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序 章  本 研 究 の 目 的 と 意 義 お よ び 構 成  

 

筆 者 は 、 企業 に お い て自 律 的 キャ リ ア を 推進 す る ため に は 「 内省 」 を

援助 す る こと が 重 要 であ る と 考え る 。 そ の根 拠 と して 、 こ れ まで の キャ

リア カ ウ ンセ ラ ー と して の 筆 者の 経 験 か ら、 従 業 員の 意 思 決 定は 合 理性

のみ で 行 われ る の で はな く 、 個人 が 経 験 から 学 習 する こ と に よっ て 行わ

れる こ と を何 度 も 経 験し て き たか ら で あ る。 さ ら に、 内 省 を 促さ れ た従

業員 が 所 属組 織 に 対 して コ ミ ット メ ン ト を高 め る ケー ス に も 幾度 と なく

立ち 会 っ てき た 。 こ れら の 経 験か ら 、 本 稿で は 内 省を 重 視 し たキ ャ リア

カウ ン セ リン グ を 企 業の 経 営 戦略 に 資 す る施 策 と して 捉 え 、 以下 の 「内

省ベ ー ス のキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ 」 の 概念 モ デ ルを 提 示 し た 1 )。  

 

 

 

                                                   
1 )  「 内 省 ベ ー ス の キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ 」 モ デ ル に つ い て は 第 9 章 第 2 節 に お い て 論

じ た 。  

内 省  

自律性  有能感  

共 有 ビ ジ ョ ン  

組 織 ビ ジ ョ ン  

主体的行動  
（行動的コミットメント） 

一体感  
（情緒的コミットメント） 

（ 相 互 依 存 ） 

内省ベースのキャリアカウンセリング  

個 人 ビ ジ ョ ン  

組 織 へ の コ ミ ッ ト メ ン ト  

筆 者 作 成  
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本 稿 は 、 この 内 省 ベ ース の キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グに つ い て 論ず る も

ので あ る 。  

筆 者 は こ れま で 企 業 や大 学 な どに お い て 10 年 以上 に 渡 り キャ リ アカ

ウン セ ラ ーと し て 携 わっ た 。 さら に は 、 キャ リ ア コン サ ル タ ント の 養成

講座 に お いて ト レ ー ナー と し て関 わ っ た 経験 を 持 つ。 こ れ ら の現 場 に身

を置 く こ とで 、 わ が 国が 推 進 する キ ャ リ アコ ン サ ルテ ィ ン グ の制 度 に関

して い く つか の 疑 問 を持 つ こ とに な っ た 2 )。  

ま ず 、 わ が国 に お い ては キ ャ リア コ ン サ ルタ ン ト とい う 資 格 名称 を 使

用し て い るが 、 実 際 に諸 外 国 にお い て は キャ リ ア カウ ン セ ラ ーと い う名

称が 一 般 的で あ る に もか か わ らず キ ャ リ アコ ン サ ルタ ン ト と いう 名 称を

使用 し た こと で あ る 。政 府 が キャ リ ア コ ンサ ル タ ント の 資 格 制度 を 推進

する 以 前 は、 わ が 国 にお い て も一 般 的 に はキ ャ リ アカ ウ ン セ リン グ とい

う用 語 が 使用 さ れ て いた 。 そ れに も か か わら ず 、 なぜ キ ャ リ アコ ン サル

タン ト と いう 名 称 を わざ わ ざ 使用 し た の だろ う か 。筆 者 は 、 政府 が この

用語 を 使 用す る こ と に関 し て 2 つ の 視 点 から 違 和 感 を 持 っ た 。1 点 目 は、

現在 、 様 々な 文 化 の グロ ー バ ル化 が 進 む 中に お い て、 な ぜ わ が国 で しか

通用 し な い独 自 の 用 語を 作 る 必要 性 が あ った の か とい う こ と であ る 。キ

ャリ ア コ ンサ ル タ ン トと い う 用語 は 一 見 する と 英 語圏 で 使 用 され て いる

言葉 を 取 り入 れ た 外 来語 の よ うで あ る が 、欧 米 諸 国の み な ら ずア ジ ア諸

国に お い ても 、 就 職 の相 談 や 将来 の キ ャ リア に 関 する 相 談 を 受け る 専門

家は キ ャ リア コ ン サ ルタ ン ト と呼 ば れ る こと は な く、 一 般 的 にキ ャ リア

カウ ン セ ラー と 呼 ば れる 。 そ の点 か ら 、 筆者 は わ が国 に お い ても キ ャリ

アカ ウ ン セラ ー と い う用 語 が 採用 さ れ る べき で あ ると 考 え る 。  

                                                   
2 )  キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ と キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ の 関 係 性 に 関 し て は 第 2 章 第 1
節 で 論 じ た 。  
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2 点 目 の 違 和感 は 、本来「 キャ リ ア ( ca re er )」とい う 言 葉 に は 様 々 な 意

味が 含 ま れて い る の だが 、 わ が国 に お け るキ ャ リ アコ ン サ ル タン ト が対

象と す る 業務 は 職 業 選択 の 支 援を 前 提 と して い る 。つ ま り、「キ ャ リ ア」

とい う 言 葉の 「 仕 事 」と い う 狭義 の 意 味 のみ を 採 用し て い る ので あ る。  

他 方 そ れ 以 前 か ら 使 わ れ て き た キ ャ リ ア カ ウ ン セ ラ ー と い う 用 語 は 、

「キ ャ リ ア」 を も っ と広 い 意 味で 捉 え て いる 。 キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ング

は、 人 々 が職 業 人 生 で起 こ る 様々 な 出 来 事を 通 じ て培 っ て き た人 生 観や

生き 方 に もア プ ロ ー チす る こ とに よ り 、 相談 者 の 将来 に 関 す る意 思 決定

を援 助 す る実 践 活 動 であ る 。 この 点 で 、 キャ リ ア コン サ ル テ ィン グ とキ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グと に 使 われ て い る 「キ ャ リ ア」 の 示 す 意味 は 全く

の同 義 と され て い る わけ で は ない 。意味 の捉 え 方 が違 う に も かか わ ら ず、

キャ リ ア コン サ ル タ ント と キ ャリ ア カ ウ ンセ ラ ー とは 同 じ 「 キャ リ ア」

を使 用 し てい る た め 、そ れ ら を峻 別 す る こと が 難 しく な る 。  

こ の よ う な違 和 感 を 持っ た こ とか ら 、 筆 者は 国 家 資格 の 名 称 にあ た っ

ては 、キ ャ リ アコ ン サル タ ン トと い う 資 格名 称 を 採 用 す る よ り も 、「 キャ

リア 」と いう 言 葉 を 排し て 、例え ば、「 職業 コ ン サル タ ン ト 」や「 就 労支

援士 」 と いっ た 何 を する 専 門 家な の か を 理解 し や すい 用 語 を 選ぶ べ きだ

った の で はな い だ ろ うか と 考 える 。  

ま た 、 別 の視 点 か ら 抱い た 疑 問が あ る 。 それ は 、 政府 が 推 奨 する キ ャ

リア コ ン サル テ ィ ン グは 、 相 談者 の キ ャ リア の 課 題解 決 に つ いて 意 思決

定を 促 す こと を 目 標 とし て い るが 、 そ の 際の 援 助 方法 は 合 理 性に 基 づい

て 行 わ れ る 3 )。 し か し 、 筆 者 は 、 こ の 合 理 に 基 づ い た や り 方 に 疑 問 を 持

って い る 。そ れ は 、 相談 者 の 心情 面 や 価 値観 の 変 容プ ロ セ ス への 関 わり

を重 視 し てい な い と いう 点 で ある 。 な ぜ なら 、 こ れま で の 筆 者の 経 験か

                                                   
3 )  第 2 章 第 1 節 の 図 2－ 1 を 参 照 の こ と 。  
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ら、 多 く の人 間 は 職 業選 択 も 含め 自 己 の キャ リ ア に関 す る 意 思決 定 を合

理性 の み に基 づ い て 行う こ と が非 常 に 困 難で あ る こと を 感 じ 取っ て いた

から で あ る。 社 会 人 であ れ 学 生で あ れ 、 将来 に お ける 自 己 の キャ リ アは

本人 が こ れま で 過 去 に経 験 し た様 々 な 出 来事 の 延 長線 上 に あ り、 経 験し

た多 く の 出来 事 か ら 得た 教 訓 、身 に つ け た価 値 観 や能 力 、 そ して そ のよ

うな 教 訓 や価 値 観 な どか ら 湧 き上 が る 動 機を 十 分 に顧 み る こ とな く 、将

来の キ ャ リア を 描 く こと は 困 難で あ る 。  

た と え 自 己 の キ ャ リ ア に 関 す る 相 談 と い う 切 り 口 か ら 語 り 始 め る 人

であ っ て も、 そ の 奥 には 現 実 と自 己 の 価 値観 と に 葛藤 、 そ れ に伴 う 様々

な心 理 的 な苦 悩 を 抱 え、 迷 い の中 で 気 持 は常 に 行 きつ 戻 り つ を繰 り 返し

なが ら 揺 れ動 く 。 こ のよ う な 葛藤 や 苦 悩 は、 決 し て合 理 性 の みに 基 づい

て解 決 さ れる と い う こと は な く、 苦 悩 や 葛藤 の 原 因や 本 質 に つい て 自分

自身 が 理 解し て い く こと 、 つ まり 内 省 し 自己 理 解 を深 め る こ とを 伴 って

初め て 自 律的 に キ ャ リア の 意 思決 定 を 行 うこ と が 可能 と な る ので あ る。  

 一 方 、 企業 側 に 目 を向 け る と、 企 業 経 営は 企 業 規模 の 大 小 ある い は 企

業立 地 な どの 環 境 の 有利 不 利 にか か わ ら ず、 利 潤 を獲 得 す る こと を 目的

とし て マ ネジ メ ン ト を継 続 的 に実 行 し な けれ ば な らな い 。そ のた め に は、

ヒト ・ モ ノ・ カ ネ ・ 情報 と い った 経 営 資 源を 効 果 的か つ 効 率 的に 活 用す

るこ と が 求め ら れ る 。  

こ れ ら の よう な 経 営 資源 に お いて 、ヒ ト は人 的 資 源 (h uman  resource )

と 呼 ば れ 、 そ の マ ネ ジ メ ン ト を 行 う 人 的 資 源 管 理 （ Hu man  Resourse  

Management、 以 下 HRM と 表記 ） は 、他 の 経 営資 源 と は 違い 殊 更 特別

な視 点 が 必要 と さ れ る。 人 的 資源 は 他 の 資源 と 違 って 企 業 は 所有 す るこ

とが で き ない 、 つ ま り、 あ る 企業 の 人 的 資源 が ど んな に 企 業 業績 に とっ

て必 要 不 可欠 な 資 源 であ っ た とし て も 、 企業 は そ れを 所 有 す るこ と がで
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きな い 。 人的 資 源 は 会計 上 の 資産 と し て 計上 で き ない と い う 特別 な 資源

なの で あ る。 そ の た め、 人 的 資源 は 企 業 に所 有 さ れる こ と は なく 、 雇用

とい う 契 約を 介 し て はじ め て 利用 可 能 と なる も の であ る 。 返 す返 す の記

述と な る が、 ど ん な にそ の 企 業に と っ て 重大 な 役 割を 担 っ て いる 人 的資

源で あ っ ても 、 ヒ ト は企 業 に 所有 さ れ な いた め 、 その 管 理 は 費用 と して

の扱 い が なさ れ る の であ る 。  

し か し 、 人的 資 源 が 担う 役 割 につ い て の 筆者 の 見 解は 以 下 で ある 。 企

業の 人 的 資源 の 「 質 」は 会 計 にお い て 表 記さ れ る こと は な い が、 人 的資

源は 費 用 とし て の み 認識 さ れ るべ き で は なく 、 た とえ 企 業 に 所有 さ れる

こと が な くて も 、投 資に よ っ てそ の 価 値 を増 大 さ せる こ と の でき る 財 産、

ある い は 資本 と し て 重大 な 役 割を 担 う 資 源と し て 認識 さ れ る べき で ある

と考 え る 。こ の 価 値 の増 大 と は、 企 業 経 営に と っ て必 要 な 知 識、 能 力、

スキ ル な ど人 的 資 源 の「 質 」 が向 上 す る こと に よ るも の で あ る。 人 的資

源の 価 値 が増 大 し て もや は り それ ら の 価 値は バ ラ ンス シ ー ト に計 上 され

るこ と は ない が 、 し かし 、 実 態と し て は 企業 経 営 を支 え る た めの 重 要な

価値 で あ るこ と は 間 違い な く 、こ れ ら の 価値 を 増 大さ せ る 活 動は 、 企業

にと っ て 必要 な 人 的 資源 管 理 施策 の ひ と つで あ る とい え よ う 。  

一 方 、 企 業が 雇 用 す る人 的 資 源は 、 個 々 の能 力 が 常に 一 定 で ある と い

うわ け で はな く 、 ま た時 間 と とも に 全 員 が一 定 の 熟練 水 準 に 到達 す るこ

とは 不 可 能で あ る 。 それ ど こ ろか 、 場 合 によ っ て は予 測 不 可 能な 高 いレ

ベル へ の 能力 変 化 を 起こ す こ とも あ る 。 さら に は 、す べ て の 人的 資 源は

自由 意 志 を持 っ て い るた め 、 必ず し も 企 業側 の 意 図し た と お りに 稼 働す

るわ け で はな い 。 と きに は 、 異動 や 転 勤 など 企 業 側の 意 図 し た計 画 に対

して 拒 否 的な 態 度 を とる こ と によ っ て 、 その 企 業 の計 画 に 対 して ネ ガテ

ィブ な 影 響を 与 え る こと も あ る。  
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 こ の よ うに 、 他 の 経営 資 源 には な い 独 特の 性 質 を持 つ 人 的 資源 を マ ネ

ジメ ン ト する た め の 基礎 と な る人 間 観 は 大き く 2 つ の要 素 で 構成 さ れて

いる 。 ひ とつ は 「 経 済資 源 」 とし て の 人 間観 で あ り、 も う ひ とつ は 「人

間的 存 在 」と し て の 人間 観 で ある 。前 者 は 、従 業 員 の生 産 能 力に 着 目 し 、

人間 を 重 要な 経 済 資 源と し て 理解 し よ う とす る も ので 、 後 者 は従 業 員を

人 間 人 格 と し て 理 解 し よ う と す る も の で あ る 。 岩 出 (2 002 )に よ る と 、 人

的資 源 管 理論 に お い て、 こ の よう な 相 対 する 人 間 観を 導 き 出 した 基 礎理

論 は そ れ ぞ れ 、「 人 的 資 本 理 論 (hu man cap i ta l  theory )」 と 「 行 動 科 学

(beh av iora l  s c i ence )」 の 二 つで あ る と され て い る 4 )。  

HRM は こ れ ら 二 つ の 基 礎 理 論 に 基 づ い て い る 。 人 的 資 本 論 に 基 づ い

た経 済 的 資源 と し て の人 間 観 に依 拠 す る なら 、 一 国の 経 済 と いっ た マク

ロ的 経 済 価値 と し て 捉え ら れ る人 的 資 源 を、 企 業 とい っ た ミ クロ 的 経済

価値 レ ベ ルに 適 用 す るこ と で ある 。 企 業 にと っ て の従 業 員 は 企業 の 成長

のた め に 重要 な 経 済 的資 源 と みな さ れ 、 従業 員 に 対す る 教 育 訓練 や 能力

開発 投 資 は企 業 の 高 い収 益 性 を実 現 す る ため の 条 件と 考 え ら れる 。一方、

行動 科 学 に依 拠 す る なら 、 人 間は 生 来 的 に高 度 の 知的 能 力 を 持ち 、 現代

の人 間 は 高次 元 の 欲 求充 足 を 求め る 存 在 であ り 、 成長 、 開 発 、発 達 など

への 無 限 の能 力 を 有 して い る 存在 と し て 理解 さ れ る 5 )。  

現 在 、HRM に おい て注 目 さ れて い る 戦 略的 人 的 資源 管 理 論 (S tra te g ic  

Human  Resou rce  Managemen t、 以下 SHRM と 表記 )の 生 成 は、 人 的 資

源さ ら に は HR 施 策 (Hu man  Resou rce  Prac t i c e )に 対 し て新 たな 意 義 を

与え る こ とに な っ た 点を 忘 れ ては な ら な いで あ ろ う。  

企 業 に お け る ヒ ト の 管 理 は 、 1960 年 代 後 半 頃 か ら ア メ リ カ に お い て

                                                   
4 )  岩 出 ( 2 0 0 2 )、 2 頁 を 参 照 。  
5 )  同 上 書 、 2－ 4 頁 を 参 照 。  
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様々 な 関 連諸 科 学 を 取り 入 れ なが ら 制 度 的変 化 が 進ん で き た 。20 世 紀初

頭か ら そ の頃 ま で は 人事 管 理 (Persson e l  Managem ent、以 下 PM と表 記 )

と 呼 ば れ た 。 PM は 主 に福 利 厚 生 を推 進 す る運 動 と 労 働 移 動 の 権限 を 経

営 側 が 掌 握 す る こ と を 目 指 し た 運 動 と が 端 緒 と な っ て 始 ま っ た 。 197 0

年代 以 降 にな る と 、 ヒト の 管 理は P M か ら HRM と いう 概 念 へと 発 展 し

た。PM と HRM の 概念 的 相 違の ポ イ ン トは 主 に 以下 で あ ろ う。PM にお

い て は ヒ ト を 代 替 可 能 な 労 働 力 と し て み な し て い た が 、 そ れ に 対 し て

HRM に おい て は 、ヒト を 資 源・資産 ( re source ,  asset )と 見 なし て い る点

であ り 、 単に 代 替 可 能な 労 働 力と し て 捉 えて い な い。 こ の よ うに 、 根底

にあ る 人 間観 は 根 本 的に 違 っ てい る と い えよ う 。  

HRM を 理 解 す る 上 で 特 に 重 要 な 概 念 が 「 人 間 関 係 論 」 で あ る と い え

よ う 。 人 間 関 係 論 は 1927 年 か ら 1932 年 に 行 わ れ た ホ ー ソ ン 実 験

(Hawtho rne  Exper i men ts )と 言 われ る ウ ェス タ ン ・エ レ ク ト リッ ク 社の

ホー ソ ン 工場 に お け る 6 つの 実 験 に基 づい て 導 き出 さ れ た 理論 で あ る。

この 実 験 にお い て 、 重要 な 役 割を 果 た し たの が ジ ョー ジ ・ Ｅ ・メ イ ヨー

(Ma yo ,  Geo rge  E . ) と そ の 弟 子 の フ リ ッ ツ ・ Ｊ ・ レ ス リ ス バ ー ガ ー

(Roe th l i s berger,  F r i t z  J . )で ある 。 メ イ ヨー の 関 心は 人 間 の 自発 的 協働

（チ ー ム ワー ク ） に あっ た 。 原始 共 同 社 会に あ っ た人 間 同 士 の協 働 が文

明社 会 に おい て 崩 壊 して お り 、メ イ ヨ ー はそ の 回 復の 責 任 を 管理 者 に求

め、 管 理 者が 持 つ べ きは 孤 立 的、 打 算 的 、論 理 的 な人 間 観 で はな く 連帯

的、 献 身 的、 感 情 的 な人 間 観 であ る と 考 えた 。 そ のよ う な 人 間観 に 鑑み

ると 、 管 理者 は 、 部 下の 仕 事 を容 易 に す る人 、 部 下に 対 す る 共感 的 な支

持者 で な けれ ば な ら ない 。 つ まり 、 ヒ ト の管 理 は この よ う な 人間 観 を包

含 す る こ と に よ り 、 P M か ら HRM へ と 発 展 を 遂 げ て い っ た の で あ る 6 )。 

                                                   
6 )  伊 藤 ( 2 0 0 8 )、 2 1－ 5 0 頁 を 参 照 。  
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さ ら に 、1980 年 代 に 入る と HRM は 経営 戦略 と の 連携 を 迫 ら れる よ う

にな っ た 。そ れ に よ って HRM は SHRM へと さ ら に概 念 の 拡 張が 起 こ る

こと に な る 。そ の 背 景に は 、1980 年 代の アメ リ カ 産業 の 国 際 競争 力 の 低

下が あ っ た。 特 に そ の要 因 と なっ た の が 、ア メ リ カ国 内 に お ける イ ンフ

レの 定 着 、生 産 性 の 長期 的 な 低下 、 そ し て労 使 関 係の 変 化 の 三つ が 挙げ

られ る 。 そし て 、 ア メリ カ 産 業界 で は 、 それ ら の 問題 を 克 服 する た めに

様 々 な 経営 革 新 運 動 が 生 じ るこ と に な る 。 具 体 的に は QWL(Qual i ty  o f  

Workin g  L i f e：労 働 生活 の 質 )運 動 、日 本的 経 営 ブー ム 、そ して エ ク セレ

ン ト ・ カ ン パ ニ ー ブ ー ム で あ る 7 )。 こ れ ら の 経 営 革 新 運 動 に よ っ て 、 労

働者 お よ び経 営 者 は 働き 方 に 対す る 意 識 改革 が 大 きく 進 展 す るこ と にな

った 。  

一 方 で 、 理論 的 背 景 とし て オ ープ ン ・ シ ステ ム 理 論や コ ン テ ィン ジ ェ

ンシ ー 理 論が 発 展 す るこ と に より 、 組 織 はよ り 全 体シ ス テ ム とし て 捉え

られ る よ うに な っ て きた 。 さ らに 、 経 営 戦略 論 の 発達 に よ り 、考 察 の焦

点は「 全 社戦 略 」か ら「 競 争 戦略（ 事 業 戦略 ）」へ と 移行 す るこ と に な っ

た。 つ ま り、 企 業 の 競争 力 を 高め る た め には 個 々 の事 業 に お ける 競 争力

の源 泉 を 分析 す べ き であ る と いう 考 え 方 に移 行 し たの で あ る 8 )。  

特 に 、ポ ー ター (P or ter,  Michae l  E . )の 提 示し た ポ ジシ ョ ニ ン グ・ヴ ュ

ーを 端 緒 とし て 、 一 方で は 補 足的 あ る い は発 展 的 な立 場 と し て、 他 方で

は 対 立 的 な 立 場 と し て 捉 え ら れ る バ ー ニ ー ら の 提 示 し た 資 源 ベ ー ス 論

(Resou rce -Based  View、以 下 RBV と表 記 )は 、SHRM に 多 大な る 影 響を

与え た 戦 略論 で あ る とい え よ う。  

当 研 究 で は、 企 業 が 従業 員 の キャ リ ア に 関与 す る こと の 重 要 性が 徐 々

                                                   
7 )  岩 出 ( 2 0 0 2 )、 1 7－ 2 6 頁 を 参 照 。  
8 )  前 掲 書 、 4 1－ 4 6 頁 を 参 照 。  
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に増 し て きて い る こ とに 注 目 した 。 と は いえ 、 そ れは 1990 年 代 初 頭に

おけ る バ ブル 経 済 崩 壊以 前 の 企業 に お い て行 わ れ てい た 「 企 業が 従 業員

に対 し て 画一 的 な キ ャリ ア を 保障 す る 」 とい う 関 与を 意 味 す るこ と では

なく 、 現 在の 企 業 あ るい は こ れか ら の 企 業は 、 従 業員 の 自 律 的な キ ャリ

ア形 成 の 促進 を 積 極 的に 支 援 する こ と が HRM の 重要 な 課 題に な っ てき

てい る と いう こ と で ある 。  

こ の よ う な企 業 と 従 業員 と の 関係 が 変 化 する 中 に おい て 、 企 業が 従 業

員に 対 し て行 う キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ もま た 、 企業 の HR 施 策 の ひと

つと し て 今後 さ ら に 重要 性 を 増す で あ ろ うこ と が 考え ら れ る 。し か しな

がら 、わが 国 にお い ては 、「 企 業に お け る」キ ャリ ア カウ ン セ リ ン グ は ま

だそ れ ほ ど浸 透 し て いる と は 言い が た い 。ま た 、 わが 国 に お いて は 、学

校に お け るキ ャ リ ア 教育 の 一 環と し て の キャ リ ア カウ ン セ リ ング に つい

ては 、 こ れま で に も 多く の 理 論研 究 が 体 系的 に な され て き た が、 企 業に

おけ る キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グの 目 的 や 手法 に つ いて は 、 学 術研 究 にお

いて 体 系 的に 理 論 化 され た も のが ほ と ん ど存 在 し ない 。 さ ら には 、 企業

内に お け るキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ の 効 果に つ い ても 、 こ れ まで 実 証的

に明 確 に はな っ て い ない 。 こ のよ う な 状 況が 、 わ が国 に お け る企 業 がキ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グを 導 入 する こ と に 二の 足 を 踏む 原 因 と なっ て いる

ので は な いか と 考 え られ る 。  

ま た 、 企 業内 の キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ の実 践 レ ベル に 関 し ても そ の

目的 、 手 法、 効 果 に つい て 拠 りど こ ろ と なる 見 解 がい ま だ 明 確に さ れて

いな い 。 この こ と は 、実 際 に キャ リ ア カ ウン セ リ ング の 制 度 を導 入 して

いる 企 業 にお い て も 、ど の よ うな 基 準 を 拠り 所 と した 面 談 の プロ セ スが

有効 で あ るか と い う 理解 に 乏 しい ま ま 、 日々 手 探 りに よ る キ ャリ ア カウ

ンセ リ ン グが 行 わ れ てい る 状 況を 暗 示 し てい る 。 その こ と よ り、 企 業に
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おい て キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グを 実 施 す る側 に と って も 、 ま た受 け る側

の従 業 員 にと っ て も 、コ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンの 齟 齬 や人 間 関 係 スト レ スな

ど、 組 織 にお け る 様 々 な HR M に関 連 す る問 題 を 引き 起 こ す 原 因 の ひ と

つと な っ てい る の で はな い か と考 え ら れ る。  

な か に は 、個 人 的 な 人生 経 験 や職 務 経 験 によ っ て 学習 し 獲 得 した 卓 越

した コ ミ ュニ ケ ー シ ョン 能 力 や直 観 を 利 用し 、 企 業内 で キ ャ リア カ ウン

セラ ー と して た ま た ま
． ． ． ．

う ま く 機能 し て い る HRM 担 当者 な ど も多 く 存在

する こ と は想 像 に 難 くな い 。 しか し 、 そ のよ う な 経験 や 能 力 を持 ち 合わ

せて い な い HRM 担 当者 に と って は 、 キ ャリ ア カ ウン セ ラ ー とし て 機 能

しう る た めの 指 針 と なる よ う な理 論 体 系 が必 要 と され る で あ ろう 。  

く わ え て 、こ れ ま で の代 表 的 なキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ の 先 行研 究 で

は、 主 に キャ リ ア カ ウン セ リ ング を キ ャ リア 開 発 やキ ャ リ ア 意識 の 醸成

とい っ た 個人 の キ ャ リア に 焦 点を 当 て て 行わ れ て きた 。 し か し、 本 研究

にお い て は、 キ ャ リ アカ ウ ン セリ ン グ に つい て こ れま で に 述 べて き た人

間観 、 人 的資 源 管 理 論、 経 営 戦略 論 と 関 連づ け な がら 、 特 に 企業 に おけ

る SHRM と の 連携 可能 性 と いう 側 面 か ら考 察 を 行う こ と と した い 。  

今 後 、 企 業内 キ ャ リ アカ ウ ン セリ ン グ が わが 国 の 企業 に 広 く 浸透 す る

ため に は 、こ れ ま で のよ う に 従業 員 の 福 利厚 生 や 個人 の キ ャ リア 発 達を

援助 す る 活動 と し て のみ 機 能 する キ ャ リ アカ ウ ン セリ ン グ で はな く 、企

業の た め の HR 施 策 のひ と つ とし て 、 企 業の 経 営 戦略 と 密 接 に連 携 す る

キャ リ ア カウ ン セ リ ング と し て機 能 す る こと が 必 要で あ る と 考え ら れ る。 

企 業 側 が キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ の 効 果 の 中 に 、 従 業 員 の 動 機 づ け 、

貢献 意 識 の醸 成 、 組 織へ の コ ミッ ト メ ン トな ど を 高め る 機 能 を見 出 し、

キャ リ ア カウ ン セ リ ング を 企 業の 持 続 的 競争 優 位 の源 泉 と し て、 あ るい

は企 業 の 人的 資 源 を 競争 優 位 の源 泉 と な さし め る ため の HR 施 策 の ひと
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つと し て 捉え 、 企 業 の業 績 向 上へ の 一 契 機を 見 出 すこ と の で き る HR 施

策と 認 識 され る よ う にな る な らば 、 企 業 にと っ て 重要 な 活 動 とし て キャ

リア カ ウ ンセ リ ン グ の導 入 が 促進 さ せ ら れる で あ ろう と 考 え られ る 。つ

まり 、キ ャ リ ア カウ ンセ リ ン グの プ ロ セ スと そ の 諸技 術 を SHRM の 観点

から 捉 え 直す こ と に よっ て 、 キャ リ ア カ ウン セ リ ング は 経 営 戦略 の 遂行

を支 援 す る HR 施 策 のひ と つ とし て の 新 たな 可 能 性を 見 出 す こと が で き

るの で は ない だ ろ う か。  

筆 者 は そ の 課 題 に つ い て 解 決 の 糸 口 と な る キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ

のプ ロ セ スと し て「 内省 ベ ー スの キ ャ リ アカ ウ ン セリ ン グ」を提 示 し た。

くわ え て、本 稿 では キャ リ ア カウ ン セ リ ング を SHRM に 連 携さ せ る ため

には 、 キ ャリ ア カ ウ ンセ ラ ー はい か な る 役割 を 果 たす べ き か とい う 側面

にも 目 を 向け る こ と とし た い 。  

以 上 を 踏 まえ た 上 で 、本研 究 は以 下 の 3 点を 明 ら かに す る こ とを 通 じ

て 、SHRM の一 施 策 とし て の キャ リ ア カ ウン セ リ ング に つ い て追 求 する

こと を 目 的と し て い る。第 1 に 、キ ャ リ アカ ウ ン セ リ ン グ の 諸理 論 の整

理お よ び わが 国 の 企 業に お け るキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ の 実 態に つ いて

明ら か に する こ と で ある 。第 2 に 、SHRM に関 す る 先行 研 究 の整 理 を 行

うこ と で ある 。第 3 に、SHRM、な か ん ずく RBV の 観点 か ら経 営 戦 略に

資す る キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グの プ ロ セ スと し て 「内 省 ベ ー スの キ ャリ

アカ ウ ン セリ ン グ 」 のモ デ ル を提 示 し 検 証す る こ とで あ る 。  

本 稿 は 三 部構 成 と な って い る 。第 Ⅰ 部 は 「キ ャ リ ア及 び キ ャ リア カ ウ

ンセ リ ン グ」、 第Ⅱ 部は 「 戦 略的 人 的 資 源管 理 論 及び 資 源 ベ ース 論 」、 第

Ⅲ部 は「コ ミ ュ ニケ ーシ ョ ン 及び 内 省 ベ ース の キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グ」

につ い て 論じ て い る 。  

第 Ⅰ 部 で は、 キ ャ リ アと キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ に関 す る 先 行研 究 と
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実態 調 査 より 、 わ が 国に お け るキ ャ リ ア とキ ャ リ アカ ウ ン セ リン グ を取

り巻 く 諸 問題 と 実 態 につ い て 整理 し 、 そ れら に つ いて 筆 者 な りの 定 義を

提示 し た 。さ ら に 、 本稿 が 企 業に お い て 行わ れ る キャ リ ア カ ウン セ リン

グ に つ い て 論 じ る と い う 前 提 か ら 、 キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ を 「 獲 得 」

「定 着 」「 訓 練」「動 機づ け 」「 調 整と 配 置」と い う５ つ の重 要な HR 施 策

に関 連 づ けて 筆 者 な りの 考 察 を行 っ た 。  

第 Ⅱ 部 で は 、 企 業 に お い て キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ を 実 施 す る の が 、

HRM 担 当 の 部 署 で あ る こ と を 前 提 と す る 際 に 必 要 な 理 論 と し て 、 特 に

「戦 略 的 人的 資 源 管 理論 」 と 「資 源 ベ ー ス論 」 を 取り 上 げ 、 それ ら の先

行研 究 を 精査 し た 。 その 上 で 、キ ャ リ ア カウ ン セ リン グ と 持 続的 競 争優

位と の 関 連に つ い て 筆者 な り の考 察 を 行 い、 意 義 を提 示 し た 。  

第 Ⅲ 部 で は、ま ず 、キャ リ ア カウ ン セ ラ ーと 相 談 者と の 関 係 、HRM 全

般に お け る上 司 と 部 下の 関 係 など 、 人 間 同士 の 関 係構 築 の た めに 必 要と

され る 「 コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン 」を 取 り 上 げる こ と によ り 、 第 Ⅰ部 ・ 第Ⅱ

部と の 橋 渡し を 行 っ た。 そ し て、 筆 者 が キャ リ ア カウ ン セ リ ング に おい

て、 も っ とも 重 要 な 鍵を 握 る 変数 と 考 え る「 内 省 」に つ い て 先行 研 究を

精査 し た 。そ の 上 で 、内 省 を 重視 し た キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グを 「 内省

ベー ス の キャ リ ア カ ウン セ リ ング 」 と 定 義し 、 筆 者な り の モ デル の 提示

とそ の 論 考を 行 っ た 。  

な お 、 本 論に 関 し て は、 各 部 それ ぞ れ の 冒頭 に 各 章の 構 成 に つい て 記

載し た 。  
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第 Ⅰ 部  キ ャ リ ア 及 び キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ  

 

第 Ⅰ 部 は第 1 章 か ら 第 4 章 で あり 、キ ャ リア 及 び キ ャ リ ア カ ウン セリ

ング に 関 して 論 じ て いる 。 第 1 章 は「 わが 国 に おけ る キ ャ リ ア の 概 念 、

キャ リ ア 観、企業 と の関 係 に つい て 」。この 章 で は、わが 国 に お け る キ ャ

リア の 概 念に つ い て 明確 に し た上 で 、 わ が国 の キ ャリ ア を 取 り巻 く 諸問

題に つ い て論 じ た 。  

第 2 章 は 「 わ が国 にお け る キャ リ ア カ ウン セ リ ング 」。 こ の章 で は 、

キャ リ ア カウ ン セ リ ング に つ いて 、 ま た わが 国 の 施策 と し て 厚生 労 働省

によ っ て 推進 さ れ て いる キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ン グと の 関 係 につ い て検

討を 行 っ た。  

第 3 章 は「 わ が国 の 施策『 キ ャ リ アコ ン サル テ ィ ング 』」。こ の章 で は 、

わが 国 に おけ る キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ の実 態 と して 厚 生 労 働省 が 推進

して い る キャ リ ア コ ンサ ル テ ィン グ の 諸 施策 と そ の動 向 に つ いて 、 また

実際 に 企 業で 行 わ れ てい る セ ルフ ・ キ ャ リア ド ッ ク制 度 を 利 用し て キャ

リア コ ン サル テ ィ ン グを 受 け た 4 人 の 労 働者 を 対 象と し た イ ンタ ビ ュー

調査 に よ って 「 内 省 」の 効 果 につ い て 実 証的 調 査 を行 い 、 そ の結 果 につ

いて 検 討 を行 っ た 。  

第 4 章 は「 キ ャ リア カウ ン セ リン グ と HR 施 策と の 関 連」。こ の章 で は 、

企業 に お け る HR 施 策と し て のキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ は 、 いか な る 目

的を 達 成 する た め に 行わ れ る のか に つ い て考 察 を 行っ た 。 特 にチ ャ ドウ

ィッ ク ＝ ダブ (Chadwick=Dabu)の SHRM 研 究 を取 り 上 げ 、 二 つ の タイ

プの 経 済 レン ト（ 伝 統的 リ カ ード・レ ン ト 、非伝 統 的リ カ ー ド・レン ト ）

獲 得 に 資 す る キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ と い う 観 点 か ら 、 HR の 「 獲 得」、

「定 着 」、「訓 練 」、「 動機 づ け」、「 調 整 ・ 配置 」 そ れぞ れ の 場 面に お け る
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キャ リ ア カウ ン セ リ ング の ポ イン ト に つ いて 検 討 を行 っ た 。  
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第 1 章  わ が 国 に おけ る キ ャ リ ア の 概 念 、キ ャ リ ア 観 、企 業 と の 関 係

に つ い て  

 

第 1 節  わ が 国 に おけ る キ ャ リ ア の 概 念  

 普 段 の 生 活 の な か で 、 わ れ わ れ が 「 キ ャ リ ア ( caree r )」 と い う 言 葉 を

耳に す る 機会 は 近 年 ます ま す 増え て き た 。こ の 「 キャ リ ア 」 とい う 言葉

は、 も は や専 門 用 語 では な く すで に 日 常 的な 言 葉 とし て 使 用 され て いる

が、 普 段 、わ れ わ れ が「 キ ャ リア 」 と い う言 葉 を 耳に す る 場 合、 そ の多

くは 職 業 や仕 事 や 職 務を 意 味 する も の と して 使 用 され て い る こと が 多 い。

例え ば 、 国家 公 務 員 のエ リ ー トた ち の こ とを 「 キ ャリ ア 組 」 とい う 言葉

で表 現 し たり 、 自 ら の知 識 や スキ ル を 活 かし 第 一 線で 働 く 女 性た ち のこ

とを 、か つ ては「 キ ャリ ア・ウ ーマ ン 」とい う 言 葉で 表 現 し たり し た が、

これ ら は 職業 や 仕 事 や職 務 を 意味 す る 「 キャ リ ア 」の 代 表 的 なも の であ

ろう 。 こ れら の 職 業 や仕 事 や 職務 を 意 味 する 「 キ ャリ ア 」 は 、そ の 言葉

を非 常 に 狭い 範 囲 で 捉え ら れ た概 念 で あ る 。しか し 、本 研 究 にお い て は、

「キ ャ リ ア」 の 概 念 を仕 事 に 限定 さ れ る もの と し てで は な く 、も っ と広

いも の と して 捉 え る こと と し たい 。  

キ ャ リ ア を「 仕 事 」 に限 定 せ ずに よ り 広 く捉 え よ うと す る 見 解に つ い

て、 渡 辺 (2003 )は 以 下の よ う に言 及 し て いる 。  

「 日 本 に お い て キ ャ リ ア ( care er ) と い う 用 語 は 、 職 務 ( j ob ) 、 職 種

(o ccupat i on )、 と ほ と ん ど 同 義 語 的 に 用 い ら れ て い る 現 実 も あ り 、 ま た

職業 生 活 での 昇 進、昇格 と い う意 味 を 内 包さ せ て い た り す る 。（中 略）た

だ、こ こで 指 摘し て おか な け れば な ら な いこ と は、『 キ ャ リ ア』と いう 言

葉に は 、『 職 業 との かか わ り にお け る 個 人の 行 動』、 あ る い は『 個 人 が、

具体 的 な 職業 や 職 場 など の 選 択 ･決 定を 通し て 創 造し て い く〈個 人 の プ ロ
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セス 〉』と い う 意味 が含 ま れ てお り 、 仕 事を 経 験 して い る 『 個人 』『個 人

の内 面 』 の意 味 が 内 包さ れ て いる と い う こと で あ る。 し た が って 、 外国

の文 献 で キャ リ ア と いう 言 葉 を用 い る と きの 視 点 は、 仕 事 そ のも の では

なく 、 仕 事と か か わ る『 個 人 』に む け ら れて い る とい う 点 で は共 通 して

いる こ と と認 識 し て おく 必 要 があ る だ ろ う。」 9 )。  

こ こ で の 「キ ャ リ ア 」は 、 職 務に か か わ る個 人 だ けで は な く 、個 人 の

内面 を も 含ん だ 「 個 人の プ ロ セス 」 と し て捉 え ら れて い る 。 また 、 金井

(2002 )は キ ャ リア を 次の よ う に定 義 し て いる 。  

「 成 人 に なっ て フ ル タイ ム で 働き 始 め て 以降 、 生 活な い し 人 生全 体 を

基盤 に し て繰 り 広 げ られ る 長 期的 な （ 通 常は 何 十 年に も 及 ぶ ）仕 事 生活

にお け る 具体 的 な 職 務・職 種・職 能で の 諸経 験 の 連 続 と 、（ 大 き な ）節 目

での 選 択 が生 み 出 し てい く 回 顧的 意 味 づ け（ と り わけ 一 見 す ると 連 続性

が低 い 経 験と 経 験 の 間の 意 味 づけ や 統 合 ）と 将 来構 想・展 望 の パタ ー ン。」

1 0 )。  

こ こ で も 、キ ャ リ ア は職 業 や 仕事 や 職 務 のみ と い った 狭 い 範 囲に 限 定

され た も のと し て で はな く 、 仕事 を 軸 と した 個 人 の経 験 と 、 それ に とも

なう 「 回 顧的 意 味 づ けや 将 来 構想 ・ 展 望 のパ タ ー ン」 と い っ た個 人 の内

的プ ロ セ スに 関 わ る 広い 概 念 とし て 捉 え られ て い る。  

こ れ ら の キャ リ ア 概 念に 従 い 、本 稿 に お ける キ ャ リア に つ い ても 職 務

や職 種 の よう な 「 仕 事」 と の 関連 の み と した 狭 い 範囲 で 捉 え るの で はな

く、 個 人 との 関 連 に おい て よ り広 い 概 念 とし て 捉 える こ と と した い 。し

かし な が ら、 個 人 の 生活 な い し人 生 全 体 とす る よ うな 広 す ぎ るキ ャ リア

概念 を 採 用す る こ と も避 け つ つ、 キ ャ リ アを 「 個 人が 働 く こ とを 通 して

                                                   
9 )  渡 辺 ( 2 0 0 3 )、 1 4 4 頁 。  
1 0 )  金 井 ( 2 0 0 2 )、 1 4 1 頁 。  
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担う 役 割 と、 そ れ ら の諸 経 験 を通 し て 成 長す る 個 人の 内 面 を 含む プ ロセ

スと パ タ ーン 」 と 、 筆者 な り の定 義 づ け をし て お きた い 。 そ して 、 本稿

では そ の キャ リ ア の 定義 を も って し て 、 企業 で 働 く従 業 員 を 理解 す るこ

とに 努 め るこ と と し たい 。  

 

第 2 節  わ が 国 の キャ リ ア 観 に 変 化 を も た ら し た 背 景  

企 業 に お いて 、 ま た 経営 学 に おい て キ ャ リア と い う概 念 は 組 織の 人 的

資源 管 理 の見 地 か ら 、現 在 で は非 常 に 重 要な ト ピ ック の ひ と つに な って

おり 、 そ の重 要 性 が 高ま っ て きた 背 景 と して 以 下 が考 え ら れ る。  

か つ て わ が国 の 人 事 労務 管 理 にお い て は 、企 業別 労 働 組 合 、年功 賃 金、

終身 雇 用 とい う い わ ゆる 日 本 的経 営 の 三 種の 神 器 によ る 手 厚 い待 遇 によ

って 、 企 業が 従 業 員 のキ ャ リ アを 高 い レ ベル で 保 障し た 。 ま た、 こ のよ

うな 労 働 環境 に お い て、 従 業 員は 自 己 の 将来 の キ ャリ ア に つ いて は 所属

する 企 業 の方 針 に 託 する こ と が一 般 的 で あり 、 個 々人 が 自 己 の将 来 のキ

ャリ ア に つい て 特 段 の努 力 を 払う 必 要 性 は最 小 限 に抑 え ら れ てい た 。つ

まり 、 企 業は 従 業 員 のキ ャ リ アの 保 障 を 、そ し て 従業 員 は 自 己の 労 働力

の提 供 を もっ て そ れ らを 交 換 し合 う こ と で、 お 互 いの 安 心 と 信頼 を 構築

しあ っ て いた と い え よう 。例 え ば今 野（ 2012）は 、終 身 雇 用 制度 と 年 功

序列 制 度 を基 盤 と し た伝 統 的 人事 管 理 を ハイ リ ス ク型 人 事 管 理と 位 置づ

けた 。 ま たそ の ハ イ リス ク を 回避 す る た め、 あ る いは ハ イ リ ター ン に転

換す る た めの 重 要 な 装置 と し ての 「 配 置 を柔 軟 に 決め る 人 事 政策 」 と説

明し 、 さ らに 以 下 の よう に 言 及し て い る 。  

「 終 身 雇 用 制 度 と 年 功 制 度 の も と で 社 員 に 安 定 的 な 雇 用 と 処 遇 を 保

障す る こ とは 経 営 に とっ て 大 きな リ ス ク であ る の で、 会 社 は その 代 わり

に、 ど の よう な 仕 事 に従 事 す るの か 、 し たが っ て どの よ う な キャ リ アを
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積む の か につ い て は 、会 社 の 決定 に 任 せ てほ し い とい う 条 件 を社 員 に提

示す る 。 これ は 社 員 の立 場 か らみ る と 、 どの よ う な仕 事 に つ き、 ど のよ

うな キ ャ リア を 積 む のか に つ いて の リ ス クを 負 う ので 、 見 返 りと し て安

定的 な 雇 用と 処 遇 を 保障 し て ほし い と い うこ と に なる 。 こ う した 取 引関

係は 労 使 関係 に も 反 映さ れ 、 わが 国 の 労 働組 合 は 『雇 用 の 安 定を 求 める

代わ り に 配置 転 換 に つい て は 経営 に 協 力 する 』 を 基本 的 な 方 針と し てき

た。」 1 1 )。  

つ ま り 、 わが 国 に お ける 伝 統 的人 事 管 理 のも と で は、 企 業 は キャ リ ア

の保 障 を 、そ し て 従 業員 は 労 働力 の 提 供 をも っ て 、そ れ ら を 交換 し あう

こと で 企 業と 従 業 員 は相 互 依 存的 な 関 係 を成 立 さ せた の で あ る。さ らに、

各企 業 に おい て 従 業 員の 処 遇 に目 を 光 ら せる 企 業 別労 働 組 合 の存 在 は、

企業 に 個 々人 の キ ャ リア を 保 障さ せ る こ とを 強 化 して い た と いえ よ う。  

そ し て 、90 年 代 初め に起 こ っ たバ ブ ル 経 済の 終 焉 によ り 、そ れま で 企

業と 従 業 員の 相 互 依 存的 な 関 係を 維 持 し てき た 伝 統的 な ハ イ リス ク 型の

人事 管 理 は徐 々 に 崩 壊す る こ とに な っ た 。こ の 時 代に 入 る と 、企 業 にお

ける 成 果 主義 や 年 俸 制導 入 の 進展 に よ っ て、 一 企 業に お け る 給与 シ ステ

ムも 一 元 的で は な く なり 、 人 事労 務 管 理 の多 様 化 ・複 雑 化 が 徐々 に 進展

する こ と とな っ た 。 また 、 時 を同 じ く し て起 こ っ た派 遣 労 働 者の 急 増に

代表 さ れ るよ う な 雇 用形 態 の 多様 化 、 そ して 、 そ れに と も な う働 き 方に

対す る 個 々人 の キ ャ リア 意 識 の多 様 化 が 進展 す る こと と な っ た。  

こ の 時 代 、 199 5 年 に 日 本 経 営 者 団 体 連 盟 （ 以 下 、 日 経 連 ） 1 2 )が 発 表

した 『 新 時代 の 「 日 本的 経 営 」－ 挑 戦 す べき 方 向 とそ の 具 体 策－ 』 の中

で、 企 業 の柔 軟 な 雇 用政 策 ・ 方針 に 対 応 する 新 し い概 念 と な る「 雇 用ポ

                                                   
1 1 )  今 野 ( 2 0 1 2 )、  7 8 頁 。  
1 2 )  2 0 0 5 年 5 月 に 日 本 経 済 団 体 連 合 会 （ 経 団 連 ） と 統 合 し た 。  
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ート フ ォ リオ 」 と い う言 葉 が 初め て 使 用 され た 。 そこ で は 、 企業 は 「雇

用ポ ー ト フォ リ オ 」 を用 い 、 雇用 者 を 長 期雇 用 者 と流 動 化 さ せる 雇 用者

とに 分 け 、さ ら に 「 長期 蓄 積 能力 活 用 型 」、「 高 度 専門 能 力 活 用型 」、「 雇

用柔 軟 型」の 3 つ の タイ プ を 適切 に 組 み 合わ せ る こと が 推 奨 され て い る。 

日 経 連 の この 「 雇 用 ポー ト フ ォリ オ 」 と いう 概 念 を発 表 し た この 時 こ

そ、 わ が 国の 人 事 労 務管 理 が 新し い 時 代 を迎 え た その 転 換 期 であ る と考

えら れ よ う。 そ れ は 、か つ て の日 本 企 業 の伝 統 型 人事 管 理 と して の 、企

業が 従 業 員の キ ャ リ アを 保 障 する 見 返 り とし て 従 業員 は そ の 労働 力 を提

供す る と いう 相 互 依 存的 な 関 係を 特 徴 と した 古 い 時代 か ら 、 個々 の 従業

員自 ら が その 自 律 性 と責 任 の もと に キ ャ リア の 模 索も し く は 選択 を 行う

新し い 時 代へ と 転 換 する タ ー ニン グ ポ イ ント で あ った と い え よう 。  

わ が 国 に おけ る 多 く の大 企 業 は、 長 期 安 定雇 用 を 前提 と し た この よ う

な日 本 的 経営 と い わ れる 人 事 シス テ ム を 採用 す る こと に よ っ て、 従 業員

のキ ャ リ アを 守 っ て きた 。 し かし 、 そ の よう な 人 事シ ス テ ム は、 あ る意

味に お い て従 業 員 の 自律 的 な キャ リ ア 発 達を 阻 害 して き た 要 因の ひ とつ

にな っ て しま っ た の では な い かと 考 え ら れる 。 戦 後の 高 度 経 済成 長 期の

よう な わ が国 の 経 済 が右 肩 上 がり の 好 景 気、 ま た 1980 年 代 後 半 の バ ブ

ル経 済 の 時期 に 機 能 した 人 事 シス テ ム は 、1990 年 代 初頭 の バ ブル 経 済の

崩壊 を 経 て方 向 転 換 をせ ざ る を得 な い 状 況に 至 る こと に な る 。  

現 在 に お いて も 、 企 業に お け る従 業 員 の 長期 安 定 雇用 の 是 非 に関 す る

議論 は あ るが 、 筆 者 の見 解 と して は 、 少 なか ら ず 長期 安 定 雇 用と 人 材教

育や 人 材 開発 な ど の 施策 は セ ット と し て 行わ な け れば 、 従 業 員の 自 律的

なキ ャ リ ア発 達 に 結 びつ く こ とは な い も のと 考 え る。 ま た 、 その こ とを

別の 視 点 から 見 る と 、企 業 は 人材 教 育 や 人材 開 発 の施 策 に よ って 従 業員

の自 律 的 キャ リ ア の 開発 を 推 し進 め 、 そ のこ と に よっ て 人 的 資源 が 持続
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的な 競 争 優位 の 源 泉 にな る の であ れ ば 、 従業 員 の 長期 安 定 雇 用は 企 業に

とっ て 持 続的 な 競 争 優位 を も たら す 源 泉 とな り う ると い う 見 方も で きる

ので は な いだ ろ う か 。  

 

第 3 節  よ り 重 要 性を 増 す 従 業 員 の キ ャ リ ア に 対 す る 企 業 の 関 与  

従 業 員 の キ ャ リ ア が 個 々 人 の 自 律 性 と 責 任 に 委 ね ら れ る 時 代 に な っ

たと は い え、 企 業 側 にと っ て 個々 の 従 業 員の キ ャ リア に 対 す る関 与 がま

った く 不 必要 な も の にな っ た のか と い う とそ う で はな い 。 む しろ 企 業側

にと っ て は、 そ の 重 要性 は 以 前に も 増 し てさ ら に 高ま っ て き てい る と考

える べ き では な い だ ろう か 。  

そ の 理 由 とし て 、第 1 に 、労働 意 欲の 低 下を 防 止 する た め で あ る 。企

業側 の 策 定し た 戦 略 ・方 針 と 個々 の 従 業 員の 価 値 観・ キ ャ リ ア観 と の間

に起 こ る ギャ ッ プ は 労働 意 欲 の低 下 を 引 き起 こ す 。例 え ば 、 現在 の よう

な、 企 業 のキ ャ リ ア 保障 と 従 業員 の 労 働 力の 提 供 を交 換 し あ わな い 相互

依存 の 度 合い の 低 い 労使 関 係 にお い て は 、企 業 が 新し く 策 定 した 戦 略・

方針 が あ る従 業 員 に とっ て そ の従 業 員 の 持つ 価 値 観・ キ ャ リ ア観 と まっ

たく 整 合 性が と れ な いよ う な 場合 に は 、 その こ と がそ の 従 業 員に と って

大き な 不 満足 要 因 と なり 、 策 定さ れ た 新 しい 戦 略 に貢 献 し よ うと す るモ

ティ ベ ー ショ ン が 喚 起さ れ る こと な く 労 働意 欲 は 下が り 、 結 果と し てそ

の企 業 に おい て 従 業 員が 「 笛 吹け ど 踊 ら ず」 と い った 状 態 に 陥っ て しま

う可 能 性 があ る 。 労 働意 欲 の 低下 を 防 止 する た め には 企 業 側 が従 業 員の

キャ リ ア に関 与 す る 必要 が あ る。  

第 2 に、従 業 員の 恒 常的 な 流 出を 防 止 す るた め で ある 。現 在 のよ う な

企業 と 従 業員 と の 相 互依 存 性 の低 い 関 係 性に お い ては 、 従 業 員は 企 業へ

のコ ミ ッ トメ ン ト の 低下 に よ り転 職 に 向 けた 退 職 を選 択 す る こと も 少な
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くな い 。 その た め 、 企業 活 動 にブ レ ー キ がか か る よう な 従 業 員の 恒 常的

な流 出 を 防止 し な け れば な ら ない 。 か つ ての 日 本 企業 の よ う に、 三 種の

神器 に よ って 支 え ら れた 人 事 管理 の も と で働 い て いた 従 業 員 であ れ ば、

仮に 企 業 の策 定 し た 新し い 戦 略と 個 人 の 価値 観 や キャ リ ア 観 との 間 に齟

齬が あ っ たと し て も 、企 業 が 、さ ら に 労 働組 合 が キャ リ ア を 守っ て くれ

る環 境 に おい て は、従業 員 は 会社 の 方 針 を甘 ん じ て受 け 入 れ たで あ ろ う。

つま り 、「『 わ が 社 』意識 と 同 業他 社 に 対 する 競 争 意識 が 強 く 働く 1 3 )」か

つて の 日 本企 業 に お いて は 、 個人 は キ ャ リア の 保 障を 獲 得 す るた め の交

換の 原 資 とし て 自 己 の労 働 力 を提 供 し た ので あ る 。しか し 、現在 で は「わ

が社 意 識 」は 一 概 に 皆が 強 く 持っ て い る わけ で は ない 。 そ の よう な 環境

にお い て 、企 業 は 従 業員 の コ ミッ ト メ ン トを 獲 得 する た め に 個人 の キャ

リア に 以 前に も 増 し て積 極 的 に関 与 す る 必要 が 出 てき た と い えよ う 。  

食 糧 や モ ノの 少 な い 時代 に は 、働 く 人 々 にと っ て 労働 は 生 き るた め の

糧を 得 る 活動 と い う 価値 観 が 強か っ た 。 その よ う な時 代 に お いて は 、労

働者 た ち はで き る 限 りひ と 所 にと ど ま っ てコ ツ コ ツと 長 く 働 くと い うキ

ャリ ア 観 を大 切 に し てい た 。 例え ば 、 そ のよ う な 古い キ ャ リ ア観 に 関し

て、金 井 ( 2002)は 以 下の よ う に論 じ て い る。「こ れ ま では 、で きれ ば 気に

入っ た 組 織の 中 で 長 く勤 め 上 げる キ ャ リ ア、 つ ま り組 織 と い う境 界 （バ

ウン ダ リ ー） の あ る キャ リ ア がふ つ う で あっ た 。 わが 国 で は 、勤 め 上げ

るの が 美 徳で あ る と いう 考 え 方も あ っ た 。」 1 4 )。  

し か し 、 わが 国 も 含 め食 糧 や モノ に 満 た され た 現 代の 先 進 諸 国で 働 く

労働 者 の 多く は 、 喜 びや 楽 し みを 得 る た め、 学 び を得 る た め 、生 き 甲斐

を得 る た め、 夢 を 実 現す る た め、 人 や 社 会へ 貢 献 する た め な ど、 そ れぞ

                                                   
1 3 )  原 田 ( 2 0 0 0 )、 4 頁 。  
1 4 )  金 井 ( 2 0 0 2 )、 6 0 頁 。  



25 
 

れの 自 己 実現 を 果 た すた め の 活動 と し て の意 義 を 労働 に 求 め るよ う にな

って き た 。わ が 国 に おい て も 、そ の よ う なキ ャ リ ア観 が 変 化 する 中 にお

いて 、 い まだ 移 行 期 間中 の 様 相が 見 ら れ ると は い え、 各 個 人 のキ ャ リア

観に 合 致 する よ う な より 良 い 労働 条 件 を 求め 、 境 界を 越 え て 転職 し よう

とい う 新 しい キ ャ リ ア観 は 徐 々に 進 行 し てき て い る。  

か つ て の わが 国 の 企 業と 従 業 員と の 相 互 依存 的 な 関係 に お い ては 、 企

業側 が 個 々の 従 業 員 の価 値 観 やキ ャ リ ア 観を 尊 重 し支 持 す る こと を 戦略

遂行 の た めの 重 要 な ファ ク タ ーと し て 見 なさ な く とも 、 従 業 員は 自 らの

キャ リ ア を守 る た め に会 社 の 方針 に 粛 々 と従 っ た であ ろ う 。 その よ うな

相互 依 存 性の 強 い 企 業と 従 業 員と の 関 係 にお い て は、 企 業 側 は従 業 員に

対し て 命 令と 通 達 と いっ た 一 方向 に よ る 管理 ・ 統 制が 現 在 よ りも 比 較的

利用 可 能 であ っ た と 考え ら れ る。 し か し 、そ の 相 互依 存 的 な 関係 が 崩壊

しつ つ あ る、 も し く は崩 壊 し てし ま っ た 現代 に お いて は 、 個 々の 従 業員

の価 値 観 や職 業 観 や 職業 に お ける 満 足 ・ 不満 足 の 要因 、 ま た それ ら を包

括す る キ ャリ ア 観 に つい て 、 企業 は 積 極 的に 情 報 収集 し 関 与 し支 持 する

こと が 以 前に も 増 し て重 要 と なっ て き た と考 え ら れよ う 。  
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第 2 章  わ が 国 に おけ る キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ  

 

第 1 節  キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ と キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ の 関 係 、

及 び 本 稿 に お け る キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ の 定 義  

わが 国 に おい て「 カ ウン セ リ ング ( counsel ing )」と い う 用 語 は明 確 に 定

義さ れ て おら ず 、と きに「 サ イ コセ ラ ピ ー (psychothe rapy )」す なわ ち 精

神疾 患 の 治療 を 目 的 とし た 心 理療 法 と 同 義と し て 使用 さ れ る こと が あ る。

しか し 、 欧米 諸 国 に おい て は 、カ ウ ン セ リン グ は 医療 行 為 と して の サイ

コセ ラ ピ ーと は 明 ら かに 別 の もの と し て 区別 さ れ てい る 。  

ま た 、 サ ービ ス 業 に おい て は 、顧 客 が そ のサ ー ビ スを 実 際 に 受け る か

どう か を 決定 す る 以 前に 行 う 面談 を 「 カ ウン セ リ ング 」 と 呼 ぶこ と があ

り、 さ ら には 化 粧 品 や薬 品 を 販売 す る 際 に、 顧 客 と対 面 し 商 品の 説 明や

使用 方 法 の指 導 を 行 いな が ら 販売 す る 方 法を 「 カ ウン セ リ ン グ販 売 」と

呼ぶ こ と があ る 。 つ まり 、 顧 客の 情 報 を 汲み と る ため の 面 談 には 、 しば

しば 「 カ ウン セ リ ン グ」 と い う言 葉 が 使 用さ れ る 。  

こ の よ う に、 わ が 国 にお け る カウ ン セ リ ング と い う用 語 は そ の意 味 の

解釈 に 曖 昧さ を 残 し てい る た め非 常 に 汎 用性 が 高 く、 日 常 生 活の い たる

とこ ろ で 便利 に 使 用 され て い るの で あ る 。そ の た め、 カ ウ ン セリ ン グと

いう 言 葉 を含 む 「 キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グ」 も ま た、 そ の 意 味は 曖 昧に

され た ま ま使 用 さ れ てき た と いう 経 緯 が ある 。  

さ ら に、現 在 、わ が 国に お い てキ ャ リ ア に関 す る 面談 を 指 す 場合 、「 キ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グ」と いう 用 語 より も、「キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ン グ」

とい う 用 語の 方 が 一 般的 に よ く使 用 さ れ てい る 。 しか し な が ら、 カ ウン

セ リ ン グ ( c ounsel in g)と コ ン サ ル テ ィ ン グ ( con su l t ing )と を 同 義 な も の

とし て 扱 うこ と は 、 その 各 々 の言 葉 の 本 来の 意 味 に鑑 み て も 是認 し がた
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いも の が ある 。筆 者 はそ の 2 つの 概 念 を 無批 判 に 同義 と す る こ と を 避 け

たい と 考 えて い る 。その た め には 、「キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グ 」と「 キ ャ

リア コ ン サル テ ィ ン グ」 と が 同義 と し て 扱わ れ る よう に な り 、さ ら にわ

が国 に お いて 「 キ ャ リア コ ン サル テ ィ ン グ」 が 一 般的 に 使 用 され る よう

にな っ た 背景 に つ い てま ず は 考察 し て お きた い 。  

キ ャ リ ア カウ ン セ リ ング と キ ャリ ア コ ン サル テ ィ ング は 、 相 談者 の 職

業選 択 、 職業 生 活 、 能力 開 発 など に 関 す る相 談 に 応じ 、 助 言 およ び 指導

を行 う 活 動で あ り 、 以前 は 同 義な も の と され て き た。 し か し 、厚 生 労働

省に よ り、2016 年 4 月よ り「キ ャ リア コン サ ル タン ト 」は 名称 独 占 資格

とし て 国 家資 格 化 さ れ、 当 該 資格 を 得 た 者の み が 「キ ャ リ ア コン サ ルタ

ント 」 を 名乗 っ て 「 キャ リ ア コン サ ル テ ィン グ 」 を行 う こ と が可 能 とな

った 1 5 )。そ れ に伴 っ て 、企 業 に おけ る 従 業員 の「 キ ャ リ ア コ ンサ ル テ ィ

ン グ 」 が よ り 推 進 さ れ る こ と と な り 1 6 )、「 キ ャ リ ア コ ン サ ル タ ン ト 」 と

いう 用 語 には 、 よ り 限定 さ れ た意 味 が 与 えら れ た 。そ の 一 方 で、 こ れま

でそ れ ら と同 義 と さ れて き た 「キ ャ リ ア カウ ン セ ラー 」 お よ び「 キ ャリ

アカ ウ ン セリ ン グ 」 とい う 用 語は 、 宙 に 浮い た 状 態に 置 か れ るこ と にな

った 。  

そ れ で は 、キ ャ リ ア コン サ ル タン ト が 行 う「 キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ン

グ業 務 」 とは い か な るも の で あろ う か 。 厚生 労 働 省は キ ャ リ アコ ン サル

ティ ン グ 業務 を 6 つ の段 階 に 分け 、そ れ ぞれ の 段 階 で 行 わ れ る課 題 を明

                                                   
1 5 )  職 業 能 力 開 発 促 進 法 第 ２ 条 第 ５ 項 に よ れ ば 、「 キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ 」 と は 、 労

働 者 の 職 業 の 選 択 、 職 業 生 活 設 計 又 は 職 業 能 力 の 開 発 及 び 向 上 に 関 す る 相 談 に 応 じ 、 助

言 及 び 指 導 を 行 う こ と を い う 。  
1 6 )  例 え ば 、 厚 生 労 働 省 は 「 セ ル フ ・ キ ャ リ ア ド ッ ク 」 の 導 入 を 推 奨 し て い る 。 セ ル フ ・

キ ャ リ ア ド ッ ク と は 、「労 働 者 の キ ャ リ ア 形 成 に お け る『 気 づ き 』を 支 援 す る た め 、年 齢 、

就 業 年 数 、 役 職 等 の 節 目 に お い て 定 期 的 に キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ を 受 け る 機 会 を 設

定 す る 仕 組 み の こ と を い い ま す 。 入 社 時 や 役 職 登 用 時 、 育 児 休 業 か ら の 復 職 時 な ど 、 企

業 ご と に 効 果 的 な タ イ ミ ン グ で キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ を 受 け る 機 会 を 従 業 員 に 提 供

す る こ と に よ り 、 従 業 員 の 職 場 定 着 や 働 く 意 義 の 再 認 識 を 促 す と い っ た 効 果 が 期 待 さ れ

る ほ か 、 企 業 に と っ て も 人 材 育 成 上 の 課 題 や 従 業 員 の キ ャ リ ア に 対 す る 意 識 の 把 握 、 ひ

い て は 生 産 性 向 上 に つ な が る と い っ た 効 果 が 期 待 さ れ ま す 。」厚 生 労 働 省 ホ ー ム ペ ー ジ よ

り 。 ( 2 0 1 7 / 8 / 2 0 ア ク セ ス )  
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確に し て いる （ 図 2－ 1、参 照 ）。  

 

 

 

 

こ の 図 か ら理 解 で き るこ と は 、厚 生 労 働 省の 推 進 する キ ャ リ アコ ン サ

ルテ ィ ン グの 目 指 す とこ ろ の「 キャ リ ア 形成 」は、「 広 い 概 念 」で 捉 える

「キ ャ リ ア」 の 形 成 を意 味 す るも の で は なく 、 そ れは あ く ま でも 「 職業

能力 」 の 形成 で あ る 。つ ま り 、こ の 場 合 の「 キ ャ リア 」 の 概 念は 、 狭義

の意 味 で ある 「 仕 事 」を 指 す もの と し て 使用 さ れ てい る と い えよ う 。  

こ の キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ン グ業 務 の 機 能が 期 待 され る の は 、個 人 の

職業 キ ャ リア の 大 き な節 目 に おけ る 就 職 、離 職 、 転職 、 再 就 職を 円 滑に

出 所 ： 厚 生 労 働 省 ホ ー ム ペ ー ジ よ り ， h t t p : / / w w w . m h l w . g o . j p /  （ 2 0 1 7 / 8 / 2 0 ア ク セ ス ）  

① 自 己 理 解  
② 仕 事 理 解  
③ 啓 発 的 経 験  

職 業 選 択・求 職 活 動・能

力 開 発 等 の  
⑤ 方 策 の 決 定  

新 た な 仕 事 へ の  
⑥ 適 応  

キャ リ ア 形成  
職 務 経 験 や 教 育 訓 練 を 積 み 重 ね て い く こ と に よ る 、 段 階 的 な 職 業 能 力 の 形 成  

今 後 の 職 業 生 活 設 計・目

標 の 明 確 化 等 に 係 る  
④ 意 思 決 定  

 

 

 

● キ ャ リ ア プ ラ ン の 作 成  

● 中 長 期 目 標 及 び 短 期 目 標 の 設 定  

● 能 力 開 発 ・ 教 育 訓 練 等 に 関 す る 情 報 提 供  

● 方 策 の 実 行 （ 活 動 ） 状 況 を 把 握 し つ つ 、 必 要 に 応

じ て サ ポ ー ト  

● 異 動 、 昇 進 、 就 職 、 転 職 ・ ・ ・  

● 興 味 ・ 適 性 ・ 能 力 等 の 明 確 化  

● 職 業 経 験 の 棚 卸 し  

● 労 働 市 場 、 企 業 等 に 関 す る 情 報 提 供  

● 職 務 に 求 め ら れ る 能 力 ・ キ ャ リ ア ル ー ト 等 の 理 解  

図 2-1  キャリア・コンサルティングの流 れ  
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進め る た めの 意 思 決 定を 援 助 する よ う な 場面 に お いて で あ り 、し た がっ

て 、想 定 さ れ て い る のは 、企 業 内と い う より は む しろ 企 業 外 にお け る「外

部の 専 門 家」 が 行 う キャ リ ア コン サ ル テ ィン グ で ある と 考 え られ よ う。  

さ ら に 、こ のモ デ ル によ れ ば 、職業 経 験 に関 す る 各フ ェ ー ズ を記 述 し、

合理 的 に 積み 上 げ て いく こ と でキ ャ リ ア 形成 に つ なげ る こ と を想 定 して

いる 。 し かし 、 人 の キャ リ ア 観は 深 淵 な もの で あ り、 職 業 経 験の み なら

ず過 去 に 経験 し た 様 々な 出 来 事が 影 響 し てキ ャ リ アは 形 成 さ れる の であ

る。 つ ま り、 職 業 経 験だ け で はな く 、 も っと 広 範 囲に お け る 経験 か ら学

習し た こ とを 洗 い 出 して い く 必要 が あ る とい え よ う。 働 く 人 々の キ ャリ

ア観 は 「 仕事 」 と い う狭 義 の キャ リ ア 概 念の み で は捉 え に く いも の であ

る。  

厚 生 労 働 省が キ ャ リ ア・コ ンサ ル タン ト 技能 士 1 7 )の 国家 資 格 制度 を 開

始す る 以 前の 2001 年 5 月 17 日 に発 表 した「 キ ャリ ア・コ ンサ ル テ ィン

グの 技 法 等に 関 す る 調査 研 究 報告 書 の 概 要」 1 8 )に は、各 企 業内 にお い て

従業 員 が キャ リ ア コ ンサ ル テ ィン グ を 十 分に 受 け られ る よ う な仕 組 みづ

くり を 促 進す る と い う内 容 が 明記 さ れ た 。そ の た め、 当 初 は 企業 内 にお

ける キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ン グの 普 及 促 進を 目 指 し、 企 業 の HRM 担当

者（ 能 力 開発 担 当 者 や人 事 労 務担 当 者 ） を対 象 と した キ ャ リ ア・ コ ンサ

ルテ ィ ン グ・ マ ニ ュ アル が 作 成さ れ た 。 その 報 告 書に は 、 キ ャリ ア ・コ

ンサ ル テ ィン グ の 定 義と し て 以下 の よ う に明 記 さ れて い る 。  

「 従 業 員 と 十 分 な 話 し 合 い の 上 、 従 業 員 の キ ャ リ ア を 十 分 に 把 握 し 、

それ を 的 確に 記 述 す ると と も に、 そ の 能 力を 正 確 に評 価 し た 上で 、 企業

                                                   
1 7 )  本 稿 で は 、 キ ャ リ ア ・ コ ン サ ル テ ィ ン グ （「 ・ 」 付 き ） が 使 用 さ れ て い る 場 合 は そ の

ま ま 使 用 し た 。 な お 、 現 在 で キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ 技 能 士 と キ ャ リ ア コ ン サ ル タ ン

ト は ど ち ら も 国 家 資 格 で あ り 、 キ ャ リ ア コ ン サ ル タ ン ト 技 能 士 は 上 位 の 資 格 と さ れ て い

る 。  
1 8 )  「 厚 生 労 働 省 」 h t t p : / / w w w. m h l w. g o . j p / h o u d o u / 0 1 0 5 / h 0 5 1 7 - 3 . h t m l  ( 2 0 1 7 / 8 / 2 0 ア ク

セ ス )  
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や産 業 界 のニ ー ズ と 従業 員 の 適性・能 力・希望 等 を 照合 す る こ とに よ り 、

従業 員 の キャ リ ア 形 成の 具 体 的方 向 と 職 業能 力 の 開発 の 方 針 を決 定 する

こと を と おし て 従 業 員の キ ャ リア 選 択 の 支援 を 行 うこ と 」。  

つ ま り 、 わ が 国 に お け る 当 初 の キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ の 制 度 は 、

企業 内 の HRM 担 当 者に よ っ て行 わ れ る こと が 想 定さ れ て い たと 推 測 さ

れる 。 し かし 、 国 家 資格 と し ての 当 時 の 「キ ャ リ ア・ コ ン サ ルタ ン ト技

能士（ 2 級）」の 第 1 回目 の 試 験が 実 施 さ れる 前 年の 2007 年 11 月 16 日

に発 表 さ れた 厚 生 労 働省 の『「 キ ャリ ア 形 成を 援 助 する 労 働 市 場政 策 研 究

会」 報 告 書』 に お い て、 キ ャ リア ・ コ ン サル テ ィ ング の 定 義 は以 下 のよ

うに 変 更 され て い る 。  

「 個 人 が 、 そ の 適 性 や 職 業 経 験 等 に 応 じ て 自 ら 職 業 生 活 設 計 を 行 い 、

これ に 即 した 職 業 選 択や 職 業 訓練 等 の 職 業能 力 開 発を 効 果 的 に行 う こと

がで き る よう 個 別 の 希望 に 応 じて 実 施 さ れる 相 談 その 他 の 支 援」 1 9 )。  

こ の 新 し い定 義 に お いて は 、 以前 は 明 確 にさ れ て いた 企 業 内 にお け る

援助 の 行 為者 と し て の HRM 担 当者 と い う役 割 は 変更 さ れ 、 誰 が 行 う か

とい う 点 につ い て は 明確 に は され て い な い。  

要 す る に 、こ の 時 点 から 厚 生 労働 省 が 推 し進 め る キャ リ ア コ ンサ ル テ

ィン グ の 制度 は 、 企 業内 に お け る HR M 担当 者 が 行う キ ャ リ アコ ン サ ル

ティ ン グ を対 象 と し た当 初 の 制度 か ら、「 外 部の 専 門 家 」に よ る キ ャ リ ア

コン サ ル ティ ン グ を 対象 と し た制 度 へ と 実質 的 に 変更 さ れ た と考 え られ

うる の で ある 。  

そ の こ と を裏 づ け る よう に 、翌 年の 200 8 年 12 月 よ り 、厚 生労 働 省 の

委託 を 受 けた 特 定 非 営利 活 動 法人 キ ャ リ ア・ コ ン サル テ ィ ン グ協 議 会に

                                                   
1 9 )  「 厚 生 労 働 省 」 h t t p : / / w w w. m h l w. g o . j p / h o u d o u / 2 0 0 7 / 11 / d l / h 111 6 - 2 a . p d f  ( 2 0 1 7 / 8 / 2 0
ア ク セ ス )  
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よっ て 開 始さ れ た「 キャ リ ア・コ ン サル タン ト 技 能 士（ 2 級）」の 認 定 試

験に 合 わ せて 公 開 さ れた 「 実 技（ 面 接 ） 試験 実 施 概要 」 に は 、受 験 者の

立場 に つ いて 以 下 の よう に 明 記さ れ て い る。  

「 受 験 者 は、 民 間 の 相談 機 関 の窓 口 （ 学 生、 社 会 人そ の 他 様 々な 人 を

対象 と し たキ ャ リ ア 相談 窓 口 ）に お い て 、キ ャ リ ア・ コ ン サ ルタ ン トの

役割 を 担 って い る と 仮定 し て ロー ル プ レ イを 行 い ます 。」 2 0 )。  

つ ま り 、 これ は 相 談 者そ れ ぞ れの 職 業 キ ャリ ア に おけ る 大 き な節 目 に

おい て 、 それ ぞ れ の 就職 、 離 職、 転 職 、 再就 職 な どの キ ャ リ ア・ シ フト

を円 滑 に 行う た め の 意思 決 定 を「 外 部 の 専門 家 」 とし て 援 助 する と いう

想定 の も とに 、 受 験 者の 能 力 をロ ー ル プ レイ に よ って 判 定 す る実 技 試験

を実 施 す ると い う こ とで あ り 、当 初 の 「 企業 内 の キャ リ ア コ ンサ ル タン

ト」 に よ るキ ャ リ ア コン サ ル ティ ン グ を 想定 し た 試験 と し て は妥 当 なも

のと は 言 い難 い と い えよ う 。  

わ が 国 に おけ る キ ャ リア カ ウ ンセ ラ ー の 資格 制 度 の性 格 に つ いて 、 高

橋 ( 2012)は 次 のよ う に指 摘 し てい る 。  

「 キ ャ リ ア・ カ ウ ン セラ ー の 資格 制 度 や 教育 体 系 のほ と ん ど は、 ア メ

リカ の キ ャリ ア ・ カ ウン セ ラ ー育 成 の 仕 組み を 日 本に 導 入 し たも の だ。

ここ で 気 をつ け な け れば な ら ない の は 、 アメ リ カ のキ ャ リ ア ・カ ウ ンセ

ラー 育 成 の基 本 は 就 職、 転 職 、再 就 職 と いっ た 、 キャ リ ア の 節目 の 意思

決定 援 助 にお け る も のと い う 点で あ る 。 つま り 、 大学 の キ ャ リア セ ンタ

ー、 ハ ロ ーワ ー ク 、 人材 紹 介 業、 ア ウ ト プレ ー ス メン ト と い った と ころ

で活 用 さ れる も の が 大半 な の だ。」 2 1 )。  

わ が 国 に おい て は 、 キャ リ ア カウ ン セ ラ ーと い う 名称 の 公 的 資格 は な

                                                   
2 0 )  「 特 定 非 営 利 活 動 法 人 キ ャ リ ア ・ コ ン サ ル テ ィ ン グ 協 議 会 」

h t t p : / / w w w. c a r e e r - k e n t e i . o r g / m o n d a i / # j i t s u g i 0 1  ( 2 0 1 4 / 8 / 7 ア ク セ ス )  
2 1 )  高 橋 ( 2 0 1 2 )、  2 0 2 頁 。  
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いた め 、 高橋 が こ こ で指 摘 す る、 わ が 国 にお け る 「キ ャ リ ア ・カ ウ ンセ

ラー の 資 格制 度 」 と は、 筆 者 がこ れ ま で 論じ て き たキ ャ リ ア コン サ ルタ

ン ト の 資 格 制 度 の こ と で あ る と 推 測 で き る 。 高 橋 (2 012 )の 指 摘 に 鑑 み る

と、 厚 生 労働 省 の 推 進す る キ ャリ ア コ ン サル タ ン トの 有 資 格 者は 、 大学

のキ ャ リ アセ ン タ ー 、ハ ロ ー ワー ク 、 人 材紹 介 業 、ア ウ ト プ レー ス メン

ト な ど に 従 事 す る 「 外 部 の 専 門 家 」 が 、 厚 生 労 働 省 が 策 定 し た 図 2－ 1

の流 れ に よる キ ャ リ アコ ン サ ルテ ィ ン グ 業務 を 行 うこ と を 前 提と し 、そ

の目 的 は 就職 、 転 職 、再 就 職 とい っ た 、 キャ リ ア の節 目 に お ける 意 思決

定を 援 助 する こ と で ある 。 つ まり 、 企 業 内に お い て従 業 員 の 自律 的 キャ

リア を 促 進す る た め のキ ャ リ アカ ウ ン セ ラー は 想 定さ れ て い ない と いえ

よう 。  

わ が 国 お いて は 、 な ぜキ ャ リ アコ ン サ ル ティ ン グ とキ ャ リ ア カウ ン セ

リン グ と いう 用 語 が 同義 と し て扱 わ れ る よう に な った の か 、 その 理 由に

つい て は 以下 の よ う な背 景 が ある 。  

渡 辺 ＝ ハ ー（ 2001）によ れ ば 、わ が国 に おけ る キ ャリ ア カ ウ ン セ リ ン

グに は 統 一さ れ た 見 解が な い とい う こ と が指 摘 さ れて い る 2 2 )。こ の よ う

に、 こ れ まで 長 ら く 慣用 的 に 使用 さ れ て きた キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グと

いう 用 語 を残 し た ま ま、 厚 生 労働 省 は キ ャリ ア コ ンサ ル タ ン トと い う名

称を 作 っ て資 格 制 度 を推 進 し 始め た 。 そ のこ と に 問題 の 端 緒 があ る と考

えら れ る 。  

厚 生 労 働 省 が 200 2 年 7 月 31 日に 発 表 した 『「キ ャ リ ア形 成を 援 助 す

る労 働 市 場政 策 研 究 会」 報 告 書』 の 中 で 、キ ャ リ ア・ コ ン サ ルテ ィ ング

とい う 用 語を 使 用 す るに 至 っ た経 緯 に つ いて 以 下 のよ う に 述 べら れ てい

る。  

                                                   
2 2 )  渡 辺 ＝ ハ ー ( 2 0 0 1 )、『 キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ 入 門 』、 1－ 1 4 頁 を 参 照 。  
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「 ア メ リ カに お い て は、 こ う した 個 人 の キャ リ ア に係 る 指 導 ・助 言 活

