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1は じめに

組織 コミッ トメン トは組織 と個人の関係 を理解す るための鍵概念 のひ とつであ り、 日本

においても多 くの研究がこれまでになされてきた。本稿で中心的に取 り上げる鈴木(2002)

は、組織成員 のキャ リア発達に伴 う組織 コミッ トメン トの変化 をJ字 型カーブ としてモデ

ル化 した重要な研究の一つである。

鈴木(2002)がJ字 型カーブを提唱す る基礎 となった調査は90年 代後半に行われたもの

であ り、現在までの10年 強の問に多 くの 日本企業ではHRMの 大幅な見直 しが進 められて

きた。鈴木(2007)に おいて も、 「現在、さまざまな人事制度が取 り入れ られ、 日本的な側

面 とい うのが徐々に変化 しつつあるが、これ によって 日本人の会社 との関係が どの ような

変化 をもたらすのかとい うことに注 目す る必要」(鈴 木,2007:p.144)が ある とい う問題提

起がなされてい ることを踏 まえると、10年 強の問に生 じたHRMの 変化 を経て、現在でも

J字 型カーブは成 り立ってい るどうかを検証す る必要が生 じている と思われ る。

そ こで、本稿では、現在 の 日本企業においてキャ リア初期か ら中期にかけて 「本当にJ

字型 カーブが成立 してい るのか」 とい う問題意識か ら、大手 ・中堅企業3社 への質問票調

査の分析 を通 じて、組織 コミッ トメン トのJ字 型カーブについて検証 を試み る。

次節か らの構成は以下の通 りである。まず、第II章 では鈴木(2002)に 先立つ研究も含

めてJ字 型カーブ仮説の概要 を紹介 した上で、鈴木(2002)に 基づいてJ字 型カーブが成

立 していた背景を説明す る。第 皿章では、大手 ・中堅企業3社 への調査概要及び分析結果

を説 明 し、第IV章 では分析結果 を踏 まえた考察 を行 う。最後 に、第V章 で要約 を行い、今

後の課題 と実務的な簡単なイ ンプ リケーシ ョンを提示す る。

皿 組織 コミッ トメン トの発達過程におけるJ字 型カー ブ仮説

1.組 織 コミッ トメン トのJ字 型カー ブの概要

組織 コミッ トメン トの うち、愛着や一体感 といった、組織 との感情的なつなが りを意味

す る情緒的なコミッ トメン トは、組織参入直後 の比較的高い位 置か ら数年後には急激 に低

下 し、その後の停滞期 を経てキャ リアの中期か ら徐々に上昇 をす る傾 向があ るといわれて

い る。 こ うした変化の軌跡 は、アル ファベ ッ トの 「J」に近い形 をしていることか ら 「J字

型カーブ」 と呼ばれ る。J字 型カーブは、入社か ら10年 目くらいのキャリア ・プロセスの

初期 から中期 の問で出現す る、組織 コミッ トメン トの変化 の様態である。

鈴木(2002)は 、J字 型カーブが出現するこの期間を4つ の段階に分けて説明 してい る

(図1)。 図中の1の 期間は社会化過程の段階で、組織 コミッ トメン トが急激に低下をす る。

次に社会化過程を くぐ り抜けた後のIIの 段階では、低下 した組織 コミッ トメ ン トがそのま

ま停滞す る。皿の段階はいわばキャ リア ・プ ロセスが初期 か ら中期へ と移行す る時期であ

るが、ここで も組織 コミッ トメン トは依然停滞 したまま となっている。そ してIVの 段階で、

1



組織 コミッ トメン トが急激 に強 くな り、グラフは急激 な右肩上が りの様態を見せ る。

こうした一連のプ ロセスを経 ることで、組織 コミッ トメン トがキャ リアの初期か ら中期

にかけて 「J字型カーブ」を描 くとモデル化 されている。

図1組 織 コ ミツ トメン トのJ字 型 カー ブ ・モデル
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2.組 織 コミッ トメン トの変化に関す る先行研究

