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<論 説〉

管理職昇進 と学歴 ・年功
NKKの 事例を中心 として

西 川 忠、
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1.学 歴 ・年功 と能力

わが国のホワイ トカラーの昇進制度 は,「雇用の分野における男女の均等な

機会及び待遇の確保等女子労働者の福祉の増進に関する法律」の施行 される前

まで,男 子中心のシステムとなっていた。

そのシステムは,学 歴別に,年 功に能力を加味 したいわば,学 歴 ・年功主義

ともいうべきもので,同 学歴 ・同期入社者を出来るだけ同時に昇進させていく

ものである。

勿論 高学歴者は,そ れ相応に知識や潜在能力において高いものを持 ってい

るし,年 功は経験を意味 し,経 験 はまた能力の重要な側面で もあるのだか ら,

学歴 ・年功主義は広義の能力主義といえないことはない。

事実,大 東亜戦争に入 る前年の昭和15年 の中学校(現 在の高校に当る)進 学率

は,25%。 現在の高校進学率が90%を こえて義務教育化 し,大 学の進学率が

40%前 後であるのを思 うと,単 純比較 は出来ないが、昔の中学校卒業者の頭の

程度は,今 の大学卒業者の下4割 より良かったといった らいい過ぎか。
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昔 はその中学校 の上 に,旧 制 の高等 学 校 や専 門学 校 が あ り,更 にそ の上 に大

学 が あ る。 大 学 は七 つの帝大,国 公 立 の医大 等 の 単科大 学 ,そ れ に私 人 を加 え

て 昭和20年 の人 学 数 は48。 昔 は初任 給 に,帝 大 出 と私 大 出,私 大 出 で も早 慶 と

そ の他 とで,差 をっ けた と ころが あ った と聞 くか ら,昔 の学 歴 は,能 力 差 と考

え られ,学 歴 別 管 理 は能 力 主義 管理 とお きかえて もおか しくなか ったのであ ろ

う。

事実,明 治 この方,欧 米 に キ ャ ッチ ア プす る ことが課題であ った 日本 に とっ

て,創 造 力 よ り も,横 文 字 を縦 文 字 に 直 す 能 力,物 真 似 を す る能 力 が 必 要 で

あ ったか ら,こ うい った能 力 は学 歴 の高 さ と相関関係 にあ り,学 歴 差 は能 力 差

で あ った と考 え られる。

r=-iここで 余計 な事 をつ け加 えれ ば,学 校 の秀 才 は必 ず し も企 業 の秀 才で な

いとい うのは事実であ って,学 校 の入試 や,試 験 は知能 指 数140以 上 とい った

とん で もない天 才 を別 にすれば,数 学 といえ ど も記憶 力 の テ ス トであ って
,創

造 力 を支配 す る人 脳 の前頭連 合野 のテス トではない。社会 にあ って は,記 憶 を

司 る側 頭 葉 だ けで は仕 事 にな らないので ある。側頭葉のいい者 は,必 ず 前頭連

合野 の機 能 もい い と は限 らないようであるか ら,ま して良 い学 校 に入 る為 ,精

も根 も使 い果 して しま った者 に,社 会 に 出 て良 い仕 事 の 出来 る訳 が ない
。企業

の役員 にな った人 に,ド あ いっ が ね え」と嘗 て の 同級 生 に思 われ るよ うな人が多

いの は,前 頭 連 合野 の働 きと学校 の成 績 とは特 に関係がな いせ いであろ う
。

もう一 つの余計な事をっけ加えれ ば,海 軍 七官 養成 の海 軍兵 学 校 の卒 業成績

を何故ハ ンモ ックナ ンバー と云 うのか知 らないが,そ の成 績 が軍 籍 にあ る間 は

一生 涯つ いて廻 って昇進 に影響 したそ うであ る。同様 の事 は海軍程 でないに し

て も陸軍L官 の定年 名 簿 に もあ った そ うで,海 軍 の偉 い人 が,最 後 まで 大艦 巨

砲 主義 に固 執 した の も,陸 軍 の参 謀 本部 が机 上 の 空論 で作戦を樹 てたの も情報

の軽視 と創造 力の欠如によると考 え られ る。

ここでいいたいの は,創 造 力 を必 要 とす る非 常 の事 態 には欠陥があ った とは

いえ,先 進 国 た る欧 米 に追 いっ け追 い越せをモ ッ トーと した戦前 は勿論 戦後

において も学歴 ・年功主義 は必 ず しも能 力主義 とは無縁 の もので はな く,能 力
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を図 る客観 的指標 として はそれな りに意味を持 っていた。 とい う事 である。

2.昭 和34年 における管理職就任傾 向

学歴別,年 功管理による昇進の実態にっいて,第1図 ～第3図 を見て頂きた

いO

この表 は,NKKに お け る学 歴 別 の管 理職 の勤 続 別(入 社年次別)就 任 傾 向 を

示 して い る。 この調 査 は昭和42年(1967年)で 高 度成 長 時代 。池 田 首相 が所得

倍 増 計画を発表 したのが昭和35年12月,昭 和41年 に は,の ち に 単一 製鉄 所 と

して世 界最 大 となる福 山製鉄 所の第一 高炉 の火入 れが8月 に あ り,昭 和42年

は,全 国 粗 鋼8800万 トン,う ちNKKは1200万 トンとい う年。 経 済 の成 長 率

(実質)は41年 度11%,42年 度13%と い う欧米 で は夢 想 だ に され な い数字 を示

した時代であ る。

第1図 管理職就任傾向一 大学卒業者

第1図 は大学卒の管理職就任傾向図。事務は勤続9年 で81%。 技術は85%が

係長に就任,勤 続12年 頃には90%を こえる人が係長に就任 している。課長に

は勤続15年 頃より就任 し,事 務 は年次により差があるが2～3年 で約8～9
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割は課長に就任,次 長以上になると,昇 進の始まりは勤続19年 か ら20年 と事

