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キャリア初期の成長に影響を与える人間関係のネットワーク

一"DevelopmentalNetwork"の 生成 と変容 のプロセス に関す る実証 的研 究一
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要 旨

本論は、以下のような研究課題に基づき、調査協力企業の大学卒(一 部大学院卒)の

若手社員35名 を対象にインタビュー調査 を行った結果を分析 したものである。

1)キ ャリア初期にある若手社員を取 り囲む人間関係はどのような態様であ り、その成

長にどのような影響を与えているか。

2)周 囲の人間との関係性の布置は、若手社員の成長に伴ってどのように変容 してい く

のか。

はじめに、調査対象者の成長度合いについて、若手社員の主観的な側面を基準 として

分析を行 った。その結果、大 きく高 ・中 ・低の三つの成長群に分けることがで きた。

次に、若手社員の成長に影響 を与えていると考えられる人間関係について分析 し、ポ

ジティブな影響を与えている人間関係については9つ の概念 を、ネガティブな影響 を与

えている人間関係については8つ の概念を生成 した。同時に、これら17の概念から、若

手社員 を取 り囲む人間関係の布置の特性 について、3つ のカテゴリーを生成 した。

さらに、周囲の人間 との関係性の布置が、若手社員の成長度合いとどのように関連 し

ているのかについて分析 した結果、多様で緩やかな関係性は、高成長群 と中世成長群の

一部で見 られ、限定的で濃密 な関係性 を持つ者は中成長群に多 く見 られ、希薄な関係性

は低成長群の者に多 く見 られた。

一方で、高成長群の若手社員は、新規顧客の開拓や新製品の開発に携わる部門に属 し

てお り、社外 も含めた多様で緩やかな人間関係を形成 していた。このことは、従来型の

営業や製造の業務に携わる多 くの若手社員が、限定された関係性を持っていることとは

対照的であった。 このように、職務特性 によって構築される関係性の特徴 と有効性 に
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どのような相違があるのかについては、今後さらに追求 してい くべ き課題であると考え

られる。

キー ワー ド メ ンタリング、 デベ ロ ップメ ンタル ・ネ ッ トワー ク、初期 キ ャリア

1企 業の若手社員の育成に関する現状認識

少子高齢化が進む中で、次代 を担う若年層のキャリア形成 を支援することは、 日本企

業の継続的発展にとって、極めて重要な経営課題である。 日本経済の長引 く低迷を受け

て、企業の新規学卒者の採用においてはますます厳 しい選抜が行われているが、だから

こそ、採用 した若手社員の早期離職の防止 と定着、 コア人材への育成を着実に進めてい

くことが求め られている。

にもかかわ らず、昨今、若年層の早期離職には歯止めがかか らず、OJTは 劣化 し、技

能の伝承 もままならず、さらにはメンタルヘルス不全 といった問題 も多発しているとい

うのが現状である。

このような問題の背景には様々な要因があると思われるが、 とくに、行き過 ぎた成果

主義や人員削減の影響、電子メールなどITツールの弊害などのために、職場の人間関係

が希薄化 して しまったことに、論者 らは強い関心を寄せている。

このような現状に対 して各企業では、 コーチ ングなどの コミュニケーション ・スキル

を向上 させることによって、上司と部下の二者関係を改善 しようとする一方で、「よっ
　

てたかって育てる」 とも言われるような、人を育てる共同体への回帰 も意識されつつあ

る。つま り、企業の人材育成において、上司と部下の人間関係の改善だけでは十分 とは

言えないという潮流 も生まれつつあるようだ。

2先 行研究

このような実践的問題に対 して、学術的研究はどのような展開を見せているのだろう

か。

経営組織における上司と部下の垂直的な二者関係の性質が、どのように初期のキャリ

ア形成に影響を与えているのかについては、豊富な研究蓄積が残 されてきている。例え

ば、Wakabayashi&Graen(1984)は 、入社後3年 間の直属上司との垂直的な交換関係

と、7年 目の客観的なキャリア結果(昇 進速度、給与、ボーナス、昇進可能性評価、能

2Works第16巻 第2号 の 記事(pp.15-17)の 中 での 野 田稔 氏 の 発言 よ り。
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力評価)と の 問に正の相 関があ るこ とを見出 してい る。

