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Ⅰ　は じ め に

　本論文の目的は，キャリア発達論においてあま
り注目されてこなかった中期キャリアに着目し，
この時期のキャリア課題とその背景を検討するこ
とである。ここでいうキャリア中期とは 30 歳代
半ばから 40 歳代にかけての年代を指す。この年
代に着目する理由は次の2つである。1つは，キャ
リアの発達論においてこの時期における課題につ
いて十分な検討がなされてこなかったことであ
る。後に述べるが，キャリアの発達論では，仕事

世界に入り自身の（仕事上の）アイデンティティ
を確立する時期と 40 歳代後半のいわゆる「中年
期の危機」と呼ばれるプラトー期に研究の焦点が
多く当たっていた。これは，この時期固有のキャ
リア上の課題が多く存在するからである。その一
方で，アイデンティティが確立してからプラトー
期を迎える間の期間に関しては，初めての管理職
研究などの一部の例外をのぞけばそれほど多くの
注目が当たっていなかった。しかしながらこれま
でのキャリアの発達論は，1 つの組織を歩むいわ
ゆる組織内キャリアを前提としており，改めて
ニューキャリア論と呼ばれる新しいキャリア観を
踏まえて，この理論的な空隙を検討する必要があ
ろう。
　2 つ目は，特に日本における近年の企業状況の
変化によって，新たな課題が浮き彫りになってい
ると考えるからである。近年では，組織のフラッ
ト化やスリム化といった組織体制の変革によって
管理職のポストは減少する一方，若い人には管理
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本論文の目的は，キャリア発達論においてあまり注目されてこなかった中期キャリアに着
目し，この時期のキャリア課題とその背景を理論的に検討することである。近年，キャリ
ア論の中で注目をあびてきたニューキャリア論においては，組織がキャリアに責任を持つ
のではなく，個人が自分のキャリアに責任を持つことが主張された。しかしながら，これ
までの，企業組織に属して昇進をしていく従来のキャリアモデルとの対比から，自分のキャ
リアに責任を持ちつつ，組織内でキャリアを発展させていくようなキャリアへの注目が結
果として減少してしまった。改めて，キャリアの主導権の 2 つの主体を考慮すると，組織
内キャリアにおいては，組織の要請（組織の目指すキャリア発達）と，個人の要請（自分
の望むキャリア発達）の双方が重なりあう部分がある。そしてこの 2 つの要請が，キャリ
アの停滞と責任の回避という，組織内キャリアを歩む個人のキャリア中期における課題を
引き起こしていると考えられる。
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職になりたくないという人も増えているとも言わ
れる。また，日本ではこの 20 年の間に，キャリ
アを自分で考える必要があるという考え方が定着
してきた。今では大学生のみならず，高校生や中
学生においてもキャリア教育がなされている。こ
のようにこれまでの典型的な日本におけるキャリ
アのあり方がかわってきている現在，改めて組織
内キャリアに着目し，特に中期のキャリアにおけ
る課題とその背後を理解することは意味あること
であろう。なぜなら，中期キャリアにおいて組織
の中での自分の位置づけが明確になってくるから
である。中期キャリアにさしかかるに従って，組
織は個人に対し期待を明確化する。特に日本では
いわゆる遅い昇進のもと，中期キャリアから各個
人に昇進をはじめとして様々なキャリア・パスが
示される。もちろん管理職として登用するのもそ
の 1 つである。その結果，この中期キャリアの時
期にはじめて自身の考えるキャリアと組織の考え
るキャリアの相違が見えはじめることになる。管
理職になることを嫌がる人々というのもこのよう
な背景が顕在化していると言うことができよう。
中期キャリアは組織内キャリアを歩む人にとっ
て，個人のキャリアへの個人と組織の思惑が交差
する時期と言うことができる。また近年の自律的
キャリアの志向がこの思惑の交差をより顕在化さ
せているということができよう。
　近年のキャリア論では，後に述べるように
ニューキャリア論と呼ばれる個人により焦点を
しぼったキャリア論が展開されるようになり，
特定の組織の中を歩んでいく組織内キャリア

（Organizational	Career）への理論的な注目は減少
してきた。しかしながら，組織内キャリアという
あり方が消えた訳ではなく，依然として組織内
キャリアを前提としてキャリアを考える人，ある
いは組織との関係の中で自分のキャリアを考える
人が多いことは疑いがない（Sullivan	and	Baruch	
2009）。また組織側においても，従業員のキャリ
アを組織の責任から従業員個人の責任として考え
てもらうことは 1 つの潮流ではあるが，従業員に
組織に対しての責任を考えてもらう必要もある。
本論文が注目する中期キャリアの時期は組織に対
する責任（組織を背負う意識）が醸成される必要

