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企業と社員の「心の契約」の屈折

一平成不況期の大企業ホワイトカラー中堅層一（前編）

法政大学キャリアデザイン学部教授川喜多喬

業中堅ホワイトカラーの意見とみてよい。⑦30歳

代、４０歳代が多い。平均年齢は40.9歳である。
問題意識

いわゆる終身雇用が崩壊したとの議論は平成不

況に入ってから盛んであった。筆者は、それは事

実の変化の問題であるよりも(1)、「心の契約｣(2)

の変化の問題であると思う。これについて深く議

論はしないが、とはいえ「心の契約」の変化は、

士気が労働に影響を与えるという産業心理学、経

営心理学の基本的な考え方を支持する筆者にとっ

ては重要な問題であると考える。

この論文では、主として大企業ホワイトカラー

への、不況が深刻なものと意識されるようになっ

ていた時期における、（財）連合総合生活開発研

究所（連合総研）のアンケート調査（筆者は調査

チームの主査）の結果(3)から、不況による大企

業ホワイトカラーの意識への影響をかいま見るも

のである。

調査の方法、回答者の性格など詳細は省略する

が、次の点だけを指摘しておく。①業種は、製造

業が半数だが、小売業、金融業など不況業種のサ

ンプルもかなり採取できた。②所属企業の常用従

業員規模は、3000人以上が54.7％であり、大企業

中堅ホワイトカラーが今回の研究の対象者となっ

た。③課長クラスの意見が反映している。④職掌

は、そのほとんどが事務営業系だったが、事務営

業系でも多様な職種の人々がいた。⑤７割が、大

学以上の最終学歴。45.5％は法律経済経営系の大

学学部卒業者で、大企業ホワイトカラーの典型で

あろう。⑥男性が96.5％、女性が1.9％で男性大企

１平成不況の大企業中堅ホワイトカラー

への影響

(1)不況の深刻さ

今回の不況の影響は、かなり深刻なものだった

と多くの者に受け止められている。会社全体へか

なり深刻な影響があったとする大企業中堅ホワイ

トカラーが、４割近いからである。やや深刻とす

る者を加えると、83.8％が、深刻だとしている。

ただ、会社全体への影響に比べると、自分の職場

(部課）への影響は、やや軽かったようで、ここ

からみると、ホワイトカラーは、少なくとも当時

までは、比較的保護された職場にいたのではない

だろうか、と推測できる。

たとえば、調査時点では、金融の大企業中堅ホ

ワイトカラーだけには、不況の影響が、他ほど深

刻に受け止められていない。最近でこそ金融機関

にも倒産・統合の嵐が吹き荒れているが、政府の

保護に守られ、比較的恵まれていたようだ。

表１「今回の不況の影響は、貴社および貴職場

ではどうでしたか」（問５）（%）

３ 

会社全体への

不況の影響

事業所への

不況の影響

職鰯(部課)へ

の不況の影響

かなり深刻

やや深刻

あまり影響なし

むしろ成長

無回答 ８０７５１ ●●●■● ８５４１０ ３４１ １１８８２ □ｃｃ●⑤ ８９８１２ ２４１ ８４３９６ □□■■の６３５３０ １４３ 
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(3)雇用調整を受けた人々

