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はじめに

１９６０年前後にトヨタ自動車（以下トヨタと記

す）に入社した人々が，どのようなキャリア形

成を行い，どのような職業人生をたどったの

か。そしてこのトヨタのなかで大半の人生を過

ごしてきた人々の生活や働き方を定めてきたト

ヨタの人事管理は，いかなる特徴を持ったもの

であったのか。本稿ではこれを，人々の職業経

歴の軌跡であり，かつ昇進構造を中心とした人
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職種・学歴を焦点としたトヨタの昇進格差
─１９６０年トヨタ入社社員のキャリア・ツリー分析から─

樋口 博美＊

本稿の目的は，１９６０年前後にトヨタ自動車に入社した人々の職業経歴はどのようなものであったの
か，そしてこれらの人々の生活や働き方を定めてきたトヨタの人事管理はいかなる組織的特徴を持っ
たものであったのかを明らかにすることである。具体的には，キャリア研究では基本的な手法として
定着しているキャリア・ツリー法を用いて１９６０年にトヨタに入社した５１５名分と１９５９年に入社した２００
名分のデータを視覚化させ，これをもとに職種・学歴・性別からなる「採用区分別」（特にホワイトカ
ラーとブルーカラーの比較を中心）に，トヨタの人事管理慣行の持っている競争メカニズムの特徴に
ついて考察したものである。まず年功昇進の観点からみると，昇進が約束されつつもキャリア後半で
競争圧力が高まるホワイトカラーの「気遣い」型年功制と，はじめから競争的で後半の地位到達が前
半の選抜に規定されるブルーカラーの「けしかけ」型年功制のように，採用区分によって年功制の適
用が異なること，それにより昇進メカニズムが大きく異なることを「格差年功制」として確認した。
その上で，年功昇進に密接に関わる選抜や競争の実態やモラールダウンの抑止に関しても，競争や格
差を強化させつつ，敗者復活の可能性を提示しながら人々の雇用定着を促すしくみが各採用区分に存
在することを，特に昇進人数が最も集中する選抜年の集団であり，企業内階層化の基準となる「競合
集団」を軸にしながら明らかにした。

キーワード：キャリア・ツリー，昇進率，年功昇進の適用度合い，モラール維持，競合集団，格差
年功制



事管理の組織的特徴を表すキャリア・ツリーの

分析を通して明らかにすることを目的としてい

る。

ここで扱うキャリア・ツリーは，トヨタとい

う組織の内部における人々の地位移動を示した

ものであり，正社員としての入社時点から各地

位（ステップ）ごとに枝分かれしていく様子を

図化させたものである。いうまでもなくキャリ

ア・ツリーの形は当該企業の経営戦略によって

特徴づけられることになり，その時々の経済社

会の状況やそれに影響を受ける経営環境や経営

方針，組織体制によって変幻自在なものとな

る。さらに職種や学歴，職場などによっても描

かれるツリーは全く異なったものとなるだろ

う。企業にとって「戦略的にフレキシブルな組

織機構をつくること」（花田［１９９３］p.５２）は常

に必要なことであり，具体的には，実際にモノ

をつくり，人を動かし，組織を築いていく「人」

をどのように確保し，配置し，有効に維持して

いくのかは重要な課題となる。それは社内の人

事制度や昇進構造として現れ，従業員はこの戦

略に自分の主体的選択や判断を照らし合わせつ

つ職業生活を送ることになる。

本稿では，トヨタの社内報である「トヨタ新

聞」に報道された人事関連の情報（入社，昇格，

出 向，転 籍，定 年）を ま と め た TOYOTA

WorkersCareerData（TWCD）１）のリストの一

つである「入社リスト」と，入社から退社まで

の異動の記録である「異動リスト」を併用し，

その中からトヨタ大量生産の幕開けとなった

１９６０年入社組を取り上げ，採用区分（たとえば

事務採用か技術採用か，高卒採用か大卒採用

か）ごとに考察を行う。

１．大量生産確立期のトヨタの環境

ここでは，１９６０年前後のトヨタの環境がいか

なるものだったのかを概観することによって，

トヨタにおける「人」の確保と配置が急激に変

化した時代であったことを確認しておきたい。

１自動車大量生産・大量消費の幕開け

１９６０年代のトヨタを人員構成の観点から表せ

ば「従業員増加の時代」である。

その背景には，高度経済成長のもと，「自動

車工業としての本格的な大量生産体制が，下請

部品企業も含めて確立されていく大量生産確立

期」（小山編［１９８５］p.２９）であったことが挙げ

られる。１９６０年前後からトヨタは相次いで新工

場を立ち上げていくのであるが（１９５９年元町工

場，１９６５年上郷工場，１９６６年高岡工場），それ

は，大量生産・大量消費の象徴であり主軸とな

る乗用車の生産が本格化していく過程でもあっ

た。そのほんの少し前，１９５０年代半ばには月産

３０００台ほどであった生産台数（その２/３がト

ラックだった）は，特に，１９５９年に最初の乗用

車専門工場として稼働開始した元町工場の完成

によって一気に月１００００台に達している。もち

ろん，そうした生産台数増大，生産拡大を支え

るためには，大量の従業員数を人材として確保

することが必要不可欠だった。１９６６年のマイカ

ー元年と呼ばれる大衆車ブームが起きる直前の

ことであった。

２従業員増加の時代

トヨタが（おそらく増産体制と新工場設立を

将来的視野のなかに捉え）従業員増大をはかる

ために臨時工の採用を開始したのは１９５６年であ
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る。そして，その採用数がピークを迎える４年

後の１９６０年には準社員制度２）が発足する。すで

に３７００人余になっていた臨時工に対し，「これ

らの人々の努力にむくいる意味で」勤続３年以

上の３４５人を対象に１０月１日付けで準社員制度

を実施している。さらに同年には，正社員への

登用制度を発足させており，詳細は後で述べる

ことになるが，TWCDデータによれば，１９６０年

には２０４名，１９６１年には７１３名の登用社員３）の採

用が決定している。

また，事業系列会社強化のための出向者の補

充とともに，１９６０年は人材の登用が前年の１９５９

年に引き続き大量に行われた年でもあった。同

年１月３１日付のトヨタ新聞には「次長昇格者１２

名，課長昇格者１２名，係長昇格者２５名，担当員

昇格者９名，工長昇格者６名，医長昇格者３名

を生んだ。またこれと相まって，異動も多数あ

った」４）と記されている。私たちが２００２年に行

ったトヨタに勤務している，もしくは既に定年

退職した人々に対する個別の聞き取り調査５）の

中でも，１９６０年に大卒技術で入社した一人（本

稿の考察対象となるキャリア・ツリー構成者

で，ケースの一人）であるＥさんは，自分たち

はポストに恵まれた時代であったと回顧し，以

下のように語っている。「（大卒が）５０人入って

１人辞めましたけど，全員が最後までいて，殆

どが部長になりました。ならない人も若干名い

ましたが，次長で止まった人が数名，もっと低

いところで止まった人は病気になったとかそう

いうので。入社した人がほとんど部長になるな

んて，そんな恵まれた世の中，もうないでしょ

うね。…それから課長になるまでか，次長にな

るまでには毎年昇格に必要になる年数が縮まっ

ていったんです。ポストがどんどん増えていま

したし，しかも採用人員が大卒５０人ですから

ね」。トヨタで定期学卒採用が再開されたのは

臨時工の採用開始と同じ１９５６年であり，その年

１４人から始まった正規学卒採用は，ポスト増大

を見込みながらその後徐々に増えていく。１９５０

年代には５,０００人で推移してきた従業員数が，

１９６０年 に は１０,０００人 へ 倍 増 し，１９６５年 に は

２５,０００人に拡大する。

その意味で１９６０年は，自動車の需要増加と増

産体制に向けた従業員とポスト急拡大のスター

ト年，急成長元年になると同時に，その後のト

ヨタの雇用慣行を決定づける重要な年となっ

た。

２．職種・学歴・性別による採用区分とキャリ

ア・ステップ

本稿では，採用区分別にキャリア・ツリー分

析を行っていく。採用区分とは，トヨタが実際

に行っている１．職種，２．学歴，３．性別に

よる採用の区別に則しつつ，その区分を簡素化

させて表したものである６）。職種は，ホワイト

カラーである事務職，技術職と，ブルーカラー

である技能職の３つに分けられる。学歴は，新

規学卒採用を中心に中卒，高卒，大卒の３つに

分けられる（この場合は必然的に学歴＝年齢も

意味することになる）。同じ職種でもそれがさ

らに各学歴で分かれているので，採用区分は職

種と学歴（年齢）の二重構造になっている場合

もある。それ以外に，中卒で正社員として企業

内訓練校に入学した養成工，臨時工を経て正規

採用となった者は登用社員として区別される

（登用社員は既に職歴のある者も多いので年齢

幅が広く多様になる）。以上は男性に関する区

分である。女性に関しては，職種はホワイトカ

ラーの事務職のみで，これが中卒，高卒，大卒
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といった３つの学歴に分かれている。事務職は