のある時期でもある。組織との距離が縮まる中期
キャリアにおいて，組織と個人の間でキャリア発
達をどのように考えるのかという点はキャリア・
マネジメントにおいて重要な問題であろう。
　本論文では，上記問題意識をふまえて，ニュー
キャリア論とキャリア発達論を検討した後，組織
との関係の中のキャリアについて，特に停滞と背
負う意識に着目しながら中期キャリアの課題につ
いて検討していく。

Ⅱ　ニューキャリア論の特徴と新たな課
題

1　ニューキャリア論の特徴―バウンダリレス・

キャリアとプロテアン・キャリア

　1990 年代から 2000 年前半にかけてのキャリア
研究は，いわゆるニューキャリア論と言われる個
人に着目したキャリア理論に多くの研究の注目
が集まっていた 1）。例えば，Arthur らが提唱し
てきたバウンダリレス・キャリア（Boundaryless	
career）では，組織や産業，あるいは専門性な
ど，これまで境界とされてきたものをあたかも
何もないかのようにキャリアを歩む人々に焦点
をあててきた（Defillipi	and	Arthur	1994;	Arthur	
1994;	Arthur,	 Inkson,	and	Pringle	1999）。このバウ
ンダリレス・キャリアを指向する際には，3 つの
Knowing に基づくコンピテンシーが重要になる。	
それらは，Knowing	why,	Knowing	how,	Knowing		
whom に基づくコンピテンシーである。まず
Knowing	why は，自身のアイデンティティ，心
理的成功，価値観に関わり，自分がなぜそのよう
なキャリアを指向するのかについての理由，自身
の職業的な価値につながる。Knowing	how は，
自身の専門能力や知識に関わり，既存の専門性の
枠すらも超えるバウンダリレス・キャリアを指向
する上では，自分にいったいどのような専門能力
や知識，技術があるのかを理解することが重要
になることは自明であろう。最後に，Knowing	
whom は，人的ネットワークに関わる観点である。
これは自身がどのようなつながりを持っているか
を知ることである。既存の専門コミュニティある
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いは企業のような組織の枠を超えるためには，そ
れらの枠内のネットワークにとどまらず，自身特
有のネットワークを持つことがバウンダリレス・
キャリアを指向する上では重要になる。もし自身
の専門能力やネットワークが，特定のコミュニ
ティや組織に依存するもの，あるいはその範囲内
に収まるものであるならば，それはバウンダリレ
ス（境界のない）・キャリアにはなりにくい。
　また，Arthur らのバウンダリレス・キャリア
に先立ち Hall は，プロテアン・キャリア（protean	
career）を提示した（Hall	1976,	2004）。プロテア
ン・キャリアは，地位や収入といった客観的な
価値ではなく，個人的な価値に基づく心理的成
功（psychological	success）を重視するキャリアで
あり，組織ではなく個人によって主導されるキャ
リアである。プロテアン・キャリアでは，2 つの
コンピテンシーが重要になる。1 つはアダプタビ
リティ，もう 1 つはアイデンティティ（あるいは
自己の気づき）である。アダプタビリティは，変
化する環境に対して学び適応する意欲と能力を指
し，アイデンティティは自己へのフィードバック
に基づく自身の欲求や動機，能力，価値，関心な
どの明確な自己イメージ，自己認識があることを
指す。これらは両者を持つことが重要であり，片
方だけでは不十分である。例えば，アダプタビリ
ティだけがあり，変化する状況に対応するだけで

は，人はカメレオンのように状況に反応するだ
けになってしまう。一方，アイデンティティだ
けがある場合は，変化に対して逆に麻痺的，防
御的になり，自己イメージを守るために回避的な
行動をとるようになってしまう。バウンダリレ
ス・キャリアやプロテアン・キャリアに代表され
るこれらのニューキャリア論の特徴は，個人の責
任を強調することにあり（Brousseau	et	al.,	1996;	
Arthur,	Inkson,	and	Pringle	1999;	Lips-Wiersma	and	
Hall	2007），両親や同僚，組織，あるいは社会に
よってきめられたものというよりはむしろ，個人
にとって個人的に意味のある目標を達成すること
を意味している（Hall	and	Mirvis	1996）ことが特
徴的である。

2　ニューキャリア論と伝統的なキャリアパラダイ

ムとの違い

　さて，これらニューキャリア論は，組織内を歩
む伝統的なキャリアつまり組織内キャリアとの違
いから生まれてきた。ここではバウンダリレス・
キャリア，プロテアン・キャリアの伝統的なキャ
リアとの違いを通して，ニューキャリア論の特徴
をよりみることにしよう。まず，表 1 は，バウン
ダリレス・キャリアと伝統的キャリアパラダイム
の違いを示したものである。