動を『 キ ャ リア・カ ウン セ リ ング 』と 呼 称し て い る 。我 が 国 にお い て は、

『カ ウ ン セリ ン グ 』 とい う 用 語が 心 理 的 な療 法 を 想起 さ せ る 面が 強 いこ

とを 考 慮 し、 上 記 研 究会 に お いて 、 労 働 市場 に お ける 職 業 キ ャリ ア の方

向づ け に 係る 相 談・指導・助 言 を表 す 用 語と し て は 、『 キャ リ ア・コ ン サ

ルテ ィ ン グ』 を 使 う こと と し てい る 。」 2 3 )。  

し か し 、 厚生 労 働 省 がこ の 「 キャ リ ア ・ コン サ ル ティ ン グ 」 とい う 用

語を 使 用 する こ と を 決定 し た 当時 、 そ れ まで 「 キ ャリ ア ・ カ ウン セ リン

グ」 と い う用 語 を 使 用し て き た実 務 家 た ち及 び 関 係諸 団 体 は 、こ の 用語

の使 用 に 抵抗 を 示 し たが 、 厚 生労 働 省 の 公的 資 格 認定 制 度 に 関す る 方針

に合 わ せ るた め の 苦 肉の 策 と して 、「キ ャリ ア・カ ウン セ リ ング 」は「 キ

ャリ ア ・ コン サ ル テ ィン グ 」 と同 義 の も ので あ る とす る 見 解 を示 さ ざる

を得 な い 状況 と な り 2 4 )、現 在 では こ の 見解 が一 般 的 にな っ て し まっ た と

い う こ と で あ る 。 こ の よ う な 用 語 上 の 混 乱 に つ い て 、 坂 本 ( 2008 )は 以下

のよ う に 指摘 し て い る。  

「『 キ ャ リ ア ・ コ ン サ ル テ ィ ン グ 』、『 キ ャ リ ア ・ コ ン サ ル タ ン ト 』 と

い う 用 語 は 、 厚 生 労 働 省 が こ の 施 策 を 導 入 す る 際 か ら 使 用 さ れ て い る 。

『キ ャ リ ア・ カ ウ ン セリ ン グ 』と 『 キ ャ リア ・ コ ンサ ル テ ィ ング 』、『キ

ャリ ア ・ カウ ン セ ラ ー』 と 『 キャ リ ア ・ コン サ ル タン ト 』 は ほぼ 同 義に

使わ れ て いる が、そ の源 流 が ある 米 国 で は、『 キ ャ リ ア・コ ン サル テ ィ ン

グ 』や『 キ ャリ ア・コ ンサ ル タ ント 』と い う呼 称 は 一般 的 で は ない 。」2 5 )。  

こ の 指 摘 よ り 、「 キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ 」、「 キ ャ リ ア コ ン サ ル タ

ント 」 は 、わ が 国 に おけ る 「 キャ リ ア カ ウン セ リ ング 」、「 キ ャリ ア カウ

                                                   
2 3 )  「 厚 生 労 働 省 」 h t t p : / / w w w. m h l w. g o . j p / h o u d o u / 2 0 0 2 / 0 7 / h 0 7 3 1 - 3 a . h t m l  ( 2 0 1 7 / 8 / 2 0
ア ク セ ス )  
2 4 )  筆 者 に よ る 一 般 社 団 法 人 日 本 産 業 カ ウ ン セ ラ ー 協 会 へ の イ ン タ ビ ュ ー ( 2 0 0 6 )。  
2 5 )  坂 本 ( 2 0 0 8 )、 1 3 8 頁 。  
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ンセ ラ ー 」と い う 用 語の 持 つ 意味 の 曖 昧 さを 避 け るた め に 作 られ た わが

国独 自 の 用語 で あ り 、そ の 源 流は 米 国 の キャ リ ア カウ ン セ リ ング に ある

とい う こ とを う か が い知 る こ とが で き る 。そ こ で、こ れま で の 考察 よ り 、

本研 究 に おけ る キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ につ い て 筆者 な り の 以下 の 二つ

の前 提 を 明確 に し て おき た い 。  

  

前 提 1：本研 究 に お ける キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ の定 義 は、「従 業 員 を

対象 と し 、内 省 を 促 す対 話 を 用い て 自 律 的キ ャ リ アの 形 成 を 促す こ とを

援助 す る コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン ・プ ロ セ ス 」で あ る 。  

 

前 提 2：  本 研究 に お ける キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ は 、キ ャ リ アの 大 き

な節 目 と なる 就 職 、 離職 、 転 職、 再 就 職 など に お ける 相 談 者 の意 思 決定

と職 業 能 力の 形 成 の 援助 を 目 的と す る キ ャリ ア コ ンサ ル テ ィ ング と 全く

の同 義 と する も の で はな い 。  

 

し か し な がら 、 本 稿 にお け る 「キ ャ リ ア カウ ン セ リン グ 」 は 、わ が 国

にお い て 厚生 労 働 省 が推 し 進 めて い る 「 キャ リ ア コン サ ル テ ィン グ 」と

全く の 同 義な も の で はな い と いう 立 場 を とり つ つ も、 キ ャ リ アカ ウ ンセ

リン グ の 中に は 、 企 業に お い て行 わ れ る キャ リ ア コン サ ル テ ィン グ を含

むも の と した い 。  

そ の 理 由 とし て 以 下 の 3 つ が ある 。第 1 に 、キ ャ リ ア コ ン サ ルテ ィン

グは ア メ リカ に お け るキ ャ リ アカ ウ ン セ リン グ に 源流 が あ り 、わ が 国に

おけ る キ ャリ ア コ ン サル テ ィ ング を 支 え るプ ロ セ スお よ び 諸 理論 は 、ア

メ リ カ の キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ を 基 に し て 作 ら れ て い る こ と  、 第 2

に、「 キ ャリ ア コ ン サル テ ィ ング 」は 、「 カウ ン セ リン グ 」と いう 用 語 が、
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その 一 つ の側 面 と し て有 し て いる 心 理 療 法を 想 起 させ な い た めに 、 それ

に近 い 意 味を 持 つ 用 語で あ る「 コ ン サル ティ ン グ」を 使 用 し た経 緯 か ら、

キャ リ ア カウ ン セ リ ング を 否 定す る た め のも の で はな く 、 キ ャリ ア カウ

ンセ リ ン グを 端 緒 と して 派 生 した 用 語 と 捉え る こ とが で き る こと 、第 3

に、 厚 生 労働 省 に よ って 既 に 体系 化 さ れ た「 キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ング

業務 」 に おけ る プ ロ セス と ス キル の 多 く の部 分 は 、企 業 内 に おけ る キャ

リア カ ウ ンセ リ ン グ とし て 応 用可 能 な 部 分を 有 す るも の と 考 えら れ るか

らで あ る 。  

以 上 の 見 解よ り 、 本 研究 に お いて は 厚 生 労働 省 の 規定 す る 「 キャ リ ア

コン サ ル ティ ン グ 」 をも 包 含 する 概 念 と して 、 よ り汎 用 的 な 「キ ャ リア

カウ ン セ リン グ 」 と いう 用 語 を使 用 す る こと と し たい 。  

 

第 2 節  従 業 員 の キ ャ リ ア 情 報 へ の HRM 担 当 者 の 関 与 と そ の ス キ ル

に つ い て  

従 業 員 の キ ャ リ ア 観 な ど 個 人 の 内 面 的 な 心 情 を も 多 く 含 ん だ 情 報 は 、

企業 内 部 にお け る HRM 担 当者 2 6 )と 従 業員 の普 段 の 会話 、 す な わ ち 非 公

式な コ ミ ュニ ケ ー シ ョン の も とで 安 易 に 語ら れ る よう な 類 の もの で はな

い。 ま た 、仮 に そ れ らの 情 報 が非 公 式 な コミ ュ ニ ケー シ ョ ン にお い て語

られ た 場 合、 企 業 が その 内 容 を公 式 な 資 料と し て 保存 す る こ とは 、 法律

に よ っ て 規 定 さ れ て い る 個 人 情 報 保 護 2 7 )の 観 点 か ら し て 是 認 さ れ る べ

きも の で はな い と い えよ う 。  

個 人 の キ ャリ ア 観 の よう に 内 面的 な 心 情 を多 く 含 んだ 情 報 が 、会 社 の

HR 施 策 に 有 用 な も の と し て 記 録 さ れ る た め の 必 要 な 前 提 条 件 は 、 その

                                                   
2 6 )  本 稿 に お け る 企 業 内 部 の H R M 担 当 者 に は 、 人 事 ・ 労 務 担 当 者 だ け で は な く 「 直 属 の

上 司 」 ま で を 含 む も の と す る 。  
2 7 )  個 人 情 報 の 保 護 に 関 す る 法 律 （ 平 成 一 五 年 五 月 三 十 日 法 律 第 五 十 七 号 ）。  
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情報 が 企 業の 公 式 の 面談 に お いて 語 ら れ たも の で なけ れ ば な らな い とい

うこ と で ある 。 し か しな が ら 、個 人 の キ ャリ ア 観 のよ う に 内 面的 な 心情

など を 多 く含 ん だ 情 報は 、 た とえ 公 式 な 面談 と は いえ 、 本 人 から 軽 々し

く語 ら れ る類 の も の では な い であ ろ う 。  

そ の 個 人 の 性 格 が 閉 鎖 的 か 開 放 的 か と い っ た 違 い に よ る 差 は あ っ て

も、 一 般 的に は 、 無 防備 に 自 身の 内 面 的 な心 情 を 語る こ と に つい て 警戒

する の が 常で あ る 。 ただ し 、 企業 に お い て HRM 担 当者 に よ って 行 われ

る従 業 員 の公 式 の 個 人面 談 で 得ら れ た 情 報は 、 記 録と し て 残 すこ と が可

能で あ る 、あ る い は 残す 必 要 があ る と 考 える べ き であ ろ う 。  

そ こ で 、 その よ う な 公式 の 面 談に お い て 、内 面 的 な心 情 が 可 能な 限 り

安心 し て 語ら れ る た めに は 、 聴く 側 の HRM 担 当 者は キ ャ リ アカ ウ ンセ

リン グ の プロ セ ス に 関す る 知 識と キ ャ リ アカ ウ ン セリ ン グ の 諸技 術 を獲

得す る こ とが 必 要 で あろ う と 考え ら れ る 。  

こ れ ま で 、 わ が 国 の 企 業 に お い て 、 HR M 担 当 者 の キ ャ リ ア カ ウ ン セ

リン グ 能 力は ほ と ん ど重 要 視 され る こ と はな か っ た。 し か し 、個 人 のキ

ャリ ア が 企業 の 方 針 に委 ね ら れる か つ て の時 代 と は違 い 、 現 在で は 、自

律的 キ ャ リア の 形 成 が必 要 と され る よ う な時 代 へ と、 徐 々 に 変化 し てき

てい る 。 この よ う な 変化 に 対 応す る た め には 、 上 司を 含 む HRM 担 当者

の能 力 も 質的 に 変 化 して い か なけ れ ば な らな い で あろ う 。 か つて の よう

な指 示 、 指導 を 中 心 とし た 関 わり 方 だ け では な く 、部 下 や 従 業員 に 自律

的な キ ャ リア 発 達 を 促す た め の関 わ り 方 を身 に つ ける こ と が 必要 と な る。

そ れ ゆ え 、 HRM 担 当 者 に と っ て 、 キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ の 知 識 ・ 技

術・ 能 力 を獲 得 す る こと は 今 後さ ら に 重 要と な る ので は な い だろ う か。  
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第 3 章  わ が 国 の 施策 「 キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ 」  

 

第 1 節  政 府 に よ るキ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ の 実 態 調 査  

本 章 で は 、厚 生 労 働 省が 実 施 して い る 『 能力 開 発 基本 調 査 』 の結 果 を

もと に 、わ が 国 の事 業所 に お ける キ ャ リ アコ ン サ ルテ ィ ン グ 2 8 )の 実 態 に

つい て 検 討を 行 い た い。  

ま ず 、 わ が国 に お い て、 キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ン グは ど の 程 度導 入 さ

れて い る ので あ ろ う か 。表 3－ 1 を見 る と 、 2006 年 の 調査 開始 以 来 キャ

リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ を 導 入 し て い る 事 業 所 は 、 ほ ぼ 5%前 後 で 推 移 し

てき た が、2012 年 度 に導 入 率 は大 き な 伸 びを 見 せ てい る 。し か し こ れ は、

キャ リ ア コン サ ル テ ィン グ を 導入 す る 事 業所 が 実 際に 大 き く 増加 し たと

いう わ け では な く 、 調査 の 際 の質 問 方 法 が変 わ っ たた め で あ る。  

 

 

                                                   
2 8 )  本 章 で は 、 基 本 的 に 「 キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ 」 を 使 用 す る が 、「 キ ャ リ ア ・ コ ン

サ ル テ ィ ン グ 」（「 ・ 」付 き ）を 使 用 し た 資 料 を 引 用 、参 照 す る 場 合 は そ の ま ま 使 用 し た 。  
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注 ： 厚 生 労 働 省 『 能 力 開 発 基 本 調 査 』 ( 2 0 0 6－ 2 0 1 5 )を 参 照 し て 筆 者 が 作 成 し た 。  

表 3－ 1  キ ャ リ ア・コ ン サ ル テ ィ ン グ 導 入 率 の 推 移（ 事 業 所 別 ） 
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2011 年度 ま で は 、正 式な 制 度 とし て
． ． ．． ．

キ ャ リア コ ン サル テ ィ ン グを 導 入

して い る 事業 所 の み の導 入 率 を明 ら か に する 質 問 方法 が 採 用 され て い た。

それ に 対 して 、201 2 年度 以 降 は 、正 式 に制 度 化 され て い な く て も 、慣 行
． ．

とし て
． ． ．

従 業員 が キ ャ リア に つ いて 相 談 で きる よ う な 体 制 が あ る事 業 所も

含め 、 そ れを 導 入 率 とし て 明 らか に す る ため の 調 査に 変 更 さ れた た めで

ある 。  

こ の こ と を踏 ま え る と、2012 年度 以 降 の 調査 の 方 が企 業 の 実 態 を よ り

反映 し て いる と 考 え られ る が 、そ れ で も 、企 業 に おい て キ ャ リア コ ンサ

ルテ ィ ン グは 十 分 に 浸透 し て いる と は 言 い難 い と 考え ら れ よ う。  

次 に 、 実 際に キ ャ リ アコ ン サ ルテ ィ ン グ を導 入 し てい る 企 業 は、 何 を

目的 と し てキ ャ リ ア コン サ ル ティ ン グ を 行っ て い るの で あ ろ うか 。2015

年の 同 調 査に お け る 「キ ャ リ ア・ コ ン サ ルテ ィ ン グを 行 う 目 的（ 複 数回

答）」 の調 査 結 果で は、 以 下 が上 位 の 回 答で あ る。「 労 働者 の 仕 事 に 対 す

る 意 識 を 高め 、 職 場 の 活 性 化 を図 る た め 」 (72 .1%)、「 労 働 者 の 自 己 啓発

を 促 す た め」 (7 0 .2%)、「 労 働 者 の 希 望 を 踏 ま え 、 人事 管 理 制 度 を 的 確に

運用 す る ため 」 (51 .4%)。 こ れら が 上 位 3 つ で あ り 、 そ れ ぞ れ 半 数 を 超

えて い る （表 3－ 2、参 照 ）。  

こ の 調 査 より 、 企 業 がキ ャ リ アコ ン サ ル ティ ン グ を実 施 す る 主な 目 的

は、 概 ね 人的 資 源 開 発や 組 織 開発 の た め の一 つ の 施策 と し て 導入 し てい

るこ と を うか が い 知 るこ と が でき る 。 こ のこ と は つま り 、 実 際に キ ャリ

アコ ン サ ルテ ィ ン グ を導 入 し てい る 企 業 は、 キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ング

がそ の 企 業の 経 営 戦 略を 遂 行 する 上 で 貢 献的 な 施 策で あ る と 認識 さ れて

いる こ と を示 唆 す る もの と 考 えら れ る 。  
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一 方 、 同 調 査 に よ る と 、 62 .1 %の 事 業 所 は 正 社 員 に 対 し て キ ャ リ ア コ

キャリア・コンサルティングを行う目的（複数回答） （％）

労働者の仕事に対する意識を高め、職場の活性化を図るため 72.1

労働者の自己啓発を促すため 70.2

労働者の希望等を踏まえ、人事管理制度を的確に運用するため 51.4

労働者の主体的な職業生活設計を支援するため 40.6

新入社員・若年労働者の職場定着促進のため 34.3

メンタルヘルス上の理由による長期休業等の予防や職場復帰支援のため 26.1

社内教育プログラムの運用をより効果的に行うため 25.6

中高年社員の退職後の生活設計や再就職等の支援のため 15.6

その他 3.7

不　明 0.3

キャリア・コンサルティングを行っていない理由（複数回答） （％）

労働者からの希望がない 47.7

労働者がキャリアに関する相談をする時間を確保することが難しい 24.2

相談を受けるための人員を割くことが難しい 22.4

外部のキャリア・コンサルタント依頼にはコストがかかる 22.2

ニーズに合ったキャリア・コンサルタントを探すことが難しい 16.2

社員のキャリア・コンサルタント資格取得にはコストがかかる 15.4

キャリアについての相談を行う必要はない 14.6

その他 18.8

不　明 1.9

出 所 ： 厚 生 労 働 省 『 能 力 開 発 基 本 調 査 』 ( 2 0 1 5 )を 参 考 と し て 筆 者 が 作 成 し た 。  
 
 

表 3－ 2  キ ャ リ ア・コ ン サ ル テ ィ ン グ を 行 う 目 的（ 複 数 回 答 ） 

表 3－ 3  キ ャ リ ア ・ コ ン サ ル テ ィ ン グ を 行 っ て い な い 理 由 （ 複 数 回 答 ） 

注 ： 厚 生 労 働 省 『 能 力 開 発 基 本 調 査 』 ( 2 0 1 5 )を 参 考 と し て 筆 者 が 作 成 し た 。  

項  目  

項  目  
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ンサ ル テ ィン グ を 行 う仕 組 み を有 し て い ない 。 そ のよ う な 事 業所 が 「キ

ャリ ア・コ ン サル テ ィン グ を 行っ て い な い理 由（複 数 回答 ）」を見 て み る

と 、以下 が 上 位の 回 答で あ る。「 労 働 者 から の 希 望が な い 」 (47 .7%)、「 労

働 者 が キ ャ リ ア に 関 す る 相 談 を す る 時 間 を 確 保 す る こ と が 難 し い 」

(24 .2%)（ 表 3－ 3、 参照 ）。  

こ れ ら 二 つの 調 査 結 果を 比 較 して 考 え る と、 実 際 にキ ャ リ ア コン サ ル

ティ ン グ を導 入 し て いる 事 業 所は 、 キ ャ リア コ ン サル テ ィ ン グを 企 業の

経営 戦 略 に対 し て 効 果的 な 施 策と 位 置 づ けて 実 施 して い る が 、導 入 して

いな い 事 業所 に お い ては 、 キ ャリ ア コ ン サル テ ィ ング が 経 営 戦略 に 対し

て効 果 的 な施 策 と し て認 識 さ れて い な い こと が 浮 き彫 り に な って く る。  

今 後 、 よ り多 く の 企 業に お い てキ ャ リ ア コン サ ル ティ ン グ が 導入 さ れ

るた め に は、 企 業 に とっ て の メリ ッ ト が より 強 調 され る 必 要 があ る 。つ

まり 、 従 業員 の キ ャ リア コ ン サル テ ィ ン グが 、 企 業の 経 営 戦 略を 遂 行す

るた め に 貢献 的 役 割 を果 た す 一つ の 施 策 であ る と いう 意 義 が 、よ り 強調

され る こ とが 必 要 で ある と 考 えら れ る 。  

次 に 、 実 際に キ ャ リ アに 関 し て相 談 の で きる 体 制 が整 え ら れ てい る 事

業所 に 対 して 、「 キ ャリ ア・コ ン サル テ ィン グ を 行う う え で の問 題 点 の 有

無」 を 尋 ねる 調 査 に よる と 、 キャ リ ア コ ンサ ル テ ィン グ を 導 入し て いる

事業 所 に おい て 、 半 数を 超 え る 57 .2 %が キャ リ ア コン サ ル テ ィン グ を 行

うう え で 何ら か の 問 題を 抱 え てい る と い うこ と を うか が い 知 るこ と がで

きる （ 表 3－ 4、 参 照）。  

そ し て 、 同調 査 で 「 問題 点 が あっ た 」 と 回答 し た 事業 所 に お いて 、 そ

の問 題 点 とし て も っ とも 回 答 が多 か っ た のが 「 労 働者 か ら の 相談 件 数が

少な い 」 (39 .5%)で ある （ 表 3－ 5、参 照）。  

つ ま り 、 調査 結 果 に よる と 、 キャ リ ア に 関し て 相 談で き る 制 度が 企 業
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に導 入 さ れて い た と して も 、 実際 の 相 談 件数 は 上 がっ て い な いと い う実

情を 浮 き 彫り に し て いる 。  

 

 

  

 

 

 

さ ら に 、 同調 査 で は 労働 者 に 対し て も キ ャリ ア コ ンサ ル テ ィ ング の 利

用に 関 す る調 査 が 行 われ て い る  。こ の 調査 に よ ると 、キ ャ リ ア コ ン サル

ティ ン グ を利 用 し た こと が「あ る」と 回 答し た 人 はわ ず か 15.0 %で 、「 な

い」 と 回 答し た 人 は 84 .0 %で あ る （表 3－ 6、 参 照）。  

こ の 調 査 結果 を 見 る と、 事 業 所が キ ャ リ アコ ン サ ルテ ィ ン グ を行 う 上

で最 大 の 問題 点 と し て挙 げ て いる 「 労 働 者か ら の 相談 件 数 が 少な い 」と

キャリア・コンサルティングを行ううえでの問題点の有無 （％）

問題があった 57.2

特に問題はない 42.2

不　明 0.6

キャリア・コンサルティングを行ううえでの問題点（複数回答） （％）

労働者からの相談件数が少ない 39.5

キャリアに関する相談を行っても、その効果が見えにくい 36.1

労働者がキャリアに関する相談をする時間を確保することが難しい 34.4

外部のキャリア・コンサルタント依頼にはコストがかかる 22.8

相談を受けられる者はいるが、その者が他の業務が多忙のため、キャリア
に関する相談を受ける時間がない

16.6

社員のキャリア・コンサルタント資格取得にはコストがかかる 16.4

ニーズに合ったキャリア・コンサルタントを探すことが難しい 13.7

その他 9.5

不　明 0.6

表 3－ 5  キ ャ リ ア ・ コ ン サ ル テ ィ ン グ を 行 う う え で の 問 題 点 （ 複 数 回 答 ） 

出 所 ： 厚 生 労 働 省 『 能 力 開 発 基 本 調 査 』 ( 2 0 1 5 )を 参 考 と し て 筆 者 が 作 成 し た 。 

表 3－ 4  キ ャ リ ア ・ コ ン サ ル テ ィ ン グ を 行 う う え で の 問 題 点 の 有 無  

注 ： 厚 生 労 働 省 ，『 能 力 開 発 基 本 調 査 』 ( 2 0 1 5 )を 参 考 と し て 筆 者 が 作 成 し た 。  

項  目  

項  目  
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いう 現 実 は裏 づ け ら れて い る とい え よ う 。こ れ ら の調 査 結 果 から 、 そも

そも キ ャ リア の 相 談 を希 望 し たい と い う 労働 者 側 から の 要 望 その も のが

強く な い ので は な い かと 推 測 でき る 。 し かし 、 労 働者 が 自 己 のキ ャ リア

に関 し て 相談 を し た いと い う 要望 を 持 っ てい な い から と い う 理由 で 、キ

ャリ ア に 関す る 相 談 をし な い とい う わ け では な い 。  

 

 

 

 

 

本 調 査 で は相 談 経 験 があ る 人 とな い 人 そ れぞ れ に 対し て 、 相 談利 用 の

要望 に 関 する 調 査 を 行っ て い る（ 表 3－ 7、 参照 ）。  

 

 

 

 

 

こ の 調 査 によ る と 、 これ ま で にキ ャ リ ア に関 す る 相談 を 経 験 した こ と

の あ る 正 社 員 で は 、 71.9%の 人 が キ ャ リ ア に 関 す る 相 談 を 再 度 利 用 し た

いと 回 答 して お り 、 また 、 こ れま で キ ャ リア に 関 する 相 談 を 利用 し た経

キャリアに関する相談をしたことがあるか（正社員） （％）

あ　　る 15.0

な　　い 84.0

キャリアに関する相談利用の要望 経験あり 経験なし

費用を負担することなく、社内で利用できるのであれば、利用したい 37.4 28.5

費用を負担することなく、社外で利用できるのであれば、利用したい 30.1 27.4

社外で、費用を負担してでも利用したい 4.4 2.5

利用したい：合計 71.9 58.4

表 3－ 6  キ ャ リ ア に 関 す る 相 談 を し た こ と が あ る か （ 正 社 員 ）  

表 3－ 7  キ ャ リ ア に 関 す る 相 談 の 利 用 の 要 望 （ 正 社 員 ）      （ ％ ）  

注 ： 厚 生 労 働 省 『 能 力 開 発 基 本 調 査 』 ( 2 0 1 5 )を 参 考 と し て 筆 者 が 作 成 し た 。  

注 ： 厚 生 労 働 省 『 能 力 開 発 基 本 調 査 』 ( 2 0 1 5 )を 参 考 と し て 筆 者 が 作 成 し た 。  

項  目  

項  目  
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験 の な い 正 社 員 で は 、 58 .4%が キ ャ リ ア に 関 す る 相 談 の 利 用 を し た い と

回答 し て いる 。  

つ ま り 、 現実 と し て 事業 所 に おけ る 従 業 員か ら の 相談 件 数 は 少な い が 、

決し て キ ャリ ア に 関 する 相 談 をし た い と いう 従 業 員の 要 望 が ない か らで

はな い 。 多く の 労 働 者に は 、 可能 な ら ば 相談 を し たい と い う 要望 が 潜在

して い る こと が 確 認 でき る 。 特に 実 際 に 相談 を 利 用し た 人 の 方が そ の要

望が 強 い とい う 調 査 結果 か ら 、利 用 者 は キャ リ ア コン サ ル テ ィン グ の効

果を 実 感 して い る こ とが 示 唆 され る 。  

こ の よ う に、 多 く の 労働 者 に はキ ャ リ ア コン サ ル ティ ン グ に 関す る 潜

在的 な 要 望が あ る に もか か わ らず 、 そ の 要望 が 満 たさ れ ず 、 それ が ゆえ

に組 織 へ のコ ミ ッ ト メン ト が 獲得 さ れ な い状 態 が 放置 さ れ る なら ば 、労

働者 の 仕 事の 質 は 向 上せ ず 、 従っ て 、 生 産、 製 品 開発 、 販 売 とい っ た主

要な 業 務 活動 の 卓 越 性は 担 保 され ず 、 ひ いて は 企 業間 競 争 に おい て 競争

劣位 の 状 態が 招 か れ るこ と に もつ な が り かね な い であ ろ う 。  

 

第 2 節  政 府 に よ るキ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ の 施 策  

第 1 項  キ ャ リ ア コン サ ル テ ィ ン グ の 意 義 と 施 策  

 こ れ ま でに も 述 べ てき た と おり 、 わ が 国に お い ては カ ウ ン セリ ン グ と

いう 用 語 が心 理 療 法 を想 起 さ せる と い う 理由 か ら 、厚 生 労 働 省は 国 家資

格と し て の名 称 を キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グで は な く、 キ ャ リ アコ ン サル

タン ト と して い る 。  

 厚 生 労 働省 は 「 職 業能 力 開 発促 進 法 第 ５条 第 １ 項」 の 規 定 に基 づ き 、

200 1 年 か ら 200 5 年 の 5 年間 の 職業 能 力 開発 に 関 する 基 本 と なる べ き 計

画と し て、「第 ７ 次 職業 能 力 開発 基 本 計 画の 概 要」を 発 表 し た。そ れに 伴

って キ ャ リア ・ コ ン サル タ ン トの 資 格 制 度が 翌 2002 年 よ り 運 用 さ れ は
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じめ ら れ るこ と と な り、 200 2 年度 か ら の 5 年間 で 5 万 人 の 養 成 を 目 標

に計 画 が 推進 さ れ る こと に な る。 こ の 計 画に お い て、 厚 生 労 働省 に よっ

て初 め て 規定 さ れ た キャ リ ア ・コ ン サ ル ティ ン グ の定 義 は 以 下で あ る。  

「 労 働 者 が、 そ の 適 性や 職 業 経験 等 に 応 じて 自 ら 職業 生 活 設 計を 行 い 、

これ に 即 した 職 業 選 択や 職 業 訓練 の 受 講 等の 職 業 能力 開 発 を 効果 的 に行

うこ と が でき る よ う 、労働 者 の 希望 に 応 じて 実 施 さ れ る 相 談 をい う 。」2 9 )。 

 こ の 第 7 次 職 業 能力 開 発 基本 計 画 は 、技 術 の 進展 、 産 業 構造 の 変 化、

労働 者 の 就業 意 識 の 多様 化 等 に伴 う 労 働 移動 の 増 加、 職 業 能 力の ミ スマ

ッチ の 拡 大に 対 応 し た職 業 能 力開 発 の 目 標お よ び 基本 的 な 考 え方 を 明確

にし 、 労 働者 の 職 業 の安 定 、 社会 的 な 評 価の 向 上 等を 図 る こ とに 主 眼が

おか れ 、 特に キ ャ リ ア形 成 に 関し て は 、 キャ リ ア 形成 支 援 シ ステ ム の整

備と し て 、労 働 者 の 適切 な キ ャリ ア 形 成 を促 進 す るた め の 施 策と し て、

以下 の 4 点を 挙 げ て いる 。  

 

「（ イ ）キ ャ リ ア・ コン サ ル ティ ン グ 技 法の 開 発  

キ ャ リ ア ・コ ン サ ル ティ ン グ にお い て は 、ま ず 、 労働 者 の 職 業経 験 や

これ ま で に習 得 し た 職業 能 力 を客 観 的 に 明ら か に する こ と が 必要 で あ る。 

この た め 、こ れ ら の 事項 を 総 合的 に 記 述 でき る キ ャリ ア シ ー トの 開 発及

び普 及 を 図る 。 な お 、労 働 者 が企 業 間 を 移動 し な がら キ ャ リ ア形 成 を図

るこ と が でき る よ う にす る た めに は 、 キ ャリ ア シ ート の 記 述 の客 観 性を

高め る こ とが 重 要 で あり 、 そ のた め に 必 要な 職 業 経験 や 技 能 の記 述 に係

る用 語 の 共通 化 に つ いて も 調 査、 検 討 を 行う 。  

ま た 、 キ ャリ ア ・ コ ンサ ル テ ィン グ に つ いて 、 労 働者 の ニ ー ズに 応 じ

                                                   
2 9 )  厚 生 労 働 省 ( 2 0 0 1 )『 第 ７ 次 職 業 能 力 開 発 基 本 計 画 の 概 要 』 よ り 引 用 。

h t t p : / / w w w. m h l w. g o . j p / t o p i c s / 0 1 0 6 / t p 0 6 0 6 - 1 . h t m l（ 2 0 1 7 年 7 月 1 0 日 ア ク セ ス ）  
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た各 レ ベ ルの 専 門 家 の養 成 や キャ リ ア ・ コン サ ル ティ ン グ 技 法の 開 発及

び普 及 を 図る 。  

 

（ ロ ） キ ャリ ア 形 成 に関 す る 情報 提 供 、 相談 等 の 推進  

適 切 な キ ャリ ア 形 成 を図 る た めに は 、 労 働者 に 対 し、 業 務 に 必要 な 職

業能 力 に 関す る 情 報 、職 業 訓 練や 教 育 訓 練に 関 す る情 報 、 職 業能 力 評価

シス テ ム に関 す る 情 報そ の 他 の職 業 能 力 開発 に 関 する 情 報 が 適切 に 提供

され る と とも に 、 こ れら の 情 報を 十 分 に 活用 し て キャ リ ア ・ コン サ ルテ

ィン グ 等 の必 要 な 相 談、 援 助 が行 わ れ る こと が 不 可欠 で あ る 。  

こ の た め 、キ ャ リ ア 形成 の た めに 必 要 な 各種 情 報 の収 集 、 整 理及 び 提

供を 行 う とと も に 、 求職 者 等 に対 す る キ ャリ ア ・ コン サ ル テ ィン グ の実

施、 そ の 雇用 す る 労 働者 に 対 して キ ャ リ ア・ コ ン サル テ ィ ン グを 実 施す

る事 業 主 に対 す る 相 談、援 助等 を 行 うた めの 拠 点 の積 極 的 な 整備 を 図 る。 

ま た 、 労 働者 や 事 業 主に 対 し て職 業 訓 練 やキ ャ リ ア・ コ ン サ ルテ ィ ン

グ等 の 職 業能 力 開 発 に係 る サ ービ ス を 一 体的 か つ 効果 的 に 提 供す る こと

がで き る よう サ ー ビ ス提 供 窓 口の ワ ン ス トッ プ 化 や利 用 手 続 の簡 素 化を

進め る と とも に 、 こ れら の サ ービ ス 提 供 に関 し 、 職業 紹 介 機 関、 地 方公

共団 体 等 との よ り 密 接な 連 携 を図 る 。  

 

（ ハ ） 民 間に お け る キャ リ ア 形成 支 援 シ ステ ム の 確立 及 び 人 材育 成  

労 働 者 が キャ リ ア ・ コン サ ル ティ ン グ を 受け る 機 会を 十 分 に 確保 す る

ため に は 、公 共 機 関 のみ な ら ず、 民 間 の 職業 紹 介 機関 そ の 他 の民 間 機関

にお い て も、 キ ャ リ ア・ コ ン サル テ ィ ン グが 適 切 に行 わ れ る こと が 望ま

しい 。  

こ の た め 、労 働 者 が その 必 要 に応 じ 専 門 的な キ ャ リア ・ コ ン サル テ ィ
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ング を 受 ける 機 会 が 確保 さ れ るよ う 、 民 間機 関 の 協力 も 得 つ つ、 キ ャリ

ア・ コ ン サル テ ィ ン グの 専 門 家の 養 成 の 在り 方 に つい て 検 討 する 。  

 

（ ニ ） 企 業内 に お け るキ ャ リ ア形 成 支 援 シス テ ム の確 立  

企 業 内 に お い て 労 働 者 の 自 発 的 な 職 業 能 力 開 発 を 促 進 す る た め に は 、

事業 主 が 計画 的 か つ 体系 的 に その 雇 用 す る労 働 者 のキ ャ リ ア 形成 を 支援

する シ ス テム を 確 立 する こ と が重 要 で あ る。  

ま た 、 企 業内 の 職 業 能力 開 発 計画 が 、 労 働者 の キ ャリ ア 形 成 支援 に 資

する よ う にす る た め 、労 働 者 の理 解 と 協 力を 得 つ つ、 よ り 体 系的 か つ具

体的 に 定 めら れ 、 こ れが 労 働 者に 周 知 さ れる こ と を促 進 す る とと も に、

事業 主 の 行う 職 業 訓 練等 に 対 して 助 成 す る際 に は 、同 計 画 の 内容 及 び周

知が 適 切 であ る か ど うか に つ いて 、 十 分 に考 慮 す る。  

労 働 者 が そ の 職 業 能 力 開 発 に 関 す る 目 標 を 定 め る こ と を 支 援 す る た

め、 事 業 主が 、 そ の 事業 に 係 る業 務 に 必 要な 職 業 能力 を で き る限 り 客観

化し 、 そ の雇 用 す る 労働 者 に 周知 す る こ と、 ま た 、事 業 主 が その 雇 用す

る労 働 者 に対 す る キ ャリ ア ・ コン サ ル テ ィン グ そ の他 必 要 な 相談 、 援助

を行 う こ とを 促 進 す る。 そ の 際、 労 働 者 が希 望 す る場 合 に は 、外 部 の専

門家 ・ 専 門機 関 に よ るキ ャ リ ア・ コ ン サ ルテ ィ ン グを 受 け る こと が でき

るよ う 、 事業 主 に 対 して 必 要 な支 援 を 行 う。  

さ ら に 、 企業 内 の 職 業能 力 開 発計 画 の 実 施に つ い ては 、 職 業 能力 開 発

推進 者 が 十分 に 役 割 を果 た す こと が 重 要 であ り 、 特に 、 事 業 主が 同 計画

に基 づ き 企業 内 に お ける キ ャ リア ・ コ ン サル テ ィ ング を 推 進 する に 当た

って は 、 職業 能 力 開 発推 進 者 がそ の 中 心 的な 役 割 を果 た す こ とが 期 待さ

れる 。 こ のた め 、 国 が職 業 能 力開 発 推 進 者に 対 す る研 修 を 実 施す る こと

等に よ り、事 業 主に よる キ ャ リア・コ ン サル テ ィ ング の 実 施 を促 進 す る。  
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な お 、 今 後、 こ う し た企 業 内 にお け る キ ャリ ア 形 成支 援 シ ス テム の 一

環と し て 、有 給 教 育 訓練 休 暇 等の 付 与 、 労働 時 間 面で の 配 慮 等労 働 者が

自発 的 に キャ リ ア 形 成を 行 う こと が で き るよ う な 環境 整 備 を 推進 し てい

くこ と が 重要 で あ る 。」 3 0 )。  

 

第 2 項  キ ャ リ ア コン サ ル テ ィ ン グ に 係 る 施 策 の 動 向  

2006 年、厚 生労 働 省 によ っ て 発表 さ れ た「第 8 次職 業 能 力開 発基 本 計

画」（ 計画 期 間は 2006 年 度か ら 2010 年 度） で は 、キ ャ リ ア ・コ ン サ ル

ティ ン グ の普 及 を 目 指し て キ ャリ ア 形 成 促進 助 成 金や 教 育 訓 練給 付 制度

の活 用 が 提唱 さ れ て いる 。 ま た、 民 間 機 関に お け るキ ャ リ ア ・コ ン サル

タン ト の 資質 の 確 保 ・向 上 等 を図 る た め の取 組 が 目標 と さ れ てい る 。  

「 第 9 次 職 業能 力 開 発基 本 計 画」（ 計画 期間 は 2011 年 度 か ら 201 5 年

度） で は 、キ ャ リ ア ・コ ン サ ルタ ン ト の 育成 に つ いて 、 職 業 能力 開 発の

制度 に 関 する 知 識 、 ジョ ブ ・ カー ド 活 用 のス キ ル など を 習 得 させ る 仕組

み、 特 定 の業 種 ・ 職 種に つ い ての キ ャ リ ア・ パ ス 等に つ い て の専 門 的知

識、 企 業 での 経 験 を 備え た キ ャリ ア ・ コ ンサ ル タ ント の 育 成 も重 要 な課

題と さ れ た。 つ ま り 、キ ャ リ ア・ コ ン サ ルタ ン ト には 、 こ れ まで よ りも

高度 な 知 識や ス キ ル が要 求 さ れる こ と と なっ た の であ る 。  

「 第 10 次職 業 能 力 開発 基 本 計画 」（ 計 画 期 間 201 6 年 度 か ら 202 0 年 度）

では 、 女 性、 若 者 、 中高 年 齢 者、 障 害 者 等、 全 て の人 材 が 、 その 能 力を

存分 に 発 揮で き る 「 全員 参 加 の社 会 」 の 実現 を 加 速さ せ る こ と、 さ らに

は、 職 業 人生 の 長 期 化が 見 込 まれ る 中 に おい て 、 職業 生 涯 を 通じ て 能力

を発 揮 で きる 環 境 作 り、 職 業 生活 の 節 目 にお い て これ ま で 培 った 能 力を

                                                   
3 0 )  厚 生 労 働 省 ( 2 0 0 1 )『 第 ７ 次 職 業 能 力 開 発 基 本 計 画 の 概 要 』 よ り 引 用 。  
h t t p : / / w w w. m h l w. g o . j p / t o p i c s / 0 1 0 6 / t p 0 6 0 6 - 1 . h t m l（ 2 0 1 7 年 7 月 1 0 日 ア ク セ ス ）  
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キャ リ ア コン サ ル テ ィン グ に よっ て 客 観 的に 見 つ め直 す 機 会 を企 業 内外

で整 備 す るこ と な ど が計 画 さ れた 。 こ の 期間 中 の 2016 年 度 に キ ャ リ ア

コン サ ル タン ト の 国 家資 格 化 と登 録 制 度 が整 備 さ れ、 そ の 表 記は こ れま

で使 用 さ れて い た 「 キャ リ ア ・コ ン サ ル タン ト 」 から 「 キ ャ リア コ ンサ

ルタ ン ト 」に 改正 さ れた 。さ ら に 、 202 4 年度 末 ま で に 10 万人 の キ ャ リ

アコ ン サ ルタ ン ト を 養成 す る こと が 数 値 目標 と し て掲 げ ら れ た。  

ま た 、 労 働者 の 主 体 的な キ ャ リア 形 成 が 推進 さ れ るこ と と な り、 労 働

者が 職 業 生活 の 節 目 にお い て 定期 的 に キ ャリ ア コ ンサ ル テ ィ ング を 受け

る機 会 が 企業 内 に お いて 促 進 され る よ う 、施 策 と して 「 セ ル フ・ キ ャリ

アド ッ ク 制度 」 3 1 )が 制定 さ れ た。  

 

第 3 節  人 材 開 発 支援 策 と し て の 「 セ ル フ ・ キ ャ リ ア ド ッ ク 制 度 」  

「 セ ル フ ・キ ャ リ ア ドッ ク 制 度」 は 変 革 の時 代 に 備え た 人 材 力強 化 を

目的 と し た政 府 の キ ャリ ア 形 成支 援 施 策 の一 つ で あり 、 以 下 がそ の 内容

であ る 。  

「 個 々 人 が歩 む べ き キャ リ ア パス （ 将 来 目指 す 職 業・ 職 務 の 実現 に 向

けて 積 ん でい く 職 務 経験 等 の 道す じ ） と その た め に身 に 付 け るべ き 能力

を確 認 す る機 会（「 セ ルフ・キ ャ リ ア ドッ ク（ 仮 称）」）を 整 備 する 。また 、

能力 と 経 験を 有 し 、 働く 意 欲 のあ る 中 高 年人 材 に よる 次 の キ ャリ ア への

挑戦 支 援 等を 行 う。」 3 2 )。  

 こ の 閣 議決 定 を 受 けて セ ル フ・キ ャリ アド ッ ク 制度 は 平 成 28 年（ 2016）

より 実 施 され る こ と とな っ た 。中 小 企 業 が雇 用 す る労 働 者 の キャ リ ア形

                                                   
3 1 )  2 0 1 5 年 6 月 3 0 日 に 閣 議 決 定 さ れ た「『 日 本 再 興 戦 略 』改 訂 2 0 1 5」に お い て「 セ ル フ ・

キ ャ リ ア ド ッ ク 」 の 導 入 が 盛 り 込 ま れ た 。  
3 2 )  「『 日 本 再 興 戦 略 』 改 訂 2 0 1 5」、 3 4 頁 。  
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成 を 効 果 的 に 促 進 す る こ と を 目 的 と し た 人 材 開 発 支 援 助 成 金 3 3 )の 制 度

に「 キ ャ リア 形 成 支 援制 度 導 入コ ー ス 」 が設 け ら れ、 そ の 具 体的 な 施策

とし て 、 中小 企 業 が 「セ ル フ ・キ ャ リ ア ドッ ク 制 度」 を 導 入 し、 従 業員

のキ ャ リ アコ ン サ ル ティ ン グ を実 施 し た 企業 に 対 して 50 万 円 の 補 助金

を給 付 す ると い う も ので あ る 。  

 

第 4 節  イ ン タ ビ ュー 調 査 Ⅰ （ セ ル フ ・ キ ャ リ ア ド ッ ク 体 験 者 ）  

第 1 項  調 査 の 目 的   

本 節 で は 、実 際 に セ ルフ ・ キ ャリ ア ド ッ ク制 度 を 利用 し た 企 業に お い

てキ ャ リ アコ ン サ ル ティ ン グ を受 け た 労 働者 を 対 象と し て 、 筆者 が 実施

した イ ン タビ ュ ー 調 査の 集 計 結果 に つ い て検 討 し たい 。  

な お 、当 研 究で は 、SHRM を支 援 す るキ ャリ ア カ ウ ン セ リ ン グに お い

て「 内 省」が 重 要 な 役割 を 果 たす と し た 筆者 の 仮 説に 基 づ く 、「内 省 ベー

スの キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ 」の モ デ ル を提 示 す るた め に 、 その 根 拠を

得る こ と を目 的 と し たた め 、 特に 「 内 省 」を 重 視 して イ ン タ ビュ ー を行

った 。  

 

第 2 項  イ ン タ ビ ュー 調 査 の 方 法 と 概 要  

調 査 は 、筆 者に よ り 、2017 年 4 月 上旬 から 2017 年 6 月 中 旬に か け て

の期 間 中 3 4 )、筆 者 が約 60 分 間の キ ャ リア コン サ ル テ ィ ン グ を 行 っ た 後 、

調査 研 究 の趣 旨 に 関 して 所 属 企業 お よ び 本人 の 了 承を 得 た 上 で 10 分～

15 分 間 の イ ン タビ ュー 形 式 にて 行 わ れ た。イ ンタ ビ ュー の 実施 場 所 は対

象者 の 所 属す る 企 業 内（ 応 接 室も し く は 会議 室 ） であ る 。 キ ャリ ア コン

                                                   
3 3 )  平 成 2 9 年 4 月 に 名 称 変 更 さ れ た が 、 そ れ 以 前 は 「 キ ャ リ ア 形 成 促 進 助 成 金 」 と い う

名 称 が 使 わ れ て い た 。  
3 4 )  守 秘 義 務 遵 守 の 規 定 に 基 づ き 、対 象 者 の 特 定 を 避 け る た め 調 査 日 時 の 詳 細 は 明 記 し て

い な い 。  
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サル テ ィ ング お よ び イン タ ビ ュー は 本 人 と筆 者 の みで 行 わ れ 、上 司 など

他の 人 の 同席 や 介 入 など が な く自 由 に 話 がで き る 環境 が 確 保 され 、 かつ

守秘 義 務 に関 す る 告 知を 行 っ た上 で 実 施 され た 。  

な お 、 キ ャリ ア コ ン サル テ ィ ング 業 務 に 係る 守 秘 義務 を 確 保 する た め 、

キャ リ ア コン サ ル テ ィン グ の 中で 語 ら れ た個 人 の キャ リ ア の 変遷 や 個人

の特 定 が 可能 と な る よう な 情 報に 関 し て は記 述 を 控え 、 そ の 後の イ ンタ

ビュ ー 調 査に て 語 ら れた 内 容 のみ を 記 述 した 。 た だし 、 本 稿 にお い て必

要な 内 容 と判 断 さ れ 、か つ 本 人の 承 諾 を 得た も の に関 し て は この 限 りで

はな い 。当 イ ン タビ ュー 調 査 にお い て 質 問し た 項 目は 以 下 の 4 点 で ある 。 

 

 ⅰ ． 過 去の キ ャ リ アを 振 り 返る こ と で 「内 省 」 はで き た か  

 ⅱ ．「内 省 」 によ って 新 し い「 気 づ き 」は あ っ たか  

 ⅲ ． ど のよ う な 対 話が 「 内 省」 の 役 に 立っ た か  

 ⅳ ．「内 省 」 によ って 明 確 にな っ た キ ャリ ア 意 識は 何 か  

 

な お 、 わ が国 で も 有 名な キ ャ リア 理 論 の ひと つ で ある 「 偶 発 学習 理 論

(HLT:  Happens tance  Learn in g  Th eory )」を 提 唱 して い る ク ラン ボ ル ツ

(Krumbol t z ,  2008) は 、 個 人 が 体 験 す る 過 去 の 様 々 な 想 定 外 の 出 来 事

(unp lann ed  e ven ts )はそ の 人 の行 動 に 対 して 重 要 な 示 唆 を 与 え て く れる

と述 べ て いる 。 そ の うえ で ク ラン ボ ル ツ は、 現 在 の人 生 や キ ャリ ア に影

響を 及 ぼ した 過 去 の 出来 事 を キャ リ ア カ ウン セ リ ング に 利 用 する こ とを

推奨 し て いる 。  

過 去 に 体 験 し た 出 来 事 は そ の 人 に よ っ て 内 省 さ れ る こ と が な け れ ば 、

キャ リ ア 形成 に 対 し て効 果 的 な学 習 と な るこ と は 期待 で き な い。 ク ラン

ボル ツ は 、体 験 し た 過去 の 出 来事 に つ い て内 省 を 促す 質 問 を 行う こ とに
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よっ て 教 訓や 示 唆 、 つま り 「 学習 」 を 被 面接 者 に 強く 理 解 さ せる こ とが

でき る と 説明 し て い る。 例 え ば、 内 省 を 促す た め にキ ャ リ ア カウ ン セラ

ーが 相 談 者に 対 し て 以下 の よ うな 質 問 を する こ と をク ラ ン ボ ルツ は 提唱

して い る 3 5 )。  

 

・ そ の 出 来事 に あ な たが 影 響 を受 け た の は何 を 行 った か ら か 。  

・ ど の よ うに し て そ の機 会 を 認識 し た の か。  

・ あ な た はそ の 出 来 事を 利 用 する た め に その 後 何 をし た か 。  

・ あ な た は ど の よ う な 新 し い ス キ ル を 学 ば な け れ ば な ら な か っ た か 。 

・ そ の 時 、ど の よ う にし て 重 要な 人 々 と コン タ ク トを と っ た のか 。  

・ 他 の 人 た ち は ど の よ う に し て あ な た の 興 味 や ス キ ル を 知 っ た の か 。 

・ 現 在 で きそ う な 同 じよ う な 行動 は 何 か ある か 。  

 

第 3 項  調 査 対 象 者に つ い て  

当 調 査 は セル フ ・ キ ャリ ア ド ック 制 度 を 利用 し て キャ リ ア コ ンサ ル テ

ィン グ 3 6 )を 行っ た 企 業に お い て、キ ャリ アコ ン サ ル テ ィ ン グ の被 面 接 者

4 人 に 協 力 を依 頼 し 、筆 者 に より 個 々 に イン タ ビ ュー 調 査 が 行わ れ た 。

この 4 人 はそ れ ぞ れ 異な る 企 業の 従 業 員（ 正社 員 ）であ り 、業 種 、職 種、

経歴 も 様 々な 男 女 そ れぞ れ 2 人ず つ で あ る。各 対象 者 には 、キャ リ アコ

ンサ ル テ ィン グ を 行 った 後 に イン タ ビ ュ ー調 査 へ の協 力 を 依 頼を し て承

諾を 得 た 。以 下 に 4 人の 簡 易 なプ ロ フ ィ ール を 記 載す る（表 3－ 8、参照 ）。 

4 人 と も に 筆 者 と は 初対 面 で あり 、 今 回 のキ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ング

以前 に は 面識 は な い 。ま た 、 調査 対 象 者 の共 通 点 とし て は 、 4 人 と も過

                                                   
3 5 )  K r u m b o l t z ( 2 0 0 8 ) ,  p . 1 4 7 .  
3 6 )  当 研 究 に お い て は 、 本 来 「 キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ 」 と す べ き と こ ろ で は あ る が 、 本

節 は 、 政 府 の 施 策 で あ る 「 セ ル フ ・ キ ャ リ ア ド ッ ク 制 度 」 に お け る 面 談 を 利 用 し た も の

な の で 、「 キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ 」 と い う 用 語 を 用 い た 。  
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去に 他 の 職場 に お け るキ ャ リ アが あ り 、 転職 の 経 験を 持 っ て いる こ とが

挙げ ら れ る。 ま た 、 今回 セ ル フ・ キ ャ リ アド ッ ク 制度 に お け るキ ャ リア

コン サ ル ティ ン グ は 被面 接 者 が自 ら 希 望 して 受 け たの で は な く、 経 営者

もし く は 人事 担 当 の 上司 か ら の指 示 に よ って 受 け るこ と と な った 点 も共

通し て い る。  

 

表 3－ 8 イ ン タビ ュー 対 象 者の プ ロ フ ィー ル  

対 象 者  A（ 3 8 歳 男 性 ）  B（ 4 8 歳 女 性 ） C（ 5 1 歳 男 性 ）  D（ 4 5 歳 女 性 ） 
学  歴  高 校 卒  短 大 卒  大 学 卒  専 門 学 校 卒  
職  種  管 理 職 ／ 営 業  事 務 職  管 理 職 ／ 営 業  美 容 師  
キ ャ リ ア コ ン

サ ル テ ィ ン グ

を 受 け た 経 験  

 
初 め て  

 
2 回 目  

 
初 め て  

 
初 め て  

当 該 企 業 に お

け る 勤 続 年 数  
7 年  
（ 管 理 職 2 年 目 ） 

1 年  1 5 年  
（ 管 理 職 7 年 目 ） 

1 9 年  

所 属 企 業  
（ 主 た る 事 業 ）  
 
企 業 規 模  
（ 従 業 員 数 ）  

製 造 業  
（ 厨 房 機 器 製 造 ） 
 
 
1 7 人  

建 設 業  
（ 内 装 リ フ ォ

ー ム ）  
 
3 0 人  

小 売 業  
（ 書 籍 販 売 ）  
 
 
3 6 人  

サ ー ビ ス 業  
（ 美 容 院 チ ェ

ー ン ）  
 
2 5 人  

前  職  運 送 ド ラ イ バ ー  大 学 事 務 職 員  梱 包 資 材 営 業  美 容 師（ 他 社 ） 
転 職 回 数  3 回  3 回  2 回  2 回  

 

 

第 4 項  イ ン タ ビ ュー の 結 果  

 本 項 で は 、上 記 の ４つ の 質 問に つ い て 、イ ン タ ビュ ー 調 査 に協 力 し た

それ ぞ れ の対 象 者 に よっ て 語 られ た こ と を手 掛 か りに 、 そ こ から 得 られ

た示 唆 や 仮説 に つ い て論 ず る こと と し た い。  

 

ⅰ ． 過 去 の キ ャ リ ア を 振 り 返 る こ と で 「 内 省 」 は で き た か  

キ ャ リ ア コン サ ル テ ィン グ で は自 己 理 解 を深 め る ため に 、 概 ね中 学 校

を卒 業 し た頃 ま で 記 憶を 遡 ら せ、 当 時 の 様々 な 活 動や 経 験 に つい て 内省

を行 っ て もら い 、 そ の後 、 徐 々に 現 在 に 記憶 を 近 づけ な が ら 、対 象 者に

とっ て 重 大な キ ャ リ アの 節 目 にお け る 経 験に つ い て内 省 を 行 って も らっ
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た。  

イ ン タ ビ ュー に お い て 4 人 に 共通 し て い たこ と は「 内 省は で きた 」と

いう 意 見 だっ た。さ らに は 、「 これ ま で の人 生 に おい て、過 去 の 出 来 事 や
．． ． ． ．． ． ． ．． ．．． ．． ． ． ．．

経験
． ．

に 関 して 今 回 ほ ど深 く 内 省を し た こ とは な か っ た
． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．．

」 と い う 意 見 が 共

通し て い た。  

さ ら に 個 別の 意 見 と して は 、A から は、「 自分 の キ ャ リ ア を 思 っ て いた
． ．． ．．

以上 に 深 く見 つ め 直 すこ と が でき た
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ．

」と いう 意 見 、 B、 D か らは 、「 ま さ

かこ ん な にま で 過 去 に遡 っ た 出来 事 と そ の時 の 自 分の 考 え を ここ ま で詳
． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ．．

しく 思 い 出し て 話 せ ると は 思 って い な か った
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．．

」とい う 意 見 が 表明 さ れ た。 

調 査 対 象 者の 意 見 か らは 、 普 段、 労 働 者 は自 分 自 身の 過 去 を 内省 す る

機会 は 少 ない が 、 キ ャリ ア コ ンサ ル テ ィ ング を 受 ける こ と に より 、 内省

する 機 会 を得 る こ と が可 能 と なる と い う こと が 読 み取 れ る 。 この こ とよ

り、 キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ン グは 、 労 働 者が 自 分 自身 の キ ャ リア に 関す

る内 省 を 行う た め の 効果 的 な 方法 の ひ と つで あ る と考 え ら れ る。  

 

ⅱ ．「 内 省 」 に よ っ て 新 し い 「 気 づ き 」 は あ っ た か  

キ ャ リ ア コン サ ル タ ント の 関 わり に よ っ て内 省 を 促さ れ 、 そ こで 得 ら

れた「 気 づ き」、つ ま り内 省 に よる 学 習 が あっ た か どう か に つ いて も 振り

返っ て も らっ た 。  

こ こ で も 、何 ら か の「 気 づき 」が あ っ た とい う 意 見は 4 人 に 共 通 し た 。

個別 の 意 見と し て は 、 A は 「 前 職で 人 間 関係 に 悩 んだ こ と が 現在 の 職務
． ．． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ．．

で活 か さ れて い る
． ． ． ． ． ． ． ．

」 とい う 気 づき が あ っ た。 前 の 職場 は 、 互 いに 助 け 合

う組 織 で はな く 、 皆 が一 匹 狼 のよ う に 各 々の 仕 事 をし 、 時 に は先 輩 社員

が後 輩 の 足を 引 っ 張 るよ う な 嫌が ら せ も ある よ う な組 織 で あ った 。 しか

し、 そ の 中に お い て も後 輩 を 常に 気 に か けて く れ る先 輩 社 員 がい て 、そ
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の先 輩 に は精 神 的 に 助け ら れ たと い う 。 当時 、 A は 「将 来 自 分が 部 下を
． ． ． ．． ． ．．

持つ と き には 、 部 下 に対 し て 配慮 の で き る上 司 に なろ う と 決 心し た
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

」と

いう 。 ま た、 キ ャ リ アコ ン サ ルテ ィ ン グ を終 え た 後、 A は 、 そ の こ と を

内省 に よ って 思 い 出 すこ と が でき た と い う「 気 づ き」 が あ っ たと い う感

想を 述 べ てい る 。  

B は 、 前 の職 場 で 様 々な 経 験 をし た
． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ．

こ と によ り 、 いつ の 間 に か「 誰 よ
． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ． ． ．．

りも 仕 事 を頑 張 っ て いる 」 と いう 自 尊 心 が自 分 の 中に 育 っ て いた
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

と いう

「気 づ き 」が あ っ た 。 B は 、 元 々短 大 で 幼児 教 育 を専 攻 し 、 将来 は 幼稚

園の 教 諭 にな る こ と を夢 見 て いた が 、 在 学中 に 自 分に は 向 い てい な いと

感じ 、 卒 業後 は 不 動 産会 社 に 事務 職 と し て就 職 し た。 そ の 後 、転 職 して

大学 職 員 とな っ た。そこ で は 現在 と 同 じ 事務 職 と いう 立 場 で はあ っ た が、

ルー テ ィ ン的 な 定 型 の仕 事 よ りも 、 研 究 所と 外 部 組織 と の 調 整、 学 会の

進行 計 画 ・運 営 な ど を補 佐 す る複 雑 な 仕 事が 多 く 大学 外 へ の 出張 も あっ

た。  

初 め は 仕 事に つ い て まっ た く 知識 が な く 悩ん だ が 、や が て 効 率よ く 段

取り が で きる よ う に なり 、 い つの 間 に か 先生 た ち や後 輩 か ら も頼 ら れる

存在 と な って い た と いう 。これ ま で のキ ャリ ア を 振り 返 る こ とに よ っ て、

B に は 、 そ の仕 事 を する 中 で 様々 な 困 難 を自 分 で 考え て 乗 り 越え た 経 験
． ．． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ．．

が強 い 自 尊心 を 育 て 、そ の 自 尊心 は 、 現 在の 職 場 にお い て 問 題が 起 きた
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

時に 、 最 後ま で 責 任 を持 っ て その 問 題 の 解決 に 取 り組 も う と する 原 動力
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

にな っ て いる
． ． ． ． ． ．

と い う 「気 づ き 」が あ っ た 。  

C は 、 大 学卒 業 後 に 新卒 入 社 した 会 社 で の厳 し い 上司 の 指 導 方法 が 、
． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ．．

自分 の 現 在の 指 導 方 法に 影 響 を与 え 、 そ の後 、 彼 が現 在 勤
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ．

め て い る 会社
． ．． ． ．．

に転 職 し た後 に 管 理 職と し て のキ ャ リ ア を得 る こ とに 結 び つ いて い る
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

こ

とを 語 っ た。 C の 回 想に よ る と、 前 の 職 場で は 、 部下 の 営 業 のや り 方 を
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細か く 聞 いた 上 で 分 析し 、 細 部に わ た っ て指 導 す る上 司 と の 関わ り の中

で、 当 初 はそ の 上 司 の細 か い 指導 に 腹 を 立て な が らも 従 い 、 結果 と して

トッ プ レ ベル の 営 業 成績 を 上 げる こ と が でき た と いう 。  

現 在 、部 下 や後 輩 に 対す る C の 指 導方 法 は 、か つ て の そ の 上 司ほ ど は

厳し く な いが 、 営 業 実績 が 中 々上 が ら な い部 下 の 営業 の や り 方を 事 細か
． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ．．

に聞 い て 指導 す る や り方 は 、 その 上 司 の 指導 方 法 が基 礎 と な って い ると
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

い
．
う 。 そ し て 、 こ の 指導 方 法 が現 在 勤 め てい る 会 社 の 社 長 や 上 司 に 認め
． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ．．

ら れ た か ら こ そ 自 分 は 管 理 職 に な れ た
． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

と い う 「 気 づ き 」 が あ っ た と 、 C

は表 明 し てい る 。  

ま た 、 D から は 、 幼 い頃 に 多 くの 人 と 関 わっ た 経 験に よ っ て 形成 され
． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ．．

た性 格 が 、現 在 の
． ． ． ． ． ． ． ．

美 容師 と し ての
． ．． ． ． ．．

サ ー ビ スや 職 場 の活 性 化 に 役に 立 って
． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ．

いる
． ．

と い うこ と に 初 めて 気 が つい た と 語 られ た 。 高 校 時 代 は ソ フ ト ボー

ル部 に 所 属し 、 3 年 間ず っ と 補欠 だ っ た がそ れ ほ ど悩 む こ と はな く 楽 観

的だ っ た 。む し ろ 、 チー ム で はい つ も ム ード メ ー カー で 、 部 活動 中 に限

らず 、 い つも チ ー ム メイ ト を 元気 づ け る のが 自 分 の役 割 だ と 割り 切 って

いた と い う。  

元 々 、 D の両 親 が 理 美容 店 を 経営 し 、 D 自身 も 幼 い頃 か ら 多 くの 客 と

接し て き たた め 、 人 見知 り を する こ と も なく 誰 と でも す ぐ に 打ち 解 けら

れる 明 る い性 格 に な った の だ ろう と い う 自己 分 析 を、 D は 内 省 を 通 じ て

得る こ と がで き た と 述べ て い る。 ま た 、 現在 、 接 客業 務 に お いて 客 とす
．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ．．

ぐに 打 ち 解け ら れ る だけ で な く、 職 場 の 若い 後 輩 たち と の 関 係に お いて
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

も、 悩 み を聴 い た り 元気 づ け たり 、 彼 ら の母 親 の よう な 存 在 とな る こと
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

がで き て いる の は 、 子ど も の ころ の 生 活 環境 の 中 で培 わ れ た 明る く 楽観
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

的な 性 格 が役 に 立 っ てい る
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ．

と いう 「 気 づ き」 が D に よっ て 語 られ た 。  

4 人 の イ ン タ ビ ュ ー 調査 か ら 、各 人 共 に 過去 の 経 験 か ら 様 々 な 学 びを
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得た こ と が、 現 在 の キャ リ ア を形 成 す る 上で 非 常 に役 に 立 っ てい る とい

うこ と が 明ら か に な った 。 さ らに 、 そ の よう な 過 去の 経 験 に は、 仕 事上

にお い て 経験 し た こ とだ け で はな く 、 例 えば 幼 少 の頃 の 生 活 環境 な ど、

人生 に お ける 様 々 な 経験 が 含 まれ て い る と考 え ら れよ う 。  

就 職 す る 前も 含 め た 過去 の ラ イフ キ ャ リ ア全 般 を 振り 返 る こ とは 、 労

働者 が キ ャリ ア 形 成 を行 う た めに 非 常 に 価値 の あ る体 験 で あ り、 そ の体

験か ら 得 たポ ジ テ ィ ブな 気 づ きが 将 来 の キャ リ ア 形成 に と っ て明 確 な強

みと な る 。キ ャ リ ア コン サ ル ティ ン グ は その よ う なキ ャ リ ア 形成 に とっ

て重 要 な 気づ き の 場 を提 供 し てく れ る 。 見方 を 変 える と 、 そ のよ う な内

省を 促 進 させ る ア プ ロー チ 手 法を 活 用 で きる こ と は、 キ ャ リ アカ ウ ンセ

ラー に と って 重 要 な スキ ル の ひと つ と 考 えら れ る ので は な い だろ う か。  

 

ⅲ ． ど の よ う な 対 話 が 「 内 省 」 の 役 に 立 っ た か  

当 調 査 の 協力 者 に は 「内 省 の 役に 立 っ た 対話 」 に つい て も イ ンタ ビ ュ

ーを 行 っ た 。調 査 に おい て は 4 人 と も 概 ね以 下 の 2 つ の ア プ ロ ー チ が役

に立 っ て いる の で は ない か と いう 意 見 を 共通 し て 述べ て い る 。  

第 1 の ア プ ロ ー チ は「 傾 聴 」で あ り 、そ の中 に お いて 二 つ の 技術 が 特

に役 に 立 って い る こ とが わ か った 。 ひ と つは 話 を 途中 で 遮 断 しな い
． ． ．． ． ． ． ．． ．

こと

であ る 。 例え ば 、 A から は 「 話の 腰 を 折 られ な か っ た の で 、 ゆ っ く りと
．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ．．

考え な が ら話 が で き た
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

」、B か ら は「 普段 の会 話 と 違っ て 、じ っく り と 聴
．． ．． ． ． ． ． ．．． ．． ． ． ．

いて く れ たの で 話 に 集中 す る こと が で き た
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．

」 と い う意 見 が 表 明さ れ た。  

人 は 話 を し て い る 途 中 で そ の 話 を 遮 ら れ る と 出 来 事 に 対 す る 内 的 プ

ロセ ス へ の集 中 が で きな く な り内 省 が 途 切れ て し まう 。 そ の ため 、 内省

を促 進 さ せる た め に は、 被 面 接者 が 話 を して い る 間、 キ ャ リ アコ ン サル

タン ト は 区切 り の 良 いと こ ろ まで 遮 ら ず に聴 き 取 るこ と が 必 要と な る。
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話が 遮 ら れな い こ と によ っ て 、被 面 接 者 は自 己 の 考え て い る こと や 話し

てい る こ と、 さ ら に は内 省 プ ロセ ス に 集 中で き る とい う 効 果 がも た らさ

れる と 考 えら れ る 。  

内 省 の 役 に立 つ 「 傾 聴」 に 関 する も う ひ とつ の 重 要な 技 術 は 言葉 を 伝
．

え返 す
． ． ．

こ と、 つ ま り 「フ ィ ー ドバ ッ ク 」 を行 う こ と で あ る 。  

被 面 接 者 によ っ て 語 られ た 内 容に つ い て 、キ ャ リ アコ ン サ ル タン ト が

被面 接 者 のキ ャ リ ア にと っ て 重要 だ と 感 じた 事 柄 を短 く ま と めて フ ィー

ドバ ッ ク する 技 術 が 役に 立 つ と考 え ら れ る。 例 え ば、 B か ら は 「 話 し て
． ． ．

いく う
． ． ．

ち に段 々 と ま とま ら な くな っ て 、 取り 止 め の な い 話 に なり そ うだ
． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ．．

った が 、 その 際 に ま とめ て く れた の が 良 かっ た
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ．

」。 D か らは 「（ 重 要 な ）

言 葉 を 拾 っ て 伝 え 返 し て く れ た こ と が 良 か っ た
． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

」 と い う 意 見 と と も に 、

「話 を 聴 いて 、 全 体 を把 握 し てま と め て くれ た こ とで 、 自 分 の話 し たこ
． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ．．

とが 正 し いか ど う か 再確 認 で きた
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．．

、 こ れ は今 後 部 下の 指 導 の 時に 使 って

みた い 」 とい う 意 見 が表 明 さ れた 。 D の 振り 返 り から は 、 部 下の 指 導 の

際に 利 用 した い と 思 うほ ど 役 に立 っ た と いう こ と だろ う 。  

「 傾 聴 」 に関 す る イ ンタ ビ ュ ーか ら は 、 重要 な 言 葉の 伝 え 返 しを 行 う

こと や 、 徐々 に 複 雑 にな っ て いく 話 を 途 中で ま と めて フ ィ ー ドバ ッ クす

るこ と が 、被 面 接 者 の内 的 プ ロセ ス に 刺 激を 与 え 、概 念 を 整 理す る こと

や自 分 の 思考 が 正 し いか ど う かを 再 確 認 する こ と に役 に 立 つ こと が 明ら

かに な っ た。  

キ ャ リ ア コン サ ル テ ィン グ に おい て 最 初 に行 う べ きこ と は 、 相手 の 話

を傾 聴 す るこ と で あ る。相 手の 話 を でき る限 り 途 中で 遮 ら ず に耳 を 傾 け、

そし て 重 要ポ イ ン ト をフ ィ ー ドバ ッ ク す るこ と で ある 。 傾 聴 する こ とは

目的 で は ない が 傾 聴 をす る こ とな く 被 面 接者 を 理 解す る こ と はで き な い、

しか し 、 話を 傾 聴 す るこ と だ けで キ ャ リ アコ ン サ ルテ ィ ン グ のプ ロ セス
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は完 結 す るわ け で は ない 。 特 に、 被 面 接 者の 過 去 の体 験 や 出 来事 に 関し

て内 省 を 深め て 「 気 づき 」 を 得る た め に は、 傾 聴 を行 い 、 さ らに 何 らか

のア プ ロ ーチ を 必 要 とす る 。  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

カ ウ ン セ リン グ 技 法 のア プ ロ ーチ を 階 層 的に 捉 え るモ デ ル 「 マイ ク ロ

技 法 」 を 提 示 し た ア イ ビ イ ( I ve y,  A l len  E . ,1985 )に よ れ ば 、 意 図 的 な 面

接は 相 談 者と の 相 互 交流 を 深 め、 さ ら に 意図 的 で 円熟 し た 能 力を 開 発す

る助 け に なる と 述 べ られ て い る 3 7 )。こ の意 図的 な 面 接 に は キ ャ リア カ ウ

                                                   
3 7 )  ア イ ビ イ ( 1 9 8 5 )、 7 頁 を 参 照 。  

か か わ り 行 動  

ク ラ イ エ ン ト 観 察 技 法  

開 か れ た 質 問 、 閉 じ ら れ た 質 問  

は げ ま し 、 い い か え 、 要 約  

感 情 の 反 映  

意 味 の 反 映  

焦 点 の あ て 方  
（ 文 化 的 に 、 環 境 的 に 、脈 絡 的 に 、 ク ラ イ エ ン ト

に 、 問 題 に 、 他 の 人 に 、 私 た ち に 、 面 接 者 に ）  

積 極 技 法  
（ 指 示 、 論 理 的 帰 結 、 解 釈 、 自 己 開 示 、

助 言 、 情 報 提 供 、 説 明 、 教 示 、 フ ィ ー ド

バ ッ ク 、 カ ウ ン セ ラ ー 発 言 の 要 約 ）  

対 決  
（ 矛 盾 ・ 不 一 致 ）  

技 法 の 連 鎖 お よ び

面 接 の 構 造 化  

技 法 の 統 合  

基本 的 傾 聴

の連 鎖  

表 3－ 9 マ イク ロ 技 法の 階 層 表  

出 所 ： I v e y ( 1 9 7 1 , 1 9 7 4 , 1 9 7 8 , 1 9 8 2 , 1 9 8 3 )． 福 原 真 知 子 ・ 椙 山 喜 代 子 ・ 國 分 久

子 ・ 楡 木 満 生 訳 ( 1 9 8 5 )『 マ イ ク ロ カ ウ ン セ リ ン グ 』、 8 頁 、 図 1－ 1。  



59 
 

ンセ リ ン グも 含 ま れ るも の と 考え ら れ る 。表 3－ 9 はア イ ビ イの 提 示す

るマ イ ク ロ技 法 の 階 層表 で あ る。 カ ウ ン セリ ン グ のア プ ロ ー チは 下 位か

ら上 位 に 進む が 、 ア イビ イ に よれ ば 、 基 礎的 な か かわ り 行 動 から 最 上層

の技 法 の 統合 に 至 る まで 「 傾 聴」 が 重 要 な技 法 で ある と さ れ てい る 。  

「 傾 聴 」 の次 な る ア プロ ー チ とし て 重 要 なの が 「 質問 」 で あ る。 質 問

の種 類 と して は 、「 はい ／ い いえ 」で 答 えら れ る よう な「 閉 じ ら れ た 質 問

( c l osed  qu es t i on )」 より も 、 さら に 積 極 的に 相 手 の思 考 や 感 情に 踏 み 込

む「 開 か れ た 質 問 (op en  qu es t ion )」が役 に立 つ こ とが 理 解 で き た 。特 に、

「被 面 接 者が 過 去 に 体験 し た 出来 事 」 と 「そ の 時 の思 考 や 感 情」 と を現

在に お い て結 び つ け て思 い 出 させ 語 ら せ るこ と の でき る 質 問 が役 に 立っ

たよ う で ある 。具 体 的に は 、「そ の 時 の 状況 を も う少 し 詳 し く思 い 出 して

話し て 下 さい 」、「 そ の時 、 何 を感 じ て い まし た か」、「 そ の 経 験か ら 学ん

だこ と は 何で す か 」 など 、 被 面接 者 が 内 的探 索 の プロ セ ス に 意識 を 向け

るこ と を 促す 質 問 を 投げ か け るこ と で あ る 。さら に は、「 そ の 経験 か ら 学

んだ こ と は、 現 在 の 仕事 に お いて ど の よ うな と こ ろで 役 に 立 って い ます

か」、「 そ の時 、 自 分 にと っ て 必要 だ け れ ども 不 足 して い る 能 力は あ りま

した か 」 とい う よ う な質 問 は 、被 面 接 者 のキ ャ リ ア形 成 を 促 進さ せ るの

に効 果 が 高か っ た と 考え ら れ る。 な ぜ な らば 、 こ の質 問 に よ って 、 被面

接者 は 過 去の 経 験 か ら得 た 学 びと 現 在 の キャ リ ア とが 統 合 さ れて い るか

どう か を 内省 的 に 自 己探 索 す るこ と が 可 能と な る から で あ る 。  

イ ン タ ビ ュー に お い て、 A か らは 、 以 前 に所 属 し てい た 会 社 では 人 間

関係 が 良 くな か っ た と語 ら れ た後 に 、 そ の時 期 を 乗り 越 え ら れた の はど
． ．． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ．．

のよ う な 要因 が あ っ たか ら か
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ．

、と いう 筆 者か ら の 質問 に よ っ て、「 心 配し

てく れ た 先輩 の こ と を思 い 出 し、 ま た 将 来的 に は その 先 輩 の よう な 部下

を配 慮 で きる 上 司 に なり た い とい う 願 望 を抱 い た こと を 思 い 出し た 」と
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いう 意 見 が述 べ ら れ た。  

B か ら は 、短 大 時 代 のさ ま ざ まな 経 験 ま で遡 っ て 振り 返 り 、 ある 出 来

事 に つ い て の 、 そ の 経 験 か ら 学 ん だ こ と は 何 か
． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

、 と い う 質 問 に よ っ て 、

「短 大 時 代に 現 在 の 職業 観 を つく る 上 で 重大 な 出 来事 を 経 験 して い たこ

とに 気 づ いた 」 と い う意 見 が 語ら れ た 。 C は過 去 に 部下 の 指 導に 関 し て

悩ん だ 出 来事 に つ い て、 C 自 身 が「 今 だ った ら 簡 単に 解 決 で きる で しょ

うね 」 と 語っ た と こ ろで 、 今 その 時 と 同 じ経 験 を して も 解 決 でき る と思
． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

える の は、自 分 が現 在持 っ て いる ど の
． ． ． ．．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ．

よ うな 能 力 が役 に 立 つ から な の か
． ．． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ．

、
．

とい う 筆 者の 質 問 に よっ て 内 省が 深 ま っ たと 語 り、「 自分 の 指 導能 力 と問

題解 決 能 力が 以 前 と 比べ て 格 段に 向 上 し てい る こ とに 気 が つ いた 」 とい

う意 見 が 表明 さ れ た 。 D か ら は 、過 去 の 経験 が 今 の仕 事 に 役 立っ て いる
． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ．

か
．
、 と い う 質 問 が 内 省を 深 め させ た と い う意 見 が 表 明 さ れ た 。  

4 人 と も に 共 通 す る のは 、 過 去に 経 験 し た出 来 事 を 糸 口 と し て 自 己探

索を 促 す 質問 を さ れ たこ と が 内省 の 役 に 立っ て い ると 感 じ て いる こ とで

ある 。 過 去の 経 験 を 利用 し て 自己 探 索 を 促す 質 問 は、 キ ャ リ アコ ン サル

ティ ン グ にお い て 被 面接 者 に 内省 を 促 進 させ る プ ロセ ス を 支 える 手 段と

して 有 効 であ る こ と が、 当 イ ンタ ビ ュ ー 調査 に よ って も 明 ら かに な った

と考 え ら れる 。  

 

ⅳ ．「 内 省 」 に よ っ て 明 確 に な っ た キ ャ リ ア 意 識 は 何 か  

一 方 で 、 イン タ ビ ュ ー調 査 に よっ て 明 ら かに な っ たこ と と し て、 キ ャ

リア コ ン サル テ ィ ン グに よ っ て明 確 に な った キ ャ リア 意 識 に つい て は、

4 人 と も に 共通 し て いる と い うわ け で は なか っ た こと で あ る 。  

A か ら は 、自 己 の 職 務へ の コ ミッ ト メ ン トの 高 ま りと そ の こ とに 対 す

るモ テ ィ ベー シ ョ ン の向 上 が 表明 さ れ た 。 C か ら は 、自 己 の 職務 へ のコ
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ミッ ト メ ント 、 会 社 への コ ミ ット メ ン ト の高 ま り 、自 己 の マ ネジ メ ント

能力 を さ らに 高 め る 必要 が あ るこ と が 語 られ た 。 D は、 後 輩 社員 に 対す

る指 導 ・ 育成 の 重 要 性に つ い て、 こ れ ま で以 上 に 認識 が 高 ま った と いう

意見 が 表 明さ れ た 。 しか し 、 B から は 、 現在 の 仕 事に 関 す る 責 任 感 は 持

って い る もの の 直 属 上司 へ の 不満 も 大 き く、 近 い 将来 に お い て転 職 を考

えて い る とい う 相 談 があ り 、 さら に こ の こと に つ いて 、 会 社 と上 司 には

内密 に し てほ し い と いう 念 押 しも あ っ た 。  

要 約 す る なら 、 A は 職務 へ の コミ ッ ト メ ント と モ テ ィ ベ ー シ ョ ン の向

上、 C は 職 務 へ の コ ミッ ト メ ント 、 組 織 への コ ミ ッ ト メ ン ト 、職 業 能力

向上 の 必 要性 、 D は 組織 メ ン バー へ の コ ミッ ト メ ント 、 B に は職 務 へ の

コミ ッ ト メン ト 向 上 と組 織 に 対す る コ ミ ット メ ン ト低 下 と い うア ン ビバ

レン ス が 存在 し て い るこ と が 明確 に な っ た。  

セ ル フ ・ キャ リ ア ド ック 制 度 を利 用 し て 企業 で 行 われ る キ ャ リア コ ン

サル テ ィ ング は 、 企 業側 の 思 惑と し て 「 定着 」 や 「組 織 へ の コミ ッ トメ

ント 」 の 向上 を 目 的 とし て 行 われ る 。 し かし 、 こ のＢ の イ ン タビ ュ ー結

果か ら わ かる よ う に 、必 ず し も企 業 側 の 意図 す る よう な 結 果 を生 む わけ

では な い こと も ま た 確認 で き た。  

B の ケ ー スが 示 唆 す るよ う に 、高 い 職 務 能力 と 責 任感 の 強 さ を持 ち つ

つも 、 所 属す る 企 業 にお け る 人間 関 係 （ B の場 合 は 上司 と の 関係 ） の 不

満に つ い て語 る 機 会 を得 る こ とに よ り 、 その 企 業 に対 す る ネ ガテ ィ ブな

感情 が 明 らか に な っ たり 強 化 され た り し て、 場 合 によ っ て は 自ら 離 職を

選択 す る とい う 意 思 決定 を 行 う可 能 性 も ある 。 つ まり 、 B の ケ ー ス から

考え る に 、キ ャ リ ア コン サ ル ティ ン グ は 、定 着 や 組織 へ の コ ミッ ト メン

トの 向 上 とい っ た 「 企業 側 の 思惑 」 に 反 して 、 場 合に よ っ て はそ の 逆の

効果 を も たら す 可 能 性が あ る こと も 理 解 して お く 必要 が あ る ので は ない



62 
 

だろ う か 。  

 

