現 在の生活 に対す る満足」 の年 代別平 均値

～ 冒 ミ 位

_29歳 以下!3・ 一34歳135-39歳14・ 一44歳145-49劇5・ 一54歳155歳 以上

(1}給 与 2.89 2.853.103.243.9513.553.62
② 福 利 厚 生 3.033.073.243.3713.413.6913.70
㈲ 住 居 2.8313.0113.35'3.5813.71'3.923.85
(4)昇 進 3，013.2413.43 3.483.5713.473.20
(5)職 務 内 容 3.4413.5813・6313・6gl3・87い ・8813・72

(6)人 間 関 係 3.61 3.623.643.8514.003.94(3.75
(7)雇 用 保 障 4.074.024.004.034.064.053.90

(8)子 弟 教 育 3.293.503.593.5013.593.91 3.11

(9)扶 養 3.28 3.183.453.453.613.9114.07
(io}配 遇 者 4.4$4.50十4.324.3314.2714.51(4.45

⑪ 健 康 3.8113・9・13・98μ ・1i4.1114.12μ ・8

(12)社 外 活 動 3.493.3813.363.46，3.48J3.61，3.55

use余 暇 3.5013.393.273.5413.7513.7513.71



のみえる小項目もあるが概 して応答の水準は各年

齢層，各項目間であま り変動がみられない。

●現在の満足と将来の不安を比較すると各項 目

とも現在データの方が数字が大きいこと，換言す
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れぽ将来の見通しが不透明なだけにやや不安傾向

が強い。

以上のようで，各年齢層による応答の平均のみ

からは，さほどの情報は得られないので，因子分

表2-12厂 将来 の生活 に対す る不安」の年代別平均値

～ 年 、 代項 目 一～. ～～ .

(1}給 与

② 福 利 厚 生

㈲ 住 居

(4)昇 進

(5)職 務 内 容

(6)人 間 関 係

(7)雇 用 保 障

⑧ 子 弟 教 育

(9)扶 養

(io)配 遇 者

⑳ 健 康

(12)社 外 活 動

㈹ 余 暇

29歳 以下

2.79

3.11

2.58

2.93

3.04

3.42

3.67

2.99

3.00

4.40

3.35

3.38

3.44

30～34歳

2.98

3.21

2.87

2.98

3.01

3.42

3.60

3.13

3.01

4.31

3.51

3.40

3.40

35～39歳

3.03

3.26

3.24

3.10

3.26

3.46

3.62

3.19

3.22

4.13

3.50

3.34

3.37

40～44歳

3.1?

3.35

3.45

3.05

3.30

3.56

3.58

3.13

3.23

4.16

3.54

3.46

3.63

45～49歳

3.26

3.45

3.75

3.21

3.50

3.75

3.61

3.31

50～54歳

3.21

3.39

3.96

3.21

3.43

3.?3

3.52

3.83

3.49 3.79

4.17

3.58

3.49

3.60

4.45

3.77

3.59

3.90

55歳 以上

3.16

3.2?

3.99

3.17

3.50

3.68

3.21

4.14

4.03

4.46

3.73

3.58

3.88

表2-13「 満足要 因」(現 在)の 因子分析結果

冨〉讐 ^一29 30^一34 35^一39 40一 一44 45～49 50一 一54 55^一

第1因 子

給 与111

福利厚 生121

住 居131

昇 進141

給 与{1}

福 利厚生(2}

昇 進{4〕

△雇 用保障{7}

△ 昇 進141

職 務内容151

人間関係{6)

雇用保障(71

△給 与111

昇 進141

職務 内容151

昇 進141

職 務内容151

人間関係161

昇 進{4)

職 務内容(51

△人 間関係161

雇用保 障171

給 与111

昇 進(41

職務内 容 〔5)

人間関 係isi

第2因 子

健 康111}

社外活 動 ゆ

余 暇X13)

健 康uii

社 外活動Ilk

余 暇qε 瞳

健 康lll)

社外活動(121

余 暇Q31

健 康Ill)

社外 活動 ⑬

余 暇X131

給 与111

福 利厚生{3}

給 与111

(福 利厚 生)121

住 居{3)

雇 用保 障{6}

子弟教 育181

扶 養(91

：第3因 子

子弟教 育is)

扶 養(9)

職務内容 ⑤

人間関係`6}

給 与(11

福 利厚生(2}

△ 昇 進{4)

扶 養(9} 子弟教育is

社外活動 幗

余 暇Q31

社外活動 働

余 暇X131

△扶 養191

配 偶者{1㊥

健 康 〔11)

第14因 子

職務 内容{5)

人間関 係161

扶 養{9} 子弟教育181

扶 養191

人間関係{6) 扶 養(91

配偶 者(10)

健 康11D

扶 養{9〕

配偶者Oα

福 利厚生(2}

住 居131

第5因 子
雇用保障(71 住 居{31

{一配 偶 者ua

住 居131 住 居131 住 居(31 子弟教育181 社外活動1121

余 暇 脳

注)無 印 は負 荷量 が0.6以 上の もの ，△ ：負荷 量0.59-0，50の もの ，{・)=負 荷量0.49-0.45の もの
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析 の結 果 を検 討 して み る こ と と した い。

(2)「満足要因 ・不安要因」の基底構造

まず，「満足要因」(Q6-2)か ら見てみよう。表

2-13に 示されるように，本項 目に対する因子分析

の結果は，年齢による態度構造の変化が比較的窺

われやすいかたちとなっている。

共通的に抽出された因子をまとめてみると，次

の4因 子がある(こ れ らの因子は必 らず しも各年

齢層から抽出 されてい るわけではない)。給与，

福利厚生の2項 目が結合 した 因子(処 遇因子)。

健康，社外活動，余暇の3項 目が結合 した 因 子

(余暇因子)。職務内容，人間関係の2項 目が結合

した因子(職務因子)。 および，扶養，配遇者，健

康の3項 目が結合した因子(家庭因子)で ある。

各因子の挙動を中心に特徴的なことを整理する

と，以下のようである。

第1の 特徴としては，40歳代前半の層を境にそ

れ以前の層と以後の層では態度構造にかな りの差

があることである。たとえぽ，家庭因子は45歳 以

降のすべての層に現われているが，それ以前の層

にはみられない。余暇因子はこれ とは逆に44歳 以

前の層に しか現われない。さらにいえば，40歳 代

前半の層は他り層と共通な因子は余暇因子のみで

残 りは前後の年代層の因子の橋渡 し的な構造を持

った因子が多い。

第2の 特徴としては，上に述べた態度構造の差

異の顕著な例 として「昇進」の挙動を上げておきた

い。昇進の項 目は45歳 以上の層では必らず職務因

子と結合 した形で抽出されているが，34歳 以下の

層では処遇因子と結合 したかたちで抽出されてい

る。 これ らの中間の年齢層では亜型として，どち

らかといえぽ上の年齢層に近い型の因子として出

現 している。 このことは，昇進に対する考え方が

係長 クラスまでは報酬と結びついた形で考えられ

ているのに対 して，45歳 以上の層では当人の行動

(職務内容や人間関係)と 結びつけられて考えてい

る。 これは昇進 とい うものに対する考え方が “マ

ネジメントから与えられるもの”とい う考え方か

ら “自分の行動によって克ち取ってゆ くもの”と

いうようなものへと変化して ゆ く ことを示 して

いる。すなわち受動的態度から能動的態度への変

表2-14「 満足要因」(将 来)の 因子分析結果

年 代

因 子
一一29 30一 一39 35一 一39 40^一44 45^一49 50一 一54 55^一

給 与111 給 与111 給 与 〔1} 章給 与(11 給 与11) 給 与111 給 与111

福利厚生121 福利厚生121 福利厚生 ② 福 利厚生121 福利厚生iz》 福利厚生(zi 福利厚生 ②

住 居 〔3} 住 居 〔3) 昇 進141 昇 進(4} 昇 進(41 昇 進14) 昇 進(4)

第1因 子 昇 進141 △ 昇 進(41 職務 内容151 職務内容151 (職 務 内容)151 職務内容151 職務内容151

雇 用保障171 △人間関係161 人間関係161 雇用保障171 人間関係161 人間関係(61

雇用保 障 〔71 雇用保障{7) 雇用 保障171

(余 暇)11劭

職務内容151 傘昇 進141 心健 康(ll) 健 康 〔11)O職 務内容(51 住 居131 健 康Ill)

第2因 子
人間関係{6)

雇 用保障171

職 務内容15)

人間関係16)

△社外活 動112! 社外活動 働

△余 暇X131

人間関 係161

△配偶 者1101

健 康 〔11}

配偶者Ilk

△健 康111)

社外活動urn

健 康(11) 健 康 〔11} 扶 養191 △給 与(1) 住 居{3) 社外活動Ilk 子弟教育181

第3因 子
社外活動1121

余 暇X131

社外活動 〔12

余 暇 脳

△配偶者Ilk △福利厚生121

△雇用保障171

子弟教育IS) 余 暇113) 扶 養19》

子弟教育181

第4因 子
子 弟教育181

扶 養 〔9}

ゆ扶 養191 子弟教 育181

余 暇Q3)

ゆ扶 養191

△配偶者0①

扶 養191

△配偶者ua

扶 養191 住 居{3}

第5因 子
配偶者qω 配偶者uao 住 居{3) 住 居131 △社外活 動Ilk

余 暇1131

◎子弟教育181 配偶者ua

(社外活動)117

注)無 印は 負荷 量0.6以 上の もの ，△ ：負 荷量0.59-0.50の もの，{1： 負 荷量0.49-0.45の もの ， ◎ ：負 の因 子
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化と理解 して よい の で は な いか と考 え られ る。

第3の 特徴 と して は， 職 務 因 子 が 「職 務 内 容」

と 「人 間関 係」 の項 目か ら成 立 して い る こ とで ，

これは従来 よ り指 摘 され て い る 日本 的 特徴 を示 し

たもの といxよ う。

この ほか ，55歳 以 上 の 層 で は 「雇 用保 障 」 と

「子弟教 育 」 「扶 養」 の項 目が結 合 した 因 子が 抽 出

され るな ど， や や 他 の年 齢 層 とは異 な っ た形 で の

因子が取 り出 され て い る。

次 に， 「不 安 要 因」(Q6-3)の 因 子 分 析 結 果 に つ

いてみ よ う。 表2-14に 示 され る よ うに ， か な り未

分化 な構 造 で はあ るが ， 各 年 齢 層 と もに 第1因 子

として取 り出 され た 小 項 目の 組 み 合 せ は ほ ぼ 等 し

いもの であ る。 と くに35歳 以 上 の 層 で は 第1因 子

として， 処 遇 因 子 と職 務 因 子 の 結 合 に 「昇進 」 の

項 目が結 び つ い た もの が ほ ぼ抽 出 され て お り， 企

業人 と して会 社 に もた ら し得 る もの と， そ こか ら

得られ る もの を 同 時Y'考 え.てゆ こ う とす る態 度 が

窺れ る。

また， 注 目す べ き 点 と し て は 「現 在」(Q6-1)

の因子分 析 に お い て現 れ た 「昇 進」 「職 務 内容 」

「人間 関 係」 の結 合 した 因 子が30～34歳 の 層 に 現

れてい る こ とが あ る。 「現 在」 の項 目で は この 因

子が45歳 以上 で 明確 な形 を取 っ て現 れ た こ とを 考

え合せると，ある意味での将来に対する予見とも

思われ，興味深い。

5.む す び

本章で問題とした 「会社観」「今後の生 き方」

および 「現在および将来の満足要因 ・不安要因」

の3項 目は，いずれ も，応答の比率から眺めたと

きは，年代による差異をそれほ どきわだってはみ

せなかった。 しか し，因子分析を援用 して，それ

ら態度の基底構造をみた場合，各年代によってそ

れな りの変化をみせたものもあった。これを整理

すると以下のようである。

●態度の基底構造にあま り変化がみられなかっ

た項 目

Q1： 会社観

Q3： 今後の生き方

Q6-3： 将来の不安要因

●態度の基底構造が年代により変化 していると

考えられた項 目

Q6-2： 現在の満足要因

以上の事実は，たとえば，人事施策を具体的Y'

検討す るときなど，慎重に勘案されねばならない

事項 と思われる。
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管理職 ・専 門職 とキャリア意識

は じめ に … …91/職 務 ・能 力特 性 の 全 体 像 ・… ・・93/

管 理 職 お よび 専 門職 の 職 務 ・能 力 特 性 … …95/管 理

職 経 験 年 数 と 能 ：カの 関係 … …99/専 門 職 志 向 と管

理 職 志 向 … …101/む す び … …103

1.は じ め に

キャリアをめぐる問題は，ハイテク化 ・高齢化

・国際化が進行するなかで，組織にとっても組織

メンバーにとっても大きな関心事になってきてい

る。それは新事業の推進や海外進出といった新た

な経営戦略の展開に伴なう新たな人材と能力の要

請，人事配置の構造転換といった企業ニーズから

であり，個人サイ ドからは高齢化 ・定年延長にと

もなうキャリアの再設計などから生じていること

は言 うまでもない。

キャリア形成は個人の社会化過程のなかで力動

的に展開される。 とくに我が国においては，一定

の組織内の配置転換，すなわち役割間の異動を中

心として展開されてきた。今日においては，より

体系的 ・計画的にキャリア開発を推進するための

プログラム化 ・制度化に関する議論が活発に行わ

れてきている。 しかし個人の組織内社会化過程の

なかで，どのようにキャリアが形成され，どのよ

うなキャリア開発を個人が望んでいるかはまだま

だ明確にされていない部分が多い。

本章では，組織 メンバーが現在のキャリア ・ス

テージの中で職務特性や能力特性をどう認識 して

いるか，また将来 どのような職務に異動 し，どの

ような能力開発を望んでいるかを明らかY'し よう

とする。すなわち現在までのキャリア形成 と今後

のキャリア開発に関する意識の実証的解明にほか

ならない。

一般的には，我が国の企業組織のメンバーは管

理職志向が強いといわれてきている。 しかしメソ

パーの高齢化 とくに “団塊の世代”に代表される

管理者予備群の増大は，希望する管理職に昇進で

きる者の数を極めて低い比率に限定 し，管理職ポ

ス トの不足をきた している。こうした状況に対応

して， 日本の大企業の半数以上は専門職制度を採

用 してきている。この専門職制度の展開は組織 メ

ンバーの今後のキャリア形成に大きな影響を与え

ることになろう。

そこで本章では， とくに管理職 ・専門職の視点

からキャリア意識の実態を明らかにすることを目

的とする。そのうえで，キャリア開発プログラム

■執筆/根 本 孝
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の中核である専門職制度へのインプリケーション

を検討しよう。

キャリア意識 とは職務経歴にもとず く職務能力

の認知にほかならない。それが，我が国企業組織

のメンバーにおいては平均的にどう認識されてい

るか，また年齢とともにどう変化するか，あるい

は現在担当している職務によって異なるのか，将

来の職務選択とどう関連するのか， といった問題

を明らかにしようとするのが本章の主たるねらい

である。

と ころ で ， 能 力 お よび 職 務 特 性 を どの よ うに と

らえ るか ， そ れ ぞ れ を どの よ うな 要 素 の集 合 と考

え るか は 重 要 な 問 題 で あ る。 我 が 国 で はKatz

(1955)の コ ンセ プチ ャル ・ス キ ル ， ヒ ュー マ ン ・

ス キ ル ， テ ク ニ カル ・ス キ ル の3要 素 を 基 礎 に人

事 考 課 の能 力項 目 と して い る 企 業 も少 な くな い 。

ま た最 近 で は ヒ ュー マ ン ・ア セ ス メ ン ト方 式 の 能

力 項 目の影 響 が 強 ま っ て き て い る。 た とえ ぽI

BM社 の 積 極 性 ， 説 得 力， 口頭 表 現 力 ， 計 画 力 ，

自信 ， ス トレス耐 性 ， 文 章 表 現 力， バ イ タ リテ ィ

表3-1今 回の調査 で取 り上 げた 「能 力 ・職務特性 」一 覧

A能 力項目

1)信 頼醸成 「上司 ・同僚 ・部 下 との間 に開放的で信頼感 のある関係を作 り出 して いく能力」

2)傾 聴 「他 人の話を理解 しなが ら聞 く能 力」

3)体 制 「自分自身が手を下 さな くとも質 の高い仕事が出来る体制 を作 る能力」

4)伝 達 「自分の考えやアイデアを明確 に説得的に伝達 する能力」

5)問 題明確化 「複雑 であい昧 な状況下 にある問題 を明確 化 し，解 決可能 な形 にま とめ る能力」

6)情 報入手 「問題解決 に当たり，どのよ うな情報 をどのよ うに入手 した らよいか明確にす る能

力」

7)並 行問題 「並行的 に起 こ って くる異 な った種類 の問題 をそれぞれに解 決す る能力」

8)視 野 の広 さ 「視野の広 さ」

9)創 造性 「創造性 ，イメージの豊か さ」

10)部 下育成 「部下や後輩 などを成長 ，発展 させ る能力」

11)不 確定状況 「宙ぶ らりん で不確定 な状況 に耐え ること」

12)事 実追求

13)葛 藤

14)圧 力

15)燃 焼

16)調 整力

17) リスクテーキング 「た とえ結果がマ イナスとで るお それが あ って も，

18)専 門性

19)現 在職務

20)将 来職務

「たとえ それが 自分 にと って不利 ，不快 な事 であ っても事実 を追 及す ること」

「あち らを立てれば こちらが立 たず というような葛藤場面で仕事 をす ること」

「社の内外か らの圧力に耐えて仕事 を進 めること」

「人を燃え立 たせ る能力」

「それ ぞれ異 なった機能を持 った組織 を調整 して一つ の方向 へ向 けて動かす能 力」

あえて危険 をおか し決定，

実行す ること」

「専門分野での知識，技能」

「総合的 に考 えてみた場合，当面の職務 に対す る遂行能力 」

「比較的近 い将来つ くで あろうと予想 されるポス トに対す る遂行能 力」

B.職 務特性

職務の項 目の内1)か ら18)ま では能力 と同 じであ る。

19)イ ニシアチブ 「仕事上 でイニシアチ ブを とったり決定す ること」

20)自 律性 「他の人か ら統制 されずに 自由 に仕事を進め られ ること」

21)変 化性 「定常的で なく日々変化に富む仕事であ ること」

22)一 貫性 「計画段階か ら評価段階まで携われ る仕事であ ること」

23)影 響 「自分の仕事の出来 ，不出来 によ って他者の仕事への影響が広 い仕事 であること」
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一，意思 決 定 力 ， 対 人 関 係 力 ，管 理 技 能 ， リス ク

・テーキ ン グ， 学 習 能 力 な どで あ る。

我hは 我 が 国 の 組 織 特 性 も考 え合 わ せ ，Schein

(1978)の 管理 能 力 お よびHackman&01dham

(1980)の 職 務 特 性 項 目を 参考 に しな が ら表3-1Yom.

示す よ うな 要 素 を選 択 した。

能力特 性 に つ い て は ， 「あ な た は 仕 事 上 の 自分

の能力 の特 徴 を どの よ うに お考xで す か(現 在)。

また将来 どの よ うな 能 力 を伸 ば して い き た い と考

えてお られ ます か(将 来)。 以下 の項 目につ い て お

答え くだ さい 」 の 問 い に 従 っ て ，18の 能 力項 目に

ついて5段 階 で 回 答 を 求 め た。 同 様 に職 務特 性 に

ついては ， 「あ なた が 現 在 担 当 して お ら れ る仕 事

の特徴 につ い て お 答 え下 さい(現 在)。 ま た将 来 ，

担当 した い と考 え て い る仕事 の特 徴 につ い て， あ

わせ てお 答 え 下 さい(希 望)」 の 問 い に 従 っ て ，23

項 目につ い て5段 階 で 回 答 を 求 め た 。

なお， 管 理 職 ・専 門 職 志 向 に 関 して は ， 「現 在 ，

管理 職的 な ポ ス トと専 門 職 的 な ポ ス トへ の 分 化 が

進ん で い ます が ， あ な た は 将 来 どち らの 道 を 歩 む

事を希望 しますか」の問いに，「管理職」「専門職」

「双方交互」「どちらでも良い」の選択肢を与え，

そのうち 「管理職」「専門職」を選んだ 者 を，そ

れぞれ管理職志向，専門職志向とした。

2.職 務 ・能 力特性 の全 体 像

全体集計(N=1，370)の 結果からホワイ トカラ

ー全般の職務特性や能力特性をとらxる と，どの

ような特徴が得 られ るかが，ここでの検討事項で

ある。

表3-2は ，平均得点を示したもので あ る。現在

の 職務特性を 見ると，最高点は 「傾聴」(他 人の

話 しを理解 しながら聞 くこと)で あ り，2番 目は

「信頼醸成」(上 司 ・同僚 ・部下との間に開放的で

信頼感のある関係を作 り出してゆくこと)である。

これら2項 目は能力評価についても同様に高得点

を示 している。すなわち，ホワイ トカラーは 「傾

聴」「信頼醸成」の必要な職務を担 当 し，それに

対応する能力を保有 しているとい うことである。

表3-2「 職務 ・能 力特性」 の平均 得点(全 体)

(N=1，379)
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ま た将 来 は ， と くに 「視 野 の 広 い」 職 務 を 希 望

し， 能 力開 発 も 「視 野 の 広 さ」 「創 造性 開発 」 を

重 視 してい る。

こ う し た 特 徴 は ， ホ ワイ トカ ラ'一が 「傾 聴 」

「信 頼 醸 成」 とい う， 言 い かxれ ば連 帯 的 要 因 を

重 視 し， 将 来 は そ の う え に 「視 野」 「創 造 」 と い

う， い わ ば 革新 的 要 因 を加 え て い こ うと して い る

方 向 と理 解 す る こ とが 出来 よ う。 今 日の 経 営 環 境

の 大 きな変 化 に対 応 しよ うと してい る姿 を読 み 取

る こ とが で き る。

図3-1は ， 職 務 ・能 力 特 性 の 現 在 と将 来 の 平均 得

点 を比 較 した も ので あ る。 現 在 ・将 来 と もに職 務

と能 力 は類 似 した カ ー プを 示 し て い る。 す な わ

ち， 職 務 と能 力 は きれ い に対 応 し て い る。 しか

も，現 在 の能 力評 価 が 若 干 低 い 「視 野 の 広 さ」 「伝

達 」 厂創 造 性 」 が ， 将 来 に 向 け て の 能 力開 発 の重

点 と な っ てい る。 一方 ，得 点 の低 い もの を み る

と， 「リス ク ・テ ーキ ン グ」 「燃 焼 」 が 現 在 で は と

くV'低 くな って い る。 ま た 「圧 力」 「葛 藤 」 と い

った ， い わ ゆ る ス トレス耐 性 的 要 因が 現 在 ・将 来

と もに低 い 得 点 を 示 して い る。

項 目別 の 応 答 水 準 は 以 上 の よ うで あ るが ， そ の

構 造 的 特 性 を 明 らか に す るた め に 主 成 分 分 析 を 実

施 した。 表3-3は そ の結 果 で あ る。 職 務 の 第1因

子 は情 報 処 理 因子(情 報 入手 ， 問 題 明 確 化 ， 並 行

問 題)と 名 づ け る こ とが で き よ う。 以 下 ， ス トレ

ス耐 性 因 子(圧 力， 不 確 定 性 ， 葛 藤)， 部 下 指 導

因 子(部 下 育 成 ， 燃 焼)， パ ワー 因 子(一 貫 性 ，

影 響)， 自律 因 子(自 律)で あ る。 第1因 子 か ら第

5因 子 まで の寄 与 率 は16%か ら11%と あ ーま り変 わ

らな い 状 況 で あ り， 因 子 の並 列 的 構 造 を示 唆 して

い る とい え よ う。 また 各 因 子 に含 まれ る項 目の 平

均 点 を 算 出 す る と， 情 報 処 理 因子 が 最 も高 く，つ

づ い て パ ワー因 子 ， 最 も低 い の は ス トレス耐 性 因

子 で あ った 。

一 方 ， 能 力 特 性 は そ れ ぞ れ 情 報 処 理 因 子， 革 新
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因子(創 造 性 ， 燃 焼)， ス トレス耐 性 因 子 ， 専 門 性

