
１．はじめに

　本論文の目的は，大卒ホワイトカラーの職業生涯（狭義のキャリア）を考察することで
ある。初めにキャリアに関する主要な議論を概観し，働き手のキャリア形成に有用な視点
を整理する。次に，先行研究の成果を踏まえて，本研究で取り組む課題の位置づけを行う。
主な課題は組織内・組織間キャリアの実態を考察することになる。働き手のキャリアをめ
ぐる意思決定は，企業によるキャリア・マネジメントに依存する部分が少なくない。しか
も，企業の経営環境そのものが急激に変化し，働き手の予期しがたい要因で職業人生が影
響されかねない。キャリアを順当に積むことが難しい時代になったと言えよう。それで
は，働き手のキャリア・デザインは無用であろうか。働き手のキャリア意識が仕事上の成
果にどうかかわるかを再吟味する価値は大きい。
　考察のためのデータは，首都圏に所在する“�”私立大学社会科学系学部卒業者および
経営大学院修了者を対象とした１次資料を用いる。観察データは１校に限られるが，社会
科学分野卒のホワイトカラーがたどるキャリアを把握することで，同様の分野で学ぶ学生
にとって，将来を予想する情報となるであろう。

２．キャリア研究のフロンテイア

　キャリアをめぐって幅広い議論が展開されてきている。本節では，初めに，キャリアを
めぐる理論の要点を整理し，次に我が国での研究動向を概観する。
　人生全般ではなく，職業生涯に限定してキャリアという用語を狭義に使うならば，���
�������（１９９０）の「キャリア・アンカー」論は，働き手が職業生涯を振り返り，今後積み重
ねていくべき職業経験を構想するときに，良い指針を与えてくれる。船が錨を下ろしてい
る時，風や波を受けても流されることがないように，働き手も職業選択を迫られた時，大
事にしたい価値観を核とした選択をして職業経験を積み重ねていくという。経験的な研究
にもとづいて８つのアンカーを指摘した（シャイン１９９１）。このキャリア・アンカーは，
社会に出たての段階から働き手がはっきりと持っているわけではなくあいまいなのが，仕
事をしていくうちに働き手の内面で固まっていくものであるという（シャイン２００３）。
　雇用機会が増えている時には，キャリアを積む機会も順当に増えることが期待される。
そうであれば，一定のキャリア・アンカーを維持することができよう。シャインが発見し
たように，８つのアンカーのいずれかで，キャリアを全うすることが可能となる。しか
し，今日の我が国の雇用動向が示すように，正規社員の雇用機会が増えず，非正規雇用が
増えているということは，キャリアを伸ばす機会が限られていることを意味する。さら
に，情報システムの発展や経済活動のグローバル化が進んだ今日，他国の経済変動の荒波
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が，政治的な国境を越えて間髪をいれず伝わってくる（��������	

�）。そのため，海底
にしっかり食いこんでいるはずのキャリア・アンカ―が動いてしまい，舫われている船を
固定できなくなってしまいかねない。アンカーを上げて打ち直すか，アンカーを下ろすの
をやめるか，すなわち，キャリアを中断するか，転身して異なるキャリアを積むことにす
るか，いずれにしても予期せぬ対応をせまられるということである。
　個人のコントロールの及ばぬ予期せぬ出来事（����������	�）によってキャリアが左右
されたのでは，働き手の人生計画の実現が危ぶまれる。予期せぬ出来事を恐れ避けるので
はなく，前向きに臨みキャリアを積む上で良い機会としていくのがよいとするクランボル
ツ（２００５）の主張は，経営環境あるいは事業環境が急速に変化する現代社会におけるキャ
リア形成にとって，有用な指針となっている。実際，技術革新ばかりでなく，長期にわた
る社会経済の変化は，働き手に価値観を広げたり変容をせまる場合がある。キャリアに関
する価値観も例外ではない。変化への対応がいつでも成功するとは限らないにしても，リ
スクに立ち向かい，失敗からも学習していく楽観性と持続性を備えることが求められる。
さらに，偶発的な出来事に目を向ける広い視野と柔軟性をも備えることで，予期せぬ出来
事を偶発として片付けず，計画された偶発性（��������	�

������
�）として生かすこ
とができるという。このように，多元的な要件の組み合わせが求められているわけで，一
定の路線上だけでキャリアを積んでいくことが難しい場合があることを我々に教えてい
る。安定と変化という主張する論点の異なる２つのキャリア論をみた。次に我が国の実態
を取り上げた研究を整理しておこう。
　近年，若年層の失業率は高留りぎみである。その一方で，大卒の３５％強が３年後には離
職している（労政時報３６６１号；９８－９９頁）。ところで，会社や職場を「自分を高める場」
とみなす新入社員が少なくない（同；９６頁）。永野他（２００４；１２－１５頁）や谷内（２００５；
３７頁）が集約しているように，就社から就職へという職業意識の変化が顕著であるならば，
労働市場に参入したばかりの働き手の初期キャリア形成を順当に展開するための方策が講
じられなければならないことになる。初期キャリアの考察が欠かせない。
　日本労働研究機構（１９９３；５９－６４頁）によれば，初任配属先決定にさいして，長期的な
キャリア形成についての情報を提供している企業は３０％（分母は５００社）にすぎない。入
社当初から働き手が組織内キャリア形成の将来像を描くには，情報不足といえよう。この
点，八代（２００２；第８章）は，信託銀行を例に，社内異動が企業側の意思決定によること
を報告している。そして，入社後の３年危機を乗り越えることができれば，社内で１０年ほ
どさまざまな仕事を経験し，おおよその専門領域を形成する下地を作る道が待っている。
すなわち，核となる専門領域をもつスペシャリストとしてのキャリアが形成されているこ
とを報告している。
　しかし，日本経営者団体連盟（１９９５；３２頁）の「雇用ポートフォリオ」は，企業内で長
期にわたりキャリアを積み，その能力を企業内で活かす定着的な雇用に加えて，以下の２
つのタイプの雇用を組み合わせて，多様な雇用形態を活用していく新時代の雇用方針を提
唱した。すなわち，流動性の高い短期勤続型と，専門的技能を必要な期間社外から調達し
活用する外部労働市場依存型の雇用がそれである。働き手にとっては，一つの企業内で長
期にわたるキャリア形成をしていく機会が稀少になるかもしれないことを意味している。
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実際，「わが社は終身雇用ではありません」と公言する企業のトップが出たところをみる
と，組織内キャリア形成の時代は終わってしまったようにさえ見える。雇い主の主導の下
で，働き手は，いわば逆境の中でキャリア・プランを実現していくという困難な状況を与
えられたことになる。
　専門的高度技能を身につけている働き手であれば，一定の期間組織に所属し仕事上の役
割を担うことができる。貢献すべき組織を主体的に選択し組織を渡り歩く，組織間キャリ
アを積むことができよう。ジェネラリストが多いと受け止められている我が国では，現実
的な雇用ポートフォリオであろうか。鈴木他（１９９７；１７－１９頁）は，ホワイトカラーのキャ
リア全体に占める最長経験業務の経験期間を測定して，日本のホワイトカラーのキャリ
ア・パターンがジェネラリストというよりはスペシャリスト的であると結論している。小
池（１９９１）の限られたヒアリングにもとづく主張を，個人ベースの大量な職歴データで確
かめたという点で，貴重な発見である。観察対象が早稲田大学卒業者に限られているた
め，他大学の卒業者についても同様の傾向がみられるのかどうか，キャリアの実態を把握
することへの関心を呼び覚ます。また，佐藤（２００２：２５９－２６０頁）は，同様の指標を用い
て，スペシャリストもジェネラリストも同程度の割合で分布しているという。キャリアに
占める最長経験職能分野を区切る基準の決め方が，分布に関する主張に影響しそうにみえ
るが，鈴木（１９９７）ほど明確な結論は下していない。このように，一定のキャリア・アン
カーを持ち続けることの出来そうな者が多いか，あるいは，後者の保守的な見積りをとれ
ば，組織内にあってもキャリアを転換しながら職業生涯を歩む者と同程度分布していると
いうことであろうか。さらなる研究の積み重ねが必要である。
　山本（２００１）は組織内キャリアの停滞について，大変精緻な実証研究をまとめている。昇
進可能性をどう認知しているかという主観的指標で測定されたキャリア停滞（感）は，見
事なほどキャリア意識を説明する。しかし，現在の職位，職務あるいは配属先での期間と
いう客観指標で計ると，説明力はほとんどない（第７章）。組織内で，現在の担当にたど
りつく職歴をみなければならないということであろうか。客観指標を確定するうえで一層
の工夫が要るようだ。さらに，山本（２００５）は組織間キャリアを歩むきっかけとなる自発
的転職意思（組織間キャリア志向）を分析している。仮説の大部分はデータで支持されて
いる。しかし，転職未経験者についてみると，最長在職職種が役員昇進のためのエリート
コースであったにもかかわらず転職志向は高い（第５章）。なぜであろうか。志向を問うだ
けではなく，転職そのものを考察することが必要なのではないだろうか。
　太田（１９９９；第３章）は研究開発，医者，経営コンサルタントなど専門職にたずさわる
ものにとって，組織は仕事の場に過ぎず強くコミットする対象ではないという。そして，
企業は，こうした「仕事人」の働きやすい「インフラ型組織」を提供すべきであると主張
する。「仕事人」の育成に貢献し活用する仕組みを企業が整備するのには，大きな抵抗があ
りそうだ。人材を育てるコストを企業が回収できないかもしれないからである。これに対
して，村上（２００２；５４－５９頁）によれば，企業の基礎研究所に勤務する研究者の（実用的）
業績は，転職経験者のほうが新卒採用者より低い。すなわち，組織内キャリア追求型のほ
うがよい成果を生むという発見は，企業が「仕事人」を歓迎したがらない可能性を強化す
る。さらに，奥林・平野（２００４）は，自己のプロフェッショナル志向に組織のニーズを組
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み込み，キャリア目標を達成している研究開発従事者との面接記録を集約している（第９・
１０章）。より多くのケースを積み重ねる必要がありそうだが，組織間キャリア形成の多く
が働き手の自己責任に帰着するところが大きいことが読み取れる。キャリアにかんする意
思決定が誰の手にゆだねられているかについては，さらに考察する必要があるようだ。
　松繁他（２００５）の貢献は，入手困難な人事データをもとに数量解析をふまえて，質的な
解析を補強した点にある。本論文の焦点を定めるうえで次の指摘は有用である。すなわ
ち，働き手にとっての重要な能力が���によって獲得される。ところが，女性は男性より
���の機会が少ないため，縦のキャリアを積むためには壁ができてしまうことを銀行での
聞き取りをふまえてあきらかにした（１１章）。また，��������	�
��
��（１９９７）は，主に小
池・猪木（１９８７）に依拠しながら，日本の大企業においては���が計画的に行われており，
企業内でキャリアの階段を登っていくように人事の仕組みができていることを指摘してい
る。女性より男性が���の機会に恵まれているならば，女性のキャリアは不利になろう。
浅海（２００６）は，女性事務職の職域拡大・他職務への転換のケースを丹念に追い，女性事
務職のキャリア拡大の方向を示した。キャリアを論ずるさい，性差に留意すべきことが重
要であることを示している。
　以上の検討を踏まえて，本論文で取り上げる論点を次節で列挙する。