鈴木(2002)は 、組織 コミッ トメン トがキャリアにおいて どのよ うに変化 してい く傾向

があるのか、コープこ うべで1996年 に実施 された第1次 質問票調査(回 答者1,786名)と 、

その他8つ の生協組織 を対象に1999年 に行 われた第2次 質問票調査(回 答者405名)を

もとに分析 を行っている1。 それ らの調査 をもとに、図2の よ うな情緒的コミッ トメン トの

発達傾向が示 されている。

図2情 緒 的コ ミッ トメ ン トの発達傾 向(鈴 木,2002)
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1後 述 のよ うに、鈴木(2002)は 質問紙調査の結果の解釈 をす るための定性的調査(イ ン

タビュー調査)も 実施 している。
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鈴木(2002)は 、勤続年数 と組織 コミッ トメン トとの関係 を取 り上げた数少ない先行研

究である若林(1987)及 び城戸(1981)を 参照 しつつ図2の 質問票調査の結果を解釈 して

い る。そこで、それ らの研究について も簡単に振 り返ることにす る。

若林(1987)は 、愛知県の製造業18社7,390人 のデータを元 に、年齢 ・勤続年数 におけ

る職務満足 ・組織 コミッ トメン トの変化 を調査 ・分析 してい る(図3)。 鈴木は、(1)組 織

参入後5～6年 目まで情緒的 コミッ トメン トが弱 くな り、(2)5～6年 目からキャリア中期

にかけて情緒的 コミッ トメン トが強 くなってい くことから、 自身の第2次 調査 と同様の傾

向であるとして、J字 型2の 発達傾向を見出 している。

組織 コミッ トメン トの変化に関す るも う一つの先行研 究である城戸(1981)は 、東京近

郊の5社 を対象 に88人 の若手従業員 のデータをもとに分析 を行 ったものである(図4)。 図

からは、組織 コミッ トメン トが初年 から5～6年 目にかけて上昇 し、そ こをピークに10年

目前後まで低下、その後再び上昇す る様態が示 されてい る。鈴木は、本結果 と第1次 調査

のフル タイマーの結果 が類似 していることを指摘 してい る。

図3若 林(1987)に おける勤続 年数、

学齢別 にみた組織 との一体感

図4城 戸(1981)に おける勤続年数別
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こ うした先行研究 に見 られ る傾 向を踏まえて、鈴木は、図2の 調査結果か ら、「フルタイ

マーの情緒的コミッ トメン トは、キャ リア初期 か ら中期では停滞 し、キャ リア中期以降に

急激 に発達するJ字 型の傾向がある」 とい う発見事実を示 している。

確 かに、キャ リア初期の停滞 を経 て、発達が進 んでいくとい う意味ではこれ らの先行研

2若林(1987)は 、組織コ ミッ トメン トについてU字 型の軌跡 を示 してい ると指摘 しつつ、

年齢別に見 ると 「30歳代後半に入 ると、入社時 と同水準ない しそれ を凌 ぐようにな り、そ

れ以後は上昇 し続 け、U字 よ りもむ しろJ字 型 に近い変化をみせている」(若 林,1987,

P.108)と 述べてい る。
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究 と鈴木の調査 との問で共通点が見 られるものの、詳細 に見れば少 し異 なる変化 もあ り、