一 方
、Hal1(1996)は 、 「発 達 的関係」 が、 個人 のキ ャ リアの 「心理 的成功 」 に重要

な意味 を持つ と指摘 している。 この ような視点 に よるキ ャリア研 究 は 「関係性 アプ ロー

チ(relationalapproach)」 と呼 ばれ、成熟 した他者 が未熟 な者 の キャ リア発達 を支援す

る二者 の人 間関係(メ ンタリング関係)に つ いての研 究が 蓄積 されてい る。 メ ンタリ ン

グ論 では、部下(プ ロテジェー またはメ ンティー)の 昇進 や報酬 といった客観 的側 面へ

の効果 だけで な く、 自己有 能感や アイデ ンティテ ィ、職務満足 や組織 に対す る コミッ ト

メ ン トとい った主観 的 なキ ャ リアの側面 へ の効果 が ある こ とも指 摘 されて い る(Noe,

Noe&Bachhuber,1990)o

さ らに21世 紀 にな って、Higgins&Kram(2001)が"DevelopmentalNetwork(以 下

DNと 略)"と い う概念 を新 た に提 唱 してい る。 彼女 らは、垂 直的 な二者 関係 だ けで な

く、発達 を支援 する複数 の人間関係 を多角的 に見 る視点 を提供 し、 その タイプをい くつ
ヨ

か提示するに至っている。 これはたいへん興味深い概念ではあるが、実証研究はまだま
る

だ乏 しいと言わざるを得ない。

とくに、DNの 考え方では、職場や組織内の二者関係 に限定 しないか らこそ、 このよ

うな発達 を支援する複数の他者との人間関係が形成され、変化するプロセスに対する大

きな関心が生まれる。Higgins&Kram(2001)の 中でも、今後の研究課題の一つ とし

て、DNの 構造が どのようにして発展 し、どのようなキャリア結果をもたらすのかにつ

いて、長期的な調査 を行 う必要があると指摘 されている(p.282)。 しか しなが ら、先

行研究でこの課題に取 り組んでいるものは見当たらず、まだまだ未開拓の領域であるよ

うだ。

ところで、論者 らはこれまで、このようなDNに 関連した研究を行ってきている。

まず、坂本(2003)で は、インタビュー調査を通 じて、キャリア初期 にある個人が直

属上司以外の多様な人間関係から、 自身のキャリアに有益な機能を引き出 していること

を見出した。この研究では、多様な他者との人間関係に視点 を広げることが必要である

ことは示唆されたが、その人間関係の分析範囲は調査対象者が所属する組織の内部に留

まってお り、またそれが どのようにして形成されてい くのかについてまでは、検討する

に至っていない。

他方、西尾(2006)は 、現代の若い女性たちが、伝統文化産業のプロフェッショナル

(舞妓)に 育成 される過程に着 目し、長期かつ緻密な参与観察 を行った。その結果、京

3関 係 の 強 さ(強 ×弱)お よび 多様 性(高 ×低)と い う二 つ の軸 に よっ て、"receptive","traditional",
"
opportunistic","entrepreneurial"の4つ の タイ プ を提 示 して い る(p.270)。

4参 考 まで に 、論 文 検 索 エ ンジ ンProQuestを 使 用 した 結 果 、 国外 で のHiggins&Kram(2001)の 引

用 論 文 は21件 、 うち公 刊 論 文 は6本 で あ っ た(2010年7月14日 時点)。
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都花街 という複数の関連事業者や個人が構成する産業共同体の中で、擬似的な姉妹 ・親

子関係や顧客など多様 な関係者 との緊密な関係性が、プロフェッショナルを目指す若者

(舞妓)の キャリア形成に大きく寄与 している事実を明らかにした。

さらに西尾(2007)で は、舞妓が一人前 になることを支援するために、共同体内部の

人間関係(そ の対象 と機能)が 、被育成者 と育成者に明確に意識され、舞妓の成長の過

程 に合わせてより適切 な効果を発揮するように変化 している点が指摘された。

西尾のこれ らの研究は、多様な人間関係 とキャリア形成 との関連に関する有益な結果

を提示 しているが、京都花街 という伝統産業における完成度の高い制度の中で形成 され

る関係性を対象 としてお り、一般 の企業において、 これほどまでの仕組みを形成 し、維

持 している例は希少であると考えられ、 これをそのまま応用す ることは難しいであろう。

3研 究課題

以上見てきたように、多様な他者 との関係性を通 じた若手社員の育成 という今 日的な

企業の課題に対 しては、国内 ・国外を問わず、関連する研究が必ず しも十分になされて

きてはおらず、学術的にも緊要な課題であることが明らかである。

そこで本論では、DNの 生成 と変容のプロセスを解明し、その効果的な実践 に向けた

示唆を得ることを最終的な目標 として、その第一歩 となるべ き実証的な研究を行 うこと

とした。具体的には、以下のような研究課題に基づいて企業における調査 を行った。

第一に、キャリア初期にある若手社員を取 り囲む人間関係 はどのような態様であ り、

その成長にどのような影響を与えているか。

第二に、周囲の人間との関係性の布置は、若手社員の成長に伴 ってどのように変容し

てい くのか。

4調 査の方法

調査の対象は、S社 の大学卒(一 部大学院卒)の 入社4年 目までの若手社員35名(内

訳 は表1)で ある。S社 は、中京地区に本社を置 く、社員数約850名(単 体)で 創業約
ら

70年 の メー カーで ある。 この35名 に対 して、半構造 的 イ ンタビュー お よびそれ に先 ん じ

た事前 ア ンケー トを実施 した。 調査の期 間は、平成20年 の7月 か ら9月 にか けてである。

5非 常にポピュラーな看板商品を持つ一方で、次々と新商品の開発にも取り組んでいる企業である。
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s

まず事前アンケー トでは、入社 してから平成19年 度までの各年次で、直面 していた職
　

務上の課題を整理 させた。それを踏 まえて、自身の成長にポジティブな影響を受けた人

物を、周囲の人間関係か ら最大10名 ずつあげさせ、同時にその影響の内容を自由に記述

表1調 査対象者の入社年次と所属部門(単 位 人)