３．本論文の課題

　初めに初期キャリアの実態を把握することから始めよう。実態を観察することで，国レ
ベルでの対策を必要とする政策課題を含んでいるのか，それとも，個人のキャリア選択に
ゆだねておくことで済む程度の問題であるのかを見極めることができよう。次に，キャリ
アに関する決定を左右するのは誰か，さらに，キャリアパスの実態，キャリア意識とキャ
リアパスとの関係，キャリアと仕事上の成果との関係，を考察する。こうしたキャリアに
関する実態を把握することが，働き手が仕事を通して良い成果をあげ企業レベルの好業績
に貢献する道筋を明らかにすることにつながるならば，働き手のキャリア選択と企業の戦
略的人材マネジメント（���）の枠組みとが整合的であることを確かめられる。このよう
に働き手個人の選好が雇い主によるキャリア・マネジメントと重なる部分があるというこ
とは，労使が共通の利益を求める場合に安定的にキャリア形成が成されることを意味する。
　データ解析にあたり，キャリアパスについては，推移確率の近似概念によって集約する。
また，キャリア意識については，シャイン（１９７８）のキャリア・アンカーの近似指標を用
いる。キャリア・データは，パイロット調査を踏まえて郵送質問紙調査をおこない，第１
次資料を収集する。このように，本論文では事実発見型のリサーチをめざしている。

４．考察に用いるデータ

　“�”私立大学卒業生を対象とした次のデータセットを用いる。
（１）初期キャリア・データ：“�大”キャリアセンターが中心となり，２００６年１月に実施し
たキャリア調査。卒業後３年経過までにたどった就業・未就業の推移を把握。対象は
２００３‐０５年の３ヵ年に�私大の学部卒業者。３月卒業時に就職が決まっていた者（全卒業
者の約７０％），ならびに，進学決定者（同，約６％）の中から，３３０名がウエッブ調査に
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参加。加えて，卒業時無業者（同，２１％弱）の内，１２２名がウエッブによる調査に参加。
�メールで調査への参加を呼びかけ，アンケート票のあるウエッブサイトへ案内した。
回答者の男女構成比は概ね半々となっている。