圧倒的に女性である。トヨタ新聞に掲載された

新入社員情報に基づき，採用区分ごとに１９５９年

と１９６０年の採用総数をまとめたものが表１であ

る。これらによれば，１９５９年と１９６０年の採用人

数は，それぞれ２１７名と５８２名である。採用数は

たった１年で倍以上になっているが，これは特

に高卒者と養成工の採用増加，登用社員の採用

開始によるものである。

しかし，本稿では，これらすべての人々を対

象に分析が行えるわけではない。残念ながら，

キャリアのステップ段階の全てを把握できなか

ったケースもあり，これらは除外して分析する

ことにした。たとえば，入社記録があり，班長

昇進と課長昇進の記録も確認されたが，班長か

ら課長へ昇進していく上で必ず経験したはずの

工長や組長の昇進記録が欠落している，といっ

たようなケースは分析から除外した。つまり，

ここでの分析対象となるのは，各ステップの昇

進記録が退職まで全て連続してそろっているも

ののみであり，これらのみを使用してキャリ

ア・ツリーを描き，分析する。表１の各年度の

下に数字の列が２つある。その右側の数字，

１９５９年入社の２００名と１９６０年入社の５１５名が分析

対象のケース数となる。

さらに，次頁の表２は，事務・技術系（ホワ

イトカラー）と技能系（ブルーカラー）それぞ

れの地位に，キャリア形成上の段階的な各到達

点の名称として第１ステップ～第６ないし第７

ステップを対応させたものである。表２に示さ

れた各段階のステップに相当する地位は，トヨ

タ内では職位，職能資格の違い，また時期によ

っても様々な名称で呼ばれているが，これらを

採用区分の違いにかかわらず，昇進の様子を比

較しやすくしたものである。採用区分別に各ス

テップ到達までの期間，昇進（到達）率を検討

する際の共通項とするため，ポピュラーな地位

（職位）に再分類し，統一させた。なお，この昇
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表１ 年度別採用区分別採用総数（トヨタ新聞情報〔左〕と分析対象〔右〕）

１９６０年１９５９年入社年度

採用区分 分析対象数
採 用 数

（トヨタ新聞情報）
分析対象数

採 用 数
（トヨタ新聞情報）

１９２１１２１２男子大卒事務

２９３０２７２７男子大卒技術

１５１５９１０男子高卒事務

４９４９１９２０男子高卒技術

１３３１５２６５８０男子中卒養成工

１６０２０４登用社員

４０５４７１１３２１４９（男子合計）

６６７７女子大卒事務

５９６０３３３３女子高卒事務

４５４５２８２８女子中卒事務

１１０１１１６８６８（女子合計）

５１５５８２２００２１７合 計



進ステップと地位の分類は，辻の論文（辻

［２００７a］p.２）から援用したものである。

このステップ一覧に照らし合わせて昇進の状

況を見ていくと，選抜にかかった「時間＝年

数」や「選抜率」，または「昇進率」などを採用

区分別に比較しながら分析することができる。

そして，職種，学歴，性別といった採用区分に

よる違いと特徴を明らかにすることを目指しつ

つ，各々のキャリア・ツリーの特徴について主

に以下の３つ観点から整理，検討する。①天井

地位と昇進率にみる年功昇進の適用度合い，②

選抜率，選抜回数にみる競争原理と昇進の構

造，③仕事モラール維持のしくみと敗者復活，

である。

また，先にも述べたように１９６０年は自動車の

需要増加と増産体制に対する従業員とポストの

増大時期に当てはまることから，直前年である

１９５９年のそれとも比較しつつ考察する。

３．ホワイトカラーのキャリア・ツリー分析

１女性事務社員のキャリア

まず，キャリア・ツリー分析の最初に見てお

きたいのが採用区分「女子中卒事務」，「女子高

卒事務」，「女子大卒事務」に該当する女性社員

１７８名分（５９年，６０年双方含む）のケースについ

てである。結論から言えば，本稿で取り上げる

ケース数全体の１/４を占めつつも，１７８名の女

性事務社員の場合，男性社員のようなキャリ

ア・ツリーを描くことはできなかった。１９６０年

頃の女性社員の企業内キャリアにはそもそも

「昇進」の道は用意されていない。１９５９年と

１９６０年のデータに記録されている女性社員のキ

ャリアをみると，１７８人中係長の地位へ昇進し

た者は一人もいない。ステップ段階としては

皆，一般社員の第１ステップで終わりである。

ステップを踏まないだけでなく，男性社員の補

助要員であることを期待され，さらには結婚を

機に退職することを期待されている彼女たち

は，こうして入社１０年目には殆どが退職（おそ

らく結婚退職）の道をとったことを示してい

る７）。したがって必然的にキャリア・ツリーを

描くことができない。強いて描くとすれば，各

採用区分別の採用総数，つまり入社を示す第１

ステップの部分を記すことができるだけであ

り，第２ステップ以降の記述は不可能である

し，ステップ間を結ぶラインも必要がない。こ

のことは，本稿で取り上げる課題とは異なる課

題を示しているのであり，これについては別の

機会に論じることができればと思う８）。次に

５３７名分の男性社員のケースについて見ていく。
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表２ 採用区分別昇進ステップと地位

第７ステップ第６ステップ第５ステップ第４ステップ第３ステップ第２ステップ第１ステップステップ採用区分

役員部長次長課長係長入社・一般地位
ホワイトカラー
事務・技術系
大卒 高卒 女子

部長次長課長係・工長組長班長入社・一般地位
ブルーカラー
技能系
養成工 登用社員

辻［２００７a］p.２表１の一部を転載



２大卒事務・技術社員のキャリア・ツリー
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図１ １９６０年入社 男子大卒事務のキャリア・ツリー

図２ １９５９年入社 男子大卒事務のキャリア・ツリー

※キャリア・ツリー図の見方
図の最上段は表２の区分による「ステップ段階」であり，２段目は各ステップに該当する「地位」である。

図中の四角のハコの中は，上段に入社何年目であるか，下段に何人がそのステップに到達したのかを示してい
る。四角のハコ同士を横にむすぶライン上にある丸枠の中の数字は，あるステップから次のステップへ到達し
た人数である。最下段のハコの中の合計数は各ステップへの到達人数である。合計数のハコ下の数値は，入社
総数のうち各ステップに何割の人が到達したかを示す「昇進率」であり，ハコとハコの間にある矢印間の数値
は，あるステップから次のステップに何割の人が到達したのかを示す「選抜率」である。
また，入社・一般（第１ステップ）の人数を示すハコの中の人数は，TWCDが捕捉しているケース数＝本稿

の分析対象数である。その下の（ ）の数値は「トヨタ新聞」が報道した入社数である。
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図３ １９６０年入社 男子大卒技術のキャリア・ツリー

図４ １９５９年入社 男子大卒技術のキャリア・ツリー



①天井地位と年功昇進

ここでは，同じ採用区分のグループの人が到

達可能だった最も高い地位を示す「天井地位」

と，入社総人数のなかから各ステップに到達出

来た人がどのくらいの割合であったのかを示す

「昇進率」を中心に「年功昇進の適用度合い」に

ついて見ていく。

年功昇進は，全ての採用区分の社員に共通に

適用されるわけではなく，また同じ採用区分だ

からといって皆に等しく適用されるわけでもな

い。企業からすれば人事管理のひとつの指標と

して，平均的な社員が平均的な努力をした場

合，会社としては，そこまでの地位は保証しよ

うという地位の目安を採用区分ごとに持ってい

るはずである。一方，労働者からすれば，普通

に働いていればここまでは行けると意識し，目

安としている地位が，これまた採用区分ごとに

異なったものとしてあるはずで，働き続けるた

めのモチベーションのひとつでもあるはずだ。

ここでいう「年功昇進の適用度合い」とは，「年

功昇進の原理」が適用される範囲のことであ

り，多くの人が到達可能で，労使双方が昇進可

能なものとして認識している，①標準的なステ

ップ地位はどこなのか，また，②入社後，何年

くらいまで適用されるのか，という地位と時間

の２点から年功昇進について見ようとするもの

である９）。これをさらに分析的な概念として使

用するために，年功昇進の原理として次のよう

な操作的指標に置き換える。①の昇進可能な地

位については，入社総数の５０％以上が昇進でき

た最後のステップ地位（年功昇進原理適用の地

位）とし，②の時間については，入社総数の

５０％が①の地位へ到達するのに要した年数（年

功昇進原理適用のタイムリミット）とする。こ

れをそれぞれのキャリア・ツリー図ではどこに

当たるのかを示すため，年功昇進の適用限界に

該当するハコをあみ掛けした。

天井地位と昇進率についてである。１９６０年入

社大卒層の天井地位は，大卒事務（図１）も大

卒技術（図３）も第６ステップ・役員である。

役員以上の地位はないので，昇進限界である天

井がないという表現の方が適切である。役員へ

の昇進率は，事務が１６％，技術が７％であっ

た。ちなみに，１９５９年入社大卒層の場合（図

２，図４）も天井はなく，第６ステップ・役員

への昇進率は事務が５０％，技術が１１％である。

天井のない年功昇進が一割以上の人に適用され

ているのも他の採用区分にはない特徴である。

さらに，１９６０年入社大卒層は，事務・技術合わ

せて８０％以上が第４ステップ・次長まで昇進し

ており，第５ステップ・部長への昇進率も６０％

以上になる。１９５９年入社も同様の割合である。

最終地位である役員へ至る段階でのみ昇進が絞

られる。そして，地位に対する年功昇進の適用

度合いは，１９６０年入社事務・技術と１９５９年入社

技術では第５ステップ・部長，１９５９年入社事務

では第６ステップ・役員であり，１の２のとこ

ろで引き合いに出したＥさんの「ポストに恵ま

れた時代」で「昇進出来なかった人は病気等で

リタイアした」という聞き取り内容もふまえる

と，かなり恵まれたものであったといえる。時

間に対する年功昇進の適用度合いも２６年～３２年

と長く適用されていた。

②選抜と競争

ここでは，各ステップ地位における選抜率と

選抜回数を取り上げ，そこにどのような昇進構

造と競争原理があるのかを見ていく。「選抜率」

とはあるステップから次のステップへと進んだ

人の割合のことであり，昇進率とともに「どこ
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まで昇進できるか」の競争を示す。そして「選