因子(専 門 性 ， 現 在 職 務)， 連 帯 因 子(チ ー ム ワー

ク，傾 聴)と 名 づ け られ る因 子 が 見 い 出 だ され た 。

各因子の 寄 与率 は職 務 特 性 と同様 に差 は 少 な く類

似してい る。 ま た 因 子項 目の平 均 得 点 が 高 い の は

連帯因子 で あ り，革 新 と ス トレス 耐 性 因 子 は低 い 。

以上 の よ うな職 務 ・能 力特 性 の全 体 像 で あ る

が，特 徴 的 な こ とは連 帯 因子 の重 視 であ ろ う。 す

なわ ち信 頼 を醸 成 し， そ して他 人 の話 しを 理 解 し

，なが ら聞 くとい う傾 聴 の能 力 に 力点 が 置 か れ て い

る。 この2つ の 能 力項 目は コ ミュ ニケ ー シ ョソ に

とって重 要 な 点 を 含 ん で い る。 まず 第1に は， コ

ミュニケ ー シ ョンに と って 自己表 現 や伝 達 の重 要

性 もさる こ とな が ら， 「傾 聴 」 な く し て は， 相 互

コミュニ ケ ー シ ョソが 成 立 しな い こ とで あ る。 第

2に は， コ ミュ ニ ケ ー シ ョソが 真 の 相 互理 解 を生

むた め に は相 互 の 「信 頼 」 関 係 が 前 提 に な る とい

うことで あ る。Gib(1979)は 最 近 の研 究Y'.い

て， 人 び とが 防 衛 的 な状 況 に あ る場 合 は コ ミュ ニ

ケー シ ョン に歪 みが 生 じや す く， 効 果 的 コ ミュ ニ

ケー シ ョンが 行 わ れ に くい こ と を報 告 して い る。

相互間に信頼関係が成立している支持的環境づ く

りが歪みの最少化 と効果的 コミュニヶ一ショソに

不可欠なのである。 このようなコミュニケーショ

ソにとっての2大 要因を含む連帯因子の重視は，

組織メソパーの相互理解そして協働の基盤 となっ

ていると思われる。

日本的経営の特質として “集団主義”が一一般に

指摘されているが，その能力的側面は， この連帯

因子の重視に現われているという見方 も可能であ

ろう。

3.管 理職および専門職 の職務 ・能力

特性

専門職制度が多 くの企業で採用され，大企業の

職位は，大 きく管理職 ・専門職 ・一般職に区分さ

れる。 ここでは，この区分にしたがって職務およ

び能力特性の異同を検討する。ただ し部長層，課

長層といった階層により，その特 性 は 異 なるの

で，最も注目されている課長層に限定 して課長の

地位にある管理職 課長 クラスの専門職そ して一

表3-3「 職務 ・能力特性」(全 体 ・現在)の 主成分分析結果

一 一 ， 

第1因 子 第2因 子 第3因 子 第4因 子 第5因 子

項 目
因 子
負荷量 項 目

因 子
負荷量 項 目

因 子
負荷量 項 目

因 子
負荷量 項 目 因 子

負荷量

⑥情報入手 ，759020 ⑭圧力 .738870 ⑭部下育成 .750057 @一 貫性 .756377 ⑳自律性 .695714

⑤問題明確化 .746257 ⑬葛藤 .764332 ⑮燃焼 .707156 ㊧影響 .734969

職 務 特 性 ⑦並行問題 、728584 ⑪不確定状況 .743458 ③体制 .661019

(現 在) ③視野の広さ .677240 ⑫事実追求 .729992

④伝達 .649499 ⑰罪 皐。グ .625012

②傾聴 .606395

寄 与 率 16.3 16.2% 16.1% ia.s% 11.1%

平 均 得 点 /113.80 (513.26 (413.38 (213.66 (313.45
}一'一 一  -   r 一一

⑤問題明確化 ，796098 ⑨創造性 .664998 ⑪不確定状況 .775160 ⑳将来職務 .783709 ①信頼醸成 .724287

⑥情報入手 .711584 ⑮燃焼 .638278 ⑬葛藤 .737629 ⑲現在職務 69?985 ②傾聴 .623998

能 力評 価 ⑦並行問題 .683487 ⑰砦.グ .612523 ⑫事実追求 .723231 ⑬専門性 .670553

(現 在) ④伝達 .66298? ⑭圧力 .717905 「

寄 与 率 16.28% 16.19 16.06 12.56 11.15

平均 得 点 (213.33 1513.10 (413.22 1313.42 1113.65
』.
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般職を取 り上げて考察する。

表3-4が 職務特性についての応答の平 均 得点を

示 したものである。「傾聴」は3つ の職位 と も ト

ップに位置し，高得点を示 している。2位 以下は

管理職 が特徴 的で 「信頼醸成」「イニシアチブ」

「部下育成」 と続いている。

専門職は 「専門性」「視野の広さ」が重視され，

「部下育成」「イニシアチブ」は後退している。 し

かし一般職もほぼ専門職と同様な傾向を示してい

る。専門職といっても一般職と変わらない職務を

担当していることの反映とみることもできる。

表3-5は 主成分分析の結果であるが同じ よ うな

傾向を示 している。前述のネーミソグに従えぽ管

理職は，第1因 子は革新 と情報処理の合成された

戦略形成因子とも呼べる因子である。以下はパ ワ
ー因子，ス トレス耐性因子，連帯因子，自律因子

である。各因子を構成する項目の平均得点を見る

と，連帯因子が最も高 く，戦略形成因子，パワー

因子と続いている。

専門職は情報処理因子と連帯因子が合成された

合意形成因子，そしてス トレス耐性因子，部下指

導因子， 自律因子である。専門職 も部下指導因子

が重要であ り，チームのなかで後輩指導を担当し

ている実態が うかがわれる。

こうした管理職と専門職の職務を担当している

者の能力評価にはどのような特徴があるのだろう

か。表3-6が その平均得点を示した も のである。

職務特性とは逆に，専門職の能力評価は管理職の

それにほぼ等しい。「傾聴」厂信頼醸成」「情 報 入

手」などが上位を 占めている。「専門性」の評価

は厳 しく，強い自信を持っている状況ではない。

一・般職はどの能力項 目も管理職 ・専門職よりも

自己評価は低 く，「：専門性」「部下育成」なども得

点，順位 ともに冷静V'判 断 しているように思われ

る。能力評価の主成分分析の結果でも管理職と専

門職はかな り類似 した能力構造を示 していた。た

だ専門職は，第1因 子は少 しユニークで革新因子

を中心に，「部下育成」「調整」項 目が加わって因

表3-4職 位別にみた 「職務特性」(現 在)

管理職(Nf184) i'1門職(N冨11D 一般 職(N=366)

駿務項目 顧位 平均得点 S.D 順位 平均得点 S.D 順位 平均得点

一

S.D

① 信頼醸成 O 4.17838 .72492 n 3.882R8 .860642 0 3.59645 .963314

② 傾聴 O 4.25405 .711167 n 4.13519 .756625 n 3.95355 .850802

③ 体制 ⑪ 3.91351 .861673 ⑯ 3.45095 .88藍515 ⑲ 3.02732 1.04387

④ 伝達 ⑤ 4.01622 .776528 O 3.78378 .813583 ⑥ 3.57923 .929283

⑤ 問題明確化 O 3.94059 .828651 ⑥ 3.80180 .922643 ③ 3.52959 .997639

⑥ 情穀入手 ③ 3.95135 .746594 0 3.87387 .832989 O 3.58470 .931745

⑦ 並行問題 ⑭ 3.99054 .82865] Cep 3.77477 .931125 ⑤ 3.57923 1.00574

◎ 視野の広さ ⑥ 3.97838 .800521 0 3.90991 .803962 0 3.59563 .97945!

◎ 例造懽 ⑯ 3.73519 .834128 ⑬ 3.63964 .760297 ⑪ 3.37978 1.01529

⑳ 部 ド育成 O 4.05405 .798979 ⑱ 3.51351 1.04329 ⑭ 3.09836 1.06303

⑪ 不確定状況 ㊧ 3.36757 .923737 ⑰ 3.43243 .869918 ⑰ 3.08743 .978120

⑫ 事実追求 ⑳ 3.47568 .927070 ⑲ 3.38739 .973999 ⑳ 3.00273 .928981

⑬ 葛藤 ⑳ 3.48108 .903997 ⑳ 3.38739 .992437 ⑬ 3.15574 .998798

⑭ 圧力 ⑲ 3.49189 .984217 ⑳ 3.31532 重.02675 ⑱ 3.03279 1.06450

⑯ 燃焼 ⑬ 3.72432 .837116 ⑳ 3.31532 .999836 @ 2.78962 .99423]

⑭ 調整力 ⑭ 3.80000 .883422 ⑭ 3.40541 .985148 ⑳ 3.02959 1.11868

⑰ リス クテーキ ング ⑳ 3.31351 .971933 ⑳ 3.14414 .892869 ⑳ 2.85792 1.04503

⑯ 専門性 ⑬ 3.84865 .793185 ② 3.98198 .786037 ② 3.61799 1.06093

⑱ イニ シアチブ O 4.07568 .790365 ⑫ 3.68468 .972176 ⑬ 3.25410 1.07699

⑳ 自律性 ⑭ 3.58919 .874700 ⑪ 3.69369 .828940 ⑭ 3.18306 1.01595

⑳ 変化性 ⑰ 3.69189 .919119 0 3.74775 .878723 ⑫ 3.37705 1.05203

⑳ 一賈性 ⑫ 3.86486 .895707 ⑭ 3.56757 1.04986 ⑩ 3.91803 1.15514

⑳ 影響 O 3.96757 .852762 ⑯ 3.70270 .996308 O 3.49454 1.03829
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子を構成している。専門職の多 くが特命事項やプ

ロジェクト担当であることに起因していると思わ

れる。

専門職制度は高齢化 ・ハイテク化が進行するな

かで最も期待されている制度である。それだけに

多くの問題点が指摘されてきている。管理職予備

群にたいする処遇職であるとか，権限のない名誉

職であるといった声も聞かれる。従って，専門職

にも同等な権限を与え，専門能力を発揮 し企業に

貢献してもらおうという方向が考えられる。その

ためには，必要な専門職位にふさわ しい専門能力

を備えた 人のみを専門職 と して処遇す ることが

前提となる。 これ が “専門職純化”の方 向 であ

る。もうひとつはハイテク時代は総ての職位に高

い専門性が必要 とされるので，管理職も含めて全

員が専門能力を開発 し，専門職として職務を担当

する “全員専門職制”である。こうした方向はい

くつかの企業で試みられてきている。

しかし，今回の調査結果を要約すると，専門職

の職務は一般職 と余 りかわ りはない。能力的にも

管理者にほぼ等 しいということである。すなわち

専門職の職務設計，そしてその能力活用および開

発の両面にまだ大きな課題が残されていることを

物語っている。

より根本的な問題は専門職をどう規定するかで

あろう。言いかえれば，専門職 とは何か，専門職

にどんな機能 と役割を期待するかという問題であ

る。

専門職の職務は一般職の職務特性に近いとはい

え，部下指導を担当し，また連帯要因も重要視し

ている。こうした要素は本来管理職 の 役 割 であ

り，従って専門職に分担 ・期待すべきでは無いの

か，あるいは専門職もそのような役割をも含む職

位 とすべきか議論の分かれるところである。一般

的にこの点はどう考えられてきたのであろ うか0

たとえぽ，K社 では専門職を次のように定義 し

ている。

「研究，技術開発，製造，営業，事務および仕

入れの各特定分野において，高度の知識技能をも

って主 として単独行動または特定のチーム活動に

表3-5職 位別にみた 「職務特性」(現 在)の 主成分分析結果

1
第1因 子 第2因 子 第3因 子 第4因 子 第5因 子

「一.一

職務項目 因子負荷量 職務項目 因子負荷量 職務項目 因子負荷量 職務項目 因子負荷量 職務項 目 因子負荷量

⑨創造性 一.770378 @一 貫性 .769498 ⑭圧力 .836346 ①信頼醸成 .787102 ⑳自律性 二778448

(H視 野の広 さ 一727761 ㊨影響 .752982 ⑬葛藤 .820852 ②傾聴 .760975

管 理 職 ⑭部 ド育成 一.659995 ⑳変化性 .628397 ⑫事実追求 .698472 ③体制 .696185

⑥情報入手 一.es2sza ⑪不確定状況 .660518

⑤問題明確化 一.650584

寄 与 率 19.9 15.3 15.1 12.2 8.0

平均得点 1213.93 13)3.89 1513.46 1114.11 1413.59

⑥情報入手 .856432 ⑪不確定状況 .757466 ⑯部下育成 .844339 ⑳自律性 一.673956 ⑨創造性 .752390

⑦並行問題 .801397 ⑭圧力 .729807 ⑮燃焼 .783366 ⑲ イニシアチブ
一.609998 ③視野の広さ 704209

⑤問題明確化 .750863 ⑫事実追求 .693938 ⑱専門性 .693189
専 門 職

①信頼醸成 .679384 ⑬葛藤 .631714 ⑳変化性 .609989

④伝達 .649743

②傾聴 .619158 1
寄 与 率 zo.2 12.512.3 11.4 10.7

平均得点 1113.87 1413.38 1313.42 1213.69 3.82

⑥情報入手 .781886 ⑪不確定状況 一.796385 ③体制 一.693809 ⑳変化性 .738420 ①信頼醸成 .715003

⑤問題明確化 .746433 ⑫事実追求 一.794587 ⑯調整力 一.624350 @一 貫性 .716778 ②傾聴 .637065

一 般 職 ⑦ 並1∫問題 .699713 ⑭圧力 一.707239 ⑮燃焼 一.602087 ⑳ 自律性 .62954?

⑧視野の広さ .659772 ⑬葛藤 一。700880

④伝達 .639251

寄 与 率 17.3 15.1 12.9 11.6 6.6

平均得点 1213.57 1413.07 15)2.95 (313.33 (1)3.75
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より業務を行な う職務をいう」。この専門職 の 定

義は，ほかの企業と大同小異であり，多 くの企業

に当てはまるものである。

専門職の特徴は，一般に，次のようy`理 され

よう。①スタッフ(ライソではないという意味で)

であること。②専門的な特定分野において，ほか

の人，とくに管理職 よりも優れた知識 ・経験 ・能

力を持っていること。③部下を持たず(た いてい

の場合，単独で)仕 事をする立場にあること。④

一般職でな く，役職の処遇を受けている人。⑤専

門分野が決まってお り，その観点から指導 ・助言

が出来，信頼されていること。⑥管理職に適性が

ない(と くに部下が使えないとい う意味で)こ と

を理由にした配置がなされること。⑦ 自己に対 し

てプライ ドを強 く持っていること。

このような専門職の一般的特徴のうち，本調査

のデータと直接関係するのは② と③の事 項 で あ

る。これらは，専門職を規定する中核的問題であ

ることは先の専門職の定義からも理解できる。そ

こで，この2つ の点をさらに検討することにしよ

う。

第1は 「専門能力」の問題である。残念ながら

今回のデータでは専門職の能力がとくY`れ てい

るとい う結果は見られない。専門職務として専門

性が要求されることは認識されているものの，管

理職と比較 して高いというものではない。それに

はいくつかの要因が考えられる。まず前述の専門

職の特徴の⑥の 「管理職に適性がないことを理由

に配置される」 という問題がある。すなわち，と

くに専門能力に優れているから専門職に配置され

ているわけではないとい うことがある。つぎに専

門能力育成のシステムの問題がある。組織内の人

事異動が活発に行なわれ， しかも幅広い職務を担

当するなかでは専門能力を開発出来ない状況にあ

る。

第2の 問題は 「単独行動」に関してである。実

態 としては部下指導 も担当し，その能力も管理職

と比較 してそれほど劣っていないとい う自己評価

である。さらに大きな検討課題は傾聴，信頓醸成

といった連帯要因が能力としても自信を持ってい

る(す なわち，連帯を重視 している の である)。

こうしたなかで，「専門職は単独行動」と い う考

えかたは基本的に再検討 しなけれぽならない問題

である。もちろん専門職は専門的職務を担当する

表3-6職 位別にみた 「能力特性」(現 在)

管理職(N=184) 1専 門職(Ns111) 1一 般職(N-366)

顧位 平均得点 S.D 瞳 平均得点 S.D

卩

陣位 平均得点 S.D

① 信頼醸成 0 3.84865 .750999 0 3.63969 .8717Q5 0 3.27596 .861869

② 傾聴 0 3.95676 .771975 0 3.90991 .769292 0 3.98639 .902708

③ 体制 ⑭ 3.44865 806772 ⑰ 3.29730 .880027 ⑳ 2.62022 .987886

④ 伝連 0 3.60541 X34691 ⑥ 3.50950 ，903266 ⑬ 2.8907] 1.03319

⑤ 間題明確化 0 3.63784 $03305 ⑥ 3.53153 .912736 ⑭ 2.94809 1.00412

⑥ 情報入手 0 3.7135] .736532 0 3.66667 .845666 0 3.03005 1.03457

⑦ 並行問題 ⑥ 3.65996 832577 0 3.51351 .89053 ③ 2.9672] 1.00629

③ 視野の広さ ⑪ 3.50270 X34867 ⑪ 3.44144 .880957 ⑪ 2.92896 1.02055

◎ 創造性 ⑬ 3.30811 .851590 ⑭ 3.36036 .882072 ⑫ 2.92896 1.03123

⑭ 部下育成 0 3.65946 .826029 0 3.50450 .903266 ⑭ 2.83607 .996107

⑪ 不確定状況 ⑩ 3.27027 .892257 ⑭ 3.?.7027 .893878 ⑥ 3.03279 .964587

⑫ 事奚追求 ⑭ 3.50811 .834832 ⑳ 3.45045 .794741 0 3.13661 .938038

⑱ 葛藤 ⑯ 3.35676 .815789 ⑲ 3.26126 .816998 0 2.95355 .873052

⑭ 圧力 ⑭ 3.35676 .835536 ⑭ 3.31532 .820000 ⑬ 2.87932 .992981

⑬ 燃焼 ⑰ 3.32973 .823851 ⑳ 3.19820 .912736 ⑱ 2.69126 1.00425

⑬ 調整力 ⑫ 3.45905 .800338 ⑬ 3.37838 ，905077 ⑲ 2.65574 1.04766

⑰ リスクテーキ ング ⑳ 3.18919 .904032 ⑮ 3.32432 .935775 ⑰ 2.83607 1.00432

⑬ 専門性 ⑬ 3.44865 .800007 ⑫ 3.44149 .860071 ⑭ 2.87705 1.06690

⑲ 現在戦務 0 3.87027 .776302 0 3.68468 ，904353 ④ 3.22678 1.02326

⑳ 将来職務 0 3.68649 .908349 ④ 3.65766 .8亅4589 0 3.28415 1.07072
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表3-7課 長職経験年数別にみた 「能力特性」(項 目)

(数字は肯定的回答者の比率)

2年 未満(N=10人)
}『

12～3年(N==55人)

}一 『 一 一齟一

・一・年・N=110/J
T一 一 一一1廼

一
1e可以上(N富39人)

現 在1将 来 i現 在 将 来 現 在 将 来 h現 在 将 来

①信頼醸成
146

.7 $S.0 58.2 81.8 63.6 85.5
il

79.5 82.1

②傾聴 95.0 85.0 78.2 P.. 79.1 85.5 84.6 84.6

③体制 33.3 90.0 45.5 80.0 41.8 85.5 64.1 89.7

④伝達 40.0 88.3 61.8 85.5 50.9 80.0 66.7 94.9

⑤間題明確化 45.0 86.7 60.0 87.3 52.7 90.0 i4.9 82.1

⑥情報入手 50.0 88.3 69.1 81.8 55.5 87.3 76.9 89.7

⑦並行問題 41.7 si.7 58.2 83.6 50.0 83.6 64.1 82.1

⑧視野の広さ 35.0 93.3 47.3 81.8 49.5 83.5 63.2 89.5

⑨創造性 31.7

l

ll93
.3；i43.6 81.8 11.3 78.0 55.3 81.6

⑩部下育成 41.7 、。。1，2.7

1}
89.1 53.3 85.2 65.8 86.8

⑪不確定状況

⑫事実追求

2L7

49.1

61.7

69.5

141.8

50.9

50.9

61.8

42.2

47.7

59.6

E5.1

42.1

57.9

55.3

68.4

⑬葛藤 33.3 58.3 34.51 54.5 41.7 59.3 50.0 55.3

⑭励131.7 66.7 `41.8 61.8
1

42.2 68.8 36.8 52.6

⑯燃焼}27.6 70.7 34.5 72。7 3G.7 83.5 47.4 68.4

醐 勸1・3.・ 83.1 45，5 76.4 45.4 79.6 63.2 71.7

⑰ リス クテ ーキ ング}33.3 61.7 35.9 58.2 38.0 64.8 44.7 52.6[

⑬専門性37.7 88.5 47.3 89.1 45.9 83.5 55.3 76.3

L⑲ 現在嚇i492 E36
L

s，.s 87.3 64.2 91.7 71.1 ・4-2
__J「-『.匿 一 一

わけであり，専門的職務の明確化と確立は必要不

可欠である。 しかし職務全体が個人別分業 という

よりも課別分業，あるいは “不完全分業”といわ

れる状況のなかで専門職務だけを隔離 して個別分

業的に設定すれば，その専門職務はほかの一般職

務から浮いてしまい，全体業務 と関係のない専門

職務とな り，全体に貢献出来ない専門職になって

しまう危険性をはらんでいる。すでにそのような

状況に陥っている専門職も散見できる。 しかも第

1の 問題である専門能力にも危惧があるとすれば

専：門職はますます職場から離反 し，全 く意味の無

い存在になってしまうことになる。

管理能力が劣っているとすれば，その開発を志

向し，またその専門能力の後輩への伝承とい う意

味からも単独で業務遂行するという専門職の概念

規定は問題があろう。

4.管 理職経験年数 と能力の関係

管理職の経験年数と能力の関係は我が国におい

てあま り議論されていない。 しか しアメリカにお

いては，「管理職の陳腐化」の問題 とい う視点か

らの議論が進められてきている。そ こ で こ こで

は，課長層に絞って経験年数 と能力の関係を分析

する。

表3-7は 能力項 目別の肯定的回答者 の 比率であ

る。また表3-8は 能力因子ごとの平均比率である。

現在の 「能力評価」の方を見ると，連帯，燃焼因

子の能力項 目は経験の増加に連れて能力評価も高

まっている。 しかし専：門性と情報処理の項目は4

～9年 でダウソし10年以上で再び増加 している。

これは4～9年 あた りでとくにこうした能力が求

められ，それに対応出来ないからなのか，逆に，

そうした能力が必要ないのか検討を要するところ

表3-8課 長 職 経 験 年 数 別 に み た 厂能 力 特性 」(因 子)

(数字は肯定的回答者の%)

=ユ巫 廴
一一

】0年以 上

82.1

83.4

1.連 帯因子(現 在)

(将来)

45.9

85.0
評 弄

&9.6185.S

2.情 報処理因F(現 在)

(将柬)

44.2

86.3

43.5

86.ユ 88.2

&9.685.S

62.3523

84.6852

70.5

87.2
一}

13 .専 門性因 ゴ(現rつ

i

L__(将 来)

5731551

87.6

63.2

80.3

4.燃 焼因子(現 在)

(将来)

3]3

82.0

40.9

77.3

43.1

83.5

55.3

79.0

巴 ∵堕 ：綴：
32.7

64.1

42.3

573
-}.『}

43.5

63.2

46.”r

57.9
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である。

全体的には経験3年 目までは各能力とも急速に

伸長し，4年 目以降は徐々に向上を続けるパター

ンと見ることが出来る。

将来の 「能力開発 目標」の方は，どの項 目とも

ほぼ横這いで経験年数によって大きな差は見られ

ない。 しかし若干ではあるが10年 以上になると低

下傾向を示 し，能力開発意欲の低下が読み取れる。

能力評価と能力開発 目標のみから管理者の陳腐

化問題を論ずることは出来ないが，このデータか

ら考えると，5～7年 程度が管理者の能力，その

活 用 ， お よび 開 発 意 欲 な どの 点 で ひ とつ の ピ ー ク

と い えそ うで あ る。

Hass(1968)は 陳 腐 化 防 止策 と し て 定 期 的評

価 ， 継 続 的 教 育 ， 昇 進 あ る い は 降 格 ， ロ ーテ ーシ

ョン を あげ て い る。 す で に我 が 国 で は こ うした施

策 は か な りき め こま か く行 な われ て お り， そ れ が

陳 腐 化 を意 識 さ せ な い要 因 と も言 え よ う。 しか し

この デ ー タに み られ る よ うに ，5～7年 の 経 験 者

に意 欲 の低 下 傾 向 が 見 られ ， ロ ーテ ー シ ョソな ど

を 中心 と した対 応 が 必要 で あ ろ う。

Hal1&Fukami(1980)な どの 研 究 で は ， と く

表3-9「 管理 職 ・：専門職 志向」の年代別，学歴別，職 位別構成比率

＼ 丶職務志向

年代 ＼
計 管理職志向 専門職志向 双方 交互

どちらでも
良い

NA

討
1，379

(100.0)

647
46.9)

294

(21.3)

246

U7.8)

171

(12.4)

21
(1.5)

29歳 以 下 236
(100.0)

94
(39.8/

51

(21.6)

64
(25.4)

30
(12.7)

1
(0.4)

30～34歳
221

(100.0)

79

(35.1)

51

(23.1)

59

(26.7)

31

(14.0)

1
(0.5)

35～39歳
235

100.0)

117

(49.8)

45

(19.1)

39

(16.6)

28

(11.9)

6
(2.6)

40～44歳
215
(100.0)

125

(58.1)

38

(17.7)

22
(10.2)

29
(13.5)

1

0.5

45～49歳
206

(100.0)

119
57.8)

29

(14.1)

33

(16.0)

24
(11.7)

1
(0.5)

50～54歳
159

(100.0)

76

(47.8)

45

(28.3)
19
(11.9)

is
(11.3)

1
(0.5)

55歳 以 上
9G

(100.0)
35

(38.0) (33.7)

14
U5.2)

9
(9.8)

3
(3.3)

驫職墜 計 管理職志向 専門職志向 双方交互
どちらでも
良い

N.A

計
1，379

(100.0)

647

(96.9)

294

(21.3)

246
(17.8

171
(12.4)

21
(1.5)

中 学
20

(100.0)
6

(30.0)

5

(25.0)

5

(25.0)

4

(20.0)

一

(一)

高 校
275

(100.0)
96
(34.9)

90
(32.7)

46
(16.7)

38
(13.8)

5
(1.8)

短 大
59

(100.0)
19

(23.7)

27
(45.8)

13

(22.0)

9
(6.8)

1
(1.7)

大 学
957

(100.0)
510
(53.3)

]51

(15.8)

171

(17.9)

118

(12.3)

7

(0.7)

大 学 院
43

(]00.0)
18
(41.9)

11
(25.6)

11
(25.6)

z
4.7)

1
(2.3)

NA
25

(100.0)
3

(12.0)
10
(40.0) (一 〉

5
(20.0)

7
(28.0)

肅職廻 管理職志向 専門職志向 双方交互
どちらで も
良い

N.A 計

部長 ク ラス
312
(61.3)

69

(13.6)

68
(13.4)

55

(10.8)

5
(0.9)

509
(36.9)

課長 ク ラス
69
(34.3)

70

(34.8)
37
C18.4)

22
(11.9)

1
(0.5)

201

(14.6)

係長 ク ラス
73

(44.2)

40

(24.2)

30
(18.2)

19
(11.5)

3
(1.8)

165
(12.0)

一 般 193

(36.5

115

(38.3)

111

(22.8)

73

(22.o)

12

(14.5)

504

(36.5)

計
647
(46.9)

294
(21.3)

246
(17.8)

171
(12.4)

21
(1.5)

1，379

(100.0)

注 ：上段は応答実数，下段は(%)
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に適応力の観点から5年 ごとの人事異動が必要で