（２）本格期キャリア・データ：“�”大学社会科学系学部卒業者で，卒業後１０年経過者（１９９４
年３月卒の男女），および，その後は各５年刻みで３０年経過者（１９７４年卒）までの男姓
のみ６，４１６名，２００５年１月末締め切りで郵送質問紙調査を実施。回答数７６８，回収率
１２．１％。さらに，２００６年１月末締め切りで実施した１９９５年３月卒者（対象は男女１，２７５
名）に対する郵送質問紙調査への回答１９８（回収率１５．５％）。そして，社会人大学院���
コース修了者（１～３期生）からの回答６５（回収率２１．７％，２００６年１月末実施）。

５．調査結果

（１）初期キャリア

　卒業後ほぼ１年経過者で既に会社をかわったものは３．６％，２年経過者で１５．１％，３年
経過者では２２．４％（分母は各年次の進路確定者）となっている。調査時点で，いずれも労
働市場に留まっており，大部分の者が２社目に勤めている。男女間でわずかではあるが差
が現れるのは３年経過者で，女性の約２４％，男性の２１％が勤め先を変えている。１・２年
経過者では性別による差はない。当時の政府統計（２００４年１０月末現在）では，１年目離職
率１５．０％，２年目１１．３％，３年目８．９％となっており，１・２年目の離職が目立つ。これ
に対して，�大卒者場合は，３年目の移動が顕著である。卒業後の年数はそれほど経てい
ないので，「仕事人」の域にたどりついた移動は少なかろう。職務経験を積み，何かを身
につけてからの移動なのであろうか。キャリア形成の内実を見る必要がある。
　そこで，５年後の就業状況を尋ねることで，転職志向をみておこう。今の会社で正社員
として働いていると予測するものが，男性５５．３％，女性３９．２％，転職して正社員として働
いているとするものが，男性２８．９％，女性３３．９％となっている。（女性はこの他に結婚し労
働市場から退出しているとするものが１０．５％。分母は性別回答者計で，男性１５９名，女性
１７１名。）５年後に移動するかどうか定かではないが，組織を越えてのキャリア形成を念頭
に描いているものが少なくない。
　それでは，卒業時無業であった者はその後どうなったであろうか。今もなお無職のまま
の者は，男性５１．６％，女性４３．３％で，残りの者は職についている。しかも正社員として働
いているものが多い。無職のままでいるものは，公務員試験準備，資格試験準備，大学院
進学準備など，自己の目標を抱えており，まったく何もしていない無業者はほとんどいな
い。卒業時の目標が実現したとするものが，男性７４．０％，女性６７．９％に達している。目標
がまだ実現していないという女性の割合が若干高いものの，卒業時無業者の将来を懸念す
る必要はなさそうである。初期段階を経た後のキャリア形成に焦点をあてなければならな
い。

（２）本格期キャリア

�）キャリア形成の特徴：キャリアの広がり―スペシャリスト対ジェネラリスト

　働き手の仕事の守備範囲が広いか狭いか，核となる仕事を身につけているかどうかを手
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がかりに，キャリアの広がりを捉えることができる。ジェネラリストを「いろいろ変化に
富んだ部署を回ってきた者」とする。それに対して，スペシャリストを以下の３類型でと
らえる。すなわち，「入社当初から同様・同種の仕事をしてきた者」，「入社当初はいろい
ろの部署を回ったが，その後一定の仕事をしてきた者」あるいは「いろいろな勤め先で同
種・同様の仕事についてきた」のいずれかとする。表１がその分布を示している。
　学部卒者では，ジェネラリスト型が３分の１強を占める。通念では，日本のホワイトカ
ラーはジェネラリストが多く，仕事上の専門を備えていないと伝えられている。これに対
して，スペシャリスト型のほうが顕著であるという発見は興味深い。卒業後１０年経過者に
ついては男女別にデータをとることができる。しかし，性別で一貫した傾向があるように
はみえない。組織の求めるキャリア形成に合わせるという選択の結果なのであろうか。こ
れに対して，���取得者はジェネラリスト志向が学部卒者より強い。�私大の���カリ
キュラムはジェネラルマネジャー養成を目的としている。応募者による大学院の選択と，
大学院側の入学者の選考基準を反映していると思われる。このように，学部卒と���修
了者で割合に違いはあるが，入社当初からスペシャリスト型キャリアを積むことの重要性
がみてとれる。
　スペシャリスト型のうち，入社当初から同種・同様の仕事についてきた者についてみる
（表１．２）。働く場所は違っても仕事の内容にあまり変化がなかった者が最も多く（５４％），
次いで，営業・人事など社内組織の大枠の中で異動した者（２６％），担当した商品などが
おおむね同種であった者（１８％）となっている。入社後しばらくはいろいろな部署をまわ
り，その後特定の専門分野に特化していった者について，専門特化したタイミングを問う
た（表１．３）。初めての仕事についてから３年目・５年目がそれぞれ３０％を占める。５年目
くらいまでに，およそ６５％の者がキャリア・アンカーを固めたことになる。
　キャリア・アンカーを明らかにするために，シャイン（２００３）には日本語の質問項目が
挙げられている。質問数が多いのと日本語としては分かりにくい表現が含まれている。そ
のため，本稿では第１次接近として，８つのキャリア・アンカーを直接問うことにした。
表２がその結果である。起業を目指す者は，各卒業年次とも少ない（全体平均で４．５％）。
自律・独立タイプ，挑戦タイプともそれぞれ１０％前後である。専門職，マネージメント職
は若干多く，それぞれ約１５％を占める。一番多いのは，奉仕・社会貢献型で，２５％に達す
る。大学のミッションが，教育をとおしてよくいきわたっているのであろう。