異なる解釈 も提示 されていた ことには留意が必要である。城戸(1981)が 「長い組織生活

の問にはある時期一種 の 『中だるみ』の状態 に陥ること、そ してそれは8～10年 経過 した

時期 であること」を指摘 し、第 皿期(8～12年)は 、「これまでの順調な組織生活 にかげ り

が出て くる時期」であると述べてい る。若林(1987)も 、組織 コミッ トメン トの基本的な

変化 のパ ターンはU字 型(J字 型)で あるとした上で、大卒者のグループで複雑な動きが見

られることを認めている。そ して、9～12年 目における組織 コ ミッ トメン トの落ち込みにつ

いて、城戸(1981)と 同様 に、会社に対する一体感が減退す る 「中だるみ現象」の発生を

指摘 している。

3.J字 型 カー ブ成立の背景要因

鈴木(2002)は 、質問紙調査を行った コープこ うべに加 えて2社 にインタビュー調査を

実施 し、そ うした質的な調査 か ら得 られた知見を踏まえて、キャリア初期か ら中期 におけ

る情緒的コ ミッ トメン トがJ字 型 に変化す る根拠を提示 してい る。 ここでは、第1節 で示

した4つ の時期に分けて、鈴木(2002)に よる情緒的コ ミッ トメン トが変化 してい く原因

や背景 を紹介す る。

(1)第1期:入 社直後の情緒的コミッ トメ ン トの落ち込み

鈴木(2002)は 、入社前の期待 と入社後に経験す る現実の問のギャップによって生 じる

組織への幻滅感 によ り引き起 され るギャップのこ とを 「リア リティ ・シ ョック」 と呼んで

い る。この リア リティ ・ショック と呼ばれ る出来事が影響 して、入社直後か ら2、3年 目ま

での間、組織 に対す る情緒的コ ミッ トメン トを大 きく低下 させている。 また、入社前の期

待が大きければ大きいほどそのギャップは大 きくなるとも指摘 してい る。

ただ し、 リア リテ ィ ・シ ョックが惹起 され、情緒的 コミッ トメン トが低下 したか らとい

って、す ぐに離職 ・転職す る訳ではない。現実の 日常業務 に忙殺 され るなかで期待 を下方

修正 した り、ギャップを先送 りす ることな どによって リア リティ ・シ ョックを受け流 して、

そのまま在籍 し続 ける。 このよ うに、 リア リティ ・シ ョックによる違和感や不満が解消 さ

れないまま 「先送 り」され る結果、入社直後 から2、3年 目あた りまで情緒的コミッ トメン

トが低下 し続 ける。

(2)第 皿期=2,3年 目か ら7、8年 目までの低水準での停滞

鈴木(2002)は 、入社直後から2、3年 目辺 りまで情緒的コ ミッ トメン トが低下 し続 けた

後、ある程度の期間、低い水準で停滞 し続 ける理由の一つに 「仕事の慣れ」を挙げている。

入社 当初は どの ような仕事でも新鮮 で緊張感があった。 しか し、時間が経ち 日常業務 にも

慣れて くると徐 々に緊張感 も失われ て しま う。緊張感が失われ ると同時に、仕事に対す る

意識 も低下 させて しまい、その結果 、組織へのコ ミッ トメン トが弱 くな り、情緒的 コミッ
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トメン トは低水準のまま停滞 して しま う。