あると主張されている。管理職の陳腐化を防ぎ，

その能力を発揮 し開発するための最適期間 ・ロー

テーションのあ り方は今後の重要な研究テーマで

ある。

5.専 門職志向と管理職志向

(1)強 い 管 理 職 志 向

日本企 業 の組 織 メ ソバ ーの 管理 職 志 向 の 強 さは

今まで も度 々指 摘 され てい る。 今 回 の デ ー タで も

この こ とは裏 付 け られ る。 調 査 対 象 者 の うち46.9

%は 管理 職 志 向 で あ り， 圧 倒 的 に高 い数 値 を 示 し

てい る。 専 門職 志 向 は21.3%で あ り， 管 理 職 志 向

の約半 数 で あ る。 表3-9Y`見 られ る よ うに ，管 理 職

志向の最 も高 い の は40歳 代， 大 学 卒 業 ， 現 職 位 部

長 クラ スで あ る。 逆 に 専 門職 志 向 は短 大 ，高 卒 者 ，

50歳 以上 に と くに 目立 って い る。 そ して35歳 か ら

減少傾 向を示 す の が 特微 的 で あ る。

短大，高卒者に専門職志向が強いのは，学歴中

心の管理が反映 し，管理職昇進を諦め，専門職で生

きていこうとすることの現われ と読み取ることも

できる。また50歳 以上では定年退職後を意識 して，

より専門性を身につけ第2の 職場で活躍すること

を考えていることを示 しているようでもある。

年齢的には35歳 以上と未満で大きく異なってい

る。35歳 以上は団塊の世代以前の世代であ り，ま

た管理職予備群でもあり，管理職志向が約半数で

ある。世代的要因と，管理職適齢期とい う年齢的

要因が重なって，その傾向を強めていると思われ

る。

もうひとつ注 目すべきことは 「双方交互」を選

択 した者の数である。 こうした質問の調査は今ま

で少なかったが，35歳 未満で専門職志向を若干で

はあるが上回っている。 より幅広 く経験 したいと

いうことと，変化を求める若者の傾向が示 されて

いると思われる。また35歳 以上の年齢層も15%ほ

どの値を示 し，今後の専門職制度における，管理

表3-10「 専門職中枢化」への年代別，学歴別，職位別賛成比率
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職 との互換性問題にひとつの示唆を含んでいると

いえる。

(2)専 門職中枢化には賛成

専 門職 を 志 向 す る もの は 約21%と 全 体 の5分 の

1で あ る。 しか し， 「“専 門 職 が 会社 の 中枢 で あ る

べ きだ ” とい う考 え方 が あ ります が ， あ な た は ど

う思 い ます か」 とい う問 い ， い わ ゆ る 専 門職 中枢

化 につ い て は 大 賛 成 が18.4%， 賛 成 が30.3%， 合

わ せ て48.7%と 約半 数 が 賛 意 を示 して い る(表3-

10を 参照)。

管理 職 志 向 と合 わ せ て考 え る と 「自分 は管 理 職

を 志 向す るが ， 専 門職 が 中枢 に な る こ とに は賛 成

で あ る」 とい う一 見 矛 盾 した 回答 が 多 い こ とに な

る。

しか し この 回答 は， 今 日の 専 門 職 制 度 の 実 態 を

反 映 した正 直 な も の と もい え よ う。 す な わ ち 現 状

に お け る， 処 遇 的 ・名 目的 な “ひ よわ な 専 門 職 制

度 ” に お い ては ， 専 門 職 で は な く 管 理 職 を め ざ

す。 しか し専 門 職 が 徐 々に 整備 ・充 実 され て， 将

来 専 門職 が 中枢 に な る こ とは 望 ま し い こ と で あ

る， とい う意 識 と想 像 され る。 同 様 な傾 向 は 日本

経 済 新 聞 社 に よ る 「中 堅 ビ ジネ ス マ ン1000人 調

査 」(昭 和59年4月)に も示 され て い る。 これ に

よれ ば ， ポ ス ト不 足 対 応 策 と して専 門職 制 度 の充

実 を80%の 人 が あ げ て い るが ， 積 極 的 に 自ら 専 門

職 コ ー スを 選 択 す るの は13%に しか す ぎず ， 進 み

た くな い とい う拒 否 回 答 は25%に も達 して い る こ

とが 報 告 され て い る。

(3)専 門職志向者は専門能力を特に重視

さてここでは，専門職問題をより深 く検討する

ために，専門職志向の者と管理職志向の者との能

力の自己評価のあいだに差があるのか，そ して専

門職 ・管理職それぞれの職務特性をどのように考

えているのか，さらに専門職 ・管理職として活躍

するためにはどのような能力開発 目標を持 ってい

るのかを考察 しよう。ただ専門職志向，管理職志

向といっても現在専門職についているのか，管理

職なのか，あるいは一般職なのかによってその認

表3-11「 志 向別能 力」(現 在)の 平均得点
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⑳将来職務 0 3.74528 .877996 0 3.58829 1.05636 ⑳ 3.56429 1.07430 0 3.54717 .829596 OO 2.94737 1.08191 0 3.22093 .962853_)
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識には大きな差があると思われるので，それぞれ

に区分して検討する。表3-11は 現在の能力に対す

る評価をみたものである。一般職を見てみると専

門職志向の 「専門性」を重視する順位が若干高い

と思われるが，それほど大きな差は見られない。

むしろ全体の平均得点が管理職志向者が高い点が

眼につ く。 しか し基本的V'は 一般職においては現

在の能力評価と将来の職務志向との関係は見 られ

ないようである。

専門職を見るとかな り能力項目の平均点順位が

専門職志向と管理職志向では異なっている。専門

職志向の者はとくに専門性についての自己評価が

高い。また管理職志向者は部下育成が高 くなって

いる。ほかの能力項目にはあま り大きな差は見ら

れないので，これらの能力評価，なかでも専門性

の自己評価が専門職志向か管理職志向かを決める

大きな要因になっているようである。

現在管理職で専門職志向の者は少ないので，デ

ータは管理職志向の結果のみである。これは専門

職で管理職志向の者 と殆 ど同じ傾向を示し，管理

職志向者の能力評価傾向の同一性を示している。

表3-12は 将来の能力開発 目標をみ た も の であ

る。専門職志向者は 「専門性」を重視し，管理職

志向者は 「部下指導」に傾斜している。得点 ・順

位の低い能力項 目に目を転 じると，専門職志向も

管理職志向もいわゆる 「ス トレス耐性」 と 「リス

ク ・テーキング」の項目が低い。しかしこれらは

管理者にとっては今後必要とされる能力と思われ

る。職務の複雑化 ・専門化が進展し，専門職も含

めての管理運営を考えると，今後とくに要求され

る能力であ り，その開発は大きな課題と思われる。

6.む す び

本章では職務 ・能力特性に つ い て 考察してき

た。発見事実を要約すれぽ以下の通 りである。

① 「信頼醸成」厂傾聴」 といった連帯因子が能力

アソカーであり， 自己評価 も高 く，今後の能力

開発 目標としても重視されている。

② 逆に 「圧力」「不確定状況」「葛藤」 といった

ス トレス耐性因子は現在 と将来 ともに重要視さ

れていない。

表3-12「 志向別能力」(将 来)の 平均 得点
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③50歳 以降は能力開発意欲の低下が見 られる。

④ 管理職と専門職の能力構造 ・特性はかなり類

似が高い。 しかし専門職の職務特性は一般職 と

類似性が高い。

⑤ 管理職志向者は部下指導を，専門職志向者は

専門性を重要視している。

こうした発見事実は人事施策へのい くつかの示

唆を与えている。すでにい くつかの点は触れてき

たが，以下に重要と思われる3つ の問題を取 り上

げ検討しよう。

(1)連 帯原理の再考

「信頼醸成」「傾聴」といった連帯因子がとくに

重視されていることは再三触れてきた。

何故 この連帯因子が重視されているかについて

は改めて考察すべき重要問題であるが，い くつか

の要因が考えられる。まず初めに考えられること

は企業内教育の成果である。我が国の企業内教育

は新入社員教育にはじま り，中堅社員教育，主任

教育などと，そのキャリアに応 じて階層別教育を

徹底してきたことは言うまでもない。そのなかで

常に，相互援助，チームワーク，そして以心伝心

的 コミニュケーショソの基礎 としての察知 ・他者

の心の読み取 り方などが取 り上げられ て き てい

る。その結果として連帯因子の能力項 目が高 く評

価されるに至ったのであろう。

第2に 考えられる要因は職務特性である。すで

に多 くの研究者から指摘されているように，我が

国の職務編成は個人ごとに明確な職務が規定され

固定的に与えられるのではない。職場単位，多 く

は課単位に職務が決められ編 成 され る。 これは

「集団執務編成」 とか 「課別分業」とか呼ぼれてい

る。また最近では 「不完全分業」 とも言われてい

る。 こうした分業体制においては，個人個人の担

当業務は状況によってかな り変化が必要 となる。

それに個人が対応するためには，他者の動きや期

待や要請を十分把握しなけれぽならない。また長

期的な方向性，全体の動向をも認識して置 く必要

がある。そしてその職務遂行は相互応援と協力が

不可欠である。従ってその結果については共同責

任とい うことになる。それを可能とするのは相互

信頼関係である。 こうした背景によって連帯因子

が 強 調 され て くる。

第3と し て は 日本 的特 性 と して の “集 団 主 義 ”

が 上 げ られ る。 この点 に つ い て は 指 摘 す るだ け に

と ど め て お こ う。

こ の よ うな要 因 に よ り連 帯 因 子 が重 視 され て い

る と思 わ れ るが ， 前 述 した よ うに 「信頼 醸 成」 と

「傾 聴 」 の組 み 合 わ せ を見 逃 す こ とは 出来 な い。

こ の点 を コ ミュ ニ ケ ー シ ョソ の 視 点 か ら整理 す る

と 図3-2の よ うな分 類 が 可 能 で あ る。 コ ミュ ニケ

ー シ ョンに お い て聞 くこ と に 力点 が あ る か
， 話 す

こ とに あ るか 。 す な わ ち 傾 聴 か ， そ の反 対 の伝 達

か で あ る。 も う一 方 の 軸 は ， そ れ が 信 頼 関 係 の も

とで 行 わ れ るか ， そ の 反 対 の 不 信 の も とで な され

る か で あ る。 そ の 組 み 合 わ せ で ，4つ の コ ミュ ニ

ケ ー シ ョ ン ・パ タ ー ンが 区 分 され る。 も ち ろん コ

ミュ ニケ ー シ ョ ンは 一 方 通 行 で は な く， 相 互 的 で

な け れ ぽ 成 り立 た な い 。 しか し今 回 の 調 査 結 果 に

見 られ る よ うに ， そ の 重 点 は どち らか に 偏 って い

る の が 実態 で あ ろ う。 そ の 意 味 で は よ り伝 達 的 ，

す な わ ち 開発 的 コ ミュ ニヶ 一 シ ョソが ホ ワイ トヵ

ラー に は必 要 とされ よ う。 しか しそ れ は ， 連 帯 的

コ ミニ ュケ ー シ ョン を 軽 視 す る こ とで あ って は な

ら な い。OA化 や ハ イ テ ク化 に伴 な い 職 務 編 成 の

専 門化 と個 別 化 が 進 め られ て き て い る。 な か に は

連 帯 的 ， あ る い は開 発 的 コ ミュ ニケ ー シ ョ ンが成

り立 た な い よ うな， 他 者 か ら隔 離 的 ・分 断 的 な職

務 設 計 や 運 営 方 法 が と られ る こ とも少 な くな い。

しか し連 帯 的 要 因は 人 間 本 来 の基 本 的 要 因 で あ

り， そ れ を 軽 視 す る こ と は 出 来 な い 。Kwant

(1965)は ， 人 間存 在 は基 本的 に社 会 的 存 在 で あ

り， 他 の人 々 との 共 同 性 の 助 け を とお して しか 現

伝達

信頼

量

開 発 的
コ ミニ ュ

ケ ー ン ヨ ン

連 帯 的
コ ミニ ュ

ケ ー シ ョ ン
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攻 撃 的
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ケ ー シ ョ ン
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コ ミニ ュ
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1

不 信

図3-2コ ミュニ ケ ー シ ョ ンの4類 型

傾聴



実化できないし，他者 との共同存在であることを

離れては価値を正しく判断出来ないことを力説 し

ている。そして，現代人は労働秩序のなかで持つ

職務故にひとかどであ り，その人がその人自身で

あるためにはそれぞれが共通の承認を受けられる

ような職務を構築することの必要性を指摘 してい

る。

ともすると仕事の達成原理のみにもとず く職務

設計 ・制度設計やマネジメン トに傾斜する危険性

を持っている。 しか しここでの発見事実は新ため

て連帯原理の重要性を再認識することの必要性を

示しているといえよう。それは人事管理の個々の

施策のみならず，基本的考えかたにおいても再確

認されなけれぽならないことである。

(2)マ ネ ジ メ ン ト能 力 の 強 化

連 帯 因 子 とは逆 に， 重 要 視 され て い な い 能 力 項

目は 「圧 力」 「不 確定 性 」 「葛 藤 」 とい った ス ト レ

ス耐 性 因子 で あ る。 あ る意 味 で は ス ト レス 耐 性 因

子は連 帯 因子 と対 を な す 因 子 と考 え られ る。 す な

わち連 帯 志 向 の行 動 か ら は 組 織 メ ンバ ー間 の 対

立，相 互 の圧 力 とい った こ とは 生 じに くい 。 内 在

化 され て い て も表 面 化 し に くい とお もわ れ る。 ス

トレス要 因は 連 帯 志 向の 中 に 融 解 され て し ま う状

況 とも考 え られ る。 従 って ス ト レス 耐 性 因 子 の重

要度 は 低 く， 注 目 され て い な い の で あ ろ う。 そ の

ほか 「リス ク ・テ ーキ ソ グ」 「調 整 」 「燃 焼 」 とい

った 能 力 項 目も現 在 ・将来 と もに評 価 の低 い項 目

で あ る。

この 事 実 は 「我 が 国 に は， ゼ ネ ラ リス トと して

の管 理 者 が 育 っ て い な い」 と い う 議 論 と付 合 す

る。 す な わ ち ，幅 広 い ロー テ ー シ ョンが 行 なわ れ

てい るが ， そ の 中 で は専 門能 力 の幅 を 広 げ ， 部 門

に関 係 な く管理 職 に必 要 な 「調 整 」 「ス トレス耐

性 」 あ るい は 「リス ク ・テ ー キ ン グ」 な どの 能 力

開 発 は 行 な われ て い な い とみ る こ とが で き る。

現 在 ま で は と もか くと して， こ うした 能 力 が 必

要 と され る組 織 内外 の環 境 変 化 は 急 速 で あ る。 新

技 術 革新 時 代 は部 門 レベ ル で も リス ク ・テ ーキ ソ

グ的 な行 動 が 要 請 され て き てい る。 プ ロ ジ ェ ク ト

・マ ネ ジ ャーや 社 内ベ ソ チ ャ ーの リー ダ ーな どは

そ の 代表 例 で あ る。 また 部 門 間 の 相 互 依 存 が 高 ま
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り相 互 協 力が 必 要 と な り， 部 門 間 の コソ フ リク ト

は 強 ま っ て き て い る。 個 々人 の職 務 が 専 門化 し，

さ らに は ライ フ ス タイ ル の多 様 化 す る なか で ス ト

レス の増 大 へ の対 応 は 大 きな 課 題 で あ る。

す で に 個 人 の ス トレス ・マ ネ ジ メ ン トや メ ン タ

ル ・ヘ ル スが 注 目 され ， そ の施 策 が 始 め られ て い

る。 しか し個 人 間 ・部 門 間 の コ ン フ リ ク ト解 決 な

どマ ネ ジ メ ン ト能 力 の 開 発 は これ か ら の課 題 で あ

り， そ の 強 化 は 管 理 者 教 育 と し て と くに考 え な け

れ ぽ な らな い テ ー マの ひ とつ で あ る。

(3)mufti-laddersystemの 確 立

本調査の結果では，専門職の職務特性は一般職

に近 く，能力特性は管理職との類似性が高いこと

が示された。このことは，専門職がほかの職務と

いまだ未分化な状況にあると考えることが出来よ

う。多 くの企業が専門職および専門職制度に大き

な期待をかけ，その制度の充実 ・整備を進めてき

ている。全員専門職制度あるいは専任職を加えた

制度などひとつの試みである。しかし現 実 的 に

は，前述したように多 くの問題を抱えている。

「専門職が会社の中心になるy>は 賛成だが，

自分は管理職にな りたい」とい う者が大勢を占め

る結果が見られる。ここでの分析結果も，実態を

浮き彫 りY'するように，専門職の職務の未確立な

状態が読み取れる。 しかし専門職を必要とする経

営環境はますます高まっている。技術の複雑化 ・

高度化，消費者 ニーズの高度化，経営の国際化そ

して若年層の専門職志向など，技術部門 ・事務部

門 ・営業部門すべてにわたって専門職に期待する

ところは大きい。

早急に実質的専門職を確立 し，管理 一'本の昇

進システムから脱 皮 しmulti-laddersystemの

確立が待たれる。しかも専門職 ・管理職 とも多様

化の必要性が叫ばれてきてお り，その中で必要能

力に応じて細区分 する必要があろう(図3-3を 参

照)。

そのためには多 くの制度革新が必要であること

は言 うまでもない。すでに専門職制度が関心を集

めて，導入され20年 を越える企業も少な くない。

しかしまだ当初の狙いどお り運営されていない事

例の方が多い。 アメリカにおける技術職の制度で
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管理職 ・専門職の多様化

さえ多 くの問題を持ち，管理職志向が強いとい う

実態報告もある(Badawy，1982)。 我が国 におい

ても研究開発職や技術職は専門職制度と比較的に

うまく行っているとい う認識もあるが，最近では

問題が指摘されてきている。専門職の職務設計は

もとより，権限，それも管理職 と同等かどうかで

はな く，専門職のみに与えられる権限も必要であ

ろ う。さらにオフィスでの配置，机といった物理

的条件， トップとの接触の機会，シソボルなど幅

広い検討が必要である。

すでに触れたが専門職者も専門職志向者もほか

の組織メンバーとの連帯を重視 し，その能力開発

を目標にしている。これは 「一人で専門的能力に

もとずき専門的職務を担当する」とい う専門職概

念とは適合しない。孤立 した専門職ではな く，「専

門的能力にもとずき，後輩の指導も担当し，チー

ムで活動し，役割を 遂行する」集 団 のmember

(一員)で あ り，mentor(良 き師)で あ り，master

(主人)と しての専門職の確立が必要である。

そしてもうひとつ重要な点は専門能力の育成問

題である。専門職志向の者は明らかに専門能力に

対する自己評価が高 く，自信も持っている。従っ

て，多 くの者が管理職を志向する傾向には，専門

職の職務が不安定で，その地位 と魅力の低さとと

もに，専門能力そのものの不足がひとつの要因と

考えられる。専門能力の育成には時間 と経験を要

するだけに，キャリア ・プランにもとず く専門能

力の開発を進める必要がある。

multi-laddersystemは 単に管理職 ・専門職と

いう複線型の昇進経路を制度化するだけでな く，

能力開発の施策もその中に含まれる事が不可欠の

条件である。まして，管理職 も専門職もその中味

がより多様化 し，異なった管理職 ・専門職が必要

とされるなかで，能力開発体系 もよりきめ細かい

制度づ くりが必要であろう。最近では研修セソタ

ーも管理 ・技術 ・国際といったように専門別Y'設

置 し，きめこまか く区分 した教育プログラムを開

発 し実施する企業も見られる。多様な管理職，多

様な専門職の育成が望まれる。

団塊の世代が管理職の第1歩 である課長年齢に

進んできている。Korman(1980)の 指摘す る よ

うに 「人生の生き甲斐は出世することにある」 と

する支配的考えかた，「出世イコール管理職昇進」

の考えかたを脱皮しなけれぽならない。そのため

には多様な役割で能力を発揮し， 自己実現が可能

な制度と企業社会をつ くることが緊急の課題にな

ってきている。
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1.は じ め に

情報化社会 ・ハイテク時代 として特徴づけられ

る現在および将来の経営環境に対応させて，様h

な人事施策が模索されている。情報化 ・ハイテク

化に対応すべ く企業に求められるものは，一般的

yr言えぽ次の2点 に集約され る だ ろ う。すなわ

ち1つ には，時代変化の要請に適応する職務の創

造とそれを遂行することに向けての高度な能力開

発であ り，そして2つ には，情報化 ・ハイテク化

による余剰人員のスムーズな配置転換である。

このような人事政策上のポイソ トは必ず しも今

日的テーマではなく，従来から様hな 角度から検

討が加えられてきたものである。そ の ひ とつに

CDP(careerdevelopmentprogram)が ある。

我が国では，終身雇用慣行のもと，限定された組

織内の労働市場のなかで能力の見直 しによる職務

と人員の再構造化，人心の刷新による職場の活性

化，そして，能力開発 という3つ の役割を果すよ

うに設計された人事異動 とい うものが一般的であ

る。 しか し，我 が 国 の 伝 統 的 雇 用 慣 行 も次 第 に崩

壊 す る傾 向 に あ り， さ ら に は 情報 化 ・ハ イ テ ク化

に よる経 営 環 境 の 変 化 に よっ て ， 人 事 異 動 また は

ジ ョブ ・ロー テ ー一シ ョソ につ い て新 た な 検 討 を 加

え る必 要 性 が 生 まれ て き て い る。

そ こ で， 本 章 で は， 今 後 ， 人 事 異 動 や ジ ョブ ・

ロー テ ー シ ョソ とい う人 事 施 策 を考 え る上 で， そ

の対 象 と な っ てい く組 織 成 員 の意 識 上 の諸 特 徴 を

検 討 す る こ とに す る。 こ こ で は， ジ ョブ ・ロー テ

ー シ ョンの 制 度 的 側 面 を 検 討 す る 以上 に
， 組 織 行

動 論 的 パ ー スペ ク テ ィブか ら何 らか の 新 し い示 唆

を 見 い 出 す こ とY'主 眼 が お か れ る。

と ころ で ， ジ ョブ ・ローテ ー シ ョン とは 一 言 で

言 えぽ ， 職 務 ・職 場 ・職 位 が 変 わ る と い うこ とで

あ る。 そ して ， ジ ョブ ・ロー テ ー シ ョンに よ っ て

職 務 ・職 場 ・職 位 が 変 化 す る とい うこ とは ， と り

もな お さず ， 当 該 個 人 の 経 験 に 多 様 性 が 付 与 され

て い くとい うこ とで もあ る。 こ の よ う な視 点 か

ら， 本 章 で は まず ， 組 織 の 構造 上 の 差 異 性 に 対 応

して 組 織 成 員 各 人 の キ ャ リア意 識 にい か な る特 徴

が み られ るか を 検 討 して い くこ とに し よ う。

■執筆/佐 藤一義
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図4-1立 体的 な職務 の構造

最 初 に， 組 織 の機 能 的 構 造 ， す な わ ち 職能 部 門

に着 目し て， そ れ ぞ れ の 部 門 に所 属 す る成 員 の キ

ャ リア意 識 の差 異 を 分 析 す る。 つ い で， 成 員 それ

ぞれ の過 去 の異 動 回 数 と彼 が 現 在担 当 して い る職

務 が社 内 で 占め る重 み との 関 連 を み る こ とに よっ

て ，個 々人 の キ ャ リア意 識 の 差 異 を 分 析 す る。

こ こで の分 析 の 視 点 は 以 下 の よ うで あ る。図4-1

を ご覧 い ただ きた い。 図 の 左 側 は， 最 初 の分 析 に

お け る職 能 部 門 別 の 職 務 の 内 容 を示 して い る。 図

の右 側 は，Shein(1980)の 組 織 構 造 の考 え方 で，

ひ きつ づ く分 析 に 関 係 して くる。 序 列 ・職 位 を 意

味 す る 「階 層」 の 次元 ， 仕事 の種 類 を 意 味 す る

厂職 能 」 の 次 元， お よび 組 織 の重 要 な機 能 に どの

程 度 接 近 して い る か を意 味 す る 「中 枢 性 」 の3つ

の次 元 を示 して い る。 つ ま り， キ ャ リア意 識 の 差

異 性 は ， 職 能部 門別 に よっ て のみ 生 じるの で は な

く， 組 織 内 で 相対 的 に重 要 性 の あ る職 務 にi携さわ

っ てい るか ど うか(中 枢 性)， また ， 過 去 に どの よ

うな職 務 を経 験 して き たか ， と い うこ とに よ って

も生 ず る もの と思 われ る， とい うこ と であ る。

こ の よ うな 視 点 か ら， 実 際 の分 析 にお い ては ，

被調 査 者(N=1，370)の 応 答 を， まず 職 能 部 門 別

Y'ク ロス集 計 した。 し か る後 に， 中 枢 性 の 有 無 と

過 去 の経験 部 門 が2つ 以 下 か3つ 以 上 か の2軸 に

も とつ い て 分類 した4つ のCHP(careerhistory

pattern)ご とに ク ロス集 計 をお こな った 。 な お ，

この 分 析 で 使 用 して い る中 枢 性 概 念 は ，操 作 的 に

は ， 人事 ・予 算 ・計 画 のい ず れ か の 職 務 を担 当 し

た 場 合 に 「高 い」 とい うこ とで あ った 。

2.担 当職 務 の内容 とキ ャ リア意識

まず 第1に ， 職 能 部 門 別 の キ ャ リア意 識 の差 異

を 見 るの で あ るが ， こ こで は ， 「今後 の 人 生 観 」

厂職 務 志 向 性」 「能 力観 」 「職 務 観 」 の4つ の キ ャ

リア意 識 に わ た っ て検 討 す る。

(1)今 後の人生観

「あなたにとって今後の生き方を考える上で重

要なことは何ですか」 とい う質問項目に対する応

答を職能部門別にみたのが表4-1で ある。表には，

各質問項 目に対 して 「大変重要である」 とい うポ

ジティブな応答をした比率の大きいもの1位 から

3位 まで(① ～③)と 最下位(L)が 示 してある。

表の結果を見るかぎりでは，「今後 の生 き方」 と

いうキャリア意識には部門別に差異 が 生 じてい

る。すなわち，総務 ・人事部門にいる者は，他の

部門に い る者 と比 べて，「趣味」厂人格の陶冶」

「地域活動」に対して強い関心を持 っている。 こ

の傾向とは逆に，企画部門の者は，上記3つ 以外

の 「現在の専門性」などの項 目に強い関心を持っ

表4-1職 能 部門別に みた 「今後 の生 き方」
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ている。これは，比較的に資材部門にいる者の応