�）キャリア形成の決定主体

　キャリア形成の過程を初期と発達期の２つに分けて，キャリア形成が企業主導であった
か，それとも自己の主体的な選択であったかを問うた（表３）。初期段階では，キャリア
形成の主体は企業にある。これに対して，発達期には企業主導のキャリア形成のウエイト
が下がり，働き手の主体的な選択でキャリアが形成されていく傾向が強まる。なお，男性
よりも女性のほうが，自己の主体的な選択によるキャリア形成が顕著にみられる。その理
由は，女性の労働供給行動が男性よりも柔軟でありうるからではないだろうか。
　企業や働き手が周到にデザインしたキャリア形成を，方針どおりに展開することができ
ればそれにこしたことはない。しかし，企業や個人のコントロールが及ばない偶発的な要
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表１　スペシャリスト対ジェネラリスト

計　
（
実
数
）

い
ろ
ん
な
勤
め
先
で
同

種
・
同
様
の
仕
事
を
繰
り

返
し
て
き
た

入
社
後
あ
る
期
間
色
々

回
っ
た
が
そ
の
う
ち
に
同

種
同
様
の
仕
事
す
る
よ
う

に
な
っ
た

部
署
は
い
ろ
い
ろ
回
っ
た

が
入
社
当
初
か
ら
同
様
・

同
種
の
仕
事
を
し
て
き
た

い
ろ
い
ろ
変
化
に
富
ん
だ

部
署
を
回
っ
て
き
た　
　

（９４６）��１５．４４０．１３５．６卒業年次，学部・大学院合計
（６４）－１８．８４６．９３４．４内　９４年卒　男
（３６）－１９．４５５．６２５．０　　９４年卒　女
（１１８）１５．３７．６３３．９３０．５　　９５年卒　男
（７９）２２．８７．６１３．９３４．２　　９５年卒　女
（６５）２１．５１６．９１６．９４１．５内　大学院���修了者

計は実数で分母。
その他を除くので横計は１００％にならない。

表２　キャリア選択の基準

計　
（
実
数
）

自
分
の
個
人
的
な
生
活
と

仕
事
を
両
立
さ
せ
る
こ
と

が
出
来
る

仕
事
を
通
じ
て
他
の
人
々

や
社
会
に
貢
献
す
る

自
分
を
試
す
よ
う
な
挑
戦

的
な
仕
事
に
取
り
組
む
こ

と
が
出
来
る

新
規
事
業
や
新
し
い
組
織

の
立
ち
上
げ
・
起
業
に
携

わ
る
こ
と
が
で
き
る

仕
事
が
安
定
し
て
お
り
生

活
の
保
障
が
得
ら
れ
る

自
分
の
や
り
方
や
ス
ケ

ジ
ュ
ー
ル
で
働
く
こ
と
が

出
来
る

経
営
管
理
に
つ
い
て
の
幅

広
い
知
識
と
能
力
を
身
に

つ
け
ら
れ
る

ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
と
し
て

の
高
度
な
知
識
や
ス
キ
ル

が
身
に
つ
け
ら
れ
る

卒
業
年

１００（６６９）１０．６０％２４．６０％１０．１０％４．５０％１１．２０％９．５０％１５．１０％１４．５０％計
１００（１７９）１４．４０％２３．５０％８．５０％２．６０％９．２０％７．２０％２４．２０％１０．５０％１９７４
１００（１５３）９．１０％１８．９０％１２．６０％４．２０％１１．９０％９．８０％１４．７０％１８．９０％１９７９
１００（１４３）１５．２０％１５．２０％９．８０％５．４０％１４．１０％６．５０％１６．３０％１７．４０％１９８４
１００（　９２）１６．７０％１２．７０％８．８０％２．９０％１４．７０％７．８０％１２．７０％２３．５０％１９８９
１００（１０２）１２．７０％２０．００％１０．００％３．９０％１１．８０％８．４０％１６．９０％１６．３０％１９９４