不況下の、企業の減量手段は、主には採用の抑

制であろう。が、出向や転勤など、企業内・企業

グループ内移動がかなり行われた。同じ職場の者

が出向を命じられたという者は、４割強にのぼる

からである。また、未経験の職務への配転や、予

想外の他事業所への配転も、かなり大規模に行わ

れたと思われる。

その他、主にわかったことは、

①歴史の古い企業ほど、不況が深刻だとよく俗

論で言われるが、不況の深刻度は老舗企業か、戦

後企業か、ベンチャーかには、関わらない。

②企業組織がフラットだと良いと、よく言われ

るが、ピラミッド型かフラット型かには関わらな

い｡

（,事業開発に熱りだと経営状況が良いとよく言

われるが、それと関係はない。

④企業グループのどの地位にあるか、または独

立企業であるかにも関係がない。

しかし、

⑤国際的、全国的に活躍している企業より、地

域に特化している企業の方が、やや良い状況にあ

った。

⑥不況感と大きく関連するのは、従業員の高齢

化の程度である。自分の企業に中高年が多いとい

う人ほど、今回の不況が深刻だとしていたからで

ある③。

表２あなた自身または同僚の不況下での経験
（問７） （％） 

(2)雇用削減の状況

不採算部門の整理が大幅に行なわれた（22.5％

(問8-3))。不採算部門の整理を大幅に行ったとす

る大企業中堅ホワイトカラーは製造業に多く

(27.3％)、常用従業員規模では１万人以上

(312％）に多い。

会社全体で、1990年以後、２割以上の人員削減

があったという大企業中堅ホワイトカラーが

230％であり、19.5％の大企業中堅ホワイトカラ

ーが、自分の職場（部課）でも、２割以上の人員

削減があったとしている。とくに、常用従業員が

１万人以上の巨大企業の大企業中堅ホワイトカラ

ーでは、会社全体の人員が２割以上削減されたと

する者が43.1％で、巨大企業ほど大規模な減量を

行ったと推定できる。

ここでも、金融業では、他ほどの減量を行って

いない。全社で２割以上の減量を行ったという者

が0.9％だけであるからである。人員が増加したと

する者も15.5％いる。

職場の人員が減ったのは、こういう、出向、未

経験の仕事への配転、予想もしない事業所への配

転が、激しく行われることをも通じてだ、と考え

られる（他は、自発的転職者の増加である：後述）

(表３)。

表３ 職場の減量度別周りに移動をされた人が
いたとする大企業中堅ホワイトカラーの比
率（列％）

(4)重くなった責任

数値責任などで、厳しい責任が、とくにレジャ

ーサービス業で、同じ職場の者に問われるように

なったとしている（325％)。また、自分について

４ 

あなた自身
同じ職場の

上司同僚部下

出向を命じられた

未経験の仕事に配置転換になった

予想のしない事業所間配転があった

数値資任など厳しい責任を問われる
ようになった

年俸制が導入された

降格を命じられた

指名や肩たたきで解雇された

退職を勧奨されたが受けなかった

社内ベンチャーを命じられた ５９２５４８１０２ ■■●■●ＣＯ●■ ４７３５８００１１ 
１ 

３０７２０１０７５ 幅沁聖お恒抓９６３

職場の仲間に該当者
がいる者の比率

2割以上

人員削減

2割未満

人員削減

人員維持
または

期員

出向を命じられた

降格を命じられた

未経験の仕事に配転

予想のしない事業所間配転 ％％％％ ６３４６ ４９３６ ６１５３ ％％％％ ３０１５ ７００３ ４１４２ ％％％％ ８３９３ ９８３５ 
２ 

２１ 
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企業と社員の「心の契約」の屈折

は、より職位の高い者ほど、責任が問われるよう

になったとしている。部長クラスでは、その

30.8％までが、自分の責任がより重くなったとし

ている(5)。

また、業績と報償を、より短期的に、強くリン

クさせる手法として注目されている年俸制につい

ては、同じ職場の仲間全体については、１万人以

上の巨大企業で22.5％が導入を指摘している。自

分については、金融業で、年俸制が導入されたと

している者が、比較的多い（31.8％)。

２不況と企業への信頼感のゆくえ

(1)減量経営への反発

以上のように、減量経営が、かなり大規模に行

われたが、中には、もともと「減量が遅れたがた

めに負債が拡大した」とする大企業中堅ホワイト

カラーもいないわけではない（20.2％)。

他方で、「減量のみで知恵がない」と非難する

大企業中堅ホワイトカラーの方が多く、４割にな

る（39.4％)。とくに、小売業には、減量のみで、

経営者には知恵がないとの意見が､多い(50.5％)。

また、３４歳以下の若者に、減量経営ばかりだとい

う非難の声が強い（49.8％)。

実際、自分の職場の人員が減った大企業中堅ホ

ワイトカラーほど､経営者の行動に批判的である。

が、34.4％で、「十分だ」との16.4％を大きく上回

っている（問17-1)。また、「新事業へのシフトが

遅れた」とみる者が23.5％である（問8-4)。

職場の減量度別

｢経営者が経営不振の責任回避」とする者
の比率

表５

「不況の原因に関して経営者が責任回避をした」

とする大企業中堅ホワイトカラーが、他のグルー

プに比して多いのは、部長クラス（35.9％)、経営

企画・調査（400％）である。

また、減量に企業の方向を転じるのが遅れて、

負債を拡大してしまったとする大企業中堅ホワイ

トカラーが、他のグループに比して多いのは、職

種で商品企画・市場開発（31.6％)、経理・財務

(27.8％）である。

企業の不況対策が「おおむね的はずれ」とする

大企業中堅ホワイトカラーが、他のグループに比

して多いのは、職位では係長・主任クラス

(43.6％）および一般社員（42.3％)、職掌では商

品企画・市場開発（44.7％）である。

企業の不況対策が「不十分だ」とする大企業中

堅ホワイトカラーが、他のグループに比して多い

のは、職位では課長クラス（41.2％)、職掌では経

理・財務（48.1％）である。

最後に「新事業へのシフトが遅れた」とする大

企業中堅ホワイトカラーが、他のグループに比し

て多いのは、職位では部長クラス（43.6％)、職掌

では経営企画・調査（37.1％）である。

表４ 職場の減量度別
｢減量のみで経営者に知恵がない」とする者
の比率

(2)経営者の経営責任に疑念

「不況の原因に関して、経営者が責任回避をし

た」との意見を持つ大企業中堅ホワイトカラーが、

３割になる（29.3％）（間8-6)。企業の不況対策が

｢おおむね的はずれ」とする者が36.1％で、「おお

むね的確」とする者と並んでいる（36.0％）（問

17-2)。企業の不況対策が、「不十分だ」とする者

(3)不況下で薄れた企業への信頼

不況下の企業の行動によって、「会社への信頼

感が薄れた」という人が、30.9％いる（問15-1)。

特に、３４歳以下の社員では386％と、４割になる。

また人員が減らされた職場の大企業中堅ホワイト

カラーほど、会社への信頼を失っている（表６)。

５ 

２割以上

人員削減

２割未満

人員削減

人員維持
または

増員

経営者が経営不振の責任回避 42.9％ 31.7％ ２４２％ 

２割以上

人員削減

2割宋満

人員削減

人員維持

または

地員

減迅のみで知恵がない 37.3％ 29.8％ 24.8％ 
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大企業中堅ホワイトカラーほど、疲労とストレス

とを感じていた。

労働時間が長くなったとする者の比率が高いの

は、業種では商社（その32.6％)、小売（その

32.0％）である。売り上げが急減し、また客単価

が減少したことをカバーするために、営業時間の

延長、営業日の増加をはかっている小売業と、そ

の小売業に対して、多頻度少量発送を迫られてい

る商社で、労働時間がNIぴているのであろう。ま

た、実際にも人員が減らされた職場の大企業中堅

ホワイトカラーほど、労働時間が長くなっている

としていた。

表６職場の減量度別

「会社への信頼感が薄れた」とする者の比率

不況の長期化については政治や行政だけを非難

はしていない。経営者が現場を知らないという批

判は、小売業およびレジャーサービスの大企業中

堅ホワイトカラーに強い（45.6％、５０．０％)ｃ業務

上、直接顧客に接することが多いためだろう。ま

た、これらの二業種では、経営者が力不足で、戦

略が出せないでいるとの批判も、他業種よりも強

い（指摘率42.7％、42.5％)。

経営者が現場を知らないという批判は、係長・

主任クラスに、とくに強い（その46.2％)。それで

は、経営者への信頼は職位が上ほど厚いかという

と、そうではなく、部長にも、経営者の力不足で

戦略が出せなくているという意見を持つ者が、か

なり多かった（その43.6％が指摘)。

表８職場の減量度別

「労働時間が長くなった」とする者の比率

(2)先を見通す余裕なく仕事に埋没

「成果簿き多忙」の中で、管理職、一般社員と

もに将来を考えるヒマなどない、という指摘が半

数の大企業中堅ホワイトカラーから聞かれた（表

９参照)。

３不況下の大企業中堅ホワイトカラーの

疲労と視野

(1)要員減で疲労

「人員の余裕がなくなったので、ストレスや疲

れが出た」とする者が51.4％、「ゆとりや時短論議

は昔のことで、労働時間が長くなった」とする者

が24.2％となった。とくに、要員減でストレスが

たまったとする者の比率が高いのは、係長・主任

クラス（60.8％）である(6)。そして、年齢で35-39

歳層である（その63.1％)。このように、現場第一

線監督者クラスに、要員不足による疲労感が強い。

また、実際に、人員がより多く減っている職場の

表９将来'性のある、成長できる企業への改革を

妨げているもの（複数回答）（問18）（%）
１０管理職が業務に追われ将来を考えるゆとりがない

１５一般社員が業務に追われ先を考える暇がない

51.2 

48.1 

人事・教育（その56.0％)、経理・財務（その

57.4％)、技術（その62.0％）で、管理職が多忙す

ぎるという意見が強い。人事・教育は、雇用調

整・人事制度改革、それもいわば巷に言う「後ろ

向き人事」にあたっているからだろう。経理・財

務は、バブル期の「財テク」の精算や、経営建て

直しの、数値面での結果がたちまち出る部署にい

るからだろう。技術については、聴取調査の結果

からみると、先行投資の必要な研究部門への予

算・人員が削られているため、しかし、他方で、

表７職場の減量度別

「要員減でストレス」とする者の比率

６ 

２割以上

人員削減

2割未満
人員削減

人員維持

または

増員

会社への信頼感が薄れた 42.9％ 31.7％ 24.2％ 

２割以上

人員削減

2割未満

人員削減

人員維持
または

増員

労働時間が長くなった 32.3％ 29.2％ 16.2％ 

２割以上

人員削減
２割未満

人員削減

人員維持
または

増員

要員減でストレス 64.6％ 58.0％ 39.5％ 
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企業と社員の「心の契約」の屈折