表 1　Ellig and Thatchenkery （1996）によるバウンダリレス・キャリアと伝統的キャリアの違い

伝統的キャリアパラダイム バウンダリレス・キャリア

規範的：単一の外部的な視点から判断される
『良いキャリア』

主観的：主体自身の解釈あるいは主観的な意味
づけによってその価値や重要性が決まるキャリ
ア

タスク志向：小さな仕事へと分化されたより大
きい仕事と，その結果としてのスペシャリスト
の拡散

結果志向：正しい結果のためならいかなるコン
ピテンシーをも利用し，しばしばゼネラリスト，
スペシャリスト双方の役割が混合する

ユニバーサルなキャリア・コンピテンシー：
キャリア形成には，狭い専門分野における熟練
が必要

コンテクストにおけるキャリア・コンピテン
シー：キャリア形成には，状況に応じて異なる，
広い分野でのコンピテンシーが必要

垂直的昇進：発達は地位，権力，責任の階段を
いかに早く上るか，によって測られる

複数の方向への成長：主体は，階層的動向とは
関係のない，内在的な報酬のあるキャリアを形
成する

組織目標と個人目標の乖離：小規模の企業家を
除いて，プロフェッショナルとしての生活，仕
事生活は個人的なあるいは家族生活から分離さ
れる

組織目標と個人目標の統合：大企業における自
立的な個人の拡散は，従業員があたかも事業主
のように振る舞うことを可能にし，個人的な目
的と組織的な目的の統合を可能にする

出所：加藤（2004）
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　バウンダリレス・キャリアでは，成功や目的は
伝統的なキャリアパラダイムが外的に決まるもの
であるのに対し，主観的なものであり，個人の意
味付けによって決まる。また，キャリアの発展は
伝統的なキャリアパラダイムが，垂直方向への上
昇のみを想定しているのに対し，バウンダリレス・
キャリアは，様々な方向への発展の可能性を含ん
でいる。
　一方，プロテアン・キャリアの伝統的キャリア
との違いを示した表が，表 2 である。既に述べた
ように，伝統的キャリアが組織によって責任が持
たれることに対して，プロテアン・キャリアは個
人にその責任を置く。また，成功基準は，伝統的
キャリアが職位や給与といった客観的な基準であ
るのに対し，プロテアン・キャリアでは心理的な
成功となる。そして，伝統的なキャリアが鍵とす
る態度が，組織コミットメントであることに対し
て，プロテアン・キャリアが鍵とする態度は，仕
事満足感やプロフェッショナル・コミットメント
である点が特徴的である。
　さて，2 つのニューキャリア論の理論と伝統的
なキャリアパラダイムの違いをみてくると，両者
の違いは鮮明になる。2 つのニューキャリア論に
共通する点は，個人が自分のキャリアの主導者に
なる点，あるいは多方向，自由な方向への発展を
考える点，客観的な成功よりは主観的な成功を重
視する点である。これらが伝統的なキャリアパラ
ダイムとの相違ということになる。そしてこれら
のキャリアを歩むために，バウンダリレス・キャ
リアは 3 つの Knowing をコンピテンシーの源泉
とし，プロテアン・キャリアではアダプタビリティ
とアイデンティティをメタコンピテンシーとして

いるのである。
　しかし一方で，この 2 つのニューキャリア論
の概念の違いはわかりにくい。Briscoe,	Hall,	and	
Frautschy	DeMuth	（2006） は，概念尺度レベ
ルでこの 2 つの概念の相違を統計的に検討した
が，両者は独立の概念ではあるが相互に関連しあ
う概念であると結論づけている。また，Gubler,	
Arnold,	and	Coombs	（2014）によれば，プロテア
ン・キャリアが，特定のキャリア・パスを歩もう
とする個人の動機に焦点を当てているのに対し，
バウンダリレス・キャリアは主として異なる移動
の形を考慮してきたと言う。
　つまり，プロテアン・キャリアが動機に着目す
るのに対し，バウンダリレス・キャリアはその道
筋（キャリア・パス）に着目してきたということ
である。このことから考えれば，両者の概念は
オーバーラップするものの，概念レベルでみれ
ば，バウンダリレス・キャリアは，組織の枠をは
じめとする既存の様々な境界（枠）を超えていく
ことを強調するが，プロテアン・キャリアでは外
的な主体（例えば組織）あるいは客観的な成功と
いったものによってキャリアが彩られるのではな
く，自分の内的な意志を強調する（Briscoe,	Hall,	
and	Frautschy	DeMuth	2006）。つまり，プロテア
ン・キャリア志向の人であっても，組織の枠や専
門の枠などを超えてキャリアを歩もうという意識
を持たない人もいるし，一方バウンダリレス・キャ
リア志向をもった人（典型的には一つの組織にとら
われず自由にキャリアを歩もうと考える人）であっ
ても，自身のキャリアの発展に関しては組織に依
存するというケースもあるということである。こ
の点から考えれば，確かにニューキャリア論は伝

