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変化の時代、
 キャリアの罠

第1 特集

なぜ今、キャリア観・仕事観なのか

SECTION 1

13社5000人調査で見えた 
仕事観・キャリア観の現実 P8

SECTION 2

115人キャリアインタビュー

「罠」を探り出す５つの論点 P1�
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キャリア。英語ではcareerとつづる。『働くひとの

ためのキャリア・デザイン』（金井壽宏著、PHP新書）

によると、馬車を表すcarriageや、何かを運ぶ人やも

のを指すcarrierと同じ語源を持つ言葉だ。キャリアは

この本で、「長い目でみた仕事生活のパターン」と説

明されていることも考え合わせると、目に浮かぶのは

「ゆっくり進む馬車の後部に後ろ向きに腰かけ、自分

が乗る馬車の轍（わだち）を見ている」というイメー

ジだ。

馬車が主要な交通手段だった時代、街道に刻まれた

轍は鉄道のレールのような役割を果たしていた。轍に

車輪をはめこんで走っていれば、道を違えず目的地に

着けたのだ。ほんの十数年前まで（一部では今でも）、

日本の大企業で働くビジネスパーソンのキャリアとは、

街道に刻まれた轍に沿って進むようなものだったので

はないだろうか。ずっと後ろ向きで、轍を眺めている

だけでも、その行程に大きな問題が生じることはあま

りなかった。

だが、現在は21世紀に突入して10年あまり。大企

はじめに

後ろ向きで轍を眺め続けていていいのか

業で働いていても、大きな変化にさらされ、高度な専

門性も求められる仕事環境になってきている。企業と

いう馬車が進んでいる場所は、交通量の多い街道から

未開の荒地へと変わってきたのだ。

こうなると馬車の手綱を他人に任せきりにして、既

に出来上がった轍（キャリア）にばかり視線を向けて

いるのは、かなり危険なことだとわかる。何しろ進ん

でいるのは未開の荒地だ。突如、道がなくなったり、

行き止まりになったりするかもしれない。時には視線

を上げて周囲に目を配り、自ら手綱を握ることも求め

られるようになるだろう。

今回の特集は、日本の大手企業14社、慶応義塾大

学キャリアリソースラボ、そしてワークス研究所で結

成した「21世紀のキャリアを考える研究会」の研究成

果を報告するものだ。大企業のホワイトカラーのキャ

リア観や仕事観の現状を明らかにしたうえで、「変化

と専門性の時代」の、後ろ向きに轍を眺めているだけ

ではない、キャリアとの向き合い方を示していきたい。

五嶋正風（本誌編集部）
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大手企業14社、慶応大キャリアリソースラボ、ワークス研究所で結成した

「21世紀のキャリアを考える研究会」。その活動を振り返ると、

なぜ今、キャリア観・仕事観に注目するのかが見えてくる。

なぜ今、キャリア観・仕事観なのか

ワークス研究所　
主幹研究員

豊田義博

本特集は、「21世紀のキャリアを

考える研究会」の研究成果を基に構

成している。特集の冒頭に、まずこ

の研究会が何を明らかにしようとし、

どんな活動を展開したのかを紹介す

る。そのことがそのまま、なぜ今、

日本の大企業で働くホワイトカラー

のキャリア観、仕事観に注目したの

かの答えとなるからだ。併せて、21

世紀のキャリア観、仕事観のあり方

を探っていくうえでキーワードとな

る、「変化」と「専門性」の解説も

加えたい。

研究会発足のきっかけは、ワーク

ス研究所主幹研究員の豊田義博が、

ビジネスパーソンのキャリアのあり

方について研究を重ねている慶応義

塾大学大学院教授（当時）、高橋俊

介氏を訪ねた打ち合わせだった。

側が今後の人事、キャリア施策を企

画する助けになると考えた。また、

キャリア観に大きな影響を及ぼすで

あろう、働き方に関する価値観、す

なわち仕事観も視野に入れていくこ

とにした。

こうして企業の参加を募って定量、

定性調査を実施し、仕事観、キャリ

ア観の実態に迫る。その上で課題を

見出し、処方箋も描いていくという

研究会の骨子が固まっていった。

参加企業が積極的に関与 
ユニークな調査に結実

キャリアリソースラボ、ワークス

2009年秋のことだ。

豊田の研究テーマは、「働く若者」。

インタビューや調査を重ねるなかで、

若手社員や就活中の学生の間に、新

しいキャリア意識が芽生え始めてい

ることに気づいていた。「自身のキ

ャリアイメージを明確に描くことを

重視し、それが描けなかったりぼや

けたりすると、『自分は成長してい

ないのでは』と強く不安を感じるよ

うです」と豊田。

高橋氏も、若者がキャリアに関し

てどんな価値観を持っているか、す

なわち若者のキャリア観について、

変化を実感していると応じた。さら

に、「変化しているのは若者だけで

はない」という方向に話は展開した。

たとえば、ミドルは以前に比べて昇

進できる人が絞られるなど、想像し

ていたキャリアコースと現実が乖離

する「キャリアの危機」に直面して

いる。シニア、女性にもキャリア観

の変化は起こっているのではないか

……。「ですが、企業側がそうした

変化の全体像を把握しているとは思

えませんでした」（豊田）

そこで、大企業で働くホワイトカ

ラーのキャリア観の現状を把握し、

全体像を地図化して示せれば、企業

図表1 ■ 研究会参加企業

アクセンチュア
NTTデータ
サントリーホールディングス
ソニー
ソフトバンク
損害保険ジャパン
日産自動車
日本銀行
日本電気
博報堂
日立製作所
三井物産
三菱地所
三菱東京UFJ銀行
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研究所が、これまでの研究活動でご

縁のある企業に協力を要請したとこ

ろ、声をかけたほとんどの企業が参

加を表明した。「私たちの問題意識

を日本の大企業も共有していると、

意を強くしました」（豊田）。参加企

業は前ページの図表１の通りだ。

研究会の座長に高橋氏、副座長に

ワークス研究所所長の大久保幸夫が

就任。第１回研究会は2010年１月に

開かれ、これまでに10回開催してい

る。同研究会の特徴は、参加企業の

積極的なコミットメントにある。「ア

ンケート調査の質問作成や分析にご

意見をいただいただけではありませ

ん。一部の企業ではインタビュー調

査の調査員も引き受けてもらいまし

た」（豊田）。このように参加企業が

深く関与した研究成果を基にした企

画だから、読者のみなさんにも納得

感のある、興味深い内容となってい

るはずだ。

21世紀キャリア観の前提は 
高まる変化と専門性の影響

21世紀のキャリア観、仕事観を読

み解くうえで前提となるのは、仕事

の環境が、大きく、また予期できな

い「変化」にさらされる度合いが高

まることと、仕事に求められる「専

門性」の度合いが高まっていくとい

うことだ。

高橋氏は仕事環境の変化が激しく

なる要因として、「テクノロジーの

進化」「多様性の進展」「競争の激化」

の３点を挙げる。

テクノロジーの進化では、デジタ

ル技術（IT）の発達が、技術の進

られる仕事が増加する。それが「専

門性」の度合いが高まるということ

だ。大学院レベルの専門知識が必要

で、就職後も知識の向上が求められ

る仕事が増えていくということだ。

変化と専門性への要請が高まるこ

とをグラフ化したのが、上の図表２

だ。全体としては、「20世紀型」と

もいえる産業社会型キャリア領域か

ら、右上に開いた扇状に、21世紀型

キャリア領域へとシフトしていくこ

とが求められている。単純に右上へ

の直線移動とならないのは、仕事に

よって変化への対応と専門性向上の、

求められる度合いが違うからだ。こ

の図は、個人サイドから見ればそれ

ぞれの職種など仕事（キャリア）領

域として見られるが、企業サイドに

立てば、企業や事業部のビジネス領

域と見ることもできる。この図を念

頭に置きつつ、特集を読み進めるこ

とをお勧めしたい。

歩を連続性のあるものから非連続な

ものに変えたことが、最も影響が大

きいという。「自動車の内燃機関の性

能向上はずっと連続的でした。これ

がデジタル技術を活用する電気自動

車となると、一気に進化が非連続に

なるのが、その典型です」（高橋氏）

多様性の進展の代表例はグローバ

ル化だ。国籍の違う人と協働するこ

とは当然、変化の要因となる。従業

員のなかで女性や高齢者、非正規従

業員の構成比が上昇し、働く人の価

値観が多様化することも仕事環境に

変化をもたらすだろう。

最後は競争の激化だ。「株主プレ

ッシャーの高まり、一度成立したビ

ジネスモデルの寿命が短くなってい

ることなどは、突き詰めると競争の

激化が原因です」（高橋氏）

変化の増大に加えて、体系的かつ

先端的な専門知識を、実務経験とは

別に習得、学習し続けることが求め

出典：「21世紀のキャリアを考える研究会」作成の資料を基に編集部作成

図表2 ■ 環境とキャリア領域の関係性

変
化
の
激
し
さ

求められる
専門性の深さ

変化の激しい
環境で自己効力
からスタート

変化の激しい
環境で専門性
深掘りから
スタート

変化と専門性が
中程度の環境で
段階的に成長

21世紀型キャリア領域 

産業社会型キャリア領域 

伝統的キャリア領域 
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「21世紀のキャリアを考える研究

会」は、参加企業のうち13社の約

5000人に、仕事観、キャリア観の実

態を把握するアンケート調査を実施

した。ここでは、「新卒３年以内」「30

歳前後」「40歳前後」「50代」という

４つの年代グループについて、仕事

観やキャリア観がどのように異なる

のか、それらの価値観と仕事やキャ

リアに関する満足度（以下「仕事キ

自立や豊かさより「自分らしさ」の

追求に動かされる世代は、自分らし

さに通じる内因的仕事観を重視する

だろう。

だが、私たちの多くは「自分らし

さの追求」だけでなく、家族のため、

会社や顧客のため、そして広くは社

会のために価値を生み出し、社会を

担っている。変化の激しい、先の見

えない時代だからこそ、仕事人、プ

ロフェッショナルとしてどう仕事に

取り組み、価値を生み出していくべ

きなのかという規範が求められてい

る。こうした前提から規範的仕事観

にも焦点を合わせたところに、本調

査の特徴がある。

中高年で強い仕事観は 
会社規範と世代継承のみ

仕事観の年代別特徴を見ていこう

（10ページ、図表３を参照）。まず、

仕事観は、年齢が上がるにつれて平

均値が低くなっていく。つまり、年

を重ねた人ほど仕事観は弱いといえ

る。ほとんどの仕事観において、中

ャリア満足」）に、どんな関連があ

るのかについての分析結果を報告す

る。「新卒３年以内」「30歳前後」の

「若者」、「40歳前後」「50代」からな

る「中高年」の対比に注目して、読

み進めていただきたい。

この調査では、仕事観を「内因的」

「功利的」「規範的」の３分類、計11

要素に構造化した。（９ページ、図

表３参照）「内因的」は、仕事その

ものを通じて経験する達成感や成長、

誰かの役に立ち、認められるという

感覚、仕事が自己表現そのものであ

るとする価値観だ。「功利的」は、

仕事は社会的評価や経済的成功を得

るためのもので、それらを失うこと

を回避するためのものでもあるとす

る価値観。「規範的」は、親や学校

などによってすり込まれたものや、

出来事や経験を通じて気づき、内在

化した「仕事とは～すべきものであ

る」といった価値観を指す。

豊かであることが当然の社会で、

「自分らしさ」を大切にしながら、

ほめられて育ってきた世代が社会人

となる時代を迎えている。経済的な

研究会に参加した大手企業13社の5000人が回答した、仕事観、キャリア観のアンケート調査。

20代、30代の「若者」と、40代、50代の「中高年」の対比に注目し、

研究会メンバーの慶大キャリアリソースラボ・吉澤康代氏がレポートする。

13社5000人調査で見えた

仕事観・キャリア観の現実

SECTION 1

慶應義塾大学　大学院
政策・メディア研究科特別研究講師

Yoshizawa Yasuyo_慶応義塾大学大学院政策・
メディア研究科修士課程修了、博士（政策・メデ
ィア）。メーカー系シンクタンクで働き方の研究
に取り組んだ後、現職。ライフキャリアにおける