表１１将来性のある、成長できる企業への改革を

妨げているもの（複数回答）（問18）（%）
早急に結果の出る製品や、最先端商品の開発スピ

ードを要請されているためだろう。また、実際に、

職場で大幅な減量を経験した大企業中堅ホワイト

カラーほど、ゆとりがなくなっているようだ。

１２管理職が自分のセクションのことしか考えない

９管理職が保守的で変化に反対する

１１管理職が自分の行き先ばかりを考えている

１３一般社員が厳しい環境をよくわかっていない

１６一般社員が自セクションのことしか考えない

１４一般社員が保身的で現状に満足している

５
８
２
６
５
７
 

●
■
●
●
●
●
 

７
９
９
６
９
８
 

３
１
１
３
１
 

表１０職場の減量度別
「管理職が業務に追われて将来を考えるゆ
とりがない」とする者の比率

い（その30.8％)。ここでいう管理職とは、同僚の

部長のことを指しているのか、部下の課長層を指

しているのかは不明だが。また、ここでも、経営

企illji・調査にこのような問題意識が強くなってい

る（その31.4％が指摘)。一般社員が多忙すぎて、先を考えるゆとりがな

いかどうか……これについては、職位で意見がⅢ｝

確にわかれており、より下の職位ほど、．忙しすぎ

るとしているが、上の者は、やや冷ややかにみて

いる。それでも、部長クラスですら、３人に一人

は、一般社員も多`忙すぎると考えている(7)。

逆に「一般社貝が厳しい環境をよくわかってい

ない」という意見は、とくに、小売に強い

(40.8％)。また、一般社員を直接指揮する第一線

監督者の係長・主任クラスに、一般社員の環境認

繊の甘さを指摘する意見が強くあった（その

42.5％が指摘)。職掌では、「数字に与る」経理・

財務に、この意見が多い（46.3％)。また、この意

見に関しては、規模と相関しており、規模が小さ

いほど、より多くの大企業中堅ホワイトカラーが、

一般社員の環境認識の甘さを指摘している(8)。

(3)管理者のセクショナリズム、一般社員の

世間知らず

しかし本人自身にも責任があるという意見もlil

じ程度にあった。「管理職が自分のセクションの

ことしか考えない」とする者が37.5％、「一般社貝

が厳しい環境をよくわかっていない」とする者が

36.6％、いたからである。

「管理職が自分のセクションのことしか考えな

い」という指摘は、業種では商社に多かった（そ

の53.5％)。商社では、先にみたように、管理者が

忙しすぎるという意見も、他の産業より多くあり、

つまりは、「少数精鋭化」という言葉はきれいご

とで、少数化して`忙しくなるから時間的にも、仕

事の幅でも目先に追われ、自分の部署の仕事をこ

なすに糖一杯になることを意味するにすぎない場

合があることを示唆する。

また、経営企画・調森に、この意見が他の職掌

より多い（その48.6％が指摘）のは、職務｣二、会

社全体を考えざるをえないためであろう。

「管理職が保守的で変化に反対する」という意

見は、実は、管理職のトップである部長層にも強

４日本的経営への自負と反省

今|､の不況と、それへの対応の遅れや、まずさ

の原因として、しばしば、俗論で、「日本的経営」

がよくないので、その抜本改革が必要だという議

論が行われる。しかし、その「日本的経営」は、

かっては、第二次オイルショック以後の日本の経

済の国際競争力の要因として、賛美されたものに

他ならない。

今|Ⅱ1の大企業中堅ホワイトカラーの意見でみる

と、年功昇進には、かなりの'''1題意識があるが、

年功賃金については、多少の修正が必要だという

ぐらいで、終身)ｉｉｉ用,慣行に関しては、それを悪者

視してはいけないという意見が、かなり強い。ま

た、企業内労使関係を問題視する意見があるが、

これを批判する議論は少ない。

７ 

2割以上

人員削減

2百１未満

人貝削減

人員維持
または

増且

管理職が業務に追われて将

来を考えるゆとﾄﾉがない
61.5％ 50.8％ 46.9％ 
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表12に示したような「問題視指数」を作ってみ

ると、次のように意見が年齢、産業、職位、職掌

では、わかれる。

①年功昇進

必ずしも、若い層ほど問題視しているわけでは

ない。各業界とも、問題視している者が多いが、

とくにいえば、商社である（問題視指数73.3)。職

掌では、購買・資財に、比較的問題視が少なく

(問題視指数56.7)、商品企画・市場開発（75.0)、

経営企画・調査（71.4)、人事・教育（71.0)、経

理・財務（71.3）には、問題視意識が強い。

②年功賃金

商社、金融、レジャーサービスに、これを問題

視する者が多い。必ずしも若い層ほど問題視して

いるわけではない。職掌差が大きく、労働組合専

従には、問題視する者が、とくに少ない（問題視

指数52.3）が、対照的に、問題視している職掌が、

商品企画・市場開発（67.1）である。

③終身雇用慣行

若し､層ほど、問題視する者がやや多い。問題と

している職掌は、商品企画・市場開発（43.4)、経

理・財務（42.6)、店頭営業・店舗管理（41.0）で

ある。

④企業内労使関係の安定

これを問題視する者が比較的多いのは、経営企

画・調査（問題視指数42.9)、商品企画・市場開発

(39.4）である。労働組合専従（21.6）や人事・教

育（21.0）と対照的である。

以上のようにみると、商品企画・市場開発職掌

の大企業中堅ホワイトカラーに、いわゆる「日本

的経営」慣行への批判意識が強いことがわかる。

５変化する組織構造、職掌の構成、系列
構造

(1)雇用増は期待できない

企業の人材投資の基本的な見通しは表13の通り

である。かりに、積極的な人員増加策をとるとい

う指摘に+100、小規模な人員増に+50、現状の人

員維持および無回答に0、少しずつ人員減に-50、

大幅に人員減に－１００という数字をあてはめて、

｢従業員増減予想指数」を作るとすると、平均

-30.7になった。全体としては、企業は従業員を

今後も減らしていくと判断されている。

表１３人材投資の基本的な見通し（問9）

稲極的な人員iii加策

小規模な人員地

現状の人員を維持

少しずつ人員減

大幅に人員減

無回答

％
 
５
４
８
０
０
２
 

■
ｂ
◆
●
●
Ｂ
 

２
０
０
３
２
１
 

１
２
５
１
 

１
６
２
７
９
０
 

２
８
７
３
９
１
 

１
４
 

従業員数の見通しには､業種によって差がある。

製造、金融は、大幅な減少が見込まれ、他方、小

売は、小幅な減少にとどまるとされる(9)。その小

売に多い店頭営業・店舗管理は、従業員数の見通

しについては楽観的だが、労働組合専従を除く他

の職掌では、おしなべて従業員の減少を予想する

者が多い('０)。

自社の2000年の雇用量の見通しについては（問

１０)、（正社員：非正社員を含め）現状の人数を

100とすると、平均91.6（標準偏差15.9）である。

８ 

問題が多く改めるべ
きだ

１ 

やや問題があり多少
の修正が必要

つ２

問題はこれにはな
<、悪者視してはい
けない
力

３ 

無回答

合４

問題視指数
､１を１００、｡２を５０，

．３をＯ、無回答を５０

として平均

(3)年功昇進

(2)年功貿金

(1)終身雇用慣行

(4)企業内組合との安定し

た労使関係

５５０ 
５ 

●Ｂ● １５７ 
０ 

４２ 

１ 

２２４ 
４ 

団闘串
３ ４ 

８２５ 
２ ● 

５０２ 
３ 

１３ 

４ 

６２１ 
９ ● 

１１２ 
２ 

００２ 
２ 

巳●●７７６ 
２ 

６５３ 
３ 

表１２今回の不況の中で、かって賛美された「日本的経営」が悪いという議論が行われているが、これへの
意見（問19）ｉ陸，
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企業と社員の「心の契約」の11K折

iiHi・調査、海外営業・海外生産管理などの比亜が

岡まり、総務・広報、人事労務・教育訓練の比承

が下がると予想される。

また業務が増えても、人を単純に増やさず、自

動化を進めていく職掌も多い。典型的には、訓務

処理・事務センター、経理・財務である。

今からさらに、1割近く減量をする予想を、して

いる。

大企業ほど、より大幅な減量を予想している

（１万人以上89.3,3000人～9999人９１．６，１０００～

2999人92.4,999人以下95.9)。

(2)組織のフラット化、分社化

３人に２人が、「組織のフラット化」を行うだ

ろうと予想している。また「本社をできるだけ小

さくしていく」と予想する者も、６割になり、多

い。管理職・本社要員、いわゆるホワイトカラー

の雇用機会の縮小が予想されているのである。

ただ、本社ではそうであっても「分社化を進め、

グループ経営を目指す」企業も多いから、組織規

模はそれぞれ小さくてもグループ全体では、ホワ

イトカラー的な職務の拡大する可能性はある。ま

た工場など現業部門を別会社化してゆく企業が一

部である。できるだけ多くの仕事を国内の外注に

任せる動きも、組織を小さくしようという動きの

現れだろう。

しかし他方で「同業他社を吸収合併する」とか

｢異業種他社を吸収合併する」とする企業が、な

いわけではない。

表１５職務別の変化の見通し（複数回答）（問14）

(3)職種構成の変化の見通し

組織の大枠が変わると共に、組織の中にある職

掌の比重も変わってくると予想されている。商品

企画・市場開発、外交営業、研究・技術、経営企

(4)職掌の変化は、今までの職掌経験と一致

しないことも

噌加が見込まれる職掌を現在、あるいは過去に

経験していない大企業中堅ホワイトカラーも多

い。

過去に現在の職掌以外をしていた者は、61.6％

である。

しかし、現在の職掌以外に一つがせいぜいで、

ホワイトカラーはしばしばゼネラリストだとは筒

われるものの、今までに（現在の職掌を含む）経

験した]IMI掌数は、１が31.1％、２が31.1％、３が

17.9％、４が11.0％、５以上が8.9％である。

将来他につく職掌があるとした者は38.8％であ

った。

表１４今後の会社の仕事や組織のありかたの変化
（複数回答）

３組織のフラット化につとめ管理階層を少なくする

５４５66.1％ 

１本社をできるだけ小さくしていく４８８５９．２

４分社化を進め、グループ経営を目指す３０１３６．５

２工埋など現業部門を別会社化してゆく１８４２２．３

７同菓他社を吸収合併する１２９１５．６

５できるだけ多くの仕事を国内の外注に任せる

１２２１４．８ 

６できるだけ多くの仕事を海外に任せる９７１１．８

８異業種他社を吸収合併する７６９２

９同業他社に吸収合併される５３６．４

１０異業糎他社に吸収合併される２３２．８

， 

社員を業務を非正社外注化コンビ

増加さ縮小さ風化ししてゆユータ
せ充実せていてゆくく化で省
<力化し

てゆく

１０商品企両・市場開発４９．５８．８３．３４．７８．７

６外交営業４２７１１．４７２４．８１１５

１７研究・技術３５．８１３８３．６７．８１１．３

１緤堂企画・調査３４４１８．１２．２４２２６３

８海外営英・海ﾀﾄ生産管理３３．１１３．７５．６６２１２４

５店頭営業・店舗管理１８２１１．４１７３６７１６０

１３法務・特許１７．６１４．７５．１１４５１４２

４支店代理店関連会社管理１１．１２４．７６．１６．２２１．２

９貿易事務９２１２．７６１１１．４２０７

７鋼買・資材７．５１７８３８ａ５３７．６

18生産技能、現過作業、物涜６９１３１１７．７２５．１２３６

１１班務処理・事務センター１．５８．４１２．４２０．４５９２

１２物流２．９７．０１３．１３５．３２９．７

１４経理・財務６２１９．６５．８４８５０．５

３人事労務・教育iill綴１５２２６．７５．７１ａ９２２．２

２総務・広報５．５３７．８８．８１０１２７２

１５労働組合専従４．７３９．４４．８０４９．３

１６その他の事務・営業職掌５０２２５１３．１７５３３．９
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表１６職掌の経歴と今後の予想(複数回答:今の職掌
無回答を除いて､他を母数として集計:問11）

