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序 文

　この報告書は、当研究会が日本労働研究機構より委託を受けて行った「ホワイトカラー高資

格スタヅフの働き方一中京地区自動車産業の事例から一」の調査結果をまとめたものである。

　ご高尚の通り、企業組織でのホワイトカラー比率の増加や従業員の高資格化の流れの中で、

いわゆる管理職と同等の仕事能力を持ちながらも、その能力を「管理職」としてではなく、ス

タッフとして発揮し、業績を挙げることを期待される「高資格スタッフ」と呼ばれる層が急増

してきている。

　この層が期待に応えて活躍してくれなけれぽ、企業としてもホワイトカラーの生産性が低下

し、収益性の大幅悪化を招きかねない。特に高度成長期から新規学卒の大量採用が始まった自

動車産業にとっては、今後十数年にわたって構造的な労務費の増大が予想される。加えてモ

ラールの維持を考慮しての昇給・昇格を続けるならば、こうした負担はいよいよ加速され深刻

なものとなる。とすれぽ企業は経営のスリム化や雇用調整を検討せざるを得なくなる。そこま

で至らないまでも、少なくとも昇格枠は厳しく絞らざるを得ない。こうした状況の下では、力

のある若い層へのインセンティブの低下に留まらず社員・組合員全体のモラールや活力が低下

する危険すら懸念される。これを労働組合の立場から見れぽ、単に非組合員の問題ではなく、

長期安定的な生活の向上や一人一人の働き甲斐・生き甲斐、さらには生活の基盤としての「雇

用」の危機にも繋がりかねない大きな問題でもある。

　そこで、こうした管理職ポストに就かない高資格スタッフ層が十分にその能力を発揮し、ふ

さわしい業績を挙げるためにはどの様な活躍の機会を提供し、どの様な働き方を期待すればよ

いのだろうか、また職場・組織や能力育成、管理のあり方はどのようになるのだろうか。そう

した問題意識のもとに労使による専門委員会を組織し調査を進めた。

　調査結果の細部は本文に譲として、全体のを通じて明らかにされたことを整理すると、日本

的なチームワークを基本としつつも、ホワイトカラーの仕事の中心の置き方・重視すべき要素

は、集団から個人へと移りつつあること。すなわち仕事の中身が「集団仕事」から「個人仕

事」へのいう大きな変化が生じつつあることが確認された。それにもかかわらず仕事の流れや



仕組みは従来の集団仕事を前提としたものに留まっていることから、個人重視の能力主義・成

果主義的評価との間に様々な軋みが生じていることが明らかになった。

　その軋みを克服するためには、まず個人仕事を前提として仕事の流れをきちんと構築すべき

であり、それにともなって能力育成の仕方も企業ニーズによる一方的育成から個々人の相互研

鐙と共有化といった双方向的なものへと変わるだろうし、仕事の仕方も与えられた課題をこな

す仕事からそれぞれが参画しながら創り上げる仕事へと変わっていくべきだろう。このような

流れの中で、個人仕事時代の新しいチームワークのあり方、すなわち会社中心の共同体から仕

事中心の協働体への発展が可能となる。こうした新しい協働の組織の中核となるのは、やはり

管理職だが、その役割は大きく変わらざるを得ない。匿7sわち情報の集中と権限責任を前提と

した従来の統制（コントロール）中心から、メン7〈　一の自立を前提とした上で企業組織の目的

に沿った方向への仕事の調整（コーディネーション）と統合（インテグレーション）中心への
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　i
役割の変質である。それだけに管理職への期待とその責任は従来にも増して大きなものとなる。

　また労働組合も、こうした仕事の流れの変革に伴う組合員の一人一人の不安や戸惑いを吸い

上げ、経営に反映することによって、より良い職場の労使関係をつくりあげるという本来の役

割を一層期待されることになろう。

　この報告書は中京地区の自動車産業を中心とした事例研究をもとに一つの方向を提言したも

のである。本報告書で明らかにされた課題や提言が、他企業、他産業も含めて少しでもお役に

たてば幸いである。

平成8年3月

㈲中部産業・労働政策研究会

理事長　梅村志郎
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1　提 言

与えられた仕事から参画仕事へ

コントロールからインテゲレーション

　　　　　　　　・コーディネーションへ



1．集団仕事から個人仕事へ

　ホワイトカラーの仕事の中身には、大きな変化が生じつつあるという兆候が

確認された。変化の中身は集団仕事から個人仕事への変化であり、過去の同種

の調査では明確に出ていなかった事柄が今回の調査では明確になった。

　集団仕事から個人仕事へという変化は、今まではチーム中心主義で仕事を行

い集団成果で付加価値を生み出すようにしていたものが、個人中心主義で仕事

を行い個人成果で付加価値を生み出すように変化してきているということを表

す。つまり、仕事の仕方が一変したわけではなく、仕事をする場合に重視され

る要素のウェイトが変化してきているのだということを表している。仕事をす

る場合の中心の置き方の変化であって、チーム中心主義から個人中心主義へと

いった言い方でも言い替えができるものである。

　高資格スタッフ層（ニューミドルとも言い換えうるが、詳細は皿調査結果の

要約　1はじめにを参照）の増加に伴い、個人仕事が増えるのは自然の流れと

言えるが、一人の仕事と別の人の仕事との重なりや仕事と仕事との関連をつけ

る（前工程と後工程との連動）という視点からから見ると、技能系職場とは異

なった様相が見える。つまり、高度成長期の技能系職場では、仕事と仕事との

連動について管理・監督の面でも教育・訓練の面でも、大きな注意が払われ徹

底されていた。しかし、今回の調査研究の対象であるホワイトカラー職場では、

この点について技能系職場ほどの注意が払われているとは思われない。

　集団仕事から個人仕事への移行は重大な変化であるが、解決すべき重要な課

題は、個人仕事の比重が大きくなってきている現在、個人仕事を前提にした上

で、仕事の流れがきちんと構築されているのか否かということである。個人仕

事を前提として、仕事の流れをきちんと構築すべきであることはいろいろな面

に表れている。

　高資格スタッフの行う仕事の一つ一つが、「離れ小島」のようになってし

まっているという状況がある。また、高資格スタッフに対する役割期待が不明

確なままであるので、高資格スタッフは自ら役割期待を解釈し、管理職と同様
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に、繁忙な状況に陥っていく。リーダーからの仕事の必要性や役割についての

説明も不十分で、仕事成果のフィードバックも十分にはない。

　このような状況であれば、職場はバラバラであるか、もしくは二極分化した

状況になっていくだろう。

　リーダーにも意識の切り替えが必要である。高資格スタヅフであるチームメ

ンバーの仕事はそれぞれ個人が行うにしても、高資格スタッフには管理職自ら

の「分身」として重要な部分を果たしてもらわなくてはならない。そのための

意識の切り替えが、チームリーダーとメンバーの双方で十分に進んでいるかと

いういう点を考えると、必ずしも十分なものとは言いがたい。

　また、集団仕事から個人仕事への流れが明確になっているのにもかかわらず、

そうした流れに沿って仕事の流れが構築されていないので、メンバーの仕事に

対する個別管理は不全であるとの兆候が多分に示されている。

　集団仕事から個人仕事への流れを前提として、仕事の流れをきちんと構築す

べき時を、現在、迎えているのである。

2．能力の一方的育成から相互研鐙と共有化へ

　人材育成の面から見ると、現在までの育成の方式は、「個人仕事」化への流れ

を十分には意識したものではない。それは、あくまでも、集団仕事を前提とし

た能力の育成方式であった。

　高資格スタッフ層が増え、個人仕事化が進んだ状況では、「既に状況が変化

したのだ」という明確な認識を持たないと、育成の方式も実状とは離れた方式

で進んでしまう危険性がある。

　仕事能力は個人の財産となる側面もある、と認識しなければ、結局は個人仕

事化に対応するような能力育成のシステムとはつながらない。集団仕事では、

個々人の役割分担があいまいであり、また個々人の特性に応じた育成方針もあ

いまいなままで済んでいた。したがって、人びとの持つ能力は集団の財産とな

り、時には金太郎飴の集団であることがかえって利点ともなった。しかし、個

人仕事化が進んでいく現状では、個々人の役割分担も育成方針も明確なものに
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なっていくと考えられるので、会社生活の中で培われた個々人の仕事能力は個

人の財産として意識される必要があるのである。

　十分な準備がなされていないと、人材育成の中心であるOJTについても全員

が責任を持つとはいうものの全員無責任のシステムになる。後輩や部下の育成

の方針が定まらないので、育成される側からすれば、長期の方向性は関知しが

たく、育成する側にとっても、まず時間が十分にはとれず、どのような方針で

どのような人材に育て上げていくのかという根本について不明瞭なままとなる。

このようにして、人材育成のシステム自体が機能不全に陥っていくのである。

　個人仕事への変化が明確になればなるほど、「仕事能力」の育成はチームメ

ンバーとリーダーとの相互の研鑛とチームにおける能力の共有化の考えのもと

に育成されるべき必要が大きくなっている。つまり、従来のように、先輩が後

輩を、上司が部下を一方的に育成することの限界が出てくるのである。個々人

の持つ能力というのは、その人の経験や個性、興味関心に基づくものであるか

ら、いわば“顔のある個人能力”である。個々人の主体性に基づく以上、一方

的な育成ではなく、双方向の育成になる。

　個人の能力の伸張をはかることは個人業績が重視される場合には当然必要な

ことになる。しかし、個人の能力を伸張させるのを第一に考えて、職場での配

属や仕事の割り振りが必ずしも決定できるわけではない。そのような意味では、

いろいろな部署に配属した個人の能力を職場が共有して生かしていくという姿

勢をとる必要があろう。そこで、管理職のインテグレーションとコーディネー

ションの役割が浮かび上がってくるのである。

　一方的な育成・啓発ではなく、主体性を持つ個人に教えようとすることに

よって、教える側も新たな発見があり、また啓発される。相互に啓発しあう相

互研鐙という用語の意味はここに存在するのである。

　また、個人の能力育成は長期の視点で行われる必要がある。本人が自分の強

みと弱みを仕事経験の中で意識化し、その強みを生かしていくような方向で能

力を育成することは社会、会社、個人のいずれにとっても望ましいことになる

だろう。長期の視点というのは、会社生活の側面に留まる必要はない。その
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個々人の性格、興味、関心、能力を生かす道筋が、長期の視点になる。

3．与えられた仕事から参画仕事へ

　仕事の仕方や仕事の組織化の面から見ると、参画仕事の方向へと移行する必

要が明らかになってきている。高資格スタッフによる個人仕事が増える場合に

は、まさしく新しい協働のシステムを作り上げる必要がある。

　現在はそのような協働のシステムが出来上がっていないので、たとえば、高

資格スタッフの仕事待ちの症候群や、あるいは高資格スタッフによるリーダー

への責任転嫁の流れが生まれてきていると考えられる。あるいは、高資格ス

タッフに適さない人に高資格スタッフの仕事を任せているという見解も生まれ

るだろう。今までは、与えられ仕事を通じて一方的に育成されるという仕組み

であった。これからは、高資格スタッフが参画仕事を通じて相互研鑛していく

という方向に向かうことになる。これが、新しい意味付けを与えられた“人を

育て生かす”ということになるのである。

　参画仕事には、とりあえず、二つの側面が考えられる。一つは、管理職から

高資格スタッフへの権限の委譲である。権限の委譲とは、たとえば、納期が同

一であっても納期にいたるまでの工程管理を高資格スタッフに委ねることも含

まれる。また、生産物についての仕様をあらかじめ管理職が明確にし、高資格

スタッフがいちいち管理職の顔色から仕事の中身の評価を付度しなくても済む

ような仕組みも含まれる。もう一つは、目標の設定への参加・参画である。

　目標管理がアメリカ合衆国で提唱された時には、部下が目標の設定に参加・

参画するのを目的にしていたという事実と、日本の技能系職場での種々の成功

は一般従業員の参画を奨励したからであるという事実を、現在、再び想起すべ

きなのではなかろうか。

　集団仕事を前提にした管理方式は、個人仕事化の流れの中で、明らかにその

限界が表れてきているのである。個人仕事化に対する新しいチームワークのあ

り方は、そして新しい協働のあり方は参画仕事であるということになる。
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4．コントロールからコーディネーション・インテグレーションへ

　新しい協働の組織の中心の役割を担う管理職が果たす役割は、統制（コント

ロール）ではなく、メンバー間の調整（コーディネーション）と組織の統合

（インテグレーション）である。

　個人業績を組織成果に結びつけるために、目標管理や考課者訓練の重要性は

高まっていくが、これだけで高資格スタッフの能力が育成され発揮されるとい

うことにはならない。様々な経歴を持ち、興味、関心、能力も多岐にわたる高

資格スタッフに参画仕事を通じて組織に貢献してもらうためには、管理職が、

今までよりも、一層、調整（コーディネーション）・統合（インテグレーショ

ン）の役割を意識的に果たすことが期待されるのである。

　仕事そのものが個人仕事化し、また、一人一人の高資格スタッフも顔のある

個人となるわけであるから、管理の方法も新しい管理のあり方へと変化してい

くことになる。

5．個人仕事の時代の集団成果と相乗効果

　以上から描ける全体像は以下のようになるだろう。これからの組織は、統制

（コントロール）をしさえすれば、予定調和するという状況ではない。集団仕

事から個人仕事へと移行した時代の「仕事のシステム」を設計する必要がある。

　成果主義を日本企業の経営の枠組みの中に組み込んで、それをうまく機能さ

せるために必要な事柄は、本調査研究で明らかになってきた。また、今までの

ように集団を管理するのではなく、個々人を対象とし個々人の業績を評価する

と同時に、個々人を尊重していくために双方向的な管理の仕組みが必要になっ

てきているようである。

　個人仕事を前提にして、その個人の特性を尊重しつつ長期にわたって育て生

かし報いていくような仕組みは、現実に設計可能である。会社中心主義の共同

体から仕事中心の協働体へ発展させることに成功したならば、個人成果とチー

ムワークとの相乗効果を得ることができるのではなかろうか。
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　欧米社会の企業の持つ長所と、口本の経営が明らかにしてきた長所とを合わ

せ持つような企業組織は、今まで述べてきたような方向の中に存在しており、

実現しようとすれば可能なのである。そして、そこにおける管理職と高資格ス

タッフのあり方は次のようになる。管理職は、自分の統括する部署のコーディ

ネーションとインテグレーションに留意し、さまざまな経験と能力を持った高

資格スタッフの仕事の成果を引き出す条件を整える。また、高資格スタッフは

与えられた仕事をこなすという態度ではなく、新たな創造的な業務を組織を横

ぐしにして生み出すように企画力を発揮する。

　管理職について繰り返せば、組織がフラット化し個人の自律性が求められる

状況では職場の求心力の中心としての管理職の役割や責任は増大する。新しい

状況の下で、管理職が職場をまとめきれるのかというのは非常に大きな課題と

なる。そこで職場の中にある不安や戸惑いを吸い上げて、解消していくという

役割が労働組合に期待されることになる。ホワイトカラー高資格スタヅフが働

いている職場に根ざした労使の協力が達成されなけれぼ、職場の中の不安や戸

惑いを解消していくことはできないだろう。このような根本的な役割を果たす

ことが期待されているのである。

6



提言内容の関連性

集団仕事から個人仕事へ

　　　　　t

　個別管理不全の兆候

　　　　　」

与えられた仕事から参画仕事へ

　　　　　　t

　　管理至上主義の呪縛

　　指示待ち症候群

　　　　　　1

　　コントロールから

　　インテグレーション・

　　コーディネーションへ

⇒集団成果と個人成果の相乗効果

　集団仕事から個人仕事の時代への

　　　　新しい人事システム

　　　　　倉

一方的育成から相互研鎭と共有化へ

　　　　　t

　人材育成システムの機能不全

　OJT全員責任・全員無責任
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調査研究の要約皿



1．はじめに

（1）問題の設定

　本調査研究は、ホワイトカラーの高資格スタッフの働き方に関する調査研究を目的としてい

る。ホワイトカラー高資格スタッフの人びとがどのような仕事の流れの中で仕事を行い、管理

職とはどのように連携し、仕事について何を感じ考え、自分の職業生涯をどのようなものであ

ると考えているのかを、明らかにする。そして、今よりも一層生き生きと働き、能力を十分に

発揮するための条件があるならばそれは何なのかを考究するものとする。

　高資格スタッフとは、職能資格制度やその他の資格制度で高い段階の資格として位置づけら

れており、また管理職としての役割を持っていない人々である。長期雇用の下での年次・年功

管理においては中高齢のこれらの人々は、若年で低資格の人々と比べると高い処遇を受けてい

る。管理職として働いているわけではなく、プレイヤーとして働いている側面が大きいので、

スタヅフとよぶことにする。今後、このような働き方をする人々が増えていくものと思われる

ので、ニュー・ミドルと名付けてもいいだろう。ミドルといっても、中間管理職という意味で

はなく、組織の中で中間的な場に位置づけられる所で働いているという意味あいである。

　近年、従業員の年齢構成の変化への対応や、年功的処遇から能力主義的処遇への修正を目的

の一つとして職能資格制度を人事制度の中枢の制度とする企業が増えてきた。その結果、職能

資格制度の上では高い職能資格格付けを得ているものの、管理職には任じられていない人びと

がごく普通になってきている。高資格であり非管理職者である人びとは絶対数の上でも比率の

上でも、今後、増加していくものと予想される。

　他方、組織運営の改善をめざして、組織設計」二の改善も行われてきた。処遇のために、新た

に部署を設けることなどには反省の目が向けられ、また、処遇のために新たに管理職を設け

「背の高い」組織を作ることについても反省がされた。管理職の段階を減らし、いわゆるフ

ラット化を行うことが、組織内のコミュニケーションを高め、迅速な意思決定をもたらし、組

織の一般メンバーが創造的な仕事を行い、管理者が管理者として有効な組織の管理業務を行う

ことができると考えられるようになった。

　一般的な傾向法則としては、経済が発展するにつれて、経済はサービス化・ソフト化する。

企業内においては、この傾向は、間接部門の比率の上昇となって表れる。他面．この傾向は個

人の貢献と組織成果との関連を不明瞭なものにするし、それ以上に個人目標と組織目標との関

連や、個人業務の組織内での意味をとらえにくいものにすることがある。これに対応してとら

れた力策が、目標管理の徹底であった。目標管理は、上司と部下との問での目標の設定、

フィードバック、評価のサイクルを通じて、組織と個人とを統合しまた個人目標を明確にする
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ことによって動機付けを図るというのが本来の狙いだからである。

　次に、重要なものと考えられたのが、ホワイトカラーとして仕事をするものが自分自身で組

織に何を貢献すべきかを考え、日常の業務の中で仕事の管理を自分自身で行う、ということで

ある。目標管理の中で設定した目標を達成するように、一日一日、一週一週、一ヶ月一ヶ月の

仕事を自分で予定をたてて、その進行を管理する必要性が認識され始めた。いろいろのタイプ

のフレックスタイム制度や、未だ一部の職種にしか法律上は認められていないものの、裁量労

働制によって労働時間の管理を、可能な限り個人管理に移行させていこうとするのはこの流れ

の中で理解されるべきものであろう。

　このようにホワイトカラー層の働き方には大きな変化が生じてきている。しかし、人びとの

意識が、このような働き方の変化に対応しているのかというと多くの解決すべき問題がある。

　第一には、企業の側や従業員の側に、未だに管理職を昇進していくのが基本的には望ましい

と考えている側面があることである。社会的にもスタッフとして働くのは、管理職へのポスト

待ちであるとの印象が強くもたれているようである。約20年前から、高資格スタッフについて

は専門職や専任職として処遇し、能力を発揮してもらうような制度について、いろいろな試み

が行われてきた。会社中心主義の価値観の下では、管理職昇進が組織内での貢献の指標であり、

スタッフとして能力を発揮することについては副次的な意味しか与えられてこなかったのであ

る。本研究会での2年前の調査研究では、組織の中での将来の働き方について、管理職ではなく

専門職を志向する層が増大している傾向が観察された。管理職昇進の道筋だけを考えているわ

けにはいかない、という認識が高まってきている。重要なことは、それでは「高資格で非管理

職のスタヅフは、どのような働き方をすることが期待されているか」という点を、人びとに示

していくことであり、そのような働き方ができるように、支援の仕組みを整備していくことで

ある。

　第二には、非管理職の高資格スタッフについての一般的に持たれている印象像の問題である。

年齢で見ると、これらの人びとは40歳台の半ば以降である。人生80年と考えれば、半ばによう

やく到達したかしないかの境の人びとである。厳しい見方をする人によれば、40歳台以降は安

定志向でチャレンジ精神がなく、現状にしがみつき変化を嫌い、組織への貢献一報酬バランス

でいえば組織から利得を得て、組織を非効率にする層であるということになる。このような固

定観念が社会的には広まっているような感がある中年期以後のスタヅフ層の像は実態に合って

いるのだろうか。非管理職の高資格層がどのような意識を持って働いているのか、またどのよ

うな仕事の仕方をしているのかの実態を明らかにする必要は、過去に比べて一層高まっている。

　さらに、非管理職・高資格のこれらの人びとの動機付けの機構（メカニズム）は、過去と大

きく異なったのかどうかを確かめる必要があるだろう。日本経済が高度成長していた時期には、
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中年になるという事柄には格別の意味は与えられなかった。いつまでも若く、会社中心主義の

意識を持ち続けていることが期待されていたからである。また、人びともそうした期待に応え

てきた。しかし、1980年代の後半以降、この年齢層の従業員の過剰感が感じられてきた。そし

て、企業社会の原則に、一部分であっても、従業員の自己責任原則への接近などの変更が模索

されてきている。このような環境の変化の中で、会社との長期の関係や自分自身の職業生涯に

ついてどのような見通しや考えを持って日々働いているのだろうか。環境の変化に適応するよ

うな態度形成がなされているのか、あるいは自らの役割の再定義に悩み、自己の殻に閉じこも

るようないわゆる中年期危機の傾向が観察されるのかされないのかについても実態を確かめる

必要があるだろう。

（2）調査研究の設計

　本調査研究では、ホワイトカラー高資格スタッフの持っているプラスの面とマイナスの面と

をまず徹底的に議論した。次に、人事労務の上でどのように対処されてきたかという点につい

て整理した。最終的には、ヒヤリング調査で問題点を鮮明にし、さらに質問紙調査で問題点を

種々の側面から明らかにすることを目的として、以下のように、調査研究を進めることにした。

①　概略の設計

　文献調査の結果を踏まえて、まずヒヤリングを行い問題点を想定してから質問紙調査を行う

こととした。

　調査研究の節目節目で専門委員の意見を聴き、また専門委員会で討論を行いながら調査研究

を行い、最終的なとりまとめをした。

②ヒヤリング調査

　ヒヤリソグ調査は、ホワイトカラー高資格スタッフの人事を担当する部門の責任ある人々

（担当の取締役、部長、副部長など）に面接する企業ヒヤリングとホワイトカラー高資格ス

タッフに直接面接する個人ヒヤリングとを行った。

（a）企業ヒヤリング

　企業ヒヤリングは、自動車製造、自動車部品製造、公益・輸送など8社（A社からH社ま

で）を対象にした。自動車産業関連が中心で8社中6社であった。

　企業ヒヤリングの項目は以下の通りである。

　高資格スタッフという概念を、その会社でどのように定義しているか。

　高資格スタッフの管理・育成の仕組み

　高資格スタッフと管理職との比較・評価

　高資格スタッフの役割・働き方
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高資格スタッフの将来に向かっての育成と意識改革

人事部門の狙うあるべき姿

企業ヒヤリングの所要時間は1時間半から2時間を目安とした。

（b）個人ヒヤリング

　個人ヒヤリングは、A社からH社までの各社について、1社2人ずつ（事務系から1名、技

術系から1名）面接して行った。

　個人ヒヤリングの項目は以下の通りである。

仕事の内容（キャリア、仕事の量と質、達成感、仕事への評価）

能力開発の課題

上司（先輩）・部下（後輩）との関係

会社観・仕事観

　個人ヒヤリングの所要時間は一人当たり1時間から1時間半を目安とした。

③アンケート調査

　アンケートの質問紙は、以下の通りに配布した。

　対象企業は41社で、従業員規模に応じて配布以来枚数を決定し、総数で3，055部配布した。対

象者としては、次長級以下係長級直前相当で、年齢はおおむね30歳から49歳、勤続年数は10年

から25年であり事務系と技術系の両者を含むように依頼した。

　回収数は2，883部であり、回収率は94．4％であった。

④専門委員会日程と討論内容

　専門委員会は全部で5回開催された。

第一回専門委員会　平成7年5月11日

第二回専門委員会　平成7年7月24日

第三回専門委員会　平成7年9月29日

第四回専門委員会　平成7年11月1日

第五回専門委員会　平成8年1月26日

⑤事務局会議日程と討諭内容

　事務局会議は全部で7回開催された。

第一回事務局会議　平成7年2月28日

各社報告、問題意識の議論

調査仮説の検討、調査打ち合わせ

調査状況の中間評価

調査結果報告、議論

提言内容、報告書骨子討論

企画調整、テーマに関する総括的討議
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第二回事務局会議

第三回事務局会議

第四回事務局会議

第五回事務局会議

第六回事務局会議

第七回事務局会議

平成7年4月8日　　同上

平成7年6月17日　仮説検討、調査計画立案

平成7年8月3日～5日　ヒヤリング項目決定、アンケート案決定

平成7年10月10日　調査結果まとめ、調査から課題の抽出

平成7年11月23日　提言内容の討議、決定

平成7年12月23日　報告書全体基調の調整・決定
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2．調査結果分析

（1）集団仕事から個人仕事へ

　従来より、日本の企業・職場での仕事の在り方・その進め方は、〈集団仕事〉という理解が一

般的であるように思われる。集団仕事については、先ず、個人の仕事の範囲が不明確である点

に留意する必要があろう。もっとも、職務分掌規定などが存在はするものの、その中身は極め

て大掴みであることはよく知られているところである。この個人の仕事の不明確さは、仕事を

円滑に進めるために職位に割り振られる権限の不明確さをもたらすことになる。権限の不明確

さは、権限を行使した結果生ずる事態・事象についての責任の不明確さを招来し、極端な言い

方をすれば、個人不在の集団責任といった状況すら醸し出す可能性を内在させている。一方で、

このような仕事の進め方が、また、仕事と人の関係を弾力化させ、仕事に対する柔軟な取り組

みを確保してきたことも看過することはできない。しかし、ここしばらくの特徴として、集団

仕事から仕事の持ち合い排除し、結果として、個人の仕事の範囲、そして権限・責任をより明

確にした新しい日本独自のチームワーク（協働体）形成への〈個人仕事〉の流れが取り沙汰さ

れはじめてきたことも周知のところであろう。

ll－2－1　業務分担

全僻均
［瓢，。．

業務分担決定
　　　　　　　　関与単
チーフ補佐　　　意見　　せず独

O　　　　le　　　　20　　　　30　　　　40　　　50　　　se　　　　TO　　　　80　　　　90　　　100

　この点に関し、本調査を通して、管理組織のスリム化が進むなかで意識の面が先行し、かな

り過渡的な形であろうが、従来の集団仕事の枠を超えた仕事の実態が確認できる。先ずグルー

プにおける業務分担への関与について、「自己完結的な仕事なので業務分担というものはない」

という数値は全体として6。5％とまだまだ僅かではあるが、管理職と高資格スタッフの比較で

言えぽ、前者が0。3％であるのに対し、後者は31．3％という数値を示している。高資格スタッフ

の3人に1人が業務分担はないと回答していることになる。
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H－2－2　進行管理

［
辮均
餓
高資格スタッフ

　　　　　　　　関与単
チーフ補佐　　意見　せず独

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ロ

　　　　　　　　　　　つニニエ　　　　　－H－　　　　　　　　　　　コ　＿ぱ　　メ　　

0　　　　　 10　　　　　20　　　　　30　　　　　40　　　　　50　　　　　50　　　　　TO　　　　　80　　　　　90　　　　 100

また、グループにおける業務の進行管理への関与についても、「自己完結的な仕事なのでグ

ループ業務の進行管理という概念はない」とする数値がこれも全体としては7．4％にすぎない

が、管理職と高資格スタッフの比較では、それぞれ0．4％と33．8％と大きな差を示している。進

行管理という概念はないとする高資格スタッフも1／3存在するということなのである。仕事内

容などから予測されたこととは言え、高資格スタッフ層の個人仕事化の傾向が改めて確認でき

よう。

騨仕
言

剛
加

羅

方め進の事仕3
一

2
一

皿

単
独

「

全・CztS　SiFa均

餓
高資格スタッフ

それなりに

鳳
加リード

0　　　　10　　　　20　　　　30　　　　40　　　　50　　　　60　　　　70　　　　80　　　　ge　　　　loe

　同様に、課題・仕事についての進め方・グループ内外との調整、あるいはグループとしての

成果のまとめ方などへの考え方の反映について見てみよう。「自分の受け持っている課題・仕

事はすべて単独で行い、またリーダーからの指示も受けずに行っている」と回答した層は、管

理職が6．4％であるのに対し、高資格スタッフでは16．2％となっている。

　一方、このような傾向は、事務系・技術系の別によっても当然その差が存在すると考えられ

るため、次には、事務系・どちらかと言えば事務系・どちらかと言えぽ技術系・技術系の比較

について見ることにしよう。
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皿一2－4　事技別単独業務の割合

問　2

騨
問　3

鞭
問　17
仕事の進め方

辮 7．1％ 8．4％ 6．9％

どち事務系 8．1％ 9．8％ 9．8％

どち技術系 7．5％ 8．8％ 8．6％

縣 5．1％ 5．6％ 9．4％

　しかしながら、上記の仕事の分担・進行管理・仕事の単独実施の3項目について、事務系で

はそれぞれ7．1％・8．4％・6．9％、どちらかと言えば事務系でも8．1％・9．8％・9．8％、そして、

技術系についても5．1％・5．6％・9．4％、さらに、どちらかと言えば技術系も7．5％・8．8％・

8．6％であり、図表からもわかる通り事務・技術別では管理職と高資格スタヅフの問ほどの大

きな差は見い出しえない。本調査を見る限り、個人仕事化の傾向の兆しが事務・技術の別なく、

高資格スタヅフ層を中心に出現しはじめているということなのだろう。

（2）部下・後輩育成のスタイルをめぐって一能力の一方的育成から相互研鎖と共有

　前述のように集団仕事のもとでは、個人の仕事の範囲が比較的柔軟に考えられていた。この

ような有り様は、当該の職位に位置する個人の裁量いかんにより、その仕事の範囲が広くも狭

くもなると指摘されている。すなわち、仕事の範囲の曖味さは、個人の能力の開発・育成が、

米国などで見られる職務記述書に記載されている範囲内に限定的に反映されるのではなく、そ

の仕事の広がりを水平的な広がりのみならず、場合によっては、上司・先輩iが担う仕事の範囲

まで垂直的に広げることさえ許容することになる。“権限とは与えられるものではなく、奪い

取るものである”という表現を想起願いたい。逆に、上司・先輩にとっては、そのように

仕組むことにより、自己の仕事負担を軽減させ、余力を他の仕事（新しい仕事の開拓）に振り

向けることを可能にする。部下・後輩の育成については、育成される側の部下・後輩は無論の

こと、育成する上司・先輩の側にとっても、そして、当該部門にとっても直接的なメリットを

見い出すことができたのではないだろうか。集団仕事のもとでの育成のメカニズムの一端とも

言うべきものが見て取れよう。

　それでは、高資格スタッフ層で顕著に見られた個人仕事化の流れは、このメカニズムに変化

を生じさせたのであろうか。この点に関し、部下または後輩の育成はどのように行われている

かとの問いには、「グループメンバー全員が、先輩が後輩を育成する方式で取り組んでいる」が

38．0％と最も大きな数値になっている。さらに、管理職と高資格スタッフを比較しても、前者

が42．7％、後者はその数値を24．8％と小さくはするもののともに第1番目に挙げられている。
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事務・技術別に見ても、事務系・どちらかと言えば事務系で、それぞれ36．5％と31．6％、どち

らかと言えば技術系・技術系でもそれぞれ33，7％と41．5％とその全てで第1位を占めている。

やはり、現状では、全員での取り組みが部下・後輩育成の主要なスタイルということなのだろ

う。

　しかしながら、筆者らの聞き取りからも明らかなように、調査企業各社の大きな方向でもあ

る成果主義的な処遇の導入・徹底は、成果基準の明確さを前提とし、個人の目標・仕事の範囲

の明確化を必要とする。このことは、個人の能力の育成・開発が個人に割り振られた仕事の範

囲内に限定的に反映される傾向にもつながろう。ましてや、一人仕事の意識が強い高資格ス

タッフ層においては、上司・先輩にとっての上述の育成の直接的なメリヅト・動機づけの低下

が懸念されるのである。

　確かにグルーフ゜メンバー全員が育成に取り組むというスタイルは、集団仕事のもとでは適合

的であったかもしれない。しかし、こうした傾向のなかでは、ややもすると責任の所在を不明

確にし、全員無責任体制に陥いる可能性をも含んでいる点を見落とすことはできないように思

われる。また、高資格スタッフ層の部下・後輩の育成スタイルとしては、「特に決めていない

が、育成状況についてはグループリーダーが把握している」（21．1％）・「育成しなくてはなら

ないような部下や後輩はいない」（18．5％）が続いている点にも注目しておきたい。なお、この

点に関連し、ヒアリング調査において、ある企業は部下・後輩の育成を人事考課の重要な項目

として位置づけることにより歯止めを掛けようとしていた点も付記しておく。

ll－2－5 育成困難の理由

　　　　　時間がとれない

［瓢。。．

変化が
早すぎ　　考え方不明確　（4）（5）（6）（7）

o

（1）

（2）笏
（3）ml1

（4）口
（5）－
（6）醸
（7）

10　　　　　2●　　　　　30　　　　　‘0　　　　　50　　　　　50　　　　　70　　　　　50　　　　　ge　　　　」eo

・ 育成の時間が十分とれない
・ 仕事や組織の変化が早すぎる
・ 育成の方針や考え方が明確ではない
・ 部下を育成した経験がないので教え方力く判らない
・ ノウハウは自分で身にっけるものだから教える必要・はない
。 部下や後輩の問題意識や向」コ心が弱L、ので効果があがらない
。 部下や後輩は教育・育成されることを嫌う傾向がある
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　次に、育成に関して困難な点があるとすればどのような理由かの問いには、「育成時間が十