所属部門

入社年次

本社
管理部門

営業部門
技術 ・

開発部門
計

2年 目 4 4 3

1

11

3年 目 4 6 8

1

18

4年 目 2 1 3

1

6

計 10 11 14 35

表2半 構造的インタビューにおける主な質問項目

1事 前アンケー トの記入内容 に関する補足的な質問

・記入内容で気になる点の確認

・ 「対人」的課題や 「文化」的課題 とその対応状況

・ 「未達成」経験(そ の内容、要因)

2人 間関係 に関する質問

・自身の成長にとって最 も重要(有 益)で ある(だ った)と 思われる他者

・自身の成長にとって有益だった社外の人間関係

・上司や先輩など周囲の人間関係か ら望む支援機能

・有益な人間関係の構築のために行っている工夫や努力

3自 己の成長度合いに対する認識

・自分にとっての 「一人前」 という定義と達成度

・現時点での成長課題 とその対応状況

・今後のキャリアプラン(ビ ジョン ・夢)

4組 織に対する認識

・職務や会社に対するコミットメントおよび満足度

・会社の現状に対する認識

6当 該年度(平 成20年 度)を 含めていないのは、調査時が7月 ～9月 であり、その時点での人間関

係が、自身の成長に影響があったかどうかの判断は、この時点ではまだ難しいと考えたからであ

る。また、今後も継続的に調査を行うことが可能であるからである。

7ア ンケー ト票には、「会社や職場の規則、規範、慣習、風土および経営方針などを理解し受け入れ

る」、「職務遂行に必要な技術、能力、知識を獲得する」、「職務遂行に必要な人間関係を構築する」、

「遂行すべ き職務、役割を理解し、必要十分な結果を出す」といった例示を行った。
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8

させた。 さらに、 この記述に基づいて、 コンボイといわれる図(図1参 照)の 作成 を依

頼 した。

事前アンケー トの記述内容は、インタビューの中で確認を行 った。また回収後、調査

対象者が挙げた周囲の関係性における人数および種類 を集計 し、分析を行った。

次に半構造的インタビューでは、主な質問項 目(表2)を 事前に準備 しなが らも、調

査対象者の反応に応 じて柔軟にインタビューを進め、で きる限 り深い回答を得 られるよ

うに実施 した。

なお、インタビューの所要時間は約60分 か ら90分程度であり、実施前に本研究の趣 旨

を十分に説明 し、得 られた回答は研究 目的以外には一・切使用 しないことや、人事考課に

も全 く影響がないことを承知 されたうえで行った。 また、インタビューの内容は調査協
9

力者(1名 を除 く)の 許可を得て録音を行い、終了後 に逐語記録 を作成 した。

5分 析の方法

第一に、得 られたインタビューのデータに基づいて、調査対象者の成長度合いについ

ての分析を行った。既述の とお り、いわゆる 「関係性 アプローチ」では、キャリア結果

の客観的側面のみならず主観的側面に着 目するが、本研究でも、この調査対象者の成長

度合いに対する主観的な認識を分析対象にすることとした。

具体的には、キャリアを考える枠組みとして一般的によく言われる3つ の視点、すな

わち 「Will、Can、Must」 に則 し、「成長意欲の高さ(Wi11)」 、「自己評価の高さ(主 観

的Can)」 、 「自分の役割認識(Must)に 則 した今後の課題や 目標 の明確 さや妥 当性

(Will、Can、Mustと の整合性)」 を主な基準 とした。

なお、 ここで、測定可能な能力など客観的なキャリア結果 を成長度の判断に用いるこ

とも考えられる。 しかしなが ら、入社1～4年 目までの若手社員では未だ客観的なキャ

リア結果に大 きな差が見 られないと予測 される。また、た とえば客観的な能力の場合、

入社前の能力水準にばらつ きが存在することが推測 されるが、そのようなデータはS社

の人事部に存在 しないため比較が難 しい。一方、ここで用いた主観的な側面であれば、

入社時点における個人間に大差はなく、その変化によって成長度の比較 をすることは妥

当であると考えた。

第二に、若手社員の成長に(ポ ジティブあるいはネガティブな)影 響 を与えていると

考えられる人間関係について分析 し、その関係性についての概念を生成 した。分析は、

8コ ンボ イ につ い て 詳 し くは、Kahn,R.J.&Antonucci,T.C.(1980)を 参 照 され た し。

9録 音 の 許可 を得 られず 、 手 書 きの フ ィー ル ド ・ノ ー トに イ ン タビ ュー の 内容 を記 述 した。
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修正版 グラウ ンデ ィ ッ ド ・セオ リー ・ア プローチ(木 下、2007;以 下M-GTA法 と省 略)