表１７今の職務の５年間の変化（複数回答〉（問
２２） （％） 

コンピュータ化が進んだ５９５

女性社員の、より難しい仕事への登用が進んだ

２０４ 

外注化が始まった．強化された１８９

臨時歴．パートタイマ・アルバイト学生に

任せるようになった１８６

人材派遮会社に任せるようになった１７２

中途採用が増加した１０５

契約社員の活用が進んだ１４６

外国人社員の活用が進んだ２９

72.1 

24.7 

22.9 １ 

３ 

５
８
７
７
５
 

●
■
■
●
●
 

２
０
２
７
３
 

２
２
１
１
 

２
５
６
７
 

一夕化が大幅に進んだ。また、従来の「典型的大

企業中堅ホワイトカラー」である「男性基幹労働

力」の比重が下がってきている（女性の登用、外

注化、非正社員化）（表17参照)。

かように、コンピュータ化が大幅に進んだとす

る者が多いが、店頭営業・店舗管理だけは、他の

職掌ほどコンピュータ化が進んだとはみていな

い。この職掌は、今後の人員減についても、もっ

とも少ないと考えていた者の多い職掌である。し

かし、非正社員化は、店頭営業・店舗管理では、

かなり進んだようだ。また、契約社員の活用も、

店頭営業・店舗管理で、他より進んだようだ。こ

の部署では、上でみたように、機械化ができない

労働力分を、非正社員化によったと考えられる。

女性の登用が進んだとみられるのは、商品企

画・市場開発、人事・教育、経理・財務、外交誉

(注）過去にしている職承に現在の職掌と同じものを指llijしていたilli合

は、過去にしている職掌とはみなさなかった｡また今後つくと予

想している職掌に現在の職掌と同じものを指摘していたjh鮒合は、

今後につく職掌とはみなさなかった。

(5)自分の職掌の職務は機械や、非正社員、

外注へ置き換わっていく

すでに、大企業中堅ホワイトカラー自身の職掌

には、大きな変化が起きている。まず、コンピュ

表１８現在の職掌別、５年間の職務の変化

(外睡|人社員の活用はどの職掌でも１割を上|H1る指摘がなく、表示を省略）

]0 

過去に今して過去か今後す

他職掌いる職今経験る可能
経験あ掌あり性大
り

１経営企画・調査６．４9.1④15.4⑤7.7②

２総務・広報４．３５．６９．９4.0

３人事労務・教育ﾖ11線6.8④７．９１４．７6.1(3)

４支店代理店関連会社管理３．７２．９６．６4.8

５店頭営業・店舗管理10.2②89⑤19.1④３８

６外交営業16.8①１８０①34.8①６９⑪

７鱗買・資材５．４７．１１２．５４．３

８海外営業・海外生産管理３．８３．４７．３6.4⑤

９貿易事務３．１１．７４．７１．１

１０商品企画・市場開発７．０Ｂ２15.2③６５④

１１事務処理・事務センター５．５５．４10.8２．２

１２物流３．１２．４５．５２０

１３法務・特許１．４２３３．７２．２

１４経理・財務５．７６．９１２．６２２

１５労働組合専従４．８７．５１２４１．８

１６その他の事務・営業職掌8.4③12.4③208②４２

１７技術系職掌６６⑤13.0②19.6③1.3

18生産技能､現場作業、運転６５４．５１１０１．７

１９その他２．４４．３６．８1.0

現在の職掌

(主要職掌のみ）

外注化、そ

の拡大

％ 一丁１ 

派避会社に

委託

臨時、パー

卜化

行％ ％ 行

女性をよ}ノ

高度な仕事
'、

％ 行

中途採用が
増ｶロ

％ 行

契約社員の
活用

行％

コンピュー

夕化

行％

経営企画・調査

人事・教育

店頭営業・店舗管理

外交営業

購買・資材

商品企画・市場開発

経理・財務

労働組合専従

技術系 ％％％％％％％％％ １０４４０８０５２ ●●●■■■●●■ ７０３１０５３０５ １３１２４１１２３ ％％％％％％％％％ ９０９８３２５６１ ２２１７３３８３３ ２２１２１１１ 
２ ％％％％％％％％％ ３０７０３９８５０ ●●●■■Ｃ●●■ ４８５３３８４０２ １０６２１２１２１ ％％％％％％％％％ ００４６７２６６７ ０■●●●●■■● ０２２８６４９３５ ２３２２１３２１１ ％％％％％％％％％ ７０９１７３３４８ ●可■。●●●●■５６１５６５９１４ １１１０００１１ ％％％％％％％％％ １０３６７９４４１ ●□Ｐ●●●●●● ７８３８６８０１３ ７７４７８７７６７ ％％％％％％％％％ ００４０７８７８０ ００８９６５６１３ ２１２１１１１３ 
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企業と社員の「心の契約」の屈折

大企業の大企業中堅ホワイトカラーに、選別が強

化されるとの思いが強い（その71.4％)。

また、職位が上の者ほど、選別が強化されると

考えている('1)ｃ年齢では、４０歳-44歳の者に、

同期の選抜が厳しくなるとの意識が強い（その

721％)。

業などである。

外注化が進んだとみられるのは、購買・資材

(ただ、その部署の職務というよりは、会社とし

ての外注化の進展全体を指摘したのだと思われ

る)、人事・教育、および技術である。

(6)非正社員化が進むかどうかには意見の分

化

自分の職場での非正社員の比率は、大幅増3.6％

増加33.2％、現状維持34.3％、減少22.9％、大幅減

3.4％となった。この指摘の分布には、職掌によっ

て、若干の差はある（店頭営業・店舗管理で増加、

商品企画・市場開発で減少）ものの、いずれの職

掌でも、意見はわかれている。

８大企業中堅ホワイトカラーのキャリア

の変化

(1)選別の強化

自動化と非正社員化との波を生き延びた正社員

も、選別の厳しさに直面する。同期の昇進にあた

っての選別が、今後強化されるとする者は、

63.9％にも達しているからである。

規模でみると、常用従業員規模が１万人以上の

(2)希望する職位までは昇進できない

以上のような選別強化は、大企業中堅ホワイト

カラーのキャリアの希望と、実際の予想、そして、

その差に対して、影響を与えそうだ。次の表１９に

みるように、今の会社でラインの部長以上になり

たいとする大企業中堅ホワイトカラーが、46.4％

だ。が、実際にそうなれると思っている者は、

19.0％にすぎない。特に、今の会社で取締役以上

になりたいとする大企業中堅ホワイトカラーが

20.5％いるのだが、実際の予想では、わずか2.8％

だけがなれるだろうと考えている。処遇上の部長

を入れても、今の会社で部長以上になれるだろう

と思っているのは、33.6％である。これはすでに

課長になっている者が多かったことを考えると、

少ないであろう。

さらに大ぐくりにまとめなおすと、現在の会社

表１９５０過ぎの働き方の希望と、実際の予想（最も確率の高い姿） (％） 

希望

２０．５ 

;?:フ37β

棗フ'１’
２．９ 

１．８ 

１．０ 

実際の予想

２．５ 

１::ァ30β

'謡う25.
5.0 

２．７ 

１．２ 

今の会社で取締役以上

部長クラス以上（部下を持つ役職として）

（役職につかなくても処遇として）

課長クラス以上（部下をもつ役職として）

（役職につなかくても処遇として）

監督職クラス以上

その他

別の会社で取締役以上

部長クラス以上（部下をもつ役職として）

（役職につなかくても処遇として）

課長クラス以上（部下をもつ役職として）

（役職につなかくても処遇として）

監督職クラス以上

その他

自営（個人企業）開業

隠退

無回答

フ
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ｉ
０
０
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７
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０
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で課長クラスでとどまるだろうとする者が、