「働きがい」の変化・変容について研究する。研
究会には慶大キャリアリソースラボから参加。調
査・分析を担当。著書は『スウェーデン　自律社
会を生きる人びと』（共著、早稲田大学出版部）。

吉澤康代氏

Text = 吉澤康代
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高年よりも、若者のほうが平均値は

高くなっている。

中高年で強い仕事観は、規範的仕

事観に分類される、「会社規範」「世

代継承」の２つだけだ。年齢が上が

るにつれて、マネジメントの役割、

組織を代表する立場、後輩・部下育

成の役割を担うことが多くなること

から、この２つの仕事観が強まるの

ではないかと考えられる。このよう

に「年を重ねることによって２つの

仕事観が強まる」という見方に加え

て、今の中高年は会社への帰属意識

が強い世代とも考えられるだろう。

「自分で切り開くもの」か 
「振り返ればそこに」か

次にキャリア観について説明して

いこう。この調査では、キャリアに

関する価値観を「キャリア観」とし

て、AとB、２項目が対立する質問

を18個用意した。そして、どちらの

項目が自分の考えに近いかを聞いて

いる（11ページ、図表５を参照）。

年代ごとに対立する項目のどちら

を選ぶ傾向にあるのか、キャリア観

の特徴を見ていくと、若者は、

「中長期で具体的目標に向かって進

むもの」

「節目を意識し、主体的に変化を仕

掛けていくもの」

「自分で切り開いていくもの」

「プライベートライフの充実のため

に仕事やキャリアがある」

と回答する傾向がある。キャリア

とは、仕事一辺倒ではなくプライベ

ートも大切にしながら、計画や目標

を持ち、主体的、能動的に取り組む

一方、中高年には、

「仕事の連鎖の結果として振り返る

と出来上がっているもの」

「多様な経験や試行錯誤を通して築

き上げるもの」

と回答する傾向が見られた（12ペ

ージ、図表６参照）。

この年代にとってキャリアとは、

「目標に向かって進む」「自分で切り

ことで実現できるものだという価値

観にまとめられる。

こうした傾向には、キャリア自律

論が学校や就活に浸透する中で、「仕

事やキャリアは主体的に取り組むべ

きで、そこに自分らしさや自己実現

を見いだしていくべき」という流れ

が生まれ、その影響を受けた世代特

性が反映されていると考えられる。

出典：「21世紀のキャリアを考える研究会」作成の資料を基に編集部作成

図表3 ■ 仕事観の構造化と質問項目

やりがい内因的
仕事観

大分類 中分類 小分類

・やりがいや達成感を味わうこと
・新たな課題や困難な課題にチャレンジすること
・自分の能力をフルに発揮すること

成長 ・人間としての器を大きくするためのもの
・社会との接点として自分の世界を広げるもの
・できないことができるようになるためのもの

・誰かの役に立つこと
・人に感謝されること
・仲間と一緒にするもの

関係性

・自分の存在価値を認めてもらうためのもの
・責任のある仕事をまかされること

認知承認

・自分のやりたいことをやること
・ゲームのように楽しむもの
・創造性・独自性を生かして、自分らしさを表現すること
・時が経つのも忘れて没頭するもの

仕事内容

成功獲得手段功利的
仕事観

・社会的地位・評価を得るためのもの
・権限・裁量を獲得するためのもの
・金銭的成功を獲得するためのもの

損害回避手段 ・家族を経済的に支えるためのもの
・経済的に自立するためのもの
・所属や肩書きを与えてくれるもの

社会規範規範的
仕事観

・社会、国のために役立つことをすること

・自分ならではの価値を生み出すもの
・周囲（顧客、同僚、上司など）の期待に応えること
・世の中に存在する問題を解決すること
・与えられるものではなく、自分で創り出していくもの
・給料分以上の成果や価値を生み出すこと

会社規範 ・所属する会社を成長・発展させるためのもの
・会社を代表して、社会における会社の評価を高めること

仕事規範

・次の世代に何かを伝えていくこと
・人を育てること

世代継承

「あなたにとって仕事とはどのようなものですか」という31項目の質問に対して、
「1  まったくそう思わない」～「5  強くそう思う」の5段階評価による回答を得ている。
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開いていく」というよりも、「これ

までを振り返って納得する」ものな

のだ。また、この年代はそもそもキ

ャリアについてあまり深く考えず、

そのことに疑問を持たずに、会社か

らいわれるままに働いてきた人が多

い世代ともいわれている。こうした

特性も、中高年の回答傾向に影響し

ているのではないだろうか。

年代別にキャリア観を見たときに、

もう一つ特徴的なことがある。それ

は、年齢が上がるにつれて、「どち

らとも言えない」という回答の割合

が増えていくことだ。この点につい

て「キャリア観の明確度」を割り出

し、より詳しく見てみよう。

キャリア観の明確度とは、対立す

る質問A、Bのどちらかを問わず、

明確にA、もしくはBと回答する傾

向値のことだ（「私の考えはAまた

はBに近い」=２点、「どちらかとい

うと私の考えはAまたはBに近い」

=１点、「どちらとも言えない」=０

点とした）。

明確さが大切なのは 
若者よりも中高年

年代別に、このキャリア観の明確

度を比較していくと、ほとんどのキ

ャリア観において、年代が上がるに

つれて明確度が低くなることがわか

った。仕事観と同様、若者はキャリ

ア観の明確度が高く、中高年は低い

という傾向が見られたのだ。

中高年は仕事を含めた人生におい

て、多様な経験を積んでいる。そう

した蓄積が、キャリアのあり方とし

て特定の方向性を選びづらくさせて

図表４ ■ 年代 別仕事観の強弱

出典：「21世紀のキャリアを考える研究会」作成の資料を基に編集部作成

内因的仕事観

2.8

4.0

新卒
3年以内

成長

仕事内容

関係性

やりがい

認知承認

30歳
前後

40歳
前後

50代

グラフの縦軸は、各仕事観（中分
類）の平均値。数字が大きいほど、
その仕事観が強いことを意味する。

規範的仕事観

2.8

4.0

新卒
3年以内

仕事規範

会社規範

世代継承

社会規範

30歳
前後

40歳
前後

50代

功利的仕事観

2.8

4.0

新卒
3年以内

損害回避手段

30歳
前後

40歳
前後

50代

成功獲得手段
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いると思われる。

この調査では、過去から現在まで

の仕事とキャリアについての自己評

価も聞いている。

「今の仕事に満足している」

「失敗も成功も含め、これまで『い

い仕事の経験』を確実に積み重ねて

きた」

「これまでのキャリアについて満足

している」

「これまでの仕事やキャリアに自分

なりの誇りや納得感を持っている」

「私は自分らしいキャリアをつくり

あげている」

について、５点尺度法の平均を算

出し、「仕事キャリア満足」とした。

年代別に「仕事キャリア満足」と

「仕事観」、「キャリア観の明確度」

の相関を見ると、まず大きな傾向と

して２つのことがわかった。

①「仕事キャリア満足」は、概ね

「仕事観」「キャリア観の明確度」と、

弱い正の相関があった。

②これらの相関は年代が上がるに

つれて大きくなる傾向が見られる。

仕事キャリア満足は、はっきりと

した仕事観、キャリア観を持つこと

で高まり、その傾向は若者よりも中

高年で強いということだ。つまり中

高年のほうが、仕事観、キャリア観

を明確に持っていることが、仕事キ

ャリア満足に結びつくということに

なる。この傾向を別の分析手法で、

さらに詳しく検討してみよう。

若者はキャリア研修より 
仕事観を高める経験を

「仕事キャリア満足」を従属変数、

発見②　年代が上がると、「仕事キ

ャリア満足」に対する「仕事観」の

影響が大きくなる。

発見③　若者の「仕事キャリア満足」

に効果があるのは「仕事観」。「仕事

キャリア満足」に「キャリア観の明

確度」がより効果を発揮するのは、

中高年。

一般的に、仕事観やキャリア観は

年齢を重ねていくなかで、多様な経

験を通じて形成されると考えられて

きた。だが今回の分析では、若者の

ほうがよりはっきりした仕事観、キ

ャリア観を持っていた。一方で、キ

ャリア観や仕事観を明確に持つこと

は、仕事キャリア満足を高め、その

「仕事観」と「キャリア観の明確度」

を独立変数とした階層的重回帰分析

を、年代別に行った（13ページ、図

表７を参照）。「仕事キャリア満足」

に対して、「仕事観」と「キャリア

観の明確度」が、どれほどの説明力

を持っているのかを年代別に示した

ものだ。

「仕事キャリア満足」を説明する要

因はほかにもあるため、「仕事観」と

「キャリア観の明確度」の説明力は

高いとはいえないが、これらの分析

結果から大きく３つの発見があった。

発見①　「仕事キャリア満足」に効

果があるのは、「キャリア観の明確

度」よりも「仕事観」。

出典：「21世紀のキャリアを考える研究会」作成の資料を基に編集部作成

図表5 ■ キャリア観の質問項目

A

中長期で具体的目標に向かって進むもの

B

仕事の連鎖の結果として振り返ると
出来上がっているもの

節目を意識し、主体的に変化を
仕掛けていくもの

一つのことにこだわってやり続けることで
形成されるもの

自分で切り開いていくもの 与えられた環境によって出来上がっていくもの

仕事やキャリアの充実のために
プライベートライフがある

プライベートライフの充実のために
仕事やキャリアがある

無駄な回り道をせず効率的に築くもの 多様な経験や試行錯誤を通して築き上げるもの

勝ち負けではなく自分なりの幸せを
実現するもの

自分自身の市場価値を高め、
競争社会を勝ち抜くもの

自分で決めた特定分野を深めていくこと どのような課題にも対応できるようになること

自分の個性を生かしてオンリーワンになること
社会や社内での評価を得て
ナンバーワンになること

可能な限り早く引退し第二の人生を楽しみたい体力と仕事が続く限りいつまでも働きたい

2項目が対立する質問を18個用意。どちらの項目が自分の考えに近いかを聞いた

（13ページに続く）
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図表6 ■ 若者と中高年、キャリア観の違い

■ 私の考えはAに近い＋どちらかというとAに近い
■ どちらとも言えない
■ 私の考えはBに近い＋どちらかというとBに近い

A

中長期で具体的目標に
向かって進むもの

節目を意識し、主体的に
変化を仕掛けていくもの

自分で切り開いていくもの

プライベートライフの充実の
ために仕事やキャリアがある

無駄な回り道をせず
効率的に築くもの

自分自身の市場価値を高め、
競争社会を勝ち抜くもの

自分で決めた特定分野を
深めていくこと

社会や社内での評価を得て
ナンバーワンになること

B

仕事の連鎖の結果として振り返
ると出来上がっているもの

一つのことにこだわってやり
続けることで形成されるもの

与えられた環境によって
出来上がっていくもの

仕事やキャリアの充実のために
プライベートライフがある

多様な経験や試行錯誤を
通して築き上げるもの

勝ち負けではなく自分なりの
幸せを実現するもの

どのような課題にも対応できる
ようになること

自分の個性を活かして
オンリーワンになること

可能な限り早く引退し
第二の人生を楽しみたい

体力と仕事が続く限り
いつまでも働きたい

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

若者は「中長期で具体的目標に向かって進むもの」「節目を意識し、主体的に変化を仕掛け
ていくもの」「自分で切り開いていくもの」、中高年は「仕事の連鎖の結果として振り返ると
出来上がっているもの」「多様な経験や試行錯誤を通して築き上げるもの」と回答する傾向。