表 2　プロテアン・キャリアと伝統的キャリアの違い

イシュー プロテアン・キャリア 伝統的キャリア
誰が責任をもつか
中心的価値

（組織間）移動の程度
成功の基準
鍵となる態度

個人
自由な発達
高い
心理的成功
職務満足、プロフェッショ
ナル・コミットメント

組織
昇進や昇級
低い
職位や給与
組織コミットメント

出所：Hall	（2004）を参考に著者作成
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統的なキャリアパラダイムへのアンチテーゼとし
て示された概念ではあるが，組織内キャリアと必
ずしも排他的な概念ではないことが分かる。1 つ
の組織でキャリアを歩むにしても，プロテアン・
キャリア指向を持つことは十分にありうるし，組
織からの様々なキャリア発達の機会を得ながら，
バウンダリレスな指向を持つことも想定できるは
ずである。ニューキャリア論が対立軸として想定
しているのは，1 つの組織にとどまることではな
く，そこにおいて組織に自分のキャリアを預ける
ことである。ニューキャリア論の主張は，これま
での伝統的なキャリア観に沿わない新しいキャリ
ア観を持った人々を理解しようとする試みでも
あったが，一方で，ニューキャリア論自体が新し
いキャリア観を生み出していったとも言える。し
かしその中で，自分で自分のキャリアを舵取りす
るというニューキャリア論の主たる特徴と組織内
キャリアは，「両立しない」「キャリア発達に対す
る個人と組織のアプローチの間には収斂すること
がほとんどない」ものとして考えられてきたので
ある（Lips-Wiersma	and	Hall	2007）。しかしながら，
キャリアの責任を自身が担うニューキャリア論
という考え方を理論的にも実践的にも手にして，
今一度組織内キャリアを考える必要があるだろ	
う。

Ⅲ　2 つのニューキャリア論の展開と組
織との関係

　バウンダリレス・キャリアとプロテアン・キャ
リアは，それぞれ概念が提示された後，いくつか
の実証研究が蓄積される。しかし，その方向は 2
つの概念によってやや異なる。バウンダリレス・
キャリアの実証研究は，量的な研究だけでなく，
特徴的なコンテクストや専門性を持つ対象に対す
る質的研究もなされてきた 2）。一方プロテアン・
キャリアの実証研究はその尺度による量的な研究
が中心となった。これらの研究は，それぞれの概
念を鍵概念として，新しい世代のキャリアを理解
しようと試みるとともに，それぞれのキャリアを
促進するものや阻害するものを検討する研究が多
い。これらの研究のほとんどは，個人に焦点を当