25.9％である。それ以下を入れると、34.5％の者

が、現在の会社で自分は課長以下でとどまるだろ

うと考えている。

ただし、現在の会社内に残りたいとする者が、

742％であるが、実際の予想も67.2％であり、自

分の会社には、ほぼ残れるだろうと、考えている。

他社に転じて部長以上になっているだろうと考え

る者は、わずかに4.7％である。また、独立開業し

ているだろうという大企業中堅ホワイトカラー

は、2.2％にすぎない。

表２１職位別、年齢別５０過ぎの働き方の予想
（最も確率の高い姿）（問63）

表２０５０過ぎの働き方の希望と、実際の予想（最
も確率の高い姿）（その2）（問６８） （％） 

希望

５８．３ 

１１．２ 

４７ 

２．８ 

１．１ 

５．１ 

１．５ 

１５．４ 

実際の予想

３３６ 

259 

７．６ 

４．７ 

２２ 

２．２ 

1.0 

２２．８ 

(注無ＩＩｊｌ稗を表示しなかった）
現社で部長取締役

現社で課長クラス

現社で監督職・一般

他社で部長・取締役

他社で課長以下

自営開業

隠退

無回答

表２２定年までに会社都合で離職を要求される可
能性（問41）（%）
まったくないだろう

確率は低いがあるかもしれない

かなり確実にありそうだ

無回答

１
２
３
４
 

14.2 

73.3 

１１５ 

1.0 

若いうちには、かなりの高望みをし、加齢と共

に、現実に目覚めて、あきらめが勝つようになる

と概して言われる。が、次の表21にみるように、

係長・主任以下、また39歳以下の層に、現在の会

社で取締役以上になれると思う人の比率が少なく

なっている。企業が、若い世代に経営戦への昇進

の夢を与えられなくなっているのではないだろう

か。他の会社に転じて昇進しているという者も、

けっして多いわけではないのである。ただ無回答

が多くなっているばかりである。

それどころか、会社都合で離職を要求される可

能性が、かなり確実にあるとする大企業中堅ホワ

イトカラーもいる。とくに金融では24.5％が、会

社都合で離職を要求される可能性が、かなり確実

にあると考えている。

７社会変動と大企業中堅ホワイトカラー

の自立志向

(1)大企業中堅ホワイトカラーの会社依存を

薄める要因

希望しても、会社に長くいられるかどうかわか

らない。また、会社にいても、選別が強められる。

そういう時代になって、大企業１１'堅ホワイトカラ

ーは会社から自立すべきだとしばしば議論され

る。大企業中堅ホワイトカラーが会社依存を弱め、

会社より、より自立するようになる要因があると

すれば、それは何だろうか？

大企業中堅ホワイトカラー自身の意識による

(3)会社都合による離職の不安もある

５０歳すぎて社外に出ているだろうと予想する大

企業中堅ホワイトカラーが少ないことがわかった

が、他方で、定年までに会社都合で離職を要求さ

れる可能性はまったくないと言い切れる大企業中

堅ホワイトカラーは、きわめて少ない。

1２ 

50過ぎの働き方予想
現社で

部長取

綴役

現杜で

課長ク

ラス

現社で|他社で

監督壇|部長.
･一般i取締役

他社で

鯉長以

下

自営開

業

隠退

行％ 行％ 行％ 行％ 行％ 行％ 行％

職位

部長クラス

課長クラス

係長・主任クラス

一般社員

年齢

34歳以下

35歳-39鰻

821％ 

47.7％ 

19.8％ 

12.7％ 

26％ 

24.3％ 

29.3％ 

28.9％ 

21.7％30.4％ 

30.9％'29.5％ 

40歳-44歳400％

45歳-49歳’482％
50歳以上300％

無回答’222％

２３％ 

139％ 

113％ 

68％ 

87％ 

194％103％ 

18.1％102％ 

32.5％0.8％ 

33.3％’5.6％ 

5.1％ 

4.5％ 

4.8％ 

5.6％ 

03％ 

29％ 

6.3％ 

58％４３％ 

60％07％ 

42％'1.8％ 

:まI:糞

％％％ 

％％％％ 

８１４ 
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０１１ 
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企業と社員の「心の契約」の屈折

と、実績主義が普及して同期意識が薄れることが、

もっとも重要な要因として指摘される（表23参

照)。さらに、公嫌人事や自己申告制で個別管理

が普及し、また、会社と個人との個別契約観が普

及することが、１１立への要因になるかもしれない。

私生活Ihiでは、個人の趣味や家族生活の相対的

比重が増す。

自分の専''１能ﾉ｣が増す一方、会社の成長性に陰

りが見えるので、外部労働市場で自分のその力を

売ろうとする大企業中堅ホワイトカラーも増え

る。

会社という場所に出かけなくても、会社の仕事

が、あるいは論け負ってする仕事ができるように

なることも、日立を促すだろう｡

高齢化で、１１分の人生設計を考え、一つの会社

の中だけでjlMi業絲歴を考えない人も増えてくると

考えられるｃ

いる（｢公募や自己申告など自立を促す制度が普

及北部長クラス（53.8％)、「趣味を持つ大企業中

堅ホワイトカラー増加上部長クラス（53.8％)、

｢高齢期の第二、第三の職場を考え行動」：部長ク

ラス（48.7％)、「国際化で海外エリートの思考・

行動が浸透」：部長クラス（38.5％))。

(2)まわりに転職・開業できる人は少ない

以上のように、自立を促す様々な要因があるが、

実際に自立できる大企業中堅ホワイトカラーは、

どれほどいるのであろうか。自分の会社の中に、

１００人あたりどれぐらいいるかを、様々な基準別

に評価してもらった。その結果、「自分の会社の

表２４会社には「自立」大企業中堅ホワイトカラ
ーはどれぐらいいるか

（100人中何人ぐらいか：平均人）

Ｎ平均値標準偏差

798２３．０６21.12 会社の肩轡きがなくても寂しくない

人の比率

定年後の職確保を会社に頼まず

済む人の比率

収入3割減に耐えられる蓄祇のあ
る人の比率

いなくなると会社がしばらく困る人
の比率

会社を辞めても没頭できる趣味の

ある人の比率

上司と堂々と鰻鶴できる人の比率

転職先がいくらでもある人の比率

厳格に管理されずに成果は出せる
人の比率

海外転勤でも活躍できる人の比率

派過社員になっても今の年収確
保できる人の比率

利益を生む寧業･商品開発ができ

る人の比率

関連会社社長にすぐなれる人の比率

経営陣と堂々と蝋輪ができる人の
比率

配偶者･子どもの収入で食べてい
ける人の比率

公的な資格で独立できる人の比率

社外鯛潤会等の鯛師がつとまる
人の比率

職業能力で社外でも有名な人の
比率

いつでも独立開業できる人の比率

作家･芸術家として収入確保でき
る人の比率

表２３大企業中堅ホワイトカラーが会社依存を弱

め自立することを促す要因（複数回答）(%） 80721.7522.47 

805１８．３５18.17 

791１５．５０,，Ｒク

801１４．３０１４．０５ 

実緬主義で差がつき同期意識が薄れる

公募や自己申告など自立を促す制度が普及

趣味を持つ大企業中堅ホワイトカラー増加

家庭の価値が大きくなり会社の価値低下

汎用的専門性を持った大企業中堅ホワイトカラー地加

低成長で会社の成長性に陰り

情報化で在宅でも仕噸が可能に

高齢化で早めに高齢期の職に転職する

高齢期の第二、第三の職唱を考え行動

自分を高く売れると思う若者が増加する

国際化で海外エリートの思考・行動が浸透

長子化で地域への愛蔚が増す

倫理問題で企業への償頼がなくなる

その他

６
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５
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３
３
３
３
３
３
３
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１
１
１
 