も う一つの理 由として鈴木(2002)は 「キャ リア ・ドリフ ト」を挙げている。キャ リア ・

ドリフ トとは、個人が組織 との関係 を意識す る機会が少な くな ることによって、キャ リア

の漂流(ド リフ ト)が 起 こ り、組織 との関係 が希薄になる現象 を指す。組織 との関係が弱

く希薄 になって しま うと、情緒的 コミッ トメン トを低下することがない代わ りに上昇 させ

ることもなく、2、3年 目までに下がった低い水準で停滞 し続けて しま う。

(3)第 皿期:7、8年 目周辺における上昇の開始

鈴木(2002)は 、勤続年数7、8年 目に再び情緒的 コミッ トメン トが上昇す る理 由として、

この時期に行われ る 「昇格」を挙げている。ただ し、昇格 とい う転機 がそのまま情緒的 コ

ミッ トメン トを上昇 させたのではな く、組織の中心に関わる仕事、あるいは責任の重い仕

事に就 くことで責任感やや りがいを感 じ、 自身 の価値観 を変化 させ組織の価値観 と同一化

していった こと、また、組織 と同一化 したことで、組織内での 自分の存在意義 を感 じさせ

て くれたことが原 因であると述べてい る。

加 えて鈴木(2002)は 、単 に昇格すれば組織 コミッ トメン トが上昇す る訳ではない とも

述べ、先に述べた停滞 の時期(下 積み)が あって こそ大 きくジャンプ(上 昇)で きた と指

摘 している。

(4)第IV期=7、8年 目以降の リニアな上昇

7、8年 目に情緒的コミッ トメン トが上昇 を開始 して以降、 リニアに上昇 してい く理 由と

して、鈴木(2002)は 、組織 に長 く在籍すればす るほ ど、転機 を多 く通過す るためである

と述べている。 しか しなが ら、時には転機が情緒的 コミッ トメン トを低下 させ る可能性 も

あるとい う疑問も湧いて くるはずである。それ に対 して、鈴木(2002)は 、 自分 にとって

好ま しくない転機 であって も、長 く同 じ会社にいればい るほ ど、その会社に居続けてい る

ことを正当化する と考える。つ ま り、認知的不協和の理論 によって、それを好 ましい転機

であ ると認識する ことによ り、情緒 的コミッ トメン トが低下せずに、 リニアに上昇す ると

している。

定性的調査から導出 された以上のよ うな鈴木(2002)の 分析 は、調査か ら10年 以上経た

現在 においても説得力がある部分は少な くない。 しか し、鈴木がJ字 型カーブを発見す る際

に参照 した若林(1987)の 調査対象が、「入社か ら定年 まで会社 をかえない とい う真の意味

での終身雇用 の体現者」(若 林,1987:p.109)で あったよ うに3、 終身雇用や年功賃金 を核

3城 戸(1981)の 調査において も、「年齢 が高 くなってから中途入社 した と思われ るサンプ

ルは除外 して」(p.102)、 分析 が行 われている。鈴木(2002)の 質 問紙調査で も、調査対象

(1次 調査のフル タイマー及び2次 調査)の 平均年齢 と勤続年数 を見る限 り、新卒からの長

期雇用者 が大半 を占めていたと推測 され る。
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とする 日本的な人事管理システムが、情緒的 コミッ トメン トのJ字 型の発達傾 向の前提 とな

っていた。先 に紹介 した諸研究の調査が行われてか ら現在 に至 るまでに、多 くの 日本企 業

ではHRMの 大幅な見直 しが進 められてお り、その影響を受けて従業員 と組織 との関係が変

化 している可能性 は小 さくない。

そ こで、次章では比較的近年(2008～9年)に 収集 された組織 コミッ トメン トのデータ

をもとに、現在でも情緒的コミッ トメン トのJ字 型 カーブが成立 してい るか を検証する。

皿 調 査

1.調 査対象 と方法

今 回の分析 に用い るデータは、製造業や運輸業(鉄 道業)な どの大手 ・中堅企業3社 か

ら収集 されたものである4。3社 とも創業から数十年経ているが、安定的な雇用を維持 して

きた と見な してよい企業ばか りである。

中堅の生産財製造業である1社 では,2008年4.月 末～5月 中旬 に全事業所(本 社 ・工場 ・

営業所等)を 対象 として質問票 を1,300票 配布 し,753票 が回収 された(回 収率57.9%)。

大手電気機器製造業であるK社 では、2009年1.月 に調査が実施 された。質問票 を300部 配

布 し、280票 が回収 された(回 収率93.3%)。 地方鉄道業のS社 では2008年8～9.月 に調査

が実施 され、271票 が回収 された5。

先行研 究 との対応関係 を考慮 して、転職経験について 「な し」 と回答 されていた調査票

のみを今 回の分析 に用 いることとし6、 さらに、キャ リアとの対応を精確 に見るために、「転

職な し、大卒」に対象 を絞 った結果 も取 り上げる。有効 回答数 とその内訳 は表1の とお りで

ある。

情緒的コ ミッ トメン トについては、Meyer&Allen(1997)とMowday,Steers&Porter

(1979)を もとにした3項 目の尺度によって測定 された。質問項 目は、 「この会社に愛着

を感 じる」な どであ り、反応尺度は 「いいえ」か ら 「はい」までの5段 階である。

表1回 答者の内訳

1年 目 2-3年 目 4-5年 目 6-7年 目 8-9年 目 10-11年 目 12-13年 目 14-15年 目 16年 目以上 合計

1社 転職経験なし

(内数大卒)

35

(12)

58

(33)

35

(23)

23

(15)

19

(11)

30

(20>

30

(16)

25

(18)

205

(156)

460

(304)

K社 転職経験なし

(内数大卒)

8

(5)

14

(3)

14

(7)

7

(1)

16

(4)

15

(6)

6

(2)

11

(3)

91

(30)

182

(61)
S社 転職経験なし

(内数大卒)

8

cs)

27

(18)

10

(s>

15

(12)

3

(1)

8

(4)

3

(2)

4

(2)

94

(42)

172

(97)

4京 都大学経営管理大学院経営哲学寄附講座が実施 した 「ミッシ ョン志向企業における仕

事の進め方についての調査」で得 られたデータの一部を使用 している。

5同 社の窓 口部門が コピー して配布 したことなどにより、配布部数は不明。

6勤 続年数や組織 コミッ トメン トの項 目に対す る欠損値 が含 まれている回答 も分析対象か

ら除外 した。
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2.分 析結果

以下では、情緒的 コミッ トメン トに関す る質問3項 目の得点の平均値が、勤続年数 ごと

にどう変化 しているかを各社毎に見てい く。なお、勤続年数については15年 目までを分析

対象 とす る。

(1)1社(図6)