に依拠 して行 った。

この分析 方法 は、従来 のグ ラウ ンデ ッ ド ・セオ リー ・アプ ローチ(デ ー タ対話 型理論

生成法)に 比 べ て、 「研 究す る人 間」 の認 識 を重 視 し、 また現象 の 「うご き」 を捉 える

の に適 してい る とされ る。

10

概念生成においては、調査対象者から得られたデータを、分析 テーマに照 らして見て
11

い き、その中から着目したある部分(具 体例)を 分析焦点者の視点で解釈 し、概念の定

義 と名称 を考える。この際、研究者 ・分析者をデータの文脈から切 り離すような 「デー

タの切片化」は行わない。同様に他のデータを見て、順次に概念を生成していく。また、

既に生成 した概念定義に照 らしなが ら、類似例や対極例を探 し、必要であれば定義や概

念名の修正、新 しい概念の生成を行 う。さらに、概念相互の関係を検討し、概念問の関

係か らカテゴリーを形成する。データを見ていってもすでに生成 した概念の確認 となり、

新たな重要な概念が生成されなくなった段階(理 論的飽和化)で 、分析 を終了する。

S社 は論者のうちの坂本が、過去5年 に渡って若手社員の育成に関与している企業で

あ り、人事部門との交流 も深い。そこで、あえて内部者の視点をいかすうえで有益 な方

法であると考えて、このM-GTA法 を活用することとした。さらにM-GTA法 では、理論

生成は実践的活用のためにあるとして、応用が検証と考えられてお り、そのサイクルを

通 じた理論生成を志向 している点は、本研究が新たな実践的課題か ら生まれ、その解決

を目指 している点と、よく馴染 むと考えられた。

第三に、周囲の人間 との関係性が、若手社員の成長度合いとどのように関連 している

のかについての検討を行った。すなわち、若手社員が成長するのにともなって、その周

囲の人間との関係性が どのように変化 してい くのか、そのプロセスとの関連を明らかに

しようと試みた。

6.結 果

1)若 手社員の成長度合いについて

大 きく高 ・中 ・低 の三つの成長群に分 ける ことがで きた。ただ し、今 回のイ ンタ
ユ　

ビューからはその成長度合いについての判断が難しい者が4名 いた。具体的なイメージ

をつかむ為 に、それぞれの群の中に認められた、い くつかの典型的な事例の特徴 を以下

10研 究 テーマをデータに即して分析 していけるように絞り込んだもの(複 数可)。 データ内容との問

で適切な距離感になるように調整を行う。ゆえに、データの分析の初期段階で確定する。

11調 査対象者を抽象化した集団。データの解釈を行う上での視点となり、分析結果の適用可能範囲

を限定する。

12メ ンタルな問題、消極的な回答で十分なデータを得られなかったため。
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に挙げている。

なお、若手社員の成長度合いと入社年次 との間にはとくに関連性が認められなかった。

つまり、入社2年 目でも高成長群に分類できる者 もいれば、反対 に入社4年 目でも低成

長群に分類 される者 もいた。

表3調 査対象者の入社年次別、成長度合いの分類結果(単 位:人)

入社年次

成長度

2年 目 3年 目 4年 目 計

高成長群 1 1 1 3

中成長群 2 7 3 12

低成長群 6 8 2 16

分類不能 2 0 2 4

計 11 16 8 35

【高成長群の事例の特徴】

順調に力 をつけてお り、今後 も高い成長可能性を予感させる。本人の自己評価は比較

的高い。職務に対する意欲が高 く、今後の目標や課題も明確である。周囲の人間関係か

ら積極的に学ぼ うとする姿勢が強 く、上下 ・社内外 を問わず、幅広い関係性の構築 ・活

用 にも積極的である。

【中成長群の事例の特徴】

・意欲が高 く、成長の予感を感 じさせるが、明確な目標や 自信があるかという点では弱

い。本人たちの意識 にも、多少の 「停滞感」や 「もがき感」がある。

・自分の専門分野において、一定の貢献ができている。 しかし、組織(職 場 ・部署)の

目標や成長をないがしろにしているわけではないが、 どちらかというと自己の職務完

遂や専門的課題(成 長)に 対する興味の方が強い。心理的に自分 と会社 との問に距離

感を保ってお り、積極的に組織 目標に献身 しようという意欲 はそれほど強 く感 じられ

ない。

・勤勉で職務 に対する意欲は高 く、勤続意識も低 くはないが、もう一歩先の見通 し感に

乏しい。職務に逼進 はしているが、視野が狭 く、精神的余裕が小さい。今後のモティ
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ベーションの持続 ・向上には若干の疑問を感 じる。