分にとれない」（46．0％）・「育成の方針や考え方が明確でない」（23．0％）の順になっている。

この点に関し、まず事務・技術別に見れば、その全てでこの順位に変化はない。ちなみに、そ

の数値は事務系で45．2％・23，1％、どちらかと言えば事務系で41．9％・24．1％、また、技術系

においても46．7％・21．6％、どちらかと言えば技術系でも40．4％・24．1％となっている。ただ、

管理職と高資格スタッフの比較で言えば、管理職が同様に、「育成の時間が十分とれない」

　（49．7％）・「育成の方針や考え方が明確でない」（18．2％）の順になっているのに対し、高資

格スタッフでは、この数値が拮抗し、それぞれ31．7％と34．7％になり僅かながら逆転している。

個人仕事化の傾向の強い高資格スタッフ層では、明確な育成方針や考え方の呈示がより一層必

要とされてきているようにも受け取れよう。逆に言えば、このことは育成の方針や考え方が明

確であれば、成果主義的な処遇のもとでも、あるいは、今後個人仕事化の流れがより大きくな

ろうとも、人を育て人を活かすという、いわゆる日本的な経営のよさを引き続き存続させるこ

とが可能になるとも考えられる。

　この点に関し、もう少し立ち入って調査結果を見てみることにしよう。上司やリーダーから

の長期的な方向性に沿った育成や指導を受けたことについての問いには、肯定層が30．4％であ

るのに対し否定層は2倍以上の69．6％という結果になっている。長期的な育成・指導を受けて

いる層が1／3程度である点には注意を払う必要がある。さらに、事務・技術別での肯定層につ

いても、事務系で31．8％、どちらかと言えば事務系で28．6％、また、技術系においても28．3％、

どちらかと言えぽ技術系でも32．6％と、ともに1／3以下になっていることがわかる。この傾向

は、管理職・高資格スタッフの比較においても同じ傾向を示し、それぞれ30．8％と25．5％とい

う数値になっている。人を育て活かすことについては、とりわけ長期的な視点が必要なことは

言うまでもない。長期的な視点に立った育成・指導は高資格スタッフ層を超えた職場全体の課

題として理解される必要があるように思われる。

　ただ、付け加えるならば、この課題解決の筋道、言い換えるなら受け皿としての啓発意欲は、

かなりの程度準備されていることがわかる。例えば、今後さらに専門能力を身につける必要性

を感じるかの問いには、「身に付ける必要性を強く感じる」が52．4％、「身に付ける必要性をあ

る程度感じる」が43．2％とそれぞれ大きな数値になっており、逆に、「今まで身につけた能力で

十分、必要を感じない」・「あまり考えたことはない」は僅か2．1％と2．2％にすぎない。この

啓発意欲の高さは、管理職・高資格スタヅフの比較で見ても、「身につける必要性を強く感じ

る」と「ある程度感じる」の合計がそれぞれ95．6％・94．0％を示し、同様に事務・技術別にお

いても、大旨90％以上の数値となっていることからも伺えようというものである。

　また、一つ一つの課題・仕事を終えた時に自分の能力がどう変化したかと感じるかの問いに
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も、r自分の能力についての強み弱みがよく判ったように感じる」が56．6％と過半を占め、「今

までの自分の能力が高まったように感じる」（22．1％）・「今までになかった能力が加わってき

たように感じる」（11．1％）が続いている。

　なお、ヒアリング調査からは、部下・後輩の育成手段・方法について、機会（チャンス）の

提供が多く挙げられていた。上述の調査結果を踏まえれば、その手段・方法は、一応の効果を

あげていることがわかる。しかし、そのような手段・方法は、長期的な視点に裏打ちされるこ

とにより有効性をさらに増大させるだろうことも確認しておく必要があるように思われる。こ

れからは、企業・職場の目標・方針に基づき、明確な長期的育成方針・考え方に沿って個人に

機会を与える。また、個人が主体的に啓発に取り組み互いに研鑛を深める環境を醸成していく

方向が必要であることが伺える。そして、このような営みの蓄積が企業・職場全体のパワー・

アップにつながっていくのだろう。

（3）与えられ仕事から参画仕事へ

ll－2－6　仕事への参画

［

全体平均

翻
高資格スタッフ

轍
どち事務系

どち技術系

技術系

既に　　同じ　　　単独
齪　　方向　（3）実施 それなりに反映 方向をリード

O　　　　10　　　　20　　　　30　　　　40　　　　50　　　　60　　　　10　　　　80　　　　90　　　　100

（1）雛　・全体の方向は既に決まっていて自分の意見を言ってもしようがなかったので

　　　あまり意見を言わなかった
（2）獣　・特に意見を言わなくても、大体自分の頭の中にあるのと同じ方向に進んでいたので

　　　積極的には関わらなかった
（3）≡i・意見を言うと自分の仕事が増えるので、あまり言わなかった

（4）口　・自分の受け持っている課題・仕事はすべて単独で行い、またリーダーからの指示も

　　　受げずに行っている
（5）　　・自分の意見をかなり言い、それなりに考えを反映できた

（6）　　・自分の意見を十分言い、自分の考えの方向にグループをリードした
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　さて、仕事への参画に眼を転じよう。仕事への参画について、先ずは、課題・仕事について

の進め方・グループ内外との調整、あるいは、グループとしての成果のまとめ方についてどの

程度考え方を反映させたかについて、もう一度着目することにしたい。全体としては、「自分の

意見をかなり言いそれなりに考えを反映させた」が43．0％（管理職44．4％・高資格スタッフ

41．2％、事務系44．0％・どちらかと言えば事務系38．5％・技術系43．3％・どちらかと言えば技

術系38，8％）と第1位を占め、大旨、仕事への参画を強くしている点を指摘しておきたい。

　しかし、一方では、「全体の方向は既に決まっていて自分の意見を言ってもしようがなかっ

たのであまり意見を言わなかった」（11．4％）・「特に意見を言わなくても、大体自分の頭の中

にあるのと同じ方向に進んでいたので積極的に関わらなかった」（16．4％）という仕事への不

参画も合わせて27．8％と1／4以上を占めている。さらに、この不参画層に絞り、事務・技術別に

見れば、事務系で27．5％・どちらかと言えば事務系でも27．8％、技術系においても25．8％の数

値になっているが、どちらかと言えば技術系で32．1％とその数値を若干大きくしている。また、

管理職と高資格スタッフの比較で言えば、それぞれ22．5％と31．7％になっている。事務・技術

別ではどちらかと言えば技術系で、そして管理職よりも高資格スタッフで不参画層の占める割

合が大きくなっている。

皿一2－7　共通理解が得にくい理由（2つ選択）

　全卿均

［瓢，。．

轍
どち事務系

どち技術系

縣

リーダー　リーダー　醐とれずメ。バー　メ。バー湧蒐
不理解（2）　すり合わせできず　　（繁忙）　分担部分のみ　レベル差希薄

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　l

0　　　　　20　　　　　40　　　　　60　　　　　80　　　　　100　　　　ユ20　　　　140　　　　160　　　　180　　　　200

（1）揚　・リーダー自身が課題・仕事を十分納得し理解していない

（2）獣　。リーダーからメンバーへの説朋がわかりづらい

（3）≡i・リーダーが当面の対応に追われ全体のすり合わせが粉できない
（4）口　・十分な時間がとれない

（5）　　・メンバーが自分の分担部分のみに目を奪われている

（6）　　・メンバーの仕事能力に差がありすぎる
（7）■　・メンバーの問題意識が希薄なため課題・仕事の意義が理解されにくい
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　次に、仕事への参画の前提とも考えられる課題や仕事についてメンバーの共通理解が得にく

い要因（M．A．）について、その選択肢とそれぞれの数値は以下の様になっている。●繁忙

（「十分な時間がとれない」（38．4％））●リーダー側の問題（「リーダー自身が課題・仕事につい

て十分理解し納得していない」（17．0％）・「リーダーからメンバーへの説明がわかりづらい1

（10．7％）・「リーダーが当面の対応に追われ、全体のすり合わせが十分できない」（53．4％））●

メンバー側の問題（「メンバーが自分の分担部分のみに眼を奪われている」（38．6％）・「メン

バーの仕事能力のレベルに差がありすぎる」（23．5％）・「メンバーの問題意識が希薄なため課

題・仕事の意義が理解されにくい」（16．0％））全体としては、リーダー側の問題である当面の対

応に追われすり合わせができないが第1番目に挙げられ、続いてメンバー側の問題である「自

分の分担のみに眼を奪われる」と「繁忙」が拮抗している。結果からは、管理職・高資格ス

タッフの別なく（それぞれ55．0％と50．4％）、そしてまた事務・技術の別なく（事務系50．0％・

どちらかと言えば事務系46．6％・技術系54．8％・どちらかと言えば技術系59．6％）、ある意味

でのリーダーからの働きかけを待つ指示待ちが大きな割合を占めていることが伺えよう。

　参画の際の前提にもなる課題・仕事の共通理解の過程で既に指示待ちが見られる点、言い換

えれば、共通理解の困難さについては、リーダー側の問題と認識する層が大きな割合を占めて

いる点に留意しておきたい。確かに、リーダーからの働きかけは、メンバーの仕事への参画の

重要な契機の一つであることはよく知られている。この点に関しては次の項に譲るとして、こ

こでは指示待ちの姿勢が見られることだけを指摘するに留めておきたい。

　しかしながら次の要因としては、リーダー側の問題のみならず、メンバー側の問題、あるい

は、繁忙も指摘されている。メンバーが自分の分担のみに眼を奪われているというメソバー側

の問題から考えていくことにしよう。この点に関し、事務・技術別で見れば、事務系で39．0％

・どちらかと言えば事務系で37．6％、技術系においても40．0％となっており、どちらかと言え

ば技術系でも若干その数値を小さくはするものの30．7％となっている。また、管理職と高資格

スタッフを比較すれば、前者が36．3％であるのに対し、後者は43．1％という数値を示している。

事務・技術別では、事務・技術の別なく一様に、管理職と高資格スタッフの比較で言えば高資

格スタヅフでそれだけ自己の仕事の範囲への狭小理解が強いとも受け取れよう。

　さらに、この点と関連する調査結果を見てみよう。課題・仕事を終えた際の意識について言

えば、「全体としての成果はともあれ、その仕事について自分の与えられた責務は果たしたと

感じる」が30．9％を占め、「1つの課題・仕事を終えたなあという安堵の気持ちを感じる」

　（25。6％）・「自分の参加した課題・仕事が会社の成果にもつながるだろうと感じる」

　（22．0％）が続いている。これを事務・技術別で見れば、その全てでこの順位に変化はない。

ちなみに、事務系ではその数値が31．8％・24．9％・24．0％、どちらかと言えば事務系でも32．5
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皿一2－8　仕事を終えた時の意識

　　　　　　　　　　　安堵　　　通過

　辮均
［餓

高資格スタッフ

轍
どち事務系

どち技術系

技術系

責務は果たした　　達成感　　　会社成果　　不感

゜　　10　　20　　3。　　40　　50　　60　　70　　8。　　9。　1。0
（］）笏　・1っの課題・仕事を終えたなあという安堵の気持ちを感じる
（2）懸　　　・わけもわからぬうちに課題・仕事が自分の前を通り過ぎて行ったと感じる
（3）≡i　　　・全体としての成果はともあれ、その仕事にっいて自分の与えられた責務は

　　　果たしたと感じる
（4）　　・とにかく皆でやったという達成感をチームメンバny全員が分かちあえたと感じる
（5）　　　・自分の参加した課題・仕事が会社の成果にもつながるだろうと感じる
（6）口　・特に何も感じない

％・22，6％・20．9％、また、技術系においても28．7％・27．8％・20．6％、どちらかと言えば技

術系でも32．9％・23．3％・20．9％となっている。一方、管理職と高資格スタッフの比較では、

管理職では29．9％・24．5％・24．9％と2番目と3番目の差はほとんどないが、高資格スタッフ

では、事務・技術別同様その順位に変化はなく、その数値は37．3％・28，0％・19．9％となって

いる。課題・仕事についての共通理解、課題・仕事を終えた際の意識の2項目の調査を重ね合

わせる時、高資格スタッフ層での結果はある程度予測されたものの、事務・技術別でも自己の

仕事の範囲にかなりの程度固執していることが伺える。さらに言えば、ここでは仕事範囲・視

野の狭小化のみならず、ある意味での疎外感・孤立感さえ垣間見られ、この点は筆者らの予想

を覆すものであった。しかも、この傾向はヒアリングからも確認でき、あるケースでは、他の

メンバーの課題解決に有効なアイデア・情報を持っていても、仕事が細かく区分されているた

め、支援・介入が難しくなり、イライラすることさえあるとも述べられていた。ちなみに、課

題・仕事を終えた時、日本の企業・職場の従来からのイメージとしての「とにかく皆でやった

という達成感をチームメンバー全員が分かちあえたと感じる」のは11．8％にすぎない。

　価値判断はともかくとして、他のメンバーの仕事を強く認識し、相互補完的に仕事が進めら

れていく在り様が従来の仕事の進め方のイメージであったように思われる。グループ（職場）
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全体としての課題・仕事である以上、極端な言い方をすれば、各々の課題・仕事が他のメン

バーの担う課題・仕事と無関係に進められることがはたして可能なのだろうか。同時にこの背

景には、各企業での成果主義的な処遇の導入・徹底にともなうメンバーの目標・仕事の範囲の

明確化をも勘案する必要があるように思われる。メンバーに対する処遇の納得性の確保・獲得

を目的とした成果基準の明確化への流れが、現状では一面で、個人の仕事の範囲を至上とする

雰囲気を職場に醸し出しつつあるのなら、従来の在り様とは異なる人と人、あるいは個人の仕

事の範囲を全体の成果及び目標の達成へと統合・調整する新たな機能が必要になってくるよう

にも思われる。そして、そのような営みがまた、自己の課題・仕事が会社全体の成果にリンク

しているという意識を鮮明にし、与えられ仕事から参画仕事への転換の契機にもなるのだろう。

　続いて、課題・仕事についての共通理解が得にくい要因としての繁忙に話題を移すことにし

よう。繁忙については、既に見てきたように部下・後輩の育成を困難にする最も大きな要因と

しても挙げられていた。確かに、課題・仕事の全体としての量については、「多すぎる」

（21．4％）と「やや多い」（40．9％）を合わせると6割以上の層が仕事量の多さを指摘してい

る。一般的には能力開発・育成との関連でやや多めの質と量の仕事を割り振ることも考えられ

よう。また昨今の経済環境が激しく変動する状況をも加味して考える必要もあろうが、言われ

るところのホワイトカラーの余剰感とはギャップのある結果となっている。この点に関しては、

少し長くなるが役割及びその遂行と役割期待に遡り考えることにしよう。

　これからの会社生活に関して会社が期待している役割は具体的に明示されているかの問いに

は、肯定層が45．7％であるのに対し、否定層は54．3％と否定層が肯定層を上回る結果となって

いる。企業・職場においても個人は人と人との関係のなかで自己の存在の意味を確認し、その

意義を見い出していくと言っても過言ではないだろう。そして、その際当面の手懸りになるも

のが地位（職位）と役割であることもよく知られている。一般的に地位とは他者との関係のな

かで特定の個人の占める位置のことを言い、役割とはその特定の個人が当該の関係を存続・維

持させようとする場合に為さねばならないことの総体と考えて大過ないように思われる。さら

に、他者からは為さねばならないことへの期待（役割期待）がその前提として存在することも

周知のところである。留意すべきはこの役割期待そのものが具体的に明示されているとは言い

難い点にある。事務・技術別に見ても肯定と否定それぞれの数値は事務系で43．8％と55．2％・

どちらかと言えば事務系で43．6％と56．0％、また、技術系でも47．0％と52．4％・どちらかと言

えば技術系でも47．1％と52．9％とその全てで否定層が肯定層を上回っている。しかし、管理職

と高資格スタッフの比較では管理職が50．4％と49．6％とほぼその数値を拮抗させているのに対

し、高資格スタヅフ層では肯定層が36．6％であるのに対し、否定層が63．4％と2／3近くを占め

ている。とりわけ、「ほとんどが非定型的な業務」とする割合の大きい（管理職が29．1％である
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のに対し、高資格スタッフでは38．4％）高資格スタッフ層で具体的な役割が明示されていない

割合の大きさには注意を払う必要がある。

　ただ、課題や仕事が与えられる際に上司・リーダーからその背景や必要性、あるいは納期に

対する期待レベルについては、「十分説明を受けている」が18．2％、「ある程度説明を受けてい

る」も54．5％となっている。この短期的な、言い換えれば、個別具体的な課題・仕事について

の期待の明示は、「十分説明を受けている」・「ある程度説明を受けている」を明示層とすれ

ば、事務系で71．5％・どちらかと言えば事務系で70．9％、また、技術系で74．2％・どちらかと

言えば技術系でも68．9％という結果になっている。さらに、管理職・高資格スタッフの別でも、

それぞれ76．8％と67．1％となっており、現状、個別具体的な課題・仕事についての期待はかな

りの程度明示されているのである。

　また、要求されたり期待されたりしている成果の水準について、全体としては、「今までの能

力をさらに伸ぽす良いチャンスを与えられた感じる」が43．4％と最も大きな数値を示し、続い

て、「新しい能力を身に付ける良いチャンスを与えられた感じる」（23．9％）・「自分の能力に

相応しい適正なレベルだと感じる」（19．9％）ともなっている。ヒアリングでの育成手段・方法

としての「機会（チャンス）の提供」の有効性がここでも確認でき、併せて、課題・仕事の期

待といった役割期待の具体的な明示の必要性も確認できよう。すなわち、現状必要とされてい

る期待明示は長期的なレベルのものであることが理解されるのである。言うならば、個別具体

的な課題・仕事についての役割期待は、長期的な会社生活のなかでの役割期待のもとで整理さ

れ、位置づけられることによって、他者との関係を取り結びながら自己の存在の意義・意味を

確認し、全体として個人の会社（職業）生活がデザインされていくのではないだろうか。同時

に、前項で取り上げた長期的な部下育成・指導の視点も少なくとも将来を担う基幹人材につい

てはこの会社生活全体での役割を前提するものであることも付言しておきたい。

　しかし、このような状況にも関わらず、自分の能力や適性を考えて会社が期待している役割

にどのように応えていくかを考えたことがあるかとの問いには、73．8％が「考えたことがあ

る」と回答している。45．7％にしか期待される役割が具体的に明示されていないにも関わらず、

約3／4がそうした期待にどのように応えていくべきかを考えているのである。この点に関して

は、事務・技術別に見ても事務系で71．4％と43，8％・どちらかと言えば事務系で68．8％と43，

6％、また、技術系で75．0％と47．0％・どちらかと言えば技術系でも73．5％と47．1％というよ

うに、その全てで役割が明示されている層よりも役割にどのように応えるかを考えている層の

数値が上回っている。この傾向は管理職と高資格スタッフでも同様の結果となっている。調査

対象者の仕事への真摯な取り組みが垣間見られよう。だが、役割期待が不明確なもとでの役割

期待の認識からは、当然、期待と自己認識のミスマッチという現象も出てこよう。具体的に言
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えば、課題・仕事のウェイト付け・優先順位が全体の方向と不整合を生じたり、極端な場合に

は、余分な仕事の創り出しにも結びつきかねない。また、一方で役割認識の不明確さは職場で

の行動基準の不明確さを招き、結果として、指示待ち傾向を強めることにもなるだろう。長期

的な具体的役割の明示はメンバー個々の課題・仕事の優先順位の基準を提供するだけでなく、

職場での行動基準にもなり、仕事へのより積極的な参画へと結びつくものとも思われる。

（4）コントロールからインテゲレーション・コーディネーションへ

　前項では、リーダーからの働きかけも参画への重要な契機であることに触れ、また、個人の

仕事を全体の成果及び目標達成へと統合・調整する機能の必要性にも言及した。そこで本項で

は以上の点を踏まえ、リーダーの管理の在り方について考えてみることにしたい。

n－2－9

「

評価のフィードバック

　　　中身が変わる　具体的指導

全僻均

鰯
高資格スタッフ

事務系

どち事務系

どち技術系

技術系

　　　　　　　　　　　　他部署から評価　　よく判らない無反応

0　　　　　 10　　　　　20　　　　　30　　　　　40　　　　　fiO　　　　　60　　　　　10　　　　　80　　　　　90　　　　　100

　まずは、評価のフィードバックから見てみよう。一つ一つの課題・仕事の結果なり評価をど

ういうことを通して感じ取っているかについて、全体としては、「上司・リーダーから関連す

る具体的指示や指導を受ける」が33．1％と最も大きな数値を示し、続いて、「他部署から具体的

な評価を受ける」（27．8％）・「何らかの反応はあるが良かったのか悪かったのか中身はよく判

らない」（21．5％）となっている。この点に関し事務・技術別に見れば、それぞれ事務系で

36．7％・24．0％・21．4％、どちらかと言えぽ事務系で30．3％・29．9％・23．5％、また、技術系

で30。1％・30．6％・20，4％、どちらかと言えば技術系でも32．9％・26．7％・23．4％という数値

であり、どちらかと言えば事務系と技術系で第1位と第2位が拮抗しているものの大筋におい
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　て順位に変化はない。しかしながら、管理職と高資格スタッフの比較で言えば、前者が同様の

　順位で33．8％・31．5％・17．4％という数値であるのに対し、後者ではそれぞれ29．6％・23．8％

　・29．2％と第2位と第3位の順序が入れ替わり第1位と第2位の数値が拮抗していることがわ

　かる。高資格スタッフ層の「何らかの反応はあるが、良かったのか悪かったのか中身はよく判

　らない」の数値の大きさには留意する必要があろう。

　　大雑把に言って、管理とは統制（contoroDと統合・調整（integration　and　coordinatio

　n）の二つの機能から成り、統制とは言うまでもなく仕事の割り振りと全体としての評価を中

　心とするものであり、統合・調整とはその過程での部下・メンバーへの様々な働きかけ、ある

　いは、個人が遂行した個々の仕事を企業・職場の成果及び目標へ結びつける機能と考えられよ

　う。調査結果からは、部下・メンバーへの働きかけの一つである評価のフィードバック不足、

　とりわけ高資格スタッフ層への不足が確認できる。

　　筆者らのヒアリングからも、仕事への取り組みに関して評価のフィードバヅクは重要な意味

　をもつことが明らかになっている。すなわち、上司・リーダーからのフィードバックが不充分

だと認識しているケースでは、「具体的な先の展開が見えない」・「達成感が乏しくなる」、場

合によっては、「こんなものか」というある意味でのあきらめ・意欲喪失さえ醸し出していた。

逆に上司・リーダーからのフィードバックが充分だと認識しているケースでは、「成長感を確

認できる」・「関心をもっていてくれる」という意識を醸成し、フィードバックが具体的であ

るほどその効果も大きいように思われた。前述のように一つ一つの課題・仕事の評価のフィー

　ドバヅクも過程管理の一側面であり、さらに言えぽ、従来から繰り返し言われ続けている部下

　・後輩への関心を具体的に明示し、そしてそれを認識させることの重要性を改めて追認したこ

とにもなろう。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　．

　また、第2位を占めている他部署からの評価について言えば、「上司・リーダーからの関連

する具体的指示や指導を受ける」機会が少ないことが評価の手懸りとして、「他部署からの具

体的な評価を受ける」を相対的に浮上させるのか、また、そのこと自体に絶対的な基準を置い

ているのか本調査からは判然としない。

　しかし、関連する項目として、自分の努力や成果が報われたと感じる（M，A．）のは、「周囲

から自分の努力や成果が認められた時」が46．7％と最も大きな数値を示し、「自分の考えてい

たことに誤りがなかったと実感できた時」（37．7％）、言い換えれば、自己実現の実感やフォー

マルなチャンネルでの評価、すなわち、「上司・リーダーから自分の出した成果について評価

された時」（31．8％）・「自分の提案が会社なり部門の施策として採用された時」（31．2％）を

単独比較では上回る結果となっている。この点に関しては、事務・技術別に見ても、あるいは

管理職・高資格スタッフ別に見ても第1位に変化はない。現状での仲間うちの承認のもつ意味

　　　　　　　　　　　　　　　　　　一26一



の大きさが伺えようというものである。ただ、判断基準としての仲間うちの承認、あるいは、

自己実現の実感を否定するつもりは毛頭ないが、それらとともに組織体である以上は、フォー

マルなチャンネルでの評価について再考する必要もあるのではないだろうか。昨今の激変する

環境のもとでの仕事の遂行については、なおさらこの点が強調されよう。

　成果主義が基本的には個別管理の思想であることについては異論のないところである。そし

て、この成果主義が、その前提として従業員間の安定を必要とすることも既に指摘されている。

また、この安定が欠如・希薄な状況のもとでの成果主義の導入・徹底は結果として、個別管理

の強調による激しい個人間競争と自己顕示をもたらす可能性を含んでいる点についても指摘さ

れている。繰り返すことになるが、調査対象企業では処遇に対する従業員間の納得性の確保・

獲得を目的として成果主義を標榜していた。しかしその前提には従業員間の安定、言い換えれ

ば、管理のインテグレーション・コーディネーションといった機能の発揮がより必要とされて

くるのである。逆に言えば、集団仕事のもとでは、好むと好まざるに関わらず、他のメン7〈　一

の仕事を強く意識し、相互に援助・助力を提供し合うような形で、この機能がメンバー間で発

揮されていたとも考えられる。翻って個人仕事化の傾向が強い高資格スタッフ層には、とりわ

け、インテグレーション・コーディネーションの機能が必要とされているとも言えよう。

H－2－10職場の雰囲気
　　　　　　　　　　　一体感＆　一体感＆
　　　　　　　　　　　　活き活き　緊張感のんびり　暗い　　　2極分化　　　　　バラバラ

　　全体平均　灘璽］≡≡魍㎜皿

［鱗
高資格スタッフ

事務系

どち事務系

どち技術系

技術系

0　　　　　 10　　　　　20　　　　　30　　　　　40　　　　　50　　　　　50　　　　　τ0　　　　　80　　　　　90　　　　 100

　この点に関し、仕事を進めるグループや職場の雰囲気について、全体では、「活気にあふれた

部分と沈滞した部分に二極分化している」が33．0％と最も大きな数値を示し、「職場に一体感

があり、メンバーが活き活きと仕事をしている」（17．8％）と「職場に一体感がなくメンバーが
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バラバラに仕事をしている」（16．8％）が拮抗し続いている。この傾向は、事務・技術の別にお

いては2番目と3番目に挙げられる選択肢にこそ順位が逆転しているケースも見られるが、最

も大きな数値を示す二極分化の傾向はその全てに共通している。しかし、管理職と高資格ス

タッフの比較で言えば、管理職が、「活気にあふれた部分と沈滞した部分に二極分化している［

（35．9％）・「職場に一体感があり、メンバーが活き活きと仕事をしている」（19．9％）・「職

場に一体感があり、かつ緊張がみなぎっている」（14．1％）の順になっているのに対し、高資格

スタッフでは、「職場に一体感がなく、メンバーがバラバラに仕事をしている」が28．9％と最も

大きな数値を示し、僅かの差で「活気にあふれた部分と沈滞した部分に二極分化している」

（27．1％）が続き、3番目には「職場全体としてのんびりした雰囲気だ」（13．2％）が位置づけ

られている。この結果からも、とりわけ、高資格スタッフ層では、個人の仕事を企業・職場の

目標や成果に統合・調整していく機能が必要とされていることが伺えよう。

　ただ、前述の従業員間の安定については、例えぽ、昇格や昇進についても、あるいは昇給や

賞与についても、「あまり公正ではない」・「公正ではない」とする層の合計が、それぞれ

23．3％と21．8％にすぎず、この傾向は事務・技術別において、また管理職・高資格スタッフ別

に見ても大きな変化がない。そういった意味においては、全体としてある程度安定性を保持し

ているとも言える。このことは、一面で、処遇の納得性が得られているとも考えられ、個人仕

事化の流れが顕在化しつつある現在、改めて、結果として明確化された個人の仕事をどう全体

の目標へとリンクさせていくかが当面の緊急課題となってくることを示唆しているようにも思

われる。

（5）むすびにかえて一急がれる個人仕事化に対応する新しい枠組づくり一

　前項までは、職場での意識と働き方について、主として高資格スタッフ層を中心に、また必

要に応じ事務・技術別に概観してきた。ただ、指摘された問題や課題は個別高資格スタッフ層

に特徴的に見られるものだろうか。そこで本項では、年齢軸を手懸りに職場意識と働き方につ

いて補足的に述べることにしたい。なお、調査対象者の平均年齢が41．4歳であるため若年層を

30～34歳・35～39歳の2つの層に分け、30歳未満はサンプル数が全体の4．4％と僅かなことも

あり考察対象からは除外している。

　先ず、業務分担及びグループにおける進行管理について見てみよう。当然のこととは言え、

「自己完結的な仕事なので業務分担はない」・「自己完結的な仕事なのでグループ業務の進行

管理という概念はない」の数値は、それぞれ30～34歳7．0％・8．8％であり、35～39歳でも4．3％

・ 6．4％になっている。ちなみに平均ではその数値は6．5％と7．4％であり、個人仕事化傾向は

高資格スタッフ層に特徴的に見られるということなのだろう。
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　また、課題・仕事についての進め方・グル”Vプ内外との調整、あるいはグループとしての成

果のまとめ方などへの考え方の反映について、「自分の受け持っている課題・仕事はすべて単

独で行い、またリーダーからの指示も受けずに行っている」層が、平均が8．4％であるのに対

し、30～34歳で8。6％、35～39歳でも8．8％となっている。現状、若年層で個人仕事化の傾向が

確認できないのは、仕事内容・職場での位置づけなどを勘案する時当然とも言えよう。逆に言

えば、このような時期にこそ述べてきた“全員育成、結果としての全員無関心”という可能性

を払拭すべく、長期的な方向性に沿った上司・先輩からの働きかけが必要とされている点を付

記しておきたい。

　この点に関連して、部下・メンバーの育成・指導について見てみよう。そのスタイルとして

は、平均では、「グループメンバー全員が先輩が後輩を育成する方式で取り組んでいる」が

38．0％と第1位を占めているのに対し、30～34歳、35～39歳でも同様に1位を占め、その数値

はそれぞれ35．8％と42．8％になっている。

　同じく育成に関しての困難な点に関しても、平均・30～34歳・35～39歳全ての層で、「育成

の時間が十分とれない」・「育成の方針や考え方が明確でない」の順序になっており、その数

値はそれぞれ平均で、45．0％・22．5％、30～34歳で45．7％・28．3％、35～39歳で46．2％・

24．3％となっている。このことは既に指摘した部下・メンバーの育成・指導についての問題が

現状では世代を超えて再生産されているとも解されよう。

　また、とりわけ若年層で必要とされる長期的な方向性に沿った育成や指導を受けたことにつ

いての問いには、肯定層・否定層がそれぞれ30～34歳で33．4％と66．6％、35～39歳で28．8％と

71．2％となっている。平均では30．4％と69．6％であるが、全体に低い値の中でこれからの会社

の主力となる若者層には長期的な視点での育成・指導が必要である。このことは高資格スタッ

フ同様留意する必要があろう。

　さらに関連する項目について見てみよう。将来の働き方（能力を活かす職場・これからの

キャリア）を描くことができるかとの問いには、肯定層が平均で50．7％であるのに対し、30～

34歳で43．4％、35～39歳でも45．3％と平均を下回っている。確かに、一面で企業・職場での経

験の浅さが関連しているとも考えられるが、多様なキャリア・コースの設定が議論されている

なかで、今後、上司・先輩からの一層の働きかけが必要になってくることをこの点からも確認

しておきたい。

　したがって、描いた将来像が生きがいや働きがいの向上に結びつくかとの問いにも肯定層は

30～34歳で47．3％、35～39歳で52，0％とともに平均の57．2％を下回る結果となっている。

　ただ、予測されたように、啓発意欲は高く、今後さらに専門能力を身に付ける必要性に関し

ては、「身に付ける必要性を強く感じる」が30～34歳で65．0％、35～39歳でも56．6％と平均の
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52．4％を、また、「身に付ける必要性をある程度感じる」との合計でも、それぞれ97．5％、

98・0％と平均の95・6％を上回る結果となっている。ここでも、指導・育成の受レ｝血はかなりの

程度準備されていることが伺える。

皿一2－11会社の発展と自分の将来
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ll1。：簸鰹ヒ薇鶴搬禦騒雅・・限・ない

　続いて、会社の将来と自分の将来との関係について見てみよう。一般的に会社・職場離れな

どが取り沙汰されているが、全体としては、「会社が発展しても、必ずしも自分がよくなるとは

限らない」（34．1％）・「会社が発展すれば自分もなんとかなる」（31．7％）・「会社の発展と

ともに、自分の将来も開ける」（21．6％）・「会社は発展しても、自分の将来との関係はない」

の順になっている。この点に関し、事務・技術別に見れば、どちらかと言えば技術系で1位と
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2位の順序が僅かながら逆転しているのみで、他は全体と同じ傾向を示している。また、管理

職と高資格スタッフの比較では、管理職ではこれも1位と2位が僅かながら逆転しているのに

対し、高資格スタッフでは、「会社の発展とともに、自分の将来も開ける」が13．7％と数値を小

さくし、3位と4位が逆転している。一方、若年層を見れば、30～34歳・35～39歳ともに全体

と同じ傾向であった。この結果からは量的なレベルで言えば、従来イメージされていた会社と

個人の関係の積極的な肯定層はともかくとして、極端な会社離れも顕著には存在していないと

いうことなのである。逆に言えば前述の専門能力の必要性には及ばないまでも、上司・先輩か

らの働きかけの受け皿は、ある程度準備されているとも受け取られる。ただ、質的なレベルに

ついて、ヒアリングからは、会社と個人（家庭）の生活を峻別し考える傾向、言い換えれば、

それぞれの場での役割をそれぞれ遂行していこうとする傾向が見られ、「夕食は必ず家族とと

もにしている」・「妻とゴルフをはじめた」など具体的に聞き取ることができた。このような

状況のもとでは、少なくとも職場での役割の遂行をサポートすることが、家庭での役割遂行の

サポートにつながるという、言わば、一元的な図式ではとらえきれなくなり、ここでも従来の

対応・管理の見直しが迫まられているように思われる。

　さて、仕事の参画に眼を転じよう。課題・仕事の進め方・グループ内外との調整、グループ

としての成果のまとめ方などへの考え方の反映について、「全体の方向は既に決まっていて自

分の意見を言ってもしようがなかったのであまり意見を言わなかった」・「特に意見を言わな

くても大体自分の頭の中にあるのと同じ方向に進んでいたので積極的には関わらなかった」の

消極層について、平均では27．8％を示しているのに対し、35～39歳については27，5％と同じ数

値であるが、30～34歳では31．1％とその数値を大きくし、高資格スタッフ層と近似している。

　次に、仕事への参画の前提とも考えられる課題・仕事のグループメンバーの共通理解が得に

くい点（M．A．）について見てみよう。平均では、「リーダーが当面の対応に追われ、全体のす

り合わせが十分できない」が53．4％と最も大きな数値を示し、「メンバーが自分の分担のみに

目を奪われている」（38．6％）と「十分な時間がとれない」（38．4％）が拮抗し続いている。一

方、35～39歳では平均とほぼ同様の傾向であるのに対し、30～34歳では第2番目の「メンバー

が自分の分担のみに眼を奪われている」が47．8％と、その数値は高資格スタッフの数値

（43．1％）も上回る結果となっている。

　さらにこの点と関連して、課題・仕事を終えた際の意識を見れば、平均では、「全体としての

成果はともあれ、その仕事について自分の与えられた責務は果たしたと感じる」（30．9％）・

「一つの課題・仕事を終えたなあという安堵の気持ちを感じる」（25．8％）・「自分の参加した

課題・仕事が会社の成果にもつながるだろうと感じる」（22．0％）の順になっている。30～34

歳、35～39歳の層でも順位そのものに変化はないが、ともに第1位の数値が若干大きく33．4％

一
31



と34．0％となり、30～34歳では第2位の数値も30．9％を示している。ただ、留意すべきは、「と

にかく皆でやったという達成感をチームメソバー全員が分かちあえた感じる」が平均で11．8％

であるのに対し、35～39歳で9．4％、さらに30～34歳では5．3％に低下している点である。コー

ディネーション・インテグレーションの機能は若年層でも必要とされているのであり、この点

は、「自分の参加した課題・仕事が会社の成果にもつながるだろうと感じる」が平均では22．0

％であるのに、35～39歳で18．8％、30～34歳では16．0％となっている点からも伺えよう。

　続いて、前述の「十分な時間がとれない」という繁忙について見てみることにする。仕事量

は平均では「多すぎる」・「やや多い」を含めて62．3％であるのに対し、30～34歳では62．4％

と拮抗しているものの、35～39歳は67．7％とその数値を大きくしている。

　この繁忙の背景については、既に行ったように役割期待を手懸りに考えてみよう。これから

の会社生活に関して、会社が期待している役割は具体的に明示されているかとの問いには、平

均では肯定層が45。7％であるのに対し、30～34歳では36．7％、35～39歳でも39．8％とその数値

を低下させている。繁忙を醸し出す背景としての役割期待の不明確さはもとよりのこと、ここ

でも、前述の長期的な方向性に沿った育成や指導とともに、若年層で必要な「長期的な視点」

が不充分である点を指摘しておきたい。

　それでは、課題・仕事が与えられる際の上司・リーダーからその背景や必要性、あるいは納

期に対する期待レベルの提示はどうなっているのだろうか。「十分説明を受けている」・「ある

程度説明を受けている」を合わせると、平均では72．7％になっているのに対し、35～39歳では

近似の72．0％であるが、30～34歳では66．1％とその数値を小さくしている。30～34歳の層では、

長期的な面でも短期的な面でも役割期待の明示が相対的に不充分であると言えよう。

　次に、評価のフィードバックに話題を移そう。一つ一つの課題・仕事の結果なり評価をどう

いうことを通して感じ取っているかの問いには、平均では、「上司・リーダーから関連する具

体的指示や指導を受ける」（33．1％）・「他部署からの具体的な評価を受ける」（27．8％）・

「何らかの反応はあるが、良かったのか悪かったのか中身はよく判らない」（21．5％）という順

になっている。一方、35～39歳ではそれぞれ32，2％・24．3％・22．7％とほぼ平均に近い数値で

あるが、30～34歳では、第2番目に「何らかの反応はあるが、良かったのか悪かったのか中身

はよく判らない」（25．8％）が挙げられており、「他部署からの具体的な評価を受ける」

（19．5％）は3番目に位置づけられている。これらの点に関しては、仕事の中身から言って他

部署からの評価が受けにくいため、「反応はあるが中身はよく判らない」の数値を結果として

大きくしたとも考えられるが、その数値が25．8％と2番目に挙げられている、すなわち評価の

フィードバックが充分でない点は指摘しておく必要があろう。

　このような若年層での問題は、グループや職場の雰囲気についても、平均では、「活気にあふ
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れた部分と沈滞した部分に二極分化している」が33．0％と最も大きな数値を示し、続いて、「職