抜回数」はキャリア・ツリー図でいうと各ステ

ップで縦に並ぶハコの数で示されているもの

で，昇進にかかる時間差を表しており，これは

「いつ昇進できるか」という競争を示している。

大卒の選抜率は，年功昇進がかなり上位のス

テップ地位まで，しかもほとんどの人に適用さ

れていたことからも必然的に高くなる。第４ス

テップ・次長まではほぼ全員が昇進するので，

選抜率の平均は事務も技術も１００％に近く，そ

の率が低くなるのは昇進終盤のステップだけで

ある。

しかし，昇進は同じステップへ全ての同期が

同時に到達するわけではない。たとえば，１９６０

年入社大卒事務のキャリア・ツリー（図１）で

係長昇進を見てみると，その第１選抜は入社８

年目，第２選抜は入社９年目であり，係長昇進

のための選抜回数は２回，その昇進時間の差は

１年ということになる。同じく係長から課長へ

の昇進も選抜回数は２回，昇進年数の差は１年

である。ところが，課長から次長への昇進をみ

ると最も早い昇進，第１選抜は入社２０年目だ

が，その後選抜は４回あり，最終の第５選抜は

入社２５年目であった。つまり次長への昇進時間

差は５年になる。さらに，部長への昇進選抜回

数は５回，第１選抜と最終選抜の時間差は９年

になる。選抜回数の増加は，格差階層の増加を

意味していて，最短と最長の幅が拡大する。そ

して，これが昇進の競争度合いを物語る。この

ことからすれば，確かに大卒の年功昇進の適用

範囲は第５ステップ・部長レベルであり，半数

以上の社員が昇進出来るように企業組織がある

程度保証しているようではあるものの，その昇

進がいつであるか，何回目の選抜で昇進できる

かについては競争をしてもらう，というしくみ

になっており，大卒の年功昇進は競争要素の入

る「時間差年功昇進」であるといえる。

大卒の場合，昇進そのものをめぐる競争が強

まるのは第４ステップ・次長へ至るキャリア後

半期であるが，各ステップ段階の何回目の選抜

で，いつ昇進したかということ自体が同期の間

で最も意識される「競争」となる。これに関わ

って，聞き取り事例のなかに次のような例があ

った。１９６０年に大卒技術で入社した Kさんは

「私は，（同期に比べて）１年１年係長になるの

も，課長になるのも遅れたんだけど，今として

は良かった…」と述べている。１９６０年大卒技術

のキャリア・ツリー（図３）を参照してほし

い。Kさんが係長に昇進したのは入社９年目，

係長へ昇進したのは５回あった選抜のうち４回

目の選抜である。同期の半数以上が３回目の選

抜までに係長への昇進を果たしている事を考え

れば確かに「遅め」である。その後Kさんは課

長昇進も５回中４回目の選抜，次長昇進も６回

中４回目の選抜であった。しかし，部長昇進の

時には，８回あった選抜の中で３回目の選抜に

右上がりで昇進している。Ｋさんにとっては係

長，課長に昇進する際，同期の昇進からやや遅

れがあったことが自己評価のなかで後々まで強

く意識されてきた。そして，そのことは第５ス

テップ・部長への昇進が同期の平均に追いつ

き，差が解消されたことによって，これまでの

「バネだった」と解釈し直されるようになる。

③モラール維持のしくみと敗者復活

②でみたＫさんの事例は，選抜と競争につい

てもう一つ重要なことを示唆している。Ｋさん

が「（同期より）遅れた」と言った際，比較対象

として彼のなかで意識されていたのは，１９６０年

入社大卒技術のキャリア・ツリー（図３）でい
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うと，おそらく第２ステップ・係長へ３回目に

選抜された同期の１５人である。つまり昇進人数

が集中した選抜年の同期集団であり，このよう

な集団をここでは「競合集団」とよぶ。「競合

集団」は，単に人数が集まった集団というだけ

ではない。今後メンバー同士で本格的な競い合

いを迎えうる，いわば競争の前段階にある集団

であり，競合の結果として予想される昇進可能

性や，時には敗者復活の可能性をもったメンバ

ー集団として捉えられる。また，まだ優劣の見

極めのついていない，格差決定猶予状態にあ

る，未分化で流動的な集団としても捉えられ

る。実際，この競合集団を基準にしてキャリ

ア・ツリーはその後，上下に階層分化する。キ

ャリア形成過程で，ある人がこの競合集団に入

った場合には，当該集団から上方向へラインを

描いて「出来る限り早く」抜け出せば，その後

のキャリア形成は比較的順調なものとなる。競

合集団にいるということは，階層ごとの競争関

係が継続されることを意味し，一方では次ステ

ップへの（可能な限り早期の）昇進可能性への

期待や意欲を高め，他方ではここから脱落しな

いように意識，努力することが必要とされる。

あるいはこの集団より昇進が遅い者にとって

は，敗者復活に向けて，競合集団に入ることが

まず目指すべき目標として位置づけられるかも

しれない。競合集団と集団を形成する同期の存

在は，仕事モラールの維持としても機能してお

り，モラールダウンの抑止効果も持つと考えら

れる。さらに，競合集団は各ステップに１つと

は限らない。同じステップにいくつかあること

によって敗者復活の可能性やそれへの期待もさ

らに高まるのである。

さて，ここで実際の敗者復活の様子について

みていくため，キャリア・ツリーの各ステップ

のハコ同士をむすぶラインに着目する。敗者復

活というのは，敗者復活をする人のラインが，

自分より上位にいた人のラインとクロスして，

ある地位への昇進の順位を逆転させている場合

と規定する。ツリー図の中にこのタイプのクロ

ス数が多ければ多いほど競争の度合いも高いと

考える。たとえば，１９６０年入社大卒事務（図

１）では，昇進競争の強まる第４ステップ・次

長へ１つのクロス，第５ステップ・部長へ２つ

のクロスがある。１９６０年入社大卒技術（図３）

についても第４ステップ・次長へクロスが２

つ，第５ステップ・部長へクロスが１つある。

大卒では，昇進の中盤である第４ステップ・次

長への昇進時から競争の度合いが高まることが

確認できる。そしてまた，これらのクロスはほ

とんどが競合集団から出たラインによって描か

れているのである。競合集団にいることは，敗

者復活の可能性を開く確率が高く，この可能性

がモラール維持として機能している。

大卒入社層は，これから明らかにしていく他

の採用区分層（高卒やブルーカラー）に比べれ

ば，その天井地位，標準的な到達地位は高く，

また各ステップ地位の到達にかかる年数も短

い。さらに，各ステップにおける選抜回数は少

なく，時間差年功昇進という競争があるとはい

え，同期との昇進時間差も少ない。つまり，年

功昇進の適用範囲が広いのである。しかし裏を

返せば，そのスピードについていかなくてはな

らないという厳しさ，企業組織が一定の地位ま

で皆がそろって昇進できるように「気を遣っ

て」用意した「年功制度」に乗り遅れないよう

な（つねに同期に遅れないよう，競合集団に入

れるような）心がけが必要とされるのである。

立命館産業社会論集（第４４巻第１号）64



３高卒事務・技術社員のキャリア・ツリー

①天井地位と年功昇進

まず，天井地位と昇進率についてである。

１９６０年入社高卒事務（図５）の天井地位は，第

３ステップ・課長であり，ここへの昇進率は

３３％，１９６０年入社高卒技術（図７）の天井地位

は，第４ステップ・次長であり，昇進率は２３％

であった（天井地位への昇進率という意味で

は，技術の方が低いが，事務は技術に比べて天

井地位が１ステップ低いことに注意）。ちなみ
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図８ １９５９年入社 男子高卒技術のキャリア・ツリー