802 

801 

800 

12.75 

1.72 

10.90 

13.09 

13.23 

12.33 

800 

792 

1０．６２ 

８７８ 

1４．０１ 

１３．６３ 

798７．4４８．６６ 

799 

799 

７２２ 

６．７３ 

11.69 

８．３６ 

いくつかの項ｌ１では、部長層ほど、また、より

高齢者ほど、強く意識している（｢実績主義で差

がつき同期愈織が薄れる」：部長クラスで66.7％、

また高齢者ほど強く意識。「高齢化で早めに樹齢

期の職に転職する北部長クラス51.3％、あるいは

45歳以上の中商ｲﾄﾞ社員)。部長層は、他のいくつ

かの項目でも、大企業中堅ホワイトカラーの日立

志向要因を、他の職位の者よりも多くが指摘して

777６．６５９．３９ 

７９８ 

７９４ 

５．８ 

４．９ 

7.76 

7.32 

795４．８８７．２３ 

805 

787 

4.58 

１．４７ 

６．５１ 

５．４０ 

1３ 
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肩書きがなくても寂しくない」人こそ、４人に1

人はいる。が、「定年後の職確保を会社に頼まず

済む人」は、５人に］人で、少ないという評価で

ある。また、「収入３割減に耐えられる蓄積のあ

る人」は、18.4人。経済的蓄積のなさはい会社依

存を強めることになる。

会社に自分を高く売ろうにも、「いなくなると

会社がしばらく困る」と自負できる人は平均15.5

人しかいないと考えている。「会社を辞めても没

頭できる趣味のある人」も、少ないという評価で

ある。また、「上司と堂々と議論できる人」も少

ないという意見である。

職位が上の者ほど、比較的、社内に自立した大

企業中堅ホワイトカラーは少ないと、厳しく評価

している。「転職先がいくらでもある人」（部長の

評価で6.1人)、「いつでも独立開業できる人」（部

長の評価で3.1人、課長の評価で3.8人)、「職業能

力で社外でも有名な人」（部長の評価で3.2人)、

｢公的な資格で独立できる人」（部長の評価で４２

人、課長の評価で4.7人)、「利益を生む事業・商品

開発ができる人」（部長の評価で5.9人)、「いなく

なると会社がしばらく困る人」（部長の評価で１２．９

人）などである。

表2５ 自身の自立度の評価(今あてはまるところ、
近い将来あてはまるよう努力しているとこ
ろ）（複数回答） （％） 

可と堂々と議論ができる」部長クラスに48.7％、

課長クラス46.3％、係長クラス33.3％、一般社員

クラス23.2％。③「収入３割減に耐えられる蓄積

がある」部長28.2％、課長19.8％、係長・主因

12.8％、一般社員9.9％。これは収入が多いためだ

ろうが、年齢で50歳以上が28.3％と多いのは子ど

もが自立したためだろう。④「社外講演会等の講

師がつとまる」部長クラス17.9％、課長クラス

10.5％、係長・主任クラス6.2％、一般社員クラス

2.8％。さらに、部長には、海外や関連会社への移

動に自信がある者が、比較的多い。（｢海外転勤で

もすぐ活躍できる」部長クラス25.6％、「関連会社

の社長にすぐなれる」部長クラス23.1％）ただ、

部長より課長の方が、企業の収益ユニットの要と

しての意識は強い（｢自分がいないと会社がしば

らく困る」課長クラス31.6％、「厳格に管理されず

に成果は出せる」課長45.2％)。

年齢層では、45-49歳歳の大企業中堅ホワイト

カラーに自信度が強い（｢上司と堂々と議論がで

きる」45-49歳（47.0％)、「厳格に管理されずに

(3)自分の転職・開業能力にも自信なし

上では、会社の従業員全体への評価を聞いたわ

けであるが、それでは、自分の力への評価はどう

であろうか。「会社の肩書きがなくても寂しくな

い」とする者が、半数近くと多い。社内では「上

司と堂々と議論ができる」とする者も４割、「厳

格に管理されずに成果は出せる」とする者も３人

に１人いて、全体として他人への評価より自分へ

の評価は甘くなっている。

それでも、「転職先がいくらでもある」とする

者は１割しかいない。「いつでも独立開業できる」

となると、わずかに3％しかいない。

概して職位が上の者ほど、自分の自立度には自

身がある。たとえば、①「経営陣と堂々と議論が

できる」部長クラスに28.2％、課長クラス17.8％、

係長クラス11.4％、一般社員クラス42％。②「上

1４ 

今の自分近い将来
にあてはそうなる

まるよう努力
している

転職先がいくらでもある１１．９４４．５

いつでも独立開業できる３．４３５．６

収入３割減に耐えられる蓄稻がある１５．８３８．９

定年後の職域確保を会社に頼まずに済む２５．７３９．５

経営陣と堂々と鍛論ができる１３．７３７．３

職業能力で社外でも有名だ４．４３３６

公的な資格で独立できる５．５32.Ｂ

会社を辞めても没頭できる趣味がある３１．５３１.Ｂ

社外講演会等の講師がつとまる７．９３０．１

利益を生む事業・商品開発ができる１１．３２６．２

上司と堂々と議論ができる３８．１２５．８

作家・芸術家として収入確保できる１Ｊ２４．４

厳格に管理されずに成果は出せる３３．９１９．４

海外転勤でもすぐ活躍できる１５．８１７．６

関連会社の社長にすぐなれる１１．２１８．４

自分がいないと会社がしばらく困る２５．０１４．８

会社の肩番きがなくても寂しくない４６．９１３．６

派週社員になっても今の年収が確保できる５．３１１３

配偶者・子どもの収入で食べていける２２６．１
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企業と社員の「心の契約」のIiIi折