入社後か ら6～7年 目にかけて情緒的 コミッ トメン トは下降 し、8～9年 目から回復 をみ

せ てい る。大卒のみのグループ と比較 しても大 きな差異はみ られ ない。 キャリア初期に

組織 コミッ トメン トが低下傾 向をみせるのは、J字 型カーブで社会化過程の段階 と捉えら

れる時期 と同様の動きであるといえる。ただ し、入社直後の1年 目が最 も高 くなってお

り、12～13年 目以降も リニアに上昇す るとい う状態ではない点が異なってい る。

図61社 における勤続年数と情緒的コミッ トメン トの関係
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(3)K社(図7)

1年 目か ら低水準であ り、4～5年 目にかけていったん上昇す る。その後6～7年 目は下

降 し、8～9年 目か ら回復をみせている。1年 目が低いのは、1月 に調査を行 ったことによ

る影響 と考え られ るが、2～5年 目の間で上昇す る動きがJ字 型カーブ とは異なっている。

全体 と大卒のみを比較する と、大卒に12～13年 目以降の低迷が確認 できる。
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図7K社 における勤続年数と情緒的コミッ トメン トの関係

S.QQ

4.5Q

4.QQ

3.5C1

3.QQ

2.5Q

◆◆'顧 圃ロ趣・◆ /
◆

`/＼
▼'
:/

ノF

・.....

III II III

認ノノノベ撫避/

S.OQ

4.54

4.QQ

3.5Q

3.QQ

2.5Q

◎趣冒国顧
◆◆

◆
.
圃

御
◎
◆

＼
◆6

●00口

lI

●

O

◆

ナ
=

◎◆,◆

1

○趣

/

◆
◆
◆
.
.

ノ

V

◎,

III

口

唖

■

層

O

■

1

●◆

◆◆

o

κ O◆▼

/

1

詩ノノノベ避避ノ}

K社 転職経験な し全体 K社 転職経験な し(大 卒のみ)

(4)S社(図8)

入社後か ら4～5年 目にかけて下降 し、6～7年 目にいったん上昇するが、す ぐ元の水準

に戻 っている。キャリア初期 の低下傾 向は、J字 型カーブ と同様であるが、その後に訪れ

るとされる 「キャ リア ・ドリフ ト」 による低水準での停滞期 において、顕著な上昇がみ

られ る点が特徴的であるといえる。また、全体 と大卒のみを比較す ると、大卒の方 に14

～15年 目以降の低迷が確認できる。

図8S社 における勤続年数と組織コミッ トメン トの関係
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(5)ま とめ

J字 型カーブ との共通点が見出された方、3社 それぞれに異なる点がみ られた。J字 型

カーブの特徴 とされる入社後の情緒的コ ミッ トメン トの落ち込みや、8年 目以降の リニア

な上昇は2社 で確認できた。 しか し、キャリア ・ドリフ トによる停滞期 とされ る4～7年

目に、顕著な上昇がみ られ る企業が2社 あったほか、大卒のみに絞 り込んだ場合には、
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12年 目以降に伸び悩む とい う傾向がすべての企業でみ られた。