図５ １９６０年入社 男子高卒事務のキャリア・ツリー

図７ １９６０年入社 男子高卒技術のキャリア・ツリー

図６ １９５９年入社 男子高卒事務のキャリア・ツリー



に，１９５９年入社高卒事務（図６）の天井地位は，

第４ステップ・次長で，昇進率は２２％，１９５９年

入社高卒技術（図８）の天井地位は第４ステッ

プ・次長で，昇進率は１０％であった。天井地位

への昇進率という意味では大卒入社層よりもお

おむね高いが，実際の天井地位は大卒層よりも

２～３つ低く，そもそもステップ総数が少ない

のである。さらに，１９６０年入社高卒層は，事

務・技術合わせて７０％程度が第２ステップの係

長まで昇進するが，その後，第３ステップへの

昇進率は４０％程度になる。１９５９年入社高卒層も

昇進率としてはほぼ同様である。したがって，

地位に対する年功昇進の適用度合いは，１９６０年

入社事務・技術と１９５９年入社事務で第２ステッ

プ・係長，１９５９年技術で第３ステップ・課長で

あり，大卒と比べると年功昇進の適用度合いが

低いことを物語るのだが，大卒のみならず次に

見ていくブルーカラー層と比べても，ステップ

総数が限られていることを考えれば，その適用

度合いは高い方であろう。さらに時間に対する

年功昇進の適用度合いが１８～３１年と長く幅があ

ることからも，大卒層と同様，一定程度組織か

ら気遣われた年功制であるといえる。

②選抜と競争

高卒層の選抜率は，１９５９年入社高卒技術を除

くと天井地位への昇進時には５０％程度であり，

それ以外ではいずれも６０～７０％程度である。天

井地位へ選抜率が５０％とは一見非常に高い選抜

率に思える。しかし，①でもみたように，これ

は他の採用区分層に比べて高卒の天井地位が低

く，ステップ段階も少ないためである。

次に，各ステップ段階での選抜回数について

である。大卒同様，同一ステップへの昇進は，

同期が全て同時に到達するわけではない。高卒

層もまた「時間差年功昇進」である。しかし，

その選抜回数は，事務・技術ともに，同期大卒

入社層と比べてもはるかに多い。たとえば，先

の１９６０年入社大卒事務のキャリア・ツリー（図

１）を再度見てほしい。第２ステップ・係長へ

の昇進選抜回数は２回で，第１選抜と最終選抜

の時間差は１年であるのに対し，１９６０年入社高

卒事務のキャリア・ツリー（図５）では第２ス

テップ・係長への選抜回数は７回，第１選抜

（最短）と最終選抜（最長）の間には１１年もの差

がある。昇進の第一段階である第２ステップ

で，既に大卒の３倍以上の選抜回数である。ま

た１９６０年入社大卒技術（図３）の係長への昇進

選抜回数が５回，時間差は５年に対して，１９６０

年入社高卒技術（図７）の選抜回数は１１回，時

間差は１４年である。高卒の選抜回数の多さはや

はり，昇進の時間差の拡がり，それに伴う格差

階層の増加を意味している。参考までに，１９５９

年入社高卒のキャリア・ツリー（図６，図８）

と比較してみても，１９６０年入社高卒では事務・

技術ともに各ステップの選抜回数が大幅に増加

している。これは，６０年以降の採用数増加（＝

ポスト数増加）が背景にあるが，昇進競争は６０

年を境に強まったこと，その影響は大卒よりも

高卒に顕著に現れたことがわかる。

さらに，「昇進にかかる時間」を中心に，もう

少し大卒と比較してみよう。高卒の次ステップ

への昇進にかかる時間数は，大卒と比較すると

はるかに時間を要する。たとえば，１９６０年入社

高卒事務（図５）の場合，入社から第２ステッ

プ・係長への昇進には第１選抜が入社１６年目

（最短），最後の第７選抜が入社２７年目（最長）

であった。これを１９６０年入社大卒事務（図１）

と比べると，最短で係長への昇進した者は入社

８年目なので，高卒では大卒のちょうど倍の時
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間がかかっているし，最長で昇進した者は入社

９年目なので，高卒では大卒のちょうど３倍の

時間がかかっている。ちなみに，８年目昇進の

大卒の最短昇進者と２７年目昇進の高卒の最長昇

進者では，同じ地位に到達するのに１９年もの差

がある。高卒の最長昇進者が係長に昇進したと

きには，大卒事務層では既に部長昇進の真っ直

中である。同様に，１９６０年入社高卒技術（図

７）の場合，係長への昇進は，第１選抜は入社

１６年目で，最後の第１１選抜が入社３０年目であっ

た。これを１９６０年入社大卒技術（図３）と比べ

ると，大卒の場合，最短で係長へ昇進した者は

６年目，最長で昇進した者は１１年目なので，そ

れぞれ高卒とは１０年と１９年の差になる。大卒の

最短昇進者と高卒の最長昇進者の差は実に２４年

である。高卒は少ないステップ段階を時間をか

けて格差階層を拡げながら昇進する構造であ

り，１つのステップで長い間競争状態に置か

れ，選抜されるしくみを持っている。格差階

層，昇進の時間差の拡がりは大卒以上である。

付け加えるならば，そもそも職場において，男

子高卒は，男子大卒の補助要員として位置づけ

られるのであり，１９６０年入社で見る限り，その

学歴に由来する昇進の壁を越えることは決して

ないことが明白である。

③モラール維持のしくみと敗者復活

まず，競合集団についてだが，高卒事務に関

してはケース数が少なく，これについて論じる

ことはできないため，高卒技術層だけを取り上

げる。１９６０年入社高卒技術のキャリア・ツリー

（図７）では，第２ステップ段階に２つの競合

集団がある。係長昇進の際に第２選抜（８人）

と第３選抜（９人）で昇進した集団がこれに当

たる。この集団を元にして，その後昇進が階層

分化しており，この集団に入っていた者が天井

地位の次長まで到達しているケースもある。

では，競合集団より昇進が遅かった人には昇

進や敗者復活のチャンスが全くないのかという

と，そうでもない。同じく１９６０年入社高卒技術

（図７）を見ると，第３ステップ・課長への昇

進では第２選抜の競合集団に入ることができず

第３選抜で昇進した者が，第４ステップ・次長

への昇進では第２選抜で敗者復活昇進してい

る。また，１９５９年入社高卒技術（図８）では，

第２ステップ・係長への昇進では第２選抜の競

合集団に入ることができず第３選抜で昇進した

者が，第３ステップ・課長への昇進でやはり第

１選抜で昇進している。組織からすれば，これ

は，特にステップ総数が少ない高卒層に対して

は，時間はかかっても昇進の可能性があること

を「提示し続ける」しくみであり，競合集団に

入らない者たちにもできる限り仕事モラールを

失わせず，維持させるためのモチベーションを

与える役割を持っている。これが最終的に選抜

回数の多寡につながる。たとえば，１９６０年入社

高卒技術（図７）では，入社から３０年目にも係

長への昇進を行っているケースがある。入社１６

年目に初めて一人昇進させて以来，昇進の可能

性を同期集団に１４年間提示し続けてきたことに

なる。最短の３４歳での係長昇進と，最長の４８歳

での係長昇進では本人たちの意識の上ではかな

りの隔たりがあるであろうが，選抜回数が多い

ということは，その分「来年こそは」という希

望を与え続けることになる。モラールダウンの

抑止効果である。

４．ブルーカラーのキャリア・ツリー分析

ブルーカラーのステップ段階からみると，こ
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れまでみてきたホワイトカラーの第２ステッ

プ・係長の地位に到達するまでには班長と組長

という２つの地位を経なくてはならない。つま

り，ブルーカラーの人が係長（工長同格）に到

達するのは，第４ステップの段階となる。した

がって，本来ブルーカラーが役員の地位まで到

達するにはホワイトカラーよりも２段階多い８

ステップになる。しかし，本稿が対象としたケ

ースの中には，ブルーカラーの養成工や登用社

員から部長，さらには役員になった例はなかっ

たので，ここで使用するキャリア・ツリー図９

～１１のステップ段階は６段階となっている（表

１も参照）。

１養成工のキャリア・ツリー

トヨタにおける養成工は，１９３８年に養成工制

度が創設されて以来，「現業部門の技能上・労

務統轄上の中核部隊として，トヨタが一貫して

重視してきた労働者である。彼らは全体として

地元（愛知県）出身者が多く，養成工時代に即

戦的な技能を習得し，その後も技能を中断させ

ることなく向上させて最も早い昇進を遂げてき
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た労働者」（小山［１９８５］p.３７２）である１０）。学

歴は中卒であり，若年時からトヨタの養成所で

習得した技能によって，入職前からキャリア形

成をおこなってきた層である。

①天井地位と年功昇進

まず，養成工の天井地位と昇進率についてで

ある。１９６０年入社養成工（図９）の天井地位

は，第６ステップ・次長であり，昇進率は７％

であった。図１０の１９５９年入社組の場合も天井地

位は，第６ステップ・次長であり，昇進率は

８％であった。養成工では，入社総数（５９，６０

年合わせて）の６０％以上が第２ステップ・班長

に昇進し，５０％程度が第３ステップ・組長に昇

進する。さらに組長昇進者のなかから８０％が第

４ステップ・工長（係長同格）へ昇進するのだ

が，この第４ステップの時点で昇進率は４０％強

となり，さらに第５ステップ・課長への昇格は

一気に１５％程度に絞り込まれる。そして最終的

には，天井地位である第６ステップ・次長への

昇進率が７-８％になる（５９，６０年合わせて）。

養成工の場合，第１ステップから第２ステップ

への昇進率が大卒，高卒に比べると低いが，第

３ステップ・組長への昇進の可能性は比較的高

く，そこまでいけばさらに第４ステップの工長

への昇進が保証される確率が高まる。聞き取り

調査において１９６０年に養成工として入社し，課

長まで昇進したＹさんは以下のように記憶して

いる。「僕の同期が９０人くらいおるんですけど

（※自主的な離職をした仲間は含まれていない

様子），課長に何％か１割くらいなっとる，工

長に大半なっとるんですけど，一部の人も組長

だとか。これは僕からみると，運不運があっ

て，実力的にはわれわれ昭和３５年（入社）の時
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にそんなに差があるわけではない…（略）…時