出典：「21世紀のキャリアを考える研究会」作成の資料を基に編集部作成

12％ 34％54％

17％ 42％41％

18％ 20％62％

27％ 25％48％

17％ 12％71％

25％ 15％60％

19％ 19％62％

30％ 16％54％

15％ 68％17％

17％ 75％8％

13％ 45％42％

18％ 50％32％

16％ 49％35％

22％ 46％32％

22％ 54％24％

27％ 58％15％

19％ 36％45％

21％ 35％44％
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効果は若者よりも中高年のほうが大

きいことがわかった。

若者は中高年に比べてキャリア観

や仕事観が明確だが、明確であるこ

とが仕事キャリア満足にはあまり結

びついていない。一方、中高年は若

者に比べて、キャリア観、仕事観と

もに曖昧で明確ではない傾向がある。

だが、キャリア観、仕事観を明確に

持つことで、仕事キャリア満足が高

まるようになる。

このように見ていくと、若者は、

キャリア観の明確化と仕事観の醸成

では、後者のほうが仕事キャリア満

足を高めることにつながりやすいと

いえる。そもそもこの年代で仕事観、

キャリア観が明確なのは、若い人に

特有の、ある種の思い込みが影響し

ている可能性も考えられる。「主体

的、能動的にキャリアに取り組むべ

きだ」という価値観を、学校や就職

活動ですり込まれた世代であること

も、考慮する必要があるだろう。

彼らにキャリアを考えさせ、明確

にキャリアビジョンを描くような研

キャリアについてあまり深く考えて

こなかった世代という指摘もある。

キャリア観、仕事観が曖昧で、揺れ

動いているといえる（中高年は仕事

観、キャリア観の明確度が、若者に

比べて低いという分析を思い出して

ほしい）。

一方で中高年は、仕事観もそうだ

がキャリア観が明確なほうが、仕事

キャリア満足は高まることが、今回

の分析でわかっている。仕事観やキ

ャリア観が揺れがちな中高年こそ、

キャリア研修の効果が期待できる。

「キャリアの振り返り」「キャリアビ

ジョンの作成」を通じて、キャリア

観、仕事観を明確に持てるように支

援することは、中年の危機の克服に

つながる。これまでのキャリアを含

めた人生を受け入れ、自分なりに納

得することが、仕事キャリア満足を

高めるといえるだろう。

修や施策を実施しても、それは仕事

キャリア満足に大きな効果はもたら

さないだろう。むしろ仕事観を高め

られるような工夫、たとえば挑戦的

な仕事経験、仕事や役割の意味づけ、

上司や先輩からの指導・支援、自己

啓発などの学習の推奨が、仕事キャ

リア満足により結びつくといえる。

キャリア観の明確化で 
「中年の危機」の克服を

では、中高年はどうだろうか。会

社人生、仕事人生も後半にさしかか

り、キャリアについて考える機会や

自身のキャリアをテーマにした研修

などからは、遠ざかることが多いの

ではないだろうか。しかしこの年代

は、これまでの仕事、キャリア、人

生を振り返る時期に当たる。体力の

衰えに直面し、人生の目標や夢を見

直したり、これまでの生き方や価値

観でよかったのか、という問いかけ

が始まったりする。いわゆる「中年

の危機」だ。バブル崩壊前に入社し、

出典：「21世紀のキ
ャリアを考える研究
会」作成の資料を基
に編集部作成

図表7 ■ 「仕事観」「キャリア観の明確度」が、仕事キャリア満足に与える影響

若者は仕事観が影響

新卒3年
以内 

※「仕事キャリア満足」を従属変数、11の「仕事観」、9の「キャリア観の明確度」
を独立変数とした階層的重回帰分析の結果。　数値はΔR2　**p<.001  * p<.05 

仕事キャリア
満足

仕事観.12**

キャリア観
の明確度 .01

中高年になるとキャリア観の明確度が影響し始める

40歳前後 仕事キャリア
満足

仕事観.13**

キャリア観
の明確度 .02**

30歳前後 仕事キャリア
満足

仕事観.12**

キャリア観
の明確度 .00

50代 仕事キャリア
満足

仕事観.20**

キャリア観
の明確度 .03*

調査の概要
研究会参加企業のうち13社の従業員を対象に
実施。調査時期は2010年8～9月。n=4,997：
男性（n=4,254）、女性（n=743）、新卒3年以内

（n=1,301）、30歳前後（n=1,534）、40歳前後
（n=1,559）、50代（n=603）。
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論点レーダーチャート

若者

中高年

事務系技術系

あまり依存しない、消費者向けサー

ビス業などでよく見られるパターン

と言える。

強みを表現できない 
能力の蓄積も不十分

変化の激しい環境においては、ど

んなキャリアの罠が想定されるのだ

ろうか。それは、変化に振り回され、

その結果守りに入ってしまうパター

ンだ。

自分の強みを「顧客視点を持って

いる」などと漠然としか表現できな

い人や、「得意技」程度の能力の蓄

積にとどまっている人もいて、30歳

を超えても、具体的なキャリアイメ

ージができていないケースが見られ

た。「キャリア選択肢の広がりに出

この論点で取り扱うのは、７ペー

ジの図表２に描かれている３つのグ

ループのうち、主に左上の「変化の

激しい環境で自己効力からスター

ト」にあてはまる仕事（事業領域）

に従事する人たちのキャリアのあり

方だ。求められる専門性の深さはさ

ほどではないが、事業部の離合集散

が激しいなど、大きく、予測困難な

変化にさらされている。先端技術に

115人キャリアインタビュー

「罠」を探り出す５つの論点

SECTION 2

「自己効力感」と「先物キャリア」で

先の読めない変化に振り回されない

変 化 の 大 き な 事 業 環 境 で論点 1

次に、これまでの仕事人生を振り返った、115人へのインタビュー調査の成果を紹介する。

そこには、隠れていた「キャリアの罠」のありかを明確にする、

５つの論点が浮かび上がってきた。

このセクションでは定性インタビ

ュー調査の成果を基に、21世紀型

キャリアを考えるうえで焦点となる

５つの論点を紹介する。インタビュ

ー調査には、研究会参加企業のうち

6社が協力。20代から40代まで、幅

広い職種で働く人のインタビューが

集められた。今回提示する5つの論

点は、インタビュー記録の分析から

導き出されたものだ。それぞれの論

点についてどんなキャリアの罠が想

定できるのか。どうすれば罠を避け、

生き生きとしたキャリアが描けるよ

うになるのかを提示していく。どん

な人たちが関係する論点なのか、「論

点レーダーチャート」も参考にして

ほしい。よりよいキャリア形成のた

め、人事は何ができるのかを意識し

ながらお読みいただきたい。

Text = 五嶋正風

調査の概要
研究会参加企業のうち6社の回答者を対象に、
半構造化インタビューで実施。調査時期は
2010年12月～2011年3月。対象者は大卒以
上の115人：男性（107人）、女性（8人）、
新卒3年以内（32人）、30歳前後（50人）、
40歳前後（33人）
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のスタート期にはキャリア意識その