第 5 項  イ ン タ ビ ュー 調 査 Ⅱ の 小 括  

わ が 国 の キャ リ ア 形 成支 援 施 策の セ ル フ ・キ ャ リ アド ッ ク 制 度に お い

て行 わ れ るキ ャ リ ア コン サ ル ティ ン グ の 主た る 目 的は 、 労 働 者が 将 来の

キャ リ ア のた め に 身 に付 け る べき 能 力 を 確認 す る 機会 を 得 る こと で あ る。

つま り 、 キャ リ ア コ ンサ ル テ ィン グ を 行 うこ と そ のも の は 目 的で な く、

労働 者 自 らが 、 あ る いは そ の 労働 者 を 雇 用し て い る企 業 に 対 して 、 職業

能力 開 発 につ な が る ため の 機 会を 提 供 す るこ と を 目標 と し て いる の であ

る 。よ っ て 、そ のキ ャリ ア コ ンサ ル テ ィ ング に お いて 、将 来 のキ ャ リ ア ・

パス に 関 する 意 思 決 定を 行 う こと を 目 的 とし な い こと が 前 提 とな っ てい

ると 考 え られ る 。  

キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ は 労 働 者 の 持 ち 合 わ せ て い る 知 識 、 技 術 、

能力 、 さ らに は 価 値 観や 職 業 観に 関 し て 自己 理 解 を促 進 さ せ るこ と を目

的と し て 行わ れ る こ とが 必 要 で、 そ の た めの 方 法 とし て は 、 過去 の 経験

に関 し て 内省 を 促 す 関わ り が 効果 的 で あ るこ と が 、本 調 査 に よっ て ある

程度 実 証 でき た の で はな い だ ろう か 。 特 に、 調 査 対象 者 に 共 通し た 意見

から 、「傾 聴 」と「 質 問 」は 内 省 を促 す た めに 重 要 な技 法 で あ るこ と が 理

解で き た 。  

ま た 、 政 府が 推 し 進 める セ ル フ・ キ ャ リ アド ッ ク 制度 に は 、 従業 員 の

持ち 合 わ せて い る 知 識、 技 術 、能 力 、 価 値観 、 職 業観 な ど と 、企 業 が従

業員 に 対 して 求 め る それ ら と の内 部 整 合 性を 高 め るこ と を 援 助す る 役割

が期 待 さ れて い る 。 つま り 、 言い 換 え る なら 職 業 能力 の ミ ス マッ チ を防

ぐこ と を 援助 す る 役 割で あ る 。仮 に 、 従 業員 の 持 つそ れ ら と 企業 の 求め

るそ れ ら との 間 を 内 部整 合 さ せる こ と が 困難 な 場 合に は 、 従 業員 は キャ
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リア カ ウ ンセ リ ン グ によ っ て 離職 の 選 択 とい っ た 本人 が 意 思 決定 で きず

に迷 っ て いた 態 度 を 自覚 さ せ られ る な ど 、そ の 従 業員 に と っ て、 将 来の

より 良 い キャ リ ア を 選択 す る 重要 な 機 会 にな る こ とも あ る 。 さら に は、

企業 側 か ら見 る と 、 組織 に 対 する コ ミ ッ トメ ン ト の低 い 従 業 員が 長 く定

着す る こ とに よ っ て 、生 産 性 の向 上 が 妨 げら れ る 要因 と な る 可能 性 があ

る。 企 業 にと っ て 従 業員 に キ ャリ ア コ ン サル テ ィ ング を 受 け させ る こと

は、 職 務 と職 業 能 力 とが ミ ス マッ チ し て いる 従 業 員に 職 業 能 力の 開 発を

行わ な い まま 定 着 さ せる こ と を防 止 す る 機会 に も なる 。被面 接者 B の ケ

ース の よ うに 、 す で に組 織 へ のコ ミ ッ ト メン ト を 失っ て し ま った 従 業員

が、 キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ン グに よ っ て 自分 ひ と りで は 明 ら かに す るこ

との で き なか っ た 「 退職 の 選 択」 と い う 態度 を 明 確に す る 場 合が あ るか

もし れ な い。 し か し 、こ の よ うな 一 見 ネ ガテ ィ ブ と思 わ れ る 従業 員 の意

思決 定 で あっ て も 、 従業 員 と 企業 の 双 方 にと っ て はミ ス マ ッ チを 解 消す

ると い う 観点 か ら お 互い に Win -Wi n な 結果 で あ ると い え よ う。 よ っ て、

従業 員 が キャ リ ア コ ンサ ル テ ィン グ を 受 け、 内 省 を深 め た 結 果と し て自

己の コ ミ ット メ ン ト の低 さ を 自覚 し 退 職 とい う 意 思決 定 に 到 達す る こと

も ま た 、 キ ャ リ ア カ コ ン サ ル テ ィ ン グ の 効 果 の ひ と つ と し て 企 業 の

SHRM の実 現 を 援助 する こ と にな る 。つ まり 、 B のよ う な ケ ース で あ っ

て も 、 企 業 に お け る キ ャ リ ア カ コ ン サ ル テ ィ ン グ は 、 戦 略 支 援 的な HR

施策 と な り得 る も の と考 え ら れる 。  
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第 4 章  キ ャ リ ア カウ ン セ リ ン グ と HR 施 策 と の 関 連  

 

第 1 節   企 業 に おけ る キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ の 目 的  

 企 業 内 にキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ が 導 入さ れ る ため に は 、 まず そ の 目

的を 明 確 にし て お か なけ れ ば なら な い 。 これ ま で に論 じ て き たよ う に、

キャ リ ア カウ ン セ リ ング は 主 に個 人 の キ ャリ ア 発 達を 援 助 す るこ と を目

的に 行 わ れて き た 。 しか し 、 企業 内 に お いて 、 個 人の キ ャ リ ア発 達 の援

助の み を 目的 と す る こと は 、 必ず し も 企 業経 営 の 目的 に フ ィ ット す ると

は言 い が たい 。 な ぜ なら ば 、 企業 は 本 来 個人 の キ ャリ ア 発 達 を目 的 とし

て活 動 を 行っ て い る ので は な く、 利 潤 の 追求 を 目 的と し て 活 動を 行 って

いる 組 織 だか ら で あ る。 こ の 観点 か ら 考 える と 、 企業 に お け る個 人 のキ

ャリ ア の 発達 は 、 最 終的 に は 利潤 追 求 と いう 目 的 の達 成 に 何 らか の 意味

で貢 献 す るこ と が 必 要と な る であ ろ う 。  

も し も 個 々の 従 業 員 のキ ャ リ ア発 達 が 、 企業 の 利 潤追 求 の た めの 戦 略

遂行 に 資 する も の と して 理 解 され る こ と にな る の であ れ ば 、 キャ リ アカ

ウン セ リ ング は 企 業 にと っ て 有用 な HR 施策 の ひ とつ と し て 認識 さ れ る

もの と 考 えら れ る 。  

企 業 に お い て は 、 利 潤 追 求 の 達 成 と い う 目 的 に 経 営 資 源 を 適 合 さ せ 、

持続 的 競 争優 位 獲 得 のた め の 資源 へ と 転 換せ し め るよ う な マ ネジ メ ント

施策 を 行 うこ と が 必 要で あ る 。人 的 資 源 もま た 例 外で は な く 、企 業 の持

続的 競 争 優位 を 獲 得 する た め の資 源 へ と 転換 さ せ るマ ネ ジ メ ント が 必要

とさ れ る 。よ っ て 、 企業 に お ける キ ャ リ アカ ウ ン セリ ン グ は 、労 働 者を

持続 的 競 争優 位 獲 得 のた め の 資源 と な さ しめ る こ とに 資 す る 目的 を 持っ

て行 う こ とが 、企 業 の経 営 戦 略に 適 合 す る HR 施 策 とな る と 考え ら れ る。 
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 次 節 で は、 キ ャ リ アカ ウ ン セリ ン グ が いか に し て経 営 戦 略 に適 合 し た

HR 施 策 とな る の か につ い て、HRM の諸 活動 と の 関連 を 明 ら か に し た い。 

  

第 2 節  経 済 レ ン ト の 追 求 と キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ と の 関 連 に つ い

て  

 チ ャ ド ウ ィ ッ ク ＝ ダ ブ (Chadwi ck=Dabu ,2009 ) は 、 経 済 レ ン ト

(e cono mic  ren ts )の 獲 得 と い う 観 点 か ら 、 企 業 の 競 争 優 位 獲 得 と 人 的 資

源管 理 （ Human  Resource  Manage men t、 以 下 HRM と 表 記 ）の 関 連 に

つい て 研 究を 行 っ て いる 。  

 彼 ら は 経 済 レ ン ト を 伝 統 的 リ カ ー ド ・ レ ン ト (Trad i t i onal  R icard ian 

Rents、以 下 TRR と表 記 )と非 伝 統 的 リカ ー ド ・レ ン ト (N ont radi t ional  

R i card ian  Ren ts 、  以 下 NRR と 表 記 ) 、 そ し て 企 業 家 的 レ ン ト

(Entrepreneu r ia l  Rents、 以下 ER と 表 記 )の ３ つに 分 類 し てい る 。  

 TRR と は 、競 合 他 社に 対 し て競 争 優 位 をも た ら す移 転 可 能 な経 営 資源

を活 用 す るこ と に よ って 獲 得 する 経 済 レ ント の こ とで あ る 。 例え ば 、企

業間 の 競 争に お い て 旧式 の コ ンピ ュ ー タ ーを 所 有 して い る 企 業よ り も、

さら に 処 理能 力 の 高 い最 新 式 のコ ン ピ ュ ータ ー を 所有 し て い る企 業 の方

が多 く の 仕事 が で き 、そ の 結 果よ り 高 い 利潤 を 獲 得す る 。 こ のよ う な場

合、後 者の 企 業は TRR によ って 競 争 優位 を獲 得 し てい る と い うこ と に な

る。 し か し、 処 理 能 力の 高 い 最新 式 の コ ンピ ュ ー ター は 他 の 企業 に も移

転可 能 な 経営 資 源 で ある た め 、そ の 競 争 優位 性 は 持続 的 と は いえ な い。  

そ れ に 対 して NRR とは 、 競 争優 位 を も たら し 、 か つ 移 転 が 容 易 では

ない あ る 経営 資 源 が 組織 の 中 で生 成 さ れ 、そ の 経 営資 源 を 活 用す る こと

によ っ て 獲得 さ れ る 経済 レ ン トで あ る 。 例え ば 、 ある 機 械 工 場に お いて

長い 年 月 に渡 っ て 培 って き た 知識 や 技 術 を蓄 積 す るこ と で 、 その 工 場独
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特の 製 法 など が 生 成 され る 場 合が あ る 。 その 製 法 によ っ て 獲 得さ れ る利

潤が NRR であ る 。 この 独 特 の製 法 は 競 合他 社 の 工場 に 簡 単 に移 転 され

たり 模 倣 され た り で きな い 。 その た め 、 この 工 場 は持 続 的 な 競争 優 位を

獲得 で き るの で あ る 。  

ま た 、 ER と は 、 企 業 が 直 面 す る 不 確 実 性 に お い て 発 揮 さ れ る 、 企 業

家（ ア ン トレ プ レ ナ ー） 的 な 判断 力 や 知 識に よ っ て獲 得 さ れ る経 済 レン

トで あ る 。  

チ ャ ド ウ ィッ ク ＝ ダ ブは 、上 記に 挙 げた 3 つそ れ ぞ れの 経 済 レン ト の

タイ プ に 資す る HR M の支 援 活 動に つ い て論 じ て いる 。彼 ら は、HRM の

諸活 動 を 以下 の 5 つ のフ ェ ー ズに 分 け た 。そ の 上で 、そ れ ぞ れの フ ェー

ズに お い て、 い か な る HRM の 支援 活 動 が行 わ れ るべ き か に つ い て 論 じ

てい る 3 8 )。  

 

 ⅰ ． HR の 獲得 (hu man  resou rce  acqu i s i t i on )  

 ⅱ ． HR の 定着 (hu man  resou rce  re ten t ion )  

 ⅲ ． HR の 訓練 (hu man  resou rce  tra in ing)  

 ⅳ ． HR の 動機 づ け (human  resource  mot ivat i on )  

 ⅴ ． HR の 調整 ・ 配置 (hu man  resou rce  coo rd inat i on /dep loym en t)  

 

表 4－ 1 は 、上 記 5 つの フ ェ ーズ に お い て 、3 つそ れ ぞれ の 経済 レ ン トを

推 進 す る 企 業 が 競 争 優 位 を 獲 得 す る た め に 、 HRM は い か な る 活 動 を 行

うの か に つい て 説 明 した も の であ る 。  

こ こ で は、特 に TRR と NRR を比較 し なが ら そ れ ぞ れ の フ ェー ズ に お

ける キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ の役 割 に つ いて 考 察 を行 い た い 。  

                                                   
3 8 )  C h a d w i c k = D a b u ( 2 0 0 9 ) ,  p p . 2 5 5 - 2 5 6 .  
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表 4－ 1 経 済 レン トの そ れ ぞれ の タ イ プに 対 する HRM の 活動 支 援  

H R M
諸 活

動  

伝 統 的 リ カ ー ド ・ レ

ント （ TRR）  
非 伝 統 的 リ カ ー

ド・ レ ン ト（ NRR） 
企 業 家 的 レン ト （ ER） 

獲 得  

T R R で 必 要 と さ れ る の は 移

転 可 能 な 人 的 資 本 で あ る 。  
重 要 な タ ス ク は そ の よ う な

人 的 資 本 を 安 く 獲 得 す る こ

と で あ る 。特 に 、異 質 な 人 的

資 源 を 獲 得 す る に は 、独 占 的

な 労 働 市 場 の 情 報 を 分 析 す

る こ と が 必 要 で あ る（ バ ー ニ

ー 1 9 8 6 ,  1 9 9 1 ; マ カ ド ッ ク

2 0 0 1 ）。  
ま た 、そ の 他 の 獲 得 優 位 性 も

存 在 す る 。（ 従 業 員 の 価 値 観

や 信 念 へ の 独 特 の 働 き か け

方 や 、政 府 に 与 え ら れ た 優 位

性 に 関 連 す る 労 働 市 場 ）  

N R R は 企 業 独 特 の ス キ ル

が 基 盤 と な る 。 そ の た め 、

N R R の 獲 得 は 、そ の 企 業 の

ケ イ パ ビ リ テ ィ に 必 要 な

訓 練 が な さ れ 、 適 応 的 で 移

転 可 能 な K S A * を 持 つ 従 業

員 が 対 象 と な る 。  
 
 
 
 
* K S A ： K n o w l e d g e ,  S k i l l ,   
A b i l i t y  

選 抜 は 、 企 業 家 的 知 識 を 分 け

与 え る こ と を 好 む 従 業 員 と な

る 。優 先 権 が 与 え ら れ る の は 、

必 要 な 特 定 エ リ ア に お け る 社

会 ネ ッ ト ワ ー ク や 企 業 家 的 資

本 を 伴 う 個 人 と さ れ る 。  
自 然 発 生 的 な 管 理 的 ・ 企 業 家

的 精 神 が 企 業 内 で 好 ま れ る レ

ベ ル と は 、 雇 用 に 関 す る 決 定

が 画 一 的 で な い こ と 、そ し て 、

特 定 の 企 業 家 的 な 人 的 資 本 が

そ の 組 織 の ニ ー ズ に 合 致 し て

い る こ と で あ る 。  

定 着  

T R R は 移 転 可 能 な 人 的 資 本

に 基 づ い て い る た め 、獲 得 に

よ っ て 得 た 優 位 性 を 維 持 す

る た め に 定 着 が 重 要 で あ る 。 
し か し 、定 着 は 難 し く 、雇 用

契 約 や 在 職 期 間 に 報 い る 報

酬 や 、従 業 員 が 評 価 す る 企 業

特 有 の 状 況 に 焦 点 が 当 て ら

れ る 。  

従 業 員 の 人 的 資 本 部 分 の

拡 張 は 、 長 期 間 に わ た っ て

更 な る 企 業 特 殊 性 を 増 す

た め 、N R R に お け る 定 着 は

T R R よ り も 容 易 で あ る 。な

ぜ な ら ば 、 雇 用 関 係 の 終 了

は 従 業 員 と 企 業 の 双 方 に

と っ て さ ら な る コ ス ト 高

と な る か ら で あ る 。  

定 着 は 、 従 業 員 と 環 境 の 横 断

的 な 変 化 に 価 値 を も た ら す 。

価 値 あ る 知 識 が 失 わ れ る 場

合 、 離 職 は そ の 企 業 に と っ て

有 害 と な る が 、 様 々 な 企 業 家

的 資 本 を 持 っ た 新 し い 従 業 員

と 企 業 家 的 価 値 が 低 い あ る い

は 過 剰 な 従 業 員 と を 交 換 で き

る こ と に な る 。 し か し 管 理 者

的 企 業 家 精 神 は 企 業 の 強 い 特

異 性 を も た ら す の で 、 一 般 的

に 定 着 す る 方 が 望 ま れ る 。  

訓 練  

従 業 員 が 企 業 に 順 応 す る た

め の 初 期 の 訓 練 は 若 干 必 要

で あ ろ う 。し か し 、創 造 す る

力 が 生 来 そ な わ っ て い る 人

的 資 本 な の で 、 T R R に と っ

て 訓 練 は 特 に 重 要 な も の で

は な い 。  

個 人 に 対 し て 企 業 特 有 の

専 門 技 術 を 開 発 さ せ る た

め 、 仕 事 の 広 範 囲 に 渡 り 、

訓 練 や 助 言 が な さ れ る 必

要 が あ る （ 暗 黙 知 に お い て

は 特 に ）。  
企 業 特 有 な 人 的 資 本 に な

す た め の 投 資 を 行 う の で 、

雇 用 を 安 定 さ せ る こ と が

必 要 で あ る 。  

イ ノ ベ ー シ ョ ン に 注 目 す る た

め 、訓 練 は N R R に 比 べ て そ れ

ほ ど 重 要 で は な い 。  
訓 練 は 、 従 業 員 に 対 し て イ ノ

ベ ー シ ョ ン の 能 力 を 促 進 す る

個 々 人 の ス キ ル や グ ル ー プ の

プ ロ セ ス に 集 中 す る 。  

動 機  
づ け  

T R R を 支 え る 個 々 の 従 業 員

の 役 割 は そ れ ぞ れ が 個 別 的

で あ る 。  
た だ し 、個 々 の 従 業 員 の パ フ

ォ ー マ ン ス は 詳 し く 観 察 さ

れ る べ き で あ り 、動 機 づ け は

個 々 人 で 違 う が 、あ る 個 人 の

動 機 づ け は 他 の 人 に も 応 用

可 能 で あ ろ う 。  

従 業 員 の 役 割 が 暗 黙 知 に

依 存 し て い る た め 、個 々 人

の 意 思 決 定 を 困 難 に す る 。  
T R R と 比 較 す る と 、従 業 員

の 行 動 を 支 え る 心 理 的 契

約 を 形 成 す る に は 、企 業 内

部 に お け る 組 織 文 化 や 組

織 構 造 と い っ た 副 次 的 な

環 境 が 重 要 と な る 。  

イ ノ ベ ー シ ョ ン は マ ネ ジ メ ン

ト に よ っ て 予 見 す る こ と が で

き な い 。  
よ っ て 、 動 機 づ け は 、 マ ネ ジ

メ ン ト に よ っ て 決 定 さ れ る よ

り は 、 む し ろ 成 果 に 向 け て 任

意 の 努 力 を す る 従 業 員 へ の 動

機 づ け を 作 り あ げ る 施 策 が 必

要 と な る 。  

調 整  
・  

配 置  

調 整 と 配 置 の メ カ ニ ズ ム は

単 純 で あ り 、そ し て 全 体 的 な

人 的 資 源 の 配 置 は 長 き に 渡

っ て 非 常 に 安 定 し て い る 。  

企 業 内 部 に お い て 密 接 に

結 び つ い た 仕 事 を 調 和 さ

せ る た め の 複 雑 で 独 特 な

調 整 と 配 置 の メ カ ニ ズ ム

が 必 要 と さ れ る 。  
マ ネ ジ メ ン ト の 指 示 に よ

る 性 急 な 再 配 置 と 再 結 合

に 対 し て 抵 抗 す る 。そ の た

め 、 時 間 を か け て 進 化 さ せ

る こ と が 必 要 で あ る ( デ ィ

エ リ ッ ク ス , ク ー ル 1 9 8 9 ) 。  

複 雑 で 独 特 な 調 整 と 配 置 の メ

カ ニ ズ ム を 必 要 と す る 。  
こ れ ら は 、 企 業 を 構 成 す る 関

係 者 た ち の コ ミ ュ ニ テ ィ に 保

持 さ れ る 知 識 の 開 発 を 基 盤 と

す る 。  

 出 所 ： C h a d w i c k ,  C . ,  D a b u ,  A . , ( 2 0 0 9 )  “ H u m a n  R e s o u r c e s ,  H u m a n  R e s o u r c e  
M a n a g e m e n t ,  a n d  t h e  C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e  o f  F i r m s :  To w a r d  a  M o r e  C o m p r e h e n s i v e  
M o d e l  o f  C a u s a l  L i n k a g e s ” ,  O r g a n i z a t i o n  S c i e n c e ,  Vo l . 2 0 ,  N o . 1 . ,  p p . 2 5 5 - 2 5 6 .  
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 フ ェ ー ズ ⅰ ：「 HR の 獲 得 」 と キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ  

 チ ャ ド ウ ィ ッ ク ＝ ダ ブ に よ る 「 HR の 獲 得 」 に 関 す る 考 察 は 以 下 であ

る。  

 競 合 他 社に 対 し て 競争 優 位 を得 る た め には 、  HRM の 実 践 活 動 と し て

優れ た HR を 「 獲 得 」す る 必 要が あ る 。 つま り 、 優れ た HR を 獲 得 し活

用す る こ とに よ っ て 競合 他 社 より も 多 く の経 済 レ ント を 獲 得 する こ とが

でき る 。つ ま り 、HRM は労 働 市 場か ら 自 社に と っ て有 用 な HR を獲 得す

る役 割 を 担う 。  

 TRR を 生 み 出す HR は企 業 を 超え て 移動 可 能 であ り 、効 果的 な HR の

獲得 に と って 不 可 欠 な条 件 と なる 。 ま た 、獲 得 し た HR の 知 識 ・ 技 能 ・

能力 が そ の企 業 の 経 済レ ン ト に直 接 の 影 響を 与 え るた め 、 採 用活 動 にお

ける ア セ スメ ン ト は そ の HR の 既に 明 ら かに な っ てい る 「 顕 在 能 力 」 を

測定 す る 必要 が あ る 。  

 そ れ に 対し て 、 NRR を推 進す る ため の HRM は 、採 用 す る HR が 自 社

にと っ て 必要 な 能 力 開発 の 可 能性 を 有 す る「 潜 在 能力 」 を ア セス メ ント

する 必 要 があ る も の と考 え ら れる 。 つ ま り、 そ の 企業 の ケ イ パビ リ ティ

に従 っ て 要求 さ れ る 特定 の 役 割を 遂 行 す るよ う に 訓練 さ れ る こと の 可能

な HR、か つ 訓 練さ れる 意 欲 を持 っ て い る HR、さ ら に は適 切な レ ベ ルの

一般 的 知 識・ 技 能 ・ 能力 ・ 興 味を 持 っ て い る HR を 獲得 す る ため の 測定

を必 要 と する 3 9 )。  

 こ れ ら を勘 案 し た フェ ー ズ ⅰ（ 獲 得 ） にお け る キャ リ ア カ ウン セ リ ン

グの 意 義 に関 す る 筆 者な り の 考え は 以 下 であ る 。  

                                                   
3 9 )  I b i d . ,  C h a d w i c k = D a b u ( 2 0 0 9 ) ,  p . 2 5 9 .  
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TRR 従業員 4 0 )を 獲 得 する 場 合 には 、キャ リア カ ウ ンセ リ ン グ はそ れ ほ

ど重 要 で はな く 、 む しろ 顕 在 能力 の ア セ スメ ン ト の方 が よ り 重要 で ある

と考 え ら れる 。一 方 、NRR 従 業員 を 獲得 しよ う と する 場 合 に は 、対 象 と

す る HR の 顕在 能 力 のア セ ス メン ト に 加 え、 一 般 知識 ・ 技 能 ・能 力 ・興

味な ど に おけ る 潜 在 能力 を 採 用担 当 者 は 明ら か に する 必 要 が あり 、 その

ため の 方 法と し て 、 内省 へ の アプ ロ ー チ によ っ て 自己 理 解 を 促進 す るキ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グは 有 効 に機 能 す る もの と 考 えら れ る 。  

 

 フ ェ ー ズ ⅱ ：「 HR の 定 着 」 と キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ  

 チ ャ ド ウィ ッ ク ＝ ダブ に よ る「 定 着 」 に関 す る 考察 は 以 下 であ る 。  

 企 業 に おけ る HR の「定 着 」につ い て 経 済レ ン ト の観 点 か ら 見る な ら、

企業 は 経 済レ ン ト を 生み 出 す よう な 価 値 あ る HR を 、よ り 低 い経 済 コス

トに よ っ て定 着 さ せ るこ と に 意義 を 見 出 すこ と が 可能 で あ り 、そ の 方法

とし て は 、価 値 あ る HR が 他 の企 業 へ と転 職 す るコ ス ト を 上昇 さ せ るこ

と が 挙 げ ら れ る 。 HR にと っ て 転 職 コ ス ト が 上 昇 し 、 転 職 コ ス ト が 転 職

しな い 場 合の コ ス ト を上 回 る なら ば 、 離 職は よ り 減少 さ せ ら れる こ とに

なる 。 そ の結 果 と し て、 HR の 定 着率 は より 上 昇 する 。  

 TRR を 生 み 出す HR は、たと え 他 の 企業 に 転 職し て も、転職 先 の 企業

に対 し て 経済 レ ン ト をも た ら すこ と が 可 能と な る 。そ の た め 、定 着 させ

る方 法 と して は 、 差 し当 た り は、 厳 密 な 雇用 契 約 を行 う こ と や特 別 報酬

を支 払 う こと な ど が 挙げ ら れ る。 し か し 、そ の HR をで き る 限り 長 期に

わた っ て 引き 留 め る ため の 雇 用契 約 の 締 結や 特 別 報酬 の 支 払 いは 人 件費

の上 昇 を 招く な ど、定着 さ せ るた め の コ スト を 上 昇さ せ る 可 能性 が あ る。 

                                                   
4 0 )  以 下 、 筆 者 の 見 解 を 記 述 す る 部 分 に お い て は 、 T R R を 生 み 出 す 従 業 員 を 「 T R R 従 業

員 」、 N R R を 生 み 出 す 従 業 員 を 「 N R R 従 業 員 」 と 表 記 。  
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 一 方 、 NRR を生 み出 す HR を 追 求す る企 業 に おけ る コ ス トの 上 昇 は、

獲得 し た HR を NRR 獲得 の ため の 「 企 業特 化 さ れた 人 材 ( f i rm -spec i f i c  

human  capi ta l )」 と し て 開 発 す る た め の 投 資 の 上 昇 で あ る と い え よ う 。

具体 的 に は、 そ の 企 業独 自 の ソフ ト ウ ェ ア、 手 順 、技 術 を 定 着さ せ るた

めの 研 修 プロ グ ラ ム への 投 資 であ る 。 こ のよ う な プロ グ ラ ム によ っ て生

成さ れ た 「企 業 特 化 され た 人 材」 は 、 労 働市 場 で 売り 込 む こ とも 購 入す

るこ と も でき な い た め、 従 業 員と 企 業 の 双方 に と って 雇 用 関 係を 断 ち切

るコ ス ト を増 大 さ せ るこ と に なる 。  

 こ の よ うな 効 果 を 強め る た めに 、「 企 業特 化 し た人 材 」と して 開 発 する

ため の 人 材開 発 研 修 プロ グ ラ ムが 明 確 に 設計 さ れ る必 要 が あ る 4 1 )。  

 そ れ で は、 こ の フ ェー ズ に おけ る キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ は何 を 目 的

とし て 行 われ る こ と が必 要 で あろ う か 。 以下 は 筆 者な り の 考 えで あ る。  

 TRR を 追 求 す る企 業に お い ては 、従 業 員の 顕 在 能力 が 経 済 レン ト 獲 得

の源 泉 と なる 。そ の ため 、TRR 従業 員 が 発揮 す べ き能 力 は 、既に フ ェ ー

ズⅰ （ 獲 得） の 段 階 にお い て 企業 が そ の 従業 員 に 対し て 期 待 して い る役

割に 即 し たと お り の もの で あ ると い う 前 提が あ る ので 、 こ の 「定 着 」の

フェ ー ズ にお い て は 、TRR 従 業 員の 所 属 組織 に 対 する 行 動 的 なコ ミ ット

メン ト に 注目 し て 考 える 必 要 があ る 。 そ のた め 、 たと え そ の 従業 員 の所

属組 織 に 対す る 情 緒 的な コ ミ ット メ ン ト が弱 い と して も 、 転 職を す るか

しな い か は価 値 観 や 情緒 的 な こと で 意 思 決定 を 行 うよ り も 、 その 従 業員

自身 に と って 転 職 コ スト が 見 合う か 見 合 わな い か とい っ た 合 理的 判 断に

よる 意 思 決定 が 可 能 とな る 。  

こ の よ う な場 合 、 キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グは 転 職 をす る 場 合 とし な い

場合 の メ リッ ト や デ メリ ッ ト を第 三 者 の 立場 で 客 観的 に 比 較 検討 さ せる

                                                   
4 1 )  I b i d . ,  C h a d w i c k = D a b u ( 2 0 0 9 ) ,  p . 2 5 9 .  
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こと に よ り、 そ の 従 業員 の 合 理的 判 断 を 援助 す る こと が 可 能 とな る であ

ろう 。た だ し 、TRR を期 待 し て採 用 し た 従業 員 で あっ て も 、キャ リ ア 発

達の 可 能 性を 理 解 さ せる た め のキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ は 、 その 企 業に

とっ て 無 意味 な も の では な い と考 え ら れ る。 例 え ば、 現 有 す る顕 在 能力

を今 後 さ らに 伸 長 さ せる こ と によ っ て 、 現在 所 属 して い る 企 業に 対 して

更な る 経 済レ ン ト を もた ら す こと が で き る可 能 性 につ い て 、 その 従 業員

自身 の 理 解を 促 す こ とや 、 反 対に 、 現 有 する 顕 在 能力 が 将 来 にお い て陳

腐化 す る こと よ っ て 解雇 さ れ る可 能 性 が ある こ と につ い て 理 解を 促 すこ

とが で き る。 こ の よ うな 場 合 、内 省 を ベ ース と し たキ ャ リ ア カウ ン セリ

ン グ は 自 己 理 解を 促 進 させ る と い う観 点 か ら TRR 従 業員 の 定 着を 支 え

る効 果 が ある と 考 え られ る 。  

 ま た 、 チャ ド ウ ィ ック ＝ ダ ブに よ る と 、独 特 の 人材 開 発 訓 練、 組 織 文

化 、 場 所 な ど は 、 従 業 員 を 惹 き つ け る 非 金 銭 的 な 報 酬 (nonf in anci a l  

compe nsa t ion )とな って 転 職 コス ト を 引 き上 げ る 要因 と な る 4 2 )。  

 つ ま り 、所 属 す る 企業 の こ れら の よ う な非 金 銭 的な 報 酬 の 存在 は 従 業

員自 身 の 将来 の キ ャ リア を 支 えて い る の で、 筆 者 はこ の こ と を踏 ま え、

TRR 従 業 員 の 内 省 を 援 助 す る キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ に よ っ て そ の こ

とに つ い ての 理 解 を 促進 さ せ るこ と は 、 従業 員 を 定着 さ せ る のに 有 効に

働く と 考 える 。  

さ ら に は 、 NRR 従 業員 に 対 して 行 う キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グも ま た 、

内省 を 促 進さ せ る 方 法を と る こと に よ っ て、 所 属 企業 へ の 情 緒的 な コミ

ット メ ン トの 強 化 に 有効 に 働 くで あ ろ う と考 え る。NRR 従 業 員 は 、所属

企業 が コ スト を 負 担 する こ と 、つ ま り そ の企 業 が 個々 の 従 業 員の 能 力開

発へ の 投 資を 行 う こ とに よ り 、現 在 の 雇 用や キ ャ リア の 継 続 がも た らさ

                                                   
4 2 )  I b i d . ,  C h a d w i c k = D a b u ( 2 0 0 9 ) ,  p . 2 5 9 .  
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れる 。 仮 に、 そ の 企 業の 継 続 的な 投 資 が なけ れ ば 、従 業 員 の 能力 や スキ

ルは 時 間 の経 過 と 共 に陳 腐 化 し、自 己の キャ リ ア の継 続 は 困 難と な る か、

もし く は 将来 の 給 与 の保 障 が 不確 実 な も のと な る 。  

 NRR 従業 員 の キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グは 、従 業 員の こ れ ま で の キ ャリ

アや 所 属 企業 と の 関 係性 を 振 り返 る こ と 、つ ま り 従業 員 自 身 がキ ャ リア

に関 す る 内省 を 深 め るこ と に より 、 所 属 企業 に 対 する 情 緒 的 なコ ミ ット

メン ト を 高め る こ と を可 能 に する も の と して 理 解 され る 。  

 従 業 員 の個 人 的 な キャ リ ア は、 所 属 す る企 業 か ら押 し 付 け られ る も の

では な い 。し か し 、 スキ ル ・ 知識 ・ 技 能 の向 上 を 含む 従 業 員 個人 の キャ

リア が 企 業の 目 的 に 沿う よ う な発 達 を し なけ れ ば 、そ の 従 業 員は 所 属企

業に お いて NRR 従 業員 と 認 識さ れ る こ とは な い 。  

キ ャ リ ア カウ ン セ リ ング は 、 従業 員 と 所 属企 業 と の相 互 理 解 を促 進 さ

せる こ と によ り 、 双 方共 に 業 績向 上 へ と 向か お う とす る 情 緒 的コ ミ ット

メ ン ト を 高 め る と い う 機 能 を SHRM に お い て 果 た す 役 割 が あ る と 考 え

られ る 。  

 

 フ ェ ー ズ ⅲ ：「 HR の 訓 練 」 と キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ  

 チ ャ ド ウィ ッ ク ＝ ダブ に よ ると 、「 訓 練 」と経 済 レ ント は 以下 の よ う な

関連 を 有 して い る 。  

 企 業 が 行う 訓 練 の 結果 と し て生 じ る 人 的資 本 の 模倣 性 と 移 転性 が 制 限

され な い 場合 に は 、 レン ト を 獲得 す る こ とは で き ない 。 も し 、訓 練 の結

果と し て 生じ た 人 的 資本 が 労 働市 場 に お いて 交 換 され う る な らば 、 その

稀少 性 が 保持 さ れ な いの で 、TRR、NRR のど ち ら の リ カ ー ド・レ ン トも

生み 出 す こと が 不 可 能と な る 。  

 移 転 可 能な あ り ふ れた 技 能 の訓 練 は 、 労働 市 場 が逼 迫 し て いる よ う な
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状況 に お いて は 、 企 業に 便 益 をも た ら す かも し れ ない 。 し か し、 そ のよ

うな 訓 練 から 生 じ る 人的 資 本 は、 効 率 の 改善 に は 繋が る が 持 続的 競 争優

位の 獲 得 には つ な が らな い 。 つま り 、 そ の企 業 の ケイ パ ビ リ ティ に とっ

て必 要 な 能力 を 有 す る HR は 労 働市 場 か ら購 入 で きな い た め 、従 業 員の

能力 を 特 化す る た め の職 業 訓 練は 、 企 業 が NRR を 追求 す る ため に 重要

とな る 。  

 そ の 一 方で 、 雇 用 主の 機 会 主義 的 行 動 に対 す る 従業 員 の 警 戒心 が 、 企

業特 化 さ れた 技 能 に 自己 投 資 しよ う と す る従 業 員 の気 持 ち を 制限 す る。

しか し 、企 業 は 常 に 訓練 の 推 進役 と な ら なけ れ ば なら な い 。ゆ え に 、NRR

を追 求 す る企 業 は 従 業員 に 報 奨金 の よ う な信 用 で きる 保 障 の 目安 を いく

つか 与 え る必 要 が あ るの か も しれ な い 4 3 )。  

 日 本 企 業を 取 り 巻 く環 境 に 関し て 、 こ の保 障 の 目安 に つ い ての 筆 者 な

りの 考 え は以 下 で あ る。  

 第 二 次 世界 大 戦 後 の日 本 に おい て 、 企 業は 終 身 雇用 制 と い う長 期 雇 用

を保 障 す る目 安 を 従 業員 に 示 すこ と に よ り、 従 業 員は 安 心 し て企 業 に特

化し た 訓 練を 受 け 入 れて き た 。し かし 1990 年 代 に入 り 、 の ちに バ ブル

経済 と 言 われ た 異 常 なま で の 好景 気 経 済 が崩 壊 を 迎え る と 、 わが 国 の企

業は 長 期 雇用 と い っ た従 来 の 日本 的 な 雇 用慣 行 を 、完 全 に 放 棄し た とま

では 言 え ない に し て も、 そ の 存続 に 懐 疑 的と な ら ざる を 得 な い状 況 を迎

える こ と とな っ た 。  

 1995 年 5 月 、 日 経連 は 報 告書 『 新 時 代の 「 日 本的 経 営」』 の 中 で 、 こ

れか ら の 日本 企 業 の あり 方 と して「 人 間 中心（ 尊 重 ）」と「 個 人の 主 体性

の確 立 」と い う 基 本 理念 を 提 示し 、そ の 理念 を 能 力開 発 の 分 野の 中 に「個

性の 重 視 」と 「 自 助 努力 」 の 支援 と し て 落と し 込 むべ き で あ ると す る提

                                                   
4 3 )  I b i d . ,  C h a d w i c k = D a b u ( 2 0 0 9 ) ,  p . 2 6 0 .  
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言を 行 っ た 4 4 )。  

 つ ま り 、従 業 員 に 対す る 訓 練は そ れ 以 前の よ う に一 律 に 行 うの で は な

く、 個 人 の特 性 に も とづ い た 複線 型 の 制 度と 、 個 人の 希 望 と 意欲 に もと

づい た 自 己啓 発 の 援 助制 度 を 重視 す べ き こと を 提 言し て い る 。そ の後 20

年以 上 経 過し た 現 在 にお い て 、個 人 の 特 性、 希 望 、意 欲 に も とづ く 自律

型の キ ャ リア 開 発 は ます ま す 推進 さ れ て いる 。  

 独 立 行 政法 人 労 働 政策 研 究 ・研 修 機 構 が行 っ た 調査 研 究 で は、 キ ャ リ

アカ ウ ン セリ ン グ が 従業 員 に 必要 な 訓 練 を明 確 に する 効 果 に つい て 、以

下の よ う に結 論 づ け られ て い る。  

 「 キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ン グの 効 果 は 、自 発 的 な職 業 能 力 開発 か 現 状

維持 か の 如何 に か か わら ず 、 何ら か の 職 業能 力 習 得に 向 け た 指針 を 明確

にす る 点 ある ( ﾏ ﾏ )と い う考 察 が でき る 。」 4 5 )。  

 つ ま り 、フ ェ ー ズ ⅲに お け るキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ は 、 従業 員 個 人

の特 性 、 希望 、 意 欲 につ い て 、従 業 員 自 身が 明 確 に理 解 で き るこ と が目

的と な る であ ろ う 。 それ は 自 己理 解 を 促 進さ せ る こと で あ る 。自 己 理解

が促 進 す るこ と に よ って 向 か うべ き キ ャ リア が 明 確に な り 、 その キ ャリ

アの 方 向 性に も と づ いた 訓 練 が受 け ら れ るこ と は 、従 業 員 と 企業 と の双

方に と っ て有 意 義 な もの と な るで あ ろ う と考 え ら れる 。  

 

 フ ェ ー ズ ⅳ ：「 HR の 動 機 づ け 」 と キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ  

 チ ャ ド ウ ィ ッ ク ＝ ダ ブ に よ る 「 HR の 動 機 づ け 」 に 関 す る 考 察 は 以下

であ る 。  

 HR は そ れ ぞ れ 特 異 な 自 由 意 志 、 価 値 の 優 先 順 位 、 認 識 、 感 情 を 持っ

                                                   
4 4 )  日 経 連 ( 1 9 9 5 )『 新 時 代 の 「 日 本 的 経 営 」』 第 一 部 、 第 一 章 ～ 第 五 章 を 参 照 。  
4 5 )  独 立 行 政 法 人 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ( 2 0 1 7 )「 キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ の 実 態 、 効

果 お よ び 潜 在 的 ニ ー ズ 」『 労 働 政 策 研 究 報 告 書 』 N o . 1 9 1、 11 8 頁 。  
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てい る 。こ の こ と が 動機 づ け を困 難 に す る。HR を 動 機づ け るた め に は、

TRR、NRR の ど ちら を生 み 出す HR で あ って も 、企 業 の 戦 略 的目 標 や そ

の戦 略 を 遂行 す る た め の HR 施 策の 方 法 を考 案 す るこ と が 必 要 で あ る 。

そ し て 、 HR 施 策 に 関 す る 諸 問 題 に つ い て 考 察 す る 際 に は 、 個 々 の 従業

員の 様 々 な意 見 や 要 求に 関 す る大 量 な 情 報を 収 集 する こ と が 必要 で あ る。

例え ば 、 成果 主 義 的 報酬 と 年 功的 報 酬 と いっ た そ れぞ れ の 制 度に 対 する

評価 は 個 々の 従 業 員 によ っ て 違っ て い る ため 、 ど ちら を 好 む かは 個 人に

よっ て ま ちま ち で あ る。  

 企 業 が 従業 員 に 提 供す る イ ンセ ン テ ィ ブに は 、 金銭 的 報 酬 と非 金 銭 的

報酬 と が ある が 、 実 際に は 、 従業 員 の 行 動を 形 成 する こ と に 役立 つ もの

は、 ど ち らか と い う と非 金 銭 的な 動 機 づ けお よ び 非金 銭 的 な 報酬 制 度と

して の HRM シ ス テ ムで あ る 。  

 雇 用 を 経済 的 か つ 社会 的 な 関係 と し て 捉え る と き、 個 々 の 従業 員 を 企

業に 繋 ぎ とめ る 紐 帯 が個 々 の 従業 員 の 企 業に 対 す る「 情 緒 的 コミ ッ トメ

ン ト (a f f ec t i ve  c ommitmen t ) 」、「 規 範 的 コ ミ ッ ト メ ン ト (no rmati ve  

com mitmen t )」、「 行 動 的 コ ミ ッ ト メ ン ト （ あ る い は 服 従 ）  (behavio ra l  

com mitmen t  o r  co mpl iance )」 の どれ であ る か を識 別 す る こと が 有 益で

ある 。 例 えば 、 人 員 整理 の 後 に企 業 に 残 った 従 業 員た ち は 、 公式 的 に要

求さ れ る こと を 粛 々 と行 い 、 その 企 業 に 対す る 高 い行 動 的 コ ミッ ト メン

トを 示 す かも し れ な いが 、 し かし 、 彼 ら の情 緒 的 コミ ッ ト メ ント と それ

に伴 う 自 由裁 量 的 な 努力 の レ ベル は 低 い かも し れ ない 。  

 相 対 的に TRR を 生み 出 す HR は 、そ の企 業 に おい て ユ ニ ー ク か つ 価値

のあ る こ とを 行 う た め、 動 機 づけ は 従 業 員自 身 が 生来 持 っ て いる 能 力か

ら出 て く るも の で あ る。  

 そ れ に 対し て 、NRR を生 み出 す HR によ る 動 機づ け は 、それ ほ ど 単純
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なも の で はな く 、 組 織文 化 お よ び HR M シス テ ム のよ う な 間 接的 な イ ン

セン テ ィ ブの 効 果 が 比較 的 重 視さ れ 、 そ れら が 従 業員 の 感 情 や企 業 の目

的に 対 す る規 範 的 な コミ ッ ト メン ト を 強 化さ せ る こと に な る 。例 え ば、

自律 的 行 動そ の も の は、 あ る 従業 員 達 に とっ て 自 由裁 量 の 努 力を 発 生す

るた め の イン セ ン テ ィブ と な るが 、 自 由 裁量 の 努 力の 効 果 は 、利 潤 分配

のよ う な 入念 に 設 計 され た HR 施策 に よ って 強 化 され る 4 6 )。  

 上 記 の よ う な チ ャ ド ウ ィ ッ ク ＝ ダ ブ の 考 察 を 手 が か り に し て 、 HR の

動機 づ け とキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ の 関 連に つ い て筆 者 な り の考 察 を行

った 。  

 ま ず 、TRR 従 業 員 の場 合 に は 、自 分 が 元々 所 有 して い る 能 力を 十 分に

発揮 す る こと そ れ 自 体が 重 要 な動 機 づ け 要因 と な る 。ま た 、TRR 従 業員

は、 多 く の場 合 既 に 発揮 で き てい る 顕 在 的な 能 力 に裏 打 ち さ れた 自 己効

力 感 (s e l f - e f f i cacy ) 4 7 )を 持 っ て い る 。 こ れ ら の こ と よ り 、 TRR 従 業 員 が

動機 づ け られ る た め には 、以下 の 3 つの 条件 が 必 要で あ る と 考 え ら れ る。

第 1 に 、自 分自 身 の 卓越 し た 技術 や 能 力 を客 観 的 に評 価 で き てい る こと

であ る 。 高い 能 力 は その 企 業 に高 い 経 済 レン ト を もた ら す と 同時 に 、そ

の個 人 も 高い 賃 金 を 獲得 す る 要件 と な り うる 。 そ のた め 、 自 己の 能 力の

客観 的 評 価が で き て いな け れ ばな ら な い 。自 己 の 思い 込 み に よる 過 大評

価や 自 己 肯定 的 で な いこ と に よる 過 小 評 価は 、 本 来獲 得 で き るは ず の賃

金よ り も 低い 賃 金 し かも た ら さな い 仕 事 に甘 ん じ ざる を 得 な い結 果 にな

るで あ ろ う。第 2 に 、雇 用 して い る企 業 がそ の 能 力を 高 く 評 価し て い る

こと で あ る 。企 業 に とっ て 、TRR 従 業 員 の能 力 が 経済 レ ン ト を創 出 して

いる の で あれ ば 、 そ の能 力 を 有す る 従 業 員は 高 く 評価 さ れ る べき で あろ

                                                   
4 6 )  I b i d . ,  C h a d w i c k = D a b u ( 2 0 0 9 ) ,  p p . 2 6 0 - 2 6 1 .  
4 7 )  バ ン デ ュ ー ラ ( 1 9 9 7 )に よ る と 、「 自 己 効 力 感 ( s e l f - e f f i c a c y )」 と は 「 自 分 の 行 為 に よ っ

て 望 ま し い 効 果 を 生 み 出 す こ と が で き る と い う 信 念 」 で あ る 。  
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う。 第 3 に 、 能力 を最 大 限 に発 揮 で き る環 境 が 提 供 さ れ る こと で あ る。

従業 員 は 、雇 用 さ れ た企 業 に おい て 高 い 能力 を 存 分に 発 揮 で きる 環 境が

ある こ と が必 要 で あ る。 そ の 能力 の 活 用 に関 係 の ない 職 務 を 命ぜ ら れた

り、 上 司 や同 僚 と の 人間 関 係 が悪 化 し た りす る こ とな ど に よ って 能 力が

存分 に 発 揮で き な い 場合 、TRR 従業 員 が 企業 に 対 して 効 率 的 に 経 済 レ ン

トを 生 み 出す た め の 動機 づ け は維 持 で き ない で あ ろう 。  

 TRR 従 業 員 に とっ ては 、こ れ らの 条 件 が整 う こ とが 仕 事 へ の動 機 づ け

を強 化 す る要 因 に な ると 考 え られ る 。そ のた め 、TRR を 生 み 出 す こ と を

前提 と し て雇 用 さ れ てい る 従 業員 に 対 し て、 動 機 づけ の さ ら なる 強 化の

ため に キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グを 行 な う こと は 、 それ ほ ど 重 要な こ とで

はな い の かも し れ な い 。しか し 、第 3 の 条件 に 関 して 言 及 す る な ら 、職

種や 人 間 関係 な ど の 環境 が 整 わな い 場 合 、上司 や HRM 担当 者に 対 し て、

希望 す る 職種 へ の 異 動を 交 渉 する か ど う かに つ い ての 意 思 決 定の 支 援を

行っ た り 、上 司 や 同 僚と の 人 間関 係 改 善 のた め の 支援 を 行 っ たり す るな

ど、 従 業 員の 心 理 面 や価 値 観 など の 内 的 プロ セ ス と外 的 環 境 との 調 整の

支援 を 行 うこ と に よ り、 キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ が効 果 的 に 機能 で きる

可能 性 は ある と 考 え られ る 。 その よ う な 広い 視 野 を持 っ て 従 業員 の 相談

に関 わ る こと の で き るキ ャ リ アカ ウ ン セ ラー は 、TRR 従 業 員 が そ の 真 価

を発 揮 す る上 で 必 要 不可 欠 な 存在 で あ る とい え よ う。  

 一 方 、NRR 従 業 員 の動 機 づ けを 強 化 す るた め の HRM の 重 要な ポ イ ン

ト は 、 こ の 種 の 従 業 員 の 役 割 が 暗 黙 知 と し て 相 互 依 存 し て い る た め 、

NRR 従 業 員 に と っ て 必 要 な 行 動 を 支 え て い る 心 理 的 契 約 を 形 成 す る た

めの 企 業 内部 の 副 次 的な 環 境 を整 え る こ とで あ る 4 8 )。つ ま り 、組織 内 に

おけ る 相 互依 存 の 役 割と 関 係 性お よ び 環 境の 中 に 、NRR 従 業 員 に と っ て

                                                   
4 8 )  表 4 - 1「 N R R－ 動 機 づ け 」 部 分 参 照 。  
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の動 機 づ けの 要 因 を 見出 す こ とが 可 能 と なる こ と が考 え ら れ る。  

組 織 内 の キャ リ ア カ ウン セ リ ング が HR M を 支 える た め の機 能を 担 っ

てい る と いう 立 場 を とる な ら ば 、NRR 従 業員 が 動 機づ け ら れ るた め に は 、

暗黙 知 に 基づ く 諸 役 割が 相 互 依存 し 合 う 組織 の 中 にお い て 自 分自 身 の役

割を 可 能 な限 り 明 確 にす る こ と、 ま た そ の役 割 に おい て 企 業 に貢 献 でき

てい る と いう 自 己 効 力感 を 実 感で き る こ とが 必 要 であ ろ う 。 この よ うな

前 提 と SHRM と の 関 連 か ら キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ に よ る 支 援 を 考 え

るな ら 、 従業 員 が 現 状の 職 務 にお い て 、 経済 レ ン トを 生 み 出 すこ と にど

の程 度 の 貢献 が で き てい る の かに つ い て 、内 省 的 に自 己 評 価 を行 う プロ

セ ス に 関 わ る キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ が 有 効 と な る で あ ろ う 。 つ ま り 、

「自 己 理 解」 と 「 職 業理 解 」 とを 連 結 さ せる プ ロ セス を 通 じ て、 自 己の

貢献 の 度 合い を 理 解 させ る 支 援が で き る か否 か が キャ リ ア カ ウン セ リン

グの 重 要 なポ イ ン ト とな る 。 自己 の 貢 献 度が 高 い こと が 理 解 でき れ ば、

その 従 業 員の 自 己 効 力感 は 高 まり 、 職 務 への 動 機 づけ は さ ら に強 化 され

るで あ ろ う。 し か し 、自 己 の 貢献 度 が 低 いと 理 解 した 場 合 に は、 キ ャリ

アカ ウ ン セリ ン グ は その 従 業 員の 次 な る 能力 開 発 に関 す る 目 標設 定 を話

し合 う 場 とし て 機 能 する こ と が可 能 と な るで あ ろ う。  

 

 フ ェ ー ズ ⅴ ：「 HR の 調 整 ・ 配 置 」 と キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ  

 チ ャ ド ウ ィ ッ ク ＝ ダ ブ に よ る 「 HR の 調 整 ・ 配 置 」 に 関 す る 考 察 は以

下で あ る 。  

 TRR を 増 大 さ せる ため に は 、組織 ケ イ パビ リ テ ィの 効 率 を 向上 さ せ る

こと 、 そ して 複 雑 で より 模 倣 困難 な 組 織 ケイ パ ビ リテ ィ を 可 能に す るこ

とが 必 要 であ り 、 こ のた め の 調整 に は 2 つの 方 法 があ る 。  

 第 1 に 、労 働 者 の 知識 、技 術 、能 力と 他の 構 成 資 源 の 諸 特 徴 と の 調 整
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であ る 。 こ の HR 施 策と し て は、 企 業 内 部に お い て労 働 者 を 適切 に 配 置

する 従 業 員― 職 務 間 のフ ィ ッ トや 、 キ ャ リア 開 発 とと も に 、 これ ま でに

論じ て き た「 獲 得」、「 定着 」、「訓 練 」と いっ た HR 施策 が 関 連し て い る。

その 中 に は、 以 下 の よう な HR 施策 も 含 まれ る 。 設備 の 操 作 に つ い て の

訓練 、 身 体的 能 力 あ るい は 認 知的 能 力 に 従っ た 選 考、 企 業 特 殊的 技 能を

最も 適 合 させ る た め に各 従 業 員の 知 識 、 技術 、 能 力を リ ス ト 化し て 活用

する こ と 、退 職 に よ って 失 わ れる 労 働 力 を補 充 す るた め の 計 画な ど であ

る。  

 労 働 者 の離 職 は 企 業に お い てし ば し ば 起こ る 出 来事 で あ る 。そ の ため、

これ ら の HR 施 策 を 持続 的 に 行う こ と は 新し い 組 織ケ イ パ ビ リテ ィ の 開

発と 既 存 のケ イ パ ビ リテ ィ の 維持 と の 両 方に と っ て不 可 欠 で ある 。  

 第 2 の 方法 は 、労 働者 の 行 動を 他 の 構 成資 源 の 諸機 能 に 合 わせ る こと

であ り 、 この 方 法 に は以 下 の 2 つ の アプ ロー チ が ある 。 1 つ 目は 、 管 理

者 が 労 働 者 に と っ て 必 要 な 行 動 を 明 確 に 定 義 し 、 HR 施 策 の 支 援 を 組み

立て る こ とで あ り 、 この 典 型 例と し て は テイ ラ ー 主義 的 な 労 働管 理 シス

テム（ 科 学 的管 理 法 ）があ る 。こ のア プ ロー チ は TRR 従 業 員に 対 し て適

用で き る が、 企 業 内 外の 状 況 変化 に 対 し て硬 直 的 にな る と い う問 題 があ

る。  

 も う 1 つは さ ら に 模倣 困 難 性の 高 い ア プロ ー チ で あ る。そ れ は 、従業

員が 、 必 要に 応 じ て 自ら の 行 動を 組 織 ケ イパ ビ リ ティ に 適 応 させ る ため

の、 自 由 裁量 的 な 努 力を 発 揮 する こ と の でき る HR 施策 で あ る。 こ のア

プロ ー チ には 、 動 機 づけ る た めの イ ン セ ンテ ィ ブ だけ で は な く、 そ れぞ

れの 従 業 員の 職 務 に おけ る 自 由裁 量 部 分 を変 数 と して 特 定 す るこ と が必

要で あ る 。さ ら に は 、重 要 な ビジ ネ ス プ ロセ ス と 成果 に つ い て、 従 業員

との 情 報 共有 を 行 う こと に よ って 、 従 業 員自 ら の 目標 ラ イ ン は高 ま り、
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自由 裁 量 的な 行 動 が 組織 に と って さ ら に 効果 的 な もの と な る 。  

 製 品 の 市場 が 拡 大 する 際 に は、 企 業 に 対し て 要 求さ れ る 市 場対 応 能 力

の種 類 も 拡大 す る 。 その た め 、従 業 員 は 、仕 事 に 対す る 柔 軟 性と 高 い相

互 依 存 性 と 暗 黙 知 的 な 能 力 を さ ら に 要 求 さ れ る こ と に な る 。 よ っ て 、

NRR 従業員 に 対 し ては 、職 務 にお け る 自由 裁 量 部分 を 変 数 とし て 特 定し

た上 で 調 整・ 配 置 を 行う ア プ ロー チ が 必 要と な る 4 9 )。  

 上 記 の よう な 前 提 を踏 ま え た上 で 、 以 下で は 特 にこ の フ ェ ーズ に お け

る NRR 従 業員 に 対 する キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ のあ り 方 に つい て の筆

者の 見 解 を提 示 し て おき た い 。  

 こ の フ ェー ズ に お いて 重 要 なポ イ ン ト とな る の は、 組 織 に とっ て 模 倣

困難 性 の 高い 組 織 ケ イパ ビ リ ティ を 構 築 する た め のア プ ロ ー チに 対 し て、

キャ リ ア カウ ン セ リ ング は 、 自由 裁 量 的 な行 動 、 つま り 組 織 内に お ける

自律 的 ・ 主体 的 な 行 動の 形 成 を支 援 す る こと を 通 じて 貢 献 す るこ と であ

ろう 。 チ ャド ウ ィ ッ ク＝ ダ ブ はこ の 例 と して 、 ビ ジネ ス プ ロ セス と 成果

につ い て の情 報 共 有 の重 要 性 、特 に そ の こと に よ って 従 業 員 の目 標 ライ

ンが 上 が るこ と を 挙 げて い る 。  

 企 業 に おけ る キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ は、 キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ を

受け る 側 であ る 従 業 員の キ ャ リア 成 長 な どを 支 援 する た め に 行わ れ るこ

とが 一 般 的で あ る 。 その こ と より 、 キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ の意 義 は従

業員 の 自 己成 長 を 援 助す る と いう 視 点 か ら理 解 さ れる に と ど まり 、 キャ

リ ア カ ウ ン セ リ ン グ そ の も の が 企 業 側 の 競 争 優 位 の 獲 得 を 援 助 する HR

施策 の ひ とつ で あ る とい う 視 点が 強 調 さ れた 研 究 は、 こ れ ま でほ と んど

行わ れ て いな い 。 し かし こ の フェ ー ズ に おけ る ポ イン ト は 、 企業 側 にと

って 競 争 優位 を 獲 得 する た め の従 業 員 の 調整 ・ 配 置と い っ た HR 施 策に

                                                   
4 9 )  I b i d . ,  C h a d w i c k = D a b u ( 2 0 0 9 ) ,  p p . 2 6 1 - 2 6 2 .  
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対し て 、 キャ リ ア カ ウン セ リ ング が い か に効 果 的 な援 助 を 行 うこ と がで

きる の か とい う 視 点 が必 要 と なる 。 そ こ で、 こ こ では 従 業 員 中心 の キャ

リア カ ウ ンセ リ ン グ から 、 企 業中 心 の キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グへ と 視点

を移 し て 考察 す る こ とが 必 要 とな る 。  

 ま ず 、 企業 に と っ て競 争 優 位を 獲 得 す るた め に は、 経 済 レ ント を 生 み

出す の に 効果 的 な 経 営資 源 、 特に 人 的 資 源の 調 整 や配 置 を 行 うこ と を必

要と す る 。つ ま り 、 従業 員 に は可 能 な 限 り適 材 適 所で 働 い て もら う こと

が必 要 な ので あ る 。  

 そ の た めに は 、 企 業は 個 々 の従 業 員 が どの よ う な知 識 、 技 術、 能 力 な

どを 持 っ てい る の か 把握 し て リス ト 化 し てお く 必 要が あ る 。 その こ とよ

り、 こ の フェ ー ズ に おけ る キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グは 、 個 々 の従 業 員の

能力 に 関 する 情 報 を 企業 側 に 共有 さ せ る こと を 目 標と す べ き であ ろ う。  

 こ の 点 につ い て、TRR 従業員 に 関 して は第 1 の フェ ー ズ（ 採用 ）時点

で、従 業員 の 能 力は 企業 側 が 掌握 し て い るも の と 考え ら れ る 。な ぜ なら 、

企 業 は 、 TRR 従 業 員 に関 し て い えば 、 既 に所 有 す る 独 特 の 知 識、 技 術、

能力 な ど を活 用 す る ため に 採 用し て お り 、TRR 従 業 員は 採 用 の時 点 でそ

れら 独 特 の能 力 に 連 動し て 調 整・ 配 置 が 決定 さ れ るか ら で あ る。  

 一 方 、NRR 従業 員 に関 し て はこ の 限 り では な く、そ の 組 織 で働 く 時 間

の経 過 の 中で 知 識 、 技術 、 能 力は 変 化 す る。 つ ま り、 採 用 さ れ定 着 する

プロ セ ス にお い て 所 属企 業 に 経済 レ ン ト をも た ら すた め の 知 識、 技 術、

能力 が 徐 々に 形 成 さ れて い く こと に な る 。  

 こ の フ ェー ズ に お いて NRR 従業 員 に 対し て 行 うキ ャ リ ア カ ウ ン セ リ

ング は 、 経年 変 化 ・ 成長 と い う視 点 を 重 視し 、 定 期的 に 行 わ れる こ とが

必要 と な る。 一 年 前 の従 業 員 と現 在 の 従 業員 は 、 たと え 同 じ 人間 で あっ

て も HR と して は 違 うも の と して 捉 え な けれ ば な らず 、 キ ャ リア カ ウン



82 
 

セリ ン グ を行 な う 毎 に個 人 の 能力 の リ ス トは 更 新 され 、 常 に 新し い リス

トに 基 づ いた 最 適 の 調整 ・ 配 置が 行 わ れ るこ と が 望ま し い で あろ う 。  

 ま た 、 個々 の 従 業 員に 対 し てキ ャ リ ア の道 筋 を 明確 に す る ため の キ ャ

リア カ ウ ンセ リ ン グ を行 な う こと は 、 キ ャリ ア カ ウン セ ラ ー の主 た る役

割で あ る が、 く わ え て、 従 業 員の 職 務 上 のス ト レ スへ の 対 応 もま た キャ

リア カ ウ ンセ ラ ー の 役割 で あ る 。SHRM の観 点 か らす れ ば 、従 業 員 は所

属す る 企 業に と っ て 可能 な 限 り効 果 的 か つ効 率 的 に経 済 レ ン トを 生 み出

すた め の 役割 を 担 う こと が 求 めら れ る 。 その た め 、従 業 員 は 所属 す る企

業の 戦 略 的な 都 合 に よっ て 調 整・ 配 置 が なさ れ る こと と な る 。そ の 際、

従業 員 に は大 な り 小 なり 心 理 的な ス ト レ スが か か って く る 。 キャ リ アカ

ウン セ ラ ーは そ の よ うな ス ト レス を 緩 和 する 役 割 を担 う 必 要 もあ る 。  

 さ ら に 、企 業 に お ける キ ャ リア カ ウ ン セラ ー は 、個 々 の 従 業員 に 対 し

てカ ウ ン セリ ン グ を 行う と い う役 割 を 担 うだ け で はな く 、そ れ以 外 に も、

以下 の よ うな 様 々 な 役割 も 期 待さ れ る こ とが ハ ー ら  (Herr  e t  a l . ,2004 )

によ っ て 指摘 さ れ て いる 5 0 )。  

 

 ・ 従 業 員の た め に 設計 さ れ た研 修 や セ ミナ ー を 周知 さ せ 、 受講 さ せ る  

方向 へ と 導く 役 割 。  

 ・ 従 業 員の 職 務 を 再設 計 し たり 能 力 を 向上 さ せ たり す る た めの 計 画 に  

つい て 、 管理 職 に 助 言を 行 う 役割 。  

 ・ 従 業 員の キ ャ リ アの 様 々 な節 目 （ 例 えば 、 新 しい 職 務 へ の就 任 、 新  

しい 土 地 への 異 動 、 海外 へ の 赴任 、 家 族 構成 の 変 化な ど ） に おい て  

支え 合 う 仲間 (suppo rt  groups )を 提供 す る役 割 。  

 

                                                   
5 0 )  H e r r = C r a m e r = N i l e s  ( 2 0 0 4 ) ,  p p . 4 9 6 - 4 9 7 .   
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 上 記 の 例は 、 主 に 情報 提 供 者と し て の キャ リ ア カウ ン セ ラ ーの 役 割 が

強調 さ れ てい る 。 つ まり 、 こ のフ ェ ー ズ にお け る 企業 の キ ャ リア カ ウン

セラ ー は 、従 業 員 側 、管 理 職 側（ 企 業 側 ）双 方 の 橋渡 し を す る情 報 提供

者と し て の役 割 も ま た求 め ら れて い る の であ る 。  

 

第 3 節  企 業 に お ける キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ に 関 す る 総 括  

以 上 、本 章 で は 、筆 者は 特 に チャ ド ウ ィ ック ＝ ダ ブに よ る SHRM と レ

ント の 創 出に 関 連 す る研 究 を 中心 に 、 そ の中 で キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ング

がい か に 利用 で き る のか 考 察 を行 っ た 。 この 考 察 から 示 唆 さ れる 、 企業

にお け る キャ リ ア カ ウン セ リ ング に つ い ての 見 解 をま と め る こと と した

い。  

企 業 に お いて 、SHRM の観 点 か ら、従 業 員に 対 す る キ ャ リ ア カ ウ ン セ

リン グ は、「 獲 得」「 定着 」「訓 練 」「 動 機 づけ 」「調 整・配置 」それ ぞ れ の

フェ ー ズ にお い て 様 々な 効 果 が期 待 で き る HR 施 策 であ る こ とが 考 察で

きた 。レ ント を 創 出 する 従 業 員の タ イ プ を TRR 従業 員と NR R 従 業 員と

に分 け た 場合 、 キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ は特 に NRR 従 業 員 の HR 施策

とし て 大 きな メ リ ッ トが 期 待 でき る よ う であ る 。  

TRR 従業 員に と っ ては 、 NRR 従 業 員 ほど の 大 きな 効 果 は 期待 で きな

いの か も しれ な い が 全く 皆 無 とい う わ け では な い 。NRR 従 業 員 と 比 べ て 、

TRR 従 業 員 は 情 緒 的 コ ミ ッ ト メ ン ト よ り も 行 動 的 コ ミ ッ ト メ ン ト や 規

範的 コ ミ ット メ ン ト の方 が 比 較的 高 い。この よ うな TRR 従 業員 に 対 する

キャ リ ア カウ ン セ リ ング は 、 情緒 的 コ ミ ット メ ン トを い か に して 高 める

のか と い う課 題 を 克 服す る こ とが 必 要 と なる で あ ろう 。 そ の ため に は、

内省 に よ って 自 己 理 解を 促 す こと が 必 要 とな る 。 この 課 題 を 克服 す るこ

とに よ り 、企 業 が T RR 従業員 を 「 獲得 」し 、 そ の後 TRR 従業 員 で あ り
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つつ も NRR 従 業 員 へと キ ャ リア 開 発 が 行わ れ る こと に な る ので あ れ ば、

従業 員 と 企業 の 双 方 にメ リ ッ トが 生 ま れ るの で は ない だ ろ う か。 従 業員

にと っ て は KSA の 陳腐 化 を 防い で 安 定 して 雇 用 され る と い うメ リ ッ ト

が生 ま れ 、企 業 に と って は 情 緒的 コ ミ ッ トメ ン ト を持 ち 組 織 に貢 献 的な

従業 員 を 雇用 、 維 持 でき る と いう メ リ ッ トが 生 ま れる 。  

一 方 、NRR 従 業 員 に 対し て キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グ を 行 う こ とは 、従

業員 と 企 業の 双 方 に 大き な メ リッ ト が あ り、 そ の 双方 の メ リ ット は さら

なる 相 乗 効果 を 作 り 出し て 企 業の 戦 略 遂 行に 大 き く寄 与 す る こと に な る。

キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ に よ っ て も た ら さ れ る 特 に 重 要 な メ リ ッ ト は 、

「定 着 」、「訓 練 」、「 動機 づ け 」に 関 す る こと で は ない か と 考 えら れ る。  

キ ャ リ ア カウ ン セ リ ング は 従 業員 の 「 定 着」 に 直 接影 響 を 及 ぼす わ け

では な い が、 離 職 す るか 残 る かと い っ た 意思 決 定 の際 に 内 省 を促 し 、納

得の い く 意思 決 定 に 寄与 す る こと が で き るで あ ろ う。ま た 、「 訓練 」のフ

ェー ズ に おい て は 、 個々 人 の 自己 理 解 を 促す こ と によ り 、 必 要な 能 力開

発に 関 す る理 解 を 促 進さ せ 、 さら に は 関 連す る 研 修な ど の 情 報提 供 を行

うこ と も 可能 と な る であ ろ う。「動 機 づ け」の フェ ー ズ で も 、現 在 携わ っ

てい る 仕 事が 、 所 属 組織 に と って 役 に 立 って い る かど う か に つい て 考え

るた め の 内省 を 促 す こと に よ り、 自 己 効 力感 や 会 社へ の 情 緒 的コ ミ ット

メン ト を 醸成 す る 手 助け と な るで あ ろ う 。  

企 業 に お いて 、 こ の よう な キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グが 行 わ れ るこ と に

よっ て 、 キャ リ ア カ ウン セ リ ング が 企 業 の経 営 戦 略を 支 援 す る HR 施策

のひ と つ にな る の で はな い か と考 え て い る。  

し か し 、 ここ で 次 な る課 題 が 浮か び 上 が る。 そ れ は、 は た し てキ ャ リ

アカ ウ ン セリ ン グ は 経営 戦 略 を直 接 支 援 する の だ ろう か 、 そ れと も 、キ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グを 活 用 する こ と に よっ て キ ャリ ア 発 達 し た HR が
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経営 戦 略 を支 援 す る のだ ろ う かと い う 課 題で あ る 。そ こ で 、 第Ⅱ 部 では

これ ら の 課題 に つ い て重 要 な 知見 と な る 資源 ベ ー ス論 に 依 拠 した 経 営戦

略論 と 関 連づ け ら れ た戦 略 的 人的 資 源 管 理論 に つ いて 考 察 を 行い た い。  
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第 Ⅱ 部  戦 略 的 人 的 資 源 管 理 論 及 び 資 源 ベ ー ス 論  

 

第 Ⅱ 部 は 人的 資 源 管 理論 (SHRM)を 中心 に論 じ た第 5 章と 第 6 章 であ

る 。 第 5 章 は 「 戦 略 的 人 的 資 源 管 理 論 の タ イ プ 」。こ の 章 で は 、 SHRM

にお け る ベス ト プ ラ クテ ィ ス ・ア プ ロ ー チ、 コ ン ティ ン ジ ェ ンシ ー ・ア

プロ ー チ、コ ンフ ィ ギュ レ ー ショ ナ ル・アプ ロ ー チの 3 つ の アプ ロ ー チ

それ ぞ れ に関 し て 検 討し 、 さ らに 、 3 つ のア プ ロ ーチ を 実 施 して い る A

社の SHRM 事 例 を 紹介 し た 。  

第 6 章 は 「 資 源ベ ース 論 と 戦略 的 人 的 資源 管 理 論」。 こ の 章で は 、 キ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グに 最 も 整合 性 の 高 い競 争 戦 略論 と し て 考え ら れる

RBV を取り 上 げ、主 にバ ー ニ ー (B arney,  Jay  B . )の 提 示し た RBV と、そ

の 理 論 を 人 的 資 源 管 理 に 取 り 入 れ た 研 究 を 行 っ た ラ イ ト (Wr igh t ,  

Patr i ck  M. )らの 研 究 を参 照 し なが ら 、 RBV の観 点 か ら見 た キャ リ アカ

ウン セ リ ング に つ い て考 察 を 行っ た 。  
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第 5 章  戦 略 的 人 的資 源 管 理 論 の タ イ プ  

 

第 1 節  戦 略 的 人 的資 源 管 理 論 の 3 つ のア プ ロ ー チ  

岩 出 (2002 )は 、 経 営 資 源 と し て の ヒ ト の 管 理 の 概 念 が 時 代 と 共 に 変 化

して き た 経緯 に つ い て以 下 の よう に 説 明 して い る 。  

「 ア メ リ カ に お け る 人 事 労 務 管 理 は 、 伝 統 的 に Personn e l  

Management (PM)と 呼ば れ て きた が 、1960 年 代後 半 以 降、特 に 1970 年

代に な る と、こ れが Human  Resource  Managemen t (HRM)と 称さ れ る よ

う に な っ た 。 そ し て 1980 年 代 に 入 る と 、 Strategic  Hum an Resou rce  

Management (SHRM)と い う 新た な 呼 称 も登 場 す るこ と に な る。」 5 1 )。  

こ の よ う なヒ ト の 管 理に 関 す る 3 つ の パ ラダ イ ム の変 遷 と そ れに 伴う

労働 者 観 の変 化 と を 表に し た もの が 表 5－ 1 で あ る 。  

 

表 5－ 1 労 働 者観 の変 化  

人事 労 務 管理 の 労 働 者観  
PM 

（～ 196 0）  
HRM 

（ 1960－ 198 0）  
SHRM 

（ 1980～ ）  
生産 要 素  

( f a c t o r  o f  p r o d u c t i o n )  
人的 資 源  

(human  re sources )  
戦 略 的 資 源  

( s tra te g i c  resources )  
従 業 員 は 、 で き る か ぎ

り コ ス ト を 引 き 下 げ る

べ き 生 産 要 素 と し て の

労 働 力  

従 業 員 は 、 企 業 に 新 た

な 経 済 的 付 加 価 値 を も

た ら す 経 済 資 源 と し て

の 人 的 資 本（ 人 的 資 産 ） 

従 業 員 は 、 企 業 の 存 続

を 左 右 す る 競 争 優 位 を

達 成 す る 源 泉 と な る 戦

略 的 資 源 と し て の 人 的

資 本 （ 人 的 資 源 ）  

出 所 ： 岩 出 博 ( 2 0 0 2 )『 戦 略 的 人 的 資 源 管 理 論 の 実 相 』、 1 4 9 頁 、 図 表 4。  

 

企 業 に お いて 人 を 管 理す る 人 事労 務 管 理 (PM)は 、 HRM へ と 発 展 を遂

げて き た 。そ れ は あ くま で も 、企 業 に お いて 労 働 力を 効 率 的 に管 理 して

人的 コ ス トを コ ン ト ロー ル す ると い う 目 的を 果 た すサ ポ ー ト 部門 と して

                                                   
5 1 )  岩 出 ( 2 0 0 2 )、 1 頁 。  
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の見 地 か ら発 展 し て きた 概 念 にす ぎ な か った と い えよ う 。そ の後 、HRM

はさ ら に 発展 す る に つれ て 、1980 年 代 頃 から 徐 々 に経 営 戦 略 との 整 合性

が 模 索 さ れ る こ と に な っ た 。 つ ま り そ の 時 代 に は 、 HRM は 企 業 の 人 的

コス ト の コン ト ロ ー ルの み を 目的 と す る こと に 終 始せ ず 、 企 業の 利 潤獲

得と い う 目的 と の 強 い結 び つ きが 必 要 と され 始 め たの で あ る 。そ れ が今

日の SHRM 研究 の 端緒 と な った と い え よう 。 図 5－ 1 は 岩 出 ( 2014)に よ

る HRM と SHRM と のパ ラ ダ イム 比 較 で ある 。  

 

 

そ し て 今 日、様 々な 研究 か ら、 SHRM は ①ベ ス ト プ ラ ク テ ィ ス・ア プ

ロ ー チ (も し く は 、 普 遍 的 ア プ ロ ー チ )、 ② コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ー ・ ア プ

ロー チ 、③ コ ンフ ィ ギュ レ ー ショ ナ ル・アプ ロ ー チの 3 つ の アプ ロ ー チ

に分 類 さ れて い る （ 図 5－ 2、 参 照）。  

 

H RM  
の 直 接  
的 環 境  

H R M  
方 針  

H R  
施 策  

H R  
成 果  

企 業  
業 績  

競 争  
市 場  

競 争  
戦 略  

H R  
成 果  

H R M  
構 成  

企 業  
業 績  

戦 略 実 行 に 資 す る HR 施 策 群 は 何 か  

H R M の パ ラ ダ イム  

S H R M の パ ラ ダ イム  

図 5－1  H R M と SH R M のパラダイム比 較  

出 所 ： 岩 出 博 ( 2 0 1 4 ) 『 従 業 員 満 足 指 向 と 人 的 資 源 管 理 』、 1 5 6 頁 、 図 表 １ 。  
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企業 業 績  HRM 

●ベストプラクティス・アプローチ  

●コ ン テ ィン ジ ェ ン シー ・ アプロ ー チ  

HRM 企業 業 績  

経営 戦 略  

HRM 

 

企業 業 績  

経営 戦 略  

●コンフィギュレーショナル・アプローチ  

出 所 ： 岩 出 博 ( 2 0 0 2 )『 戦 略 的 人 的 資 源 管 理 論 の 実 相 』、 6 9 頁 、 図 表 2。  

図 5－2  SH R M 論 のタイプ分 類  



90 
 

岩 出 (2 002 ,  2014 )に よ れ ば 、 こ う し た ３ つ そ れ ぞ れ の ア プ ロ ー チ の 大

まか な 生 成時 期 は、ベス ト プ ラク テ ィ ス・ア プロ ー チが 198 0 年代 初 め 、

コン テ ィ ンジ ェ ン シ ー・ ア プ ロー チは 1980 年 代 半ば 、 コ ン フィ ギ ュレ

ーシ ョ ナ ル・ ア プ ロ ーチ は 1990 年 代 半 ば頃 と さ れて い る 。  

本 節 で は、特 に デラ リー ＝ ド ーテ ィ (De lery&Dot y,  199 6)、岩出 ( 2002 ,  

2014 )、松 山 (2005 ,  2015 )の 研 究 を参 照 し なが ら 、こ れ ら 3 つ のア プ ロ ー

チに つ い て考 察 を 行 うこ と と した い 。  

 

ベ ス ト プ ラ ク テ ィ ス ・ ア プ ロ ー チ ( bes t  prac t i ces  appro ach )  

ベ ス ト プ ラ ク テ ィ ス ・ ア プ ロ ー チ 、 も し く は 普 遍 的 ア プ ロ ー チ

(un i versa l i s t i c  approach)と 呼 ば れ て い る こ の 概 念 は 、 企 業 が ど の よ う

な状 況 に 置か れ て い ても 、 あ る一 つ の 方 法を 採 用 する こ と に よっ て 成功

に 導 く こ と が で き る よ う な 「 普 遍 的 な HRM」 が 存 在 す る と い う 考 え 方

に基 づ い てい る （ デ ラリ ー ＝ ドー テ ィ ,  1996、 岩出 ,  2002 ,  2014、 松山 ,  

2005 ,  2015）。  

デ ラ リ ー ＝ド ー テ ィ は 、こ の アプ ロ ー チ には 以 下の 2 つ の ス テ ッ プ が

要求 さ れ るこ と を 指 摘し て い る。 最 初 の ステ ッ プ は「 重 要 な SHR 施策

が特 定 さ れな け れ ば なら な い 」こ と で あ り、 二 つ 目の ス テ ッ プは 「 それ

ら個 々 の 実践 と 組 織 成果 と の 関連 が 提 示 され な け れば な ら な い」 こ とで

ある 5 2 )。  

デ ラ リ ー ＝ド ー テ ィ は様 々 な SHRM の 研究 か ら、マ ネ ジ メ ント 領 域 に

おけ る い くつ か の HR 施 策に は 、常 に 採 用さ れ る べ き 普 遍 的 な HR M 施

策の 領 域 が存 在 す る とい う 主 張が あ る こ とを 説 明 して い る 5 3 )。そ の HR

施策 と は 、例 え ば 「 経営 へ の 関与 」、「 権 限付 与 」、「イ ン セ ン ティ ブ の 支

                                                   
5 2 )  D e l e r y = D o t y ( 1 9 9 6 ) ,  p . 8 0 5 .  
5 3 )  I b i d , . D e l e r y = D o t y ( 1 9 9 6 ) ,  p . 8 0 3 .   
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払い 」、「 雇用 保 障」、「内 部 昇 進」、「 訓 練 と能 力 開 発 」、「 高 い 生 産 性 と組