務と技術で差があるが,勤 続21年 以降はほぼ50%位 が就任 しているとみてよ

い。なお1945年 を中心 としてみ られる谷は,戦 後の退職や採用数が少ない事等

によりこの調査の時点で在籍者が少数であるためのプレと考えられる
。本格的

な定期採用者の復活 は昭和23年 か らであり,こ の点を考慮すれば大体次の事

をいって も良いだろう,

大学卒のほぼ8割 は課長に昇進 し,撰 別は次長より始 まり,約5割 は次長以

上 に就任する。

第2図 専門卒業者

第2図 は専門卒の役付就任図である,専 門学校は昭和26年 に最後の卒業生

を送 り出 したあと,そ の輝か しい歴史の幕を閉 じた。

専門卒の役付就任傾向はこの図では分 らないが,別 の調査によれば早 い人で

勤続13年 で始 まり,こ の調査時点では最後の卒業生 も勤続16年 に達 してお

り,事 務では100%,技 術 も70%近 くが係長に就任,課 長は勤続18年 から昇任

者が出始め・勤続26年 頃には30～40%の 就任率を示 している。次長は勤続25

年頃より昇任者が出るが,結 局2～3割 である。
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これを総括す ると修学年数の差を考慮するとトップグループがそれぞれの役

職に就任す るのは大学 と殆 ど差がないが,全 体 としての就任傾向は・大学の課

長就任傾向が,専 門の係長就任傾向であ り,大 学の次長以上の就任傾向よりも

専卒の課長に就任する割合はやや低い,次 長以上の昇任は,殆 ど限 られていた

といえよう。

第3図 新高 ・旧中卒業者
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第3図 は,旧 制中学卒 と現在の高等学校卒の役付就任図である,事 務の昭和

26年 卒 は,当 時旧制中学 は既 に無 いか ら新制高校卒であるが トップは勤続16

年(就 学年限差を考慮すれば専門卒とは年齢で1年 差)で 係長に昇進,就 任の比率は

専門卒の課長 と類似 している,な お高校卒の課長就任 は殆ど例外 と思える程で

ある。

以上,大 学か ら高校 まで学歴別に見て言える事 は,ト ップ層の係長昇進は,

大学卒は1年 の浪人を考慮 して33才 。専門卒 も33才 。高校卒は34才,殆 ど差

がない。 しか し管理職への就任比率,特 に上級管理職への就任は学歴により顕

著な差異がある事が分かる。

こうした傾向は,例 をあげたNKKだ けの特異な現象ではない。同業他社(第
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第4図 管理職就任傾向一一 大学卒

4図)ば かりでな く日本の企業,特 に大企業に普遍的に見 られる現象である,第

1表 は,昭 和39年 中央公論,経 営特集春季 号よ り作成 した表であるが
,従 業員

5000人 以上の大企業22社 についてみると,大 学卒の昇進管理について大体次

のような事がいえよう。

① 入社後15年 位 までは同期入社はほぼ同時に昇進 している。

② 選抜 は課長昇任時点で始まってお り,入 社15年 では,係 長残留組が少数

派となる。

③ 入社後10年 で係長,15年 で課長,ま では多数派だが,25年 の次長 は少

数派であり,撰 別 は厳 しい。

④ 特異なのはF社,入 社後20年 経 って も平社員が90%近 く残 っており
,

他社では平社員が殆 どゼロであるのに対 し極あて特異な対称 をな してい

る。

以上か ら,人 企業の大学卒 は,ほ ぼ課長までは昇進 してお り,NKKの 事例

が決 して特異な事例でない事が分かる。
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同期入 社 の昇進方 針

人村後15年程度は同時昇進④

最後まで同塒昇進⑤
不明

35.4 17.1

(一 〒)。('}o
① 同期入社 といえ ども,最 初か ら実力差を 重視 し,同 時 昇進 にはこだわ らない

② 同期人社者 は,入 社後5年 程度 はで きるだけ周時 に昇進 させて い くように して いるが
,そ れ以後 は格差を

つけてい く

③ 伺期入 社者 は,入 社後10年 程度 はで きるだけ同時 に昇進 させて い くように しているが
,そ れ以後

は格差 をつ けて い く

④ 同期入社 者は,入 社後15年 程度 はで きるだけ同時 に昇進 させてい くよ うに しているが
,そ れ以後 は格差を

っけてい く

⑤ 同期入社 は最後 までで きるだ け同時 に昇進 させ てい く

昭62年:口 本的雇用慣行の変 化 と展 望(調 査編)・ 労働大tsrt.大臣官房政策調査編部

こ うした現象 を能力主義管理 の結果 こうな った とみ るのか
r雇 用慣 行 とみ る

のか,次 に見 て み た い。

「第5図 同期入 社 の昇進 方 針」 は,労 働 省 が,昭 和60年12月1日 か ら昭和

61年2月28日 の 間 に,今 後 の人 事労 務 管 理 の方 針 や 日本的雇用慣行 につ いて

の考 え方を明 らかにす るために,従 業 員100人 以 上 の企業 か ら1,500社 を抽 出

して調 査 した もの の抜粋 で ある。

第5図 に よれ ば 「入 社 後5年 程 度 は出 来 るだ け同時 に昇 進 させてい く」 とす
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る企業 の割合が36.0%と 最 も高 く,次 いで 「最 初 か ら実力 差 を重 視 し,同 時 昇