場に一体感があり、メンバーが活き活きと仕事をしている」（17，8％）・「職場に一体感がな

く、メンバーがバラバラに仕事をしている」（16．8％）となっているのに対し、35～39歳では、

第1位は平均と同じであり、その数値も2位と3位が僅かながら逆転させているにすぎないも

のの、30～34歳では、「活気にあふれた部分と沈滞した部分に二極分化している」（29．7％）・

「職場に一体感がなく、メン7〈　一がバラバラに仕事をしている」（26，2％）・「職場全体として

のんびりとした雰囲気だ」（13．0％）の順になっていることとも関連があるのかも知れない。

　また、割り振られている課題・仕事について、「非常に満足している」・「まあ満足してい

る」の合計が、平均では47．6％になっているが、35～39歳では40．6％に低下し、さらに30～34

歳では38．5％となっている。ちなみにこの点については、高資格スタッフの42．1％をも下回る

結果である。いずれにしても、現状の若年層の職場意識・働き方については、企業・職場の将

来を考えた場合、高資格スタッフ層とは異なる問題を投げかけているように思われる。経済環

境の変化のなかで、小さなビジネス・チャンスをどう発見し、いかに育てていくかが問われて

いる時、ある意味でその鍵を握るとも考えられる高資格スタッフ層、そして言うまでもなく、

企業活動のパラダイムさえ変革していく役割を期待されている若年層についての働きかけには

一層の留意と工夫が必要とされているのである。
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3．解決の方向（ヒヤリング調査から）

　調査の結果として、ホワイトカラー高資格スタヅフの働き方について、いくつかの点が明ら

かになった。たとえば、高資格スタッフ層は期待水準をプラスの意識で受け入れ、その期待に

報いようと主観的には努力していることが、ヒヤリングやアンケート調査で明らかになった。

意欲は高いのであり、仕事に背を向け、現在の処遇を既得権と考えてぶら下がろうとしている

人びとはいたとしても少ない。また、何とかして自分自身の仕事上の能力を高めようという

ニーズも、いろいろな局面で観察された。

　しかし、同時に、何とか組織成果を上げようと、管理職も高資格スタヅフも努力しているの

にもかかわらず、組織全体として見ると解決の方向が十分に見いだせないといった焦燥感も存

在している。前章で明らかにしたように、ヒヤリングやアンケート調査で、平均的な数字を見

た場合には問題がないにしても、将来現状のままでは懸念される事態になりかねない兆候も観

察された。これは、競争環境の変化のせいなのか、管理職や高資格スタッフに原因があるのか、

一体何が現在の状況の背景にあるのか。

　本調査研究では、出発点においては、ホワイトカラー高資格スタッフの中年期に特有の心理

を探ることによりこの課題の解決の糸口を見いだそうとした。しかし、調査研究の進行に伴っ

て、組織と個人との関係について、大きな変化が生じつつあり、この変化に備えることが、課

題の解決の方向を明らかにするものだとの見解を有するようになった，なぜなら、種々観察さ

れた問題点を、従来の枠組みの中で解決しようとすると、より一層管理を強めていくという方

向性に収敏してしまうからである。

　そこで、前章で示された種々の兆候を、どのような脈絡の中で解釈すべきかということにつ

いて、まとめてみることにする。

（1）協働組織の維持

　どの国のどのような組織であっても、人びとが窃働する仕組みをうまく作り上げなくては組

織成果と個人の努力は結びつかない。高度成長期の日本の企業の多くでは、会社のために努力

することが従業員個人の昇進につながり、これが結果として、家族の経済的な豊かさと自分の

職業上の成功に結びついていた。個人の全人格を会社と一致させることにより、会社も個人の

職業生涯を保証しようと努力した。このために、会社は共同体になり、共同体である以上、そ

こで比較的自然に協働が生まれるという構造が成立したと考えられる。もちろん、職場の維持

のために、人間関係や労使関係、また管理者や会社が意識的に数々の努力を行ったのは言うま

でもない。
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　しかし、1980年代からこの構造に徐々に変化が生じ始める。種々の調査の結果を要約すれば、

第一に、仕事に頑張るのは会社が大事であるとか昇進のためであるとかいうよりも、仕事がお

もしろいとか仕事の重要性に納得するから、というように勤労者の意識に変化が生じた。第二

に、本調査研究でも観察されるが、会社の発展と個人の将来とは別であるという、共同体の前

提とは異なる認識が広く持たれるようになったことである。このような従業員意識の変化と同

時に進んでいたのが、企業の側が従業員の特定の層に過剰感を持つということである。つまり、

雇用されている人びとは会社に対して自動的に帰属意識を持つということにはならなくなった

のである。

　本調査研究では、さらに、重要なことが明らかになった。比率としては未だ少ないものの、

個人仕事化の傾向が表れ始めたことである。個人仕事の極端な形は、自己完結的な仕事を行う

というものである。職場の他人の仕事と重なることも、また、つながることも少ないような、

いわば「離れ小島」になるような仕事である。他人の仕事が自分の仕事の前工程であり、自分

で仕事をするとそれが他人の工程に引き継がれるというものではない。仕事が完了し上司に提

出すると、その後どうなったのか分からないといった仕事も、個人仕事の形態の一つである。

　もちろん、個人仕事であっても、定期的に上司に報告することはあるし、職場のリーダーや

同僚にアドヴァイスをもらうことは当然ある。また、他部署に出かけていっていろいろ情報や

意見をもらうこともある。個人仕事の色彩がどの程度強いかどうかは、他人とどの程度重なっ

て仕事をしているかということと、その仕事がどのように仕事全体の流れに位置づけられてい

るか（たとえぽ、前工程と後工程はどのようなものなのか）ということに関わっていると考え

られる。

　個人仕事への傾向を促進する要因は、いくつかある。たとえぽ、個人能力や個人業績の評価

へ比重を移していく場合には、一人一人の担当部分を明確にしていくという流れになるだろう。

また、常に上司が在席し部下である高資格スタッフの仕事の進捗状況を管理し指導するという

態勢から、管理職のプレイイング・マネージャー化へ、そしてさらに進めば、自己責任の原則

で進捗を管理し決められた納期に提出するといった方向に移行していくだろう。たとえば、フ

レックス・タイムの導入は個人裁量の増加であると同時に個人責任の明確化である。このよう

に、仕事を徐々に個人仕事化させていく施策が広く行われつつある。

　このように個人仕事化が進んでいく状況の下で、従来の企業が共同体であるという前提に基

づいた協働を図るのは困難である。個人個人は決められた仕事を、求められた質と量だけきち

んとすべきである、水準に達しなければ個人責任の原則で評価に結びつくことになる、という

のが、ごく自然な流れになる。高資格スタッフの仕事について過度の分業化がなされ、分業化

された仕事が放って置かれ、1＋1が2以上にはなりがたいという状況が最悪の場合には発生する
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可能性がある。

　全体として、組織成果が上がりにくい状況になると、個人別の業績を厳格に処遇に反映させ

ようということになってくる。個人業績を処遇に反映させること自体には異論はないにしても、

重要なことは、今まで述べたような仕事の仕組みであるとすると、個人業績を上げづらい状況

であるということや、また、組織成果も上がりにくいということである。

　従業員全体のモラールの向上や組織成果の向上を図る場合には、給与の体系や種々の雇用形

態に関する施策だけではなく、別の視点を導入する必要も示唆される。高度成長期の職場の目

指したものは、経済的刺激以外にも種々の施策を綿密に行い、協働組織を作り上げることだっ

た。そして、それにより人びとのモラールは向上したのである。現在、ホワイトカラー層に

　「経済人モデル」を適用し動機付けを図ることは、人事労務上の価値観を数十年後退させる危

険性すらあるのではなかろうか。現状において、人びとは既に給与や雇用についての不安を十

分に持っている。現在の処遇に安住することは許されないにせよ、大事なことは、明るいシナ

リオに基づいて、給与とは別の次元で、自分にとって意味があり楽しくそして納得できる仕事

をし、そのような職業生涯を送る道筋を提供することにある。

　一部の高資格スタッフの働き方に特徴的に表れているように、個人仕事化の傾向は今までの

働き方と比べると大きな変化である。現在の仕組みでは、個人仕事がこれから増加していった

場合に、協働を保つことが完全に不可能ではないにしても、非常に難しい。一つには、共同体

としての企業のイメージがなくなったからである。調査結果に表れた種々の不全は、現在も共

同体が存在しており人びとに協働してもらうのに新しいシステムは必要ではないとし、新しい

システムを設計しないことから生じているのではなかろうか。

　現在ならば、準備しておくことができるし、現在準備しておけば不全の兆候が深刻になり、

対処の選択肢が限られてしまわないうちに方策を準備しておくことができる。

注）新しい協働の仕組みを作り上げる必要性については、以下より大きな示唆を得た。

　津田眞激r新・人事労務管理』有斐閣、1995年
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共同体から協働体へのイメージ図

高資格スタッフの急増
　　　　　　ll

　　止めようのない流れ
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理
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の
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成
果
主
義
の
説
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力
［

一
複
練
化
・
専
門
職

　　　タスク・仕事べ一ス

　　　個人が独立変数

　　　PDCAを個人それぞれが回す自営業・個人商店
　　　成果は明確

　　　　　　　　　↓
　　　個人の参画をベースに　　［
　　　　コーディネーション・インテグレーション
　　　　　による相乗効果

O　　　　　Il

　個人責任による協働体

［
　効果・創造性を追求

　個人興味に沿った自己研鎭
［
　集団内の相互研鍛

問題の所在　　従来の管理形態のまま個人責任重視の能力主義・成果主義に移行しようとしている点

（2）管理職と高資格スタッフの分化

　管理職と高資格スタッフが分化する方向は決定的である。管理職は、一層、管理職としての

役割を果たすことが期待されている。比率としてみればますます少数になっていくだろう。経

営管理の上では、全社目標を自分が管理している部署に展開し、プランードゥー一チェックー

アクション（P－D－C－A）の管理サイクルを回していく能力が重要になる。部下の管理の

面では、目標管理をきちんと行え、考課者訓練の成果を生かし部下指導を厳正に行うことが求

められていく。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　－37



　管理職は、管理職としての能力発揮を一層求められる。実際、管理職教育の中心は、考課者

訓練に移りつつあるし、また、高資格であっても管理職でないものについては考課者訓練を行

わない事例もでてくるようになった。

　管理職と高資格スタッフとの問で相互に行き来するのは今後もあるだろう。しかし、管理職

と高資格スタッフとの役割の分化は過去と比べると鮮明になってきている。一般的に、経営力

や経営センスがあるような基幹人材は、管理職の人材イメージと合致するため、「戦略的な基

幹人材」という場合には、より管理職を意識した人材嫁が語られることが多い。

　また、過去においては、高資格スタッフが例外的であったのが、高資格スタッフの比率は増

え、今後も増加していくことになるだろう。人事制度の上では、管理職と高資格スタヅフとは

相互に交流があるものと慎重に設計されているが、管理職の性格と高資格スタヅフの性格はか

なり明確に区別されるようになってきたのである。

　過去、これらの高資弩スタッフの処遇上の名称として、専門職とか専任職というような名称

が用いられてきた。その道の専門性を有する人びと、その道のプロを上記のように呼称してき

たわけであるが、現実には、ごく少数の例外を除くと管理職への待機ポスト、もしくは処遇上

の必要から生まれたポストであった。組織成果への個人の一層の貢献が求められ、同時に、高

資格スタッフが多数を占める状況ではこのような対応では不十分である。

　高資格スタッフの仕事を正規従業員がする利点を徹底的に追求する必要がある。高資格ス

タッフの仕事は、余分なもので水増しされた仕事ではない。何らかの仕事を生み出すために、

高資格スタッフに仕事を配分しているのではない。もし、そうであるならば、以前には一人で

していた仕事を細分化して二人や三人でするようにしなければならず、組織全体としては効率

が大きく落ちることになる。また、もしそうであるならば、外部のシンクタンクやコンサルタ

ントを利用した方が効率的に仕事ができるはずである。

　公開するのに適さない企業内の情報、外部の人間にことばで説明すると非常に非効率な情報、

組織内の各部署を横串しにする情報や提案、組織内の経営資源を組み合わせると競争上の優位

に立てる情報や提案に関わる仕事をするからこそ、高資格スタッフの仕事は正規従業員が行う

ことになってくる。企業の中で働いてきた経験を生かし、狭い担当範囲に限定されずに広い視

野で仕事をし、経営戦略上も重要な意味をを持つ仕事だからこそ、正規従業員が仕事をする必

要がある。言い換えれば、高資格スタッフの仕事は、いわゆる専門性には必ずしも限定されな

いのである。また、管理職とは別の意味での「戦略的基幹人材」としての高資格スタヅフのイ

メージも明らかになろう。
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人事部ヒヤリングによる将来像のイメージ図

定型業務邊野能力

組織目標i瓠ナコー

ディネrト

§／

翅遇の解ま？
ガ

　　　　　　　　　　　ご棚僕務ア帆

　　遍）　”’　；7“y　F．　．・”

km・・me・・　　ス”“S’“リテ勧こ

M：マネージャ職

S：スタッフ職（高資格・非管理職の通常の働き力）

（3）来るべき時代の管理職像

　高資格スタッフを管理する管理職には、どのような要件が必要になるのであろうか。たとえ、

管理職の方が基幹的な人材であり、経営力を十分に持っている人びとが任じられているという

仮定をしても、管理職である個人個人を具体的に見た場合に、その人が万能でないのは言うま

でもない。時間にも、能力にも、知識にも限界があるのは当然だからである。

　経営トップに提案する独創的挑戦的なアイディアを裏付け、具体化する仕事を高資格スタヅ

フにさせるのが、管理職の要件になる。自分自身では、時間的にも知識の面でも能力の面でも

できない事柄を、時間・知識・能力のある他人に依頼するのは普通のことであるし、組織の

リーダーとして不可欠の能力でもある。つまり、管理職は高資格スタヅフを、自分が管理する

部署の有機体の一部として使いこなす必要がある。
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　管理職は、部下を統制し評価することだけがその仕事ではない。集団の中に信頼関係があら

かじめ内在されていた職場では、管理職の号令一下組織全体が動き、管理職は組織を統合した

り調整するということを意識しないでも済んでいた。しかし、集団の信頼関係が崩れ、また、

組織の内部で一人一人の役割分担が明確になってくると、組織メンバーの意識や仕事を調整し

組織全体を統合する役割を管理職が意識的に担う必要が生じてくる。そうしなければ、誰もす

る人がいなくなったからである。自分自身の経営資源として与えられた部下を適材適所に配置

し、あるいは仕事を割り振り、自分自身の創意工夫を発揮しなくてはならない。いろいろな特

性や個性を持った個人をうまく組み合わせ、自分自身のアイディアを具体化してはじめて、

リーダーとしての能力も発揮できるものとなるのである。

これからの管理職イメージ図

従来は…　　集団信頼関係有り

インテグレーション・

コーディネーションを
意識しなくてもよかった

今は…　　　　集団信頼関係崩れつつある

M

号令一下、汗をかく

ヘポはヘボなり、

　　　エリートも

インテグレーション・
コーディネーションを
マネージャーが担わなければ

　　　　　ならなくなった

　　　　　　　　　　　　　　　　　役割分担を前提に汗も智恵もそれぞれが出し合う

集団責任体制　　　　　　　　個人責任体制
　　　　　　　　　　M・マネージャー

　　　　　　　　　　PM・プレイングマネージャー

　　　　　　　　　　S　・スタッフ

（4）来るべき時代の高資格スタッフ像

　高資格スタッフは、管理職に言われたことだけをやるということではその責務を果たしたと

言うことはできない。組織を作り上げていくのは管理職なのであるから、管理職をサポートす

る必要がある。管理職をサポートし、管理職が明言はしていないが意図している事柄を明確に

することが、仕事をする上でまず必要になる。自分自身の役割の定義は、組織や管理職がする

40



面もたしかにあるが、自分自身はこのようなこともできるしその準備もあるというように、自

らマーケティングの努力をすることにより、自分自身の役割が明確になってくる。

　自分自身よりも勤続年数が短く、あるいは若年の管理職であろうとも、管理職の指示につい

て「小言こうべい」であるよりは、まず、彼・彼女の求める資料や企画案を作成する能力が必

要になる。定常的な業務を担当しているのならば、その業務を整理し余裕時間を作り新しい前

向きの仕事を提案する能力が必要になるだろう。また、管理職の指示するイメージが不明確な

らば、ちょうどシステム・エンジニアが顧客と面談しソフト・ウェアの要求定義を徐々に明確

にしていくように、自分自身への要求定義を明瞭なものにしていく努力が不可欠であろう。

じっと待っていれば、相手から自分自身に関する役割定義が得られるというのは幻想でしかな

い。

　自分自身が興味を持ち、また組織さらには企業にとっての重要性を認識している仕事につい

ては、自分が行った調査や企画の結果について、マーケティングをする必要がある。それは戦

略的基幹人材としての高資格スタッフの役割の一つでもある。上司の反応とは別に、他部署の

同僚や上司に売り込まなくては、あるいは自分の提案に何が欠けているのかを直に知らなくて

は、高資格スタヅフ層の仕事満足は高まらないだろう。高資格スタッフは、自営業の思想を持

ちながら仕事を整理し、仕事を作りだし、組織成果に貢献していくことになる。

　目標管理制度で定められた上司との面接の場で、部署目標とのすり合わせは行うが、部署目

標には完全には収まりきらない個人としての目標を設定するようになるだろう。社会的に承認

された公的な資格等を目指すのも一つの道であるが、主要な道ではない。一人一人のかけがい

のない人生の中で、また会社生活の中で種々の仕事を行ってきている。その仕事の一つ一つは、

組織の歯車として行ってきたものではなく、その人の個性や仕事への関心や興味があったから

達成されてきたものである。他人とは異なる自分自身の特性を認識することが、自らの強みと

弱みを認識することになるし、多少の労苦はあっても追求する価値がある重要なものとしてあ

らためて意識されることになる。会社生活の中での、仕事経験を自らの財産としてとらえ直す

ような意識付けが行われるようになれば、高資格スタッフ層の仕事能力は一層発揮しやすくな

り、また向上していくことになる。

　来るべき時代の仕事能力は、公的資格や通信教育課程の修了などで表される面以外の側面が

大きい。自分に何ができるのか、自分は何をやってきたのかという、まさに個々人のかけがい

のない経験を前提とした多次元にわたるものと思われる。過去の成功体験を懐かしむのでもな

く、超人的な努力をしなければ得られない資格をめざすのでもなく、普通の会社生活を過ごし

て得てきた体験を「意識化」することにより、仕事能力の発揮を容易なものにすることをめざ

すのは、誰にでも到達が可能なものである。

41



ヨ

　
ロ
　
　
コ
ロ
コ
　
コ
コ
ほ
コ
ロ
コ
　
　
ロ
じ
ユ
コ
コ
ロ
じ
　
コ
コ
コ
ロ
　
ロ
コ
コ
コ
ロ
ロ
　
ロ
ロ
コ
コ
コ
コ
ロ
ユ
　
ロ
コ
コ
コ
コ
コ
コ
じ
ロ
コ
コ

　

　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
コ

｝
　
　
　
　
　
　
　

塑
蝦
椥
↑
翠
腿
e
賢
駆
翠
姻
喫
ぺ
劉
姻
餐
駆
継
騨
…

ロ

　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
ロ

…　
　
　
　
　
　
　
　

郷
製
陣

e
扁
継
1
1
。
ゆ
…

ロ

　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　

…
緬
駒
築
割
り
ゆ
甦
㌣
割
U
ゆ
恒
「
蓼
繕
樋
」
る
…

コ

　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
コ

…
ム
へ
迄
〃
ー
肖
1
1
細
麟
騨
錦
皐
e
痢
咽
．
楚
羅
＼
皿

　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
　
一

N

　
　
　
甚

螺
e
姻
鰹
止

…鯉
e
卜
「
【
ギ
皆
・
纒
鯉
…

■

ー
1
－
8
0
ー
ー
，
ー
l
1
8
1
1
－
I
l
I
l
l
l
o
「
I
I
l
■
o
」

　
　
　
　
々
縛

『
」
鴇
綜
軽
・
潔
匪

　
，
姻
㍊
・
蹄
く
・

撫
粟
・
報
加
・
騨
騨

　
　
　
「
霊
佃
攣

e楓旺坦e
藩
卜

一 42一

團
硬
嵐
W
e
R
継
　
冊
皐
’
」
」
廉



調査結果の詳細皿



1．アンケート調査

（1）アンケート調査の方法

①調査の目的について

　前章の調査研究の要約の「はじめに」でも述べたように、高資格スタヅフ層の働き方を明ら

かにするためアソケート調査を実施した。調査の方法としては、先ず、対象者がどのような流

れのなかで仕事を行い、管理職とどのように連携し、そして仕事について何を感じ、自らの職

業生活をどのようなものであると考えているのか。次に、今後より一層生き生きと働き、能力

を十分に発揮するための条件があるとすれぽ、それはどのようなものかを具体的に明らかにす

ることにある。このような目的のもと、専門委員会において議論し、34にわたる質問項目を作

成した。なお、質問項目に関しては、巻末のrニューミドルの意識と働き方に関するアンケー

ト』を参照されたい。

②調査の実施について

a）実施時期及び対象

　1995年8月29日にアンケートを発送し、10月24日までに回収した。アンケートは全トヨタ労

連に加盟している37社及び働中部産業・労働政策研究会賛助会員企業4社の計41社に送付され、

各企業から直接対象者に配布された。対象は主として役職（資格）に関しては次長・次長級～

係長・係長級直前相当層、年齢・勤続については30歳～49歳・10年～25年、そして仕事内容に

ついては事務・技術系従業員を対象者としている。回答後は配布とは逆の経路で回収され、事

務局まで質問紙が送付されたが、人事・労務の視点から対象者の意識・心理をえぐり出す質問

も多く、一部は対象者ガ・ら直接郵送の形で回収されている。配布アンケート数は3，055、回収は

2，883であり回収率は94．4％であった。

b）サンプルの構成について

　回収されたアンケートのサンプルについての性別、年齢、勤続年数、役職（資格）、部下人

数、仕事内容はそれぞれ次頁の様になっている。
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性 別 年 令 勤続年数 役職（資格） 部下人数 仕事内 容

％ ％ ％ ％ 人
　一
％

男　　性 98．3 30歳未満 4．4 10年未満 12．1 部長（級） 2．1 部長（級） 76．6 事務系 37．6

30～34歳

35～39歳

15．0

23．4

10～14年

15～19年

21．2

23．1

次長（級）

課長（級）

10．9

34．0

次長（級）

課長（級）

23．3

9．2

どちらかと言

えば事務系
8．2

女　　性 1．7 40～44歳 23．0 20～24年 21．1 係長（級） 35．4 係長（級） 4．3
どちらかと言

えぱ技術系
13．1

45～49歳 22．9 25年以上 22．5
一　　般 17．6

一　般 1．4

50歳以上 11．4
技術系 41．2

（2）アンケート調査の結果

①高資格スタッフ層のグループにおける位置づけとその仕事・役割

　先ずは、調査対象者の現状の仕事の在り様を手懸りに、グループにおけるその位置づけ、役

割を明らかにしようとした。「仕事を進めるグループにおいて、あなたはどのような役割です

か」（設問1）との問いに、全体としては、「グループのリーダーもしくはチーフである」が

53．5％と過半を占め、次いで、「リーダー・チーフの補佐、時としてリーダー・チーフを務め

る」が19．8％という数値を示している。結果からは、調査対象者の約3／4の層が何らかの形で管

理業務に携わっていることがわかる。また、「自己完結的な仕事で、グループとしては仕事をし

ていない」という純粋な意味でのスタッフ層は僅か8．0％にすぎない。その意味では、管理職と

スタッフのキャリアコースが明確に分化されておらず、反面、そのことによってキャリアス

イッチ等への柔軟な対応力が維持されていると見ることもできる。

　次に、何らかの形で管理業務に携わっている層を事務・技術別に見れば、事務系で70．2％、

どちらかと言えば事務系では71．0％、どちらかと言えば技術系でも69．8％とその数値はほとん

ど変わらないものの、技術系では77．6％と若干数値が大きくなっている。一方、純粋な意味で

のスタッフ層は、事務系で8。4％、どちらかと言えば事務系で9．4％、技術系では6．5％、どちら

かと言えば技術系でも9．4％と事務・技術別での差異はほとんどないと言えよう。

　次に、グループにおける業務分担への関与と同じくグループにおける業務の進行管理への関

与という2つの側面から見ていくことにしよう。質問のそれぞれは、管理の3要素とも言える

要員・分担、仕事進行、評価・考課に対応した設問となっているので、このうち仕事の在り様

に関わる2つの要素、すなわち要員・分担、仕事進行についての回答結果を見ることにする。

先ず、「業務分担に関して、あなたはどの程度関与されていますか」（設問2）との問いには、

全体として、「中心になって業務分担を決めている」が52．6％と過半を占め、次いで、「リー
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皿一1－1　グループでの役割

：1≧イ本平均

リーダー・チーフ
時霧．時瀧て、ン，議

（％）

ω笏 （2） （3）醸 （4） （5）≡ NA

樹 5a5 19．8 10．7 8．1 8．0

一

辮
49．0 21．2 12」1 9．2 8．4 q1

樽
49．6 21．4 13．7 翫6 9．4 q4

躍 凪4 2L4 11．8 ＆6 駄4 0．5

技術系 60．1 17．5 ＆6 τ．3 こ5 o

O　　　　　　l●　　　　　　2■　　　　　　；●　　　　　　le　　　　　　5●　　　　　　6●　　　　　　TO　　　　　　IO　　　　　　to　　　　　馳●e

（1）笏　・グループのリーダーもしくはチーフである

（2）　　・リーダー。チーフの補佐、時としてリーダー・チーフを務める

（3）醸　。グルーブメンバー、時としてリーダー・チーフの補佐を務める

（4）　　・純撫こグループメンパーである

（5）塁　・自己完結的な仕事で、グループとしては仕事をしていない

ダー・チーフの補佐として積極的に意見を述べる」が22．6％という数値を示している。一方、

この要員・分担に全く関与しない層としての「自己完結的な仕事なので業務分担というものは

ない」という数値は6．5％になっている。この点に関しては、仕事の内容によってもその差が存

在すると考えられるため、次に事務・技術別の比較で見ることにしよう。何らかの形で業務分

担の決定に関与している層は、事務系・どちらかと言えば事務系・技術系・どちらかと言えば

技術系で72．3％・71．4％・79．2％・73．5％になっており、逆に、「自己完結的な仕事なので業

務分担というものはない」とする層も7．1％・8．1％・5，1％・7．5％となっている。他に比べ技

術系で若干その数値が異なる部分があるものの、大旨、事務・技術別での差は見られないと

言ってよいであろう。

　次に、業務の進行管理に眼を転じよう。「業務の進行管理について、あなたはどの程度関与さ

れていますか」（設問3）の問いに、全体としては「グループ全体の業務の進行管理を行ってい

る」が52．5％とこれも過半を占め、「リーダー・チーフの補佐、時としてグループ全体の業務の

進行管理を行う時もある」が20．5％という数値で続いている。一方、「自己完結的な仕事なので

グループ業務の進行管理という概念はない」は7．4％となっている。要員・分担と仕事進行を

めぐる管理は連動しており、これらの数値は役割としてのチーフ・リーダーに関する調査結果

（設問1）とほぼ一致していること、さらに当然とも言えるが業務分担での数値と近似してい

ることも確認できる。また、事務・技術別に何らかの形で進行管理に関与している層を見ても、

事務系・どちらかと言えば事務系・技術系・どちらかと言えば技術系で70．7％・70．5％・

76．4％・71．1％となっており、「自己完結的な仕事なのでグループ業務の進行管理という概念

はない」とする層も8．4％・9．8％・5．6％・8．8％となっている。ここでも技術系で若干異なる

部分があるものの、大旨、事務・技術別での差は見られないとともに、業務分担での数値と近
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似していることが確認できる。

　仕事の在り様に関する以上の観察から、役割としての「リーダー・チーフ」であるか否かが

今回調査対象としている高資格スタッフを規定するキーワードになりそうに思われる。そこで、

本調査においては、一般職と答えた者を除き係長級以上の対象者の中で、選択肢の「グループ

のリーダーもしくはチーフである」・「リーダー・チーフの補佐、時としてリーダー・チーフ

を務める」と回答した層を管理職層とし、「グループメン7〈　一、時としてリーダー・チーフの補

佐を務める」・「純粋にグループメンバーである」・「自己完結的な仕事で、グループとして

は仕事をしていない」と回答した層を高資格スタッフ層と規定し、以下、調査の結果を観察し

てみたい。

　先ず業務分担について管理職と高資格スタヅフを比較すると、管理職では業務分担に関与し

ている層と業務分担というものはないという層の数値は94．2％と0．3％であるのに対し、高資

格スタヅフでは31．5％と31．3％となっている。ここでは高資格スタッフ層の仕事の個人化傾向

も確認できよう。また、進行管理についても、管理職は進行管理に関与している層と進行管理

という概念はない層の数値は96．0％と0．4％であるのに対し、高資格スタッフは19．2％と33．8

％となっている。高資格スタッフ層では仕事の個人化傾向とともに、業務分担に比べ進行管理

の側面での関与がより低くなっている点に注目しておきたい。

　さらに、管理の3要素のうち残された人事考課について見ることにしよう。「人事考課に関

してあなたはどの程度関与されていますか」（設問4）との問いに、全体としては、「グルーブ

メンバーの第1次評価についての最終責任を負う」が38．1％と第1位を占め、次いで、「人事考

課には全く関与しない」　（30．8％）・「グループメンバーの第1次評価について意見具申を行

う」（21．8％）が続いている。管理の3つの要素のなかでも評価・考課については要員・分担、

仕事進行とは大きく異なり、直接関与の範囲が更に絞られていることが見て取れよう。この点

に関しさらに事務・技術別に見ていくことにしよう。上記の3つの選択肢について、事務系は

38．4％・31．9％・21．4％、どちらかと言えば事務系で37．6％・30．3％・19．7％、技術系では

37．8％・29．7％・22．2％、どちらかと言えば技術系でも38．2％・30。7％・22，7％という数値に

なっている。事務・技術の間では少なくとも人事考課についてその差はほとんど見あたらない

と言ってよい。事務・技術に関わりなく、業務分担・仕事進行に比べ、人事考課について言え

ば、企業・職場のなかで相対的により上位に位置づけられている層に担われているということ

なのであろう。このような評価・考課の特徴的な在り様は管理職と高資格スタヅフの比較にお

いても見られる。管理職が、「グループメンバーの第1次評価についての最終責任を負う」

（54．5％）・「グループメンバーの第1次評価について意見具申を行う」（27．2％）・「人事考

課に関して時として相談を受ける」（7．5％）という順位になっているのに対し、高資格スタッ
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フ層では、「人事考課には全く関与しない」が60．4％と最も大きな数値を示し、「グループメン

バーの第1次評価について意見具申を行う」（16．2％）・「人事考課に関しては時として相談を

受ける」（15．3％）と続いている。高資格スタッフ層に限定して言えば、管理職と比べ、真ず要

員分担についての関与はY3程度であるが仕事進行についてはY5程度にその関与の度合いを低

くし、さらに評価・考課について言えばそれへの関与が全くない層が高資格スタヅフ層全体の

6割を占めていることになる。

　高資格スタッフ層の職場での役割を管理の3要素に従って観察することによって、管理職と

の違いを明確に読み取ることができるだろう。併せて、こうした高資格スタッフの増加による

仕事の個人化傾向も改めて指摘しておきたい。

　このような役割・位置づけの高資格スタッフ層は、日常どのような業務を遂行しているので

あろうか。「あなたの仕事の中で、新規テーマやプロジェクトなど定型化されていない業務（非

定型業務）の割合はどのくらいですか」（設問5）との問いには、管理職が、「半分以上が非定

型的な業務だ」（39．3％）・「ほとんどが非定型的な業務だ」（29．1％）・「非定型的な業務は

半分以下だ」（26．1％）・「非定型的な業務はほとんど無い」（5．3％）と回答しているのに対

し、高資格スタヅフ層では、「ほとんどが非定型的な業務だ」が38．4％と第1位を占め、続い

て、「半分以上が非定型的な業務だ」（30．8％）・「非定型的な業務は半分以下だ」（22，2％）・

「非定型的な業務はほとんど無い」（8．6％）と続いている。予想されたこととは言え、高資格

スタッフ層での非定型的な業務の占める割合の大きさが伺えよう。ちなみに全体としては、管

理職に順位・数値ともより近似しており、その数値は、36．5％・29．0％・26．9％・7．7％に

なっている。この点についてさらに、事務・技術別に見れば、どちらかと言えば事務系・どち

らかと言えば技術系では、その順位が管理職、全体と全く同じであるが（図表m－1－2参

皿一1－2　　非定型業務の割合

　　　　　ほとんど非定型　　　　半分以上非定型
　　　ほとんど
半分以ド　　　ない

全体平均醗羅羅［三＝コ灘翻羅ヨ

［瓢歴謹妄≡≡遷塁
蝋　睡麗二＝コ羅翻類

（％）
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照）、事務系では2番目と3番目が逆になっており、技術系では高資格スタッフと同じ順位で