【低成長群の事例の特徴】

・職務に対する意欲や行動に大きな問題があるわけではないが、成長度合いに物足 りな

さがある。現状に甘ん じている感があ り、本人の意欲にいま一つ熱意が欠ける。

・自分がや りたい仕事(や るべ き仕事)は 他にある(は ず)と 思っているが、それが明

確ではない。あるいは、おぼろげにはある ものの 「憧れ」のレベルで、本格的に 目

立ったアクションを起こしているわけではない。動機が揺 らぐために、本来の能力を

十分に発揮 できていない可能性が高い。

・成長欲求はあるものの、伸びは鈍い。本人にもその自覚がある。成長意欲に見合 うよ

うな課題を与えられていないと感 じてお り、不満 を抱えている。

・成長の度合いは明らかに鈍い。自身の現状を打破 しようとする積極的な意欲や行動は

乏 しい。

2)周 囲の人間との関係性 と成長に与える影響について

分析焦点者であるキャリア形成初期(入 社4年 目以内)の 大卒若手社員の視点か ら、

周囲との人間関係がどのように成長に影響 を与 えたのか を分析 テーマにして、インタ

ビューデータの解釈 を行った。

その結果、表4に あるとお り、若手社員の成長にポジティブな影響 を与えていると考

えられる人間関係については、9つ の概念を生成することができた。一方、若手社員の

成長にネガティブな影響を与 えていると考えられる人間関係 については、8つ の概念を

生成することができた。同時に、これら計17の 概念か ら、若手社員を取 り囲む人間関係

の布置の特性について、以下の3つ のカテゴリーを生成することができた。

【カテゴリー1】 限定的で濃密な関係性

職場の上司や先輩、同僚 といった限られた他者 と、頻繁なや り取 りがある、 またゆえ

に心理的な親密 さも近 く、プライベー トな交流 も含む濃密な人間関係が、若手社員の成

長に寄与 している。

直属上司との垂直的な関係性の中での細やかな(時 には厳 しい)指 導が、成長促進に

一定の効果を発揮 している面が見 られた。しかし反面、心理的な依存度が高 くなるため

に、深い関係性を持っていた上司が人事異動等で離れて しまうと、混乱や不安が生 じる

とい う事例もあった。

【カテゴリー2】 多様で緩やかな関係性
ユヨ

他部署 も含む他者との問に、比較的緩やかな関係性を形成 している。他者 とのや りと

13後 輩社員や同業他社の社員を対象とする事例 もあった。
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りはとくに頻繁 というわけではないが、少 ない という訳で もない。ある特定の人物 との

濃密な関係性 よりも、多様な他者との関係性か ら成長にポジティブな影響 を受けている。

【カテゴリー3】 希薄な関係性

上司や先輩か らの関心が少な く、実際の指導や働 きかけ、相互のかかわ りが不十分で

ある。職場全体の コミュニケーションが不全で、人間関係が薄れていることも一因と

なっている。

あるいは、若手社員には成長意欲はあるものの、それに見合 うような課題を与えられ

ていない。また、職場の居心地は良 く、周囲の親切すぎるとも言える援助 はあるが、多

少は厳 しくても有益な指導が少ない という事例 もあった。

他方で、周囲か らの働きかけがなかったわけではないが、若手社員 自身が、自分には

上司や先輩の指導は不要だと考えているため、結果的に関係性が希薄 となる事例 もあっ

た。

表4生 成された概念のリス ト

ポジティブな影響

【カテゴリー1】 限定的で濃密な関係性

・直属上司による細やかな指導

直属の上司か ら業務に関する知識や心構 えなどについて細かく指導 を受ける。判

断に困った時には、単なる命令ではなく、部下に考えさせつつ的確 な指示を与える。

・厳 しく叩かれる

「叱 る」、「怒る」 といった厳 しい態度で指導 されることによって、 自己の気づ き

を得た り、動機づけになったりする経験を、成長の機会だと捉える。

・職場のライバル

職場の同期や年次の近い先輩と、一方では悩みを共有 した り、友好関係 を持った

りしなが ら、他方では競い合い、良い ところは吸収 しあう。

・プライベー トな交流

職場の先輩等 とのインフォーマル(プ ライベー ト)な 交流が、職場への適応や社

内の人間関係の構築に役立つ。

【カテゴリー2】 多様で緩やかな関係性

・分散的な成長モデル

特定の人物か ら濃厚な指導 を受けるのではな く、職場の不特定の人物か ら適宜 に

必要なことを学ぶ。

・憧れの他社の先輩
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他社の先輩を成長のモデルとしている。

・年齢の離れた先輩からの学び

年齢の離れた先輩の体験談が、目標を与え、動機づけとなる。

・後輩からの気づ き

後輩 と現在の自分 を比較することで、 自分の成長 を実感する。

・他社社員 とのインフォーマルな交流

他社の社員 とのインフォーマルな交流 により、悩みの共有をした り、情報交換 を

行ったりする。

ネガティブな影響

【カテゴリー1】 限定的で濃密な関係性

・濃厚す ぎる上下関係

上司や先輩との関係が濃厚す ぎるため、かえって負担となる。

・メンタリング関係の中断による混乱

発達 に重要な関係にあった人物が異動等により関係性が中断することで、混乱が

生 じる。

【カテゴリー3】 希薄な関係性

・放置

直属の上司との関係性が希薄で、適切な指導を受けていない状態。

・希望 された放置

上司から指示 ・指導されることを嫌い、放っておいて欲 しいと望む。

・甘やかし

直属の上司や指導役の先輩が部下を甘やかしている。仕事の成果に対するチ ェッ

クがぬるく、困った時にはす ぐ助 ける。

・課題不足

本人に成長欲求 はあるが、与えられる課題が十分ではな く、少なか らず不満 を抱

えている。

・分断 された職場の人間関係

職場の人間関係が分断されている中で職務 を遂行するため、業務に必要 な情報が

欠如 した り、指示や指導がちくは ぐになった りする。

・キャリアモデルの不在

自社内にキャリアの目標 となるような人物との関係性が無い。
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3)若 手社員の成長 と周囲の人間関係の変化 について