進 に こだ わ らな い」(27.8%)「 入社 後10年 程度 は出 来 るだ け同時 に昇 進 させて

い く」(25.1%)と な って お り,入 社 後15年 程 度,或 い は最後 まで 出来 るだ け同

時 に昇 進 させてい くとす る企業の割合 は低 い。

企業規模別 にはs小 規 模 ほ ど最 初 か ら実 力差 を重 視 する企業 の割合が高 く,

大規 模 ほ ど長 期 にわ た って同 時昇進 をはか るとす る企業の割合 が高 い。

また,今 後 ど う対 処 す るか をみ る と,「 最初 か ら実 力 差 を重 視 す る」とす る企

業 の割合 が41、9%と 最 も高 く,次 いで 「入 社後5年 程 度 はで きるだ け同 時 に昇

進 させ てい く」(37.0%)r入 社 後10年 程度 はで きるだ け同時 に昇進 させてい く」

(15.6%)と な って お り同学 歴 同 期 入社 者 の 同時昇進 についての反省検討 が進む

もの と思 われ る。

この調査 は一般職 の資格昇進 につ いて は妥当す るが,管 理職 へ の昇 進 につ い

て は既 に み た通 り,高 校卒 につ い て は全 く実 力 主義 で行 われてお り,専 門卒 は

現在 す で に在籍 して い な いので,省 略 す るが,大 学 卒 につ いて のみ この雇 用慣

行 は あて はま る,と 考 え られ る。

とす るな らば,一 一体 こ う した雇 用慣 行 は何 時 頃か ら行 われていたのか,戦 前

か らの引 き継 ぎで あ るの か,戦 後 の産 物 で あ るのか,NKKに つ いて調 べて み

た。

3.分 権型管理か ら中央集権型管理へ

戦前の昇進管理の実態については,NKKに 資格の昇格基準はあるものの,

管理職への昇進については昇進基準が残念乍 ら残 っていない。幸い・昭和37年

6月 調査の大学卒社員の卒業年次別経歴記録があったので,昭 和13年 入社 と,

昭和15年 入社 の大卒定期採用者 について調査 した ものが第2表 「大学卒管理

職昇進年数実態」である。

昭和13年 定期入社を選んだのは,こ の期か ら後に社長,副 社長,専 務3人 を

出 しており昭和37年 当時,既 に部長が2人 いたか らである。余談だが,後 の社

長はこの2人 の中には含 まれていなかった。
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昭和15年 定 期 入社 組 は,既 に勤 続22年 に達 して い るの に未 だ に非管 理 職,

す なわ ち一 般職 に止 ま って い る人が在籍29人 中4人(14%)も お り,係 長8人

(28%)課 長8人(28%)次 長9人(31%)と}第1図 で み た傾 向 とは考 え られ な

い分 布 を示 しているところか らとり上げてみた。

13年 入 社 組 も終 戦 の 時 は勤 続7年 で あ り,15年 入 社 組 も終 戦 時 は勤 続5年

で あ る。 厳密 に は戦前 の昇 進 の実態 を示 しているとはいい難 いが,NKKの 場

合,後 述 す る よ うに人事 管 理 が整 備 され るの は,昭 和29年 で あ る。従 って そ れ

迄 管理 職 昇 進 については戦前型の管理 が行われていたと考 える。

第2表 で い え る事 は,同 期 入 社 者 の 同時 昇 進 とい う現 象 は13年 入 社 組 の係

長 昇進 を除 いて見 当 た らない。13年 人社 組 の課長 昇 進 は,係 長 在 職1年 か ら16

年 まで。 昭 和15年 入 社 組 の係 長 昇進 は勤 続4年 か ら17年 迄13年 に亘 る美 事

な バ ラ ッ キ よ うで あ る。 これを み ると13年 入 社 組 が 係 長 に勤 続6年 ～8年 で

59%が 昇 進 して い る とい うの は,た ま た まそ うな った だ け と考 え ざ るを得 な

い。 とい う事 は,戦 前 の管 理 は,同 期 入社 の同 時昇 進 と い う考 え はな く,ま た

大学 を 出て い るか らとい って管理職 に しなければな らないとい う配慮 もあ った

とも思 えない。っ ま り学歴 ・年功管理で はな く,能 力主義 管 理 が行 わ れて い た

と考 え るのが至当で あろう。

このような能力主義管理 が,学 歴 ・年 功 に傾 斜 した管 理 へ と変貌す るきっか

けとな った もの は何 か。NKKの 場 合,そ れ は昭 和29年4月 に行 われ た職 制 改

正 で あ った。

昭 和24年3月 ドッヂ ・ライ ン下 の 不況 を朝鮮 戦争 による特需 で乗 りきった

ものの昭和28年7月 朝 鮮休 戦 協 定調 印,国 際収 支 の悪 化,内 外 需要 の不振 によ

る景 気後 退 に よ って,NKKは そ の難局 を乗切 るた あ昭 和28年,29年 の新 卒

採 用 を手 控 え ると共 に,昭 和29年4月,事 業運 営 の根幹 とな る機 構 お よ び人事

全般 にわた る一 大刷新 を断行 した。

例 えば常務制 の復活,経 営 企 画運 営 の中 枢 と して の工務部新設,技 術 部 強化,

事 業所 に あ った建 設部 を本社 に もって くるな ど本社集権体制 を,7_し たが,な

かで も特 筆 す べ き はホ ワ イ トカ ラーの人事権 を ライ ンの管理者 か ら吸い上 げ,
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トップに集中 した事である。