その数値も似かよったものになっている。仕事の性格は事務・技術別でもかなりバラツキのあ

ることが確認できよう。

　さて、次に、職場における位置づけを指示・命令の流れの視点から見てみることにする。「あ

なたが仕事の進め方や問題について判断を求めたり、アドバイスを受けたり、意見を具申した

りする人は主に誰ですか」（設問6）の問い、言い換えれば仕事の上での上司の認識について、

全体としては「所属するグループの管理者（ex．室長、　S　L）」（46．1％）・「部または部門の

トップ」（25．2％）・「グループのリーダー・チーフ」（ll．4％）・「自分の分担する主要業務

の管理者もしくはリーダー」（6．5％）・「考課評価者」（5．1％）と続いている。この点を管理

職・高資格スタッフ別に見れば、管理職では第1番目の「所属するグループの管理者（ex．室

長、SL）」（48．1％）と「部または部門のトップ」（32．8％）に8割以上が集中しているのに対

し、高資格スタッフでは、「所属するグループの管理者（ex．室長、　S　L）」（44．9％）が高い数

値で第1位を占めている点に変わりはないものの、「部または部門のトヅプ」（18．8％）・「グ

ループのリーダー・チーフ」（14．1％）・「自分の分担する主要業務の管理者もしくはリー

ダー」（10．4％）と2番目以降はバラツキをもった結果となっている。指示・命令の流れを視点

としても、管理職と高資格スタッフ層の職場での位置づけの違いが改めて確認できる。

　この点に関しては、事務・技術別に見ても管理職ほど顕著には認められないが、その全てで、

「所属するグループの管理者（ex．室長、　S］L）」と「部または部門のbップ」に集中し、続い

て、「グループのリーダー・チーフ」となっている。なお、詳細は図表皿1－1－3を参照された

い。

皿一1－3　指示命令系統

　　　　　　　　　　リーダー（ユ）　所属するグループの管理者　　　チーフ（4）（5）（6）llNi『トップ　　　なし

全僻均
［瓢。，。フ

0　　　　　　　　　　　　　　　　・O　　　昌0　　　60　　　τ0　　　60　　　四　　　量OO
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　以上の観察から、管理職と高資格スタッフでは担当する仕事の性格も職場における位置づけ

も大きく異なり、また、必ずしも垂直的な管理体系に組込まれず、より非定型的な業務に重点

をおいた高資格スタッフの働き方を見て取ることができよう。

②部下・後輩の育成をめぐって　そのスタイルと問題点

a）部下・後輩の育成スタイルと問題点

　話題を部下・後輩の育成（人材育成）に転じよう。先ず、部下または後輩の育成について、

どのようなスタイルが採られているかについて問うた。「部下または後輩の育成はどのように

行われていますか」（設問12）の問いに、全体としては、「グループメンバー全員が、先輩が後

輩を育成する方式で取り組んでいる」が38．0％と最も大きな数値になっており、「特に決めて

いないが、育成状況についてはグループリーダーが把握している」（17．9％）・「グループリー

ダーが直接育成を担当している」（16．7％）・「グループメンバーの中に育成担当者を決めて取

り組んでいる」（11．5％）と続いている。やはり現状では、全員での取り組みが部下・後輩育成

の主要なスタイルということなのだろう。この点に関しては、また、仕事の内容によっても、

そのスタイルには差異があると考えられるため次に、事務・技術別に見てみよう。

　事務系・どちらかと言えば事務系・技術系での順位は全体の傾向と同じである。詳細は図表

皿一2－1を参照されたい。ただ、どちらかと言えば技術系では2番目と3番目の数値が入れ

替わり33．7％・14．2％・18．4％・13．4％となっている。もっとも全体の傾向でも2番目と3番

目の示す数値は、ほとんど差がないと言ってよく、事務・技術別での差はないことが伺える。

　次に、管理職と高資格スタッフを比較してみよう。前者ではその数値は、42，7％・16．8％・

20．0％・12．1％となっているのに対し、後者では特徴的な傾向を示し、第1位の全員で取り組

むには変化はないものの、その数値は今まで見てきたなかで24．8％と最も小さくなっており、

「特に決めていないが、育成状況についてはグループリーダーが把握している」（21．1％）・
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「育成しなくてはならないような部下や後輩はいない」（18。5％）・「グループリーダーが直接

育成を担当している」（10．4％）と続いている。部下・後輩の育成に関する高資格スタッフの意

識は管理職に較べて相対的に低く、その背景の一つとして高資格スタッフ層での個人仕事意識

の強さが反映されているように思われる。

皿一2－1　部下・後輩の育成

メンバー全員で
　　　リーダー
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給計 38．0 11．5 16．7 3．1 ao 1了．9 臥2 4．7

一

鰯
42．7 12コ 20．0 2．6 a7 16．8 t7 1．1 0．3

高資格 248 8．3 10．4 ag 3．0 2L1 9．5 18．5 0．5

轍
36．5 9．7 17．3 3．2 29 20．0 5」3 吐7 0．4

どち事 31．6 11．1 15．0 巨1 3．8 20．1 ＆8 6．0 0．4

どち技 33．7 13．4 18．4 5．1 2．9 14．2 5．3 α4 q5

技術系 41．5 122 15．8 1．9 a1 1a8 4．6 ag α3

　それでは、育成を困難にしているのはどのような要因なのだろうか。「部下または後輩の育

成に関して困難な点があるとすれば、それはどんな理由からですか」（設問13）との問いに、全

体としては、「育成の時間が十分とれない」が46．0％と最も大きな数値を示し、次いで、「育成

の方針や考え方が明確ではない」（23，0％）・「仕事や組織の変化が早すぎる」（15．4％）・

「部下や後輩の問題意識や向上心が弱い」（9．5％）の順となっている。

　先ず事務・技術別に見れば、事務系・技術系・どちらかと言えば技術系においてはこの順位

に変化はなく、それぞれの数値については図表皿一2－2を参照されたい。ただ、どちらかと

言えば事務系では3位と4位が入れ替わり、その数値が、41．9％・21．4％・13．7％・14．1％と

なってはいるものの、3位と4位の差は、ほとんどないと言ってもよく、大筋において事務・
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技術別では全体と同じ傾向を示し、とりわけ1位と2位はその順位に変化はない。

　しかしながら、管理職と高資格スタヅフの比較では、管理職においては全体と同じ傾向を示

し、その数値は、49，7％・18．2％・16．3％・10．4％となっているものの、高資格スタヅフでは

1位の2位の数値が拮抗し、それぞれ31．7％と34．7％になり僅かながら逆転している。3位以

下に関しては管理職と同じ順位になっているものの、この高資格スタヅフ層での「育成の方針

や考え方が明確ではない」の示す数値の大きさには留意する必要があろう。高資格スタヅフに

相応しい人の育て方といった視点からも、また成果主義的処遇への対応といった必要性からも、

高資格スタッフに対する育成方針や考え方の明確化がより必要となってきていることだけは確

かなように思われる。

皿一2－2　育成困難の理由

　　　　　　　　　　　変化が
　　　　時間がとれない　　　　　　早すぎ　　方針不明確　　（4）（5）（6）（T）

［瓢，。．

臨

欝

（1）笏　・育成の時間が十分とれない

（2）　　・仕事や魍織の変イヒが早すぎる

（3）垂　・育成の方針や考え方が明確ではない

④　　　・部下を育成した経験がないので教え方が判らない
（5）黙　・ノウハウは自分で身に付けるものだから教える必要はない

（6）霧　・部下や後輩刎｛騒識や向」コら凶｛弱いので効果があがらない

（7）口　・部下や後輩は教育・育成されることを嫌う傾向がある

O　　　　lt　　　　20　　　　3e　　　　lO　　　　5e　　　　■■　　　　79　　　　鱒　　　　to　　　　lOO

　　　　　　　　　　　　　　　　　　〔％）
（1）笏 （2） （3）≡i （4） （5）慧 （6）露 （7）口 NA

繍 46．0 15．4 23．0 ag 1．3 9．5 1．8

一

鰍
49．7 1＆3 182 1．1 0．8 1q4 1．7 1．9

謝
31．7 15．7 3生7 3．2 a8 6．3 1．4 4．2

事務系 45．2 12．5 23．1 ag 1．9 9．6 1．8 3．1

どち事 41．9 13．7 21．4 3．4 α4 14．1 2．1 3．0

どち技 覗4 17．1 24．ユ 4．5 L6 8．6 2．1 1．6

縣 46」 17．2 21．6 a1 0．8 8．4 1．7 1．4

　育成をめぐる問題について考察を続けたい。次に、長期な視点のものでの育成について、「上

司やリーダーから長期的な方向性に沿った育成や指導を受けたことはありますか」（設問29－

3）との問いに、全体としては、肯定層が30．4％であるのに対し、否定層は2倍以上の69。6％

となっている。この長期的な視点の稀薄さは、事務・技術別に見てもその全てで共通しており、

一
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肯定・否定の数値は、事務系で31．8％・67．2％、どちらかと言えぽ事務系で28，6％・70．1％、

また、技術系で28．3％・71．0％、どちらかと言えば技術系でも32．6％・67．4％となっている。

　また、管理職と高資格スタッフの比較について見てみると、管理職では肯定が30．8％と否定

が68．6％であるのに対し、高資格スタッフ層ではその数値が25，5％と73．8％になっている。長

期的な視点のもとでの育成や指導が仕事内容、あるいは管理職・高資格スタッフを超えた職場

全体の課題として立ち現われていることが理解できよう。

皿一2－3　長期的な育成・指導の経験

　　　　　　　　　　　はい　　 いいえ

　　　　全餌均

［瓢，。．

ee＝：1＝1
“　　　10　　　20　　30　　40　　　60　　　ee　　70　　10　　90　　tOO

（1）笏 （2） NA
総計 3〔瓦4 69．6

一

無
30．8 68．6 0．6

繍
25．5 73．8 α了

轍
31．8 67．2 α9

どち事 28．6 7q1 ユ．3

どち技 32L6 67．4 0

技術系 28．3 71．0 q7

（％）

b）啓発意欲

　それでは、このような育成の受け皿とも言える啓発意欲についてはどうなっているのだろう

か。先ずは、啓発意欲を仕事を進める上での専門性との関連から検討することにしよう。「今後

さらに専門能力を身につける必要性をお感じになりますか」（設問10）との問いに、全体として

は、「身に付ける必要性を、強く感じる」（52．4％）・「身に付ける必要性を、ある程度感じ

る」（43．2％）と肯定層が圧倒的な割合を占めている。この点を事務・技術別に見ても、事務系

・ どちらかと言えぽ事務系・技術系・どちらかと言えば技術系での肯定層の合計の数値はそれ

ぞれ、93．8％・92．3％・97．4％・95．0％となっており、事務・技術別での差も見当たらない。

　管理職・高資格スタッフの比較でも同様であり、その肯定の数値は前者が95．6％であるのに

対し、後者でも94．0％となっている。調査対象者の啓発意欲の高さは、この専門能力獲得への

意識の高さからも伺うことができよう。

　なお、専門性については、高資格スタヅフの働き方とも大きく関わってくるので、もう少し

詳しく調査結果を見てみることにしたい。身に付けたい専門性の内容とはどのようなものだろ

うか。「身に付けたいと思われる専門能力とは、具体的にどのような能力だとお考えですか1
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（設問11）との問いには、「社会的な資格や社会的な評価を得られる知識・技術」（22．9％）・

「新技術や新事業分野の開発能力」（18．0％）　・「新規プロジェクトなどの企画立案能力」

（17．5％）・「産業横断的な技術やノウハウの蓄積」（14．5％）・「組織をまとめるための管理

能力」（10．4％）という順位を示しており、全体として、一般的に言われる“資格志向”は顕著

に見い出せず、むしろバラツキをもった結果となっている。　（図表皿一2－4参照）

　ただ、この点に関しては、予想されたように、事務・技術別では若干異なった結果となって

いる。すなわち、事務系・どちらかと言えば事務系では、3位以降はその順位に違いはあるも

のの、最も大きな割合を占めているのが、「社会的な資格や評価を得られる知識・技術」であ

り、その数値は33，1％と26．9％になっている、続いて、「新規プロジェクトなどの企画・立案能

力」が第2位を占め、ちなみにその数値は18．8％と17．1％になっている。一方、技術系では、

「新技術や新事業分野の開発能力」（30，7％）・「産業横断的な技術やノウハウ」（18．5％）と

続いており、どちらかと言えば技術系では、「産業横断的な技術やノウハウ」（20，9％）・「新

技術や新事業分野の開発能力」（19。8％）が1位と2位を占めている。身に付けたい専門能力の

内容が事務系と技術系ではかなり異なり、この背景の一つには仕事を進める際の固有技術につ

いての認識と関連があるのではないだろうか。固有技術が深く関わる仕事内容では、固有技術

をより高めることが専門性の具備につながり、固有技術との関わりが比較的稀薄と考えるケー

スでは、固有技術に代替するものとして資格等を強く意識させているのかもしれない。

　次に、年齢別に見てみることにしよう。ここでも大筋においてはそのバラツキが大きくなっ

てはいるものの、あえて言うならば、「社会的な資格や社会的な評価を得られる知識・技術」が

35～39歳を除き最も大きな数値になっている。ちなみに、30～34歳で21．3％、40～44歳では

22．6％、45～49歳でも21．5％、そして50歳以上では31．0％となっている。50歳以上はともかく

として、30代前半の数値の大きさは予想を覆すものであった。ただ、若年層では、「新技術や新

事業分野の開発能力」が共通して大きな割合を占めているのに対し、40歳代の壮年層では、「新

規プロジェクトなどの企画立案能力」で共通して大きな割合（40～44歳で21．7％、45～49歳で

は17．5％）となっている。職場での位置づけ、言い替えれば組織上での役割（認識）との関連

が指摘できよう。

　さらに、管理職と高資格スタッフの比較について見てみよう。ここでも1位は全体と共通し

たものになっており、その数値は前者が20．7％、後者が25．0％となっている。そして2位・3

位・4位はともに「新規プロジェクトなどの企画立案能力」・「新技術や新事業分野の開発能

力」・「産業横断的な技術やノウハウの蓄積」が煙かな差で続いており大きな差異は見い出し

えない。だが、「組織をまとめるための管理能力」及び「部門をまたがる折衝・調整能力」につ

いて、高資格スタッフ層での8．1％と10．0％の数値はともかくとして、管理職層についても
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11．0％と8．4％という数値が示されている。この結果は、前述の管理職層での非定型的な業務

の割合を併せ考えれば、現状では一般的に言われている管理能力に留まらず、個別専門能力も

兼ね備えることが管理職層により強く意識されていることの表われと見ることもできよう。

皿一2－4　具体的な専門能力の中身

　　　　　企画M案　　開発能力　産業横断　　資格等　　　管理　調整人脈

辮均
L瓢。．

轍
どち箏務系

どち技術系

旛
30歳～34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45歳k－49歳

50歳以上

（1）笏　・新規プロノェクトなどの企画立案能力

（2）　　・新技術や新事業分野の開発能力
（3）≡ミ　・産業横断的な技術やノウハウの蓄積

（4）　　。社会的な資格や社会的な評価を得られる知識・技術
（5）醸　・組織をまとめるための管理能力
（6）器　　・｛紳ヨをまたがる折衝・調整砦旨力

（7）口　・社内外の豊富な人脈

e　　　　　to　　　　to　　　　3e　　　　40　　　　50　　　　臨0　　　　10　　　　60　　　　10　　　　tOO

（％）
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　一方、職業生活で身に付けてきた専門性に対して対象者はどのように評価・認識しているの

だろうか。その点を明らかにするためにそれら専門性がどの程度、通部門・組織性をあるいは

通企業性をもつものと考えているかについて問うた。先ず、「これまでの職業生涯で身に付け

てきた専門性は既存の部・組織の枠を超えた全社的横断的な課題解決にどの程度役立つとお考

えですか」（設問8）との問いに、全体としては、「大いに役立つ」（15．5％）・「ある程度役立

つ」（62．6％）と積極的に評価している層が約8割を占めている。（図表皿1－2－5参照）

　次に専門性、専門能力は前述のように仕事内容により、かなり理解・認識が異なるため事務

・ 技術別に見るとどうなるのだろうか。ここでは予想された程にはバラツキは見られず、それ

らの数値は事務系で77．3％、どちらかと言えば事務系で73．0％、どちらかと言えば技術系・技

術系でも75．1％・80．2％と予想したほど大きな差はない。

　だが、年齢別に見た場合には、30～35歳で70．3％、35～39歳で77．2％、40～44歳で82．4％、

45～49歳では82．5％、50歳以上では83．1％となっている。年齢の上昇とともに積極的評価層は

その数値を大きくしており、とりわけ、「大いに役立つ」と回答した最も積極的な評価層は、そ

の数値上昇と加齢が明確に対応して推移していることがわかる。

　次に、管理職と高資格スタッフを比較してみよう。従来のジェネラリストとスペシャリスト

という枠組から言えば、専門性に関しては、その積極的評価層が高資格スタッフ層でより多く

なることが予想される。この点に関しては管理職の積極的評価層が83．3％と高資格スタッフの

75．2％を上回り予想を覆す結果となっている。管理職では自らの専門性についても、より積極

的に評価・認識していることになる。

　続いて、通企業的な専門性に眼を転じよう。「これまでの職業生涯で身に付けてきた専門性

は、他の業種や企業でどの程度役に立つとお考えですか」の問い（設問9）に、全体としては、

「大いに役立つ」（9．0％）・「ある程度役立つ」（56．1％）と積極的に評価している層が約65％

とここでも大きな割合を占めている。ただ、通部門・組織性の数値と比べた場合その数値は小

さくなっている。やはり業種を超えての専門性となると、それだけ障壁も高くなると判断し積

極的評価層が減じてくるのであろう。

　この点に関し事務・技術別に見てみよう。事務系で60．9％、どちらかといえば事務系で

63．2％、どちらかと言えば技術系でも64．7％であるのに対し、技術系では69．0％と70％近くを

示している。ここでも通部門・組織性での専門性と傾向そのものには差異がなく数値のみが小

さくなることが確認できる。　（図表皿一2－6参照）

　このことは年齢別に見た場合にも言えることなのだろうか。30～34歳で51．7％、35～39歳で

62．0％、40～44歳で69．3％、45～49歳では69．9％、50歳以上では76．7％となっている。年齢別

に見た場合でも傾向そのものには変化がなく数値のみが小さくなる結果となっている。ただ、
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m－2－5　専門性、全社横断的

メニいに　　つ　　　　　　　ある　まっ

lleg＝　＝
あまり　　　　考えたこと

役立たない全く　なし （％）

eWll．SF－iSl

螺。。．

　事務系

　どち箏務系

　どち技術系

　技術系

30歳～34歳

35歳～39歳

40歳卜44歳

45歳～49歳

50歳以上

le　＝＝＝＝1

（1）影 （2） （3）≡ （4） （5）口 NA

総計 155 62．6 la6 1．9 3．4

一
管理職 182 651 13．7 L1 1．5 0．3

高資格 14．6 60．6 17．8 25 44 0

事務系 ユ4．3 6ao 16．5 2．1 3．8 0．3

どち事 162 5a8 20．9 17 3．8 o．4

どち技 15．5 59．6 19．5 1．9 3．5 0

技術系 16．4 638 14．9 1．7 z9 03

3〔レ34 監4 6Z9 2a7 a1 4．6 0．2

35－39 10．4 66．8 ユ乳6 2．5 2．4 0．3

4（ト44 1α8 65．6 14．3 1．5 1．8 0

45－49 20．6 61．9 1a了 o．9 a4 0．5

50一 27．0 56．1 13．5 09 2．1 0．3

0　　　　塵0　　　　20　　　　3e　　　　40　　　　50　　　60　　　　70　　　　尋0　　　　90　　　肛OO

30～34歳の層では通部門・組織性の場合と比べ、その数値の落ち込みは他の年齢層と比べ大き

なものになっている。ちなみに、その比率は、35～39歳・40～44歳・45～49歳で0．80・0．84・

0．85となっているのに対し、30～34歳では0．74という数値を示し、50歳以上では逆に0．92と最

も落ち込みが小さくなっていることがわかる。通業種・企業での専門能力についての自信が加

齢とともに高まるのは、若い層に較べてそれだけ仕事の範囲が、通業種・企業に亘って拡大し

ていることの表われと見ることもできよう。

　最後に、管理職と高資格スタヅフの比較でも、管理職の積極的評価層が69．6％と高資格ス

タッフの数値59．7％を上回っており、通部門・組織性の場合と同じ傾向ながら、それぞれ数値

のみが小さくなっていることを指摘しておきたい。

　一連の結果は、管理職においても専門性の必要性は高資格スタッフと同程度に認識されてお

り、身に付けたいと考える専門能力においても大きな差異はない。また、自らの専門性につい

ては高資格スタッフより高い評価を与えていることがわかる。ここからは、管理職の依拠する

基盤としての管理能力、一方、高資格スタッフ層の依拠する基盤としての専門能力という従来

の枠組を見直すとともに、仕事の専門性とは何かを改めて問いなおす作業も必要になってこよ

う。高資格スタッフが生き生きと働き、十分に能力を発揮するためには、現状そのような作業
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［

　　皿一2－6　専門性、通企業的

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　あまり　　　　　　考えたこと
　　　　大いに役立っ　　　　　ある穐度役立っ　　　　　　　　役立たない　　　全く　なし

高資格スタッフ

　事務系

　どち事務系

　どち鼓術系

　枝術系

3　OGI？一　34歳

35齢・・歳虻＝二＝＝雪
40歳～44歳

4・・…一・・歳睡二＝＝＝自
50歳以上

（％）

（1）笏 （2） （3）≡≡ （4） （5）口 NA

纏汁 9．0 56．1 27．5 a8 3．5

一
鰹

10．1 59．5 25．0 a8 2．3 0．3

繍
9．7 50．0 3LO 4．2 5．1 0

轍
7．3 砥6 30．7 4．2 a9 0．3

騨
9．8 53．4 2乳4 4．7 4．3 α4

どち技 11．0 53．7 262 翫3 a7 0

技術系 9．8 59．2 25．1 a8 2．9 0．3

3（卜34 翫1 46．6 36．4 ao 翫6 0．2

35－39 5．2 56．8 30．8 46 a2 軌3

40一幽 10．5 58．8 25．6 3．3 1．7 0

4卜49 1a7 57．2 隠5 1．7 4．6 q5

50一 14．1 62．6 18．1 2．8 a1 0．3

0　　　　　 lO　　　　　20　　　　　30　　　　　40　　　　　50　　　　　60　　　　　70　　　　　80　　　　　90　　　　 lOO

を経て、管理職と高資格スタッフがそれぞれに必要な専門性を高め仕事に活かしていくことが

できるようにしていくことが、当面する差し迫った課題であるとも考えられるのである。「管

理職と専門職が対等のレベルで評価され、活用される状態にはなっていないと思われる」とい

うアンケート調査での自由意見は、このような課題への取組みの必要性を訴えるものとも受け

取れよう。

　啓発意欲の高さは見てきたような専門性との関連ぽかりではなく、一つ一つの課題・仕事を

終えた際の意識からもそれらは読み取れる。ヒアリング調査からは部下・後輩の育成手段・方

法について、機会（チャンス）の提供が多く挙げられている。「一つ一つの課題・仕事を終えた

時に、その課題・仕事を通して自分の能力がどう変化したと感じられることが多いですか」
　　　　　　　　　ミ
（設問19）との問いに、全体としては、「自分の能力についての強み・弱みが良く判ったように

感じる」が56．6％と過半を占めており、「今までの自分の能力が高まったように感じる」

（22．1％）・「今までになかった能力が加わってきたように感じる」（11．1％）と続いている。

この調査結果を見る限り、機会（チャンス）の提供は一応の効果をあげていることが確認でき

るとともに、課題・仕事の遂行と自己の能力開発を連動させ考えようとする啓発意欲の高さが

伺えるのである。この点に関し事務・技術別に見れば、その全てにおいて順位は全体と同じ傾
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向である。なお、事務系・どちらかと言えば事務系・技術系・どちらかと言えぼ技術系の詳細

は図表皿一2－7を参照されたい。

　また、年齢別に見てもこの点は同様であり、全ての年齢において変化はない。ただ、これか

ら専門性を身につけ、またキャリアを開発していかなければならない30～34歳の層での「何も

感じない」が10．2％と他の層に比べ大きくなっている。機会（チャンス）の提供の仕方に問題

があるのか、あるいは、前述の育成を困難にする「教育・育成されることを嫌う傾向」が背景

にあるのか、いずれにしても注意を払う必要があるように思われる。最後に管理職と高資格ス

タッフの比較においても、両者ともその順位は全体と同じ傾向であり、その数値は前者では

58．1％・22．3％・11．2％、後者では52．1％・22．9％・11．1％となっていることも付け加えてお

きたい。

　　皿一2－7　課題・仕事を終えたときの能力変化への意識

　　　　　新能力　　従来能力　　　　　　　　　　　　　　　　　自信
　　　　　　増加　　　　伸長　　　　　能力の強み・辮朋　　　　　　喪失不感

30歳～34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45歳～49歳

50歳以上

（％）

（1）勿 （2） （3）黙 （4） （5）口 NA

隠 U．1 221 56．6 3」 7．1

一

識
11．2 2a3 58．1 a4 5．6 0．4

礫
11．1 2ag 52．1 46 8．8 0．5

事務系 10．9 21．4 55．7 3．3 8．2 0．6

どち事 1α3 17L9 6臥7 38 7．3 0

どち技 10」 2L1 559 4．0 了．8 q5

囎
1】．5 2a8 56．2 a3 5．7 0．5

30－34 10．7 23．4 51．7 a2 ユ0．2 o．了

35「39 9．1 22L4 56．8 a6 乳7 0．4

40－44 12．3 2ag 55．7 3．3 55 0．3

45－49 1a2 2ag 58．了 a4 5．5 o．3

許 10．1 21．5 60．7 1．8 4．9 0．9

0　　　　　 ！5　　　　　tO　　　　　30　　　　　●0　　　　　50　　　　　60　　　　　10　　　　　30　　　　　90　　　　 馳OO

　関連してそれでは、課題・仕事と自分の能力との関係をどのように考えているのだろうか。

「課題・仕事の内容はあなたの能力と比較した場合にどのようなものと感じていらっしゃいま

すか」（設問20）との問いには全体として、「自分の能力と比べるとやや難しい」（40．3％）と

「自分の能力と比べるとちょうど良い」（36．9％）の二つの選択肢に高い数値が示され、続い
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て、「自分の能力と比べるとやや簡単である」（15．3％）になっている。（図表皿1－2－8参照）

一
般的には能力の開発、育成との関連で言えば、現状の職務遂行能力よりやや多めで、やや難

しい課題・仕事の割り振りが適切とされている。この調査を見る限り、半数弱がそのような結

果となっていることが伺える。この点を事務・技術別で見た場合ではどうなのだろうか。事務

系で1位と2位の数値が拮抗し、その順位入れ替わっているほかは、どちらかと言えば事務系、

技術系、どちらかと言えば技術系では、大旨、全体と同じ傾向が見い出される。次に、年齢別

に見た場合にも、若年層、30～34歳、35～39歳でそれぞれ42．0％・35．3％・15．5％、40．5％・

37．3％・14．6％となっており40～44歳でも45．4％・35．2％・11．4％であるものの、40代後半の

45～49歳と50歳以上では事務系同様1位と2位の数値が拮抗し、その順位が入れ替わっている

が37．2％・38．0％・16．3％と32．5％・36．5％・23．6％とその差は僅かであることが確認できる。

比較的若い層でのこれらの数値はまさに前述の能力の開発・育成を意図したものと言ってよ

いのであろう。

　しかし、管理職と高資格スタッフの比較では、前者が全体の順位・数値に近い42．7％・

35．2％・14．4％になっているのに対し、後者では1位と2位が入れ替わり、30．8％と38．7％と

その差を大きくしているばかりではなく、3位の「自分の能力と比べるとやや簡単である」と

いう数値も50歳以上と同様に20％台と大きくなっている。機会の提供といった視点からは、割

皿一2－8　課題・仕事と自分の能力

　　　　轟錦単　ち。うEH、、　　幡し、、

≦躰平均

［聯，，．

　事務系

　どぢ學務系

　どち技術系

　技術系

30歳～34歳

35齢39歳

40歳・－44歳

45歳～49歳

50歳以上

鍬 （％）

（1）笏 （2） （3）獣 （4） （5）口 NA

繍 18 153 369 403 58
一

鰍
14 144 352 4a7 61 03

礁 30 以｝1 認了 308 69 05

辮
a4 140 409 3了6 47 04

どち事 a1 184 363 376 56 0

どち技 27 155 366 404 45 03

技術系 08 158 333 425 了2 03

30－34 12 155 353 420 58 02

35－39 07 146 373 405 63 06

40－44 09 114 352 454 70 02

好49 a4 163 3＆o 312 56 05

砕 40 236 365 3a5 34 0
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り振られる課題・仕事の内容も重要な意味をもってくる。先に見たように、高資格スタッフの

啓発意欲が高いことを考えれば、とりわけ高資格スタッフ層の仕事の割り振りには再考すべき

点もあるように思われる。

③仕事への関わり方一与えられた仕事から参画仕事ヘー

a）仕事への参画とそれを阻む要因

　話題を仕事への関わり方に移そう。課題・仕事についての参画に関して、「課題・仕事につ

いて、その進め方、グループ内外との調整、グループとしての成果のまとめ方などに十分に自

分の意見を反映したと思われますか」（設問17）との問いには、全体として、「自分の意見をか

なり言い、それなりに考えを反映できた」が43．0％と際立って大きな数値を示し、さらに、「自

分の意見を十分に言い、自分の考えの方向にグループをリードした」が18．2％と続いている。

調査結果を見る限り6割以上の層が仕事への参画の度合いを強くしていることが伺える。しか

し、「特に意見を言わなくても、大体自分の頭の中にあるのと同じ方向に進んでいたので積極

的に関わらなかった」・「全体の方向は既に決まっていて自分の意見を言ってもしょうがな

かったので、あまり意見を言わなかった」も16．4％と11．4％になっており、Y4以上の層が仕事

に対する関わりが消極的な不参画層と見ることができる。（図表皿一3－1参照）

　ここでは、不参画層に焦点を絞り、先ず事務・技術別に見ていくことにしよう。この点につ

いて、どちらかと言えば技術系で32．1％と若干その数値が大きくなっているものの、事務系・

どちらかと言えば事務系・技術系では27．5％・27．8％・25．8％とほとんと差がないと言ってよ

いだろう。次に、管理職と高資格スタッフの比較では前者が22．5％に対し、後者は31．7％と

いった結果になっている。全体としては仕事への積極的な関わりが見て取れるが、どちらかと

言えば技術系、そして高資格スタッフ層の関わり方の消極性については留意する必要があるよ

うに思われる。

　それではこの関わりの消極性はどこから派生するものなのだろうか。ここで仕事への参画、

関わりの前提でもある課題・仕事の共通理解を手懸りにより具体的にこの問題を検討していく

ことにしよう。rグループの課題や仕事についてメンバーの共通理解が得にくいとすれば、そ

の要因は何だと思われますか」（設問15、M．A．）との問いに、全体では、「リーダーが当面の

対応に追われ、全体のすり合わせが十分できない」（53．4％）・「メンバーが自分の分担部分の

みに眼を奪われている」（38．6％）・「十分な時間がとれない」（38．4％）の3選択肢での数値

が大きくなっている。（図表皿一3－2参照）

　管理職と高資格スタッフの比較ではそれぞれの数値が前者では55．0％・36．3％・39．1％と

なっているのに対し、後者では50．9％・43．1％・29．6％という数値を示している。その消極性
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皿一3－1　課題・仕事への参画の仕方

，s，c本耳z均

L瓢．

蝋
どち事務系

どち技術系

技術系

茄概決　同方向（3）単独

装
’

＼

！

それなりに考え反映　　　　　方向リード

　　　　　　　　“りn　　　　り＿Hn
　　　　　　　麟蝦灘羅

　／
’懸喰驚
：冨一雛霜

詫蹴議凹”

欝癬：藁

藝謬蒙聾≡

（％）

（1）雛 （2） （3） （4）口 （5）醸 （6）：； NA
総計 ユ14 164 a5 84 430 182

鰍
84 141 19 64 444 236 11

繍
141 176 a1 162 412 了2 16

覇
118 15了 2LO 69 440 ユ79 ユ了

跡
111 167 38 98 385 ユ92 09

どち技 1a8 193 51 86 388 14了 08

撒
102 156 」8 94 433 ユ88 09

゜　　10　　20　　se　　‘。　　lio　　eo　　IO　　SO　　gO　　ioO
（ユ）笏　・全体の方向は既に決まっていて自分の意見を言ってもしようがなかったので

　　あまり意見を言わなかった
（2）　　・特に意見を言わなくても、大体自分の頭の中にあるのと同じ方向に進んで

　　いたので積函的には関わらなかった
（3）　　・意見を言うと自分の仕事が増えるので、あまり言わなかった

（4）口　・自分の受け持っている課題・仕事は蚕「べて単独で行い、またリーダーからの

　　指示も受けずに行っている
（5）tWN　・自分の意見をかなり言い、それなりに考えを反映できた

（6）”＝　。自分の意見を十分に言い、自分の考えの方向にグループをリードした

が指摘される高資格スタッフ層で、仕事範囲の狭小化すなわち「メンバーが自分の担当部分の

みに目を奪われている」が管理職に比し大きな数値となっている。全体としてはリーダー側の

問題、すなわちある意味での指示待ちの姿勢が大きな要因として指摘できるものの、高資格ス

タッフ層での傾向としては仕事範囲の狭小化にも注意を払う必要があると言える。なお、この

点を事務・技術別に見た場合には、図表m－3－2の通りとなっている。仕事範囲の狭小化に

ついては、自由意見においても「自分の職域のみを重視し……」等と記述されていることも付

記しておきたい。

皿一3－2　共通理解が得にくい理由（2つ選択）

　　　　　　　　リーダー　　　リーダー　　　　　メンパー　　　メンパー　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　メンパー　　　　時間取れず不理解（3）　すり合わせできず分国部分のみレベル差　希薄

全卿均

［瓢．

事務系

どち事務系

どち技術系

技術系

／

一』鵬‘霞署

顯騒駈

義

（1）笏　・十分な時間がとれない
（2）　　・リーダー自身が仮題・仕事について十分納得し理解

　　　していない
（3）藝　・リーダーからメノパーへの謝男がわかりづbい
（4）　　・リーダーが当面の対応に追われ、全体のすり合わせ

　　が十分できない
（5）醸　・メンバーが自分の担当部分のみに目を奪われている

（6）蕪　・メンバーの仕事能力のレベルに差がありすぎる

（T）口　・メンバーの問題意識が希薄なため録題・仕事の意義

　　　b唖Sされにくい

0　　　　　20　　　　　40　　　　　60　　　　　80　　　　　100　　　　120　　　　140　　　　160　　　　180　　　　200
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（％）