【カテゴリー2】 のような多様で緩やかな関係性は、相対的に成長 していると判断さ

れた若手社員(高 成長群および中成長群の一・部)に 多 く見 られた。他方、 【カテゴリー

1】 のような限定的で濃密 な関係性 を持つ者は、中成長群に多 く見られた。また、【カ

テゴリー3】 のような希薄な関係性は、低成長群の者に多 く見 られた。

この うち、高成長群の関係の多様さについて、事前アンケー トの回答結果をまとめた

表5に 基づいて詳 しく見てみる。事前アンケー トでは、入社 してか らの年次ごとに、自

身の成長にポジティブな影響を与えた人 を最大10名 まであげさせている。各年次で、そ

の人数、および、直属上司や部署外の先輩 などといった種別の数を集計 したものがこの

表である。なお、括弧内の数字は、そのうちで部署外(社 外 も含む)の 人数や種別数を

表している。また、表の上半分は、高成長群に分類 された3名 のデータであ り、下半分

は、それ以外つまり中および低成長群に分類 される人の平均値である。

この表から、高成長群のN数 が少ないので断定的なことは言 えないが、高成長群3名

のデータと、中 ・低成長群の平均 とを比較 してみると、高成長群に分類 された3名 が、

入社1年 目に自身の成長に影響 を与えたと答えた人の数は、1年 目の場合 は8～9名 で

ある一方、中 ・低成長群の場合の平均は4.5名 と、およそ半分であった

また、影響を与えた人の相手の種別数 をみると、高成長群では3～5名 であったのに

対 し、中低成長群での平均 は2.4名 で、これ も高成長群の方が高い傾向がうかがえる。

なお、括弧内の数値、つまり所属部署外の人間との関係の数について見ると、この数値

も高成長群の方が高 く、その多様性が うかがえる。同様の傾向は2年 目の数値について

表5高 成長群の人間関係において、成長に影響を与えたと回答された人数と対象者の種別数

(事前アンケー トより作成)(単 位:人)

所属

1年 目 2年 目 3年 目

人 数
(部署外)

種別数
(部署外)

人 数
(部署外)

種別数
(部署外)

人 数
(部署外)

種別数
(部署外)

Y氏 新規商品
営業

9

(7)

5

(3) /
1氏 新規顧客
営業

8

(3)

3

(1)

8

(3)

3

(1) /
T氏 研究開発 8

(4)

5

(3)

10

(6)

6

(4)

5

(2)

4

(2)

中・低成長群
平均

4.5

(1.2)

2.4

(0.6)

3.6

(1.s>

2.2

(0.8)

4.8

(1.5)

2.8

(1.0>

N=28 N=18 N=3
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もいえる。

以上の結果を、分か りやす く図式化 したもので考えてみたい。図1と 図2は 、コンボ
ユ　

イと呼ばれるもので、心理学や社会学の研究で使われる。 自分にポジティブな影響 を与

えている人間を、自分を中心 にしてみたときに、より自分が 「親密さ」 を感 じる人間は

中心近 くに、より自分が 「依存的」 と感 じる人間は垂直上方向に、位置づける。また、
ユら

図の右半分に社内 ・部署内の人間を、左半分には社外や部署外の人間をプロットする。

高成長群に分類 された1氏 の1年 目の場合(図1)、 上司だけでなく複数の先輩や、

さらに同業他社や取引先の営業マ ンとの関係性から多 くの学びや刺激を受けて成長した

と答えていた。また、その親しさや依存度も、比較的ばらつ きがある。

一方、同 じ1年 目で も、中成長群のP氏(図2)は1氏 とは対照的で、上司や先輩と

の緊密な関係性の中で成長 をしている。登場人物の数は少な く、全て部署内の上司また

は先輩であった。 また、比較的その心理的距離は近 く、関係性が濃密であることがうか

がえる。

さて、このように若手社員の成長度合いとその人間関係の特性 との間には一定の関連

があるように思われるものの、これら3つ のカテゴリーに分類 される関係性が、若手社

員の成長にともなって出現するというような事実 を確認することはできなかった。たと

(左半分)部 署 内外 ・社外 (右半分)部 署 内 ・社 内

図11氏(入 社3年 目/新 規開拓営業/高 成長)の1年 目のコンボイ

14説 明 を簡略化するために、半円となっているが、本来は円の下半分も活用する。今回の調査でも、

事前アンケー トでは、下半分に、「自分がその人の成長に影響を与えたと思う人物」を記入させて

いる。ただしその分析は、論点の集中を行うために、本論では行っていない。

15も ちろん、コンボイ図への配置の基準は、研究の目的や対象によって異なる。たとえば、ロンド

ンの下町の家庭について調査したWallman(1984)で は、親族と非親族で左右を分けている。
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(左半 分)部 署 内外 ・社 外 (右半分)部 署 内・社 内

図2P氏(入 社3年 目/生 産管理/中 成長)の1年 目のコンボイ

えば、入社当初は限定的で濃密だった上司等との垂直的な関係性が、若手社員の成長や

自立度の高ま りとともに、(良 い意味で)希 薄になったり対象者の多様性を増 した りす

るという現象があるかもしれないとい う予想は可能だが、今回の調査では、そのような

現象 は確認することができなかった。

また、全体的に人間関係の布置は、入社か ら時が経っても、目立った変化は見 られな

い事例が多かった。高成長群でも、入社後の比較的に早い時期から、多様で緩やかな関

係性 を持つ特徴が見 られ、成長とともにそのような関係性を構築 していくというわけで

はないようであった。

4)職 務特性 と関係性 との関連について

ところで、若手社員の周囲との関係性は、その職務特性によって異なる一面が捉えら

れた。たとえば、今回の調査で高い成長度合 いを示 した3名 の若手社員は、いずれも新

規顧客や新製品の開発 に携わる部門に属 してお り、社外 も含めた多様で緩やかな人間関

係 を形成 していることが分かった。このことは、従来型の営業や製造の業務に携わる若

手社員の多 くが、主に職場内の限定的 された関係性 を持っていることとは対照的であっ

た。

7.考 察

1)多 様で緩やかな関係性が、高成長群でのみ見 られたのはなぜか
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高成長群の3名 は、いずれも新規的で、どちらかといえば、短期的な結果は求められ