答に似ている。製造部門の者は，最低の応答を示

す項目が多い。また，経理部門の者の応答はすべ

ての項 目で平均的であった。

このように応答の大きさが職能部門別に異なる

のは，各部門の職務の特性が，仕事に対する意識

だけでなく，人生に対する意識に対しても何らか

の影響を与えているためと考 え られ る。たとえ

ば，総務 ・人事は 「非会社人的」意識，企画 ・資

材は 厂会社人」的意識，製造は 「非展望的」意識

というタイプが形成 されるのかもしれない。

(2)管 理職志向 ・専門職志向

「現在，管理職的なポス トと専門職的なポス ト

への分化が進んでいますが，あなたは将来どちら

の道を歩むことを希望しますか」とい う質問項目

に対する応答を，職能部門別にみて高い順に1位

～3位(1～3)ま でと最下位(：L)を 示したの

が表4-2で ある。

表からは，職能部門別にかな り明確に 「管理職

志向」と 「専門職志向」の差異が存在することが

理解できる。総務 ・人事 ・資材の各部門にいる者

は管理職志向であ り，経理 ・企画 ・研究開発の各

部門いる者は専門職志向であるといえよう。

このように職務志向性に職能部門ごとに差異が

生じるのは，やはり職務自体の特性が職務志向性

に影響しているためと考え ら れる。「今後の生き

方」とい う意識に対しても職務特性の影響が考え

られたが，職務の志向性 という意識に対しては，

職務自体の特性がより直接的に影響を及ぼす可能

表4-2職 能部門別にみた 「職務志 向」

部 門 管理職志向一 専門職志向
順 位 順 位

総 務 3

人 事 2

経 理 3

企 画 2

研究開発 L 1

資 材 1 L

製 造
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性が強いと考えられるだろう。総務 ・人事 ・資材

部門での職務は比較的幅の広いものであって，管

理的職務が多 く存在する。逆に，経理 ・企画 ・研

究開発部門での職務は，比較的幅のせまい専門能

力を必要とする。このように，各職能部門の職務

特性がその部門にいる者の職務志向性に影響 して

いると考えられる。

現在，情報化やハイテク化の進行 の な か で，

「専門職制度」の導入や逆に見直しが行われてい

る。しか し，高度な専門能力の開発 ・育成が叫け

ばれながらも，専門職制度が処遇的側面から活用

されがちであるという批判も無視できない。そこ

で，実際に携わる職務の特性が専門職への志向を

有する意識を形成するならば，専門能力の開発 ・

育成を考える上で，専門職志向を醸成する職務の

経験はひとつのキーポイソ トとなる可能性がある

であろ う。また逆に，専門能力を持った者が管理

職に執 く場合にも，管理職志向の意識を醸成する

職務を準備的に経験 させることも有効性があるか

もしれない。いずれにせよ，ジョブ ・ローテーシ

ョンにあたっては，職務適応を促進するためにも

成員個h人 のキャリア意識を勘案する必要のある

ことを以上の分析結果は示唆 している。

(3)能 力 観

組織のなかでどのような職能部門 を 経 験 する

と，どんな能力や職務に対する意識が獲得される

のであろうか。

「あなたは仕事上の自分の能力の特徴をどのよ

うにお考えですか(現在)。 また，将来どのような

能力を伸ぽしていきたいと考え て お られますか

(将来)。」とい う質問項 目V'対 して の応答を職能

部門別に整理 したのが表4-3で ある。「現在自信を

持っている能力特性」については，各項目に対 し

てポジテ ィブな応答を した割 り合い(%)の 多い順

に，「現在 自信のない能力特性」につ い ては，各

項 目に対 してネガティブな応答を した割 り合いの

多い順に，そ して 「将来伸ぽ したいと考えている

能力特性」については，各項 目に対 してポジティ

ブな応答を示 した割 り合いの多い順に整理 して示

してある。

この表から理解できることは，現在自信を持っ
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表4-3職 能 部門別にみた 「能力観」

現在，自信を持 って

いる能力特性

現在，自信のない能

力特性

将来，{中ばしたいと
.考'えてい る能 力fi'

：4”：

傾総驫 傾人聴菜覊 経轟 ，将蠢 粤，.v
視野の広さ48.7信 瓢 醸成54.5信 頼 醸 成47.4傾 聴66.9

現 在職 務48.7情 報 入1三47.3将 来職 務43.3現 在 職 務57.7

信頼 醸成48.6並 行 問題449現 在職 務39.1

情 報 人IF46.0将 来 職務41.2情 報 入 手38。2

伝 達44.6問 題 明確40.0視 野の広さ36.1

問 題明 確44.6現 在 職 務40.0並 行 問 題34」

部 下 青成44.6視 野の広さ39.4伝 達34.0

専 門 性44.6部.ド 育成38.8問 題明 確33.0

創 造 性91.9事 実 追求37.6体 制30.9

・ ・ ・ …1ク ・… 燃 焼 鈎 ・・

体 制24.、1創 造 性25.5調 整 力30.9

燃 焼23.0専 門 職23.0創 造 性28.8

創 造 性2L6調 整 力22，4部 下 育成26.8燃 焼1R.3

葛 藤2!.6体 制21.9信 頼醸 成26.8専 門 性18，3

調 整 力rlらi葛 藤20.6体 制`L；.7創 造 性17.0

驚iJ：1：3!L-31認 ：1騨 明蠶 ：； 籃 窿1616：；

厚 門 性20.3伝 達20.0圧 力23.7調 整 力 】6.2

1i纈 ・部F176'不 確 定 状]8 .7イ 薈寉・葛藤22.7部Fork15.5

年孵 和)広 さ81.1視 野の広 さ87.9傾 聴KS.6視 野の広 さ92.2

傾 聴81.0現 在 職 務86.1視 野の広さ87.6創 造 性91.5

創 造 性79.7信 頼 醸成85.4信 頼醸 成87，3並 行 問題895

部 下 育成75，7伝 達84.9創 造 性85.6専 門 性89，5

並行 問 題75.6創 造 性84.8専f'9性85.6現rL職 務88.0

信頼 醸 成73.0問 題 明確83.1伝 達83.J信 頼 醸成85.9

制73.0情 報 入 手83.0現 在職 務83.5情 報入 手85.9

達72.9部 ド育成82、5問 題明確82.5傾 聴85.2

専 門 性72・91傾 聴82・4け 薄鮴 手80・4伝 達%・2

現臓 務72・gL塑 騨R'： ～引 並碚1`ドーで獲 ↓尸塾 聾.β 翅

研 究 資 材 製 驢出 販 売

傾 聴56.5信 頼 醸成65.5傾 聴、53.2

現 在職 務47.9傾 聴65.5現{`職 務592

将 来職 務47.1現 在職 務62.0情 報 入手52.7

倉1亅造 性55.2.イ 言束1三醸1丿戈50.5

将 来職 務59」 伝 達48.4

視野の広 さ5L7専 門 性.44.】

糶瀏
伝 達17.21体 制27.9

部下 育 成17.2視 野の広 さ25.8

部 ド黻27・1i専 門 性17・z専 卩『性24・8

信頼 醸成27.1r21調 整 力24.7

闢 挿25.8r， ，1伝 達23.7

伝 達22.913.7部 下育成22.6

視野の広さ22.913，7創 造 性21.5

並 行 問題22.813.7問 題 明確20.5

問 明 ・圧力21.413，7情 報 入 手20.4

伝 達83.600.0部 下育成88.2

傾 聴82.900.0傾 聴87.1

信頼 醸成82.296.6信 頼醸 成86.0

視野の広 さ82，196.6情 報入T86.0

現 在職 務82.196.6視 野の広さ85.0

問題 明確8i.496.6並 行問 題89.9

専 門 性81.496.5問 題 明 確83.9

部下 育 成80.896.5現 在 職 務83.9

創 造 性80.793.1体 制81.7

情 報 入 二TRn、0g¶ 伝 達81、7

傾 聴64.1

現在職務51.3

信頼醸成99.8

将来職務4A.3

情報入手43.6

伝 達43.3 騰靉il

体 制28.1

調 整 力24.3

創 造 性23.9

.専 門 性22，4

燃 焼22.0

部 下 育成19.3

問 題明 確18.2

並 行 問題17.8

視 ・葛・圧17.0

傾 聴89.5

視 野の広 さ87.2

情 報 入手85.4

部F育 成95.3

倉り造 性85.0

信頼 醸成84.6

現 在 職務84.5

問 題 明確83.8

伝 達83.4

輻†ケ～¥匠爿題8t .5

ている能力には職能部門別にあまり差異がないこ

とである。とくに，「傾聴能力」「信頼醸成能力」

「現在の職務能力」に関しては，どの職能部門の

者 も高い自信を持っていることがわかる。

部門ごとに若干の差異を見い出す こ と もでき

る。たとえば，人事部門は 厂現在職務能力」が他

の部門に比べると若干低い順位になっ て い る反

面，「情報入手能力」につ い ては高い自信を持っ

ているようである。これは，人事部門が1種 の情

報センターとなっており，人事の職務が会社全体

の情報を集収 ・処理をする必要性のあるものであ

ることを意味するかもしれない。また，資材部門

のみが 「不確定状況対処能力」Y'対 する自信が上

位にある。これは，資材部門が対外的 ・対内的に

定定した影響力を有する部門であることを裏付け

ていると見ることも出来る(実 際，全産業の資材

部門が困窮したのは唯一オイル ・ショックの時だ

けだったろ うと いうことも耳にしている)。そし

て，資材部門が研究開発部門より 「創造性」に対

して高い自信を示していることは興味深い事実で

ある。

つぎtip.，自信のない能力特性については， 自信

のある能力特性への応答に比べて全体的に低い応

答水準であることが共通 している。職能部門別に

みると，前の分析で管理職志向であった総務 ・人

事 ・資材の各部門は 「リスク ・テーキソグ能力」

に対して最 も自信を持っていない。 また，専門職

志向であった企画 ・研究開発部 門で は，「体制づ

くりの能力」に対して自信がない。 この対応関係

は，管理職志向の者は安全性を重視し，堅実な活

動を行ない，専門職志向の者は一匹狼的Yy活 動を

行なっているというイメージを持たせる。

将来伸ばしたい能力特性を見ると，現在自信の

ない能力との対応関係のないことがわかる。した

がって，将来伸ぽしたい能力とは，現在自信のな

い能力ではな く，ほかの観点から見た能力が将来

必要 となって くると考えているようである。つま

り，自信のない能力とは将来に必要な能力のこと



・職務構造の変化 とキ ャリア意識一111

ではなく，また開発 ・育成する必要 もないとい う

意識も存在するので，補強し開発し育成すべき能

力とも別 ものと考えている，とい うことである。

このことは，能力開発に向けて重要な視点を提供

しよう。企業における能力開発は 「現在必要な能

力」を開発する傾向があるが，真に求められる能

力開発とは，より長期でより幅の広い視野から検

討されるべきであることを示唆 している。

(4)職 務 観

「あなたが現在担当しておられる仕事の特徴に

ついてお答え下さい(現在)。 また，将来担当した

いと考えている仕事の特徴について，あわせてお

答え下さい(希望)。」とい う質問項目に対 しての

応答を職能部門別に見たのが表4-4で ある。

「現在担当 している職務の特性」および 「将来

担当したい職務の特性」は，各項 目に対してポジ

ティブな応答の割 り合いの多い順 に 整 理 してあ

る。また，「現在→将来」は，各部門ご とに現在

相当している職務特性と将来担当したい職務特性

を対応させて，現在担当している職務特性が将来

担当したい職務特性において無 くなったものと，

新たに加わったものとを示してある。

これらの結果をみると，大体どの職能部門も，

現在担当している職務特 性 と して 「信頼醸成」

「傾聴」「伝達」「問題の明確化」「情報の入手」「並

行問題の解決」 「視野の広さ」 「専門性」「イニシ

アチブ」が共通 している。将来担当したい職務特

性についてもほぼ同様の傾向がみてとれる。

ただ し，職能部門によって若干差異 も認められ

る。上に示 した共通の職務特性に加えて，人事 ・

製造 ・販売部門では 「影響」，経理部門では「体制

作 り」，企画部門では 「変化性」，研究開発部門で

は 「影響」 と 「創造性」，資材部門 で は 厂影響」

と 「体制作 り」 という職務特性があがっている。

企画の 「変化性」や研 究 開発 の 「創造性」など

は，職能そのものを表わしてお り，自分の職務役

割についての認識が明確であることを 示 し てい

る。

また，将来担当したい職務特性として「創造性」

とい う特性がどの部門にもほぼ共通して新たに加

わっている。従来から，創造的職務が動機づけ効

果を有すると言われてきたことに対する例証にな

るかもしれない。さらに，職能部門別に，現在か

表4-4職 能 部門別にみた 「職務 観」

瞬 論

隊 担・・一
務の特徴

傾 聴

視野の広さ60.8

伝 達5&1

専 尸「1tit56.7

情 報入FX1.9

問 題明確51.3

イニシアチブ51.3

並手テ巨q是t48.7

総 需 人 事

一 酬48
.7t情 報入手53.9

信頼醸成Cj.61問 題明確52.81イ ニシアチブ46.4

癒 ぎ851厂 傾

一 一十一一 一一一

伝 達82.5

問題 明確8L1

§り造rl：8且.1

傾 聴79.7

専P” †生78.4

㌻肖夢匿入㌧}'78.3

；1行問 題783

イニシアチブ77.O

l'rイ肇頁o部 ド74.3

一 貫 性

傾 聴80.0.4

f、三牽貞醸成66，1.8

視野の 広さ66.1.8

伝 達58.8.7

並行 問 題58.8.7

イニシァチブ56，4.6

一 貫 性55 .7.5

影 響55.7.5

現 在

1

将 来

L

飆1

騰欝 ：馴
情報拝 ・。・[

1

創 造 性

11； 達83.7

部 ド育成8：3.6

nil造 ヤセ82.4

イニシアチブ81.8

並行 問 題81.2

1昔」題日月確79.4

一 貫 性

影 響

1

創 造 性

部 ド育成

傾 聴90.7

信頼 醸 成88.7

視野の広 さ86，6

伝 達&1.6

情 報入T84.6

創 造 性82.6

曽f”1性82.5

イニソアチフ81.5

問 題明 確80、4

並行 間 題80.9

体 制

企 「 贏

廠 聴83.8

イロ肇貞穣 協こ72.6

脚)広 さE9.7

一 貫 性.697

変 イヒセヒ69.i

情 報入 手69，0

伝 達67.6

問 題明 確G6，2

並 行問 題sn.o

1

創 造 性

伝 遠93.7

傾 聴91.6

視野の広 さ9].5

信 頼 醸成89，4

問 題 明確89.4

イニシアチブE9.4

一 貫 †L88 .7

情 報 人f」87.3

有・1遠量 ↑'セ87，3

・}∫'f∫●車畔」85 .9
一・一一.一・一一 一一一一一←一

伝 達

変 化 性

1

創 造 性

イ.=シ7チ プ

研一 卿1亜 轟6…
一一}一 丁

製 造
一■-一L}.一 齟..

『 π一 一

販 売

傾 聴 傾 傾 聴74.2 傾 聴80.7

専 尸『1寸生68.5{f云 達82.7 専 門 性67.8 偏頼醸成66.4

伝 達643 1、瀬 醸成79.3 信頼醸成64.5 伝 達61.8

影 響GI..] 影 響79.3 並行問題64.5 視野の広さ61.7

視野の広さ6L4 視野の広さ758 イニシ7チ ブ64.5 影 響58.3

一 貫 性so .o イニシアチブ75.8 伝 達62.4 一 貫 性57 .9

創 造 性58.6 体 制69.0 情報人 重61.3 情報入 手57.6

変 化 性57.2 専 門 性69.0 影 響60.2 並行問題57.5

信頼醸成56.4 一 貫 性fi8 .9 視野の広さ59.2 イニシアチブ57.1

μ 拠 手564
問 ・並 。部65.5 問題明確5g.1 専 門 性56.0

'傾 聴92
.1 伝 達ioo.a 視野の広さ94.6 傾 聴92.7

羅il鞭
視野の広さ100.0

聴ｰ6.5

体 制g6.5

傾 聴91.4

情報入手91.9

問題明確90.3

視野の広さ91.8

伝 達91.5

信頼醸成899

部 ド育 成8fi.4 ヂ頼醸成93」 信頼醸成89.3 部F育 成89.6

専 門 性85.0 問題明確83.7 部下育成89.3 イニシアチブ88.4

信頼醸成84.3 創 造 性89.7 専 門 性89.2 情報入手88.0

一 貫 性83 .5 部 ド育成8り.7 伝 達882 問題明確87.3

体 制82.9 専 門 性89.7 並行問題87.1 創 造 性86.8

イ`ノ アチプ82.餌
ト ー一一一

イニシアチブR97 イニシアチブ861 体 制85.7
t一齒一}一 『一 一一一'』

.-7-『 一・

{変 化 性
一 貫 性 影 響 影響 ・一慣

情報 ・影響 並行 ・影響 並行 ・専門

1
部下育成1

体制 ・

1

創 造 性

↓

r.ド脅成

1

部下 ・問題

・・卿 ■ 創造 ・体制
一... 』 一『 一.L一.『 」一.一}}「.{r一 一へ_rr
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ら将来へとどのような職務特性の変動があるかを

見ると，総務 ・人事 ・資材 といった管理職志向の

部門は，「一慣性」のある仕事v'か わ って 「創造

性」のある仕事を希望している よ うで ある。ま

た，専門職志向の経理 ・企画部門も将来の職務特

性として 「創造性」を重視するようだが，研究開

発部門は 「部下の育成」「体制作 り」「イニシアチ

ブ」 といった集団的 ・管理的職務を将来希望して

いるようである。そして，人事 ・研究開発 ・資材

・製造 ・販売の各部門で現在担当している職務特

性である 「影響」は将来担当したい職務特性とし

てはかなり低いものとなっている。

以上の結果を総括的にまとめると，職務特性に

関しては，現在の担当と将来の希望との間に，ま

た，部門間に顕著な差異は見い出せ な い と言え

る。ただ 「現在→将来」において 「一慣性」のあ

る仕事や 「体制作 り」，「影響」に対 して「創造性」

や 厂部下の育成」が代替 している点がみられ，将

来希望する職務の特性は現在とは異質(極 端に言

うと正反対)な ものが新たに加わるとい うことが

推測できる。

3.ジ ョ ブ ・ ロ ー テ._シ ョ ン の 経 験 と

キ ャ リ ア 意 識

ここでは，過去の部門間の異動 と，中枢性の有

無がどのようにキャリア意識に影響を与えたかに

表 一Jキ ャ リア ・ヒ ス ト リー ・パ ター ン(CHP)

中

枢

性

有
<中 枢性

503

無
〈 中枢 性

5211

2剖
一一 一

一

<中 枢性H異 動L>群

503(36.5%)

〈 中枢 性L異 動L>群

524(38.Ooo)

2部 門 以下

〈中枢性H異 動H>群

259(18.8%)

〈中枢 性L異 動H>群

93(6.7%)

3部 門以 上

部門異動経験数

つ い て検 討 す る。

表4-5は ， 中 枢 性 が あ るか な い か と部 門 間 異 動

経 験 が2部 門 以下 か3部 門 以 上 か の2次 元 か ら構

成 され る4タ イ プ のCHP(キ ャ リア ・ヒス トリー

・パ ター ン)に も とつ い て， 被 調 査 の そ れ ぞ れ が い

ず れ の パ タ ー ン に入 る か を 分類 した もの で あ る。

そ れ ぞ れ のCHPに つ い て の構 成 比 率(%)を 見

る と，<中 枢 性H異 動L>群(36.5%)と く 中枢 性

L異 動L>群(38.0%)と で全 体 の74.5%で4分 の

3を 占め て お り， 多 様 な 部 門経 験 者 が 意 外 に 少 な

い こ とが理 解 で き る。 そ して， そ の ほ ぼ半 数 ず つ

が 中枢 性 の 有 無 に よ って2分 され て い る。

4つ のCHPに 対 応 した キ ャ リア意 識 に は どの

よ うな 差 異 が 認 め られ るか を 検 討 し てみ よ う。 こ

こで は ， 「会 社 生 活 観 」 「これ まで の 人 生 の評 価 」

「今 後 の生 き方 」 「生 活 満 足 」 「将 来 に 対 す る不 安 」

「能 力 観 」 「職 務 観」 の7項 目の キ ャ リア意 識 を問

題 とす る。

表4-6CHP別 にみた 「会社生活観」

生
活

の

よ

り

ど
こ

ろ

tip

主

要

な

生

活

間
12)

安

定

感
131

良

識

と

人

格
i41

交

り

の

場
151

才

能

発

揮

の

場
161

独

創

性
tai

挑

戦

す

る

場
(81

専

門

性

習

得
191

単

な

る

つ

き

あ

1δ

社

会

か

ら

の

評

価
Ull

上
司同

僚
か
ら
の
評
価
ω

肩

書

の

獲

得
03

権

力

行

使

の

場
(141

使

命

感

の

発

揮
asp

主

个
恩
人
と

し

て
u臼

中枢牲H異 動L
1現 52.9 34.6 25.2 26.2 30.2 42.1 27.6 21.] 30.8 4.2 27.6 19.3 10.7 9.1 32.2 12.5

将 55.1 33.4 zs.o 27.0 31.8 48.9 34.2 24.5 34.2 5.0 27.2 21.? 8.0 13.3 34.0 11.7

中枢性L異 動L
現 42.6 29.2 17.4 19.8 24.6 32.3 23.] 15.1 zs.8 2.7 ]9.1 12.2 9.0 7.6 24.2 7.3

将 51.3 32.8 21.9 28.6 32.6 43.1 34.4 23.1 30.9 3.9 22.7 18.9 11.3 12.8 as.s 7.3

中枢性H異 動H
現 57.1 42.9 32.0 29.3 28.2 42.9 29.0 21.6 32.8 5.0 35.1 28.2 19.3 12.9 42.1 13.9

将 57.9 32.0 26.0 27.0 30.5 41.7 33.2 22.0 32.9 5.0 33.2 29.0 15.4 13.5 39.8 11.2

中枢性L異 動H
現 54.1 38.7 25.8 34.4 30.1 55.9 36.6 21.5 26.9 6.5 26.9 21.5 15.1 10.8 32.3 17.2

将 48.9 25.8 25.8 32.3 30.1 55.9 43.0 28.0 za.o E.5 25.8 zs.s 10.8 9.? 31.2 10.8



(1)会 社生活観

「会社生活においてどのような項 目を重要視し

ているか」に対するポジティブな応答比率をCH

Pご とに示したのが表4-6で ある。

結果をみると，<中 枢性H異 動H>群 とく中枢

性：L異動H>群 が高い応答を示していることがわ

かる。またく中枢性L異 動L>群 はすべての項 目

に対して最も低い応答を示している。

これをさらに明瞭に理解するために，各項 目別

に応答の高いものからCHPの 順位をつけて，各

項目の第1位 と最下位をどのCHPが とったかを

整理してみた。結果が表4-7に 示される。それによ

ると，会社生活に対 する 意識 が く中枢性L異 動

L>群 で最も低いことが明確に示されている。こ

のような応答差異が出る原因として会社に対する

愛着や一体感の差異が考えられる。そ こで表4-8

に各CHPは どのような職位の者で構成されてい

るかを示した。

表4-8に よると，<中 枢性L異 動L>群 のなか

で 「その他」つま り役職についていない者の比率

の高いことがわかる。年功的昇格が一般的である

とすると 「その他」は比較的若年の者であると推

測される。<中 枢性L異 動 ：L>群が役職につかな

い若年層であると仮定すれぽ，彼らの会社に対す

表4-7「 会社生活観」の順位

第1位 1最 下 位

中
枢
性
H

i
151 (1)(2×3刈1}

(12(13)(151

中
枢
性
L

(41151(6)(7)

〔8)(9川o(14)

(1)(2)13114)

(5)(6)(7)(81

(9)Uω(11)(12)

(131

異動L 異動H i黝 ・ 異動H

表4-8CHPの 職 位別構成

「＼ 役 員 部 長
ク ラス

課 長

クラス

係 長

クラス
その他 計

中枢性H異 動L z.o 18.3 24.5 22.1 33.2 100%

中枢吐L異 動L o.a 10.7 is.s 25.8 42.9 ioo%

中枢性H異 動H 3.9 29.0 27.0 20.i 20.1 100%

中枢性L異 動H 3.2 9.7 zs.s 24.7 35.5 100%

2.0 is.s 23.9 23.3 34.6 100%
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る社会化はあまり進行せず生活空間としての会社

に対する重要性が低いことも当然と考えられる。

(2)こ れまでの人生の評価

これまでの人生をふ りかえっての満足度をCH

Pご とに示したのが表4-9で ある。また，各項目の

第1位 と最下位をどのCHPが とったかを示した

のが表4-10で ある。

表4-9お よび表4-10か ら理解 されるよ うに，こ

れまでの人生の評価では，<中 枢性H異 動H>群

がどの項 目においても高い満足を示し，〈中枢性

L異 動：L>群がすべての項 目で最も低い満足を示

している。質問項 目の内容を見る とわ か るよう

に，これらの項目は，会社人としての満足を測定

するようになっているので，<中 枢性L異 動L>

群の構成員と推測される役職についていない若年

層が低い応答を示すのは当然のこ とか も しれな

い。その逆に，様々な職務経験を積みながら現在

や りがいのある中枢的職務を担当するく中枢性H

異動H>群 の者は自分の人生に対する満足を高 く

評価する傾向にある。

表4-9CHP別 にみた 「これ までの人生 の評価」

人

生
全
体
と
し
て
11)

会

社

生

活

全

般
(21

成
し
と
げ
た

仕事

131

扶

養

14)

余

暇

生

活
(51

中枢性H異 動L 14.1 13.7 12.5 21.5 7.4

中枢性L異 動L 12.0 9.5 9.0 16.8 7.3

中枢性H異 動H 18.1 16.6 19.7 27.4 10.8

中枢性L異 動H 16.1 12.9 12.9 19.4 10.8

表4-10厂 これ までの人生 の評 価」 の順 位

第1位 最 下 位

中
枢 (1)(2)13)(4)
性 151
H

中
枢 (1)(21(31(41

性 151
H

異動L 異動H 異動L 異動H
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(3)今 後の生き方

いままでと同様，CHP別 に今後の生き方への

応答比率を表4-11に 整理 し，表4-12にCHP別 の

応答順位を整理 した。

結果をみると，今後の生き方ではく中枢性H異

動且〉群が高い応答を示 し，<中 枢性L異 動L>

群の応答が低い。「現有職務の専門性」に 関 して

は，<中 枢性L異 動H>群 の応答が 最 も高 く，

<中 枢性H異 動H>群 の応答が最 も低い。また，

「他分野の専門性」に関しても，<中 枢性L異 動

表4-11CHP別 にみた 「今後 の生 き方」

現

有

専

門

性
111

他

の

専

門

性
②

社

内

影

響
131

一一 一.