（1）霧 （2） （3）≡ （4） （5）慧 （6）轟 （7）口 NA

総計 38．4 17．0 10．了 53．4 38．6 23．5 16．0 a4

鱗
39．1 16．6 9．6 55．0 36．3 25．0 14．7 3．7

高資格 29．6 19．0 13．7 50．9 43．1 19．7 16．2 7．8

霧 翫3 17．3 10．了 5α0 39．0 24．1 17．1 45

どち事 312 23．5 11．5 4a6 3乳6 27．8 ユ乳5 43

どち技 37．7 21．4 10．4 59．6 30．7 222 M．2 a8

撫
40．2 13．9 10．3 54．8 40．0 2L8 1↓9 生1

　関連する調査項目として、課題・仕事を終えた際の意識に着目する必要があろう。「課題・

仕事を終えた時にどのようなことを感じますか」（設問18）との問いに、全体としては、「全体

としての成果はともあれ、その仕事について自分の与えられた責務は果たしたと感じる」

（30．9％）・「一つの課題・仕事を終えたなあという安堵の気持ちを感じる」（25．8％）・「自

分の参加した課題・仕事が会社の成果にもつながるだろうと感じる」（22．0％）の順になって

いる。

　事務・技術別では、図表皿一3－3の通り、大きな違いは観察できなかったが、管理職・高

資格スタッフの比較においては、管理職ではそれぞれの数値が全体の数値と29．9％・24．5％・

24．9％と大旨ほぼ同じ傾向であり、しいて言えば、課題・仕事と会社成果との関係がより強く

意識されているとも言えるが、高資格スタッフ層においては、37．3％・28．0％・19．9％という

数値になっている。とりわけ高資格スタッフ層では「責務は果たした」という仕事の範囲狭小

化のみならず、「皆でやった達成感」といったものが極端に少なく、ある意味で職場での疎外感

・ 孤立感さえ垣間見られるのである。

　皿一3－3　仕事を終えたときの意識

　　　　　　　　　　　　　　　　　皆でやった　会き城果に
　　　　　安堵の気持ち　　　通過　　責務は果たした　　　達賊感　　　　繋がる　　不感

辮均
［瓢。．

（％）

（1）笏 （2） （3） （4）醸 （5）羅 （6）口 NA

総計 2翫8 乳0 30．9 11．8 22．0 2．5

一

餓
24．5 5．8 27．9 14．8 2生9 1．6 0．5

繍
28．0 7．4 37．3 3．了 19．9 3．2 0．5

轍
24．9 5．9 31．8 10．3 24．0 2．6 0．5

どち事 22．6 ＆5 32．5 1a7 20．9 1．7 0

どち技 23．3 10．2 32．9 1α2 20．9 2．4 α3

技術系 27．8 α5 28．了 13．3 2α6 2．4 α7

0　　　職0　　　20　　　30　　　40　　　50　　　60　　　70　　　肋　　　　90　　　直00

　　　　　　　　　　　　　　　62



　最後に、「十分な時間がとれない1という繁忙について見てみよう。繁忙については部下・後

輩の育成を困難にする最も大きな要因として挙げられていたことも想起願いたい。確かに、

「あなたのしている課題・仕事の全体としての量はどのようなものと感じていらっしゃいます

か」（設問21）との問いには、全体として、「やや多い」が40．9％と第1位を占め、続いて、「適

当」（28．9％）・「多すぎる」（21．4％）となっている。この点は事務・技術別に見ても、忙し

さ自体において大きな差はないが、図表皿一3－4から読み取れる様に、事務系に較べて技術

系では繁忙感が増幅している。また、管理職と高資格スタッフの比較においても全体と同じ傾

向を示していることがわかる。一方、自由意見においても、「忙しさのあまり色々と考えること

ができず……」・「仕事量は増えるが、人は増えない」等と記述されている。この繁忙の背景

には様々な要因があると思われる。例えば、前述のように能力開発、育成との関連で言えば、

やや多めの量とやや難しいと感じる質の仕事を割り振ることはよく知られているところであろ

う。また、昨今の経済環境が激しく変動していくなかで仕事量が増大することも考慮しなけれ

ばならない。調査結果を見る限り、言われるところのホワイトカラーの余剰感とはギャップの

あることを指摘しておく必要があろう。

　　皿一3－4　全体としての仕事の量

　　　　　　多すぎ。　mp多、、　　　適当　齪．翠

全体平均 腰羅霧こ二＝コ翻琵懸コ

［瓢・躍二二灘琵藍ゴ

（％）

（1）勿 （2） （3）蕪 （4） （5）口 NA

総計 21．4 40」9 28．9 8．0 q7
『

餓
246 41．6 2α4 6．7 砿5 0．2

高資格 1昼5 3臥9 34．3 12．5 1．6 0．2

事務系 15．3 4q4 32．o 11．3 q6 O．3

どち事 19．7 41．5 肌8 9．8 1．3 0

どち技 20．9 41．4 3q了 臥3 1．3 0．3

技術系 2了．4 40．7 25．8 5．5 0．4 q3

　　　　　a　　　　　lO　　　　　20　　　　　30　　　　　40　　　　　50　　　　　60　　　　　了0　　　　　10　　　　　90　　　　100

b）仕事への参画と役割及び役割期待

　この繁忙については様々な要因が考えられるが、ここでは会社・職場での役割と期待、そし

てその遂行という視点から考えてみることにしたい。「これからの会社生活に関して、会社が

期待している役割は具体的に明示されていますか」（設問29－1）との問いに、全体では、肯定

層が45．7％であるのに対し、否定層が54．3％と肯定層を上回る結果となっている。事務・技術

別に見た場合にもその全てで否定層が肯定層を上回る結果となっている。（図表皿一3－5参

照）続いて、管理職と高資格スタッフの比較を見てみることにしよう。前者では肯定層が
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50．4％・否定層が49．0％なのに対し、後者ではその数値が36．6％と62．7％となっている。ここ

でも非定型的な業務の占める割合が大きい高資格スタッフ層への役割期待の明示が稀薄である

ことが確認できる。非定型的な業務を中心とする層への役割期待の明示は業務の性格上定型業

務より以上に意識されるべきであろう。アンケートからは、逆にそうした層に対する役割期待

の明示が十分とは言えない結果が読み取られる。この点にも十分注意を払う必要があろう。

皿1－3－5　長期的な役割期待の明示

2Mg．TLe－1

［聡，。．

は　い い　い　え

O　　lO　　20　　30　　40　　50　　SO　　10　　10　　90　1ee

一

（1）笏 （2） NA

総計 壌」．7 5生3

一

鰍
50．4 4駄0 0．5

高資格 36．6 62．7 α了

事務系 4a8 55．2 】．0

どち事 43．6 5α0 q4

どち技 47．1 52．9 0

技術系 47．0 52L4 0．6

（％）

　だが、個別の課題・仕事を与える際の期待などについてはかなり状況は異なってくる。「課

題や仕事を与えられる際に、グループの上司やリーダーから、その背景や必要性、納期や成果

に対する期待レベルについて説明を受けていますか」（設問14）との問いに、全体としては、

「ある程度説明を受けている」（54．5％）・「十分説明を受けている」（18．2％）の順に挙げら

れており、肯定層が7割以上を占めているのである。この傾向は事務・技術別に見ても、それ

ぞれ事務系で52．7％・18．8％、どちらかと言えば事務系で53．8％・17．1％、技術系では54．8％

・ 19．4％、どちらかと言えば技術系でも54．8％・19．4％とその全てで変化はない。また年齢別

に見ても、さらに管理職と高資格スタッフの比較においても同じ傾向を示していることがわか

る。現状、個別具体的な課題・仕事のレベルではその役割に対する期待はかなりの程度明示さ

れているのである。

　それでは、この期待・要求はどのように受け止められているのだろうか。「上司やリーダか

ら要求されたり期待されたりしている成果の水準についてどのように感じていますか」（設問

16）との問いには、「今までの能力をさらに伸ばす良いチャンスを与えられたと感じる」

（43．4％）が最も大きな数値を示し、「新しい能力を身に付ける良いチャンスを与えられたと感

じる」（23．9％）・「自分の能力に相応しい適性なレベルだと感じる」（19．9％）と続いている。
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皿一3－6　成果の期待レベルの明示

　　　　十分説明を　　　　　ある程度説明を　　　　　どちらともあまり　全く
　　　　受∫ナる　　　　　　　　　　　受ける　　　　　　　　いえない　　受サない

tlmUc－4．均

［瓢．

30歳一34歳

35歳～39歳

40齢44歳

45歳～49歳

・・au　盤霧［二二二二團

（％）

（1）笏 （2） （3）≡ （4） （5）口 NA

総計 18．2 5生5 1a2 11．9 21
一

轍
20．3 56．5 i1．5 9．7 1．2 0．8

高資格 14．6 52．5 13．9 14．6 ag 0．5

轍 1＆8 5a7 la5 1L9 3．1 1．0

どち事 1乳1 53．8 12．0 145 1．3 1．3

どち技 1a8 56．1 1a8 11．8 1．6 q8

技術系 19．4 548 12．5 11．3 1．5 0．4

30－34 1a8 50．3 16．5 15．1 2ユ 0．2

35－39 1臥2 5巳8 12．2 1a5 2．8 0．4

40－44 21．4 557 12．3 9．4 α8 0．5

45－49 212 541 ユ（L4 11．0 1．8 1．5

肝 16．9 55．2 13．5 10．4 3．ユ 0．9

0　　　　　［0　　　　　20　　　　　30　　　　　40　　　　　bO　　　　　60　　　　　TO　　　　　80　　　　　90　　　　tOO

期待や要求に対し、能力開発との関連から言っても積極的に受け止められていることが伺える。

（図表皿一3－7参照）

　この点に関し事務・技術別に見ても、大筋その全てにおいて積極的な受容が確認できる。ま

た、年齢別に見た場合でも50歳以上では積極的な受容の数値が小さくなっているものの、他の

年齢層では全体と同じ傾向を示している。とりわけ40歳代で積極的受容層の数値が大きくなっ

ていることがわかる。

　それでは管理職と高資格スタッフの比較ではどうなのだろうか。管理職が46．7％・24．8％・

17．6％と全体と同じ順位、近似した数値を示しているのに対し、高資格スタッフではその数値

が30．6％・25．0％・22．9％となっており、積極的受容層の数値が小さくなっている。そして、

「こんなレベルで良いのかと不安や憤りを感じる」の数値について言えぽ、18．3％となってお

り、どちらかと言えば技術系（19．7％）とともにその数値を大きくしているのである。ただ、

付け加えるならば、「余裕を持って仕事ができるから、これでいいと感じる」の数値は全ての結

果で極めて小さな数値であることがわかる。潜在的な仕事に対するアクティヴな姿勢をより引

き出す制度や働きかけが待たれているのが現状とも言えよう。

　いずれにしても長期的な会社生活のなかでの役割期待のもとで、個別具体的な課題・仕事が
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位置づけられ、そうした過程を経えながら個人の職業生活がデザインされ、また、会社・職場

での位置づけも明確になってくるものと思われる。その意味で調査結果からは長期的な視点か

らの会社生活での役割期待の明示がとりわけ必要とされていることを指摘しておきたい。

皿一3－7　要求期待水準に対する意識

　　　良いチャンス　　　　　良いチャンス　　　　　　　　　　　　　　不安楽で
　　　新しい能力獲得　　　　従来能力の伸長　　　　　適iEレベ’レ　　憤り良い

全体平均 隅翻＝三＝＝コ≡－コ
（％）

［瓢。．

　事務系

　どち事務系

　どち技術系

　技術系

30歳～34歳

35歳｝39歳

40歳曽44歳

45歳r－49歳

50歳以上

leeiiii＝＝iiE

lleei＝＝i　E

（1）勿 （2） （3）≡≡ （4） （5）口 NA

総計 23．9 434 ユ9．9 1L6 1．1

一

鰍
24．8 46．7 17．6 92 0．6 t1

高資格 25．0 3α6 2ag 18．3 a3 0．9

轍
24．6 41．4 19．8 1L5 L5 1．2

どら事 19．2 3＆9 192 19．7 Z6 α4

どち技 18．4 43．0 23．8 1a3 1．】 1．3

技術系 25．5 45．2 18．1 9．了 0．4 1．2

30－34 20．0 43．2 20．6 13．2 1．2 1．9

35－39 24．0 47．1 19．2 13．1 o．7 1．2

40－44 2乳2 4乳2 14．7 9．6 0．8 0．6

45－49 248 462 17．4 9．8 0．9 0．9

50一 19．9 35．6 2駄1 11．0 2．ユ 2．1

0　　　　】0　　　2e　　　SO　　　40　　　ne　　　60　　　70　　　eo　　　90　　　tOO

　話題を再び繁忙に戻すことにしたい。というのはこのような役割期待の不明確さが繁忙を創

り出す背景の一つとも考えられるからである。すなわち、「自分の能力や適性を考えて、そうし

た期待にどのように応えていくべきかを考えたことがありますか」（設問29－2）との問いに、

全体としては肯定層が73．8％、否定層が26．2％と実に3／4がどのようにして期待に応えていく

べきかを考えているのである。この割合は事務・技術別に見ても、事務系で71．4％と26．9％、

どちらかと言えば事務系で68．8％と29．5％、技術系で75．0％と24．1％、どちらかと言えば技術

系でも73．5％と26．5％というように事務と技術の間に若干の差があるものの大きな違いはない。

　この点をさらに年齢別に見てみよう。肯定・否定の数値はそれぞれ30～34歳・35～39歳・

40～44歳・45～49歳・50歳以上で、63．8％と35．3％、67．1％と32．2％、79．4％と19．6％、78．5％

と20．0％、81．6％と16．6％となっている。また管理職・高資格スタッフの比較では、前者は

77．9％・21．0％であるのに対し、後者は67．6％・31．3％と若年層に近い数値になっている。い

ずれにしても肯定層が大きく上回っている点に注意を払う必要がある。
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皿一3－8　役割期待への応え方を考えたことはあるか

　　　　　　　　　　　　　　は　い　　　　　　　　いいえ

tblzliSlz［tlu

［論

轍
麟
縣

30歳～34歳

35歳’－39歳

40歳～44歳

45歳～49歳

50歳以上

oの

（1）勿 （2） NA

衡 7a8 262
一

鰍 π9 21．0 L1

繍
6了．6 3L3 1．1

辮
71．4 26．9 L7

どち事 68L8 29．5 L7

どち技 73．5 26」5 0

技術系 了5．0 241 軌9

30－34 6a8 35．3 0．9

35一釣 6肌1 3a2 0．7

4σ一44 79．4 19．6 1．1

45－49 78．5 20．0 1．5

肝 8t6 16．6 1．8

0　　1e　　20　　30　　40　　EO　　60　　10　　8e　　ge　lOO

　この結果からは、先ず、会社の役割期待明示の数値を想起する必要があろう。その肯定の数

値は、事務・技術別、年齢別、そして管理職と高資格スタヅフの比較でも50％前後といったと

ころであった。このような役割期待が不明確なもとでの役割認識からは、当然、期待と認識・

遂行の間での乖離も出てこよう。具体的に言うなら個人の課題・仕事のウエイト付け・優先順

位が会社・職場全体の方向と不整合を生じたり、場合によっては余分な仕事の創り出しにも結

びつきかねない。次に、年齢別に見た場合には若年層で、管理職と高資格スタッフの比較では

高資格スタッフ層での肯定の数値が小さくなっている。この背景には前者においては会社・職

場での経験の浅さから、そして後者では非定型な業務の占める割合の大きさから、それぞれ役

割期待に応えようとする営みになんらかの困難が生じているとも考えられる。長期的な役割期

待の不明確さは同時に職場での仕事に対する関わり方にも影響を及ぼしているとも言えよう。

仕事に対する関わりの消極性は見てきたように若年層と高資格スタッフ層でより強く見られた。

つまりそういった層では役割期待の不明確さと役割認識の困難さが相乗し職場での行動基準を

不明確なものにしていると考えられる。長期的な役割期待の明示は、一方でメンバー一人一人

の個別具体的な課題・仕事の優先順位の基準を提供し結果として繁忙を減じるだけでなく、職

場での行動基準を提供し仕事への積極的な関わりにもつながるように思われる。

　さらに議論を続けよう。「将来の働き方（能力を活かす職場、これからのキャリア）を描くこ
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とはできますか」（設問29－4）の問いには、全体としては肯定層が50．7％・否定層が49．3％と

なっている。この点に関し事務・技術別でも、若干の変動はあるものの大旨全体と同じ傾向に

なっている。（図表皿一3－9参照）ただ、年齢別に見た場合には、若年層において30～34歳で

43．4％と55．7％、35～39歳で45．3％と54．2％と否定層が肯定層を上回っているのに対し、壮年

・中高年においては40～44歳で54．3％と45．1％、45～49歳で57．5％と41，3％、また50歳以上で

も58．6％と40．5％という数値になっている。役割期待の不明確なそして期待に応えようとする

ことが難しいと考えられる若年層で将来の働き方を描くことが困難になっていることがわかる。

　この傾向は管理職と高資格スタッフの比較においても指摘でき、管理職に比べ、同じく役割

期待の不明確さと期待に応えることが困難と考えられる高資格スタッフ層で肯定の数値が

45．8％と否定の数値53，2％を下回っている。一方、管理職では逆に肯定（55．0％）が否定

（44．3％）を上回る結果となっている。この点に関しては自由意見でも、「会社における自分の

将来の姿が予測出来ない」・「近未来の姿が見えないことにより、将来設計を立てにくいこと

を強く感じる」等の記述があることも付記しておこう。働き方の多様性が言われる中で、とり

わけ若年層と高資格スタヅフ層の数値には留意すべきものがあるように思われる。

皿一3－9　将来のキャリアを描くことができるか

　全僻均

［纂。．

　事務系

30歳～34畿

35Sik－39歳

40歳～44歳

45歳～49歳

50歳以上

　はい　　　いいえ
（1）笏 （2） NA

衡 50．7 4駐3

一

鰍 5鼠0 44．3 0．了

融 45．8 53．2 1．0

鞭
49．7 49．2 i．1

どち事 45．3 53．8 qg

どち技 4乳3 52．7 0

技術系 52．9 46．4 0L8

30－34 43L4 55．7 0．9

3卜39 45．3 542 0」4

40－44 54．3 45．1 α6

45－49 57．5 41．3 1．2

除 58．6 40．5 α9

uの

O　　lO　20　SO　．O　fio　OO　10　10　90　100
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　当然のことながら、将来の働き方を描くことの困難さは生きがいや働きがいにも影響を及ぼ

すところとなる。「描いた将来壕は、生きがいや働きがいの向上に結びつくと思いますか」（設

問29－5）との問いに、全体では肯定の数値が57．2％・否定の数値が42．8％となっており、事

務・技術別に見ても若干の変動はあるものの、ここでも大旨全体と同じ傾向にある。（図表皿

一 3－10参照）

　次に年齢別ではどうなのだろうか。若年層において30～34歳で47．3％と50．1％、35～39歳で

52．0％と45．9％となっているのに対し、壮年・中高年層においては40～44歳で61．9％と35．2％、

45～49歳で57．9％と39．2％、また50歳以上でも63．2％と33．1％というように、若年層では壮年

・中高年層に比べ肯定の数値が小さくなっていることがわかる。なお、管理職と高資格スタッ

フの比較でも前者が59．1％・38．0％であるのに対し、後者では52．5％と44．4％と肯定の数値を

小さくしている。役割の不明確さは会社・職場での繁忙を醸し出すに留まらず、ひいては個人

の職業生活全般、生きがいや働きがいとも関連してくるとは言い過ぎになるだろうか。

m－3－lo　将来縁は生き甲斐に結びつくか

　　　　　　　　　　　　は　い　　　いいえ

　　　　　辮均

［瓢，。．

30歳～34歳

35齢39歳

40歳～44歳

45歳一49歳

50歳以上

（1）笏 （2） NA

繍 57．2 4a8
一

鰍
59．1 3ao ag

繍
5a5 砿4 3．1

繍
56．4 39．9 3L7

どち事 50．0 4τ4 z6

どち技 51．1 46．5 2．4

技術系 57．5 40．4 a1

腔34 47．3 50．1 26

断鎗 5ao 45．9 2．1

4〔ト44 61．9 35．2 29

4丘49 57．9 39．2 ag

砕 63．2 3a1 3L7

oo

O　　 IO　　20　　30　　■0　　50　　50　　τO　　●0　　90　　100

④管理の在り様をめぐって

　　　　コントロールからインテグレーション・コーディネーションへ一

　会社・職場における様々なレベルでの個人への働きかけの重要性については改めて論じるま
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でもないが、以下ではその際の軸になるとも考えられる上司・リーダーの管理の在り様を中心

に見ていくことにしよう。先ずは評価のフィールドバックから見てみよう。「担当している一

つ一つの課題・仕事の結果なり評価は、どういうことを通して感じ取っていますか」（設問23）

との問いに、全体としては、「上司・リーダーから関連する具体的指示や指導を受ける」が

33．1％と最も大きな数値になっているものの、「他部署から具体的な評価を受ける」（27．8％）

・「何らかの反応はあるが、良かったのか悪かったのか中身はよく判らない」（21．5％）がこれ

に続いている。（図表m－4－1参照）この結果の2位と3位の数値の大きさは予想を覆すも

のであった。この点に関し事務・技術別に見ればその全てにおいて、大旨全体と同じ傾向に

なっている。これを管理職と高資格スタッフについて見てみよう。前者が33．8％・31．5％・1

7．4％と全体と同じ傾向であるのに対し、高資格スタヅフ層の数値は若年層同様29．6％・23．

8％・29．2％と3位の数値が20％台である。評価のフィードバックを手懸りにしても若年層と

高資格スタッフ層への働きかけが稀薄である点が確認できよう。

　　皿1－4－1　評価のフィードバック

　　　　　仕事の中身が
　　　　　変わる　　　　具儲駐旨導を受ける　　　他部署から評引面　　　よく判らない　無反応

［瓢。．

　事務系

　どち事務系

　どち技術系

　技術系

（％）

（1）勿 （2） （3）醸 （4） （5）口 NA

衡 14．6 33．ユ 27．8 21．5 2．9

一

鱗
15」 33．8 31．5 且7．4 1．5 0．6

謝
11．3 29．6 238 292 4．9 t2

轍
145 367 24．0 21．4 2．7 α8

どち事 107 30．3 29．9 23．5 5．1 q4

どち技 13．6 329 26．7 23．3 2．9 0．5

技術系 15．6 30．1 3α6 劉）．4 2．6 0．7

0　　　　　10　　　　20　　　　3e　　　　40　　　　fio　　　　60　　　　1e　　　　30　　　　90　　　　LOO

　話題を評価のフィードバックと関連する努力・成果の報われ感に進めよう。「努力や成果が

報われたと感じるのはどのような時ですか」（設問24、M．A．）の問いには、「周囲から自分の

努力や成果が認められた時」（46．7％）・「自分の考えていたことに誤りがなかったと実感でき

た時」（37．7％）・「上司・リーダーから自分の出した成果について評価された時」（31．8％）

・「自分の提案が会社なり部門の施策として採用された時」（31．2％）の4選択肢に比較的大き

な数値が示されている。この結果からはフォーマルなチャンネルの評価よりむしろ仲間うちで

の承認・評価や自己実現が主要な判断の基準となっていることがわかる。この点を評価の

フィードバヅクと重ね合わせる時、「上司リーダーから関連する具体的指示や指導を受ける」
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機会が少ないことが、必ずしも「他部署から具体的な評価を受ける」という数値を押し上げて

いるとは限らないことになる。評価なり報われ感としての仲間うちでの承認や自己実現の実感

の重要性を確認しておく必要があろう。この点に関し事務・技術別に見た場合には大筋におい

て全体と同じ傾向を示している。（図表皿一4－2参照）ただ、あえて言えば事務系と技術系で

はフォーマルなチャンネルでの評価や自己実現の実感に重点を置き、どちらかと言えば事務系

やどちらかと言えぽ技術系では仲間うちの承認・評価に重点が置かれているとも言えよう。同

様に管理職と高資格スタッフの比較においても全体と同じ傾向を示しているが、前者が46．0％

・ 37．2％・30．8％・34．1％であるのに対し、後者では47．7％・41．2％・30．1％・26．9％となっ

ている。ここでは僅かな差ではあるが、高資格スタッフ層で自己実現の実感に重点を置いてい

ることが伺える。

皿一4－2　成果が報われたと感じた時（2つ選択）

　　　　　　　　　　昇格　　昇給　　　　　　誤りなし　努力　成果
　　　　　　　　　　昇進　　賞与提案採用　　実感　　　慰労　　評価

　　　　　全体平均　　笏

［聯，。．

周囲から　　　感じたこと

　認知　　なし

雛
o　　　　t　　　　4e　　　　e　　　Io　　　L“e　　　lte　　　l4o　　　len　　　lle　　teo

膨：呂霧籍：騰縮宝無翻こ黍壽
　　・自囎｛会社なり部脚）施策として採用された時（3）

　　。自分の考えていたことに誤りがなかったと実感できた時（4）　il川

（5）i　・上司・リーダーから自分の払った努力にっいて慰労された時

騰：轟邑諦嫉翻綴欝’繭された時
（8）口　・努力や1餌iが報われたと感じたことはない

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（％）
「 （1）膨 （2） （3） （4）川ll （5）≡ （6）醸 （了）雛 （8）口 NA

総計 ユ9．2 14．2 31．2 37．7 lLo 3t8 46」7 5．9 2．3

管理職 20．9 13．6 訓．1 3了．2 10．3 3〔L8 46．0 4．1 3．o

高資格 16．9 13．7 2ag 4L2 11．8 30．1 4了．了 8．1 3．6

事務系 18．6 13．0 3L8 33．了 13．4 誕4 45．3 5．0 4．8

どち事 ユ6．2 1a7 29．1 37．2 15．4 26．5 5L7 ＆1 2」

どち技 19．5 14．4 27．3 36．4 12．3 24．6 54．3 8．3 ag

技術系 ユ9．9 1翫1 31．9 41．0 7．4 32．3 43．6 5．3 3．5
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　さて、以上見てきた評価のフィードバックなどは重要な管理手法の一つと言えるが、これが

十分に機能しているかどうかといった観点からさらに見てみることにしたい。「仕事を進める

グループや職場の雰囲気はどのようなものですか」（設問28）との問いには、全体として、「活

気にあふれた部分と沈滞した部分に二極分化している」に33．0％と集中している他は、「職場

に一体感があり、メンバーが活き活きと仕事をしている」（17．8％）・「職場に一体感がなく、

メンバーがバラバラに仕事をしている」（16．8％）・「職場に一体感があり、かつ緊張感がみな

ぎっている」（13．5％）・「職場全体としてのんびりした雰囲気だ」（13．5％）とバラツキが大

きくなっている。事務・技術別に見ても大筋においてこの傾向に変わりはない。（図表m－4

－ 3参照）

　一方、管理職と高資格スタッフの比較においても管理職は35．9％・19．9％・12．0％・14．4％

・12．4％と全体と同じような傾向を示しているのに対し、高資格スタッフ層では第1位の数値

が小さくなり、メンバーのバラバラ感の数値が大きくなり、ここでは僅かながらその順位が入

れ変わり第1位に挙げられているのである。なお、それぞれの数値は27．1％・12，0％・28．9％

・ 12．0％・13．2％を示している。高資格スタッフ層の職場に対する感じ方がここに象徴的に出

ているということなのだろう。

　　皿一4－3　職場の雰囲気

　　　　　一体感　　　一体感
　　　　　活き活き　　　緊張感のんびり　暗い　　　二極分化

li！・tzlg

［購．タ。フ

臨

欝

バラバラ

〇　　　　　　　　　　　　　　　　　　　岨O　　　　：0　　　50　　　　10　　　　10　　　　90　　　量00

（％）

（1）笏 （2） （3） （4）蕪 （5）彗i彗 （6）口 NA
総計 1乳8 1a5 13．5 5．4 33．0 16．8

　
醗

ユ9．9 14．4 12．4 45 緬．9 12．0 0．8

礫
12．0 12．0 13．2 6．3 27．1 28．9 0．5

事務系 19．7 14．3 1吐0 5．2 31．工 14．6 1．1

どち事 14．1 10．7 15．8 5．6 31．2 22．2 0．4

ど
ち
技
一

13．1 ユ42 14．2 5．3 36．6 16．0 0．5

技術系 1＆1 13．0 1a1 5．4 33．2 17．5
　一
〇．7

　付け加えるならば、「割り当てられている課題・仕事について、総じてどう感じていますか」

（設問22）との問いには、全体として「どちらとも言えない」を除き満足層の数値が47．6％と

不満足層21．9％の2倍以上となりかなりの程度満足を得ていることが伺える。だが、管理職と

高資格スタッフの比較では管理職の満足層が53，0％と不満足層18．6％の約2．8倍となっている

のに対し、高資格スタッフ層では満足層が42。1％と不満足層の数値27．1％の約1．6倍までに低
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下している。なお、事務・技術別に見た場合には事務系で約2．6倍、どちらかと言えば事務系で

約1．7倍、技術系で約2．2倍、どちらかと言えば技術系で約1．8倍になっている。この点からも、

高資格スタッフ層に見られる相対的な不満足の強さは、上司・リーダーからのより効果的な働

きかけ・対応が必要となっていることだけは確かなように思われる。

　　皿一4－4　全体としての仕事への意識

　　　　大満足　　　　まあ満足　　　　　　　　どちらとも言えない

全体匡均

［瓢。，。フ

非常に

uの

（1）笏 （2） （3）獣 （4） （5）口 NA

噺 4．7 42．9 30．5 18．7 3．2

一
職

5．4 4τ6 2＆1 16．3 a3 0．3

高資格 3．2 38．9 30．6 21．5 5．6 0．2

顯 46 442 歌）．9 16．8 a2 α3

どち事 4．3 36．3 35．9 21．4 21 0

どち技 a2 39．3 33．7 18．2 臥1 q5

旛 翫3 44．1 2＆0 19．7 a7 q3

O　　　I°　　to　　SO　　4e　　se　　SO　　10　　8e　　ge　　100

　話題を仕事の成果と給与や賞与との関係に移そう。「あなたが仕事を通じて得られた成果は、

あなたの給与や賞与に見合っていると思われますか」（設問7）の問いには、全体としては、

「成果は十分以上に見合っている」（5．2％）・「成果はある程度見合っている」（47．9％）の肯

定層が53．1％と過半を占め、「あまり考えたことはない」が14．5％を占めてはいるものの、「成

果はあまり見合っていない」（26．7％）・「成果はまったく見合っていない」（5，7％）という否

定層の2倍近い数値となっている。全体としては成果と給与や賞与の関係について、かなりの

程度満足感を得ていることが伺える。　（図表皿一4－5）

　さらにこの点を事務・技術別に見てみよう。事務系では肯定層が55．4％、否定層は29。4％と

なっており、どちらかと言えば事務系でも肯定層が50．9％、否定層は30．8％となっている。同

様に技術系でも肯定層が53．2％、否定層が33．9％という数値を示し、どちらかと言えば技術系

でも肯定層が46．8％であるのに対し、否定層が35．5％となっている。どちらかと言えば技術系

で若干肯定層が少なく、否定層が多くなってはいるものの、事務・技術別でも、その全てで肯

定層が否定層を凌駕する結果となっている。

　それでは年齢別に見た場合はどうなのだろうか。結論から言えば、年齢別に見た場合でも肯

定層が否定層を大きく上回る結果となっている。だが、若年層では中高年層に比べ、相対的に

肯定が少なく否定が多くなり、満足感が小さくなっている。ちなみにその数値は、30～34歳で
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は肯定層が47．8％と、どちらかと言えば技術系同様50％を割っており、否定層も38．8％と最も

大きくなっている。ただ、年齢層が上昇するにつれて、35～39歳では肯定層が51．0％、否定層

が36．0％、40～44歳でも肯定層が57．5％、否定層が30．0％となっており、45～49歳においても

肯定層が54．9％であるのに対し、否定層は28．8％となっている。さらに50歳以上についても、

その肯定層は55．8％という数値を示し、否定層は最も小さい27．0％という数値を示している。

年齢層を手懸りに見た場合、とりわけ、その否定層は年齢の上昇にともないその数値を小さく

していることがわかる。だか、若年層での相対的な処遇についての満足度の低さは一般的に言

われているところでもあり、ここでは仕事を通じての成果と給与や賞与との関係について、大

筋において、その満足が得られている点を指摘しておくに留めたい。

　さて、仕事を通じての成果と給与や賞与との関係について、管理職と高資格スタッフの比較

を見てみることにしよう。前者では肯定層が58．6％であるのに対し、後者では42．4％と今まで

見てきたなかでは最も小さな数値となっている。先ずは高資格スタッフ層でのこの点における

満足度の低さに留意する必要があろう。だが一方、否定層について言えば、管理職が25．5％で

あるのに対し、高資格スタッフでは34．0％と不満足度は高くなっているものの、その差はそれ

ほど大きなものでなく、数値自体は全体のそれと近似している。ただ、高資格スタッフ層では、

「あまり考えたことはない」の数値が23．4％と管理職（11．8％）の2倍を示し、今まで見てき

たなかでは最も大きな数値になっている。満足度の低さは、極端な言い方をすれば、仕事を通

じての成果と給与や賞与との関係について、程度の差こそあれ関心をもっていると解され、成

果主義的な処遇の背景の一つとも言えよう。しかし、無関心層の多さについては、一面で成果

がとりわけ見えにくい状況にあるとも考えられる。かろうじて満足は得ているものの、そのレ

ベルは管理職を大きく下回っていることと併せて、この無関心層の存在は成果主義的な処遇の

導入に際して留意すべき、重要な点であるようにも思われる。

　もう少し処遇の問題に立ち入って考えてみよう。「昇給や賞与において、能力が公正に評価

されていると思いますか」（設問27）との問いに、「どちらとも言えない」を除けぽ、全体とし

ては肯定層が40．7％であるのに対し、否定層は20．9％と能力を含んだ公正感についても公正と

考える層がそうでない層の約2倍の割合を占めしている。（図表皿一4－6）大筋において、か

なりの程度公正感は保たれていると言えよう。さらにこの点を事務・技術別に見てみよう。事

務系では肯定層が43。8％と最も大きな数値を示し、否定層も18．6％と最も小さくなっている。

また、どちらかと言えば事務系・技術系・どちらかと言えば技術系でも、肯定と否定の数値が

それぞれ、38．9％と24．3％、38．5％と21，0％、37．7％と23．5％というように事務系ほどでない

にしても肯定層が否定層を上回る結果となっている。それでは年齢別に見た場合はどうなのだ

ろうか。30歳代について見れぽ30～34歳で肯定の数値が38．3％、35～39歳でも39．2％とともに
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54皿