ものが不要となる。だが、しばらく

そうした環境で働き続けていると、

普遍性の高い形で自身のキャリア観

やキャリアビジョンが見えてくると

いう。

キャリア後半期までに、徐々に自

分が登る山（専門分野）を腹決めす

るとともに、自己ブランディングの

立ち位置を意識するという意味で、

キャリアを緩やかに固定化していく

ことが有効になる。「普遍性、抽象

性が高い強みに気づくことで、自分

らしいキャリアへのソフトランディ

ングが可能になるのです」（高橋氏）

萩原は、先述の変化に振り回され

ている人の話を聞いた企業で、うま

く変化の波に乗っている人の話も聞

くことができた。

ある40代男性は、「変化が激しい

からこそ、仕事に主体的に取り組ん

でいる」と話していた。今取り組ん

でいる仕事を通じて身につくことは

当然として、それ以上に知識スキル

を身につけたいという。そういう考

えから、休日や平日の退社後は、自

己啓発に努めている。必要な時間を

確保するため、会社の仕事は定時に

終われるように、効率よく進めるこ

とを追求していた。「自分の武器を

増やしていきたい。変化の激しさを

キャリアに受け身でも 
自己効力感は形成できる

次に、変化の激しい環境で、望ま

しいキャリアを築いているパターン

を見てみよう。

キャリアに対しては受け身でも、

目の前の仕事に主体的に取り組み、

「どんな仕事が降ってきてもなんと

かする」という汎用性の高い自己効

力感（外界の事柄に、自らが何か働

きかけられるという感覚）を形成し

ているタイプが見いだされたという。

変化が激しい環境のなかで主体的に

仕事に取り組み、それによって自己

効力感を養いながら徐々にキャリア

を絞り込むケースだ。

部署解散など予想外の環境激変が

あっても、固定化したキャリア観を

持っていなければ、柔軟に環境変化

を受け止めることができる。そのう

えでしっかりした仕事観や職業的信

念を持ちながら主体的に仕事をする

ことで成果も生み出し、自己効力感

を養えることになる。「どんな仕事

であっても楽しく取り組む能力の自

覚なども、キャリアを固定化せず、

変化をチャンスとして取り込むため

には有効です」（高橋氏）

変化の激しい環境では、キャリア

合わないまま、可能性は見えても決

められないまま、家族や住宅ローン

といった背負うものを持つと、会社

依存に流れやすいようです」と、高

橋俊介氏。

ワークス研究所研究員の萩原牧子

は、インタビュー調査のなかで、ま

さにこのパターンの罠に陥った人の

話を聞いた。その企業は、もとは比

較的安定的な事業に携わり、社風も

ゆったりしていたが、その後M＆A

なども経て環境変化の激しい事業に

取り組む企業へと変貌していった。

M＆Aの過程ではリストラもあった

という。「インタビュー対象者の話

からは、『会社は守ってくれない』

という意識が強く感じられました。

マネジャーに昇進すると業績達成を

強く求められる。だから昇進しない

程度の業績をほどほどにあげつつ、

家庭生活も大事にしつつ、その日そ

の日をやり過ごしているという話を

聞きました」（萩原）

できないことは約束しないというスタンスで仕事を
してきた。課長昇進後、任された仕事について必要
以上に考えすぎ、半年休職した経験が影響している。

　　　　（会社の合併の影響で出向や異動が多かった）課長　40歳前後

●インタビューの言葉から



受け入れ、それに乗っていけば、キ

ャリアは後からついてくる」と語っ

ていたのが印象的だったという。

変化の激しい環境においては、若

年期に、どのようにして自己効力感

を形成するかがポイントになってく

る。そのポイントについて高橋氏は、

「見えやすく定量化できる、かつ関

係する要因が限られた業務で、主体

性を持って成果を出すことがいちば

んです」という。

大部分を自己裁量で進められる仕

事や、コンパクトだが全体像が見え

やすい仕事を、若年のうちから数多

く体験できると、自己効力感に加え

て、規範的仕事観であるプロ意識が

同時に形成される効果もある。

異質な集団に入っても 
「適応すれども同化せず」

変化の激しい環境では社会性を鍛

え、異質な集団にも進んで飛び込ん

で適応していかなければ、変化を受

け入れることはできない。だが一方

で、飛び込んだ組織に同化しきって

しまわないバランス感覚も重要だ。

「適応すれども同化せず」という姿

勢が大事になる。

自ら手を挙げて新しい仕事にチャ

レンジできる、希望の部署に異動で

きるなど、キャリア自律を促す風土

や制度のある企業では、自分から変

化を仕掛けることができる。「そう

いう企業で働く人は、新しい環境に

適応しようとするが、過度な同化は

避ける傾向がある。変化に適応する

だけではなく、変化に振り回されな

いで、それを肥やしにするしぶとさ

会社にとって新しい分野・弱い分野

といった辺境組織でのフリーハンド

な仕事経験などが、自己効力感に加

えて普遍性の高い能力の獲得と自覚

に結びつく。

３．自分の背骨へ継続的投資を行う

このパターンで成功する人には、

もともと緩やかな専門性志向を持っ

ていながら、目の前の仕事がその志

向とはあまり関係なくても、自分の

柱になる専門分野や能力を継続的に

意識し活用する傾向がある。幅広い

経験を積むなかで、結果的に自分の

キャリアの背骨が形成され、自分が

求める分野の仕事に、予期せぬ形で

あってもたどり着くことができる。

４．普遍性の高い自分の強みに気づく

一見不連続な仕事経験のなかでも、

主体的に仕事に取り組むことで、普

遍性の高い自分らしい強みを意識す

るようになる。それが、重要な仕事

において自らのキャリアを仕掛けて

いくことにつながる。

５．結果的に形成された、複数の専

　　門性を組み合わせる

当初から意図的に深掘りした１つ

の専門性ではなく、さまざまな仕事

経験から結果として出来上がった、

複数の一定レベル以上の専門性の組

み合わせで、自分らしいキャリアイ

メージを作る。

が感じられます」（高橋氏）

また高橋氏は、「キャリア目標が

はっきりしていないことと、キャリ

アに対して仕掛けないことは、違う

ことなのです」とも言う。わからな

いことや新しい分野のことは組織内

外の多様な人たちに聞きに行く、自

分なりのアイデアを常にキーパーソ

ンに伝達しておくといった、チャン

スを呼び込む布石行動、いわゆる計

画的偶発性（プランドハップンスタ

ンス）理論で推奨されている行動が、

このパターンではとても大切になる。

キャリア目標を持つことよりも、キ

ャリアの行き先を意識せずに、布石

を打つ習慣を身につけるべきなのだ。

高橋氏は、変化の激しい環境にお

ける望ましいキャリア形成のポイン

トとして、次の５点を挙げる。

１．流れに乗る「先物キャリア」を

　　意識する

最先端にこだわる仕事観などが、

結果的にこれからの成長領域に身を

置ける可能性を高める。さらに、あ

る段階で流れを読み、それを自分の

キャリア領域にしていく「先物キャ

リア」への注目が重要だ。

２．自分らしく成果を出せる環境を

　　選択する

ゼロベースで考える、問題解決志

向のプロジェクト的な仕事の連鎖や、

●インタビューの言葉から

30代になって、仕事は積み上げだと思うようになっ
た。何をやっていても、必ず何かにつながると思う。

（転職、合併、出向など、計9回職場が変わった）広告関連職　40歳前後

1 6 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 1 7



1 6 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 1 7Text = 五嶋正風　Photo = 勝尾 仁

　今回の調査で、当社のインタビュ

ー記録を読んでまず感じたのは、「若

手が思ったより草食系というか、比

較的受け身だな」ということです。

　半年ほど前、人事部門で当社のキ

ャリア形成イメージについて話し合

ったことがありました。このときの

20代のイメージは、「激流下り」で

す。普通の会社なら３年の間に起こ

る出来事が、１年間で起こってしま

うような変化の激しい事業環境で、

自ら激流に飛び込むような気概で、

もみくちゃになりながらも経験を積

んでほしいと思っています。このイ

メージを前提にすると、「草食」「受

け身」というのはやや物足りない印

象ではあります。

変化が押し寄せてきて 

受け身にならざるを得ない

　ただ、最近の若者は草食系だと一

刀両断するのも、少しかわいそうだ

とも思っています。先日、30歳を迎

えた社員にインタビューする機会が

ありました。その方は、「最初の数

年は変化の激しさについていくのが

やっとといった感じで、キャリアに

ついて自分なりの考えを持つことが

ほとんどできなかった。それを受け

身といえば、そうかもしれない。30

歳になってようやく、自分のキャリ

新しい技術の自己学習 

携帯事業の好調が後押し

「山登り」に関していえば、携帯電

話事業の好調がいい影響を与えてい

ると感じています。かつてソフトバ

ンクの前身の時代の携帯電話純増シ

ェアは、３位が指定席でした。当社

がソフトバンク傘下となった頃から、

孫正義社長は「ソフトバンクは圧倒

的ナンバー１を目指す」と言ってい

ました。当初は社員も、「そんなこ

とを言われても現実は……」という

感じでしたが、純増数は2008年から

2010年にかけて３年連続年間純増

数ナンバー１を獲得し、着実に実績

を積み重ねています。

　かつて技術系など専門職の人たち

は、「自らの専門性を高める」と言

っても、機器などを提供するベンダ

ー主催の勉強会に出席する動きが見

られる程度でした。それがここ数年

は、自己投資をしてでも新しい技術

の勉強に取り組むようになってきて

います。こうした「山登り」に熱心

に取り組む姿勢は、携帯電話事業の

好調が影響していると感じます。

アについて考えられるようになった。

むしろ20代は、キャリアについて意

識するよりも環境適応力・順応力を

身につけるフェーズだったのかもし

れない」と話していました。思った

以上に環境変化が押し寄せてきて、

受け身にならざるを得ないところが

あるのかもしれません。若手が自ら

のキャリアについて仕掛けていける

ように、また自己効力感を醸成する

ためにも、「今年１年、仕事で何を

できたか、それは自分の成長にどう

つながったのか」を振り返るような

場の設定が必要だと感じます。

　当社のキャリア形成イメージに話

を戻しましょう。20代は「激流下り」

と述べましたが、30代は「山登り」

か「波乗り」だと設定しました。自

ら極めたい専門性を設定して、それ

を登り詰めていくのが「山登り」で

すが、変化の激しい事業環境である

当社の場合、「波乗り」のイメージ

も必要だし、むしろこのイメージで

キャリアを形成する人のほうが多数

派だと感じます。次々とやってくる

仕事、環境変化の波にうまく乗って

いく。いい波を見定め、そこにパド

リングで近づいていくイメージです。

これは高橋俊介先生が指摘する、「先

物キャリア」に近い感覚なのだと思

います。

20代は「激流下り」のイメージ
自己効力感醸成の仕掛けが課題

組織人事１部　
営業部門人事課　課長

佐藤和博氏

研究会参加企業に聞く①　  ソフトバンクモバイル

サービス開始／1994年　本社所在地／東京都港区
従業員数／約6300人（単体）（2010年7月時点）
売上高／1兆7238億円（単体、2011年3月期）

企業概要



1 8 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 1 91 8 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 1 9