従来,事 業所にあっては人事セクションは勤労課人事係であり,本 社 にあっ

ては勤労部人事課であった。29年 の改正で勤労部は労務部 と呼称を変えると共

に,人 事課は労務部より離れて社長直轄 となった。事業所にあっては,人 事係

は労務課より独ｺL_し,事 業所長直轄の人事係 となった。

従来の人事の管理は,職 制の長が絶大な権限を持 ち}例 えば異動でも職制の

長同志が話 し合いで決めたものを,人 事 はただ手続をするセクションであった

か ら,本 社の勤労部人事課人事係 といえども職員は,係 長を除けば専門卒 と巾

学卒 の係員が2名,女 子の事務補助が数人という状況であった。なお本社には

勤労部内に人事課以外に人事企画課があって,大 学卒の優秀な社員が,ホ ワイ

トカラーの人事,給 与,教 育,等 の制度企画に携わ っていたが,実 務は人事係,

給与係が行 っていた。

それが,職 制改正 によって トップ直轄 となったか ら,組 織管理か ら人事情報

の蒐集,職 制の長との調整,人 事,給 与,教 育の企画運営,労 働組合との交渉

など繁忙をきわめた上に責任は重且大。本社入事が,課 より部になり,事 業所

の人事が係より課になるのにそう年数は要 しなかった。

昭和29年 に人事権を本社 に集中 し,ホ ワイ トカラーの一元管理を行 った効

果は大 きかった。uも はや戦後ではない"と いわれたのは昭和31年 度の経済白

書であるが,昭 和30年 頃を境 として日本経済 は戦後復興か ら発展へと向かう,

いわゆる高度成長時代に入る。NKKも 同業間のシェアを維持拡人するため大

型投資を続ける。2年 半かけて建設中であった水江製鉄所が34年2月 に発足,

昭和38年 には福山製鉄所の建設起工,昭 和40年2月 福Li1製鉄所発足,昭 和44

年1月 津造船所発足,と いう成長発展の段階に入る。建設 ・稼動は資金 と共に

マ ンパ ワーの確保が必要 となる。建設 ・稼動要員は,新 しい職種の人間を必要

とする場合を除いて,多 くの場合,全 社の稼動人員の中か ら適任者を ピック

アップし,そ のあとに新卒を財源として穴埋めするのが普通である。

ところが,職 制の長が実質的に人事権を握 っている場合,ピ ックアップしよ

うとしても,抽 出される人間が優秀であればある程,職 制はその人間を出す事
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に抵抗す る。人事権が トップにあれば,有 無 を い わ さず,発 令 す る事 が可 能 と

な る。 事 実,人 事 権 を集 中 した当初 は"依 命通 知"の 原案 を職 制 に提 示 し,そ

の善 後策 にっ いて相 談 した事 も随分 あ った し,ま た 人事横 暴 の諦 りを うけた事

もあ った。 しか し何 れに して も建設 ・稼動要員 に人材 を支障な く配置す る事が

出来たのは人事権が トップに集中 して いたか らだ と考え られる。

更 に もう一っの メ リッ トは,人 材 を計 画的 に育 成 で き た事 で あろう。官僚 の

キ ャリア組 が,広 くセ ク シ ョ ンを渡 り歩 いて,高 級 官 僚 とな る事 は広 く知 られ

て い る事 で あ るが,戦 後 日本 の企 業 が ア メ リカか ら教 わ って人事制度 の中 に

C・D・P,す なわ ちCareerDevelopmentPlanは 異 動 昇 進計 画 と して今 日

我 が国大 企業の中に定着 している。

異動昇進計画が必要 なの は,部 の壁,課 の壁 が 出来 た り,そ れぞ れ が 自分 の

城 に と じこ もり勝 ちな職制の壁 を打破 し,幅 広 い視野 と経験 を持 っ 管理 職 を育

成す る上 に効果的 だか らである。

最近,社 内 公募 制 度 を採 用 す る企 業 を散見す るが,こ れ もスム ー スに行 う為

に は,人 事 権 を吸 い上 げて お く必要 が あるであろ う。

ところで制度 には,メ リッ トだ け とい う ことは仲 々無 いので あって}メ リッ

トが あれ ば必 ず デ メ リッ トが ある。 この中央集権型人事管理の デメ リッ トは能

力主義 とい うか,実 力 主義 管 理 か ら逸 脱 し易 い とい う事であ る。

現在 は現場 の従業員 に も資格制度 を とってい るか ら殆 ど問題 はないが,作 業

員 の配 置 転 換 は労使 間 で昔 はいつ も問題 となった。居所変更を伴 う配 置転換 は

今で も労使交渉上 の問題 になる課題であ るが,昔 は同 じ工 場 内 で他 の職場 に配

転 す るので も問題 とな り,配 転手 当 を 支払 わ され た。

そ の理 由 は,配 転 に よ って仕 事 が変 われ ば今 までの技能が陳腐化す る。従 っ

て成績 が下 が る。成績 が下がれば昇給,ボ ーナ ス等 で差 が っ く,だ か ら配 転 を

と りや め るか,配 転 手 当 を支給 せ よ,と い うの が理 由 で あ った。

昭 和38年5月,年 功 的 賃金 との調 和 を図 る とい う事か ら,業 務 給 が新 設 され

たが,現 場 作 業 員 はA業 務 給 とい う名 の職 務 給,事 務 技術 部 門 はB業 務給 とい

う名 の職 能給 で あ った。 この職務給 は点数法 による職務評価 によ って設定 され
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た本格 的な職務給 であ ったが,労 使 間 で問 題 にな った の は,ス ク ラ ップ ・ア ン