また、入社1年 目の数値 を比較す ると、入社直後の4～5.月 に調査 した1社 が、その後

の下落幅がもっとも大 きくなってい ることや、1月 に調査 したK社 がすでに低位 になっ

ていた結果 を踏 まえる と、 リア リテ ィ ・シ ョックは1年 目の前期、 もしくは職場配属直

後 といったかなり早い段階で発生す るもの と推察 され る。

3.追 加イ ンタビュー調査の結果

K社 で質 問紙調査の窓 口となった研修部門所属の数名 に対 して、2010年10.月 に組織 コ

ミッ トメン トの変化 に関 して簡単なイ ンタビュー調査 を追加的に行った。まず、組織 コミ

ッ トメン トのJ字 型カーブのモデル とK社 の結果 をともに提示 し、K社 において異なるパ

ターンを取っていることの原因について、 自由にコメン トして頂いた。

本調査では、以下のよ うな声が聞かれた。

・3～4年 目までは、ほぼ横並びで昇格 し、仕事 も覚 え、 自分な りに動けるようにな り、仕

事に面 白みを見出す時期 ではないかと思われます。

・7～8年 目は、早い者 は主事補への昇格時期で、この頃になるとそれな りに差が見 えて く

る時期でもあ ります。また、同様 に、15～16年 目は、これ も早い者 は副参事昇格時期で、

主事補 と同様 に差が見 えてくるタイ ミングではないかと感 じます。

・自分の思 うよ うになかなか仕事が進まず、結果 として昇格 に差が生 じて くると、逆 に、

会社の制度や取 り組 み、考 え方に批判 的になって問題 を転嫁 し、グラフの よ うな落 ち込

みに繋がってい くのではないで しょうか。

(労務経験者のA氏)

・4年 目あた りで帰属意識がア ップ しますが、これは、責任 が持 たされ始めたため と思いま

す。

・その後8年 くらいでダウン しているのは、その責任 と自分の現実 とのギャップをどうす

れば埋め られ るのか悩む頃か と思います。

(開発 ・エンジニア経験者のB氏)

・KS部 門では入社4年 目の技術者 を海外客先出張に行かせ るとい うことは していま した。

技術的に も社内技術 を知 り、業者対応 にも担当者 として対応 させ るとともに、お客様の

生の声を 自ら聞き、 自らの責任感 を持たす とい う点で成長を期待す るとい うことです。

・実務 レベル で会社代表 として若手に任せて、チャンスを与 えるのが4年 目あた りです。

(製造現場経験者のC氏)

・4年 目で資格 が社員か ら主務補へ昇格す ることで、急に責任感が大きくなることでモチベ
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一シ ョンアップ となるが、一皮剥 けた と思 える経験、いわゆる感動の 「場」をこの時期

に職場の上司が与えきれ ていないため、折角のモチベーシ ョンも肩透か しにな り、7～8

年 目で、その反動か ら急激 に下がるのでは と考えます。

(D氏)

N考 察

今 回の調査結果 から、先行研究にあるJ字 型カーブの特徴 とは異な り、(1)キ ャ リア ・

ドリフ トによる停滞期 とされ る4～7年 目の顕著な上昇がみ られ、(2)す ぐに再び下降す る

一方
、(3)大 卒の12年 目以降は伸び悩んでいる例 があることが分かった。

以下では、1990年 代後半以降の 日本企業のHRMの 変化 と関係づけながら、今 回の調査

結果について考察を行 う。

1.4～7年 目の組織 コ ミッ トメン ト上昇

J字 型カーブでは4～7年 目にコミッ トメン トが停滞す る根拠 として、「仕事への慣れ」と

「キャ リア ・ドリフ ト」を挙 げている。仕事に慣れ ると同時に自分のキャ リアラインが見

えて しまい、 自分のキャ リアのことなど考えなくなって しま うとい うのがその理 由である。

だが、 日本の雇用制度の特徴 といわれてきた終身雇用 ・年功賃金制度 の崩壊 により、キ

ャ リアライ ンは見えな くなってきてい る。 このような状況の中で、4～7年 目とい うのはそ

れまでの経験 をあま り考慮せず に転職できる最後の時期である。今のまま同 じ会社 に勤め

続けるのか、キャリアをチェンジするかを考える大事な時期 にあたることか ら、キャ リア ・

ドリフ トを起 こす人は少 なくなってきていると思われ る。 この ことは第二新 卒市場 な どの

転職市場 が活発になってきていることか らも明 らかである。

一方
、4～7年 目にコミッ トメン トが上昇 してきてい ることに、4～7年 目の若手にさまざ

まなチャンスが与えられ るよ うになったことも関係 していると考 えられる。4～5年 目にコ

ミッ トメン トが上昇 しているK社 のイ ンタビューからもそ うした傾 向が伺 える。 これまで

は誰 もが同 じよ うに昇進す る代わ りに、相応の年代が来なければチャンスは与えられなか

ったが、成果主義 の導入 などか ら、若手にチャンスが与 えられ るよ うになってお り、それ

がコミッ トメン トの上昇 に寄与 している可能性 がある。 日産 自動車や 日本たばこな ど様 々

な企業で早期選抜制度 が導入 されてい ることか らも、このよ うな動 きはK社 に限 られた こ

とではないとい える。

2.4～7年 目に組織 コ ミッ トメン トが上昇 した後の再下降

4～7年 目の若手にチャンスが与 えるのは、組織 としては優れた社員を選抜す るためであ

る。 その結果、彼 らはいわゆる 「勝 ち組」 と 「負 け組」 に早期 に分 けられ ることになる。

これまでは 「負 け組」に分類 された としても、年功賃金制度が あり、それな りに満足でき
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る生活ができていた。 しか し、終身雇用 ・年功賃金制度が崩壊 したことか ら、不透 明にな

