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研究成果の概要（和文）：　日本企業のナレッジ・ワーカーが入社後10年程度で一人前のビジネスパーソンに成
長するためのキャリア発達のメカニズムを実証的に明らかにした。
　入社直後の3年間の初期では、担当業務に関する知識やスキルだけでなく、仕事に対する基本的な姿勢として
「スタンス」を確実に習得し、4年目から6年目の中期では、「セルフ・エフィカシー」（自己効力感）を高めて
自信をつけ、最後の7年目から9年目では事業や組織の「スコープ」（視野）を拡大することが特徴的である。
　そして、こうした研究成果を踏まえて、若手・中堅社員を育成する管理者が、部下の成長段階に従って状況適
応的にOJTを実践するための方法論を考察した。

研究成果の概要（英文）： The purpose of this empirical research is to reveal the career development 
mechanism of young business persons in Japanese firms until they become competent from frsh 
graduates.
 In the first step for 3 years from fresh graduates,it is crusial to establish the stance to their 
works; in the second step for next 3 years,it is important to have confidence with self-eficacy; in 
the third step for next 3 years,it is necessary to have large scope of business and organization.
 And I have considered the methode of situational OJT following thier growing steps. 

研究分野：人材マネジメント
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１．研究開始当初の背景 
近年、日本企業においてナレッジワーカー
と呼ばれる技術系・事務系の若手社員の育成
に苦慮しているという話題が注目されてい
る。職場での OJT を中心として彼らを一人
前の中堅社員に育てることは、以前に比べて
容易ではないという。そして、彼らの仕事内
容が高度で複雑になり、上司が益々多忙にな
ってきた状況で、これからの職場での人材育
成はどうあるべきかが問われている。 
そもそも、これからの職場での若手人材の
育成のあり方を明らかにするためには、彼ら
が新卒として入社後、どのような学習プロセ
スを通して一人前の中堅社員に成長するの
か、という学習とキャリア発達のプロセスや
メカニズムを明らかにする必要がある。彼
（女）らのキャリア発達プロセスや学習メカ
ニズムを踏まえて、いつ頃、誰が、何をすべ
きか、という職場での OJT を中心とした人
材育成のあり方が明らかになる。 

 
２．研究の目的 
 日本企業における技術系・事務系の若手社
員は、新卒として入社後、職場でどのような
経験や人との出会いなどによって、何を学習
しながら約 10 年後に一人前の中堅社員に成
長するのか。本研究の目的は、その学習とキ
ャリア発達のプロセスやメカニズムを明ら
かにすることである。 
 
３．研究の方法 
 本研究の方法は、日本の大企業に勤務する
大卒もしくは大学院卒の入社後 10～15 年程
度の 30 歳代半ばの中堅社員（技術系・事務
系）を対象として、クリティカル・インシデ
ント法による半構造化インタビューによる
分析である。これまでのインタビュー対象者
は、多様な業種の中から 9社で 126 名（技術
系 56 名、事務系 70 名）に達した。 
 インタビュー内容は、（１）新卒での入社
動機とリアリティ・ショック、（２）今日ま
での仕事の変遷、（３）これまでの職業生活
における成長の転機（クリティカル・インシ
デント）：①仕事上の経験、②人との出会い、
③その他自己啓発や私生活、（４）大学卒業
後から現在までの成長の軌跡。 
 これらのインタビュー内容をテキスト文
書化してコーディングし、定量化したデータ
を集計して分析した。 
 
４．研究成果 
（１）成長の転機の概要 
 まず、今回のインタビュー内容から、新卒
として入社した会社での入社直後のリアリ
ティ・ショックの経験の有無とその内容を集
計して分析した。 
 その結果、約 65%が入社直後のリアリテ
ィ・ショックを経験しており、その経験の大
半が仕事に関するものだった。 
 