てられている（宇田	2013）。

1　組織内キャリア発達とニューキャリア

　しかし近年の研究では，組織や制度などの外
的な構造が個々人のキャリアの志向に影響を与
えることが断片的に示唆されている。例えば，
Zaleska	and	de	Menezes	（2007）は，イギリスの
企業で働く従業員を対象に人的資源施策が，2 つ
のコホートにおいてどのように従業員の組織への
態度に影響があるかを調査した。彼らの研究関心
は，1990 年代後半から 2000 年代にかけてニュー
キャリア論の考え方が浸透していく中で，キャリ
アを支援するような人的資源施策が従業員の組織
へのコミットメントにどのような影響を与えてい
るかということであった。もしニューキャリア論
の考え方が浸透しているのであれば，組織内キャ
リアの発達を支援するような人的資源施策は，組
織コミットメントにマイナスの影響を与えると考
えられる。なぜなら，自分の責任でキャリアを舵
取りしようとする意識が強い人々に，特定の方向
でキャリア発達を促すことはバウンダリレスな
キャリアを制限する可能性があるからである。し
かし，2 つの世代に対する調査では，仮説は否定
され，仕事への挑戦や研修などの伝統的なキャリ
ア発達の人事施策も含め，キャリア発達の施策は
組織コミットメントにプラスの影響をあたえてい
た。彼らは他の結果を含む調査の結果について，
依然として（少なくとも調査対象とした 6 社の従業
員に関しては）伝統的なキャリアの考え方が根付
いているのではないかと結論づけている。
　また，Matsumoto,	Kato,	and	Suzuki	（2007）は，
中期キャリアに属す 30 歳代の日本企業で働く従
業員を対象にした調査において，企業特殊スキル
と状況適応スキルの組織へのコミットメントの関
係を明らかにしている。ここでいう企業特殊スキ
ルとは，当該企業においてのみ価値があるスキル
であり，組織を離れるとそのスキルの評価が著し
く低下するようなスキルである。また状況適応ス
キルは，自分の持っているスキルを状況に合わせ
て使いこなすことができるスキルを指す。ニュー
キャリア論の観点から考えれば，企業特殊スキル
が高い人は，組織へのコミットメントが高くなり，
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逆に状況適応スキルが高い人は特定の組織にこだ
わらずどこでも働けると認識しているが故に，組
織へのコミットメントが低いと考えられる。しか
しながら調査では，企業特殊スキル，状況適応ス
キルの双方とも，それぞれのスキルが高い人ほど
組織へのコミットメントが高いことが示された。
状況適応スキルが組織コミットメントにプラス
の影響を与えたことについて，Matsumoto,	Kato,	
and	Suzuki	（2007）は，調査の対象が中期キャリ
アであることを踏まえ，状況適応スキルが高い人
は組織の中でも重要な仕事をまかされていること
が考えられ，そのことが，組織コミットメントを
高めていることを理由として挙げている。彼らの
調査では，あわせて組織を背負う意識に対しても
調査が行われ，これについても同様に，状況適応
スキルが高い人ほど組織を背負う意識が強くなる
ことが示された。彼らの結果からは，組織は組織
内だけで通用するスキルだけでなく，組織外でも
活躍ができるようなキャリア発達を支援しても，
必ずしも組織から離れるわけではなく，むしろ組
織に対してより貢献意識をもつことを示唆してい
る。
　Kraimer	et	al.	（2011）は，組織のキャリア発達
へのサポートの仕事業績と転職の可能性への影響
について実証研究を行った。彼らの結果は，組織
のキャリア発達へのサポートは必ずしも仕事業績
と線形の関係があるわけではなく，キャリア機会

（career	opportunity）によってその関係が異なる
ことを示した。キャリア機会とは，所属する組織
において自分のキャリア関心や目標に適合した自
分の仕事や機会がどれほどあるかの知覚である。
彼らの結果は，このキャリア機会の知覚が高い人
においては，組織内キャリア発達へのサポートは，
仕事業績にポジティブな影響を与えるが，キャリ
ア機会の知覚が低い人は，組織内キャリア発達へ
のサポートは仕事業績に影響しないことが示され
た。また反対に，キャリア機会の知覚が低い人は，
組織内キャリア発達のサポートがあるほど，転職
の可能性が高まることが示された。これは，組織
内に十分なキャリア機会，つまり個人のキャリア
を満たすような機会が組織の中にあれば，組織が
従業員のキャリアを組織の主導で発達させるよう

な取り組みをしても，それは仕事業績につながる
が，そのような機会を提供することができなけれ
ば，従業員のキャリアに組織が関わることはむし
ろ転職や離職を促してしまうという事である。
　これらの研究の結果からは，断片的ではあるが，
組織の取り組みや組織側のキャリアへのアプロー
チ（組織内キャリア発達）が，転職や離職あるい
はそれに関わる組織へのコミットメントに影響す
ることが分かる。そしてそれは単に組織が個人の
キャリア発達を組織に貢献する形で促進すること
が，個人のキャリア発達を阻害することにつなが
り，個人の組織への貢献意欲を失わせるといった
ニューキャリア論を念頭においたロジック，ある
いは組織内キャリア発達を促すことが，組織への
貢献意欲やより良い組織内キャリアの醸成につな
がるといった伝統的キャリアパラダイムに基づく
ロジックだけではない，やや複雑な関係にあるこ
とが示されていると言える。