論点レーダーチャート

若者

中高年

事務系技術系

この論点で扱うのは、７ページの

図表２に描かれている３グループの

うち、中央下の「変化と専門性が中

程度の環境で段階的に成長」に該当

する仕事領域（事業領域）のキャリ

アのあり方だ。

この事業領域は、長期にわたって

安定的な収益を上げ、会社の屋台骨

を支えてきたような、大規模な中核

事業などでよく見られる。事業モデ

ルが安定していることから、かなり

長期にわたるキャリアパターンも確

立されている。社内ポジションの上

昇と自身の段階的成長がリンクして

いる、産業社会型（20世紀型）キャ

リアパターンがまだ有効な領域だ。

問題は、21世紀に入り、そうした

事業領域においても、求められる専

門性や変化の度合いが高くなってい

るということだ。徐々に、場合によ

っては急激に、産業社会型キャリア

に中程度という環境で、予見可能性

のある段階的成長を繰り返している。

企業の中枢ともいえる確立された

中核事業の大きなピラミッド組織に

入った若者が、率直に自分の能力不

足を実感したケースや、その分野の

素晴らしい先輩、上司の存在などに

触れて刺激を受け、適応しつつ仕事

を通じて成長する人などが見られた。

「会社の中枢分野ですから、それな

りに優秀な人材が投入されています。

仕事に前向きなら、適度なスピード

の昇進や役割の拡大を通じて、ゆっ

くりだが確実に目線が上がって成長

していくのです」（高橋氏）。事業環

境が安定的なままなら、ミドルまで

の成長ストーリーは、比較的描きや

すいパターンといえる。

メーカーで一貫して鉄道関係の仕

事に携わってきたある部長は、新卒

である系列会社の１期生として入社

した。「自分たちで歴史を作ってい

くことに憧れて入社したが、その会

社はなくなってしまい転属した。処

遇面で面白くないことはあったが、

仕事内容は変わらなかったし、当時

の上司がよい上司で、ふてくされる

こともなく続けられた」とキャリア

初期を振り返っていた。

領域から21世紀型キャリア領域に

事業領域が変化することが起こりう

る。図表２中央下の「変化と専門性

が中程度の環境で段階的に成長」領

域が、右上に動いていくイメージを

想像してほしい。「専門性と変化が

中程度という環境のもと、段階的成

長の後に待ち構えているであろう不

連続な局面にも対応できる、自分ら

しいキャリアにソフトランディングす

るパターンが理想的です」（高橋氏）

会社担う中枢分野 
優秀な人材も集う

このパターンの人は、入社時やキ

ャリア初期にはＳＥや営業といった

大くくりに職種を選択することが多

く、キャリア観は緩やかにしか持っ

ていない。仕事には基本的に前向き

であり、変化の激しさと専門性が共

段階的成長はいつまで保てるか

やがて訪れる不連続局面への備えを

変 化 が 中 程 度 の 事 業 環 境 で論点 2

Text = 五嶋正風
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所属部門はできたばかりで大変な

思いもしたが、できる上司に恵まれ、

夢中で駆け抜けられたという。着実

に昇進を重ね、部長となった今では、

「私と一緒にプロジェクトを組んだ

人に不幸な思いをさせない、後悔さ

せない。部下の育成も同じ思いで取

り組んでいます」と語る。この部長

は安定的な事業環境における、段階

的成長の好例といえるだろう。

だがこれからは、成長の間に環境

は徐々に変化し、専門性もより求め

られるようになっていく。そのため、

予見可能性と連続性のある段階的成

長が、生涯を通じては継続されない

可能性が高まっている。キャリア中

期以降で想定される不連続なキャリ

アを、どう乗り越えていくかが課題

になる。

社外にも目を向けて 
キャリア不連続を克服

たとえばこんなケースがあった。

入社以来ずっと同じ部署で、メイン

フレームのソフトウエア開発を担当

してきたSEの話だ。世の中ではユ

ニックスやウインドウズへ技術の中

心が動いているのに、会社ではそれ

らをあまり導入せず、メインフレー

ャリアアップした延長線上に、重要

顧客を担当したまま役員まで登りつ

めるといったキャリアパスが、営業

やＳＥに存在していた。しかし現在

は経営人材のプロ化が進み、経営職

は「現場好きのたたき上げ経験」だ

けでは難しい職種になっている。

一方で、「次世代リーダー育成」

という言葉に象徴されるように、「現

場経験を持ちつつ、より幅広い知識

や経験も兼ね備えた、プロ経営職の

育成が企業の大きな課題となってい

ます」と高橋氏は言う。

技術やノウハウが確立した大型組

織に長く在籍し、段階的連続的に成

長してキャリアアップしてきた人た

ちには、「仕事を前向きにやってい

ればキャリアは自然にできる」とい

う意識が生じやすい。人数を限り、

遅すぎないタイミングで、本人の適

性や覚悟に頼るだけでなく、会社主

導の育成の仕組みを整備することを

通じて、経営職へのキャリアジャン

プを促すことが必要だろう。「経営

職へのキャリアジャンプ失敗」とい

う罠にはまる人が多発すれば、それ

はそのまま、経営人材不足という形

で企業経営に跳ね返ってくることに

なる。

段階的成長のなかで自分らしいキ

ム事業にとどまっていることにモチ

ベーションを保てなくなったことが

あった。「このままではいけない」と、

データベースやネットワークなどの

自学自習を始め、資格も多く取得し

た。その後、会社がユニックスなど

も手掛けるようになった。このSE

は、「あのときの勉強が本当に役立

った」と振り返っている。

世の中の動きに危機感を覚え、社

外にも目を向けて、ユニックスやウ

インドウズに関する技術を自学自習

したことが、後に訪れたキャリアの

不連続の克服につながったのだ。

キャリア中期以降の不連続キャリ

アには、経営職へのキャリアジャン

プをどう成功させるかという問題も

ある。

かつての総合電機業界などでは、

大型顧客向けＩＴ分野といった中核

事業の大型組織において段階的にキ

最近の若手には、他部署で同じだけ稼げるならいいが、
稼げないならもっと働けと、内心思っている。直属の
部下には、それを言える関係がある。ありがたい。

　　　　 　　　　　　　　　　部長職　40歳前後

●インタビューの言葉から

このままではいけないと、自分でデータベースやネ
ットワークなどの勉強を始めた。後に会社がその分
野も手掛けるようになり、勉強が本当に役立った。

　　　　 　　　　　　　　　　SE　40歳前後

●インタビューの言葉から



外国人との仕事経験が契機となり、

スキルの組み合わせを仕掛けた例が

見られた。一定の年齢までにキャリ

アに関する問題意識やキャリアの選

択肢への刺激を受けることが重要な

のは、この例にもあてはまる。大型

組織中核事業に長く在籍し、ローテ

ーションが少ない人にとっては、キ

ャリア形成の重要性や、形成パター

ンの多様性にいち早く気づくことが

ポイントとなる。

４．しっかりした仕事観と冷静な自己

　　理解で主体的にキャリアを形成

大型組織中核事業にいる人であっ

ても、狭いキャリア目標ではなく、

キャリア意識による布石や自己啓発

を繰り返すことで、ついに自分の進

むべき道に出合えることがある。品

質管理の基盤技術を理解した後、多

様な人々へのリーダーシップを発揮

し、一方で育児休職も経験するなど

して、自分から仕掛けたり偶然を生

かしたりすることによって、幅広い

経験をした女性の事例があった。こ

れも自分らしいキャリア構築の好例

だ。はっきりした仕事観とキャリア

を意識した布石的な行動判断、そし

て冷静な自己理解と環境理解があれ

ば、育児休職も、地に足の着いた自

分らしいキャリアにたどり着く糧と

なることを物語っている。

して中堅になってから新しい技術ス

キルを自分で勉強した人が、結果的

にキャリア中期でも新しい流れに乗

れている事例がある。

２．自らの過去の蓄積から脱して新

　　たな手法を身につけ、その道の

　　プロになる

顧客のプロや人材育成のプロなど

があえて過去の蓄積と決別し、顧客

ニーズや組織環境の変化に対応して

新しいスタイルを身につけ続け、何

らかの分野のプロとして活躍するケ

ースもあった。体育会出身でスパル

タ教育スタイルを押し出し、人材育

成の第一線で活躍していた人が、コ

ーチングなどの新しい手法を身につ

け、新たな環境に効果的な人材育成

力を持つ部門リーダーになった事例

があった。過去の蓄積に頼らないリ

ニューアルやスキルの入れ替えが、

自分らしいキャリアを築くことにつ

ながる。

３．多様な人からの刺激で自分らし

　　いキャリアを意識する

ャリア観が形成されないまま、キャ

リアに迷いや不透明感が出るミドル

の例も見られた。その状態で家族、

住宅ローンといった背負うものがで

きると、「会社へのぶら下がり」に

つながる。

段階的成長後、迷いの出る時期に

背負うものがある人は、徐々に会社

へのぶら下がりを考え始める。「変

化に振り回され、受け身になりあき

らめたというよりは、キャリア意識

そのものが40歳まで形成されにく

かったため、気がついたときには結

果的にキャリアの選択肢を狭めてし

まうのです」（高橋氏）

ソフトランディングへ 
4つのポイントとは

高橋氏は段階的成長後の、自分ら

しいキャリアへのソフトランディン

グのポイントとして、４点を挙げる。

１．自らの危機感やキャリア自律意

　　識で新たなスキルを獲得する

仕事で身につく以外の新しいスキ

ルを、仕事とは別の場で自ら仕掛け

るという、スキル開発に関するキャ

リア自律行動が重要となる。伝統的

中核事業に長く在籍することを通じ

た蓄積的キャリア形成に対して、外

的環境の変化を感知することで生じ

る問題意識から危機感を持つ。そう
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●インタビューの言葉から

6、7年すれば恐らく第一線から退いて、関連会社に
行くことになる。そこでどう過ごそうかな、くらい
のイメージしかない。　　　　　　　　  　営業　40歳前後

●インタビューの言葉から

特にマネジャーになってから、頭打ち状態。最近は
会社にしがみつくことを考えなくてはいけないのか
なと、思うようになってきた。　　　　　  SE　40歳前後
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実は５年前にも、ある研究機関の

キャリア意識調査に協力したことが

ありました。このときの当社の従業

員のキャリア意識は、調査に参加し

ていた十数社のなかでも最も低く危

機感を覚えました。

かつては感じられた 

キャリア意識の低さ

もともと当社は、従業員を「ゆり

かごから墓場まで」面倒を見るとい

う気風の強かった会社で、年金や財

形貯蓄といった福利厚生も充実して

おり、従業員は「キャリアや人生設

計はあまり考えなくてもよい」とい

う意識が強かったと思います。それ

が５年前の調査結果につながってい

たのだと見ています。

ですがちょうどその頃は、メガコ

ンペティションを勝ち抜くために、

当社でも従業員のキャリア自律を促

すような研修などの施策を次々と打

ち出すようになりました。そうした

諸施策の実施や、社会全体の空気が

変化したこと、そしてキャリア意識

を比較的強く持った人が入社するよ

うになってきたことなどの影響で、

当社の従業員の意識もかなり変化し

てきたようです。

今回参加したアンケート調査でも、

そうした変化が読み取れました。５

ているといえます。こうした従来と

は違ったタイプの従業員が徐々に増

えていることも、定量調査で見られ

たキャリア意識向上に結びついてい

るのではないかと思います。

当社のこれまでのキャリア自律を

促す施策は、たとえば人事異動につ

いて本人の希望を聞く面談や、FA

制度、公募制度などの定期実施は、

「従業員のキャリア意識が非常に低

い」ことを前提に設計されているよ

うに感じています。

一方で「会社の戦略に従って人材

は配置されていく。その配置に向か

って能力を向上させていく」といっ

た道があることも従業員に知らせて

いく必要があると思います。

今回の調査からは、「若いうちか

ら計画重視のキャリア観ばかり確立

しようとすることは、必ずしもいい

結果を生まない。まずは自律性のあ

る仕事観を醸成することがキャリア

仕事満足を向上させる」ということ

がわかったとも聞いています。こう

した新たな知見も、従業員のキャリ

ア意識変化に応じた施策の再設計に

生かしていきたいと思います。

年前の調査では底辺レベルだった従

業員のキャリア意識が、今回の調査

では概ね中位程度となったのは、「従

業員のキャリアに対する意識が非常

に低く、受け身」という“日立の常

識”の１つが、多少は世間の常識に

アジャストしてきた結果なのかなと

思います。

このように定量調査で見えた「従

業員のキャリア意識の変化」は、定

性インタビュー調査でも確認できま

した。私もインタビュアーを務めた

のですが、ある特定の国で働くこと

を強く希望している方がいました。

従来の日立の従業員の多くが持って

いた、「与えられた仕事には主体性

を持って臨むが、『どんな仕事をし

たいか』の自己主張はあまり強くな

い」といった仕事観から見るとかな

り違ったタイプといえます。

従来とは違うタイプの 

従業員が増えてきた

また、若手の従業員で、「30代で

はこうなりたい、ミドルマネジャー

としてはこんな仕事をしたいと思っ

ているが、今のまま仕事をしていた

のでは到達できそうにないのが悩

み」と話す方もいました。これらの

方々は従来の日立の多数派からする

と、かなり明確なキャリア観を持っ

読み取れた従業員のキャリア意識変化
自律を促す施策の再設計に生かしたい

情報・通信グループ
人事総務本部
金融総務グループ　主任

花松甲貴氏

研究会参加企業に聞く②　  日立製作所

設立／1920年　本社所在地／東京都千代田区　
従業員数／3万1065人（単体、2010年3月末現在）
売上高／1兆9388億円（単体、2010年3月期）

企業概要
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論点レーダーチャート

若者

中高年

事務系技術系

この論点では、価値観に関する社

会化作用について言及する。社会化

作用とは、新たに組織に加わった人

に、仕事や日常の交流、研修を通じ

て、一定の価値観を浸透させていく

作用のことだ。

熱心に就職活動に取り組む若者が、

入社後の固定的で具体的なキャリア

ステップのイメージを、入社前に形

成してしまうケースが時々見受けら

れる。そのこと自体は悪いことでは

なく、キャリアに前向きなためだと

受け取ったほうがよい場合が多い。

だが、最初の配属先が本人の希望

とまったくかけ離れた部署であった

り、本人の意思に基づかない頻繁な

ジョブローテーションがなされたり

することで、キャリアステップのイ

メージと現実にギャップが生まれて

くる。「キャリア初期に上昇志向や

焦りが強いと、このギャップが原因

で挫折してしまう危険があります」

とはまったく違い、法人営業一筋と

なった。「学生時代こうなると知っ

ていれば、絶対入っていなかった」

と笑う。

だが上司や同僚の影響で、仕事観

やキャリア観は徐々に変化していっ

た。最初の配属先では「とにかく自

分が成長しなければ」という思いが

強かった。それが次の配属先では、

周囲への感謝から「支えてくれる方

のために、会社のために」という思

いが強くなったという。

「営業を続けたい」という気持ちと、

と、高橋氏は言う。

ギャップに悩む若者も 
社会化作用で適応する

ところが社会化作用が強い企業で

は、イメージと現実のギャップに悩

む若手であっても、上司や先輩たち

による内省支援によって、組織へ適

応していくことが可能になる。さら

には上司、先輩への同化願望に発展

する場合さえある。こうして、固定

的キャリアイメージの崩壊が挫折に

つながらず、組織内で共有された仕

事観を身につけた人材へとソフトラ

ンディングしていくことになる。

ある30歳前後の営業職は、入社

前、「まずはこの業務を経験、次は

あの業務とステップを踏み、次第に

経営層へ」と、自分なりにキャリア

ステップのイメージを描いていた。

だが現実は思い描いていたステップ

キャリア自律なき社会化作用は弊害も

21世紀におけるベストミックスは

強 い 社 会 化 作 用 の 功 罪論点 3

Text = 五嶋正風

●インタビューの言葉から

法人営業の華々しいイメージがあったが、実際は事務
中心でモチベーションが上がらなかった。やがて大き
な案件を扱うようになり、何度も壁にぶつかった。そ
のたびに上司や周囲が支えてくれて、「支社のため、会
社のために」という思いが強くなった。　　　　営業　30歳前後
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115人キャリアインタビュー　「罠」を探り出す５つの論点 S E C T I O N 2
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「専門的な武器を身につけたい」と