次に、新卒として入社後 9 年間、いつ頃、
どのような成長の転機を経験したのかを集
計してみると、新卒入社後の成長の節目とな
る転機（クリティカル・インシデント）の総
数は 622 件で、一人当たり９年間で 5.25 回
の成長の転機を経験していた。 
一人当たりのすべての転機の内訳は、仕事
上の経験に関する転機が2.37回（299件・45%）、
人との出会いに関する転機が 2.18 回（275
件・42%）である。そして、その他が 0.70 回
（88 件・13%）だった。 
入社後の年次にしたがって転機内容の頻
度の特徴をみてみる。仕事上の経験による成
長の転機の頻度は、３年目（45 件）が最多で、
次に７年目（41 件）が多い。年次別の推移を
見ると、１年目から３年目は急激に増加し、
３年目から７年目は安定的に多いが、７年目
以降は減少する傾向がみられる。 
また、人との出会いによる成長の転機の頻
度は、１年目（49 件）が最多で、次に３年目
（41 件）が多い。細かい推移をみると、３年
目以降は徐々に減少し、７年目に一旦、急増
するがその後また減少する。 
 

 
（２）時期区分別の成長の転機の特徴 
成長プロセスを入社直後から3年ごとに区
分して大まかな特徴を把握することにした。 
入社直後の１年目から３年目までの若手
社員としての時期を「初期」とする。そして、
４年目から６年目までの若手社員から中堅
社員への過渡期で、半人前として扱われる中
堅社員の時期を「中期」とする。最後に、７
年目から９年目までのベテラン中堅社員と
して扱われる時期を「後期」とする。 
こうした時期区分別の推移の特徴をまと
めてみると、以下の通りである。 
入社直後の初期の若手社員の頃は、人との
出会いによる成長の転機の頻度の割合が最
も多い。とりわけ１年目は、人との出会いに
よる成長の転機の頻度が圧倒的に多く、２年
目から３年目にかけて仕事上の経験による
成長の転機の頻度が急激に増加する。そして、



中期の半人前の中堅社員の頃になると、人と
の出会いによる成長の転機よりも、仕事上の
経験による成長の転機の頻度が1.5倍も多く
なり、中期全体の成長の転機の頻度の半数を
占め、ワークライフ上の出来事などによるそ
の他の転機の頻度も増加する。さらに、後期
のベテランの中堅社員の頃になると、仕事上
の経験による転機の頻度が減少するものの、
依然として後期全体の割合の中では最も多
い。ただし、人との出会いとその他の転機の
頻度は中期の頃から大きく変わらない。 
 

 
（３）人との出会いによる転機の相手 
人との出会いによる成長の転機の相手を
時期別に見てみよう。 
 人との出会いによる成長の転機となる相
手の構成比率を見てみると、上司が 51%で最
多だが、先輩が 32%、社外が 11%、職場の上
司と先輩以外の同僚が 6%である。当然のこと
ながら、身近な上司や先輩との出会いが成長
の転機の大半を占めている。 

また、時期別に細かく見ると、時期にした
がって相手の頻度には顕著な特徴がみられ
る。 

 
人との出会いによる成長の転機の相手は、
すべての時期で上司が最も多くの影響力を
もっている。上司の存在は、部下が一人前に
成長するまでの全てのプロセスに深く関わ
っていると考えられる。他方、先輩は、初期
では上司と同程度に頻度は多いが、中期から

後期にかけてその頻度は激減する。その代わ
りに、中期から後期にかけて社外や同僚の割
合が増加し、多様な人々との出会いが成長の
転機となると考えられる。 
 
（４）成長の転機での学習内容 
 インタビューから学習内容をコーディン
グして分析した結果、846 件が抽出され、以
下の５つの学習内容に区分した。①「業務知
識・スキル」、②「組織行動」、③「技術スコ
ープ（視野）」、④「事業・組織スコープ（視
野）」、⑤「スタンス（態度）」である。 

これらの定義にしたがって学習内容の頻
度を集計してみると、以下の通りである。 

そして、時期別にこれらの学習内容の頻度
を集計してみると、以下のような特徴がみら
れた。 
 業務知識・スキルとスタンスは、初期から
中期、後期に成長するにしたがって、逓減す
る傾向が顕著である。他方、組織行動や技術
スコープは時期にかかわらず一定の頻度で