ド ・ビル ドに よ って,担 当職 務 の等 級 が下 が った場 合,ま た配転 によ って職 務

等 級 が下 が った場 合の保障問題 であ った。結局実績保障 を し,ベ ース ア ップ等

によ り職 務 給 が増 額 した際,増 額 の/2を 以 て保障 分 を取 崩 し,数 年 後 に はあ る

べ き職 務 給 の額 に位置づ けることで妥結 した。

内部労働 市場 を前提 と した場合,採 用 時 の配 属 部 署,本 人 の希 望 に よ らな い

配 置転 換 か ら起 こる不公平。戦後強 くなった差別の撤廃i平 等 思 想 ,ま た,労

働 組 合 の基 本 的 な ス タ ンスの一つ は平等 とい う事 もあ って,中 央 集権 型 管 理 の

場 合 ・ 公平 を実現 す るため,全 社一 本 の客観 的基 準 と して,同 一学 歴 ・同一 勤

続 同一 待遇 が まか り通 る事 とな り,能 力 主義 か ら外 れ た事 も否 め な い。

こうして待遇 の公平性 とい う意味 もあって,学 歴 年 功 を基 準 と した昇 進 管 理

は職 場 に定着 し,本 来 の意 味 で の能 力 主義 か ら逸 脱 し,学 歴 年 功 に よ る昇 進 へ

の公 認,大 学卒 の年 功 に よ る昇 進 へ の期 待感 とな り,職 制 の長 に はそ れが 昇進

圧 力 とな ったのであ る。逆 に管理職 にはそれを悪用す るけ しか らん ものまで現

われ た。Aと い う昇進 年 限 に達 して い る者 を部下 にお きた くないとい う場合 ,

彼 らの常 套 の 口上 は こ うで あ る。「A君 はそ ろ そ ろ年 頃 だ(係 長 とか,課 長昇格時

機 という意味)A君 はあ れ で仲 々 い い所 が あ る。 うちには,ご 存 じの通 り,A君

をLげ る ポ ス トが な い。ど こか 人 事で適当なポス トを探 して貰えないか。」出来

る上 司にか ぎって こうい うところの説得 は うまい。"こ うい うい い点 が あ る と

か,あ そ この ポ ス トで は ど うだ ろ う"と か い って,説 得 され ると,っ い人 事 は

その気 に な って,A君 の昇進 の為 に一 肌 脱 こ うか と い う事 にな る。

か くして次回の定期異動で,A君 は昇 進 して他 部 署 に転 出 と相成 る。追出す

方 もニコニコ,追 い 出 され る方 もニ コニ コ。 と いう次第。

4.肥 大化する管理職 とその対策

昭和29年 以降中央集権的人事管理を行 う事によって,大 学卒は,第 一図にみ

るように課長までは大体昇進す る結果 となった。専門卒 は昭和26年 卒を以て

後がないし,高 校卒の管理 は中央集権 といって も,実 質は分権的管理で職制の
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第6図 職業 資格制 度 の例

(能 力 段 階)(職 能区分)

(管

理
職
社

員
)

課長の職務を遂行しうる能力段階

係長の職務を遂行 しうる能力段階

作業長の職務を遂

督 行しうる能力段階

社 工長の職務を遂行

しうる能力段階

M2

M.

高度の企画業務を

能
(社 員 区 分)力

釜 遂行しうる能力段
要 階

藍
督 行しう

職
社 事務技術上の判定

邑 業務を遂行しうる

能力段階

職

社 工長の

愚
しうる

管 理 職 社 員

(肇謙 鷺を遂行する能力)

段

階

区

分

(一 般 職 社 員)

一 般 職 社 員 の 能 力
主要職社員

'事務技術上の企・

画的、判定的、

総括的職務を遂

行する能力を保

、有するもの,

監督職社員

'作業長ならびに1

工長の職務を遂

行する能力を保

有するもの

tii

(職 種 区 分)適

性

区

分

(管 理 職 社
一 般 職 社 員

'上司または上位者の個別的または'

具体的な監督指導のもとに一定の

業務処理基準に従うて処理する業

、務を遂行する能力を保有するもの,

(主 要 職 社 員)

事 務 員

'事務的な企画、

判定業務に適

性を有するも

、の,

技 術 員

'技術的な企画'

判定業務に適

性を有するも

、の,

R含 ・Fz

R,・F,

(一 般 職 社 員)

C

員)

(監
督

職
社

員
)

153

(資 格)

参 事

副 長 事

主 管

主 事1級

〃2級

社 員1級

〃2級

〃3級

〃4級

〃5級

〃6級

〃7級

一 応当関係

一 特別の応当関係

・…。…〉 見習段階

事 務 員 技 術 員

麟1]〔難難

作業 員

[撚/
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力 も強いか ら・管理職昇進に関 しては能力主義が先ず貫かれているとみて良