2　個人と組織によって形成されるキャリア

　このニューキャリア論の観点から改めて組織内
キャリアを見直す，とらえ直すことを示唆する研
究もある。Lips-Wiersma	and	Hall	（2007）は，組
織内キャリアにおけるニューキャリアの可能性を
論じた上で，組織が大きな変革を行って行く際に，
組織が従業員のキャリアに対してマネジメントし
ようとする施策に対して，個人が自身のキャリア
のイニシアティブ（責任）をどのようにとってい
くのかを質的調査から明らかにした。彼らの調査
からは，全般的に従業員は組織が変革されていく
中で，自身のキャリアの責任を取ろうと行動をし
ていたことが明らかになった。その点では，伝統
的キャリアパラダイムにあるように，単純に組織
のキャリア発達施策に応じて，組織が思う通りに
従業員のキャリアを発達させることは難しいこと
を示した。しかし一方で，5 つのキャリア発達の
局面 3）において，組織と個人の間で，キャリア
は「ダンス」するとも述べるように，個人は組織
側からのキャリア施策を拒否するばかりではな
く，うまく折り合っていく必要があることを述べ
ている。なぜなら，仕事や経験から気づきや学び
があることを考えれば，キャリアが発達するため
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には，個人の力だけではなく組織の力も非常に有
効だからである。彼らは，組織内キャリアの見通
しが揺らぐような組織変革期に焦点を当てて，個
人のキャリアの責任と組織のキャリアの責任の相
互作用について検討をしたが，日本の組織に所属
する中期キャリアに属する人々にとっても，この
2 つの責任の関係を見る事で，キャリアの課題が
見えてくると考えられる。というよりは，現代の
中期キャリアにおけるキャリア課題は，このキャ
リアの責任の所在とその相互作用が背景にあると
考えられるからである。

Ⅳ　キャリア中期におけるキャリア課題	
―停滞と責任の回避

　ここまでニューキャリア論の展開を概観する中
で，組織内キャリアの再検討の必要性を議論して
きた。ここまでの議論を踏まえると，改めて組織
内キャリアを考える上では，単純にキャリアをマ
ネジメントする主体が組織あるいは個人と考える
のではなく，組織と個人のそれぞれの意図の相互
作用という観点で考える必要がある。特に，本論
文が着目する中期キャリアにおいては，この点が
より顕著になると考えられる。なぜなら，これま
でのキャリア発達論が示すように，この時期には，
組織側からの要請が大きくなるからである。例え
ば，Hall（2002）は，キャリア中期に求められる
仕事の側面の要請として，他者の指導育成スキル
の開発や仕事のより広い視点の開発をあげてい
る。また，Schein	（1978）は，中期キャリアの時
期に直面する問題として，次の 6 つをあげる。そ
れらは，1.	専門を選び，それにどれだけ関わるよ
うになるかを決める。あるいは，ゼネラリストお
よび / または管理者となる方に向かう，2. 技術的
に有能であり続け，自分の選択した専門分野ある
いは管理において学び続ける，3.	組織の中で明確
なアイデンティティを確立し，目立つようになる，
4.	自分自身の仕事の責任だけでなく，他者のそれ
も含む，より高度な責任を引き受ける，5.	当該職
業において生産的な人間になる，6.	抱負，求めて
いる前進の型，進度を測定するための目標などに
よって，自分の長期キャリア計画を開発する，で

ある。これらのことからは，組織内キャリアにお
ける中期キャリアでは自身の専門性あるいはアイ
デンティティを確立していくと同時に，後進への
指導や管理，あるいは専門性の追求か管理者やゼ
ネラリストといったどちらかのキャリアの選択が
この時期に組織内キャリアを歩む個人が直面する
課題としてはあることが分かる。

1　キャリアの停滞と組織内での責任の回避

　すでに述べたように，中期キャリアを対象とし
た調査はそれほど多くない。また，日本における
キャリアの中期キャリアに焦点を絞った調査も数
少ない。日本の研究結果から見えてくる中期キャ
リアにおける問題の 1 つは，キャリアが停滞をし
てしまうことである。ここで言う停滞は，キャリ
ア・プラトーが示すような，キャリアの進展がな
くなってしまうことではなく，自身のキャリアが
定まっていかない状態である。加藤・鈴木（2007）
は，キャリア・ミストとキャリア・ドリフトとい
うキャリアの状態を示す 2 つの概念からキャリア
の状態を 4 つのタイプに分けた。キャリア・ミス
トとは，自己の将来キャリアの不透明感を示す概
念で，自身の将来のキャリアが見通せる状態はミ
スト（霧）が晴れた状態で，全く見えない状態は
ミストが濃い状態と言える。またキャリア・ドリ
フトは，自己のキャリアへの関心が低い状態を指
し，キャリア・ミストが濃く，キャリア・ドリフ
トの状態，つまり将来の自己のキャリアの見通し
が全く見えないが，自分自身でキャリアを舵取り
する意欲も特にない状態を「漂い型」のキャリア・
ドリフトと呼んでいる。ここでいうキャリアの停
滞は，この「漂い型」のキャリア・ドリフトを指
す。これらの状態は，非連続な組織内異動を繰り
返す一方で，それらの非連続性をうまく統合でき
ていない（あるいは統合しようとしない）結果起こっ
てしまう停滞である。
　もう 1 つの課題は，典型的には「管理職になり
たくない症候群」に代表されるように，組織にお
けるより大きな責任を回避する問題である。元山