学習している。ところが、事業・組織スコー
プだけは、初期から中期、後期に成長するに
したがって頻度が顕著に増加する傾向にあ
る。 
 また、スタンスの内訳について、インタビ
ュー内容の言葉によるコーディングによっ
て詳細に見てみると、成長プロセスにしたが
って時期ごとに幾つかの相違がみられる。ス
タンスの中でも圧倒的多数を占める「取組姿
勢」は、スタンス全体の傾向を反映するよう
に初期から中期、後期に成長するにしたがっ
て減少する傾向が顕著にみられる。 
 これ以外のスタンスの内訳について、僅か
ではあるが頻度が多く特徴的な傾向がみら
れる学習内容は、「責任感」、「主体性」、「自
信」などの態度学習である。初期の頻度が比
較的多い学習内容は、「責任感」（１５件）と
「主体性」（１２件）だが、中期から後期に
成長するにしたがって低減する傾向がみら
れる。ところが、とりわけ「自信」について
は、初期でも責任感に次いで多い（１４件）
が、初期に比べて中期は頻度が１・５倍に増
加（２３件）し、後期になると半減する。 
 つまり、全体的にスタンスを学習する機会
は前期から中期、後期になるにしたがって減
少するが、初期には仕事に対する基本的な態
度である責任感や主体性などを多く学習し、
中期では最も自信を深めるという傾向を垣
間見ることができる。 

 
（５）学習内容とパフォーマンスの関係 
 一人前に成長した中堅社員のパフォーマ
ンスは、いつ頃、どのような成長の転機と関
係しているのであろうか。 
そこで、126 名の調査対象者の中から、ハ
イパフォーマーを抽出してカテゴライズし

た。各社でのインタビュー調査時点で、パフ
ォーマンスが標準的な同年代と比較して特
に優れていると評価された中堅社員である。
ここでのパフォーマンス評価は、業績評価と
能力・行動（プロセス）評価などを総合した
評価結果であり、各社の人事スタッフに判定
してもらった。 
その結果、インタビュー対象者 126 名の中
から 59 名（47%）がハイパフォーマー（図表
の中では「Ｈ」）としてカテゴライズされた。
このハイパフォーマー以外は、ノン・ハイパ
フォーマー（図表の中では「ＮＨ」）として
カテゴライズした。 
 まず、パフォーマンス別の大きな相違は、
入社直後のリアリティ・ショックの有無であ
る。入社直後にリアリティ・ショックを経験
していない中堅社員ほどパフォーマンスが
統計的（ロジット回帰分析）にも有意に高い
ことが明らかになった。 

 次に、様々な成長の転機での学習内容の相
違について、技術系と事務系に共通して顕著
な特徴は、ノン・ハイパフォーマーに比べて、
ハイパフォーマーは初期の頃のスタンスを
学習する頻度が多いことである。初期の一人
当たりのスタンスの学習頻度は、ハイパフォ
ーマーが 1.17 件だが、ノン・ハイパフォー
マーは 1.04 件に留まる。 
そして、時系列でみた一人当たりの成長の
転機数の全体的な推移の特徴は、３年目と７
年目が突出して多いことだったが、パフォー

マンス別に見てみると、３年目はパフォーマ
ンスに関係なくどちらも頻度が多い。ところ



が、７年目になると、ノン・ハイパフォーマ
ーの頻度はそれ以前とほとんど変わらない
が、ハイパフォーマーだけは頻度が顕著に多
い。とりわけ７年目の仕事上の経験による転
機数の頻度が突出する傾向は、ハイパフォー
マーに特有の特徴である。この結果は、ロジ
ット回帰分析でも統計的に有意であった。 