い 。

そ うなると問題 は大学卒 であるが,こ の大 学卒 が,戦 前 の少 数 者 とは違 って,

高 校 卒 が義 務教 育 化 した結 果,製 造 業 にお いて は,大 学 卒 はホ ワ イ トカ ラー,

高校 卒 は ブル ー カ ラー とい う事 にな り,ホ ワイ トカ ラー層 で は女子 を除 けば男

子従 業員 の大半は大学卒 とい う結果 になって いる。

この大学卒が,年 功 管 理 で管 理 職 に昇 進 したの では,管 理 職 イ ン フ レとな る

の は,当 然 の帰 結 で あ ろ う。昭 和50年 段 階 でY管 理 職 は,昭 和32年 の3.5倍,

3,100人 に達 し,男 子社 員 の40%を 占め るに至 った。 既 に増 大 す る管理職の対

処す るため,昭 和40年 に第6図 の よ うな職 能 資 格 制度 を作 りa人 に よ って組 織

が 作 られ る事を防 ぐ為,職 制 は,部 長一 次 長一 課長 一 係 長 の4階 層 と し,間 に

あ った代 理職 を削 除。 また必 要 もないのに人の為,部 ・課 ・係 が分 化 す る こ と

の な いよ う,い わ ゆ る ライ ンの長 を一 般 管 理職 スタッフ ・専門職 を専門管理

職 と して,例 え ば 人事 課 長 は ライ ンの一 般管理職,人 事部 課 長,或 い は人 事 課

課長 は ス タ ッフ,専 門職 と し,待 遇 は副参 事,参 事 とい った資格 によ る こと と

した。 だが待遇系列 たる資格 は社内で通用 して も,社 外 に は通 用 しな い。 そ の

為 折 角作 った一般管理職 と紛 らわ しい専門職 ・ス タッフの呼称 も本人 は満足 し

ているがy名 刺 を貰 った社 外 の人 は仕 事上 の位置づけが ピンと来 ない。

そ こで発想 を180度 転 換 し,昭 和50年 管 理職 制度 の改 正が行 われ た。その大

要 は次 の通 りで ある。

① 組織 の階層 は3段 階 に簡素 化 し,社 内 に だ け通 用 す る呼 称 とす る。部一

室一班。

② 部 ・室 ・班 の考え方

部 …出来 るだけ大 きな仕事の まとま り単位を部 とす る。

室 …部の中で,恒 常 的 に仕 事 が あ り,ど う して も恒常 的 に人 を配 置 す る必

要 のある場合 の組織 単位

班…室 の中で,恒 常 的 に仕 事 が あ り,人 を恒 常 的配 置 す る必 要 のあ る組織

単位



0246) 管理職昇進と学歴 ・年功155

③ チーム…部 ・室 ・班 はパ ーマ ネ ン トな組織 で,必 要 最 少 限設 置 す る もの

とす るが,そ れ以外 に業 務 上必 要 とな る組 織 はチーム とし,そ の都 度編 成

し,課 題 を達 成 す れ ば速 や か に解 散 す る。

④ 柔構造 の組織 …部 の格 は全社共通 だが,部 の一 次 階層分 化 が 室,二 次 階

層 分 化 が班 で あ り,全 社 を比 較 した場 合,室 が班 よ り格 が上 とい う事 は な

い。 チームにつ いて も同 じであ る。

⑤ ス タッフ,専 門職 宅任 部 員 と してr所 属 す る組 織 の呼 称 を上 に冠 し,

○ ○部 主任部 員,○ ○室 主任 部員,○ ○ チ ーム主任 部 員 と称 す る。

⑥ 待遇 系列

従来の資格呼称 を改 あ,社 会 的 ス テー タス と して通 用 す る部長格,次 長

格,課 長格,係 長格 と し,名 刺 に は,○ ○部 課長,○ ○ 室 次長 とい った よ

うに資 格 を 印刷 して差支 えないこととした。

す なわ ち従来,待 遇 系列 と して の 資格 は,そ の企 業 内 ステ ー タ スと して しか

通 用せず,社 会 的 に通 用 す るの は課長 とか,次 長 とか の役職 名 称 で あ ったた め,

この役 職 名称 を その まま資格 と し,組 織 は従 来 の剛 構造 の組織 を改 め,簡 素化,

柔構 造 の組 織 と した。 そ して組 織上 の職位 と,待 遇 系 列 との対 応 関係 を無 くし

たか ら,事 業所 の労務 部長 が 課長 格 の人 で あった り,事 業部 の室長 に部 長格 が

就 任 した りとい う事があ った。組織編成 の考え方が,ま とま り仕 事 単位 で あ る

か ら,部 とか室 とか い って も,そ こに それ ぞ れ ポ ス トの遂 行 要 件 に差 を生 ず る。

従 ってその ポス トに能力か らみて最 もふ さわ しい人 を補職 したか ら以上のよ う

な事 が起 こった訳で画期的 な事であ った。

この改正 によ り,組 織 の方 は剛 構 造 が 柔構 造 化 し,現 在 にお いて も,先 ず 原

則 通 り運 用 され て い る よ うであ る。 ただ班長 とい う呼称 は未だに余 り評判 は良

くないよ うだが,先 ず 合格 とい って い い ので はな いか。

問題 は待遇系列 た る資格 に生 じた。職務 と余 り関係が無 く,名 称 だ けは社 会

的 ス テ ー タス と して通用す る資格 はイ ンフ レを起 こす。 この点 は昭和50年 の

改訂 の時 か ら気 に な る と ころで あ った。右肩上 りの成長を続 けていた頃 は未だ

問題 が顕在化 しなか ったが,バ ブル は じけて企 業 の存 亡 が 問 われ るとなると,
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この管 理職 イ ンフ レは コ ス トの面 か らも捨 ててはお けない。 リス トラが実行 さ

れた所以 である。

それで は,こ の管 理 職 イ ンフ レは現 在 どの ようになっているか,ま た能 力主

義 管理 を 日本 の企 業 あ げて指 向 して いる現在,NKKに お け る管 理 職 の就 任 傾

向 は どの よ うに変 わ ったかを次 にみてみよ う。

5.平 成8年 における管理職就任傾向

第3表 は大卒定期採用者と在籍者(社 内と出向)と 社内稼働人員を見たもので

あり,第7図 はそれを図表化 したものである。

第7図 定期採用者 ・卒業年次別在籍状況
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Ω1>〔==コ 〔===】 ■圏 ■■ 大 学 押完は 学 部 卒 業 年次 にiむ ,点 線 は 大学 卒 人 社 者

これをみて感ずる事 は事務に較べ技術系の大幅な採用増で,採 用の6～7割

は技術系が占める,技 術系のうち大学院卒は学士卒業の年次に合わせているの

で,実 際の採用は表の2年 あと,す なわち,院 卒で昭和50年 に記 されている人

員の本当の採用年 は,52年 という事になる。年によって若下の差はあるが概 し

て大学院卒の比重が大きい。

昭和40年 入社 は勤続31年,年 齢は53歳 以上 と考えられる,40年 入社者で
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社内で勤務 しているものは,僅 か9人(7,1%)出 向を含めても採用人員の20%(25

人)に しか過ぎない。

昭和45年 入社(勤 続26年)以 上 の年次 をみ ると45%か ら31%し か社内に

残 っておらず,勤 続が短 くなるにつれ,社 内稼働者の割合は増加 しているが,

勤続5年 の平成3年 入社者 にして既に学士で社内にいる者が7割y院 卒が8割

とは相当厳 しい。

ところで社内稼働者の管理職就任傾向を見たのが,第8図 事務系の管理職

就任傾向,第9図 技術系の管理職就任傾向である。

第8図 定期採用管理職就任傾向(事 務大卒)

1〔N)

50

100%

50

礫 毎・63態5552494744424。 ・1

現在人→20'1531393340473430201638627171343132261515843人

第9図 定期採用管理職就任傾 向(技 術大卒 ・大学院卒)
1UO

5{1

100%

5{}%

卒年・噂6463626160595857565554535251.5U49484746454443424140窺

人員→ 〔99♪{92}(331(21)(40)152)(66)(61)(65>(51}(54)(43)(29){46)(52)(7⑪1(60){481(3⑪)(27}(27)118}{14J(13}(2}人

162111504271SO999396767263537511911699887L54503831234人

注()は 大 学 院 卒,人 員 は 学 部 卒 業 年 次 に 含 む

こ れ を 第1図 即 ち 昭 和37年,34年 前 の 大 学 卒 の 管 理 職 就 任 傾 向 と 比 較 す
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ると,予 想 に反 して美事 な ぐらい年 功 序列が貫徹 してい る。9年 で 係長 に7～