社

外

交

際
141

 

縫

済

力
151

「■
康 味
{6[171

格

の

陶

冶
181

社

外

活

動
191

家

族ao

中枢性H異 動L 32.0 22.9 21.3 396 35.8 61.8 47.3 47.9 11.1 42.7

中枢性L異 動L 30.3 28.9 zo.a 37.4 33.8 58.0 48.5 45.9 10.7 39.7

中枢性H異 動H 30.1 28.2 z7.o 48.6 42.9 68.7153.7 52.9 ia.s 41.3

中枢性L異 動H 39.8 28.0 21.5 44.1 40.9 64.5146.2 51.6 18.3 40.9

L>群 の応答が最も高 く，<中 枢性H異 動L>群

の応答が最も低い。つまり，将来の 人 生 に おい

て，中枢性のない者にとっては 厂専門性を伸ぽす

こと」がかな り重要視されているようだ。逆に考

えると，中枢性のある者は，専門性に関 して，も

う既に専門能力は習得 してしまっていると考えて

いるか，専門性はさほど重要でないと考えている

か，のどちらかまたは両方の意識を持っているよ

うである。

(4)生 活満足感と将来の不安

生活に対する満足 とその要因についてCHP別

に示 したのが表4-13で あ り，各満足要因別の応答

順位を示 したの表4-14で ある。

表にみられるごとく，「現在の生活Y'満 足 して

いる」に対 しては，異動の多い者の方が比較的高

い応答を示し て い る が，「将来 の予測」で は，

中枢性のある者が 厂もっと良 くなる」 との見通し

を持っている割 り合 い が 高 い。CHP別 に見る

と，中枢性の あ る 者 は，「給与」や 「福利厚生」

表4-12厂 今後の生 き方」 の順 位

第1位 最 下 位

中
枢
性
H

(3)14)(5N6)

〔7×8)〔9Mω
(2) (11

中
枢
性
L

/2) 11)
13)(4)(5N6)

{8×9)U⑪
17)

異動L 異動H 異動L 異動H

表4-14「 生活満足感」 の順 位

第1位
1最 下 位

中
枢
性
H

(5116)(7) (11(2)(3)(4)

as(11)
(131 (121(13)

中
枢
性
L

(8)(12)1131

ilX2)(3)i4)

(5N6/(7)18)

uaui；)

異動L 異動H 異動L 異動H

表4-13CHP別 にみた 「生活満足感」

満 足 感 要 因

現

在

生

活

内

容
i11

将

来

予

想
(21

給

与
{1}

福

利

厚

生
121

住

居
131

昇

進
(41

職

務

内

容
151

人

間

関

係
161

雇

用

保

障
(7)

子

弟

教

育
f81

扶

整
19)

配

偶

者
na

健

康
uv

社

外

活

動
QD

余

暇
u⑳

中枢性H異 動L 8.? 18.9 8.3 9.3 17.9 13.5 19.5 is.i 40.2 15.7 23.9 43.9 34.2 15.1 14.1

中枢性L異 動L 6.9 16.4 5.9 6.3 14.3 io.i 13.2 13.2 34.2 14.3 23.7 36.6 30.2 14.7 14.1

中枢性H異 動H 10.0 18.9 11.2 10.8 ao.s 15.4 17.0 i7.s 37.8 18.1 23.2 46.3 35.9 14.3 15.8

中枢性L異 動H 9.7 14.0 10.8 6.5 19.4 10.8 18.3 18.3 35.5 20.4 2a713a7131.216.1
牽

17.2



職務構造 の変化 とキ ャリア意識一115

表4-15CHP別 にみた 「将来 の不安」

給

与
Ill

福

利

厚

生
(21

住

居
131

昇

進
14)

職

務

内

容
(51

人

間

関

係
161

雇

用

保

障
(7}

子

弟

教

育
181

扶

養
191

配

偶

者
cm

健

康

llll

社

外

活

動
α2

余

暇
u3

中枢性H異 動L 8.7 9.7 19.3 4.4 s.a 11.7 2!.3 12.3 16.9 35.4 16.5 10.5 10.1

中枢性L異 動L 5.0 6.9 12.6 3.] 4.0 8.0 15.G 6.5 15.3 28.1 14.3 9.9 9.7

中枢性H異 動H 7.7 9.7 20.1 8.1 11.2 14.3 17.4 13.9 16.6 35.5 is.s 9.7 3.5

中枢性L異 動H 7.5 5.4 19.4 2.2 3.2 8.6 20.4 11.8 20.4 31.2 20.4 7.5 12.9

表4-16「 将来の不安」の順位

1第1位 最 下 位

鋼 墨 
隠(9刈1)

匿 【
異動L

一 一「.冒「 一

i

I

一」

!1)13)(6)(71

〔8){9}己OX11)

1131

1 一一 一

(2)(4)(51!12)

異動H 異動L 異動li

これ らを見ると，中枢性のある者が将来に対す

る不安を多 く持 っていることがわかる。そのなか

で，異動の少ないく中枢性H異 動L>群 は，「給

与」「福利厚生」「雇用保障」 とい う会社生活に関

連 した項 目で不安を多 く持 っている。中枢性のあ

る者は，将来の生活が良 くなると予測 している反

面，潜在的不安も同時に持ちあわせているという

複雑な意識構造になっているようである。

(5)能 力 観
「職務内容」など会社に関連した要因で満足感を

得てお り，異動の多 い者は 「子弟教育」「社外の

地域活動」「余暇」 といった会社外 の 要因で満足

を得ているようである。

表4-15は ，将来の生活に対する不安要因をCH

P別 に示したものであり，表4-16Y'， 各不安要因

に対するCHPご との応答の順位を示した もので

ある。

職務上の自分の能力に関する評価をCHP別 に

示したのが表4-17で あ り，各項 目に対するCHP

ごとの応答の順位を示したが表4-18で ある。

これ らの表からは，<中 枢性H異 動H>群 の応

答がすべての項 目で高い こ とが わかる。また，

<中 枢性L異 動L>と く中枢性L異 動H>群 ，つ

まり中枢性のない者が自分の能力に対して相対的

表4-17CHP別 にみた 「能力観」

信

頼

醸

成
(11

傾

聴

121

体

制
131

伝

達

141

問

題

明

確

化
151

情

報

入

手
(6)

並

行

問

題
(71

視

野

の

広

さ

(81

創

造

性
191

部

下

育

成
na

不

確

定

状

況
nii

事

実

追

求
u勿

葛

藤
UJ

1圧

力

tl91

燃

焼

usi

調

整

力
矼p

i)

4T

i

4'
are

専

門

性

118

現

在

職

務
09

将

来

職

務
切

1

中枢性H異 動L
現 15.9 20.5 8.0 ]0.7 10.3 11.7 10.5 8.5 7.9 9.9 9.3 ll.1 6.0 8.7 6.2 7.2 7.2 8.7 17.5 15.5

将 44.1 44.7 38.6 46.3 46.9 44.1 43.3 54.5 50.1 47.3 23.9 22.1 17.7 23.1 35.6 38.6 24.7 47.1 50.3

中枢性L異 動L
現

!ao
1ε8→90 7.6 7.1 7.8 7.3 5.5 5.5 6.9 8.2 9.0 5.0 5.5 4.8 4.0

}

6.9 7.6 ]1.3 13.5

将1β9.7 43.1i35.9 j45.0 45.2 42.9 39.7 51.3 47.5 42.2 17.7 21.0 15.3 19.8 29.2 34.7 19.3 45.0 42.9

現izz.a 274：10.91143 16.6 19.3 16.2 16.6 9.3 15.9 11.2 1?.9 9.3 12.0 io.s 8.9 io.o 13.1 25.5 27.0
φ枢性H異 動H ト

}将x'43.6
47・9剛4Z9 45.9 44.8

「
j43.6 56.0 49.0 48.3 21.2 23.6 21.2 21.5 35.5 37.5 24.3i 40.9 45.9

中枢性、異動。図
9.7

 11
.816.5」

「

8.6 7.5 6.5 6.5 9.7 9.7 5.4 5.4 4.3i5.4 5.417.5 18.3 19.4

将147・3 47.3146.2
1

47.3 95.2

12

51：1階 攜 47.31i6.923.7 20.425.8

r

37.638.71 22.6197.31 99.5
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表4-18「 能力観」の順 位

第1位 最 下 位

中
枢
性
H

11)(2)(3)(4)

151(6)(7)181

〔9)Uω(11×12)

(13)(19)(15)(16)

(17)(18)1191120)

中
枢
性
L

il)(3)(4)151

16)(81(9)(11)

(13)(16)1191(20)

(2×7)qω(12)

(1(151(17/(181

異動L 異動L 陲 動L 異動H

に低い応答を示している。 自分の能力を高く評価

するか否かは中枢性と関連性があることは理解で

きるが，はたして実際に能力の高い者が中枢性の

ある職務につ くかどうかは不確定である。

㈲ 職務観

自分の担当する職務に対する考え方をCHP別

に示したのが表4-1sで あ り，各項 目に対するCH

Pご との応答順位を示したのが表4-20で ある。

これらの表を見ても，能力に対する評価と同様

に，<中 枢性H異 動L>群 がすべての項 目に対し

て高い応答を示してお り，自分の職務に対する自

覚の高い ことがわかる。そして，〈中枢性L異 動

L>群 とく中枢性L異 動H>群 ，つまり中枢性の

ない両群が低い応答を示している。つまり， 自分

の職務についての自覚 もまた中枢性に影響されて

いると考えられる。

管理職志向と専門職志向に対する応答を，CH

P別 に示したのが表4-21で ある。 ここでは，中枢

性のある者の方が相対的に管理職志向の割 り合い

が多い。つま り，職務志向にも中枢性が影響して

いるようである。

4.む す び

本章では，組織成員個々人のキャリア意識につ

いて，職能部門別に，またCHP別 にどのような

特徴や差異がみ られるかを検討 した。主要な発見

表4-19CHP別 にみた 「職 務観」

信

頼

醸

成
iii

傾

聴
(21

体

制
131

伝

達
141

問

題

明

確

化
{51

情

報

入

手
{6〕

並

行

問

題
171

視

野

の

広

さ
isi

創

造

性
191

部

下

育

成
no

不

確

定

状

況
uv

事

実

追

求
ua

葛

藤
U31

圧

力
1141

燃

焼
ay

調

整

力
ne

7
x
7
T

‡
i
'/

un

専

門

性
Ilk

イ

ニ

シ

ア

チ

ブ
{1田

自

律

性
em

変

化

性
C211

一

慣

性
四

影

響
⑳

中枢性H異 動L
現

将

25.0 34.8 15.9 23.3 25.0 24.5 24.5 24.9 17.1 21.9 13.3 ii.s 13.1 14.1 12.9 17.7 io.s zz.i 22.9 15.1 18.9 23.9 23.9

51.5 56.3 49.3 52.3 50.7 52.5 48.5 57.9 51.1 51.3 24.1 27.2 24.5 24.7 33.4 42.5 23.7 45.3 48.5 31.4 30.4 42.3 35.8

中枢性L異 動L
現

将

21.4 31.9 ii.s 20.6 18.5 19.7 21.6 19.3 14コ 正4.3 12.2 7.8 11.3 10.9 8.2 12.0 7.9 25.2 17.7 12.2 zo.o 21.0 24.4

49.6 52.5 41.8 50.6 45.8 45.6 41.2 55.3 49.4 52.3 19.7 23.5 19.8 22.7 33.6 37.4 22.1 49.6 46.9 31.5298
ト

42.2 36.6

中枢性H異 動H
現

将

34.7 40.2 23.2 27.4 29.7 31.8 29.0 33.2 23.9 25.1 18.5 18.9 zo.s 21.6 is.s 26.3 18.5 zs.s 27.4 18」1 25.9 26.3 29.0

58.1 58.3 49.8 54.1 52.9 53.3 51.0 65.6 47.5 52.5 27.8 34.4 30.5 33.6 44.0 48.6 30.9 46.3 51.7 34.0 34.0 41.3 41.3

中枢性L異 勤H
現

将

25.8 36.6 zo.a 22.6 18.3 zz.s 19.4 (8.3 14.0 16.1 17.2 9.7 10.8 15，1 io.a 11.8 6.5 24.7 17.2 i7.z 14.0 25.8 26.9

52.7 53.8 52.7 49.5 49.5 47.3 48.4 57.0 48.4 49.5 24.7 26.9 20.4L 25.8 41.9 39.8 30.1 43.0 49.5 37.6 36.6 47.3 33.3

表4-20「 職務観」の順 位

第1位 1最 下 位

中
枢
性
H

(1N2)13N4)

(5N6)(7)18)

191αω(11111D

U31(1の(1励(1の

(17N181(19112(1)

(21)(22123)

(18)(231

中
枢
性
L

(1)121(31(4)

〔6)UωU1)幗

(跏5)⑳(働

(5K7)18)(91

(131116)11119)

1211

異動L 異動H 陶 ・ 異動H

表4-21CHP別 にみた 「職務志向」

A B

管理職 専門職 A-B

1中枢性H異 動L 50.3 18.7 31.6

「中枢性L黝Li 40.6 25.8 14.8

中枢性H異 動H 54.1 16.2 37.9

中枢性L異 動H 44.1 24.7 19.4



事実を要約すれぽ以下のようである。

第1に ，現在の職務や過去の経験によってキャ

リア意識には多様な差異が存在することが認めら

れた。 このこ とは，“経理マソタイプ”とか “営

業マソタイプ”とい う企業人に対して一般的に認

識されている特徴的行動が実はキャリア意識の差

異性と関連 していることを暗示している。また，

その差異が現在および過去の職務経験，つまりキ

ャリアそのものに大きく影響されていたとい う事

実は，今後，CDPや 人事施策を考えることに向

けて組織行動論的アプローチの持つ有効性が一定

に例証されたもの，とみてよいだろ う。

第2に ，情報化社会 ・ハイテク時代が要請する

一 職務構造 の変化 とキ ャ リア意識 一117

専 門 能 力 を 開 発 し育 成 す るに あ た って ， 専 門 性 へ

の心 理 学 的 ア プ ロ ーチ の 可 能 性 が 示 唆 され た 。 ま

た ，逆 にNaisbitt(1985)が 予 見 す る新 た な 管 理

者 像 と して 必 須 な グ ローバ ル な 視 野 を 持 つ 人 間 の

育 成1..V'あた って も， キ ャ リア形 成 や ジ ョブ ・ロー

テ ー シ ョソそ の もの が 意 識 に影 響 す る側 面 を 考 え

る こ とは 有 効 で あ る よ うに 思 わ れ る。

最 後 に ， 今 回 の 調 査 デ ー タの分 析 に あた っ て，

中枢 性 の 操 作 化 が ど こ まで 妥 当 で あ った か ， ま

た ， デ ー タの 統 計 的 信 頼 性 が 十 分 に高 く保 障 で き

て い た か の2点 に 関 して は ， い くぶ ん か 検 討 の余

地 が 残 され て い る。 これ らの 問 題 は 今 後 の 慎 重 な

考 究 課 題 と しな け れ ぽ な らな い 。
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キャリア開発と自己効力感
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1.は じ め に

本章 で は， 今 回 の調 査 の 分 析 結 果 に も と つ い

て ， キ ャ リア開 発(careerdevelopment)の 今 後

の方 向 を探 る こ とを 主 た る 目的 と して い る。

こ こで は， キ ャ リア開 発 に 関 す る従 来 の 論 議 に

多 くみ られ る， キ ャ リア ・プ ラ ニ ソ グの 「方 法」

や キ ャ リア開 発 の 「制 度 ・技 法 」 に つ い て の 検 討

が重 要 な関 心 事 で は な い 。 そ れ よ りも， キ ャ リア

開 発 の主 体 者 で あ る個 人 の 自己 概 念 に 焦 点 を あ て

つ つ ， そ の あ り様 が キ ャ リア開 発 ， と りわ け 開 発

意 欲形 成 に 及 ぼす 影 響 とそ の 意 味 の 総 合 的 把 握 に

主眼 が お かれ る。

2.自 己 効力期待 とキ ャ リア意 識

まずはじめに，質問項 目のQ20， すなわち 「あ

なたは仕事上の自分の能力の特徴をどのようにお

考えですか(現 在)。 また将来どのような能力を伸

ぽしていきたいと考えておられますか(将来)。 以

下の項 目についてお答え下さい」の うち，Q7-19

「総合的に考xて 見た場合，当面の職務に対する

遂行能力」 とQ7-20す なわち 厂比較的近い将来つ

くであろうと予想されるポス トに 対 す る 遂行能

力」に着 目することにしよう。

いまそれぞれの項 目の 「現在」に対する応答に

もとついてクロス分析を実施すると，大別しうる

2つ のグループが析出されてくる。すなわち，現

在の職務遂行能力も将来の職務遂行能力も，とも

に 「ある」ないし 厂十分ある」 と肯定的に応答し

たグループと，その逆に，現在および将来ともに

否定的な応答をしたグループの2つ である。前者

のグループには528名(全 調査対象者の38.3%)

が該当し，後者のグループには88名(同6.4%)が

該当する(図5-1を 参照)。

対照的なこの2群 は，潜在的な能力をも含めた

職務遂行能力に関する自己認知のパ ターンを示 し

ている。前者は自信満々で楽観的であ り，その意

味で自己肯定的である。それに対し後者は，控え

目で悲観的であり，いわぽ自己否定的である。 こ

のように両グループは，対極に位置しながらも，

■執筆/二 瓶正之
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将

来
ポ

ス
ト
に
対

す
る
能
力

(
Q
7

i
20
)

「
あ
る

」
+
「
十

分
あ

る
」

「
不
十
分

」
+
「
全
く

不
十
分

」

14人

(2.2%)

528人

(81.7%)

88人

(13.6%)

16人

CZ.5， ，ｰf.)

「不十分 」+「全 く不 十分」 「ある」+「 十分 ある」

当面の職務 に対す る能 力(Q7-19)

注)括 弧のパーセントは4つ の象元に位置する者の合計の数

(646名)に 対してのものである。

図5-1現 在 と将 来 の 「職 務 遂 行 能 力 」 の パ ター ン

自己 の能 力 に関 して 一 貫 した 認 知 ス タイ ル を 保 持

して い る。 潜 在 的 な 部 分 を も含 め た 自己 の 能 力 に

つ い て の主 観 的 な見 通 し を ，Bandura(1977)に

従 って 「自 己 効 力期 待」(self-efficacyexpecta-

tion)と 呼 ぶ こ とにす る と， 前 者 の グル ー プ は 自

己 効 力期 待 が 高 く， 後 者 の グル ー プは 自己 効 力 期

待 が低 い と言 い か え る こ とが で き よ う。

こ こで は， これ 以 上 の 概 念 定 義 は と りあ えず 避

け， 自己 効 力期 待 の 高 低 が キ ャ リア 意識 全 般 に ど

の よ うな影 響 を 及 ぼ す の か を ，2つ の グル ー プ と

各 質 問項 目 との ク ロス分 析 を 通 じて 明 らかv'し た

い。 便 宜 上 ， 自己 効 力期 待 の 高 い グル ー プをH-

E(high・efficacyの 略)， 自己 効 力 期待 の低 い グ

ル ー プをL-E(low-efficacyの 略)と ， 呼 ぶ こ

とY'す る。

(1)会 社生活観

表5-1は ，現在 と将来の会社生活をどのように

捉えるか，という質問に対する応答結果を整理し

たものである。「たいへん重要 で ある」と 「重要

である」とい う肯定的な応答の合計のパーセソ ト

が各列の左に示 した教値であり，各列の右に示し

た括弧内の数値がその実数である。

全項目を通じ.てH-Eが 高い重要性を認めてお

り，H-EとL-Eを 比較 して前者の方が会社へ

表5-1自 己効 力期待 の高低 と 「会 社生 活観」

斎 ミこ鱗
H-E L-E

一

現 在 将 来 現 在 将 来

①生活のよりどころ 91.5(483) 90.7(479) 79.6(70) 90.9(80)

②生 活 空 間 90.2(476) 84.1(444) 75.0(66) 70.4(62)

③安 定 感 ・ 自信 82.0(433) 78.1(412) 55.7(49) 68.1C60)

④良 識 ・ 人 格 77.9(411) 75.8(400) 59.1(52) 65.9(58)

⑤交 り の 場 83.7(942) 82.8(937) 69.3(61) 99.5(70)

⑥才 能 発 揮 90.9(480) 88.9(469) 19.7(63) 79.8(73)

⑦独 創 性 79.7(42D 79.8(421) 59.](52) 71.5(63)

⑧挑 戦 67.8(358) 69.9(369) 95.5(90) 57.9(51)

⑨専 門 性 78.4(414) 77.1(407) 61.3(50) 70.4(62)

⑩つ き 合 い 25.2(133) 24.8U31) 13.6(12) 13.7U2)

⑪社 会か らの評 価 79.1<418) 75.6C399) 51.1(45) 55.7(49)

⑫上司 ・同僚の評価 72.8(384) 72.2C381) 37.5(33) 44.3(39)

⑬肩 書 60.2(318) 57.4(303) 13.6(12) 20.5U8)

⑭権 力 行 使 55.9(294) 55.7(294) 11.9(10) 26.2(23)

⑮使 命 感 82.8(437) 82.4(435) 51.1(45) 61.4<54)

⑯主 人 ・ 恩 人 47.7<252) 43.9<232) 18，2(16) 17.1(15)

注)左が 「大変重要である」または 「重要である」と応答した合計の数値(%)で

右の括弧内の数値はその実数である。

の自我関与の度合いが強い と言xる 。個別に見る

と，両方とも共通 して会社生活を 「生活のよりど

ころ」「主要な生活空間」 と捉えてい る ことが認

められるが，「社会からの評価や信用を 得 られる

こと」「肩書きをもらうこと」「権力 ・権限を行使

すること」「使命をもって組織に尽 くす こ と」そ

して 「会社は私の主人であ り恩人である」 といっ

た捉え方には30%前 後の差異があり，H-Eが 全

て高い重要性を認めている。

(2)こ れまでの人生の評価

表5-2は ，これまでの人生をどう評価 するか，

とい う質問に対する応答結果をみたものである。

全項目にわたってH-Eが 高い満足度を示してい

るが，なかでも際立っているのは 「これまでに成

表5-2自 己効力期待の高低 と 「これ までの人生 の評価」

タイプ項 目 H-E L-E

①人生全体 78.0(412) 50.0(44)

②会社生活 77.1(407) 35.2(31)

③仕 事 79.2(418) 20.5(18)

④家庭生活 81.4(430) 53.4(47)

⑤余暇生活 50.3(266) 42.1(37)

注)左 が 「大変満足 している」または 「満足 し

ている」と応答 した合計数値(%)で ，右の

括弧内の数値がその実数である。



し遂 げ た 仕 事」 に つ い て の 満足 度 で，H-EとL

-Eと の間 に約60%の 開 きが あ る
。 つ ま り， 自己

効 力期 待 の低 い グル ー プは ， これ まで の 仕事 の成

果 に か な りの不 満 を 抱 い て い る こ と が う か が え

る。

(3)今 後の生き方

表5-3に は， 今 後 の 生 き方 を 考 え る上 で 重 要 な

こ とは 何 か ， とい う質 問 に対 す る応 答 結 果 が 示 さ

れ る。 こ こで は 「豊 か な趣 味 を持 つ こ と」 とい う

項 目に お い て ， 初 め てL-Eが 僅 か で は あ るがH

-Eよ り高 い 数 値 を示 し た
。 「社 外 の 人 々 と の 交

際 を 拡 大 す る こ と」 が重 要 だ とす る点 で は，H-

EとL-Eは 共 通 した 度 合 い を 示 し て い る が，

「社 内 で の影 響 力を 高 め る こ と」 に つ い て は30%

近 くの開 きが あ る。 また ， 「豊 か な趣 味 を 持 つ こ

と」 に両 者 とも高 い 重 要 性 を 認 め て い な が ら，

「人 格 の陶 冶」 につ い て はH-Eが92.6%で あ る

の に 対 し，L-Eは79.6%で13%の 差 が あ った 。

(4)余 暇 生 活

表5-4は ，現在 と将来において各項 目が余暇生

活に占めるウェイ トを尋ねた結果で，やはり肯定

的な応答の合計のパーセントが各列左 側 の 数 値

で，右側の括弧内の数値がその実数 で ある。「趣

味を楽しむ」「知人 ・友人 との交際を は かる」に

表5-3自 己効力期待の高低 と 「今後 の生 き方」

タイプ項 目 H-F L-E

①現 職 の 専門性 75.8(400) 65.9(58)

②他分野の専門性 77.5(409) T3.9(65)

③社 内 影 響 78.0(412) 50.0(44)

④社 外 交 際 85.2(950) 85.2(75)

⑤経 済 力 87.3(461) 78.4(69)

⑥健 康 の 増 進 94.9(501) 87.5(77)

⑦豊 か な 趣 味 90.1(476) 91.7(78)

⑧人 格 陶 冶 92.6(489) 79.6(70)

⑨社 外 活 動 55.1(291) 40.9(36)

⑩家庭 で の 交流 85.2(450) 78.4(69)

注)左 が 「大変重要である」または 「重要である」

と応答 した合計の数値(%)で ，右の括弧内の数

値がその実数である。
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表5-4自 己効 力期待 の高 低 と 「余暇 生活」

H-E L-E「 ぐ=剄_
蹟 目 ＼ 曼 ・将
卜碾 労 回 ず`

現 在

7.一.一.一 一

将 来

一 一一 一「.一 一 一

現 在

.一 幽 一.一

将 来
」 冖 一一一 一

76.7(405)