（2013）は，一般社員から管理職になる移行期に
焦点を当てて，その節目で新任管理職が直面する
移行課題を明らかにした。それらの課題は，管理
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職務の遂行にまつわる問題と心理的な抵抗や障害
の 2 つのカテゴリに分けられたが，心理的な抵抗
や障害からは，現場を離れることが寂しいといっ
た実務から離れる戸惑い，あるいは管理職適性や
業績達成の不安，さらには自分のアイデンティ
ティや持ち味を見失うといった課題があげられ
た。
　鈴木（2007）は，組織の中のより大きな責任を
担う意識を，組織を背負う意識と呼んだ。組織の
全ての人が高い組織を背負う意識を持つ必要はな
いが，組織の中で中期キャリアにいる人の多くは，
組織とすれば背負う意識をある程度持ってほしい
時期でもある。しかしながら，鈴木（2007）の調
査では，組織を背負う意識は，情緒的な組織コミッ
トメントと異なり，同僚との関係や職場の状況，
年齢の影響は受けず，自身の組織内キャリアへの
見通しといった個人的な要因が影響を与えている
ことが示されている。つまり，ある一定の世代に
なれば組織を背負う意識が醸成されるわけではな
く，同じような世代であっても背負う意識を強く
持つ人とそうでない人に分かれてしまうというこ
とである。実際には，背負う意識が強くなくとも，
能力に伴って中期キャリアの人々に組織の中での
責任ある立場を任せる必要がある。また，後輩や
部下を育成するといったより広い視野で組織全体
に利をもたらすような責任を果たしてもらう必要
もある。伝統的キャリアパラダイムのもとでは，
組織内キャリアが上昇するような組織における責
任が増すことは 1 つのキャリアサクセスの基準で
あった。また，キャリア・プラトー研究にあるよ
うに，組織の中の責任が増えていかないことが，
組織へのコミットメントや職務満足を低下させる
ような問題を引き起こすことが示されてきた。し
かしながら，現在ではむしろ一定の世代に組織を
背負う意識を持たせること，組織の責任が増えて

いくことを受容してもらうことが問題となってい
ると考えられる。

2　ニューキャリア論と組織内中期キャリアの接点

　Lips-Wiersma	and	Hall	（2007）が述べるように，
個人の責任と組織によって相互作用的に構築され
ていくものであるならば，組織内キャリアを考え
る上では，個人と組織の間のキャリアの責任につ
いて改めて考える必要があるであろう。つまり，
ここまで示してきたキャリアの停滞，あるいは組
織内での責任の回避という中期キャリアでの課題
は，伝統的キャリアパラダイムやニューキャリア
論の視点だけでは十分に理解できないと考えられ
る。
　そこで，2 つのキャリア観を基に作成したもの
が表 3 である。表 3 は，キャリア・マネジメント
の 2 つの主体の主体性の有無によって構成される
マトリクスである。これまで検討してきたように，
組織側が従業員のキャリアに積極的で，個人が自
身のキャリアの責任に自覚がない状態は，伝統的
なキャリアパラダイムが想定する姿である。また，
反対に組織側が従業員のキャリアに消極的で個人
が自身のキャリアに責任を十分に自覚している状
態は，ニューキャリア論が想定している姿である。
本論文が問題にしたいのは，残りの 2 つのセルで
ある。
　ここに中期キャリアのキャリア課題の源泉があ
ると考えられる。まず，組織側も個人もキャリア
に対して責任の自覚がない状態が，キャリアの停
滞を引き起こすと考えられる。組織側は従業員の
長期的なキャリア発達には責任を持たず，組織側
の都合によって異動や役割変更を行っていく。一
方で個人もそれに応じて仕事を行っていくが，自
身の組織内キャリアについては組織が十分に考え
てくれているだろうという見立てから，自分の

表 3　キャリアの主体性の有無によるキャリア論の位置づけと課題

組織側の責任
積極的 消極的

個人側の
責任

自覚して
いる 調和と対立 ニューキャリア論

自覚して
いない

伝統的
キャリアパラダイム 停滞
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キャリアを考えることをしなくなってしまう。つ
まりその人のキャリアの責任がエアポケットに
入ってしまう状態である。このような状態では自
分がどのようになるかは自分には分からず，自分
の仕事におけるアイデンティティが確定しないま
まに中期キャリアを過ごしてしまうことになる。
　一方，組織側，個人側ともその人のキャリア・
マネジメントに対して積極的な場合，そこに対立
が起こる可能性がある。「管理職になりたくない
症候群」に代表されるような組織内での責任の回
避は，組織側の考えるキャリアの道筋と個人の志
向するキャリアの対立の現れでもある。
　このように，現在の中期キャリアにおけるいく
つかのキャリア課題は，伝統的キャリアパラダイ
ムからニューキャリア論のキャリア観へと移行す
る，つまり，キャリアの責任が組織側から個人側
へと移行するという趨勢の中で，起こっている問
題であると考えることができる。言い換えれば，
組織が従業員にその人のキャリアの責任を渡した
つもりで受け取っていない状態，あるいは従業員
が受け取ったつもりだったが，組織がまだ離して
いない状態において起こると考えられるのであ
る。