たま次長になった奴もおりますけどね。皆やっ

ぱりがんばったな」と。彼のいう昇進の運不運

には「その時その時の工場の昇格スピードだと

か，もちろん本人の努力も少しはあるだろうけ

ども，それはもう工場によっても昇進のスピー

ドが違いましたね，人数も違いましたし…」な

ど，配属場所による違いが強調されていた。そ

のうえで，時間差はあるものの，養成工のほと

んどの者が，組長～工長までの昇進を平均的な

年功昇進として保証してもらったと認識されて

いる。実際，年功昇進の適用度合いをみてみる

と，地位に対する適用は，１９６０年・１９５９年入社

ともに第３ステップ・組長であり，時間に対す

る年功昇進の適用はそれぞれ２４年，２３年であっ

た。ホワイトカラーと比べてみても，そして天

井地位の高さから見ても到達地位は低く，入社

総数の多さから考えると，その時間的な適用度

合いは短い。ホワイトカラーのような長く気を

遣ってもらえる環境にはなく，むしろキャリア

の早い段階から競争をけしかけられた年功制と

いえる。

②選抜と競争

まず，選抜率である。入社後，第２ステッ

プ・班長への選抜率は，先の昇進率でも見たよ

うに，他の採用区分層に比べて低いものの，第

３ステップ・組長，第４ステップ・工長への選

抜率は８０％を越えており，比較的高い。特徴的

なのは，第５ステップ・課長へ昇進するときに

選抜率は３割になり，急に昇進可能性が狭まる

ことと，その次の天井地位への昇進は，そこま

で到達した者のなかから半分が昇進することで

ある。とはいえ，ここまでくると他の採用区分

の天井地位同様，選抜人数は一桁になる。厳し

い選抜率である。

次に，各地位における選抜回数と「昇進にか

かる時間」を中心に見ていく。選抜率の高さ

が，競争の緩やかさを示すことにはならない。

１９６０年入社養成工（図９）の場合，第２ステッ

プ・班長への昇進には１０回の選抜があり，第１

選抜は入社９年目（最短），最終の第１０選抜は

入社３５年目（最長）であり，その昇進時間差は

２６年である。続く第３ステップ・組長への昇進

には１２回の選抜がある。飛び抜けて最短の第１

選抜が入社１４年目，最終の第１２選抜は入社４３年

目であり，その昇進時間差は２９年にもなる。さ

らに，第４ステップの工長への昇進には，１０回

の選抜があり，第１選抜は入社２２年目，最終の

第１０選抜は入社３３年目で，昇進時間差は１１年で

あった。１９５９年入社養成工（図１０）に比べる

と，採用総数が倍増したこともあり，選抜回数

は特にステップ前半を中心に増加し，同一ステ

ップ内の選抜完了時間も延びている。これまで

みてきた以上の時間差年功昇進であり，これは

「長時間差年功昇進」である。

③モラール維持のしくみと敗者復活

養成工における競合集団も，各ステップに２

つないし３つあることが特徴で，そこから延び

るラインの数と方向性も多様であり，養成工の

場合はこれらの様子からも競争の激しさを推察

することができる。敗者復活も多いが，養成工

の場合，選抜年が当該ステップの競合集団より

遅いほど敗者復活の可能性も限られてくる，も

しくはその後の昇進可能性も遠ざかるという厳

しい現実を見て取ることができる。またたとえ

ば，１９６０年入社養成工（図９）では，１０回中３

回目の選抜（入社１２年目）で第２ステップ・班

長に昇進して，４１人の競合集団に入ったにもか

立命館産業社会論集（第４４巻第１号）70



かわらず，第３ステップ・組長への昇進は最終

選抜で２０００年に入ってから（入社４３年目）とい

う例もある。１９８０年前後にかけて実施されたト

ヨタ労働者の調査結果によれば，「元町工場の

建設と前後して入職した労働者の昇進テンポは

かなり早くなっている。なぜなら，彼らが数年

の勤続を経て『職業探索期』と呼ばれるライフ

ステージを終えた段階から急速な工場拡張期を

迎え，（略）この大量の労働者にいわば押し上

げられる形となったからである」（小山［１９８５］

p.３６５）と解説されている。たしかに，キャリ

ア・ツリー図でみても，選抜の早い時期に昇進

した人々を確認すればそういえる。しかし，一

方で競合集団からはずれ，最も早い昇進をした

者が第６ステップの次長に到達しているときに

班長や組長へ昇進する者もいる。「じっと待

つ」・「待たせる」，「定着し続ける」・「定着させ

続ける」ことは，労働主体にとってはどのよう

な意味があり，企業組織から見るとどのような

意味があるのだろうか。

まず，労働者にとってみれば，「『生活の安

定』を確保するためには，現業部門の場合，組

長以上への昇進が重要な意味を持つ。なぜな

ら，組長に昇進することは，単に賃金の上昇に

とどまらず，高密度の直接作業からの解放を意

味する」（小山［１９８５］p.３７２）からである。若

いうちには耐えられても高齢になるにつれ，き

つくなるライン現場の肉体労働から解放される

ことは，トヨタに残る上で重要なことである。

そして，それはトヨタに勤務する多くの人々が

トヨタを選択した理由として挙げる「生活の安

定」を得るための条件として捉えられているの

である。

次に，組織からすれば，きつい現業職場でで

きるだけ人員を確保し，しかもその人員を定着

させ，勤続させ続けるための昇進可能性の長期

的提示という意味合いがある。最終的には，時

間をかけてでも「平均的に」組長以上に昇進さ

せる年功のしくみ，それは長期勤続へのご褒美

であるのかもしれないし，年齢を考慮してのこ

となのかもしれない。職場の特性が反映された

これら双方の思惑が，モラールダウンの抑止効

果のしくみとして機能している。

２登用社員のキャリア・ツリー

既述のように，登用社員は，もともとはトヨ

タが従業員補強を要した際に，臨時工として採

用された人々である。「１９６２年以降に高卒技能

員の大量採用が行なわれるまでは，この臨時工

制度が豊田市周辺地域の若年労働力をトヨタに

吸引する主要なパイプ」（小山［１９８５］p.４３８）

であり，６０年代前半期にはまだ従業者数の７割

近くを占めていたのが臨時工であったが，その

中から試用期間を経，登用のための選考を受け

て正社員として採用された人々である。登用社

員は他の採用区分に比べると，多様な学歴と職

歴，幅広い年齢層（２０歳未満から４０歳近くま

で）によって特徴づけられる労働者集団であ

る。また，登用社員の採用決定は１９５９年から始

まっているが，実際に正社員身分で勤務が始ま

るのは１９６０年からなので，ここでは１９６０年のみ

のキャリア・ツリー分析となる。

①天井地位と年功昇進

まず，登用社員の天井地位と昇進率について

である。１９６０年入社登用社員（図１１）の天井地

位は，第６ステップの次長であるが，昇進率は

わずかに０.６％，１６０人中たった１人であった。

登用社員では６８％が第２ステップ・班長に昇進

する。次の第３ステップ・組長へ昇進するのは
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４８％で，そして，第４ステップの工長（係長同

格）へ昇進する割合は一気に減り，昇進率は

２３％となる。さらに第５ステップ・課長への昇

進率は４％，ついに天井地位である第６ステッ

プ・次長への昇進者は１名となる。第１ステッ

プから第２ステップへの昇進率は，養成工とほ

ぼ同じであるが，昇進率の推移は養成工同様，

またそれ以上に，ステップの初期段階から厳し

い競争の中に置かれていることを示す。養成工

よりもさらに強く競争をけしかけられているか

のようである。年功昇進の適用度合いも，地位

に対する適用は，第２ステップ・班長と低く，

時間に対する適用度合いはわずか８年である。

他のどの採用区分層よりも，年功昇進が適用さ

れる地位は低く，適用の切り上げも他に比べると

早い。昇進が容易でないことは一目瞭然である。
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②選抜と競争