ない(プ ロセス重視)の 業務 に従事 していた。このことから、職務特性 によって、成長
ユ　

に有効な関係性は異なる可能性が考えられる。

したがって、若手社員の成長度合いによってその関係性の布置が変化するという事実

が見 られなかったのは、関係性の構築においては、その従事する職務特性による面が大

きかったため とも考えられる。

ただし注意すべ きは、新規的 ・プロセス重視の職務に従事 している者の中には、低成

長者 も認め られた事実である。今回の調査対象者の事例から考えると、本人の対人特性、

上司の対人特性 といった他の要因も影響するのかもしれない。この点について、 さらに

詳 しく事例を検討 してみたい。

まず、高成長群3名 の事例では、職務特性は関係性のあり方に強 く影響 していると考

えられる。さらに、この3名 は対人関係が開放的で、かつ 自律的な本人の特性が認め ら

れる。 また同時に、部下に任せて、困った時に支援するというような上司の関わ り方 も

共通 している。このように、職務特性、上司の特性、個人の特性が よく合っているため

に、多様で緩やかな関係性が形成され、それによって、若手社員の成長が促進 されると

いう結果につながるのではないかという仮説が成 り立つ。

次いで、低成長群に分類 されたM氏 の事例で考えてみる。職務特性は、高成長群の3

名 と同 じく新規的でプロセス重視であった。また、上司の特性 も先の3名 と同 じく委

任 ・支援するタイプである。 しか し、本人の対人特性が閉鎖的で、また他律的な傾向が

見 られた。その結果、周囲の人間関係の範囲は限定されてお り、希薄なもの となってい

ると考えられる。それが、本人の成長 を促進 しない結果に終わっているとい う仮説が成

り立つ。

図3Y氏 、1氏 、T氏(高 成長群)の 事例

16こ の こ とに 関連 してHiggins&Kram(2001)も 、 産 業 や職 務 の特性 がDNの 形 成 に影 響 を与 え る と

述 べ てお り、 た と えば エ ン タテ イメ ン ト産 業 の よ う に、 変 化 の ス ピー ドが 速 くて ダ イ ナ ミ ック な

業 界 で 働 く個 人 は 、組 織 の 境 界 を も超 え る多 様 な 人 間 との 関 係 性 を持 ち や す い と指 摘 して い る

(pp.274‐275)a
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図4M氏(低 成長群)の 事例

なお、以上の二種類の事例を図式化 したものが、図3お よび図4で ある。

2)限 定的で濃密な関係性は、多様で緩やかな関係性 よりも有効性が低いと言えるのか

職務特性によって有効な関係性が異なるとすれば、定常的(新 規性が少ない)・ 結果

重視の職務では、やは り濃密な関係性が有効ではないか。結果重視であるがゆえに、な

かなか結果が出ない新人時代には成長が見 えにくかったのかもしれない。このような職

務特性に従事する若手社員の場合 は、 もう少 し長いスパ ンで追跡することで、成長が見

られるか もしれない。実際、関係性が中断 したために、伸びが鈍 った事例(P氏)も

あった。

また、過剰 な緊密 さ、甘やかし、無関心、放置 といったように、上司の関わり方に問

題がある場合もあろう。逆に、嫌いな上司を避ける、無視するという事例(Y氏)も み

られたように、対人関係に対する消極的な姿勢など、若手社員(部 下)の 側にも問題が

あるのかもしれない。

3)新 たな仮説の可能性

以上のことから、今回の調査の結果から、「職務特性」、「本人の対人特性」、「上司の

対人特性」 とい う3つ の要因を軸にした以下のような仮説の可能性が想起 される。今後

は、この仮説を洗練 させ、その検証を行 うことを課題としたい。

◇ 仮説1… 職務特性 によって、成長に有効な関係性は異なる。

・新規 ・プロセス型職務…関係性の幅広い(多 様)・ 交流の量中間的(緩 やか)、

が有効。

・定常 ・結果型職務…関係性の幅狭い(限 定的)・ 交流の量多い(濃 密)、が有

効。

◇ 仮説2… 本人の対人特性は、その関係性に影響 をおよぼす。
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・新規 ・プロセス型職務…開放性が比較的高い ・自律性が高い、が適合的。