いう気持ちが併存したこともある。

だが、営業として自信をつけること

で、「やりたいことはどこでもでき

る」と、部署へのこだわりが薄れて

いったと振り返っている。

こうしたパターンが組織風土とし

て確立されていれば、キャリア初期

にキャリアイメージ崩壊を経験して

も退職に至るような事態は回避でき

ることになる。また、強い社会化作

用があれば、個人に明確なキャリア

観がなくても、組織内で共有された

仕事観を支えに、それなりに順調に

キャリアを形成していけることにも

なる。

だが、キャリア自律を促す風土や

制度が弱く、同化を求める社会化作

用ばかりが強い組織は、「大きな変

化にさらされる時代においては、課

題を抱えることになりかねません」

と高橋氏は言う。

たとえば強いキャリア意識が必要

なプロフェッショナル領域や専門領

域の人材や、軋轢を伴う変革や創造

を実行できるリーダーが育つのかと

いう問題だ。ビジネスモデルや戦略、

経営ビジョンと、必要な人材像の連

携が課題となってくるだろう。

また、どこかの時点でその人なり

の自律的キャリア像ができない場合、

家族や住宅ローンなどの背負うもの

ができた時点で、強い帰属意識が伴

った会社ぶら下がりとなっていく可

能性もある。変化が激しくなると、

社会化作用一辺倒ではなく、キャリ

ア自律とのバランスが重要になって

くるのだ。

弱く、社会化作用が強い、古きよき

日本企業はA地点ということになる。

一方、上司と部下のコミュニケーシ

ョンが見られなくなった企業は、知

らず知らずのうちに、キャリア自律

風土は強まったが社会化作用は弱い、

B地点に移っているところが多いの

ではないだろうか。

高橋氏の指摘する「キャリア自律

なき社会化作用の弊害」を考えると、

B地点の企業は、単純にA地点に回

帰すればよいという話ではなさそう

である。「キャリア自律風土と社会

化作用のバランスのとれた、C地点

を探っていく必要がありそうです」

（豊田）

キャリア自律はないが 
人が育つ仕組みはある

研究会メンバーの豊田も、社会化

作用とキャリア自律風土のバランス

に関心を寄せる。今回のインタビュ

ー調査を通じて、「よい意味での社

会化作用が、まだまだ残っている企

業が存在することがわかったのは、

発見だった」と振り返る。上司や同

僚がよってたかって新入社員を指導

する。時にはほめ、時にはしかりな

がら、本人の能力や適性に合った道

を探していく。「確かにそこにキャ

リア自律はありませんが、それなり

に人が育つ仕組みではあるのです」

（豊田）

一方で、十数年前にはそうした社

会化作用が強く働いていたのかもし

れないが、現在は弱体化しているよ

うに見受けられる企業もあったとい

う。「そういう企業では、上司がほめ

たり、小言を言ったり、一緒に飲みに

行ったりという様子が、インタビュ

ー内容から感じられない。上司との

生き生きとしたコミュニケーション

が感じられないのです」（豊田）

キャリア自律風土の強弱を縦軸、

社会化作用の強弱を横軸にとって図

示すると（右図参照）、自律風土が

図表8 ■ キャリア自律風土と
　 　　　社会化作用のバランス

強

強

キャリア自律風土

社会化作用A

B

C

21世紀の
ベストミックスは
どこに？

自律風土が弱く、社会化作用が強い、古きよ
き日本企業はA地点。最近はキャリア自律風
土は強まったが社会化作用は弱いB地点の企
業が増えている。21世紀のベストミックス、
C地点はどこにあるのだろうか？

●インタビューの言葉から

研究職として1つのことに集中し、直列的に仕事をす
るイメージを持っていた。実際は常時事業部の方とコ
ミュニケーションしながら、並列的に進めるものだった。

　　　　 　　　　　　　　　　研究職　30歳前後
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当社は、深めていく専門性を早期

に決めるというよりは、いろいろな

経験を積んでもらうなかで、企業人

としての成長を実現していくという、

どちらかといえばゼネラリスト志向

の人が多い会社です。去年からは、

この傾向をさらに強めていく施策に

取り組んでいます。入社して８年か

ら10年程度を「キャリア開発期間」

と設定しました。この間に、保険料

をいただく営業部門、保険料のお支

払いにかかわる査定や問い合わせに

対応するサービスセンター、関連事

業の子会社、そして管理部門の４分

野のうち、少なくとも３分野を経験

してもらおうと考えています。

キャリア開発期間を終えたあたり

で、経験した分野のなかから、営業、

査定など、本人の適性を踏まえた分

野で活躍していく道を見つけていっ

てもらおうと考えています。また、

次世代リーダー候補者と目される人

には、さらに厳しい経験を積んでも

らいます。

インタビュー調査に先立つ定量の

アンケート調査では、「自分で追究

したい専門分野を腹決めしている」

という人がかなりいるという結果が

出ました。「当社はゼネラリスト志

向が多いのではないのか？」と少し

疑問に思い、続くインタビュー調査

ャー育成の施策を進めました。

業務遂行力に限らない 

マネジャーに求める能力

以前は、当社も個人としての業務

遂行能力が高い人、たとえば営業成

績のよい人が課長、部長と昇進する

のが通常のパターンでした。ですが

ここ数年、マネジャーとして昇進す

る人には個人としての業務遂行能力

だけでなく、組織運営力、チームワ

ーク向上力も求めるようにしていま

す。業務遂行能力を縦軸、チームワ

ーク向上力を横軸にとったグラフで

いうなら、これまでは直線が垂直に

近い人ほど、昇進が早かったという

ことになります。ここ数年は、横軸

方向も伸びている人、業務遂行能力

とチームワーク向上力を両立してい

る人をマネジャー適格者として登用

しています。

「営業一筋で、役員まで昇進という

キャリアパターンがなくなりつつあ

る」という指摘がありましたが、当

社のマネジャー登用の方針も、その

話と呼応しているように感じます。

で「腹決め」の内容を詳しく聞いて

もらうことにしました。

すると、インタビュー回答者がい

う「腹決め」とは、狭い分野を特定

して専門性を決めたという意味では

なく、「私は営業分野でいく」「査定

分野で成長していきたい」というよ

うに、「今後取り組んでいきたい大

まかな仕事の分野を自分で決めた」

という意味だとわかりました。ゼネ

ラリスト志向を強める施策と矛盾し

ない結果で、「予想通り」と感じま

した。

成長に影響を与えたのは 

上司や職場の同僚と回答

もう１つ、定量調査の結果で活用

させていただいた項目があります。

「あなたは、いつ頃特に成長したと

感じたのか？　どのような要素が、

その成長に貢献していたと思うの

か？」という質問です。成長の時期

については、20代に伸びたという回

答が多く寄せられました。そして成

長に影響を与えたのは「上司や職場

の同僚」という回答が圧倒的に多か

ったのです。「比較的若い時期の、

上司、同僚が成長に影響を与える」

と読み取れる結果ですから、これら

のデータを基に、去年は「よき上司、

リーダーづくり」をテーマにマネジ

「腹決め」している人の多さに疑問
インタビューでわかったその真意

業務プロセス革新企画室
新モデル企画グループリーダー

足立 敦氏

研究会参加企業に聞く③　 損害保険ジャパン

設立／1888年　本社所在地／東京都新宿区　従
業員数／1万7294人（単体、2010年3月末現在）
正味収入保険料／1兆2588億円（2010年3月）

企業概要
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この論点では、７ページの図表２

に描かれている３つのグループのな

かで右上に位置している、「変化の激

しい環境で専門性深掘りからスター

ト」に該当する仕事領域（事業領域）

のキャリアについて言及していく。

大学院レベルの知識を 
入社後も深め続ける

この事業領域で求められる専門知

識は体系的で、かつ先端的なものだ。

そうした知識を大学院などで身につ

け、入社後も学習を継続し深め続け

ていく必要がある。技術系の研究職、

開発職などでよく見られる領域とい

えるだろう。

高度な専門性を求められる仕事に

就き、専門性を深掘りする一方で、

変化の激しい環境に置かれた結果、

キャリアの幅の拡大を求められるこ

とも起こりうるパターンだ。

このパターンの人は、当初から「特

定の専門分野を深掘りしたい」とい

う固定的なキャリア観を持ち、深掘

りを通じて成長していく。「その過

程で組織の持つキャリア自律風土や

社会化作用の影響を受け、キャリア

と能力の幅の可能性に気づくことが

あります」（高橋氏）。その結果、固

定的なキャリア観がやや柔軟でより

その分野をノーベル賞レベルにまで

極められれば、それは技術者として

は幸せなキャリアだろう。だが、変

化が大きい環境下では、「この道一

筋」を追い求めつつ、１つの会社に

勤め続けるのは、困難を伴うことも

多い。

特定領域の技術者を 
商品開発のプロに育てる

今号の「進化する人と組織」（42

ページ参照）で取り上げた、窒化ガ

リウム半導体に取り組むベンチャー、

パウデックを経営する河合弘治氏は、

元ソニーの研究者だ。ソニーで深掘

りしてきた「窒化ガリウム半導体を

省エネに活用する」という分野をさ

らに追究するため、河合氏はベンチ

ャー起業というキャリアチェンジに

挑むことになった。

普遍性の高いそれへと変化し、自ら

仕掛け、能力の幅を広げていくこと

ができるようになるという。

冒頭でも触れたが、特に大学院な

どで専攻した体系的な知識が、仕事

に直接生かせる分野に多いキャリア

モデルだ。ただ、昨今は専門分野が

細分化、深化していることから、キ

ャリア初期に少なくとも数年以上は

特定分野を深掘りしないと、以後の

キャリアで背骨となる専門性になら

ない可能性がある。

最初の深掘り期間は、取り組む専

門分野の技術的な深さや広がりにも

よるが、比較的時間を要しない分野

であっても、「ある程度深めた」と

いう実感を本人が持つまでに数年は

かかるだろう。「仕事領域が、顧客

付加価値創造に直接つながるような

製造に関連する分野になると、10年

くらい必要な場合もあります」（高

橋氏）

このように特定分野を深掘りし、

専門性深掘りで背骨を得た技術者

キャリアの幅をどうデザインするか

研 究 ・ 開 発 職 の キ ャ リ ア論点 4

●インタビューの言葉から

入社してみたら、ほかの人はあまり私が得意な領域の知
識を持っていないことがわかった。自分の技術がしっか
りあるので、相手に合わせることもできたのだと思う。

（カメラメーカーから転職。転職前後を通じてレンズ設計に携わるが、転職して守備範
囲が広がった）開発職　30歳前後
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特定の専門分野の深掘りがうまくで

きていない例も散見される。そうい

った場合、若年時に「大学院での専

攻を活用したい」というイメージに

とらわれ過ぎると、自己効力感が形

成されにくくなることも考えられる。

理系と同様に、文系の専門知識に

ついても、入社後も学習を継続し深

め続けられる環境を整えることが日

本企業の課題だろう。

深掘りから幅の拡大へ 
つなげる５つのポイント

高橋氏は専門知識の深掘りからキ

ャリアの幅拡大へとうまくつなげる

ポイントとして、次の５点を挙げる。

１．専門知識の深掘りのなかで、普

　　遍的な学びを身につける

１つの専門性を深掘りした際に学

びの普遍性が高いと、ほかの分野の

概念的理解も容易になる。学びの普

遍性は、学び方の能力と言い換える

こともできる。「なぜ」を繰り返す

思考特性、数少ない具体的事例から

過度で単純なパターン化を避ける意

識などが求められる。周囲からの内

省支援や自己啓発からの気づきも重

ンタビューを実施した。「その人た

ちは、これまである特定分野を深掘

りした経験のある人ばかりでしたが、

今後もその分野の深掘りをずっと継

続するのとは、違う方向性を考えて

いました」。あるいは別の新技術、

あるいはマーケティング、はたまた

グローバル展開など、これまでの専

門性にプラスアルファする何かを模

索している様子だったという。「そ

うしたプラスアルファを身につける

ことができたならば、そのことがよ

い商品企画につながっていく。そん

な商品企画のできる人材になりたい

と語っていたことが印象的でした」

（吉澤氏）。高橋氏の指摘する、技術

の背骨を持った商品企画のプロを目

指すという技術者が、実際に存在す

ることを示すエピソードだ。

今回、この論点においては工学系

の技術者に焦点を当てたが、「実は

知的財産や特許関連分野といった、

文系の領域においても大学院と初期

キャリアが直結しているようなケー

スが存在します」（高橋氏）。ただ、

文系で専門性の高い仕事の場合は、

仕事の内容や進め方が、技術者ほど

は教育とリンクをしていないせいか、

せっかく深掘りした専門技術をそ

の後のキャリアに生かしていくため

にも、「その分野一筋」以外にもキ

ャリアの幅を広げていく必要がある

だろう。

その一例として高橋氏が挙げるの

が、「特定領域の背骨を持った技術

者を、商品企画のプロに育てていく」

というパターンだ。

高橋氏によれば、商品企画はいわ

ば総合芸術のような仕事領域だ。「専

門分野の背骨がないまま、キャリア

初期から商品企画ばかりを繰り返し

ていると、ただの調整屋になってし

まう恐れがあります」（高橋氏）。技

術の裏付けがあることが日本の商品

企画の特色だとするならば、技術の

背骨を持った技術者を商品企画のプ

ロに育てていくという道筋は、企業

戦略上も極めて重要な意味を持つ。

プラスアルファの何か 
模索を続ける技術者たち

研究会メンバーで慶應義塾大学大

学院政策・メディア研究科特別研究

講師の吉澤康代氏は、ある企業に転

職してきた複数の技術者に対してイ

●インタビューの言葉から

以前は技術に強いこだわりがあったが、そ
れだけではだめなのかなと思うようになっ
た。物の売り方、マーケティングなど、エ
ンジニア以外にも興味がある。いろんなこ
とを知りたい。　　　     　　　　   開発職　30歳前後