響　
　
均

［慧．，。フ

30歳～34歳

35歳～39歳

40歳卜44歳

45歳～49歳

50歳以上

成果と給与・賞与

ある程度 あまり
　考えたこと
全く　無し

50　　　　　　？0　　　　　　80　　　　　　9e　　　　　IOO

（％）

（1）笏 （2） （3）慧 （4）口 （5）垂 NA

劇 52 47．9 2α7 臥7 14．5

一

鰍
5．7 5ag 2臥1 生0 11．8 0．4

礫
42 3巳2 z1．1 6．9 23．4 0．2

辮
6．了 48．7 24．4 5．0 14．8 0．4

どち事 こ0 449 25．2 5．6 17．5 o．9

どち技 40 4a8 29．1 a4 1τ6 0

技術系 4．0 492 21．8 6」1 12．5 砿3

3卜34 3．0 44．8 30L9 乳9 13．2 0．2

3卜朋 3．6 4了．4 29．4 a6 12．8 q3

40－44 5．8 51．7 25．8 4．2 1Z1 軌3

婚一49 a1 4a8 24．7 41 1翫9 o．5

砕 ＆3 47．5 21．5 翫5 16．6 0．5

e　　　　　　1o　　　　　tO　　　　　3o　　　　　ぐe　　　　　5e

（1）勿　・成果は一i分以上見合っている
（2）　　・成果はある程度見合っている

（3）獣　・成果はあまり見合っていない

（4）口　・成果はまったく見合っていない

（5）－　・あまり考えたことはない

30％台と肯定の数値を小さくしており、50歳以上ではその数値が35．0％と最も小さくなってい

る。一方、40歳代では、40～44歳でその数値が43，7％となり、45～49歳でも44．0％とともに4

0％台を示し肯定の数値が大きくなっていることがわかる。ここでは、昇給・賞与に対する公

正感が他の年齢層に比べ、若年層のみならず、50歳代の中高年層でも低くなっているのである。

中高年層では能力の不活用の意識でもあるのだろうか。なお、不公正感については40～44歳で

その数値が16．8％と最も小さくなっており、他の年齢層においては、その数値に大きな差はな

い。ちなみにその数値は30～34歳で21．6％、35～39歳で20．1％、45～49歳でも22．9％、50歳以

上においても23．6％となっている。

　続いて、管理職と高資格スタッフの比較を見てみよう。前者では肯定層が43．8％と今まで見

てきたなかでは事務系とともに最も大きな数値を示しているのに対し、後者では逆にその数値

が33．1％と今まで見てきたなかで最も小さくなっている。高資格スタッフ層の公正感の低さに

は、仕事を通じての成果と給与・賞与との関係同様、留意する必要があろう。なお、不公正感

の数値については、管理職が18．6％、高資格スタッフが22．9％となっている。前述の成果の見

えにくさも、公正感を減ずる方向に作用しているのだろうか。
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皿1－4－6　昇給・賞与に対しての公正感

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（％）
　全僻均

［瓢・。フ⊆コ…≒≡≡輌

；
雛

　　　　　゜　1°　2e　s…　　　5e　e・　・e　，。　帥　、。。

　次に、昇格・昇進に眼を転じることにする。「昇格や昇進において、能力や成果が公正に評価

されていると思いますか」（設問26）との問いについては、これも「どちらとも言えない」層を

除けば全体としては肯定層が41．0％であるのに対し、否定層は23．4％と昇給・賞与と比べ、否

定層が若干その数値を大きくはするものの、昇給・賞与とほぼ同じように公正感をもっている

と言ってよいであろう。さらにこの点を事務・技術別に見てみよう。事務系では肯定層が

42．9％と昇給・賞与の場合と同様最も大きな数値を示し、否定層も20．3％とこれも最も小さく

なっている。どちらかと言えば事務系・技術系・どちらかと言えば技術系でも、肯定と否定の

数値は図表皿一4－7を参照願いたい。それを見ると事務系ほどではないにしても肯定層が否

定層を上回る結果となっている。この調査を見る限り、昇給・賞与、あるいは昇格・昇進につ

いても、事務系がより大きな公正感をもっていることが伺える。

　それでは年齢別に見た場合はどうなのだろうか。30～34歳で肯定の数値が38．7％と小さく

なっているのに対し、35～39歳で42．2％、40～44歳で45．9％、45～49歳でも42．4％と30代後半

から40歳代にかけては、その数値が大きくなっているのに対し、50歳以上では、その数値が3

4．1％と30代前半をも下回る最も小さな数値になっている。昇格・昇進について言えば、昇給

・賞与と比べ、公正感の数値が30代後半という比較的若い時期から大きくなるという特徴があ

るものの、30～34歳の若年層と50歳以上の中高年層でその数値を小さくするという共通のパ
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ターンが見て取れる。なお、不公正感については、30代から40代前半までは、30～34歳で

20．9％、35～39歳で21．5％、40～44歳でも20．9％とその数値を小さくしているのに対し、45～

49歳では26．8％、50歳以上でも28．2％とその数値が大きくなっている。この傾向は40歳代前半

で最も不公正感が小さくなるという、言わば、昇給・賞与のV字型曲線とは異なるものであり、

昇格・昇進の停滞が中堅層のモラルに与える影響を考えるとき、この40代後半以降の昇格・昇

進についての相対的な不公正感には注意を払っておきたい。

　続いて、管理職と高資格スタッフの比較を見てみよう。前者では肯定層が45，5％と40～44歳

での数値に匹適するほど高くなっているのに対し、後者では逆にその数値が32．1％と今まで見

てきたなかで最も小さくなっている。高資格スタッフ層での処遇についての意識は相対的にで

はあるが、昇給・賞与とともに昇格・昇進についても低くなっていることがわかる。なお、不

公正感の数値については、管理職が21，5％、高資格スタッフが26．6％となっている。

「

　皿一4－7　昇進・昇格における公正感

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　あまり　　　　公正　　　まあ公正　　　　　　　どちらとも言えない　　　公正でない不公正

全体平均匿＝＝二］≡≡≡董：ユコ

餓
高資格スタッフ

　事務系

　どち事務系

　どち技術系

　技術系

30歳～34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45歳～49歳

50歳以上

ltiiiii　：iEi

l

o　　　　且0　　　　20　　　　uo　　　　40　　　　bO　　　　冊　　　　10　　　　10　　　90　　　100

（％）

（1）笏 （2） （3）≡i （4） （5）［1 NA
纏汁 α0 翫0 35．了 16．3 7．1

一
鰍 ＆3 39．2 32．6 1臥5 巳0 0．4

高資格 3．9 2＆2 41．0 1＆5 8．1 02

事務系 了．0 3丘9 36．1 1生0 6．3 0．6

どち事 5．1 3a】 33．3 20．5 8．5 q4

どち技 5．6 34．2 34．5 1τ6 8．0 0

技術系 5．2 35．0 35．3 ユ6．9 7．2 q4

30－34 6．7 32．0 39．9 14．4 a5 0．5

35－39 a4 35．8 35．9 14．0 7．5 α4

4〔ト44 5．8 40．1 33．1 15．9 5．0 0」2

45－49 6．3 36．ユ 30．2 ユ9．5 7．3 α6

肝 3．1 31．0 3τ．4 18．了 9．5 q3

　乱暴な言い方をすれば、不公正感については、全体を通して、事務・技術別で、あるいは年

齢別で、そして管理職・高資格スタヅフ別に見ても、昇給・賞与よりも昇格・昇進で相対的に

より大きくなっているとも言えよう。組織のスリム化が進むなかで、この不公正感をどうやっ

てより小さくしていくのか、とりわけ、個人仕事化の流れが顕在化する中で、結果として明確
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化された個人の仕事をどう全体の目標へとリンクさせていくかといった観点から、高資格ス

タッフ層に見られる無関心層の存在や管理職に較べた公正感の相対的な低さには十分に留意す

べきものがあるように思われる。

⑤むすびにかえて一急がれる個人仕事に対応する新しい枠組みづくり一

　前項までは、職場での意識と働き方について、主として高資格スタッフ層を中心に、また必

要に応じ事務・技術別に概観してきた。ただ、指摘された問題や課題は個別高資格スタッフ層

に特徴的に見られるものだろうか。そこで本項では、年齢軸を手懸りに職場意識と働き方につ

いて補足的に述べることにしたい。なお、調査対象の平均年齢が41．4歳であるため若年層を

30～34歳・35～39歳の2つの層に分け、30歳未満はサンフ゜ル数が全体の4．4％と僅かなことも

あり考察対象からは除外している。

　先ず、グループ内での役割り、業務分担及びグループにおける進行管理について見てみよう。

グループでの役割（設問1）を年齢別に見ると、何らかの形で管理業務に携わっている層は、

30～34歳では48．0％であるものの、35～39歳ではその数値が76．3％と大きくなり、40～44歳で

は83，5％、45～49歳でも85．8％と40歳代での変化はほとんどない。だが、50歳以上では78．8％

とのその数値を小さくしてきている。予想されたこととは言え、若年層で管理業務に携わる層

は相対的に少なく、30歳代後半が一つの節目ともなり、40歳代で最も大きく、役職定年後の職

場での役割の変化との関連でもあろうが50歳以上でその数値は再び小さくなり30代後半と近似

している。この点と関連して、純粋な意味でのスタッフ層は、30歳から49歳まではほとんどそ

の数値に変化がないものの、50歳以上ではその数値が10．1％と若干大きくなっている。前述の

役職定年後のラインからスタヅフへの役割の変化として理解できよう。

皿一5－1　年齢別、グループでの役割

全ゴ本平均

30歳～34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45歳～49歳

　　　　　　　　　　時として　　時として　　　　単
　リ－ダ－■チ－ブ　　　　　　　　　　リ－ダ－　　　　　メンバ－　　 （％）

50歳以上

（1）須 （2） （3）獣 （4） （5）≡ NA

総計 53．5 19．8 10．7 8．1 8．O

一
30－34 2a2 248 26．2 17．9 τ7 q2

衡ト39 51．1 2臥2 121 4．3 τ．2 0．1

40－44 665 17．0 6．1 3．0 7．4 0

45－49 67．7 18．1 5．6 Z3 6．3 o

砕 6a5 1鳳3 7．7 2．8 10．1 0．6

り　　　　　　1o　　　　　2o　　　　　なり　　　　　なo　　　　　をo　　　　　ee　　　　　マo　　　　　1e　　　　　リロ　　　　　ロリo

（1）笏　・ゲループのリーダーもしくはチーフである

（2）　　・リーダー・チーフの補佐、時としてリーダー・チーフを務める
（3）慧　・グループメンバー、時としてリーダー・チーフの補佐を務める

（の　　　・㈱こグループメンパーである
（5）i≡　・自己5酷的な仕事で、グループとしては仕事をしていない
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　ちなみに人事考課（設問4）について見ると、「人事考課に関してあなたはどの程度関与され

ていますか」との問いに対して、「グループメンバーの第1次評価についての最終責任を負う」、

r人事考課には全く関与しない」、「グループメンバーの第1次評価について意見具申を行う」

という3つの選択肢について、30～34歳では6．7％・67．1％・14．2％、35～39歳では24．9％・

33．5％・27．3％、40～44歳では51．9％・14．7％・25．2％、45～49歳では59．1％・13．9％・

21．2％、50歳以上では50．0％・19．3％・23．3％という数値になっている。評価・考課について

も30歳代後半が一つの節目になっていること及び40歳代での数値に大きな変化がないことは要

員・分担、仕事進行と共通の傾向を示しているが、30歳代前半での数値の小ささ、そして30代

前半から40歳代にかけて、30歳代後半を節目としながらも、その数値の変化がより急激なもの

になっているところにその特徴があると言える。

皿一5－2　年齢別、人事考課

釧本i平」匂

30歳～34歳

35藤39歳

40藤44歳

45歳～49歳

50歳以上

　　最終責任　　　　　　　意見具申　　　相談　　　　関与しない

O　　　　to　　　2e　　　；O　　　io　　　SO　　　OO　　　10　　　SO　　　tn　　　IO●

　同じく年齢別に業務分担（設問2）に関与している層を見れば、30～34歳・35～39歳・40～

44歳・45～49歳・50歳以上で56．1％・79．9％・85．2％・83．7％・77．9％という数値になってお

り、一方、「自己完結的な仕事なので業務分担というものはない」層は、それぞれ7．0％・4．3％

・ 6．1％・5．5％・10．4％となっている。傾向としては当然のことでもあるが、ここでも30歳代

後半が節目ともなり、40歳代では同じ趨勢を示し、50歳以上で30歳代前半に近い数値になって

いることが確認できる。

　また、業務の進行管理（設問3）に関与している層は、30～34歳・35～39歳・40～44歳・

45～49歳・50歳以上で45．7％・76．9％・84．7％・85．2％・77．3％という数値になっており、一

方、「自己完結的な仕事なのでグループ業務の進行管理という概念はない」層もそれぞれ8。8％

・ 6．4％・6．2％・5．3％・10．7％となっている。
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皿一5－3　年齢別、業務分担の決定

辮均
30歳～34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45歳・－49歳

50歳以上

　　業騨碇　　　　チーフ補佐　　意見ω単独

o　　　l°　　　tO　　　：e　　　40　　　so　　　ee　　　lo　　　so　　　eo　　　iqo

（1）笏　・中昌酎こなって業務分担を決めている

1撫：属融繍雛きし囎臆見を淋・
（4）　　・業務分担の決定には全く関与しない
（5）藝　　・自己m蹟］な仕事なので業務分担というものはない

皿一5－4　年齢別、進行管理

全僻均
30歳～34歳

35歳～39歳

40蔚一44歳

45歳～49歳

50歳以上

　　　全体進行管理　　　　　　　チーフ補佐　　時として（4）単独

ロ　　　　　 聾0　　　　　20　　　　　30　　　　　40　　　　　50　　　　　60　　　　　70　　　　　90　　　　　90　　　　　100

（1）笏　・グループ全体の進行管理を行っている

（2）　　・リーダー・チーフの補佐、時としてグループ全体の進行層理を行う時もある

騨：多仁弛1と蕩宅レ碧先鰯螺雛婁奮鰻聯
（5）≡i　　・自己完結的な仕事なのでグルーフ業務の進行首理という概念はない

　さらに、課題・仕事についての進め方・グループ内外との調整、あるいはグループとしての

成果のまとめ方などへの考え方の反映（設問17）について見ても、「自分の受け持っている課題

・ 仕事はすべて単独で行い、またリーダーからの指示も受けずに行っている」層は、30～34歳

で8．6％、35～39歳でも8．8％に留まっている。現状、若年層で個人仕事化の傾向が確認できな

いのは、仕事内容・職場での位置づけなどを勘案する時当然とも言えよう。

　非定型業務の割合について年齢別に見れば、35～39歳・40～44歳・45～49歳では、全体と同

じ順位であり、その数値はそれぞれ「半分以上が非定型業務」・「ほとんどが非定型業務」・

「非定型業務は半分以下」・「非定型業務はほとんど無い」の順で、40～44歳では41．0％・
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31．0％・22．3％・5．6％・45～49歳では40．1％・29．1％・23．6％・7．0％となっており、ここで

も40歳代共通の傾向が見て取れる。ただ、30～34歳・50歳以上の順位は2位と3位が逆になっ

ており、30から34歳では26．0％と32．7％、50歳以上では28．2％と31．0％となっている。しかし、

30～34歳の若年層では2位と3位の数値差が大きくなっており、非定型的な業務の占める割合

が他の年齢層より小さくなっている。この点に関しては、若年層の企業・職場での位置づけ・

役割を勘案すれば肯首できるところでもあろう。

皿一5－5　年齢別、非定型業務の割合

！bl2tlNZLti

30歳～34歳

35歳～39歳

40歳一44歳

45歳～49歳

50歳以と

ほとんど非定型 半分以上非定型
　　　ほとんど
半分以下　　　ない

O　　　　10　　　20　　　SO　　　4e　　　bO　　　60　　　TO　　　SO　　　SO　　　ICO

　また、指示・命令の流れの視点から職場における位置づけを見ても、「あなたが仕事の進め

方や問題について判断を求めたり、アドバイスを受けたり、意見を具申したりする人は主にだ

れですか」（設問6）に対して、若年層では、予想されたように、「所属するグループの管理者

（ex．室長、　SL）」と「グループのリーダー・チーフ」の順になっており、その数値は、30～

34歳では51．0％と23．2％、35～39歳では60，7％と13．1％と2つの選択肢でともに7割を越える

結果となっている。ただ、年齢層が上昇するにつれて、その中心は「所属するグループの管理

者（ex．室長、　SL）」とともに、「部または部門のトップ」の占める割合が大きくなり40代以

降では1位と2位を占める結果となっている。すなわち、40～44歳層が49．2％と29．0％とここ

での分岐点になっており、45～49歳では34．8％と43．6％、50歳以上では31．0％と45．4％と1位

と2位が逆転しているのである。逆に言えばこのような30歳代こそ、“全員育成、結果として

の全員無関心”という可能性を払拭すべく、長期的な方向性に沿った上司・先輩からの働きか

けが必要とされている点を付記しておきたい。　（図表皿1－5－6）

　この点に関して、部下・メンバーの育成・指導について見てみよう。（設問12）そのスタイル

としては平均では、「グループメンバー全員が先輩が後輩を育成する方式で取り組んでいる」

が37．8％と第1位を占めているのに対し、30～34歳、35～39歳でも同様に1位を占め、その数

一
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皿一5－6　年齢別、指示命令系統

　　　　　　　　リーダー
所属するグループの管厘者　　　　チーフ（の（5）（6）部門トップ　　　なし

ノ脚均
30歳～34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45齢49歳

50歳以上

0　　　　　10　　　　20　　　　3e　　　　4e　　　　50　　　　50　　　　10　　　　80　　　　90　　　　100

（1）笏　・考諜評価者

（2）　　・所属するグループの管理者（ex室長、　SL）

（3）醸　・グループのリーダー・チーフ

（の…≡i・グループ内の上位資絡者・上位年次者

（5）口　・グループ内で個人的に尊敬し信頼できる人

（6）　　・自分の分担する主要業務の管理者もしくはリーダー
（7）lllll・部または部門のトップ

（8）■　・そのような人はいない

値はそれぞれ35．8％と42．8％になっている。（図表皿一5－7参照）それでは年齢別に見た場

合はどうなのだろうか。世代によってもそのスタイルに差異があるとも考えられよう。この点

に関しては、30～34歳で第3番目に「どうなっているのか判らない」（11．6％）が位置している

のが特徴的である。30代前半はある意味で実務の最前線におり、当面の課題・仕事が優先され、

部下・後輩育成はより年齢の高い層に委ねられているということなのだろうか。ただ、「グ

ループメンバー全員が、先輩が後輩を育成する方式で取組んでいる（1位）・「特に決めてい

ないが、育成状況についてはグループリーダーが把握している」（2位）・「グループメンバー

の中に育成担当者を決めて取り組んでいる」（4位）の順位は全体と同じ傾向を示し、その数値

はそれぞれ、35．3％・23．2％・11．4％となっている。また、35～39歳と40代・50代でも若干傾

向が異なり、35～39歳ではその順位が全体と同じ順位であり、その数値が「グルーフ゜メンバー

全員が、先輩が後輩を育成する方式で取り組んでいる」（1位）42．8％・「特に決めていない

が、育成状況についてはグルーフ゜リーダーが把握している」（2位）20．3％・「グループリー

ダーが直接育成を担当している」（3位）13．9％・「グループメンバーの中に育成担当者を決め

て取り組んでいる」（4位）10．4％であるのに対し、40代・50代では2位と3位が入れ替わり、

それぞれの数値が40～44歳で41．3％・15．0％・18．8％・12，0％、45～49歳で35。4％・16．9％・

21。2％・12．0％、50歳以上でも34．0％・14．7％・23．0％・8．9％となっている。前述のように

40歳以上では、グループのリーダーあるいはその補佐としての役割を担う層が多く、その意味

で他の年齢層に比して、「グループリーダーが直接担当している」という数値の大きさは、日

常、自らが直接部下育成を行っているという意識の表れとも解される。
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皿一5－7　年齢別、部下・後輩の育成

enll．Pig

30歳～34歳

35歳～39歳

40歳卜44歳

45歳～49歳

50歳以上

　　　　　　　　　　リーダー
メンバー全員で　　　　　育成担当　　自身　　（4）（5）特に決めず不明無し

O　　　io　　　2e　　　SO　　　‘0　　　50　　　ec　　　10　　　SO　　　SO　　　100

（1）笏　・グループメンバー全員力k先輩が後輩を育成する方式で取り組んでいる
（2）　　・グループメンパーの中に育成担当者を決めて取り組んでいる

（3）妻　・グループリーダーカ値接肖成を担当している

ii糠羅職灘詮ら欝鰐孕鐙≒5Σ・
（7）目　。どうなっているのか判らない
（8）口　。育成しなくてはならないような部下や後輩はいない

　同じく育成に関しての困難な点（設問13）に関しても、平均・30～34歳・35～39歳全ての層

で、「育成の時間が十分にとれない」・「育成の方針や考え方が明確でない」の順序になってお

り、その数値は平均でそれぞれ、45，0％・22．5％、30～34歳で45．7％・28．3％、35～39歳で

46．2％・24．3％となっている。（図表皿一5－8参照）このことは既に指摘した部下・メン

バーの育成・指導についての問題が世代を超えて再生産されているとも解されよう。年齢別に

更に詳しく見てみると、そのような傾向のなかでも若年層では若干特徴的な在り様を示してい

る。「育成の方針や考え方が明確ではない」の数値が、他の年齢層に比べ大きな数値となってい

るのである。若年層では、育成についてのより明確な方針や考え方が必要なのか、あるいは、

育成の方針や考え方が若年層まで下りてこないのか、この調査からは判然としない。だが、い

ずれにしても、部下育成について言えぽ、とりわけ若年層において、その方針や考え方を何ら

かの形で明確に示す必要がある点は指摘しておきたい。また、50歳以上の中高年層でも特徴的

な在り様を指摘でき、他の年齢層に比べ、「育成の時間が十分とれない」がその数値を小さく

し、逆に、「部下や後輩は教育・育成されることを嫌う傾向がある」という部下・後輩自体の問

題を指摘する数値が大きくなっている。もっとも、啓発についての意欲が年齢層を超えて旺盛

であることを併せ考えると、この背景には俗に言われるジェネレーション・ギャップ、世代間

の意思疎通の問題があるのかもしれない。

　また、とりわけ若年層で必要とされる長期的な方向性に沿った育成や指導を受けたことにつ

いての問い（設問29－1）には、肯定層・否定層がそれぞれ30～34歳で33。4％と65．9％、35～

39歳で28．8％と70．8％、40～44歳で32．9％と66．6％、45～49歳で29．3％と69．7％、50歳以上で
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皿一5－8　年齢別、育成困難の理由

35」艶39歳

40歳～44歳

45歳～49歳

50歳以上

　　　　　　　　　変化が
　　時間がとれない　　　　　　早すぎ　　方針不明確　　（の（5×6）（7）

llmeee＃Ellwt］

O　　　　IO　　　　20　　　　SO　　　　40　　　　50　　　　SO　　　　TO　　　　IO　　　　gO　　　leo

（1）劉　・育成の時間が十分とれない

（2）　　・仕事や頼織の変化が早すぎる

（3）≡　・育成の方針や考え方が明確ではない

（4）　　・部下を育成した経験がないので教え方が判らない
（5）§　・ノウハウは自分で身に付けるものだから教える必要はない

　　。部ドや後輩の問題意識や向上Oψ溺いので効果があがらない（6）

（了）口　・部下や後輩は教育・育成されることを嫌う傾向がある

23．9％と75。2％となっている。長期的な視点が必要な若年層での数値の低さについては高資格

スタッフ同様留意する必要があろう。

　さらに関連する項目について見てみよう。将来の働き方（能力を活かす職場・これからの

キャリア）を描くことができるかとの問い（設問29－　4）には、肯定層が平均で50．7％である

のに対し、30～34歳で43．4％、35～39歳でも45．3％と平均を下回っている。確かに、一面で企

業・職場での経験の浅さが関連しているとも考えられるが、多様なキャリア・コースの設定が

議論されている中で、今後、上司・先輩からの一層の働きかけが必要になってくることをこの

点からも確認しておきたい。さらに、描いた将来嫁が生きがいや働きがいの向上に結びつくか

との問い（設問29－5）にも肯定層は30～34歳で47．3％、35～39歳で52．0％とともに平均の

57．2％を下回る結果となっている。ただ、啓発意欲は高く、今後さらに専門能力を身に付ける

必要性（設問10）に関しては、「身に付ける必要性を強く感じる」が30～34歳で65．0％、35～3

9歳でも56・6％と平均の52・2％を上回る結果となっている。ここでも、指導・育成の受レ｝血は

かなりの程度準備されていることが伺える。

　続いて、会社の将来と自分の将来との関係について見てみよう。一般的に会社・職場離れな

どが取り沙汰されているが、「会社の将来と自分の将来の関係についてどのようにお考えです

か」（設問34）との問いに対して、全体としては、「会社が発展しても、必ずしも自分がよくな

るとは限らない」（34．7％）・「会社が発展すれば自分もなんとかなる」（31．7％）・「会社の

発展とともに、自分の将来も開ける」（21．6％）・「会社は発展しても、自分の将来との関係は

ない」（12，7％）の順になっている。この結果からは、会社・職場離れなどが取り沙汰されてい

るなかで、従来イメージされていた会社と個人の関係の積極的な肯定はともかくとして、極端
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な会社離れも見い出すことはできない。詳細は図表il－2－11を参照されたい。このような傾

向は事務・技術別に見た場でもそれぞれの数値が事務系で31．9％・30．4％・23．0％・13．0％、

どちらかと言えば事務系で40．6％・26．5％・15．8％・14．5％、技術系では34．2％・32．1％・

21．6％・10．4％となっており、どちらかと言えば技術系でも30．7％・32．4％・18．4％・15．5％

となっている。どちらかと言えば事務系での肯定層の割合が42．3％となっているものの、他は

肯定層が過半を占めていることが確認できる。能力開発、育成そして機会の提供、人材の活用

等長期的な視点での上司・先輩からの働きかけは、程度の差はともあれ、受ける側の帰属意識

等も前提とされているのは確かであり、調査結果からは、その意味でも受け皿は準備されてい

るとも考えられる。ただ、年齢別に見た場合には、35歳以上ではその全てで肯定層が過半を占

めているが、30～34歳で44．8％と、また、管理職と高資格スタッフの比較では前者が56．6％と

過半を占めているものの、後者では46．7％という数値になっている。他の調査結果でも見られ

たように、30～34歳層と高資格スタッフ層での他とは異なる傾向に注意を払っておきたい。

　さて、仕事の参画に眼を転じよう。課題・仕事の進め方・グループ内外との調整、グループ

としての成果のまとめ方などへの考え方の反映（設問17）について、「全体の方向は既に決まっ

ていて自分の意見を言ってもしようがなかったのであまり意見を言わなかった」・「特に意見

を言わなくても大体自分の頭の中にあるのと同じ方向に進んでいたので積極的には関わらな

かった」の消極層について、平均では27．8％を示しているのに対し、それでは年齢別に見た場

合はどうなのだろうか。40～44歳・45歳～49歳・50歳以上では、24．7％・24．7％・24．2％と近

似した数値になっているが、35～39歳については27．5％、30～34歳では31．1％とその数値を大

きくし、高資格スタッフ層と近似している。

皿一5－9　年齢別、課題・仕事への参画の仕方

ew“SPttl

30歳～34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45歳卜49歳

50歳以上

方向既決　　同方向　（3）単独　　　　それなりに考え反映　　　　　方向リード

o　　　iO　　　20　　　ao　　　ie　　　te　　　so　　　lo　　　so　　　te　　　loo

（1）笏　・全体の方向は既に決まっていて自分の意見を言ってもしようがなかったので

　　あまり意見を言わなかった
（2）　　・特に意見を言わなくても、大体自分の頭の中にあるのと同じ方向に進んで

　　いたので積極的には関わらなかった
（3）　　・意見を言うと自分の仕事力贈えるので、あまり言わなかった
（4）口　・自分の受け持っている課題・仕事はすべて単独で行い、またリーダーからの

　　指示も受けずに行っている
（5）漣　・自分の意見をかなり言い、それなりに考えを反映できた

　　・自分の意見をf分に言い、自分の考えの方向にグループをリードした
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　次に、仕事への参画の前提とも考えられる課題・仕事のグループメンバーの共通理解が得に

くい点（設問15、M．A．）について見てみよう。平均では、「リーダーが当面の対応に追われ、

全体のすり合わせが十分できない」が52．9％と最も大きな数値を示し、「メンバーが自分の分

担のみに目を奪われている」（38．2％）と「十分な時間がとれない」（38．1％）が拮抗し続いて

いる。この点を先ず年齢を手懸りに見ていけぽ、全ての年齢層において上記の3つの選択肢へ

の集中の度合には変化がない。ちなみにそれぞれの数値は30～34歳で53．1％・47．8％・35．0％、

35～39歳で55，6％・36．5％・39．2％、また、40～44歳で53．6％・39．0％・37，6％、45～49歳で

52．7％・34。1％・39．3％、50歳以上でも51，2％・33．4％・33．1％となっている。共通して、

「リーダーが当面の対応に追われ、全体のすり合わせが十分でない」というリーダー側の問題

を指摘していることがわかる。ただ、30～34歳では47．8％と「メンバーが自分の分担のみに眼

を奪われている」というメンバー側の問題を考える数値が47．8％と高資格スタッフの数値

（43．1％）も上回る結果となっている。個人仕事化の傾向についてはすでに取り上げたが、

30～34歳層を中心にした仕事への関わりの消極性の背景には、自己の仕事の範囲についての閉

塞性や視野の狭小化（仕事範囲の狭小化）があるように思われる。

図表皿一5－10 年齢別、共通理解が得にくい理由（2つ選択）

　　　　　　リーダー　　　　　　　　　　　　メンパー
　　（1）（2）　すり合わせできず　　時間なし　分担のみ　　レベル差希薄

全体平均

一 　30歳～34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45歳～49歳

50歳以上

一．

0　　　　　20　　　　　40　　　　　60　　　　　80　　　　　100　　　　120　　　　140　　　　工60　　　　180　　　　200

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　200％（1）髪　・リーダー自身が課題・仕事・仕事について十分納得し理解していない
（2）醸　　・リーダーからメンバーへの説明がわかりづらい
（3）－　・リーダーが当面の対応に追われ、全体のすり合わせが十分できない

　　・十分な時間がとれない（の口

［91：忽：謂聯繰騨雛ξいる
（T）日　・メンバーの階騰蒲薄なため課題・仕野の意義力鯉解されにくい

　さらにこの点に関して、課題・仕事を終えた際の意識（設問18）を見れば、平均では、「全体

としての成果はともあれ、その仕事について自分の与えられた責務は果たしたと感じる」

（30．9％）・「一つの課題・仕事を終えたなあという安堵の気持ちを感じる」（25．8％）・「自

分の参加した課題・仕事が会社の成果にもつながるだろうと感じる」（22．0％）の順になって
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いる。（図表皿一5－11参照）年齢層別に見ていけば、30～34歳で33．4％・30．9％・16．0％、

35～39歳で34．0％・25．0％・18．8％、また、40～44歳で28．2％・26．9％・24．6％、45～49歳で

27．3％・23．5％・25．6％、50歳以上でも33。4％・18．1％・29．1％となっている。やはり、課題

・ 仕事を終えた際の意識を手懸りにしても、若年層の30～34歳、そしてここでは35～39歳でも

1位の数値が40歳代に比べ大きくなっていることがわかる。ただ、50歳以上の中高年層でその

数値が若年層と近似していることも付記しておく必要があろう。また、3位の数値は若年層が

ともに10％代であるのに対し、壮年・中高年層ではその数値が20％台に達している。大筋にお

いて、仕事範囲の狭小化が観察された若年層で同時に、それぞれの課題・仕事と会社の成果と

の関係も稀薄だということなのである。この傾向は、既にふれたように管理職と高資格スタッ

フ層の比較でも指摘されるところである。ただ、留意すべきは、「とにかく皆でやったという達

成感をチームメンバー全員が分かちあえたと感じる」が平均で11．8％であるのに対し、35～39

歳で9．4％、さらに30～34歳では5．3％に低下している点である。コーディネーション・インテ

グレーションの機能は若年層でも必要とされているのであり、この点は、「自分の参加した課

題・仕事が会社の成果にもつながるだろうと感じる」が平均では22，0％であるのに、35～39歳

で18．8％、30～34歳では16．0％となっている点からも伺えよう。

皿一5－11年齢別、仕事を終えたときの意識

全僻匡均

30歳～34歳

35SfO・39歳

40歳卜44歳

45歳～49歳

50歳以上

　　　　　　　　　　　　皆でやった　会抽成果に
安堵の気持ち　　　通過　　責務は果たした　　　ia感　　　　繋力｛る　　不感

羅灘醗］＝＝］翻疇］’

O　　　　且0　　　　20　　　　30　　　　り　　　　SO　　　　50　　　　10　　　　鵠　　　　鱒　　　　邑OO

　続いて、前述の「十分な時間がとれない」という繁忙について見てみることにする。（設問

21）仕事量は平均では「多すぎる」・「やや多い」を含めて62．3％であるのに対し、30～34歳

で62．4％、35～39歳で67．7％、40～44歳で65．6％、45～49歳で60．8％、50歳以上でも53．9％と

なっており、とくに35～39歳に繁忙感の高まりが見られる。
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皿一5－12年齢別、全体としての仕事の量

全ク坪均

30歳～34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45歳～49歳

50歳以上

多すぎ・　粥・　　　蛸　猟謬

O　　　　葦0　　　　20　　　　30　　　　40　　　　bO　　　　50　　　　10　　　　鱒　　　　　90　　　　1eo

　この繁忙の背景については、既に行ったように役割期待を手懸りに考えてみよう。これから

の会社生活に関して、会社が期待している役割は具体的に明示されているかとの問い（設問29

－ 1）には、平均では肯定層・否定層がそれぞれ45．7％・54．3％となっている。これに対して、

それでは年齢別に見た肯定・否定層それぞれの数値は、30～34歳で36．7％・62．6％、35～39歳

で39．8％・59．6％、40～44歳で50．7％・48．9％、45～49歳で50．9％・48．2％、そして50歳以上

では54．6％と44．8％になっている。若年層では否定が肯定の数値を」二回っているのに対し、壮

年・中高年層ではその結果が逆転している。一般的に言って会社の中枢を占める40歳代以上へ

の役割の明示、役割期待の明確化は当然のことであるが、若年層においてもそのような働きか

けは、育成・指導面での長期的な視点と併せて重要になってくる。例えば昨今議論されている

多様なキャリア・コースをめぐる問題と重ね合わせると一層それは明らかなように思われる。

繁忙を醸し出す背景としての役割期待の不明確iさはもとよりのこと、ここでも、前述の長期的

な方向性に沿った育成や指導とともに、40歳代以上の層とは異なる意味から若年層で必要な長

期的な視点が不充分である点を指摘しておきたい。

皿一5－13年齢別、長期的な役割期待の明示

辮均
30歳卜34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45歳ッ49歳

50歳以上

　は　い　　　　　　　　い　い　え

（ユ）笏 （2） NA

繍 45．7 54．3

一
30－34 3a7 62．6 q7

35ト39 39．8 59．6 α6

40－44 50．7 48．9 0．5

45－49 50．9 48．2 0．9

肝 546 44．8 α6

（％）

〇　　lO　20　10　‘0　50　60　10　60　90　且ea
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　それでは、課題・仕事が与えられる際の上司・リーダーからその背景や必要性、あるいは納