ってきているキャリアラインの中で明らかになって しま うのは、 「負け組」のキャリアライ

ンだけであ り、 このよ うな状況下では今 までのよ うな満足感は得 られな くなっている。 こ

のよ うにキャ リアラインが見えて しま う 「負け組」のコミッ トメン トは当然のことなが ら

下がって しま う。「勝ち組」のコミッ トメン トは上昇す ると思われ るが、全社員に 占める 「勝

ち組 」の割合はわずかであ り、彼 らのコミッ トメン トが上昇 して も、全体 としての コミッ

トメン ト上昇につなが らないと考 えられ る。

4～5年 目にコミッ トメン トが上昇 し、す ぐに下降 しているK社 のイ ンタビューで も、こ

の頃に責任 と自分 の現実 とのギャップをどうすれ ば埋 められ るのか悩むことや、昇格の頃

にな るとそれな りに差が見 えて くるこ とな どが指摘 されている。 かつてよ りも早期 にチャ

ンスが与 えられるがゆえに、同期内の差が早 くついて しま うことが、 コミッ トメン トの低

下を引き起 こしてい るかもしれ ない。

また、 「勝ち組」のコ ミッ トメン トも長期 間持続 しないか もしれない。 「勝ち組」 と 「負

け組」にはっき り分かれ ることにより、能力のある人 に仕事が集 中 し、「勝ち組」への負荷

が大きくな り過 ぎることが、コミッ トメン トに負 の影響を与 える可能性がある。

3.大 卒入社12年 目以降のコ ミッ トメン トの伸び悩み

先行研究では7年 目以降はた とえ 自分 にとって好 ま しくない転機が訪れた としても、「認

知不協和」を避 けるために自分 に好 ま しい転機で あると信 じ込むので、勤続年数に応 じて

組織への情緒的 コミッ トメン トは リニアに上昇するといわれてきた。

そ うした情緒的コ ミッ トメン トの上昇は、 「就職」ではなく、「就社」な どとも椰楡 され

ていた、終身雇用や年功賃金を核 とした 日本的なHRMシ ステムが前提 とされていた。す

なわち、会社が従業員 の生活 をある程度保障 していたので、キャリア形成が会社任せ にな

った としても従業員に とっては組織 に長 く留 まることによるメ リッ トがあった。

しか し、1990年 代後半か ら現在に至るまでに雇用慣行や人事制度 は大きく変わ り、 日本

においても、自らのキャ リアと給料 に責任 を持つ欧米型の 「就職」に徐々に近づいてお り、

従業員に とっては組織 に長 く留まるメ リッ トが見えにくくなっている。 「認知不協和」を避

けよ うとしていたのは、組織 に長 く留まるメ リッ トが見 えていたためと考 えられ るので、

それが薄れてきてい る現在 では7年 目以降に リニアにコ ミッ トメン トが上昇す るとい うJ

字型 カーブの根拠 は崩壊 してきた と考え られ る。

Vお わ りに

本研究ではJ字 型カーブが今 も成 り立つのか否かについて検証を行 った。J字型 カーブが

成立す る要件 として、(1)リ ア リテ ィ ・シ ョックによる入社か ら2、3年 目までの低 下、(2)
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キャリア ・ドリフ トによる2、3年 目から7、8年 目までの低水準の停滞、(3)昇 格による