●インタビューの言葉から

旅先で出会った人や先輩など、周囲には
波乱万丈な人がいっぱいいて、予想もし
ない場所で生きるのは面白いと思った。
だから常に柔軟でいたい。　　開発職　30歳前後
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ない、アウトプット志向の仕事観を

持つことも大切だ。それが普遍性の

高い幅広い能力の開発につながる。

「専門性は手段であって目的ではな

い」という仕事の成果への志向があ

ると、学び方も変化する。「その分

野のトップを目指す」という競争的

意識を持って技術を深掘りした後、

布石を打つことでチャンスを得て視

野と能力を広げ、リーダー、プロデ

ューサー、そしてビジネスの成功を

目指すようになった事例があった。

自己ブランド意識を 
普遍性の高いものに

４．普遍性の高い自己ブランド意識

　　を抱く

「レンズ技術に強い」といった直接

的で具体的な自己ブランド意識から、

「新規事業に取り組むならぜひ声を

掛けたい人」といった普遍性のある

自己ブランド意識に、どう移行でき

るかが問題だ。複数の専門性の組み

合わせを目指し、隙間を埋めるよう

な役割を意味あるキャリアとして意

識するといったことが求められる。

５．キャリアの選択肢の幅に気づく

技術深掘りによる「この道一筋」

の専門家を目指す以外の、キャリア

の幅に気づく瞬間も必要だ。専門性

深掘りを意識してきた人は、最初か

らキャリアの選択肢を広げて考えな

いまま、連続的にキャリアを作って

きているので、どこかの時点で選択

肢の広がりがあることを実感し、そ

のなかの少なくとも１つに魅力や自

身の可能性を感じることが大切だ。

就職のときの専門職志向で単線的

なキャリアイメージが、外国人研究

者との出会いによって崩され、目指

す人材像の幅が広くなった事例や、

管理職でありながら学会など社外の

世界でも専門分野で活躍し評価され

ている上司を見て、管理職を目指す

ようになった事例などからもわかる

ように、多様な人との出会いも契機

となる。

要だ。学びの普遍性が低いと、ほか

の分野で応用が利かないという問題

が生じてしまう。

２．深掘りする仕事の、幅の広さを

　　実感する

深掘りしていく仕事の中身を、「あ

る生産プロセスのコスト削減」など、

定量化しやすく限られた要素の追求

で成立するものばかりにしないよう

にしたい。幅広い視点が必要な「顧

客価値の創出」にかかわる仕事や、

個人の問題解決志向だけでは完結せ

ず、製造ラインとの調整が求められ

る仕事など、幅広さが感じられる仕

事に意識的に取り組むとよい。

３．アウトプット志向や競争意識を

　　持つ

専門性の蓄積それ自体が目的化し

●インタビューの言葉から

将来も技術に口出しできる知識のあるマネジャ
ーになりたい。統括マネジャーはずっと開発に
携わってきた人だが、関連する学会の最近の論
文もよく読んでいる。あの人のようになりたい。

　    　　　   　開発職　入社3年以内
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もともと当社の事業内容は、BtoC

かBtoBかでいえば、後者に軸足が

あります。また、法人のなかでも、

社会インフラを支える大企業や官公

庁など、公共性の高い事業に取り組

むお客さまが多数いらっしゃいます。

そういったお客さまに情報や通信、

その両方が融合したシステムを提供

していく仕事に従事する社員が、当

社では多数を占めることになります。

そういう背景もあり、高橋俊介先

生の分類にあえて従うなら、「変化

の激しさと、求められる専門性の高

さが、どちらも中程度」という領域

で、10年からそれ以上の時間をか

け、段階的にキャリアのステップを

踏んでいく社員が、これまでは多か

ったと思います。

「所有から利用へ」という 

情報・通信システムの潮流

しかし、提供する技術や商品の変

化は激しいものの、お客さまやビジ

ネスモデルは比較的安定的であった

状況も、技術の一層の進化、グロー

バル化の影響を大きく受けるように

なっています。たとえば、情報・通

信システムにおける「所有から利用

へ」という大きな流れです。従来、

大企業の情報・通信システムは、事

業の根幹にかかわるものほど、ソフ

り組みです。

一方で、具体的な社内キャリアの

パターンについては、従来型の「組

織内を縦に上昇していく」以外には、

あまり明示できていない点が課題だ

と感じています。先ほどの40代の

「迷い」「ゆらぎ」は、「変化とグロ

ーバル化時代の新たな社内キャリア

パターン」が明示できていないこと

にも端を発しているように思います。

若い人たちのインタビューコメン

トからは、明るい材料も見出すこと

ができました。現役としてピカイチ

の技術を持ちつつ、マネジャーとし

ても昇進している上司を見た若手の、

「自分も将来ああなりたい」という

コメントがいくつかの部門で見られ

ました。これは最近の若手から時折

聞かれる、「管理職にはなりたくな

い」という言葉での管理職とはまた

違った、技術リーダーとでも呼べる

ようなマネジャー像がしっかり実在

していることを示しています。「変

化とグローバル化時代の新たな社内

キャリアパターン」を示していくた

めにも、こうしたコメントは大きな

ヒントになると考えています。

トもハードも自前で所有するという

のが主流でした。ところが最近では、

企業の事業システムにもインターネ

ットを経由したクラウドコンピュー

ティングを導入するような動きが目

立ち始めています。インターネット

の雲のなかにあるサービスを利用す

るというわけです。当社のお客さま

からも、「当社の従来のシステムと、

クラウドを活用したシステムをうま

く融合してほしい。しかもあまりコ

ストをかけずに」といった要望が舞

い込むようになってきているのです。

当社は今回の調査で、研究、開発、

SEなど技術系の20代から40代まで、

30人あまりにインタビューを実施

しました。特に40代の人たちから、

これまでの自らのキャリアを振り返

って、「迷い」や「ゆらぎ」を口に

するコメントが多く聞かれました。

こうした「迷い」「ゆらぎ」は、彼

らの仕事の内容が、急激な事業環境

変化やグローバル化への対応を迫ら

れていることが影響していると感じ

ています。

当社としてもこうした変化やグロ

ーバル化の波を受け、社員にキャリ

ア自律を促す施策を充実させてきま

した。節目で自らのキャリアを考え

る機会を設けたり、キャリアアドバ

イザー制度を確立したりといった取

40代技術職が語る「迷い」「ゆらぎ」
新たなキャリアパターンの手掛かりも

プラットフォーム企画本部
人事統括マネージャー

菅牟田健一氏

研究会参加企業に聞く④　 日本電気

Text = 五嶋正風　Photo = 刑部友康

設立／1899年　本社所在地／東京都港区　従業
員数／2万4871人（単体、2010年3月末現在）
売上高／1兆9193億円（単体、2009年度）

企業概要
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この論点でいう「若手」とは、主

に入社から30歳前後までの人たち

を指す。若手社員たちのキャリアに

は、どんな罠が待ち受けているのだ

ろうか。

功利的な人生観に安住 
仕事の面白さを知らない？

最初の罠に陥りそうなタイプは、

功利的な人生観を持った若者だ。

このタイプにはテクニックで就職

活動を乗り切った人が多い。キャリ

ア観やキャリア目標が大事という呪

縛にとらわれていて、それらが見つ

からないことには焦りを感じている。

一方で、組織からの同化を求める

働きかけには抵抗があり、功利的発

想からか、若い頃からワークライフ

バランスを重視する。組織からも仕

事からも一歩距離を置き、上昇志向

もあまり感じられない。

学生時代は、就職活動にはそれほ

ど熱心でなく、競争に勝ちたいとい

ようなキャリア自律の働きかけや、

強い社会化作用によって仕事の面白

さに気づかせる支援をしていく必要

があると、高橋氏は指摘する。

豊田は、企業の社会化作用の弱体

化が、功利的人生観を持った若者を

増やしているのではないかという。

「最近はもともと就活に熱心ではな

い人であっても、活動を通じて仕事

観を大きく膨らませていく傾向があ

ります。『入社したら、ビッグプロ

ジェクトが自分を待っている！』と

いう気分です」

ところが実際入社すると、待って

いるのはビッグプロジェクトのよう

な「ハレ」の日ではなく、日常的な

「ケ」の日の連続だ。それに加えて

社会化作用が弱まった企業では、

「ケ」の日の連続の意味を教えてく

れるような先輩からの働きかけも希

薄になっている。「こうして入社前

に熱くなっていた仕事観は冷めてい

き、『この程度の仕事なら、コミッ

トはこのくらいでいいか』と、功利

的な若者になっていくのではないで

しょうか」（豊田）

若手のキャリアの罠、第二のパタ

ーンに目を転じよう。固定的なキャ

リア観に縛られた若手が、それによ

う上昇指向もなかったようだ。だが、

ありのままの自分を生かした就職を

まじめに考えるという、堅実で現実

的な面もある。「ワークライフバラ

ンスを若年時から重視し、会社に振

り回されたくないという防御的な功

利性のせいか、組織への帰属意識は

弱い。このタイプは、まだ仕事の面

白さにはまっていないだけなのかも

しれません」（高橋氏）

金銭については、出世の象徴的価

値としての側面には興味がないが、

使用価値としては重視している。そ

のため、テクニックを弄してお金を

稼ぐことを考えがちだ。「生涯この

仕事を続けたい」と思えるほどの仕

事に巡り合っていないせいか、早期

引退志向も強い。管理職が魅力的で

はないと思っており、なりたいとし

ても、それは報酬が増えるからとい

う現実的理由による。

「このタイプは新たに登場した型で

あり、その先行きは予見しにくい」

（高橋氏）。健全な仕事観を形成する

組織と一線、楽に稼ぎたい若者の出現

働きかけが衰えた影響という見方も

若 手 の キ ャ リ ア論点 5

●インタビューの言葉から

働かずにお金が入ってくる仕事に就くのが夢。今のま
まの業務で収入が上がればそれに越したことはないが、
今の収入は不満なので昇格を目指す。　 営業　新卒3年以内
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観による呪縛を受け、キャリアや働