まず，各地位における「選抜回数」と「昇進

にかかる時間」を見てみる。第２ステップ・班

長への昇進時に９回の選抜があり，第１選抜は

入社４年目，最終の第９選抜は入社１２年目，そ

の昇進時間差は８年である。第３ステップ・組

長への昇進は，これまでみてきたキャリア・ツ

リーの中でもっとも多い１５回の選抜であり，第

１選抜が入社７年目，最終の第１５選抜は入社２５

年目であり，その昇進時間差は１８年であった。

さらに，第４ステップ・工長への昇進には１１回

の選抜があり，第１選抜は入社１８年目，最終の

第１１選抜は入社３７年目であり，その昇進時間差

は１９年であった。その後第５ステップ・課長へ

の昇進選抜回数は激減して２回となる。これを

１９６０年入社養成工のキャリア・ツリー（図９）

と比べてみる。養成工は班長への昇進選抜回数

は１０回で２６年かかっているが，登用社員は９回

で８年（つまり毎年選抜あり）で完了してい

る。また，養成工では組長への昇進に選抜回数

１２回で２９年を費やしているが，登用社員では選

抜回数１５回で養成工より多いにもかかわらず１８

年で完了している。選抜の回数はあまり変わら

ないか，ステップ段階によってはむしろ多いく

らいであるが，各ステップ段階の昇進にかかる

時間差は養成工の半分程度である。また，選抜

の開始も早い。先に養成工のところで引用した

「元町工場の建設と前後して入職した労働者の

昇進テンポはかなり早くなっている」という分

析は，登用社員により当てはまる。しかし見方

を少し変えると，登用社員は先にも述べたよう

に，年齢，学歴，前職など多種多様な人材の集

まった社員層であり，人材の見極めが難しいた

めに選抜回数が多いが，年齢などの関係から昇

進にそれほど時間をかけることは得策ではな

く，見極めを早めに行うために選抜にかける時

間が短いといった背景なども推察できる。確か

に登用社員の昇進は「時間差年功昇進」である

が，早い段階から昇進のチャンスが減り，特に

第４ステップ・工長以降の昇進チャンスはぐっ

と減る。

③モラール維持のしくみと敗者復活

これまでの考察を踏まえて競合集団をみてみ

るとより特徴がはっきりする。競合集団は，養

成工と同じく登用社員の場合にも各ステップに

いくつかあり，労働者の入職前の経歴等々を反

映してか，他の採用区分に比べてラインの数と

方向性もさらに複雑多様である。特に，第３ス

テップの組長昇進へ延びるラインを見てほし

い。ほとんどが組長までに限られた昇進である

ことを考えると，短い期間に，ここで集中的に

競争が行われていることがわかる。さらに，第

４ステップへの昇進に着目すると，次ステップ

への昇進可能性が低いなかで，右上がりで
毅 毅 毅 毅 毅

クロ

スになったライン数の多さが目立ち，敗者復活

の割合が高いことがわかる。さらにここでは，

競合集団におくれても右上がりラインで次ステ

ップへの昇進を果たしている例が目立つ。つま

り，採用区分中，工長へ昇進するのが最も難し

い登用社員のなかにあって工長まで昇進する者

は，厳しい競争と選抜をくぐり抜ける必要があ

ることを示唆している。また，登用社員の場

合，選抜が早かったからといって必ずしも次ス

テップへの昇進が確実に約束されたことになら

ないのであり，むしろ競合集団の位置取りを維

持し，競争の２番手をキープしてきた層から選

抜の厳しい第５ステップ，第６ステップへと昇

進しているのも興味深いところである。

このように，短い選抜期間のなかで地位を上
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昇させていく層がある一方，聞き取り事例の中

では以下のような，昇進以外の関心による企業

内キャリア形成の例もあった。組長まで昇進し

たＭさんはその後，ものづくりに専心するため

に役職を「返上した」。「本人が継続してやりた

いよ，といえばもうそのまま６０まで継続したの

ですが。自分としては返上するというのは

（略），まあ，役職を持っていると一つの仕事を

最後までとことんやり遂げるという喜びができ

ないのですよ」といい，その後もＭさんには復

帰の話も上がってくるが，やはり「やりたい仕

事を思い切り最後までやり遂げるために」断る

のである。昇進以外に仕事への動機付けを持っ

ている例であり，技能職ないし技能系社員の現

場には散見される例であろう。また，同じく登

用社員のＴさんは，班長になるのは比較的早か

ったが，組長になるのは自ら断っている。仕事

上で充実感を感じたことがないというＴさんの

仕事の励みは「定年までいけるかな，と思った

こと」だと答えている。養成工のところでも見

た「生活安定」志向の異なった現れ方である。

このように，現業職場という職場特性に規定さ

れる昇進以外の志向，動機付けによる仕事モラ

ールの維持要素が勤続につながっていることも
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表３ １９６０年入社 採用区分別の昇進率と選抜率一覧

選抜
回数

選抜率第６ステップ
役員/次長

選抜
回数

選抜率第５ステップ
部長/課長

選抜
回数

選抜率第４ステップ
次長/係・工長

選抜
回数

選抜率第３ステップ
課長/組長

選抜
回数

選抜率第２ステップ
係長/班長

第１ステップ
入社・一般

採用区分
昇進率昇進率昇進率昇進率昇進率

２
０.２５

３人５
０.６７

１２人５
１.００

１８人２
１.００

１８人２
０.９５

１８人１９人大卒事務
０.１６０.６３０.９５０.９５０.９５

２
０.１０

２人７
０.８２

１８人６
１.００

２２人５
０.９２

２２人５
０.８３

２４人２９人大卒技術
０.０７０.６２０.７６０.７６０.８３

５
０.５０

５人７
０.６７

１０人１５人高卒事務
０.３３０.６７

７
０.５２

１１人７
０.６０

２１人１１
０.７４

３５人４７人高卒技術
０.２３０.４７０.７４

３
０.５０

９人５
０.３０

１８人１０
０.８３

６０人１２
０.８６

７２人１０
０.６３

８４人１３３人養成工
０.０７０.１４０.４５０.５４０.６３

１
０.１７

１人２
０.１７

６人
０.４７

３６人１５
０.７１

７７人９
０.６８

１０９人１６０人登用社員
０.００６０.０４０.２３０.４８０.６８

表４ １９５９年入社 採用区分別の昇進率と選抜率一覧

選抜
回数

選抜率第６ステップ
役員/次長

選抜
回数

選抜率第５ステップ
部長/課長

選抜
回数

選抜率第４ステップ
次長/係・工長

選抜
回数

選抜率第３ステップ
課長/組長

選抜
回数

選抜率第２ステップ
係長/班長

第１ステップ
入社・一般

採用区分
昇進率昇進率昇進率昇進率昇進率

４
０.７５

６人３
０.８９

８人４
１.００

９人３
０.９０

９人４
０.８３

１０人１２人大卒事務
０.５００.６７０.７５０.７５０.８３

３
０.１６

３人４
０.８３

１９人５
１.００

２３人４
１.００

２３人２
０.８５

２３人２７人大卒技術
０.１１０.７００.８５０.８５０.８５

２
０.５０

２人４
０.６７

４人３
０.６７

６人９人高卒事務
０.２２０.４４０.６７

２
０.２０

２人４
０.８３

１０人５
０.６３

１２人１９人高卒技術
０.１００.５３０.６３

２
０.５０

５人６
０.３３

１０人１０
０.８１

３０人９
０.９３

３７人６
０.６２

４０人６５人養成工
０.０８０.１５０.４６０.５７０.６２

※あみ掛けしたところは，各採用区分における年功昇進の適用範囲にあたる地位である。



ある。登用社員のキャリア・ツリーには，志向

の違いによるキャリア形成の分化の様子が反映

されているようにも見える。組織からすれば，

両方の層へ異なるモラールダウンの抑止効果を

機能させているのかもしれない。

表３と表４は，これまでの議論上でキーワー

ドとなってきた昇進人数，昇進率や選抜率，選

抜回数などの数値を，入社年度ごとにまとめた

ものである。

まとめ

本稿においてこれまで考察してきたことを，

１．年功昇進の適用度合いから見えてくる採用

区分ごとの年功昇進の特徴と，２．そこで働く

人々の年功昇進の受け止め方を，各採用区分に

共通して見られる競合集団やモラール維持のし

くみとともに，整理してまとめておく。

１採用区分別にみる年功昇進の適用度合い

以下，各採用区分（ブルーカラーとホワイト

カラー）によって異なる年功昇進の特徴を「年

功昇進の適用度合い」という観点から比較し，

昇進格差としてまとめてみる。

年功昇進の適用度合いとは，既に述べてきた

ように，多くの人が到達可能で，労使双方が昇

進可能なものとして認識している，①到達可能

な標準的地位，②標準的地位到達までに要する

時間，という２点からその度合いをみようとし

たものであり，本稿では次のような操作的指標

を年功昇進適用の範囲とした。①の昇進可能な

標準的地位については，入社総数の５０％以上が

昇進できた最後のステップ地位とし，ここのま

とめでは，これを「５０％地位」と呼ぶ（年功昇

進原理適用の地位）。②の時間については，入

社総数の５０％が①の標準的地位へ到達するのに

要した年数とし，これを「５０％年数」と呼ぶ

（年功昇進原理適用のタイムリミット）。

さらに，年功昇進の適用度合いには，企業組

織が意図する「年功」効果や，労働主体が認識

する「年功」の意味と期待について採用区分ご

とに違いが現れている。ここではホワイトカラ

ーの年功昇進を「気遣い」型年功制として，ブ

ルーカラーの年功昇進を「けしかけ」型年功制

として整理する。

①「気遣い」型の年功昇進

他の採用区分に比べて，多くの人が到達する

地位が高く，昇進が早く，同期の昇進時間差の

小さいことが大卒入社層の特徴であった。ほと

んどの人が第４ステップ・次長もしくは第５ス

テップ・部長地位まで昇進しており，役員の地

位まで昇進した者が全体の一割以上であること

も他の採用区分には見られない特徴であった。

特にキャリア前半は，各ステップ地位における

選抜回数が少なく，同期の昇進年数に大きな格

差がつかないよう，全員が可能な限り等しく昇

進できるよう配慮されているようにみえる。昇

進率を先の年功昇進原理の指標に照らしてみる

と，５０％地位（入社総数の５０％が昇進できる最

後の地位）は第５ステップ・部長もしくは第６

ステップ・役員（５９年入社事務）で，地位に対

する年功昇進の適用度合いが他の採用区分に比

べて最も高い。さらに５０％年数（入社総数の

５０％が昇進適用地位到達に要した時間）は入社

後２６年～３２年であり，年功昇進の適用される地

位が高い分，適用時間も長くなる。

このように，一定の地位までできるかぎり多

くの人が昇進できるよう「気遣う」世界がある

年功制の形を「気遣い」型年功制とする。特に
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大卒層のように，高い地位まで長い間気遣って