責任感やや りがいの増加に伴 う7、8年 目周辺か らの再上昇、(4)そ の後の リニアな上昇、

が挙げられ るが、今回新たに3社 のデー タ分析 を行 った ところ、J字 型カーブ とは異なる動

きを見て取 ることができた。J字 型カーブの特徴 とされる入社後の情緒的コミッ トメン トの

落ち込みや、8年 目以降の リニアな上昇は2社 で確認 できたが、キャ リア ・ドリフ トによる

停滞期 とされる4～7年 目に顕著な上昇がみ られ る企業が2社 あったほか、大卒のみに絞 り

込んだ場合 には、12年 目以降に伸び悩む とい う傾 向がすべての企業でみ られた。今や、J

字型 カーブは必ず しも成 り立たないのである。

もともとJ字 型カーブは、 日本人の組織への忠誠心や、組織 と個人の関係 の強 さが、 日

本的経営システムの中で育まれている、 とい う前提のもとで成 り立 ってきた ものであった

(田尾,1997;鈴 木,2007)。 しか し、今の 日本 では、成果主義の導入や 自律的キャリアの促

進、中途雇用市場 の拡大 など、かつての 日本的な雇用慣行や人事制度が徐々に変化 しつつ

ある。加 えて、それぞれの組織 に特有の人事制度や評価方法の導入 も進んでいる。 こうし

た変化や多様化 が組織 コミッ トメン トの発達についてそれぞれの組織に固有の多様性 をも

た らした結果、J字 型カーブが必ず しも成立 しなくなっているよ うに、その発達の傾向を一

般化 して語 ることが難 しくなってきていると思われ る。

今 回の分析 に用 いられたのはわずか3社 のデータであ り、またいずれも回答数が少 ない

ことか ら、 こうした規模の調査結果 を一般的な傾 向として論 じて しま うことは、い ささか

の無理 を伴 うと言 わざるを得 ない。 また、いずれ も一時点のデータを収集 したクロスセク

シ ョナル ・データであ り、鈴木(2002)が 指摘す るように 「キャ リアにおける組織 コミッ

トメ ン トの発達傾 向」を示す こ とに留まっている とい う限界が ある。組織 コミッ トメン ト

の変化 をより正確 に測定す るためには、ある集 団において経時的にデータを取得 しなけれ

ばな らず、 「キャ リアにおける組織 コミッ トメン トの発達」を論 じるための調査 ・分析 をい

かに行っていけるかについては今後 の課題である。

最後 に、本研 究か ら導 き うる実務面へのイ ンプ リケー ションを提示 しておきたい。鈴木

(2002)(2007)が 述べていたような、昇進や昇格などといった人事上のイベン ト、 「キャ

リアの転機」が組織 コミッ トメン トに大きな影響 を与えているとい うことは、K社 へのイ

ンタ ビュー調査結果で も示唆 されていた。 したがって、組織人 としてのいわば 「節 目」を

形成す る人事的イベ ン トについては、組織 コミッ トメン トへの影響 も考慮に入れた、人材

や組織 の中長期的な観 点か らの慎重 かつ的確な運用や、イベ ン トに伴 うコミッ トメン トの

ケア的な施策 が必要 といえる。

とりわけ、2、3年 目か ら7、8年 目の問のイベ ン トが組織 コ ミッ トメン トの上昇 をもたら

す一方で、その後 、急激 なコミッ トメン ト低下をもた らす こともある。そ うした激変の時

期である20歳 代後半か ら30歳 代にかけては、選抜組や コア人材 も、またそ うでない従業

員に も、多かれ少 なかれ、待遇や役職 と実際の業務 との問で思索 し、思い悩むよ うな状況

12



が生まれ ていると考え られ る7。 そ うした年齢層、特に昇進 を迎えた従業員に対す る業務負

担のあ り方や精神 的なケアの重要性 も、今回の調査か らの労務管理の面における重要な示

唆であろ う。

また、今 回の調査で明 らかになったよ うに、ある一定の層が組織 コミッ トメン トを低下

させ てい る現状は、その層への突入 を控えた若年層の組織や 自分 自身の将来への不安 を醸

成 し、結果 としてその組織 コミッ トメン トの上昇 を妨 げるボ トルネ ック となって しま う危

険がある。そ うした状況 は、中長期 的な組織経営 といった観点か ら見 ると、その組織の組

織 コミッ トメン トの総量を著 しく損 な うリスク となることか ら、望ま しい状況ではない と

言 えるのではないだろ うか。組織 コミッ トメン トの総量 を減少 させ ることのない、個人 と

組織 の双方に とって望ま しい人事制度や労務管理のあ り方を探求す るために も、今 回の調

査の限界 として指摘 したよ うに、経 時的な調査 を含め、組織 コミッ トメン トの変化 につい

ての更なる調査 ・分析 を行 ってい く必要があるだろ う。
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