凶」r-.一 一 一一 一一

75.6(399)

一一一一 一_.一 一 一 一

72.8(64) 67.0(59)

②自 己 啓 発 71.5(378) 86.5(457) 50.0(94) 87.2(77)

③趣 味 70.7(373) 91.7(484) 71.6(63) 89.8(79)

④交 際 63.9(337) 81.8(432) 61.4(54) 84.1(74)

⑤社 会 奉 仕 32.2U70) 48.5<256) 10.2(9) 28.4(25)

⑥家 庭 サ ー ビス 55.3(292) 69.1(365) 38.7(34) 57.9(51)

/f)左 が肯定的な応答のALI計(%)の 数値で ，右がその実数である。

つ い て は， 現 在 と将 来 にわ た っ てH-E，L-E

と もか な りの ウ ェイ トを置 い て い る こ とが わ か る

が ， 「会 社 に 尽 くす 」 を 見 る と， 現 在 ・将 来 と も

に20%強 の差 が あ り，L-Eの 社 会 的 意 識 の 低 さ

と と もに そ の 世 界 観 の 狭 さが 指 摘 で き る。 こ こで

特 に 注 目 した い の は ， 「自己 啓 発 を は か る」 で ，

将 来 は ウ ェイ トを 置 きた い とす る点 で両 者 とも一

致 して い る もの の ， 現 在 で は20%強 の 開 き が あ

り，H-Eに 比 べ てL-Eの 自己 啓 発 意 欲 の低 さ

が うか が え る。

(5)生 活の満足感と将来の不安

表5-5は ，現在の生活の満足度 と将来の 生活の

予想について尋ねた応答結果である。現在の生活

について 厂大変満足している」ないし 「満足 して

いる」 と肯定的に応答した者は，H-Eが77.1%

の高さを示 しているのに対 し，L-Eは47.7%に

すぎず，約30%の 差異が認められる。将来の生活

の予想についても，同様にH-Eの 方が明るい見

通しを持ってお り，約6割 の者が現在の生活より

も良 くなると考えている。この数字だけで見るな

ら，H-Eと ：L-Eと の生活観の明暗がかな りは

っきりと認められる。

表5-5自 己効力期待の高低 と 「生活の満足感」

タイプ項 目 H-E L-E

①現 在 の 生 活 77.1(407) 47.7(42)

②将 来 の 予 想 59.4(314) 36.4(32)

注)上 段の左が 「大変満足 している」または 「満足

している」と応答 した合計の数値(%)で ，右の

括弧内の数値がその実数である。下段は，左が

「もっと良 くなる」または 「良 くなる」と応答

した合計の数値(%)で ，右の括弧内の数値がそ

の実数である。
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そ れ では ， この よ うなH-Eの 高 い満 足 値 とそ

れ に 比べ てか な り低 いL-Eの 満 足 値 とを生 み 出

してい る源 泉 は 何 か を ， 表5-6に 探 っ て み よ う。

表5-6は ， 現在 と将 来 の満 足 度 な い し は そ の予 想

を 尋 ね た後 の 「そ れ で は 現在 の あ な た の満 足 感 を

左 右 して い る原 因 は 何 で す か。 以 下 の 点 に つ い

て ，どの 程 度充 足 して い るか ，お 答 え下 さい」 とい

う質問 に対 す る応 答 結 果 を 整理 した もの で あ る。

現 在 の満 足 感 の 原 因 と して ，H-Eが 「健 康 」

(86.9%)， 「配 偶 者 との 関 係 」(82.2%)， 「職 場 の

人 間 関 係」(78.8%)， 「雇 用 の 保 障」(77.4%)，

「職 務 内 容」(74.4%)を あ げ ， 不 満 な もの と して

「給 与 」(23.7%)， 「昇進 」(17.6%)， 「住 居 」(16.5

%)の 順 に あげ て い る。 これ に対 し，L-Eは 全

体 的 に満 足 度 が 低 く， 「雇 用 の 保 障 」(63.7%)が

1番 高 い数 値 を 示 して い る。 そ の 後 に ， 「健 康 」

(56.8%)， 「配偶 者 との関 係 」(52.3%)， 「職 務 内

容」 「職 場 の人 間 関係 」(と もに50.0%)と 続 い て

い る。 ま た， 不 満 な もの と して は ， 「住 居 」(37.5

%)， 「両 親 の扶 養 な どの 家 庭 内 問 題」(30.7%)，

「給 与 」 「福 利 厚 生 」 「余 暇 生 活 」(と も に27.3%)

を順 に あげ てい る。 た だ， 「配 偶 者 と の 関 係 」 に

つ い て は，H-Eの94.1%，L-Eの60.29%が

既 婚 者 で あ る た め， 実 際 の 満足 度 は ，H-Eが

88.4%，L一 一Eが86.8%と な り，H-E，L-E

と もに 満足 感 の 第1位 の 数 値 に な る。 もち ろ ん ，

既 婚 者 に限 っ た場 合 の数 値 で は あ るが ，L-Eの

86.8%は ， 全 体 的 の 満 足 度 の 低 さか ら考 え る と，

き わ め て 高 い数 値 とい え よ う。 職 務 遂 行 能 力 に 自

信 の な い者 に とっ て は ， 配 偶 者 との 良 好 な 関 係 が

大 き な 支 え で あ り， メン タル ・ヘ ル ス の 観 点 か ら

言 え ぽ “最 後 の砦 ” と も見 て とれ る。

さ ら に，H-Eが 満 足要 因 と し て， 「職 場 の 人

間 関 係」 「職 務 内 容 」 厂雇 用 の 保障 」， 不 満 要 因 に

「給 与 」 「昇進 」 とい っ た企 業 内要 因 を あ げ 各 々の

項 目に 高 い得 点 を与 え て い る こ とか ら， 会社 生 活

へ の積 極 的 な コ ミ ッ トメ ン トが うか が え るの に 対

し，L-Eが いず れ の企 業 内要 因 も満 足 ・不 満 足

と も低 い得 点 を示 し， と くに 不 満 要 因 の 上 位 に

「住 居 」 厂両 親 の扶 養 な どの 家庭 内 問 題」 を あ げ て

い る こ と とは対 照 的 で あ る。L-Eの 社 外 へ の 関

心 の 高 さ が認 め られ る と同 時 に ， 会社 生 活 へ の コ

ミ ッ トメソ トの低 さ も うか が え る。

表5-7は ， 将 来 に つ い て の 不 安 を 各 項 目 ご とに

表5-6自 己効力期待の高低 と 「満足感の原因」

艦、硬 H-E L-E

項目 満足感 充足している どちらとも
言えない 不足している N・A 充足している どちらとも

L一

言えない
不足している N。A

①給 与 53.0(280) 22.7(120) 23.7U25) 0.6(3) 33.0(29) 39.7(35) 27.3(24) o.n

②福 利 厚 生 49.6(262) 35.8(189) 14.2(75) 0.4(2) 25.0(22) as.sca>〉 27.3(24) ].1(1)

③住 居 64.6(341) 18.4((97) 16.4(87) 0.6(3) 33.0(29) 295(26) 37.5(33) o.n

満足感項目 満足している
どちらとも
一

言えない 不満である N・A 満足している ど ちらと も
一

CJえ な い
不満である N。A

④昇 進 51.0(269) 31.0(164) 17.6(93) 0.4(2) 33.0(29) 56.8(50) 10.2(9) o.o

⑤職 務 内 容 74.4(393) 16.3(86) 8.9(47) 0.4(2) 50.0(44) 33.0(29) 17.0(15) o.o

⑥人 間 関 係 78.7(416) 15.7(83) 5.0(26) 0.6(3) 50.0(44) 33.0(29) 17.0(15) o.o

満足感項目 問題はない どちらとも
言えない 問題がある N・A 問題はない

どちらとも
言えない 問題がある N・A

⑦雇 用 保 障 77.4(409) 18.6(98) 3.2U7) 0.8(4) 63.7(56) 30.7(27) 5.6(5) 0.0

⑧子 弟 教 育 56.5(298) 30.2(160) 10.8(57) 2.5U3) 19.3(17) 56.8(50) 18.2(16) 5.7(5)

⑨扶 養 59.3(313) 24.6(130) 14.8(78) 1.3(7) 22.7(20) 45.5(40) 30.7(27) 1.1(1)

⑩配 偶 者 82.2(434) 8.3(4A) 1.9UO) 7.6(40) 52.3(46) 6.8(6) 1.1(1) 39.8(35)

⑪健 康 86.9(459) 7.0(37) 5.5(20) 0.6(3) 56.8(50) 17.OU5) 26.2(23) o.o

⑫社 外 活 動 56.2(297) 32.8(173) 10.4(55) 0.6(3) 33.0(29) 42.0(37) 25.0(22) o.n

⑬余 暇 61.0(322) 28.2(199) 10.0(53) 0.8(4) 33.0(29) 39.7(35) 27.3(24) o.o

注)「 どちらとも言えない」以外は，それぞれ肯定，否定の各合。トのパーセ ントか左の数値で，右の括弧内の数値はその実数である。
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表5-7自 己効力期待の高低 と 「将来の不安」
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注)f尽 安なしJは ギ全 く不安i3ta6'Jと ギ不安はない≦の合毳を，レ真安あ1タ」は1人 きな イ・女{痔 っているJと ギ不安を持 っているJの 含計の

パ ーセントで，括弧内の数値はその実数であ る。

問 うた 応 答結 果 で あ る。 や は り全 般 的 にH-Eの

「不 安 あ り」の 数 値 が低 く，上 位 の 項 還で は 厂給 与」

(23.0%)， 「両 親 の 扶 養 な どの 家 庭 内 問 題 」(20.6

%)， 「昇 進」(19.2%)な どが あ げ ら れ る。 逆 に

「不 安 な し」 とい う応 答 率 はか な り高 く， 「配 偶 者

との関 係 」(78.7%)，r健 康 」(65.9%)， 「職 場 の

人 間関 係 」(64.0%)， 「雇 用 の 保 障.1(60.0%)，

新住 居 」(59.3%)， 「余暇 生 活」(5$.◎%)， 「職 務 内

容」 「両 親 の 扶養 な どの 家庭 内問 題 」(と もに52.7

%)の13項 昌中8項 昌が5◎%を 越 え て い る。 一 方

：L-Eは ， 全 般 的 に不 安 傾 向が 強 く， 「不 安 あ り」

とす る 上位 項 目 とし て は， 唯 居 」(55.7%)， 「給

与」 「両 親 の 扶 養 な どの 家 庭 内 問 題」(と もに43.2

%)， 「職 務 内容jr子 供 の 教 育 に 関 す る問 題」(と

もに34.1%)な どが 占 め， 「不 安 な し」 と い う応

答 の 上 位 には 「雇 用 の保 障 」(46.5%)， 「配 偶 者

との関 係 」(45.4%)， 「健 康 」(36.3%)な どが あ

げ られ る。

た だ， 厂配 偶者 との 関 係」 に つ い て は， 厂不 安 な

し」 と応 答 した者 が 全 て既 婚 者 で あ る と想 定 す る

な らば，H-Eが84.7%， ：L-Eは75.5%と な り，

と もにr不 安 な し」 の項 日 と して は1番 高 い数 値

に な る。 と くにL，一Eの75.5%はir雇 用 の保 障J

を 除 外 す る と， 他 の項 闘 と40%前 後 の 差 異 が あ

り，満 足 要 因 につ い て指 摘 した の と岡 様 に ，L一

Eに とっての配偶者の存在は極めて重 い と い え

る。

(6>職 務志向性と昇進の要因

衷5-8は ，「現在，管理的なポス トと専門職的な
4ス トとの分化が進んでいますが

，あなたは将来

どちらの道を歩むことを希望 しますか」とい う問

いに対する応答結果と 博 門職の中枢化」に対す

る賛成の応答を示 したものである。H-Eが 圧倒

的に管理職志向に傾いているのに比べて，L-E

は管理職志向と専門職志向がほぼ同数で，管理職

への強い執着は見られない， しか し，専門職の中

枢化については，L-Eよ りもH-Eの 方が賛成

の数値が高い。僅かの差ではあるが，：L-Eの 専

門職志向の者の出世競争に対する関心の薄 さを示

表5一$自 己効 力期待 の高低 と 「職務志 向性 」

タイプ H-E L-E

管 理 職 志 向

専 門 職 志 向

双 方 交 互

ど ち ら で も

56.6(293)

15.7($3)

16.1($5)

10.2(54)

29.5(26)

30.7{27)

21.6(19)

18.2(董6)

専門 職 中 枢化 5Q.7(268} 43.1(38)

注)左 の数値は肯定的応答のa計(%)で ，右の繕

弧内の数値はその実数。
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表5-9自 己効力期待の高低 と 「昇進 の要 因」

..一『 匿.『 一-.一 一一一一 一_一 一一.ゴ τ一

篋遜 『 一 一 一耳 一.TT

}!一E L-E

現 在
 「

将 来 現 在 将 来

①専 門 能 力 53.8(284) 76.5(404) 45.5(40) 72.7(64)

②管 理 能 力 84.8(448) 94.1(497) 81.8(72) 87.5(77)

③人 間 的 魅 力 69.1(365) 84.3(445) 54.5(48) 69.3(61)

④学 歴 69.3(3G6) 51.5(272) 60.2(53) 37.5(33)

⑤年 功 70.5(372) 34.8(184) 61.4(54) 22.7(20)

⑥運 ・ 不 運 66.1(349) 60.0(317) 62.5(55) 57.9(51)

庄)左 の数値は 「大変ウエイトが高い」または 「ウエイトが高い」と応答した者

の合計(%)で ，右の括弧内の数値はその実数である。

してい る と も言 え よ う。

表5-9は ， 上 級 管 理 者 へ の 昇 進 の 要 因 に つ い て ，

これ まで(現 在)と これ か ら(将 来)の 一 般 的 傾

向を 尋 ね た 応 答 結果 で あ る。H-E，L-Eと も

に 「管 理 能 力」 が 今後 も一 貫 して 昇進 要 因 と して

高 い ウ ェイ トを 占 め る と 見 て お り， また 将 来 ，

「専 門能 力」 の ウ ェイ トが 高 くな るの と逆 に， 「年

功 」 「学 歴」 の ウ ェイ トが 低 くな る と捉 え て い る

点 も共 通 し て い る。 た だ ， 「年 功 」 と 「学 歴 」 に

対 す る評 価 は ，L-Eの 方 が か な り厳 し い。 こ こ

で注 目 に値 す る の は ， 「人 間的 魅 力」 で あ る。H

一Eに 比較 して
，L-Eは 現 在 ・将 来 と も15%前

後低 い数 値 に な って い る。L-Eが 上 司 に恵 まれ

ず ，管 理 職 の 人 間 性 に 失 望 して い る と も読 み とれ

よ う*。

3.自 己効力期待の高低 と関連背景

要因

以上 ， キ ャ リア意 識 の か な り広 範 な領 域 にわ た

って 自己 効 力 期 待 感 が 強 く関 係 し て い る様 相 を眺

め て きた。 と ころ で ，逆 の 観 点 に 立 った と き， こ

の 自己 効 力 期 待 感 が 高 い あ るい は 逆 に 低 い ひ と

は， い っ た い ， どの よ うな特 徴 ・特 性 を 共 有 した

人 間 な の で あ ろ うか。 今 回 の 調 査 デ ー タの 許 す 範

囲 で， この 問題 を探 って み よ う。

表5-10は ，H-E，L-Eそ れ ぞ れ の 年 代 別 比

率 とそ の実 数 を示 した もの で あ る。H-Eの83.4

%が35歳 以上 の者 で，L-Eの65.9%が34歳 以 下

の者 で あ る。 さ らに，35～39歳 の数 を 加 え る と，

L-Eの84.1%が39歳 以 下 の 者 と な る。 図5-2は

表5-10を グ ラ フ化 した もの で あ るが ，年 代 が進 む
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図5-2「 自己効力期待」の年代別比率

*こ の点 に関 して
，初期キ ャ リア形成 における上司 との対人関係に着 目した次の研究は，間接的な支持を与えてい る。

若 林 満 ・南 隆男 ・佐野勝男(1980)わ が国産業組織におけ る大卒新入 社員 の キ ャ リア発達過程 一その継時的分

析一，組織行動研究，6，3-131.

若林 満 ・南 隆男 ・佐野勝 男(1984)わ が国産業組織に お け る大卒 新入社 員のキ ャ リア発達過程 一入社7年 目時

点 での フ ォローア ップー ，組織行動研究，Il，3-61.
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裹5-10「 自己効力期待」の年 代別比率

漢 椥29歳 30歳～
舗歳

35歳 ～
39歳

40歳 ～
44歳

45歳 ～
49歳

50歳 ～
54畿

55勘 脚 N・A 合 計

i

H-E
5.1 lt.9 18.9 18.8 2重.4 16.1 ?.2 1.1 100%

27 60 16fl 99 113 85 3s 6 528人

L-E
50.0 韮5.9 16.2 5.7 5.7 2.3 2.3 a is◎妬

as …鬘 is 5 5 2 2 0 88人

注}豫 が%、 マ段がその実数。

に 従 いH-Eの 比 率が 増 加 し， 逆：に ：L-Eの 比 率

が 減 少 して い るの が よ くわ か る。

裹5-11は ，H-EとL-Eの 出 身別 の比 率 とそ

の実 数 で あ る。H-Eの 比 率 の 高 い 出 身 地 は ，

「関西J(91.2%)， 「東 京 」(88.0%Q)， 「関 東H」

(81.7%)， 「関東IJ(81.3%)の 順 と な っ て い

る。 調査 対 象者 全 員 が都 内へ の通 勤 圏 内 に在 住 し

て い る と想 定 す るな ら， 「東 京J出 身 の 者 が 適 応

努 力 の点 に有 利 な 立 場 に あ り，不 安 を 感 じ る場 面

も少 な い と考 え られ る。 従 って ， 不安 傾 向 の弱 い

H-Eの 比 率 が 高 くな る こ とは 充 分 うな ず け る点

で あ る。 この点 か ら見 る と 「関 西」 の91.2%は か

な り高 い 数 値 で あ る とい え る。 いわ ゆ る“関西 人 ”

のた くま し さが ， この数 値 か ら うか が う こ とが で

き よ うか 。 一 方 ， ：L-Eの 比 率 を 見 る と「北 海 道J

(28.6%)， 「九 州」(25.6%)， 「東 北J(24.◎%)，

r四 髑 」(23ユ%)の 顧 に 高 く， 低 い 比 率 を 示 して

い るの はや は り 「東 京 」 〈6.8%)， 閥 西 」(7.0%)

で あ る。

以 上 ， い くつ か の項 目につ い て，H-EとL-

Eの ク ロス分 析 の結 果 を見 て き たが ， この ほ か に

「学 歴 」 「所 属 部 門」 「出身 部 門」 な ど の 項 目の 応

答結 果 につ い ては 差 異 が 認 め られ な か った た め ，

こ こに示 す の を控 えた 。

さて， これまでの結果について要約的にまとめ

れぽ， 自己効力期待の高い者は，①会社生活に強

くコミットしている，②余暇を除いてこれまでの

人生のあり方に大変満足 している，③ これまで成

し遂げた仕)tYYLついて満足している，④ これから

は健康の増進をはか り趣味を楽 しみつつa人 格の

陶冶iYy励みたいと考えている，⑤自己啓発への強

い意欲を持っている，⑥将来の生活はもっと良く

なるだろ うとい う明るい見通 しを持っている，⑦

給与 と昇進に多少の不満はあるが，仕事の内容 と

人間関係には大変満足 しており，不安 もない，⑧

管理職を志向し，その要因として管理能力と人間

的魅力を重視している，⑨35歳 以上 の 年 代 に多

く，比較的東京と関西出身者の比率が高い，とい

った事が認められる◎

これに対し，自己効力期待の低い者は，①会社

生活へのコミットメソ トがやや弱い，②vt，_.まで

の人生にあまり満足しておらず， とりわけs.一4.れま

でに成 し遂げた仕事Y'は 相当の不満 を 抱 い てい

る，③ これからは趣味を楽しみながら友達との交

際を広げていきたいと考えている，④自己啓発の

大切さは認識しているが意欲は弱い，⑤将来に対

してあまり萌るい見通しは持っていない，⑥住居

について不満を抱いてお り，仕事の内容や人間関

係にも多少の不満がある，⑦不安傾向が強 く，と

くに住居と給与に強い不安を抱いている，⑧既婚

者は配偶者 との関係に大変満足 しており不安 も全

くない，⑨管理['Y4強 い執着はなく，昇進の要因

には管理能力と専門能力を重視している，⑩39歳

以下の年代に多 く，比較的地方出身者の比率が高

い，といったことがいえる。

このように，自己効力期待の高低によってyつ

裘5畷1「 自己効 力期待」の 出身罰比率

礫 北海道}東 北 関東1 関東∬ 東 京1北 劇 東 副 関 丙 大 阪
1

中 国iｮ国 九 州

総数 21人 25人 48人 82人 192人 22人 69人 57人 33人 26人 13入 43人

71.4% 76。0% 8L3% $1.?% 88.0% 11.3% 76.8% 91.2% 75.$% 76.9% 69.25b 72.1%

15人 19人 39人 67人 169人 17人 53人 52人 25人 20人 9人 3ユ人

L
-
E

zs.s% 24.0% 18.8% 19.6% 6.6% s.i% 13.05b 7.0% 21.2% 11.55 23.f% 25.6%

6人 6人 9人 22人 13人 2人 9人 4人 ?人 3人 3人 11人

注)関 棄 三は茨城，栃木，群緯，由梨，長野

鯔甕癰 重埼：…三，千蒹，紳奈纉
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まり，自己の能力についての認知のあり様によっ

て，会社生活はもちろん，人生全体に対する取 り

組みまでが大きく左右され る こ とが理解できる

のである。人が生きている世界とは，まさに彼が

観 そして彼が感 じる主観的な世界であ り，事実

とは彼にとっての主観的事実しかあ りえない。そ

の意味で， この世界には客観はな く “共同主観”

しか存在しないとも言える。

このような見地に立てば，自己効力期待とは世

界に自己を位置づける足場にたとえることもでき

よう。

4.自 己効力期待の形成を阻害す る

要因

自己 効 力 期 待 が形 成 され る要 因 につ い て， 前 出

のBandura(1977)は ， 以 下 の ご と くの5点 に ま

とめ て い る。

① 職務遂行 に対す る評価(evaluationofone'sperfor-

manceaccomplishments)， 仕事 を成 し 遂 げ， そ れ

に対 して下 された相応の評価を認め る こ と に より，

自己効力期待が高 まる。

② 代理体験(vicariousexperiences)0他 者 の職 務遂

行 の成功 ・失敗を観察する こ と で， 自分 ならできそ

うだと思 うことに よ り， 自己効力期 待が生まれ る。

③ 他者か らの激励 ・奨励 と説得(verbalpersuasion)。

上司や先輩の励ま しによ り， 自分 もで き る ん だとい

う自己効力期待が形成され る。

④ 理論的検証(logicalverification)J過 去 の 経験や

知識に もとついて，論理的 にやれ る は ず だとい う確

証を もつ ことに より， 自己効力期待 が形成 され る。

⑤ 自己効力期待の形成 をむしろ阻 む も の と して，つ

ま りマ イナスの形成要 因 と し て，緊張感や不安な ど

の情動喚起(emotionalarousal)が あげら れ る。不

安は遂行行動を促進す る場合 も あ るが，多 くは逆 に

抑制要因 とな り， 自改効力期待 を低下 させ る。

以 上 のBanduraの 主 張 は ， これ ま でみ て きた

分 析 諸 結 果 と も一 致 して い る。 た とえぽ ， ① の 職

務 遂 行 に 対 す る評 価 は， 自己 効 力期 待 の高 い 者 が

こ れ ま で に成 し遂 げ た 仕 事 に非 常 に満 足 し て い

る こ と と符 合 し， ⑤ の マ イ ナ ス要 因 とし ての 不 安

は ， 自己 効 力期 待 の低 い者 の不 安 傾 向が 強 い とい

う発 見事 実 と合 致 し て い る。

と こ ろで ， これ まで 自己 効 力期 待 な る概 念 そ の

もの に つ い て， ほ とん ど触 れ ず に き た が ， こ こで

若 干 の 整 理 を して お こ う。 す で に示 し た よ うに ，

自己 効 力 期 待 とは ， 潜 在 的 な部 分 を も含 め た 自己

の 能 力に つ い ての 主 観 的 な見 通 し， で あ る。 こ こ

で 言 う 「主 観 的 な 見 通 し」 と は， 組 織 心 理 学 で一

般 に 用 い られ る 「期 待 」 の 概 念V'相 当 す る の で あ

るが ， そ れ で は 厂自己 効 力」 とは 単 に 「能 力」 と

言 い か え られ るの で あ ろ うか 。 も ち ろ ん， そ うで

は な い。 そ うで あ る と した ら， 新 し く「自己 効 力 」

な る タ ー ムを 用 い る必 要 は な い の で あ る。

そ こで， 我 々 は， 自己 効 力 を 次 の よ うに定 義 し

た い。 す なわ ち， 「自己 効 力」とは 有 機 体 が 環 境 と

の相 互作 用 を 効果 的 に 処理 で き る こ と で あ り， 個

人 を し て ア イ デ ンテ ィテ ィ希 求 の 行 動 へ と駆 りた

て る本 源 的 な動 機 で あ る。 した が って ， 自己 効 力

の 欲求 は 内発 的(intrinsic)な 欲 求 で あ り， 達 成 欲

求 ・成 長 欲 求 ・自己 実 現 欲 求 は そ の 分 化 形 態 と考

え る。 つ ま り， 自己 効 力 の欲 求 とは ， 世 界 の 中 に

自己 を 意 味 づ け よ う とす る源 初 的 な 欲 求 で あ る。

この よ うに 自己 効 力 を再 定 義 す る こ とに よ り， 自

己 効 力 期 待 に 存 在 論 的 な意 味 が 付 与 され た こ と と

な り， 人 間 を 目的 的 な い し手 段 的 に の み捉 え る こ

とで は 把 握 し きれ な い ， 実 存 と して の人 間理 解 に

貢 献 し得 る可 能 性 が 拓 け て くる。

で は ， 以 上 の よ うに 再 定 義 され た 自己 効 力期 待

の形 成 を 阻 害 す る要 因 に つ い て 少 し く検 討 を くわ

え よ う。

Banduraが 自己 効 力 期 待 の 阻 害 要 因 と し て，

不 安 と緊 張 とい った 情 動 喚 起 を あ げ て い る の はす

で に み た とお りで あ るが ， 内 発 的 動 機(intrinsic

motive)に つ い て の 研 究 に お い て も， 何 人 か の研

究 者 か ら阻 害 要 因 に 関 す る報 告 が な され てい る。

た とえ ぽ， そ の 代 表 的 な も の と して は，Deci

(1975，1980)が あ げ られ よ う。Deciに よれ ば ，

内発 的 動 機 を 阻 害 す る要 因 に は 大 き く3つ あ り，

1つ はBanduraと 同 じ く 「情 動 喚 起 」 で不 安 は

そ の 代表 的 な もの で あ る。2つ に は 「外 部 統 制 型

の パ ー ソナ リテ ィ」 で ， 自分 が 自 らの 環 境 にイ ン

パ ク トを 及 ぼ し うる とは 考 え て い な い た め に ， 内

発 的 な動 機 が形 成 され な い。3つ に は， 「外 発 的

報 酬(extrinsicreward)の 制 御 的 側 面(controll一
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ingaspect)*の 過 度 の 強 調 」 で， 内 発 的 報 酬