くれる場合，これを「強い気遣い」型年功制と

しておく。大卒入社層は，厳しい絞り込み選抜

が待つキャリア最終段階まで，できるだけ早く

テンポ良く昇進することが期待されている。

次に，高卒入社層についてである。天井地位

は，第３ステップ・課長（６０年入社事務）もし

くは第４ステップ・次長であったが，多くの人

が到達可能な地位は，第２ステップ・係長で

７５％，第３ステップの課長では半数以下であっ

た。到達地位が第２ステップとはいえ，これが

ブルーカラー層の第４ステップに相当すること

を考えれば，その昇進は早く，昇進時間差は小

さい。昇進率を先の年功昇進原理の指標に照ら

してみると，５０％地位は第２ステップ・係長も

しくは第３ステップ・課長（５９年入社技術）で

あるが，他の採用区分に比べてステップ総数が

少ないこと，天井地位が第３，第４ステップま

でであることを踏まえれば，地位に対する年功

昇進の適用度合いは比較的高いといえる。ま

た，５０％年数は入社後１８年～３１年であり，年功

昇進が適用される時間は長く幅がある。出来る

限り差のないまとまった昇進が目指されている

という点に着目すれば，やはりここにも「気遣

われる」世界がある。ただし大卒層と比べる

と，到達地位は低く，昇進も遅く，また選抜回

数も多いので，これを「弱い気遣い」型の年功

制としておく。もちろん大卒同様，キャリアの

最終段階での選抜は厳しいものとなる。

大卒も高卒も，ブルーカラー層に比べて年功

昇進の適用される地位が高く，特に天井地位直

前の地位まで昇進を保証してくれる可能性が高

い。それにより５０％年数，すなわち年功昇進が

適用される時間も長くなる。両者ともある程度

昇進が約束されているという意味において「気

遣い」型年功制であるといえる。ただし，こう

した年功昇進の適用範囲を超えると本格的なト

ーナメント戦が開始される。どの採用区分にお

いても，各ステップを常に先頭で昇進してきた

者が最終的な天井地位に到達する確率が高い

が，ホワイトカラーの場合，天井地位の直前か

ら能力主義的要素が厳しく求められることにな

る。

②「けしかけ」型の年功昇進

ホワイトカラーの年功制の特徴に対して，は

じめから厳しい競争原理が導入され，しかも早

いうちに年功昇進の適用が打ち切られるのが，

ブルーカラー層である養成工と登用社員である。

まず，養成工の天井地位は，第６ステップ・

次長（高卒と同じだが，その昇進率は高卒より

ずっと低い）であるが，多くの人が到達できる

地位は，第３ステップ・組長で６０％未満，第４

ステップの工長（ホワイトカラーでは第２ステ

ップに相当）では半数に満たない。標準的な到

達可能地位は低く，昇進も遅く，同期の昇進時

間差も大きい。昇進率を年功昇進原理の指標に

照らしてみると，５０％地位は第３ステップ・組

長である。天井地位が第６ステップであること

から，ホワイトカラー層と比べて，地位に対す

る年功昇進の適用度合いは低い。また，５０％年

数は入社後２３年（５９年入社）と２４年（６０年入社）

であり，入社総数の多さの割には，その適用は

ホワイトカラー層に比べて短く，早めに切り上

げられている。

次に，登用社員についてである。天井地位は

第６ステップ・次長であるが，その昇進率は天

井地位の同じ養成工に比べてもはるかに低く，

多くの人が到達できる地位は，第２ステップ・

班長であり，第３ステップ・組長まで昇進でき
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る者は半数以下である。どの採用区分と比べて

もその到達地位は低い。また，昇進も遅く，同

期の昇進時間差も大きいのであるが，登用社員

の場合，選抜回数の割には昇進時間差が少ない

ことが特徴である。昇進率を年功昇進原理の指

標に照らしてみると，５０％地位は第２ステッ

プ・班長である。養成工と同様，天井地位が第

６ステップまであることから，他の採用区分層

と比べて，地位に対する年功昇進の適用度合い

は極端に低い。また，５０％年数は入社後８年で

あり，時間に対する年功昇進の適用度合いも極

端に短い。選抜開始が早い上に打ち切りもかな

り早い段階であることが背景にある。他のどの

採用区分層よりも昇進が容易でないことがわか

る。ブルーカラー層の場合，キャリア・ツリー

のハコの数，またハコ同士を結ぶラインの数と

動きを見ていると，キャリア形成の出発当初か

ら選抜回数が多く，はじめから競争的であるこ

とを意識させられていることがわかる。そこに

ははじめから気遣われる世界は見られない。最

初のステップから競わせる世界であり，これら

が「けしかけ」型年功制の特徴である。これま

で見てきたように，ブルーカラー層において，

年功昇進の適用度合いが比較的高い養成工のそ

れを「弱いけしかけ」型，適用度合いの低い登

用社員のそれを「強いけしかけ」型としてお

く。

以上のように，学歴や職種等の採用区分によ

って昇進地位や昇進に要する時間は異なり，年

功昇進の適用度合いには大きな差があった。従

来，ややもすれば年功制は全社員に一律均等に

適用されたと考えられてきたが，ここでの確認

によれば，採用区分によってその内容が異なる

格差年功制であることが明らかになった。

以上の論述を，年度と採用区分別に「特性

表」（表５，表６）としてまとめた。

２採用区分内の競争とモラール維持

それでは年功昇進の適用範囲に入らなかった

人々はその後どうなったのであろうか。適用か

らはずれたからといって，直ちにそれ以降のチ

ャンスがなくなり，年功昇進キャリアから切り

離されるとは限らない。キャリア・ツリーの中

には時間的に遅れてもさらに昇進するケース，

敗者復活のケースも見受けられた。１でみた格

差昇進にもかかわらず，多くの人が企業内で働

き続けるのはなぜか。ここでは各採用区分に共

通して見られる時間差年功昇進と競合集団及び
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表５ １９６０年入社 ５０％地位，年数と年功昇進の型
年功昇進の型５０％年数５０％地位天井地位採用区分