・定常 ・結果型職務…開放性が比較的低い ・自律性が低い、が適合的。

◇ 仮説3… 上司の対人特性 は、その関係性に影響をお よぼす。

・新規 ・プロセス型職務…委任 ・支援指向、が適合的。

・定常 ・結果型職務…指示 ・命令 ・管理指向、が適合的。

なお、仮説3に ついては、今 回の調査では仮説 を呈示するのに十分なデー タが得られ

てお らず、今後 さらに調査が必要である。

4)今 後の研究の方向性

① 若手社員の成長プロセスを、様々な他者 との関係性、本人の対人特性、上司の対

人特性で説明する理論の構築。

今回の調査結果は、上司 と部下の垂直的な二者関係や特定のメンターとの関係性だけ

ではなく、多角的な人間関係の分析 も重要であることを示 している。 さらに研究 を深め、

職務特性、本人および上司の対人特性 を用いて、若手社員の成長に対 して、その周囲の

人間関係が影響を与える現象 を説明する仮説モデルの模索および、その理論化を目指 し

たい。

今後、引き続 きS社 の協力 を得て、今回の調査対象者である若手社員の上司にインタ

ビュー調査を実施する計画である。この第二次調査 によって、上司の対人特性について

のデータが得 られる。同時に、上司 自身の若手時代の職務特性、本人および当時の上司

の対人特性 との関連を見ることが可能となり、仮説構築に資するデータの収集が期待さ

れる。

また、上司の成長プロセスと、影響 を受けた関係性、およびその変化 についての分析

がで きるだろう。 より長期的な視点で見た場合に、キャリア初期の成長と関係性の布置

の変化 との問に何 らかの関連性が見 られるのか、統合的な検討 を行いたい。

② 人間関係の特性(多 様性や緊密 さ)と その変化を、通時的にとらえる方法の追求。

新人から中堅に育っていく過程の人に寄 り添って聞 き取ってい くことによって、単な

る事例分析や、参与観察 とも異なる研究方法を追求したいと考えている。これについて、

少 し補足すると、中年以降の人、 とくに成功 したリーダーは、多様で多彩な経験 を積ん

だ結果、初期キャリアのDNに 関する記憶があいまい、あるいは後付で、非常に強い も

の、影響力の高かった ものに偏 った解釈 をして新人時代を振 り返る傾向がある。だとす

ると、今、ネットワークを作 ろうとしている人を対象に同時追跡的な調査をすることの

意義は大 きい。また、それによって、今回は有益な事実を見いだせなかった、人間関係

の布置の変化のプロセスを捉 えられる可能性 もある。

③ 若手社員の育成に関す る実践的方略の提供。
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さらに一歩進んで、今後 もし何 らかの仮説なりモデルなりが生成されれば、それを活

用 した実践的方略を、このS社 で実施 してみたいと考えている。そのことが、その仮説

の検証プロセス となると考えられる。たとえば、職務特性、本人特性、上司の特性の適

合性 を考慮 した配置や、関係改善のための三者面談などが、考えられる。

最後に、今後展開される本研究の成果によって、まずは日本企業における若手社員の

育成という領域における理論の構築を目指すが、それだけに留 まらず、 さらに理論 を一・

般化 し、京都花街がそうであるように、地域産業や地域社会の中で、あるいは大学教育

の場などといった、広 く若年層のキャリアを育む政策やプログラムの創出などに寄与す

ることも視野に入れていきたい。

*本 研究は科研費(基 盤研究C・ 課題番号215030427)の 助成を受けたものである。

参 考 文 献

1)Hall,D.T.,Careersinorganization.Scott,ForesmanandCompany,1976.

2)Hall,D.T.,Careersinandoutoforganization.Sage,2002.

3)Hall,D.T.,Longlivethecareer-arelationalapproach.InHa11,D.T.(Ed.),CareerisDead.

Jossey-Bass,1996.

4)Higgins,M.C.&Kram,K.E.,Reconceptualizingmentoringatwork:Adevelopmentalnet-

workperspective.AcademyofManagementReview,26(2),264-288,2001.

5)入 倉 由 理 子 「村 落 共 同 体 的 な 『よ っ て た か っ て 』 人 を育 て る あ り方 が 、 日本 の 人材 の 強 み 」、

Works第16巻 第2号(pp.15-17)2010年 。

6)Kahn,R.J.&Antonucci,T.C.,Convoysoverthelifecourse:attachment,roles,andsocial

support.InBaltes,P.B.&Brim,Jr.(Eds.),LifeSpanDevelopmentandBehavior,Vo1.13,253-

286,1980.

7)木 下 康 仁 『ラ イ ブ 講 義M-GTA実 践 的 質 的 研 究 法 』 弘 文 堂2007年 。

8)Kram,K.E.,Mentoringatwork.UniversityPressofAmerica,1985.

西 尾 久 美 子 「伝 統 文 化 産 業 に お け る キ ャ リ ア 形 成 と 制 度 一 京 都 花 街 の 芸 舞 妓 の 事 例 一 」 神

戸 大 学 博 士 学 位 論 文(非 公 刊)2006年 。

9)西 尾 久 美 子 「京 都 花 街 の 経 営 学 』 東 洋 経 済 新 報 社2007年 。

10)Noe,R.A.,Noe,A.W.&Bachhuber,J.A.,Aninvestigationofthecareermotivation.Journalof

VocationalBehavior,37,340-356,1990.

11)坂 本 理 郎 「上 司 と部 下 の 人 間 関係 が 初 期 の キ ャ リ ア 発 達 に与 え る 影 響 」 神 戸 大 学 修 士 論 文

(非 公 刊)2003年 。

12)Wakabayashi,M.&Graen,G.,TheJapanesecareerprogressstudy:A7-yearfollow-up.

ノournalof/4ppliedPsychology,69(4),603-614,1984.

13)Wallman,S.EightLondonHouseholds.TavistockPublicationsLtd,1984.(福 井 正 子 訳 『家 庭

の 三 つ の 資 源 』 河 出 書 房 新 社 、1996年)

一122一