期に対する期待レベルはどうなっているのだろうか。（設問14）「十分説明を受けている」・

「ある程度説明を受けている」を合わせると、平均では72．7％になっているのに対し、30～34

歳では66．1％、35～39歳では72．0％、40～44歳では77．1％、45～49歳では75．3％、そして50歳

以上でも72，1％となっている。総じて短期的すなわち個別具体的な課題・仕事についての役割

期待はかなりの程度明示されているものの、年齢層別に見ると、30～34歳の層では、長期的な

面でも短期的な面でも役割期待の明示が相対的に不充分であるといった状況が観察される。

皿一5－14 年齢別、成果の期待レベルの明示

　　　　　　　十分説明を　　　　　ある程度RlfflAを
　　　　　　　受ける　　　　　　　　　受ける

35歳卜39歳

40歳～44歳

45歳～49歳

50歳以止

　　　　　　　　　　　　　　どちらともあまり　全く
　　　　　　　　　　　　　　いえない　　受けない

ee　1＝＝ll＝E
ll［＝＝＝　E
eel．．．＝iE

O　　　　　lb　　　　　70　　　　　10　　　　　40　　　　　50　　　　　60　　　　　TO　　　　　巳0　　　　　90　　　　100

　次に、評価のフィードバックに話題を移そう。一つ一つの課題・仕事の結果なり評価をどう

いうことを通して感じ取っているかの問い（設問23）には、平均では、「上司・リーダーから関

連する具体的指示や指導を受ける」（33．1％）・「他部署からの具体的な評価を受ける」

（27．8％）・「何らかの反応はあるが、良かったのか悪かったのか中身はよく判らない」

（21．5％）という順になっている。年齢別に見てみよう。それぞれの数値は30～34歳で34．6％

・ 19．5％・25．8％、35～39歳で32．2％・24．3％・22．7％、40～44歳で36．6％・27．9％・17．8％、

45～49歳では31．3％・33．8％・19．2％、50歳以上では26．1％・37．1％・21．8％となっている。

結果は「他部署からの具体的な評価を受ける」に関しては、年齢の上昇とともにその占める割

合が大きくなり50歳以上では30～34歳層の約2倍の数値になっている。高資格化・勤続の長期

化とともに課題・仕事そのものが他部署との関連をより密にしていくということなのだろう。

ただ、「何らかの反応はあるが、良かったのか悪かったのか中身はよく判らない」とする数値が

若年層で20％以上であるのに対し、壮年層では20％台を割り込む結果となっており、さらに3

0～34歳層では2番目に挙げられているのである。これらの点に関しては、仕事の中身から

言って他部署からの評価が受けにくいため、反応はあるが中身はよく判らないの数値を結果と
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して大きくしたとも考えられるが、その数値が25．8％と2番目に挙げられていることから評価

のフィードバックが充分でない可能性が強い点は指摘しておく必要があろう。また、言うまで

もなく若年層においては、とりわけ課題・仕事の結果について、より具体的評価が必要とされ

ており、そのフィードバックの蓄積のなかで個々のキャリアが形成されていく点を確認してお

きたい。

　なお、この点については50歳以上でも21．8％であることを付記しておく。

皿一5－15 評価のフィードバック

　　　　　仕事の中身が
　　　　　変わる　　　　具体的櫓導を受ける

ew“7k－－」

30歳～34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45歳～49歳

50歳以上

　　　　　　　　　　他部署から評価　　　よく判らない　無反応

0　　　　　10　　　　　20　　　　　30　　　　　40　　　　　50　　　　　60　　　　　TO　　　　　10　　　　　90　　　　iOO

　評価のフィードバックと関連して、努力・成果の報われ感を調べてみると、「努力や成果が

報われたと感じるのはどのような時ですか」（設問24、M．A．）に対する回答数値は30～34歳で

「周囲から自分の努力や成果が認められた時」40．8％・「自分の考えていたことに誤りがな

かったと実感できた時」31．1％・「自分の提案が会社なり部門の施策として採用された時」

39．7％・「上司やリーダーから自分の出した成果について評価された時」27．8％、以下それぞ

れの回答項目について35～39歳で44．3％・38．3％・32．9％・31．0％、40～44歳で46．1％・

32．0％・32．0％・32．9％、45～49歳では49．1％・42．2％・26．8％・33．4％、そして50歳以上で

は51．2％・46．0％・23．6％・32．5％となっている。

　年齢層の上昇とともに仲間うちの評価や承認の数値が大きくなり、逆に加齢とともにフォー

マルなチャンネルでの評価の数値が小さくなっている。この傾向については予想されたことだ

が、ただ、昨今の激変する経済環境のもとでの課題・仕事の遂行については環境への迅速な対

応が求められている。その意味においても職場の中枢を占めると思われる40歳以上層において

はフォーマルなチャンネルでの評価も位置づけを見直す必要があるのではないだろうか。
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皿一5－16年齢別、成果が報われたと感じた時（2つ選択）

昇格　昇給　　　　　誤りなし　努力　成果　　　周蹴・ら　　感じたこと
昇進　　賞与　提案採用　　実感　　　　慰労　　評価　　　　　　　認畑　　　なし

engwatg

30歳～34歳

35歳h－39歳

40歳～44歳

45歳b－49歳

50劇ヨ上

e　　　　　t●　　　　鱒　　　　●●　　　　8●　　　且●，　　　It●　　　14●　　　i●●　　　ne　　　toe

（1）笏　・自分の昇格・昇進燗司僚と比べて早かった時

［1］：自羅騨譲騰騒畳繍され惜
（4）1］lll・自分の考えていたことに誤りがなかったと実感できた時

（5）≡　・上司・リーダーから自分の払った努力にっいて慰労された時

（6）醸　・上司・リーダーから自分の出した成果について評価された時

（7）羅　・周囲から自分の努力や成果が認められた時

（8）口　・努力や械果が報われたと感じたことはない

　このような若年層での問題は、グループや職場の雰囲気とも関連があるのかも知れない。そ

こで、職場の雰囲気を尋ねたところ、「仕事を進めるグルーフ゜や職場の雰囲気はどのようなも

のですか」（設問28）に対して、平均では、「活気あふれた部分と沈滞した部分に二極分化して

いる」が33．0％と最も大きな数値を示し、続いて、「職場に一体感があり、メンバーが活き活き

と仕事をしている」（17，8％）・「職場に一体感がなく、メンバーがバラバラに仕事をしてい

る」（16．7％）となっている。（図表皿一5－17）35～39歳では、第1位は平均と同じであり、

その数値も2位と3位が僅かながら逆転させているにすぎないものの、30～34歳では、「活気

にあふれた部分と沈滞した部分に二極分化している」（29．7％）・「職場に一体感がなく、メン

バーがバラバラに仕事をしている」（26．2％）・「職場全体としてのんびりとした雰囲気だ」

（13．6％）の順になっている。また、割り振られている課題・仕事について、「非常に満足して

いる」・「まあ満足している」の合計が、平均では47．6％になっているが、35～39歳では

40．6％に低下しさらに30～34歳では38，5％と、高資格スタッフの42．1％をも下回る結果である。

現状の若年層の職場意識・働き方も含めていずれにしても、今回調査で明らかにされた高資格

スタッフがかかえる問題は広く若年中堅層でも観察される。従って、その意味するところは若

干異なるにせよ、企業・職場の将来を考えた場合、高資格スタッフに留まらずこれから取組む

べき重要な課題を投げかけているように思われる。

91



皿一5－17　年齢別、職場の雰囲気

　　　　　　　　　　　一体感　　　一鉢感
　　　　　　　　　　　　活き活き　　緊張感のんびり　噛、　　二極分化

全r・c2tgSlz均

30歳卜34歳

35歳～39歳

40歳～44歳

45歳ッ49歳

50歳以上

　　　　　　　　　　　　　　　　　バラバラ

　　　　　違竺．　　　　＼　、＼　　　　　　＿＿聾’　㍑冨囚’

　　　　　　灘離＿。継1　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　聖

諜弊　　國，一

謡愚轟
0　　　　10　　　　20　　　　30　　　　40　　　　50　　　　00　　　　10　　　　10　　　　90　　　toO

　最後に新規分野へのチャレンジについて、その意識についても見てみることにしよう。「新

しい分野や新規事業にチャレンジするという動きが世間一般にはありますが、こうした動きに

ついてどうお考えですか」（設問32）との問いに、全体としては、「慎重に準備した上で、いず

れはチャレンジしてみたい」（23．9％）と「会社や上司の積極的な支援が約束されれば、前向き

に検討してみたい」（21．1％）で比較的数値が大きくなっており、他は、「そういうチャンスが

あれば、すぐにでもチャレンジしてみたい」（14．9％）・「興味はあるが、専門能力の面で自信

がない」（13．0％）・「周囲の動向を見極めた上で、検討しても遅くはない」（10．5％）・「本

業が基本、新規事業だけがチャレンジすべき対象ではない」（10．0％）が続いている。

条件つき検討派も含めてチャレンジ派（1位・2位・3位の合計）は約6割となっている。当

然のことながらチャレンジする意思だけで云々することは控えなければならないが、この点に

関しては、通部門・組織（約7割）、あるいは通企業的（約6割）な専門性についての回答を想

起する時、それらの数値と大きな隔たりがないことがわかる。チャレンジの意思の背景には自

らの専門性に対する評価が関連しているのかもしれない。　（図表皿一5－18参照）

　この点を事務・技術別に見てみるとチャレンジ派は事務系で55．7％・どちらかと言えば事務

系で57．2％・技術系で62．0％・どちらかと言えば技術系で60．2％とその差は僅かではあるが、

相対的に技術分野で大きく事務分野で小さな数値となっている。さらに年齢別に見ればチャレ

ンジ派は、若年層の30～34歳で66．7％、35～39歳で62．7％であり、壮年層の40～44歳で59．1％、

45～49歳では52．0％と少なくなり、50歳以上では45～49歳とは4．1％と僅かの差で多く（56．1

％）なっている。ここでは、通企業的な専門性についての評価認識とは大旨逆の傾向となって

いることが注目される。チャレンジの意思は専門性以外にも規定する要因があるということな

のだろうか。なお、管理職と高資格スタヅフの比較ではチャレンジ派は前者で58．5％であるの

に対し、後者では58．4％とほぼその数値を拮抗させている。
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m－5－18新規分野へのチャレンジについて

［
pms
餓
高資格スタノブ

轍
どち事務系

どち技術系

縣
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（1）笏　・そういうチャノスがあれば、すぐにもチャレンノしてみたい

（2）　　・憤重に準備した上で、いずれはチャレノジしてみたい

（3）　　・会社や1司の積慰畷が約束されれば、前向きに検討してみたい
（4）川］1　　　・周囲の動向を見極めた上で、検討しても遅くはない
（5）≡≡　・新分野にはリスクがっきものだから、チャレンンするっもりはない

（6）醸　・本業力躰新規事業だけがチャレノジすべき対象ではない
（了）篇　　　。興味はあるが、専F脂旨力の面で自信がない
（8）口　・今の仕事で手一杯で不満もないから、特に考えたことはない

（9）■　・パプル時㈹のブームの再来で、結局は失敗するのではという不鋤｛先に立っ

（％）

（1）笏 （2） （3） ④11111 （5）≡ （6）醸 （7）罪 （8）口 （9）■ NA
総計 149 239 211 105 ユ．1 100 130 44 10

管理職 137 234 214 104 10 108 12．0 4τ 0了 19

高資絡 ユ62 241 181 93 12 95 150 35 ユ2 21

辮
145 215 197 96 09 ユ12 工52 50 10 13

どち事 120 訟6 226 98 17 77 13了 51 21 26

どち技 134 262 206 128 11 80 139 19 03 19

技術系 158 24．7 215 103 11 96 97 43 09 ao

30－34 183 283 200 86 16 93 102 12 19 07

35－39 130 262 235 104 10 73 119 42 13 io

4〔ト44 14．0 234 21了 ユ12 05 皿1 120 36 05 1ユ

45－49 117 209 194 108 09 125 140 56 05 37

酷 187 178 玉96 89 a5 80 156 61 09 18
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　それではこれらの数値の背景には何があるのだろう。次にチャレンジ精神を阻害する要因に

眼を転じよう。「従業員の創造性やチャレンジ精神を阻害する要因があるとすれば、それはど

んなことだと思いますか」（設問33）との問いに、全体としては、「変化を嫌う意識や風土」が

31．2％とY3を占め、次いで、「失敗した時の責任の取り方」（18，5％）・「忙しさ」（16，6％）・

「未知への不安感」（11．1％）と続いている。阻害要因の数値が大きくなるにつれて、従業員個

人をめぐるものから組織をめぐるものへと徐々に変化していくことが伺える。事務・技術別に

見ても第1位はその全てで変わらず、その数値も30％前後であることがわかる。そして事務系

・ どちらかと言えば技術系では2位以降も全体の傾向と変化がないものの、どちらかと言えば

事務系では「部門長の支援が得られないこと」、技術系では「忙しさ」でその数値が若干大きく

なっている。　（図表皿一5－19参照）

　また、この点は年齢別に見ても全ての年齢層でやはり「変化を嫌う意識や風土」で数値が大

きくなりここでも30％前後となっていることがわかる。2位以下の順位も壮年層の40～44歳と

45～49歳で全体と同じ傾向になっており、50歳以上でも3位と4位がほぼ拮抗しているだけで

ある。また、若年層でも30～34歳で2位と3位が、そして35～39歳で4位と次に位置する選択

肢がこれも僅かな差で入れ替わっているにすぎない。いずれにしても年齢を手懸りにした場合

にも大きな変化は見られないのである。さて、管理職と高資格スタッフの比較ではどうだろう。

ここでもその順位は全体と同様であり、その数値が前者では32．0％・17．5％・16．7％・10．8％、

後者では28．7％・19．7％・12．7％・9．3％となっている。チャレンジ精神や創造性といった個

人レベルの意識等も組織をめぐる問題が阻害要因と認識されているのであり、改めて職場・組

織の雰囲気、その在り様の重要性が確認できよう。

　なお、この点は一面で職場における問題意識、今後の展望とも関わると考えられるため現状

の問題意識を問うた。「現在の仕事についての問題意識をお尋ねします」（設問25）との問いに

は、全体として、「メンバーとの人間関係を良くして、チームワークで更に良い結果を引き出し

たい」（23．8％）から「自分の能力を十分発揮する機会を創りたい」（14．8％）まで、「十分満足

しており、全く問題はない」（2．1％）を除き、その数値のバラツキは極めて大きなものになっ

ている。　（図表皿一5－20参照）

　この傾向は事務・技術別に見ても、「メンバーとの人間関係を良くして、チームワークで更

に良い結果を引き出したい」から「自分の能力を十分発揮する機会を創りたい」まで、事務系

で23．6％から14．7％、どちらかと言えぽ事務系で25．2％から11．5％、技術系では24．2％から

15．1％、どちらかと言えば技術系でも21．2％から11．2％の間に集中している。

　次に年齢別に見れば、これも「十分満足しており、全く問題はない」を除き、30～34歳で

22．0％から14．8％、35～39歳で24．4％から15．1％、40～44歳では26．7％から15．6％、45～49歳
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皿一5－19 チャレソジ精神の阻害要因

　　　　　鯉忙しさ霧驚劇ヒを嫌うW

全イ本鵯勾

［謙，。．

　事務系

　どち尊務系

　どち技術系

　技術系

30歳・》34歳

35歳～39畿

40歳～44歳

45歳～49歳

50歳以上

鴨魏。碗

O　　　　　le　　　　　20　　　　　SO　　　　　40　　　　　00　　　　　50　　　　　10　　　　　50

（％）

（1）勿 （2） （3） （4）1川 （5）≡ （6）醸 （7）聾 （8）口 NA

鰍 11．1 1α6 18．5 9．7 31．2 6．1 45 23
一

鰍
10．8 ユ6．7 ユ7．5 9．3 32．0 5．8 a8 2．2 1．9

繍
9．3 12．7 19．7 9．3 28．7 7．9 7．4 32 t9

辮
10．9 12．2 20．6 8．8 3a2 6．4 45 2．8 1．6

獅
10．了 8．1 17．9 11．5 35．5 ＆1 3．4 a1 a6

どち技 12．3 16．3 20．6 8．0 27．5 5．6 5．1 a4 a1

技術系 10．4 21．9 15．2 10．2 29．4 53 生2 1．8 1．8

30－34 8．1 激）．0 15．8 10．2 29．7 ＆4 4．2 a8 0．9

35－39 1D．7 15．5 1了．9 10．9 32．3 5．1 ag 2．4 1．3

4〔ト44 10．6 17．5 17．5 9．3 31．7 7．3 3．6 1．5 1．1

45－49 1LO 16．2 ユ＆4 10．2 30．8 4．1 4．6 L5 3．2

50一 11．7 11．3 2L2 6．4 3LO 6．4 6」4 a4 a1

でも25．5％から13．0％、そして50歳以上では26．7％から14．4％の範囲に他の5つの選択肢が集

中している。事務・技術別や年齢を手懸りにしても問題意識のバラツキの大きさが確認できよ

う。この点に関しては管理職と高資格スタッフの比較でも同様のことが言え、「十分満足して

おり、全く問題はない」を除き、前者では26．3％から13．8％、後者では、26．9％から12．5％の

範囲に集中しているのである。当然のことながら旺盛な問題意識とその多様性を先ずは指摘す
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る必要があろう。しかし、このバラツキの大きさの背景の一つには前述の役割期待の不明確さ

が問題意識のバラツキを増幅させているとも考えられる。
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　また、この調査においては職場での問題意識を敷衛し、「将来どのような人生を送ることに

なるかを考えたことがありますか」（設問30）との項目も準備した。この点に関しては、「将来

のことについて、時々考える」が41．5％と最も大きな数値を示し、次に、「将来のことを、たま

には考えてみたことはある」（36．7％）・「将来のことについて、いつも考えている」（14．3

％）と続いている・事務・技術別でも大き媛化は見られない．（図刻一5－21参照）また年

齢別に見た場合にもそれぞれの数値は30～34歳で37．1％・38．7％・16．2％、35～39歳で40．5％

° 40・1％°11・0％・40～44歳で38・1％・38．5％・15．0％、45～49歳では45．3％・33．2％．

13．7％、そして50歳以上でも49．7％・26．7％・17．8％とさすがに40歳代後半以降ではその数値

に変化は見られるものの予想された程には大きな差は見られない。また、管理職と高資格ス

タッフの比較でも前者が42．2％・36．0％・13．8％であるのに対し、後者は40．3％・36．8％・

16．0％とここでも大きな差は見られない。この傾向はある意味で予想を覆すものであった。職

業生活の折り目節目で人生を考えることは自らの職業生活、ひいては人生そのものをも豊かに
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すると考えられ、ライフ・デザインの必要性を指摘しておく必要があろう。そしてその前提と

してはすでに取り上げた将来の働き方や描く将来壕と生きがいや働きがいの結びつけが条件に

なってくることも付け加えておきたい。

　　皿一5－21将来の人生について
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　さらに、「将来の職業や生活のことを考えた時、不安を感じることは何ですか」（設問31）と

の問い（M。A．）には、全体としては、「自分の健康や体力の減退」（41．8％）が最も大きな数

値を示し、「会社や雇用の将来」（34．7％）・「老後の生活設計や子供の教育費などの家計と収

入」（32．0％）と続いている。この点を事務・技術別に見た場合それぞれの数値に大きな変化は

見られない。（図表皿一5　－22参照）この点は管理職と高資格スタッフの比較でも同様であり、

それぞれの数値は前者が45．0％・33．3％・31，1％と後者が38．0％・35，2％・34．3％となってい

る。だがさすがに年齢別では、35～39歳で39。8％・36．5％・29．7％、40～44歳で41．0％・

35．2％・31．3％、45～49歳では50．5％・29．0％・37．7％、そして50歳以上では54．0％・32。2％

・31．3％という数値を示し、一方、30～34歳では、「会社や雇用の将来」（39．0％）・「仕事能

力の伸び悩み」（32．9％）・「老後の生活設計や子供の教育費などの家計と収入」（29．9％）と

いう結果になっている。健康・体力が35歳以上では常に最も大きな数値を示し、加齢とともに
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皿一5－22 将来の不安材料（2つ選択）
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その数値を大きくしていることがわかる。また、30～34歳では会社・雇用の将来や仕事能力と

いう会社・仕事関連で大きな数字を示し、第1位の会社・雇用の将来はその他の年齢層でも

45～49歳を除き第2位を占めている。会社や雇用の問題は一面で調査実施時期とも関連してい

ると考えられ予想とは大きく掛け離れた結果とはなっていない。現状、30代前半については仕
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事能力、さらに、30代後半以降については健康・体力、そして大旨全ての年齢層については会

社や雇用の将来について不安を感じるといったことがあげられるだろう。このことをふまえれ

ば、会社には年代に応じ必要と考えられる情報をタイムリーに提供することが一層強く要請さ

れていると言えよう。

　経済環境の変化のなかで、小さなビジネス・チャンスをどう発見し、いかに育てていくかが

問われている時、ある意味でその鍵を握るとも考えられる高資格スタッフ層、そして言うまで

もなく、企業活動のパラダイムさえ変革していく役割を期待されている若年層についての働き

かけには一層の留意と工夫が必要とされているのである。
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2．ヒヤリング調査

企業ヒヤリングと個人・ヤリングの詳細を以下で述べる。ヒヤリングの目的は、特定の企業

や個人の状況や繭棚らかにするというよりは、本融研究のもととなる仮説を作り上げた

り、あるいは仮説を事例の上で確認したりすることにある。したがって、特定の企業の状況や

特定の個人の業務内容を詳細・叙述する必要はないだろう．たとえば全体として、企業力・高

資格スタッフについてどのようなことを考え、また高資格スタッフがどのような働き方をして

いるのかを明らかにすることを主目的とする。

　ヒヤリングの目的が上記のようなものであるので、社名はA社～H社とし、業種・規模等に

ついては触れない。また、個人も、たとえばA1氏、　A　2氏とし、属性には触れないこととす

る。ただし、平均年齢は42．6歳であり、課長級を中心に係長級から部長級にまで分散していた。

（1）企業ヒヤリンゲ

①　問題の背景

　本調査研究に加わっていただいた企業の全体的な状況をまとめると以下のようになるだろう。

従業員に占める管理職比率が理想的な数字（たとえば、10％以下）で処遇のための昇進も行っ

ておらず、人員構成の面から対応の切迫の度合いは強くないという企業もある。しかし、その

ような企業も10年先には大量採用の時期に採用された人々が、いわゆる管理職昇進適格年齢に

なるので今のうちから準備しておく必要性は認識されている。

　人事制度の面から見ると、職能資格制度の実施は広く行われている。職能資格制度について

は、どの程度、年功の側面を重視した運用を行っているかという点については違いがある。ま

た、職能資格制度には移行せずに、入社年次別の管理を中心として、能力差に応じた処遇につ

いては慎重に対応している企業もある。

　本調査研究のテーマへの認識は、おおむね以下の面で共通していた。つまり、どのような条

件があればホワイトカラー高資格スタッフやホワイトカラー管理職が仕事を十分に行い、かつ

良い成果を組織全体として挙げることになるのかということである。この点についての関心が、

A社をはじめとして高い。ホワイトカラー高資格スタッフが今後増えていき、従業員の大きな

部分を占めることになるだろうということと、ホワイトカラー高資格スタッフについては管理

職昇進を前提にしていた今までの管理とは異なるのではないのかということに共通の関心があ

る。

　ホワイトカラー高資格スタッフと管理職との役割分担についてみると、ホワイトカラー高資

格スタッフについては、何らかの意味で専門性に関わる役割であるとの共通認識はある。しか
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し、専門性の中身については種々の議論が存在しており各社それぞれ努力しながら中身を明ら

かにしようとしている過程にある。たとえば、F社では狭い領域での専門性ではなく、高い創

造力と既存の枠組みを超えて展開する能力を専門性と見なしているし、E社の労働組合でも狭

い視野ではなく広い視野を持った専門職の必要性を強調している。

　また、周囲も本人も納得するような役割分担と評価のシステムが望まれているという点につ

いては、共通して、重要であるとの認識が持たれている。評価・処遇について、納得性を高め

ようと努力する場合には、目標管理の手法を用いることが多いようである。目標管理を個人レ

ベルで展開する例としては、たとえば、G社では各自にテーマを持ってもらい、半年毎一年毎

に評価しボーナスや昇給に反映させている。

　同時に、高資格スタッフについては厳しい見方が持たれている面もある。たとえば、B社で

は将来とも意欲を持って働いてもらうために入社年次にふさわしいポジションを与えていくこ

とで解決しようとしてる。D社労働組合からは、課長格層では高額の年収を得ているのに、ぶ

ら下がり組が増えているのではないかという懸念が組合員の一部に持たれているという事実が

指摘された。

②　概念の定義

　この項目では、高資格スタッフ層を各社でどのように定義しているのかを明らかにした。高

資格スタッフ層は、どの企業でも共通した外的な基準だけできまるものではない。各社の人事

制度、人員構成、人事制度の運用などによりさまざまな形になるものと予想される。

　高資格スタッフ層は、その会社では具体的にどのような層なのか、その層の組織成果への貢

献度合いはどの程度のものと認識しているのか、またその層の具体的なイメージはどのような

ものであるのかを訊ねた。

　A社とB社では、職位によらずに、専門性やキャリアに応じて、個別業務やプロジェクトに

専ら従事するスタヅフという定義が用いられていた。他方、C社やD社では管理職昇進に遅れ

の出始めた層であるということに重点が置かれていた。E社では、課長級の仕事能力を認めら

れて、ライン管理者である課長ポストがないのにもかかわらず同等の処遇を与えられている層

と定義している。F社やH社では、組織をフラット化したことにより必然的に増加する非管理

職のスタッフを高資格スタッフと考えていた。

　ここから明確になってくるのは、ホワイトカラー高資格スタヅフという概念は残津概念（re

sidual　category）としての色彩が強いということである。つまり、管理職への昇進が基軸であ

る場合には、管理職へと昇進できなかった人々を処遇する形態として高資格スタッフがあると

する傾向がみられた。もちろん、仕事の内容で定義しようとしたA社とB社、それにフラヅト

化への組織構造の変化の必然的な結果として生じるとしたF社やH社の事例をみると、これら
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の事例では残津概念としての色彩は抑えられている。今までピラミッド型の組織で企業運営を

行ってきたか、あるいはかなり早期から機能集団としてホワイトカラー業務を構想してきたか

ということとも関連するだろう。また、D社では現在の高資格スタッフに対しては、若年のう

ちから将来スタッフとして働くための教育が行われておらず、今後はそのような教育を行う必

要が指摘された。

　ひとつ補足しておくと、緊急の課題とされているのは、C社やG社では、定年を数年後に控

えて、管理職定年（役職定年）となった人々にどのような役割を与えて働いてもらうのかとい

うことであった。40歳台以降の高資格層については、徐々に対応策を明確にしておこうという

段階である。

③高資格スタッフの管理

　高資格スタヅフを管理・指導しているのは誰なのか、どのような方法で管理・指導している

のかというのが、本項目での課題の一つである。高資格スタヅフは勤続年数についても、年齢

についても中堅ないしはそれ以上なので、管理・指導の方法も若年で比較的低い資格層とは異

なっているものと予想される。第二の課題としては、高資格スタッフのモラールを企業がどの

ように理解し解釈しているかという事柄である。

　高資格スタッフを管理・指導するのは、おおむね部長や次長・室長である。もちろん、対象

が組合員層であったり、あるいはテーマが部門プロジェクトではなく課内でのテーマであった

りすれば、課長が管理することもある。組織がフラヅト化されたり、課長級以上の高資格ス

タッフが増加したりしたことによって部長や次長の管理・指導の役割が大きくなってきている

ようである。

　高資格スタッフのモラールについて、非常にはっきりしているのは50歳台以上で管理職定年

になった人々に関してである。つまり、今まで管理職として働いてきた人々が、管理の仕事を

離れた場合に、かなりの人々は「幸せではない」状況であると客観的に観察される。これらの

人々に、今一度、一般スタッフ（プレイヤー）としての仕事を十分に果たしてもらうためには、

部門や企業で明確な役割を与える方向で問題を解決しようと考えられている。G社でこのよう

なことが説明されたが、管理職定年の仕組みを持っている企業では多かれ少なかれこの問題が

あると想像される。

　50歳台の管理職定年を迎えた人々については、上記のような問題認識が広くみられるが、30

歳台や40歳台については問題認識はいろいろな方向を向いている。たとえば、次長層までのモ

ラールはかなり高いという一般的な認識がある一方で、職能資格段階が上がっても先進的・企

画的な仕事からはずれた人々については本人自身がその処遇に納得してはおらず、また、その

人のいる部署の同僚たちは自分たちの部署が低く評価されているのではないかという「よどみ
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感」を感じている可能性も指摘された。

　これは高資格スタヅフとしてチームの一員として働くという事柄について、本人も周囲も未

だにその中身を十分には理解し、また納得していないという事柄を示す観察である。

　高資格スタッフが何をどのように考えているのかを把握する機会として重要視されているの

は、評価面接である。目標管理は広く採用されるようになり、期間目標の設定、期中の中間評

価、期末の評価と次期の目標設定の面接が行われている。これらの機会に、高資格スタッフの

考え方を把握しようとしている。

　管理職の役割が重要になってきていることについての指摘があった。高資格スタッフ層が今

後増える傾向にあり、また、ホワイトカラーにおいてスタッフ層を育成していく必要性が大き

くなっていることを考えると、管理職がスタッフを育てる具体的な方策についての必要性が高

まっている。管理職は将来の管理職を育成するだけでなく、将来のスタッフ層も育成しなくて

はならないのである。そして、管理職には言うまでもなく当期の目標を達成するという経営管

理上の責任もある。この種々の責任の中で、たとえば、部下にまかせずに自分ですべてをやっ

てしまうような管理職、部下にチャンスを与えないような管理職、部下に参画の機会を与えず

に一人で先行してしまうような管理職について、その適性を疑わざるを得ないという指摘が、

C社からなされた。将来、管理職や高資格スタッフになっていく部下の可能性を減らさないよ

うな個性・関心・適性を持った管理職が求められている。

④管理職と高資格スタッフとの比較・評価

　口本の企業では管理職昇進を処遇の中心としてきている。しかし、管理職ポストが限られて

きていることや、いろいろな意味での専門性に基づく仕事が増えてきていることから、管理職

以外の仕事が増えてきた。そこで、管理職の人と非管理職の人にはどのような差があると認識

しているのかということが重要な問題になってくる。

　管理職と非管理職の企業への貢献度を測定する手法、両者の役割の違いの定義、両者の処遇

の違いをどのように説明しているのかということを中心にみていくことにする。

　本調査研究に参加していただいた企業は非常に率直に実態を述べてくださった。つまり、企

業の評価としては、「上位のものが管理職に就く」ということである。ただし、A社やB社では

管理職と非管理職との問に優劣はないとしている。しかし、管理職にはスタッフ育成やプロ

ジェクト管理の期待が高まっていたり、また長い間スタッフ職にいると本人が腐るので関連会

社に出向させて管理職の経験を積ませたりしているので、どちらかといえば、管理職に重きが

おかれている面もあるようである。

　評価の問題が大きい。管理職としての適否を判断するための評価基準については日本の企業

には過去の経験があるものの、スタッフ職としての評価基準については経験が少ない。した
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がって、部署ごとに基準がバラバラになりやすく統一的な基準を作りにくい。

⑤高資格スタッフの役割・働き方

　高資格スタッフが、実際にどのような仕事をしているのか。たとえば、従来は一人でやって

いたような仕事を細分化して、仕事を増やすというようなことを企業は行っているのだろうか。

実態をどのように企業はとらえているのだろうか。また、高資格スタッフが増えてきていると

いう実情に応じて、新しい仕事の領域や組織が編成されて、かつそれが組っ織成果に貢献する

というような方向に実態は動いているのであろうか。

　経営ニーズに応じて、全社、部、課の各レベルでテーマプロジェクトを編成し、従業員本人

の職位によらずに、専門性と適性に応じてスタッフとしてそのプロジェクトに参加していると

いうA社のような事例がまずある。機能集団としての色彩が濃い事例である。抽象的に述べる

ならばA社と状況に差はないものの、より具体的な問題に即して回答を得た事例も多かった。

たとえば、D社では、人材活用の工夫は部長の裁量と責任に委ねられている。つまり、部長が

各人の能力、適性に応じて年収にふさわしい人材活用を工夫することが期待されており、した

がって各部でさまざまな働き方が行われている。

　既存の仕事を職位や資格に応じて分割し担当する例も、C社やE社で挙げられた。さらに、

E社では管理職とスタッフ職の入れ替えも頻繁であるために、スタッフとして働いている意識

も薄いという指摘がなされた。

　高資格スタッフへの期待としては以下のことが指摘されている。まず、フラットな組織の下

で一人一人がプロとしての自覚を持った集団として働いてもらいたい（H社）ということであ

る。一人一人の自覚は、たとえば、自分の専門性を認識し、自分で業務を広く深くしていける

ようになる（G社）ことが望まれている。F社では、スタッフに専門性を生かして活躍して欲

しいとした上で、その準備として仕事の専門性とは何か、専門職が活躍する場はどのようなと

ころか、活躍の要件としては何が必要かという事柄について関連部署で論議しているところで

あるとのことであった。

⑥高資格スタッフの能力開発・意識改革

　高資格スタッフにどのような仕事・働き方を企業は期待しているのであろうか。そのために、

どのような能力を開発しようとしているのか、というのが本項目でまず質問した点である。ま

た、ある程度の勤続を積んでいるという点からすれば、能力開発の段階は過ぎており、能力発

揮と客観的な能力評価の段階であるとの見方も成り立ちうる。また、高資格層では能力よりも

意識改革が重要であるとの考え方もある。そのあたりの見方を尋ねた。

　能力開発の方向として明確な事柄は、まず、経営管理の基本であるP－D－C－A（プラン

・ ドゥー・チェック・アクション）を一人でできるスタヅフであり、意欲・チャレンジ性・国
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際センスの向一1：したスタッフであり、目標管理の意義を理解し目標管理に従って仕事のしてい

けるスタッフである（A社、C社、　D社、　E社）。

　これらの能力を向Lさせる施策としては、とくに教育を行うことは考えられていないようで

ある。目標管理制度を導入し、その実施を徹底し、十分な上司との面接を行うことによって、

高資格スタッフについてこれらの能力が育成・発揮されることが前提とされている。また、目

標管理制度を十分に機能させるためには、管理職も目標管理の手法だけでなく、十分な考課者

訓練を受けている必要があるのである。さらに、いくつかの企業ではかなり厳しい意見も表明

された。たとえば、高資格スタッフを再教育しても効果が不確実であり、人事考課を通じて方

向付けたいという見解もあったし、現在の高資格スタッフはスタッフになることを前提とした

教育を受けていないので現在新たに行っても効果について疑問があるとの見解も示された。

　また、現実的な問題も指摘された。本来ならば部長が高資格スタッフも含めてすべての部員

を同列に育成していくべきなのであろうが、現実的には無理なので全体が分担せざるをえない

だろう（G社）という見解がそれである。育成を部長などにすべてまかせてしまうのではなく、

部員の各自が自分でやる以外にはないという自覚を持つことへの期待（H社）も表明されてい

る。これらの事例では、育成を特別な教育という形で行うのではなく、仕事の与え方を工夫す

ることによって、結果として育成することを目指している。

　なお、高資格スタヅフが後輩を教育する必要性もF社で指摘された。高資格スタッフは当然

のことながら管理職の仕事をしていないにせよ、後輩や部下とはチームとして仕事をしている。

つまり、後輩が育ってこないと自分自身の時間すら取れないことになってしまう。高資格ス

タッフが自分の仕事を自分の創造性をもって有効に実行するためにも後輩・部下の育成は不可

欠なのである。

⑦人事部の狙うあるべき姿

　人事担当部署は、高資格者が生き生きと働く像をどのように描いているのか。管理職と高資

格スタッフとの役割の分担をどのように考えているのかが本項目で訊ねた事柄である。

　処遇のために組織を細分化し、管理職を作り出すということは今後は少なくなっていく。管

理職の役割を定義した上で、相応しい人が管理職になるということになるだろう。それと同時

に、一人一人が組織目標や組織目的と一致した働き方を求められるようになる。

　処遇のためのシステムは作らずに、職場の目標が明確で、その目標についての成果評価を基

本にいきいきとした職場をつくっていきたいというのが全体の向いている方向である。
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（2）個人ヒヤリング