強い気遣い型

２７年第５ステップ第６ステップ
大卒事務

第３/５選抜部長役員

２７年第５ステップ第６ステップ
大卒技術

第５/７選抜部長役員

弱い気遣い型

２３年第２ステップ第３ステップ
高卒事務

第６/７選抜係長課長

２０年第２ステップ第４ステップ
高卒技術

第５/１１選抜係長次長

弱いけしかけ型
２４年第３ステップ第６ステップ

養成工
第８/１２選抜組長次長

強いけしかけ型
８年第２ステップ第６ステップ

登用社員
第５/９選抜班長次長

表６ １９５９年入社 ５０％地位，年数と年功昇進の型
年功昇進の型５０％年数５０％地位天井地位採用区分

強い気遣い型

３２年第６ステップ第６ステップ
大卒事務

第４/４選抜役員役員

２６年第５ステップ第６ステップ
大卒技術

第３/４選抜部長役員

弱い気遣い型

１８年第２ステップ第４ステップ
高卒事務

第３/３選抜係長次長

３１年第３ステップ第４ステップ
高卒技術

第４/４選抜課長次長

弱いけしかけ型
２３年第３ステップ第６ステップ

養成工
第７/９選抜組長次長



同期の存在について，そのモラール維持機能，

およびそこで働く人々がそれらをどのように受

け止めているのか，という視点からまとめてみ

る。

①時間差年功昇進

各ステップにおける選抜回数の多寡は，採用

区分内の人々の昇進時間差であり，この差が大

きいほど人々の競争意識は強く，採用区分内に

はより強い競争原理が導入されていることにな

る。年功昇進の適用の限界や有無を決めるのも

この時間差であり，ここでも年功制が同時に一

律に適用されるのではなく「時間差年功昇進」

であることが確認された。しかし，時間差は競

争であると同時に，（時間はかかっても）昇進

のチャンスと可能性があることを提示し続ける

ことにもなり，そのことがモラール維持の要素

にもなっていた。選抜回数が多ければ多いほど

時間差は大きくなり，競争も厳しくなるが，そ

こで働く人々は「来年こそは」という希望を持

たされ続けることになる。「おあずけ」効果と

でも呼べるだろうか。

たとえば，作業内容が肉体的にも厳しいブル

ーカラー層では，企業は選抜を繰り返し昇進可

能性（や敗者復活の可能性）を長期的に提示し

続けることで，労働者の現業職場への定着と人

員確保をねらう。一方，肉体労働から解放され

る地位まで昇進し，できる限り長く勤続したい

と考える労働者は，選ばれるのを根気強く待

つ。特にその差の大きさから「長時間差年功

制」と呼んだ養成工の昇進は，１９６０年入社の第

３ステップのように，１つのステップでの昇進

を完了させるのに１２回の選抜を３０年近くかけて

行う場合もあった。また，大卒入社層において

も，キャリア前半は小さな時間差での等しい昇

進が約束されていたが，各ステップでの昇進に

設けられた何度かの選抜には時間差による競争

原理が働き，時には敗者復活によるモラール維

持がはかられていた。

企業組織からすれば，毎年もしくは数年おき

に選抜を行い続け，昇進の可能性を提示しなが

ら年功昇進の余韻を残すことによって職場にお

ける士気の低下を防ぎ，仕事モラールを維持す

ることが可能となる。そして，経営環境や組織

事情の変化によっては無駄なく人を配置する

（しなおす）ことができる。それに対して労働

者は，実際に昇進できるかどうかは別として，

自分はまだ年功昇進の恩恵の中にいることや昇

進の可能性を信じて根気強く働き続けるのであ

る。その間に「遅ればせながら」の昇進が行わ

れ，ときにはそれが敗者復活のこともあるの

で，人々は常に気を抜くことが出来ず，その昇

進選抜競争から容易には降りられないのであ

る。そして，ここでの緊張感がさらにモラール

ダウンの抑止として働くことになる。

②同期と競合集団の存在

同期集団の１つであり，各ステップで昇進人

数が最も集中する選抜年の集団，「競合集団」

がある。この集団は，まだ流動的で未分化なメ

ンバーの集まりではあるものの，競争のスター

ト地点として階層化の基準集団となっていた。

組織内でキャリア形成を行う場合，各ステップ

地位において，この競合集団に乗り遅れずに入

っておくことは，その後の順調なキャリアとさ

らに上位のステップ地位への到達可能性を高め

るものであった。特に，年功昇進の適用および

その後の昇進を確実なものにするためには，競

合集団にいること，もしくは競合集団より早く

選抜されている必要がある。というのも，競合
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集団が最後にみられる地位の次の地位が年功昇

進の適用限界となっており，それ以降に展開さ

れる厳しいトーナメント戦は，その地位が起点

になっているからである。また，敗者復活に関

してもこの競合集団以上にいなくては実質的に

は難しいことがキャリア・ツリーから見て取れ

る。企業内での準拠集団としての同期入社集団

の存在と，とりわけ競合集団がモラールダウン

抑止機能として働いているといってもよい。

トヨタ労働者への聞き取りの中では，自分に

関する自己評価的発言は，「同期と比べてどう

か」ということが強く意識され言及される場面

が多かった。選抜回数の多寡に伴うまちまちな

昇進の中，同職種，同学歴の仲間のなかで自分

が何番目の昇進であるのか，どのくらいの地位

にいるのかという形で強く意識されていたので

ある。

今後の課題として，各採用区分別の詳細な分

析を進める必要があることはいうまでもない

が，特に，キャリア・ツリーのなかの具体的な

人々の職業志向や生活志向がキャリア形成にど

う関わるのか，キャリア・ツリーにいかに反映

されていくのかを照らし合わせながら考察を深

める必要があろう。本論中でも言及してきたよ

うに，昇進以外のところにある仕事への強い志

向や，労働以外の生活への志向などもモラール

ダウンの抑止効果として機能していたし，モラ

ールの維持とキャリア形成の構造は密接に関わ

っていると考えられる。キャリア・ツリーの中

から事例という形で個人の経歴を取り出し，人

がキャリアを選択していくときの選択要因，す

なわちキャリア構築への労働者主体性の関与に

ついても（キャリアを左右する要因としての職

業志向，生活志向）検討を加える必要がある。

それによって初めてキャリア・ツリーを多面的

に考察することができるはずである。

注
１） TWCDデータの構造と特徴に関する詳細は，

辻［２００７a］を参照のこと。
２） 準社員とは，「非正規社員である臨時工から

正社員に登用されるまでの試用期間であり，不
安定な身分におかれている。外部労働市場と内
部労働市場との境界領域」（辻［２００６］p.１２６）
でもある。

３） 登用社員とは，準社員として１年の試用期間
を経た者に対し選考を行い，それに合格して初
めて正社員として採用される人たちのことであ
る。採用決定は１９５９年から始まるが，正式な登
用日は１９６０年が初となる。

４） 『トヨタ新聞』１９６０年１月３０日NO.３４１
５） 職業研究会が２００１年と２００２年にかけて６０名に

対して行った聞き取り面接調査。職業研究会は
２０００～２００６年度まで文部科学省の研究助成を２
期にわたって受けながら「新しい職業能力と職
業経歴の動向についての研究」（研究代表：辻
勝次，課題番号１５３３０１１３）を行ってきたグルー
プであり，その成果は辻編著［２００７］として公
刊された。

６） トヨタの採用手順と採用区分についての詳細
は，辻［２００６］pp.１２２-１２４を参照のこと。

７） 退職については，TWCDデータの勤続リスト
のなかから，１５年目に勤続し続けているかどう
かを検証したところ，１９５９年と１９６０年に関して
は一人もいなかった。

８） 女性社員については，今回本稿が対象とした
１９５９年と１９６０年に関してはキャリア・ツリーを
描けなかったが，１９５６年～１９６１年入社の女性社
員サンプルのなかには，ツリーを描くことので
きる年度もあった。しかし，それは年に１人も
しくは２人であり，ステップも最高地位で第２
ステップまでである。そして，この第２ステッ
プへ到達したのは３例であるが，いずれも定年
退職を果たしている。その希有な例の一つにつ
いては，辻［２００４］が，なぜこの女性がトヨタ
に勤続し続けることができたのか，その職業生
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涯をライフストーリー分析として詳細にまとめ
ている。

９） 上記の表は，１９５８-１９６１年にトヨタへ入社し
た人々の昇進記録から採用区分ごとに人々が到
達できた最高地位（ステップ）をクロス集計し
たものである。あみ掛けしたところが各採用区
分の内で最も多くの人々が到達した地位であ
る。本稿でいうところの年功昇進の原理が適用
される地位と関連するものとして，参考までに
載せた。

１０） のちにトヨタ技能者養成所（１９６２年），トヨ
タ工業高等学校（１９７０年）へと引き継がれていく。
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最 高 地 位
採用区分

合計役員部長次長課長係長工長組長班長

４３５２３８６１０００男大卒事務技術

３４１２１４５２１０００男大卒事務

６６８４２１２２２０００男大卒技術

２７００３１４１００００男高卒事務技術

１６００２７７０００男高卒事務

４７００１３１８１６０００男高卒技術

１８７０３２６２６７８０２４２１養成工

５３４００４２４４３１０５１７３１８５登用社員

０００００００００女大卒事務

２００００２０００女高卒事務

０００００００００女中卒事務

９５６２５８２７３９９８９１８５１９７２０６合計
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Abstract:ThispaperaimstoidentifythecareerpathsfollowedbypeoplewhoenteredToyotain

around1960andthecharacteristicsofthecompany’spersonnelmanagementorganizational

structuresthatsignificantlyinfluenceitsemployees’provateandworklife.Specifically,the“career

tree”model,whichhasbeenwidelyacceptedasabasiccareerstudyingmethod,wasusedto

visualizedataconcerning515employeeswhojoinedthecompanyin1960and200in1959.The

competitionmechanismofToyota’spersonnelmanagementpracticewasanalyzedbyemployment

categorybasedoneducationalbackground,typeofjob,andgender(withafocusoncomparison

betweenthewhite-collarandtheblue-collarsectors).

From theperspectiveofseniority-basedpromotion,senioritycriteriadifferdependingon

employmentcategories.Toyota’ssenioritysystem waslargelydividedintotwotypes:

“consideration(kizukai)”-centeredand“instigation(keshikake)”-centered.White-collaremployees

canbecategorizedintotheformer,beinginlineforpromotionbutunderincreasinglycompetitive

pressureintheirlatercareerpath.Blue-collaremployeescanbegroupedintothelatter,being

exposedtocompetitionfromthebeginning;theircareerpathinlaterlifeisaffectedbywhether

theyareplacedonaselectedlistinthefirsthalfoftheircareerpath.Asaresult,thepresenceof

significantlydifferentpromotionmechanismswasidentifiedasadisparityinsenioritycriteria.

Furtherstudywasmadeofanemployeeselectionsystem closelyrelatedtoseniority-based

promotion,actualcompetitiveconditions,andthepreventionofmoraleslump,bylookingatthe

“competitivegroup”─consistingofemployeeswhojoinedthecompanyinaround1960andwere

exposedtomostseverecompetitionforpromotion─whichactsabenchmarkforintra-company

hierarchization.Asaresult,itwasfoundthatwhileactivelyincreasingcompetitionanddisparity

amongitsemployees,Toyotaalsohasanemploymentcategory-basedsystem topromote

employmentstabilitybyprovidingopportunitiesforthosewholoseouttotheircompetitorstobe

putbackonacareerladder.

Keywords:“careertree”model,promotionrate,applicationdegreeofseniority-basedpromotion,

maintenanceofemployees’marale,competitivegroup,disparityinsenioritysystem

Toyota’sPromotionDisparitybasedonTypeofJobandEducationalBackground:
AnalysisintoemployeeswhojoinedToyotain1960usingthe“careertree”model
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