(intrinsicreward)の もつ魅 力 が弱 め られ る こ と

で， 内発 的 な 動 機 が 阻 害 され る， とい う。

さら に，Deci(1980)は ， 最 近 の研 究 の なか で，

内発 的 動 機 の充 足 に幾 度 とな く失 敗 す る こ とが

無 力 感 を形 成 し， 有 能 さ と 自己 決 定 に 関 す る一 般

的 感 覚 を衰 弱 させ る こ とを 論 じて い る。 この ほ か

に ，Sarason(1976)も 「不 安」 を 阻 害 要 因 に あ げ

て い る。Deci，Banduraの 「情 動 喚 起 」 とSara-

sonの 「不 安 」 は 同一 の カ テ ゴ リーで あ り， 前 節

で示 され た 自己 効 力期 待 の 低 い 者 の 不 安 傾 向 が 高

い とい う発 見 事 実 に理 論 的 根 拠 を 与 え る もの で あ

る。

また ，比 較 的 若 い年 代 に 自己 効 力期 待 の低 い者

が 多 く占 め られ て い る とい う発 見 事 実 は ， 若 手 の

社 員 に とっ て 自己 の キ ャ リア ・パ スが は っ き り と

は 見 え て い な い とい う理 由 で不 安 を感 じて い る と

も理 解 で き る。 さ らに， 自己効 力期 待 の低 い者 が

これ まで 成 し遂 げ た 仕事 に強 い不 満 を 抱 い て い る

とい う発 見 事 実 も， 若 手社 員 に か ぎっ て言 えぽ ，

初 期 の仕 事 の 失 敗 か ら一種 の 無 力 感 とい っ た情 動

が 喚 起 され ， や は り阻害 要 因 と して機 能 して い る

と も想 定 で き る。 こ の 点 に 関 し て ，Berlew&

Hall(1966)の 「組 織 に ：おけ る 第1年 目の 学 習 は

決 定 的 な意 味 を もつ」(P.207)と い う主 張 は，

傾 聴 に 値 す る もの で あ る。

自己 効 力 期 待 の 低 い 者 が ，不 満 の対 象 と して住

居 や 給 与 を あ げ て い るの を ，外 発 的報 酬 に対 す る

関心 の高 さを 示 す もの とす るな ら ぽ ， 「外 発 的 報

酬 の過 度 の強 調 」 が そ こ に阻 害 要 因 と して 働 い て

い る と見 る こ と もで き る。 こ こで 留 意 しな け れ ぽ

な らな い の は， 若 手 社 員 に 自己 効 力 期 待 の 低 い 者

が 多 い とい うこ とを ， 安 易 な 世 代 論 の テ ーマ に し

て し ま う こ とで あ る。 前 述 した 若 手社 員 の キ ャ リ

ア ・パ ス が見 え に くい とい うの は， 若 い時 は皆 そ

うだ とい う議 論 で は な い。 情 報 化 ・国際 化 ・高 齢

化 ・サ ー ビス 経済 化 とい う時 代 の要 請 に よ り， キ

ヤリア ・パスが多様になってきていることを意味

しているのである。

高度成長期の派手な成果が，現在の部長 クラス

の大いなる自信の源泉になっているのに比べて，

今日の低成長期においては，ひとつの ミスが会社

にとって致命的となるような場合 も多々あり，同

時YYL.チームで1つ の大型プロジェクトに携わる場

合が増加していることから，派手な成果があげに

くく，あがった成果も個人の自信に直結しにくい

と言えるのである。 この点は，小集団活動の最 も

大きな弱みでもある。したがって誤解を恐れずに

言 うならぽ，世代論ではなく年代論であ り時代論

なのである。39歳 以下に自己効力期待の低い者が

多いというのは，ある意味で社会問題である。1

種の病理現象 として論ず るのは行き過 ぎ とし て

も，外発的報酬を過度に強調する風潮は指摘でき

よう。社内の教育担当者が今後ますます，自己効

力期待の低い者をどう扱 うかで頭を悩まさざるを

得な くなるのは必定である。

5.こ れ か らの キ ャ リア開発

1976年 に カ ン ヌ映 画 祭 で グ ラ ソ プ リを 受 賞 し て

以 来10年 ， 映 画 フ ァ ンを魅 了 し続 け てい る作 品 に

『タ クシ ー ・ドライバ ー』 が あ る。

ベ トナ ム帰 りの26歳 の青年(ロ バー ト・デ ニー ロ)は ，

タ クシー会社に職を見つけ運転手 として働 きだす 。毎月

が昨 日と同 じ日h。 毎 日，死 と背中合わ せ の 中 で生 の

意味 を実感 したベ トナムの戦場 とは まるで違 う。何 とか

して， 自分の存在の意味を確認 したい 。大統 領候補 の選

挙事務所に勤め る美人運動 員に恋心 を抱 くが 相 手 にさ

れな い。主人公 のアイデ ンテ ィテ ィの希求は，ます ます

つ のってい く。つ いに彼 は大統 領候補 を殺害 す る こ と

によって，生 の証 しを手 に入れ よ うとするが，間一髪の

ところで シー クレッ ト・サー ビスに見つけ られ る。 人 ご

みを利用 して必死 で逃 げま くっている うちに，売春アパ

ー トにた ど りつ く。 そこは以前彼 が女を買いに来て，13

歳の少女(ジ ュデ ィ・フ ォスター)が 売春婦 を してい る

*DeciはThepsychologyofself-deter〃aination .Massachusetts：D.C.Heath&Company，1980.(石 田 梅 男

訳r自 己 決 定 の 心理 学』 誠 信 書 房 ， 昭 和60年 ，50～51ペ ー ジ)の な か で， あ ら ゆ る報 酬 に 「制御 的 側面 」(controlling

aspect)と 「情 報 的 側面 」(informationalaspect)の2面 性 が あ り， 内発 的 動 機 づ け を 増 大 させ るか ど うか は ，2つ

の 側 面 の 相 対 的 顕現 性(therelativesalienceofthetwoaspectsofthereward)に よ っ て決 ま る， と述 べ てい

る。
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のを見た場 所 だ った。大統領候補殺害の失敗の シ ョッ

クで， 自暴 自棄にな った彼は，大勢 の用 心棒 が い るそ

のアパー トに乗 り込み，少女救出を実 行 す る。 ものす

ごい銃撃戦の末に，重傷を負いな が ら も少女 をアパー

トか ら助け 出し，一躍 ヒp.一 として新 聞 に 取 り上 げ

られ る。美人運動員が彼に関心 を持 ち始め アブRチ

して くるが，や さ し く断 り， タ クシー ・ドライバー と

しての生活を喜hと し て 再 開す る。彼 の 目に映 るニ ュ

ーヨークの夜景は， もはや 以前 のもので は な か った。

全 てが輝いている ようだ った。

この 映 画 の テ ー マ は， 人 間 の ア イ デ ン テ ィテ ィ

へ の 渇 望 で あ る。 そ の激 し さを ， タ クシ ーの 運 転

手 とい う平 凡 な職 業 と大 統 領 候 補 暗 殺 と い う歴 史

を 働 か す よ うな 謀(は か り ご と)と の コソ トラ ス

トに よ って ， 鮮 烈 に描 き 出 し て い る。 観 る者 に ア

イ デ ンテ ィテ ィへ の熱 き思 いを 駆 り立 てず に は お

か な い と ころ に ， この10年 間 若 者 の 心 を 捕 えて 離

さな い 原 因 が あ る の で あ ろ う。

前 節 で ，比 較 的 若 手 に 自己 効 力期 待 の 低 い 者 が

多 く， 今後 も増 加 傾 向に あ るだ ろ う と 指 摘 した

が ，個 々人 の 内面 か ら 自己 効 力 感 を 得 た い とい う

欲 求 が ま っ た くな くな るな ど とい うこ とは な い と

い うこ と も指 摘 し て おか なけ れ ば な ら な い。 『タ

ク シー ・ドラ イバ ー』 の 人 気 が ， そ の ひ とつ の 証

左 で あ る。 偏 差 値 フ ァ シズ ムに 毒 され 否定 的 な フ

ィー ドバ ッ クの連 続 の な か で ， 自 らを 相 対 化 し対

象 化 す る こと に慣 れ て し ま った 若 い 世 代 の サ ラ リ

ーマ ン の心 の奥 低 に ， 実 は 潜 在 化 した まま の 自己

効 力へ の こだ わ りを 見 て とれ るの で あ る。 そ の こ

だ わ りを， いか に し て顕 在 化 させ て い くか とい う

問題 こそ， 能 力開 発 ， と りわ け キ ャ リア 開発 の テ

ー マ で あ る と言 え よ う。

本 節 では ， さ きに み た ク ロス分 析 の結 果 に も と

つ い て， そ して ， 自己 効 力 期待 形 成 の阻 害 要 因 を

考 慮 に入 れ なが ら， これ か らの キ ャ リア 開発 の あ

り方 につ い て検 討 す る。

企 業 活 力の 源 泉 は 何 か とい う問 い に， 究 極 的 に

は優 れ た 人 材 に つ き る と答 え る こ とは， 何 の新 奇

さ も感 じ られ は しな い が， ま ぎれ も な い事 実 で あ

り， そ れ を 左 右 す る の は， 企 業 の人 材 育 成 へ の不

断 の 努 力 で あ る こ と も， 陳 腐 な表 現 だ が ， 真 理 そ

の もの で あ る。 お よそ資 源 と名 のつ くもの で 何 ひ

とつ他 国 に売 る もの が な い 日本 が ， 国 際 化 時 代 の

中 で生 き抜 い て い くに は， 唯一 所 有 して い る人 的

資 源 に頼 ら ざ るを 得 な い。 そ の 意 味 で は ，能 力関

発 こそ 日本 の 永遠 の テ ー マ で あ る。

と こ ろ で， 近 年 能 力 開発 の転 換 とい う こ とが よ

く言 わ れ て い る。 そ の意 図す る 内 容 は， 論 者 に よ

っ て多 少 異 な るで あ ろ うが ， 要 約 的 に 整 理 す れ

ぽ ， ① 知 識 と技 能 の 習 得 か ら入 間 の全 体 的 な能 力

の開 発 へ ， ② 仕 事 の手 段 とし て人 間 を捉 え る立 場

か らの 教 育 訓 練 で は な く人 間主 体 の立 場 か らの人

間 形 成 へ ， ③ 受 身 的 な人 間観 か ら主 体 的 に 自己 啓

発 を して い く能 動 的 な 人 間 観 へ ， ④ 短 期 的 ・近 視

眼 的 な もの か ら長 期 計 画 的 ・継 続 的 な も のへ の転

換 で あ る。 つ ま り， 足 ら ざ るを 補 う能 力開 発 か ら

明 日を 準 備 す る能 力開 発 へ の転 換 で あ り， そ の中

核 に 位 置 す るの が ， キ ャ リア開 発 に ほ か な らな

い。

1944年 に 制 定 され たVeteransPreferenceAct

に よ って もた ら され た ア メ リカ陸 軍 文 官 の人 事 管

理 上 の 非 効 率 を 改 善 す べ く，1955年 の第2次 フ ー

バ ー委 員 会 の 勧 告 に よ って 実 施 され た のが ， キ ャ

リア 開発 の 初 め と され て い る。 そ の 後 ， シ ア ー ズ

・ロ ーバ ック，IBMな どの 民 間 企 業 に 導 入 さ

れ ， 日本 で も1960年 代 後半 か ら実 施 す る企 業 が 出

て き た が， と くに制 度 と して の キ ャ リア開 発 が 活

発 に 展 開 され だ した の は ，1976年 以 降 ， オ イ ル ・

シ ョ ッ クを 契機 に して で あ った。 今 日， キ ャ リア

開発 に取 り組 ん で い る企業 は ， 人 間 能 力 開 発 セ ン

ター の調 査(1983)に よ れ ば ，215社 中54社 ，導

入 を 計画 中 の企 業 は90社 で あ り， この 両 者 を 合 わ

せ る と全 体 の67.0%に も達 し， 各 企業 の キ ャ リア

開発 へ の 関心 の 高 さが うか が え るの で あ る。 同 調

査 よ り導 入 目的 の上 位3位 まで を あ げ て み る と，

「全 社 的 観 点 に 立 っ た 適 材 適所 の 配 置 の 推 進」

「ロー テ ー シ ョン を 中心 に し た人 材 の 系 統 的 育成

の推 進 」 「個 別 育 成 の 徹 底 に よ る従 業 員 の モ ラ ー

ル ァ ップ」 の順 とな っ て い る。

各 社 の社 内事 情 に よっ て， そ の 内 容 に 若干 の差

は あ ろ うが ， キ ャ リア 開発 プ ロ グ ラ ム(CDP)

とは， 「自己 申告 制 度 」 「人 事 情 報 シ ス テ ム」 「ヒ

ュー マ ン ・ア セ ス メン ト」 を サ ブ シ ス テ ム とし

て， 長 期 的 視 点 に立 った 多 様 な専 門能 力 の個 別 育



成 プログラムである点が共通の内容的特徴と言え

よう。そして，このようなキャリア開発プログラ

ムの推進力となるのが，まさに自己啓発にほかな

らない。キャリア開発を中心とする今後の能力開

発の進展のカギが自己啓発にあることは，実務家

と研究者の一致するところ で も ある。この流れ

を，逸早 くキャッチし，社内に 「自己啓発推進セ

ンター」を設置した企業 もある。自己啓発の強調

の主たる理由は，いかに優れた制度やプログラム

も本人の自己啓発意欲に支えられなければその価

値を実現できないということにある。しかし，キ

ャリア開発推進のカギが自己啓発にあるとい う議

論がすでに新鮮さを失いかけているにもかかわら

ず，自己啓発意欲をいかに形成するかについては

何ら具体的な主張がなされ て い ない。したがっ

て， 自己啓発への動機づけの問題は，1種 の ミッ

シソグ ・リソクである。

さて，今回の クロス分析の発見事実のなかに，

自己啓発への動機づけに関して重要な示唆を与え

てくれるものが認められた。すなわち， 自己効力

期待の高い者が極めて強い自己啓発意欲を示した

のに対し，自己効力期待の低い者の 自己啓発意欲

はかな り弱いことが うかがえ た こ とである。ま

た，それに加えて，会社生活に対するコミットメ

ソトの強さにも，はっきりとした 差が 認 められ

た。 このような点から，自己啓発への動機づけの

要因として， 自己効力期待をあげることは，きわ

めて自然であると思われる。 したがって，阻害要

因としての不安や緊張を喚起させない相互信頼V'

満ちた職場づ くりとともに，比較的初期のうちか

ら小さな成功体験を積ませ，しかもそれが当該個

人の能力に原因帰属されるような目標 とその達成

ルー トを準備することが， 自己啓発意欲の形成を

促進する上で重要となろう。

とくに管理者が留意しなけれぽならないのは，

自己啓発の動機づけ要因としての自己効力期待が

かな り一貫した見通しであることから，日常的YYI.，

時間をかけて育てていかなければならないとい う

ことである。 ことを急 ぐあまり，自己啓発の結果

によってもたらされる外発的報酬を強調すること

は，それまでの努力を水泡に帰してしまうことに
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な る。 す で に述 べ た とお り， 自己 効 力へ の 欲 求 は

内発 的 な もの で あ り， この 欲 求 に動 機 づ け られ た

行 動 は， 行 動 そ の もの に 報 酬 と し て の価 値 が 含 ま

れ て い る の で あ る。 外 発 的 報 酬 の 過 度 の強 調 は 自

己 啓 発 そ の もの が 持 つ魅 力 を 消 して し ま うの で あ

る。 つ ま り， 内発 的 報 酬 と して の 自己 効 力感 を 部

下 に継 続 的 に実 感 させ る よ うな 種 々の 配 慮 が 管 理

者 に望 まれ る の で あ る。

そ こでつ ぎ に， この よ うな 点 を踏 まえ て ， キ ャ

リア開 発 の推 進 力 と も言 え る， 自己啓 発 意 欲形 成

の た め の モ テ ィベ ー シ ョ ン ・ス キ ー ムに つ い て 若

干 の 考 察 を お こ な うこ とにす る。

近 年 の モ テ ィベ ー シ ョン理 論 は， お お むね2つ

の 特 徴 的 理 論 に 大 別 で き る。 す なわ ち， 欲 求 理 論

(needtheory)と 期 待 理 論(expectancytheory)

が そ れ で あ り， 前 者 は 内 容 理 論 あ るい は 実 体 理 論

(contenttheory)， 後 者 は過 程 理 論(processthe-

ory)を も呼 ば れ てい る。 欲 求 理 論 は， 個 人 を あ

る 行動 へ と駆 りた て て い く原 動 力 と して 「欲 求 」

とい う概 念 を 想 定 す る。 欲 求 を ， 生 理 的 欲 求 ・安

全 の 欲 求 ・所 属 と愛 の 欲 求 ・承 認 の 欲 求 ・自己 実 現

の欲 求 の5段 階 に 分 け て 展 開 したMaslow(1954)

の 「欲 求 階 層 説 」や そ のMaslowの 理 論 を批 判 的

に摂 取 し なが ら再 分 類 を 試 み たAlderfer(1969)

のrE・R・G理 論 」(Eはexistenceneedで 生

存 欲 求 ，Rはrelatednessneedで 関 係 欲 求 ，G

はgrowthneedで 成 長 欲 求 ， を 意 味 す る)な ど

が 欲 求理 論 の 代 表 的 な もの で あ る。 一 方 ， 期 待 理

論 は ，個 人 は最 大 の 利益 と最 小 の 損 失 を 実 現 す る

た め に 行動 す る との 仮説 に も とつ い て ， 動 機 づ け

の メカ ニズ ムに注 目す る。 現 段 階 で は ， 初 期 の

Vroom(1964)の 理 論 を精 緻 化 したLawler(1975)

の 「期 待 理 論 」 が 最 も有 力 で あ る。Lawlerは ，

モ テ ィベ ー シ ョン の 力(power)を 「努 力→ 業 績

期 待 」(努 力 す れ ぽ所 期 の 業 績 を あ げ ら れ る とい

う見 込 み)， 「業 績 → 結 果 期 待 」(所 期 の業 績 を あ

げ れ ぽ ， 昇 進 や 上 司 の高 い評 価 な ど の諸 々 の結 果

を 得 る こ とが で き る と い う見 込 み)， そ し て， そ

れ ぞ れ の 結 果 の 持 つ 「魅 力 」， の3つ の 積 和Yy等

しい もの と して 促xて い る。

欲 求理 論 に は， そ の理 論 に含 まれ る超 納 得 性 の

故 に非 現 実 的 で あ る とい う批 判 が， 他 方 ， 期 待 理
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論には，あまりの合理的な人間観に対して多 くの

比判がなされている。したがって，いずれの理論

が優れているかの断定はできないが，現在の動向

としては，欲求理論から期待理論へと主流が移行

していることは指 摘してよい。

さて，大掴みに現代のモティベーション理論を

見てきたが，これらの諸理論のもつ知見とこれま

でに論じてきた自己効力期待の概念を統合するこ

とによって，自己啓発への動機 づ け の スキーム

を，次のように措定することができる。

自己啓発意欲=「自己効力期待」×「努力→業績期待」

× 厂業績→結果期待」

つまり，自分には環境 との相互作用を効果的に

処理する力があ り，その力を発揮することによっ

て職務能力を伸長でき，その結果大いなる人間的

成長を遂げることができる，とい う見通しをもつ

ことによって，強い自己啓発意欲が形成 されると

捉えるのである。

このスキームの観点に立って，これまでの能力

開発の進め方の特徴を見てみると，明らかに 「努

力→業績期待」 と 「業績→結果期待」への配慮に

終始していたといえる。仕事を通じて人間的成長

をはかっていこうという意図は，今日までの我が

国の能力開発の支柱が，OJT(オ ソ ・ザ ・ジョ

ブ ・トレーニソグ)で あった ことに充分汲み取る

ことができる。 しかし急速な技術革新の進展，高

齢化社会への移行，サービス経済化 とも言われる

経済のソフ ト化の進行，本格的な国際化時代の到

来， といった日本を取 り巻 く急激な 環 境 の変化

は，当然のごとく能力開発のあ り方にも影響を及

ぼすこととなり，充分な対応の実現が待たれるこ

とになる。 このような環境条件の変化は，激しい

適応努力を個人に強いることとな り，そのような

下での能力開発は強靱な自己啓発意欲に支えられ

なければ実施できないことは明白である。したが

って，よりいっそうの自己啓発意欲を獲得するた

めには，自己効力感を継続的に個人に実感させ，

自己効力期待を高める以外にないと言える。

このような意味において，我 々が提示したスキ

ームの示唆するものは，きわめて今日的である，

と言えるだろう。ともすれば，不安感や危機感を

意図的に煽 り， 自己啓発がもたらす外発的報酬を

過度に強調していたこれまでの能力開発のあ り方

は，裏を返せぽ自己効力を阻害していたとも捉え

られる。高度成長期に展開された人 材 育 成 の姿

は，まさにそのようなものであったと思われる。

しかしながら，華々しい個人プレイを許容できた

当時の状況は，そこに欠落していた自己効力への

配慮を補 うに充分な肯定的 フィー ドバ ックを提供

したために，意図せぬ 自己効力感を与えることが

できた。さきにみた中 ・高年者の自信に満ちた応

答結果は，それを鮮かに裏付けている。むしろ問

題なのは，中 ・高年予備軍ともいえる若手の自信

のなさであ り，彼らの自己啓発意欲のなさである。

彼らが次代を担 う上級管理職に成長 す る に は，

前述したような激しい変化に適応しながら，遙か

未来を見通しつつ，自己啓発に励まなけれぽなら

ないことは明らかである。そして，このような理

由から，長期的視点に立って自己効力期待を育て

てい くことこそ，能力開発 とりわけキャリア開発

が抱える最も重要な課題 といえよう。

6.む す び

キャリア開発の推進力が自己啓発にあるとの視

点に立ち，その意欲形 成 の 問 題を 「自己効力期

待」の形成 と捉えて検討してきた。今後，概念の

洗練は必要であるとしても，個人の肯定的な自己

認知 こそが，キャリア開発のメイン ・テーマであ

ることは間違いない。

個々人が，自らの存在様式を ど う取 り扱 うか

は，人生全体の問題でもあ り，ある意味で全 くプ

ライベー トな事柄 ともいえる。しかし，人生の問

題 と会社生活 とを切 り離して考えることの無意味

さは，職務遂行能力に対する自己認知が家庭生活

に影響を及ぼしている事実によって 明 ら か であ

る。holonicな 視点がまさに必要なのであ り，人

間は常に トータルに理解 されるべきである。した

がって，キャリア開発を考える際も，総合的な人

間力をいかに育成してい くかに焦点を合わせた上

での特定のキャリア ・パターソの選択であるべき

であり，結果的には，個人の世界観にまで立ち入

らざるを得ないのではないか と思われる。

学校教育に対する不信感が日に日に増し，家庭
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の社会化機能も衰弱し切った今日，企業内教育の

果たす役割はきわめて重いと言える。 とりわけ，

キャリア開発を支える自己啓発意欲は，人生に対

する取 り組みの象徴 ともいえる。そして，その取

り組みに対し， 自己認知に基づ く世界観が大きな

イ ンパ ク トを 与 え る とす れ ば ， 存 在 論 か らの ， あ

るい は 現 象 学 的 な ア プ ロー チか ら の能 力 開発 論，

と りわ け キ ャ リア開 発 論 こそ ， 今 日最 も望 まれ る

もの な の で は な い だ ろ うか。 人 材 育 成 の パ ラ ダイ

ム の 転 換 が ， 今 こそ 必 要 な の で あ る。
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キャリア意識 と人事施策

はじめに……133/年 齢層による管理区分設定の

考え方……133/キ ャリア開発にあたっての考え

方……137/中 高年齢者を中心とした処遇と動機

づけについての考え方……137/人 部部門の今後

の役割……138

1.は じ め に

これまでの章では各論として，キ ャリア意識の

年代差，管理職 ・専門職制度のあ り方，部門別の

キャリア意識， 自己効力感を基礎としたキャリア

開発のあり方などについて述べてきた。本章では

むすびにかえて，これらの発見事実を踏まえなが

ら，今後の人事施策への提言をおこな う。

もとより，キャリア意識の変化のみを土台に制

度 ・仕組みを設計することは一方的とのそし りを

免れないであろ う。また，1時 点のみの調査結果

にもとついて確定的なことも結論づけられない。

か くして，本章での提言は仮説提示的な性格の強

いものとならざるを得ないであろう。

ところで現在は，定年延長制度を軸 とした様々

な中高年齢者対策が一段落し，ある意味ではそこ

に焦点のあた りすぎた感のある人事施策を全体 と

しての調和の うちに位置づけることを模索し始め

た時期といってよいだろう。すなわち，どちらか

といえぽ極所最適なおもむきのあったこれまでの

施策を各年代 ・各階層により共通性，一般性のあ

るものとし，長期的な観点からの施策のあり方を

検討すべき時のようである。

たとえぽポス ト減の対策という面からみれば資

格制度にもゆきづまりがみられ，中高年対策 との

からみで生まれてきた専門職制度も第3章 で述べ

たように，現在のままでは十全に機能していると

はいい切れない。

そこで，ここでは原点に立戻 り，調査の結果を

ふまえつつ，管理のポイン ト，節 目を那辺に置 く

かの点から考えてみることとしたい。

2.年 齢層による管理区分設定の

考え方

通常，人事施策の節 目は各人の職位 ・職階によ

って仕切られることが多い。 これは学歴による昇

進速度の差が現実に存在することなどを考えると

当然とはいえるが，一方本人の私生活を中心に考

xる と年齢モデルによった方が考えやすいこと，

■執筆/生 田目常光
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さらに学歴による昇進速度の差 も勤続年数を考え