①　仕事

　仕事の問題については、各人の職業経歴を聞いた上で、現在の仕事の質と量、達成感、仕事

への評価を訊ねた。管理職をコントロールグループとして聞いているのではないので、以下に

挙げる問題が必ずしも高資格スタヅフに固有の問題とは言えないことに留意すべきである。し

かし、高資格層の問題を解決する際には直面すべき問題である。

　各人の職業経歴と現在の仕事で特徴的なことは、以下の通りである。技術系の場合には、一

二の例を除いて、入社以来同一の技術領域で仕事をしているということである。基礎から応用

までの広がりや、あるいは生産物の種別については広がりがありうるが、技術領域としては同

じ分野の仕事をしていることが多い。次には、本人が仕事を行っているチームやグループの構

成人員が少ないということである。互いにミーティソグや日常の業務の中で意見を交換して仕

事を行っているものの、数名のグループの中でさらに担当を分けているために他人との仕事の

重なりが少なく個人で仕事をしているといったような状況であった。部長から特命業務を与え

られており、部長とのみ打ち合わせるといった事例では、個人で調査レポートを書くことが完

結した仕事になっていた。

　人が働く際に重要な事柄は働く対価としての処遇であろう。しかし、処遇の問題については

本調査研究の対象企業では差はあるにせよ大きな差がつけられているわけではない。自分自身

の尊厳にかかわるのは、処遇の他には、自分に十分な期待が寄せられているのか否かというこ

とである。過去の調査研究では外国人の専門職において、自らの能力を不十分にしか活用して

いないと感じられる場合には不満足感が高まったという事例がある。高資格スタッフも自分の

能力が組織目標達成のために活用されていないとの認識を持てば、モラールが低くなることも

あろう。処遇の上で一定の水準が確保されているにしても、自分が組織に必要とされている人

材なのか否かということはモラールに大きな影響を及ぼす。

　A1氏、　A　2氏、　C　1氏などは自分自身の能力を発揮してそれなりの成果を得たという実感

を有している。とくに、E2氏は同格の管理職よりも高い評価を得ているという実感を持って

いる。しかし、その他の多くの人々は十分な実感を得てはいない。まず、そもそも他人に評価

される可能性の低い仕事をしているという意識を持つ場合がある。本流の仕事ではないのだと

いう自己評価が出発点にある場合がそうなるだろう。次にはスタヅフ部門では成果が実感でき

にくいということがあるだろう。自分がいなくても組織はうまく回っていくのだという感触で

ある。また、スタッフの提起した企画書が組織の中を動いていき、組織の上部に上がっていく

のに伴って元の形の影も形も無くなるということもあるだろう。いろいろな意味での不全感が

高資格スタッフに満ちているようである。
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　このように高資格スタヅフ層の不全感にはいろいろな面がある。C2氏のように自分の固有

技術について専心しているのに、仕事の結果に対する上司の評価も分からず、さらに人事考課

も一切フィードバックされていないというような極端な事例もある。D1氏は与えられたテー

マに専心しているものの、このテーマ自体D1氏の理解する限りでは氏の勤務している企業の

主な領域ではないので、自らの仕事の成果がどのように生かされるのか先が見通せない状況で

ある。

②能力開発

　能力開発の方向について、スタッフ層の意向を訊ねた。スタッフ層の中には、新たな能力開

発をすることに非常に意欲的な人々もいた。

　D1氏は今まで経験したことのない領域の知識・技術を身につけたいと考えていた。　G　1氏

は業界知識、技術動向をはじめとして、社内での調整能力や社外情報収集力など幅広い能力を

身につけていきたいという意向を示した。F2氏も企画の面や情報を収集し判断していく面で

の仕事能力を身につけたいと考えている。D2氏は他部署との調整・折衝力を高めて現在の業

務内容を充実させたいという意向を持っていた。とくに社内での折衝・調整の相手側の意図を

読みとれるように、今まで携わったことのない仕事の分野での情報なり発想なりを身につけた

いと願っている。

　能力開発の方向としてヒヤリングで表れていたのは、今まで携わったことのない専門領域に

関わる能力や、あるいは調整力や折衝力といった経営に関わる能力に対する志向が強かったと

いうことである。

　ヒヤリングした人々の多くは、過去に成功体験を持っている。一番の達成感を味わった時で

ある。しかし、全ての人が現在そのような達成感を味わっているわけではない。その意味では、

過去と現在とが断絶してしまっているとも言えるようである。したがって、企業の中でさまざ

まな仕事上の経験をし、成果もそれなりに挙げてきているはずであるのに現在の自分の能力へ

の自信、あるいは自分の強みがどこにあるのかという自覚は十分に持ててはいないようである。

　これからの自分自身の能力開発について十分に考える余裕があるかといえば、高資格スタッ

フには必ずしもその余裕はない。F1氏は、今は日々の仕事をこなすのに精一杯で考える余裕

がないと、率直に言っている。この状況は多くの人にあてはまるだろう。

　自分の能力を発揮するには、チャンスが欲しいと考える場合もある。能力開発の方向を考え

るのではなく、仕事に権限を与えてもらえば良い仕事ができると考えている。A2氏は、現状

のままでも権限を与えられればよい仕事ができると考えている。また、B1氏は自分で直接に

ライン管理者としてたとえば関係会社の経営に直接携われば、手応えを実感できるのではない

かと考えていた。そのために特に開発すべき能力はなく、現状のままでも自分の能力に十分な
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自信を持っている。

　何か一つ大きな成果を挙げて、人員と予算を十分に割り当てられて、その上で自分が本当に

やりたい仕事に専心したいという願望を持っている人は少なからずいた。自分が本当にやりた

い仕事というのは、理工系の背景を持った高資格スタッフでは、ある特定の技術領域であるこ

とが多かった。部品や技術の面で開発の仕事に専心したいということになる。自分自身の能力

発揮の場として、自分の思うように人を使って縦横無尽に仕事をしていきたい（Gl氏）とか、

現在行っている新市場の予備企画・調査について、将来、責任者として具体化していく仕事を

したい（F2氏）という考えの人々が多い。

　高資格スタッフの人々自身が、現在の仕事を手応えの得にくい仕事と考えているようである。

その理由として考えられるのは以下の通りである。まず、直接に、組織や人を動かしたいとい

う願望が強く残っていることがある。管理職昇進が勤労者のモラールの基本であるとの観察に

沿うものである。次に、面接した高資格スタッフの仕事内容には調査や企画素案作りが多かっ

たということがある。仕事内容としては、研究職の仕事に類似しているが、仕事の成果として

出来上がったレポートについて見ると、そのレポートの結果通りに企業が動いていくわけでは

ない。当然、企業内の種々の意思決定プロセスのなかで中身が変わっていくし、それ以前に仕

事を管理している部長がレポートの中身を評価しなければ埋もれていってしまうことになる。

直属上司である部長の裁可を経なくてはならないからである。仕事の成果に十二分の確信と自

信を持てば、直属上司をバイパスして他部署や他の上司に直接売り込むということもあり得る

わけだが、そのような事例は少ないようである。

③上司（先輩）・部下（後輩）関係

　仕事のテーマは、上司から与えられたものと部署内のミーティングで決められたものとが混

在している。

　テーマが上から降りてくる場合、チェヅクや指導は入念であり、またフィードバックも十分

に行われるのが普通である（B2氏）。しかし、部長にとって高資格スタヅフに割り当てる仕事

の要求定義を最初に明確にすることは難しい。どのような視点で上司がチェックと指導を行う

のが高資格スタッフに十分に伝わっていないと、高資格スタヅフは試行錯誤を行わざるを得な

い。言い換えると、上司の顔色を伺って仕事をすることになる。

　一つの部であっても、担当すべき技術の範囲は広くなっている。したがって、部長は部下の

技術について一卜分な知識・情報を持っていない事例も多いようである。また、部長自らの時問

的な忙しさも大きな問題となっている。その結果として、仕事の課題やテーマについて面接を

行い決定しても、形式通りのフォローしか行えないという事態が発生する。

　GI氏のように上司が常々叱咤激励し、期待をかけてくれたり、D2氏のように部長とのH
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常的な接触の中で考え方や資料ベースの認識でのすり合わせを行うという例は比較的少ない。

D1氏のように上司は忙しいので十分なフォローがなかったり、　G　2氏やF　1氏のように上司

には十分な技術的な背景がなく、予算管理の面に関して指示を受けるだけといった例もあるよ

うである。結果として、放って置かれているという状況も生じている。

　後輩や部下への仕事の割り振りについて、高資格スタッフは後輩や部下が特定の領域の仕事

に偏らないように配慮していることは明らかになった。自分の持っているノウハウは伝達する

ように努力していることもうかがえる。

④会社観・仕事観

　会社観や仕事観で特徴があったのは、家族への志向が強いということであった。妻や子ども

を大事に考えている。家族の健康や子どもの成長が満足の大きな源であり、家族との団樂やス

ポーツ、旅行の時に充実感を味わっている。家族や家庭も大事だが、それはいわぽ遊びの部分

だとするE2氏のような見解はほかにはなかった。

　もちろん、仕事の上で議論したり構想をねったりしているときが一番充実しているというA

2氏、C1氏、　D　2氏、　E　1氏の様な見解もあるので、仕事でいきいきとしている場面がない

わけではない。それは、G2氏やF2氏も指摘している。

　仕事そのものへの志向は弱いとは言えず、非常に強い人もいる。しかし、会社観を訊ねると、

いくつかの意識調査の結果が示すように会社とは大きな距離を隔てている。仕事がうまくいけ

ば会社もうまくいき、自分もやりがいがあり収入もよくなるという見解はA2氏しか示さな

かった。会社は定年までであり、会社への帰属意識や執着はあまりなく、同期で昇進を巡る足

の引っ張り合いをするのを嫌うというのが多くの人の考えであるようである。

　将来への不安もかなりある。本人の話によれば、かなり実績を挙げているE2氏であっても、

自分には専門性がなく組織の中で仕事をしてきたから会社から出されると不安である、という

意識を持っている。現在の企業に勤務していることで得られる生活の安定は捨てがたいので自

ら辞めることはないにしても、会社組織の中で流れに身をまかせていていいのだろうかという

不安に駆られる人もいるようである。

　会社での状況に対して自分が受け身であることへの反省はある。たとえば、B1氏のように

どのような状況の下でも生きていかねばと考えたり、会社と離れても生きていけるために何か

しないといけないとD1氏のように考えたりしている。しかし、受け身から能動的に生きるた

めの契機を探しあぐねている人もいるようである。したがって、10年先に自分がどのような仕

事をしているのか考えたことのない人々が多くなる。このような状況は今回ヒヤリングを行っ

た高資格スタッフに限られたことではないが、会社生活と仕事生活の面で到達すべき目標を探

しあぐねている状況が示されている。
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トヨタ車体㈱人事部労務課課長

労働組合委員 彦

一

一
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弘
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俊
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恭

村

西
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沼
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下
橋

中
小
石
前
山
竹
高

日本特殊陶業労働組合中央書記長

トヨタ自動車労働組合書記長

日本電装労働組合書記長

アイシン労働組合書記長

豊田自動織機労働組合書記長

トヨタ車体労働組合書記長

全トヨタ労働組合連合会副事務局長

事務局 十　亀　義　則

願興寺　胎　之

佐　宗　正　典

（財）中部産政研　事務局長

　　　　同　　　主任研究員

　　　　同　　　主任研究員

全体の企画・構成

調査の集計・分析

ill



平成7年8月
財団法人中部産業・労働政策研究会

　　　　ニューミドルの意識と働き方に関するアンケート調査

アンケート調査へのご協力のお願い

・ （財）中部産業・労働政策研究会は、中京地区の企業と労働組合が発起人となり平成元年に労働省から認

可を受けて設立された研究機関です。企業や労働組合bt抱える現実的な問題の中から中長期的な課題を抽

出し、実証的な調査研究活動に取り組んでおります。

・ ご高承の通り、各企業においてホワイトカラーの高齢化、高年次化が確実に進みつつあります。こうした

中でr引き続き高い国際競争力を確保し、同時に雇用の安定と充実した職業生活を実現するために、ホワ

イトカラーの働き方はどうあるべきか。」が極めて重要な課題となっております。

こういった課題の解決に向けて、本年度は「ホワイトカラー高資格スタッフの働き方」を研究のテーマと

して取り上げ、アンケート等による実証的な研究を通じて、問題の所在と対応の方向を明らかにしていき

たいと考えております。

・ お忙しい中誠に恐縮ですが、本調査の趣旨をご理解いただき、ご協力くださいますようお願い申しあげま

す。

ご回答にあたって

・ 回答はすべて設問右横の口の中に1亘接数字をお書きください。

・ ご記入後は、アンケート用紙を添付の回収用封筒に入れて、貼りつけ封入してください。

このアンケートは完全無記名式です。また、全体3000サンプルの中で統計処理を行いますので、個人別の

アンケート内容が表に出ることは一切ありません。

この調査について、ご不明な点がございましたら下記のところまでお問い合わせください。

（財）中部産業・労働政策研究会

愛知県豊田市山之手8－131　愛知労済豊田会館3階

TEL（0565）27－2了31　　圭旦当　厘頁興寺…（払んこうt）

FAX（0565）　27－2259　　　　　　綜　 （さそう）
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フェイスシート

1　あなたの性別は

　（1）男性 ②女性

2　あなたの年齢は

　　（1）30歳未満　　（2）30～34歳

　　（4）40～44歳　（5）45～49歳

3　あなたの勤続年数は

　　（1）10年未満　　（2）10～14年

　　（4）20～24年　（5）25年以上

（3）35～39歳

⑥　50歳以上

（3）15～19年

4　あなたの役職は（社会「般的な呼称を使えば）

　　（1｝　吉脹・音岡艮畜及　　　（2）　～欠長・～欠島及　　　　（3）　言果長…・言果長遙及

　　（4）　」系E…・賜及　　　（5）　一般

5　あなたの部下の数は何人ですカ㌔

　（1）　音限・部長諦及　　　（2）　次長・二欠長斎及

　（4〕　暇・1系長諦及　　　（5｝　一般

6　あなたのお仕事の内容からいうと

　　（1）事務系

　　②どちらかと言えば事務系

　　③どちらかと言えは技術系

　　（4）技術系

㈲課長・課長級
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f－1
（1）

（2）

983％

17％

f－2
（1） 4．4％

（2） 15．0％

（3） 23．4％

（4） 23．0％

（5） 22．9％

（6） 11．4％

f－3
（1） 12．1％

（2） 21．2％

（3） 23．1％

（4） 21．1％

（5） 22．5％

f－4

（D 2．1％

（2） 10．9％

（3） 34．0％

（4） 35．4％

（5） 17．6％

f－5
（1） 76．61人

（2） 23．32人

（3） 9．20人

（4） 4．34人

（5） 1．4人

f－6
（1）

（2）

（3）

（4）

376％

82％

131％

412％



1　あなたのお仕事について伺います。仕事を進めるグループにおいて、あなたはどのよ

うな役割ですか。以下の中から最も近いものを⊥2お選びください。

（1）グループのリーダーもしくはチーフである

（2）リーダー・チーフの補佐時としてリーダー・チーフを務める

（3）グループメンバー、時としてリーダー・チーフの補佐を務める

（4）純粋にグループメンバーである

⑤　自E焼結的な仕事で、グループとしては仕事をしていない

2　仕事を進めるグループにおいての業務分担の決定についてお伺いします。業務分担に

関して、あなたはどの程度関与されていますカ㌔以下の中から最も近いものを1っお選

びください。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一

（1｝ヰ心になって業務分担を決めている

②　リーダー・チーフの補佐として積極的に意見を述べる

③求められれは意見を述べる
（4）業務分担の決定には全く関与しない

⑤　自己完結的な仕事なので業務分担というものはない

3　仕事を進めるグループにおいての業務の進行管理についてお伺いします。業務の進行

管理について、あなたはどの程度関与されていますカ㌔以下の中から最も近いものを1

2お選び下さい。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　『

（1）グループ全体の業務の進行管理を行っている

②　リーダー・チーフの補佐、時としてグループ全体の業務の進行管理を行う時もある

㈲　グループメンバー、時としてグループの一・一：部の進行管理を行う時もある

（4）グループメンバーなのでグループの業務の進行管理は全く行っていない

⑤　自己完詰的な仕事なのでグループ業務の進行管理という概念はない

4仕事を進めるグループにおいての人事考課に関してお伺いします。人事考課に関して

あなたはどの程度関与されていますカ㌔以下の中から当てはまるものを1つお選びくだ

さい。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　『

Q－1
（D

　　　　　『
53．5％

（2） 　　　　　
19．8％

（3）
　　　　　一
10．7％

（4） 　　　　
8．1％

（5） 8．0％

Q－2
（1） 52．6％

（2） 22．6％

（3） 13．9％

（4） 4．4％

（5） 6．5％

Q－3
（1） 52．5％

（2） 20．5％

（3） 14．8％

（4） 4．8％

（5） 7．4％

Q－4

（1）グループメンバーの第1次評価についての最終責任を負う

②グループメンバーの第1次評価について意見具申を行う

③人事考課に関して時として相談を受ける

（4）人事考課には全く関与しない

（】）

（2）

（3）

（4）

381％

218％

93％

308％

5　あなたの仕事の性格にっいてお伺いします。あなたの仕事の中で、新規テーマやプロ

ジェクトなど定型化されていない業務（非定型業務）の害拾はどのくらいですカ㌔以下

の中から最も近いと思われるものを1つお選びください。

（1）ほとんど力俳定型的な業務だ

（2）半分以上が非定型的な業務だ

③非定型的な業務は半分以下だ
（4）非定型的な業務はほとんと無い

Q－5
（1）

（2）

（3）

（4）

290％

365％

269％

77％
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6　仕事を進めるグループにおいてあなたが仕事の進め方や問題について判断を求めた　　Q＿6

り、アドバイスを受けたり、意見を具申したりする人は主に誰ですカ㌔以下のなかから

当てはまるものを1つお選び下さい。

（1）考課評佃渚　　　　（2）所属するグループの管理者（Iex室長、　SL）

（3）グループのリーダー・チーフ　　　㈲　グループ内の上位資格・上位年次者

⑤グループ内で個人的に尊敬し信頼できる人
⑥　自分の分担する主要業務の管理者もしくはリーダー

（7）部または部門のトップ

⑧そのような人はいない

了　あなたが仕事を通じて得られた成果は、あなたの給与や賞与に見合っていると思われ

ますカ㌔最も迅、ものを1つお選びください。

（1）成果は十分以上見合っている

②成果はある程度見合っている
（3）成果はあまり見合っていない

（4）成果はまったく見合っていない

⑤あまり考えたことはない

（1） 5．1％

（2） 46．1％

（3） 11．4％

（4） 3．5％

（5） 0．9％

（6） 6．5％

（7） 25．2％

（8） 1．2％

Q－7
（1）

（2）

（3）

（4）

（5）

52％

479％

267％

57％

145％

r

8　あなたがこれまでの職業生涯で身に付けてきた専門性は、既存の部・組織の枠を越え

た全社的横断的な課題解決にどの程度役立つとお考えですかb最も近いものを1つお選

びくださし㌔　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一

（1）大いに役立つ

（2）ある程度役立っ

（3）あまり役立たない

（4》まったく役立たない

⑤あまり考えたことはない

Q－8
（1）

（2）

（3）

（4）

（5）

155％

626％

166％

19％

34％

9　あなたがこれまでの職業生涯で身に付けてきた専門性は、他の業種や企業でどの程度

役に立つとお考えですカ㌔最も近いものを1つお選びください。

（1）大いに役立っ

②ある程度役立っ
（3》あまり役立たない

㈲まったく役立たない
⑤あまり考えたことはない

Q－9
（1）

（2）

（3）

（4）

（5）

90％

561％

275％

38％

35％

10あなたは、今後さらに専門能力を身に付ける必要性をお感じになりますカ㌔最も近い

　ものを1つお選びください。
Q－10

（1）身に付ける必要牲を、強く感じる

②身に付ける必要性を、ある程度感じる

③今まで身に付けた能力で十分、必要を感じない

（4｝あまり考えたことはない

（1）

（2）

（3）

（4）

524％

432％

21％

22％

一 lI5－一



11あなたがこれから身に付けたいと思われる専門能力とは、具体的にどのような能力だ

　とお考えですかb以下の中から最も近いものを⊥2お選びください。　　　　　　　　Q＿11

（1）新規プロジェクトなどの企画立案能力

②新技術や新事業分野の開発能力
（3）産業横断的な技術やノウハウの蓄積

（4）社会的な資格や社会的な評価を得られる知識・技術

（5）組幟をまとめるための管理能力

⑥部門をまたがる折衝・調整能力
（7）社内外の豊富な人脈

（1） 17．5％

（2） 18．0％

（3） 14．5％

（4） 22．9％

（5） 10．4％

（6） 8．7％

（7） 8．1％

12あなたの仕事を進めるグループでは、部下または後輩の育成はどのように行われてい

　ますカ㌔以下の中から最も近いものを⊥2お選びください。　　　　　　　　　　　　Q＿12

（1）グループメンバー全員が、先輩が後輩を育成する方式で取り組んでいる

②　グループメンバーの中に育成担当者を決めて取り組んでいる

③　グループリーダーが直接育成を担当している

（4》部門の長力埴接育成している

⑤部門で決められた統一規準により、部門の育成担当セクションが育成している

⑥特に決めていないが、育成状況についてはグループリーダーが把握している

（7）どうなっているのか判らない

（8》育成しなくてはならないような部下や後輩はいない

（ユ） 38．0％

（2） ll．5％

（3） 16．7％

（4） 3．1％

（5） 3．0％

（6） 17．9％

（7） 5．2％

（8） 4．7％

13あなたの仕事を進めるグループで、部下または後輩の育成に関して困難な点があると

すれば、それはどんな理由からですカ㌔以下の中から最も近いものを⊥2お選びくださ

　い。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Q－13

（1》育成の時間が十分とれない

②仕事や組織の変化b《早すぎる

③育成の方釧や考え方が明確ではない
（4）部下を育成した経験がないので教え方が判らない

⑤　ノウハウは自分で身に付けるものだから教える必要はない

（6）部下や後輩の問題意識や向上心力t弱いので効果があがらない

（7）部下や後輩は教育・育成されることを嫌う傾向がある

（1） 46．0％

（2） 15．4％

（3） 23．0％

（4） 2．9％

（5） 1．3％

（6） 9．5％

（7） 1．8％

14あなたは課題や仕事を与えられる際に、グループの上司やリーダーから、その背景や

必腰牲、納期や成果に対する期待レA’Jレについて説明を受けていますカ㌔以下の中から

当てはまるものを⊥2お選びください。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Q＿14

（1｝十分説明を受けている

②ある程度説明を受けている

③どちらとも言えない
（4）あまり説明を受けていない

⑤全く説明を受1ナていない

（1） 18．2％

（2） 54．5％

（3） 13．2％

（4） 11．9％

（5） 2．1％

ll6



15グループの課題や仕事についてメンバーの共通邸勒鳴にくいとすれば、その要因は

何だと思われますカ㌔以下の中から最も近いものを2つお選び下さい。　　　　　　　　Q－15

（1）十分な時間がとれない

（2）リーダー自身が課題・仕事について十分納得し理解していない

③　リーダーからメンバーへの説明がわかりづらい

㈲　リーダーが当面の対応に追われ、全体のすり合わせが十分できない

⑤メンバーが自分の分担部分のみに目を奪われている

⑥メンバーの仕事能力のレベルに差がありすぎる

（7）メンバーの問題意識が希薄なため課題・仕事の意義が理解されにくい

（1） 38．4％

（2） 17．0％

（3） 10．7％

（4） 53．4％

（5） 38．6％

（6） 23．5％

（7） 16．0％

16あなたが上司やリーダーから要求されたり期待されたりしている成果の水準について

あなたはどのように感じていますカ㌔以下の中から最も遅、ものを1つお選びください。

（1）新しい能力を身に付ける良いチャンスを与えられたと感じる

（2）今までの能力をさらに伸ばす良いチャンスを与えられたと感じる

③自分の能力に相応しい適正なレベルだと感じる
（4）こんなレベルで良いのかと不安や憤りを感じる

（5）余裕を持って仕事ができるから、これでいいと感じる

Q－16
（1） 23．9％

（2） 43．4％

（3） 19．9％

（4） 11．6％

（5） 1．1％

1了あなたが受け持っている課題・仕事について、その進め方、グループ内外との調整、

　グループとしての成果のまとめ方などに十分に自分の考え方を反映したと思われますカ㌔

以下の中から当てはまるものを1つお選びください。

（1）自分の受け持っている課題・仕事はすべて単独で行い、またリーダーからの指示も

　　受けずに行っている。

②全体の方向は既に決まっていて自分の意見を言ってもしょうがなかったので、あま

　　り意見を言わなかった

③特に意見を言わなくても、大体自分の頭の中にあるのと同じ方向に進んでいたので

　　積極的には関わらなかった

（4）意見を言うと自分の仕事力囎えるので、あまり言わなかった

（5）自分の意見をかなり言い、それなりに考えを反映できた

⑥自分の意見を十分に言い、自分の考えの方向にグループをリードした

Q－17
（1） 8．4％

（2） 11．4％

（3） 16．4％

（4） 2．5％

（5） 43．0％

（6） 18．2％

18あなたは課題・仕事を終えた時にどのようなことを感じますカ㌔以下の中から最も近

　いものを1つお選びください。

Q－18
（1）1つの課題・仕事を終えたなあという安堵の気持ちを感じる

②わけもわからぬうちに課題・仕事が自分の前を通り過ぎて行ったと感じる

③全体としての成果はともあれ、その仕事について自分の与えられた責務は果たした

　　と感じる

（4）とにかく皆でやったという達成感をチームメンバー全員が分かちあえたと感じる

⑤　自分の参加した課題・仕事が会社の成果にもつながるだろうと感じる

⑥特に何も感じない

（1） 25．8％

（2） 7．0％

（3） 30．9％

（4） 11．8％

（5） 22．0％

（6） 2．5％
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19　1っ1つの課題・仕事を終えた時に、あなたはその課題・仕事を通して自分の能力が

　どう変化したと感じられることが多いですカ㌔以下の中から最も近いものを1つお選び
〈ださい。

（1）今までになかった能力が加わってきたように感じる

（2）今までの自分の能力が高まったように感じる

（3）自分の能力についての強み・弱みが良く判ったように感じる

（4）かえって自分の能力に対しての自信を失ったように感じる

⑤何も感じない

20全体として見て、あなたのしている課題・仕事の内容はあなたの能力と比較した場合

　にどのようなものだと感じていますカ㌔以下のなかから最も近いもの1つをお選びくだ
さい。

（1）自分の能力と比べると簡単すぎる

②　自分の能力と比べるとやや簡単である

③　自分の能力と比べるとちょうど良い

（4）自分の能力と比べるとやや難しい

（5）自分の能力と比べるとかなり難しい

Q－19
（1） ll．1％

（2） 22．1％

（3） 56．6％

（4） 3．1％

（5） 7．1％

Q－20
（1） 1．8％

（2） 15．3％

（3） 36．9％

（4） 40．3％

（5） 5．8％

21全体として見て、あなたのしている課題・仕事の全体としての量はどのようなものと

感じていらっしゃいますカ㌔以下のなかから最も近いもの1つをお選びください。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　－　　　　　　　　　　　　　　　　　Q－21

（1）多すぎる

②やや多い
③適当
（4）やや少ない

（5）少なすぎる

（1） 21．4％

（2） 40．9％

（3） 28．9％

（4） 8．0％

（5） 0．7％

22あなたに割り当てられている課題・仕事について、あなたは総じてどう感じています

カ㌔以下の中から最も近いものを1つお選びください。
　　　　　　　　　　　　　　　－　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Q－22

（1）非常に満足している

（2）まあ満足している

（3）どちらとも言えない

（4）やや不満だ

⑤非常に不満だ

（1） 4．7％

（2） 42．9％

（3） 30．5％

（4） 18．7％

（5） 3．2％

23あなたの担当している1つ1つの課題・仕事の結果なり評価は、あなたはどういうこ

　とを通して感じ取っていますか、以下の中から最も遮、ものを⊥2お選びください。　　　Q＿23

（1）与えられる仕事の中身（i・レベル）が変わる

（2）上司・リーダーから関連する目　・臼示　日を受ける

㈲他部署から具体的な評価を受ける
（4）何らかの反応はあるが、良かったのか悪かったのか中身はよく判らない

（5）やりっ放しで、誰からもどこからも何の反応もない

（1）

（2）

（3）

（4）

（5）

146％

331％

278％

215％

29％
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24あなたb《、自分の努力や成果が報われたと感じるのはどのような時ですか。以下の中

　から当てはまるものを2つお選びください。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Q－24

（1）自分の昇格・昇進が同僚と比べて早かった時

（2）自分の昇給・賞与が同僚と比べて良かった時

（3）自分の提；勧S会社なり部門の施策として採用された時

㈱自分の考えていたことに誤りがなかったと実感できた時

⑤上司・リーダーから自分の払った努力について慰労された時

⑥上司・リーダーから自分の出した成果について評価された時

（7）周囲から自分の努力や成果が認められた時

⑧努力や成果が報われたと感じたことはない

（1） 19．2％

（2） 14．2％

（3） 31．2％

（4） 37．7％

（5） ll．0％

（6） 31．8％

（7） 46．7％

（8） 5．9％

25現在の仕事についての問題意識をお尋ねします。以下の中から当てはまるものを1つ

　お選びください。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Q＿25

（1）自分の能力を十分発揮する機会を創りたい

②メンバーを増やしてもらい、もっと良い成果を挙げたい
（3）担当変えやローテーションの機会を利用してマンネリを打破したい

（4）自分の適性に合った仕事に全力で取り組みたい

⑤メンバーとの人間関係を良くして、チームワークで更に良い成果を引き出したい

⑥十分満足しており、全く問題はない

（1） 14．8％

（2） 22．8％

（3） 18．7％

（4） 17．7％

（5） 23．8％

（6） 2．1％

26あなた自身のことについてお聞きします。昇格や昇進において、能力や成果が公正に

　評価されていると思いますかb当てはまるもの⊥2をお選びください。　　　　　　　　Q＿26

（1）公正である

②　まあ公正である

㈲どちらとも言えない
（4）あまり公正でない

（5）公正ではない

（1） 6．0％

（2） 35．0％

（3） 35．7％

（4） 16．3％

（5） 7．1％

27あなた自身のことについてお聞きします。昇給や賞与において、能力や成果が公正に

　評価されていると思いますか。当てはまるもの⊥2をお選びください。　　　　　　　　Q＿27

（1）公正である

（2）まあ公正である

（3）どちらとも言えない

（4）あまり公正でない

⑤公正ではない

28あなたの仕事を進めるグループや職場の雰囲気はあなたから見てどのようなものです

　か。以下のものから最も近いと思われるもの1つをお選びください。

（1）職蝪に一体感があり、メンバーが活き活きと仕事をしている

（2）職場に一・体感があり、かつ緊張感がみなぎっている

（3）職場全体としてのんびりとした雰囲気だ

（4）職場全体に活気がなく暗い

⑤活気にあふれた部分と沈滞した部分に二極分イヒしている

⑥職場に一体感がなく、メンバーがバラバラに仕事をしている

1ig

（1） 5．2％

（2） 35．5％

（3） 38．5％

（4） 15．0％

（5） 5．9％

Q－28
（1） 17．8％

（2） 13．5％

（3） 13．5％

（4） 5．4％

（5） 33．0％

（6） 16．8％



29あなたは今後の会社駐話でどのような役割を果たすことになるとお考えですかbそれ

　に関しての以下の問いにお答えください。

はい いいえ

（1）これからのあなたの会社生活に関して、会社が期待している

　　あなたの役割は具体的に明示されていますか ① ②
」

②あなたは自分の能力や適性を考えて、そうした期待にどのよ

　　うに応えていくべきかを考えたことはありますか ① ②

㈲あなたの上司やリーダーから長期的な方向性に沿った育成や
　　指導を受けたことはありますか ① ②

㈲あなた自身の将来の働き方（能力を活かす職場、これからの

　　キャリア）を描くことはできますか ① ②

⑤あなたの描いた将来像は、あなたの生きがいや働きがいの向上

　　に結びつくと思いますか ① ②

Q－29－1
（1）

（2）

457％

543％

Q－29－2
（1）

（2）

738％

262％

Q－29－3
（1）

（2）

304％

696％

Q－29－4
（1）

（2）

507％

493％

Q－29－5
（1）

（2）

572％

428％

30あなたは、将来どのような人生を送ることになるか考えたことがありますカ㌔以下の

　中から当てはまるもの⊥2をお選び下さい。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Q＿30

（1）将来のことなど考えたくない

（2）将来のことを考える余裕力《ない

（3）将来のことを、たまには考えてみたことはある

（4）将来のことについて、時々考える

⑤将来のことについて、いつも考えている

（ユ） 2．0％

（2） 5．5％

（3） 36．7％

（4） 41．5％

（5） 14・3％1

31あなたが将来の職業や生活のことを考えた時、不安を感じることは何ですか。以下の

　中から当てはまるものを2つお選びください。

（1）自分の健康や体力の減退

（2）仕事能力の伸び悩み

㈲新しい仕事や職場環境変化への適応（フラット化、情報化など）

（4）職場の人間関係（世代間、先輩・後輩など）

（5）会杜や雇用の将来

⑥家族の健康や両親の介護
（7）老後の生活設計や子供の教育費などの家計と収入

⑧特に不安に思うことはない

Q－31
（1） 41．8％

（2） 24．5％

（3） 23．5％

（4） 12．5％

（5） 34．7％

（6） 24．2％

（7） 32．0％

（8） 5．0％

一一
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32新しい分野や新規事業にチャレンジするという動きが世間一般にありますが、あなた

　はこうした動きについてどうお考えですカ㌔以下の中から当てはまるものを⊥2お選び　Q－32

　ください。

（1）そういうチャンスがあれば、すぐにでもチャレンジしてみたい

②慎重に準備した上で、いずれはチャレンジしてみたい
③会社や上司の積極的な支援が約束されれば、前向きに検討してみたい

（4）周囲の動向を見極めた上で、検討しても遅くはない

⑤新分野にはリスクがつきものだから、チャレンジするつもりはない

⑥本業が基本、新規亭業だけがチャレンジすべき対象ではない
（7）興床はあるが、専門能力の面で自信btない

⑧今の仕事で手一杯で不満もないから、特に考えたことはない
⑨バブル時代のブームの再来で、結局は失敗するのではという不安が先に立っ

33従業員の創造性やチャレンジ鞘神を阻害する要因があるとすれば、それはどんなこと

　だと思いますカ㌔以下の中から1つお選びください。

（1）未知への不安感　　②忙しさ　　（3）失敗した時の責任の取り方

（4）部門長の支援が得られないこと　⑤変化を嫌う意識や風土

⑥経営リスク　　　　（7）そういう人材がいない

⑧その他（

34　あなたの会社の将来と自分の将来の関係について、あなたはどのようにお考えですか。

　以下のなかから当てはまるもの⊥2をお選びください。

（1）会社の発展とともに、自分の将来も開ける

②会社が発展すれば、自分もなんとかなる

③会社が発展しても、必ずしも自分が良くなるとは限らない

（4）会杜は発展しても、自分の将来とは関係ない

（1） 14．9％

（2） 23．9％

（3） 21．1％

（4） 10．5％

（5） 1．1％

（6） 10．0％

（7） 13．0％

（8） 4．4％

（9） 1．0％

Q－33
（1） 11．1％

（2） 16．6％

（3） 18．5％

（4） 9．7％

（5） 31．2％

（6） 6．1％

（7） 4．5％

（8） 2．3％

Q－34
（1）

（2）

（3）

（4）

216％

317％

341％

127％

舳饒臥欄

ご協力、本当にありがとうございました。調査結果は平成8年5月にまとまる予定です。
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