表１．２　入社当初から同種・同様の仕事についてき
た者の内訳 表１．３　専門特化したタイミング

計
（
実
数
）

　

年
目
以
降

１０７
〜
８
年
目
く
ら
い

５
年
目
く
ら
い

３
年
目
く
ら
い

１００．０
（１３０）

３１．２２．９２９．０３７．０

５４．３
働く場所は違っても仕事の内容にあまり
変化はなかった　　

１９．４
担当した商品などが大まかに言って同種
のものであった　

２８．５
営業部・人事部・財務部など社内組織の
大枠の中だけで異動した

１００．０計

（実数）� （４０３）

％（実数）

％（実数） ％（実数）



因が，キャリア形成を左右することがある。実際，表３が示すように，キャリアの発達期
に，自分や勤め先の意図を超えた偶発的要因によってキャリアが大きく影響されたとする
回答が目立つ。キャリア形成を働き手の自己責任とする最近の人事管理の風潮は，選択肢
の狭そうなキャリア形成の初期段階では，働き手の対応を一層難しくする。そして，偶発
的要因によって職業生涯が大きく左右される可能性が高まっていることを考慮すると，と
りわけキャリア形成の初期段階で働き手をサポートする仕組みを企業も工夫する必要があ
るといえよう。

�）キャリアの経路

　�大卒業者は，営業職でキャリアをスタートする者が多い。回答者の初職の６割弱に達
する。この他の初職としては，経理・財務・法務（９％弱），総務・人事・労務（８％弱），
専門サービス（７％弱）となっている。企画・調査，情報システム，購買・物流は少なく，
それぞれ３～４％にとどまる。
　平均在職年数をみると，７年ほど初職を続け，３０歳前後で２番目の職に移動する。２番
目の職を４～５年続けた後，３５歳前後で３番目の職に就く。さらに，２年半ほどで４番目
の職に移動している。なお，移動は職業カテゴリーでみており，組織内での異動の場合も
あれば，異なる組織をまたぐ組織間キャリアの場合も含む。
　表の列に初職をとり，１回目の移動を経て就いた２番目の職を行にとると，１回の移動
の結果としての職業間の推移を記述することができる。職業推移行列表Ⅰと呼ぼう。表Ⅰ
の掲載を省略するが，キャリアの経路は次のとおりである。初職を営業でスタートし，２
回目についた職で目立つのは企画・調査への移動で，営業職スターターの２３％を占める。
ついで，総務・人事へ（１１％），あるいは経理・財務・法務へ（９％）となっている。経
理・財務・法務，および総務・人事・労務のスターターからも，営業への移動が目立つ。
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表３　キャリア形成の決定主体