(4)会社依存から脱することができる力をつ

けたいとする大企業中堅ホワイトカラー

は多い

上にみたように、いくつかの産業、職掌、地位

には、自分の力に自信がある者がいるものの、全

体としては、自立力に自信がない者が多い。しか

し、そういう力をつけたいと大企業｢|'堅ホワイト

カラーは考えている。

「lliZi職先がいくらでもある」「いつでも独立開業

できる」刀を、持てるように努力しているとする

大企業11二'堅ホワイトカラーが多い。これらは、社

外移動能力を育てようとしている人々と考えるこ

とができる。

「収入３削減に耐えられる蓄積がある」ように

なりたい者が４割、「定年後の職域確保を会社に

頼まずに済む」ようになりたい者も４割。これら

は、経済的自立力を育てようとしている人々と考

えることができる。

「職業能力で社外でも有名」になりたい人が３

人に1人、「公的な資格で独立できる」ようにな

りたい人もlTil様。「社外講演会等の講師がつとま

る」ようになりたい者が、３割。これらは、社外

での能力評Iilliを育てようとしている人々と考える

ことができる。

しかし、社内交渉力を育てようとしている人々

もいる。「総営陣と堂々と議論ができる｣、そのた

めに「利益を生む事業・商品開発ができる｣、そ

れができれば「上司と堂々と議論ができる｣、そ

うした力を育てる努力をしている人々である。

逆に趣味に生きる力を育てようとしている人々

もいる（｢作家・芸術家として収入確保できる」

24.4％。「会社を辞めても没頭できる趣味がある」

315％)。

将来への努力|]標を強く持っているのは、一般

職（独立、自営への志向が強い他、組織内でのパ

ワーも強くもちたいと考えている)、部長（社内

での希少Il1i値と、関連会社経営ﾉjの確保)、商[W，

企画・市場開発（多くの点で自立志lhIが強い)、

店頭営業・店舗管理（趣味への志向が強い)、３４

歳以下（組織内での交渉力強化志向）などである。

成果は出せる」45-49歳（47.6％)、「自分がいな

いと会社がしばらく困る」45-49歳（34.9％))。

50代には、定年後の職域確保に自信がある者が多

いが、これは、もうその先が見えている層のため

だろうか（｢定年後の職域確保を会社に頼まずに

済む」５０歳以上（43.3％))。

職掌別にみると、商品企画・１１丁場開発には、組

織内でのパワーに自信がある者が多い（｢利益を

生む蛎業・商品開発ができる」ilMil1H,企lmi・市場|H1

発（31.6％)、「上司と堂々と議論ができる」商,Ｍ

企IIli・市場開発（44.7％)、「経営陣と堂々と議論

ができる」商品企画・市場開発（21.1％)、「自分

がいないと会社がしばらく困る」商品企画・市場

開発（42.1％))。外交営業の大企業中堅ホワイト

カラーにも、これに並び、会社への交渉力に自信

のある者が多い（｢上司と堂々と議論ができる」

外交営業（46.0％)、「厳格に管理されずに成果は

１１}せる」外交営業（42.1％)、「自分がいないと会

社がしばらく困る」外交営業（34.9％))。経営企

１脚i・調査にも、組織内での発言力に自信がある者

が多いが、商品開発・市場開発よりは、第一線か

ら退いており、また、より高齢のためか、老後の

ILl分の趣味への自信も、ある（｢経営陣と堂々と

議論ができる」経営企画・調査(22.9％)、「上司と

堂々と議論ができる」経営企画・調査(51.4％)、

｢会社を辞めても没頭できる趣味がある」経営企

illIi・調査（48.6％))。

老後を会社に依存し、発言ができない性格は、

巨大企業の大企業中堅ホワイトカラーにやや強

く、より中小企業に弱い（｢定年後の職域確保を

会社に頼まずに済む」：大企業ほど少ない（１万

人以｣二19.2％、3000-9999人24.0％、’０００－２９９９

人29.5％、999人以下37.9％)。「経営陣と堂々と議

論ができる」999人以下にやや多い（27.6％)。「厳

格に櫛理されずに成果は出せる」999人以下にや

や多い（46.6％))。

1５ 
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表2６ 大企業中堅ホワイトカラー自立への努力目標
(業種、規模、職位、年齢、職掌で他より
多いところ）