Ⅴ　結　　び

　本論文では，キャリア発達論においてあまり注
目されてこなかった中期キャリアに着目し，こ
の時期のキャリア課題とその背景を検討してき
た。そして，現在の中期キャリアの問題である，
キャリアの停滞と組織内の責任の回避という問題
が，組織と個人の責任の所在の認識によって引き
起こっている可能性があることを指摘した。最後
に，それらを踏まえて中期キャリアにおけるキャ
リア課題について改めて考えることにしよう。1
つ目の中期キャリアの課題は，言うまでもなく，
自身のキャリアの責任の所在についてきちんと認
識することであろう。伝統的キャリアパラダイム
は間違いで，ニューキャリア論のキャリア観が
正しいというわけではない。自身のキャリアを組
織に預けようと考えることは決して悪いことでは
ない。ただ，預けることのリスクも自覚する必要

がある。2 つ目の課題は，自身の組織内での役割
を認識するということである。前節で示した 2 つ
の中期キャリアの問題は，別の角度から理解すれ
ば，個人の組織の中での役割認識に関わる問題で
ある。キャリアの停滞は，組織，個人とも自身の
組織内での役割，アイデンティティが定められな
いことを引き起こすし，責任の回避は組織の役割
期待と個人のキャリアの齟齬から引き起こされて
いる。より良い組織内キャリア発達のためには，
中期キャリアにおいて，組織と個人が組織内で果
たすべき役割について十分な調和がとれているこ
とが重要である。このような役割認識は，組織内
あるいは職場内での関わりあいによってもたらさ
れる（鈴木	2013）。つまり，自身を自己分析する
ことだけではなく，他者との関係の中で，自身の
アイデンティティを模索し，それに準じた役割を
自他ともに認識する必要がある。周囲との関わり
とそれによる役割やアイデンティティの認識を絶
えず行っていくこと，本論文の枠組みで考えれば，
対立から調和が現在の中期キャリアのキャリア課
題になろう。
　最後に，キャリア論における理論的な課題につ
いて述べることとしたい。キャリア論は，伝統
的キャリアパラダイムへのアンチテーゼとして，
ニューキャリア論を提唱してきた。その結果，キャ
リア論はこれまでの伝統的なキャリアとは異なる
キャリア観を持つ人々のキャリアを捉えることが
できたと同時に，日本で見られたように，新し
いキャリア観を提示することで人々のキャリアに
関する考えを豊かにしてきた。特に伝統的なキャ
リア観に対して違和感をもつ人々にとってニュー
キャリア論は，自分自身のキャリアを肯定するよ
うな役割を果たしてきたと言える。しかしその一
方で，多くの組織内キャリアを歩む人々にとって
は，その狭間で十分な焦点があたっていなかっ
た。本論文でも指摘したように，ニューキャリア
論と組織内キャリアは決して排他的な関係にはな
い。そう考えれば，Lips-Wiersma	and	Hall	（2007）
が述べるように，組織内ニューキャリア，つまり
特定の組織でのキャリアを歩んでいるが，自身で
キャリアをマネジメントするというタイプの人々
の問題に今一度理論的な焦点を当てる必要がある
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だろう。それは，なにより依然として特定の組織
内でのキャリアを中心に自身のキャリアを考える
人が多いからでもある。
　本論文は，その端緒を切ったに過ぎず，具体的
な中期キャリアにおける問題も様々顕在化してい
ると考えられる。また，ニューキャリア論の展開
から理論的に検討したに過ぎない。今後，組織内
キャリアならびに中期キャリアを焦点にした実証
研究が求められよう。

	1）バウンダリレス・キャリア，プロテアン・キャリアの他に
は，ポストコーポレートキャリア，カレイドスコープキャリ
アなどの概念がある。

	2）バウンダリレス・キャリアの研究蓄積に関しては，宇田
（2007,	2013）が詳しい。

	3）それらは，能力やエンプロイアビリティの発達，戦略的，
構造的統合，文化的統合，ダイバーシティマネジメント，コ
ミュニケーションである。
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