る場合はその通 りではあるが，実際の年齢に引き

なおしてみるとさほどの差がないこと，また， こ

れからの人事施策はやは り中高年齢者を十分に見

据えたものである必要があることな どを 考 え る

と，年齢区分による管理を考えてお くことは有用

なことと思われる。

第2章 でも述べたように，本調査においては年

齢により態度構造の節目ともみられる変化が起る

ポイン トがい くつか見い出された。

たとえば，Q6-2(現 在の満足要因)で は，34歳

以下の層では昇進が処遇の一環として捉えられて

いたのに対し，35～44歳 の中間期を経て45歳 以上

の層では職務内容や人間関係と結びついて職務遂

行的なニュアソスが強 くなっている。それと同時

に45歳 以上では給与 ・福利厚生の結びついた処遇

因子が抽出されているが，それ以下の年齢では処

遇因子は抽出されていない。

同様にQ1(会 社像)に おいても，45歳 以上にな

るとより広い立場からの陶冶ということが現れて

くる。また現状に対する不満と将来に対する不安

が35～39歳 の層で逆転する現象(第2章)も 施策

の立案に対して手掛 りを与えるものといえよう。

そこで，これまでい くつかの点で指摘しておい

た態度変化の発生する年齢の区分を別途の方法で

再び確認しておきたい。

表6-1は ，Q1-1に 対する年齢別の応答カテゴリ

ーの平均値を示したものである。これを見ると，

年齢層が上昇するにつれて重要度が高 く応答され

ていることは読みとれるが，これをどれほどの意

味のある差 と考えてよいかは判断に迷 うところで

ある(統 計的検定を行な うとい う考え方ももちろ

んあるが，か りに4.51と4.65の 問に有意差が見出

されたとしても，その実質的 ・心理的な意味あい

を考えるとどれほどの意味があるかとい うことで

ある)。

しかし，このデータを素データにもどして，カテ

表6-2年 齢層別にみた累績応答率(Q1-1の 場合)

認レ巨
一一 一 

3

.一一一一 一

4 ∵
一291α ・}・ .・ 22.8 74.1 100

30一 一34 1.4 3.7 17.7 E3.4 100

35一 一39 0.4 3.0 13.6 53.6 100

40一 一44 0.5 1.4 7.4 37.2 100

45-x49 o.o o.o 6.8 42.2 100

50^一54 o.o o.o 2.5 29.5 100

55^一 o.o o.o i.i 26.1 100

表中の数字は累積応答比率を示す。

カテゴリー表示は表2-1と 同じ。

ゴ リー にそ った 累 積 応 答 率 を求 め て み る と， そ こ

か ら与 え られ る情 報 は か な り多 くな る(表6-2を

参 照)。 す な わ ち ， 以 下 の よ うな こ とが 一 見 して

わ か る の で あ る。

①45歳 以 上 の層 に は否 定 的 応 答 が 全 く な い こ

と。

② カ テ ゴ リー の3(ど ち ら と もい えな い)に 着 目

す る と，29歳 以 下 ，30歳 代 ，40歳 代，50歳 代 の

4つ の 年 齢 層 に ほぼ 分 割 で き る こ と。

③ 上 記 ② の こ とは ， カ テ ゴ リー の4に つ い て も

ほ ぽ い え る こ と。

以 上 の よ うで ， 平 均 値 でみ る限 りで は ほ ぼ 同一

の 集 団 で あ って も， 応 答 カ テ ゴ リー の分 布 に は か

な り変 化 が み られ るわ け で あ る。 換 言 す れ ば ， 集

団 と し て の態 度 ・意 見 の変 化 は この よ うな パ タ ー

ソを と っ て現 わ れ る とい う こ とで あ る。

本 章 で は こ の よ うな ア プ ロー チ に よっ て ， い く

つ か の 項 目を 分 析 し てみ た 。 この場 合 ， 各年 齢 層

の項 目別 の変 化 につ い て はす で に述 べ て い る の で

各 小 項 目ご と の結 果 に つ い て は 省略 し ，Q1，Q

3，Q6-2の 各 項 目の 内 容 を 横 断的 に と らえ ， そ

れ ぞ れ か ら関 連 あ る小 項 目を と り出 し ， そ れ らを

1群 の項 目群 と し て再 構 成 し検 討 を お こな っ た。

そ の場 合 ， 再 編 成 し た 項 目群 は 「処 遇 」 「職 業 生

表6-1年 齢 層別にみた応答 平均値(Q1-1の 場合)

年 齢 層

応答の平均 率

^一29

3.97

30^一39

4.19

35^一39

4.29

40一一44

4.53

45^一49

4.51

50^一59

4.65

55^一

4.67

i'大 変重要鱒を5 ， 凹重要でない”を1と して各人の反応 カテゴリーを平均 した。
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活 」 「安 定 感」 の3項 目 と して ま とめ た。

これ らの 各 下 位項 目 と年 齢 に よる変 化 の特 徴 に

つ い て は 表6-3を 参照 され た い。

表6-3か ら 明 らか な よ うに ，態 度 の 変 化 す る年

代 とし て，35～39歳 の層 ，40～44歳 の 層 ，45～49

歳 以 上 の3層 を指 摘 す る こ とが で き よ う。 これ ら

3層 は 組織 内 に あ っ ては ， 課 長 ク ラ スへ の 昇進 時

期 ， 部 長 ク ラスへ の 昇進 時 期 と重 な って い る部 分

で もあ り，そ れ な りの納 得 性 を持 っ て い る。Katz

(1978)は 職業 生 活 の ス テ ー ジ を 社 会 化 期 ， 革新

期 ， 順 応 期 の3つ の ス テ ップ に分 け て考 え て い る

が ， これ に対 応 させ て考 え てみ る と，34歳 以 下 の

年 齢 層 を社 会化 期 ，35～44歳 の層 を革 新 期 ，45歳

以 上 を 順 応期 とみ な し て も， 応 答 の 内 容 か ら さほ

どの無理はないような感がある。

●各年齢層に応 じた施策の考え方

以上 述 べ た よ うに ， 年 齢 層 に 応 じた 管 理 を 進 め

る 場合 の年 齢 の 区 切 り方 に つ い て は ， つ ぎの 通 り

に 目安 を 立 て て 考 え て み る こ と と した い 。

・34歳 以 下 の 層(ス テ ッ プ1)

・35～39歳 の 層(ス テ ッ プ2)

・40～44歳 の 層(ス テ ッ プ3)

・45歳 以 上 の 層(ス テ ッ プ4)

・34歳 以 下 の 層

この 時 期 は 一 口に い って 育 成 と一 本 立 ち の時 期

と考 え て よい で あ ろ う。 こ こ にお い て行 うべ き こ

表6-3年 齢 層別 にみた態度変化 のパターン

「

年 齢 腫

項 目
^一29 30一 一34 35一一39 40～44 45^一49 50一一54 55^一

「処 遇」 生 活の よ りどころ(Q1) ゆ 章

経 済 力(Q3) 章 章 o

給 与(Q6) 章 章

福 利 厚 生(Q6) 章 章 章

住 居(Q6) 章 寧

昇 進(Q6) ◎ ゆ

「職業 才 能 発 揮(Q1) ◎ 章 ◎

生活」 独 創 性(Q1)
拿 ◎ 章

挑 戦 性(Q1) ◎ ゆ 、

専門性習得(Q1) ゆ ウ

上司 ・同僚評価(Q1) 寧 拿

肩 書 き(Q1) ゆ ゆ ゆ

権 力(Q1) 拿 拿 拿

専門性伸長(Q3) ゆ 拿

他分野専門性(Q3)

社内影響力(Q3)

職 務 内 容(Q6) ゆ 章

人 間 関 係(Q6) 傘 拿 章

「安定感」主要な生活空間(Q1) 窄 拿 嚀 章

安定感 と自信(Q1) 章 章 章 か

良識と人格(Q1) 章 章 章

交 り の 場(Q1) ゆ 拿 拿 章

社会からの評価(Q1) 章 章

使 命 感(Q1) 心 準

人 格 陶 冶(Q3)

雇 用 保 障(Q6)

注)こ の表では，変化のポイントを明 らかにするために，中高年層を中心に して考え，それ以前，以後の

年代層と応答パ ターンの変化している年代層 をゆで示 してある。

0の ない項目は年齢的に変化する構造のないもの。
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とは，以下の点があろう。

① 専門性を十分身につけること。

言 うまでもないことであるが，組織内で自立し

てゆ くためには自己を確立する必要がある。その

ためには専門性の十分な習得が必須の 条 件 で あ

る。専門性の内容についてはそれぞれの部門によ

って異なるであろ うが，根本(1985)の 指摘する

ように 「創造性」「視野の広さ」を基調 とし た か

たちでの習得が必須の条件となろ う。

② 組織内行動をスムーズに出来るようにするこ

と。

同じく根本(1985)の 指摘するように，この年

齢層における能力開発 目標の筆頭にかかげられて

いる事項は 「傾聴」と 「信頼醸成」である。これ

らの事項はいずれの年代においても必要な能力と

されているが，とくに “社会化”の時期であるこ

の年代で自分な りのや り方を十分身につけさせて

お くことが肝要である。このことは組織内での行

動が円滑に出来ることとつなが り，さらには部下

指導の巧拙にもつながって くる。後年の 「部下指

導の出来ない上位職者→一匹狼的専門職たらざる

を得ない人々」を多数発生させないためにも，こ

のことは必要であろう。

③ 自己効力感を持たせること。

すでに第5章 でも述べたとお り，今後の能力開

発の鍵 となるものに自己効力感があるが， これは

メソタル ・ヘルス面を始めとして組織に生 きるあ

らゆる場面で有効な概念である。 この時期は当該

組織内における自己効力感の持ち方が確立される

時期であるので，代理学習(よ いモデルを見習わ

せること)，内的報酬(仕事面での達成感→スモー

ル ・ステ ップの原理に従った仕事の与え方)な ど，

第5章 で指摘 された 自己効力感を大きくするため

の方策を仕事面を通 じて十分に与えてゆ く必要が

あろう。

・35～39歳の層

この年齢層は，①本人の適性 も専門性もほぼ確

立し，能力に応じた配置のパターソがある程度将

来を見通して設計し得るようになること，②社歴

もほぼ10～15年 を経過し，本人も社内での主要な

キャリア形成プロセスを理解できるようになって

い る こ と， ③ 専 門性 が 身 に つ く一・方 で ， そ の 陳 腐

化 や 幅 の せ ま い単 能 的 な 専 門 家 へ 固 執 す る こ との

始 ま る時 期 で もあ る こ と，と して 特 徴 づ け られ る。

現 にQ1の 因子 分 析 の結 果 に お い て も， 自己 実

現 因 子 に 専 門 性 習 得 の項 目が 結 合 し て い る こ とが

判 明 して い る。 そ の 意 味 か ら言 っ て も， この時 期

に お い て イ ンパ ク トを 与 え ， キ ャ リア の再 検 討 ・

再 設 計 を 行 な って ゆ く こ と が 適 当 で あ ろ う。

Schein(1978)も この 時 期 を 「自己 の 野 心 と成 長

を再 評 価 し， レベ ル ダ ウ ンす るか ， キ ャ リアを 変

え るか ， よ り高 い 目標 へむ け て挑 戦 し て ゆ くか を

決 定 す る時 期 」 で あ る とし て い る。

しか し一 方 で は ， こ の時 期 は いわ ば 油 が 乗 っ て

仕 事 を して い る時 期 で も あ る の で， 自分 み ず か ら

将 来 の 見 通 しを 考 え ， キ ャ リア再 構 築 を行 う よ う

な こ とは 考 え に くい 時 期 で もあ る。 した が っ て，

この 時 期 は 一種 の 観 察 期 間 と して ， 本 人 が 中 心 と

い う よ りは む しろ 第三 者(部 門 の長 や人 事 担 当 者)

が 本 人 の将 来 像 に つ い て 想 い を め ぐ らせ ， 本 人 を

どの方 向 に導 く こ とが ベ ス トで あ るか を 見 究 め る

時 期 とな ろ う。

・40～44歳 の 層

この 段 階 は 態 度 構 造 の 面 か らみ て も一 種 の過 渡

期 で あ る こ とは 第2章 に 述 べ た とお りで あ る。 そ

こで， この 時 期 に は35～39歳 の 時 点 で 考 え られ た

本 人 の将 来 像 をふ くみ とし な が ら， 本 人 に 将 来 設

計 を させ る こ とが よい と思 われ る。

組 織 と し て の マ ンパ ワ・一 ・プ ラ ニン グ上 で 本 人

が 果 し得 る機 能 が ど の よ うな も の で あ る か を十 分

検 討 した うえで ， 本 人 の意 向 も確 認 し な が ら， キ

ャ リア再 設 計 を 進 め てゆ くこ とに な る。 本 人 の評

価 ， キ ャ リア ・カ ウ ソセ リン グな ど を定 期 的 に行

って 情報 を収 集 し， そ れ に 応 じて 再 教 育 と再 配 置

を進 め て ゆ く。

ただ 企 業 の状 況 は 刻 々変 化 し， そ れ に つ れ て マ

ンパ ワー ・プ ラ ニソ グの変 更 ， ひ い て は 本人 の キ

ャ リア の再 々設 計 とい う こ と も十 分 起 り得 る こ と

な の で ， 変 更 の 含 み は十 分 に残 す 必 要 が あ る。

・45歳以降の層

いわゆる中高年齢対策の対象となる年齢である



が ，40～44歳 の 時 期 に設 計 した キ ャ リア ・プ ラ ン

とそ の推 進 経 過 を ベ ース と して ， そ れ ぞ れ が キ ャ

リア の第2ス テ ップへ の 道 を 歩 む 時 期 で あ る。

た だ60歳 定 年 を 考 え た 場 合 ， 問 題 とな るの は こ

の期 間 にお け る能 力 向 上 に つ い て で あ る。 根 本

(1985)も 指 摘 す る よ うに， こ の 年 齢 層 以 降 は 自

己 啓 発 意 欲 が 低 下 し， そ れ が 啓発 努 力 の 不 足 ， ひ

い ては 能 力 不 足 に つ な が っ て い る 現状 で あ り， か

つ 自分 が キ ャ リア形 成 を 行 な って 来 た 部 門 で 順 調

に成 長 して ゆ く者 は ご くまれ に な って くるわ け で

あ るか ら， 各 場 所 ， 場 所 で の 適 応 状 況 を十 分 に把

握 す る こ と と同 時 に 不 適 応 時 の 対 策 も十 分 に 考 え

てお く必 要 が あ ろ う。

3.キ ャ リア開発 に あた って の考 え方

うえに述べた年齢層別の施策を考えるにあたっ

ては，つぎの3点 がポイントとなって くる。

① 本人の能力 ・行動の継時的なチェック

② 本人の成長意欲の不断の喚起

③ 本人の満足条件の発見

まず本人のポテソシャルをよくしらべ，常々挑

戦してゆ く気慨を持たせ，それYy応 じた処遇を行

なってゆ くというものである。その意味でも，前

節で述べたように本人の専門性(管 理的職務を含

めての)を 不断にレベルアップするためのシステ

ムをまず考えることが第1義 的なこととなって く

る。

その場合に克服しなけれぽならない点として以

下のようなものがあろ う。

① 能力向上のための有効な手段の発見

② 知識 ・技能の陳腐化の防止

③ 単能的でない多面的な専門家への育成

①については，いわゆる教育中心の考x方 とジ

ョブ ・ローテーションによる考え方の2通 りがこ

れまで議論されてきた。しかし，現今の様に変化

があらゆる面で急速かつ激しくな り，専門性の深

化も進んでくると，これまでの考え方による教育

では追従できかねる面が多h出 現するであろうこ

とは明らかであるので，ローテーションによる育

成の重要性がこれまで以上に高まって くることは

さけられない。このことはすでに第5章 において
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指 摘 した こ とで もあ る。 しか し一 方 ， 現 状 で は育

成 の た め の ロー テ ー シ ョンな ど と悠 長 に構 え て い

られ な い こ と も事 実 で あ るの で ， ロー テ ー シ ョン

先 で も可 急 的 速 や か に戦 力の 一 員 とし て行 動 で き

な け れ ば な らな い 。 した が って ， これ も第5章 で

指 摘 した とお り， な るべ く類 似 性 の 高 い 部 門 へ の

異 動 が 好 ま しい こ とは い うまで もな い 。 と 同時 に

強 い 自己 啓 発 意 欲 を 持 って 能 力 開 発 に 自身 で 取 り

組 む こ とが 決 定 的 に重 要 とな っ て くる。 第5章 で

く り返 しの べ られ て い る 自己 効 力 感 向 上 の 必 要 性

もま さに こ こに そ の 狙 い が あ る。

② と③ に つ い て は ，① に つ い て 述 べ た と同 様 の

事 情 に よっ て ， 教 育 的 な ア プ ローチ で は 限 度 が あ

る こ とは共 通 し て お り， 広 い 意 味 で のCDP

(careerdevelopmentprogram)の うち で 解 決 さ

れ て ゆ くべ き問 題 とな ろ う。 た とえ ぽ ， 同 一 職 務

に長 期 間 滞 留 させ ず に 適 宣 新 職 務 ヘ チ ャ レソ ジ さ

せ て ゆ くこ とや ， リー ダ ー シ ップを 取 らせ る場 面

を い くつ も設 定 す る とか ， 複 数 プ ロジ ェク トへ 参

加 させ る な どの こ とが 必要 とな って くる。

この よ うな試 み は ，通 常 ， 育 成 段 階 に あ る “若

手 ” に対 し て よ く行 わ れ る こ とで あ るが ， どち ら

か とい う と経 験 主 義 を標 榜 し ， そ れ に 頼 りが ち な

中高 年 齢 層 に対 し て も積 極 的 に行 わ れ るべ き で あ

ろ う。 た だ ， こ の 場 合 ， 若 年 層 との 差 異 を言 え

ぽ ， 本 人 の成 長 意 欲 を よ り高 め て ゆ くた め に， 中

高 年 齢 層 に対 し ては よ り本 人 の意 向 を と り入 れ て

行 った 方 が 効 果 的 で あ ろ う。 そ の た め に は， 第4

章 に述 べ られ て い る “連 帯 原 理 ”の再 確 認 ，multi-

laddersystemに 対 す る十 分 の 配 慮 が 必 要 とな る

と同 時 に ， 職 務 自体 も “与 え ら れ た 仕 事 ” か ら

“自 か ら創 造 した 仕 事 ” へ と転 換 させ る こ とY'よ

って 内発 的 な動 機 づ け を 換 起 して い く必 要 が あ ろ

う。

4.中 高年齢者を中心 と した処遇 と

動機づけについての考え方

上で述べたような不断の “能力 リフレッシュ”

を中心 とした管理は，組織の活性化を高めること

が期待されるが，一方で問題となって来るのが，

中高年齢者を中心 とした処遇である。
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今後企業の高齢化が進行するにつれて，現在中

高年齢者層に対して行われている 「役職定年制」

や 「給与頭打ち」などの制度が前だおしに実施さ

れる可能性は常に存在するわけであ り，これが画
一的に実施されることになれば意欲の減退は若年

層にまで拡大してこよう。そこで，今後の問題と

しては，定年延長制度の一環 として現在かな り画
一的に適用されているこれらの制度を，より個人

の業績や能力Yy着 目したかたちで修正を加えてゆ

く必要があろ う。すなわち，各部門で順調に昇進

してゆ く者と頭打ちで滞留する者の間に第3の 道

をある程度r1]広く設定してお く必要があるのでは

なかろ うか。現在でも所定の年齢を専門課長など

と称して遇しているケースは多hみ うけ られ る

が，給与を中心とした処遇面においては，ほとん

どが頭打ちとい うケースが多いわけで，これを能

力差を加味したものに変えてゆこうという方向で

ある。

このことは，より若年の層については日常的に

行われていることを，やや形を変えて中高年齢層

に適用することにほかならない。しかし， このよ

うな修正的な制度の適用を受ける者が無制限に増

加することは，一方できわめて不都合なことでも

ある。それ故，このような制度の適用者は限定的

に考えざるを得ない。そこで，これらの制度の適

用を受けない者の動機づけのための施策が必要 と

なってくる。通常，このような場合には職務内容

による動機づけが考えられることが多いわけであ

るが，それのみによることは困難な点が多いよう

に思われる。

す な わ ち，Katz(1978)の 「職 務 寿 命」(job

longevity)の 概念にしたがえば，同一職務に長期

的に従事すると職務による動機づけのレベルは低

下し，相対的に給与，福利厚生，人間関係などの

ウェイ トが上昇して くることが指摘されている。

さらには，今後は中高年齢層についても新規で不

馴れな職場への配置が行われた り，気に染まぬ職

務，グレー ドダウンしたような職務に配置せ ざる

を得なくなることが多 くな ろ うこ と も予想 され

る。そこで，やむを得ないことではあるが職務や

給与以外の要因による動機づけを考えてゆかねぽ

ならないこととなろう。そのような試みはきわめ

て困難なことと思われるが，

① 良好で決適な人間関係の保たれる職場への配

置をすること

② 安定感と信頼性を高めるために雇用の保証を

確実に行な うこと

③ 健康管理を十分に行なうこと

な どの多面的なアプローチを考えてゆ く必要があ

ろう， と思われる。

5.人 部部門の今後の役割

さ て， 以 上 述 べ た こ とを推 進 して ゆ く た め に

は， 十 分 な人 事 情 報 に よ って裏 打 ち され た ， 現 在

よ りさ ら に進 ん だ 形 の個 別 的 人 事 管理 が 必要 とな

っ て くる。 言 葉 を変 え て い え ぽ， 人 事 部 門 は 現 在

よ りさ ら に精 密 な 形 で各 部 門 の マ ンパ ワ ーの 状態

の分 析 と評 価 を 進 め な け れ ぽ な らな い し， 各 部 門

間 の 調 整 と コ ミュ ニケ ー シ ョン の 促進 ， 各 部 門 の

問 題 解 決 に参 画 し な が ら解 決 の た め の プ ロ グ ラ ム

を考 え て ゆ く よ うな機 能 を 高 め て ゆ か な け れ ぽ な

ら な い。

そ のた め に は， 既 存 の評 価 シ ス テ ムや 人 事 情 報

シ ス テ ムを 十 分 に使 い こな す こ とが まず 必 要 で あ

り， これ ま で述 べ た よ うな事 項 を処 理 す るた め に

は， 現 在 の水 準 よ り一 段 上 の 機 能 を 備 え る こ とが

必 要 とな っ て くる。

この 望 ま れ る方 向 に む け ての1つ の 対 策 と し て

考xら れ る の が， 情 報 コ レク タ ー， ア ドバ イ ザ

・一， マ ンパ ワー ・プ ラ ン ナ ー の3機 能 を そ な え た

“キ ャ リア ・カ ウ ン セ ラ ー” とで も称 す べ き職 務 を

持 った 担 当 者 を 新 し く設 置 す る こ と で あ る。 これ

まで 通 常 ， キ ャ リア ・カ ウン セ ラ ー の機 能 とし て

は 各 人 の キ ャ リア再 設 計Y'あ た っ て の ア ドバ イ ス

が 主 体 で あ り， 実 際 に は職 場 の上 司 が あ た る ケ ー

スが 考 え られ て きた 。 しか し， こ こ で提 唱す る新

しい 職 務 と し て の キ ャ リア ・カ ウン セ ラー の 場合

は， 的 確 な情 報 の収 集 とそ れ に も とつ い た 全社 的

な立 場 か ら の マ ンパ ワー ・プ ラ ニ ン グが 第1義 的

な職 務 とな っ て くる。 い わ ゆ る カ ウソ セ ラ ー的 な

要 素 の み で は な い こ とに 着 目 され た い 。

し た が っ て ， 当人 の所 属 は 当 然 人 事 部 門 で あ る

必要 が あ り， ま た 各 部 門 との 調 整 業 務 を も行 な う
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ので ， か な り高 い職 位 に あ る こ と が 条 件 とな ろ

う。 い ま， そ の職 務 を要 約 す る と， つ ぎ の よ うな

5点 にな る。 す な わ ち，

① 各 人 の 適 性 お よび能 力 の 内 容 と レベ ル を十 分

に把 握 す る こ と。

② 各 人 の 意 向 ・希 望 ・個 人 的 事 情 を十 分 に把 握

す る こ と。

③ 全 社 的 な 立 場 か ら本人 に どの よ うな キ ャ リア

・パ スを た ど らせ る こ とが 良 い か を考 え， 各 人

にそ れ ぞ れ が 取 り得 るキ ャ リア の 内 容 を示 唆 す

る こ と。

④ 各 人 にそ の 長 所 ・短 所Y'つ い て の 情 報 を 与 え

育 成 す べ き ポイ ン トを 指 示 し， また 各 人 の キ ャ

リア設 計 に対 し て助 言 ・援 助 を お こな うこ と。

⑤ 以上の情報を総合化し，全社的な立場からマ

ソパワー ・プラニングを立案し，配置計画を作

成し各部門と調整すること。

このような機能は，本来であれぽ人事部長な り

人事：課長が持つべき機能であるが，実態的に考え

て今日の人事部長 ・課長の現在業務の上にさらに

この機能を付加することは不可能に近 く，そこで

噺 しい職務の設置を考えるわけである。

以上，情報の管理と活用の面から人事部門の機

能について述べたが，このほかにも専門職制度 ・

人事配置 ・部下管理の面など，これから人事部門

が取 り組むべき課題はきわめて数多 くある。しか

し，紙数の関係もあ り，それらについての詳細な

検討は別の機会に譲らねばならない。
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