 
（６）若手社員のキャリア発達プロセスとメ
カニズムの一般的モデル 
これまでの分析結果から明らかになった、
若手社員の成長プロセスの特徴をモデル化
してみると、以下のようにまとめられる。 
まず、前期での成長の転機の特徴は、転機
数全体の頻度が３つの時期の中で最多であ
り、とりわけ入社直後の主に上司や先輩など
の人との出会いによる転機が最多となるこ
とである。また、この時期の仕事の特徴は、
入社直後は定型的な仕事が大半を占めるが、
２年目頃からは徐々に半定型的で不確実な
仕事の割合も増えてくる。そして、その際に
特徴的な学習すべき内容は、職務遂行に必要
な知識やスキルだけでなく、主体性や責任感
などの基本的な態度や取り組み姿勢として
のスタンスを体得することである。こうした
基本的なスタンスを体得しながら、徐々に仕
事上の経験による成長の転機が増えていく。
この時期に基本的な業務知識・スキルや組織
行動を確実に習得し、主体性や責任感などの
基本的な仕事への取組み姿勢や態度として
のスタンスを確立することが、次のステージ
への足掛かりとなる。 
次に、中期での成長の転機の特徴は、仕事
上の経験による転機が３つの時期の中で最
多となることである。ここでの仕事上の経験
とは、失敗や挫折からの復活や新たな仕事へ
の挑戦などの、それまでの仕事の延長線とは
次元の異なる、本人にとって困難な経験が特
徴的である。また、先輩や上司などからの指
示や薫陶などの関与は初期に比べて大幅に
減少し、担当する仕事にはある程度の裁量の
余地が与えられて自律的に業務を遂行する
ことも少なくない。そして、その際に学習す
べき特徴的な内容は、より高度な業務遂行に
必要な専門的知識や組織行動を習得すると
同時に、スタンスの中でも自己効力感（セル
フ・エフィカシー）を高めて自信をつけるこ
とである。セルフ・エフィカシーとは、特定

の仕事に関して「やればできる」という信念
のことである 。この時期にセルフ・エフィ
カシーを高めることが、次のステージへの足
掛かりとなる。 
さらに、後期での成長の転機の特徴は、中
期と同様に仕事上の経験が中心だが、組織的
にもインパクトの大きな挑戦的な仕事経験
が特徴的である。また、こうした仕事を成し
遂げるためには、有能な上司からのアドバイ
スやコーチングなどの関与も必要となる。そ
して、その際に学習すべき特徴的な内容は、
ハイレベルな業務遂行知識・スキルや組織行
動だけでなく、事業や組織に関する視野を拡
大するためのスコープの学習である。この時
期に、大局的に物事を理解し考察することに
よって、空間的な視野と時間的な視野を拡大
ことができるようになることが重要な意味
をもっている。こうしたスコープ学習が、一
人前のベテラン中堅社員から管理職に昇進
するための足掛かりになると考えられる。 

なお、こうした入社年次による学習や成長
のプロセスのモデルは、日本の大手企業にお
ける典型的なプロセスとして一般化された
ものでしかない。実際には、彼（女）らの学
習や成長のスピードやプロセスは、会社によ
って異なるだろうし、同じ会社の中でも個人
差が生じるであろう。たとえば、設立間もな
いベンチャー企業や変化のスピートが速い
ＩＴ企業などでは、９年間のプロセスは、５
年程度に圧縮されるかもしれない。また、同
じ会社の中でも優秀な若手社員は、入社後６
年目頃には、ベテラン中堅社員を卒業して管
理職に昇進することもあるだろう。 
 
（７）職場での OJT を中心とする若手社員の
人材育成のあり方 
 最後に、今回の調査研究で明らかになった、
若手社員のキャリア発達プロセスと学習メ
カニズムを踏まえて、若手社員の職場での
OJT を中心とする人材育成はどうあるべきな
のかを考察した。 
 若手社員や中堅社員の人材育成を一括り
にせず、発達段階にしたがって彼（女）らの
育成のあり方を見直すべきであろう。具体的
には、入社直後から３年目の初期、４年目か
ら６年目までの中期、７年目から９年目まで



の後期、という大まかな時期別に、上司は、
職場での彼（女）らへの仕事の与え方や関わ
り方を変化させることが重要である。 
 つまり、部下の状況にしたがって OJT のス
タイルを変えることが求められる。そこで、
こうした職場での人材育成は、「状況適応的
OJT」と呼ぶことができる。 
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