織横 断 的 な利 益 に 帰 する 報 酬 」な ど の 領 域で あ る 。  

こ れ ら ベ スト プ ラ ク ティ ス ・ アプ ロ ー チ の源 流 に つい て 、 岩 出は 以 下

のよ う に 論じ て い る 。  

「 Taylor 流 の 伝 統 的な PM に 代 わ り 、 行 動 科 学 に も と づ く 革 新 的な

HR 施策 の 『 唯一 最 善の 方 法 』 ( one  best  way )を強 調 し て き た QWL 運 動

の強 力 な 推進 者 が 集 まる Harva rd  Bus in ess  Sch ool の研 究 者 たち が 中 心

にな っ て いる こ と か ら、SHRM の『 ハー バー ド 派 』( th e  Harvard  s choo l )

とも 呼 ば れて い る 。 こう し た こと か ら ベ スト プ ラ クテ ィ ス ・ アプ ロ ーチ

は、 そ の ルー ツを QWL 運 動に 置 き、 そ の発 展 的 な形 態 と 理 解す る こ と

がで き る もの で あ る 。」 5 4 )。  

さ ら に 、 松 山 (2 015 )に よ る と 、 ベ ス ト プ ラ ク テ ィ ス ・ ア プ ロ ー チ を 備

え て い る モ デ ル と し て ハ イ コ ミ ッ ト メ ン ト ・ モ デ ル と HPWP (High  

Per forman ce  Work  Prac t i c e )が 提 示 され てい る 。 ハイ コ ミ ッ トメ ン ト ・

モデ ル と は従 業 員 参 加型 を 目 指 す HR M モデ ル で 、従 業 員 の 組織 や 職 務

に対 す る コミ ッ ト メ ント を 高 めさ せ る 施 策で あ り 、HPWP と は 、高い 業

績を 生 み 出す 労 働 慣 行の こ と であ り 、 研 究者 の 間 では ハ イ コ ミッ ト メン

ト・ モ デ ルと 同 義 と して 用 い られ て い る 場合 も あ るが 、 さ ら に革 新 的労

働 慣 行 ( inn ovat i ve  wo rk  p ract i ce )と も ほ ぼ 同 義 の 用 語 と し て 紹 介 さ れ

てい る 場 合も あ る 5 5 )。  

岩 出 (2002 )は ベ ス ト プ ラ ク テ ィ ス ・ ア プ ロ ー チ に お け る ハ イ コ ミ ッ ト

メン ト ・ モデ ル の 重 要さ に つ いて 以 下 の よう に 言 及し て い る 。  

「 SHRM の ベ ス トプ ラク テ ィ ス・ア プ ロ ーチ の 代 表 的 な 論 考 を 4 点 見

                                                   
5 4 )  岩 出 ( 2 0 0 2 )、 前 掲 書 、 6 8 頁 。  
5 5 )  松 山 ( 2 0 1 5 )、 1 0 3 - 1 0 5 頁 を 参 照 。  
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てき た が、小 差 を無 視し た そ の論 旨 の 大 枠は 、企業 業 績 の向 上 に お い て 、

ある 特 定 の HR 施 策 は他 の HR 施 策 よ り も必 ず 良 き成 果 を 上 げる と いう

意味 で 最 善の 施 策 が あり 、そ の 最善 の 施 策と は SHRM の『コ ミッ ト メ ン

ト・ モ デ ル』 で あ る とい う も ので あ る。」 5 6 )。  

 

コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ー ・ ア プ ロ ー チ ( c ont in gen cy  approach )  

コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ー ・ ア プ ロ ー チ に つ い て 、 岩 出 (2 002 )は 以 下 の よ

うに 述 べ てい る 。  

「 当 該 ア プ ロ ー チ の キ ー ワ ー ド は 『 戦 略 適 合 』 ( s t ra te gy  f i t )に あ り 、

経営 戦 略 論、 さ ら に は戦 略 的 経営 論 と コ ンテ ィ ン ジェ ン シ ー 理論 を ベー

ス に し て 、『 戦 略 ― HRM』 整 合 を も っ て 組 織 業 績 向 上 の 前 提 と 考 え て い

る。」 5 7 )。  

ま た 、 デ ラリ ー ＝ ド ーテ ィ は 、コ ン テ ィ ンジ ェ ン シー ・ ア プ ロー チ に

関す る 見 解に つ い て 以下 の よ うに 述 べ て いる 。 こ のア プ ロ ー チは 、 関連

する 独 立 変数 と 従 属 変数 が 重 大な 状 況 変 化の レ ベ ルに 応 じ て 変化 す ると

して い る コン テ ィ ン ジェ ン シ ー理 論 に 基 づい て い る 。そ し て 、SHRM に

おい て 最 も重 要 な 状 況要 因 で ある と 考 え られ る の が組 織 の 戦 略で あ る。

その た め 、こ の 見 解 を追 究 す るた め に は 、ど の よ うな 戦 略 理 論が 採 用さ

れた か を 抽出 す る こ とが 必 要 とさ れ る 。 さら に は 、個 別 の HR 施 策 が企

業の 戦 略 とい か に 結 びつ き 業 績に 影 響 を 及ぼ し た のか を 特 定 する こ とが

必要 と な る 5 8 )。  

ま た 、 松 山 (2 015 )は 、 コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ー ・ ア プ ロ ー チ を 適 合 パ ー

スペ ク テ ィブ ( f i t  perspec t i ve )とし て 捉 え、 そ れ を「 HRM 施 策 を 含 めた

                                                   
5 6 )  岩 出 ( 2 0 0 2 )、 前 掲 書 、 8 3 頁 。 岩 出 は B e e r、 L a w r e n c e、 M i l l s  a n d  Wa l t o n ( 1 9 8 4 )、
Wa l t o n ( 1 9 8 5 )、 L a w l e r ( 1 9 8 6 )、 P f e f f e r ( 1 9 9 4 )の 4 点 の 研 究 を 参 照 。  
5 7 )  岩 出 ( 2 0 0 2 )、 前 掲 書 、 8 7 頁 。  
5 8 )  D e l e r y = D o t y ( 1 9 9 6 ) ,  o p . c i t . , p . 8 0 7 .  
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様々 な 変 数間 の 適 合 度が 組 織 成果 に 正 の 影響 を 及 ぼす と す る 捉え 方 」 5 9 )

と し た 上 で 、 2 つ の 適 合 ( f i t )に 分 類 し て 論 じ て い る 。 一 つ は 垂 直 適 合

(ver t i ca l  f i t )も しく は外 的 整 合性 ( ex te rnal  f i t )で 、 も う 一 方 は 水 平 適合

(ho r i zon ta l  f i t )も し くは 内 的 整合 性 ( in te rnal  f i t )で ある 。 前 者は 競 争 戦

略 が HR 施 策 の 上位 概念 と し て措 定 さ れ るこ と に より 、 HR 施策 を 競 争

戦略 に 従 わせ る こ と で適 合 を 図る と い う 捉え 方 で あり 、 こ の 場合 、 企業

の業 績 は それ ら ふ た つの 結 合 の強 さ な ど に依 存 す る。 後 者 は 、そ れ ぞれ

の HR 施 策 は 個 別 に 実施 さ れ るよ り も 、 相互 に 関 連 し あ い 統 合さ れ た方

が、 高 い 組織 成 果 を 生み 出 す とい う 捉 え 方で あ る 6 0 )。  

上 記 の 先 行研 究 を 参 照し 、 筆 者は 以 下 の よう に 考 える 。 コ ン ティ ン ジ

ェン シ ー ・ア プ ロ ー チは 「 組 織は 戦 略 に 従う 」 と 主張 し た チ ャン ド ラー

(Chandler,  A l f red  D .)の 視 点に 基 づ い てい る と 考え ら れ 、 その 視 点 に従

う な ら 、 HR 施 策 も ま た 戦 略 に 従 う こ と を 前 提 と す る こ と に な る 。 この

こ と か ら 、「 戦 略 ― HRM」 と い う 独 立 変 数 と 従 属 変 数 を 前 提 と し た 因 果

関係 に お いて 、 水 平 適合 （ 内 部整 合 性 ） より も 垂 直適 合 （ 外 部整 合 性）

を前 提 と した 視 点 の 方が よ り 調和 す る の では な い かと 考 え る 。そ し て、

水平 適 合 は企 業 内 部 にお け る 様々 な 変 数 を束 と す るこ と に よ って 組 織の

内部 を 超 えた 組 織 を 取り 巻 く 全体 的 な 状 況に 対 す る適 合 を 目 指す た め、

後述 す る コン フ ィ ギ ュレ ー シ ョナ ル ・ ア プロ ー チ の概 念 の 方 がよ り 調和

する も の と考 え ら れ る。  

 

コ ン フ ィ ギ ュ レ ー シ ョ ナ ル ・ ア プ ロ ー チ ( c on f igurat i onal  approach )  

こ の ア プ ロー チ は 、 それ ぞ れ 単体 と し て の HR 施 策と 競 争 戦 略と がい

                                                   
5 9 )  松 山 ( 2 0 1 5 )、 1 0 8 頁 。  
6 0 )  松 山 ( 2 0 1 5 )、 前 掲 書 、 1 0 8 - 11 4 頁 。  
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かな る 関 連を す る の かに つ い て理 解 し よ うと す る もの で は な く、 ま た、

単に 寄 せ 集め ら れ た 複数 の HR 施策 と 競 争戦 略 と の関 連 を 理 解 し よ う と

する も の でも な い 。 これ は 目 的達 成 の た めに 計 画 され た 複 数 の HR 施策

の 編 成 ( con f i gurat i o n )の パ ター ン を 理 解 し よ うと す る ア プ ロ ー チ であ る 。 

松 山 ( 2015 )は 以下 の よう に 説 明し て い る 。「様 々 な HRM 施策 群が 1 つ

のあ る 特 性の 安 定 し た状 態 を 有し て い る 」 6 1 )。それ ゆ え に 、コ ン フ ィ ギ

ュレ ー シ ョナ ル・ア プロ ー チ はこ れ ま で 論じ て きた 2 つ の 見 解 よ り も 複

雑な ア プ ロー チ で あ ると い え よう 。  

デ ラ リ ー ＝ ド ー テ ィ (1996 )は 、 コ ン フ ィ ギ ュ レ ー シ ョ ナ ル ・ ア プ ロ ー

チが 複 雑 であ る 理 由 とし て 以 下の 3 点を 指摘 し て いる 。 1 つ 目は 、 こ の

アプ ロ ー チは 、もっ とも 効 力 を発 揮 し て いる と 断 定で き る 編 成に つ い て、

ある い は 編成 の 独 特 なパ タ ー ンに つ い て 調査 を す るこ と に よ り、 全 体論

的 な 原 理 (ho l i s t i c  pr inc ip l e )を 要 求 す る も の で あ る こ と 、 2 つ 目 は 、 こ

のア プ ロ ーチ が 、 関 連す る 各 構成 要 素 の 複雑 で 独 特な 編 成 が 最大 の 業績

に つ な が っ て い る と 断 定 す る こ と に よ り 、 仮 説 と し て の 結 果 同 一 性

(equ i f inal i ty ) 6 2 )を 具 体化 し よ うと す る も ので あ る こと 、 3 つ 目 は 、上記

のよ う な 編成 は 経 験 主義 的 に 観察 可 能 な 現象 よ り も、 理 論 的 構造 の 方が

むし ろ 典 型と な る と 考え ら れ てい る こ と であ る 6 3 )。  

こ の 複 雑 なコ ン フ ィ ギュ レ ー ショ ナ ル ・ アプ ロ ー チを 追 究 す るこ と に

関し て 、 岩出 (2 002 )は以 下 の よう に 論 じ てい る 。  

「 施 策 間 の一 貫 性 を 意味 す る 内部 適 合 の 要件 を み たす HR 施 策 の 『編

成』 ( c on f igura t io n )を第 一 義 的に 構 想 し 、次 い で『 戦 略― HRM』整 合 と

いう 外 部 適合 の 要 件 を満 た す HRM 編 成 を追 究 す ると い っ た もの で あ る。

                                                   
6 1 )  松 山 ( 2 0 1 5 )、 前 掲 書 、 11 4 - 11 5 頁 。  
6 2 )  「 結 果 同 一 性 ( e q u i f i n a l i t y )」 と は 、「 方 法 や 手 段 に か か わ ら ず 結 果 が 等 し く な る と い

う 性 質 」 で あ る 。 松 山 ( 2 0 1 5 ) ,  11 6 頁 を 参 照 。  
6 3 )  D e l e r y = D o t y ( 1 9 9 6 ) ,  o p . c i t . , p p . 8 0 8 - 8 0 7 .  
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これ ま での 2 つ の ア プロ ー チ との 大 き な 違い は 、企 業 調 査 に よ る 仮 説検

証と い っ た『 経 験 的 検証 』( empir i ca l  t es ts )を 通 じて 有 効な HRM 編 成を

特定 し て いく 方 法 論 にあ る 。」 6 4 )。  

こ の こ と に つ い て 、 例 え ば 、 デ ラ リ ー ＝ ド ー テ ィ (1 996 )は 、 あ る 銀 行

に お け る 行 員 を 対 象 と し て 「 HR 施 策 ― 戦 略 ― 成 果 (R OE、 ROA)」 の 適

合に 関 す る検 証 を 行 って い る 6 5 )。  

さ ら に 、 松 山 (2 015 )は 、 還 元 主 義 的 な コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シ ー ・ ア プ ロ

ーチ と 全 体論 的 な コ ンフ ィ ギ ュレ ー シ ョ ナル ・ ア プロ ー チ と の違 い につ

いて 以 下 のよ う に 論 じて い る 。  

「 社 会 的 存在 を 分 析 する 際 に 様々 な 部 分 的要 素 に 還元 し た う えで 、 そ

れら の 関 係を 探 ろ う とす る の がコ ン テ ィ ンジ ェ ン シー 理 論 家 たち で あ る。

従っ て コ ンテ ィ ン ジ ェン シ ー 理論 で は 、 そう し た 別々 の 構 成 要素 間 の弱

い制 約 が ひと た び 克 服さ れ れ ば漸 進 的 に 微調 整 さ れる よ う な 、ル ー スに

連結 し た 集合 体 と し て組 織 は 取り 扱 わ れ るの で あ る。  

ま た 、 極 めて 単 純 な 因果 関 係 を前 提 と し てお り 、 非線 形 的 関 係は 無 視

され て い る。 そ し て 観察 下 の シス テ ム は 少な く と も均 衡 状 態 に移 行 して

いく と い う前 提 が 暗 黙の う ち に置 か れ て いる 。 さ らに 適 応 変 化は 漸 進的

かつ 連 続 的に 進 む と 考え 、 状 況的 文 脈 は 成果 に と って 必 要 な 組織 特 徴を

規定 す る 最大 の 要 因 であ る 。  

一 方 、 コ ンフ ィ ギ ュ レー シ ョ ン理 論 は 全 体論 的 な 概念 と し て 捉え ら れ

る。 全 体 は部 分 の 総 和以 上 の もの で あ る と考 え る ので あ る 。 従っ て コン

フィ ギ ュ レー シ ョ ン の理 論 家 は、 組 織 の 個々 の 要 素に よ っ て 組織 を 説明

する の で はな く 、 そ れら の 相 互作 用 か ら 全体 と し てど の よ う な秩 序 が生

じた か を 説明 し よ う とす る 。 それ は 彼 ら が社 会 シ ステ ム を 双 方向 的 な因

                                                   
6 4 )  岩 出 ( 2 0 0 2 )、 前 掲 書 、 1 0 9 頁 。  
6 5 )  D e l e r y = D o t y ( 1 9 9 6 ) ,  o p . c i t . , p p . 8 1 4 - 8 2 7 .  
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果ル ー プ のな か で 強 固に 連 結 しあ っ た 混 合物 と み なし て い る から で あ る。

それ ゆ え 、組 織 の 変 化は 突 発 的で あ る。（中 略 ）  

こ う し た 比較 か ら 明 らか な よ うに 、 コ ン ティ ン ジ ェン シ ー 理 論が 部 分

間の 適 合 に注 目 し て いる の に 対し て 、 コ ンフ ィ ギ ュレ ー シ ョ ン理 論 の方

では も は や適 合 と い う概 念 自 体が 姿 を 消 して い る 。部 分 に 還 元し な い以

上当 然 の こと で は あ るが 、 こ れら の 特 徴 が両 者 を 比較 す る う えで 最 も重

要な 点 で ある と い え るで あ ろ う。」 6 6 )。  

 

第 2 節  事 例 検 討 （ A 社 に お け る SHRM の 取 り 組 み ）  

SHRM 論の 3 つ のア プロ ー チ は 、そ れ ぞ れが 排 他 的な も の で は な い と

考え ら れ よう 。 な ぜ なら 、 あ る企 業 に お いて そ れ ら３ つ を 同 時に 採 用し

てい る 場 合が あ る か らで あ る 。こ こ で は その 事 例 とし て 、 A 社 が 実 践し

て い る 3 つ の ア プ ロ ー チ に つ い て 実 証 的 に 検 討 を 行 う こ と と し た い 6 7 )。 

地 方 都 市 O 市に 本 社を 置 く A 社 （株 式未 公 開 、正 規 従 業 員数 約 900

人 ）は 、飲 食 サー ビ スや コ ン ビニ エ ン ス スト ア な どい く つ か の業 態 を 50

店舗 ほ ど 多店 舗 展 開 して い る 企業 で あ る 。競 争 の 激し い 業 界 にも か かわ

らず 、2012 年以 降 の 経常 利 益 は微 増 な が ら毎 年 高 い業 績 を 維 持し て い る。 

A 社 の HRM は 従 業 員の 組 織 コミ ッ ト メ ント を 重 視し て ベ ス トプ ラ ク

ティ ス ・ アプ ロ ー チ であ る 「 ハイ コ ミ ッ トメ ン ト ・モ デ ル 」 を戦 略 的に

推進 し て いる 。 具 体 的 な HR 施 策と し て は、 従 業 員の 組 織 コ ミ ッ ト メ ン

トを 高 め るた め に 、店舗 レ ベ ルに お け る「 従業 員 参 加型 の 意 思決 定 」、「 自

己に よ る 目標 管 理」、「 チー ム（ 店舗 ）の 成 果に 対 す るイ ン セ ン ティ ブ 給 」

など を 実 施し て い る 。こ れ ら は従 業 員 満 足度 の 向 上を 図 る た め の HR 施

                                                   
6 6 )  松 山 ( 2 0 1 5 )、 前 掲 書 、 11 5 - 11 6 頁 。  
6 7 )  2 0 1 7 年 9 月 に A 社 の Y 専 務 、人 事 部 キ ャ リ ア 開 発 担 当 の H 課 長 へ イ ン タ ビ ュ ー 行 い 、

さ ら に A 社 の 社 内 報 よ り 情 報 を 収 集 し た 。  
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策で 、 従 業員 満 足 度 が向 上 す るこ と に よ って 従 業 員の 組 織 コ ミッ ト メン

トが 向 上 する こ と を 目指 し て いる 。  

そ の 一 方 で、 競 合 他 社と の 激 しい 顧 客 争 奪戦 が 繰 り広 げ ら れ てい る 業

界ゆ え に 、ど の 競 合 他社 よ り も高 い レ ベ ルの サ ー ビス 品 質 を 実現 す るこ

とに よ っ て差 別 化 を 図る 戦 略 を採 用 し て おり 、 競 合他 社 に 対 する 優 位性

の獲 得 を 目指 す 競 争 に外 的 整 合性 を 求 め た戦 略 的 な HR 施 策 と し て コ ン

ティ ン ジ ェン シ ー ・ アプ ロ ー チも 採 用 し てい る 。 A 社は 「 サ ービ ス 品質

の最 高 レ ベル 化 」 を 実現 す る ため に 、 従 業員 の 「 クレ ド に も とづ く サー

ビス 」 6 8 )と 「従 業 員 研修 と 訓 練」 に 膨 大 な投 資 を 行っ て い る 。  

さ ら に は、「 従 業員 とそ の 家 族の 豊 か な 生活 を 実 現す る 」 と 謳う A 社

の企 業 理 念、 そ し て それ を 実 現す る た め の経 営 戦 略と し て 、 地域 を 限定

した ド ミ ナン ト 戦 略 を徹 底 的 に展 開 し 、 地域 で 雇 用し た 従 業 員は 可 能な

限り 自 宅 から 職 場 へ 通い 、 労 働以 外 の 生 活に 関 し て不 安 な く 安心 し て働

くこ と が でき る よ う な HR 施 策 を行 っ て いる 。 A 社 の 目 標と する と こ ろ

は「 家 庭 第一 主 義 」、「人 づ く り」、「（ 従 業員 の ）安心 と 定 着 」、「 チ ャ レン

ジ」で あり 、こ れら 4 つに 則 し た従 業 員 の労 働 慣 行を 促 進 さ せる こ と に

よっ て 高 い業 績 を 上 げる こ と を目 指 し て いる 。こ れ ら 4 つ は さ ら に 具 体

的に「 自 宅 通 勤の 奨 励（ 可能 な 限 り単 身 赴任 を 回 避）」、「 個人 の記 念 日（ 例

えば 結 婚 記念 日 な ど ）の 休 暇 付与 」、「 法 定外 福 利 厚生 の 充 実 」、「 中 途 退

職者 の 積 極的 再 雇 用 」、「 競 合 他社 の 離 職 者の 積 極 的雇 用 」、「 自己 申 告 に

よる 昇 進 機会 」、「 サ ービ ス 品 質の 360 度 評価 」、「サ ー ビ ス 品 質の 社 内 コ

ンテ ス ト」、「 自 己 啓 発へ の 経 済的 支 援 制 度」、「 従 業員 の キ ャ リア カ ウ ン

セリ ン グ 制度 」 な ど が戦 略 目 的達 成 の た めに 実 施 され て い る 。  

                                                   
6 8 )  ク レ ド と は ラ テ ン 語 で 「 信 条 」 と い う 意 味 が あ る 。「 ク レ ド に も と づ く サ ー ビ ス 」 と

は 、 マ ニ ュ ア ル に 基 づ い た 画 一 的 な サ ー ビ ス を 行 わ ず に 、 掲 げ ら れ た 行 動 理 念 に 基 づ い

て 各 従 業 員 が サ ー ビ ス レ ベ ル の 意 思 決 定 を 行 う こ と で あ る 。  
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企業 業 績  

ハイコミットメント・モデル  
 

HR 施 策  
従業員参加型の意思決定  
自己による目標管理  
チーム・インセンティブ給  

●ベ ス ト プ ラ ク テ ィ ス・ ア プ ロ ー チ  

●コ ン テ ィ ン ジ ェ ン シー ・ ア プ ロ ー チ  

HR 施 策  
クレドにもとづくサービス  
従業員研修と訓練  

企業 業 績  

経 営 戦 略  
最 高 レ ベ ル の サ ー ビ ス 品 質 を 追 求 す る こ

とによる差別化戦略  

企業  
業績  

企 業 理 念  

従業員とその家族の豊かな生活を実現する  
「 家 庭 第 一 主 義 」「 人 づ く り 」「 安 心 と 定 着 」「 チ ャ レ ン ジ 」  
 

経 営 戦 略  
サービス差別化戦略、ドミナント戦略  

●コ ン フ ィ ギ ュ レ ー ショ ナ ル ・ ア プ ロ ー チ  

筆 者 作 成  

図 5－3  A 社 の SH R M の取 り組 み  

実 践 1： 家 庭 第 一 主 義  
記 念 日 の 休 暇 付 与  
法 定 外 福 利 厚 生 の 充 実  
自 宅 か ら の 通 勤 を 奨 励  

実 践 2： 人 づ く り  
サ ー ビ ス 品 質 の 3 6 0 度 評 価  
サ ー ビ ス 品 質 の コ ン テ ス ト  

実 践 3： 安 心 と 定 着  
中 途 退 職 者 の 積 極 的 再 雇 用  
競 合 他 社 の 離 職 者 を 積 極 的 採 用  
従 業 員 の キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ  

 
HR 施 策  

実 践 4： チ ャ レ ン ジ  
自 己 啓 発 へ の 経 済 的 支 援  
自 己 申 告 に よ る 昇 進 機 会  



99 
 

A 社は この よ う な独 自の 複 数の HR 施 策 を編 成 す る こ と に よ り、 競 争

優位 の 獲 得と 従 業 員 の QWL 向 上を 同 時 に実 現 さ せ て い る（ 図 5－ 3、参

照）。  

以 上 、A 社 の SHRM の HR 施 策 に関 し て 3 つそ れ ぞ れの ア プ ロー チ に

つい て 整 理し た が 、 特に コ ン フィ ギ ュ レ ーシ ョ ナ ル・ ア プ ロ ーチ に おい

ては 、 HR 施 策の 項 目が A 社 独 特 なも ので あ る こと は 注 目 すべ き ポ イン

トで あ る 。そ れ は 、 A 社が サ ー ビス 業 で あり 労 働 集 約 的 な 企 業 で あ るこ

とに よ る もの と 考 え られ よ う 。  

A 社 は 、 サー ビ ス 業 にお け る 人的 資 源 は 量と 質 と もに 高 い レ ベル を 追

求す る 必 要が あ る と 考え て い る。 A 社 に おけ る HRM は 、 必 要人 員 を 満

たす だ け の従 業 員 数 を確 保 す るた め の 雇 用、そ して で き るだ け長 い 定 着、

さら に 人 的資 源 プ ー ルと し て の従 業 員 が 競争 優 位 の源 泉 と な るた め の知

識・ 技 術 ・能 力 の 向 上を 目 指 して い る 。 くわ え て 、そ れ ぞ れ の従 業 員の

自律 的 キ ャリ ア の 形 成を 促 進 させ る こ と など 、 経 営戦 略 に 基 づい た 複数

の HR 施 策 が 合 目 的 的に 編 成 され る こ と によ っ て 他 社 と の 競 争に お ける

優位 性 の 獲得 を 目 指 そう と し てい る の で ある 。  

A 社 に 限 らず 、 わ が 国の 企 業 は少 子 高 齢 化の 進 行 に伴 う 国 内 市場 の 不

活性 化 、経 済 の グロ ーバ ル 化、 IT テ クノ ロジ ー の 進化 、イ ン バ ウ ン ド 需

要の 増 加 、労 働 法 制 の改 正 、 また 、 そ れ らの 変 化 にと も な っ て企 業 の労

働者 観 と 労働 者 の 価 値観 が 刻 々と ド ラ ス ティ ッ ク に変 化 し て いく 現 代に

お い て 、 HRM は そ の 変 化 に 応 じ て 、 あ る い は 変 化 に 先 ん じ て 戦 略 的 に

HR 施 策 を 変 化 さ せ て い か な け れ ば 競 争 優 位 の 獲 得 に 資 す る こ と が でき

ない 。 こ のよ う に 経 営戦 略 に 対し て 支 援 的 な HR M を行 う た めの 理 論的

根拠 の 基 盤と な る の が SHRM 論 の 概念 であ る と いえ よ う 。  
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第 6 章  資 源 ベ ー ス論 と 戦 略 的 人 的 資 源 管 理 論  

 

第 1 節  資 源 ベ ー ス論 の 生 成  

現 在 、 HRM の 研 究 に お い て 重 要 な ト ピ ッ ク の ひ と つ と な っ て い る

SHRM にと っ て 、資 源ベ ー ス 論 (R esou rce-Based  View、  以 下 RBV と表

記）の 登場 は 、そ の 理 論的 発 展 の可 能 性 を 大き く 拡 大さ せ た と いえ よ う。  

RBV が登 場 す る 以 前 、競争 戦 略論 の 議 論に お い て そ の 主 役 とな っ てい

たの は マ イケ ル・ポ ータ ー (Mi cha el ,  E .  Porter )に よっ て 提 示さ れ た ポジ

シ ョ ニ ン グ (p os i t i on ing ) 6 9 ) に よ る ア プ ロ ー チ で あ っ た 。 ポ ジ シ ョ ニ ン

グ・ ア プ ロー チ に お ける 競 争 戦略 の 理 論 的基 盤 と なっ て い た のは 、 企業

の外 部 環 境と し て の 業界 構 造 にお け る 競 争上 の 相 対的 な 位 置 の選 択 によ

って 競 争 優位 が も た らさ れ る とす る 考 え 方で あ る 。  

こ の よ う な理 論 基 盤 の上 に 成 り立 っ て い るポ ジ シ ョニ ン グ ・ アプ ロ ー

チ に お い て は 、 企 業 内 部 に お い て 実 践 活 動 を 行 う 主 体 と し て の HR、ま

たそ の マ ネジ メ ン ト に関 わ る HRM が 、 企業 が 競 争優 位 を 獲 得す る ため

の重 要 な 要件 に な り 得る も の と認 識 さ れ るこ と は なか っ た 。 つま り 、ポ

ジ シ ョ ニ ン グ ・ ア プ ロ ー チ の 議 論 に お い て は 、 競 争 優 位 の 源 泉 と し て

HR や HRM は ほ と んど 蚊 帳 の外 の 存 在 であ っ た とい え よ う 。  

し か し 、 ポー タ ー の ポジ シ ョ ニン グ ・ ア プロ ー チ が発 表 さ れ てか ら 数

年後 、 競 争戦 略 論 の 新た な ア プロ ー チ と して RBV が登 場 し たこ と によ

り 、HRM の 研 究 者 たち は そ れを 摂 取 す るこ と に より HR お よび HRM を

競 争 優 位 の 源 泉 の 一 要 因 と し て 認 識 す る こ と が 可 能 と な り 、 そ の 結 果

SHRM に関 す る 議論 がに わ か に活 気 づ く こと と な っ た 。  

                                                   
6 9 )  C f . ,  P o r t e r,  M i c h a e l  E . ( 1 9 8 0 ) ,  C o m p e t i t i v e  S t r a t e g y,  T h e  F r e e  P r e s s ,  A D i v i s i o n  o f  
M a c m i l l a n  P u b l i s h i n g  C o . ,  I n c .（ 土 岐 坤 ・ 中 辻 萬 治 ・ 服 部 照 夫 訳 『 新 訂  競 争 の 戦 略 』

ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 1 9 9 5 年 。）  
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本 章 で は 、 RBV の 生成 と 発 展 、そ し て HRM 研 究へ の 寄 与 に焦 点 を当

てて 先 行 研究 を 精 査 する こ と によ り 、RBV が HRM に与 え た影 響 に つい

て 考 察 を 行 う こ と と し た い 。 さ ら に 、 HRM を そ の 基 盤 と し つ つ 、 そ の

さら な る 発展 的 理 論 とし て の SHRM の 形成 に 対 し て 、 RB V が い か なる

貢献 を 行 った か に つ いて 考 察 した い 。  

ま ず 、 1980 年 代 中 頃に 生 成 され た RB V に関 し て 、バ ー ニ ー (B arney,  

Jay  B . )は そ の 基本 的前 提 の 源流 を ペ ン ロー ズ (Pen rose ,  Edi th  T. ,  1959 )

の企 業 観 に求 め る こ とが で き ると し て い る 7 0 )。そ の 後 、ル メ ル ト (Ru mel t ,  

R i chard  P. ,  1984 )、ワー ナ ー フェ ル ト (Werne r fe l t ,  B i rger. ,  1984 )、バ ー

ニー (Barney,  Jay  B . ,  1986 )らに よ って RBV に関 する 論 文が 次々 と 発 表

さ れ た 。 中 で も 、 ワ ー ナ ー フ ェ ル ト の “A Resource -Based  View of  the  

F irm” と い う 論 題 を 冠 し た 論 文 は 経 営 学 の 分 野 に お い て

Resource -Based  View と い う用 語 が 使用 され た 最 初の 論 文 で あり 、 そ の

研究 の 端 緒と な っ た のは 、 ポ ータ ー に よ って 1980 年代 初 頭 に発 表 され

たポ ジ シ ョニ ン グ に 対す る 批 判的 ア プ ロ ーチ を 試 みる こ と で あっ た 。  

ワ ー ナ ー フ ェ ル ト に よ る と 、 企 業 が 有 す る 「 資 源 ( r esou rces )」 と は 、

ブラ ン ド 、企 業 内 部 のテ ク ノ ロジ ー 知 識 、熟 練 し た従 業 員 の 雇用 、 顧客

との つ な がり 、設 備 、効 率的 な 手順 、資 本な ど 7 1 )で ある 。そ して 、こ れ

らの 資 源 がい か な る 環境 に お いて 持 続 的 に高 収 益 をも た ら す のか と いう

重 要 な 問 い に 関 し て 、 そ の 分 析 に お い て ポ ー タ ー の ５ フ ォ ー ス ( f i ve  

fo rces )の フ レ ー ム ワ ー ク が 使 用 さ れ る こ と に 対 し て 批 判 的 な 主 張 を 行

って い る （図 6－ 1、参 照 ）。  

こ の こ と につ い て ワ ーナ ー フ ェル ト は 、 そも そ も ５フ ォ ー ス の分 析 対

                                                   
7 0 )  B a r n e y,  J a y  B . ( 2 0 0 2 ) ,  G a i n i n g  a n d  S u s t a i n i n g  C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e ,  2 n d  E d i t i o n ,  
P e a r s o n  E d u c a t i o n ,  I n c .（ 岡 田 正 大 訳 『 企 業 戦 略 論 【 上 】 基 本 編 ： 競 争 優 位 の 構 築 と 持

続 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、 2 0 0 3 年 。）  
7 1 )  We r n e r f e l t  ( 1 9 8 4 ) ,  p . 1 7 2 .  
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象 と し て は 「 製 品 (p roducts )」 7 2 )が 想 定 さ れ て お り 、 企 業 の 有 す る そ れ

以外 の 「 資源 」 に 対 して 、 こ の分 析 フ レ ーム ワ ー クを 使 用 す るべ き では

ない と い う批 判 的 見 解を 提 示 して い る 7 3 )。  

 

 

 

 

図 6－ 1 は業 界 内 の 競争 を 表 わし て い る が、 ポ ー ター 自 身 は 「業 界」

につ い て 以下 の よ う に定 義 づ けを 行 っ て いる 。「（ 業界 と は ） 互い に 代 替

可能 な 製 品を つ く っ てい る 会 社の 集 団 で ある 」 7 4 )。つ ま り 、ポ ータ ー に

                                                   
7 2 )  ポ ー タ ー は 「 製 品 と サ ー ビ ス 」 を 便 宜 上 「 製 品 」 と し て い る 。  
7 3 )  We r n e r f e l t ( 1 9 8 4 ) ,  p . 1 7 2 .  
7 4 )  P o r t e r ( 1 9 8 0 ) ,  p . 5 .  

新 規 参 入 業 者  

競 争 業 者  
 

 
業 者 間 の  
敵 対 関 係  

買 い 手  供 給 業 者  

 代 替 品  

新 規 参 入 の 脅 威  

買 い 手 の

交 渉 力  
売 り 手 の

交 渉 力  

代 替 製 品 ・  
サ ー ビ ス の 脅 威  

図 6－ 1   ５つ の 競 争要 因 （ f i ve  for ces）  

出 所 ： P o r t e r ,  M i c h a e l  E . ( 1 9 8 0 ) ,  C o m p e t i t i v e  S t r a t e g y ,  T h e  F r e e  P r e s s ,   
A  D i v i s i o n  o f  M a c m i l l a n  P u b l i s h i n g  C o . ,  I n c . ,  p . 4 .  
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よる ポ ジ ショ ニ ン グ・アプ ロ ー チは 、そ れぞ れ の 企業 が 所 有 する「 製 品」

を通 し て 業界 内 に お ける 競 争 関係 に 関 す る分 析 が 行わ れ る こ とを 前 提と

して い る ので あ る 。 しか し 、 ワー ナ ー フ ェル ト は 、製 品 は 資 源を 構 成す

る一 要 素 でし か な く 、そ の た め、 企 業 が 所有 す る 製品 以 外 の 資源 に つい

ては ５ フ ォー ス と は 別の ア プ ロー チ を 通 じて 分 析 され る 必 要 があ る と考

えた の で ある 。 ポ ー ター に よ って 定 義 さ れた 業 界 の前 提 に 照 らし て 考え

ると 、 企 業が 所 有 す る「 製 品 」以 外 の 「 資源 」 に 関し て 、 ５ フォ ー スの

分析 フ レ ーム ワ ー ク を用 い た アプ ロ ー チ は適 切 で はな い と す るワ ー ナー

フェ ル ト によ る 批 判 的見 解 は 至極 的 を 射 たも の で あっ た と 考 えら れ る。  

つ ま り 、 ワー ナ ー フ ェル ト の 見解 に よ れ ば、 ポ ジ ショ ニ ン グ ・ア プ ロ

ーチ に 依 存し た 競 争 戦略 の 分 析対 象 と し ては 「 製 品」 の み が 想定 さ れて

いる た め 、企 業 が 内 部に 所 有 する 「 資 源 」全 て を 分析 対 象 と して 用 いる

には 妥 当 なも の で は ない と し 、ポ ジ シ ョ ニン グ ・ アプ ロ ー チ にと っ て替

わる 新 し いア プ ロ ー チと し て RBV を 提 示す る こ とに よ り 、 その 課 題の

解決 を 目 指し た の で ある 。  

以 上 の よ うに 、 RB V は 198 0 年代 中 頃 に現 れ 始 めた 持 続 的 競 争 優 位 の

源泉 ( resource  o f  su sta in ed  compet i t i ve  advantage )を 企 業 内 部 の 資 源

に求 め る 競争 戦 略 論 であ り 、 この 時 期 に 相次 い で 発表 さ れ た ルメ ル トや

ワー ナ ー フェ ル ト ら の論 文 は 、今 日 の RBV 研究 に 対 し て 基 本 的 概 念を

提示 す る 重要 な 役 割 を果 た し 、そ の 点 で 彼ら の 研 究が 企 業 戦 略論 に 与え

た影 響 は 重大 な も の であ っ た と考 え ら れ よう 。  

し か し 、彼 ら が その 論文 を 発 表し た 当 初 にお い て、RBV と い う新 し い

概念 は 学 界に お い て さほ ど 注 目さ れ る も ので は な かっ た よ う であ る 。実

際、1995 年に ワ ー ナ ーフ ェ ル トに よ っ て 発表 さ れ た論 文 に お いて 、1984

年に 自 身 の発 表 し た 論文 は 学 界か ら 無 視 され 、 2 人 の博 士 課 程の 学 生と
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1 人 の 彼 の 同僚 を 除 いて は こ の論 文 を 引 用し た 者 もな く 、 学 術的 に は ほ

とん ど 影 響を 及 ぼ す こと が な かっ た 、 と ワー ナ ー フェ ル ト 本 人に よ って

回顧 的 に 述べ ら れ て いる 7 5 )。  

ル メ ル ト や ワ ー ナ ー フ ェ ル ト の 論 文 が 発 表 さ れ て も さ ほ ど 注 目 さ れ

るこ と の なか っ た RBV が、に わか に 注 目を 集 め 始め た の は 1990 年 代に

入っ て か らで あ る 。特に 、バ ー ニー に よ って 1991 年に 発 表 され た 論 文 7 6 )

は、 学 界 にお い て RBV に関 する 議 論 を 沸き 立 た せる こ と に 大き な 貢献

を成 し 遂 げた 。こ の こと に つ いて 中 川 (2 007 )は 、RBV の 理 論 を普 及 さ せ

る上 で も っと も 影 響 力の あ っ た業 績 は 、持続 的 競 争 優 位 の 4 要 件 を 規定

した バ ー ニー の 199 1 年の 論 文 であ っ た と指 摘 し てい る 7 7 )。  

バ ー ニ ー のこ の 研 究 によ っ て RBV は そ の基 本 的 な理 論 モ デ ルを 確 立

する こ と とな り 、 そ のモ デ ル を提 示 す る こと に よ って 経 営 学 の研 究 者た

ち、 と り わけ 競 争 戦 略論 の 研 究者 た ち か ら注 目 を 集め る 理 論 とな る に至

った の で ある 。 バ ー ニー に よ る RBV の 理論 化 が その 後 の 競 争戦 略 論 の

議論 と 発 展に 及 ぼ し た影 響 は 偉大 な も の であ っ た とい え よ う 。  

 

第 2 節  RBV の 代 表 的 論 者 バ ー ニ ー の 所 説  

第 1 項  持 続 的 競 争優 位 を 確 立 す る た め の 4 つ の 要 件  

バ ー ニ ー によ る と 、RBV は企業 内 部 の 資源 に 関 する 以 下 の 見解 を 理論

的基 盤 と して い る 。 それ は 、 それ ぞ れ の 企業 に よ って 保 持 さ れて い る企

業内 部 の 経営 資 源 は それ ぞ れ 異質 な も の であ り（ 企 業 資 源 の 異質 性：f i rm 

resou rce  h et erogen e i ty）、企 業は 保 持 して い る 経営 資 源 の 異 質 性 を 競争

優位 の 源 泉と し て 活 用し 、 そ のよ う な 異 質性 の あ る経 営 資 源 を競 合 する

                                                   
7 5 )  We r n e r f e l t ( 1 9 9 5 ) ,  p . 1 7 1 .  
7 6 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) .  
7 7 )  中 川 ( 2 0 0 7 )、 4 1 2 頁 。  
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他 の 企 業 に 簡 単 に 移 転 さ せ る こ と が で き な い （ 企 業 資 源 の 移 転 不 可 能

性： f i rm resource  immobi l i ty） とい う こと で あ る 7 8 )。  

バ ー ニ ー は、 こ れ ら 異質 性 と 移転 不 能 性 はそ れ ぞ れが 基 本 的 な前 提 に

基づ い て いる こ と を 説明 し て いる 。 前 者 はペ ン ロ ーズ の 企 業 観と し ての

「企 業 は 生産 資 源 の 集合 体 （ 束） で あ り 、個 別 企 業ご と に そ れら の 生産

資源 は 異 なっ て い る 」と い う 認識 で あ る 。後 者 は リカ ー ド と セル ズ ニッ

クの 主 張 する 、「 経 営 資源 の 中 には そ の 複 製コ ス ト が非 常 に 大 きか っ た り、

その 供 給 が非 弾 力 的 なも の が ある 」 と い う認 識 で ある 7 9 )。  

最 終 的 に 、 バ ー ニ ー は 異 質 性 と 移 転 不 可 能 性 を 有 す る 資 源 に つ い て 、

それ ら が 持続 的 競 争 優位 の 源 泉と な る た め の 4 つの 要 件 (VRIS フ レ ーム

ワー ク )とし て 以 下 を規 定 し た 8 0 )。  

 

(a ) 価 値 ある 資 源 であ る こ と (Va luabl e  Re sources )   

(b ) 稀 少 な資 源 で ある こ と (Rare  Reso urces )  

( c )  完 全 に 模 倣 す る こ と が 困 難 な 資 源 で あ る こ と ( Imper fec t l y  

Imi tabl e  Resou rces )  

(d )  代 替 で きな い 資 源で あ る こと (Subs t i tu tabi l i ty )  

 

 バ ー ニ ー の 主 張 に よ る と 、 あ る 企 業 の 内 部 に 保 有 さ れ る 資 源 が こ れ

ら４ つ の 条件 を 満 た すの で あ れば 、 異 質 性と 移 転 不能 性 を 帯 びて い るこ

とと な り 、そ の 企 業 は持 続 的 な競 争 優 位 の獲 得 が 可能 と な る とい う こと

であ る （図 6－ 2、 参照 ）。  

 

                                                   
7 8 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t .  
7 9 )  B a r n e y ( 2 0 0 2 ) ,  o p . c i t . ,  p . 1 7 2 ,  前 掲 訳 書 2 4 3 頁 。  
8 0 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t .  
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上 記 RBV の フレ ー ムワ ー ク のう ち  (d )「 代 替で き な い資 源 であ る こ と」

は 、1990 年 代 後 半以 降バ ー ニ ーに よ り 以 下の よ う に修 正 が 加 えら れ「 組

織 (Organizat i on )」 と さ れ た 。 こ れ は 、 (a )、 ( b )、 ( c )の 要 件 を 満 た す 資

源が そ の 組織 に よ っ て適 切 に マネ ジ メ ン トさ れ て いる か ど う かも ま た重

要な 要 件 のひ と つ で ある と い うこ と で あ る。  

 

(a ) 経 済 的価 値 （ Valuable）  

(b ) 稀 少 性（ Rari ty,  Rareness）  

( c ) 模 倣 困 難性 （ In imitabi l i ty,  Imper fec t  I mi tab i l i ty）  

(d ) 組 織（ Organ izat io n）  

 

今 日 こ の フレ ー ム ワ ーク は 、 それ ぞ れ の 頭文 字 を 用い て VRI O フ レー

ム ワ ー ク (VRIO f ra mework) 8 1 )と し て 、 学 術 界 の み な ら ず ビ ジ ネ ス の 実

践に お い ても 広 く 知 られ 、 企 業の 持 続 的 競争 優 位 を測 定 す る ため の フレ

ーム ワ ー クと し て し ばし ば 活 用さ れ る と ころ と な った（表 6－ 1、参 照）。  

                                                   
8 1 )  B a r n e y ( 2 0 0 2 ) ,  o p . c i t . ,  p . 1 7 2 ,  前 掲 訳 書 、 2 7 3 頁 。  

図 6－ 2 Barne y に よる RBV の フレ ー ムワ ーク  

出 所 ： B a r n e y,  J a y  B . ( 1 9 9 1 ) ,  “ F i r m  R e s o u r c e s  a n d  S u s t a i n e d  C o m p e t i t i v e  
A d v a n t a g e ” ,  J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t ,  Vo l .  1 7 ,  N o  1 ,  p . 11 2 .  

企 業 資 源 の  
異 質 性  

  
  

企 業 資 源 の  
移 転 不 能 性  

持 続 的 な  
競 争 優 位  

( a )価 値 あ る 資 源  
 ( b )稀 少 性 の あ る 資 源  
 ( c )完 全 に 模 倣 す る こ と  

が 困 難 な 資 源  
－ 歴 史 依 存 性  
－ 因 果 関 係 曖 昧 性  
－ 社 会 的 複 雑 性  
 ( d )代 替 で き な い 資 源  
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価 値 が あ る

か  
稀 少 か  模 倣 コ ス ト は

大 き い か  
組 織 体 制

は 適 切 か  
競 争 優 位 の

意 味 合 い  
経 済 的 な パ フ

ォ ー マ ン ス  

No －  －  No  競 争 劣 位  標 準 を 下 回 る  

Yes  No －   競 争 均 衡  標 準  

Yes  Yes  No  
 一 時 的  

競 争 優 位  
標 準 を 上 回 る  

Yes  Yes  Yes  Yes  
持 続 的  

競 争 優 位  
標 準 を 上 回 る  

 

 

以 下 で は 、バ ー ニ ー によ る RBV に関 す る所 説 8 2 )を 参照 し つ つ 、VRI O

のこ れ ら 4 つの 要 件 につ い て それ ぞ れ の ポイ ン ト とな る と こ ろを 整 理し

たい 。  

 

( a )「 経 済 的 価 値 」に 関 す る 考 察  

ま ず 、 第 1 の 要 件 であ る (a )「経 済 的 価値 ( va lu e)」 に 関 する 重 要 な問

いは 、企 業の 持 つ資 源や ケ イ パビ リ テ ィ が機 会 (oppor tuni ty )をも た ら す

か も し く は 脅 威 ( th reat )を 消 す こ と に よ っ て 経 済 的 価 値 を 強 め る こ と が

でき る か どう か で あ る。 バ ー ニー の 説 明 によ れ ば 、例 え ば 、 様々 な 製品

をポ ー タ ブル 化 す る ソニ ー の 技術 、 ま た リス ク を 負う こ と や 創造 す るこ

とに 対 し て報 いる 3M の組 織 文化 は 、 機 会を も た ら す こ と に よ っ て 経済

的価 値 を 高め る 資 源・ケ イ パビ リ テ ィに 該当 す る もの で あ る とし て い る。 

バ ー ニ ー の「 経 済 的 価値 」 に 関す る 説 明 にお い て 重要 な ポ イ ント と な

るの は 、 競争 優 位 を もた ら す もの は 市 場 にお け る 製品 そ の も のの 競 争優

                                                   
8 2 )  C f . ,  B a r n e y ( 1 9 9 1 ,  1 9 9 5 ) .  

表 6－ 1 VRI O フ レ ーム ワー ク  
 
そ の 経 営 資 源 や ケ イ パ ビ リ テ ィ は  

出 所 ： B a r n e y,  J a y  B .  ( 2 0 0 2 ) ,  G a i n i n g  A n d  S u s t a i n i n g  C o m p e t i t i v e  A d v a n t a g e ,  p . 1 6 3 .  
(岡 田 正 大 訳 『 企 業 戦 略 論 【 上 】 基 本 編 ： 競 争 優 位 の 構 築 と 持 続 』 2 0 0 3 年 、 2 7 2 頁 。 )  
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位性 だ け に限 定 さ れ るも の で はな く 、 そ のよ う な 製品 を 創 造 する 技 術的

なス キ ル や組 織 文 化 さえ も 、 それ ら を 所 有す る 企 業に 対 し て 競争 優 位の

機会 を も たら す 資 源 ・ケ イ パ ビリ テ ィ で ある と 規 定し て い る 点で あ ろう

8 3 )。  

さ ら に バ ーニ ー は 、 過去 に お いて あ る 企 業に 経 済 的価 値 を も たら し て

いた 資 源 ・ケ イ パ ビ リテ ィ で あっ て も 、 消費 者 の 好み 、 産 業 構造 、 技術

の変 化 に よっ て 将 来 その 経 済 的価 値 は 失 われ て い くも の で あ るた め 、戦

略的 マ ネ ジメ ン ト は 、競 争 環 境の 変 化 に かか わ ら ず、 現 在 の 資源 ・ ケイ

パビ リ テ ィが 経 済 的 価値 を 依 然と し て も たら し て いる か ど う かに つ いて

常に 評 価 しつ づ け て いか な け れば な ら な いと 論 じ てい る 8 4 )。  

バ ー ニ ー の説 明 に よ れば 、 こ の経 済 的 価 値に 関 す る問 い に 対 して 答 え

よう と す る場 合 、 企 業内 部 に 保有 さ れ る 資源 ・ ケ イパ ビ リ テ ィの 分 析が

外部 環 境 の機 会 と 脅 威の 分 析 と関 連 づ け られ る こ とが 必 要 で 、企 業 の資

源・ ケ イ パビ リ テ ィ それ 自 体 が経 済 的 価 値を も た らす の で は なく 、 むし

ろ、 そ れ らが 機 会 を 開拓 し た り脅 威 を 中 和し た り する と き に はじ め て経

済的 価 値 をも た ら す こと が 可 能と な る 。 くわ え て 、仮 に 企 業 同士 が 同じ

産業 内 に おい て 競 争 関係 に あ って も 、 そ れぞ れ 異 なる 企 業 の 資源 ・ ケイ

パビ リ テ ィは 異 な る 方法 に よ って 経 済 的 価値 を も たら す の で ある 。 例え

ば、 腕 時 計市 場 に お ける 高 級 品質 を 売 り 物と す る ロレ ッ ク ス と大 量 生産

によ る 低 コス ト を 売 り物 と す るタ イ メ ッ クス と の 競争 関 係 は その 事 例と

して 挙 げ られ る 。  

こ れ ま で の 、 バ ー ニ ー に よ る 経 済 的 価 値 に 関 す る 考 察 を ま と め る と 、

以下 の ４ つの 点 を 重 要な ポ イ ント と し て 確認 す る こと が で き る。  

 
                                                   
8 3 )  I b i d . ,  B a r n e y ( 1 9 9 5 ) ,  p . 5 0 .  
8 4 )  I b i d . ,  B a r n e y ( 1 9 9 5 ) ,  p . 5 1 .  
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1 .  経 済 的 価 値 と は 、 最 終 製 品 だ け に と ど ま ら ず 技 術 や 組 織 文 化 な ど

にも 包 含 され る も の であ る 。  

2 .  あ る 資 源 ・ ケ イ パ ビ リ テ ィ が 経 済 的 価 値 を 有 す る か ど う か は 、 外

部環 境 の 変化 と と も に変 化 す る。  

3 .  あ る 資 源 ・ ケ イ パ ビ リ テ ィ が 経 済 的 価 値 を 有 す る か ど う か は 、 機

会 を 開 拓 し 脅 威 を 中 和 さ せ う る か ど う か に 関 連 さ せ て 評 価 さ れ る 。 

4 .  同 じ 産 業 内 に お け る 異 な る 企 業 は 、 そ れ ぞ れ 違 っ た 経 済 的 価 値 を

有す る 資 源・ ケ イ パ ビリ テ ィ で競 争 す る こと が 可 能で あ る 。  

 

 

 

こ こ で 注 目 す べ き と こ ろ は 、 バ ー ニ ー が こ の 考 察 に お い て 、 あ る 資

源・ ケ イ パビ リ テ ィ の経 済 的 価値 に 関 す る評 価 は それ 単 体 で 行わ れ るべ

きも の で はな く 、SWOT 分析 に おけ る 外部 環 境 との 関 連 に 鑑 み つ つ 行 わ

強み  
（ Stren gths）  

 
 
 

弱み  
（ Weaknesses）  

機会  
（ Opp or tuni t ies）  

  
  
  

脅威  
（ Threats）  

内部 分 析  外部 分 析  

資源 ベ ー ス  

モデ ル  

競争 優 位 の外 部 環 境  

モデ ル  

図 6－ 3 SWOT 分 析と 資 源 ベース  

出 所 ： B a r n e y,  J a y  B . ( 1 9 9 1 ) ,  “ F i r m  R e s o u r c e s  a n d  S u s t a i n e d  C o m p e t i t i v e  
A d v a n t a g e ” ,  J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t ,  Vo l .  1 7 ,  N o  1 ,  p . 1 0 0 .   
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れる べ き もの で あ る こと に 言 及し て い る 点で あ る 。こ の 観 点 から 、 企業

の外 部 環 境と の 関 連 に競 争 優 位の 源 泉 を 求め た ポ ジシ ョ ニ ン グ・ ア プロ

ーチ と 企 業の 内 部 資 源と の 関 連に 競 争 優 位の 源 泉 を求 め た RBV は 真っ

向か ら 対 立す る 理 論 とい う わ けで は な く 、両 者 は 互い に 補 完 し合 う 理論

とし て 理 解さ れ う る もの と 考 えら れ よ う 。  

 

( b )稀 少 性 に 関 す る考 察  

い か に 経 済的 価 値 を 有す る 資 源・ ケ イ パ ビリ テ ィ であ っ て も 、同 じ 業

界内 に お いて そ れ ら を所 有 す る企 業 の 数 が多 い 場 合に は 、 そ の資 源 ・ケ

イパ ビ リ ティ は 業 界 内の あ る 一社 に 対 し ての み 競 争優 位 の 源 泉を も たら

すわ け で はな い 。 経 済的 価 値 があ っ て も 稀少 性 の ない 資 源 は 互い の 競争

を均 衡 化 する こ と に 寄与 す る だけ で あ る 8 5 )。そ こ で、あ る 企業 の所 有 す

る資 源 ・ ケイ パ ビ リ ティ が 競 争優 位 の 源 泉と な る ため に 必 要 とさ れ る第

二の 要 件 は、 (b )「 稀少 性 (Rar i ty,  Rare ness )」 と いう こ と にな る 。  

バ ー ニ ー は、 経 済 的 価値 を 有 する 資 源 ・ ケイ パ ビ リテ ィ を 所 有す る 競

合企 業 が すで に ど の 程度 存 在 して い る の かを 問 う こと が 重 要 であ る とし

てい る 。  

も し 、 あ る競 合 企 業 同士 が 同 じよ う な 資 源・ ケ イ パビ リ テ ィ を所 有 し

てい る の であ れ ば 、 それ は 稀 少性 の あ る 資源 ・ ケ イパ ビ リ テ ィと は なら

ない た め 、そ れ ぞ れ の企 業 が 競争 優 位 を 得る た め には 競 合 相 手と は 違う

資源 ・ ケ イパ ビ リ テ ィを 開 発 する 必 要 が ある 。 そ して 、 経 済 的価 値 と稀

少性 を 有 する 資 源 ・ ケイ パ ビ リテ ィ を 所 有す る こ とが で き る なら ば 、そ

の 企 業 は 少 な く と も 「 一 時 的 な 競 争 優 位 ( temporary co mpe t i t ive  

                                                   
8 5 )  I b i d . ,  B a r n e y ( 1 9 9 5 ) ,  p . 5 2 .  
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advan tage )」を 獲 得 する こ と が可 能 と な るだ け で ある 8 6 )。  

 

( c )「 模 倣 困 難 性 」 に 関 す る 考 察  

企 業 が 所 有す る 資 源 ・ケ イ パ ビリ テ ィ が 経済 的 価 値と 稀 少 性 を有 す る

とい う 2 つの 条 件 を 満た す だ けで は、そ の資 源・ケ イ パ ビ リ テ ィ は あ く

まで も 一 時的 な
． ． ． ．

競 争 優位 を 獲 得す る た め の源 泉 と なる に す ぎ ず、 ま だ 持
．

続的 な
． ． ．

競 争優 位 獲 得 の源 泉 と はな り 得 な い。そ こで 、さ らに 3 つ目 の 要

件と な る ( c )「 模 倣 困 難性 ( I n imi tabi l i t y,  Imper fe c t  Imi tab i l i ty )」に 注 目

する こ と が必 要 と な る。  

バ ー ニ ー はこ の 3 つ 目の 要 件 に関 し て、ある 資 源・ケ イパ ビ リテ ィ を

所有 し な い企 業 が そ れら を 模 倣し よ う と する 場 合 、既 に そ れ らを 所 有し

てい る 企 業に 比 し て 費用 的 な 不利 に 見 舞 われ る か どう か を 問 うこ と が重

要 で あ る と し て い る 8 7 )。 こ の 点 に つ い て 、 バ ー ニ ー は 1991 年と 199 5

年の 論 文 にお い て 、模倣 困 難 性の 要 件 と して そ れ ぞ れ 3 つ を 挙 げ て い る

が、 二 つ の論 文 の 間 には 若 干 の違 い が あ る。  

1991 年 の論 文 に お いて は 、「 模 倣 困難 性」 の 成 立要 件 と し て以 下 の 3

点が 挙 げ られ て い る 8 8 )。  

 

① 「 歴 史 依存 性 (h i s tory  d ependen t )」  

② 「 因 果 関係 曖 昧 性 ( ca usal  ambigui ty )」  

③ 「 社 会 的複 雑 性 (s oc ia l  comple xi ty )」  

 

ま た 、1995 年の 論 文 では 、そ の要 件 とし て以 下 の 3 つ が 指 摘 され て い

                                                   
8 6 )  B a r n e y ( 1 9 9 5 ) ,  o p . c i t . ,  p . 5 2 .  
8 7 )  B a r n e y ( 1 9 9 5 ) ,  o p . c i t . ,  p . 5 3 .  
8 8 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t . ,  p p . 1 0 7 - 111 .  
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る。  

 

① 「 歴 史 依存 性 (h i s tory  d ependen t )」  

② 「 多 く の小 さ な 意 思決 定 (nu merous  smal l  dec i s io ns )」  

③ 「 社 会 的複 雑 性 (s oc ia l  comple xi ty )」。  

 

上 記 の 3 つ の 要件 に関 し て 、① 「 歴 史 依存 性 」 と ③ 「 社 会 的複 雑 性」

はど ち ら の論 文 に お いて も 挙 げら れ て い るが 、 ② につ い は 表 現が 異 なっ

てい る 。 しか し 、 バ ーニ ー は この 2 つ の論 文 に おい て 、「 因果 関 係 曖昧

性」 と 「 多く の 小 さ な意 思 決 定」 に つ い て、 相 互 に無 関 係 の 全く 異 なる

概念 と し て提 示 し て いる わ け では な い 。 なぜ な ら 、そ の後 2002 年 に発

表さ れ た バー ニ ー の 著書 に お いて 、「 因 果関 係 曖 昧性 」に お ける 要 件 のひ

とつ と し て「 多 く の 小さ な 意 思決 定 」 を 加え て 説 明し て い る から で ある

8 9 )。 つま り 、３ つ の 根拠 は 199 1 年 の主 張に 戻 さ れ、 さ ら に 因 果 関 係 曖

昧性 の 形 成要 因 の ひ とつ と し て「 多 く の 小さ な 意 思決 定 」 も その 中の 1

つの 要 件 とし て 包 含 され た の であ っ て 、 決し て バ ーニ ー 自 身 の主 張 が変

わっ た の では な い と いう こ と が理 解 で き る。  

 

( d )「 組 織 」 に 関 す る 考 察  

最 後 に 、 VRI O フレ ーム ワ ー ク の 4 つ 目 の要 件 で あ る 「 組 織 」に 関 し

てで あ る が、 ま ず 、 バー ニ ーは 1991 年 の論 文 に おい て 、 持 続的 競 争 優

位 に な る た め の 要 件 を 有 す る 資 源 に つ い て 、 企 業 内 の 組 織 理 論

(o rganiz at ional  the ory )や 組 織 行 動 (o rganiz at i onal  be hav ior )が 、 その

よう な 資 源を 発 見 し 理論 化 す る上 で 重 要 な源 泉 と なり う る こ とを 示 唆 し、

                                                   
8 9 )  B a r n e y ( 2 0 0 2 ) ,  o p . c i t . ,  p . 1 6 8 ,  前 掲 訳 書 、 2 6 4 頁 。   
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RBV は持続 的 競 争 優位 の 研 究と し て「 組織 」や「 経 済 」と さら な る 親密

な 統 合 が な さ れ る で あ ろ う こ と に 言 及 し た 9 0 )。 次 に 、 199 5 年 の 論 文 に

おい て 、持 続 的競 争 優位 を 有 する 資 源・ケイ パ ビ リテ ィ の 4 つ目 の 要 件

とし て 「 組織 」 を 追 加し て い る。  

バ ー ニ ー は「 組 織 」 に関 す る 問い と し て 、企 業 は 自社 の 資 源 ・ケ イ パ

ビリ テ ィ の持 つ 全 て の戦 略 的 なポ テ ン シ ャル を 利 用す る こ と がで き るよ

うに 組 織 され て い る かど う か を分 析 す る こと が 必 要で あ る と して い る。

企業 に は 多く の 構 成 要素 が あ り、 そ れ ら ひと つ ひ とつ は 企 業 の競 争 優位

を 推 進 す る た め に 補 完 し 合 っ て い る が 、 こ れ ら 構 成 要 素 と な っ て い る

個々 の 資 源・ ケ イ パ ビリ テ ィ は単 独 の 能 力が 限 定 され て い る 。バ ー ニー

は こ れ ら の 補 完 的 な 資 源 ( compl em entary  resou rces )を 結 合 さ せ る こ と

によ り 、 競争 優 位 を 実現 さ せ るこ と が 可 能に な る と説 明 し た 9 1 )。  

つ ま り 、 企業 は 自 社 の所 有 す る経 済 的 価 値が あ り 、稀 少 で あ り、 そ し

て模 倣 困 難性 の あ る 資源 ・ ケ イパ ビ リ テ ィを 持 続 的競 争 優 位 獲得 の ため

に活 用 し よう と す る なら ば 、 これ ら 資 源 の相 互 補 完性 が 組 織 によ っ て把

握さ れ サ ポー ト さ れ るこ と が 要件 の ひ と つと し て 求め ら れ る とい う こと

であ る 。  

以 上 、 企 業内 部 の 資 源・ ケ イ パビ リ テ ィ が異 質 性 を帯 び 競 争 優位 の 源

泉と な る ため の 要 件 に関 す る バー ニ ー の 所説 を 検 討し て き た 。次 項 では、

RBV が HRM およ び SHRM に 与 えた 影響 に つ いて 考 察 し 、さ ら に、次節

以降 、持続 的 競 争優 位を も た らす 資 源 の 第 2 の 要 件 であ る「 模 倣 困 難 性 」

を 成 立 さ せ る た め の 根 拠 と し て バ ー ニ ー が 提 示 し た 歴 史 依 存 性 (h i s to ry  

dependent )、 因果 関 係曖 昧 性 ( cau sal  am bigui t y )、 社 会的 複 雑性 (s oc ia l  

complexi ty )の 3 つ に焦 点 を 当て て 追 究 した い と 考え る 。  
                                                   
9 0 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t . ,  p . 11 6 .  
9 1 )  B a r n e y ( 1 9 9 5 ) ,  o p . c i t . ,  p . 5 6 .  
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第 2 項  RBV の 人 的 資 源 管 理 論 へ の 影 響 と 貢 献  

RBV にお い て 人 的 資源 は ど のよ う に 理 解さ れ て いる の で あ ろ う か 。  

バ ー ニ ー は 、企業 の 資源 ( f i rm  resou rces )に つ い て「 物質 的 資源 」、「 人

的資 源 」、「 組 織 的 資 源 」の 3 つ を挙 げ て いる 。こ の う ち人 的 資 源 は 単 な

る有 形 の 資本 と し て の「 ヒ ト」そ のも の だ けを 意 味 して い る の では な く 、

企業 内 に おけ る 管 理 者や 従 業 員の 訓 練 、 経験 、 判 断、 知 性 、 関係 性 、洞

察力 な ど 無形 の 資 本 も含 ま れ ると し て い る 9 2 )。  

バ ー ニ ー によ っ て 提 示さ れ た RBV に お ける 人 的 資本 の こ の よう な 観

点は 、RBV が競 争 戦 略論 プ ロ パー の 研 究 者た ち の みに 影 響 を 及ぼ す にと

ど ま る こ と は な く 、 HRM の 研 究 者 た ち に 多 大 な る 影 響 を 及 ぼ す こ と と

なる 。つ ま り 、 RBV の登 場 は HRM 研究 者た ち に 対し て こ れ まで に な い

刺激 的 な 観点 を 提 供 し、 研 究 者た ち は HRM 研 究 の中 に こ の 新し い 理論

を取 り 入 れる こ と に より 、 HRM は SHR M へ と さら な る 発展 を遂 げ る 可

能性 を 広 げる こ と に なる 。 か くし て 、 RBV は SHRM の 研 究 に 対 し て 多

大な る 貢 献を 与 え う る理 論 と して 注 目 さ れは じ め たの で あ る 。  

RBV が HRM に与 え た影 響 に 関す る 一 連 の流 れ に つい て 、 中 川 ( 2007)

は以 下 の よう に 言 及 して い る。「 人 的資 源（ Hu man  Resou rce、  以 下 HR

と表 記 ） や HRM を コス ト と して で は な くて 競 争 優位 の 源 泉 の一 つ と し

て強 調 する RBV が 1980 年代 半 ばに 登 場す る こ とに よ り 、多 く の 研 究 者

が HRM の 存在 意 義 を再 認 識 する 強 力 な 論拠 を 見 出す と と も に自 信 を回

復し 、その よ うな 自 信を『 RBV に依 拠 し た SHRM』と し て 寧 ろ積 極 的 に

1990 年代 に 入 っ て 主張 し は じめ た 」 9 3 )。  

つ ま り 、RBV が 登 場 する 前 ま で競 争 戦 略 論の 議 論 の中 心 で あ った ポ ジ

                                                   
9 2 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t . ,  p . 1 0 1 .  
9 3 )  中 川 ( 2 0 0 7 年 )、 4 1 0 頁 。  
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ショ ニ ン グ・ ア プ ロ ーチ に お いて は 、 競 争優 位 の 源泉 は 企 業 の外 部 環境

に求 め ら れた 。 そ の ため 、 企 業内 部 に 位 置す る HR およ び HRM は 企業

を競 争 優 位に 導 く た めの 資 源 とし て 認 識 され る こ とは な く 、 これ ら は企

業内 部 に 位置 す る コ スト 要 因 とし て 捉 え られ る 存 在に す ぎ な かっ た 。し

かし 、RBV の 登場 は 、競 争 戦略 上 の 持続 的競 争 優 位を 得 る た めの 源 泉 を

企業 の 外 部環 境 に お ける 相 対 的な ポ ジ シ ョン で は なく 、 企 業 がそ の 内部

に有 す る 資源 ・ ケ イ パビ リ テ ィに 求 め る こと に 目 を向 け さ せ るこ と とな

った の で ある 。 さ ら には 、 こ のよ う な 競 争戦 略 論 を準 拠 理 論 とし て 従来

の HRM 理 論が 摂 取 した こ と によ り 、 こ れま で 企 業の 競 争 戦 略に 強 い影

響を 及 ぼ す要 因 と し ては 必 ず しも 扱 わ れ てこ な か った HR およ び HRM

を 競 争 優 位 の 源 泉 と し て 強 調 す る こ と が 可 能 と な り 、 そ の 結 果 と し て

SHRM とい う 概 念が 強調 さ れ 始め た の で ある 。  

こ の RBV の 登 場 と 発展 は 、 企業 に お い てコ ス ト とし て 捉 え られ る に

過ぎ な か っ た HR、 ある い は そ の HR の コス ト を コ ン ト ロ ー ルす る 部 署

とし て 捉 えら れ る に 過ぎ な か っ た HR M を、 企 業 の持 続 的 競 争優 位 を 導

く源 泉 の 一つ と し て 捉え さ せ 、さら に は 、そ こに SHRM の 可 能性 を 見 出

させ る こ とに よ っ て 、HRM 研 究 者た ち に対 し て HR あ る い は HRM の 新

たな 意 義 を提 示 す る と同 時 に 、そ れ ま で マネ ジ メ ント に お け る相 対 的に

低い 地 位 と評 価 に 甘 んじ て き た企 業 の HRM 実 践 者た ち に も 、新 た な意

義と 希 望 を提 示 す る こと に な った と い え よう 。  

す な わ ち、 RBV は 企業 に お ける HR お よび HRM に つ いて 、コ ス トか

ら競 争 優 位の 源 泉 へ とそ の 意 義を 180 度反 転 さ せ、 さ ら に は SHRM へ

の発 展 に 多大 な 影 響 をも た ら した 理 論 で ある と い えよ う 。  

バ ー ニ ー によ る 199 1 年 の論 文 が 発表 さ れて 以 降、様 々 な議 論を 経 て 、

RBV は、今 日 ひと つ の主 要 な 戦略 理 論 と して 確 立 され た と い えよ う 。そ
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のこ と に つい て 、 か の論 文 発 表か ら 20 年後 の 2011 年 、 バ ーニ ー ら は

RBV のさ らな る 発 展的 可 能 性を 示 唆 す る論 文 9 4 )を 発表 す る こと と な る。

この 論 文 のな か で 資 源ベ ー ス 論は 以 下 の よう に 評 価さ れ て い る。「（ 1991

年の Ba rney に よ る 論文 の 発 表か ら ） 20 年後 、リ ソ ース・ベー ス ド・ビ

ュー は 、 組織 間 の 関 係性 に つ いて 評 価 、 説明 、 そ して 今 後 の 見通 し を行

うた め に 、もっ と も 卓越 し 力 強い 理 論 と して 広 く 認 知 さ れ て いる 。」9 5 )。

この よ う な見 地 か ら 、資 源 ベー ス 論 は今 後の SHRM 研 究を さら に 発 展さ

せる た め の余 地 と 可 能性 を 大 いに 含 ん だ 理論 と し て捉 え る こ とが で きる

と考 え ら れよ う 。  

 

第 3 節  バ ー ニ ー によ る 模 倣 困 難 性 の 3 つ の 根 拠  

既 に 言 及 した よ う に 、持 続 的 競争 優 位 の 源泉 を 獲 得す る た め の資 源 ・

ケイ パ ビ リテ ィの 4 つの 中 核 的な 要 件 と して 提 示 され た VRI O に おい て 、

バー ニ ー は「 模倣 困 難性 」の 重 要 性を 特 に強 調 し、さ ら に 、「 模 倣 困 難 性 」

の根 拠 と なる 要 件 と して 歴 史 依存 性 (h i s tory  dep enden t)、因 果関 係 曖 昧

性 ( caus al  ambigu i ty )、社会 的 複 雑性 (s oc ia l  complex i ty )の 3 つを 提 示 し

てい る 。  

つ ま り 、 バー ニ ー は 企業 の 有 する 資 源 ・ ケイ パ ビ リテ ィ が 模 倣困 難 性

を帯 び て いる か ど う かに つ い て 、こ れら 3 つの 根 拠 に焦 点 を 当て る べ き

であ る こ とを 主 張 し てい る 9 6 )。  

 

歴 史 依 存 性 (h is tory  dep enden t )に つ い て  

「 歴 史 依 存性 」に つ いて 、バ ー ニ ー ( 1991 )は 以 下 の よ う に 述 べ て い る 。

                                                   
9 4 )  B a r n e y = K e t c h e n = Wr i g h t . ( 2 0 11 ) .  
9 5 )  I b i d . ,  p . 1 3 0 0 .  (  )内 は 筆 者 が 加 筆 し た 。  
9 6 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t . ,  p p . 1 0 7 - 111 .  
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本論 文 で 展開 さ れ る 競争 優 位 につ い て の RBV は 、こ の 仮 説（ 企 業 業績

と企 業 独 特の 歴 史 と を独 立 に 理解 す る ポ ータ ー (Po rt er,  1981 )、シェ ー ラ

ー (Sche rer,  1980 )等 の仮 説 ） を緩 和 す る 。実 際 、 この RBV の ア プ ロー

チは 、 企 業が 本 来 歴 史的 ・ 社 会的 な 実 体 であ る だ けで は な く 、企 業 の資

源を 獲 得 し開 発 す る 能力 は 、 時間 的 ・ 空 間的 な 境 遇に 依 存 し てい る とい

うこ と を 主張 し て い る。 そ し て、 こ の 特 定の 独 特 の歴 史 的 時 間が 一 旦過

ぎ去 っ て しま う と 、 同じ 空 間 と時 間 に 依 存し た 資 源を 持 た な い企 業 はそ

れら を 手 に入 れ る こ とは で き ない 。 し た がっ て 、 これ ら の 資 源は 不 完全

にし か 模 倣さ れ え な い 9 7 )。  

バ ー ニ ー は、 あ る 企 業が 業 界 で「 最 初 で ある 」 こ とに よ っ て 得ら れ た

先行 者 優 位性 ( f i r s t -mover  advant age )に 基づ く 資 源 ・ ケ イ パ ビリ テ ィ に

は、時 間 圧 縮 の 不 経 済 ( t ime  compress i on  d i secon omies )が 存 在 す る こ と

を、 歴 史 依存 性 の 一 つ目 の ポ イン ト と し て指 摘 し 、キ ャ タ ピ ラー 社 を事

例と し て 取り 上 げ て 以下 の よ うに 説 明 し てい る 9 8 )。  

第 二 次 世 界 大 戦 前 に 軍 事 施 設 や 上 陸 拠 点 に お い て 建 設 用 機 器 を 供 給

する 唯 一 のア メ リ カ 政府 専 属 メー カ ー と して 選 定 され た キ ャ タピ ラ ー社

は、 必 要 とさ れ る グ ロー バ ル サー ビ ス と 供給 網 を 構築 す る に 十分 な 対価

をア メ リ カ政 府 か ら 得た た め 、ワ ー ル ド ワイ ド な サー ビ ス と 供給 ネ ット

ワー ク を 世界 中 に 構 築し 、 第 二次 世 界 大 戦終 結 後 にお い て も 建設 用 機器

に関 し て 世界 的 な リ ーダ ー 企 業と な る こ とが 可 能 とな っ た 。 キャ タ ピラ

ー社 の マ ネジ メ ン ト は、 こ の 価値 あ る ケ イパ ビ リ ティ を 利 用 し、 同 社製

品の 部 品 を世 界 中 の どの 場 所 であ っ て も 2 日 以 内に 届 け るこ とが 可 能 で

ある こ と を宣 伝 し て いる 。  

こ の よ う な キ ャ タ ピ ラ ー 社 の 歴 史 依 存 性 を 有 す る ケ イ パ ビ リ テ ィ と

                                                   
9 7 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t . ,  p p . 1 0 7 - 1 0 8 .  
9 8 )  B a r n e y ( 2 0 0 2 ) ,  o p . c i t . ,  p p . 1 6 5 - 1 6 6 ,  前 掲 訳 書 、 2 5 9 頁 を 参 照 。  
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同じ も の を、 他 の 競 合企 業 が 模倣 す る こ とは ほ ぼ 不可 能 で あ る。 な ぜな

らば 、キャ タ ピ ラー 社が こ の よう な 莫 大 な対 価 を 得る こ と に なっ た の は、

第二 次 世 界大 戦 と い う特 別 な 状況 が あ っ たこ と が 要因 と し て 挙げ ら れる

ため 、 そ の後 に お い て他 の 競 合企 業 が 政 府か ら 同 じよ う な 文 脈に よ って

対価 を 得 るこ と は 不 可能 で あ るか ら で あ る。 か く して 、 キ ャ タピ ラ ー社

は自 社 が 歩む こ と と なっ た 独 特の 歴 史 に 依存 す る かた ち で 得 た先 行 者優

位性 か ら 、競 争 優 位 の源 泉 と なる 資 源 ・ ケイ パ ビ リテ ィ を 獲 得し た ので

ある 。  

そ れ で は 、こ の よ う な先 行 者 優位 性 に よ る歴 史 依 存性 に 基 づ いた キ ャ

タピ ラ ー 社の 競 争 優 位の 源 泉 とな る 資 源 ・ケ イ パ ビリ テ ィ に 対抗 し て、

競合 他 社 が採 用 で き る戦 略 に はど の よ う な戦 略 が ある か 。  

バ ー ニ ー は 日 本 の 建 設 用 機 器 メ ー カ ー の 小 松 製 作 所 が 採 用 し た 戦 略

をキ ャ タ ピラ ー 社 に 対抗 す る 事例 と し て 挙げ て い る 9 9 )。小 松製 作所 は キ

ャタ ピ ラ ー社 の こ の よう な サ ービ ス と 供 給ネ ッ ト ワー ク と 同 じも の を構

築す る こ とで は な く 、簡 単 に は故 障 し に くい 高 度 な設 計 と 製 造の 技 術と

いう ケ イ パビ リ テ ィ を利 用 す るこ と に よ って 、 キ ャタ ピ ラ ー 社の ケ イパ

ビリ テ ィ に対 抗 す る 代替 的 な 戦略 を と っ てい る 。 つま り 、 キ ャタ ピ ラー

社は 、 自 社製 品 が 故 障す る こ とを 前 提 と した 上 で 、そ れ に 対 する 対 応の

速さ を 自 社の 強 み と した の に 対し て 、 小 松製 作 所 は製 品 の 故 障の し にく

さを 自 社 の強 み と し たの で あ る。  

次 に 、歴 史依 存 性 が 企業 の 競 争優 位 に 与 える も う 1 つ の ポ イ ント と し

て 、バー ニ ー は経 路 依存 性 (path  independence )を挙 げ 、以 下の よ う な 事

例を 提 示 して い る 。  

あ る 企 業 が家 畜 を 放 牧す る た めの 土 地 を しば ら く 前に 購 入 し 、今 に な

                                                   
9 9 )  B a r n e y ( 1 9 9 5 ) ,  o p . c i t . ,  p . 5 4 .  
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って こ の 土地 が 原 油 を豊 富 に 埋蔵 し て い るこ と が わか っ た 場 合、 原 油埋

蔵地 と し ての 価 値 （ 高い ） と 放牧 地 と し ての 価 値 （低 い ） の 差は 、 リカ

ード が 指 摘す る と こ ろの 経 済 レン ト と な る。 そ し て、 も し 現 時点 以 降に

競合 企 業 がそ の 土 地 を買 い 上 げる 場 合 に は原 油 埋 蔵地 と し て の価 値 を反

映し た コ スト を 支 払 わな け れ ばな ら な い 。つ まり 、「 ある プ ロ セス が 展開

する そ の 初期 に お け るイ ベ ン トが 、 そ の 後の イ ベ ント に 大 き な影 響 を与

える 場 合 、そ の プ ロ セス に は 経路 依 存 性 があ る 」 1 0 0 )。こ れ は 第 4 章 に

おい て チ ャド ウ ィ ッ ク＝ ダ ブ によ っ て 説 明さ れ た 伝統 的 リ カ ード ・ レン

ト (TRR )のこ と で あ る。  

以 上 の よ うに 、 あ る 企業 が 獲 得し 得 る 資 源・ ケ イ パビ リ テ ィ が先 行 者

優位 性 や 経路 依 存 性 によ っ て 特徴 づ け ら れる こ と が、 そ れ ら 獲得 さ れた

資源・ケ イ パ ビ リテ ィが 模 倣 困難 性 を 帯 びる 要 件 とな る の で ある 。また 、

歴史 依 存 性に は 、 様 々な 偶 然 が伴 う も の であ る こ とが 示 唆 さ れて い る。  

 

因 果 関 係 曖 昧 性 ( causa l  am bigui ty )  

バ ー ニ ー は因 果 関 係 曖昧 性 に つい て 以 下 のよ う に 説明 し て い る。  

「 あ る 企 業 に よ っ て コ ン ト ロ ー ル さ れ て い る 諸 資 源 と そ の 企 業 の 持

続的 競 争 優位 と の 間 の関 係 が まっ た く 理 解さ れ て いな い か 、 もし く は不

完全 に し か理 解 さ れ てい な い とき に 存 在 する 。」 1 0 1 )。  

ま た 、 伊 藤 ( 2008)に よる 因 果 関係 曖 昧 性 に関 す る 説明 は 以 下 であ る 。  

「 あ る 要 因と 別 の 要 因と の 関 連性 ・ 因 果 関係 が 特 定で き な い 状態 に あ

るこ と を 意味 し て い る。 つ ま り、 経 営 資 源の 蓄 積 が経 路 依 存 的で あ るた

め、 何 が 競争 優 位 の 源泉 な の かを 特 定 で きず 、 何 を模 倣 し て いい の か、

                                                   
1 0 0 )  B a r n e y ( 2 0 0 2 ) ,  o p . c i t . ,  p . 1 6 6 ,  前 掲 訳 書 、 2 6 1－ 2 6 2 頁 。  
1 0 1 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t . ,  p p . 1 0 8 - 1 0 9 .  
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曖昧 で わ から な い と いう こ と であ る 。」 1 0 2 )。  

ま た 、 岩 出 (2 002 )は 、 持 続 的 競 争 優 位 を 獲 得 し た 企 業 が 有 す る 資 源 ・

ケイ パ ビ リテ ィ の こ のよ う な 因果 関 係 曖 昧性 を 、「 他 の企 業 が 同じ 戦 略を

採 用 し よ う と し て も 、 ど の 資 源 に 目 を む け れ ば い い か わ か ら な い 」 1 0 3 )

状態 で あ ると 説 明 し てい る 。  

資 源 ・ ケ イパ ビ リ テ ィが 模 倣 困難 性 を 獲 得す る 重 要な 要 件 の 1 つが 、

上述 の よ うに 理 解 さ れる 「 因 果関 係 曖 昧 性」 を 帯 びる こ と で ある と いう

バー ニ ー の主 張 は 以 下で あ る 。  

こ の よ う な因 果 関 係 曖昧 性 の 存在 は 、 競 合企 業 に よる 模 倣 を 困難 に さ

せる が 、 持続 的 競 争 優位 を 既 に獲 得 し て いる 企 業 では 、 あ ま た存 在 する

要因 が い かな る 因 果 関係 に よ って 持 続 的 競争 優 位 をも た ら し てい る のか

に関 し て その 経 営 者 は多 く の 仮説 を 持 っ てい る に せよ 、 実 際 には ど の仮

説が 正 し いの か を 簡 単に は テ スト で き な いた め 、 当該 企 業 の 経営 者 でさ

えも 、 果 たし て い か なる 要 因 が持 続 的 競 争優 位 の 原因 と な っ てい る かを

特定 す る こと が で き ない 。 し たが っ て 、 競合 企 業 の経 営 者 は なお さ らこ

の成 功 企 業の 有 し て いる 資 源 を模 倣 す る こと が 困 難な の で あ る 1 0 4 )。  

ま た 、 前 節 で 言 及 し た と お り 、 因 果 関 係 曖 昧 性 の 要 因 の １ つ と し て 、

「多 く の 小さ な 意 思 決定 (nu me rous  sma l l  de c i s i ons )」 が 挙 げ ら れ て い

る。 こ の こと に つ い て、 バ ー ニー は 以 下 のよ う に 説明 し て い る。  

経 営 者 や 研究 者 は し ばし ば 競 争優 位 の 決 定要 因 と して 「 大 き な意 思 決

定 ( b ig  de c is i on )」の 重要 性 に 惹き つ け ら れる が 、企 業の 競 争 優位 は む し

ろ多 く の 小さ な 意 思 決定 に 基 づく 資 源 ・ ケイ パ ビ リテ ィ の 開 発・ 探 索に

よっ て も たら さ れ る 頻度 が 高 い。 競 争 優 位に あ る 企業 の 資 源 ・ケ イ パビ

                                                   
1 0 2 )  伊 藤 ( 2 0 0 8 )、 1 0 4 頁 。  
1 0 3 )  岩 出 ( 2 0 0 2 )、 5 1 頁 。  
1 0 4 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t . ,  p p . 1 0 9 - 11 0 .  
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リテ ィ を 模倣 し よ う とし て い る企 業 に と って 、 大 きな 意 思 決 定は 外 から

見て わ か りや す い が 、多 く の 小さ な 意 思 決定 は 見 えに く く 、 かつ 見 極め

るに は 時 間が か か る 。それ ゆ え に、多 く の小 さ な 意思 決 定 に 基づ く 資 源・

ケイ パ ビ リテ ィ は 模 倣さ れ に くい こ と に なる 1 0 5 )。こ のこ と に つ いて 、バ

ーニ ー は メー ル ボ ッ クス 社 （ テキ サ ス 州 ダラ ス ） の事 例 を 挙 げて 説 明し

てい る 。 同社 が 持 続 的競 争 優 位を 獲 得 し た要 因 は 、経 営 者 が いく つ かの

大き な 正 しい こ と (a  fe w b i g  th in gs  r i gh t )を 行 っ た結 果 よ り は、む しろ 、

多く の 小 さな 正 し い こと ( l ot s  o f  l i t t le  thin gs  r i gh t )を 行 っ てき た 結 果

であ る と 考え ら れ る 。そ の た め、 仮 に 競 合企 業 が 同社 を 模 倣 しよ う とす

る場 合 、 いく つ か の 内部 属 性 の模 倣 で は なく 数 限 りな い 属 性 の模 倣 が必

要と な る 1 0 6 )。  

こ の よ う な 因 果 関 係 曖 昧 性 に よ っ て 競 争 優 位 を 獲 得 し た あ る 企 業 を

競合 企 業 が模 倣 し よ うと し た とき 、 ど の 要素 が い かに 関 連 し てそ の 企業

の競 争 優 位の 源 泉 と して 機 能 して い る の か、 そ の つな が り に つい て 簡単

に説 明 す るこ と は で きな い 。 また 多 く の 小さ な 意 思決 定 の 結 果と し て競

争優 位 の 源泉 と な る 資源 ・ ケ イパ ビ リ テ ィが 形 成 され て い る 場合 、 それ

らが 形 成 され る に 至 るま で の 因果 関 係 が 外部 か ら は把 握 で き ない 。 ある

いは 、 こ れら の よ う な様 々 な 属性 や そ の 因果 関 係 の存 在 を 、 外部 か らは

観察 す る こと さ え で きな い 場 合も あ る 。 その た め 、競 争 優 位 を獲 得 して

いる そ の 企業 の 資 源・ケ イ パビ リ テ ィの 模倣 を 困 難な さ し め るの で あ る。 

 

社 会 的 複 雑 性 ( s oc ia l  c omple xi t y )に つ いて  

最 後 に、模 倣 困難 性 に関 す る 3 つ 目 の 根 拠と し て 挙 げ ら れ て いる「 社

会的 複 雑 性」 に つ い て、 バ ー ニー は 以 下 のよ う に 説明 し て い る。 企 業の

                                                   
1 0 5 )  B a r n e y ( 1 9 9 5 ) ,  o p . c i t . ,  p . 5 4 .  
1 0 6 )  B a r n e y ( 1 9 9 5 ) ,  o p . c i t . ,  p . 5 5 .  