計
（
％
）

そ　
の　
他

自
分
や
勤
め
先
の
意

図
を
超
え
た
偶
発
的

要
因
が
キ
ャ
リ
ア
に

大
き
く
影
響　

勤
め
先
の
主
導
す
る

キ
ャ
リ
ア
形
成
で

あ
っ
た　
　

自
分
の
主
体
的
な
選

択
で
キ
ャ
リ
ア
を
積

ん
で
き
た　

１００．０（７１４）２．０９．１８５．０２０．２キャリアの初期段階計

１００．０（　２７）
１００．０（　７３）

－
１．４

７．４
１２．３

７７．８
７５．８

３３．３
２４．７

９４年卒女性
９５年卒女性　

１００．０（７０８）４．５１９．５３９．８５４．４キャリアの発達期計

１００．０（２７）
１００．０（７１）

－
１．３

２２．２
１４．１

３７．０
３１．０

５５．６
５６．３

９４年卒女性
９５年卒女性

％（実数）



同様に，２回目の職から３回目の職への移動を職業推移行列表Ⅱとして集約できる。ここ
で表Ⅰと表Ⅱの積を計算すると，２回の移動を経てたどり着く，マルコフ連鎖に擬した推
移確率を求めることができる。ただし，移動したタイミングを無視して，１回目，２回
目，３回目と移動のみを捕らえている。そのため，移動の連鎖の厳密な推移確率ではない
が，移動によって結ばれたキャリアの広がりを捉えることができる。
　表４は，初職から３回の移動で到達する推移をみたものである。働き手は，１０年ほどの
職業経験を積んでいてキャリアを確立した頃にある。初職を営業でスタートし，３回の移
動で営業にとどまっている確率は２５％ほどである。４人に一人が営業のプロとしてステッ
プアップしていることが窺える。営業から営業外への推移で目立つのは，企画・調査，お
よび総務・人事への転出で，それぞれ１２％強を占めている。経理・財務・法務，専門サー
ビス，それにトップマネジメントへも，それぞれ８％前後の確率で移動している。このよ
うに，営業職スターターは，営業のスペシャリストに育つ確率が一番高い。そして，営業
職が経営全般に守備範囲を広げるスタート台としても位置づけられていることがわかる。
　こうした移動の積み重ね方が，企業によって異なったり，同じ企業であっても働き手個
人によって異なる場合，一人一人の働き手が他者とは異なる固有の強みを身につけ，企業
価値を高めることに貢献する人材として育っていくであろう。すなわち，職務経験の組み
合わせと業務上の経験の蓄積（スキル・アーキテクチャー）が，個々の働き手の固有な価
値を形成し，こうした個人を組織化することにより，人材をテコとした競争力のあるチー
ムを企業は手にする。人材が企業の競争力となるゆえんである。
　組織上到達できるキャリアの最高峰は，トップマネジメントである。特定の企業内で
は，強い業務部門，事業所などでの勤務経験が，昇進の可能性や速さに影響する（松繁他
２００５）。それでは，組織間キャリアの帰結はどうであろうか。トップマネジメント層に到
達したものについて経験業務分野をみてみよう。表３．２は比較的少ない移動回数でトップ
にたどり着いた分をとりあげている。いずれの部門も９～１０％の値となっており，大差な
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表４　キャリアパス：初職から３番目の職への推移確率

その他自 営
専 門
サービ
ス　

研究・
開発・
設 計

生産技
術・生
産管理

情報・
システ
ム　

購買・
仕 入
れ・物

海外事
業・貿
易

営 業
経理・
財務・
法 務

人事・
労務・
総 務

企画・
調 査

トップ
マネジ
メント

� 移動後

初　職
��������������������������������������������������������トップマネジメント
��������������������������������������������������������企 画 ・ 調 査
��������������������������������������������������������人事・労務・総務
��������������������������������������������������������経理・財務・法務
��������������������������������������������������������営 業
��������������������������������������������������������海外事業・貿易
��������������������������������������������������������購買・仕入れ・物流
��������������������������������������������������������情報・システム
�������������������������������������������������������生産技術・生産管理
�������������������������������������������������������研究・開発・設計
��������������������������������������������������������専門サービス
�������������������������������������������������������自 営
���������������������������������������������������������そ の 他

（％）



い。このようにスタート部門の違いにかかわりなく，同様の確率でトップマネジメントに
到達しているということは，ジェネラルマネジャーには全社的な視野が求められることを
反映しているのではないだろうか。
　それでは，他者との差別化をもたらすクリエーテイブな仕事成果をどの程度達成してい
るのであろうか。そのためにはどのような経験が有用なのであろうか。以下，仕事上の経
験とクリエーテイブな仕事成果をみておこう。

�）　仕事経験の内容

　経営プロセスにおいて，改善を積み重ねる，異常事態に対処することは，働き手の供え
るべき重要な資質であるといわれている（小池１９９１）。キャリア形成も，人材としてのこう
した競争力を強化するように組み立てられていることが望ましい。�大卒業者の場合，男
性の８４％，女性の８９％が，仕事の上で常にあるいはかなり改善の積み重ねをしてきたとい
う（表５．１）。それでは，革新性，創造性という現代的な仕事上のニーズについてはどうで
あろうか。仕事の上でクリエーティブなことをしたことがあるものが６４％，革新的なこと
をしたことがあるものが５７％に達する（表５．２，５．３）。なかでも「常にそうしてきた」と
するものが１０－１５％存在する。マネジメントチ－ムで組織をリードする役割を担う者の割
合からして，妥当な数値であろうか。キャリア・アンカーとの対比をして，考察を深める
必要がある。
　なお，男女間の厳密な比較はできないが，女性より男性のほうが革新的あるいは創造的
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表５．１　仕事の上でクリエーティブなことをしたことがある

計
常にそうし
てきた　

かなりそう
してきた

どちらでも
ない

かなりあて
はまらない

全くあては
まらない

　