8割 が昇進 す る事 は変 わ らな いが,100%に な るの に昔 は4年 位 か か って い た の

が,今 度 は2年 で100%に な って い る。

ま た課 長 層 に昇 進 す るの は昔 よ り1年 早 く勤 続14年 で 昇進 が 始 ま り約2年

の格 差 で90%に 達 し,ほ ぼ100%近 くが 課 長 に昇任 す るの は34年 前 とは大 変

な違 いで あ る。

逆 に次 長層へ の昇進時機 は勤続20年 か ら始 ま って お り,34年 前 よ り1年 遅

くな って い るが,同 時昇 進 で はな い にせ よ ほぼ9年 か けて9割 方次 長 にまで 昇

進 して い る。

部長 へ の昇進 は第1図,す な わ ち34年 前 の デ ー ター に あて は め る と,次 長 在

資 格2年 で 部 長 に昇進 した事 にな るが,こ れ は例 外 と して,勤 続23年 頃 よ りポ

チ ポ チ昇 進 者 が 出始 め7～8年 後 に は100%部 長 で,退 職 とい う年 次 もあ らわ

れ る。

係 長100%,課 長 もほぼ100%,次 長 も90%を こえ る所 まで定 年 まで は達 し

更 に も社 内に残 ってい る者の90%は 部長 で 退職 とす る と,能 力 主 義 は一 体 ど こ

へ い った のか ね といいた くな る。だが これは同期 の半分以下 しか社内 に残 って

いないか らだ とすれば,事 務 ・技 術 を合 わせ,出 向 者 を含 む全 在 籍者 で管 理職

の就 任傾向をみた らどうなるか。調べてみたのが,第10図 で あ る。

これ を みて も,社 内稼 働 者 で み た傾 向 と殆 ど変 わ らない。 む しろ人数 が増え

た分 だ け,傾 向 が な らされて,む しろ昇進 の傾 向 が よ り鮮 明 に把握 出来 るよ う

に思 われ る。

係長 は勤続9年80%,10年 で95%,11年 で例外 を除 き同期 入社 の者 は ほぼ

100%係 長 にな ってお り,同 期昇 進 とい って差 し支 えな い だろ う。

課長 は勤続14年 か ら35%,25%,25%と 昇進,85%位 に達 した あ と緩 か に

95%の ライ ンに近 づ き横這 い とな る。 例外を除いて大学 出は課長迄 は昇進す る

とい う事か。

選抜が始 まるのは,次 長 か らで あ る。 勤 続20年 か ら昇 進 が始 ま り,約10年

か けて次 長層 に90%は 昇 進 して い る。第1図(34年 前)と 比 較 して,大 き く違 う
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第10図 大卒定期在籍者管理職就任傾向

(院卒 ・学卒 ・社内 ・出向 ・全員)
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数字は人員で外数

点は,次 長への昇進比率 と次にのべる部長への昇進比率である。部長にっいて

は,勤 続22年 か ら抜擢があり,序 々に定年までの間に80%が 部長に昇進 して

いる。

大学卒が各年次 ともこのように昇進するとすれば,大 学卒の採用人数から考

え,会 社はその人件費だけで破産せざるを得ない。その疑問を解 く鍵 は,先 に

もふれたように退]職と出向による社内稼働人員の減少にある。

退職者は,退 職金 という一時出費 はあるもののその人件費は減少するし,出

向者は出向先との賃金差額の補墳 という出費はあるが,人 件費の大部分の負担

は免れる。要するに要点は次の点にある。

① 社内に残 った人間が何人で,そ れが どの程度役職に就任 しているか。

② 出向者に対する会社の政策のポイ ントは,出 向者のモラールである。出

向元における役職は出向者のモラールに大 きな影響を与える。それは出向

先 における仕事振 りを出向元がどう評価 しているかにつながるか らであ

る。従 って出向者の元籍における役職就任程度 はどうなっているか。

以上の点をふまえて,整 理 したのが,第11図,第4表,第5表 である。

採用人員を中心において,役 付就任傾向を考えるとすると,大 学卒定期採用

者については次のように云えるのではないか。
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第11図 大卒定期採用在籍人員比率

採 用 人 員
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一 ・1レ

・一一一一一 技

iの 線 在 籍/採 川 人 員 〉

トの 線 社 内 稼 働/採 用 人 員

5i1'/,

亭fl」 叫へ1636261fi(?5958575655545352515{}49484746454443424140

勤 続11'1"・1(i'12凶2{}碍31{i

(係 長)勤 続9年,10年 で ほぼ 昇進 す る。

(課 長)社 内,出 向 の別 な く,一 生 懸命 や って お れ ば,い っ か は課長 に 昇進 す

る。

(次 長)こ こか ら撰 別 が始 ま る。同 期 の うち昇進 出来 るの は3割 か ら4割,但

し同 期 で部 長 が 出始 め る と社 内 に残 るのは難 しい。

(部 長)次 長 の滞 留 年数 とは関係 な く,ま さに会社 に必 要 不 可欠 な人 のみ昇進

す る。社 内での昇進 は目下の処同期の約30%以 内。将 来 は10%以 下 とな る

で あ ろ う。

技 術 系 につ いて,大 学卒 と大 学 院卒 との間 に昇 進 上の差 があるか ど うかを調

べたのが第12図 で あ る。院 卒 は学 士卒業 年 次 で 凡て比較 したが,特 に その取 扱

い に差 を見 出 せ なか った。

研究所 においては差があ るので はないか とも考え られ るが,そ れ は今後 の調

査 を ま ちた い。

不 定 期採用者 と定期採用者 との間 に差 が あるかを前掲 の第10図 に示 して あ

る。 第10図 の 中 の○ は不定 期 で 中 の数字 は該 当人員である。 招"_1.採用で あれ

ば,卒 業 同期 の トップに位 置 づ け られ よう し,要 す るに採 用 理 由 に よ る事 を確

認 した。

最後 に高校卒 にっいてふれ る。高校卒 の管理職就任傾向 は第13図 で あ る。こ

れ に よれ ば事務 の トップは勤続14年,技 術 の トップ は勤 続16年 で係 長 に昇進
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第12図 技術系大学 ・大学院管理職就任傾向
第12回

(在籍)

口四目開
係 課 次 部

般 長 長 長 長

格 格 格 格

ノ1ゴ 富

.写

フ

i日 ㍉

f237)