122 
 

有す る 資 源が シ ス テ マテ ィ ッ クな マ ネ ジ メン ト と 影響 の 能 力 を超 え た、

社会 的 に 非常 に 複 雑 な現 象 で ある 場 合 に 、そ れ は 模倣 困 難 な 資源 と なる

かも し れ ない 。 競 争 優位 が こ のよ う な 社 会的 に 複 雑な 現 象 に 基づ い てい

ると き 、他 企 業が こ れら の 資 源を 模 倣 す る可 能 性 は著 し く 制 限さ れ る 1 0 7 )。 

ま た 、岩出 (2 002 )は 、「 社会 的 複 雑性 」に つい て 以 下の よ う に 説明 し て

いる 。「資 源 自 体が 企業 の 管 理能 力 を 超 えた 複 雑 な社 会 現 象 であ る こ と。

対人 関 係 、企 業 の 評 判、 組 織 文化 な ど は 容易 に 模 倣で き ず 、 直接 管 理で

きる も の では な い 。 よし ん ば 模倣 し て も 、そ れ は 不完 全 な も のに し かな

らな い 。」 1 0 8 )。  

こ の よ う な 社 会 的 複 雑 性 を 帯 び た 資 源 ・ ケ イ パ ビ リ テ ィ の 例 と し て 、

バー ニ ー は「 企 業 内 の管 理 者 間の 相 互 コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン 能 力」、「 サプ

ライ ヤ ー や顧 客 の 間 の自 社 の 評判 」、「 信 頼」、「 友 好関 係 」、「 チー ム ワ ー

ク」、「 企 業文 化 」 と いっ た 特 許取 得 の 対 象と な ら ない よ う な 組織 の 現象

を挙 げ て いる 1 0 9 )。  

ま た 、 社 会的 複 雑 性 を帯 び た これ ら 資 源 ・ケ イ パ ビリ テ ィ が 、そ の 企

業に 対 し てい か な る 価値 を も たら し て い るか を 特 定す る こ と は可 能 であ

り、 し た がっ て 、 社 会的 複 雑 性を 帯 び た これ ら 資 源・ ケ イ パ ビリ テ ィと

競争 優 位 の関 連 に 因 果関 係 曖 昧性 が 存 在 する こ と はほ と ん ど ない 。 この

こと は 注 目す べ き 点 であ る 1 1 0 )。つま り 、社 会的 複 雑 性に は 属 性 間の 因 果

関係 が 概 して 存 在 す るも の で ある こ と が 理解 で き る。  

社 会 的 複 雑性 に も と づく 模 倣 困難 な 資 源 ・ケ イ パ ビリ テ ィ と は、 企 業

が意 識 的 に統 制 で き る範 疇 を 超え た 非 常 に複 雑 な 社会 現 象 の つな が りの

中に お い て、 企 業 内 で自 然 発 生的 に 構 築 がな さ れ てい く も の であ り 、か

                                                   
1 0 7 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t . ,  p . 11 0 .  
1 0 8 )  岩 出 ( 2 0 0 2 )、 前 掲 書 、  5 1 頁 。  
1 0 9 )  C f . ,  B a r n e y ( 1 9 9 1 , 1 9 9 5 ) ,  o p . c i t . .  
1 1 0 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t . ,  p . 11 0 .  
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つ、 関 連 する 属 性 間 の因 果 関 係は 概 ね 明 確に で き るも の で あ ると い えよ

う。 こ の よう な 複 雑 な経 路 の 中に お い て 生成 さ れ た資 源 ・ ケ イパ ビ リテ

ィを 競 合 企業 が 模 倣 しよ う と して も 不 完 全な 模 倣 にし か な ら ない の であ

る。  

 

第 4 節  戦 略 的 人 的資 源 管 理 論 に お い て RBV が 果 た し た 役 割  

第 1 項  戦 略 的 人 的資 源 管 理 論 が HR 施策 に 与 え る 影 響  

 わ が 国 にお け る 企 業 の HR M は、 人 件 費に 関 す るマ ネ ジ メ ン ト を 主 と

した コ ス トの コ ン ト ロー ル セ ンタ ー の と して の 役 割を 中 心 的 に担 っ てい

ると い え よう 。こ の よう な HRM の 機能 は 、1991 年 の バブ ル経 済 崩 壊以

降長 ら く 続い て き た 経済 不 況 や、 そ の 間 のグ ロ ー バル 化 の 進 展、 さ らに

は 、2008 年 の リ ーマ ンシ ョ ッ クに 端 を 発 した 経 済 不況 な ど 、企業 の 経 営

環境 が 厳 しさ を 増 し てい く 中 にお い て 引 き続 き 強 化さ れ て き たと 考 えら

れる 。  

わ が 国 に お け る 企 業 が こ の よ う な 厳 し い 経 営 環 境 に さ ら さ れ て い る

ので あ れ ば、 本 来 、 企業 は 競 争優 位 の 獲 得と い う 目的 を さ ら に強 め 、そ

れに 伴 っ て HRM の 担当 部 署 も戦 略 支 援 的な 役 割 を積 極 的 に 担い 、 企 業

の競 争 力 向上 に 対 し て有 効な SHRM に 基 づい た HR 施 策 を 実 施 す る こと

が 、当 然 の 流 れ と し て求 め ら れて し か る べき で あ ろう 。し か し 、HRM を

司る 担 当 部署 が 、従 来ど お り のコ ス ト の コン ト ロ ール を 主 体 とす る HRM

の認 識 を もっ て そ の 運営 を 行 うか ぎ り に おい て は 、企 業 の 人 的資 源 を競

争優 位 の 源泉 と し て 機能 さ せ うる よ う な HRM の 役 割 、す な わ ち 、SHRM

に基 づ い た HR 施 策 を実 施 す ると い う 役 割を 担 う 部署 と し て の自 己 認 識

を持 つ 可 能性 は か な り低 い か 、も し く は 皆無 な の かも し れ な い。  
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第 2 項  イ ヴ ァ ン スビ ッ チ に よ る HRM と SHRM 

前 項 で 論 じ た 従 来 の HRM、 す な わ ち コ ス ト の コ ン ト ロ ー ル セ ン タ ー

とい う 役 割を 中 心 に 担っ て い る HRM に つい て 、 それ は 、 決 して わ が 国

にお け る 特有 な HR M とい う わ けで は な い。諸 外 国に お い て も、HRM は

いま だ に コス ト の コ ント ロ ー ルセ ン タ ー の役 割 と いう 認 識 が 強く 残 って

お り 、 HRM を 司 る 部 署 は 、 必 ず し も 企 業 の 経 営 戦 略 に 対 し て 支 援 的 な

活動 を 行 う部 署 と し て捉 え ら れて い る と いう わ け では な い よ うで あ る。  

イ ヴ ァ ン スビ ッ チ ( I vancev i ch ,  Jo hn  M.)は、 こ の よう な 、 コ スト の コ

ント ロ ー ルセ ン タ ー とし て の 役割 を 中 心 的に 担 っ てき た 従 来 の HRM を

「伝 統 的 HRM (Tradi t ion al  HRM)」と し、企 業の 経 営 戦 略 の支 援 的 活動

とし て 行 われ る HR M を「 戦 略的 HRM (Strateg ic  HRM)」 とし て 1 1 1 )、

これ ら 二 つ の HR M を区 別 し た上 で 比 較 し、 そ れ ら の 概 念 の 異 な る 点に

つい て 説 明し て い る （表 6－ 2、 参 照）。  

 

表 6－ 2 「 伝 統的 HRM」 と 「戦 略 的 HRM」 の 特 徴 比 較  

 伝統 的 HRM 戦 略 的 HRM 

HRM に 対 す

る責 任 者  
専 門 の 担 当 者  全 て の 管 理 職  

目的  働 き ぶ り の 向 上  
人 的 資 産 に 対 す る よ り 進 歩

的 な 理 解 と 戦 略 的 な 活 用  
HRM 分 野 に

おけ る 役 割  
ニ ー ズ へ の 対 応  指 導 ・ 指 揮 、 鼓 舞 、 理 解  

時間 へ の 関心  短 期 間 の 成 果  短 期 、 中 期 、 長 期 に わ た る  

コン ト ロ ール  
ル ー ル 、 ポ リ シ ー 、 職 位 、

権 力 に よ る  
人 的 資 源 に 基 づ い た 柔 軟 性

に よ る  

文化  
官 僚 的 、ト ッ プ ダ ウ ン 、集

権 主 義  
オ ー プ ン 、 参 加 的 、 権 限 委

譲  
主要 な 強 調点  ル ー ル に 従 う  従 業 員 の 能 力 開 発  
責任  コ ス ト セ ン タ ー  人 的 資 産 へ の 投 資  

 

                                                   
1 1 1 )  I v a n c e v i c h ( 2 0 1 0 ) ,  p . 8 .  

出 所 ： I v a n c e v i c h ,  J o h n ,  M .  ( 2 0 1 0 ) ,  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t ,  I n t e r n a t i o n a l  
E d i t i o n  M c G r a w - H i l l /  I r w i n ,  p . 8 .   
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ま た 、 企 業に お い て HRM がな ぜ 戦 略 的な 視 点 を有 す る こ と が で き な

いの か と いう 点 に 関 して 、イ ヴ ァン ス ビ ッチ は 以 下 の 4 つ の 理 由 を 提 示

して い る 1 1 2 )。  

 

① 多 く の 企業 は 短 期 的な ア プ ロー チ を と って お り 、現 在 の 業 績に の み  

焦点 を 当 てて い る 。  

② 多 く の HR マ ネ ジ ャー は 戦 略的 視 点 を 持っ て い な い 。（つ ま り、財 務 、 

会計 、 マ ーケ テ ィ ン グ、 生 産 など に 関 す る知 識 に 乏し い 。）  

③ ほ と ん どの 取 締 役 は HRM を 伝 統 的し きた り ( t radi t i onal  manne r )  

とし て 分 類し て い る 。（ つ まり 、 HRM は 戦略 的 主 導 権 、目 標 、プ ロ  

グラ ム に 寄与 す る と いう 視 点 がな い 。）  

④ HRM の活 動 に つ いて 測 定 法を 開 発 す るこ と が 困難 で あ る 。  

 

上 記 、 特 に③ か ら 理 解で き る とお り 、 コ スト セ ン ター と し て の伝 統 的

HRM と いう 認 識は HRM の 担当 部 署 の みに 限 っ たこ と で は なく 、企業 全

体の 認 識 とし て 存 在 して い る 可能 性 が 高 いと 捉 え るこ と が で きよ う 。  

も し も 、 重 役 を 含 む 企 業 の マ ネ ジ メ ン ト 全 体 が 、 HRM を こ の よ う な

伝統 的 HRM の 概 念 で捉 え て いる の で あ れば 、その 企 業は 、HR に競 争 優

位の 源 泉 とな り う る よう な 模 倣困 難 性 や ケイ パ ビ リテ ィ を 見 出そ う とす

る認 識 が 乏し い か 、 もし く は ほと ん ど 皆 無で あ る こと を 是 認 せざ る をえ

ない で あ ろう 。 ま た 、仮 に 、 その 企 業 の 人的 資 源 やケ イ パ ビ リテ ィ が、

競合 す る 企業 に 対 し て競 争 優 位性 を 有 し てい た と して も 、 当 該企 業 の重

役や 管 理 職レ ベ ル に おい て 、 その よ う な 人的 資 源 やケ イ パ ビ リテ ィ をわ

                                                   
1 1 2 )  I b i d ,  p 8 .  
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が社 の 戦 略上 の 強 み とし て 認 識す る こ と がで き ず 、か つ 、 そ のよ う な人

的資 源 や ケイ パ ビ リ ティ を 所 有し て い る こと の 重 大性 を 認 識 する こ とが

でき な け れば 、 そ れ らの 人 的 資源 や ケ イ パビ リ テ ィを 、 さ ら に強 化 せし

める た め の開 発 ・ 育 成を 行 う ため の 投 資 に対 し て は抵 抗 を 示 すこ と にな

るで あ ろ う。  

さ ら に 、 イ ヴ ァ ン ス ビ ッ チ が ④ で 指 摘 す る と お り 、 HR M は 数 字 な ど

の客 観 的 な定 量 的 指 標で 評 価 する 測 定 法 が確 立 し にく い と い う問 題 があ

る 。そ れ が ゆ え に 、これ ま で マネ ジ メ ン トの 研 究 領域 に お い て 、HRM の

研究 者 た ちが 相 対 的 に低 い 地 位に 甘 ん じ てい た の と同 様 に 、 企業 に おけ

る HRM の 部署 も ま た、 人 件 費と い う 定 量的 指 標 に基 づ く コ スト の コン

トロ ー ル セン タ ー の 役割 を 担 う実 践 活 動 レベ ル に 甘ん じ ざ る を得 な かっ

たの で は ない か と 考 えら れ る 。  

筆 者 は 、 今後 企 業 に おけ る HRM が 伝 統 的 HRM とし て の 実 践活 動レ

ベル か ら 戦略 支 援 的 な HRM の 実践 活 動 レベ ル へ とシ フ ト し て い く た め

には 、 イ ヴァ ン ス ビ ッチ が 指 摘し て い る 課題 を 克 服す る 必 要 があ る ので

はな い か と考 え る 。  

 

第 3 項  RBV に 依 拠 し た SHRM 施 策と そ の 役 割  

企 業 が 伝 統的 な HR M から SHRM へと 変革 す る ため に 有 効 な視 座 を 与

えて く れ るの が RBV の概 念で あ ろ う。  

企 業 は HRM の 実践 活動 に 、RBV の 概 念 に依 拠 した SHRM 概念 を 取 り

込む こ と によ り 、 人 的資 源 お よび ケ イ パ ビリ テ ィ と企 業 の 経 営戦 略 との

連携 を よ り強 め る 可 能性 が 高 まる 。 つ ま り、 模 倣 困難 性 を 有 する 人 的資

源も し く はケ イ パ ビ リテ ィ を 生成 し 、 そ れら を 戦 略支 援 的 に マネ ジ メン

トす る 実 践活 動 に 対 して よ り 積極 的 に コ ミッ ト す るよ う に な るで あ ろ う。
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これ に よ り、 HRM は企 業 の 競争 力 に 対 して 貢 献 性を 持 つ SHRM の実 践

領域 と し ての 役 割 を 担う よ う にな る こ と が考 え ら れる 。  

こ の こ と に関 し て 、 中川 ( 2007 )は 以下 の よう に 言 及し て い る 。  

「 RBV の ロジ ッ ク を HR の 諸 問 題に 単 純 に 適用 す る こ と を 超 えて 、

RBV の 中 核 的 な 概 念 を 直 接 的 に 実 証 す る 研 究 へ と 移 行 す る 必 要 が あ る

とい う こ とで あ る。多く の 実 証研 究 が 直 接的 に 取 り 上 げ な か った『 RBV

の中 核 的 な概 念 』 と いう 点 で は、 や は り 独自 の 歴 史的 条 件 （ ある い は、

時間 圧 縮 の不 経 済 、経路 依 存 性）、因果 関係 の 曖 昧性（ あ る いは 、観 察 不

可能 性 ）、 社 会 的複 雑性 と い う資 源 の 模 倣困 難 性 の 3 つ の 根拠 に 焦 点が

合わ さ れ るべ き で あ る。 さ ら に、 こ れ ら 概念 の 妥 当性 と そ の 内容 が 検討

され る た めに は 、こ れら に 関 連す る 概 念 とし て 戦 略論 と SHRM にお い て

開発 さ れ てき た 、 企 業の コ ン ピテ ン シ ー やケ イ パ ビリ テ ィ 、 そし て 特に

これ ら を 育成 す る こ とに お い て従 業 員 管 理シ ス テ ムが 演 じ る 役割 と に注

目さ れ ね ばな ら な い 。」 1 1 3 )。  

あ る 企 業 の HRM は 、そ の 企 業独 特 の 背 景に お い て の み そ の 企 業 独特

の模 倣 困 難性 を そ な えた 資 源 やケ イ パ ビ リテ ィ を 発現 さ せ る こと に 寄与

する こ と とな る 。 そ して 、 そ のよ う な HRM に よ って 発 現 し た資 源 やケ

イパ ビ リ ティ が 、 競 争優 位 の 源泉 と な る こと を 踏 まえ る な ら 、模 倣 困難

な特 徴 、す な わち 歴 史依 存 性 、因 果関 係 曖昧 性 、社 会 的複 雑 性の 3 つ の

根拠 に 合 致し た 模 倣 困難 性 を 有す る 資 源 やケ イ パ ビリ テ ィ を 当該 企 業の

中に 見 出 す、 も し く は開 発 ・ 育成 す る こ とが 、 戦 略的 視 点 を 組み 入 れた

HRM すな わ ち SHR M の 実 践活 動 に とっ て重 要 な 役割 の ひ と つに な る の

であ る 。  

一 方 で 、 模倣 困 難 性 のこ れ ら ３つ の 根 拠 につ い て 別の 側 面 か らみ る と 、

                                                   
1 1 3 )  中 川 ( 2 0 0 7 )、 4 2 4－ 4 2 5 頁 。  
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それ ぞ れ の企 業 が 歩 む独 特 の 時間 と 空 間 とい っ た 独自 の 歴 史 の中 に おい

て 、ま た 、説 明 す る こと が 困 難な 曖 昧 な 因果 関 係 の中 に お い て 、そ し て、

社会 的 に 複雑 で 把 握 困難 な 様 々な 要 素 の つな が り の中 に お い て模 倣 困難

な資 源 や ケイ パ ビ リ ティ が 発 現し て く る もの で あ るな ら 、 そ れら は 、企

業に と っ て意 識 的 に もし く は 計画 的 に 構 築さ れ る ばか り で は なく 、 偶然

にあ る い は自 然 発 生 的に 発 現 する こ と も あり う る もの と 考 え られ る 。  

バ ー ニ ー の説 明 を 借 りる な ら 、あ る 企 業 が所 有 し てい る 競 争 優位 の 源

泉と な る 資源 や ケ イ パビ リ テ ィは 、 そ の 企業 の マ ネジ メ ン ト にと っ ては

あま り に も当 た り 前 のこ と と して 存 在 し てい る
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ．

た め、 当 該 企 業が 競 争優

位を 獲 得 する た め に 、そ れ ら 資源 や ケ イ パビ リ テ ィが い か に 重要 な 役割

を果 た し てい る か を 認識 で き ない の で あ る 1 1 4 )。  

こ の よ う に 、 HRM 担 当 部 署 に お け る 戦 略 的 な 認 識 の 低 さ に よ っ て 、

自社 の 有 する 競 争 優 位の 源 泉 とな っ て い る資 源 や ケイ パ ビ リ ティ を 把握

でき て い ない と い う 事態 は 往 々に し て 起 こり う る もの と 考 え られ る 。こ

のこ と を 防ぐ た め に は、 イ ヴ ァン ス ビ ッ チが 指 摘 する よ う な 全マ ネ ジメ

ント 層 、 さら に は 取 締役 を 含 む企 業 の 組 織全 体 に 蔓延 し て い る伝 統 的な

HRM の 認 識 に 基 づ い た 実 践 活 動 の み に と ど ま る こ と な く 、 経 営 戦 略 の

知識 や 、そ れ に 基づ く SHRM の 知 識を 身に つ け て実 践 活 動 に取 り 入 れる

こと が 、 厳し い 経 営 環境 の 中 にお い て 企 業が 生 き 残る た め の 重要 な ポイ

ント と な るの で は な いか と 考 えら れ る 。  

ゆ え に 、 これ か ら の 企業 は 、 戦略 に 則 し た模 倣 困 難な 人 的 資 源や ケ イ

パビ リ テ ィを 積 極 的 に見 出 し 、開発・育 成す る SHRM の 見 地を 積 極 的に

取り 入 れ 、そ の 実 践 活動 を 行 う HRM 担 当者 や 担 当部 署 を 所 有す る こ と

が必 要 不 可欠 と な る であ ろ う 。  

                                                   
1 1 4 )  B a r n e y ( 1 9 9 1 ) ,  o p . c i t . , p . 11 0 .  
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第 4 項  RBV と SHRM と の 関 連 に 関 する ラ イ ト ら の 研 究  

バ ー ニ ー らの 提 示 す る RBV に基 づく 競 争優 位 の 源泉 は 、HRM 領域 の

い か な る 部 分 に お い て 存 在 し う る の で あ ろ う か 。 岩 出 (2 002 )に よ る と 、

RBV の HRM 領域 に おけ る 応 用の 局 面 に 関す る 見 解は 以 下 で あ る 。  

「 RBV が 定 義 す る 資 源 に は あ ら ゆ る 経 営 資 源 が 含 ま れ る と さ れ る た

めに 、 論 者独 自 の 多 様な 解 釈 や切 り 口 か ら競 争 優 位の 源 泉 を 創作 で きる

余地 が 多 分に あ る。」 1 1 5 )。  

RBV と HRM とを 関 連づ け て 研究 を 行 う ライ ト 、マ ク マ ハ ン 、マ ック

ウ ィ リ ア ム ズ (Wrigh t=McMahan =McWi l l i ams ,  1994 )は 、 企 業 に お け る

HR と HR 施 策 を 峻 別し 、 前 者は 人 的 資 本プ ー ル (human  cap i ta l  p oo l )

で あ り 、 後 者 は 人 的 資 源 プ ー ル を 管 理 す る 人 的 資 本 ツ ー ル (HR too l s  

used  to  manage  th e  human  cap i ta l  po ol )、また は HR 施策 (HR pra ct i ce )

であ る と して い る 1 1 6 )。ライ ト ら はこ の よ う な持 続 的 競争 優 位 と 人的 資 源

との 関 連 につ い て 示 して い る （図 6－ 4、参 照 ）。  

こ の 図 を 見 る と 、 HRM の 中 に 求 め ら れ う る 持 続 的 競 争 優 位 の 源 泉 に

つい て の 見解 と し て 以下 の 3 点を 挙 げ る こと が で きよ う 。  

 

①  HR 施策 に 持 続的 競 争優 位 の 源泉 が あ る とす る 見 解  

②  HR（ 人的 資 本 プー ル）そ のも の に 持続 的競 争 優 位 の 源 泉 が ある

とす る 見 解。  

③  それ ら の 統合 的 な と ころ（ HR 行 動）に 持続 的 競 争優 位 の 源 泉が

存在 す る とす る 見 解 。  

 
                                                   
1 1 5 )  岩 出 ( 2 0 0 2 )、 前 掲 書 、 5 5 頁 。  
1 1 6 )  Wr i g h t  e t  a l .  ( 1 9 9 4 , 2 0 0 1 ) .  
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さ ら に 、 ライ ト ら は 図 6－ 4 の HR、 HR 施策 、 HR 行 動 に つ いて 、 そ

れぞ れ の 要素 を 以 下 のよ う に 提示 し て い る。（図 6－ 5、 参 照 ）  

 

HR 施策  

持続 的  
競争 優 位  

HR 行動  
人的 資 本  
プー ル

（ HR）  

出 所 ： Wr i g h t ,  P a t r i c k  M . ,  M c M a h a n ,  G a r y  C . ,  M c W i l l i a m s ,  A . ( 1 9 9 4 ) “ H u m a n  
r e s o u r c e s  a n d  s u s t a i n e d  c o m p e t i t i v e  a d v a n t a g e :  a  r e s o u r c e - b a s e d  
p e r s p e c t i v e ”  I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t .  Vo l . 5 ,  
N o . 2 .  p 3 1 8 .  

図 6－ 4 持 続 的競 争優 位 の 源泉 と し て の人 的 資 源  

人 的 資 本 プ ー ル  
知識  
技能  
能力  

従 業 員 の 関 係 性 と 行 動  
心理 的 契 約  
関 連 す る 職 務 ／ 要 求 さ れ る

職務  
自由 裁 量  
組織 内 シ チズ ン シ ッ プ  

従 業 員 マ ネ ジ メ ン ト 施 策  
雇用 管 理  教 育 訓 練  報 酬 管 理  人事 評 価  
ワー ク ・ デザ イ ン  参加 的 管 理  承認  コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン  

出 所 ： W r g h t ,  P a t r i c k  M . ,  M c M a h a n ,  G a r y  C . ,  M c W i l l i a m s ,  A . ( 1 9 9 4 ) “ H u m a n  
r e s o u r c e s  a n d  s u s t a i n e d  c o m p e t i t i v e  a d v a n t a g e :  a  r e s o u r c e - b a s e d  p e r s p e c t i v e ”  
I n t e r n a t i o n a l  J o u r n a l  o f  H u m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t .  V o l . 5 ,  N o . 2 ,  p . 7 0 5 , F i g . 1 .  
 

図 6－ 5 SHRM の 基礎 的 構 成要素 モ デ ル  
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上 記 ① の 主 張 と し て 、 例 え ば 、 シ ュ ー ラ ー ＝ マ ク ミ ラ ン (S chuler,  

Randal l  S . ,  MacMi l lan ,  I an ,  1984)、 ウ ルリ ッ チ (U lr i ch ,  David ,  199 1)

ら の 研 究 に お い て 、 実 践 指 向 の 観 点 (p rac t i c e -or ien ted  pe rspec t ive )が

HRM に 持 続 的 競 争 優 位 の 源 泉 を 提 供 で き る も の で あ る と 主 張 さ れ て い

るの に 対 し、 ラ イ ト らは そ の 主張 に 以 下 のよ う に 反論 し て い る。  

こ の 実 践 指向 の 観 点 は、 あ る 企業 が 他 の 企業 に 対 して 競 争 優 位性 を 持

つこ と を 可能 と す る HR 施 策 に焦 点 が 当て ら れ てい る 。 彼 らの 仮 説 によ

る と 、 人 的 資 源 は 企 業 に 対 し て 経 済 価 値 を 創 造 す る こ と が で き 、 HR 施

策 は 持 続 的 競 争 優 位 の 源 泉 と な り う る 。 HR 施 策 の 開 発 や 構 築 に お いて

指導 す る 実践 者 た ち が競 争 優 位を 達 成 す るこ と が 重要 で あ る 1 1 7 )。  

つ ま り 、シュ ー ラ ー 、マク ミ ラン 、ウ ル リッ チ ら の主 張 は 以 下で あ る 。

HR は 企 業 に 経 済 価 値 を 与 え る も の で は あ る が そ れ は 持 続 的 競 争 優 位の

源 泉 と し て 認 識 さ れ る も の で は な く 、 HR 施策 そ れ 自 体 が 持 続 的 競 争 優

位の 源 泉 であ る 。 し かし 、 そ れに 対 し て ライ ト ら は、 人 的 資 源を 持 続的

競争 優 位 の源 泉 と し て開 発 す ると い う HR 施策 に つ いて 重 要 性を 認 め つ

つも 、 そ れ自 体 が 持 続的 競 争 優位 の 源 泉 であ る と いう 主 張 に は批 判 的な

立場 を と り、 ② の 人 的資 本 プ ール 、 つ ま り HR に こ そ持 続 的 競争 優 位の

源泉 を 求 める べ き で ある と い う見 解 を 図 6－ 4 に 照ら し 合 わせ つ つ 以下

のよ う に 主張 し て い る。  

持 続 的 競 争優 位 の 源 泉と し て の HR を 開 発す る 上 で HR 施 策 の 重 要性

を 無 視 す る こ と は で き な い 。 我 々 が 主 張 す る の は 、 HR 施 策 そ れ 自 体は

持続 的 競 争優 位 の 源 泉で は な いが 、 人 的 資本 プ ー ルを 開 発 す るこ と を通

じて 、 ま た は HR 行 動に 影 響 を及 ぼ す こ とに よ っ て人 的 資 本 プー ル と 持

                                                   
1 1 7 )  Wr i g h t  e t  a l . ( 1 9 9 4 ) ,  p p . 3 1 6 - 3 1 7 .  
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続的 競 争 優位 と を う まく 関 連 させ る こ と を通 じ て 、持 続 的 競 争優 位 の源

泉を 開 発 する 重 要 な 役割 を 演 じる 。 私 た ちの 見 解 はシ ュ ー ラ ー、 マ クミ

ラン 、 ウ ルリ ッ チ ら によ っ て 提示 さ れ た 競争 優 位 を獲 得 す る 方法 を 重要

視す る 見 解と 補 完 し 合う も の であ る 。 し かし 、 私 たち は そ の 方法 を 認め

る一 方 で 、優 位 の 源 泉と い う 点を 重 視 し たい 。 つ まり 、 私 た ちは 持 続的

競 争 優 位 の 源 泉 を 開 発 す る HR 施 策 の 役 割 の 背 後 に あ る 『 い か に し て

(ho w)』 を 理 論 的 に 提 示 し よ う と し て い る の で あ る 。 こ れ ま で 主 張 し て

きた と お り、 人 的 資 本は 人 的 資本 プ ー ル と従 業 員 行動 を 通 じ て持 続 的競

争優 位 を 構成 す る こ とが で き る。 し た が って 、 人 的資 本 プ ー ルは お そら

く企 業 内 部に 現 れ る こと 、 そ して マ ネ ジ ャー に よ って 発 見 さ れ利 用 され

るこ と が 可能 と な る 。し か し 、こ の 人 的 資本 プ ー ルも ま た 開 発さ れ うる

もの で あ り、HR の 行動 は マ ネジ ャ ー の コン ト ロ ール の 下 に おい て 、HR

施策 を 通 じて 企 業 の 目標 に 則 して 用 い ら れる 。 つ まり 、 こ れ こそ が 戦略
． ．

的な
． ．

人 的 資源 管 理 な ので あ る 1 1 8 )。  

ラ イ ト ら の 主 張 に 従 う な ら 、 企 業 に お け る 持 続 的 競 争 優 位 の 源 泉 は

HR その も の に存 在 し 、HR 施 策は HR の中 に 持 続的 競 争 優 位の 源 泉 を発

見し た り 開発 し た り する こ と であ る と 理 解す る こ とが で き る が、 シ ュー

ラー 、 マ クミ ラ ン 、 ウル リ ッ チら の 主 張 と対 立 す るも の で は なく 、 むし

ろ互 い の 主張 は 補 完 し合 う も ので あ る と 捉え る こ とが で き る 。  

 

第 5 項  ラ イ ト ら の主 張 と VRIO 分 析  

ラ イ ト ら は HR に こ そ持 続 的 競争 優 位 の 源泉 が 存 在す る と す る主 張 の

根拠 に つ いて 、バー ニー の RBV に 照ら し合 わ せ て以 下 を 主 張し て い る。  

HRM に 価値 、稀 少 性 、模 倣 困 難性 、持 続性 、す な わち RB V の 概 念を

                                                   
1 1 8 )  I b i d . ,  Wr i g h t  e t  a l . ( 1 9 9 4 ) ,  p p . 3 1 8 - 3 1 9 .  
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適用 す る にあ た り 、 独立 し た 個々 の HR 施策 は 競 合企 業 に 簡 単に 模 倣 さ

れ る た め 持 続 的 競 争 優 位 の ベ ー ス を 形 づ く る こ と は で き な い 。 む し ろ 、

（高 度 な 技能 や 高 度 に動 機 づ けら れ た 労 働力 な ど ）人 的 資 本 プー ル は持

続的 競 争 優位 の 源 泉 の構 成 要 素に な る 重 大な 潜 在 性を 持 っ て いる 。 つま

り、 持 続 的競 争 優 位 の源 泉 の 構成 要 素 た るに は 、 人的 資 本 プ ール が 生産

活動 に 対 して 示 す こ との で き る高 い レ ベ ルの 技 能 と意 欲 （ 例 えば 、 高い

モテ ィ ベ ーシ ョ ン な ど） を 有 する こ と が 必要 な の であ る 1 1 9 )。  

さ ら に 、 ライ ト ら は バー ニ ー が提 示 す る 経済 価 値 、稀 少 性 、 そし て 模

倣困 難 性の 3 つ の 根 拠に 焦 点 を当 て て 考 察を 行 っ てい る 。ま ず 、第 1 の

要件 と し て の HR の 経済 価 値 につ い て で ある 。 同 質的 な 労 働 の需 要 が あ

り労 働 の 供給 も 同 質 的で あ る なら ば 、 つ まり 、 労 働者 が 完 全 に代 替 可能

であ り 、 かつ 全 て の 労働 者 と 潜在 的 な 労 働者 が 生 産能 力 に お いて 同 じで

ある な ら 、企 業 に 対 する 個 人 の貢 献 は つ ねに 同 じ であ る 。 そ して 、 この

よう な 状 況に お い て は、 人 的 資源 へ の 投 資を 通 じ て経 済 価 値 を得 る こと

は不 可 能 であ る 。 し かし 、 実 際に は 、 異 質的 な 労 働の 需 要 が あり 労 働の

供給 も 異 質的 で あ る 。つ ま り 、企 業 は 違 った 技 能 を要 求 す る 違っ た 仕事

を有 し 、 かつ 労 働 者 のタ イ プ と技 能 の レ ベル に お いて 個 人 に は違 い があ

る。 よ っ て、 個 人 が 企業 に も たら す 経 済 価値 の 貢 献は 一 様 で はな い 1 2 0 )。 

ラ イ ト ら の主 張 に よ ると 、 企 業に は 様 々 な仕 事 が あり 、 そ れ ぞれ の 仕

事に 見 合 った 技 能 を 有す る HR が必 要 と され 、 そ の人 の タ イ プ や 技 能 レ

ベル に よ って 経 済 価 値を も た らす 貢 献 度 には 違 い が生 じ る と いう こ とで

あ る 。 こ の こ と こ そ 、 HR が 経 済 価 値 を も た ら す 根 拠 と 捉 え る こ と がで

きよ う 。  

第 2 の 要件 と して の 稀少 性 に つい て 、 HR とそ の関 連 はど う であ ろ う

                                                   
1 1 9 )  Wr i g h t  e t  a l . ( 2 0 0 1 ) ,  p . 7 0 3 .  
1 2 0 )  Wr i g h t  e t  a l . ( 1 9 9 4 ) ,  o p . c i t . ,  p . 3 0 6 .  
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か。 ラ イ トら は HR の稀 少 性 につ い て 、 人的 資 源 の 質 の 指 標 と し て しば

しば「 認 知 能 力 ( co gn i t i ve  ab i l i ty )」が 利用 さ れ てい る こ と を例 に と っ て

説 明 を し て い る 。 認 知 能 力 と は 即 ち 心 理 学 領 域 に お け る 認 知 理 論

( c ogn i t i ve  theo ry )に 基 づ く 、 人 が 認 知 を 行 う 能 力 と い う 概 念 で あ る が、

彼ら は 認 知能 力 が 個 人の 業 績 を上 げ る の に強 い 関 連性 を 有 し てい る こと

を指 摘 し てい る 。 認 知理 論 と は以 下 で あ る。  

「 あ る 特 定の 人 の 行 動を 理 解 する に は 、 その 客 観 的な 情 報 を 知っ て い

るだ け で は十 分 で は ない 。 そ うで は な く て、 そ の 状況 を そ の 人が ど のよ

うに 知 覚 し、 解 釈 す るか 、 そ れが 理 解 に は必 要 な ので あ る 。 この 点 で認

知理 論 は 、人 間 と い う行 為 主 体を た ん な る刺 激 伝 達の 媒 体 と して で はな

く 、自 ら が 情報 を つ くり 出 す 主体 と し て 捉え て い る。」（ 田 中 、2012）1 2 1 )。  

つ ま り 、 この 認 知 能 力と は 個 人が 直 面 す る様 々 な 出来 事 に 対 して 知 覚 、

解釈 、 理 解、 推 測 、 判断 、 理 論化 な ど を 行う 主 観 的な 能 力 で ある 。 よっ

て、 仕 事 を行 う に あ たっ て 個 々 の HR の 認知 能 力 の違 い が 業 績に 反 映 さ

れる こ と は推 測 す る に難 く は ない 。  

ラ イ ト ら は卓 越 し た 認知 能 力 を持 っ た HR は非 常 に 稀少 な 存 在で あ り、

高い 認 知 能力 を 持 っ た HR を所 有 し てい る企 業 は 、 HR を 所 有し て い な

い競 合 相 手よ り も 競 争に 際 し て安 全 で あ るこ と 、 つま り 競 争 優位 に ある

こと を 指 摘し て い る 1 2 2 )。  

第 3 の 要 件 で あ る 模 倣困 難 性 に関 し て 、その 3 つ の根 拠 、つ まり 歴 史

的依 存 性 、因 果 関 係 曖昧 性 、 社会 的 複 雑 性 と HR と のそ れ ぞ れの 関 連に

つい て 整 理し て お き たい 。  

ま ず 、 歴 史 的 依 存 性 に 関 し て ラ イ ト ら は 以 下 の よ う に 言 及 し て い る 。 

企 業 に は 、特 別 な 文 化と 規 範 (no rm)の 開 発と い っ た 過 程 を 経 た独 特 の

                                                   
1 2 1 )  経 営 学 史 学 会 編 ( 2 0 1 2 )、 2 8 0－ 2 8 1 頁 。  
1 2 2 )  Wr i g h t  e t  a l .  ( 1 9 9 4 ) ,  o p . c i t . ,  p . 3 0 8 .  
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歴史 が あ る。 人 的 資 源は そ の 文化 と 規 範 を通 し て 、個 人 が 組 織目 標 に従

って 協 力 的に 働 く 相 乗的 な 労 働文 化 を 創 造す る た めに 融 合 を 図る 。 一方

で、 豊 か な人 的 資 本 の優 位 性 が開 発 さ れ ない と こ ろに お い て は、 文 化と

典型 的 行 動様 式 は 私 欲と 不 信 感と い う 状 況を 反 映 する か も し れな い 。企

業の 特 別 な歴 史 を 競 合他 社 が 模倣 す る こ とは 不 可 能か 、 も し くは 少 なく

とも 過 剰 な費 用 を 必 要と す る 。し た が っ て、 歴 史 が人 的 資 源 に関 連 した

競争 優 位 性に 関 係 す る限 り に おい て 、 こ の優 位 性 は全 て の 実 践的 な 目的

のた め に 模倣 す る こ とは 不 可 能で あ る 1 2 3 )。  

次 に 、 因 果 関 係 曖 昧 性 に つ い て 、 ラ イ ト ら は 「 チ ー ム の 成 果 ( t ea m 

produc t ion )」 と い う概 念 を 用い て 以 下 のよ う に 説明 し て い る。  

生 産 高 は 共 同 す る そ れ ぞ れ の 資 源 の 分 離 可 能 な 生 産 高 を 総 和 す る も

ので は な いた め 、 チ ーム の 成 果か ら 生 じ る競 争 優 位の 源 泉 を 識別 す るこ

とは 不 可 能で あ ろ う 。す な わ ち、 こ れ が 因果 関 係 曖昧 性 と い うこ と であ

る 。人的 資 源 が稀 少 であ る と いう 理 由 か ら 、局所 的 な 企業 の チー ム ( fo ca l  

f i rm’s  te am)と 同 様 の 属 性 を 有 す る チ ー ム を 全 く そ の ま ま 創 出 す る こ と 、

つま り そ の競 争 優 位 性を 模 倣 する と い う 見込 み は ない 1 2 4 )。  

そ し て 、 社会 的 複 雑 性に 関 し ては 、 取 引 先と 担 当 者と の 長 い 間の 関 係

性な ど を 例に と っ て 以下 の よ うに 説 明 し てい る 。  

知 識 や信 頼 感 は 局 所 的 な 人員 ( fo ca l  personnel )に よ って 長 い 期 間 にお

いて 開 発 され 、 そ の 局所 的 な 関係 ( fo ca l  re la t io nsh ip )に お い て の み 価 値

を持 つ も ので あ る 。 つま り 、 人的 資 源 と 社会 的 複 雑性 と は 本 質的 に つな

がっ て い る。 な ぜ な らば 、 社 会的 複 雑 性 が人 間 関 係に 結 果 づ けら れ てい

るか ら で ある 1 2 5 )。  

                                                   
1 2 3 )  I b i d . ,  Wr i g h t  e t  a l .  ( 1 9 9 4 ) ,  p . 3 0 9 - 3 1 0 .  
1 2 4 )  I b i d . , Wr i g h t  e t  a l . ( 1 9 9 4 ) ,  p . 3 1 0 .  
1 2 5 )  I b i d . , Wr i g h t  e t  a l . ( 1 9 9 4 ) ,  p . 3 1 0 .  
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ラ イ ト ら の主 張 に よ ると 、 企 業に お け る HR は 歴史 的 依 存 性、 因 果関

係曖 昧 性、社 会的 複 雑性 の 3 つの 根 拠 を 満た す こ とに よ り、模倣 困 難 性

を有 す る 資源 と な り 得る と い うこ と で あ る。  

こ れ ま で 検討 し て き たラ イ ト らの SHRM 研究 に お ける HR に つ い ての

主張 と 、バ ー ニ ー の 提示 す る VRIO のフ レー ム ワ ーク と を 照 ら し 合 わ せ、

筆者 な り に考 察 し 整 理を 行 っ た 。それ を 表に し た も の が 以 下 で あ る 。（表

6－ 3、 参 照）  

 

表 6－ 3 HR と VRI O と の 関連  

VRIO HR に関 す る 評価  

(V )経 済 的価 値  
様 々 な 仕 事 に 見 合 っ た 従 業 員 が 必 要 で あ り 、 か つ

従 業 員 の 所 有 す る 能 力 レ ベ ル に よ っ て 企 業 に も た

らす 経 済 的価 値 は 違 う。  

(R )稀 少 性  
知覚 、解 釈 、理解 、推測 、判 断 、理 論 化 な ど の「 認

知 能 力 」 は そ れ ぞ れ の 従 業 員 に 特 徴 的 で 稀 少 な も

ので あ る 。  

( I )模 倣 困 難 性  

歴 史 的 依 存 性 ： 企 業 独 特 の 文 化 ・ 典 型 的 行 動 様 式

に 従 っ て き た 歴 史 を 通 し て 、 協 働 や 労 働 文 化 の 創

造と 融 合 を図 る 。  
 
因 果 関 係 曖 昧 性 ： チ ー ム の 業 績 は 分 離 的 な 資 源 の

総 和 で 測 れ る も の で は な く 、 稀 少 な 人 的 資 源 の 集

合に よ る 局所 的 な チ ーム 属 性 に依 存 す る 。  
 
社 会 的 複 雑 性 ： 取 引 先 や 顧 客 と の 間 で 共 有 さ れ る

知識 (kno wled ge )や 信頼 感 ( t rus t )は 、長 い時 間 の 局

所 的 な 関 係 を 経 て 発 展 し 、 そ の 関 係 に お い て の み

価値 を 持 つ。  

(O )組 織 サ ポ ー ト  
(V )、 (R )、 ( I )を満 た す HR と 成 ら しめ る、 も し く

は強 化 せ しめ る HR 施策 を 必 要と す る 。  
注： B a r n e y,  J a y  B . ( 1 9 9 5 )  “ L o o k i n g  i n s i d e  f o r  Co m p e t i t i v e  A d v a n t a g e ” ,  T h e  
A c a d e m y  o f  M a n a g e m e n t  E x e cu t i v e ,  Vo l .  9 ,  N o  4 , .  
Wr i g h t ,  P a t r i c k  M . ,  M c M a h a n ,  G a r y  C . ,  M c Wi l l i a m s ,  A . ( 1 9 9 4 )  “ H u m a n  
r e s o u r c e s  a n d  s u s t a i n e d  co m p e t i t i v e  a d v a n t a g e :  a  r e s o u r c e - b a s e d  
p e rs p e c t i v e ”  I n t e rn a t i o n a l  J o u r n a l  o f  Hu m a n  R e s o u r c e  M a n a g e m e n t .  
Vo l . 5 ,  N o . 2 を 参 照 し 筆 者 が 作 成 し た 。  
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第 5 節  RBV の 観 点 か ら 見 た キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ  

こ れ ま で のラ イ ト ら の主 張 に 依拠 す る な ら、 企 業 にお い て 行 われ る キ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グは 、 そ れ自 体 が 戦 略的 競 争 優位 の 源 泉 と捉 え られ

る わ け で は な い 。 キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ は 「 HR 施 策 」 に 属 す る ひと

つの 要 素 とし て 捉 え るこ と が でき 、 筆 者 は、 キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グを

HR に戦 略 的 競争 優 位の 源 泉 を創 発 す る 機能 、すな わ ち、「 人 的 資 本 プー

ル」 と 「 従業 員 の 関 係性 と 行 動」 と を 持 続的 競 争 優位 の 源 泉 にな さ しめ

る 機 能 の ひ と つ と し て 捉 え る こ と に よ り 、 企 業 の 競 争 戦 略 を 支 援 す る

SHRM とし て の 役割 を見 出 す こと が で き ると 考 え た 。  

人 的 資 本 プ ー ル (hu man cap i ta l  poo l )を 開発 す る こ とに つ い て 、 ラ イ

トら の 主 張は 以 下 で ある 。  

人 的 資 本 プー ル と HR 行動 を 通 じて 、 人 的資 源 は 持続 的 競 争 優位 と し

ての 構 成 要素 と な り うる と い う立 場 か ら 、人 的 資 源と し て の 資本 プ ール

は企 業 内 部に お い て 創発 さ れ 、発 見 さ れ 、そ し て 管理 者 に よ って 開 発さ

れる こ と を可 能 と し 、また こ れ ら一 連 の こと は 、SHRM に 焦 点 を 当 て て

行わ れ る 1 2 6 )。  

つ ま り 、 人的 資 本 プ ール を 競 争優 位 の 源 泉と す る ため に は 、 企業 内 部

にお け る 人的 資 本 プ ール を 戦 略的 目 的 に 適合 す る よう に 開 発 し、 活 用す

るこ と に よっ て 競 争 優位 の 源 泉と し て 機 能さ せ 、 そし て そ れ が機 能 する

こと に よ って 、人的 資本 プ ー ルの SHR M に対 す る 貢献 が 可 能と な る ので

ある 。  

ラ イ ト ら によ る 「 HR 行動 」 は図 6－ 5 に示 し た とお り 、「 従 業 員 の 関

係性 と 行 動 ( employee  re la t i onships  and  behaviors )」と し て 詳細 に 描か

れ 、 そ の 諸 要 素 と し て 、「 心 理 的 契 約 (psych olog i ca l  con trac t )、 関 連 す

                                                   
1 2 6 )  I b i d . , Wr i g h t  e t  a l . ( 1 9 9 4 ) ,  p . 3 1 9 .  
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る 職 務 ／ 要 求 さ れ る 職 務 ( j o b  r e l ated ／ req ui red ) 、 自 由 裁 量

(d isc re t ion ary )、 組 織内 シ チ ズン シ ッ プ (o rganiz at ional  c i t i zenship )」

など が 提 示さ れ て い る。  

ラ イ ト ら に よ る と 、 こ れ ら の 要 素 は 人 的 資 本 プ ー ル に お け る 「 技 能 」

とは 違 い 、従 業 員 行 動は 自 由 意志 を も つ がゆ え の 認知 的 で 感 情的 な 個人

とし て と らえ ら れ る 。こ の 自 由意 志 に よ って 、 彼 らは 自 分 が 従事 す る行

動に 関 し て意 思 決 定 を行 う こ とが 可 能 と なる と し てい る 1 2 7 )。  

つ ま り 、 HR 行 動 は 個 人 の 自 由 意 志 な ど の 人 間 的 側 面 に 強 く 影 響 を受

ける 要 素 で、 そ れ ら は管 理 者 によ っ て コ ント ロ ー ルさ れ に く い性 質 を帯

びて い る とい う こ と であ る 。  

 

こ の よ う に、 自 由 意 志を 伴 う がゆ え に 管 理者 な ど 外部 か ら の コン ト ロ

                                                   
1 2 7 )  I b i d . , Wr i g h t  e t  a l . ( 1 9 9 4 ) ,  p p . 7 0 4 - 7 0 5 .  

人 的 資 本 プ ー ル  
知識  
技能  
能力  

従 業 員 の 関 係 性 と 行 動  
心理 的 契 約  
関 連 す る 職 務 ／ 要 求 さ れ る

職務  
自由 裁 量  
組織 内 シ チズ ン シ ッ プ  

従 業 員 マ ネ ジ メ ン ト 施 策  
雇 用 管 理  教 育 訓 練  報 酬 管 理  人 事 評 価  ワ ー ク ・ デ ザ イ ン  
参 加 的 管 理  承 認  コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン  キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ  

注 ： Wr i g h t ,  P a t r i c k  M . ,  D u n f o r d ,  B e n j a m i n  B . ,  S n e l l ,  S c o t t  
A . , ( 2 0 0 1 ) “ H u m a n  r e s o u r c e s  a n d  t h e  r e s o u r c e  b a s e d  v i e w  o f  t h e  fi r m ” ,  
J o u r n a l  o f  M a n a g e m e n t ,  Vo l . 2 7 ,  N o . 6 . ,  p . 7 0 5 , F i g . 1 .を 基 に し て 、 筆 者

が 「 キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ 」 を 加 筆 し た 。  

図 6－ 6 SHRM の 基礎 的 構 成要 素 モ デ ル  
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ール が な され に く い HR 行 動 を 援助 す る HR 施 策 は HRM にと っ て 重 要

な 実 践 的 活 動 で あ る と 考 え ら れ る 。 よ っ て 、 HR 施 策 に お い て は 、 従業

員が 主 体 的な 意 思 決 定を す る こと が 重 要 であ り 、 キャ リ ア カ ウン セ リン

グに は 、 従業 員 が 主 体的 な 意 思決 定 が で きる よ う に援 助 す る HR 施 策の

ひと つ と して 期 待 で きる の で ある （ 図 6－ 6、参 照 ）。  

キ ャ リ ア カウ ン セ リ ング が 、 この よ う に 個人 の 意 思決 定 を 援 助す る 機

能に つ い て、 ハ ー ら (Herr  et  a l . ,2004 )は 以下 の よ う に 述 べ て いる 。  

カ ウ ン セ ラ ー の 様 々 な 技 術 と プ ロ セ ス を 使 っ て 相 談 者 の 目 標 を 明 確

にし 、 そ の目 標 に 向 かっ て 行 動す る こ と に焦 点 を 当て る こ と 。そ し て、

相談 者 に 自己 の 理 解 と、 こ れ まで の 影 響 や今 後 の 選択 可 能 な 行動 に つい

ての 理 解 をも た ら す こと を 援 助し 、 相 談 者自 身 が 自己 の 行 動 に責 任 を持

って 意 思 決定 す る こ とが 可 能 とな る よ う に援 助 す るこ と で あ る 1 2 8 )。  

つ ま り 、 キャ リ ア カ ウン セ リ ング に は 、 個人 の 内 面へ の ア プ ロー チ に

よっ て 人 的資 本 プ ー ルを 持 続 的競 争 優 位 の源 泉 へ と発 展 さ せ る一 助 とな

るよ う な 貢献 の 可 能 性が あ る と考 え ら れ る。  

以 上 の 考 察 か ら 、 キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ は 従 業 員 の 関 係 性 や 行 動 、

さら に は 情緒 な ど 心 理的 な 成 長を 援 助 す るこ と を 通じ て 、 直 接的 で はな

いが 、間 接 的 に SHRM の推 進 を 援助 す る こと が 可 能 で あ る と い う こ と を、

本節 で の 差し 当 た り の作 業 仮 説と し て 提 示し て お きた い 。  

 

 

 

 

 

                                                   
1 2 8 )  H e r r = C r a m e r = N i l e s ( 2 0 0 4 ) ,  p . 4 2 .  
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第 Ⅲ 部  コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 及 び 内 省 ベ ー ス の キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ

ン グ  

 

第 Ⅲ 部 は第 7 章 か ら 第 9 章 で ある 。こ こ では コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョン を利

用し て 行 われ る 内 省 につ い て 考察 し 、 さ らに 内 省 を利 用 し た キャ リ アカ

ウン セ リ ング に つ い て考 察 を 行っ た 。  

第 7 章 は 「 コ ミュ ニケ ー シ ョン に 関 す る先 行 研 究と 諸 問 題 」。 こ こで

は、「 内 省ベ ー ス の キャ リ ア カウ ン セ リ ング 」の 前 提 とな る コミ ュ ニ ケ ー

ショ ン に 関し て 考 察 を行 っ た。第 1 節 で は、コ ミュ ニ ケ ー シ ョン の 重 要

性に つ い て問 題 提 起 を行 っ た 。キ ャ リ ア カウ ン セ リン グ は 主 に言 語 によ

るコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンに よ っ て行 わ れ る ため 、 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン に関

す る 考 察 は 必 要 不 可 欠 で あ ろ う と 考 え ら れ る 。 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は

人々 が チ ーム と し て 協働 す る にあ た っ て 必要 と さ れる 能 力 で あり 、 それ

は HRM の みな ら ず 経営 学 の 研究 全 般 に おい て し ばし ば 取 り 上げ ら れる

ト ピ ッ ク で あ る 。 第 2 節 で は 、 主 に シ ャ ノ ン ＝ ウ ィ ー バ ー

(S hannon =Weave r)の 提 示 し た 古 典 的 な 通 信 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の モ デ

ルを 参 照 しつ つ 、言 語に よ る コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン につ い て 検 討を 行 っ た。

第 3 節 で は 、マ ネ ジ メン ト の 観点 か ら み たコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンの 意 義に

つい て 、 ドラ ッ カ ー (Drucker,  Pe te r  F. )が提 示 し たコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン

の 4 つ の 原理 に 関 す る検 討 を 行っ た 。第 4 節で は 、わ が国 の 企業 に お け

る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に 関 す る 問 題 に つ い て 、 HR 施 策 と コ ミ ュ ニ ケー

ショ ン の 観点 か ら 、 また 従 業 員の 人 間 関 係と コ ミ ュニ ケ ー シ ョン と いっ

た観 点 か ら 、政府 の 統計 調 査 を元 に 考 察 を行 っ た 。そ して 、第 5 節 で は

前 節 の 結 果 を 踏 ま え た 上 で 、 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に つ い て ロ ビ ン ス

(Robb ins ,  S tephen  P. )の 提 示す る 4 つ の機 能 に 関す る 検 討 を行 い 、第 6
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節で は こ れま で の コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン に 関す る 考 察を 小 括 し た。  

第 8 章 は 「 キ ャリ アカ ウ ン セリ ン グ と 内省 」。こ の 章 で は 、筆 者 が キ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グに お い て重 要 な 変 数と し て 提示 し た 「 内省 」 につ

い て 考 察 し 、 内 省 を 重 要 視 す る 根 拠 に つ い て 、 特 に コ ル ブ (Ko lb ,David  

A . )の 経 験学 習 サ イ クル を 中 心と し て 、ムー ン (Moon ,  Jenn i fe r  A . )、デュ

ーイ (De wey,  John)、ショ ー ン (S chön e ,  Donald  A . )、セン ゲ (S enge ,  Pete r  

M. )、中 原 、 八木 、 金井 ら の 研究 に 着 目 し検 討 を 行っ た 。  

第 9 章 は 「 内 省と コミ ッ ト メン ト 」。 この 章 で は、 企 業 内 のキ ャ リ ア

カウ ン セ リン グ に お いて 、「 内 省」によ っ て従 業 員 に 喚 起 が 促 され る「コ

ミッ ト メ ント 」 に つ いて 検 討 した 。 そ の 上で 、 筆 者に よ る 独 自の キ ャリ

アカ ウ ン セリ ン グ ・ モデ ル と して 「 内 省 ベー ス の キャ リ ア カ ウン セ リン

グ」 の 概 念モ デ ル を 提示 し た 。  

ま た 、 企 業 の HR M 担当 者 と して 実 際 に 内省 ベ ー ス の キ ャ リ ア カ ウン

セリ ン グ を行 っ て い るキ ャ リ アカ ウ ン セ ラー E 氏 に 対す る イ ンタ ビ ュー

調査 に 基 づき 、「 内 省ベ ー ス のキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ 」の 概念 モ デ ルに

つい て 考 察を 行 っ た 。  
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第 7 章  コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン に 関 す る 先 行 研 究 と 諸 問 題  

 

第 1 節   コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン に 関 す る 問 題 提 起  

HRM の 基 本 は 人 が 人 を マ ネ ジ メ ン ト す る こ と で あ る 。 し た が っ て 、

HR を マ ネ ジ メ ン ト す る プ ロ セ ス に お い て 、 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は もっ

とも 重 要 な役 割 を 果 たす 技 能 のひ と つ と なる 。 さ らに は 、 コ ミュ ニ ケー

ショ ン は キャ リ ア カ ウン セ リ ング な ど の 面談 の 場 面の み な ら ず、 日 々の

挨拶 、 人 間関 係 の 構 築、 報 告 、連 絡 、 相 談、 依 頼 、交 渉 、 説 得な ど 、日

常に お け る人 と 人 の やり 取 り のほ と ん ど の場 面 に おい て 機 能 して い る。  

現 在 、 わ が 国 に お い て 、「 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 」 と い う 言 葉 は 既 に 一

般化 さ れ 、私 た ち の 日々 の 生 活の 中 で 違 和感 な く 使用 さ れ て いる 。 この

「コ ミ ュ ニケ ー シ ョ ン」 と い う言 葉 は 、 なが ら く カタ カ ナ 表 記の ま まで

使用 さ れ 、日 常 生 活 にお け る 会話 の 中 に ごく 自 然 に溶 け 込 ん でい る が、

その 意 味 は曖 昧 に さ れた ま ま 様々 な 場 面 で使 用 さ れて い る 。 本章 は 、こ

のコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンの 機 能 につ い て 理 解し 、 組 織に お け る マネ ジ メン

ト、 と り わけ 人 的 資 源管 理 の 領域 に お い てど の よ うな 役 割 を 果た し てい

るの か 、 ある い は 果 たす べ き なの か に つ いて 考 察 を深 め る も ので あ る。  

本 章 で は 、ま ず 、 通 信シ ス テ ムに お け る コミ ュ ニ ケー シ ョ ン の基 本 的

な 概 念 を 提 唱 し た シ ャ ノ ン ＝ ウ ィ ー バ ー (S hannon =Weaver,  1949 )の モ

デル を 参 照し つ つ 、 人と 人 と の間 の 言 語 によ る コ ミュ ニ ケ ー ショ ン につ

いて 再 検 討し 、 次 に 、組 織 の マネ ジ メ ン トに お け るコ ミ ュ ニ ケー シ ョン

の役 割 に つい て 、特 にド ラ ッ カー (Dru cker,  1985 )が提 唱 し た「 コ ミ ュ ニ

ケー シ ョ ンの 4 つ の 原理 ( fou r  fund amen tals  o f  c ommu nicat i ons )」と の

関連 に お いて 考 察 を 行い 、 さ らに 、 わ が 国に お け る企 業 組 織 内部 に おけ

るコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンに 関 す る HRM 上 の問 題 点 につ い て 、 政府 等 の 統
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計 デ ー タ を 参 照 し な が ら そ の 実 態 を 明 ら か に し 、 そ の 上 で 、 ロ ビ ン ス

(Robb ins ,  2005 )の 提 唱 す る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 機 能 に つ い て 検 討 し 、

組織 に お ける コ ミ ュ ニケ ー シ ョン の 重 要 性お よ び そこ で コ ミ ュニ ケ ーシ

ョン が HRM に 対 し て果 た す 効果 に つ い て検 討 を 行い た い 。  

さ ら に 、 キャ リ ア カ ウン セ リ ング が 組 織 の HRM 領域 に お い て、 特に

HRM と 企 業 戦 略 と の 関 連 に お い て い か な る 効 果 を も た ら す こ と が で き

るの か と いう テ ー マ を追 究 す るた め に は 、そ の 不 可欠 な 前 提 とし て 、組

織に お け るコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンが 根 本 的 に検 討 さ れる 必 要 が ある 。 本章

でコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンと い う 問題 を 取 り 上げ る の は、 か か る 理由 か らで

ある 。  

 

第 2 節  シ ャ ノ ン ＝ウ ィ ー バ ー の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン・モ デ ル の 理 解  

第 1 項  コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン と は  

 本 節 で は、 わ が 国 にお い て この 曖 昧 で 掴み ど こ ろの な い カ タカ ナ 表 記

の 「 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 」 が 、 HRM の フ レ ー ム ワ ー ク の 中 で い か に し

て規 定 さ れる か に つ いて 考 察 した い 。  

 ま ず 、 コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン に関 す る 基 礎的 概 念 とし て 有 名 なシ ャ ノ ン

＝ ウ ィ ー バ ー  (1949 )の 提 唱 し た モ デ ル 1 2 9 )を 本 研 究 に お け る 考 察 の 出 発

点と し た い。（図 7－ 1、参 照 ）  

本 来 、この 通 信 シス テム ( communica t io n  syst em)の概 念 モ デ ル は 、情

報工 学 に 関す る 論 文 で発 表 さ れた も の で ある 。 し かし 、 シ ン プル で 理解

しや す い この モ デ ル は、 人 間 同士 の コ ミ ュニ ケ ー ショ ン に つ いて 説 明す

る際 に も しば し ば 応 用さ れ る 。  

                                                   
1 2 9 )  S h a n n o n = We a v e r ( 1 9 4 9 ) .（ 長 谷 川 淳 、 井 上 光 洋 訳 『 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 数 学 的 理

論 』、 1 9 6 9 年 。）  
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 コ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンを 研 究 する 者 に 対 して 、 こ のモ デ ル が 人間 同 士 の

コミ ュ ニ ケー シ ョ ン に応 用 可 能で あ る こ とを 想 起 させ る の は 、 ウ ィ ーバ

ー自 身 が 図７ － 1 に 関し て 、 例え ば 、 以 下の よ う な比 喩 的 表 現を 用 い て

説明 し て いる こ と も ひと つ の 要因 で あ ろ うと 考 え られ る 。  

 

When  I  ta lk  to  yo u ,  my  bra i n  i s  the  in fo rmati on  sou rce ,  you rs  the  
dest in at i on ;  my  voca l  syst em i s  th e  transmi t ter,  and  y our  ear  and  the  
assoc iat ed  e igh th  n erv e  i s  the  rece iver.  
 
 「 人 が 相手 に 語 る とき 、 自 分の 脳 が 情 報源 で 、 相手 の 脳 が 受信 地 で あ

る。自 分の 発 声系 統 が送 信 機 で、相手 の 耳お よ び 連合 第 8 神 経が 受 信 機

であ る 。」 1 3 0 )  

 

そ れ で は 、こ こ で 実 際に 図 7－ 1 を 人 間 同士 の コ ミュ ニ ケ ー ショ ンに

適用 し 、 単純 化 す る ため に 上 司と 部 下 の 言語 に よ る単 方 向 コ ミュ ニ ケー

ショ ン を 例に と っ て 説明 す る こと と し た い。  

上 司 が 部 下に 向 か っ て単 方 向 のコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンを 行 う 場 合、 そ れ

                                                   
1 3 0 )  I b i d . ,  p . 7 ,  同 上 訳 書 、 1 5 頁 。  

情 報 源  送 信 機  

雑 音 源  

受 信 機  
受 信 地  
（目 的 ）   

通 信 路  

メッセージ  メッセージ  

送 信 信 号  受 信 信 号  

出 所 ： S h a n n o n ,  C .  E . ,  a n d  W,  We a v e r ( 1 9 4 9 ) ,  T h e  M a t h e m a t i c a l  T h e o r y  o f  
C o m m u n i ca t i o n ,  T h e  B o a r d  o f  Tr u s t e e s  o f  t h e  U n i v e r s i t y  o f  I l l i n o i s . ,  p . 7 .  

図 7 － 1  通 信 シ ス テ ム ( c o m m u n i c a t i o n  s y s t e m )  
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は情 報 源 ( in fo rmati on  source )で あ る 上 司の 脳 の 中か ら 、何 等 か の 情 報を

言 語 メ ッ セ ー ジ と い う 形 で 部 下 の 脳 で あ る 受 信 地 (d est inat i on )に 届 け

るプ ロ セ スと 置 き 換 えら れ る （図 7－ 2、参 照 ）。  

 

 

つ ま り 、 まず 上 司 は 彼の 脳 の 内に あ る 何 等か の 伝 えた い 情 報 を、 送 信

機 ( t ransmit ter )と し ての 発 声 系統 （ vo ca l  sys tem） に よっ て 言葉 と し て

発 声 す る こ と に よ っ て 、 そ れ は 信 号 (s i gnal ) と し て 部 下 の 受 信 機

( r ece iver )で あ る 耳 に届 け ら れる こ と と なる 。部 下 は 耳 で 受 信し た メ ッセ

ージ を 自 らの 脳 に 届 けて 正 し く解 読 す る こと に よ り、 こ の 単 方向 の 言語

コミ ュ ニ ケー シ ョ ン は完 了 す る。  

し か し 、 この 単 方 向 の言 語 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン に おい て さ え も、 そ れ

が成 立 す る上 で の い くつ か の 問題 が 浮 か び上 が っ てく る 。 こ のい く つか

の問 題 に つい て 、ウ ィー バ ー はコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン に お け る 3 つ の レベ

ルの 問 題 とし て 指 摘 して い る 1 3 1 )。  

ウ ィ ー バ ー に よ る と 、 レ ベ ル A は 「 技 術 的 問 題 (Th e  tech ni ca l  

problems )」であ る 。その 内 容 は、「 ど の よう に し て 、通 信 の 記号 (s ymbol )

                                                   
1 3 1 )  C f . ,  I b i d . ,  p p . 4 - 6 .  