１００（６０５）１５．０４９．４２１．５１１．４２．６男

１００（　３５）５．７３７．１２８．６２０．０８．６女

１００（６５６）１４．８４８．８２１．８１１．７２．９男女計

％（実数）

表５．２　仕事の上で革新的なことをしたことがある。

１００（６０４）１１．３４６．９２５．２１２．４４．３男

１００（　３５）２．９３７．１２５．７２８．６５．７女

１００（６５５）１０．８４６．６２５．３１３．０４．３男女計

表５．３　仕事の上で小さな改善を積み重ねてきた

１００（６１１）２５．５５８．１１３．７１．９０．６男

１００（　３６）２７．８６１．１８．３２．８－女

１００（６６３）２５．６５８．７１３．１１．９０．６男女計

注：分母は（実数）で回答総数から当該質問項目の無記入を除いている。



な面での経験が大であるようにみえる。女性が男性同様に，長期にわたり職務経験を積み
重ね成長していくことを容易にするための方策を持つ企業は，企業に埋もれているタレン
トを活用できることになろう。企業としては，そうしない企業よりも競争力が高まると期
待できる。多様な人材を活用する組織が女性のキャリア・プランを後押し，その結果有能
な女性に選考されていることは，在日外資企業が立証済みである。
　仕事の上で改善・クリエーテイ
ブあるいは革新的経験を有する者
に，その貢献分野を問うた（表
５．４）。
　新商品・サービスの開発，営業
面でのチャネル・地域の開拓など
での貢献が３０％前後に達してい
る。また，工程や作業方法・仕事
組織の改善への貢献も目立つ
（２５％）。割合は下がるが，さら
に，全社的な事業改革，革新的な
技術やビジネス手法の開発，そし
て，人材面での教育訓練の強化，
参画型経営の推進，情報システム
投資など，前向きの貢献が大きい。
　それでは，こうしたクリエーテ
イブな貢献をするうえで，どのよ
うな仕事経験が有用であったので
あろうか。回答者の多くが営業職
で活躍している実態を反映して
か，営業関連の経験が有用であっ
たとする声が大きい（表５．５）。す
なわち，客先営業・外商の管理の
経験，店頭販売・接客の業務経験，
営業所・店舗の管理，店長や所長
としての経験などがそれである。
加えて，経営企画・市場調査・販
売促進の管理者やスタッフとして
経験が有用であったと指摘されて
いる。
　これらの内容は，誰もが仕事を
通じて経験していくことである。
それにもかかわらず，ある働き手
は仕事の上でクリエーエテイブな
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表５．４　貢献分野

１７．５％商品・製品・サービスの整理・集約

２９．６％新商品・サービスの開発

８．２％高級化・高品質化　

１６．４％新規事業への進出・業種転換

１１．８％革新的な技術やビジネス手法の開発

５．９％事業企画部署や製品開発部門の強化

１３．４％省力化のための機械や情報システム投資

５．３％周辺事業の整理・本業への集約

２５．３％工程や作業方法・仕事の仕組みの改善

４．７％不採算事業所の廃止

２．６％遊休資産の売却や不動産化

５．９％他社との業務提携の推進・下請け・���拡充

２．９％自社の下請け先の整理・集約・内製化

３．６％自社からの外注化の促進

３．８％海外生産や海外調達の強化

２７．９％営業経路・地域の開拓などの営業強化

９．４％財務・経理部門の充実

３．５％賃金・賞与水準の切り下げ

２．６％非正社員への転換

２．９％社員の希望退職・整理解雇

４．１％基幹人材の中途採用

１６．７％従業員の教育訓練の強化

１３．２％小集団活動・提案制度・参画推進など

１０．３％その他　

無　回　答

１００．０％計

実数（分母）� （６５９）　　

分母は無回答ケース８を除く６５９



貢献をする。いっぽう，そうした貢献をしない働き手も少なからず存在する。何がこうし
た差をもたらすのであろうか。シャイン（１９７８）によれば，働き手の職業観・キャリア観
が効いているはずである。キャリア意識とキャリアパス，そして，仕事上の成果に関する
仮説の検証は，残した課題である。

��� 井　上　詔　三

表５．５　役に立った経験の内容

２６．９％経営企画・市場調査・販売促進の管理者・スタッフであった経験

１１．４％総務・人事労務・教育の管理者・スタッフであった経験

１２．１％経理・財務の管理者・スタッフであった経験

２．７％購買・資材の管理者・スタッフであった経験

２．７％法務・特許の管理者・スタッフであった経験

７．８％国際業務・貿易の管理者・スタッフであった経験

１７．５％営業所・店舗の管理・店長や所長クラスの経験

２．０％研究者や開発部門の長や管理の経験

２０．４％店頭での販売・接客の業務経験

３９．５％客先への営業・外商の管理の経験　

９．４％情報処理・コンピュータ部門の管理の経験　

１２．８％事務作業・一般事務の管理の経験

１０．８％その他の事務・営業の管理の経験　

３．１％研究・設計・開発の担当の経験　

３．４％生産技術・工程管理・品質管理の業務経験　

８．１％その他の技術職・専門職であった経験

７．６％その他　

無　回　答

１００．０％計

実数� （４４６）　　

（分母は無回答１６８を除く４４６．）
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