諸63fa6160595857565554511525ユ5019484746454443犯 掴}

(注)年 次は院卒も学1τ修得時に合わせて表示。

第13図 高校卒 管理職 就任 傾 向

loo%

雰線 ・1駈務員

点線 技術員

50','f」

一 部長
へ祥→58)75Ei5554535251504948479fi45444;3424140393呂37363511

1助績 →13t4151δ171K19'?f?21222,i2412627282930:il32:3:3343536

している。技術系 は34年 前第3図 と同 じだが,事 務 系 は2年 早 く,就 学 年 限 の

差 を考慮 す れ ば,大 学 卒 よ り1年 遅 い といえ るが,大 学 入学 に+α 年 あ る こと

を考 え る と,年 齢 的 に は,大 学 出 と同 じと い う事 が 出来 よ う。係長 の比率 は34

年 前 と大 差 が な いが,34年 前 は例 外 的 で しか な か った課 長 への昇進 も勤続20
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年 前後 で数 は少 な いが始 ま ってお り勤 続30年 頃 に は20%を こ え る勢 いで あ

る。僅 かで はあ るが次長 への昇進 も34年 前 の課 長昇 進位 あ り,事 務 の一一部 に は

部 長 へ の昇 進 もある。34年 前 に く らべ,能 力 主義 管 理 が僅 かで はあ るが,学 歴

の壁 を崩 した事 を うかが わ せ る。

なお,今 回 は女子 従 業 員 にっ いて,ふ れ なか ったが,人 学 卒 の中 に,一 般 職

採 用 を除 く女子 もい る こ とをつけ加えておきたい。

むすび

戦前型昇進管理が,幹 部候 補 た る大学 卒 に も能 力J・ を貫 い て いた事 を考 え

る と,戦 後 何 故年 功 に傾 斜 した管 理 が 行われたかを検 討す る事 は無駄 で はある

まい。特 にホワイ トカ ラー男子の給源 を大学卒 に依存 す る割合 が大 きくな るだ

けにその必要性 は大 であ る。

戦前,戦 後 も昭 和30年 頃迄,大 学 卒 に も能 力 主義 が貫 か れた理 曲 と して考 え

られ るの は,職 種,場 所 固定 型 で,ラ イ ンの長 に人事 権 が あ った為 で はな いか

とい う事 である。

職種 とは,会 計 とか,人 事 とか,営 業 とか,製 造,保 全 とか い った もので あ

る。 場 所 とは川崎工場 とか,横 浜営 業所 とか い った地 域 或 い は特定の事業所 を

指す。同 じ部屋で,同 じよ うな仕 事を して いれ ば,自 ら仕 事 の能 力 は知 れ渡 っ

て しま う。幾 ら高学歴で あるか らといって,抜 擢 して も皆 の納 得 は得 られ な い。

嘗 て作業現場 の作業 主任 に聞いた話 に,「 職札 の順 序 を入 れ か え るのが,.ss

難 しいが,こ れ が職 場 の秩 序 を保 って い る」 というのがあ った。職札 とは現場

に出勤 した ら自分 の名札 を黒 に裏返 し,退 勤 す る時 は名 札 を赤 に裏返 して帰 る

名札 の ことであ る。 その職札 を並べ る順序 は,職 場 の序 列,す な わ ち棒 心 か ら

始 ま って熟 練 工,一 般工,見 習 工 だ そ うで あ るが,職 札 を並 べ る順 序 は作 業 主

任 の専権 事項だそ うで,決 して年 齢 順 とか勤 続順 で はな いとい う事 であ った。

この序列 が,職 場 の モ ラール に関係 す るの だ そ うである。

そ ういえば私が会社 に入社 した頃,職 員 名簿 とい うのが あ って,職 員名 簿 は

職 制 順,役 職 順,す な わ ち,「 会計 部長 理 事 何 某 」「会 計 課 長 参事何 某」
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「会計係長 副参事何某」と続 き,一 般職 は,「主事一級 何某」「同何某」と続

くのであるが,室 事一級 という同 じ資格内の順序は本給順 となっていた。従 っ

て,昇 給の結果,AとBが 逆転すると,翌 年の職員名簿 はBが 先に記載される

のである。

これが日常の事として行われるのは,職 場内にその序列を受けいれる空気が

あるという事であり,そ の基準は能力プラス人格 とい う事であった。

従 って学歴ある者が昇進するためには,能 力 ・人格共に職場が納得 しなけれ

ばならない。勿論あの人は大学を出ているか らという事 もあるだろうが,そ れ

だけではないのである。

中央集権の人事管理は,こ うした点を勘案する必要がある。すなわち,ま ず

職種別定員を定める事,そ れ も狭い職種ではな く,会 計なら資金 も税務 も含ん

だ職種,人 事なら,労 使関係a雇 用管理,賃 金,教 育,福 利厚生を含んだ職種

とし,そ の中で,2～3の 得意分野を作 るよう育成する。

こうすれば大体職種内で白らなる能力の評価 と序列が出来るのである。

次に職種別,役 職別定員を作 る。 この定員 は,積 み上げ定員ではな く採算定

員 とする事 は勿論である。

こうして課長に昇進 した者一 これは学歴 ・性別を問わず,職 種内において能

力 ・人格共にす ぐれた者が定員の枠内において昇進する筈である一 この中か ら

将来の部長候補を課長在職中に部長定員の2倍 程度選定 し,次 長在職中に,出

向を含めた経歴管理を行 い,そ の成果を見て部長に昇進 させる,と いったこと

一つの案 として考えられる
。

何れにして も昇進管理 は,人 事管理,特 に雇用管理の一環 である。日本経済

は右肩上 りでな くて も,企 業 としては維持だけでな く成長 しなければな らぬ。

成長の鍵は人材である。日本的経営に反省の迫 られている今 日であるが,企 業の

基幹要員,何 を以て基幹要員 というかは,企業それぞれが考える事 としてa幹

要員だけは,長 期雇用政策をとるべきであり,昇進管理はその重要な柱となるべ

きものであるが故に,能 力主義管理をどのようにとり入れるかにかかっている。
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