脳  

口  

部 下  

脳  

 
耳

図 7－ 2  単 方 向 の 言 語 に よ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン  

上 司  

言 語 メ ッ セー ジ  

注：S h a n n o n = We a v e r ( 1 9 4 9 ) , p . 7 の モ デ ル を 参 考 に し て 筆 者 が 作 成 し た 。 
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を正 確 に 伝送 で き る か 」とい う もの で あ る 。次に 、レ ベ ルＢ の 問 題 は「 意

味論 的 問 題 (Th e  se manti c  pro ble ms)」 であ り 、 その 内 容 は 、「 ど の よ う

にし て 、 伝送 さ れ た 記号 が 、 伝え た い 意 味を 正 確 に伝 え る こ とが で きる

か 」 と い う 問 題 で あ る 。 そ し て 、 レ ベ ル Ｃ は 「 効 果 の 問 題 (The  

e f fec t i veness  prob le ms)」で あり 、「 ど の よう に し て、受 け 取 られ た 意 味

が望 む 仕 方で 相 手 の 行動 に 影 響を 与 え る か」 と い う問 題 で あ る。  

次 項 で は 、上 述 し た 上司 と 部 下の 単 方 向 の言 語 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン に

つい て 、ウ ィ ー バ ー が指 摘 する 3 つ の レ ベル の 問 題を 用 い て さら に 理解

を深 め る こと と し た い。  

 

第 2 項  コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン の ３ つ の レ ベ ル と 雑 音 (n o ise )につ い て  

レ ベ ル Ａ （「 技 術 的 問 題 」） と 言 語 に よ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン  

ウ ィ ー バ ー は 技 術 的 問 題 に つ い て 以 下 の よ う に 指 摘 し て い る 。「 か く

し て 一 般 に 、 送 信 機 の 機 能 は メ ッ セ ー ジ を 符 号 化 ( encode)す る こ と で あ

り 、 受 信 機 の 機 能 は そ れ を 復 号 化 (decode、 解 読 )す る こ と で あ る と 言 う

こと が で きる 。」 1 3 2 )。  

そ こ で 、 ここ で は 言 語に よ る コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン にお け る 符 号化 か ら

復号 化 に 至る プ ロ セ スを 、 人 間の 機 能 に 置き 換 え て考 え る こ とに よ り理

解を 深 め るこ と と し たい 。  

言 語 に よ るコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンに お い て 、メ ッ セ ージ を 符 号 化す る 技

術と 送 信 する 技 術 と に分 け て 当て は め る なら ば 、 符号 化 の 技 術は 「 言語

化」 で あ り、 送 信 技 術は 「 発 声」 と い う 技術 と い えよ う 。 つ まり 、 上司

の脳 内 に ある 概 念 が 、正 し く 言語 化 さ れ そし て 正 しく 発 声 さ れ、 そ れが

空気 の 振 動を 使 っ て 部下 の 耳 に届 き 、 部 下の 脳 内 にお い て 上 司の 脳 内に

                                                   
1 3 2 )  I b i d . ,  p . 1 6 ,  同 上 訳 書 、 2 6 頁 。  
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あっ た 元 の概 念 と ま った く 同 じも の と し て復 号 化 、す な わ ち 「理 解 」さ

れる の で あれ ば 、こ の単 方 向 の言 語 コ ミ ュニ ケ ー ショ ン の レ ベル A の 問

題は 解 決 され る も の と考 え ら れる 。  

こ れ ら 一 連の プ ロ セ スを 整 理 する と 、 言 語に よ る コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン

にお い て レベ ル A の 重要 な ポ イン ト と し て考 え ら れる 技 術 は 以下 の 4 点

であ る 。  

 

ⅰ ． 上 司 が概 念 を 言 語化 す る 技術  

ⅱ ． 上 司 が言 語 を 発 声す る 技 術  

ⅲ ． 部 下 が言 語 を 聴 き取 る 技 術  

ⅳ ． 部 下 が言 語 を 理 解す る 技 術  

 

つ ま り 、 上司 と 部 下 の単 方 向 の言 語 コ ミ ュニ ケ ー ショ ン に お ける 技 術

的問 題 の 解決 に は 、 発信 側 と して の 上 司 の正 確 な 言語 化 と 発 声、 そ して

受信 側 と して の 部 下 の正 確 な 聴き 取 り お よび 理 解 が重 要 な 要 素に な ると

考え ら れ る。  

 

レ ベ ル B（「 意 味 論 的 問 題 」） と 言 語 に よ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン  

上 司 と 部 下に よ る 単 方向 の 言 語コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンを 、レ ベ ル B すな

わち 「 意 味論 的 問 題 」か ら 考 察す る な ら ば、 そ の コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ンは

さら に 複 雑な も の と して 捉 え られ る こ と とな る 。 この 問 題 に 関し て 、ウ

ィー バ ー は以 下 の よ うに 説 明 して い る。「 送信 者 が 意図 し た 意 味に 対 して

の、 受 信 者に よ る 意 味の 解 釈 の一 致 、 あ るい は 十 分に 近 い 近 似と 関 連す

る。」 1 3 3 )。  

                                                   
1 3 3 )  I b i d . ,  p . 4 ,  同 上 訳 書 、 1 0 頁 。  



148 
 

仮 に 、 あ る言 葉 に つ いて 意 味 の解 釈 を 共 有す る 上 司と 部 下 に よる 言 語

コミ ュ ニ ケー シ ョ ン であ れ ば 、上 司 の 発 した 言 葉 につ い て 、 部下 も 同じ

意味 と し て解 釈 す る こと が 可 能で あ る 。 この よ う な場 合 、 上 司か ら 部下

に伝 送 さ れた 言 葉 は 、「 記 号」 と し て機 能し て い ると い え よ う。  

し か し 、 言葉 に つ い てそ の 意 味の 解 釈 を 共有 し て いな い 上 司 と部 下 に

よる 言 語 コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン にお い て 、 上司 か ら 部下 に あ る 言葉 が 伝え

られ た 場 合に は そ の 言葉 の 意 味が 正 確 に 解釈 さ れ るこ と は 困 難で あ る。  

上司 の 伝 えた 言 葉 が 上司 の 伝 えた い 意 味 のと お り 、部 下 に よ って 完 全に

同じ も の とし て 解 釈 され る た めに は 、 そ の前 提 と して 、 上 司 によ っ て発

声さ れ 伝 送さ れ た 言 葉は 「 記 号」 と し て 部下 に よ って 受 け 取 られ 、 そし

て「 記 号 」と し て 解 読が な さ れる こ と が 必要 と な る。  

そ れ で は、「 記号 (s ymbol )」と は、ど のよ う な特 性 を 持つ の で あ ろう か 。

プ ラ グ マ テ ィ ズ ム お よ び 現 代 記 号 論 の 創 始 者 の 一 人 で あ る パ ー ス

(Pei rce ,  Ch arl es  Sanders ,  18 39 -1914 )によ る と、「 記 号 (s ymbol )」と い

う 言 葉は 、 ギ リ シ ャ 語 の シュ ム ボ ロ ン ( σύμβο λο ν )に由 来 し て お り 、そ れ

は 古 く は 協 定 や 契約 を 意味 す る も の であ っ たこ と が 指 摘 され て い る 1 3 4 )。

この こ と より 、「記 号 」と は 、送 信側 と 受信 側 と の間 に 協 定 や 契 約 、す な

わち そ の 意味 の 解 読 に関 す る 取り 決 め が あら か じ め存 在 す る こと が 要件

とな る 。つ ま り、「記 号 ( symbol )」は あ ら かじ め 取 り 決 め ら れ た協 定 や 契

約を 前 提 とし 、互い の解 釈 に 余地 を 残 さ ない と い う特 性 を 持 つの で あ る。 

言 語 は 必 ず し も 協 定 や 契 約 を 前 提 と し て 互 い に 同 じ く 解 釈 が な さ れ

ると い う わけ で は な く、 意 味 の解 釈 は そ の言 葉 を 使用 す る 人 の言 語 的な

背景 に 大 きく 依 存 す るこ と に なる 。 こ の よう に 、 必ず し も 「 記号 」 とし

て機 能 し ない 言 語 に よっ て と り行 わ れ る コミ ュ ニ ケー シ ョ ン には 、 シャ

                                                   
1 3 4 )  内 田 種 臣 編 訳  『 パ ー ス 著 作 集 ２ （ 記 号 学 ）』  勁 草 書 房 、 1 9 8 6 年 、 4 6 頁 を 参 照 。  
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ノン ＝ ウ ィー バ ー の 指摘 す る 「意 味 論 的 」な 問 題 が常 に 存 在 する こ とと

なり 、 か なり 単 純 化 した モ デ ルと し て 提 示し た 上 司と 部 下 の 言語 に よる

単方 向 の コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン にお い て さ えも 、 相 手の 発 す る 言葉 を 理解

し合 う の は、 互 い に 簡単 に で きる こ と で はな い の であ る 。  

ウ ィ ー バ ーは 、 上 司 と部 下 と の間 に 起 こ るこ の よ うな 根 本 的 な意 味 論

的な 問 題 の解 明 に つ いて 、 あ る限 ら れ た 時間 内 の コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ンに

おい て 完 全に 達 成 す るこ と は 理論 的 に は 不可 能 で あろ う が 、 しか し 、少

なく と も「 説 明 ( exp l anat i on )」を 行 う こ とに よ っ て 、耐え ら れ る 程 度 に

まで 減 ら すこ と が で きる こ と を指 摘 し て いる 1 3 5 )。こ のこ と は 、次の レ ベ

ル C の問 題 に おけ る 解決 策 の ひと つ と し ても 重 要 なポ イ ン ト とな る 。  

 

レ ベ ル Ｃ （「 効 果 の 問 題 」） と 言 語 に よ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン  

レ ベ ル C の「 効 果 の 問題 」に 関 し て、ウ ィー バ ー は以 下 の よ うに 説 明

して い る。「 受 信 者 に送 ら れ る意 味 が 、それ に よ って 受 信 者 側に 望 む 行 為

をさ せ る その 成 功 度 に関 連 し てい る 。」 1 3 6 )。  

こ の 「 効 果の 問 題 」 につ い て 、こ れ ま で どお り の 上司 と 部 下 によ る 単

方向 の 言 語コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンを 用 い て 理解 す る こと と し た い。  

こ の 上 司 と 部 下 の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に お け る 「 効 果 」 は 、 例 え ば 、

上司 が 「 座っ て 下 さ い」 と い う言 葉 を 発 声す る こ とに よ り 、 部下 に 行動

をさ せ る 、す な わ ち 「座 ら せ る」 こ と を もっ て 達 成さ れ た も のと 理 解で

きる 。 仮 に、 上 司 が 発声 し た 「座 っ て 下 さい 」 と いう 言 語 は 、聴 き 取っ

た部 下 に よっ て 二 人 の間 の 協 定ど お り に 解読 さ れ 理解 さ れ た とし よ う。

この 時 点 で 、レ ベ ル A の技 術的 問 題 とレ ベル B の 意 味 論 的 問 題 に つ い て

                                                   
1 3 5 )  C f . ,  S h a n n o n = We a v e r ( 1 9 4 9 ) ,  o p . c i t . ,  p p . 4 - 5 .  
1 3 6 )  I b i d . ,  p . 5 ,  同 上 訳 書 、 11 頁 。  
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は解 決 し てい る 。 し かし 、 こ の時 点 に お ける 部 下 は、 あ く ま でも 解 読し

た言 語 を 理解 し た だ けに す ぎ ず、 そ こ に はこ の コ ミュ ニ ケ ー ショ ン によ

る「 効 果 」は ま だ 存 在し て い ない 。  

そ こ で 、必要 と なる のが 部 下 の「 座 る」とい う 行 動で あ る 。部下 が「 座

って 下 さ い」とい う 言葉 を 理 解し 、「 座 る」と いう 行 動を 起 こ す こ と に よ

って 、 こ のコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンに お け る 効果 は 達 成さ れ た こ とと な る。

しか し そ こに 至 る ま でに 、 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン は さら に 複 雑 性を 増 す。

そこ に は 部下 の 心 理 的情 緒 的 な条 件 が 存 在す る 。 例え ば そ れ は、「 座る」

とい う 行 動を 好 む か 好ま ざ る か、 ま た は 、部 下 が 上司 を 普 段 どの よ うに

評価 し て いる か の よ うな 、 様 々な 心 理 的 情緒 的 な 条件 に よ っ て部 下 が行

動す る か しな い か の 決定 は 左 右さ れ る 。 部下 は そ れら 条 件 を 考慮 し た上

で座 る か どう か の 判 断を 行 う であ ろ う 。  

ま た 、 例 えば 部 下 に 足腰 の 関 節の 痛 み が ある よ う な場 合 は ど うで あ ろ

うか 、 そ のよ う な 身 体的 条 件 は「 座 る 」 とい う 行 動を 意 思 決 定す る のに

影響 を 与 える 。 部 下 は「 座 る と腰 が 痛 い ので 立 っ てい る 」 と いう 意 思決

定を す る こと も 考 え られ る 。 それ 以 外 に も、 コ ミ ュニ ケ ー シ ョン の 「効

果」 と し ての 部 下 の 行動 は 、 価値 観 、 思 考、 知 識 、知 恵 、 体 調な ど 、そ

の他 様 々 な人 間 的 な 要因 お よ び環 境 的 要 因に よ っ て、 部 下 が 「座 る 」か

「座 ら な い」 か に つ いて 意 思 決定 を 行 う こと に 影 響を 与 え る 。つ ま り、

上司 が「 部 下 を 座 ら せた い 」と いう 概 念 を言 語 に よっ て「 座 って 下 さ い」

と伝 え た とし て も 、 その 言 葉 その も の は 必ず し も 部下 の 「 座 る」 と いう

意思 決 定 を結 論 づ け るも の と は限 ら な い ので あ る。（ も ち ろ ん 、一般 的に

組織 に お いて 部 下 は 上司 の 命 令に は 従 う もの で あ るが 。）  

こ れ ら を 総合 す る と 、単 方 向 の言 語 コ ミ ュニ ケ ー ショ ン に お いて 「 効

果」 を 問 題と す る 際 、そ の 達 成に 影 響 を 与え る 重 要な ポ イ ン トと な るの



151 
 

は受 信 者 側の 意 思 決 定で あ り 、そ れ は 受 信者 側 の 心理 的 情 緒 的条 件 、身

体的 条 件 など の 人 間 的な 側 面 、ま た 環 境 的な 要 因 など の 条 件 によ っ て左

右さ れ る 。受 信 者 側 はそ れ ら 様々 な 条 件 に基 づ い て意 思 決 定 を行 う 。そ

の意 思 決 定が 発 信 者 側の 意 図 する よ う に なさ れ た 場合 に コ ミ ュニ ケ ーシ

ョン の 「 効果 」 は 発 揮さ れ た もの と な る 。  

 

言 語 に よ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン と 「 雑 音 (no ise )」 に つ い て  

シ ャ ノ ン ＝ウ ィ ー バ ーの モ デ ル（図 7－ 1）に は 、コ ミ ュ ニ ケ ーシ ョン

の通 信 の プロ セ ス に おい て「 雑音 (no ise )」と し て 表 現 さ れ て いる も の が

含ま れ る 。こ の 「 雑 音」 に つ いて ウ ィ ー バー は 以 下の よ う に 説明 し てい

る。  

「 送 信 の プロ セ ス に おい て 、 情報 源 が 意 図し て い なか っ た あ る物 が 信

号に 加 え られ る こ と が、 不 幸 にも 特 徴 的 なこ と で ある 。 こ れ らの 期 待さ

れな い 附 加物 が 、音 の歪 み（ 例 えば 電 話 にお け る）、空 電妨 害（ラ ジ オ に

おけ る ）、 画 像 の形 や明 暗 の 歪み （ テ レ ビジ ョ ン）、 あ る い は送 電 に おけ

る誤 り （ 電信 や 電 送 写真 ） な どで あ ろ う 。送 信 さ れる 信 号 の これ ら の変

化は 、 全 て雑 音 (no i se )」 と呼 ば れ る。」 1 3 7 )。  

そ こ で 、 最後 に 言 語 によ る コ ミュ ニ ケ ー ショ ン に 関す る 「 雑 音」 に つ

いて 考 察 を行 う こ と とし た い。ウ ィー バ ーは そ の 論 文 の 中 で 、「雑 音」に

関す る 問 題と し て 以 下 の 4 つ を 指摘 し てい る 1 3 8 )。 ① 「 雑 音 の 一 般 的 な

特性 は 何 か」、②「メ ッセ ー ジ の正 確 度 に どの よ う な影 響 を 及 ぼす の か」、

③「 雑 音の 望 まし く ない 効 果 をど の よ う にし て 最 少 に す る の か」、④「 ど

の程 度 ま で雑 音 を 除 去す る こ とが で き る か」。そ こで 、こ れ ら の問 題 にお

                                                   
1 3 7 )  I b i d . ,  p p . 7 - 8 ,  同 上 訳 書 、 1 5 頁 。  
1 3 8 )  I b i d . ,  p . 8 ,  同 上 訳 書 、 1 5 頁 。  
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いて 、 な かん ず く ② 、③ の 観 点か ら 、 言 語に よ る コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ンに

関し て 考 察を 深 め る こと と し たい 。 そ の 前提 と し て、 言 語 に よる コ ミュ

ニケ ー シ ョン に お い て、 ど の よう な も の が雑 音 で ある の か 、 そし て その

一般 的 な 特性 を 明 確 にし て お く必 要 が あ る。  

シ ャ ノ ン ＝ ウ ィ ー バ ー の モ デ ル （ 図 7－ 1） に よ る と 、「 雑 音 源 (no ise  

source )」は 送 信 機 と 受信 機 の 間の 通 信 路 にあ っ て 、そ の通 信 に影 響 を 及

ぼす も の とし て 存 在 して い る 、す な わ ち 、雑 音 は 送信 側 に よ って 既 に送

信さ れ た 信号 に 対 し て影 響 を 及ぼ す も の であ り 、 送信 さ れ る 信号 そ のも

のが そ も そも 歪 ん で いた り 誤 って い た り して い る ので は な い とい う こと

であ る 。（ 図 7－ 3、 参照 ）  

 

 

こ れ ま で に考 察 し て きた レ ベル A から C は、主 に内 的 要因 も し く は 二

人の 間 に 存在 す る 条 件に つ い ての 問 題 で ある 。そ れ は 、レベ ル A にお け

る「 技 術 」、レベ ル B にお ける「 記 号 (s ymbol )の前 提 条 件」、レベ ル C に

おけ る 「 人間 的 側 面 」で あ り 、そ れ ら は 全て 送 信 側と 受 信 側 それ ぞ れの

内的 、 も しく は 二 人 の関 係 お いて 存 在 す る要 因 で あり 、 言 語 コミ ュ ニケ

図 7－ 3  単 方 向 の 言 語 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン （ 雑 音 の 影 響 ）  

注 ： S h a n n o n = We a v e r ( 1 9 4 9 ) ,  p . 7 のモ デ ルを 参 考 に して 筆 者 が作 成 し た 。  
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ーシ ョ ン にお け る 外 的な 要 因 に関 し て は 考慮 し て こな か っ た 。コ ミ ュニ

ケー シ ョ ンを 妨 げ る 要因 と し て、確 かに 送信 側 も しく は 受 信 側の 内 部 で、

もし く は 二人 の 関 係 にお い て 作用 す る も のだ け で はな く 、 両 者の 外 部か

ら作 用 し てく る も の が存 在 す る。  

再 度 上 司 と 部 下 に よ る 一 方 向 の 言 語 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を 例 に と っ

て理 解 す るな ら 、 雑 音は 送 信 側の 上 司 が 正確 に 発 声し た 言 葉 が受 信 側の

部下 に 届 く間 に 何 等 かの 影 響 を与 え 、 そ の正 確 さ を歪 め る 要 因と 考 えら

れる 。  

つ ま り 、 ①「 雑 音 の 一般 的 な 特性 は 何 か 」と い う 問い に つ い て、 本 稿

では 、 言 葉そ の も の やそ の 意 味を 歪 め た り妨 害 し たり し て 、 認識 さ せな

くし た り 、も し く は 誤っ た も のと し て 認 識さ せ て しま う よ う な外 的 な要

因で あ る とし た い 。 この こ と より 、 上 司 と部 下 の 言語 に よ る コミ ュ ニケ

ーシ ョ ン にお い て は 、「雑 音」と い う言 葉 を、そ れが 本 来的 に 意味 す る も

のと し て 捉え る こ と とし た い。つ ま り、上 司と 部 下 のい る 空 間 に存 在 し 、

その 音 声 を妨 害 し 聞 き取 り に くく す る 音 であ る 。 コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ンを

邪魔 す る 音で あ る 。 例え ば 、 風の 音 や 鳥 の鳴 き 声 、自 動 車 が 通過 す る際

のエ ン ジ ン音 、 周 り の人 の 騒 がし い 話 し 声の よ う な、 普 段 我 々が 生 活の

中で 一 般 的に 文 字 通 り雑 音 と 呼ん で い る もの で あ る。  

一 方 、 言 語に よ る コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン の 状況 を 考 える と き 、 第三 者 の

介入 も ひ とつ の 雑 音 とし て 考 える こ と が 可能 で あ ろう が 、 以 下の 理 由か

らこ こ で は雑 音 と は 捉え な い こと と し た い。  

言 語 に よ るコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンに お い て 、発 信 側 と受 信 側 の 間に 介 入

する 第 三 者の 発 言 は 、し ば し ば発 信 側 の 情報 を 歪 めた り 誇 張 した り 縮小

させ た り する 要 因 と なる 。 そ れら は メ ッ セー ジ 解 読の 正 確 度 に大 き く影

響を 与 え る。 介 入 す る第 三 者 の価 値 観 、 思考 、 知 識、 知 恵 な どは 、 コミ
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ュニ ケ ー ショ ン の プ ロセ ス を さら に 複 雑 にす る 。 情報 を 歪 め 、誇 張 し、

ある い は 縮小 さ せ る 重要 な 要 因と な り う る。 し か し、 そ れ ら は雑 音 とは

別の も の と捉 え た い 。な ぜ な らば 、 第 三 者の 介 入 によ っ て 届 けら れ る価

値観 、 思 考、 知 識 、 知恵 の メ ッセ ー ジ は 、送 信 さ れた 情 報 そ のも の に対

して 影 響 を与 え る も ので は な く、 主 に 受 け手 側 の 認知 を 歪 め るこ と によ

って 、 受 け手 に 混 乱 、迷 い 、 思い 違 い な どを 起 こ させ る も の であ り 、そ

の影 響 は 受け 手 側 内 部に 及 ぼ すも の と 考 えら れ る から で あ る 。  

よ っ て 、 受け 手 の 認 知に 直 接 の影 響 を 与 える 第 三 者の 介 入 は 、こ こ で

論じ ら れ てい る 雑 音 とは 同 じ もの と し て 捉え な い こと と し た い。た だし、

第三 者 の 介入 に お い て、 メ ッ セー ジ の 聴 き取 り を 遮る よ う な 大き な 声な

どは 雑 音 と捉 え ら れ る。  

話 を 戻 す と 、風 の 音 や鳥 の 鳴 き声 、自 動 車が 通 過 する 際 の エ ンジ ン 音、

周り の 人 の騒 が し い 話し 声 な ど、 普 段 我 々が 生 活 の中 で 一 般 的に 雑 音と

呼ん で い るも の を 雑 音と し て 特定 し 、 ウ ィー バ ー の② 「 メ ッ セー ジ の正

確度 に ど のよ う な 影 響を 及 ぼ すの か 」 に つい て 考 察し た い 。  

ま ず 、 こ れら 雑 音 は 円滑 な 言 語コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンを 遮 る 要 因と な る 。

雑音 は 送 信側 が 発 声 した 言 葉 が受 信 側 に 届く ま で の間 に 入 り 込ん で 聴き

取り に く くす る 。 例 えば 、 オ フィ ス に お いて 上 司 の発 声 し た 「ス ワ ッテ

クダ サ イ（ 座 って 下 さい ）」とい う 言 葉 と同 じ タ イミ ン グ で 電話 の 呼 出 音

が鳴 っ た ため に 部 下 はそ の 言 葉を 正 確 に 聴き 取 る こと が で き ずに 、 部下

の耳 に は 「＊ ＊ ッ テ クダ サ イ 」と し か 聴 き取 れ な いよ う な 場 合が あ る。

また 、 こ れら 雑 音 の 影響 に よ って 情 報 が 「＊ ＊ ＊ ＊＊ ＊ ＊ ＊ 」の よ うに

まっ た く 聴き 取 れ な くな る こ とも あ る 。 つま り 、 言語 コ ミ ュ ニケ ー ショ

ンに お け る雑 音 は 、 メッ セ ー ジの 途 中 に 入り 込 み 、正 確 な メ ッセ ー ジを

遮り 、 受 信側 が 聴 き 取る メ ッ セー ジ 解 読 の正 確 度 を低 め る も しく は 消し
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てし ま う よう な 影 響 を及 ぼ す もの で あ る 。  

そ し て 、 ③「 雑 音 の 望ま し く ない 効 果 を どの よ う にし て 最 少 にす る の

か」 と い うウ ィ ー バ ーの 問 い に関 し て 、 一方 向 の 言語 的 コ ミ ュニ ケ ーシ

ョン を 発 展さ せ る こ とに よ り 、い く つ か の解 決 策 を提 示 す る こと が でき

ると 考 え られ る 。 一 つ目 は 、 一方 向 の 言 語的 コ ミ ュニ ケ ー シ ョン か ら双

方向 の 言 語的 コ ミ ュ ニケ ー シ ョン へ と 発 展さ せ る こと に よ る 解決 で あ る。 

こ れ ま で に 説 明 し た 上 司 か ら 部 下 へ の 一 方 向 の 言 語 的 コ ミ ュ ニ ケ ー

ショ ン に おい て は 、 もし も 何 等か の 雑 音 によ っ て 部下 が 上 司 の声 を 聴き

取る こ と がで き な い 状況 に な って も 、 そ の時 点 で 上司 は 部 下 が聴 き 取れ

なか っ た とい う 事 実 を確 認 す るこ と が で きな か っ た。 し か し 、こ の コミ

ュニ ケ ー ショ ン が 双 方向 性 を 持っ た 場 合 、仮 に 部 下が 上 司 の 言葉 を 聴き

取る こ と がで き な か った 場 合 でも 、 部 下 は反 対 方 向の 言 語 的 コミ ュ ニケ

ーシ ョ ン を使 用 し て 、「 も う 一度 言 っ て 下さ い 」と 確 認の た めの 反 対 方 向

のメ ッ セ ージ を 伝 え るこ と に より 上 司 は 部下 が 聴 き取 れ な か った と 判断

する こ と が可 能 と な り、 再 度 「座 っ て 下 さい 」 と いう 言 葉 を 伝え る こと

とな る 。  

こ の よ う に、 言 語 に よる コ ミ ュニ ケ ー シ ョン に お いて は 、 必 ずし も 一

方向 で は 解決 す る こ とが で き ない 問 題 が 発生 し た 場合 で あ っ ても 、 双方

向性 を 持 つこ と に よ り解 決 で きる 可 能 性 が高 ま る 。し か し 、 コミ ュ ニケ

ーシ ョ ン が双 方 向 性 を持 つ こ とで 、 単 純 だっ た 一 方向 の コ ミ ュニ ケ ーシ

ョン が よ り複 雑 性 を 強め る こ とに も な る 。  

二 つ 目 の 解決 策 は 、 受信 側 の 人間 の 認 知 的な 処 理 によ っ て 解 読を 試 み

る作 業 で ある 。例 え ば、「 座 っ て下 さ い」とい う 上 司の 言 葉 が 何等 か の 雑

音に よ り「 ＊ ＊ ッテ ＊＊ サ イ」と し か聴 き取 れ な かっ た 場 合 にお い て も、

一般 的 な コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン にお い て 、 部下 は そ の場 の コ ン テキ ス トか
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ら上 司 の 発し た 言 葉 を無 意 識 に読 み 取 り おお よ そ の判 断 を し て、 そ の問

題に 関 し て解 決 を 試 みよ う と する 。  

人 間 は し ば し ば 経 験 に 照 ら し 合 わ せ て 多 く の こ と を 判 断 す る 。 仮 に 、

目の 前 に ある パ タ ー ンが こ れ まで に 経 験 した も の とま っ た く 同等 の もの

でな く て も、 そ の パ ター ン を 経験 的 に 観 察す る こ とに よ っ て 多く の 変数

に相 似 が ある と 判 断 した 場 合 には 同 じ も の、 も し くは 近 い も のと し て認

識で き る 能力 を 備 え てい る 。  

こ の よ う に、 全 体 的 なコ ン テ キス ト か ら 経験 的 に パタ ー ン 認 識が 補 わ

れる よ う な認 知 の 特 性は 、認知 心 理 学に おい て 、パ タ ー ン認 識 1 3 9 )に お け

る 「 文 脈 効 果 ( con te xt  e f fe ct )」 と 呼 ば れ て い る 1 4 0 )。 上 述 し た 例 に お い

ては 、 部 下は こ れ ま での 人 生 経験 の 中 で 学習 し そ の結 果 と し て獲 得 して

きた 対 人 コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン によ り 、 上 司の 言 葉 の抑 揚 、 表 情、 身 振り

手振 り 、 視線 、 ま た 、例 え ば 椅子 や 机 を 含む 特 定 のオ フ ィ ス 環境 な どの

文脈 ( con te xt )を 総合 的に 勘 案 する こ と が 可能 で あ り 、そ れ ら の 経 験 を も

とに パ タ ーン の 予 測 を行 い 、「上 司 は 座 るよ う 促 して い る の だ 」と判 断を

する の で ある 。しか も、こ れら の 予 測の ほと ん ど は無 意 識 的 に行 わ れ る。  

部 下 の パ タ ー ン 認 識 に お い て 文 脈 効 果 を 誘 発 す る 要 因 と な る よ う な 、

言葉 以 外 で行 わ れ る 抑揚 、 表 情、 身 振 り 手振 り 、 視線 、 環 境 理解 な どの

コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は 、 言 葉 で 行 わ れ る 「 言 語 的 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン

(verbal  co mmun icat i on ) 」 に 対 し て 、「 非 言 語 的 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン

(non verba l  commun icat ion )」と 呼 ば れ てい る 。  

こ れ ら の よ う な 非 言 語 的 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は 言 語 的 コ ミ ュ ニ ケ ー

ショ ン を 伴わ ず に 独 立し て 行 われ る こ と もあ る が 、言 語 的 コ ミュ ニ ケー

                                                   
1 3 9 )  ナ イ サ ー ,  U／ 大 羽 蓁 訳 『 認 知 心 理 学 』 誠 信 書 房 、 1 9 8 1 年 を 参 照 。  
1 4 0 )  辻 大 介 ・ 是 永 論 ・ 関 谷 直 也 『 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 論 を つ か む 』 有 斐 閣 、 2 0 1 4 年 、 7
頁 を 参 照 。  
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ショ ン の 補助 と し て 行わ れ る 場合 も あ る 。話 し 手が 発 し たメ ッセ ー ジ を、

何ら か の 雑音 に よ っ て聴 き 手 が完 全 に 聴 き取 る こ とが で き な くて も 、話

し手 の 非 言語 的 コ ミ ュニ ケ ー ショ ン が 文 脈効 果 を 誘発 さ せ る 要因 と な る。 

つ ま り 、 聴 き 手 は 話 し 手 の 発 し た メ ッ セ ー ジ を 解 読 す る に あ た っ て 、

言語 的 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン を 補助 す る 非 言語 的 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン によ

って 助 け られ る の で ある 。  

図 7－ 3 に、 こ れ ま での 考 察 から 得 た 理 解を 補 足 した 図 が 以 下で ある

（図 7－ 4、 参 照 ）。  

 

雑 音 の 望 まし く な い 効果 を 減 少さ せ る た めに は 「 双方 向 の 言 語的 コ ミ

ュ ニ ケ ー シ ョ ン （ A）、（ B）、（ C）」 お よ び 「 非 言 語 的 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ

ン (D)」を 用 い る の が 有効 で あ り、こ れら 二つ に よ って こ の 問 題を 解 決 す

る可 能 性 が高 ま る。「 双 方向 の 言 語的 コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン 」は 一 方 向 の 言

語的 コ ミ ュニ ケ ー シ ョン で は なし 得 る こ との で き ない 受 け 手 から の 伝達

A ) 上 司 か ら 部 下 へ の メ ッ セ ー ジ  
B ) 雑 音 に よ り 妨 害 さ れ た メ ッ セ ー ジ  双 方 向 の 言 語 的 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン  
C ) 部 下 か ら 上 司 へ の メ ッ セ ー ジ  
D ) 非 言 語 的 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン  

部 下  

図 7－ 4  雑 音 の 望 ま し く な い 効 果 を 減 少 さ せ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン  

上 司  

注 ： S h a n n o n = We a v e r ( 1 9 4 9 ) ,  p . 7 のモ デ ルを 参 考 に して 筆 者 が 作 成 し た 。  

 

脳  

口  

脳  

 
耳

C 

A 

雑 音 源  

雑 音 ( n o i s e )  

 耳 B 

D 

口  
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を助 け る 役割 を 果 た し、「 非 言語 的 コ ミ ュニ ケ ー ショ ン 」は 言語 的 コ ミュ

ニケ ー シ ョン だ け で は困 難 な 文脈 効 果 を 強化 す る 補助 的 な 役 割を 果 たす

もの と し て有 効 で あ ろう 。  

た だ し 、 これ ま で 行 って き た 考察 が コ ミ ュニ ケ ー ショ ン の 理 解に つ い

て全 て を 網羅 し て い るわ け で はな い 。 コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン に は曖 昧 さや

複雑 さ を 含む た め 定 性的 把 握 を必 要 と す るこ と や 、ま た 定 量 的把 握 の難

しさ も あ り、 そ れ ら を考 慮 す ると 全 て の コミ ュ ニ ケー シ ョ ン をひ と つに

まと め て モデ ル 化 す るこ と は きわ め て 困 難で あ ろ う。 コ ミ ュ ニケ ー ショ

ンの モ デ ル化 の 困 難 さに つ い て 、鄭 (2 011 )は 以 下 のよ う に 指 摘 し て い る。 

「 一 般 に コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は 、 ( 1 )経 路 が 複 雑 で あ り 、 (2 )量 的 側 面

にお い て は不 確 実 性（偶 然 性）に 支配 さ れ、 (3 )質的 側 面 にお いて は そ の

視点 が 多 岐に わ た り 、か つ あ いま い で あ るた め 、 これ ら の 側 面を 全 て網

羅す る よ うな モ デ ル 化は 現 在 のと こ ろ 不 可能 で あ り、 そ の 定 量的 把 握は

きわ め て むず か し い 。」 1 4 1 )。  

つ ま り 、 図 7－ 4 は 、一 方 向 の言 語 的 コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ン に お け る雑

音の 好 ま しく な い 影 響を 減 ら すた め に 、 非言 語 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン と双

方向 コ ミ ュニ ケ ー シ ョン が 補 助的 な 役 割 を果 た す とい う コ ミ ュニ ケ ーシ

ョン の 一 側面 を モ デ ル化 し た に過 ぎ ず 、 本来 、 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン の全

体概 念 は 、モ デ ル 化 がで き な いほ ど 非 常 に複 雑 な もの な の で ある と いう

前提 を 理 解し て お く 必要 が あ るで あ ろ う 。  

 

第 3 節  人 的 資 源 管理 に お け る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に つ い て の 理 解  

第 1 項  ド ラ ッ カ ーに よ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 4 つ の 原 理  

HRM を 担 当 す る 者 に と っ て 、 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は 重 要 な ス キ ル の

                                                   
1 4 1 )  鄭 年 皓「 § 1 5  コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ・ ネ ッ ト ワ ー ク ・ モ デ ル 」、山 下 洋 史 編『 日 本 企 業

の ヒ ュ ー マ ン ・ リ ソ ー ス ・ マ ネ ジ メ ン ト 』 東 京 経 済 情 報 出 版 、 2 0 11 年 、 1 6 7 頁 。  
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ひと つ で ある 。 そ し て、 実 際 に HRM を 含め て マ ネジ メ ン ト の研 究 を 行

った 多 く の研 究 者 た ちは 、 多 少の 差 こ そ あれ コ ミ ュニ ケ ー シ ョン に つい

ての 考 察 を行 っ て い る。  

わ が 国 に おい て も っ とも 著 名 な経 営 学 者 のひ と り とし て 認 識 され 、 か

つ長 年 に わた る 実 務 経験 の 中 で実 践 的 な 経営 思 想 の研 究 を 行 った と いう

点に お い て、 ド ラ ッ カー (Dru cker,  Pe ter  F. ,1909 -2005 )の コ ミュ ニ ケ ー

ショ ン に 関す る 考 察 は検 討 に 値す る も の であ ろ う 。こ こ で は 、ド ラ ッカ

ー が 著 書 1 4 2 )の 中 で 言 及 し て い る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に つ い て 検 討 し た

い。  

ま ず 、 ド ラッ カ ー は マネ ジ メ ント に 必 要 なス キ ル とし て 以 下 の 4 つを

挙げ て い る 1 4 3 )。  

 

ⅰ ． 効 果 的な 意 思 決 定ス キ ル  

(makin g  e f fec t i ve  dec is i ons )  
 

ⅱ ． 組 織 内外 の コ ミ ュニ ケ ー ショ ン ス キ ル  

( c ommu nicat i ons  wi th in  and  wi thou t  th e  organi zat i on )  
 

ⅲ ． 適 切 な管 理 と 測 定の ス キ ル  

( th e  proper  us e  o f  c ont ro ls  and  measuremen ts )  
 

ⅳ ． マ ネ ジメ ン ト 科 学に も と づく 適 切 な 分析 の ス キル  

( th e  proper  use  o f  an aly t i ca l  too l s ,  t hat  i s ,  o f  the  man age men t  
sc ien ces ) 

 

ド ラ ッ カ ーは コ ミ ュ ニケ ー シ ョン を 理 解 する こ と につ い て 、 その 議 論

の多 さ か らコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンは と ら え どこ ろ の ない も の で ある と しな

がら も 、 これ ま で の 様々 な 分 野に お け る 研究 の 副 産物 と し て 、あ る いは

様々 な マ ネジ メ ン ト の現 場 で の経 験 、 し かも そ の 多く が 失 敗 の経 験 によ

                                                   
1 4 2 )  D r u c k e r ( 1 9 8 5 ) .（ 上 田 惇 生 訳 『 ド ラ ッ カ ー 名 作 集  マ ネ ジ メ ン ト ： 課 題 、 責 任 、 実 践

［ 中 ］』、 2 0 0 8 年 。）  
1 4 3 )  I b i d . ,  p . 4 6 4， 同 上 訳 書 、 1 4 1 頁 。  
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って 得 ら れた 学 び と して 、 今 日あ ら ゆ る 組織 に お いて 最 大 の 関心 事 であ

ると 指 摘 して い る 1 4 4 )。  

そ の 上 で 、さ ら に 上 述の マ ネ ジメ ン ト に 必要 と さ れる コ ミ ュ ニケ ー シ

ョ ン に 関 し て 、 彼 は 「 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 4 つ の 原 理 ( f our  

fundamen tals  o f  co mmuni ca t ions )」 を 提 示 し、 そ れ ら が コ ミ ュ ニケ ー

ショ ン に とっ て 重 要 な要 件 で ある と し て いる 。以 下 が その 要 件で あ る 1 4 5 )。 

 

ⅰ ． コ ミ ュニ ケ ー シ ョン は 知 覚で あ る 。  

(Communi cat ion  i s  percept i on . )  
 

ⅱ ． コ ミ ュニ ケ ー シ ョン は 期 待で あ る 。  

(Communi cat ion  i s  expe ct at i on .）  

 
ⅲ ． コ ミ ュニ ケ ー シ ョン は 要 求で あ る 。  

(Communi cat ion  makes  demands . )  
 

ⅳ ． コ ミ ュニ ケ ー シ ョン と 情 報と は 異 な る。 そ れ どこ ろ か 、 コミ ュ ニ

ケー シ ョ ンと 情 報 は 相反 す る 。し か し 両 者は 依 存 関係 に あ る 。  

(Communi cat ion  an d  in f ormat ion  are  d i f feren t  and  indeed  largel y  
oppos i t e  ―  ye t  in t erdependen t . )  

 

そ こ で 、ド ラ ッ カー によ る こ れら「 コミ ュニ ケ ー シ ョ ン の 4 つ の 原 理 」

を手 が か りと し 、 組 織に お け るコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンに つ い て 、特 に マネ

ジメ ン ト との 関 連 性 に配 慮 し なが ら 理 解 を深 め る こと と し た い。  

 

第 2 項  4 つ の 原 理に 関 す る 考 察  

ⅰ ． コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は 知 覚 で あ る  

本 章 で は 、初 め に 情 報工 学 分 野の シ ャ ノ ン＝ ウ ィ ーバ ー の 通 信モ デ ル

を手 が か りと し て コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン の 研究 を す すめ て き た 。こ の モデ

ルに お け るコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンは 送 信 側 がい か に して 間 違 い なく 信 号を

                                                   
1 4 4 )  I b i d . ,  p p . 4 8 2 - 4 8 3 ,  同 上 訳 書 、 1 4 0 - 1 4 1 頁 。  
1 4 5 )  I b i d . ,  p . 4 8 3 ,  同 上 訳 書 、 1 4 1 頁 。  
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送る か と いう こ と か らス タ ー トし 理 解 を 深め て き た。 つ ま り シャ ノ ン＝

ウィ ー バ ーの 研 究 を 端緒 と す る一 般 的 な コミ ュ ニ ケー シ ョ ン 研究 の 多く

は送 信 側 を起 点 と し て考 察 が なさ れ て い ると い え よう 。  

し か し 、 こ れ に 対 し て ド ラ ッ カ ー は 、「 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を 成 立 さ

せ る の は 受 け 手 で あ る 」 と 主 張 し 、 そ の た め に は 受 け 手 の 「 知 覚

(per cept i on )」 が 重 要で あ る とし て い る 。  

社 会 心 理 学 の 分 野 に お い て 「 知 覚 」 は 以 下 の よ う に 理 解 さ れ て い る 。

「生 体 が 、感 覚 器 官 を通 し 、 身体 内 外 の 環境 に 存 在す る 対 象 を識 別 した

り 、そ こ で 生 じる 出 来事 を 把 握す る 知 的 機能 」 1 4 6 )で あ る 。つ ま り 、知 覚

は生 体 の 感覚 系 に よ る受 動 的 な機 能 で あ ると 考 え られ て い る 。  

そ れ で は 、ド ラ ッ カ ーは コ ミ ュニ ケ ー シ ョン と 知 覚と の 関 連 につ い て

どの よ う に捉 え て い るの で あ ろう か 。 ド ラッ カ ー によ る 「 コ ミュ ニ ケー

ショ ン は 知覚 で あ る 」と い う 原則 を 、 上 述の 認 知 心理 学 の 観 点か ら 考え

ると 、 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン は 人間 の 持 つ 知覚 能 力 が機 能 す る こと 、 すな

わち 受 け 手の 知 覚 能 力が 受 動 的に 発 揮 さ れる こ と によ っ て は じめ て 成立

する も の と理 解 で き る。 こ の こと に つ い て、 ド ラ ッカ ー は そ の成 立 の要

件を 以 下 のよ う に 説 明し て い る。  

「 コ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンを 成 立 させ る の は 受け 手 で ある 。 コ ミ ュニ ケ ー

ショ ン の 内容 を 発 す る者 で は ない 。 彼 は 発す る だ けで あ る 。 聞く 者 がい

なけ れ ば 、コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンは 成 立 し ない 。」 1 4 7 )。  

ド ラ ッ カ ー は コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を 成 立 さ せ る の は 受 け 手 の 知 覚 で

ある と 断 言す る こ と によ り 、 コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン の起 点 を 受 け手 と する

こと を 前 提と し て 理 解す る こ とを 試 み て いる 点 が 特徴 的 で あ ると い えよ

                                                   
1 4 6 )  古 畑 和 孝 ・ 岡 隆 編 『 社 会 心 理 学 小 辞 典 ： 増 補 版 』 有 斐 閣 、 2 0 0 2 年 。  
1 4 7 )  D r u c k e r,  o p . c i t . ,  p . 4 8 3 ,  前 掲 訳 書 、 1 4 2 頁 。  
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う。こ のこ と に 関連 して 、さら に ド ラッ カー は 以 下の よ う に 述 べ て い る 。  

「 上 の 者 が下 に 向 け て行 え る のは 命 令 だ けで あ る 。打 ち 合 わ せ済 み の

信号 を 発 する こ と だ けで あ る 、動 機 づ け する ど こ ろか 、 理 解 を得 る こと

さえ 上 か らで は で き ない 。 と いう こ と は 、コ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンは 下 から

上へ 、すな わ ち 知覚 する 者 か らな さ れ な けれ ば な らな い こ と を意 味 す る。」

1 4 8 )。  

ド ラ ッ カ ー に よ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 原 理 は 組 織 の マ ネ ジ メ ン ト

にお け る それ を 前 提 とし て お り、 組 織 に おけ る コ ミュ ニ ケ ー ショ ン は上

意下 達 の みで は 成 立 しな い こ とを 示 唆 し てい る 。 つま り 、 彼 は組 織 のマ

ネジ メ ン トに お け る コミ ュ ニ ケー シ ョ ン の成 立 は 、送 り 手 で ある 上 司の

理解 を 基 盤と す る の では な く 、知 覚 す る もの は 部 下で あ り 、 部下 の 理解

を基 盤 と する こ と が もっ と も 重要 だ と 指 摘し た の であ る 。  

 

ⅱ ． コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は 期 待 で あ る  

次 に 、 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン を 成立 さ せ る 原理 の 一 つに つ い て 、ド ラ ッ

カー は「期 待 (e xpe c ta t ion )」で あ ると し てい る 。こ れ ま で の 多 く の 研 究

で、 コ ミ ュニ ケ ー シ ョン に お いて 期 待 さ れな い も のは 反 発 さ れ、 そ のこ

とが コ ミ ュニ ケ ー シ ョン の 障 害と な る こ とが 指 摘 され て い る が、 ド ラッ

カー が 指 摘す る さ ら に重 要 な 問題 は 、 期 待さ れ な いも の が 無 視さ れ たり

間違 っ て 理解 さ れ た りす る こ とで あ る 。 この こ と につ い て 、 ドラ ッ カー

は以 下 の よう に 言 及 して い る 。  

「 反 発 は さし て 重 要 では な い 。重 要 な の は、 期 待 して い な い もの は 認

識す ら さ れな い と い うこ と に ある 。 見 え もし な け れば 聞 こ え もし な い。

無視 さ れ る。 あ る い は間 違 っ て理 解 さ れ る。 期 待 して い た も のと 同 じだ

                                                   
1 4 8 )  I b i d . ,  p . 4 9 0 ,  同 上 訳 書 、 1 5 2 頁 。  
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と間 違 っ て見 ら れ 、 間違 っ て 聞か れ る。」 1 4 9 )。  

し か し 、 これ か ら 受 け手 が 知 覚す る も の は期 待 に 反し て い る かも し れ

ない と い うこ と を 、 あら か じ め警 告 す る こと は 可 能で あ る と いう こ とに

つい て も 言及 し て い る。 そ の 警告 を 発 す る場 合 に おい て 前 提 とな る こと

は、 そ も そも 受 け 手 が期 待 し てい る も の が何 で あ るの か を 知 らな け れば

なら な い とい う こ と であ る 。 また 、 受 け 手の 期 待 を知 る こ と によ り 、コ

ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に お い て そ の 期 待 を 利 用 で き る こ と も 指 摘 し て い る

1 5 0 )。  

た し か に 、受 け 手 の 期待 を あ らか じ め 知 って お く こと は コ ミ ュニ ケ ー

ショ ン に とっ て 重 要 なこ と で あろ う 。 ま た、 マ ネ ジメ ン ト に おけ る コミ

ュニ ケ ー ショ ン で は 、上 司 が 把握 す る に 及ん だ 部 下の 「 期 待 」は 、 コミ

ュニ ケ ー ショ ン の 次 なる 段 階 、す な わ ち 「要 求 」 とい う 段 階 にお い て利

用可 能 な もの と な る かも し れ ない 。 し か しな が ら 、部 下 の 期 待を 把 握す

るこ と は 一方 通 行 の コミ ュ ニ ケー シ ョ ン では 不 可 能で あ り 、 その た めに

は双 方 向 のコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンが 重 要 な 役割 を 果 たす こ と に なる も のと

考え ら れ る。  

つ ま り 、 上司 と 部 下 がフ ィ ー ドバ ッ ク を 繰り 返 す 双方 向 の コ ミュ ニ ケ

ーシ ョ ン によ っ て 部 下の 期 待 する も の を 理解 ・ 把 握す る こ と 、こ の こと

がマ ネ ジ メン ト に お ける コ ミ ュニ ケ ー シ ョン で は 重要 な の で あろ う とい

うこ と が 理解 で き る 。  

 

ⅲ ． コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は 要 求 で あ る  

ド ラ ッ カ ーは コ ミ ュ ニケ ー シ ョン の 三 つ めの 原 理 を「 コ ミ ュ ニケ ー シ

                                                   
1 4 9 )  I b i d . ,  p . 4 8 5 ,  同 上 訳 書 、 1 4 4 頁 。  
1 5 0 )  I b i d . ,  p . 4 8 6 ,  同 上 訳 書 、 1 4 6 頁 。  
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ョン は 要 求で あ る 。 (Communi cat ion  makes  demands . )」 と して い る 。

送り 手 は 受け 手 に 何 かを 伝 え るた め に コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン を 利用 す るの

であ る が 、実 際 に は コミ ュ ニ ケー シ ョ ン が「 要 求 」と 受 け 取 られ る と受

け手 に は 抵抗 さ れ る と述 べ て いる 。  

一 般 的 な コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン にお い て 、 人は 何 も 要求 さ れ な いメ ッ セ

ージ に 関 して は 受 け 取る に そ れほ ど の 抵 抗を 示 さ ない が 、 送 られ る メッ

セー ジ に 要求 が 含 ま れる と 心 理的 に 抵 抗 を示 す こ とは 往 々 に して 見 受け

られ る 。 しか し 、 マ ネジ メ ン トに お け る コミ ュ ニ ケー シ ョ ン には 送 り手

から 受 け 手に 対 し て 何等 か の 要求 が 含 ま れる 。つま り 、ド ラ ッ カー 曰 く 、

マネ ジ メ ント に お け るコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンは 「 要 求」 な の で ある 。 それ

では 、 こ の「 要 求 」 とは ど の よう な 要 求 なの だ ろ うか 。 ド ラ ッカ ー は受

け手 が 何 かに な る こ と、 何 か をす る こ と 、何 か を 信じ る こ と を「 要 求」

とし て い る 1 5 1 )が 、 さ らに は 以 下の こ と を 指摘 し て い る 。  

「 コ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンは 、 そ れが 受 け 手 の価 値 観 、欲 求 、 目 的に 合 致

する と き 、強 力 と な る。 逆 に 、そ れ ら の もの に 合 致し な い と きに は 、ま

った く 受 けつ け ら れ ない か 抵 抗さ れ る。」 1 5 2 )。  

本 来 、 組 織に お け る 命令 な ど の公 式 の 要 求は 、 個 人の 価 値 観 、個 人 の

要求 、 個 人の 目 的 に 合致 す る こと に 依 存 する こ と なく 受 け 入 れら れ るこ

とが 前 提 とな る 。 し かし 前 述 のよ う に 、 人は 一 般 的に 変 化 に 対し て 心理

的抵 抗 を 示す も の で ある 。 し たが っ て 、 マネ ジ メ ント に お い ては こ れら

人の 持 つ 複雑 な 人 間 的側 面 を 前提 と し た うえ で コ ミュ ニ ケ ー ショ ン を効

果的 に 機 能さ せ る 必 要性 が 出 てく る の で あろ う 。 さも な け れ ば、 た と え    

組織 に お ける 公 式 の 要求 で あ って も 、 受 け手 が 心 理的 に 抵 抗 を持 っ たま

                                                   
1 5 1 )  I b i d . ,  p . 4 8 7 ,  同 上 訳 書 、 1 4 7 - 1 4 8 頁 。  
1 5 2 )  I b i d . ,  p . 4 8 7 ,  同 上 訳 書 、 1 4 7 - 1 4 8 頁 。  
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ま、 た だ 義務 的 に 組 織の 要 求 に応 え る と いう 状 況 が生 ま れ る 。こ の よう

な場 合 に は 、受 け 手 が組 織 の 目標 に コ ミ ット す る どこ ろ か 、モラ ー ル（ 労

働意 欲 ） を維 持 す る こと さ え も困 難 と な る可 能 性 もあ る 。 そ の結 果 、組

織は 業 績 を上 げ る こ とが で き なく な っ て しま う も のと 考 え ら れる 。  

組 織 に 関 する 研 究 者 とし て 著 名な セ ン ゲ (S en ge ,  Pe ter  M. )の 説 明 によ

ると 、 組 織は 「 共 有 ビジ ョ ン 」を 持 つ こ とに よ り 組織 に 共 通 の意 識 を生

み出 し 、 個々 の 多 様 な活 動 に 一貫 性 を 与 え、 そ し て創 造 を 成 し遂 げ ると

して い る。ま た 彼は 、組織 の 共 有ビ ジ ョ ン を築 く た めに 、「 個 人 ビジ ョ ン」

を奨 励 す るこ と が 重 要な 要 件 であ る と 主 張し て い る。 セ ン ゲ の主 張 によ

ると 、 個 人ビ ジ ョ ン は個 人 の 価値 観 、 関 心事 、 大 志に 根 ざ し てお り 、こ

れら を 奨 励す る 組 織 こそ 共 有 ビジ ョ ン を 築く こ と が可 能 と な る。 さ らに

は、 共 有 ビジ ョ ン を 築く 第 一 歩は 、 ビ ジ ョン は 「 上」 か ら 申 し渡 さ れる

もの だ と いう 既 成 概 念を 捨 て 去る こ と で ある と し てい る 1 5 3 )。  

こ の こ と は、 ド ラ ッ カー の い う「 コ ミ ュ ニケ ー シ ョン に よ る 要求 」 が

最大 の 効 果を 上 げ る ため に 、 マネ ジ メ ン トは 部 下 の個 人 的 な 価値 観 やビ

ジョ ン な どを 理 解 す るこ と か ら始 め る べ きで あ り 、そ の こ と が重 要 な要

件と な る とい う 考 え 方と 共 通 する も の で ある 。 こ のよ う な 考 え方 に つい

て、 ド ラ ッカ ー は 以 下の よ う に述 べ て い る。  

「 受 け 手 の 心 を 転 向 さ せ る こ と を 目 的 と す る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン は 、

受け 手 の 全面 降 伏 を 要求 す る 。し た が っ て、 メ ッ セー ジ が 受 け手 の 価値

観に 多 少 なり と も 触 れな い か ぎり 、 コ ミ ュニ ケ ー ショ ン が 行 われ る こと

はな い 。」 1 5 4 )。  

つ ま り 、 組織 に お い てコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンに よ る 要求 が よ り 効果 的 に

                                                   
1 5 3 )  セ ン ゲ ( 2 0 0 6 )に つ い て は 、全 て 枝 廣 淳 子 、小 田 理 一 郎 、中 小 路 佳 代 子 訳 ( 2 0 11 )を 参 照

し た 。 2 8 0‐ 3 1 4 頁 。  
1 5 4 )  D r u c k e r,  o p . c i t . ,  p . 4 8 7 ,  前 掲 訳 書 、 1 4 8 頁 。  
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機能 す る ため に は 、 送り 手 で ある 上 司 は 受け 手 で ある 部 下 の 個人 的 な価

値観 、 あ るい は そ れ にも と づ く個 人 的 ビ ジョ ン を 知る こ と が 重要 な 要件

であ る と いう こ と が 理解 で き る。  

 

ⅳ ． コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン と 情 報 と は 異 な る  

最 後 に 、 ドラ ッ カ ー はコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンの 原 理 とし て 、 以 下の よ う

に述 べ て いる 。  

 

Communicat i on  an d  in format ion  are  d i f ferent  and  ind ee d  largel y  
oppos i t e  ―  ye t  in t erdependen t .  

 
「 コ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンと 情 報 とは 異 な る 。そ れ ど ころ か 、 コ ミュ ニ ケ

ー シ ョ ン と情 報 は 相 反す る 。 しか し 両 者 は依 存 関 係に あ る 。」 1 5 5 ) 

 

こ こ で は 、ド ラ ッ カ ーは コ ミ ュニ ケ ー シ ョン と イ ンフ ォ メ ー ショ ン と

い う 言 葉 を 対 比 さ せ て 説 明 し て い る 。 な お 、 上 田 (2 008 )に よ る 訳 書 で は

イン フ ォ メー シ ョ ン は「 情 報 」と 訳 さ れ てい る が 、イ ン フ ォ メー シ ョン

には コ ン テン ツ と し ての「 情報 」そ の も のを 意 味 する 場 合 と 、「情 報 を 伝

達す る こ と」 を 意 味 する 場 合 があ り 、 こ こで の 意 味を 「 情 報 を伝 達 する

こと 」 と 捉え 、 コ ン テン ツ と して の 「 情 報」 と の 混同 を 避 け るた め 、以

下で は 筆 者は そ の 訳 を「 情 報 伝達 」 と し た上 で 、 この コ ミ ュ ニケ ー ショ

ンの 原 理 につ い て 理 解を 深 め るこ と と し たい 。  

ま ず 、 ド ラッ カ ー は コミ ュ ニ ケー シ ョ ン を知 覚 の 対象 と し て とら え た

上で 、 情 報伝 達 に つ いて 以 下 のよ う に 説 明し て い る。  

「 情 報 （ 伝 達 ） は 論 理 の 対 象 で あ る 。（ 中 略 ） む し ろ 情 報 は 、 感 情 、

価値 、 期 待、 知 覚 と いっ た 人 間的 な 属 性 を除 去 す るほ ど 、 有 効と な り信

                                                   
1 5 5 )  I b i d . ,  p . 4 8 3 ,  同 上 訳 書 、 1 4 1 頁 。  
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頼度 も 高 まる 。 そ う なる こ と によ っ て 、 より 多 く を伝 え る。」 1 5 6 )。  

コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン が対 象 と して い る 「 知覚 」 は 非常 に 複 雑 な人 間 的

特性 を 包 含し て い る 。そ の た め、 コ ミ ュ ニケ ー シ ョン に お い ては 送 り手

と受 け 手 に解 釈 の 相 違が 起 こ る可 能 性 が 高く な る 。そ れ と は 対照 的 に、

情報 伝 達 が対 象 と し てい る 論 理と は 、 記 号や 数 式 のよ う に あ らか じ め送

り手 と 受 け手 に よ っ て約 束 が なさ れ て い るも の で あり 、 双 方 に解 釈 の相

違が な い もの で あ る 。  

ド ラ ッ カ ーは 、 こ れ まで の 人 類の 長 い 歴 史に お い て、 知 覚 に もと づ く

コミ ュ ニ ケー シ ョ ン から 、 い かに 情 報 伝 達を 分 離 する か と い うこ と が問

題で あ っ たが 、 現 在 では そ の 反対 、 す な わち 、 情 報伝 達 を い かに し てコ

ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン か ら 分 離 す る か が 問 題 に な っ て い る と 指 摘 し て い る

1 5 7 )。  

し か し 、 ドラ ッ カ ー はこ の 問 題に 関 し て 、情 報 伝 達は コ ミ ュ ニケ ー シ

ョン を 前 提と す る と して い る ため 、 コ ミ ュニ ケ ー ショ ン な し には 情 報は

上手 く 伝 わら な い 。 さら に は 、情 報 の 受 け手 が 、 それ が 何 に つい て なの

かを 知 る こと な し に は情 報 伝 達は 機 能 し ない 。 つ まり 、 情 報 伝達 シ ステ

ムが 機 能 する か ど う かは 事 前 のコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン如 何 に 関 わっ て いる

と述 べ て いる 。 つ ま り、 コ ミ ュニ ケ ー シ ョン と 情 報伝 達 は 密 接な 関 係に

あり 、 そ れら は 依 存 関係 に あ るこ と を 示 唆し て い るの で あ る 。  

そ の 一 方 で、 彼 は コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン に つい て 、 それ は 必 ず しも 情 報

伝達 を 必 要と せ ず 、 経験 の 共 有こ そ 完 全 なる コ ミ ュニ ケ ー シ ョン を もた

らす と し てい る 。つ まり 、情報 伝 達 はコ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン に 依存 す る が、

コミ ュ ニ ケー シ ョ ン は必 ず し も情 報 伝 達 には 依 存 しな い と い うこ と であ

                                                   
1 5 6 )  I b i d . ,  p . 4 8 7 ,  同 上 訳 書 、1 4 8 頁 。な お 、筆 者 に よ り 情 報 の 後 に「（ 伝 達 ）」を 加 筆 し た 。  
1 5 7 )  I b i d . ,  p p . 4 8 7 - 4 8 8 ,  同 上 訳 書 、 1 4 9 頁 。  
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る。  

最 後 に 、 ドラ ッ カ ー は、 マ ネ ジメ ン ト に おけ る コ ミュ ニ ケ ー ショ ン で

は上 司 と 部下 と が 様 々な 経 験 を共 有 す る こと が 不 可欠 で あ り 、そ の 意味

で組 織 に おい て コ ミ ュニ ケ ー ショ ン を 必 要と す る 理由 は 、 手 段で は なく

組織 の あ り方 そ の も ので あ る と結 論 づ け てい る 1 5 8 )。つ ま り、組 織に お け

るコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンは 組 織 その も の の あり 方 、 すな わ ち 組 織の 存 在意

義に さ え も影 響 を 及 ぼす よ う な重 要 な 要 件で あ る と考 え ら れ てい る ので

ある 。  

 

第 4 節  わ が 国 企 業に お け る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 実 態  

第 1 項  HRM と コミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン  

キ ャ リ ア カウ ン セ リ ング を 支 える 技 術 は 、双 方 向 のコ ミ ュ ニ ケー シ ョ

ンを 円 滑 に行 う 能 力 であ る 。 それ だ け で はく 、 組 織に お い て 人と 人 との

コミ ュ ニ ケー シ ョ ン は組 織 で 働く 上 に お いて 重 要 な能 力 の ひ とつ で あ る。 

そ れ に も かか わ ら ず 、わ が 国 にお い て コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン と いう 言 葉

の意 味 は 曖昧 な ま ま 使用 さ れ てい る の が 現実 で あ る、 例 え ば 、本 節 にお

いて は 厚 生労 働 省 の 『雇 用 管 理調 査 』、『 能力 開 発 基本 調 査 』、『労 働 者 健

康状 況 調 査』 と 、 日 本経 済 団 体連 合 会 の 『新 卒 者 採用 に 関 す るア ン ケー

ト調 査 』の 4 つ の 統 計資 料 を 利用 し た が 、そ の中 に お いて 、さ ら に は 各

調査 主 体 にお い て 、 用語 解 説 とし て 「 コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン 」 の定 義 づけ

がな さ れ てい な い 。 つま り 、 調査 主 体 も コミ ュ ニ ケー シ ョ ン に関 し て統

一さ れ た 定義 を 行 わ ない ま ま 使用 し 、 回 答す る 側 も何 と な く 理解 し てい

ると い う 体で 回 答 し てい る と いう こ と が 明ら か に なっ た 。し かし こ れ は、

見方 を 変 える と コ ミ ュニ ケ ー ショ ン と い う言 葉 の 意味 は 、 意 思疎 通 を図

                                                   
1 5 8 )  I b i d . ,  p p . 4 8 9 - 4 9 3 ,  同 上 訳 書 、 1 5 1 - 1 5 7 頁 。  
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るこ と と 似通 っ た 印 象を 持 っ た言 葉 と し て、 そ れ ほど ま で に わが 国 に浸

透し て い る外 来 語 と いう こ と を表 し て い ると も い える で あ ろ う。  

本 節 で は 、わ が 国 企 業に お け る従 業 員 同 士の コ ミ ュニ ケ ー シ ョン の 実

態に つ い て、 統 計 デ ータ を 参 照し な が ら 考察 を 深 める こ と と した い 。た

だし 、 前 述の 通 り 、 各調 査 に おけ る コ ミ ュニ ケ ー ショ ン の 意 味に つ いて

統一 さ れ た定 義 が あ るわ け で はな い の で 、概 ね 「 人と 人 と の 意思 と 感情

の疎 通 」 とい う 程 度 の理 解 を しな が ら 見 てい き た い。  

大 雑 把 に 「人 と 人 と の意 思 と 感情 の 疎 通 」と は い うも の の 、 人の コ ミ

ュニ ケ ー ショ ン 能 力 は一 朝 一 夕に 開 発 で きる も の 、あ る い は 向上 さ せう

るも の で はな い 。 そ のた め 、 企業 で は 従 業員 の 入 社後 の 研 修 にお い て、

コミ ュ ニ ケー シ ョ ン 能力 を 獲 得さ せ る た めに 多 大 な時 間 と 費 用を 要 する

こと に な る。 企 業 と して は 、 コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン 能力 の 開 発 ・向 上 のた

めに 可 能 な限 り 費 用 の負 担 を 避け た い と 考え る で あろ う 。 し たが っ て、

その 能 力 を既 に 持 ち 合わ せ た 労働 者 を 従 業員 と し て獲 得 す る こと に 力を

入れ る こ とに な る 。  

そ こ で 、 わが 国 の 企 業に お け る HRM で は、 ま ず 入社 前 の 採 用活 動 に

おい て 、 就職 希 望 者 のコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ン能 力 を 重視 し 、 そ の能 力 の高

さを 見 極 める た め の 主だ っ た 選考 の 方 法 とし て 「 面接 」 と い う方 法 を実

施し て い る。 そ れ で は、 企 業 は採 用 面 接 に際 し て コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン能

力 を ど の 程 度 重 要 視 し て い る の で あ ろ う か 。 少 し 古 い 調 査 で あ る が 、

2004 年に 厚 生 労 働 省が 行 っ た『 雇 用 管 理調 査 』 1 5 9 )で は 、 新 規大 学 卒 ・

大学 院 卒 の学 生 を 採 用し た 企業 5 ,743 社 （有 効 回 答数 4 ,266 社 ） に 対し

て、 そ の 選考 の 際 に 重視 し た 要素 に 関 し たア ン ケ ート 調 査 が 行わ れ てい

                                                   
1 5 9 )  厚 生 労 働 省 の 『 雇 用 管 理 調 査 』 は 2 0 0 4 年 を も っ て 廃 止 と な っ た 。  
 h t t p : / / w w w. m h l w. g o . j p / t o u k e i / l i s t / 3 9 - 1 6 . h t m l（ ア ク セ ス ： 2 0 1 7 / 11 / 2 0）  
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る（ 表 7－ 1、 参 照 ）。  

 

 

選

考
に
あ

た
っ

て
重

視
し

た
項
目 

熱 意 ・ 意 欲  64.0  

コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 能 力  35.1  

一 般 常 識 ・ 教 養  32.1  

行 動 力 ・ 実 行 力  31.0  

協 調 性 ・ バ ラ ン ス 感 覚  30.9  

理 解 力 ・ 判 断 力  25.9  

専 門 的 知 識 ・ 技 能  20.5  

健 康 ・ 体 力  15.8  

創 造 性 ・ 企 画 力  12.2  

学 業 成 績  9.2  

そ の 他  3.7  

語 学 力 ・ 国 際 感 覚  3.2  

無 回 答  0.5  

 

 

調 査 デ ー タに よ る と 、企 業 が 新規 卒 業 大 学生 ・ 大 学院 生 を 選 考す る に

あた っ て もっ と も 重 視し て い る項 目 は「 熱意・意 欲 」 (64 .0%)であ り 、次

に高 い 割 合を 示 し て いる 項 目 が「 コ ミュ ニケ ー シ ョン 能 力」( 35 .1%)で あ

る。 こ の こと よ り 、 わが 国 企 業が 採 用 す るに 当 た って コ ミ ュ ニケ ー ショ

ン能 力 を いか に 重 視 して い る かが わ か る 。  

注 ： 厚 生 労 働 省 『 雇 用 管 理 調 査 』 2 0 0 4 年 を も と に 筆 者 が 作 成 し た 。  

表 7－ 1  採 用選 考時 に 重 視す る 要 素 （複 数 回 答 ３ つ ま で ）（ ％ ）  
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ま た 、以下 は 経 団連 1 6 0 )の企 業 へ の『 新 卒者 採用 に 関 す る ア ン ケ ー ト 調

査』 1 6 1 )の 新 卒採 用 選 考に あ た っ て 重 視 し た 点 で あ る （ 表 7－ 2、 参 照 ）。 

 

 

  
大 学 生 の 卒 業 年 度  

 
  2 0 0 3  2 0 0 4  2 0 0 5  2 0 0 6  2 0 0 7  2 0 0 8  2 0 0 9  

選

考
に
あ
た
っ
て
特
に
重

視
し
た
点 

コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ

ン 能 力  
6 8 . 3  7 5 . 0  7 5 . 1  8 1 . 7  7 9 . 5  7 6 . 6  8 1 . 6  

主 体 性  4 5 . 7  5 0 . 4  5 2 . 5  4 9 . 6  5 1 . 6  5 5 . 2  6 0 . 6  

チ ャ レ ン ジ 精 神  5 8 . 0  5 6 . 6  5 2 . 9  5 3 . 7  4 9 . 4  5 1 . 5  4 8 . 4  

協 調 性  4 1 . 5  4 5 . 4  4 8 . 7  5 3 . 0  5 3 . 0  5 6 . 1  5 0 . 3  

誠 実 性  3 7 . 9  3 4 . 3  3 9 . 1  3 6 . 1  4 2 . 4  4 0 . 0  3 8 . 9  

責 任 感  3 7 . 8  3 3 . 9  3 3 . 7  3 1 . 7  3 3 . 0  3 6 . 6  3 2 . 9  

論 理 性  2 4 . 5  2 3 . 1  2 1 . 1  2 2 . 0  2 3 . 4  2 6 . 2  2 1 . 2  

潜 在 的 能 力 (ポ テ ン

シ ャ ル ) 
3 2 . 2  2 8 . 7  3 0 . 6  3 0 . 1  2 8 . 9  2 4 . 8  2 5 . 6  

リ ー ダ ー シ ッ プ  1 8 . 0  1 9 . 1  1 6 . 1  1 4 . 8  1 2 . 8  1 5 . 2  1 6 . 3  

柔 軟 性   -   -   -  1 4 . 8  1 8 . 8  1 9 . 5  1 5 . 8  

  
大 学 生 の 卒 業 年 度  

 
  2 0 1 0  2 0 1 1  2 0 1 2  2 0 1 3  2 0 1 4  2 0 1 5  2 0 1 6  

選

考
に
あ
た
っ
て
特
に
重

視
し
た
点 

コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ

ン 能 力  
8 0 . 2  8 2 . 6  8 6 . 6  8 2 . 8  8 5 . 6  8 5 . 6  8 7 . 0  

主 体 性  6 2 . 1  6 0 . 3  6 4 . 9  6 1 . 1  6 0 . 1  6 0 . 1  6 3 . 8  

チ ャ レ ン ジ 精 神  5 0 . 2  5 4 . 5  5 4 . 8  5 2 . 9  5 4 . 0  5 4 . 0  4 6 . 0  

協 調 性  5 5 . 0  4 9 . 8  5 1 . 8  4 8 . 2  4 6 . 3  4 4 . 4  4 3 . 8  

誠 実 性  3 6 . 3  3 4 . 2  4 1 . 0  4 0 . 3  4 4 . 4  4 0 . 0  3 8 . 9  

責 任 感  2 6 . 9  2 4 . 8  2 7 . 6  2 8 . 1  2 7 . 4  2 7 . 4  2 4 . 2  

論 理 性  2 5 . 6  2 5 . 4  1 9 . 9  2 3 . 7  2 7 . 2  2 7 . 2  2 3 . 6  

潜 在 的 能 力 (ポ テ ン

シ ャ ル ) 
2 3 . 8  2 5 . 9  2 1 . 3  2 2 . 4  2 0 . 8  2 0 . 8  1 4 . 6  

リ ー ダ ー シ ッ プ  1 4 . 6  1 6 . 1  1 7 . 7  1 8 . 8  2 0 . 5  2 0 . 5  1 6 . 6  

柔 軟 性  1 3 . 3  1 9 . 2  1 5 . 4  1 6 . 1  1 6 . 8  1 6 . 8  1 4 . 7  

 

 

                                                   
1 6 0 )  一 般 社 団 法 人 日 本 経 済 団 体 連 合 会 ： h t t p s : / / w w w. k e i d a n r e n . o r. j p /  
1 6 1 )  h t t p : / / w w w. k e i d a n r e n . o r. j p /  (ア ク セ ス ： 2 0 1 7 / 0 4 / 0 4 )  

表 7－ 2     採 用 選 考 時 に 重 視 す る 要 素 （ 複 数 回 答 に よ る ）  （ ％ ）  

注 ： 一 般 社 団 法 人 日 本 経 済 団 体 連 合 会 『 新 卒 採 用 に 関 す る ア ン ケ ー ト 調 査 』  
2 0 0 3－ 2 0 1 6 年 度 の 調 査 よ り 筆 者 が 作 成 し た 。  
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公 開 さ れ てい る 200 3 年 度か ら 2014 年度 卒業 生 に 関す る 採 用 活 動 の 調

査デ ー タ から 、 主 だ った 項 目 をピ ッ ク ア ップ し て みる と 、 企 業は 「 採用

選考 時 に 重視 す る 要 素 」につ い て 複数 回 答を 寄 せ てい る が 、2003 年以 降

2014 年ま で 12 年 間 連続 で「コ ミ ュ ニケ ーシ ョ ン 能 力 」は 1 位を 示 し て

いる 。し か も 、他の 重視 項 目 が高 く て も 概ね 60%を 上回 る こ とが ほ と ん

どな い 中、「 コ ミ ュ ニケ ー シ ョン 能 力」につ い ては 2003 年 こそ 68 .3%で

あっ た が、そ れ 以降 は 70％ 以 上の 高 い 割合 を 示 し、特 に 2009 年 以 降 は、

毎 年 の 調 査 に お い て 80％ 以 上 の 企 業 が 重 視 し て い る と い う 結 果 と な っ

てい る 。  

厚 生 労 働 省と 経 団 連 の二 つ の 調査 に は 選 択項 目 の 違い が あ り 、ま た 選

択数 に よ る違 い も あ るた め 、 まっ た く 同 じ結 果 を 示し て い る わけ で はな

いが 、 ど ちら の デ ー タに お い ても 企 業 は 採用 す る 新入 社 員 に 対し て コミ

ュニ ケ ー ショ ン 能 力 の高 さ を 強く 要 求 し てい る 。 その 能 力 は 選考 の 際の

重要 な 判 断基 準 と し てい か に 重要 視 さ れ てい る の かが 概 ね 理 解で き る。  

ま た 、 多 くの 企 業 に おい て コ ミュ ニ ケ ー ショ ン 能 力は 採 用 時 だけ に 限

らず 、 入 社後 の 従 業 員に と っ ても 重 要 な 能力 と さ れて い る 。 その た め、

HRM に お け る 人 材 育 成 や 能 力 開 発 と い っ た 実 践 活 動 に お い て 従 業 員 の

コミ ュ ニ ケー シ ョ ン 能力 の 向 上に 力 を 注 いで い る 。  

次 に 、 表 7－ 3 は 、 わが 国 の 4 ,944 の事 業所 に お ける 労 働 者 の 能 力 開

発の 実 態 を明 ら か に する た め に、 厚 生 労 働省 が 実 施し た 『 能 力開 発 基本

調査 』 1 6 2 )の 2015 年 度の 調 査 結果 で あ る 。当 調 査 では 、 実 際 に Off -JT

を実 施 し た事 業 所 に おけ る 研 修の 実 施 内 容に つ い ての 調 査 を 行っ て い る。 

 

                                                   
1 6 2 )  厚 生 労 働 省 『 能 力 開 発 基 本 調 査 』 2 0 1 5 年 度 。  
h t t p : / / w w w. m h l w. g o . j p / t o u k e i / l i s t / 1 0 4 - 2 7 b . p d f（ ア ク セ ス ： 2 0 1 7 / 11 / 2 0）  
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  項  目  実 施 （ ％ ） 

1 新規採用者など初任層を 対象と する 研修                           69.2  
2 マネジメント（管理・監督能力を高める内 容 など ）                47.8  
3 新たに中堅社員となった 者を対 象と する 研 修                    45.9  
4 新たに管理職となった者 を対象 とす る研 修                       40.7  
5 ビジネスマナー等のビジ ネスの 基礎 知識                           39.8  
6 技能の習得                      37.6  
7 法務・コンプライアンス          32.0  
8 コミュニケーション能力  31.3 
9 品質管理                        21.4  

10 財務会計                        14.3  
11 ＯＡ・コンピューター              10.4  
12 プレゼンテーション・デ ィベー ト  10.2  
13 工作機械・輸送用機器等 の操作    8.4  
14 語学・国際化対応能力            6.1  
15 広報・広聴能力                  3.0  

  その他  16.3  
  不   明                                                  0.4  

 

 

多 く の 企 業 で は 採 用 時 に は そ の 選 考 基 準 と し て コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン

能力 を 重 視し 、 面 接 でそ の 評 価を 行 っ た 上で そ の 能力 の 高 い 人材 を 採用

して い る が 、さ ら に 概ね 3 分の 1 の 事業 所に お い て入 社 後 の 従業 員 に 対

して 、「コ ミ ュ ニケ ーシ ョ ン 能力 」 に 関 する Off -JT の 研修 を行 っ て いる

とい う 実 態か ら 、 多 くの 企 業 が入 社 後 の 能力 と し てコ ミ ュ ニ ケー シ ョン

能力 を 重 視し て い る こと を う かが い 知 る こと が で きる 。  

ま た 、 選 択肢 の 中 に は、 項 目 とし て 「 コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン 能 力」 と は

分け ら れ ては い る も のの 、 一 般的 に は コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン 能 力の 範 疇に

入る よ う な項 目 が 上 位に 並 ん でい る 。例 えば「 コミ ュ ニ ケ ー ショ ン 能 力」

表 7－ 3 実 施 し た Off -JT の内 容 （複数回答）            

注 ： 厚 生 労 働 省 『 能 力 開 発 基 本 調 査 』 2 0 1 5 年 度 、 1 6 頁 を 参 考 に し て 筆 者 が 作 成  
し た 。  
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は 8 位 に 位置 し て い るが 、そ れ より 上 位 にあ る 項 目で は 6 位 の「 技 術の

習得 」、7 位 の「 法 務・コ ン プ ライ ア ンス 」以 外 は 全て 組 織人 とし て 組 織

内外 の 人 と関 わ る た めの 、 も しく は 人 を 管理 す る こと に 関 わ るた め の研

修で あ り 、そ れ ら の 研修 に は 概し て 組 織 人と し て のコ ミ ュ ニ ケー シ ョン

に関 す る スキ ル や 知 識の 向 上 が含 ま れ て いる 。  

つ ま り 、 わが 国 の 多 くの 企 業 にお い て 、 従業 員 が 高い コ ミ ュ ニケ ー シ

ョン 能 力 を獲 得 し そ の能 力 を 向上 さ せ る こと は 、 極め て 重 要 なこ と とし

て認 識 さ れて い る こ とが 理 解 でき る 。  

 企 業 は 従業 員 の コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン 能 力を 重 要 なも の と 捉 え、 採 用 時

には 選 考 基準 の 一 つ とし て 重 視し 、さら に採 用 後も Off -JT にお い て こ の

能力 を 向 上さ せ る た めの 研 修 を行 う な ど して い る 。こ の こ と は、 従 業員

の円 滑 な コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン には 職 場 を 活性 化 さ せ、 か つ 業 績を 向 上さ

せる 側 面 があ る こ と を指 摘 し てい る 「 人 間関 係 論 」に お け る 人間 重 視の

労働 者 観 にも つ な が る。「 人間 関 係 論」 は、 1930 年 代 にア メリ カ 、 イリ

ノイ 州 の ウェ ス タ ン ・エ レ ク トリ ッ ク 社 ホー ソ ン 工場 に お い て、 メ イヨ

ー (Ma yo ,  E l ton  G. )やレ ス リ スバ ー ガ ー (Roe th l i s berger,  Fr i t z  J . )らに

よっ て 指 導・ 実 施 さ れた 、 い わゆ る 「 ホ ーソ ン 実 験」 の 結 果 から 導 き出

され た も ので あ る が 、今 日 、 わが 国 の 企 業が 職 場 のコ ミ ュ ニ ケー シ ョン

を重 要 な もの と し て 捉え て い るこ と は 、 この 「 人 間関 係 論 」 の基 盤 とな

って い る 労働 者 観 に 鑑み て も 妥当 な も の とい え る であ ろ う 。  

 

第 2 項  従 業 員 の 人間 関 係 と コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン  

厚 生 労 働 省が 2016 年に 行 っ た『 労 働 安 全衛 生 調 査 (実 態 調 査 )』 1 6 3 )に

おい て 、 仕事 や 職 業 生活 に 関 する 強 い 不 安、 悩 み 、ス ト レ ス があ る かど

                                                   
1 6 3 )  厚 生 労 働 省 『 労 働 安 全 衛 生 調 査 (実 態 調 査 )』 2 0 1 6 年 度 。  
h t t p : / / w w w. m h l w. g o . j p / t o u k e i / l i s t / h 2 8 - 4 6 - 5 0 . h t m l（ ア ク セ ス ： 2 0 1 8 / 1 / 1 7）  
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うか 、 ま たそ の 内 容 に関 す る 調査 を 行 っ てい る 。 同調 査 に よ ると 、 現在

の仕 事 や 職業 生 活 に 関す る こ とで 強 い 不 安、 悩 み 、ス ト レ ス を感 じ てい

る人 は 全 体で 59 .5 %、男 女 別 で見 る と 男 性が 59 .9 %、 女 性 が 58 .9 %（表

7－ 4、 参 照）。 こ の 点に 関 し て男 女 の 差 はそ れ ほ ど大 き く は ない 。  

 

 

   (％ ) 

  男  女  全 体  

強い 不安、悩み、ストレスの有無  59.9  58 .9  59 .5  

    N=10,109     

 

 

 

 

 

 

ス ト レ ス とな っ て い る事 柄 に 関す る 調 査 によ る と 、わ が 国 に おい て 企

業で 働 く 人々 の 概 ね 3 人 に 1 人 が 、職 場に お け るコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン に

関連 す る スト レ ス を 感じ な が ら日 々 仕 事 をし て い るよ う で あ る（図 7－ 5、

53.8

38.5

30.3

26.8

22.2

0 10 20 30 40 50 60

仕事の質・量

仕事の失敗・責任の発生等

対人関係

（セクハラ・パワラを含む）

役割・地位の変化等

（昇進、昇格、配置転換等）

会社の将来性の問題

図 7－ 5  強 い ス ト レ ス と な っ て い る と 感 じ て い る 事 柄  
（ 主 な も の 三 つ 以 内 の 複 数 回 答 に よ る ）         （ ％ ） 

注 ： 厚 生 労 働 省 『 労 働 安 全 衛 生 調 査 (実 態 調 査 )』 2 0 1 6 年 度 を 参 考 に  
し て 筆 者 が 作 成 し た 。  

N=10 ,109  

表 7－ 4  仕 事 や 職 業 生 活 に 関 す る 強 い ス ト レ ス の 有 無  

注：厚 生 労 働 省『 労 働 安 全 衛 生 調 査 (実 態 調 査 )』2 0 1 6 年 度 を 参 考 に  
し て 筆 者 が 作 成 し た 。  
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参照 ）。詳 しく 見 る と、複数 回 答 によ る 上位 5 つ の項 目 の う ち 、4 つの 項

目は 仕 事 その も の に 関す る こ とで あ る が 、 3 位 の 「 対人 関 係 」は コ ミュ

ニケ ー シ ョン に 関 す る項 目 で ある 。 企 業 では 新 規 採用 者 、 中 堅管 職 、マ

ネジ メ ン ト層 に 及 ぶ まで コ ミ ュニ ケ ー シ ョン や 法 務・ コ ン プ ライ ア ンス

に関 す る 研修 を 継 続 して Off -JT で 行っ てい る に もか か わ ら ず 、企 業で 働

く従 業 員 の 30 .3 %は セク シ ャ ルハ ラ ス メ ント や パ ワー ハ ラ ス メン ト も 含

む「 対 人 関係 」 に 関 して 何 等 かの 強 い 不 安、 悩 み 、ス ト レ ス を抱 え てい

ると い う こと を う か がい 知 る こと が で き る。  

同 調 査 で は、 職 場 に おけ る そ のよ う な ス トレ ス や 不安 に つ い ての 悩 み

が誰 か に 相談 さ れ て いる の か に関 し て も 調査 が 行 われ て い る （表 7－ 5、

参照 ）。ス ト レ スや 不安 に つ いて の 悩 み を実 際 に 相談 し た こ とが 「 あ る」

と答 え た 男性 は 81 .4％、 女 性は 89 .7％ 、 全体 で は 85 .0％ で あ る 。  

 

 

   
(％ ) 

  男  女  全 体  

実際に 相談したことがある  81.4  89 .7  85 .0  

    
N=10,109   

 

 

さ ら に 、 表 7－ 6 は 「は い 」 と答 え た 人 が実 際 に 相 談 し た 相 手 は 誰な

のか 、 そ の調 査 結 果 であ る が 、も っ と も 多く の 労 働者 が 実 際 に悩 み を相

談す る 相 手と し て 選 んで い る のが「 家 族・友 人 」( 81 .3%)で あ り 、そ し て

注 ： 厚 生 労 働 省 『 労 働 安 全 衛 生 調 査 (実 態 調 査 )』 2 0 1 6 年 度 を 参

考 に し て 筆 者 が 作 成 し た 。  

表 7－ 5  実 際 に 悩 み を 相 談 し た 人  
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次が 「 上 司・ 同 僚 」 (71 .3%)であ る 1 6 4 )。  

 

 

   
(％ ) 

実際に 相談した相手（複数回答）  男  女  全 体  

 

そ の 中 で  

  １．家族・友人  77.6 85 .9  81 .3  

  ２．上司・同僚  72.4  70 .0  71 .3  

  ３．専門家（※）  7.6  5 .6  6 .7  

  

 

 
N=10,109    

 

 

 