ともかく、いずこの企業も経営不振であれば、労

働力流動化などは、進むわけがないのである。ま

た、「年金支給が遅くなったり低くなる」ことも、

大企業中堅ホワイトカラーの会社依存を強化する

と見られている。年金が出るなら、辞めよう、と

いう者が少なくなるのである。「中高年化で大企

業中堅ホワイトカラーが保守化する」との意見も、

４割ある。概して、独立開業や転職は35歳ぐらい

までのうちに、と言われる（それが正しいかどう

かは検討に値する)。

また、「教育負担が増加し、収入源としての会

社の価値が高まる｣。子弟の高学歴化は、教育費

負担の膨大化と、負担期間の長期化を意味する。

一方、その、子弟の高等教育進学・通学時期の賃

金は、相対的に低下している。

「尚齢期の職を見つけてくれるのは、今の会社

だけ」として、老後の職を会社に期待して残ろう

とする者が増えるとする意見は少ない。

また企業内福祉の充実が大企業中堅ホワイトカ

ラーの自立を妨げるという議論が世上、よくある

が、これに賛成する意見は少ない。

業種規模職位年齢職掌

転職先がいくらでもある商社商品企画・
市喝開発

いつでも独立開業できる商社999人一般商品企画．
以下市嶋開発

収入３割減に耐えられ商社一般／商品企画・
る蓄稲がある課長市鰯開発

経営陣と堂々と麟論が商社
できるレジャー

職業能力で社外でも有等商品企画・
名だ市埋開発

公的な資格で独立できるレジャー一般
社外調演会等の調師が等一般商品企両・
つとまる市嶋開発

作家・芸術家として収レジャー店頭営業・
入確保できる等店舗管理

会社を辞めても没頭で店頭営業・
きる趣味がある店舗管理

外交営業・

購買資材

利益を生む事業・商品
開発ができる

上司と堂々と脇輪がで

きる

厳格に管理されずに成
果は出せる

海外転勤でもすぐ活巌
できる

関連会社の社長にすぐ商社･し

なれジャー等

自分がいないと会社が
しばらく困る

派過社員になっても今
の年収が確保できる

会社の肩召きがなくて金触
も寂しくない

嘘
脈
轆
酢
鰄
酢

般
般

一
一

商品企画・

市鳴開発

表２７大企業中堅ホワイトカラーが会社依存をよ
り強める要因（複数回答） （％） 

部長 低成長長<続き転職独立機会が減る

年金支給が遅くなったり低くなり会社に頼る

中高年化で大企業中堅ホワイトカラーが保守化する

教育負担が畑加、収入源の会社の個個高まる

野人的Ⅶ気のある大企業中堅ホワイトカラーが減る

高齢期の職を見ってくれるのは今の会社だけ

会社が選別強めればしがみつこうとする

組織に依存しないと仕事ができない

企業内の福利厚生が充実、離れづらい

その他

８
５
８
０
２
４
０
０
５
２
 

引
糾
別
３
２
６
４
１
５
４

２
１
１
１
 

８
９
５
５
９
９
０
３
７
１
 

■
●
●
●
□
■
□
■
■
■
 

２
３
８
７
６
９
７
３
６
５
 

６
５
３
３
２
１
１
１
 

部長人事･教育

部長

50歳

以上

８会社依存を強める要因

(1)低成長と高齢化が会社依存を強める

上で見たように、大企業中堅ホワイトカラーに

自立への願望はあるが、実際には、「低成長が長

く続き転職独立機会が減る」と考える大企業中堅

ホワイトカラーが多い。不況で会社内で抱えられ

ないから社外に１１}ろと言われても、自社だけなら

先ほど、企業への自立力に比較的自信があった

はずの45-49歳の中年層が、ここでは大企業中堅

ホワイトカラーが企業から自立できない要因を、

多数挙げている。「低成長が長く続き、転職独立

機会が減る」「年金支給が遅くなったり、低くな

り、会社に頼る」「教育負担が増加し、収入源と

しての会社の価値高まる」「野人的覇気のある大

1６ 
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企業と社員の「心の契約」の屈折

企業中堅ホワイトカラーが減る」などの点につい

てである。概して、家計責任のもっとも重くなる

45-49歳層は、自立は甘いものではないと考えて

いる。

リストラの嵐の中で、その対象になりやすいと

俗論で言われる中高年に関しては、会社にしがみ

つこうとして仕事に熱し､になるという説と、逆に、

会社忠誠のむなしさを知って投げやりになるとい

う説とがありうるが、ここでは、後者が妥当して

いるかにみえる。

概して職位が下の者ほど、まわりの仕事意欲は

高まってはいないと…厳しく見ている。

先ほど、部課長クラスについては、仕事の意欲

は高まったという評価になっているとしたが、評

価者の役職位別にみると、部長クラスについては、

係長・主任クラスは、他より厳しく見ている。

また、課長クラスについては、係長・主任およ

び一般社員は、部課長より厳しく見ている。

また、一般社員（男性）についても、係長・主

任および一般社員は、部課長よりも厳しく見てい

る。

(2)不況で会社の成長の大切さを知る

不況下で、「会社の成長があっての自分の生活

であるとあらためて感じた」者が、422％と、か

なりの数にのぼる。このように感じたのは、部課

長層を中心に、役付層に多く〈12)、概して、年齢

が上の者ほど、このように感じ(13)、４５歳以上で

は、その半数が、会社あっての自分と、あらため

て感じている。が、３４歳以下では、４人に１人だ

けである。

また、人事．教育や（その58.0％)、労働組合専

従（その54.5％）という、労使関係の窓口にあた

る人々に、会社の成長あっての自分という意見が

強いことは、興味深い。

表２９職層別仕事意欲評価指数

(3)勤労意欲の再燃

本人が、会社あっての自分と思い直しただけで

なく、まわりからみても、部課長や監督職クラス

については、仕事に以前より熱心になったと評価

されている。不況になっても、その働きぶりがあ

まり変わらないと見なされているのが、一般社員、

そしてパートの仕事への姿勢である。さらに、一

般社員のうちでも中高年については、不況の中で、

やや仕事になげやりになってきたという評価であ

る。

(4)不況の、自立志向に与える影響の両義性

今回の不況で、自立は困難と考えた大企業中堅

ホワイトカラーも、一部にいる（13.2％)。しか

し、他方で、同じぐらいの者が、今回の不況で、

自立ホワイトカラーを目指したとしている

(14.2％)。

また、不況以前から「もともと自立ホワイトカ

ラーを目指していた」という人は、３人に１人も

いる。「もともと自立ホワイトカラーは考えてい

ない」人の、倍以上である。

「自立したホワイトカラーなどありえないと、

皮肉に考える人は少ない。

年齢階層別にみると、もともと自立ホワイトカ

ラーは考えていないという者は、５０歳以上に３割

弱である。対照的に、３４歳以下の者では、もとも

表２８職層別にみた仕事への取り組み姿勢への評
価（まわりの社員をみて） （％） 

(注）仕事意欲評価指数は「仕瓢に熱心になった」１００，「仕事

になげやりになった」-100,「以前と変わらない」および無

回答をOとして平均liliをⅡＩしたもの。

１７ 

部長課長監箇風一般社員趨時／
クラスクラスクラス

中高年男性女性
パート

部長クラス３９．５４ａ６２４１‐5．７２２２３．０３７

課長クラス３５．０４１．７２３．８‐17.9195５．０６．５

係長･主任クラス２７．８２８．８２６７‐17.2６．２‐４４０．９

一般社員３４１２５．６１９．８‐１３６２２‐4．７１．７

部長譲監鋼一般一般一般パー
以上クラスクラス社同社ロ社ロト圏

(中商〈男性）（女性）時

年）

１仕１Jに熟心になった２４．１３６．５２５．７９．８２０．６８．８８２

２以前と変わらない ５３．３５１．９５５．５５８．２６３．４７２２６６．４ 

３仕顛になげやりになった４．０４．２４．６２４．７９．３８．７４．８

４無回答Ｂ､６７．４７．４７．３６．７１０．２２０７

仕噸怠欲肝価指数32934.824.6‐1６．１１２１０．１４０
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表３２大企業中堅ホワイトカラー仲間全体の自立志向表３０今回の不況で、自立できる大企業中堅ホワイ

トカラーになろうという気持ちが育ったか 5.2％ 

9.8 
娼
団もともと自立ホワイトカラー

を目指す者が多い

今回の不況で自立ホワイトカ

ラーを考えた者が多い

今回の不況で自立は困難と考
えた者が多い

もともと自立ホワイトカラー

志向は多くない

自立したホワイトカラーなど

ありえない

よくわからない

無回答

もともと自立ホワイトカラー

を目指していた

今回の不況で自立ホワイトカ

ラーを目指した

今回の不況で自立は困難と考
えた

もともと自立ホワイトカラー

は考えていない

自立したホワイトカラーなど
ありえない

よくわからない

無回答

28634.7％ 

1１７１４．２ 

１０９１３．２ 

１３０１５．８ 

９２１１．２ 

1１０１３．３ 

４４７５４．２ 

５８7.0 

８２ 

４ 

9．９ 

．５ 

8３ 

８ 

1０．１ 

1.0 

と自立ホワイトカラーを目指していたとする肴

が、４割強と多い。

今lIIlの不況で、あらためて自立ホワイトカラー

を目指すとした者は、35-39歳燗に比較的多い。

注

(1)そも終身Ⅲlﾘ11は欧州調森ＩＪＩの観察による日本の

労働慣行に|１０する特性記述であり、文化比較の常と

して極端化がされてお})、またその意味も、できる

だけ長く雇用を維持しようとする姿勢、程度のもの

であ})、文字通り「停年までの全員雇用の約束」な

どととってはいけないのであるが、言葉の一人歩き

によって、あたかも日本の企業の全てが全ての従業

1]に対してそれを制度として公式に適用していたか

のように極論し、今度は退職擁集や解凧があれば直

ちに制度の伽)壊として騒ぐ議論が殆どであろう。た

だここでは議論をする余地はない。

(2)「心理的契約は、当事者と組織との'111に交され

た合意についての、個人の僑念体系で、組織によっ

て形作られる。それは、自分たちに期待されている

と従業員が信じる行動（例；業績要求)、使用者か

ら見返りにされると期待する反応（例：報酬.福利,雁

１１１期間など）を含む。…この概念は、Ｍ＆Ａとリス

トラで労働者の解扉がおこなわれた結果、1980年代

に流行するようになった」（Rousseau，DeniseM，

I1psychologicalcontract/iinPeter､ＬＨ，Greer,Ch.R・

andYoungblood.Ｓ､Ａ､，1996.TheBIackwe1］Ency‐ 

表３１年齢階層別自分自身の自立志向

雛灘
34歯以下

35Mt-39歳

40歳-44iil

45iIi-49mt 

50嵐以上

しかし自分はともかく、まわりについて評llliし

てもらったところ、自立ホワイトカラーをIzl指す

者は多くないという評価である。とくにより尚齢

層ほど、まわりには自立を目指す者などもともと

多くないと評価している。自分には甘く、他社に

は厳しくなりがちとは思われるが、それでも'4％

ほどの者は周りをみて自立志向のホワイトカラー

は多いとしている。これだけもいれば大したもの

だとも言えるかもしれない。

（統）

clopedlcDictionaryofHumanResourceManage‐ 

ｍｅｎｔ（ＭａｌｄｅｎＭＡ：BlackwellPublisherslnc.)， 

p､274)。参考文献：Rousseau・ＤＭ．（1995)．Psy‐

chologicalContractsinOrganiza[ions:Writtenand 

UnwrittenAgreements,ＮｅｗｂｕｒｙＰａｒｋＣＡ:Ｓａｇｅ 

Publications． 
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(3)迎合総研、1997.3、「平成８年度新時代の労使

関係に関する調査研究（会社とサラリーマンの新しい

関係に関する調査研究)」を参照されたい。指数の関

係で詳細な調査方法について記述を省く。回答者の産

業別の比率は製造業51.0％、小売売業12.5％、金融業

(銀行・保険）13.3％で不況が直撃した業種が主であ

る。ただ業種別の分析は報告書に比べて大幅に削減し

た。回答者の所属企業の常用従業員規模集計において

は999人以下を統合したが、その殆どは299-999人で

あるｃ１万人以上276人、3000人-9999人175人、

1000-2999人241人、999人以下１１６人、無回答17人で

ある。職位は（世間でだいたい言う場合と想定して)、

部長クラス39人、課長クラス354人、係長・主任クラ

ス273人、一般社員]42人、無回答１７人。職掌では経営

企画・調査35人、総務・広報23人、人事・教育50人、

支店代理店関連管理14人、店頭営業・店舗管理67人、

外交営業126人、購買・資材30人、海外営業・生産管

理18人、貿易蛎務4人、商船企画・市場開発38人、事

務処理・センター26人、物流6人、法務・特許12人、

経理・財務54人、労働組合専従44人、他の事務営業６５

人、技術108人、生藤・作業・運転29人、その他34人、

無回答42人。いままで勉強をしたことがある場所を複

数回答で指摘してもらったところ（％)、職業（実業）

高校１４１普通高校56.5高専1.3専門学校5.2大学

の法律系学部１３．１大学の経済経営系の学部33.1大

学の文学教育教養系の学部8.2大学の理工医系の学

部19.3法律社会科学文化系の大学院0.6理工医系の

大学院3.9となったが、ここから最終学歴を推定して、

つぎのように分類した：大学院36人、大学（理工系）

120人、大学（法経系）375人、大学（文教系）６５人、

高専・専門・職業高校107人、普通高校96人、無回答

26人。３４歳以下207人、３５歳-39歳149人、４０歳-44歳

165人、４５歳-49歳166人、５０歳以上120人、無回答１８

人。３３歳から49歳の者が多数を占める。

(4)自社には「中高年が多い」という人で、自分の会

社で今回の不況が深刻（かなり＋やや）をあわせて

86.3％、「若者が多い」という人の場合は712％。

(5)課長クラスで19.2％、係長・主任クラスで12.5％、

一般社員で7.7％と、明らかに職位に比例している。

(6)一般社員でも55.6％･課長クラスでは449％、部

長クラスでは41.0％

(7)一般社員で56.3％、係長・主任クラスで53.1％、

課長クラスで401％、部長クラスで35.9％。

(8)１万人以上26.4％、3000-9999人37.7％、’000-

2999人41.9％、999人以下48.3％。

(9)「従業員噌減予想指数」で、製造-38.5、金融-

38.2、商社-19.8,対個人サービス-15.0、小売－７．３

となる。

(１０）「従業員増減予想指数」で、労働組合専従は楽観

的で、-14.8にとどまる。

(11）同期の間での昇進選抜が強化されると考えてい

るのは、部長クラスで71.8％、課僅クラスで67.8％、

係長・主任クラスで61.2％、一般社員クラスで59.9％

であり、職位と相関する。

(12）部長クラスで46.2％、課長クラスで47.5％、係長

主任クラスで40.3％、一般社員クラスで30.3％。

(13）５０歳以上51.7％、４５－４９歳53.6％、40-44歳

47.3％、35-39歳36.9％、３４歳以下26.1％。
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