き方の選択肢を狭めるパターンだ。

「医者」「鉄道」など、子どもの頃

からの夢はあっても、人との衝突や

軋轢を避け、自己主張もしてこなか

った結果、入社後も受け身で流され

続けることになる。夢に挑戦するこ

とには現実感が持てない。そうこう

するうちに家族やローンなど背負う

ものが出てくる。「気がつけばキャ

リアの選択肢は狭まっていて、現状

維持しかないと覚悟してしまいま

す」（高橋氏）。こうしたパターンが

生まれたのは、受動的な人が、「好

きを仕事に」「夢を追え」といった

メディアなどからのメッセージを受

け止め過ぎた結果なのかもしれない。

このパターンの人たちにも、キャリ

ア自律の働きかけや強い社会化作用

で苦境を抜け出す支援をしていく必

要があるだろう。

ってキャリアの深掘りができず、幅

も広がらないというパターンだ。

このパターンに該当する人も就活

には前向きだった人が多い。就活に

熱心に取り組んだ結果、自分なりの

仕事観やキャリア観をしっかり持つ

ようになる。そうした仕事観、キャ

リア観の形成には周囲の人からの影

響も見られるし、採用活動における

企業からのメッセージの影響を明ら

かに受けている例もあった。入社後

は、明確な仕事観やキャリア観を基

礎にして、仕事には前向きに取り組

むが、「まだ、これという自分の仕

事観やキャリア観を生かせそうな仕

事が見つからないといいます」（高

橋氏）。学生時代の数少ない体験を

仕事に生かしたいという願望に縛ら

れ、今の仕事を楽しめない事例も見

られた。

固定的なキャリア意識が強い若手

が、組織の人事慣行と不整合を起こ

すパターンもあった。かなり明確な

キャリアプランを当初から持ってお

り、それが実際に仕事を始めた後の

現実と合致しない。会社内でキャリ

アプランを実現する道筋も見えない。

その結果、仕事への前向きな姿勢や、

仕事からの学びが損なわれるという

ものだ。

固定的キャリア観から脱出 
考えられる3つの打ち手

こうした若者が固定的キャリア観

から脱するために、どんな打ち手が

考えられるだろうか。高橋氏は次の

３点を挙げる。

①先々のキャリアステップまで決め

るのではなく、節目の意識と次のス

テップへの仕掛けという、「節目の

デザイン」を意識する（させる）。

②内省の支援を含めた、強い社会化

作用によって組織への同化を促し、

固定的なキャリア観を捨てさせ、組

織に共有される仕事観をすり込む。

③自身の社会性を鍛え、社内外問わ

ずに、規範的仕事観の形成につなが

るような刺激を受ける。それによっ

て若年時のキャリア観から脱する。

最後に紹介する罠は、仕事に対し

て受け身な人が、固定的なキャリア

●インタビューの言葉から

いつ病気になるかわからないし、収入が給料だけは危険。学
生時代も金もうけの方法を常に考えていた。出世して給料が
増えるならいいが、手取り増でも時給に直すと下がるのでは。

　　　　 　     　　　　 　SE　新卒3年以内
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変化が激しく、求められる専門性

が高まる21世紀の仕事環境におい

て、個人サイドから見ても、また組

織サイドから見ても望ましいキャリ

アを築いていくために重要なポイン

トを提示することで、特集のまとめ

にかえたいと思う。

「キャリアショック」を 
乗り越えられるか、否か

まずは、個人に向けたポイントを

この「キャリアショック」を乗り

越えられる人とそうでない人の差は、

どこでつくのだろうか。私は、「キ

ャリア意識をベースとした投資行

動」をどれだけ実践しているかが、

その分かれ道になると考えている。

「キャリア意識をベースとした投資

行動」とは、第一には今の仕事に直

接関係ないことを含めて、知識スキ

ルを身につけること。第二は社内外

に、「弱い絆」の人脈を広げることだ。

今の仕事とは関係ない知識スキル

を身につけるには、自己啓発が有効

だろう。知識スキルが身につくだけ

でなく、志を同じくする人とつなが

りを持つ機会にもなる。また、社会

規範、仕事規範などの仕事観は、社

外に出て行う自己啓発を通じて、よ

り高まるようだ。自己啓発は仕事観、

つまり仕事に対する価値観を変容し

ていくことにも効果を発揮する。

弱い絆づくりは、仕事を通じてで

も可能だ。たとえば、最近はグロー

バル化の進展で、海外の現地法人で

働く外国人が日本を訪問し、会議を

開いたり、一緒に数週間働いたりと

提示していきたい。ここでも７ペー

ジの図表２に描かれている、３つの

グループに沿って話を進めていこう。

最初に取り上げるのは、中央下の

「変化と専門性が中程度の環境で段

階的に成長」の仕事領域で働く人た

ちのことだ。

この領域では、比較的長期にわた

る段階的成長が可能な、産業社会

（20世紀）型キャリアパターンがま

だ有効な企業が多数存在する。その

まま定年を迎えられる人もいるが、

問題は、この領域であっても変化と

求められる専門性の度合いが徐々に

増し、領域が右上にシフトしている

ということだ。シフトの結果、ある

企業のポジションが産業社会（20世

紀）型キャリア領域と21世紀型キャ

リア領域の境界を越えてしまうと、

その企業で働く人は、突如として変

化にさらされ「キャリアショック」

に見舞われることになる。そのショ

ックは、産業社会型（20世紀型）キ

ャリア領域にいた期間が長い人、つ

まり若手とミドルでいえば、ミドル

のほうがより大きくなるだろう。

高橋俊介氏　慶應義塾大学キャリアリソースラボラトリー上席所員

まとめ

個人にはキャリア意識がベースの投資行動
組織には自律と社会化作用の両輪化が求められる

Takahashi Shunsuke_東京大学工学部航
空学科卒業。日本国有鉄道（現JR）、マッ
キンゼー・ジャパンを経て、89年ワトソ
ンワイアット入社。93年に同社代表取締
役社長に就任。97年7月に社長を退任し、
個人事務所ピープル・ファクター・コンサ
ルティング代表に。2010年4月から現職。

『人材マネジメント革命』（プレジデント
社）、『キャリア論』『キャリアショック』（と
もに東洋経済新報社）、『スローキャリア』

（PHP研究所）など著書多数。

Text = 五嶋正風（構成）
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いう機会が増えているようだ。

短い時間でも共に働いた外国人を、

「せっかくだから」と飲み会や食事

会に誘う行動は、弱い絆づくりにつ

ながる。「プライベートまで苦手な

英語で話すのは勘弁してほしい」と

しり込みしていては、人脈は広がら

ないだろう。

弱い絆の人脈を広げ、今の仕事と

は直接関係ない知識スキルを身につ

けておくことは、突如訪れるかもし

れない「キャリアショック」に負け

ない、幅広く、バランスのとれた仕

事観の醸成にもつながるのだ。

「変化と専門性が中程度の環境で段

階的に成長」領域で働く人に関して

いえば、特に焦点を当てたいのはミ

ドルの人たちだ。彼らが、弱い絆の

人脈を広げる、今の仕事とは直接関

係ない知識スキルを身につけるとい

った、「キャリア意識をベースとし

た投資行動」をどれだけ実践してい

けるか。これが個人にとって重要な

ポイントの第一となる。

問題になってくるのは 
キャリア意識の中身

続いて７ページの図表２に描かれ

ている３つのグループのうち、上の

２つ、「変化の激しい環境で自己効

力からスタート」「変化の激しい環

境で専門性深掘りからスタート」の

る姿勢は、「変化が激しいからこそ、

キャリアは計画的に形成しにくくな

っている」というパラドックスの後

半部分とバッティングしてしまう。

キャリア意識を持つことは確かに

重要だが、その中身は計画や目標の

重視ではない。若者にとっても重要

なのは、ミドルと同様にキャリア意

識をベースとした投資行動であり、

キャリアの節目を意識した、自分か

らの仕掛けなのだ。これが個人に向

けたポイントの第二となる。

社会化作用一本槍では 
変化にうまく対応できない

次に、組織に向けたメッセージへ

話題を変えよう。ここでキーワード

となるのは、セクション２の論点３

で豊田氏も言及した、「キャリア自

律と社会化作用のバランス」だ。

論点３でも見てきたように、社会

化作用の強い風土を持つ企業は、キ

ャリア自律の意識が低い従業員であ

っても、組織の一員が立派に務まる

ビジネスパーソンに育て上げること

ができる。変化の度合いと求められ

る専門性が中程度で、産業社会型

（20世紀型）キャリアが未だに通用

する企業では、従業員のキャリア自

律意識が弱くても、強い社会化作用

のある風土さえ維持していれば、大

きな問題は起きなかったといえる。

領域で働く人たちに言及しよう。こ

の領域で、とりわけ脚光を浴びるの

は若手だ。

前提として指摘しておきたいのが、

「変化の激しい時代だからこそ、キ

ャリア自律は非常に重要。だが、変

化が激しいからこそ、キャリアは計

画的に形成しにくくなっている」と

いう、「21世紀的キャリアのパラド

ックス」だ。

変化が激しく、求められる専門性

も高度な仕事領域で働く人たちは、

変化に振り回されないためにも高い

キャリア意識を持っている。若い人

たちは就職活動などを通じて、「キ

ャリアは会社任せにせず、個人主導

で考えるべきだ」という、キャリア

自律論の影響も受けている世代だ。

なおさらキャリアへの意識は強くな

るだろう。

キャリアに対して意識が高いこと

は、変化の激しい時代において悪い

ことではない。ただ、ここで問題に

なるのは意識の中身だ。

キャリア自律に強い関心を持つ若

者のなかで、とりわけ「キャリアの

計画、目標」に重点を置く人を時折

見かける。たとえば10年も先のなり

たい姿、あるべき姿を設定し、そこ

に向けて「まずはこんな経験、その

次はあんな経験」と、細かいプラン

を立てるような人だ。

だがこうした計画、目標を重視す
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だが、従業員がより大きな変化に

さらされ、高度な専門性が求められ

る企業ではどうだろうか。競争力の

源泉となるプロ人材が育たない、同

化の圧力ばかり強まり、不連続な変

化に対応できないといった問題が発

生するだろう。つまり、「社会化作

用は強力だがキャリア自律は弱い」

という企業では、変化の時代にはう

まく対応できなくなる。社会化作用

とキャリア自律が、車の両輪となる

ことが求められるのだ。

同化を求める社会化作用は 
適用が難しくなってくる

「社会化作用は強力だがキャリア自

律は弱い」という、かつての産業社

会型（20世紀型）日本企業の社会化

作用は、新たな構成員に同化を求め

るものだった。だが、21世紀はダイ

バーシティの時代だ。外国人、女性、

高齢者、非正規従業員など、多様な

価値観を持った人たちが組織の構成

員となるため、同化をベースとした

社会化作用の適用は難しくなってく

る。ダイバーシティを前提とした、

21世紀の社会化作用は、異質な者同

士が互いに適応しあう形でなければ

ならない。

適応をベースとした社会化作用の

一例として挙げられるのが、「意図

的な一律性の確保」だ。「○○社の

ところで、社会化作用は弱いが、

キャリア自律意識は強いという企業

は存在するのだろうか。外資系の投

資銀行などがそうだが、一言でいう

なら、弱肉強食となるだろう。また、

社会化作用は徐々に弱まり、一方で

キャリア自律の働きかけや支援はあ

まり整備されていない企業も増えて

いるようだ。どちらの場合も突然の

変化に見舞われれば、キャリア脱落

者は続出するだろう。それらの道で

はなく、「社会化作用とキャリア自

律の両輪化」こそが、21世紀型キャ

リアに対応していかなければならな

い、多くの日本企業のあるべき姿だ

と思う。

○○ウェイ」といった価値観を、従

業員で共有するような取り組みがそ

の一例に挙げられる。

多様な価値観を持った人の集まる

会社だけど、△△という価値観だけ

はすべての従業員が持っていて、大

切だと思っているようにしよう。共

通部分以外の差異については、でき

るだけお互いに適応しあっていこう、

というアプローチだ。○○ウェイの

なかにキャリア自律を促す価値観も

組み込み、共有していけば、産業社

会型（20世紀型）日本企業ではなか

なか困難だった、「社会化作用とキ

ャリア自律の両輪化」も可能になる

だろう。