わ が 国 の 労働 者 は 強 い不 安 、 悩み 、 ス ト レス を 抱 えな が ら 働 いて い る

が、 多 く の人 が 実 際 に誰 か に 相談 し て そ の緩 和 や 解消 を 図 っ てい る 。ま

た、 概 し て男 性 よ り も女 性 の 方が 抱 え る 悩み に 関 して 他 人 に 相談 す る傾

向に あ る 。  

次 に 、 表 7－ 7 は 実 際に 相 談 した 人 に と って そ の 相談 が ス ト レス の 緩

和も し く は解 消 に 役 立っ た の かど う か に 関す る 調 査結 果 で あ る。 本 来、

相談 の 主 たる 目 的 は 不安 や ス トレ ス に 関 する 原 因 が解 消 さ れ るこ と であ

ると 考 え られ る が 、 たと え 解 消さ れ な く ても 、 他 人に 相 談 す るこ と によ

って 気 が 楽に な る と いう 効 果 があ る 。 こ のよ う な 効果 は 心 理 学で カ タル

シス 効 果 ( ca thar t i c  e f fe c t )と 呼ば れ て い るも の で ある 。 ス ト レス や 不安

の原 因 、ま た そ のこ とに 関 す る感 情 を 言 葉に し て 誰か に 話 す こと に よ り、

仮に 根 本 的な 問 題 が 解決 し な かっ た と し ても 、 気 持ち が 浄 化 され る こと

                                                   
1 6 4 )  複 数 回 答 に よ る 。  

※ 専 門 家 と は 産 業 医 、 産 業 医 以 外 の 医 師 、 保 健 師 、 看 護 師 、  
衛 生 推 進 者 、 衛 生 管 理 者 、 カ ウ ン セ ラ ー 等 を 指 す 。  

 
注 ： 厚 生 労 働 省 『 労 働 安 全 衛 生 調 査 (実 態 調 査 )』 2 0 1 6 年 度 を 参 考 に し て  

筆 者 が 作 成 し た 。  

表 7－ 6  実 際 に 相 談 し た 相 手 （ 複 数 回 答 に よ る ）  
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によ っ て 心理 的 な 開 放感 を 得 られ る こ と が期 待 で きる 。 多 く の働 く 人々

にと っ て 相談 が 必 ず しも 問 題 の根 本 的 な 解決 に は つな が ら な いと し て も、

スト レ ス や不 安 の 解 消に は 役 立っ て い る と考 え ら れる 。  

 

 

   
(％ ) 

実際に 相談したことがある  男  女  全 体  

 

そ の 中 で  

解消された  32.6 30.5 31.7 

解消されなかったが、  

気 が楽 になっ た  
58.0 62.9 60.3 

解消されず、  

気が楽にもな らな かっ た  
6.7 4.2 5.6 

    
N=10,109     

 

 

以 上 の よ うな わ が 国 にお け る 職場 の 実 態 調査 よ り 、働 く 人 々 の多 く が

職場 の 人 間関 係 な ど コミ ュ ニ ケー シ ョ ン に関 す る スト レ ス や 不安 を 抱え

つつ も 、 その 多 く は 「相 談 」 とい う コ ミ ュニ ケ ー ショ ン に よ って 不 安や

スト レ ス の根 本 原 因 の解 決 も しく は 心 理 的な 緩 和 がな さ れ て いる こ とを

うか が い 知る こ と が でき る 。  

 

第 5 節  組 織 に お ける コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 機 能  

第 1 項  ロ ビ ン ス によ る コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 4 つ の 機 能  

こ れ ま で 、コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン能 力 が 企 業で い か に重 要 視 さ れて い る

かに つ い て実 態 調 査 をも と に して 考 察 し てき た 。 次に 、 組 織 にお い てコ

ミュ ニ ケ ーシ ョ ン は いか な る 機能 を 果 た すの か 、 また コ ミ ュ ニケ ー ショ

注 ： 厚 生 労 働 省 『 労 働 安 全 衛 生 調 査 (実 態 調 査 )』 2 0 1 6 年 度 を 参 考 に し て  
筆 者 が 作 成 し た 。  

表 7－ 7  相 談 後 の ス ト レ ス 解 消 不 解 消 割 合  
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ンは 企 業 にお い て い かな る 役 割を 担 っ て いる の か につ い て 検 討し た い。  

ア メ リ カ の 大 学 お よ び 大 学 院 に お け る 経 営 学 の 教 科 書 と し て も っ と

も 頻 繁 に 採 用 さ れ て い る 著 書 の ひ と つ 、『 組 織 行 動 の マ ネ ジ メ ン ト

(Essen t ia ls  o f  Organizat i onal  Beha vior ) 』 の 著 者 で あ る ロ ビ ン ス

(Robb ins ,  S teph en  P. ,2005 )は 、組 織 にお ける コ ミ ュニ ケ ー シ ョン に は 以

下の 4 つ の機 能 が 存 在す る こ とを 指 摘 し てい る 1 6 5 )。  

 

ⅰ ． 統 制 ( c ontro l )  

ⅱ ． 動 機 づけ (mot ivat io n )  

ⅲ ． 感 情 表現 ( emo t i onal  e xpre ss ion )  

ⅳ ． 情 報 ( in fo rmati on )  

 

ロ ビ ン ス によ れ ば 、これ ら 4 つの コ ミ ュ ニケ ー シ ョン の 機 能 は ど れ も

重要 な も ので あ り 、 組織 に お いて 行 わ れ るコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンの 相 互作

用の ほ ぼ すべ て が、この う ち の一 つ あ る いは 複 数 に該 当 し て いる 1 6 6 )。こ

こで は 「 統制 」、「 動 機づ け 」、「感 情 表 現 」、「 情 報 」に 関 し て 、他 の 研 究

も参 考 に しな が ら 検 討す る こ とと し た い 。  

 

第 2 項  4 つ の 機 能に 関 す る 考 察  

ⅰ ． 統 制 ( c on tro l )  

ロ ビ ン ス に よ る と 、「 統 制 」 の 機 能 に つ い て 、 組 織 に は 従 業 員 が 従 う

べき 権 威 の階 層 や 公 式の 指 針 があ る 中 で コミ ュ ニ ケー シ ョ ン は統 制 機能

を果 た し てお り 、 さ らに 、 非 公式 の コ ミ ュニ ケ ー ショ ン も ま た行 動 を統

                                                   
1 6 5 )  R o b b i n s ,  S t e p h e n  P. ( 2 0 0 5 )  E s s e n t i a l s  o f  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r ,  8 t h  e d i t i o n ,  
P e a r s o n  E d u c a t i o n ,  I n c . ,  p . 1 3 7 .（ 高 木 晴 夫 訳 『 組 織 行 動 の マ ネ ジ メ ン ト 』 ダ イ ヤ モ ン ド

社 、 2 0 0 9 年 、 2 2 6 頁 。）  
1 6 6 )  I b i d . ,  p . 1 3 7 ,  同 上 訳 書 、 2 2 7 頁 。  
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制す る も ので あ る と され て い る 1 6 7 )。  

後 者 の 、 組織 に お け る非 公 式 のコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンが 従 業 員 の行 動 を

コン ト ロ ール す る と いう 労 働 者観 は 、 ホ ーソ ン 実 験に お け る 初期 の 実験

（ 第 1 次 継 電器 組 立作 業 実 験） に お い て確 認 さ れて い る 1 6 8 )が、 こ こ で

は、 主 に 公式 の コ ミ ュニ ケ ー ショ ン に 関 する 統 制 機能 と い う 彼の 指 摘す

る前 半 部 分に 焦 点 を 当て て 考 察を 行 う こ とと し た い。  

人 が 働 く 動機 は 様 々 であ る が 、そ の 動 機 に関 わ り なく 従 業 員 とし て 組

織に 所 属 する と い う こと は そ の組 織 の 目 標を 達 成 する た め の 一手 段 とな

るこ と を 意味 し 、 そ の際 、 従 業員 は 組 織 の目 標 を 達成 す る た めに 管 理者

によ っ て 統制 さ れ 必 要の あ る 存在 と な る こと を 意 味す る 。 そ こで 、 統制

の機 能 が 発揮 さ れ る ため に 管 理者 か ら 従 業員 に 対 して 行 わ れ るコ ミ ュニ

ケー シ ョ ンが 必 要 と なる 。  

し か し 、 管理 者 が 意 図す る 全 ての メ ッ セ ージ が 常 に従 業 員 に 正し く 解

読 (de code )さ れ 、 意 図 し た と お り に 従 業 員 に 行 動 を 起 こ さ せ 、 期 待 し た

効果 を 発 揮さ せ 、 組 織の 目 標 を達 成 さ せ ると い う わけ で は な い。 管 理者

から 従 業 員へ の 一 方 向の コ ミ ュニ ケ ー シ ョン に お いて 様 々 な 個人 的 な要

因や ノ イ ズが 正 確 な 伝達 を 邪 魔す る と い うこ と に つい て は こ れま で に述

べた と お りで あ る 。 そこ で 、 シャ ノ ン ＝ ウィ ー バ ーの モ デ ル から 発 展さ

せた 双 方 向の コ ミ ュ ニケ ー シ ョン や 非 言 語的 コ ミ ュニ ケ ー シ ョン を 含む

モデ ル（図 7－ 4）に もと づ い たコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンを 用 い る こと に よ り、

伝達 の 正 確性 は 高 ま り、 管 理 者が 意 図 し た目 標 達 成に 近 づ く 可能 性 が高

まる こ と を理 解 し た 。つ ま り 、コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンが 正 確 か つ効 果 的に

機能 す る こと に よ っ ては じ め て統 制 は 成 立し 、 そ の効 果 は 高 まる と いう

                                                   
1 6 7 )  C f . ,  I b i d . ,  p . 1 3 7 ,  同 上 訳 書 、 2 2 6 頁 。  
1 6 8 )  大 橋 昭 一・竹 林 浩 志『 ホ ー ソ ン 実 験 の 研 究 』同 文 館 出 版 、2 0 0 8 年 、 1 3 - 4 5 頁 を 参 照 。

い わ ゆ る 「 ホ ー ソ ン 効 果 」 と 呼 ば れ る も の で あ る 。  
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こと が 理 解で き る 。  

 

ⅱ ． 動 機 づ け (mot ivat i on )  

次 に 、 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に よ る 「 動 機 づ け 」 と い う 機 能 に つ い て 、

ロビ ン ス は具 体 的 目 標の 設 定、目 標 に対 する 進 捗 状況 の フ ィ ード バ ッ ク、

好ま し い 行動 の 強 調 など が 動 機を 刺 激 す ると し て いる 1 6 9 )。  

こ こ で は 、組 織 に お ける 動 機 を刺 激 す る 機能 と し ての コ ミ ュ ニケ ー シ

ョン の 重 要性 に つ い て、マ クレ ガ ー (McGregor,  Dou glas ,  1960)や ドラ ッ

カ ー ら に よ っ て 推 奨 さ れ た 自 己 目 標 管 理 （ MBO:  Managemen t  By 

Objec t i ves  and  Sel f - con tro l） を 例 にと って 考 察 を深 め る こ と と し た い 。 

こ こ で は、MBO に つい て 研 究を 深 め、わが 国 の 企業 マ ネ ジ メ ン ト に 特

に強 い 影 響を 与 え た ドラ ッ カ ーの MBO に関 す る 所説 を 参 照 しな が ら 検

討す る こ とと し た い 。  

ド ラ ッ カ ーは MBO につ い て 以下 の よ う に指 摘 し てい る 。  

「 自 己 目 標管 理 の 値 打ち は 、 支配 に よ る マネ ジ メ ント の 代 わ りに 、 自

己管 理 に よる マ ネ ジ メン ト を 可能 に す る とこ ろ に ある 。（ 中 略 ）した がっ

て、 あ ら ゆる 分 野 に わた っ て 、自 己 評 価 のた め の 明確 な 情 報 を与 え る必

要が あ る 。そ れ ら の 情報 は 数 学で あ る 必 要は な い 。厳 密 で あ る必 要 もな

い。 し か し明 瞭 で な けれ ば な らな い 。 意 味が あ り 、か つ 直 截 でな け れば

なら な い 。正 確 さ の 程度 を 知 り得 る だ け の信 頼 性 をも つ も の でな け れば

なら な い 。難 し い 説 明や 解 釈 を必 要 と し ない 平 易 なも の で な けれ ば なら

ない 。」 1 7 0 )。  

さ ら に 、MBO の 持 つ 内発 的 な 動機 づ け の 機能 に 関 して ド ラ ッ カー は 以

                                                   
1 6 9 )  R o b b i n s ,  o p . c i t . ,  p . 1 3 7 ,  前 掲 訳 書 、 2 2 7 頁 。  
1 7 0 )  D r u c k e r,  o p . c i t . ,  p . 4 4 0 ,  前 掲 訳 書 、 8 4 頁 。  
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下の よ う に述 べ て い る。  

「 自 己 目 標管 理 に よ るマ ネ ジ メン ト こ そ 、共 同 の 利益 を 全 員 の目 標 に

変え る こ との で き る もの で あ る。 そ れ は 外か ら の 管理 を 、 厳 しく よ り効

果的 な 内 から の 管 理 に変 え る もの で あ る 。命 令 や 説得 で は な く、 目 標か

らの 要 求 であ る が ゆ えに 、 人 を行 動 さ せ るも の で ある 。 ほ か の誰 か の意

思で は な く、 自 ら の 意思 に よ って 行 動 さ せる も の であ る 。」 1 7 1 )。  

こ こ で は 、人 は 自 ら 目標 を 設 定す る こ と によ っ て 内発 的 に 動 機づ け ら

れ、 自 ら の意 思 に よ り目 標 達 成に 向 か っ て行 動 す ると い う こ とが 説 明さ

れて い る 。  

ま た 、 可 能な 限 り 客 観的 に 自 己の 評 価 を 行う た め には 、 客 観 的な 情 報

のフ ィ ー ドバ ッ ク が 役に 立 つ であ ろ う 。 仮に 、 ド ラッ カ ー が 指摘 す るよ

うに 、 明 確な 情 報 を 部下 が 上 司か ら フ ィ ード バ ッ クさ れ る の であ れ ば、

従業 員 自 身が 自 己 の 評価 を す るこ と が 容 易に な り 、そ の 結 果 とし て その

こと が 内 発的 な 動 機 を刺 激 す るこ と に な るか も し れな い 。 し かし 、 その

よう な 上 司か ら の 一 方的 な フ ィー ド バ ッ クに よ る コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ンだ

けで は 内 発的 動 機 を 刺激 す る に足 る よ う なダ イ ナ ミズ ム は 十 分に 得 られ

ると は 言 いが た い 。  

つ ま り 、 内発 的 動 機 を刺 激 す るた め に は 、上 司 に よる フ ィ ー ドバ ッ ク

のよ う な 上か ら 下 へ の一 方 的 なコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンだ け で は 不十 分 であ

り、 そ れ にく わ え て 、下 か ら 上へ の コ ミ ュニ ケ ー ショ ン も ま た必 要 なの

であ る 。 その よ う な 双方 向 的 なコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンを 行 う こ とに よ り、

内発 的 動 機づ け の 機 能を 発 揮 する こ と が 可能 と な るの で は な いか と 考え

られ る 。  

部 下 が 内 発的 に 動 機 づけ ら れ るた め に は 、動 機 に 対す る 本 人 自ら の 意

                                                   
1 7 1 )  I b i d . ,  p . 4 4 2 ,  同 上 訳 書 、 8 7 頁 。  
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思を 確 認 する こ と 、 すな わ ち 本人 に よ っ て語 ら れ るこ と に よ る上 司 と部

下の 相 互 理解 が 不 可 欠で あ る 。MBO を 遂 行す る た めの 上 司 と 部下 と のコ

ミュ ニ ケ ーシ ョ ン に よる 相 互 理解 の 重 要 性に つ い て、 ド ラ ッ カー は 以下

のよ う に 強調 し て い る。  

「 相 互 理 解は 、 下 方 への コ ミ ュニ ケ ー シ ョン に よ って 得 ら れ るも の で

はな い し 、下 方 に 向 けて 話 す こと に よ っ て得 ら れ るも の で も ない 。 それ

は上 方 へ のコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンに よ っ て 得ら れ る 。上 司 が 耳 を傾 け る姿

勢と 部 下 の声 が 伝 わ る仕 組 み を必 要 と す る。」 1 7 2 )。  

つ ま り 、MBO は 内 発 的な 動 機 づけ を 行 う ため に 役 に立 つ 手 法 であ る と

いう こ と 、そ し て 、 内発 的 な 動機 づ け に は上 司 か ら部 下 に 向 かう コ ミュ

ニケ ー シ ョン よ り も 、む し ろ 部下 に 耳 を 傾け る こ とや そ の 仕 組み と 作る

こと 、 す なわ ち 下 か ら上 へ の コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン をよ り 重 視 する こ とが

重要 で あ ると い う こ とが 強 調 され て い る 。  

以 上 、MBO を 例に とっ て 内 発的 な 動 機 づけ を 検 討 し て き た が、コミ ュ

ニケ ー シ ョン は 内 発 的な 動 機 づけ を 行 う 上に お い て重 要 な 役 割を 果 たし

てい る こ とが 理 解 で きる 。  

 

ⅲ ． 感 情 表 現 ( emot io nal  e xpress i on )  

感 情 表 現 もま た コ ミ ュニ ケ ー ショ ン に と って 重 要 な機 能 で あ る。 感 情

表現 に 関 して 、 ロ ビ ンス は 以 下の よ う に 指摘 し て いる 。  

「 多 く の 従業 員 に と って 、 仕 事を す る グ ルー プ は 社交 的 交 流 の主 な 供

給源 で あ る。 集 団 の 中で 行 わ れる コ ミ ュ ニケ ー シ ョン は 、 メ ンバ ー が不

満や 満 足 を示 す た め の基 本 的 なメ カ ニ ズ ムだ 。 し たが っ て コ ミュ ニ ケー

                                                   
1 7 2 )  I b i d . ,  p . 4 3 9 ,  同 上 訳 書 、 8 3 頁 。  
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ショ ン は 、感 情 を 表 現し 社 交 的欲 求 を 満 たす 手 段 を提 供 す る 。」 1 7 3 )。  

こ の こ と は、 ホ ー ソ ン実 験 か ら導 き 出 さ れた 「 人 間関 係 論 」 の考 え 方

にそ の 根 拠を 求 め る こと が で きよ う 。 一 般的 に 従 業員 の 仕 事 グル ー プは

組織 の 統 制の 下 に あ る公 式 の 組織 で あ る と同 時 に 、統 制 の 外 にあ る 非公

式の 組 織 とし て の 側 面も 持 ち 合わ せ て い る。 例 え ば、 共 に 働 く従 業 員同

士は 休 憩 時間 に は 談 笑し た り 悩み を 話 し たり す る し、 就 業 時 間以 外 のプ

ライ ベ ー トな 時 間 に 飲食 な ど を通 じ て 一 緒に 過 ご すこ と も あ る。 ま た、

わが 国 で は多 く の 企 業に お い て部 署 毎 に 新入 社 員 や退 職 者 に 対す る 歓送

迎会 が 催 され た り も する 。この よ う な集 団は 公 式 組織 を 核 と して い る が、

そこ か ら 非公 式 な 側 面が 派 生 し非 公 式 組 織を 形 成 して い る と いえ よ う。  

現 代 に お け る 組 織 論 研 究 の 基 盤 を 築 い た バ ー ナ ー ド (Barnard 、  

Chester  I . )は、 公 式 組織 に は 、必 ず そ れ に関 連 し た非 公 式 組 織が 存 在す

るこ と を 指摘 1 7 4 )し て いる 。バー ナ ー ドに よる 公 式 組織 の 定 義 は「 二 人 以

上の 人 々 の意 欲 的 に 統括 さ れ た活 動 や 諸 力の 一 つ の体 系 」1 7 5 )で あ る 。そ

して 、 バ ーナ ー ド は 以下 の よ うに 非 公 式 組織 に つ いて 説 明 し てい る 。  

「 個 人 的 接触 や 相 互 作用 の 総 合で あ り 、 人々 の 接 触に よ る 集 団構 成 を

いう の で ある 。 こ の 定義 に よ れば 、 非 公 式組 織 に は、 共 通 な いし 共 同の

目的 は な いが 、 そ れ にも か か わら ず 、 重 要な 性 格 をも つ 共 通 の結 果 や共

同の 結 果 が生 ず る の であ る 。」 1 7 6 )。  

つ ま り 、 公式 組 織 と は、 そ こ に何 等 か の 目的 が 存 在し 、 そ の 目的 に 対

し て 合 目 的 的 に 組 織 さ れ る 協 働 体 系 ( c oo pera t ive  sys tem )で あ る が 、 非

公式 組 織 は合 目 的 的 に組 織 さ れる も の で はな く 、 自然 発 生 的 に生 成 する

                                                   
1 7 3 )  R o b b i n s ,  o p . c i t . ,  p . 1 3 7 ,  前 掲 訳 書 、 2 2 7 頁 。  
1 7 4 )  B a r n a r d ,  C h e s t e r  I .  ( 1 9 3 8 ) ,  p . 11 5 .  （ 田 杉 競 訳 『 経 営 者 の 役 割 』 ダ イ ヤ モ ン ド 社 、

1 9 5 6 年 、 1 2 7 頁 。）  
1 7 5 )  I b i d . ,  p . 7 3 ,  同 上 訳 書 、 8 1 頁 。  
1 7 6 )  I b i d . ,  p . 11 5 ,  同 上 訳 書 、 1 2 6 頁 。  
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ので あ る 。し か し 、 この 非 公 式組 織 に お ける 人 々 の接 触 や 相 互作 用 が重

要な 共 通 もし く は 共 同の 結 果 に影 響 を 与 える こ と に鑑 み る と 、こ の 非公

式組 織 も また 、 組 織 にお い て 重要 な 役 割 を果 た し てい る と い うこ と が理

解で き る 。ホ ー ソ ン 実験 に お いて も 、 こ のよ う な 非公 式 組 織 の存 在 が業

績の 向 上 につ な が っ たと い う 研究 結 果 が 報告 さ れ てい る 。  

前 節 に お いて 、わ が 国企 業 の 労働 者 の 71.3％ が 悩み を 相 談 する 相 手と

して「 上 司・同 僚 」を 選ん で い ると い う デ ータ を 示 し た（ 表 7－ 7、参 照）。

仕事 上 の 問題 に は 職 務上 解 決 しな け れ ば なら な い もの も あ る が、 ま た、

それ と は 独立 し て 、 もし く は その よ う な 問題 に 付 随し た 悩 み とし て 「個

人の 感 情 レベ ル の 問 題」 が 存 在す る 。  

一 般 的 に 個 人 の 感 情 レ ベ ル の 問 題 は 合 理 的 に 解 決 で き な い こ と が 多

く、 そ れ らは 合 理 性 や効 率 性 を優 先 す る 公式 組 織 とし て の 側 面に お ける

上司 ・ 同 僚と し て の 立場 で 解 決さ れ る べ き問 題 と はな ら な い かも し れな

いが 、 非 公式 組 織 と して の 側 面に お い て は、 彼 ら がコ ミ ュ ニ ケー シ ョン

の対 象 と する こ と は 比較 的 可 能で あ ろ う 。つ ま り 、公 式 組 織 にお け る上

司・ 同 僚 はま た 非 公 式組 織 に おけ る 従 業 員の 感 情 表現 を 受 け 入れ て くれ

る相 談 相 手と し て 機 能す る こ とが 期 待 さ れる の で ある 。  

非 公 式 組 織に お け る 感情 表 現 のコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンは 、 従 業 員の 社 交

的欲 求 を 満た す こ と に貢 献 す るに と ど ま らず 、 さ らに は 、 従 業員 の 個人

的な 感 情 レベ ル の 悩 みや ス ト レス を 緩 和 する た め の受 け 皿 と して 重 要な

役割 を 果 たし て い る とい え よ う。 し た が って 、 非 公式 組 織 お ける 人 々の

接触 や 相 互作 用 が も たら す こ れら の よ う な共 通 ・ 共同 の 結 果 は、 組 織が

業績 を 向 上さ せ る た めに 役 立 つも の と 考 えら れ る 。  
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ⅳ ． 情 報 ( in format ion )  

最 後 に 、「 情 報 」 の 機 能 に つ い て 、 ロ ビ ン ス は 以 下 の よ う に 指 摘 し て

いる 。  

「 コ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンの 果 た す最 後 の 機 能は 、 意 思決 定 を 促 す役 割 に

関す る も ので あ る 。 コミ ュ ニ ケー シ ョ ン は、 選 択 肢を 特 定 ・ 評価 す るた

めの デ ー タを 伝 達 す るこ と に より 、 個 人 や集 団 が 意思 決 定 の ため に 必要

とす る 情 報を 提 供 す る。」 1 7 7 )。  

バ ー ナ ー ド に よ る と 、 個 人 に せ よ 組 織 に せ よ 意 思 決 定 (dec i s i on )が 行

われ る 時 には 二 つ の 条件 が 問 題と な る こ とが 指 摘 され て い る 。そ の 条件

とは 、 一 つは 達 成 さ れる べ き 「目 的 」 で あり 、 も う一 つ は 用 いら れ るべ

き「 手 段 」で あ る 。 そし て 、 彼に よ る と 、こ れ ら 二つ の 決 定 はど ち らも

識 別 、 分 析 、 選 択 と い う 論 理 的 過 程 ( l og i ca l  p ro cess )に 基 づ い て 行 わ れ

るも の で ある こ と が 指摘 さ れ てい る 1 7 8 )。  

バ ー ナ ー ドの 指 摘 す ると お り 、意 思 決 定 が論 理 的 過程 に も と づく こ と

を前 提 と する な ら 、 その 過 程 にお け る 判 断材 料 と して 情 報 は 不可 欠 なも

ので あ る とい え よ う 。  

さ ら に 、 可能 な 限 り 有効 な 意 思決 定 を 行 うた め に は、 そ こ で 利用 さ れ

る情 報 が 客観 的 で 正 確な も の であ り 、 か つそ の 情 報が 解 釈 の 違い な く伝

達さ れ る こと が 重 要 な要 件 と なる で あ ろ う。  

ド ラ ッ カ ーが 述 べ て いる よ う に、 情 報 伝 達が 論 理 を対 象 と し てい る の

であ れ ば 、す な わ ち 、送 り 手 によ っ て 発 信さ れ た 情報 は 受 け 手が 主 観を

交 え る こ と な く ま っ た く 同 じ 情 報 と し て 解 読 (decode )さ れ る こ と に よ っ

て客 観 的 情報 と し て 識別 、 分 析さ れ る こ とが 可 能 とな る 。 そ の上 で 、受

                                                   
1 7 7 )  R o b b i n s ,  o p . c i t . ,  p . 1 3 7 ,  前 掲 訳 書 、 2 2 7 頁 。  
1 7 8 )  C f . ,  B a r n a r d ,  o p . c i t . ,  p . 1 8 5 ,  前 掲 訳 書 、 2 0 0 頁 。  
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け手 は そ のよ う な 客 観的 情 報 に基 づ い て 合理 的 な 意思 決 定 を 行う こ とが

可能 と な る。  

し か し 、 ドラ ッ カ ー の指 摘 す ると お り 情 報伝 達 と コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン

が相 互 に 依存 し 合 っ てい る こ とを 前 提 と する の で あれ ば 、 仮 に送 り 手の

情報 が 客 観的 で 論 理 的な も の であ っ て も 、そ れ が 常に そ の ま ま正 し く受

け手 に 解 読さ れ る と いう わ け では な い 。  

こ の よ う な 問 題 を 解 決 す る た め に は 、 こ れ ま で 理 解 し て き た よ う に 、

送り 手 と 受け 手 が 互 いに フ ィ ード バ ッ ク を繰 り 返 す双 方 向 の コミ ュ ニケ

ーシ ョ ン が必 要 と な る。 互 い にフ ィ ー ド バッ ク を 積み 重 ね る こと に よっ

て、 伝 え られ た 情 報 は徐 々 に 人間 的 属 性 から 分 離 され 、 客 観 的で 論 理的

なも の と して 正 し く 共有 さ れ てい く 。  

す な わ ち 、組 織 も し くは 個 人 が意 思 決 定 を行 う に あた っ て 、 その 要 件

とな る 情 報が 正 し く 共有 さ れ るた め に コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン は 不可 欠 な活

動で あ り 、し か も 、 その コ ミ ュニ ケ ー シ ョン は 一 方向 の 単 純 なも の では

なく 、 フ ィー ド バ ッ クが 相 互 に繰 り 返 さ れる 双 方 向の コ ミ ュ ニケ ー ショ

ンが 必 要 なの で あ る 。  

以 上 の よ うな 点 か ら 、コ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンと 情 報 との 関 連 に つい て は 、

ドラ ッ カ ーが コ ミ ュ ニケ ー シ ョン の 4 つの 原 理 にお い て 指 摘し た 、「 コ

ミュ ニ ケ ーシ ョ ン と 情報 伝 達 は依 存 関 係 にあ る 」 とい う 主 張 に矛 盾 しな

いも の で ある と い え よう 。  

 

第 6 節  コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン に 関 す る 考 察 の 小 括  

こ れ ま で のコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンに 関 す る 考察 を 小 括し て お き たい 。 ま

ず、 日 常 生活 に お い て非 常 に 曖昧 な ま ま で使 用 さ れて い る 「 コミ ュ ニケ

ーシ ョ ン 」に つ い て 、シ ャ ノ ン＝ ウ ィ ー バー の モ デル を 用 い てそ の 構造
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に関 す る 本質 を 明 ら かに し よ うと し た 。 さら に そ のモ デ ル を 組織 に おけ

る上 司 と 部下 の 言 語 的コ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンお よ び 非言 語 的 コ ミュ ニ ケー

ショ ン に 適用 し 、 職 場に お け るコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンの 機 能 に つい て 理解

を深 め た 。  

そ の 上 で 、コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンが 経 営 学 にお い て どの よ う に 捉え ら れ

るの か 、特 に ド ラ ッ カー の 提 示す る コ ミ ュニ ケ ー シ ョ ン の 4 つ の 原 理か

らそ の 本 質を 追 究 し た。  

コ ミ ュ ニ ケー シ ョ ン に関 し て 共通 し て 強 調さ れ て いる こ と は 、コ ミ ュ

ニ ケ ー シ ョ ン は そ れ を 行 う 人 々 そ れ ぞ れ の 感 情 や 思 考 や 価 値 観 な ど 、

様々 な 人 間的 な 要 素 を対 象 と して お り 、 常に 同 じ 解釈 が 行 わ れる 記 号や

数式 の よ うな も の で はな い と いう こ と で ある 。 そ れゆ え 、 コ ミュ ニ ケー

ショ ン は イン フ ォ メ ーシ ョ ン （情 報 伝 達 ）と の 違 いを 分 別 し なが ら 、送

り手 と 受 け手 と が 相 互に 理 解 を深 め る た めの プ ロ セス と し て 捉え 直 され

る必 要 が ある 。  

ま た 、 コ ミュ ニ ケ ー ショ ン を 成立 さ せ る 重要 な 要 件は 、 受 け 手が 正 し

く受 け 取 るこ と が で きた か ど うか で あ る 。で あ る から こ そ 、 コミ ュ ニケ

ーシ ョ ン は一 方 向 よ りも 双 方 向で 行 わ れ るこ と 、 特に 組 織 に おい て は下

から 上 、 つま り 部 下 から 上 司 へ向 け て 行 われ る こ とが 大 切 で ある と ドラ

ッカ ー は 指摘 し た の であ る 。  

こ れ ら の 研究 に お い て、 筆 者 は日 常 生 活 で曖 昧 な まま に 使 用 され て い

るコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンに つ い て情 報 工 学 の観 点 か らそ の 構 造 を明 ら かに

し、 組 織 にお い て コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン が 効果 的 に 機能 す る た めの 条 件に

つい て 検 討を 行 っ た 。  

ま た 、 わ が国 に お け る企 業 の HRM に お いて コ ミ ュニ ケ ー シ ョン 能 力

がい か に 重要 視 さ れ てい る か につ い て 、 経済 団 体 連合 会 や 政 府の 統 計デ
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ータ か ら 明ら か に し た。 具 体 的 な HR 施 策と し て 、わ が 国 の ほと ん ど の

企業 は 採 用活 動 に お いて 、 定 量的 な 測 定 が困 難 な コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン能

力を 把 握 する 方 法 と して 面 接 を取 り 入 れ てい る 。 つま り 、 面 接に よ る双

方向 の コ ミュ ニ ケ ー ショ ン を 利用 し て 就 職希 望 者 のコ ミ ュ ニ ケー シ ョン

能力 を 定 性的 に 把 握 しよ う と して い る の であ る 。ま た 、多 く の 企業 で は 、

入社 後 の 従業 員 に 対 して コ ミ ュニ ケ ー シ ョン 能 力 を向 上 さ せ るこ と を目

的と し た Off -JT を 行っ て い る。  

そ の 一 方 で、 コ ミ ュ ニケ ー シ ョン 能 力 が 企業 に お いて こ れ ほ どま で に

重要 視 さ れて い る に もか か わ らず 、 組 織 で働 く 人 々の 多 く は コミ ュ ニケ

ーシ ョ ン に起 因 す る 職場 で の 対人 関 係 に スト レ ス や不 安 を 抱 えて い る。

つま り 多 くの 人 が 職 場内 に お いて コ ミ ュ ニケ ー シ ョン の 問 題 を抱 え てい

るの で あ る。 そ の よ うな 職 場 内に お け る スト レ ス や不 安 に つ いて 、 多く

の人 が 家 族や 友 人 、 また 職 場 内の 上 司 や 同僚 に 相 談す る 中 で 、相 談 によ

って 問 題 が解 消 さ れ てい る 割 合は 3 割程 度で あ る 。し か し 、 6 割以 上 の

人に つ い ては 、 た と え問 題 が 解消 さ れ な くて も 相 談し た こ と によ っ て気

持ち が 楽 にな っ て い る。 つ ま り、 働 く 人 にと っ て 相談 と い う コミ ュ ニケ

ーシ ョ ン は問 題 の 解 消に 役 立 つだ け で は なく 、 そ れに よ る カ タル シ ス効

果を も た らす な ど 、 スト レ ス 解消 や 心 理 的な 不 安 の緩 和 な ど にも 役 立っ

てい る の であ る 。  

上 述 の と おり 、 わ が 国企 業 の 実態 を 明 ら かに し た うえ で コ ミ ュニ ケ ー

ショ ン の 機能 に つ い て検 討 を 行っ た 。 特 に、 ロ ビ ンス の 提 示 する 組 織に

おけ る コ ミュ ニ ケ ー ショ ン の 機能 を 参 照 し、 組 織 の中 で 行 わ れる コ ミュ

ニケ ー シ ョン が 組 織 に対 し て いか な る 機 能を 果 た すこ と が で きる の かに

つい て 考 察を 行 っ た 。  

検 討 し た コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 効 果 を 理 解 し 、 HR 施 策 の 中 に 意 識
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的・ 積 極 的に 、 あ る いは 戦 略 的に コ ミ ュ ニケ ー シ ョン 取 り 込 むこ と によ

り 、 HRM は 企 業 の 経 営 戦 略 と の 関 連 を さ ら に 強 め た 戦 略 的 人 的 資 源 管

理と し て 、競 争 優 位 の獲 得 に よる 業 績 向 上な ど 企 業目 的 の 実 現に 貢 献す

るこ と が 可能 と な る ので は な いだ ろ う か 。  

さ ら に は 、本 稿 の 主 要な テ ー マで あ る 「 内省 ベ ー スの キ ャ リ アカ ウ ン

セリ ン グ 」に お い て 、キ ャ リ アカ ウ ン セ ラー と 相 談者 と の 双 方向 的 なコ

ミュ ニ ケ ーシ ョ ン は 、「 内 省 」を 援助 す る ため に も っと も 重 要 なス キ ル の

ひと つ で ある 。  
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第 8 章  キ ャ リ ア カウ ン セ リ ン グ と 内 省  

 

第 1 節  内 省 と 経 験学 習  

あ る 人 が 直接 的 に 体 験を し た 出来 事 は 、 その 人 が キャ リ ア 発 達す る た

めの き っ かけ と は な りう る か もし れ な い が、 必 ず しも 体 験 し た出 来 事そ

のも の が キャ リ ア 発 達を 促 す とい う わ け では な い 。体 験 し た 出来 事 が人

のキ ャ リ ア発 達 に 影 響を 及 ぼ すた め に は 、そ の こ とを 事 後 に 再考 す るプ

ロセ ス を 通じ て 、 そ こか ら 何 らか の 「 知 識」 や 「 気づ き 」 を 得る よ うな

学習 が 必 要と な る。この よ う な再 考 の プ ロセ ス は「 内 省 ( r e f l ec t i on )」と

呼ば れ 、 人々 が キ ャ リア を 発 達さ せ る 上 で不 可 欠 なプ ロ セ ス であ る と考

えら れ る 。本 章 で は 、キ ャ リ ア発 達 を 促 進す る た めの 重 要 な 鍵に な ると

考え ら れ る内 省 の 本 質と そ の 効果 に つ い て考 察 を 深め た い 。  

今 日 、 内 省は 学 習 に 関す る 研 究系 譜 に お いて 特 に 重要 視 さ れ 、経 験 を

重視 し た 内省 に よ る 学習 の プ ロセ ス は 「 経験 学 習 (e xper ien t ia l  

l earn ing )」と 呼 ば れて い る 。  

コ ル ブ ＝ コル ブ (Ko lb ,  A l i ce  Y. ,  Kolb  Da vid  A . ,  2008 )に よる と 、 経 験

学習 は ド イツ の 社 会 心理 学 者 レヴ ィ ン (L ewin ,  Kur t ,  18 90 -1947 )、 米 国

の哲 学 者 デュ ー イ (Dewey,  John ,  1859 -1 952 )ら の 研 究に 理 論 的源 流 が あ

り、 そ の 基礎 的 な 研 究に 基 づ いて 「 活 動 －内 省 」 と「 経 験 － 抽象 」 とい

う二 軸 を 弁証 法 的 に 転換 さ せ るこ と に よ って 循 環 させ る 学 習 のサ イ クル

であ る と され て い る 1 7 9 )。  

プ ラ グ マ ティ ズ ム の 観点 か ら 伝統 的 教 育 を批 判 し たデ ュ ー イ は、 学 習

に関 し て 以下 の よ う に説 明 し てい る 。  

                                                   
1 7 9 )  K o l b = K o l b ( 2 0 0 8 ) ,  p . 1 .  
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「 上 か ら 教え 込 む こ とは 、 個 性の 表 現 と 育成 と を 阻止 す る こ とに な る 。

外部 か ら の訓 練 は 、 自由 な 活 動を 阻 止 す るこ と に なる 。 教 科 書や 教 師か

らの 学 習 は、 経 験 を 通し て の 学習 に 対 立 する こ と にな る 。 ド リル に より

隔離 さ れ た技 能 や 技 術の 習 得 は、 直 接 に 生き 生 き とし た 訴 え によ り 目的

を達 成 す るた め の 手 段と し て の技 能 や 技 術を 習 得 する こ と に 対立 す るこ

とに な る 。多 か れ 少 なか れ 、 遠い 未 来 の ため の 準 備は 、 現 在 の生 活 にお

ける 機 会 をど こ ま で も大 切 に しょ う と す るこ と に 対立 す る 。 静的 な 教育

目的 や 教 材に 対 し て は、 変 化 しつ つ あ る 世界 を 知 り、 そ れ に なじ む こと

が対 立 す るの で あ る 。」 1 8 0 )。  

ま た 、デ ュ ー イの 主 張す る こ のよ う な 学 習の 概 念 に 関 し て 、中原 ( 2013 )

は以 下 の よう に 説 明 して い る 。  

「 当 時 、 デュ ー イ は 、学 習 を 『抽 象 的 概 念・ 記 号 を個 体 内 部 に蓄 積 す

るこ と 』 であ る 、 と いう 伝 統 的な 教 育 ア プロ ー チ に対 し て 、 アン チ テー

ゼと な る 教育 論 を 提 出し た 。 そこ で 中 核 とさ れ た 概念 が 、 経 験と 内 省の

両概 念 で ある 。  

デ ュ ー イ にと っ て 経 験と は 、『 個 体 が環 境に 積 極 的に 働 き か ける こ と』

であ る 。 個人 の 能 動 的な 働 き かけ に よ っ て経 験 は 生ま れ 、 さ らに 後 続す

る経 験 を 導く 。や が て経 験 は 相互 に 影 響 を与 え あ い『経 験 群 』を構 成 し、

この 経 験 群に 対 す る 反省 的 思 考を 駆 使 す るこ と に よっ て 、 個 体は 認 知発

達を と げ ると す る 。  

い わ ば 経 験と 内 省 の 接合 に よ って デ ュ ー イが 痛 烈 に批 判 し た のは 、

『日 常 生 活か ら 切 り 離さ れ た 場に お い て 、日 常 経 験か ら は 切 り離 さ れた

                                                   
1 8 0 )  D e w e y ( 1 9 3 8 ) ,  p p . 1 9 - 2 0 .（ 市 村 尚 久 訳 『 経 験 と 教 育 』 講 談 社 学 術 文 庫 、 2 0 0 4 年 、 2 1
頁 。）  
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記号 ・ 抽 象的 概 念 を 注入 す る こと が 学 習 であ る 』 とす る 考 え 方で あ り、

伝統 的 、 かつ 、 保 守 的で 脱 文 脈的 な 教 育 のあ り 方 であ る 。」 1 8 1 )。  

 

 

 

こ の よ う に、 デ ュ ー イは 、 教 室に お い て テキ ス ト に書 か れ て いる 抽 象

化さ れ た 概念 を 教 師 から 教 え 込ま れ る こ とが 学 習 であ る と さ れて き た伝

統的 な 教 育の あ り 方 を批 判 し たの で あ る 。そ し て 、デ ュ ー イ が新 た なる

学習 の 概 念と し て 提 示し た の は、 教 師 か ら知 識 を 記憶 さ せ ら れた り 習得

させ ら れ たり す る こ とで は な く、 日 常 生 活に お け る経 験 と 機 会を 対 象と

し、 未 来 のた め の 準 備と し て それ ら を 再 考す る こ とに よ っ て 認知 的 発達

をと げ る こと で あ る 。  

デ ュ ー イ の 主 張 す る 上 述 の よ う な 新 た な 学 習 の 概 念 を 踏 ま え た 上 で 、

より 実 践 可能 な モ デ ルと し て コル ブ (Ko lb ,  Dav id  A . )は「経 験 学習 モ デ ル

(Expe ri en t i a l  Lea rn ing  Mode l、 以 下 ELM と表 記 )」 を 提 示 した 。  

                                                   
1 8 1 )  中 原 ( 2 0 1 3 )、 5 頁 。  

能 動 的 試 み  
a c t i v e  e x p e r i m e n t a t i o n  

内 省 的 観 察  
r e f l e c t i v e  o b s e r v a t i o n  

抽 象 概 念化  
abs t ra ct  c on c e p tu a l iz a t ion  

現 実 体 験  
con c re te  e xp e r i e nc e  

図 8－ 1 経 験 学 習 モ デ ル （ E LM）  

出 所 ： K o l b ,  A l i c e  Y . ,  K o l b  D a v i d  A . ( 2 0 0 8 ) ,  E x p e r i e n t i a l  L e a r n i n g  T h e o r y  
:  A  D y n a m i c ,  H o l i s t i c  A p p r o a c h  t o  M a n a g e m e n t  L e a r n i n g ,  E d u c a t i o n   
a n d  D e v e l o p m e n t ,  p . 6．  
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人 が 現 実 に経 験 し た こと は 、 その 経 験 者 が内 省 す るこ と に よ り経 験 者

の内 部 で 抽象 概 念 化 され て 理 解さ れ る 。 その よ う な理 解 は 経 験者 が さら

に能 動 的 な次 な る 行 動を 試 み るこ と に 繋 がる 。 コ ルブ は こ の 一連 の サイ

クル を ELM と 定 義 した の で ある （ 図 8－ 1、参 照 ）。  

コ ル ブ の 提示 し た ELM の循 環 図 にお け る「 内 省 的観 察 ( r e f l ec t ive  

observat i on )」 に つ いて 、 中 原 ( 2012)は 以下 の よ うに 説 明 し てい る 。  

「 あ る 個 人が い っ た ん実 践 ・ 事業 ・ 仕 事 現場 を 離 れ、 自 ら の 行為 ・ 経

験・ 出 来 事の 意 味 を 、俯 瞰 的 な観 点 、 多 様な 観 点 から 振 り 返 るこ と 、意

味づ け る こと 」 1 8 2 )。  

以 上 の よ うに 、 現 実 体験 を 自 らの 内 部 で 抽象 概 念 化し 、 さ ら なる 行 動

を促 す 経 験学 習 の サ イク ル を 推進 す る た めに 、「 内省 」は 重 要 な役 割 を担

う変 数 で ある と 考 え られ る 。  

 

第 2 節  内 省 の 効 果  

本 節 で は 、 特 に 内 省 の 効 果 に つ い て 先 行 研 究 を 振 り 返 っ て お き た い 。 

ム ー ン (Moon ,  20 04 )は、 一 般 的な 共 通 感 覚と し て の 見 地

( c ommon -sense  v i ew)、 つ まり 日 常 にお いて も 、 また 学 術 的 な文 脈

(a cademic  c ont exts )にお い て も、何 ら か の成 果 を 得る た め に 行わ れ る思

考と し て 内省 を 捉 え 、そ の 効 果に つ い て 以下 を 挙 げて い る 1 8 3 )。  

 

 ・ 学 習 、知 識 、 理 解  

 ・ い く つか の 行 動 様式  

 ・ 批 判 的に 再 評 価 を行 う プ ロセ ス  

                                                   
1 8 2 )  中 原 ( 2 0 1 2 )に よ る と 、内 省 的 観 察 は 、場 合 に よ っ て は「 内 省 」「 省 察 」「 リ フ レ ク シ ョ

ン 」「 内 省 的 思 考 」 と 呼 ば れ る こ と が あ る こ と か ら こ れ ら を 同 じ 概 念 と し て い る 。 9 4 頁 。 
1 8 3 )  C f . ,  M o o n ( 2 0 0 4 ) ,  p p . 8 2 - 8 4 .  
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 ・ 個 人 的・ 継 続 的 な専 門 性 の開 発  

 ・ 学 習 ある い は 個 人的 役 割 のプ ロ セ ス を内 省 （ メタ 認 知 ）  

 ・ 実 践 状況 の 観 察 から の 理 論構 築  

 ・ 意 思 決定 と 不 確 実な 中 で の決 断 、 問 題解 決 。 自立 促 進 と 開放  

 ・ 予 期 せぬ 成 果 （ 例え ば 、 ジレ ン マ の 解決 、 あ るい は 創 造 的活 動 と  

して 捉 え るこ と の で きる イ メ ージ や ア イ デア ）  

・ 感 動 （ ある 結 果 と して 、 あ るい は プ ロ セス の 一 部と し て ）  

 ・ さ ら なる 内 省 の ため に 必 要な こ と を 明確 化 し 認識 す る   

 

ま た 、様 々な 文 脈に おけ る 内 省に つ い て 考察 を 行 った シ ョ ー ン (Schön ,  

Dona ld  A . ,  1 982 ) 1 8 4 )  は、 マ ネ ジメ ン ト 文 脈に お け る 内 省 に つ い て 以 下

のよ う な 見解 を 示 し てい る 。  

「 マ ネ ジ ャー が 行 為 の中 で 省 察を お こ な うの は 確 かで あ る 。 とき に は

不確 実 な こと が 省 察 のき っ か けと な り、『 こ れは 不 可 解だ 。ど う 理 解 す れ

ばよ い の か』 と い っ た言 葉 が 、実 際 に は マネ ジ ャ ーの 口 を つ いて 出 るこ

とも あ る 。と き に は チャ ン ス だと い う 感 覚か ら 省 察が 起 こ り 、マ ネ ジャ

ーは 『 こ れを ど う 活 用で き る のか 』 と 問 いか け る こと も あ る 。そ し て、

とき に は マネ ジ ャ ー が自 分 の 直観 で わ か った こ と がそ の と お りに な って

驚き 、『 自分 は ど ん なこ と を 実際 に し て いた の だ ろう か 』と 自問 す る こと

があ る 。」 1 8 5 )。  

さ ら に 、 マネ ジ メ ン ト文 脈 に おけ る 内 省 の効 果 に つい て シ ョ ーン は 以

下の 3 点 を挙 げ 、 そ れぞ れ の 重要 な ポ イ ント を 説 明 し て い る 1 8 6 )。  

 

                                                   
1 8 4 )  S c h ö n ( 1 9 8 2 ) .（ 柳 沢 昌 一 、 三 輪 建 二 訳 『 省 察 的 実 践 と は 何 か 』 鳳 書 房 、 2 0 0 7 年 、 を

引 用 し た 。 な お 、 当 訳 書 で は r e f l e c t i o n は 「 省 察 」 と 訳 さ れ て い る 。）  
1 8 5 )  I b i d . , p . 2 4 1 ,  同 上 訳 書 、 2 5 8 - 2 5 9 頁 。  
1 8 6 )  C f . , I b i d . , p p . 2 5 1 - 2 5 4 .  
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Ⅰ ． 市 場 で起 こ っ て いる 現 象 を読 み 取 る こと ( in te rpret i ng  market  

phenomena)。 そ の ポイ ン ト は、 市 場 で 起こ っ て いる 現 象 を 読み 取 る

た め に は 、消 費者 と の内 省 的 な対 話 ( r e f l ec t ive  con ve rsat i on )を 必 要 と

す る と い うこ と で あ る。  

Ⅱ ． 組 織 のト ラ ブ ル を読 み 取 るこ と ( in te rpret in g  organ iz at i onal  

tro ub les )。そ の ポイ ント は 、組 織の ト ラ ブル を 読 み取 っ て 対 応す る た

め に は 、 重要 な 関 係 者を 共 同 的な 行 為 に おけ る 内 省

( r e f l ec t i on - in -ac t io n )へと 関 与さ せ る プ ログ ラ ム が 必 要 と な る と い う

こ と で あ る。  

Ⅲ ．製 品 開 発 に つ い て学 ぶ こ と ( l ea rnin g  abou t  produ ct  deve lopment )。

そ の ポ イ ント は 、 製 品開 発 に つい て 学 ぶ ため に は 、わ か っ て いる と い

う 思 い 込 みを 捨 て る こと や 、 サイ ク ル 全 体を 捉 え るこ と や 、 弁証 法 を

活 性 化 し 続け る こ と など を 必 要と す る と いう こ と であ る 。  

 

以 上 に 示 した と お り 、シ ョ ー ンは 、 マ ネ ジメ ン ト 文脈 に お け る内 省 は

市場 と 消 費者 を 理 解 する マ ー ケテ ィ ン グ 領域 に お ける マ ネ ジ メン ト 、組

織を 構 成 する HR 領 域に お け るマ ネ ジ メ ント 、 お よび 製 品 開 発に 関 す る

領域 の マ ネジ メ ン ト につ い て 重要 な 役 割 を果 た す こと を 説 明 して い る。  

そ れ で は 、内 省は ど のよ う な 特徴 を 持 っ てい る の だろ う か 。八 木 ( 2012 )

は内 省 に 関す る こ れ まで の 様 々な 先 行 研 究か ら 、そ の 特 徴 を 以下 の 6 つ

に収 斂 さ せた 上 で 、 内省 を 定 義し て い る 1 8 7 )  。  

 

特 徴 Ⅰ ： 内省 と は 自 己を 見 つ め、 自 己 に 変化 を お こす 認 知 で ある 。  

特 徴 Ⅱ ： 内省 に よ っ て見 つ め る自 己 と は 自分 が 認 知し て い る 対象 と  

                                                   
1 8 7 )  八 木 ( 2 0 1 4 )、 7 1 頁 。  
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その 対 象 を意 味 づ け る枠 組 み の総 体 （ ＝ 内部 モ デ ル） で あ  

る。  

特 徴 Ⅲ ： 内省 が お こ す変 化 と は自 覚 的 か つ自 律 的 な変 化 で あ る。  

特 徴 Ⅳ ： 内省 が 引 き 起こ す 変 化は 構 造 的 に深 く 、 時間 軸 的 に 幅広 い  

影響 を も たら す 。  

特 徴 Ⅴ ： 内省 は 内 と 外の 2 つ の環 境 へ の 適応 度 を 高め る 。  

特 徴 Ⅵ ： 内省 は 自 己 理解 お よ び他 者 理 解 を深 め る 。  

 

八 木 は こ れら 6 つ の 特徴 の う ち、特 にⅠ とⅡ の 特 徴 を 端 緒 と し て 、「 内

省と は 内 部モ デ ル と して の 自 己を 見 つ め 、自 己 に 変化 を 起 こ す認 知 であ

る」 と 定 義づ け て い る。  

シ ョ ー ン (1982 )、 セ ンゲ ( 1990 )、 金井 (2 002 )、 中 原 ＝金 井 (2 009 )、 八

木 ( 2014)な ど 、こ れ まで の 多 くの 先 行 研 究に 見 ら れる よ う に 、HRM の領

域に お け る内 省 は 、 主に マ ネ ジメ ン ト や リー ダ ー シッ プ の 文 脈に お いて

研究 の 対 象と さ れ て きた 。 一 方で 、 こ の よう な マ ネジ メ ン ト やリ ー ダー

シッ プ を 対象 と し た 内省 の 研 究と は 対 照 的に 、 ギ リー ら (Gi l l ey  e t  a l . ,  

2002 )は HRM の 領 域に お け る一 般 の 従 業員 の 内 省に 関 す る 研 究 を 行 っ

てい る 。  

内 省 は 、 主に 組 織 に おけ る マ ネジ メ ン ト やリ ー ダ ーと し て の 職務 を 担

う者 が そ の能 力 を 高 める た め の重 要 な 要 素と し て 取り 扱 わ れ るこ と が多

い中 に あ って 、 ギ リ ーら に よ る一 般 の 従 業員 に と って の 内 省 の効 果 に関

する 言 及 は注 目 に 値 する 。 以 下は 、 ギ リ ーら に よ って 提 示 さ れた 従 業員

にと っ て の内 省 の 効 果で あ る 1 8 8 )。  

 

                                                   
1 8 8 )  G i l l e y = E g g l a n d = G i l l e y ( 2 0 0 2 ) ,  p 5 3 .  
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ⅰ． 内 省 は、 従 業 員 が新 し い 知識 、 技 能 、行 動 を 受け 入 れ 、 そし て  

統合 す る 気持 ち を 高 めて い く ため の も っ とも 力 強 い活 動 の ひと  

つで あ る 。  

ⅱ． 内 省 によ っ て 、 従業 員 は、「 失 敗」、「自 分 自 身 の 思 考 と 感情 の  

  理 解」、「 組 織 内 部の 障 害 の対 処 」、「 将来 の 戦 略策 定 」、「 技能 と  

知識 応 用 」を 学 ぶ こ とが で き る。  

ⅲ． 内 省 によ っ て 、 従業 員 は 新し い 知 識 や技 能 に 適応 す る 次 なる 機  

   会 につ い て 熟 考す る こ とが で き る 。  

ⅳ． 内 省 は、 従 業 員 が学 ん で きた こ と に つい て 、 現在 と は 違 った 状  

況に お い て応 用 で き るか ど う かの 熟 考 を 促す 。  

  

以 上 の よ うな 内 省 に 関す る 先 行研 究 を 整 理す る と 、ムー ン 、ショ ー ン、

八木 、 ギ リー ら が 説 明す る よ うに 、 経 験 はそ れ 自 体が 直 接 的 に次 な る行

動に よ り 良い 効 果 を 与え る と いう わ け で はな く 、 内省 と い う プロ セ スに

媒介 さ れ るこ と に よ って は じ めて よ り 良 い効 果 を 経験 主 体 に 与え る こと

が可 能 と なる の で あ る。  

こ の 内 省 に媒 介 さ れ る経 験 学 習を キ ャ リ ア発 達 の 観点 か ら 見 ると 、 経

験は 内 省 され る こ と で認 知 的 発達 を 獲 得 する こ と を可 能 な さ しめ 、 人は

経験 を 内 省す る こ と で、仕 事に お い てよ り効 果 的 な行 動 を 促 進さ せ た り、

次な る 目 標を 達 成 さ せた り す る能 力 を 向 上さ せ る もの と 考 え られ る 。つ

まり 、 内 省は 人 が キ ャリ ア 発 達を 実 現 す るた め に 媒介 的 な 役 割を 担 う、

きわ め て 重要 な 要 素 であ る と 考え ら れ よ う。  
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第 3 節  内 省 を 阻 害要 因 と 促 進 す る 要 因  

 自 己 に 起こ っ た 経 験を 、その 場 を 離れ 再度 内 的 に考 察 を 深 める 内 省 は、

誰し も が 簡単 に 行 い うる も の では な い 。 人は 常 に 客観 的 な 立 場か ら もの

ごと を 考 察で き る と いう わ け では な い 。 むし ろ 、 常に 主 観 的 な立 場 から

もの ご と を考 察 す る 傾向 に あ るの が 人 の 特性 で は ない だ ろ う か。  

八 木 ( 2012 )は 、人の 持つ こ の よう な 特 性 を認 知 的 な拘 束 、知 覚選 択 化 、

認知 的 不 協和 、 自 己 中心 性 と し、 さ ら に それ ら の 特性 を 支 持 する 以 下の

8 つ の 傾 向 が、 内 省 を阻 害 す る制 約 要 因 とな っ て いる こ と を 指摘 し て い

る 1 8 9 )。  

 

ⅰ ． 規 範 や周 囲 に 同 調し 、 過 去の パ タ ー ンを 無 自 覚に 受 容 す る傾 向  

 ⅱ ． 刺 激の 強 い 情 報以 外 が 見え に く く なる 傾 向  

 ⅲ ． 自 分の 動 機 や 関心 に 関 連す る 情 報 以外 が 見 えに く く な る傾 向  

ⅳ ． 自 分 の考 え と 矛 盾す る 情 報を 過 小 評 価す る 傾 向  

 ⅴ ． 自 分の 考 え を 正当 化 す るた め に 事 実認 識 を 歪曲 す る 傾 向  

 ⅵ ． 自 分に 快 適 な 情報 だ け に選 択 的 に 接触 し よ うと す る 傾 向  

 ⅶ ． 他 者よ り も 自 分を よ り 優位 に 位 置 づけ る 傾 向  

ⅷ ．「 自分 は 正 しい 」と い う 自分 に 心 地 よい 自 己 像を 維 持 す る傾 向  

  

こ れ ら の よう な 自 己 の内 部 傾 向を 表 す 概 念と し て 、し ば し ば メン タ

ル・ モ デ ル (men ta l  model )とい う 言 葉が 使用 さ れ る。  

メ ン タ ル ・モ デ ル は 認知 心 理 学の 研 究 領 域に お け る概 念 で あ り、 そ の

源流 は ク レイ ク (Cra ik ,  Kenneth ,  194 3 )の研 究 に あ る 。 ク レ イ ク は 外 的

な世 界 の 出来 事 を 内 的な モ デ ルに よ っ て 思考 し 推 測す る と い うメ ン タ

                                                   
1 8 9 )  八 木 ( 2 0 1 4 )、 8 0 頁 。  
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ル・ モ デ ルの 概 念 を 提示 し た 。ま た 、 ク レイ ク の 研究 に 影 響 を受 け たジ

ョン ソ ン ‐レ ア ー ド (Jho nson -Lai rd ,P.N . ,  2001 )は 、 メ ンタ ル・ モ デ ル

につ い て 以下 の よ う に定 義 し た。「あ る 起 こり う る 出来 事 に 対 する 内 的な

描写 で あ る」 1 9 0 )。さら に、セ ン ゲは メ ン タ ル・モ デ ルに つ い て 以下 の よ

うに 説 明 して い る 。  

「 メ ン タ ル・ モ デ ル とは 、 私 たち が ど の よう に 世 界を 理 解 し 、ど の よ

うに 行 動 する か に 影 響を 及 ぼ す、深 く染 み込 ん だ 前提 、一 般 概念 で あ り、

ある い は 想像 や イ メ ージ で も ある 。私た ちは 自 分 のメ ン タ ル・モ デ ルや 、

それ が 自 分の 行 動 に 及ぼ す 影 響に 意 識 的 に気 づ い ては い な い 場合 が 非常

に多 い 。」 1 9 1 )。  

つ ま り 、 人が 行 動 を 起こ す 際 に、 そ の 人 の個 人 的 なメ ン タ ル ・モ デ ル

に影 響 を 受け て い る こと に 本 人が 気 づ い てい な い とい う こ と はし ば しば

見受 け ら れる と い う こと で あ る。 個 人 の メン タ ル ・モ デ ル に 影響 を 受け

た行 動 は 、結 果 と し て個 人 お よび 組 織 の 業績 向 上 を妨 げ る よ うな 影 響を

与え る 可 能性 が あ る 。し か し 多く の 場 合 、メ ン タ ル・ モ デ ル に基 づ いた

個人 の 行 動は 習 慣 化 して い る 。そ の た め 、人 は あ る行 動 を と った 際 の根

拠と な っ てい る 自 身 のメ ン タ ル・ モ デ ル を意 識 す るこ と を 困 難に す る。

それ が ゆ えに 、 個 人 のメ ン タ ル・ モ デ ル は改 善 さ れる こ と を 困難 に する

ので あ る 。  

セ ン ゲ は 、目 的 を 達 成す る 能 力を 効 果 的 に伸 ば し 続け る 組 織 を「 学 習

する 組 織 ( l earn in g  o rgan iz at i on )」 1 9 2 )と定 義し 、そ の よ う な 組 織を 構 築

する た め に必 要 な 5 つの 原 則 を提 示 し た 1 9 3 )。  

                                                   
1 9 0 )  J h o n s o n - L a i r d  ( 2 0 0 1 ) ,  p . 8 6 .  
1 9 1 )  セ ン ゲ ( 2 0 0 6 )、 前 掲 訳 書 、 4 1 頁 。  
1 9 2 )  同 上 訳 書 、 5 頁 。  
1 9 3 )  セ ン ゲ が 提 唱 し た 5 つ の 原 則 は シ ス テ ム 思 考 、自 己 マ ス タ リ ー 、メ ン タ ル・モ デ ル 、

共 有 ビ ジ ョ ン 、 チ ー ム 学 習 で あ る 。   
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そ し て 、 提示 し た 原 則の う ち のひ と つ と して 、「メ ン タ ル・ モデ ル を

修正 す る こと 」を 挙 げ 、シ ェ ル 、BP、ハ ノー バ ー 、ハー レ ー ダ ビ ッ ド ソ

ンな ど 、 いく つ か の 組織 に お ける 実 践 事 例か ら 、 メン タ ル ・ モデ ル を修

正す る の に役 立 つ ス キル が 、「 振 り 返り のス キ ル 」と「探 究 のス キ ル 」で

ある こ と を示 唆 し た 1 9 4 )。  

「 振 り 返 りの ス キ ル 」は 自 分 のメ ン タ ル ・モ デ ル をは っ き り と認 識 す

るこ と に 寄与 し 、「 探求 の ス キル 」は 他 者と の 話 し合 い で ど のよ う に 振 る

舞う の か を決 定 す る こと に 寄 与す る 。 こ れら の ス キル に つ い て、 セ ンゲ

はド ナ ル ド・ シ ョ ー ンの 研 究 を例 に と っ て、 そ れ らは 正 に 「 内省 」 のス

キル で あ ると 説 明 し てい る 。 つま り 、 内 省を 妨 げ る制 約 要 因 とな る もの

もま た 、 その 修 正 の 方法 は 内 省を 行 う こ とで あ る 。  

セ ン ゲ の 主張 に 従 い 、内 省 を 行う 個 人 に よっ て 構 成さ れ る 組 織を 作 る

こと が 、 高い 業 績 を あげ る ひ とつ の 要 因 とな る こ とを 踏 ま え ると 、 組織

にと っ て 個人 の 内 省 がい か に 重要 な も の であ る か とい う こ と が理 解 でき

る。  

こ の よ う に、 内 省 を 行う に は それ を 阻 害 する い く つか の 要 因 を取 り 去

らな け れ ばな ら な い 。セ ンゲ は 内 省を 効 果的 に 行 う 方 法 と し て 、「 自 分で

自分 の 目 を見 る こ と はで き な い 」とい う 古い 諺 を 引 用 し 、「 徹底 的 に 思 い

やり の あ るパ ー ト ナ ー」 の 助 けを 借 り る 必要 が あ ると し て い る 1 9 5 )。  

ま た 、 中 原 ( 2009)は 、内 省 が 生じ や す い 条件 と し て、 ひ と つ は「 語 る

べき 他 者 」や 「 応 答 して く れ る他 者 」 が いる と き 、も う ひ と つは 内 省が

外化 に よ って 他 者 と 共有 さ れ ると き の 2 つを 挙 げ 、この よ う 条 件 の もと

                                                   
1 9 4 )  同 上 訳 書 、 2 5 8 頁 。  
1 9 5 )  同 上 訳 書 、 2 6 1 頁 。  
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にお い て は他 者 か ら の問 い か けや 吟 味 、 コメ ン ト が内 省 を 促 進さ せ ると

して い る 1 9 6 )。  

つ ま り 、 個人 は あ る 出来 事 を その 個 人 の メン タ ル ・モ デ ル を 介し て 理

解し 、 そ の個 人 の メ ンタ ル ・ モデ ル に 基 づい て 判 断し 行 動 す るた め 、そ

の個 人 自 身が 内 省 す ると い う 視点 を 失 い がち に な る。 そ こ で 、効 果 的に

内省 を 促 進さ せ る 方 法と し て パー ト ナ ー との 対 話 によ る コ ミ ュニ ケ ーシ

ョン が 有 効で あ る こ とが 理 解 でき る 。  

組 織 に お ける 対 話 の パー ト ナ ーは 、 親 し い同 僚 や 信頼 の お け る上 司 な

どが 考 え られ る が 、 キャ リ ア カウ ン セ ラ ーも ま た 重要 な パ ー トナ ー とし

て認 識 さ れる べ き で あろ う 。  

 

第 4 節  内 省 と 自 己理 解  

キ ャ リ ア カウ ン セ リ ング の プ ロセ ス に お いて 、 そ の初 期 段 階 では 「 自

己理 解 」 の促 進 が 必 要と さ れ る。 自 己 理 解と は 自 己の 興 味 、 価値 観 、能

力、 置 か れた 環 境 な どに つ い て自 分 自 身 が明 確 に 把握 す る こ とで あ る。

そし て 、 それ ら を 明 確に 把 握 する た め に は、 自 己 のこ れ ま で の現 実 の経

験を 振 り 返る 作 業 が 必要 と な る。 そ の 振 り返 る 作 業は 内 省 に よっ て 行わ

れる 。  

ま た 、 キ ャリ ア カ ウ ンセ ラ ー が自 己 理 解 を支 援 す るプ ロ セ ス にお い て 、

たと え キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グの 最 終 的 な目 的 が 、相 談 者 の 価値 観 や行

動を よ り 高い 次 元 へ と発 展 さ せる 「 キ ャ リア 発 達 」を 促 す こ とに あ ると

して も 、 そこ に 至 る プロ セ ス の初 期 段 階 にお い て は自 己 理 解 を促 進 させ

るた め の 支援 が 必 要 とな る 。  

                                                   
1 9 6 )  中 原 ＝ 金 井 ( 2 0 0 9 )、 1 4 4 - 1 4 7 頁 を 参 照 。  
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例 え ば 、 独立 行 政 法 人労 働 政 策研 究 ・ 研 修機 構 (J ILPT )の 報 告に は 以

下の よ う に記 述 さ れ てい る 。  

「 自 己 理 解支 援 で は 、い わ ゆ る『 自 己 分 析』『 キャ リ ア の棚 卸し 』 が

出発 点 と なる 。 そ れ によ っ て 『自 分 の 向 き不 向 き』『 自 分 の 個性 ・ 特 性』

の理 解 が 促進 さ れ る が、 そ う した 理 解 が 促進 さ れ る主 な 理 由 はキ ャ リア

コン サ ル タン ト に 対 して 話 を しな け れ ば なら ず 、 その 際 に 考 えが 整 理さ

れる か ら であ る 。 ま た、 キ ャ リア コ ン サ ルタ ン ト のよ う な 第 三者 が 客観

的な 視 点 で接 す る た め『 視野 が 広 がる 』『 自分 で は 気が 付 か な いこ と に 気

づく 』効 果 も ある 。結果 的 に『 自 信 』に つな が る こと が 示 さ れる 。」1 9 7 )。  

キ ャ リ ア カウ ン セ リ ング に お ける 自 己 理 解支 援 は 、相 談 者 の 過去 の 現

実体 験 を 振り 返 っ て 分析 し た り、 経 験 に よっ て 蓄 積し た 知 識 、技 能 、能

力な ど の 棚卸 し を し たり す る こと を 客 観 的な 視 点 から 援 助 す るこ と であ

り、 そ れ は相 談 者 の 内省 を 支 援す る こ と であ る 。 つま り 相 談 者の 内 省を

促進 さ せ るこ と を 起 点と し て 行わ れ る も ので あ る こと が 理 解 でき る 。  

言 い 換 え るな ら 、 キ ャリ ア 発 達を 目 的 と する キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ

のプ ロ セ スの 初 期 段 階に 行 わ れる 「 自 己 理解 の 支 援」 に お い ては 、 キャ

リア カ ウ ンセ ラ ー は 対話 に よ って 相 談 者 の内 省 を 促進 さ せ る ため の 支援

を提 供 す る。 そ の 際 の内 省 の 目的 は 、 キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グに よ る内

省学 習 を 通じ て 、 キ ャリ ア 発 達の サ イ ク ルを 稼 働 させ る こ と であ る 。  

筆 者 は 、 この よ う な 内省 に よ る学 習 を 促 進さ せ る こと に よ っ て進 め る

キャ リ ア カウ ン セ リ ング を 、 さし あ た り 「内 省 ベ ース の キ ャ リア カ ウン

セリ ン グ 」の 定 義 と して お き たい 。  

                                                   
1 9 7 )  独 立 行 政 法 人 労 働 政 策 研 究・研 修 機 構 ( 2 0 0 7 )「 キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ の 実 態 ，効

果 お よ び 潜 在 的 ニ ー ズ 」『 労 働 政 策 研 究 報 告 書 』 N o . 1 9 1、 1 5 9 - 1 6 0 頁 。  
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ま た 、 キ ャリ ア 発 達 が内 省 に よる 学 習 を 通じ て 進 めら れ る と いう 前 提

に基 づ く なら ば 、 内 省は 対 話 のプ ロ セ ス のみ に お いて 必 要 と され る だけ

では な く 、個 人 が キ ャリ ア 発 達を 遂 げ る ため の プ ロセ ス に お いて も 、常

に学 習 を 促す 重 要 な 要素 と し て必 要 と さ れる も の であ る と 考 えら れ る。  

人 々 が キ ャリ ア に お いて 偶 発 的に 経 験 す る様 々 な 出来 事 か ら 学び を

得る こ と によ り 、 そ の人 な り のキ ャ リ ア 発達 を 遂 げる と す る 「偶 発 的学

習理 論 (Happens tan ce  Lea rn in g  Theo ry )」 を 提 唱す る ク ラ ンボ ル ツ

(Krumbol t z ,  Jhon  D . ,2009 )に よ る と 、個 人の 学 習 にお い て 、他 人 や キ ャ

リア カ ウ ンセ ラ ー か ら受 け 取 る「 フ ィ ー ドバ ッ ク ( f eedb ack)」 は 、 そ の

人が 出 来 事や 経 験 か ら学 ぶ た めに と て も 有効 性 が あり 、 そ の 人が 経 験し

た出 来 事 に対 す る 印 象が 正 し かっ た と し ても 正 し くな か っ た とし て も、

他人 か ら フィ ー ド バ ック を 受 ける こ と に よっ て 、 その 出 来 事 を自 分 で意

識し た り 観察 し た り する こ と が促 さ れ る 。人 々 は その よ う な フィ ー ドバ

ック に よ って 、 新 た なる 学 習 が常 に 行 わ れる の で ある 1 9 8 )。  

つ ま り 、 内省 を 促 す こと に よ って 出 来 事 を意 識 す るこ と や 観 察す る こ

とは 、 キ ャリ ア を 形 成す る サ イク ル の あ らゆ る 場 面に お い て 、学 習 に対

する 効 果 的な 影 響 を 及ぼ す 重 要な プ ロ セ スと 捉 え るこ と が で きよ う 。さ

らに は 、 クラ ン ボ ル ツが 示 唆 する と お り 、出 来 事 を意 識 す る こと や 観察

する こ と は、 自 分 ひ とり で は でき な い 場 合で も 他 人か ら の フ ィー ド バッ

クに よ っ て可 能 と な るの で あ る。 し か も 、そ の 人 にと っ て 決 して 好 まし

い印 象 の ある 出 来 事 であ る 必 要は な い 。 仮に 好 ま しく な い 印 象の あ る出

来事 で あ って も 、 そ の人 は そ こか ら 自 分 にと っ て 好ま し い キ ャリ ア 発達

を遂 げ る よう な 学 習 をす る こ とは 可 能 で ある こ と が示 唆 さ れ てい る 。以

                                                   
1 9 8 )  K r u m b o l t z ( 2 0 0 8 ) ,  p p . 1 3 7 - 1 3 8 .  
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下は 、これ ま での 考 察か ら 、筆 者 が内 省 ベー ス の キャ リ ア 発 達を 4 つ の

プロ セ ス から な る サ イク ル と して ま と め たも の で ある 。  

 

Ⅰ ． 現 実 体験 は 対 話 によ っ て 内省 の 促 進 がな さ れ る。  

Ⅱ ． 対 話 によ る 内 省 を通 じ て 自己 理 解 は 促進 さ れ る。  

Ⅲ ． 自 己 理解 は 内 省 によ っ て キャ リ ア 発 達を 促 進 させ る 。  

Ⅳ ． キ ャ リア 発 達 は 内省 を 促 進さ せ る 次 なる 現 実 体験 を 生 む 。  

 

上 記 の 内 省ベ ー ス の キャ リ ア 発達 に 関 す る 4 つ の プロ セ ス か らな るサ

イク ル を モデ ル 化 し たも の が 以下 で あ る （図 8－ 2、 参 照）。  

 

 

 

 

 

キ ャ リ ア 発 達  対 話  

自 己 理 解  

現 実 体 験  

図 8－ 2 内 省 ベー スの キ ャ リア 発 達 サ イク ル  

内 省  

Ⅲ  Ⅱ  

Ⅰ  
Ⅳ  

筆者 作 成  
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第 5 節  内 省 と キ ャリ ア 発 達  

キ ャ リ ア 発達 ( caree r  d eve lopmen t)と は 、個 人 が 生涯 の キ ャ リア と の

関連 に お いて 、 ど の よう な 自 己成 長 を 遂 げる の か とい う 概 念 であ る 。  

シ ア ー ズ (S ears ,  Su san ,  1982 )は 、キ ャ リア 発 達 につ い て 、 個人 が 人

生を 通 じ て与 え ら れ るキ ャ リ ア形 成 の た めの 心 理 的、 社 会 的 、教 育 的、

物質 的 、 経済 的 、 機 会的 な 要 因を 総 合 的 に結 合 さ せる 星 座 の よう な 一群

であ る と その 概 念 を 提示 し て いる 。 こ の よう な 、 一般 的 に 説 明さ れ るキ

ャリ ア 発 達の 概 念 は 、あ く ま でも 個 人 の 側に 立 っ た視 点 か ら 説明 さ れて

いる も の であ る 。 そ れに 対 し て、 企 業 に おけ る
． ． ． ．． ．

個 人の キ ャ リ ア発 達 は、

組織 の 側 に立 っ た 視 点、 つ ま りキ ャ リ ア 開発 と い う側 面 か ら 説明 さ れる

こと が 必 要と な る 。  

組 織 に お ける キ ャ リ アカ ウ ン セリ ン グ は 個人 の キ ャリ ア 発 達 とい う

視点 の み なら ず 、 組 織の 側 か ら見 る キ ャ リア 開 発 の視 点 を 失 って は なら

ない 。 つ まり 、 組 織 にお け る 個人 は 個 人 的な キ ャ リア 発 達 の みな ら ず、

組織 の 要 求す る キ ャ リア 発 達 をも 含 め て 開発 さ れ る必 要 が あ る。 そ のた

め、 組 織 は所 属 す る 個人 に 対 して 求 め る キャ リ ア の基 準 を 設 定す る こと

を必 要 と する 。  

シ ャ イ ン (S che in ,  Edgar,  H . ,1978 )は 、組織 に お ける 個 人 の キャ リ ア 計

画が 、 あ まり に も 個 人の キ ャ リア 発 達 の みに 焦 点 が当 て ら れ てい る 点に

つい て 、 以下 の よ う に批 判 的 な観 点 か ら 指摘 を し てい る 。  

「（ キ ャリ ア ） 計画 活動 は 、 次の こ と に 焦点 の あ るキ ャ リ ア 開発 の サ

イク ル を 考慮 に 入 れ なけ れ ば なら な い 。 すな わ ち 、初 め の 募 集だ け でな

く、 人 間 資源 の 成 長 と発 達 、 人び と の 欲 求あ る い は仕 事 の 性 質の 変 化に

つれ て の 伸び と 悩 み と離 脱 、 およ び 、 退 職と 入 れ 替え で あ る 。個 人 のキ

ャリ ア 計 画が 立 て ら れよ う と 立て ら れ ま いと 、 こ のよ う な 組 織の
． ．．

計 画は
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組織 の
． ． ．

有 効性 の た め に立 て な けれ ば な ら ない と 、 初 め か ら 強 調し て おく

こと が 重 要で あ る 。 キャ リ ア 計画 の 焦 点 が、 最 近 、諸 個 人 の 計画 を 助け

るこ と に 置か れ す ぎ 、主 要 か つ本 質 的 な 組織 活 動 とし て の 人 間資 源 の計

画に は 、 十分 な 注 意 が払 わ れ てき て い な い。」 1 9 9 )。  

さ ら に 、 キャ リ ア は 家族 関 係 や生 活 と も 密接 に 関 連し て い る ため 、 キ

ャリ ア 開 発を 計 画 す る際 に は 、個 人 レ ベ ルと 組 織 レベ ル だ け では な く、

個人 と 組 織と 社 会 と の様 々 な 関連 を 考 慮 しな が ら 進め ら れ な けれ ば なら

ない と 考 えら れ る 。シャ イ ン はこ の こ と につ い て、「 全『 生 活 空 間 』内の

相互 作 用 」と の 関 連 と捉 え 以 下の よ う に 説明 し て いる 。  

「 人 間 資 源の 計 画 ・ 開発 シ ス テム は 、 ど れで も 、 組織 の 欲 求 と個 人 の

欲求 の 調 和を 心 が け なけ れ ば なら な い 。 その よ う なシ ス テ ム を作 動 させ

るに は 、 個人 の 欲 求 や特 性 を 十分 理 解 す るよ う よ り一 層 努 力 しな け れば

なら な い 。個 人 の 欲 求は 、 ワ ーキ ン グ ・ ライ フ ば かり で な く 、仕 事 ・家

族・自己 成 長 の諸 問 題の 全『 生 活 空間 』内 の相 互 作 用か ら も 生 じ る 。」2 0 0 )。  

シ ャ イ ン は、 キ ャ リ ア発 達 に おい て は 個 人的 な 建 設的 対 処 が 必要 で あ

り、 そ の ため に 行 う べき こ と とし て 自 分 自身 に よ る診 断 が 必 要で あ るこ

とを 提 示 して お り 、 個人 の 自 己洞 察 と 自 己理 解 を 行う こ と の 肝要 さ を指

摘し 、自分 自 身 によ る診 断 に つい て 、「 問 題状 況 へ の反 応 に つ いて の 洞 察、

およ び そ れの 対 処 に 用い う る 強み・弱 み（諸 資 源）に つ いて の洞 察 」 2 0 1 )

と説 明 し てい る 。  

こ の よ う な自 己 洞 察 を内 省 と 捉え 直 す こ とも 可 能 であ ろ う 、 した が っ

て、 企 業 内に お け る 従業 員 の キャ リ ア 発 達・ 開 発 ( ca re er  deve lopment )

は、 従 業 員個 人 か ら 見た 「 キ ャリ ア 発 達 」と 組 織 から 見 た 「 キャ リ ア開

                                                   
1 9 9 )  シ ャ イ ン ( 1 9 7 8 )に つ い て は 、全 て 二 村 敏 子 、三 善 勝 代 訳 ( 1 9 9 1 )を 引 用 し た 。5－ 6 頁 。  
2 0 0 )  同 上 訳 書 、 1 9 頁 。  
2 0 1 )  同 上 訳 書 、 7 6 頁 。  
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発」 の 両 方か ら 行 わ れな け れ ばな ら な い とい う 前 提に 基 づ い て計 画 され

実行 さ れ るこ と が 不 可欠 で あ ろう 。 さ ら には 、 企 業組 織 に お ける キ ャリ

アカ ウ ン セリ ン グ も 、こ の 前 提に 基 づ い て行 わ れ るこ と が 求 めら れ るで

あろ う 。 この こ と に つい て 、 ハー (Herr,  2004 )らは 以 下 のよ うに 論 じ て

いる 。  

企 業 組 織 にお け る キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グは 学 生 に対 す る そ れと は

違い 、 職 務上 の ス ト レス を マ ネジ メ ン ト する こ と など も 含 め 、個 人 のキ

ャリ ア 発 達と 組 織 開 発の 両 方 を理 解 す る こと が 要 求さ れ る が 、ま た 、多

くの 組 織 にお い て 、 キャ リ ア カウ ン セ リ ング は 従 業員 の 能 力 を変 化 させ

るこ と や 、柔 軟 性 を 持た せ る こと や 、 人 生を 通 し て学 び 続 け させ る こと

や、 自 己 のキ ャ リ ア を自 ら マ ネジ メ ン ト させ る こ とが 要 求 さ れる 2 0 2 )。  

こ れ ま で 行っ て き た 考察 を 整 理し 、 筆 者 は以 下 の 点を 強 調 し てお き た

い。 企 業 にお け る キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グは 、 個 人視 点 の 「 キャ リ ア発

達」 と 組 織視 点 の 「 キャ リ ア 開発 」 と の 両方 の 側 面を 考 慮 し なが ら 行わ

れる 必 要 があ り 、 企 業に 所 属 する 個 人 の キャ リ ア カウ ン セ リ ング は 、そ

れら 双 方 の目 的 に 合 致す る よ うに 行 わ れ る必 要 が ある 。 ま た 、企 業 にお

ける キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ にお い て 、 従業 員 に 自身 の 自 己 理解 を 深め

させ た り 、メ ン タ ル ・モ デ ル に柔 軟 性 を 持た せ た りす る な ど 、過 去 の経

験や 出 来 事か ら 様 々 なこ と を 学ば せ る 上 で、 キ ャ リア カ ウ ン セラ ー は従

業員 の 内 省を 促 す 重 要な 役 割 を担 う こ と がで き る とい え よ う 。  

 

 

 

 

                                                   
2 0 2 )  H e r r = C r a m e r = N i l e s ( 2 0 0 4 ) ,  p . 4 8 4 .  
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第 9 章  内 省 と コ ミッ ト メ ン ト  

 

第 1 節  コ ミ ッ ト メン ト に つ い て  

第 1 項  組 織 へ の コミ ッ ト メ ン ト  

企 業 の 経 営戦 略 に 貢 献し 、 か つ従 業 員 の キャ リ ア 相談 ニ ー ズ を満 た す

ため に は どの よ う な キャ リ ア カウ ン セ リ ング が 有 効で あ ろ う か。  

こ の 問 い に関 し て は 、ま ず 、 従業 員 に よ る組 織 へ のコ ミ ッ ト メン ト の

醸成 と い う側 面 を 足 掛か り に して 考 察 を 始め た い 。金 井 =高 橋 (2004)は、

組織 へ の コミ ッ ト メ ント に つ いて 、以 下 のよ う に 定 義 づ け て い る 。「 組織

に対 し て 主体 的 に か かわ っ て いき 、 会 社 と自 分 が 一体 だ と 感 じら れ るこ

と」2 0 3 )。こ の 定義 に 依 拠す る な ら、組織 へ のコ ミ ッ トメ ン ト は 二つ の 要

素か ら 成 ると 考 え ら れる 。 つ まり 「 主 体 的行 動 」 と「 一 体 感 」で あ る。

前者 を「 行 動的 コ ミ ット メ ン ト」、後者 を「情 緒 的 コミ ッ ト メ ン ト 」と し

て、 以 下 、そ れ ぞ れ につ い て 考察 を 行 う こと と し たい 。  

 

第 2 項  行 動 的 コ ミ ッ ト メ ン ト  

 組 織 へ のコ ミ ッ ト メン ト の 行動 的 側 面 とし て の 「主 体 的 行 動」 に 関 し

て、 個 人 が所 属 組 織 にお い て 主体 的 行 動 をと る た めに は 、 そ の個 人 が内

発的 に 動 機づ け ら れ るこ と が 必要 で あ る 。  

内 発 的 動 機 づ け に 関 す る 研 究 者 と し て 著 名 な 心 理 学 者 デ シ (Dec i ,  

Edward  L . ,  1995 )は 、個 人を 内 発 的に 動 機づ け る ため に は、「自 律 性 」と

「有 能 感 」が 必 要 で ある こ と を指 摘 し て いる 2 0 4 )。  

ま ず 、 デ シ は 「 自 律 性 」 の 援 助 に つ い て 以 下 の よ う に 言 及 し て い る 。

                                                   
2 0 3 )  金 井 =高 橋 ( 2 0 0 4 )、 2 2 4 頁 。  
2 0 4 )  デ シ ( 1 9 9 5 )に つ い て は 、 全 て 桜 井 茂 男 監 訳 ( 1 9 9 9 )を 引 用 し た 。  
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「も っ と も効 果 的 に 自律 性 の 支援 を 行 う 管理 職 や 教師 は 、 部 下や 学 生に

意 思 決 定 を す る 役割 を 与え る の で あ る。」 2 0 5 )。 つま り 、 デ シ は 自律 性 を

高め る 要 件と し て 、 本人 に 意 思決 定 を 行 わせ る こ とを 提 示 し てい る 。  

さ ら に 、 デシ に よ る と、 単 純 な選 択 の 機 会で さ え も、 経 験 を 違っ た も

のに し て 内発 的 動 機 を高 め ら れる と い う こと を 実 験に よ っ て 証明 し てい

る 2 0 6 )。  

デ シ の 主 張と 実 験 結 果に 依 拠 する な ら 、 組織 内 部 にお い て 選 択の 機 会

を与 え る こと 、 つ ま り、 自 由 裁量 や 意 思 決定 が で きる 環 境 を 提供 す るこ

とは 従 業 員の 自 律 性 を高 め る のに 有 効 で あり 、キャ リ ア カウ ンセ ラ ー は、

その よ う な従 業 員 の 選択 の 機 会に 関 わ り 援助 す る こと に よ っ て、 従 業員

の自 律 性 を高 め る 役 割を 担 う こと が 可 能 とな る も のと 考 え ら れる 。  

 次 に 、 デシ は 「 有 能感 」 に つい て 以 下 のよ う に 述べ て い る 。  

「有 能 感 は自 分 自 身 の考 え で 活動 で き る とき 、 そ れが 最 適 な 挑戦 と なる

とき に も たら さ れ る 。こ こ では 最 適 の挑 戦と い う のが キ ー ワ ード に な る。

取る に 足 らな い や さ しい こ と がで き て も 有能 感 を 感じ る こ と はで き な い。

達 成 に 向 け て 努 力 す る と き に の み 有 能 感 を 感 じ る こ と が で き る の で あ

る。」 2 0 7 )。  

さ ら に 、 デ シ は 、「 有 能 感 」 を 獲 得 さ せ る た め に は 「 肯 定 的 フ ィ ー ド

バッ ク 」 によ っ て ポ ジテ ィ ブ な評 価 を 伝 える こ と が重 要 で あ ると も 述べ

てい る 2 0 8 )。従 業 員 が行 動し 経 験 した こ と に つい て ヒ ア リ ン グ し 、そ の こ

とに 対 す る肯 定 的 な 評価 を 伝 える こ と が 必要 で あ る。 デ シ は 、肯 定 的フ

ィー ド バ ック は 内 発 的動 機 づ けを 高 め る のに 役 立 つこ と を 強 調し て い る。 

従 業 員 が 「 主 体 的 行 動 」 を と る た め に は 、「 自 律 性 」 と 「 有 能 感 」 の

                                                   
2 0 5 )  同 上 訳 書 、 2 0 1 - 2 0 2 頁 。  
2 0 6 )  同 上 訳 書 、 3 9 - 4 4 頁 。  
2 0 7 )  同 上 訳 書 、 8 9 - 9 0 頁 。  
2 0 8 )  同 上 訳 書 、 9 0 - 9 1 頁 。  
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醸成 が 必 要で 、そ れ らを 高 め る方 法 と し て「 意思 決 定を 促 す こと 」と「 肯

定的 フ ィ ード バ ッ ク を与 え る こと 」 の 二 つが 有 効 とな る こ と が理 解 でき

る。  

 

第 3 項  情 緒 的 コ ミッ ト メ ン ト  

個 人 が 所 属組 織 に 対 して 情 緒 的に コ ミ ッ トす る と いう こ と は 「一 体 感 」

を持 つ と いう こ と で ある 。 組 織と 個 人 が 一体 感 を 持ち 、 情 緒 的に コ ミッ

トす る た めに は 、「 組織 ビ ジ ョン 」と「 個人 ビ ジ ョン 」が 同 じ ベ ク ト ル を

共有 す る こと 、 つ ま り「 共 有 ビジ ョ ン 」 が必 要 と なる 。  

セ ン ゲ は 「 共 有 ビ ジ ョ ン 」 に つ い て 以 下 の よ う に 言 及 し て い る 。「 共

有ビ ジ ョ ンと は 『 自 分た ち は 何を 創 造 し たい の か ？』 と い う 問い に 対す

る 答 え で あ る。」 2 0 9 )。 一 人の リ ー ダ ー もし く は一 つ の 集 団 のビ ジ ョ ン を

押し つ け たも の で は 、せ い ぜ い従 う こ と を強 要 す る程 度 で あ り、 そ の押

しつ け に 対し て 行 動 的に コ ミ ット す る こ とは で き るか も し れ ない が 、個

人が 我 が 事と し て 心 から 取 り 組む こ と 、 すな わ ち 情緒 的 に コ ミッ ト する

こと は で きな い 。し かし 、「 共 有 ビジ ョ ン」は「組 織 ビジ ョ ン」と「個 人

ビジ ョ ン 」と が 相 互 に依 存 し 合っ た も の であ る た め、 個 人 が 心か ら コミ

ット し て ビジ ョ ン の 達成 に 打 ち込 め る の であ る 2 1 0 )。  

つ ま り 、 組織 は 「 組 織ビ ジ ョ ン」 と 「 個 人ビ ジ ョ ン」 が 相 互 に依 存 し

合う 「 共 有ビ ジ ョ ン 」を 有 す るこ と に よ って 、 個 人は 情 緒 的 に組 織 にコ

ミッ ト し 、個 人 と 組 織と の 「 一体 感 」 が 醸成 さ れ ると 考 え ら れる 。  

 

 

                                                   
2 0 9 )  セ ン ゲ ( 2 0 0 6 )、 前 掲 訳 書 、 2 8 1 頁 。  
2 1 0 )  同 上 訳 書 、 2 8 0 - 3 1 4 頁 を 参 照 。  
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第 2 節  「 内 省 ベ ース の キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ 」 の モ デ ル  

こ れ ま で に 考 察 を 行 っ た 変 数 （「 自 律 性 」「 有 能 感 」「 共 有 ビ ジ ョ ン 」）

を組 織 コ ミッ ト メ ン トに 連 結 させ る 上 で 重要 な 役 割を 果 た す ため に 、「内

省 ( re f l ec t ion )」を 変 数と し て 用い る こ と とし た い。こ れ ま で に述 べ て き

たと お り 、内 省 は キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グに よ っ て促 進 さ せ るこ と が可

能な 個 人 の内 的 な プ ロセ ス で ある 。  

内 省 は 、 自己 の 内 面 に不 可 逆 的な 変 化 と して の 成 長を も た ら す認 知 の

プロ セ ス であ る が 、 個人 が 内 省を ひ と り で行 う こ とは 難 し い 。こ の こと

につ い て は、 既 に セ ンゲ や ク ラン ボ ル ツ の研 究 か ら説 明 を 行 った が 、中

原 ( 2009)は 内 省が 生 じや す い 状態 と し て 以下 の 二 つを 提 示 し てい る 。  

「 第 一 に、『 語 るべ き他 者 』や『応 援 し てく れ る 他者 』が い る と き だ 。

内省 は 、 自己 の あ り 方や 行 動 を『 誰 か 』 を相 手 に 語る と き 、 自ら の 語り

に対 し て 『誰 か 』 が 応答 し て くれ る と き に促 進 さ れや す い 。 なぜ な ら、

自己 の あ り方 や 行 動 につ い て 『誰 か 』 に 説明 し な けれ ば な ら ない と き、

人は 、 日 常的 に は 無 意識 か つ 暗黙 の う ち に行 っ て いる 事 柄 を 、メ タ （高

次） な 視 点で 眺 め る こと に な る。 第 二 に 、― こ れ は第 一 の 条 件に 付 随す

る も の で 、 内 省 が 『 外 化 (e xterna l iz at i on )』 に よ っ て 他 者 と 共 有 さ れ る

とき だ 。 外化 と は 、 自分 が 考 えて い る こ とや 感 じ てい る こ と を、 何 らか

のも の と して ア ウ ト プッ ト す るこ と と 考 えて い た だけ れ ば い い。（ 中略）

自分 の ア イデ ア を 他 者に も 諒 解（ マ マ ）可 能な 形 で アウ ト プ ッ トで き れ ば、

アイ デ ア は他 者 に も 共有 可 能 とな り 、 他 者は そ れ に対 し て の コメ ン トや

問い か け がで き る。」 2 1 1 )。  

人 は 自 分 自身 の 経 験 や出 来 事 を内 面 で 処 理す る こ とに よ っ て 、そ こ か

ら学 習 す るこ と は 可 能で あ る が、 誰 か に 言葉 で 「 語る 」 こ と によ っ て、

                                                   
2 1 1 )  中 原 =金 井 ( 2 0 0 9 )、 1 4 4 - 1 4 5 頁 。  
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思考 や 感 情を 一 端 「 外化 」 さ せる こ と 、 さら に は 外化 さ れ た 言葉 に 対し

て他 者 か らコ メ ン ト など の フ ィー ド バ ッ クを 貰 う こと に よ り 、さ ら に学

習効 果 が 高ま る こ と が期 待 で きる の で あ る。 こ れ が、 内 省 学 習が 促 進さ

れた 状 態 とい え る で あろ う 。 キャ リ ア カ ウン セ リ ング は 、 こ のよ う な内

省学 習 の プロ セ ス を 利用 し て 従業 員 の 組 織に 対 す るコ ミ ッ ト メン ト を高

め る た め の 援 助 を 行 う こ と が 可 能 で あ り 、 キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ が

SHRM に資 す る キャ リア カ ウ ンセ リ ン グ であ る と 考 え ら れ る 。  

図 9－ 1 は、 こ れ ま での 筆 者 の考 察 を 概 念図 と し てま と め た 「内 省ベ

ース の キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グ」 モ デ ル であ る 。  

 

 

 

 

 

内発的動機づけ  

内 省  

自律性  有能感  

共有ビジョン  

組織ビジョ ン  

主体的行動  
（ 行 動 的 コ ミ ッ ト メ ン ト ）  

一体感  
（ 情 緒 的 コ ミ ッ ト メ ン ト ）  

個人ビジョ ン  

（ 相 互 依 存 ）  

（ D e c i ,1 9 9 5）  

（ 金 井 =高 橋 ， 2 0 0 4）  

(S e n ge ,  2 0 0 6 )  

 

内省ベースのキャリアカウンセリング  

組織へのコミットメント  

図 9－ 1 内 省 ベー スの キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ のモ デ ル  

筆者 作 成  
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こ の 図 の よう な 内 省 ベー ス の キャ リ ア カ ウン セ リ ング を 、SHRM に関

連す る 重 要 な HR 施 策を し て 位置 づ け よ うと す る なら ば 、 経 営戦 略 と の

関係 性 を より 意 識 的 に追 究 し 、そ の 効 果 につ い て 考察 す る 必 要が あ るで

あろ う と 考え ら れ る 。  

次 節 で は 、実 際 の 現 場に お い て HRM の 担当 者 と して 「 内 省 ベー ス の

キャ リ ア カウ ン セ リ ング 」を 行 って い る E 氏に 、その 効 果 に つい て イン

タビ ュ ー を行 っ た 結 果を 報 告 する こ と と した い 。  

 

第 3 節  イ ン タ ビ ュー 調 査 Ⅱ （ HRM 担当 者 ）  

第 1 項  調 査 の 目 的と 概 要  

本 調 査 は 、 筆 者 の 提 示 し た 「 内 省 ベ ー ス の キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ 」

が、 実 際 の企 業 に お いて い か なる 効 果 を 上げ て い るこ と を 確 認す る ため

に、 企 業 内で キ ャ リ アカ ウ ン セラ ー と し ての 役 割 を担 い 、 か つ内 省 をベ

ース と し たキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ を 重 視し て い る HRM 担 当 者 で ある

E 氏 に 、 内 省ベ ー ス のキ ャ リ アカ ウ ン セ リン グ の 効果 に つ い て明 ら か に

する こ と を目 的 に イ ンタ ビ ュ ー調 査 を 行 った 2 1 2 )。  

こ の イ ン タビ ュ ー 調 査は 、 約 60 分 間 の 面接 に よ るイ ン タ ビ ュー を 2

回、合 計 120 分行 っ た。あ らか じ め 決め られ た 質 問票 に 沿 っ て行 わ れ た

もの で は なく 、 E 氏 のこ れ ま での キ ャ リ アと 日 頃 の職 務 内 容 に関 し て 自

由に 語 っ ても ら い、「 内 省ベ ー ス のキ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ 」に 関連 す る

内容 が 語 られ た 際 に 、そ の 都 度内 容 を さ らに 深 く 理解 す る た めの 質 問を

行っ た 。し た が っ て 、本稿 で は「内 省 ベ ース の キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グ 」

につ い て 関連 す る 重 要部 分 の みを 抜 粋 し た。  

                                                   
2 1 2 )  本 イ ン タ ビ ュ ー は ， 2 0 1 4 年 1 0 月 1 7 日 に 筆 者 が 代 表 を 務 め る 合 同 会 社 G & B ヒ ュ ー

マ ン キ ャ ピ タ ル 事 務 所 内 に お い て 2 回 、 合 計 1 2 0 分 程 度 行 わ れ た 。  
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第 2 項  調 査 対 象 者に つ い て  

E 氏（ 女 性 、 40 代）は、大 手ゼ ネ コ ン地 方支 店 の HRM 部 署（総 務 部

人事 課 ） に 20 年 以 上勤 務 し てい る 。 当 該企 業 に は 7 ,00 0 人 以 上 の 従業

員が 働 き 、彼女 が 勤 務す る 支 店は 8 つ の 県 、約 450 人 の 正 社 員 を 管 轄し

てい る 。 また 、 そ の 企業 の 従 業員 の 約 80%は男 性 であ る 。  

E 氏 の 主 たる 職 務 は 産業 保 健 師で あ り 、 普段 は 従 業員 の 心 身 の健 康 を

管理 す る 専門 職 と し て従 事 し てい る 。ま た 、30 代後 半 に 産業 カウ ン セ ラ

ーや キ ャ リア コ ン サ ルタ ン ト の資 格 を 取 得し 、 従 業員 の 健 康 相談 の みな

らず 、キャ リ ア に関 する 相 談 にも し ば し ば応 ず る 人事 課 の 主 任で も あ る。 

本 節 で は 、E 氏 へ の イン タ ビ ュー を 通 し て 、HRM 担当 者 が 行っ て いる

内省 ベ ー スの キ ャ リ アカ ウ ン セリ ン グ に 焦点 を 当 て、 実 際 に HR 施 策と

して キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ が機 能 し て いる 事 例 を紹 介 し 、 その 効 果に

つい て 明 らか に し た い。  

ま ず 、以 下 は E 氏 が キャ リ ア カウ ン セ リ ング を 行 うき っ か け につ い て

語っ た 部 分で あ る 。  

 

「 産 業 カ ウ ン セ ラ ー と キ ャ リ ア コ ン サ ル タ ン ト の 資 格 を 取 得 し よ う

と思 っ た きっ か け は 、保 健 師 とし て こ の 職場 に 入 り、 ち ょ う ど 10 年が

経過 し た 頃に 、 何 か 『行 き 詰 まり 感 』 を 持っ た こ とで す 。  

私 が こ の 会社 に 入 社 した の は 、こ の 会 社 が健 康 管 理室 を 新 し く立 ち 上

げた 時 で す。『健 康 管 理室 を 立 ち上 げ る 計 画が あ り 保健 師 を 探 して い るの

でや っ て みな い か。』と知 人 か ら背 中 を 押 され 、応募 し て 採用 され ま し た。

それ ま で は公 的 保 健 機関 に 勤 務し て い ま した 。  

入 社 し て 最初 の 数 年 間は 、 社 内で 保 健 師 の仕 事 を 知っ て も ら うた め に
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必死 で し た。 数 年 た って 従 業 員の 皆 さ ん にも 保 健 師と し て の 私の 存 在と

仕事 の 意 義を 十 分 に 理解 し て いた だ き 、 職務 も 余 裕を 持 っ て 行え る よう

にな っ た ので す が 、 心に 余 裕 がで き る と 様々 な こ とが 見 え て くる よ うに

なり ま し た。  

健 康 管 理 室に 相 談 に 来る 従 業 員の 問 題 は 、身 体 の 健康 に 関 す るこ と だ
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

けで は な く、 も っ と 様々 な
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ．

こ と
． ．

が 絡 み 合 った 結 果 とし て 不 安 を引 き 起こ
． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ．．

して い る とい う こ
． ． ． ． ． ． ． ．

と
．
を
．
強 く 感 じる よ う に なっ て い きま し た 。 しか し 、そ

のよ う な 相談 に は 十 分に 対 応 でき て い な い自 分 に 気づ き 、 人 事課 の 一員

とし て 、『 行 き 詰ま り感 』 が 徐々 に 高 ま って い き まし た 。  

そ こ で 、 人の 様 々 な 悩み 対 応 でき る よ う にな る に は、 身 体 の 健康 だ け

では な く ても っ と 幅 広い 『 知 識』 の 習 得 が必 要 と 思い 、 ま ず は通 信 制の

大学 に 入 って 心 理 学 の学 位 を 取得 し ま し た。 そ れ から 、 さ ま ざま な 相談

ニー ズ に 応え ら れ る 『ス キ ル 』も 身 に 付 けた い と 思い 、 産 業 カウ ン セラ

ーと キ ャ リア コ ン サ ルタ ン ト の資 格 を 取 得し ま し た。  

結 果 と し て、 従 業 員 の心 理 的 な問 題 や キ ャリ ア の 問題 な ど に 関す る 知
． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ．． ．．

識や ス キ ルが 身 に 付 き、 こ れ まで 行 き 詰 まり 感 を 持っ て い た 職務 の 中に
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

新し い 明 かり が 見 え た
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

よ う な 気が し ま し た。」  

 

E 氏 は 産 業保 健 師 と して 従 事 しな が ら 、 保健 専 門 職と し て 、 また 人 事

課 の 一 員 と し て 働 く 中 で 感 じ た 「 行 き 詰 ま り 」 か ら 、 HRM 担 当 者 と し

て関 わ る べき 問 題 の 領域 が 広 く存 在 す る こと を 認 識し た 。 そ の際 、 産業

カウ ン セ ラー や キ ャ リア コ ン サル タ ン ト の資 格 取 得を 目 指 し など 、 新し

い「 知 識 」や「 技能 」を 習 得す る ため の 行動 を と るこ と に よ って 、HRM

担当 者 が キャ リ ア カ ウン セ ラ ーと し て 機 能し う る こと を 、 身 をも っ て体

験し た と いえ よ う 。  
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第 3 項  調 査 の 結 果  

ⅰ ． 内 省 に よ る 「 内 発 的 動 機 づ け 」 の 援 助 に つ い て  

「 保 健 師 とい う 立 場 上、 私 へ の相 談 は 健 康に 関 す る話 を 入 り 口と し て

始ま る こ とが 多 い の です が 、 価値 観 に 関 する こ と 、家 族 に 関 する こ と、

上司 や 同 僚や 部 下 と の人 間 関 係に 関 す る こと 、 今 後の キ ャ リ アに 関 する

こと な ど 相談 の 内 容 は徐 々 に 広が り 、 ま た深 ま っ てい き ま す 。  

そ の 際 に 心掛 け て い るこ と は 、相 談 者 の 語り を 邪 魔し な い で 、相 談 者
． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ．

が
．
『
．
感 じ てい る こ と
． ． ．． ． ． ．

』
．
に 焦 点
． ． ．

を当 て て
．． ． ．

『
．
傾聴
．．

』
．
す る
． ．

と い う こ と で す 。  

相 談 者 が 感じ て い る 内容 が 正 しい と か 正 しく な い とか 、 そ の よう な 評

価を せ ず に『 傾 聴 』 する こ と が大 切 で す 。う な ず いた り 、
． ． ． ．． ． ．

あ い づ ち
． ．． ．

をう
． ．

った り 、 感情 の 言 葉 を伝 え 返 した り し な がら 、 気 持ち を 受 け 止め よ うと
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

しま す
． ． ．

。  

『 傾 聴 』 を続 け る こ とに よ っ て、 相 談 者 はこ ち ら に徐 々 に 心 を開 い て

くれ る よ うに な り ま す。 そ の 結果 、 相 談 者に と っ て非 常 に セ ンシ テ ィブ

な問 題 で あっ て も、『 こ の人 な ら 話を し ても 大 丈 夫
． ．． ． ． ．． ． ．． ． ． ．

』
．
とい う 信頼 感 を 持っ
．． ． ．． ． ． ．．

てく れ て 、話 し て い くう ち に 徐々 に
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ．

『
．
内 省
． ．

」
．
が 深 まっ て い く
． ． ．． ． ． ．

よ う で す。」 

 

こ こ で は 、相 談 者 が 「内 省 」 を深 め る プ ロセ ス は 早い 段 階 か ら始 ま る

こと を う かが い 知 る こと が で きる 。「 内 省」を 深め る た め に は、従 業員 の

語り を「 傾 聴 」す る こと が 大 切で あ る。「 傾聴 」は キ ャリ ア カ ウ ン セ リ ン

グに お い て重 要 な 技 能の ひ と つで あ る 。 うな ず き 、あ い づ ち 、そ し て言

葉の 奥 に ある 感 情 を 聴き 取 り その 言 葉 を 伝え 返 す など 「 非 言 語的 コ ミュ

ニケ ー シ ョン 能 力 」 と「 認 知 能力 」 を 最 大限 に 活 用し な が ら 「傾 聴 」を

行う と に よっ て 、 こ の人 が 話 すに 値 す る 人間 で あ るこ と を 認 識さ せ 、信
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頼関 係 を 構築 す る こ とに つ な げる こ と が でき る 。  

 

「 キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ に お い て は 、
． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

『
．
答 え は 自 分 の 中 に あ る
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

』
．
と
．

いう 信 念 を持 っ て 関 わる
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

こ と も大 切 で す 。本 人 が 自己 決 断 を する こ とに

よっ て 、 主体 的 に 行 動で き る よう に な る から で す 。専 門 的 な 指示 （ 例え

ば、 病 気 と思 え る よ うな 場 合 は病 院 の 受 診を す す める な ど ） は必 要 です

が、 自 分 の人 生 に つ いて の 選 択は 自 分 で 決め る こ とが 原 則
． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ．

で は な い でし

ょう か 。そ れ が大 切 だと 感 じ てい ま す の で、『 本 人 の 中 に あ る答 え 』が 見

つか る よ う丁 寧 な 関 わり を し ます 。 指 示 をし た り 、こ ち ら の 用意 し た答

えを 押 し 付け た り す るの で は なく 、『 内 省
． ．

』
．
が深 ま る よう な 質問 を 投 げ か
．． ． ． ．． ． ．． ． ． ．．

けな が ら やり と り を 繰り 返 す
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ．

こと が 大 切 です 。  

例 え ば 、 あ る 出 来 事 や 経 験 そ の も の ば か り を 語 る 相 談 者 に 対 し て は 、

『そ の こ とを ど う 感 じた の で すか 。』と か『 その 経 験 を通 じ て何 か 得 た も

のは あ り ます か 。』と問 い か ける こ と で 、少 しず つ 自 分自 身 の内 面 に 向 き

合っ て い ただ け る よ うに し ま す。  

悩 み を 抱 える 相 談 者 はキ ャ リ アカ ウ ン セ リン グ を 通し て 『 内 省』 を 深

めて い く こと で 、 自 分で 答 え を探 し 出 し 、自 己 決 断を し 、 そ の決 断 にそ

って 行 動 しま す 。  

あ る
． ．

行 動 が う ま く い って も
． ． ．． ． ． ． ．． ．

い
．
かな く て も 、そ の プ ロセ ス と 結 果 を 振 り
．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ．．

返っ て 話 し合 い 、 さ らに 次 の 決断 と 行 動 につ な が るよ う に し ます
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

。 この

プロ セ ス の繰 り 返 し によ っ て 相談 者 は 徐 々に エ ネ ルギ ー を 持 って 仕 事を

する よ う にな る よ う です 。」  

 

こ れ は 、「 主 体 的行 動」 に 関 する イ ン タ ビュ ー 内 容で 、「 傾 聴」 に よ っ

て信 頼 関 係を 築 き 、 そこ か ら 、さ ら に 「 内省 」 を 深め る よ う な「 質 問」
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のや り と りの 必 要 性 につ い て 言及 し て い る。  

「 答 え は 自分 の 中 に ある 」 と いう カ ウ ン セリ ン グ の原 則 に 基 づい て キ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グを 行 い 、自 己 決 断 を促 す こ と、 そ し て その 決 断に

そっ て 行 動す る こ と を重 要 視 して い る 。  

E 氏 は 自 己決 断 を 促 すこ と と フィ ー ド バ ック を 繰 り返 す こ と によ っ て 、

従業 員 の「 自 律 性」と「 有 能感 」を高 め 、「 主体 的 行 動」に つ な げ る キ ャ

リア カ ウ ンセ リ ン グ を行 っ て いる 。  

 

ⅱ ． 内 省 に よ る 「 共 有 ビ ジ ョ ン 」 と 「 一 体 感 」 の 援 助 に つ い て  

「 相 談 者 は、 初 め の うち は 自 分自 身 の 問 題だ け に 気持 ち を 集 中し て い

ます が 、『 内省
． ．

』
．
が 深 まる と 、視 界 が開 け て他 人 と の つ な が り に関 し て も
． ． ．． ．．． ． ．． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．

見え て く るよ う で す
． ． ． ． ． ． ． ． ．

。  

こ れ ま で 、仕 事 の 内 容や 人 間 関係 の ス ト レス に よ って 、 退 職 する か し

ない か と いう 二 者 択 一な 考 え 方し か で き なか っ た 相談 者 が 、 それ 以 外の

方法 、 例 えば 異 動 を 申し 出 る こと や 、 上 司と 話 し 合っ て み よ うと い う気

持ち に な るよ う に 、 だん だ ん と成 長 す る こと が あ りま す 。 そ のよ う な、

これ ま で 本人 の 中 に なか っ た 新し い 行 動 を試 し て みる こ と で 所属 部 署の
．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ．．

人々 が 日 々ど の よ う な思 い で 仕事 を し て いる の か 、ど の よ う なビ ジ ョン
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

を持 っ て い
． ． ． ． ．

る の か な ど
． ． ． ． ．

に 関 心 を寄 せ る
． ． ． ．． ． ．

よ うに な っ てく る よ う です 。  

自 分 自 身 の 仕 事 に 関 す る ビ ジ ョ ン が 明 確 に な る よ う に 関 わ る こ と も

大切 で す 。あ な た は 何の た め に仕 事 を す るの か と か、 あ な た はど の よう

にし て と か、 い つ ま でに と か …自 分 の
． ． ．

す べき 仕 事 の意 義 に 目 を向 け る よ
． ．． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ．．

うに 関 わ りま す
． ． ． ． ． ． ．

。  

自 分 だ け で は な く 、 組 織 や 一 緒 に 働 く 人 の 考 え を 理 解 し は じ め る と 、

『あ あ 、 これ ま で 自 分の こ と しか 考 え て なか っ た 』と い う こ とに 気 がつ
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いて 、 組 織の 目 的 や 周り の 人 の考 え を 尊 重し て 仕 事を す る
． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ．

よ う に な りま

す。 心 に 余裕 が で き ると 他 人 を認 め る こ とが で き るよ う で す 。部 署 内で
． ． ． ．

お互 い に 認め 合 え る 関係 が 始 まる と 、 仕 事中 の 表 情も 明 る く 笑顔 に なっ
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

てい く
． ． ．

よ うで す 。」  

 

こ こ で は 、キ ャ リ ア カウ ン セ リン グ に よ る内 省 の 援助 が 「 共 有ビ ジ ョ

ン」 と 「 一体 感 」 を 促進 さ せ てい る こ と につ い て 語ら れ て い る。 従 業員

は E 氏と の キ ャリ ア カウ ン セ リン グ を 通 して 、自分 の 仕 事の 意義 に つ い

て徐 々 に 洞察 が 深 ま り「 個 人 ビジ ョ ン 」 が明 確 に なる 。 そ し て、 周 りの

人た ち や 組織 に 目 を 向け る こ とで 「 組 織 ビジ ョ ン 」を 理 解 し よう と する

よう に な る。 理 解 が 深ま る と 内的 な 統 合 が始 ま り 、自 分 の 価 値観 や 行動

を変 容 さ せる こ と の 必要 性 に つい て 理 解 が深 ま っ てく る 。  

ま た 、「 共 有 ビ ジ ョ ン 」 を 形 成 す る た め に は 、 こ こ で 語 ら れ る よ う に

「 組 織 と メ ン バ ー の 尊 重 」 も 重 要 な ポ イ ン ト の よ う で あ る 。 そ し て 、 E

氏は 、 そ の後 の 従 業 員の 仕 事 中の 表 情 を 観察 す る こと で 、 所 属組 織 との

「一 体 感 」の 確 認 を 行っ て い る。  

 

「 会 社 に とっ て は 、 社員 は 大 切な 財 産 で す。 皆 が いき い き と 働い て こ

そ、会 社は 業 績を 上 げる こ と がで き ま す 。ま た 社員 た ちも 、『 自分 た ち が
． ． ． ． ．

いき い き と働 け る よ うに 会 社 が配 慮 し て くれ て い る
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．

』
．
と い う こ と を 感 じ
． ． ． ．． ． ．．

られ る よ うに な れ ば 、会 社 と 一体 と な っ て頑 張 ろ うと い う 気 持ち が 自然
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

と湧 き 上 がっ て き ま す。 そ の 気持 ち が
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ．

『
．
社員 の 成 長
．． ． ． ．

』
．
や
．
『
．
仕 事 を 工 夫す
． ．． ． ．．

るこ と
． ． ．

』
．
につ な が っ てく る
． ． ． ． ． ．． ．

と 思い ま す 。 私た ち 人 事課 の メ ン バー は 常に

この よ う な考 え を 忘 れな い よ うに 社 員 に 向き 合 っ てい ま す。」  
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こ こ で は 、モ テ ィ ベ ーシ ョ ン を喚 起 す る こと に よ って 起 こ る 従業 員 の

変化 に つ いて 語 ら れ てい る 。モ ティ ベ ー ショ ン は「 共有 ビ ジ ョン 」や「 一

体感 」に よ っ て喚 起 され 、その 結 果、従 業員 は「成 長」し「 仕 事 を 工 夫 」

する こ と が始 ま る。従業 員 の この よ う な 変化 を SHRM の 観 点か ら 見 ると 、

HR が 持 続 的 競 争 優 位 の 源 泉 と し て 稼 働 し 始 め る ひ と つ の メ カ ニ ズ ムと

して 捉 え るこ と が で きよ う 。 これ は 、 ま さに キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グが

経営 戦 略 に対 し て 支 援的 な HR 施策 と し て機 能 し てい る こ と を 表 し て い

るこ と と いえ よ う 。  

 

ⅲ ． 内 省 ベ ー ス の キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ の 必 要 性 に つ い て  

「 こ の と こ ろ 、 時 々 、 管 理
． ．

職 が 神 妙 な 顔 で 、
． ． ． ． ． ． ．．

『
．
私 も カ ウ ン セ リ ン グ の
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

勉強 で も しよ う か な 。
． ． ． ． ． ． ． ． ．．

』
．
と 相 談に 来 ら れ るこ と が あり ま す 。現在 の 管 理 職
． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ．．． ． ． ． ．．

は、 こ れ まで ど お り の
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

『
．
指 導
． ．

』
．
一 辺 倒 で は立 ち い かな い と い うこ と で悩
． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ．．

んで い る
． ． ． ．

よう で す 。  

実 は 、 ど の企 業 で も 、人 事 担 当者 や 各 部 署の 管 理 職の 全 員 が キャ リ ア
． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

カウ ン セ リン グ を で きる よ う なス キ ル を 持ち 合 わ せて い る わ けで は あり
． ． ． ． ． ． ． ． ． ．． ． ． ．． ． ． ． ．． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．．

ませ ん 。 今後 、 人 事
． ． ． ． ． ． ． ． ．

担当 者
．． ．

や 管理 職 が
． ．． ． ．

キ ャリ ア
． ．． ．

カ ウン セ リ ン グの 基 礎的
． ．． ． ． ． ．． ． ． ．

な
．
知 識 や
． ． ．

スキ ル を 身 に
． ． ． ． ． ．

つ
．
け る こと は
． ． ．． ．

、
．
ひ とつ の
． ．． ．

重 要
． ．

な 課 題 と な る
． ． ． ． ．．

か もし

れま せ ん。」  

 

以 上 に 述 べら れ た 内 容は 、 E 氏 から 見 た HR M に 関 す るひ とつ の 問 題

点と 、 今 後の 展 望 に つい て 語 られ た 部 分 であ る 。 ここ で は 、 企業 に おけ

る管 理 職 の実 像 と し て、 当 然 とも 言 え る が、 そ の 多く は キ ャ リア カ ウン

セリ ン グ の基 礎 的 な 知識 と 技 能を 有 し て おら ず 、 現在 も な お 指導 一 辺倒

な関 わ り に終 始 し て いる こ と 、そ し て こ れま で ず っと そ の よ うな 関 わり
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方を し て いた 管 理 職 が、 従 業 員の マ ネ ジ メン ト を 行う 中 で 行 き詰 ま り感

を持 っ て いる こ と を うか が い 知る こ と が でき る 。  

こ の こ と より 筆 者 は 、今後 の 展 望と し て 、企業 が SHRM を 推 進す る 場

合に は 、 キャ リ ア カ ウン セ リ ング が 経 営 戦略 に 資 す る HR 施 策 と し て認

識さ れ 、 それ が ゆ え に、 管 理 職と し て 持 つべ き 重 要な 知 識 と 技術 に なる

可能 性 が ある の で は ない か と 考え て い る 。  

 

第 4 項  イ ン タ ビ ュー 調 査 Ⅰ の 小 括  

イ ン タ ビ ュー 調 査 Ⅰ を通 し て 、 E 氏 は 日 常の 経 験 から 企 業 内 にお いて

HRM 担 当 者 が キ ャ リ ア カ ウ ン セ ラ ー と し て の 機 能 を 有 す る 重 要 性 を 感

じて い る と読 み 取 る こと が で きる 。 こ こ では 、 こ れま で の イ ンタ ビ ュー

調査 の 結 果を 総 括 し てお き た い。  

企 業 に お いて 自 分 の キャ リ ア に何 ら か の 悩み を 持 つ従 業 員 は 、キ ャ リ

アカ ウ ン セリ ン グ に おい て E 氏 と 対話 する こ と によ っ て 内 省 を 深 め る 。

しか も 、内 省は E 氏 の行 う 傾 聴や フ ィ ー ドバ ッ ク によ っ て 割 と早 い 段 階

で始 ま る とい う こ と が確 認 で きた 。 ま た 、内 省 が 深ま る こ と によ り 、キ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グを 受 け るう ち に 、 従業 員 は 自分 の こ と だけ で はな

く組 織 に おけ る 自 分 、つ ま り 他人 と の つ なが り を 意識 し は じ める こ とに

なり 、 そ の結 果 と し て「 共 有 ビジ ョ ン 」 の重 要 性 が理 解 で き たり 、 内発

的に 動 機 づけ ら れ た りし は じ める こ と に なる 。 そ して 、 最 終 的に は 所属

する 組 織 が自 分 に と っと 必 要 なも の と し て認 識 さ れ、 組 織 へ のコ ミ ット

メン ト が 高ま っ て い く。  

以 上 の よ う な 効 果 に 至 る プ ロ セ ス が 明 ら か に な っ た 。 こ の こ と よ り 、

「内 省 ベ ース の キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ 」は 、 福 利厚 生 の た め、 個 人レ

ベル の キ ャリ ア 発 達 を支 援 す るた め と い うレ ベ ル にと ど ま る こと な く、
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従業 員 と 組織 と の 関 係性 に ま で影 響 を 及 ぼす こ と が実 証 で き た。そ して、

この 関 係 性を 支 え る のは 組 織 への コ ミ ッ トメ ン ト の向 上 で あ る。つ まり、

企業 に お いて 「 内 省 ベー ス の キャ リ ア カ ウン セ リ ング 」 を 行 うこ と によ

って 、 従 業員 が 経 営 戦略 に 資 する 持 続 的 競争 優 位 の源 泉 へ と 開発 せ しめ

られ て い ると い う こ とで あ り 、結 論 と し て、 企 業 にお い て 「 内省 ベ ース

のキ ャ リ アカ ウ ン セ リン グ 」 を行 う こ と によ り 、 キャ リ ア カ ウン セ リン

グは SHRM に 対 し て支 援 的な HR 施 策 とな り う ると い え よ う。  

し か し、こ の よう な 効果 は 当 該組 織 に お ける E 氏 の 立 場も 重 要な 用 件

の 一 つ で あ る の で は な い か と 考 え ら れ る 。 イ ン タ ビ ュ ー に も あ る が 、 E

氏は 人 事 課に 所 属 し つつ も 、 企業 内 の 産 業保 健 師 とい う 立 場 にあ り 、他

の人 事 担 当者 と は 独 立し た 専 門の 職 務 を 担っ て い る。 そ の た め、 従 業員

は E 氏に 相 談 する に あた っ て 人事 評 価 を 気に す る 必要 が な く 、さ ら には

相談 に 関 して は 守 秘 の取 り 扱 いと な る の で話 を し やす い 相 手 とい う こと

にな る 。  

企 業 内 に お け る キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ は 誰 が 行 う の か と い う 問 い

に関 し て は 、い く つ かの 選 択 肢が 考 え ら れる 。第 1 に 上 司 、管理 職 、HRM

担当 者 、第 2 に 企 業 内の 専 門 職と し て の キャ リ ア カウ ン セ ラ ー 、第 3 に

企業 外 の 専門 職 と し ての キ ャ リア カ ウ ン セラ ー で ある が 、 そ れぞ れ に以

下の よ う なメ リ ッ ト とデ メ リ ット が 存 在 する 。  

第 1 の 、上 司 、 管 理職 、 HRM 担当 者 が行 う に あた っ て は 、 日 頃 の個

人と し て の従 業 員 に 関し て よ く理 解 し て いる と い うメ リ ッ ト があ る が、

従業 員 か らす れ ば 、 人事 評 価 への 反 映 を 恐れ る と いう 点 か ら 個人 的 なキ

ャリ ア 観 や心 情 な ど を語 る に は抵 抗 が あ る場 合 も ある 。  

第 2 の、企 業 内の 専 門職 と し ての キ ャ リ アカ ウ ン セラ ー は 、日頃 の 組

織の 状 況 を理 解 で き てお り 、 さら に キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ に関 す る知
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識と 技 術 を有 し て い る。 ま た 、人 事 評 価 者で は な いた め 、 あ る程 度 客観

的な 立 場 とし て 従 業 員に 関 わ るこ と が で きる 。 そ のた め 、 従 業員 に とっ

ては 相 談 しや す い 存 在で あ る とい う メ リ ット が あ る。 し か し 、可 能 な限

り客 観 的 な立 場 を 取 ろう と す るキ ャ リ ア カウ ン セ ラー と い え ども 、 企業

に雇 用 さ れて い る 限 りに お い ては そ の 企 業の 利 も 考慮 し な け れば な らな

いた め 、 場合 に よ っ ては 完 全 なる 客 観 的 立場 を 維 持す る こ と が難 し くな

るこ と も ある 。 従 業 員の 利 と 組織 の 利 と のど ち ら かを 優 先 さ せな け れば

なら な い 相談 が あ っ た場 合 、 企業 内 キ ャ リア カ ウ ンセ ラ ー が 双方 の 板挟

みに 陥 り 、相 談 者 と して の 従 業員 に 対 し て誘 導 的 ある い は 指 導的 に 関わ

るこ と に なる な ら ば 、そ れ は デメ リ ッ ト とし て 捉 える こ と も でき る 。  

第 3 の 、企 業 外 の専 門職 と し ての キ ャ リ アカ ウ ン セ ラ ー の メ リ ッ ト は、

最も 客 観 的な 立 場 で 関わ る こ とが で き る とい う 点 が挙 げ ら れ よう 。 企業

と「 守 秘 義務 」 の 契 約を 行 う こと で 、 所 属企 業 の 上司 に も 相 談す る こと

ので き な い深 い 悩 み も安 心 し て相 談 で き る。 シ ャ イン が 述 べ たよ う に、

個人 の キ ャリ ア は 仕 事の 中 だ けで 完 結 す るも の で はな い 。 そ のた め 、キ

ャリ ア に 関す る 相 談 もま た 家 族関 係 や 生 活な ど と の関 連 な ど 、仕 事 以外

の範 囲 で 語ら れ る の が常 で あ る。 そ の よ うな ラ イ フキ ャ リ ア 全般 の 視点

から 援 助 する こ と が でき る で あろ う 。 し かし 、 そ の一 方 で 、 企業 外 のキ

ャリ ア カ ウン セ ラ ー はそ の 企 業の こ と を 熟知 し て いる わ け で はな い とい

うデ メ リ ット が あ る 。例 え ば 、職 場 の 人 間関 係 ス トレ ス を 端 緒と し て仕

事へ の モ ティ ベ ー シ ョン が 下 がっ た と い う相 談 が あっ た 場 合 には 、 スト

レッ サ ー とな っ て い る相 手 の こと を 知 ら なか っ た り、 ま た 、 その 企 業独

特の 組 織 文化 に 起 因 する 人 間 関係 の 把 握 がで き な かっ た り す るこ と も考

えら れ る 。  

E 氏 の 場 合 は、 人 事 課所 属 の HRM 担当 主任 と い う立 場 に あ り な が ら
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も、 主 た る勤 務 の 場 所が 人 事 課の フ ロ ア から 離 れ たと こ ろ に ある 保 健室

とい う こ とも あ り、従業 員 は 割と 気 軽 に 相談 し や すい 環 境 に ある 。ま た 、

従業 員 の 心身 の 相 談 を受 け る とい う 職 務 上、内 容に 関 し ては「 守秘 義 務 」

が原 則 と され て い る 。つ ま り 、企 業 内 の HRM 担 当者 で あ りな が ら も外

部の キ ャ リア カ ウ ン セラ ー に 近い 立 場 で 関わ る こ とが で き る とこ ろ に、

その 両 方 のメ リ ッ ト を活 か し たキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ を 行 うこ と がで

きる の で ある 。 最 後 に、 E 氏 の キャ リ ア カウ ン セ ラー と し て のメ リ ット

は以 下 の 3 点 が 挙 げ られ よ う 。  

 

ⅰ ． 企 業 内の 従 業 員 の普 段 の 情報 （ 性 格 、価 値 観 、行 動 特 性 など ） を  

把握 し て いる こ と 。  

 ⅱ ．「守 秘 」 に関 する こ と など 、 従 業 員が 信 頼 でき る 立 場 にあ る こ と。 

 ⅲ ． 専 門職 で は な いが 、 キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グに 関 す る 高い 知 識 、  

技術 、 能 力を 身 に つ けて い る こと 。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



226 
 

終 章  総 括 お よ び 今 後 の 展 望  

 

本 稿 の 序 章で は 、 主 たる 経 営 資源 で あ る ヒト ・ モ ノ・ カ ネ ・ 情報 に お

いて 、 ヒ トの 特 殊 性 に着 目 し 、そ の 特 殊 性を 前 提 とし た ヒ ト の管 理 とし

て 人 事 管 理 (PM)、 人 的 資 源 管 理 (HRM)、 戦 略 的 人 定 資 源 管 理 (SHRM)の

それ ぞ れ が台 頭 し て きた 時 代 背景 と 、 そ して そ れ ぞれ の 基 礎 とな っ てい

る人 間 観 とに つ い て 取り 上 げ 、 PM から HRM へ 、 そ し て さ ら に SHRM

への 進 化 につ い て の 理解 を 深 めた 。その 上で 、従来 型 の 福 利 厚生 と し て、

ある い は 個人 レ ベ ル のキ ャ リ ア開 発 支 援 策と し て のキ ャ リ ア カウ ン セリ

ング で は なく 、 企 業 の経 営 戦 略に フ ィ ッ トす る HR 施策 と し ての キ ャリ

アカ ウ ン セリ ン グ が 行わ れ る こと の 必 要 性を 問 題 意識 と し て 確認 し た。  

キ ャ リ ア カウ ン セ リ ング の 上 位概 念 と し ての 「 キ ャリ ア 」 に つい て 明

らか に し 、そ の 上 で 「キ ャ リ アカ ウ ン セ リン グ 」 につ い て 論 じた の が第

Ⅰ部 で あ る。第 1 章 では キ ャ リア の 概 念 につ い て 整理 し た。わが 国 に お

いて は 、 キャ リ ア を 「仕 事 」 とい う 狭 義 の概 念 で 捉え る 傾 向 が強 い 。し

かし 、 本 稿に お け る キャ リ ア カウ ン セ リ ング を 理 解す る た め には 、 キャ

リア に つ いて も っ と 広義 の 概 念と し て 捉 える こ と が必 要 と な り、 筆 者な

りに 「 個 人が 働 く こ とを 通 し て担 う 役 割 と、 そ れ らの 諸 経 験 を通 し て成

長す る 個 人の 内 面 を 含む プ ロ セス と パ タ ーン 」 と 定義 づ け た 。  

そ の 上 で 、わ が 国 の 労働 者 の キャ リ ア 観 の変 化 を 促進 し た 背 景、 な ら

びに キ ャ リア に 関 係 する 諸 問 題に つ い て 確認 し た 。終 身 雇 用 制と 年 今序

列を 基 礎 とし た か つ ての 日 本 型経 営 に お いて は 、 従業 員 が 労 働力 を 企業

に提 供 し 、そ の 見 返 りと し て 企業 が 従 業 員の キ ャ リア を 保 障 する と いう

関係 性 が あっ たが 90 年代 に 入っ て か ら その 仕 組 み は 崩 壊 し た 。 特 にバ

ブル 経 済 の終 焉 に 影 響を 受 け て始 ま っ た 経済 の 低 成長 時 代 あ るい は マイ
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ナス 成 長 時代 に は 人 材の 雇 用 に関 す る 方 針を 変 更 すべ き と 、 大手 企 業を

中心 と し た経 済 界 が 発信 し た とい う 背 景 があ る 。  

こ の よ う な背 景 に お いて 、 所 属企 業 に 対 する 従 業 員の コ ミ ッ トメ ン ト

は希 薄 に なっ て い っ た。 ま た 、食 糧 や モ ノに 満 た され た 時 代 の中 で は、

生き る 糧 を得 る た め に働 く の では な く 、 仕事 に 自 己実 現 を 求 める 労 働者

も増 え 、 バウ ン ダ リ ーレ ス な キャ リ ア 観 を持 つ よ うに な っ て いっ た 。そ

のた め 、 働く 人 々 に とっ て の 個人 の 自 律 的な キ ャ リア 観 を 形 成す る こと

はこ れ ま でよ り も さ らに 重 要 なト ピ ッ ク にな っ た とい え よ う 。  

次 に 、 わ が国 に お い ては キ ャ リア カ ウ ン セリ ン グ とい う 用 語 では な く 、

キャ リ ア コン サ ル テ ィン グ と いう 用 語 が 一般 的 で ある が 、 第 2 章で は 、

この キ ャ リア コ ン サ ルテ ィ ン グと い う 用 語が わ が 国に お い て 使用 さ れる

よう に な った 背 景 に つい て 確 認を 行 っ た 。ま た 、 国の 施 策 と して の キャ

リア コ ン サル テ ィ ン グが 国 家 資格 化 さ れ た背 景 に つい て 、 厚 生労 働 省の

報告 書 な どを 手 掛 か りに し て 整理 を 行 っ た。 そ の 上で 、 キ ャ リア コ ンサ

ルテ ィ ン グの 資 格 制 度に つ い て、 求 め ら れる ス キ ルと 検 定 試 験の 内 容に

つい て 矛 盾が あ る こ とを 指 摘 した 。  

ま た 、 本 稿で は キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ とキ ャ リ アコ ン サ ル ティ ン グ

をま っ た く同 じ も の とは し な いも の の 、 キャ リ ア カウ ン セ リ ング に はキ

ャリ ア コ ンサ ル テ ィ ング を も 包含 す る 概 念と し て 捉え る こ と がで き るこ

とを 確 認 した 。  

第 3 章 で は 、わ が 国 にお け る キャ リ ア カ ウン セ リ ング の 実 態 につ いて

厚生 労 働 省の 統 計 資 料な ど を 手が か り に 整理 を 行 った 。  

わ が 国 に お け る 企 業 内 の キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ の 導 入 は い ま だ 発

展途 上 に あり 、 そ の 普及 率 は 決し て 高 い とい え る もの で は な いの が 実態

とし て 明 らか に な っ た。 既 に キャ リ ア カ ウン セ リ ング に 取 り 組ん で いる
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のは 大 手 企業 が 中 心 であ り 、 企業 規 模 が 小さ く な るほ ど 普 及 が進 ん でい

ない こ と が厚 生 労 働 省の 調 査 によ っ て 明 らか に さ れた 。 そ の 原因 の ひと

つと し て 、キ ャ リ ア 相談 に 関 する 従 業 員 のニ ー ズ が少 な い と いう 認 識を

企業 側 が 持っ て い る こと で あ る。 し か し 、実 態 調 査に よ る と 、多 く の従

業員 は 自 己の キ ャ リ アに 関 し て相 談 を し たい と 思 って い る 。 つま り 。実

情と し て 、企 業 側 の 認識 と 従 業員 側 の ニ ーズ と の 間に ギ ャ ッ プが 存 在し

てい る こ とが 確 認 で きた 。  

ま た 、 キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グを 導 入 し てい る 企 業に お い て は、 従 業

員の 仕 事 に対 す る 意 識を 高 め るこ と 、 職 場を 活 性 化す る こ と 、従 業 員の

自己 啓 発 を促 す こ と など 、 キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グに 対 し て 経営 戦 略に

支援 的 な 意義 を 見 出 し、 そ れ を目 的 と し て実 施 さ れて い る 。 しか し 、そ

の一 方 で 、実 施 し て いな い 企 業に お い て はそ の よ うな 意 義 が 見出 さ れて

いな い こ とが 確 認 で きた 。 筆 者は 、 こ の こと が 、 キャ リ ア カ ウン セ リン

グが 企 業 に浸 透 し な い主 た る 要因 で あ る と考 え た 。  

企 業 内 へ の キ ャ リ ア コ ン サ ル テ ィ ン グ の 導 入 を 促 進 す る た め の 一 助

とす べ く 、わ が 国 の 施策 と し て補 助 金 を 活用 で き るセ ル フ ・ キャ リ アド

ック 制 度 があ る 。 筆 者は 、 こ の制 度 を 利 用し て キ ャリ ア コ ン サル テ ィン

グを 受 け た 4 人 に 対し て 、 キャ リ ア コ ンサ ル テ ィン グ に お ける 「 内 省」

の効 果 に つい て イ ン タビ ュ ー 調査 を 行 っ た。  

イ ン タ ビ ュー 調 査 の 結果 明 ら かに な っ た こと は 、 内省 を 促 進 する 上 で

役立 つ 関 わり と し て「 傾聴 」と「 質問 」が重 要 で ある と い う こと で あ る。

「傾 聴 」の 技法 で も 、「 話 を遮 ら ず に聴 くこ と 」と「 フ ィ ー ドバ ッ ク を与

える こ と 」の 2 つ が内 省 に は特 に 役 に 立ち 、「質 問 」 は被 面接 者 が 内的

探索 に 意 識を 向 け る こと を 促 す「開 か れ た質 問 (op en  ques t io n)」の 技 法

を活 用 す るこ と が 内 省の 役 に 立つ と い う こと が 明 確に な っ た 。  
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第 4 章 で は 、企 業 に おけ る キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グが い か な る目 的で

行わ れ る べき で あ る かに つ い て考 察 を 行 った 。 特 に企 業 に お ける キ ャリ

ア カ ウ ン セ リ ン グ の 目 的 は SHRM と の 関 連 を 必 要 と す る と い う 観 点 か

ら、 経 済 レン ト に よ る利 潤 の 追求 に 焦 点 を当 て て 検討 を 行 っ た。 チ ャド

ウィ ッ ク ＝ダ ブ の 提 示す る 経 済レ ン ト の タイ プ は、伝 統 的 リ カー ド ･レ ン

ト (TRR)、 非 伝 統 的 リ カ ー ド ・ レ ン ト (N RR)、 企 業 家 的 レ ン ト (ER)と 大

きく 3 つ の アプ ロ ー チに 分 類 され て い る が、SHRM と の関 連 の強 さ か ら、

これ ら の うち 特に NRR と TRR の 2 つにつ い て 対比 さ せ な がら 「 HR の

獲得 」、「 HR の 定 着 」、「 HR の 訓練 」、「 HR の動 機 づけ 」、「 HR の調 整 ・

配置 」 の 5 つ の フ ェ ーズ に お ける HR 施 策に 関 し て検 討 を 行 っ た 。  

TRR をもた ら す 従業 員は 、総 じ て「 獲得 」な どの 早 い 段階 の フェ ー ズ

にお ける HR 施 策 が 鍵と な る が、 NRR をも た ら す従 業 員 の 方 は 「 獲 得」

以降 の フ ェー ズ に お いて 、 キ ャリ ア 開 発 など の HR 施策 が 有 効で あ るこ

とが 確 認 でき 、 こ の こと よ り 、キ ャ リ ア カウ ン セ リン グ は 各 フェ ー ズに

おけ る 有 効活 用 に 期 待が 持 て ると い う こ とを 再 確 認し た 。  

キ ャ リ ア カウ ン セ リ ング を HR 施 策 の 中 に戦 略 的 に取 り 込 む ため に は、

SHRM に関 し て 理解 する 必 要 があ る 。そ こで 、第 Ⅱ 部 で は そ の SHRM に

関す る 考 察と 、また SHRM に多 大 な る影 響を 与 え た経 営 戦 略 論 と し て の

RBV につい て 検 討 を行 っ た 。  

第 5 章 に お い ては SHRM の 3 つ の ア プ ロー チ で ある 、ベス トプ ラ ク テ

ィス ・ ア プロ ー チ 、 コン テ ィ ンジ ェ ン シ ー・ ア プ ロー チ 、 コ ンフ ィ ギュ

レー シ ョ ナル ・ ア プ ロー チ が 生成 さ れ た 背景 と そ の理 論 体 系 につ い て整

理を 行 っ た。しか し 、企 業 は必 ず しも 3 つの ア プ ロー チ を 単 独で 採 用 し

てい る わ けで は な い とい う 問 題を 認 識 し た。  

そ こ で 、 あ る 地 方 で 飲 食 サ ー ビ ス 業 や コ ン ビ ニ エ ン ス ･ス ト ア な ど の
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サー ビ ス 業に 特 化 し た多 角 化 経営 を 行 う A 社を 事 例 とし て 、キ ャ リア カ

ウン セ リ ング 制 度 も 含め ら れ た様 々 な HR 施策 を SHRM の 3 つの ア プ ロ

ーチ に 整 理す る こ と によ り 、 それ ぞ れ の アプ ロ ー チを 同 時 に 採用 し てい

るこ と を 実証 し た 。  

第 6 章 で は 、資 源ベ ース 論（ RBV）が SHRM に 与 え た 影 響 に つ い て 整

理し た 。 特に バ ー ニ ーの RBV に関 す る 所説 は 、 ライ ト ら の SHRM 研究

のベ ー ス とな っ て、今日 の SHRM の理 論体 系 に 多大 な る 影 響を 与 え た こ

とを 確 認 した 。SHRM にお い て は持 続 的 競争 優 位 獲 得 の 源 泉 と な る もの

につ い て 2 つ の 見解 があ っ た 。 1 つ 目は HR その も の が持 続 的競 争 優 位

の源 泉 で ある と い う 見解 と 、 2 つ目 は HR 施策 が持 続 的 競争 優 位 の 源 泉

であ る と いう 見 解 で ある 。 こ れら の 見 解 を検 討 し た上 で 、 筆 者は 、 キャ

リア カ ウ ンセ リ ン グ その も の は持 続 的 競 争優 位 の 源泉 と は な りえ な い が、

HR を 持 続 的競 争 優 位の 源 泉 と成 さ し め るた め の HR 施 策 で あり 、 つ ま

り、キ ャ リ ア カ ウン セリ ン グは SHRM の一 施 策 とな り う る と結 論 づ けた 。 

第 Ⅰ 部 、第 Ⅱ 部 で 行 った 考 察 から 、筆 者 は SHRM に 貢 献で きる キ ャ リ

アカ ウ ン セリ ン グ の 一つ の モ デル と し て 、「 内省 ベ ー スの キ ャ リア カ ウン

セリ ン グ 」と い う 概 念を 組 み 立て る こ と とし た 。 その 概 念 モ デル の 提示

を行 っ た が第 Ⅲ 部 で あり 第 7 章か ら第 9 章で あ る 。  

第 7 章 では 、 HRM にと っ て 重要 な ト ピ ック で あ る 「 コ ミ ュ ニ ケ ーシ

ョン 」に関 し て 考察 を行 っ た。ま ず、第 1 節で は 、わ が 国 に お い て コ ミ

ュニ ケ ー ショ ン と い う用 語 の 解釈 に 共 通 認識 が な いと い う 問 題提 起 を行

い 、そ れ を 踏 ま え た 上で 第 2 節に お い て シャ ノ ン ＝ウ ィ ー バ ー の 通 信 コ

ミュ ニ ケ ーシ ョ ン の モデ ル を 参考 に し 、 コミ ュ ニ ケー シ ョ ン の本 質 につ

いて 明 ら かに す る こ とを 試 み た。 こ こ で はコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンに 関 して

理解 は 深 まっ た が 、 同時 に 、 コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ン は経 路 が 複 雑で あ るこ
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と、 不 確 実性 に 支 配 され て い るこ と 、 そ して 視 点 が多 岐 に わ たる こ とな

どか ら 、 全体 概 念 と して モ デ ル化 で き な いこ と も 確認 で き た 。  

ま た 、第 3 節 では 、マネ ジ メ ント 領 域 に おけ る コ ミュ ニ ケ ー ショ ン に

つい て 、ド ラ ッ カー の提 唱 し た 4 つ の 原 理に 焦 点 を当 て て 考 察を 深 め た。

特に 、 受 け手 の 「 知 覚」 に 依 存す る コ ミ ュニ ケ ー ショ ン と 、 送り 手 も受

け手 も 解 釈を 同 じ と する イ ン フォ メ ー シ ョン （ 情 報伝 達 ） と の違 い につ

いて 、 こ のこ と を 組 織に お い て皆 が 共 通 認識 と す るこ と に よ って 、 組織

にお け る 円滑 な 職 務 遂行 に 寄 与す る こ と がで き る と確 認 で き た。  

第 4 節 に お い て は 、これ ま で のコ ミ ュ ニ ケー シ ョ ンに つ い て の理 解を

踏ま え 、 実際 に 、 わ が国 の 企 業に お い て 働く 人 々 のコ ミ ュ ニ ケー シ ョン

に関 し て、厚 生 労働 省や 経 済 団体 の 実 態 調査 か ら その 問 題 点 を抽 出 し た。 

主 な 問 題 点と し て 、 わが 国 で は 30 .3 %の 労働 者 が 職場 で の 対 人関 係 に

スト レ ス を感 じ て い る。 そ の 一方 で 、 そ のよ う な コミ ュ ニ ケ ーシ ョ ンに

起因 す る スト レ ス の 解消 も ま た「 相 談 」 とい う コ ミュ ニ ケ ー ショ ン を利

用し て い るこ と が 確 認で き た 。統計 的 に は女 性 89 .7％ が 誰 か に 相 談 する

のに 対 し て、 男 性 は 81 .4%と やや 低 い 傾向 に あ った が 、 男 女共 相 談 した

人の 90%以 上 が「 解 消さ れ た 」か「解 消 され な か った が 、気 が楽 に な っ

た」 と い うポ ジ テ ィ ブな 結 果 が確 認 さ れ た。  

こ の よ う な、 職 場 に おけ る コ ミュ ニ ケ ー ショ ン の 機能 を 踏 ま えた 上 で 、

第 5 節 で は 、 さ ら に HRM の観 点 か ら コミ ュ ニ ケー シ ョ ン の機 能 に つい

て検 討 す るこ と と し た。 そ の 際、 ロ ビ ン スの 提 示 する 「 統 制 」、「 動 機づ

け」、「 感 情 表 現 」、「 情報 」と いう 4 つ の 機能 に 焦 点 を 当 て て 検討 を 行 っ

た。  

「 統 制 」 に お い て は コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 正 確 さ が 重 要 視 さ れ 、「 動

機づ け 」、特 に 内 発 的 動機 づ け につ い て は 上司 と 部 下の 相 互 理 解の 重 要 性
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を指 摘 し た。 ま た 、 前章 に お いて 指 摘 し た相 談 す るこ と に よ る「 カ タル

シス 効 果 」の存 在 に つい て も 、ロビ ン ス によ る と、「 感 情表 現 」は ス ト レ

ス緩 和 が 促進 さ れ る と指 摘 し たこ と と 一 致し た 。 4 つ目 の 「 情報 」 に関

して は 、第 3 節に お いて ド ラ ッカ ー が 指 摘し た よ う に 、コ ミ ュ ニ ケ ー シ

ョン と イ ンフ ォ メ ー ショ ン と の違 い と 、そし て そ れ ら 2 つ が 依 存 関 係 に

あ る こ と が 考 察 に よ っ て 再 確 認 さ れ た 。 第 6 節 で は 第 7 章 を 総 括 し た 。 

第 8 章 で は キ ャ リ ア カウ ン セ リン グ と 内 省の 関 連 に つ い て 考 察 を 行っ

た。 特 に 、八 木 に よ る「 内 省 とは 内 部 モ デル と し ての 自 己 を 見つ め 、自

己変 化 を 起こ す 認 知 であ る 」 とい う 定 義 づけ に 至 った プ ロ セ スに 関 して

確 認 し た 。 ま た 、 コ ル ブ に よ る 「 経 験 学 習 モ デ ル (ELM： Exper ien t ia l  

Learn in g  Model )」 の 研 究 に 着 目 し 、 キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ に お い て

内省 す る こと の 重 要 性に つ いて ELM モ デル の サ イク ル を 適 用し て 説 明

する こ と を試 み 、「 自己 理 解 」と いう 変 数を 用 い てモ デ ル と なる 概 念 図 を

提示 し た 。さ ら に 、 内省 の 効 果お よ び 内 省を 阻 害 する 要 因 と 促進 す る要

因と に つ いて 確 認 し た。  

第 9 章 で は 、 組織 への コ ミ ット メ ン ト 醸成 と い う従 属 変 数 に関 し て、

内省 と い う独 立 変 数 がい か な る媒 介 変 数 を経 て コ ミッ ト メ ン ト形 成 に至

るの か を 整理 し 、 そ の上 で そ れら を 「 内 省ベ ー ス のキ ャ リ ア カウ ン セリ

ング 」 と して モ デ ル 化し た 。 さら に 、 HRM 担 当者 で あ る E 氏に イ ン タ

ビュ ー 調 査を 行 い 、 実際 に 「 内省 ベ ー ス のキ ャ リ アカ ウ ン セ リン グ 」を

行う 中 で いか に し て 内省 が 促 進さ れ て い くの か に つい て 実 証 的に 示 すこ

とが で き た。  

以 上 が 、 第Ⅰ 部 か ら 第Ⅲ 部 の 内容 の あ ら まし で あ る。  

最 後 に 、 これ ま で の 研究 か ら 理解 で き た こと を 総 括す る と 、 従来 の キ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グに つ い ての 議 論 で は、 一 般 的に 個 人 の キャ リ ア成
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長や キ ャ リア 設 計 を 援助 す る とい う 機 能 が強 調 さ れて い る 。 その た め、

企業 側 か ら見 る と 、 福利 厚 生 とし て 、 も しく は 個 人レ ベ ル の キャ リ ア開

発支 援 と して の 意 義 以上 の も のを そ こ に 見出 す こ とは 難 し い 。  

企 業 側 は 、利 潤 獲 得 に対 す る 大き な 見 返 りが 期 待 でき な い 福 利厚 生 や

個人 レ ベ ルに と ど ま るキ ャ リ ア開 発 支 援 への 投 資 を増 大 さ せ たく な いと

いう の が 実情 で あ ろ う。 し か し、 筆 者 は 、キ ャ リ アカ ウ ン セ リン グ が企

業の 経 営 戦略 の 遂 行 を下 支 え する 機 能 を 有す る も ので あ る と 認識 さ れる

こと に よ って 、 企 業 はキ ャ リ アカ ウ ン セ リン グ に つい て 真 剣 な眼 差 しを

向け る こ とに な る の では な い かと 考 え る 。  

そ の う え で、 バ ー ニ ーの RBV 研 究 、 そ して ラ イ ト ら の SHRM 研究 に

依拠 し 、企 業 に おけ るキ ャ リ アカ ウ ン セ リン グ を SHRM の 枠組 み の 中で

捉え 、 SHR M に お け る HR 施 策の ひ と つと し て 位置 づ け る こと を 試 み、

キャ リ ア カウ ン セ リ ング が 企 業の 経 営 戦 略に 対 し て支 援 的 な HR 施 策の

ひと つ で ある こ と を 示し た 。  

さ ら に 、 デシ 、 セ ン ゲら の 研 究を キ ャ リ アカ ウ ン セリ ン グ に 統合 さ せ

る際 に 鍵 とな る 変 数 を「 内 省 」と し て 八 木、 ギ リ ー、 中 原 ら の内 省 に関

する 研 究 を参 考 に し つつ 、筆 者 が 提示 し た、「 内 省ベ ー ス の キャ リ ア カ ウ

ンセ リ ン グ」 と い う 内省 を 促 進さ せ る こ とに よ っ て従 業 員 の 組織 に 対す

るコ ミ ッ トメ ン ト を 高め る キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ン グの モ デ ル に依 拠 する

こと に よ り 、SHRM の HR 施 策 とし て 競 争戦 略 へ の貢 献 の 可 能性 高 まる

と一 応 の 結論 に 至 っ た。  

一 方 で 、本 研 究で は いく つ か の課 題 を 残 した 。第 1 に 、誰が キャ リ ア

カウ ン セ リン グ を 行 うか と い うこ と に つ いて 、本 稿 第 9 章 第 3 節「 イン

タビ ュ ー 調査 Ⅱ（ HRM 担当 者）」の総 括に お い て筆 者 な り の 考 察 は 行っ

たも の の 、結 論 と し ては 明 ら かに し な か った 。  
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例 え ば 、 誰が 行 う こ とが 妥 当 であ る の か につ い て 、 E 氏 は イ ン タ ビ ュ

ーで 以 下 のよ う に 述 べて い る 。  

 

「 私 は 人 事 グ ル ー プ に 所 属 し て い る も の の 本 来 は 産 業 保 健 師 な の で 、

従業 員 は 私の こ と を 評価 者 の 立場 と し て 見て は い ませ ん 。 だ から 、 従業

員は 些 細 な悩 み で も 気軽 に 相 談し て く れ ます 。 場 合に よ っ て は、 ク ッシ

ョン 役 と して 従 業 員 と上 司 と の面 談 に も 立ち 会 い ます 。 私 が 同席 す るこ

とに よ っ て、安 心し て自 己 の 内面 を 語 る こと が で きる よ う で す。上 司も 、

私を 人 事 課に お け る その よ う な存 在 だ と 認め て く れて い ま す 。」。  

 

つ ま り 、 ここ で 述 べ られ て い るこ と は 、 評価 さ れ る側 の 従 業 員が 評 価

する 側 の 上司 に 対 し て本 音 を 開示 す る こ とが 心 理 的に 可 能 か とい う 、重

要で あ る が解 明 す る こと が 簡 単で は な い 問題 の 存 在を 示 唆 し てい る 。キ

ャリ ア カ ウン セ リ ン グ を HR 施 策の 中 に 組み 込 む 場合 に は 、 そ の こ と に

つい て 十 分に 検 討 が なさ れ る 必要 が あ る と考 え ら れる 。 つ ま り、 上 司も

含め た 社 内 の HR M 担当 者 が 行う の か 、 専門 家 と し て の 内 部 の キ ャ リア

カウ ン セ ラー が 行 う のか 、 外 部の キ ャ リ アカ ウ ン セラ ー が 行 うの か 、あ

るい は 、 さら に 有 効 な他 の 選 択肢 は あ る のか と い う課 題 に つ いて は 、そ

れぞ れ の 一長 一 短 を 考慮 し つ つ今 後 さ ら に検 討 さ れる 必 要 が ある 。  

こ の こ と は今 後 の 研 究に と っ て重 要 な 課 題に な る と考 え ら れ る、 な ぜ

なら ば 、 これ ま で の 一般 的 な キャ リ ア カ ウン セ リ ング 観 に 立 てば 、 キャ

リア カ ウ ンセ リ ン グ は企 業 に おい て 優 先 度が 低 い HR 施 策 と 見 積 も ら れ

てき た が 、し か し 、企業 の 競 争戦 略 と 連 携す る SHRM と の 関連 の 重 要性

に目 を 向 ける 企 業 に おい て は 、今 後 キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ は優 先 度の

高 い HR 施 策と 見 積 もら れ る こと に な る 可能 性 が ある 。 仮 に キャ リ アカ
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ウン セ リ ング が 企 業 の競 争 優 位獲 得 に と って 重 要 であ り 優 先 され る べき

HR 施 策 と 認 識 さ れ る な ら ば 、 企 業 内 部 に 専 門 職 と し て の キ ャ リ ア カウ

ンセ ラ ー を配 置 す る こと な ど 、新 た な る 方策 が 積 極的 に 検 討 され は じめ

るで あ ろ うと 考 え ら れる か ら であ る 。  

第 2 に 、企業 内 に お ける 従 業 員へ の キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ を行 う際

に、 そ の 基本 的 な 人 間関 係 の 構築 プ ロ セ ス、 特 に キャ リ ア カ ウン セ ラー

と相 談 者 との 信 頼 感 を構 築 す る技 法 や そ のプ ロ セ スの 重 要 性 につ い て、

今後 さ ら に強 調 さ れ る必 要 が ある の で は ない か と 考え る 。  

キ ャ リ ア カ ウ ン セ リ ン グ の プ ロ セ ス に 関 し て は 政 府 の キ ャ リ ア コ ン

サル テ ィ ング の 方 策 とし て 提 示さ れ た も のが あ る が、 そ れ を 支え る カウ

ンセ リ ン グの 手 法 や 技能 に つ いて は 、 一 般的 に 心 理学 分 野 の 論文 や 書籍

で明 ら か にさ れ て い るの で 、 そち ら を 参 考に さ れ たい が 、 筆 者は 「 内省

ベー ス の キャ リ ア カ ウン セ リ ング 」 の 基 本的 な 態 度と し て 、 ロジ ャ ーズ

(Rogers ,  Car l  E . ) の 来 談 者 中 心 ア プ ロ ー チ （ Parson  C entered  

Approach：以下 、P CA と表 記）を 応用 する こ と が有 効 で あ ると 考 え る。  

な ぜ な ら 、PCA は 相 談相 手 を 最大 限 に 尊 重し 、積 極的 な 傾 聴 に努 めつ

つ相 談 者 の内 省 を 深 め、 自 己 決断 を 促 し てい く プ ロセ ス を 重 視し て いる

カウ ン セ リン グ 技 法 だか ら で ある 。 本 研 究に お い て対 象 と し てい る 「企

業に お け るキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ 」に は 、この PCA が も っ とも フ ィ ッ

トし そ う であ る と 筆 者は 考 え てい る が 、SHRM に資 す る 企業 内の HR 施

策と し て のキ ャ リ ア カウ ン セ リン グ に つ いて は 他 にも 有 効 な 手法 や 技術

があ る の かも し れ な い。  

ま た 、 近 年、 企 業 に おい て は 従業 員 の モ ティ ベ ー ショ ン や 生 産効 率 を

向上 さ せ るた め に キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グ以 外 に 様々 な 手 法 や制 度 が取

り入 れ ら れて い る 。 具体 的 に は、 コ ー チ ング や メ ンタ ー 制 度 など が 挙げ
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られ る が 、キ ャ リ ア カウ ン セ リン グ は こ れら を 排 して 行 わ れ ると い うも

ので は な いと 筆 者 は 考え て い る。  

キ ャ リ ア カ ウ ン セ ラ ー に と っ て 重 要 な 能 力 と し て の 非 言 語 的 コ ミ ュ

ニケ ー シ ョン 能 力 や 認知 能 力 は、 コ ー チ ング や メ ンタ ー 制 度 など に おい

て、 つ ま り人 と 人 と のコ ミ ュ ニケ ー シ ョ ンに よ る 「動 機 づ け 」に と って

重要 な 能 力で あ る と 考え ら れ る。つ まり 、キャ リ ア カウ ン セ ラ ーと し て 、

卓越 し た 非言 語 的 コ ミュ ニ ケ ーシ ョ ン 能 力や 認 知 能力 は 、 関 連す る その

他の 手 法 や制 度 の 基 盤と な り うる で あ ろ うと 考 え られ る 。そ の観 点 か ら、

コー チ や メン タ ー が 「内 省 ベ ース の キ ャ リア カ ウ ンセ リ ン グ 」を 基 盤と

する こ と によ り 、 こ れま で 以 上の 効 果 を 上げ る 可 能性 が 高 ま るの で はな

いか と 考 えら れ る 。 コー チ ン グや メ ン タ リン グ の さら な る 効 果を 高 める

ため に も 、キ ャ リ ア カウ ン セ リン グ の 手 法や 技 術 につ い て は 、今 後 さら

に追 究 さ れる 必 要 が あろ う 。  

第 3 に、「内 省 」 と いう 概 念 の SHR M への 適 用 に関 し て は 、今 後 さ ら

に研 究 を 深め る 必 要 性が 感 じ られ る 。 内 省と い う 概念 に つ い ては 、 これ

まで は 心 理学 分 野 に おい て は 研究 が 行 わ れて き た が、 い ま だ にそ の 定義

に つ い て 明 確 に 統 一 さ れ た 見 解 は な い 。 さ ら に は 、 人 間 性 を 重 視 し た

HRM の 領 域 に お い て 有 効 か つ 重 要 な 研 究 領 域 で あ る と 考 え ら れ る も の

の、 ま だ この 領 域 に おけ る 研 究が さ ほ ど なさ れ て いな い 概 念 であ る 。内

省 は HR M 領域 に お ける 興 味 深い 概 念 と して 、 今 後こ の 領 域 でも さ らな

る研 究 が なさ れ る こ とが 望 ま れる 。  

最 後 に 、 本研 究 は 理 論的 な 整 理に 力 点 が おか れ て いる た め 、 この 仮 説

を実 証 す るた め に 事 例研 究 、 実態 調 査 、 イン タ ビ ュー 調 査 を 行っ た が、

キャ リ ア カウ ン セ リ ング は 経 営戦 略 に 対 して 支 援 的 な HR 施 策 で あ ると

いう 仮 説 につ い て 、 今後 は さ らに 統 計 調 査な ど 定 量的 な 分 析 ・検 証 を行
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うこ と で その 有 効 性 を明 ら か にし た い 。  

以 上 述 べた 4 点 を、筆者 の 今 後の 研 究 課 題と し た い。これ ら 残さ れ た

課題 に つ いて さ ら に 研究 を 深 め、 企 業 に おけ る キ ャリ ア カ ウ ンセ リ ング

がよ り 機 能す る よ う な方 策 を 模索 し 、 キ ャリ ア カ ウン セ リ ン グが 戦 略達

成の た め の一 要 因 と して の HR 施策 で あ るこ と に 注目 を 集 め る こ と に よ

り、 SHRM 研 究 の 発 展に 微 力 なが ら 貢 献 した い と 願っ て い る 。  
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